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소진을 통한 매개효과에서 회복경험의 조절효과
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본 연구는 동료무례가 직무탈진의 대표적인 하위요인인 소진을 통해 이직의도에 미치는 매

개경로에서 회복경험(심리적 분리, 휴식, 자기성취, 통제)의 조절효과를 조사하였다. 회복경험

이 높으면 소진이 이직의도에 미치는 효과를 완화하여, 궁극적으로 동료무례가 소진을 통해 

이직의도에 미치는 영향이 낮아질 것으로 예상하였다. 눈덩이 표집을 통해 동료와 함께 재

직 중인 직장인 혹은 공무원 193명을 설문조사한 후 분석한 결과, 소진이 이직의도에 미치

는 효과에 대한 통제의 완충적 조절효과가 나타났다. 이는 궁극적으로 소진이 동료무례와 

이직의도 간 관계를 매개하는 효과를 낮추는 조절된 매개효과로 이어졌다. 이와 같은 결과

를 바탕으로 학문적 및 실무적 함의를 제시하고 후속연구를 제언하였다.
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근래에는 과거와 달리 이직이 활발하게 일

어나서 소위 일컫던 평생직장 개념은 소실된 

것처럼 보인다(Oh et al., 2007). 한 취업 포털

사이트의 설문조사 결과, 설문에 응답한 1,322

명의 직장인 중 84.6%의 직장인이 직장 생활

을 시작하고 이직한 경험이 있다고 답했다

(JOBKOREA, 2019). 특히, 경력 일 년 차 직

장인 중 이직 경험이 있다고 응답한 사람의 

비율이 64.7%인 것은 주목할 만하다. 이직

의 직접적인 예측변수로서 이직의도(turnover 

intention)가 활발히 사용된다(Rubenstein et al., 

2018; Steel & Ovale, 1984). 이직의도란 직원이 

현재 소속된 조직을 이탈하고자 하는 자발적

인 의도를 뜻한다(Yang & Shim, 2015). 이직의

도는 조직의 생산성과 밀접한 관련이 있어서

(Cohen et al., 2016) 조직에 매우 중요하다. 따

라서 이직의도의 예측변수를 조사하여 이직의

도를 낮추기 위한 실무적 방안을 마련하는 일

이 필요하다.

이직의도의 예측변수로는 대표적으로 직무

만족, 조직몰입 등이 연구되어 왔으나(Oh et 

al., 2007; Tett & Meyer, 1993), 최근 조직 문

화의 수평화, 팀제의 확산과 같은 배경 속에

서 대인관계적 요인이 조명을 받고 있다. 대

인관계 중에서도 직장 내 부당대우(workplace 

mistreatment)와 관련한 연구는 최근 그 숫자

가 폭발적으로 증가하였다(Hershcovis, 2011). 

특히, 직장 내 부당대우 또는 직장 내 괴롭힘

(workplace harassment)의 한 형태로 직장무례

(workplace incivility)가 연구되고 있다. 직장무

례는 상호 존중이라는 규범을 어기고 조직 구

성원에게 괴로움을 경험하게 하는 행동이다

(Andersson & Pearson, 1999). 직원의 이러한 

경험이 이직의도에 부정적 영향을 미친다는 

것을 보여주는 선행연구들이 존재한다(e.g., 

Cortina et al., 2017; Schilpzand et al., 2016). 한 

해외 메타분석 연구 결과, 직장무례는 직장 

내 따돌림(workplace bullying)이나 대인관계갈등

(interpersonal conflict)에 비해 이직의도와 더 강

한 상관을 보였다(Hershcovis, 2011).

직장무례와 이직의도 간 관계에 대한 최근

의 국내 메타분석 연구에서는 두 변수 간 관

계에 조절변수가 존재할 가능성을 시사하였다

(Lee et al., 2019). 본 연구는 직장무례와 이직

의도 간 관계를 심층적으로 연구하고자, 직장

무례의 한 형태인 동료무례(coworker incivility)

에 초점을 맞춰 두 변수 간 관계의 기제를 

설명하는 매개변수를 조사하고, 나아가 그 관

계를 완화하는 조절변수를 확인한다. 구체적

으로, 자원보존(conservation of resources: COR; 

Hobfoll & Freedy, 1993)이론을 참고하여 소

진(exhaustion)이 두 변수 간 관계를 매개할 

것으로 예측하였다. 또한 노력-회복모형

(effort-recovery model: ERM; Meijman & Mulder, 

1998)을 토대로, 회복경험(recovery experience)이 

동료무례에서 이직의도로 가는 간접경로 중 

후반경로인 소진과 이직의도 간 관계를 조절

하여 회복경험의 수준이 높을 때 그 관계가 

완화될 것으로 예상하였다. 동료무례가 이직

의도로 이어지는 부정적 결과를 약화시킬 수 

있는 완충제의 조사는 조직원의 이직의도를 

예방하는 실무적 함의도 제공할 것이다.

동료무례와 이직의도 간 관계

직장무례는 직장 내 부당대우 연구 중 최

근에 가장 많이 연구된 변수이다(Hershcovis, 

2011). Andersson과 Pearson(1999)은 노동 시장의 

변화로 인해 무례가 조직에 침투하기 쉬운 환

경이 되었다고 주장하였다. 조직 내 다양성이 
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증가하고 위계적 구조가 약화되는 등 일련의 

변화들이 조직 내 존재하던 공식적인 규범을 

흐리게 만들었고, 따라서 직장에서의 대인관

계에 걸맞은 정중한 행동에 관한 명시적 규범

을 알기 어려워졌다(Andersson & Pearson, 1999). 

직장무례는 다른 종류의 괴롭힘과 구분되는 

다음의 세 가지 특성을 지닌다. 첫 번째 특성

은 약한 강도이다(Andersson & Pearson, 1999). 

따돌림이나 성적 괴롭힘(sexual harassment) 등

에 비해 낮은 강도의 행동이 무례에 포함된

다. 예를 들면, 권한이 아닌 일에 대해 간섭

하는 것이다. 두 번째는 의도의 모호성이다

(Andersson & Pearson, 1999). 직장무례가 상대방

을 해하려는 의도로 이루어졌는지 판단하기가 

모호하며, 심지어 행위자에게 아무런 의도가 

없었을 때도 상대방은 그것을 직장무례로 경

험할 수 있다(Andersson & Pearson, 1999). 눈을 

마주치고도 인사를 하지 않는 것이 하나의 예

시이다. 마지막으로, 직장무례의 원천(source) 

또는 행위의 주체는 누구라도 될 수 있고 누

구라도 직장무례의 대상(target)이 될 수 있다

(Cortina et al., 2001). 즉, 강도가 약하고 의도

가 모호한 행동이기 때문에 직급이나 연령상

의 위계를 막론하고 발생할 수 있다. 직장무

례의 잠재적 원천은 상사, 동료, 부하, 또는 

조직 내외의 고객 등 넓은 범주를 포괄한다.

이렇듯 직장무례는 매일 마주하는 다양한 

사람과의 상호작용 과정에서 어렵지 않게 발

생하기 때문에 개인의 직장생활에 중대한 영

향을 끼칠 수 있다. 직장무례 경험은 개인의 

정서, 인지 등 다양한 측면에서 부정적으로 

작용함으로써 개인이 조직을 떠나지 않고 버

티는 데 많은 자원을 요구한다. 따라서 반복

적으로 경험되는 직장무례는 개인이 조직을 

떠나고자 하는 이직의도를 증가시킬 수 있다. 

직장무례가 이직의도에 미치는 부정적 영향에 

관한 실증적 증거는 국내외에서 안정적으로 

축적되어 왔다. 해외 연구에서는 원천을 특정

하지 않고 개인 수준의 무례를 집단 수준으로 

통합한 무례와 이직의도 간 정적 관계가 발견

되었다(Lim et al., 2008; Miner-Rubino & Reed, 

2010). 그뿐만 아니라, 동료를 원천으로 포함

하여 측정한 무례와 이직의도 간 정적 관계

(Lim et al., 2008; Matthew & Ritter, 2019; Porath 

& Pearson, 2012)와, 개인수준에서 측정한 동료

무례를 집단 수준으로 통합한 무례와 이직의

도 간 정적 관계(Griffin, 2010) 역시 발견되었

다. 국내에서는 위에서 언급한 Lee 등(2019)의 

메타분석에서 직장무례 경험과 이직의도 간 

정적 관계를 보고하였으나, 무례의 원천이 상

사, 조직내외 고객 등으로 한정되어 연구되어 

왔다. 요컨대, 국내 연구에서는 동료무례만을 

특정한 연구가 아직까지는 드물었다. 한편, 동

료와의 관계는 상사 또는 고객과의 관계에 비

해 위계가 더욱 모호하여 무례 경험이 발생하

기 쉬우며, 조직이 수평적으로 변화하는 시대

적 흐름에 따라 향후 동료의 범위나 수가 늘

어날 것을 예상하면 그 중요성이 크다. 이에 

본 연구에서는 무례의 원천을 동료로 특정하

여 기존 연구의 범위를 확장하고자 한다.

동료무례란 직장무례 중에서도 동료에 의해 

행해지는 무례한 행동을 가리킨다. 일반적으

로 개인의 직장 환경에는 상사보다 동료의 숫

자가 더 많고, 직접적 교류 또한 동료와의 관

계에서 더 많이 경험한다. 이러한 점으로 인

해 동료무례는 상사무례에 비해 더욱 자주 경

험되는 양상을 보인다(Leiter et al., 2012; Lim & 

Lee, 2011; Spence Laschinger et al., 2009). 특히, 

한국을 포함한 여섯 아시아 국가에서 무례 경

험의 빈도를 그 원천에 따라 구별하여 조사한 
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결과, 모든 국가에서 동료무례, 관리자무례

(manager incivility), 그리고 고위직 리더무례

(senior leader incivility) 중 동료로부터 경험하는 

무례의 빈도가 가장 높게 나타났다(Yeung & 

Griffin, 2008).

동료무례의 발생 빈도가 높은 한편, 다른 

원천의 무례에 비해 그 영향의 크기 역시 더 

강력한지에 대한 연구 결과는 혼재되어 있다. 

무례의 효과를 그 원천에 따라 구분하여 조

사한 선행연구들이 존재하는데(e.g., Cho et al., 

2019; Sliter et al., 2012), 일반적으로는 상사무

례가 동료무례에 비해 직원에게 미치는 부정

적인 영향의 크기가 큰 경향이 있다(Leiter et 

al., 2012; Lim & Lee, 2011; Spence Laschinger et 

al., 2009). 그러나 특정 결과변수들에 대해서는 

동료무례가 상사무례 이상의 영향을 미친다는 

연구 결과 또한 존재한다(Cho et al., 2019; Lim 

& Lee, 2011).

이러한 일관되지 않은 결과를 해석함에 있

어, 문화적 맥락의 영향을 고려할 필요가 있

다. 즉, 문화권별 특성에 따라 서로 다른 원천

으로부터 경험되는 무례의 영향이 다르게 나

타날 여지가 있다. 한국은 많은 아시아권 국

가들과 함께 권력거리가 높은 편에 속하며

(Hofstede, 1991), 이러한 국가에서는 권력자의 

부당한 행동이 보다 쉽게 용인되는 문화적 특

징이 나타난다(Porath, 2016/2018). 예를 들어, 

동일하게 자신의 업무에 대해 원치 않은 조언

을 듣는 상황이더라도 그 행위자가 상사라면 

당연한 역할 수행의 일부로 인식하는 반면, 

동료의 행위에 대해서는 간섭 또는 지적으로 

받아들일 수 있다(Jo, 2019). 즉, 상사가 직원에

게 무례한 행동을 하더라도 직원이 경험하기

에는 무례로 지각되지 않을 수 있고, 그에 따

라 그러한 행동이 미치는 부정적 효과가 약하

게 나타날 가능성이 있다. 실제로 미국과 호

주에 비해 대만과 싱가포르의 종업원들에게서 

상사로부터의 부당한 대우와 공정성 지각 간 

부적 관계가 약하게 나타났다(Vogel et al., 

2015). 이와 같은 맥락에서 한국의 직원에게 

미치는 부정적 효과에 있어서 상사무례에 비

해 동료무례가 더 중요할 수 있기에 동료무례

를 다른 원천으로부터 분리하여 고유한 영향

을 연구해 볼 필요가 있다. 선행연구에서 상

사무례가 이직의도에 부정적 효과를 나타내었

던 것처럼, 본 연구는 동료무례만으로도 역시 

이직의도를 높일 것으로 예상하였다.

가설 1. 동료무례와 이직의도 간 정적 관계

가 나타날 것이다.

동료무례와 이직의도 간 관계에서 소진의 매

개효과

초기의 직무탈진은 직무상의 만성적인 대인

관계 스트레스원에 대한 반응으로서 나타나는 

장기적인 스트레인(strain) 경험으로 정의된다

(Maslach, 1998). 소진은 직무탈진의 대표적인 

개념으로, 일을 해내는 데 필요한 정서적, 신

체적 에너지가 고갈된 느낌을 말한다(Maslach, 

1998). 초기 직무탈진 연구는 사람을 상대하는 

서비스 직종을 대상으로 하였으며, 대인관계

적 접촉이 직무탈진을 야기하는 주된 요소일 

가능성이 시사되었다(Leiter & Maslach, 1988). 

이후에 연구가 더 발전하면서 서비스직 종사

자가 아닌 일반 사무직 등에도 직무탈진이 적

용될 수 있다는 증거가 축적되었지만, 대인관

계와 관련된 기원에 따라 직무탈진은 여전히 

서비스직을 대상으로 활발히 연구되고 있다

(Park et al., 2014). 직무탈진의 일부로서 소진
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은 본질적으로 동료무례 등의 대인관계 스트

레스원과 관련될 수 있으며, 이는 자원보존

(COR)이론(Hobfoll & Freedy, 1993)으로도 설명

할 수 있다.

Hobfoll과 Freedy(1993)의 COR이론에 따르면 

사람들은 자원을 추구하여, 이를 획득 및 유

지하고자 한다. 자원이란 그 자체로 가치롭게 

여겨지는 것을 비롯하여 가치 있는 것을 얻는 

데 이용할 수 있는 것으로, 물건, 고용이나 결

혼과 같은 상태, 개인적 특성, 에너지 등을 모

두 포함한다(Hobfoll, 1989). 이때, 자원을 획득

하고자 하는 노력이 실패하는 등 자원 손실의 

위협을 받으면 직무탈진과 같은 스트레인이 

발생한다(Hobfoll & Freedy, 1993). 이와 같은 

COR이론의 주장을 무례가 소진을 야기하는 

과정을 설명하는 데 참고하자면, 무례를 경험

한 개인은 개인적 및 직무적 자원을 많이 소

모하게 된다(Kern & Grandey, 2009; Liu et al., 

2019). 구체적으로, 무례는 강도가 약하며 의

도성이 모호하므로 즉시 대응하기가 어려운데, 

이러한 특성은 무례를 반복적으로 경험하게 

할 수 있다. 대인관계갈등의 강도가 강하면 

물론 부정적인 결과도 더 클 수 있지만, 그럼

에도 불구하고 상대방의 의도가 명확히 드러

난다면 직면하여 대처하기도 수월할 수 있다. 

그렇지만 의도가 불분명하고 강도도 강하지 

않다면 직접적인 개입 또한 힘들어서 비슷한 

경험이 축적될 수 있다. 강도가 약하더라도 

부정적 경험의 축적은 자원의 손실을 초래하

며, 궁극적으로 더 큰 자원의 손실로도 이어

질 수 있다. 즉, 무례 경험에 적절하게 대처하

지 못한 사이에 무례로 인해 손실된 자원이 

계속해서 다른 자원까지 손실되도록 하는 것

이다. 이는 정신적, 신체적 고갈 상태인 소진

으로 이어질 수 있다. 실증 연구에서도 무례

가 소진(Cho et al., 2019; Hur et al., 2015; Jung 

et al., 2015; Kern & Grandey, 2009; Shin, 2017; 

Sliter & Boyd, 2015)에 미치는 효과는 꾸준히 

보고되어 왔다.

또한, 소진은 이직의도로 이어질 수도 있

다. 전술한 것과 같이, 사람들은 자원을 보존

하고자 하며 자원 손실에 민감하게 반응한다

(Hobfoll, 1989). 무례는 스트레스원으로서 자원

을 위협하는데, 사람들은 이러한 위협으로부

터 추가적인 자원 손실을 방지하기 위해 스트

레스원을 피하고자 할 것이다(Taylor et al., 

2017). 특히, 무례를 경험하게 하는 요인을 제

거하기 위해 조직을 떠나는 것을 고려할 수 

있다(Taylor et al., 2017). 구체적으로, 직장 내 

무례경험으로 인해 소진 상태에 처한 개인은 

이미 자원을 많이 잃었기 때문에 자원을 보충

하거나 손실된 자원을 복구하는 데 필요한 만

큼 충분한 자원을 투자하기 어렵다. 따라서 

적극적인 전략을 취하기보다는 소극적, 회피

적 전략을 이용할 가능성이 크다. 즉, 현재 처

한 환경을 능동적으로 개선하려 하기보다는 

현재의 환경을 떠나고자 하는 의향이 증가할 

것이다.

실증적으로도 소진이 무례와 이직의도 간 

관계를 매개하는 효과가 나타났다(Han et al., 

2016; Hur et al., 2015; Taylor et al., 2017). Han 

외(2016)의 연구에서는 식당의 서비스 종업원

을 대상으로 고객무례에 대한 자료를 수집하

여 직무탈진의 매개효과를 확인하였다. Hur 

외(2015)는 한국의 은행 직원을 대상으로 동료

무례에 대해 조사하여 정서적 소진이 동료무

례와 이직의도 간 관계를 매개함을 보였는데, 

이때 기존에 해외 연구에서 사용되었던 척도

(Sliter et al., 2012)를 활용하였다. Taylor 등

(2017)은 비영리조직의 직원을 대상으로 일반
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적 직장무례와 이직의도 간 관계에 대한 소진 

등 직무탈진의 매개효과를 확인하였다.

이처럼 개념적, 이론적, 그리고 실증적 근거

를 바탕으로, 본 연구에서는 동료무례와 이직

의도 간 관계를 소진이 매개할 것으로 예상하

였다. 그러나 선행연구들(예, Hur et al., 2015)

과 비교해서 다음과 같은 두 가지 차별점을 

도입하고자 한다. 먼저, 조사대상을 특정 조직

이나 직군에 국한하지 않고 자료를 수집하여, 

보다 넓은 범위에 적용가능한 시사점을 도출

하려 한다. 또한, 동료무례의 영향을 조사할 

때 국내의 문화적 배경에 적합하게 측정할 수 

있도록 국내 표본에 맞게 개발된 척도를 이용

할 예정이다. 해당 척도는 “친하지 않은데도 

나에게 반말을 한다”와 같이 한국의 고유한 

특성을 반영하는 문항을 포함한다는 점에서 

기존의 해외 척도와 차이가 있다(Jo, 2019). 한

편, 무례와 이직의도 간 관련성이 크므로(Lee 

et al., 2019), 두 변수 간 관계가 소진에 의해 

완전히 매개되기보다는 부분적으로 매개될 것

으로 예상할 수 있다. 곧, 소진이 설명하는 효

과를 제외하고도 동료무례가 이직의도에 미치

는 직접효과가 여전히 존재할 것이다.

가설 2. 동료무례와 이직의도 간 관계를 소

진이 매개할 것이다.

회복경험의 조절효과

사람들이 휴가 기간이나 퇴근 후 시간과 

같이 일을 하지 않는 동안에 경험하는 다양

한 활동은 회복의 여부나 정도에 영향을 미

친다(Sonnentag & Kruel, 2006). 초기의 회복경

험 연구가 휴가와 같은 직무 외 삽화(Fritz & 

Sonnentag, 2006)나 구체적인 활동(Sonnentag, 

2001)에 집중한 것과 달리, 실제의 활동보다 

활동을 하는 동안 발생하는 심리적 경험에 초

점을 맞춘 연구가 시행되고 있다. 즉, 구체적

인 활동 아래에 내재된 속성을 조사함으로써 

여러 사람에 걸쳐 일반적으로 경험되는 내용

을 알 수 있다(Sonnentag & Fritz, 2007).

Sonnentag과 Fritz(2007)는 이러한 접근법을 

이용하여 심리적 분리(psychological detachment), 

휴식(relaxation), 자기성취(mastery), 그리고 통제

(control)라는 네 개의 회복경험 단면을 도출하

였다. 심리적 분리는 일을 하지 않는 시간에 

물리적으로 일터를 떠나있는 것만이 아니라, 

정신적으로도 일과 관련한 생각을 중단하는 

것을 의미한다. 휴식은 낮은 긴장 수준과 긍

정적인 정서 상태로 특징지어진다. 이는 산책

이나 음악 감상과 같이, 신체적, 지적, 또는 

사회적으로 도전적이지 않은 활동을 통해 경

험될 수 있다. 자기성취란 직무 이외에 새로

운 것을 배우는 기회 또는 도전적 활동을 말

한다. 통제란 일을 하지 않는 시간에 무엇을 

하며 어떻게 보낼지 자유롭게 선택하는 권한

의 정도를 의미한다(Sonnentag & Fritz, 2007). 

노력회복모형(ERM)에 따르면, 사람은 과업 

내용이나 작업조건과 같은 부하(load)에 노출되

면 이에 맞서 노력(effort)을 지출함으로써 균형

을 유지하고자 한다(Meijman & Mulder, 1998). 

일하는 동안 노력을 지출하는 것은 피로나 생

리적 활성화와 같은 부하 반응으로 이어지는

데, 이러한 반응은 정상적이며 일시적이다. 그

러나 부하 반응을 충분히 풀 만큼의 회복을 

하지 못한 채로 일 부하에 계속 노출되면 부

하 반응이 만성적인 형태로 발전하여 이후의 

회복 과정을 더 어렵게 만든다. 결과적으로, 

일련의 누적 과정은 만성 피로, 질병의 발생 

등 만성적인 건강 문제를 초래한다(Meijman & 
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Mulder, 1998).

과부하 반응의 만성적 결과를 피하기 위해

서는 회복이 필요하며, 회복이 발생하기 위

해서는 개인이 일과 같은 요구에 노출되지 

않도록 하거나 새로운 내재적 자원을 얻어야 

한다(Meijman & Mulder, 1998). 앞에서 설명한 

네 가지 회복경험은 이러한 과정을 돕는다

(Sonnentag & Fritz, 2007). 예를 들면, 개인이 

일에 대해 생각하지 않거나 산책과 같은 가

벼운 활동을 하는 동안에는 일을 할 때 필요

한 기능적 체계가 작동하지 않는다(Sonnentag 

& Fritz, 2007). 즉, 심리적 분리나 휴식 경험

은 개인이 일 부하에 노출되지 않도록 한다. 

또한 새로운 것을 배우거나 자신이 선택한 

활동에 임하는 자기성취나 통제 경험을 함으

로써 새로운 자원을 획득할 가능성이 생긴다

(Sonnentag & Fritz, 2007). 그러므로 회복경험은 

소진을 경험한 이후에도 소진이 이직의도로 

더 악화되는 것을 막을 수 있다. 즉, 소진과 

이직의도 간 관계에서 회복경험이 완충작용을 

할 것으로 예상할 수 있다. 이와 비슷하게, 

Demsky 등(2019)은 반추가 불면증으로 이어지

는 효과가 회복경험에 의해 약화될 수 있음을 

보였다.

특히, 본 연구에서는 회복경험의 조절작용

이 동료무례의 부정적 효과보다는 정서적 반

응인 소진의 부정적 효과를 막는 데 더 효과

적일 것으로 보았다. 동료무례 자체는 개인의 

통제 밖이라서 회복경험으로 인해 동료무례의 

부정적 효과가 완화될 수 있는 여지가 적은 

반면, 개인 내에서 일어나는 정서적 반응인 

소진의 효과는 개인의 회복경험으로 인해 완

화될 여지가 더 클 수 있다. Demsky 등(2019)

의 연구에서도 심리적 분리의 완충효과가 동

료무례에서 반추로 이어지는 첫 번째 간접경

로가 아닌 반추에서 불면증으로 이어지는 두 

번째 간접경로에서 제안되었다(Demsky et al., 

2019).

가설 3. 소진과 이직의도 간 정적 관계를 

회복경험(3-1. 심리적 분리, 3-2. 휴식, 3-3. 자

기성취, 3-4. 통제)이 조절하여, 회복경험이 낮

은 사람들에 비해 높은 사람들에게서 소진과 

이직의도 간 정적 관계가 더 약하게 나타날 

것이다.

조절된 매개효과

앞서 COR이론(Hobfoll & Freedy, 1993)과 

ERM(Meijman & Mulder, 1998)의 내용을 토대

로 동료무례와 이직의도 간 관계에 대한 매

개변수와 조절변수를 예상하였다. 이상의 내

용을 종합하여, 조절된 매개효과를 검증하고

자 한다. 구체적으로, 동료무례가 소진을 통해 

이직의도에 미치는 간접효과가 네 가지 회복

경험에 의해 조절될 것으로 예상한다. 즉, 조

절변수들 각각의 수준에 따라 동료무례와 이

직의도를 연결하는 소진의 매개효과가 조건적

으로 나타날 것이다. 각 조절변수의 수준이 

낮은 사람들에 비해 높은 사람들에게서 소진

과 이직의도 간 관계가 완화될 뿐만 아니라 

동료무례가 소진을 통해 이직의도에 미치는 

간접효과가 완충될 것이다. 다시 말해, 심리적 

분리, 휴식, 자기성취 또는 통제를 많이 경험

하는 사람은 그렇지 않은 사람에 비해 동료무

례가 미치는 부정적 영향을 덜 받을 것이다. 

본 연구의 전체 모형을 그림 1에 제시하였다.

가설 4. 동료무례와 이직의도 간 정적 관계

에 대한 소진의 매개효과를 회복경험(4-1. 심



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 34 -

리적 분리, 4-2. 휴식, 4-3. 자기성취, 4-4. 통제)

이 조절하여, 회복경험이 낮은 사람들에 비해 

높은 사람들에게서 이직의도에 미치는 동료무

례의 간접효과가 더 약하게 나타날 것이다.

방  법

연구대상 및 절차

본 연구는 국내 대학에 소속된 기관생명윤

리위원회(institutional review board: IRB)의 승인

을 받아 시행되었다. 자료수집은 눈덩이 표집 

방법을 통하여 실시되었고, 동일한 설문이 온

라인 설문조사 링크 및 오프라인 설문지를 통

해 배포되어 응답자는 한 가지 방법으로 참여

하였다. 설문 시작 전 연구의 목적과 절차에 

대한 안내문을 공지하여 참가자가 자신의 권

리를 이해한 후 자발적인 선택에 따라 연구에 

참여하도록 하였다. 연락처를 제공한 참가자

에게는 추첨을 통해 상품을 제공하였다. 본 

연구의 참가자는 다양한 분야의 국내 기업 또

는 공공기관에 재직 중이고 동료가 있는 만 

19세 이상의 직원으로 한정하였다. 기존에 본 

연구와 비슷한 방법으로 조절된 매개모형을 

확인한 국내외 연구들을 참고하여(Ambrose et 

al., 2013; Chung et al., 2010; Kim & Jung, 

2016; Kim et al., 2018; Ng et al., 2008), 300명 

이상의 자료를 수집하는 것을 목표로 하였다. 

그러나 눈덩이 표집 방법의 현실적인 한계로 

인하여 사전에 설정한 만큼 충분한 표본을 수

집하지 못하였다. 수집한 전체 자료 중 자영

업자, 학생, 프리랜서 등 직업요건에 해당하지 

않는 27명과 직장인이지만 동료요건이 충족

되지 않은 한 명을 분석에서 제외하여, 최종 

193명의 응답을 분석에 사용하였다. 이 중 

직장인이 151명(78.2%)이었고, 공무원이 42명

(21.8%)이었다.

무례에 관한 선행연구들을 살펴보면, 무례

와 결과변수들의 관계는 변수들 사이의 간격

이 길 때(6-8개월)보다 짧은 경우(2-4개월)에 

더 잘 나타나고(Meier & Spector, 2013), 무례와 

결과변수 사이의 기간 설정을 길게 하면 응답

자들이 강렬한 인상을 남긴 사건들을 위주로 

응답하는 경향이 있다는 것을 확인할 수 있

다(Schilpzand et al., 2016). 또한, Cortina와 

Magley(2009)의 연구에서는 직원들이 몇 주에

서 몇 달 정도의 시간 동안 지속해서 무례를 

Figure 1

Moderated Mediation Model
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경험했을 때에야 그에 대한 해결방안을 찾는

다고 하였는데, 본 연구에서는 이와 같은 연

구결과를 무례와 부정적인 효과 사이의 시간 

간격에도 비슷하게 적용할 수 있을 것이라고 

보았다. 이러한 선행연구를 종합하는 한편, 참

조기간이 길면 강렬한 사건을 중심으로 응답

이 왜곡될 수 있다는 점을 고려하였다. 이에 

따라 본 연구에서는 참가자들이 최근 한 달 

이내의 경험을 토대로 설문에 응답하도록 설

정하였다.

참가자들의 인구통계학적 정보를 살펴보면, 

남성이 124명(64.2%), 여성이 69명(35.8%)으로 

이루어졌고, 나이는 평균 30.3세(SD = 7.7)로 

나타났다. 결혼 여부에 대한 응답은 미혼이 

133명(68.9%), 기혼이 60명(31.1%)으로 나왔고, 

기혼 중 만 18세 미만 자녀의 수는 평균 0.3

명(SD = 0.73)이었다. 근속연수는 평균 50.7개

월(SD = 61.4), 주 평균 근무시간은 평균 45.9

시간(SD = 9.5)이었고, 교육수준은 4년제 대

학교 졸업자가 102명(52.8%), 2년제 대학 졸

업자가 43명(22.3%), 고등학교 졸업자가 34명

(17.6%), 그리고 대학원 졸업 이상인 경우가 

14명(7.3%)으로 4년제 대학교를 졸업한 사람이 

가장 많게 나타났다. 근무형태는 정규직 179

명(92.7%), 비정규직 14명(7.3%)으로 정규직이 

더 많았고, 근무시간을 살펴봤을 때는 전일제 

직장인이 154명(79.8%)으로 교대근무 직장인 

21명(10.9%)이나 시간제 17명(8.8%)에 비해 더 

많았다. 직군으로는 관리/지원직이 41명(21.2%)

으로 가장 많은 참가자가 이에 속했고, 그 외

에는 생산직 28명(14.5%), 영업직 22명(11.4%), 

공무직 21명(10.9%), 연구/개발직 19명(9.8%), 

기술직 16명(8.3%), 보건/의료직 15명(7.8%)이 

있었으며 31명(16.1%)은 기타 직군에 해당했

다. 직위는 사원급이 125명(64.8%)으로 가장 

많았고, 그 다음으로 대리급 42명(21.8%), 과장

급 16명(8.3%) 등의 순으로 이어졌다.

측정도구

동료무례

동료무례는 Jo(2019)가 개발하고 타당화한 

한국형 직장 내 동료 무례함 척도를 사용하였

다. 이 척도는 최근 한 달 간 문항에서 제시

한 행동을 얼마나 많이 경험했는지를 묻는 5

점 Likert 척도로 측정하였으며, 10문항의 단일

요인으로 구성되어 있다. 문항에 대한 예시로

는 “동등한 관계임에도 자신이 내 상사인 것

처럼 행동한다”, “친하지 않은데도 나에게 반

말을 한다” 등이 있다. 본 연구에서 해당 척도

의 내적일치도 계수(Cronbach’s α)는 .91이었다.

소진

소진은 Shin(2003)의 직무탈진 척도인 한국

판 Maslach Burnout Inventory-General Survey 

(MBI-GS)의 하위요인 중 소진을 이용하여 측

정하였다. 해당 하위요인은 총 다섯 문항으로 

구성되어 있고, 7점 Likert 척도로 측정하도록 

개발되었다. 예시 문항으로는 “내가 맡은 일을 

하는 데 있어서 정서적으로 지쳐있음을 느낀

다”, “직장 일을 마치고 퇴근 시에 완전히 지

쳐있음을 느낀다” 등이 있다. 본 연구에서 내

적일치도 계수는 .89로 나타났다.

회복경험

회복경험은 Sonnentag와 Fritz(2007)의 Recovery 

Experience Questionnaire를 Park 외(2011)가 타당

화한 버전을 사용하여 측정하였다. 해당 척도

는 심리적 분리, 휴식, 자기성취, 그리고 통제

의 네 하위요인이 각각 네 문항씩 구성되어 
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있다. 각 문항은 5점 Likert 척도로 응답하도록 

하였다. 퇴근 후, 주말 및 휴일, 또는 휴가를 

모두 포함하는 근무 외 시간 동안의 회복경험

에 대해 응답하도록 하는 지시문을 제시하였

다(Geurts & Sonnentag, 2006). 각 하위요인에 

대한 예시 문항은 각각 “일을 멀리했다”, “편

안한 활동을 하였다”, “도전적인 활동을 했

다”, “스케줄을 내가 정하였다”와 같다. 회복

경험의 네 하위요인에 대한 내적일치도 계수

는 각각 .86, .94, .88, 그리고 .92로 나타났다.

이직의도

이직의도는 Yang과 Shim(2015)이 한국어

로 번안한 Michigan Organizational Assessment 

Questionnaire(MOAQ)를 사용하여 측정하였다. 

이는 총 세 문항으로 이루어진 단일 요인 척

도이며, 5점 Likert 척도로 측정된다. 문항 예

시는 “나는 현재 직장을 그만 두는 것에 대해 

자주 고민한다”와 같다. 본 연구에서 해당 척

도에 대한 내적일치도 계수는 .94로 나타났다.

분석방법

수집한 자료에 대해 SPSS를 이용하여 응

답의 평균과 표준편차, 상관분석을 실시하

였으며, 가설 검정을 위해서는 Hayes(2018)의 

PROCESS 3.5 macro프로그램을 이용하였다. 프

로그램이 제공하는 여러 가지 모형 중 연구모

형과 일치하는 14번 모형을 이용하였으며, 이

때 본 연구에서 설정한 한 개의 매개변수와 

네 개의 조절변수를 각각 따로 투입하여 총 

네 번의 조절된 매개모형을 검증하였다. 조절

된 매개효과가 나타나기 위해서는 조절된 매

개지수의 신뢰구간(confidence interval, CI)에 영

이 포함되지 않아야 한다. 공간의 제약으로 

모든 수치는 소수점 둘째 자리까지 보고하며, 

-0.003 등의 수치는 음수라는 의미로 < 0.00이

라고 표현하였다.

또한, 분석에 앞서 예측변수와 조절변수를 

평균중심화하여 결과를 의미 있게 해석하고자 

하였다(Aiken & West, 1991). 통계적으로 유의

하게 나타난 조절효과에 대해서는 단순 기울

기를 확인할 수 있는 그래프를 그려 구체적인 

양상을 살폈다(Aiken & West, 1991). 효과크기

에 더 집중하는 최근의 경향에 따라서 연구

자들이 .05 < p < .10의 한계적 유의도

(marginally significant) 수준을 사용하기도 한다

(Pritschet et al., 2016). 한계적 유의도 수준

에 대한 학자들의 수용태도와 사용빈도는 

심리학의 세부 분야마다 다른데, 특히 조직

심리학 분야에서 가장 많이 사용하고 있다

(Olsson-Collentine et al., 2019). 실제로 산업 및 

조직심리학 분야의 많은 해외 연구에서 한계

적 유의도 수준을 사용하고 있으며(예, van 

Hooft, 2014), 이 중에는 직장무례에 대한 연구

도 있다(Miner et al., 2014). 이에 따라 본 연구

에서도 한계적 유의도 수준까지 보고하지만, 

가설지지여부는 p < .05에만 기반하여 확인하

였다.

마지막으로, 통제변수를 설정하였다. Becker 

등(2016)에 의하면, 통제변수의 선정 기준은 

준거변수와의 관계이다. 이에 따라, 성별, 연

령, 직위, 그리고 주당 근무시간이 이직의도와 

갖는 상관을 확인하였다. 연령과 직위가 각각 

이직의도와 유의한 상관을 보인 가운데, 연령

과 직위 간 상관이 매우 높았다(r = .63, p < 

.001). 상관이 높은 두 변수를 모두 모형에 포

함하는 것은 바람직하지 않으므로, 직장생활

에 함의가 더 클 수 있는 직위를 이직의도의 

최종 통제변수로 선택하였다.
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결  과

각 변수들의 평균, 표준편차, 상관, 그리고 

신뢰도를 확인하여 표 1에 제시하였다. 가설 1

을 검정하고자 동료무례와 이직의도의 상관을 

확인한 결과, 동료무례는 이직의도와 유의하

게 정적인 상관을 보여 가설 1이 지지되었다, 

r = .37, p < .001. 다른 상관분석 결과들도 

살펴보면, 동료무례와 소진은 정적 상관을 보

였고, r = .42, p < .001, 소진과 이직의도도 

정적 상관을 보였다, r = .42, p < .001.

동료무례가 소진을 통해 이직의도로 이어지

면서 소진과 이직의도의 관계를 네 가지의 회

복경험들이 각각 조절하는 조절된 매개모형을 

검증한 결과를 표 2에 정리하였고, 이를 통해 

가설 2, 3과 4에 대한 결과를 확인할 수 있다. 

분석 결과, 휴식은 소진과 유의한 상호작용을 

보이지 않았다(B = 0.00, ns). 따라서 가설 3-2

는 지지되지 않았다. 반면, 동료무례가 이직의

도에 미치는 직접효과가 존재하였고(B = 0.39, 

p < .001), 소진을 통한 간접효과 또한 나타났

다, 휴식이 평균 수준일 때: B = 0.21, 95% CI 

[0.10, 0.34]. 즉, 조절효과가 나타나지 않은 모

형의 경우에도 소진의 매개효과는 나타나 가

설 2가 지지되었다. 매개효과는 있었으나 조

절효과가 없었기 때문에 전체 조절된 매개효

과는 나타나지 않았고, 가설 4-2는 지지되지 

않았다(표 2).

심리적 분리의 경우에 소진과 상호작용은 

조금 더 큰 효과크기를 보였으나, 유의하지는 

않았다(B = -0.09, p < .10). 전체 모형에서도 

심리적 분리에 의한 조절된 매개효과가 나타

나지는 않았다, B = -0.06, 95% CI [-0.14, 

0.03]. 심리적 분리의 수준과 관계없이 세 가

지 경우 모두 매개효과가 관찰되었다. 요컨대 

가설 2는 지지되었고, 가설 3-1과 가설 4-1은 

모두 지지되지 않았다. 회복경험의 다른 차원

인 자기성취는 표 2에서 확인할 수 있듯이 소

진과 유의한 상호작용을 보였으며(B = -0.12, 

p < .05), 그림 2의 두 번째 그래프와 같이, 자

Variables M SD 1 2 3 4 5 6 7 8

1. Job Position 1.55 0.91 ―

2. Coworker Incivility 1.96 0.82 -.02  (.91)

3. Exhaustion 3.51 1.30 -.09 .42***  (.89)

4. Psychological Detachment 2.95 1.09 -.13 -.08  -.12  (.86)

5. Relaxation 3.59 1.01  -.20** -.17*  -.18* .55***  (.94)

6. Mastery 2.71 1.02 .01 -.12 -.19**  .16* .29***  (.88)

7. Control 3.85 0.96 -.13 -.18* -.19** .38*** .71*** .40*** (.92)

8. Turnover Intention 2.75 1.32 -.15*  .37**  .42***  .12  -.07  -.09 -.12 (.94)

Note. N = 193. Values in the parentheses are reliability (Cronbach’s α). Items for all variables except exhaustion were rated from 

1 to 5. In case of job position, 1 = staff and 5 = general manager or higher. Items for exhaustion were rated from 0 to 6. 
*p < .05, **p < .01, ***p < .001.

Table 1

Descriptive Statistics and Zero-Order Correlations for the Study Variables
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Figure 2

The Moderating Effects of Recovery Experiences
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기성취가 낮은 경우보다 높은 경우에 소진과 

이직의도 간 정적 관계가 줄어들어 완충효과

가 나타났다, 자기성취가 낮을 때: B = 0.44, 

95% CI [0.26, 0.63]; 자기성취가 높을 때: B = 

0.20, 95% CI [0.02, 0.37]. 완충효과가 나타났

음에도 불구하고, 조절된 매개지수의 신뢰구

간에는 영이 포함되었다, B = -0.08, 95% CI 

[-0.16, > 0.00]. 결과적으로, 가설 3-3은 지지

되었지만 가설 4-3은 지지되지 않았다.

마지막으로, 소진과 통제의 상호작용도 이

직의도를 유의하게 예측하였다(B = -0.14, p < 

.05). 그림 2의 아래를 보면, 통제가 낮은 경우

보다 높은 경우에 소진과 이직의도 간 정적 

관계가 줄어드는 완충효과가 나타났음을 확인

할 수 있다. 조절된 매개지수 또한 영과 통계

적으로 다르게 나타났다, B = -0.09, 95% CI 

[-0.20, < 0.00]. 다시 말해, 가설 3-4 그리고 

가설 4-4가 지지되었다.

논  의

직장 내 부당대우에 대한 사회적 관심이 높

아지고 있는 가운데, 본 연구는 직장무례의 

한 종류인 동료무례와 이직의도 간 관계의 기

제를 밝히고자 동료가 있는 193명의 직장인과 

공무원을 대상으로 설문조사를 실시하였다. 

첫 번째 가설은 동료무례와 이직의도 간 정적 

관계를 예상하였다. 기존 해외 연구들은 동료

무례 역시 간과되어서는 안 된다는 것을 보여 

준다(예, Yeung & Griffin, 2008). 게다가 권력

거리가 높은 편인 한국의 문화를 고려하면

(Hofstede, 1991), 기존 대부분의 국내 연구(Lee 

et al., 2019)가 초점을 둔 상사무례는 무례로 

간주되지 않을 수도 있다. 이에 동료무례 역

시 이직의도와 관계가 있을 것으로 예측하였

고, 분석 결과 동료무례와 이직의도가 중간 

정도 효과크기의 정적 상관을 보였으므로 이 

가설은 지지되었다. 또한, 전체 조절된 매개모

형에서도 직접효과는 조절변수와 관계없이 계

속 유지되었다. 즉, 소진, 조절변수, 그리고 소

진과 조절변수의 상호작용항을 고려하고 나서

도 동료무례가 이직의도를 예측하는 고유한 

효과가 유의하게 나타났다. 이는 소진이나 회

복경험 등 다른 개념과 중첩되지 않은 동료무

례의 순수한 변량 중 이직의도를 설명하는 변

량이 클 수 있음을 시사하였다.

두 번째로, 이렇게 동료무례가 이직의도에 

미치는 효과가 소진을 통해서 설명되는 것으

로 나타났다. 이러한 경로는 COR이론을 지

지하는 것이다. COR이론에 따르면(Hobfoll & 

Freedy, 1993), 동료무례와 같은 대인관계 스트

레스원을 겪는 사람들은 이에 대처하기 위해 

자신의 자원을 소모하면서 소진될 수 있다. 

나아가 소진을 경험한 사람들은 추가적인 자

원 손실을 예방하고자 할 것이다. 그렇지만 

직장에서 동료무례를 막을 방법이 없다면 직

장을 떠나려는 의도가 증가할 수 있다. 또한, 

이러한 결과는 소진이 무례와 이직의도 간 관

계를 매개한다는 이전 연구의 결과와도 일치

한다(Han et al., 2016; Hur et al., 2015; Taylor 

et al., 2017). 다시 말해, 무례와 이직의도 간 

관계에서 소진의 매개효과가 동료무례에 대

해서도 동일하게 나타나며, 동료무례의 척도

에 관계없이 일관되게 나타날 수 있음을 보

여준다.

셋째, ERM이론(Meijman & Mulder, 1998)을 

바탕으로 소진이 이직의도에 미치는 효과가 

회복경험에 의해 줄어들 수 있을 것으로 예측

하였다. 분석결과, 심리적 분리, 휴식, 자기성
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취, 그리고 통제의 네 가지 회복경험 중 심리

적 분리와 휴식은 소진과 이직의도 간 관계를 

조절하지 않았다. 따라서 가설이 지지되지 않

았다. 그렇지만 자기성취와 통제는 소진과 이

직의도 간 관계를 조절하여 완충하였다. 자기

성취와 통제에서 나타난 이러한 결과는 ERM

이론을 지지하는 증거로, 퇴근 후에 숙달 혹

은 통제경험을 하면 소진으로 인한 과부하가 

이직의도로 발전하는 것을 방지할 수 있다는 

것을 보여준다. 나아가 이런 결과는 회복경험

의 종류에 따라서 기능이나 효과가 달라질 수 

있음을 나타낸다. 구체적으로, 휴식과 같은 정

적인 경험(예, 근육이완)보다는 자기성취와 같

이 능동적인 경험(예, 취미활동)이 소진과 이

직의도 간 관계를 완화하는 데 더 효과적일 

수 있다고 해석할 수 있다.

부수적으로, 성별, 연령, 직위, 그리고 주당 

근무시간 중 연령 및 직위가 이직의도와 유의

한 상관이 있었다. 다시 말해, 연령이 높거나 

직위가 높을수록 이직의도가 낮았다. 한편, 연

령과 직위 간 상관이 매우 높아서 조직의 입

장에서 더 의미가 있는 직위만을 통제변수로 

지정하여 가설검정을 실시하였다.

직위를 일정 수준으로 맞춘 분석에서, 퇴근 

후 통제경험의 경우 동료무례가 소진을 통해 

이직의도로 가는 매개경로를 조절하였다. 동

료무례를 경험하면 소진이 증가하고 이는 다

시 이직의도로 이어질 수 있었으나, 퇴근 후 

시간 등을 자율적으로 사용하는 특정 회복경

험에 의해 이러한 부정적 효과가 완화되었다. 

추가로, 직위를 통제변수로 포함하지 않고 조

절된 매개모형을 검증하였을 때는 자기성취 

역시 95%의 신뢰구간에서 매개효과를 조절하

는 것으로 나타났다. 본 연구의 참가자들은 

과반수 이상이 사원급(125명)으로, 서열척도로 

측정된 직급의 평균은 1.55 수준이었다. 직위

가 1.55 수준으로 통제되지 않은 분석에서는 

조절된 매개효과가 관찰되었기 때문에, 만약 

상위직 참가자들을 대상으로 한다면 자기성

취에 의해 조절된 매개효과가 나타날지도 모

른다.

종합적으로, 본 연구의 자료는 동료무례가 

소진을 통해 이직의도에 미치는 간접적인 영

향이 통제에 의해 줄어들 수 있다는 것을 보

여 주었다. 자기성취의 조절효과는 상대적으

로 약해서 소진의 매개효과에 영향을 미치지 

못했다. 전술한 것과 같이, 회복경험이 소진의 

매개효과를 조절하는 경우에도 동료무례가 이

직의도에 미치는 직접적인 효과는 여전히 존

재하여 동료무례를 경험하는 것이 이직의도에 

일관되고 강력한 영향을 미칠 수 있음을 시사

한다.

본 연구는 여러 가지 측면에서 이론적 및 

학문적 함의를 제공한다. 첫째, 국내 직장무례 

연구에서 무례의 원천을 확대하였다. Lee 등

(2019)의 메타분석을 살펴보면, 직장무례라는 

주제에 관심을 가졌던 기존 국내연구들에서는 

직장무례의 원천을 주로 상사나 고객으로 한

정하여 연구를 진행해왔다. 하지만 동료무례

가 다른 원천의 무례와 비교해 더 자주 발생

한다는 연구 결과들을 바탕으로 하면(Leiter et 

al., 2012; Lim & Lee, 2011; Spence Laschinger et 

al., 2009), 동료무례가 상사나 고객의 무례보다 

더 중요할 수 있다. 게다가 권력거리가 상대

적으로 높은 한국(Hofstede, 1991)의 직장인들은 

상사의 권위적 행동에 대한 반감이 낮을 수 

있다는(Porath, 2016/2018) 점을 고려하면, 상사

가 보이는 무례한 행동이 권위적인 행동과 혼

동되어 무례라고 지각되지 않을 확률이 있다. 

이에 본 연구에서는 직장무례의 원천으로 동
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료를 특정지어 기존에 국내에서 잘 연구되지 

않았던 동료무례의 결과를 연구함으로써 직장

무례 연구의 폭을 넓혔다는 의의가 있다.

COR이론(Hobfoll & Freedy, 1993)에 대한 또 

다른 경험적 증거를 제공하였다는 점이 본 연

구의 두 번째 이론적 함의이다. 직장무례와 

이직의도의 정적 관계는 기존에 많은 연구들

에 의해 밝혀졌고(Cortina et al., 2017; Lee et 

al., 2019; Schilpzand et al., 2016), 무례와 소진 

혹은 직무탈진 간 정적 관계 역시 여러 연구

에서 보고하였다(Cho et al., 2019; Hur et al., 

2015; Jung et al., 2015; Kern & Grandey, 2009; 

Shin, 2017; Sliter & Boyd, 2015). 본 연구는 이

러한 기존 연구들을 통합하여 동료무례가 이

직의도에 미치는 효과가 소진을 통해 설명될 

수 있다고 제안하였으며, 이러한 기제를 살피

는 이론적 근거로 COR이론(Hobfoll & Freedy, 

1993)을 활용하였다. 동료무례라는 대인관계적 

스트레스원에 의해 소진을 지각하는 개인이 

이직을 고려한다는 본 연구의 결과는 스트레

스원이 소진의 직접적 원인이 된다는 COR이

론(Hobfoll & Freedy, 1993)을 뒷받침하는 또 하

나의 증거를 제시하였다.

마지막으로, 직장무례와 이직의도 간 관계

를 완충할 수 있는 조절변수를 조사하고 가능

성을 확인하였다는 데 함의가 있다. 기존에 

출판된 국내논문들을 살펴본 Lee 등(2019)에 

의해 최근 직장무례와 이직의도의 관계 사이

에 조절변수가 존재할 수 있다는 의견이 제기

되었는데, 본 연구에서는 최근 활발하게 연구

가 되고 있는 회복에 주목하여 회복경험의 조

절효과를 살펴보았다. ERM이론(Meijman & 

Mulder, 1998)을 참고하여 소진이 이직의도로 

이어지는 경로를 회복경험이 완화시켜 줄 수 

있다고 가정하였고, 총 네 가지 회복경험 중 

자기성취 그리고 통제의 두 가지 회복경험이 

이러한 조절효과를 보인다는 것을 확인하였다. 

국내에서도 회복에 대한 연구가 점차 증가하

고 있음에도 회복경험의 조절효과에 대한 연

구는 많지 않은 가운데, 회복경험이 소진과 

같은 스트레인이 조직에 비용을 요구하는 다

른 결과변수로 이어지는 것을 막는 이로운 효

과가 있다는 것을 밝혔다.

다음으로 본 연구의 실용적 함의는 다음과 

같다. 첫째, 동료무례와 이직의도 간 관계에 

있어 소진의 매개효과가 있음을 확인한 결과

는, 조직에서 동료무례가 소진으로 가는 경로

를 차단할 수 있다면 이직의도를 막는 데 도

움이 될 것임을 암시한다. 또한 이직의도를 

낮추면 이를 통해 궁극적으로 직원들의 이직

을 예방할 수 있다. 직원들의 이직은 각 직원

의 개인적인 차원에서도 중요한 문제일 뿐만 

아니라 조직 차원에서도 많은 비용을 소모하

게 하는 중요한 문제이므로(Staw, 1980) 이직의

도를 예방하는 방법에 대한 시사점은 큰 실무

적 의의를 가진다고 할 수 있다.

또한, 본 연구의 결과는 직원들이 소진을 

경험한 후라도 퇴근 후에 통제와 자기성취 경

험을 많이 하면 이직의도가 낮아질 수 있음을 

시사한다. 이에 착안하여 기업은 구성원들의 

이직의도를 낮추기 위해 직원들이 통제 경험

과 자기성취 경험을 할 수 있도록 여러 가지 

복지 프로그램을 마련할 수 있다. 우선 조직

은, 직원들이 퇴근 후 저녁시간을 보장받을 

수 있도록 더욱 적극적으로 대처해야 한다. 

주 52시간 근무제의 도입으로 퇴근 후 시간이 

어느 정도 보장되기는 하였으나, 심리적 분리, 

자기성취, 혹은 통제경험을 할 만큼 양질의 

시간이 보장되지 않는다면 직원들은 퇴사를 

고민할 것이다. 따라서 기업은 직원들이 업무
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에 대해 고민하지 않고 온전히 업무 외 시간

을 보낼 수 있도록 업무량을 실질적으로 줄

이는 방안을 마련해야 한다. 또한 일하지 않

는 시간 동안 구성원들이 선택적으로 사용할 

수 있는 취미활동 등을 지원함으로써 직원들

의 자기성취 혹은 통제경험을 증진시킬 수도 

있다.

본 연구는 위와 같은 학문적 및 실용적 함

의에도 불구하고 몇 가지 제한점을 가지고 있

다. 먼저, 본 연구의 자료는 지인을 통한 눈덩

이 표집을 이용하여 설문 참여자를 모집하여 

수집하였다. 눈덩이 표집은 소수의 참가자를 

연구에 참여시키고 참가자들을 통해 다른 참

가자들을 모집하는 표집방법으로 참가자의 특

성에 제한이 있을 수 있다(Goodman, 1961), 즉, 

지인의 지인들은 비슷한 특성을 공유하고 있

을 가능성이 크고, 과반수 이상의 참가자들이 

직급이 가장 낮은 조직원이라는 것이 그 예시

이다. 따라서 전체 모집단으로의 일반화 가능

성 역시 한계가 있다. 이에 대표표집 등을 통

한 자료수집으로도 비슷한 결과가 도출되는지 

확인할 필요가 있다.

둘째, 본 연구의 표본은 연구에서 설정한 

조절된 매개모형을 검정하기에는 최종적으로 

통계분석에 사용된 참가자의 수가 적어 표본

크기가 충분하지 않은 편이다. 조절된 매개모

형은 조절효과와 매개효과를 함께 분석해야 

하기 때문에 각 변수들이 크고 작은 다양한 

조합을 살펴보는 만큼 분석에 필요한 표본수

가 많다. 하지만 본 연구에서는 기존에 비슷

한 모형 구조를 검증한 국내외 다른 연구들

(Ambrose et al., 2013; Chung et al., 2010; Kim 

& Jung, 2016; Kim et al., 2018; Ng et al., 2008)

에 비하여 조절된 매개모형을 살펴보는 데 충

분하다고 말할 수 있을 만큼 많은 자료를 수

집하지 못하였고, 이는 설계상의 한계이다. 

이러한 한계 때문에 통계적 검정력(statistical 

power)이 약하여 이직의도에 대해 심리적 분리

와 소진이 상호작용한다는 결과가 한계적 유

의도 수준에서만 나왔을 가능성이 있다. 그러

나 목표로 한 300명보다 현저히 적은 최종 

193명의 표본을 이용하여 검정력이 약함에도 

불구하고 통제경험이 조절변수로 사용되었을 

경우에는 조절된 매개효과가 관찰되었다는 것

은 매우 고무적인 결과이며, 특히 통제경험의 

경우 직위를 포함하고도 이 효과가 명확하게 

유지되었다. 그렇지만 더 안정적인 분석을 위

해 후속연구에서는 더 많은 표본을 활용할 것

을 권장한다.

셋째, 본 연구는 일 회의 설문조사를 통해 

자료를 수집하여 연구를 실시한 횡단연구이다. 

횡단적 연구설계는 변수들 간에 유의한 관계

가 있다고 하더라도 관계의 방향성을 확언할 

수 없기 때문에 역인과의 가능성을 배제할 수 

없다는 문제가 있다(Zapf et al., 1996), 즉, 엄격

한 통제를 하지 않았고, 연구모형에 포함된 

모든 변수들이 동시에 측정되었기 때문에 관

계가 있다고 하더라도 인과관계가 있다고 단

정지을 수 없다. 그러므로 후속연구에서는 장

기종단적 설계를 도입할 필요가 있다.

넷째, 본 연구는 참조기간을 한 달로 한정

하여 최근 한 달 동안의 동료무례 경험을 조

사하였는데, 빈도와 강도가 명확하게 구분되

지 않았다는 단점도 존재한다. 응답자에 따라

서 얼마나 자주 경험했는지 빈도에 집중하여 

평정을 했을 수도 있고, 얼마나 심하게 경험

했는지 강도에 집중하여 평정을 했을 수도 있

다. 동일한 개념이라고 해도 빈도나 강도 중 

무엇을 측정했는지에 따라서 결과가 달라질 

수 있는 만큼(Park et al., 2014), 추후연구에서
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는 빈도와 강도를 구별하여 연구할 것을 제언

한다.

다섯째, 본 연구의 결과는 회복경험의 종류

에 따라 완충효과가 다르게 나타날 수 있음을 

보였는데, 회복경험에 영향을 미치는 요인이 

무엇인지는 밝힐 수 없었다. 휴식에서는 조절

효과가 나타나지 않았고, 자기성취와 통제와 

같이 적극적인 회복경험에서는 조절효과가 강

하게 나타났다. 이렇게 서로 다른 유형의 회

복경험을 하게 되는 이유에는 환경의 제약뿐

만 아니라 개인의 특성도 작용할 수 있다(Park 

et al., 2011). 예를 들어, 진취적이거나 독립성

이 강한 개인은 그렇지 않은 개인보다 자기성

취나 통제의 경험을 더 많이 할 수 있는 활동

을 선택할 가능성이 있다. 후속연구에서는 어

떤 개인특성이나 환경이 직장인의 회복활동 

및 경험을 예측하는지 알아볼 필요가 있다.

본 연구에서는 동료무례가 소진을 통해 이

직의도로 가는 전체 경로에서 소진과 이직의

도 간 관계를 완충하는 조절변수로 회복경험

의 네 가지 차원을 제시하여 검증하였고, 그 

결과 자기성취와 통제경험이 해당 경로의 조

절변수임을 확인하였다. 그렇지만 직접효과가 

여전히 남아 있었으며, 이는 다른 매개변수나 

조절변수의 가능성을 내포한다. 후속연구에서

는 소진 외 다른 매개변수가 있는지 조사하는 

동시에, 이번 연구에서 살펴보지 않은 동료무

례와 소진 간 관계에서 완충적 역할을 하는 

조절변수를 확인함으로써 보다 더 통합적인 

연구모형을 확립할 것이 요구된다.

앞서 제시한 한계점들에도 불구하고, 본 연

구는 무례와 이직의도 간 관계가 소진에 의해

서 설명되는 매개효과를 재확인하고, 소진과 

이직의도의 관계에 있어 회복경험의 일종인 

자기성취와 통제의 조절효과를 함께 발견하였

다. 특히, 직장무례 중에서도 원천을 특정하여 

기존에 국내에서 잘 연구되지 않았던 동료무

례를 연구하였다는 점에서 더 의미가 있다. 

본 연구의 결과는 퇴근 후 시간을 보장하고 

여가시간에 활용할 수 있는 복지제도를 제공

함으로써 조직이 구성원들의 이직의도 감소

에 기여할 수 있다는 실용적 함의를 내포하

고 있다.
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The Effect of Coworker Incivility on Turnover Intention:

The Mediating Effect of Exhaustion

Moderated by Recovery Experiences

Yeonju Lee          Yoo Na Kim          Hyung In Park

Sungkyunkwan University

This study investigated the moderating effects of recovery experiences (psychological detachment, 

relaxation, mastery, and control) on the mediational path from coworker incivility to turnover intention 

via exhaustion. Recovery experiences were expected to buffer the effect of exhaustion on turnover 

intention, ultimately alleviating the magnitude of the indirect effect of coworker incivility on turnover 

intention. The results from 193 Korean workers revealed that mastery and control experiences buffered 

the relationship between exhaustion and turnover intention. Control experience also showed the moderated 

mediational effect reducing the negative impact of coworker incivility on turnover intention through 

exhaustion. Based on these results, academic and practical implications were discussed, along with the 

suggestions for future research directions.

Key words : coworker incivility, turnover intention, exhaustion, recovery experience, moderated mediation


