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본 논문은 최근 주목을 받고 있는 공정성 인식에서의 상사 역할에 주목하여 그 효과성을 파악하고자 하

였다. 연구의 목적은 상사 공정성이 조직 구성원의 조직 지향적 행동에 미치는 영향과 그 심리적 기제를 

확인하는 것으로, 다중초점 공정성과 동일시 개념을 바탕으로 조직 구성원이 인식한 상사 공정성이 구성

원의 조직지향 조직시민행동(OCBO)와 조직지향 반생산적 직무행동(CWBO)에 미치는 영향을 조사하였다. 

상사 공정성이 OCBO 및 CWBO와 유의한 관계가 있을 것으로 보았으며, 구성원의 상사 동일시와 조직 동

일시가 상사 공정성과 OCBO 및 CWBO의 관계를 매개할 것이라고 예상하였다. 마지막으로, 상사의 조직 

전형성이 조직 동일시를 통한 상사 공정성의 간접적 효과를 조절할 것이라고 보았다. 연구 결과, 상사 공

정성은 OCBO와 유의한 정적 관계를 보였으며, CWBO와는 유의한 관계가 나타나지 않았다. 상사공정성과 

OCBO, CWBO의 관계에서 상사동일시 및 조직동일시의 매개효과의 경우 상사 공정성의 영향으로 조직 구

성원이 조직에 동일했을 때 상사 공정성은 OCBO와 CWBO 모두와 유의한 관계를 갖는 것으로 나타났다. 

반면, 구성원이 상사에 동일시 했을때에는 상사 공정성이 OCBO와는 간접적인 정적 관계를 보이지만 

CWBO에는 유의한 간접효과가 나타나지 않는 것으로 확인됐다. 마지막으로 상사 조직 전형성의 조절된 

매개효과를 확인한 결과, 상사의 조직 전형성은 조직 동일시를 매개로 한 상사 공정성과 OCBO 및 CWBO

의 관계를 조절하는 것으로 나타났다. 구체적으로, OCBO를 향한 매개 효과는 정적으로 강화된 반면, 

CWBO를 향한 매개 효과는 부적으로 강화되었다. 본 연구 결과는 상사 공정성이 조직에 대한 행동으로 

확대되는 과정에서 동일시가 형성되는 대상에 따른 차별적 효과를 보여주었으며, 이 때 상사의 조직 전형

성이 이를 조절할 수 있음을 확인하였다. 본 연구 결과에 기초하여 함의 및 한계점을 논의하였다.
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최근 투명성과 합리성을 중요시하는 MZ 세

대들이 조직의 새로운 구성원으로 합류하며, 

조직들은 변화의 시기를 맞고 있다. 이들은 

조직 내에서 자신이 어떻게 대우받는지 기민

하게 파악하고 이에 대응하여 조직에 대한 태

도를 형성하는 경향성이 강하다. 이를 반영하

듯 2020년 한국리서치의 설문조사 결과 우리 

사회에 가장 필요한 핵심 가치 1위로 ‘공정

(20.2%)’이 꼽히기도 했으며, 국내 유수의 대기

업들에서 성과급 산출 프로세스의 투명성 대

한 조직원들의 불만이 공개적으로 표출되어 

화제가 되기도 하였다.

이러한 흐름에 따라, 공정성은 조직원들의 

조직 친화적 태도를 위한 필수 과제가 되었다. 

공정성이 그 어느 때보다도 가장 중요한 키워

드로 부상한 가운데, 조직의 목표와 가치를 

조직원들에게 전달하는 대리인이자, 조직으로

부터 권한을 위임받은 의사결정권자, 그리고 

조직원들과 가장 밀접하게 소통하는 존재인 

직속 상사가 공정성 인식을 함양시킬 수 있는 

핵심 요소로서 주목을 받고 있다.

다수의 실증 연구에서도 상사 공정성은 조

직원의 태도 및 행동 형성에 광범위한 영향을 

미치는 것으로 나타났다(Lavelle et al., 2015; 

Rupp et al., 2014). 구체적으로, 상사 공정성은 

수행능력, 직무 만족, 상사에 대한 헌신과 정

적 상관이 나타났다(Lavelle et al., 2007; Lavelle 

et al., 2015; Yang et al., 2009). 반면, 결근, 이

직의도와는 부적 상관이 있는 것으로 나타났

다(Harris et al., 2020; Kivimäki et al., 2003). 

더 나아가, 상사 공정성이 높다고 인식한 

조직원들은 주어진 업무를 수행하는 것 외에, 

조직의 이익에 영향을 미칠 수 있는 자발적 

행동에도 더욱 적극적으로 참여하는 것으로 

나타났다. 본 연구에서는 조직의 안녕에 영향

을 미치는 조직 지향적인 자발적 업무행동 중, 

이타적이고 도움이 되는 행동인 조직 지향적 

조직시민행동(OCBO)과 조직에게 위협이 되는 

조직 지향적 반생산적 과업행동(CWBO)에 주

목하였다. OCBO와 CWBO는 그동안의 연구에

서 조직원들의 조직에 대한 정서와 태도를 반

영하는 동시에, 직접 또는 간접적으로 조직의 

이익에 영향을 미친다는 점에서 중요한 변인

으로 연구되어 왔다(Ehrhart et al., 2006; Spector 

& Fox, 2002). 또한, 여러 선행연구에서 상사공

정성이 OCBO와 정적 관계가 있으며, CWBO

와는 부적 관계가 있음이 검증되어 왔다

(Lavelle et al., 2018; Liao & Rupp, 2005; Skarlicki 

et al., 2016).

이와 더불어, 선행연구들은 이처럼 상사 

공정성이 조직 지향적 행동에 영향을 미칠 

때 발생하는 구체적인 매커니즘을 이해하고, 

조직에서의 적절한 개입점을 파악할 필요성

을 제시해왔다(Rupp & Cropanzano, 2002; Rupp 

et al., 2014). 그러나 지금까지 이루어진 연

구들은 상사 공정성이 자발적 행동에 미치

는 영향을 사회적 교환 이론(Social exchange 

theory; Blau, 1964)을 기반으로 해석하며, LMX 

(leader-member exchange)를 매개변수로 상사공

정성이 OCBO와 CWBO에 영향을 미치는 것을 

확인한 정도에 그쳐왔다(Colquitt et al., 2013; 

Karriker & Williams, 2009). 이때 LMX는 형평성

에 입각한 교환 관계를 가정한 것이며, 조직

지향행동이 발생한 이유 또한 상사지향행동에 

추가적으로 발생한 전이 현상으로 설명되었다. 

따라서 상사와의 관계가 조직 지향 행동으로 

이어지는 이유를 더욱 설득력있게 설명하기 

위해서는 추가적인 매커니즘이 필요하다고 보

았다.

이에 따라 본 연구는 다음의 세 가지 연구 
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목적을 가지고 진행하였다.

먼저, 상사 공정성과 조직원들의 조직에 

대한 자발적인 행동의 관계를 실증적으로 

검증하고자 하였다. 이를 위해, 종속 변인으

로 OCBO과 CWBO을 살펴보았다. OCBO와 

CWBO는 직무 외에 이루어지는 조직원의 대

표적인 자발적인 행동으로, 조직에 대한 태

도를 나타내는 주요 행동적 지표로서 사용되

어 왔다(Dalal et al., 2012; Ehrhart et al., 2006; 

Podsakoff & MacKenzie, 1997).

다음으로, 상사에 대한 개인 동일시(상사 동

일시)와 조직동일시를 통해 상사 공정성이 조

직 구성원의 OCBO 및 CWBO에 영향을 미치

는 매커니즘을 확인하고자 하였다. 조직 내에

서 상사 또는 조직에 동일시한 구성원은 동일

시한 대상의 성공을 통해 긍정적인 자아개념

을 유지할 수 있어 보상과 상관없이 협력적인 

행동을 하는 것으로 알려졌다(Tyler & Blader, 

2001). 따라서 동일시는 상사와의 관계에서 형

성된 호혜적인 1:1 관계 외에서 나타나는 조

직 지향적 행동을 효과적으로 설명할 수 있을 

것으로 사료된다. 구체적으로 본 연구는 상사 

동일시와 조직 동일시의 병렬적인 매개 효과

를 보고자 하였다. 선행연구에서는 조직원이 

상사를 긍정적으로 인식한 경우 상사에 대한 

상사 동일시와 조직 동일시가 병렬적으로 나

타날 수 있음이 밝혀져 왔으며, 이를 통해 상

사 차원의 변인이 영향을 미치는 경로를 보다 

현실적으로 파악할 수 있다고 제시되어 왔다

(Kark et al., 2003). 이에 따라, 본 연구는 상사 

동일시와 조직 동일시를 상사 공정성과 조직 

지향 행동의 관계를 매개하는 변인으로 도입

하여 조직에 미치는 영향을 살펴보고, 상사 

공정성의 매커니즘을 확인하였다.

마지막으로, 조직 동일시를 통한 간접 효과

를 강화하는 조절 변인으로 상사 조직 전형성

(Supervisor’s organizational embodiment, 이하 SOE; 

Eisenberger et al., 2010)을 살펴보고자 하였다. 

상사 공정성이 조직 동일시로 이어지는 것과 

같이 그 대상이 상이한 변인 간의 관계는, 상

사 공정성과 상사 동일시처럼 대상이 일치하

는 경우에 비하여 더 적게, 비일관적으로 나

타난다. 따라서 이러한 경로를 강화시킬 수 

있는 환경적 조건을 살펴보는 것이 의미있을 

것으로 생각된다. SOE는 상사가 조직에 얼마

나 동일시되었는지에 대한 조직원의 평가로, 

SOE가 높을수록 상사의 행동이 조직의 의사와 

일치한다고 인식된다. 본 연구는 SOE 수준이 

Figure 1. Research Model
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높을 때 상사공정성이 조직동일시에 더 큰 영

향을 미칠 것으로 보았다.

종합하면, 본 논문에서는 상사 공정성이 

OCBO와 CWBO에 이르는 과정에서 상사 동일

시 및 조직 동일시의 매개 효과를 살펴보고, 

조직 동일시에 대한 상사 조직 전형성의 조절 

효과를 조절된 매개 모형에서 검증하였다. 본 

연구의 가설을 나타낸 모델은 Figure 1에서 나

타난 것과 같다.

상사 공정성과 조직원의 조직을 향한 행동

공정성은 자신이 공정하게 대우받는지에 

대한 인식으로(Cropanzano & Greenberg, 1997), 

전통적인 관점에서는 이를 내용에 따라 구분

해왔다. 이에 따르면, 공정성은 분배, 절차, 대

인, 정보 공정성이라는 4가지 하위요인으로 

구분된다(Colquitt et al., 2001). 분배 공정성은 

조직 내 자원 혹은 보상의 분배가 공평하게 

나누어지는 것(Adams, 1965), 절차 공정성은 의

사결정을 내리는 과정에서 사용된 정책의 공

정한 정도(Leventhal, 1976), 대인 공정성은 존엄

한 존재로서 존중하며 대하는 것, 정보 공정

성은 의사결정의 정보를 공개적으로 공유하는 

것을 의미한다(Bies, 2005).

그러나 최근 연구자들은 공정성을 공정한 

행위의 주체에 기반하여 구분하는 ‘다중초점 

공정성 접근(Multifoci justice approach)’을 제안하

였다(Rupp & Cropanzano, 2002). 다중초점 공정

성은 공정성의 책임 소재를 강조하는 접근으

로, 공정성의 맥락과 내용보다, 어떤 존재가 

공정하다고 인식하는지가 더 중요하다고 보는 

관점이다.

다중초점 공정성 관점의 연구들은 상사 또

는 조직의 공정성을 인식하는 정도가 조직원

들의 각 대상에 대한 태도 및 행동에 영향을 

미친다는 것을 밝혔다(Rupp & Cropanzano, 

2002; Rupp et al., 2014). Lavelle et al.(2007)에 

따르면, 공정성에 대한 조직 구성원의 반응은 

주로 공정성을 제공한 대상에 상응하여 나타

나지만, 그 이외의 대상을 향해서도 나타나는 

경우가 존재한다. 전자의 경우, 사회적 교환이

론(Social exchange theory; Blau, 1964)에 근거하

여 구성원이 공정한 대우를 받으면 그 대상에 

직접적으로 우호적인 행동을 하기 때문이라고 

설명하고 있다. 한편, 후자의 경우와 같이 공

정성을 제공한 대상 이외의 존재에 대해 태도 

및 행동 변화가 일어나는 것을 두고 학자들은 

전이효과에 의한 교차 초점 효과가 발생했다

고 보았다.

교차 초점효과는 상사 공정성이 높은 경우 

자주 발견되어왔다. 상사는 직장 내에서 조직

원과 가장 밀접한 관계를 맺는 핵심적인 대상 

중 하나이기 때문에(Wayne et al., 1997), 상사

와의 관계에서 인지한 공정성이 다른 관계에

서 인식한 공정성보다 더 높은 수준의 정서적 

만족감을 제공한다. 우호적인 업무 환경으로

부터 파생된 긍정적인 정서는 업무 태도 전반

에 파급 효과를 발생시키는 핵심적 요소이기 

때문에, 상사 공정성이 조직원의 조직 지향 

행동에도 영향을 미쳤을 것으로 보인다(Weiss 

& Cropanzano, 1996). 이를 지지하는 실증적 연

구들에서 상사 공정성은 직무 만족, 조직 몰

입, 작업 수행 등의 변인에 영향을 주는 것으

로 밝혀졌으며(Colquitt et al., 2013; Lavelle et 

al., 2018; Liao & Rupp, 2005), 본 연구에서 주

목하고 있는 조직 지향적인 자발적 행동에도 

영향을 미치는 것으로 나타났다(Rupp et al., 

2014).

특히, 공정성은 직무만족과 신뢰를 증가시



이수민․이혜원․손영우 / 상사 공정성과 조직 지향 행동: 동일시와 상사의 조직 전형성의 조절된 매개모형

- 251 -

켜 구성원의 OCBO 의도를 높이는 반면, 불공

정성은 착취당한다는 인식을 일으켜 앙갚음 

하려는 의도로 CWBO에 참여하도록 하는 것

으로 알려졌다(Erturk, 2007; Jones, 2009; Lind, 

2001; Organ, 1988; Skarlicki & Folger, 1997). 

OCBO는 직접적이거나 분명한 보상이 주어지

지는 않지만, 조직의 이익을 위해 행해지는 

자율적인 행동으로, 규범에 대한 순응, 조직

에 대한 충성, 지지를 포함하며(Borman & 

Motowidlo, 1997; Graham, 1991; Organ, 1988), 

CWBO는 조직에 해를 끼치는 파괴적인 행동

을 의미하며, 의도적으로 일을 천천히 하거나, 

재산을 훼손하는 행동이기 때문이다(Berry et 

al., 2007; Spector & Fox, 2002).

본 연구는 선행연구에서 지속적으로 나타난 

교차 초점 효과를 확인하기 위해 상사 공정성

의 OCBO 및 CWBO와의 관계를 검증하였다. 

구체적으로, 조직 구성원이 핵심적 관계라 

여기는 상사가 제공하는 공정성 수준이 증

가할수록 OCBO는 증가하는 나타나는 반면, 

CWBO는 감소할 것이라고 예측하였다. 이에 

따른 가설은 다음과 같다.

가설 1a. 상사 공정성은 OCBO와 정적 상관 

관계가 있을 것이다.

가설 1b. 상사 공정성은 CWBO와 부적 상

관 관계가 있을 것이다.

동일시의 매개효과

다음으로 본 연구는 상사와 조직에 대한 두 

가지 동일시를 통해 상사 공정성이 조직 구성

원의 OCBO 및 CWBO에 미치는 간접효과를 

검증하였다. 동일시는 외부 개체에 인지적으

로 일체감(oneness)을 느끼는 것과, 정서적인 애

착을 느끼는 것을 포함하는 개념이다(Ashforth 

et al., 2008; Tajfel, 1978). 이때 개인은 다양한 

대상을 향해 동일시할 수 있으며, 특히 상사

에 대해 긍정적으로 인식한 경우 조직원들은 

상사 동일시와 조직 동일시가 모두 발생할 수 

있음이 밝혀졌다(Ete et al., 2021; Kark et al., 

2003). 이에 본 연구는, 상사 동일시와 조직 

동일시의 병렬적인 매개효과를 살펴보고, 이

를 기반으로 교차 초점 효과의 구체적인 기제

를 확인하였다.

상사 동일시는 상사와 일체감을 느끼고, 스

스로를 상사에 비추어 정의를 내리는 것을 의

미한다(Ashforth et al., 2016). 그 결과, 조직원

은 상사의 신념, 관점, 그리고 가치 등을 내재

화하며 상사의 결과물 또한 공유한다고 여긴

다(Aron et al., 2013).

상사 공정성은 다음의 두 가지 이유로 상

사 동일시에 영향을 미칠 것으로 보았다. 첫

째, 공정성은 일종의 도덕적 덕성으로 비춰

지기 때문에(Cropanzano et al., 2003; Folger & 

Cropanzano, 2001), 조직 구성원으로 하여금 상

사의 가치와 매력을 높여 상사에 대한 동일시

를 하게 할 것으로 예상했다. Ashforth et al. 

(2016)에 따르면, 동일시의 대상이 되는 개인

은 매력적인 가치, 행동, 그리고 능력을 가지

고 있거나, 친밀함을 주는 경우가 많다. 즉, 

상사가 따르고 싶은 본보기가 되거나 친밀한 

인상을 줄 때 조직원은 상사를 더 많이 동일

시하려는 경향이 있는데, 공정성은 그 자체로 

가치 있는 것으로 여겨지기 때문에 상사를 본

보기로 삼고자 하는 태도가 늘어날 수 있다. 

둘째, 상사의 공정성은 상사와 조직원 간의 

관계를 보다 우호적으로 만듦으로써 구성원의 

상사 동일시를 높일 수 있다. Rupp et al.(2014)

의 연구에 따르면 상사 공정성은 LMX와 상사
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에 대한 몰입을 높이는 것으로 나타났는데, 

조직 구성원은 상사가 공정할수록 상사와 자

신의 관계를 긍정적으로 인식한다고 할 수 있

다. 이를 종합할 때, 상사 공정성은 상사동일

시와 유의한 정적 관계가 있을 것으로 예상할 

수 있다.

다음으로 본 연구에서는 상사 동일시가 

높을수록 구성원은 OCBO를 더 많이 하고, 

CWBO를 더 적게 할 것으로 예상했다. 선행연

구에 따르면 상사 동일시는 조직에 대한 정서

적 몰입, 직무 만족 등 조직에 대한 조직원들

의 긍정적인 태도를 형성하는 데 정적인 영향

을 미치는 것으로 나타났다(Miao et al., 2012; 

Zhu et al., 2013). 또한 상사 동일시 수준이 

높은 조직원은 상사로부터 인정받고자 하

여 자발적으로 조직 성과에 기여하는 경향

성을 보인다(Brewer & Gardner, 1996; Grant & 

Wrzesniewski, 2010). 따라서 조직원은 상사동일

시로 인해 형성된 긍정적인 태도와 조직 성과

에 기여하고자 하는 동기를 바탕으로 조직에 

참여적인 행동을 보일 것으로 예측할 수 있다. 

이에 가설 2a와 2b는 다음과 같다.

가설 2a. 상사 동일시는 상사 공정성과 

OCBO의 정적 관계를 매개할 것이다.

가설 2b. 상사 동일시는 상사 공정성과 

CWBO의 부적 관계를 매개할 것이다.

조직 동일시는 특정한 조직의 구성원으로서 

자기 자신을 정의내리는 것을 의미한다(Mael 

& Ashforth, 1995). 조직 동일시 수준이 높은 

개인은 조직에게 인지적인 차원의 일체감을 

느낄 뿐만 아니라 조직에 대한 애착을 느낀다

(Mael & Ashforth, 1992). 또한, 조직에 동일시

한 조직원은 자신을 좋은 구성원으로서 정의

내리고자 하며, 조직의 규범과 가치에 따르는 

경향성이 있다(Ashforth & Mael, 1989; Flynn, 

2005).

상사 공정성과 조직 동일시의 관계는 집단 

참여 모델(Group engagement model; Tyler & 

Blader, 2003)을 통해 설명할 수 있다. 집단 참

여 모델에 따르면, 개인은 소속된 집단에서 

자신이 존중받는다고 느낄 때 집단 수준의 동

일시를 하는 경향성이 있다(Tyler & Blader, 

2001). 구체적으로, 공정한 대우를 받았을 때 

조직원들은 자신이 조직 내에서 존중받는 존

재라고 느끼며, 자신들이 존중받는 조직에서 

자신의 정체감이 보호될 수 있다고 느껴 더욱 

동일시하고자 하는 경향성을 보인다(Tyler & 

Blader, 2003).

상사는 조직으로부터 권한을 부여받은 대리

인이자, 조직원과 가장 빈번하게 상호작용하

며 조직원에게 조직에 대한 정보를 제공하는 

존재이므로, 상사의 공정성을 높게 인식하는 

구성원은 조직에서 자신의 존중감이 보호된다

고 느껴 조직에 동일시할 가능성이 클 것으로 

예상할 수 있다(Sluss & Ashforth, 2008). 따라서, 

상사 공정성은 구성원의 조직 동일시와 유의

한 정적 관계가 있을 것으로 예상되었다. 

선행연구들에 의하면, 조직 동일시는 친조

직적인 행동의 증가와 반생산적 행동의 감소

를 일으키는 강력한 변인이다(Van Dick et al., 

2006). 조직 동일시 수준이 높은 개인은 조직

의 이익을 자신의 이익으로 느끼며(Ashforth & 

Mael, 1989), 조직의 특성이 자기 개념에 영향

을 미치기 때문에 적극적으로 조직을 위한 행

동에 참여한다. 이는 실증적 연구를 통해서도 

지지되었는데, 조직 동일시와 OCBO는 정적 

상관이 있었다(Blader & Tyler, 2009). 반면, 이

직의도, 일탈행동과는 부적 상관이 있는 것으
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로 나타났다(Norman et al., 2010; Van Dick et 

al., 2004). 이를 종합할 때 가설 3a, 3b는 다음

과 같다. 

가설 3a. 조직 동일시는 상사 공정성과 

OCBO의 정적 관계를 매개할 것이다.

가설 3b. 조직 동일시는 상사 공정성과 

CWBO의 부적 관계를 매개할 것이다.

상사의 조직 전형성의 조절된 매개효과

본 연구에서 마지막으로 확인하고자 하는 

것은, 조직동일시를 통한 상사공정성과 조직

원의 조직을 향한 행동의 관계에 있어 SOE의 

조절된 매개효과이다. 조직동일시의 매개 효

과는 상사가 조직의 대리인으로서 인식된다는 

가정에 기반하므로, 상사가 조직과 얼마나 밀

접한 관계를 가지고 있는지에 대한 조직원의 

인식이 동일시에 대한 전이 효과를 강화하는 

데 영향을 미칠 수 있을 것으로 보인다.

SOE는 조직원들이 상사가 조직과 정체성을 

공유하고 있다고 인식하고 있는 정도를 의미

한다. 상사는 조직의 대리인으로서 인식되기

도 하지만, 조직과 별개의 특성을 가진 개인

으로서도 인식된다. SOE가 커질수록, 조직원들

은 자신의 상사가 조직과 특성을 공유한다고 

생각한다. 이에 따라 상사로부터 받는 혜택을 

조직으로부터 받는 혜택이라고 인식하며, 상

사와의 상호작용을 자신과 조직의 관계에 대

한 정보적 단서로서 인식한다. 반면 SOE가 

낮은 경우, 조직원은 상사가 자신을 대하는 

행동을 조직과 분리하여 받아들이는 경향이 

있으며, 따라서 상사는 조직의 대리인으로서 

인식되지 않는다. 이때 상사와 조직원의 관

계는 조직에 대한 태도로 전이되지 않는다

(Eisenberger et al., 2010).

선행 연구들은 상사와의 관계가 조직에 대

한 태도와 행동에 영향을 미치는 과정에서 

SOE의 조절효과를 밝혀왔다. 높은 수준의 

SOE는 상사-멤버 교환관계와 정서적 조직 몰

입, 조직 동일시의 정적 관계를 강화하였다

(Eisenberger et al., 2010; Hussain & Shahzad, 

2018). SOE는 상사와의 긍정적인 관계뿐만 아

니라 부정적인 관계를 조직에 대한 인식으로 

확장시키는 데도 영향을 미쳤는데, SOE는 학

대적인 감독관이 조직을 향한 CWBO에 미치

는 간접 효과를 강화시켰다(Shoss et al., 2013).

이러한 논리에 기반하여, SOE가 높을수록 

상사가 대리인으로서 인지되는 경향성이 더 

높아질 것이라고 보았다. 따라서, SOE가 높은 

경우 상사 공정성을 기반으로 조직과 자신의 

관계를 파악하고, 조직동일시를 향한 교차 초

점 효과가 강화될 것으로 보았다. 구체적인 

가설은 다음과 같다.

가설 4. SOE는 상사 공정성과 조직 동일시

의 관계를 조절할 것이다. 즉, SOE가 높으면 

상사 공정성과 조직동일시의 관계가 강화될 

것이다.

SOE의 조절 효과는 상사 공정성이 조직 

동일시를 매개로 OCBO와 CWBO에 미치는 

간접적 효과 또한 조절할 것이라고 추론하였

다. SOE가 높은 경우 조직 동일시로 이어져 

OCBO를 증가시키고 CWBO를 감소시킬 것이

다. 반면 SOE가 낮은 경우, 상사의 행동은 조

직과 별개로 인식되므로 조직 동일시에 이어

지지 않고, 따라서 OCBO, CWBO를 향한 간접

적 효과 역시 나타나지 않을 것이라고 보았다. 

이때 Preacher et al.이(2007) 언급한 바에 따르



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 254 -

면, 조절된 매개 효과를 검증하기 위해서는 

매개 효과와 조절효과가 유의해야 하므로, 가

설 3a, 3b, 4의 유의성을 확인한 후 마지막으

로 조절된 매개 모형을 검증하고자 한다.

가설 5. SOE는 상사 공정성이 조직동일시에 

매개되어 OCBO에 미치는 영향에서 상사 공정

성의 간접 효과를 조절할 것이다. 

가설 6. SOE는 상사 공정성이 조직동일시에 

매개되어 CWBO에 미치는 영향에서 상사 공

정성의 간접 효과를 조절할 것이다.

방  법

연구 대상

본 연구에서는 가설 검증을 위하여 만 18세 

이상 국내 직장인을 대상으로 온라인 설문조

사를 실시하였다. 상사 및 조직에 대한 평가

가 요구되는 설문조사의 특성에 따라, 선행연

구를 참고하여 응답자가 속한 조직의 규모 및 

응답자의 근속연수를 고려하여 참가 기준을 

설정하였다(Kark et al., 2003). 따라서 참가자들

의 직책을 팀장 미만으로 제한하였고, 현재 

조직에 3개월 미만 근무하였거나 팀장이 현재 

직책을 맡은 기간이 6개월 미만인 경우 대상

자에서 제외하였다. 또한 50인 이상 규모의 

기업에 근무하는 참가자들만 연구에 참여하도

록 하였다. 이러한 참가 기준을 만족시킨 참

가자는 총 330명이었으며, 이 중 불성실 응답

자를 제외한 326명의 데이터를 분석에 사용하

였다. 설문조사 기간은 2021년 4월 12일부터 

4월 26일까지로, 연세대학교 생명윤리위원회

(IRB, Institutional review board)의 승인을 받아 

윤리적 기준에 따라 진행되었다.

참가자의 평균 평균 연령은 33.51세(SD = 

6.72)였으며, 범위는 21세부터 66세까지였다. 

성별은 남성은 41.4%(134명) 여성은 58.9%(192

명)를 차지하였다. 근속연수는 3년 이하가 

32.82%로 가장 많았고, 5-10년(29.75%), 3-5년

(21.78%), 10-15년(9.20%), 15년 이상(6.44%) 순

으로 나타났다.

측정도구

상사 공정성

상사 공정성은 Byrne(1999)가 개발한 12문항 

척도를 연구자가 한국어로 다음과 같이 번안

하여 사용하였다. 먼저, 연구자가 이중언어자 

1인의 도움을 받아 번안-역번안 절차를 거쳤

다. 다음으로, 영어에 능통한 심리학 석․박사 

3인이 5점 척도로 일치성을 평가하는 평정 절

차를 거쳤으며, 3점 이하인 문항들에 대하여 

이중언어자와 함께 재번안을 실시하였다.

척도는 절차 공정성, 정보 공정성, 대인 공

정성의 3개의 하위요인으로 이루어져 있다. 

척도는 리커트 7점 척도(1= 전혀 동의하지 않

는다, 7= 매우 동의한다)로 측정되었으며, “팀

장이 결정을 내리는 데 사용한 절차는 공정하

지 않다.(R)”, “팀장은 모든 팀원들이 일의 진

행 상황을 알 수 있도록 공개적으로 결정을 

내린다.”, “팀장은 내가 소중한 직원이라는 것

을 분명하게 알려준다.” 등의 문항으로 구성되

어있다. 본 연구에서는 확인적 요인분석 후 

다소 보수적인 기준에 따라 .60 이하의 낮

은 요인 부하량(Matsunaga, 2010)을 갖는 문항 

1개를 제외하고 총 11문항을 분석에 사용하

였으며, 다른 변인에서도 해당 기준을 적용

하여 문항을 제외하였다. Liao와 Rupp(2005)의 
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연구에서 내적일치도 계수(Cronbach’s alpha)는 

.82-.89 였으며, 본 연구의 내적 일치도 계수

는 .84-.91 로 나타났다.

상사의 조직 전형성(SOE)

상사의 조직 전형성은 Eisenberger et al.(2010)

이 개발하고, 김성은(2014)이 번안한 척도를 

사용하였다. 리커트 7점 척도(1= 전혀 동의하

지 않는다, 7 = 매우 동의한다)로 측정되었으

며, “팀장이 내가 한 일에 대해 좋게 생각하

면, 우리 회사도 그렇게 생각할 것이다.” 등의 

문항으로 구성되어있다. 요인부하량이 낮은 

하나의 문항을 제외하고 8개의 문항을 분석을 

위하여 사용하였다. Eisenberger와 et al.(2010)의 

연구에서 내적 일치도 계수는 .87이었으며, 본 

연구에서 내적 일치도 계수는 .90이었다.

상사 동일시

상사 동일시의 매개 효과를 관찰한 Kark et 

al.(2003)의 연구를 참고하여, 조직 동일시를 측

정하기 위해 개발된 Mael과 Ashforth(1992)의 

척도를 상사에 대해 묻는 문장으로 수정한 

척도와, 상사에 대한 동일시와 신뢰를 측정한 

Shamir et al.(1998)의 척도를 채택하여 사용하

였다. 각 척도는 이슬기와 장재윤(2013), 박종

근(2017)이 번안한 것을 사용하였다. 리커트 7

점 척도(1= 전혀 동의하지 않는다, 7 = 매우 

동의한다)로 측정되었으며, “팀장은 내가 중요

하다고 생각하는 가치를 대변한다.” 등 총 8문

항으로 구성되었다. 본 연구의 내적 일치도 

계수는 .96으로 나타났다.

조직 동일시

Mael과 Ashforth (1992)가 개발하고, 송대승

(2014)이 번안한 6문항 척도를 사용하여 측정

하였다. 이는 리커트 7점 척도(1= 전혀 동의

하지 않는다, 7= 매우 동의한다)로 측정되었

으며, “회사의 성장과 발전이 곧 나의 성장과 

발전이다”와 같은 문항이 사용되었다. 원척도

는 6문항으로 구성되어 있으나, 이 중 요인부

하량이 낮은 문항을 제외한 5개의 문항을 분

석에 사용하였다. Mael과 Ashforth(1992)의 연구

에서 내적일치도 계수는 .87이었으며, 본 연구

에서 낮은 요인부하량을 나타낸 문항을 제외

했을 때 내적 일치도 계수는 .90이었다.

조직지향 조직시민행동(OCBO)

Lee와 Allen(2002)가 기존의 OCBO 척도들 중

에서 조직을 향한 조직시민행동과 관련된 문

항들을 채택하여 구성한 척도를 윤수민(2011)

이 번안한 것을 사용하였다. 리커트 5점 척도

(1= 전혀 그렇지 않다, 5 = 매우 그렇다)로 

측정되었으며, “아무도 강요하지 않았지만 회

사의 이미지에 도움이 되는 행사에 참여한다” 

등의 문항으로 구성되었다. 요인 부하량이 낮

은 문항 하나를 제외하고 7개 문항을 분석에 

사용하였다. Lee와 Allen(2002) 척도와 본 연구

에서 내적일치도 계수는 .88로 같았다.

조직지향 반생산적 직무행동(CWBO)

Jones(2009)의 연구에서 사용된 8개 문항의 

CWBO 척도를 연구자가 한국어로 번안하여 

사용하였다. 번안 절차는 앞에서 언급한 상사

공정성 척도 번안과 동일하였다. 이는 리커트 

7점 척도(1= 전혀 그렇지 않다, 7 = 매우 그

렇다)로 측정되었으며, “업무시간에 개인적인 

일을 하면서 시간을 보낸다” 등의 문항이 사

용되었다. Jones의 연구에서 내적 일치도 계수

는 .84였으며, 본 연구에서 내적 일치도 계수

는 .90이었다.
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통제변수(Control variable)

본 연구에서는 인구통계학적 변인인 성별, 

연령, 근속연수를 통제변인으로 고려하였다. 

선행연구에 따르면 남성은 여성보다 호혜성에 

대한 믿음이 강해 더 높은 수준의 OCBO를 보

일 수 있다(Perugini et al., 2003). 또한, 연령이 

증가할수록 HEXACO 성격 6요인 중 성실성과 

정직-겸손은 증가하며, 정서성은 감소하기 때

문에 CWBO가 낮아질 수 있다(Pletzer, 2021). 

다음으로, 근속연수가 높을수록 조직의 가치

를 받아들이는 경향성이 높아 조직에 동일시

하는 경향성이 높다(Mael & Ashforth, 1992). 상

관분석 결과, 예측한 바와 같이 주요변인들과 

인구통계학적 특성의 유의한 상관관계가 나타

났다. 따라서 구조방정식 모형에 해당 인구통

계학적 변인에서 주요변인으로 향하는 경로를 

추가하는 방법으로 통제를 실시하였다.

분석방법

본 연구의 자료를 분석하기 위해 다음과 같

은 절차를 거쳤다. 먼저, SPSS 25를 통해 기술 

통계치, 신뢰도 계수, 그리고 연구 변인들 간 

상관관계를 분석하였다. 이후 Mplus 7.4를 사

용하여 확인적 요인분석을 실시하여 측정 모

형을 검증하였다. 그 결과를 바탕으로, 다차원 

척도의 경우 하위 요인에 따라 문항 묶음을 

실시하였고, 일차원 척도의 경우, 요인 알고리

즘에 따라 요인 부하량이 큰 순서대로 문항을 

배열한 후 부하량이 큰 문항과 작은 문항을 

하나의 묶음에 배정하는 방법으로 문항묶음을 

실시하였다(이지현, 김수영, 2016). 다음으로, 

구조방정식으로 매개 효과를 검증하고, 잠재

조절구조방정식(LMS, latent moderated structural 

equation) 접근법으로 조절 효과와 조절된 매개 

효과를 확인하였다. LMS는 새로운 변인을 만

들지 않고 상호작용을 분석하는 방법이다. 이

는 측정 변인을 곱하는 경우 발생하는 다중

공선성 문제를 해결할 수 있고, 상호작용 변

수들이 비정규성을 가지고 있는 경우에도 사

용될 수 있으며, 다른 방법들에 비해 모수 추

정에 있어서 우수하다는 장점이 있다(Klein & 

Moosbrugger, 2000; Little et al., 2006). 다만 

Mplus로 LMS를 실행했을 때 일반적인 적합도 

지수를 얻을 수 없다는 문제가 있어, 상호작

용항을 제외한 기저 모형을 만들어 두 모형 

간의 차이검정을 통해 적합도를 확인하였다.

모형 적합도 확인을 위해서 , CFI, 

RMSEA, SRMR를 참조하였다. 선행 연구에 따

라 CFI는 .90 이상일 때, SRMR은 .08 미만일 

때 좋은 적합도를 가지고 있으며, RMSEA은 

.05 미만일 때 좋은 적합도를 가지고 .08 이하

인 경우 괜찮은 수준의 적합도를 가진다고 보

았다(Browne & Cudeck, 1993; Hu & Bentler, 

1999; Jaccard & Wan, 1996).

결  과

기술통계 및 상관관계 분석

본 연구에서 사용된 주요 변인 및 통제 변

수의 기술통계치와 상관 관계 분석 결과를 

Table 1에 제시하였다. 구조방정식 모형에서 

정규분포를 가정하기 위해서는 왜도의 경우 

절대값이 3.0 이하, 첨도의 경우 10.0 이하의 

조건을 만족시켜야 한다(Kline, 2005). 주요 변

인들의 왜도 절대값은 .07에서 .50, 첨도 절대

값은 .13에서 .68의 범위를 가졌으므로 정규분

포를 가정할 수 있다.
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상사 공정성과 조직원들의 조직을 향한 행

동 간의 관계에 대한 가설 1a와 1b를 검증하

기 위해 상사 공정성과 OCBO 및 CWBO의 상

관 관계를 살펴보았다. 그 결과, 상사 공정성

과 OCBO의 상관계수는 유의하였다(r = .29, p 

< .05). 그러나 상사 공정성과 CWBO의 상관

계수는 유의하지 않은 것으로 나타났다(r = 

-.02, p > .05). 이에 따라, 가설 1a는 지지된 

반면 가설 1b는 기각되었다.

측정모형 분석

연구 가설을 반영한 6요인 모형, OCBO와 

CWBO를 하나의 요인으로 묶은 5요인 모형(상

사 공정성, 상사 동일시, 조직 동일시, 조직 

지향 행동), 5요인 모형에서 조직 동일시와 상

사 동일시를 하나의 요인으로 묶은 4요인 모

형(상사 공정성, 동일시, 조직 지향 행동), 모

든 변인을 하나의 요인으로 묶은 단일 요인 

모형에 확인적 요인분석을 실시하고 적합도를 

구하였다.

분석 결과, 본 연구의 연구 모형인 6요인 

모형은 괜찮은 적합도를 갖는 것으로 나타

났다,  = 205.40(df = 104), CFI = 0.98, 

RMSEA = 0.06(90%CI = [0.04, 0.07]), SRMR = 

0.03. 이후 세 개의 대안모형의 적합도를 연구

모형의 적합도와 비교하였다. 그 결과는 Table 

2에 제시되어있다. 보이는 것과 같이, 연구 모

형이 5 요인 모형, 4 요인 모형, 1 요인 모형

보다 우수한 적합도를 갖는 것으로 나타났다.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 Supervisory Justice -

2 Supervisory Identification .82** -

3 Organziational Identification .28** .40** -

4 SOE .38** .56** .39** -

5 OCBO .29** .46** .74** .46** -

6 CWBO -.02 -.08 -.17** -.09 -.16** -

7 sex -.02 -.04 -.09 -.05 -.17** .02 -

8 age -.07 -.05 .13* -.03 .09 -.14* -.23** -

9 tenure -.14* -.10 .19** -.06 .09 -.09 -.06 .56** -

Mean 4.37 3.54 3.60 3.94 2.69 2.58 1.59 33.51 2.35

Standard Deviation 1.14 1.38 1.31 1.14 .81 1.15 .49 6.72 1.21

Skewness -.50 -.21 -.15 -.32 -.07 .44 -.36 1.10 .511

Kurotosis -.22 -.68 -.66 -.13 -.21 -.66 -1.88 1.63 -.62

Note: N = 326; * p < .05, ** p < .01; SOE = Supervisor’s organizational embodiment; OCBO = Organizational 

citizenship behavior towards the organization; CWBO = Counterproductive work behavior towards the organization; In the 

case of tenure, 1=less than 3years, 2=3-5years, 3=5-10years, 4=10-15years, 5= more than 15 years.

Table 1. Means, standard deviations, and zero-order correlations
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매개모형 분석

상사 동일시의 매개효과(가설 2a, 2b)와 조

직 동일시의 매개효과(가설 3a, 3b)를 검증하기 

위해 연구 변인 중 SOE를 제외한 매개 모형

의 경로 분석을 실시하였다. 먼저, 상사 공정

성의 OCBO와 CWBO에 대한 직접 효과가 제

외된 완전 매개 모형(Figure 2)과 직접 효과가 

포함된 부분 매개 모형(Figure 3)의 적합도를 

살펴보았다. Table 3에서 제시된 바와 같이 두 

모형 모두 적합한 것으로 나타났으나, 직접 

효과를 분석한 결과 상사 공정성이 CWBO에 

유의하지 않았고 완전 매개 모형이 더욱 간명

하므로 이를 연구 모형으로 수정하여 사용하

였다.

경로 분석을 위하여 ML 추정과 5,000회의 

부트스트래핑 방법을 사용하였다. 매개 효과

를 검증한 결과는 Table 4에 제시된 바와 같

다. 상사 공정성이 상사 동일시를 매개로 

OCBO에 미치는 영향은 b = .12(95%CI = [.06, 

.20])로 유의하게 나타나 가설 2a는 지지되었

다. 상사 동일시를 매개로 CWBO에 미치는 영

향은 b = -.03(95%CI = [-.18, .11])로 유의하지 

않았으므로 가설 2b는 지지되지 않았다. 더불

어 상사 공정성이 조직 동일시를 매개로 

OCBO에 미치는 영향은 b = .22(95%CI = 

[.15,. 30])로 유의하였고, 조직 동일시를 매개

로 CWBO에 미치는 영향은 b = -.07(95%CI = 

[-.16, -.01])로 유의한 것으로 나타났다. 따라서 

가설 3a와 가설 3b는 모두 지지되었다.

Model   △χ2 CFI TLI RMSEA SRMR

Model 1 (Single factor) 2435.35 119.00 - 0.54 0.47 0.24 0.18

Model 2 (Four Factors) 1450.00 113.00 985.36*** 0.73 0.68 0.19 0.20

Model 3 (Five Factors) 999.29 109.00 45.70*** 0.82 0.78 0.16 0.13

Research model (Six Factors) 205.40 104.00 793.90*** 0.98 0.97 0.06 0.03 

Note: N = 326; *** p < .001; CFI = Comparative fit index, TLI = Tucker-Lewis index, RMSEA = Root-mean 

square error of approximation, SRMR = Standardized root-mean square residual.

Table 2. Conformatory factor analysis results

Figure 2. Full mediation model
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조절효과 분석

상사 공정성이 조직 동일시에 미치는 영

향에서 SOE의 조절효과를 확인하기 위하여, 

Klein & Moosbrugger(2000)이 제시한 LMS 방법

에 따라 분석을 실시하였다. 그러나 LMS 방

법을 사용할 때는 일반적인 적합도 지수를 

구할 수 없어, 두 단계로 나누어 적합한지 판

단하였다. 먼저 잠재 상호작용항을 포함하지 

않은 단순주효과모형(기저 모형)을 분석하여 

적합도를 확인하였다. 이후 잠재 상호작용항

을 포함한 모형(조절 모형)과 기저 모형의 적

합도를 비교하였다. 적합도를 비교하는 다양

한 방법이 제안되고 있으나, 본 연구에서는 

Cheung et al.(2021)이 가장 적절하다고 언급한 

log-likelihood값과 scaling correction factor값을 기

반으로 한 차이검정을 통해 적합도를 비교하

였다. 그 식은 다음과 같다.

Figure 3. Partial mediation model

Model  df CFI TLI RMSEA SRMR

Full mediation 205.79 100.00 0.98 0.97 0.06 0.05

Partial mediation 194.64 98.00 0.98 0.97 0.06 0.05 

Table 3. Fit indices of mediation model

Path B SE Bootstrapping 95% 

Supervisory Justice → Supervisory Identification → OCBO 0.12 0.04 .06, .20

Supervisory Justice → Supervisory Identification → CWBO -0.03 0.08 -.18, .11

Supervisory Justice → Organizational Identification → OCBO 0.22 0.04 .15,. 30

Supervisory Justice → Organizational Identification → CWBO -0.07 0.04 -.16, -.01 

Note: Bootstrap sample = 5,000.

Table 4. Indirect path coefficients
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



기저 모형의 적합도 지수는 우수하였다,  

= 159.31(df = 78), CFI = .98, RMSEA = 

.06(90%CI = [.044, .069]), SRMR = .05. 기저 

모형과 조절 모형의 log-likelihood와 scaling 

correction factor 값은 Table 5에서 제시된 것과 

같다. 분석 결과, TRd(df = 2) = 12.76 (p < 

.05)으로, 연구 모형이 기저 모형보다 더 적합

한 것을 확인하였다.

Table 6는 조절 모형의 분석 결과를 나타낸 

것이다. 이때 유의도는 5,000번의 부트스트래

핑을 진행하여 판단하였다. 잠재 상호작용항

이 조직 동일시에 미치는 영향을 확인한 결과, 

SOE는 상사 공정성과 조직 동일시의 관계를 

유의하게 조절하는 것으로 나타났다(b = .16, 

95% CI = [.08, .32]). SOE의 수준에 따라 상사 

공정성이 조직 동일시에 미치는 효과가 어떻

게 달라졌는지 구체적으로 알기 위해 SOE가 

평균보다 1SD 높은 집단, 평균인 집단, 평균보

다 1SD 낮은 집단에서의 단순 기울기 검정을 

하였다. 그 결과는 Table 7에 제시되었다. SOE

가 높은 집단의 경우 b = .48(95% CI = [.28, 

.69]), 평균 집단은 b = .28(95% CI = [.12, 

.45])로 부트스트래핑 결과 유의하게 나타났고, 

낮은 집단은 b = .08(95%CI = [-.11, .29])로, 

SOE값이 커질수록 상사 공정성과 조직동일시

Path B SE Bootstrapping 95% 

Supervisory Justice → Organizational Identification .28 .08 .12, .45

SOE → Organizational Identification .41 .09 .24, .60

Supervisory * Justice → Organizational Identification .19 .06 .08, .32

Note: Bootstrap sample = 5,000.

Table 6. Path coefficients of moderation model

Model Log-likelihood (L) Scaling correction factor (c) df (p)

Baseline model (0) -4847.85 1.15 48

Moderation model (1) -4842.68 1.13 50

Table 5. Loglikelihood and scaling correction factor value of moderation model

SOE B SE Bootstrapping 95% 

Mean + 1SD

Mean

Mean╶ 1SD

.48 .10 .28, .69 

.28 .08 .12, .45

.08 .10 -.11, .29 

Note: Bootstrap sample = 5,000.

Table 7. Simple slope test of SOE’s moderating effect
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의 관계가 더 강화되는 것으로 나타났다. 이

를 그래프로 나타낸 것은 Figure 4와 같다. 이

에 따라, 가설 4는 지지되었다.

조절된 매개효과 분석

상사 공정성이 조직 동일시를 매개로 OCBO

와 CWBO에 미치는 영향을 SOE가 조절하는지 

알아보기 위하여, 조절된 매개 모형을 분석하

였다. 조절된 매개 모형 또한 LMS 방법으로 

분석을 실시하였다. 먼저, 조절된 매개모형이 

적합한지 확인하였다. 기저 모형의 적합도는 

우수하였다,  = 293.13(df = 147), CFI = 

.977, RMSEA = .05(90%CI = [.03, .05]), SRMR 

= .04. 기저모형과 조절된 매개 모형에서 구

한 log-likelihood와 scaling correction factor값은 

Table 8에서 제시된 것과 같다. 해당 값을 바

탕으로 차이를 구한 결과, TRd(df=2) = 15.76 

(p < .05)으로 조절된 매개 모형이 기저 모형

보다 더 적합한 것을 확인하였다.

조절된 매개 모형에서는 잠재 상호작용항이 

매개변수에 미치는 효과와 매개변수가 종속변

수에 미치는 효과를 곱하는 방법으로 조절된 

매개 지수를 구하였다. 부트스트래핑 방법으

Figure 4. The moderating effect of SOE in the relationship

between supervisory justice and organizational identification

Model Log-likelihood (L) Scaling correction factor (c) df (p)

Baseline model (0) -6662.85 1.17 75

Moderated mediation model (1) -6656.20 1.16 77

Table 8. Loglikelihood and scaling correction factor value of moderated mediation model



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 262 -

로 조절된 매개지수의 유의성을 살펴보았고, 

그 결과는 Table 9에서 나타난 것과 같다. 신

뢰구간에서 0을 포함하지 않아, SOE는 상사공

정성이 조직동일시를 매개로 OCBO와 CWBO

에 미치는 간접적 영향을 유의하게 조절하는 

것으로 나타났다.

구체적인 효과를 알아보기 위해 SOE를 평

균에서 표준편차 단위로 구분하여 단순 기울

기 검정을 실시하였다. 그 결과는 Table 10과 

같다. 먼저, 상사 공정성 → 조직 동일시 →

OCBO 경로의 조절효과를 확인한 결과, SOE가 

높은 집단의 경우 b = .26(95%CI = [.17, .39]), 

평균 집단은 b = .16(95%CI = [.08, .25])로 조

절 효과가 유의하게 나타났고, 낮은 집단은 b 

= .05(95%CI = [-.04, .15])로 유의하지 않았다. 

이는 SOE가 높을수록 매개 경로가 강화됨을 

의미한다.

다음으로, 상사 공정성 → 조직 동일시 →

CWBO 경로의 조절효과를 살펴보았다. SOE가 

높은 집단은 b = -.09(95%CI = [-.20, -.02]), 평

균인 집단은 b = -.06(95%CI = [-.13, -.01])로 

유의하였고, 낮은 집단은 b = -.02(95%CI = 

[-.07, .01])로 유의하지 않은 것으로 나타났다. 

결과적으로, CWBO를 향한 경로 또한 SOE가 

높을수록 강화되는 것을 확인하였다. 이에 따

라, 가설 5와 가설 6은 지지되었다.

Mediation path
Moderated

mediation index

Bootstrapping

95% 

Supervisory Justice → Organizational Identification → OCBO .10 .05, .16

Supervisory Justice → Organizational Identification → CWBO -.04 -.09, -.01 

Note: Bootstrap sample = 5,000.

Table 9. Moderated mediation index

SOE B SE Bootstrapping 95% 

Indirect path: Supervisory Justice → Organizational Identification → OCBO

Mean + 1SD .26 .06 .17, .39

Mean .16 .04 .08, .25

Mean╶ 1SD .05 .05 -.04, .15

Indirect path: Supervisory Justice → Organizational Identification → CWBO

Mean + 1SD -.09 .05 -.20, -.02

Mean -.06 .03 -.13, -.01 

Mean╶ 1SD -.02 .02 -.07, .01

Note: Bootstrap sample = 5,000.

Table 10. Simple slope test of SOE’s moderated mediation effect.
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논  의

지금까지 상사 공정성이 상사 및 조직 동일

시를 통해 OCBO와 CWBO에 영향을 미치는 

매개 효과를 확인하였고, 이때 SOE가 조직 동

일시를 통한 매개 경로를 유의하게 조절할 수 

있는지 검증하였다. 본 연구의 가설검증 결과

는 다음과 같다. 먼저, 상사 공정성은 OCBO와 

정적 상관이 있는 것으로 나타났다. 반면, 상

사 공정성과 CWBO와는 유의한 상관관계가 

없는 것으로 나타났다. 다음으로, 상사 동일시

는 상사 공정성과 OCBO의 관계를 정적으로 

매개하는 한편 상사 공정성과 CWBO의 관계

에서는 유의한 매개효과가 관찰되지 않아 가

설이 일부만 지지되었다. 반면, 조직 동일시는 

상사 공정성과 OCBO의 관계를 정적으로 매개

했고, 상사 공정성과 CWBO의 관계는 부적으

로 매개하는 것으로 나타났다.

이때 상사 공정성과 OCBO가 유의한 정적 

상관 관계가 있으며, 상사 동일시와 조직 동

일시를 매개하였을 때 모두 OCBO에 유의한 

간접 효과가 있는 것은 상사 공정성과 조직 

지향 친사회적 행동 간의 교차 초점 효과를 

검증한 기존의 연구들과 맥을 같이 하는 결

과이다 (Karriker & Williams, 2009; Rupp & 

Cropanzano, 2002; Rupp et al., 2014). 반면 조

직 동일시를 매개했을 때는 상사 공정성이 

CWBO를 유의하게 감소시키는 것으로 나타났

지만, 상사 동일시를 매개했을 때는 상사 공

정성과 CWBO 사이에 유의한 관계가 나타나

지 않았다. OCBO는 반드시 해당 조직에 대해 

좋은 태도를 형성했을 때만 아니라, 상사에 

대한 태도가 우호적일 때도 형성될 수 있는 

반면, CWBO는 조직에 대한 긍정적인 태도가 

선행되어야 함을 확인할 수 있다. 이를 통해, 

상사 공정성의 전이 효과가 항상 나타나는 것

이 아니라고 추론할 수 있다.

마지막으로, SOE는 조직 동일시를 매개로 

한 상사 공정성과 OCBO 및 CWBO의 관계를 

조절하였다. 구체적으로, 상사 공정성의 OCBO

를 향한 정적인 매개 효과를 강화하고, CWBO

를 향한 부적인 매개 효과를 강화하였다. 이

는 상사와 조직원 간의 관계가 조직 지향적 

행동으로 전이되는데 SOE가 유의한 조절 효

과를 보인다는 선행연구를 지지하는 결과이

다(Eisenberger et al., 2010; Hussain & Shahzad, 

2018; Shoss et al., 2013).

본 연구가 갖는 이론적 함의는 다음과 같

다. 먼저, 상사 공정성이 상사 및 조직 동일시

를 매개로 조직 지향적인 자발적 행동에 미치

는 영향을 검증하였다. 구체적으로, OCBO는 

상사 공정성과 정적 상관 관계가 있었고, 상

사 동일시와 조직 동일시를 매개로 했을 때 

상사 공정성에 의해 증가하는 양상이 있었다. 

이는 상사 공정성의 교차 초점 효과를 지지하

는 결과로서, 상사 공정성이 조직 지향적 행

동의 선행변수로서 앞으로 더욱 활발히 연구

되어야 할 필요성을 시사한다. 반면, CWBO는 

상사 공정성과 유의한 관계가 나타나지 않으

며, 조직 동일시를 매개로 했을 때만 감소하

는 양상을 보였다. 상사에 대한 태도 형성에 

따라 조직에 대한 전이 효과가 무조건적으로 

나타나는 것이 아니므로, 그 매커니즘과 발생 

조건을 면밀히 살펴봐야 할 필요가 있음을 제

시한다.

두 번째로, 상사 공정성이 조직 지향 행동

에 영향을 미치는 매커니즘을 확인하였다. 기

존 연구들은 상사 공정성이 조직원의 행동에 

미치는 효과를 상사의 공정한 행동에 대한 호

혜적 반응을 중심으로 설명해왔으며, 상사가 
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핵심적인 관계이기 때문에 그 효과가 증폭되

어 나타난다고 보았다(Lavelle et al., 2007). 

그러나 본 연구에서는 상사 공정성과 조직 지

향적 행동의 관계는 독립적인 존재로 인식된

다는 점에서 상술한 매커니즘만으로는 설명하

기 어렵다고 보았고, 이를 보완하기 위해 동

일시의 매개 효과를 확인하여 상사 공정성의 

효과를 설명하는 새로운 관점을 제시하였다. 

다만 이때 상사 동일시를 매개로 할때는 

CWBO에 유의한 관계가 없었지만, 조직 동일

시를 매개로는 CWBO가 유의하게 감소하는 

것으로 나타났는데, 이는 어느 대상에 동일시

를 하는지에 따라 상이한 결과가 나타날 수 

있음을 강조하는 리더십 연구와 맥을 같이한

다(Kark et al., 2003). 앞으로도 리더십 연구에

서 동일시의 매개효과를 관찰하는 경우 이를 

다각적으로 고려하는 것이 합리적인 접근이 

될 수 있다는 점을 알 수 있다.

마지막으로, SOE의 조절된 매개효과를 검증

하여 상사 공정성이 조직 지향적 행동으로 발

현되는 경계 효과(boundary effect)를 확인하였

다. 지금까지 상사 공정성과 조직원들의 조직 

지향적 행동의 관계를 강화하는 조절 변수에 

대해서는 일부 한정된 연구에서만 검증이 이

루어진 바 있다(Koivisto et al., 2013; Lavelle et 

al., 2018) 본 연구는 상사 차원의 변인인 SOE

가 매개경로를 유의하게 조절하는 것을 확인

하여, 조직원들의 조직 지향적 행동을 강화하

는 데 있어서 상사 특성이 중요한 조절 변수

가 될 수 있음을 증명하는 실증적 근거를 더

욱 풍성히 제시하였다.

본 연구의 실용적 함의는 다음과 같다. 첫

째, 본 연구에서는 상사 공정성이 OCBO와 

정적 상관이 있으며, 조직 동일시를 매개로 

OCBO에 정적 영향을 미치고, CWBO에 부적 

영향을 미치는 것을 발견하였다. 이는 조직원

들의 친조직적 행동을 함양하고자 하는 조직

이라면, 리더들이 갖춰야 할 특성 중 하나로 

공정성을 고려하고 이를 더욱 적극적으로 

육성해야함을 시사한다. 특히, 공정성을 개

발시키거나 평가 기준으로 사용할 때 그 대

상을 임원 레벨에만 한정짓지 않고, 하위 수

준의 직책자들이 갖춰야 할 역량으로도 공

정성을 포함시키는 방안을 고려할 필요가 

있을 것이다.

둘째, 상사 공정성이 높은 경우에도, 조직 

동일시가 매개하지 않으면 CWBO는 감소하지 

않는 것으로 나타났다. 이는 오로지 상사의 

노력만으로 전이 효과를 발생시키는 데 한계

가 존재함을 의미한다. 따라서 조직에서는 조

직에 대해 동일시할 수 있는 직무 환경을 조

성하려는 노력이 필요할 것이다. 이에 대한 

구체적인 개입 방법으로는, 조직원들의 조직 

구성원으로서의 정체성을 함양시킬 수 있는 

적극적인 사회화 전략이나, 조직원 친화적인 

인사 정책을 마련하는 방안을 들 수 있을 것

이다(Ashforth & Saks, 1996; Reade, 2001).

마지막으로, 본 연구에서는 SOE의 조절 효

과 및 조절된 매개효과를 검증하였다. 이에 

따라, 조직은 효과적인 리더십을 발휘하는 직

책자의 부하직원들이 직책자를 조직의 표상으

로 인식하도록 주의를 기울여야 할 것이다. 

선행연구에서는 상사가 구성원 앞에서 조직의 

운영 방식이나, 조직원의 업적을 인정하는 수

준 등 조직에 대해 우호적인 표현을 하는 경

우 조직원들의 SOE가 높아질 것이라고 제안하

였으며, 근본적으로는 상사의 조직에 대한 동

일시가 선행되어야 한다고 보았다(Eisenberger 

et al., 2010).

본 연구의 한계점은 다음과 같다. 먼저, 본 
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연구는 국내 직장인들만을 대상으로 진행되었

기 때문에 일반화하기 어려울 것으로 보인다. 

사회적 정체성을 형성할 때, 개인주의적 문

화권에서는 집단 간의 비교와 자기-범주화

(Self-categorization)가 원인이 되는 반면, 집단

주의적 문화권에서는 관계적인 화합과 상호 

연결성이 원인으로 작용한다(Brewer & Roccas, 

2001; Yuki, 2003). 따라서 집단주의의 영향을 

받는 한국 표본에서는 상사와의 긍정적인 관

계를 기반으로 조직 동일시를 형성하고, 조직 

지향적 행동에 참여하는 경향성이 더욱 강하

게 나타났을 수도 있다. 그러므로 조직 동일

시의 매개 효과는 개인주의 문화권에서도 검

증될 필요성이 있다.

두 번째 문제점은 연구 설계에 기인한다. 

본 연구에서 사용된 자료는 모두 조직원들이 

자기보고식으로 응답한 것으로, 공통방법편의

로 인한 문제가 발생할 수도 있다. 다만 CFA

를 통해 변별 타당도를 검증한 결과, 연구 모

형에 포함된 모든 변인이 서로 구분되는 것을 

확인할 수 있었다. 그러나 향후 연구에서는 

변인을 더욱 면밀히 측정하기 위해, 상사와 

조직원으로 응답원을 구분하거나, 설문지 이

외의 다른 방법을 포함해야 할 것이다.

세 번째로, 주요 변인인 상사 공정성과 상

사 동일시 간의 상관 계수가 .82로 매우 높게 

나타났다. 이는 다중공선성을 의심할만한 수

치이나, 두 변인의 VIF 값이 3.01로 다중공선

성에 문제가 있다고 판단되는 기준인 10보다 

낮았다는 점에서 구분 가능한 두 변인으로 보

는 것이 타당하다고 판단하였다.

마지막으로, 본 연구의 설문조사는 단일 회

기에 모든 척도에 응답하는 횡단 연구 디자인

으로 수행되어, 인과 관계를 설명하는 데 어

려움이 있다. 따라서 추후 연구에서는 검사를 

종단적으로 시행하거나, 실험 연구를 포함하

여 본 연구에서 확인된 관계를 명확하게 밝힐 

필요가 있을 것이다.
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Supervisory Justice and Organization Target Behavior:

A Moderated Mediation Model of Identification and

Supervisor’s Organizational Embodiment

Soomin Lee          Hyewon Lee          Young Woo Sohn
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The purpose of this study was to evaluate the effects of supervisory justice on organizational citizenship 

behavior towards the organization(OCBO) and counterproductive work behavior towards the organization 

(CWBO), and their psychological mechanism based on the concept of identification and multifoci justice. 

Specifically, we assumed that supervisory justice has a significant relationship with OCBO and CWBO, and also 

that this relationship is mediated by supervisory identification and organizational identification. Finally, we 

expected that supervisor’s organizational embodiment moderates the indirect effect of supervisory justice through 

organizational identification. The results showed supervisory justice has a significant positive relationship with 

OCBO and no significant relationship with CWBO. Also, when supervisory identification mediates the 

relationship of supervisory justice with OCBO and CWBO, supervisory justice has a significant indirect positive 

relationship with OCBO but no significant relationship with CWBO. On the other hand, when organizational 

identification mediates, supervisory justice has a significant indirect positive relationship with OCBO and a 

significant indirect negative relationship with CWBO. Finally, the supervisor’s organizational embodiment 

moderates the relationship of supervisory justice with OCBO and CWBO, based on the mediation of 

organizational identification. Specifically, the mediation effect for OCBO was strengthened positively, and the 

meditation effect for CWBO was strengthened negatively. The results of this study showed a differential effect 

according to the object in which identification is formed in the process of transferring supervisory justice to 

behavior toward the organization. Based on these results, we presented the implication and limitations of this 

study.

Key words : Supervisory justice, OCBO, CWBO, Supervisory identification, Organizational identification, Supervisor’s 

organizational embodiment


