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본 연구는 동료무례가 직무열의의 세 하위요인인 활력, 헌신, 그리고 몰두를 통해 과업행동

과 반생산적일행동에 미치는 간접경로에서 상사지원인식의 조절효과를 조사하였다. 이를 위

해 상사 및 동료와 함께 근무하는 전일제 직장인 또는 공무원 243명을 대상으로 한 달의 시

차를 두고 설문조사를 두 번 실시하여 자료를 분석하였다. 그 결과, 상사지원인식이 높을수

록 활력과 과업행동 간 관계가 강해지는 상승적 조절효과가 나타났다. 이에 더해, 상사지원

인식과 몰두의 상호작용은 CWB-O를 유의하게 설명하였다. 각 결과변수가 포함된 두 모형에

서 나타난 상사지원인식의 조절효과는 동료무례와 과업행동, 그리고 동료무례와 CWB-O 간 

관계를 매개하는 간접효과를 강화하는 조절된 매개효과로 이어졌다. 반면, CWB-I 모형에서

는 조절효과 및 조절된 매개효과가 관찰되지 않았다. 그러나 동료무례는 다른 변수를 고려

하고도 CWB-O와 CWB-I를 직접적으로 강하게 예측하는 것으로 나타났다. 위 결과를 바탕으

로 이론적 함의와 실용적 함의를 제시하고, 연구의 한계점 및 후속연구 방안을 제언하였다.
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수행(performance)은 조직목표 달성과 이익

증진에 기여하는 조직 구성원의 행동으로, 우

수한 수행은 조직 생산성으로 연결되기 때문

에 조직에서 중요하게 여기는 요소 중 하나

이다(Kim & Ployhart, 2014). 수행은 다양한 선

행변수로부터 영향을 받는데, 직장 내 부당대

우(mistreatment)의 일종인 직장무례(workplace 

incivility)도 이에 해당된다. 다른 부당대우에 

비해 강도가 낮은 수준인 직장무례는(Andersson 

& Pearson, 1999) 조직 입장에서 가볍게 여길 

수 있다. 그러나 해외 선행연구를 살펴보면 

무례가 수행에 부정적인 영향을 미친다는 결

과가 꾸준히 보고되고 있다(Schilpzand et al., 

2016). 따라서 조직의 입장에서도 직장무례는 

중요하게 다루어져야 한다. 게다가 국내 온라

인 설문조사에 따르면 직장에서 무례한 행동

을 경험한 적이 있다고 응답한 사람의 비율이 

76.8%를 차지할 만큼(이완, 2012), 무례는 만연

하게 나타나고 있다. 따라서 조직의 관리자들

과 관련 분야 연구자들은 쉽게 경험할 수 있

으면서 조직의 생산성을 저해할 수 있는 직장

무례에 관심을 가질 필요가 있다.

이러한 배경을 바탕으로, 본 연구에서는 직

장무례의 결과에 이르는 경로를 조사해 보고

자 한다. 본 연구의 목적은 크게 두 가지이다. 

첫째, 직장무례와 수행 간 관계를 확인하고, 

그 설명 기제를 구체화할 예정이다. 이를 위

해 직무열의(work engagement)를 매개변수로 

설정하여, 무례가 과업행동(task performance)과 

반생산적일행동(counterproductive work behavior, 

CWB)에 미치는 영향을 조사할 것이다. 둘째, 

무례가 직무열의를 통해 수행으로 가는 관계

에서 상사지원인식(perceived supervisor support)

의 조절효과 및 조절된 매개효과를 검정하고

자 한다. 직무열의와 수행 간 관계를 상사지

원인식이 조절하여, 상사지원인식이 높을 때 

이들 간 관계가 강화되고, 간접효과 또한 이

에 따라 다르게 나타날 것으로 예상하였다.

특히, 본 연구는 직장무례의 여러 원천 중 

동료의 무례행동에 초점을 맞추었다. 한국은 

서양 문화권에 비해 권력거리가 높은 성향을 

지니고 있다(Hofstede, 1991). 이러한 문화적 맥

락에 따라 한국에서는 상사의 무례함을 무례

로 인식하지 않을 가능성이 있다. 또한, 일반

적으로 동료의 수가 더 많고 교류 빈도도 더 

높기 때문에(백승연, 박형인, 2021) 다른 원천

에 비해 동료무례(coworker incivility)에 더 큰 

영향을 받을 것으로 보았다. 이전의 선행연구

들 역시 동료의 중요성과 문화특성을 언급하

며, 한국 문화에서는 동료무례의 폐해가 더 

클 수 있음을 시사하였다(이연주 등, 2021; 

조은강, 2019). 실제로도, 무례의 주체에 따라 

개인의 태도 및 행동에 미치는 효과가 다른 

것으로 나타났다(Lim & Lee, 2011; Spence 

Laschinger et al., 2009). 한 국내 메타분석 연구

에서 상사무례로 한정하여 이직의도와의 상관

을 검정하였을 경우 .33으로 나타났고, 조직 

내 구성원으로 범위를 넓혀 이직의도와의 상

관을 검정하였을 경우 .37로 나타났다(이연주 

등, 2019). 상관 자체로는 크게 차이가 없었으

나, 95% 신뢰구간(confidence interval, CI)이 전자

는 .28에서 .37, 후자는 .30에서 .45로 차이가 

나타났다(이연주 등, 2019). 더군다나 조직 내 

구성원에 상사도 포함될 수 있으므로, 만약 

상사를 제외하고 동료무례만으로 제한하면 차

이가 더 커질 수도 있다. 따라서 국내 직장인

들이 더 큰 영향을 받을 것으로 예상되는 동

료로 무례의 원천을 특정하여, 동료무례의 고

유한 효과를 조사할 필요가 있다.

반면, 국내에서 무례와 수행 간 관계를 조
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사한 대부분의 선행연구는 서비스 종업원이 

경험하는 고객무례가 수행에 미치는 효과를 

확인하고 있다(정서이, 전재균, 2021; 조경희, 

배현숙, 2018; 한나영 등, 2020; 허원무, 2016; 

허원무, 최종학, 2017). 즉, 국내에서는 무례의 

주체를 고객으로 한정한 경우가 많았고, 동료

무례가 수행에 미치는 효과에 대한 연구는 상

대적으로 잘 이루어지지 않았다. 그렇지만 앞

서 언급한 문화적 특성을 고려한다면, 동료무

례 역시 수행에 부정적 영향을 미칠 가능성이 

충분히 존재한다.

나아가, 무례와 수행 간 관계의 심층 기제

를 조사한 국내연구 역시 부족한 실정이다(강

성호 등, 2019). 최근 출판된 무례 관련 연구

를 살펴보면, 고객무례와 직무성과 간 관계에

서 정서적 소진(emotional exhaustion)의 매개효

과를 확인한 연구들이 있고(조문미 등, 2019; 

허원무, 최종학, 2017), 고객무례와 CWB 간 관

계에서 직무탈진(job burnout)의 매개효과(정서

이, 전재균, 2021; 조경희, 배현숙, 2018)를 밝

힌 연구들이 있다. 또한 고객무례가 직무열의

를 통해 서비스 성과에 영향을 미친다는 것 

역시 확인되었다(강성호 등, 2019). 만약 고객

무례와 마찬가지로 동료무례가 수행에 부정적

인 영향을 준다면, 관계의 기제를 확인하여 

그 관계에 대한 이해를 향상시키고, 이를 바

탕으로 무례가 수행 저하로 이어지는 과정에

서의 구체적인 개입 방안을 모색할 필요가 있

다. 최근 한 연구에서 동료무례가 이직의도에 

미치는 과정이 다뤄지기는 하였으나(이연주 

등, 2021), 동료무례가 직장 내 태도나 행동에 

영향을 미치는 과정은 아직 더 조사가 필요하

다. 이를 위해 본 연구는 동료무례가 직무열

의를 통해 수행으로 가는 경로에서 상사지원

인식의 조절효과를 조사하여 동료무례에도 불

구하고 조직 생산성에 긍정적인 영향을 줄 수 

있는 실무적 개입 방안을 제시하고자 한다.

본 연구가 기존 연구와 비교하여 갖는 공헌

점은 다음과 같다. 첫째, 기존 국내 연구가 환

대산업이나 요식업, 의료직 등 서비스업종에 

종사하는 근무자로 연구 표본을 제한해온 반

면(정서이, 전재균, 2021; 조경희, 배현숙, 2018; 

조문미 등, 2019; 한나영 등, 2020; 허원무, 

2016; 허원무, 최종학, 2017), 본 연구에서는 

일반 직군을 대상으로 무례 연구를 시행하여 

결과의 일반화 가능성을 높이고자 한다. 이에 

따라 고객무례가 아닌 동료무례가 수행에 부

정적인 영향을 미치는지 경험적으로 확인하여 

다양한 직군에 종사하는 직장인에게 그 결과

를 적용하고자 한다. 둘째, 기존 연구(강성호 

등, 2019; Chen et al., 2013; Wang & Chen, 

2020)에서 매개변수로 확인된 직무열의를 세 

하위요인으로 구분하여, 매개변수로서 세 하

위요인의 상대적인 영향력을 확인하고자 한

다. 직무열의의 세 하위요인은 구분되는 개념

(Schaufeli & Bakker, 2004)임에도 불구하고 하나

의 개념으로서 분석되어 왔는데, 본 연구에서

는 병렬 매개변수로서 한 모형에 투입하여 하

위 요인별로 나타난 양상을 확인하고자 한다. 

마지막으로, 직무열의와 수행 간 관계에서 상

사지원인식의 상승적 조절효과를 확인하고자 

한다. 무례 자체를 감소시키기 어렵거나 무례

에 대응하기 위한 자원을 보유하고 있지 않은 

경우, 업무에 대한 상사지원이 동료무례가 개

인의 수행을 낮추는 과정에서 이로운 역할을 

할 수 있는지를 조사할 예정이다. 만약 상사

지원인식이 도움이 된다면, 조직에서 상사훈

련 등 추가적인 자원을 제공하여 개인의 업무

수행을 도울 수 있는 방안을 마련할 수 있을 

것이다.
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동료무례와 수행 간 관계

Motowidlo(2003)는 수행을 조직의 목표달성

에 효과적인 행동과 그렇지 못한 행동을 아우

르는 개념이라고 주장하였다. 이에 따라 수행

은 크게 긍정적인 업무행동과 부정적인 업무

행동으로 분류될 수 있다. 먼저, 긍정적인 업

무행동의 대표적인 예시로 볼 수 있는 과업행

동은 의무적으로 수행해야한다고 명시된 업무

관련 행동을 의미한다(Rotundo & Sackett, 2002). 

예를 들어 교사의 경우, 학생들을 가르치고 

지도하는 행위가 과업행동에 해당한다. 반면, 

부정적인 업무행동의 예시인 반생산적일행동

은 조직의 규범을 어기거나 조직 구성원에게 

해가 될 수 있는 자발적인 일탈행동을 의미한

다(Robinson & Bennett, 1995). 조직의 재산을 

낭비하고, 다른 구성원에게 모욕감을 주는 행

위가 이에 해당된다(Robinson & Bennett, 1995). 

반생산적일행동은 행동 대상에 따라 두 하위

요인으로 나뉘는데, 조직을 대상으로 하는 반

생산적일행동(CWB directed toward organization, 

CWB-O)과 조직 내 개인을 대상으로 하는 반

생산적일행동(CWB directed toward individual, 

CWB-I)으로 분류할 수 있다 (Bennett & 

Robinson, 2000). 이렇게 각기 다른 업무행동의 

종류들은 전반적인 수행을 고유하게 설명한다

(Campbell & Wiernik, 2015).

우수한 수행은 개인이 맡은 직무를 잘 완료

하여 조직에 기여하는 것이기 때문에 조직 생

산성의 증가로 연결된다. 반면, 태업, 결근, 횡

령, 험담 등의 일탈행동은 개인 및 조직의 목

표 달성을 방해하고 조직 전반에 부정적인 영

향을 미친다. 즉, 조직에 있어서 개인이 보이

는 업무행동은 조직성과에 매우 중요하다(Kim 

& Ployhart, 2014). 따라서 수행에 부정적인 영

향을 미치는 예측변수를 조사하여 이에 대한 

예방 및 개입 방안을 마련해야 한다. 특히, 대

인관계 문제는 직장에서 손꼽히는 스트레스원

(stressor)이므로(잡코리아, 2016), 수행에 큰 영

향을 미칠 것으로 예상된다. 이에 따라 본 연

구는 누구나 경험할 수 있는 동료무례가 과업

행동 및 반생산적일행동에 미치는 효과를 확

인하고자 하였다.

직장 내 부당대우의 일종인 직장무례는 조

직 구성원의 존엄성을 침해하는 일탈행동을 

의미하며, 상대방에게 위해를 가하려는 의도

가 모호하고 강도가 낮다는 특징을 지닌다

(Andersson & Pearson, 1999). 대표적인 무례행동

으로는 업무시간 뺏기, 타인의 물건이나 영역 

침범하기, 이메일 매너 무시하기 등이 있다(원

지현, 최병권, 2012). 무례의 원천으로는 상사, 

동료, 조직 내․외의 고객이 있으며(Cortina et 

al., 2001), 그 중 동료무례는 동료로부터 행해

지는 무례한 행동을 의미한다. 직장 동료와 

관련된 통계치를 살펴보면, 한국 직장인들의 

93.3%가 ‘직장 동료로 인해 스트레스를 받은 

적이 있다’고 응답하였고, ‘동료 스트레스가 

업무에 지장을 준다’고 답변한 비율은 95.0%

에 달하는 것으로 나타났다(인크루트, 2016). 

이는 동료무례가 스트레스원으로 작용하여 실

제 업무행동에 부정적인 효과를 미칠 수 있음

을 방증한다. 따라서 동료무례와 수행 간 관

계의 심층 기제를 조사하는 것은 중요하다.

본 연구에서 예상한 동료무례와 수행 간 

관계는 자원보존(conservation of resources)이론

(Hobfoll, 1989)과 사회교환(social exchange)이론

(Blau, 1964)으로 설명할 수 있다. 우선 자원보

존이론(Hobfoll, 1989)은 긍정적 업무행동에 적

용 가능하다. 자원보존이론(Hobfoll, 1989)에 따

르면, 개인은 자원을 획득하고 보존하려고 하
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며, 자원 손실이나 손실 위협을 경험할 때 스

트레스 반응을 경험한다. 동료무례와 같이 개

인에게 스트레스원으로 작용하는 상황에 대처

하기 위해서는 개인이 가진 한정된 자원을 사

용하게 된다(Hobfoll, 1989). 무례 경험에 대응

하는 데 사용된 개인의 인지적, 정서적 자원

은 직무를 수행하는 데 필요한 자원의 감소로 

이어질 수 있다. 다시 말해, 동료무례를 경험

하여 부족해진 인지적 혹은 정서적 자원을 회

복하고 보존하기 위해, 수행에 할당된 자원을 

감소시켜 필수 수행인 과업행동의 수준이 낮

아질 것이다. 또한 사회교환이론(Blau, 1964)은 

동료무례와 부정적 업무행동 간 관계를 보다 

적절히 설명할 것이다. 사회교환이론(Blau, 

1964)에 근거하면, 조직이 조직 구성원의 복지

에 관심을 가지고 그들을 지원하는 정도는 구

성원이 조직에 갖는 감정과 행동에 영향을 줄 

수 있다. 특히 조직은 종업원에게 노동 및 헌

신에 대한 대가로 금전적인 보상을 제공할 뿐

만 아니라 신체 및 심리적 상해를 입지 않도

록 종업원의 웰빙에 적극적인 관심을 가질 의

무가 있으며, 건설적인 근무환경을 조성하도

록 장려된다(Cartwright & Cooper, 2009). 만약 

조직이 근무환경 개선에 소극적이고 동료무례

를 용납하는 조직분위기를 가지고 있다면, 구

성원의 복지에 신경 쓰지 않는 조직에 대해 

반감이 발생하여 CWB-O를 보일 것으로 예상

된다. 더불어 개인은 사회적 교환과정에서 자

신이 투자한 비용과 얻게 될 보상의 크기가 

비례할 것으로 기대하기 때문에(Blau, 1964), 

만약 동료가 무례를 범한다면 무례를 행한 상

대방에게 그에 상응하는 반응을 하여 CWB-I

를 보일 수 있다.

실증적으로도, 기존 해외연구에서 일반적 

직장무례와 과업행동 간 부적 관계가 있고

(Chen et al., 2013; Mao et al., 2019), 반생산적

일행동과는 정적 관계가 있는 것으로 나타났

다(Mao et al., 2019). 또한 상사무례는 과업행

동과 부적 관계를 갖는 것으로 나타났다

(Potipiroon & Ford, 2019). 동료무례 역시 과업

행동과 부적 관계를 보였으며(Wang & Chen, 

2020), 반생산적일행동과는 정적 관계를 보였

다(Sakurai & Jex, 2012). 마찬가지로, 직장무례

는 국내연구에서도 수행에 부정적인 효과를 

갖는 것으로 확인되었다. 고객무례는 과업행

동과 부적 관계가 존재했고(허원무, 최종학, 

2017), 반생산적일행동과는 정적 관계가 있었

다(정서이, 전재균, 2021; 조경희, 배현숙, 2018; 

한나영 등, 2020).

다만, 대부분의 국내연구들이 서비스 종업

원의 고객무례경험에 초점을 맞추어 제한적인 

형태로 연구가 이루어졌다. 서비스 종사자의 

경우 고객과의 접촉이 빈번하여 고객무례를 

경험할 가능성이 높지만, 일반 직군에서는 사

무직 종사자가 차지하는 비율이 높아 고객보

다 동료와의 접촉이 더 많을 것으로 예상된다. 

이에 따라 동료무례에 초점을 두어 과업행동, 

반생산적일행동 간 관계를 확인하고자 아래와 

같이 가설을 설정하였다.

가설 1. 동료무례는 과업행동과 부적 관계

를 보일 것이다.

가설 2. 동료무례는 CWB-O와 정적 관계를 

보일 것이다.

가설 3. 동료무례는 CWB-I와 정적 관계를 

보일 것이다.

직무열의의 매개효과

무례 경험은 개인의 행동뿐만 아니라 태도
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에도 부정적인 영향을 미치기 때문에(Cortina 

et al., 2001), 개인이 업무에 대해 가지고 있는 

태도인 직무열의 또한 동료무례의 영향을 받

을 수 있다. 직무열의는 직무와 관련하여 긍

정적이고 동기가 높은 심리적 상태를 의미한

다(Schaufeli et al., 2002). 직무탈진과 반대되는 

개념으로 등장한 직무열의는 활력(vigor)과 헌

신(dedication), 몰두(absorption)의 세 하위요인으

로 구성된다(Schaufeli & Bakker, 2004). 먼저, 

활력은 높은 에너지와 의욕을 가진 상태를 

의미하고, 헌신은 일에 대해 열정적이고 자부

심이 있는 상태이며, 마지막으로 몰두는 일에 

전념하여 빠져든 상태로 정의된다(Schaufeli & 

Bakker, 2004). 이에 따라 세 하위요인은 개념

적으로 구분되며(Schaufeli & Bakker, 2004), 특

히 활력은 정서적, 헌신은 동기적, 그리고 몰

두는 인지적인 측면을 설명하는 차별적인 개

념이다(Bakker, 2011). 또한, 이들 세 하위요인

은 경험적으로도 명확히 구별되었다(장재석, 

박형인, 2018). 반면, 무례와 수행 간 관계에서 

직무열의의 매개효과를 확인한 기존 연구들

(강성호 등, 2019; Chen et al., 2013; Wang & 

Chen, 2020)은 직무열의를 하나의 개념으로 분

석을 진행하였기 때문에 동료무례와 수행 간 

관계에서 세 하위요인별 차별적 결과는 다루

지 않았다. 기본적으로 세 하위요인에서 비슷

한 효과가 있을 것으로 예상하지만, 매개효과

의 강도는 세 하위요인별로 다르게 나타날 수 

있다. 이에 따라 본 연구에서도 세 하위요인

을 구분하여 가설을 검정하고자 하였다.

동료무례와 직무열의 간 관계는 자원보존이

론(Hobfoll, 1989)과 직무요구-자원(job demands- 

resources, JD-R) 이론(Bakker & Demerouti, 2017)

으로 설명이 가능하다. 동료무례는 직장 내 

스트레스 반응을 유발하는 직무스트레스원으

로 작용할 수 있는데, JD-R 이론에 따르면 이

러한 직무조건은 개인이 가진 자원과 에너지

를 감소시킨다(Bakker & Demerouti, 2017). 자원

과 에너지의 감소는 직무열의를 낮추기 때문

에(Bakker & Demerouti, 2017), 동료무례를 경험

하게 되면 직무열의가 감소될 수 있다. 실제

로 국내외 연구들이 무례와 직무열의 간 유의

한 부적 관계를 보고하였다(강성호 등, 2019; 

Chen et al., 2013; Guo et al., 2020; Jawahar & 

Schreurs, 2018). 보다 직접적으로, 직장무례가 

직무열의를 유의하게 예측한다는 가설 역시 

기존에 검정되어 지지된 바 있다(Wang & 

Chen, 2020).

또한 직무열의는 수행에 중요한 선행변수이

다(Bakker & Demerouti, 2017). 높은 직무열의를 

가진 사람은 업무를 열심히 수행하고자하므로, 

자신의 자원과 노력을 투입하여 과업을 완수

할 것이다. 그러나 자원은 무한하지 않고, 개

인은 자원을 보존하고자 한다(Hobfoll, 1989). 

따라서 동료무례로 인해 직무열의가 감소되면 

업무를 잘 수행하고자 하는 열의가 감소하고, 

궁극적으로 업무에 대한 노력을 줄여 수행의 

감소로 이어질 것이다. 즉, 직무열의는 동료무

례와 수행 간 관계를 매개할 수 있다.

경험연구에서도 이와 일치하는 결과가 나타

났는데, 강성호 등(2019)의 연구는 고객무례경

험과 서비스 성과 간 관계에서 직무열의의 매

개효과를 확인하였다. 또 다른 예시로, Chen 

등(2013)의 연구에서 직무열의는 직장무례와 

과업행동 간 관계를 매개하였다. Wang과 

Chen(2020)은 호텔산업의 서비스 종사원을 대

상으로 동료무례, 고객무례에 대한 자료를 수

집하여 무례와 직무수행 간 관계에서 직무열

의의 매개효과를 확인하였다. 요컨대, 선행연

구에서 이미 이론적 및 실증적인 근거를 바탕
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으로 동료무례와 수행 간 관계가 직무열의에 

의해 매개될 수 있음이 제시되었다.

상사지원인식의 조절효과

전술한 것과 같이, 동료무례를 경험하면 직

무열의가 감소하게 되며 이에 따라 수행이 낮

아질 것이다. 그러나 무례 경험이 언제나 낮

은 수행으로 이어지는 것은 아닐 수 있다. 즉, 

업무를 수행하는 데 필요한 자원이 추가적으

로 제공되면, 무례경험과 관계없이 수행이 유

지되거나 심지어 증가할 수도 있다. 본 연구

는 기존의 매개경로에서 상사지원인식이 이러

한 추가 자원의 역할을 할 것으로 제안한다. 

상사지원인식은 조직 구성원이 업무를 수행할 

때 상사가 그들의 공헌을 인정하고 가치 있게 

여기며, 도구적 혹은 정서적 지원을 제공하는 

것에 대해 조직 구성원 스스로가 지각하는 정

도 의미한다(Shanock & Eisenberger, 2006). 상사

에 대한 조직 구성원의 믿음은 개인의 태도 

및 행동에 중요한 영향을 미친다고 알려져 있

다(Rhoades & Eisenberger, 2002).

상사지원인식은 직무수행과정에서 필요한 

지원을 제공받고 있다는 지각이므로 개인에게 

자원으로 작용될 수 있다. JD-R이론에 근거

하면, 자원은 개인의 동기나 수행을 향상시

키고, 직무요구의 부정적인 효과를 완화하는 

조절변수의 역할을 수행할 수 있다(Bakker & 

Demerouti, 2017). 이에 따라 상사지원인식이 

동료무례와 직무열의 간 관계를 완충시킬 것

으로 예상이 가능하다. 그러나 상사지원은 업

무수행과정에서 문제가 생겼을 때 도움을 제

공하고, 종업원이 의견이나 아이디어를 제시

했을 때 적극적으로 수용하거나 관심을 가지

는 등 업무관련 행위를 주로 포함하고 있다

(Eisenberger et al., 1986). 종업원의 업무수행을 

용이하게 돕는 상사의 지원은 동료무례에 대

처하는 데 직접적으로 작용되기보다는 직무열

의에 따라 수행이 향상되는 양상을 더 강화하

는 데 효과적인 자원의 역할을 할 것으로 기

대된다. 다시 말해, 업무에 있어서의 상사지원

인식은 동료무례와 직무열의 간 관계에 작용

하기보다는 직무열의와 업무행동 간 관계에 

더 효과적으로 작용할 수 있다. 구체적으로, 

상사지원인식이 높은 사람은 업무를 수행하는 

데 필요한 지원을 상사로부터 충분히 받고 있

다고 지각하고 있기 때문에, 업무를 잘 수행

하고자 하는 심리 상태인 직무열의와 상호작

용하여 직무열의가 수행에 미치는 효과가 더 

커질 것으로 보았다. 즉, 상사지원을 높게 지

각하는 사람에게서는 직무열의와 수행 간 관

계가 더 강할 것이다. 유사한 선행연구로, 조

직지원인식이 직무열의와 과업행동 간 관계에

서 상승적 조절효과를 보인 것으로 나타났다

(Yongxing et al., 2017). 이에 따라 본 연구는 

상사지원인식이 직무열의의 긍정적 효과를 더 

증가시켜 직무열의가 과업행동 및 반생산적일

행동과 갖는 관계를 더 강하게 조절할 것이라

고 보았다.

가설 4. 상사지원인식은 직무열의(a. 활력, 

b. 헌신, c. 몰두)와 과업행동 간 관계를 조절

하여, 상사지원인식이 높을 때 낮을 때보다 

정적 관계가 강화될 것이다.

가설 5. 상사지원인식은 직무열의(a. 활력, 

b. 헌신, c. 몰두)와 CWB-O 간 관계를 조절하

여, 상사지원인식이 높을 때 낮을 때보다 부

적 관계가 강화될 것이다.

가설 6. 상사지원인식은 직무열의(a. 활력, 

b. 헌신, c. 몰두)와 CWB-I 간 관계를 조절하
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여, 상사지원인식이 높을 때 낮을 때보다 부

적 관계가 강화될 것이다.

조절된 매개효과

종합적으로, 동료무례가 직무열의를 거쳐 

과업행동과 반생산적일행동으로 가는 경로에

서 상사지원인식이 조절효과를 보일 것으로 

예상하였다. 구체적으로, 그림 1과 같이 상사

지원인식이 매개모형의 두 번째 경로를 조절

하여 동료무례가 수행에 갖는 간접효과가 상

사지원인식의 수준에 따라 다르게 나타날 것

이다. 즉, 동료무례로 인해 직무열의가 감소되

더라도, 상사지원인식이 높은 사람에게서는 

수행에 대한 직무열의의 효과가 증가하여 동

료무례가 수행에 갖는 간접효과가 더 크게 나

타날 것으로 보았다. 다시 말해, 동료무례에도 

불구하고 상사지원인식이 높은 경우에는 직무

열의와 수행 간 관계가 더 강하게 나타나서, 

궁극적으로 동료무례에 의한 직무열의의 감소

가 수행에 미치는 불리한 효과가 덜 할 것으

로 예상하였다.

가설 7. 상사지원인식은 동료무례와 과업행

동 간 관계에 대한 직무열의(a. 활력, b. 헌신, 

c. 몰두)의 매개효과를 조절하여, 상사지원인식

이 높을 때 낮을 때보다 간접효과가 강화될 

것이다.

가설 8. 상사지원인식은 동료무례와 CWB-O 

간 관계에 대한 직무열의(a. 활력, b. 헌신, c. 

몰두)의 매개효과를 조절하여, 상사지원인식

이 높을 때 낮을 때보다 간접효과가 강화될 

것이다.

가설 9. 상사지원인식은 동료무례와 CWB-I 

간 관계에 대한 직무열의(a. 활력, b. 헌신, c. 

몰두)의 매개효과를 조절하여, 상사지원인식

이 높을 때 낮을 때보다 간접효과가 강화될 

것이다.

방  법

연구 대상 및 절차

본 연구는 대학 소속 기관생명윤리위원회의 

승인을 얻은 후, 온라인 설문조사 업체를 통

해 자료를 수집하였다. 설문은 동일한 응답자

로부터 동일한 측정도구를 사용하여 변수 간

Figure 1. Moderated Mediation Model
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의 관계가 과장되게 나타나는 공통방법분산

(common method variance)을 줄이고(Campbell & 

Fiske, 1959; Podsakoff & Organ, 1986), 내적타당

도를 높이기 위해 한 달 간격의 시차를 두고 

모든 변수를 총 두 번 측정하도록 설계하였다. 

첫 번째(1차) 조사는 2021년 10월 말, 두 번째

(2차) 조사는 2021년 11월 말에 실시하였으며, 

자료 수집은 각각 일주일 동안 진행되었다. 

연구 대상자는 일주일에 최소 세 번 이상 대

면으로 상사 및 동료와 함께 근무하는 만 19

세 이상의 전일제 직장인 또는 공무원으로 한

정하였다. 연구의 주요 변수가 동료무례와 상

사지원인식이기 때문에 동료 및 상사가 존재

하는 것이 필수 조건이다. 또한, 재택근무의 

빈도는 동료와의 관계의 질을 감소시키고

(Allen et al., 2015), 그들과 직접적으로 상호작

용할 기회를 감소시킨다. 자료 수집 당시, 코

로나바이러스감염증-19(COVID-19)로 인해 재

택근무를 병행하는 기업들이 많았기 때문에 

대면근무일 때와 비교하여 응답자의 동료무례 

경험에 차이가 발생할 것으로 예상하였다. 이

에 따라 근무방식에 대한 조건(i.e., 일주일에 

세 번 이상 대면근무)을 추가하여 참가자를 

선정하였다. 앞서 언급한 기준을 충족하는 연

구 대상자를 선별하기 위한 사전 문항을 제공

하고, 조건에 부합하는 참가자에게만 연구 설

명문과 동의서를 제공하였다. 설명문은 연구 

목적과 절차, 참가자 권리와 이익에 대한 내

용을 포함하고 있다. 설명문을 읽고 자발적으

로 연구 참여에 동의한 경우 본 설문에 응답

할 수 있었다. 한 달 뒤에 진행된 2차 설문은 

1차 설문을 완료했던 응답자에 한하여 설문 

링크가 제공되었으며, 2차 설문 참여에도 동

의한 경우에만 응답이 가능하였다. 그 결과, 1

차 설문에 참여한 응답자 수는 400명이었고, 2

차 설문까지 모두 응답한 인원은 총 250명이

었다. 이 중 질문을 제대로 읽지 않아 선별 

문항과 기본 인구통계학적 문항의 정보가 일

치하지 않는 일곱 명을 제외하여 최종적으로 

243명의 자료가 분석에 사용되었다.

본 연구의 최종 참가자 243명의 인구통계학

적 정보를 살펴보면, 평균 연령은 만 40.18세

(SD = 8.97)였고, 남성이 130명(53.5%), 기혼자

는 151명(62.1%)으로 나타났다. 거주 지역은 

서울 75명(30.9%), 경기도 48명(19.8%), 인천 20

명(8.2%) 등으로 절반 이상이 수도권에 거주하

고 있었다. 최종 학력의 경우, 4년제 학사 155

명(63.8%), 그리고 2/3년제 학사 38명(15.6%)의 

순서인 것으로 나타났다. 다음으로 근무지 관

련하여, 평균 근속기간은 92.59개월(SD = 

84.17)이었고, 평균 근무시간은 주당 43.30시간

(SD = 6.03)이었다. 직군은 사무직 155명

(63.8%), 전문직 38명(15.6%), 관리직 20명

(8.2%), 서비스직 15명(6.2%), 기능직 8명(3.3%), 

판매직 5명(2.1%), 단순노무직 1명(0.4%), 기계

조작 및 조립직 1명(0.4%) 순인 것으로 나타났

다. 근무형태는 정규직이 231명(95.1%)으로 대

부분을 차지했고, 직위는 사원급 72명(29.6%), 

과장급 66명(27.2%), 대리급 56명(23.0%), 부장

급 이상 25명(10.3%), 그리고 차장급 24명

(9.9%)으로 나타났다.

측정도구

동료무례

동료무례를 측정하기 위해 조은강(2019)이 

개발하고 타당화한 척도를 사용하였다. 해당 

척도는 총 10문항의 단일요인으로 구성되어 

있으며, 지난 한 달간 동료로부터 경험한 무

례행동을 5점 Likert 척도로 측정하였다. 문항
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의 예시로는 “함께하는 업무임에도 나의 의견

을 존중하지 않는다.”, “내가 문제없이 진행

하고 있는 업무에 대해 불필요한 지적을 한

다.” 등이 있다. 본 척도의 내적일치도 계수

(Cronbach’s α)는 1차에서 .94, 2차에서 .93으로 

나타났다.

상사지원인식

상사지원인식은 Eisenberger 등(1986)이 개발

한 Survey of Perceived Organization Support(SPOS)

의 축소판을 조아름과 유태용(2014)이 수정하

고 번안한 것을 사용하였다. 상사지원인식은 

단일요인으로 구성되어 있으며, 5점 Likert 척

도로 측정되었다. 총 여덟 문항 중 두 개의 

역문항이 포함되어 있다. 문항의 예시로는 “나

의 상사는 나의 목표와 가치관을 충분히 고려

해준다.”, “내게 문제가 생긴다면 나의 상사는 

도움을 줄 것이다.” 등이 있다. 본 척도의 내

적일치도 계수는 1차에서 .84, 2차에서 .85인 

것으로 나타났다.

직무열의

직무열의는 Schaufeli 등(2006)이 개발한 

Utrecht Work Engagement Scale 9 item(UWES-9)

을 장성희(2009)가 번안한 척도를 사용하였다. 

해당 척도는 5점 Likert 척도로 측정되었으며, 

직무열의의 세 하위요인인 활력, 헌신, 그리고 

몰두가 각각 세 문항씩 총 아홉 문항으로 구

성되었다. 각 하위요인별 문항의 예시로는 활

력, 헌신, 몰두 순으로, “직무상에서, 나는 넘

치는 힘을 느낀다.”, “나의 직무를 수행하는 

데 있어서 나는 열정적이다.”, “나는 집중해서 

일을 할 때면 행복감을 느낀다.” 등이 있다. 

본 척도의 내적일치도 계수는 1차에서 활력과 

헌신이 .82, 몰두가 .78인 것으로 나타났고, 2

차에서는 활력 .83, 헌신 .86, 그리고 몰두가 

.85로 나타났다.

과업행동

과업행동은 김도영과 유태용(2002)이 개발한 

과업수행 척도를 사용하였다. 총 여섯 문항의 

단일요인으로 구성된 해당 척도는 5점 Likert 

척도로, 지난 한 달간 자신의 과업행동을 스

스로 평가하여 점수를 부여하였다. 예시 문항

으로는 “내가 맡은 업무를 항상 정확하고 깔

끔하게 처리한다.”, “내가 맡은 업무를 잘한다

는 소리를 부서 사람들로부터 자주 듣는다.” 

등이 있다. 본 척도의 내적일치도 계수는 두 

시점에서 모두 .88인 것으로 나타났다.

반생산적일행동

반생산적일행동은 Aquino 등(1999)의 척도를 

이민교(2014)가 번안한 것을 사용하였다. 반생

산적일행동은 두 하위요인인 CWB-O와 CWB-I

로 구성되어 있으며, 각각 다섯 문항씩 총 

10문항으로 구성되어 있다. 해당 척도는 5

점 Likert 척도로 측정되었다. 예시 문항으로 

CWB-O의 경우 “조직의 자산을 개인용도로 사

용한 적이 있다.”, “몰래 일찍 퇴근한 적이 있

다.” 등이 있고, CWB-I의 경우 “동료를 불쾌

하게 만드는 언행을 한 적이 있다.”, “동료들 

앞에서 다른 동료를 놀린 적이 있다.” 등이 있

다. 본 척도의 내적일치도 계수는 CWB-O의 

경우 두 시점에서 모두 .77로 나타났고, 

CWB-I는 1차에서 .82로, 2차에서 .83으로 나타

났다.

통제변수

Ng와 Feldman(2010)의 메타분석에 따르면, 

근속기간은 수행과 밀접한 관계가 있는 변
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수이다. 이에 따라 본 연구는 근속기간을 

통제변수로 채택하여 결과변수인 과업행동, 

CWB-O, 그리고 CWB-I 간 상관을 확인하였다. 

근속기간은 2차 과업행동과 정적 관계가 있는 

것으로 나타났고(r = .13, p < .05), CWB-O(r 

= -.06, ns), CWB-I(r = -.07, ns)와는 관계가 없

었다. 상관분석 결과를 바탕으로 과업행동이 

결과변수인 조절된 매개모형에 근속기간을 통

제변수로 투입하여 가설을 검정하였다. 그 결

과, 통제변수를 포함한 모형과 포함하지 않은 

모형의 결과가 크게 다르지 않았다. 따라서 

통제변수를 포함하지 않은 모형의 결과를 표

로 보고하였고, 포함한 모형의 결과는 간단히 

기술하였다. 근속기간은 “귀하의 현 직장에서

의 근속기간은 어느 정도 되십니까?”로 측정

하였다.

자료 분석

수집한 자료는 SPSS를 사용하여 분석하였다. 

먼저, 모든 연구변수들의 평균, 표준편차 및 

내적일치도 계수를 구하고, 변수 간 관계를 

확인하기 위해 상관분석을 실시하였다. 이후, 

조절된 매개모형을 검증하기 위해 Hayes(2022)

의 PROCESS 4.0 macro Model 14번을 이용하였

다. 최종 종속변수별로 총 세 번의 분석이 실

시되었다. 동료무례, 활력, 헌신, 몰두, 그리고 

상사지원인식은 1차에서 측정한 자료를 사용

하였고, 결과변수인 과업행동, CWB-O, CWB-I

는 2차에서 측정한 것을 사용하였다. 활력, 헌

신, 몰두는 매개변수로서 한 모형에 동시 투

입되었다(병렬 매개모형). 분석 전, 결과의 의

미 있는 해석을 위해 예측변수와 조절변수를 

평균중심화 하였다(Aikin & West, 1991). 상호

작용항이 유의한 경우, 단순기울기차이검정을 

실시하여 조절효과의 구체적인 양상을 확인하

였다(Aikin & West, 1991). 모든 수치는 소수점 

둘째 자리까지만 보고하였으며, -0.001과 같은 

수치는 음수라는 의미로 < 0.00으로 표현하

였다.

결  과

표 1은 연구변수들의 기술통계, 신뢰도 및 

상관을 분석한 것이다. 먼저, 1차 동료무례는 

1차 활력(r = -.23, p < .001), 헌신(r = -.20, p 

< .01), 그리고 몰두(r = -.23, p < .001)와 유

의한 부적 상관을 보였다. 또한, 1차 동료무례

는 2차 과업행동(r = -.06, ns)과 유의한 관계가 

없었으나, 2차 CWB-O(r = .23, p < .001) 및 

CWB-I(r = .30, p < .001)와는 유의한 정적 상

관이 있었다. 이에 따라 가설 1은 지지되지 

않았고, 가설 2와 3은 모두 지지되었다. 추가

적으로, 1차 직무열의의 하위요인은 2차 결과

변수 중에서 유일하게 과업행동과 유의한 상

관이 있었고, 활력, r = .32, p < .001; 헌신, r 

= .37, p < .001; 몰두, r = .38, p < .001, 

CWB-O나 CWB-I와는 상관이 없었다. 그렇지

만 조절된 매개효과는 존재할 수 있으므로 이

후의 분석은 그대로 진행하였다.

표 2는 1차 동료무례가 1차 직무열의의 세 

하위요인인 활력, 헌신, 몰두를 거쳐 2차 결과

변수로 이어지는 병렬 매개모형에서, 상사지

원인식이 두 번째 경로를 조절하는 조절된 매

개효과를 검정한 결과를 정리한 것이다. 가설 

4부터 9에 대한 결과는 표 2를 통해 확인할 

수 있다. 먼저, 과업행동이 결과변수인 모형에

서 활력과 상사지원인식의 상호작용은 과업행

동을 유의하게 설명하였다(b = 0.26, p < .05). 



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 198 -



김영신․박형인 / 동료무례가 직무열의를 통해 과업행동 및 CWB에 미치는 영향: 상사지원인식의 조절효과

- 199 -

그림 2의 첫 번째 그래프를 통해 조절효과 양

상을 살펴보면, 상사지원인식 수준이 낮을 때

에는 활력과 과업행동 간 관계가 없었지만(β 

= .14, ns), 높을 때에는 강한 정적 관계가 있

었다(β = .53, p < .001). 즉, 상사지원인식이 

활력과 과업행동 간 관계에서 상승적 조절효

과를 보여 가설 4-a가 지지되었다. 이 모형에

서 조절된 매개지수는 신뢰구간에 영을 포함

하지 않아 조절된 매개효과가 있는 것으로 나

타났다, b = -0.06, 95% CI [-0.14, < 0.00].
구체적으로, 상사지원인식이 낮을 때는 활

력과 과업행동 간 관계가 없어서 동료무례가 

과업행동에 갖는 간접효과가 없었으나, b = 

0.02, 95% CI [-0.02, 0.08], 상사지원인식이 높

Figure 2. Moderating Effects of Perceived Supervisor Support between Work Engagement

and Criteria
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을 때는 동료무례가 활력을 낮춤에도 불구하

고 활력에 따라 과업수행이 현저하게 증가하

여 간접효과가 나타났다, b = -0.05, 95% CI 

[-0.12, < 0.00]. 그러므로 가설 7-a 또한 지지

되었다. 추가적으로, 근속기간을 통제하여 가

설을 재검정한 결과, 상사지원인식은 활력과 

과업행동 간 관계를 조절하였으며(b = 0.26, p 

< .05), 조절된 매개지수 또한 영을 포함하지 

않았다, b = -0.06, 95% CI [-0.13, < 0.00]. 반
면, 헌신(b = -0.05, ns), 몰두(b = 0.01, ns)와 상

사지원인식의 상호작용은 유의하지 않은 것으

로 나타나 가설 4-b와 4-c는 지지되지 않았다. 

조절효과가 없었기 때문에 조절된 매개효과 

역시 관찰되지 않아 가설 7-b와 7-c가 지지되

지 않았다.

결과변수가 CWB-O인 모형에서는 몰두와 

상사지원인식의 상호작용만이 유의하게 나타

났다(b = -0.40, p < .01). 그림 2의 두 번째 

그래프를 보면, 통계적으로 유의하지는 않았

으나 상사지원인식이 낮은 수준에서 몰두와 

CWB-O 간 관계는 정적으로(β = .13, ns), 높

은 수준에서는 부적으로(β = -.12, ns) 나타났

다. 또한 조절된 매개지수의 신뢰구간에 영이 

포함되지 않아 몰두에서는 상사지원인식에 의

한 조절된 매개효과가 존재하였다, b = 0.08, 

95% CI [0.01, 0.16]. 구체적으로, 상사지원인식

이 낮을 경우에는 몰두의 매개효과가 존재하

지 않았으나, b = -0.03, 95% CI [-0.08, 0.03], 
높을 경우에는 몰두의 매개효과가 존재하였다, 

b = 0.08, 95% CI [0.01, 0.16]. 종합적으로, 가

설 5-c와 가설 8-c가 모두 지지되었다. 그렇지

만 활력이나 헌신에서는 상호작용이 관찰되지 

않았기 때문에 5-a와 5-b는 지지되지 않았으

며, 8-a와 8-b 역시 지지되지 않았다.

마지막으로, CWB-I의 모형에서는 상사지원

인식이 직무열의의 어떤 하위요인과도 상호작

용을 하지 않는 것으로 나타났다. 그러므로 

가설 6-a, 6-b, 그리고 6-c가 지지되지 않았고, 

조절된 매개효과도 나타나지 않아 가설 9-a, 

9-b 그리고 9-c가 지지되지 않았다.

한편, CWB-O와 CWB-I의 경우, 다른 변수

들을 고려하고도 동료무례가 이들 결과변수를 

직접 설명하였다. 즉, 각 PROCESS 모형의 마

지막 회귀분석(두 번째 경로)에 동료무례뿐만

이 아니라 직무열의 세 하위요인, 상사지원인

식, 그리고 세 상호작용항이 동시에 들어갔음

에도 불구하고 동료무례의 효과가 여전히 유

의하였다, CWB-O, b = 0.25, p < .001; CWB-I, 

b = 0.33, p < .001.

사후 검정

가설과 관계없이 추가적으로, 동료무례와 

직무열의의 각 하위요인 간 관계에서 상사지

원인식이 조절효과를 보이는지 확인하였다. 

그 결과, 상사지원인식은 동료무례와 헌신 간

의 관계에서 조절효과를 보이지 않았다(b = 

0.09, ns). 반면, 동료무례와 상사지원인식의 상

호작용항은 활력(b = 0.18, p < .05) 및 몰두(b 

= 0.14, p < .05)를 유의하게 설명하는 것으로 

나타났다. 조절효과 양상을 구체적으로 기술

하자면, 두 관계 모두 통계적으로 유의하지는 

않았으나 상사지원인식이 낮은 수준에서는 동

료무례와 활력 간 관계가 부적으로(β = -.11, 

ns), 상사지원인식이 높은 수준에서는 정적으

로(β = .14, ns) 나타났다. 마찬가지로, 상사지

원인식의 조절효과는 동료무례와 몰두의 관계

에서도 비슷한 양상을 보였다.
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논  의

본 연구는 직무열의의 하위요인인 활력, 헌

신, 그리고 몰두를 매개변수로 설정하여 동료

무례와 직장 내 행동 간 관계 기제를 구체화

하였다. 또한, 상사지원인식을 매개모형의 조

절변수로 제시하여 직무열의의 세 하위요인이 

결과변수로 이어지는 경로가 상사지원인식 수

준에 따라 달라지는지 확인하고자 하였다. 이

를 위해 일주일에 최소 세 번 이상 상사 및 

동료와 대면으로 근무하는 직장인 또는 공무

원 243명을 대상으로 한 달 간격의 설문을 실

시하였다.

상관분석 결과, 동료무례는 과업행동과 유

의한 상관이 없는 것으로 나타났다. 이는 첫

째, 연구의 설계적인 측면이 두 변수 간 관계

에 영향을 미쳤을 수 있다. 본 연구에서는 1

차 동료무례와 한 달 뒤 측정한 2차 결과변수

를 사용하여 결과를 분석하였는데, 동료무례

의 효과크기 강도가 크지 않아 그 영향이 한 

달까지 미치지 못하고 중간에 사라져서 관계

가 나타나지 않은 것으로 볼 수도 있을 것이

다. 그렇지만 1차 동료무례와 1차 과업행동 

간 관계 역시 유의하지 않았기 때문에 이러한 

설명은 설득력이 없다. 혹은, 과업행동의 중요

성 때문일 수 있는데, 과업행동은 수행평가 

점수에 유의한 영향을 미치는 것으로 알려져 

있다(Whiting et al., 2008). 즉, 과업행동은 승진

이나 급여인상 등과 같은 관리적 의사결정의 

핵심 요소이므로, 동료로부터 무례를 경험하

는 것과는 관계없이 업무를 잘 수행하고자 하

여 두 개념 간 상관이 나타나지 않았을 가능

성이 있다. 또 다른 해석으로, 동료무례와 과

업행동 간 관계에 조절변수가 있기 때문일 수 

있다. 특히 본 연구에서 상사지원인식에 의한 

조절된 매개효과가 있었으므로 그 가능성이 

매우 크다. 즉, 동료무례와 과업행동 간 관계

를 조절하는 다른 요인이 있을 수 있는데, 전

체 표본에서는 이러한 조절변수가 고려되지 

않아 단순 상관에서는 결과가 상쇄되어 나타

난 것으로도 해석할 수 있다. 마지막으로, 개

인의 과업행동을 설명하는 데 동료무례만으로 

충분하지 않았을 가능성이 있다. 종업원의 수

행을 설명하는 주요 예측변수로는 개인의 능

력(Schmidt & Hunter, 1998), 이전 경험(Schmidt 

& Hunter, 1998), 성격특성(Barrick & Mount, 

1991), 리더십(Northouse, 2016) 등이 있다. 동료

무례 외에도 종업원의 수행을 보다 직접적으

로 설명하는 다른 요인들이 있기 때문에 동료

무례의 효과는 상대적으로 약할 수 있다. 이

에 따라 수행을 예측하는 동료무례의 설명량

이 적었던 것으로도 해석이 가능하다.

반면, 동료무례는 CWB-O나 CWB-I와는 정

적 상관을 보였다. 또한, 각 결과변수의 조

절된 매개모형에서도 동료무례가 CWB-O와 

CWB-I에 갖는 직접효과는 일관되게 유지되

는 것으로 나타났다. 동료무례와 CWB-O 및 

CWB-I 간 단순 상관의 효과크기가 상대적으

로 큰 편이고, 회귀분석에서도 동료무례의 직

접효과가 다른 변수들을 고려하고도 유의하였

다는 데서 동료무례가 CWB-O와 CWB-I의 중

요한 예측변수가 될 수 있음을 의미한다. 동

료무례가 조직을 대상으로 하는 일탈행동인 

CWB-O를 높인다는 이와 같은 결과는 조직이 

불편한 환경에 대한 개입을 적절히 하지 않았

다는 반감에서 비롯되었을 수 있다. 강도가 

낮음에도 불구하고 동료무례 역시 직장 내 부

당대우의 일종이다(Andersson & Pearson, 1999). 

직원들이 부당대우에 노출되고 있고 그에 따

라 적대적인 환경이 조성된다면 직원들은 조
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직적 개입이 합리적이라고 생각할 수 있다. 

그렇지만 만약 조직이 이에 대한 적극적 조치

를 취하지 않는다면 개인 역시 보상심리의 일

종으로 조직에 대한 일탈행동을 나타낼 가능

성이 있다. 종업원의 안녕감은 개인과 직무, 

조직특성의 상호작용 결과이고, 조직은 업무

수행과정에서 발생하는 신체적, 심리적 고통

으로부터 조직원을 보호할 필요가 있기 때문

이다(Cartwright & Cooper, 2009). 나아가, 동료

무례의 더욱 직접적인 반감 대상은 무례의 주

체인 동료일 것이다. 타인과 형성한 교환관계

에 따라 무례를 행한 상대방에게 그에 상응

하는 일탈행동을 보일 수 있다는 점에서 동

료무례와 CWB-I의 관계는 사회교환이론(Blau, 

1964)을 지지하는 경험적인 증거가 될 수 있

다.

본 연구의 주요 주제인 상사지원인식의 조

절효과를 검정했을 때, 주목할 만한 두 가지 

결과가 있었다. 먼저, 과업행동이 결과변수인 

모형에서 활력과 상사지원인식이 상호작용하

는 것으로 나타났다. 구체적으로, 상사지원인

식이 활력과 과업행동 간 관계에서 상승적 조

절효과를 보였다. 이는 JD-R 이론(Bakker & 

Demerouti, 2017)을 경험적으로 지지하는 것으

로, 직무자원의 역할을 할 수 있는 상사지원

인식이 개인의 활력과 과업행동 간 관계를 향

상시키는 조절변수로 작용될 수 있음을 시사

한다. 즉, 단순 상관에서 나타나는 것과 같이 

원래도 활력이 높을수록 과업행동을 잘하는데, 

상사지원을 높게 지각하면 두 변수 간 관계가 

더욱 강해질 수 있음을 의미한다. 한편, 헌신

과 몰두는 상사지원인식과 상호작용하지 않는 

것으로 나타났다. 이는 본 연구에서 직무열의

의 하위차원을 구분하되 모두 동일한 효과가 

있을 것이라고 가정한 것과는 다른 양상이다. 

왜 세 하위차원에서 다른 효과가 관찰되었는

지 그 원인을 파악하는 것은 본 연구의 범위

를 넘어선다. 그렇지만 이러한 현상은 직무열

의의 세 하위요인이 차별적인 개념이라고 언

급했던 Bakker(2011)의 주장을 뒷받침하는 근

거가 될 수 있다. 즉, 세 하위요인은 기저의 

원인에 따라서는 같은 직무열의로 묶이지만 

표면적으로는 명확히 구분되는 개념으로 볼 

수 있기 때문에 다른 변수와 상호작용을 하는 

양상 역시 다를 수 있다. 과업행동에 대해 상

사지원인식이 활력과만 유의한 상호작용을 하

였으므로, 각 하위요인의 세부적인 특성에 따

라 다르게 상호작용할 수 있다는 설명은 설득

력이 있다. 상사지원인식에 따른 상승적 효과

가 직무열의의 동기적 측면이나 인지적 측면

보다 정서적 측면에서 더 두드러진 결과반응

으로 이어질 수 있다는 것이다. 또한, 활력을 

통한 매개경로에서 조절된 매개효과 역시 존

재하는 것으로 나타났다. 즉, 동료무례를 경험

하면 개인의 활력 수준이 낮아지지만, 상사의 

지원을 높게 지각하면 활력에 따라 과업행동

이 현저히 증가하는 양상을 보였다. 이러한 

효과는 과업행동과 정적 상관을 보였던 근속

기간을 통제하여 모형을 재검정한 경우에도 

동일하게 나타났다. 이는 동료무례를 경험하

더라도, 상사지원인식이 높으면 생산성의 측

면에서는 혜택이 있을 수 있음을 시사하며, 

상사지원인식의 조절효과가 그만큼 강하고 안

정적으로 나타나고 있음을 보여준다. 물론 상

사지원인식의 이러한 완충작용에도 불구하고, 

이상적인 조건은 직원들의 직무열의 수준이 

높은 것이며, 더 나아가 동료무례를 경험하지 

않는 환경의 조성일 것이다.

상사지원인식에 의한 조절효과 및 그에 따

른 조절된 매개효과는 CWB-O가 결과변수인 
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모형에서도 나타났다. 그러나 과업행동이 결

과변수인 경우에는 활력과 상호작용을 한 반

면, CWB-O에서는 몰두와 상호작용을 하였다. 

구체적으로, 상사지원인식이 높은 경우 몰두

가 증가할수록 CWB-O가 감소하고, 상사지원

인식이 낮은 경우에는 몰두가 증가할 때 

CWB-O도 함께 증가하는 양상이 나타났다. 이

에 더해 조절효과에 따른 조절된 매개효과 역

시 나타났는데, 상사지원인식이 높을 때에는 

몰두를 통한 동료무례의 간접효과가 있었지만, 

상사지원인식이 낮을 때에는 간접효과가 없었

다. 이는 상사지원인식이 높으면 동료무례를 

경험해도 CWB-O를 덜 하고자 하는 긍정적인 

효과가 나타날 수 있다는 가능성을 보여주었

다.

CWB-O와 CWB-I 모두 동료무례와 유의한 

정적 관계가 있고 직무열의의 세 하위요인과

는 유의한 관계가 없었던 것을 고려하면, 

CWB-I가 결과변수일 때도 CWB-O의 모형에서 

나타난 상사지원인식의 조절효과가 재현될 가

능성이 있다. 실제로 본 연구의 서론에서는 

CWB-O와 CWB-I에서 동일한 효과가 나올 것

으로 예상하고 가설을 설정하였다. 그러나 예

상과는 달리 CWB-I에서는 상사지원인식에 의

한 조절효과 및 조절된 매개효과가 나타나지 

않았다. 이는 상사지원인식이라는 자원의 독

특한 특성 때문일 수 있다. 직원은 상사를 조

직의 대리인으로 간주하고(Eisneberger et al., 

1986; Rohades & Eisenberger, 2002), 상사의 행

동을 조직의 지침으로 이해하는 경향이 있다

(Levinson, 1965). 이에 따라, 상사지원인식의 혜

택이 조직을 대상으로 하는 행동에서는 나타

나지만 조직 내 다른 개인을 대상으로 하는 

행동에서는 나타나지 않았을 수 있다. 다시 

말해, CWB-I의 대상에 동료 및 부하가 포함되

기 때문에 상사지원인식의 조절효과가 작용하

지 않았을 가능성이 있다. 이는 또한 직장무

례로부터 나타나는 “눈에는 눈, 이에는 이” 반

응의 증거가 될 수 있다(Andersson & Pearson, 

1999). 무례를 경험한 개인은 이에 상응하는 

무례행동을 보이고, 무례를 경험하게 된 상대

방은 또 다시 무례를 행하는, 무례의 악순환

이 반복될 수 있다(Andersson & Pearson, 1999). 

동료무례를 경험하게 되면, 본인도 똑같이 타

인에게 의도적인 일탈행동을 보임으로써 무례

에 보복하고자 할 수 있고, 이로 인해 동료무

례가 CWB-I에 갖는 효과는 직접적으로 나타

난 것으로 해석할 수 있다. 실제로 동료무례

가 한 달 후의 CWB-I와 갖는 상관이 다른 행

동결과와 갖는 상관보다 더 컸으며, 직무열의

와 상사지원인식을 고려하고도 직접효과가 강

하게 남아 있었으므로 동료무례가 CWB-I에 

미치는 효과는 다른 기제를 통하거나 다른 조

건에 따라 가변적이지 않았다.

추가적으로, 가설과는 상관없이 동료무례와 

직무열의의 세 하위요인 간 관계를 상사지원

인식이 조절하는지 확인하였다. 그 결과, 상사

지원인식과 동료무례의 상호작용은 헌신에서 

나타나지 않았으나, 활력과 몰두에서는 유의

한 것으로 나타났다. 구체적으로, 동료무례를 

경험하면 활력과 몰두가 감소하게 되는데, 상

사로부터 지원을 높게 받는다고 지각하면 이

러한 관계가 오히려 반대로 나타나 동료무례

를 경험해도 활력이나 몰두가 증가하는 양상

을 보였다. 즉, 상사지원인식이 동료무례와 활

력, 그리고 동료무례와 몰두 간 관계를 완

충할 수 있다는 가능성을 보여주었다. 이는 

스트레스원이 미치는 부정적인 효과를 자원

이 완충할 수 있다는 JD-R 이론(Bakker & 

Demerouti, 2017)의 주장과 일치하는 결과이다. 
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그러나 단순기울기를 비교하였을 때 각 조건

별 유의도는 전통적 수준보다 낮아서 이러한 

완충작용은 미미한 것으로 관찰되었다. 따라

서 동료무례가 직무열의를 낮추는 결과에 작

용할 수 있는 다른 개입 방안을 모색할 필요

가 있다. 최근 한 국내 연구는 동료무례와 활

력 간 관계가 회복자기효능감(recovery-related 

self-efficacy)에 의해 완화될 수 있음을 확인하였

다(백승연, 박형인, 2021). 이렇듯 다른 자원을 

활용하여 동료무례의 부정적 결과에 직접적으

로 대처하는 방안에 대해서도 지속적인 관심

을 기울여야 한다.

종합적으로 보면, 직무열의의 하위요인과 

상사지원인식의 상호작용이 결과변수에 미치

는 효과가 다른 형태로 나타났다. 즉, 과업행

동의 모형에서는 직무열의의 세 하위요인 중 

활력의 효과가 강했고, CWB-O의 모형에서는 

몰두의 효과가 강했다. 추가분석에서도 동료

무례와 직무열의 간 관계를 조절하는 상사지

원인식의 완충적 효과가 활력과 몰두에서만 

나타났다. 이는 활력, 헌신, 그리고 몰두가 구

분되는 개념이라는 것을 경험적으로 증명하는 

추가적인 근거로 작용될 수 있을 것이다.

본 연구의 이론적 함의는 다음과 같다. 첫

째, 동료무례가 과업행동과 일탈행동에 미치

는 효과에 대한 기제를 이해하는 데 필요한 

자료를 제공하였다. 한국의 문화적 특성과 동

료의 중요성을 고려하면, 동료로부터 경험하

는 무례의 효과가 클 수 있다. 특히, 한국 직

장인들의 93.3%가 직장 동료로 인해 스트레스

를 받은 적이 있다는 결과가 존재하기 때문에

(인크루트, 2016), 동료무례가 조직의 중요한 

요소인 수행과 어떤 관계가 있는지 확인이 필

요하다. 그러나 동료무례 연구는 태도변수(이

연주 등, 2021)에 미치는 효과를 확인한 연구

가 중점적으로 이루어졌으며, 직장 내 주요 

행동변수인 과업행동이나 일탈행동에 미치는 

효과와 관련된 연구는 부족했다. 또한 무례가 

수행에 미치는 효과를 확인한 국내 연구는 대

부분 고객에 초점을 두었고, 간혹 동료무례를 

연구한 경우에도 서비스직 종사원을 대상으로 

자료 수집이 이루어져 연구 결과를 보다 넓은 

직군에 일반화하기 어려운 측면이 있었다. 이

러한 상황에서 본 연구는 동료무례와 과업행

동 및 CWB 간 관계를 조사하여 동료무례 연

구의 폭을 넓혔다는 의의를 가진다. 이에 더

해, 일반 직군을 대상으로 자료 수집을 실시

하여 다양한 직군에 종사하는 직장인에게도 

적용이 가능한 연구 결과를 도출하였다. 즉, 

서비스직뿐만 아니라 일반 직군에서도 무례가 

수행에 부정적인 영향을 미칠 수 있음을 확인

하였다.

둘째, 직무열의의 하위요인인 활력, 헌신, 

그리고 몰두를 구분하여 병렬 매개변수로서 

각 모형에 투입하였다. 이에 따라 결과변수에 

미치는 하위요인별 상대적인 영향력을 확인할 

수 있었다. 직무열의의 세 하위요인이 개념적

으로도(Bakker, 2011; Schaufeli & Bakker, 2004), 

그리고 경험적으로도(장재석, 박형인, 2018) 명

확히 구분됨에도 불구하고, 기존 선행연구들

은 하위요인을 구분하지 않고 직무열의의 매

개효과를 분석하였다(강성호 등, 2019; Chen et 

al., 2013; Wang & Chen, 2020). 따라서 본 연구

는 이러한 부분을 보완하여 동료무례가 수행

에 갖는 간접효과의 양상을 구체적으로 확인

하였으며, 그 결과 과업행동에는 활력이, 

CWB-O에는 몰두가 큰 영향을 미칠 수 있다

는 사실을 발견하였다. 즉, 직무열의의 하위요

인이 결과변수에 각기 다른 양상으로 영향을 

미친다는 것을 경험적으로 확인하였다.
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본 연구를 통한 실용적 함의는 다음과 같

다. 첫째, 수행에 있어 상사의 역할이 중요하

다는 증거를 제공하여 조직의 개입 방안에 대

한 세부 목표를 제시한다. 조직이 목표를 달

성하기 위해서는 조직원 개개인의 수행이 매

우 중요한데, 상사지원을 높게 지각하면 직무

열의가 높은 조직원의 과업행동이 더욱 증가

할 수 있다. 이는 상사가 열의를 가지고 업무

에 임하는 조직원을 돕는다면 조직의 경쟁력

이 더욱 높아질 수 있음을 의미한다. 따라서 

조직은 상사가 그들의 부하직원에게 필요한 

지원을 제공할 수 있는 환경을 조성해야 할 

필요가 있다. 그러나 상사가 지원을 제공하더

라도 조직원이 지각하지 못하면 효과가 없기 

때문에, 조직원들이 상사로부터 제공되는 지

원을 인식할 수 있도록 상사의 적극적인 행동

을 장려해야 한다. 즉, 조직적 차원의 지원체

계 형성과 더불어 상사를 대상으로 한 교육 

또한 필요하다. 이에 더해, 상사지원인식의 긍

정적 효과는 조직원이 동료무례를 경험한 경

우에도 일관되게 나타났다. 따라서 조직이 의

도가 모호하고 강도가 낮은 동료무례(Andersson 

& Pearson, 1999)를 발견하여 적극적으로 대처

하기 어려운 경우에는, 상사가 조직원에게 정

서적, 도구적 지원을 충분히 제공할 수 있도

록 지원하여 동료무례 자체를 막지는 못하더

라도 조직 생산성의 측면에서는 혜택을 받는 

대안으로 사용할 수도 있을 것이다.

둘째, 동료무례 자체에 대한 대책을 마련할 

필요성에 대한 근거를 제시한다. 본 연구에서 

동료무례는 CWB의 두 하위요인 모두와 강한 

정적 관계를 보였는데, 이는 조직원이 조직과 

조직 내 구성원을 향한 의도적인 일탈행동을 

보이는 원인 중 하나가 동료무례일 수 있다는 

것을 암시한다. 따라서 동료무례 경험이 조직

에 실질적인 악영향을 미칠 수 있음을 인지하

고 이에 대한 개입 방안을 고민하고 예방하기 

위해 노력해야 하며, 무례를 용납하지 않고 

조직원 서로를 배려하고 존중하는 윤리적인 

조직 분위기를 조성하기 위해 힘 쓸 필요가 

있다.

이와 같은 이론적 및 실용적 함의에도 불구

하고 본 연구는 몇 가지 주요 한계점을 지니

고 있다. 첫째, 모든 변수의 자료가 자기보고

식(self-report)으로 수집되었다. 본 연구는 공통

방법분산을 줄이고(Podsakoff & Organ, 1986) 내

적타당도를 높이기 위해 시차를 두고 모든 변

수를 두 번 측정하였으나, 여전히 단일원천 

편향에 취약할 수 있다. 특히 과업행동과 같

은 본인의 능력을 측정하는 변수를 자기보고

식으로 응답하는 경우 응답자들은 사회적 바

람직성(social desirability)으로 인해 본인을 더 

좋게 평가하고자 했을 수 있다(Holden & 

Passey, 2009). 물론 자료 수집은 철저하게 익명

으로 이루어졌기 때문에 이러한 편향에서 조

금 더 자유로울 수 있지만, 여전히 본인의 수

행을 정적으로 관대하게 평가하였을 가능성이 

존재한다. 이를 보완하기 위해 후속연구에서

는 상사 평정법을 이용하여 수행을 측정하는 

등 객관적인 평가가 이루어질 수 있도록 설계

하여 연구를 진행할 것을 권장한다.

둘째, 재택근무자에게는 본 연구 결과를 일

반화하기 어려울 수 있다. 직장 내 상호작용

이나 정보의 교환이 주로 대면으로 이루어지

기 때문에, 재택근무자는 동료와의 상호작용

이 적을 가능성이 높아 동료무례 자체를 적게 

경험할 수 있다. 또한 재택근무 자체는 동료

와의 관계에 영향을 미치지 않지만, 재택근무 

빈도는 관계의 질을 저하시킨다(Allen et al., 

2015). 따라서 꾸준히 재택근무를 시행하고 있
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는 근로자에게서는 동료무례가 갖는 의미가 

다를 수 있고, 이에 따라 결과변수와의 관계 

양상 또한 다르게 나타날 수 있다. 따라서 재

택근무자에게서도 동료무례의 효과가 동일하

게 나타나는지 확인할 필요가 있다.

마지막으로 본 연구는 참가자 간 설계

(between-person design)로 연구가 진행되었다. 동

료무례는 시간에 따라 변화할 수 있는 역동적

인 개념인데(Andersson & Pearson, 1999), 참가자 

간 설계를 실시하면 개인 내 변화를 관찰할 

수 없다. 특히 본 연구에서는 한 달 간 경험

했던 동료무례에 대해 응답하도록 하였기 때

문에 응답자가 경험한 동료무례 양상이 개인 

내에서 어떻게 나타났고 유지되었는지 알 수 

없다. 따라서 후속연구에서는 동료무례 경험

의 개인 내 변화가 직무열의와 결과변수에 어

떤 영향을 미치는지 확인한다면 다양한 관점

에서 결과를 의미 있게 해석할 수 있을 것이

다.

그럼에도 불구하고, 본 연구는 동료무례가 

과업행동과 CWB에 갖는 관계를 국내 일반 직

군을 대상으로 확인하고, 그 관계 기제를 구

체화하여 직무열의의 하위요인인 활력, 몰두

와 과업행동 및 CWB-O 간 관계에 있어 상사

지원인식의 조절효과 및 그에 따른 조절된 매

개효과를 발견하였다. 추가적으로, 동료무례가 

일탈행동에 미치는 직접효과가 크다는 것을 

확인할 수 있었다. 동료무례가 개인의 행동에 

부정적인 영향을 미쳐서 조직 전반에 악영향

을 초래할 수 있다는 결과는 동료무례 자체를 

예방하고 대처방안을 마련할 당위성을 제시한

다. 또한, 국내 동료무례와 행동변수 간 관계

를 검정한 연구가 많지 않은 가운데 동료무례

가 직장 내 과업행동과 일탈행동에 미치는 효

과를 확인하였다는 데에서 의의가 있다.
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Effects of Coworker Incivility on Task Performance and

CWB through Work Engagement:

Perceived Supervisor Support as the Moderator

Youngsin Kim                    Hyung In Park

Department of Psychology, Sungkyunkwan University

This study investigated moderating effects of perceived supervisor support (PSS) on the indirect path from 

coworker incivility to task performance and two kinds of counterproductive work behaviors (CWBs), CWB 

directed toward the organization (CWB-O) and toward individuals (CWB-I), through three facets of work 

engagement (vigor, dedication, and absorption). Participants were 243 employees in South Korea who 

worked with at least one coworker and completed a two-wave online survey with a one-month interval. 

Results indicated that PSS had significant moderating effects on the relationships of vigor with task 

performance and of absorption with CWB-O, but not on the other relationships. Moreover, moderated 

mediating effects were observed in these two models. In addition, coworker incivility directly explained 

CWB-O and CWB-I even after controlling the other variables. Based on these findings, we discussed 

study implications and suggestions for future research.

Key words : coworker incivility, work behavior, work engagement, perceived supervisor support, moderated mediation


