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조직몰입과 직무동기의 관계:

조직몰입의 부정적 효과와 일터영성의 조절효과를 중심으로*

 김   영   식                  노   상   충†

             대전대학교 산업․광고심리학과           주) 캐롯글로벌

조직에 긍정적 영향을 미치는 변인의 수준이 높으면 높을수록 좋은가? Too-much-of-a-good- 

thing효과를 제안한 Pierce와 Aguinis(2013)이론을 기반으로 본 연구는 그동안 조직 연구에서 

긍정적으로 여겨졌던 조직몰입의 변인이 과다했을 때 조직효과성 변인에 어떠한 영향을 미

치는지, 그리고 그와 같은 관계에서 조절변인으로서 일터영성의 조절효과를 검증하고자 하

였다. 이와 같은 연구목적의 달성을 위해 기업조직에서 근무하고 있는 조직구성원들에게 설

문을 실시하였고, 최종 496명의 데이터를 분석하였다. 그 결과, 과다조직몰입과 직무동기의 

관계에서 일터영성이 낮은 조건에서는 과다조직몰입이 증가할수록 직무동기가 높아지다가 

낮아지는 비선형적 관계를 확인할 수 있었다. 그리고 일터영성이 높은 조건에서는 과다조

직몰입이 높아질수록 직무동기가 점점 더 높아지는 비선형적 관계를 확인할 수 있었다. 이

와 같은 결과를 바탕으로 연구의 의미와 시사점 그리고 한계점 및 향후 연구에 대해 논의

하였다.

주요어 : 조직몰입, 일터 성, 직무동기
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서  론

오늘날 기업은 4차산업혁명으로 인한 급변

하는 경영환경과 무한경쟁 속에 노출되어 있

으며, 조직구성원들의 높은 생산성은 기업 생

존의 필요조건이 되었다. 이에 따른 성과중심

의 경영시스템은 조직내 구성원간 경쟁의 심

화로 나타나고 있으며(김영곤, 김주경, 2016) 

그로 인해 조직구성원은 조직에 과다몰입하고 

부정적 결과로 이어지는 경우가 나타나고 있

다(Felt et al., 2013; Zaniboni et al., 2013).

조직몰입은 여러 긍정적 결과들을 예측하거

나 또는 결과변인으로 활발히 연구되어 왔고, 

직무만족과 함께 중요한 태도변수 중 하나로 

주목되어 왔다(Mathieu & Zajac, 1990). 조직몰

입의 결과들을 살펴보면, 조직구성원의 결근

률(Gellatly, 1995)이나 이직률을 줄이고(Allen & 

Meyer, 1996; Mathieu & Zajac, 1990), 조직시민

행동과 직무수행을 높이는 것으로 나타났다

(Cooper-Hakim & Viewesvaran, 2005; Moorman et 

al., 1993). 따라서 조직연구자에게 조직몰입은 

주요하게 고려하는 변인이고, 실무 현장에서

도 조직구성원이 조직에 몰입할 수 있도록 만

드는 환경이나 조건에 대해 상당한 관심이 있

어 왔다.

하지만 조직몰입과 같이 조직효과성에 긍정

적 영향을 미치는 변인이 항상 긍정적 관점에

서만 연구되거나 조망된 것은 아니다. Pierce와 

Aguinis(2013)는 Too Much of a Good Thing 

effect(이후: TMGT효과)의 관점을 제안하면서 

조직에 긍정적 영향을 미칠 것으로 제안된 개

념들이 일정 수준을 넘어가면 역 U자와 같은 

부정적 효과로 이어질 수 있음을 제안하였다. 

실제 TMGT효과는 여러 연구에서 이론이 지

지되었으며, 이와 같은 연구의 흐름이 새롭게 

조명을 받고 있다(예, 최정락, 유태용, 2012; 

Avanzi et al., 2022; Eisenbeiß & Boerner, 2013; 

Le et al., 2011).

Randall(1987)은 Pierce와 Aguinis(2013)가 제안

한 TMGT 효과보다 훨씬 이전에 조직에 대한 

몰입이 수준에 따라 조직의 여러 측면에 긍정

적이거나 부정적 효과가 발생할 수 있음을 제

안하였다. 하지만, 비교적 최근이 되어서야 과

다몰입의 선행변인과 과다몰입에 따른 결과변

인에 대한 연구가 진행되고 있다(예, Avanzi et 

al., 2022; Avanzi et al., 2014; Philp et al., 2012; 

Rennesund & Saksvik, 2010). 하지만 정작 조직

에 대한 몰입 수준이 과다(이후: 과다조직몰

입)했을 때 조직의 결과 변인에 어떻게 영향

을 미치는지와 그와 같은 관계를 조절할 수 

있는 변인에 대한 연구는 거의 없었다. 따라

서 본 연구에서는 TMGT의 개념을 적용하여 

과다조직몰입과 결과변인의 관계를 조망해 보

고 과다조직몰입에 의해 발생하는 부정적 결

과를 조절할 수 있는 조절변수를 탐색, 검증

하고자 한다.

본 연구에서는 과다조직몰입의 결과변인으

로 직무동기를 고려하였다. 결과변인으로 상

정한 동기는 조직연구에서 중요하게 다루어

진 개념 중 하나로 수행을 예측하는 데 핵심 

변인 중 하나이다(한덕웅, 1985; Gagné et al., 

2017; Jex & Britt, 2014; Latham, 2012; Steel, & 

Weinhardt, 2018; Van den Broeck et al., 2021; 

Van Iddekinge et al., 2014). 과거 연구들을 

살펴보면 몰입과 수행의 관계에 관한 연구

들이 다수 수행되었고, 두 변인의 관계가 정

적 관계성이 있음을 밝혀냈다(Cooper-Hakim & 

Viswesvaran, 2005; Mathieu & Zajac, 1990). 하지

만 본 연구에서 주목한 것은 두 변인 간 관계

의 기제이다. 즉, 몰입과 수행 변인의 정적인 
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관계성이 발생하는 기제에 있어서 중요한 역

할을 하는 것은 동기였다. 다시 말하면, 직무

를 실행하고자 하는 의지나 동기가 얼마나 있

는가에 따라서 수행이 결정된다는 의미이다

(Campbell, 1990, 1994). 따라서 본 연구에서는 

이와 같은 점을 고려하여 직무동기를 결과변

인으로 선정하고 과다조직몰입과의 관계를 살

펴보고자 한다.

이론적 배경

Too much of a good thing효과와 조직

몰입의 부정  효과

조직몰입이란 조직구성원이 자신의 조직에 

헌신하고 기꺼이 조직을 위해 일하려는 정도, 

그리고 조직구성원으로서 남아 있고자 하는 

태도로 볼 수 있다(Jex & Britt, 2014). 이와 같

은 조직몰입의 개념은 그동안 조직연구에서 

많이 연구되었고, 그 결과 조직의 결과 변인

에 여러 긍정적인 영향을 미치고 있음이 밝혀

졌다. 특히, 몰입은 이직이나 낮은 결근율 그

리고 높은 직무수행과 관련이 있는 것으로 나

타났다(Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 

1997; Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005). 따라

서 조직몰입은 연구의 중요성과 확장성으로 

인해 많은 연구자에게 관심 변인이었다.

하지만 Pierce와 Aguinis(2013)는 Too Much of 

a Good Thing효과를 제안하면서, 그동안 조직

연구에서 회의적 태도 없이 ‘많을수록 좋다’라

는 관점을 당연하게 받아들였다는 점을 지적

하였다. 그러면서 그들은 이론화 과정 중 결

핍이나 과다(deficiency and excess) 되었을 때, 변

인 간의 관계를 검증하는 것이 필요함을 제안

하였다. 같은 맥락에서 Randall(1987)은 과다몰

입의 부정적 효과를 제시하며 과다조직몰입 

연구의 필요성을 제시하였다. 그는 과다조직

몰입의 위험성에 대한 연구가 산발적이고 다

양한 분야로 분산되어 있음을 지적하며, 몰입

의 수준에 따라서 조직에 대한 과다몰입은 개

인과 조직에 부정적 결과를 가져올 수 있음을 

밝히고 있다.

Randall(1987)의 연구를 비롯한 여러 연구를 

종합하여, 과다조직몰입의 부정적 효과를 조

직적, 심리적 및 생리적 측면에서 살펴보면 

다음과 같다. 먼저, 조직적 측면에서는 과다

몰입이 창의성이나 조직의 변화에 부정적 

효과를 초래할 수 있다(March & Simon, 1958; 

Merton, 1938; Thompson, 1965; Randall, 1987에

서 재인용). 즉, 과다조직몰입은 개인의 성장

이나 조직의 유연성을 떨어뜨리고 그로 인해 

조직의 창의성 및 변화에 대한 저항이 발생할 

수 있다.

과다조직몰입으로 인한 심리적 차원의 부작

용으로 스트레스를 살펴볼 수 있다. 조직연구

에서 스트레스는 다수 연구되어 왔으며, 조직

연구자들에게 스트레스를 완충할 수 있는 조

건을 밝히는 것이 중요한 연구과제로 여겨져 

왔다(예, Beehr et al., 2001; Nelson & Simmons, 

2011, Britt & Jex, 2014). 특히 스트레스를 줄이

는 조건에 대한 연구 중 자원의 중요성에 초

점을 두면서 자원보존이론을 개념화하기도 하

였다. 자원보존이론의 핵심적 내용은 사람은 

자원을 얻고 유지하고 보호하기 위해 동기화

된다는 것이다(Hobfoll, 2001). 개인은 자원보존

의 관점에서 직무요구가 높은 상황을 통제하

기 위해 비생산적 대응 전략을 사용할 것이고

(Alarcon, 2011), 이 과정에서 높은 성취를 이루

기 위해 노력하고 더 나아가 철회도 하지 않
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으면서 스트레스가 발생한다는 것이다(Siegrist, 

2008). 즉, 비생산적 대응을 하면서 더욱 몰입

하게 되고 과다몰입으로 인한 스트레스와 그

로 인한 자원의 소진으로 이어질 수 있다. 더 

나아가 이와 같은 심리적 차원의 스트레스가 

관계적 측면으로까지 영향을 줄 수 있음을 주

목해 볼 필요가 있다(Korman et al., 1981). 즉, 

과몰입한 구성원은 많은 시간과 노력을 과업

에 투입하게 되는데, 다른 동료들은 그렇지 

않을 수 있다. 그로 인해 구성원간 스트레스

와 긴장이 유발될 수 있다.

마지막으로 과다몰입으로 인한 생리적 측면

에서의 결과를 살펴볼 수 있다. 과다몰입으로 

인한 생리적 측면에서의 연구결과는 관상동맥

(Kuper et al., 2002), 스트레스 호르몬인 노르에

피네프린과 코티솔의 수치 증가(Wirtz et al., 

2008), 높은 수준의 불안과 우울증(Mark & 

Smith, 2012) 등이 대표적으로 나타난다.

하지만 Randall의 이론적 제안 이후 이렇다 

할 후속 연구가 진행되지 않았으며, 더불어 

과다몰입으로 인한 부정적 효과를 줄일 수 

있는 조절변인에 대한 탐색이나 검증이 거의 

없었다. 과다몰입이 조직 내에서 인정이나 지

위의 안정감을 위해 발생하는 현상이지만(예, 

Chen, 2016; Siegrist et al., 2004; Topa et al., 

2016), 이러한 과다몰입이 발생했을 때 어떤 

조건에서 과다몰입의 부정적 효과를 완충할 

수 있는지에 대한 연구가 거의 없었다.

과다조직몰입과 직무동기의 계에서 일터

성의 조 효과

조직몰입은 조직이나 직무에 대한 목표성취 

노력, 적극적 행동 및 낮은 결근율과 관련이 

높은 것으로 나타났다(Mathieu & Zajac, 1990; 

Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005). 몰입의 실

용적 측면에서, 몰입수준을 높이면 구성원이 

보다 적극적으로 조직의 입장에서 생각하고 

행동하며 수행 향상에 공헌하는 것으로 볼 수 

있다. 이와 같은 측면은 동기적 측면에서 중

요하다. 즉, 몰입한다는 것은 어떤 대상에 대

한 수행 의지나 태도적인 측면에서 긍정적 

영향을 미침을 의미하기 때문이다(Campbell, 

1990, 1994). 그러나 이러한 관점은 몰입과 동

기의 관점에서는 긍정적 관계를 기대할 수 있

지만, 본 연구에서는 조직에 대한 과다몰입과 

동기의 관계를 다르게 예측하고 있다.

인간은 시간 및 장소와 관계없이 자기 일

관성을 유지하려는 동기를 갖고 있다(Steele, 

1998; Swann, 1984). 따라서 시간과 노력이 

투자된 대상에 대해 통제감을 느끼고 일치성

을 갖고자 하는 동기가 유발된다(Pierce et al., 

2009). 즉, 확장된 자기개념 내지 자기의식을 

갖는 것이며, 확장된 자기개념이 강하게 형성

된 대상에 대해서는 통제감을 유지하려 한다

(Pierce et al., 2009). 따라서 조직에 대한 과다

몰입은 오히려 조직에 대한 비생산적 애착

(maladaptive attachment)을 형성할 수 있고, 비

생산적 애착은 대상에 대한 비생산적 통제욕

구를 유발한다고 볼 수 있다(Pierce et al., 2009; 

Pierce et al., 2001). 따라서 과다몰입된 구성원

은 그들이 처한 환경에 대한 비생산적 애착을 

통한 높은 통제감을 갖기 위해 자신을 높은 

수준의 직무요구 조건에 지속 노출시키고 공

식적으로 요구하는 것 이상의 것을 발휘하려 

노력할 것이다(Siegrist et al.,1990). 그러므로 일

이나 업무에서의 의미나 자기개발과 같은 내

적 의미 없이 외재적 통제감 및 경쟁적 성취

에만 몰입하게 되고, 그로 인해 직무동기저하

와 수행 저하(Chadi et al., 2016; Deci & Ryan, 
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1987) 및 탈진과 회복력 저하 현상이 발생할 

것이다(Kasser & Ryan, 1993). 실제, Feldt 등

(2013)이 4년간 실시한 종단 연구에서 과다몰

입의 특징을 보인 구성원일수록 높은 탈진과 

낮은 회복력을 보인 것으로 나타났다. 즉, 앞

서 밝힌 바와 같이 자원보존의 관점에서 직무

요구가 높은 상황을 통제하기 위해 비생산적 

대응전략을 사용하고(Alarcon, 2011) 이로 인해 

스트레스가 유발되어 종국에는 직무동기를 떨

어뜨릴 수 있다. 하지만 본 연구에서는 일터

영성이 높은 조건에서는 과다몰입과 직무동기

의 관계가 다를 수 있음을 제안한다.

고도로 산업화가 일어났던 20세기의 경영

은 인간을 기계론적으로 바라보는 시각이 강

했다. 하지만 그러한 기계적 관점으로는 보다 

창의적이고 생산적인 기업조직으로 발전하

는 데 한계가 있음을 인식하였다(예, Ashar & 

Lane-Maher, 2004; Thompson, 1992). 이에 대한 

대안 중 하나의 개념으로 일터영성이 제안되

었고 최근 20년간 상당히 많은 연구가 진행되

었다(노상충, 서용원, 2014). 오늘날의 많은 직

장인은 가정에서 보내는 시간보다는 일터에서 

보내는 시간이 더 많고, 그로 인해 삶에 대한 

가치뿐만 아니라 직업이나 직장에서의 가치나 

의미 등을 추구하는 구성원이 많아졌기 때문

으로 볼 수 있다(Cash et al., 2000).

시대적 흐름에 의해 일터영성은 많은 관심

을 받아왔고 그에 따라 많은 학자들이 일터

영성에 대해서 정의하고 연구를 하였다. 예를 

들어, Thompson(2000)은 영성의 개념을 ‘일

(work)’을 통한 현실적 개념으로 더욱 정교화 

시켰는데, 개인이 자신을 넘어서 ‘의미’를 찾

아내고, 내재적인 것과 초월적 의미를 구분하

는 것으로 정의하였다. Tepper(2003)는 영성과 

관련하여 조직시민행동(OCB)에 관한 개념을 

소개하면서, 영성을 개인이 자신의 존재에 대

해 조망하며 의미와 목적을 찾기 위해 동기화

된 정도라고 정의하였다. 이외에 여러 다양한 

학자들에 의해 정의되고 있는데 이와 같은 다

양한 정의와 그에 따른 측정척도를 사용한 연

구는 후속 연구에 있어서 혼란을 야기할 가능

성이 높다. 따라서 노상충과 서용원(2014)은 

이와 같은 일터영성 연구의 한계에 의해 보다 

포괄적인 정의와 그에 따른 척도를 개발하는 

연구를 진행하였다. 그들은 일터영성을 “일과 

조직이라는 환경 속에서 개인이 삶의 의미와 

목적을 찾고, 더 나은 존재적 가치를 실현하

려는 인간 본연의 심리적 의식상태”(노상충, 

서용원, 2014, p426)로 정의하고 자신에 대한 

내면의식, 소명의식, 공감의식, 공동체 의식 

및 초월의식을 포함한 다섯 차원의 구성개념

을 제시하였다. 최근에는 일터영성과 혁신행

동의 관계에서 조직시민행동의 매개효과연구

(김영집, Hunsaker, 2020), 형평민감도와 조직시

민행동 및 지식공유 행동에서 일터영성의 매

개효과를 검증하는 연구(박승립 등, 2022) 등 

활발하게 연구가 진행되고 있다.

본 연구에서는 일터영성이 과다조직몰입된 

구성원의 직무동기를 조절하는 데 중요한 변

인으로 보고 있다. 일터영성이 높은 개인은 

자신이 처해 있는 일과 환경을 수용하고 몰

입하여 더 큰 자기로 발전하고자 동기화 된

다(노상충, 서용원, 2014; 예지은 등, 2013; 

Carlisle & Manning, 1994). 이들은 직무지향적이

거나 경력지향적인 사람들에 비해서 일을 목

적을 위한 수단이나 개인의 업적과 명성으로 

이어지는 경로로 생각하지 않는다(Bellah et 

al., 1985; Wrzesniewski et al., 1997). Giacalone와 

Jurkiewicz (2010)도 일을 통해 영성을 촉진하는 

의미로 생각하는 구성원은 단지 일을 봉급의 
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의미로 보는 종업원들보다 더 큰 직무지향적 

노력을 발산하는 경향이 있다고 하였다. 즉, 

일터영성이 높은 사람은 자신이 처한 일과 환

경을 따로 분리된 것으로 보는 것이 아니라 

자신의 의미와 가치를 일에 투영하는 것으로 

볼 수 있다(Roe & Ester, 1999). 이로 인해 자신

의 일에서 보다 큰 기여와 보람을 갖게 되며, 

자신이 보다 발전하고자 하는 동기화에 기여

를 하게 될 것이다(Garcia-Zamor, 2003). 따라서 

일터영성이 높은 구성원은 내적 의미없이 외

재적 통제감과 경쟁적 성취에만 몰입하는 것

이 아니라 일에 대한 더 큰 가치 및 의미를 

추구하고 더 큰 자기로 발전하고자 할 것이다. 

그러므로 과몰입된 상태에서 발생하는 부정적 

감정이나 스트레스에 대해 상대적으로 보상을 

받을 수 있을 것이다.

더불어 영성은 의미, 목적 및 만족의 세 요

소에 의해 확립된 개념으로서, 이러한 요소들

에 의해 더 나은 자기로 발전하고 이를 바탕

으로 직무 그리고 조직에 대한 긍정적 태도

를 형성하는 것으로 나타났다(노상충, 서용원, 

2014; Davis et al., 2003; Neck & Milliman 1994). 

특히 이러한 과정에서 중요한 점은 자신에 대

한 믿음인데, 영성이 높은 구성원은 자신의 

가치나 삶에서의 의미를 통해 자신의 잠재력

을 가장 잘 충족시킬 수 있다고 믿는 것으로 

나타났다(Richard & Bergins, 1997). 의미를 찾고 

잠재력을 충족시키는 관점에서 보면 영성이 

높은 구성원은 현상에 대한 높은 해석수준으

로 역경을 극복하는 심리적 자원을 충분히 가

지고 있다고 볼 수 있다. 따라서 많은 연구자

들은 영성과 스트레스의 관점에서 연구를 해

오기도 했다(예, Altaf & Awan, 2011; Karakas, 

2010). 실제 연구결과들을 보면 영성 수준이 

높은 사람이 그렇지 않은 사람에 비해서 스트

레스 상황인 역경을 이겨낼 수 있는 심리적 

자원이 더 많은 것으로 나타났고(Graham et al., 

2001), 그와 같은 역경을 좌절이 아니라 자신

이 한 단계 더 발전할 수 있는 기회로 삼을 

가능성이 높은 것으로 나타났다(Zinnbauer et 

al., 1999). 따라서 일터영성이 높은 구성원은 

과다조직몰입으로 인해 발생하는 스트레스가 

발생해도 그 상황을 회피하거나 좌절하는 것

이 아니라 의미와 목적을 추구하기 위해 적극

적으로 대처할 것이기 때문에 직무동기가 떨

어지지 않을 것이다.

가설. 일터영성이 과다조직몰입과 직무동기

의 관계를 조절하여, 일터영성이 높으면 과다

조직몰입이 일정수준 이상일 때도 직무동기가 

점점 더 증가하는 비선형적 관계를 보이는 반

면, 일터영성이 낮으면 과다조직몰입이 일정

수준 이상일 때 직무동기가 증가하다 감소하

는 비선형적 관계를 보일 것이다.

연구 방법

자료수집  표본의 특성

본 연구의 분석에 사용된 데이터는 기업에

서 근무하고 있는 사무직 종사자 515명에게 

수집되었으며, 이 자료 중 Mahalanobis, Cook’s 

D 및 Leverage statistics를 통해 19개의 이상치

(outliers)를 제외한 496명의 자료가 분석에 

사용되었다. 인구통계학적 특성을 살펴보면, 

남성이 334명으로 67.3%, 여성이 162명으로 

32.7%를 차지하였다. 연령을 보면, 20대가 110

명으로 22.2%, 30대가 226명으로 45.6%, 40대

가 139명으로 28.0%, 50대가 19명으로 3.8%, 
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60대 이상이 2명으로 0.4%를 차지하였다. 경

력에서는 3년 미만이 113명으로 22.8%, 3~7

년이 136명으로 27.4%, 8~12년이 91명으로 

18.3%, 13~20년이 105명으로 21.2%, 21년 이

상이 51명으로 10.3%를 차지하였다. 학력은 

대학원 졸업 이상이 90명으로 18.1%를 차지하

였으며, 나머지 대학교 졸업이하가 405명으로 

81.6%였으며 1명의 결측치가 있었다. 

측정도구

조직몰입

몰입을 측정하기 위해 Mowday와 동료들

(1979)이 개발한 척도(organizational commitment 

questionnaire: OCQ)를 사용하였다. 번안 척도를 

사용하기 위해 본 연구의 연구자를 포함한 산

업 및 조직심리학 박사 한 명이 각자 조직몰

입의 측정척도를 번안하고 번안한 척도를 비

교하여 본 연구의 목적과 의미가 맞지 않는 

문항을 선정하였다. 그 결과, 문항들 간의 의

미가 유사한 문항들을 제외하고 가장 대표적

으로 사용할 수 있는 문항들을 선정하였으며, 

최종적으로 6개 문항을 본 연구의 척도로 사

용하였다. 문항의 예시는 다음과 같다. ‘나는 

우리 회사에서 어떤 업무를 주더라도 받아들

일 것이다.’, ‘나는 우리 회사의 일원인 것이 

자랑스럽다.’ 등으로 이루어져 있다. 각 문항

은 Likert 7점 척도에 응답하는 방식으로 측정

하였다(1 = 전혀 그렇지 않다, 7 = 매우 그렇

다). 본 척도에 대한 신뢰도 계수(α)는 .892로 

나타났다.

직무동기

직무동기를 측정하기 위해 Van de ven과 

Ferry(1980)가 개발하고, 노상충(2012)이 수정 

보완하여 타당화한 다섯 문항의 척도를 사용

하였다. 대표적인 문항의 예는 다음과 같다. 

‘나는 내가 하는 일이 즐겁고 재미있다고 생

각한다.’, ‘나는 직무성과를 높이기 위해 많은 

노력을 기울이고 있다.’ 등으로 이루어져 있

다. 각 문항은 Likert 7점 척도에 응답하는 방

식으로 측정하였다(1 = 전혀 그렇지 않다, 7 

= 매우 그렇다). 본 척도에 대한 신뢰도 계수

(α)는 .896로 나타났다.

일터영성

일터영성을 측정하기 위해 노상충(2012)이 

개발한 척도를 사용하였다. 이 척도는 총 23

문항으로 이루어져 있으며, 23문항은 내면의

식, 소명의식, 공감의식, 공동체의식, 초월의식

의 하위차원으로 구성되어 있다. 각 차원에 

대한 대표적인 문항의 예시로는 다음과 같다. 

‘나의 내면의 힘은 어떤 강한 힘에 대한 믿음

과 함께한다.’, ‘나는 내가 하는 일이 사회적으

로 더 큰 의미를 포함하고 있다고 생각한다.’, 

‘나는 다른 사람의 입장에서 생각하는 것에 

익숙하다.’, ‘나는 현재 내가 일하고 있는 직장

에서 공동체의 일원이라고 생각한다.’, ‘나는 

가끔씩 일에 도취될 때가 있다.’ 등으로 구성

되어 있다. 각 문항은 Likert 7점 척도에 응답

하는 방식으로 측정하였다(1 = 전혀 그렇지 

않다, 7 = 매우 그렇다). 본 척도에 대한 신뢰

도 계수(α)는 .924로 나타났다.

통제변인

직무를 수행하고자 하는 노력이나 의지를 

설명하는 데 있어서 큰 요인 중 하나는 개인

차 변인이다. 이와 같은 개인차를 만들어 내

는 요인에도 여러 가지 원인이 있을 수 있다. 

그 중에서 한덕웅(1985)은 성별, 연령, 교육, 



한국심리학회지: 산업  조직

- 170 -

경력(경험) 등이 영향을 미칠 수 있음을 제시

하고 있다. 그리고 교육 수준을 통제하였는데, 

교육 수준이 높을수록 내적 직무동기에 영향

을 줄 수 있다(Kauppila, 2018). 더불어 Mackay 

(2010)는 경력이나 경험의 수준에 따라서도 동

기가 다를 수 있음을 제시하고 있다. 따라서 

본 연구는 문헌과 이론에 기초하여 기본적인 

인구통계적 변인인 성별과 연령을 비롯한 경

력 및 학력의 변인들에 대해서 통제를 하였다.

통제변인들은 더미 코딩으로 변환하여 통제

하였다. 성별은 남자 = 0, 여자 = 1로 코딩하

여 투입하였다. 그리고 연령은 1 = 20대, 2 = 

30대, 3 = 40대, 4 = 50대, 5 = 60대 이상으

로 코딩하여 통제하였다. 경력은 1 = 3년 미

만, 2 = 3년~7년, 3 = 8년~12년, 4 = 13

년~20년, 5 = 21년 이상으로 변환하여 통제

하였다. 학력은 대학 졸업과 대학원 졸업으로 

나누어 대학졸업 = 0, 대학원 졸업 = 1로 코

딩하여 통제하였다.

분석방법

본 연구의 가설을 검증하기 위해 Mplus 7.0

과 SPSS 23을 이용하여 분석하였다. 측정도구

의 신뢰도와 변인 간 상관 및 위계적 회귀분

석을 위해 SPSS 23을 사용하였으며, 확인적 요

인분석을 위해서는 Mplus 7.0을 사용하였다. 

확인적 요인분석에서 모형의 적합도를 평가하

기 위해 Boomsma(2000), Kline(2011), McDonald

와 Ho(2000) 그리고 West 등(2012)이 제안하고 

있는 검증, CFI, RMSEA 및 SRMR을 보고하

였다. CFI는 Bentler와 Bonett(1980)이 .90 이상, 

SRMR은 Hu와 Bentler (1999)가 .08이하가 자료

와 모형의 적합도가 좋은 수치로 제시하였다. 

그리고 Steiger(1990)는 RMSEA 값이 .10이하이

면 자료와 모형의 적합이 괜찮고, .05이하이면 

매우 잘 적합하며, .01이하이면 가장 좋은 적

합도라고 제시하였다. 따라서 이와 같은 기준

치에 준하여 모형의 적합도를 판단하였다.

위계적 회귀분석을 활용한 가설검증을 위해 

1단계에서는 통제변인을 투입하여 통제하였으

며, 2단계에서는 조직에 대한 과다몰입의 비

선형적 관계를 검증하기 위해 조직몰입 변인

의 제곱 값을 투입하였고, 3단계에서는 조절

변인인 일터영성을 투입하였다. 마지막 4단계

에서는 조직몰입(1차)과 일터영성의 상호작용 

항과 조직몰입의 제곱 값(2차)과 일터영성의 

상호작용 항을 투입하여 일터영성의 조절효과

를 검증하였다.

연구결과

타당도 분석

가설 검증을 실시하기 전, 본 연구에서 사

용된 척도들의 타당도를 확인하기 위해 조직

몰입, 일터영성 및 직무동기에 대한 확인적 

요인분석을 실시하였다. 분석결과, 본 연구의 

척도가 측정수준에서 타당함을 확인할 수 있

었다,  = 577.974( = 101), RMSEA = 

.099[CI .091 ~ .107], SRMR = .072, CFI = 

.912. 더불어 본 연구에서 핵심변인으로 상정

한 일터영성은 다섯 차원의 23문항으로 이루

어져 있다. 따라서 다른 변인과 별개로 확인

적 요인분석을 실시하여 타당성을 확인하고자 

하였다. 분석결과, 위에서 제시한 적합도 수치

에 모두 수용하는 것을 확인할 수 있었다,  

= 726.629(  = 220), RMSEA = .069[CI .063 

~ .074], SRMR = .053, CFI = .926. 
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M SD 1 2 3

1. Organizational commitment     4.900 .927 (.892)

2. Job motivation 4.955 .921 .667
** (.896)

3. Workplace spirituality 4.761 .775 .640
** .701** (.924)

Note. *p < .05, **p < .01

Cronbach’s α coefficients are on the diagonal 

Table 1. Descriptive statistics and correlations among variables (N = 496)

다음으로 본 연구의 데이터는 한 설문지에 

동일 대상으로부터 동일 시점에 자기보고 형

태로 측정하였기 때문에 동일방법편향으로부

터 자유로울 수 없다. 따라서 사후적 방법으

로 동일방법편향의 가능성을 진단하고자 하였

다. 먼저 본 연구에서 측정된 변인들에 대해

서 Harman(1967)의 단일요인분석을 실시하였

다. 분석결과, 고유치(eigen value)가 1 이상인 

요인이 20개가 추출되었다. 이것이 의미하는 

바는 지배적인 일반요인이 존재하지 않았음을 

의미한다. 더불어 첫 번째 요인의 설명분산도 

38.24%로 크지 않은 것으로 나타났다. 또한, 

잠재변수 간의 상관에 있어서도 상관계수가 

매우 높을 경우 동일방법편의의 가능성이 존

재할 수 있는데(Bagozzi et al., 1991), 그와 같은 

변인들 또한 발견되지 않았다. 따라서 지배적

인 요인이 없었고, 첫 번째 요인의 설명분산

이 상당히 크지 않았으며(Podsakoff et al., 2012; 

Podsakoff & Organ, 1986), 잠재변수 간의 상관

에서 매우 높은 상관이 존재하지 않았다는 점

들을 고려해 봤을 때, 동일방법 편의의 문제

가 본 연구의 결과에 심각하게 영향을 미치지 

않았다고 판단하였다. 

계  회귀분석을 통한 가설검증

위계적 회귀분석을 실시하여 가설을 검증하

기에 앞서, 본 연구에서 사용된 변인 간의 관

계에 영향을 미칠 수 있는 통제변인을 투입하

여 통제하였다. 하지만 성별 같은 경우는 본 

연구에서 주요하게 다루고 있는 변인들과 상

관이 거의 없는 것으로 나타났다. 따라서 성

별은 통제변인에서 제외하고 나머지 통제변인

만 통제한 상태에서 분석을 실시하였다(Becker, 

2005; Becker et al., 2016).

먼저 변인 간 상관관계를 살펴보면 본 연구

에서 주요하게 다루고 있는 조직몰입, 직무 

동기 및 일터영성이 모두 정적 상관을 이루고 

있는 것을 확인할 수 있었다. 자세한 결과는 

Table 1에 제시하였다. 그리고 조직에 대한 과

다몰입이 직무동기에 미치는 영향에서 일터영

성의 조절효과를 검증하기 위해 위계적 회귀

분석을 실시하였다. 위계적 회귀분석을 실시

한 결과는 Table 2에 자세히 제시하였다. 결과

를 보면 1단계부터 3단계까지 통제한 후, 4단

계에서의 효과를 확인하면 4단계에서의 상호

작용 항이 직무동기에 미치는 추가적 증분설

명량 ()이 0.8%였으며 통계적으로 유의하

였다(p < .001). 더불어 조직몰입 제곱항과 일

터영성의 상호작용 항 B = 0.073으로 나타났

고 통계적으로 유의하였다(p < .01). 추가적으

로 분석 순서에 의해서 상호작용 항의 어느 

수준에서 차이가 있었는지를 확인하기 위해 

단순 주효과를 검증하였다. 단순 주효과 검증
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DV Step Predictor B SE β t p

Job

motivation

1
Commitment  0.658** 0.034  .662** 19.406 .000

  = .450,  = (4, 480) = 98.342, p < .000**

2

Commitment  1.223
** 0.263 1.232**  4.649 .000

Commitment squared(X*X)   -0.059* 0.027 -.574*  -2.167 .031

  = .446,   = .006,  = (5, 479) = 80.219, p < .000**

3

Commitment 0.547* 0.239  .577*  2.402 .017

Commitment squared(X*X)   -0.022 0.024 -.210 -0.891 .373

WS  0.553** 0.047  .466** 11.714 .000

  = .577,   = .131,  = (6, 478) = 108.730, p < .000**

4

Commitment  3.551** 1.024 3.574**  3.467 .001

Commitment squared(X*X) -0.350
** 0.113 -3.420** -3.099 .002

WS  2.043** 0.576 1.719**  3.550 .000

Commitment * WS -0.670** 0.235 -5.286** -2.857 .004

Commitment squared * WS  0.073
** 0.024 4.444**  2.984 .003

  = .585,   = .008,  = (8, 476) = 83.866, p < .000**

Note. *p < .05, **p < .01

WS = Workplace Spirituality

Table 2. Effect of over-organizational commitment and workplace spirituality on job 

motivation

을 위해 일터영성의 평균점수를 추출하고 평

균점수보다 높은 집단과 낮은 집단으로 나누

어, 집단 별로 직무동기에 대한 회귀분석을 

실시하여 단순 주효과를 검증하였다. 각 집단

별로 나누어 1단계에서는 조직몰입을 투입하

였고, 2단계에서 조직몰입 제곱항을 투입하였

다. 분석의 결과는 Table 3에 제시하였다. 표에

서 볼 수 있듯이 일터영성이 낮은 집단에서는 

조직몰입 제곱항이 부적으로 나타났으며 통계

적으로 유의하였다(B = -0.134, p < .01). 일터

영성이 높은 집단에서는 조직몰입 제곱항이 

정적으로 나타났으며 통계적으로 유의하였다

(B = 0.101, p < .05). 이러한 결과는 일터영성

이 높은 집단과 낮은 집단에서 조직몰입에 대

한 직무동기의 효과가 모두 유의한 것으로 볼 

수 있다. 따라서 본 연구에서 제안한 가설의 

방향과 일치하는지를 검증하기 위해 상호작용

의 효과 그래프를 그림 1과 같이 제시하였다. 

그림을 보면, 일터영성이 높은 집단은 조직에 

대한 과다몰입이 높을수록 직무동기에 대한 

기울기가 비선형적으로 점점 더 증가하는 관

계가 나타나고 있으며, 일터영성이 낮은 집단

은 조직에 대한 과다몰입이 높을수록 직무동

기가 증가하다 감소하는 비선형적 관계를 확
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Step Predictor B SE β t p

Low

WS

1
Commitment  0.522** 0.054  .541** 9.635 .000

  = .293,  = (1, 224) = 92.833, p < .000**

2

Commitment  1.715
** 0.369 1.776** 4.648 .000

Commitment squared(X*X) -0.134** 0.041 -1.248** -3.265 .001

  = .325,  = (2, 223) = 53.750, p < .000**

Step Predictor B SE β t p

High

WS

1
Commitment  0.472** 0.049  .511** 9.542 .000

  = .262,  = (1, 257) = 91.056, p < .000**

2

Commitment   -0.601 0.535    -.652 -1.123 .262

Commitment squared(X*X) 0.101
* 0.050   1.168* 2.014 .045

  = .273,  = (2, 256) = 48.097, p < .000**

Note. *p < .05, **p < .01

WS = Workplace Spirituality

Table 3. Simple main effect of over-organizational commitment on job motivation by 

workplace spiritual condition

Figure 1. The moderating effect of Workplace Spirituality
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인할 수 있었다. 따라서 조직에 대한 과다몰

입이 직무동기에 부정적 영향을 미칠 수 있는 

관계를 일터영성이 조절할 것이라는 본 연구

의 가설이 지지 되었다.

논  의

본 연구는 회의적 태도없이 단순히 ‘많으면 

좋다’는 관점으로 조직의 변인을 조망하던 측

면에서 벗어나 긍정적 효과가 있는 조직변인

도 과다했을 때는 부정적 효과가 나타날 수 

있음을 검증하고자 하였다. 따라서 본 연구는 

조직몰입 변인에 대한 이론적 배경을 살펴보

고 통계적 검증을 거쳐 조직몰입이 조직결과 

변인에 언제나 긍정적인 것은 아니고, 일터영

성의 조건에 따라서 그 효과가 달라짐을 검증

하고 결과를 도출하고자 하였다. 그 결과 일

터영성이 높은 조건에서는 과다조직몰입이 높

아질수록 직무동기가 점점 높아지는 비선형적 

곡선 관계를 보였고, 일터영성이 낮은 조건에

서는 과다조직몰입이 높아질수록 직무동기가 

증가하다가 감소하는 비선형적 곡선 관계가 

나타났다. 이와 같은 결과는 다음과 같은 이

론적 의미가 있을 수 있다.

첫째, 본 연구의 결과를 통해 조직몰입에 

대한 이해를 확장시켰다는 측면에서 의미가 

있다. 최근 조직연구에서 변인 간의 선형적 

관계를 당연시 여겨왔던 관점에서 벗어나 변

인 간의 비선형적 관계에 대해 조명하고 있다

(예, Carter et al., 2014; Mount et al., 2008; 

Pierrce et al., 2009). 특히, Pierce와 Aguinis(2013)

는 TMGT효과를 제안하면서 그동안의 연구는 

당연히 ‘많을수록 좋다’라는 관점으로 변인 간

의 이론화 과정을 거쳤다는 점을 지적하며 결

핍이나 과다 되었을 때(deficiency and excess) 변

인 간의 관계를 검증하는 것도 필요하다는 것

을 제안하였다. 본 연구에서도 조직에 대한 

과다몰입과 결과 변인 간의 선형적 관계에 대

한 기존 연구결과의 관점을 벗어나 비선형적 

관계의 가능성을 고려하고, 이에 대한 연구결

과를 밝혔다는 측면에서 의미가 있다. 또한 

TMGT효과가 과다조직몰입의 변인에도 확장 

적용될 수 있음을 밝힌 연구로써, 기존 조직

심리 연구에서 좋은 것이 많으면 많을수록 좋

다는 관점을 회의적으로 조망해 볼 필요가 있

음을 제기한 연구라 할 수 있다. 특히, TMGT

효과를 검증한 연구가 많지 않은 상황에서 

TMGT이론을 기반으로 조직몰입에 적용하여 

그 효과를 검증하여 연구의 확장성을 넓혔다

는 측면에서도 의미가 있다.

더불어, Randall(1987)이 조직몰입이 과다했

을 때 부정적 효과를 보일 수 있음을 제안한 

이후, 이렇다 할 연구가 없는 상황에서 본 연

구를 통해 그 결과의 한 축을 확인했다는 측

면에서도 의미가 있다. 물론, 본 연구의 결과

만으로 조직에 대한 몰입과 결과변인 간의 비

선형적 관계를 단정적으로 주장할 수는 없지

만, 최근 조직 변인 간의 비선형적 관계에 대

한 이슈가 제기되고 있는 상황에서(Avanzi et 

al., 2022; Pierce & Aguinis, 2013) 비선형적 관

계를 고려해 볼 수 있는 가능성을 제기했다는 

점과 실제 경험자료를 통해 근거를 축적했다

는 측면에서 의미가 있다고 볼 수 있다.

둘째, 조직에 대한 과다몰입이 조직효과성 

변인에 미칠 수 있는 영향을 밝혔다는 점에서 

의미가 있다. Randall(1987)이 조직에 대한 과다

몰입이 부정적 영향을 미칠 수도 있음을 제안

한 이후, 조직연구에서는 과다조직몰입에 대

한 이렇다 할 연구가 진행되지 않았다. 특히 
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조절효과 연구는 거의 연구가 진행되지 않았

다. 일부 연구에서(예, Avanzi et al., 2022) 과다

몰입을 매개변인으로 상정하여 검증하였지만, 

과다조직몰입과 결과변인 간의 관계에서 조절

효과에 관한 연구는 거의 진행되지 않았다. 

이와 같은 상황에서 본 연구는 과다조직몰입

과 직무동기 그리고 그러한 관계속에서 일터

영성의 조절효과를 처음 밝혀냈다는 측면에서 

의미가 있다. 더불어, 과다조직몰입과 직무동

기의 관계에서 일터영성의 조절효과를 밝힘으

로 인해 과다조직몰입에 대한 연구 확장의 기

틀을 마련했다는 점에서도 의미가 있다.

본 연구의 결과는 다음과 같은 조직에 대한 

실무적 시사점을 가질 수 있다. 기존의 연구

결과와 같은 선상에서 몰입은 조직에 긍정적 

영향을 미치고 있다. 하지만 본 연구결과에 

따르면 과다조직몰입은 구성원의 직무동기에 

부정적 영향을 미칠 수 있다. 이것은 구성원 

개인과 조직 모두에게 부정적인 결과이다. 결

과적으로 과다조직몰입으로 인해 구성원들이 

외재적 통제감을 추구함으로 인해 스트레스가 

발생하고 직무동기가 떨어질 수 있음을 보여

주고 있는 것이다. 따라서 외재적 승인이나 

인정도 중요하지만 일터영성을 통해 자신의 

조직이나 과업의 상황을 수용하여 더 큰 자기

로 발전하고자 하는 측면과 더 나아가 일에 

대한 의미와 가치를 투영하는 것도 중요함을 

보여주고 있다. 그러므로 조직에서는 일터영

성 교육프로그램과 같은 개입기법을 통해 구

성원들이 일터에 대한 영성을 가질 수 있게 

만들어 주는 것이 중요할 것이다. 그 결과, 구

성원들이 조직에 대한 과다몰입 상태로 인한 

직무동기 저하를 막을 수 있고 오히려 더 큰 

자기로 발전하기 위한 직무동기의 상승으로 

이어질 수 있을 것이다. 실제, 영성교육 프로

그램이 일반 삶에 대한 질과 그리고 직장에서

의 직무만족을 높이고 소진을 줄이는 것으로 

나타났다(김세봉, 변상해, 2012; 이경열, 2006).

더불어, 우리가 눈여겨볼 중요한 점은 리더

에 의해서도 일터영성의 효과가 나타날 수 있

다는 점이다(이정아, 서용원, 2014). 조직구성

원에게 타인의 인정이나 승인을 제시하는 중

요한 주체는 리더이다. 리더는 구성원을 평가

하는 중요한 주체로서 조직의 구성원에게 영

향을 미친다(김영식 등, 2018). 따라서 팀이나 

조직의 리더가 일터에 대한 영성리더십을 발

휘하고 그와 같은 영성의 효과가 구성원에게

로 전달이 된다면, 그 효과는 더욱 큰 상승효

과를 발휘할 수 있을 것이다.

연구한계  향후 연구를 한 제언

본 연구는 한 설문지에 동일 대상으로부터 

동일 시점에 자기보고 형태로 측정하여 공통

방법편향으로부터 자유로울 수 없다. 사후적

인 방법을 통해 공통방법편향이 본 연구에서 

측정하고자 했던 변인들의 관계에 그렇게 큰 

영향을 미치지 않았음을 밝히긴 했지만, 그러

한 사후적 방법이 공통방법편향으로부터 완벽

히 자유로울 수 있다는 것을 의미하는 것은 

아니다. 따라서 차후 연구에서는 공통방법편

향에서 비교적 자유로울 수 있는 방법을 사용

하여 보다 명확한 관계를 검증할 필요가 있다. 

더불어 본 연구는 한 시점에 동일 대상으로부

터 설문을 수집하여 분석한 횡단연구설계이다. 

횡단연구설계는 설계의 한계점 때문에 변인 

간의 인과관계를 해석하는 데 한계가 있다. 

따라서 차후 연구에서는 종단연구 설계를 통

해 변인 간의 인과성을 보다 명확히 검증할 

필요가 있다. 예를 들어, 과다몰입이 어떤 
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과정을 통해 또는 어떤 원인 변인에 의해 

과다하게 몰입이 되는지 그리고 이러한 과

몰입이 실제 조직의 결과변인에 영향을 미

치는 관계를 종단설계를 통해 검증해 볼 수 

있을 것이다.

그리고 본 연구에서 step4의 추가 증분설명

량이 크지 않은 점이 있다. 상호작용효과는 

방법론적 그리고 표집과 측정오차와 같은 통

계적 인공물(statistical artifacts)에 의해 통계적 

힘(statistical power)을 감소시키기 때문에 탐지

하기 어렵다(Aguinis, 2004). 더구나 본 연구는 

선형성을 가정한 관계에서의 상호작용효과가 

아니라 비선형성을 가정한 연구이기 때문에 

일반적인 상호작용효과를 검증하는 연구보다 

상호작용 항을 더 추가적으로 투입하였다. 더

불어 Pierce와 Aguinis(2011)는 범위제한으로 인

해 상호작용의 효과를 검증하는 데 영향을 미

칠 수 있음을 제시하고 있다. 이러한 이유들

로 인해 증분설명량이 크지 않았을 수 있다. 

따라서 추후연구에서는 잠재성장모델과 같은 

종단설계와 분석기법을 통해 X의 시간적 변화

에 따라 Y의 변화가 어떤 관계가 있는지를 보

다 명확하게 검증해낼 수 있을 것이다. 실제, 

Aanzi 등(2020)은 비선형적 관계를 검증함에 있

어서 종단연구설계를 통해 보다 명확한 통계

적 검증을 이뤄냈다.

차후 연구에서는 조직에 대한 과다몰입을 

일으키는 원인변인을 밝히는 연구가 필요하다. 

본 연구는 과다조직몰입과 직무동기의 관계를 

조절할 수 있는 일터영성의 조절효과에 초점

을 두고 있기 때문에 과다조직몰입의 선행변

인에 대한 연구가 미흡하였다. 일부 선행연구

에서 과다몰입의 원인변인을 밝히고 있지만

(Avanzi et al., 2022), 더 많은 이론적 함의와 

기업조직에 제시할 수 있는 실무적 함의를 갖

기 위해서는 과다조직몰입이 왜 발생하는가에 

대한 선행변인에 대한 연구가 체계적으로 밝

혀질 필요가 있다. 그러므로 차후 연구에서는 

과다조직몰입을 발생시키는 선행변인에 대한 

연구가 필요할 것으로 보인다.

더불어 보다 다양한 결과 변인과의 관계를 

검증하여 과다조직몰입이 조직에 어떠한 영향

을 미칠 수 있는지를 심층적으로 연구할 필요

가 있다. 예를 들어, Randall(1987)은 너무 높은 

조직에 대한 몰입은 조직의 창의성에 부정적 

영향을 미칠 수 있음을 제시하였다. 조직의 

구성원이 과다조직몰입이 되면 조직의 유연성

이 떨어지고 그에 따라 창의성이 떨어질 수 

있다는 것이다. 따라서 이러한 조직 결과변인, 

즉 조직변화 및 조직창의성의 변인이 과다조

직몰입된 구성원에 의해 어떻게 영향을 받을 

수 있는지, 개인 수준과 팀 수준에서 검증하

는 것도 의미가 있을 것으로 생각한다.
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The Relationship Between Organizational commitment and Job Motivation:

The Negative Effect of Organizational Commitment and

Moderating Effect of Workplace Spirituality

Young-shik Kim             Sang-choong Roh

                    Daejeon University               Carrot Global Inc

Is the higher the positive organizational variable in the organization, the better? Based on the theory 

of Pierce and Aguinis (2013), who proposed the Too-much-of-a-good-thing effect, this study is designed 

to verify how organizational commitment, which was considered a positive organizational variable in 

organizational studies, affects the organizational effectiveness and the moderating effect of workplace 

spirituality as a moderating variable in that relationship. In order to achieve this research purpose, a 

survey was conducted on organizational members working in corporate organizations, and the data of the 

final 496 people were analyzed. As a result, under the condition of low workplace spirituality, it was 

confirmed a nonlinear relationship in which job motivation increases and then decreases as 

over-organizational commitment increases. However, under the condition of high workplace spirituality, 

a relationship was discovered in which job motivation nonlinearly increases as over-organizational 

commitment increases. Based on these results, the meaning, implications, and limitations of the study, as 

well as future studies, are all discussed.
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