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 요약

본 연구는 공공부문이 능력주의로 변화하는 과정 속에서 공무원들이 인지하는 조직공정성이 조직시민행

동에 어떠한 영향력을 미치는가를 실증적으로 분석하는데 있다. 연구결과를 요약하면 다음과 같다. 첫째, 

조직공정성 요인과 직무만족의 관계에 있어 절차공정성과 상호작용공정성이 통계적으로 유의한 수준에서 

영향관계 있는 것으로 나타났다. 둘째, 조직공정성과 조직시민행동의 관계에 있어 상호작용공정성은 조직

시민행동에 밀접한 영향관계가 있는 것으로 나타났다. 셋째, 조직공정성과 조직시민행동의 관계에서 직무

만족은 상당한 수준에서 매개변수의 효과를 가지고 있는 것으로 나타났다. 이러한 연구결과는 공무원들의 

조직시민행동의 행태를 경험적으로 설명함으로써 조직행태이론의 발전에 기여할 것으로 판단된다. 

■ 중심어 :∣조직공정성∣조직시민행동∣공공부문 혁신∣

Abstract

This research explores the impacts on the recognition of organizational justice for public 

employees organizational citizenship behavior during the public-sector reformation. Research 

results are summarized as follows. The first, the job satisfaction and organizational citizenship 

behavior of public employees relate with procedural justice, interactional justice. but distributive 

justice not impact. The second interactional justice relations impact organizational citizenship 

behavior. The third, job satisfaction does the intermediate role between the organizational justice 

and organizational citizenship behavior of public employees. These result contribute to the 

explanation of how public employees organizational citizenship behavior work in the public 

sector reform process.
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Ⅰ. 연구목적

공공부문이 도입하고 있는 경쟁의 원리에 의한 보상

의 차등지급과 능력주의 패러다임은 조직공정성이 확

보되어야만 결실을 거둘 수 있다. 구성원들이 조직의 

평가시스템에 대해 공정성이 결여되었다고 인지할수록 

조직이 추구하는 정책들은 비효율적으로 변질되기 대 

때문이다.  특히, 오늘날처럼 공공부문의 혁신이 요구되
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는 상황에서 능력평가에 대한 공정성이 결여는 미래의 

불확실성과 위험이 가져올 피해로부터 자신들을 보호

하기 위해 자기방어 본능만 증가할 가능성이 매우 높

다. 심리적 계약 위반(psychological contract breach)으

로 이어지기 때문이다[31]. 이런 맥락에서 공공조직에

서의 공정성은 공무원들의 승진 및 이동, 성과평가, 전

환배치, 교육훈련 등의 인사에 반영되어 공무원의 직무

태도로 직접적으로 나타나게 되므로 중요한 의미를 갖

는다[7][29]. 

이 연구의 논리는 여기서 출발한다. 조직시민행동

(organizational citizenship behavior)은 조직의 동료들

을 기꺼이 도와주고, 공유하고, 협동하고, 자원 봉사하

는 일련의 친사회적 행동으로써 전반적으로 조직기능

의 유효성이나 효율성을 증진시키는 핵심변인으로 조

직공정성에 많은 영향을 받을 수 있기 때문이다[28]. 따

라서 민간부문보다 공정성을 측정하기가 상대적으로 

어려운 공공부문에서 조직공정성과 조직시민행동의 인

과관계를 파악하는 것은 인적자원의 관리(Human 

Resource Management) 측면에서 중요한 연구라고 판

단된다. 

이러한 문제의식을 바탕으로 연구자는 공무원이 인

지하는 조직공정성이 조직시민행동에 미치는 영향관계

를 실증적 차원에서 연구해보고자 한다. 연구의 진행방

향을 설명하면 다음과 같다. 첫째는 선행연구 고찰을 

통해 조직공정성 요인과 조직시민행동 간의 관계에 대

한 이론적 논의를 시도하고, 계량화가 가능한 분석모형

을 제시하고자 한다. 둘째, 수집된 경험적 데이터를 바

탕으로 구조방정식 모형분석(SEM)을 통해 공무원이 

인지하는 조직공정성 요인과 조직시민행동 간의 관계

를 실증적으로 증명해 보고자 한다. 마지막으로 분석결

과를 통해 얻어진 결과를 바탕으로 조직관리 관점에서 

학술적 논의를 시도하고자 한다. 

Ⅱ. 이론적 논의

1. 공공부문의 특수성과 조직공정성, 조직시민행
동이 갖는 의미 

한국의 공직사회는 외환위기 이후 공무원연금법개정, 

구조조정추진, 개방형직위제도, 성과급제, 다면평가제

도, 팀제, 혁신마일리지 등과 같은 혁신을 통해 업적과 

능력에 따른 성과급제의 확대 등의 인사시스템 변화를 

도모하고 있다[1][7][8]. 그러나 이러한 정책들은 공정

성이 확보되어야만 그 효과를 볼 수 있다. 왜냐하면 조

직 내에서 이루어지는 제도와 의사결정에 대해 구성원

들이 지각하는 공정성에 대한 인식과 만족의 수준이 낮

아질수록 직무행동이 부정적으로 나타날 수 있기 때문

이다. 이것이 고착화되고 발전되면, 조직냉소주의가 조

직을 지배하게 된다. 즉, 조직이 추구하는 정책목표에 

친자발적으로 행동하는 조직시민행동과 같은 긍정적 

직무행태가 나타나기 힘든 구조로 전환될 수 있는 것이

다[9][22].1) 

조직냉소주의는 조직, 부서, 제도, 리더 등에 대한 경

멸과 불신, 실망, 좌절감, 욕구불만 등을 초래하는 정서

적 경향으로써 조직공정성과 같은 동기변수(motivation 

variable)에 영향을 받으면서 조직시민행동, 직무만족, 

조직몰입과 같은 직무태도(job attitude)로 나타나게 된

다[12][13][33]. 이런 맥락에서 능력주의를 기반으로 하

고, 경쟁을 중시하고, 실적에 따른 보상시스템이 적용되

는 조직혁신과정에서의 공정성 결여는 인사정책의 비

효율성으로 이어진다. 즉, 평가와 보상을 통해 구성원의 

경쟁을 촉진시키며, 성과를 높이고자 하더라도 조직구

성원들이 조직의 공정성에 대한 인식이 부정적이라면 

조직은 원하는 성과를 만들어내기 어렵기 때문이다[2]. 

우리나라 공무원들의 의식조사를 보더라도 채용방식

에 있어서는 상당히 긍정적인 평가를 하고 있으나, 근

무평정제도, 포상, 승진, 보직관리, 근무여건 등에 대해

서는 매우 부정적 인식을 가지는 것으로 나타나고 있다

[8]. 이런 맥락에서 심리학적 측면에서 조직공정정과 조

1) 심리적 계약이란 조직과 조직구성원간의 상호의무에 대한 믿음을 

의미한다(Rousseau 1990). 따라서 조직과 조직구성원은 서로의 행

동을 예측하며 상호간에 적절한 행동이 무엇인지를 지각하려 할 경

우, 계약체결자의 관점에서 심리적 계약을 통해 서로를 지각할 수 

있다. 주로 조직의 일방적인 주도로 실행되는 변화는 조직구성원으

로 하여금 조직구성원이 갖고 있던 심리적 계약에 비추어 조직이 계

약을 위반한 것으로 지각하게 만든다. 이러한 계약위반 지각은 변화

에 대한 저항을 유발하게 할뿐만 아니라 조직에 대한 부정적 태도를 

갖게 만든다(Strebel 1996).
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직시민행동에 관한 인과관계 연구는 개인과 조직의 관

계를 관리하는 것이므로 공공조직의 효율적 운영을 위

한 기초로써 중요한 연구과제가 된다.

 

Ⅲ. 인과관계에 대한 이론적 논의

1. 조직공정성과 직무만족의 관계
조직공정성은 구성원들의 태도와 행위를 설명하는 

핵심이론으로 지속적인 연구가 진행되어지고 있다

[11][14][23][30]. 공정성 이론의 핵심은 자신이 조직에

서 공정하게 처우 받고, 평가 받는다고 인지할수록 긍

정적 직무행태를 보인다는 것이다[19]. 이런 관점에서 

가설설정을 위한 기존의 경험적 연구 결과를 검토해 보

면 다음과 같다. 

조직공정성은 전통적으로 임금, 승진 등 보상과 관련

한 결과적 대우를 의미하는 분배공정성에 초점이 맞추

어져 왔다. 따라서 분배공정성은 직무만족과 같은 개인

의 성과변수에 직접적 영향을 미치는 것으로 알려져 있

다[18][24]. 그러나 공정성을 구성하는 요인이 세분화 

되면서 절차공정성 역시 직무만족에 직접적 영향을 미

치는 것으로 나타나고 있다[25]. 특히, 경험적 연구를 

통해 상호작용의 공정성은 더욱 중요시 되는 경향을 보

이고 있다[11][30]. 국내의 연구경향을 보면 조직공정성 

요인은 직무만족을 설명하는 중요한 조직행태 변수로 

나타나고 있다[3-5]. 특히, 민간부문을 대상으로 한 연

구가 주류를 이루고 있는데, 조직공정성 요인이 직무만

족에 직접적인 영향을 미치는 것으로 나타나고 있다. 

이러한 기존 선행연구들에 대한 결과를 요약해 보면, 

조직구성원들은 자신의 성과에 대해 정확하고 공정한 

평가가 내려지기를 기대하고, 이러한 평가 결과가 보상

으로 적절하게 연계되기를 희망한다. 따라서 조직공정

성은 구성원들의 심리 및 태도에 영향을 미쳐 심리적 

수준에서 직무만족을 결정하는 중요한 요인으로 작용

되는 것으로 이해될 수 있다. 이러한 선행연구를 바탕

으로 다음과 같은 가설을 설정하고자 한다. 

H 1 : 공무원들이 인지하는 분배공정성 인식은 직무

만족에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H 2 : 공무원들이 인지하는 절차공정성 인식은 직무

만족에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H 3 : 공무원들이 인지하는 상호작용공정성 인식은 

직무만족에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

2. 조직공정성과 조직시민행동과의 관계
조직은 보상을 통해 구성원들의 조직참여를 유도하

며, 개인들은 기여에 대한 보상을 기대하면서 조직에 

참여한다. 이런 측면에서 보상과 관련된 조직공정성은 

구성원들의 조직 활동에 직접적 영향을 미치게 된다

[18][19][20][23]. 특히, 공정성은 과업수행, 직무만족, 조

직시민행동을 비롯하여 조직몰입 등 구성원의 태도를 

설명하는데 매우 유용하다[15]. 기존의 경험적 연구결

과를 보면, 성과-보상 연계성 인식이 보상만족 외에 조

직시민행동에 긍정적 영향을 주는 것으로 나타났으며, 

분배공정성 보다는 절차공정성이 조직시민행동을 유의

하게 예측하였다[18][19][20][23][25]. 이러한 논의의 접

근을 한국의 공직사회에서 이해해볼 필요성이 있는데, 

전국공무원을 대상으로 한 연구에서 우리나라 공무원

들은 채용상의 공정성 이외에는 근무평정제도의 공정

성, 승진공정성, 보직관리 공정성, 교육훈련공정성 등 

전반적 조직공정성에 대해 낮은 인식을 갖고 있는 것으

로 나타나고 있다. 특히, 승진제도에 있어서는 실적보다

는 학연, 지연과 같은 인간관계가 중요한 요소라고 인

식하고 있으며, 보수적 측면에서도 부정적 응답자가 

80% 이상을 차지하고 있다[8]. 따라서 최근 공공부문에

서 시행되고 있는 능력주의에 의한 조직관리 방식인 성

과급제, 다면평가, 근무평정제도 등과 같은 부문에서 평

가절차에 대한 공정성이 결여 되어 있다고 판단하는 것

은 조직시민행동의 감소로 이어질 수 있는 것이다. 이

러한 이론적 논의와 선행연구 검토를 바탕으로 다음과 

같은 가설을 설정하였다. 

H 4 : 공무원들이 인지하는 분배공정성 인식은 조직

시민행동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H 5 : 공무원들이 인지하는 절차공정성 인식은 조직

시민행동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H 6 : 공무원들이 인지하는 상호작용공정성 인식은 
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조직시민행동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

3. 조직공정성과 조직시민행동의 관계에서 직무만
족의 매개역할

직무만족(job satisfaction)은 직무와 관련하여 단일 

차원에 대한 만족이기보다는 직무에 직접적인 관련이 

있는 동료, 상사 및 직무환경과 직무결과인 급여와 승

진 등과 같은 요인에 대한 만족을 포함한다. 즉, 자신의 

직무에 대한 모든 차원의 평가결과로 형성되는 전반적

인 긍정적 감정 상태이다[27]. 직무만족과 조직시민행

동의 관계는 사회교환이론(social exchange theory)과 

상호성 규범(norm of reciprocity)이론으로 설명될 수 

있는데, 조직구성원들이 조직에 대한 만족도가 높을수

록, 조직으로부터 받은 혜택에 대한 보답으로 공식적인 

직무 외에도 자발적으로 조직에 도움이 될 수 있는 조

직시민행동을 보일 가능성이 높다는 것이다. 기존의 경

험적 연구결과를 보면, 두 변인 간에 직접적인 관계가 

있다고 하였으며, 어떤 연구는 조직동일시와 같은 매개

변인을 통한 간접적인 관계를 확인하였다. 이와 같은 

결과에 의하면 직무만족은 조직시민행동에 직접적인 

영향을 줄 뿐만 아니라 매개변인을 통해 간접적으로도 

영향을 줄 수 있음을 시사한다[20][24][25][27]. 요약하

자면 조직 생활에 있어 중요한 개인적 기여 활동이 존

재하며, 이러한 활동들이 시민행동의 범주에 해당하고 

직무만족은 바로 이와 같은 행동들과 밀접하게 연결되

어 있다는 것이다. 이러한 선행연구 결과를 바탕으로 

조직공정성과 조직시민행동의 관계에서 직무만족은 매

개변수의 역할을 수행할 것이라는 가설을 설정하고자 

한다. 

H 7 : 공무원들이 인지하는 조직공정성 요인과 조직

시민행동과의 관계에서 직무만족은 매개변수

의 역할을 수행할 것이다. 

4. 연구모형
앞서 논의한 이론적 근거를 바탕으로 본 연구에서는 

다음과 같은 연구모형(research model)을 제시하고자 

한다. 독립변수로는 조직공정성의 차원으로 분배, 절차, 

상호작용공정성으로 구분한다. 종속변수로는 조직시민

행동으로 설정하였으며, 직무만족을 매개변수로 설정

하였다. 이에 대한 연구모형은 [그림 1]과 같다. 

그림 1. 연구모형

Ⅳ. 연구방법론

1. 변수의 조작적 정의와 측정도구
앞서 논의된 이론적 근거와 연구모형을 바탕으로 본 

연구에서의 독립변수는 조직공정성(분배, 절차, 상호작

용) 요인이며, 종속변수는 조직시민행동, 매개변수는 

직무만족으로 설정하였다. 구체적인 내용을 설명하면 

다음과 같다. 

첫째, 독립변수인 조직공정성 요인은 분배공정성, 절

차공정성, 상호작용공정성의 3가지 차원으로 분류하였

다. 분배공정성은 조직구성원들이 조직에 기여한 대가

(보수, 승진, 성과급)로 평가받게 되는 의사결정 결과가 

얼마나 적절한가에 대한 조직구성원들의 느끼는 공정

성 인식정도를 의미한다. 절차공정성은 구성원들이 보

상의 총량을 결정하는 조직 내 보상 및 승진과정에서 

사용된 절차를 얼마나 공정하게 인식하고 있는가의 정

도를 의미한다. 상호작용공정성은 의사결정과정에서 

권한 보유자가 보여주는 대인적 처우, 정책이나 절차의 

실행과정에서 구성원이 지각하는 상호커뮤니케이션의 

적절성 지각이다. 측정도구는 Moorman(1991), 

Colquitt(2001), McFarlin & Sweeney(1992) 등의 연구

에서 사용한 신뢰성과 타당성이 확보된 문항들을 현실
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에 맞게 번안하여 사용하였다. 

둘째, 종속변수인 조직시민행동은 자유재량

(discretionary)의 행동으로서, 공식적인 보상시스템에 

의해서 직접적으로 명백하게 인식되지는 않으나, 총체

적(in the aggregate)으로 조직에 효과적인 기능을 발휘

하는데 기여하는 행동으로 정의한다. 측정문항은 

Smith, Organ & Near(1983), Williams, Podsakoff & 

Huber(1986), Konovsky(1986) 등의 연구를 참조하여 

이타성, 스포츠맨십, 시민정신, 순응의 4가지 차원에서 

사용된 내적타당성이 있는 문항들을 일부 수정하여 사

용하였다. 

셋째, 매개변수인 직무만족도는 직무자체, 임금, 승

진, 보수 전반적 직무만족 수준에 대한 만족의 정도를 

의미하는 것으로 Scarpello & Campbell(1983), Hackman 

& Oldham(1975), Curry et al(1986)의 척도를 활용하여 

사용하였다. 

2. 자료수집 및 분석절차
이 연구는 구체적인 경험적 데이터를 수집하기 위해 

서울시에 근무하는 6급 이하 공무원들 대상으로 실시

하였으며, 부서별로 인원이 다르다는 현실을 감안하여 

직급별 분포에 대한 균형을 위해 판단추출방식을 적용

하였다. 2012년 6월 - 2012년 9월에 걸쳐 설문조사를 실

시하였다. 설문지는 총 600부를 배포하였으나 회수된 

설문지는 437부였다. 이중에서 불성실하거나 명백하게 

허위로 답변하여 분석이 불가능하다고 판단되는 설문

지를 제외하여 407부를 대상으로 분석을 실시하였다. 

조사대상자(N=407)의 통계학적 표본특성에 대한 구체

적인 내용은 [표 2]을 통해 제시하였다. 

표 1. 조사대상자의 특성(N=407)

구분 빈도 백분율(%)

성별 남성 309 75.9%
여성 98 24.1%

연령
20대 145 35.6%
30대 138 33.9%
40대 95 23.3%
50대 29 7.1%

직급
6급 83 20.4%
7급 94 23.1%
8급 111 27.3%
9급 119 29.2%

연구의 분석절차로는 구성타당성 분석을 위한 요인

분석(factor analysis), 척도의 내적일관성 측정을 위한 

신뢰도검증(reliability test), 연구변인들 간의 관계를 

알아보기 위한 상관관계분석(correlation analysis), 가

설검증을 위해 구조방정식모델(Structural Equation 

Modeling : SEM)분석을 실시하였다. 분석도구로는 

SPSS Win 12.0과 AMOS 4.0을 활용하였다. 

Ⅴ. 실증분석

1. 기술통계량, 상관관계, 신뢰도 검증 
앞서 설명한 측정변수들의 평균, 표준편차, 상관관계

분석결과는 [표 2]와 같다. 

표 2. 측정도구의 평균, 표준편자, 상관관계분석결과

구분 Mean SD 1 2 3 4 5

1.분배공정성 3.16 .8029 1
2.절차공정성 2.99 .8273 .703** 1
3.상호작용공정성 3.60 .7892 .518** .460** 1
4.직무만족 3.34 .7546 .416** .473** .619** 1
5.조직시민행동 3.68 .7051 .487** .453** .725** .540** 1
주) * p<.05,  **p<.01

먼저 평균값에 대한 결과를 보면, 기술통계량을 기초

로 하여 5점 척도를 기준으로 분배공정성은 3.16, 절차

공정성 2.99, 상호작용공정성 3.60, 직무만족은 3.34, 조

직시민행동은 3.68로 나타나고 있으며, 절차공정성에 

대한 인식이 가장 낮은 평균값을 보이는 것으로 나타나

고 있다. 이는 공무원들이 공직운영의 절차상의 문제점

을 강하게 인식하는 것으로 이해될 수 있다. 변수들의 

상관관계는 대체적으로 정(+)의 상관관계를 형성하고 

있는 것으로 나타나고 있다. 조직공정성과 조직시민행

동과의 관계를 보면, 분배공정성 .487**, 절차공정

성.453**, 상호작용공정성 .725** 등으로 나타났으며, 

직무만족과 조직시민행동의 관계는 .540**으로 나타났

다. 변수의 허위관계를 나타내는 다중공선성

(multicollinearity) 문제를 발견되지 않았다. 

다음으로 신뢰도 검증을 위해 Cronbach's Alpha(α) 
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를 활용하였다. 신뢰도 분석결과의 구체적인 내용을 살

펴보면 독립변수인 분배공정성 .8876, 절차공정성 

.9117, 상호작용공정성 .9082, 매개변수인 직무만족 

.8675, 종속변수인 조직시민행동은 .9124로 나타나고 있

다. 이러한 결과는 연구 설계를 통해 구성된 측정도구

들이 사회과학(social science)이 요구하는 신뢰수준인 

.05를 모두 상회하는 것으로 나타나고 있어 측정도구의 

내적일관성이 확보된 것으로 나타나고 있다. 구체적인 

내용은 [표 3]을 통해 제시하였다. 

표 3. 측정도구의 신뢰성 검증결과 요약

구분
최초 
항목수

최종 
항목수

Cronbach's 
Alpha(a)계수

조직
공정성

분배공정성 3 3 .8876
절차공정성 3 3 .9117

상호작용공정성 3 3 .9082
직무만족 4 4 .8675

조직시민행동 4 4 .9124

2. 구조모형분석을 바탕으로 한 가설검증
1) 모형검증
모형의 적합성 여부의 판정은 절대부합지수 

GFI(Goodness of Fir Index : >.90이 바람직함), 

AGFI(Adjusted Goodness of Fir Index : ≥.085-0.90이 

바람직함), RMR(Root Mean Square ≤.05 이하일수록 

바람직함), (특정한 기준은 없고 작을수록 바람직함) 

등을 사용하였다. 이 기준에 의하면 [표 3]에서 알 수 있

듯이 검증모형의 전반적 적합도 지수(Measures of 

overall fit)는 =359.81, df= 105, GFI=.911, 

AGFI=.871, RMR =.040, NFI=.938, RFI=.920, IFI=.956, 

TLI=.942, CFI=.956 으로 나타나 구조방정식 계량모형

에서 요구되는 기준별 적합도 범위 내에 있는 것으로 

나타났다. 

표 4. 모형검증의 적합도 결과

구분 GFI AGFI RMR NFI RFI

적합도 요구수준 .90 이상 .85 이상 .05 이상 .90 이상 90 이상
지수값 .919 .881 .040 .928 .925

2) 가설검증
인과모형에서 매개변수의 표준화된 계수들의 유의수

준은 사회과학에서 일반적으로 적용되는 p<.05를 기준

으로 하였다. 공무원들이 인지하고 있는 조직공정성 수

준이 직무만족과 조직시민행동에 영향을 미칠 것이라

는 가설에 대한 통계적 영향관계의 결과는 [표 4]와 같다. 

표 5. 구조모형분석을 바탕으로 한 인과관계 추정치 요약

변수경로 추정값 S.E C.R(t) P
분배공정성 → 직무만족 -.111 .076 -1.47 .142
절차공정성 → 직무만족  .321 .062 5.15 .000

상호작용공정성 → 직무만족  .603 .060 10.00 .000
분배공정성 → 조직시민행동  .100 .069 1.45 .147
절차공정성 → 조직시민행동  .037 .055 .67 .505

상호작용공정성 → 조직시민행동  .700 .074 9.41 .000
직무만족 → 조직시민행동  .181 .068 2.68 .007

(1) 조직공정성과 직무만족

공무원들의 조직공정성 인식이 직무만족에 영향을 

미칠 것이라는 가설(H1-H3)에 대한 분석결과를 보면 

다음과 같다. H1인 분배공정성(-.111, t=-1.467, p<.142)

로 통계적으로 유의한 영향관계가 없는 것으로 나타났

으며, H2인 절차공정성(.321, t=5.153, p<.000)과 H3인 

상호작용공정성(.603, t=10.001, p<.000)은 통계적으로 

유의한 영향관계가 있는 것으로 나타났다. 이러한 연구

결과는 서구에서 실시된 연구[21][24]와는 대체적으로 

상반된 결과를 보이고 있으나 국내에서 실시된 연구

[3-6]와는 대체적으로 그 맥을 같이 하고 있다. 결과에 

대한 해석을 시도해보면 다음과 같다. 절차공정성과 상

호작용공정성은 구성원들의 직무행태에 중요한 영향을 

미치는 변수로써 조직 의사결정 과정에서 정확성

(accuracy), 대표성(representation), 일관성( consistency), 

피드백제공(feedback) 등에 대한 추가정보 제공성을 포

함하는 개념이다. 즉, 조직에서 자신이 단순한 기계적 

도구가 아닌 주체로써의 인식을 의미한다. 구성원들은 

의식적이든 무의식적이든 조직 구성원의 일원으로써 

인정받기를 희망한다. 따라서 절차와 상호작용공정성

이 직무만족에 직접적 영향을 미치는 것으로 판단된다. 

한편, 분배공정성이 직무만족에 영향을 미치지 않는다

는 결과는 공공부문의 특수성이 반영된 결과로 판단된
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다. 공공부문의 경우 분배공정성을 결정하는 크기가 법

적․정치적 요인에 의해서 결정되므로 보상의 크기 자

체에서는 큰 영향을 받지 않는 것으로 추론된다. 

(2) 조직공정성과 조직시민행동

공무원들의 조직공정성 인식이 조직시민행동에 영향

을 미칠 것이라는 가설(H4-H6)에 대한 분석결과를 보

면 다음과 같다. H4인 분배공정성(.100, t=1.452, 

p<.147)과 H5인 절차공정성(.037, t=.667, p<.505)은 통

계적으로 유의한 영향관계가 나타나지 않았으며, H6인 

상호공정성(.700, t=9.414, p<.000)은 통계적으로 유의한 

영향관계가 있는 것으로 나타났다. 연구결과에 대한 구

체적인 해석을 시도해보면 다음과 같다. 

첫째, 분배공정성과 절차공정성은 조직시민행동에 

영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 이런 결과는 한

국공무원사회의 특성과 문화적 특수성이 반영된 결과

로 판단된다[17][26]. 우리나라 공직사회는 민간부문이

나 서구문화와 비교하여 직업안정, 보수, 승진과 같은 

외적 보상이 관련법령, 정치적․경제적 요인 등에 의해 

결정되므로 현실적으로 분배공정성 자체에 한계가 존

재한다. 즉, 공무원들 역시 이러한 현실적 한계를 스스

로가 인지한 결과로 판단된다.  

둘째, 상호작용공정성은 매우 강한 영향관계가 형성

되는 것으로 나타나고 있다. 이러한 결과는 공무원들이 

경제적 교환관계보다는 사회적 교환관계에 보다 더 영

향을 받고 있음을 나타낸다고 볼 수 있다. 이러한 현상

을 관료제가 가지는 가장 큰 약점이 조직구조의 경직화 

서열주의로 인한 몰인격화를 겪게 되면서, 인간으로서 

사회구성원의 사회적 교환관계를 공무원들이 열망하고 

있음을 시사해준다. 이런 맥락에서 한국의 공무원을 대

상으로 한 조직구성원들의 직무행태의 관계에 관한 연

구[1][7]와 유사한 결과를 보여주고 있으며, 외국의 경

우에는 민간기업 중심의 연구와 유사한 결과를 보여주

고 있다[25][27][30]. 이러한 결과를 놓고 볼 때, 공공조

직도 상사와 부하간의 열린 의사소통을 통한 사회교환

적 관계에서의 공정성을 제고하기 위한 다각적 노력이 

조직차원에서 시도 되어야 할 것이다. 

그림 2. 경로계수의 도식결과

(3) 매개효과분석

조직공정성 요인과 조직시민행동의 영향관계에 있어 

직무만족의 매개역할에 관한 매개효과분석이 이루어질 

경우 간접적인 측면에서 조직공정성과 조직시민행동의 

관계를 설명할 수 있을 것이다. 이러한 목적을 바탕으

로 직무만족에 대한 매개효과분석을 위해 공변량분해

(CSM : Covariance Structural Model)을 통해 간접효

과(indirect effect)와 총효과(total effect)에 대한 분석

을 실시하였다. 분석결과를 요약해 놓은 것이 [표 6]이다. 

표 6. 공변량분해(CSM)를 통해 간접효과, 직접효과, 총효과 
요약

변수경로 직접효과 간접효과 총효과
분배공정성 → 직무만족 -.111 - -.111
절차공정성 → 직무만족  .321 -  .321

상호작용공정성 → 직무만족  .603 -  .603
분배공정성 → 조직시민행동  .100 -.020  .080
절차공정성 → 조직시민행동  .037  .058  .095

상호작용공정성 → 조직시민행동  .700  .109  .809
직무만족 → 조직시민행동  .181 -  .181

연구결과를 요약해보면 조직공정성 요인 중에서 상

호작용공정성과 조직시민행동의 관계에서 직무만족은 

상당한 수준에서 매개효과의 능력을 가지고 있는 것으

로 나타나고 있다. 따라서 가설 H7은 채택되었다. 이러

한 분석결과에 대한 해석을 시도해보면, 상호작용공정

성은 근로자의 권리를 인정해주는 조직차원의 노력으

로 이는 직무만족에 큰 영향을 미치게 되며, 직무만족
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과 조직시민행동 사이의 관계는 사회적 교환이론

(social exchange theory)으로 설명될 수 있는데, 절차

나 상호작용공정성은 단기적인 측면의 거래적 관계가 

아닌 장기적인 관점에서 내재화 과정을 통해 조직시민

행동과 같은 활동이 자연스럽게 나타날 수 있다는 것이

다. 이런 맥락에서 상호주의적인 기대가 강할수록 조직

시민행동에 대한 동기유발도 강해지며, 사회적 교환 경

험들은 직무만족 수준으로 연결되는 것으로 설명될 수 

있다. 요약하자면 긍정적인 사회적 교환의 경험들이 구

성원들로 하여금 직무만족을 느끼게 하며, 직무만족 수

준이 높은 직원일수록 장기적 관점에서의 조직전체를 

위해 적극적으로 조직시민행동을 유발할 수 있게 한다

는 것이다. 따라서 절차와 상호공정성과 조직시민행동

의 관계에서 직무만족은 조직에 대한 심리적 안정과 만

족감을 통해 동료들의 업무를 자발적으로 도와주며, 동

료의 문제가 자신의 문제, 나아가 조직의 문제로 인식

하여 직무에 적극적으로 참여하는 행태를 보이는 것으

로 해석될 수 있다. 

Ⅵ. 결론

이 연구는 공공부문이 연공서열을 탈피하여 능력주

의로의 조직운영시스템으로 변화하는 과정에서 구성원

들이 인지하는 조직공정성 인지가 조직시민행동에 어

떠한 영향력을 미치는가를 경험과학의 관점에서 연구

를 시도하였으며, 이를 통해 얻어진 연구결과는 크게 

세 가지 정도로 요약될 수 있다. 

첫째, 공무원들이 인지하는 조직공정성 요인은 절차

공정성과 상호작용공정성이 영향을 미치는 것으로 나

타났다. 이러한 결과는 행정이념에 있어서의 절차적 합

리성과 투명성으로 요약될 수 있다. 즉, 공공부문이 성

과평가를 하는 과정에서 있어 얼마나 적법한 절차와 규

정을 준수하고 피평가자인 공무원들의 의견을 수렴했

는가의 문제로써 조직운영에 있어 민주적 리더십과 민

주적 조직운영이 무엇보다 중요하다는 결과라는 점을 

알 수 있었다. 

둘째, 공무원들이 인지하는 조직공정성과 조직시민

행동의 관계에서는 상호작용의 공정성이 영향을 미치

는 것으로 나타났다. 이 부문은 기존의 공공부문이 하

향적 조직운영을 해왔다는 것을 의미한다. 즉, 구성원들

에 대한 의견수렴이라든가, 평가결과에 대해 이의를 제

기할 수 있는 인사행정의 시스템의 체계적으로 갖추어

지지 못했다는 점을 의미하는 것으로 이에 대한 제도적 

마련이 매우 시급한 과제라는 교훈을 얻을 수 있었다. 

셋째, 공무원들이 인지하는 조직공정성과 조직시민

행동의 관계에서 직무만족이 중요한 매개역할을 수행

하는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 직업공무원제의 

확립을 위해 구성원들의 직무만족수준을 높이기 위한 

노력이 더욱 높아져야 할 것으로 판단된다. 예를 들어 

보수, 절차, 동기부여 등 다양한 차원에서의 정책적 접

근이 세부적으로 추진되어야 할 것으로 판단된다. 

마지막으로 연구가 가지는 한계점을 지적해보면, 표

본의 특성에서 외적타당성에 한계가 있으므로 공무원 

전체를 가지고 설명하는 일반화를 추구하기 보다는 제

한된 범위에서 기존의 이론들을 지지하면서 경험적 데

이터의 축적으로 활용되는 것이 적절할 것으로 사료된다. 
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