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 요약

본 연구의 목적은 분배공정성, 절차공정성, 상호작용공정성이 비인격적 감독과 그리고 비인격적 감독이 
조직시민행동에 미치는 영향을 파악하고자 하였으며, 동시에 비인격적 감독이 분배공정성, 절차공정성, 상
호작용공정성 각각이 조직시민행동에 미치는 영향 관계에서 매개변수의 역할을 하는지를 파악하고자 하였
다. 본 연구의 표본은 영남지역의 외식업체에서 근무하고 있는 종사원 중 상사로부터 비인격적 감독을 경
험한 적이 있는 총 376명의 종사원으로부터 받은 설문지를 최종분석에 사용하였다. 실증분석 결과 분배공
정성과 상호작용공정성이 비인격적 감독에 부(-)의 영향을 미쳤으며, 비인격적 감독이 조직시민행동에 부
(-)의 영향을 미친 것으로 나타났다. 비인격적 감독의 매개효과는 분배공정성과 상호작용공정이 조직시민
행동에 미치는 영향관계에서 발생한 것으로 나타났다. 이러한 분석 결과가 시사하는 점으로 외식업 경영자
는 종사원들이 서로 상호 신뢰하는 조직문화를 형성하도록 노력하여야 하며, 이러기 위해서 교육훈련이 
필요하다고 하겠다. 외식업체는 과도한 육체노동과 감정노동으로 인하여 비인격적 감독자가 많이 생기는 
경향이 있는 관계로 교육훈련을 통한 종사원 상호신뢰의 조직문화를 형성하는 것이 필요하다고 하겠다.
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Abstract

The purposes of this study were to identify the causal effects of distributive fairness, 
procedural fairness and interactional fairness on abusive supervision and the causal ones of 
abusive supervision on organizational citizenship behavior(OCB). Also this study aimed to 
investigate the mediating effects of abusive supervision on the causal relationships between 
three fairnesses and organizational citizenship behavior. The sample of this study were 
customer-contact employees of restaurants among Youngnam province. 376 questionnaires were 
used for the empirical analyses. According to the research findings, distributive fairness and 
interactional fairness had negative influences to abusive supervision and abusive supervision had 
a negative influence to OCB. Another research findings were that abusive supervision had the 
mediating effects on the causal relationships between two fairnesses(distributive and 
interactional) and organizational citizenship behavior. Managerial implications of the research 
findings are that restaurant managers should set up the organizational culture of respecting 
employees each other and provide training for the level of supervisor to foster the organizational 
culture. In the field of restaurant industry, training is very important for employees to foster this 
organizational culture as this industry has the environment of becoming abusive supervisor for 
the reason of supervisors’ being exposed to lots of physical and psychological burden of works.
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Ⅰ. 서론

전통적으로 리더십에 대한 연구는 조직의 생산성 증

가에 가장 효과적인 사람과 방법을 발견하려는 목적을 

가지고 이루어져 왔는데, 최근 변혁적 리더십, 윤리적 

리더십 혹은 진정성 리더십 등과 같은 개념들이 긍정적

인 리더의 행위와 이것의 효과에 대해 집중적으로 연구

되고 있다. 동시에 감독(supervision) 혹은 감독 행위

(supervisory behavior)에 관한 최근의 연구 흐름은 리

더십에도 어두운 면이 있다는 것을 인정하고 있고[1], 

어떤 상사들은 부하들과 조직에 방해가 되는 방향으로 

행동한다.

리더십의 부정적 면에 대해 관심이 증가하는 이유에 

대해 다음과 같이 두 가지가 존재한다. 첫째, 부정적 리

더(destructive leader)에 관한 주제가 흥미가 있으며, 

이것에 의해 발생되는 비용 때문이고, 둘째, 부정적 리

더 행위가 부하들에게 가져오는 결과가 심각하다[2]. 많

은 연구들이 비인격적 감독이 가져오는 결과와 더 적은 

수자지만 이것의 선행변수를 검증함으로서 이 문제에 

대해 관심을 표명하고 있다[3]. 그럼에도 불구하고 외식

산업에서 비인격적 감독과 이것의 선행변수인 조직공

정성과 결과변수인 조직시민행동을 취급하는 연구가 

거의 전무하다고 하겠다. 특히 외식산업에 종사하는 종

사원은 감정노동을 하고 있는 관계로 많은 손님들로부

터 스트레스 상황에 끊임없이 직면한다. 이러한 상황에

서 비인격적 상사로부터 스트레스를 받는 경우 부하들

에게 치명적으로 부정적인 결과가 발생할 수 있다.

따라서 본 연구에서는 다음과 같은 연구목적을 가진

다. 첫째, 부하들이 지각하는 조직공정성을 분배공정성, 

절차공정성, 상호작용공정성으로 나누어 이것들 각각

이 부하들이 지각하는 상사들의 비인격적 감독에 어떠

한 영향을 미치는지를 연구한다. 둘째, 부하들이 지각하

는 상사들의 비인격적 감독이 그들이 지각하는 조직시

민행동에 어떠한 영향을 미치는지를 연구한다. 셋째, 부

하들이 지각하는 분배공정성, 절차공정성, 상호작용공

정성 각각이 그들이 지각하는 조직시민행동에 어떠한 

영향을 미치는지를 연구하고자 한다.

이러한 비인격적 감독에 관한 연구는 환대산업에서

는 주로 호텔, 여행사, 카지노 분야에서 일부 이루어지

고 있으나, 많은 연구가 진행되지 않고 있으며, 외식업

에서는 거의 전무하다고 할 수 있겠다. 본 연구가 취급

하는 외식업은 같은 환대산업에 속하는 호텔, 여행사, 

카지노 산업과는 근무조건이 훨씬 열악한 상태에 있으

며, 과도한 육체노동으로 인하여 비인격적 감독의 발생 

확률이 높은 관계로 외식업에서의 비인격적 감독에 관

한 연구는 의의를 가진다고 할 수 있다.  

 

Ⅱ. 이론적 고찰

상사의 비인격적 감독(abusive supervision)은 상사

가 부하들에 대해서 물리적인 해를 제외하고 적대적 언

어 및 비언어 행위를 하는 것을 의미한다. 즉, 비인격적

으로 지각되는 감독이나 상사들은 부하들에게 부하들

의 생각과 기분이 어리석다고 말하고, 부하들에게 거짓

말 하며, 혹은 만기가 도래한 부하들에게 지급할 자신

의 빚을 갚지 않는다. 비인격적 감독에 관한 낙수효과 

모델(trickle-down model)은 비인격적 감독이 조직 요

인과 감독자의 지각과 특징에 관한 요인에서 발생한다

고 지적하고 있다[4]. 즉, 비인격적 상사는 조직 내의 사

건과 규범에 대한 불만에 대해서 종로에서 빰 맞고 한

강에서 눈 흘기는 방식으로[5][6] 부하들에게 공격성을 

나타낸다. Aryee 등[7]은 상사들이 조직에서 다른 사람

들로부터 불공정한 취급을 받을 때, 그 상사들이 그들

의 부하들에게 더욱 더 비인격적 감독 행위를 하는 것

으로 보고하였다. 이와 비슷하게 Hoobler JM & Brass 

DJ[6]는 감독자들이 그들의 상사로부터 약속받은 데로 

지켜지지 않았다고 느낄 때인, 감독들이 그들의 심리적 

계약이 위반 당했다고 지각할 때, 감독의 부하들이 지

각하기에 감독들이 더욱 더 비인격적으로 되었다. 

이러한 낙수효과 모델에 내재되어 있는 반응성은 

Tepper의 비인격적 감독이론[8]의 출발점인 조직공정

성 이론에서 출발한다. 조직공정성은 조직에서 불공정

성과 부당한 취급의 평가와 관련된 조직 요인들과 개인 

태도와 행동을 검사하고 예측하는 거대한 지식을 포함

한다[9]. Tepper[8]는 비인격적 감독에 대해서 조직공



 한국콘텐츠학회논문지 '16 Vol. 16 No. 4326

정성의 대인 차원인 상호작용공정성이 특히 비인격적 

감독과 관련된다고 지적하였다. 초기의 균형이론

[10][11]은 공정한 관계가 부하의 업무 노력과 부하가 

상사로부터 받는 호혜적인 배려와 존중 사이의 균형된 

비율과 같은, 공평한 투입과 산출에 의하여 관계되는 

것으로 지적하고 있다. 그러나 상사가 작업환경에서 불

공정한 취급으로부터 불공정성을 지각할 때, 이 관계의 

균형이 파괴된다[12]. 

파괴적 리더십(destructive leadership)은 비인격적 

감독 개념 등을 포함하는데[2], 오랫동안 개인이나 집단

의 구성원들의 활동, 경험과(혹은) 관계가 적대적 상황

과(혹은) 방해를 받음에 있어 감독자가 계속적으로 영

향을 미치는 절차로 정의된다. 파괴적 리더십의 결과에 

관한 연구는 크게 리더 관련, 직무 관련, 조직관련, 부하 

개인 관련으로 분류할 수 있다[2]. 그 중 조직관련 개념

이 조직시민행동을 포함하는데, 조직시민행동은 조직

을 위해 종사원들이 행하는 이타적 행동, 양심적 행동, 

예의바른 행동, 정정당당한 행동, 참여적 행동을 지칭한

다. 조직 관련 개념은 조직몰입과 이직과 같은, 조직에 

직접 영향을 주는 것을 포함한다. 이 개념은 수많은 선

행변수에 의하여 영향을 받고, 조직뿐만 아니라 다른 

곳에도 영향을 미치지만, 전체적으로 조직에 대한 태도

를 전달하기 때문에 조직 관련 개념으로 명명하는 것이 

적절할 것이다. 

    

Ⅲ. 연구 설계

1. 연구모형 및 가설의 설정
1.1 연구모형
본 연구는 부하들이 지각한 분배공정성, 절차공정성, 

상호작용공정성 각각이 그들이 지각한 비인격적 감독

에 미치는 영향과 부하들이 지각하는 비인격적 감독이 

그들이 지각하는 조직시민행동에 미치는 영향을 검증

하고, 동시에 비인격적 감독이 분배공정성, 절차공정성, 

상호작용공정성과 조직시민행동간의 관계에서 매개효

과를 가지는지를 검증하는데 연구목적을 둔다. 이러한 

연구목적을 달성하기 위한 연구모형은 다음과 같다. 

 

  *점선은 매개관계를 나타냄

Figure 1. The research model 

1.2 연구가설의 설정
본 연구의 연구모형을 바탕으로 부하들이 지각한 분

배공정성, 절차공정성, 상호작용공정성 각각이 그들이 

지각한 비인격적 감독에 그리고 이 비인격적 감독이 그

들이 지각한 조직시민행동에 미치는 영향과 각 공정성

과 조직시민행동 간의 영향관계에서 비인격적 감독의 

매개효과를 알아보기 위해 다음과 같은 가설을 설정하

였다.

Han JW 등[13]은 상사의 비인격적 감독을 받은 경험

이 있는 부하와 그 상사를 상사-부하(한 쌍)로 하여 설

문조사를 실시한 결과 부하가 지각한 상사와의 상호작

용공정성이 상사의 비인격적 감독에 부(-)의 영향을 미

친다는 것을 발견하였다. 상사의 불공정성 경험이 부하

의 심리적 건강에 미치는 폭포효과(cascading effect)를 

취급한 Rafferty AE 등[14]은, 상사가 평가한 분배공정

성과 상호작용공정성이 부하가 평가한 비인격적 감독

에 미치는 영향에서 상호작용공정성은 상사의 비인격

적 감독에 부(-)의 영향을 미쳤으나, 분배공정성은 영

향을 미치지 않은 것을 발견하였다. Tepper BJ 등[15]

은 미국 주 방위군과 그들의 상사를 대상으로 상사들이 

지각하는 절차공정성이 부하들이 지각하는 비인격적 

감독에 부(-)의 영향을 미치는 것을 발견하였다. 이상

과 같은 논의를 바탕으로 다음과 같이 부하들이 지각한 

분배공정성, 절차공정성, 상호작용공정성 각각이 그들

이 지각한 비인격적 감독에 부(-)의 영향을 미칠 수 있다.

가설1. 공정성은 비인격적 감독에 부(-)의 영향을 미

칠 것이다.

가설1-1. 분배공정성은 비인격적 감독에 부(-)의 영

향을 미칠 것이다. 

가설1-2. 절차공정성은 비인격적 감독에 부(-)의 영
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향을 미칠 것이다. 

가설1-3. 상호작용공정성은 비인격적 감독에 부(-)의 

영향을 미칠 것이다. 

선행연구에 의하면 조직관련 개념은 이직의도[16], 

반생산적 작업행위(counterproductive work behavior)[17], 

공정성[18], 몰입[19]을 포함한다. Ashforth B[15]는 파

괴적 리더십의 한 형태인 상사의 비열한 횡포(petty 

tyranny)가 이직의도와 정(+)의 관계가 있다고 지적하

고 있다. 그는 이러한 사실이 비열한 횡포가 업무소외

감(work alienation)을 만들어내는 예측불가능성에 기

인한다고 지적하였다. Mitchell & Ambrose[17]는 부하

들이 비인격적 상사에 대해 직접 보복 외에 조직에 대

한 일탈행위(displaced deviance)를 나타낸다고 지적하

고 있다. Burris 등[19]은 부하들이 조직이 그들을 보호

하는 것을 실패했다고 생각하기 때문에, 파괴적 리더십

을 허용하는 조직에의 몰입이 낮을 수밖에 없다는 가설

을 검증하여 입증하였다.

조직시민행동은 종사원의 재량적 행동에 속한다. 부

하가 상사의 비인격적 감독과 같은 대인간의 갈등상황

에 직면하면, 부하는 그들이 재량권을 가지고 있는 어

떤 행동을 행하는 것을 선택할 수 있으며[20], 혹은 조

직시민행동을 행하지 않는 선택을 하여 상사에게 보복

할 수 있고, 이러한 결과는 조직에게 상당한 손해를 끼

칠 수 있다[21]. 동시에 상사한테 피해를 본 부하는 자

신보다 낮은 직위의 종사원이나 동료에게 공격적 행동

을 할 가능성이 존재한다. 이상과 같은 논의를 바탕으

로 다음과 같이 부하들이 지각하는 비인격적 감독은 그

들이 지각하는 조직시민행동에 부(-)의 영향을 미칠 수 

있다.

가설2. 비인격적 감독은 조직시민행동에 부(-)의 영

향을 미칠 것이다.

또한, 이상과 같은, 부하들이 지각한 분배공정성, 절

차공정성, 상호작용공정성 각각이 그들이 지각한 비인

격적 감독에 부(-)의 영향을 미칠 수 있는 관계와 부하

들이 지각하는 비인격적 감독이 그들이 지각하는 조직

시민행동에 부(-)의 영향을 미칠 수 있는 관계를 동시

에 고려할 때, 다음과 같이 비인격적 감독이 분배공정

성, 절차공정성, 상호작용공정성과 조직시민행동간의 

각각의 관계에서 매개변수 역할을 할 수 있다.

가설3. 비인격적 감독은 공정성과 조직시민행동 간의 

관계를 매개할 것이다. 

가설3-1. 비인격적 감독은 분배공정성과 조직시민행

동 간의 관계를 매개할 것이다. 

가설3-2. 비인격적 감독은 절차공정성과 조직시민행

동 간의 관계를 매개할 것이다. 

가설3-3. 비인격적 감독은 상호작용공정성과 조직시

민행동 간의 관계를 매개할 것이다. 

2. 실증조사의 설계
2.1 조사대상 및 기간
본 연구는 영남지역의 외식업체에서 직속상사에게서 

비인격적 감독을 받은 경험이 있는 부하를 대상으로 하

여 설문조사를 실시하였다. 본 연구의 자료 수집을 위

해서 2015년 9월 20일부터 2016년 2월 15일까지 설문조

사를 실시하였다. 설문의 익명성을 보장하기 위해 각각 

수거용 봉투와 함께 배포하였으며 작성 후 설문봉투를 

반드시 작성자가 밀봉하도록 하였다. 총 500부의 설문

지를 배포하여 405부의 설문지를 회수하였다(회수율: 

80.1%). 수거된 설문지 중 비인격적 감독에 관한 설문

항목의 평균값이 ‘1’로 비인격적 감독의 경험이 전혀 나

타나지 않은 설문지 12부와 불성실한 응답이나 중심화 

경향이 두드러진 17부를 제외하고 최종 376부를 사용

하였다(유효응답율: 92.84%).

  

3. 변수의 조작적 정의 및 측정
3.1 비인격적 감독
비인격적 감독은 Tepper BJ[8]가 정의한 감독자가 

신체적 접촉을 뺀, 적대적 언어 및 비언어적 행동을 계

속적으로 표현한 것에 대한 부하들의 지각으로 정의한

다. 본 연구에서는 Tepper BJ[8]의 비인격적 감독에 대

한 15항목에 의거하여 한국의 외식산업 실정에 맞지 않

는 표현을 전문가와 실무자의 의견을 반영하여 제거한 

후 최종 8개의 설문항목을 사용하였다. 설문항목은 ‘상

사는 내 능력을 무시하는 말을 하곤 한다(이 정도 밖에 

못해? 등)’ 외 7항목이다.
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3.2 조직공정성
조직공정성은 분배공정성, 절차공정성, 상호작용공정

성으로 분류하였는데, 분배공정성은 Adams JS[22]에 

의거하여 부하들이 받는 급여, 승진 등의 결과에 대한 

공정성의 지각으로, 절차공정성은 Folger R & 

Greenberg J[23]에 의거하여 배분의사결정이 이루어지

는 과정과 절차에 대한 부하들의 지각으로, 상호작용공

정성은 Bies RJ & Moag JS[24]에 의거하여 조직에서 

부하들이 어떻게 취급되는가에 관한 지각된 공정성의 

수준 혹은 대인간의 취급의 정도로 정의된다.

우선, 분배공정성은 Price JL & Mueller CW[25]와 

Moorman RH[26]이 개발한 10문항에 의거하여 한국의 

외식산업 실정에 적합한 표현을 전문가와 실무자의 의

견을 반영하여 최종 6개의 설문항목을 사용하였다. 설

문항목은 ‘나의 교육수준에 비추어 볼 때 업체로부터 

공정한 보상을 받고 있다’외 5항목이다. 두 번째로, 절

차공정성은 Moorman RH[26]이 개발한 5항목에 의거

하여 한국의 외식산업 실정에 적합한 표현을 전문가와 

실무자의 의견을 반영하여 최종 5개의 설문항목을 사

용하였다. 설문항목은 ‘업체에서는 보상결과에 대해 의

견을 제시할 수 있는 절차가 있다’외 4항목이다. 세 번

째로 상호작용공정성은 Niehoff BP & Moorman 

RH[27]과 Colquitt JA[28]이 개발한 문항들에 의거하여 

최종 6개의 설문항목을 사용하였다. 설문항목은 ‘상사

는 나의 의견을 존중해주는 편이다’외 5항목이다.  

3.3 조직시민행동
Williams LJ & Anderson SE[29]과 Podsakoff P 등

[30]이 개발한 문항들에 의거하여 한국의 외식산업 실

정에 적합한 표현을 전문가와 실무자의 의견을 반영하

여 최종 7개의 설문항목을 사용하였다. 설문항목은 ‘나

는 규정된 시간보다 더 많은 휴식시간을 갖지 않는다’ 

외 6항목이다.  

  

4. 설문지의 구성
설문지는 우선 비인격적 감독을 유발하는 선행 요인

에 관한 설문 항목으로 부하들이 지각한 분배공정성, 

절차공정성, 상호작용공정성 지각에 관한 항목으로 구

성되어 있다. 그 다음으로 비인격적 감독의 정도와 비

인격적 감독이 부하의 행동에 미치는 영향을 조사하기 

위한 내용으로 구성하여 부하가 지각하는 직속상사의 

비인격적 감독의 정도에 관한 항목과 부하의 조직시민

행동에 관한 항목으로 구성되어 있다. 

5. 자료분석
본 연구의 수집된 자료는 SPSS WIN 21과 AMOS 21

프로그램을 이용하여 분석하였다. 분석기법으로는 조

사대상자의 일반적 특성을 파악하기 위해 빈도와 백분

율을 산출하였으며, 본 연구의 결과에서는 표시되지는 

않았지만 변수의 타당성과 신뢰성을 검증하기 위해 탐

색적 요인분석과 크론바하 알파를 산출하였다. 가설검

증을 위해 먼저 확인요인분석을 실시하였고, 조직공정

성 3요소가 비인격적 감독에 미치는 영향과 비인격적 

감독이 조직시민행동에 미치는 영향 그리고 비인격적 

감독의 매개효과를 검증하기 위해 공변량구조분석을 

실시하였다.      

   

             

Ⅳ. 결과 및 고찰

1. 조사대상자의 일반적 특성
본 연구의 조사 대상의 인구통계학적 특성은 [Table 

1]과 같다. 조사대상자는 남성이 96명(25.5%), 여성이 

280명(74.5%)으로 여성이 압도적으로 많았고, 결혼 여

부는 미혼이 106명(28.2%), 기혼이 270명(71.8%)으로 

기혼이 훨씬 많았으며, 나이는 30세 이하가 88명

(23.4%), 31세-35세가 34명(9.0%), 36세-40세가 47명

(12.5%), 41세 이상이 207명(55.1%)으로 41세 이상이 

가장 많았다. 직속상사와 근무한 기간은 1년 미만이 

115명(30.6%), 1년-3년 미만이 74명(19.7%), 3년-5년 

미만이 64명(17.0%), 5년-10년 미만이 56명(14.9%), 10

년 이상이 67명(17.8%)으로 1년 미만이 가장 많은 것으

로 나타났으며, 최종 학력은 고졸이 230명(61.2%), 전문

대졸이 86명(22.9%), 대졸이 47명(12.5%), 대학원졸이 

13명(3.5%)으로 고졸이 가장 많았고, 외식업 경력은 1

년 미만이 71명(18.9%), 1-2년 미만이 43명(11.4%), 2-3
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변수 요인 항목
경로계수
(표준화)

t 값 CR AVE
Cronbach’
 α

조직공정성

분배
공정성

나의 업무처리상의 스트레스나 긴장에 대한 공정한 보상을 받음 1.000(.790) -

.938 .718 .946
나의 경력 또는 경험의 정도에 대한 공정한 보상을 받음 1.061(.821) 20.781***
나에게 업무상 부여된 책임에 대한 공정한 보상을 받음 1.140(.946) 21.951***
나의 업무성과에 대한 공정한 보상을 받음 1.144(.919) 21.479***
나의 업무처리에 따른 나의 노력과 능력의 정도에 대한 공정한 보상을 받음 1.140(.896) 20.217***
나의 교육수준에 대한 공정한 보상을 받음 1.052(.803) 17.315***

절차
공정성

업체에서는 사사로운 이해관계나 편견이 배제되도록 보상제도가 운영됨 1.000(.688) -

.893 .626 .893
업체에서는 일관된 기준에 있어 사람이나 시간에 따라 변하지 않음 1.062(.734) 13.229***
업체는 보상과 관련하여 종사원들의 견해에 귀를 기울이는 편임 1.237(.847) 14.990***
업체에서는 정확한 개인별 보상근거를 얻기 위한 절차가 마련되어 있음 1.265(.853) 14.947***
업체에서는 보상결과에 대해 의견을 제시할 수 있는 절차가 있음 1.240(.834) 14.344***

Table 2. 확인요인분석

년 미만이 25명(6.6%), 3-5년 미만이 40명(10.6%), 5-10

년 미만이 89명(23.7%), 10-15년 미만이 54명(14.3%), 

15-20년 미만이 36명(9.5%), 20년 이상이 19명(5.0%)으

로 나타났다.     

 

Table 1. 표본의 인구통계적 특성
변수 빈도 %

성별
여성 280 74.5
남성 96 25.5
계 376 100

학력

고교졸업 230 61.2
전문대졸업 86 22.9
대학졸업 47 12.5

대학원재학 이상 13 3.5
계 332 100

나이

20대 88 48.8
30-35 34 9.0

36-40 미만 47 12.5
40대 이상 207 55.1

계 332 100

결혼여부
미혼 106 28.2
결혼 270 71.8
계 376 100

상사와 같이 
근무한 년도

1년 미만 115 30.6
1 년 – 3년 미만 74 19.7
3 년 – 5년 미만 64 17.0
5년  - 10년 미만 56 14.9

10년 이상 67 17.8
계 376 100

외식산업에서의 
근무 경력

1년 미만 71 18.9
1년 – 2년 미만 43 11.4
2년  - 3년 미만 25 6.6
3년 – 5년 미만 40 10.6
5년 – 10년 미만 89 23.7
10년 – 15년 미만 54 14.3
15년 – 20년 미만 36 9.5

20년 이상 19 5.0
계 376 100

2. 확인요인분석
본 연구에서는 측정변수들이 이론변수를 지지하고 

요인구조가 타당한지를 분석하기 위해 확인요인분석을 

실시하였다. 크론바하 알파 값은 최저값이 .851로 .7이

상의 기준을 충족하여 문항 간 내적 일관성이 있는 것

으로 조사되었다. 확인요인분석 결과는 [Table 2]와 같

다. 확인요인분석에 의거하여 공정성은 분배공정성, 절

차공정성, 상호작용공정성의 3요인, 비인격적 감독, 조

직시민행동으로 명명하였다. 

[Table 2]에서 나타난 바와 같이, 확인요인분석에 대

한 적합도는 가 836.734(df=430), CMIN/df=1.946, 

RMR=0.043, GFI=0.879, AGFI=0.851, NFI=0.914, 

CFI=0.956, RMSEA=0.050 등으로 조사되어 적합한 수

준인 것으로 나타나 구조방정식 모형을 적용하기 위한 

조건이 충분하다는 것을 확인하였다. 

또한, [Table 3]에 나타난 바와 같이 상관분석을 통해

서 사용된 변수들 간의 판별타당성을 검증하였다. 즉, 

특정 잠재변수를 측정하는 관측변수들 간의 공유분산

이 다른 잠재변수와의 공유분산보다 큰지를 확인하는 

것으로, 판별타당성을 확보하기 위해서는 AVE값이 개

념들 간의 상관계수의 제곱의 값보다 상회하면 판별타

당도가 있다고 본다[31]. 본 연구에서는 모든 잠재변수

의 AVE값이 개념들 간의 상관계수의 제곱의 값보다 

상회하고 있기 때문에 판별타당성이 있는 것으로 나타

났다. 
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상호작용
공정성

상사는 업무처리내용 및 과정에 대해 설명하고 이해를 구함 1.000(.781) -

.942 .729 .931
상사는 솔직한 태도로서 나를 대하고자 노력함 1.075(.846) 20.124***
상사는 부하로서 나의 권리에 관심을 보임 1.140(.879) 19.035***
상사는 나에게 사려 깊고 친절함 1.061(.858) 16.780***
상사는 개인적인 편견을 배제하고자 노력함 1.049(.803) 16.971***
상사는 나의 의견을 존중해주는 편임 1.042(.827) 17.450***

비인격적 감독

상사는 나에게 무례하게 행동함 1.000(.795) -

.921 .594 .934

상사는 자신의 난처함을 벗어나가 위한 방법으로 나를 비난함 1.016(.812) 21.010***
상사는 다른 이유로 화가 났음에도 나에게 화풀이하곤 함 1.068(.787) 19.242***
상사는 내가 성공적으로 수행했던 일에 대해 나의 업적으로 돌리지 않는 
일이 종종 있음 1.010(.770) 15.832***
상사는 과거의 내 실수와 잘못을 들추어 말하곤 함 1.131(.838) 17.448***
상사는 나의 생각과 느낌을 인정해 주지 않음 1.083(.834) 16.823***
상사는 나에 대해 좋지 않은 얘기를 다른 사람에게 함 1.072(.780) 15.186***
상사는 내 능력을 무시하는 말을 하곤 함(이 정도 밖에 못해?. .998(.725) 14.695***

조직시민행동

나는 유용하다고 생각되는 정보를 동료와 공유함 1.000(.712) -

.868 .501 .851

나는 회사의 물품 및 자산을 아끼고 보호함 1.138(.756) 14.129***
나는 근무시간에 가급적 사적인 전화를 하지 않음 1.127(.679) 11.510***
나는 신입직원이 들어오면 담당자가 아니더라도 그가 회사에 잘 적응하도
록 도움을 줌 1.210(.765) 12.656***
나는 회사나 부서 내의 사소한 문제에 대해 불평하지 않음 .822(.484) 8.227***
나는 규정된 시간보다 더 많은 휴식시간을 갖지 않음(예: 점심시간 지키기) .950(.561) 9.683***
나는 내가 받는 급여에 합당하게 열심히 일함 1.010(.692) 13.773***

=836.734(df=430), CMIN/df=1.946, RMR=0.043, GFI=0.879, AGFI=0.851, NFI=0.914, CFI=0.956, RMSEA=0.050

Table 3. 판별타당성분석

요인
평균
(표준
편차)

분배
공정성

절차
공정성

상호작용
공정성

비
인격적
감독

OCB

분배
공정성

3.27
(.94) .718 .552 .277 .116 .016

절차
공정성

3.16
(1.03) .743 .626 .294 .072 .108

상호
작용
공정성

3.54
(.85) .526 .542 .729 .166 .231

비
인격적
감독

2.13
(1.16) -.341 -.269 -.407 .594 .029

OCB 3.73
(.85) .400 .329 .481 -.169 .501

주1) 볼드체는 AVE값.
주2) 모든 상관계수는 p<.001에서 유의함.
주3) 밑줄 친 것은 상관계수를 자승치 함.

3. 가설검증
가설검증을 위한 구조방정식 분석결과 적합도가 χ

2=836.895, df=432, p=.0, GFI=.879, AGFI=.852, RMR=.043, 

RMSEA=.05, CFI= .956, IFI= .956 등으로 나타나 적합

한 것으로 사료된다. 구조방정식 모형을 통해 검증된 

경로계수는 [Table 4]와 같다. [Table 4]에서 나타난 바

와 같이 공정성 중 분배공정성(β=-.204, t-value=-3.376)과 

상호작용공정성(β=-.408, t-value=-6.615)이 비인격적 

감독에게, 그리고 비인격적 감독(β=-.872, t-value=-6.251)

이 조직시민행동에 미치는 것으로 나타나 가설 1-1, 가

설 1-3, 가설 2는 채택되었다. 그러나 절차공정성은 비

인격적 감독에게 유의한 영향을 미치지 않은 것으로 나

타나 가설 1-2를 기각한다. 

다음으로 분배공정성, 절차공정성, 상호작용공정성 

각각이 비인격적 감독을 매개로 하여 조직시민행동에 

미치는 영향, 즉, 비인격적 감독이 분배공정성, 절차공

정성, 상호작용공정성 각각과 조직시민행동 간에 매개

역할을 할 수 있는지를 분석하기 위해서 다음과 같은 

절차를 거친다[32]. 첫째, 비인격적 감독 변수를 제외하

고 분배공정성, 절차공정성, 상호작용공정성이 조직시

민행동으로 가는 모델을 추정한다. 둘째, 분배공정성, 

절차공정성, 상호작용공정성 각각이 비인격적 감독을 

거쳐 조직시민행동으로 가는 구조모델에서 분배공정

성, 절차공정성, 상호작용공정성 각각이 조직시민행동

을 추가적으로 연결하는 구조모델을 추정한다. 이 추가

모델에서 분배공정성(혹은 절차공정성, 상호작용공정

성)이 비인격적 감독에게 미치는 관계와 비인격적 감독

이 조직 시민행동에 미치는 관계가 동시에 유의적이어

야 비인격적 감독이 완전매개 혹은 부분매개 변수를 하
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게 된다. 즉, 추가모델에서 분배공정성(혹은 절차공정

성, 상호작용공정성)이 조직시민행동과의 관계가 비유

의적이면 완전매개, 유의적이면 부분매개가 된다.  

첫째, 분배공정성과 조직시민행동 간의 관계에서 비

인격적 감독이 매개역할을 하는지의 분석은 분배공정

성이 비인격적 감독에 미치는 영향이 유의적이고(β

=-.217, t-value=-2.825), 비인격적 감독이 조직시민행

동에 미치는 영향이 유의적인 관계이며(β=-.878, 

t-value=-4.121), 분배공정성이 조직시민행동에 미치는 

간접효과가 유의적인 관계로(β=.190, p=.017) 비인격적 

감독의 매개효과가 존재한다. 그런데 분배공정성이 조

직시민행동에 미치는 영향이 비유의적인 관계로(β

=-.004, t-value=.037) 완전매개가된다. 따라서 가설 

3-1을 채택한다.

둘째, 절차공정성과 조직시민행동 간의 관계에서 비

인격적 감독이 매개역할을 하는지의 분석은 절차 공정

성이 비인격적 감독에 미치는 영향이 비유의적이고(β

=.058, t-value=.583), 비인격적 감독이 조직시민행동에 

미치는 영향이 유의적인 관계이며(β=-.914, t-value=-4.639), 

분배공정성이 조직시민행동에 미치는 간접효과가 비유

의적인 관계로(β=-.053, p=.357), 비인격적 감독이 매개

변수가 될 수 없다. 따라서 가설 3-2를 기각한다.

Table 4. 가설검증 

가설 경로

직접효과
간접효과
(매개효과)

경로
계수

t 값
가설
검증
결과

경로
계수

t 값
가설
검증
결과

H1-1 분배공정성 → 
비인격적 감독 -.215 -3.376

** 채택

H1-2 절차공정성 → 
비인격적 감독 .082 1.179 기각

H1-3
상호작용
공정성 → 
비인격적 감독

-.408 -6.615
*** 채택

H2 비인격적 감독 
→ OCB -.872 -6.251

** 채택

H3-1 분배공정성→ 
OCB .190 .017* 채택

H3-2 절차공정성 → 
OCB -.053 .357 기각

H3-3 상호작용 
공정성 → OCB .379 .002** 채택

χ2=836.895, df=432, p=.0, GFI=.879, AGFI=.852, RMR=.043, 
RMSEA=.05, CFI= .956, IFI= .956

* p<.05, ** p<.01, *** p<.001. 

셋째, 상호작용공정성과 조직시민행동 간의 관계에

서 비인격적 감독이 매개역할을 하는지의 분석은 상호

작용공정성이 비인격적 감독에 미치는 영향이 유의적

이고(β=-.412, t-value=-5.698), 비인격적 감독이 조직

시민행동에 미치는 영향이 유의적인 관계이며(β=-.921, 

t-value=-1.965), 상호작용공정성이 조직시민행동에 미

치는 간접효과가 유의적인 관계로(β=.379, p=.002) 비인

격적 감독의 매개효과가 존재한다. 그런데 상호작용공

정성이 조직시민행동에 미치는 영향이 비유의적인 관

계로(β=-.026, t-value=-.108) 완전매개가 된다. 따라서 

가설 3-3을 채택한다.

  

Ⅴ. 결 론

본 연구는 공정성을 분배공정성, 절차공정성, 상호작

용공정성으로 나눈 뒤 이것들 각각이 비인격적 감독에 

미치는 영향과 비인격적 감독이 조직시민행동에 미치

는 영향을 실증적으로 연구하였다. 동시에 비인격적 감

독이 분배공정성, 절차공정성, 상호작용공정성 각각이 

조직시민행동에 미치는 영향관계에서 매개변수 역할을 

하는지를 파악하고자 하였다. 

영남지역 외식업체 종사원을 표본으로 하여 통계 분

석 결과 다음과 같은 결과를 얻었다. 첫째, 분배공정성

과 상호작용공정성이 비인격적 감독에, 그리고 비인격

적 감독이 조직시민행동에 영향을 미치는 것으로 나타

나 Han JW 등[13], Burris ER 등[19]의 연구를 지지하

는 것으로 나타났다. 둘째, 비인격적 감독은 분배공정성

과 상호작용공정성 각각이 조직시민행동에 미치는 영

향 관계에서 매개변수 역할을 하는 것으로 나타났다. 

그러나 절차공정성은 비인격적 감독에 영향을 미치지 

않은 것으로 나타났고, 비인격적 감독은 절차공정성이 

조직시민행동에 미치는 영향관계에서 매개변수 역할을 

하지 않은 것으로 나타났다. 여기서 절차공정성이 비인

격적 감독에 영향을 미치지 않은 이유로 표본인 외식업 

종사원들이 근무하는 외식업체가 특급 관광호텔, 대형 

카지노 혹은 대형 여행사에서 시행하고 있는 공식적인 

절차공정성이 행하여지지 않고 있기 때문에 생긴 결과
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로 사료되며, 결과적으로 비인격적 감독이 절차공정성

과 조직시민행동 간의 매개변수 역할을 하지 않는 것으

로 판단된다. 즉, 영남지역을 포함하는 한국의 외식산업

은 극히 규모가 대형인 경우를 제외하고는 체계적인 인

적자원관리를 행하지 않고 있기 때문에 절차공정성이 

제대로 되고 있지 않고 있다.

본 연구의 분석 결과가 시사하는 점은 다음과 같다. 

비인격적 감독은 조직에 치명적인 상처를 남긴다. 따라

서 외식업 경영자는 종사원들이 공정한 분배를 받고 있

다고 지각하도록 공정한 분배시스템을 확립하도록 하

여야 한다. 이러한 분배시스템의 확립을 위해서는 종사

원들에 대한 공정한 인사고과 시스템이 선결되어야 한다. 

앞의 분배공정성과 관계되는 절차공정성에 대해서 

대부분의 외식업체는 초대형 외식업체를 제외하고는 

종사원들에게 제공하는 보상에 대한 명확한 절차가 없

는 편이다. 따라서 외식업체는 간단한 것이라도 보상에 

관한 절차시스템을 갖출 필요가 있다. 특히 소규모의 

외식업체는 종사원 보상의 간단한 절차의 수립에 대한 

경제성도 희박할 수는 있으나, 보상에 대한 절차시스템

을 간단하나마 갖출 필요는 있다.

상호작용공정성은 비인격적 감독이 변해야 확립될 

수 있다. 비인격적 감독을 부하들이 변화시킬 수는 없

는 관계로, 긍정적 상호작용공정성은 조직문화를 통해

서 확립되는 것이 일반적인 해결방법이다. 외식업체에

서 특정 조직문화를 심기 위해서는 해당 종사원에 대한 

교육훈련이 전제되어야 한다. 특히 비인격적 감독은 분

배공정성과 상호작용공정성이 조직시민행동에 미치는 

영향관계에서 매개변수의 역할을 하고 있는 관계로 이 

매개변수가 교육훈련 등을 통하여 부정적 측면에서 긍

정적 측면으로 변할 수 있다면 조직에서 장애점이 제거

되면서 상당한 활력을 불러일으킬 수 있다. 

한국에서 교육훈련은 주로 기능적인 측면에서 이루

어지고 있다. 그러나 교육훈련은 기능적인 측면 뿐만 

아니라 가치지향적으로 이루어질 필요가 있다. 즉 교육

훈련은 내용에서 리더십, 종사원들이 가져야 할 자아존

중감, 바람직한 조직문화의 형성 등을 포함시킴으로서 

종사원들이 가져야 할 정신적인 측면을 포함시킴으로

서 직장에서 건전한 조직문화를 형성시킬 수 있다. 이

렇게 건전한 조직문화를 형성하기 위해서는 무엇보다

도 경영자의 종사원을 아끼는 철학이 필요하다. 이러한 

건전한 조직문화를 배경으로 비인격적 감독은 제거될 

수 있으며, 결과적으로 종사원들의 조직시민행동이 증

가될 수 있다.    

외식업체 종사원들의 조직시민행동이 증가한다는 것

은 조직에의 생산성을 향상시키고 조직을 활성화시키

는데 도움을 준다[33]. 분배공정성과 상호작용공정성이 

증가하고, 비인격적 감독이 감소하게 되면 조직시민행

동은 증가하게 된다. 이러한 조직시민행동은 궁극적으

로 조직의 성장이 발생하고 생존력이 연장되는데 도움

을 줄 수 있다.

한편, 비인격적 감독은 감독자의 성격과도 어느 정도 

관련성이 있다. 본 연구에서는 비록 이 성격 변수가 제

외되었지만 차기 연구에서는 성격 측면을 연관시켜 비

인격적 감독을 연구할 필요가 있다. 조직문화 측면과 

성격측면을 동시에 고려한 연구는 비인격적 감독에 관

한 연구에 더욱 많은 시사점을 제시할 것으로 사료된다.
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