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요약

본 연구는 경기도 소재 지방자치단체 공무원 312명을 대상으로 직무자율성과 조직시민행동의 관계에 관한 
가설검증을 위해 회귀분석을 수행하였다. 조직공정성 인식의 매개효과와 자기효능감의 조절효과 분석을 위해
서는 경로분석을 실시했다. 분석결과를 살펴보면 첫째, 조직구성원들이 인식하는 직무자율성의 정도가 높을수
록 조직시민행동이 긍정적(+)인 관계임을 확인하였다. 둘째, 절차공정성은 자율성과 조직시민행동과의 관계에
서 부분매개효과가 확인되었다. 반면 분배공정성은 자율성과 조직시민행동과의 관계에서 매개효과가 기각되
었다. 셋째, 자기효능감은 절차공정성 인식이 직무자율성과 조직시민행동 사이의 매개적 역할을 조절하였다. 
넷째, 자기효능감은 직무자율성과 조직시민행동 사이에서 조절역할을 하는 것으로 분석되었다. 본 연구의 결
과는 지방공무원들의 조직성과를 높이기 위한 조직시민행동의 선행요인을 통해 조직행태이론의 발전에 기여
할 것으로 사료된다.
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Abstract

This study conducted a regression analysis on 312 local government officials in Gyeonggi-do to verify 
the hypothesis on the relationship between job autonomy and organizational citizenship behavior. Path 
analysis was conducted to analyze the mediating effect of organizational fairness recognition and the 
moderating effect of self-efficacy. Looking at the analysis results, first, it was confirmed that the higher 
the degree of job autonomy perceived by the members of the organization, the more positive (+) 
organizational citizenship behavior was. Second, the partial mediating effect of procedural justice was 
confirmed in the relationship between autonomy and organizational citizenship behavior. On the other 
hand, the mediating effect of distributional justice was rejected in the relationship between autonomy 
and organizational citizenship behavior. Third, self-efficacy controlled the mediating role between job 
autonomy and organizational citizenship behavior in recognition of procedural justice. Fourth, it was 
analyzed that self-efficacy plays a controlling role between job autonomy and organizational citizenship 
behavior. The results of this study are expected to contribute to the development of organizational 
behavior theory through preceding factors of organizational citizenship behavior to improve the 
organizational performance of local public officials.
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I. 서론

IOT 기술의 확산으로 양방향 소통이 활발해지고 행
정환경이 크게 변하였다. 현대사회 문제의 다양성과 복
잡성이 증가하면서 국민들의 공공서비스에 대한 기대 
수준이 함께 높아지고 있다. 한편, 기존의 법령과 제도
는 현실적 필요를 적시에 반영하지 못하는 실정이다. 
행정 환경의 변화로 인하여 공직자들이 직무수행하는 
태도와 마음가짐이 더욱 중요하게 된 것이다. 특히 고
객 접점에서 공공서비스를 제공하는 기초지방자치단체
에서 공무원들의 적극 행정은 더욱 중요성이 있다고 하
겠다. 이런 맥락에서 지방공무원의 조직시민행동을 적
극적으로 유도하기 위한 방안에 대한 연구의 필요성이 
제기되고 있다. 

공공부문은 목표의 모호성과 성과측정의 어려움으로 
인해 서비스 질을 개선하는데 많은 어려움과 한계를 보
여왔다[1]. 직접 담당하는 직무와 관련이 없는 직무 외 
행동을 자발적으로 하는 것은 공공서비스에 대한 주민
만족도 향상에 긍정적 영향을 미치게 될 것이라는 점은 
의심할 여지가 없을 것이다[2]. 조직시민행동은 개별적 
보상을 염두에 두지 않고 조직을 위해 자발적으로 수행
하는 일종의 이타적 행동이다. 조직구성원이 조직시민
행동에 적극적으로 참여하도록 적절한 동기를 부여할 
수단이 있다면, 이는 조직 효율성 향상에 효과적 방안
이 될 것이다.

조직시민행동은 외부환경의 불확실성에 유연하게 대
처하고 조직의 경쟁 우위를 확보하기 위해서는 자발성
에 입각한 역할 외 행동(extra-role behavior)이 중요
하다는 인식 때문에 괸심을 받아왔다. 공공조직을 대상
으로 한 선행연구를 보면 직무태도, 인사공정성[3], 임
파워먼트[4], 공공봉사동기[5], 리더십[6], 개인 성격[7], 
소진[8], 조직몰입[9], 심리적 자본[10] 등 다양한 변수
들이 관련성 있는 것으로 보고되었다. 선행연구의 주요 
결과를 요약하면 공공봉사동기, 직무만족, 조직몰입, 조
직공정성인식, 조직신뢰 등이 조직시민행동에 유의미한 
영향을 미치는 것으로 나타났다[11][12].

경규웅·임도빈(2021)은 기존 선행연구들이 조직시민
행동의 이면에서 작용하는 복잡한 심리적 과정에 대한 
분석을 소홀히 하고 있다는 비판을 제기하였다[13]. 조

직시민행동이 일종의 비합리적인 행동이라는 점에서 
인지적 측면에 작용하는 심리적 과정의 분석이 필요하
다고 하였다. 본 연구는 이러한 문제 제기에 부응하여 
조직시민행동이 어떤 심리적 과정을 통해 일어나는지
를 심층적으로 분석할 목적으로 수행되었다. 즉, ‘직무
자율성-조직공정성인식-조직시민행동’의 인과적 관계
에서 작용하는 인간의 심리과정을 심층적으로 분석하
는데 본 연구의 초점이 있다. 

직무동기이론에 의하면 직무자율성(job autonomy)
은 조직구성원에게 내적 동기를 부여하여 자율적으로 
목적 지향적 행동을 하게하고, 그 결과 조직의 성과 향
상으로 나타나게 한다[14]. 한편 조직 공정성 인식은 조
직구성원들의 사기진작과 동기부여에 영향을 주는 요
인으로 연구 관심의 대상이 되고 있다. 본 논문은 이들 
변수들의 매개적 관계에서 개인의 심리적 역량과 관련
된 변수인 자기효능감의 조절작용을 분석하고자 한다. 

자기효능감은 심리적 자본의 핵심적 구성 요소로 연
구되고 있는 개념이다. 자기효능감이 교육 훈련 및 직
무경험을 통하여 증진되고 변화될 수 있다는 특성 때문
에 인적자원관리 실무적 측면에서 그 활용 가치를 인정
받아 왔다. 본 연구 결과는 조직시민행동의 형성과정에
서 작용하는 심리적 과정에 대한 이해를 심화시키고, 
나아가 지방자치단체 인적자원관리 전략을 논의하는데 
기여하게 될 것이다.

Ⅱ. 이론적 배경

1. 직무 자율성
직무자율성(job autonomy)은 주어진 직무를 수행

하고 완성하는데 작업의 계획과 방법, 의사결정 등에 
대한 재량권을 의미한다[15]. 최근 연구의 흐름은 직무
자율성을 동기부여와 관련하여 영향을 미치는 종합적
인 개념으로 정의하는 추세이다. 직무에서 재량이 많을
수록 조직 내 동료들과 협력 및 업무적인 교환을 수행
할 수 있을 것이다. 이런 관점에서 직무자율성은 지속
적인 동기부여의 수단이 되는 것이다[16]. 따라서 직무
자율성을 인식하는 조직구성원은 자기결정권으로 인하
여 긍정적인 정서가 높아지며 결과적으로 향상된 행복
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의 수준을 경험하게 된다고 한다. 구성원들의 욕구와 
동기의 다양성을 인정해주고, 자율적인 내재적 동기를 
높이는 것이 조직의 효과성을 높이는 중요한 전략이 된
다고 하겠다. 자발성을 통해 기회를 극대화하는 한편 
통제가 필요한 상황에서는 부드러운 개입으로 위협을 
최소화하는 것이 중요하다고 인식되면서, 새로운 동기
부여 시스템을 만들어가는 작업에 대한 관심이 높아지
고 있다[17].

직무자율성은 내적 동기부여, 창의성, 성취 경험에 영
향을 미치고 자기효능감을 향상시킨다[18]. 반면 직무
에 대한 통제의 증가는 외적 보상에 의해 움직인다는 
느낌 때문에 직무에 대한 긍지가 감소하는 결과로 나타
난다. 따라서 통제하기보다는 자율성을 진작하는 것이 
내면의 동기부여를 통한 자발적이고 긍정적 행동을 가
져오므로 인적자원 관리에서 중요한 시사점이 있는 것
이다. 인간의 행동의 자율적이고 창의적인 정도, 내면으
로부터 동기부여 된 정도는 자율성 지향적인 성향과 사
회적 환경이 상호작용한 결과로 나타나게 된다[19]. 따
라서 직무자율성이 높은 사람은 내적 동기부여로 인하
여 직무수행에서 자발적으로 혁신적이고 창의적이며 
직무성과를 올릴 것으로 기대할 수 있다. 아울러 대인
관계의 만족도가 높아 업무 외의 역할도 적극적으로 수
행할 수 있을 것으로 기대할 수 있을 것이다.

본 연구에서는 직무자율성이 조직시민행동의 선행요
인으로 작용하여 지방공무원들에게 동기와 태도에 영
향을 주고, 자신의 직무에 대한 의미부여 및 스스로 목
표를 정해서 추구하는 정도로 정의하고자 한다. 직무자
율성은 내적 동기부여에 영향을 미치므로 내적동기를 
자극하여 조직시민행동에 긍정적 영향을 미치는 것으
로 추론할 수 있을 것이다[20].

2. 조직공정성인식
조직공정성이란 조직 내에서 업무 과정과 의사결정

이 전반적으로 공정하게 실시되고 있는가에 대한 조직
구성원의 지각이다[21]. 선행연구에서는 조직공정성을 
절차적 공정성(procedural justice)과 분배적 공정성
(distributive justice)으로 구분하고 있다. 절차적 공
정성은 보상이나 모든 의사결정의 절차나 과정이 공정
한가에 대한 지각의 정도를 말한다. 반면, 분배적 공정

성은 의사결정이 과정을 거쳐 최종적으로 지급되는 임
금, 승진, 조직 내에서의 인정 등의 결과물에 대한 분배
와 관련하여 조직구성원들이 느끼는 공정성의 지각 정
도를 말한다[22].

조직 구성원이 업무성과의 평가에 있어서 결과는 물
론, 구성원의 노력과 과정이 평가에 반영된다고 믿으면 
이는 조직의 효과성에도 영향을 미칠 것이다. 반면, 보
상을 둘러싼 경쟁 과정에서 불공정성을 경험한 조직구
성원은 조직에 대한 부정적 감정을 갖게 되고 조직 신
뢰에 부정적인 영향을 주어, 조직의 효율성에 부정적으
로 작용하게 된다. 그러므로 조직공정성 인식은 조직에 
대한 신뢰에 영향을 미치고, 조직에 대한 신뢰는 개인
의 정서적 몰입을 매개로 조직시민행동에 영향을 미치
는 심리적 과정이 작용하는 것으로 볼 수 있다[23].

Cremer and Tyler(2005)의 연구에 의하면 공정한 
의사결정과 관련해 인식되는 절차공정성은 개인이 주
변과 협력하도록 동기를 부여하는 과정에서 심리적 영
향을 미치는 것으로 나타나고 있다[24]. 따라서 절차공
정성의 보장은 조직 활동에서 공정하고 긍정적인 생산
적 교환을 가능하게 하는 기제로 작용하게 된다. 의사
결정 과정에서 공정한 절차가 보장되면 구성원들 간의 
생산적 교환이 촉진된다. 이러한 생산적 교환과정 속에
서 조직구성원들이 긍정적인 감정을 경험하게 되고, 이 
감정은 조직에 대한 긍정적인 정서와 연대효과의 증가
로까지 이어지므로, 결국 조직구성원 상호간 호혜적 행
동을 이끌어 낼 수 있게 된다고 하겠다[13].

선행연구에 의하면 분배공정성은 직무만족이나 임금
만족 등과 같은 개인관련 변수에 상대적으로 더 큰 영
향을 미친다. 반면, 절차공정성은 조직몰입과 같은 조직
관련 변수에 더 큰 영향을 미친다고 알려지고 있다[25]. 
정석환(2013)은 공무원을 대상으로 한 공정성 인식에 
대한 경험적 연구에서 평가 절차에 대한 공정성이 결여 
되어 있다고 인식할 때 조직시민행동의 감소로 이어지
는 것을 발견하였다[26]. 

본 연구에서는 조직공정성인식이 외적 동기요인으로 
작용하여 조직 구성원의 자발적인 행동을 촉진시키며, 
구성원들로 하여금 자신들의 노력을 스스로 자극함으
로써 조직의 성과창출에 긍정적으로 기여하기 위해 조
직시민행동을 증가시키는 것으로 가정하고자 한다.
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3. 조직시민행동
Organ(1988)은 조직시민행동(organizational citizenship 

behavior)을 조직의 기능을 효과적으로 촉진하는 개인
행동으로, 명시적 혹은 직접적으로 보상을 받지는 않더
라도 자발적으로 행하는 행동을 총체적으로 의미한다
고 정의하였다[27]. 조직시민행동은 조직구성원이 이해
관계와 관계없이 자신의 업무 수행 범위를 넘어서 동료
들을 도와주며 적극적으로 조직 활동에 관여하는 자발
적 직무행동의 일종이다.

조직시민행동의 하위개념에는 이타적 행동(altruism)
과 양심적 행동(conscientiousness), 신사적 행동
(sportsmanship), 배려 행동(courtesy)이 포함된다. 
광의적으로는 조직에 도움이 되는 개선안을 제안하고 
조직 내 동호회 및 친목회 참여 등 다른 구성원들과 개
인적 교류를 적극적으로 하는 참여적 행동(civic 
virtue)까지 포함하고 있다[27].

이타적 행동은 공동체 안에서 구성원의 상호작용의 
결과로 형성된 상호성 규범(reciprocity norm)의 영향
을 받아 나타나는 도움 행동의 일종이다. 사회적 규범
의 영향력 때문에 물질적 보상과 같은 직접적인 보상이 
없이도 이루어지는 행동을 하게 된다는 것이다. 행동경
제학에서는 인간의 행동이 감정적 요소의 영향을 받아 
비합리적 선택을 하게 되는 과정을 중요하게 다루고 있
다. 조직시민행동이 공식적 보상체계와는 관계없이 정
서적 요인의 영향을 받아 조직을 위한 비합리적 행동이
라는 점에서 행동경제학의 접근방법과 일맥상통 한다
고 하겠다. 

본 연구는 조직시민행동을 정서적 요인이 작용한 결
과로 나타나는 비합리적 행동의 일종으로 보고, 조직시
민행동이 나타나는 과정에서 작용하는 인간의 심리적 
과정에 초점을 두고 있다. 선행연구들은 인간을 합리적 
존재로 가정하면서, 인간의 정서가 태도형성과정에서 
작용하는 심리적 현상에 대해서는 관심을 보이지 않았
다. 본 논문은 조직시민행동에 작용하는 심리적 측면을 
분석대상으로 하여 조직행동 이론의 발달에 기여하고
자 한다. 

4. 직무자율성, 조직공정성인식, 조직시민행동의 
관계

직무자율성과 조직시민행동은 자발성을 공통적 특성
으로 하고 있다. 선행연구에서는 직무자율성이 조직시
민행동에 긍정적 영향을 미치는 것으로 알려지고 있다. 
그러나 어떤 인과적 과정을 거쳐 직무자율성이 조직시
민행동을 증가시키는지에 대해서는 상대적으로 연구가 
미진한 실정이다. 이는 조직시민행동에 관한 연구가 경
제적 교환관계를 사회적 교환관계로 대체하려는 동기
에서 시작하였기 때문에 직무태도와 조직성과의 연결
고리를 찾는 것에 연구의 초점이 있었기 때문이다[29].

Espejo(2011)는 심리적 동기의 관점에서 조직시민
행동을 내면적 동기(intrinsic motives), 외적동기
(extrinsic motives), 고객에 대한 혜택 제공 동기
(contributive motivation), 관계적동기(relational 
motive)가 작용하는 것으로 구분하여 제시하였다[30]. 
지금까지 연구에서 조직시민행동의 선행요인으로서 개
인적 동기에 대한 연구 결과들은 충분한 합의에 이르지 
못하고 있는 실정이다. 

본 연구는 동기부여의 필수적 요소의 하나가 되는 자
율성이 조직시민행동을 동기로 작용할 것이라고 가정
하고 이 과정에서 조직공정성의 인식이 매개적 역할을 
할 것이라는 가설을 설정하였다. 조직 공정성인식은 조
직에서 의사결정 과정이 얼마나 공정하게 이루어지는
지에 대한 지각을 중심으로 이루어지는 인지적 과정의 
결과로 형성된다. 공정성 이론에 의하면 공정성의 인식
이 절대적 가치나 신념체계에 결정되기 보다는 공정성
이 결정되는 사회문화적 또는 상황적 맥락, 개인의 주
관적 태도 등과 같은 주관적 요인의 영향을 많이 받는
다고 한다[31]. 조직구성원은 과거 경험한 유사한 상황
과 현재 상황을 조합하여 공정성 인식이 형성한다는 것
을 의미한다. 결과적으로, 상황과 관련된 과거 경험이 
긍정적 정서와 관련된다면 현재의 공정성 판단에서 상
대적으로 느슨한 잣대를 적용할 가능성이 높다. 반면, 
부정적 정서와 관련된 상황이라면 공정성 판단이 엄격
해지는 결과로 나타나게 된다는 것이다. 이런 관점에서 
볼 때 직무자율성 인식은 조직공정성 인식의 선행요인
으로 작용하게 된다고 가정할 수 있다. 직무자율성을 
높게 인식한 개인은 상황에 대한 통제력을 자신이 가지
고 있다고 보게 될 것이며 조직의 의사결정 과정의 공
정성에 대해 느슨하게 평가할 것이며, 반대 경우에는 
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엄격한 기준으로 조직 공정성을 인식할 것이다. 
한편 직무자율성은 직무 완수에 대한 책임감을 높이

므로 자율성이 높을수록 직무수행 과정에서 진실 된 자
아를 더 많이 개입시킬 가능성을 높아지게 된다. 결과
적으로 직무자율성 인식은 감정적 부조화를 낮추며, 감
정적 부조화의 감소는 직무소진을 줄여 긍정적 감정을 
가지고 직무를 수행하게 하는 효과가 있다. 이렇게 볼 
때 직무자율성은 개인의 감정적 정서적 태도를 통해 조
직공정성 인식과 논리적 연관성이 있다는 가정을 할 수 
있다.

조직공정성 인식과 조직시민행동에 관한 선행연구들
은 조직공정성 인식은 조직 신뢰에 영향을 미치며, 조
직 신뢰가 높을수록 조직시민행동을 하게 되는 것으로 
보고 있다. 따라서 본 연구는 앞서 언급한 심리적 과정
을 거쳐 직무자율성 인식이 공정성 인식을 매개로 조직
시민행동에 영향을 미치는 것으로 연구모형을 구성하
고자 한다. 

5. 자기효능감의 조절효과
자기효능감은 개인의 심리적 역량과 관련된 변수로 

조직구성원의 태도들의 관계를 조절하는 역할을 한다. 
자기효능감은 진성리더십과 조직시민행동과 관계에서 
부분매개효과가 있으며, 조직몰입과 조직시민행동에 긍
정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다[13]. 자기효능
감은 성과달성이나 팀 효과는 물론 동기부여에도 긍정
적인 관계가 있다는 선행연구도 있다[32].

Bandura(1986, 1997)는 자기효능감을 “주어진 환
경에서 하나의 특정한 일을 성공적으로 실행하기 위해 
필요한 행동의 진행과 인지적 자원, 그리고 동기부여를 
결집할 수 있는 한 사람의 능력에 관한 확신 또는 자신
감”이라고 정의했다[33]. 자기효능감은 직접 성공, 대리
경험과 롤 모델링, 사회적 설득과 긍정적 피드백, 심리
적 생리적 환기와 안녕감을 경험할 수 있는 기회 등을 
통해서 발전할 수 있다[34].

본 연구의 목적은 직무자율성-조직공정성인식-조직
시민행동의 매개적 관계에서 작용하는 심리적 과정을 
분석하는 것이다. 자기효능감이 이들 매개적 관계를 조
절하는지를 살펴보는 것은 조직시민행동에 영향을 미
치는 변수들 간의 역동적 관계에 대한 심층적 이해와 

이론의 발전에 기여하게 될 것이다. 자기효능감은 개인
의 심리적 역량과 관련된 변수로 조직구성원의 태도들
의 관계를 조절하는 역할이 선행연구를 통해 밝혀져 왔
다. 따라서 본 연구에서 자기효능감이 직무자율성과 공
정성인식 및 직무자율성과 조직시민행동 사이에서 조
절변수로 작용하는지도 함께 검증하고자 한다. 매개된 
조절효과는 상호작용 항을 포함하는 매개모형으로 상
호작용 항과 종속변수의 관계를 매개하는 제3의 변수
가 있다는 것을 의미한다. 반면, 조절된 매개효과는 조
절변수의 수준에 따라 매개적 작용이 어떻게 나타나는 
지를 보여준다. 본 연구에서 자기효능감이 매개된 조절
효과를 갖는지 조절된 매개효과를 갖는지를 경험적으
로 규명하는 것은 조직시민행동이 나타나는 이면에서 
작용하는 심리적 과정에 대한 심층적 이해에 도움이 될 
것이다. 

Ⅲ. 연구설계

1. 연구모형 및 가설의 설정
지금까지 논의를 바탕으로 직무자율성이 조직시민행

동에 미치는 영향을 미치는 과정에서 조직공정성인식
과 자기효능감이 매개적 역할과 조절적 역할을 하는지
를 분석하기 위해 [그림 1]과 같은 연구모형을 설정하
였다. 조직공정성 인식은 절차공정성 인식과 분배공정
성 인식으로 구분하여 가설을 검증하고자 한다.

그림 1. 연구모형

 본 연구에서 검증하고자 하는 가설은 다음과 같다.

가설1: 직무자율성은 조직시민행동에 긍정적(+) 영향
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을 미칠 것이다.
가설2: 조직공정성인식은 직무자율성과 조직시민행

동의 관계에서 매개적 역할을 할 것이다.
 가설2-1: 절차공정성인식은 직무자율성과 조직시민

행동의 관계를 매개할 것이다.
 가설2-2: 분배공정성인식은 직무자율성과 조직시민

행동의 관계를 매개할 것이다.
가설3: 자기효능감은 조직공정성인식의 직무자율성

과 조직시민행동 사이의 매개적 역할을 조절
할 것이다.

 가설3-1: 자기효능감은 절차공정성 인식이 직무자
율성과 조직시민행동 사이의 매개적 역할
을 조절할 것이다.

 가설3-2: 자기효능감은 분배공정성 인식이 직무자
율성과 조직시민행동 사이의 매개적 역할
을 조절할 것이다.

가설4: 자기효능감은 직무자율성과 조직시민행동 사
이에서 조절역할을 할 것이다.

2. 자료수집 및 인구통계 특성
본 연구의 자료는 경기도 소재 기초자치단체에 재직

하고 있는 지방공무원을 대상으로 수집되었다. 모집단
의 대표성을 확보하기 위해 부서별, 직급별, 연령대별 
할당표본 방법으로 350명을 추출하여 설문지를 배포하
였으며 조사 기간은 2021년 1월 15일부터 2021년 2
월 15일까지이다. 최종적으로 수집된 설문지는 331부
이며 회수율은 94.6%이다. 설문 문항에 대한 불성실 응
답으로 분석이 곤란한 설문지를 제외한 312부를 최종 
분석에 활용하였으며 표본의 인구통계 특성은 [표 1]에 
제시되어있다.

표 1.  인구통계학적 특성

응답자의 성별 구성은 남성 48.1%, 여성 51.9%로 여
성 응답자가 많은 것으로 나타났으며 이는 최근 여성공
무원 수의 증가를 표본이 반영하고 있음을 의미한다. 
연령대별 분포를 보면 30대와 40대가 각각 36.9%, 
35.5%를 차지하여 전체 응답자의 70%를 상회하고 있
다. 다음으로 50대 16%, 20대 11.9%로 구성되어 있어 
기초자치단체 공무원의 연령대별 분포를 잘 대표하고 
있다. 직급별 분포를 살펴보면 6급 이하 하위 직급에 
대한 분포를 잘 반영하고 있으며 전체 표본에서 7급이 
31.1%로 가장 높은 비율을 보이고 있다. 경력별 분포는 
5년 미만이 43.9%로 가장 많고 다음으로 5~10년 
15.4%, 11~15년 10.3%, 16~20년 13.8%, 20년 이상
이 16.7%를 차지하고 있다.  

3. 변수의 측정 및 타당성 검증
본 연구에서 활용한 변수들은 선행연구에서 신뢰성

과 타당성이 검증된 문항 중 연구목적과 부합하는 문항
들을 선별하여 구성하였으며 리커트 5점 척도로 설문
을 작성하였다. 독립변수 직무자율성은 Breaugh 
(1989)[35] 및 Frese et al(1996)[36]등의 선행연구에 
근거하여 과업을 수행함에 있어 실행목표 설정 등과 같
은 직무관련 의사결정권, 업무 방식 결정권, 업무 일정 
결정권 및 업무 관련 발언권 등에 관한 4가지 문항으로 
측정하였다. 종속변수인 조직시민행동은 적절한 보상이 
따르지 않더라도 조직의 발전을 위해 주인의식을 가지
고 자발적으로 수행하는 행동으로 Williams and 
Anderson(1991)의 선행연구를 참조하여 이타적 행동, 
도덕적 행동, 친사회적 행동 등과 관련하여 5문항을 통
해 측정하였다. 매개변수 조직공정성 인식은 조직의 의
사결정 자체에 대한 공정성 인식 정도를 의미하는 절차
공정성과 조직에서 얻은 보상의 크기에 의해 분배공정

항목 빈도 비율(%)

성별
남성 150 48.1
여성 162 51.9

연령

20대 37 11.9
30대 115 36.9
40대 110 35.3

50대 이상 50 16.0

직급
9급 76 24.4

8급 64 20.5

7급 97 31.1
6급 67 21.5

5급 이상 8 2.6

경력

5년 미만 137 43.9
5-10년 48 15.4
11-15년 32 10.3
16-20년 43 13.8
20년 이상 52 16.7

합계 312 100.0
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성 인식되는 공정성으로 Cropanzano et al.,(2001) 
[37]이 사용한 설문문항으로 척도를 구성하였다. 조절
변수 자기효능감은 과업의 성공적 수행에 대한 주관적 
자신감을 측정하는 총 6문항을 척도로 사용하였으며, 
측정 문항들은 Luthans(2002)가 개발하여 선행연구에
서 타당성이 입증되어 광범위하게 사용되어온 문항들
과 구성하였다[34]. 측정문항들의 타당성을 검증하기 
위해 4개 변수 24개 문항들에 대한 요인분석을 수행하
였다. 주성분분석의 Varimax 회전 결과 4개의 고유 성
분이 확인되었으며 모든 측정문항의 요인적재량이 타
당성 판별의 기준이 되는 0.5를 상회하고 있어 측정문
항의 타당성이 확인되었다. 아울러 측정문항들의 신뢰
도 검증을 수행한 결과 Cronbach-α 값이 0.8을 상회
하고 있어 높은 신뢰도를 확인하였다. 요인분석과 신뢰
도 검증 결과는 [표 2]에 제시되어 있다.

표 2. 요인분석 및 신뢰도 

Ⅳ. 분석 결과

1. 기술통계 및 상관분석
가설검증에 앞서 연구모형에 포함된 변수들에 대한 

기술통계 및 상관관계 분석을 실시하였고 결과는 [표 
3]에 제시되어 있다. 독립변수인 직무자율성의 평균은 
3.46이고 종속변수 조직시민행동의 평균은 3.77로 나
타나고 있어 보통 이상 수준에서 직무자율성을 인식하
고 있으며 조직시민행동을 적극적으로 실행하고 있는 
것으로 파악된다. 반면 분배공정성인식은 보통 수준을 
의미하는 3을 하회하는 2.89 값을 보이고 있고, 절차공
정성인식도 3.0으로 보통수준을 보이고 있다. 반면 표
준편차 값이 조직시민행동이나 직무자율성에 비해 높
게 나타나고 있어 공정성 인식에 대한 개인차가 크다는 
것을 알 수 있다. 주요 변수들의 상관관계를 보면 독립
변수인 직무자율성과 종속변수 조직시민행동의 상관관
계는 0.461로 정(+)의 상관관계를 보이고 있다. 변수 
절차공정성인식과 분배공정정인식도 독립변수 및 종속
변수와 정(+)의 관계를 보이고 있다.

표 3. 기술통계 및 상관분석
(1) (2) (3) (4) (5)

(1)조직시민행동 1
(2)직무자율성 0.461 1

(3)절차공정성인식 0.312 0.395 1
(4)분배공정성인식 0.23 0.345 0.842 1

요인 내용 요인
적재량

신뢰
도

절차공정성
인식1

인사, 업무분담, 급여 등을 결정할 때 모든 
당사자들의 사정을 충분히 고려한다 0.792

0.884

절차공정성
인식2

인사 업무분담 급여 등의 결정이 모든 
당사자들에게 일관성 있게 적용된다 0.738

절차공정성
인식3

직원의 요청이 있을 경우 결정된 사항에 
대한 해명과 부가적 정보를 제공한다 0.682

절차공정성
인식4

내가 업무에 기울인 노력의 양에 비추어 볼 
때 조직은 공정한 보상(승진, 임금, 고과)을 

해준다
0.85

절차공정성인
식5

내가 달성한 업무의 성과에 비추어 볼 때 
조직은 공정한 보상(승진, 임금, 고과)을 

해준다
0.748

분배공정성
인식1

내가 맡은 업무에서 받은 스트레스나 긴장에 
비추어 볼 때 조직은 공정한 보상(승진, 임금, 

고과)을 해준다
0.914

0.948
분배공정성

인식2
그 결정으로 인해 영향을 받게 될 모든 

당사자들의 입장이 충분히 대변된다 0.909

분배공정성
인식3

그 결정에 대해 이의를 제기하는 것이 
허용된다 0.876

분배공정성
인식4

내가 맡은 책임의 양에 비추어 볼 때 조직은 
공정한 보상(승진, 임금, 고과)을 해준다 0.839

조직시민행동
1 과중한 업무를 맡은 동료를 기꺼이 돕는다 0.760

0.865

조직시민행동
2

동료가 결근하면 그 동료의 일을 기꺼이 
도와준다 0.814

조직시민행동
3

신입사원이 들어오면 담당자가 아니더라도 
회사에 잘 적응하도록 도움을 준다 0.738

조직시민행동
4

유용하다고 생각되는 정보를 동료와 
공유한다 0.802

조직시민행동
5

동료의 개인적인 문제나 걱정을 들어주는데 
시간을 할애한다 0.668

자기효능감1 나는 장기적인 문제를 분석해서 해결책을 
찾는 일에 자신이 있다 0.771 0.909

자기효능감2 나는 내 업무분야에서 어려움에 처했을 때 
이에 대응할 자신이 있다 0.831

자기효능감3 우리 조직에서 전략을 논의할 때 많은 
도움이 될 자신이 있다 0.836

자기효능감4 나는 내 업무분야에 대한 목표를 설정할 수 
있는 자신이 있다 0.78

자기효능감5
나는 회사관련 문제를 논의하기 위해 

공급자나 고객과 같은 회사 외부사람들을 
접촉할 자신이 있다

0.754

자기효능감6 나는 동료들에게 내가 가진 정보를 자신 
있게 제공할 수 있다 0.584

직무자율성1 나는 내 직무에서 의사결정권을 가지고 있다 0.756

0.892

직무자율성2 업무에서 일하는 방식을 내가 결정할 수 
있다 0.847

직무자율성3 나의 업무 계획 혹은 일정을 내 스스로 
결정할 수 있다 0.796

직무자율성4 나는 내 직무에서 일어나는 것들에 대하여 
많은 발언권을 가지고 있다 0.759
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2. 가설검증
연구모형에서 도출된 가설을 검증하기 위해 회귀분

석과 경로분석을 수행하였다. 독립변수 직무자율성과 
종속변수 조직시민행동의 관계에 관한 가설검증을 위
해 회귀분석을 수행하였고, 조직공정성 인식의 매개효
과와 자기효능감의 조절효과 분석에는 경로분석을 실
시했다. [표 4]에는 독립변수 직무자율성 인식이 종속변
수인 조직시민행동에 미치는 영향을 살펴보기 위해 실
시한 회귀분석 결과이다. 먼저 모형1에는 직무자율성을 
독립변수로 하고 조직시민행동을 종속변수로 하고 있
으며 성별, 연령대, 직급이 통제변수로 포함되었다. 모
형2와 모형3은 매개효과 검증에 앞서 조직공정성인식
과 조직시민행동의 관계를 살펴보기 위해 실시한 회귀
분석이다. 모형2는 절차공정성인식을 독립변수로 포함
하였고 모형3은 분배공정성인식을 독립변수로 포함하
고 있다. 모형1에서 독립변수 직무자율성은 종속변수인 
조직시민행동에 양(+)의 영향을 미치며 통계적으로도 
유의미한 결과를 보이고 있다.(β=0.328, p<0.01) 모형
2에서도 직무자율성의 통계적 유의성이 확인되었으며, 
독립변수에 추가된 절차공정성 인식도 통계적 유의성
이 있는 것으로 나타났다.(β=0.106, p<0.05) 반면 모형
2에 변수 분배공정성인식을 추가한 모형3에서 직무자
율성과 절차공정성 인식은 통계적 유의성을 보였지만 
분배공정성 인식은 통계적으로 유의성이 없는 것으로 
나타났다. 

직무자율성이 조직시민행동에 미치는 효과를 분석한 
회귀분석 결과를 통해, 지방공무원의 직무자율성 인식
이 강할수록 조직시민행동이 증가할 것이라는 가설1(주 
효과)이 채택되었다. 본 연구의 매개변수로 설정된 절
차공정성인식과 분배공정성인식이 투입된 모형2와 모
형3에서도 직무자율성인식이 통계적 유의성을 보이고 
있어 조직시민행동에 미치는 상대적 영향력이 큰 것을 
알 수 있다. 통제변수로 투입된 직급의 회귀계수가 음
의 값을 보이고 통계적 유의성을 보이는 것은 직무자율
성인식이 조직시민행동에 미치는 영향이 직급별로 차
이가 난다는 것을 의미한다. 더미변수 직급에 대한 회

귀계수의 값에 대한 해석은 다음과 같다. 모형2에서 집
단3(7급), 집단4(6급), 집단5(5급 이상)의 회귀계수 값
이 모두 음의 값을 보이고 있고 집단3과 집단4에서는 
통계적 유의성을 보이고 있다. 본 연구에서 직급의 준
거집단은 9급으로 7급 이상 직급의 직무자율성 인식이 
조직시민행동에 미치는 영향은 준거집단 9급에 비해 
상대적으로 낮게 나타나고 있으며 특히 7급 및 6급에 
대해서는 통계적으로 유의미한 차이가 있다고 해석할 
수 있다. 이러한 경향은 모형2와 모형3에서도 동일하게 
나타나고 있다. 이러한 결과는 조직시민행동을 촉진하
기 위해서는 상대적으로 하위직급에 대한 직무자율성 
부여가 중요함을 시사한다고 하겠다. 한편 성별과 연령
대별 통제변수에서는 통계적으로 유의미한 차이를 보
이고 있지 않다. 

표 4. 조직시민행동의 회귀분석

성별: 1(남자), 2(여자); 연령: 1(20대), 2(30대), 3(40대), 4(50대); 직급: 1(9급), 
2(8급), 3(7급), 4(6급), 5(5급 이상); *** p <0.01, ** p <0.05, * p <0.1 

절차공정성 인식과 분배공정성 인식의 매개적 역할
을 분석하기 위한 경로분석을 실시하였다. 본 연구에서
는 R 기반 통계패키지 jamovi (version 1.8.2)가 제공
하는 경로분석 모듈인 medmod module과 
jAMM-Advanced Mediation Models 를 사용하여 
매개효과, 조절효과, 매개된 조절효과, 조절된 매개효과
를 분석하였다. jamovi의 medmod module 과 
jAMM-Advanced Mediation Models 가 제공하는 
분석결과는 직접효과, 간접효과, 총 효과는 물론 각 경
로별 표준화계수와 가설검정을 위한 Z값을 제공하고 

모형1 모형2 모형3

구분 변수 비표준화
계수

표준화
계수

비표준화
계수

표준화
계수

비표준화
계수

표준화
계수

통제
변수

성별 여-남 -0.006 -0.011   0.022   0.041   0.017  0.033

연령
2–1   0.008   0.015   0.008   0.015   0.010  0.020
3–1   0.105   0.199   0.111   0.210   0.109  0.207
4–1   0.220   0.416   0.224   0.424   0.218  0.413

직급

2–1   0.010   0.019   0.033   0.063   0.026  0.049
3–1 -0.197** -0.373 -0.168*  -0.318 -0.170**  -0.321
4–1 -0.197* -0.373 -0.167  -0.317  -0.167  -0.316
5–1 -0.182 -0.345 -0.179  -0.339  -0.167  -0.316

독립
변수

직무자율성 0.328*** 0.444 0.284*** 0.384 0.286*** 0.387
절차공정성 0.106** 0.145  0.178** 0.244
분배공정성 -0.080 -0.120
상수   2.667***   2.464***    2.478***
R² 0.236 0.252 0.256

Adjusted R² 0.213 0.228 0.229

(5)자기효능감 0.546 0.559 0.379 0.293 1
평균 3.770 3.46 3.000 2.890 3.42

표준편차 0.528 0.715 0.725 0.792 0.622
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있다. 절차공정성 인식의 매개효과에 대한 경로분석 결
과는 [표 5]에 제시되어 있다. [표 5]에서 보는 바와 같
이 절차공정성 인식의 매개적 역할이 확인되어 가설
2-1이 지지되었고 이들의 관계는 부분매개 관계로 나
타났다.(β=0.045, p<0.01) 직무자율성 인식이 조직시
민행동에 직접적 영향을 미치는 총 효과는 0.341이다. 
총 효과를 다시 분해하면 직접효과는 0.296이고, 절차
공정성 인식의 매개적 역할을 통한 간접효과는 0.045
로 나타나고 있다. 경로계수는 표준회귀계수로 상대적 
크기 비교가 가능하므로 직무자율성 인식의 직접효과
가 상대적으로 크다고 해석할 수 있다. 

표 5. 경로분석 결과(절차공정성 인식의 매개효과)

j_auto: 직무자율성인식, ojp1: 절차공정성 인식, ocb: 조직시민행동, *** p<0.01

분배공정성 인식의 매개효과에 대한 경로분석 결과
는 [표 6]에 제시되어 있다. 경로분석 결과에서 볼 수 
있듯이 직접효과는 통계적 유의성을 보이지만 간접효
과가 통계적 유의성이 없어 가설2-2는 기각되었다(β
=0.021, z=1.47). 경로분석에서 직무자율성 인식이 조
직시민행동에 직접적 영향을 미치는 직접효과는 0.321
이다. 이들의 관계는 공변관계로 매개적 관계가 아니라
고 해석된다. 즉, 직무자율성 인식의 증가는 조직시민행
동을 촉진하면서 동시에 분배공정성 인식을 높이지만 
분배공정성 인식의 증가가 조직시민행동의 증가로 나
타난다고는 볼 수 없다는 것을 의미한다.

표 6. 경로분석 결과(분배공정성 인식의 매개효과)

jauto: 직무자율성인식, ojp2: 분배공정성 인식, ocb: 조직시민행동, *** p<0.01

[표 7]은 직무자율성 인식이 절차공정성 인식을 매개
로하여 조직시민행동에 영향을 미치는 관계에서 자기
효능감이 갖는 조절효과를 검증한 결과이다. [표 7]에 
나타나있듯이 종속변수가 절차공정성인식인 경로(1)에
서는 경로계수가 통계적으로 유의성을 보이고 있어(β
=0.200, p<0.01) 독립변수(직무자율성 인식)와 종속변
수(절차공정성 인식) 간의 관계에 있어 자기효능감이 
조절변수로 작용하고 있음을 확인할 수 있었다. 반면 
경로 (2)의 경로계수와 경로(3)의 경로계수 값에 대한 
통계적 유의성을 가지지 않아(β=0.052, p>0.1; β
=0.045, p>0.1) 자기효능감의 조절작용은 확인되지 않
았다. 자기효능감이 독립변수(직무자율성)와 종속변수
(조직시민행동) 간에 미치는 경로에서도 조절효과를 확
인할 수 없었다. [그림 2]에는 절차공정성 인식의 매개
적 역할에 작용하는 자기효능감의 조절역할 분석결과
가 종합하여 도식화되어 있다. 이학식(2012)에 의하면 
이러한 결과를 자기효능감에 의해 조절된 절차공정성
인식의 매개효과에 해당한다고 하겠다. 조절변수 자기
효능감의 경로계수 값이 양(+)의 값으로 나타나고 있어 
독립변수 직무자율성 인식이 절차공정성 인식에 미치
는 영향을 자기효능감을 조절하여 더욱 크게 하는 역할
을 하는 것으로 분석되었다. 이러한 결과는 자기효능감
이 높은 집단이 직무자율성을 많이 인식하게 되면 절차
공정성을 더욱 높게 인식함을 보여주는 결과라고 해석
할 수 있다. 따라서 가설 3-1이 지지되었다. 한편 가설
3-2는 분배공정성 인식의 매개적 역할이 없으므로 가
설검증의 가능성이 없어져서 가설검증 결과는 검증 불
가능하다.

표 7. 경로분석: 자기효능감의 조절된 매개효과(절차공정성)
Interaction 비표준화계수 표준화계수 z

 (1) j_auto:se ⇒ 
ojp1    0.200*** 0.150 2.869

 (2) ojp1:se ⇒ ocb 0.052 0.203 1.044

 (3) j_auto:se ⇒ 
ocb 0.045 0.046 0.784

j_auto: 직무자율성, ojp1: 절차공정성, ocb: 조직시민행동, se: 자기효능감, *** 
p<0.01

Effect 비표준화계수 표준화계수 z

간접효과

j_auto ⇒ ojp1 ⇒ 
ocb 0.045*** 0.061 2.67

j_auto ⇒ ojp1 0.401*** 0.395 7.6

ojp1 ⇒ ocb 0.112*** 0.154 2.85

직접효과 j_auto ⇒ ocb 0.296*** 0.401 7.42

총 효과 j_auto ⇒ ocb 0.341*** 0.462 9.17

Effect 비표준화계수 표준화계수 z

간접효과

j_auto ⇒ ojp2 ⇒ 
ocb 0.0206 0.0278 1.47

j_auto ⇒ ojp2    0.3828*** 0.3454 6.5

ojp2 ⇒ ocb 0.0537 0.0805 1.51

직접효과 j_auto ⇒ ocb    0.3205*** 0.4337 8.13

총 효과 j_auto ⇒ ocb    0.3411*** 0.4615 9.17
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그림 2. 자기효능감의 조절된 매개효과 

자기효능감이 독립변수 직무자율성과 종속변수 조직
시민행동 사이에서 조절변수로 작용하는지에 대한 경
로분석 결과가 [표 8]에 제시되어 있으며 자기효능감의 
조절작용이 통계적 유의성이 있음을 확인하였다.(β
=0.088, p <0.1) 이는 자기효능감이 높은 집단에서 직
무자율성이 높아질수록 조직시민행동이 증가하는 속도
가 자기효능감이 낮은 집단보다 상대적으로 빠르다는 
것을 의미한다. [그림 3]에는 자기효능감이 평균값인 집
단과 평균보다 1 SD(표준편차) 상위 집단, 평균보다 1 
SD(표준편차) 아래인 집단에 대한 직무자율성 인식의 
증가와 조직시민행동의 변화를 그래프로 제시되어 있
다. 집단별 기울기의 차이와 통계적 가설검증 결과가 
[표 8]과 [그림 3]에 제시되어 있다. [표 9]에서 보는 바
와 같이 자기효능감이 평균보다 1SD(표준편차) 높은 
집단의 기울기가(0.230) 평균보다 1SD(표준편차) 아래
인 집단(0.121) 높아 자기효능감의 수준에 따라 직무자
율성인식이 조직시민행동에 미치는 영향이 다르게 나
타남을 보여주고 있다. 이러한 분석결과를 바탕으로 가
설4는 지지되었다.

 
표 8. 경로분석: 자기효능감의 조절효과

　 Estimate S.E Z

j_auto    0.175*** 0.034 5.15
se    0.330*** 0.039 8.46

j_auto ✻ se  0.088* 0.045 1.96

j_auto: 직무자율성, ocb: 조직시민행동, se: 자기효능감, *** p<0.01

그림 3. 자기효능감의 조절효과

3. 가설검증 결과의 요약 및 함의
회귀분석 결과 직무자율성은 조직시민행동에 긍정적 

영향을 미치는 것으로 나타나 가설1을 지지하였다. 직
무자율성이 조직시민행동에 긍정적 영향을 미치는 구
체적 경로에 대해서는 다양한 이론적 설명이 가능하겠
지만 본 연구에서는 조직공정성에 대한 인식이 매개적 
역할을 하는지에 분석의 초점을 두고 있다. 조직공정성
인식의 매개적 역할에 대한 경로분석에 앞서 회귀분석
을 통해 조직공정성인식의 조직시민행동에 대한 영향
을 분석하였다. 조직공정성인식은 절차공정성인식과 분
배공정성인식으로 구분하여 회귀분석을 수행하였다. 회
귀분석결과 절차공정성인식은 조직시민행동과 긍정적 
관계에 있음이 확인되었지만 분배공정성 인식은 통계
적 유의성이 없었다.

경로분석 결과 절차공정성인식은 직무자율성과 조직
시민행동의 관계를 매개하는 변수로 확인되어 가설 
2-1은 지지되었고 절차공정성인식이 부분 매개적 역할
을 하는 것으로 나타났다. 그러나 변수 분배공정성인식
의 매개적 역할은 통계적 유의성이 없는 것으로 나타나 
가설 2-2는 기각되었다. 직무자율성을 지각하고 있는 
개인은 조직의 의사결정 과정과 절차가 공정하다고 생
각할 때 조직시민행동을 더욱 적극적으로 수행하게 됨
을 시사한다. 반면 금전적 인센티브, 승진, 인정 등과 같
은 분배 결과의 공정성에 대한 인식은 직무자율성과 조
직시민행동 사이에서 매개적 역할을 하고 있지 않는 것
을 가설2-2의 검증결과를 통해 확인할 수 있었다. 이러
한 결과는 직무자율성에 대한 지각이 조직시민행동의 
자긍심과 내적 만족 등과 같은 내재적 동기(intrinsic 
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motives)를 자극하지만 물질적, 관계적 보상 등을 추구
하는 외재적 동기(external motives)와는 상대적으로 
관련성이 낮다는 것으로 해석된다.

절차공정성 인식의 매개효과에 대한 자기효능감의 
조절작용에 대한 가설검증 결과 자기효능감이 직무자
율성과 절차공정성인식을 조절하고 있는 것으로 나타
나 매개된 조절효과가 있음을 확인했고 결과적으로 가
설 3-1을 지지하였다. 이러한 결과는 자기효능감이 높
을수록 직무자율성이 절차공정성 인식에 미치는 영향
이 크게 나타나고 있어 개인의 심리적 자질이 조직시민
행동에 영향을 미치는 구체적 과정을 보여주는 결과이
다. 가설 3-2는 분배공정성 인식의 매개효과 자체가 없
어서 분배공정성 인식의 매개효과에 대한 자기효능감
의 조절효과 분석의 의미가 없어서 생략하였다.

추가적으로 직무자율성과 조직시민행동 사이에서 자
기효능감의 조절효과를 분석하는 경로분석 결과 자기
효능감의 조절효과가 확인되어 가설 4를 지지하였다. 
자기효능감이 높은 사람일수록 직무자율성 지각이 조
직시민행동으로 나타날 가능성이 높게 됨을 보여주는 
것으로 개인의 성격특성이 조직시민행동이 나타나는 
과정에서 어떻게 나타나고 있는지를 보여준다는 점에
서 의미 있는 결과라고 할 수 있다.   

Ⅴ. 결론 및 함의

본 연구에서는 지방공무원의 직무자율성이 조직공정
성인식을 매개로 조직시민행동에 영향을 미치는 과정
에서 작용하는 심리적 과정을 분석하였다. 경기도 지방
공무원을 대상으로 수집된 자료를 분석한 결과를 요약
하면 다음과 같다.

첫째, 직무자율성은 조직시민행동에 긍정적(+) 영향
을 미치는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 내재적 동
기에 의한 자기 결정에 입각한 행동을 유발하는 직무자
율성이 자발적 결정의 결과인 조직시민행동을 유발하
게 되는 것을 의미한다. 이러한 결과는 그동안 선행연
구 결과를 지지하고 있다. 이를 해석하면 통제보다는 
자율적인 조직관리가 효과적임을 의미하며, 공무원들의 
태도 및 마음가짐의 변화를 통해서 자발적이고 비공식

적인 기여행위를 증대시키는 것이 조직 효율성을 높이
고 행정서비스에 대한 만족도를 제고하는 결과를 가져
올 수 있음을 시사하고 있다. 직무자율성이 조직시민행
동에 미치는 영향이 9급 공무원 집단에서 상위 직급보
다 상대적으로 높게 나타나고 있는데 이는 조직시민행
동을 장려하기 위해서는 하위 직급에 대한 직무자율성 
부여가 상대적으로 더 효과적임을 보여주는 결과로 해
석할 수 있다.

둘째, 절차공정성인식과 분배공정성인식은 직무자율
성과 조직시민행동의 관계에서 매개적 역할을 하는 것
으로 나타났다. 이는 아담스의 공정성이론을 통해서 분
배적 공정성과 절차적 공정성이 직접적인 영향력 관계
를 보여주는 기존의 연구[38]와 일치하는 결과이다. 절
차적 공정성이 분배적 공정성보다 총 효과 측면에서 조
직시민행동에 상대적으로 강한 영향력을 미치고 있는 
것으로 나타났는데 이는 기존 연구 결과를 확인해주고 
있다[39]. 이러한 결과에서 명확한 보상의 기준과 목표
가 불분명한 공공조직에서 결과에 대한 보상 자체보다
는 투명한 업무성과 평가 절차와 평가 과정에서 적극적 
소통이 조직시민행동을 촉진하는 것으로 유추할 수 있
을 것이다. 불확실한 업무 환경에서 조직시민행동은 외
부 영향에 의해 일어나는 것이 아니라 개인 내부의 심
리 기제를 자극함으로써 일어난다는 측면을 강조한 것
과 맥락을 같이 한다고 할 수 있다[23]. 

셋째, 직무자율성이 매개변수인 절차공정성인식에 미
치는 영향을 자기효능감이 조절하는 것으로 나타났다. 
그러나 절차공정성이 조직시민행동에 미치는 영향과 
직무자율성이 조직시민행동에 미치는 영향에 대한 조
절효과는 통계적 유의성이 없었다. 이러한 결과는 과업
의 성공적 수행 능력에 대한 개인적 자신감이 높을수록 
직무자율성이 절차공정성인식에 미치는 영향을 증가시
킨다는 것을 의미한다. 반면, 분배공정성 인식의 매개적 
역할에 대한 자기효능감의 조절작용은 통계적으로 유
의성이 없었다. 이는 자기효능감이 높은 사람들은 직무
자율성이 부여될 경우 절차공정성인식을 높게 하여 조
직시민행동을 자극하지만 분배공정성인식에 대해서는 
통계적으로 의미 있는 영향력이 확인되지 않음을 의미
한다. 따라서 자기효능감은 직무자율성이 절차공정성을 
매개로 조직시민행동에 영향을 미치는 과정에서 ’조절
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된 매개효과‘를 나타낸다. 절차공정성의 매개효과가 자
기효능감 수준에 의해 조절되는 것을 의미하며 이러한 
관계는 조직시민행동이 나타나는 심리적 과정을 구체
화 시켜 보여주는 최초의 결과라는데 본 연구의 기여라
고 하겠다.

넷째, 자기효능감은 직무자율성과 조직시민행동 사이
에서 조절역할을 하는 것으로 나타났다. 이는 자기효능
감 수준에 따라 직무자율성이 조직시민행동에 미치는 
영향이 달라지는 것을 의미한다. 자기효능감 수준이 높
을수록 직무자율성이 조직시민행동에 미치는 영향이 
강하게 나타나고 있음을 의미한다.

본 연구의 분석결과가 갖는 함의와 시사점은 다음과 
같다. 첫째, 본 연구는 심리적 변수인 직무자율성과 조
직공정성인식이 조직시민행동에 미치는 영향을 실증적
으로 보여줌으로써 직접적인 보상이 이루어지지 않더
라도 심리적 보상이 조직시민행동의 증가를 가져온다
는 것을 확인해주었다. 이는 금전적 보상을 통하지 않
고도 자율성을 확대하고 절차공정성을 높이는 방법으
로 개인의 심리적 동기를 자극하여 조직시민행동을 촉
진할 수 있음을 의미한다. 개인의 자기효능감이 조직시
민행동에 미치는 선행변수의 영향을 조절하는 것은 조
직구성원의 긍정적 경험을 통해 자기효능감을 높여주
는 것이 조직시민행동의 증가를 통한 조직효율성 향상
이 가능함을 의미한다. 이는 조직에서 성공적 직무 경
험을 통해 자신감을 확대해주는 것이 갖는 긍정적 효과
를 확인해 주는 것으로 새로운 업무나 도전적인 업무를 
담당하는 조직구성원이 성공적으로 과업을 수행할 수 
있도록 다양한 지원을 제공하는 것이 중요하다는 점에
서 인적자원 관리 정책에 함의가 있다고 하겠다. 해당 
과업의 성공적 수행을 통한 긍정적 성과를 넘어서 조직 
전체의 효율성을 높여주는 효과가 있다는 점에서도 그 
중요성을 인식할 필요성을 확인해주고 있다.

하지만 본 연구는 다음과 같은 한계를 갖는다. 첫째, 
본 연구가 특정 지방자치단체를 대상으로 횡단면 자료
를 통해 분석이 이루어졌기 때문에 일반화의 한계가 있
다. 자기효능감의 조절효과가 절차공정성의 매개효과 
모형에서만 통계적 유의성이 확인되었고 분배공정성의 
매개효과 모형에 대해서는 통계적 유의성이 없다. 이러
한 결과가 다른 표본에서도 동일하게 나타나는지를 추

가적 연구를 통해 규명할 필요가 있으며 이러한 차이가 
나타나는 이유에 대해서도 이론적 설명을 위한 후속 연
구가 필요하다고 하겠다. 둘째, 직무자율성이 조직시민
행동에 미치는 영향의 크기가 직급별로 차이가 있음이 
확인되었는데 이러한 차이가 다른 조직에서도 나타나
는지를 확인하고 이에 대한 후속 연구가 필요하다고 하
겠다.
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