
가족기업연구
제2권 제2호 2023년 12월(pp.79～112)

https://doi.org/10.23204/KFBR.02.02.04 ISSN 2951-4010

- 79 -

비인격적 감독이 개인성과에 미치는 영향: 
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<요 약>

[연구목적] 비인격적 감독이 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동을 매개로 하여 개인의 성과에 미치는

영향을 분석하였다.

[연구방법] 본 연구는 6개 회사, 51개 팀, 408건의 자료를 SPSS 23.0과 SPSS MACRO PROCESS 

3.2를 이용하여 회귀분석을 실시하였다. 

[연구결과] 첫째, 비인격적 감독은 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동에 각각 양(+)의 영향을 미쳤다. 

둘째, 상사갈등은 조직침묵과 일탈행동에 각각 양(+)의 영향을 미쳤으며, 조직침묵과 일탈행동은

각각 개인성과에 음(-)의 영향을 미쳤다. 셋째, 비인격적 감독은 조직침묵을 매개로 하여, 비인격

적 감독은 일탈행동을 매개로 하여 개인성과에 유의한 영향을 미치는 완전매개 역할을 하였다.

넷째, 비인격적 감독은 상사갈등과 조직침묵을 연속적으로 매개하여, 비인격적 감독은 상사갈등

과 일탈행동을 연속적으로 매개하여 개인성과에 유의한 영향을 미치는 완전연속매개 역할을 하

였다. 다섯째, 비인격적 감독은 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동을 완전히 연속적으로 매개하지 않

아 개인성과에 유의한 영향을 미치지 않았다.

[연구의 시사점] 본 연구는 비인격적 감독과 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동 그리고 개인성과의

관계를 종합적으로 분석하고 비인격적 감독이 증가할수록 개인성과가 유의하게 감소함을 검증

함으로써 인격적 감독을 통해 개인성과를 긍정적으로 도출하는 노력이 필요함을 시사하였다. 
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Ⅰ. 서 론

우리나라의 기업문화는 경영진, 상사, 팀장들의 부당한 지시와 인격 모독적 발언행동, 분

노와 적대적 행위에 노출되어 있고, 심하게는 신체적 위해를 가하기도 한다. 이러한 행위가

예전에는 감추어지고 개인의 특성이라는 미명하에 암묵적으로 용인되었지만 이제 우리 사회

는 그러한 개인의 특성조차 변화시키기를 요구하고 있다. 이런 시대적, 사회적 요구에 따라

비인격적 감독에 관한 연구가 꾸준히 이루어지고 있다(Tepper 2000; 백연정·김문정 2019). 

현재 많은 기업을 중심으로 그러한 직장 내 갑질이나 괴롭힘을 근절하기 위한 노력이 지속되

지만 그럼에도 불구하고 여전히 조직의 경영진과 상사들의 갑질과 비인격적인 관리 및 감독

은 기업의 이미지를 손상시키고 기업의 성장과 생존에 큰 장애를 초래하고 있다(백연정·김문

정 2019). 

비인격적 감독의 큰 위험 중 하나는 장기적으로 조직구성원들이 자신을 방어하기 위해 침

묵하거나 개인적인 일탈로 이어지다가 어느 순간 언론이나 SNS를 통해 폭로가 되거나, 정부

기관에 민원을 제기하면서 기업이 사회 문제의 중심에 처할 수 있다는 점이다. 이렇게 폭탄

처럼 터질 수 있는 비인격적 감독에 의한 조직침묵과 일탈을 더 이상 방관해서는 안 될 것이

다. 비인격적 감독이 개인의 기질과 성향에 강하게 영향을 받지만 이것을 개선하기 위한 노

력과 더불어 구성원들 개인의 적절한 인식과 발언, 팀의 풍토와 분위기, 그리고 조직문화에

이르기까지 비인격적 감독에서 발생할 수 있는 부정적인 영향력을 줄일 수 있는 방안들을

강구할 필요가 있다.

상사의 비인격적인 감독행위로 인하여 상사와 갈등이 발생할 경우 부하는 자신의 자율성

이 침해되었다고 인지하게 되고(Zellars et al. 2002), 심화될 경우 직원들은 자신을 방어할 목

적이거나 혹은 자신의 의견을 제시해도 무시되는 경험을 통해 미리 체념하고 조직에 무관심

하게 될 수 있다. 직원은 이와 같은 과정에서 자신의 자율성이 침해되었다고 인지하게 되고

(Zellars et al. 2002), 자발적인 지식공유 등을 소홀히 하게 된다(양승주 외 2016). 특히 조직

침묵은 전이효과가 높은 특성을 가지고 있어서 직원들 간의 의사소통을 가로막는 시작점이

될 수 있다(홍영옥 외 2014). 이러한 이유로 해외는 물론 국내에서도 지난 10여 년 간 상사들

의 비인격적인 감독이 부하들의 감정적인 면이나 직무열의, 직무만족, 조직몰입, 조직침묵

등의 조직태도는 물론 조직시민행동이나 일탈행위, 개인의 성과 등의 조직행동 및 직무성과

에 미치는 영향에 대한 연구가 꾸준히 이어지고 있다(Tepper 2000; Tepper et al. 2017; 백연

정·김문정 2019). 

그러나 많은 연구들이 비인격적 감독과 조직침묵, 비인격적 감독과 일탈행동, 비인격적 감

독과 성과를 개별적으로 연구하고 있었고, 박현선 외(2015)의 연구만이 비인격적 감독과 조
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직침묵, 성과의 매개효과를 검증하였다. 또한 상사갈등과 일탈행동 혹은 성과, 조직침묵과

성과의 관계를 단편적으로 검증하고 있어서 비인격적 감독과 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동

그리고 개인성과의 관계를 종합적으로 분석하지 못하고 그 메커니즘을 명확히 밝히지 못하

고 있다.

본 연구는 비인격적 감독이 상사갈등과 조직침묵, 일탈행동을 매개로 하여 개인의 성과에

미치는 영향을 검증하고자 한다. 이와 같은 연구는 비인격적 감독이 조직에 미칠 수 있는 부

정적인 효과를 면밀하게 분석하여 기업에게 인격적 감독의 필요성을 제언함으로써 기업의

문화개선에 기여할 것으로 사료된다.

선행연구 대비 본 연구가 가지는 차별성을 정리하면 다음과 같다. 즉, 연구 변인의 차별화

로 기존의 선행연구에서는 비인격적 감독과 상사갈등, 비인격적 감독과 조직침묵, 비인격적

감독과 일탈행동 등 두 변인 사이 관계를 부분적으로 연구(김정심 2012; 김선주·한인수

2017)하였다. 매개변인들의 관계에서도 관계갈등과 조직침묵, 관계갈등과 일탈행동의 두 변

인 사이의 관계를 연구(임정인·손영우 2017; 김우영 2018)하거나 조직침묵과 성과의 관계(사

숙수·정수진 2018), 관계갈등과 성과의 관계(김우영 2018; 이찬규·최규상 2018) 등을 단편적

으로 연구하고 있다. 하지만 본 연구에서는 비인격적 감독과 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동, 

그리고 개인의 성과를 종합적으로 연구하여 이들 간의 메커니즘을 상세하게 연구하였다는

차별성이 있다.

Ⅱ. 비인격적 감독과 부정적 유발요소

1. 비인격적 감독의 의의와 특징

비인격적 감독은 신체적인 접촉을 제외한 상사의 언어적 혹은 비언어적인 지속적 적대행

동에 대한 부하의 인식을 의미한다(Tepper 2000). 비인격적 감독의 최초 연구자인

Ashforth(1997)는 비인격적인 감독을 하는 감독자들은 자신이 부하들에게 이러한 행위를 하

고 있다는 것을 잘 인식하지 못하고, 그러한 행위들을 당연하게 여기거나 조직에 의해 인정

되는 특권으로 여긴다고 하였다. 뿐만 아니라 비인격적인 감독행위를 하는 감독자는 쉽게 이

성을 잃고 감정적으로 행동하며 강압적인 면이 있고 무례하며 부하를 무시하고 위협하는 등

의 적대적인 성향을 나타낸다(Bies 2001).

상사의 비인격적 감독에는 세 가지 특징이 있다(남모현 2015). 첫째, 비인격적 감독은 부

하직원이 상사의 태도와 행동을 관찰하면서 인지하고 느끼는 주관적인 평가라는 것이다. 이

는 상사의 동일한 행동이 직원에 따라 다르게 인식되고 평가될 수 있다는 의미이다(Martinko 



가족기업연구 제2권 제2호

- 82 -

et al. 2012). 둘째, 비인격적 감독은 언어적 공격뿐만 아니라 지속적인 비언어적 공격도 포함

된다는 것이다. 셋째, 비인격적 감독은 처음부터 악의적인 의도를 가지고 상대방을 해치기

위한 것이 아니라 조직의 목표를 달성하기 위한 과정에서 잘못 표출된 리더십의 행동이라는

것이다(Tepper et al. 2017). 따라서 비인격적인 감독은 비인격적 감독을 하는 주체의 인식 부

족, 비의도적 무의식적 행동, 비인격적 감독을 받는 직원들의 인식부족과 인식의 차이, 평가

와 감정적 반응의 다양성 등을 고려하여 이해해야 한다(이운룡 2016). 

하지만 비인격적 감독의 측정도구에는 업무와 관련된 비인격적 감독을 넘어서 인격적으로

무시하거나 모독하는 표현까지를 포함하고 있다(백혜옥·신진교 2018). 업무와 관련된 비인격

적 감독은 업무갈등을 유발시키겠지만, 인격적으로 무시하거나 모독하는 것은 관계갈등까지

초래할 것이다. Tepper(2000)에 의해 개발된 비인격적 감독 측정도구는 하위요인이 존재하지

않는다. 하지만 국내 연구에서는 비인격적 감독이 업무에 대한 공격과 인격에 대한 공격으로

구분되어야 한다고 주장하고 있으며, 이것에 따라 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 영향

이 달라질 수 있다고 주장하였다(백연정·김문정 2019). 이러한 주장은 Tepper et al.(2017)가

비인격적 감독이 개인성과에 대해 부분적으로 긍정적인 효과가 있을 수 있다고 한 것과 같은

맥락이다. 그러므로 비인격적 감독의 연구에 있어서 기존의 척도가 두 개의 요인으로 구분되

는지를 확인하고 이를 나누어 검증할 필요가 있다. 만약 기존의 척도가 업무에 관한 공격과

인격에 관한 공격을 구별하지 못한다면 이를 구분한 척도가 추가로 개발될 필요가 있다.

2. 부정적 유발요소: 상사갈등, 조직침묵과 일탈행동

1) 상사갈등의 의의와 특징

갈등에 대한 정의는 연구자마다 다양하다. 갈등은 다른 구성원이나 다른 집단과의 상호작

용에서 인식되는 상대적인 손실로써 둘 이상의 당사자 간에 발생하는 대립이나 다툼에 대한

반응적 행동으로 볼 수 있다(Litterer 1966). 즉, 양립하기 어려운 목표, 생각, 가치, 행동, 감정

에 관하여 당사자들의 상호작용에서 발생하는 개인적 인식인 것이다(Chanin and Schneer 

1984). Jehn(1995)은 갈등을 견해의 불일치, 대인관계에서의 부조화로 인한 당사자들의 인식

으로 정의하였다. 조직맥락에서 연구되고 있는 조직 내 갈등은 개인차원, 집단차원, 조직차

원에서 다양한 형태와 양상으로 발생하기 때문에 각 차원에 따라 수준별로 정의되고 연구되

고 있다(최인옥·박지환 2015). 본 연구는 팀에서 발생하는 갈등 중 비인격적인 상사와의 갈

등을 연구하므로 관계갈등과 과업갈등 모두를 포함한다. 이러한 과업갈등과 관계갈등에 관

한 연구들은 양자갈등 및 집단 내 갈등을 이해하는 데 많은 도움이 된다(Robbins and Judge 

2014). 본 연구에서는 비인격적 감독이 발생하는 상황에서 상사와 팀원 간의 갈등이 팀 구성

원들의 태도와 행동에 미치는 영향에 초점을 맞추어 연구하고자 하였다.
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2) 조직침묵의 의의와 특징

조직침묵(organizational silence)은 조직의 구성원이 불공정한 조직상황이나 불만족스러운

조직상황에서 자신의 의견이나 수취한 정보를 의도적으로 표현하지 않는 행동으로 정의되었

다. 이러한 조직침묵은 구성원이 불공정하거나 불만족스럽고 불편한 조직상황에서 자신을

보호하고 방어하기 위해 취해지는 방어적 침묵행동과 조직이나 상사에게 어떠한 개선안을

제시하더라도 개선되거나 변화가 없을 것으로 판단하고 미리 체념하거나 단념하여 취해지는

체념적 침묵행동이 주를 이룬다(Van Dyne et al. 2003). Morrison and Milliken(2000)도 또한

조직침묵은 불공정한 조직상황에 있는 구성원이 아이디어, 정보, 의견이 있음에도 불구하고, 

이러한 것을 의도적으로 축소하여 전달하거나 감추어 전달하지 않는 행동으로 정의하고 있

다. 이러한 조직침묵은 조직구성원이 의견 제시나 정보의 공유로 인해 자신이 오히려 조직이

나 상사로부터 공격당하고 자신에게 돌아올 부정적인 결과나 난처해질 수 있는 상황으로부

터 자신을 보호하고 안전을 유지하기 위해 의도적으로 침묵하는 행동이라고 하였다(홍영옥

외 2014). Morrision and Milliken(2000)은 조직 침묵을 체념적 침묵과 방어적 침묵으로 구분

하였다. 체념적 침묵은 현재 상황에 대해 단념하고 그 상황을 바꾸려고 하거나 개입하여 의

견을 개진할 의지가 없기에 선택하는 침묵이다(Van Dyne et al. 2003). 한편 방어적 침묵은

자신의 주변에서 자신에게 위협으로 인식되는 것으로부터 자신을 보호하고 방어하기 위한

주도적이고 의도적인 형태의 침묵을 의미한다(Schlenker and Weigold 1989). Morrison and 

Milliken(2000)은 그들의 연구에서 침묵행동의 원인을 알아본 결과, 개인은 자신이 발언한 것

에 대하여 느끼는 두려움의 영향이 가장 큰 것으로 나타났다. 직원들이 느끼게 되는 두려움

으로는 조직에서 혹은 다른 구성원들이 자신에 대한 부정적인 이미지를 가지게 될지도 모른

다는 두려움과 동료와의 관계가 악화될 지도 모른다는 두려움 혹은 문책이나 보복에 대한

두려움 등이 있다(이운룡 2016).

3) 일탈행동의 의의와 특징

직장에서의 일탈행동(deviant behavior)이란 조직의 규범을 스스로 위반하여 조직 혹은 조

직구성원의 웰빙을 위협하는 행동으로 조직에 순응할 동기가 부족하거나 조직의 기준을 위

반하고자 하는 동기가 있거나 혹은 둘 다 가진 사람의 자발적 행동이라 정의한다(Bennett 

and Robinson 2000). 이러한 일탈행동은 조직과 사회의 규칙, 가치를 무시하는 행동으로 결

근에서부터 타인이나 조직에 대한 비난과 같은 부정적인 행동으로 본인은 물론 다른 조직구

성원과 조직의 이익에 반하는 반생산적 행동이 되기도 한다(Filipczak 1993; 한광현 2008; 김

정심 2012). 대인에 대한 일탈행동으로는 누군가를 조롱하기, 무례하게 굴기, 성질부리기 등

과 같은 행동이 있다(Bennett and Robinson 2000). 조직에 대한 일탈행동은 조직에서 정해진

규칙이나 허용하는 것보다 더 오래 휴식을 취하거나 근무 중에 개인적인 일을 처리하고 일을
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질질 끌면서 업무를 태만하게 하는 등의 행동과 조직의 물건을 개인적인 용도로 사용하거나

외부에서 조직을 해하는 행동을 하는 것을 의미한다. Cullen and Sackett(2003)은 직장에서

일어나는 일탈행동을 주도적 일탈행동과 반응적 일탈행동으로 구분하였다. 주도적 일탈행동

은 개인의 동기나 욕구를 충족시키기 위하여 촉발되는 행동으로써 자신의 기쁨과 욕구, 경험

을 위한 일탈행동이다. 반응적 일탈행동은 실제적 혹은 지각된 조직의 사건에 대한 반응으로

조직에서 발생한 사건에 대하여 보복을 하고 해방감을 느끼기 위한 동기가 내재되어 있다(이

용욱 2015).

Ⅲ. 선행연구

1. 상사갈등에 관한 선행연구

조직 내에서 갈등이 발생하는 원인을 살펴보면, 개인 간의 성격차이, 의사소통의 모호성, 

자원의 희소성, 목표의 차이, 상호의존성의 불균형 등으로 다양하다. 갈등은 반드시 상대가

있어야 하며, 상대방과의 상호작용에 의해 발생되는데, 일반적으로는 개인 간의 갈등, 집단

간의 갈등, 개인과 집단 간의 상호작용과 불일치에 의해 발생된다고 하였다(김우영 2018). 대

표적인 갈등 요인으로는 첫째, 상호의존적인 관계에 의한 갈등으로, 상호의존성의 불균형과

갈등감소 간의 관계는 양(+)의 선형관계를 나타내며, 상호의존성의 불균형성과 갈등과의 관

계를 검증하기 위해 갈등요인을 제시하였다(김종근·김재욱 2005; 오일두 외 2011). 둘째, 목

표의 불일치는 공동목표로 협력해야 하는 구성원들이 합의를 보지 못했을 경우 또는 서로가

상이한 목표를 추구하려고 시도할 때 발생하는 갈등으로 같은 팀의 목표가 일치할지라도, 그

목표를 달성하기 위한 방법이 서로 일치하지 않으면 갈등이 발생할 수 있다(Frazier and 

Roby 1991; 한상린 2004). 셋째, 다양한 팀원이 참여하는 일에서 모호한 표시, 개념, 아이디

어의 사용, 정보 전달에 대한 동기 부족과 표준화된 정보 처리절차의 부족 등은 잘못된 의사

소통을 불러일으킬 수 있으며, 잘못된 의사소통은 팀원 간의 오해, 잘못된 전략, 팀원 간의

욕구불만으로 이어질 수 있다고 하였다(한상린 2004; 박광서 외 2012). 넷째, 한정된 기간에

수행되는 자원 즉, 예산이나 인력 등의 한계로 인하여 사전에 예상했던 자원 이상으로 투입

이 요구되는 경우에 자주 발생하게 된다. 이때 팀 내부와 고객 간에 불편한 갈등 상황이 발

생되고, 때로는 자원 활용에 있어 독점권을 확보하기 위해 갈등이 발생하기도 한다(서휘석

2002; 허철행 외 2012). 요약하면, 조직에서의 갈등은 태도적인 측면에서는 상호간의 업무에

관한 역할의 불일치와 기대의 불일치, 지각의 불일치, 의사소통의 장애 등에 의해 발생한다. 

구조적인 관점에서 조직의 갈등은 목표의 불일치, 희소자원에 대한 경쟁에 의해 발생한다. 
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조직에 존재하는 관계갈등과 과업갈등이 독립적으로 존재하기도 하지만 일반적으로는 병존

하거나, 과업갈등이 관계갈등으로 연결되거나 관계갈등이 과업갈등으로 확장되기도 한다. 

관계갈등이 높은 상황에서 과업갈등이 발생하면 타인으로부터 위협을 줄이기 위해 노력하는

한편 자신을 영향력을 키워서 자신을 방어하려고 하며 상대를 공격하려고 애쓰는 등의 에너

지 낭비로 과업 집중도가 낮아질 수 있다. 하지만 관계갈등이 낮은 상황에서 과업갈등이 발

생하면 상사나 팀원에 대한 신뢰관계가 유지된 상태에서 다른 구성원들과의 의사소통, 정보

공유를 통해 협력하여 당면한 문제를 함께 해결함으로써 건설적인 결과를 내고 긍정적인 성

과를 낼 수 있게 된다(Jehn and Bendersky 2003; De Wit et al. 2013; 장명학 2018).

2. 조직침묵에 관한 선행연구

조직침묵은 겉으로 나타나지 않은 비가시적인 행동이나 표현 행동이 전혀 없는 현상으로

볼 수 있다(Van Dyne et al. 2003). 그러나 조직침묵은 직원들과 경영자들 간의 정보소통이

약해지고 경영자들이 의사결정을 할 때 사용하는 정보에 심각한 왜곡이 초래되어 잘못된 의

사결정을 할 수도 있다(Milliken et al. 2003). 또한 조직침묵은 조직에 대한 충성심이 낮은 직

원은 물론 충성심이 높은 직원들에게까지도 영향을 미쳐 조직 전반에 걸쳐 조직침묵이 만연

할 수 있기 때문에 더욱 관심이 필요하다(Redding 1985). 결과적으로 조직침묵은 조직의 성

과뿐만 아니라, 조직의 생존에도 영향을 미칠 수 있는 중요한 요인이 된다. 조직의 침묵현상

은 직무수행 과정과 의사결정 과정에서 발전적인 소통을 저해하고 비윤리적 상황을 서로 묵

인하는 결과로 이어지며 이는 조직의 성과까지도 부정적 영향을 미친다(Morrison and 

Milliken 2000). 이러한 조직침묵을 발생시키는 선행요인으로는 개인의 특성과 리더십과 조

직문화 등 조직의 특성이 있다. George and Brief(2004)는 개인의 성격특성에 따라서 업무환

경에서 경험하는 스트레스를 어떻게 해석하고 대응하는지 달라진다고 주장하였다. 따라서

구성원들에게 좌절이나 방어를 하게 하는 상황에서 개인의 성격에 따라 반응이 달라지므로, 

부정적인 상황에 대한 하나의 반응인 조직침묵도 성격에 따라 달라지게 된다. 리더십 측면에

서 보면 리더십은 직원의 인식, 태도, 행동에 영향을 미치는 중요한 요인으로(Northouse 

2004) 비인격적 감독은 직원의 침묵에 영향을 미칠 수 있는 중요한 원인이 된다. 또한 권위

적이고 위계적인 리더십은 조직침묵을 증가시킨다. 반면에 민주적이고 섬김의 리더십은 조

직의 침묵을 낮춘다(Wu and Hu 2013; 하선미·문재승 2013; 김다미 외 2016). 조직침묵은 개

인적 성격이나 스트레스 상황, 부정적인 리더십이나 조직상황에서 자주 발생하는데 이러한

관계를 조절할 수 있는 변인으로 연구된 변수는 사회적지지(김장익 2017), 성장욕구(김동현·

손승연 2020), 마음챙김(이운룡 2016; 하석광·윤병섭 2019) 등이 있다.
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3. 일탈행동에 관한 선행연구

일탈행동과 관련하여 지금까지 다양한 측면에서 연구가 진행됐는데 그 이유는 일탈행동의

조직 내 중요성과 일탈행동이 초래하는 비용에 대한 재인식 덕분이다(Bennett and Robinson 

2000; Lee and Allen 2002). 일탈행동은 과업행동, 조직시민행동과 함께 직무성과를 예측하

는 데 큰 영향을 미치는 3대 성과변수로 분류되는 만큼 조직행동 분야에서 집중적으로 연구

해야 할 대상임은 분명하다(Rotundo and Sackett 2002). 일탈행동은 개인의 성격특성과 개인

이 수용해야 하는 조직의 상황에 따라 다르게 표현된다. 첫째, 일탈행동에 영향을 미치는 개

인적 변인을 정리하면 다음과 같다. 부정정서, 적개심 그리고 감정노동 중 표면행동은 일탈

행동에 양(+)의 영향을 미쳤다(Aquino et al. 2001; Judge et al. 2006; Bechtoldt et al. 2007; 

Christian and Ellis 2011). 반면에 자기통제, 자기효능감, 직무만족, 조직몰입, 조직동일시는

일탈행동에 음(-)의 영향을 미쳤다(Colbert et al. 2004; Judge et al. 2006; Bechtoldt et al. 

2007; Ferris et al. 2009; Christian and Ellis 2011; Omar et al. 2011; Ferris et al. 2012; 오아라

외 2013; 황성주·전병준 2016). 반면에 개인의 성실성, 긍정적 감정, 정직성, 친화성 등의 긍

정적 성향 및 정서는 개인의 공격적 행동이나 일탈행동을 감소시키는 것으로 나타났다(김영

일·유태용 2008). 다음으로 일탈행동에 영향을 미치는 상사나 조직 요인의 현상으로는 불공

정성을 지각하거나 조직이나 상사에게 불만을 가지는 경우, 업무에 따른 시간적인 압박 등이

있다(Bennett and Robinson 2000). 그리고, 상사의 비인격적 감독과 스트레스는 일탈행동에

양(+)의 영향을 미쳤다(Omar et al. 2011; Michel et al. 2016; 한주원·박경규 2009; 김다미 외

2016; 황성주·전병준, 2016). 반면에 조직지원인식, 대인공정성, 절차공정성, LMX, 카리스마

리더십, 관리 행동의 진실성은 일탈행동에 음(-)의 영향을 미쳤다(Colbert et al. 2004; Brown 

and Trevino 2006; Dineen et al. 2006; Ferris et al. 2009; Ferris et al. 2012; 오아라 외 2013). 

이와 같이 조직에 유익하지 않은 일탈행동을 감소시키기 위해서 조직은 다양하게 개입하고

있다. 개인수준에 대한 개입으로는 선발상황에서 개인차를 고려해 채용을 하는 것이고, 집단

수준의 개입으로는 그룹의 규율이나 분위기를 바꾸는 것이며, 조직의 전체 수준으로는 새로

운 조직의 정책을 실시하는 것이다(김정심 2012).

4. 상사갈등, 조직침묵과 일탈행동의 관계

Ashkanasy and Daus(2002)의 정서적사건 기반이론에 따르면, 집단 내에서 일어나는 사건

들에서 구성원들의 평가는 그들의 태도와 행동에 영향을 미친다. 즉 비인격적 감독으로 인해

경험하는 갈등이 심화되면 심리적 계약의 위반으로 인식하고 경험한 분노와 배신감, 그리고

좌절된 기분(mood)과 정서(affect)는 그들이 조직에서 취하는 태도와 행동에 영향을 미친다
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(장명학 2018). 즉 팀에 도움이 되는 행동보다는 팀에 해를 끼치는 행동을 하거나 적극적으

로 표현을 하지는 못하더라도 자신을 방어하기 위해 의견을 감추거나 팀장이나 직속상사에

대해 체념하고 침묵하게 되는 태도를 보이게 된다. 즉, 상사와의 갈등은 조직에서의 침묵을

가속화시키고, 좀 더 적극적으로는 일탈행동을 증가시키게 된다. 결과적으로 비인격적 감독

으로 촉발된 상사갈등은 부정적인 조직태도와 일탈행동을 증가시키고 성과에 부정적으로 영

향을 미친다. 갈등은 구성원 사이에서 긴장을 유발하고 적대감을 느끼게 하여 구성원에 대한

만족 및 의사결정 합의에 악영향을 미침에 따라 집단 성과에 음(-)의 영향을 미친다(Jehn 

1995; De Dreu and Weingart 2003; Jehn and Bendersky 2003). 또한 갈등은 집단에 대한 만

족 및 잔류의도(Jehn 1995), 팀열정(Gamero et al. 2008), 개인 성과 및 팀 성과(Jehn et al. 

1997; 이찬규·최규상 2015; 이경수 외 2017)에도 부정적으로 영향을 미친다. 팀에서 갈등이

발생한 경우 조직침묵은 다소 소극적인 저항의 태도라고 할 수 있다. 하지만 이것이 좀 더

심화되고 내적 분노나 배신감이 증가하게 되면 어떤 방식으로든 행동으로 표출되고 적극적

이고 능동적인 조직 위해적인 행동으로 나타난다. 이것이 바로 일탈행동이다. 사람의 성향에

따라 어떤 사람은 소극적인 방어나 행동을 지속하며 인내하다가 마침내 참지 못하고 일탈적

인 행동을 보이는 사람도 있고, 어떤 사람은 자신이 가진 불만족감이나 스트레스를 곧바로

일탈행동으로 표출하기도 한다. 일탈행동이 없다 하더라도 갈등상황에서 잠시 말을 아끼는

것이 아니라 대부분의 구성원들이 장기적으로 그리고 의도적으로 자기 의견을 표출하지 않

는다면 이 또한 분명히 매우 위험한 신호이다(이운룡 2016). 일탈행동에 영향을 미치는 개인

적 변수로 부정정서, 적개심 그리고 감정노동 중 표면행동은 일탈행동에 양(+)의 영향을 미

친다(Aquino et al. 2001; Judge et al. 2006; Bechtoldt et al. 2007; Christian and Ellis 2011). 

반면에 자기통제, 자기효능감, 직무만족, 조직몰입, 조직동일시는 일탈행동에 음(-)의 영향을

미친다(Harter et al. 2004; Judge et al. 2006; Bechtoldt et al. 2007; Christian and Ellis 2011).

Ⅳ. 연구방법

1. 연구모형과 연구가설

1) 연구모형

본 연구는 직속상사의 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 영향에 있어서 상사갈등, 조직

침묵, 일탈행동의 매개효과 및 연속매개효과를 실증적으로 분석하고, 조직침묵과 개인성과

의 관계, 일탈행동과 개인성과의 관계를 조절하는지를 검증하고자 하였다. 본 연구의 연구모
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형은 [그림 1]과 같다.

[그림 1] 연구모형

2) 비인격적 감독이 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동에 미치는 영향 연구가설

앞에서도 설명한 것과 같이 팀장의 비인격적 감독은 팀원이 인식하는 상사의 언어적이거

나 비언어적인 지속적 적대행동을 의미한다(Tepper 2000). 이러한 행동들이 지속적이고 반복

적으로 발생되면 팀 구성원은 팀장에 대한 불만을 넘어서 심리적 계약에 대한 위반의 감정인

분노와 불쾌감, 배신감을 느낄 수 있으며 바람직한 사회적 관계를 거부할 수 있다. 이러한

거리감과 불편함, 더 나아가 배신감은 상사와의 갈등 즉, 정서적이고 감정적인 관계갈등으로

연결되고 단기적으로는 아닐지라도 관계갈등은 점차 과업갈등으로 이어질 것이다. 하지만

비인격적 감독이 다른 부정적인 조직태도나 행동을 유발하고, 결국 성과를 낮추는데 있어서

관계갈등과 과업갈등이 이를 매개할 가능성은 충분하다. 따라서 본 연구에서는 비인격적 감

독은 상사갈등에 관한 다음과 같이 가설을 설정하였다. 

H1 비인격적 감독은 상사갈등에 양(+)의 영향을 미칠 것이다.

이러한 비인격적 감독으로 유발된 상사와의 갈등은 조직태도와 조직행동에 직접 혹은 간

접적으로 부정적인 영향을 미칠 것이다. 팀장이나 직속상사의 비인격적 감독을 경험한 팀원

은 불쾌감과 스트레스를 경험하면서 자신이 기대하는 바람직한 리더의 행동 수준과의 괴리

감을 느끼고 이로 인해 심리적 계약 위반으로 인식할 것이다. 자신의 불만족감을 표현하거나

또는 불편한 상황을 회피하거나 해결하기 위하여 다양한 방식으로 반응을 하게 되는데, 소극

적인 방식으로는 조직에서 침묵하는 것을 선택하고, 다소 적극적인 방식으로는 일탈행동을

유발하며(Mawritz et al. 2012), 더 진행이 되면 성과가 저하되고 결국 이직을 하기도 한다



비인격적 감독이 개인성과에 미치는 영향: 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동의 매개효과

- 89 -

(Duffy et al. 2002). 이와 관련한 연구로서 김다미 외(2016)의 연구에서는 비인격적 감독과

부하의 정서노동이 양(+)의 관계를 가지는 것을 확인함으로써 직원이 상사의 비인격적 감독

으로 인해 상사에게 자신의 실제 감정을 숨기고 조직에서 요구되는 감정으로 표면적으로 바

꾸어 행동을 더 많이 한다는 결과를 밝혔다. Wu and Hu(2013)에 연구에서도 상사의 비인격

적 감독은 직원의 감정노동 중 표면행위에 양(+)의 영향을 미친다는 것을 검증하였다. 하선

미·문재승(2013)은 상사의 비인격적 감독행동이 직원의 직무열의(work engagement)에 음(-)

의 영향을 미치는 것으로 보고했다. 결과적으로 상사의 비인격적 감독에 지속적으로 노출되

는 조직구성원들은 그 과정에서 자신감이 저하되고 불만이 커지고, 분노와 배신감을 느낄 수

있으며 일에 몰입하지 못함으로써 성취감도 낮아지며 직무열의 역시 낮아진다. 그러므로 본

연구는 이와 같은 선행연구와 이론을 바탕으로 하여 다음과 같은 가설을 설정하였다. 

H2 비인격적 감독은 조직침묵에 양(+)의 영향을 미칠 것이다. 

H3 비인격적 감독은 일탈행동에 양(+)의 영향을 미칠 것이다. 

비인격적 감독이 조직태도와 일탈행동에 영향을 미치는 데 있어서는 태도와 행동 전에 감

정과 인식이 영향을 미치기 마련이다. Ashkanasy and Daus(2002)의 정서적사건 기반이론에

따르면, 집단 내에서 일어나는 사건들에서 구성원들의 평가는 그들의 태도와 행동에 영향을

미친다. 즉 비인격적 감독으로 인해 경험하는 갈등이 심화되면 심리적 계약의 위반으로 인식

하고 경험한 분노와 배신감, 그리고 좌절된 기분(mood)과 정서(affect)는 그들이 조직에서 취

하는 태도와 행동에 영향을 미친다(장명학 2018). 갈등은 구성원 사이에서 긴장을 유발하고

적대감을 느끼게 하여 구성원에 대한 만족 및 의사결정 합의에 악영향을 미침에 따라 집단

성과에 음(-)의 영향을 미친다(Jehn 1995; De Dreu and Weingart 2003; Jehn and Bendersky 

2003). 또한 갈등은 집단에 대한 만족 및 잔류의도(Jehn 1995), 팀열정(Gamero et al. 2008), 

개인 성과 및 팀 성과(Jehn et al. 1997; 이찬규·최규상 2015; 이경수 외 2017), 팀 내 자율성

및 과업상호의존성(Langfred 2007), 관계만족 및 신뢰(김순희·홍희정 2016), 조직몰입 및 직

무만족(정현달·백윤정 2016)에 음(-)의 영향을 미쳤다. 따라서 본 연구는 상사갈등과 조직침

묵, 일탈행동의 관계에 관하여 심리적 계약이론, 정서사건기반이론, 사회교환이론을 바탕으

로 하여 다음과 같이 가설을 설정하였다. 

H4 상사갈등은 조직침묵에 양(+)의 영향을 미칠 것이다.

H5 상사갈등은 일탈행동에 양(+)의 영향을 미칠 것이다.

조직의 구성원은 상사의 비인격적인 감독을 받으면 자존감이 낮아지고 소외감과 착취에

대한 인식을 하게 되어 분노, 우울, 불안, 좌절 등의 다양한 부정적인 감정을 느끼게 되며 때
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로는 분노를 표출하기 위해 반조직적 행동을 취하게 된다(Mikula et al. 1990). 뿐만 아니라, 

Hogh and Dofradottir(2001)은 비인격적 감독행위에 반복적이고 지속적으로 노출된 사람들은

스트레스 대처방법을 선택하는데 있어서 문제중심적인 대처방법보다는 회피나 포기, 무시와

같은 정서중심적인 대처방법을 사용하는 경우가 더 많음을 발견하였다. 이는 상사와 직원간

의 관계를 악화시켜 더욱 침묵을 가속화시키는 결과를 가져온다(Xu et al. 2015). 직속상사

혹은 팀장의 비인격적인 감독에 의한 갈등은 어떤 방식이든지 부정적인 정서에 영향을 미치

고, 결과적으로 성과에 부정적인 영향을 미칠 것이다. 이상과 같은 선행연구에 근거하여 다

음과 같이 가설을 설정하였다.

H6 조직침묵은 개인성과에 음(-)의 영향을 미칠 것이다. 

팀 혹은 조직에서의 일탈행동(deviant behavior)이란 조직의 규범을 스스로 위반하여 조직

혹은 조직구성원의 웰빙을 위협하는 행동으로 조직과 사회의 규칙, 가치를 무시하는 행동으

로 결근에서부터 타인이나 조직에 대한 비난과 같은 부정적인 행동으로 본인은 물론 다른

조직구성원과 조직의 이익에 반하는 반생산적 행동이 되기도 한다(Filipczak 1993; 한광현

2008; 김정심 2012). 일탈행동은 과업행동, 조직시민행동과 함께 직무성과를 예측하는 데 큰

영향을 미치는 3대 성과변인으로 연구되고 있다(Rotundo and Sackett 2002). 팀과 팀장의 비

인격적인 감독으로 증가된 일탈행동은 결국은 성과에 부정적인 영향을 미친다. 또한 일탈행

동은 자신의 기대에 못 미치거나 실제와의 괴리감, 낮아진 자존감, 불공정성 등의 여러 가지

원인으로 발생하여 심리적 계약에 대한 위반으로 인식되고, 결국 갈등을 일으키고 사회적 교

환관계를 저해하게 된다. 그럼으로써 증가된 일탈행동은 조직에 도움이 되는 행동보다는 조

직과 상사에 해가 되는 행동을 노골적으로 하게 되는 것이다. 따라서 본 연구에서는 일탈행

동과 성과의 관계에 대해 다음과 같이 가설을 설정하였다.

H7 일탈행동은 개인성과에 음(-)의 영향을 미칠 것이다.

3) 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 영향 가설: 상사갈등, 조직침묵, 일

탈행동의 매개효과

비인격적 감독상황에서 부하들은 상사에 대한 신뢰감이 낮기 때문에(Bies et al. 1996) 상

사와의 의사소통에 위험을 인지하고 자신의 의견을 제시하지 않을 것이다. 이는 어떤 상황에

서 부하들은 자신의 견해를 제시하는 것이 조직이나 상사에 대한 불평이나 불만으로 받아들

여질 가능성이 있다고 생각하기 때문이다. 부하들은 자신의 유효한 행동이 만약 대가를 치를

수 있다고 생각한다면 자신의 의견제시를 망설이게 될 것이다(Morrison and Milliken 2000). 

따라서 조직구성원은 상사가 비인격적 감독성향이 있다고 판단할 때, 직접적인 이의제기나
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의견제시는 모종의 대가를 치러야 할지도 모른다고 느끼기 때문에 상사에게 직접적으로 발

언하는 것을 자제하게 된다는 것이다. 그 결과 조직에서는 상사가 줄곧 말하거나 지시하고

부하는 그것에 따르는 상황이 발생된다. 상사의 질문에 대해 자신의 의견은 제시하지 않고

상사의 의도와 생각, 바람을 파악하여 그와 일치된 견해만을 제시하기도 한다(이용욱 2015).

비인격적 감독 행위에 대해 부하들은 조직에게 책임을 지우려 하려는 경향이 있기 때문에

조직은 부하들의 일탈행동의 대상이 될 수 있다(Folger and Skarlicki 1998). 비인격적 감독

하의 부하는 물리적으로 비인격적 감독을 피하거나 대항할 수 없을 때 근무시간을 이용하여

사적인 문제를 처리하거나 마감을 놓치는 등의 심리적 일탈행동을 보인다(Harris et al. 

2007). 사회적 교환이론에 의하면 감독자로부터 비인격적인 대우를 받은 부하는 직무에 대한

노력을 적게 하고 조직의 유효성을 높일 수 있는 행동이 감소하게 된다(Harris et al. 2007). 

그러므로 비인격적 감독은 직접적으로 성과에 영향을 미치기보다는 상사갈등, 조직침묵, 일

탈행동을 매개로 하여 간접적으로 영향을 미칠 것으로 판단된다. 이와 같은 선행연구와 이론

을 바탕으로 하여 다음과 같이 가설을 설정하였다.

H8 비인격적 감독은 상사갈등을 매개로 하여 개인성과에 유의한 영향을 미칠 것이다. 

H9 비인격적 감독은 조직침묵을 매개로 하여 개인성과에 유의한 영향을 미칠 것이다. 

H10 비인격적 감독은 일탈행동을 매개로 하여 개인성과에 유의한 영향을 미칠 것이다. 

H11 비인격적 감독은 상사갈등과 조직침묵을 연속적으로 매개하여 개인성과에 유의한 영

향을 미칠 것이다. 

H12 비인격적 감독은 상사갈등과 일탈행동을 연속적으로 매개하여 개인성과에 유의한 영

향을 미칠 것이다. 

H13 비인격적 감독은 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동을 연속적으로 매개하여 개인성과에

유의한 영향을 미칠 것이다.

2. 자료수집과 설문지 구성

1) 자료수집

자료수집은 2021년 4월 1일부터 4월 30일까지 국내 대기업 중에 편의표본추출법에 의해

6개 기업을 선정하고 팀을 편의추출하여 팀원들을 대상으로 설문조사를 실시하였다. 총 51

개팀 435개 자료가 수집되었으며, 이 중 중요한 응답이 누락되거나 불성실한 응답자의 설문

을 제외하고 51개팀, 408개의 자료를 분석대상으로 하였다. 상사의 비인격적 감독은 팀장에

대한 평가이기 때문에 응답완료 후 팀장이나 다른 팀원들이 설문결과를 볼 수 없도록 설문

작성 후에는 별도의 봉투에 바로 넣도록 하였으며, 설문이 완료된 후에는 바로 밀봉하도록
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하였다. 본 연구에서는 연구가설의 검증을 위하여 데이터 코딩을 거쳐 SPSS 23.0 통계프로

그램 패키지를 이용하여 검증하였다.

2) 설문지 구성

본 연구의 실증분석을 위한 설문지는 자기보고식으로 구성하였으며 크게 독립변수, 종속

변수, 매개변수로 구성하였다. 변수의 구성은 <표 1>에 제시하였다. 먼저 독립변수로 비인격

적 감독은 15문항으로 구성되었고, 매개변수는 상사갈등 7문항, 조직침묵 10문항, 일탈행동

6문항으로 구성되었다. 종속변수는 개인성과로 10문항으로 구성되었다.

<표 1> 설문지 구성

변수 변수명 조작적 정의 문항 출처

독립변수
비인격적

감독

업무에 관한 공격과 인격에 관한 공격을 포함한 언어적,

비언어적으로 직속상사나 팀장에 의해 지속적으로 표현되

는 적대적 행위에 대한 팀원의 인식

15
Tepper(2000),

김우영(2018)

종속변수 개인성과

팀에서 구성원들이 직무와 관련하여 창출하는 성과와 직무

외의 팀의 활동과 관계에 관련하여 조직유효성을 향상시키

는 행동

10

Williams and

Anderson(1991)

장은미(2020)

매개변수

상사갈등

상사와 팀원간에 발생하는 긴장, 적대감 등을 포함한 대인

적 부조화인 관계갈등과 업무에 관한 의견의 차이 및 부조

화적인 태도

7
Jehn and

Mannix(2001)

조직침묵

구성원이 불공정한 조직상황에 대해 체념하거나 단념하여

자신의 의견을 제시하지 않거나 위협적인 조직상황으로부

터 자신의 안전을 보호하고 유지하기 위해 의도적으로 침

묵하는 행동

10
Van Dyne et

al.(2003),

이운룡(2016)

일탈행동
직속상사(팀장)의 지시를 거부하거나 상사에게 해로운 말

이나 행동을 하는 적대적 행동
6

Mitchell and

Ambrose(2007),

김정심(2012)

총 문항 48

3. 변수의 조작적 정의 및 측정도구

1) 독립변수

독립변수인 비인격적 감독은 신체적인 접촉을 제외한 상사의 언어적 혹은 비언어적인 지

속적 적대행동에 대한 부하의 인식을 의미한다(Tepper 2000). 본 연구에서는 비인격적 감독

을 ‘업무에 관한 공격과 인격에 관한 공격을 포함한 언어적, 비언어적으로 직속상사나 팀장

에 의해 지속적으로 표현되는 적대적 행위에 대한 팀원의 인식’으로 정의하고 측정은

Tepper(2000)이 개발한 척도를 사용하였다. 설문문항은 '나의 직속 상사는 나를 조롱하듯이

대한다.' 등 15개 문항을 5점 리커트 척도로 측정하였다.
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2) 매개변수

(1) 상사갈등

본 연구에서 상사갈등은 ‘상사와 팀원 간에 발생하는 긴장, 적대감 등을 포함한 대인적 부

조화인 관계갈등과 업무에 관한 의견의 차이 및 부조화적인 태도’로 정의하였다. 측정은

Jehn and Mannix(2001)이 개발한 척도 중 관계갈등 3개 항목, 과업갈등 4개 항목으로 구성한

오일두 외(2011)의 문항을 사용하였다. 설문문항은 '상사와 나의 관계는 긴장감이 심하다.‘, 

’상사와 나는 업무에 대한 생각 차이가 크다.‘ 등으로 5점 리커트 척도로 측정하였다.

(2) 조직침묵

조직침묵은 조직의 구성원이 불공정한 조직상황이나 불만족스러운 조직상황에서 자신의

의견이나 수취한 정보를 의도적으로 표현하지 않는 행동으로 정의하였다. 본 연구에서 조직

침묵은 Van Dyne et al.(2003)이 정의한 ‘구성원이 불공정한 조직상황에 대해 체념하거나 단

념하여 자신의 의견을 제시하지 않거나 위협적인 조직상황으로부터 자신의 안전을 보호하고

유지하기 위해 의도적으로 침묵하는 행동’으로 정의하였다. 측정은 Van Dyne et al.(2003)가

개발한 측정 도구를 사용했으며 이운룡(2016)이 번역한 것을 사용하였다. 설문문항은 '나는

조직에 대해 별로 관여하고 싶지 않기 때문에 조직을 변화시킬 수 있는 아이디어를 제시하지

않는다.' 등 총 10개 문항으로 5점 리커트 척도로 측정하였다.

(3) 일탈행동

일탈행동은 조직의 규범을 스스로 위반하여 조직 혹은 조직구성원의 웰빙을 위협하는 행

동으로 조직에 순응할 동기가 부족하거나 조직의 기준을 위반하고자 하는 동기가 있거나 혹

은 둘 다 가진 사람의 자발적 행동이라 정의하였다(Bennett and Robinson 2000). 본 연구에서

일탈행동은 ‘직속상사(팀장)의 지시를 거부하거나 상사에게 해로운 말이나 행동을 하는 적대

적 행동’으로 정의하였다. 측정은 Mitchell and Ambrose(2007)이 개발한 측정도구로 김정심

(2012)이 번역한 것을 사용하였다. 설문문항은 '나는 상사를 놀린 적이 있다.' 등 총 6개 문항

으로 5점 리커트 척도로 측정하였다.

3) 종속변수

종속변수인 직무성과는 조직의 목표와 관련된 구성원 개인들의 행동과 활동이다. 본 연구

에서 개인성과는 ‘팀에서 구성원들이 직무와 관련하여 창출하는 성과와 직무 외의 팀의 활동

과 관계에 관련하여 조직유효성을 향상시키는 행동’으로 정의하였다. 설문문항은 4개 문항을

5점 척도로 측정하였다.
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Ⅴ. 분석결과

1. 기술통계량

본 연구의 분석대상이 된 개인특성은 <표 2>와 같다.

<표 2> 표본의 개인특성

변수 구분 빈도(단위:건) 백분율(단위:%)

성별
남 349 85.5

여 59 14.5

연령

20대 33 8.1

30대 141 34.6

40대 135 33.1

50대 96 23.5

60대 이상 3 0.7

학력

고등학교졸업 31 7.6

전문대학교졸업 55 13.5

대학교졸업 248 61.1

대학원 이상 72 17.7

직급

사원급 116 28.6

대리급 95 23.4

과장급 89 22.0

차/부장급 106 26.0

직장경력

1년 미만 10 2.5

1년~3년 미만 65 16.0

3년~5년 미만 29 7.1

5년~10년 미만 60 14.8

10년~20년 미만 128 31.5

20년 이상 114 28.1

팀원기간

6개월 미만 77 19.0

6개월-1년 미만 54 13.3

1년~3년 미만 168 41.4

3년~5년 미만 52 12.8

5년~10년 미만 27 6.7

10년 이상 28 6.9

2. 요인분석과 신뢰성 분석

연구모형의 변수는 비인격적 감독과 개인성과의 2개의 변수로 구성되었다. 연구모형의 각

변인들의 수렴 및 판별력을 검증하기 위하여 <표 3>과 같이 요인분석을 실행하였다.
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<표 3> 연구모형의 요인분석

문항 요인1 요인2 신뢰도

비인격적감독01 .831 -.066

.977

비인격적감독02 .810 -.055

비인격적감독03 .808 -.078

비인격적감독04 .793 -.081

비인격적감독05 .725 -.092

비인격적감독06 .817 -.075

비인격적감독07 .716 -.049

비인격적감독08 .810 -.077

비인격적감독09 .743 -.047

비인격적감독10 .794 -.070

비인격적감독11 .814 -.069

비인격적감독12 .801 -.075

비인격적감독13 .792 -.090

비인격적감독14 .832 -.086

비인격적감독15 .824 -.047

개인성과01 -.162 .701

.940

개인성과02 -.128 .691

개인성과03 -.148 .678

개인성과04 -.172 .688

개인성과05 -.018 .801

개인성과06 .026 .761

개인성과07 -.039 .844

개인성과08 -.017 .860

개인성과09 -.031 .872

개인성과10 -.094 .782

고유값(Eigen Value) 13.501 10.965

분산비율(%) 38.546 32.203

누적분산비율(%) 28.546 70.749

2개의 변수를 측정하는 문항을 모두 투입하여 요인분석을 실시하였다. KMO(Kaiser- 

Meyer-Olkin)는 .963, Bartlett 구형성 검정(Bartlett's test of sphericity test)의 검정통계량 χ² 

(chi-squared)의 값은 24350.698(p<.001)로 요인분석을 하기에 적절한 표본이다. 요인분석 결

과 <표 3>과 같이 비인격적 감독, 개인성과 등 총 2개의 요인이 각각 독립적인 단일요인으로

구분되었다. 각 요인의 문항들의 요인 부하량은 모두 0.4 이상이고 공통분 역시 모두 .32 이

상이다. 총 누적분산비율은 70.749%이다. 비인격적감독은 요인1로 신뢰도(cronbach α)는

.977이다. 개인성과는 요인2로 신뢰도는 .940이다.
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3. 상관분석

변수 사이 상관관계는 <표 4>와 같이 분석되었다. <표 4>를 살펴보면 비인격적 감독은 개

인성과와 r=-.227(p<.001)의 음(-)의 상관관계를 가지고 유의하였다. 개인성과는 상사갈등과

r=-.182(p<.001), 조직침묵과 r=-.331(p<.001), 일탈행동과 r=-.273(p<.001)의 음(-)의 상관관계

를 가지고 유의하였다. 독립변수와 매개변수가 종속변수에 미치는 영향에서 공선성을 분석

한 결과, 각 분산팽창지수(VIF)를 볼 때 2.256～2.933의 구간으로 공선성이 존재하지 않았다.

<표 4> 상관분석

구분 비인격적 감독 상사갈등 조직침묵 일탈행동 개인성과 VIF

비인격적 감독 1 　 　 　 　

상사갈등 .757*** 1 　 　 2.933

조직침묵 .595*** .632*** 1 　 2.764

일탈행동 .705*** .641*** .642*** 1 2.256

개인성과 -.227*** -.182*** -.331*** -.273*** 1 2.438

주) *** p<.001, ** p<.01, * p<.05

4. 가설검증

1) 비인격적 감독이 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동에 미치는 영향

비인격적 감독이 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동에 미치는 영향을 검증하기 위하여 비인격

적 감독을 독립변수로 투입하여 회귀분석을 실시하였다. 그 결과는 <표 5>와 같다. <표 5>에

서 비인격적 감독은 상사갈등(B=.952, p<.001), 조직침묵(B=.720, p<.001), 일탈행동(B=.689, 

p<.001)에 각각 양(+)의 영향을 미쳤으며, 유의하였다. 그러므로 “비인격적 감독은 상사갈등

에 양(+)의 영향을 미칠 것이다.”는 가설 1, “비인격적 감독은 조직침묵에 양(+)의 영향을 미

칠 것이다.”는 가설 2, “비인격적 감독은 일탈행동에 양(+)의 영향을 미칠 것이다.”는 가설

3은 채택되었다. 따라서 비인격적 감독이 증가할수록 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동이 증가

하는 것을 알 수 있다.

<표 5> 비인격적 감독이 상사갈등에 미치는 영향

구분
상사갈등 조직침묵 일탈행동

B t B t B t

(상수) -.470 -1.372 .986 2.422 .636 2.215

비인격적 감독 .952*** 21.334 .720*** 13.561 .689*** 18.399

R² .616 .432 .550

Adj R² .599 .407 .530

F-Value 35.909*** 17.068*** 27.430***

주) *** p<.001, ** p<.01, * p<.05
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2) 상사갈등이 조직침묵, 일탈행동에 미치는 영향

상사갈등이 조직침묵, 일탈행동에 미치는 영향을 검증하기 위하여 상사갈등을 독립변수로

투입하여 회귀분석을 실시하였다. 그 결과는 <표 6>과 같다.

<표 6> 상사갈등이 조직침묵, 일탈행동에 미치는 영향

구분
조직침묵 일탈행동

B t B t

(상수) 1.485 3.776 1.189 3.811

상사갈등 .582*** 14.464 .466*** 14.609

R² .457 .456

Adj R² .432 .431

F-Value 18.836*** 18.763***

주) *** p<.001, ** p<.01, * p<.05

<표 6>에서 상사갈등은 조직침묵(B=.582, p<.001), 일탈행동(B=.466, p<.001)에 각각 유

의한 양(+)의 영향을 미쳤다. 그러므로 “상사갈등은 조직침묵에 양(+)의 영향을 미칠 것이

다.”는 가설 4, “상사갈등은 일탈행동에 양(+)의 영향을 미칠 것이다.”는 가설 5는 채택되었

다. 따라서 상사갈등이 증가할수록 조직침묵, 일탈행동이 증가하는 것을 알 수 있다. 이를

<표 5>와 연계하면 비인격적 감독이 증가할수록 상사갈등이 증가하고 상사갈등이 증가할수

록 조직침묵, 일탈행동이 증가함을 알 수 있다.

3) 조직침묵, 일탈행동이 개인성과에 미치는 영향

조직침묵, 일탈행동이 개인성과에 미치는 영향을 검증하기 위하여 조직침묵, 일탈행동 각

각을 독립변수로 투입하여 회귀분석을 실시하였다. 그 결과는 <표 7>과 같다.

<표 7> 조직침묵, 일탈행동이 개인성과에 미치는 영향

구분
개인성과 개인성과

B t B t

(상수) 3.110 6.179 3.064 6.045

조직침묵 -.300*** -5.800

일탈행동 -.346*** -5.283

R² .172 .161

Adj R² .135 .123

F-Value 4.664*** 4.290***

주) *** p<.001, ** p<.01, * p<.05

<표 7>에서 조직침묵은 개인성과(B=-.300, p<.001)에, 일탈행동은 개인성과(B=-.346, 

p<.001)에 각각 음(-)의 영향을 미쳤으며, 유의하였다. 그러므로 “조직침묵은 개인성과에 음
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(-)의 영향을 미칠 것이다.”는 가설 6, “일탈행동은 개인성과에 음(-)의 영향을 미칠 것이다.”

는 가설 7은 채택되었다. 따라서 조직침묵이 증가할수록, 일탈행동이 증가할수록 개인성과는

감소함을 알 수 있다. 이를 <표 5>, <표 6>과 연계하면 비인격적 감독이 증가할수록 상사갈

등이 증가하고 상사갈등이 증가할수록 조직침묵, 일탈행동이 증가하며, 이는 개인성과를 낮

춘다고 판단할 수 있다.

4) 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동의

매개효과

본 연구는 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 영향에 대한 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동

의 매개효과 검증을 위하여 SPSS MACRO PROCESS 3.2를 이용하였다. 단순매개모형은

MODEL 4를 이용하여 분석하고, 연속매개모형은 MODEL 6을 이용하여 분석하였다.

(1) 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 상사갈등의 매개효과

본 연구는 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 상사갈등의 매개효과를 MODEL 4를 이용

하여 분석하였다. 그 결과는 <표 8>과 같다. <표 8>에서 보는 바와 같이 비인격적 감독은 상

사갈등에 유의한 양(+)의 영향을 미쳤다(B=.952, p<.001). 그리고 비인격적 감독과 상사갈등

을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독은 개인성과에 유의한 음(-)의 영향을 미치지만

(B=-.278, p<.001), 상사갈등은 개인성과에 유의한 영향을 미치지 못하였다(B=-.006, p>.05). 

그러므로 “비인격적 감독은 상사갈등을 매개로 하여 개인성과에 유의한 영향을 미칠 것이

다.”는 가설 8은 기각되었다. 따라서 상사갈등은 비인격적 감독과 개인성과의 관계를 매개하

지 않는다는 것을 알 수 있다.

<표 8> 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 상사갈등의 매개효과

구분
상사갈등 개인성과

B t B t

(상수) -.470 -1.372 2.903 5.666

비인격적 감독 .952*** 21.334 -.278** -2.817

상사갈등 -.006 -.075

R² .616 .140

F-Value 35.909*** 3.441***

주) *** p<.001, ** p<.01, * p<.05

(2) 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 조직침묵의 매개효과

<표 9>에서 비인격적 감독은 조직침묵에 유의한 양(+)의 영향을 미쳤다(B=.720, p<.001). 

그리고 비인격적 감독과 조직침묵을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독은 개인성과에 유

의한 영향을 미치지 못했고(B=-.100, p>.05), 조직침묵은 개인성과에 유의한 음(-)의 영향을
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미쳤다(B=-.255, p<.001). 또한, 부트스트래핑에 의한 간접효과 역시 유의하였다(B=-.184, 

BootLLCI=-.280, BootULCI=-.097). 그러므로 “비인격적 감독은 조직침묵을 매개로 하여 개

인성과에 유의한 영향을 미칠 것이다.”는 가설 9는 채택되었다. 따라서 조직침묵은 비인격적

감독과 개인성과의 관계를 완전히 매개함을 알 수 있다.

<표 9> 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 조직침묵의 매개효과

구분
조직침묵 개인성과

B t B t

(상수) .986 2.422 3.157 6.261

비인격적 감독 .720*** 13.562 -.100 -1.260

조직침묵 -.255*** -4.048

R² .432 .176

F-Value 17.068*** 4.500***

주) *** p<.001, ** p<.01, * p<.05

(3) 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 일탈행동의 매개효과

<표 10>에서 비인격적 감독은 일탈행동에 유의한 양(+)의 영향을 미쳤다(B=.689, p<.001). 

그리고 비인격적 감독과 일탈행동을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독은 개인성과에 유

의한 영향을 미치지 못했고(B=-.086, p>.05), 일탈행동은 개인성과에 유의한 음(-)의 영향을

미쳤다(B=-.288, p<.01). 또한, 부트스트래핑에 의한 간접효과 역시 유의하였다(B=-.198, 

BootLLCI=-.306, BootULCI=-.102). 그러므로 “비인격적 감독은 일탈행동을 매개로 하여 개

인성과에 유의한 영향을 미칠 것이다.”는 가설 10은 채택되었다. 따라서 일탈행동은 비인격

적 감독과 개인성과의 관계를 완전히 매개함을 알 수 있다. 

<표 10> 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 일탈행동의 매개효과

구분
일탈행동 개인성과

B t B t

(상수) .636 2.215 3.089 6.084

비인격적 감독 .689*** 18.399 -.086 -.947

일탈행동 -.288** -3.194

R² .550 .163

F-Value 27.430*** 4.100***

주) *** p<.001, ** p<.01, * p<.05

(4) 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 상사갈등과 조직침묵의 연속매개효과

본 연구는 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 상사갈등과 조직침묵의 연속매개효과를

MODEL 6을 이용하여 분석하였다. 그 결과는 <표 11>과 같다. <표 11>에서 독립변수 비인

격적 감독과 매개변수 상사갈등을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독(B=.364, p<.001), 상
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사갈등(B=.374, p<.001)은 각각 조직침묵에 유의한 양(+)의 영향을 미쳤다. 그리고 독립변수

비인격적 감독, 매개변수 상사갈등 및 조직침묵을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독이

개인성과(B=-.176, p>.05)에, 상사갈등이 개인성과(B=.100, p>.05)에 유의한 영향을 미치지

못하였다. 하지만 조직침묵은 개인성과에 유의한 음(-)의 영향을 미쳤다(B=-.281, p<.001). 그

리고 비인격적 감독→상사갈등→조직침묵→개인성과의 부트스트래핑에 의한 간접효과가 유

의하였다(B=-.138, BootLLCI=-.228, BootULCI=-.070). 그러므로 “비인격적 감독은 상사갈등

과 조직침묵을 연속적으로 매개하여 개인성과에 유의한 영향을 미칠 것이다. ”는 가설 11은

채택되었다. 따라서 상사갈등과 조직침묵은 비인격적 감독과 개인성과의 관계를 완전하게

연속매개함을 알 수 있다.

<표 11> 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 상사갈등과 조직침묵의 연속매개효과

구분
조직침묵 개인성과

B t B t

(상수) 1.162 2.995 3.230 6.368

비인격적 감독 .364*** 4.865 -.176 -1.767

상사갈등 .374*** 6.461 .100 1.261

조직침묵 -.281*** -4.242

R² .489 .179

F-Value 20.163*** 4.353***

주) *** p<.001, ** p<.01, * p<.05

(5) 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 상사갈등과 일탈행동의 연속매개효과

<표 12>에서 독립변수 비인격적 감독과 매개변수인 상사갈등을 동시에 투입하였을 때, 비

인격적 감독(B=.538, p<.001), 상사갈등(B=.159, p<.001)은 각각 일탈행동에 유의한 양(+)의

영향을 미쳤다.

<표 12> 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 상사갈등과 일탈행동의 연속매개효과

구분
일탈행동 개인성과

B t B t

(상수) .711 2.511 3.114 6.103

비인격적 감독 .538*** 9.856 -.119 -1.085

상사갈등 .159*** 3.764 .042 .539

일탈행동 -.297*** -3.236

R² .567 .163

F-Value 27.589*** 3.896***

주) *** p<.001, ** p<.01, * p<.05

그리고 독립변수 비인격적 감독, 매개변수 상사갈등 및 일탈행동을 동시에 투입하였을 때, 

비인격적 감독이 개인성과(B=-.119, p>.05)에, 상사갈등이 개인성과(B=.042, p>.05)에 유의한
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영향을 미치지 못하였다. 하지만 일탈행동은 개인성과에 유의한 음(-)의 영향을 미쳤다

(B=-.297, p<.001). 그리고 비인격적 감독→상사갈등→일탈행동→개인성과의 부트스트래핑

에 의한 간접효과가 유의하였다(B=-.035, BootLLCI=-.069, BootULCI=-.011). 그러므로 “비

인격적 감독은 상사갈등과 일탈행동을 연속적으로 매개하여 개인성과에 유의한 영향을 미칠

것이다.”는 가설 12는 채택되었다. 따라서 상사갈등과 일탈행동은 비인격적 감독과 개인성과

의 관계를 완전하게 연속매개함을 알 수 있다. 

(6) 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동의 연속매개효과

<표 13>에서 독립변수 비인격적 감독과 매개변수인 상사갈등, 조직침묵을 동시에 투입하

였을 때, 비인격적 감독(B=.448, p<.001), 조직침묵(B=.246, p<.001)은 일탈행동에 유의한 양

(+)의 영향을 미쳤다. 하지만 상사갈등은 일탈행동에 유의한 영향을 미치지 못하였다

(B=.067, p>.05). 그리고 독립변수 비인격적 감독과 매개변수인 상사갈등, 조직침묵, 일탈행

동을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독(B=-.092, p>.05), 상사갈등(B=.112, p>.05), 일탈

행동(B=-188, p>.05)은 개인성과에 유의한 영향을 미치지 못하였다. 하지만 조직침묵은 개인

성과에 유의한 영향을 미쳤다(B=-.235, p<.001). 그러므로 “비인격적 감독은 상사갈등, 조직

침묵, 일탈행동을 연속적으로 매개하여 개인성과에 유의한 영향을 미칠 것이다.”는 가설 13

은 기각되었다. 따라서 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동은 비인격적 감독과 개인성과의 관계를

연속매개하지 않음을 알 수 있다.

<표 13> 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동의 연속매개효과

구분
일탈행동 개인성과

B t B t

(상수) .425 1.574 3.310 6.529

비인격적 감독 .448*** 8.456 -.092 -.847

상사갈등 .067 1.595 .112 1.422

조직침묵 .246*** 6.977 -.235*** -3.348

일탈행동 -.188 -1.957

R² .616 .187

F-Value 31.978*** 4.358***

주) *** p<.001, ** p<.01, * p<.05

5) 시사점

본 연구의 <표 5>, <표 6>, <표 7>을 살펴보면 비인격적 감독이 증가할수록 상사갈등이

증가하고 상사갈등이 증가할수록 조직침묵, 일탈행동이 증가하며, 이는 개인성과를 낮춘다

고 판단할 수 있다. 그리고 조직침묵은 비인격적 감독과 개인성과의 관계를 완전히 매개하며

(<표 9> 참조), 일탈행동은 비인격적 감독과 개인성과의 관계를 완전히 매개하고 있다(<표

10> 참조). 상사갈등과 조직침묵은 비인격적 감독과 개인성과의 관계를 완전하게 연속매개

하고(<표 11> 참조), 상사갈등과 일탈행동은 비인격적 감독과 개인성과의 관계를 완전하게
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연속매개하고 있다(<표 12> 참조). 결국 조직침묵이 증가할수록 일탈행동이 증가하고, 조직

침묵과 일탈행동이 증가할수록 개인성과는 감소한다는 것이다. 비인격적 감독이 조직과 조

직구성원에게 부정적인 영향을 미친다는 점에서는 논란의 여지가 없다. 이러한 결과는 비인

격적 감독이 개인성과에 미치는 총효과와 관련하여 조직침묵, 일탈행동이 단독으로도 완전

한 매개효과를 가지지만, 상사갈등과 조직침묵, 상사갈등과 일탈행동이 연속으로 완전하게

매개하고 있음을 밝힘으로써 비인격적 감독과 개인성과 간의 관계를 좀 더 세밀하게 분석하

였다는 의의가 있다. 비인격적 감독은 그것이 과업에 관련한 것이든 인간적인 것이든 결국은

조직과 조직구성원의 성과에 확실하게 부정적인 영향을 미친다는 것을 검증함으로써 조직에

서 비인격적 감독행위와 적절하고 효율적인 리더십 행동에 대하여 더욱 엄격한 관리가 요구

됨을 확인하였다. 실무적 관점에서 볼 때 비인격적 감독은 내용보다는 적대적 태도와 행동이

더 큰 요인이기 때문에 자신의 태도와 행동에 관한 인식과 성찰이 더욱 향상되어야 함을 알

수 있다.

본 연구의 결과는 상사와 갈등이 심리적 계약 위반을 넘어서 상호교환을 바탕으로 한 사

회적 교환을 어렵게 한다. 서로에 대한 호의가 없어지고, 팀장에게 적절한 반응과 대가를 기

대할 수 없게 되는 상황에서 구성원들은 침묵하게 되고, 뒤에서 험담을 하거나 무시하는 일

이 발생한다는 것을 의미한다. 특히 갈등에 있어서 소극적 반응인 체념과 방어적 반응인 조

직침묵은 오래 지속되기 보다는 무시와 험담의 일탈행위나 저항행동으로 표출된다(한주원

외 2011). 한편, 최병권·이영(2020)은 비인격적 감독이 일탈행동의 관계에 대해 역U자형 관

계에 있다고 주장하였다. 즉, 비인격적 감독이 어느 정도까지 증가할 때는 일탈행동을 높이

다가 비인격적 감독이 심해지면 일탈행동을 오히려 줄인다는 의미이다. 비인격적 감독이 참

을 수 없을 정도로 심해질 경우에는 일탈을 넘어서 그 조직을 벗어나거나 조직의 외부에 호

소하는 상황으로 넘어갈 수 있을 것이다. 그렇다면 오히려 비인격적 감독과 일탈행동은 역U

자형보다는 역U자에서 다시 U자형으로 넘어가는 3차 방정식의 관계를 가지고 있지 않은지

추가적인 연구가 요구된다.

Ⅵ. 결론

본 연구는 6개 회사, 51개 팀, 408건의 자료를 SPSS 23.0과 SPSS MACRO PROCESS 3.2

를 이용하여 비인격적 감독이 개인성과에 미치는 영향에서 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동의

매개효과를 분석하였다. 본 연구의 분석결과를 요약하면 다음과 같다.

첫째, 비인격적 감독은 상사갈등(B=.952, p<.001), 조직침묵(B=.720, p<.001), 일탈행동

(B=.689, p<.001)에 각각 양(+)의 영향을 미쳤으며, 유의하였다. 그리고 상사갈등은 조직침묵

(B=.582, p<.001), 일탈행동(B=.466, p<.001)에 각각 유의한 양(+)의 영향을 미쳤다. 또한 조
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직침묵은 개인성과(B=-.300, p<.001)에, 일탈행동은 개인성과(B=-.346, p<.001)에 각각 음(-)

의 영향을 미쳤으며, 유의하였다. 비인격적 감독이 증가할수록 상사갈등이 증가하고 상사갈

등이 증가할수록 조직침묵, 일탈행동이 증가하며, 이는 개인성과를 낮춘다고 판단할 수 있다.

둘째, 비인격적 감독과 상사갈등을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독은 개인성과에 유

의한 음(-)의 영향을 미치지만(B=-.278, p<.001), 상사갈등은 개인성과에 유의한 영향을 미치

지 못하여(B=-.006, p>.05) 상사갈등은 비인격적 감독과 개인성과의 관계를 매개하지 않는다

는 것을 알 수 있다. 그리고 비인격적 감독과 조직침묵을 동시에 투입하였을 때, 비인격적

감독은 개인성과에 유의한 영향을 미치지 못했으나(B=-.100, p>.05), 조직침묵은 개인성과에

유의한 음(-)의 영향을 미쳐(B=-.255, p<.001) 조직침묵은 비인격적 감독과 개인성과의 관계

를 완전히 매개함을 알 수 있다.

셋째, 비인격적 감독과 일탈행동을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독(B=-.086, p>.05)

은 개인성과에 유의한 영향을 미치지 못했고, 일탈행동은 개인성과에 유의한 음(-)의 영향을

미쳤다(B=-.288, p<.01). 즉, 일탈행동은 비인격적 감독과 개인성과의 관계를 완전히 매개함

을 알 수 있다. 한편, 비인격적 감독과 상사갈등을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독

(B=.364, p<.001), 상사갈등(B=.374, p<.001)은 각각 조직침묵에 유의한 양(+)의 영향을 미쳤

다. 그리고 비인격적 감독, 상사갈등 및 조직침묵을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독이

개인성과(B=-.176, p>.05)에, 상사갈등이 개인성과(B=.100, p>.05)에 유의한 영향을 미치지

못하였다. 하지만 조직침묵은 개인성과에 유의한 음(-)의 영향을 미쳤다(B=-.281, p<.001). 

즉, 조직침묵은 비인격적 감독과 개인성과의 관계를 완전히 매개하며, 상사갈등과 조직침묵

은 비인격적 감독과 개인성과의 관계를 완전하게 연속매개하였다.

넷째, 비인격적 감독과 상사갈등을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독(B=.538, p<.001), 

상사갈등(B=.159, p<.001)은 각각 일탈행동에 유의한 양(+)의 영향을 미쳤다. 그리고 비인격

적 감독, 상사갈등 및 일탈행동을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독이 개인성과(B=-.119, 

p>.05)에, 상사갈등이 개인성과(B=.042, p>.05)에 유의한 영향을 미치지 못하였다. 하지만 일

탈행동은 개인성과에 유의한 음(-)의 영향을 미쳤다(B=-.297, p<.001). 즉, 비인격적 감독은

상사갈등과 일탈행동을 연속적으로 매개하여 개인성과에 유의한 영향을 미치고 있다. 상사

갈등과 일탈행동은 비인격적 감독과 개인성과의 관계를 완전하게 연속매개함을 알 수 있다. 

다섯째, 비인격적 감독과 상사갈등, 조직침묵을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독

(B=.448, p<.001), 조직침묵(B=.246, p<.001)은 일탈행동에 유의한 양(+)의 영향을 미쳤다. 하

지만 상사갈등은 일탈행동에 유의한 영향을 미치지 못하였다(B=.067, p>.05). 그리고 비인격

적 감독과 상사갈등, 조직침묵, 일탈행동을 동시에 투입하였을 때, 비인격적 감독(B=-.092, 

p>.05), 상사갈등(B=.112, p>.05), 일탈행동(B=-188, p>.05)은 개인성과에 유의한 영향을 미치

지 못하였다. 하지만 조직침묵은 개인성과에 유의한 영향을 미쳤다(B=-.235, p<.001). 따라서

상사갈등, 조직침묵, 일탈행동은 비인격적 감독과 개인성과의 관계를 연속매개하지 않음을
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알 수 있다.

본 연구는 연구의 대상이 직원수 1000명 이상이며 사업기간이 30년 이상인 대기업이 대부

분으로 조직의 체계가 잡혀 있으며, 직장 내 갑질 근절 및 존중에 관한 교육을 지속적으로

하고 있기 때문에 연구결과의 일반화에 한계가 있을 수 있다. 따라서 그렇지 않은 규모가 적

은 기업, 제조업과 서비스업이외 IT관련 기업, 유통업, 판매업 중심의 기업에 대한 연구가 필

요하다. 그리고 비인격적 감독과 일탈행동의 관계에 대해 역U자형 관계(최병권·이영 2020)

에 있는지, 비인격적 감독과 일탈행동이 역U자형보다 역U자에서 다시 U자형으로 변화하는

3차 방정식의 관계를 가지고 있지 않은지 추가적인 연구가 요구된다.

“본 논문은 사단법인 가족기업학회 연구윤리규정을 준수하였음을 확인함.”
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The Effects of Abusive Supervision on Performance: 

The Mediating Effects of Supervisor Conflict, 

Organizational Silence and Deviant Behavior
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<Abstract>

[Purpose] The effect of abusive supervision on individual performance was analyzed through 

supervisor conflict, organizational silence, and deviant behavior.

[Design/Methodology] In this study, regression analysis was conducted hierarchically using SPSS 

23.0 and SPSS MACRO PROCESS 3.2 on 6 companies, 51 teams, and 408 data.

[Findings] First, abusive supervision had a positive (+) effect on supervisor conflict, organizational 

silence, and deviant behavior, respectively. Second, supervisor conflict had a positive (+) effect on 

organizational silence and deviant behavior, respectively, and organizational silence and deviant 

behavior had a negative (-) effect on individual performance, respectively. Third, abusive supervision 

played a complete mediating role in significantly affecting individual performance through 

organizational silence and abusive supervision through deviant behavior. Fourth, abusive supervision 

continuously mediated supervisor conflict and organizational silence, and abusive supervision played 

a completely continuous mediating role that significantly influenced individual performance by 

continuously mediating supervisor conflict and deviant behavior. Fifth, abusive supervision did not 

significantly affect individual performance because it did not completely continuously mediate 

supervisor conflict, organizational silence, and deviant behavior.

[Research Implications] By comprehensively analyzing the relationship between abusive supervision, 

supervisor conflict, organizational silence, deviant behavior, and individuality, and verifying that 

individual performance significantly decreases as abusive supervision increases, this study suggested 

that efforts to positively derive individual performance through personal supervision are needed.
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