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본 연구는 동료무례가 활력 및 조직시민행동에 미치는 부정적 효과를 회복자기효능감이 완화

할 수 있는지를 조사하고자 진행되었다. 조직시민행동은 조직지향조직시민행동(OCB-O)과 

개인지향조직시민행동(OCB-I)으로 구분하였다. 참가자는 조사회사의 패널 중에서 모집하였

으며, 한 명 이상의 동료와 함께 근무하는 만 19세 이상의 직장인/공무원으로 선별된 경우 온

라인 설문조사에 참가할 수 있었다. 최종적으로 278명의 자료를 분석한 결과, 동료무례와 회

복자기효능감 간 상호작용 효과가 활력과 OCB-O를 유의하게 설명하였으나, OCB-I에서는 

관찰되지 않았다. 회복자기효능감이 낮은 경우에는 동료무례가 활력이나 OCB-O와 부적 관

계를 보인 반면, 회복자기효능감이 높은 경우에는 동료무례가 활력이나 OCB-O와 유의한 관

계를 보이지 않았다. 이러한 결과는 회복자기효능감이 동료무례의 해로운 효과를 완충하는 

자원의 역할을 할 수도 있다는 것을 시사한다. 이를 바탕으로 기업의 관리자들이 구성원 및 

조직을 위해 활용할 수 있는 개입 방안을 제안하였다. 
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1. 서 론

직장무례(incivility at w ork)는 직장 내에서 

무례하거나 규범에 어긋난 행동을 보이는 것으로 

부당대우(mistreatment)의 일종이다(Andersson 

& Pearson, 1999). 다른 형태의 부당대우와 대

비되는 직장무례의 특징은 강도가 상대적으로 낮

고 의도가 불분명하다는 것이다(Andersson & 

Pearson, 1999). 강도가 낮기 때문에 심각하지 

않을 수 있으나, 그만큼 만연하게 퍼져 있을 수도 

있다. 또한, 의도가 불분명하기 때문에 적극적으

로 대처하기 애매하거나 어려울 수 있다. 

본 연구는 여러 가지 원천의 직장무례 가운데 

동료무례(coworker incivility)에 초점을 맞춘다. 

일반적으로, 직장 내 상사의 숫자보다는 동료의 

숫자가 더 많다. 또한, 유교의 영향을 많이 받고

(Minkov & Hofstede, 2012), 권력과의 거리를 

상대적으로 멀게 지각하는 동양 문화권에서는

(Hofstede & Bond, 1988), 위계적 질서가 명확

하여 상사의 무례를 무례로 지각하지 않을 가능

성도 있다. 반면, 동양 근로자들 역시 동료무례는 

무례로 지각할 가능성이 높고, 결과적으로 동료무

례의 부정적 영향이 상사 등 다른 원천의 부정적 

영향보다 더 클 수 있다. 

본 연구는 동료무례에 초점을 맞춰 동료무례

의 부정적 결과를 조사하는 한편, 동료무례의 해

로운 결과를 줄일 수 있는 개인차 요인을 연구해 

보고자 한다. 동료무례와 그 결과 간 관계를 완

화할 수 있는 잠재적 자원으로 회복자기효능감

(recovery-related self-efficacy)을 제안하여, 

자원보존(conservation of resources, COR)이

론 및 직무요구-자원(job demands-resources, 

JD-R)이론을 바탕으로 이 개인차 변수가 동료무

례와 결과변수 간 관계에서 보호적 기능을 하는 조

절변수(moderator)로 작용하는지 확인할 것이다. 

종합적으로 본 연구의 목적은 크게 두 가지이

다. 첫째, 동료무례가 근로자의 활력(vigor) 및 조

직시민행동(organizational citizenship behavior, 

OCB)에 미치는 주효과를 조사하고자 한다. 이는 

기존 국내 연구(이연주, 김유나, 박형인, 2021)가 

동료무례의 결과로 건강이나 태도에 초점을 맞춘 

것에서 나아가 실질적 행동을 조사한다는 점에서 

차별적이다. 동료무례의 구체적 결과가 입증된다

면 동료무례를 예방할 수 있는 각종 프로그램의 

당위성을 조직에 홍보할 수 있다. 둘째, 동료무례

가 활력 및 조직시민행동에 미치는 부정적 효과를 

회복자기효능감이 완충하는 조절변수로서의 회복

자기효능감의 역할을 검정할 것이다. 회복자기효

능감은 비교적 최근에 도입된 개인차 요인으로 자

원의 역할을 할 수 있다(Park & Lee, 2015). 그

렇지만 동료무례와의 상호작용에 대해서는 아직 

보고된 바가 없다. 만약 동료무례 자체를 줄이기 

어렵다고 해도, 동료무례와 결과 간 관계를 조절하

는 완충제(buffer)가 있다면 이를 강화시키는 훈

련을 통해 또 다른 개입이 가능하다. 그러므로 본 

연구는 동료무례와 관련된 실질적 개입 방안을 기

업에 제공하는 기틀을 마련할 수 있을 것이다. 

2. 이론적 배경 및 연구가설

1) 동료무례의 주효과

대인관계 스트레스원(interpersonal stressor)

으로서 동료무례는 여러 가지 부정적 결과를 초

래할 수 있다. 기존 해외 연구에서 동료무례는 정

신건강(mental health)을 해하고, 반생산적 업무

행동(counterproductive work behavior, CWB), 

이직의도(turnover intention) 등을 상승시키는 

결과를 보였다. 구체적으로, 상사나 동료로부터의 
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직장무례는 정신건강을 낮추고 이직의도를 높이는 

해로운 효과를 보였다(Lim, Cortina, & Magley, 

2008). 또 다른 예에서 동료무례는 업무노력(work 

effort)을 낮추고, CWB를 높이는 부정적 결과를 

보였다(Sakurai & Jex, 2012). 나아가, 동료무례

는 경험자의 가정생활에도 악영향을 끼쳐서 당사

자의 결혼만족은 물론 배우자의 결혼만족과도 부

적 관계를 가졌다(Ferguson, 2012). 

동료무례의 이와 같은 부정적 효과는 국내 연구

에서도 관찰되었다. 동료무례를 경험하는 것은 정

서적 소진(emotional exhaustion)을 높이고 직무

만족(job satisfaction)을 낮췄으며(최욱희, 2020), 

조직냉소주의(organizational cynicism)를 높이

고(이상호, 김민정, 김형호, 2020), 이직의도를 높

였다(이연주, 이승미, 박형인, 2019). 해외에서 출

판되었으나 국내 호텔 종업원들을 대상으로 연구

한 Rhee, Hur, & Kim(2017)은 동료무례가 정

서적 소진을 높이고 직무수행(job performance)

도 낮춘다는 결과를 보고하였다. 이렇듯 동료무례

는 개인의 건강 및 조직의 생산성을 나타내는 지

표에 부정적 효과를 보였다. 

동료무례의 결과로 조사된 대부분의 지표들이 부

정적 결과변수였으나, 몇몇 연구에서는 업무노력

(Sakurai & Jex, 2012), 직무만족(최욱희, 2020), 

직무수행(Rhee et al., 2017) 등의 긍정적 결과변

수도 포함하였다. 즉, 동료무례가 부정적 결과를 

높이는 것뿐만이 아니라, 긍정적 결과를 낮추는 

효과도 있었다. 본 연구에서는 보다 긍정적인 지

표에 초점을 맞추어 동료무례가 직장인의 활력과 

OCB를 감소시키는지를 알아보고자 한다. 

활력은 직무열의(work engagement)의 하위요

인으로서 직무탈진(job burnout)의 긍정적 대립

개념으로 활발히 연구되기 시작되었다(Schaufeli 

& Bakker, 2004). 활력은 근무 중의 높은 에너

지 수준으로 정의되며, 소진의 반대 개념이다

(Schaufeli & Bakker, 2004). 동료무례가 소진

을 높이는 효과를 보이는 것과 마찬가지로(이연

주 외, 2021; 최욱희, 2020), 활력을 낮출 수 있다. 

동료무례 등 스트레스원을 경험하는 직장인은 이

에 대처하기 위해 자원(resource)을 소모할 가능

성이 크다(Hobfoll, 1989). COR이론에 따르면, 자

원의 부족은 스트레스 반응으로 이어진다(Hobfoll, 

1989). 의도가 모호한 동료무례에 반복적으로 노

출된다면 이에 대응하고자 정신적 및 물리적 자

원을 사용할 것이고, 이에 따라 긍정적 에너지 수

준이 감소하여 활력이 낮아질 수 있다. 다시 말해, 

동료무례를 경험하는 사람은 활력 수준이 낮아질 

것으로 예측된다.

OCB는 의무적이지 않고 따라서 조직이 공식적

으로 보상하지도 않지만 조직의 기능을 돕기 위

해서 구성원이 자발적으로 하는 행동을 의미한다

(Konovsky & Pugh, 1994). OCB의 하위요인

은 여러 방법으로 분류될 수 있는데, 행동의 대상

에 기반하여 조직 자체에 대한 행동인지 조직 내 

다른 구성원에 대한 행동인지에 따라서 조직지향

조직시민행동(OCB toward the organization, 

OCB-O) 혹은 개인지향조직시민행동(OCB toward 

individuals, OCB-I)으로 구분된다(Lee & Allen, 

2002). OCB-O는 조직에 직접적으로 혜택을 줄 

수 있는 행동으로, 조직을 향상시킬 수 있는 아이

디어를 제안하는 것이 그 예인 반면, O CB -I는 

직장의 다른 개인들을 돕기 위한 행동으로, 결

근한 다른 구성원을 돕는 것이 그 예이다(Lee & 

Allen, 2002).

필수가 아니기 때문에 OCB는 조직의 환경에 더 

민감하게 영향을 받을 수 있다. 만약 조직의 공식

적인 보상체계와 직결되는 행동이라면 수행이 떨

어질 경우 승진이 제한되는 등 문제가 될 수 있다. 

이 때문에 필수 직무수행은 악조건 속에서도 어느 

정도 수준을 유지하기 위해 노력을 가할 것이다. 
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<그림 1> 연구모형

그렇지만 OCB는 의무가 아니라서, 동료무례를 경

험하는 등 조직의 환경이 친화적이지 않으면 굳이 

수행 수준을 높이 유지할 이유가 없다. 

특히, 동료무례에 직면하면 무례를 가하는 대상

이 직접적인 수혜자로 포함될 수 있는 OCB-I를 

낮출 것이다. 나아가 동료무례로 인해 OCB-O의 

수준 역시 낮아질 수 있다. 자발적 도움행동은 조

직으로 받은 지원 및 공정한 대우에 대한 반대급

부로 나타난다(Bizri & Hamieh, 2020). 만약 조

직이 동료무례를 간과하고 암묵적으로나마 용납

한다면, 직장환경에 적극적으로 개입하여 건설적

이고 우호적인 분위기로 개선하지 않는 조직에 

실망하여 OCB-O도 감소될 가능성이 있다. 

< 가설>

(1) 동료무례는 활력과 부적 관계를 보일 것이다.

(2) 동료무례는 OCB-O(가설 2-1) 및 OCB-I 

(가설 2-2)와 부적 관계를 보일 것이다. 

2) 회복자기효능감의 조절효과 

동료무례가 활력이나 OCB와 갖는 관계가 다

른 자원의 기능으로 상쇄될 수 있다. 회복자기효

능감은 역경의 상황에서도 회복할 시간과 기회를 

활용하는 능력에 대한 개인의 신념을 의미한다

(Sonnentag & Kruel, 2006). 이는 상대적으로 

최근에 많이 조사되고 있는 회복(recovery)과정

에 대한 연구에서 부각된 개념으로, 근무 후 시간

에 잘 회복할 수 있다는 기대를 가진 개인들은 자기

충족적 예언(self-fulfilling prophecy)으로 그 기

대를 실현할 가능성이 크다(Sonnentag & Kruel, 

2006). 

COR이론에 따르면, 이러한 개인차 변수 역시 

자원의 역할을 한다(Hobfoll, 1989). 또한, 개인

자원은 스트레스원과 결과변수 간 관계에서 완충

적 역할을 하는 조절변수가 될 수 있다. 즉, 동료

무례와 같은 스트레스원이 갖는 부정적 효과에도 

불구하고, 회복자기효능감과 같은 개인자원이 존

재한다면 그 부정적 효과는 약화될 수 있다. 원래 

JD-R이론은 직무자원의 완충효과에 초점을 맞췄

으나(Bakker, Demerouti, & Euwema, 2005), 

이후에 개인자원 역시 스트레스원과 결과변수 간 

관계에서 조절효과를 가질 수 있는 것으로 모형

이 확대되었다(Bakker & Demerouti, 2017). 이

러한 제안은 경험적으로도 증명되어서, 동료무례

와 정서적 소진 간 정적 관계를 직무자기효능감

(job-related self-efficacy)이 완화하였다(Rhee 

et al., 2017). 이와 비슷하게, 역경 속에서도 근무 

후에 회복할 능력이 있다고 믿는 개인들은 동료

무례를 경험한 후에도 잘 회복하여 동료무례로부

터 오는 부정적 결과를 상대적으로 덜 경험할 수 

있다. 

< 가설>

(3) 회복자기효능감은 동료무례와 활력 간 관계

를 조절하여 회복자기효능감이 높으면 동료
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무례와 활력 간 부적 관계가 약해질 것이다.

(4) 회복자기효능감은 동료무례와 OCB 간 관

계를 조절하여 회복자기효능감이 높으면 동

료무례와 OCB-O(가설 4-1) 및 OCB-I

(가설 4-2) 간 부적 관계가 약해질 것이다. 

3. 방 법

1) 연구절차 및 대상 

본 연구는 국내 대학의 기관생명윤리위원회

로부터 승인을 받은 후 온라인 조사업체에 속해 

있는 패널을 통해 참가자를 모집하였다. 조사업

체는 보유하고 있는 전체 패널 중 층화무선표집

(stratified random sampling)을 통해 추출한 

2,344명에게 이메일을 발송하였으나 실제 웹 설

문에는 655명이 접속하였다. 대상자는 만 19세 

이상의 법적 성인 중 전일근무를 하고, 함께 일하

는 동료가 한 명 이상 있으며, 코로나바이러스감

염증-19(COVID-19)에도 불구하고 대면 업무를 

하고 있는 직장인이나 공무원으로 선정하였다. 또

한, 조사업체의 쿼터 할당제를 통해 남녀 성비가 

동일하도록 설정해서 미리 성별을 통제했다. 선별 

문항을 거쳐 이러한 기준에 부합한 대상자만이 

연구의 설명문을 읽을 수 있었고, 무기명 온라인 

설문조사의 특성상 서면동의서 대신 연구에 동의

한다고 선택하면 본 설문조사에 참여하도록 하였

다. 연구 참여는 자발적이며, 동의 후에도 언제든 

중간에 철회할 수 있다는 안내를 하였다. 

설문에 접속한 655명 중 311명은 조건이 선별 

기준과 불일치하였고, 17명은 중도포기를 하였다. 

설문을 완료한 327명 중 49명은 조사업체의 불성

실 기준(모든 문항에 동일한 응답, 책정한 시간의 

1/3이 되지 않는 너무 빠른 응답, 하루를 넘는 너

무 느린 응답)에 해당하여 제외한 후 최종적으로 

278명의 설문조사 자료를 전달받았다. 이 중 여성

이 140명(50.4%), 기혼자가 155명(55.8%)이었다. 

또한 과반수가 수도권에 거주하고 있어서, 거주지 

상위 순서대로 서울 82명(29.5%), 경기도 69명

(24.8%), 그리고 인천 23명(8.3%)으로 나타났다. 

최종 학력은 4년제 학사가 가장 많았고(152명; 

54.7%), 그 다음이 2년제 대학 졸업자였다(56명; 

20.1%). 대부분이 사무직(173명; 62.2%)이나 기

술직(30명; 10.8%) 근무자였다. 참가자의 평균 연

령은 38.61세(SD = 8.72), 현 직장의 근속기간은 

69.15개월(SD = 69.37), 그리고 평균 근무시간은 

주당 44.39시간(SD = 6.76)으로 나타났다. 참가자

의 인구통계학적 정보를 <표 1>에 정리하였다. 

2) 측정도구 

본 연구에서 사용한 모든 연구변수들은 자기보

고로 평가되었으며, 5점 Likert 척도로 측정되었

다. 연구변수에는 동료무례, 회복자기효능감, 활력, 

그리고 OCB가 포함된다. 개인차 변수인 회복자

기효능감의 경우 평소 생각과 일치하는 정도를 표

시하도록 하였으며, 동료무례, 활력, 그리고 OCB

는 최근 2주 동안의 경험을 표시하도록 하였다. 

 

(1) 동료무례

동료무례는 조은강(2019)이 개발 및 타당화한 

10문항 척도를 사용하였다. 이 척도는 단일요인으

로 구성되어 있으며, 예시 문항은 “나를 무시하는 

말을 한다”, “함께 하는 업무임에도 나의 의견을 

존중하지 않는다” 그리고 “동등한 관계임에도 자

신이 내 상사인 것처럼 행동한다.” 등이 있다. 본 

연구의 자료에서 신뢰도는 내적일치도(internal 

consistency) 계수(Cronbach’s α)로 평가되었
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측정변수 범주 빈도 %

성별
남성 138 49.6

여성 140 50.4

직업
공무원  13  4.7

직장인 265 95.3

거주지

서울  82 29.5

부산  17  6.1

대구  13  4.7

인천  23  8.3

광주  10  3.6

대전  8  2.9

울산  3  1.1

경기도  69 24.8

강원도  3  1.1

충청북도  5  1.8

충청남도  9  3.2

전라북도  7  2.5

전라남도  5  1.8

경상북도  7  2.5

경상남도  14  5.0

제주도  3  1.1

교육수준

고등학교 졸업  27  9.7

2년제 대학 졸업  56 20.1

4년제 대학교 졸업 152 54.7

대학원 졸업 이상  39 14.0

기타  4  1.4

결혼 여부

미혼 121 43.5

기혼 155 55.8

기타  2  0.7

직군

사무직 173 62.2

관리직  17  6.1

기술직  30 10.8

연구직  11  4.0

생산직  11  4.0

보건/의료직  17  6.1

영업/판매직  13  4.7

기타  6  2.2

주: N = 278.

<표 1> 참가자의 인구통계학적 정보
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으며, 동료무례의 내적일치도는 .94로 높게 나타

났다. 

(2) 회복자기효능감

회복자기효능감은 Sonnentag과 Kruel(2006)

이 영어로 발표하고 Park과 Lee(2015)가 한국어

로 번안한 여섯 문항을 사용하여 측정하였다. 예

시 문항에는 “내가 피곤하더라도, 근무 외 시간에 

회복할 자신이 있다”, “내가 무언가에 화가 나 있

더라도, 근무 외 시간에 회복할 자신이 있다” 그

리고 “내게 할 일이 쌓여 있더라도, 근무 외 시간

에 회복할 자신이 있다” 등이 포함된다. 본 연구

의 자료에서 회복자기효능감의 내적일치도는 .93

으로 높게 나타났다. 

(3) 활력 

활력은 Schaufeli, Bakker, 그리고 Salanova 

(2006)의 단축형 직무열의 척도(Utrecht Work 

Engagement Scale 9 items, UWES-9)를 장

성희(2009)가 번안한 버전을 활용하였다. 활력에 

해당하는 하위요인은 세 문항으로 구성되며, 예시 

문항에는 “직무상에서, 나는 넘치는 힘을 느낀

다.”가 있다. 활력의 내적일치도는 .81로 산출되

었다.

(4) OCB

OCB는 Lee와 Allen(2002)의 척도를 윤수민

과 이재식(2010)이 번안한 한국어 버전으로 측정

되었다. OCB의 두 하위요인은 각각 여덟 문항으

로 평가되었다. OCB-O의 예시 문항에는 “아무

도 강요하지 않았지만 회사의 이미지에 도움이 

되는 행사에 참여한다”와 “다른 직원들이 회사를 

비판할 때, 회사 편을 든다”가 있고, OCB-I의 예

시 문항에는 “결근한 사람의 일을 도와준다”와 

“동료나 구성원의 업무 수행을 돕기 위해 내가 가

지고 있는 지식을 나눠준다”가 있다. 내적일치도

는 두 하위요인 모두 .88로 나타났다. 

3) 통계분석

자료는 SPSS Statistics 26을 사용하여 분석

하였다. 먼저, 연구변수들의 평균과 표준편차를 

구하고, 연구변수들 간 상관분석을 실시하였다. 

가설 1과 2는 상관분석으로 확인하였다. 그런 다

음, 가설 3과 4를 검정하기 위해 각 결과변수마

다 중다회귀를 분석하여 총 세 번의 회귀모형을 

구하였다. 첫 번째 단계에는 예측변수인 동료무

례와 조절변수인 회복자기효능감 각각을 투입하

였고, 두 번째 단계에 동료무례와 회복자기효능

감의 상호작용항(interaction term)을 투입하였다. 

이 때, 저차항의 비표준화계수를 보다 의미 있게 

해석하기 위해 연속변수인 두 예측변수(예측변수

와 조절변수)를 모두 평균중심화(mean-centering) 

하였다(Hayes, 2018). 상호작용항이 유의한 경

우, 조절변수의 조건울기(simple slopes)를 분석

하여 정확한 차이를 비교하였다(Aiken & West, 

1991). 

4) 통제변수

전술한 것과 같이, 성별은 연구의 설계 단계에

서 통제하여 동등한 비율로 남녀 참가자를 선정

하였다. 나아가, 최종학력, 직위, 근속연수와 같은 

인구통계학적 특성이 직무열의 등 본 연구의 결

과변수와 관련이 있을 수 있다는 선행연구를 바

탕으로(이연주 외, 2021), 이들 변수들과 활력, 

OCB-O, 그리고 OCB-I와의 상관을 분석하였다. 
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그 결과, 최종학력은 결과변수와 유의한 상관이 없

었으나, 직위는 활력(r = .23, p < .001), OCB-O 

(r = .36, p < .001), 그리고 OCB-I(r = .20, p 

< .01) 모두와 유의한 정적 상관이 있었고, 근속연

수는 활력(r = .12, p < .05) 및 OCB-O(r = .17, 

p < .01)와 유의한 정적 상관을 보였다. 이에 따

라 직위와 근속연수를 회귀분석의 첫 번째 단계

에 투입하여 통계적으로 통제를 한 후 가설을 검

정해 보았다. 통제변수를 포함하고 난 후에도 조

절효과에 대한 결과가 크게 달라지지 않았기 때

문에, Becker 등(2016)의 권고에 따라 아래에는 

통제변수를 제외한 결과를 보고한다.

마지막으로, 다중공선성(multicollinearity) 진단

을 위해 통제변수까지 포함한 마지막 단계의 공

차(tolerance) 및 분산팽창요인(variance inflation 

factor, VIF)을 계산하였다. 공차는 .10 이하, VIF

는 10 이상이면 문제가 있는 것인데, 예측변수가 

동일한 세 모형에서 모두 공차는 .96, VIF는 1.04

로 나타났다. 

4. 결 과

<표 2>에 기술통계 및 상관분석 결과를 제시

하였다. 동료무례는 활력(r  = -.15, p <  .05), 

OCB-O(r = -.13, p < .05), 그리고 OCB-I(r = 

-.15, p < .05)와 유의한 부적 상관을 보였다. 따

라서 가설 1, 가설 2-1, 그리고 가설 2-2가 모두 

지지되었다. 추가로, 동료무례와 회복자기효능감 

역시 유의한 상관을 보였다(r = -.27, p < .001). 

<표 3>에 회귀분석 결과를 정리하였다. 세 결

과변수 모두, 첫 번째 단계에서 동료무례와 회복

자기효능감이 동시에 투입되었을 때, 동료무례는 더 

이상 유의하지 않았으나, 회복자기효능감은 활력(β 

= .39, p < .001), OCB-O(β = .27, p < .001), 그

리고 OCB-I(β = .22, p < .001)를 모두 유의하

게 설명하였다. 나아가 두 번째 단계에서 상호작

용항을 추가로 투입했을 때, 동료무례와 회복자기

효능감의 상호작용이 활력(β = .14, p < .05)과 

OCB-O(β = .15, p < .01)를 유의하게 설명하였

다. 동료무례와 회복자기효능감의 상호작용이 활

력에 대해 1.9%의 설명력을 추가하였고, OCB-O

에 대해서는 2.2%의 설명력을 추가하였다. 그렇

지만 OCB-I에 대해서는 유의한 상호작용이 관

찰되지 않아서 가설 4-2는 지지되지 않았다. 

<그림 2>를 보면, 회복자기효능감이 낮을 때는 

동료무례와 결과변수 간 관계가 유의한 부적 관계

를 보였으나(활력: β = -.19, p < .05; OCB-O: 

변수 1 2 3 4 5

1. 동료무례 -

2. 회복자기효능감 -.27*** -

3. 활력 -.15*  .40*** -

4. 조직지향조직시민행동 -.13*  .28***  .59*** -

5. 개인지향조직시민행동 -.15*  .24***  .38***  .57*** -

평균(M) 1.96 3.26 2.52 2.95 3.38

표준편차(SD) 0.78 0.79 0.76 0.67 0.59

α  .94  .93  .81  .88  .88

주: N = 278. 모든 연구변수들은 1.00점부터 5.00점까지의 범위로 측정됨. *p < .05, **p < .01, ***p < .001.

<표 2> 기술통계 및 상관분석 결과
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결과변수 단계 모형 β R2 ΔR

활력

1
동료무례 -.05

.16*** .16***
회복자기효능감  .39***

2

동료무례 -.05

.18*** .02*회복자기효능감  .41***

동료무례 × 회복자기효능감  .14*

조직지향 

조직시민행동

1
동료무례 -.06

.08*** .08***
회복자기효능감  .27***

2

동료무례 -.07

.11*** .02**회복자기효능감  .29***

동료무례 × 회복자기효능감  .15**

개인지향 

조직시민행동

1
동료무례 -.09

.07*** .07***
회복자기효능감  .22***

2

동료무례 -.09

.07*** .01회복자기효능감  .23***

동료무례 × 회복자기효능감  .09

주: N = 278. *p < .05, **p < .01, ***p < .001.

<표 3> 중다회귀분석 결과

<그림 2> 단순기울기 분석 결과

β = -.21, p < .05), 회복자기효능감이 높을 때는 

동료무례와 결과변수 간 관계가 더 이상 유의하지 

않았다(활력: β = .08, p = .28; OCB-O: β = 

.08, p  =  .32). 따라서 회복자기효능감이 가설

과 일치하는 방향으로 동료무례와 결과변수 간 

관계를 조절하여 가설 3과 가설 4- 1이 지지되

었다.

5. 논 의

전일제 대면 근무를 하고 동료가 한 명 이상인 

직장인 및 공무원 278명을 설문조사한 결과, 동료

무례는 활력 및 OCB와 부적 상관을 보였다. 상

관계수가 유의하게 나타났음에도 불구하고 그 효

과크기는 그리 크지 않았는데, 이는 동료무례와 
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이들 결과변수 간 관계에 조절변수가 있기 때문

일 수 있다. 구체적으로, 동료무례와 활력의 관계 

및 동료무례와 OCB-O의 관계는 회복자기효능

감에 의해 조절되어, 회복자기효능감이 낮은 경우

에만 이들 관계가 유의하게 나타나고, 반면에 회

복자기효능감이 높은 경우에는 유의한 관계가 없

었다. 이렇게 회복자기효능감의 수준에 따라서 관

계가 달라지기 때문에 조절변수를 고려하지 않은 

단순 상관의 효과크기는 상대적으로 약하게 나타

난 것으로 해석된다. 또한, 이러한 조절효과는 직

위 및 근속연수를 통제하고 난 후에도 명확하게 

관찰되었다. 즉, 회복자기효능감의 긍정적 역할은 

인구통계학적 특성과 상관없이 안정적으로 나타

났다. 

이러한 결과는 근로자가 지각하는 회복자기효

능감이 동료무례의 해로운 효과를 줄이는 긍정적 

효과가 있다는 것을 증명한다. 이는 COR이론

(Hobfoll, 1989) 및 JD-R이론(Bakker et al., 

2005)과 일치하는 것으로, 자원의 역할을 하는 개

인의 특성인 회복자기효능감이 스트레스원에 대

처하는 과정에서 완충제로 작용할 수 있음을 시

사한다. 직장에서 경험하는 대인관계적 스트레스

원인 동료무례는 개인의 활력과 OCB-O를 낮추

지만, 회복자기효능감을 높게 보고하는 개인은 동

료무례에 크게 영향을 받지 않고 비교적 일정한 

수준의 활력 및 OCB-O를 유지한다는 것은 이 

개인자원의 활용 가능성을 보여준다. 

그럼에도 불구하고, 회복자기효능감은 동료무

례와 OCB-I 간 관계를 줄이는 데는 도움이 되지 

못했다. 이는 OCB-I의 본질적 특성과 관련이 있

을 수 있다. OCB-I는 동료와 같은 조직 내 다른 

구성원을 돕는 행동을 측정한다(Lee & Allen, 

2002). 동료로부터의 무례를 경험한 근로자들은 

회복을 한 다음에도 그 무례의 가해자인 동료를 

돕고 싶지 않을 수 있다. 굳이 받은 무례에 상응

하는 무례를 보여 보복을 하지는 않더라도 내게 

무례했던 사람을 돕는 행위를 할 필요도 느끼지 

않기 때문에 회복자기효능감이 다른 결과변수와

는 다르게 OCB-I에서는 나타나지 않았을 것으

로 추측한다. 

가설과 별도로, 동료무례는 함께 측정된 변수 

중 회복자기효능감과 가장 큰, 중간 정도의 부적 

상관을 보였다. 본 연구는 횡단설계를 적용했기 

때문에 이 둘 사이 인과관계를 논하는 것은 조심

스럽다. 그렇지만 회복자기효능감은 개인차 변수

로 평소 자신에 대해 보고한 결과인 반면 동료무

례는 최근 2주 동안의 경험에 대해 보고한 수치이

기 때문에, 평소 회복자기효능감을 높게 지각하는 

개인은 동료무례를 적게 경험할 가능성이 있다고 

해석하는 것이 더 합리적이다. 

본 연구의 학문적 의의는 기존 연구에서는 다루

지 않은 동료무례와 회복자기효능감 간의 상호작

용을 조사하여 개인자원으로서의 회복자기효능감

의 긍정적 기능을 확인하였다는 데 있다. Park과 

Lee(2015)의 연구에서도 회복자기효능감은 결정

권한과 냉소 사이의 부적 관계를 조절하는 효과

를 보였다. 그러나 이는 직무자원인 결정권한과 

개인자원인 회복자기효능감이 상호작용하여 냉소

를 더욱 줄이는 상승적 효과로 나타났다(Park & 

Lee, 2015)는 점에서 본 연구와는 차이가 있다. 

Rhee 등(2017)은 본 연구와 동일하게 스트레스

원인 동료무례로부터 출발하는 부정적 효과에 초

점을 맞추었으나, 회복자기효능감과는 다소 개념

이 다른 직무자기효능감을 조절변수로 활용하였

다. 본 연구는 직장 내 스트레스원인 동료무례가 

긍정적인 결과변수인 활력 및 OCB-O에 미치는 

부정적 효과를 개인자원인 회복자기효능감이 완

충함을 확인했다는 점에서 기존 연구와는 다른 

학문적 함의가 있다. 

본 연구는 또한 동료무례의 예방 및 대처와 관
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련된 실무적 함의를 제공한다. 첫째, 동료무례가 

개인의 활력은 물론이고 조직에 도움을 주는 OCB

도 낮추는 해로운 효과가 있다는 점은 기업이 동

료무례를 적극적으로 예방해야 하는 당위성을 제

시한다. 즉, 구성원의 정신건강이나 복지를 위해

서만이 아니라, 실질적으로 조직에 미치는 부정적 

영향이 있기에 기업은 구성원 간 무례를 막기 위

해 힘써야 한다. 나아가 정부 역시 지위 등을 이

용한 직장 내 괴롭힘 방지뿐만 아니라 동등한 관

계에서 발생할 수 있는 의도가 모호한 무례 행동

에 대해서도 개입할 수 있는 법적 근거를 제공할 

필요가 있다. 

만약 동료무례 자체를 줄이기 어렵다고 해도, 동

료무례와 결과 간 관계를 조절하는 완충제가 있다

면 이를 강화시키는 훈련을 통해 또 다른 개입이 

가능하다. 여섯 개의 동양 국가를 조사한 한 연구

에서 참가자들은 동료무례를 관리자(manager)무

례나 간부(senior leader)무례보다 더 빈번하게 

경험한다고 응답하였다(Yeung & Griffin, 2008). 

동료무례의 특성이 약한 강도와 모호한 의도라는 

점을 고려한다면(Andersson & Pearson, 1999), 

동료무례를 근절하는 것이 쉽지 않을 수 있다. 이

때는 회복자기효능감과 같은 개인자원을 높이는 

훈련 프로그램을 제공하여 동료무례의 부정적 효

과를 줄일 수 있는 것이다. Hahn, Binnewies, 

Sonnentag, 그리고 M ojza(2011)는 유사실험

(quasi-experiment)을 바탕으로 회복경험, 회복

자기효능감, 그리고 웰빙에 대한 훈련 프로그램을 

통해 회복자기효능감이 증가할 수 있다는 것을 

증명하였다. 따라서 기업은 회복자기효능감을 향

상시키는 훈련 프로그램을 구성원들에게 제공함

으로써 동료무례가 미치는 부정적 영향을 약화시

킬 수 있다. 

이러한 실무적 함의에도 불구하고, 본 연구 역

시 여러 가지 한계를 갖는다. 우선, 연구의 자료가 

횡단설계에 의한 일회성 설문조사에 기반하였다. 

따라서 동료무례와 결과변수 간 관계에서 인과관

계를 확언할 수 없다. 논리에 기초하여 동료무례

를 경험하는 활력 및 OCB가 낮아질 것으로 가정

하였으나, 활력이나 OCB가 낮은 사람이 동료무

례의 대상이 될 가능성을 배제할 수 없다. 내적타

당도(internal validity)가 낮다는 것이 본 연구

의 첫 번째 제한점으로, 추후 연구에서는 대안적 

설명을 배제할 수 있는 종단설계 자료를 활용할 

것을 추천한다. 

둘째, 실제 직장인과 근로자를 대상으로 하였다

는 점에서 외적타당도(external validity)는 높으

나, 온라인 설문조사의 특성 상 참가자의 대부분

이 수도권에 거주하고 대학 이상의 학력을 가진 

사무직 혹은 기술직 근로자로 구성되었다. 그러므

로 본 연구의 결과가 제주도(n = 3)나 강원도(n 

= 3)에 거주하는 생산직(n = 11) 근로자들에게는 

그대로 적용되지 않을 수도 있다. 연구 참가자의 

특성이 한정되어 있어서 일반화에 한계가 있으므

로, 후속 연구에서는 오프라인 설문조사를 접목하

여 보다 다양한 참가자를 모집할 필요가 있다.

나아가 추후연구에서는 직장에 한정된 결과변수

가 아니라 퇴근 후 사생활과 관련된 결과변수에도 

회복자기효능감의 조절효과가 동일하게 나타나는

지 확인해 볼 것을 추천한다. Ferguson(2012)은 

동료무례가 가정생활에도 부정적 영향을 끼쳐서 

당사자와 배우자의 결혼만족과 부적 관계를 가진

다고 하였다. 회복자기효능감이 퇴근이나 여가 시

간의 회복활동과 밀접한 관련이 있는 개인차 변

수라는 점을 고려하면(Hahn et al., 2011; Park 

& Lee, 2015; Sonnentag & Kruel, 2006), 회

복자기효능감이 동료무례와 결혼만족 간 관계에

서도 완충적 역할을 할 가능성이 있다. 그렇지만 

본 연구에서는 직무와 관련된 태도 및 행동에만 

초점을 맞추었다. 
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이러한 제한점이 있기는 하지만, 본 연구는 동

료무례가 개인의 긍정적 에너지 수준과 직장 내 

행동에 미치는 해로운 효과를 조사하고, 그 관계

를 완화해 줄 수 있는 개인자원을 확인했다는 데 

의의가 있다. 동료무례가 비록 심각한 형태의 부

당대우는 아니더라도 개인의 정신건강 및 행동에 

악영향을 미칠 수 있다는 결과는 동료무례에 대

한 개입의 필요성을 제시한다. 또한, 회복자기효

능감은 상대적으로 최근에 나온 개념으로 국내에

서는 이를 조사한 연구가 많지 않은 가운데, 본 

연구는 회복자기효능감의 활용 가능성을 실증하

였다. 이러한 결과를 바탕으로 본 연구는 조직 내 

구성원의 복지와 조직 생산성을 향상시키는 개입 

방안을 마련하는 데 일조할 수 있을 것이다. 
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The Interaction Effect of Coworker Incivility and Recovery-Related 
Self-Efficacy on Vigor and Organizational Citizenship Behaviors

Seungyeon Baik, Hyung In Park

Department of Psychology, Sungkyunkwan University

The purpose of this study was to investigate whether recovery-related self-efficacy (RSE) would 

mitigate the negative effects of coworker incivility on vigor and two kinds of organizational citizenship 

behaviors (OCBs), OCB toward the organization (OCB-O) and toward individuals (OCB-I). Participants 

included 278 employed adult workers in South Korea who had at least one coworker and completed 

an online survey. Results showed that RSE had moderating effects on the relationships of coworker 

incivility with vigor and OCB-O, but not with OCB-I. For employees with low RSE, coworker incivility 

was negatively associated with vigor and OCB-O, whereas for those with high RSE, coworker 

incivility was not significantly associated with vigor and OCB-O. Our findings imply that RSE may 

be beneficial for reducing the harmful effects of coworker incivility that employees perceived. 

Based on these results, we provide practitioners and managers with valuable insights for 

organizational intervention. 

Keywords: Coworker Incivility, Recovery-related Self-efficacy, Vigor, Organizational Citizenship 

Behaviors 
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