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본 논문은 상사와 부하 156쌍을 대상으로 하여 조직시민행동의 동기와 역할명확성의 조절효과

에 대해서 실증적 분석을 실시한 연구이다. 이를 위해 조직시민행동의 동기는 조직관심 동기, 친

사회적 동기, 인상관리 동기의 3가지 동기를 사용하였고, 조직시민행동은 상사가 측정한 부하의

조직시민행동(상사측정-OCB)과 부하 자신이 측정한 조직시민행동(자신측정-OCB) 두 가지 측정

치를 사용하여 분석을 실시하였다. 연구결과 조직관심 동기, 친사회적 동기는 상사측정-OCB 및

부하 자신측정-OCB에 정(+)적으로 작용하는 것으로 나타났다. 반면 인상관리 동기는 상사측정

-OCB에는 부(-)적으로 작용하였고 부하 자신이 측정한 자신측정-OCB에는 정(+)적으로 작용하

였다. 이러한 관계에 있어서 역할명확성의 조절효과는 상사가 측정한 조직시민행동에서는 상사측

정-OCBO에서만 유의미한 결과를 얻었고, 부하 자신이 측정한 조직시민행동에는 자신측정-OCBI

에 있어서만 유의미한 결과를 나타내었다.

본 연구의 시사점은 Rioux & Penner(2001)가 제시한 조직시민행동의 3가지 동기에 대한 연

구결과에 있어, 자기 보고식(self-report) 측정의 한계점을 극복하고 상사가 측정한 조직시민행동

을 사용하여 3가지 동기 효과에 대한 유의미한 결과를 도출해 내었다는 점이다. 또한 개인적 동기
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와 조직시민행동의 관계에 대해 역할명확성의 조절작용을 확인하였으며, 그러한 조절작용은 상사

측정은 조직에 관련된 조직시민행동(상사측정-OCBO)에 부하 자신 측정은 개인에 관련된 조직시

민행동(자신측정-OCBI)에 보다 명확하게 유의미한 결과를 보임을 확인하였다는 점도 차후연구방

향에 많은 시사점을 주고 있다.

Ⅰ. 서 론

조직은 한정된 재화와 시간을 가지고 최대의 성과를 내기 위해 노력한다. 이러한 제한

된 여건들 속에서 조직의 성패와 우열을 좌우하는 것은 그 조직의 인적자원요소, 즉 조

직구성원들이다. 따라서 조직은 성과를 높이기 위해, 조직원의 의욕을 고취시키고 조직

에 대한 헌신과 몰입을 이끌어 내기 위해 많은 금전적, 비금전적 보상시스템을 두고 있

다. 하지만 규정된 보상시스템만으로 조직원들의 모든 행동을 평가하고 동기화 시킬 수는

없다. 실제 조직 현장에서 구성원들은 보상유무에 관계없이, 자신의 역할 및 임무를 넘

어서는 일들을 자발적으로 수행하며 조직 및 동료와 상사를 위해 헌신하곤 한다. Organ

(1988)은 이러한 행동을 일컬어 ‘조직시민행동(organizational citizenship behaviors)’

이라 하였다.

조직시민행동은 조직의 공식적 보상시스템 내에 있지는 않지만 조직의 효율성과 성과

를 높이는 조직에 이익이 되는 행동(Organ, 1988)으로 인식되어 그에 대한 많은 선행

연구들이 이루어져 왔다(Borman, 1983; Mackenzie, 1991, 1993; Podsakoff,

Mackenzie, & Hui, 1993). 하지만 대부분의 연구들이 조직시민행동의 긍정적 영향

과 유효성에 관련된 결과변수에만 치중하였고 그러한 행동을 하게 되는 동기적 측면을

분석한 연구는 상대적으로 적었다. 그 중 Rioux & Penner(2001)는 조직시민행동의

동기에 대한 분석에서 조직관심 동기(organizational concern motives), 친사회적 동

기(prosocial values motives), 인상관리 동기(impression management motives)

등의 3가지 동기를 제시하고 그 효과를 분석하였으나, 그들의 연구에서는 조직시민행동

과 그 동기를 자기보고식으로 측정한 한계점을 지니고 있었다. 조직시민행동을 측정할

때 많은 연구자들은, 동일원천 편파오류(same source bias)와 같은 방법론상의 문제를

극복하기 위해 자기측정법이 아닌, 상사측정과 같은 타인에 의한 측정방법을 많이 사용
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하고 있다. 이는 관리자적인 입장에서 평가자인 상사에 의한 부하 평가가 비교적 객관적

이라고 인식되어지기 때문이다. 여기에서 우리는 자기측정식 조직시민행동(self report

OCB)의 한계점을 가진 Rioux & Penner(2001)의 연구결과를 극복하고 상사가 측정

한 조직시민행동과 그 행동의 동기들(motives)과의 관계를 다시 한 번 살펴볼 필요성이

제기된다.

한편 Yun, Takeuchi, & Liu(2007)는 조직시민행동과 자기향상동기(self-enhancement

motives)에 관한 연구에서 상사에 의해 측정된 조직시민행동과 부하의 인상관리 동기의

관계를 역할명확성이 조절작용 함을 제시하였다. 따라서 Yun et al.(2007)가 제시한

역할명확성의 조절작용 효과를 좀 더 확장하여, 인상관리 동기와 조직시민행동의 관계뿐

만 아니라 다른 개인적 동기(조직관심 동기, 친사회적 동기)와의 관계에 있어서의 상호

작용도 살펴볼 필요성이 제기된다.

따라서 본 연구의 목적은 첫째, 부하의 조직관심 동기, 친사회적 동기, 인상관리 동기

와 조직시민행동과의 관계를 분석하는 것이다. 둘째, 그러한 개인적 동기와 조직시민행

동과의 관계에 있어서 역할명확성의 조절효과를 분석하는 것이다. 셋째, 상사에 의해 측

정된 부하의 조직시민행동과 부하 자신이 측정한 조직시민행동과의 결과를 비교하는 것

이다. 이를 통해 선행연구에서 제시하지 못하였던 상사에 의해 측정된 조직시민행동과

개인적 동기와의 관계를 밝히고, 역할명확성이라는 상황적 요인의 조절효과를 분석함으

로써 조직시민행동에 대한 이해의 폭을 넓힐 수 있을 것이다. 이를 위해 기존에 연구된

조직시민행동과 개인적 동기와의 관계에 대한 이론적 배경을 고찰하고 연구가설과 모형

을 제시하도록 하겠다. 상사와 부하를 대상으로 설문조사를 실시하여 부하의 동기성향과

조직시민행동, 역할명확성 인식정도 등을 측정하여 연구가설을 검증한 후 연구 결과를

요약하고, 연구의 한계 및 차후 연구방향을 제시하도록 하겠다.

Ⅱ. 이론 및 가설 설정

1. 조직시민행동

조직시민행동은 ‘조직 내 공식적 보상시스템에 속하지는 않지만 조직의 효율성 및 성과
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를 높이고 조직에 이익이 되는 자발적인 재량행동(descretionary behavior)’이라 정의

할 수 있다(Organ, 1988; Podsakoff & Mackenzie, 1997). 조직시민행동은 조직의

가용 역량을 늘려주고 조직을 통제하는데 소모되는 공식적인 자원의 소요를 줄여주기 때

문에 조직의 효율성을 증가시키게 된다(Organ, 1988; Podsakoff & Mackenzie,

1997). 이는 조직에 유익한 역할 외 행동(extra-role behavior)임에도 불구하고 명시

적인 규정이 없으므로 조직시민행동을 강요할 수 없으며, 그에 따른 보상도 역시 공식적

으로 보장해 줄 수 없다(Smomech & Drach Zahavy, 2000). 조직시민행동에 관한

연구는 Katz & Kahn(1966)의 연구에서 처음으로 제시되었으며 본격적인 연구 활동

은 1980년대 중반 Organ, Smith, Near 그리고 Bateman에 의해서 시작되었다고 할

수 있다. 특히 Organ의 연구1)는 조직시민행동을 구체적으로 정의하고 그 연구방법을

체계화시킴으로써 차후의 실증적 연구발전에 많은 기여를 하였다. 특히 많은 연구들이

조직시민행동이 조직의 성과를 높인다는 점을 지지하면서(Netemeyer, 1997; Organ,

1988; Podsakoff 1995) 학계 및 기업에 많은 관심을 불러일으키게 되었다. 또한 조직

의 효율성에 대한 긍정적 효과와 더불어 개인의 특성과 직무태도가 조직시민행동에 미치는

영향에 관한 많은 연구들도 이루어졌다(Podsakoff, Mackenzie, Pain, & Bachrach,

2000; Williams & Anderson, 1991).

William & Anderson(1991)은 조직시민행동을 조직에 중점을 둔 행동(OCBO)과

상사나 동료를 대상으로 행하는 행동(OCBI)의 두 가지 범주로 분류하기도 하였다. 조

직에 대한 조직시민행동(OCBO)은 조직에 이득이 되는 결과를 낳거나, 조직의 기대를

만족시키는 것과 관련된 행동에 초점이 맞추어진 시민행동이며, 개인에 대한 조직시민행

동(OCBI)은 개인에게 유익하며 조직에도 간접적 혜택을 주는 행동이라 할 수 있다. 조직

에 대한 조직시민행동(OCBO)은 스포츠맨십(sportsmanship), 양심성(conscientiousness),

1) Organ(1988, 1990)에 의하면 조직시민행동은 스포츠맨십(sportsmanship), 양심성(conscien-
tiousness), 이타성(altruism), 시민의식(civic-virtue), 예의성(courtesy) 등 5가지 범주로 나누
어질 수 있다(Mackenzie, 1993). 스포츠맨십은 불평불만을 하지 않고 결과에 대해서 승복하며 개
인적 승진탈락이나 포상의 기회가 상실되었을 때도 깨끗이 결과를 인정하는 신사적 행동과 친조직적
행동을 뜻한다. 양심성은 조직 규정의 빈틈을 이용하여 개인의 편의나 이익을 챙기지 않으면서도 규
정 외에 더 잘 하려고 하며, 규정되어 있지는 않지만 사회적 룰이나 양심에 비추어 봤을 때 떳떳하고
양심적으로 행동하는 것을 뜻한다. 이타성은 조직 내에서 동료나 상사 부하를 돕는데 있어 개인적 이
해타산에 따라 행동하지 않고 순수한 의도로 돕는 행동을 말한다. 시민의식은 조직생활에 관심을 가
지고 적극적으로 참여하고 몰입하는 행동이라 할 수 있다. 마지막으로 예의성은 업무와 관련하여 타
인들과의 사이에 문제나 갈등이 야기될 수 있는 가능성을 미리 막으려고 노력하는 행동을 의미한다.
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시민의식(civic-virtue)등과 유사하며 개인에 대한 조직시민행동(OCBI)은 이타성(altruism),

예의성(courtesy) 등과 유사한 분류라 할 수 있다. 이 두 가지 조직시민행동에 대한 분

류법 중 Rioux & Penner(2001)와 같은 연구자들은 일부 Organ(1988)의 분류법을

사용하기도 하지만, 최근의 조직시민행동의 연구 분야에서는 William & Anderson

(1991)의 2가지 분류법(OCBI, OCBO)이 많이 적용되고 있다.

2. 조직시민행동의 동기

조직시민행동의 동기는 이타주의(altruism)와 양심성(conscientiousness)으로 나눠

질 수 있다(Rioux & Penner, 2001). 이타주의는 조직 내에서 특정한 개인이나 그룹

에 대한 친사회적 행동이며, 양심성은 조직에 대한 친사회적 행동이라 할 수 있다. 이러

한 조직시민행동의 주요한 동기는 개인적 성향과 정서의 차이가 조직시민행동에 많은 영

향을 줄 수 있다는 것을 보여주고 있다(Borman, Penner, Allen, & Motowidlo, 2001;

Motowidlo, Borman, & Schmitt, 1997). 또한 조직시민행동의 동기는 자신의 특정

한 만족이나 욕구, 동기를 충족시키기 위해 선택되어지는 선행적인 것이며 이러한 과정

을 이해하기 위해서는 그 사람의 내면의 동기에 주목해야 한다고 주장되어지기도 한다

(Penner, Midili, & Kegelmeyer, 1997).

Rioux & Penner(2001)는 기존의 기능주의적 접근법을 고찰해보면서 조직시민행동

과 자발적 행위(volunteerism)가 완전히 다른 행동이지만, 그 동기에 있어서는 의무감

이 없는 완전한 친사회적 행위이고 조직의 범주에서 일어나는 긍정적 행위이며, 어느 정

도 장기간 일어나는 행위라는 점에서 유사한 면을 보인다고 하였다. 따라서 이들은 자발

적 행위를 유발하는 동기가 조직시민행동에도 어떠한 영향을 주는지에 대해 분석하면서

조직관심 동기, 친사회적 동기, 인상관리 동기의 3가지 범주를 구별해 내었다. 조직관심

동기(organizational concern motives)는 자신이 속한 조직이 잘 되기를 바라고 조

직에 대한 몰입과 자부심을 보이기를 바라는 동기들을 칭한다. 두 번째 동기는 친사회

적 동기(prosocial value motives)로서 도움이 되는 행위를 하고 싶고 다른 사람들과

좋은 관계를 맺기를 희망하는 동기이다. 세 번째 동기는 인상관리 동기(impression

management motives)로서, 주위 동료들과 상사에게 부정적 인상을 주는 것을 피하려

하고 어떠한 보상을 얻으려는 동기를 말한다.
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하지만 Rioux & Penner(2001)는 이러한 3가지 조직시민행동의 동기를 구별해 내는

데 있어서 Organ(1988)이 제시한 5가지 범주의 조직시민행동을 자기측정법(self report

OCB)을 사용하여 연구결과를 도출해 내었다. 즉, 동료나 부하 또는 자신의 조직시민

행동을 평가하게 한 후 ‘그러한 행동을 하는 주된 동기는 무엇이라고 생각하십니까?’라

고 물으며 3가지 주요한 동기를 구별해 내었던 것이다. 조직시민행동을 측정하는 또 다

른 대표적인 척도는 williams & Anderson(1991)이 제시한 조직시민행동(OCBO /

OCBI)을 들 수 있으며, 이는 Organ(1988)의 조직시민행동의 하위범위의 구분법은 다

르나, 그 본질과 의미는 유사한 성격을 지닌다고 할 수 있다. 즉 개인에 중점을 둔 조직

시민행동(OCBI)은 이타성(altruism), 예의성(courtesy)과 유사한 성격을 지니고 있으

며, 조직에 중점을 둔 조직시민행동(OCBO)은 스포츠맨십(sportsmanship), 양심성

(conscientiousness), 시민의식(civic-virtue) 등과 유사한 성향을 보인다고 할 수 있다.

이러한 개인적 동기와 조직시민행동에 관한 연구 중 Yun et al.(2007)는 조직시민행

동을 바람직하고 가치 있는 조직원의 중요한 성과행동(performance behavior)이라 말

하며, 자신의 인상을 좋게 하기 위한 동기(self-enhancement motive)가 조직시민행동을

증진시킨다고 주장하기도 하였다. 즉, 조직은 자신의 규정된 일을 초과하여 달성하는 조

직원을 높게 평가하고 그러한 조직원을 원하기 때문에(Katz & Kahn, 1966; Organ,

1988), 조직원들은 자신을 좀 더 가치 있게 보이려고 노력함으로써 조직시민행동이 증

진된다는 것이다. 이러한 연구에 있어서 그들은 Rioux & Penner와는 다르게, 조직시

민행동을 자기측정법 아닌 상사가 측정한 조직시민행동(OCBI/O)을 사용하였다. 여기서

우리는 상사가 측정한 조직시민행동에도 개인적 동기가 영향을 미친다는 사실을 확인함

으로써 Rioux & Penner(2001)가 제시한 3가지 개인적 동기도 상사가 측정한 조직시

민행동에도 많은 연관성이 있음을 예측할 수 있다. 이러한 것을 종합해 볼 때 우리는

Rioux & Penner(2001)가 제시한 3가지 동기가 williams & Anderson(1991)이 제

시한 2개의 하위범주로 구성된 조직시민행동(자신측정, 상사측정-OCBI / OCBO)에 대

해서 정(+)적인 상관관계를 가진다고 가정할 수 있다.

가설 1-1: 조직관심 동기는 조직시민행동과 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 1-2: 친사회적 동기는 조직시민행동과 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 1-3: 인상관리 동기는 조직시민행동과 정(+)의 관계가 있을 것이다.
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3. 역할명확성

역할명확성(role clarity)이란 자신이 가진 정보와 지식이 실제 성과를 달성하고 역할

을 수행하는데 있어서 필요한 정보와 지식과의 일치한 상태(Kahn, 1964)로서 역할 모

호성(role ambiguity)의 반대 개념이라 할 수 있다. 따라서 역할명확성은 자기 자신의

역할을 효과적으로 수행하는데 있어 필요한 유용한 정보가 충분하다고 느낄 때 높아지

며, 직무성과가 정확하게 판단되어지도록 하는 표준이 된다고 볼 수 있다. 선행연구들에

의하면 역할명확성은 “역할 수행자가 그 직무로부터 요구되는 임무와 책임 및 권한을 정

확히 지각하는 정도가 높은 상태”(Singh & Rhoads, 1991)라고 말할 수 있다. 따라서

역할명확성은 관리자들이 개입하여 그것을 증가시키거나 감소시키기 쉬운 환경적 부분이

며, 정확한 이해를 통해 부하의 성과에 대한 효과를 조절할 수 있기 때문에 역할명확성

의 이해에 대한 중요성이 제기되어져 왔다.

역할이 명확할 경우 구성원들은 자신의 역할 행동에 대한 인식도가 높아져서 역할 외

행동의 우선도가 낮아질 수 있다. 이를 역할 외 행동인 조직시민행동의 관점에서 본다

면, 자신의 주어진 명확한 업무에만 집중한다면 생산성을 높일 수 있으며 충분한 보상과

인정을 받을 수 있기 때문에 역할 외 행동인 조직시민행동에 많은 노력을 쏟으려 하지

않을 가능성이 제기된다. 이에 대한 대표적인 연구는 Yun et al.(2007)로 역할명확성

이 낮을 때 부하의 자기향상동기(self-enhancement motives)가 증가함에 따라, 상사

에 의해 측정된 조직시민행동이 더 많이 증가함을 검증하기도 하였다. 따라서 부하의 자

기향상동기와 유사한 다른 개인적 동기(조직관심 동기: organizational concern motives,

친사회적 동기: prosocial values motives, 인상관리 동기: impression management

motives)와의 관계에 있어서도 역할명확성의 조절효과를 예상할 수 있다.

역할이 명확할 경우 구성원들은 자신의 역할 행동에 대해 인식도가 높아지고 역할 외

행동에는 우선도가 낮아질 것이다. 이는 자신에게 주어진 명확한 업무에만 집중한다면

생산성을 높일 수 있으며 충분한 보상과 인정을 받을 수 있기 때문에, 역할 외 행동인

조직시민행동에 많은 노력을 쏟으려 하지 않을 것이다. 반면 역할이 모호하고 불분명한

상황일 때, 조직관심동기가 높은 부하는 조직의 성과와 효율성을 높이고 성공적인 임무

를 수행하기 위해 다양한 노력을 하려 할 것이다. 이때 상사의 시각에서는 그 부하에게

명확한 임무와 방법을 지시하지 않았으나 부하 본인의 노력으로 여러 가지 가능한 방법
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및 행동(역할 외 행동)을 통해 임무를 수행한다고 여기게 되어 조직시민행동을 많이 한

다고 가정 할 수 있다.

가설 2-1: 역할명확성은 조직관심 동기와 조직시민행동과의 관계를 조절할 것이다.

즉, 역할명확성이 낮을수록 조직관심 동기와 조직시민행동 사이의 정(+)의

관계는 더 강하게 나타날 것이다.

친사회적 동기가 높은 사람은 가용한 시간과 역량을 친사회적 활동에 투입하려는 성향

이 높은 사람을 말한다. 이러한 사람은 역할이 불명확할 때 자신의 임무가 어느 시점에

서 완료됐는지 명확히 구분하기 모호하고 성과를 달성했는지 판단하기 어렵다. 이때 자

신의 성과를 효과적으로 드러내고, 친사회적 활동을 통해 모호한 상황에 대한 정확한 정

보를 탐색하기 위해 자신의 성향과 맞는 친사회적 활동을 통해 상황을 유지하려는 경향

이 강해질 것이다. 이때 친사회적 성향은 개인에게 친절하게 행동한다든지, 개인적 관심

과 친밀감을 보이며 사소한 것을 챙기는 행위를 하는 등, 조직과 사람들에 대한 친사회

적 활동을 증가시킬 것이다. 또한 임무가 불명확하고 모호할 때, 친사회적 동기가 높은

사람일수록 본인에 대한 조직의 기대감, 책임을 수행하려는 의지가 증가하여 사회적 기

대를 저버리지 않기 위해 여러 가지 역할 외 행동을 하게 되어 조직에 보탬이 되고자 노

력하게 될 것이다. 따라서 역할명확성이 낮을 때 친사회적 동기가 증가할수록 조직시민

행동을 더 많이 보일 것이라고 가정할 수 있다.

가설 2-2: 역할명확성은 친사회적 동기와 조직시민행동과의 관계를 조절할 것이다.

즉, 역할명확성이 낮을수록 친사회적 동기와 조직시민행동 사이의 정(+)의

관계는 더 강하게 나타날 것이다.

인상관리 동기는 상사와 동료에게 부정적 인상을 주는 것을 피하려 하고 어떠한 보상

을 얻으려는 동기를 말한다. 이러한 동기가 높은 사람은 자신의 행동을 나쁘지 않게 보

이려 하기 때문에 역할이 명확하지 않을 때 자신의 행동의 결과가 예측하기 어렵고 모호

성이 증가하므로 모든 행동에 대한 포장을 그럴듯하게 하여, 좋지 않게 보이는 것을 감

추기 위한 행동을 하려 할 것이다. 자신의 인상을 나쁘지 않게 하기 위한 방법으로 조직
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동료들에게 호의를 베풀고 관심을 가져주는 등의 재량적인 이로운 행동의 빈도가 증가하

게 될 것이다. 따라서 역할이 불명확할 때 인상관리 동기가 증가할수록 조직시민행동에

연관된 일을 더 많이 증가시킬 것이라고 가정할 수 있다.

가설 2-3: 역할명확성은 인상관리 동기와 조직시민행동과의 관계를 조절할 것이다.

즉, 역할명확성이 낮을수록 인상관리 동기와 조직시민행동 사이의 정(+)의

관계는 더 강하게 나타날 것이다.

Ⅲ. 연구방법

1. 자료수집 및 표본의 특징

본 연구의 모형과 가설을 검증하기 위해 육군의 중대장과 소대장을 대상으로 설문조사

를 실시하였다. 중대장으로 하여금 부하인 1에서 3명의 소대장에 대해 상사가 인식하는

부하의 조직시민행동을 답하도록 하였다. 소대장들에게는 개인적 동기와, 자신이 인식하

는 자신의 조직시민행동과 역할명확성에 대해 답하게 하였다. 총 24개 부대와 74개 조

직을 대상으로 188쌍의 응답을 얻었으며, 회수된 설문지 가운데 자신의 직책을 정확히

기입하지 않거나 불성실하게 응답한 28부를 제외한 156쌍을 연구표본으로 사용하였다.

설문은 현장에서 직접 설문대상자에게 설문지를 분배 후 측정하였으며 원거리 근무자나

자리를 비운 경우는 우편을 통해 차후 회수하였다. 설문을 실시하기 전 대상자들에게 개

인적 사항이 노출되지 않으며 일반적인 개인 간의 관계를 측정하는 학술적 용도의 설문

임을 강조하였다. 설문의 비밀 보장을 위해 소대장과 중대장을 각각 다른 장소에서 측정

하였으며, 우편설문은 개인별 밀봉하도록 하여 회수하였다.

표본의 인구 통계학적 특성을 살펴보면, 부하는(소대장) 100% 남성이며 평균연령은

25.4년이었으며 평균 근속연수는 3.7년, 보직월수는 평균 14.1개월이 경과하였다. 소대

장 중 장기근속자는 47%이고 단기 근속자(3년 내 전역예정자)는 53%로 나타났다. 계

급은 장교 대 부사관 비율이 74%와 26% 분포를 보였으며, 종교는 기독교, 불교, 천주

교 순으로 높은 분포를 보였고, 전체의 82.7%는 미혼자로 나타났다. 상사는(중대장) 전
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원 남성으로 구성되어 있고 평균 연령은 29.26년, 평균 근속 년수는 6.67년, 현 직책에

보직된 기간은 평균 10.9개월이었다. 5년 이상 장기근속비율은 94.3%를 나타냈으며,

종교는 기독교, 불교, 천주교 순으로 높은 분포를 보였고, 전체의 58.6%가 기혼자로 나

타났다. 교육수준은 부하와 상사 모두 대졸 이상의 학력을 소지하였다.

2. 변수의 측정

연구에 사용된 변수는 크게 독립변수, 종속변수, 조절변수로 구분된다. 독립변수는 조

직 시민행동에 대한 개인적 동기(조직관심 동기, 친사회적 동기, 인상관리 동기)이며,

종속변수와 조절변수는 각각 조직시민행동과 역할명확성이다. 이들 모든 변수는 Likert

식 7점 척도를 사용하였고(1=전혀 그렇지 않다. 4=중간, 7=매우 그렇다), 각 변수의

측정은 다음과 같다.

1) 개인적 동기(personal motives)

개인행동의 동기를 측정하는 방법은 여러 가지가 있으나 여기서는 Rioux & Penner

(2001)가 제시한 개인적 동기 측정 문항을 조직의 특성에 맞게 번역하여 사용하였다.

조직에 몰입하고 자부심을 보이는 바램과 관련한 조직관심 동기(OC: organizational

concern motives) 10문항(1번～10번), 다른 사람을 도와주고 긍정적인 사회적 관계를

형성하고 싶은 바램과 관련된 친사회적 동기(PV: prosocial value motives) 10문항

(11번～20번), 동료와 상사에게 부정적 이미지를 보이지 않으려 하고 보상을 얻고 싶어

하는 것과 관련된 인상관리 동기(IM: impression management motives) 10문항

(21번～30번) 등 총 30문항으로 구성되어 있다. 각 문항에 대한 구체적인 내용은 <표

1>에 제시하였으며 ‘매우 그렇다’는 7점으로 ‘전혀 그렇지 않다’는 1점으로 표시하게 하

였다. 측정결과 조직관심 동기의 신뢰도는 .89, 친사회적 동기의 신뢰도는 .86, 인상관

리 동기의 신뢰도는 .82로 비교적 높게 나타났다.

2) 조직시민행동(OCB: organizational citizenship behaviors)

설문에 응하는 상사(중대장)에게 자신이 감독하는 부하(소대장1-3명)의 조직시민행동에

대한 인식정도를 질문하여 상사가 인식하는 부하의 조직시민행동(supervisor' perception
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문 항
1. 나는 조직이 어떻게 돌아가는지 알고 싶어 한다.

2. 나는 조직에서 어떤 일이 일어나는지 신경을 많이 쓴다.

3. 나는 조직에 완전히 속하길 원한다.

4. 나는 조직에 자부심을 느끼고 있다.

5. 나는 조직이 나의 일을 가치 있게 여기고 있다고 생각한다.

6. 나는 내 일에 진정한 관심을 가지고 있다.
7. 나는 부대 내부 정보에 밝은 소대장이 되고 싶다.

8. 나는 조직 내 최상의 발전을 계속 유지하고 싶어 한다.

9. 나는 조직이 나를 공정하게 대우한다고 생각한다.

10. 나는 조직에 헌신하려는 자세가 되어 있다.

11. 나는 도움이 필요한 사람을 돕는 것은 중요하다고 느낀다.

12. 나는 다른 사람에게 예의 바른 사람이 되어야 한다고 믿는다.
13. 나는 다른 사람의 감정에 대해서 고려를 많이 한다.

14. 나는 동료들을 도와주고 싶어 한다.

15. 나에게 있어서 도움을 준다는 것은 쉬운 일이다.

16. 나는 동료들과 교류 활동하는 것을 좋아한다.

17. 나는 동료들과 재미있게 지내는 것을 좋아한다.

18. 나는 내 동료에 대해서 더 잘 알고 싶어 한다.
19. 나는 다른 사람과 친숙하게 지내고 싶어 한다.

20. 나는 다른 사람의 입장에서 생각하는 편이다.

21. 나는 다른 사람들에게 나쁘게 보이지 않으려 노력한다.

22. 나는 게으르게 보이지 않으려 한다.

23. 나는 나의 동료보다 더 잘 보이기를 원한다.

24. 나는 상사로부터 질책을 받지 않기 위해 노력한다.
25. 나는 무책임해 보이는 것이 두렵다.

26. 나는 바쁜 것처럼 보이기 위해 노력한다.

27. 나는 말썽에 휘말리지 않기 위해 노력한다.

28. 나에게 있어서 보상은 중요하다.

29. 나는 보상을 더 받고 싶다.

30. 나는 나의 동료에게 좋은 인상을 주길 원한다.

<표 1> ‘개인의 행동 동기’에 관한 설문문항(Rioux & Penner, 2001)

of subordinary's OCB: 상사측정-OCB)을 측정하였다. 또한 부하에게는 본인이 인

식하는 자신의 조직시민행동(perception of OCB)의 정도를 측정하게 하였다. 조직시

민행동은 Williams & Anderson(1991)이 제시한 개인에 중점을 둔 조직시민행동

(OCBI)과 조직에 중점을 둔 조직시민행동(OCBO)으로 나누어 측정되는 문항을 사용하



160 勞使關係硏究, 제22권

여 차후 분석에서 각각의 효과를 분석하였다. 총 14개의 문항으로 구성되어 있으며 개

인에 대한 조직시민행동(OCBI)은 7개 문항, 조직에 대한 조직시민행동(OCBO)은 7개

문항으로 이루어졌다. 조직에 대한 조직시민행동(OCBO) 측정 문항 중 3가지 문항은

다른 문항의 긍정적 측정치와 동일한 척도를 나타내기 위해 차후에 역부호화(reverse

coding)하였다. 각각의 물음에 대한 응답은 ‘매우 그렇다’는 7점으로 ‘매우 그렇지 않다’

는 1점으로 표시하게 하였다.

측정치의 타당도를 분석하기 위해 고유값 1을 기준으로 베리멕스에 의한 회전 방법으로

요인분석을 실시한 결과 1번-11번 문항과, 12번-14번의 2개 요인으로 나타났다. 이러한

점은 조직시민행동에 관한 최근의 연구에서도 비슷한 결과를 보이고 있다(Yun et al.,

2007). 이는 12, 13, 14번 문항이 반시민행동(Anti-Citizenship Behavior: ACB)을

나타내는 요인으로 볼 수 있기 때문일 것이다. 따라서 역 부호화한 3개의 문항을 제외한 나

머지 요인들을 2개의 요인으로 나누어 분석하였다(Harvey, Billings, & Nilan, 1985;

Magazine & Williams, 1996; Yun et al., 2007). 그 결과 8번 문항이 개인에 대한

조직시민행동(OCBI)쪽으로 요인부하량이 더 높게 나타났다. 이는 샘플 조직의 특성상

원문을(“The subordinate's attendance at work is above the norm”)수정하여 군

에 맞게 번역하는 과정에서 나타난 현상이라고 분석할 수 있다. 따라서 차후 분석에서 8

번 문항을 배제하였다. 상사가 측정한 개인에 대한 조직시민행동(OCBI) 7개 문항에 대

한 신뢰계수 값은 .89, 조직에 대한 조직시민행동(OCBO) 3개 문항에 대한 신뢰계수는

.67로 나타났다. 부하가 측정한 자신의 조직시민행동에서는 개인에 대한 조직시민행동

(자신측정-OCBI)의 신뢰도는 .84로 비교적 높게 나온 반면 조직에 대한 조직시민행동

(자신측정-OCBO)을 나타내는 요인은 .61로 비교적 낮게 나타났다. 조직에 대한 조직

시민행동의 신뢰계수가 비교적 낮게 나타났지만 .6보다 큰 값이므로, 이 3문항을 조직에

대한 조직시민행동(상사측정-OCBO, 자신측정-OCBO)을 측정하는 문항으로 사용하였다.

3) 역할명확성(RC: role clarity)

역할명확성은 Rizzo et al.(1970)의 5가지 문항을 사용하여 측정하였다. 각 문항은

‘나는 내가 가진 권한이 얼마나 되는지 확실히 알고 있다’처럼 자신의 임무와 권한 등을

명확하게 인식하는지를 묻고 있으며, 역할명확성의 신뢰도는 .85로 나타났다.
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4) 인구 통계학적 요소

인구 통계학적 요소는 평가자와 피평가자의 성별, 연령, 계급, 근속연수, 직책수행 기

간, 특기 등을 조사하여 인구 통계학적 변수로 활용하였다.

3. 분석 방법

종속변수들과 독립변수들의 주효과를 분석하기 위해 각각의 변수들을 표준화시켰다.

또한 조절효과를 알아보기 위해서 독립변수와 조절변수간의 상호작용항(interaction

terms)을 구하였다. <가설 1>을 측정하기 위하여 단계 1에서 조직관심 동기와 친사회

적 동기, 인상관리 동기를 투입하고, 단계 2에서는 조직시민행동을 개인에 대한 조직시

민행동(OCBI)과 조직에 대한 조직시민행동(OCBO)을 구분하여 종속변수로 투입하였

다. <가설 2>를 측정하기 위해서 단계 1에서는 독립변수 3개를 모두 투입하고, 단계 2

에서는 조절변수인 역할명확성을 투입하였다. 단계 3에서는 독립변수와 조절변수의 상호

작용항(OC, PV, IM × 역할명확성)을 각각의 모형에 하나씩 투입한 후, 3가지 상호작

용항 모두를 투입하였다. 상호작용항의 조절효과가 유의미하게 나온 결과에 대해서는

plot도표를 작성하였다. 설문문항에 응답을 하지 않아 결측치로 처리된 변수가 있는 경

우, 해당 변수를 제외하고 분석을 실시하였다.

Ⅳ. 결 과

1. 변수들 간의 상관관계

각 변수들 간의 단순 상관계수 및 각 변수들의 평균과 표준편차 등을 <표 2>에 제시하

였다. 변수들 간의 상관계수 값이 0.8 이상의 높은 수치를 나타내는 경우 다중공선성의

위험이 있을 것으로 판단되나, 여기서는 변수들 간의 상관계수 값이 0.8 이상의 극단적

수치는 나타나지 않았다. 따라서 다중공선성의 위험은 낮은 것으로 판단된다.
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평균 표준편차 1 2 3 4 5 6 7 8

1. OC motives 5.98 0.68 (.89)

2. PV motives 5.97 0.57 0.69*** (.86)

3. IM motives 5.16 0.71 0.35*** 0.29*** (.82)

4. Role clarity 5.47 0.79 0.53*** 0.41*** 0.22*** (.85)

5. 자신측정-OCBI 5.39 0.64 0.62*** 0.59*** 0.27*** 0.48*** (.84)

6. 자신측정-OCBO 5.50 0.66 0.43*** 0.40*** 0.30*** 0.43*** 0.54*** (.61)

7. 상사측정-OCBI 5.40 0.84 0.10 0.15* 0.00* 0.13** 0.18** 0.04 (.91)

8. 상사측정-OCBO 5.21 0.86 0.12＋ 0.12＋ -0.12＋ 0.12＋ 0.13＋ 0.04 0.56*** (.61)
＋: p<.1, *: p<.05, **: p<.01, ***: p<.001

<표 2> 주요 변수들의 상관계수 분석표

<표 2>의 주요 변수들의 상관관계를 살펴보면, 조직관심 동기는(OC motives) 자신

측정-OCBI, OCBO와 더불어 상사측정-OCBO에 있어서도 높은 상관을 보이고 있지만

상사측정-OCBI에는 상관관계를 보이지 않고 있다. 친사회적 동기(PV motives)는 부

하 자신측정-OCBI, OCBO에 모두 높은 상관관계를 보이고 있으며, 상사측정에서는 상

사측정-OCBI가 상사측정-OCBO보다 더 높은 상관관계를 보이고 있다. 이것은 부하측

정-OCB에서 조직관심 동기(OC motives)는 개인에 대한 조직시민행동(OCBI)보다는

조직에 대한 조직시민행동(OCBO)과 상관관계가 더 높다는 Rioux & Penner(2001)

의 주장이 상사측정-OCB에서도 유사한 결과를 보임을 의미한다. 반면 인상관리 동기

(IM motives)는 상사가 측정한 조직에 대한 조직시민행동(상사측정-OCBO)에 부(-)

적으로 상관이 높음을 보여주고 있다. 이러한 점은 인상관리 행동이 개인에 대한 인상관리

행동보다 직무에 대한 행위와 연관이 있을 때 상사는 부정적 평가를 많이 하게 된다는

주장들과 맥락을 같이 한다고 볼 수 있다(Bolino, Varela, Bande, & Turnley, 2006;

Eastman 1994).

2. 가설검증

1) 개인적 동기와 조직시민행동과의 관계

<표 3>은 세 가지 개인적 동기가 상사가 평가한 부하의 조직시민행동(상사측정-OCB),
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부하 본인이 응답한 자신이 측정한 조직시민행동(자신측정-OCB)에 미치는 주효과를 분

석한 결과이다. Rioux & Penner(2001)의 주장과 유사하게 개인적 동기가 자신측정

-OCBI와 자신측정-OCBO에 대부분 유의미한 영향을 주는 것으로 나타났다. 조직관심

동기(OC)는 자신측정-OCBI에 있어서 β =0.40로 p<.001수준에서 유의미한 결과를

보였고, 자신측정-OCBO 있어서도 β =0.25로 p<.05수준에서 유의미한 결과를 나타내

었다. 친사회적 동기(PV)는 자신측정-OCBI에서 β =0.30로 p<.001수준으로, 자신측

정-OCBO 있어서는 β =0.18로 p<.10 수준에서 유의미한 영향을 보였다. 특히 친사회

적 동기(PV)는 조직에 관련된 자신측정-OCBO(p<.10)보다 개인에 관련된 자신측정

-OCBI(p<.001)에 보다 큰 유의미한 효과를 보이고 있다. 인상관리 동기(IM)는 자신측

정-OCBO에 있어서만 β =0.16로 p<.05로 유의미한 효과를 나타내고 있다.

자신측정-OCBI 자신측정-OCBO 상사측정-OCBI 상사측정-OCBO

변 수 모형1 모형2 모형3 모형4

단계 1: 개인적 동기의 주 효과

1. 조직관심동기
(OC: Organizational Concern)

0.40*** 0.25* 0.00 0.13

2. 친사회적동기
(PV: Prosocial Value)

0.30*** 0.18＋ 0.17 0.08

3. 인상관리 동기
(IM: Impression Management)

0.04 0.16* -0.05 -0.18*

전체 F 값 39.48*** 14.96*** 1.31 2.42＋

수정된 R2 0.43 0.21 0.01 0.03

F 변화량 14.96*** 1.31 2.42＋

R2 변화량 0.23 0.03 0.05
＋: p<.1, *: p<.05, **: p<.01,***: p<.001

<표 3> 개인적 동기와 조직시민행동의 주효과

상사측정-OCB는 앞서 살펴본 자신측정-OCB와는 다르게 조직관심동기와 친사회적동

기에는 유의미한 결과가 나타나지 않았다. 다만 인상관리 동기만이 상사측정-OCBO에

있어서 부(-)적으로 유의미한 주효과를 보이고 있다. 따라서 <가설 1-1>, <가설 1-2>,

<가설 1-3>은 자신측정-OCB에서는 지지되었으나 상사측정-OCB에서는 지지되지 않아

부분지지 되었다고 할 수 있다.
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2) 부하 자신이 측정한 조직시민행동(자신측정-OCB)에 대한 역할명확성의 조절효과

부하 자신이 측정한 조직시민행동과 3가지 개인적 동기의 관계에 대한 역할명확성의

조절효과를 분석해보기 위해 자신측정-OCBI와 자신측정-OCBO를 구분하여 분석하였다

(표 4). 자신측정-OCBI에 대해 단계 1에서 조직관심 동기, 친사회적 동기, 인상관리

동기를 독립변수로 동시에 투입하고, 단계 2에서는 역할명확성을 투입한 후 단계 3에서

역할명확성과의 상호작용항을 투입하였다.

자신측정 - OCBI

변 수 모형1 모형2 모형3A 모형3B 모형3C 모형3D

단계 1: 개인적 동기의 주 효과
1. 조직관심 동기
(OC: Organizational Concern) 0.40*** 0.31*** 0.25 0.29*** 0.29*** -1.32*

2. 친사회적 동기
(PV: Prosocial Value) 0.30*** 0.28*** 0.28*** 0.58 0.28*** 1.76***

3. 인상관리 동기
(IM: Impression Management) 0.04 0.04 0.04 0.04 0.59 1.20**

단계 2: 역할명확성의 주효과

4. 역할명확성(Role Clarity) 0.20** 0.10 0.66 0.77＋ 1.63**

단계 3 : 상호작용 효과
5. 조직관심동기(OC) × 역할명확성 0.14 2.99**

6. 친사회적동기(PV) × 역할명확성 -0.63 -3.00*

7. 인상관리동기(IM) × 역할명확성 -0.87 -1.82*

전체 F 값 39.48*** 32.89*** 26.16*** 26.43*** 26.90*** 21.00***

수정된 R2 0.43 0.45 0.45 0.45 0.46 0.50

F 변화량 7.82** 0.06 0.77 2.03 3.21*
R2 변화량 0.03 0.00 0.00 0.01 0.03
＋: p<.1, *: p<.05, **: p<.01,***: p<.001

<표 4> 부하 자신측정-OCBI와 개인적 동기의 관계에서 역할명확성의 조절효과

자신측정-OCBI는 모형3D에서 조직관심 동기(β =2.99, p<.01)와 친사회적 동기(β 

=-3.00, p<.05), 인상관리 동기(β =-1.82, p<.05)의 3가지 상호작용항이 모두 유의

미한 결과를 나타내었다. 자신측정-OCBI에 있어서 유의미한 결과를 보인 개인적 동기

와 역할명확성의 상호작용효과를 <그림 2>, <그림 3>, <그림 4>에 plot도표로 나타내었

다. <그림 2>에서와 같이 조직관심 동기는 역할명확성이 높을 때 조직관심 동기가 증가

할수록 부하 본인은 좀 더 많은 자신측정-OCBI를 한다고 나타났다. 친사회적 동기, 인
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상관리 동기에 있어서는 <그림 3>과 <그림 4>에서와 같이 역할명확성이 낮을수록 동기

가 증가함에 따라 자신측정-OCBI가 더 많이 증가하는 것을 알 수 있다.

부하 자신측정-OCBO와 3가지 개인적 동기의 관계에 대한 역할명확성의 조절효과를

분석해보기 위해 앞선 분석과 마찬가지로 단계별 분석을 실시하였다. 그 결과 자신측정

-OCBO에 대해서는 <표 5>에서와 같이 역할명확성의 상호작용항이 모든 모형에서 유의

미한 결과를 보이지 않았다. 이러한 결과를 종합하여 볼 때, 부하가 측정한 조직시민행

동에서 개인적 동기와 역할명확성 조절작용은 자신측정-OCBO에서는 유의미한 효과를
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<그림 2> 자신측정-OCBI에 대한 조직관심 동기와 역할명확성의 상호작용 효과
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<그림 3> 자신측정-OCBI에 대한 친사회적 동기와 역할명확성의 상호작용 효과
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<그림 4> 자신측정-OCBI에 대한 인상관리 동기와 역할명확성의 상호작용 효과

보이지 않았고 자신측정-OCBI에서만 유의미한 결과를 나타내었다. 이때, 친사회적 동기

와 인상관리 동기에 있어서만 역할명확성의 부(-)적 조절작용을 보여 <가설 2-2>와 <가

설 2-3>만이 부분지지 되었다.

자신측정 - OCBO
변 수 모형1 모형2 모형3A 모형3B 모형3C 모형3D

단계 1: 개인적 동기의 주 효과
1. 조직관심 동기
(OC: Organizational Concern) 0.25* 0.13 0.09 0.12 0.11 -0.90

2. 친사회적 동기
(PV: Prosocial Value) 0.18＋ 0.15 0.15 0.28 0.15 0.95

3. 인상관리 동기
(IM: Impression Management) 0.16* 0.15* 0.15* 0.15* 0.68 1.12*

단계 2: 역할명확성의 주효과
4. 역할명확성(Role Clarity) 0.27** 0.22 0.46 0.82＋ 1.21
단계 3 : 상호작용 효과
5. 조직관심동기(OC) × 역할명확성 0.08 1.88
6. 친사회적동기(PV) × 역할명확성 -0.26 -1.61
7. 인상관리동기(IM) × 역할명확성 -0.83 -1.51
전체 F 값 14.96*** 14.68*** 11.67*** 11.69*** 12.04*** 8.91***
수정된 R2 0.21 0.26 0.26 0.26 0.26 0.26
F 변화량 10.92*** 0.02 0.10 1.36 1.15
R2 변화량 0.05 0.00 0.00 0.01 0.02
＋: p<.1, *: p<.05, **: p<.01,***: p<.001

<표 5> 부하 자신측정-OCBO와 개인적 동기의 관계에서 역할명확성의 조절효과
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3) 상사가 측정한 부하의 조직시민행동(상사측정-OCB)에 대한 역할명확성의 조절효과

조절효과를 분석하기 위해 위계적 회귀분석을 실시하였다. <표 6>은 상사측정-OCBI

와 조직관심 동기, 친사회적 동기, 인상관리 동기와의 관계에 대한 역할명확성의 조절효

과를 분석한 결과이다. 조절효과를 보다 명확히 하기 위해 모형3A와 모형3B, 모형3C에

서는 각각의 상호작용항을 개별적으로 투입한 후, 모형3D에서는 3가지 동기에 대한 상

호작용항을 동시에 투입하여 분석을 실시하였다. 분석 결과 3가지 개인적 동기와 상사측

정-OCBI의 관계에서 역할명확성은 어떠한 유의미한 결과도 나타내지 못하였다.

상사측정-OCBI

변 수 모형1 모형2 모형3A 모형3B 모형3C 모형3D

단계 1: 개인적 동기의 주 효과

1. 조직관심 동기
(OC: Organizational Concern)

0.00 -0.05 0.10 -0.09 -0.04 -0.67

2. 친사회적 동기
(PV: Prosocial Value)

0.17 0.16 0.15 0.68 0.16 1.26

3. 인상관리 동기
(IM: Impression Management)

-0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.14 -0.14

단계 2: 역할명확성의 주효과

4. 역할명확성(Role Clarity) 0.10 0.30 0.91 0.01 0.96

단계 3 : 상호작용 효과

5. 조직관심동기(OC) × 역할명확성 -0.29 1.08

6. 친사회적동기(PV) × 역할명확성 -1.10 -2.28

7. 인상관리동기(IM) × 역할명확성 0.14 0.15

전체 F 값 1.31 1.29 1.05 1.29 1.03 1.04

수정된 R2 0.01 0.01 0.00 0.01 0.00 0.00

F 변화량 1.22 0.15 1.30 0.03 0.72

R2 변화량 0.01 0.00 0.01 0.00 0.01
＋: p<.1, *: p<.05, **: p<.01,***: p<.001

<표 6> 상사측정-OCBI와 개인적 동기의 관계에서 역할명확성의 조절효과

<표 7>은 상사가 측정한 상사측정-OCBO와 개인적 동기의 관계에 대한 역할명확성의

조절효과를 분석한 결과이다. 앞선 분석과 마찬가지로 각각의 동기에 대한 상호작용항을

개별적으로 투입한 후 모형 3D에서는 상호작용항을 동시에 투입하였다. 그 결과, 모형
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3A에서 조직관심 동기와 역할명확성의 상호작용 계수는 β =-1.29로 p<.1수준으로,

3B에서 친사회적 동기와 역할명확성의 상호작용 계수는 β =-2.39로 p<.05 수준에서

유의미하게 나타났다.

반면 인상관리 동기와 역할명확성의 상호작용계수는 유의미한 수준으로 영향을 주지 못

하는 것으로 나타났다. 세 가지 동기와 역할명확성의 상호작용항을 동시에 투입하였을 경

우에는 친사회적 동기의 상호작용항 만이 유의미한 결과를 보였다(β =-3.32, p<.05).

상사측정-OCBO

변 수 모형1 모형2 모형3A 모형3B 모형3C 모형3D

단계 1: 개인적 동기의 주 효과

1. 조직관심 동기
(OC: Organizational Concern)

0.13 0.09 0.72＋ -0.01 0.06 -0.60

2. 친사회적 동기
(PV: Prosocial Value)

0.08 0.07 0.05 1.21** 0.08 1.67*

3. 인상관리 동기
(IM: Impression Management)

-0.18* -0.19* -0.19* -0.18* 0.34 0.16

단계 2: 역할명확성의 주효과

4. 역할명확성(Role Clarity) 0.09 0.93＋ 1.83** 0.64 2.14*

단계 3 : 상호작용 효과

5. 조직관심동기(OC) × 역할명확성 -1.29＋ 1.10

6. 친사회적동기(PV) × 역할명확성 -2.39* -3.32*

7. 인상관리동기(IM) × 역할명확성 -0.83 -0.53

전체 F 값 2.42＋ 2.03＋ 2.25＋ 2.98* 1.83 2.19*

수정된 R2 0.03 0.03 0.04 0.06 0.03 0.05

F 변화량 0.86 3.00＋ 6.49* 1.04 2.34＋

R2 변화량 0.01 0.02 0.04 0.01 0.04
＋: p<.1, *: p<.05, **: p<.01,***: p<.001

<표 7> 상사측정-OCBO와 개인적 동기의 관계에서 역할명확성의 조절효과

각 상호작용의 유의미한 결과에 대한 plot도표를 <그림 5>와 <그림 6>으로 나타내었

다. <그림 5>를 보면 역할명확성이 높을 경우 조직관심 동기가 증가함에 따라 상사측정

-OCBO는 감소하였으나, 역할명확성이 낮을수록 조직관심 동기가 증가함에 따라 상사측

정-OCBO가 증가함을 알 수가 있다. <그림 6>을 보면 친사회적 동기도 동일한 결과를
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나타내었다. 이러한 결과들을 전체적으로 종합하여 볼 때 역할이 불명확할 때 조직관심

동기가 증가할수록 조직시민행동을 더 많이 보일 것이라는 <가설 2-1>은 부하 자신측정

-OCB에서는 지지되지 않았으며 상사측정-OCBO에서만 지지되었다(부분지지). 친사회

적동기에 대한 역할명확성의 부(-)적 조절효과를 가정한 <가설 2-2>는 자신측정-OCBI와

상사측정-OCBO에 대해서만 지지되었다(부분지지). 인상관리 동기에 대한 <가설 2-3>

은 자신측정-OCBI에서만 지지되어 전체적으로 부분지지 되었다고 할 수 있다.
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<그림 5> 상사측정-OCBO에 대한 조직관심 동기와 역할명확성의 상호작용 효과
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<그림 6> 상사측정-OCBO에 대한 친사회적 동기와 역할명확성의 상호작용 효과
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Ⅴ. 결론 및 토의

1. 연구 결과 종합 및 분석

본 연구에서는 상사와 부하 156쌍을 대상으로, 조직시민행동의 동기와 역할명확성의

조절효과에 대해 실증분석을 실시하였다. 이를 위해 조직시민행동의 동기는 조직관심 동

기, 친사회적 동기, 인상관리 동기의 3가지 동기를 측정하였고, 조직시민행동은 상사가

측정한 부하의 조직시민행동(상사측정-OCB), 부하 자신이 측정한 조직시민행동(자신측

정-OCB)의 2가지 측정 결과를 분석에 사용하였다. 각각의 조직시민행동은 개인에 대한

조직시민행동(OCBI)과 조직에 대한 조직시민행동(OCBO)으로 나누어 분석하였다. 이

러한 3가지 개인적 동기는 조직시민행동에 정(+)적으로 작용할 것이며, 역할명확성이

조절작용을 할 것이라는 가설을 세우고 연구 표본을 분석하였다. 그 결과, 조직시민행동

을 누가 측정했느냐에 따라 조금씩 다른 효과를 나타냈으며, 개인에 대한 조직시민행동

(OCBI)인지 조직에 대한 조직시민행동(OCBO)인지에 따라서도 그 효과가 다름을 확인

할 수 있었다. 이러한 연구결과를 정리하고 분석해 보면 다음과 같다.

1) 조직관심 동기, 친사회적 동기, 인상관리 동기

조직관심 동기와 친사회적 동기, 인상관리 동기는 부하 자신이 측정한 OCB에 정(+)

적인 영향을 주는 것으로 나타났다. 하지만 상사가 측정한 부하의 상사측정-OCB에는

유의미한 정(+)적인 효과가 강하게 나타나지는 않았다. 이는 조직시민행동의 3가지 동

기를 제안한 Rioux & Penner(2001)가 자기보고식 조직시민행동(자신측정-OCB)만을

사용하여 연구결과를 도출해 내었기 때문에, 상사가 측정한 조직시민행동에서는 그 효과

가 크게 나타나는데 한계점을 보인 것이라 할 수 있다. 물론, 상사가 측정한 부하의 조

직시민행동에 있어서 개인적 동기들의 주효과들이 전부 지지되지 않은 것은 아니다. 역

할명확성의 조절효과를 분석하는 회귀분석 과정에서 조직관심 동기와 친사회적 동기의

주효과가 상사가 측정한 상사측정-OCBO에 유의미하게 나타나 가설이 부분적으로 지지

됨을 알 수 있었다. 이렇듯 세 가지 개인적 동기가 조직시민행동에 영향을 미치는 결과

가 상사측정과 부하 본인 측정치에 각각 다르며, 특히 인상관리 동기가 상사측정에서는

부(-)적으로 작용하는 것은 행동 주체자의 의도와 행동이 그것을 관찰하고 인식하는 데
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있어 실제적으로 차이가 나기 때문이라 할 수 있다. 즉, 본인이 어떠한 동기를 가지고

있고 그러한 동기에 따라 행동을 하려는 성향과 의지를 반영한 자기보고식 측정의 조직

시민행동(자신측정-OCB)과, 상사에 의해 관찰된 부하의 외적 행동인 조직시민행동(상

사측정-OCB)과는 분명한 차이점을 가지고 있기 때문인 것이다. 부하 자신은 조직관심

동기와 친사회적 동기가 높다고 인식하고 그러한 동기로 인해서 조직시민행동을 많이 할

의지를 가지고 있으며 실제 행동을 하고 있다고 느낄 수 있으나, 부하를 관찰하는 상사

는 객관적인 입장에서 외적으로 드러나는 행위만을 인식하게 된다. 또한 상사는 시간

적․공간적 제한으로 인해 부하의 실제 행동을 100% 관찰할 수 없는 한계점을 지니므

로 부하의 행동에 대한 동기성향을 완벽하게 인식하기란 어려운 일인 것이다. 인상관리

행동의 주효과가 상사에 의한 측정과 자신이 측정한 조직시민행동에 대한 영향이 서로

상반된 결과를 나타나고 있는 것은 상사가 부하의 행동에 대한 동기를 순수하게 여기느

냐의 여부에 따라 이러한 차이를 나타낸다고 볼 수 있다. 자신의 인상을 나쁘지 않게 보

이려는 인상관리 동기가 강할수록, 열심히 일하고 성실하며 조직의 규율과 질서를 자발

적으로 지키며 조직에 이익이 되는 사람이라는 것을 보이려는 의도가 높아져, 조직에 대

한 조직시민행동을 많이 하려는 의도를 보일 수 있다. 하지만 상사가 인식하기에는 그러

한 인상관리 동기를 가지고 조직시민행동을 하는 부하는 진정한 의미에서 조직시민행동

이 아니라 인상관리행동을 하는 것으로 평가할 수 있기 때문이다(Bolino, 1999).

2) 역할명확성의 조절효과

상사에 의해 측정된 부하의 조직시민행동(상사측정-OCB)과 개인적 동기와의 관계에

서 조직관심 동기를 제외하고는 역할명확성이 부(-)적으로 조절하는 것으로 나타났다.

특히 상사가 측정한 부하의 조직시민행동에서는 상사측정-OCBO에 있어서만 조직관심

동기와 친사회적 동기와 역할명확성의 조절효과가 유효한 결과를 나타내었다. 즉, 역할

명확성이 낮을 때 조직관심 동기나 친사회적 동기가 증가할수록 상사측정-OCBO를 더

많이 증가시키게 된다는 것이다. 역할이 불명확할 때는 자신이 해야 할 일을 분명히 구

별할 수 없고, 어떠한 일을 우선적이고 분명히 수행해야 조직에 이익이 되고 주위 사람

들에게 도움이 되는 행동인지를 더 잘 구분할 수 없게 된다. 따라서 역할명확성이 낮을

때는 임무에 해당되는 일(in-role behaviors)을 하기보다는 역할 외 행동(extra-role

behaviors)을 더 많이 하려 하므로 상사측정-OCBO를 증가시킨다고 볼 수 있는 것이다.
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부하가 측정한 자신측정-OCB에서는 자신측정-OCBI에 있어서만 유의미한 역할명확성

의 조절작용이 나타남을 볼 수 있었다. 특히 친사회적 동기와 인상관리 동기에 있어서

역할명확성이 낮을 때, 그러한 동기들이 증가할수록 자신측정-OCBI를 더 많이 증가시

키는 것으로 나타났다. 반면 조직관심 동기에 있어서는 역할명확성이 높을 때는 자신측

정-OCBI를 더 많이 증가시키는 것으로 나타났다. 이는 역할명확성은 직무와 업무에 관

련된 사항이므로, 역할이 명확하다는 것은 자신이 해야 할 일을 분명히 구분할 수 있다

는 것을 의미한다. 따라서 역할명확성이 높으면 불확실한 업무관련 일보다 명확하고 업

무에 직접적 연관성이 높은 일을 먼저 수행하려 할 것이다. 이때 조직관심이 높은 사람

은 본인의 업무적인 일은 신속히 처리한 후 상사나 동료의 일을 도와주는 것이 조직에

이익이 되는 것이라 여기게 되어 자신측정-OCBI를 하려는 의도를 증가시키게 된다고

볼 수 있는 것이다.

3) 자신측정-OCB와 상사측정-OCB에 대한 역할명확성의 조절효과 비교

역할명확성의 조절효과에 있어서 상사측정에서는 상사측정-OCBO에서만 유의미한 결

과를 보이고, 부하 본인 측정에서는 OCBI에서만 유의미한 결과를 보이는 것을 알 수

있었다. 이러한 차이점은 부하의 실제 행동에 대한 관찰기회의 부족과 행동의 인식 차이

에서 비롯된 것일 것이다. 부하와 상사의 관계는 기본적으로 업무 중심적이며 위계적 계

층구조를 이루고 있기 때문에, 상사는 부하의 많은 행동을 업무적으로 해석하려 하는 경

향이 강할 것이다. 또한 관찰의 기회와 시간적 제약으로 개인들의 관계에 대한 행동인

상사측정-OCBI을 관찰하는 시간보다 조직과 업무에 대한 행동인 상사측정-OCBO를 관

찰하는데 많은 시간을 할당할 것이다. 따라서 상사가 측정한 조직시민행동에 대한 역할

명확성의 조절효과를 조직에 관련된 상사측정-OCBO에서만 변화의 민감도를 정확하게

인식하고 보고 할 수 있었을 것이다. 이에 반해 부하 본인이 측정한 조직시민행동(자신

측정-OCB)은 자기 보고식 답변이므로 외향적인 행위의 결과 즉 실제 행동이라기보다는

단순히 본인의 의지와 행동의 경향(intention)을 어떻게 인식하고 있는 지와 관련이 더

깊을 것이다. 즉, 부하 본인은 그러한 의도를 가지고 행동하고 그러한 성향을 지녔다고

자신을 평가하지만, 그 사람을 관찰한 주위사람들도 모두 그러하다고 인식하는 것이 아

니며, 때로는 반대의 결과나 행동들이 나타날 수도 있는 것이다. 특히 업무나 조직에 관

련된 일에 있어서는 그 행동의 결과나 성과의 영향이 실제적으로 중요하다. 본인의 의도
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와 인식은 조직에 도움이 되려하고 되어야 한다고 느끼지만 실제 본인의 행동이 조직에

도움이 되는 가시적 성과와 관련된 행위이고, 조직에 필요한 것인지 여부는 다른 차원의

문제인 것이다. 그에 따라 여러 가지 행동의 결과가 본인의 의도와는 다르게 나타날 수

도 있으며 그 행동을 관찰하고 평가하는 사람 또한 행동의 종류에 따라 그 의향과 결과

를 더 많이 인식하고 다르게 평가할 수 있는 것이다. 반면 자신측정-OCBI에 있어서는

본인의 의지와 의도가 실제 행동의 결과로 나타날 가능성이 더 크다. 따라서 부하자신이

측정한 조직시민행동에 대한 역할명확성의 조절효과는 자신측정-OCBI에 있어서만 유의

미한 변화를 관찰할 수 있었을 것이다.

2. 연구의 시사점

본 연구의 시사점은 다음과 같다. 첫째, 조직시민행동의 세 가지 동기인 조직관심 동기

와 친사회적 동기, 인상관리 동기와 조직시민행동의 주효과를 측정하였다. 특히 조직시

민행동을 부하 본인이 직접 보고한 것(자신측정-OCB)과 상사가 측정한 부하의 조직시

민행동(상사측정-OCB)을 동시에 살펴봄으로써 Rioux & Penner(2001)가 제시한 조

직시민행동의 동기에 대한 보다 면밀한 분석이 이루어졌다는 것이다. Rioux & Penner

(2001)는 조직관심 동기와 친사회적 동기, 인상관리 동기를 조직시민행동의 주요한 3가

지 동기로 제시하였으나 본인에게 조직시민행동의 동기와 결과를 묻는 자기 보고식 측정

의 한계점이 있었다. 하지만 이 연구에서는 개인이 그러한 3가지 동기를 각각 얼마나 가

지고 있는지 측정한 후, 조직시민행동을 상사가 측정하고 자신이 측정하게 하여 그 둘

간의 연관성을 분석하였다. 그 결과 이러한 3가지 동기가 높을수록 조직시민행동이 증가

함을 보였으며, 특히 부하 자신이 측정한 조직시민행동에 있어서 그러한 효과가 더 분명

하게 나타남을 확인하였다.

둘째, 역할명확성이라는 상황적이고 환경적인 요인이 조직시민행동에 영향을 주는 요

소임을 확인하였다. 관리자의 입장에서 부하 개개인의 동기를 정확히 파악하기는 힘들며

그러한 동기를 변화시키는 것은 어려운 일이다. 하지만 역할명확성은 관리자의 통제가

가능한 범위이며, 관리자에 따라 역할명확성이 높아지기도 낮아지기도 한다. 우리는 이

러한 역할명확성이 개인의 동기 성향과 조직시민행동 간의 관계를 대부분 부(-)적으로

조절한다는 것을 이 연구의 결과를 통해 알 수 있었다. 이는 조직시민행동이 비 규정적
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역할 외 행동(extra-role behaviors)이라는 성격 때문에 본인의 역할이나 임무가 지나

치게 명확하면 부하가 재량을 발휘하거나 능동적으로 행동할 여지가 줄어듦을 의미한다.

반면 어느 정도의 적절한 모호성이 주어진다면 부하는 더 많은 일을 찾아서 하려 할 것

이며, 조직에 도움이 되는 역할 외 행동인 조직시민행동을 더 많이 하게 된다는 것이다.

이러한 점을 고려해 볼 때 차후 조직시민행동에 관한 연구에서 역할명확성이 여러 다른

독립변수들과 상호작용하여 조직시민행동을 증가시키거나 감소시킬 수 있음을 예측할 수

있는 단초를 제공하였다고 할 수 있다.

셋째, 조직시민행동이 상사에 의해 측정되었느냐 부하에 의해 측정되었느냐에 따라 역

할명확성의 조절효과가 조금은 다른 효과를 보인다는 점을 확인하였다. 상사는 부하의

행동을 평가하고 관찰함에 있어서 업무와 조직에 대한 것에 보다 많이 집중하기 때문에,

조직에 관련된 조직시민행동(OCBO)을 측정하고 평가하는데 보다 효과적인 측정방법이

될 수 있을 것이다. 반면 자신이 측정한 조직시민행동은 본인의 시험지를 자신이 스스로

채점하는 것과 같기 때문에 행동의 성과와 그 효과성이 중시되는 조직에 대한 조직시민

행동보다, 본인의 마음과 의지를 단순히 행동으로 보여주는 것만으로 충분한 개인에 대

한 조직시민행동(OCBI)에 있어서 좀 더 효과적인 측정 방법이 될 수 있다는 점을 시사

해 주고 있다.

3. 연구의 한계점 및 차후 연구 방향

본 연구에서는 앞서 서술하였던 의의와 시사점에도 불구하고 몇 가지 한계점이 존재한

다. 우선 설문지 방법에서 오는 한계를 들 수 있을 것이다. 본 연구에서 조직시민행동과

개인적 동기와의 관계에 있어서 역할명확성의 조절효과를 분석할 때 일부 변수들이 부하

에 의해서 측정되었다. 따라서 응답한 사람들 간에 이질성(heterogeneity)의 문제나 사

회적으로 바람직해 보이는 방향으로 응답하는 문제(social desirability), 그리고 공통

방법오류(common method bias)와 동일원천 편파오류(same source bias)의 근원적

문제점을 지니고 있다고 볼 수 있다. 다음으로는 부하의 조직시민행동에 대한 측정 방법

의 문제이다. 상사가 측정한 조직시민행동에는 부하의 개인적 동기가 유의미한 영향을

주지 않은 것으로 나타났지만 부하 자신이 측정한 조직시민행동에는 매우 높은 유의미한

상관관계를 나타내었다. 상사가 부하를 관찰할 수 있는 시간은 제한되어 있으며 부하는
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상사에게 좋은 면만 보여주려 노력한다. 따라서 우리는 차후 연구에서 상사가 측정한 조

직시민행동과 자신이 측정한 것, 동료, 부하가 측정한 것을 비교 분석하여 상관관계를

밝혀 조직시민행동을 가장 정확히 측정할 수 있는 방법이 무엇인가에 대한 논의가 필요

할 것이다. 마지막으로 본 연구는 횡단적 연구(cross-sectional study)이기 때문에 인

과관계를 살펴보는데 한계가 있을 수 있을 것이다.

이러한 한계점들을 극복하고 차후 연구에서는 역할명확성에 대한 보다 많은 연구가 이

루어 져야 할 것이다. 조직시민행동이 역할 외 행동이라는 것을 비춰볼 때 역할이 모호

하거나 명확할 때 조직시민행동에 많은 관련성을 보일 것이라는 점을 예측할 수 있다.

따라서 본 연구에서는 단순히 개인적 동기와 조직시민행동과의 관계에서 역할명확성의

조절효과를 살펴보았지만, 차후 연구에서는 조직시민행동에 영향을 주는 또 다른 선행요

소들과의 관계에서도 역할명확성이 어떠한 작용을 하는지를 살펴보는 것은 매우 흥미 있

는 연구가 될 것이다. 또 다른 연구 방향으로는 Rioux & Penner(2001)가 제시한 조

직시민행동의 세 가지 동기를 보다 면밀히 분석해 보는 것이 될 수 있다. 조직관심 동기

와 친사회적 동기, 인상관리 동기는 자발적 행동의 여러 동기(volunteerism motives)

중 자기보고식 측정을 통해 도출해낸 조직시민행동의 동기이다. 따라서 자기보고식으로

측정된(self-report) 조직시민행동이 아닌, 타인이 측정한 조직시민행동을 이용한 조직

시민행동의 동기 도출의 필요성이 제기된다. 특히 인상관리 동기는 상사가 측정한 조직

시민행동에서 부(-)적으로 작용하는 것을 일부 살펴볼 수 있었던 점을 고려한다면, 인상

관리 동기가 과연 조직시민행동을 증가시키는지, 그렇게 증가된 조직시민행동을 진정한

조직시민행동으로 볼 수 있는지에 대해서도 많은 토의가 필요할 것이다.

결론적으로 이 논문의 연구결과는, 조직시민행동의 3가지 동기에 대한 이해의 폭을 넓

힌 실증적 분석이었다고 할 수 있다. 또한 역할명확성이라는 상황적 요인을 조절변수로

도출해 낸 것은 큰 성과라 할 수 있을 것이다. 이러한 연구결과를 바탕으로 앞으로 조직

시민행동을 연구하는 많은 연구자들에게 의미 있는 보탬이 되었으면 한다.
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ABSTRACT

Many researchers have given more attention to the motives of OCB and the

moderating effects in this relationship. Therefore, this study investigates the

relations of personal motives and supervisor evaluating subordinate's OCB. In

addition, we examine the moderating effects of role clarity in this relationship.

The result from a sample of 156 army company commander-platoon leader dyad

showed that role clarity moderated the effects of organizational concern motives

and prosocial motives on supervisor evaluating subordinate's OCBO. This

research has theoretical and practical implications. First, our results suggested

that the personal motives positively effect on not only subordinate's self evaluating

OCB but also supervisor evaluating subordinate's OCB. It also means that we

overcame the limitation of Rioux & Pener(2001)'s research about the subordinate's

self-report OCB and personal motives. In addition, this research demonstrated

that OCB was influenced by the interaction of subordinate's perception of

role clarity and their personal motives.
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