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요약
최근 들어 비인격적 감독 및 조직침묵 등에 대한 관심이 증가함에도 불구하고 여전히 관련된 연구는 부족

한 편이다. 따라서 본 연구에서는 상사의 비인격적 감독의 결과변수와의 영향관계 등을 분석하고 논의를 

통해 조직 및 개인적 대응과 관련한 시사점을 제시하고자 하였다. 이를 위해서 서울특별시에 소재하고 있는 

매출액 상위 9개 여행사 중에서 241명 종사원을 대상으로 설문조사를 수행하였다. 분석 결과에서 비인격적 

감독은 조직침묵과 조직몰입에 유의한 영향을 미쳤으며, 조직침묵은 조직몰입에 정(+)의 영향을 미치는 것

으로 분석되었다. 또한 조직침묵은 비인격적 감독과 조직몰입과의 영향관계에서 매개변수로의 역할을 수행

하였다. 이러한 연구결과를 바탕으로 상사의 비인격적 감독과 관련한 다양한 이론적ㆍ실무적 후속연구에서 

진행되어지길 바란다.
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Abstract
There is an increasing awareness about the abusive supervision(AS) and organizational  

silence(OS) in organizations and literature about the relation between organizational 

commitment(OC). But there is a shortage of studies about the abusive supervision and 

organizational silence in travel service. The purpose of this study is to research reasons of abuse 

supervision in organizations, its effects, results and applications which can minimize or remove 

abusive supervision by discussion. In this sense, Questionnaires were delivered 9 travel agencies 

in Seoul and 241 of them were taken. Questionnaire data was analyzed, and according to the 

results, some implications were proposed. Abusive supervision affects on organizational  silence 

and organizational commitment of employee in travel agent. Organizational silence ha positive 

effects on organizational commitment. Organizational silence plays as a role of mediator variable 

in proposal research model. It is hoped that the present research will encourage future multi-level 

theoretical and empirical work on abusive supervision.  
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I. 서 론 
회사생활에서 상사와 부하의 관계가 어떻게 유지되

느냐는 조직에 있어 매우 중요한 요소로 작용하게 된다

[1]. 상사와의 원만한 관계는 부하 직원에게 심리적 안

녕을 줄 수 있으며 서비스 품질 향상, 조직성과 증진이

라는 긍정적 영향관계를 미칠 수 있는 반면에 부적절한 

관계는 감정고갈, 심리적 불안 증세 등을 유발함으로써 

조직성과를 저해하는 요소가 될 수 있다.

하지만 애석하게도 최근 들어 상사와 부하직원간의 

관계에서 부정적 측면으로서 상사의 비인격적이고 모

욕적인 행동에 대한 관심과 연구가 증대되고 있다[2]. 

특히 한국의 조직문화는 권위주의를 기반으로 경직된 

상하관계를 조장하고, 조직 구성원이 상사에게 과잉 충

성하는 풍토를 조성함으로써 비생산적인 결과를 초래

하기도 하였다. 한국의 가족주의 및 온정주의는 조직 

내 상사를 중심으로 가부장적 지배 체제를 강화시키고, 

구성원에게 업무수행 과정에서 발생하는 갈등을 유발

할 수도 있다[3]. 

조직 내에서의 상사와 부하직원 간의 관계는 단순히 

종사원 개인의 문제가 아닌 조직성과와 연관된 조직차

원의 문제로 인식되어야 한다. 그럼에도 불구하고 경쟁

을 지향하고 성과제일주의가 만연한 오늘날의 조직 환

경에서는 상사의 파괴적ㆍ비윤리적 행동이 꾸준히 증

가하고 있으며, 이러한 행동들이 개인과 조직에 부정적

인 영향을 주고 있다[4]. 국내ㆍ외의 성과 위주의 기업

풍토는 상사의 비인격적 감독 행위 등을 묵인하게 되

며, 중간 관리자는 이러한 상사의 행동을 모방하여 부

하 직원에게 동일한 잘못을 반복하게 되는 악순환의 과

정으로 연결되었다. 

또한 최근 들어 상사의 비인격적 감독과 연관되는 조

직침묵에 관한 관심과 연구도 지속적으로 시행되고 있

다. 조직침묵은 상사의 행동이나 태도 등과 밀접한 관

계가 있는 것으로 분석되고 있다. 상사의 성격, 업무 특

성 그리고 부하직원을 대하는 태도  등에 의해 조직침

묵이 유발되게 된다[5][6]. 조직침묵 역시 단순히 한 개

인의 의견이나 아이디어를 듣지 않게 된다는 것이 아니

라, 조직냉소주의 등을 유발함으로써 전체적인 조직 분

위기를 와해하고 조직성과를 저해하는 요소로 작용하

기 때문에 더욱 관심을 가져야하는 요소가 된다. 

상사의 비인격적 행동, 종사원의 조직침묵 등 조직행

동에 대한 중요성에도 불구하고 관광산업 특히 여행업

에서는 이에 대한 실증 연구가 매우 부족한 편이다. 여

행사와 같이 인적 서비스를 중요한 자산으로 여기는 서

비스업에서 부하직원 즉 고객접점 사원의 서비스 능력 

등에 영향을 줄 수 있는 상사의 비인격적 감독에 대한 

연구가 더욱 필요하다. 상사의 비인격적 감독은 종사원

의 감정 고갈을 야기하게 되고, 이는 소비자에게 부정

적 서비스나 성실하지 못한 서비스를 제공하는 결과를 

가져올 수도 있기 때문이다. 또한 조직침묵을 자극함으

로써 긍정적 발전 방안에 대한 의견표출을 보류하거나 

상사와의 커뮤니케이션을 단절하는 악영향을 가져올 

수도 있기에 연구자들의 관심 대상이 될 수 있다.

따라서 본 연구에서는 이러한 점을 바탕으로 여행사

에서의 상사의 비인격적 감독이 조직침묵과 조직몰입

에 미치는 영향관계를 분석하고자 한다. 또한 조직침묵

이 비인격적 감독과 조직몰입 간의 매개 역할을 수행하

는 지를 분석하고, 실증 분석 결과를 바탕으로 하는 시

사점을 제시하고자 한다.

Ⅱ. 이론적 배경
1. 상사의 비인격적 감독
비인격적인 감독에 대한 초기학자인 Ashforth(1997)

에 의하면 이는 ‘부하직원을 억누르려 하거나 학대하고

자 하는 상사의 적대적이고 공격적인 행위를 의미하며, 

상사는 부하직원을 대상으로 행한 자신의 부정적 행위

들에 대해 전혀 인식하지 못하고 오히려 조직으로부터 

부여받은 특권을 행사하는 것쯤으로 오인하는 되는 것’

이라 설명하였다[7][8]. 

상사의 비인격적 감독(abusive supervision)이란 신

체적 접촉을 배제한 상사의 적대적인 언어 및 비인어적 

행동의 지속적인 표현에 대한 부하직원의 인식을 의미

한다. 이는 육체적ㆍ심리적 위해를 가하려는 상사나 감

독자의 공격적 행동(supervisor aggression)과는 달리 

구분된다. 비인격적 감독은 상사의 지속적인 표현과 행

동에 대해 비인격적인 행태로 간주하는 부하의 주관적 
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평가를 토대로 하며[9-13], 상사가 고의적으로 약속을 

위반하는 행위, 타인 앞에서 모욕하거나 조롱하는 등의 

행위, 필요한 정보를 주지 않는 행위, 해고 등의 위협 전

략을 구사하는 행위 등을 취하는 상사의 의도된 여러 

행위를 포함한다[1][14][15].

상사의 비인격적 감독의 개념적 특징으로는 ① 상사

의 행위에 대한 부하의 주관적 평가, ② 부당한 감독행

위가 지속적인 행해짐, ③ 신체적 공격이나 접촉을 배

제한 언어적ㆍ비언어적 행위, ④ 나쁜 의도가 있는 행

위가 중심이 되며 행위 자체를 의미한다[16][17].

비인격적 감독과 같은 상황이 발생하는 이유는 비인

격적 감독을 당하는 부하는 이를 바로 잡을 수 있는 행

동을 취하기에는 무력하고 경제적으로 가해자에게 의

존하는 상황에서 그 관계를 유지할 수밖에 없기 때문이

다[3][18]. 이로 인해 부하직원은 상사의 부당한 대우에 

적극적으로 저항할 수 없음으로 소극적인 대응 태세를 

취하게 된다.

한편 중간 관리자가 자신의 직속상사로부터 비인격

적 감독행동을 자주 목격하게 되면, 그렇게 행동하는 

것이 당연히 허용되는 것으로 인식하고 자신도 비슷한 

행동을 하게 된다. 결국 상사의 비인격적 감독 행동은 

중간 관리자들에 의해 학습 및 모방되어 자신의 아래 

직원에게 비인격적으로 대하는 리더십의 역기능인 적

하현상(trickle down effect)이 나타날 가능성이 존재한

다[19].

부하직원의 묵인하거나 참을 수밖에 없는 상황과 적

하현상 등으로 인해서 비인격적 감독 등과 같은 일련의 

행태는 쉽게 근절되지 못하고 지속적으로 반복되는 경

향이 있으며, 이로 인해서 기업이나 종사원 개인에게 

부정적인 결과가 반복되게 된다.

2. 비인격 감독과 조직침묵의 영향관계
조직 구성원은 특정 사안에 대한 견해나 사실을 표현

할 것인지를 결정해야하는 상황에서 자신의 소신에 따

라 견해나 입장을 발언하는 대신 침묵하는 방식을 택하

게 되는데, 이러한 현상이 바로 조직침묵

(organizational silence)이다. 조직침묵은 종사원 침묵

(people silence) 등으로 불리기도 한다. 이는 조직 구성

원이 조직을 발전시킬 수 있는 견해나 우려, 정보, 아이

디어를 의도적으로 발언하지 않는 현상을 의미한다

[20]. 이러한 조직침묵은 수동적 태도로부터 얻어진 결

과가 아니라 개인의 의식적 동기(motive)를 가진 의도

적 행위로서 단순히 발언 행동의 부재(absence)를 의미

하는 것이 아니다[21][22].

조직침묵은 능동적인 정도에 따라 체념적ㆍ방어적ㆍ

친사회적 침묵 등으로 구분되고 있다. 체념적 침묵은 

굴복과 체념에 기초하여 현 상황을 단념하고 관여 의지

를 포기하는 침묵이며, 방어적 침묵은 자신의 의견 표

현 결과로 겪게 될 부정적 영향을 피하고자 하는 자기 

보호적 침묵이다. 그리고 사회적 침묵은 의견 표출로 

인해 동료 등에게 미칠 부정적 영향을 고려한 타인 지

향적인 침묵을 의미한다[6][22-24].

상사의 비인격적 감독은 심리적 스트레스, 불안감, 감

정 고갈, 이직 의도, 저항 행동, 개인적 일탈행동 등을 

증대시키는 반면에 조직몰입, 직무만족, 신뢰, 조직성

과, 조직시민행동 그리고 자아 존중감 등을 감소시키는 

역할을 하는 것으로 분석되었다[1][3][6][12][16][18][25]. 

선행연구의 결과를 종합해볼 때 상사의 비인격적 감

독은 부하직원의 심리적 박탈감 및 감정 고갈 등의 악

영향을 미치게 되며, 직무만족이나 조직몰입 등의 조직

성과를 저해하는 요소로 작용하게 된다. 또한 침묵은 

조직 구성원간의 정보 및 아이디어 교류를 단절시킴으

로써 협력을 통한 창조적 결과 창출과 조직 발전을 저

해하는 요소로 작용한다[5]. 이러한 선행연구 결과 등을 

바탕으로 다음과 같은 가설을 설정한다. 

[가설 1] 상사의 비인격적 감독은 부하직원의 조직침

묵에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

3. 비인격 감독, 조직침묵, 조직몰입의 영향관계
조직몰입은 구성원으로서 한 조직에 지속적으로 남

고자 하는 종사원의 의지이며, 보다 좋은 서비스와 상

품을 통해 조직을 지속적으로 돕고자 하는 노력의 표출

이고, 현재 자신의 업무를 지속적으로 유지하려는 심리

를 일컫는다[26][27][29][30]. 이는 종사원이 조직에 머

무르면서 조직 발전을 위해 자신의 노력과 시간을 기꺼
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이 투자하려는 자발적 심리를 의미한다. 따라서 타인에 

의해 강요되거나 상황 상 어쩔 수 없이 남게 되는 경우

에는 특정한 계기가 없는 한 조직몰입이 감소될 수밖에 

없다.

상사의 비인격적 감독과 결과 변수와의 관계를 살펴

보면 이는 부하직원의 소진현상, 감정고갈, 직무불만족, 

업무태만 등을 야기하며, 조직성과 및 조직 결속력을 

저해하는 요소로 작용하게 된다[1][3][12][13][17]. 그리

고 조직침묵은 조직몰입을 낮춤으로써 직무성과를 떨

어뜨리고, 결과적으로 상사와 부하직원간의 관계를 차

단시키는 요소로 작용한다[5][6][10]. 또한 조직침묵(방

어적ㆍ체념적 침묵)은 종사원의 조직 몰입을 낮추며 이

직의도를 높이는 결과를 가져온다[5]. 하지만 Deniz 등

의 연구(2013)에서는 방어적 침묵만이 조직몰입과 부

(-)의 상관관계를 갖는 것으로 분석되었다[28].

이러한 선행 연구들의 결과를 바탕으로 비인격적 감

독은 부하직원의 조직몰입을 저해할 수 있으며, 조직침

묵을 매개로 할 수 있을 것이라 가정 하에 다음과 같은 

가설을 설정한다.

[가설 2] 상사의 비인격적 감독은 부하직원의 조직몰

입에 유의한 부(-)의 영향을 미칠 것이다. 

[가설 3] 종사원의 조직침묵은 조직몰입에 유의한 부

(-)의 영향을 미칠 것이다. 

[가설 4] 조직침묵은 비인격적 감독과 조직몰입 간의 

매개변수로서의 역할을 수행할 것이다.

Ⅲ. 조사 설계

1. 자료수집
조사 대상은 서울특별시에 사업장 주소를 두고 있는 

일반여행업에 근무하고 있는 여행사 종사원을 대상으

로 실시하였다. 조사 기간은 2014년 11월 24일부터 12

월 19일까지 진행되었다. 상사의 비인격적 감독을 인지

할 수 있는 종사원을 선정하기 위해서 임의적으로 간부

급 사원을 제외한 종사원을 대상으로 선정하였다. 본 

연구자들이 직접 여행사를 방문하여 연구 목적 등을 설

명한 후에 설문지를 배포하고 현장에서 수집하는 형태

를 취하였다. 매출액 상위 9개 여행사를 대상으로 설문

지가 배포되었으며, 각 여행사마다 30부씩이 배정되었

고 최종적으로 회수된 설문지는 253부였다. 회수된 설

문지 중에서 불성실한 응답 등으로 오류가 발생한 설문

지를 제외한 241부를 최종분석에 이용하였다. 

표 1. 조사대상 분포
구  분 N %
남성
여성

79
162

32.8
67.2

29세 이하
30 ~ 39세
40세 이상

120
98
23

49.8
40.7
9.5

구  분 N %
3년 미만

3~5년 미만
5~7년 미만
7년 이상

78
58
59
46

32.4
24.1
24.5
19.1

계 241 100.0

2. 연구모형과 설문 구성
문헌 연구에서 논의된 바와 같이 상사의 비인격적 감

독은 조직침묵, 감정고갈 등의 부하직원의 개인적ㆍ심

리적 반항이나 부정적 결과를 도출하게 된다. 또한 조

직으로부터의 이탈이나 이직 등을 유발하는 요소가 될 

수 있다. 또한 비인격적 감독이 조직몰입에 직접적으로 

영향을 미칠 수도 있지만, 조직침묵 등의 개인적 요소

를 매개로 할 수도 있다는 것이다. 이러한 선행연구들

의 결과를 바탕으로 가설을 수립하였고, 조직침묵을 매

개로 하여 조직몰입에 유의한 영향을 미칠 것이라는 가

정을 바탕으로 [그림 1]과 같은 연구모형을 제시하였다.

그림 1. 연구모형

본 연구에서의 사용된 용어로서 상사의 비인격적 감

독은 ‘신체적 접촉을 배제한 상사의 적대적인 언어 및 

비인어적 행동의 지속적인 표현에 대한 부하직원의 주

관적 평가와 인식’을 의미하며, 조직침묵은 ‘종사원이 

조직을 발전시킬 수 있는 견해나 정보, 아이디어 등을 

자기 보호 또는 체념 등의 상황에 따라 의도적으로 발

언하지 않는 현상’을 의미한다. 

설문 문항은 선행연구[표 2]를 바탕으로 작성되었다. 
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요인 및 문항 적재량 공통성 eigen값 분산 α
비인격적 감독
 의견을 무시한다
 나의 발언을 제지한다
 나를 깍아내린다
 과거 실수를 들춘다
 실수 감추기위해 비난 
 약속을 지키지 않다

.742

.752

.865

.864

.821

.742

.697

.868

.782

.759

6.721 51.702 .921

조직침묵
 개선 방안을 표현안함
 문제해결 idea 말안함
 회사 일에 관여안함
 Idea 동료에게 말안함

.852

.822

.882

.747

.782

.760

.862

.682

1.652 12.707 .898

조직몰입
 강한 소속감 느낌
 부서 근무가 행복함
 회사 애사심이 높음
 동료애가 높은 편임

.841

.764

.798

.798

.804

.676

.769

.682

1.493 11.484 .876

KMO = .894, Bartlett의 구성형성 검정치=1701.655(.000)

표 3. 요인분석 및 신뢰도 값

설문 척도는 7점 척도를 활용하여 “1=전혀 그렇지 않

다”와 “7=매우 그렇다”의 문구를 사용하였다.

설문문항 문항수 인용문헌

비인격적 감독 5(6)  김정심, 차길수[1]; 이경근[14]; 
Chan et al.[2]

조직침묵 4(5) 박종철[5]; 최철수[6]; 
Brinsfield[23] 

조직몰입 4(4) 최철수[6]; Deniza et al.[28] 
주: 문항수의 (  )는 최초 설문 문항 수를 의미

표 2. 설문 구성

Ⅳ. 실증분석 결과

1. 요인분석
탐색적 요인분석은 SPSS 18을 이용하였으며, eigen

값을 1로 지정하고 Varimax 회전 기법을 적용하여 분

석하였다. 비인격적 감독은 초기 6개 문항 중에서 “나

를 조롱하듯이 대한다”의 문항을 제외한 5개 문항으로 

최종 분석하였으며, 조직침묵의 경우에도 “상사의 반응

이 두려워 좋은 아이디어를 제안하지 않았다”를 제외한 

4개 문항이 이용되었다. 그리고 조직몰입은 총 4개 문

항으로 구성되었다. 최종적으로 이용된 항목의 적재량

이 0.6이상의 수치를 나타났고, 공통성 등에서도 사회과

학에서 요구되는 수치에 적합하게 분석되었다.

2. 가설검증 결과
가설 검증과 매개효과 분석을 위해 Hayes 교수가 개

발한 PROCESS 프로그램1을 이용하여 분석하였다.

2.1 가설 1 검증 
[표 4]는 독립변수인 비인격적 감독이 매개변수인 조

직침묵에 미치는 영향력을 검증한 결과이다. R값, p값 

등을 통한 모델검증 결과 유의한 회귀모델인 것으로 분

석되었다. Bootstrap 추정치로 신뢰 구간 내의 계수값

이 최소 0.4562에서 최대 0.7405의 범위에 있어 경로계

수가 0이 아님을 알 수 있다. 비인격적 감독은 조직침묵

에 유의수준(p<0.01) 내에서 유의한 정(+)의 영향을 미

치고 있는 것으로 분석되었다.

구분 coeff se t p LLCI ULCI
상수
비인격

1.7857
.5983

.1937

.0720
9.1270
8.3081

.0000

.0000
1.4033
.4562

2.1680
.7405

회귀모델 검증 - R: .5297, R2: .2806, F: 69.0244, p: .0000 

표 4. 가설1의 검증 결과

2.2 가설 2와 가설3 검증 
[표 5]는 결과변수인 조직몰입을 상대로 조직침묵과 

비인격적 감독의 영향력을 검증한 결과 R값, p값 등에

서 유의한 회귀모델인 것으로 분석되었다. Bootstrap 

추정치로 신뢰 구간 내의 계수 값이 조직침묵과 비인격

적 감독 모두 ‘–’ 범위 내에서 있어 경로계수가 0이 아

님을 알 수 있다. 유의수준(p<0.01) 내에서 조직침묵과 

비인격적 감독은 조직몰입에 유의한 부(-)의 영향을 미

치고 있는 것으로 분석되었다.

구분 coeff se t p LLCI ULCI

상수
침묵
비인격

6.6810
-.2166
-.4173

.1956

.0624

.0705

34.1621
-3.4732
-5.9228

.0000

.0006

.0000

6.29650
-.3397
-.5563

7.0669
-.0935
-.2782

회귀모델 검증 - R: .5937, R2: .3525, F: 47.9082, p: .0000 

표 5. 가설 2, 3의 검증 결과

1 PROCESS 프로그램은 Sobel, Indirect, Modmed, Modprobe, 그리고 

Medthree/Med3c 등의 프로그램을 통해 별도로 수행할 수 있었던 여

러 방법론을 통합한 프로그램이다.
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2.3 가설 4의 검증 
[표 6]과 [표 7]인 직접효과, 간접효과 및 매개효과를 

보여준다. 결과를 보면 비인격적 감독과 조직몰입 간 

직접 영향계수는 -0.4173로 유의한 부(-)의 영향을 미

치며, 간접 계수 또한 –0.1296으로 영향을 미치는 신뢰

구간 내의 계수의 값이 최소값과 최대값 사이에 있어 

신뢰구간 내의 계수의 값이 0과 다름을 알 수 있다. 

구분 coeff se t p LLCI ULCI
상수
Total
Direct
Indirect

6.2941
-.5469
-.4173
-.1296

.1657

.0616

.0705

.0453

37.9842
-8.8784
-5.9228

.0000

.0000

.0000

5.9671
-.6685
-.5563
-.2194

6.6212
-.4253
-.2782
-.0397

회귀모델 검증 - R: .5551, R2: .3081, F: 78.8266, p: .0000 

표 6. 직접효과 및 간접효과 결과

조직침묵을 매개로 한 매개효과를 검증하기 위한 

Sobel 테스트 결과를 보면 간접효과의 크기는 -0.1296

이며 z값이 –3.1849로 유의수준에서 유의함을 보여준

다. 직접효과, 간접효과 및 매개효과 등을 종합적으로 

분석할 때 조직침묵은 비인격적 감독이 조직몰입에 미

치는 영향을 부분 매개한다고 볼 수 있다. 따라서 조직

침묵은 매개역할을 할 것이라는 가설4는 채택되었다.

구분 effect se Z p
Sobel Test -.1296 .0407 -3.1849 .0014

표 7.매개효과 검증 결과

Ⅴ. 시사점 및 결론

본 연구는 부하직원의 지각하게 되는 상사의 비인격

적 감독은 조직침묵에 부정적 영향을 미칠 것이며, 결

과적으로 조직몰입을 저해하는 요소로 작용할 것이라

는 가정을 토대로 연구를 진행하였다. 가정을 바탕으로 

설정된 연구가설을 검증한 결과를 보면, 상사의 비인격

적 감독은 종사원의 조직침묵을 자극하는 정(+)의 영향

관계가 있는 것으로 분석되었으며, 상사의 비인격적 감

독 은 조직몰입을 저해하는 부(-)의 영향관계가 있는 

것으로 분석되었다. 또한 조직침묵은 조직몰입에 정(+)

의 영향을 미치는 것으로 분석되었다. 마지막으로 조직

침묵은 비인격적 감독이 조직몰입에 미치는 영향을 부

분매개하고 있는 것으로 분석되었다. 

분석 결과를 바탕으로 한 학술적 시사점으로는 비인

격적 감독은 조직몰입 등의 조직성과에 직접적 영향을 

주는 요인이기는 하지만 조직침묵이나 감정고갈 등의 

매개요소를 거쳐 영향을 줄 수도 있다는 것이다. 물론 

본 연구결과에서 조직침묵이 완전매개변수로의 역할을 

수행하지는 못했지만, 관련 변수들을 통해서 조직 성과

와의 영향관계를 설명하는 것이 보다 적절할 것으로 판

단된다. 

둘째, 조직침묵 등의 매개변수를 통한 영향력이 존재

하는 것과 같이 비인격적 감독 등으로 발생하는 침묵이

나 고갈 등을 조절할 수 있는 변수의 적용이 가능하다

는 것이다. 개인성격, 사회적 지원 등의 요소가 조절변

수로서의 역할을 수행할 것으로 예측된다.

실무적 시사점으로는 첫째, 상명하복의 조직문화를 

개선하기 위한 노력이 필요하다. 이를 위해서는 상사는 

조직구성원을 동등한 구성원으로 간주하려는 노력이 

필요하다. 상사의 역할은 명령이 아닌 조언자, 협력자라

는 것을 인식하는 것이 필요하다. 

둘째, 상사는 구성원의 능력 향상 및 발휘에 초점을 

맞춘 목표설정이 필요하다. 과다한 성과주의는 무리한 

목표를 설정하게 되고, 무리한 목표는 과욕을 불러일으

킴으로 인해 상사의 폭언이나 무시 등의 행태가 발생할 

수 있다. 

셋째, 비인격적 감독은 당연한 것이 아닌 반드시 사

라져야할 요소임을 지각하고 이를 없애기 위한 상사와 

부하 간 공동의 노력이 필요하다. 

연구의 한계점 및 후속 연구에 대한 제안은 다음과 

같다. 한계점으로는 조절변수를 활용한 조절효과를 측

정하지 못했다는 점이다. 따라서 후속 연구에서는 조절

변수(대처방안, 지원 등)의 활용한 방법과 더불어 매개

변수의 확장이 필요할 것으로 판단된다.
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