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비인격적 감독행위에 대한 제3자 반응 연구동향

Third Parties' Reactions to Peer Abusive Supervision: 
An Examination of Current Research 

김문정*

Kim, Moon Joung*

요 약 비인격적 감독행위는 사회적 맥락에서 발생하기 때문에 피해자와 가해자, 두 당사자와 만의 문제가 아니며, 이
를 목격하는 제3자와의 상호작용과 개입 역시 중요하게 고려되어야 한다. 그러나 비인격적 감독행위 연구는 그동안
당사자 간 관계에 치중해왔고, 제3자 반응에 대한 연구가 최근 부상하는데도 불구하고 관련 국내 연구는 여전히 미진
한 상황이다. 본 연구는 최근까지 진행된 비인격적 감독의 제3자 반응 연구를 체계적으로 검토함으로써, 비인격적 감
독행위 연구영역의 확장에 기여하고자 한다. 선행연구를 검토한 결과, 상사의 비인격적 감독행위를 목격한 제3자는
그 사건의 의미에 대한 해석 및 평가라는 인지적 매개과정과, 피해자의 아픔에 공감하거나 이를 고소해하는 등의 정
서적 매개과정을 거치는 것으로 나타났다. 이후 제3자는 궁극적으로 행동 반응을 보이는데, 피해자에게 도움을 제공
하거나 상사에게 맞서기도 하고, 때로는 반대로 피해자를 괴롭히거나 배제하기도 한다. 또한 직무태도 및 성과 측면
에서 스스로 영향을 받기도 한다. 이때, 어떠한 조건에서 제3자가 피해자를 돕거나 돕지 않는지, 그 경계조건을 규명
하기 위해 수행된 선행연구에서 제3자의 개인적 특성이나 피해자와의 관계, 그리고 목표나 공정성 관련 조직 상황요
인들의 유의미한 조절효과를 다수 확인하였다. 이처럼 제3자의 반응양태는 직접적인 피해자의 반응과 비교할 때 그
스펙트럼이 넓은데, 이러한 다양한 반응양태를 촉발하는 메커니즘을 규명하기 위해 본 연구에서는 선행연구에서 이론
적 토대로 삼았던 다섯 가지 접근법들을 전체적으로 함께 조망해본다. 더불어 비인격적 감독행위의 제3자 연구에서
발견된 방법론상의 문제점을 검토하고, 이를 극복하기 위해 선행연구에서는 어떤 해결책들을 모색하는지 살펴보았다.
마지막으로, 후속 연구를 수행할 때 참고할만한 몇 가지 연구 방향을 제안하였다.

주요어 : 동료에 대한 비인격적 감독행위, 비인격적 감독행위 목격, 비인격적 감독행위의 간접경험

Abstract Abusive supervision occurs in a social context in which third-party observers react and interact with 
the abused victims and supervisors. Despite the importance of third-party observers’ behavior in abusive 
supervision, research on abusive supervision has mainly focused on the dyadic relationship between direct 
victims and supervisors. Although in recent years research on third parties’ reactions to peer abusive supervision 
has attracted growing attention, there are still insufficient studies examining the topic especially within domestic 
research in Korea. As such, this study comprehensively reviews empirical studies on third parties’ reactions to 
peer abusive supervision and aims to broaden the scope of research in the field. Firstly, the results of previous 
studies show that the effects of observed peer abusive supervision are mediated by cognitive and affective 
processes. Secondly, previous studies are found to investigate the boundary conditions where the effects of 
observed peer abusive supervision can be amplified or mitigated with regard to various outcomes. Overall, 
compared to research on direct victims, research on third-party observers of abusive supervision is found to 
capture a wider spectrum of responses. In order to explain the mechanisms of this phenomena, this study 
thoroughly examines theoretical assumptions presented in previous studies and categorizes them into five theory 
types. Finally, this study identifies a couple of central methodological issues, including common method bias 
and inadequate model specification in the literature and suggests future research directions.

Key words :  Peer Abusive Supervision, Third-party Observers, Vicarious Abusive Supervision 
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Ⅰ. 서 론

지난 5월 발생한 네이버 직원의 극단적 선택 사건을

위시하여 상사 갑질 피해사례들이 잇따르면서, 이제 2

주년을 맞이하는 직장 내 괴롭힘 금지법의 실효성에 대

한 의문이 제기되고 있다[1]. 결국 ‘규제강화보다는 구

성원들의 인식 개선과 성찰이 근본적 해법’이라는 상투

적인 결론으로 마무리되는 모양새다. 문제는 이런 결론

이 ‘누구’를 대상으로 ‘어떻게’ 인식을 바꾸냐에 대한 구

체성이 결여되어 있다는 점이다. 직장 내 괴롭힘은 단

순히 피해자와 가해자 두 당사자의 책임으로만 돌릴 수

없고, 불합리한 처사가 허용되는 직장문화와 구조, 그

안의 다수의 행위자들이 복합적으로 작용하여 만들어

진 폐해이기 때문에[2 3], 상사갑질을 당사자 간 문제로

치부할 것이 아니라 제3자에게까지 시야를 확장할 필요

가 있다.

비인격적 감독행위(abusive supervision)란 “상사가

신체적 접촉을 제외한 언어적·비언어적 적대행동을 부

하들에게 지속적으로 나타내는 정도에 대한 부하들의

인식”을 의미하는데([4], p.178; [5]에서 재인용), 비인격

적 감독행위 연구에서 제3자의 반응은 비교적 최근에야

해외 논문들을 중심으로 주목받기 시작했고[6] 국내 연

구는 아직 미진한 상황이다. 그러나 비인격적 감독행위

는 직접적인 당사자뿐만 아니라 조직 내 다수인 제3자

에게도 중요한 영향을 미치고, 역으로 제3자는 다양한

태도와 행동 반응을 통해 당사자 간 관계나 조직 차원

의 의사결정에 개입한다는 점에서 제3자의 반응은 연구

의 필요성과 의미가 크다고 할 수 있다[7, 8].

본 연구는 최근까지 진행된 비인격적 감독의 제3자

에 대한 선행연구를 체계적으로 검토함으로써, 그동안

당사자 간 관계에 치중하는 경향을 보였던 비인격적 감

독행위 연구 영역의 확장에 기여하고자 한다. 또한, 사

회적으로 심각한 문제로 대두되는상사갑질 문제의 피해

를최소화하는데제3자 연구가중요한역할을할수있도

록, 방법론적으로 개선할 점을 선행연구에서 고찰해보

고, 미래 연구가 나아가야 할 방향을 모색해보고자 한다.

Ⅱ. 분석 대상

체계적인 문헌연구를 위해 필자는구글학술검색기능

및다양한국외학술DB(Business Source Complete, Emerald,

JSTOR, ScienceDirect 등)와 국내 학술 DB(DBPia,

KISS, 스콜라 DB)를 활용하였다. 검색 키워드로 “peer

abusive supervision”, “abusive supervision of coworkers”,

“vicarious abusive supervision”, “third-party abusive

supervision”, “abusive supervision and third-party

observer, “observed abusive supervision”, “비인격적

감독 목격”, “동료에 대한 상사의 비인격적 행동”을 포

함하고 있는 모든 국외 및 국내 논문을 검토하였고, 최

종적으로 15편(국외논문 12편 및 국내논문 3편)의 논문

을 본 리뷰에 포함하였다. 국외 논문의 경우 동료평가

를 거쳐 학술지에 게재된 실증연구만을 포함하였으나,

국내논문의 경우 학술지 게재논문이 한 편[7]뿐이라 석

사논문 2편[9, 10]도 포함하였다.

Ⅲ. 이론적 배경

비인격적 감독행위를 간접경험한 제3자의 반응양태

는 직접적인 피해자의 반응과 비교할 때 그 스펙트럼이

더 넓다. 제3자는 피해자에게 도움의 손길을 내밀기도

하고, 피해자를 외면하기도 하며[11, 8], 심지어 피해자

에게 가해행위를 하기도 한다[12]. 또한 제3자는 상사를

대상으로 일탈행동을 하거나, 상사의 비인격적 감독행

위에 직접적으로 항의를 하거나, 혹은 상사를 기피하면

서 자기방어적 태도를 보이기도 한다[8, 13]. 이처럼 제

3자가 보이는 다양한 반응양태와 이를 촉발하는 메커니

즘이 무엇인지 체계적으로 탐색하기 위해 본 연구는 비

인격적 감독행위에 대한 제 3자 반응에 대해 최근까지

진행된 국외, 국내 연구를 종합적으로 검토하였다.

최근까지 이루어진 제3자 연구가 총 15편 정도에 불

과하지만, 제3자의 반응양태를 촉발하는 메커니즘에 대

해서는 비교적 다양한 이론 및 접근법이 제시되었다.

본 연구에서는 선행연구에서 조망된 접근법들을 크게

다섯 가지로 분류하여 정리하였다. 첫째, 규범적 공정성

이론(deontic justice theory [14])은 공정함(justice)이

도덕적 규범(deon)으로 사람들에게 작용한다고 강조하

는 이론이다. 이 이론에 의하면, 모든 사람은 공정하게,

그리고 존엄성을 존중받는 방식으로 대우받아야 하는

데, 상사가 이러한 규범을 침해하고 일탈하는 것을 목

격하게 되면 제3자는 도덕적 의무감 때문에 피해자를

돕거나[11, 15], 가해자에게 응징과 처벌을 하여 정의를

회복하고자 동기부여가 된다는 것이다[8].
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둘째, 정서 평가 이론(appraisal theory of emotion

[16]) 및 정서 사건 이론(Affective events theory[17])과

같은 정서 이론에서는 비인격적 감독행위를 간접경험

하면서 제3자가 피해자에게 느끼게 되는 감정이 향후

제3자가 피해자를 대하는 행동반응의 원천이 된다고 주

장한다[11, 18].　즉, 제3자가 피해자와 일치하는 감정

(정서적 공감)을 느끼는지 아니면 불일치하는 감정(샤

덴프로이데; shadenfreude)을 느끼는지 여부에 따라 제

3자의 반응이 달라질 수 있다는 것이다. 피해자의 아픔

에 공감할 때, 제3자는 피해자와 연대하고, 피해자를 돕

고, 상사에게 보복을 하지만[8, 19], 피해자의 불행에서

기쁨을 느끼게 되면, 피해자를 돕지 않고 오히려 피해

자를 사회적 관계에서 배제하는 등의 반사회적 행동을

보이기도 한다[8].

셋째, 사회적 교환이론(Social exchange theory; SET;

[20]) 관점에서는 사회적 상호작용을 자기 이익(self-

interest)을 위한 계산적 행위로 설명하는데, 비인격적

감독을 간접경험한 제3자의 반응행동은 피해자나 가해

자와의 사회적 관계에 대해 손익을 계산한 결과라고 본

다[9, 21]. 즉 상호호혜성이 담보되는 경우에만 제3자가

동료 혹은 상사와 좋은 사회적 관계를 유지하기 위해

노력한다는 것이다. 예를 들어, 상사의 동료에 대한 비

인격적 감독행위가 경쟁구도에서 본인에게 이익이 된

다고 계산하면, 제3자는 피해자의 고통으로부터 기쁨을

느끼며 피해자에게 무례하게 굴거나 피해자를 깎아내

리게 된다[22]. 또한 제3자가 상사와 호혜적 협력 관계

를 유지하고 있다면, 비인격적 감독행위를 목격하더라

도 그 행위의 원인이 상사가 아닌 피해자에게 있고, 피

해자는 그런 대우를 받아 마땅한 사람이라며 상사의 행

위를 정당화하게 된다[23].

넷째, 사회적 학습 이론(Social learning theory [24])

에서는 동료를 향한 제3자의 반응이 사회적 학습의 결

과라고 본다[25]. 상사의 비인격 감독을 목격한 제3자는

상사를 모방하여 피해자인 동료에게 공격성을 표출하

게 된다는 것이다[26]. 또한 상사의 비인격적 감독은 조

직 내에 공격적인 분위기가 만연하게 만들어서, 이런

조직 분위기에 젖은 구성원들은 상사와 마찬가지로 동

료에게 반사회적 행동을 하게 된다. 즉, 비인격적 감독

행위가 사회적 학습을 통해 조직 내에서 습득되고 유지

되는 것이다.

마지막으로, 다섯 번째 메커니즘은 접근-회피 이론

(approach-avoidance framework [27, 28, 29])인데, 비

인격적 감독과 같은 외부의 자극을 접했을 때 제3자가

느끼는 접근(approach) 또는 회피(avoidance) 감정이 그

에 상응하는 행동 양식으로 나타난다는 것이다[13]. 접

근은 무엇인가를 이루기 위한 욕구로, 향상(promotion)

지향적 동기인 반면, 회피는 싫어하거나 무서워하는 무

엇인가를 막아내고자 하는 예방(prevention) 지향적 동

기를 말한다. 상사의 부당행위에 대해 분노하게 되면,

제3자는 정의의 훼손을 복구하고자 접근 지향적 행동을

하게 된다. 반면, 비인격적 감독을 간접경험한 후에 향

후 괴롭힘의 대상이 본인이 될까 두려움을 느끼게 되

면, 제3자는 비인격적 감독행위를 피하기 위해 자신의

행동을 조심하고, 수행노력을 더 열심히 하고, 방어적

침묵을 행사하는 등의 회피 행동을 보이게 된다[18].

IV. 연구동향 분석 결과

1. 비인격적 감독행위 목격의 결과변수

비인격적 감독행위 당사자에 대한 연구가 비인격적

감독행위의 선행요인과 결과변수를 모두 탐구하는 것

과는 달리, 비인격적 감독을 목격한 제 3자에 대한 연

구는 비인격적 감독에 대해 제3자가 반응하는 과정 및

결과에 주로 초점을 맞추고 있다. 제3자가 보이는 다양

한 반응을 대상별로 분류하면 크게 세 유형으로 구분할

수 있다. 제3자가 동료(피해자)에게 취하는 행동, 상사

(가해자)에게 취하는 행동, 그리고 제3자 본인이 태도 및

성과 측면에서 받은 영향에 관한 연구로 구분할 수 있다.

1) 동료(피해자)에 대한 행동

상사의 비인격적 감독을 목격한 제3자가 피해자에게

보이는 다양한 반응은 크게 친사회적 행동(prosocial

behavior)과 반사회적 행동(antisocial behavior)으로 범

주화할 수 있다. 친사회적 행동이란 다른 사람 또는 사

회에 혜택을 주는 자발적 행동을 의미하는데[29], 제3자

가 피해자에게 취하는 친사회적 행동에는 도움행동[11],

지원행동[7, 8], 조직시민행동[9], 옹호행동[15], 발언행

동[15], 보호행동[10, 19]이 있다. 한편 반사회적 행동은

타인에게 불이익을 당하게 하는 고의적인 행동을 의미

하는데[30], 제3자가 피해자에게 행하는 반사회적 행동

으로는 배제행동[10, 8], 학대[12], 깎아내리기[2], 무례

함[22], 대인관계 일탈행동[22] 등이 연구되었다.
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상사의 비인격적 감독행위를 목격한 경험이 피해자

를 대상으로 한 제3자의 친사회적 행동을 촉진하거나

억제하는지, 혹은 반사회적 행동을 촉진하는지 그 기제

에 대해 다양한 이론적 해석이 있다. 규범적 공정성 이

론[14]은 제3자의 친사회적 행동을 촉발하는 기제의 이

론적 근거가 되는데, 이 이론에서는 제3자가 도덕적 의

무감 때문에 피해자가 겪은 불공정성을 회복하는 데 도

움을 주고자 피해자에게 친사회적인 행동을 취한다고

본다[19]. 한편, 정서이론[16, 17]에서는 제3자가 피해자

의 아픔에 공감할 때는 피해자에게 친사회적 행위를 하

지만[19], 피해자의 고통에서 기쁨을 느낄 때는 피해자

에게 반사회적 행위를 한다고 설명한다[10, 8, 22].

사회적 교환 이론[20]은 비인격적 감독행위의 간접경

험이 피해자를 대상으로 한 제3자의 친사회적 행동을

억제하거나 반사회적 행동을 촉발할 것이라고 보는 여

러 논문들에서 이론적 토대가 된다. 상사와의 관계

(LMX)나 조직에서의 사회적 입지가 좋지 않은 피해자

가 향후 제3자에게 받은 도움을 되갚을 가능성이 희박

한데다가, 피해자와 가까이 지내는 것은 상사로부터 불

이익을 당한 위험을 수반하므로, 제3자는 피해자를 위

한 도움제공을 꺼리게 된다는 것이다[9]. 또한 경쟁구도

상, 상사의 비인격적 감독행위가 라이벌 동료에게는 불

리하게 작용하고 자신에게는 이익이 되므로, 제3자는

피해자의 고통에서 기쁨을 느끼면서 다양한 반사회적

행동을 한다는 것이다[22].

이처럼 다양한 이론적 해석에도 불구하고, 비인격적

감독 목격이 동료를 대상으로 하는 친사회적 행동에 미

치는 직접 효과는 다수의 실증연구들에서 유의하지 않

은 것으로 나타났으며[7, 10, 8, 15, 19], 간접효과의 통

계적 유의성이 주로 확인되었다. 예를 들어, [7, 8]의 연

구에서는 비인격적 감독 목격이 동료지원행동에 미치

는 직접효과는 유의하지 않은 것으로 나타났지만, 분노

를 매개로 하여 간접적으로 정(+)의 효과를 가지는 것

으로 나타났다.

그러나 비인격적 감독의 목격이 피해자를 대상으로

한 친사회적 행동에 직접효과를 가지는 것으로 나타난

연구도 일부 있다. 예를 들어, [11]은 비인격적 감독 목

격이 도움행동에 미치는 유의미한 정(+)의 직접효과를

정서 이론[16, 17]을 기반으로 설명했고, [15]는 비인격적

감독 목격이 옹호행동에 미치는 유의미한 정(+)의 직접

효과를규범적공정성이론[14]으로해석했다. 반면, [9]의

연구에서는 비인격적 감독 목격이 동료를 대상으로 한

조직시민행동(OCB)에 유의미한 부(-)적 효과를 보이는

연구결과를 제시하면서, 이를 사회적 교환 이론[20]의

관점에서 해석하였다.

비인격적 감독행위의 간접경험자가 동료에게 행하는

반사회적 행동에 관한 실증연구들 대부분에서도 비인

격적 감독행위의 목격이 미치는 직접 효과는 유의하지

않은 것으로 나타났다[10, 8, 22]. 예를 들어, [8]과 [10]

의 연구에서는 비인격적 감독 목격이 동료배제행동에

유의미한 직접효과를 가지지는 않지만, 샤덴프로이데를

매개로 하여 간접적으로만 정(+)의 영향을 주는 결과를

보고했다. 또한 [22]의 연구에서도 다양한 반사회적 행

동들(동료를 깎아내리기, 무례하게 굴기, 일탈행위를 하

기)에 비인격적 감독 목격이 미치는 직접효과는 유의미

하지 않은 것으로 나타났다.

예외적으로, [22]의 연구만이 유일하게 비인격적 감

독 목격이 동료 학대에 미치는 유의미한 정(+)적 직접

효과를 보여주었고, 이를 사회적 교환 이론[20]에 기초

하여 설명하였다. 상사의 비인격적 감독행위라는 부정

적 교환을 간접적으로 경험한 제3자는 조직이 이러한

불공정한 처사를 방치하면서 구성원에게 적절한 도움

을 주지 않는다고 여기고 조직에 대한 부정적 인식을

형성하게 된다는 것이다. 이러한 부정적 인식은 결국

부정적 호혜를 야기해서, 제3자는 동료 학대와 같은 조

직에 바람직하지 않은 행위를 하게 된다[22].

2) 상사(가해자)에 대한 행동

상사의 비인격적 감독행위를 목격한 제3자가 상사에

게 취하는 행동반응으로는 일탈행동[7, 23, 8, 13], 직접

의사소통[13], 그리고 회피[13]가 연구되었으며, 이러한

상사대상 반응 메커니즘은 규범적 공정성 이론[14] 및

접근-회피 이론[27]으로 설명되었다. 먼저, 대인관계 일

탈행동(Interpersonal deviance)은 조직의 다른 구성원

에게 해를 끼치는 말과 행동[31]을 말하는데, 조직에서

위계상 우위를 점하는 상사를 대상으로 부하직원이 일

탈행동을 하는 것은 규범적 공정성 이론 관점에서 설명

할 수 있다. 비록 상사에게 맞서는 것이 제3자의 사적

이익에는 반하지만, 공정성 규범을 위반하는 상사에게

도덕적 분노를 느끼고 그를 응징하는 것이 도덕적으로

옳다고 생각하기 때문에 제3자는 위험을 감수하면서까

지 일탈행동을 하게 된다는 것이다[7, 8].
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그러나 실증연구들을 검토한 결과, 비인격적 감독 목

격이 상사대상 일탈행동에 미치는 직접 효과는 [8]의

연구를 제외한 대부분의 연구에서 유의미하지 않은 것

으로 나타났다[7, 23, 13]. 직장은 권력 격차가 존재하는

위계조직이기에 직접적인 피해자도 아닌 제3자가 정의

회복을 위해 상사에게 맞서는 것은 현실적으로 쉽지 않

고, 설령 그렇게 하더라도 실질적으로 상사의 부당한

행동을 제지할 가능성이 크지 않다[9, 32]. 오히려 제3

자가 상사로부터 공격을 당하고 위험에 처하게 될 가능

성이 높기 때문에, 제3자가 모든 위험을 무릅쓰고 상사

를 직접 공격할 유인이 더 적다[33].

한편, [13]의 연구에서는 접근-회피 이론[27]을 기반

으로 제3자의 상사대상 반응 기제를 설명한다. 비인격

적 감독을 목격한 제3자가 분노를 느끼면, 동료를 괴롭

히지 말라고 상사에게 직접 얘기하거나 다른 사람들과

상사험담을 하는 등 일탈행동을 하는데, 이는 접근 지

향적 행동이라고 할 수 있다. 반면에 상사의 다음 타겟

이 본인일 수도 있다는 두려움을 느끼면, 상사와의 접

촉을 최대한 피하면서 자기보호반응(self-protective

reaction)을 보이게 된다. 연구 결과, 비인격적 감독 목

격의 직접효과는 접근지향적 행동과 회피 행동 모두에

대해 유의하지 않은 것으로 나타났다[13].

3) 제3자의 직무태도 및 성과

비인격적 감독행위를 간접경험한 제3자는 직무태도

및 성과 측면에서 대체로 악영향을 받는 것으로 나타났

다[12, 18, 34]. 앞에서 살펴본 동료나 상사를 대상으로

하는 제3자 반응 연구에서와는 달리, 제3자 본인의 직

무태도 및 성과에 미치는 비인격적 감독 목격의 부정적

인 직접효과는 대체로 유의한 것으로 나타났으며[12,

18, 34], 긍정적인 직접효과는 유의하지 않은 것으로 나

타났다[35, 37].

제3자의 직무태도 및 성과에 미치는 부정적 효과를

살펴본 연구들은 그 기저에 놓인 메커니즘을 사회적 교

환 이론이나 접근-회피 이론으로 설명하였다. 사회적

교환 이론 관점에서 설명한 예로는 [12]와 [34]의 연구

가 있다. 제3자는 상사나 동료뿐만 아니라 조직과도 관

계를 형성하는데[36], 비인격적 감독행위를 목격한 제3

자는 조직이 상사의 비인격적 감독행위를 허용하고 방

치한다는 부정적 조직 인식을 형성하게 된다. 이러한

부정적인 인식은 결국 직무 좌절감의 증가[12]와 조직

지원 인식[12] 및 창의성[34]의 저하로 이어진다는 것이

다. [18]의 연구에서는 접근-회피 이론으로 부정적 효과

를 설명하는데, 비인격적 감독행위를 간접경험한 제3자

는 조직을 위해 위험감수를 하면서까지 자기 목소리를

내는 대신에, 자기 방어의 일환으로 침묵행동을 선택하

는 것으로 나타났다[18].

직무태도 및 성과 측면에서 비인격적 감독 목격의

긍정적 효과를 가정한 연구[35, 37]에서도 사회적 교환

이론[20]과 접근-회피 이론[27]으로 긍정적 효과를 설

명하는데, 두 연구에서 모두 비인격적 감독 목격의 직

접효과가 유의하지 않은 것으로 나타났다. 예를 들어,

[37]의 연구에서는 자기 이익의 관점에서 동료보다 앞

서가기 위해 제3자의 업무몰입이 높아질 것이라고 가정

했고, [35]는 자기방어의 일환으로 제3자가 수행노력을

높일 것이라고 보았으나, 직접효과는 모두 유의하지 않

은 것으로 나타났다. 지금까지 논의한 비인격적 감독

목격의 결과변수는 아래의 <표1>에 정리하였다.

결과변수 연구 목록 및 결과
동료대상 행동

도움행동 +: Chen et al.(2021)친사회적 행동
지원행동 ns: 이경근･이은숙(2021),

Mitchell et al.(2015)
조직시민행동 -: 곽지원(2019)
옹호 행동 +: Priesemuth(2013)
발언 행동 ns: Priesemuth(2013)
보호 행동 ns: 정지은(2020),

Priesemuth &
Schminke(2019)

배제행동 ns: 정지은(2020),
Mitchell et al.(2015)

반사회적행동

학대 +: Harris et al.(2013)
깎아내리기 ns: Xu et al.(2020)
무례함 ns: Xu et al.(2020)
일탈행동 ns: Xu et al.(2020)

상사대상 행동
일탈행동 ns: 이경근･이은숙(2021), Chen & Liu(2019),

Zhang et al.(2020)
+: Mitchell et al.(2015)

직접 의사소통 ns: Zhang et al.(2020)
회피 ns: Zhang et al.(2020)
제3자의

직무태도/성과
직무 좌절감 +: Harris et al.(2013)
수행 노력 ns: Shao et al.(2018)
창의성 -: Tan et al.(2021)
업무몰입 ns: Qiao et al.(2021)
조직지원인식 -: Harris et al.(2013)
침묵반응 +: Huang et al.(2019)

표 1. 결과변수에 대한 논문 목록
Table 1. The list of dependent variables in the articles
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2. 비인격적 감독행위 목격의 간접효과에 대한 연구

비인격적 감독행위를 간접경험한 제3자는 당사자들

에 비해 운신의 폭이 넓기 때문에 반응행동의 스펙트럼

역시 상대적으로 더 넓다. 본 절에서는 제3자의 다양한

반응행동이 어떤 과정을 거쳐서 나타나는지, 그 매개

매커니즘에 대해 살펴보도록 하겠다. 지금까지 연구된

매개 프로세스들은 크게 인지적 프로세스와 정서적 프

로세스로 구분할 수 있다. 인지적 프로세스에는 상사

책임 귀인[23], 조직지원 인식[34], 동료와의 교환관계

[9], 그리고 성과 수단성[35]이 포함된다. 한편 정서적 프

로세스에는 공감[10, 11], 샤덴프로이데[10, 11, 37, 22],

직장불안(workplace anxiety [18]), 도덕적 분노(moral

outrage [19]), 분노(anger [7, 13]), 만족(contentment

[8]), 그리고 두려움(fear[13])이 포함되었다.

1) 인지적 프로세스

비인격적 감독행위라는 사건을 간접경험한 제3자가

이 사건에 대한 정보를 지각하고, 기억하고, 이 정보에

반응하며 문제를 해결하는 일련의 인지적 정보처리과

정을 본 연구에서는 인지적 매개 프로세스라고 명명하

였다. 예를 들어, [23]의 연구에서는 비인격적 감독행위

목격이 상사대상 일탈행동에 대해 가지는 정적 영향을

상사책임귀인이 완전매개하는 것으로 나타났다. 비인격

적 감독행위를 목격한 제3자가 그 행위가 ’왜 일어났는

가‘를 따지는 귀인과정[38, 39, 40]에서 그 책임이 상사

에게 있다고 귀인을 하게 되면, 제 3자는 상사에게 분

노를 느끼면서 일탈행동을 하게 된다는 것이다[23]. 단

지 비인격적 감독행위를 목격했다고 바로 상사를 대상

으로 일탈행동을 하게 되는 것이 아니라, 귀인 과정을

거쳐서 행위의 책임소재를 밝혀낸 후에 책임자에게 보

복행위를 하는 것이다.

[34]의 연구에서는 조직지원 인식[41]이라는 인지과

정이 비인격적 감독행위 목격의 부정적 영향을 부분매

개한다고 보았다. 상사가 구성원들을 어떻게 대우하느

냐를 보고 제3자는 조직 내 대인관계의 공정성을 판별

하는데[42], 상사의 비인격적 감독행위를 목격하게 되면

공정성 규범을 어기는 상사를 조직이 그냥 방치하고 적

절한 지원을 제공하지 않는다고 인식하게 되어서 제3자

의 조직지원 인식이 나빠지게 된다. 이러한 인지과정을

거치면서 제3자는 조직을 위한 개인의 재량적 행위인

창의성을 발휘하지 않게 된다[34].

한편 [9]의 연구에서는 사회적 교환 이론[20]의 관점

에서 동료관계(CWX)에 대한 인식을 중요한 매개요인

으로 보았다. 제3자는 피해자와의 사회적 교환 관계의

가치를 계산하고 반응하는데, 조직에서 사회적 입지가

좋지 않고 상사와의 관계가 나쁜 피해자와 가까이 지내

고 그를 돕는 것이 자신에게 이익이 되지 않는다고 평

가하면, 제3자의 피해자 대상 조직시민행동(OCB)이 감

소하는 것으로 나타났다[9].

[35]의 연구는 접근-회피 이론[27] 관점에서 비인격적

감독행위 목격이 제3자의 수행노력에 정(+)의 영향을 미

친다고 보았다. 그리고 그 영향의 기저에 놓인 인지적

메커니즘으로 성과수단성(performance instrumentality)

에 주목하였다. 상사의 비인격적 감독행위라는 사건을

부하의 성과를 높이기 위한 수단, 즉 성과를 높이지 않

으면 처벌을 받게 된다고 상사가 보내는 신호라고 해석

하면, 제3자는 상사의 비인격적 감독행위를 피하고자

자신의 수행노력을 높이게 된다[35]. [35]는 성과 수단

성이 비인격적 감독 목격과 수행노력 사이의 관계를 완

전매개한 것으로 보고했다.

2) 정서적 프로세스

[11]은 정서이론[16] 관점에서 사회적 감정(social

emotion)의 매개역할에 주목한다. 사회적 감정이란 타

인과 관련된 감정으로, 동료를 보면서 느끼는 정서적

공감이나 질투처럼 타인의 감정상태를 관찰하거나 상

상하면서 본인이 느끼게 되는 감정을 말한다[43]. [11]

은 비인격적 감독행위라는 사건을 목격한 제3자가 그

사건의 피해자에 대해 느끼는 감정이 이후 제3자의 행

동반응의 원천이 된다고 보았다. 즉, 제3자가 피해자와

일치하는 감정(empathic emotion)을 느끼면 피해자를

돕게 되지만, 피해자와 불일치하는 감정(schadenfreude)

을 느끼면 피해자를 돕지 않게 된다는 것이다. 연구결

과, 두 유형의 사회적 감정은 모두 비인격적 감독 목격

과 도움행동 사이의 관계를 완전매개하는 것으로 나타

났다[11]. 같은 맥락에서 [10]은 비인격적 감독을 목격한

제3자가 정서적 공감을 매개로 해서 동료보호행동에,

샤덴프로이데를 매개로 해서 동료 배제행동에 영향을 줄

것으로 예측했으나, 매개효과가 모두 기각되었다[10].

유사한맥락에서, [8]은분노(anger)와만족(contentment)

이라는 상이한 두 감정이 비인격적 감독행위와 결과변

수의 관계를 매개하는 기제라고 보았다. 제3자가 상사의
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비인격적 감독행위에 분노를 느끼게 되면 상사를 대상

으로 일탈행위를 하거나 동료를 지원하게 된다. 연구결

과, 분노가 비인격적 감독행위의 목격과 상사대상 일탈

행위 및 피해자 지원을 부분매개하는 것으로 나타났다.

한편, 제3자가 상사의 행위에 상사의 비인격적 감독행

위에 만족을 느끼게 되면, 제3자는 동료 배제 행위에

가담하게 된다. 만족의 경우, 비인격적 감독과 동료 배

제를 완전매개하는 것으로 나타났다.

[13]은 규범적 공정성 이론[14] 관점에서 분노(anger)

가 상사대상 일탈행위와 직접 커뮤니케이션(direct

communication)에 가지는 매개효과를, 접근-회피 이론

[27] 관점에서 두려움(fear)이 상사회피에 가지는 매개

효과를 종합적으로 보았다. 비인격적 감독행위를 목격

한 제3자가 상사에게 도덕적 분노를 느끼면, 상사에게

직접 의사소통을 하던지, 상사에게 일탈행위를 하게 된

다. 그러나 제3자가 상사에게 두려움을 느끼게 되면, 상

사를 회피하는 자기보호 행동을 보이게 된다.

지금까지는 두 가지 상이한 감정의 매개효과를 통합

적으로 보는 연구들을 검토했는데, 하나의 단일 감정을

매개요인으로 본 연구들도 다수 있다[7, 18, 19, 37, 22].

[37]과 [22]는 모두 샤덴프로이데의 매개효과에 초점을

두었는데, [37]의 연구에서는 샤덴프로이데가 비인격적

감독행위와 업무몰입의 관계를 완전매개하였고, [22]의

연구에서는 샤덴프로이데가 비인격적 감독행위와 피해

자를 대상으로 한 깎아내리기, 무례함, 일탈행동의 관계

를 완전매개하는 것으로 나타났다. [37]과 [22] 모두 제

3자가 샤덴프로이데를 느끼게 되는 경로를 자기 이익의

관점에서 설명한다. 상사의 비인격적 감독은 경쟁자인

동료가 경쟁에서 불리하게 만드는 것이므로, 제3자는

비인격적 감독행위로부터 심리적 이익(psychological

gain)을 얻게 되고 피해자의 고통에서 기쁨을 느끼게

된다. 이어서 [37]은 샤덴프로이데를 느낄 때 제3자의

업무몰입이 향상되는 논리를 세 가지로 설명하였다. 첫

째, 샤덴프로이데를 느낀 제3자는 조직 내 경쟁으로부

터 오는 긴장감을 풀 수 있어서 자신의 업무에 더 집중

하고 에너지를 쏟을 수 있다. 또한 샤덴프로이데는 보상

가치를 예측하는 뇌의 복측 선조체(ventral striatum)를

자극함으로써 업무몰입을 향상시킨다고 한다. 셋째, 샤

덴프로이데는 타인의 불행을 관찰하면서 느끼는 감정

이기 때문에, 제3자 역시 피해자가 될 수 있다는 경고

로 작용하여 제3자가 업무에 더 몰입하게 만든다는 것

이다[37]. 한편 [22]는 사회적 비교를 통해 경쟁우위에

놓인 제3자가 샤덴프로이데를 느끼게 되면, 사회적 비

교 혜택과 우월감을 계속 강화하기 위해서 자신도 피해

자에게 해를 입히게 된다고 설명한다. 때문에 제3자는

피해자를 깎아내리고, 피해자에게 무례하게 굴고, 일탈

행동을 하게 된다[22].

한편 [7]은 정서이론[17]과 더불어 규범적 공정성 이

론[14] 관점에서 비인격적 감독행위의 간접경험이 제3

자의 분노 감정을 야기하여 결과적으로는 상사대상 일

탈행동과 동료지원행동을 증가시키는 완전매개 효과가

있음을 보였다. [18]은 접근-회피 이론[27] 관점에서 비

인격적 감독행위의 간접경험이 제3자의 직장불안을 야

기하고, 이는 결국 침묵행동을 초래하는 부분매개효과

를 가지는 것으로 보고했다. 마지막으로 [19]는 규범적

공정성 이론[14] 관점에서 도덕적 분노(moral outrage)

가 비인격적 감독의 간접경험과 동료 보호행동의 관계

를 완전매개하는 것을 보여주었다. 지금까지 논의한 매

개변수들과 연구결과에 대해 아래의 <표2>에 정리하였

다.

매개변수 연구 목록

인지적 프로세스

상사책임귀인 완전매개: Chen & Liu(2019)

조직지원 인식 부분매개: Tan et al.(2021)

CWX 완전매개: 곽지원(2019)

성과 수단성 완전매개: Shao et al.(2018)

정서적 프로세스

공감 완전매개: Chen et al.(2021)

기각: 정지은(2020)

샤덴프로이데 완전매개: Chen et al.(2021),

Qiao et al.(2021),

Xu et al.(2020)

기각: 정지은(2020)
직장불안(workplace
anxiety)

부분매개: Huang et al.(2019)

도덕적 분노(moral
outrage)

완전매개: Priesemuth &

Schminke(2019)
분노(anger) 완전매개: 이경근･이은숙(2021),

Zhang et al.(2020)

부분매개: Mitchell et al.(2015)

만족(contentment) 완전매개: Mitchell et al.(2015)

두려움(fear) 완전매개: Zhang et al.(2020)

표 2. 매개변수에 대한 논문 목록
Table 2. The list of mediating variables in the articles
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3. 비인격적 감독행위 목격의 조절변수에 대한 연구

비인격적 감독행위 목격이 결과변수에 미치는 영향

의 크기나 방향은 제3자의 개인적 특성이나 피해자의

특성, 상사와의 관계, 그리고 기타 상황적 특성 등에 의

해 달라질 수 있다. 이 절에서는 비인격적 감독행위 목

격의 효과를 조절해주는 변수들을 제3자, 피해자, 상사,

그리고 상황 관련 변수로 구분하여 정리하였다.

1) 제3자 관련 변수

비인격적 감독의 간접경험이 제3자의 반응에 미치는

효과를 조절해주는 변수로 제3자의 개인적 특성이 많이

연구되고 있다. 예를 들어, [18]의 연구에서는 제3자의

핵심 자기평가(core self-evaluation) 수준에 따라서 제3

자의 반응이 달라진다고 보았는데, 핵심 자기평가가 긍

정적일수록 비인격적 감독행위를 목격한 후 제3자가 느

끼는 직장불안감이 약화되었고, 이어지는 제3자의 침묵

반응 역시 감소하는 것으로 나타나, 부(-)적 조절효과

에 대한 가설이 지지되었다[18]. 제3자의 윤리적 효능감

(ethical efficacy) 역시 주목받았는데, 제3자의 윤리적

효능감이 높을수록 상사의 비인격적 감독행위에 대한

분노가 동료 보호행동에 미치는 정(+)적 효과가 더 강

화되었다. 윤리적 효능감이 높은 제3자는 자신이 윤리

적 문제를 바로잡을 수 있는 능력이 있다고 믿기 때문

에, 피해자를 보호하며 상사에게 맞서게 된다[19].

그 외에도 도덕적 용기(moral courage [15])나 예방

적 초점(prevention focus [35])과 같은 개인특성도 비

인격적 감독행위 목격의 조절변수로 연구되었다. 예를

들어, [15]는 비인격적 감독행위의 목격과 피해자에 대

한 친사회적 행위 사이의 관계를 목격자의 도덕적 용기

수준이 조절한다고 보았다. 도덕적 용기는 도덕적 명분

때문에 불리한 결과를 초래할 위험을 무릅쓰고도 행동

하는 용기인데, 도덕적 용기 수준이 높은 목격자의 경

우 피해자를 도울 때 직면하게 되는 잠재적 위험(예:

상사의 위협)이나 불리한 결과(예: 승진이나 조직자원

할당에 있어서 받게 되는 불이익)에 대한 두려움을 극

복하고 피해자에게 친사회적 행위를 하는 것으로 나타

났다. 한편, [35]는 조절초점이론(regulatory focus

theory [44, 45])의 맥락에서 제3자의 예방초점[44, 45]

을 중요한 조절변수로 보았다. 조절초점에는 긍정적 결

과에 초점을 두고 성취를 열망하는 향상(promotion) 초

점과 부정적 결과를 막으면서 손실을 회피하려는 예방

(prevention) 초점이 있는데, 비인격적 감독이라는 부정

적 사건을 목격한 제3자가 예방초점을 가지고 있다면

상사의 처벌을 피하고자 수행노력을 더 많이 기울이게

된다. 즉, 제3자의 예방초점은 비인격적 감독의 간접경

험이 성과수단성에 미치는 정(+)의 영향을 강화하여,

궁극적으로 수행노력을 증가시킨다.

[8]의 연구에서는 배타신념(exclusion beliefs [46])이

라는 공정성에 대한 신념에 주목했다. 배타신념[46]이

란, 타인이 ’부당한 대우를 받아도 마땅하다‘는 믿음으

로, 공정성의 범주(scope of justice)를 얼마나 배타적으

로 적용하는가(moral exclusion)를 의미한다. 배타신념

이 높다는 것은, 공정성의 원칙이 적용될 대상의 범주

가 배타적으로 좁게 설정되어, 그 범주 밖의 타인(외집

단)에게는 불공정하게 대우해도 행위자가 별다른 문제

의식이나 죄책감을 느끼지 않는 것이다. 반면에 배타신

념이 낮다는 것은, 공정성의 원칙이 적용되어야 할 범

주가 포용적으로 넓게 설정되어(moral inclusion), 설령

타인의 성격, 태도, 혹은 성과가 마음에 들지 않는다고

하더라도 행위자가 그를 부당하게 대우해서는 안 된다

고 믿는 것이다. 따라서 비인격적 감독행위를 목격했을

때, 낮은 배타신념을 가진 제3자는 이유 여하를 막론하

고 피해자에게 부당한 대우를 하는 것이 옳지 않다고

여기고 분노를 경험하는 반면에, 높은 배타신념을 가진

제3자는 피해자가 그런 대우를 받아도 마땅한 사람이라

고 여기고, 만족감을 경험한다. 이러한 상반된 감정이

행동의 원천이 되어, 분노는 상사대상 일탈과 동료지원

행위로 이어지고, 만족은 동료배제행위로 이어진다[8].

이때 감정과 행동 사이의 경로 역시 도덕적 정체감

[47]에 의해 조절되는데, 제3자의 도덕적 정체감이 낮은

경우에는 분노와 상사대상 일탈행위 사이의 정(+)적 관

계 및 만족과 동료 배제의 정(+)적 관계가 더 강화된다.

또한 제3자의 도덕적 정체감이 높은 경우에는 분노와

동료지원 사이의 정(+)적 관계가 강화된다. [8]은 3방향

상호작용의 효과도 검토하는데, 비인격적 감독 목격이

분노를 매개로 상사대상 일탈행위에 미치는 간접효과는

배타신념이 낮으면서 도덕적 정체감도 낮을 때 가장 강

하며, 분노를 매개로 동료지원행위에 미치는 간접효과는

배타신념이 낮고 도덕적 정체감이 높을 때 가장 강하게

나타난다. 또한, 비인격적 감독 목격이 만족을 매개로

동료배제행위에 미치는 간접효과는 배타신념이 높고

도덕적 정체감이 낮을 때 가장 강한 것으로 드러났다.
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제3자의 개인적 특성뿐만이 아니라, 제3자가 처한 상

황 역시 비인격적 감독목격이 결과변수에 미치는 효과

를 조절하는 것으로 나타났다[9]. 간접경험을 넘어서서

제3자 본인이 비인격적 감독의 직접적인 피해를 겪었다

면, 제3자는 비인격적 감독 관행이 조직에 팽배해있다

고 인식하게 되고, 상사와 조직 모두에 대한 적개심을

가지게 된다[12]. 또한 상사에 대한 적개심을 공유한다

는 점에서 제3자는 동료와 자신이 서로 유사하다고 느

끼고, 동료와의 관계를 개선하게 된다. 이러한 가설은

[48]의 3자 관계 모델(triadic relationship model)에 기

초한 것으로, 제3자와 피해자 모두 상사와의 관계

(LMX)가 악화되면, 제3자와 피해자 간 양자관계가 균

형을 이루면서 긍정적으로 변화한다. 즉, 비인격적 감독

목격과 CWX 사이의 부(-)적 관계가 제3자 측의 비인

격적 감독행위 직접경험에 의해 부(-)적으로 조절되는

것이 확인되었다[9].

2) 피해자 관련 변수

비인격적 감독행위 목격이 야기하는 제 3자 반응에

서 피해자 관련 변수들도 조절변수로 많이 연구되고 있

다. 예를 들어, [9]는 피해자의 역량이 비인격적 감독

목격과 동료관계(CWX)의 부적 관계를 완화시키는 결

과를 보고했다. 피해자의 역량은 다른 구성원들에게 가

치있는 정보와 자원을 의미하며 성과향상에 도움이 되

리라는 기대와 신뢰를 형성하기 때문에[49, 50], 비록

비인격적 감독의 피해자일지라도 역량이 뛰어나다고

인정받는 동료는 제3자의 신뢰를 얻게 되고, 제3자와

피해자 간 사회적 교환관계에서 제3자의 헌신과 도움을

이끌어낼 수 있는 것으로 나타났다[51, 52].

피해자의 개인적 특성뿐만 아니라, 제3자가 피해자

와 맺는 관계적 특성에 따라 비인격적 감독의 간접경험

과 결과변수의 관계가 달라지기도 한다. 예를 들어, 제3

자가 피해자와 우정을 쌓게 되면, 제3자는 자신과 피해

자를 동일시하고(oneness), 서로 공유된 정체감(sense

of shared identity)을 경험하게 되어, 비인격적 감독행위

를 목격했을 때 피해자를 향한 친사회적 행위를 더욱 적

극적으로 행하게 된다. 즉, 비인격적 감독 목격과 피해

자에 대한 친사회적 행위 사이의 정(+)적 경로가 더욱

강화되는 것으로 드러났다[15]. 반면, 제3자가 피해자와

부정적인 관계를 형성하면, 비인격적 감독행위를 목격

하더라도 피해자의 입장에 덜 공감하게 된다. 비인격적

감독의 피해자라고 해서 늘 피해자의 위치에만 있는 것

은 아니고, 다른 상황에서는 자신이 동료의 험담을 한

다든지 동료에게 모욕적 언사를 하는 등 가해자가 될

수도 있는데, 만일 제3자가 비인격적 감독의 피해자에

게 과거 피해를 본 경험이 있다면(동료 피해; peer

victimization), 피해자의 아픔에 덜 분노하게 되고, 피

해자의 상황에 자신을 이입하면서 느끼는 두려움 역시

덜 느낄 것이라고 가정했다[13]. 연구결과, 동료 피해

(peer victimization)의 부(-)적 조절효과는 분노(Β =

-.14, p <.05)에만 유의한 것으로 나타났고, 두려움에는

유의한 효과가 없었다.

3) 상사 관련 변수

비인격적 감독행위를 목격한 제3자가 보이는 반응

은 그들의 상사에 대한 인식 및 상사와의 관계, 그리고

상사와의 유사성에 의해 달라질 수 있다. 예를 들어 [7]

의 연구에서는 비인격적 감독행위의 책임이 상사에게

있다고 제3자가 지각할수록, 제3자가 상사의 행동에 대

해 느끼는 분노의 감정이 증폭되는 것으로 나타났다.

한편, 제3자와 상사 간 관계의 질(LMX)은 비인격적 감

독 목격과 상사책임귀인 사이의 관계를 부(-)적 조절하

여, 궁극적으로는 비인격적 감독행위 목격이 상사책임

귀인을 매개로 제3자의 일탈행위에 미치는 간접효과를

감소시키는 것으로 나타났다[23]. [10]의 연구에서는 제

3자와 상사의 유사성을 조절변수로 보았는데, 비인격적

감독과 샤덴프로이데의 정적 관계가 상사와의 유사성

에 의해 강화하는 것으로 나타났다. 즉, 상사와의 유사

성이 높은 제3자는 비인격적 감독을 목격할 때 샤덴프

로이데를 더 느끼게 되고, 이 감정을 매개로 해서 동료

배제 행동을 하는 것으로 드러났다. 그러나 비인격적

감독 목격과 동료에 대한 공감의 관계에 상사와의 유사

성이 부(-)적 조절효과를 가질 것이라는 가설은 기각되

었다[10].

4) 기타 상황요인

목표 상황변수. [11]은 목표 경쟁심(perceived goal

competitiveness)이라는 조절변수에 주목하면서, 이 변

수로 인해 제3자가 비인격적 감독행위에 대해 느끼는

감정이 달라진다고 보았다. 정서 평가 이론(appraisal

theory of emotion [16])에 의하면, 감정은 경험하는 사건

으로부터 직접적으로 유발되는 것이 아니라, 사건에 대한
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인지적 평가에 의해 유발된다고 한다. 즉, 비인격적 감

독행위를 목격한 후 제3자가 느끼는 감정은 비인격적

감독행위가 자신의 목표달성에 어떤 영향을 미치는가

에 대한 인지적 평가에 의해 결정되는 것이다. 예를 들

어, 제3자가 피해자에게 경쟁심을 느끼지 않는다면, 제3

자는 피해자의 입장에서 공감을 하고 피해자를 도와주

게 된다. 반면, 제3자가 피해자에게 경쟁심을 느끼면,

비인격적 감독이 경쟁자를 이기려는 자신의 목표 달성

에 도움이 되므로, 제3자는 샤덴프로이데를 느끼면서

피해자를 돕지 않게 된다[11].

[22]의 연구도 목표관련 조절효과에 주목하지만, 2방

향뿐만 아니라 3방향 상호작용 효과(3-way interaction)

까지 살펴본다는 점에서 전자와 차이가 있다. 일차적으

로, 비인격적 감독행위를 목격한 제3자가 샤덴프로이데

를 느끼게 되는 경로를 경쟁(rivalry)이 조절하며, 이 조

절경로를 다시 집단 협력 목표(group cooperative

goals)가 조절한다고 보았다. 더 구체적으로 보면, 피해

자를 경쟁자로 인식하는 정도가 심할수록, 비인격적 감

독 목격이 제3자의 샤덴프로이데 경험에 미치는 정(+)

적 효과가 더 강화된다. 또한, 집단 협력 목표가 낮으면

서 피해자에 대한 경쟁인식이 강할 때만, 비인격적 감

독 목격이 샤덴프로이데로에 정(+)의 효과를 가지는 것

으로 드러났다.

[22]는비인격적감독행위를목격한제3자가샤덴프로이

데를느끼는경로를목표상호의존성(goal interdependence)

이 조절한다고 보았다. 목표 상호의존성의 속성이 경쟁

적이냐, 협력적이냐에 따라 제3자가 느끼는 샤덴프로이

데의 정도가 달라진다는 것이다. 경쟁적 목표 상호의존성

(competitive goal interdependence)은 제로섬(zero-sum)

경쟁 상황을 의미하고, 이 경우 동료의 실패로부터 제3

자가 이익을 얻게 된다. 따라서, 경쟁적 목표 상호의존

성은 비인격적 감독 목격과 샤덴프로이데의 정적 관계

를 더욱 증폭시킨다. 또한 경쟁적 목표 상호의존성은

제3자와 피해자 간 갈등을 더 악화시켜 제3자가 피해자

를 적대시하고, 피해자의 고통에서 기쁨을 느끼게 만든

다. 반면, 협력적 목표 상호의존성(cooperative goal

interdependence) 상황에서는 피해자가 제3자와 한 배

를 탄 동지이며, 서로의 성과가 팀 성과로 반영되는 상

호의존 관계에 있기 때문에, 상사의 비인격적 감독으로

인해 동료가 일에 집중을 못 하게 되면 제3자 역시 목표

달성에 지장을 받는다. 따라서 이 경우, 비인격적 감독

목격과 샤덴프로데의 관계는 협력적 목표 상호의존성

에 의해 약화될 것으로 예상되었으나, 연구 결과 이 조

절경로는 기각되었다.

공정성 상황변수. 공정성(justice) 인식 역시 비인격

적 감독행위 목격이 결과변수에 주는 영향을 조절하는

것으로 나타났다. [15]의 연구에서는 공정성 풍토 인식

(justice climate perceptions)에 주목하였는데, 전반적으

로 공정성을 중시하는 풍토에서 일하는 구성원들은 상

사의 비인격적 감독행위가 도덕적으로 옳지 못할뿐더

러, 조직의 주요 가치를 어긴다는 점 때문에 상사에게

분노를 느끼고 피해자에게 친사회적 행위를 행하게 될

것으로 예상되었다. 또한 전반적으로 공정한 풍토에서

는 피해자만 불공정한 대우를 받고 자신은 피해갔다는

점에서 제3자가 생존자 죄책감(survivor guilt)을 느끼

게 되고, 이러한 죄책감을 경감시키고자 피해자에게 친

사회적 행위를 더 하게 될 것이라고 가정했다. 즉, 공정

성 풍토 인식은 비인격적 감독행위 목격과 동료에 대한

친사회적 행위 사이의 정(+)의 관계를 정(+)적 조절을

할 것이라고 예상되었다. 그러나 [15]의 연구에서는 개

념적으로 가설의 논리만 제시하고 연구결과는 구체적

으로 제시되지 않아서, 조절효과의 지지여부는 확인되

지 않았다.

한편, [19]의 연구에서는 전반적 공정성(overall justice)

인식이 비인격적 감독과 분노 사이의 전반부 경로가 아

닌, 분노와 동료 보호 행위 사이의 후반부 경로를 조절

하며, 그것도 직접적으로 조절하는 것이 아니라, 효능감

을 매개로 하여 간접적으로 결과변수에 영향을 주는 것

으로 나타났다. [19]는 사회 인지 이론(social cognitive

theroy [53, 54] 관점에서 공정성의 조절효과를 보았는

데, 조직의 전반적인 공정성 규범이 잘 형성되어 있을

수록 제3자의 윤리적 효능감이 높아지게 되고, 윤리적

효능감은 다시 도덕적 분노와 동료 보호 행위 사이의

관계를 강화하게 된다. 왜냐하면 윤리적 효능감이 높은

사람은 비인격적 감독이라는 윤리적 도전과 마주했을

때, 그 문제에 더 주의를 기울이고 문제를 바로잡기 위

해 피해자에게 적극적으로 도움을 주기 때문이다. 이처

럼 비인격적 감독행위의 간접경험이 결과변수에 미치

는 효과를 조절해주는 변수들에 대한 연구결과를 아래

<표 3>에 종합적으로 정리하였다.
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조절변수 연구 목록

제3자 관련 변수

핵심자기평가 Huang et al.(2019)

윤리적 효능감 Priesemuth & Schminke(2019)

도덕적 용기 Priesemuth(2013)

예방초점 Shao et al.(2018)

배타신념 Mitchell et al.(2015)

도덕적 정체감 Mitchell et al.(2015)

비인격적 감독경험 곽지원(2019)
피해자 관련 변수
능력 곽지원(2019)
피해자와의 우정 Priesemuth(2013)
동료 피해 Zhang et al.(2020)

상사 관련 변수

상사책임귀인 이경근･이은숙(2021),
상사-제3자 간 LMX Chen & Liu(2019)
상사-제3자 간 유사성 정지은(2020)
기타 상황변수
목표
목표 경쟁심 Chen et al.(2021)
경쟁 / 집단 협력 목표 Xu et al.(2020)

목표 상호의존성 Qiao et al.(2021)

공정성
공정성 풍토 인식 Priesemuth(2013)

전반적 공정성 Priesemuth & Schminke(2019)

표 3. 조절변수에 대한 논문 목록
Table 3. The list of moderating variables in the articles

4. 방법론적 고찰

비인격적 감독에 관한 문헌[5, 26, 4, 55]에서 이미 지

적되어왔던 여러 방법론상의 문제점들이 비인격적 감

독행위를 간접경험한 제3자에 관한 문헌에서도 다수 발

견된다. 예를 들면, 동일방법편의(common method bias)

와 불충분한 모델 명세화(inadequate model specification)

와 같은 문제들이 선행연구에서 반복적으로 노출된다.

다만, 후자의 경우 비인격적 감독행위를 목격한 제3자

가 반응하는 과정 및 결과에 주로 초점을 맞추어 연구

가 진행되었기 때문에, 불가피하게 개인 내 접근(within

person approach)이 주로 활용되는 측면이 고려되어야

한다[18]. 본 연구에서는 이러한 방법론적 문제점들을

분석하면서 이를 극복하기 위해 선행연구에서 어떤 해

결책들을 모색하고 있는가에 초점을 맞추어 살펴보겠다.

우선, 동일방법편의의 문제를 줄이기 위해 대다수의

연구는 시차연구 설계, 응답원천 분리, 혹은 사후검증

방법중적어도하나를활용하였고, 오직한연구[12]만이

독립변수와 종속변수를 동일한 응답자로부터 자기보고

방법을 통해 단일 시점에 측정했음에도 불구하고 동일

방법편의 여부를 검증하지 않았다. 동일방법편의란 동

일한 측정방법만으로 연구모형 내 종속 및 독립 변수를

모두 측정함으로써 변수 간 상관관계가 실제보다 부풀

려지고, 연구 결과의 타당성이 훼손되는 방법론상의 오

류를 말한다[56]. 본 연구에서 검토한 15개의 문헌 가운

데, 응답원천을 분리한 논문은 4개(예: [22]는 round-

robin design을 활용하여 독립변수는 자기평가로, 종속

변수는 동료평가로 설문을 분리하여 측정), 시차를 두

고 측정한 논문은 10개(예: [15]는 2주의 시차를 두고 3

회 설문을 진행), 사후검증을 한 논문은 2개(예: [7]은

Harman의 단일요인검증[56]을 실시), 복수의 방법을 활

용한 연구는 4개(예: [19]는 study1에서 응답원천 분리,

study2에서 시차연구 설계; [22]는 study2와 3에서

round-robin design을 활용하여 응답원천 분리, study2

에서는 3달 간격, study3에서는 1달 간격으로 2회 측

정), 시나리오 기반 실험연구[15]는 1개로 확인되었다.

아래 <표5>에는 동일방법편의를 해결하기 위해 선행연

구에서 취한 방법들이 정리되어 있다.

동일방법편의
해결책

연구 목록

응답원천분리 곽지원(2019) 자기보고/동료보고

Shao et al.(2018) 설문/영업실적

Priesemuth &
Schminke(2019)

자기보고/상사보고
(study1)

Tan et al.(2021) 자기보고/상사보고

Xu et al.(2020) 자기보고/동료보고

시차연구설계 Chen et al. (2021) 2주 간격 2회 측정

Chen & Liu (2019) 한 달 간격 2회 측정

Huang et al.(2019) 2주 간격 3회 측정

Mitchell et al.
(2015)

1달 간격 2회 측정

Priesemuth &
Schminke(2019)

1주 간격 2회 측정
(study2)

Qiao et al. (2021) 4주 간격 2회 측정

Shao et al. (2018) 2달 간격 2회 측정

Tan et al.(2021) 2주 간격 3회 측정

Xu et al.(2020) 3달 간격 2회 측정
(study2),
1달 간격 2회 측정
(study3)

Zhang et al.(2020) 4주 간격 2회 측정

통계적
사후검증

이경근･이은숙(2021) Harman의
단일요인검증

정지은(2020)

표 4. 동일방법편의 해결방법
Table 4. Remedies for common method biases
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또한, 불충분한 모델 명세화 문제도 일부 발견된다

[55]. 종속변수에 유의미한 영향을 미치지만 분석모델에

포함시키지 않은 변수들이 많을 경우, 이 누락된 요소

들의 효과가 모두 섞여 오염된 분석값을 발생시키고,

이로 인해 비인격적 감독행위의 간접경험 효과가 증폭

되어 결과에 반영될 수 있다. 예를 들어, [22]의 연구에

서는 비인격적 감독행위의 간접경험이 샤덴프로이데를

매개로 하여 동료 대상 반사회적 행동에 간접효과를 가

진다는 가설이 모두 지지되었으나, 과연 이 결과가 온

전히 샤덴프로이데라는 단일 매개변수의 효과인지에

대해 의구심이 제기되었다. 이 문제를 해결하고자 [22]

는 연구3을 추가로 진행하였고, 추가 연구에서는 샤덴

프로이데와 상관관계가 높을 것으로 추정되는 만족

(contentment)이나 대인관계상의 비호감(interpersonal

dislike)과 같은 변수들을 최대한 통제하여 편의(bias)를

줄이고자 하였다. 이처럼 불충분한 모델 명세화 문제는

주로 단일 매개변수를 검토한 논문에서 자주 발견되기

때문에[55], 비인격적 감독행위의 간접경험에 관한 선행

연구 중 복수의 매개변수를 검토한 논문의 비율을 확인

해 보았다. 그 결과, 검토한 논문 중 매개변수를 포함한

논문이 13개인데, 이 중 4개의 연구만이 복수의 매개변

수를 검토한 것으로 나타났다(예: [10, 11, 8, 13]).

Ⅴ. 논 의

본 연구는 그동안 상대적으로 주목을 받지 못해왔던

비인격적 감독행위의 제3자 반응 연구를 체계적으로 검

토하면서, 비인격적 감독행위 연구분야에서 보다 포괄

적이고 통합적인 논의가 이루어지는데 기여하고자 한

다. 최근까지 진행된 선행연구의 결과를 요약하면 <그

림1>에 제시된 연구의 개념모형과 같다. 상사의 비인격

적 감독행위를 직접 목격하거나 간접적으로 접한 제3자

는 그 사건에 대한 인지적 해석 및 평가의 과정을 거치

게 된다. 예를 들어, 비인격적 감독행위의 책임이 누구

에게 있는지, 조직이 공정성이라는 가치를 지키기 위해

적절한 지원을 해주고 있는지, 피해자와의 관계가 나에

게 가치 있는 것인지, 그리고 비인격적 감독행위가 성

과를 높이기 위한 수단인지 등에 대해 판단을 한다. 또

한 제3자는 비인격적 감독행위라는 사건에 대해 정서적

프로세스를 거친다. 상사의 불공정한 처사에 분노를 느

끼기도 하고, 오히려 자신에게 이익이 된다고 만족하기도

한다. 피해자의 감정에 공감하거나 피해자의 아픔을 고

소해하기도 하며, 비인격적 감독행위의 다음 타겟이 본

인이 되지 않을까 불안해하거나 두려워하기도 한다. 이

러한 매개과정을 거친 후 제3자는 궁극적으로 태도 및

행동반응을 보이게 된다. 피해자를 이롭게 하기 위해

피해자에게 도움을 제공하거나 상사에게 맞서기도 하

고, 때로는 반대로 피해자에게 불이익을 주기 위해 피

해자를 배제하거나 학대하기도 한다. 또한 제3자 스스

로가 직무태도 및 성과에 변화를 보이기도 한다. 이 때,

어떠한 조건에서 제3자가 피해자를 돕거나 혹은 도움을

보류하는지, 언제 상사에게 일탈행동을 하거나 상사와

의 접촉을 회피하는지 등을 규명하기 위해 수행된 연구

에서 조절변수들(제3자의 개인적 특성이나 피해자나 리

더와 맺고 있던 관계, 그리고 목표나 공정성 관련 조직

상황 요인들)의 유의미한 효과를 확인하였다.

그림 1. 개념모형
Figure 1. Conceptual Model

미래 연구방향

비인격적 감독행위의 제3자 반응 연구를 수행할 때

참고할만한 몇 가지 연구 방향을 미래의 연구자들에게

제안하고자 한다. 첫째, 비인격적 감독행위의 간접경험

척도에 대한 고민이 무엇보다 우선되어야 한다. 대다수

의 선행연구는 비인격적 감독행위에 대한 피해자의 주

관적 인지 척도를 비인격적 감독 '행위'의 프록시

(proxy)로 활용하는데[26], 비인격적 감독행위의 간접경

험 역시 기본적으로 제3자의 주관적 인지 척도에 의존

하는 불안정한 개념이라고 할 수 있다. 예를 들어, 동일

한 상사의 감독을 받는 한 팀의 동료들이라고 하더라

도, 특정 동료를 향한 상사의 비인격적 감독행위에 대

해 각기 다르게 지각할 수 있다. 이처럼 주관적인 인지

척도에만 의지할 것이 아니라, 다양한 대안적 접근법을

취할 필요가 있다. 한 가지 대안은 제3자의 인식 만을
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측정하는 것이 아니라, 피해자의 인식을 함께 측정해서

이 둘 간의 상호작용을 검토하는 것이다[55]. 또 다른

대안은 다수준 연구를 시행하는 것이다. 동일한 상사의

감독을 받는 동료들의 평가를 평균해서 집단수준으로

끌어올린 척도는 단 한 명의 주관적 인식보다 객관적이

고 타당성이 담보되기 때문이다[5, 55].

둘째, 비인격적 감독행위를 근절하기 위한 조치에 대

해 심도있는 연구가 필요하다. 조절효과에 관한 선행연

구의 결과들에서 나타나듯이, 대상별로 맞춤형 예방 캠

페인과 인식 개선 교육이 이루어져야 피해자에게 도움

의 손길이 미치고 비인격적 감독행위의 피해가 최소화

될 수 있다[57]. 예를 들어, 조절변수로 검토되었던 배

타신념을 인지적, 행동적 훈련을 통해 보다 포용적인

신념으로 수정 및 개선하는 것도 한 가지 방안이 될 수

있다. 배타신념은 피해자가 부당한 대우를 받아도 마땅

하다는 믿음으로, 제3자가 높은 배타신념을 가지고 있

다면 직장에서 일어나는 비인격적 감독행위에 대해 별

다른 문제의식을 느끼지 않고 오히려 자신이 직장 괴롭

힘에 가담하기 쉽다. 반면, 낮은 배타신념을 가진 사람

은 설령 상대방이 마음에 들지 않더라도 그를 비인격적

으로 대하는 것이 옳지 않다고 여기므로, 상사의 비인

격적 감독행위에 저항하거나 피해자인 동료를 돕게 된

다. 따라서 제3자의 배타신념을 낮추고 공정성 원칙의

적용범주를 넓혀서 모두가 존중받아야 마땅한 존재라

는 점을 인식시키기 위한 사내 민감성 훈련이 시행된다

면, 조직 내 불합리한 처사에 대한 제3자의 민감도가

올라가고 그들의 동료 지원행위도 증가할 것이다. 또한

목표나 공정성 관련 조절변수 연구에서 알 수 있듯이,

조직 차원에서는 집단 협력 목표를 설정하여 협력적 분

위기를 조성하고, 공정성 풍토 인식을 개선하여, 제3자

가 피해자에게 공감하고 도움의 손길을 내밀도록 유도

하는 것이 필요하다. 이러한 조치들은 상사를 대상으로

부하직원들에게 비인격적 감독행위를 하지 않도록 감

수성을 높여주는 훈련을 하거나, 비인격적 감독의 피해

자를 대상으로 하여 효과적으로 비인격적 감독의 폐해

를 극복할 수 있도록 교육 및 지원을 해주는 것과 같이

비인격적 감독행위 당사자들을 대상으로 하는 교육훈

련과는 차별화된다.

마지막으로, 비인격적 감독행위 연구에서와 마찬가

지로 비인격적 감독행위에 대한 제3자 반응 연구에서도

문화차 연구가요구된다[4]. 아무리 권위적인 문화에 속해

있다고 하더라도 비인격적 감독행위의 당사자 입장이

되면, 처해있는 강력한 상황으로 인해 가해자와 피해자

는 정도의 차이는 있어도 각기 고유의 행동 반응을 보

이게 된다. 즉, 문화차가 반영될 여지가 상대적으로 적

다. 반면, 당사자들로부터 한 발 떨어져 있는 제3자 입

장에서는 보다 많은 선택의 여지를 두고 반응하기 때문

에 문화의 영향이 더 현격히 드러날 수도 있다. 예를

들어, 권위주의적인 문화에 속한 개인이 단지 도덕적으

로 옳다는 신념을 지키기 위해 당사자도 아닌데 과연

위험을 감수하면서까지 피해자를 도울 것인지, 만일 돕

는다면 어느 선까지 도울 것인지에 대해 수평적인 문화

에 속한 제3자의 반응과 비교해서 생각해 볼 수도 있다.
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