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요  약ㅤ본 연구는 직장-가정 갈등의 직장 차원의 원인 중 하나를 비인격적 감독으로, 해결방안이 될 개인 특성을 회복탄력
성, 조직적 조치를 조직지원인식으로 보고 자원보존이론의 자원 손실, 자원 투자, 자원 대체 차원에서 실증연구를 실시하였
다. 수도권 소재의 기업에 근무하는 직장인 136명을 대상으로 위계적 회귀분석을 실시한 결과, 비인격적 감독은 직장-가정 
갈등에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 밝혀졌다. 조절효과 분석의 경우, 회복탄력성이 비인격적 감독과 직장-가정 갈등의 관
계를 완화하는 방향으로 조절하는 것으로 밝혀졌다. 그러나 조직지원인식은 조절하지 못하는 것으로 나타났다. 본 연구는 비
인격적 감독처럼 가정에도 영향을 미치는 직장 스트레스요인에 쉽게 노출되는 국내 직장인들에게 유용할 것이다. 기업은 직
원이 겪는 직장문제가 가정문제에 지장이 되지 않도록 상사와 관련된 스트레스요인을 해결하고 직원의 회복탄력성을 함양하
되, 향후에 일방적인 조직지원보다 다른 사회적 지원 및 조직적 조치를 찾아야 한다.

키워드 : 비인격적 감독, 직장-가정 갈등, 회복탄력성, 조직지원인식, 자원보존이론

Abstractㅤ We examine the relationship between abusive supervision and work-family conflict, and the 
moderating effects of employee’s resilience and perceived organizational support. We collected the employees’ 
sample(n=136) and conducted multiple hierarchical regression analysis. Abusive supervision has a significant 
positive effect on work-family conflict. Subordinate’s resilience has a buffer effect on the main relationship, 
but perceived organizational support has no significant moderating effect. This study will be helpful for 
employees who are suffered from work-family conflict.
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1. 서론

MZ세대 같은 젊은 세대의 구직자들의 66.5%(복수 응
답)가 일자리를 선택할 때 일과 삶의 균형(work-life 
balance)을 가장 중요하게 보고 있으며, 물질적 보상보다 
개인적 시간의 확보를 선호하고 있다[1]. 그 점에서 직장
인들은 직장 생활과 직장 외(가정) 생활을 별개라고 인식
하지만, 가정은 직장 영역에서 받은 스트레스를 회복할 
수 있는 휴식처이기 때문에[2] 안정적인 가정생활도 직장
생활 못지않게 중요하다. 그러나 많은 이들이 직장생활과 
가정생활이 균형을 유지하지 못하고 두 역할 간의 갈등을 
겪기도 한다. 이러한 직장-가정 갈등의 주요 원인 중 하나
가 직장 스트레스요인이며[3], 그 요인 중 하나로 비인격
적 감독 같은 직장 상사의 지속적인 괴롭힘이 있다. 상사
의 비인격적 감독 행위로 인한 자원 낭비와 정신적인 스
트레스, 공격적 행위는 직장뿐만 아니라 가정에서도 발생
한다. 비인격적 감독과 직장-가정 갈등의 관계를 검증한 
선행연구들은 자원보존이론, 전이이론, 역할이론 등 다양
한 이론들을 도입하였다. 그러나 이러한 이론들의 혼재는 
이론적인 발전을 가져다주어도 직원들이 비인격적 감독
으로 인한 시간, 정서적 에너지 등 자원 손실에 대처하는 
방법, 그러한 자원 손실을 보완하는 방향으로 남은 자원
을 투자하는 방법을 수립하는데 어려움을 준다. 특히 한
정된 자원을 가지고 있으며 상사로부터 지속적인 스트레
스를 받는 직원들에게 그런 스트레스에 초점을 맞춘 해결 
방안이 필요하다. 자원보존이론은 다양한 스트레스 이론
들을 포괄한 모델이다[4]. 본 연구는 자원보존이론을 토
대로 비인격적 감독이 직장-가정 갈등에 어떻게 영향을 
미치는지를 연구함으로써 이론적·실무적 의의를 보완하
는 것을 목표로 한다.

스트레스요인인 비인격적 감독의 파급효과를 약화할 
개인 특성[4], 조직적 조치[5]를 동시에 파악하는 것이 중
요하다. 자원의 고갈은 개인의 건강과 웰빙에 부정적인 
결과를 낳기 때문에[6] 자원의 고갈, 피로를 부르는 스트
레스요인들로부터 빠르게 회복하는 것이 중요하다[7]. 회
복탄력성은 비인격적 감독으로 인해 손실된 자원을 회복
시킬 자원이 될 것으로 예측한다. 또한, 복지제도가 잘된 
일자리를 선호한다고 응답하는 직장인들이 있다는 점[1]
에서 조직이 직원들에게 제공하는 복지제도이자 조직적 
조치를 직원들이 인식하는 조직지원은 중요하다. 조직지
원인식은 직원들에게 필요한 자원을 제공함으로써 직장-

가정 갈등에 대한 비인격적 감독의 영향력을 약화할 것으
로 예측한다.

 연구목적은 다음과 같이 정리된다. 첫째, 상사의 비인
격적 감독이 부하직원의 직장-가정 갈등에 어떻게 영향
을 미치는지를 자원보존이론의 자원 손실을 토대로 연구
하는 것이다. 둘째, 그 영향력을 완화할 개인 및 조직 차
원의 방안을 자원보존이론의 자원 투자, 자원 대체 차원
에서 탐구하는 것이다. 본 연구는 이론적 근거들을 토대
로 연구모형을 만든 다음에 실증분석을 실시하고 시사점
들을 도출하는 식으로 진행한다. 

2. 선행연구 

2.1 비인격적 감독과 직장-가정과 갈등의 관계
비인격적 감독(abusive supervision)은 상사가 신체

적 접촉이 제외된 적대적인 언어적·비언어적 행위를 지속
적으로 하는 일에 대한 부하직원의 인식을 의미한다[8]. 
직장-가정 갈등(work-family conflict)은 직장과 가정의 
역할 압력이 상충될 때 발현되는 역할 간 갈등을 의미한
다[9].

자원보존이론(Conservation of Resource)의 기본 가
정은 개인은 자신이 소중하게 생각하는 자원을 습득하고, 
유지하고, 보호하고, 조성하려는 노력을 한다는 것이다
[4.10]. 그러나 개인이 보유한 자원은 한정되어 있기 때문
에[10] 상사의 공격적인 행위에 대처하는 상황 속에서 해
당 자원들이 소진되고 그로 인해 직무상의 스트레스가 발
생한다[8]. 그 이후 자원의 손실을 최소화하기 위해서 자
원을 보존하려는 동기가 발생한다[4,11].

직장이나 가정 중 한 영역에서의 자원의 잠재적 혹은 
실제 손실은 직장과 가정의 역할을 곡예 하듯이 소화할 
때 발생하고[12] 두 영역 간 상호관계의 갈등의 원인이 된
다[13]. 비인격적 감독을 인식한 직원이 지속적으로 자원
의 손실을 겪으면 점차 자원 손실에 취약해진다[10]. 비인
격적 감독을 지속적으로 겪는 부하 직원은 업무에 더 많
은 자원(시간, 에너지 등)을 투자하게 되며, 그 부정적인 
효과는 누적된다[14,15]. 그 결과로 가정에 투자할 시간
이 직장 문제 때문에 줄어들거나[8], 상사에 대한 정서노
동을 시행하여 정서적 자원이 고갈되어 심리적 긴장과 피
로가 누적되거나[11], 공격적 충동을 조절할 자원이 부족
해져 공격적인 행위를 보이게 되는 등[10,16,17] 가정 역
할을 성공적으로 수행하지 못하게 된다.
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이상의 이론적 근거들을 토대로 다음과 같은 가설이 
도출된다.

가설1: 비인격적 감독은 직장-가정 갈등에 정(+)의 영
향을 미칠 것이다.

2.2 회복탄력성의 조절효과
회복탄력성(resilience)은 ‘손실, 고난, 역경에 직면해

도 이를 효과적으로 대처하고 적응하는 능력’을 의미한다
[18]. 자원보존이론에 따르면, 개인이 보유한 자원이 고갈
되었을 때, 자원을 보충해야 한다[10,15]. 자원 손실에 대
한 개인의 반응이 서로 다르기 때문에 개인 차이 변수는 
중요한 요인이 된다[12,17,19]. 또한 자원 손실로부터 자
원을 보호하거나 회복하고, 자원을 획득하기 위해 자원을 
투자해야 한다[10]. 개인 차이 변수 중 하나인 회복탄력성
은 부하직원에게 극심한 조직 내 스트레스 상황으로 인식
되는 비인격적 감독[8]의 부정적인 영향력을 완화하는 요
인이 될 수 있다. 회복탄력성은 스트레스, 역경을 극복하
고 개인의 행복을 높이기 위한 개인 특성이며, 스트레스
에 대처하는 일반적인 능력을 향상한다[4]. 개인의 심리
적 자원으로써 회복탄력성은 상사의 비인격적 감독에서 
비롯된 스트레스로부터 개인을 빠르게 회복시키고 더 나
아가 성장 기회 발견을 위한 새로운 가능성을 제시한다
[20]. 따라서 회복탄력성이 높을수록 비인격적 감독으로 
인한 자원 손실에 덜 부정적인 반응을 보이고 그러한 손
실에 대비하기 위해서 회복탄력성을 투자할 것이다.

이상의 이론적 근거들을 토대로 다음과 같은 가설이 
도출된다.

가설2: 회복탄력성은 비인격적 감독과 직장-가정 갈등
의 관계를 조절하며, 그 수준이 높을수록 해당 
관계는 약해질 것이다.

2.3 조직지원인식의 조절효과
조직지원인식(perceived organizational support)은 

구성원이 조직이 자신들의 공헌을 가치 있게 여기고 자신
들의 웰빙에 관심을 보이는 정도에 대한 일반적인 믿음
[21]을 의미한다.

자원이 손실되면 다른 자원 영역에서 동등한 가치를 
지닌 2차 자원으로 대체가 된다[10]. 사회적 지원은 다른 
자원의 회복을 돕는 매우 중요한 외부 자원이라는 점[22]
에서 시간, 에너지 등 개인의 자원을 대체할 수 있는 가치
를 지니고 있을 것이다. 조직지원은 사회적 지원 중 하나

로써[23] 한 영역의 스트레스가 다른 영역에 미치는 영향
력을 완충하는 자원으로 작용하며[24] 한정된 자원들을 
유지하게 한다[3]. 가정 지원적인 직무환경이 직장 역할
과 비(非)직장(가정) 역할의 균형을 맞추는 대처 자원이 
되며 조직지원인식에 이러한 가정지원이 포함된 점에서
[25] 조직지원인식은 조직이 주는 자원으로 대체될 수 있
다[13].

이러한 과정은 스트레스요인 중 하나인 비인격적 감독
에도 적용이 가능하다. 상사로부터 피해를 보아도 조직이 
자신에게 관심을 보이거나 자신의 공헌을 인정한다고 믿
는다면 조직이 제공하는 사회적 지원이 비인격적 감독으
로 인한 자원손실에 대처할 것이다. 이러한 지원은 외부 
자원으로써 가정 역할 수행에 필요한 자원을 대체할 것이
다.

이상의 이론적 근거들을 토대로 다음과 같은 가설이 
도출된다.

가설 3: 조직지원인식은 비인격적 감독과 직장-가정 
갈등의 관계를 조절하며, 그 수준이 높을수록 
해당 관계는 약해질 것이다.

3. 연구방법 

3.1 연구설계
연구 가설들과 그 이론적 근거들을 정리한 연구모형은 

다음과 같다. 

Fig. 1. Research model

3.2 연구대상
본 연구는 2019년 10월 16일부터 11월 9일까지 수도

권 소재의 기업(서울, 경기)에 근무하는 직장인들에게 설
문지를 배포하였다. 자기보고식 설문의 효과를 높이면서 
설문조사 참여자들에게 솔직한 답변을 기재할 수 있도록 
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사전에 설문 목적을 설명하고 참여자들을 익명으로 처리
하였다. 200부의 설문지를 배포한 이후, 총 178부의 설문
지를 직접 회수하였다. 표기되지 않은 항목이 있거나 불
성실하게 응답한 설문지, 연구 주제와 무관 되게 작성된 
설문지(예: 비인격적 감독의 모든 항목을 1로 응답한 경
우) 42부를 제거하여 총 136부의 설문지(응답률 68%)를 
최종 분석용으로 활용하였다.

3.3 연구도구
3.3.1 비인격적 감독
Tepper BJ[8]가 개발한 15개 항목 중에서 한국적 상황

에 부합되는 항목들로 8개를 선정한 JW Han[26], 
Tepper BJ[8]의 척도를 비인격적 감독을 능동적인 유형
(5개 항목)과 수동적인 유형(5개 항목)으로 분류하여 전자
를 사용한 Mitchell MS & Ambrose ML[27]을 참조하여 
8개의 항목을 선정하였다. 설문항목들은 상사가 자신을 
무시하거나 비난하는 등 상사가 비인격적인 발언을 적극
적으로 하는 것을 부하직원이 인식하는 정도로 구성되어 
있다. 본 연구에 쓰인 항목들은 "나의 상사는 나를 존중해
주지 않고 무례하게 대할 때가 있다," “나의 상사는 나에 
대해 좋지 않은 이야기를 다른 사람에게 할 때가 있다,” 
“상사는 과거의 내 실수와 잘못을 들추어 말하곤 한다,” 
“나의 상사는 다른 사람들이 보는 앞에서 나를 비난한
다,” “나의 상사는 내 능력을 무시하는 말을 하곤 한다,” 
“나의 상사는 다른 이유로 화가 나있을 때 나에게 화풀이
를 한다,” “나의 상사는 내가 일하는데 많은 노력을 기울
였음에도 내 업적으로 돌리지 않는다,” “나의 상사는 난처
한 상황을 모면하기 위해 나를 탓할 때가 있다”로 구성되
어 있다. Likert 5점 척도로 측정하였다. 점수가 높을수록 
비인격적 감독을 자주 인식한다는 의미다. 본 연구의 
Cronbach’s α는 0.924로 나왔다.

3.3.2 직장-가정 갈등
Carlson DS 등[28]이 사용한 9가지 항목을 선정하였

다. 각각 시간 기반 직장-가정 갈등 3항목, 긴장 기반 직
장-가정 갈등 3항목, 행동 기반 직장-가정 갈등 3항목으
로 구성되어 있다. 각각 직장생활에 투자한 시간(예: 나는 
가족과 더 많은 시간을 보내고 싶지만 직장일로 인해 그
러지 못한다), 직장 업무로 인한 정서적 소진과 스트레스
(예: 퇴근하고 집으로 올 때, 나는 가정 활동과 책임을 다
하기 힘들 정도로 매우 기진맥진해 있다), 가정에는 비효

율적인 행동(예: 직장에서는 효과적이고 필요한 활동이 
집에서는 역효과를 일으킨다)으로 인해 가정활동에 지장
이 생기는 정도를 의미한다. Likert 5점 척도로 측정하였
다. 점수가 높을수록 직장-가정 갈등을 자주 겪는다는 의
미다. 예시로 (시간 기반 직장-가정 갈등 3항목). Carlson 
DS 등[29]의 연구에서 Cronbach’s α는 0.93이었고 본 
연구의 Cronbach’s α는 0.933으로 나왔다.

3.3.3 회복탄력성
Smith BW 등[29]이 개발한 BPS(Brief Resilience 

Scale) 6개 항목을 선정하였다. 해당 척도는 어려운 일이
나 스트레스를 주는 사건으로부터 다시 회복하거나 견뎌
내는 능력을 평가한다. 각각 긍정적인 문장 3항목(예: 나
는 어려운 시기를 별다른 문제없이 견뎌낸다), 부정적인 
문장 3항목(예: 나는 스트레스를 주는 사건들을 이겨내는
데 어려움을 겪는다)으로 구성되어 있다. 후자는 역코딩
하였으며, 모든 항목은 Likert 5점 척도로 측정하였다. 전
자는 점수가 높을수록, 반면 후자는 점수가 낮을수록 회
복탄력성이 높다는 의미다. Smith BW 등[29]의 연구에
서 Cronbach’s α의 범위는 0.80~0.91이었고 본 연구의 
Cronbach’s α 는 0.753으로 나왔다.

3.3.4 조직지원인식
Eisenberger R 등[21]이 개발한 SPOS(Survey of 

Perceived Organizational Support) 중에서 요인적재량
이 가장 높은 9개 항목을 채택한 Wayne SJ 등[30]을 TS 
Kim[31]이 번안·수정한 5개 항목을 선정하였다. 설문항
목들은 조직이 직원의 헌신을 인정하면서 그에 필요한 사
회적 지원을 제공하는 정도를 설명한다. 설문항목의 예시
는 “우리 회사는 회사에 대한 나의 헌신을 인정해 주고 늘 
자랑스러워한다,” “우리 회사는 나에게 문제가 생기면 내
게 필요한 도움을 주기 위해 노력한다,” “우리 회사는 나
에게 영향을 미치는 의사결정을 할 때 나의 관심사항을 
고려하는 편이다,” “우리 회사는 내가 특별한 지원을 필요
로 할 때 나를 기꺼이 도와줄 것이다,” “우리 회사는 나의 
능력을 최대한 발휘하여 업무를 할 수 있도록 여건을 제
공하기 위해 노력한다.”로 구성되어 있다. Likert 5점 척
도로 측정하였다. 점수가 높을수록 조직구성원이 조직지
원을 자주 인식한다는 의미다. TS Kim[32]의 연구에서 
Cronbach’s α는 0.935이었고 설문 본 연구의 Cronbach’s 
α는 0.941로 나왔다.
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3.4 분석 방법
본 연구는 실증분석 용으로 SPSS 18.0을 사용하였다. 

조사대상자의 인구통계학적 특성은 빈도분석을 실시하
였다. 연구도구의 타당성은 탐색적 요인분석(EFA)으로, 
신뢰성은 Cronbach’s α 값을 구하여 검증하였다. 각 변
수들의 상관관계를 파악하기 위해 피어슨 상관분석을 실
시하였다. 모든 가설들에는 위계적 회귀분석을 실시하였
다. 1단계에서 조사대상자의 인구통계학적 특성들인 5가
지 변수들을 통제변수로 투입시켰다. 2단계에서는 가설1 
검증을 위해 독립변수(비인격적 감독)를 추가하였으며, 3
단계에서 독립변수와 조절변수(회복탄력성, 조직지원인
식)의 상호작용항들을 추가하여 가설 2, 3의 통계적 유의
성을 검증하였다. 가설 2, 3을 검증하기 이전에 독립변수
들 간의 강한 상관관계에서 비롯되는 다중공선성 문제를 
해결하기 위해 예측변수들을 평균중심화하였다. 그 결과, 
‘비인격적 감독, 회복탄력성, 조직지원인식의 VIF값은 각
각 1.058, 1.059, 1.191로 적정 기준인 5[32]를 초과하지 
않았기 때문에 다중공선성 문제는 심각하지 않다고 결론
을 내릴 수 있다.

4. 연구결과 
4.1 조사대상자의 인구통계학적 특성
조사대상자의 인구통계학적 특성은 다음과 같다. 조사

대상자의 성별은 남성이 80명(58.8%), 여성이 56명
(41.2%)으로 남성이 더 많았다. 연령의 경우, 20대가 33
명(24.3%), 30대가 46명(33.8%), 40대 32명(23.5%), 50
대가 19명(14%), 60대 이상이 6명(4.4%)으로 나오면서 
20대부터 40대까지의 젊은 세대가 더 많다. 고용 형태는 
정규직(102명, 75%)이 비정규직(34명, 25%)보다 많은 편
이다. 상사와의 재직기간은 6개월 미만이 11명(8.1%), 6
개월 이상~1년 미만이 17명(12.5%), 1년 이상~3년 미만
이 54명(39.7%), 3년 이상~5년 미만이 22명(16.2%), 5년 
이상~10년 미만이 18명(13.2%), 10년 이상이 14명
(10.3%)으로 나타났다. 결혼 여부의 경우, 미혼이 55명
(40.4%), 기혼이 81명(59.6%)으로 구성되어 있다. 조사대
상자가 속한 업종은 제조업 18명(13.2%), 서비스업 35명
(25.7%), 정보통신업 38명(28%), 건설업 2명(1.5%), 금융 
및 보험업 10명(7.3%), 도매 및 소매업 2명(1.5%), 기타 
31명(22.8%)으로 나타났다.

4.2 변수의 타당성 분석
Varimax 회전 기법을 사용한 탐색적 요인분석(EFA) 

결과, KMO 측도의 값은 .827로, Bartlett의 구형성 검증
에서 유의확률은 .000으로 나왔다. 따라서 요인분석의 모
형은 적합하다.  본 연구에 쓰인 136개의 표본에 근접한 
150개의 표본 수를 기준으로 요인적재값이 0.5 미만인 
항목은 집중타당도를 저해하며, 교차요인적재값이 0.4 
이상인 경우 판별타당도가 저해된다[33]. 요인적재값이 
0.5 미만으로 나온 회복탄력성의 긍정적인 문장 3개 항목
들을 제거하였다. EFA를 재실시한 결과, 모든 항목들(비
인격적 감독 8개 항목, 직장-가정 갈등 9개 항목, 회복탄
력성 3개 항목, 조직지원인식 5개 항목)의 요인적재값이 
0.5을 넘었으며 변수들의 고유치가 각각 1을 초과하였다. 
따라서 하나의 단일요인이 아닌 4개의 요인으로 명확하
게 추출되었다.

4.3 동일방법편향 검증
본 연구는 동일한 원천으로부터 데이터를 수집했기 때

문에 동일방법편향(common method bias) 문제가 존재
할 수도 있다. 본 연구는 Harman’s one facto 검정으로 
동일방법편향 문제를 확인하였다. Harman’s one factor 
검정은 EFA를 활용할 때 가장 널리 쓰는 검증 방법 중 하
나로 동일방법편향이 입증되지 않으려면 (1)요인분석을 
했을 때 설문항목들이 단일 요인으로 적재되지 않거나, 
(2)하나의 요인이 총 분산의 대부분을 차지하지 않아야 
한다[34,35]. Harman’s one factor 검정 결과, 4개의 요
인들의 전체분산은 69.61%이며 가장 큰 요인이 전체분산
의 36.24%를 차지한다. (1), (2)의 조건을 충족하며 동일
방법편향의 문제가 심각한 수준은 아니라고 결론을 내릴 
수 있다.

4.4 상관관계 분석
각 변수들의 상관관계 분석 결과는 Table 1에서 확인

할 수 있다. 비인격적 감독은 결과변수인 직장-가정 갈등
과 상관관계가 있는 것(r=.369, p<.001)으로 나타났다. 
직장-가정 갈등은 조절변수들인 회복탄력성(r=.319, 
p<.001), 조직지원인식과 상관관계(r=-.370, p<.001)가 
있는 것으로 나타났다. 그러나 직장-가정 갈등이 회복탄
력성과 부(-)의 상관관계가 아닌 정(+)의 상관관계로 나
타났다. 이러한 결과는 자원보존이론으로 해석할 수 있
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M SD F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9
F1: Gender 1.412 .494 1.00

F2: Age 3.405 1.131 -.168 1.00
F3: Employment 1.250 .435 .069 -.192* 1.00

F4: Tenure 3.449 1.371 -.209* .465** -.239** 1.00
F5: Marital status 1.60 .493 -.072 .694** -.043 .347** 1.00

F6: Abusive supervision 2.209 .962 0.46 -.181* .136 -.062 -.182* 1.00
F7: WFC 2.988 1.012 .023 -.291** -.105 .034 -.251** .369** 1.00

F8: Resilience 2.907 .963 .112 -.169* .015 -.063 -.127 .165 .319** 1.00
F9: POS 3.274 .964 -.017 .171* .065 .088 .263** -.321** -.370** -.213* 1.00

Table 1. Correlation analysis

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6
Gender .009 .000 -.020 .009 .002 .008

Age -.348* -.319** -.286 -.272 -.326** -.316*
Employment -.130 -.172 -.165 -.144 -.144 -.145

Tenure .195 .174 .168 .214 .183 .174
Marital status -.082 -.036 -.034 -.034 .018 .012

Abusive supervision - .339*** .307*** .320*** .267** .270**
Resilience - - .231** .216** - -

Abusive supervision
x Resilience - - - -.223** - -

POS - - - - -.240** -.233*
Abusive supervision

x POS - - - - - .064

통계량 R2= .142
F=4.312**

R2= .251
F=7.207***

R2= .301
F=7.886***

R2= .348
F=8.459**

R2= .299
F= 7.815*

R2= .303
F= 6.913

Table 2. Hierarchical regression analysis

다. 좋은 자원이 부정적인 결과로 이어지기도 하며, 자원
의 가치는 맥락에 따라 크게 달라진다[23]. 자원을 얻으면 
추가 자원 습득을 위해서 혹은 스트레스의 악영향을 상쇄
하기 위해 자원을 투자해야 한다. 개인은 투자된 특정 자
원과 가장 잘 적합한 방식 및 자기 이익을 극대화하는 방
식으로 자원을 투자한다[10]. 다시 말해, 회복탄력성이 강
한 직원은 향후의 가정 문제보다 면전의 직장 문제를 해
결하는 목표를 먼저 달성하기 위해 회복탄력성 향상에 투
자한다. 한편으로 측정도구 차원에서 볼 때, 비인격적 감
독 같은 스트레스요인 속에서 회복하는데 어려움을 겪을
수록 직장-가정 갈등을 촉진할 수도 있다는 해석도 가능
하다.

4.5 가설 검증
위계적 회귀분석 결과, 통제변수를 독립변수로 대입한 

모형1에서는 연령만 유의한 영향을(β=-.319, p<.01) 미
치는 것으로 나타났다. 즉, 연령이 높을수록 직장-가정 갈
등을 덜 겪는다.

가설1의 경우, 통제변수의 효과를 통제한 상태에서 비
인격적 감독을 투입한 Model 2를 봤을 때, 비인격적 감독

은 종속변수인 직장-가정 갈등에 정(+)의 영향을 주는 것
으로 나타났다(β=.339, p<.001). 따라서 가설1은 지지되
었다.

회복탄력성의 조절효과의 경우, Table 2의 Model 4에
서 비인격적 감독과 회복탄력성의 상호작용은 직장-가정 
갈등에 부(-)의 영향을 미치는 것으로 나타났다(β=-.223, 
p<.005). 따라서 가설2는 채택되었다.

회복탄력성의 조절효과를 구체적으로 확인하기 위해 
평균값에서 ±1표준편차(SD)를 기준으로 회복탄력성의 
수준이 높은 집단(+1SD)과 낮은 집단(-1SD)으로 나누어 
그래프 Fig 2를 작성하였다[36]. Fig 2를 보면, 회복탄력
성이 낮을 때 비인격적 감독의 영향력이 증가했지만, 높
은 회복탄력성을 표현한 직선은 그 영향력이 감소한 것으
로 나타났다. 다시 말해서, 회복탄력성이 약하면 비인격
적 감독 같은 스트레스요인에 대비할 자원이 부족해져서 
그런 요인의 부정적인 효과가 커지지만, 회복탄력성이 높
을수록 직장-가정 갈등에 대한 비인격적 감독의 영향력
이 완화된다. 결론적으로 가설2는 지지되었다.

조직지원의식의 조절효과의 경우, Model 5를 봤을 때 
조직지원인식이 직장-가정에 부(-)의 영향을 주지만, 
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Model 6에서 비인격적 감독과 조직지원인식의 상호작용 
값은 유의하지 않으며 그 방향도 가설과 반대다(β=.064, 
p=.397). 따라서 가설3은 기각되었다.

Fig. 2. The moderating effect of resilience

5. 결론 

본 연구는 직원들이 상사가 비인격적 감독행위를 한 
것을 인식할 때 직장-가정 갈등에 영향을 미치는지, 그리
고 그 과정에서 직원의 회복탄력성, 조직지원인식이 미치
는 영향을 자원보존이론을 토대로 이론적·실증적으로 연
구하였다. 본 연구는 자원 손실, 자원 대체뿐만 아니라 상
대적으로 연구가 덜 된 자원 투자[11]도 고려하여 자원보
존이론의 다양한 핵심 논지들을 다루면서 직장-가정 갈
등의 직장 차원의 원인과 개인·조직 차원의 해결방안에 
대해 살펴보았다.

이론적·실무적 시사점들은 다음과 같다. 첫째, 자원보
존이론을 토대로 비인격적 감독은 직장-가정 갈등에 정
(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 비인격적 감독의 
결과는 직무만족, 과업성과, 직장 내 일탈 등 직장 내부 
관련 결과들뿐만 아니라, 직장-가정 갈등과 같은 직장 외
부의 결과[2,11,14,15,37]도 포함된다. 스트레스 관리, 
일과 삶의 균형 유지에 예민한 현대 직장인들에게 이 문
제는 매우 중요하다. 긴 근로 시간과 다양한 직무요구 속
에서 한정된 자원으로 직무 목표를 달성해야 하는 직장인
들에게 비인격적 감독은 목표 달성에 압박을 주는 것을 
넘어서 극심한 스트레스를 안겨주며 이러한 부정적인 언
행을 보이는 상사가 자원 손실의 주체가 된다. 그러한 스
트레스는 가정에 투자해야 하는 시간, 정서적 자원을 고
갈시킬 뿐만 아니라 자기 행동을 적절하게 통제하지 못하
게 한다. 기업은 상사가 비인격적 감독행위를 가했을 때 

무관용 제재를 가하거나 윤리적 리더십을 교육하여 비인
격적 감독행위를 예방해야 한다. 혹은 그런 유형의 리더
십을 잘 보이는 경영진 지원자를 채용해야 한다. 또한 직
원들의 일과 삶의 균형을 유지하거나 회복하는 데 필요한 
지원 프로그램(예: 정시 퇴근 제도, 휴식 시간 마련 등)이
나 후술할 회복탄력성 같은 심리적 자원 등 직장 내 스트
레스요인들에 대처할 자원을 개발해야 한다.

둘째, 자원보존이론을 토대로 부하직원의 개인 특성 
중 하나인 회복탄력성이 비인격적 감독과 직장-가정 갈
등의 관계를 조절하는 것으로 나타났다. 회복탄력성은 역
경을 극복하는 힘을 통해 비인격적 감독 같은 직장 스트
레스요인 속에서 자신을 빠르게 회복시킨다. 회복탄력성
이 낮을수록 비인격적 감독의 영향력이 커진다는 점을 볼 
때, 회복탄력성을 높이는 일은 직장 문제뿐만 아니라 가
정 문제에도 예민한 직원들에게 필수라고 할 수 있다. 다
만, 회복탄력성과 직장-가정 갈등의 상관관계가 자원이 
많을수록 직장 스트레스와 직장-가정 갈등이 일어날 가
능성이 낮아진다는 선행연구[12]에 반하는 결과로 나온 
점도 고려하면 자원을 보유하는 것보다 효율적으로 투자
하는 것이 더욱 중요하다는 점을 시사한다. 기업은 부하
직원이 상사와 함께 일할 때 겪는 스트레스를 관리하는 
일을 도와주는 심리상담 전문가를 양성하거나 채용해야 
한다. 특히 스트레스를 관리하는 일에 능숙하지 않은 직
원들에게는 각별한 주의가 필요하다. 또한 회복탄력성이 
향후 가정 활동에도 필요한 자원이 될 수 있도록 회복탄
력성을 기르는 제도나 조직문화를 형성해야 한다. 

셋째, 조직적 조치인 조직지원인식은 조절변수가 되지 
못하는 것으로 나타났다. 즉, 조직지원인식은 비인격적 
감독으로 인해 손실된 자원을 대체하지 못한다. 이에 대
해서 직원들이 상사를 조직의 대리인으로 인식하는 것이 
주요 원인임을 예상한다. 직원들은 문제의 근원은 상사지
만 상사의 행위를 조직의 행위와 동일시하기 때문에 상사
의 지원을 곧 조직의 지원처럼 느낀다[21,38,39]. 특히 자
신의 상사가 비인격적 감독 행위자라면, 그 상사가 자신
의 자원 고갈 원천이기 때문에 상사로부터 지원은 기대할 
수 없게 되며[15] 상사뿐만 아니라 조직을 비난하게 된다
[37,40]. 직원이 부정적인 대우에는 부정적인 보답을 의
미하는 부정적인 호혜성(reciprocity)[26,41]을 기반으로 
조직을 평가한다는 의미다. 이는 실무적인 차원에서도 마
찬가지다. 복지제도가 잘된 직장을 원하는 직장인들이 많
다고 해도 복지제도의 유무를 인식하여 부정적인 결과가 
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완화한다는 것을 지각하는 일과 복지제도의 실효성을 평
가하는 일은 다르다. 기업은 직원들을 일방적으로 지원하
기에 앞서 직접 감독하는 상사들에게 자신의 언행이 곧 
조직의 평판이라는 점을 인사교육으로 숙지시켜야 한다.

본 연구의 한계점들은 다음과 같다. 첫째, Harman’s 
one factor test로 검증했음에도 동일한 응답원천, 횡단
적 연구에서 비롯된 동일방법편향 문제가 여전히 존재한
다. 향후 연구는 부하직원의 배우자 같은 제3자가 직장-
가정 갈등을 응답하는 식으로 변수들 별로 측정 원천을 
달리하거나[5], 비인격적 감독의 지속성[8,42]을 토대로 
시간 간격을 두고[34,35] 비인격적 감독과 그에 대한 지
속적인 노출의 결과인 직장-가정 갈등을 각각 다른 시점
에 측정해야 한다.

둘째, 본 연구는 비인격적 감독의 측정을 대다수의 선
행연구처럼 Tepper BJ[8]의 것을 사용했지만 한국적 맥
락, 비인격적 감독의 하위유형을 근거로 8개 축약형을 사
용하였다. 그러나 수많은 선행연구가 15개 항목 전체를 
사용했으며 타당성, 신뢰성 차원에서도 모든 항목의 적절
성을 입증하였다. 향후 연구는 15개 전체 항목과 본 연구
에 쓰인 축약형의 상관관계를 파악함으로써 어느 측정도
구를 사용하는 것이 더욱 좋은지를 실증적으로 파악해야 
한다.

셋째, 본 연구에서 회복탄력성의 신뢰성이 선행연구
[29]에 비해 낮으며, 회복탄력성과 직장-가정 갈등의 관
계가 정(+)의 방향으로 나타났다. 본 연구에서 쓰인 측정
도구[29]가 가정보다 사회적 관계, 대체, 건강과 관련 있
다는 점도 하나의 원인이 될 수 있다. 향후 연구는 자기효
능감, 낙관주의, 친화성, 성실성 등[43] 개인 특성들 혹은 
여가활동[15]과 같은 다른 회복 방식 등 직장-가정 갈등
을 완화하는 다양한 개인 특성 및 행동도 고려해야 한다.

넷째, 본 연구에서는 비인격적 감독을 인식한 부하 직
원이 느낀 직장-가정 갈등만 다루었을 뿐, 그 지각적인 과
정 속의 심리적 메커니즘이나 직접적인 스트레스 변수를 
파악하지 않았다. 향후 연구는 정서노동[11] 및 번아웃
[14], 직무소진[15] 등을 추가하여 비인격적 감독으로 인
한 자원 손실의 직접적인 정서적 반응이 어떻게 두 변수
를 매개하는지를 파악함으로써 연구모형을 더욱 정교하
게 만들어야 한다.
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