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직원의 팀워크 행동 예측을 위한 필요 정보 분석에 관한 연구☆
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Employees’ Teamwork Behavior 
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요    약

최근 기업의 효과적인 인적자원관리시스템 구축 및 운영에 있어서 데이터를 기반으로 의사결정 하기 위한 HR 애널리틱스의 중요

성이 높아지고 있다. 또한, 직원의 조직공정성 인식이 조직에 긍정적인 행동에 미치는 효과에 대한 관심이 높아지고 있다. 따라서 

본 연구에서는 팀워크 행동에 미치는 여러 요인들 중 조직공정성에 대한 인식과 조직문화 등 팀워크 행동에 미치는 영향에 대해 분
석하였다. 조직공정성은 구성원의 태도형성에 중요한 영향을 미치지만, 조직 맥락에 따라 그것이 가지는 의미가 달라질 수 있다. 본 

연구에서는 조직공정성을 네 가지 유형(분배, 절차, 대인, 그리고 정보공정성)으로 구분하여 이들이 팀워크 행동에 미치는 영향을 확

인하였다. 또한 조직문화는 혁신문화와 위계문화로 구분하여 이들 관계를 어떻게 조절하는지를 살펴보았다. 이들 관계를 분석하기 
위해서 국내 기업의 657명으로부터 수집된 개인수준의 자료를 활용하여 분석하였다. 분석결과에 따르면, 위계문화에서는 절차공정성

과 정보공정성이 직무만족의 매개과정을 통해 팀워크행동에 정(+)의 영향을 주었으며, 혁신문화에서는 대인공정성과 정보공정성이 

직무만족을 통해 팀워크행동에 정(+)의 영향을 주는 것으로 확인되었다. 이러한 연구결과를 통해 토론에서는 조직공정성이 구성원과 
조직에게 중요하지만, 조직적 맥락에 따라 다르게 지각되고 다른 의미를 가질 수 있다는 점을 나타내어 사람관리에 시사점을 제공한

다. 본 연구에서 제시한 정보의 활용을 통해 기업의 인적자원관리시스템을 효과성 및 효율적 구현할 수 있는 가치를 제공할 것이다.
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ABSTRACT

Recently, the importance of HR analytics for data-based decision-making in establishing and operating an effective human resource 

management system for companies is increasing. In addition, there is growing interest in the effect of employees' perceptions of 

organizational justice on positive organizational behavior. Therefore, in this study, among the various factors affecting teamwork 

behavior, we analyzed the impact on teamwork behavior such as perception of organizational justice and organizational culture. 

Organizational justice has a significant impact on the formation of members' attitudes, but its meaning may vary depending on the 

organizational context. In this study, we divided organizational justice into four types (procedural, distributive, interpersonal, and 

informational fairness) and confirmed their impact on teamwork behavior. In addition, organizational culture was divided into hierarchy 

culture and innovation culture, and how to regulate these relationships was examined. To analyze these relationships, individual-level 

data collected from 657 people at domestic companies were used for analysis. According to the analysis results, in a hierarchical 

culture, procedural justice and information justice had a positive influence on teamwork behavior through the mediating process of 

job satisfaction, and in an innovative culture, interpersonal justice and information justice had a positive influence on teamwork 

behavior through job satisfaction. It was confirmed to have a (+) effect. These research results provide implications for people 

management by indicating that, although organizational justice is important to members and organizations, it may be perceived 

differently and have different meanings depending on the organizational context. Through the use of the information presented in this 

study, we will provide value that can effectively and efficiently implement a company's human resource management system.

☞ keyword : HR Analytics, Human Resource Management System, Organizational Justice, Organizational Culture, teamwork behavior
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1. 서   론

최근 공정성 담론은 한국 사회에서 중요한 화두로 주목

받고 있다 [1][2]. 2021년 모 기업에서 한 직원이 성과급산

정 기준과 금액에 대한 불만과 그에 대한 정보공개를 전

사 이메일 등으로 요구하면서 시작된 공정성 논란이 여러 
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기업으로 번지며 하나의 사회현상으로 받아들여지고 있다

[1]. 기업 내 조직공정성에 대한 지각은 다음과 같은 특성

을 지닌다. 첫째, 조직 공정성은 조직 내에서의 개인간의 관

계와 개인-조직간의 관계에서의 상호성에 기반하여 형성되

는 특징을 가진다[3]. 개인 간의 관계에서 공정성은 사회적 

비교과정을 통해 평가하는 경향이 있다. 반면, 개인-조직 간 

관계는 고용을 매개로 교환관계가 형성되는데, 개인이 조

직에게 제공하는 기여와 조직이 개인에게 제공하는 유인이 

균형을 이루는지에 따라 판단할 수 있다[4]. 둘째, 조직공정

성에 대한 인식의 원천이 다양하다는 것이다. 조직 내 공정

성에 대한 판단은 배분된 결과에 초점을 두는 분배 공정성, 

분배 과정의 정당성을 따지는 절차 공정성, 그리고 조직 내 

상호작용과 관계의 질에 대한 대인공정성과 정보공정성 등

이 있다[5]. 조직공정성 인식의 원천의 특성에 따라 공정성 

인식의 효과 또한 다른 양상으로 나타날 것이다.

셋째, 조직공정성은 사회적으로 구성되는 개념이라는 

것이다[5]. 이는 조직공정성에 대한 인식이 조직구성원들 

간의 인정과 수용을 통해 형성되는 측면이 있으며, 특정한 

공정성이 현저하게 드러나기도 하지만 그렇지 않을 수도 

있다. 다시 말해, 동일하거나 유사한 실재(real)에 대하여 

어떤 상황에서는 공정성이 중요한 이슈로 대두되기도 하

지만 그렇지 않은 경우도 있을 수 있다. 각 조직의 상황과 

특성에 따라 조직 구성원들에게 더 민감하게 받아들여지

는 공정성이 있을 수 있다는 것이다.  

이에 본 연구는 직원의 다양한 공정성 인식이 조직의 

맥락(조직문화인식)에 따라 직무만족과 이를 통해 팀워크

행동에 대한 영향에 있어서 다른 패턴을 보일 것인지 탐

색하고자 한다. 즉, 네 가지 유형(분배공정성, 절차공정성, 

대인공정성, 그리고 정보공정성)의 조직공정성의 개념 중 

특정 조직문화에서 직무만족에 보다 더 많은 영향을 나타

내는 조직공정성의 유형이 있는지, 그리고 그러한 영향이

실제 직원의 팀워크행동에까지 영향을 줄 것인지 확인하

고자 하는 것이다. 조절요인인 조직문화는 위계문화와 혁

신문화의 두 가지 유형을 고려하고자 한다. 이를 통해 공

정성 논의가 조직의 맥락적 요인을 고려하는 등 보다 다

각적인 측면에서 고려될 필요가 있음을 제시하고자 한다. 

2. 이론적 배경과 가설

2.1 직원의 조직공정성 인식과 직무만족의 관계에

서 조직문화의 조절효과  

조직공정성은 조직에서 이루어지는 의사결정이나 그

로 인해 구성되는 환경조건으로 인한 조직 구성원의 공정

성 인식(perception)으로 정의할 수 있다[6]. 기업 조직에서 

직원 개인의 공정성 인식은 일터에서 자신이 얼마나 가치

있는 존재로 대우 받고 있는가에 대한 지각과 관련이 있

다[7]. Colquitt과 동료들[8]은 조직공정성의 개념을 기존 

연구 고찰을 통해 절차공정성과 분배공정성, 그리고 의사

결정 실행에 있어서 대인공정성과 정보공정성의 네 가지 

개념으로 구분하였다. 이 중 절차공정성은 성과평가제도

의 운영 과정에서의 공정성 인식을, 분배공정성은 평가결

과와 그에 따른 각종 보상의 공정성에 대한 인식을 말하

며, 대인공정성은 의사결정과정에서 상사로부터 받는 대

우에 대해 인식하는 공정성 인식이며 정보공정성은 의사

결정 과정에서 관련 정보를 적절하게 제공받는지에 대한 

공정성 인식이다[8]. 

직원의 조직공정성 인식은 종업원의 직무에 대한 긍정

적 또는 부정적 태도를 형성하며, 또한 직무행동에 영향

을 미친다. 조직공정성의 주요 결과요인 중의 하나인 직

무만족은 조직공정성의 유형에 따라 서로 다른 영향으로 

나타날 수 있다. 조직공정성은 일정 기간을 거쳐 형성된 

외재적 보상의 적정성과 타당성에 대한 구조적 측면에 대

한 인식(절차적 공정성 및 분배적 공정성)이나 직무수행 

과정에서 경험하는 사회적 측면에 대한 공정성(대인공정

성 및 정보공정성)와 관련이 있다[9]. 

조직문화는 공유된 행동양식, 공유가치와 공유된 신념, 

공유된 이해, 공유된 의미 등으로 파악할 수 있으며, 따라

서 상대적으로 보다 안정적이고 지속적으로 형성되며 유

지된다[10]. 이에 따라 조직구성원들은 공동의 상징이나 

의미, 그리고 공동의 선호체계를 가지게 된다[11]. 따라서 

조직공정성 인식에 있어서 맥락요인, 즉 직원의 조직문화

인식에 따라 직무만족에 영향을 주는 조직공정성의 효과

가 달라질 것으로 가정할 수 있다. 조직문화의 유형으로

는 위계(hierarchy)문화와 혁신(innovation)문화 두 가지를 

살펴보고자 한다. 위계문화는 관료(bureaucratic)문화라고

도 하는데, 인간의 안정성에 대한 욕구에 기초하여 공식

적인 규칙과 규제를 통해 감독과 통제를 하고자 하는 특

징을 가진다[12]. 따라서 위계적 조직문화의 특성은 공식

적 절차나 규정에 따르는 집권화, 기능적 전문화와 위계

서열로 분화된 관료제의 특성을 나타낸다. 혁신문화는 애

드호크라시(adhocracy), 또는 개발문화(developmental culture)

로도 불리며, 새로운 지식이나 기술, 제품 및 서비스의 혁

신을 지속적으로 추구하는 문화이다[13]. 이러한 조직문

화의 유형에 따라 조직공정성에 대한 인식이 직무만족에 

미치는 영향이 달라질 것으로 예상된다. 이에 대한 가설
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을 다음과 같이 설정하였다.  

가설 1a~4a. 위계문화인식은 직원의 (1a)절차공정성

/(2a)분배공정성/(3a)대인공정성/(4a)정보공정

성 인식과 직무만족의 긍정적인 영향을 조절

할 것이다. 즉, 위계문화 인식이 강할수록 (1a)

절차공정성/(2a)분배공정성/(3a)대인공정성

/(4a)정보공정성의 직무만족에 대한 정(+)의 

효과가 강화될 것이다.

가설 1b~4b. 혁신문화인식은 직원의 (1b)절차공정성

/(2b)분배공정성/(3b)대인공정성/(4b)정보공정

성 인식과 직무만족의 긍정적인 영향을 조절

할 것이다. 즉, 혁신문화 인식이 강할수록 (1b)

절차공정성/(2b)분배공정성/(3b)대인공정성

/(4b)정보공정성의 직무만족에 대한 정(+)의 

효과가 강화될 것이다.

2.2 조직공정성인식과 팀워크행동의 관계에서 조직

문화에 따른 조절된 매개효과 

이제 조직공정성인식에 따라 형성된 직무만족이 팀워

크행동에까지 영향을 주는지 살펴보고자 한다. 팀워크행

동은 목표를 추구하기 위한 직원들의 상호의존적 팀 내에

서의 행동으로[14], 이러한 행동의 특성으로는 상호간의 

성과 모니터링, 지원(backup) 행동, 적응성, 리더십과 팀지

향성을 들 수 있다[15]. 유형별 조직문화인식과 조직공정

성인식의 상호작용에 따라 형성된 직무만족이 협력을 기

반으로 하는 팀워크행동에 영향을 주는지 확인하기 위한 

가설을 다음과 같이 설정하였다.   

가설 1c~4c. 직원의 (1c)절차공정성/(2c)분배공정성/(3c)

대인공정성/(4c)정보공정성인식이 직무만족을 

통해 팀워크행동에 미치는 간접효과는 위계문

화인식에 따라 조절된 매개효과를 나타낼 것

이다. 즉, 위계문화인식이 강할수록 (1c)절차

공정성/(2c)분배공정성/(3c)대인공정성/(4c)정

보공정성인식이 직무만족을 통해 팀워크 행동

에 미치는 정(+)의 효과가 강화될 것이다. 

가설 1d~4d. 직원의 (1d)절차공정성/(2d)분배공정성/(3d)

대인공정성/(4d)정보공정성인식이 직무만족을 

통해 팀워크행동에 미치는 간접효과는 혁신 

문화인식에 따라 조절된 매개효과를 나타낼 

것이다. 즉, 혁신문화인식이 강할수록 (1d)절

차공정성/(2d)분배공정성/(3d)대인공정성/(4d)

정보공정성인식이 직무만족을 통해 팀워크 행

동에 미치는 정(+)의 효과가 강화될 것이다. 

(그림 1) 연구 모델

(Figure 1) Research Model

3. 연구방법론

3.1 표본의 수집 과정 및 특성, 분석방법

본 연구의 가설을 검증하기 위해 국내 대기업 집단에 

소속된 8개 기업의 직원을 대상으로 온라인으로 2회에 걸

친 설문조사를 실시하였다. 첫 번째 조사는 전 직원에게 

무작위로 배포하였고, 첫 번째 설문에 응답한 직원들을 

대상으로 두 번째 설문을 실시하였다. 1차 조사에는 본 연

구모델의 독립변수인 조직공정성(절차, 분배, 대인, 그리고 

정보공정성)과 조절변수인 조직문화 인식에 대한 문항이 포

함되었고, 매개변수인 직무만족 문항과 종속변수인 팀워크

행동은 2차 조사 문항에 포함되었다. 1차와 2차 설문에 모

두 응답한 직원 680명 중 불성실 응답자를 제외하고 총 657

명의 응답 결과자료를 연구표본으로 하여 분석하였다. 

연구표본의 특성은 다음과 같다. 응답자 성별은 남성 

476명(72.5%), 여성 181명(27.5%) 이며, 응답자의 연령은 

평균 39.2 세이며, 평균 재직기간은 약 12년으로, 응답자

의 직급 중 가장 많은 그룹은 과장급(42.1%)이었고, 두 번

째로 응답자가 많은 직급은 대리급(32.1%) 으로 나타났다. 

3.2 변수의 측정, 신뢰성과 타당성 검증  

본 연구모델의 독립변수인 네 가지 조직공정성인식 문
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항은 Colquitt[5]의 연구를 참고하여 구성하였다. 절차공정

성은 평가제도의 실행과정에 대한 6문항(기업의 성과 평

가과정에서의 의견표현 가능성, 영향력, 일관성 등)으로 

구성되었다(Cronbach’ s α=.911), 분배공정성은 보상 결과

에 대한 공정성을 묻는 5문항으로 구성하였다(α=.949). 대

인공정성은 상사의 대우방식에 대한 5문항(α=.950)과 조직 

내 의사결정에 대한 구체적인 정보를 시의적절하게 제공하

는지 여부를 묻는 절차공정성 4문항(α=.938)으로 구성하였

다. 종속변수인 팀워크행동은 ‘나는 팀원들과 원만히 협력

하며 일한다’ 등의 4문항(α=.923)으로 구성하였다[16]. 

매개변수인 직무만족은 직무에 대한 전반적인 만족도

를 측정하는 2개의 문항(나는 내 업무를 하는 것이 즐겁

다, 내가 수행하고 있는 직무는 나에게 잘 맞는 직무이다)

으로 측정하였다(α=.88). 조절변수인 조직문화인식은 

Cameron과 Quinn[12]이 개발한 조직문화 평가도구에서 제

시한 문항들로 구성하였다. 즉, 조직문화 유형에 따라 1) 

조직이 중시하는 리더십 유형, 2) 조직이 강조하는 전략, 

3) 조직이 강조하는 원리, 그리고 4) 조직이 추구하는 성

공 유형에 대해 질문하였는데, 각 질문에 대해 조직과 얼

마나 유사한지에 대한 직원들의 인식을 묻는 항목을 사용

하였다. 이 중 혁신문화 유형(자유, 혁신, 위험감수, 최첨단 

강조 등) 7문항과 위계문화 유형(결과성취, 근면성실, 통제, 

안정성, 효율성, 운영관리 강조 등) 7문항 등 두 가지로 구분

하여 사용하였다. 신뢰도분석 결과는 혁신문화인식이 .94, 

위계문화인식이 .85를 나타내었다. 크론바흐 알파계수가  

0.6 이상의 값을 나타내어 본 연구에서 사용된 변수들의 

신뢰성이 높은 것으로 판단하였다. 확인적요인분석 

(Conformatory Factor Analysis: CFA)을 통하여 분석 모델

의 적합성을 확인하였다(표 1).     

통제변수로는 기업 구분, 직급, 성별, 연령, 근속년수, 

그리고 현재 자신의 상사와 함께 근무한 기간에 대한 문

항들을 선정하였으며, 또한 조직공정성의 네 가지 유형 

중 독립변수로 사용되지 않은 공정성 유형의 나머지 변수

들을 통제변수로 포함시켰다. 

4. 분석결과 

4.1 기초통계 및 상관관계 분석

분석에 사용한 변수들의 기초통계분석과 상관관계 분

석을 실시하였다(표 2). 독립변수인 네 가지 조직공정성과 

종속변수인 팀워크행동은 긍정적인 상관관계를 나타내었

다(절차 r=.25 p<.001; 분배 r=.24. p<.001; 대인 r=.47 

p<.001; 정보 r=.49 p<.001). 위계문화인식과 혁신문화인식 

변수는 두 공정성 변수와 모두 긍정적인 상관관계를 나타

내었고, 직무만족과도 유의한 정(+)의 상관관계를 나타냈

다. 이처럼 본 연구 모델에 포함된 변수들간에 긴밀한 연

관 관계가 있음을 확인하였다.

χ2 df TLI CFI AIC RMSEA

8요인 1925.8 637 .938 .944 2133.77 .056

7요인 2279.9 644 .923 .929 2473.92 .062

6요인 5123.2 650 .790 .806 5305.22 .102

5요인 6718.9 655 .718 .737 6890.88 .110

4요인 7983.4 659 .662 .683 8147.37 .130

3요인 9080.4 662 .613 .635 9238.43 .139

2요인 9727.6 664 .584 .607 9881.55 .144

1요인 11111.4 665 .496 .547 11339.41 .136

주) N= 657, CFI = Comparative Fit Idex; TLI = Tucker-Lewis Index; 

AIC = Akaike Iformation Citerion; 

RMSEA = Root Mean Square of Error of Approximation.

모델7:절차공정성+분배공정성, 대인공정성, 정보공정성, 위계문화인식, 
혁신문화인식, 직무만족, 팀워크행동

모델6:절차공정성+분배공정성+대인공정성, 정보공정성, 위계문화인식, 
혁신문화인식, 직무만족, 팀워크행동

모델5:절차공정성+분배공정성+대인공정성+정보공정성, 위계문화인식, 
혁신문화인식, 직무만족, 팀워크행동

모델4:절차공정성+분배공정성+대인공정성+정보공정성+위계문화인식, 
혁신문화인식, 직무만족, 팀워크행동

모델3:절차공정성+분배공정성+대인공정성+정보공정성+위계문화인식+
혁신문화인식, 직무만족, 팀워크행동

모델2:절차공정성+분배공정성+대인공정성+정보공정성+위계문화인식+
혁신문화인식+직무만족, 팀워크행동

모델1:절차공정성+분배공정성+대인공정성+정보공정성+위계문화인식+
혁신문화인식+직무만족+팀워크행동

(표 1) 확인적 요인분석 결과 

(Table 1) Results of Confirmatory Factor Analysis

 

4.2 가설검증 

가설검증을 위하여 PROCESS Macro 분석(model 7)을 

실시하였다. 가설 1a부터 4a는 네 유형의 조직공정성인식

이 직무만족과 정(+)의 관계를 나타내며 그 효과를 위계

문화가 조절할 것이라고 예상하였다. 이에 대한 결과는 

표 3의 모형 1~4에서 확인할 수 있다. 독립변수로서 절차

공정성, 분배공정성, 대인공정성은 직무만족에 직접효과

가 유의하지 않지만 조절변수인 위계문화인식은 직무만

족에 정(+)의 직접효과가 있는 것으로 나타났고, 독립변수

와의 상호작용효과는 절차공정성(모형 1, β= .11, p<.01), 

분배공정성(모형 2, β= .08, p<.05), 그리고 정보공정성(모
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Variables Mean S.D 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1. 기업 4.00 1.89

2. 직급 2.84 1.04 .15***

3. 성별  .72 .45 -.04  .26
***

4. 연령 39.17 6.66 -.17
***

 .40
***

 .05

5. 재직기간 12.04 6.84 -.10**  .26*** -.11**  .79***

6. 현리더기간 3.04 2.02 -.14
**

 -.09
*

-.01  .10
**

 .13
**

7. 절차공정성 3.69 .92 -.06  .03  .17
***

 .08
**

-.14
***

-.02

8. 분배공정성 3.82 .98 -.05  .06 .15*** -.12** -.16*** -.04 .84***

9. 대인공정성 4.51 1.00 .07 .03 .04 -.02 -.03 -.09
*

.46
***

.47
***

10. 정보공정성 4.24 .98 .04 .07 .15
***

-.06 -.10
*

-.06 .53
***

.51
***

.81
***

11. 위계문화인식 4.46 .75 .03  .11**  .07  .03 -.00  .02 .40*** .39*** .61*** .65***

12. 혁신문화인식 4.15 .93 -.04  .01  .09
*

 .01 -.03  .01 .52
***

.50
***

.62
***

.74
***

.72
***

13. 직무만족 4.54 .89 -.04  .07  .06  .15
***

 .12
**

 .04 .30
***

.26
***

.40
***

.42
***

.43
***

.46
***

14. 팀워크행동 4.83 .69 -.03 .06 .04 .06 .05  .01 .25*** .24*** .47*** .49*** .59*** .49*** .63***

주) 
*
 p< .05, 

**
 p<.01, 

*** 
p<.001; N=657

(표 2) 기초통계 및 상관관계 분석결과

(Table 2) Results of Descriptive Statistics and Correlations

변수 
직무만족 팀워크행동

모형 1: 절차공정성 모형 2: 분배공정성 모형 3: 대인공정성 모형 4 정보공정성 모형 5: 직무만족

기업 -.00(.02) -.00(.02) -.01(.02) -.01(.02) -.01(.01)

직급 -.04(.03) -.03(.03) -.03(.03) -.03(.03) .02(.02)

성별  .01(.07) .01(.07) .02(.07) .02(.07) -.04(.05)

연령  .01(.01) .01(.01) .01(.01) .01(.01) -.00(.01)

근속기간  .01(.01) .01(.01) .01(.01) .01(.01) .00(.00)

현리더와의 근속기간  .01(.02) .01(.02) .01(.02) .01(.02) .00(.01)

절차공정성  .12(.06) .11(.06) .12(.06) .13(.06)
*

-.06(.04)

분배공정성 -.03(.06) -.02(.06) -.03(.06) -.03(.06) -.00(.04)

대인공정성  .10(.05) .10(.05) .10(.05) .11(.05)  .09(.04)**

정보공정성  .14(.06)* .14(.06)* .15(.06)* .14(.06)*  .15(.04)***

위계문화인식   .30(.06)
***

 .29(.06)
***

 .28(.06)
***

 .29(.06)
***

절차공정성×위계문화  .11(.04)
**

분배공정성×위계문화 .08(.03)
*

대인공정성×위계문화 .04(.03)

정보공정성×위계문화 .07(.03)*

직무만족 .39(.03)***

R
2

  .27 .26 .26 .27  .47

F   19.71
***

19.30
***

18.95
***

19.43
***

51.23
***

주) 표 안의 수치는 b(se) 값임. 
*
 p< .05, 

**
 p<.01, 

***
 p<.001

(표 3) 회귀분석 결과(PROCESS Model 7): 위계문화인식의 조절된 매개효과 

(Table 3) Moderated Mediation of Hierarchical Culture
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변수 직무만족 팀워크행동
모형 6: 절차공정성 모형 7: 분배공정성 모형 8: 대인공정성 모형 9: 정보공정성 모형 10: 직무만족

기업   .00(.02) .00(.02) .00(.02) .00(.01) -.01(.01)
직급 -.01(.03) -.00(.03) -.00(.03) -.00(03) .02(.02)
성별   .02(.07) .02(.07) .02(.07) .02(.07) -.04(.05)
연령   .01(.01) .01(.01) .01(.01) .01(.01) -.00(.01)
근속기간   .01(.01) .01(.01) .01(.01) .01(.01) .00(.00)
현리더와의 근속기간   .01(.02) .01(.02) .01(.02) .01(.02) .00(.01)
절차공정성   .10(.06) .09(.06) .11(.06) .12(.06) -.06(.04)
분배공정성  -.05(.06) -.04(.06) -.05(.06) -.05(.06) -.00(.04)
대인공정성   .13(.05)* .14(.05)* .16(.05)**   .14(.05)** .09(.04)
정보공정성   .08(.06) .07(.06) .07(.06) .08(.06) .15(.04)
혁신문화인식    .28(.05)*** .28(.05)***  .26(.05)***  .27(.05)***

절차공정성×위계문화   .05(.03)
분배공정성×위계문화 .04(.03)
대인공정성×위계문화 .05(.03)*

정보공정성×위계문화 .08(.03)**

직무만족  .39(.03)***

R2 .27 .27 .27 .28 .47
F 19.81*** 19.71*** 19.90*** 20.45*** 51.23***

주) 표 안의 수치는 b(se)값임. * p< .05, ** p<.01, *** p<.001; N=657    

(표 4) 회귀분석 결과(PROCESS Model 7): 혁신문화인식의 조절된 매개효과

(Table 4) Moderated Mediation of Hierarchical Culture

형 4, β= .07, p<.05)과의 상호작용항이 유의한 것으로 나

타났다. 상호작용항에 대한 추가검증(위계문화의 조건부 

효과) 결과, 최종적으로 절차공정성과 정보공정성의 상호

작용이 유의한 것으로 판명되어 가설 1a와 4a가 채택되었

고 2a와 3a는 기각되었다. 혁신문화인식에 따른 조절효과

인 가설 2a~4a에 대한 결과는 표 4의 모형 6~9에서 확인

할 수 있다. 혁신문화인식을 조절효과로 포함시킨 경우 

독립변수의 직무만족에 대한 직접효과는 절차공정성과 

분배공정성은 유의하지 않았고 대인공정성과 정보공정성

은 유의하게 나타났다. 상호작용항의 경우에도 대인공정

성(모형 8, β= .05, p<.05)과 정보공정성(모형 9, β= .08, 

p<.01)만 혁신문화인식과의 상호작용효과가 정(+)의 효과

가 유의한 것으로 판명되었다. 따라서 가설 3b와 가설 4b

는 채택하였고, 가설 1b와 2b는 기각되었다. 매개변수인 

직무만족에 대한 상호작용효과를 조건부효과 검증결과 

및 그림 2와 그림 3의  그래프로 확인하였다. 절차공정성

과 위계문화인식의 상호작용효과(그림 2a)에서는 위계문

화인식 수준이 낮거나 평균수준일 때에는 절차공정성으

로 인한 직무만족이 유의하게 나타나지 않았지만, 위계문

화인식이 높은 수준인 경우에는 절차공정성으로 인한 직

무만족 효과가 유의하게 증가하는 것으로 나타났다. 정보

공정성의 경우에는(그림 2b) 위계문화 인식이 평균수준이

거나 높을 때 정보공정성의 효과가 유의하게 증가하는 것

으로 상호작용항에 대한 추가검증(혁신문화의 조건부 효

과) 결과에서 확인하였다(표 5). 

(2a)

(2b)

(그림 2) 직무만족에 대한 조직공정성과 위계문화인식의 상호작

용효과

(Figure 2) Interaction Effects of Organzational Justice 
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독립×조절 조절변수 값 효과 SE t p   LLCI  ULCI

절차공정성

× 위계문화 

 -.6029 .0524 .0651 .8047 .4213 -.0755 .1802

  .0315 .1142 .0616 1.8541 .0642 -.0067 .2351

  .5400 .1760 .0647 2.7212 .0067 .0490 .3029

분배공정성

× 위계문화

 -.6029 -.0651 .0606 -1.0752 .2827 -.1841 .0538

  .0315 -.0185 .0583 -.3179 .7507 -.1331 .0960

  .5400 .0281 .0626 .4481 .6542 -.0949 .1510

정보공정성

 × 위계문화

 -.6029 .0922 .0631 1.4621 .1442 -.0316 .2160

  .0315 .1349 .0590 2.2841 .0227 .0189 .2508

  .5400 .1775 .0595 2.9815 .0030 .0606 .2944

대인공정성

× 혁신문화

 -1.0115 .1043 .0546 1.9122 .0563 -.0028 .2114

  -.0115 .1573 .0546 2.8803 .0041 .0500 .2645

  .8457 .2026 .0639 3.1702 .0016 .0771 .3281

정보공정성

× 혁신문화

 -1.0115 .0012 .0676 .0184 .9853 -.1315 .1340

  -.0115 .0770 .0632 1.2186 .2234 -.0471 .2011

  .8457 .1420 .0673 2.1089 .0353 .0098 .2742

(표 5) 조직문화 유형에 따른 조직공정성인식과 직무만족 관계의 조건부효과 검증 결과 

(Table 5) The conditional effect of organizational culture type on the relationship between perceived 

organizational justice and job satisfaction 

and Hierarchical Culture Perception 

(3a)

(3b)

(그림 3) 직무만족에 대한 조직공정성과 혁신문화인식의 상호작

용효과

(Figure 3) Interaction effects of Organizational Justice 

and Innovative Culture Perception 

조절된 매개효과에 대한 가설 1c~4c와 가설 1d~4d에 

대하여 모형 5(위계문화인식)와 모형 10(혁신문화 인식)을 

확인한 결과 직무만족은 팀워크행동에 정(+)의 효과를 나

타내었다(모형 5: β= .39, p<.001; 모형 10: β= .39, p<.001). 

그리고 조건부 간접효과 검증결과(표 6과 표 7)에서 조직

공정성과 위계문화와의 상호작용효과가 매개변수인 직무

만족을 통해 팀워크행동에 영향을 미치는 조절된 매개효

과는 절차공정성, 분배공정성, 그리고 정보공정성에서 유

의하게 나타났다. 혁신문화와의 상호작용효과에 있어서 

팀워크행동에 대한 조절된 매개효과는 정보공정성만 유

의하게 나타난 것을 확인하였다. 따라서 위계문화인식에 

대한 조절된 매개효과는 가설 1c, 2c, 그리고 4c가 채택되

었고, 가설 3c는 기각되었으며, 혁신문화인식에 대한 조절

된 매개효과는 가설 4d만 채택되었고, 가설 1d, 2d, 3d는 

기각되었다. 

5. 토의 및 결론

본 연구는 직원의 조직공정성 인식이 직무만족의 매개

과정을 통해 팀워크행동에 영향을 미치는 과정에 대해 파

악하고자 하였다. 이를 위해 조직공정성 인식을 네 가지 

유형으로 구분하였고, 조직의 맥락요인으로서 조직문화

(혁신문화, 위계문화) 인식의 조절효과에 대한 이론과 분

석결과를 살펴보았다. 본 연구의 분석결과를 요약하면 다
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독립-매개 조절: 위계문화 효과 Boot SE   BootLLCI  BootULCI

절차공정성
-

직무만족

조절된 매개 .0426 .0199 .0081 .0866

 -.7492 .01 .03 -.0419 .0782

  .0000 .05 .03 -.0021 .1013

  .7492 .08 .03 .0214 .1377

분배공정성
-

직무만족

조절된 매개 .0322 .0186 .0006 .0728

 -.7492 -.03 .03 -.0857 .0213

  .0000 -.01 .02 -.0558 .0401

  .7492 .02 .03 -.0409 .0736

대인공정성
-

직무만족

조절된 매개 .0175 .0141 -.0082 .0474

 -.7492 .03 .03 -.0220 .0775

  .0000 .04 .02 -.0043 .0882

  .7492 .05 .03 .0029 .1047

정보공정성
-

직무만족

조절된 매개 .0294 .0143 .0038 .0604

 -.7492 .03 .03 -.0201 .0934

  .0000 .05 .02 .0073 .1061

  .7492 .08 .03 .0266 .1300

(표 6) 종속변수(팀워크 행동)에 대한 조절변수(위계문화)의 조건부 간접효과 검증결과

(Table 6) Conditional Indirect Effect of the Moderator Variable (Hierarchical culture) on the Dependent Variable 

(Teamwork Behavior) 

독립-매개 조절: 혁신문화 효과 Boot SE   BootLLCI  BootULCI

절차공정성
-

직무만족

조절된 매개 .0213 .0157 -.0079 .0541

 -.9333 .02 .03 -.0374 .0851

  .0000 .04 .03 -.0082 .0949

  .9333 .06 .03 .0080 .1194

분배공정성
-

직무만족

조절된 매개 .0174 .0147 -.0101 .0479

 -.9333 -.03 .03 -.0842 .0202

  .0000 -.01 .02 -.0627 .0324

  .9333 .00 .03 -.0563 .0560

대인공정성
-

직무만족

조절된 매개 .0209 .0137 -.0051 .0499

 -.9333 .04 .03 -.0079 .0976

  .0000 .06 .03 .0161 .1153

  .9333 .06 .03 .0257 .1426

정보공정성
-

직무만족

조절된 매개 .0299 .0127 .0060 .0562

 -.9333 .00 .03 -.0531 .0619

  .0000 .03 .03 -.0208 .0844

  .9333 .06 .03 .0008 .1163

(표 7) 종속변수(팀워크 행동)에 대한 조절변수(혁신문화)의 조건부 간접효과 검증결과

(Table 7) Conditional Indirect Effect of the Moderator Variable (Innovative culture) on the Dependent Variable 

(Teamwork Behavior) 

음과 같다. 첫째, 조절변수로서 포함된 조직문화의 유형에 

따라 조직공정성이 직무만족에 미치는 영향은 다르게 나

타났다. 위계문화인식의 경우에는 절차공정성과 정보공

정성이 유의하게 직무만족에 영향을 주었고, 혁신문화인

식의 경우에는 대인공정성과 정보공정성이 유의한 결과

를 나타냈다. 위계문화에서는 공식화와 규정에 따르는 것

을 중요시하며 직위에 따른 권위가 정보 획득과 활용 권

한과 밀접하게 연결되고, 혁신문화에서는 절차나 분배공

정성과 같은 구조적 공정성의 개념보다는 상호작용공정

성(대인 및 정보공정성)이 직무만족에 더욱 민감하게 작

용하는 것을 파악하였다. 이는 조직공정성 담론에서 결국 

보상에 대한 불만족때문으로 환원되는 것만이 아닌, 조직 
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맥락에 따른 보다 다양한 관점에서 파악하고 해석해야 할 

필요성을 제시한다. 둘째, 분배공정성의 경우 직무만족에 

대한 직접효과나 상호작용효과 뿐만 아니라 조절된 매개

효과에서도 모두 유의하지 않은 결과를 나타내어 조직 내

에서의 사회적 비교과정에서 발생하는 분배공정성은 만

족을 이끌어내는 동기요인이라기 보다는 위생요인으로서

의 특징을 나타내는 것으로 해석될 수 있다.

한편, 본 연구의 결과는 다음과 같은 실무적 시사점을 

제시한다. 첫째, 최근 많은 기업의 내외부에서 공정성 관

련된 문제제기가 많이 이루어지고 있으며, 이에 대해 해

결하기 위해 평가 및 보상 제도의 변화를 시도하고 있다

[1]. 이와 관련하여 조직공정성의 문제가 발생하여 그 원

인을 파악하고자 할 때 조직문화와 같은 맥락적 요인을 

고려할 필요가 있을 것이다. 예를 들어, 절차공정성에 민

감한 문화인 경우에는 평가보상 시스템의 체계적 정비가 

필요할 것이다. 대인공정성이 중요한 경우에는 리더나 동

료간 관계성을 높이기 위한 조직의 지원이 필요할 것이

다. 두 문화 모두 정보공정성이 매우 중요한 요인으로 나

타나 조직 내 수직적 및 수평적 정보의 흐름이 원활하도

록 해야 할 필요성이 있을 것이다.   

본 연구가 지닌 한계점으로는 먼저, 본 주제와 관련된 

각 기업의 인적자원관리 제도, 예를 들면, 평가, 보상, 의

사소통 등의 기업수준의 요인들을 포함시키는 것이 필요

하나 본 연구의 모델에서는 데이터의 한계 등으로 고려하

지 못하였다. 향후 연구에는 인적자원관리와 조직문화의 

관계, 그리고 조직공정성에 대하여 분석해볼 필요가 있을 

것이다. 둘째, 본 연구는 직원 개인의 자기보고식 조사를 

실시하여 조직문화 인식의 효과를 분석하였지만, 향후 연

구에서는 직원의 인식과 리더 등의 타자가 인식하는 조직

문화의 특성을 조사하여 다수준 분석을 실시할 필요가 있

을 것이다. 셋째, 본 연구는 조직공정성의 효과에 대해 가

장 일반적인 종속변수인 직무만족을 분석하였는데 보다 

다양한 결과변수를 적용하여 효과를 분석해야 할 필요가 

있을 것이다. 이러한 향후 연구들을 통해 우리 사회에서

의 공정성 문제 또는 공정성 담론이 보다 발전적인 방향

으로 나아가기를 소망하는 바이다. 
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