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책임감과 비윤리적 친조직행동 간의 관계에서

일 관련 반추의 매개효과와 권력거리성향의 조절된 매개효과

 황  세  웅1)        정  은  경†

오늘날 조직 내에서 구성원의 책임감은 핵심적인 가치로 강조되고 있으나, 이에 대한 실증

적 접근은 여전히 제한적이다. 본 연구는 책임감이 비윤리적 친조직행동에 미치는 영향을 

규명하고, 그 과정에서 일 관련 반추의 매개효과와 권력거리성향의 조절 역할을 통합적으로 

탐색하는 데 목적을 두었다. 이를 위해 국내 직장인 300명을 대상으로 설문조사를 실시하였

으며, PROCESS macro를 활용한 분석 결과, 책임감과 비윤리적 친조직행동 간의 관계는 일 

관련 반추로 부분 매개되는 것으로 나타났다. 또한, 권력거리성향은 일 관련 반추와 비윤리

적 친조직행동 간의 관계를 조절하였으며, 이와 함께, 중간 및 고수준의 권력거리성향에서 

상기 매개모델이 통계적으로 유의미한 것으로 검증되었다. 본 연구는 책임감이라는 긍정적 

요인이 특정 조건에서 역기능적 행동으로 전이될 수 있음을 실증적으로 제시하였으며, 이는 

책임감 배양 시 발생할 수 있는 비윤리적 행동에 대한 경각심을 일깨우고, 특히 높은 권력

거리 문화에서 일 관련 반추 관리 및 조직 문화 개선을 통한 비윤리적 행동 예방 방안이 필

요함을 시사한다. 끝으로, 연구의 한계점과 향후 연구 방향에 대해 논의하였다.

주제어 : 책임감, 일 관련 반추, 비윤리적 친조직행동, 권력거리성향, 조절된 매개효과
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최근 기업은 AI 기술의 급격한 발전, 디지

털 전환의 가속화, 업무 환경의 유연화 등 다

양한 환경적 변화를 맞이하고 있다. 이와 더

불어 MZ세대가 사회로 진출하면서 이전 세대

와 다른 특성을 보임에 따라 구성원의 책임감

이 상당히 강조되고 있다(동아일보, 2023). 실

제로, 2022년 사람인에서 조사한 기업 선호 

인재상 조사에 따르면, 2020년 이후 10곳 중 6

곳이 인재상이 변화한 것으로 나타났는데, 책

임감이 31.3%로, 1위로 부상하였다. 특히 KT

와 포스코홀딩스는 2018년 포함되지 않았던 

책임감을 2023년 핵심 인재상에 포함하였었으

며, 대한상공회의소(2023)가 국내 매출 상위 

100대 기업의 인재상을 분석한 결과에서도 책

임 의식이 인재상인 기업이 2018년 44곳에서 

2023년 67곳으로 증가한 것으로 나타났다. 이

는 최근 책임감이 조직에서 육성되어야 할 핵

심 가치로 자리 잡고 있음을 시사한다.

그러나 조직 내에서 책임감이 꼭 긍정적인 

결과로만 이어지는 것은 아니다(Hall et al., 

2017). 책임감은 직무 만족(Thoms et al., 2002), 

조직시민행동(Hall et al., 2009), 편향된 결정 

억제(Ford et al., 2004)와 같이 긍정적인 변인을 

증가시키는 반면, 불안(Green et al., 2000), 스트

레스(Hall et al., 2006), 자원 낭비(Adelberg & 

Batson, 1978), 직무 긴장(Hochwarter et al., 

2007) 등 부정적인 변인도 증가시키는 것으로 

나타난다. 이렇듯 책임감은 구성원들에게 양

가적인 영향을 끼치게 되는데, 이는 책임감을 

좀 더 입체적으로 살펴볼 필요가 있음을 시사

한다.

특히, 책임감이 조직이 성과가 강조되는 급

변하는 경영 환경 속에서 구성원들은 조직의 

이익을 위해 비윤리적인 행동을 정당화하는 

결과로 나타날 수 있다. 이러한 행동은 비윤

리적 친조직행동(unethical pro-organization behavi

or; UPB)라고 정의된다. Umphress 등(2010)은 

기존 비윤리적 행동 연구들이 개인의 이기적

인 동기에 초점을 맞추는 것에 문제를 제기하

며 비윤리적 친조직행동을 “조직의 이익을 위

해 수행되지만 사회 규범에 어긋나는 행동”으

로 개념화하였다. 조직 구성원의 비윤리적 행

위가 조직의 이익을 도모하기 위한 것이라면 

기존의 단순한 비윤리적 행동과는 구별되어야 

한다는 것이다. 이는 단기적으로는 조직에 이

득을 가져다줄 수 있으나, 장기적으로는 조직

의 신뢰도 하락이나 법적 문제 등 부정적 결

과를 초래할 수 있다. 비윤리적 친조직행동은 

자신보다는 자신이 속한 공동체에 초점을 맞

춘다는 시민행동과 유사한 측면이 있는데, 따

라서 일반적으로 조직에 몰입하고 동일시를 

하는 ‘좋은 직원’이 오히려 비윤리적 친조직행

동을 보일 가능도 존재한다. 선행연구들은 비

윤리적 친조직행동의 주요 선행 요인으로 조

직 동일시, 리더십 유형, 조직의 성과 압박, 

그리고 조직 문화 등을 다양하게 다루어 왔다. 

실제로 조직 동일시, 조직 몰입을 많이 하는 

직원일수록 비윤리적 친조직행동을 많이 하며

(이강민, 전상길, 2016; 이의연 등, 2019), 결과

에 대한 책임이 과도하게 강조되는 상황일 경

우 개인은 비윤리적 행동을 해서라도 조직의 

목적을 달성하려고 할 수 있다(Hall et al., 200

7). 예를 들어, 조직이 수익을 강조하면, 구성

원들은 품질을 낮춰서 이윤을 높이려는 유혹

에 빠질 수 있다. 즉 일반적으로는 긍정적 덕

목인 조직 구성원의 책임감이 경우에 따라서

는 비윤리적 친조직행동이라는 부정적 결과로 

이어질 가능성이 존재한다.

이에 본 연구는 책임감이 비윤리적 친조직 

행동에 미치는 영향을 규명하고자 하였다. 
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아울러, 책임감과 비윤리적 친조직 행동 간

의 관계를 매개하는 변인으로 일 관련 반추

(work-related rumination)의 역할을 살펴보고자 

하였다. 일 관련 반추는 개인이 업무와 관련

된 생각이나 사건을 생각하는 과정으로, 과도

한 책임감으로 인한 심리적 부담이 비윤리적 

행동으로 이어지는 중요한 매개 변인으로 작

용할 수 있다. 나아가, 이러한 매개 관계가 모

든 조직 문화적 맥락에서 동일하게 나타나는 

것은 아니므로, 권력의 불평등한 배분에 대한 

개인의 수용 정도를 나타내는 권력거리성향

(power distance orientation)이 매개 모델을 조절

하는지 함께 탐색하고자 하였다.

책임감

  책임감(accoutability)은 다양하게 정의되어 왔

는데, Schlenker 등(1994)은 책임감(accoutability)

의 피라미드 모델을 제안하며, 책임감은 행동

에 대한 규칙과 기준을 개발하고, 개인을 평

가하고, 평가에 따라 보상과 처벌을 배분하는

데 기여한다고 하였다. 이와 달리 책임감을 

객관적이고 사회적이기보다는, 개인의 주관적

인 해석으로 간주하는 현상학적 관점도 제안

되었다(Frink & Klimoski, 1998; Tetlock, 1992). 

즉, 개인이 자신을 둘러싼 맥락을 어떤 방식

으로 인지하느냐에 따라 책임감의 작동 방식

이 달라질 수 있다는 것이다(Lewin, 1936). 

본 연구는 책임감에 대한 다양한 관점 중 

현상학적 관점에 초점을 맞추고 있다. Tetlock 

(1985, 1992)이 제안한 현상학적 관점에서는 

책임감을 ‘상태(state of affairs)’가 아닌 ‘마음

의 상태(state of mind)’로 간주하는데(Frink & 

Klimoski, 1998), 이는 객관적으로 부여된 책임

이나 의무보다는 개인이 그것을 어떻게 인식

하고 해석하는지가 행동에 더 직접적인 영향

을 미친다는 것이다. 따라서 본 연구에서는 

객관적 책임으로서의 “책임성(accountability)”과 

구별되는, Hall과 Ferris(2011)가 정의한 개인

이 미시적으로 느끼고 내면화한 “책임감(felt 

accountability)” 개념을 사용하고자 한다.

Frink와 Klimoski(1998)은 책임감의 역할모델 

이론을 제안했는데, 이를 토대로 Hall과 Ferris 

(2011)는 책임감(felt accountability)의 개념을 정

의하였다. 이들에 의하면, 책임감은 “자신의 

결정이나 행동이 청중으로 평가받을 것이라는 

기대 그리고 보상 또는 제재가 이러한 기대 

평가에 달려 있다고 믿는 것”을 의미한다. 책

임감의 정의에는 4가지 전제를 포함한다. 첫

째, 평가가 반드시 발생할 필요는 없지만, 평

가가 발생할 가능성은 반드시 존재해야 한다

(Lerner & Tetlock, 1999). 둘째, 행위자(agent)는 

행위에 대해 설명이 필요하다고 믿어야 한다

(Frink et al., 2008). 셋째, 잠재적 평가에 대한 

결과(보상, 제재)가 있어야 한다. 마지막으로, 

행동을 평가할 청중(audience)이 있어야 한다. 

이때 청중은 외부의 타인이 될 수도 있지만, 

행위자 자신도 포함될 수 있다(Hall et al., 

2017).

선행연구에서는 책임감은 결과변인에 상반

된 영향을 미치는 것으로 나타난다. Hall 등

(2009)은 책임감과 조직시민행동 사이의 긍정

적인 관계를 보고하였으며, Thoms 등(2002)의 

연구에 따르면, 직원들이 동료들에게 책임감

을 더 강하게 느낄수록 직무 만족도가 높아지

는 긍정적인 관계가 나타났다. 반면, 책임감이 

불안을 증가시키고(Green et al., 2000) 직장에서 

우울 증가와 직무만족도, 조직 몰입도 감소를 

유발하는 것으로(Lanivich et al., 2010) 나타났

다. 국내 연구(강윤진, 손영우, 2020)에서도 임
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파워링 리더십이 책임감을 증가시켜서 직무스

트레스를 높이는 것으로 나타났다. 

이처럼 기존 연구들은 책임감이 긍정적인 

결과뿐만 아니라 부정적인 결과에도 영향을 

미치는 양가적인 특성을 지닐 가능성을 보여

준다. 그러나 아직 책임감이 조직 내에서 다

양한 결과 변수에 어떻게 영향을 미치는지에 

대한 실증연구가 많지 않아 앞으로 책임감과 

조직의 결과 변인들과의 관계와 기제, 조건 

등에 대한 연구가 지속적으로 이루어질 필요

가 있다.

책임감과 비윤리적 친조직 행동

  비윤리적 친조직행동에는 두 가지 핵심 개

념을 포함하고 있다. 첫째, ‘비윤리성(Unethica

l)’이다. 이는 개인이 하는 행동이 법, 사회적 

규칙 등으로 판단되는 기준을 위반하는 것을 

의미한다(Jones, 1991). 둘째, 친조직 의도(inten

d)이다. 개인의 행동은 조직의 이익을 위해 자

발적으로 이루어져야 한다. 이러한 행동은 공

식적인 직무 기술서에 명시되어 있지 않고, 

상사의 지시가 없었음에도, 조직에 이익이나 

도움을 주기 위해 자발적으로 수행된 행동을 

의미한다(Brief & Motowidlo, 1986). 이를 좀 더 

세분화하여 Umphress 등(2010)은 다른 행동들

과 비윤리적 친조직행동을 구분할 수 있는 세 

가지 경계조건(boundary condition)을 제시하였는

데, 첫째, 조직의 이익을 위한 행동의 의도성, 

둘째, 행동의 결과가 의도와 다를 가능성, 셋

째, 사회적, 법적 규범의 위반이다. 비윤리적 

친조직행동은 궁극적으로는 조직에 해를 끼칠 

수 있으나 단기적으로는 친조직성이 강조된 

행동이라고 할 수 있다.

현재 책임감과 비윤리적 친조직행동의 관계

를 직접적으로 확인한 연구는 발견되지 않지

만, 그 관계는 다양한 연구들을 통해 유추해 

볼 수 있다. 먼저, Umphress과 Bingham(2011)은 

개인이 사회 교환 관계에 보답하는 수단으로 

비윤리적 친조직행동을 할 수 있다고 주장했

다. 사회 교환 이론(Social exchange theory)에 의

하면, 개인은 자원의 교환을 통해 관계를 발

전시킨다(Blau, 2017). 이를 조직에 적용하면, 

조직에 호혜를 받은 개인은 받은 만큼 돌려주

어야 한다는 호혜성의 규범(reciprocity norm)을 

따르게 된다(이강민, 2017; Gouldner, 1960). 호

혜성은 개인마다 다르게 지각되는데, 강한 호

혜성을 가진 개인은 보답해야 할 의무를 더 

크게 느낀다(Eisenberger et al., 2004). Dierdorff와 

Rubin(2022)은 책임감이 높게 지각되는 상황에

서, 그리고 개인이 적극적인 성격일 때 호혜

성의 규범이 조직시민행동을 높인다고 밝혀 

책임감이 친조직적 성향을 높일 수 있음을 시

사하였다. 그러나 책임감은 단지 긍정적인 결

과만을 초래하는 것이 아니라, 비윤리적 친조

직행동을 유발할 수 있는 위험 요인으로 작용

할 수 있다. 조직에 대한 강한 책임감을 느

끼는 구성원은 조직의 목표 달성에 지나치

게 몰입하게 되며, 이 과정에서 조직 동일시

(organizational identification)가 강화될 수 있다

(Ashforth & Mael, 1989). 조직 동일시가 심화

될수록 개인은 조직의 이익을 자신의 이익으

로 간주하고, 조직의 성공을 위해서라면 윤

리적 경계를 넘는 행동도 정당화하려는 경향

을 보인다(Umphress et al., 2010; Umphress & 

Bingham, 2011; 이강민, 전상길, 2016). 이는 구

성원이 조직을 위한다는 명목하에 비윤리적인 

행위도 수용하거나 수행할 수 있음을 시사한

다.

또한, 책임감은 성과 달성에 대한 내적 압
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박으로 작용할 수 있다. 책임감이 높을수록 

개인은 스스로에게 더 큰 기대와 부담을 부여

하며, 과업 성공에 집중한 나머지 윤리적 고

려를 후순위로 미루거나 간과할 가능성이 있

다(Dierdorff & Rubin, 2022). 이와 같은 압박은 

상황에 따라 비윤리적 행동을 효율적인 문제 

해결 수단으로 인식하게 만들 수 있으며(Chen 

et al., 2016), 특히 조직의 목표와 자신을 동일

시하는 경우 이러한 판단은 더욱 강화된다

(Moore & Gino, 2015). 이러한 관점에서 책임감

은 상황에 따라 이중적 기능을 수행할 수 있

으며, 특히 집단주의 문화나 고성과 압력이 

강조되는 조직 환경에서는 윤리적 판단에 왜

곡을 초래할 수 있다.

실제로, 개인의 문화적 가치가 집단주의에 

가까울수록 친사회적 행동이 증가하는 것으로 

나타났다(김경민, 박동건, 2011). 또한, 조직 몰

입, 집단주의 성향 5요인 중 집단주의 선호와 

집단주의 희생이 비윤리적 친조직행동을 높이

는 것으로 나타나(김효민 등, 2022) 책임감과 

유사한 작용을 하는 조직에 대한 충성심과 몰

입이 비윤리적 친조직행동을 높일 수 있음을 

보여주었다. 이러한 연구들은 개인보다 집단

을 우선시하는 집단주의 문화가 강한 한국에

서는 책임감과 비윤리적 친조직행동 간의 관

계가 좀 더 분명하게 나타날 수 있음을 시사

한다. 아울러 책임감은 보상과 처벌에 대한 

지각과 관련되어 있다는 정의에 비추어 볼 때, 

높은 인센티브를 제공하는 조직에 속한 직

원은 비윤리적 친조직행동에 참여하려 하며

(Wang et al., 2019), 성과 압박이 비윤리적 친

조직행동을 증가시킨다(이수진 등, 2023)는 연

구결과들과 결과에 대한 책임감 강조가 수단

을 정당화하는 환경을 만들 수 있다는 Hall 등

(2007)의 주장 역시 책임감과 비윤리적 친조직

행동간의 관계를 시사하고 있다. 

상기한 이론적 배경을 바탕으로 본 연구에

서는 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 1. 책임감과 비윤리적 친조직행동은 

정적 관계를 가질 것이다.

일 관련 반추의 매개효과

일 관련 반추란 근무 외 시간에 업무와 관

련된 문제 또는 사건에 대해 반복적으로 생각

하는 것을 말한다(Cropley & Zijlstra, 2011). 임

상/건강 심리학 분야에서 반추는 보통 신체적, 

심리적으로 부정적인 영향을 미치는 요인으로 

연구된다(Frone, 2015; Querstret & Cropley, 2012; 

Watkins, 2009). 직장에서 일 관련 반추의 부정

적인 영향은 개인뿐 아니라 조직 성과에 부정

적인 영향을 미칠 수 있기 때문에 조직 차원

에서 관심을 가져야 하는 현상이다(Taris & 

Schreurs, 2009). Cropley와 Zijlstra(2011)는 일 관

련 반추가 목적 또는 과정에 따라 다양한 하

위 요인으로 구성된다고 주장하며, 반추를 문

제해결 숙고, 정서적 반추, 분리 세 가지 하위 

요인으로 구분하였다. 이러한 하위 요인들은 

다른 특성을 가지며 결과 변수에 차별적인 영

향을 보이는 것으로 나타났다. 일 관련 생각

하는 과정인 문제해결 숙고와 정서적 반추와

는 달리, 분리는 일 관련 생각에서 멀어져 심

리적으로 거리를 두는 것을 의미한다. 즉, 분

리는 두 하위 요인과 성격이 반대되며, 일 관

련 생각의 부재를 나타내는 개념이다. 선행연

구에서도 분리와 다른 하위 요인들 간 차별적

인 결과가 나타났다. Pauli 등(2023)은 신경증, 

심리적 긴장, 직무스트레스가 정서적 반추 및 

문제해결 숙고와 정적인 관계가 있고 분리와
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는 부적인 관계가 있음을 밝혔다. 반대로 회

복과는 정서적 반추 및 문제해결 숙고와 부적

인 관계가 있으며 분리와는 정적인 관계가 있

음을 보고하였다. 김희선 등(2021)은 일 관련 

반추를 분리의 결여로 나타나는 인지적 상태

라고 보았다. 박은혜와 김동민(2019)은 정서적 

반추 및 문제해결 숙고가 분리와 부적인 관계

임을 밝혔다. 특히 긍정적인 영향이 있을 것

으로 예상했던 문제해결 숙고가 우울에 정적

인 영향을 미친다는 결과를 제시하며, 국내의 

수직적인 조직 문화 속에서 발생하는 직무 요

구 및 스트레스로 인한 결과일 수 있다고 주

장하였다. 이러한 국내 연구 결과들은 문제해

결 숙고가 국내 맥락에서 부정적인 영향력을 

가질 수 있는 변인임을 시사한다. 더 나아가, 

김미성과 허창구(2024)는 일 관련 반추의 세 

가지 하위 요인 중 문제해결 숙고와 정서적 

반추만이 개인에게 실질적으로 영향을 미칠 

수 있는 반추라고 하였다.

상기 논의를 종합해 볼 때, 정서적 반추와 

문제해결 숙고는 “생각하는 행위”라는 측면에

서 분리와 반대되는 성격을 가지며, 결과 변

수와도 차별적인 관계를 보였다. 이에 본 연

구는, 책임감이 업무 관련 “생각하는 행위”에 

미치는 영향과 결과를 탐색하고자 하므로 실

질적으로 “생각하는 행위”를 측정하는 정서적 

반추와 문제해결 숙고라는 두 요인에 초점을 

맞춰 연구를 진행하고자 한다.

문제해결 숙고(problem-solving pondering)란 

일과 관련된 문제 해결, 성과 향상을 위하여 

지속적으로 생각하는 것을 말한다(Cropley & 

Zijlstra, 2011). 문제해결 숙고는 문제 해결에 

도움을 주어 회복, 조직몰입, 혁신에 긍정적인 

영향을 미친다(Syrek et al., 2017; Querstret & 

Cropley, 2012). 반면 정서적 반추란 부정적 정

서를 경험하는 일에 대한 지속적이고 반복적

인 사고를 의미하며(Cropley & Zijlstra, 2011), 

개인에게 긴장, 피로, 스트레스 등 부정적인 

영향을 미치는 것으로 알려졌다(Querstret & 

Cropley, 2012).

책임감은 일 관련 반추를 높일 가능성이 있

다. 책임감은 우리의 사고에 영향을 미치는데

(Frink et al., 2008), 과거 행동을 정당화하고 미

래 행동을 대비하기 위해 지속적인 생각을 촉

진한다(Frink & Klimoski, 1998). 특히 개인이 행

동이 평가될 가능성을 인지할 때, 성찰 및 자

기방어적 사고가 유발되어 인지적 복잡성이 

증가한다(Tetlock, 1985). 이러한 개인은 행동 

및 결정을 확인하기 위해 관련된 정보를 분석

하고 수집하기 위해 높은 수준의 인지적 노력

을 기울인다(Kuo et al., 2022). 실제로 높은 책

임감은 업무 주의력(Mero et al., 2006), 직무 부

하(Laird et al., 2009)를 증가시키는 것으로 나

타났다. 책임감과 일 관련 반추와 직접적인 

관계를 밝힌 연구는 없으나, 상기한 연구들과 

함께 책임감이 청중에 대한 평가에 믿음, 결

과 설명에 대한 책임(Hall et al., 2017)을 담고 

있다는 점을 종합하면, 개인의 책임감은 일 

관련 반추를 증가시킬 것이라고 예상된다.

일 관련 반추는 다양한 변인에 영향을 미치

는 것으로 나타난다. 먼저 문제해결 숙고는 

긍정적인 변인과 관련 있는 것으로 나타난다. 

문제해결 숙고는 직무 창의성(Mumford et al., 

2012; Zhang et al., 2021), 직무 몰입(김다윤, 허

창구, 2019), 업무 효율성(Brosschot et al., 2006)

을 증가시킨다. 반면, 정서적 반추는 부정적 

심리적, 신체적 결과와 관련이 있는 것으로 

보고되는데, 정서적 반추는 피로를 증가시키

고(Querstret & Cropley, 2012), 수면의 질 저하

(Syrek et al., 2017), 과음 증가(Frone, 2015)와 관
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련이 있다. 심리적으로는 감정적 소진(Sousa & 

Neves, 2021; Vandevala et al., 2017), 우울증

(Dunn & Sensky, 2018; Perko et al., 2014), 철회 

행동(Pingel et al., 2019) 등을 증가시키는 것으

로 밝혀졌다. 조직 맥락에서는 정서적 반추가 

반생산적 행동 증가(Zhang et al., 2021), 직무 

만족도 저하(Karabati et al., 2019) 등 전반적으

로 부정적인 영향을 주는 것으로 나타나고 있

으며, 이는 결국 조직 성과에 대한 부정적 영

향으로 이어질 수 있다(Calderwood & Ackerman, 

2011; Minnen et al., 2021). 상기한 연구들은 일 

관련 반추가 하위 유형과 결과 변수에 따라서 

조직에 양가적인 영향을 끼칠 수 있음을 보여

주나 두 유형 모두 개인의 자원을 고갈시키는 

것은 분명한 것으로 보인다. Cropley 등(2016)은 

일 관련 반추가 실행기능(executive functioning)

의 저하와 관련 있다는 것을 밝혔다. 구체적

으로, 높은 수준의 반추를 보이는 직원이 주

의력 결핍, 집중력 부족, 건망증을 더 많이 경

험하는 것으로 나타났다. 또한 정서적 반추, 

문제해결 숙고 모두 직무스트레스를 증가시키

고, 회복 경험을 감소시키는 것으로 나타나는 

연구도 보고되고 있다(김민영, 송지훈, 2022). 

반추의 증가는 인지적 과부하를 유발하고

(Bruning et al., 2023; Curci et al., 2013), 인지적 

과부하는 의사결정이나 과업 수행 시 다양한 

측면에 주의를 기울이지 못하게 하여, 특정 

목표에만 몰두하게 하는 터널 비전 등을 유발

할 수 있다(Kivikangas et al., 2025; van der Veer 

et al., 2024; Zucchelli et al., 2025). 이는 도덕적 

추론, 윤리적 판단 과정에서도 부정적인 영향

을 미칠 수 있다(Greene et al., 2008; Mieth et 

al., 2021). 한정된 인지 자원이 복잡한 문제 해

결이나 정보 처리에 집중됨으로써 행동의 윤

리적 함의를 깊이 숙고하거나 부정적 결과를 

예측하는 데 필요한 인지적인 여유가 감소하

기 때문이다(Cropley et al., 2016; Singh et al., 

2024). 따라서 일 관련 반추가 많아지면 특정 

상황이나 행동의 비윤리성을 제대로 인지하지 

못하고 그 행동의 목적과 긍정적인 부분만을 

두드러지게 지각할 수 있으며, 결과적으로 비

윤리적 친 조직행동이 높아질 수 있다.

아울러 일 관련 반추는 자신의 행동을 합리

화하는 인지적 기제를 활성화할 수 있다. 비

윤리적 친조직 행동은 본질적으로 조직에 이

득을 가져다준다는 명분 하에 이루어지기 때

문에, 행위자는 자신의 행동이 비윤리적이라

는 인지 부조화(cognitive dissonance)를 경험할 

수 있다(Festinger, 1957). 지속적인 업무 관련 

반추는 이러한 합리화 과정을 촉진하여, 개인

이 조직의 목표 달성에 과도하게 몰두하면서 

윤리적 고려 사항보다 당면한 목표에 초점을 

맞추게 만들 수 있다. 특히 이 과정은 개인이 

책임감 같이 태도를 중요하게 인식할수록 강

화될 수 있다. 태도 중요도가 높을수록 큰 인

지부조화를 유발하며(윤상연 등, 2013), 도덕적 

이탈(moral disengagement) 기제를 통해 합리화

를 촉진한다(Bandura, 1999). 결론적으로, 업무

에 대한 반복적인 생각은 비윤리적 행동에 대

한 비판적 사고를 약화시키고, 조직의 이익이

라는 명분 아래 비윤리적 행동을 묵인하거나 

수용하는 인지적 틀을 굳힐 수 있다. 이러한 

합리화 과정은 비윤리적 행동에 대한 죄책감

을 감소시키고, 나아가 유사한 상황에서 비윤

리적 행동을 반복할 가능성을 높인다(Bandura 

et al., 1996).

상기한 이론적 배경을 바탕으로 본 연구에

서는 다음과 같은 가설을 설정하였다.
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가설 2. 일 관련 반추는 책임감과 비윤리적 

친조직행동의 관계를 매개할 것이다.

권력거리성향의 조절효과

권력거리란 한 국가나 사회에서 구성원 간 

권력의 불평등한 배분이 어느 정도 수용되는

지를 의미한다(Hofstede, 1980). 권력거리는 조

직 내 의사결정 참여 수준, 조직 문화, 위계 

구조 등에 영향을 미치는 중요한 문화적 요인

이다(Newman & Nollen, 1996). 권력거리가 높

은 국가나 조직에서는 구성원들이 권위적인 

리더를 선호하며, 리더가 더 우월한 능력을 

보유하고 있다고 인식하는 경향이 있다. 이러

한 문화적 특성으로 인해 리더는 많은 의사결

정 권한을 가지며, 구성원들 역시 리더에게 

높은 충성심을 보인다(Brockner et al., 2001; 

Hofstede, 2001; Khatri, 2009). 반면, 권력거리가 

낮은 조직의 구성원들은 권력이 공유되어야 

한다고 믿으며, 의사결정 과정에의 참여를 선

호한다. 또한, 이들은 상사의 불공정한 행동에 

대해 보다 적극적으로 문제를 제기하고 대

응하는 경향을 보인다(Hofstede, 2001; Khatri, 

2009; Liu, 1999).

그러나 동일한 조직 내에서도 다양한 문화

적 가치관을 지닌 개인들이 존재하기 때문에, 

권력을 수용하는 정도에는 개인차가 발생할 

수밖에 없다(Earley & Gibson, 1998). 이에 따라 

Kirkman 등(2009)은 ‘권력거리성향(power distanc

e orientation)’을 제시하였는데, 권력거리성향이

란 개인 수준에서 권력의 불평등을 얼마나 수

용할 수 있는지를 의미한다. 전정호와 설현도

(2016)는 조직 개인들의 권력거리성향은 조직 

내 개인행동을 이해하는 데 중요한 변인이라

고 하였다.

권력거리성향은 주로 조절 효과 변인으로써 

연구되어 왔다. Sue-Chan와 Ong(2002)은 낮은 

권력거리성향을 가진 구성원이 상대적으로 참

여적 업무 할당 방식에서 높은 성과를 나타낸

다고 밝혔다. 박선규와 정은경(2021)은 권력거

리성향이 높을수록 조직신뢰와 혁신행동간의 

관계가 강화된다고 밝혔다. Farh 등(2007)은 지

각된 조직 지원과 직무 성과 간의 관계에서 

권력거리성향이 높을수록 정적 관계가 강해지

고, 낮을수록 부적 관계로 전환된다고 밝혔다. 

또한 권력거리성향이 낮은 직원일수록 비인격

적 리더가 정신건강과 직무만족에 미치는 영

향이 강해지고(Lin et al., 2013), 포용적 리더십

과 심리적 안전감 간 관계에서 높은 권력거리

성향이 오히려 심리적 안전감을 증가시키며

(Kim & Moon, 2019), 권력거리성향이 높을수록 

LMX가 조직몰입에 미치는 정적 효과는 강하

게, 이직의도에 미치는 부정적 효과는 약하게 

하는 것으로 나타났다(이공희, 이호선, 2012).

상기한 연구들은 전반적으로 친조직 관련 

변인을 결과변수로 할 때 권력거리성향이 높

은 사람들에게서 독립변인과 종속변인 간의 

관계가 강하게 나타난다는 것을 보여준다. 비

윤리적 친조직행동 역시 친조직변인이므로 일 

관련 반추와 비윤리적 친조직행동간의 관계가 

권력거리성향이 높은 사람들에게서 더 강하게 

나타날 수 있다. 높은 권력거리성향을 가진 

구성원일수록 상사와 조직의 압력이나 기대에 

대한 민감도가 높기에, 도덕적 딜레마 상황에

서도 조직에 유리한 선택을 하려는 경향이 강

화될 수 있으며(Li et al., 2023; Thau et al., 

2015), 개인은 수단을 고려하기보다 어떻게든 

지시를 이행하기 위해 비윤리적 친조직행동을 

보일 가능성이 높아진다. 실제로, Khatri(2009)

는 권력거리성향이 높은 직원들이 비윤리적 
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행위를 정당화하는 경향이 강하다는 것을 밝

혔으며, Tian과 Peterson (2016)은 권력거리성향

이 윤리적 압력 상황에서 조직 이익을 위해 

비윤리적 결정을 내릴 가능성을 증가시킨다고 

보고하였다. 또한, 권력거리성향은 개인이 상

사나 조직의 권위를 수용하고 이에 순응하려

는 성향과 직접적으로 연관된다. 이러한 특성

은 반추와 같은 내적 사고의 발생 자체보다는, 

이러한 사고가 실제 행동으로 이어지는 과

정에서 더 큰 역할을 한다(Cropley & Zijlstra, 

2011; Khatri, 2009; Tian & Peterson, 2016). 따라

서 본 연구는 권력거리성향이 반추와 비윤리

적 친조직행동 간의 관계를 강화한다고 예상

하였다. 따라서 본 연구에서는 다음과 같은 

가설이 도출되었다.

가설 3. 권력거리성향은 일 관련 반추와 비

윤리적 친조직행동의 관계를 조절할 것이다.

가설 4. 책임감이 일 관련 반추를 통해 비

윤리적 친조직행동에 미치는 영향에서 권력거

리성향의 조절된 매개효과가 나타날 것이다.

방  법

연구대상

본 연구는 온라인 설문조사 업체를 통해 실

시되었다. 참가자의 성실성을 판단하기 위해 

성실도 문항 1개의 문항을 추가하였으며 여기

에 제대로 응답한 총 300명의 참가자 데이터

가 분석되었다. 성별과 연령(20대-50대)이 균등

하게 분포하도록 참가자가 모집되었으며 그 

밖의 인구통계학적 특징으로는 학력은 고졸 

이하가 30명(10%), 전문대 졸업이 51명(17%), 

일반대학 졸업 190명 (63.3%), 대학원 이상 29

명(9.7%)이었으며 직급은 사원급 100명(33.3%), 

대리급 62명(20.7%), 차장급 46명(15.3%), 부

장급 40명(13.3%), 부장급 이상 52명(17.3%)이

었다.

측정도구

책임감

책임감을 측정하기 위해 Hochwarter 등(2007)

이 개발한 척도를 번역하여 총 8개의 문항을 

Likeert 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 

그렇다)로 측정하였다. 문항의 예로는 “나의 

상사는 내 결정에 대한 책임을 나에게 부여

한다.”, “나의 성공 혹은 실패 여부가 회사 

내 많은 사람들의 업무에 영향을 미친다.” 등

그림 1. 연구모형
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이 있다. 본 연구에서의 Cronbach’s α는 .827

이었다.

일 관련 반추

일 관련 반추는 Cropley와 Zijlstra(2011)이 개

발한 일 관련 반추 질문지(Work-Related Rumina

tion Questionnaire, WRRQ)를 박은혜와 김동민(2

019)이 한국어로 타당화한 척도를 사용하였다. 

이 척도는 정서적 반추, 문제해결 숙고, 분리

로 구성되어 있으나, 본 연구는 선행연구를 

바탕으로(김미성, 허창구, 2024; 김희선 등, 202

1; Pauli et al., 2023) 반추 정서적 반추 5문항, 

문제해결 숙고 5문항을 총 10문항을 Likert 5

점 척도 (1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇

다)로 측정하였다. 설문 문항의 예로는 “여가 

시간에 일과 관련된 문제를 생각하면 긴장된

다.”, “나는 여가 시간에 일 관련 문제에 대한 

해결방안을 찾는다.” 등이 있다. 본 연구에서

의 Cronbach’s α는 .905이었다.

비윤리적 친조직행동

비윤리적 친조직행동은 Umphress 등(2010)이 

개발한 척도를 이강민과 전상길(2018)이 한국

판으로 개발한 척도를 사용하였다. 척도는 비

윤리적 친조직 외부지향 행동 4문항, 비윤리

적 친조직 내부지향 행동 5문항으로 구성되었

으며 Likert 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=

매우 그렇다)로 측정하였다. 설문 문항의 예로

는 “회사에 도움이 된다면, 나는 회사에 유리

한 사실을 과장해서 말할 수도 있다.”, “회사

에 도움이 된다며, 나는 바람직하지 않은 방

식을 써서 업무를 완수할 수도 있다.” 등이 있

다. 본 연구에서의 Cronbach’s α는 .869이었다.

권력거리성향

권력거리성향은 Dorfman와 Howell(1988)이 

개발한 총 6문항을 번역하여 Likert 5점 척도 

(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇다)로 측정

하였다. 설문 문항의 예로는 “리더는 부하의 

의견을 자주 물어서는 안 된다.” 등이 있다. 

본 연구에서의 Cronbach’s α는 .848이었다.

통제변수

본 연구에서는 비윤리적 친조직행동과 유의

한 상관이 나온 성별(더미 변수로 변환)과 연

령을 통제변수로 사용하였다.

분석방법

본 연구는 SPSS 29.0 프로그램과 SPSS 

PROCESS Macro 4.2(Coutts & Hayes, 2023)를 사

용하여 분석하였다. 먼저, 측정변인들의 기술 

통계치를 확인한 후 연구에 사용된 변인의 척

도에 대한 신뢰도를 검증하기 위해 Cronbach’s 

α를 살펴보았다. 측정변인들의 상관관계를 알

아보기 위해 Pearson 상관계수를 이용한 상관

분석을 실시하였다. 가설 검증을 위해서는 네 

단계로 분석하였다. 첫 번째로, 책임감과 비윤

리적 친조직행동의 관계를 검증하기 위해 선

형회귀분석을 통해 위계적 회귀분석을 실시하

였다. 두 번째로 책임감이 비윤리적 친조직행

동을 설명하는 관계에서 일 관련 반추의 매개

효과를 검증하기 위해 PROCESS MACRO의 

Model 4번을 이용하여 매개효과를 검증하였다. 

세 번째로 책임감과 비윤리적 친조직행동의 

관계에서 권력거리성향의 조절효과를 검증하

기 위해 PROCESS MACRO의 Model 1번을 이

용하여 조절효과를 검증하였다. 마지막으로 

책임감이 일 관련 반추를 매개하여 비윤리적 
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친조직행동을 설명하는 경로에서 권력거리

성향의 조절된 매개효과를 검증하기 위해 

PROCESS MACRO의 Model 14를 이용하여 조절

된 매개효과를 검증하였다.

결  과

기술 통계치 및 상관분석

주요 변수 간의 관계를 살펴보기 위하여 기

술통계 및 상관분석을 실시하였다. 표 1을 살

펴보면, 왜도는 1과-1 사이의 값을 보이고, 첨

도는 2와-2 사이에 값을 보여 정상성 가정이 

충족되었다. 주요 변수의 상관분석 결과, 책임

감은 일 관련 반추(r=.43, p<.001), 비윤리적 

친조직행동(r=.35, p<.001), 권력거리성향(r=.1

9, p<.01)와 유의한 정적 상관을 보였다. 일 

관련 반추는 비윤리적 친조직행동(r=.37, p<.0

01), 권력거리성향(r=29, p<.001)과 유의한 정

적 상관을 보였다. 비윤리적 친조직행동은 권

력거리성향(r=.44, p<.01)과 유의한 정적 상관

을 보였다.

책임감과 비윤리적 친조직행동 간의 관계

책임감과 비윤리적 친조직행동 간의 관계를 

알아보기 위해 위계적 분석을 실시하였으며, 

변인 1 2 3 4

1. 책임감 -

2. 일 관련 반추 .43** -

3. 비윤리적 친조직행동 .35** .37** -

4. 권력거리성향 .19** .29** .44** -

평균 3.49 3.07 2.89 2.59

표준편차 .57 .75 0.68 .78

왜도 -.65 -.29 -.08 .17

첨도 1.25 -.51 -.15 -.59

*p<.05, **p<.01, ***p<.001 

표 1. 주요 변인 간 상관관계 및 기술통계 

단계 변수
비윤리적 친조직행동 

β R △R

1 성별, 나이 .08***

2 책임감 .35*** .20*** .19***

***p<.001 

표 2. 회귀분석 결과
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Durbin- Watson 통계량은 2.019로 독립성 가정

을 충족하였다. 표 2를 살펴보면, 책임감이 비

윤리적 친조직행동에 유의한 정적 영향(β= 

.346, p<.001)을 미치는 것으로 나타났으며, 추

가적 설명량은 19.9%였다. 따라서 가설 1은 

지지되었다.

책임감과 비윤리적 친조직 행동의 관계에서 

일 관련 반추의 매개효과

책임감과 비윤리적 친조직행동간의 관계에

서 일 관련 반추의 매개효과를 알아보기 위해 

PROCESS MACRO의 Model 4를 이용했다(표 3). 

분석 결과, 책임감은 일 관련 반추(B=.604, p< 

.001)와 비윤리적 친조직행동(B=.282, p<.001)

에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

또한, 일 관련 반추는 비윤리적 친조직행동에 

통계적으로 유의한 영향을 미치는 것으로 나

타났다(B=.202, p<.001). 책임감이 일 관련 반

추를 매개하여 비윤리적 친조직행동에 영향을 

미치는 경로의 통계적 유의성을 검정한 결과, 

간접효과의 95% 신뢰구간(95% bootstrapping 

CI)에서 0을 포함하고 있지 않아 유의한 것으

로 나타났다(B=.133, 95% CI[.063, .215]). 이는 

책임감이 비윤리적 친조직행동에 미치는 영향

이 일 관련 반추를 통해 매개됨을 의미한다. 

따라서 가설 2는 지지되었다.

일 관련 반추와 비윤리적 친조직행동의 관계

에서 권력거리성향의 조절효과

일 관련 반추가 비윤리적 친조직행동에 영

향을 미치는 관계에서 권력거리성향의 조절효

과를 알아보기 위해 PROCESS MACRO의 Model 

1을 사용하였다. 표 4를 살펴보면, 일 관련 반

추와 권력거리성향이 비윤리적 친조직행동에 

영향을 미치는 모형에 두 예측변수의 상호작

용항을 추가로 투입하였을 때 모형의 증가된 

설명량이 통계적으로 유의하였으며(ΔR2=.024, 

F(1, 294)=10.335, p<.001), 일 관련 반추와 권

력거리성향의 상호작용항의 회귀계수는 통계

적으로 유의하였다(B=-0.168, 95% CI=[.065, 

.270]). 이는 일 관련 반추와 비윤리적 친조직

행동 간의 관계를 권력거리성향이 조절하는 

것을 의미한다. 따라서 가설 3은 지지되었다. 

구체적으로 조절 효과를 살펴보기 위해 존슨-

IV DV B SE t
95% CI

LLCI ULCI

책임감 일 관련 반추 .60*** .07 8.70 .465 .737

책임감 비윤리적

친조직행동

.28*** .07 4.05 .143 .415

일 관련 반추 .23*** .05 4.36 .124 .327

Mediation(Indirect) Effect
Effect SE

95% CI

LLCI ULCI

.13 .04 .063 .215

***p<.001 

표 3. 책임감과 비윤리적 친조직행동에 관계에서 일 관련 반추의 매개효과
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변수 B S.E. t
95% CI

LLCI ULCI

(상수) 2.95*** .14 21.92 2.687 3.217

일 관련 반추 (A) .25*** .05 5.43 .160 .339

권력거리성향 (B) .25*** .05 5.57 .164 .344

A x B .17*** .05 3.22 .065 .270

R2 increase by interaction
R2 F

.02 10.35***

***p<.001 

표 4. 일 관련 반추와 비윤리적 친조직행동의 관계에서 권력거리성향의 조절효과

권력거리성향 B SE t p
95% CI

LLCI ULCI

-1.593 -.017 .092 -.182 .856 -.197 .164

-1.418 .013 .084 .152 .879 -.152 .178

-1.243 .042 .076 .551 .582 -.108 .192

-1.068 .071 .069 1.032 .303 -.065 .208

-.893 .101 .063 1.607 .109 -.023 .224

-.797 .117 .059 1.968 .05 .000 .234

-.718 .13 .057 2.288 .023 .018 .242

-.543 .16 .052 3.065 .002 .057 .262

-.368 .189 .048 3.899 .000 .094 .284

-.193 .218 .046 4.704 .000 .127 .31

-.018 .248 .046 5.372 .000 .157 .338

.157 .277 .048 5.822 .000 .183 .371

.332 .306 .051 6.044 .000 .207 .406

.507 .336 .055 6.087 .000 .227 .444

.682 .365 .061 6.017 .000 .246 .484

.857 .394 .067 5.888 .000 .263 .526

1.032 .424 .074 5.735 .000 .278 .569

1.207 .453 .081 5.578 .000 .293 .613

1.382 .482 .089 5.426 .000 .307 .657

1.557 .512 .097 5.285 .000 .321 .702

1.732 .541 .105 5.156 .000 .335 .748

1.907 .571 .113 5.038 .000 .348 .793

Value : -.797   below : 13.00%   above : 87.00%

표 5. 권력거리성향 수준에 따른 존슨-네이만(Johnson-Neyman) 검증 결과
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네이만(Johnson-Neyman)분석을 실시하였다. 표 

5를 살펴보면, 일 관련 반추가 비윤리적 친조

직행동에 미치는 영향은 권력거리 성향의 값

에 따라 다르게 나타났다. 조절 변수의 값이 

-0.797보다 높을 때, 일 관련 반추가 비윤리적 

친조직행동에 미치는 영향이 통계적으로 유의

미한 것으로 나타났다(B=.117, p<.05). 이는 중

간 이상의 권력거리성향을 가진 집단에서 관

계가 더욱 유의하게 나타난다는 것을 의미한

다. 전체 표본 중 87%가 유의미한 간접효과 

범위에 해당했으며, 나머지 13%는 해당하지 

않는 것으로 나타났다. 따라서 가설 3은 지지

되었다. 

권력거리성향의 조절된 매개효과

권력거리성향의 조절된 매개효과를 알아보

기 위해 PROCESS MACRO의 Model 14을 사용

하였다. 표 6을 살펴보면, 책임감은 매개변수

인 일 관련 반추(B=.604, p<.001), 종속변수인 

비윤리적 친조직행동(B=.226, p<.001)에 통계

적으로 유의한 영향을 미쳤다. 또한, 일 관련 

반추와 권력거리성향의 상호작용항은 비윤리

적 친조직행동에 통계적으로 유의한 영향을 

미치는 것으로 나타났다(B=.312, p<.05). 이는 

책임감이 일 관련 반추를 매개하여 비윤리적 

친조직행동에 영향을 미치는 관계에서 조절변

수인 권력거리성향의 수준에 따라 관계가 달

라지는 것을 의미한다. 따라서 가설 4는 지지

되었다.

구체적인 조절효과 확인을 위해 권력거리성

향 수준을 세 수준(M+1SD, M, M-1SD)으로 나

누어 단순 기울기 분석을 실시하였다. 분석 

결과는 표 7에 제시하였다. 권력거리 수준별 

종속변수 : 일 관련 반추

변수 B S.E. t
95% CI

LLCI ULCI

(상수) -1.59*** .27 -5.94 -2.113 -1.062

책임감 .60*** .07 8.70 .465 .737

종속변수 : 비윤리적 친조직행동

변수 B S.E. t
95% CI

LLCI ULCI

(상수) 2.28*** .24 9.56 1.812 2.751

책임감  .22*** .07 3.37 .093 .353

일 관련 반추(A)  .18*** .05 3.46 .076 .275

권력거리성향(B) .25** .05 5.57 .162 .338

A x B .13* .05 2.53 .030 .236

R2 increase by interaction
R2 F

.01 6.41***

*p<.05, **p<.01, ***p<.001 

표 6. 일 관련 반추와 비윤리적 친조직행동의 관계에서 권력거리성향의 조절된 매개효과
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조절된 매개효과의 통계적 유의성을 살펴본 

결과, 권력거리성향이 중간(B =.103, 95% CI= 

[.031, .176]) 및 높은 수준(B =.165, 95% 

CI=[.080, .249])에서만 유의하였다. 이는 일 관

련 반추의 매개효과가 개인의 권력거리성향이 

평균 이상인 집단에서 나타나는 것을 의미한

다. 권력거리성향의 조절효과를 회귀선으로 

표현한 그래프는 그림 2에 제시하였다.

논  의

본 연구는 일반적으로 긍정적인 변인으로 

생각되는 책임감이 비윤리적 친조직행동에 영

향을 미치는 과정을 알아보고자 하였다. 구체

적으로는 두 변인 관계에서 일 관련 반추가 

매개효과를 가지는지, 그리고 개인의 권력거

리성향의 조절효과 및 조절된 매개효과를 파

악하고자 하였다.

먼저, 책임감은 비윤리적 친조직행동에 정

적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 

책임감이 개인과 조직에게 양가적인 영향을 

끼칠 수 있다(Frink & Klimoski, 1998; Hall et 

al., 2017)는 선행연구들 중 부정적인 영향을 

지지하는 결과이며, 개인이 느끼는 책임감이 

오히려 조직의 이익에 초점을 맞춘 비윤리적

B S.E.
95% 신뢰구간

LLCI ULCI

권력거리성향

-1SD .04 .05 -.049 .137

Mean .11 .04 .031 .181

+1SD .17 .05 .079 .256

Moderated mediating (indirect) index
index SE

95% 신뢰구간

LLCI ULCI

.80 .03 .018 .114

표 7. 권력거리성향의 조건부 간접효과

그림 2. 일 관련 반추와 비윤리적 친조직행동 관계에서 권력거리성향의 조절효과
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행동을 유발할 수 있다는 것을 실증적으로 보

여주었다. 비윤리적 친조직행동은 단기적으로

는 조직성과에 기여할 수 있으나, 장기적으로

는 조직의 신뢰도를 낮추고 지속 가능성을 낮

춰 부정적 결과를 초래할 가능성이 높으므로

(Zhang et al., 2018), 그 선행변인이 책임감이 

될 수 있음을 기업은 인지할 필요가 있다. 다

음으로, 책임감과 비윤리적 친조직행동 간의 

관계를 일 관련 반추가 매개하는 것으로 나타

났다. 이는 책임감이 인지적 자원 소모 및 스

트레스 반응을 촉진한다(Schlenker & Weigold, 

1989)는 선행연구와 유사한 결과이며, 일 관련 

반추가 인지적 과부하를 일으키고(Bruning et 

al., 2023; Curci et al., 2013), 개인은 이를 해소

하거나 조직의 목표를 달성하기 위해 비윤리

적인 수단을 선택할 수 있다(Bandura, 1999; 

Gino et al., 2011)는 주장을 지지한다. 책임감

이라는 것은 일반적으로 조직에서 장려되는 

특성인데, 이것이 일 관련 반추를 거쳐 비윤

리적 행동을 유발하는 만큼 조직이나 구성원

은 책임감은 높게 유지하되 일 관련 반추를 

낮추는 방법을 고민할 필요가 있다. 또한 마

지막으로 개인의 권력거리성향은 상기 모델에

서 조절된 매개효과를 나타내는 것으로 확인

되었다. 구체적으로, 권력거리성향이 평균 이

상인 구성원은 책임감이 일 관련 반추 증가를 

통해 비윤리적 친조직행동을 증가시키는 양상

이 유의하였으나 권력거리성향이 낮은 개인에

게서는 이러한 양상이 나타나지 않았다. 권력

거리성향이 높은 구성원들은 상사나 조직의 

지시를 달성하고 복종하는 것을 중시하므로, 

결과에 대한 압박을 강하게 받을 수 있으며, 

이를 해결하기 위해 비윤리적 친조직행동이 

증가할 수 있다. 반면, 권력거리성향이 낮은 

구성원들은 높은 책임감으로 인한 반추가 증

가하더라도 무조건적인 복종보다는 스스로의 

판단을 중시하는 성향 때문에 친조직적 비윤

리적 행동을 하려는 유혹을 견디기 쉬울 수 

있다. 본 연구 결과는 권력거리성향이 높을수

록 비윤리적 친조직행동이 증가한다는 선행연

구들(박종철, 최현정, 2022; 정유림, 정은경, 

2019; Li et al., 2023)과도 일맥상통하는 결과이

다.

본 연구의 학문적, 실용적 함의점은 다음과 

같다. 첫째, 본 연구는 책임감이 비윤리적 친

조직행동을 높일 수 있다는 것을 실증적으로 

규명한 최초의 논문이다. 최근 기업과 조직은 

책임감을 다시 강조하고 이를 배양하고자 하

나 비윤리적 행동과 같은 원치 않은 부작용이 

존재할 수 있음을 숙지할 필요가 있으며, 책

임감 배양 교육 시 과도한 성과달성에 따르는 

비윤리적 행동 위험에 대해 교육하고 올바른 

행동에 대한 가이드라인을 제공할 수 있다. 

둘째, 책임감과 비윤리적 친조직행동 간의 관

계를 일 관련 반추가 매개한다는 것도 본 연

구가 최초로 밝혔는데, 이는 기업과 조직에 

큰 시사점을 준다. 일반적으로 책임감이 강한 

사람일수록 수행이 높기 때문에(Frink & Ferris., 

1999; Hall et al., 2003; Mero et al., 2007; 

Wallace et al., 2011) 조직은 책임감이 높은 사

람을 선발하고 교육을 통해 책임감을 증진해

야 함은 자명하다. 비윤리적 행동이라는 부작

용을 줄이기 위해서는 본 연구가 발견한 일 

관련 반추를 통한 개입이 유용할 수 있다. 예

를 들면 퇴근 후 일과 심리적 분리를 할 수 

있도록 코칭이나 조직의 지원체계를 제공하여 

구성원의 삶의 질 향상 뿐 아니라 일 관련 반

추를 낮출 수 있다. 마지막으로, 권력거리성향

이 높은 사람들은 일 관련 반추를 많이 할수

록 비윤리적 친조직 행동을 많이 한다는 본 
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연구 결과는 근본적으로 구성원이 권력거리를 

최대한 낮게 지각하도록 조직문화를 형성하는 

것이 중요함을 시사한다. 특히 한국은 높은 

권력거리를 가지고 있으므로(Hofstede, 1983), 

조직은 먼저 조직문화 차원의 권력거리를 낮

추고 구성원들이 심리적 안전감을 느끼도록 

의도적으로 노력할 필요가 있다. 아울러 리더

는 구성원 코칭 등을 통해 높은 권력거리를 

가진 것으로 평가되는 구성원들에게는 리더에

게 도움을 요청하거나 물어보고 자신의 의견

을 전달하는 것을 강화시키는 것도 도움이 될 

수 있다.

본 연구의 한계점 다음과 같다. 첫째, 본 연

구는 자기보고식 검사를 사용하였으므로 주관

성에 의한 편향이 존재할 수 있다. 책임감과 

같은 사회적으로 바람직하다고 여겨지는 변

인의 경우, 응답자들이 실제보다 더 긍정적

으로 응답하려는 사회적 바람직성 편향(social 

desirability bias)이 발생할 가능성이 높다. 또한 

비윤리적 친조직행동의 경우 민감하게 여겨질 

수 있는 윤리성에 대한 평가이므로 다양한 방

식으로 측정하는 다차원적인 평가가 필요할 

수 있다. 향후 연구에서는 동료평가와 같이 

객관성을 좀 더 확보한 측정을 활용할 필요가 

있다. 둘째, 본 연구는 횡단 연구로 인과 관계 

설정에 제한점이 있다. 추후 연구에서는 인과

성을 정확하게 밝히기 위해 시점을 달리한 종

단 연구가 필요하다. 셋째, 본 연구에서는 권

력거리성향만을 조절변인으로 사용하였다. 그

러나 리더십의 스타일이나 조직문화와 같은 

다양한 변인들도 조절효과를 가질 수 있으므

로 비윤리적 친조직행동이 발생하는 조건이나 

맥락에 대한 추가적 연구가 필요하다. 넷째, 

본 연구는 책임감과 비윤리적 친조직행동 간

의 관계가 선형적으로 나타날 것이라고 가정

하여 연구를 진행하였다. 이는 책임감이 증

가할수록 조직에 대한 몰입과 압박이 강화되

어, 비윤리적 친조직행동이 함께 증가할 수 

있다는 선행연구들(Dierdorff & Rubin, 2022; 

Umphress et al., 2010)의 결과를 근거로 한다. 

그러나 책임감이 일정 수준 이하일 경우에는 

오히려 무관심이나 무책임으로 이어질 수 있

고, 일정 수준 이상에서는 도덕적 기준이 강

화되어 윤리적 행동을 유지할 가능성도 존재

한다. 따라서 향후 연구에서는 책임감이 특정 

수준 이상일 때에만 비윤리적 행동으로 전

이되는 비선형적 관계나 문턱 효과(threshold 

effect)(Grant & Schwartz, 2011)에 대한 탐색도 

필요할 것이다. 마지막으로, 본 연구는 한국인

만을 대상으로 하여 일반화에 한계를 가진다. 

한국은 높은 권력거리 문화에 속하며(Hofstede, 

1983), 본 연구에서 밝혀진 책임감, 일 관련 

반추, 비윤리적 친조직 행동 간의 관계는 이

러한 문화적 맥락에서 더욱 두드러졌을 가능

성이 있다. 따라서 본 연구 결과는 한국의 높

은 권력거리 문화 맥락에서 해석해야 하며, 

다른 문화권이나 권력거리 수준이 낮은 조직

으로 일반화에는 한계가 있을 수 있다. 향후 

연구에서는 다른 문화권과의 비교하여 반복 

검증이나 개별 조직의 권력거리 지표를 비교

하여 검증할 필요가 있다.

본 연구는 기업에서 강조하는 책임감이 비

윤리적 친조직행동에 미치는 영향과 매커니즘

을 규명하고, 이에 대한 권력거리성향의 조절 

효과를 살펴본 최초의 연구라는데 의의가 있

다. 특히, 현실적 중요성에 비해 책임감의 영

향을 다차원적으로 분석한 선행연구가 부족한 

상황에서, 본 연구는 관련 연구를 확장하는 

데 기여할 것으로 기대된다.
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The effect of Felt accountability on Work-related rumination

and Unethical pro-organizational behavior:

Moderated Mediation by Power Distance Orientation

Se Ung Hwang          Eun Kyoung Chung

Department of Psychology, Kangwon National University

While employee accountability is increasingly emphasized as a core organizational value, empirical 

investigation into this construct remains limited. Addressing this gap, the present study aimed to 

examine the effect of felt accountability on unethical pro-organizational behavior (UPB) and to 

integratively explore the mediating role of work-related rumination and the moderating effect of power 

distance orientation in this relationship. To this end, survey data were collected from 300 Korean 

employees. Results from the PROCESS macro analysis showed that the relationship between felt 

accountability and UPB was partially mediated by work-related rumination. Furthermore, power distance 

orientation moderated the relationship between work-related rumination and UPB, and the conditional 

indirect effect was statistically significant at medium and high levels of power distance orientation. This 

study empirically demonstrates that a seemingly positive factor?accountability?can be transferred into 

dysfunctional behavior under certain conditions. These findings raise awareness of possible unethical side 

effects when fostering accountability and imply that, especially in high power distance cultures, managing 

work-related rumination and improving organizational culture may help prevent unethical behavior. 

Finally, the study’s limitations and directions for future research are discussed.

Key words : felt acooutability, work-related rumination, unethical pro-organizational behabior, power distance 

orientation, moderated mediating effect


