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신입사원의 조직시민행동 교환이 조직사회화에 미치는 효과:

조직시민행동 동기의 조절효과*

 김  하  늘          박  형  인†

성균관대학교 심리학과

본 연구는 신입사원과 동료 간 조직시민행동의 교환이 조직사회화의 세 가지 지표(역할명확성, 

과업숙달, 사회적 통합)에 미치는 효과를 조사하고, 해당 관계에서 조직시민행동 동기의 조절효

과를 확인하고자 하였다. 이를 위해 함께 근무하는 동료가 있으면서 첫 직장에서 3개월 이상 1

년 이하로 재직 중인 만 19세 이상의 전일제 직장인을 대상으로 설문조사를 실시하였고, 총 

350명의 응답을 다(차)항회귀분석과 반응표면 그래프를 통해 분석하였다. 그 결과, 조직시민행

동 제공과 수혜가 불일치할 때 수혜가 커질수록 준거변수가 증가할 것이라는 예상과 달리 역

할명확성과 사회적 통합에서는 양방향 모두에서 준거변수가 증가하는 U자형 관계가 나타났으

며, 과업숙달에서는 수혜가 커질수록 준거변수가 감소하는 선형 관계가 관찰되었다. 조직시민

행동 제공과 수혜가 일치하는 경우에는 세 지표 모두 제공과 수혜가 높은 수준에서 일치할수

록 준거변수가 증가하여 가설이 지지되었다. 신입사원이 평가한 세 가지 조직시민행동 동기의 

조절효과도 관찰되어 조직관심 동기와 친사회적 동기가 높을수록 조직시민행동 교환의 효과가 

약하게 나타난 반면, 인상관리 동기가 높은 경우에는 강하게 나타났다. 이러한 결과를 바탕으

로 학문적 및 실무적 함의점을 제시하고, 연구의 한계점과 후속 연구 방안을 제안하였다.
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서  론

  조직사회화(organizational socialization)에 대한 

연구는 신입사원 개인 수준에서의 비공식적인 

사회화 전략에 초점을 맞춰 왔다(Ashford & 

Black, 1996). 이는 개개인의 신입사원을 조직

에 잘 적응하기 위해 노력하는 능동적인 주체

로 인식해야 한다는 관점이 반영된 결과이다

(Ashford & Black, 1996). 신입사원 개인의 주도

적인 사회화는 자신이 가진 자원을 타인과 교

환함으로써 사회화에 필요한 자원을 획득하는 

방식으로 이루어질 수 있으며(Jia et al., 2021), 

정보 제공, 도움 행동, 업무 지원 등 다양한 

형태의 조직시민행동(organizational citizenship 

behavior)이 사회화 자원으로서 신입사원의 조

직 적응을 촉진할 수 있음이 선행연구를 통해 

밝혀졌다(Ellis et al., 2015; Jia et al., 2021; 

Kammeyer-Mueller et al., 2013). 조직시민행동이

란 조직에 긍정적인 업무 행동으로, 공식적인 

요구를 넘어서 보상에 대한 기대 없이 자발적

으로 조직의 기능에 기여하는 행동을 의미한

다(Smith et al., 1983). 이러한 조직시민행동이 

사회적 교환관계에 기반하여 나타난다는 주장

에도 불구하고(Jang, 2018; Konovsky & Pugh, 

1994) 기존 연구들은 신입사원이 제공하거나 

제공받는 조직시민행동 교환의 한 측면에만 

집중하여 양측을 동시에 조사한 연구는 부족

한 실정이다. 따라서 본 연구는 신입사원의 

조직사회화 전략으로서 조직시민행동에 초점

을 맞춰 신입사원이 자신의 동료에게 행하는 

조직시민행동 제공과 동료로부터 받는 조직시

민행동 수혜를 모두 조사하고, 개인-환경 부

합(person-environment fit)의 관점에서 조직시민

행동 제공과 수혜를 각각 개인과 환경 차원으

로 설정하여 둘 간의 일치 혹은 불일치가 조

직사회화에 미치는 효과를 알아보고자 한다.

  한편, 조직시민행동을 촉발하는 동기로 세 

가지 유형이 제안된다(Rioux & Penner, 2001). 

자기결정이론(self-determination theory; Deci & 

Ryan, 1985)은 개인의 행동 및 행동의 지속성

이 자율성 수준에 있어 질적으로 다른 동기에 

의해 영향을 받을 수 있다고 주장하는데, 조

직시민행동의 세 가지 동기 역시 개인의 내적 

자율성 수준에 의해 구분될 수 있다. 나아가 

조직시민행동 동기는 행위자의 조직시민행동 

제공뿐만 아니라(Grant & Mayer, 2009) 수혜자

의 조직시민행동 인식에도 영향을 줄 수 있기

에(Allen & Rush, 1998; Rubenstein et al., 2020), 

조직시민행동의 교환관계가 조직사회화에 미

치는 효과 역시 사회화의 주체인 신입사원의 

조직시민행동 동기에 의해 달라질 가능성이 

있다. 이를 바탕으로 본 연구는 신입사원이 

지각하는 조직시민행동의 교환이 조직사회화

에 미치는 효과가 각 동기에 따라 변화되는지 

조사하고자 한다. 이러한 연구는 신입사원의 

조직사회화 전략으로서 조직시민행동 제공 및 

수혜를 모두 살펴본다는 점에서 의의가 있으

며, 둘 간의 일치 혹은 불일치가 조직사회화

에 미치는 효과와 함께 조직시민행동 동기의 

조절효과를 확인한다면 신입사원의 효과적인 

조직사회화를 위한 개입 방안을 구체화하는 

데 기여할 수 있을 것이다.

조직시민행동의 교환과 조직사회화 간 관계

  조직사회화는 조직에 새롭게 합류한 구성

원이 조직의 문화, 가치, 역할 등을 학습하며 

조직에 적응하는 과정을 의미한다(Feldman, 

1976). 이러한 조직사회화 과정을 구성하는 주

요 과업이 존재하며(Morrison, 1993a), 신입사원
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이 이들 과업을 얼마나 달성했는지는 사회화 

성공 여부를 평가하는 중요한 기준이 된다

(Feldman, 1976; Morrison, 1993a). 본 연구에서

는 선행연구에서 제시한 주요 과업 중 역할명

확성(role clarification), 과업숙달(task mastery), 그

리고 사회적 통합(social integration)을 핵심적인 

조직사회화 지표로 선택하여 신입사원의 조직

사회화 결과를 측정하고자 한다. 역할명확성

은 개인이 조직 내에서 자신에게 주어진 역할

을 명확히 이해하는 정도를 의미하며, 과업숙

달은 개인이 직무에 필요한 방법과 기술을 성

공적으로 학습하는 정도로 정의된다(Morrison, 

1993a). 마지막으로, 사회적 통합은 개인이 동

료들과 관계를 구축하여 작업집단에 통합되는 

정도를 나타낸다(Morrison, 1993a).

  신입사원의 조직사회화 과정에서 동료와의 

상호작용은 조직문화, 역할기대, 비공식적 규

범 등을 학습할 수 있는 중요한 통로로 작용

한다(Ashforth & Saks, 1996). 사회교환이론(social 

exchange theory)에 따르면 사람들은 상호작용

을 하면서 서로에 대한 신뢰와 의무를 생성하

고, 받은 만큼 돌려준다는 호혜성(reciprocity)

의 원리를 기반으로 한 사회적 교환관계로 

발전할 수 있다(Cropanzano & Mitchell, 2005). 

그러나 호혜성 규범은 무조건적이지 않다

(Gouldner, 1960). 사람들은 교환관계에 서로 

다른 가치를 부여할 수 있으며, 이는 보답에 

대한 기대나 반응 방식에서 개인차를 형성한

다(Gouldner, 1960; Lambert, 2000). 이러한 이론

적 관점을 적용하면, 신입사원은 자신의 동료

와 조직시민행동을 주고받는 상호작용의 과정

을 통해 사회적 교환관계를 형성할 수 있지

만, 신입사원이 동료에게 제공하는 조직시민

행동의 수준과 동료로부터 제공받는 조직시민

행동의 수준은 항상 일치하지 않을 수 있다. 

  조직시민행동은 공식적인 보상 시스템에 직

접적으로 포함되어 평가되지 않지만 조직의 

기능에 기여하는 자발적인 행동을 의미한다

(Organ, 1997). 이는 전통적인 역할 외 행동

(extra-role behavior) 개념에서 확장되어 친사회

적 조직행동(prosocial organizational behavior) 및 

맥락수행(contextual performance)과도 개념적으

로 중첩된다(Borman & Motowidlo, 1997; LePine 

et al., 2002; Organ, 1997). 조직시민행동은 직

무기술서(job description)에 명시되지 않음에도 

불구하고 조직의 사회적, 심리적 환경을 개선

하여 성과를 증진하는 데 기여하며, 역할 내 

행동(in-role behavior)과도 경험적으로 구별된다

(Williams & Anderson, 1991). 조직시민행동의 

하위 차원을 구분하는 다양한 전략 중 조직 

지향(toward the organization) 조직시민행동과 

개인 지향(toward individuals) 조직시민행동의 

두 가지 유형을 구별하는 방식이 존재한다

(Williams & Anderson, 1991). 이중 개인 지향 

조직시민행동은 대인 간 상호작용에 초점을 

맞춘 도움 행동(helping behavior)을 지칭하는데, 

본 연구는 특히 신입사원이 동료와의 관계에

서 주고받는 도움에 주목하고자 한다. 도움 

행동은 가장 대인적이고 상호작용적인 조직시

민행동으로서, 타인의 행동이나 관계의 질에 

민감하게 반응하는 경향이 있다(Settoon & 

Mossholder, 2002). 

  한편, 개인과 개인을 둘러싼 환경 간의 적

합성이 개인에게 미치는 결과를 설명하는 대

표적인 이론으로 개인-환경 부합 이론이 존재

한다. 개인 차원과 환경 차원의 상호작용을 

강조하는 개인-환경 부합 이론은 개인 혹은 

환경이 단독으로 결과 요인을 결정하기보다, 

두 차원의 일치나 불일치가 결과 요인에 더 

큰 영향을 미친다고 주장한다(Edwards et al., 
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1998). 본 연구는 이러한 개인-환경 부합 이론

(Edwards et al., 1998)의 관점에서 신입사원이 

제공하는 조직시민행동을 개인 차원으로, 동

료로부터 받는 조직시민행동을 환경 차원으로 

환원하고자 한다. 이 이론에 따르면, 개인 차

원과 환경 차원 간의 불일치가 준거변수와 갖

는 관계에 대해 크게 세 가지 양상이 나타날 

수 있다(Edwards et al., 1998). 

  우선, 개인의 기대나 요구와 같은 개인적 

요인이 그에 상응하는 환경적 요인보다 크거

나 높은 경우 개인은 충족되지 않는 상황으로 

인해 스트레인(strain)의 증가와 같이 부정적인 

결과를 경험하게 된다(Edwards et al., 1998). 조

직시민행동 제공이 동료로부터의 조직시민행

동 수혜보다 큰 경우 역시 신입사원의 조직사

회화에 부정적인 결과가 나타날 수 있다. 자

원보존(conservation of resources, COR)이론의 관

점에서 개인은 기본적으로 자원을 획득 및 유

지하려 하며 자원의 순손실, 순손실에 대한 

위협, 또는 투자한 자원에 따른 자원 획득 부

족을 감지할 때 스트레스를 경험한다(Hobfoll, 

1989). 신입사원은 자신의 자원을 투자하여 동

료에게 조직시민행동을 제공할 때, 자신도 그

에 상응하는 보답을 받을 것이라고 기대할 것

이다. 그러나 제공한 것보다 적은 조직시민행

동을 받게 될 경우, 호혜성 규범에 기반한 기

대가 무너질 뿐만 아니라 동료로부터 자신이 

투자한 자원을 회수하지 못해 자원의 손실을 

경험하게 된다. 이러한 상황은 호혜성의 원리

를 위반하는 동시에 신입사원으로 하여금 조

직시민행동 제공 과정에서 소모된 자원을 회

복하고 추가적인 손실을 방지하는 데 노력을 

집중하도록 하기 때문에 적응에 악영향을 끼

치고, 결과적으로 조직사회화에 부정적인 영

향을 미칠 가능성이 크다. 구체적으로, 수혜보

다 제공이 더 많은 데 따른 자원 손실은 신입

사원으로 하여금 자신의 역할 범위를 이해하

는 데 필요한 정보 탐색 및 처리에 집중하기 

어렵게 만들어 역할명확성을 저해할 수 있다. 

또한, 직무에 필요한 방법과 기술을 효과적으

로 학습하고 훈련하는 데 필요한 인지적 자원

과 동기를 감소시켜 과업숙달의 수준을 낮출 

수 있다. 마지막으로, 호혜성 규범 위반은 그 

자체로 해당 동료와의 긍정적인 관계 형성을 

저해하고 더 나아가 동료가 속한 작업집단에 

융화되려는 노력을 약화시켜 사회적 통합을 

어렵게 할 것이다.

  이와 반대의 경우에는 구체적인 기제에 따

라서 선형(monotonic) 관계, 점근(asymptotic) 관

계, 또는 포물선(parabolic) 관계 중 한 가지가 

나타날 수 있다(Edwards et al., 1998). 조직시민

행동 제공-수혜의 불일치와 조직사회화 간의 

관계에 개인-환경 부합 이론(Edwards et al., 

1998)을 적용하고 COR 이론(Hobfoll, 1989)과 

결합하여 추론하면 세 가지 가능성 중 선형 

관계가 예상된다. 기본적으로, 조직시민행동 

수혜가 제공보다 큰 경우에는 신입사원이 자

신의 기대보다 더 많은 자원을 획득할 수 있

다. Edwards 등(1998)은 개인이 환경으로부터 

기대 이상의 자원을 제공받는 상황에서 필요

를 충족하고 남은 자원은 다른 차원에 사용하

도록 이월(carryover)하거나 나중에 활용하기 

위해 보존(conservation)할 수 있다고 설명하였

다. COR 이론 역시 자원은 스트레인을 예방

하는 등 긍정적인 결과를 이끈다고 주장한다

(Hobfoll, 1989). 이 두 관점에서 볼 때, 신입사

원이 동료에게 제공한 것보다 더 많은 조직시

민행동을 받는다면, 그 초과분은 여러 방면에

서 활용할 수 있는 유용한 자원이 될 것이다. 

이러한 자원의 활용은 신입사원이 역할에 대
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한 추가 정보를 탐색하고 정확한 범위를 이해

하는 데 기여하여 역할명확성을 향상시킬 수 

있다. 나아가, 동료로부터의 풍부한 도움과 지

원은 직무 관련 지식과 기술을 빠르게 습득하

도록 촉진하며, 이는 과업숙달의 수준을 높이

는 데 공헌할 것이다. 또한, 기대 이상의 조직

시민행동 수혜 경험은 신입사원이 동료들에게 

환영받고 있다는 느낌을 갖게 하여 소속감을 

강화하고 상호 신뢰를 구축함으로써 사회적 

통합을 더욱 용이하게 할 것이다. 종합적으로, 

조직시민행동 제공이 수혜보다 클 경우 자원 

손실로 인해 조직사회화에 부정적인 결과가 

나타날 수 있는 반면, 수혜가 제공보다 클 경

우에는 초과 자원의 축적을 통해 긍정적인 결

과를 기대할 수 있다. 따라서 본 연구는 조직

시민행동 제공-수혜의 불일치에 대해 불일치

가 가져올 수 있는 다양한 관계 양상 중에서

도 선형 관계가 나타날 것으로 예상하였다.

  가설 1. 조직시민행동 제공이 조직시민행동 

수혜보다 클 경우 불일치가 커질수록 (a) 역할

명확성, (b) 과업숙달, (c) 사회적 통합이 감소

할 것이고, 조직시민행동 제공이 조직시민행

동 수혜보다 작을 경우 불일치가 커질수록 (a) 

역할명확성, (b) 과업숙달, (c) 사회적 통합이 

증가하는 선형 관계가 나타날 것이다.

  신입사원과 동료가 동일한 수준의 조직시민

행동을 주고받을 때도 일치하는 두 차원의 정

확한 점수에 따라 조직사회화의 결과가 달라

질 수 있다. 개인-환경 부합 이론을 다룬 국

내외 선행연구는 개인과 환경의 일치에 대해 

두 차원이 모두 낮은 수준에서 일치(저-저 일

치)하는 것보다 높은 수준에서 일치(고-고 일

치)할 때 준거변수가 더 크게 나타난다고 보

고하였다(김태연, 박형인, 2023; Edwards & 

Cable, 2009; Park, 2019). 이는 신입사원과 동

료의 조직시민행동 수준이 동일하여 서로 차

이가 없는 일치라 하더라도 일치의 지점에 따

라 결과가 달라지며, 고-고 일치가 저-저 일치

보다 더 긍정적인 결과로 이어진다는 것을 보

여준다. 본 연구에서 조직시민행동의 제공과 

수혜가 모두 높은 수준에서 일치한다는 것은 

신입사원과 동료 간에 활발하고 균형 잡힌 사

회적 상호작용이 이루어지고 있음을 의미한

다. 신입사원은 동료와 상호작용 하면서 전술

한 바와 같이 호혜성 규범에 기반하여 기대를 

형성하고, 자신이 동료를 위해 조직시민행동

을 많이 수행했다고 생각할수록 그에 상응하

는 수준의 조직시민행동이 돌아오기를 기대할 

수 있다. 사회교환이론은 이와 같은 교환 과

정에서 상대방의 반응이 개인의 기대에 부합

할 때 상호 신뢰가 형성되고, 관계의 질이 

강화된다고 설명한다(Blau, 1964; Konovsky & 

Pugh, 1994). 이때 동료가 기대만큼의 조직시

민행동을 제공할 수 있는 여건과 동기를 갖추

었는지는 별개의 문제이지만, 그럼에도 높은 

기대가 충족될 만큼의 조직시민행동이 되돌아

온다면, 이는 동료와의 관계를 더욱 긍정적으

로 발전시키고 신뢰를 강화하는 데 기여할 수 

있다. 신입사원은 타인과의 교환을 통해 사회

화 자원을 획득하기 때문에(Jia et al., 2021), 

동료와 맺는 교환관계의 질은 신입사원의 자

원 확보에 중요한 역할을 한다. 특히, 사회적 

관계에서 교환되는 도움 행동의 수준이 높고 

균형을 이룰수록 신뢰와 협력이 강화되며 교

환관계가 더욱 안정적으로 발전할 수 있다

(Blau, 1964). 이러한 맥락에서 고-고 일치 상

황에서는 신입사원과 동료가 조직시민행동을 

자주 주고받을 뿐만 아니라, 각 행동의 범위
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와 강도 역시 크기 때문에 저-저 일치보다 더

욱 풍부한 자원 교환이 이루어진다고 볼 수 

있다. 또한, COR 이론에 따르면 자원이 풍부

한 개인은 축적된 자원을 통해 스트레스 상황

에 효과적으로 대처하고 추가적인 자원을 

획득하는 자원의 선순환을 일으킬 수 있다

(Hobfoll, 1989; Hobfoll & Shirom, 2000). 종합하

면, 동료와의 긴밀한 관계 속에서 고-고 일치

를 경험한 신입사원은 그렇지 않은 개인에 비

해 더 많은 자원을 확보할 가능성이 크고, 축

적된 자원을 활용하여 더 높은 역할명확성, 

과업숙달, 그리고 사회적 통합을 달성할 것으

로 기대된다. 구체적으로, 고-고 일치 과정에

서 이루어지는 동료와의 정보 교환은 신입사

원이 자신의 역할과 관련된 정보를 탐색하고 

모호성을 해소하는 데 필요한 지원과 피드백

을 제공하여 역할명확성을 증진시킬 것이다. 

아울러, 이러한 교환관계는 직무 관련 기술과 

지식을 효과적으로 습득할 수 있는 실질적인 

기회를 제공함으로써 과업숙달을 촉진할 수 

있으며, 활발한 조직시민행동 교환은 신입사

원과 동료 간의 강한 신뢰와 소속감을 형성하

여 사회적 통합을 더욱 공고히 할 것이다. 따

라서 본 연구는 조직시민행동 제공-수혜가 일

치할 경우, 그 수준이 높을수록 더 긍정적인 

조직사회화 결과가 나타날 것으로 예상하였다.

  가설 2. 조직시민행동 제공과 수혜가 낮은 

수준에서 일치할 경우에 비해 높은 수준에서 

일치할 경우 (a) 역할명확성, (b) 과업숙달, 그

리고 (c) 사회적 통합이 증가할 것이다.

조직시민행동 동기의 조절효과

  한편, 동일한 조직시민행동을 수행하더라도 

그 이면의 이유는 개인마다 다를 수 있다. 조

직시민행동의 동기는 목적에 따라 크게 세 가

지로 구분할 수 있다(Rioux & Penner, 2001). 

첫째, 조직관심(organizational concern) 동기는 

조직과의 동일시를 통해 자부심을 얻고 조직

이 자신의 복지를 위해 헌신하기 때문에 조

직을 돕고자 하는 욕구이다(Rioux & Penner, 

2001). 둘째, 친사회적(prosocial values) 동기는 

타인에게 도움이 되는 사람이 되고 동료들과 

긍정적인 관계를 구축하고자 하는 욕구이며, 

마지막으로 인상관리(impression management) 

동기는 의도적으로 긍정적인 이미지를 유지하

고 부정적인 이미지를 만들지 않으려는 욕구

이다(Rioux & Penner, 2001). 선행연구는 조직시

민행동 동기가 행위자의 행동 빈도 및 강도

(이의연, 2021; Grant & Mayer, 2009; Kim et 

al., 2013)뿐만 아니라 수혜자의 행동 인식(박

소담, 유태용, 2015; Rubenstein et al., 2020)에

도 영향을 미칠 수 있음을 보여주었다. 이는 

수혜자도 상대방의 동기를 지각할 수 있으며, 

그 인식에 따라 수혜자가 조직시민행동을 되

돌려주는 빈도와 강도에도 차이가 발생할 수 

있음을 시사한다. 하지만 개인의 동기가 내포

하고 있는 특성에 따라 외부 보상이나 사회적 

피드백에 대한 반응이 달라질 수 있다(Deci & 

Ryan, 1985; Deci et al., 1999). 즉, 신입사원이 

스스로 지각하는 자신의 행동 동기에 따라 동

료로부터 돌려받은 조직시민행동을 다르게 해

석하고, 조직사회화에 미치는 효과 역시도 달

라질 수 있을 것이다. 본 연구는 조직시민행

동 동기가 교환관계의 두 당사자에게 영향을 

미친다는 가정을 바탕으로, 자기결정이론의 

관점에서 신입사원과 동료 간 조직시민행동의 

일치 또는 불일치가 조직사회화의 지표에 미

치는 효과가 신입사원의 동기에 따라 다르게 
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나타날 것으로 예상하였다.

  자기결정이론은 개인의 행동이 얼마나 내재

적으로 결정되는가에 따라 동기 유형을 크게 

자율적 동기(autonomous motivation)와 통제적 

동기(controlled motivation)로 구분한다(Gagné & 

Deci, 2005). 자율적 동기는 개인의 선택과 가

치에 의해 발생하는 동기로, 개인이 스스로 

의미를 부여하거나 가치 있다고 여기는 활동

을 수행할 때 나타난다(Gagné & Deci, 2005). 

이에 반해, 통제적 동기는 외부의 압력이나 

기대에 의해 행동하는 동기로, 보상이나 처벌

을 피하기 위해 수행된다(Gagné & Deci, 2005). 

두 동기는 행동 조절 방식뿐만 아니라 정서적 

소진, 직무만족, 직무수행과 같은 주요 준거변

수와의 관계에서도 차이를 보인다(박지현, 장

재윤, 2016; Gagné & Deci, 2005). 자기결정이

론은 이처럼 자율성 수준에 따라 동기 유형을 

구분함으로써 특정 행동을 지속하게 만드는 

추동(drive)을 보다 깊이 이해할 수 있는 틀을 

제공한다(Gagné & Deci, 2005; Ryan & Deci, 

2000). 본 연구는 이 두 범주를 바탕으로 조직

시민행동의 세 가지 동기 유형을 다음과 같이 

재분류하고자 한다. 

  먼저, 본 연구는 조직관심 동기와 친사회적 

동기를 동일한 유형으로 묶을 수 있다고 제안

한다. Rioux와 Penner(2001)는 조직관심 동기와 

친사회적 동기가 요인 분석에서 일관되게 구

별되며 조직시민행동의 하위 차원과 서로 다

른 상관관계를 보이기 때문에 둘을 구분해서 

보아야 한다고 주장하였다. 그러나 한편으로

는 두 동기가 타인의 복지와 행복에 대한 관

심이라는 공통된 기반을 가지고 있으며, 협력

적이고 도움을 주려는 의지를 반영한다는 점

에서 서로 밀접한 관련이 있다고도 설명하였

다(Rioux & Penner, 2001). 이러한 특성의 동기

를 강하게 지닌 개인은 자신이 아닌 타인의 

이득과 순수한 시민정신에 초점을 두고(Rioux 

& Penner, 2001), 조직시민행동 그 자체에 더 

큰 가치와 책임을 부여해 다양한 조직시민행

동을 더 많이 수행할 수 있다(Grant & Mayer, 

2009; Kim et al., 2013). 나아가 이러한 동기를 

기반으로 행해진 조직시민행동의 도움을 받은 

상대방 역시 선한 의도를 읽고 보답해야 할 

행동으로 더 인식하는 경향이 있다(Allen & 

Rush, 1998). 자기결정이론의 관점에서 이처럼 

이타적이고 내적 가치를 중시하는 동기는 자

율적 동기로 분류된다. Gagné와 Deci(2005)는 

자율적 동기가 개인이 자신의 가치와 흥미에 

따라 자발적으로 행동하는 내재적 동기뿐만 

아니라 행동의 목표나 가치를 스스로 중요하

게 여기고 내면화하여 행동하는 통합된 외재

적 동기를 모두 포괄한다고 설명한다. 즉, 동

기의 출발점이 내재적이든 외재적이든 관계없

이 자율적 동기가 될 수 있고, 자율적 동기를 

바탕으로 자신의 선택과 의지에 따라 행동

하는 개인은 보상이나 외적 평가에 좌우되

지 않고 행동을 지속하는 경향이 있다(Gagné 

& Deci, 2005; Ryan & Deci, 2000). 이러한 관점

에서 조직관심 또는 친사회적 동기가 높은 신

입사원은 동료에게 조직시민행동을 제공했을 

때, 자신이 제공한 만큼 돌려받지 못하거나 

반대로 더 큰 보답을 받더라도 이에 대해 크

게 개의치 않을 가능성이 크다. 이와 같은 태

도는 교환관계의 균형에 대한 민감도를 낮추

며, 결과적으로 해당 동기가 높은 신입사원일

수록 조직시민행동의 교환이 조직사회화에 미

치는 효과가 작을 것이다. 따라서 조직관심 

동기나 친사회적 동기가 높은 신입사원에게서 

나타나는 조직사회화의 수준은 동기가 낮은 

신입사원에 비해 조직시민행동의 호혜 관계 
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양상에 의한 영향을 적게 받을 것으로 예상하

였다. 

  가설 3. 신입사원의 조직관심 동기가 낮은 

경우에 비해 높은 경우 조직시민행동 교환과 

(a) 역할명확성, (b) 과업숙달, 그리고 (c) 사회

적 통합 간의 관계가 약하게 나타날 것이다.

  가설 4. 신입사원의 친사회적 동기가 낮은 

경우에 비해 높은 경우 조직시민행동 교환과 

(a) 역할명확성, (b) 과업숙달, 그리고 (c) 사회

적 통합 간의 관계가 약하게 나타날 것이다.

  반면, 인상관리 동기는 통제적 동기로 해석

이 가능하다(Gagné & Deci, 2005). 인상관리 동

기를 강하게 지닌 개인은 호의적인 인상과 평

판을 형성하기 위해 전략적으로 위험 부담이 

적은 조직시민행동만을 제한적으로 수행할 수 

있으며(Grant & Mayer, 2009; Kim et al., 2013), 

이는 상대방에게 이기적이고 보답할 필요

가 없는 행동으로 인식되는 경향이 있다

(Rubenstein et al., 2020). 타인의 평가를 의식하

고 무언가를 얻기 위해 조직시민행동을 수행

하는 이들에게(Rioux & Penner, 2001) 동료와의 

교환관계는 곧 조직시민행동의 목적 그 자체

이다. 자기결정이론의 관점에서 외부 평가와 

인정을 중시하는 통제적 동기에 기반한 행동

은 보상이나 피드백과 같은 외부 자극에 의존

적이며(Deci et al., 1999; Gagné & Deci, 2005), 

돌아오는 보답의 수준에 민감하게 반응할 가

능성이 크다. 인상관리 동기가 높은 신입사원

이 동료에게 조직시민행동을 제공했지만 동료

가 기대에 못 미치는 반응을 보일 경우, 큰 

실망과 자원 손실을 경험할 수 있다. 이와 달

리, 인상관리 동기가 낮은 신입사원은 동료와

의 교환관계에서 기대 수준이 상대적으로 낮

기 때문에 돌아오는 보답에 덜 민감하게 반응

하며 조직사회화에 미치는 교환관계의 효과 

역시도 작을 것이다. 따라서 인상관리 동기가 

높은 신입사원일수록 동료와의 교환관계에 민

감하게 반응하여, 조직시민행동의 교환 양상

이 조직사회화에 미치는 효과가 더 클 것으로 

예상하였다.

  가설 5. 신입사원의 인상관리 동기가 낮은 

경우에 비해 높은 경우 조직시민행동 교환과 

(a) 역할명확성, (b) 과업숙달, 그리고 (c) 사회

적 통합 간의 관계가 강하게 나타날 것이다.

방  법

연구절차 및 대상

  본 연구는 대학 소속 생명윤리심의위원회

(institutional review board)의 승인을 받아 진행

하였다. 국내 온라인 설문조사회사의 패널을 

대상으로 횡단 설계를 통해 자료를 수집하였

다. 등록된 패널들은 자발적으로 연구 참가를 

결정하였으며, 후술할 선별조건을 충족하는 

경우에만 설문에 응답할 수 있도록 하였다. 

응답을 완료한 참가자들에게는 온라인 설문조

사회사로부터 소정의 적립금이 지급되었다.

  연구 대상은 만 19세 이상의 전일제 직장인

으로, 신입사원과 동료 간의 관계를 다루는 

본 연구의 주제에 맞게 함께 근무하는 동료가 

있는 신입사원으로 한정하였다. 신입사원의 

기준은 최근 3개월에서 1년 사이에 입사한 구

성원으로 설정하였다. 일반적으로 입사 후 3

년 이하의 구성원을 신입사원으로 규정하지만

(김태연, 박형인, 2023; 이주은, 한태영, 2022), 
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신입사원의 조직사회화를 다룬 선행연구들은 

주로 입사 1년 이내의 신입사원으로 대상을 

한정하고 있다(김민수 등, 2009; 정예슬, 박지

영, 2022). 또한, 조직사회화의 지표를 측정하

기 위해서는 일정 기간의 조직 경험이 필요함

을 고려하여 입사 후 한두 달 이내의 구성원

은 제외하고자 하였다. 나아가 경력직 신입사

원의 경우 조직사회화 지표 중 과업숙달 측정

에 있어서 기존 업무 경험으로 인한 혼입이 

발생할 가능성이 있기 때문에 현재 재직 중인 

직장이 첫 직장인 신입사원만을 대상으로 하

였다. 종합하면, 본 연구의 대상자는 함께 근

무하는 동료가 있고, 현 소속기관이 첫 직장

이면서 최근 3개월에서 1년 사이에 입사한 만 

19세 이상의 전일제 직장인으로 한정되었다. 

모든 조건에 부합하는 참가자 중 응답을 완료

한 350명의 자료를 전달받아 분석에 사용하

였다.

  연구 참가자 350명의 인구통계학적 정보는 

다음과 같다. 평균 연령은 만 30.28세(SD = 

3.13)였으며, 남성이 135명(38.6%), 여성이 215

명(61.4%)이었다. 참가자 중 미혼이 319명

(91.1%)으로 대다수를 차지하였다. 거주 지역

은 서울 122명(34.9%), 경기 79명(22.6%), 인천 

35명(10.0%)으로, 절반 이상의 참가자가 수도

권에 거주하고 있는 것으로 나타났다. 최종 

학력은 4년제 대학교 졸업이 241명(68.9%)으

로 가장 높은 비율을 보였으며, 2·3년제 대학

교 졸업 50명(14.3%), 고등학교 졸업 31명

(8.9%), 대학원 졸업 이상 28명(8.0%) 순으로 

나타났다. 직군의 경우, 사무직 235명(67.1%), 

전문직 47명(13.4%), 관리직 23명(6.6%) 등으로 

사무직이 가장 많았으며 이들 중 정규직은 

295명(84.3%), 비정규직은 55명(15.7%)이었다. 

직위는 사원급 329명(94.0%)과 대리급 21명

(6.0%)으로 조사되었다. 평균 근속기간은 7.03

개월(SD = 2.95)이었으며, 주당 평균 근무시간

은 41.67시간(SD = 6.88)으로 나타났다.

측정도구

  조직시민행동 제공 및 수혜

  조직시민행동 제공 및 수혜를 측정하기 위

해 Lambert(2000)가 개발하고 국내 연구진(미간

행)에 의해 한글 번안 및 신뢰도 검증이 이루

어진 대체 조직시민행동 척도와 대체 조직시

민행동 수혜 척도를 사용하였다. 두 척도는 

동일한 내용이 주어만 달리하여 서로 대응하

는 네 개의 문항으로 구성되어 있으며, 모든 

문항은 5점 Likert 척도로 측정하였다(1 = 전

혀, 5 = 항상). 조직시민행동 제공의 예시 문

항으로는 “동료들이 할 일이 너무 많을 때, 

귀하는 그들을 얼마나 도와주었습니까?”가 있

으며, 조직시민행동 수혜의 예시 문항에는 주

어만 변경한 “귀하가 할 일이 너무 많을 때, 

동료들은 귀하를 얼마나 도와주었습니까?”가 

있다. 내적일치도 계수(Cronbach’s α)는 조직시

민행동 제공 .70, 조직시민행동 수혜 .73으로 

나타났다.

  조직시민행동 동기

  조직시민행동 동기를 측정하기 위해 Rioux

와 Penner(2001)가 개발하고 한상엽(2002)이 번

안한 척도를 사용하였다. 원척도는 세 가지 

동기 각각에 대해 10문항씩 총 30개의 문항으

로 구성되어 있지만, 본 연구에서는 국내 연

구진(미간행)이 선별하여 사용한 총 아홉 개

의 문항을 그대로 채택하여 동기별로 세 문항

씩 구성된 단축형 버전을 활용하였다. 모든 

문항은 5점 Likert 척도로 측정하였으며(1 = 
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전혀 중요하지 않다, 5 = 매우 많이 중요하

다), 다른 사람을 돕는 이유에 대해 중요하게 

생각하는 정도를 응답하도록 하였다. 각 동기

에 대한 예시 문항으로는 조직관심 동기에 

“회사에 일어나는 일에 대하여 관심이 있기 

때문에”가 있고, 친사회적 동기에는 “어려움

에 처한 사람을 돕는 것이 중요하다고 생각하

기 때문에”가 있다. 마지막으로, 인상관리 동

기는“다른 사람들이 보는 곳에서 나쁘게 보이

지 않기 위해서”를 포함한다. 내적일치도 계

수는 조직관심 동기 .84, 친사회적 동기 .80, 

인상관리 동기 .78로 나타났다.

  조직사회화

  본 연구에서 설정한 세 가지 조직사회화 지

표를 측정하기 위해 Kammeyer-Mueller(2002)가 

기존 연구를 바탕으로 정리하여 사용한 조직

사회화의 네 지표 중 주홍석(2014)이 번안한 

세 가지 척도를 사용하였다. 모든 문항은 5점 

Likert 척도로 측정하였으며(1 = 전혀 그렇지 

않다, 5 = 매우 그렇다), 자신의 생각과 가장 

일치하는 번호에 응답하도록 하였다. 역할명

확성 척도는 여섯 문항으로 구성되어 있으며, 

예시 문항에는 “나는 내게 주어진 업무상의 

권한이 어느 정도인지 명확히 알고 있다.”가 

있다. 과업숙달 척도는 일곱 문항으로 구성되

며, 예시 문항으로 “나는 내가 속한 조직에서 

내 직무를 수행하는 데 필요한 기술과 능력

을 갖고 있다.”가 있다. 마지막으로, 사회적 

통합 척도는 일곱 문항이며, 예시 문항으로 

“나와 함께 일하는 사람들은 나를 존중해 준

다.”를 포함한다. 내적일치도 계수는 역할명

확성 .81, 과업숙달 .75, 사회적 통합 .78로 

나타났다.

자료분석

  본 연구에서 수집된 자료는 SPSS 프로그램

을 사용하여 분석하였다. 먼저, 각 연구변수의 

평균, 표준편차, 내적일치도 계수를 구하고 변

수 간의 관계를 확인하기 위해 상관분석을 실

시하였다. 다음으로, 조직시민행동 제공-수혜

와 조직사회화 간의 관계를 조사하기 위해 다

음의 절차를 따라 다(차)항회귀분석(polynomial 

regression)을 수행하였다. 첫째, Shanock 등

(2010, 2014)의 권고에 따라 두 예측변수를 척

도의 중간점(midpoint; 본 자료의 경우 3.00점)

을 사용하여 척도중심화(scale-centering) 하였다. 

이는 두 예측변수의 수준이 정확하게 일치하

는 조건에서 준거변수와의 관계를 살펴보기 

위함이다. 둘째, 중심화한 변수들을 이용해 각 

예측변수의 제곱항(제공2, 수혜2)과 두 예측변

수의 상호작용항(제공 × 수혜)을 계산하여 총 

세 개의 고차항을 산출하였다. 셋째, 저차항

(제공, 수혜)을 포함한 총 다섯 개의 항을 한 

번에 투입하여 세 준거변수에 대한 회귀분석

을 각각 실시하고, 전체 모형의 유의 여부를 

확인하였다.

  전체 모형이 유의할 경우, 반응표면 그래프

(response surface graph)를 그려 변수 간의 구체

적인 관계 양상을 확인하였다. 반응표면 그래

프는 두 개의 참조선(reference line)을 기준으로 

해석하였다. 일치선(line of congruence, 제공 = 

수혜)은 두 예측변수가 서로 동일한 수준일 

경우를 나타내고, 그래프 정면에서 후면으로 

이어지는 보조선을 의미한다. 불일치선(line of 

incongruence, 제공 = -수혜)은 두 예측변수의 

절대값이 동일하지만 부호가 반대일 경우를 

나타내며, 그래프 좌우로 이어지는 보조선을 

의미한다. 구체적으로, 두 참조선 각각의 기
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울기(slope)와 곡률(curvature)을 계산하여 총 

네 개의 계수를 가지고 가설을 검정하였다

(Shanock et al., 2010, 2014). 각 참조선의 기울

기만 유의하다면 준거변수와 선형 관계가 있

음을 의미하고, 곡률이 유의하다면 비선형 관

계가 나타남을 의미한다. 따라서 조직시민행

동 제공-수혜의 불일치와 조직사회화 간의 관

계를 나타낸 가설 1이 지지되기 위해서는 불

일치선의 기울기가 부적으로 유의하고, 곡률

은 유의하지 않아야 한다. 조직시민행동 제공-

수혜의 일치에 대한 가설 2가 지지되기 위해

서는 일치선의 기울기가 정적으로 유의하고, 

곡률은 유의하지 않아야 한다.

  조직시민행동 동기의 조절효과를 확인하기 

위해 척도의 중간점인 3.00을 기준으로 각 동

기가 3.00보다 높은 집단과 3.00보다 낮은 집

단을 분리하고 두 집단의 설명력(R2)을 비교하

였다. 각 동기의 표본크기를 살펴보면, 조직관

심 동기가 높은 집단은 152명, 낮은 집단은 

147명이었고, 친사회적 동기가 높은 집단은 

212명, 낮은 집단은 69명이었으며, 인상관리 

동기가 높은 집단은 162명, 낮은 집단은 139

명으로 나타났다. 가설 3과 4가 지지되기 위

해서는 조직관심 및 친사회적 동기가 낮은 집

단에서 설명력이 유의해야 하고, 높은 집단에

서는 설명력이 낮아지거나 유의하지 않아야 

한다. 반대로, 가설 5가 지지되기 위해서는 인

상관리 동기가 높은 집단에서 설명력이 유의

해야 하고, 낮은 집단에서는 설명력이 낮아지

거나 유의하지 않아야 한다. 조절효과가 나타

날 경우에는 전술한 것과 같이 각 집단에 대

한 반응표면 그래프를 그려 특정 동기의 수준

에 따른 구체적인 차이를 삼차원적으로 확인

하였다.

결  과

  표 1에 연구변수들의 기술통계, 신뢰도, 그

리고 상관계수를 정리하였다. 조직시민행동 

제공은 역할명확성(r = .41, p < .001), 과업숙

달(r = .31, p < .001), 사회적 통합(r = .33, p 

< .001) 모두와 유의한 정적 상관을 보였다. 

조직시민행동 수혜 역시 역할명확성(r = .35, 

p < .001), 과업숙달(r = .19, p < .001), 그리

고 사회적 통합(r = .28, p < .001)과 유의한 

정적 상관이 나타났다. 조직시민행동의 세 가

지 동기인 조직관심 동기(r = .26, p < .001), 

친사회적 동기(r = .37, p < .001), 인상관리 

동기(r = .31, p < .001)가 조직시민행동의 제

공과 유의한 정적 상관을 나타냈으며, 조직시

민행동 수혜와도 조직관심 동기(r = .35, p < 

.001), 친사회적 동기(r = .36, p < .001), 그리

고 인상관리 동기(r = .31, p < .001) 모두 유

의한 정적 상관이 확인되었다. 사회화 지표의 

경우, 조직관심 동기는 역할명확성(r = .32, p 

< .001), 과업숙달(r = .25, p < .001), 사회적 

통합(r = .11, p < .05)과 모두 유의한 정적 

상관을 보였다. 친사회적 동기 또한 역할명확

성(r = .28, p < .001), 과업숙달(r = .20, p < 

.001), 그리고 사회적 통합(r = .28, p < .001)

과 유의한 정적 상관이 확인되었다. 인상관리 

동기는 역할명확성(r = .25, p < .001) 및 과

업숙달(r = .19, p < .001)과 유의한 정적 상

관을 보였으나, 사회적 통합(r = .09, ns)과는 

유의한 관계가 나타나지 않았다.

주효과

  표 2에 조직시민행동 제공-수혜 부합이 조

직사회화의 세 가지 지표에 미치는 영향을 보
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준거변수
b

R2
G = T G = -T

G T G
2 G × T T2 기울기 곡률 기울기 곡률

역할명확성 0.25*** 0.10† 0.02 -0.09 0.14* .20*** 0.35*** 0.07 0.15 0.25*

과업숙달 0.29*** -0.07 -0.08 0.07 0.05 .11*** 0.22*** 0.05 0.35** -0.10

사회적 통합 0.14* 0.13† 0.19** -0.21† 0.07 .14*** 0.27*** 0.06 0.01 0.47***

주. N = 350; b = 비표준화 회귀계수; G = 조직시민행동 제공, T = 조직시민행동 수혜.
†p < .10, *p < .05, **p < .01, ***p < .001.

표 2. 다항회귀분석 결과

1 2 3 4 5 6 7 8

1. 조직시민행동 제공

2. 조직시민행동 수혜 .69***

3. 조직관심 동기 .26*** .35***

4. 친사회적 동기 .37*** .36*** .49***

5. 인상관리 동기 .31*** .31*** .52*** .44***

6. 역할명확성 .41*** .35*** .32*** .28*** .25***

7. 과업숙달 .31*** .19*** .25*** .20*** .19*** .55***

8. 사회적 통합 .33*** .28*** .11* .28*** .09 .46*** .28***

M 3.49 3.31 2.95 3.38 3.05 3.61 3.33 3.61

SD 0.65 0.70 0.91 0.76 0.85 0.55 0.53 0.56

α .70 .73 .84 .80 .78 .81 .75 .78

주. N = 350; 모든 변수는 1.00점부터 5.00점까지의 범위로 측정됨.
†p < .10, *p < .05, **p < .01, ***p < .001.

표 1. 연구변수의 기술통계 및 상관계수

여주는 다항회귀분석 결과를 제시하였다. 분

석 결과, 모든 회귀 모형이 유의하였기 때문

에 각 모형에 대한 반응표면 그래프를 그려 

그림 1에 제시하였다. 자료에 나타난 관계 양

상과 그에 따른 가설의 지지 여부는 다음과 

같다.

  불일치선의 경우, 조직시민행동 제공이 수

혜보다 클 때는 준거변수의 수준이 감소하고 

반대의 경우에는 증가하는 선형 관계가 나타

날 것으로 예상하였다. 가설과 일치하는 결과

가 나타나기 위해서는 불일치선의 기울기만이 

부적으로 유의해야 하지만, 역할명확성에 대

한 모형에서 기울기가 유의하지 않았으며(b = 

0.15, ns) 곡률이 정적으로 유의하게 나타났다

(b = 0.25, p < .05). 사회적 통합에서도 기울

기는 유의하지 않았지만(b = 0.01, ns) 곡률이 
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 그림 1. 조직사회화 지표에 대한 반응표면 그래프

정적으로 유의하였기 때문에(b = 0.47, p < 

.001) 가설 1-a와 가설 1-c는 지지되지 않았다. 

구체적으로, 조직시민행동 제공과 수혜가 일

치하는 지점(그래프 가운데)을 기점으로 둘 

간의 불일치가 커질수록 준거변수의 수준이 

높아지는 U자형 관계가 두 모형 모두에서 나

타났다(그림 1). 반면, 과업숙달의 기울기는 예

상과 달리 정적으로 유의했으며(b = 0.35, p 

< .01), 곡률은 유의하지 않았다(b = -0.10, 

ns). 그림 1의 가운데 그래프를 보면, 조직시민

행동 수혜가 제공보다 높을 때 과업숙달이 감

소하고 반대의 경우에는 증가하는 양상의 선

형 관계가 나타났다. 따라서 가설 1-b 역시 

지지되지 않았다.

  일치선의 경우, 조직시민행동 제공과 수혜

가 높은 수준에서 일치할수록 준거변수의 수

준이 증가할 것으로 예상하였으며, 가설이 지

지되기 위해서는 일치선의 기울기만이 정적으

로 유의해야 한다. 분석 결과, 역할명확성(b = 

0.35, p < .001), 과업숙달(b = 0.22, p < .001), 

사회적 통합(b = 0.27, p < .001)의 기울기가 

정적으로 유의하였으며, 곡률은 모두 유의하

지 않았다. 그림 1에 제시된 세 반응표면 그

래프에서도 조직시민행동 제공과 수혜가 낮은 

수준에서 일치할 때보다 높은 수준에서 일치

할 때 준거변수의 수준이 증가하는 양상이 확

인되었다. 따라서 가설 2-a, 2-b, 2-c는 모두 지

지되었다.

조절효과

  표 3에 각 준거변수에 대한 세 가지 조직시

민행동 동기의 조절효과 분석 결과를 제시하

고, 총 아홉 개의 모형 중 유의하게 나타난 

모형에 대해서는 동기별 수준에 따른 조직시

민행동 제공-수혜 부합과 준거변수 간의 관계

를 비교하여 그 결과를 표 4에 정리하였다. 

먼저, 가설 3은 조직관심 동기의 조절효과를 

다루고 있다. 준거변수가 역할명확성(ΔR2 = 

.01, ns)이나 과업숙달(ΔR2 = .02, ns)인 경우, 

조직관심 동기의 조절효과가 유의하지 않았

다. 따라서 가설 3-a과 3-b는 지지되지 않았다. 

그러나 사회적 통합에 대해서는 조직관심 동

기의 조절효과가 유의하였다(ΔR
2
 = .04, p < 

.01). 표 4에서 조직관심 동기가 높은 집단(R2 

= .18, p < .001)과 낮은 집단(R2 = .23, p < 

.001) 모두 조직시민행동 제공-수혜 부합이 사

회적 통합을 유의하게 설명하였지만, 높은 집

단에서 전체 설명력이 더 작게 나타났다. 나

아가 조직관심 동기가 높은 집단에서는 불일

치선의 곡률만이 정적으로 유의하여(b = 1.10, 

p < .001) 대칭적인 U자형 관계가 관찰되었지
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준거변수 예측변수

OCB 동기

조직관심 동기 친사회적 동기 인상관리 동기

b R2 ΔR2 b R2 ΔR2 b R2 ΔR2

역할명확성

G 0.27
***

.20*** -

0.36
***

 .20*** -

0.33
***

 .20*** -

T 0.04 -0.03 0.03

G2 0.00 -0.07 -0.10

G × T -0.08 0.01 0.00

T2 0.12* 0.06 0.10†

OCB 동기 0.09* .23*** .04*** 0.09†  .21*** .02** 0.07  .21*** .01*

G × OCB 동기 -0.02

.24*** .01

-0.20
**

 .24*** .02†

0.10

 .24*** .04**

T × OCB 동기 0.02 0.19* -0.02

G2 × OCB 동기 0.09 0.04 -0.22**

G × T × OCB 동기 -0.09 -0.03 0.27
*

T2 × OCB 동기 0.03 0.05 -0.02

과업숙달

G 0.32***

.11*** -

0.32***

 .11*** -

0.35***

 .11*** -

T -0.11 -0.12 -0.11

G2 -0.06 -0.17† -0.16*

G × T 0.02 0.13 0.13

T
2

0.06 0.02 0.04

OCB 동기 0.04 .14*** .04*** 0.02  .12*** .01* 0.05  .12*** .01*

G × OCB 동기 0.09

.16*** .02

-0.03

 .14*** .02

0.16†

 .14*** .02

T × OCB 동기 -0.03 0.04 -0.05

G2 × OCB 동기 0.08 0.09 -0.12

G × T × OCB 동기 -0.11 -0.03 0.14

T
2 
× OCB 동기 0.04 0.02 -0.05

사회적 통합

G 0.22**

.14
***

-

0.27**

 .14
***

-

0.10

 .14
***

-

T 0.09 -0.01 0.15*

G
2

0.15
*

-0.01 0.25
**

G × T -0.22† 0.04 -0.27*

T2 0.12† 0.04 0.08

OCB 동기 -0.06 .14
***

.00 0.10
†

 .16
***

.02
**

-0.06  .14
***

.00

G × OCB 동기 -0.09

.18
***

.04
**

-0.13†

 .18
***

.02

-0.11

 .16
***

.02

T × OCB 동기 0.03 0.05 0.03

G
2 
× OCB 동기 0.23

***
0.15

*
0.08

G × T × OCB 동기 -0.37** -0.28† -0.11

T2 × OCB 동기 0.19** 0.14† 0.13†

주. N = 350; b = 최종 모형의 비표준화 회귀계수; OCB = 조직시민행동, G = 조직시민행동 제공, T = 조직시민행동 수혜.
†p < .10, *p < .05, **p < .01, ***p < .001.

표 3. 각 준거변수에 대한 조절효과 분석 결과
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동기 수준
b

R
2

G = T G = -T

G T G
2

G × T T
2 기울기 곡률 기울기 곡률

사회적 통합

OC
고(n = 152) 0.13 0.06 0.36

***
-0.48

*
0.26

*
.18

***
0.19 0.13 0.08 1.10

***

저(n = 147) 0.27
**

0.15 -0.01 0.06 -0.07 .23
***

0.42
***

-0.01 0.12 -0.13

역할명확성

PV
고(n = 212) 0.09 0.11 -0.01 0.04 0.13 .21

***
0.19

*
0.16

*
-0.02 0.08

저(n = 69) 0.70
**

-0.27 -0.37 0.48 -0.10 .23
**

0.43
***

0.02 0.96
*

-0.95
†

IM
고(n = 162) 0.39

***
-0.01 -0.18 0.16 0.11 .32

***
0.38

***
0.09

†
0.40

*
-0.23

저(n = 139) 0.22
**

0.09 0.15
†

-0.24
†

0.07 .14
**

0.31
***

-0.01 0.13 0.46
**

주. b = 비표준화 회귀계수; G = 조직시민행동 제공, T = 조직시민행동 수혜, OC = 조직관심 동기, PV = 친사회적 

동기, IM = 인상관리 동기.
†

p < .10, 
*
p < .05, 

**
p < .01, 

***
p < .001.

표 4. 조절효과가 유의한 경우 동기의 수준별 결과 비교

  

   그림 2. 준거변수가 사회적 통합인 경우 조직관심 동기의 조절효과

만(그림 2 좌측 그래프), 낮은 집단은 불일치

선의 계수가 둘 다 유의하지 않고 일치선의 

기울기만 정적으로 유의하여(b = 0.42, p < 

.01) 일치선을 따라 선형 관계가 나타났다(그

림 2 우측 그래프). 따라서 예측과 동일한 방

향으로 조절효과가 나타났기 때문에 가설 3-c

는 지지되었다.

  가설 4와 관련하여 친사회적 동기의 조절효

과는 준거변수가 역할명확성인 경우에만 한계

적 수준에서 유의하였다(ΔR2 = .02, p < .10). 

친사회적 동기가 높은 집단(R2 = .21, p < 

.001)과 낮은 집단(R2 = .23, p < .01) 모두 조

직시민행동 제공-수혜 부합이 역할명확성을 

유의하게 설명하였고 높은 집단의 전체 설명

력이 더 작았으나, 그 차이는 크지 않았다(표 

4). 그러나 구체적인 관계의 양상은 조절변수

의 수준에 따라서 매우 다르게 나타났다. 친

사회적 동기가 높은 경우 불일치선의 기울기

나 곡률은 유의하지 않았지만, 일치선의 기울

기(b = 0.19, p < .05)와 곡률(b = 0.16, p < 



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 266 -

  

 그림 4. 준거변수가 역할명확성인 경우 인상관리 동기의 조절효과

  

   그림 3. 준거변수가 역할명확성인 경우 친사회적 동기의 조절효과

.05)이 모두 정적으로 유의하였다. 반면, 친사

회적 동기가 낮은 집단은 불일치선의 기울기

는 정적(b = 0.96, p < .05)으로, 곡률은 한계

적 유의도 수준에서 부적(b = -0.95, p < .10)

으로 나타났으며, 일치선은 기울기만 정적으

로 유의하였다(b = 0.43, p < .001). 친사회적 

동기의 조절효과에 대한 반응표면 그래프를 

살펴보면(그림 3), 불일치선을 따라 높은 친사

회적 동기 집단에서는 비교적 완만한 형태의 

그래프가 나타난 것과 달리 낮은 집단에서는 

조직시민행동 제공이 커질수록 역할명확성이 

증가하다가 일정 수준부터는 다시 감소하는 

양상이 관찰되었다. 일치선을 따라서는 두 그

래프 모두 저-저 일치에서 고-고 일치로 갈수

록 역할명확성이 전반적으로 증가하는 양상이 

나타났으나, 친사회적 동기가 높을 경우 저-

저 일치에서도 역할명확성의 수준이 미약하나

마 재상향하는 양상이 관찰되었다. 따라서 가

설 4-a는 약하게 지지되었다. 그러나 유의하지 

않은 과업숙달(ΔR2 = .02, ns)과 사회적 통합

(ΔR
2
 = .02, ns)에 대한 가설 4-b와 4-c는 지지

되지 않았다.

  마지막으로, 인상관리 동기 역시 준거변수

가 역할명확성인 경우에만 유의한 조절효과가 
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나타났다(ΔR
2
 = .04, p < .01). 표 4의 하단에 

정리된 결과를 보면, 인상관리 동기가 높은 

집단(R2 = .32, p < .001)과 낮은 집단(R2 = 

.14, p < .01)에서 조직시민행동 제공-수혜 부

합의 효과가 모두 유의하였으나, 낮은 집단에

서는 설명력이 현저히 감소하여 높은 집단의 

전체 설명력이 더 크게 나타났다. 인상관리 

동기가 높은 집단에서 불일치선(b = 0.40, p 

< .05)과 일치선(b = 0.38, p < .001)의 기울기

가 모두 정적으로 유의했으며, 추가로 일치선

의 곡률은 한계적 수준에서 정적으로 유의하

게 나타났다(b = 0.09, p < .10). 이에 반해, 

인상관리 동기가 낮은 집단에서는 일치선의 

기울기(b = 0.31, p < .001)와 불일치선의 곡

률(b = 0.46, p < .01)이 정적으로 유의하였다. 

그림 4에서 두 그래프 모두 일치선을 따라 역

할명확성이 대체로 증가하는 양상을 보였으

나, 불일치선에 대해서는 인상관리 동기가 높

은 집단에서 제공이 커질수록 역할명확성이 

증가한 것과 달리 낮은 집단에서는 U자형의 

관계가 나타났다. 따라서 가설 5-a는 지지되었

다. 그렇지만 과업숙달(ΔR
2
 = .02, ns)과 사회

적 통합(ΔR2 = .02, ns)에 대해서는 유의한 조

절효과가 나타나지 않았기 때문에 가설 5-b와 

5-c는 지지되지 않았다.

논  의

  본 연구는 함께 근무하는 동료가 있고 첫 

직장에서 3개월 이상 1년 이하로 재직 중인 

만 19세 이상의 전일제 직장인 350명을 대상

으로 조직시민행동 교환이 조직사회화의 세 

지표에 미치는 효과를 조사하였다. 조직시민

행동 교환이 조직사회화에 미치는 효과의 구

체적인 양상은 신입사원이 자신의 동료에게 

행하는 조직시민행동 제공과 동료로부터 받는 

조직시민행동 수혜를 각각 측정한 뒤 다항회

귀분석과 반응표면 그래프를 활용하여 삼차원

적으로 확인하였다. 조직시민행동 제공-수혜

의 불일치에 대해 제공이 수혜보다 클수록 조

직사회화가 감소하고, 반대의 경우에는 증가

하는 선형 관계가 나타날 것으로 예상하였다. 

분석 결과, 조직시민행동 제공-수혜의 불일치

에 대해 역할명확성과 사회적 통합에서는 양

방향 모두에서 불일치가 커질수록 준거변수의 

수준이 높아지는 U자형 관계가 나타났으며(가

설 1-a, 1-c), 과업숙달의 경우에는 가설과 반

대 방향의 선형 관계가 관찰되었다(가설 1-b). 

각 지표에 대한 불일치의 구체적인 양상은 다

음과 같이 구분하여 볼 수 있다. 먼저 조직시

민행동 수혜가 제공보다 클 때, 역할명확성과 

사회적 통합은 가설과 같이 불일치가 커질수

록 증가하였다. 이는 스트레스에 대한 개인-

환경 부합 이론(Edwards et al., 1998)의 이월 

및 보존 기제와 COR 이론(Hobfoll, 1989)과 일

치하는 결과로, 신입사원이 조직시민행동 수

혜를 통해 획득한 초과 자원을 축적함으로써 

더 높은 조직사회화를 달성할 수 있음을 시사

한다. 그러나 과업숙달은 조직시민행동 수혜

가 커질수록 감소하였다. 이는 세 조직사회화 

지표 간의 특성 차이에 기인한 결과일 수 

있다. 사회적 통합은 조직사회화의 사회적 

측면을 반영하며 주변 구성원과의 상호작용

이 필수적이기 때문에(Ashforth & Saks, 1996; 

Morrison, 1993b) 조직시민행동 수혜의 증가가 

긍정적인 결과로 이어질 수 있다. 역할명확성

은 사회적 측면보다는 직무의 본질적 특성을 

이해하는 정도를 더 반영하지만, 직무의 실제 

범위가 어디까지이고, 누구에게 보고하며, 어
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떤 기준으로 평가받는지 등의 정보는 대인적 

의사소통을 통해서 전수될 가능성이 크다. 따

라서 조직시민행동을 통해 동료로부터 더 많

은 도움을 받을수록 역할명확성의 수준 역시 

향상될 수 있다. 반면, 과업과 관련된 동료의 

지속적인 도움은 신입사원의 주도적인 업무 

수행 기회를 제한하여 업무 수행에 필요한 지

식과 기술 습득을 방해할 수 있다. 자기결정

이론(Ryan & Deci, 2000)은 인간이 내재적으로 

동기화되고 최적의 기능을 수행하기 위해서는 

특정한 심리적 욕구가 충족되어야 한다고 주

장하며, 이러한 욕구에는 자신의 행동을 스스

로 선택하고 조절하려는 자율성(autonomy), 도

전과 성공을 추구하며 효과적으로 기능하려는 

유능성(competence), 그리고 타인과 의미 있는 

관계를 형성하고 소속되려는 관계성(relatedness)

이 포함된다. 그러나 과업숙달에 대한 조직시

민행동 수혜는 신입사원의 자율성과 유능성 

충족을 방해하여 과업을 스스로 해결하려는 

내적 동기를 낮추고, 결과적으로 과업숙달에 

부정적인 영향을 미쳤을 가능성이 있다. 따라

서 과업숙달은 조직시민행동 수혜를 통한 자

원 획득보다 신입사원의 자율적이고 주도적인 

업무 수행 기회에 더 큰 영향을 받는 것으로 

추측할 수 있다.

  조직시민행동 제공이 수혜보다 클 때는 세 

지표 모두에서 불일치가 커질수록 준거변수가 

증가하여 가설과 반대되는 양상이 나타났다. 

신입사원이 동료보다 조직시민행동을 더 많이 

제공하면 자원의 손실로 인해 부정적인 결과

를 초래할 것으로 예상되었으나, 본 연구 결

과는 조직시민행동 제공이 조직사회화를 촉진

하는 긍정적인 기능을 할 수 있음을 시사한

다. 즉, 조직시민행동 제공은 단순히 소모적인 

행위가 아니라, 신입사원의 사회화를 증진할 

기회가 될 수도 있다. 조직시민행동은 본질적

으로 개인의 자발적인 행동이기 때문에(Smith 

et al., 1983) 신입사원은 자신의 의지와 판단

에 따라 동료의 문제를 함께 해결하며 해당 

조직 및 직무에서 필요한 역량을 습득하고 경

험을 축적할 수 있다. 또한, 동료에게 긍정적

인 영향을 미친다는 인식을 통해 조직 내에서 

자신이 의미 있는 존재일 수도 있음을 깨닫고 

동료와의 유대감도 더욱 강화할 수 있다. 그 

결과 동료로부터 돌아오는 조직시민행동이 기

대에 미치지 못하는 상황에서도 신입사원의 

조직사회화가 촉진되었을 것이다. 하지만 그 

반대의 역인과적 해석도 가능하다. 본래의 예

측과 달리 조직사회화의 수준이 높은 신입사

원이 조직시민행동을 더 많이 제공했을 가능

성도 존재하는 것이다. 조직에 원활하게 적응

한 신입사원은 더 능동적인 태도를 가지고 있

을 가능성이 크다. 조직사회화 과정에서 주도

성(proactivity)이 높은 신입사원일수록 적응에 

필요한 자원을 적극적으로 확보하고 조직 내

에서 높은 성과를 보인다는 연구 결과가 다수 

보고되었기에(김경민, 2016; Ashford & Black, 

1996; Morrison, 1993b) 이런 대안적 해석 역시 

고려할 수 있다. 특히 본 연구는 횡단설계의 

한계로 인해 인과관계를 엄격하게 규명하기 

어렵기 때문에 이미 높은 수준의 사회화를 이

룬 신입사원이 자신의 주도성을 바탕으로 더 

적극적인 조직시민행동을 보였을 가능성도 배

제할 수 없다. 또한, 본 연구에서는 신입사원

의 구체적인 욕구, 내적 동기, 그리고 주도성

을 직접 조사하지 않았으므로, 조직시민행동 

제공이 조직사회화에 미치는 효과의 정확한 

기제를 규명하기 위해서는 추가적인 연구가 

필요할 것이다. 그럼에도 본 연구 결과는 조

직시민행동 제공이 신입사원의 사회화에 대한 
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의지의 일부로서 기능할 수도 있음을 암시한

다. 따라서 조직시민행동 제공은 수혜와 마찬

가지로 신입사원의 성공적인 조직사회화에 기

여하는 중요한 요소로 작용할 가능성이 높다.

  조직시민행동 제공-수혜의 일치에 대해서는 

제공과 수혜가 높은 수준에서 일치할수록 조

직사회화가 증가하는 선형 관계를 예측하였으

며, 세 지표 모두 가설과 같이 저-저 일치에

서 고-고 일치로 갈수록 준거변수가 증가하는 

정적 선형 관계가 나타났다(가설 2). 이는 사

회교환이론(Blau, 1964)과 COR 이론(Hobfoll, 

1989; Hobfoll & Shirom, 2000)을 지지하는 결

과로, 고-고 일치를 경험한 신입사원이 더 많

은 자원을 활용하여 조직사회화를 더욱 효과

적으로 달성할 수 있음을 보여준다.

  나아가 조직시민행동 교환과 조직사회화 간

의 관계가 신입사원이 지닌 조직시민행동 동

기에 따라 조직관심 및 친사회적 동기가 높을 

때는 약하게, 인상관리 동기가 높을 때는 강

하게 나타나는지 조사하였다. 그 결과, 조직관

심 동기는 사회적 통합에서 가설과 일치하는 

방향으로 조절효과를 나타냈으며(가설 3-c), 친

사회적 동기(가설 4-a)와 인상관리 동기(가설 

5-a)는 역할명확성에서 각각 가설과 동일한 방

향의 조절효과를 보였다. 이러한 결과는 조직

시민행동의 세 동기가 개인의 내재적인 판단 

정도에 따라 서로 다른 두 개의 동기 범주로 

재분류될 수 있음을 시사한다. 자기결정이론

(Gagné & Deci, 2005)은 동기를 자율적 동기와 

통제적 동기로 구분하며, 본 연구 결과는 이

러한 구분을 바탕으로 각 범주의 구체적인 특

성에 따라 조직시민행동 교환과 조직사회화 

간의 관계에 미치는 효과가 달라질 수 있을 

것으로 예상하였다. 연구 결과는 가설과 동일

한 양상을 보여주었으며, 특히 역할명확성에

서는 조직시민행동 교환과의 관계가 친사회적 

동기가 높을 때는 약하게 나타난 반면, 인상

관리 동기가 높을 때는 강하게 나타났다. 이

렇게 상반된 결과는 조직사회화 과정에서 동

기의 차별적 효과를 다룬 선행연구들(Jia et 

al., 2021; Rubenstein et al., 2020)과도 일맥상통

한다. 다만, 역할명확성에 대한 친사회적 동기

의 조절효과 가설은 약하게 지지되었다(가설 

4-a). 이와 관련하여 조직관심 및 인상관리 동

기의 중간값(median)이 3.00으로 척도의 중간

점과 동일한 것과 달리 친사회적 동기의 중간

값은 3.33으로 약간의 차이가 있었으며, 다른 

동기에 비해 고집단(n = 212)과 저집단(n = 

69)의 표본 수 차이가 크게 나타났다. 따라서 

중간값을 기준으로 친사회적 동기가 높은 집

단(n = 212)과 낮은 집단(n = 138)을 구분하

여 두 집단에 대한 설명력을 추가로 비교해 

본 결과, 척도의 중간점을 기준으로 한 결과

와 달리 동기가 높은 집단의 전체 설명력이 

더 크게 나타나 가설과 반대의 양상이 관찰되

었다. 또한, 친사회적 동기는 다른 동기들에 

비해 표준편차가 가장 작았을 뿐만 아니라(SD 

= 0.76) 대부분의 표본이 고집단(n = 212)에 

집중되어 있었다. 이러한 표본 특성은 낮은 

통계적 검정력(statistical power)으로 이어져 과

업숙달(가설 4-b)과 사회적 통합(가설 4-c)에 

대한 조절효과 역시 나타나지 않았을 가능성

이 높다.

  한편, 과업숙달에 대해서는 어떠한 조절효

과도 확인되지 않았다(가설 3-b, 4-b, 5-b). 이

는 조직시민행동 제공-수혜의 불일치에 대한 

결과와 마찬가지로 과업숙달이라는 변수의 

특성이 반영되었을 가능성이 있다. 매칭가설

(matching hypothesis)에 따르면 변수 간의 내용

이나 차원 일치 여부에 따라 조절효과가 다르
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게 나타날 수 있다(Cohen & Wills, 1985; de 

Jonge & Dormann, 2006). 본 연구에서 과업숙

달은 개인의 기술, 능력, 경험 등과 관련된 과

업 중심의 요인인 반면, 조직시민행동 동기는 

조직이나 동료와의 관계에 대한 사회적 요인

이라는 차이가 있다. 즉, 조절변수로 사용한 

세 가지 동기가 내용 측면에서 과업숙달과 거

리가 있기 때문에 조절효과가 나타나지 않았

을 가능성이 있다. 더 나아가, 다른 두 지표와 

달리 과업숙달은 조직구성원으로서 반드시 해

야만 하는 의무이자 조직 내 생존과 직결되는 

성과 평가 요소이므로(Whiting et al., 2008) 개

인의 동기와 별개로 일정 수준 이상을 유지해

야 할 필요가 있다. 따라서 과업숙달은 신입

사원의 특정 동기 수준에 의해 크게 영향을 

받지 않았을 가능성이 높다. 이와 비슷한 맥

락에서 역할명확성에 대한 조직관심 동기의 

조절효과(가설 3-a) 및 사회적 통합에 대한 인

상관리 동기의 조절효과(가설 5-c) 또한 설명

될 수 있다. 먼저, 조직관심 동기는 조직에 대

한 자부심과 헌신을 반영하는 거시적인 개념

이지만, 준거변수인 역할명확성은 개인의 과

업에 초점을 맞추는 미시적인 개념이기 때문

에 개념 간의 차원 불일치로 조절효과가 나타

나지 않았을 수 있다(가설 3-a). 인상관리 동기

의 경우, 신입사원 개인의 이미지 관리와 관

련이 있으므로 개인 차원에 가까운 역할명확

성에서는 조절효과가 나타났지만(가설 5-a), 거

시적인 인간관계를 다루는 사회적 통합의 결

과에서는 그 양상을 변화시키기 어려웠을 수 

있다(가설 5-c).

  본 연구의 결과를 바탕으로 도출한 학문적 

함의는 다음과 같다. 첫째, 신입사원의 조직사

회화 전략으로서 조직시민행동 제공과 수혜를 

함께 측정하여 상호작용적 효과를 조사하였

다. 기존 연구들(Deng et al., 2024; Jia et al., 

2021; Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003; 

Rubenstein et al., 2020)은 조직시민행동 교환의 

한 측면인 제공이나 수혜만을 살펴보는 데서 

그쳤으나, 본 연구는 개인-환경 부합의 관점

에서 조직시민행동 제공과 수혜를 모두 고려

하여 다항회귀분석 및 반응표면 그래프를 통

해 조직사회화와의 삼차원적 관계를 확인하였

다. 조직시민행동의 제공과 수혜 간 일치나 

불일치가 조직사회화를 설명한다는 결과는 조

직시민행동을 일방향적으로 조사하기보다 상

대방과 서로 주고받는 호혜적 특성을 고려해

야 할 필요성을 보여준다. 둘째, 조직사회화 

지표로 활용한 세 가지 준거변수에 따라 조직

시민행동 교환의 효과가 다르게 나타났다는 

점에서 조직시민행동 제공과 수혜가 효과적으

로 기능할 수 있는 맥락을 이해하는 데 중요

한 단서를 제공하였다는 의의가 있다. 즉, 조

직시민행동의 제공과 수혜의 상호작용적 효과

가 준거변수의 종류에 따라 달라졌고, 이는 

준거변수의 구체적인 특성에 맞춰 차별화된 

효과가 나타날 수 있음을 의미한다. 셋째, 조

직시민행동 교환과 조직사회화 간의 관계를 

조절할 수 있는 조절변수로서 조직시민행동 

동기를 제시하였다. 조직시민행동의 세 가지 

동기를 자기결정이론의 관점에서 두 범주로 

재구분하고 구체적인 조절 양상을 확인함으로

써 기존 연구(이혜영, 강순희, 2020; Jia et al., 

2021; Rubenstein et al., 2020)와 더불어 조직사

회화 연구에서 동기의 중요성을 강조하였다. 

또한, 세 동기의 조절효과 역시 조직사회화 

지표의 특성에 따라 차별적으로 나타나 매칭

가설에 대한 경험적 증거를 제공하였다는 의

의를 가진다.

  본 연구의 실무적 함의는 다음과 같다. 첫
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째, 신입사원의 성공적인 조직사회화에 있어

서 조직시민행동의 제공과 수혜가 모두 긍정

적인 역할을 할 수 있음을 확인하였다. 이는 

신입사원이 다른 구성원들과 활발하게 상호작

용할 수 있는 환경을 조성하는 것이 중요함을 

시사한다. 그러나 기존의 신입사원 온보딩

(onboarding) 과정은 주로 조직 차원의 일방적

인 지원에 초점을 맞춰왔으며, 관리자 및 동

료와의 상호작용을 통한 사회화 촉진의 중요

성은 상대적으로 간과되어 왔다(Mosquera & 

Soares, 2025). 따라서 조직은 온보딩 프로그램 

설계 시 신입사원이 동료와 교류할 수 있는 

기회를 적극적으로 제공하고, 자율적인 조직

시민행동을 장려하는 조직문화를 형성할 필요

가 있다. 예컨대, 신입사원을 대상으로 팀 기

반의 과제를 설계하여 협업을 유도하거나 동

료 간 피드백 세션 등을 운영할 수 있을 것이

다. 다만, 과업숙달의 경우 조직시민행동 수혜

가 부정적인 효과를 보였기 때문에 과업숙달

의 증진을 목표로 할 경우에는 동료와의 상호

작용보다 신입사원이 과업을 주도적으로 수행

할 수 있는 여건을 보장하는 것이 더욱 중요

할 것이다. 둘째, 조직시민행동 교환의 효과가 

신입사원이 지닌 동기에 따라 달라질 수 있다

는 증거를 제시하여, 신입사원의 사회화를 위

한 조직 차원의 개입에서 각 동기의 특성을 

고려한 유연한 접근이 필요함을 강조하였다. 

이는 모든 신입사원이 동일한 방식으로 개입 

전략에 반응하지 않으며, 개인의 동기에 따라 

그 효과가 달라질 수 있음을 의미한다. 이에 

따라 조직은 신입사원의 동기 유형에 기반한 

맞춤형 개입 프로그램을 설계할 수 있다. 예

를 들어, 조직관심 및 친사회적 동기가 높은 

신입사원에게는 조직의 가치와 목표를 공유할 

수 있는 활동이나 내부 봉사 프로그램을 제공

함으로써 내적 동기를 강화할 수 있고, 인상

관리가 높은 경우에는 공식적인 인정이나 피

드백 시스템 등 외재적 보상을 통해 조직사회

화를 촉진하는 것이 보다 효과적일 것이다.

  이러한 학문적 및 실무적 함의에도 불구하

고 본 연구는 몇 가지 한계점을 지니고 있다. 

첫째, 본 연구는 모든 변수를 단일 시점에서 

단일 원천을 통해 자기보고(self-report) 방식으

로 측정하였기 때문에 공통방법편향(common 

method bias; Podsakoff & Organ, 1986)의 가능성

을 완전히 배제할 수 없다. 일례로, 조직시민

행동 제공과 수혜 간의 높은 상관(r = .69, p 

< .001)의 원인에 대해 논할 수 있다. 상대적

으로 높은 상관이 나타난 원인으로, 조직시민

행동을 많이 제공하는 신입사원이 수혜도 많

이 경험하며 반대로 수혜 수준이 높을수록 제

공 수준도 높아지는 호혜성의 원칙을 들 수 

있다. 그러나 다른 한편으로는 공통방법편향

으로 인한 결과라는 대안적 해석 역시도 가능

하다. 그럼에도 불구하고 두 예측변수가 조직

사회화의 세 지표와 맺는 관계에서 차별적인 

양상이 나타났으며, 특히 조직시민행동 제공(r 

= .31, p < .001)과 수혜(r = .19, p < .001)가 

과업숙달과 보인 상관 간에 효과크기의 차이

가 존재한다는 점에서 두 예측변수의 변별타

당도가 어느 정도 확보되었다고 볼 수 있다. 

추가적으로, 공통방법편향의 영향을 확인하기 

위해 Harman의 단일요인검사(single-factor test; 

Podsakoff et al., 2003)를 시행한 결과, 본 연구

에서 사용한 모든 문항에 대한 단일요인의 설

명변량이 25.5%로 확인되었다. 따라서 공통방

법으로 인한 변량이 문제가 될 정도로 크지는 

않았지만, 추후 연구에서는 공통방법편향을 

낮추기 위해 변수의 측정 시점을 분리하거나 

신입사원 및 동료의 조직시민행동을 서로 평
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가하도록 하는 등의 전략이 필요하다. 이에 

더하여 예측변수의 비선형적 상호작용 특성까

지 고려했을 때 역인과관계의 가능성은 낮지

만, 그럼에도 인과관계의 가능성을 높이기 위

해서는 종단연구가 필요하다. 그러므로 후속 

연구 방안으로 여러 번의 시차를 두고 자료를 

수집하는 설계를 제안한다. 나아가, 교환관계

의 또 다른 주체인 동료에게서 자료를 수집하

지 못했기 때문에 신입사원이 인식하는 조직

시민행동 교환 수준이나 동기의 해석에서 실

제와 차이가 있을 수 있다. 선행연구에서도 

행위자의 실제 동기와 별개로 수혜자가 행위

자의 행동에 대한 귀인을 어떻게 하는지 역시 

조직시민행동의 해석과 반응에 중요한 영향을 

미칠 수 있음을 보여주며 인식 차이의 중요성

을 강조하였다(Jia et al., 2021; Rubenstein et al., 

2020). 따라서 후속 연구에서는 동료가 인식한 

조직시민행동 교환과 동기를 함께 조사하여 

교환관계에 대해 더 깊이 탐색해 볼 것을 제

안한다. 둘째, 본 연구에서는 조직시민행동의 

다양한 하위 차원 중 도움 행동에 초점을 맞

추었지만, 조직시민행동의 개념 차원에 따라 

결과가 달라질 수 있다. 예를 들어, 조직시민

행동의 대표적인 다섯 가지 하위 차원인 이타 

행동(altruism), 예의 행동(courtesy), 스포츠맨십

(sportsmanship), 성실 행동(conscientiousness), 그

리고 시민덕목 행동(civic virtue)은 서로 다른 

행동적 특성과 기능을 지니고 있으며(Organ et 

al., 2006), 발언행동(voice behavior; LePine & 

Van Dyne, 1998)이나 변화지향적 조직시민행

동(change-oriented organizational citizenship behavior; 

Lin et al., 2023)과 같이 보다 적극적이고 도전

적인 특성을 지닌 행동은 조직사회화 과정에

서 본 연구 결과와는 다른 방식으로 작용할 

가능성이 높다. 이에 따라 조직시민행동의 다

양한 차원을 함께 살펴보는 후속 연구를 통해 

각 행동이 지닌 구체적인 특성에 따라 조직사

회화에 어떠한 차별적인 효과를 보이는지 조

사해 볼 것을 제안한다. 셋째, 근무 환경에 따

라 신입사원과 동료 간의 상호작용 방식이 변

화하여 조직시민행동의 교환이 조직사회화에 

미치는 효과가 달라질 가능성이 있다. 예를 

들어, 비대면 중심의 재택근무 환경에서는 정

보통신기술에 의존한 메시지 기반의 상호작용

이 이루어지기 때문에(Grawitch et al., 2024) 교

환관계 형성에 제약이 따를 수 있으며, 이러

한 변화는 조직시민행동 제공과 수혜 모두에 

영향을 줄 수 있다. 따라서 재택근무, 팀 구성 

등 다양한 근무 환경 조건을 고려하여 보다 

세밀한 조건에서 조직시민행동 교환의 효과를 

조사해 볼 필요가 있다.

  이와 같은 한계점에도 불구하고, 본 연구는 

조직시민행동 제공 및 수혜를 동시에 측정하

여 조직사회화의 세 지표에 대한 상호작용 효

과를 삼차원적으로 확인하였다는 점에서 기존 

조직사회화 연구를 확장하였다. 나아가 조직

시민행동의 세 동기를 자기결정이론의 관점에

서 조명하고, 각 동기에 따라 조직시민행동 

교환이 조직사회화에 미치는 차별적인 효과를 

살펴봄으로써 조직사회화 과정에서 동기적 맥

락의 중요성을 강조하였다. 본 연구 결과는 

향후 조직사회화 연구에서 조직시민행동을 살

펴볼 때 교환관계의 양측을 모두 고려해야 할 

당위성을 제시한다. 또한, 조직 관리자는 이를 

바탕으로 신입사원의 성공적인 사회화를 지원

하기 위해 구성원들 간의 활발한 상호작용을 

장려하고 신입사원의 동기 특성을 고려한 맞

춤형 개입 전략을 시행할 필요가 있다.
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The Effects of Newcomers’ Organizational Citizenship Behavior 

Exchange on Organizational Socialization:

Organizational Citizenship Behavior Motives as the Moderators

Haneul Kim          Hyung In Park

Department of Psychology, Sungkyunkwan University

This study investigated the interactional effects of giving and taking organizational citizenship behavior 

(OCB) exchanged between newcomers and their coworkers on three indicators of organizational 

socialization: role clarification, task mastery, and social integration. Additionally, we examined the 

moderating effects of OCB motives on these relationships. Participants were 350 South Korean employees 

who were working with at least one coworker at their first job within three to twelve months. The 

data were analyzed using polynomial regressions and response surface graphs. The results revealed a 

U-shaped relationship along the incongruence line in which either higher OCB giving or higher OCB 

taking led to an increase in role clarification and social integration, contrary to our expectation. For task 

mastery, the linear relationship was observed in the opposite direction to our hypothesis, so that task 

mastery decreased as OCB taking increased. When OCB giving and taking were congruent, all three 

indicators increased as the levels of both became higher, as expected. The moderating effects of the 

three OCB motives reported by newcomers were also observed. Specifically, high levels of organizational 

concern and prosocial values motives weakened the effects of OCB exchange, whereas a high level of 

impression management motives strengthened the effect. Based on these findings, we discussed the 

academic and practical implications and suggested directions for future research.

Key words : newcomer, organizational citizenship behavior, organizational socialization, organizational citizenship 

behavior motives
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