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성격과 리더배려행동이 팀 응집력에 미치는 영향:

관계갈등과 심리적 안전감의 순차적 매개효과를 중심으로*

김   영   식†                   김   인   혜

성균관대학교

본 연구는 개인의 성격(개방성, 신경증)과 리더배려행동이 팀 응집력에 미치는 영향을 밝히기 

위해 실시되었다. 이를 위해 본 연구는 개인수준과 팀 수준으로 구분하여 진행하였다. 첫째, 

개인수준에서 개방성과 신경증이 팀 수준의 심리적 안전감에 미치는 영향을 검증하고, 심리적 

안전감이 팀 응집력에 미치는 영향을 검증하였다. 또한, 성격과 팀 응집력의 관계에서 심리적 

안전감이 매개하는지를 알아보았다. 둘째, 팀 수준에서 리더배려행동이 관계갈등에 미치는 영

향을 검증하였고, 관계갈등이 심리적 안전감에 미치는 영향을 알아보았다. 그리고 리더배려행

동과 팀 응집력의 관계에서 관계갈등과 심리적 안전감이 순차적으로 매개하는지를 검증하였

다. 본 연구를 위해 모 대학 학부생 194명, 35개 팀을 대상으로 설문지를 실시하였다. 분석결

과, 신경증이 심리적 안전감과 부적 상관이 있는 것으로 나타났다. 매개효과에서도 신경증과 

팀 응집력 간 관계에서 심리적 안전감이 매개하는 것으로 나타났다. 하지만, 개방성은 유의미

한 결과를 확인할 수 없었다. 팀 수준에서 리더배려행동은 관계갈등과 부적 상관이 있었고, 

관계갈등과 심리적 안전감 또한 부적 상관이 있었으며, 심리적 안전감과 팀 응집력은 정적 상

관이 있는 것으로 나타났다. 더불어, 리더배려행동과 팀 응집력 간의 관계에서 관계갈등과 심

리적 안전감이 순차적으로 매개하는 것으로 나타났다. 마지막으로, 연구결과를 종합하여 학문

적 의의 및 실무적 시사점, 그리고 제한점 및 향후 연구과제에 대해 논의하였다.

주요어 : 경험에 한 개방성, 신경증, 심리  안 감, 리더배려행동, 계갈등,  응집력
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글로벌 혁명과 디지털 혁명으로 사회의 변

화가 빨라졌고, 그로 인해 기업조직은 팀이 

이전 보다 더 생산적으로 기능하기를 원한다

(Crossan & Apaydin, 2010). 팀의 생산적 기능에 

중요한 영향을 미치는 것은 구성원들의 긍정

적인 상호작용이며, 긍정적 상호작용을 통해 

조직효과성과 창의적 결과물이 나타날 수 있

다(De Dreu, 2011).

그러나 팀 구성원들이 어떻게 상호작용해야 

긍정적 결과물을 생산할 수 있을지에 대해서

는 의문이 남아 있다(De Dreu, 2011). 조직심리

학자들은 팀의 생산적 기능에 영향을 미치는 

핵심 요인으로, 팀 구성원들이 서로 협력하고 

허심탄회하게 과업내용을 공유하는 것을 들고 

있으며, 이로 인해 조직효과성이 증가한다는 

점에 주목하고 있다(Bradley, Anderson, Baur, & 

Klotz, 2015; De Dreu, 2011; De Dreu & West, 

2001; Edmondson & Lei, 2014). 이는 팀 구성원

들이 상호작용과정 중에 위협이나 평가우려를 

덜 지각하고, 과업에 더 몰입할 수 있게 하는 

것이 중요함을 의미한다. 이에 따라, 조직심리

학자들은 조직구성원들이 평가우려나 위협을 

덜 지각하게 하는 심리적 안전감의 중요성을 

인식하고 이에 대한 연구를 진행해왔다(Beus, 

Muñoz, & Arthur Jr, 2015; Bradley, Postlethwaite, 

Klotz, Hamdani, & Brown, 2012; Edmondson & 

Lei, 2014; Frazier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan, 

& Vracheva, 2017; Kahn, 1990).

Schein과 Bennis(1965)는 조직 변화에 있어 구

성원들의 심리적 안전감을 확보하는 것이 핵

심이라고 제안하였다. 즉, 조직 구성원 개개인

이 안전감을 갖고 새로운 아이디어의 제안이

나 과업내용에 대한 공유 및 협력을 통해 조

직을 변화시킬 수 있어야 한다는 점을 주장하

였다. 그 이후 심리적 안전감은 Kahn(1990)과 

Edmondson(1999)의 연구를 필두로 조직심리학 

분야에서 많이 연구되어 왔고, 그 연구의 중요

성이 날로 증가하는 추세이다(Edmondson & Lei, 

2014).

이와 더불어, 조직심리학 연구자들은 심리

적 안전감을 지각할 수 있는 원인 변인에 대

한 연구를 진행해왔다. 특히, Edmondson(1999)

의 연구에 의하면 조직 지원과 구성원들에 

대한 팀 리더의 코칭이 심리적 안전감을 높

이는 것으로 나타났으며, 이것은 팀 학습행동

에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

Nembhard와 Edmondson(2006)의 연구에서도 구

성원들과 논의하고 구성원들에게 권한위임을 

하는 참여적 리더십이 심리적 안전감에 긍정

적 영향을 발휘하는 것으로 밝혀졌다. 그 외

에도 Kahn(1990)이 심리적 안전감에 영향을 미

치는 선행변인을 대인 관계, 집단 역동, 리더

십 및 조직규범의 4가지로 확인하였고, 추가

적으로 개인차변인의 연구가 필요함을 언급하

였다. 이러한 관심을 바탕으로 심리적 안전감

을 높이는 변인들에 대한 몇몇 실증 연구들이 

제시되고 있다(Edmondson & Mogelof, 2005). 그

러나 기존 연구들은 조직맥락이나 팀 특성 및 

리더십의 관점에 주로 초점을 맞추어 연구들

을 진행해왔을 뿐, 개인차변인들에 대한 연구

들은 충분한 검토가 이루어지지 않았다. 특히, 

성격요인이 심리적 안전감에 영향을 미쳐 결

과변인에 어떠한 영향을 미치는지에 대한 연

구는 더더욱 미흡하다. 이에 본 연구에서는 심

리적 안전감의 예측변인으로 성격요인을 다루

고자 한다.

리더십은 조직심리학 연구에서 가장 활발히 

그리고 광범위하게 연구된 주제 중 하나이다

(Bass & Bass, 2008; Yukl, 2010). 그러한 리더십

의 유형은 학자들 사이에서 크게 두 가지로 
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구분되어 인용되고 있다. 즉, 과업적 리더와 

배려적 리더로 구분되고 있다(Judge, Piccolo, & 

Ilies, 2004).

그 중에서도 리더의 배려행동은 구성원들

의 정서적 상태에 긍정적인 영향을 미치는 것

으로 나타나고 있다. 특히, 리더배려행동은 조

직 구성원들의 이직 의도나 불평 및 불만을 

줄이는 것으로 나타나고 있으며(Filley, House, 

& Kerr, 1976: Schriesheim, 1980에서 재인용), 

이러한 영향으로 인해 조직 구성원들의 만족

도를 높이는 것을 확인할 수 있다(Judge et al., 

2004). 리더배려행동에 의한 효과는 그만큼 구

성원들을 끈끈하게 하고 구성원들이 계속해서 

집단에 머물고 함께 하고 싶은 팀 응집력을 

높이는 원동력이 된다고 볼 수 있다(Korsgaard, 

Schweiger, & Sapienza., 1995; Seashore, 1954).

위에서 밝힌 바와 같이 리더배려행동이 구

성원들의 정서적인 측면에 영향을 미쳐 응집

력이 높아지는 것으로 나타나고 있다. 이러한 

응집력을 조직의 효과성 측면에서 중요하게 

살펴봐야 하는 이유는 팀의 성과나 수행 등

과 접하게 연관되어 있기 때문이다. 특히, 

팀 응집력이 높을수록 구성원들 간 비생산적

인 갈등을 줄이면서(Jehn & Mannix, 2001) 좋

은 관계를 유지하기 위해 노력하며(Bliese & 

Halverson, 1996), 이와 같은 결과로 인해 과업

에 몰입하는 수행을 향상시키는 것으로 나타

나고 있기 때문이다(Pillai & Williams, 2004).

따라서 팀 응집력은 조직의 효과성의 지표

로서 의미가 있기 때문에 이러한 팀 응집력을 

높이는 원인이나 과정에 대해 연구하는 것은 

중요하다. 이런 관점에서 House(1966)는 집단의 

생산성 지표는 응집력에 달려있고, 팀 응집력

은 효과적인 리더십에 달려 있다고 주장하였

다(Wendt, Euwema, & van Emmerik, 2009에서 

재인용). 같은 맥락에서 리더배려행동은 팀 효

과성 지표 중 하나인 팀의 응집력을 증가시키

는 효과적 리더십이라고 볼 수 있다. 하지만 

구체적으로 ‘왜’, ‘어떠한’ 과정에 의해 리더배

려행동이 팀 응집력을 높이는지에 대한 연구

가 거의 이루어지지 않았다.

따라서 본 연구에서는 관계갈등과 심리적 

안전감의 순차적 매개효과에 의해 팀 응집력

이 높아질 것이라는 것을 검증하고자 한다. 

리더배려행동은 구성원들의 니즈나 불편에 대

해 민감하게 대응하고 그로 인해 심리적으로 

친 한 분위기나 관계를 형성하는 데 많은 기

여를 하기 때문에 팀의 분위기를 친근하고 부

드럽게 만들 것이다(House, 1996). 따라서 리더

의 이러한 행위는 구성원들의 만족을 증대시

키고 서로 좋은 관계를 유지시키려는 욕구를 

증가시킬 것이다. 이런 측면은 구성원들을 서

로 협력하고 정보를 공유하고 목표에 몰입할 

수 있게 만듦으로써 구성원들이 심리적 위협

이나 평가우려와 같은 심리적 압박감을 덜 느

끼게 할 것이기 때문에 본 연구에서는 관계갈

등과 심리적 안전감을 리더배려행동과 팀 응

집력의 매개변인들로 상정하였다.

종합하면, 본 연구에서는 개인의 성격이 심

리적 안전감에 미치는 영향을 밝히고자 한다. 

또한 팀 수준에서 리더배려행동과 팀 응집성

의 관계에서 관계갈등과 심리적 안전감의 순

차적 매개효과를 검증하고자 한다.

심리  안 감

심리적 안전감의 개념은 개인이 지각하는 

심리적 안전감과 집단이 지각하는 심리적 안

전감으로 나누어진다(Baer & Frese, 2003). 개인

수준의 심리적 안전감은 조직구성원들이 개인
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의 이미지, 지위 및 경력에 대한 부정적 이미

지를 염려하지 않고 본인의 모습을 나타내고 

적용할 수 있다는 지각이다(Khan, 1990). Khan 

(1990)은 이러한 심리적 안전감이 높을수록 개

인들의 직무열의가 높아진다고 제안하고 있다. 

집단 수준의 심리적 안전감은 팀 구성원들이 

팀 내 상호작용에 따른 위험감수를 함에 있어 

안전하다고 느끼는 공유된 신념으로 정의된다

(Edmondson, 1999). Edmondson(1999)은 심리적 

안전감이 높은 팀을, 구성원들의 발언행위에 

대해 당황하거나 거부하거나 처벌을 하지 않

을 것이라는 확신이 높은 팀으로 묘사하였다. 

즉, 심리적 안전감은 개인수준과 집단수준에

서 공히 구성원들이 발언을 자유롭게 할 수 

있다는 믿음으로 볼 수 있다.

Edmondson(1999)의 연구에서 심리적 안전감

이 높을수록 구성원들의 조직 내 학습이 활발

해지는 것으로 나타났다. 즉, 심리적 안전감을 

느끼면 다른 사람과 의견을 나누는 과정을 위

협으로 느끼지 않고 인지적 이해의 과정으로 

삼으며 학습을 할 수 있다는 의미이다. Kark와 

Carmeli(2009)의 연구에서 심리적 안전감은 구

성원들의 활력을 유발하고, 이로 인해 개인

들이 창의적 과업에 몰입하는 데 긍정적 영

향을 미치는 것으로 나타났다. 뿐만 아니라 

심리적 안전감이 높을수록 혁신행동(Baer & 

Frese, 2003)과 창의성(Gibson & Gibbs, 2006)이 

높아지는 것으로 나타났다. 또한, Nembhard와 

Edmondson(2006)의 연구에서도 심리적 안전감

을 높게 지각할수록 구성원이 업무를 개선하

는 과정에 더 많이 몰입하는 것으로 나타났다

(Edmondson & Lei, 2014에서 재인용). Bradely, 

Postlethwaite, Klotz와 Hamdani(2012)의 연구에서

는 과업갈등이 수행에 영향을 미치는 데 있어

서 심리적 안전감이 높은 상황일수록 과업갈

등이 수행에 더 긍정적인 영향을 미치는 것으

로 나타났다. 이것의 의미는 심리적 안전감이 

높을수록 의견 대립의 상황에서 상대적으로 

위협이나 평가우려를 덜 느끼고, 과업에 집중

하여 논의를 확장하고 수행을 높일 수 있다는 

것이다.

즉, 심리적 안전감을 더 많이 지각할수록 

구성원들은 학습행동을 더 많이 하고 혁신행

동이나 개선행동에 더 많이 몰입한다고 볼 수 

있다. 따라서 심리적 안전감은 업무 성과를 

높이는 데 중요한 변인 중 하나로 볼 수 있다.

심리  안 감과 성격

심리적 안전감을 연구하는 조직심리학자들

은 어떤 성격요인이 심리적 안전감 지각에 영

향을 미치는지에 대한 관심을 가져왔고, 일부 

그러한 연구들을 진행해왔다(Beus et al., 2015; 

Frazier et al., 2017).

심리적 안전감은 구성원들과 상호작용을 

하면서 자신이 어떠한 의견을 제시해도 자신

의 의견에 대해 위협을 느끼지 않는 것이다

(Edmondson, 1999). 이는 구성원들이 서로 과업

에 초점을 맞추고 서로의 의견에 대해 개방적

으로 수용함을 의미한다. 즉, 구성원들이 서로

의 의견을 평가하거나 비난하기 보다는, 서로

의 의견을 존중하고 이해하고 수용하는 것을 

의미한다(Bradley et al., 2012). 따라서, 상호작

용 과정 중 발생할 수 있는 충돌에 적대적으

로 대응하거나 긴장감이 높아지지 않는 특성

을 갖는 개인들이 심리적 안전감을 높게 지각

할 것이다.

경험에 대한 개방성이 높은 개인은 과업상

호작용 중 다른 사람의 비판이나 이견제시를 

위협이나 공격으로 생각하기 보다는, 자신의 
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학습을 위한 또는 지적 호기심에 의한 생산적

인 의견 교환이라고 생각할 수 있다. 이뿐만 

아니라 비판이나 이견에 대해서도 당연한 것

이라고 생각할 가능성이 높다(McCrae, 1987). 

하지만 심리적으로 불안하거나 짜증을 쉽게 

내거나, 위협을 자주 느끼는 개인은 집단의 

상황이나 환경이 불안전하다고 느낄 가능성이 

크다. 이것은 곧 타인의 의견제시나 상호의견

교환을 얼마나 자신의 학습의 기회로 삼느냐 

또는 위험감수를 얼마나 할 수 있느냐의 문제

로 볼 수 있다(Nicholson, Soane, Fenton-O'Creevy, 

& Willman, 2005). 또한 정서적으로 불안하면 

외부의 자극을 위협으로 지각하는 경향성이 

강하다(Mathews & MacLeod, 1985). 이와 같은 

이유들로 일부 연구들에서도 심리적 안전감의 

선행요인으로 경험에 대한 개방성과 신경증을 

연구하기도 하였다(예, Beus et al., 2015).

경험에 대한 개방성은 성격 5요인 중 하나

로 이러한 성향이 높은 사람들의 특징은 상

상력이 풍부하고, 창의적이고, 도전적이고, 교

양이 풍부하고, 호기심이 많고, 새로운 것에 

개방적이며 지적으로 민감한 특성을 지니는 

것으로 나타나고 있다(John & Srivastava, 1999). 

특히, 개방성이 높은 개인들은 자신의 현재 

자원에 구애받지 않고 더 많은 기회를 추구하

고 조금 더 나은 혁신적 사고과정을 거치려고 

노력하는 경향이 있다(박재환, 김우종, 2014).

또한 개방성이 높은 사람은 호기심이 많고 

새로운 것에 대한 개방성이 높기 때문에 다양

한 감정, 생각, 관점 및 아이디어에 대한 접근

성이 높고 현재 상태에 안주하기 보다는 새롭

고 창의적인 아이디어를 얻고자 노력하는 경

향이 있다(McCare & Costa, 1997). 따라서 개방

성이 높은 사람들은 역동적인 환경에 적응적

이며(LePine, 2003), 새로운 것에 대한 접근성이 

높기 때문에 주변의 환경이나 다른 사람들의 

관점을 더 잘 수용하고 이해할 것이다(Costa & 

McCrae, 1988; McCrae, 1996). 뿐만 아니라, 환

경이나 다른 사람들의 관점을 위협으로 보

기 보다는 학습의 기회로 삼을 확률이 높다. 

Nicholson, Soane, Fenton-O'Creevy와 Willman 

(2005)의 연구에서도 경험에 대한 개방성이 위

험 감수를 잘 예측해주는 것으로 나타났다. 

따라서 개방성이 높은 개인들은 낮은 개인

들보다 팀 내 상호작용을 위협으로 지각하기 

보다는 학습할 기회나 새로운 도전으로 생각

할 것이기 때문에 심리적 안전감을 높게 지각

할 것이다.

가설 1. 경험에 대한 개방성과 심리적 안전

감은 정적 상관을 가질 것이다.

신경증은 두려움, 슬픔, 분노 및 죄책감과 

같은 부정적인 정서와 감정을 경험하는 경향

으로 기술 할 수 있는 성격요인 중 하나이다

(Bono, Boles, Judge, & Lauver, 2002). 이런 신경

증은 갈등 장면에서 연구된 성격의 경향 중 

하나이다. 신경증이 높은 사람들은 걱정이 많

고 긴장하며, 불안하고, 우울하고, 변덕이 심

하고 의기소침하고, 까다롭고, 화를 잘 내기 

때문에(McCrae & Costa, 2008), 관계적 갈등의 

빈도와 강도에서 그렇지 않은 사람들에 비해 

더 높게 경험하는 것으로 나타났다(Bolger & 

Zuckerman, 1995; McFatter, 1998). 특히, 신경

증이 높으면 주변 환경적 위협 요인들에 더

욱 집중하는 경향이 있는 것으로 나타났다

(Mathews & MacLeod, 1985). 이것은 곧 신경

증이 높은 개인들은 자신이 처한 과업상호

작용에 스트레스를 받으며 위협적이고 불안

한 환경으로 지각할 가능성이 높다는 것을 
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의미한다.

따라서 신경증이 높은 구성원들은 정서적으

로 불안하기 때문에 주변의 환경적 요인을 위

협요인으로 지각할 확률이 높을 것이며, 이는 

심리적 안전감의 지각을 떨어뜨릴 것이다.

가설 2. 신경증과 심리적 안전감은 부적 상

관을 가질 것이다.

심리  안 감과  응집력

응집력이란 집단성원들로 하여금 집단에 

머물러 있도록 하는 힘이다(Festinger, Schachter, 

& Back, 1950, p. 164). 다시 말하면 집단에 계

속 머물고 싶어 하는 매력이라고 볼 수 있다

(Kozlowski & Ilgen, 2006 참조).

응집력은 팀이나 집단 구성원들 간의 상호

작용에 의해서 그 집단에 대해 지각하는 현상

이기 때문에, 집단에서의 상호작용을 살펴볼 

필요가 있다(Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 

2008). 즉, 과업 상 어떠한 목표를 달성해야 

하는 집단은 목표달성을 위한 의견충돌이 발

생한다(De Dreu, 2011). 그러한 상황에서 자신

이 발언행동을 했을 때, 다른 구성원들이 자

신의 이야기에 대해서 비난을 하지 않을 것이

라는 안전감이 형성되어 있다면, 그 상황에서 

느끼는 정서적 만족은 클 것이다. 이러한 만

족은 곧 학습의 기회로 삼을 수 있으며, 구

성원들이 집단에 대해서 느끼는 신뢰감이나 

만족감은 극대화 될 것이다(Edmondson, 1999; 

Edmondson & Lei, 2014).

조금 다른 측면에서 접근하면, 심리적 안

전감은 팀 내의 다른 구성원들과의 상호작용

에서 불안이나 긴장이 없는 상태를 말한다

(Edmondson, 1999). 즉, 다른 구성원들과의 상

호작용을 함에 있어 평가우려나 위협이 없음

을 의미하며, 자신이 갖고 있는 생각이나 의

견을 서슴없이 이야기 할 수 있고, 다른 구성

원들에게 도움 등을 거리낌 없이 요청할 수 

있는 상태이다. 이것은 구성원들의 과업에 대

한 만족 수준을 높일 수 있을 뿐만 아니라 구

성원에 대한 만족 수준 또한 높일 수 있는 상

태라고 볼 수 있다(Fraier et al., 2017). 이러한 

점들은 구성원들이 현재의 구성원들과 계속해

서 같이 과업을 수행하고자 하는 태도에 영향

을 미칠 것이고(Meyer & Allen, 1991), 이것은 

곧 현재의 구성원들과 관계를 계속 유지하고 

싶고 더불어 집단에 대한 매력이나 자부심을 

느끼는 팀 응집력에도 영향을 미칠 것이다. 특

히, 기존 경험연구에 의하면 팀 응집력이 높은 

팀일수록 불안이나 긴장감이 낮았고(Myers, 

1962), 이러한 점은 위에서 제시한 논리에 의

해 구성원들이 팀 응집력을 지각하는 데 긍정

적 영향을 미칠 것이다.

가설 3. 심리적 안점감과 팀 응집력은 정적 

상관이 있을 것이다.

개방성과  응집력과의 계에서 심리  안

감의 매개효과

앞서 논의한 바와 같이 개방성이 높은 성격

특성을 가진 구성원들은 새로운 것에 대한 흥

미가 많고 학습지향성이 높기 때문에 다른 사

람의 참여나 정보공유 하는 것을 흥미롭게 여

기고 또한 그러한 것에 적극 참여할 것이다. 

특히 개방성이 높은 구성원들은 서로의 흥미

를 충족하고 새로운 것을 학습하기 위해 서로

가 지식이나 정보를 공유하는 것을 자연스럽

게 여길 것이기 때문에 평가우려나 위협을 덜 
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느낄 것이다.

따라서 개방성이 높은 구성원들이 심리적 

안전감을 느끼게 되면 자연스럽게 사람에 대

한 스트레스를 덜 받기 때문에 과업에 집중할 

수 있고 과업몰입을 이끌어 내어 팀에 계속 

머물고 싶고 팀 구성원들과 함께 하고 싶어 

하는 팀 응집력이 높아질 것이다. 따라서 본 

연구에서는 다음과 같이 심리적 안전감의 매

개효과 가설을 설정하였다.

가설 4. 심리적 안전감은 개방성과 팀 응집

력 의 관계를 매개할 것이다.

신경증과  응집력의 계에서 심리  안

감의 매개효과

앞단의 가설에서 논의한 바와 같이, 신경증

이 높은 사람들은 변덕이 심하고 화를 잘 내

는 특성을 가지고 있다. 즉, 신경증이 높으면 

상호작용에 있어서 부정적인 영향을 미쳐 서

로 위협을 가하는 방식의 대인간 상호작용을 

하게 될 것이다. 즉, 이와 같은 상호작용은 위

협이나 평가우려를 회피하거나 자기 감시를 

많이 함으로 인해 심리적 안전감이 많이 낮아

질 것이다. 이러한 영향으로 팀에 대한 만족

이나 구성원들에 대한 만족이 떨어지게 되고 

팀에 계속 머물고 싶다거나 현재의 구성원들

과 계속해서 함께 하고 싶어 하는 의지를 떨

어뜨릴 것이다. 따라서 본 연구에서는 다음과 

같이 심리적 안전감의 매개효과 가설을 설정

하였다.

가설 5. 심리적 안전감은 신경증과 팀 응집

력 의 관계를 매개할 것이다.

리더배려행동과 계갈등의 계

리더 배려행동에 대한 연구는 특질적 접근

을 하던 초기 리더십 연구의 한계점에서 벗어

나, 리더 행위에 초점을 맞춘 리더십 스타일

에 대한 연구의 한 형태이다(Bass & Bass, 

2008). 배려적 리더십이 1950년대에 이루어진 

연구이기는 하나, 최근에 리더의 배려 행위가 

조직현장에서 중요한 행위로 다시금 주목받고 

있다(Sarros, Gray, & Densten, 2002). 과거에는 

역동적 리더십(예, 변혁적 리더십)을 강조했었

지만, 최근에는 구성원들을 잘 보살피고 관심

을 가져주고 공정하게 대하며 민감하게 그들

의 감정까지 공감해주는 리더십이 하나의 시

대적 흐름이 되었으며, 그 필요성과 중요성이 

커지고 있다. 이러한 흐름 속에, 최근 여러 학

자들에 의해 리더 배려행동을 재조명하는 연

구들이 속속 재등장하고 있다(Derue, Nahrgang, 

Wellman, & Humphrey, 2011; Holtz & Harold, 

2013; Lambert, Tepper, Carr, Holt, & Barelka, 

2012).

Judge 등(2004)의 연구에 의하면, 리더의 배

려행동은 부하들에게 만족감을 많이 느끼게 

하는 것으로 나타났다. 국내에서도 이은경과 

탁진국(2010)의 연구에서 리더배려행동이 조직

몰입과 직무만족에 정적인 영향을 미치는 것

을 확인하였다. 배려적 리더십을 발휘하는 리

더는 구성원들의 이야기나 어려움에 귀 기울

이며, 구성원들의 자율과 책임을 강조하며 적

절히 권한을 위임하기 때문에 구성원들의 만

족도나 동기를 높이는 것으로 볼 수 있다(Bass 

& Bass, 2008). Lord(1977) 또한 이러한 리더의 

배려행동이 구성원들을 지지해주고 격려하기 

때문에 구성원들의 부정적 긴장감을 완화하고 

대인간 갈등도 감소한다고 보고 있다. 다시 
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말해, 리더가 구성원들의 이야기를 충분히 들

어주고 정서적인 부분에 있어서도 구성원들의 

입장에서 공감해주기 때문에(Fleishman & Salter, 

1963), 격한 감정적 대립을 줄여줄 수 있는 것

으로 볼 수 있다.

리더십의 역할이론(Pfeffer & Salancik, 1975)에

서 보자면, 리더의 역할은 구성원들에게 동기

를 부여하고 사기를 진작하며 갈등을 줄여 조

직의 목표 달성에 이익이 되는 방향으로 행동

을 일으켜야 한다. 이러한 역할 이론적 측면

에서 리더배려행동이 관계갈등을 줄일 수 있

음을 추론할 수 있다. Atwater(1988)연구에서 

리더의 배려행동이 구성원들의 충성심과 신뢰

에 큰 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이것

의 의미는 리더의 배려행동이 구성원들의 만

족을 일으킨 것이고 이러한 리더의 배려행동

이 부하들의 신뢰나 충성심으로 나타난 것이

라고 볼 수 있다. 즉, 역할이론의 측면에서 리

더가 구성원들의 욕구를 충족시켜주고, 관계

를 원활히 하는 역할 등을 잘 했기 때문에 신

뢰와 충성심이 높게 나타난 것으로 추론할 수 

있을 것이다. 이러한 논리를 확인 볼 수 있는 

연구가 Greene(1973)의 종단 연구에서 나타났

다. 그는 리더의 배려행동이 구성원들의 좋은 

관계에 영향을 미치고 이것이 높은 생산성과 

연결이 된다는 결과를 밝혀냈다. 즉, 리더가 

구성원들을 존중하고 배려하는 행위는 구성원

들의 신뢰와 충성심을 갖게 하는 원동력으로 

작용하였을 것이다. 리더의 배려행동이 조직

에 대한 몰입을 증가시키는 것으로 나타났다. 

이러한 효과는 구성원들을 움직이게 만들고 

리더의 가치나 동기를 따르기 위해 구성원들 

사이에 리더의 가치를 공유하는 것으로 나타

났을 것이다(Weiss, 1977).

따라서 리더가 조직 구성원들에게 배려행

위를 하면, 상호 신뢰와 친 감이 커지고 구

성원들 관계의 발전에도 도움이 되기 때문에

(Bass & Bass, 2008) 구성원들의 긴장과 감정을 

완화하여, 팀 내에서 감정적으로 반응하여 발

생할 수 있는 관계갈등을 줄 일 수 있을 것이

다.

가설 6. 리더의 배려행동은 관계갈등과 부

적 상관이 있을 것이다.

계갈등과 심리  안 감의 계

관계갈등은 Jehn(1995)의 연구에 의해 개념

화 된 것으로, 대인간 선호, 가치관 및 성격차

이에 대한 불일치의 지각을 의미하며 부정적 

정서를 포함하는 개념이다(Jehn, 1994; de Wit, 

Greer, & Jehn, 2012). 관계갈등이 발생하면, 

구성원들이 과업적 이슈보다는 관계적 이슈

에 더 초점을 두게 되어 감정적 소비를 하게 

된다. 이러한 경향으로 관계갈등은 집단 내 

구성원들의 원한, 증오 및 짜증을 유발하며

(Pelled, 1996), 업무 협조와 협업 및 팀 응집

력을 저하시킨다(Brewer, 1995, 1996; Labianca, 

Brass, & Gray, 1998).

따라서, 관계갈등으로 인한 감정적 대립이 

지속되면 개인의 정서 상태는 보다 부정적이 

될 것이고(Rispens, 2012), 구성원들은 감정적 

대립의 상황에서 서로에게 격하게 반응하거

나 대응할 가능성이 높다(Berkowitz, 1981; 

Kennedy-Moore & Watson, 1999; Simons & 

Peterson, 2000). 이러한 정서를 많이 경험하는 

구성원들은 어떤 이야기를 해도 괜찮다는 안

전감이 들기 보다는 불안과 위협을 더 많이 

느낄 것이다.
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그림 1. 연구모형

가설 7. 관계갈등은 심리적 안전감과 부적 

상관 이 있을 것이다.

리더배려행동과  응집력과의 계에서 계

갈등과 심리  안 감의 매개효과

앞서 논의한 바와 같이 리더배려행동은 구

성원들의 니즈에 민감하게 대응하고 팀의 협

력적 분위기를 형성하기 위해 노력하며 팀의 

긴장을 풀고 친 한 분위기를 형성하기 위해 

노력하는 행위를 의미한다. 이와 같은 행동적 

특성으로 인해 배려적인 리더는 구성원 간의 

상호 신뢰 증진에 많은 노력을 기울여 팀의 

대인간 차이 또는 관계적인 불화에서는 오는 

갈등적 요소를 줄이기 위해서 민감하게 대처

할 것이다(Homan & Greer, 2013). 따라서 이러

한 리더배려행동은 구성원들 간 우호적인 분

위기를 형성하는데 많은 기여를 하여 구성원

간 긴장이나 마찰에 의해 발생하는 관계갈등

을 줄일 수 있을 것이다.

그렇지만, 팀 구성원 간에 대인 차이지각이

나 마찰을 일으키면 긴장이 유발되고 긴장은 

곧 구성원 간의 신뢰에 영향을 미치게 된다. 

구성원 간의 긴장은 갈등을 조장하게 되고 비

생산적인 논의를 계속하게 되면서 서로에 대

한 공격을 하게 된다(Simons & Peterson, 2000). 

이와 같은 현상은 구성원 사이에 기꺼이 나서

서 도와주거나 정보를 공유하거나 또는 팀의 

목표달성을 위한 생산적 의견 제시에 부정적

인 영향을 미치게 될 것이다.

하지만, 리더의 배려행동으로 인해 구성원

의 신뢰가 높아지고 긴장이 낮아지면 구성원 

간 마찰에 의해 발생할 수 있는 평가우려나 

위협을 줄일 수 있다. 이것은 심리적 안전감

을 높이는데 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

따라서 심리적 안전감을 높임으로 인해 구

성원들 간 정보공유가 활발히 일어나고 서로 

도움이나 의견 교환이 적극 일어날 수 있을 

것이다. 이것은 곧 팀이 학습 분위기를 형성하

는데 도움이 되며, 수행이나 만족에도 긍정적

인 영향을 미칠 것이다(Edmondson & Lei, 2014). 

위와 같은 과정은 결국 서로 경쟁하는 구도가 

아니라 도움을 주고 학습하는 분위기를 형성

하여 구성원간 만족이 높아지고 결국엔 팀에 

대한 응집력으로 이어질 것이다.

가설 8. 관계갈등과 심리적 안전감은 리더

배 려행동과 팀 응집력의 관계를 순차적 으로 

매개할 것이다.

연구모형은 그림 1과 같다. 즉, 본 연구에서

는 개인수준에서 경험에 대한 개방성과 신경

증이 심리적 안전감에 미치는 영향을 검증하

고 개인수준의 성격요인들과 팀 응집성의 관
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계에서 심리적 안전감의 매개효과를 검증할 

것이다. 또한 팀 수준에서 리더배려행동과 팀 

응집성의 관계에서 관계갈등과 심리적 안전감

의 순차적 매개효과를 검증할 것이다.

방  법

본 연구의 참여자는 모 대학의 학부생들로, 

팀 수업을 하는 강의에서 데이터를 수집하여 

분석하였다. 연구에 참여한 학생은 총 194명 

35개 팀이 참여하였다. 본 연구의 데이터는 총 

4학기에 걸쳐서 수집되었다. 그리고 4학기 동

안 겹치는 학생 수를 최대한 줄이기 위해 2개 

과목에서 데이터들을 수집하였다. 최종적으로 

데이터를 수집 점검하여 중복되는 참여자와 

설문을 완료하지 않은 참여자 총 8명의 데이

터는 삭제하였다. 참여자들의 데이터를 살펴보

면, 남학생 81명(41.8%) 여학생 113명(58.2%)을 

차지하고 있었다. 각 팀은 최소 3명에서 7명

으로 이루어졌다.

그리고 수업을 수강하는 학생들이 팀 활동

에 적극적으로 참여하게 하기 위해 동료 상호 

평가와 팀 활동 평가를 실시하였다.

팀원은 학기 첫 주에 학생들을 출석 순으로 

할당하여 결정하였다. 자율적으로 팀을 구성

하면 조 구성에 대한 불만이 있을 수 있거나 

구성원들이 각 조에 골고루 분포되지 않을 수 

있기 때문에 출석 순으로 각 조에 할당하였다. 

특히, 각 팀 별로 남자와 여자의 비율이 골고

루 포함될 수 있도록 구성하였고, 군대를 다

녀온 학생들 또한 각 조별로 골고루 포함될 

수 있도록 조를 배정하였다. 팀원이 결정되고 

나면, 팀별로 모여서 팀의 리더를 선정하고 

각 팀의 구성원들끼리 인사하고 소개하는 시

간을 가졌다. 그리고 한 학기 동안 팀별로 발

표과제 3회와 토론과제 12회를 실시하였다. 

즉, 총 15회의 팀 과제를 수행하는 동안 팀장

은 과제를 보다 더 잘 수행하기 위해 구성원

의 역할을 배분하거나 팀원들을 독려하고 참

여시키는 역할을 수행하였다. 팀원들은 팀장

이 역할을 얼마나 잘 수행했는지에 대해 중간

평가와 기말평가를 하였다.

데이터 수집과정

본 연구의 설문 데이터는 총 2번에 걸쳐 수

집이 되었다. 1차 데이터 수집은 학기를 시작

하고 2주차에 개인차에 해당하는 성격요인에 

대한 데이터를 수집하였다. 나머지 변인들은 

기말고사 기간에 한 학기동안 여러 팀 과제를 

준비하는 과정이나 매주 팀 활동을 경험하면

서 겪은 팀에 대한 관계갈등, 심리적 안전감, 

팀 응집력 및 리더의 배려행동에 대한 설문을 

수집하였다.

측정도구

경험에 대한 개방성(Openness to experience)

개인차인 경험에 대한 개방성 척도는 Costa

와 McCrae(1985)의 성격 5요인 구조를 형용사

형의 25개로 단축한 Keyes, Shmotkin, 및 Ryff 

(2002)와 Prenda와 Lachman(2001)의 연구를 기반

으로 조려(2012)가 문장형으로 개발하고 타당

화한 척도를 본 연구에 맞게 수정․보완하여 

사용하였다. 개방성을 측정하기 위해 Likert 5

점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇다)

에 응답하게 하였다. 문항의 예는 다음과 같

다. ‘나는 모험심이 많은 편이다.’ ‘나는 호기

심이 많은 편이다.’ 등으로 이루어져 있다. 경
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험에 대한 개방성은 총 7문항으로 이루어져 

있으며 신뢰도 =.71로 나타났다.

신경증(Neuroticism)

개인차인 신경증 척도는 Costa와 McCrae 

(1985)의 성격 5요인 구조를 형용사형의 25

개로 단축한 Keyes, Shmotkin, 및 Ryff(2002)와 

Prenda와 Lachman(2001)의 연구를 기반으로 조

려(2012)가 문장형으로 개발하고 타당화한 척

도를 본 연구에 맞게 수정․보완하여 사용하

였다. 신경증을 측정하기 위해 Likert 5점 척도

(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇다)에 응답

하게 하였다. 문항의 예는 다음과 같다. ‘나는 

다른 사람보다 신경질적이다.’ ‘나는 쉽게 불

안해하는 편이다.’, ‘나는 쓸데없이 걱정을 많

이 하는 편이다.’ 신경증의 문항은 총 4문항으

로 이루어져있으며 신뢰도 =.70으로 나타났

다.

심리적 안전감(Psychological safety)

심리적 안전감 척도는 Edmondson(1999)의 척

도를 번안하여 사용하였다. 사용된 문항의 예

는 다음과 같다. ‘팀 과제 수행이나 토론 중 

실수가 있을 때, 실수한 당사자가 비난을 받

는 경우가 종종 있다.’, ‘과제 준비나 토론을 

진행할 때, 팀 구성원 누구나가 문제점과 이

슈를 자유롭게 말할 수 있다.’ 등 총 7문항이 

사용되었다. 심리적 안전감의 측정을 위해 

Likert 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 

그렇다)에 응답하게 하였다. 척도의 신뢰도 

는 .81로 신뢰로운 것으로 나타났다.

팀 응집력(Team cohesiveness)

팀 응집력의 척도는 Hoegl과 Gemuenden 

(2001) 그리고 Harrison, Price 및 Bell(1998)의 척

도를 수정․보완하여 사용하였다. 사용한 척

도의 예는 다음과 같다. ‘모든 구성원들은 한 

팀으로 잘 뭉쳤다.’, ‘우리 팀은 매력이 있다.’ 

등 총 5문항으로 측정하였다. 팀 응집력 측정

을 위해 Likert 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 

5=매우 그렇다)에 응답하게 하였다. 척도의 

신뢰도 는 .99로 나타났다.

관계갈등(Relationship conflict)

관계갈등문항은 김영식, 한성호 및 서용원

(2017)의 갈등척도를 사용하였다. 하지만, 김영

식 등(2017)의 관계갈등의 설문 문항은 기업체

에 초점을 두고 개발한 문항이기 때문에 본 

연구의 목적에 맞게 수정․보완하여 사용하였

다. 사용된 문항의 예는 다음과 같다. ‘팀원들 

간에 성격차이로 인해 긴장이나 마찰이 발생

하는 정도는 얼마나 됩니까?’, ‘팀원들 간에 

서로 자기주장을 고집하느라 마찰이 발생하는 

정도는 얼마나 됩니까?’ 등 총 7문항이 사용되

었다. 관계갈등 측정을 위해 Likert 5점 척도

(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇다)에 응답

하게 하였다. 척도의 신뢰도 는 .96으로 신

뢰로운 것으로 나타났다.

리더배려행동(Leader consideration behavior)

리더의 배려행동은 Bass(1985)의 변혁적 리

더십 척도 중 개별적 배려행동의 척도를 사용

하였다. 사용한 척도의 예는 다음과 같다. ‘팀

의 리더는 구성원들을 개인적인 특성이나 배

경에 관계없이 동등하게 대우하고 존중했다.’, 

‘팀의 리더는 소외된 구성원에게도 따뜻한 관

심을 보였다.’ 등 총 4문항으로 측정하였다. 

리더 배려행동을 측정하기 위해 Likert 5점 척

도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇다)에 응

답하게 하였다. 척도의 신뢰도 는 .88이었다.
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집단수준 변인

 

균등분포



구체적 측정 방법 ICC(1) ICC(2)

M SD 형태 
 M SD

리더배려행동 .78 .23 Msa .90 .44 .36 .22 .55

관계갈등 .93 .07 Msa .90 .67 .38 .36 .75

심리적 안전감 .91 .04 Msa .90 .44 .37 .20 .58

팀 응집력 .86 .15 Msa .90 .51 .40 .46 .82

a. Ms: 보통의 왜도(moderate skewness)

표 1. 집단수  변인의 타당도 검증 결과

분석방법

본 연구의 모형을 검증하기 위해 SPSS 18.0

과 Mplus 7.0 프로그램을 사용하였다. 측정도

구의 신뢰도 ()와 변인 간 상관 분석은 SPSS 

18.0을 사용하여 실시하였으며, 확인적 요인분

석과 제안된 연구 모형 및 가설 검증을 위한 

경로분석에는 Mplus 7.0을 사용하였다. 본 연

구에 사용된 변인들이 집단구성원의 점수를 

합산하여 집단 수준 변인으로 사용하는 것이 

적합 한지 확인하기 위하여   , ICC(1), 

ICC(2)를 Tool for Computing IRA and IRR 

Estimates 1.5 프로그램(Biemann, Cole, & Voelpel, 

2014)을 사용하여 검증하였다. 연구모형에서 

매개변인에 의한 간접효과가 유의미한지를 검

증하기 위해 몬테카를로(Monte Carlo) 신뢰구간 

검증 방법(Preacher & Selig, 2012)을 사용하였다.

결  과

 변인의 다수  속성 타당화

본 연구의 가설 검증을 실시하기 전, 팀 수

준 변인으로 설정한 리더배려행동, 관계갈등, 

심리적 안전감 및 팀 응집력에 대한 합산의 

타당성을 확보하기 위한 분석을 먼저 실시하

였다. 합산의 정당성을 확보하기 위해 많이 

사용하는 수치는 집단내 동의도인  (James, 

Demaree, & Wolf, 1993)와 ICC 값(Bliese, 2000)

으로, 본 연구에서도 이 수치들을 사용하였다. 

분석결과, 는 보통 .70 이상 되어야 팀 수

준으로 합산하는 것이 적절한 것으로 판단하

는데 본 연구의 리더배려행동, 관계 갈등, 심

리적 안전감 및 팀 응집력은 모두 .70을 넘는 

동의도를 보이고 있다. 그리고 ICC(1)은 .20보

다 높으면 적절하다고 해석되는데 본 연구의 

데이터들은 리더배려행동(.22), 관계 갈등(.36), 

심리적 안전감(.20) 및 팀 응집력(.46) 모두 적

절하였다. ICC(2) 또한 .55, .75, .58 및 .82로 

나타났다. 이러한 수치들을 기반으로 리더배

려행동, 관계 갈등, 심리적 안전감 및 팀 응집

력의 구성개념은 팀 수준으로 합산하여 다루

는 것이 적절하다고 판단하였다. 자세한 결과

는 표 1에 제시하였다.

측정 변인들의 기술 통계치  상호상

본 연구 모형에 포함된 변인들 간의 관계를 

알아보기 위해 상관분석을 실시하였다. 각 변
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변인 1 2 3 4 5 6

개인수준

1. 개방성 (.71)

2. 신경증 .08 (.70)

팀 수준

3. 응집성 .13 -.11 (.99)

4. 심리적 안전감 .11 -.16* .87** (.81)

5. 관계갈등 -.11 .08 -.72** -.71** (.96)

6. 리더배려행동 .11 -.03 .65** .55** -.66** (.88)

평균 3.48 3.26 3.56 3.97 1.67 3.68

표준편차(개인수준) .59 .76

표준편차(팀 수준) .74 .34 .49 .54

주1. 대각선 괄호 안의 값은 변인의 신뢰도 계수

주2. 개인수준 N=194, 집단수준 N=35, * p<.05, ** p<.01

표 2. 측정변인들의 기술 통계치와 상호상

인의 평균, 표준편차, 상관계수, 그리고 신뢰

도 계수를 표 2에 제시하였다. 팀 수준을 살

펴보면, 리더배려행동, 심리적 안전감과 팀 응

집력은 서로 유의한 정적 상관이 있었고, 관

계 갈등은 리더배려행동, 심리적 안전감 및 

팀 응집력과 유의한 부적 상관이 있는 것으로 

나타났다.

측정모형  연구모형 검증

먼저, 본 연구에서 사용된 측정도구들의 타

당성 검증을 위해 확인적 요인분석을 실시하

였고, 그 후 연구 모형의 적합도를 살펴보았

다. 본 연구의 모수 추정 방법은 강건한 최

대우도법(Maximum Likelihood estimation with 

Robust: 이하 MLR)을 사용하였다. 측정도구 검

증을 위해 각 요인별 문항을 2∼3문항씩 문항 

묶기를 하여 확인적 요인분석을 실시하였다. 

분석 결과, CFI와 TLI는 좋은 적합도 수치로 

제안된 .90(Bentler & Bonett, 1980)보다 높은 

.99를 모두 보였고, RMSEA도 적합한 수치로 

제안된 .08(Brown & Cudeck, 1983)보다 낮은 수

준인 .02이므로, 본 연구에서 사용된 측정도구

들이 타당함을 확인할 수 있었다. 다음으로 

본 연구에서는 리더배려행동이 관계갈등과 심

리적 안전감을 통해 팀 응집력에 영향을 미치

는 모형을 설정하였다(연구모형). 하지만, 본 

연구에서 설정한 모형과 반대로 리더배려행동

이 심리적 안전감을 높이고 이를 통해 관계갈

등이 낮아져 팀 응집성에 영향을 미칠 가능성

이 있다(대안모형). 따라서 이러한 대안 모형

들에 대한 비교 검증을 하였다.

분석 결과, 본 연구에서 설정한 연구모형은 

=21.74 (df=11, p=.05), CFI=.92, TLI=.89, 
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모형
합치도 지수

 (df) CFI TLI RMSEA AIC saBIC

측정도구들의

확인적 요인분석 모형
76.77(71) .99 .99 .02

연구모형 21.74(11)* .92 .89 .07 937.63 939.53

대안모형 60.22(11)* .64 .48 .15 968.91 970.81

* p<.05

표 3. 분석에 사용된 변인들의 확인  요인분석  안모형의 합치도 지수

주. 각 경로의 계수는 비표준화 계수임. ** p<.01

그림 2. 연구모형 검증결과

RMSEA=.07로 나타났다. 모든 경로의 비표준

화 계수가 유의한 것으로 나타났다. 다음으

로 대안모형을 분석한 결과, =60.22(df=11, 

p<.05), CFI=.64, TLI=.48, RMSEA=.15 로 나타

났다. 수치들을 살펴보면, 모든 수치에서 연구

모형보다 적합하지 않은 것으로 나타났다. 더

불어 모형비교에 사용되는 AIC와 saBIC에서도 

연구모형은 937.63, 939.53으로 각각 나타났으

며, 대안모형은 968.91, 970.81로 각각 나타났

다. 이 수치는 작을수록 적합도가 좋은 것으

로 해석하는데, 연구모형이 대안모형보다 더 

작은 수치를 나타내는 것을 확인할 수 있었다. 

따라서 본 연구에서 설정한 연구모형이 적합

하다고 판단하였으며, 자세한 결과는 표 3에 

제시하였다.

가설 검증

본 연구 모형은 개인 수준에서는 심리적 안

전감의 선행변인으로 성격 5요인 중 개방성과 

신경증을 설정하고, 팀 수준의 심리적 안전감

이 팀 응집력에 영향을 미치는 매개모형이었

다. 또한 팀 수준에서 리더배려행동이 관계갈

등에 영향을 미쳐 심리적 안전감에 영향을 미

치는 모형이다. 가설 검증을 위해 다층모형에

서 몬테카를로 신뢰구간을 검증해주는 웹사이

트(https:// amplab.shinyapps.io/MEDMC/)를 이용하

여 간접효과를 검증하였다. 이에 대한 경로분

석 결과는 그림 2에, 간접효과에 대한 몬테카

를로 신뢰구간 검증 결과는 표 4에 제시하였

다. 다만, Mplus에서 전체 다층모형검증에 사

용된 분석방법인 MLR은 표준화된 계수를 제
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간접효과 경로 추정계수 표준오차
95% 신뢰구간

하한계 상한계

개방성→심리적 안전감→팀 응집력 .88 .96 -.99 2.79

신경증→심리적 안전감→팀 응집력 -3.42* .67 -4.80 -2.18

리더배려행동→관계갈등→심리적 안전감→팀 응집력  .51* .17 .23 .89

* p<.05

표 4. 간 효과에 한 신뢰구간 검증 결과

공하지 않아 비표준화된 계수를 제시하였다.

경험에 한 개방성, 신경증  심리  안

감의 계 검증결과(가설 1, 가설 4)

본 연구에서는 심리적 안전감이 개방성과 

팀 응집력의 관계를 매개하는 것으로 가설화

하였다. 가설 검증을 위해 우선 개방성과 심

리적 안전감의 관계를 살펴본 결과, 개방성과 

심리적 안전감은 유의미한 관계를 확인할 수 

없었다(b=.47, p>05). 또한, 심리적 안전감의 

매개효과를 검증하기 위해 몬테카를로 신뢰

구간을 사용하였다. 그 결과, 심리적 안전감

의 간접효과도 유의미하게 나타나지 않았다

(indirect effect=.88, 95% Monte Carlo CI[-.99, 

2.79]). 그러므로 가설 1과 가설 4가 기각되었

다.

심리  안 감과  응집력의 계(가설 3)

다음으로 가설 3은 심리적 안전감과 팀 응

집력 간의 관계가 정적 관련성이 있음을 가설

화하였다. 경로분석 모델에서 그 결과를 살펴

보면, 두 변인 간에는 정적 관련성이 있음을 

확인할 수 있었다(b=1.91, p<.01). 따라서 가설 

3이 지지되었다.

신경증과 심리  안 감   응집력의 계 

검증 결과(가설 2와 5)

다음으로 심리적 안전감이 신경증과 팀 응

집력의 관계를 매개하는 것으로 가설화하였

다. 가설 검증을 위해 우선, 신경증과 심리적 

안전감의 관계를 살펴본 결과, 둘의 관계는 

부적 상관이 있는 것으로 나타났다(b=-1.79, 

p<.01). 그리고 신경증과 팀 응집력의 관계에

서 심리적 안전감의 매개효과를 검증하였다. 

분석결과, 심리적 안전감의 간접효과는 유

의미하게 나타났다(indirect effect=-3.42, 95% 

Monte Carlo CI[-4.8, -2.18]). 그러므로 가설 2와 

가설 5가 지지되었다.

리더배려행동, 계갈등  심리  안 감의 

계 검증 결과(가설 6과 7)

가설 6은 팀 수준에서 리더배려행동이 관계

갈등을 지각하는데 있어서 부적인 관련성이 

있음을 가설화하였다. 경로분석 모형의 결과를 

살펴보면, 둘 간의 관계는 부적관련성이 유의

미하게 나타난 것을 확인할 수 있었다(b=-.59, 

p<.01). 또한 가설 7에서는 관계갈등이 심리적 

안전감과 부적 관련성이 있음을 가설화했는데, 

이 가설 또한 부적 관련성이 있음을 확인할 
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수 있었다(b=-.44, p<.01). 따라서 가설 6과 7

이 지지되었다.

리더배려행동과  응집력의 계에서 계갈

등과 심리  안 감의 순차  매개효과 검증 

결과(가설 8)

가설 8은 리더 배려행동이 팀 응집력의 관

계에서 관계갈등과 심리적 안전감이 순차적으

로 매개할 것이라고 가설화하였다. 분석결과, 

리더배려행동과 팀 응집력의 관계에서 관계갈

등과 심리적 안전감의 간접효과가 유의미하게 

나타났다(indirect effect=.51 95% Monte Carlo 

CI[.23, .89]). 따라서 가설 8이 지지되었다.

논  의

본 연구는 개인수준에서 성격요인(경험에 

대한 개방성, 신경증)과 팀 응집력의 관계에서 

심리적 안전감의 매개효과를 검증하였다. 또

한 팀 수준에서 리더배려행동과 팀 응집력의 

관계에서 관계갈등과 심리적 안전감의 순차적 

매개효과를 검증하였다.

연구 결과, 신경증은 심리적 안전감과의 관

계에서 유의미한 부적 관계를 확인할 수 있었

다. 뿐만 아니라, 신경증과 팀 응집력의 관계

에서 심리적 안전감의 매개효과가 있는 것을 

확인할 있었다. 그러나 경험에 대한 개방성 

변인은 심리적 안전감과 유의미한 관계를 확

인할 수 없었다.

팀 수준에서는 관계갈등과 심리적 안전감이 

유의미한 부적관계가 나타났으며, 리더배려행

동과 관계갈등 또한 유의미한 부적 관계를 확

인할 수 있었다. 그리고 리더배려행동과 팀 

응집력의 관계에서 관계갈등과 심리적 안전감

이 순차적으로 매개하는 것으로 나타났다.

이러한 결과의 의미는 다음과 같다.

첫째, 본 연구는 심리적 안전감의 예측변인

으로 개인수준에서 성격요인에 초점을 맞췄다. 

심리적 안전감에 대한 선행 연구들은 심리적 

안전감의 예측변인으로 주로 리더십 변인에 

초점을 두고 진행해 왔다(Carmeli, Sheaffer, 

Binyamin, Reiter-Palmon, & Shimoni, 2013; 

Edmondson, 1999). 그러나 본 연구에서는 개인

차 변인 중 신경증이 심리적 안전감에 부적 

영향이 있음을 밝혔다. 뿐만 아니라, 신경증과 

팀 응집력의 관계에서 심리적 안전감이 매개

하고 있음을 확인하였다. 이와 같은 결과는 

신경증이 높은 개인일수록 불안하고 화를 잘 

내고 우울하기 때문에 다른 구성원들과의 상

호작용 과정을 더 위협적인 것으로 받아들이

는 것으로 볼 수 있으며(Mathews & MacLeod, 

1985), 이러한 이유로 인해 팀에 대한 심리적 

안전감의 지각을 떨어뜨린다고 볼 수 있다. 

따라서 신경증이 높은 구성원들은 상호작용 

과정 중 여러 요인들에 의해 위협이나 평가우

려를 많이 지각하여 구성원들과 계속 함께 하

고 싶어 하는 팀 응집력에 부정적 영향을 미

치는 것으로 나타났다고 볼 수 있다.

따라서 본 연구는 팀 응집력의 예측변인으

로 성격변인에 대한 연구가 상대적으로 부족

한 가운데(Forsyth, 2014; Kozlowski & Ilgen, 

2006 참조), 신경증이 심리적 안전감을 낮추고 

그로 인해 팀 응집력을 낮춘다는 것을 밝혔다

는 점에 의미가 있다. 특히 기존 연구들에서

는 구성원들의 성격 요인들의 구성이 팀 응집

력에 어떠한 영향을 미치는가에 대한 연구에 

초점을 두고 밝혔다면(Barrick, Stewart, Neubert, 

& Mount, 1998), 본 연구에서는 신경증이 왜 
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팀 응집력을 낮추는가를 밝혔다는 점에서 이

론적 의미가 있다.

둘째, 본 연구는 개인수준과 팀 수준으로 

나누어 연구를 설계하고 분석하였다. 즉, 개인

수준에서 성격변인들(개방성, 신경증)과 팀 수

준에서 리더배려행동, 관계갈등 및 심리적 안

전감의 변인들을 통해 팀 응집력을 예측하였

다. 이러한 연구 설계와 분석은 팀 수준의 역

동(팀 응집력)을 개인수준과 팀 수준을 함께 

고려하여 팀 응집력을 높일 수 있는 개인수준

과 팀 수준에서의 과정을 밝혔다는 점에서 의

미가 있다.

셋째, 본 연구는 리더십 스타일중 리더 배

려 행동이 어떠한 기제에 의해 심리적 안전감

과 팀 응집력에 영향을 미치는지를 밝혔다는 

점에 의의가 있다. 선행연구에서 리더십이 심

리적 안전감의 지각을 높이는 것에 대한 연구

는 많았지만(Carmeli et al., 2013; Edmondson, 

1999; Edmondson & Mogelof, 2005), 어떠한 기

제에 의해 심리적 안전감이 높아지는 지에 대

한 연구는 거의 없었다. 본 연구에서는 리더

배려행동이 ‘왜’, ‘어떻게’ 팀 응집력을 높이는 

가에 대한 과정을 밝혔다. 특히, 리더배려행동

을 통해 관계갈등이 감소하고, 이로 인해 구

성원들이 심리적 안전감을 지각하면 상호작용 

과정에서 위협을 덜 느낀다는 것이고 이러한 

것이 서로 끈끈함으로 작용하고 집단에 대한 

애착이 증가함을 의미한다. 즉, 리더가 구성원

들에게 관계갈등이 덜 일어날 수 있도록 배려

하여 구성원들 간의 평가우려나 위협을 덜 느

끼게 하는 것이 팀 응집력을 높이는 측면임을 

알 수 있는 연구 결과이다.

더불어, 리더의 배려 행동에 대한 본 연구

의 접근은 최근 리더십 연구의 경향성과도 일

치하는 결과로 볼 수 있다. 즉, 최근 다시 각

광받고 있는 배려적 리더십(Derue et al., 2011; 

Holtz & Harold, 2013; Lambert et al., 2012) 또

는 서번트 리더십의 연구흐름과도 궤를 같이 

한다는 점에서 의미가 있다.

이러한 결과들은 다음과 같은 실무적 시사

점이 있을 수 있다.

비록 본 연구에서는 팀 응집력의 결과 변인

으로 팀 수행까지 측정하고 분석하지는 못했

지만, 선행 연구들에 의하면 팀 응집력은 팀 

수행에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타

나고 있다(Kozlowski & Ilgen, 2006 참조). 이러

한 연구 흐름과 본 연구결과를 연계하여 기술

하면 다음과 같다. 신경증이 높은 개인은 심

리적 안전감을 낮게 지각하고 팀 응집력에도 

부정적인 영향을 미칠 수 있음을 보여주는 결

과는 수행이나 성과에도 부정적인 영향을 미

칠 수 있는 잠재적 가능성을 보여주는 결과일 

수 있다. 본 연구의 결과와 궤를 같이 하는 

연구로, 조인철과 김명소(2010)의 연구에서도 

비슷한 결과가 관찰되었다. 조인철과 김명소

(2010)는 기업조직에서 대인관계, 팀 구축능력 

및 업무수행 미흡 등을 예측할 수 있는 성격

특성들을 타당화하기 위한 연구를 진행하였다. 

그들의 연구에서도 신경증에 해당하는 성격요

인이 여러 수행지표들에서 부정적인 영향을 

미치고 있음을 밝혔다. 본 연구에서도 신경증

이 높을수록 팀의 안전감 지각에 부정적인 영

향을 미치고 팀의 응집력을 떨어뜨리는 것으

로 나타났다. 이는 팀 내의 대인관계나 팀 구

축 및 팀 수행에 부정적 영향을 미칠 수 있음

을 암시하는 측면으로 볼 수 있다. 그러므로 

기업 조직에서는 공통과업 수행을 저해할 수 

있는 신경증이 높은 개인들을 인성검사나 면

접 시, 보다 신중하고 심층적으로 탐침하여 

선발해야 함을 보여주는 결과라고 볼 수 있다. 
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또한, 이미 선발된 신경증이 높은 구성원들에 

대해서는 상호의존성이 높은 과업보다는 상대

적으로 상호작용이나 상호의존성이 낮은 직무

와 과업에 배치하는 것이 효과적일 수 있음을 

보여주는 결과로도 볼 수 있다.

하지만, 개인수준의 관점에서만 모형을 해

석하면 위와 같은 해석이 가능하지만, 팀 수

준에서의 결과를 함께 살펴보면 다음과 같다. 

리더배려행동은 구성원들의 상호작용에 있어

서 관계갈등을 줄이고 심리적 안전감을 높이

는 측면이 있고 이러한 효과는 팀 응집력을 

증가시키는 것으로 밝혀졌다. 따라서 성격적 

측면에서 신경증이 높아도 팀의 리더가 구성

원들에게 배려행동을 통해 심리적 안전감을 

높일 수 있다면 팀 응집력을 높게 지각하게 

할 수 있는 효과를 발휘할 수 있을 것이다. 

따라서 리더십 교육 시, 팀 응집력을 높일 수 

있는 리더배려행동에 대한 교육이 조직에서 

적극적으로 이루어져야 한다.

본 연구는 기업현장에 실무적 시사점을 제

시할 수 있을 뿐만 아니라 대학현장에도 시사

점을 제시할 수 있다. 즉, 대학수업에서 학생

의 역량을 배양하기 위해 팀 수업을 많이 시

도하고 있는데, 그러한 상황에서 신경증이 높

은 학생의 경우 팀장이나 교수님의 배려적 행

동을 통해 신경증이 높은 학생의 부적응적 행

동을 줄일 수 있을 것이다.

한계   향후 연구 방향

첫째, 본 연구에서 가설화한 개방성이 심리

적 안전감을 높이고 팀 응집력을 높일 것이라

는 가설이 기각되었다. 이러한 결과는 한 개인

이 개방적이어도 전체 팀이 심리적 안전감을 

느끼는 것에는 효과가 거의 없는 것으로 볼 

수 있다. 즉, 개인이 개방적인 것은 다른 사

람의 관점을 더 잘 수용하여(Costa & McCrae, 

1988; McCrae, 1996) 위협으로 지각하지 않을 

가능성이 높기 때문에 개인 본인의 심리적 안

전감에는 영향을 미칠 수 있지만 팀 전체에 

미치는 영향은 없을 수 있다. 따라서 향후 연

구에서는 개인수준과 팀 수준을 모두 측정하

여 두 변인 간에 어떠한 관계가 있는지를 밝

힐 필요가 있다. 따라서 개인수준에서의 개방

성과 개인수준에서 지각하는 심리적 안전감 

그리고 팀 수준에서 지각하는 심리적 안전감

을 각각 측정하여 분석해 볼 필요가 있다. 이

와 같은 분석 결과를 통해 보다 명확하게 개

방성이 개인수준과 팀 수준에 미치는 영향을 

밝힐 수 있을 것이다(Barrick et al., 1998 참조). 

둘째, 본 연구는 조직의 현직자들로부터 데

이터를 수집한 것이 아니라, 대학생들로부터 

데이터를 수집했다는 점에서 한계를 갖는다. 

조직의 현직자들과 대학생들의 집단 역동은 

다르게 작용할 수 있다. 특히, 일시적으로 형

성된 타인들과 일상적이지 않은 과제를 수행

하고 평가 받기 때문에 팀 구성원 모두에게 

요구되는 바람직한 행동들에 대한 기대가 있

을 수 있다. 따라서 본 연구의 결과가 현업장

면에 일반화되기에는 한계점이 있을 수 있다. 

이에 조직 현직자들로부터 데이터를 수집하여 

본 연구의 결과를 검증해 보는 연구가 수행될 

필요가 있다.

셋째, 본 연구에서는 성격 요인(신경증, 경

험에 대한 개방성)에 초점을 맞추어 연구를 

진행하였지만, 향후 연구는 또 다른 개인차 

변인을 연구할 필요가 있다. Frazier 등(2017)의 

심리적 안전감에 대한 최근 메타 연구에서 심

리적 안전감의 개인차 변인으로 학습지향성향

과 주도적 성격을 예측 변인으로 검증하여 유
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의미한 관련성이 있는 것으로 나타났다. 심리

적 안전감에 영향을 줄 수 있는 개인차 변인

을 추가적으로 탐색함으로써 연구의 확장을 

시도하는 동시에 조직에 시사할 수 있는 함의

점도 더욱 풍부해질 수 있을 것이다.

마지막으로, 신경증이 심리적 안전감에 미

치는 영향에 대한 조절변인을 탐색하는 연구

가 필요하다. 예를 들어, 팀 내 구성원 간 조

직동료의식이 높을 경우, 구성원 중 신경증이 

높은 구성원이 있더라도 심리적 안전감이 덜 

낮아지도록 할 수 있을 것이다. 김영식과 서

용원(2018)은 조직동료의식을 과업갈등의 상황

에서 관계갈등이 덜 발생하는 친 한 관계로 

보았다. 따라서 조직동료의식이 높은 팀에서

는 신경증이 높은 구성원이 있더라도 그러한 

구성원에 대해서 스트레스나 불안으로 지각하

기 보다는 도와주고 함께 해야 할 동료로 인

식하기 때문에 심리적 안전감이 낮아지는 것

을 줄일 수 있을 것이다. 이와 같은 조절변인 

연구를 통해 조직 구성원 개개인에게 어떠한 

조치나 환경적 조건을 형성해줘야 하는지에 

대한 현실적 시사점을 제시해 줄 수 있을 것

이다.
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The effects of personality and

leader consideration behavior on team cohesiveness:

The investigation of sequential mediating effects of

relationship conflict and psychological safety

Young-shik Kim                    In-Hye Kim

Sungkyunkwan University

The purpose of this study was to investigate the effects of personality (openness, neuroticism) and leader 

consideration behavior on team cohesiveness. The present study tests the mediating effect of psychological 

safety in the relationship between personality (openness, neuroticism) and team cohesiveness. While 

openness and neuroticism were examined as individual-level variables, leader consideration behavior, 

relationship conflict, psychological safety, and team cohesiveness were analyzed in team-level. Sequential 

mediation effects of relationship conflict and psychological safety on the relationship between leader 

consideration behavior and team cohesiveness were also examined. Data were collected from a total of 35 

teams comprised of 194 students using survey. The results showed that psychological safety mediated the 

relationship between neuroticism and team cohesiveness. However, the mediating effect of openness was 

not significant. Moreover, relationship conflict and psychological safety sequentially mediated the 

relationship between leader consideration behavior and team cohesiveness. Based on these results, 

implications, limitations of research, and suggestions for the future research are discussed.

Key words : openness, neuroticism, leader consideration behavior, psychological safety, relationship conflict, team 

cohesiveness
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