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팀내 경쟁과 팀 몰입, 팀 만족의 관계:

관계갈등의 매개효과를 중심으로

 강 규 산 탁 진 국†

광운대학교 산업심리학과

본 연구는 팀내경쟁이 팀 몰입과 팀 만족에 미치는 영향을 검증하는 것에 그 목적을 두고

있다. 구체적으로 팀내경쟁이 관계갈등을 야기하여 팀 몰입과 팀만족에 영향을 미친다는 것

을 검증하고, 팀내경쟁과 구성원들의 관계갈등의 관계를 개인의 언어적 공격성과 리더의 배

려적 행동이 조절하는지를 검증하였다. 본 연구를 위해 국내 기업에 종사하고 있는 서비스, 

영업, 사무, 연구개발직 직장인 285명을 대상으로 자료를 수집하였다. 팀내경쟁은 팀 몰입과

팀 만족에 부적인 관련성을 가졌으며, 관계갈등은 팀내 경쟁과 팀 몰입의 관계에서 완전 매

개한다는 것으로 나타났다. 또한 팀내경쟁과 팀 만족과의 관계에서는 부분매개를 하는 것으

로 나타났다. 언어적 공격성은 팀내경쟁과 관계갈등의 관계를 조절하는 것으로 나타났으며, 

리더의 배려적 행동 역시 팀내경쟁과 관계갈등의 관계를 조절하는 것으로 나타났다. 마지막

으로 연구결과를 토대로 본연구의 학문적, 실무적 의의, 그리고 제한점과 추후 연구과제에

대하여 논의하였다.
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  오늘날 경영자들은 조직의 성과를 높이기

위해서 조직 내 구성원간의 경쟁을 유도해야

한다고 생각한다. 행동심리학에서 주장하는

보상의 효과를 조직 장면에 활용해 성과급이

라는 제도를 탄생시켰다. 구성원 개개인의 성

과별로 보상이 차등분배 되어 진다는 것은 구

성원들의 경쟁을 불러일으키기에 충분하다. 

대부분의 조직이 팀제로 운영되고 있는 실정

인데, 팀원들 사이에서도 역시 성과급제도가

반영되고 있고, 이로 인해 팀원들 사이에서의

경쟁이 화두가 되고 있다. 경쟁의 의미는 문

맥에 따라 상당한 차이를 보이고 있다. ‘우리

팀은 경쟁이 심하다’ 하는 말은 팀의 경쟁적

인 상황을 말한다. 우리사회 언제 어디서든

경쟁이 존재 한다고 한다. 사람들은 어린 시

절부터 경쟁이 몸에 배어있으며, 경쟁에 대해

아무런 의심을 하고 있지 않다. 이는 사람들

이 경쟁에 관해 두 가지의 신념을 가지고 있

기 때문인데, 첫 번째는 경쟁이 삶에서 불가

피 하다는 것이다. 어린 시절부터 경쟁에 노

출되면서 사람들은 경쟁은 언제 어디서든 존

재한다고 믿고 있다는 것으로 해석할 수 있다. 

둘째는 사람이 최선을 다하는 이유는 경쟁에

서 이기기 위해서 때문이라는 신념을 가지고

있다는 것이다. 이는 경쟁 환경이 조성될 때

사람이 더 많은 노력을 하고 최선을 다할 수

있다는 믿음에서 비롯된 것이다(Kohn, 1992: 

허규만 2007에서 재인용).

  기업에서도, 조직 내에서도 경쟁이 이루어

지고 있으며, 그 역할이 강조되고 있는 실정

이다. 기업 내에서는 차별적인 보상제도나 승

진제도를 통해 조직 내의 경쟁을 유도한다. 

내부 노동시장이론에서는 보상 및 승진과 관

련해서 일어나는 조직구성원들 간 경쟁의 효

과를 강조하면서 이러한 현상을 설명하고 있

다(Wachter & Wright, 1990). 이는 곧 종업원들

이 서로 경쟁을 하여 한정된 보상에 대한 성

취와 승진 대상자가 되기 위해 서로를 이기기

위해 노력한다는 것을 말한다(Garcia & Tor, 

2007). 개인 단위의 성과를 통해 무임승차자의

문제를 해결하면서, 팀 단위의 성과 평가를

통해 기존에 존재하던 개인 단위의 성과평가

의 문제점을 극복해 나아가고 있는 실정이다. 

이로 인해 조직 구성원들이 팀 내 동료들 보

다 높은 성과를 내고자 하는 개인적인 차원의

경쟁 환경에 직면하게 되는 현상이 나타나게

된다. 하지만 경쟁에 관한 많은 연구들은 이

러한 현실과는 상반되는 결론을 내리고 있다. 

즉, 경쟁이 과업의 성과에 부정적인 영향을

미친다는 것이 많은 실증 연구에서 나타나는

것이다. 경쟁은 종업원의 만족이나 내재적 동

기에 부정적인 영향을 미치고 더 나아가 조직

의 성과를 낮추는 결과를 가져오기도 한다는

것이다(Stanne, Johnson & Johnson, 1999). 

  그러나 국내에서 경쟁과 경쟁으로 인한 부

정적인 결과를 연구한 논문은 거의 없는 실정

이다. 이는 즉, 경쟁 연구가 주로 현지 외국인

들을 상대로 이뤄져 왔다는 것을 뜻하며, 연

구 결과를 국내 기업에 반영하는 것은 동서양

간의 문화 차이를 배제하는 것이라고 할 수

있다. 따라서 본 연구에서는 국내기업 종업원

들을 대상으로 경쟁에 대한 부정적인 결과와

그 프로세스를 연구하고자 한다. 

  둘째로, 본 연구에서는 경쟁이 왜 부정적인

결과를 가져 오는가를 밝혀내고자 한다. 경쟁

연구는 주로 실험실에서 이루어지는 실험 연

구가 대부분이다. 따라서 경쟁과 부정적인 결

과의 인과관계를 밝혀낼 수 있었지만, 구체적

인 프로세스에 대한 연구에는 소홀하였다. 따

라서 본 연구에서는 실험 연구에서 밝혀낼 수
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없었던, 경쟁이 부정적인 결과를 가져오는 과

정을 밝혀내고자 한다. 

  마지막으로 본 연구에서는 조직에서 양날의

칼을 지닌 팀제의 운영과 팀원들 간의 경쟁이

불가피 하다면, 그 것에 대한 역기능적 역할

을 완화시키거나 악화시킬 수 있는 변인을 밝

혀내고자 한다. 경쟁과 부정적인 결과의 프로

세스를 밝혀내고, 그 과정에서 역기능적인 부

분을 완화시켜 줄 수 있는 개인적 특성과 환

경적 특성에 관심을 기울인다면 팀제와 팀원

들 간의 경쟁으로 인한 부정적인 효과를 최소

화 할 수 있기 때문이다.

경쟁

  Stanne 등(1999)은 경쟁을 상황적 관점과 태

도 및 행동적 관점의 두가지 관점에서 정의하

였다. 주어진 상황에서 이해관계자들의 목표

성취 가능성이 긍정적인 관계가 존재하면 협

조(cooperation), 부정적인 관계가 존재하면 경쟁

(competitiveness)이라고 정의 하였다. 이는 곧

이해관계자 한사람의 목표를 성취하는 것이

다른 사람들의 목표 성취에 도움을 주거나 긍

정적인 영향을 주면 이를 협조 상황이하고 할

수 있다. 반대로 이해관계자 한사람의 목표를

성취하는 것이 다른 사람의 목표 성취를 어렵

게 만드는 결과를 야기할 경우 이를 경쟁 상

황이라고 볼 수 있다는 것이다. Deutsch(1962: 

Stanne 등 1999에서 재인용)는 이에 더하여 경

쟁 환경은 객관적인 상황에 의해 결정되는 것

이 아니라 환경에 대한 개인의 지각에 의해

결정되는 것이라고 보았다. 하지만 경험이 반

복될 경우에는 객관적 상황과 환경에 대한 지

각이 일치한다고 바라보았다는 점에서 Stanne 

등(1999)는 이를 상황적 관점이라고 볼 수 있

다고 하였다.

  Skinner(1968: Stanne 등 1999에서 재인용)는

행동의 결과에 따르는 보상의 측면에서 경쟁

을 바라보았다. 이는 보상이 한정되어 있기

때문에 모든 관계자들이 보상을 취할 수 없으

며, 결국 한정된 보상을 성취하기 위해 경쟁

상황이 발생된다는 것이다. Fait와 Billings(1978)

는 경쟁을 직접적인 경쟁과 간접적인 경쟁으

로 구분하였다. 각 개인이 동일한 목표를 추

구함으로 인해 개인의 목표 성취 가능성 사이

에 부정적인 상관관계가 존재할 경우에는 직

접적인 경쟁으로 정의하였다. 반면에 각 개인

이 자신이 설정하는 미래의 목표를 과거 기록

보다 높게 하여 자신의 과거 기록을 뛰어넘고

자 하는 경우에는 간접적인 경쟁으로 정의하

였다(Stanne et al., 1999). 

  그렇다면 경쟁이 긍정적인 결과를 가져오는

가 아니면 부정적 결과를 가져오는가? 대부분

의 연구에서는 경쟁으로 인해 나타날 수 있는

여러 가지 문제점을 지적하면서 경쟁의 부정

적 결과를 보고하고 있다. Goldman, Stackbauer

와 McAuliffe(1977)은 실험을 통해 팀간 경쟁과

협조, 팀 내 경쟁과 협조 여부가 과업의 상호

의존성에 따라 성과에 어떠한 영향을 끼치는

지 살펴보았다. 실험 결과 높은 상호의존성의

조건에서는 팀내 협조와 팀 간 협조상황에서

성과가 가장 높게 나타났다. Friedkin과 Simpson 

(1985)는 경쟁이 팀 구성원들의 팀 정체성 형

성에 어떠한 영향을 미치는지 살펴보았다. 이

연구에서는 보상이 한정되어 있을 경우와 팀

이 자율적으로 운영될 경우, 경쟁으로 인해

팀 구성원들의 정체성이 낮아진다는 연구 결

과를 보였다. Stanne 등(1999)은 64개의 실험연

구에 대한 메타분석을 통해서 경쟁이 수행에

어떠한 영향을 미치는지 정리 하였다. 연구
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결과들은 경쟁이 협력에 비해 낮은 성과를 내

는 것으로 나타났다. 

  Beersma, Hollenbeck, Humphrey, Moon, Conlon

과 Ilgen(2003)의 연구에서는 경쟁과 팀의 수행

의 관계를 보상구조, 구성원들 간의 융화를

조절변인으로 하여 연구하였다. 연구 결과는

협력은 업무의 정확성을, 경쟁은 업무의 속도

를 높였다. 또한 팀 구성원간의 융화가 높을

때는 협력 상황에서 높은 성과를 보였고, 팀

구성원간의 융화가 낮을 때는 경쟁상황에서

더 높은 성과를 보였다. 또한 보상 구조는 낮

은 성과를 보이는 팀 구성원들에게 더 큰 영

향을 미치는 것으로 나타났다. Garcia, Tor와

Gonzalez(2006)의 연구에서는 경쟁상황에 따라

서 의사결정이 어떻게 달라지는지를 도출 할

수 있었다. 첫째, 낮은 순위에 있을 때 보다

높은 순위에 있을 때 사람은 더 경쟁을 성호

하며 지향한다는 것이다. 이는 경쟁자 상호간

의 이익보다는 자신의 이익이 보장되지 못하

여도 상대방의 순위를 떨어뜨리기 위해 상대

방에게 손해를 일으키기 위한 행동을 한다는

것을 말한다. 둘째, 치열한 경쟁관계에 있는

경우 보다 경쟁 지향적인 의사결정을 한다. 

이와 같은 연구 결과는 경쟁이 이해관계자들

의 비합리적인 의사결정과 태도를 형성시킨다

고 볼 수 있다. Garcia와 Tor(2007)의 연구에서

는 Garcia 등(2006)의 미국 메이저리그 야구팀

을 대상으로 한 연구를 통해 경쟁상황에 관한

정보가 의사결정에 어떠한 영향을 미치는지를

살펴보았다. 결과는 자신과 경쟁자에 관한 순

위 정보가 제공된 경우, 그 순위가 자신 보다

낮은 경우에는 상호간에 이익이 되는 의사결

정을 하지만, 자신 보다 순위가 높은 경우에

는 자신에게 손해가 나더라도 자신의 경쟁자

가 자신을 앞서 가지 못하도록 하는 의사결정

을 한다. 이와 같이 기존의 연구들은 팀내 경

쟁으로 인한 결과가 여러 가지 변인들로 인해

다르다는 것을 보여주고 있다.

사회 비교 이론

  경쟁이 일어나는 기본 이유로는 개인은 자

신을 남과 비교하기 때문인 것으로 이해할 수

있다. 이와 관련된 내용은 사회비교이론으로

설명할 수 있는데, Mettee 와 Smith(1977)에 의

하면 사회비교이론은 자신과 관련된 정보를

수집하여 자신을 파악하고 자신과 관련된 지

식과 진실을 발견하는 방법에 관한 것이다. 

사회비교 이론에 대하여 처음 언급한 Festinger

는 다음과 같이 언급하였다(Festinger, 1954b: 

허규만 2007에서 재인용). 일반적으로 사람은

자신이 지니고 있는 의견이 옳은지 그리고 자

신이 과연 어떠한 일을 할 수 있는지의 여부

를 판단하고자 하는 욕구를 지니고 있다. 사

회와 직접 연관되지는 않은 이러한 욕구로부

터 우리는 사회비교 프로세스가 발생하는 조

건과 일련의 과정을 유추할 수 있다. 첫째, 남

과 비교하는 행동은 주어진 환경에서 의견이

나 능력을 직접 평가하는 것이 불가능 할 경

우에 일어난다. 둘째, 사람은 자신의 의견이나

능력을 다른 사람들과의 비교를 통해서 평가

한다. 셋째, 이러한 비교는 동조화에 대한 압

박으로 이어진다. 넷째, 사람들은 자신과는 다

른 속성을 지닌 사람들과 비교를 하게 될 경

우 비교 프로세스는 정지된다. 자신이 비교하

고자 하는 속성과 관련된 부분에서 타인과의

차이가 느껴질 경우 비교 프로세스가 정지될

가능성은 더욱 높아진다. 마지막으로 중요

성, 관련성, 집단에 대한 호감과 같이 애초

의 욕구 강도에 영향을 미치는 요인들은 동
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조화에 대한 압박의 강도에 영향을 미칠 것

이다. Festinger(1954b: 허규만 2007에서 재인용)

는 사람이 자신이 지니고 있는 능력이나 의견

에 한해서, 그 명확한 평가기준이 존재하지

않을 경우에 비교행동을 하는 것으로 보고 있

다. 즉, 자신의 향후 행동 또는 태도에 대한

의사결정을 위해 비교행동을 한다고 해석할

수 있다.

자기평가모형

  자신을 남과 비교하는 과정에서 사람은 두

가지 동기를 가지고 자신과 타인을 비교하는

데, 첫째는 자신에 대한 정확한 평가를 위한

동기, 둘째는 자긍심을 보호하기 위한 동기가

그것이다. 자긍심을 보호하기 위한 동기에서

자신보다 못한 사람과 자신을 비교할 경우에

는 자긍심에 아무런 문제가 생기지 않는다. 

하지만 자신을 평가하기 위한 목적에서 자신

보다 뛰어난 사람과 자신을 비교할 경우 이는

자긍심에 상처를 주는 결과를 가져 올수 있다. 

이런 상황에 직면한 개인이 보이는 태도와 행

동을 설명하는 이론이 자기평가유지모형이다

(Beach & Tesser, 2000; Tesser, 1988). Tesser(1988)

은 자기평가모형을 전개하기 위해서 두 가지

가정이 필요하다고 했다. 첫째, 사람은 자신에

대한 긍정적인 평가를 유지하거나 자신을 보

다 높이 평가하기 위해서 행동한다는 가정, 

둘째는 나와 타인의 관계가 나의 자기평가에

중요한 영향을 미친다는 가정이다. 사람이 자

신과 타인을 비교한 결과 자신이 중요하다고

생각하는 부분에 타인보다 열등한 점을 발견

했을 때 그 사람은 자신에 대하여 부정적인

느낌을 갖는다. 이 때 자신에 대한 부정적인

느낌을 해소하고 긍정적인 느낌을 유지하기

위해서 새로운 태도나 행동을 취한다. 이에

대해 Beach와 Tesser(2000)는 구체적인 프로세스

를 제시했는데 반영 프로세스(reflection process)

와 비교 프로세스(comparison process)가 그것이

다. 반영 프로세스는 타인의 성취가 곧 나의

기쁨이 되는 경우이다. 반면에 어떤 것을 성

취한 타인과 자신을 비교할 때 자신의 열등한

측면이 더 크게 부각되면 타인의 성취가 달갑

지 않게 받아들여지는데 이러한 경우, 비교

프로세스를 따른다고 볼 수 있다. 자기 평가

유지모형에서 반영 프로세스 또는 비교 프로

세스 중 하나를 선택하는 기준으로 타인의 성

취도, 성취내용과 자신의 관련성, 타인과 자신

의 근접성의 세 가지를 들 수 있다(Beach & 

Tesser, 2000). 주변 사람들 중에 자신이 관심을

두는 분야의 성공을 이뤄낸 사람이 있다면 비

교 프로세스가 일어난다. 이는 Tesser (1988)가

주장한 성취, 관련성, 근접성의 요소가 충족된

다면 비교 프로세스가 일어난다는 이론에 따

라서인데, 이것이 모두 충족되었을 때, 자신의

자긍심에 상처를 입게 된다는 것이다. 그래서

타인의 성취를 바라보는 태도는 부정적이게

되며 타인을 경계하는 행동을 한다는 것이다. 

왜냐하면 본인의 상처받은 자긍심을 회복하기

위해서 이다.

  자기평가유지모형에서 설명하는 이와 같은

현상은 경쟁의 부작용을 잘 설명하고 있다

(Garcia & Tor, 2007). 조직 내의 경쟁은 나와

비슷한 처지에 있고 밀접하게 관련된 사람들

간에 이루어지고 또한 보상이나 승진과 같은

경쟁요소들은 모든 조직 구성원들에게 중요한

문제일 수밖에 없다. 조직 내에서 경쟁이 일

어난다는 것은 구성원들 간의 비교 행위가 높

은 관련성과 높은 근접성의 조건 하에 일어날

가능이 높다고 할 수 있다. 이는 결국 각 개
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인의 비교 프로세스를 야기하고, 그 결과 한

편으로는 자신의 성과를 높이기 위해 노력하

면서, 다른 한편으로는 타인의 성과를 낮추기

위한 방해 행동도 할 수 있다는 것을 의미한

다.

팀 몰입

  팀 몰입은 팀 구성원들이 팀에 대한 애착을

갖는 정도로 조직몰입과 유사한 개념이다. 조

직몰입은 직무에 대한 반응 이상으로 조직에

대한 애착을 나타내는 광범위한 개념이다

(Mowday, Porter & Steers, 1982: 권준화 2001에

서 재인용). 이들은 조직몰입을 한 개인이 자

기가 속한 조직에 얼마나 일체감을 갖고 몰두

하느냐 하는 정도라고 정의하면서 조직몰입

개념 속에는 첫째, 조직의 목표와 가치에 대

한 강한 신뢰와 수용도, 둘째, 조직을 위해 상

당한 노력을 기꺼이 바치겠다는 의사, 셋째, 

조직의 구성원으로 남아 있으려는 강한 욕구

의 3가지 개념이 포함되어 있다고 주장하였다. 

Buchanan(1979)은 조직 몰입을 조직의 목표와

가치, 일과 관련한 자기의 역할 그리고 조직

그 자체를 위해 가지는 정서적 애착심이라고

정의하면서 다음 3가지 요소로 조직몰입의 개

념을 제시했다. 첫째, 개인이 조직의 목표와

가치관을 자신의 것으로 받아들이는 동일시

개념, 둘째, 조직의 목표 및 가치관과 관련하

여 자신의 역할에 몰두하는 몰두의 개념, 셋

째, 조직에 대한 애정적 느낌이나 집착으로서

충성심의 개념을 포함하고 있다고 주장하였다. 

  팀 몰입에 대한 정의는 조직 몰입의 정의에

기초하여 발전했기 때문에 개념적 측면에서

독립성의 의문이 제기 될 수 있다. 그러나 팀

몰입과 관련된 최근의 연구를 보면 팀 몰입은

조직 몰입과는 다른 개념이라는 사실이 나타

나고 있다. 이러한 연구 결과들은 조직 구성

원은 조직 내에서도 많은 대상에 동시에 몰입

할 수 있으며, 팀은 조직 내에서 구성원들이

조직을 대신하여 몰입할 수 있는 대상으로 중

요한 위치를 차지하고 있다는 것을 의미한다. 

Bishop, Scott과 Burroughs(2000)은 Mowday와

Steers(1979)의 조직몰입에 대한 정의를 인용하

여 팀 몰입에 대한 정의를 하고 있다. 이에

기초하여 팀 몰입에 대한 정의를 내리자면 팀

몰입은 팀 구성원들이 어떠한 특정 집단에 대

해 동일시하고, 참여하는 것에 대한 상대적

강도를 나타내는 것이다(최태준, 2007). 이러한

팀 몰입은 첫째, 팀의 목표와 가치에 대한 강

력한 신뢰와 수용, 둘째 팀을 위해 노력하고

자 하는 의지, 셋째 팀 멤버십 유지에 대한

강한 요구 등의 특징으로 설명할 수 있다. 즉, 

팀 몰입은 팀 구성원이 속한 집단과 상사와

동료에 대한 애착심과 소속에 대한 욕구라고

할 수 있다. 

  팀내에서 개인간 경쟁이 심할 경우 팀 목

표달성 보다는 개인의 성과 관리 위주의 수행

을 예상할 수 있다. 따라서 팀내 경쟁은 팀

전체의 목표보다는 개인의 성과달성에 집중된

수행을 가져올 가능성이 높으며 이로 인해 개

인의 팀에 대한 몰입을 낮출 것으로 가정할

수 있을 것이다.

  가설 1. 팀 내 경쟁은 팀 몰입과 부적인 관

련이 있을 것이다.

팀 만족

  팀 만족에 대한 개념은 연구자에 따라 다양

하게 정의되어 왔으나 일반적으로 한 개인이
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자신의 팀에 대해 가지고 있는 일종의 태도라

고 정의 할 수 있다. 팀 만족은 팀에서 일하

는 것에 대해 만족한다는 것을 뜻하는 것으로

직무만족의 개념으로 설명이 가능하다(양참삼, 

1994). 직무만족이란 개인이 자신의 직무를 평

가하거나 직무를 통한 경험을 평가함으로써

얻어지는 유쾌함이나 좋은 감정 상태라 할 수

있다(권준화, 2000). 팀 만족의 중요성은 조직

구성원, 그들이 지닌 기술이나 능력에만 한정

된 것이 아니라 직업에 대한 태도나 감정의

의해 크게 영향을 받는다는 인식이 높아지면

서 각광을 받게 되었다. 직무만족의 대상을

팀으로 하여 정의를 내린다면, 팀 만족은 조

직 구성원이 자신의 팀내 직무수행을 통하여

느끼게 되는 감정적 상태라고 할 수 있다. 이

는 즉, 팀 만족의 개념은 팀에서 일하는 것이

얼마나 만족스러운가에 대한 정도라고 정의할

수 있다. 

  Ashforth와 Mael(1989)는 그룹의 정체성은 구

성원으로 하여금 다른 구성원들에서 협력하는

행동을 하게하며, 이는 곧 팀 만족도를 높이

게 된다고 주장하였다. 또한 Driscoll(1978)은

구성원들의 그룹 정체성이 그룹의 신뢰 형성

에 긍정적인 영향을 준다는 연구 결과를 보고

하였다. 덧붙여 그룹에 대한 신뢰가 구성원들

의 그룹에 대한 만족도와 정적인 관계라는 연

구 결과(Allen, Bergin & Picker, 2004; Ang & 

Soh, 1997)를 보였다. 팀원들은 팀원간의 신뢰

를 바탕으로 팀웍을 쌓아 팀의 공통된 목표를

달성하는 것이 핵심과제이다. 팀원들은 개인

적인 성과에 집중한 나머지, 팀 목표에 소홀

할 수 있는 가능성이 있다. 또한 신뢰를 바탕

으로 팀웍을 쌓는 것이 팀의 목적인데, 팀원

들은 경쟁으로 인해 팀웍 형성에 부정적인 태

도를 형성할 것이다. 따라서 개인성과에 대한

지나친 애착, 팀 목표에 대한 소홀, 부족한 팀

웍 형성으로 인해 팀원들의 팀에 대한 만족도

는 낮아질 것으로 가정할 수 있다. 

  가설 2. 팀 내 경쟁은 팀 만족과 부적인 관

련이 있을 것이다.

관계갈등

  갈등이란 집단 내에서 구성원 간에 실제로

존재하거나 인지된 차이점들로 인해 나타나는

긴장관계로부터 야기되는 프로세스라고 정의

할수 있다(De Dreu & Weingart, 2003). 이와 같

은 정의는 갈등이 팀 성과에 영향을 미치는

프로세스라는 점을 내포하고 있다. Yeatts와

Hyten(1998)은 팀 유효성과 관련된 투입-프로

세스-산출 모형을 제시하면서 팀 내 구성원간

의 갈등을 하나의 프로세스 요소로 인식하였

다. 이와 더불어 Marks, Mathieu와 Zacarro(2001)

는 갈등관리를 구성원간 프로세스의 한가지로

보았다. Jehn과 Mannix(2001)은 갈등을 다음과

같이 두 가지 차원으로 구분했다. 첫째, 관계

갈등은 사람들 사이에 일어나는 불협화음으로

서. 사람들이 서로 싫어하는 상황과 사람들

사이에 나타나는 좌절이나 분노와 같은 느낌

들을 포함한다. 둘째는 직무갈등으로서, 업무

와 관련해서 구성원 간에 관점이나 의견이 불

일치하는 상황을 의미한다. 직무갈등은 관계

갈등과는 달리 사람들 간의 부정적인 감정

을 수반하지 않는다. 본 연구에서는 Jehn과

Mannix(2001)이 정의한 관계갈등의 차원만 연

구 대상으로 삼으려고 한다. 왜냐하면 본 연

구는 팀내 구성원들의 경쟁이 그들의 관계에

어떠한 영향을 미치며 이로 인해 팀에 대한

몰입과 만족이 어떻게 나타나는 지를 알아보
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는데 목적이 있기 때문이다.

  관계 갈등은 구성원들 사이의 대인 관계적

차이로 과업과는 상관이 없는 정서적 긴장과

마찰 같은 정서적 요소(Pelled, 1996), 긴장, 증

오, 좌절, 짜증을 포함한다(Jehn, 1995). 덧붙여

가치공유 정도, 신뢰도, 호감도, 경쟁수준이

집단 구성원들의 관계갈등을 야기한다고 한다

(Jehn과 Mannix, 2001). 요약하면, 관계 갈등은

구성원들 사이의 대인간 불일치가 발생했을

때, 이러한 불일치가 업무적인 것 때문이 아

닌 상대방의 개인적인 특성의 차이에 의해 일

어나는 것을 말한다.

  관계갈등에 관한 연구들은 대체로 조직의

부정적 결과와 연결되어있다. Jehn(1995: 김지

혜 2009에서 재인용)의 연구에서는 관계 갈등

이 발생하면 구성원들이 과업과 관련된 노력

을 관계갈등 감소에 투입하게 되어 과업과 관

련된 시간과 노력이 감소한다고 나타났다. 이

연구에서 관계 갈등은 과업과 관련 없는 개인

적 특성에서의 불일치나 말다툼에 의한 것으

로 팀에 대한 몰입, 만족을 감소시켰다. Simons

와 Peterson(2000)은 관계 갈등의 부정적인 관

계에 대하여 세 가지 이유로 설명하였다. 첫

째, 시간과 에너지를 관계 갈등에 쏟기 때문

이다. 둘째는 관계갈등으로 인한 스트레스와

불안 수준의 증가가 인지적 기능을 제한 할

수 있기 때문이다. 마지막으로 적대적인 자기

충족적 예언과 귀인이 일어나기 때문이다. 그

렇기 때문에 관계갈등은 팀 효과성, 더 나아

가서는 조직 장면에 부정적인 영향을 준다고

볼 수 있다.

  관계갈등은 경쟁에 의해 야기 되어질 수 있

는데 그것은 앞에서 언급한 자기평가유지 모

형으로 설명가능하다. 사람은 타인의 성과에

대한 정보를 접하게 되었을 경우 반영 프로세

스나 비교 프로세스의 두 가지 중 한 가지를

선택하게 된다(Beach & Tesser, 2000). 팀 내에

서 개인 간의 경쟁은 비교 프로세스를 따르는

세 가지 조건과 밀접한 연관이 있다. 팀원 중

한명이 높은 성취를 이룩하고, 성취한 것이

자신과 깊게 관련되어 있고, 자신과 가까운

사이라면 팀원에 대하여 비교 프로세스를 따

를 가능성이 높아진다(Beach & Tesser, 2000). 

같은 팀에서 함께 일하면서 자신과 타인이 한

정된 보상이나 승진을 두고 경쟁하는 입장이

라면 타인의 성과에 관한 정보를 접하기 쉽다. 

또한 팀에서 같이 생활하면 팀원의 성취가 자

신에게 보다 직접적인 영향을 미칠 수 있으며, 

같은 팀에서 팀 동료가 높은 보상을 받거나

승진한다면, 자신은 상대적으로 낮은 보상을

받으며 승진의 기회가 낮아질 가능성이 높아

진다. 결론적으로 팀 내구성원 간 경쟁이 심

해지는 경우 팀 구성원들은 팀 동료의 성취에

대해 비교 프로세스를 통해 반응할 가능성이

높으며 팀 동료의 성취에 대해 부정적인 태도

를 가지게 될 것이다. 즉, 팀내 다른 구성원들

을 부정적인 시각으로 바라보고 상대방에 대

하여 부정적인 행동을 취하여 팀 구성원간의

관계갈등을 유발하는 것이다. 

  개인이 타인과의 경쟁에서 보이는 태도와

행동은 기존의 연구들에서 나타나는 경쟁과

성과의 부정적인 관계와 일맥상통한다. 개인

이 지각하고 있는 경쟁이 높을수록 개인의 의

사결정은 자신의 이익을 높이는 방향보다 경

쟁자의 손실을 높이는 방향으로 이루어지는

경향이 있다는 결과는 개인 간 경쟁이 관계갈

등을 높일 수 있다는 점을 암시하고 있다

(Garcia er al, 2006; Garcia & Tor, 2007). 따라서

개인은 경쟁 상황에서 팀 동료에게 비교 프로

세스를 반영시켜 부정적인 태도를 형성할 수
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있으며, 팀 동료의 손실을 높이는 방법의 행

동을 취하여 팀원들과의 관계갈등을 야기할

가능성이 높아질 수 있다.

  가설 3. 팀 내 경쟁은 구성원들의 관계갈등

과 정적으로 관련될 것이다.

  또한 연구자들은 조직에서의 갈등이 팀 몰

입과 팀 만족에 부정적인 영향을 준다고 보고

해 왔는데, Jehn, Northcraft와 Neale(1999)는

과업 갈등과 관계갈등이 팀 몰입을 낮춘다

는 것을 연구 결과를 통해 보고하였고, Jehn, 

Chadwick과 Thatcher(1997)도 관계갈등이 팀 효

과성(팀 몰입과 팀 만족)을 낮춘다는 연구 결

과를 보고 하였다. 덧붙여 Jehn(1995)의 연구에

서는 관계 갈등은 과업과 관련 없는 개인적

특성에서의 불일치나 말다툼에 의한 것으로

팀에 대한 몰입, 팀에 대한 만족을 감소시킨

다고 보고하였다. 관계 갈등의 부정적인 결과

에 대한 세 가지 이유(Simons & Peterson, 2000)

를 바탕으로, 관계갈등이 시간과 에너지 소비, 

스트레스와 불안, 적대적인 자기 충족적 예언

과 귀인으로 인해 팀 몰입, 팀 만족과 부적인

관련이 있을 것이다.

  가설 4. 팀 구성원들의 관계갈등은 팀 몰입

과 부적인 관련이 있을 것이다.

  가설 5. 팀 구성원들의 관계갈등은 팀 만족

과 부적인 관련이 있을 것이다.

  위의 연구 결과들은 종합해 보면 첫째로 팀

내 경쟁이 팀 몰입과 팀 만족이 부적인 관계

이라는 것을 예상할 수 있다. 둘째로는 팀 내

구성원 간 경쟁이 심해지는 경우 팀 구성원들

은 팀 동료의 성취에 대해 비교 프로세스를

통해 반응할 가능성이 높으며 팀 동료의 성취

에 대해 부정적인 태도를 가지게 되어 부정적

인 행동을 취하게 된다(Beach & Tesser, 2000). 

덧붙여 Garcia 등(2006), Garcia와 Tor(2007)는 팀

내 구성원들의 경쟁이 심해지면 개인의 의사

결정은 자신의 이익을 높이는 방향보다 경쟁

자의 손실을 높이는 방향으로 이루어지는 경

향이 있다고 보고 하였다. 이는 곧 팀 내 경

쟁이 관계갈등을 높일 수 있다는 점을 암시하

고 있다. 마지막으로 팀 구성원들의 관계 갈

등은 과업과 관련 없는 말다툼으로 인한 시간

과 에너지 소비, 스트레스와 불안 경험, 적대

적인 자기 충족적 예언과 귀인 때문에 팀 몰

입, 팀 만족과 부적인 관계를 형성할 수 있음

을 예상할 수 있다(Simons & Peterson, 2000). 

  따라서 위의 세 가지 사실을 종합하여, 경

쟁으로 인해 팀 몰입과 팀 만족이 낮아지는데, 

이는 경쟁이 관계갈등에 부정적인 영향을 미

치고, 그로 인해 구성원들의 팀 몰입과 팀 만

족에 영향을 주기 때문인 것으로 가정할 수

있다. 즉, 관계 갈등은 팀 내 경쟁과 팀 몰입, 

팀 만족의 관계를 매개하는 역할을 할 것으로

기대할 수 있다.

  가설 6. 관계갈등은 팀 내 경쟁과 팀 몰입

간의 관계를 매개 할 것이다.

  가설 7. 관계갈등은 팀 내 경쟁과 팀 만족

간의 관계를 매개 할 것이다.

언어적 공격성

  언어적 공격성향은 상대방에게 정신적 상

처를 주기 위해 자아를 공격하는 개념이다

(Infante & Wigley, 1986). 언어적 공격 성향은

타고났든 또는 습득 되었든지 간에, 연구 결
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과는 언어적 공격성향은 의사소통의 대상이

되는 구성원들에게 역기능적으로 작용하는 것

으로 나타났다(Anderson & Martin, 1999).

  언어적 공격은 상대방으로 하여금 수치심을

느끼도록 한다거나 비호의적으로 느끼도록 하

는 것으로 무자비한 행동(put-down)으로 여겨

진다. Infante, Trebing, Shepard와 Seed(1984)는

언어적 공격으로 인해 상대방의 자아에 큰 상

처를 줄 수 있다고 하며, Buss(1971: Infante 와

Wigley의 1986에서 재인용)는 이에 덧붙여, 언

어적 공격으로 인한 상대방의 상처는 심지어

육체적인 공격에 의한 정신적 상처보다 더 오

래 지속되어 질 수 있다고 말하고 있다. 

Infante 등(1984)은 언어적 공격성향이 높은 사

람들의 원인들을 분석하였는데, 먼저 언어적

공격성향이 높은 사람들은 좌절의 경험이 있

다고 한다. 예를 들면, 타인으로부터 자신의

목표 달성에 방해를 받아 목표가 좌절 되었던

경험으로 예를 들 수 있다. 둘째는 사회적 학

습으로서, 이는 Bandura(1987)가 주장한 사회적

모방학습으로 설명할 수 있는데, 타인의 높은

언어적인 공격성을 보고 그 결과에 대해 본인

이 긍정적으로 받아들여 학습하게 되어 높은

언어적 공격성이 조건화 되어진 경우를 말한

다. 셋째로는 정신 병리학적인 원인에서 높은

언어적 공격성향을 지닌다고 볼 수 있다. 넷

째로는 타인과 논쟁하는 기술의 부족을 원인

으로 볼 수 있다. 이는 Bandura(1978)와 Toch 

(1969)의 연구에서 공격적인 사람들은 그들이

분노를 경험하거나 좌절을 경험할 때 그것을

해결할 언어적인 기술이 부족하다는 결과와

일맥상통 한다고 할 수 있다. 따라서 언어적

인 공격성향이 높은 사람들은 타인과의 의사

소통 시 위와 같이 부정적인 결과를 낳는 반

면에, 언어적 공격 성향이 낮은 사람들은 상

대방으로 하여금 의사소통에 만족을 높게 하

며, 합의에 쉽게 도달할 수 있도록 하고 관계

의 만족 또한 높게 지각하도록 한다(Anderson 

& Martin,1999). 김영헌(1998)은 팀 구성원들의

커뮤니케이션이 원활한 정도, 팀내 문제 발생

시 커뮤니케이션, 커뮤니케이션의 분위기가

직무만족과 팀원들의 관계에 미치는 영향을

연구하였는데, 결과는 커뮤니케이션 특질 중

언어적 공격성향이 팀원들의 관계에 부정적인

영향을 주는 것으로 나타났다.

  팀내 경쟁이 심하다고 개인이 지각하게 되

면, 상대방의 목표 성취에 경계를 하게 된다. 

Garcia와 Tor(2007)의 연구결과, 팀내 경쟁이 높

게 지각 되면, 개인은 경쟁대상자인 팀원의

손실을 높이는 방향으로 행동이 동기화 되어

진다는 것을 밝혀냈다. 이는 팀 내 경쟁 상황

에서 개인이 언어적 공격을 통해 상대방의 논

지를 공격할 가능성을 높일 수 있다는 점을

시사한다. 높은 경쟁에 대한 인식이 언어적

공격을 이끌어 낼 수 있으며, 개인의 언어적

공격 성향에 따라 구성원들 간의 관계갈등에

미치는 영향이 다를 것이라는 것을 의미 한다. 

즉, 자신을 부각시키기 보다는 상대방을 비하

하여 깎아 내리기 위한 행동을 취할 수 있다

는 것인데, 이는 언어적인 공격을 통해 상대

방을 비하하게 될 가능성을 시사하며, 팀 구

성원들의 관계갈등을 증폭시킬 수 있을 것으

로 예상되어 진다. 따라서 높은 언어적 공격

성향을 가진 개인은 팀 내 경쟁이 인식 되어

질 때, 경쟁 대상자에게 공격적인 언어 행동

을 행사할 것이고 이에 따라 팀내 경쟁으로

인해 구성원들이 지각하는 관계갈등은 더 강

하게 나타날 것으로 기대할 수 있다. 

  가설 8. 개인의 언어적 공격성은 팀내 경쟁
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수준과 관계 갈등과의 관계를 조절할 것이다. 

즉, 언어적 공격성이 낮은 사람들 보다 높은

사람들의 경우 팀 내 경쟁과 관계갈등의 관계

가 더 강하게 나타날 것이다.

리더의 배려적 행동

  리더의 배려적 행동은 리더와 구성원들 사

이의 관계에 있어서 우정, 상호신뢰, 존중, 온

정 등을 표시하는 행위를 의미하며, 부하관

계에 있어 중요한 요인이라고 할 수 있다

(Fleishman & Peter, 1962).

  또한 Bryman(1993)에 따르면 리더의 배려는

부하의 욕구에 대한 리더 자신의 개인적인 관

심을 보여주는 것과 부하들을 믿고 존경하는

것, 그리고 부하 개개인의 책임감의 개발을

통해 자아 학습을 도와주는 것이라고 설명하

였다. Fleishman과 Harris(1962)는 배려적인 리더

는 관계 중심적이며 부하들로 하여금 서로간

의 적극적인 의사소통과 의사결정을 위해 지

원한다고 하였고. 그로 인해 이직율과 고충

발생률이 낮아진다고 하였다. Lowin, Hrapchak

과 Kavanagh(1969)은 리더의 배려적 행동과 과

업주도적 행동의 영향에 대해서 연구하였는데, 

리더의 배려적 행동은 부하들의 성과, 질

(quality), 직무 만족에 긍정적인 영향을 주었다. 

덧붙여, 연구자들은 리더의 배려적 행동이 성

과에 영향을 미치는 이유가 부하들이 물질적

인 보상보다는 사회적인 보상을 원하며, 그로

인해 부하들이 리더의 관심을 끌기 위해 동기

화 되어 성과가 높게 나온다고 설명하였다. 

Litwine(1968: 김현해 2008에서 재인용)은 리더

의 배려적이고 민주적인 행동이 팀에 우호적

인 관계중심 풍토를 조성한다고 연구 결과를

보고했다. 

  여러 학자들의 연구 결과와 정의를 정리해

보면, 리더의 배려적 행동은 집단 구성원들의

관계에 초점을 맞춰 구성원들에게 우정, 상호

신뢰, 존중, 온정, 코칭 그리고 부하들에게 자

율성을 보장해 주어 책임감을 부여 하는 행동

이라고 할 수 있다. 부하들은 리더의 배려적

행동으로 인해 스스로 팀의 목표를 달성하기

위해 동기화 되어 질 수 있다. Lowin 등(1969)

의 연구 결과와 같이 구성원들은 리더의 배려

적 행동을 사회적인 보상으로 여겨 동기화 되

어 질수 있기 때문이다. 또한 김현해(2008)의

연구결과, 리더의 배려적인 행동이 팀의 관계

중시풍토에 긍정적 영향을 주는 것으로 나타

그림 1. 연구모형
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났다. 따라서 리더가 팀내에서 배려적 행동을

많이 보일 경우 팀 구성원들은 팀내 경쟁이

심하다 하더라도 위에서 언급한 배려적 행동

이 갖는 긍정적 효과 때문에 관계갈등을 덜

경험할 것으로 예측할 수 있다.

  가설 9. 리더의 배려적 행동은 개인이 지각

하는 팀의 경쟁수준과 관계 갈등과의 관계를

조정할 것이다. 즉, 리더의 배려적 행동이 낮

을 때 보다 높을 경우 팀 내 경쟁과 관계갈등

의 관계는 상대적으로 약하게 나타날 것이다. 

  본 연구에서 검증하고자 하는 연구 모형을

그림으로 표시하면 그림 1과 같다.

방 법

조사대상 및 자료수집절차

본 연구의 자료 수집을 위해 국내 기업에

근무하고 있는 종업원들을 대상으로 총 350부

의 설문지를 배포하여 302부를 회수하였다(회

수율86%). 수집된 설문지들 가운데 불성실하

게 응답한 17부를 제외하고 최종적으로 285부

가 분석에 사용되었다.

조사대상자의 인구통계학적 특성은 표 1에

제시되어 있다. 분석에 포함된 조사대상의 인

구통계학적 특성을 살펴보면, 전체 285명중

남성이 211명(74%), 여성이 74(26%)으로 남

성이 여성보다 더 많은 비율을 차지하였다. 

연령대는 20대가 121명(42.5%), 30대가 153명

(53.7%), 40대가 11명(3.9%)으로 20대와 30대가

대부분을 차지하였다. 근무기간은 2개월부터

15년 10개월의 범위를 가지고 있었고, 평균은

23.5개월으로 나타났다. 직급은 사원급 153명

(53.7%), 주임급 73명(25.6%), 대리급 35명

(12.3%), 과장급 15명(5.3%), 차장급 5명(1.8%), 

부장급 4명(1.4%)이었다. 고용형태는 정규직이

250명(87.7%)로 대부분을 차지하였고 비정규직

은 35명(12.3%)를 차지하였다. 직무별 분포는

서비스직 19명(6.7%), 영업직 34명(11.9%), 사무

직 197명(69.1%), 연구개발직 35명(12.3)으로 사

무직이 많은 비중을 차지하였다. 학력은 대졸

이 208명(73%), 대학원이상이 77명(27%)으로

나타났다.

측정도구

팀내 경쟁

경쟁 상황을 팀 내 구성원의 목표 사이에

부정적인 상관관계가 있는 상황이라고 정의한

다(Deustch, 1949; Stanne 등의 1999에서 재인

용). 경쟁 상황은 팀 구성원들의 목표 달성의

여부가 상대적인 성과에 의해 결정되는 상황

이라고 볼 수 있다. 따라서 본 연구에서는 팀

내 경쟁을 팀 구성원의 성공이 팀 동료에 대

한 상대적인 성과에 의해 결정되는 상황이라

고 정의한다. 척도는 Brown, Cron과 Slocum 

(1998)과 고수일(2002)의 척도를 허규만(2007)이

수정 및 번안한 척도를 본 연구의 목적에 맞

게 재수정하여 사용하였다. 척도는 6개 문항

으로 구성되었으며, 문항의 예로는“내가 팀에

서 받게 될 보상은 나와 다른 팀원들의 성과

를 비교한 결과에 따라 결정된다.”와 “나는 나

의 성과가 팀원들의 성과보다 높아야 한다고

생각한다.”가 있다. Likert 5점 척도(1=전혀 그

렇지 않다, 5=매우그렇다)로 구성되어 있으며, 

본 연구에서 팀내 경쟁의 내적일관성계수

(Cronbach's α)는 .92이었다.
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관계갈등

관계 갈등은 구성원들 사이의 대인간 불일

치, 이러한 불일치가 업무적인 것 때문이 아

닌 상대방의 개인적인 특성의 차이에 의해 일

어나는 것으로 개념이다(Jehn, 1995; Pelled, 

1996; Jehn & Mannix, 2001). 척도는 Jehn(1995)

가 개발한 4문항을 번안하여 사용하였다. 문

항의 예로는 “나는 팀내 구성원들과 자주 마

찰을 빚는다.”와 “나는 팀내 구성원들과 감정

적인 갈등을 자주 경험한다.”가 있다. 척도의

형태는 Likert 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 

5=매우그렇다)를 사용했으며, 본 연구에서 관

계갈등의 내적일관성계수(Cronbach's α)는 .88이

었다.

인구통계학적 변인 구분 빈도(명) 백분율(%)

성별 남성 211 74.0

　 여성 74 26.0

연령 20대 121 42.5

30대 153 53.7

　 40대 11 3.9

근무기간 범위 2개월 ~15년 10개월 평균23.5개월 표준편차26.9개월

직급 사원급 153 53.7

주임급 73 25.6

대리급 35 12.3

과장급 15 5.3

차장급 5 1.8

　 부장급 4 1.4

고용형태 정규직 250 87.7

　 비정규직 35 12.3

직종 서비스직 19 6.7

영업직 34 11.9

사무직 197 69.1

　 연구개발직 35 12.3

학력 대졸 208 73.0

　 대학원이상 77 27.0

N= 285

표 1. 조사대상의 인구통계학적 특성
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언어적 공격성

언어적 공격성은 상대방에게 정신적 상처를

주기 위해 자아를 공격하는 개념이다. 타인을

조롱하거나, 타인에게 모욕적인 언행을 하거

나, 인격을 모독하는 언어적 행동을 말한다

(Infante & Wigley, 1986). 척도는 Infante와

Wigley(1986)가 개발한 20개의 항목 중 부정적

인 요인에 해당하는 10개의 Likert 5점 척도를

번안하여 사용하였다. 문항의 예로는 “나는 사

람들이 중요한 문제에 대해 태도를 바꾸지 않

는다면, 침착함을 잃고 다소 강하게 말한다.”

가 있으며, 본 연구에서 언어적 공격성의 내

적일관성계수(Cronbach's α)는 .81이었다.

리더의 배려적 행동

변혁적 리더십 행동의 한 요인인 개인적 배

려행동은 Bass(1985)가 개발한 MLQ(Multifactor 

Leadership Questionnaire)척도를 김민주(2004)가

번안한 것 중 문항 4개를 선별하여 사용하였

다. 문항의 예로는 “우리 팀장은 다른 동료들

의 생각을 이해하라고 격려한다.”가 있다. 척

도의 형태는 Likert 5점 척도(1=전혀 그렇지

않다, 5=매우그렇다)로 구성되어 있으며, 본

연구에서 리더의 배려적 행동의 내적일관성계

수(Cronbach's α)는 .84이었다.

팀 몰입

팀 몰입은 팀 구성원들이 어떠한 특정 집

단에 대해 동일시하고, 참여하는 것에 대한

상대적 강도로 정의 할 수 있다. Bishop, Scott

과 Burroughs(2000)은 Mowday와 Steers(1979)의

조직 몰입 설문지(Organizational Commitment 

Questionnaire: OCQ)의 단축형, 총 9개 문항의

‘조직’ 단어를 ‘팀’으로 바꾸어 사용하였다. 따

라서 본 연구에서는 Allen과 Mayer(1996)의 조

직몰입 척도를 번안하여 ‘조직’이란 단어를

‘팀’으로 바꾸어 사용하였다. 문항의 예로는

“나는 우리 팀의 문제를 나의 문제라고 느껴

진다.”와 “나는 우리 팀에 소속되어 있다는 것

에 강한 자부심을 느낀다.” 등이 있다. 척도의

형태는 Likert 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 

5=매우그렇다)를 사용하였으며, 본 연구에서

팀 몰입의 내적일관성계수(Cronbach's α)는 .91

이었다.

팀 만족

팀 만족의 개념은 팀에서 일하는 것이 얼마

나 만족스러운가에 대한 정도라고 정의할 수

있다. 척도는 Gladstein(1984)가 개발한 3문항을

장영임(2009)가 번안한 것을 사용하고, 여기에

Janz, Colquitt와 Noe(1997)이 개발한 4문항을 안

소영(2001)이 번안한 것 중 2개의 문항을 추가

하여 사용하였다. 나머지 2문항은 Gladstein 

(1984)가 개발한 문항과 비슷하기 때문에 척도

구성에서 배제 하였다. 문항의 예로는 “나는

지금의 팀에 대하여 만족한다.” 등이 있다. 

Likert 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우

그렇다)를 사용하였으며, 본 연구에서 팀 만족

의 내적일관성계수(Cronbach's α)는 .77이었다.

결 과

상관분석 결과, 표 2에서 보듯이, 팀내 경쟁

은 팀 만족(r = -.26, p < .01), 팀 몰입(r = 

-.17, p < .01), 관계갈등(r = .34, p < .01)과

유의한 상관을 나타내었다. 따라서 팀내 경쟁

과 팀 몰입, 팀 만족이 부적인 관련성을 지닐

것이라고 예측한 가설 1, 2가 지지되었고, 팀

내 경쟁과 관계갈등이 정적인 관련성을 지닐
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것이라고 예측한 가설 3이 지지되었다. 관계

갈등과 팀 몰입, 팀 만족과의 관련성을 보면, 

팀 몰입(r = .42, p < .01), 팀 만족(r = .46, p 

< .01)으로 모두 유의미한 정적 상관이 나타

났다. 따라서 관계갈등과 팀 몰입, 팀 만족이

정적인 관련성을 지닐 것이라고 예측한 가설4, 

5가 지지되었다. 

인구 통계 정보들과 주요 변인들과의 관련

성을 살펴보면, 연령과 언어적공격성(r = .18, 

p < .01)이 유의미한 관련성을 가지는 것으로

나타났고, 직급과 언어적공격성(r = .21, p < 

.01)이 유의미한 상관을 나타냈다. 또한 학력

과 팀내경쟁(r = -.15, p > .05)이 유의미한 상

관을 보였고, 학력과 리더의 배려행동(r = 

-.16, p < .05)이 유의미한 상관을 보였다.

관계갈등이 팀내경쟁과 팀 만족, 팀 몰입간

의 관계를 매개하는지를 알아보기 위해 팀

내경쟁을 예측변인으로, 팀내경쟁을 매개변

인, 팀 만족과 팀 몰입을 종속변인으로 하여

Baron과 Kenny(1986)이 제안한 방식에 따라 매

개효과를 검증하였다. 본 연구에서 사용한 인

구통계학적 변인들은 팀몰입과 팀만족에 유의

하게 관련되지 않았기 때문에 특별히 통제하

지 않았다. 팀내경쟁과 팀 몰입, 팀 만족의 관

계가 유의미한 부적상관을 보였고, 매개변인

인 관계갈등과 유의미한 정적상관을 보였다. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

 1. 성별 -

 2. 연령 -.24** -

 3. 근무기간 -.06 .62** -

 4. 직급 -.12* .74** .65** -

 5. 고용형태 -.00 .00 .08 .00 -

 6. 학력 .09 .01 -.07 .06 -.16** -

 7. 팀내경쟁 .06 -.10 .02 -.08 .06 -.15* -

 8. 관계갈등 .05 -.05 -.03 -.05 .03 -.03 .34** -

 9. 팀만족 .06 .10 .06 .10 .01 -.03 -.26** -.46** -

10. 팀몰입 .09 -.07 .01 .03 .05 -.01 -.17** -.42** .61** -

11. 리더의 배려행동 -.08 .03 .05 .05 .06 -.16* -.01 -.35** .38** .47** -

12. 언어적공격성 -.08 .18** .10 .21** .05 -.06 -.05 .17** -.32** -.34** -.20** -

평균(M) 1.26 30.72 23.54 1.80 1.12 2.27 3.40 3.10 3.07 3.29 3.29 2.23 

표준편차(SD) .44 3.73 26.95 1.10 .33 .44 1.02 1.00 .70 .91 .89 .55 

주. * p < .05, ** p < .01, N=285

주. 성별은 남자=1, 여자=2로 코딩됨. 직급은 사원급=1, 대리급=2, 과장급=3, 차장급=4, 부장급=5, 임

원급=6으로 코딩.

표 2. 각 변인에 대한 평균, 표준편차 및 상관
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또한 관계갈등과 팀 몰입, 팀만족이 유의미한

부적상관을 보였기 때문에 Baron과 Kenny 

(1986)의 매개분석 조건을 충족하였기 때문이

다. 표 3에서 보듯이, 먼저 팀만족을 설명하는

경우 1단계에서 팀내 경쟁의 주 효과(β = 

-.27, p < .001)가 유의미하였다. 2단계에서는

관계갈등을 통제한 후의 팀내경쟁의 회귀계수

(β = -.12, p < .05)는 유의미하였다. 하지만

유의미 수준이 통제 전보다 높아진 것으로 보

아 관계갈등이 팀내경쟁과 팀 만족간의 관계

에서 완전한 매개보다는 부분적으로 매개한다

고 할 수 있다. 한편 팀 몰입을 설명하는 경

우 1단계에서 팀내경쟁의 주효과(β = -.19, p 

< .01)는 유의미하였다. 그러나 2단계에서 관

계갈등을 통제한 후 팀내경쟁의 회귀계수(β 

= -.05, n.s)는 유의미하지 않았다. 따라서 관

계갈등이 팀내 팀내경쟁과 팀 몰입간의 관계

를 완전히 매개한다는 결과로 해석할 수 있다. 

두 매개분석을 통해 팀내 경쟁이 관계갈등을

완전히 또는 부분적으로 거쳐서 팀 만족과 팀

몰입에 영향을 미친다는 것을 의미한다. 따라

서 가설 6, 7은 지지되었다.

팀내경쟁이 관계갈등에 영향을 미치는데 있

어서 개인의 언어적 공격성이 조절효과를 보

일 것이라는 가설 8을 검증하기 위해 위계적

회귀분석을 실시하였다. 본 연구에서는 인구

통계학적 변인들이 관계갈등과 유의하게 관련

되지 않았기 때문에 조절효과 분석에서 이를

통제하지 않았다. 먼저 관계갈등을 종속변인

으로 투입하고 1단계에서 예측변인인 팀내경

쟁과 언어적공격성을 투입하고, 2단계에서는

두 예측변인의 상호작용항을 투입하였다. 조

절효과의 여부는 2단계에서의 R2 변화량의 유

의미성으로 판단하였다. 다중공선성을 줄이고

예측변인(A) 매개변인(B) 종속변인(C) 분석 경로 표준화 회귀계수

팀내경쟁 관계갈등 팀 만족
1 A -> C -.27***

2 A -> C(B통제) -.12*

팀내경쟁 관계갈등 팀 몰입
1 A -> C -.19**

2 A -> C(B통제) -.05

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

표 3. 매개효과 분석 결과

단계 변인 관계갈등

　 　 β R2 △R2

1 팀내경쟁 .35*** .15***

　 언어적공격성 .20** 　 　

2 팀내경쟁X언어적공격성 .18** .18** .03**

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

표 4. 관계갈등에 대한 팀내경쟁과 언어적공격성의 상호작용효과 분석
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해석을 용이하게 하기 위해 두 변인을 센터링

한 후 곱한 값을 사용하였다. 분석결과는 표 4

에 제시되어 있다. 분석결과에 따르면 팀내경

쟁(β = .35, p < .001), 언어적공격성(β = .20, 

p < .001)의 회귀계수는 유의미한 것으로 나타

났다. 두 변인의 상호작용항이 투입되었을 때

R2 변화량(△R2 = .03, p < .01)도 유의미한 것

으로 나타났다. 이러한 결과는 개인의 언어적

공격성이 팀내경쟁과 관계갈등간의 관계를 조

절한다는 것을 의미한다. 조절효과의 의미를

분석하기 위하여 Ailken과 West(1991)가 제안한

방식에 의해 조절변인인 언어적 공격성의 값

이 높은 경우(평균보다 1표준편차 윗값)와 낮

은 경우(평균보다 1표준편차 아랫값)로 나누어

팀내경쟁, 언어적공격성, 관계갈등간의 관계를

회귀선으로 나타내었다. 그림 2에서 보듯이

언어적 공격성이 높은 경우 팀내경쟁과 관계

갈등의 관계가 더 강한 것으로 나타나 가설 8

이 지지되었다.

리더의 배려적 행동의 조절효과를 알아보기

위하여 역시 같은 방법으로 위계적 회귀분석

을 실시하였다. 팀내경쟁(β = .34, p < .001)과

리더의 배려적 행동(β = -.34, p < .001)의 회

귀계수는 통계적으로 유의미하였다. 팀내경쟁

과 리더의 배려적 행동의 상호작용항이 투입

되었을 때 R2 변화량(△R2 = .02, p < .05)은

유의미한 것으로 나타났다. 이러한 결과는 리

더의 배려적 행동이 팀내경쟁과 관계갈등간의

관계를 조절함을 의미하며, 조절효과의 의미

를 분석하기 위하여 Ailken과 West(1991)가 제

그림 2. 팀내경쟁과 관계갈등의 관계에 대한 언어적공격성의 조절효과

단계 변인 관계갈등

　 　 β R2 △R2

1 팀내경쟁 .34*** .23***

　 리더의배려행동 -.34*** 　 　

2 팀내경쟁×리더의배려행동 -.14* .25* .02*

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

표 5. 관계갈등에 대한 팀내경쟁과 리더의 배려적행동의 상호작용효과 분석
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안한 방식에 의해 조절변인인 언어적 공격성

의 값이 높은 경우(평균보다 1표준편차 윗값)

와 낮은 경우(평균보다 1표준편차 아랫값)로

나누어 팀내경쟁, 리더의 배려행동, 관계갈등

간의 관계를 회귀선으로 나타내었다. 그림 3에

서 보듯이 리더의 배려적 행동이 높은 경우

팀내 경쟁과 관계갈등의 정적 관련성이 약하

게 나타났으며, 이는 가설 9를 지지하는 결과

이다.

논 의

본 연구의 목적은 팀내 경쟁이 팀 몰입과

팀 만족에 미치는 영향에서 관계갈등의 매개

효과를 검증하기 위한 것이다. 또한 언어적

공격성과 리더의 배려적 행동이 팀내 경쟁과

관계갈등의 관계를 조절하는지를 검증하고자

하였다. 분석 결과 팀내 경쟁과 팀 몰입, 팀

만족간의 관계를 관계갈등이 완전매개 또는

부분매개하는 것으로 나타났다. 조절변인 분

석에서 언어적 공격성은 팀내 경쟁과 관계갈

등간의 관계를 조절하는 것으로 나타났는데, 

언어적 공격성이 높은 사람들에게서 팀내 경

쟁과 관계갈등간의 관계가 더 강하게 나타났

다. 리더의 배려적 행동도 조절변인의 역할을

하는 것으로 나타났으며, 리더의 배려적 행동

이 높은 경우 팀내 경쟁과 관계갈등의 관계는

상대적으로 약한 것으로 나타났다. 

나타난 연구 결과에 대해 좀 더 자세히 살

펴보면, 첫째, 팀내 경쟁과 팀 몰입의 부적 관

계는 통계적으로 유의미하여 팀내 경쟁이 심

할수록 팀원들의 팀에 대한 몰입은 낮아지는

것으로 나타났다. 이는 팀내 경쟁이 팀의 정

체성 형성에 부정적 영향을 준다는 선행연구

의 논리에 기반한 결과라고 해석할 수 있다. 

Friedkin과 Simpson(1985)의 연구에서는 경쟁이

팀의 정체성 형성에 부정적인 영향을 미쳤고, 

Doosje, Ellemers와 Spears(1995)는 팀 정체성과

팀 몰입간의 정적인 관계를 밝혀냈다. 따라서

본 연구에서 나타난 팀내 경쟁과 팀 몰입간의

부적인 관계는 팀내 경쟁이 정체성 형성에 영

향을 미칠 수 있고, 그로 인해 팀 몰입에 영

향을 주었을 것이라고 해석할 수 있다. 

팀내 경쟁은 팀 만족과도 부적인 상관을 갖

는 것으로 나타났다. 앞서 언급한 Friedkin과

그림 3. 팀내경쟁과 관계갈등의 관계에 대한 리더적배려행동의 조절효과
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Simpson(1985)은 팀내 경쟁은 팀원들로 하여금

정체성 형성에 부정적인 영향을 미친다고 보

고한 바 있다. Driscoll(1978)의 연구에서는 팀

원들이 느끼는 팀에 대한 정체성은 팀원들의

신뢰에 영향을 주며, Allen, Bergin와 Picker( 

2004)의 연구 결과에서는 팀원들의 신뢰가 팀

원들로 하여금 그들이 팀에 만족하도록 하는

선행변인이라는 것을 밝혀냈다. 따라서 본연

구의 결과, 팀내 경쟁이 팀 만족에 부정적인

영향을 미치는 것은 선행연구들의 결과와 일

관된 것으로 볼 수 있다. 

둘째, 관계갈등은 팀내 경쟁과 팀 몰입간의

관계를 완전매개하는 것으로 나타났다. 즉 팀

내 경쟁이 관계갈등을 야기하여 팀 몰입에 영

향을 주는 것으로 나타났다. Garcia 등(2006), 

Garcia와 Tor(2007)의 연구에서 경쟁상황에서는

경쟁자의 손실을 높이는 방향으로 동기가 부

여된다는 결과를 토대로 팀내 경쟁이 치열하

면 팀원들은 다른 팀원들의 손실을 높이는 방

향으로 행동이 동기화 될 가능성이 높고 이로

인해 관계갈등을 경험할 가능성이 높아지는

것으로 해석할 수 있으며, 관계갈등이 높아지

면서 팀원들은 다른 팀원들과의 불편한 관계

에 시간과 에너지를 소비하고, 스트레스가 높

아짐에 따라 팀 몰입과 팀 만족이 낮아지는

것으로 해석할 수 있다. 

개인의 언어적 공격성이 높을 경우 팀내 경

쟁과 관계갈등간의 관계는 더 강하게 나타났

는데, 이는 Tor(2007)의 연구결과로 설명이 가

능하다. Tor(2007)는 팀내 경쟁이 높게 지각 되

면, 개인은 경쟁대상자인 팀원의 손실을 높이

는 방향으로 행동이 동기화 되어 진다는 것을

밝혀냈다. 즉, 자신을 부각시키기 보다는 상대

방을 비하하여 깎아 내리기 위한 행동을 취할

수 있기 때문에 관계갈등이 높아지게 된다. 

이러한 상황에서 개인의 언어적 공격성이 높

을 경우 더욱 상대방을 비하하는 행동을 보이

게 되며 이로 인해 팀내 경쟁이 관계갈등에

미치는 부적 영향이 더욱 크게 나타날 가능성

이 높을 것이다.

리더의 배려적 행동은 팀내 경쟁이 관계갈

등에 미치는 부적 영향을 조절하는 것으로 나

타났으며, 구체적으로는 리더가 배려행동을

많이 보일 경우 팀내 경쟁이 관계갈등에 미치

는 부적 영향은 상대적으로 약하게 나타났다. 

리더가 배려적 행동을 많이 보일 경우 팀은

관계를 중시하는 풍토를 지향하게 되며(김현

해, 2008)이로 인해 팀내 경쟁이 관계갈등에

미치는 부적 영향이 다소 약하게 나타난 것으

로 해석할 수 있다. 

본 연구의 학문적 의의는 다음과 같다. 첫

째, 그 동안 경쟁의 부적 영향은 대부분 실험

연구를 통해 제시되었다. 그러나 왜 경쟁이

부정적인 영향을 미치는 가에 대한 대답은 명

확하지 않았다. 본 연구는 현장연구를 통해

관계갈등의 매개효과를 검증함으로써 경쟁이

부정적인 영향을 초래하는 과정을 밝혀냈다는

점에서 의의가 있다.

본 연구의 실무적 시사점으로는 첫째, 기

업에서 경쟁이 최고의 성과를 가져온다는 것

에 의문점을 제기하였다는 점이다. 경쟁은 팀

원들로 하여금 최선을 다하여 최고의 성과를

가져온다고 굳게 믿어져 왔다. 하지만 경쟁으

로 인해 실제 성과가 나아졌다고 할지라고

팀으로 이루어서 팀의 목표를 달성한다는 팀

의 의미에는 반하는 시스템임을 밝혀냈다. 팀

내 구성원들의 경쟁으로 인해 팀에 대한 만

족과 몰입이 줄어드는 결과는 팀원간의 경쟁

을 유발하는 기업의 보상 시스템을 다시 한

번 점검할 필요가 있음을 시사하는 것으로
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볼 수 있다. 

둘째, 현실적으로 경쟁상황이 이득이 되는

경영 시스템에서 경쟁의 부정적인 영향을 줄

일 수 있는 개인적 변인과 환경적 변인을 검

증했다는 것에 의의가 있다. 즉 본 연구에서

경쟁을 피할 수 없는 상황에서 경쟁의 부정적

인 영향을 어떤 것들이 악화시키고 완화시키

는 지를 밝혀내었다. 경쟁이 심한 상황에서

개인의 언어적 공격성이 높으면 그 악영향은

높아진다. 또한 경쟁이 심한 상황에서 리더의

배려적 행동이 많이 보이면 보일수록 경쟁이

팀에 주는 부정적인 영향은 완화되어 질 수

있다. 현실적으로 경쟁이 불가피 하다면 부정

적인 영향을 줄이기 위해 교육을 통하여 개인

의 언어적 공격 수준을 낮춰야 할 필요성을

보여주었고, 리더의 배려적 행동을 장려하여

경쟁의 부정적 영향을 완화시킬 수 있다는 것

을 밝혀낸 것은 본 연구의 가장 중요한 실무

적 의의가 될 수 있다. 

본 연구의 제한점은 다음과 같다. 첫째, 인

과관계를 확인하기 위해서는 여러 시점에 걸

친 종단 연구가 필요하나 단일시점에서 연구

가 이루어졌다는 것이다. 둘째, 본 연구는 개

인이 느끼는 경쟁에만 초점을 두었기 때문에

팀내 경쟁상황을 개인수준에서만 분석하였다. 

따라서 개인이 경험하는 경쟁상황과 같은 팀

의 구성원들이 경험하는 경쟁상황이 서로 다

를 가능성을 배제하지 못했다. 다수준 분석

방법을 통해 팀 단위의 분석을 했다면 보다

폭 넓은 결과와 시사점을 보일 수 있을 것이

라 판단된다. 셋째, 본 연구에서는 모든 변인

들을 자기보고식 설문지 방법으로 측정하였다. 

특히, 언어적 공격성에 대한 응답 평균은 2.23

으로 낮게 나왔는데, 이는 본인의 언어적 공

격성을 본인이 직접 평가했기 때문에 솔직함

이 다소 떨어질 수 있기 때문이라고 해석할

수 있다. 따라서 향후 연구에서는 다면적으로

변인을 측정하여 연구를 진행하는 것이 필요

하다.

넷째, 본 연구에서는 대부분 대리 이하의

사람들이 주 분석의 대상으로 사용되었다. 직

급이 올라가면 올라갈수록 경쟁이 더 심해질

것으로 예상되는데, 분석에서 과장 이상의 높

은 직급은 상대적으로 소수에 불과하였다. 따

라서 후속연구에서는 과장 이상의 직급이 높

은 사람들의 자료를 수집하여 연구를 진행할

필요가 있다. 다섯째, 본 연구는 구성원들의

태도변인인 팀 몰입과 팀 만족만을 팀내 경쟁

의 결과로 측정하였다. 경쟁으로 인한 개인의

성과를 측정할 경우 태도에서와는 다른 결과

가 나타날 가능성도 있기 때문에 향후 연구에

서는 이를 포함하여 연구를 진행할 필요가 있

다. 마지막으로, 본 연구는 팀 수준의 변인들

이 조사에 반영되지 않았다. 팀의 규모, 구성, 

팀 과업 특성 등의 변인들을 반영하지 않았고, 

그 영향이 무선화 되어 있지 않을 가능성을

제거하지 못했다. 따라서 후속연구에서는 팀

수준 변인들을 무선화 하여 연구를 진행할 필

요가 있다.
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A Study on the Relationship of Team Members' Competitiveness,

Team Commitment and Team Satisfaction:

A Mediating Role of Relationship Conflict
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The purpose of this study was to examine the relationship between team members' competitiveness, team 

commitment and team satisfaction, and also mediating roles of relationship conflict on the relationship 

between competitiveness and team commitment and satisfaction. Data were gathered from 285 employees. 

Results of correlational analyses showed that team members' competitiveness was significantly related to 

both team commitment and team satisfaction. Second, team members' relationship conflict fully mediated 

the relationship between team members' competitiveness and team commitment and partially mediated the 

relationship between competitiveness and team satisfaction. Third, verbal aggression and leader's 

consideration moderated the relationships between team members' competitiveness and relationship conflict. 

Finally, the implications and limitations of this study and the direction for future research were discussed. 

Key words : Team members' competitiveness, Team commitment, Team satisfaction, Relationship conflict, Verbal 
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