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본 연구는 제조업 현장근로자의 제안행동이 생산과정의 효율성과 성과에 실질적으로 기여하

는 자발적인 행동으로 보고, 성과관리 맥락에서 제안행동에 영향을 주는 다수준 과정을 통

합적으로 살펴보고자 하였다. 개인 수준에서는 직속상사인 현장관리자의 성과코칭이 제안행

동에 미치는 영향을, 팀 수준에서는 직속상사의 성과관리효능감이 제안행동을 자극하는 과

정을 검증하였다. 또한, 현장근로자가 지각하는 성과코칭과 제안행동 간의 관계를 평가공정

성이 매개하는지 검증하였고, 상위수준에서 성과관리효능감이 제안행동에 미치는 영향을 팀

원교류(TMX)가 교차수준으로 매개하는지 알아보았다. 연구모형을 검증하기 위해 36개 팀의 

직속상사(파트장)와 138명의 현장근로자(파트원) 대상으로 자료를 수집하였다. 다수준분석 결

과, 개인수준에서 평가공정성은 성과코칭과 제안행동 간의 관계를 완전매개하였고 팀 수준

에서 팀원교류는 성과관리효능감과 제안행동의 관계를 교차수준에서 완전매개하였다. 추가

로 대안모형을 검증한 결과, 연구모형이 더 설득력 있는 것으로 나타났다. 본 연구는 선행연

구에서 간과하였던 직속상사와 동료의 영향을 확인하여 현장 근로자의 제안행동을 촉진하기 

위해서는 제도 요소보다 실무 환경을 관리할 필요 있음을 밝혔다. 이를 바탕으로 시사점과 

제한점, 그리고 향후 연구 과제를 제시하였다.

주요어 : 제안행동, 성과코칭, 성과관리효능감, 평가공정성, 팀원교류(TMX)
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구성원이 일터에서 자신의 의견을 드러내는 

행위 중에서 성과의 향상과 조직의 개선을 위

해 건설적인 의도를 가지고 적극적으로 발언

하는 것은 조직에서 장려하는 행동이다. 조직

은 공식적인 제안제도(suggestions system)를 통

해 구성원의 지식과 아이디어를 생산이나 서

비스 과정에 적용하여 원가절감, 품질개선 등

을 실현하기도 한다. 특히 생산직 현장 인력

은 경쟁사가 모방하기 어려운 지식이나 기술

과 같은 다양한 암묵지를 가진 인적자원이며, 

이들이 작업 공정과 환경에 대한 새로운 아이

디어와 의견을 제안할 때 보다 실질 개선과 

생산성 향상을 도모할 수 있다(Bae, Kwon, & 

Nho, 2008). 다시 말해, 현장 근로자는 제안행

동을 통해 자발적으로 자신의 지적자산을 활

용하여 조직 성과에 직접 기여할 수 있다.

그러나 구성원이 자신만의 유용한 아이디어

를 조직에 전달하는 과정에는 복잡한 요인이 

개입된다(van Dijk, & van den Ende, 2002). 제안

행동은 조직이 공식적으로 요구하는 행동이 

아니므로 구성원에게 제안행동에 대한 동기

를 부여하는 것이 중요하다(Fairback, Spangler, 

& Williams, 2003). 대부분 조직은 제안행동이 

일어나는 실무 현장의 영향을 간과하며 인적

자원관리 활동을 통해 제안행동을 촉진할 수 

있다 생각하였다(Ichniowski, Shaw, & Prennushi, 

1997). 조직 내 누군가가 괜찮은 아이디어를 

갖고 있더라도 그를 둘러싼 환경이 지지적이

지 않으면 제안행동을 하지 않게 된다(Frese, 

Teng, & Wijnen, 1999). 업무상에서 조직 또

는 상사가 얼마만큼 지원적인가에 따라 실

제로 제안하는 정도가 달라질 수 있다(Buech, 

Muchel, & Sonntag, 2010). 따라서 본 연구는 구

성원의 제안행동에 대한 동기를 부여할 수 있

는 환경 요인의 영향을 살펴보고자 한다.

제안행동은 자발성을 기본으로 하지만 공식

적으로 제안제도를 도입하여 활용하고 있는 

생산직 현장에서는 최근 평가와 관련된 공정

성 이슈가 부각되었다. 기업은 노동조합의 우

려를 해소하기 위해 평가위원회나 이의신청 

절차를 마련하며 평가제도의 공정성을 확보하

려 노력한다. 생산직 임금체계의 변화에 따라 

현장 근로자가 공정하고 정확하게 자신의 성

과를 평가받는 것이 중요해졌다. 공정성은 

구성원을 위한 조직의 투입으로 간주되므로

(Cohen-Charash & Spector, 2001), 공정하게 대우 

받는다고 지각하는 구성원은 더 높은 몰입과 

만족을 바탕으로 역할 외 행동에 기꺼이 참여

할 것이다(Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, & 

Ng, 2001). 제안행동은 경영진이 갖고 있지 않

은 현장의 지식과 아이디어 등 독특한 정보를 

제공함으로써 성과개선에 직접 기여할 수 있

는 방법이므로, 생산직 현장에서 성과관리 영

역에 포함되는 직무행동이라 볼 수 있다. 이

에 따라 본 연구는 성과관리 맥락에서 조직의 

평가제도에 대한 긍정인식이 제안행동에 미치

는 영향을 확인하고자 한다.

성과관리에 대한 주요한 책임자로서 직속상

사는 구성원을 개발시키고 직무수행을 위한 

동기를 관리하여 담당조직의 성과를 달성시켜

야 하는 의무가 있다(Thronhill & Saunder, 

1998). 직속상사는 인사평가를 활용하여 궁극

적인 목표인 구성원의 성과향상을 위해 직무

동기를 부여하고자 하지만(DeNisi & Pritchard, 

2006), 이와 동시에 평가결과에 따라 보상, 승

진과 같은 결정적인 사안에 영향을 미칠 수 

있다. 그러므로 평가제도에 대해 구성원이 공

정하다고 인식하는 것이 중요하며, 공정성 인

식은 평가를 내리는 직속상사의 행동에 많은 

영향을 받는다(Kavanagh, Benson, & Brown, 
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2007).

직속상사는 구성원의 성과 목표를 잘 알고 

있고 직무수행을 가까이 관찰하기에 업무 상

황에서 겪는 문제에 대해 알맞은 피드백을 제

공할 수 있다. 현대 조직에서 직속상사는 단

순 피드백 제공에서 더 나아가 코칭행동을 통

해 구성원이 우수한 성과를 낼 수 있도록 역

량을 발휘해야 한다(Tak & Cho, 2011). 성과코

칭은 개인의 업무상황과 목표에 초점을 두고 

꾸준히 상호작용하는 과정으로 구성원이 더 

나은 성과를 낼 수 있도록 촉진할 수 있다

(Hackman & Wageman, 2005). 이처럼 성과관리 

맥락에서 직속상사는 구성원의 성과개선을 위

해 다양한 역할을 수행하기에 본 연구는 성과

코칭이 공정한 평가에 대한 긍정적인 태도를 

형성하여 제안행동을 자극하는 효과를 검증하

고자 한다.

한편, 구성원이 무언가를 제안했을 때, 직속

상사나 동료들이 이를 비난하거나 반대할 수 

있는 점에서 제안행동은 대인관계적인 위험을 

내포하는 행동이다(Detert & Edmondson, 2011). 

구성원이 부정적인 결과를 생각하지 않고 자

신의 의견을 피력하기 위해서는 심리적으로 

안전감을 느끼는 것이 필요하다(Detert & Buris, 

2007). 따라서 본 연구는 제안행동을 장려하기 

위해 조직 구성원의 대인관계 두려움을 완화

할 수 있는 직속상사와 동료의 영향을 확인하

고자 한다.

직속상사는 부하를 평가할 때 감정적으로 

충돌하거나 오해받을 수 있는 상황을 피하려 

관대하게 평가할 때가 있다(Wood & Marshall, 

2008). 그러나 상사가 성과관리의 책임자로서 

자신감이 높을수록 보다 정확하게 평가하려는 

동기를 가지며 성과관리에 들이는 노력의 양

이 커진다. 성과관리에 대한 효능감이 높은 

직속상사는 평소 구성원의 직무수행을 기록하

며 이를 바탕으로 일관되게 평가하고 구성원 

개개인에 맞는 피드백을 제공한다(Bernardin & 

Villanova, 2005). 이러한 직속상사의 행동은 팀 

전체에 영향을 주어서 구성원이 더 원활하게 

업무 교류를 하게 되고, 자신이 위험을 감수

하고 한 발언으로 부담스러운 결과가 예측되

더라도 팀과 조직이 부당하게 처리하지 않을 

것이라고 믿게 된다(Walumbwa & Schaubroeck, 

2009).

요약하자면, 본 연구는 작업과 관련하여 잠

재적인 문제에 대해 우려를 표하거나 건설적

인 의견을 내는 제안행동에 주목하여 이를 촉

진할 수 있는 개인수준 지각과 리더 및 팀 요

소를 확인하고자 하였다. 개인 수준에서는 인

사평가제도에 대한 인식에 주목하여 개인이 

받은 성과코칭이 평가공정성을 통해 제안행동

에 영향을 미치는 과정을 고찰한다. 또한, 팀 

수준에서 직속상사가 관리자로서 지각하는 성

과관리효능감이 높을수록 팀원간 교류가 활발

히 이루어지고 이에 따라 개인의 제안행동이 

증가하는 관계를 검증한다. 본 연구는 제안행

동에 대한 개인수준 및 팀 수준 영향 요인을 

성과관리 맥락에서 통합적으로 살펴보고자 하

며 연구 결과를 기반으로 생산직 환경에 의미 

있는 시사점을 제공할 것이다.

제안행동

생산 시스템이 전문화되고 제품의 사용주기

가 단축되면서 제안제도는 소수의 전문가에 

의존하지 않고도 지속적인 개선에 기여하며 

양적, 질적 측면에서 조직 생산성을 개선시켜

왔다(Fairbank, Spangler, & Williams, 2003). 제안

행동의 선행 요인에 관한 연구는 제안제도의 
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맥락으로서 조직환경, 제안제도의 특징, 제안

을 하는 개인 요인으로 구분하여 접근하였다

(Buech et al., 2010). 효과적인 제안제도의 운용 

여부는 구성원이 얼마나 제안행동에 참여하느

냐에 달려있다(Fairbank, Spangler, & Williams, 

2003).

제안행동은 좀 더 포괄적인 범위를 다루는 

발언행동의 이론체계에서 살펴볼 수 있다. 발

언행동은 구성원이 조직 현상에 대한 의견을 

다채롭게 표출하는 모든 행위를 총칭하는 개

념이다(Morrison, 2011). Hirschman (1970)은 발언

행동을 문제나 불만에 대한 반응으로 개념화

하였고, 이는 Rusbult, Farrell, Rogers와 Mainous 

(1988)가 직무 불만족에 대한 구성원의 반응을 

이탈(exit), 발언(voice), 충성(loyalty), 태만(neglect)

으로 구분한 것과 맥을 같이 한다. 즉 Rusbult 

등(1988)의 연구는 발언을 문제 상황을 개선시

키기 위한 건설적이고 적극적인 시도로 정의

한 초기 연구로 볼 수 있다.

Liang, Farh와 Farh (2012)는 기존 연구에 더

해 긍정적 의도의 발언만 대상으로 하여 촉진

적(promotive) 발언행동과 억제적(prohibitive) 발

언행동으로 분류하였다. 촉진적 발언행동은 

조직 또는 팀에 도움이 되는 방향으로 새로운 

아이디어를 제시하는 행위이며, 억제적 발언

행동은 조직에 문제가 있는 업무관행이나 절

차를 중단하려는 의견을 표명하는 것을 의미

한다. 반면, Maynes와 Podsakoff (2014)는 광

범위하게 부정적 의도의 발언도 포함하여 

유지(preservation)-도전(challenge) 차원과 촉진

(promotive)-억제(prohibitive) 차원에서 지지적 

발언(행동유지, 촉진), 건설적 발언행동(도전, 

촉진), 방어적 발언행동(유지, 억제), 파괴적 발

언행동(도전, 억제)으로 분류하였다. 이들이 제

시한 분류체계에서 건설적 발언행동은 업무기

능을 개선하기 위해 아이디어나 의견 또는 정

보를 자발적으로 제시하는 것을 말하며, 이는 

실무현장의 업무관행이나 절차에 대해 개선안

을 제시하거나 기존 문제에 대한 해결책을 제

시하는 제안제도의 속성을 잘 반영하고 있다.

따라서 본 연구는 주도적이고 건설적인 속

성에 해당하는 Liang 등 (2012)의 촉진적 발언

행동과 Maynes와 Podsakoff (2014)의 건설적 발

언행동을 제안행동으로 정의하였다. 이러한 

정의는 발언행동에 관한 연구들이 공통적으로 

주도적, 건설적 속성과 방어적, 차단적 속성으

로 구분한 통합연구와 맥을 같이 한다(Oh & 

Jung, 2014; Choi & Lee, 2017). 긍정적 의도를 

가진 구성원은 자신의 업무나 작업환경 및 

조직에 대한 제안행동을 하며(Hadi, Sajjadi, 

Baratpour, & Toghiani, 2013), Liang 등 (2012)과 

Maynes와 Podsakoff (2014)의 연구가 각각 작업

환경, 업무에 대한 긍정적 의도의 제안을 측

정한 것을 확인하였다. 본 연구는 성과관리 

맥락에서 조직 구성원의 제안행동을 촉진할 

수 있는 요소를 확인하고자 하였으므로 환경

으로써 제도적 요소와 팀 요소, 그리고 이 두 

요소를 연결하는 직속상사가 주는 영향을 검

증하고자 한다.

성과코칭이 제안행동에 주는 영향

성과코칭은 구성원이 성과를 향상할 수 있

도록 리더가 일대일 피드백을 통해 통찰력을 

제공하는 과정이며 성과 개선에 효과적인 방

법으로 인정받고 있다(Smither & London, 2009). 

구체적으로 성과코칭은 구성원에게 직무수행 

방법을 제시하고, 직무에 대한 조직의 기대를 

명확하게 알려주며, 업무상 문제를 스스로 해

결할 수 있도록 격려하여 가능성을 깨닫도록 
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돕는 과정이다(Heslin & Vandewalle, & Latham, 

2006). 구성원은 성과코칭을 받으면서 직무수

행에 필요한 역량을 더 키우고 직무와 관련된 

장애물을 극복하여 조직의 성과에 더 많이 기

여할 수 있다(Hackman & Wageman, 2005).

성과코칭은 직무수행에 대해 소통하는 계속

적인 과정이며, 이를 통해 구성원은 직속상사

와 업무 경험을 교환하고 피드백을 주고받는

다(Heslin et al., 2006). 이러한 긴밀한 상호작용

이 지속적으로 이루어지면서 구성원은 직속상

사와 직무수행에 대해 자유롭게 논의하게 되

고 작업이나 작업환경에 대한 자신의 아이디

어를 공유할 가능성이 높다.

구성원은 제안행동을 하기 전에 아이디어에 

대해 스스로 생각해보거나 직속상사와 동료에

게 의견을 구하면서 사전에 아이디어를 검토

한다(Frese et al., 1999). 이러한 과정에서 직속

상사가 구성원의 아이디어에 보이는 반응이 

중요하다(van Dijk, & van den Ende, 2002). 상사

의 지원은 제안행동의 중요한 선행요인이며

(Ford, 1996), 이를 통해 구성원은 더 나은 아

이디어를 제안하게 된다. 제안의 질이 높을수

록 수용될 가능성이 높고 제안의 결과가 성공

적인 구성원은 다시 제안행동을 한다(Frese et 

al., 1999). 제안행동 자체가 선순환 효과가 있

어 이를 촉진할 수 있는 직속상사의 행동을 

고려할 필요가 있다.

제안행동은 제안내용의 실행 가능성에 따라 

결정되며(van Dijk, & van den Ende, 2002), 직속

상사의 시기적절한 코칭을 받은 구성원일수록 

아이디어 검토 기회를 더 얻게 되어 결과적으

로 제안의 실행 가능성이 높아질 것이다. 그

러므로 구성원이 직속상사에게 성과코칭을 많

이 받았다고 생각할수록 제안행동을 더 할 것

이다.

성과코칭은 또한 구성원이 업무에 필요한 

기술과 행동에 효과적으로 적응하도록 도우면

서(Liu & Batt, 2010), 공식적인 역할 이상의 성

과를 내도록 권한을 위임하는 활동이다

(Burdett, 1991). 이를 통해 구성원은 자신이 학

습한 것을 직무에 능동적으로 적용할 수 있다. 

제안행동은 구성원의 자발적 의도에서 이루어

지는 행동이라는 점에서 역할 외 행동과 유사

하며(LePine & Van Dyne, 1998), 구성원이 작업 

현장에서 쌓은 노하우나 지식을 바탕으로 이

루어진다. 이에 따라 성과코칭을 많이 받은 

구성원일수록 암묵지를 활용하여 직무수행 

중 느낀 문제점이나 개선책을 능동적으로 제

안할 것이다. 따라서 다음과 같은 가설을 도

출하였다.

가설 1. 성과코칭은 제안행동에 정(+)적인 

영향을 미칠 것이다.

성과코칭이 평가공정성 지각에 주는 영향

평가제도가 직무수행을 평가하기 위한 도구

로서 얼마나 잘 운용되고 있는지를 판단하는 

데 피평가자가 평가제도에 갖는 태도는 점차 

중요해졌다. 태도는 태도의 대상에 대한 수용

성과 관련이 있으므로 인사평가제도의 최종고

객인 구성원이 갖는 평가반응은 조직이 평가 

시스템을 운용하고 수용시키는 데 중요한 역

할을 한다(Murphy & Cleveland, 1995). 따라서 

평가제도에 대한 구성원의 반응은 인사평가의 

효과성을 판단하는 새로운 준거이며(Keeping & 

Levy, 2000), 이는 평가제도가 일 년에 한두 번 

실시되는 정태적인 형식에서 구성원의 성과관

리를 위한 프로세스로 역할이 확장되었음을 

시사한다(Hedge & Borman, 1995).
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인사평가는 특히 공정성 문제에 민감한 제

도이다. 구성원이 인사평가를 불공정하다고 

지각하면 평가제도는 실패하기 쉽다(Cardy & 

Dobbins, 1994). 분배 공정성은 평가에 따른 보

상이나 승진 같은 인사결정이 공정하다고 인

식하는 정도를 나타낸다(Keeping & Levy, 2000). 

구성원은 투입에 따른 산출을 타인과 비교하

면서 분배 공정성을 지각한다(Erdogan, 2002). 

분배 공정성은 결과에 초점을 두고 있으므로 

특정 결과에 대한 반응과 관련 있다. 자신의 

노력에 상응하는 보상을 받지 못했다고 생각

한 구성원은 불균형을 지각하여 좌절이나 분

노와 같은 감정을 느끼거나 부정적인 직무행

동을 할 수 있다(Cohen-Charash & Spector, 

2001). 또한, 절차 공정성은 결과가 분배되는 

과정에 관한 공정성 지각으로, 평가과정에서 

점수화 과정, 피드백 면담, 이의제기 등의 절

차가 공정하다고 인식하는 정도를 의미한다

(Keeping & Levy, 2000). 절차 공정성은 조직이 

평가 과정에서 자원을 할당하는 과정을 관찰

하면서 형성되므로 조직몰입, 조직신뢰와 같

은 조직에 대한 태도에 긍정적인 영향을 준다

(Cohen-Charah & Spector, 2001).

 구성원은 자신의 경험을 상황 단서로 활용

하여 평가제도에 대한 태도를 형성한다. 평가 

맥락에서 평가자인 직속상사는 평가제도를 실

행하는 조직의 대리인으로서 구성원의 성과목

표를 설정하고 직무수행을 평가하며 피드백을 

제공한다(Purcell & Hutchinson, 2007). 구성원은 

평가자를 통해 평가제도를 경험하며, 평가제

도에 대한 지각을 형성한다. 즉 평가자는 평

가제도를 해석하기 위한 필터 역할이다(Bowen 

& Ostroff, 2004). 따라서 인사평가 제도에 대한 

구성원의 태도를 살펴보기 위해서는 평가자의 

행동을 앞서 고려할 필요가 있다.

구성원은 성과코칭을 통해 직속상사에게 직

무수행에 대한 피드백을 시기적절하게 받으면

서 성과기대를 지속적으로 관리할 수 있다. 

이를 통해 구성원은 피드백을 적절히 받지 못

한 사람에 비해 자신의 성과수준을 정확히 파

악하여 평가결과에 대한 현실적인 기대를 할 

수 있어 평가결과를 긍정적으로 수용할 가능

성이 높다. 또한, 구성원이 자신의 성과를 수

시로 관리할 수 있는 기회를 많이 가질수록 

성과개선의 가능성이 커 실제 평가결과도 긍

정적일 가능성이 높다. 따라서 리더에게 성과

코칭을 많이 받았다고 지각하는 구성원일수록 

평가제도를 긍정적으로 인식할 것이다.

평가자가 피평가자의 직무에 친숙한 정도

는 구성원의 절차공정성에 영향을 미친다

(Greenberg, 1986). 성과코칭은 성과개선에 초점

을 두고 소통하는 과정이므로(Hall, Otazo, & 

Hollenback, 1999), 평가자가 피평가자의 직무에 

대한 이해를 바탕으로 성과코칭을 제공한다고 

볼 수 있다. 리더가 구성원이 직면하고 있는 

직무상황에 대한 이해도가 낮거나 직무를 잘 

알지 못한다면 리더가 내린 평가결과에 대해 

수용할 가능성이 낮을 것이다. 또한 평가가 

이루어지기 전에 성과코칭 과정에서 성과 이

슈에 대해 지속적으로 논의하면서 자유롭게 

의견을 교환하기에(Folger & Konovsky, 1989), 

잠재적으로 평가과정에 대한 공정성 지각을 

제고 할수 있다(Korsgaard & Roverson, 1995).

인사평가와 성과코칭 모두 구성원 직무수행 

향상을 위한 성과관리 활동으로 맥락을 같이 

한다. 직속상사가 평가를 하기 전에 구성원의 

직무상황에 대한 이해를 기반으로 성과기대를 

파악하고 성과향상을 위한 방법을 제공하면서 

평가과정을 관리할 수 있는 까닭에 평가제도

를 긍정적으로 지각할 가능성이 크다. 또한 
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구성원의 직무수행을 평가하고 피드백을 제공

하는 주체가 평가자이므로 평가자로부터 성과

코칭의 행동을 많이 받았다고 지각할수록 인

사평가제도에 대해 긍정적으로 반응할 것이다.

가설 2. 성과코칭은 평가공정성 지각에 정

(+)적인 영향을 미칠 것이다.

성과코칭과 제안행동의 관계에서 평가공정성

의 매개효과

인적자원을 관리하는 실행 측면(HR practice)

은 조직 내 다양한 요인이 주는 영향으로 회

사가 수립한 인사규정(HR policy)대로 실행되지 

않는 경우가 많다. 그러므로 구성원이 지각하

고 경험하는 인사제도는 직속상사가 의도하거

나 실행한 것과 다를 수 있고, 구성원의 지각

은 행동에 직접적인 영향을 준다(Kanfer, Chen, 

& Pritchard, 2012). 특히, 평가제도는 직속상사

와 구성원들이 주도적으로 관여하는 시스템이

어서 피평가자인 구성원이 평가를 공정하고 

정확하다고 지각할 때 원래 의도한 효과를 발

휘할 수 있다(Murphy & Cleveland, 1995). 제안

행동은 성과창출 과정을 향상하는 행위이므로 

‘조직이 운용하는 제도가 공정하다’는 긍정적

인 인식을 가질 때 더 촉진할 수 있다.

평가가 진행되는 동안 구성원은 어떠한 대

우를 받았는지, 노력에 상응하는 결과를 받았

는지를 판단하면서 공정성 지각을 형성한다. 

이로써 회사의 평가가 공정하다고 지각하는 

만큼 자신을 존중하고 가치 있게 여긴다고 느

끼게 된다. 이는 성과 향상에 대한 동기를 유

발할 뿐 아니라 구성원의 직무수행에 긍정적 

영향을 준다(Cohen-Charash & Spector, 2001). 공

정성의 효과를 살펴볼 수 있는 사회교환이론

(social exchange theory)에 따르면, 조직과 구성

원 간 사회적 교환관계가 형성되면 구성원은 

조직과 직무에 대해 긍정적 태도와 행동을 갖

는다(Blau, 1964). 구성원이 공정한 평가가 이

루어졌다고 느낄수록 호혜성 규범에 따라 조

직을 위해 긍정적인 행동을 하도록 동기가 부

여되고(Konovsky & Cropanzano, 1991), 의무 이

상의 역할을 하거나 조직목표를 달성하기 위

해 최선을 다하여 그 관계를 유지하려 할 것

이다.

성과코칭의 사회적 교환 효과를 통해 구성

원이 반대급부로 보이는 제안행동은 하나의 

과정을 거칠 것이다. 제안행동은 구성원이 조

직의 건설적인 발전을 위해 자발적으로 협력

하는 행동이다. 그러나 제안행동은 더 높은 

성과를 이룰 기회인 동시에 새로운 업무 절차

나 변화 과정에서 행위자 자신에게 이익이 되

지 않을 수도 있으므로 구성원은 제안 전 불

확실성을 경험할 수 있다. 이러한 불확실한 

상황 속에서 구성원은 제안행동에 따른 이득

과 손실을 정확하게 판단하기 쉽지 않으며, 

공정성 측면에서 자신이 가진 태도로 신속하

게 협력 여부를 결정한다.

공정성 휴리스틱 이론(fairness heuristic theory)

에 따르면, 구성원은 조직에 협력적인 행동을 

할지 말지 결정할 때, 공정성을 휴리스틱으로 

사용하여 그 여부를 판단하게 된다(Lind, 2001). 

공정성을 통해 조직을 얼마나 신뢰할 수 있

는지 어림짐작하여 제안행동을 하는 것이 

안전한지를 평가하는 것이다(Lind, Kray, & 

Thompson, 2001). 즉 구성원이 제안행동에 대

한 실행 여부를 고민할 때, 조직이 구성원에

게 제공하는 결과물이 공정하고 인사전반을 

결정하는 과정이 공정하다고 인식한다면 딜레

마가 감소하게 되고 조직을 신뢰하여 제안행
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동을 더 하려 할 것이다. 따라서 본 연구는 

평가 공정성이 성과코칭과 제안행동의 관계를 

매개할 것이라 보고 다음과 같은 가설을 도출

하였다.

가설 3. 평가공정성은 성과코칭의 제안행동

의 관계를 매개할 것이다.

직속상사의 성과관리효능감

관리자가 부하의 직무수행을 평가하거나 평

가결과에 대한 피드백을 제공하는 데 부담을 

느낄 때가 종종 있다(Murphy & Cleveland, 

1995). 이러한 부담감에 대처하는 신념인 성과

관리효능감(performance management efficacy)은 

평가 상황에서 발전한 개념으로 Bandura (1986)

의 자기효능감(self-efficacy)을 반영하고 있다

(Bernardin & Villanova, 2005). 평가효능감에서 

좀 더 확대된 개념으로서 직속상사는 평가자

로서 정확히 평가하며 ‘부하의 성과를 관리하

고 피드백을 제공하는 역할을 잘 이행할 수 

있다’고 믿는다.

성과관리효능감이 높은 직속상사는 평소 직

무수행에 대한 정보를 관찰하고 기록하면서 

부하의 직무수행 수준을 결정하는 것에 거리

낌이 없다. 또한, 성과관리를 위해 시행하는 

피드백 상황을 편안하게 맞이하며, 면담을 통

해 직무수행의 정보를 제공하고, 동기를 부여

하는 데 자신감을 느낀다. 그러므로 구성원이 

토로하는 잠재적 갈등요소를 청취하고 이를 

해결하기 위해 다른 구성원들과 이러한 상황

을 공유하여 담당 조직 내에 원활한 피드백 

환경을 조성할 수 있다(Steelman, Levy, & Snell, 

2004). 또한, 평가에 관한 자기효능감이 높은 

직속상사는 부하의 직무수행을 관찰하면서 수

집한 정보를 평가와 피드백 과정에 적용하기 

에 부하들의 성과를 설득력 있게 관리할 수 

있는 평가근거를 제시한다. 따라서 낮은 평가

점수를 받은 구성원과 면담을 하거나 부정적

인 피드백을 제공해야 하는 등 대인관계에 부

담이 되는 상황 속에서도 감정이 대치되는 관

계를 피할 수 있다(Bernardin & Villanova, 2005). 

나아가 부하의 미래 성과개선을 위한 조언을 

원활하게 제시하고 관련된 정보를 공유할 수 

있다.

직속상사 성과관리효능감이 팀원교류에 주는

영향

팀원교류(Team-Member Exchange)는 팀원과 

팀 전체의 교환관계를 설명하는 개념으로

(Seers, 1989), LMX(Leader-Member Exchange) 이론

에서 확장되었으며 사회교환이론(Blau, 1964)에 

기초한다. 팀원교류가 활발한 팀은 상호신뢰

와 존중을 바탕으로 의사소통이 활발하며, 팀 

동료를 흔쾌히 도와주고, 아이디어나 피드백

을 공유하면서 서로를 인정한다(Seers, Petty, & 

Cashman, 1995). 이러한 팀은 과업 완수에 필

요한 자원 그 이상을 교류하며(Liden, Wayne, 

& Sparrowe, 2000), 얻은 자원을 보다 의미 있

게 활용하므로 팀 수준에서는 팀워크 정도로 

정의된다(Seers, Petty, & Cashman, 1995). 팀이 

효과적으로 기능하기 위해서는 리더의 역할

이 중요하며, 팀 내 신뢰관계는 리더에 대한 

신뢰를 통해 형성되고 발전한다(Gillespie, & 

Mann, 2004).

성과관리효능감이 높은 직속상사는 성과면

담에서 구성원 개개인에게 맞는 구체적인 성

과향상방법을 제공하며(Baron, 1988), 낮은 평

가점수의 근거를 설명할 때 부담감을 느끼지 
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않고 평소 관찰한 직무수행에 대해 설득력 있

게 얘기한다(Bernardin & Villanova, 2005). 이처

럼 성과관리효능감이 높은 직속상사는 인사평

가 자료를 바탕으로 과거의 성과를 검토하고 

직무와 팀 중심의 객관적인 피드백을 주므로 

구성원은 이를 신뢰하고 기꺼이 수용할 가능

성이 높다. 구성원은 직무행동과 조직의 목표 

간에 존재하는 차이에 대한 정보를 지각하

면서 성과향상 동기를 갖게 된다(Kluger & 

Denisi, 1996). 이렇게 수용적인 직무수행의 동

기를 갖게 되면, 공통의 목표 아래 과업을 함

께 수행하는 다른 팀원들과 직무수행에 필요

한 다양한 정보를 공유하게 될 것이다.

특히 생산직 현장은 팀별로 협업하는 작업 

라인으로 구성되어 있으므로 상호 연결된 과

업을 수행하기 위해서는 직속상사가 준 성과 

피드백을 다른 팀원과 교환하면서 활발하게 

소통할 가능성이 높다. 과업이 밀접하게 연결

되어 있으면 과업 수행에 필요한 의사소통과 

협력을 유지하는 것이 필수이기 때문이다

(Slocum & Sims, 1980). 즉 직속상사가 과업과 

관련된 타당한 피드백을 제공할 때, 구성원은 

호의적으로 반응하여 추후 성과개선 정보로 

활용할 가능성이 크고, 팀원들과 서로 관련되

는 팀 목표달성을 위해 필요한 정보를 적극적

으로 공유하면서 결과적으로 팀원교류가 촉진

될 것이다. 따라서 다음과 같은 가설을 설정

하였다.

가설 4. 성과관리효능감은 팀원교류에 정(+)

적인 영향을 미칠 것이다.

팀원교류가 제안행동에 주는 교차수준 영향

제안행동을 하려는 구성원은 직속상사와 동

료에게 자신의 의견을 공론화하는 상황을 마

주하게 된다. 제안행동은 조직을 위해 긍정적

인 의도를 갖고 목소리를 내는 것이지만 관행

을 바꾸려 하면 대인관계에 부정적 영향을 미

칠 수 있다(LePine & Van Dyne, 1998). 또한, 현

재의 행동이나 제도의 변화를 제안하는 것은 

현재의 기능이 최선이 아니라는 것을 방증하

기에 제안자는 부담을 느끼게 된다(Detert & 

Burris, 2007). 따라서 제안행동의 환경이 안전

한지는 제안행동의 실천 측면에 큰 영향을 미

친다(Kish-Gephar et al., 2009; Pinder & Harlos, 

2001). 그러므로 구성원이 자신의 팀에 만족할

수록 제안행동에 더 참여하며(LePine & Van 

Dyne, 1998), 팀 안에서 ‘의견이나 제안을 나누

는 것이 가치 있고 안전하다’라는 믿음을 공

유할수록 제안행동을 더 하게 된다(Morrison, 

Wheeler-Smith, & Kamdar, 2011).

이처럼 제안행동의 긍정적 환경은 ‘제안 이

후에 경험할 수 있는 상황적인 부담이 적다’

라는 예측을 가능하게 한다. 팀원끼리 교류가 

활발한 팀은 아이디어나 정보를 공유하며 의

사소통을 자주 하기에 자기 생각이나 우려를 

심리적으로 방해받지 않고 표현하게 된다

(Seers, 1989). 이러한 팀 안에서 구성원은 자유

롭게 발언하고 아이디어를 주고받으면서 제안

행동에 대한 잠재적 위협을 덜 인식하여 제안

행동이 촉진될 것이다.

팀원교류가 높은 팀은 개방적으로 소통하며 

서로 신뢰하고 협력하기에 성과 기대를 충족

할 수 있는 기회를 서로 제공한다(Seers, 1989). 

구성원이 제안행동을 하려 할 때, 팀원 동료

로부터 아이디어, 정보, 피드백과 같이 유용한 

자원을 추가로 얻을 수 있다면 이를 적절히 

활용하여 더욱 의미 있는 제안을 할 가능성이 

높아지므로, 개인 구성원은 제안행동에 대한 
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자신감을 가질 수 있다. 따라서 다음과 같은 

가설을 도출하였다.

가설 5. 팀원교류는 교차수준에서 제안행동

에 정(+)적인 영향을 미칠 것이다.

성과관리효능감-제안행동 관계에서 팀원교류

의 매개효과

제안행동은 수신자의 긍정적 반응에 대한 

발신자의 기대에 따라 달라진다. 리더는 제안

행동의 비용과 이익을 좌우하는 조직의 권한

을 실행하는 대리인이므로(Takeuchi, Chen, & 

Cheung, 2012), 선행연구는 제안행동에 대한 리

더의 반응을 주로 연구하였다. 구성원이 조직 

운영상 문제를 발견하거나 품질개선방안을 제

시할 때 직속상사가 이를 이해하고 수용할지

에 대한 신뢰는 중요한 요소이다(Mayer & 

Davis, 1999). 성과관리효능감이 높은 직속상사

는 평소에 관찰한 직무수행을 바탕으로 일관

성 있게 구성원을 평가하기에 구성원의 노력

을 제대로 파악할 가능성이 크고, 구성원은 

제안행동의 잠재적인 이득을 더 크게 인식할 

가능성이 크다.

그러나 일련의 작업 시스템에서 함께 과업

을 수행하는 생산직 환경에서 제안행동에 미

치는 영향력은 한 명의 직속상사에게 집중되

기보다 팀 전체에 분산되어 있을 가능성이 크

다. 즉 직속상사 한 개인이 가진 역량보다 팀 

안에서 서로 정보를 공유하며 유기적으로 협

업하는 것이 더 큰 영향력을 발휘한다. 이때 

응집력이 높은 팀은 서로 심리적으로 지지하

며 원활한 상호작용이 이루어지므로 리더의 

공식적 영향과 유사한 영향력이 팀원 간에 공

유되거나 분배될 수 있다(Yukl & Becker, 2006). 

생산직 구성원은 각자 전문 분야에서 경험과 

전문성을 가지므로 직속상사의 특별한 지시 

없이도 팀원 간에 역동적으로 상호작용하며 

업무를 수행하게 된다. 따라서 제안행동을 하

려는 구성원은 직속상사가 조성한 팀원교류가 

활발해질 때 팀 전체를 대상으로 제안행동을 

표출할 가능성이 크다.

이처럼 공통의 목표를 달성하기 위해 서로

에게 역동적인 영향력을 행사하는 팀은 직속

상사의 피드백으로만 업무를 수행하기보다 각

자의 지식과 기술을 바탕으로 팀원들이 서로 

경험을 공유하는 과정을 거친다(Rico, Molleman, 

Sánchez-Manzanares, & Van der Vegt, 2007). 제안

행동은 조직의 건설적 발전을 위해 작업현장

에 적용할 수 있는 기존과 다른 방식을 고안

하는 행동이므로 구성원이 생산 현장에서 팀 

동료들과 비공식적으로 다양한 견해를 주고받

Figure 1. Research Model
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으면서 공식적인 제안행동을 할 가능성이 크

다. 따라서 본 연구는 팀원교류가 성과관리효

능감과 제안행동의 관계를 매개할 것이라 보

고 다음과 같은 가설을 도출하였다. 또한, 가

설 1~6을 종합한 연구모형은 Figure 1과 같다.

가설 6. 팀원교류는 성과관리효능감과 제안

행동 관계를 매개할 것이다.

방  법

연구대상 및 방법

본 연구는 자동차 산업에 종사하는 현장 근

로자를 대상으로 팀 단위의 설문을 실시하였

고 팀당 3명 이상의 팀원을 표집하였다(실제 

조직명칭은 ‘파트’임). 직속상사는 몇 개의 교

대조를 관리하는 파트장으로서 대부분 현장근

로자 출신이다(지원 부문에는 관리직무 출신 

파트장이 있으나 본 연구에서는 제외하였다). 

직속상사와 생산직 구성원에게 각각 다른 설

문지를 사용하여 팀장에게는 성과관리효능감

을 측정하였고, 구성원으로부터 성과코칭, 평

가공정성, 팀원교류(TMX), 제안행동을 측정하

였다.

총 설문지 200부를 회수하였으며, 모든 문

항에 응답한 138명 36팀을 분석에 활용하였다. 

팀원의 전반적인 인구통계학적 특성을 살펴보

았을 때, 응답자는 모두 남성이었으며 평균연

령은 44.27세(SD=6.5세), 현 조직에 근무한 기

간은 평균 15년 9개월(SD=9년 1개월), 팀에 

근무한 기간은 평균 12년 2개월(SD = 5년 7

개월), 평균 팀원 수는 12.3명이었다.

측정 도구

개인 수준 변인

제안행동.  조직 구성원의 제안행동을 측정

하기 위해 Maynes와 Podsakoff(2014)가 개발한 

척도 중 건설적 발언(즉 도전 및 촉진)에 해당

하는 문항을 중심으로 사용하였다. 이와 함께 

Liang, Farh과 Farh(2012)의 척도 중에서 유사하

게 촉진적 측면을 반영하면서 제안을 포함하

는 문항으로 보충하였다. 총 15문항을 사용하

였으며 Likert 5점 척도를 사용하였다. 문항의 

예로는 “새롭게 또는 효율적으로 일을 처리하

는 방법을 자주 제안한다.” 등이 있다. 제안행

동의 내적 일치 신뢰도 계수(Coefficient  )는 

.92로 안정적인 수준을 나타내었다.

평가공정성.  인사평가에 대한 구성원의 태

도를 측정하기 위해 Han(2010)의 평가공정성 

척도를 사용하였다. 구체적으로 분배공정성 4

문항, 절차공정성 4문항으로 구성되어 있고, 

대표문항은 “우리 회사는 나의 업무 성과에 

따라 공정하게 평가한다(분배공정성)”, “평가에 

대해 이의를 제기할 기회를 준다(절차공정성)” 

등이 있다. 문항 모두 Likert 5점 척도(1=전

혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇다)를 이용하

였다. 평가공정성의 내적 일치 신뢰도 계수

(Coefficient  )는 .94으로 나타났다.

성과코칭.  본 연구는 현장관리자가 스스로 

지각하는 코칭행동을 측정하기 위해 Heslin 등

(2006)의 척도를 번안하여 사용하였고, 척도는 

안내, 촉진, 감화로 구성되어 있다. 안내를 측

정하기 위해 4문항을 사용하였고, 문항의 예

로 “나는 부하가 업무를 분석하도록 도와준

다.” 등이 있다. 촉진을 측정하기 위해 3문항
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을 사용하였고, 대표적인 문항의 예로 “나는 

부하가 아이디어를 낼 수 있도록 호응해준다.” 

등이 있다. 감화를 측정하기 위해 3문항으로 

사용하였고, 대표적인 문항의 예로 “나는 부하

의 새로운 도전을 지지해준다.” 등이 있다. 총 

10문항을 통해 성과코칭을 측정하였으며, 

Likert 5점 척도를 활용하였다. 성과코칭의 내

적 일치 신뢰도 계수(Coefficient  )는 .95이다.

팀 수준 변인

성과관리효능감.  성과관리효능감은 Bernardin

와 Villanova(2005)가 개발한 척도를 번안하여 

사용하였다. 성과관리효능감은 평가과정관리 4

문항, 성과면담 4문항으로 구성되어 있다. 대

표적인 문항의 예로는 “나는 파트원의 직무수

행을 평가하기 위해 공정하고 정확한 기준을 

세운다(평가과정관리).”, “나는 파트원에게 작

업 수행을 향상시킬 수 있는 방법을 제안한다

(성과면담).” 등이 있다. 문항 모두 Likert 5점 

척도를 사용하였다. 내적일치 신뢰도 계수

(Coefficient  )는 .56이다.

팀원교류(TMX).  팀원교류를 측정하기 위해 

Seers 등(1995)의 문항을 번안하여 사용하였다. 

본 연구에서는 팀 안에서 평균적으로 발생하

는 교환관계를 측정하기 위해 팀원의 측정을 

합산하여 팀 수준 변인으로 고려하였다. 팀원

교류를 측정하기 위해 6문항을 사용하였고 대

표문항은 “나는 파트원에게 더 나은 작업 방

식을 제안한다.” 등이 있다. 문항 모두 Likert 5

점 척도를 활용하였다. 팀원교류의 내적 일치 

신뢰도 계수(Coefficient  )는 .88이다.

분석 방법

각 변인들의 기초 통계를 기술하기 위해 윈

도우즈용 SPSS 19.0을 활용하였다. 본 연구는 

팀 수준의 개념을 포함하고 있으므로 팀 변인

이 실제로 팀 수준으로서 존재하는지 확인하

고(Blies, 2000), 본 연구에서 설정한 교차수준

의 가설을 검증하기 위해 위계 선형 모형

(Hierarchical Linear Modeling) 6.0 패키지를 사용

하였다. 또한 Baron과 Kenny (1986)의 방법에 

따라 매개분석을 실시하였다.

결  과

연구변인들의 기초분석 (기술통계, 상호상관,

및 다수준 분석)

본 연구의 가설을 검증하기 위해 우선적으

로 개인 및 팀 수준 변인들의 기술통계와 상

호상관계수를 도출하였고 Table 1에 제시하였

다. 개인수준 변인은 평균 점수가 유사하였으

며, 현장 생산직 근로자는 제안행동도 적절히 

하는 것으로 나타났다(M=2.96). 상호상관을 

살펴보면, 성과코칭과 평가공정성( = .66, 

p<.01), 평가공정성과 제안행동( = .51, 

p<.01)은 유의미한 정적 관계가 나타나 개인

수준 변인의 관계에 대한 가설이 지지될 수 

있는 가능성을 확인하였다. 다소 높은 상관을 

보였지만, 모든 변인의 문항을 요인분석하여  

각 변인이 변별타당성이 있음을 확인하였다. 

Table 2에 제시된 팀 수준 변인 간 관계를 살

펴보면, 성과관리효능감과 팀원교류는 유의미

한 정적 관계를 보였다( =. 41, p<.05).

본 연구의 가설을 검증하기 위한 분석에 앞

서 팀 수준 변인인 팀원교류(TMX)가 팀 수준

으로 분석하기 적합한 데이터인지 확인하기 

위해 집단 내 동의도인 rwg 계수와 계층 내 상



한주영․한태영 / 생산직 근로자의 제안행동에 대한 리더와 팀의 영향: 성과관리효능감과 성과코칭의 개인 및 팀 효과

- 47 -

관계수인 ICC(1), 그리고 집단 평균의 신뢰도

인 ICC(2)를 활용하였다. 팀원교류에 대한 집

단 내 동의도는 .90 이상의 높은 동의도를 나

타냈으며, 이는 팀 구성원의 지각이 대체로 

동질적이라는 것을 의미한다. 따라서 팀원교

류를 팀 수준 변인으로 합산하여 사용할 수 

있음을 확인하였다. 팀원교류의 집단 간 변량

을 살펴본 결과, ICC(1) 값은 .18로 팀원교류의 

팀 간 변량이 개인수준 변량의 18% 이상 설

명하였다. ICC(2) 값은 .45으로 나타났다.

개인수준 매개효과 검증

Table 3 좌측에 제시한 매개분석을 보면, 분

석 1(X→Y)에서 성과코칭이 제안행동을 유의

미하게 예측하였고(=.33, SE=.07, p<.001), 가

설 1이 지지되었다. 분석 2(x→m)에서 성과코

칭이 평가공정성을 유의미하게 예측하여(

=.77, SE=.08, p<.001), 가설 2도 지지되었다. 

분석 3(m→y)에서 매개변인과 결과변인의 관

계를 살펴보았고 평가공정성이 제안행동에 유

의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다(

=.31, SE= .05, p<.001). 평가공정성의 매개효

과는 성과코칭과 평가공정성을 동시에 모형에 

투입했을 때, 제안행동에 대한 성과코칭의 효

과가 유의미하지 않았다(=.16, SE=.11, n.s.). 

따라서 평가공정성이 성과코칭과 제안행동의 

관계를 완전 매개하는 것으로 나타났다. 평가

공정성의 간접효과에 대한 sobel test 결과, z 

= 2.88(p<.01)로 나타나 가설 3이 지지되었다. 

개인수준 매개효과의 유의성을 확인하기 위

해 Hayes의 PROCESS model 4를 이용하여 부트

스트래핑(bootstrapping)을 실시하였다(Table 3 

우측). 평가공정성에 대한 성과코칭의 직접효

과는 .75이며, 제안행동에 대한 평가공정성의 

직접효과는 .21로 모두 신뢰구간에 0을 포함

하지 않았다. 평가공정성의 간접효과 또한 .15

으로 신뢰구간(.07, .26)에 0을 포함하지 않았

다. 따라서 성과코칭과 제안행동의 관계에서 

평가공정성의 완전매개효과를 재확인하였다.

교차수준 매개효과 검증

팀 수준 변인이 개인수준의 제안행동에 주

1 2 3 4

 1. tenure 　 　 　

 2. coaching -.22* (.95)

 3. justice -.18* .67** (.94)

 4. suggestion .07 .50** .51** (.92)

Mean 15.79 3.13 2.84 2.96

Std 9.07 .74 .82 .54

note. * p < .05, ** p < .01; unit of tenure= year, 

N=138

Table 1. Individual-level variable

descriptive statistics and correlations

1 2 3 4

 1. team size

 2. team tenure .08

 3. efficacy -.04 .08 (.56)

 4. TMX -.17 -.12 .41* (.88)

Mean 12.31 12.18 3.84 3.31

SD 1.12 5.69 0.41 0.34

note. * p < .05, ** p < .01; unit of team tenure= 

year, N=36

Table 2. Team-level variable descriptive

statistics and correlations
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는 영향을 확인하기 위해 HLM을 활용하여 분

석을 실시하였다. 팀원교류(TMX)의 교차수준 

매개효과 검증은 Mathieu와 Taylor (2007)가 제

시한 다수준 매개효과의 검증 절차대로 실행

하였고 이는 Baron과 Kenny (1986)의 매개효과 

검증절차를 다수준 매개모형 검증으로 확장한 

것이다(Mathieu & Taylor, 2007).

결과변인인 제안행동의 집단 간 변산이 

유의미한 것을 확인한 후(t00=.27, x2=50.1, 

p<.05), 팀원교류의 교차수준 매개효과에 대한 

가설검증을 실시하였다(Table 4 참조). 모형 

1(X→y)에서 교차수준 관계인 성과관리효능감

과 제안행동의 관계를 살펴본 결과, 성과관리

효능감은 제안행동에 유의미한 영향을 미치는 

것으로 나타났다(=.29, SE=.13, p<.05). 모형 

2에서 개인수준 변인인 성과코칭과 평가공정

성을 추가하여도 제안행동에 대한 성과관리효

능감의 총효과는 변함없이 유의미하였다(

=.29, SE=.13, p<.05). 팀 수준의 예측변인과 

매개변인의 관계(X→M)를 살펴보기 위해 팀 

수준에서 회귀분석을 실시하였고, 앞서 제시

한대로 성과관리효능감은 팀원교류에 유의미

Regression Analyses (Baron & Kenny, 1986) Bootstrapping (Hayes’ PROCESS model)

model path  SE  SE
95% CI

LL UL

1 coaching (x) → suggestion (y) .33*** .07

2 coaching (x)  → justice (m) .77*** .08 .75 .07 .60 .89

3 justice (m) → suggestion (y) .31*** .05 .21 .06 .08 .33

4 x → m → y .16 .11 .15 .05 .07 .26

Note. *** p < .001, r is the unstandardized path coefficient of HLM analyses

Note. # of bootstrap sampling is 10000. B is unstandardized coefficient; CI = Confidence Interval, LL = Lower 

Limit, UL = Upper Limit

Table 3. Meditating effect of Individual-level & Significance test

variable
criterion: suggestion

model1 model2 model3 model4

Individual

coaching (x) .16 .16 .16

justice (m) .22** .88** .22**

Team-level

efficacy (X) .29* .29* .07

TMX (M) 　 　 .70** .66**

note. control= tenure, team size, team tenure

 model 1 Level 1: suggestion = B0j+ rij 

         Level 2: B0j = G00 + G01(efficacy) + U0j

 model 2~4 Level 1: suggestion = B0j + B1j(justice) 

                            + B2j(coaching) + rij

 model 2 Level 2: B0j = G00 + G01(efficacy) + U0j

 model 3 Level 2: B0j = G00 + G01(TMX) + U0j

 model 4 Level 2: B0j = G00 + G01(efficacy) 

                         + G02(TMX) + U0j

* p < .05, ** p < 01

Table 4. Cross-level mediating effect of

TMX on suggestion behavior
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한 영향을 미치는 것으로 나타났다(β=.41, 

p<.05). 따라서 가설 4는 지지되었다.

모형 3에서 개인수준 변인인 성과코칭과 평

가공정성을 투입하였을 때, 제안행동에 대한 

팀원교류의 주효과는 유의미하였으며(=.70, 

SE=.10, p<.01), 가설 5는 지지되었다. 모형 4

에서 개인수준 변인, 성과관리효능감, 팀원교

류를 동시에 투입했을 때, 제안행동에 대한 

성과관리효능감의 직접효과는 유의하지 않았

다(  =.07, SE=.11, n.s.). 따라서 팀원교류가 

성과관리효능감과 제안행동의 관계를 교차 수

준에서 완전 매개하는 것으로 나타났다. 팀원

교류의 매개효과를 보다 정확히 파악하기 위

해 sobel test를 실시하였으며 z = 2.44(p<.05)

로 나타나 가설 6이 지지되었다.

매개효과 추가 검증 : 대안경로와 비교

본 연구에서 가정한 교차수준 매개효과를 

보다 명확하게 검증하기 위해 연구 가설 외 

대안 경로를 탐색하였다. 예측변인이 팀 수준 

매개변인과 개인수준 매개변인을 거쳐 결과변

인에 영향을 미치는 경로(X→M→m→y)를 살

펴보고자 하며, 이와 같은 대안 경로가 본래 

가정한 경로보다 가능성이 적을 때, 본 연구

에서 제시한 매개모형이 더 설득력 있다고 볼 

수 있다(Mathieu & Taylor, 2007).

대안경로 검증 1단계는 상위수준 매개변인

의 효과(X→M→m)를 확인하는 것이다(표 5 참

조). 모형5에서 평가공정성에 대한 성과관리효

능감의 직접효과를 살펴보았고, 성과관리효능

감이 평가공정성에 유의미한 영향을 미치는 

것으로 도출되었다(=.74, SE=.16, p<.01). 모

형 6에서 개인수준 매개효과를 함께 고려하기 

위해 성과코칭을 추가하였고 분석 결과, 성

과관리효능감과 평가공정성의 관계는 일관

적으로 유의미하게 나타났다(=.74, SE=.16, 

p<.01). 팀 수준 예측변인인 성과관리효능감과 

팀 수준 매개변인인 팀원교류의 관계는 앞서 

검증한대로 유의한 것으로 나타났다(β=.41, 

p<.05). 

모형 7에서 팀원교류가 평가공정성에 미치

는 교차수준 직접효과를 성과코칭을 포함하

여 검증하였고, 팀원교류가 평가공정성을 유

의미하게 예측하는 것으로 나타났다(=.88, 

SE=.13, p<.01). 모형 8에서 성과코칭과 팀원

교류를 포함하여 성과관리효능감이 평가공정

성에 미치는 영향을 살펴보았고, 그 영향이 

감소하여 부분매개 관계가 있는 것으로 나타

났다(=.53, SE=.15, p<.01). 따라서 성과관리

효능감과 평가공정성 관계에서 팀원교류의 교

variable
criterion: evaluation justice

model5 model6 model7 model8

 Individual

coaching (x) .68** .68** .68

 Team-level

efficacy (X) .74** .74** .53**

TMX (M) 　 　 .88** .62**

note. control= tenure, team size, team tenure

 model 5 Level 1: justice = B0j + rij

        Level 2: B0j = G00 + G01(efficacy) + U0j

 model 6~8 Level 1: justice = B0j + rij

 model 6 Level 2: B0j = G00 + G01(efficacy) + U0j

 model 7 Level 2: B0j = G00 + G01(TMX) + U0j

 model 8 Level 2: B0j = G00 + G013(efficacy) + 

G04(TMX) + U0j

** p < 01

Table 5. HLM analyses of alternative

model, upper-level meditator(X→M→m)
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차수준 매개효과(X→M→m)가 있는 것으로 나

타났다.

대안경로 검증 2단계는 개인수준 매개변인

의 효과(M→m→y)를 확인하는 것이다(표 6 참

조). 모형 9를 통해 팀원교류가 제안행동에 미

치는 교차수준 직접효과가 유의미한 것으로 

나타났다(=.70, SE= .09, p<.001). 모형 10에

서 개인수준 예측변인인 성과코칭을 추가해도 

팀원교류와 제안행동의 관계는 일관되게 유의

미한 것으로 나타났다(=.70, SE=.09, p<.001). 

모형 11에서 성과코칭을 포함했을 때, 팀원교

류가 평가공정성에 미치는 영향이 유의한지 

검증하였고, 팀원교류가 평가공정성에 미치는 

교차수준 직접효과는 유의미하였다(=.88, 

SE=.13, p<.001).

모형 12에서 성과코칭을 함께 고려하여 평

가공정성과 제안행동의 관계를 살펴보았으며, 

평가공정성이 제안행동에 유의미한 영향을 미

치는 것으로 나타났다(=.22, SE=.08, p<.01). 

모형 13에서 평가공정성의 매개효과를 살펴보

기 위해 성과코칭과 평가공정성을 포함하여 

팀원교류가 제안행동에 미치는 영향력이 변화

했는지 검증하였고, 모형 9와 비교하여 제안

행동에 미치는 팀원교류의 영향력이 거의 변

하지 않은 것으로 나타났다(=.69, SE=.10, 

p<.001). 제안행동에 미치는 팀원교류의 영향

력에 매개변인 평가공정성을 포함했을 때와 

그렇지 않았을 때의 변화량이 실질적으로 없

으므로 평가공정성이 팀원교류와 제안행동의 

관계를 매개한다고 볼 수 없다.

대안모형 분석결과를 종합해보면, 성과관리

효능감이 상위수준 매개변인인 팀원교류를 거

쳐 평가공정성에 교차수준 영향을 보이지만, 

제안행동에 영향을 주는 과정에서는 이 영향

variable

Criterion

suggestion justice suggestion

model9 model10 model11 model12 model13

  Individual

coaching (x) .36*** .67*** .16 .16

justice (m) .22** .22**

  Team-level 

TMX (M) .70*** .70*** .74*** 　 .69***

  note. control= tenure, team size, team tenure

    model 9 Level 1 : suggestion = B0j + rij

    model 10 Level 1 : suggestion = B0j + B1j(coaching) + rij

    model 9~10 Level 2 : B0j = G00 + G01(TMX) + U0j

    model 11 Level 1 : justice = B0j + B1j(coaching) + rij ; Level 2 : B0j = G00 + G01(TMX) + U0j

    model 12: suggestion = B0j + B1j(coaching) + B2j(justice) + rij

    model 13 Level 1 : suggestion = B0j + B1j(coaching) + rij ; Level 2 : B0j = G00 + G01(TMX) + U0j

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

Table 6. HLM analyses of Alternative model, lower-level meditator(M→m→y)
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력이 개인수준 매개변인인 평가공정성을 통해 

매개되지는 않는 것으로 나타났다. 즉 성과관

리효능감과 제안행동의 관계는 개인수준 평가

공정성을 통한 매개 경로를 갖기보다 팀 수준 

팀원교류가 매개한다고 볼 수 있다. 따라서 

본 연구모형이 대안모형보다 더 설득력 있는 

것으로 결론 낼 수 있다.

논  의

연구 결과요약 및 의의

본 연구는 제안행동이 성과의 일부로 활용

되는 생산직 현장의 근로자를 대상으로 제안

행동의 선행요인을 성과관리 맥락에서 고찰하

였다. 구성원이 직접 작업을 수행하면서 조직

의 생산운영이나 작업환경 등에 대해 주도적

으로 새로운 의견을 내고 잠재적인 문제를 제

기하는 행동은 조직에 도움을 준다. 그러나 

조직과 팀의 발전을 위한 제안이더라도 현 상

황에 대한 변화 또는 수정을 내포하기에 부담

을 수반하는 행위이다. 따라서 본 연구는 도

전적이고 자발적인 제안행동을 촉진할 수 있

는 요소로서 개인의 평가공정성 영향과 조직 

환경 측면의 성과관리효능감과 팀원교류의 효

과를 고찰하였다. 연구결과를 요약하면 다음

과 같다.

개인 수준에서 살펴보면, 성과코칭이 제안

행동에 정적인 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 구성원이 상사로부터 성과향상에 필요한 

피드백을 받고 스스로 문제를 해결할 수 있다

고 인정받을수록 제안행동이 일어날 수 있음

을 보여주었다. 또한, 성과코칭은 평가공정성

에 정적인 영향을 주는 것으로 나타났다. 이

는 직속상사로부터 성과코칭을 많이 받는 구

성원이 평가제도를 공정하게 인식함을 의미한

다. 평가자의 적절한 피드백은 평가공정성과 

관련이 있으므로 성과코칭을 받을수록 현재 

직무 상황에 필요한 정보를 제공받으며 평가

결과를 타당하고 공정하다고 인식하게 되는 

것이다. 평가공정성은 성과코칭과 제안행동을 

완전매개하여, 평가제도를 긍정적으로 지각하

고 팀이 자신의 성과기여에 대해 적절히 보상

할 것이라 생각하는 구성원은 조직을 위해 공

식적인 요구되는 역할 행동 이상의 제안을 자

발적으로 하는 것으로 나타났다. 본 연구를 

통해 구성원이 조직을 위해 제안행동과 같은 

건설적인 발언을 하기 위해서는 조직의 평가

제도를 긍정적으로 인식하고 있어야 하며 이

를 위해 직속상사의 적극적인 성과관리 행동

이 필요함을 확인하였다.

팀 수준에서 직속상사의 성과관리효능감은 

팀원교류에 정적인 영향을 미치는 것으로 나

타났다. 성과관리효능감은 주로 평가동기 

측면에서 연구되었지만(Bernardin & Villanova, 

2005), 본 연구를 통해 성과관리효능감이 높은 

직속상사가 전반적인 팀의 관계를 촉진하는 

점을 확인하였다. 이러한 결과는 직속상사가 

신뢰할 만한 피드백을 주면 이를 성과개선의 

정보로 활용하게 되고 협업이 중요한 작업환

경에서 공유하면서 팀원 관계가 더 촉진되는 

점을 보여주었다. 팀원교류는 교차수준에서 

제안행동에 정적인 영향을 주는 것으로 나타

났다. 평소에 팀원끼리 작업에 관련된 아이디

어를 공유하고 피드백을 주고받는다면 제안

행동 이후에 예상되는 잠재적 위협을 덜 지

각하여 보다 편하게 얘기할 수 있음을 설명

하였다. 마지막으로 팀원교류는 성과관리효능

감과 제안행동 관계를 완전매개하였다.
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이상의 결과에 근거하여 본 연구는 다음과 

같은 시사점을 제시할 수 있다. 첫째, 본 연구

는 제안행동에 대한 동료의 영향을 확인하였

다. 구성원은 자신의 제안에 대해 수용적일 

것이라는 대인관계적 보장을 충분히 느끼지 

않으면 제안행동을 하지 않게 된다. 그러므로 

제안행동을 자유롭게 할 수 있는 안전한 환경

을 조성하는 것이 중요하다. 본 연구는 생산

직 환경을 고려하여 제안행동에 미치는 동료

의 긍정적인 영향이 있을 것이라 가정하였고 

결과적으로 구성원이 속한 팀이 평소 원활하

게 교류하고 소통할수록 제안행동이 더 일어

남을 밝혔다. 선행연구는 주로 제안행동에 미

치는 리더의 영향에 주목하여 동료에 대한 관

심이 상대적으로 부족하였지만(Tucker, Chmiel, 

Turner, Hershcovis, & Stride, 2008), 본 연구를 

통해 동료 또한 제안행동의 주요한 수신자로

서 구성원의 부담감을 완화시키고 심리적으로 

안전한 환경을 만드는 데 중요한 역할을 하는 

점을 확인하였다. 따라서 구성원의 제안행동

을 위해서는 이들이 작업을 수행하며 터득한 

암묵지를 공유하고 현장에서 지체 없이 소통

할 수 있도록 평소에 팀원교류를 원활히 만드

는 것이 필요하다.

둘째, 본 연구는 제안행동에 대한 리더의 

영향을 확인하였다. 제안행동은 조직의 건설

적인 변화를 목적으로 하기에 제안한 내용에 

맞춰 자원을 투입할 수 있는 사람과 아이디어

를 공유하는 과정이 필요하다(Farh & Chen, 

2018). 이러한 관점에서 직속상사는 제안행동

의 중요한 환경 요소이다(Detert & Burris, 

2007). 기존의 연구는 변혁적 리더십이나 윤리

적 리더십(예, Walumbwa & Schaubroeck, 2009) 

등과 같은 리더십 관점에서 리더의 영향을 살

펴보았으나, 본 연구는 직속상사의 본연의 역

할이 집중하여 핵심 성과관리자로서 역할에 

자신감을 가지고 통찰력 있는 피드백을 제시

했을 때, 팀 안에서 교류되며 제안행동에 미

치는 긍정적인 영향을 확인하였다. 따라서 조

직에서 제안행동을 제고하기 위해서는 직속상

사의 성과관리효능감이 높이고 성과관리를 수

월하게 할 수 있도록 지원할 필요가 있다.

셋째, 본 연구는 제안행동에 미치는 개인수

준 및 팀 수준 과정을 함께 살펴보았다. 조직

에서 구성원 개인의 행동은 팀 또는 조직 수

준의 요소에 영향을 받으므로, 본 연구는 서

로 다른 수준에서 제안행동에 영향을 미치는 

과정을 중위매개관계(meso-mediation)를 통해 검

증하였다. 제안행동은 상위수준의 리더의 영

향을 받는 것으로 나타났으며, 팀 수준에서 

팀원교류가 하향적으로 개인의 제안행동에 영

향을 주는 교차수준(cross-level) 관련성을 검증

하였다. 따라서 본 연구는 제안행동을 촉진시

키는 환경을 보다 정교하게 설명한 점에서 의

의가 있다.

넷째, 본 연구는 생산직 구성원을 대상으로 

한 연구이다. 최근 저성장이 지속되고 글로벌 

경쟁이 격화되면서 성과중심의 임금체계를 도

입하는 등 인사제도 측면의 변화가 생기고 있

다. 이를 고려하여 본 연구는 인사제도를 효

과적으로 관리했을 때 생산직 근로자의 제안

행동이 촉진될 수 있음을 확인하였다. 즉 제

안행동은 구성원에게 공식적으로 요구하지 않

으므로 제안행동을 높이기 위해서는 인사평가

제도에 대한 구성원의 태도와 직속상사의 성

과관리효능감을 관리해야 할 필요가 있음을 

보여준다. 이러한 시사점은 인사평가 과정에

서 구성원이 의견을 표명할 수 있는 기회를 

제공하고 평과결과에 대해 직속상사와 충분히 

검토하는 성과면담 과정을 가지는 것이 평가
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제도의 성공적인 운영에 기여함을 밝힌 기존

의 연구와 맥을 같이 한다(Greenberg, 1986).

한계점 및 향후 연구과제

본 연구는 미래연구를 위한 과제도 존재한

다. 첫째, 본 연구의 주요한 관심사인 제안행

동의 개념에 대한 후속연구가 필요하다. 본 

연구는 발언행동의 이론체계 안에서 제안행동

을 살펴보았다. 발언행동은 구성원의 의견을 

밝히는 행위로서 조직 기능 향상을 위한 아이

디어 제안, 문제제기 및 항의와 같이 도전적

인 행동부터 제기된 의견에 대한 의사 표시와 

같은 반응적 행동, 그리고 조직 비방의 악의

적인 행동까지 다양하게 논의되었다(Choi & 

Lee, 2017). 이처럼 광범위한 발언행동 가운데 

본 연구는 발언행동의 맥락에서 조직에 도움

이 되고자 하는 긍정적인 의도를 가진 발언행

동의 도전적인 요인에 초점을 두고 제안행동

을 조작화하였다. 제안행동을 적절히 설명하

기 위해 개념의 확장과 함께 제안의 대상을 

작업환경과 생산공정으로 구분하여 살펴볼 필

요가 있을 것이다.

둘째, 본 연구의 측정에서 현장 생산직의 

특징은 연구결과의 일반화를 제한할 가능성이 

있다. 생산직은 본질적으로 협력이 필요한 작

업을 수행하며 상호의존적인 업무를 통해 동

료와 긴밀한 관계를 맺는다. 사무직에 비해 

동료에 대한 만족감이 크며, 동료를 단순 동

료 그 이상의 동지로 바라본다(Hu, Kaplan, & 

Dalal, 2010). 직속상사에 해당하는 파트장 또

한 공식적인 지위를 가지지만 현장에서 동료

들과 함께 성장하면서 유대관계를 형성하고 

있는 점에서 일반적인 관리자와는 다른 독특

성이 있다. 이에 따라 개인이 자신의 직속상

사인 파트장의 코칭행동을 측정하는 과정에서 

사회적 바람직성 개입의 가능성이 상대적으로 

높을 수 있다. 직속상사의 코칭행동을 평가하

는 문항에 대해 구성원은 자신의 응답결과가 

상사 혹은 조직에게 알려질 가능성에 대해 더 

크게 우려할 수 있다. 후속 연구에서는 사회

적 바람직성의 영향을 최소화할 수 있는 연구

방법을 고안할 필요가 있다.

셋째, 생산직 현장의 제안행동은 조직문화

영향을 받을 수 있는 점이다. 생산직 현장에

서 안전과 효율성 중 강조하는 목표가 무엇인

가에 따라 제안행동의 내용과 질적 수준이 달

라질 수 있다. 이러한 측면은 근속기간에 따

른 개인차를 반영할 때 더 풍부한 연구가 될 

수 있다. 따라서 미래 연구는 거시 조직변인

이나 심리 요소를 고려한 인구통계 변인을 반

영할 필요가 있다.
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The Effects of Supervisor and Team on

Suggestion Behaviors of Workers in Manufacturing Setting:

Performance Management Efficacy and Coaching

through Individual and Team Processes

Ju Young Han                    Tae Young Han

                      KMAC                        Kwangwoon University

The suggestion behavior of blue-collar workers is a voluntary action that may contribute to organizational 

effectiveness. The purpose of this study was to investigate the individual and team level processes of 

suggestion behavior in relation to the performance management context. At the individual level, we 

examined the effect of supervisor's performance coaching through workers' justice perception toward 

performance management. At the team level, the study investigated the effect of supervisor' performance 

management efficacy as a team factor to the extent to which team-member exchange (TMX) mediates at 

the team-level on suggestion behavior. To test the research model, data from 138 skilled engineers were 

collected in 36 teams of working for an automobile manufacturer. The results showed that performance 

management justice perception fully mediated between performance coaching and suggestion behavior, and 

TMX at the team level also had a full mediation effect between performance management efficacy and 

suggestion behavior. Further verification of alternative models has shown that the research model is more 

compelling. The study identified the effects of immediate superiors and colleagues that were overlooked in 

the previous study and found that it was necessary to manage the working environment rather than the 

institutional elements to facilitate the suggestion behavior of field workers. Based on this, the implications, 

limitations, and future research tasks were presented.
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