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직무열의에 대한 성과코칭 및 팀 과업의 영향:

인사평가효과성과 피드백환경의 매개역할*

한 태 영† 박 수 연

              광운대학교 산업심리학과      서울시정개발연구원

직무열의는 강한 몰입을 기반으로 자발적으로 자신의 역할을 수행하는 동기요소이다. 본 연

구에서는 조직 내에서 평가의 패러다임을 넘어 직무동기를 자극하는 성과관리 관점에서 직

무열의에 영향을 주는 피드백 관련 요소를 고찰하였다. 직무열의와 관련되는 요인으로 개인

차원에서 팀 리더의 성과코칭을, 팀 수준에서 과업 상호의존성이 조직의 공식구조 측면에서

미치는 영향을 살펴보았다. 이 관계에서 팀 구성원에 대한 팀 리더의 성과코칭이 개인의 직

무열의에 미치는 영향을 인사평가효과성이 매개하는지를 검증하였고, 팀 수준에서 과업상호

의존성이 직무열의에 미치는 교차수준의 영향을 팀 수준의 피드백환경이 매개하는지 알아보

았다. 연구를 위해 29개 팀에서 214명의 자료를 수집하였다. 개인수준의 가설검증은 팀의 영

향력에 의한 변산성을 고려하면서 매개효과를 검증하는 분석방법을 채택하여 검증하였으며, 

팀수준의 효과는 가설에서 설정한 매개경로 외에도 개인수준의 매개변인을 통하는 경로도

가능하므로 제안모형의 경로와 대안적인 경로를 모두 검증하여 비교하였다. 분석 결과 가설

의 개인수준에서 설정한 모형처럼 평가효과성은 성과코칭과 직무열의를 매개하였으며, 피드

백환경은 과업상호의존성과 직무열의를 부분적으로 매개하였고 대안적인 경로보다 설명력이

더 큰 것으로 나타났다. 본 연구는 조직의 공식적, 비공식적 성과관리 전략을 통하여 구성원

의 직무열의를 높일 수 있다는 면에서 연구의 의의를 제시하였다.
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연구배경 및 연구목적

조직에서 구성원이 성과를 발휘하는 과정에

는 성과 목표에 대한 몰입이 핵심적인 역할을

한다(Locke & Latham, 1990). 목표수준과 성과

수준 간의 관계에 대한 83개의 연구를 종합

적으로 살펴본 연구에 의하면 목표에 대한 몰

입이 성과에 강한 긍정적 효과가 있다(Klein, 

Wesson, Hollenbeck, Wright, & Deshon, 2001). 

이러한 효과를 보이는 몰입의 개념적 범위를

좀 더 확장한 직무열의는 개인적으로 만족스

러운 활동을 증가시키는 열정적인 몰입상태라

고 할 수 있다(Maslach & Leiter, 2008). 직무열

의는 조직구성원들이 자신의 역할에 대해 스

스로 준비하게끔 하는 동력원이므로(Kahn, 

1990) 높은 고객만족과 이윤창출은 직무열의

가 높은 직원에 의해 도출될 수 있으며(Vance, 

2006; Wagner & Harter, 2006), 조직구성원의

열의가 조직의 이윤과 직접 연관된다는 주장

이 제시되기도 한다(Czarnowsky, 2008; Ketter, 

2008). 이러한 관심에 부응하여 미국 인적자

원관리협회(Society for Human Resource 

Management)의 인적자원 전문가들은 직무열의

를 제고하는 여러 방법에 대해 제안하기도 하

고(Lockwood, 2007; Vance, 2006), 미국 교육

훈련협회(American Society for Training & 

Development)에서는 조직구성원의 열의 문화를

구성하기 위한 방법을 10가지 M으로 시작하

는 키워드로 제안하기도 하였다(Wildermuth & 

Wildermuth, 2008).

직무열의의 효과에 대해서 기업현장에서 사

례 발표를 중심으로 이상과 같이 제시되기도

했지만, 직무열의를 제고하는 과정에 관하여

조직의 성과관리 체계 안에서 실증적으로 연

구된 것은 많지 않다. 성과관리에서 몰입과

열의를 유도하기 위해서는 구성원의 행동에

대한 피드백이 중요하지만, 피드백의 효과에

대한 통합분석(meta-analysis)에 의하면 3분의 1

의 연구에서 피드백의 효과가 나타나지 않는

다(Kluger & DeNisi, 1996). 이것은 피드백 자체

가 중요한 것이 아니라, 피드백에 대한 개인

의 반응을 연구하는 것이 보다 효과적일 수

있다는 점을 시사한다(Kinicki, Prussia, Wu, & 

McKee-Ryan, 2004), 즉, 피드백이 전달되어 개

인에게 반응을 일으키는 피드백 과정을 고려

해야 하며, 이러한 피드백 과정에서 나타나는

피드백의 효과는 피드백 내용과 함께 조직 내

에서 피드백을 제공하는 주요 원천인 리더의

행동이 중요하다(Ilgen, Fisher, & Taylor, 1979). 

더욱이 최근처럼 변화하는 조직 환경에서는

보다 적극적인 의미에서 리더의 성과코칭이

구성원이 능동적인 적응행동을 촉진하는 피드

백을 적절히 제공할 수 있을 것이다.

일반 기업조직에서 리더의 피드백을 통해

구성원이 성과를 보일 때 이러한 과정에 대한

공식적인 관리는 인사평가에 의해 이루어진다. 

또한, 인사평가는 단지 평가 수단을 넘어서

향후 구성원의 개발과 동기부여를 위한 중요

한 조직의 시스템으로 인적자원 관리 전반에

활용된다. 인사평가 결과가 조직구성원의 조

직 내 처우에 대해 중요한 자료로 쓰이므로, 

인사평가가 객관적이고 공정하게 이루어지지

않았다고 생각될 경우 조직구성원의 동기부여

에 악영향을 미쳐 조직구성원의 조직 내 의사

결정에 부정적인 영향을 미치게 된다. 공정하

고 정확한 평가를 위해 평가 요소, 평가 방법, 

평가자 훈련 등에 많은 연구가 진행되어 왔으

나 인사평가는 여전히 논란의 대상이 되어 왔

다. 심지어 Deming은 인사평가를 회사를 망치

는 치명적인 질병이라고 표현하였다(Graber, 



한태영․박수연 / 직무열의에 대한 성과코칭 및 팀 과업의 영향: 인사평가효과성과 피드백환경의 매개역할

- 599 -

Beisch, & Beisch, 1992). 따라서 인사 평가의 최

근 조류는 고전적인 인사평가 연구에서 다루

어 온 오류와 정확성에 관한 심리측정적 측면

보다 조직 내 정치적 요소에 보다 관심을 기

울이게 되었다(Longenecker et al., 1987).

이러한 관심은 인사평가 제도의 공정한 운

용 과정(due process) 대한 연구의 중요성을 환

기하였으며, 인사평가를 운용하는데서 발생하

는 문제점을 다루기 위해서는 피평가자가 평

가를 어떻게 받아들이는가에 관심을 가질 필

요성이 대두되었다(Folger et al., 1992). 인사평

가에 대해 피평가자들이 부정적으로 받아들이

는 경우 그들의 자신의 역량개발과 조직의 성

과향상에 매진하기보다 평가에 대한 불만을

조직 내, 외부적으로 표출하는 부정적인 행동

을 하게 된다(Jones & George, 1998). 이는 직무

에 대한 동기가 감소하는 것은 물론이거니와

자신의 사후적 평가에도 영향을 미치는 악순

환을 가져오고, 그 결과 인사평가에 기초한

구성원의 능력 개발과 그들의 자발적인 직무

행동에 기반한 조직의 효율적 운영을 가로막

는 결과를 가져온다. 반면에 인사평가의 결과

를 수용하는 조직구성원들은 성과향상에 대한

동기가 높다. 더 나아가 인사평가는 개인의

처우와 관련되는 민감한 요소이므로 평가에

대한 긍정적인 태도는 일반적인 동기향상을

넘어서 자신의 직무에 대한 보다 적극적인 몰

입 행동으로 나타날 수 있다. 이러한 현상은

직무에 대한 열의와 유사하다고 볼 수 있다.

따라서 조직이 성공적인 인사평가 제도를

운영하기 위해서는 인사평가 제도가 조직의

요구를 반영할 뿐 아니라 조직 구성원에게도

긍정적으로 수용되어야만 한다. 평가제도 연

구에서도 조직 중심적 관점과 별개로 피평가

자 중심적 관점의 중요성이 점차 부각되고 있

는 점을 반영하여, 본 연구에서는 인사평가

제도에 대한 피평가자의 반응에 초점을 두고

피평가자의 반응에 영향을 주는 개인적 요소

와 조직적 맥락에 대해 살피고, 피평가자의

인사평가 제도에 대한 태도가 조직행동에 영

향을 주는 관계를 알아보고자 한다.

한편, TQM(Total Quality Management)의 주창

자인 Deming은 성과관리에서 상황적 요인의

중요성을 강조하면서 성과의 90% 이상이 협

력적인 동료와 같은 상황적 촉진이나 제약 요

인에 의해서 결정된다고 주장하였다(Bernardin, 

Hagan, Kane, & Villanova, 1998). 유사한 맥락으

로 최근의 성과관리에 관한 연구들은 조직의

계층 구조에서 파생되는 조직행동을 검증하고

자 하는 관심이 증가하고 있으며, 특히 주요

작업 단위인 팀의 수평적이고 유기적인 역동

성을 통해 나타나는 구성원의 직무행동에 대

한 관심이 증가하고 있다(Cascio & Aguinis, 

2008; Mathieu & Taylor, 2007). 게다가, 과업은

복잡해지고 표준화된 절차를 따르는 업무요소

가 감소하기 때문에 리더의 영향과 더불어 팀

이 개인의 능동적 행동에 영향을 주는 피드백

과정이 중요해지고 있다(Kinicki et al., 2004).

이전의 인사평가 제도 연구와 개발에 치중

한 나머지 조직구성원이 인사평가에 대해 갖

는 태도에 관심을 기울이지 못했던 것은 인사

평가의 궁극적 목적인 조직 성과를 달성하기

위해 구성원을 지원하기 위한 요소가 무엇인

지를 파악하지 못했다는 것과도 관련된다

(Gilland & London, 1998). 하지만 평가 연구에

서 피평가자의 수용이 중요한 요소가 되면서

여러 연구자들이 인사평가가 평가에서 발생하

는 조직적 맥락에 주의를 기울이고(Murphy & 

Cleveland, 1991), 인사평가를 더 잘 이해하기

위해서는 조직의 맥락을 반영하여 평가자와
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피평가자의 관계에 대한 연구가 필요하다는

점이 제기되었다(Bretz, Milovich & Read, 1992).

본 연구에서는 팀제 조직의 영향력을 반영

하여 구성원의 직무열의에 영향을 줄 수 있는

변인의 관계를 파악하고자 한다. 즉, 성과관리

과정에 입각하여 리더의 성과코칭이 인사평가

제도에 대한 구성원의 긍정적 태도를 거쳐 직

무열의를 제고하는 과정을 검증하고자 한다. 

또한, 팀 조직구조상에 형성된 구성원들의 직

무상 상호의존성에 의해 발생하는 피드백 환

경과 이를 통하여 개인이 직무열의가 높아지

는 관계를 검증하는 것이다. 이것은 성과관리

의 틀 내에서 팀 및 개인 수준의 지원을 통한

직무열의의 표출 과정을 통합적으로 밝히는

방법으로서, 직무열의에 대해 리더요인과 상

황요인이 영향을 미치는 과정에 대한 기능적

분석의 시도라고 할 수 있다.

인사평가효과성

조직구성원들은 업무수행 과정에서 노력의

결과물이 올바로 평가되길 바라고, 능력이나

노력에 대해 적합한 대우를 받길 원한다. 인

사평가 시스템이 조직의 효과성 측면에서 평

가의 정확성 및 피평가자의 미래성과 향상이

라는 목적을 충족하였다 할지라도 구성원들이

인사평가 시스템에 대해 신뢰하지 않고 만족

하지 않는다면 조직과 평가시스템에 대해 불

신하게 된다. 인사평가에 대한 반응이 인사평

가 시스템의 타당도에 영향을 미칠 뿐 아니라

시스템을 수용하는 것에 따라 평가시스템을

지속적으로 사용하는데 영향을 주게 된다

(Murphy & Cleveland, 1995). 즉, 아무리 정교하

게 개발된 인사평가 시스템이라 할지라도 피

평가자의 수용도에 따라 인사평가가 실패할

수 있음을 말한다. 따라서 조직구성원들이 평

가 제도를 공정하게 여기고 자의적으로 수용

하도록 평가자 반응에 대해 주의를 기울여야

하며, 이를 통해 조직구성원들이 조직에 더욱

몰입하고 직무에 대한 노력을 증가시킬 방법

에 대해 연구할 필요가 있다. 인사평가 제도

에 대한 반응준거(response criteria)라고 개념화

되기도 하는 피평가자의 태도는 실무자들이

원하는 실제적인 준거에 대한 요구도 충족시

키는 준거라 볼 수 있다.

Cardy와 Dobbins(1994)는 평가 효과성을 다중

차원으로 이루어진 구성개념으로 다른 하위

준거의 측정을 통해 평가할 수 있는 개념적

준거라고 주장하였다. 인사평가에 대한 반응

과 관련된 일련의 연구들은 평가 효과성을 직

접 측정하거나 심리측정적 분석에 의하는 것

이 아니고 피평가자가 지각하는 평가효과성을

통해 전체적 구성개념을 측정할 수 있다고 본

다. Keeping과 Levy(2000)는 평가 반응 연구들

을 종합하여 평가효과성을 시스템에 대한 만

족, 평가 세션에 대한 만족, 유용성 인식, 정

확성 인식, 절차공정성과 분배공정성으로 분

류하였다. 국내에서는 한태영(2010)이 6가지

하위차원으로 구성된 평가 효과성의 개념을

구조방정식모형(SEM)을 통해 검증하였으며, 확

인적 요인 분석 결과 6 요인 모형에 대한 적

합도를 제시하고 고차요인 개념으로 통합되는

모형 역시 적합한 수준으로 나타나 고차개념

이 존재할 수 있음을 시사하였다.

인사평가 공정성은 인사평가 시스템의 효과

성에 중요한 역할을 하는 것으로, 조직이 구

성원들에게 제공하는 결과물의 분배에 대해

조직구성원들이 얼마나 공정하다고 인식하는

가와 조직이 구성원들의 인사전반에 대한 사

항을 결정하는 과정에 관해서 구성원들이 얼
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마나 공정하다고 인식하는가를 의미한다

(Greenberg, 1986; Moorman, 1991). 이 차원은

평가에 대한 수용과 평가 과정에 대한 만족과

도 관련된다(Gilland & London, 1998),

평가에서 유용성 인식은 피평가자가 인사평

가를 얼마나 유용하다고 인식하는데 초점을

맞추고 있으며, Dipboye와 de Pontbriand(1981)는

평가유용성에 대하여 평가를 통해 상사로 하

여금 문제 파악에 도움을 주거나, 개인을 동

기부여 시키고 개인의 강점 및 약점을 파악할

수 있게 도와주고, 상사 및 동료와의 관계 개

선에 도움을 주는 것으로 보았다. 또한 Greller 

(1975)는 유용성 인식을 평가를 통해 직무개선

에 대한 조언을 얻을 수 있고 상사의 기대수

준을 알 수 있으며, 개인의 약점을 알려주는

정도로 보았다.

정확성 인식은 피평가자가 평가제도가 얼마

나 정확하다고 느끼는지에 대한 인식을 의미

한다(Keeping & Levy, 2000). 평가 상황에서 정

보를 정확한 것이라고 지각한다면 그 정보를

수용할 가능성이 커지기 때문에 정확성에 대

한 인식은 유용성 인식과도 관련되며 개인의

다른 직무행동에도 영향을 미치게 된다(Stone 

& Stone, 1984).

만족은 평가 연구에서 가장 많이 측정된 준

거라고 볼 수 있으며(Giles & Mossholder, 1990). 

평가 제도 만족은 개인이 평가 시스템의 존재

여부, 시스템의 효과성에 대한 만족도, 시스템

에 대한 지각 정도를 나타내며, 평가 시스템

에 대한 만족은 평가 과정이 진행되는 동안

피평가자가 참여하면서 직접적으로 느끼게 되

는 만족감이다(Russel & Goode, 1988).

인사평가효과성과 직무열의

직무열의는 일 자체가 기쁘고 즐거운 상태

로, 건강하고 행복한 상태에서 일에 몰입할

수 있도록 만들어 주며(May et al., 2004), 구성

원들이 직무 열의를 통해 조직 성과의 질적인

면을 성장시키고, 변화하는 환경에 적극적으

로 대응하고 유연성을 발휘하여 혁신을 달성

하며, 고객들의 욕구를 충족시키는 것은 기업

의 생존을 위해 중요한 일이다(Newell, 2002). 

조직구성원들이 직무에 대한 열의가 없고 자

신이 소외되었다고 느끼는 것에서 발생하는

근로자의 몰입 부족은 조직의 발전을 저해할

수 있으므로 직무열의를 형성하고 발전시키는

일은 중요한 일이라고 볼 수 있다(Bleeker & 

Roodt, 2002).

직무열의는 Seligman과 Csikszentmihalyi(2000)

의 긍정심리학의 관점에서 연구되어 왔으며

직무 탈진과 대응되는 개념이다. 긍정심리학

은 조직구성원의 건강에 대한 긍정적인 측면

에 초점을 두는데 특히 인간의 정신적 능력, 

최적의 직무역할, 일에서 긍정적인 경험에 관

심을 가진다(Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001; 

Schaufeli & Bakker, 2004). 이러한 흐름에 따라

조직과 직무에 대한 부정적 태도 개념을 탈피

하여 긍정적인 방향으로 조직구성원의 향동을

연구하기 위해 직무열의의 역할과 영향력 및

측정 방법에 관해 체계적으로 연구하고 있다.

Maslach 등(2001)은 열의(engage)를 탈진으로

부터 시작되는 연속선상의 반대 극단으로 설

명한 바 있다. 직무탈진에 비해 직무열의는

상대적으로 관심을 적게 받아 왔지만 점차 직

무탈진에 대한 연구가 반대편인 직무열의로

옮겨가는 추세라고 제시하였다. 반면에, 

Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma와 Bakker(2002)
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는 직무열의를 직무탈진과 다른 도구로 측정

되는 독립적 개념으로 간주하고 활력(vigor), 

헌신(dedication), 몰두(absorbtion)의 세 가지 동

기적 내용을 가진 구성개념으로 제안하였다. 

활력은 일하는 동안의 높은 에너지 수준, 정

신적 회복력, 자신의 일에 노력을 투자하려는

의지, 어려움에 직면했을 때의 인내력을 의미

하고, 헌신은 일에 대한 의미성, 열정, 자부심, 

도전을 뜻한다. 몰두는 자신의 직무에 한 완

전한 집중, 깊게 몰두된 상태, 시간이 빠르게

흘러가는 듯한 느낌, 일과 자신을 분리하여

생각하기 어려운 상태를 의미한다.

인사평가효과성이 직무열의와 어떤 관계가

있는지는 직무열의의 대응적 변인인 직무탈진

과의 관계를 통해서 추론할 수 있다. Brandes 

(1997)는 냉소주의는 조직구성원들이 느끼는

인사평가에 대한 절차 공정성과 관련된다는

것을 증명하였고, Fitzgerald(2002)의 연구에서도

인사평가 공정성이 조직 냉소에 영향을 준다

는 것을 밝혔다. Spell과 Anold(2007)의 연구에

서는 분배공정성과 절차공정성이 불안과 우울

에 부적(-)으로 관계되어 있으며, Brown과

Benson(2003)의 연구에서는 두 공정성이 정서

적 소진과 부적으로 유의한 관계라는 것을 밝

혔다. 차동옥(2004)의 연구에서도 조직공정성

이 냉소주의를 감소시킨다는 것을 밝혀내었다. 

냉소와 정서적 소진은 직무 탈진을 구성하는

개념이므로, 공정성 인식의 감소가 직무탈진

에 영향을 미친다는 것을 알 수 있다.

따라서 피평가자의 평가효과성에 대한 인식

과 직무탈진의 유의미한 관계를 통해서 평가

효과성과 직무열의의 관계를 추론해 볼 수 있

다. Schaufeli와 Bakker(2004)의 연구에서 직무열

의와 직무탈진 간의 유의미한 부적관련성이

있음을 보여주었고, 직무열의는 낮은 직무탈

진, 높은 직무만족, 낮은 결근 및 이직, 높은

조직 몰입과 정적 상관을 가진다고 밝혀진 바

있다(Schaufeli & Bakker, 2004; Schaufeli & 

Peeters, 2000). 즉, 직무열의가 직무탈진의 극단

에 위치한 개념이라는 것이 연구를 통해 확립

되어 있고, 평가에 대한 피평가자의 인식 중

에서 대표적인 공정성 인식이 직무탈진과 부

적인 관계인 것으로 미루어 보아 평가효과성

은 직무열의에 정적인 영향을 미칠 것이라고

볼 수 있다.

그러나 직무열의의 하위 요소 중 몰두는

직무탈진의 직무효능감 부족 요소와 반대개

념이라고 보기 어렵다(Lee & Ashforth, 1996; 

Masalach et al., 2001). 다시 말해서, 소진이나

냉소는 시간적 압력이나 역할의 문제 등 직무

요구와 관련이 있지만, 직무효능감은 수행피

드백이나 사회적 지지와 같은 직무 자원과 관

련이 있기 때문에 효능감 부족 자체가 탈진의

하위요소로 부적절하며 직무열의와도 단순히

반대개념이라고 관련지을 수 없는 면이 있다

(Schaufeli & Salanova, 2000; Lee & Ashforth, 

1996). 또한 평가효과성과 직무탈진의 관계에

대한 기존연구는 인사평가효과성과 직무열의

의 관계에 대한 추론을 간접적으로 가능하게

하는 증거이며, 직무열의와 직무탈진의 일부

하위 차원은 서로 반대되는 개념이 아닐 수도

있기 때문에 인사평가효과성과의 관계를 추론

하기에 충분하지 않다. 따라서 평가효과성과

직무열의의 관계에 대한 직접적인 고찰이 필

요하여 다음과 같은 가설을 도출하였다.

가설 1. 평가효과성은 직무열의에 정적(+)

으로 영향을 줄 것이다.
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성과코칭과 인사평가효과성

인사평가 제도에서 공정한 과정은 조직구성

원들에게 의사소통을 하며 평가 제도에 대한

정보를 공유하는 과정을 포함한다(Folger et al., 

1992). 성과코칭 또한 구성원의 업무수행의 향

상에 도움을 주는 정보공유 수단이다(Hackman 

& Wageman, 2005). 코칭은 코칭을 받는 피코

치에게 직무수행 방법을 제시하고, 조직이 직

무에서 요구하는 바를 명확하게 알려주며, 스

스로 문제를 해결할 수 있도록 피드백을 주고

격려하고, 가능성을 깨닫도록 돕는 과정이다

(Heslin et al., 2006). Aldag와 Kazuhara(2002) 조

직 성과향상을 위해 리더의 커뮤니케이션이

매우 중요하며 이는 성과코칭을 통해 이루어

질 수 있다고 주장하며, Arnold 등(2000)과

Srivastava 등(2006)은 리더들이 코칭을 통하여

조직구성원들을 교육시킬 수 있고 문제를 해

결 할 수 있도록 도와줄 수 있다고 보고 있다. 

또한 지속적으로 지식을 공유할 수 있는 기회

를 제공함으로써 자기효능감을 높여주어 성과

향상에 도움을 줄 수 있다고 제시하고 있다. 

이러한 리더의 성과코칭 행동은 조직구성원들

의 역량을 향상시키고 조직구성원들이 조직에

더 많이 기여하는 데도 중요한 역할을 한다

(Hackman & Wageman, 2005).

성과코칭은 부하들을 안내하고, 촉진하고, 

감화하는 과정으로 부하들의 성과에 초점을

맞추고 있기 때문에 이 자체가 성과관리의 일

부라고 할 수 있다(Heslin et al., 2006). 이러한

성과코칭은 리더와 구성원 간의 긴밀한 상호

작용이므로 팀 구성원은 적절한 성과코칭 과

정을 통해 자신의 성과관리를 할 수 있는 기

회가 많아지게 되는 것이다. 조직구성원들은

자신이 어떤 직무행동을 할 때 좋은 성과로

평가 받을 수 있는지 상사로부터 적절한 성과

코칭을 통해 안내를 받고, 현재 실행되는 조

직의 인사평가 제도에 비추어 보아 부족한 성

과를 향상시킬 수 있도록 상사가 촉진적 역할

을 하면, 조직구성원은 평가제도에 대해 더

많은 정보를 얻고 더 나은 성과를 위해 준비

할 수 있도록 할 것이다. 또한 성과코칭은 업

무를 수행하는 현장에서 직무성과의 개선을

목표로 하기 때문에(Popper & Lipshitz, 1992; 

Hall et al., 1999) 구성원이 상사가 자신에게

직무에 관한 적절한 코칭을 했다고 생각하고

이러한 코칭 행동을 많이 느낄수록 제도로서

인사평가에 대한 반응이 더 긍정적으로 나타

날 것이다.

평가자가 피평가자의 직무에 얼마나 익숙한

가, 평가 과정 전에 기대하는 성과 수준에 대

해 알려주는 것에 따라 피평가자의 평가자에

대한 공정성 인식에도 영향을 미칠 수 있다

(Gilland & London, 1998). 리더의 코칭은 의사

소통을 통해 피드백을 주고받는 과정이므로

의사소통을 통해 정보 전달이 자연스럽게 이

루어 질 수 있다. 코칭을 받았을 경우 구성원

은 이것을 성과와 관련하여 시기적절한 피드

백으로 인식할 가능성이 크며, 코칭은 조직구

성원에 대한 관심과 인정이 강조되므로 성과

코칭을 받은 사람은 그렇지 않은 경우에 비해

공정하고 예의바른 대우를 받았다는 태도를

형성할 가능성이 높다.

따라서 성과코칭을 적절히 받지 못한 개인

에 비해 자신의 평가를 비교적 정확하게 예상

할 수 있어서 자신의 기대와 다른 의외의 평

가결과를 접하게 될 가능성이 낮고, 인사평가

에 대해 긍정적으로 수용할 가능성이 높다. 

이는 결과적으로 조직의 인사평가 제도 대해

긍정적인 태도를 형성하게 할 것이다. 반면
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조직이 어떤 평가 제도를 이용하여 자신을 평

가하는지 조직의 대변자(agency)인 리더로부터

제대로 안내받지 못하는 경우 조직구성원은

평가제도가 적절하지 않으며 그로 인해 자신

의 성과도 부정확하게 평가되었다고 여기는

것처럼 평가에 부정적인 반응을 나타낼 수

있다. 이에 따라 다음과 같은 가설을 도출하

였다.

가설 2. 성과코칭은 평가효과성에 정적(+)

인 영향을 줄 것이다.

성과코칭과 직무열의 관계에서 인사평가효과

성의 매개효과

성과관리가 효과를 나타내는 과정을 체계적

으로 이해하고 이를 바탕으로 한 제도를 개발

하기 위해서 개인의 태도 및 행동과 조직의

환경의 관계를 명확하게 파악하는 것이 필요

하다(Levy & Williams, 2004). 조직 환경은 개인

이 지각하는 심리적 환경(psychological climate)

으로 나타날 수 있으며, 이는 조직의 제도나

규정에 대한 개인의 지각과 관련된다. 성과관

리 틀 안에서 볼 때, 인사평가제도는 개인이

조직의 제도에 대하여 가장 현저하게 지각하

는 것 중 하나이다. 인사평가제도가 적절하고

수용할만한 것인지는 구성원의 직무동기를 고

양하는데 중요한 판단 요소라고 할 수 있다. 

이에 따라 인사평가가 이루어지는 사회적 환

경과 피평가자들이 평가 과정에서 지각하는

인사평가 효과성에 따라 직무에 대한 관점이

어떻게 다른지 밝히는 것이 본 연구의 핵심이

라고 볼 수 있다.

성과코칭과 평가제도의 관계와 관련해서, 

Markle(2000; 갈랩앤컴퍼니, 2007)은 성과코칭이

구성원의 행동 변화에 영향을 미치는 과정을

촉진적 코칭이라는 4단계 과정을 성과관리 단

계 모형으로 제시하였다. 이 모형에서는 리더

가 부하의 성과를 향상시키는 관리 과정에서

활용하는 핵심 정보 중 하나로 조직의 인사평

가 체계의 정보를 제시하였다. 즉, 효과적인

인사평가 제도는 성과코칭의 효과에 대한 매

개체 역할을 할 수 있는 것이다. 본 연구에서

는 이 틀을 참조하여 상사의 성과코칭이 개인

의 직무성과를 향한 태도인 직무열의에 영향

을 미칠 때 조직의 인사평가체계의 매개효과

에 대해 살펴보고자 한다.

성과코칭은 조직구성원들의 직무 현장 적응

을 도우며, 성과를 올릴 수 있는 행동과 태도

를 발휘하도록 진정하고 솔직한 피드백을 제

공하여 조직구성원의 역량 향상과 동기부여에

기여한다. 특히 성과코칭의 목표인 조직성과

향상을 위해서는 구성원과의 원활한 커뮤니케

이션이 매우 중요하며, 이는 조직의 성과 관

리에 매우 중요한 역할을 담당한다(Aldag & 

Kuzuhara, 2002). 성과코칭은 조직구성원의 자

율성을 높이며 조직구성원들의 동기부여를 높

여 직무만족과 성과 달성 등 조직 효과성 변

인들에 영향을 미치므로(Hackman & Oldham, 

1980), 성과코칭은 본 연구의 결과변인인 직무

열의와 같은 개인의 태도변인에 직간접적으로

긍정적인 영향을 미칠 것이라고 볼 수 있다.

이러한 성과코칭은 앞서 선행연구에서 살펴

본 바에 의하면 조직구성원의 조직에 대한 적

응을 높이며 조직에 긍정적인 태도를 가지도

록 돕기 때문에 조직의 인사평가 제도에 대한

인식에도 영향을 미칠 것이라 예상할 수 있다. 

개인의 직무에 대한 열의는 직접적으로 상사

의 성과코칭에 대한 인식에 의해 영향을 받기

도 하지만 또한 조직구성원이 평가에 대해 어
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떻게 인식하는가에 의해서도 영향을 받는다. 

따라서 성과코칭은 평가효과성을 거쳐 직무열

의에 영향을 미치며, 본 연구에서는 이들의

관계가 평가효과성이 성과코칭과 직무열의의

관계를 매개할 것이라 보고 다음과 같은 가설

을 설정하였다.

가설 3 평가효과성은 성과코칭과 직무열의

의 관계를 매개할 것이다.

팀 수준 영향: 피드백환경의 하향적 영향

조직 구성원은 개인의 직무를 수행하면서, 

동시에 팀의 구성원으로서 팀 목표를 달성하

기 위해 팀 성과과정에 참여한다(Kozlowski & 

Klein, 2000). 팀 구성원으로 역할을 수행하는

과정에서 개인 업무 수행에 필요한 심리적 자

원이 팀웍에 사용되어 결과적으로 개인수준의

자원에 대한 고갈을 느낄 수도 있으며, 팀 협

력을 통한 상승효과로 개인의 역할수행에 도

움을 받을 수도 있다. 직무열의를 성과관리

관점에서 접근할 때에도 개별적인 리더십과

조직체계를 통한 피드백과 함께 직무 환경에

서 강한 동기(motivation)를 자극하는 피드백 요

소를 고려할 수 있다.

조직 내에서 피드백은 작업 상황에 있는 다

양한 요소들에 영향을 미치기 때문에 기존 연

구는 피드백의 메지시나 피드백 세션, 피드백

의 상호작용 등 피드백의 다양한 측면에 대해

관심을 기울여왔다. 이러한 연구와 차별적으

로, 피드백 환경과 관련된 연구는 피드백 정

보의 유형을 나누는데 초점을 맞추기보다 조

직적 관점에서 지지적인 피드백을 주고 받는

환경특성을 밝히고 그 효과를 밝히는 데 관

심을 둔다(Levy & Williams, 2004; London & 

Smither, 2002). 다시 말해서, 피드백을 정보적

기능 측면에서 주로 접근했던 기존의 협의의

관점에서 조직 환경에서 발생하는 특성으로서

피드백 지향적 문화에 대한 관심이 증가하고

있으며, 이에 관한 연구들은 조직에서 양호한

피드백 환경을 구축함으로써 피드백을 강화하

여 구성원의 직무행동에 영향을 줄 수 있다고

본다(London, 2003).

피드백 환경에 관하여 Steelman 등(2004)은

피드백 환경을 조직 또는 하부 조직 단위에서

일상적으로 일어나는 상사, 부하 그리고 동료

사이의 피드백 과정으로 조직 환경적 측면이

라고 정의를 내렸다. 환경으로서의 피드백은

개인이 조직 내에서 효과적으로 직무를 수행

하는 것과 관련된 집합적이고 총체적인 정보

의 묶음으로 볼 수 있다(Hanser & Muchinsky, 

1978). 피드백환경은 어떻게 조직구성원들이

피드백을 추구하고 교환하는지, 그 과정과 내

용적 측면, 그리고 피드백의 활용에 이르기까

지 조직 내에서 피드백이 이루어지는 역동적

인 과정을 포함하는 것이다. 팀 수준에서 볼

때, 피드백 지향적 문화가 두드러진 팀에서

구성원은 피드백을 보다 빈번하게 받고, 피드

백이 현저하기 때문에 이것이 일상적인 직무

태도의 형성에 영향을 미치게 된다. 기대 이

론으로 보면 팀 내에서 피드백을 주고 받는

과정에서 어떤 행동이 보상받을 수 있는지를

분명하게 제시하여 조직구성원의 수행-성과

기대를 높임으로써 직무에 대한 동기를 높일

수 있다.

이러한 맥락에서 피드백을 교류하는 환경

은 조직 몰입과 관계가 있으며(Allen & Meyer, 

1996), 직무에 도움이 되는 피드백의 교환을

통해 긍정적인 태도가 생기고 조직 구성원들

서로가 긍정적인 관계를 형성하는 것으로 나
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타난다(Becker & Klimoski, 1989). 피드백환경이

높은 수준일 때는 결근이 줄어들 뿐 아니라, 

직무몰입, 직무만족, OCB 등 조직적 준거 요

소들이 증가한다는 경험적 연구가 있다(Norriss 

-Watts & Levy, 2004). 이러한 연구 결과들은

피드백 환경을 조성하여 조직구성원들이 단위

조직에 대한 긍정적인 태도를 형성할 수 있다

는 점을 시사한다. 따라서 보다 우호적인 피

드백 환경이 조직구성원 자신들이 속해 있는

조직에 대한 가치의 인식을 높이고 조직과 직

무에 더 열중하게 될 것이라 볼 수 있다. 본

연구에서 피드백 환경은 팀 내에서 조직구성

원들 사이에 공통적으로 형성되는 팀 변인으

로서 평가 맥락의 환경적인 요소로서 고려하

였으며, 팀의 피드백 환경이 개인 수준의 직

무열의를 형성하는데 영향을 미칠 것이라 보

고 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 4. 팀 피드백 환경은 교차수준에서 개

인의 직무열의에 정적(+)으로 영향을 줄 것

이다.

과업상호의존성이 피드백 환경에 미치는 영향

팀내 구성원들은 서로 목표를 공유하며 목

표를 달성하기 위해 상호 보완적으로 과업을

진행하고, 과업의 결과물을 공유하는 의존적

관계에 있다. 과업 상호의존성은 집단의 구성

원들이 직무의 설계에 주어진 과업을 효율적

으로 수행하기 위해 서로 의존해야만 하는 정

도(Campion, Medsker, & Higgs, 1993), 범위가 제

한된 하나의 작업의 성과가 다른 작업의 완성

에 의존하는 과업 간 상호연결(Van der Vegt, 

Emans, & Van de Vliert, 1998)로 정의된다. 조

직구성원들의 상호의존성은 과업(task), 목표

(goal), 그리고 성과(outcome) 등에 걸쳐 있다

(Campion et al., 1993).

상호의존성은 집단 구성원의 대인 간 상호

작용의 본질에 영향을 준다(Gersick, 1988, 

1989). 과업 상호의존성은 단위 조직 내의 구

성원들이 단위 조직의 성과를 도출하기 위하

여 구성원들이 서로 자원, 정보, 전문적 경험

을 공유해야 하는 것을 의미하며 과업과 관련

된 동기의 향상에 관련되어 있다. 과업상호의

존성이 높은 팀에서 구성원들은 개인의 역할

과 책임을 수행하면서 동료와 상호의존적 관

계를 발전시키고 상호의존적 과업을 기능적으

로 공유하며 팀의 목표 성취를 위해 팀원들의

행위를 상호 조정 및 규제하게 된다. 과업의

상호의존이 효과적이면 팀원들의 팀 성과를

달성하기 위한 동기부여에 긍정적인 영향을

미치고, 동기부여는 순차적으로 조직효과성에

긍정적인 영향을 미친다.

또한 집단 내 상호의존성이 증가할수록 조

정(coordination)과 커뮤니케이션, 그리고 협력에

대한 필요성은 늘어난다(Slocum & Sims, 1980). 

따라서 과업이 상호의존적인 경우 그 자체가

협력적 전략에 초점이 맞춰지고 목표설정이나

보상이 없어도 조직 내에서 협력을 발전시킬

가능성이 있다(Mitchell & Silver, 1990). 상호의

존성과 조직 구성원들의 협력에 대한 실증연

구에서 과업 상호의존성이 조직 구성원들 사

이의 협력에 긍정적인 영향을 미치는 것으로

나타났고, 과업 상호의존성이 증가할수록 의

사결정에 대한 권한과 집단성과와의 관계는

더욱 긍정적인 것으로 나타났다(Wageman & 

Baker, 1997).

집단구성원들이 인식하는 과업의존성의 수

준은 상호작용을 증가시킴으로써 상호간 믿음

을 형성하게 된다. 상호의존성은 반대되는 입
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장에 대하여 개방적으로 토의하는 건설적 반

대(constructive controversy)가 가능한 환경을 조

성하고 이것이 팀과 팀의 성과에 대한 신뢰에

영향을 미친다(Alper, Tjosvold, & Law, 1998). 구

성원들 사이에 형성된 믿음은 조직구성원들

사이에 긍정적인 환경을 조성하며, 과업 상호

의존성이 팀 구성원들의 상호작용 수준을 높

인다는 점을 미루어 볼 때, 과업 상호의존성

은 구성원들 간의 긴밀한 피드백 상호작용이

일어나는 피드백 환경을 형성하는 데 영향을

줄 것이라고 예상할 수 있다. 따라서 다음과

같은 가설을 설정하였다.

가설 5. 팀 과업상호의존성은 팀 피드백 환

경에 정적(+)인 영향을 줄 것이다.

팀 수준의 과업상호의존성과 개인수준 직무열

의 관계에서 팀 피드백환경의 매개효과

팀 내 개인의 직무행동은 팀 성과관리 과정

과 유사하게 투입(input)-프로세스(process)-산출

(output)의 과정을 관리해야 할 것이다(Cohen & 

Bailey, 1997). Wageman 등(2005)은 팀효과성을

촉진하는 다섯 가지 조건 중에서 팀의 명확한

방향성, 활력 있는 구조, 그리고 상호작용이

긴밀한 팀을 핵심적인 선행요소로 제안하였다.

상호의존성에 대한 선행 연구에 의하면 상

호의존성의 정도와 유형들은 팀 구성원들과

팀의 다른 구성원들 사이에 일어나는 상호작

용의 질을 결정하는데 중요한 역할을 한다

(Johnson & Johnson, 1989). 그러므로 동일한 조

직 내에서도 하부 단위의 과업 상호의존성 인

식 수준은 다양하게 된다(Van der Verg et al., 

2001). 과업상호의존성의 정도는 작업이 어려

워짐에 따라 조직구성원들이 자신의 직무를

수행하기 위해 조직 구성원들의 도움이 필요

할수록 증가하는 것으로 나타난다(Van der Vert 

et al., 2001). 즉, 과업상호의존성이 높을수록

직무 수행의 향상을 위해서 목표를 공유하고

조정하는 과정이 증가하고, 복잡한 과업 상황

에서 구성원들이 단위 조직 내에서 서로의 도

움에 대한 필요성이 증가하기 때문에 서로 과

업을 조율하고 정보를 공유하는 과정이 필요

할 것이다. 따라서 과업 상호의존성은 피드백

환경과 정적으로 관계가 있을 것이다.

또한 팀 과업의 속성이 복잡하여 구성원들

간의 직무에서 상호의존성이 높으면 서로 간

의 과업에 대한 책임감을 높이고, 동시에 개

인의 직무동기를 유발할 유인요소가 증가하게

된다(Kiggundu, 1983). 또한, 집단 성과의 보상

에 대한 가치가 높아져서 구성원이 팀 내 자

신의 역할에 대해 관심을 가지게 되고(Shea & 

그림 1. 연구모형
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Guzzo, 1987) 이 과정에서 자신의 직무에 대한

적극성도 높아지게 될 것이다. 따라서, 이러한

연구들과 더불어 개별 변인들의 관계에 관한

연구들을 비추어 볼 때 팀의 과업 특성인 과

업 상호의존성이 팀의 피드백환경을 거쳐 개

인의 직무열의에 영향을 미칠 것이라 보고 다

음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 7. 팀 수준 과업상호의존성과 개인수

준 직무열의의 관계를 팀 피드백 환경이 매개

할 것이다.

이상의 가설을 종합하여 연구모형을 설계하

였다(그림 1).

방 법

연구대상 및 자료수집 절차

본 연구는 팀 맥락에서 팀 구성원들의 팀

내 피드백 환경과 과업상호작용이 개인수준의

평가 효과성과 성과 코칭 그리고 직무열의에

어떤 영향을 미치는지 연구하는데 초점을 맞

추고 있기 때문에 팀 단위로 설문을 실시하였

다. 하나의 팀에 3명 이상의 팀원이 속하도록

표집하였고, 팀 조직을 가진 사기업을 임의표

본추출하여 233명을 대상으로 설문조사를 실

시하였다. 본 연구는 실제 인사 평가 과정을

겪은 조직구성원만 포함하여 근속 기간이 1년

미만인 응답자는 분석에 포함하지 않았다. 팀

단위의 연구를 위해 꼭 필요한 팀 항목을 기

재하지 않은 설문과 응답이 불성실 하여 자료

분석에 이용할 수 없는 설문을 제외하여 총

29팀에 소속된 214명을 대상으로 분석을 실시

하였다. 분석에 이용된 29개 팀에서 조사된

평균 팀원 수는 7.38명 이었다. 분석에 포함된

응답자들의 인구통계학적 변인들을 살펴보면

남자가 159명(74.3%), 여자가 52명(24.3%)이었

다(미응답자 3명, 1.4%). 직종별로 살펴보면 영

업 12명(5.6%), 관리․지원분야 44명(20.6%), 연

구․개발분야 1명(0.5%), 생산분야 5명(2.3%), 

기술분야 123명(57.5%), 기타 직종 26명(12.2%)

으로 기술분야 응답자가 가장 많았다(무응답

3명, 1.4%). 직급별로 살펴보면 사원 57명

(26.6%), 주임 16명(7.5%), 대리 61명(28.5%), 

과장 50명(23.4%), 차장 6명(2.8%), 부장 8명

(3.7%), 기타 14명(6.5%)으로 나타났다(무응답 2

명,0.9%).

측정

개인수준 변인

평가효과성.  인사평가의 효과성에 대한 인

식을 측정하기 위해 한태영(2010)의 인사평가

효과성 척도를 사용하여 측정하였다. 기존 연

구를 따라 측정 문항은 모두 Likert 5점 척도

를 사용하였다. 본 연구에서는 평가 효과성의

하위 요인에서 절차공정성을 측정하기 위해 5

문항을 이용하였으며(예, 우리 회사 사람들은

평가에 필요한 정확한 정보를 수집한다), 분배

공정성을 측정하기 위해 4문항을 이용하였고

(예, 나의 평가자들은 나의 업무 성과에 따라

공정하게 평가한다), 신뢰도는 각각 .88, .94로

만족스러운 수준으로 나타났다. 유용성 인식

은 4문항으로 구성되어 있으며(예, 나는 인사

평가로부터 많은 것을 배운다), 신뢰도 계수는

.87로 안정적으로 나타났고, 평가 정확성 문항

은 5문항으로(예, 인사평가는 내가 얼마나 일

을 잘 했는지를 기초로 이루어진다) 신뢰도

계수는 .90이었다. 평가 제도(예, 현재의 인사
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평가 제도로 내 업무를 평가받는데 만족한다)

와 평가회기(예, 나는 우리 회사 인사평가 운

용과정을 긍정적으로 본다)에 대한 만족은 각

각 3문항으로 구성되어 있으며 신뢰도는 각각

.86, .83으로 만족할만한 수준이 도출되었다. 

본 연구의 확인적 요인분석의 결과는 기존연

구(Keeping & Levy, 2000; 한태영, 2010)와 유사

하게 6개 요인 모형과 고차 요인 모형의 적합

도가 비슷하였으며, 하나의 변인으로 가설 모

형을 검증하기 위하여 합산점수를 사용하여

분석하였다.

성과코칭.  본 연구는 성과코칭을 조직구성

원이 직속상사인 팀 리더가 자신에게 얼마나

코칭행동을 했는지를 인식했는가에 초점을 맞

춰 조작적으로 개념화 하였다. 성과코칭을 측

정하기 위해 Heslin 등(2006)의 척도를 번안하

여 사용하였다. Heslin 등(2006)의 성과코칭 척

도는 안내, 촉진, 감화 세 영역으로 구성되어

있으며 각각 안내 4문항(문항 예: 나의 상사는

나의 업무를 분석하도록 도와준다), 촉진 3문

항(문항 예: 나의 상사는 내가 아이디어를 낼

수 있도록 호응해준다), 감화 3문항(문항 예: 

나의 상사는 나의 새로운 도전을 지지해준다) 

총 10문항을 이용해 Likert 5점 척도로 측정하

였다. 신뢰도 계수는 안내 .87, 촉진 .93, 감화

.90으로 모두 만족스러운 결과가 도출되었다.

직무열의.  Schaufeli 등(2002)이 개발한 직무

열의 문항을 번안하고 국내 연구에서 사용된

척도를 참고하여(신강현, 한영석, 김완석, 김원

형, 2008) 측정하였다. 이들은 조직구성원들이

직무상황에서 여러 가지 감정에 대해 열의, 

활력, 헌신 3가지 차원으로 총 17가지 문항을

구성하여 7점 척도를 이용해 연구하였다. 본

연구에서는 의미가 중복되는 문항을 수정하여

직무열의 3차원에 대해 각각 5문항씩 총 15문

항으로 직무열의를 측정하였다. 신뢰도 계수

는 .92로 나타났다.

팀 수준 변인

피드백환경 .  피드백 환경은 Steelman 등

(2004)의 연구를 기초로 하였다. 그러나 사전

연구에서는 5가지 차원으로 피드백 환경을 구

성하는 것이 더 적합한 모형임이 나타났다. 

이를 바탕으로 피드백환경을 피드백 신뢰성

(문항 예: 나는 팀원들이 주는 피드백을 신뢰

한다), 피드백 제공 맥락(문항 예: 팀원들은 일

반적으로 피드백을 줄 때 사려깊다), 긍정적

피드백(문항 예: 팀원들은 내가 일을 잘 했다

고 생각하게 해준다), 부정적 피드백(문항 예: 

내가 실수했을 때 이를 팀원들이 나에게 알려

준다), 피드백 활성화(문항 예: 나는 업무에 관

한 피드백을 팀원들에게 편하게 요청할 수 있

다) 5개 차원으로 구성하였으며 각 차원별로

3문항씩 Likert 5점 척도를 사용하였다. 개인수

준에서 신뢰도 계수는 .93이었다.

과업상호의존성.  팀 과업 상호의존성을 측

정하기 위해 Van der Vegt 등(2001)의 문항을

번안하여 사용하였다. 과업 상호의존성은 원

래 5문항으로 개발되었으나 팀 수준에서 측정

하기에 적절하도록 문항을 수정하여 총 4문항

으로 구성하였다(예, 우리 팀원들은 업무 완수

를 위해 서로 정보를 교환해야 한다, 우리 팀

원들은 서로의 업무를 확인한다). 측정은

Likert 5점 척도를 사용하였다. 신뢰도 계수는

.85로 나타났다.
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분석방법

각 변인들의 기초적인 기술 통계를 위해 윈

도우용 SPSS 12.0을 활용하였으며, 평가효과성

변인의 구성 타당도 검증을 위해 LISREL 8.72

를 사용하였다. 본 연구는 개인수준과 집단수

준의 구성개념을 포함하고 있으므로 팀 수준

의 변인이 실제로 팀 수준으로서 존재하는지

확인하는 분석이 선행되어야 하며, 이후에 가

설 검증을 위해 각 가설의 수준에 맞는 적합

한 통계분석을 이용해야 한다. 팀 수준 변인

이 실제로 팀 수준의 구성개념이라는 것을 확

인하기 위해 Blies(2000)가 제안한 팀 동의도

(rwg)와 급내 상관 계수인 ICC(1), ICC(2)를 이

용하여 측정의 타당도를 분석하였다. 또한 교

차수준인 과업 상호의존성과 팀의 피드백 환

경이 직무열의에 미치는 영향을 검증하기 위

해 무선계수 모형(Random Coefficient Modeling: 

RCM)을 적용하였으며, HLM 6.0 패키지를 활

용하였다.

본 연구에서는 팀 상호의존성과 직무열의

간의 관계에서 피드백환경의 교차수준 매개효

과를 검증하기 위하여 Mathieu와 Taylor(2007)가

제안한 다수준 매개효과의 검증방법을 활용하

였다. 그들이 제시한 접근법은 조직 행동 연

구에서 거시적 수준과 미시적 수준을 연결하

는 이론 및 방법론으로써 조직의 환경이 개인

의 수행에 미치는 영향과 같은 교차수준 관계

에 대한 검증이다(한태영, 차윤석, 2011). 구체

적인 방법론은 먼저 Baron과 Kenney(1986)의

검증절차를 통해 개인 수준의 매개모형을 검

증한다. 이것은 표 2의 결과에 해당한다.

그런 후에, Baron과 Kenney의 논리를 다수준

매개모형 검증으로 확장한다. 검증 절차는 첫

째, 상위수준의 예측변인(X)은 하위수준의 준

거변인(y)과 관련이 되어야 한다(X→y). 둘째, 

상위수준의 예측변인(X)은 상위수준의 매개변

인(M)과 유의미하게 관련되어 있어야 한다(X

→M). 셋째, 상위수준의 매개변인(M)은 하위수

준의 준거변인(y)과 유의미하게 관련되어 있어

야 한다(M→y). 넷째, 상위수준 예측변인(X)과

상위수준 매개변인(M)이 같이 투입되었을 때, 

상위수준 예측변인(X)의 영향력은 감소되어야

한다. 이 과정은 표 3의 모형 1에서 모형 4에

해당한다.

한편, 이러한 다수준 매개효과 검증은 교차

수준의 관계에 부가적인 조건이 수반된다. 첫

째, 교차수준의 검증은 개인수준 변인들을 함

께 고려할 때도 교차수준 매개효과가 존재해

야 한다. 둘째, 교차수준 경로는 X→M→y 뿐

만 아니라, X→M→m→y의 대안 경로도 가능

하므로 이러한 대안 경로를 검증해야 한다. 

이에 해당하는 분석은 두 단계로 나누어 진행

되며 표 4의 모형 1~모형4, 표 5의 모형 5~

모형9에 해당한다. 이러한 분석을 통해서 제

안한 모형에 비하여 대안 경로(즉, 팀수준 매

개변인(M)이 개인수준 매개변인(m)을 통하

는 관계)가 더 의미 있는지를 비교할 필요

가 있다.

결 과

연구의 가설들을 검증하기에 앞서 rwg 계수

와 ICC(1), ICC(2)를 분석하였다. rwg는 집단 내

동의도를 나타내는 지표로서 신뢰도와 동일하

게 .70 이상의 값이 도출되면 측정된 변인의

동의도가 적절하다고 볼 수 있다. 집단 내 동

의도를 알 수 있는 rwg 계수를 살펴본 결과

과업상호의존성의 rwg가 .86으로 나타났다. 이
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는 과업상호의존성이 같은 팀 안에서 동질적

이라는 것을 의미하여 팀 수준 변인을 합산하

여 이용하는데 정당성을 부여하는 것이다. 피

드백 환경의 rwg계수 또한 .70 이상으로 피드

백 환경에 대한 팀원들의 인식이 동질적이라

는 것을 나타내고 있다.

팀 수준을 사용되는 변인들의 집단 간 차이

를 알아볼 수 있는 ICC(1)계수를 살펴본 결과

피드백 환경과 과업 상호의존성의 개인 수준

변산 중에서 각각 9%와 11% 정도가 팀 간 변

량에 의해 설명되는 것으로 나타났다. 또한

집단 내 개인의 평균값을 이용하기 위해 집단

평균의 신뢰도인 ICC(2)계수를 살펴본 결과 피

드백환경은 .45 과업상호의존성은 .49 값을 나

타냈다. 이 결과는 본 연구에서 사용할 팀 피

드백 환경 변인과 과업 상호의존성 변인이 뚜

렷하게 팀 수준의 변산을 많이 가지고 있다는

것을 나타내지 않지만 개인 수준 변산 중 일

정 부분이 팀 수준의 변산이라는 것을 의미한

다. 이는 팀 피드백 환경과 과업상호의존성의

교차수준 분석에 있어 변인들이 가지고 있는

팀 변산이 검증할만한 수준으로 교차수준 분

석을 실시하였다.

연구가설의 검증

가설 검증 이전에 전반적으로 자료를 살펴

보기 위해 개인 및 팀 수준 변인들의 기술통

계와 상호상관을 개인수준에서 모두 분석하여

제시하였다. 본 연구는 개인수준의 변인으로

평가효과성과 성과코칭, 직무열의를 고려하였

고 팀 변인으로 팀 피드백환경과 팀 과업상호

의존성을 고려하였다.

개인수준 매개 효과

본 연구는 개인수준의 성과코칭, 평가효과

성과 직무열의의 관계를 팀 맥락에서 팀 과업

상호의존성과 피드백환경이 개인수준에 미치

는 영향을 살펴보기 위한 것이다. 개인 수준

에서 평가 효과성이 성과코칭과 직무열의를

매개하는 관계를 알아보기 위해 HLM을 이용

하여 경로계수(ϓ)에 관한 매개분석을 실시하

였다. 이 분석방법은 팀 수준의 변인을 포함

하는 모형에서 일반적인 회귀분석(OLS)의 회귀

계수에 비해서 팀 수준의 영향력을 배제하여

보다 엄격한 오차항을 반영하며 추정의 안정

성을 높인다.

1 2 3 4 5

1 평가효과성 (.95)

2 성과코칭 .49** (.94)

3 직무열의 .36** .46** (.92)

4 피드백환경 .45** .52** .56** (.93)

5 과업의존 .21** .42** .45** .40** (.85)

평균 3.11 3.38 3.70 3.46 3.88

표준편차 .62 .75 .59 .58 .78

** p<.01, (괄호 안은 신뢰도 계수: Cronbach α)

표 1. 전체 변인들의 평균, 표준편차, 신뢰도 및 상호상관
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분석 결과, 성과코칭과 평가효과성은 서로

정적인 관계로 나타나서(ϓ=.43, SE=.06, p<. 

01) 가설 1이 지지되었다. 또한 평가효과성이

직무열의에 정적인 영향(ϓ=.37, SE=.09, p<. 

01)을 미치는 것으로 도출되어 가설 2도 지지

되었다.

개인수준 평가효과성이 성과코칭과 직무열

의를 매개하는지 검증하기 위해 Baron의

Kenny(1986)이 제시한 단계를 활용하여 매개분

석을 실시하였다. 결과변인에 대한 예측변인

의 직접효과를 알아보기 위해 성과코칭과 직

무열의의 관계를 알아본 결과 성과코칭이 직

무열의를 유의미하게 예측하였다(ϓ=.36, SE=. 

06, p<.01). 예측변인과 매개변인인 성과코칭

과 평가효과성의 관계도 유의미하게 도출되었

고(ϓ=.43, SE=.06, p<.01), 평가효과성이 직무

열의를 유의미하게 예측하는 것으로 나타났으

며 매개변인과 결과변인의 관계도 유의미하였

다(ϓ=.37, SE=.09, p<.01). 예측변인과 매개변

인을 모형에 모두 포함하여 결과변인을 예측

할 때 매개변인이 유의미한 상태에서 예측변

인이 유의미하지 않으면 완전매개, 유의미성

이 감소하면 부분매개라 할 수 있다. 성과코

칭과 평가효과성을 동시에 모형에 포함하여

직무열의를 예측한 결과 성과코칭의 유의미성

이 감소하였으므로(ϓ=.26, SE=.07, p<.01) 평

가효과성이 성과코칭과 직무열의의 관계를 부

분 매개한다고 볼 수 있다(sobel=3.57, p<.01). 

따라서 가설 3은 부분적으로 지지되었다.

교차수준 매개 효과

개인수준의 직무열의가 팀 수준 변인들에

의해 교차수준 영향을 받는다는 것을 검증하

기 위해 HLM을 이용해 분석을 실시하였다. 

본 연구에서는 피드백환경이 과업상호의존성

과 직무열의에 미치는 교차수준 매개효과를

알아보고자 하므로, 결과변인들에 대해 집단

간 유의미한 변산이 존재하는지 검증하는 것

이 가장 먼저 이루어져야 한다. 이는 결과변

인에 대한 영모형(null model)의 검증으로 알아

볼 수 있으며, 직무열의에 대해 영모형을 검

증한 결과 직무열의는 개인수준의 변산을 넘

어서는 집단 간 변산이 존재하는 것으로 나타

났다(τ00=.18, χ2=50.4, p<.01). 영모형에서 나

타난 집단 간 변량은 팀 사이에 유의한 차이

가 존재한다는 것으로 다음 단계 분석을 위한

조건이 된다. 직무열의가 잠재적으로 교차수

준의 영향을 받고 있으며 팀 수준의 효과가

예측변인

(x)

매개변인

(m)

결과변인

(y)
분석 경로 ϓ SE

sobel

test

성과코칭
평가

효과성
직무열의

1 x→y .36** .06

3.57**

2 x→m .43** .06

3 m→y .37** .09

4
x→y

(m포함)
.26** .07

** p<.01, ϓ는 HLM 분석의 비표준화 경로계수

표 2. 개인수준 매개효과 검증
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반영되어 있다고 해석할 수 있으므로 이를 기

반으로 다음 단계 분석을 진행하였다.

직무열의 교차수준 매개효과 검증.  본 연

구는 팀 피드백환경이 팀 과업상호의존성과

직무열의의 관계를 매개할 것이라고 가정하였

으며, 이에 대한 검증 결과는 표 3에 제시하

였다. 직무열의가 교차수준 분석이 가능한 집

단 간 변산이 있으므로 모형 1에서 교차수준

간 관계인 팀 과업상호의존성과 직무열의의

관계를 확인하였다(X→y). 그 결과 직무열의에

대한 팀 과업상호의존성은 유의미한 영향을

미치지 않는 것으로 나타났다(ϓ=.04, SE=07, 

ns). 모형 2는 개인수준 변인인 성과코칭과 평

가효과성을 포함하면서 팀 과업상호의존성과

직무열의의 직접적인 교차수준 관계를 확인한

결과로, 팀 과업상호의존성은 직무열의에 유

의미한 영향을 미치지 않았다(ϓ=06, SE=07, 

ns). 이러한 독립변인과 결과변인의 관계와 관

련하여, Kenny, Kashy와 Bolger(1998)는 매개 관

계가 성립하기 위해서는 Baron과 Kenny가 제

시한 매개의 4 단계 중에서 1 단계(x→y)가 반

드시 요구되는 것은 아니라는 견해를 제시하

였다. 이러한 견해에 입각하여 교차수준 매개

검증을 위해 팀 수준 변인들 간 예측변인과

매개변인의 관계에 대한 분석을 진행하였다. 

이는 팀 과업상호의존성이 팀 피드백환경에

정적으로 영향을 미칠 것이라는 가설 5에 해

당한다. 팀수준 데이터의 회귀분석 결과, 팀

과업상호의존성은 팀 피드백환경에 정적으로

유의미한 관계를 보였다(β=.39, p<.01) 따라서

가설 5는 지지되었다.

개인수준 성과코칭과 평가효과성을 포함한

뒤 매개변인인 팀 피드백환경과 개인수준 직

무열의의 관계를 확인한 결과(모형 3), 팀 피

드백환경이 직무열의에 교차수준에서 유의미

변인

준거변인: 직무열의(y)

모형 1 모형 2 모형 3 모형 4

Coef(ϓ) SE Coef(ϓ) SE Coef(ϓ) SE Coef(ϓ) SE

 개인수준

평가효과성(m) 0.27** (0.08) 0.27** (0.08) 0.27** (0.08)

코칭(x) 0.26** (0.08) 0.26** (0.08) 0.26** (0.08)

 팀 수준

과업상호의존(X) 0.04 (0.07) 0.06 (0.07) 0.02 (0.08)

피드백환경(M) 0.15* (0.07) 0.14+ (0.07)

주. 모형 1- Level 1: JE = β0j + rij ; Level 2: β0j = G00 + G01(T_Id) + U0j

   모형 2- Level 1: JE = β0j + β1j(App) + β2j(Co) + rij  ; Level 2: β0j = G00 + G01(T_Id) + U0j

   모형 3- Level 1: JE = β0j + β1j(App) + β2j(Co) + rij  ; Level 2: β0j = G00 + G01(T_Fd) + U0j

   모형 4- Level 1: JE = β0j + β1j(App) + β2j(Co) + rij  ; Level 2: β0j = G00 + G01(T_Id) + G02(T_Fd) +U0j

   JE = 개인직무열의; Co = 성과코칭; App = 평가효과성; T_Id = 과업상호의존; T_Fd = 팀피드백환경
+ p < .10, * p < .05, ** p < .01 

표 3. 직무열의에 대한 팀 피드백환경의 매개모형(X→M→y) 분석 결과



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 614 -

한 관계(M→y)가 있는 것으로 나타났다(ϓ=.15, 

SE=.07 p<.05). 두 개인수준 변인과 팀 수준의

과업상호의존성과 피드백환경을 동시에 고려

하여 개인수준의 직무열의에 미치는 영향을

확인한 모형 4에서는 팀 피드백 환경은 유의

미한 관계가 있는 것으로 나타났으나(ϓ=.14, 

SE=.07 p<.10), 팀 과업상호의존성은 직무열의

에 대해 유의미한 관계가 도출되지 않았다(ϓ
=.02, SE=.08, ns). Mathieu와 Taylor가 제시한

완전매개가 성립되는 조건에 부합하지 않지만

팀 과업상호의존성과 직무열의의 관계에 대해

팀 피드백환경이 가지는 매개효과를 명확하게

파악하기 위하여 Sobel test를 실시하였다. Sobel 

test 결과가 유의미하여(Sobel=2.01 p<.05) 팀

과업상호의존성은 직무열의에 대해 영향을 가

진다고 볼 수 있다. 그러나 팀 과업 상호의존

성이 개인수준의 변인이 포함되었을 때 직접

적인 교차수준의 관계(X→y)가 유의미하지 않

으므로 과업상호의존성은 직무열의에 직접적

인 효과보다는 팀 피드백환경을 통하여 영향

을 미치는 것으로 볼 수 있다.

직무열의 교차수준 매개효과 검증-대안모

형과 비교.  본 연구에서 가정한 매개 관계를

보다 명확하게 설명하기 위해서 대안적인 경

로의 가능성을 검증하였다. 연구에서 가정한

관계(즉, X→M→y) 외에 예측변인이 팀 수준

의 매개변인과 개인수준의 매개변인을 거쳐

결과변인에 영향을 미치는 경로(X→M→m→y)

의 가능성이 존재한다. 이러한 경로의 가능성

이 본 연구에서 가정한 경로의 가능성보다 적

을 때 매개모형의 설득력이 더 크다고 할 수

있다.

이 경로를 검증하기 위한 1단계 검증은 상

위수준 매개변인의 효과 검증(즉, X→M→m)이

다. 이에 대한 첫 번째 필요조건은 개인수준

평가효과성에 교차수준 분석이 가능한 집단

간 변산이 있는지 확인하는 것이다. 일단 개

인수준 평가효과성의 변산에는 팀 내 개인들

의 변량을 넘어서는 집단 간 분산이 존재하는

것으로 나타났다(τ00=.26, chi-squared=64.1, p 

<.01). 이는 교차수준 분석을 위한 조건이 성

립되었음을 의미하여 대안모형의 매개검증을

실시하여 그 결과를 표 4에 제시하였다.

팀 과업상호의존성과 개인수준 평가효과성

사이의 교차수준 직접효과를 확인하기 위한

모형 1에서 팀 과업상호의존성은 평가효과성

에 유의미한 영향을 미치지 않는 것으로 도출

되었다(ϓ=-.06, SE=.05, ns). 개인수준 매개효

과를 함께 고려하기 위해 개인수준 성과코칭

을 분석 모형에 포함하여 분석한 결과, 팀 과

업상호의존성과 평가효과성의 관계가 유의미

하게 도출되지 않았다(모형 2: ϓ=-.06, SE=.05, 

ns). 팀 수준 예측변인인 팀 과업상호의존성과

팀 피드백환경 간의 관계(X→M)는 앞서 검증

한 대로 유의한 것으로 나타났다(β=.39, p 

<.01). 모형 3에서는 개인수준 성과코칭을 포

함한 상태에서 매개변인 팀 피드백환경과 결

과변인 직무열의 사이의 관계를 검증한 결과

팀 피드백환경이 평가효과성을 유의미하게 예

측하는 것으로 나타났다(ϓ=.31, SE=.09, p 

<.01). 모형 4에서는 성과코칭과 팀 피드백환

경을 포함한 모형에서 팀 과업상호의존성이

결과변인 평가효과성에 미치는 영향이 감소되

거나 영향을 미치지 않아야 매개관계가 성립

된다. 하지만 분석 결과 오히려 성과코칭과

팀 피드백환경을 포함한 경우 팀 과업상호의

존성이 평가효과성에 부(-)적인 관계가 나타났

으므로(ϓ=-.19, SE=.06, p<.01) 본 연구의 대

안모형으로서의 매개관계(X→M→m)가 성립된
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다고 볼 수 없다. 이 결과는 향후 연구를 위

해 논의 부분에서 좀 더 논의하였다.

첫 번째 단계의 대안모형 매개효과가 유의

하지 않은 것으로 나타났으나, 이 효과를 분

명히 확인하기 위해 대안모형 검증의 두 번째

단계로 팀 피드백환경과 개인수준 직무열의

관계를 개인수준 평가효과성이 매개하는지에

대한 분석을 실시하였다(즉, M→m→y). 이에

대한 검증결과를 표 5에 제시하였다. 팀 피드

백환경이 직무열의에 미치는 직접 효과는 유

의미하지 않았으며(모형 5: ϓ=.13, SE=.07, ns), 

개인수준의 성과코칭을 포함하여 팀 피드백환

경과 결과변인의 관계를 검증한 결과 직무열

의에 대해 피드백환경이 유의미한 영향을 미

치는 것으로 나타났다(모형 6: ϓ=.15, SE=.07, 

p<.05). 팀 피드백환경과 평가효과성 매개변인

의 관계가 성과코칭을 포함했을 때 유의미한

지 검증한 결과 팀 피드백환경은 개인수준 평

가효과성에 대해 유의미한 영향을 보였다(모

형 7: ϓ=.32, SE=.09, p<.01).

매개변인과 준거변인 관계의 유의미성 파악

을 위해 모형 8에서 성과코칭과 함께 평가효

과성이 직무열의 미치는 영향을 살펴본 결과

유의미한 영향이 있는 것으로 검증되었다(모

형 8: ϓ=.27, SE=.08, p<.01). 직무열의에 대해

팀 피드백 환경과 평가효과성 매개변인 및 성

과코칭의 영향을 모두 살펴보았을 때(모형 9), 

예측변인과 매개변인 모두 유의미한 관계가

있는 것으로 나타났다(피드백환경 ϓ=.15, SE 

=.07, p<.05, 평가효과성 ϓ=.27, SE=.08, p 

<.01). 팀 피드백환경과 성과코칭 및 평가효과

성이 모두 직무열의에 대해 유의미한 효과가

나타났으므로 완전매개는 성립될 수 없다. 그

리고 피드백환경이 직무열의에 미치는 영향력

이 평가효과성 매개변인을 포함하였을 때와

그렇지 않을 때의 변화량이 미미하여 평가효

과성이 팀 피드백 환경과 직무열의의 관계(M

→m→y)를 유의하게 매개한다고 볼 수 없다.

변인

준거변인: 평가효과성(m)

모형 1 모형 2 모형 3 모형 4

Coef(ϓ) SE Coef(ϓ) SE Coef(ϓ) SE Coef(ϓ) SE

 개인수준

코칭(x) 0.43** (0.06) 0.43** (0.06) 0.44** (0.06)

 팀 수준

과업상호의존(X) -0.06 (0.05) -0.06 (0.05) -0.19** (0.06)

피드백환경(M) 0.31** (0.09) 0.43** (0.09)

주. 모형 1- Level 1: App = β0j + rij ; Level 2: β0j = G00 + G01(T_Id) + U0j

   모형 2- Level 1: App = β0j + β1j(Co) + rij  ; Level 2: β0j = G00 + G01(T_Id) + U0j

   모형 3- Level 1: App = β0j + β1j(Co) + rij  ; Level 2: β0j = G00 + G01(T_Fd) + U0j

   모형 4- Level 1: App = β0j + β1j(Co) + rij  ; Level 2: β0j = G00 + G01(T_Id) + G02(T_Fd) +U0j

   Co = 성과코칭; App = 평가효과성; T_Id = 과업상호의존; T_Fd = 팀피드백환경
* p < .05, ** p < .01 

표 4. 대안모형 1단계(X→M→m) 분석 결과
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이상의 대안모형 두 단계 분석 결과를 통합

해 보면, 팀 과업상호의존성이 개인수준 평가

효과성에 대한 교차수준의 영향이 정적이지

않고, 또한 이 영향력을 개인수준 평가효과성

이 매개하지 않은 것으로 나타났다. 이는 팀

과업상호의존성과 팀 피드백환경이 개인수준

의 평가효과성에 의해 매개효과가 존재하는

것이 아니라 팀 피드백 환경이 직접적으로 개

인수준의 직무열의에 영향을 미친다고 결론을

내릴 수 있다. 따라서 본 연구모형이 대안모

형에 의한 설명보다 더 설득력이 있다고 할

수 있다.

논 의

본 연구는 조직에 대해 열정적인 헌신을 통

해 개인의 긍정성과 조직의 발전을 도모할 수

있는 직무열의가 효과적인 인사관리 제도로

제고될 수 있음을 보여주었다. 즉, 조직의 인

사평가 제도에 대한 반응이 긍정적인 구성원

은 이 평가 정보를 자신의 직무능력 개발에

활용하고 열정적인 직무태도를 보이는 것으로

나타났다. 평가 제도의 고객이 되는 피평가자

의 입장에서 평가효과성을 점검하는 것은 평

가 제도의 수용도를 높이고 원활한 제도의 운

용을 위해 꼭 필요한 부분이다(Levy & 

Williams, 2004). 본 연구에서는 인사평가 효과

성이 평가제도 자체에 대한 태도를 넘어서 개

인의 직무태도에도 긍정적인 영향을 준다는

점을 밝혔다. 또한, 팀리더의 성과코칭과 인사

평가 효과성은 관련성이 있는 것으로 나타났

고, 인사평가 효과성은 성과코칭과 개인의 직

무열의를 부분적으로 매개하는 것으로 나타났

다. 즉, 팀리더의 일상적인 성과코칭은 인사평

가라는 제도적 결과에 대한 긍정적인 반응을

모형

준거변인: 직무열의(y) 평가효과성(m) 준거변인: 직무열의(y)

모형 5 모형 6 모형 7 모형 8 모형 9

Coef(ϓ) SE Coef(ϓ) SE Coef(ϓ) SE Coef(ϓ) SE Coef(ϓ) SE

 개인수준

평가효과성(m) 0.27** (0.08) 0.27** (0.08)

코칭(x) 0.36** (0.06) 0.43** (0.06) 0.26** (0.08) 0.26** (0.08)

 팀수준

피드백환경(M) 0.13 (0.07) 0.15* (0.07) 0.32** (0.09) 0.15* (0.07)

주. 모형 5- Level 1: JE = β0j + rij ; Level 2: β0j = G00 + G01(T_Fd) + U0j

   모형 6- Level 1: JE = β0j + β1j(Per) + rij  ; Level 2: β0j = G00 + G01(T_Fd) + U0j

   모형 7- Level 1: Co = β0j + β1j(Per) + rij  ; Level 2: β0j = G00 + G01(T_Fd) + U0j

   모형 8- Level 1: JE = β0j + β1j(App) + β2j(Per) + rij  

   모형 9- Level 1: JE = β0j + β1j(App) + β2j(Per) + rij  ; Level 2: β0j = G00 + G01(T_Fd) +U0j

   JE = 개인직무열의; Co = 성과코칭; App = 평가효과성; T_Fd = 팀피드백환경
* p < .05, ** p < .01 

표 5. 대안모형 2단계(M→m→y) 분석 결과
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통해서 구성원의 능동적인 직무태도도 확산되

는 것으로 나타났다.

구체적으로, 개인수준에서 성과코칭은 평가

효과성을 유의미하게 예측하였다. 팀리더의

성과코칭이 많을수록 팀 구성원은 조직의 평

가제도에 긍정적인 태도를 형성한다는 것을

뜻한다. 이전의 평가 연구들을 살펴보면 평가

공정성과 만족이 적절한 피드백과 함께 할 때

평가 시스템 만족에 중요한 역할을 하는 것으

로 나타난다는 것을 알 수 있으며(Jawahar, 

2007), 이에 미루어 볼 때 팀리더가 구성원들

에게 제공하는 성과에 대한 코칭이 인사평가

제도의 효과성에 영향을 미칠 수 있음을 알

수 있다. 평가효과성에 대한 태도를 평가제도

를 넘어서 조직의 인력 관리 제도로 확장하여

생각하면, 팀 리더가 조직구성원의 성과 향상

을 위해 행하는 성과코칭이 조직의 인력 관리

제도에 대한 조직구성원의 수용도를 높이고, 

이를 통해 조직의 원활한 성과관리를 이끌어

낼 수 있다는 것을 의미한다.

또한 인사평가효과성은 개인의 직무태도인

직무열의에 긍정적으로 영향을 미치는 것으로

나타났다. 평가제도와 같은 조직의 인력 관리

제도에 대해 조직구성원이 긍정적으로 받아들

일수록 조직구성원이 자신의 직무에 자발적으

로 노력을 투입하고, 직무에 대하여 깊은 수

준의 몰입을 보이게 된다는 것을 뜻한다.

개인수준에서 평가효과성은 성과코칭과 직

무열의를 부분적으로 매개하였다. 본 연구의

결과에 따르면 성과코칭을 많이 받는 구성원

은 조직의 평가제도에 대해 긍정적으로 평가

하며 이 같은 평가제도에 대한 피평가자로서

의 반응이 개인의 직무열의와 조직태도에도

정적으로 영향을 미친다는 것을 뜻한다. 이

관계는 크게 상사의 관리 행동이 조직의 시스

템에 대한 구성원의 반응에 영향을 줄 수 있

는 가능성을 포함하며, 시스템에 대한 조직구

성원의 반응이 조직구성원 개인의 직무와 조

직에 관한 태도에도 영향을 미친다는 것이다. 

이러한 연구결과는 열정적인 조직을 구축하기

위해서는 조직구성원들의 조직 시스템에 대한

수용이 필수적이며, 이는 상사의 관리 행동에

따라 영향을 받을 수 있다는 것을 나타낸다. 

상사의 성과코칭은 조직구성원들의 성과를 높

이도록 영향을 미치며 기업에 가치를 부여하

는 일을 하는데(Phillips, 1994), 본 연구는 이러

한 성과코칭이 개인의 성과에 영향을 미치기

까지 조직의 인력관리제도와 더불어 개인의

직무와 조직에 대한 태도에 미치는 영향을 밝

혔다. 또한 조직에서 운용하고 있는 다양한

제도들에 대한 조직구성원의 반응은 개인들이

직무에 대해 가지는 태도와 조직에 대해서도

신뢰나 몰두와 같은 태도에 영향을 미칠 수

있다는 점을 시사한다.

한편, 피드백의 영향 및 평가제도에 대한

기존 연구는 대부분 개인수준에만 고려되어

왔으나, 본 연구에서는 평가효과성을 성과코

칭 및 직무열의의 관계를 개인수준에서 살펴

볼 뿐 아니라 동시에 팀 맥락에서 팀 과업상

호의존성과 팀 피드백환경의 관계를 살펴보았

다. 팀 수준의 결과를 살펴보면 직무열의의

개인 수준 분산의 상당부분이 팀 수준에 의해

설명된다. 이는 개인적인 수준으로만 다루어

져 왔던 개인의 직무와 조직에 대한 태도가

팀과 같은 상위 조직에 의해서 영향을 받을

수 있으며, 팀에 따라서 개인이 직무에 집중

하며 몰입할 수 있는 정도가 개인이 속해 있

는 팀에 따라 달라질 수 있음을 뜻한다.

팀 수준의 변인으로서 교차수준에서 결과변

인에 직접적으로 영향을 미칠 것이라고 예상
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한 팀 피드백환경은 직무열의에 밀접하게 관

련되어 있었다. 팀 과업상호의존성의 경우 상

위 수준인 팀 피드백환경에 유의미한 영향을

보였으나 직무열의에 대한 직접적인 영향은

적어서 피드백 환경이 매개하는 관계를 나타

내었다. 이러한 결과는 팀 내 커뮤니케이션

환경이라고도 볼 수 있는 피드백 환경은 직무

만족과 정적으로 관련되어 있고 직무탈진과

부적으로 관련되어 있는 등 조직구성원의 직

무태도와 관련된 변인들과 직접적으로 관계를

가지는 기존 연구(Sparr & Sonnentag, 2008)를

확장한 결과이다.

피드백환경을 팀의 의사소통 환경으로 볼

때 위의 결과를 통해 개인의 직무열의는 팀의

과업과 관련된 맥락보다 팀의 의사소통 환경

에 더 직접적으로 영향을 받는다고 볼 수 있

다. 조직에서 팀제 운용이 보편화 되고 있는

상황에서 서로 상호의존적 과업형태를 가진

팀도 역시 증가할 것이다. 이러한 과업 상호

의존적 팀 맥락에서 일하는 조직구성원들이

서로 적극적으로 피드백을 주고받을 수 있는

분위기를 형성하는 것이 직무에 대해 열의를

갖도록 만들 것이라 본다.

흥미로운 점은 팀 과업상호의존성이 개인수

준 성과코칭과 팀 피드백환경을 분석 모형에

포함한 대안경로 검증에서 개인수준 평가효과

성에 대해 유의미한 부적 관계(-)가 도출되었

다는 점이다. 매개관계 검증에 대하여 여러

연구자들은 매개관계가 성립하는데 반드시 필

요한 과정은 2단계 및 3단계로써, 1단계는 필

수적인 것이 아니라는 데 동의하지만(http:// 

davidakenny.net/cm/mediate.htm#BK), MacKinnon, 

Fairchild, 및 Fritz (2007)는 1 단계(x→y)가 부

적으로 나타날 경우에 대하여 불일치 매개

(inconsistent mediation)라고 명명하고, 이 경우

꼭 1단계 조건에 부합하지는 않지만 여전히

매개 관계라 하였다. 이러한 매개 변인의 영

향은 억제변인과 같은 역할을 한다. 본 연구

의 결과를 이러한 분석틀에 맞추어 보면, 과

업상호의존성이 미치는 영향을 피드백환경이

억제한다고 해석할 수 있다. 즉, 과업의 의존

성은 피드백환경에 의해 인사평가효과성에 부

정적인 영향을 준다는 것이다. 이런 결과에

대한 해석은 팀 구성원들이 과업상호의존성이

높을수록 개인에 대한 개별적인 인사평가 제

도에 대해 정확하지 못하고 덜 공정하며 쉽게

수용하지 못하는 현상이 나타날 수 있다. 다

만 이 관계가 팀의 피드백 환경에 의해서 상

당부분 상쇄되는 것이다. 조직구성원 개인에

대한 보상일지라도 팀 성과를 반영할 때 높은

팀 성과와 동시에 개인성과를 도출할 수 있다

(Cohen, 1993). 그러나 현재 조직의 평가제도가

대부분 개별 구성원의 성과관리에 초점이 맞

추어져 있다고 볼 때, 본 연구의 결과는 팀이

유기적으로 의존하여 성과를 내는 구조 하에

서는 인사평가가 팀 성과를 반영하여 이루어

지거나 개인평가에 팀에 대한 기여도를 반영

해야 구성원이 지각하는 평가효과성이 높아진

다는 점을 시사하는 것으로 볼 수 있다.

본 연구에서 검증하지 않았으나 추가적으로

확인 가능한 경로는 팀 과업상호의존성(X)이

성과코칭(x)에 하향적 영향을 주어 순차적으로

평가효과성(m)과 직무열의(y)로 연결되는 과정

도 생각해 볼 수 있다. 본 연구에서는 Mathieu

와 Taylor(2007)가 제안한 다수준 상동모형

(multilevel homologous model)을 검증하는 접근

법으로 거시적 수준과 미시적 수준을 통합하

였으며, 두 수준의 중심 매개 변인으로 피드

백 관련 요소를 보고자 하였으므로 위 경로에

대하여 확인하지 않았다. 그러나 팀 과업상호
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의존성이 개인 수준에 직접 미치는 영향에 관

심이 있을 때 확인이 가능할 것이다.

본 연구는 일부 해결하지 못한 제한점을 가

지고 있다. 먼저 본 연구는 조직의 평가제도

에 대한 피평가자의 태도를 평가효과성으로

조작적으로 정의하고 측정하였다. 이것은 객

관적인 평가정확성과는 다르다. 즉, 객관적인

평가점수를 알 수 없기 때문에 전통적인 연구

들이 관심을 가졌던 평가 정확성이 확보되었

다고 보기 어렵다. 이 한계를 극복하기 위해

서는 피평가자들의 실질적인 인사평가 점수를

표집하여 분석 모형에 포함하여 연구 대상자

들의 실제 인사평가 결과를 통제한 뒤 피평가

자의 평가에 대한 반응을 연구한다면 객관적

인 정확성을 확보한 상태에서 피평가자 관점

의 평가효과성의 양태를 보다 분명하게 파악

할 수 있게 될 것이다.

또, 연구 결과에 사회적 바람직성이 개입되

었을 여지가 있다는 점이다. 자료가 절대로

연구 목적을 위해서만 사용할 것이라고 밝혔

음에도 불구하고 인사 평가는 조직구성원에게

민감한 사항이므로 응답자들이 설문에 응답할

때 설문 결과가 상사나 조직에 알려질 가능성

이 있다고 인식했을 가능성이 있다. 이로 인

해 설문 응답자들이 자신의 의견에 비해 사회

적 바람직성을 고려하여 응답하여 조사 결과

가 영향 받았을 수 있다. 이후 연구에서는 이

러한 사회적 바람직성에 의한 영향을 최소화

할 수 있는 연구방법에 대해 고안해야 할 필

요가 있다. 특히 평가연구는 조직과 조직구성

원 모두에게 민감한 사항으로 조직구성원의

솔직한 응답을 얻기 위해서 조사 결과의 비

밀이 절대로 지켜지며 순수하게 연구목적으

로 이용된다는 점을 충분히 숙지시킬 필요가

있다.

본 연구는 팀의 영향력을 고찰하였지만, 팀

단위의 연구를 위해 필요한 다양한 팀을 표집

하지 못했다는 점도 제한점이다. 이 측면은

팀 수준으로 측정한 과업상호의존성과 피드백

환경 변인의 팀 변량이 기대한 것보다 충분하

지 못한 것으로 나타났다. 이 점은 다양한 산

업의 조직과 다양한 직종을 대상으로 연구 자

료를 표집 할 경우 해결될 문제이다. 본 연구

에서는 현실적인 자료수집의 문제로 다양한

산업 조직을 대상으로 표집하지 못했기 때문

에 동질적인 팀이 많이 표집되어 팀 변량이

부족했던 것으로 보인다.

이와 관련해 피드백환경에 대한 제한점을

보자면 피드백환경의 하위 요인 중에서 특히

피드백 맥락 요인의 팀 변량이 적게 도출되었

다. 이는 피드백이 제공되는 주변 상황에 대

해 파악하는 것, 즉 맥락에 대한 지각은 개인

지각이 많이 작용하는 요소라는 점이다. 이러

한 점은 Steelman 등(2004)이 처음에 팀의 환경

적인 요소로 보았던 피드백 맥락과 같은 요인

이 실제로는 개인변인일 가능성을 모색해볼

필요성이 있음을 시사한다.

또 다른 제한점은 횡단적인 연구 설계를 사

용하였다는 점이다. 본 연구에서 알아보고자

하였던 관계 중 평가효과성에 대한 관리자의

성과코칭의 정적인 관계는 상사의 긍정적인

성과코칭으로 조직의 시스템인 평가에도 긍정

적으로 반응한다고 해석하였으나, 이를 역으

로 조직의 시스템에 대한 긍정적인 반응이 상

사에게 전이되어 상사의 코칭에 긍정적인 태

도를 보였다고도 해석할 수 있는 문제이다. 

이러한 관계를 명확히 밝히기 위해서는 종단

적인 연구 설계를 할 필요가 있다.
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The Effects of Performance Coaching and Team Task on Job

Engagement: The Mediation Roles of Performance Appraisal

Effectiveness & Feedback Environment

Tae Young Han                   Suyoen Park

                  Kwangwoon University              Seoul Development Institute

Job engagement is a motivating factor for the self-driven role performance based on strong involvement. 

Following the performance management perspective that expands from a simple evaluation paradigm to 

stimulate work motivation, the current study investigated feedback-related factors that influence on job 

engagement. As factors that are associated with job engagement in the formal structural aspects in 

organizations, the performance coaching of team leaders at the individual-level and the task interdependence 

at the team-level were examined. The study also investigated the mediation role of performance appraisal 

effectiveness between performance coaching and job engagement, and the cross-level mediation effect of 

feedback environment at the team level between task interdependence and job engagement. Using the 

survey research method, data were collected from 214 employees in 29 teams. The individual-level 

hypotheses were tested by adopting an analytical method that examines the mediation effect controlling for 

the team influence, and the team-level hypotheses were tested not only for the suggested mediation path 

but also for the possible alternative path through the individual-level mediator. The results of the analyses 

showed that there was a partial mediation role of appraisal effectiveness from performance coaching toward 

job engagement. The results also showed that a significant cross-level mediation effect of feedback 

environment on the job engagement from task interdependence, which explains mediation processes better 

than the alternative path. The current study has provided implications for ways to stimulate job engagement 

through formal and informal performance management strategies in organizations.

Key words: Appraisal Effectiveness, Performance Coaching, Job Engagement, Organizational Trust, Team Task 

Interdependence, Feedback Climate, Meso-mediation


