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갈등사건강도가 역할태만에 미치는 영향에서 

동료 모니터링 행동 및 팀 갈등관리의 교차수준 조절효과*

 김   민   욱                한   태   영†

                       키파운드리                    광운대학교

본 연구는 팀 맥락에서 사건체계이론(Event System Theory)에 입각하여, 역할태만이 일어나는 

이유로서 갈등사건에 대해 구성원들이 어떻게 해석하는지를 나타내는 사건강도의 영향을 검

증하였다. 갈등이 태만에 미치는 영향력을 밝히며, 역할태만에 대한 영향관계를 바꾸기 위한 

팀 환경적 요인으로서, 이성적 관리 수단인 동료 모니터링 행동과 정서적 관리 수단인 팀 

갈등관리의 조절효과를 검증하였다. 갈등사건강도는 구체적인 갈등사건들에 대한 강도를 측

정하였으며, 교차수준 관계를 밝히기 위해서 37개 팀에서 127명의 자료를 수집하여 다수준 

분석을 실시하였다. 분석 결과, 개인 수준에서 갈등사건강도는 역할태만과 정적으로 관련되

어 있었다. 또한 팀 수준에서, 동료 모니터링 행동은 과업 및 관계갈등사건강도가 역할태만

에 미치는 영향을 모두 조절하였다. 흥미롭게도, 본 연구에서는 관계갈등사건강도가 커질수

록 동료 모니터링 행동이 구성원들의 심리적 반발심을 일으켜 역할태만에 미치는 영향력을 

강화시킬 것이라 예측하였지만, 이와 반대되는 결과가 나타났다. 또 다른 팀 수준 변인인 팀 

갈등관리는 과업갈등사건강도의 영향만을 조절하였다. 연구결과들을 바탕으로 연구의 시사

점과 한계점, 그리고 미래 연구의 방향에 대해 제언하였다.
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조직 내 구성원들이 의도적으로 자신이 맡

은 직무나 일에 대해 자신의 노력을 줄이는 

것에 대한 관심은 ‘과학적 관리법’에도 포함될 

만큼 오랜 역사를 가지며, 조직현장에서 지속

적으로 관심을 갖고 있다. 이는 개별적인 구

성원들이 기울이는 노력은 동료와 팀 그리고 

조직 수준의 성과를 향상시키거나 저해시킬 

수 있기 때문이다(Katzenbach & Smith, 2015). 

하지만, 산업조직 심리학의 연구경향성을 볼 

때, 팀에 대한 연구는 2000년대 들어서 급격

하게 발달하였다(Kozlozlowski, Chen, & Salas, 

2017). 이러한 변화는 다수준(multi-level) 접근법

의 발전에 따른 영향 요인도 있고, 현재 대부

분의 기업에서 팀제로 조직을 운영하고 있는 

조직의 현실을 반영한 것이기도 하다. 

집단과 팀의 역학에서 사회적 태만을 실험

적으로 검증한 기존 연구는 개인이 개별적 과

업 수행할 때보다 집단적 과업수행을 할 때 

더 적은 노력을 쏟는다는 결과를 보여주었는

데(Karau & Williams, 1993), 팀 연구의 발달과 

기업 현장의 팀제 조직의 보편성을 고려할 때, 

팀 구성원의 태만과 관련되는 팀 역학을 살펴

보는 연구는 시기적절하다고 볼 수 있다. 예

를 들어, 최근에는 조용한 사직(작게는 조용한 

퇴근, quiet quitting)’이 유행하면서 성과중심적 

일의 가치에 대한 회의감이 세계적으로 유행

하기도 했다. 국내에서도 지난 2000~2020년 

직장에서 업무에 적극적으로 몰입한다는 응답

자는 평균 30.5%로 나타나며, 몰입도는 최근 

더 떨어지는 것으로 보인다(갤럽리포트, 2020; 

한태영, 2023). 이러한 현상의 원인에는 불공

정한 보상도 있지만, 우리 사회의 다양한 갈

등이 직장 내에 반영된 측면도 있을 것이다. 

실제로 잡코리아(2020)에서 실시한 설문조사에 

따르면, 퇴사 이유를 회사에 진실 되게 밝히

지 않고 퇴사한 직장인들의 진짜 퇴사 이유는 

직장내 갈등 떄문이라는 이유가 65.7%로 가장 

높았다.

본 연구에서는 집단 맥락에서 자신의 직무 

또는 과업에 대해 완전한 노력을 하지 않는 

경향을 역할태만(withholding efforts)으로 정의

하였다. 집단 또는 팀 내 개인들이 역할태만 

행동을 하는 원인은 다양하게 연구되었는데

(Kidwell & Robbie, 2003), 크게는 윤리적으로 

부적절한 행동 중 일부로 보기도 하고, 환경

맥락에 의해서 나타나는 역학의 결과로 보기

도 한다. 특히, 팀제를 주로 활용하고 있는 현

재의 상황에서는 둘 이상의 사람들이 모여 함

께 일을 하기 떄문에 갈등이 나타나기 마련이

다(Fox, Spector & Miles, 2001). 전통적인 업무방

식은 개별적이고 반복적인 특징을 갖고 있음

에 반해, 팀제에서는 상호의존적이고 복잡한 

과업을 수행해야하기 때문에 팀원들 사이의 

활발한 상호작용이 요구되지만, 상호작용과 

의사소통이 활성화될수록 구성원들 사이에 다

양한 견해 차이와 갈등을 발생시킨다. 최근에

는 가상 팀 환경에서 구성원의 동기와 오너십

에 따라 협력과 조정이 달라지는 현상을 밝히

기도 한다(Kark, Shamir & Chen, 2020). 따라서 

본 연구에서는 개인의 노력 감소 현상과 팀 

내 갈등의 관련성을 알아보고 갈등사건의 관

리에 대한 시사점을 제시하고자 한다. 

먼저, Barki와 Hartwick(2004)은 갈등이 일어

나는 집단 맥락과 역동성을 강조하면서, 갈등

의 결과가 다양하게 나타날 수 있는 조직의 

맥락에 초점을 둘 것을 강조하였다. 본 연구

에서는 갈등이 역할태만으로 이어지는 경로에

서 조절역할을 할 수 있는 팀 수준 변인을 살

펴볼 것이다. 팀 역학에 대한 연구가 2000년

대 들어 급격히 증가하였는데, 그것은 특정 



김민욱․한태  / 갈등사건강도가 역할태만에 미치는 향에서 동료 모니터링 행동   갈등 리의 교차수  조 효과

- 263 -

수준(level)에 한정된 연구보다는 개인수준을 

넘어 상위수준을 고려하는 통합적 관점이 

증가했기 때문이다(Kozlowski, Chen, & Salas, 

2017). 특히, 교차수준 관계에 대한 연구는 유

사한 환경의 팀에 속해 있는 구성원들의 개별

적인 행동도 팀 또는 환경의 영향력에 의해 

팀 내 다른 동료들과 비슷해지는 경향성을 주

목한다. 따라서, 본 연구에 역할태만과 팀의 

영향력을 함께 검증함으로써, 이론적으로 이

해의 폭을 넓힐 수 있으며 실무적으로 팀이 

개입할 수 있는 방법에 대한 시사점을 제시해 

줄 것이다.

Barki와 Hartwick(2004)은 또한 후속 연구에

서 갈등의 결과가 긍정적일 수도 있는 가능성

도 주장하였고, 갈등의 다차원적 속성을 포함

할 수 있는 측정방법에 대한 연구의 필요성을 

제안하였다(Barki & Hartwick, 2004). 본 연구는 

역할태만을 준거로 갈등의 부정적인 관계를 

살펴볼 것이지만, 선행연구의 제안을 반영하

여 갈등과 관련되는 연구의 범위와 측정방법

을 고려할 것이다.

먼저 측정의 측면에서, 갈등사건의 강도

(event strength)의 개념을 적용할 것이다. 사건 

강도란 사건 그 자체가 어느 정도의 영향력을 

가지고 있는지에 대한 양적인 측면을 나타낸

다(Morgeson, Mitchell & Liu, 2015). 즉, 사건 강

도가 높을수록 사람들의 더 많은 주의를 이끌

고 더 많은 변화를 유도한다. 대표적인 예로, 

핵심적인 팀 구성원이 갑작스럽게 이직을 하

게 되는 사건이 발생하면 아직 조직에 남아 

있는 구성원들의 동기나 목표지향적인 행동에 

영향을 미칠 수 있다. 이러한 사건강도의 맥

락에서, 개인이 인식하는 갈등사건의 강도를 

평가함으로써 태만행동에 대한 그 영향력을 

보다 구체적으로 밝힐 수 있을 것이다. 이와 

더불어, 다수준 방법론을 통해서 개별 수준

의 오류를 통제할 수 있을 것이다. (Han & 

Williams, 2008).

역할태만을 줄일 수 있는 팀 수준의 첫 

번째 변인으로서 동료 모니터링 행동(peer 

monitoring)을 설정하였다. 모니터링은 주로 경

영학에서 대리인(agent) 문제를 해결하기 위해 

발전된 개념으로, 본 논문에서는 모니터링 행

동을 팀 속에서 구성원들이 서로의 행동을 확

인, 감시하는 것으로 사용하고자 한다. 모니터

링 행동은 다양한 주체에 의해 나타날 수 있

지만 전통적으로는 부하의 업무 진행상황과 

효과성에 대한 정보를 얻으려고 하는 상사의 

행동으로 연구되어 왔다(Liao & Chun, 2016). 

그러나 팀 동료는 상사에 비해 팀 구성원들에 

대한 정보를 보다 더 빈번하고 더 많이 관

찰할 가능성이 높기 때문에(Holmstrom, 1982; 

Fama & Jensen, 1983), 역할태만을 하려는 구성

원들을 확인하고 이를 억제하기 위해서는 동

료 모니터링 행동이 더 적합할 것이다. 더욱

이, 국내 유수의 기업이 동료평가제도를 도입

하게 되어, 동료들의 시선과 평가가 여느 때

보다 중요시 여겨지고 있는 현재의 시점에서, 

동료 모니터링 행동의 효과성에 대한 연구가 

더욱 활발히 이루어져야 할 필요가 있을 것이

다.

또한 현재 대부분의 기업들은 팀제를 운영

하고 있고, 최근에는 애자일(agile) 조직과 권

한위임의 조직문화를 강조하면서 자율관리팀

(self-managed team)에 대한 관심이 커지고 있다

(Petermann & Zacher, 2020). 이러한 팀은 보다 

창의적인 성과를 낼 수 있으며, 특히 심리적 

안정감을 갖추거나 인지적으로 다양화 될 때 

그러한 효과가 커진다(Kirkman, Rosen, Tesluk, 

& Gibson, 2004). 급격한 경제 및 조직 환경의 



한국심리학회지: 산업  조직

- 264 -

변화에 신속히 대응할 필요성이 커지는 최근 

조직에서 상사에 의해 통제를 받기보다, 이러

한 효과를 활용하기 위하여 자율과 책임이 더 

주어진 팀의 중요성을 강조하는 것이다. 그러

나 반대로 생각하자면, 만약 자율적 작업 집

단 내에서 갈등상황이 발생했을 시, 갈등을 

효과적으로 관리하지 못한다면 팀 내 사기와 

생산성 저하로 이어질 가능성이 매우 높다. 

예를 들어, 관계적 갈등은 팀의 성과와 만족

도를 약화시키며(De Dreu & Weingart, 2003), 

자율관리팀처럼 협력과 소통을 강조하는 공유

리더십(shared leadership) 관점에서도 구성원 간

에 대안관계의 리스크나 두려움이 없을 때 성

과과 발현될 수 있다(Carson, Tesluk, & Marrone, 

2007). 그러므로 갈등을 효과적으로 관리할 수 

있는 팀의 능력을 갖추는 것은 필수적일 것이

다. 이를 확인하기 위해 본 논문에서는 갈등

관리를 두 번째 팀 수준 조절변인을 설정하였

고, 갈등관리가 잘 이루어진 팀과 잘 이루어

지지 않는 팀을 비교하여 구성원들의 역할태

만 행동을 얼마나 조절할 수 있는지에 대해 

살펴볼 것이다.

 내 갈등

갈등은 개인과 팀에게 대체로 부정적인 영

향을 미친다는 점은 이론과 실증 연구를 통

해 밝혀져 왔다. 우선 인지처리관점(cognitive 

processing perspective)에 따르면 갈등은 갈등에 

연루된 대상들에게 인지적인 부하를 증가시

킨다. 갈등과 연관되어 있는 위협과 불안은 

사람들의 인지적인 기능을 방해하기 때문에 

개인의 과업 수행을 방해한다(Roseman, Wiest 

& Swartz et al., 1994). 또한 자기검증이론(self 

verification theory)에서는 개인이 동료 또는 그

룹 구성원과 충돌을 겪는다면, 그것을 자신의 

신념과 관점에 대한 도전으로 받아들이고, 자

신의 성격, 능력 등에 대한 부정적인 평가로 

받아들인다고 하였다(Swann, Polzer, Seyle & Ko, 

2004). 이는 과업 성과뿐만 아니라 몰입, 응집

력, 만족에 부정적인 영향을 미친다(Carnevale 

& Probst, 1998). 갈등이 성과 창출에 있어 이

로울 수 있다는 연구결과가 일부 존재하지만 

이러한 연구들은 대체로 과업 특성, 팀 성격 

구성, 심리적 안정감과 같은 맥락 또는 상황

적 관점(contingency perspective)이 전제되어 왔

다(Bradley, Postlethwaite, Klotz, Hamdani & 

Brown, 2012).

종합하자면, 본 연구에서는 역할태만이라는 

부정적 결과변인과의 인과관계를 살펴보는데 

그 목적이 있다. 즉, 전통적으로 갈등은 팀에 

부정적인 영향을 주는 사건으로 다루어져 왔

고 일반적인 상황에서는 개인과 팀의 성과를 

저해한다는 기존의 이론과 연구결과를 기반으

로, 팀 역학현상에 대한 부정적인 행동에 초

점을 두고 논의를 이어가고자 한다.

갈등사건강도

삶은 무수한 사건(event)으로 이루어져 있고 

일련의 사건들은 인간의 사고, 느낌 그리고 

행동을 결정짓는데 중요한 역할을 한다. 조직

에서 개인의 경험을 이해하기 위해 변화와 역

동성이라는 특징을 가진 사건의 연구가 필요

하다. Morgeson 등(2015)은 조직에서 일어나는 

현상을 설명하기 위해서 사건에 대한 연구의 

필요성을 역설하며 사건체계이론(event system 

theory; EST)을 언급하였다. EST에 따르면, 사건

의 강도 또는 영향력은 새로움(novelty), 중요성

(criticality), 방해(disruption)에 의해 결정된다. 첫 
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번째로, 사건 새로움이란 사건이 현재 또는 과

거의 행동, 특징 그리고 사건과 다른 정도를 

의미하고 새롭고 기대하지 못한 현상을 나타

낸다(Lee & Mitchell, 1994). 둘째, 사건 중요성

은 사건이 개인에게 있어 필수적이고 우선적

인 정도를 의미한다(Morgeson & DeRue, 2006). 

마지막으로, 사건 방해는 외부 상황이 변화한 

이유로 생긴 환경에서의 불연속성(Hoffman & 

Ocasio, 2001)을 의미한다. 

Morgeson 등(2015)에 따르면, 사건의 특징들

은 가산적인 특성을 가지기 때문에 사건 특징

의 총합은 전체적인 사건의 강도를 결정짓는

다고 하였다. 예를 들어, 새롭고 방해적이며 

중요한 사건은 단지 새롭기만 한 사건에 비해 

조직이나 개인에게 있어 더 큰 영향을 미친다. 

그러나 그 중 한 가지의 특징을 가진 사건

이라도 통제된 정보처리(controlled information 

processing)를 유발하는 충분히 강한 사건일 수 

있다. 

본 연구에서는 이러한 사건강도의 개념을 

적용해 보면, 조직 내에서 갈등사건은 상대방

도 역할책임이 있어서 반대하는 힘을 가진다

는 점을 포착할 필요가 있다. 갈등 과정에서 

상대방이 반대를 하는 힘과 강도의 수준은 당

사자의 반응에 영향을 미친다(Weingart, Behfar, 

Bendersky, Todorova & Jehn, 2015). 즉, 강력한 

반대는 자신의 입장이 견고하다는 것과 상대

방의 의견을 꺾으려는 신호를 보내는 것이고, 

그러한 점에서 당사자는 이에 대해 부정적인 

정서를 보일 수 있다. 또한, Jehn(1995)은 갈등

의 영향력을 달리 측정하기 위한 수단으로써 

갈등의 지속기간(conflict duration)을 향후 연구

과제로 제언한 바 있으며, Thomas(1992)는 갈

등이 해당 집단에게 얼마나 심각한지를 나타

내는 갈등의 심각성(conflict intensity)이라는 개

념을 언급하기도 하였다. 

따라서 EST에서 제시하는 사건강도의 접근

법을 취할 필요가 있다. 본연구에서는 갈등의 

양적 측면뿐만 아니라, 조직에서 경험하는 갈

등을 일련의 사건들로 재구성하여 사건강도

(event strength)를 포함하는 사건체계를 고찰할 

것이다. 즉, 갈등에 대한 직접적인 당사자로서 

갈등이 본인에게 어떠한 의미를 갖는지 확인

하고, 갈등에 주의를 끌게 되는 반응을 포함

함으로써, Barki와 Hartwick(2004)가 언급한 갈

등에 대한 제한적인 관점을 확장할 수 있을 

것이다. 이와 관련된 구체적인 측정방법은 ‘방

법’ 항에서 기술하였다.

갈등사건강도가 역할태만에 미치는 향

Kidwell과 Bennett(1993)은 “개인이 직무와 

관련된 과업에 완전한 노력을 하지 않는 것”

을 의미하는 역할태만(withholding effort)이라는 

개념을 제시하였다. 역할태만은 직무소홀(job 

neglect), 업무태만(shirking), 사회적 태만(social 

loafing), 무임승차(free riding)를 포괄하는 개념

으로서, 하위차원들의 개념들 모두 개인의 역

할을 충분히 제대로 수행하지 않는다는 공통

점을 가지고 있다. 우선, 직무소홀이란 자신의 

직무를 방치한 채 일과 관련되지 않은 것들에 

대해 신경을 쓰거나 자신의 일에 대해 능동적

인 활동을 하지 않는 것을 의미한다(Withey & 

Cooper, 1989). 업무태만은 게으름피우기라고 

명명되기도 하며, 자신의 노력 투입에 비해 

만족이 적기 때문에 공정성을 유지하기 위한 

방법으로 노력 투입을 줄이는 행동이다(김학

수, 1997). 사회적 태만은 집단 상황에서 성과

에 대한 개인의 기여도가 명확히 보이지 않기 

때문에 자신의 노력을 줄이는 행동을 지칭한
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다(Kerr & Bruun, 1983). 마지막으로 무임승차

란 강압이나 유인책이 따로 존재하지 않기 때

문에 개인이 집단에 이익이 되는 행위를 하지 

않는 것뿐만 아니라 자신은 노력을 하지 않지

만 타인의 행동으로 인하여 이익을 얻는 행위

를 포함하는 개념이다(Albanese & Van Fleet, 

1985).

구성원의 역할태만은 다양한 이유로 나타난

다. 대표적으로, 구성원이 자신의 수행이 명확

하게 관찰되지 않을 때 자신의 노력을 줄이겠

다는 이성적인 결정으로도 나타날 수 있으며, 

조직이나 집단에 대한 부정적인 감정으로 인

해 노력을 감소하는 정서적인 결정일 수 있다. 

이외에도, 자신이 노력을 하지 않아도 누구나 

같은 혜택을 받을 것을 알기 때문에, 그리고 

부정적인 결과가 뒤따라오지 않기 때문에 이

러한 결정을 내리기도 한다(Kidwell & Robie, 

2003). 

앞서 살펴본 갈등의 부정적인 영향을 설명

하는 인지처리관점과 자기검증이론을 통해, 

갈등사건은 사건강도의 세 가지 특징 중 방해

(dirsruption)의 측면과 많은 관련성을 지님을 

추측할 수 있다. 갈등은 당사자의 인지적 부

하를 일으키고 자신에 대한 부정적인 평가로 

받아들이기 때문에 일상적인 행동을 하지 못

하게 만드는 방해적인 사건일 것이다. 또한 

Morgeson과 DeRue(2006)에 따르면 방해적인 사

건은 인식된 위협(perceived threat)을 나타낸다

고 하였는데, 이는 자기검증이론에서 갈등이 

자신의 신념과 관점에 대한 도전을 의미한다

는 내용과 일맥상통한다. 따라서 본 연구에서

는 갈등사건의 방해적 특성에 초점을 두어 논

의를 이어 나가고자 한다.

더 나아가 상대방과의 갈등으로 인해 자신

이 인지적 혹은 정서적인 방해를 받게 되면 

그에 대한 대응을 할 가능성이 크다. 이러한 

가능성에 대해 사회적 교환이론(social exchange 

theory)에 따르면 사람들은 상대방에 대한 신뢰

가 약화되면 그에 상응하는 대응을 하게 되는

데, 갈등은 협력과 반대의 양상으로 나타나게 

된다(Balliet & Lange, 2013). 또한, Blau(2017)는 

경제적으로 불분명한 것들도 교환으로 이루어

질 수 있다고 하였는데, 만일 상대방과의 갈

등으로 인하여 자신이 인지적, 정서적인 손해

를 입었다고 생각될시, 그에 대한 반응으로 

비교적 경제적으로 명확히 확인은 불가능하지

만 소극적으로 팀의 상황을 악화시키는 행위

인 역할태만이 일어날 수 있음을 추론할 수 

있다. 예를 들어, 갈등이 강할수록 의사결정을 

위한 정보수집 활동을 줄이기도 하는 것이다

(Van de Vliert & De Dreu, 1997). 

통합연구를 통해서 여러 선행연구들에서 

보여주는 간접적인 관계를 보자면, 사내정치

와 같은 방해스트레스원은 결근이나 태만과 

같은 철회행동으로 나타나기도 한다(Podsakoff, 

LePine, & LePine, 2007). 비록 갈등의 양과 빈

도의 측면만을 고려한 Jehn(1995)의 갈등 척도

를 사용하였지만, 비슷한 맥락의 국내 선행연

구로 안상봉과 고종식(2017)의 연구는 관계갈

등과 과업갈등이 사회적 태만에 미치는 영향

이 유의미함을 밝힌 바 있다. 

갈등의 객관적 특성을 주로 다룬 선행연구

들에서 더 나아가, 본 연구에서는 갈등이 개

인에게 미치는 영향력을 알아보고자 한다. 

갈등은 보다 더 다양한 측면으로 측정되어야 

하며, 특히 갈등사건에 대한 반응을 측정하

는 것이 중요하다고 언급한 Ayoko, Callan과 

Härtel(2003)의 연구처럼 이번 연구에서는 갈등 

당사자에게 미친 주관적인 의미를 파악함으로

써 갈등에 대한 이해의 폭을 넓히고자 한다.
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가설 1. 갈등사건강도는 역할태만과 정적인 

관계를 보일 것이다. 

동료 모니터링 행동의 교차수  조 효과

대리인 이론(agency theory)에 따르면, 동료 

모니터링 행동은 조직의 성과를 높이기 위한 

목적에 부합하게 개인이 동료의 행동과 수행 

결과에 대해 주목하고 반응하는 것이다(Loughry 

& Tosi, 2008). 동료 모니터링 행동은 동료들의 

행동을 관찰하여 긍정적인 행동을 독려하는 

힘이 되기도 하고, 동료가 기대 이하의 성과

를 보일 때 제재를 하는 행동으로 나타나기도 

한다. 이러한 대리적인 역할이 존재하면, 이는 

동료가 바람직하거나 바람직하지 않은 행동에 

참여할 비용(cost)을 인식하는 데에 영향을 미

친다(Barron & Gjerde, 1997). 

그러므로 동료 모니터링이 활발히 이루어지

는 팀에서는 자신의 역할태만 행동이 동료 구

성원들에게 발각될 위험이 크기 때문에 역할

태만 행동을 쉽게 하지 못할 것이라고 추측할 

수 있다. 그러나 갈등에 의해서 발생하는 역

할태만을 생각해본다면 동료 모니터링의 존재

가 작동하는 역학이 간단하지 않을 수 있다. 

본 논문에서는 역할태만의 원인으로 설정한 

갈등사건강도를 과업갈등사건강도와 관계갈등

사건강도로 나누어 보았을 때, 동료 모니터링 

행동의 영향력이 달라질 수 있는지 알아보고

자 한다.

우선, 관계갈등은 정서와 관련이 깊다. 관계

갈등사건은 팀 동료가 싫거나 불편함을 유

발하기 때문에 나타난 갈등으로, 동료들 간 

협력을 저해하고 정서적 소진을 야기한다(De 

Dreu & Weingart, 2003). 부정적 정서를 바탕으

로 일어난 높은 강도의 관계갈등사건은 자신

의 태만 행동이 타인에게 보인다 하더라도 그 

행동을 이성적으로 제어하기 힘들 수 있다. 

이러한 현상은 조직행동이 발생하는 인지적, 

계산적 과정과 우발적인 감정에 따르는 정서

적 과정의 두 경로로 설명한 정서우발이론

(Affective Events Theory; Weiss & Cropanzano, 

1996)으로 설명할 수 있다.

이 이론에 따르면 정서주도행동(affect-driven 

behavior)은 합리적인 정보처리에 의해 매개되

지 않으며 정서적인 사건 이후 곧바로 나타난

다. 즉, 정서적인 사건을 경험한 개인은 태도

나 판단에 의한 행동을 하지 않고 정서에 따

른 행동을 한다는 것이다. 그러므로 관계갈등

사건을 겪은 개인은 팀 내 모니터링에도 불구

하고 정서주도행동인 역할태만 행동을 줄일 

가능성은 높지 않다. 오히려, 동료 모니터링 

행동은 오히려 역할태만의 기폭제가 될 수 

있다. 예를 들어, 팀 동료에 대해 불만족스러

운 감정이 가득 찬 상황에서는 자신의 행동

을 감시하려는 모니터링 행동을 부당한 행동

(mistreatment)으로 간주할 수 있다. 모니터링 

행동을 자신에 대한 부당한 행동으로 인식할 

경우 그에 대한 반감으로 더욱 태만행동을 일

으킬 수 있는 것이다. 이러한 현상은 심리적 

반발심(psychological reactance; Brehm, 1966)과 유

사하다. 심리적 반발심이란 무언가가 자신의 

행동에 대한 자유를 위협하거나 없애려고 할 

때 그 자유를 되찾기 위해 동기화가 되는 것

으로, 행동을 제어하기보다는 더욱 하려는 결

과로 나타날 수 있다. 그러므로 부정적 행동

을 막으려는 모니터링 행동은 관계적인 갈등

사건으로 발생한 감정을 더욱 악화시키고 자

유를 찾으려는 욕구를 강화시키고(Rosenberg & 

Siegel, 2018), 이러한 반발이 역할태만 행동을 

더 일으킬 수 있다는 것을 추론해 볼 수 있다.
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반면에, 과업갈등사건의 출발점은 과업이다. 

인간관계나 사적인 감정이 시작점인 관계갈등

사건과는 달리, 과업갈등사건은 과업에 대한 

인지적인 갈등으로부터 시작되므로 방해의 

이유가 과업에 초점이 맞추어져 있을 가능성

이 높다. 이러한 인지적 갈등은 사람을 대상

(depersonalized)으로 한 것이 아니라, 공동의 목

표를 달성하기 위해서 의견충돌이 일어나는 

것이다(Cosier & Rose, 1977; Pace, 1990). 즉, 인

지적 갈등은 사회정서적(socioemotional) 쟁점이 

아니라 실질적인 문제를 대상으로 토의하는 

것이기 때문에 인지적 갈등 과정에서 나타나

는 의견 교환은 사람이 원인이 아닌, 정보교

환을 위해 야기될 가능성이 크다(Stasser, Kerr 

& Davis, 1980). 그러므로 앞서 언급한 정서

우발이론에 따른다면, 과업갈등사건이 개인

에게 방해적일지라도, 개인은 판단주도행동

(judgment-driven behavior)을 나타낼 수 있다. 만

약 개인이 판단주도행동을 나타낼 가능성이 

있는 상황 속에서 동료 모니터링이 활발히 이

루어진다면, 구성원들은 태만행동을 보이게 

될 때 발생할 비용에 대해서 고려하게 될 것

이다. 다시 말해, 팀 성과에 대한 자신의 기여

도가 동료들에게 확인될 수 있는 상황일 때 

개인은 이성적인 판단을 선택할 것이라고 생

각할 수 있다. 이러한 시각에서 과업갈등의 

사건강도를 바라보게 된다면, 만약 팀 내에 

모니터링 행동이 잘 이루어져있을 경우에 역

할태만 행동을 줄일 것이다.

가설 2-1. 과업갈등사건강도와 역할태만 간 

관계를 동료 모니터링 행동이 교차수준에서 

조절할 것이다. 구체적으로, 동료 모니터링 행

동이 높을수록 과업갈등사건강도와 역할태만 

관계가 더 약하게 나타날 것이다. 

가설 2-2. 관계갈등사건강도와 역할태만 간 

관계를 동료 모니터링 행동이 교차수준에서 

조절할 것이다. 구체적으로, 동료 모니터링 행

동이 높을수록 관계갈등사건강도와 역할태만 

관계가 더 강하게 나타날 것이다.

 갈등 리의 교차수  조 효과

팀제를 주로 이루고 있는 현대의 조직 상황

에서는, 특히나 자율관리팀(self managed team)

같은 경우, 구성원들은 갈등 상황이 일어났을 

때 그들 스스로 갈등을 해결해야 한다(Cohen 

& Ledford, 1994). 갈등 관리에 자신감을 갖는 

팀들은 갈등이 일어나게 되었을 때 작업 생산

성이 높아지나, 자신들의 갈등관리 능력에 대

해 의심을 하는 팀들은 사기가 떨어지며 원하

는 바를 이루지 못할 가능성이 높다(Alper, 

Tjosvold & Law, 2000). 따라서, 효과적인 갈등

관리는 현대 팀제 조직에 더욱 필요하나, 기

존 연구는 상사의 갈등관리유형을 선행변인으

로 본 경우가 많았다. 하지만, 팀에게 권한위

임과 책임이 많이 주어지는 현대 팀제 조직에

서는 개인 간 갈등이 사건으로 발생할 때 팀

을 지향하는 행동이 줄어들지 않도록 팀이 자

체적으로 작동하는 갈등관리방식의 효과를 알

아볼 필요가 있을 것이다.

본 연구에서는 개인이 경험한 갈등사건강도

와 역할태만 사이의 관계를 팀 수준의 갈등관

리 방식이 조절할 것이라고 가정하였다. 즉, 

갈등사건사건이 일어남으로써 나타날 수 있는 

개인의 역할태만 행동은 팀 내 갈등관리 유형

에 따라 경감 혹은 심화될 수 있는 것이다. 

협상(negotiation) 관련 연구자들은 구성원들의 

의사소통 방식이 논쟁이 아닌 협력으로 이루

어질 경우, 의견충돌이 이로운 결과물을 만
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들어낼 수 있다는 것을 발견하였다(De Dreu, 

Weingart & Kwon, 2000; Weingart, Hyder & 

Prietula, 1996). 

이러한 조절효과에 대한 정서적인 측면에

서, 갈등이 유발되는 사건에서 개인은 분노, 

낙담, 걱정과 같은 부정적 감정이 나타나서 

반생산적 작업 행동이 나타날 수 있으며

(Spector & Fox, 2002) 심리적 의욕이 낮아진다

(Montoro-Rodriguez & Small, 2006). 이때, 팀 변

인이라고 할 수 있는 팀 리더가 구성원 간 갈

등을 통합하는 관리방식을 통해 팀 구성원들

의 반생산적 작업 행동을 줄일 수 있다(Akuffo, 

2015). 개인수준 연구에서도 갈등관리는 다양

한 개인의 수행을 조절한다는 연구 결과(Jehn, 

Northcraft & Neale, 1999)와, 팀 상황에서 개

인의 팀 지향 수행도 조절하는 통합분석도 

유사한 조절효과를 보이고 있다(De Dreu & 

Weingart, 2003).

이러한 선행연구에 비추어 볼 때, 갈등관리

를 하는 팀에서는 효과적인 의사소통을 통해 

자신과 상대방이 기대하는 사항을 서로 충족

시켜주어 팀원들이 역할태만을 할 가능성을 

낮추어주지만, 비효과적인 갈등관리 방식으로 

서로에 대한 감정의 골이 깊어진다면 반대의 

효과가 나타날 것이라고 추측할 수 있다. 무

엇보다도, 갈등관리란 팀 또는 집단 내에서 

나타난 갈등을 직접적으로 관리하는 행동을 

의미하기에, 과업갈등사건강도와 관계갈등사

건강도 모두에서 이러한 효과를 나타낼 수 있

을 것이다.

한편, Rahim과 Bonoma(1979)에 따르면, 갈등

관리유형의 선호도에 대해서 일정한 패턴을 

보인다고 한다. 즉, 통합을 가장 효과적인 관

리유형으로 인식하는 반면, 회피를 가장 비효

과적인 유형으로 인식하고, 타협은 효과적인 

정도를 중간정도로 평가한다는 것이다. 이러

한 연구결과는 갈등관리유형보다 갈등관리의 

효과성 측면에서 일차원적인 연속선상으로 측

정이 가능하다는 점을 시사해주며 갈등관리유

형을 확장해온 연구에서도 이를 뒷받침해준다

(Hempel, Zhang & Tjosvold, 2009). 갈등관리유형

을 비효과적 행동-효과적 행동의 양 극단으로 

한 연속 변인으로 측정할 경우 실증 연구를 

위해 더 적절할 수 있다(김웅기, 한태영, 2012). 

다시 말해, 갈등관리유형을 일차원적인 연속

선상으로 개념화한다면, 모든 갈등관리유형들

을 하나의 척도 안에 포함시킬 수 있으므로 

결과변인과의 선형적 관계를 보다 일관적으로 

예측이 가능하다. 따라서 본 논문에서는 갈등

관리유형에 따른 기존 측정방식과는 달리 효

과성 측면에서 연속선상으로 측정하는 행동기

준평정척도(BARS)를 사용할 것이다.

가설 3-1. 과업갈등사건강도와 역할태만 간 

관계를 팀 갈등관리가 교차수준에서 조절할 

것이다. 구체적으로, 팀 갈등관리가 높을수록 

과업갈등사건강도와 역할태만 관계가 더 약하

게 나타날 것이다.

가설 3-2. 관계갈등사건강도와 역할태만 간 

관계를 팀 갈등관리가 교차수준에서 조절할 

것이다. 구체적으로, 팀 갈등관리가 높을수록 

관계갈등사건강도와 역할태만 관계가 더 약하

게 나타날 것이다.

방  법

연구 상  방법

본 연구는 역할태만에 대한 갈등사건강도의 
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효과, 그리고 팀 수준 변인인 동료 모니터링 

행동과 팀 갈등관리의 교차수준 효과를 연구

하고자 한다. 자료 수집은 직종과 연령, 조직 

규모에 상관없이 세 명 이상으로 구성된 팀원

을 대상으로 자료를 수집하였다. 설문지 배포

는 각 팀을 대상으로 고유 온라인 URL을 배

포하여 수집하였다. 총 49개의 팀에서 153명이 

설문조사에 응답하였다. 이들 중 세 명 미만

이 응답한 팀과 불성실한 응답을 제외하여 최

종 37개 팀의 124명을 분석에 사용하였다. 

연구대상자의 인구통계학적 특성을 살펴본 

결과, 남성은 73명(58.9%), 여성은 51명(41.1%)

으로 남성이 조금 더 많은 것으로 나타났다. 

또한, 연구대상자의 평균연령대는 30.5대(SD = 

0.81)로 나타났고, 구체적으로 20대가 75명

(60.5%), 30대가 36명(29.0%), 40대가 7명(5.6%), 

50대 이상이 6명(4.8%)이며, 30대 이하의 연구

대상자가 전체의 약 90%를 차지하고 있다. 직

급은 사원급이 61명(49.2%)으로 가장 많았으

며, 그 다음으로 주임급 21명(16.9%), 과장급 

18명(14.5%), 대리급 17명(13.7%), 차장급 4명

(3.2%), 부장급 3명(2.4%) 순으로 나타났다.

가설 검증과 관련하여, 기술통계 및 개인수

준 가설 검정을 비롯한 기초통계를 위해 SPSS 

19.0을 활용하였다. 또한 본 연구는 팀 수준 

변인을 포함하고 있어 팀 수준 변인들이 실제

로 해당 수준으로 분석하기에 적합한지 확인

할 필요가 있다. 이를 위해 통계 프로그램 R

의 ‘multilevel’ 패키지를 활용하여 rwg, ICC(1), 

ICC(2)를 검증하였다. 마지막으로 교차수준 조

절효과는 HLM(Hierarchical Linear Modeling) 6.0 

패키지를 활용하여 검증하였다. 

측정 도구

갈등사건강도

본 연구는 갈등사건강도는 강도의 차원에서 

측정하기 위해 팀 내 갈등(빈도) 척도와 사건

강도(방해) 척도를 수정 및 결합하여 사용하였

다. 우선, 일반적인 팀 내 갈등 문항들을 갈등

사건의 형식으로 표현하기 위해 조수연(2007) 

척도를 활용하였다. 구체적으로, 기존 조수연

(2007)의 대표 문항인 “팀 동료들과 업무 내

용에 대해 의견충돌이 발생하는 정도는 얼마

나 됩니까(과업갈등)?”를 하나의 사건으로 표

현하기 위해 “팀 동료들과 업무 내용에 대해 

의견충돌이 발생하였다(과업갈등).”로 수정하

였다.

그러나 조수연(2007)의 척도는 본 논문에서 

다루고자 하는 강도의 측면은 반영하지 못한

다. 이러한 한계점을 보완하기 위해, 본 연구

에서는 Morgeson(2005)과 Morgeson과 DeRue 

(2006)의 사건 방해(event disruption) 척도를 번

안하여 각 갈등사건에 대한 후속질문으로 사

용하였다. 총 세 문항이며 구체적인 항목으로

는 “해당 사건은 내가 일을 완수하는데 방해

가 되었다.”가 있다.

조수연(2007)의 문항을 바탕으로 최근 3개월 

간 갈등사건이 얼마나 발생하였는지를 묻는 

갈등사건 문항은 14개를 제시하였으며, 이는 

Likert 5점 척도(1 = 전혀 없다, 5 = 매우 많

다)로 측정하였다. 그리고 갈등사건에 대한 후

속 질문인 사건강도에 대해서는 문항이 총 

42(14×3)개가 되는 점을 고려해, 설문 응답자

의 불성실 응답의 가능성을 낮추고자 Likert 3

점 척도(1 = 그렇지 않았다, 2 = 조금 그랬

다, 3 = 매우 그랬다)를 사용하였다. 갈등사건

강도의 크론바흐 알파계수는 .89로 안정적으

로 나타났다.
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역할태만

역할태만은 Kidwell과 Robbie(2003)의 척도를 

번안하여 사용하였다. 그러나 Kidwell과 Robbie 

(2003)이 제시한 무임승차 문항들의 대표성에 

대한 제한점에 따라, 해당 문항들은 삭제하였

다. 총 아홉 문항이며 직무소홀 네 문항, 사회

적 태만 세 문항, 업무 태만 두 문항으로 구

성되어 있다. 역할태만의 대표문항으로 “나는 

정해진 휴식시간보다 더 많은 휴식을 갖는다

(직무소홀).”, “동료들이 일을 할 때, 일에 완전

한 노력을 하지 않는다(사회적 태만).”, “현재 

내 일에 100%의 노력을 하지 않는다(업무 태

만).”등이 있다. 측정방식은 Likert 5점 척도

(1 = 전혀 그렇지 않다, 5 = 매우 그렇다)로 

측정하였다. 역할태만의 크론바흐 알파계수는 

.81이다.

동료 모니터링 행동

동료 모니터링 행동을 측정하기 위해 

Welbourne, Balkin과 Gomez-Mejia(1995)의 척도를 

번안하여 사용하였다. 그러나 팀에 대한 개인

의 공유된 인식을 측정하기 위해 참조의 대상

을 개인이 아닌 팀 전체로 이동시킨 참조이동 

배합모형(referent-shift aggregation model)을 적용

하였다. 따라서 문항의 주어는 팀 전체를 표

현하는 “우리 팀원(그룹원)들은”으로 수정하였

다. 총 아홉 문항이며 타인 행동 주목(noticing 

others’ behaviors) 다섯 문항과 타인 행동 반응

(acting on others’ behaviors) 네 문항으로 구성되

어 있다. 대표문항으로 “우리 팀원(그룹원)들

은 팀 동료들이 무슨 일을 수행하는지 전반적

으로 알고 있다(타인 행동 주목).”, “우리 팀원

(그룹원)들은 팀 동료가 일을 잘 수행했을 때, 

다른 동료들에게도 이 사실을 알려준다(타인 

행동 반응).” 등이 있다. 측정방식은 Likert 5점 

척도(1 = 전혀 그렇지 않다, 5 = 매우 그렇

다)로 측정하였다. 동료 모니터링 행동의 크론

바흐 알파계수는 .76이다.

팀 갈등관리

갈등관리는 조직 내 갈등상황에서 갈등을 

관리하는 개인의 일반적인 행동특성을 의미

한다(김웅기, 한태영, 2012). 갈등관리의 효과

성 측정은 갈등관리유형을 효과성의 측면에

서 일차원으로 배치한 한태영(2013)의 BARS 

(behaviorally anchored rating scale) 척도를 사용하

였다. 행동기준평정척도라고 불리는 BARS척도

는 Likert 방식으로 측정할 때 각 척도의 의미

가 불분명하다는 점을 극복할 수 있다. 문항

은 총 네 문항으로 각각 업무목표, 문제해결, 

이익, 의견에 대한 갈등상황에 해당한다. 팀 

갈등관리 척도 또한 팀 수준 변인으로서 측정

하기 때문에, 참조의 대상을 팀 전체로 이동

시킨 참조이동 배합모형을 사용하였다. 문항

의 예로, “우리 팀(부서)원들은 상대방과 업무

목표와 관련된 갈등이 생기면      한다.”가 

있다. 네 문항 모두 BARS 9점 척도로 측정하

였다. 팀 갈등관리의 크론바흐 알파계수는 .80

이다.

결  과

상 분석   수  변인의 구성 타당도

개인과 팀 수준 변인들의 기술통계 및 상관

관계는 Table 1과 Table 2에 제시하였다. Table 

1에서 볼 수 있듯이 역할태만은 갈등사건강도

(r = .25, p < .01)과 유의미한 정적인 상관을 

보였기 때문에 가설 1이 지지될 가능성을 확
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1 2 3 3-1 3-2

1 Withholding Effort 　 　 　 　 　

2 Conflict Event Strength Frequency  .34** 　 　 　 　

3 Conflict Event Strength  .25
**  .85** 　

3-1 Task Conflict Event Strength  .29*  .75**  .86** 　

3-2 Relationship Conflict Event Strength  .23**  .78**  .93**  .62** 　

M 1.94 2.28 1.50 1.51 1.50 

SD  .62  .74  .35  .38  .40 

Note.
 *p < .05, **p < .01

Table 1. Individual-Level Variable Descriptive Statistics and Correlations

1 2 3 4

1 Team Size 　 　 　 　

2 Team Tenure .22

3 Peer Monitoring .01  .32

4
Team Conflict 

Management
.18 -.08 .31

M 11.19 26.39 3.77 6.16

SD 15.51 28.99  .39  .85

Note. N = 37

Table 2. Team-Level Variable Descriptive 

Statistics and Correlations

인하였다. 팀 수준 상관을 나타내는 Table 2에

서는 모든 변인들의 상관관계가 유의하지 않

음을 확인할 수 있었다.

다음으로, 팀 수준의 변인인 동료 모니터링 

행동과 팀 갈등관리가 팀 수준으로 분석하기

에 적합한지 확인할 필요가 있다. 이를 위해 

본 연구에서는 rwg계수와 ICC(1), ICC(2)을 활

용하였다. 우선 rwg 값은 동료 모니터링 행동

이 .933, 팀 갈등관리가 .947로 모두 적절한 값

을 보였다. 이를 통해, 두 변인에 대한 팀 내 

구성원의 인식이 동질적이라고 판단할 수 있

다. 또한 ICC(1) 값은 동료 모니터링 행동이 

.244, 팀 갈등관리가 .328로 나타나, 개인 수준

의 변량 중 각각 24%, 33%가 팀 간 변량에 

의해 설명되고 있다는 것으로 이해할 수 있다. 

집단 평균의 신뢰도인 ICC(2)는 동료 모니터링 

행동이 .492, 팀 갈등관리가 .621로 나타났다. 

종합적으로 고려했을 때, 동료 모니터링 행동

과 팀 갈등관리를 팀 수준의 변인으로 활용하

는 것이 가능하다고 판단하여 교차수준 분석

에 모든 팀 수준 변인들을 사용하였다.

가설검증

역할태만에 대한 개인 수준 예측변인인 갈

등사건강도의 영향을 분석한 결과, 역할태만에 

대한 갈등사건강도의 영향력이 정적으로 유의

미하였기 때문에(b = 0.441, p < .01), 가설 1

은 지지되었다. 추가적으로, HLM(Hierarchical 

Linear Modeling) 6.0 프로그램을 통해 역할태만

에 대한 과업 및 관계갈등사건강도의 효과를 

알아본 결과, 과업갈등사건강도( = .524, p 

< .05)과 관계갈등사건강도( = .397, p < 
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Coef(γ) SE

Individual-Level

Task Conflict Event (x)  .48
* .18

Team-Level

Team Size  .01
* .00

Team Tenure -.00 .00

Peer Monitoring (W) -.33
* .12

Cross-Level Moderation

x × W -.82
** .27

Note.
 *p < .05, **p < .01

Table 3. Cross-Level Moderation Effect of 

Peer Monitoring on Withholding Effort

Coef(γ) SE

Individual-Level

Relationship Conflict Event (x)  .42
* .18

Team-Level

Team Size  .01
* .00

Team Tenure -.00 .00

Peer Monitoring (W) -.33
* .12

Cross-Level Moderation

x × W -.74
* .33

Note.
 *p < .05

Table 4. Cross-Level Moderation Effect of 

Peer Monitoring on Withholding Effort

.05) 모두 정적으로 유의한 것을 확인할 수 있

었다.

동료 모니터링 행동의 교차수준 조절효과를 

알아보는 가설 2-1과 2-2를 검증하기 위한 사

전 단계로 무선계수모형을 확인해 보았다. 해

당 단계에서는 개인 수준 변인의 기울기에 팀 

간 변량이 존재하는지 확인한다. 분석결과, 역

할태만에 대하여 과업갈등사건강도와,   (36) 

= 52.42, p < .05, 관계갈등사건강도,   (35) 

= 61.58, p < .01, 모두 팀 간 변량이 유의하

게 존재하는 것으로 나타났다. 

이렇게 동료 모니터링 행동의 교차수준 조

절효과를 확인하기 위한 사전조건을 충족한 

후, 준거로서의 기울기 모형을 검증하였다. 결

과는 Table 3와 Table 4에서 확인할 수 있다. 

동료 모니터링 행동의 교차수준 조절효과는 

과업갈등사건강도( = -.821, p < .01)와 관계

갈등사건강도( = -.742, p < .05) 모두에서 

부적으로 유의하였다. 즉, 팀 내 동료 모니터

링 행동 수준이 높을 때는 역할태만에 대한 

과업갈등사건강도와 관계갈등사건강도 모두의 

영향력이 낮아짐을 의미한다. 따라서 가설 2-1

은 지지되었고, 가설 2-2는 기각되었다. 동료 

모니터링 행동의 교차수준 조절효과 그래프는 

Figure 1에서 확인할 수 있다.

Figure 1. Cross-Level Moderation 

Effect of Peer Monitoring in Relation 

to Task Conflict - Withholding Effort

다음으로, 팀 갈등관리의 교차수준 조절효

과를 알아보는 가설 3-1과 3-2를 검증하였다. 
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Coef(γ) SE

Individual-Level

Relationship Conflict Event (x)  .40* .19

Team-Level

Team Size .01
* .00

Team Tenure -.01* .00

Team Conflict Management (W) -.08
* .05

Cross-Level Moderation

x × W -.09 .14

Note. 
*p < .05

Table 6. Cross-Level Moderation Effect of 

Team Conflict Management on Withholding 

Effort

Coef(γ) SE

Individual-Level

Task Conflict Event (x)  .53** .19

Team-Level

Team Size  .01
* .00

Team Tenure -.00 .00

Team Conflict Management (W) -.08 .05

Cross-Level Moderation

x × W -.29
** .11

Note. 
*p < .05, **p < .01

Table 5. Cross-Level Moderation Effect of 

Team Conflict Management on Withholding 

Effort

Figure 2. Cross-Level Moderation Effect 

of Team Conflict Management in the 

Task Conflict - Withholding Effort

준거로서의 절편 모형을 확인한 결과, 팀 갈

등관리를 투입한 후에도 과업갈등사건강도의 

기울기의 팀 분산은 유의하였으며,   (36) = 

51.69, p = .043, 관계갈등사건강도의 기울기의 

팀 분산,   (35) = 61.37, p < .01, 또한 유의

하였다.

팀 갈등관리의 교차수준 조절효과를 확인하

기 위해 준거로서의 기울기 모형을 검증하였

다. 결과는 Table 5와 Table 6에서 확인할 수 

있다, 흥미롭게도, 팀 갈등관리의 교차수준 조

절효과는 과업갈등사건강도( = -.288, p < 

.05)에서는 부적으로 유의하였지만, 관계갈등

사건강도( = -.091, p = ns)에서는 유의하지 

않았다. 즉, 팀 갈등관리는 관계갈등사건강도

와 역할태만과의 관계에 있어서 조절역할을 

하지 못하지만, 역할태만에 대한 과업갈등사

건강도의 영향은 부적으로 조절함을 의미한다. 

따라서 가설 3-1은 지지되었고, 가설 3-2는 기

각되었다. 팀 갈등관리의 교차수준 조절효과 

그래프는 Figure 2에서 확인할 수 있다.

추가분석: 갈등사건강도  빈도 모형 검증

팀 내 갈등사건강도가 얼마나 일어나는지를 

나타내는 갈등사건빈도를 기존의 연구가설 변

인인 갈등사건강도에 더하여 추가분석을 실시

하였다. 본 연구는 갈등사건강도의 영향을 알

아보는 것이 주목적이지만, 갈등사건의 강도
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가 빈도와 결합되었을 때 이전과 다른 결과를 

나타낼 수 있다면 연구결과의 의미를 확장시

킬 수 있을 것이라 판단하였다. 추가분석은 

HLM을 활용하였으며, 이전 가설들과 마찬가

지로 갈등사건을 과업갈등사건과 관계갈등사

건으로 나누어 분석을 실시하였다.

우선, 개인수준변인들 간의 관계를 살펴보

았을 때, 역할태만에 대한 과업갈등사건강도 

및 빈도( = .203, p < .01)와 관계갈등사건강

도 및 빈도( = .190, p < .01)의 영향력이 모

두 정적으로 유의한 것을 확인할 수 있었다. 

다음으로, 과업갈등사건강도 및 빈도와 관계

갈등사건강도 및 빈도가 역할태만을 예측하도

록 회귀시킨 후에도 교차 수준 검증이 가능한

지를 판단하는 무선계수모형 검증을 실시하였

다. 분석결과, 역할태만에 대하여 과업갈등사

건강도 및 빈도와,   (36) = 70.76, p < .01, 

관계갈등사건강도 및 빈도,   (35) = 50.07, p 

< .05, 모두 팀 간 변량이 유의하게 존재하는 

것으로 나타났다. 

마지막으로, 팀 수준 변인들의 교차수준 조

절효과를 알아보았다. 이전 결과들과 동일하

게, 과업갈등사건강도 및 빈도와 역할태만 간 

관계에서 동료 모니터링 행동( = -.281, p < 

.01)과 팀 갈등관리( = -.093, p < .05)의 교

차수준 조절효과는 모두 부적으로 유의하였다. 

마찬가지로, 관계갈등사건강도 및 빈도와 역

할태만 간 관계에서 동료 모니터링 행동( = 

-.249, p < .01)은 여전히 부적으로 유의하였고, 

팀 갈등관리( = -.042, p = ns) 또한 유의하

지 않은 것으로 나타났다. 즉, 이러한 추가분

석 결과는 기존의 가설로 설정하였던 갈등사

건강도에 빈도를 추가하여도 같은 패턴의 효

과가 나온다는 것을 나타낸다.

논  의

연구결과  시사

본 연구의 목적은 일련의 갈등사건들이 개

인에게 미치는 영향력을 의미하는 갈등사건의 

강도를 조사하여 역할태만과의 인과관계를 살

펴보는 것에 있다. 또한, 결정권과 권한이 부

여된 팀과 동료평가제도가 현대의 많은 조직

들에서 활용되는 것을 바탕으로, 팀 내 동료 

모니터링 행동과 팀 갈등관리라는 두 팀 수준 

변인들의 교차수준 조절효과를 확인하였다. 

먼저 개인 수준의 결과를 살펴보면, 갈등사

건강도는 역할태만 행동을 유의하게 예측하는 

것으로 나타났다. 방해적 의미를 가진 갈등사

건이 발생할 시 사람들은 일상적 행동을 유지

하지 못하며, 이를 대응하기 위한 노력을 해

야 하는데, 여기서 방해란 갈등사건으로 인해 

유발된 것이므로 개인들에게 스트레스를 제공

할 여지가 있다(Morgeson, 2005). 이에 대한 근

거로 앞서 이론적 배경에서 살펴본 자기검증

이론(self verification theory) 관점에서 보면, 개인

은 자기 견해의 일관성을 유지하고 싶은 동기

가 있으며, 그러한 자신의 모습을 집단 속에

서 확인받고 인정받기 위해 노력한다(Swann, 

Polzer, Seyle & Ko, 2004). 만약 자신의 신념이

나 생각이 누군가에 의해 비판 받는다면, 이

를 자신에 대한 도전으로 받아들이고 상대방

에 대하여 심리적으로나 신체적으로 철수

(withdraw)를 하게 된다. 또한 사회적 교환이론

(social exchange theory)에 따라, 자신이 받은 심

리적, 정서적 피해를 상대방 또는 팀에게 유

무형적으로 갚으려할 것이기 때문에, 여러 가

지 방법들 중 직접적이지 않고 소극적인 역할

태만이 일어날 가능성이 있는 것이다.
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둘째, 팀 내 동료 모니터링 행동이 활성화

되어 있다면 관계 및 과업갈등사건강도 모두

에서 역할태만에 대한 영향이 감소하는 것을 

확인할 수 있었다. 우선 동료 모니터링 행동

이 과업갈등사건강도와  역할태만 간 관계를 

약화시킬 것이라는 가설을 지지하였다. 과업

갈등사건이 충분히 방해적인 의미로 해석될 

경우 역할태만이 일어나지만, 그 과정에서 팀 

내부적으로 동료들이 본인을 모니터링하는 환

경이 형성되어 있다면 판단주도적 행동을 이

끌어 역할태만의 가능성을 낮춘다는 본 연구

의 가설을 지지하는 결과가 나타난 것이다. 

그러나 이와 반대로, 관계갈등사건강도에 대

해서는 오히려 심리적 반발심에 의해 역할태

만 행동이 더 촉발될 것이라고 연구가설을 설

정하였지만 그와 상반된 결론이 도출되었다. 

이러한 결과가 나온 이유로서, 조직 내 평가

시스템으로서 동료평가제도가 실시되고 있는

지의 여부를 고려해야할 필요성이 있다. 동료

평가제도가 갖추어진 조직의 경우, 자신의 역

할태만 행동이 동료들에 의해 발각되었을 때 

감당해야하는 비용이 높아질 수 있으며, 이는 

심리적 반발심을 나타내기에 적합하지 못한 

상황이라고 판단하게 만들 수 있다. 본 연구

에서는 평가제도의 유형에 대한 정보를 수집

하지 않았지만, 동료평가가 없는 기업의 경우 

본 연구의 가설처럼 동료 모니터링이 관계갈

등-역할태만의 정적 관계를 강화(즉, 억제가 

아닌)시킬 것으로 예상해 볼 수도 있다. 이러

한 측면은 갈등의 패러독스를 다룬 통합연구

에서 제안한 조직문화의 조절효과와 일맥상

통한다고 볼 수 있다(De Wit, Greer & Jehn, 

2012).

셋째, 팀 내 갈등이 효과적으로 다루어진다

면 역할태만에 대한 과업갈등사건강도의 영향

을 줄일 수 있다는 점을 확인하였다. 그러나 

팀 갈등관리가 관계갈등사건강도와 역할태

만의 관계는 조절해주지 못하였다는 점( = 

-.091, p = ns)은 갈등사건강도를 효과적으로 

관리한다고 할지라도, 관계갈등으로 생겨난 

부정적인 감정과 정서를 보상해주지 못한다는 

점을 시사해준다. 반대로, 과업으로 얽힌 갈등

은 서로가 주장하는 바를 통합 및 타협할 수 

있다면 상대에 대한 만족감과 신뢰를 회복할 

가능성이 있음을 유추해 낼 수 있다.

 마지막으로, 갈등사건강도와 빈도를 결합

한 분석결과는 기존의 갈등사건강도의 분석결

과와 동일한 패턴을 나타내었다. 그러나 동료 

모니터링 효과와 팀 갈등관리의 교차수준 조

절효과는 갈등사건강도와 빈도를 결합하였을 

때 현저히 낮아짐을 알 수 있었다. 이는 갈등

사건강도만 높았을 때와 비교하여, 갈등사건

강도과 빈도 모두가 높아질 때 동료 모니터링 

행동과 팀 갈등관리의 역할이 줄어듦을 의미

하기에 갈등사건빈도 또한 중요한 역할을 수

행함을 알 수 있다.

연구의 의의

위와 같은 결과를 바탕으로, 본 연구의 학

문적 의의는 다음과 같다. 팀제 조직의 긍정

적인 효과에 호응하면서 구성원들이 시너지를 

이루는 방법을 모색한 연구가 최근 증가하였

지만, 본 연구는 팀 활동의 부작용에 해당하

는 구성원의 역할태만이라는 반대 측면을 탐

구하였다. 현실적으로 조직은 팀 운영에 상응

하는 평가제도를 구축하고 있다. 동료들과 함

께 일을 하면서 주기적으로 서로를 평가하게 

되면 경쟁과 같은 과정을 통해 집합적 합리성

(collective rationality, 즉, 모두가 협력하면 모
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두 이익을 얻는다는 인식)과 개인적 합리성

(individual rationality, 즉, 자신의 이익이 올라갈

수록 다른 사람에게 더 많이 의존하여 집단목

표를 달성) 사이에서 하나를 선택해야 하는 

이중효용성(dual utility)의 사회적인 딜레마를 

경험하게 된다(Bamberger, 2007). 

본 연구에서는 개인 수준에서 갈등의 영향

을 방해적 사건에 대한 개인의 해석 과정을 

자기검증이론(self verification theory)을 통해 살펴

보았다. 사회적 교환이론(social exchange theory)

을 통해 역할태만의 발생 요인으로서 갈등사

건강도가 방해적인 이유는 상대방으로 인해 

자신이 부정당했기 때문이며, 이로 인해 받은 

인지적, 정서적 피해를 갚아나가기 위해 팀워

크의 반대 현상이면서 소극적 행동인 역할태

만을 내보이게 된다는 것이다. 먼저 개념적으

로 “직무나 과업에 대해 완전한 노력을 하지 

않는 정도”를 의미하는 역할태만을 살펴보았

다. 기존의 역할태만과 관련된 연구들은 주로 

현장연구가 아니라 실험연구로 이루어졌지만, 

본 연구에서는 Kidwell과 Robie(2003)가 개발한 

척도를 바탕으로 현장연구를 실시하였다. 적

절한 수준의 신뢰도와 타당도를 확보함으로써 

역할태만의 현장연구 가능성을 제시해주었다.

또한, 지금까지 진행된 대부분의 팀 내 갈

등 연구들은 팀 내부에 갈등상황이 얼마나 만

연한지에 대해 측정하였다. 그러나 해당 측정

도구는 갈등에 대해 정량적인 측면만 반영하

고 있기 때문에, 구성원들이 갈등을 어떻게 

해석하는지에 관한 질적인 부분을 고려하지 

않았다는 한계점이 있다. 본 연구에서는 기존

의 팀 내 갈등 측정도구의 한계점을 보완하기 

위해, EST(event system theory)를 바탕으로 기존 

갈등문항들을 일련의 사건들로 재구성하여, 

구성원들이 각 사건들에 대해 어떻게 받아들

이고 해석하는지를 알아보고자 하였다. 구체

적으로, “구성원들의 통제된 정보처리와 반응

을 요구하는 정도”로 정의되는 사건강도의 세 

가지(방해, 중요성, 새로움) 구성요소들 중, 본 

연구에서는 방해적인 정도를 측정하였다. 

마지막으로 갈등사건강도와 역할태만 간 관

계를 변화시키는 두 가지 팀 환경적 요인을 

밝혔다. 팀 내 동료 모니터링 행동과 팀 갈등

관리의 수준에 따라 갈등사건강도의 영향력이 

달라짐을 확인하였다. 특히 과업갈등에 대한 

환경의 완화 관계는 선행 연구들과 부합하게 

증명되었다. 반면, 관계갈등 상황에서 동료 모

니터링 행동이 태만행동의 기폭제가 될 수 있

음을 가정하는데 기반이 되었던 정서우발이론

과 심리적 반발심 이론은 지지되지 못하고 오

히려 반대되는 결과가 나타났다. 대리인 이론

은 이성적이고 경제적인 행동을 고려하나 심

리 및 사회적 요인을 묘사하지 못한다는 점에

서 한계를 가지는 평가를 받고 있고(Loughry & 

Tosi, 2008) 본 논문에서도 이를 증명하려 했지

만, 반대로 대리인 이론을 뒷받침 해주는 연구

결과를 보였다는 점에서 주목할 만하다. 더불

어, 이들의 교차수준 조절효과를 알아보기 위

해 팀 단위로 자료를 수집하였으며, 계층선형

모형(HLM)을 활용함으로써 개인 또는 단일 수

준이 갖는 방법론적 한계를 극복하고, 해석의 

확장을 시도를 했다는 점에서 의의를 갖는다.

본 연구의 실무적 의의는 다음과 같다. 첫

째, 역할태만의 행동은 다양한 형태로 나타날 

수 있음을 인지하는 것이 필요하다. 본 연구

에서는 Kidwell과 Robie(2003)의 정의에 따라 역

할태만을 직무소홀, 업무태만, 사회적 태만, 무

임승차의 다차원적 개념으로 설정하였다. 역할

태만은 직무와 관련된 과업들에 완전한 노력

을 하지 않는 것을 의미하지만, 위의 개념화
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와 같이 행동으로 나타나는 모습은 각자 다를 

수 있다. 직무소홀은 자신이 맡은 직무에 적

극적으로 참여하지 않으려하며, 직무 외적인 

행동을 하는 것을 의미하는 반면, 업무태만은 

업무에 완전한 노력을 하지 않는 것을 의미한

다. 또한 사회적 태만은 집단 안에 일하게 됨

으로써 자신의 노력을 줄이는 것이며, 무임승

차는 자신이 노력하지 않아도 보상을 받을 수 

있기 때문에 남의 성과에 올라타는 것을 의미

한다. 이러한 역할태만의 모습들은 모두 공통

적으로 직무 또는 과업에 초점을 맞춘 행동들

이며, 눈에 잘 보이지 않는 특징을 갖고 있다. 

역할태만의 각 행동들이 일어나는 이유로서 

본 연구에서 알아보고자 한 갈등이라는 공통

적인 분모도 존재하지만, 앞서 이론적 부분에

서 설명한 바와 같이 조금씩 다른 부분들도 

분명히 존재한다. 그러므로 조직은 역할태만 

행동이 쉽게 확인되지 않는다는 점을 인지해

야함과 동시에 어떤 행동으로 나타났는지를 

알아차림으로써, 그에 대한 원인을 분석할 수 

있어야 할 것이다.

두 번째로 언급할 점은 갈등의 측정과 관련

된 부분이다. 최근 많은 조직에서 설문조사를 

기반으로 한 빅데이터를 통해 조직문화를 진

단하고 형성하려는 시도가 이루어지고 있다. 

예를 들어, 조직에서 협력과 지식공유에 관련

된 진단에 빅데이터를 활용하는 방법론이 제

안되었고, 실시간 소통데이터 활용의 가능성도 

제시되었다(Gandomi, & Haider, 2015; George, 

Haas, & Pentland, 2014). 더 나아가, 자연어처

리(natural language processing; NLP)와 머신러

닝 알고리즘을 활용하여 소셜미디어 플랫폼의 

언어에서 고객만족을 진단하고 있는데(Gloor, 

Fronzetti Colladon, Giacomelli, Saran, & Grippa, 

2017), 이러한 접근법에 입각한 피플 어낼리틱

스(people analytics) 방법을 적용하여 팀제에서 

불가피하게 나타나는 팀 내 갈등에 대한 측정

이 많이 이루어질 수 있을 것이다. 그러나 본 

연구에서 밝히고자 한 바와 같이, 개개인이 

갈등에 대해 어떻게 반응하는지를 알아보고자 

하는 경우에는 팀 내 갈등이 얼마나 만연해있

는지를 측정하는 기존의 문항들은 분명한 한

계가 존재한다. 갈등의 역기능을 회피하고자 

하는 조직은 물론이고, 갈등의 순기능을 꾀하

고자 하는 조직 또한 구성원들이 각 갈등 사

건들에 대하여 어떻게 받아들이는지를 먼저 

알아보아야할 필요가 있을 것이다. 

셋째, 그럼에도 불구하고 갈등의 역기능을 

예방하지 못하였다면, 억제하거나 줄일 수 있

는 방법을 생각해야할 것인데, 이는 본 연구

에서 알아보고자 하였던 동료 모니터링 행동

과 팀 갈등관리를 바탕으로 이루어질 수 있다. 

우선 동료 모니터링 행동을 팀 내부적으로 활

성화시킴으로써 동료들 간 서로의 행동을 잘 

관찰할 수 있는 환경을 만들어주는 것은 관계 

및 과업갈등사건강도 모두에서 효과적으로 역

할태만 행동을 억제할 수 있는 장치가 될 것

이다. 이는 최근 국내 기업들에게 이슈로서 

부상한 동료평가제도의 도입으로도 똑같은 기

능을 수행할 수 있으리라 생각된다. 그러나 

장기적인 시각으로 보았을 때, 동료 모니터링 

행동의 역할태만에 대한 억제 역할은 갈등사

건강도에 대한 근본적인 해결책이 되지 못한

다는 점에서 긍정적으로 바라보기만은 힘들 

수 있다. 그러므로 팀 내부적으로 갈등을 효

과적으로 관리할 수 있는 분위기와 방법을 제

시해줄 필요가 있을 것이다. 물론, 갈등관리가 

효과적으로 이루어지더라도 관계갈등사건강도

에서의 영향력은 나타나지 않은 본 연구의 결

과에 따라, 팀 내·외부적인 추가 보완책을 마
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련할 필요가 있을 것이다. 

제한   향후 연구과제

본 연구에는 몇몇 의미 있는 결과를 발견하

였음에도, 일부 해결하지 못한 제한점을 가지

고 있다. 첫째, 역할태만에 대해 자기보고식으

로 측정하였다는 점으로 인하여 솔직한 응답

을 얻기에는 불충분하였을 가능성이 높다. 이

는 역할태만의 평균이 1.93(SD = 0.62)으로 비

교적 낮게 나왔다는 점에서 확인할 수 있었다. 

따라서 이후의 연구에서는 사회적 바람직성의 

영향을 최소화하기 위해, 역할태만에 대해 본

인이 아닌, 팀 동료 또는 상사로부터의 응답

을 얻을 필요가 있다.

둘째, 본 연구는 횡단연구를 진행하였고 설

문지 조사만을 이용하였기 때문에 갈등사건강

도와 역할태만 간의 인과관계의 모호함이 존

재한다는 한계점을 가진다. 이러한 방법론적 

한계를 극복한 Chen, Liu, Tang 그리고 Hogan 

(2021)의 연구에서는 사건강도가 구성원들의 

창의성에 미치는 영향을 정교히 측정하고자 

약 4주간의 종단연구를 실시한 바 있다. 따라

서 향후 연구에서는 역할태만에 대한 갈등사

건강도의 인과관계를 명확히 하기 위해 Chen 

등(2021)이 진행한 연구방법과 같이, 사건에 

대한 질적인 조사 및 종단연구를 활용할 필요

가 있다.

마지막으로, 갈등에 대한 사건강도를 중간 

수준(neutral)의 응답이 존재하지 않는 3점 척

도를 이용하여 측정했다는 점이다. 본 연구에

서 이러한 평정 척도를 사용한 이유는 다음과 

같다. 우선, 갈등사건강도를 측정하는 문항 수

를 고려하였을 때 불성실 응답의 가능성을 우

려하였다는 점이다. 본 연구에서는 사건강도

를 반영하는 구성요소들인 방해, 중요성, 새로

움을 측정하기 위해 각 갈등사건강도의 하위 

문항으로 다섯 문항을 제시하였다. 갈등사건

강도는 총 15개였기 때문에, 갈등사건강도의 

변인만을 측정하는데 75(15x5) 문항이 사용되

었다. 그렇기 때문에 본 논문에서는 불성실 

응답이 나타나는 다양한 이유 중 가장 많이 

언급되는 “설문 응답 시간(이윤석, 이지영, 이

경택, 2008)”의 문제를 고려하지 않을 수 없었

다. 더욱이, 본 논문에서는 갈등사건강도를 측

정하기 위해 최근 3개월간 자신이 경험하였던 

갈등사건강도에 대한 기억을 떠올려야하는 문

항들로 구성하였다. Krosnick(1991)은 응답자로 

하여금 상당한 수준의 인지적 노력을 요구하

는 문항들은, 응답 시 정보 인출(information 

retrieval)을 불완전하게 하거나 왜곡된 정보를 

인출하여 응답하는 행위 등을 하게끔 만든다

고 설명한 바 있다. 그러나 향후 연구에서는 

Chen 등(2021)이 실시한 연구조사 방법과 같이, 

질적 조사를 실시하여 가장 빈번히 일어나는 

사건 또는 특이한 사건들만 추림으로써 문항

의 수를 줄일 수 있도록 할 필요가 있다.
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The Effect of Conflict Event Strength on Withholding Effort:

The Moderation of Team-Level Peer Monitoring and 

Team Conflict Management

Minwook Kim              Tae Young Han

                       Key Foundry               Kwangwoon University

Based on Event System Theory, this study investigates conflict event strength, which represents how team 

members interpret conflict event as the reason for withholding effort. In this study, we identify the 

impact of conflict event strength on withholding effort. At the same time, as a way of changing the 

effect of conflict event strength on withholding effort, we examine the cross-level effects of peer 

monitoring and team conflict management. The data are collected 127 employees from 37 teams, and the 

multi-level model was tested. Results indicated that conflict event strength was positively related to 

withholding effort. Also, peer monitoring which is first team-level variable moderated the relationship 

between task/relationship conflict event strength and withholding effort. Interestingly, we hypothesized that 

the peer monitoring cause employee’s psychological reactance when relationship conflict event strength is 

high, which in turn reinforce withholding effort, but the result shows exactly the contrary effect. The 

second team-level variable, which is team conflict management, only moderated the relationship between 

task conflict event strength and withholding effort. Based on these findings, the limitation and 

suggestions of the research and the direction for future research were discussed.

Key words : Intragroup Conflict, Conflict Event Strength, Withholding Effort, Peer Monitoring, Team Conflict 

Management
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