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과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향에 대한 조절효과:

관계의 질과 개인차에 따라서*
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본 연구의 목적은 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향을 줄일 수 있는 조절변인을 밝히기 

위해 실시되었다. 이러한 조절변인을 밝히기 위해 본 연구는 총 2개의 연구를 실시하였다. 

먼저, 연구1에서는 관계의 질적 차원에서 신뢰와 촉진적 상호의존성의 변인을 사용하여 조

절효과를 밝혀내고자 하였다. 이를 위해 일반 기업에서 400명을 대상으로 설문조사를 실시

하여 분석한 결과, 신뢰와 촉진적 상호의존성 모두 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향을 

조절하는 효과가 있는 것으로 나타났다. 연구2에서는 갈등을 지각하는 자존감 및 대인민감

성의 개인차 측면에서 조절효과를 검증하였다. 이를 위해, 일반 기업에서 269명을 대상으로 

설문조사를 실시하여 분석한 결과, 대인민감성이 높은 개인들에서 과업갈등이 관계갈등에 

미치는 영향이 줄어들었다. 자존감은 유의미한 결과를 확인할 수 없었다. 이러한 결과들을 

토대로 연구의 의의와 시사점 그리고 제한점 및 추후 연구 방향을 논의하였다.
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갈등은 구성원들의 상호작용에 의해 발생하

는 현상으로, 이러한 갈등을 어떻게 관리하느

냐에 따라서 구성원들의 만족이나 수행이 상

당히 달라진다(De Dreu & Weingart, 2003; Jehn, 

1995; Jehn & Bendersky, 2003; O'Neill, Allen, & 

Hastings, 2013). Jehn(1995)은 그러한 갈등의 유

형을 과업갈등과 관계갈등으로 구분하고 타당

화 하였다. 그는 집단 내 과업의 내용 및 목

표와 관련된 서로 다른 관점, 아이디어 및 의

견 등을 포함하는 구성원들 사이의 불일치를 

과업갈등으로 개념화 하였다. 관계갈등은 업

무 외적인 측면에서 대인간 선호, 가치관 및 

성격차이에 대한 불일치 및 대립을 인지하는 

것으로, 부정적 정서를 포함하는 것으로 개념

화 하였다. 이와 같은 갈등유형의 개념화는 

갈등 관리에 새로운 방향성을 제시하였다. 즉, 

갈등연구의 초기에 갈등을 좋지 않은 현상으

로 간주하여 무조건 줄여야 하는 것으로 바라

보던 관점(Hackman & Morris, 1975; Wall & 

Callister, 1995)에서 벗어나, 장면이나 맥락에 

따라 관계갈등으로 이어지지 않게 과업갈등을 

관리해야 한다는 관점으로 변화하게 되었다

(예: Jehn & Bendersky, 2003; Simons & Peterson, 

2000; Yang & Mossholder, 2004). 실제 경험 연

구들에서도 적절한 수준의 과업갈등을 유지하

여 관계갈등으로 이어지지 않았을 때, 창의성

이나 수행 등에 긍정적 영향을 미치는 것으로 

나타났다(Amason, 1996; De Dreu, 2006; De 

Dreu & West, 2001; Jehn, 1995). 따라서 과업갈

등을 어떻게 관리하느냐가 중요하다고 볼 수 

있다.

한편, 갈등에 대한 관점의 변화 이후, 일

부 갈등 연구자들은 갈등의 차원에 대해 과

정갈등(process conflict)을 더 추가하고 있다

(예: Behfar, Mannix, Peterson, & Trochim, 2011). 

하지만 Pelled, Eisenhardt 및 Xin(1999)은 과업갈

등을 팀원들이 목표, 핵심결정 범위, 절차 및 

적절한 행동 선택을 포함하는 과업 이슈에 대

한 불일치 상황으로 정의함으로써, 과업갈등

을 과정갈등의 내용까지 포함하는 포괄적인 

개념으로 정의하고 있다. Weingart와 Jehn(2000)

도 일반적으로 과정갈등을 과업갈등의 하위차

원으로 분류하는 것이 적절하다고 언급하고 

있다. 한국 기업조직에 적합한 갈등 척도를 

개발한 조수연(2007)의 연구에서도 한국기업에

서의 갈등 차원은 2차원(과업갈등, 관계갈등)

이 가장 적절한 것으로 밝혀졌다. Tjosvold 

(2008) 또한 갈등의 원인이 굉장히 많은데 임

의적으로 갈등의 유형을 나누어(과업, 절차) 

갈등의 차원만 늘리는 것에 대해 경계할 것을 

지적하기도 하였다. 따라서 과업갈등에서 과

정갈등을 분리하는 것은 논란의 여지가 있는 

것으로 간주하여 본 연구에서는 Jehn(1995)의 

관점에 따라 과업갈등과 관계갈등의 차원을 

적용하였다.

갈등의 차원에 관한 이슈 외에 과업갈등이 

관계갈등에 미치는 영향, 관계갈등이 과업갈

등에 미치는 영향에 대한 이슈도 제기되었다. 

그러나 여러 종단 연구나 질적 연구를 통해 

밝혀진 바에 의하면, 과업갈등이 관계갈등에 

미치는 영향의 방향이 관계갈등이 과업갈등에 

미치는 영향의 방향보다 더 유의미하고 적합

한 것으로 밝혀졌다(이병주 & 장재윤, 2014; 

Gomero, González-Romá, Peiró, 2008; Jehn & 

Mannix, 2001; Kerwin, Doherty & Harman, 2011; 

Medina, Munduate, Martínez, & Guerra, 2005). 따

라서 본 연구는 이러한 연구결과에 비추어 과

업갈등이 관계갈등에 미치는 영향의 방향에 

초점을 맞추었다.

앞서 밝힌 바와 같이, 과업갈등은 관계갈
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등으로 이어져 수행이나 만족에 부정적인 

결과를 야기한다(Behfar, Peterson, Mannix, &

Trochim, 2008; Greer, Jehn, & Mannix, 2008). 이

에 Jehn과 Bendersky(2003) 그리고 Pelled(1996)는 

관계갈등이 유발되어 수행이나 만족에 부정적 

영향을 미치는 이유를 정리하였다. 그들은 관

계갈등이 유발되면, 과업에 초점을 두어야 할 

시간과 에너지를 관계에 초점을 둠으로써 정

보처리에 어려움을 가져온다고 밝히고 있다. 

또한 스트레스 및 긴장의 증가로 인지능력이 

제한되고 집단의 다른 구성원들 행위에 대한 

오해를 증가시킨다고 정리하였다. 이는 과업

갈등이 관계갈등에 영향을 미치면 비생산적인 

관계갈등이 증가하고, 결국 조직 결과변인에 

부정적 영향을 미치게 된다는 것을 의미한다.

그렇다면 구성원들 간의 과업 내용에 대한 

의견 대립이 어떻게 관계적 차이로 쉽게 인식

될 수 있는지에 대해 중요하게 짚고 넘어갈 

필요가 있다. 갈등 연구자들은 과업갈등이 관

계갈등으로 이어지는 현상을 크게 의견 대립 

자체에서 오는 부정적 정서의 유발, 그리고 

의견 대립을 자기 위협으로 지각하는 오해로 

설명하고 있다(De Dreu & Gelfand, 2008; de 

Wit, Jehn, &. Schperees, 2013; Guenter, van 

Emmerik, Schreurs, Kuypers, van Iterson, & 

Notelaers, 2016; Simon & Peterson, 2000). 예를 

들어, 구성원들이 과업 내용에 대한 서로의 

의견 차이가 있는 상황에서 양보와 타협 없이 

자신의 의견만을 주장한다면, 부정적 감정을 

느끼거나 성격적 차이가 있다고 지각함에 

따라 관계 갈등이 높아진다(예: Kruglanski &

Webster, 1991). De Dreu와 Gelfand(2008) 또한 

비슷하게 인지적 일관성과 확증의 개념을 적

용하여 자신과 타인의 신념, 통찰 및 이해에 

대한 차이를 줄여야 한다는 필요성 때문에 대

인간 긴장이 유발될 수 있음을 제시하였다.

대부분의 구성원들이 자신의 신념을 투영하

여 의견을 제시하는 데, 그에 대해 다른 구성

원이 비판이나 부정적 의견을 제시하는 것은 

자신에 대한 위협으로 쉽게 지각할 수 있다

(예: De Dreu & van Knippenberg, 2005). De 

Dreu와 Gelfand(2008)는 인간은 자신이나 타인

에게 긍정적으로 보이길 원하는 동기가 있기 

때문에(Steele, 1988), 자기에 대한 위협은 정서

적 갈등으로 쉽게 연결되어 보다 비생산적인 

상호작용을 유발할 수 있음(Cohen & Sherman, 

2002)을 명시하였다. Simons와 Peterson(2000)도 

과업 내용에 대한 의견 차이를 개인에 대한 

공격이나 성격차이로 쉽게 오해하기 때문에 

과업갈등이 관계갈등으로 이어지는 것이라고 

설명하였다. Rispens(2012)는 과업갈등과 관계갈

등의 관계에서 부정적 정서가 매개함을 밝혔

으며, 이는 과업갈등이 관계갈등으로 이어지

는 과정을 포괄적으로 확증해주는 결과라 할 

수 있다.

한편, 과업갈등과 관계갈등의 일반적 효

과를 분석하기 위한 메타분석 연구도 실시

되었다(예: De Dreu & Weingart, 2003; de 

Wit, Greer, & Jehn, 2012; O'Neill et al., 

2013). 메타분석 연구들 중, 특히 De Dreu와 

Weingart(2003)는 과업갈등과 관계갈등의 상관

이 낮았을 때, 조직 결과 변인에 미치는 영향

이 덜 부정적임을 언급하면서 과업갈등이 관

계갈등으로 이어지는 영향의 관계를 절감할 

수 있는 경계조건을 찾는 것이 중요함을 언급

하고 있다. 따라서 과업적 이슈가 관계적 이

슈로 덜 이어지는 경계조건을 찾는 것이 중요

하다(De Dreu, 2011). 또한 조직현장에 갖는 실

용적 함의가 크기 때문에 연구의 필요성과 시

급성이 크다고 볼 수 있다. 이러한 상황에서, 
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아직 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향을 

절감할 수 있는 조절변인들이 체계적으로 연

구되지 않아(Bradley, Anderson, Baur, & Klotz, 

2015), 차원별로 더 많은 조절변인들이 규명되

어야 할 필요성이 있다. 따라서 본 연구는 과

업갈등이 관계갈등에 미치는 영향을 줄일 수 

있는 조절변인을 밝혀내고 그 시사점을 논의

하고자 한다.

연구 1

갈등은 구성원들의 상호의존성이 존재하는 

과업에서 발생하는 자연스러운 현상이다(De 

Dreu, 2011). 이런 상호의존성이 있는 과업은 

구성원간 관계가 어떻게 형성 되어 있는지에 

따라 조직의 수행, 만족, 및 학습이 달라진다

(Bradley et al., 2015; Edmondson, 1999; Jehn, 

1995). 왜냐하면, 갈등은 목표와 자원을 두고 

서로 의견 대립과 경쟁을 하는 현상으로, 그 

현상 속에서 오해와 부정적 정서들이 발생하

기 때문이다(Forsyth, 2010/2014).

갈등은 신뢰라는 변인과 함께 고려해야할 

중요 현상이다. 왜냐하면, 갈등이라는 현상은 

자기-개념에 대한 오해나 위협을 포함한 현상

인데(예: De Dreu & van Knippenberg, 2005; 

Forsyth, 2010/2014), 신뢰는 타인의 의도나 행

동에 대해 긍정적인 기대에 근거하여 취약

성을 감수하려는 개념이기 때문이다(임성민, 

2004). 즉, 여러 의견 대립이 생기면 자기에 

대한 위협으로 지각할 수 있는 현상이 생기고, 

그러한 현상에 대해서 오해하지 않을 수 있는 

변인이 신뢰이다.

또한, 과업을 성공적으로 완수하기 위해서

는 상호의존성이 뒷받침되어야 한다(De Dreu, 

2011). 그런데 이러한 상호의존성이 어떻게 형

성되어 있느냐에 따라서 그 결과가 달라진다. 

즉, 상호의존성 구조가 서로가 도와주고, 긍정

적 기대를 갖고, 서로를 고양시켜주는 구조로 

되어 있는지, 아니면 각자 자신이 잘되기 위

한 구조로 되어 있느냐에 따라서 전혀 다른 

결과가 나타나기 때문이다(Deutsch, 1949).

따라서 본 연구 1에서는 관계적 차원에서 

신뢰와 촉진적 상호의존성 구조가 과업갈등이 

관계갈등에 미치는 영향의 관계에서 조절효과

가 존재하는지를 탐색해보고자 한다.

신뢰와 과업갈등 및 관계갈등의 관계

신뢰라는 주제는 여러 학문에 걸쳐 관심이 

많은 주제이고, 각 학문에서 각기 다른 정의

들을 사용하며 신뢰라는 주제를 설명하고 

있다(Mayer, Davis, & Schoorman, 1995). 이에 

Rousseau, Sitkin 및 Camerer(1998)은 여러 관점의 

신뢰의 정의들을 통합하여 신뢰란 ‘상대방의 

의도나 행동에 대한 긍정적인 기대에 근거해

서 취약성을 감수하려는 의도로 구성된 심리

적 상태’라고 정의하였다. 임성만(2004) 또한 

구성원들 간의 ‘확실하고 긍정적인 기대’, ‘타

인에 대한 긍정적인 기대, 태도 및 타인을 믿

고 기꺼이 의존하는 것’으로 신뢰를 정의하였

다. 따라서 신뢰는 구성원 서로간의 불확실

성을 감소시키고, 상대에 대한 낙관적인 확

신을 주는 역할을 한다고 볼 수 있다(Lewis &

Weigert, 1985). 이에 따라 조직 연구자들은 

신뢰를 구성원들 사이에서 오는 불확실성을 

극복할 수 있는 주요개념으로 지각하고 지속

적인 연구를 하고 있다(예: Colquitt Scott & 

Lepine, 2007; Shaw, 1997).

이러한 신뢰라는 주제가 각 분야별로 많은 
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연구가 진행 중이고 많이 사용되고 있지만, 

특히 조직심리학의 관점에서 매우 중요하다. 

왜냐하면 신뢰라는 구성개념은 구성원간의 관

계적 측면이고 이러한 관계적 측면은 조직의 

수행에 많은 영향을 미치고 있기 때문이다

(Reich & Hershcovis, 2011). 특히, 현 시대와 같

이 글로벌 경쟁이 많이 일어나고 있는 시점에

서는 집단이나 팀의 의사결정이 굉장히 중요

하다. 그런데 집단이나 팀의 의사결정에서는 

과업갈등이 필연적으로 발생하게 되며(De 

Dreu, 2011; Jehn, 1995), 이러한 갈등적 상황은 

구성원들 간의 의도나 행동에 대한 불확실성

을 유발하게 된다(Simon & Peterson, 2000). 따

라서 긍정적 믿음이나 기대가 없다면 서로 오

해하게 되고 관계적으로 큰 손상을 입을 수 

있다. 다시 말해, 집단의 구성원들은 끊임없이 

다른 구성원들의 행동을 판단한다. 즉, 집단의 

다른 구성원들의 의도가 무엇인지 추론하고 

행동의 원천이 어디에 있는지(내적, 외적)를 

평가한다(Heider, 1958). 그런데 이러한 판단과

정을 불확실성이 높은 상황에서 하게 된다면, 

다른 구성원들의 여러 행동적(언어적, 비언어

적) 단서들을 통해 상대방에 대한 평가를 할 

것이고, 이러한 판단과정에서 가지게 되는 다

른 구성원들에 대한 행동이나 여러 단서들은 

오귀인이나 오해를 불러올 가능성이 높아진다

(Kelley, 1979; Orvis, Kelley, & Butler, 1976). 결

과적으로 오해는 서로에 대한 관계갈등의 지

각을 증폭시킬 것이다.

종합해 보면, 신뢰는 불확실하거나 애매한 

상황에서 긍정적으로 판단하려는 경향을 증가

시켜주고, 표면상에 드러난 불일치를 받아들

이게끔 할 것이다. 뿐만 아니라 서로간의 믿

음으로 인해 업무 수행에서 나타난 차이를 그 

이면에 다른 의도가 있거나 혹은 개인적인 공

격으로 오해하게 되는 경향을 감소시킬 수 있

을 것이다.

가설 1. 집단 내 신뢰가 높을수록 과업갈등

이 관계갈등에 미치는 영향이 줄어들 것이다. 

촉진적 상호의존성과 과업갈등 및 관계갈등의

관계

조직은 주어진 과업을 보다 효율적으로 수

행하기 위해서 구성원들 간 상호의존적인 관

계 구조를 조장하고 있으며, 직무가 복잡하고 

창의적으로 변화할수록 더욱 그 필요성이 부

각되고 있다. 하지만 상호의존적 구조가 모든 

상황과 조건에서 긍정적으로 작용하는 것은 

아니다. 구성원들이 상호 의존하여 얻게 되는 

목표나 성과들을 어떻게 지각하는가에 따라

서 조직에서의 상호의존성의 영향은 긍정적 

혹은 부정적일 수 있다. 자신이 구성원들과의 

상호의존관계를 협력적인 측면으로 인식한다

면 상호의존성은 구성원들이 자신의 일에 보

다 많은 노력을 기울이고, 더 많은 관심과 만

족을 표명하며, 보다 높은 목표를 향하게 하

는 강력한 동기원으로 작용할 수 있다(예: 

Roseth, Johnson, & Johnson, 2008). 이러한 측면

에서 많은 조직들은 조직 효과성을 증진시키

기 위해 구성원들 간 상호의존적 관계를 조

장하고 있다. 반면, 자신이 상호의존관계를 

경쟁적인 측면으로 인식한다면 다른 구성원

의 성공이 자신의 실패로 돌아온다고 지각하

기 때문에 공동의 이익이나 동료들의 이익보

다는 자신의 이익만을 추구하게 되고 구성원

들 간의 갈등을 초래하게 된다(De Dreu, 2011

에서 참고). Deutch(1949, 1973)는 이러한 상호

의존성의 양가적인 관계를 집단의 어느 한 
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구성원의 성공이나 혹은 다른 집단 구성원의 

실패를 의미하는 ‘저해적 상호의존성(contrient

interdependence)’과 집단의 어느 한 구성원의 

성공은 나와 다른 구성원들의 성공 기회가

증가하는 것으로 보는 ‘촉진적 상호의존성

(promotive interdependence)’ 구조로 구분하였다.

또한 상호의존성을 긍정적으로 지각하는 것은 

3가지 측면에서 효과적인 갈등관리를 가져온

다고 하였다. 첫째, 긍정적인 상호의존성은 다

른 구성원들의 목표에 맞추어 자신의 목표를 

수용하고 기꺼이 전환하려는 태도를 보인다. 

둘째, 자신의 목표를 다른 구성원에게 맞추려 

하는 노력들은 상호간에 긍정적인 태도를 가

지게 한다. 셋째, 팀 구성원들이 목표달성을 

상호간 촉진하기 때문에 다른 구성원들에 의

해 제시되는 정보, 제안 및 아이디어들을 잘 

받아들이며 왜곡하지 않으려 노력한다(Tjosvold, 

1990). 따라서 구성원들이 집단을 촉진적 상호

의존성 구조로 인식하게 된다면 구성원들 사

이에서 과업 수행 시 다른 의견이나 애매한 

행동들을 자신의 생존을 위하여 서로를 부정

적으로 배척하거나 공격하려는 것이 아닌 서

로를 위한 발전적인 방향으로 갈등을 인식할 

것이다.

가설 2. 집단 내 상호의존성 구조가 촉진적

일수록 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향이 

줄어들 것이다.

연구방법

조사대상

본 연구의 연구대상은 기업체 사무직 근로

자들로서 불성실 응답 및 결측 자료를 제외한 

400명의 자료가 분석에 사용되었다. 전체 응

답자들 중에서 남성이 246명(61.5%) 여성이 

154명(38.5%)이었으며, 연령의 경우 20대가

205명(51.3%), 30대가 134명(33.5%), 40대가 45

명(11.3%), 50대가 13명(3.3%)의 분포를 보였다. 

직종의 경우 서비스업이 151명(37.8%)으로 가

장 많았으며 다음으로 제조업이 83명(20.8%)로 

가장 많았다.

측정도구

과업갈등과 관계갈등

과업갈등과 관계갈등의 문항은 조수연(2007)

이 우리나라의 실정에 맞게 타당화한 24문항

을 사용하였다. 하지만 갈등의 두 차원 간 상

관이 높은 문제점이 있었으므로 24문항의 척

도 중, 의미가 중복되는 문항들을 삭제하고 

요인계수가 .5이상인 문항들을 선별하여 문항

으로 사용하였다. 이렇게 선별된 문항은 과업

갈등 9문항, 관계갈등 8문항으로 구성되었으

며 신뢰도 계수는 과업갈등 .87, 관계갈등 .90

의 신뢰도를 보였다. 척도는 Likert 5점 척도

(1=전혀 없다, 5=매우 자주)를 사용하였다. 과

업갈등으로 사용된 문항의 예로는 ‘팀원들 간

에 업무 내용에 대해서 서로 다른 의견이 발

생하는 정도는 얼마나 됩니까?’, ‘팀에서 업무

에 대한 관점의 차이로 토론하는 경우가 얼마

나 됩니까?’, ‘팀원들 간에 업무처리 방향을 

이해하는 정도가 달라서 마찰이 발생하는 정

도는 얼마나 됩니까?’ 등으로 구성되었다. 관

계갈등으로 사용된 문항의 예로는 ‘팀원들 간

에 성격차이로 인한 개인적 마찰이 발생하는 

정도는 얼마나 됩니까?’, ‘팀원들 간에 개인적

인 취향의 차이로 인한 마찰이 발생하는 정도
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는 얼마나 됩니까?’ 등으로 구성되었다.

신뢰

신뢰는 Simons와 Peterson(2000)이 사용했던 

총 5문항을 우리말로 번안하여 사용하였다. 

Likert 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=아주 

그렇다)를 사용하였으며, 문항의 신뢰도 계수

는 .91로 높은 신뢰도를 보였다. 측정 문항의 

예로는 ‘우리 팀원들은 서로의 능력을 인정

한다.’, ‘우리팀원들은 정직한 사람들이다.’, 

‘우리팀원들은 서로 신뢰한다.’ 등으로 구성

되었다.

촉진적 상호의존성

촉진적 상호의존성은 집단 구성원들 간 어

떠한 목표의존성을 가지고 있는가를 측정하기 

위해 Janssen, Van de Vliert 와 Veenstra(1999)의 

연구에서 사용되었던 총 4문항을 사용하였다. 

Likert 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=아주 

그렇다)를 사용하였으며, 신뢰도 계수는 .88의 

신뢰도를 보였다. 측정된 문항의 예로는 ‘팀원 

중 한사람의 성공은 다른 팀원들의 성공을 의

미한다.’, ‘팀원 중 한 사람이 혜택을 받으면 

다른 팀원들도 혜택을 받는다.’ 등으로 구성되

었다.

분석방법

본 연구에서 사용된 척도의 타당화를 위해 

M-plus 6.0을 사용하여 탐색적 요인분석을 실

시하였으며, 요인분석 방법으로는 공통요인분

석(common factor analysis)을 사용하였다. 추정방

법은 다변량 정규분포를 따른다는 가정 하에 

최대우도법(maximum likelihood)을 적용하였다. 

선정된 문항들의 신뢰도 계수 와 각 변인들 

간 상관은 SPSS 18.0을 사용하여 살펴보았다.

다음으로 가설 검증을 실시하기 전, 다중공

선성을 방지하기 위해 각 독립변인과 조절변

인들에 대해 평균중심화(centering)를 실시하였

다. 평균중심화를 실시한 후, 인구통계학적 변

인들을 통제하고 위계적 중다회귀분석을 실시

하여 신뢰와 촉진적 상호의존성의 조절효과를 

검증하였다.

연구결과

과업갈등과 관계갈등의 탐색적 요인분석

먼저, 본 연구에서 사용된 변인들의 상관관

계 및 신뢰도는 표 1에 제시하였다. 다음으로 

과업갈등과 관계갈등의 타당화를 위해 탐색적 

요인분석을 실시하였다. 요인분석 결과에 대

한 수치를 보면, 1요인 모델의 적합도가 

(119)=708.282(p<.001), CFI=.835, TLI=.812,

RMSEA=.111, SRMR=.066 이었다. 반면, 2요

인모델은  (103)=417.322(p<.001), CFI=.912, 

TLI=.884, RMSEA=.087, SRMR=.041로 모델의 

적합도가 1요인모델보다 2요인 모델이 우수한 

것으로 나타났다. 따라서 과업갈등과 관계갈

등은 2요인구조가 타당한 것으로 판단하였다.

그런데 문항을 살펴보면, 요인 부하량이 걸

친 구조를 보이는 문항이 있었다(‘팀원들 간에 

권한을 침범하는 상황이 발생하는 정도는 얼

마나 됩니까?’, ‘팀원들 간에 정보적, 물적 자

원배분과 관련해서 생각이 다른 경우는 얼마

나 됩니까?’). 이 문항들을 보면 과업 내용과 

절차에 관한 내용이기 때문에 내용적 해석과 

해석가능성을 고려하여 과업갈등 문항으로 유

지하였다. 자세한 결과는 표 2에 제시하였다.
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요인 1 2 3 4

1. 과업갈등 (.87)

2. 관계갈등 .702 (.90)

3. 신뢰 -.382 -.547 (.91)

4. 촉진적 상호의존성 -.256 -.375 .489 (.88)

평균 2.432 2.028 3.762 3.177

표준편차 .603 .688 .673 .784

주. ( )안은 신뢰도 계수임
* p<.05, ** p<.01

표 1. 측정변인들의 상관행렬 및 신뢰도계수(N=400)

번호 문항
요인

1 2

1 팀원들 간에 업무 내용에 대해서 서로 다른 의견이 발생하는 정도는 얼마나 됩니까? .665 .002

2 팀에서 업무에 대한 관점의 차이로 토론하는 경우는 얼마나 됩니까? .519 -.229

3
팀원들 간에 업무처리 방향을 이해하는 정도가 달라서 마찰이 발생하는 정도는 얼

마나 됩니까?
.505 .237

4 팀원들 간에 업무분장에 대한 생각에 차이가 발생하는 정도는 얼마나 됩니까? .536 .287

5 팀원들 간에 업무의 책임소재에 대한 생각차이가 발생하는 정도는 얼마나 됩니까? .554 .292

6 팀원들 간에 권한을 침범하는 상황이 발생하는 정도는 얼마나 됩니까? .294 .438

7 팀 업무의 우선순위에 대한 의견차이가 발생하는 정도는 얼마나 됩니까? .524 .246

8 팀원들 간에 정보적, 물적 자원배분과 관련해서 생각이 다른 경우는 얼마나 됩니까? .421 .370

9 팀원들 간에 업무 수행 방식에 대해 다른 의견을 갖는 경우가 얼마나 됩니까? .522 .293

10 팀원들 간에 성격차이로 인한 개인적 마찰이 발생하는 정도는 얼마나 됩니까? .099 .721

11 팀원들 간에 개인적인 취향의 차이로 인한 마찰이 발생하는 정도는 얼마나 됩니까? .025 .721

12 팀에서 연공서열로 인한 충돌이 발생하는 정도는 얼마나 됩니까? .021 .701

13 팀원들 간에 사적인 갈등이 발생하는 정도는 얼마나 됩니까? -.145 .801

14 팀에서 특정인에 대한 편애로 인하여 마찰이 발생하는 정도는 얼마나 됩니까? -.035 .683

15 팀에서 파벌형성으로 충돌이 발생하는 정도는 얼마나 됩니까? -.050 .743

16 팀원들 간에 서로의 다름을 인정하지 않아 마찰이 생기는 정도는 얼마나 됩니까? .043 .761

17 팀에서 개인주의로 인한 갈등이 발생하는 정도는 얼마나 됩니까? .005 .779

표 2. 과업갈등과 관계갈등의 탐색적 요인분석 결과
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분석단계
결과

   ∆  p-value

1단계 통제변인 .034 .001 .299

2단계
과업갈등(A)

신뢰(B)

.563**

-.333** .582 .581
.000

.000

3단계 (A) × (B) -.076* .586 .006 .020

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

표 3. 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향에 대한 신뢰의 조절효과 분석결과

그림 1. 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향에 대한

신뢰의 조절효과

분석단계
결과

   ∆  p-value

1단계 통제변인 -.001 .001

2단계
과업갈등(A)

촉진적 상호의존성(B)

.643

-.217
.530 .530

.000

.000

3단계 (A) × (B) -.086* .536 .007 .013

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

표 4. 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향에 대한 촉진적 상호의존성의 조절효과 분석결과

조절효과 검증

과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향에서 집

단 내 신뢰가 조절효과가 있는지를 살펴보기 

위해 위계적 회귀분석을 실시하였다. 분석순

서는 통제변인을 통제한 후, 2단계에 과업갈

등과 신뢰를 동시에 투입하고 3단계에서는 과

업갈등과 신뢰의 상호작용 항을 투입하였다. 

결과를 살펴보면, 과업갈등과 집단 내 신뢰의 

상호작용의 값이 .05에서 유의미하였다. 자

세한 결과는 표 3에 제시하였다.

또한, 가설 1의 방향성을 검증하기 위해 과

업갈등과 신뢰를 ±1 표준편차의 ‘고’, ‘저’로 

나누어 네 구간의 평균점수를 그래프에 표시

하였다. 방향성 검증그림은 그림 1에 제시하

였다. 그림 1과 같이 신뢰의 수준이 높을 때 

과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향이 절감되
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그림 2. 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향에 대한

촉진적 상호의존성의 조절효과

었다.

가설 2의 촉진적 상호의존성의 조절효과를 

검증하기 위해 신뢰의 조절효과와 같은 방법

으로 검증을 실시하였다. 결과를 살펴보면, 과

업갈등과 촉진적 상호의존성 구조의 상호작용 

항의 값은 .05수준에서 유의미하였다. 자세

한 결과는 표 4에 제시하였다. 또한 과업갈등

과 촉진적 상호의존성 구조의 방향성을 살펴

본 결과, 그림 2에서 확인할 수 있는 바와 같

이 촉진적 상호의존성 구조가 낮을수록 관계

갈등의 수준 이 더 높아지는 것을 알 수 있

었다.

연구 2

연구 1에서는 갈등 조절 변인들을 관계적 

차원(신뢰, 촉진적 상호의존성)에 기반을 두어 

탐색해보았다면, 연구 2에서는 개인들이 갈등

을 받아들이고 지각하는 개인차원에서 조절효

과를 갖는 변인을 탐색해보고자 하였다.

개인 차원에서 탐색하는 것이 중요한 이유

는 개인차에 따라서 대인간 의사소통에 위협

을 더 많이 느끼거나(Tynan, 2005), 더 많은 

관계적 긴장을 하는 경향이 있기 때문이다

(Schlenker & Leary, 1982). 즉, 이것은 갈등이라

는 현상이 개인의 지각에 따라 달리 받아들여

질 수 있다는 것을 의미한다.

의견의 대립과정은 자기에 대한 비판이나 

부정적 피드백을 동반하게 되어 있고(De Dreu 

& Gelfand, 2008), 이런 과정은 자존감 변인을 

중요하게 다루어야 하는 중요한 이유이다. 왜

냐하면, 자기에 대한 위협이 높아지면 협력하

거나 생산적으로 논의하기 보다는 서로 비방

하거나 감정적으로 상호작용하는 과정이 뒤따

르기 때문이다(Cohen & Sherman, 2002). 따라서 

이러한 위협을 잘 대처하고 완충할 수 있는 

자원이 풍부해야 그 대립의 상황을 격한 관계

적 대립 없이 유연하게 잘 극복해나갈 수 있

을 것이다(예: Steele, 1988). 따라서 자존감을 

의견대립 과정에서 발생할 수 있는 위협이나 

부정적 감정을 잘 완충할 수 있는 중요한 변

인으로 고려하였다.

또한 갈등의 과정 중에 중요한 요소는 오해

이다(Forsyth, 2014; Simon & Peterson, 2000). 사

람들은 갈등을 겪는 상황에서 상대방의 동기

와 의도에 관한 추론을 하며, 이러한 상황 속

에서 쉽게 오해하여 감정적 갈등으로 번지게 

된다(Messé, Stollak, Larson, & Michaels, 1979). 실

제로 사람들은 기본적 귀인오류를 쉽게 발생

시키고(Ross, 1977), 이러한 기본적 귀인오류

는 구성원들의 행동을 잘못 해석한다(Kelley,

1979). 따라서 과업갈등이 발생하는 상황에서 

단순한 의견 대립을 관계적으로 오귀인하지 

않는 것이 중요하다. 이러한 측면에서 타인

의 감정, 의도 및 태도를 민감하게 잘 파악

하는 대인민감성이 중요한 역할을 할 것으로 
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보았다.

따라서 본 연구 2에서는 개인적 차원에서 

자존감과 대인민감성이 과업갈등이 관계갈등

에 미치는 영향의 관계에서 조절효과가 존재

하는지를 탐색해보고자 하였다.

자존감과 과업갈등 및 관계갈등의 관계

Coopersmith(1967)는 자존감을 자기 자신이 

본인에 대해서 형성하고 유지하는 평가적 차

원으로 보고 있으며 긍정적이거나 부정적인 

태도로 표현되며, 자신이 중요하고 유능하며, 

성공적이고 가치 있다고 보는 정도라고 정의

하였다. Baumeister(1998)는 자존감이 불변하는 

성격특성이 아니라 여러 경험에 의해 변화될 

수 있다고 주장하였고, Steele(1998)은 이러한 

자존감은 우리가 여러 장면에서 부딪칠 수 있

는 상황들에 대처를 할 수 있는 중요한 감정

적 자원으로서 기능한다고 주장하였다. 따라

서 이와 같은 정의에 의해 자존감이 높은 사

람이라면 낮은 사람에 비해서 자존감이 완충

작용을 하여 부정적 결과들에 대해 덜 부정적

으로 반응할 수 있을 것이라고 추론할 수 있

다. 왜냐하면, 자존감이 높은 사람은 실패를 

경험한 사건 이외에 긍정적 경험을 한 다른 

많은 부분으로 인해 부정적 결과에 대해 덜 

민감하게 반응할 수 있는 심리적 자원이 있기 

때문이다(Baumeister, Bratslavsky, Muraven, & 

Tice, 1998). 달리 말하면, 자존감이 낮은 사람

은 특정분야에서의 실패 경험이 전반적인 자

존감에 영향을 줄 수 있다는 것이다. 관련 연

구에서도 자존감이 높은 사람들이 낮은 사람

보다 현실에 적응을 잘 하며, 높은 성취 및 

정신건강을 보이며, 긍정적인 삶의 태도를 지

니고 있는 것으로 나타나고 있다(Dubois & 

Flay, 2004). 이에 반해, 자존감이 낮은 사람들

은 자신에 대해서 부정적으로 평가를 하거나 

자신의 단점이나 약점에 관해서 과민한 반응

을 보이고, 비난이나 평가적 언급에 쉽게 우

울감, 의욕저하 및 무력감 등을 경험한다(Frey 

& Carlock, 1989: 서수균, 권석만, 2002에서 재

인용). 이들은 사기와 심리적 위축으로 타인과

의 관계에서 자신의 주장을 쉽게 드러내거나 

대면하지 못한다(Tennen & Herzberger, 1987). 

따라서 이들은 자존감에 쉽게 상처받고 타인

에게 분노감이나 적대감을 경험하지만 이를 

기능적으로 적절하게 표현하지는 못하며, 상

대에 대한 이러한 부정적인 감정을 지나치게 

억제하고 있다가 부적절하게 충동적으로 표

출하는 경향이 있을 것으로 예상된다(Ehrlich, 

1973; Licht, 1966: 서수균, 권석만, 2002에서 재

인용).

위에서 밝힌 바와 같이 자신에 대한 긍정적 

생각이 자긍심과 정신건강에 도움을 주는 것

은 사실이나 꼭 바람직한 결과를 가져오는 것

은 아니다. 일부 연구들에서 자존감이 높은 

집단이 적대감이나 공격행동을 더 보인다는 

연구들도 있다(Baumeister, Smart, Boden, 1996). 

이러한 결과에 대해 Baumeister, Smart 및 

Boden(1996)은 자존감이 비현실적으로 높게 상

승되어 있으면 자존감이 높은 집단도 공격성

향이 나올 수 있다고 주장하였다. 또한 스스

로를 매우 호의적으로 평가하지만 다른 사람

들이 이를 인정해주지 않을 때 공격 성향이 

더욱 두드러지는 경향이 있다고 밝히고 있다

(Baumeister, 1998).

하지만 Baumeister, Smart 및 Boden(1996)의 

연구는 주로 임상 장면에서 연구된 결과이거

나 자존감이 극단적으로 높은 사람들을 대상

으로 연구된 결과라는 점에서 제한점을 지닌
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다고 할 수 있다. 따라서 이런 특정 장면이 

아니고 자존감이 극적으로 상승되어 있지 않

다면, 자존감이 높은 사람들은 자신의 단점에 

대해 솔직히 인정할 수 있기 때문에 타인의 

비난이나 부정적 평가에 의해 자존감이 쉽게 

위협 받지 않을 것이다(Kernis, Grannemann & 

Barclay, 1989).

따라서 자존감이 비현실적으로 높게 상승되

어 있지 않고 일정 수준으로 높다면, 과업갈

등 장면에서 부적 평가를 받을지라도 자신을 

솔직하게 받아들이고 인정하므로 과업갈등이 

발생하더라도 관계갈등으로의 영향이 줄어들 

것으로 예상할 수 있다.

가설 3. 구성원들의 자존감이 높을수록 과

업갈등이 관계갈등에 미치는 영향이 줄어들 

것이다.

대인민감성과 과업갈등 및 관계갈등의 관계

대인민감성은 비언어적 단서로부터 다른 사

람들의 능력, 상태, 그리고 기질들을 정확하게 

평가할 수 있는 능력이다(Carney & Harrigan,

2003). Bernieri(2001)는 대인민감성을 자신과 상

호작용하는 타인의 감정, 의도 및 태도 등에 

대해서 정확히 인식하는 것뿐만 아니라 타인

과 상호작용 시 적절한 행동반응을 보이는 것

을 모두 포함하는 구성개념으로 정의하였다. 

이러한 대인민감성은 비언어적 단서로부터 자

신과 상호작용하는 타인의 감정을 정확하게 

판단한다는 측면에서 감성지능의 구성요소 

중 하나로 포함되기도 한다(Mayer, Salovey, & 

Caruso, 2000). Riggio(2001). 또한 조직의 기능이 

효과적으로 돌아가기 위해서는 이러한 대인민

감성이 필수요소이며, 특히 리더십이나 조직

구성원간의 대인 관계에 있어서 상대방의 상

태, 능력 및 특성 등을 파악하는 대인민감성

이 중요한 역할을 한다고 지적하고 있다. 이

러한 점은 조직을 구성하고 있는 구성원간의 

상호작용에 있어서 비언어적 커뮤니케이션이 

중요함을 의미하고 그런 비언어적 커뮤니케이

션이 상호작용에 많은 영향을 끼치고 있음을 

유추할 수 있다.

그러나 우리는 타인과 상호작용을 할 때 다

른 사람의 상태를 잘 파악하지 못해서 비롯되

는 오해들을 쉽게 목격할 수 있다. 예를 들어, 

개인주의 가치지향성이 높은 사람은 회의 자

리에서 자신의 의견이나 감정을 솔직하게 드

러내는 것을 당연하게 여길 것이다(Markus & 

Kitayama, 1991). 하지만 그것을 지켜보는 상대

방이 민감하게 가치지향성에 대해 이해하지 

못하거나 대응하지 못하면 오해할 수 있고(최

상진, 김기범, 1999), 갈등으로 이어질 수 있다. 

하지만 대인민감성이 높다면, 상호작용하는데 

있어서 타인의 상태나 신호(cue)를 정확하게 

인식하고 평가할 수 있을 것이고, 그에 따라 

상대방에게 적절하게 반응을 할 수 있어서 서

로 상대방을 조금씩 더 이해하게 되고 위와 

같이 서로 오해하여 갈등을 촉진할 수 있는 

상황이 줄어들게 될 것이다.

경험적인 연구를 살펴보면, 학교생활을 하

는 학생들의 연구에서 대인민감성이 높은 학

생들이 그들의 동료들로부터 더 호감을 받았

다는 것을 보여 주었다(Nowicki & Duke, 1992). 

이러한 연구결과는 비록 학교장면이지만, 구

성원들 간 상호작용을 하는데 있어서 상대가 

어떤 상태인지, 어떤 생각인지 등에 대해 공

감을 더 잘하고, 그에 따라 적절한 반응이나 

대응을 했기 때문에 구성원들 사이에 관계갈

등이 적었다고 추론할 수 있을 것이다.
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가설 4. 구성원들의 대인민감성이 높을수록 

과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향이 줄어들 

것이다.

연구 방법

조사대상

본 연구의 조사대상은 일반 기업체의 남녀 

사무직 근로자였으며, 불성실 응답 및 결측 

자료를 제외하고 최종 분석에 사용된 자료는 

269명의 자료였다. 전체 응답자들 중에서 남

성이 158명(58.7%), 여성은 110명(40.9%) 결측

이 1명 있었다. 연령은 20대가 131명(48.7%), 

30대가 106명(39.4%), 40대가 25명(9.3%), 50대

가 6명(2.2%)이었다. 직종의 경우 서비스업이 

74명(27.5%)으로 가장 많았으며 제조업이 43명

(16.0%)으로 서비스업 다음으로 많은 분포를 

보였다.

측정도구

과업갈등과 관계갈등

갈등척도 문항은 관계의 연구 1에서 수정․

보완한 갈등척도 문항을 재수정․보완하여 17

문항을 사용하였다. 문항의 신뢰도계수 는 

과업갈등이 .882 그리고 관계갈등이 .886의 수

치를 보였으며, 척도는 Likert 5점 척도(1=전혀 

없다, 5=매우 자주)를 사용하였다.

연구 1에서 사용된 일부 관계갈등의 문항을 

살펴보면, 조금 더 명확하게 구성원들의 개인

적인 성향들로 인해 발생하는 갈등으로 문항

을 수정해야 할 필요성이 있었다. 따라서 연

구 1에서 탐색적 요인분석을 실시한 관계갈등

의 문항들을 더 명확하게 관계적 측면의 갈등

을 나타내는 문항들로 수정하였다. 예를 들어, 

‘특정인에 대한 편애’를 ‘팀원들 간에 서로 잘

난 체하느라 마찰이 발생하는 정도는 얼마나 

됩니까?’의 문항으로, ‘파벌형성’을 ‘팀에서 혼

자 튀는 행동으로 인해 충돌이 발생하는 정도

는 얼마나 됩니까?’, ‘다름을 인정하지 않는’ 

표현을 ‘팀원들 간에 서로의 개성을 인정하지 

않아 오해가 생기는 경우가 얼마나 됩니까?’의 

표현으로, 그리고 ‘개인주의’를 ‘특정인의 이

기적 성향으로 인해 갈등이 발생하는 정도는 

얼마나 됩니까?’로 수정하였다.

자존감

자존감 문항을 측정하기 위해 Rosenberg 

(1965)의 전반적 자존감 척도를 국내의 정서에 

맞게 번안 및 수정된 10문항을 사용하였다. 

문항의 신뢰도 계수는 .856의 수치를 보였으

며, Likert 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매

우 그렇다)를 사용하였다. 구체적 문항의 예는 

‘나는 가치 있는 사람이라고 느낀다.’, ‘나는 좋

은 점이 많은 사람이다’, ‘대부분의 다른 사람

들이 할 수 있는 일은 나도 할 수 있다.’ 등으

로 구성되었다.

대인민감성

대인민감성 문항을 측정하기 위해 Derogatis 

등(1976)의 System List(SCL-90-R)를 김광일과 김

재환(1984)이 우리 실정에 맞게 제작하고, 이

훈구(1986)가 요인분석하여 타당화한 간이정신

검사지 47개 문항 중 대인민감성에 관련된 8

개의 문항을 사용하였다. 신뢰도 계수 는 

.807의 수치를 보였으며 Likert 5점 척도(1=전

혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇다)를 사용하였

다. 세부적인 문항의 내용은 ‘나는 이성을 대
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합치도 지수  CFI TLI RMSEA RMR

검증모형
282.648

(df=113)
.917 .900 .075 .060

표 6. 분석에 사용된 변인들의 확인적 요인분석 전반적 합치도 지수

요 인 1 2 3 4

1. 과업갈등 (.882)

2. 관계갈등 .654** (.886)

3. 자존감 -.107 -.083 (.856)

4. 대인민감성 -.191** -.240** .478** (.807)

평균 2.519 2.008 3.767 3.724

표준편차 .602 .654 .515 .591

주. ( )안은 신뢰도 계수임
* p<.05, ** p<.01

표 5. 측정변인들의 상관행렬 및 신뢰도 계수(N=269)

하면 어색하거나 부끄럽다.’, ‘나는 다른 사람

들이 나를 이해 못하는 것 같다.’, ‘나는 다른 

사람들이 나를 싫어하거나 나에게 불친절하다

고 느낀다.’ 등으로 구성되었다.

분석방법

본 연구에서 사용된 척도들의 타당도를 확

보하기 위해 M-plus 6.0을 사용하여 확인적 요

인 분석을 실시하였다. 선정된 문항들의 신뢰

도 계수 와 각 변인들 간 상관은 SPSS 18.0

을 사용하여 살펴보았다.

다음으로 가설검증을 위해 위계적 중다회귀

분석을 사용하여 자존감, 대인민감성의 조절

효과를 검증하였다.

연구결과

측정도구의 요인분석

본 연구에서 사용된 측정도구들의 상관관계 

및 신뢰도는 표 5에 제시하였다. 다음으로 분

석에 사용된 변인들에 대한 확인적 요인분석

을 실시하였다. 확인적 요인분석을 실시하기 

전 가장 유사한 것으로 판단되는 2∼3문항씩 

문항 묶기를 실시하여 분석을 실시하였다. 그 

결과, RMSEA 수치에서 Brown과 Cudeck(1983)

이 제시한 좋은 적합도 기준인 .08보다 낮았으

며(RMSEA=.075) SRMR 수치 또한 .08(Hu &

Bentler, 1999)보다 낮은 것을 확인 할 수 있었

다(SRMR=.060). CFI는 0.917 그리고 TLI는 0.90

으로 Bentler와 Bonette(1980)이 제시한 좋은 모

형의 부합도 지수 기준(.90)을 충족하는 것을 

확인할 수 있었다. 요인분석에 대한 자세한 

수치는 표 6과 그림 3에 제시하였다.



김영식․한성호․서용원 / 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향에 대한 조절효과: 관계의 질과 개인차에 따라서

- 429 -

그림 3. 확인적 요인분석

분 석 단 계
결 과

 R2 R2 p-value

1단계 통제변인 .126** .036 .004

2단계
과업갈등(A)

자존감(B)

.679**

-.032
.513 .479

.000

.460

3단계 (A) X (B) -.077+ .516 .006 .080

+p<.10 * p<.05, ** p<.01

표 7. 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향에 대한 자존감의 조절효과 분석결과

조절효과 검증

먼저, 자존감이 과업갈등과 관계갈등의 관

계에서 조절효과가 있는지를 검증하였다. 분

석 단계는 연구 1에서와 같은 위계적 중다회

귀분석을 사용하였다. 그 결과, 과업갈등과 자
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분 석 단 계
결 과

 R2 R2 p-value

1단계 통제변인 .115** .036 .006

2단계
과업갈등(A)

대인민감성(B)

.639**

-.136
** .535 .501

.000

.002

3단계 (A) X (B) -.131** .549 .016 .002

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

표 8. 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향에 대한 대인민감성의 조절효과 분석결과

그림 4. 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향에 대한

대인민감성의 조절효과

존감의 상호작용효과가 유의미하지 않은 것으

로 나타났다(p=.08).

다음으로 가설 4인 대인민감성의 조절효과

를 검증하였다. 그 결과, 과업갈등과 대인민감

성의 상호작용 항의 값이 .05수준에서 유의

미 하였다. 또한 과업갈등과 대인민감성의 방

향성을 살펴본 결과, 대인민감성이 높을 때, 

과업갈등의 관계갈등으로의 영향이 절감되는 

것을 확인할 수 있었다. 따라서 가설 4가 지

지되었다. 자세한 결과는 표 8과 그림 4에 제

시하였다.

논  의

글로벌 혁명과 디지털 혁명은 전 세계 기업

들에게 빠른 변화에 적응할 것을 요구하고 있

다. 이는 조직구성원들의 창의적 아이디어, 협

력, 집단의사결정의 질, 학습조직 및 높은 팀 

수행 등의 많은 과제를 기업들에게 안겨주고 

있는 실정이다. 창의적 아이디어, 협력 및 집

단의사결정 과정은 갈등이 발생할 때, 이 갈

등을 어떻게 관리하느냐에 따라 조직효과성에 

미치는 영향이 달라진다(Amason, 1996; De 

Dreu, 2006; De Dreu, 2011; De Dreu & 

Weingart, 2003; Jehn, 1995; Jehn & Bendersky, 

2003). 하지만, 갈등을 어떻게 관리할 것인가

가 조직에서 큰 이슈임에도 불구하고, 어떠한 

조건과 상황적 맥락에서 갈등의 긍정적 측면

이 증폭되고 부정적 측면이 절감될 수 있는지

에 대한 연구가 부족한 실정이다(Bradley et al., 

2015; Jehn & Bendersky, 2003; De Dreu, 2011; 

De Dreu & Weingart, 2003; Yang & Mossholder, 

2004). 따라서 본 연구는 조직 장면에서 발생

하는 과업갈등의 적절한 관리를 통해 관계갈

등으로 덜 이어질 수 있는 조절변인들을 규명

하고자 하였다. 이러한 연구목적의 달성을 위

해 관계적 변인들과 개인차 변인들의 조절효
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과를 검증하였다. 연구의 결과를 살펴보면, 관

계의 질적 측면에서 신뢰와 촉진적 상호의존

성이 존재하는 경우, 과업갈등이 관계갈등에 

미치는 영향이 감소되었다. 갈등을 받아들이

는 개인차 측면에서는 대인민감성이 높은 경

우, 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향이 절

감되었다.

위와 같은 연구결과를 바탕으로 본 연구의 

이론적 함의를 살펴보면 다음과 같다.

조직심리학의 갈등관련 연구들에서는 과업

갈등이 관계갈등에 미치는 영향을 줄일 수 있

는 조절변인 연구의 필요성이 높음에도 불구

하고, 연구가 부족했을 뿐만 아니라 연구의 

결과들이 일관적이지 않거나 체계적으로 연

구되지 않은 측면들이 있었다(Bradley et al, 

2015). 하지만 본 연구에서는 과업갈등이 관계

갈등에 미치는 영향을 조절해 줄 수 있는 변

인들을 관계적 변인들과 개인차 변인들로 나

누어, 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향을 

절감할 수 있는 변인들을 다양하게 탐색하고 

검증하여 의미 있는 결과들을 도출했다는데 

의의가 있다.

또한, 그동안 갈등 연구자들은 갈등에 대한 

일반적 견해를 정립하기 위해 메타분석 연구

들을 실시하였다. 그 결과, 조직 결과변인에 

과업갈등이 긍정적인 영향을 미치고 관계갈등

이 부정적으로 영향을 미칠 것이라는 기대와 

달리, 관계갈등은 일관되게 부정적으로 영향

을 미쳤지만, 과업갈등은 조직결과 변인에 부

정적이거나(De Dreu & Weingart, 2003; O'Neill 

et al., 2013) 상관이 없는 것으로 나타났다(de 

Wit et al, 2012). 이 결과가 의미하는 바는 과

업갈등 자체만으로는 조직 결과변인에 긍정적 

효과를 기대하기 어렵다는 것이다(De Dreu, 

2011). 하지만, 희망적인 것은 De Dreu와

Weingart(2003)의 메타분석 연구에서 과업갈등

과 관계갈등의 상관이 낮았을 때, 조직결과 

변인에 미치는 부정적 영향이 줄었다는 점이

다. 이것이 의미하는 것은 조직의 구성원들이 

관계적 이슈보다 과업적 이슈에 집중할 수 있

도록 갈등을 잘 관리해야 한다는 것이다. 그

러면서 De Dreu와 Weingart(2003)는 그들의 연

구에서 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향을 

절감할 수 있는 특정조건이나 상황을 밝히는 

것이 중요함을 제안하였다. 이러한 측면에서 

본 연구의 결과는 De Dreu와 Weingart(2003), 

de Wit 등(2012) 및 O'Neill 등(2013)의 메타 분

석연구의 결과를 확장하여, 과업갈등이 관계

갈등에 미치는 영향을 절감할 수 있는 여러 

조절변인들을 밝혀냄으로써 과업갈등이 조직 

결과변인에 긍정적 영향을 미칠 수 있는 조건

들을 다양한 측면에서 밝혀냈다는 점에서 의

미가 있다고 볼 수 있다.

본 연구의 실용적 함의는 다음과 같다.

연구 1의 결과에서 집단 내 신뢰와 촉진적 

상호의존성은 조직의 갈등관리를 위해 유용한 

측면을 제공할 수 있을 것이다. 즉, 구성원들 

간 상호존중과 믿음을 기반으로 하는 촉진적 

상호의존적 구조를 형성할 때, 보다 효율적이

고 협동적인 관계가 형성되어 과업갈등의 생

산적인 기능이 잘 작용할 수 있을 것이다. 특

히, 우리나라와 같은 집합주의 문화권에서는 

조화나 화합을 중요시하기 때문에 갈등이라는 

현상을 터부시하고 민감하게 받아들일 수 있

다(조긍호, 1997; Markus & Kitayama, 1991). 따

라서 과업 내용에 대한 갈등을 오해하여 관계

갈등으로 지각할 수 있는 가능성이 높을 수 

있으므로(최상진, 김기범, 1999), 신뢰와 촉진

적 상호의존성 구조가 과업갈등이 관계갈등으

로의 영향을 줄인다는 결과는 의미 있는 결과
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로 해석할 수 있다. 특히, 이러한 결과는 개인

주의 가치관이 높은 신세대 구성원들이 늘어

나는 시대적 흐름 속에서(조영호, 2001; Cho, 

Yu, Joo, & Rowley, 2014), 상하위계가 엄격한 

조직 구조에서는 구성원들 간 관계갈등이 

쉽게 촉발될 수 있음을 시사한다. 개인주의 

가치관이 높은 신세대 구성원들은 자신을 

표현하는 것이 이전 세대들보다 훨씬 자유

롭고(양동훈, 2013; Markus & Kitayama, 1991; 

Oyserman, Coon & Kemmelmeier, 2002) 자신의 

정서를 솔직하게 표현하는 경향이나 의도가 

높기 때문에(김영식, 서용원, 2015), 촉진적 상

호의존성의 구조를 형성해야 한다. 즉, 이전의 

세대들과 같이, 지시하면 그대로 이행하고 무

조건 따라야 하는 구조에서는 자신의 의견을 

표현하고 표출하길 선호하는 신세대 구성원들

과 집합주의 가치관의 세대들 간에 관계갈등

이 발생할 가능성이 높을 것이다. 따라서 집

단이나 조직 구성원들의 구조를 형성함에 있

어서 상호 믿음이나 촉진적 상호의존적구조의 

형성을 강조함으로써 부정적 정서의 발생이나 

오해로 나타날 수 있는 관계갈등을 줄일 수 

있을 것이다. 

연구 2에서 과업갈등이 관계갈등에 미치는 

영향을 절감하는 것으로 검증된 대인민감성 

또한 실용적 함의가 있다. 연구 2의 결과는 

대인민감성의 수준이 높으면 과업갈등이 일어

나는 상황에서 이로 인해 상대방의 상태나 상

황적 맥락을 이해하고 그에 걸 맞는 적절한 

대응을 하여 관계갈등이 촉발되는 것을 절감

할 수 있는 것으로 해석할 수 있다. 따라서 

기업에서 이러한 실증 결과를 활용하여, 개인

차원의 갈등관리로써 대인민감성 훈련 프로그

램 등을 교육 프로그램에 추가하여 갈등을 관

리할 수 있을 것이다. 이를 통해 구성원들의 

대인민감성 수준을 증진시킨다면, 타인의 기

분, 상태 및 감정 등을 잘 파악하게끔 하여 

과업갈등이 촉발되는 미팅이나 회의장면에서 

타인을 오해하거나 부정적 감정이 발생하는 

것을 예방할 수 있을 것이다.

또한 연구 2의 결과는 정서지능 관련 연구 

결과들과 맥을 같이 하는 결과라 할 수 있다. 

즉, 그동안 정서지능이나 사회지능이 사회적 

적응에 중요하게 작용한다는 연구 결과들이 

있어왔다(예: Dulewicz, Higgs, & Slaski, 2003; 

Engelberg & Sjöberg, 2004; Hemmati, Mills, & 

Kroner, 2004; Hunt & Evans, 2004; Warwick & 

Nettelbeck, 2004). 본 연구에서는 이에 더해, 정

서지능의 한 측면인 대인민감성이 조직 장면

에서도 중요하게 작용함을 밝혀냈다. 따라서 

정서지능의 한 축인 대인민감성을 조직 갈등

의 장면으로 연구를 확장했다는 측면에서 의

미가 있다.

본 연구는 갈등 관리에 초점을 두어 연구의 

방향을 잡고 있지만, 실제 발생한 갈등을 어

떻게 다룰 것인가에 대한 고민도 필요할 것이

다. 갈등이 발생하면, 이 갈등을 비슷한 위치

에 있는 구성원들 간에 해결하는데 어려움이 

많을 것이다. 따라서 조직에서 리더의 역할이 

중요할 것이며, 일부 연구자들 또한 이러한 

점을 제시하고 있다(Bradley et al., 2015; De 

Dreu, 2011; De Dreu & Weingart, 2003). 즉, 리

더가 어떠한 역할을 하느냐에 따라서 팀의 구

성원들이 갈등을 경험하고 표현하는 것에 영

향을 받을 수 있다(Gelfand, Leslie, Keller, & De 

Dreu, 2012). 그러므로 리더는 이러한 점에 착

안하여 구성원들 간에 발생한 갈등이 과업갈

등인지 관계갈등인지를 민감하게 잘 파악하여 

과업갈등은 촉진하고, 촉진된 과업갈등이 관

계갈등으로 이어지지 않도록 중재를 잘 해야 
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할 것이다.

또한 리더십 차원뿐만 아니라, 조직차원에

서도 갈등해결에 대한 지원이 있어야 할 것이

다. 갈등문헌들에서도 제시하고 있듯이(예: De 

Dreu, 2011), 제 3자의 개입을 통해 갈등을 해

결하는 노력도 필요하다. 즉, 조직차원에서 갈

등해결 전문 팀을 구성하여 팀에 갈등이 발생

하면 갈등해결 팀이 도움이나 지원을 해주는 

것도 갈등해결의 한 가지 방법이 될 수 있을 

것이다.

본 연구의 제한점 및 향후 연구를 위한 제

언은 다음과 같다.

첫째, 본 연구는 횡단설계의 한계와 분석에

서 레벨이슈(level issues)가 있을 수 있다. 기존

의 갈등 연구들이 횡단설계를 통해 과업갈등

이 관계갈등에 미치는 영향이 절감되었음을 

연구하였다(예: Simons & Peterson, 2000). 하지

만, 이것은 방법론적으로 한계점이 있을 수 

있다. 따라서 향후 연구에서는 실험 연구나 

종단 연구를 통해 과업갈등과 관계갈등의 역

동을 밝힐 필요가 있다. 예를 들어, 과업갈등

이 관계갈등에 미치는 영향에 대한 명확한 역

동을 이해하기 위해서는 실험연구에서 최초집

단(initial group)에게 갈등을 유발할 수 있는 과

제를 제시하고, 과제의 해결 과정에서 집단구

성원들이 사용하는 언어 및 비언어적 단서들

을 코딩하고 분석함으로써 조금 더 명확하게 

과업갈등과 관계갈등의 역동을 이해할 수 있

을 것이다. 또한 갈등변인은 팀 수준의 변인

이지만, 본 연구에서는 개인의 지각으로 분석

을 하였다. 개인의 지각이 태도, 신념, 의도 

및 실제 행동에 중요한 토대가 된다는 측면에

서 중요하기 때문에(Ajzen & Fishbein, 1980) 개

인지각에 의한 갈등연구도 필요하다(예: Jehn, 

Rispens, & Thatcher, 2010; Solansky, Singh & 

Huang, 2014). 하지만 갈등이 근본적으로 팀 

수준의 변인(Klein, Dansereau, & Hall, 1994;

Kozlowski & Klein, 2000)이기에 개인지각과 팀 

수준의 연구가 균형적으로 이루어져야 한다. 

따라서 차후 연구에서는 팀 수준에서 갈등을 

접근하려는 노력이 추가적으로 필요할 것이다.

둘째, 본 연구는 조절변인 간 상호작용 가

능성을 배제하고 분석을 하였다는 한계점을 

갖는다. 본 연구는 과업갈등이 관계갈등에 미

치는 영향을 줄일 수 있는 조절변인에 대한 

연구가 충분히 탐색되고 연구되지 않은 가운

데(Bradley et al., 2015), 두 변인의 공발생(높은 

상관성)을 줄일 수 있는 조절변인들을 탐색하

고 검증하기 위해 실시되었다. 이와 같은 연

구의 목적에 기반하여 여러 잠재적 조절변인

을 두 가지 차원으로 분류하여, 연구 1과 연

구 2에서 모두 조절변인들의 조절효과를 독립

적으로 검증하였다. 하지만, 이는 조절변인 간 

상호작용의 가능성을 배제한 것으로 방법적 

한계에서 자유로울 수 없다. 따라서 추후 연

구에서는 지금까지 밝혀진 조절변인들을 이론

에 기반을 두어 범주화하고, 이렇게 범주화된 

변인들로 조절변인들 간 상호작용효과를 가정

한 상태에서 조절효과를 검증한다면, 보다 현

실에 가까운 의미나 시사점을 제공해줄 수 있

을 것이다.

셋째, 본 연구에서는 관계의 질과 개인차 

측면에서 과업갈등이 관계갈등에 미치는 영향

을 줄이는 조절변인을 탐색해 보았다. 하지만 

이외에도 다른 조절변인에 의한 효과를 기대

할 수 있을 것이다. 예를 들어, 본 연구에서 

다루지 않았던 상황적 변인에 의한 조절효과

를 살펴볼 수 있을 것이다. 특히, 압박이 높은 

상황에서 다른 누군가가 화자의 의견에 비판

을 한다면, 이를 개인에 대한 비난으로 오해
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하거나 부정적 정서가 유발될 되어 관계갈등

으로 이어질 수 있다. 따라서 차후 연구에서

는 조절효과를 갖는 상황적 변인들을 탐색하

거나 검증할 필요가 있다.

마지막으로, 연구 2에서 기각된 가설 3과 

관련해, 자존감의 결과가 .05에서는 기각되었

지만 p 값이 .08로 부분적으로 유의미한 수준

에 도달하고 있는 것을 확인할 수 있었다. 또

한 이 결과를 바탕으로 방향성을 해봤을 때도, 

자존감이 높을수록 과업갈등이 관계갈등에 미

치는 영향이 절감되는 것을 확인할 수 있었다. 

특히, 통제변인으로 사용된 직급을 제거했을 

경우, .05 수준에서 유의했지만, 직급을 투입

하면 연구 2에 제시된 결과처럼 유의한 수치

가 나타나지 않았다. 따라서 향후 연구에서는 

이러한 부분을 해석할 수 있는 추가 연구가 

진행될 필요성이 있을 것으로 보인다.
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Identifying Moderators of Effects of Task conflict on

Relationship conflict

Young-shik Kim          Sung-ho Han          Yong-won Suh

SungKyunKwan University

In this article, two studies were conducted to identify variables that moderate the effects of task conflict 

on relationship conflict. In the first study, Relationship quality dimension variables (trust, promotive 

interdependence) were used to identify moderating effects. For study 1, data were collected from 400 

employees using survey questionnaires. The results showed that high level of trust and promotive 

interdependence buffer the effects of task conflict on relationship conflict. In study 2, Individual difference 

dimension (self-esteem, interpersonal sensitivity) variables were used. The data were collected from 269 

employees using survey questionnaires. The results revealed that high level interpersonal sensitivity reduced 

the effects of task conflict on relationship conflict. Finally, implications and limitations of these results 

were discussed.
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