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조직 집단 내 갈등의 선행변인에 대한 연구
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본 연구의 목적은 조직 내 부서 또는 팀에서 발생하는 과업갈등과 관계갈등의 선행변인으로

서 상황변인(촉진적 상호의존성, 가치다양성)과 개인차 변인(자기감시성, 호혜경계성, 관점수

용)이 과업갈등 및 관계갈등과 어떻게 관련되어 있는지를 알아보는 것이다. 207명의 직장인

으로부터 자료를 얻었으며, 상관 분석 결과, 촉진적 상호의존성은 과업갈등과 더 크게 정적

으로 관련되었고, 가치다양성은 관계갈등과 더 크게 관련되었으며, 자기감시성은 갈등과 유

의하게 관련되지 않아 가설이 지지되지 않았다. 관점수용은 관계갈등과 더 크게 부적으로

관련되어 가설이 지지되었으며 호혜경계성은 관계갈등과 좀 더 크게 관련되어 가설이 부분

적으로 지지되었다. 이러한 결과를 바탕으로 연구의 의의, 한계점 및 미래 연구를 논의하였

다.
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조직이란 특정 목적에 동의하는 개인들의

집단이 일관되게 함께 일하는 구조화된 사회

적 시스템이다(Greenberg & Baron, 1997). 오늘

날의 조직은 불확실하고 급변하는 기업 환경

에 따라 상시적인 구조조정, 비용 절감 등 혁

신의 강도를 높이고 있다. 이에 따라 구성원

들은 성과주의 인사정책에 따른 실적 위주의

기업문화로 인해 스트레스를 받고 있으며 어

느 때보다 더 다양하고 심화된 심리적, 감성

적 갈등을 경험하고 있다(강진구, 2005). 취업

포털사이트 career(www.career.co.kr)의 통계에 의

하면 1,678명의 직장인이 10명 중 8명꼴로 직

장생활에서 화병을 앓은 경험이 있는 것으로

응답하였는데, 가장 큰 이유가 ‘직장 내 인간

관계에 따른 갈등 때문(51.9%)’이라고 답하였

다. 게다가 이들 중 32.4%가 갈등을 극복하지

못하고 퇴사한 것으로 나타나 조직 차원의 갈

등 관리 필요성이 제기되고 있다.

산업 및 조직심리학자들은 오랜 동안 갈등

에 관해 연구해왔으나 대부분의 연구는 조직

내에서 종업원들의 갈등 지각이 조직에 미치

는 결과를 분석하는데 초점을 두고 있으며,

갈등의 선행변인에 대한 연구는 매우 드문 실

정이다. 갈등은 한 가지 요인에 의해서 발생

하는 것이 아니라 여러 요인들의 복합적인 상

호작용으로 발생하는 경우가 대부분이다. 일

반적으로 갈등을 일으키는 요인들은 조직 구

조상의 문제에 관련되어 발생할 수도 있고,

양립할 수 없는 개인들의 특성과 관련되어 발

생할 수도 있다. 즉, 갈등을 유발시키는 요인

은 조직의 상황적인 측면과 개인 측면으로 볼

수 있는데, 이들을 포괄적으로 고려하여 직접

적으로 연구한 경험적 논문은 없는 실정이다.

따라서 본 연구에서는 개인의 주관적 지각

수준에서 집단 내 갈등(과업갈등/관계갈등)에

영향을 주는 선행변인으로서 집단 내 상황 변

인과 개인차 변인을 나누어 설명하려고 한다.

상황 변인으로는 팀제 연계와 네트워크가 중

요해진 과업 상황을 고려하여 구조로서의 촉

진적 상호의존성과 업무관련 사회적 특성인

가치다양성이 갈등에 미치는 영향을 알아보려

한다. 또한 상황을 지각하고 행동과 관계를

억제하고 조절하는 대인관계 역량으로서의 자

기감시성, 호혜경계성, 그리고 관점수용과 갈

등의 관계를 검증하고자 한다. 구체적으로는

어떠한 변인들이 관계갈등 및 과업갈등에 더

큰 영향을 주는지를 검증함으로써 조직 내 갈

등관리 해법을 모색하는데 본 연구의 목적이

있다.

과업갈등과 관계갈등의 개념적 차이

갈등은 연구자들마다 정의와 측정에 차이가

있어서 통일된 정의가 없다. 그러나 연구자들

의 공통된 개념은 구성원들 간의 차이 및 불

일치로 인해 발생하는 개념으로 제안하고 있

다. 따라서 기존 연구들을 바탕으로 집단 내

에서 발생하는 갈등을 집단 구성원들 사이에

서의 관점, 아이디어, 의견의 차이와 같은 과

업 측면과 구성원들 사이에서 감정적 대립,

질투심과 같은 관계적 측면의 불일치를 지각

함으로서 발생하는 것으로 개념화할 수 있다.

1970년대 중반부터 조직 내 갈등은 피할 수

없으며, 긍정 및 부정의 기능을 인정하고 기

능적인 대립을 조장하며 해결 및 자극을 포함

한 갈등관리가 필요하다는 상호작용적 관점이

대두 되었다. 갈등이 조직성과에 긍정적 영향

을 주는 갈등도 있고 부정적 영향을 주는 갈

등도 있으므로 부정적 영향을 주는 갈등은 제

거하고 긍정적 영향을 주는 갈등은 고무시켜
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갈등이 건전하게, 그리고 극단적으로 흐르지

않도록 적절한 수준을 유지하는 것이 중요하

다는 주장이 제기되었다(홍선임, 2002). 이후

용어에는 차이가 있지만, 갈등을 과업갈등

(task/ cognitive conflict)과 관계갈등(relationship/

affective/ social-emotional conflict)으로 구분하여

차별적인 효과를 밝히려고 하였다(Jehn, 1995;

Amason, 1996, Priem & Price, 1991; Pinkley,

1990). Jehn(1997)은 갈등의 내용을 분명히 규

정하기 위하여 과업갈등과 관계갈등이 구분되

어야 한다고 주장하였으며, 최근 조직 내 갈

등에 관한 연구에서도 갈등의 유형을 구분하

여 보는 관점이 지지되고 있다(성양경, 김명언,

2006).

과업갈등은 관점, 생각, 의견의 차이를 포함

하여 과업이 수행되는 내용에 대해 인지적으

로 불일치하는 것을 의미한다. 과업갈등의 정

의상 활발한 토론과 개인적 흥분 상태가 동시

에 일어날 수 있으나, 관계갈등과 주로 관련

되는 강한 부정적 대인 관계 정서가 제외된

상태를 뜻한다(Jehn, 1995). 즉, 조직 장면에서

보면, 대인간 불일치가 발생했을 때, 이러한

불일치를 업무상 발생하는 자연스러운 관점이

나 의견의 차이로 인식하는 것을 과업갈등으

로 본다. 갈등의 기능 면에서 과업갈등은 적

정 수준으로 관리한다면 다양한 의견 수립과

효율적 대안을 모색하는 점에서 조직에 긍정

적 효과를 준다는 연구가 있다(Amason, 1996;

Jehn, 1995). Jehn(1995, 1997)은 조직 구성원들

이 주로 과업에 초점을 두고 있거나, 혹은 일

반적인 목표를 어떻게 효과적으로 수행할 것

인가에 대한 다양한 판단 과정에 초점을 둘

때 과업갈등이 긍정적으로 작용한다고 주장하

였다. 그러나 De Dreu와 Weingart(2003)는 통합

분석에서 과업갈등에 대한 기존 연구 결과 중

5개에서만 과업갈등과 팀 수행 간에 정적 상

관이 있었으며 전체적으로는 부적 상관이었음

을 보고하였다. 따라서 과업갈등이 조직성과

에 미치는 긍정적 또는 부정적 영향에 대해서

는 논쟁의 여지가 있다.

관계갈등은 집단 구성원들 사이의 대인 관

계적 차이로 감정적 긴장과 마찰과 같은 정서

적 요소를 포함한다(Pelled, 1996). 일반적으로

는 긴장, 증오, 성가심, 좌절, 짜증과 같은 부

정적인 감정을 포함한다(Jehn, 1995). 관계갈등

은 조직 장면에서 과업갈등과 같이 업무상 일

어나는 의견 차이가 아니라 상대방의 개인적

인 특성의 차이에 따라 대인간 불일치가 일어

나는 것을 말한다. 관계갈등은 대체로 조직성

과에 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났

다(Jehn, 1995; Simons & Peterson, 2000). Jehn

(1995)의 연구에서 관계갈등은 팀에 대한 몰입,

만족, 잔류 의도를 감소시키는 것으로 나타났

다. Simons와 Peterson(2000)은 관계갈등의 부정

적인 영향에 대하여 세 가지 이유로 설명하였

는데, 첫째는 시간과 에너지를 관계갈등에 쏟

기 때문이며, 둘째, 관계갈등으로 인한 스트레

스와 불안 수준의 증가가 인지적 기능을 제한

할 수 있고, 셋째, 적대적인 자기 충족적 예언

과 귀인이 일어나기 때문이다.

이처럼 갈등유형에 관한 선행연구에서는 과

업갈등과 관계갈등이 서로 구분되며 각 갈등

유형이 조직성과에 미치는 영향은 일관적이지

않은 것으로 나타났다. 갈등의 선행변인에 대

한 연구가 부족한 현 상황에서 과업갈등과 관

계갈등의 개념이 구분되는 점을 고려하면, 선

행변인이 과업갈등과 관계갈등에 미치는 영향

은 차이가 있을 것으로 기대할 수 있다. 과업

갈등은 인지적 불일치에서 비롯되는 것이므로

업무 상황에서 인지적 판단이 좌우하는 상황
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변인과 관련이 클 것으로 기대할 수 있다. 한

편 정서적 갈등과 유사한 관계갈등은 같은 부

서 또는 팀의 구성원과의 관계에서 개인의 사

회적 역량과 같은 개인차 변인과 관련이 클

것으로 기대할 수 있다.

상황 변인과 집단 내 갈등

Tett와 Burnett(2003)는 팀 단위의 작은 집단

내에서 발생하는 갈등의 원인으로서 개인이

경험하는 상황적 요인을 과업, 사회, 조직 수

준으로 구분하고, 업무 현장에서 발생하는 상

황적 요인이 개인 특성과 결합하여 작업 행동

을 이끈다고 설명한다. 과업 요인은 일상적인

과제, 책임, 프로세스 상에서 작업 자체가 갖

는 특성을 의미한다. 예를 들어 회계 담당 직

원은 많은 서류 처리를 통해 업무 수행을 보

이지만, 관리를 과업으로 하는 상사는 회계

장부 정리와 같이 세부적인 일에 꼼꼼하지 않

을 수 있다. 사회 요인은 개인의 사회적 노력,

행동에 대한 동료, 부하, 상사, 고객 등의 기

대를 의미한다. 영업직과 생산직을 비교해보

면, 영업직은 고객 중심이기 때문에 생산직보

다 대인간 의사소통이 많이 요구된다. 조직

요인은 ‘조직의 성격’으로서 조직의 구조, 정

책, 보상시스템 등을 의미하며, 조직의 위계적

문화 또는 친화적 문화 등이 그 예이다.

상황변인과 갈등과의 관계를 직접적으로 분

석한 연구는 지평기(2009)의 연구가 유일하게

나타나고 있다. 지평기의 연구에서 조직 내

구성원들의 가치다양성이 갈등을 증대시킬 것

으로 가정하였으며 연구결과 가치다양성은 관

계갈등과 과업갈등 모두와 정적으로 관련되었

다. 이외에 몇몇 연구들은 갈등과의 관계를

직접적으로 분석하지는 않고 갈등과 태도변인

과의 관계에서 조절변인의 역할을 하는 변인

에 관해 분석하였다(전무경 등, 2006; 한성호,

2008). 전무경 등(2006)은 관계갈등과 직무만족

및 이직의도와의 관계에서 종업원들이 과업을

수행하는데 있어서 의존하는 정도를 나타내는

과업상호의존성이 조절변인의 역할을 함을 밝

혀냈다. 과업 상호의존성은 집단 구성원이 상

호의존을 통하여 얻게 되는 결과를 어떻게 인

식 하느냐에 따라 촉진적이거나 저해적일 수

있는데, 한성호(2008)의 연구에서는 과업갈등

과 관계갈등과의 관계에서 촉진적 상호의존성

이 조절변인의 역할을 하는 것으로 나타났다.

본 연구에서는 이러한 과거 연구를 토대로 관

계갈등과 과업갈등에 영향을 미치는 선행변인

으로 가치다양성과 촉진적 상호의존구조를 선

택하고자 한다.

촉진적 상호의존구조

조직은 주어진 과업을 보다 효율적으로 수

행하기 위해서 구성원들 간 상호의존적 관계

구조를 선호하고 있다. 그러나 개인이 상호

의존하여 얻게 되는 목표나 성과를 어떻게 지

각하는가에 따라서 조직의 상호의존성의 영향

은 긍정적 혹은 부정적일 수 있다. Deutsch

(1949, 1973: De Dreu & Gelfand, 2008에서 재

인용)는 이러한 상호의존성의 양가적 관계는

집단 구성원의 성공이 곧 다른 집단 구성원의

실패를 의미하는 저해적 상호의존성과, 한 구

성원의 성공은 나와 다른 구성원들의 성공기

회가 증가하는 것으로 보는 촉진적 상호의존

성구조로 구분하였다. 즉, 촉진적이거나 저해

적 목표-상호의존성은 개인의 동기 개념과 밀

접한 관련이 있다(Beersma, Conlon, & Hollenbeck,

2008). 저해적 상호의존적인 구조에서 논쟁을

할 경우, 자신의 결과를 극대화 할수록 상대
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는 부정적인 결과를 얻거나 아무 성과도 없게

되기 때문에 불신, 적대감, 부정적 대인지각과

연결된다. 반대로 촉진적 상호의존적인 구조

에서 논쟁은 자신과 상대방의 성과 모두 극대

화 하게 되며 신뢰, 긍정적 태도와 지각, 정보

의 건설적인 교환으로 이어진다.

효과적인 갈등관리 차원에서 긍정적인 상호

의존구조의 지각은 다른 구성원들의 목표에

맞추어 자신의 목표를 수용하고 기꺼이 전환

하려는 태도를 보이게 된다. 이러한 노력은

상호간 긍정적 태도를 가지게 하고, 다른 구

성원들에 의해 제시되는 정보나 제안, 그리고

아이디어를 왜곡하지 않고 잘 받아들이게 될

것이다. Tjosvold(2008)는 서로간의 관점을 이해

하기 위해 경청하고 확인하는 것을 “건설적

논쟁(constructive controversy)”이라 하였는데, 이

는 다양한 경험적 연구와 게임 상항 실험에서

지지된 바 있다. 따라서 구성원들이 집단을

촉진적 상호의존성 구조로 인식한다면 구성원

들 사이에서의 과업상의 의견이나 애매한 행

동들을 자신의 생존을 위하여 서로를 배척하

거나 공격하려는 것이 아닌 서로를 위한 발전

적인 방향으로 인식하려 할 것이고 애매한 행

동들을 긍정적으로 판단하려는 경향 또한 높

을 것이다.

관계갈등과 과업갈등이 서로 다른 역동으로

나타나는 다른 현상이라고 보는 연구자들의

주장을 고려하면(De Dreu, Harinck, & Van

Vianen, 1999; Jehn, 1997; Simons & Peterson,

2000), 촉진적 상호의존구조가 두 갈등에 미치

는 영향의 차이도 다를 것으로 생각된다. 연

구자들은 과업갈등은 비교적 강도가 낮으며

부정적인 감정과 같은 개인의 정체성을 위협

하지 않고 팀 멤버간의 긍정적인 판단과 결

정을 동기화하는 반면 관계갈등은 팀 협동을

저해하여 수행과 역의 관계라고 주장한다

(Amason & Schweiger, 1994; De Dreu 등, 1999;

Jehn, 1997). 따라서 집단 내 다른 구성원의 성

공이나 성취가 나에게도 이득이 되는 구조라

면 서로의 이해관계가 달라서 발생하는 갈등

을 피하려 할 것이며, 사적인 감정이나 관계

로 인한 갈등보다는 인지적 차이로 인해 발생

하는 과업갈등을 줄이는데 더 큰 영향을 줄

것으로 기대할 수 있을 것이다.

가설 1. 촉진적 상호의존성은 관계갈등에

비해 과업갈등과 더 부적으로 관련될 것이다.

가치다양성

Jehn, Northcraft 및 Neale(1999)은 가치다양성

을 집단의 과업, 목적이나 목표에 대해 구성

원이 인지하는 차이로 정의하였는데, 이들의

연구에서 팀원들 간의 가치다양성은 과업갈등

을 유발하는 것으로 나타났다. 구성원간의 가

치 차이는 조직 내 과업 내용이나 우선순위를

결정하는데 영향을 미치게 되는데, 예를 들어

효과성을 중시하는 구성원은 효율을 중시하는

구성원과 업무진행 방법에 있어서 마찰을 일

으킬 수 있을 것이다. Hambrick과 Mason(1984)

에 따르면 구성원들의 인지와 관련된 차이는

생산성 악화에 영향을 미치기 때문에 결국 의

사결정의 질에 부정적인 영향을 미치게 된다

(지평기, 2009에서 재인용).

반면 구성원들끼리 가치가 동일하면 중요하

게 여기는 방향성이 같으므로 가치의 불일치

로 인한 갈등이 생기지 않을 것이다. 유사성

패러다임(Byrne, 1971: 한주희 2007에서 재인

용)에 의하면, 구성원들은 자신들이 가진 가치

관이나 태도가 타인에 의해 지지되기를 바라

며 일반적으로 자신이 속한 집단과 유사한 특
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징을 가진 집단 구성원에 대해 동일시하는 경

향을 보인다. 이 때문에 자신과 유사한 사람

을 선호하며, 자신과 다르다고 인지되는 사람

에 대해서 부정적 성향을 형성하게 된다. 한

집단의 구성원들이 비슷한 관심거리와 사고방

식을 공유하게 되면 구성원들의 의견에 대해

서로 유사한 인지 스크린 과정을 거치게 되므

로 서로 다른 의견이 충돌하면서 생기는 갈등

을 최소화하게 되는 것이다(Leonard & Status,

1997: 한주희 2007에서 재인용).

한편 Harrison, Price와 Bell(1998)은 가치다양

성의 배경을 구성원들의 성격이나 태도와 같

은 심리적 특징의 차이로 보고, 이러한 차이

는 구성원간의 상호교류를 통해서 파악된다고

보았다. 한 집단의 구성원들이 서로 언어적,

비언어적 의사소통을 하는 과정에서 서로의

가치적 차이를 알 수 있게 되는 것이다. 태도

의 유사성을 공유한 구성원들의 경우에는 팀

응집력이 높게 나타나고(Harrison, Price, & Bell,

1998), 유사한 태도를 가지지 않은 구성원 간

에는 가치의 차이가 자신과 타인을 차별화하

는 기준이 되어 친밀성이 저하되고(Fiske, 2002)

결과적으로 관계갈등이 증가할 가능성이 높다.

구성원들 간의 가치가 서로 다른 정도가 강

할수록 업무처리 과정에서 서로 간에 의견 통

일이 제대로 이루어지지 않을 가능성이 높기

때문에 과업갈등이 강할 것으로 기대할 수 있

다. 또한 이러한 상태가 지속되면 관계갈등

또한 높게 나타날 가능성이 높다. 따라서 가

치다양성은 일차적으로는 과업갈등에 더 큰

영향을 미치고 이러한 갈등이 어떻게 해소되

는지에 따라 이차적으로 관계갈등에 영향을

줄 것으로 기대할 수 있으며, 이를 통해 다음

과 같은 가설을 세울 수 있다.

가설 2. 가치다양성은 관계갈등보다 과업갈

등과 더 크게 관련될 것이다.

개인차 변인과 집단 내 갈등

집단 내에서 구성원들 간의 업무와 관련된

촉진적 상호의존구조와 구성원들 간의 가치다

양성과 같은 상황변인 이외에도 갈등에 영향

을 줄 수 있는 변인으로서 개인의 특성을 들

수 있다. 즉 개인의 특성에 따라 갈등을 좀

더 쉽게 지각할 수 있을 것이다. 예를 들어

타인의 의견을 잘 수용하는 구성원은 그렇지

않은 사람에 비해 관계갈등이나 과업갈등을

덜 지각할 것으로 기대할 수 있다.

개인차 변인이 사용된 국내 연구들은 주로

기존의 여러 갈등 관리 모델을 기본으로 하여

발전된 개인의 전형적인 갈등관리 유형(통합,

순응, 지배, 회피, 타협, Rahim, 1983; Rahim &

Magner, 1995; Van de Vliert, 1997)을 조직 유효

성 등의 결과와 연결시켰다. 정수진과 고종석

(1993)은 갈등관리 유형에 따른 조직 유효성간

의 관계를 분석하였고, 장동운과 이종훈(1997)

은 구성원들이 갈등에 관해 갖고 있는 관점에

따라 어떤 갈등관리 유형을 선택하는가를 검

증하였다. 김범성(2007)은 경영자의 성격과 갈

등관리 유형 간의 관계에서 일부 유의미한 결

과를 보고하였다. 하지만 사회가 복잡하고 다

양해지면서 개인의 가치도 다양해질 뿐 아니

라, 집단주의로 대변되던 유교 문화권의 특색

도 줄어들고 있는 상황이기 때문에 갈등관리

유형은 다양한 갈등의 원인에 대한 근본적인

해결책을 제시할 수 없게 되었다. 갈등은 가

치의 불일치에서 오는 지각이 개인 간, 집단

간 서로 관계가 있다는 것에서부터 발전하게

된다(Baron, 1990). 따라서 효과적인 갈등관리
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방안을 찾기 위해 갈등의 주체인 개인의 다양

한 가치 및 특성과 갈등 지각의 관계에 대한

접근이 바람직 할 것이다.

본 연구는 집단 내에서의 과업 및 관계갈등

을 다루고 있으므로 이러한 갈등에 영향을 미

칠 것으로 기대되는 개인차 변인은 사람들과

의 관계에서 관계를 촉진시키거나 저해시킬

수 있는 개인의 특성과 관련된 변인이어야 할

것이다. 사회적 맥락 내에서 사람들 간의 관

계에 영향을 줄 수 있는 개인차 변인으로는

먼저 다른 사람의 의견을 잘 수용하는 특성을

들 수 있다. 타인의 관점을 잘 수용하는 사람

은 그렇지 않은 사람에 비해 집단 내 구성원

들과 좋은 관계를 유지하고 따라서 갈등도 적

을 것으로 기대할 수 있다. 또한 다른 사람들

과의 관계에서 타인이 주려는 도움을 의심하

고 이를 진정으로 수용하려는 성향이 낮은 사

람은 집단 내에서 구성원들과 좋은 관계를 유

지하기 힘들고 따라서 갈등도 클 것으로 기대

할 수 있다. 마지막으로 자신의 말과 행동을

늘 점검하며 잘못된 행동은 교정하려는 의지

가 강한 사람은 사람들과의 관계에서도 좀 더

원만한 관계를 지속할 가능성이 높으며 결과

적으로 갈등을 적게 지각할 가능성이 높을 것

이다. 본 연구에서는 이러한 특성을 반영하는

변인으로서 관점수용, 호혜경계성, 그리고 자

기감시성을 선택하여 이러한 변인들이 과업갈

등과 관계갈등에 어떻게 영향을 미치는지를

분석하고자 한다.

자기감시성

자기감시성(self-monitoring)은 자신이 표현한

행동과 말의 사회적 적절성, 자기표현의 통제

력, 특정 상황에서의 표현능력을 말하며(Snyder,

1974), 성격의 Big 5 모델과 다른 성격변인이

다(Funder, 2001). 하위 요인으로는 (1) 자기표

현의 사회적 적절성, (2) 자기표현의 적절성을

가리키는 단서로 사회적 비교 정보에 주의를

기울이는 정도 (3) 자기표현 및 표현 행동을

통제하고 수정할 수 있는 능력, (4) 특정 상황

에서 이런 능력을 사용하는 정도, (5) 자기표

현이 상황에 따라 변화하거나 일관된 정도가

있다. 즉, 자신의 정서를 잘 표현하는 기능부

터 상황에 필요하다고 생각되는 정서를 표현

하게 하는 기능까지 모두 포함되는 것이다.

자기감시성이 높은 사람은 자신을 상황에 따

라 융통성 있고 적응력 있는 사람으로 간주하

는 반면, 자기감시성이 낮은 사람은 자신을

소신대로 원칙대로 행동하는 사람으로 간주하

고 상호관계적인 역동보다 내적인 정서적, 인

지적 상태에 주의를 기울인다(김상기, 1992).

따라서 자신이 처한 상황과 자신의 입장에 대

해서 명확하게 인식할수록 자신 뿐 아니라 다

른 이들을 이해할 수 있는 판단 기준과 인지

적 구조가 생성되어 갈등을 개선하고 가능할

것이다. Flynn과 Ames(2006)는 성차별 상황을

경험하는 여성이 갈등 상황 압력을 지각하여

자신을 수정해나가는 과정에서 자기감시성이

더욱 영향력 있고 중요한 공헌을 함을 밝힌

바 있다. 따라서 자기감시성은 갈등지각과 관

련이 있고 갈등 관리에 사용될 수 있는 개인

특성으로 고려될 수 있다.

자기감시성의 사회적 적합성에 대한 신호에

맞춰 자신을 관찰하고 통제하는 경향은 사회

적 맥락에서 자신을 표현하는 방식에서의 개

인차를 설명할 수 있는 통찰을 제공해준다

(Gangestad, & Snyder, 2000). 이론에 따르면 자

기감시성이 높은 사람은 카멜레온처럼 청중에

맞는 적절한 이미지를 표출하고, 상황에 맞게

자신의 태도, 관점, 행동을 변화시킬 수 있다
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(Kilduff & Day, 1994). 자기감시성향이 높은 사

람은 정서표현을 잘하고, 사회적 상황에 연관

된 행동을 하며 의사소통이 능숙한 사람이다.

이들은 부드러운 사회적 관계를 위해 자기감

시성을 사용하기도 하며 상황에 대한 적응성,

상호관계 적절성, 주의집중과 적응에서 타인

지향적 요소들을 가지고 있다. 따라서 과제의

수준이 어렵더라도 자신이 책임을 맡은 부분

에 있어서 리더의 역할을 하기도 하며, 타인

과 효과적으로 협력하여 완수하는 경향이 있

다. 연구자들은 이러한 자기감시성의 타인 지

향적 특성 때문에 맥락 수행이 탁월하다고 설

명하였고, 이로 인해 집단 내 구성원 간 갈등

을 유발할 수 있는 원인을 제공하거나 발화시

키지 않을 것으로 생각된다. 이상의 내용을

종합해볼 때 자기감시성은 갈등과 부정적 관

계가 있으며 특히 대인관계와 관련된 관계갈

등에 더 큰 영향력을 미칠 것으로 기대할 수

있다.

가설 3. 자기감시성은 과업갈등보다 관계갈

등과 더 부적으로 관련될 것이다.

호혜경계성

사회적 교환이론(social exchange theory)은 개

인의 조직에 대한 태도와 행동을 이해하는데

유용한 틀로 인식되고 있다. 사회적 교환이론

의 틀을 구성했다고 평가되는 Homans(1961)는

스키너의 조작적 학습이론의 원리를 개인과

조직간 교환관계에 적용하여, 개인이 조직으

로부터 받는 보상에 의해 개인과 조직의 상호

작용 질이 결정된다고 하였다(Lynch, Eisenberger,

& Armeli, 1999에서 재인용). 이 때 교환관계의

강도는 관계에 속한 사람이 기여한 비용과 이

익에 의해 영향을 받으며(Homans, 1961; Thibut

& Kelly, 1959: Lynch 등 1999에서 재인용), 상

대방으로부터 가치 있는 자원을 받기를 바라

는 개인들은 더 큰 원조의 호혜(reciprocation of

aid)를 보였다(Cotterell, Eisenberger, & Speicher,

1992; Eisenberger, Cotterell & Marvel, 1987:

Lynch, 등 1999에서 재인용).

“도움에는 도움으로 갚아야 한다.”는 호혜성

규범(“norm of reciprocity”, Gouldner, 1960: Lynch

등 1999에서 재인용)은 타인에게 유익을 줄

때에는 다음 기회에 그에 상응하는 무엇을 받

게 될 것으로 기대하고, 받게 되면 주어야 한

다는 부담을 갖게 된다. 교환관계에서 반복적

으로 받아야 할 보상을 받는데 실패하여 손해

를 입은 개인은 교환관계에서 투자를 줄이고

다른 사람의 호혜성 규범을 의심하게 된다.

이러한 사회교환이론에 대한 민감성은 사람

마다 다르다(Organ, 1977: Kamdar, McAllister &

Turban 2006에서 재인용).

Organ과 후속 연구들(Cotterell 등, 1992;

Lynch 등 1999; Perugini, Gallucci, Presaghi, &

Ercolani, 2003)은 특정 개인이 사회 교환관계

에서 이용 당할까봐 더욱 두려워하며, 관계

에 관여하기를 주저한다는 것을 입증하였다.

Eisenberger, Cotterell과 Marvel(1987)은 사회적 교

환관계에서 자신이 이용당할까봐 두려워하는

경향성을 호혜경계성(reciprocation wariness)로 명

명하였다. 누군가로부터 도움을 받게 되면 도

움을 제공한 사람이 언제, 어떤 요청을 하게

될지 모르는데, 이 때 터무니없는 요구라도

거절하기 어렵게 될 수 있다(Cialdini, 1993). 또

한 도움을 주는 사람도 받는 사람이 동일한

수준의 보상이나 도움을 제공할 것이라고 확

신할 수 없기 때문에 어느 정도의 호혜경계성

은 호혜성 규범의 오용을 현실적으로 보호하

는 역할을 한다.
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호혜경계성을 가진 개인은 다른 사람들이

책임감 있게 행동할 것으로 확신하기 전까지

일반적으로 도움을 주는 것, 받는 것, 사회적

관계에 기여하는 것을 망설인다. 성격변인으

로서 호혜경계성은 일반적인 두려움에 대한

성향과 착취를 피하려는 시도를 포함한다

(Eisenberger 등, 1987). 따라서 집단 내 구성원

들의 모든 관계에 민감하며 부정적 시각을 갖

고 갈등을 크게 지각할 것으로 기대할 수 있

다.

Cotterell과 Eisenberger(1992)는 대인관계에서

호혜경계성을 연구한 결과, 높은 호혜경계성

을 가진 학생들은 죄수 딜레마 과제에서 협력

적 의사소통의 긍정적 반응이 유의하게 줄어

들고, 비협력적 의사소통의 부정적 반응이 증

가하는 등, 대인관계에서 이기적인 이용에 대

한 두려움을 크게 나타냈다. 또 높은 호혜경

계성의 학생과 함께 방을 쓰는 친구들은 그들

을 동정심이 없고 무관심하며 잘 속이는 사람

으로 평가했다.

Kamdar 등 (2006)은 경계적인 개인은 긍정적

인 교환보다 부정적 교환에 대해 염려하기 때

문에 조직시민행동에 대한 필요를 느끼지 못

한다고 설명하였다. 개인 대 개인 차원에서

호혜경계성은 타인으로부터 업무 및 업무 외

적인 부분에서 ‘계산적’이거나 ‘이기적’으로

판단되기 쉽기 때문에 이로 인한 감정의 마찰

이 예상되며 집단 내 갈등 지각수준도 높을

것이다. 개인 대 조직 차원에서 조직의 지원

을 받고 자신의 안전과 웰빙에 관심을 갖고

있다고 생각되면 호혜경계성이 높은 사람도

눈에 띄는 업무 수행을 하기도 한다는 연구는

(Lynch, 1998), 일차적으로 정서적 관계가 발전

되어야 과업에도 영향을 주는 것을 의미한다.

따라서 호혜경계성은 갈등과 정적 상관이며

특히 집단 구성원과의 관계갈등과 더 크게 관

련될 것으로 가정할 수 있다.

가설 4. 호혜경계성은 과업갈등보다 관계갈

등과 더 정적으로 관련될 것이다.

관점수용

관점수용(perspective taking)은 발달 및 사회

심리학에서 공감이 연구되었던 초기에 Piaget

(1932)나 Mead(1934)같은 인지론자들의 영향을

받아, 타인의 관점을 수용할 수 있는 능력으

로 정의되었다(신경일, 1994). Piaget는 타인의

관점을 이해하지 못하고 사회적 상황에서 무

능력한 어린 아이를 자아중심성과 관점수용능

력의 결핍이라는 관점에서 설명했다. 타인의

생각이나 감정을 수용하여 이해하는 관점수용

이 되기 위해서 자아 중심성이 극복되어져야

한다. 공감의 요소 중 가장 명백하게 공통적

으로 확인된 부분이기도 하다(Davis, 1983). 조

직 연구자들은 공감이 인지적 공감과 공감적

배려로 구성된다고 본다. 이 때 타인의 관점

을 지각하고 받아들이려는 경향이 인지적 공

감이고, 타인의 행복과 불행을 정서적으로 공

감하는 것이 공감적 배려이다.

신경일(1994)은 공감의 요소를 인지적 요소,

정서적 요소, 표현적 요소로 구분하고, 주의

집중이나 관점수용 같은 인지적 과정과 정서

전이, 정서적 공명 같은 정서적 과정이 있은

뒤에 관심 표현 행동이 나타난다고 하였다.

정서적 요소는 무의식적인 정서적 공유 과정

인데 반해, 관점수용은 의식적인 이해를 위한

노력의 과정으로 서로 독립적이다. 관점수용,

즉, 인지적 공감 성향이 높은 사람은 타인의

입장을 잘 이해하고 정서적 갈등을 적게 경험

할 것이다. 과업의 성격에 따라 현실을 보는
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시각에도 차이가 있으며 같은 사물도 다르게

지각하게 되는데, 이와 같이 생각이 다르고

관점이 다른 사람들이 서로 상호작용하게 되

면 갈등을 일으킬 가능성이 크다. 관점의 차

이를 가져오는 요인은 대단히 많은데 개인이

갖고 있는 가치관, 경험, 지위, 역할 등의 차

이가 관점의 차이 뿐 아니라, 각 개인의 신체

적 구조, 나이, 태도, 기술, 지식, 훈련 등을

포함하여 세대 차이, 문화나 성의 차이를 다

르게 느끼기도 한다. 그러므로 개인들이 정신

적, 신체적 요인들에 의해 서로 다르게 느끼

게 될 때 관점의 차이는 현저하게 나타나게

되고, 그런 차이가 심하면 심할수록 갈등이

발생할 소지는 더욱 분명해진다. 이처럼 갈등

은 개인이 보는 시각에 초점을 두어 발생하기

때문에 서로의 ‘다름’을 이해하고 수용하는 태

도가 있다면 갈등을 적게 느낄 것이다. 갈등

을 관찰하는 개인이 관점수용이 높은 경우에

도 갈등을 겪는 당사자들의 입장을 각각 받아

들이게 되고 갈등의 발생 배경을 이해하여 관

점수용이 낮은 개인보다 갈등을 낮게 지각할

것이다.

종합해보면 관점수용이 높을수록 집단 내

갈등의 지각수준이 낮을 것이며, 특히 관계갈

등과 더 부적 관계일 것으로 예측할 수 있다.

가설 5. 관점수용은 과업갈등보다 관계갈등

과 더 부적으로 관련될 것이다.

방 법

연구대상

가설 검증을 위하여 2009년 8월부터 10월까

지 34개의 조직을 대상으로 총 340부를 배포

하였으며 73.5%인 250부를 회수하였다. 이 중

불성실한 응답자, 일반 문항과 역문항의 패턴

을 고려하여 적절하지 않은 응답자를 제외하

고 총 207명의 자료를 분석에 사용하였다.

인구통계변인 구분 빈도(명) 백분율(%)

성별 남자 116 56

여자 89 43

회사규모 대기업 83 40.1

중소기업 121 59.5

직무분야 영업 21 10.1

관리/지원 80 38.6

연구/개발 39 18.8

생산 7 3.4

기술 20 9.7

기타 39 18.8

근무형태 정규직 158 76.3

비정규직 47 22.7

직급 사원 132 63.8

대리 42 20.3

과장 21 10.1

차장 4 1.9

부장 이상 5 2.4

연령 범위 M SD

21세~56세 30.6세 5.40세

현 직장

근속년수

범위 M SD

3개월~26년
4년

5개월

4년

11개월

현 부서(팀)

근속년수

범위 M SD

3개월~19년

7개월

3년

1개월

3년

5개월

표 1. 조사 대상의 인구 통계학적 특성



김지혜․탁진국 / 조직 집단 내 갈등의 선행변인에 대한 연구

- 407 -

분석에 포함된 응답자의 인구통계학적 특성

을 살펴보면 남성이 116명(56%), 여성이 89명

(43%)이었으며(무응답 2명), 평균연령은 30.6세

(SD=5.40)였다. 회사의 규모는 중소기업이 121

명(58.5%)으로 대기업 83명(40.1%)보다 많았다.

직무 분야는 관리, 지원 분야가 80명(38.6%)으

로 가장 많았고, 생산 분야가 7명(3.4%)으로

가장 적었다. 또한 현재 조직에 근무한 기간

은 평균 4년 5개월(SD=4년 11개월)이고, 현재

소속 부서나 팀에 근무한 기간은 평균 3년 1

개월(SD=3년 5개월)로 최소 3개월 이상 재직

하였다. 근무형태는 정규직이 158명(76.3%)으

로 높은 비율을 나타냈으며, 직급은 일반 사

원 급이 132명(63.8%)으로 가장 많았다.

측정

집단 내 갈등

집단 내 갈등을 측정하기 위해 Janssen, Van

De Vliert 및 Veenstra(1999)의 과업갈등 6문항,

관계갈등 5문항을 조수연(2007)이 번안한 것을

참고하여 구성하였다. 과업갈등 문항의 예는

“우리 팀원들은 보통 과업에 관련된 문제에

대해 다른 관점을 가지고 있다.”이며, 관계갈

등 문항의 예는 “우리 팀원들은 눈에 띄게 서

로를 좋아하지 않는다.”이다. 문항은 Likert 5점

척도이다. 이 중 내적 일관성을 저해하는 것

으로 나타난 과업갈등의 3번, 4번 문항을 제

외하였으며, 본 연구에서 사용된 과업갈등의

신뢰도는 .58, 관계갈등의 신뢰도는 .75이다.

표 2는 가설 검증에 앞서 측정된 과업갈등

과 관계갈등이 구분되는 개념인지 확인하기

위하여 요인 분석을 실시한 결과이다. 집단

내 갈등의 유형을 발생 원인에 따라 관계갈등,

과업갈등으로 측정한 일부 선행 연구들에서

갈등 차원간의 높은 상관이 보고되어(Fridman,

Tidd, Currall, & Tsai, 1998; Jehn 등, 1999;

Barsade, Ward, Turner, & Sonnenfeld, 2000;

Simons & Peterson, 2001), 갈등의 유형론에 대

한 비판과 척도의 타당화 문제가 거론되었다

(Tjosvold, 2008; De Dreu & Gelfand, 2008). 국내

연구에서는 조수연(2007)이 팀 갈등 척도 타당

화 연구에서 과업갈등과 관계갈등이 확인적

요인분석을 통해 하나의 요인으로 수렴한다고

밝혔다. 본 연구에서도 갈등을 두 유형으로

고려하였기 때문에 요인분석을 실시하였다.

앞서 실시한 선행 변인들의 요인분석과 마찬

가지로 주성분 분석방법의 직각 회전(Varimax)

방식을 사용한 요인분석을 한 결과를 표 2에

제시하였다. 분석 결과, 과업갈등과 관계갈등

은 두 요인으로 구분되는 것으로 나타났다.

촉진적 상호의존성

집단의 구성원들 간의 어떠한 목표 의존성

을 가지고 있는가를 측정하기위해 Janssen 등

(1999)이 개발한 4문항을 한성호(2008)가 수정

한 것을 활용하였다. 문항의 예로는 “팀원 중

1 2

과업갈등 1 0.698

과업갈등 2 0.767

과업갈등 3 0.597

과업갈등 4 0.532

관계갈등 1 0.725

관계갈등 2 0.725

관계갈등 3 0.719

관계갈등 4 0.610

관계갈등 5 0.652

표 2. 과업갈등과 관계갈등의 요인분석 결과
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한 사람의 성공은 다른 팀원들의 성공을 의미

한다.”이고 Likert 5점 척도로서 점수를 통합하

여 높을수록 촉진적 상호의존성을 나타낸다.

본 연구에서의 내적 일관성 계수는 .79로 나

타났다.

가치다양성

Jehn 등(1999)이 개발한 Likert 5점 척도의 6

문항을 사용하였으며, 집단 구성원들 간에 수

행해야 하는 작업과 처리 과정에 대하여 가진

신념이 동의하지 않는 정도이다. 설문 문항의

예로는 “모든 팀원들의 가치관은 비슷하다.”와

같은 문항이며 실제 분석에서는 역코딩으로

처리하여 점수가 높을수록 가치다양성이 높도

록 점수화하였다. 가치다양성의 신뢰도는 .81

로 안정적으로 나타났다.

자기감시성

최초로 자기감시성 척도를 만든 Snyder의 이

론에 대한 의문을 제기한 Lennox와 Wolfe(1984)

는 자기감시성이라는 연구단위에 대한 보다

좁은 의미의 정의가 필요하다고 주장하며, 2

개의 차원으로 정의된 13개 문항의 수정된 자

기감시성 척도로서 사회비교정보에 대한 주의

정도(ATSCI)를 제시하였다. 이 척도의 두 차

원은 다른 사람들이 표현하는 행동에 대한

민감도와 자신의 표현을 수정하는 능력이다.

ATSCI가 높은 사람들은 자신의 행동에 대한

다른 사람들의 반응에 주의를 기울이고 그 반

응에 민감한 것으로 나타났다.

Lennox와 Wolfe의 13문항 중 예시는 “나는

타인에게 부정적으로 비춰지지 않기 위하여

나의 행동에 대한 타인의 반응에 주의를 기울

이는 편이다.”, “만약 모임에서 어떻게 행동해

야할지 전혀 모를 때, 다른 사람들의 행동을

참고한다.”이다. 신뢰도 분석 결과 문항의 신

뢰도는 .76으로 나타났으며, Likert 5점 척도로

활용하였다.

호혜경계성

Eisenberger, Speicher, Leeds, Lynch 및 Banicky

(1998)의 호혜경계성 척도(Reciprocation wariness

scale) 중 9문항을 번안하여 활용하였다. 문항

의 예로는 “사람들이 내게 부탁할 때, 이용당

한 기분이 든다.”, “다른 사람들에게 좋게 행

동하는 사람들은 무언가를 얻기 위해서이다.”

이며 Likert 5점 척도로 측정하였다. 내적 일관

성 계수인 Cronbach α는 .71이었으나 호혜경계

성 9번 문항을 삭제하여 .76으로 향상되었으

며 점수가 높을수록 호혜경계성이 높도록 점

수화하였다.

관점수용

공감을 다차원으로 측정하고 있는 Davis

(1980)의 척도 중 타인의 관점을 수용하는 경

향인 관점수용 척도 4문항을 신경일(1994)이

번안한 것으로 측정하였다. 문항의 예는 “나는

다른 사람을 더 잘 이해하기 위해 그의 입장

에 서면 사물들이 어떻게 보일까 생각해보려

고 노력하곤 한다.”이며 Likert 5점 척도이다.

이 중 신뢰도를 저해하는 관점수용 1번 문항

을 삭제하여 내적 신뢰도 계수는 .64에서 .80

으로 향상되었다. 점수가 높을수록 관점수용

이 높음을 의미한다.

선행 변인과 관계갈등의 관계 분석에 앞서

각 선행 변인의 독립성을 확인하기 위하여 요

인분석을 실시하였다. 분석 방법은 주성분 분

석방법으로 직각 회전(Varimax) 방식을 적용한

결과, 5개의 선행변인들이 각각 독립적인 요

인으로 분류되는 것으로 나타났다.
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분석

본 연구는 표본의 인구통계학적 특성과 척

도 신뢰성을 검증하기 위해 SPSS 12.0 프로그

램을 사용하여 신뢰도 분석, 요인 분석, 상관

분석 등을 실시하였다.

결 과

본 연구에서 사용한 변인의 기술 통계치와

상관분석 결과를 표 3에 제시하였다. 상황 요

인으로 고려한 촉진 상호의존성 구조는 관계

갈등과는 부적(r = -.14, p < .05), 과업갈등과

는 정적으로(r =. 23, p < .01) 관련되었다. 반

대로 가치다양성은 관계갈등과 정적으로(r =

.38, p < .01), 과업갈등과는 유의하지 않았지

만 부적으로(r = -.06, ns) 관련되었다. 개인차

변인으로 고려하였던 관점수용은 관계갈등과

부적 상관(r = -.25, p <.01)을, 호혜경계성은

관계갈등과 정적 상관(r = 16, p <.05)을 가지

는 것으로 나타났으며, 둘 다 과업갈등과는

유의하지 않았다. 한편 자기감시성은 관계갈

등, 과업갈등과의 관계가 모두 유의미하지 않

았으며, 인구통계 변인 중에서는 회사의 규모

만이 관계갈등과 유의하였다(r =.14, p < .05).

선행 변인이 과업갈등과 관계갈등에 미치는

차별적 효과가 유의미한 것인지를 분석하였다.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

11. 성별

22. 나이 -.27**

33. 회사 .01 -.18**

44. 부서근속 -.22** .66** -.06

55. 근로형태 .04 -.11 -.06 -.13

66. 직급 -.26** .73** -.03 .54** -.21**

77. 촉진적 상호의존성 -.10 -.01 -.02 .01 -.07 .10

88. 가치다양 .17* -.06 .19** -.02 .01 -.11 -.34**

99. 자기감시 -.07 -.11 -.02 -.12 .05 -.07 .20** -.25**

1010. 호혜경계 -.01 -.05 .10 -.05 -.01 -.04 .16* -.09 .03

1111. 관점수용 -.13 .06 -.11 .04 .10 .09 .03 -.25** .18* -.16*

1212. 관계갈등 .10 -.08 .14* -.04 -.09 -.19 -.14* .38** .08 .16* -.25**

1313. 과업갈등 -.05 -.02 -.12 .07 -.07 -.00 .23** -.06 .08 .11 .09 .02

M 1.43 3.57 1.59 37.01 1.23 1.57 3.10 2.73 2.70 3.55 2.39 3.45 3.22

SD .50 5.39 .49 4.92 .42 .93 .76 .66 .69 .46 .56 .70 .56

주. n = 207, *p < .05, **p < .01.

표 3. 변인들의 기술 통계 및 상호상관
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동일 집단을 이용한 표집의 두 종속 상관계수

의 차이를 검증하는 공식은 다음과 같다.

1)

검증 결과는 표 4에서 보는 바와 같이 촉진

적 상호의존성의 t값은 -3.922, 가치다양성의 t

값은 4.866, 관점수용의 t값은 -3.600으로 모두

유의미하였고(p < .001), 자기감시성과 호혜경

계성은 유의한 차이를 나타내지 않았다. 따라

서 가설 1, 2, 3, 4는 모두 기각되었으며 가설

5는 지지되었다. 추가적으로 조직의 크기에

따라 대상자들의 반응이 다를 수 있기 때문에

대기업과 중소기업으로 구분하여 상관 계수의

차이검증을 하였다. 그 결과, 중소기업은 표본

전체의 결과와 유사하였으나, 대기업에서 가

치다양성과 관점수용의 t값의 차이가 유의하

지 않은 것으로 나타났다.

1) r12=관계갈등과 과업갈등 간의 상관계수, r13=

관계갈등과 선행 변인간의 상관계수, r23=과업갈

등과 선행 변인간의 상관계수. 예를 들어 가치다

양성의 차이 검증에서 r13은 관계갈등과 가치다

양성간의 상관계수, r23은 과업갈등과 가치다양

성간의 상관계수를 의미한다. 따라서 5개 선행

변인에 대하여 총 5번의 검증을 실시하였다.

논 의

조직 내 갈등은 심리학의 오랜 관심사이며

갈등이 나타나는 개인 대 개인, 개인 대 집단,

집단 대 집단으로 다양한 표본이 연구되어졌

다. 그러나 갈등이 발생하는 복잡한 메커니즘

과 맥락 특성으로 인하여 발생 원인에 대한

경험적 연구는 적은 실정이다. 본 연구는 갈

등을 주제로 하는 기존 연구들이 갈등의 유형

에 따른 관리나 결과에 초점을 두는 것에서

벗어나 갈등의 선행변인을 탐색하는 것에 목

적을 두었다. 오늘날 조직 구성원이 가장 빈

번하게 접촉하는 대상은 같은 부서 동료 또는

팀원이기 때문에 갈등을 겪는 대상은 집단 내

개인으로 한정하였으며, 이들의 상황적 특성

과 개인차 변인을 고려하여 갈등의 원인을 설

명하려고 하였다. 가설 검증을 위하여 선행변

인의 고유한 독립성을 검증하기 위한 요인분

석을 실시한 결과, 각 측정 문항들은 대체로

해당 요인에 추출되어 나타났다. 또한 집단

내 갈등의 두 유형인 과업갈등과 관계갈등의

요인도 구분되었다.

본 연구의 상관 분석에서 특이점은 바로 과

업갈등과 관계갈등의 낮은 상관이다. 과업갈

등과 관계갈등의 연구에서 과업갈등은 업무상

함께 일해야 하는 사람들 간의 업무와 관련된

의견이나 접근 방식의 불일치가 원인이 되어

변인 촉진적상호의존성 가치다양성 자기감시성 호혜경계성 관점수용

t -3.922*** 4.866*** 0 0.520 -3.600***

대기업t -2.626** 1.486 -0.894 0.181 1.382

중소기업t -2.488* 3.093** 0.804 0.073 -2.898**

주. n=207, 대기업 n=83, 중소기업 n=121, *p < .05, **p < .01, ***p < .001.

표 4. 각 변인과 과업갈등, 관계갈등과의 상관 차이 t 검증



김지혜․탁진국 / 조직 집단 내 갈등의 선행변인에 대한 연구

- 411 -

발생하고, 관계갈등은 업무에 한정되지 않은

조직 내의 다른 사람들과의 관계에서 나타나

는 갈등으로 서로간의 성격이나 취향, 선호의

차이에 의해 발생하는 것으로 설명되고 있다

(Amason & Sapienza, 1997; Jehn, 1995). 기존 연

구에서 연구자들은 과업갈등과 관계갈등을 구

분되는 개념으로 지각하고 있지만, 집단 내

두 유형의 갈등 간 높은 상관 값을 보고하고

있다. Simons와 Peterson(2000)의 연구에서 11개

의 연구의 상관 범위는 -.17에서 .88까지이고,

평균이 .47이었다. De Dreu와 Weingart(2003)의

통합 분석에서도 과업갈등과 관계갈등 사이

의 상관 계수 범위가 .19에서 .84까지, 평균이

.54로 나타났다. 이러한 맥락에서 Simons와

Peterson(2000)은 하나의 갈등이 다른 유형의

갈등으로 전환되거나 유발하는 과정을 통하여

갈등의 전이가 발생할 수 있다고 주장하였다.

갈등의 전이연구는 주로 갈등이 다른 갈등으

로 유발되는 과정을 조절하는 변수에 대해 다

루며, ‘과업갈등의 순기능적인 이익을 취하되

관계갈등의 부정적인 비용을 지불하지 않으려

는’ 취지를 갖고 있다.

갈등의 두 유형의 상관 값이 다양한 이유에

대하여 측정 도구의 타당도 문제를 생각해 볼

수 있다. 국내의 갈등 연구들은 대부분 Jehn

(1995)의 문항을 활용하여 갈등을 측정하였는

데, 이 척도는 두 가지 문제점을 가지고 있다.

첫째, Jehn의 문항은 탐색적 요인분석만을 사

용하여 개발된 척도이며 타당도 검증이 필요

하다. 둘째, 내용타당도 측면에서 갈등 영역의

범위와 구체성이 충분히 반영된 문항을 사용

하였는가에 대한 논란이 있다(조수연, 2007).

Jehn이 사용한 과업갈등의 문항 예로는 ‘당신

이 수행하고 있는 업무에 대한 갈등이 얼마나

있습니까?’, ‘의견의 차이가 어느 정도 있습니

까?’이며, 관계갈등 문항의 예는 ‘팀원들 간

마찰이 얼마나 있습니까?’, ‘성격차이로 인한

갈등이 얼마나 있습니까?’ 등으로 두 갈등이

서로 완벽히 독립적일 것으로 기대하기는 어

렵고 하나의 갈등이 다른 갈등을 유발하거나

증폭시킬 수 있을 것으로 보인다. 또 다른 갈

등 문항을 제시한 De Dreu와 Van Vianen(2003)

의 경우, 팀원들의 정치적 선호, 성격, 유머

감각 등에 대하여 얼마나 자주 긴장을 느끼는

지 묻는 것으로 관계갈등을 측정하였는데, 지

각된 갈등보다는 갈등을 일으키는 원인에 대

한 다양성을 측정하는 것으로 오염될 수 있다.

본 연구의 경우, 관계갈등 문항은 ‘우리 팀원

은 사적인 관계가 항상 좋다’, ‘눈에 띄게 서

로 좋아하지 않는다’ 등 비교적 과업갈등과

구분되는 팀원들 간의 정서적 갈등을 측정하

였다. 이와 같은 측정으로 인해 정보에 대한

처리 및 공유, 해결책 모색 등 인지적인 측면

이 강한 과업갈등과 팀 구성원에 대한 정서가

영향을 많이 미치는 관계갈등이 비교적 잘 구

분된 것으로 보인다. 집단 내 갈등에 대한 연

구의 관심이 증가함에 따라서 갈등의 차원 측

정에 대한 연구가 더욱 요구된다.

연구 가설 1에서 촉진적 상호의존성이 높으

면 과업갈등을 적게 지각할 것으로 예측하였

으나 오히려 정적 상관이 있었고, 관계갈등에

는 유의미한 영향력을 가지지 않는 것으로 나

타났다. 전무경 등(2006)의 연구에서도 상호의

존성이 과업갈등, 관계갈등과 정적 상관이 나

타난 바 있다. 집단의 한 구성원이 성공하는

것과 나의 성공기회가 밀접하게 연결된 조직

환경 하에서 업무에 대해 다른 관점이나 의견

이 자주 발생할 가능성이 있을 것이다. 예를

들어 과업상호의존성이 높은 팀이나 집단의

경우, 과업의 흐름에 대하여 구성원 개개인이



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 412 -

함께 일하고자 하는 동기나 공통적인 사고방

식을 지니고 있지 않으면 문제가 생길 수 있

다. 상호의존 구조가 높은 조직에서 타인의

도움이 이유 없이 지연되거나 불만족스러울

때 갈등이 발생하며, 이러한 상황에서 개인은

그들의 목표가 타인에 의해 방해되거나 저지

된다는 것을 지각하게 되는 것이다(시시권,

1997). 따라서 촉진적 상호의존성이 높을수록

오히려 갈등이 더 많이 일어날 가능성이 있는

것으로 해석할 수 있을 것이다.

연구 가설 2의 검증 결과, 집단 내 구성원

간의 가치다양성은 관계갈등과 더 정적으로

관련되는 것으로 나타나 가설은 기각되었다.

이러한 결과는 가치다양성 지각이 구성원들의

감정과 태도에 부정적인 영향을 미치며, 조직

과의 동일화 정도를 감소시키고 구성원 간 갈

등을 유발할 수 있다는 결과와 일치한다

(Schneider, 1983; 안소영, 2001). 구성원 간 가치

다양성이 높을수록 서로에 대한 부정적 정서

가 먼저 생겨나고 이로 인해 관계갈등이 더

높게 나타나는 것으로 해석할 수 있다.

자기감시성과 갈등 지각은 부적 상관이 있

을 것으로 생각되었으나 결과는 유의하지 않

은 것으로 나타났다. 그동안 자기감시성은 갈

등 관리유형과 연계한 연구가 대부분이었고,

본 연구에서 처음으로 자기감시성이 갈등에

미치는 직접 효과를 측정하였다. 본 연구에서

자기감시성이 높은 사람은 갈등에 협력적으로

대처하는 행동을 보이기 때문에 갈등을 적게

지각할 것으로 예측하였으나 실제 갈등의 지

각과는 차이가 나타난 것으로 해석할 수 있다.

Baron(1990)은 자기감시성이란 자신의 표현이

나 표출을 통제하고 관리하는데 있어서의 민

감성이라고 정의한 바 있다. 따라서 자기감시

성이 높을수록 타인의 행동에 민감하며 특히

상대방에 대한 자신의 영향에 대해 민감하기

때문에 갈등의 지각은 높을 수 있다. 즉, 집단

구성원들과의 관계에서 적절한 행동을 하기

위하여 자신과 타인의 행동을 객관적이고 정

확하게 관찰하는 능력이 높은 사람은 집단 내

여러 사람들의 갈등까지 높게 지각하는 것으

로 해석할 수 있다.

가설 4에서 예측하였듯이 호혜경계성은 갈

등과 정적으로 관련되어, 구성원간의 관계에

서 이해관계에 이용되지 않으려는 경계심이

많을수록 관계와 과업갈등도 크게 지각하는

것으로 나타났다. 따라서 협력이 필요한 조직

상황에서 호혜경계성을 가진 사람들은 동료와

의 의사소통 및 업무 협력 시 부정적 태도를

나타내기 쉬우며, 이를 받아들이는 동료들의

부정적인 반응으로 인해 관계갈등이 발생할

가능성이 높다. 본 연구에서 두 상관의 크기

의 차이는 유의하지 않아 가설 4는 지지되지

않았다. 그러나 호혜경계성이 관계갈등과 유

의하게 관련되었으나 과업갈등과는 유의하게

관련되지 않았기 때문에 이러한 관계의 차이

가 의미 없는 것인지를 결론내리기 위해서는

추후 연구가 필요하리라 본다.

마지막으로 타인의 생각이나 감정을 수용하

여 이해하려는 성향이 높을수록 관계갈등을

적게 지각하였다. 예상했던 바와 같이 집단

내 구성원 간의 다름을 인정하고 수용하는 태

도로 인하여 관계갈등을 적게 경험한다고 볼

수 있을 것이다.

본 연구는 과업갈등과 관계갈등에 영향을

주는 변인들을 탐색하여 갈등연구의 선행변인

을 제안하였다. 갈등 연구 분야에서는 기존의

갈등 관련 연구들이 결과변인과 조절변인에

관심을 기울였으나 선행변인의 직접적인 영향

력을 측정하여 연구의 범위를 확장했다는 의
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의를 가진다고 할 수 있다. 또한 기존에 연구

되지 않았던 개인차 변인을 포함시켰으며, 과

업 상황 변인이 갈등에 미치는 직접적인 영향

력을 확인하였다는데 의의가 있다.

본 연구의 실무적 시사점으로서는 첫째, 갈

등 관리 차원에서 집단 내 구성원들의 공유된

가치가 갈등을 해결하는 효과적인 방법이 될

수 있다. 따라서 조직은 구성원들의 가치 공

유에 적극적으로 개입할 필요가 있다. 특히

기업의 핵심 가치는 인사관리 핵심에 해당하

는 평가 항목으로는 물론, 인정과 칭찬의 대

상으로, 교육훈련의 목표로, 모든 커뮤니케이

션의 소재와 주제로 활용하여 직원이라면 누

구든지 어떤 가치를 준수해야 하는지 알게 하

는 것이 필요하다(박기찬, 2009).

둘째, 인력 관리 측면에서 협력(호혜경계성)

과 역지사지의 자세(관점수용)의 중요성을 강

조할 필요가 있다. 조직구성원의 관점수용 정

도와 협력 관계의 증진은 조직의 개입에 의해

변화시킬 수 있으므로 갈등의 해결 요인으로

활용할 수 있다. 관점수용을 리더십에 적용시

킨 연구의 경우, 상사의 공감이 부하의 자아

존중감에 유의한 긍정적 영향을 미쳐 능력 활

용에까지 영향을 주는 것(박경환, 2005)으로

나타나 조직 효과성에 직간접적인 영향을 줄

것으로 기대된다. 특히 관계갈등이 심한 경우,

목표와 과업을 공유하는 개인들에게 역지사지

의 자세를 고취시키는 것이 효과적이다(Axtell

& Parker, 2005).

집단 내 갈등에 직접적인 영향을 미치는 변

인을 탐색하려 했던 본 연구의 제한점은 다음

과 같다. 본 연구에서는 갈등의 다양한 선행

변인들 중 일부를 제시하였고, 그 외에도 갈

등 지각 수준과 개인의 성향, 갈등이 발생하

는 프로세스 및 상황 등 다양한 변인들이 영

향을 미칠 수 있을 것이다. 다양한 갈등 관련

변인들을 활용한 추가적인 연구를 통해 갈등

원인에 대한 고찰을 제공해야 할 것이다.

또한 본 연구에서는 개인의 보고를 통해 집

단 내 갈등을 측정하였다. 그러나 집단 내의

다양한 역학 관계를 고려하였을 때, 업무나

대인 관계에서 갈등을 경험하는 개인의 특성

에 따라 개인의 문제를 팀 전체의 문제로 생

각하거나 반대로 타인이 보기에는 심각한 갈

등을 유발하는 것으로 보이는 조직 구성원 자

신은 정작 갈등을 지각하지 않을 수 있다. 또

한 자신과 무관하다고 생각되는 집단 내 갈등

을 지각하는 데 있어 개인특성이 미치는 영향

을 정확히 측정하기 위하여 미래 연구에서는

위계적 선형모형(Hierarchical Linear Models)을

사용하는 것이 바람직할 것이다.

연구에 사용된 표본의 조직 규모를 구분하

여 실시한 차이 검증에서 대기업의 가치다양

성과 관점수용은 유의하지 않은 것으로 나타

나 차이를 보였다. 그러나 대기업 집단은 83

명, 중소기업 집단은 121명으로 각 집단의 표

본 크기가 크지 않기 때문에 결과를 일반화하

기에는 제한점이 있다. 미래 연구에서는 더

많은 표본을 대상으로 조직의 규모와 같은 인

구 통계학적 특성과 집단 내 갈등의 관계를

검증할 필요가 있다.

마지막으로는 구성 개념으로서 갈등을 적절

히 측정할 수 있는 도구에 대한 한계이다. 본

연구에서 국내 연구에서 보기 힘든 두 갈등간

의 낮은 상관이 나타난 점은 주목할 만하나,

같은 척도를 사용한 선행 연구에서 나타난 일

관되지 않은 상관 결과가 보고되어 척도의 안

정성으로부터 자유롭지 않다. 따라서 점차 관

심이 증가하는 분야인 갈등 연구에 대한 결과

를 뒷받침할 수 있는 타당하고 신뢰로운 척도
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에 대한 연구가 요구된다.
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A Study on the Antecedents of Conflict in Groups

Jihae Kim Jinkook Tak

Kwangwoon University

The purpose of this study was to examine antecedents variables of intragroup conflict. Intragroup conflict

was divided into task conflict and relationship conflict. in this study, two situational variables such as

promotive interdependence and value diversity, and three individual trait variables such as self-monitoring,

reciprocation wariness, and perspective taking were included. Data were collected from 207 employees

across various types of companies. The results of correlation analyses showed that promotive

interdependence was more positively correlated with task conflict than relationship conflict, value diversity

was more positively related to relationship conflict than task conflict, and self-monitoring was not related

to any type of conflict, thus not supporting the hypotheses. Perspective taking was more negatively

related to relationship conflict than task conflict, supporting the hyothesis. Reciprocation wariness was

more positively related to relationship, but the difference in correlations was not significant, partially

supporting the hypothesis. Finally, the implications and limitations of this study, and the directions for

future research were discussed.

Key words : Task conflict, Relationship conflict, Promotive interdependence, Value diversity, Self-monitoring, Reciprocation

wariness, Perspective taking


