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Feedback behavior is key factor for developing an individual and team's competitive advantage. Therefore, 

organizational members need to focus on proactive feedback activities to improve individual and team 

performance. This study conducted a multi- level analysis to find out the antecedent and consequence of 

feedback behavior. At the team level, the relationship of the feedback climate of the team was investigated 

in the relationship between authentic leadership and the creative performance of the team. At the 

individual level, the effect of feedback behavior was examined in the relationship between radical candor 

and in-role & extra-role performance. The 81 teams (328 employees) were chosen from employees of 42 

companies in South Korea. Our empirical analysis confirmed at the team level, that the feedback climate 

of the team partially mediated the relationship between authentic leadership and the team creative 

performance. Meanwhile, at the individual level, it was observed that the feedback behavior was fully 

mediated the relationship between radical candor and in-role & extra-role performance. Based on the 

research results, theoretical and practical implications were presented.
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Ⅰ. 서 론

최근 경영환경은 급격한 변화로 불확실성과 복잡

성을 증가시켜 조직 생존과 성과에 상당한 영향을 끼

치고 있다(Doan, Le, & Tran, 2020; Seo & Lee, 

2011). 따라서 조직은 복잡한 작업을 신속하게 대처

하고 처리해야 하기에 조직 및 팀내 동료 간의 상호 

의존적․협력적 활동이 증가되고 있다(De Stobbeleir, 

Ashford, & Zhang, 2020; Duhigg, 2016). 이

러한 상황은 조직 내 구성원들 간의 협력적 관계나 

팀 및 동료 간에 활발한 정보 교류를 증가시켰으며, 

따라서 정보 교류의 핵심인 피드백 행동의 필요성이 

증가되고 있다. 

초기 피드백 활동은 리더가 부하직원의 직무활동에 

대한 코칭이나 동기부여를 위해 사용되었지만(Hanser 

& Muchinsky, 1978), Grant & Parker(2009)

는 직무설계의 능동적 관점에서 불확실성과 역동성

의 증가에 따라 업무 수행 방식을 예측하고 변화시

키기 위해 필요하다고 주장하였다. 피드백 행동은 피

드백 과정에서 요청자와 제공자 간의 상호작용을 통

해 나타나는 행동으로 요청자의 요청과 제공자의 정보 

제공 과정에서 나타나는 일련의 과정이다(Ashford, 

1986; Ashford & Cummings, 1983). 피드백 행

동은 피드백을 적극적으로 구하는 피드백 추구행동

(Ashford, 1986; Ashford & Cummings, 1983; 

Callister, Kramer, & Turban, 1999; De 

Stobbeleir, Ashford, & Zhang, 2020)과 피드백 

제공 행동(Adams, 2005; Brinko, 1993; London, 

1995)으로 구분할 수 있다. 피드백 추구행동은 개인

의 직무활동을 보다 효과적으로 운용할 수 있도록 돕

고 성과에도 긍정적이며(Ashford, 1986; Ashford, 

Blatt, & VandeWalle, 2003), 직무활동에 정확

성과 적절성을 높이기 때문에 개인과 조직에 가치 

있는 행동이라고 하였다(Ashford & Cummings, 

1983; Callister, Kramer, & Turban, 1999). 

그리고 피드백 추구행동은 효과적으로 목표를 달성할 

수 있도록 도울 뿐만이 아니라(Ashford & Cummings, 

1983; Fedor, Rensvold, & Adams, 1992) 창의

적 성과에도 긍정적 영향을 미친다고 보고되고 있다

(De Stobbeleir, Ashford, & Buyens, 2011). 

피드백 제공행동은 동료의 성과향상을 돕기 위해 피

드백을 제공하는 행동으로 동료의 성과 개선에 긍정

적임이 증명되었다(Anderson, 2012; London, 

2003). 위와 같은 피드백의 유용성과 피드백 행동의 

긍정적 영향은 많은 연구자들로 하여금 피드백 행동 

연구에 관심을 불러 일으켰다. 

피드백 행동에 관한 선행연구에서 교육 학습에 관한 

연구(Gaunt et al., 2017; Ramani, & Krackov, 

2012; van Heerden, 2020), 피드백을 추구하는 개

인의 상황결정 요인(Ashford, 1986; De Stobbeleir, 

Ashford, & Zhang, 2020; Northcraft & Ashford, 

1990; Sung et al., 2019; Tuckey, Brewer, & 

Williamson, 2002), 리더십과 관리자의 역할(Kim 

& Moon, 2019; Levy, Cober, & Miller, 2002; 

Hsieh & Huang, 2018; Steelman & Wolfeld, 

2018), 동기요인(Ashford & Cummings, 1983; 

Tuckey, Brewer, & Williamson, 2002)등 이 다

루어졌고, Brinko(1993)와 London(1995, 2003)

는 효과적인 피드백 제공 과정과 방법을 다루기도 

하였다. 이처럼 피드백 행동에 관한 다양한 관점과 

긍정적 영향에 관한 연구가 다루어졌지만, 피드백 

행동에 긍정적 영향을 미치는 선행요인이나 피드백 

행동에 영향을 받는 후행 요인을 함께 연결하고, 특

히 개인과 팀의 다양한 요소를 함께 고려한 연구들

은 여전히 미흡하다. 
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따라서, 본 연구는 진정성 리더십과 개인의 솔직

한 직언을 피드백 행동에 긍정적 영향을 미치는 선

행요인으로 보고, 팀의 창의적 성과와 개인의 역할 

내․외성과를 후행요인으로 설정하고 분석하였다. 

선행요인인 진정성 리더십과 개인의 솔직한 직언은 

진정성에 초점을 두었으며, 후행요인은 피드백 행동

의 긍정적 결과를 밝히기 위해 팀과 개인의 성과에 

초점을 두었다. 또한, 피드백 행동 연구의 대부분은 

단일수준에서 다루어지고 팀 수준을 고려한 다 수준 

연구는 부족하다는데 착안하여, 본 연구는 피드백 

행동의 선․후행관계를 동시에 고려하고 다 수준으

로 분석하여 피드백 행동의 전반적인 역할을 밝히고

자 한다.

진정성 리더십과 개인의 솔직한 직언은 거짓 없는 

솔직함과 진정성이 핵심개념을 이루며 이는 개인의 

태도와 행동을 결정한다. 진정성은 거짓이나 허위가 

아닌 사실을 의미(Audrezet, De Kerviler, & 

Moulard, 2020; Beverland & Farrelly, 2010)

하며, 긍정적인 자아 인식과 행동으로 편견이나 거

짓이 없는 관계를 지향한다(Ilies, Morgeson, & 

Nahrgang, 2005; Luthans & Avolio, 2003; 

Walumbwa et al., 2008). 따라서 팀 내 리더나 

동료가 진정성을 가지고 있다면 사실에 근거한 피드

백을 제공할 것으로 기대된다. 피드백은 쌍방향 관

계에서 이루어지는 것으로 제공자의 태도나 행동에 

진정성이 있어야 수용자와 요청자는 정보를 신뢰하

고 수용하게 될 것이다. 또한, 제공자는 거짓이나 허

위로 조작된 피드백을 제공하거나 신호를 보내지 않

고 사실에 기반을 둔 피드백을 솔직하게 제공함으로 

피드백의 가치를 높이고 수용자의 긍정적 수용을 기

대할 수 있을 것이다. 그러나 기존 연구의 대부분은 

추구자(요청자) 관점에서 피드백 행동의 품질과 가

치를 결정짓는 요인에 대해 다루어졌고(Ashford, 

1986; Steelman & Wolfeld, 2018), 제공자의 

진정성과 같은 심리적 상태 요인에 관한 연구는 소

외되어 왔다. 따라서 본 연구는 기존 연구에서 소외 

되어온 진정성 리더십과 개인의 솔직한 직언이 피드

백의 효과를 높이고 피드백 행동을 장려하는 중요한 

선행요인이라 제안한다.

창의적 성과는 창의성을 기반으로 나타난다. 창의

성은 개인이나 조직이 갖는 특성이나 환경의 복잡한 

상호작용을 통해 발현되기에(Plucker, Beghetto, & 

Dow, 2004; Woodman & Schoenfeldt, 1990), 

팀의 창의성을 높이기 위해서는 팀 리더의 역할이 

매우 중요하다(Eisenbeiss, van Knippenberg, & 

Boerner, 2008; Hu et al., 2018). 팀 활동과 같

은 새로운 조직형태는 기업의 역동적 경쟁 환경에서 

유연성과 대응성을 극대화할 수 있으며(Byrne, 1993, 

Donnellon, 1996), 집단효과는 개인보다 더 강하

게 나타날 수 있기에(De Vries, Van den Hooff, & 

de Ridder, 2006) 많은 조직이 팀을 기본 작업 그

룹으로 구축하는 사례가 많아지고 있다(Tjosvold, 

Tang, & West, 2004). 팀의 작업 활동은 구성원

들의 독창적인 관점이나 의견들을 모아 새로운 통찰

력을 갖게 하고 팀원 상호간 지식 창출과 공유를 촉

진하여 창의성을 극대화하기 때문이다(Baer et al., 

2010; DeRue & Rosso, 2009; Dong et al., 

2017; Mo, Ling, & Xie, 2017). Uhl-Bien(2006)

는 관계형 리더십 접근방식에서 업무완수를 위해 리

더와 부하직원이 서로 상호작용하고, 업무 내용및 

방법을 조정하고 변경해 나가 성과를 극대화해 가는 

사회적 상호작용 프로세스를 강조하였다. 이는 피드

백 행동 과정에서 나타나는 피드백 제공자나 추구자 

간의 관계에 형성되는 프로세스로 간주할 수 있다. 

따라서 피드백을 제공하는 제공자나 수신자 모두가 

목표에 집중하고 정확한 피드백을 형성해야 함을 의
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미하며 한 개인의 노력만으로 이루어질 수 없고 팀 

리더나 동료와의 관계에서 이루어진다고 볼 수 있

다. 그리고 팀의 피드백 수준이 높을수록 팀 창의성

에 긍정적 영향을 미친다는 연구를(De Stobbeleir, 

Ashford, & Zhang, 2020) 통해서도 피드백 행동

은 개인뿐만이 아니라 팀 전체의 풍토가 피드백 행

동을 결정짓는 중요한 변수임을 알 수 있다. 결과적

으로 창의성은 조직에서 개인으로부터 출발하지만, 

팀 활동에서 팀원들 간의 유기적인 관계를 맺고 있어 

쌍방향 영향 관계라고 할 수 있다. 따라서 팀 수준에

서의 피드백 풍토와 창의적 성과 간의 관계를 연구 

분석하는 것은 피드백 행동이 성과로 이어지는 인과

관계 규명에 매우 높은 유용성을 갖는다.

한편, 선행연구에서 피드백 행동이 성과에 유의하다

는 많은 연구가 이루어졌으나(Auh et al., 2019; 

De Stobbeleir, Ashford, & Zhang, 2020), 여

전히 팀과 개인의 성과에 직접적인 영향을 미치는지

에 대한 실증연구는 부족한 편이다. 따라서 본 연구

는 최근 팀의 역할과 중요성이 부각되고 있어 팀의 

창의적 성과와 개인의 역할내․외 성과를 통해 피드

백 행동의 긍정적 영향을 검증하고자 한다. 역할 내 

성과는 주어진 공식적인 직무 역할을 성공적으로 수

행해 내는 정도를 말하고, 역할 외 성과는 요구되지 

않은 비공식적인 행동으로 조직에 도움이 되는 정도

를 말한다(Chah et al., 2012; Jung & Lee, 

2005; Katz, 1964). 특히, 역할 외 성과는 조직시

민행동의 미덕으로 조직의 개선과 발전을 위한 헌신

적 행동으로 이루어진다(Deluga, 1994; Joo & 

Park, 2010; Podsakoff et al., 1990). 따라서 

피드백 행동과 역할내․외성과 간의 관계를 규명하는 

것은 개인 및 조직성과를 높이고자 하는 많은 경영

자와 기업에 유용한 시사점을 제공하리라 기대한다. 

피드백 행동에 관한 선행연구에서 피드백 추구행

동과 제공행동은 구분된 개념으로 연구되어 왔다. 

그러나, 본 연구는 추구행동과 제공행동을 하나의 

통합된 개념으로 분석을 시도하고자 한다. 피드백 

추구행동과 제공행동은 피드백 행동 주체 간의 상호

작용으로 볼 수 있으며, 이러한 상호작용에 초점을 

맞추고자 한다. 왜냐면 피드백 추구행동이 성공적인 

결과를 얻기 위해서는 이에 상응하는 제공자의 행동

이 수반되어야 한다(Sherman, 2019). 다시 말해 

피드백 추구행동이 많을수록 피드백 제공행동 또한 

많아져 적절한 균형을 이룬다는 것이다. 만일, 적절

한 균형이 깨어진다면 피드백 추구행동의 목표를 달

성하지 못할 것이다. 이러한 결과는 이후 피드백 추

구자의 소극적 행동을 유발하게 되는 부정적 결과를 

초래하여 피드백 행동을 위축시키는 악순환으로 고

착화 될 수 있다. 따라서, 피드백 추구행동과 제공행

동이 동시에 고려하는 것이 피드백 행동 연구의 폭 

넓은 이해를 높일 수 있다고 본다(Jug, Jiang, & 

Bean, 2019). 또한, 호혜성의 이론(Eisenberger 

et al., 2004)에 의하면 긍정적 호혜신념은 자신에

게 호의를 배푼 상대에게 갚아야 한다는 심리적 의

무감을 갖고 호의를 갚기 위해 노력한다고 하였다

(Umphress, Bingham, & Mitchell, 2010). 피

드백 행동 주체인 추구자와 제공자의 역할은 반전되

어 나타날 수 있다. 즉 피드백을 주거나 받는 양과 

품질은 이전 행동을 토대로 결과가 결정될 수 있다. 

다수의 피드백을 제공한 제공자가 추구행동을 할 경

우, 보다 많은 제공을 받을 수 있을 것으로 기대하

고, 그렇지 않은 경우에는 반대의 결과가 나타날 것

으로 예측할 수 있다. 이러한 현상을 통해 본 연구는 

추구행동과 제공행동을 통합하여 논하고 측정하는 

것이 기존의 피드백 촉진 행동 연구의 이해를 넓히

는 큰 의의가 있다고 본다. 

이상과 같은 논의를 통해 본 연구는 피드백 행동
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에 대해 다음과 같은 연구를 목표로 한다. 첫 번째, 

진정성 리더십이 팀 피드백 풍토나 개인의 피드백 

행동에 긍정적 영향을 미치는지를 규명하여 진정성 

리더십이 피드백 행동의 선행요인임을 밝히고자 한

다. 두 번째, 솔직한 직언과 개인의 피드백 행동 간

의 긍정적 영향관계를 규명하여 솔직한 직언이 피드

백 행동을 장려하고 촉진하는 선행요인임을 제시하

고자 한다. 세 번째, 팀 피드백 풍토와 개인의 피드백 

행동이 개인의 역할내․외성과에 긍정적 영향 관계

임을 규명하여 기존의 단일수준의 피드백 행동의 선

행연구의 부족함을 보완하고자 한다. 네 번째, Scott 

(2015)이 제안한 솔직한 직언의 변수개발과 실증분

석을 통해 피드백 행동의 선행요인임을 밝히고자 한

다. 본 연구는 피드백 행동에 관한 선행 연구의 단편

적인 관점을 보완하고 확장하기 위해 피드백 행동의 

선․후행에 관한 과정과 조건을 다 수준 분석으로 

접근하여, 피드백 행동에 관한 이해와 폭 넓은 연구 

관점을 제시하고자 한다.

Ⅱ. 이론적 배경 및 연구 가설

2.1 진정성 리더십과 팀의 창의적 성과 간의 관계

진정성은 속임수나 부정직, 조작이나 허위와 같은 

부정적 구조가 아닌 “거짓이 없고 참되고, 믿고 신뢰

할 수 있으며, 허위나 거짓이 아닌 실제”와 같은 긍

정적 구조에 관점(Luthans & Avolio, 2003)을 

두었고, Harter(2002)는 진정으로 생각하고 믿는 

것을 행동하고 표현하는 것이라 하였다. 진정성 리

더십은 이러한 진정성을 바탕으로 자신 외 구성원들

의 진정성까지 고취시켜 개인 및 조직의 성과를 향

상시킨다는 것이다(Avolio & Gardner, 2005; 

Walumbwa et al., 2008). 많은 연구자들은 진정

성 리더십의 이러한 긍정적(Luthans et al., 2001), 

변혁적(Avolio, 1999), 도덕적/윤리적(Bass & 

Steidlmeier, 1999) 리더십 접근방식에 주목해 왔

다. 진정성 리더십의 구성요소에 대해 많은 연구자

들의 다양한 관점들이 제시되었으나, 최근 진정성 

리더십에 대한 행동 차원은 Hoch et al.(2018)에 

의해 새롭게 제시되었다. 

Hoch et al.(2018)가 제시한 행동차원은 긍정적

인 도덕적 관점, 자기 인식, 균형 잡힌 정보처리, 관

계의 투명성, 긍정적인 심리적 자본과 진정한 행동

이라고 제시하였다. (a) 긍정적인 도덕적 관점 : 리

더의 행동이 내면화된 긍정적 미덕과 높은 도덕적 

성격을 기반으로 나타나야 한다. (b) 자기 인식

(self-awareness) : 진정한 리더는 자신의 강점, 

지식, 신념 및 가치를 인식하고 이에 따라 공개적이

고 솔직하게 행동해야 한다(Avolio et al., 2004). 

(c) 균형 잡힌 정보처리(balanced processing) : 

정보처리를 할 때와 결정을 내리기 전에 여러 관점

에서 객관적인 고려와 평가가 필요하고, 다른 사람

들의 의견에 경청해야 한다. (d) 관계의 투명성

(relational transparency) : 진정한 리더는 자신

의 개인적 가치나 약점, 한계를 포함하여 자신에 대

한 정보를 팔로워에게 공유하는 개방적이고 투명해

야 한다(Ilies, Morgeson, & Nahrgang, 2005). 

(e) 긍정적인 심리적 자본 및 진정한 행동(positive 

psychological capital, and authentic behavior) 

: 낙관적이고 희망적이며 탄력성을 가지고 있기에 

긍정적인 심리적 자본을 보유해야 한다(Luthans & 

Avolio, 2009). 위와 같은 진정성 리더십의 행동차

원은 리더와 구성원들 간의 관계를 다양한 측면에서 

조명하고 있다.
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진정성 리더십의 긍정적 효과는 많은 관심과 연구

를 불러 일으켰다. 대표적으로 국내 연구에서는 직무 

만족과 직무성과(Lee, Cheong, & Rhyu, 2019), 

심리적 계약과 절차 공정성(Choi & Lee, 2014), 

기업가적 행동에 미치는 영향에 관한 연구(Kim & 

Chah, 2020)가 있다. 국외 연구에서는 직무 만족과 

직무성과에 관한 연구(Baek, Han, & Ryu, 2019; 

Fallatah & Laschinger, 2016; Walumbwa et 

al., 2008), 조직시민행동(Baek, Han, & Ryu, 

2019; Walumbwa et al., 2008), 조직몰입, 직

무몰입(Hsieh & Wang, 2015; Walumbwa et 

al., 2008), 팀 성찰(Lyubovnikova et al., 2017), 

전문가 간의 협력(Regan, Laschinger, & Wong, 

2016), 리더의 도덕적 행동(Sendjaya et al., 2016), 

내부 팀 신뢰(Hirst et al., 2016), LMX(Hirst et 

al., 2016), 기본 욕구 만족(Leroy et al., 2015), 

심리적 자본과 창의성(Rego et al., 2012) 등 다양

한 연구들이 이루어졌다. 그러나, 이러한 많은 연구

에도 피드백 행동에 미치는 진정성 리더십의 긍정적 

영향에 관한 연구는 소외되어 왔다. 따라서, 본 연구

는 Hoch et al.(2018)가 제시한 진정성 리더십의 

다섯 가지 행동차원을 토대로 피드백 행동이나 성과

와의 관계를 규명하고자 한다.

팀의 창의적 성과는 팀 내 구성원 개인의 창의적 활

동과 팀워크를 통한 창의적 노력 행동에 의해 나타

나는 것으로 직무수행 과정에서 새롭고 유용한 아이

디어나 문제 해결을 위한 해결책을 창출해 내는 과

정이나 결과로 볼 수 있다(Amabile et al., 1996; 

Choi, 2019). 이러한 창의적 성과는 개인이나 팀의 

창의적 활동으로 나타나며 창의성을 기반으로 한다. 

창의성은 참신성과 유용성을 기준으로 정의(Amabile 

& Gitomer, 1984; Ford, 1996; Mumford & 

Gustafson, 1988)되고 있으며, 혁신 프로세스에서 

중요한 과정이다(Pirola-Merlo & Mann, 2004). 

따라서 성과를 이루는데 중요한 핵심요소로 간주되

어 개인 및 개인 내 요인(Amabile, 1988)이나 창

의성에 미치는 환경 요인(Ford, 1996)과 같은 거

시적 관점에 초점을 두는 연구가 이루어졌다. 그러

나 이러한 연구들은 개인 창의성에 국한된 연구로 

오늘날과 같은 팀 조직의 팀 창의성에 대한 효과성

의 이해에는 한계를 가지고 있다. 최근에는 창의성

에 대한 이러한 한계를 극복하고자 개인의 창의성이 

아닌 팀 창의성에 관한 연구들이 다수 이루어졌다

(Barczak, Lassk, & Mulki, 2010; Hu et al., 

2018; Pirola-Merlo & Mann, 2004). 이는 개

인의 효과성에 비해 집단 효과가 더 효과적임이 인

식되고 있기 때문이다(De Vries, Van den Hooff, 

& de Ridder, 2006). 따라서 본 연구는 팀의 창

의적 활동과 노력을 팀의 창의적 성과로 보고 이에 

초점을 두고자 한다.

진정성 리더십은 개인 측면에서 윤리․도덕성이 

강조되고 있으며, 관계 측면에서는 긍정성, 투명성, 

진정성, 수용성 등이 강조되는 리더십이다(Hoch et 

al., 2018; Luthans & Avolio, 2003). 팀 조직

은 팀 구성원 간의 협력 활동(Baer et al., 2010)

이나 활발한 커뮤니케이션(Harrison & Rouse, 

2014)을 필요로 하는 특징을 가지고 있다. 이러한 

특징은 공동의 목표달성을 위한 문제해결능력을 향

상시키고, 유용한 아이디어 찾아냄으로 팀 창의성에 

긍정적 영향을 미치는데(Campbell, 1960; Mumford 

& Gustafson, 1988; Simonton, 1999), 진정성 

리더십은 의사결정 과정에서 다양한 관점을 평가하

고 채택하는 과정에서 여러 의견을 경청(Avolio, 

1999; Hoch et al., 2018)하기에 각 구성원의 발

언권을 부여하여 팀 내 자유로운 의사소통을 가능케 

하고 협력적 관계나 풍토가 조성됨으로 개인과 팀의 
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창의적 활동 노력을 향상시킬 것이라 제안한다. 그

리고 진정성 리더십은 자신의 개인적 가치나 한계, 

또는 약점을 구성원들에게 공유(Ilies, Morgeson, 

& Nahrgang, 2005)하는데 이는 리더 스스로 개

방성과 투명성을 엿보임으로 구성원들이 진정성을 

느끼게 하여 공동의 목표나 가치에 집중할 수 있게 

하고, 창의적 노력 활동에 긍정적 동기를 제공할 것

으로 본다. 또한, 진정성 리더십은 다양한 상황의 문

제나 딜레마를 판단하는데 자신의 내면화된 긍정적 

미덕과 높은 도덕적 특성을 기반으로 문제 해결 관

점을 채택(Luthans & Avolio, 2003)하기에 구성

원들의 신뢰를 얻게 되므로 창의적 활동에 긍정적 

영향을 미칠 것이다. 

한편, 구성원 간의 협력 활동과 원활한 커뮤니케

이션을 구축하는 팀 조직은 팀 내 수평적 관계를 지

향하고, 팀 내 구성원들 간의 긴밀한 상호작용을 통

해 사고 수준을 높이고 장려하여 새로운 아이디어의 

창출과 문제 해결을 위한 해법과 대안을 효과적으로 

찾을 수 있음이 보고되고 있다(Puccio & Cabra, 

2010; Woodman & Schoenfeldt, 1990). 이러한 

팀 조직 구성에서 팀의 창의성을 높이는 긍정적 효

과를 극대화하기 위해 팀 리더의 역할은 매우 중요

하다(Hu et al., 2018). 팀 리더는 팀 활동 중에 발

현되는 다양한 아이디어를 중재와 조정을 통해 취합

하고 갈등을 완화(Gladstein, 1984; Jehn, 1995)

하는 과정을 거치는데 진정성 리더십의 관계 특성은 

상호 신뢰와 다양한 의견에 대한 높은 수용적 풍토

를 조성하기에 갈등관리가 가능하고, 자유로운 아이

디어 개진이 가능하게 함으로 협력적 활동과 활발한 

커뮤니케이션이 보장된다고 볼 수 있다. 진정성 리

더십의 이러한 특성은 창의적 성과를 높이는 중요한 

요인으로 간주 될 수 있다.

이상과 같은 논의는 진정성 리더십이 팀 내 과업

의 방향과 직무할당에 주도적 역할을 하고 팀 내 구

성원들 간의 관계에서 긴밀한 상호작용을 돕고 협력

적 관계 지향과 신뢰 분위기를 형성할 것으로 보고 

다음과 같은 가설을 설정한다.

가설 1: 진정성 리더십은 팀의 창의적 성과에 정

(+)의 영향을 미칠 것이다.

2.2 진정성 리더십과 팀 피드백 풍토

팀 피드백 풍토는 팀 내 구성원들 간에 자유롭게 

피드백을 주거나 받을 수 있도록 피드백 추구 행동

과 제공 행동이 장려되는 분위기로 이해할 수 있다. 

이러한 팀의 풍토는 팀 리더를 포함한 팀 전체 구성

원의 긍정적인 합의와 신뢰를 바탕으로 이루어질 수 

있다. Hu et al.(2018)는 리더의 가치나 목표가 

팀 조직의 일치수준을 높이는 중요한 역할을 한다고 

하였다. 따라서, 진정한 리더는 자신의 역할 외에도 

동료의 발전을 중요시하기에(Luthans & Avolio, 

2003) 진정성을 가지고 끊임없는 관심과 피드백을 

제공할 것이기에 팀 내 풍토에 영향을 미쳐 구성원

들 각각의 피드백 행동을 증가시킬 것으로 본다. 또

한, 구성원은 리더의 관심과 지도에 자신이 팀 조직 

내 구성원의 일부로 인정받고 있다고 인식하게 될 

것이다(Opoku, Choi, & Kang, 2019). Stamper 

& Masterson(2002)에 의하면 이러한 인식은 조

직 구성원들과의 개인적 관계로 이어지고, 자신과 관

련된 요구사항이나 감정을 솔직하게 공유하여 친밀

감을 형성한다고 하였다(Masterson & Stamper, 

2003). 이러한 관계는 팀 조직에서 서로 간 자유로

운 의사소통을 가능하게 하고 자신의 직무수행에 필

요한 피드백 요청과 동료를 위한 피드백 제공에 긍

정적 영향을 미칠 수 있다. 



Jae-Geum Jeong․Suk Bong Choi

1104 Korean Management Review Vol.51 Issue.4, August 2022

이전 연구(Tuckey, Brewer, & Williamson, 

2002)에 의하면 유용한 정보나 학습목표 지향성이 

피드백 추구 행동에 동기를 유발한다고 하였다. 이

는 피드백 추구자가 자신의 직무 과정이나 결과로 

나타난 성과를 토대로 개선과 발전에 도움을 줄 수 

있는 유용한 정보를 선호한다는 것이다. 따라서 추구 

행동을 통해 수집된 정보나 제공자에 의해 수집된 

정보가 자신의 성과에 대해 정확하고 올바르게 평가

되어야 할 것이다. 진정성 리더십은 사실에 근거하는 

솔직함을 포함한다(Hoch et al., 2018). 따라서 

팀 구성원들의 발전과 성과를 높이기 위한 피드백 

제공과 같은 진정성 있는 리더의 행동은 구성원들의 

신뢰를 높여 피드백에 대한 수용성을 증가시킬 뿐만

이 아니라 팀 내 피드백 풍토에도 긍정적 영향을 미

칠 것으로 본다. Ashford(1986)에 의하면 개인의 

목표달성을 위한 신념이 가치 있는 정보를 추구한다

고 하였다. 따라서 진정성 리더십의 특징인 진실함, 

솔직함은 피드백 추구자가 선호하는 정확한 정보를 

제공할 것이고, 피드백 추구자의 가치 있는 정보추

구에 부합함으로 팀 구성원들의 피드백 추구 행동에 

동기를 증가시킬 것이다. 또한, 리더의 권위적, 감정

적 피드백은 팀 구성원들의 침묵행동을 유발하여 능

동적 피드백 행동에 부정적 영향을 미칠 수 있다

(Dyne, Ang, & Botero, 2003). 그러나, 진정성 

리더십은 상호성, 투명성, 개방성이 강조되는 특성

을 가지고 있다(Avolio et al., 2004). 이러한 특

성은 팀 내 구성원들 간의 원만한 관계나 긍정적 정

서를 강화함으로(Caza et al., 2010) 팀 내 피드백 

행동에 기여할 수 있다.

한편, 호혜성 이론(Eisenberger et al., 2004)

에 의하면 긍정적 호혜신념은 누군가가 자신에게 호

의를 베풀면 어떤 식으로 든 그들에게 갚을 의무가 

있다고 여기고, 호의를 베풀기 위한 심리적 의무감을 

갖고 받았던 호의를 갚기 위해 노력한다고 하였다

(Umphress, Bingham, & Mitchell, 2010). 따

라서 진정성을 가진 리더의 행동은 팀 구성원들의 

긍정적 호혜신념을 자극하여 호혜적 분위기를 형성

할 수 있다. 팀 내 구성원들은 자신에게 피드백을 제

공했던 이전 피드백 제공자에게 자신도 피드백을 적

극적으로 제공하게 되고, 피드백이 필요할 경우 적

극적인 행동으로 나타날 수 있다고 본다. 그 결과 팀 

내 구성원들 간의 피드백 제공과 추구행동이 빈번하

게 발생하게 되어 팀 피드백 풍토에 긍정적 영향을 

미칠 것이다. 따라서 본 연구는 다음과 같은 가설을 

설정한다.

가설 2: 진정성 리더십은 팀 피드백 풍토에 정(+)

의 영향을 미칠 것이다.

2.3 진정성 리더십과 팀의 창의적 성과 간에 팀 피드백 

풍토의 매개효과

진정성이란 진정으로 생각하고 믿는 것을 행동하

고 표현하는 것으로 참 자아에 따른 행동이라고 하

였다(Harter, 2002; Luthans & Avolio, 2003). 

따라서 진정한 리더는 자신이 속한 팀 구성원들에게 

명확한 가치나 목표를 설정하고 솔직한 의견과 방향

을 제시하는 일치된 행동을 보인다(Luthans & 

Avolio, 2003). 팀 구성원들은 리더의 진정성 있는 

이러한 태도와 행동에 강한 신뢰감을 갖게 될 것이

다. 팀 내에서 상호 신뢰하는 환경과 풍토는 팀의 리

더로부터 가장 큰 영향(Whitener et al., 1998)

을 받게 되는데 이러한 신뢰는 구성원의 내적 동기

부여를 가져와 심리적, 정서적 안정감을 갖게 한다

(Khazanchi & Masterson, 2011). 신뢰와 안정감

은 팀 내 커뮤니케이션을 활성화하기에 자신에게 필
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요한 정보 추구 행동이나 동료를 위한 피드백 제공 

행동을 높일 것으로 기대할 수 있다. 따라서, 진정성 

리더십의 신뢰풍토 조성은 팀의 피드백 풍토에도 긍

정적 영향을 미칠 것이라 주장한다. 팀 내 피드백 주

기와 받기가 장려되는 풍토는 자신을 포함한 팀 구성

원들의 발전과 목표달성에 유익한 정보를 활발하게 

공유함을 의미한다. 따라서 리더의 진정성 있는 행

동은 팀 내 신뢰와 피드백 풍토를 조성하여 구성원

들의 창의적 활동에 긍정적 영향을 미칠 것이다. 또

한, 팀 리더의 신뢰를 통해 얻게 된 개인의 안정감은 

실패에 대한 두려움을 줄이고 직무활동에 적극성을 

가져오게 함으로(Chowdhury, 2005) 새로운 아이

디어를 내는 적극적인 창의적 활동을 기대할 수 있다. 

진정성 리더십의 긍정성은 팀 구성원의 자유롭고 

다양한 의견에 경청하고 개선과 발전을 위해 솔직한 

평가를 제공(Hoch et al., 2018)하는데 이러한 경

청과 평가는 팀 내 커뮤니케이션을 활성화하고 의사

소통 능력을 높임으로 팀의 피드백 풍토나 창의적 

성과에 긍정적인 영향을 미칠 것이다. 또한, 진정한 

리더는 자신의 팀에 적합한 작업 방향을 최종 가치

로 여기고 구성원들을 이끌기에 팀 구성원들의 목표 

지향성과 가치 일치를 높임으로(Ilies, Morgeson, & 

Nahrgang, 2005; Luthans & Avolio, 2003) 

팀의 창의적 활동 노력을 고취할 수 있다. 그리고 진

정성 리더십은 정보를 공개적으로 논의하고 다양한 

의견을 수용(Avolio, 1999)하려 하는데, 이러한 포

용적 특징은 구성원들의 긍정적 감정을 유발하여 창

의적 아이디어 도출 가능성을 높인다고 하였다(Choi, 

Tran, & Park, 2015; Fredrickson, 2001). 진

정성 리더십은 구성원들에게 자신이 가지고 있는 지

식을 전달하고, 다양한 의견에 경청하며, 도덕성과 

긍정성의 특징을 가지고 있다. 이러한 진정성 리더

십의 특성은 구성원들로 하여금 긍정적 감정을 유발

할 수 있기에 팀 구성원들의 창의적 활동 노력에 긍

정적 영향을 높일 것으로 기대할 수 있다. 이상과 같

은 논의를 바탕으로 다음과 같은 가설을 설정한다.

가설 3: 팀 피드백 풍토는 진정성 리더십과 팀의 

창의적 성과 간에 관계를 매개할 것이다.

2.4 솔직한 직언과 피드백 행동 간의 관계

피드백은 중요한 정보로 간주되고 있으며, 개인의 

직무수행 과정이나 결과에 대한 타인의 반응으로 외

적 점검이라고 볼 수 있다(Hattie & Timperley, 

2007). Ashford & Cummings(1983)은 자신의 

목표달성을 위해 어떤 방법들이 가장 정확하고 적절

한지를 결정하기 위한 노력과 헌신이라고 하였다.

사회 학습 이론의 관점에서, 모니터링은 다른 사

람들이 어떻게 대응하고 강화되는지를 관찰함으로써 

사소한 피드백을 받는다고 하였는데(Bandura & 

Walters, 1977) 이러한 모니터링 방법은 필요한 

정보를 얻기 위해 피드백을 구하는 질문과 같은 방

법에 비해 정확성이나 구체성이 떨어질 수 있고 상

당한 시간을 필요로 한다고 하였다. 따라서 양질의 

피드백을 얻기 위해서는 현재 자신에게 필요한 구체

적인 정보를 구하는 적극적인 질문 방법이 더 효과적

일 수 있을 것이다. 많은 연구에서 피드백 행동을 높

이는 요인으로 리더십이나 동기요인, 피드백의 품질

이나 가치 등을 다루었다(Ashford, 1986; Ashford 

& Cummings, 1983; Kim, Kwon & Han, 

2017; Kim & Moon, 2019). 대체로 공통된 주장

은 피드백 행동에 미치는 선행요인의 중요성도 강조

되고 있지만, 자발적 제공이나 구한 피드백이 자신

의 직무나 성과에 실질적 도움이 되는 가치 있는 정

보일 것을 전제로 하고 있다. 이러한 전제는 구하거
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나 받은 피드백이 자신의 성과에 도움이 될 수 있거나 

신뢰할 만한 피드백일 때 가치 있는 것으로 판단하

고 수용할 수 있다는 것이다. 따라서 본 연구는 피드

백의 품질 즉, 가치에 관점을 두고 논의하고자 한다.

가치 있는 피드백은 솔직한 반응을 통해 얻을 수 

있을 것이다. 따라서 수신자의 감정이나 상태를 고

려한 완곡한 표현보다는 사실을 직시하고 직설적인 

표현을 하는 것이 더 도움이 될 수 있다. 이러한 경

우 수신자의 부정적 감성을 유발하거나, 피드백 거

부 반응을 불러 일으킬 수 있다. 솔직한 직언은 피드

백 과정에서 나타날 수 있는 부정적 영향인 불쾌한 

감정을 해소할 수 있는 개념으로 진정한 관심과 솔

직한 비판을 추구하는 행동이다(Scott, 2015). 따

라서 본 연구는 솔직한 직언이 피드백 행동을 촉진

하고 장려하는 선행변인으로 보고 논하고자 한다. 

솔직한 직언은 개인적 관점에서 직접적 대립과 개인

적 관심에 의미를 두고 있는데 직접적 대립은 과격

하고 솔직하게 직접적인 피드백을 제공하는 형태를 

말한다. 이는 인상관리를 통해 자신의 긍정적 이미

지를 유지하려는 것이 아니라 동료의 부족한 부분이

나 실수 등에 대해 정확하게 의견을 제시하는 것을 

말하고, 개인적 관심은 존중과 애착을 가지고 진정

으로 동료의 성장과 발전, 더 나은 성과를 이루도록 

돕고자 하는 마음에서 비롯된다(Mharapara & 

Staniland, 2020; Scott, 2015). 솔직한 직언은 

인간적인 모습과 동료애를 갖고 동반 성장을 꾀할 

때 나타나는 태도와 행동이다. 따라서, 동료의 발전

과 성장을 위한 솔직한 피드백제공을 가능케 하고 

수신자가 긍정적 정서를 형성하게 함으로 피드백 행

동에 긍정적 영향을 미칠 것으로 기대할 수 있다.

조직의 많은 구성원은 피드백을 주거나 받는 것이 

서로에게 유익하다는 것을 알고 있지만, 무의식적으

로 피하는 경향을 보인다(London, 2003). 긍정적 

피드백은 자신의 인상관리에 도움이 되지만, 부정적 

피드백일 경우에 오는 관계갈등을 우려하기 때문이

다. 긍정적 피드백은 개인이 자신의 행동이나 결과에 

대한 긍정적 성과를 확인하게 하며 만족감이나 성취

감을 느끼게 하지만, 반대로 부정적 피드백은 역할

이나 직무수행 과정에서 나타나는 잘못된 행동이나 

미흡함을 지적하는 피드백을 의미(Kim & Han, 

2018; Tsui & Ashford, 1994)하기에 부정적 정

서 반응이나 갈등을 초래할 수 있다. 그러나 솔직한 

직언은 과격한 솔직함으로 피드백을 제공하지만, 개

인적 관심과 존중을 바탕으로 상대의 문제점을 솔직

하게 전달하기에 부정적 영향은 줄이고, 긍정적 영

향은 높일 수 있다(Wilkie, 2016). 따라서, 솔직한 

직언의 진정성과 솔직함을 인식한 피드백 수신자는 

제공자의 피드백 품질 및 가치를 높게 인식할 수 있

다. 이러한 경험은 피드백 추구자의 심리적 안정감

과 신뢰감을 높이기에 자유로운 피드백 추구행동으

로 나타날 수 있음을 예측할 수 있다. 또한, 제공자

는 수신자와의 상호작용을 통해 관계향상을 가져오

고 상호 피드백제공과 추구 행동에 자유로움을 주어 

피드백 행동에 긍정적 영향을 미칠 것이라 본다.

한편, 신뢰는 조직이나 상사와 동료에 대한 신뢰

로 구분할 수 있는데(Park, Do, & Park, 1999), 

조직 내 신뢰수준이 높다는 것은 각 구성원 개인 간

의 신뢰수준도 높다고 이해할 수 있다. Kramer & 

Tyler(1995)는 신뢰수준이 높을 때 개인은 위험 

부담을 낮게 인식하고 지식과 정보를 공유하게 된다

고 하였다. 지식과 정보의 공유는 상호 피드백을 주

거나 받으므로 이루어지는 결과로 볼 수 있다. 지식

과 정보의 공유가 이루어지는 과정의 한 측면은 피

드백 행동으로 나타난다. 솔직한 직언은 직접적 대

립인 비판을 추구하지만, 동료에 대한 진정성 있는 

관심에서 출발한다. 솔직한 직언은 동료의 불편한 진
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실을 고의적 거짓이나 공감, 불쾌한 공격과 같은 방

식으로 부정적 결과를 초래하지 않고, 동료의 성장

과 발전에 기여할 수 있는 피드백을 솔직하게 제공

할 것으로 기대할 수 있다. 이러한 진정성과 솔직함

은 상호 신뢰 관계 형성에 도움을 줄 수 있는데, 출

처에 대한 신뢰는 피드백 가치 신뢰로 이어지며 제

공된 피드백 수용을 높인다고 하였다(Ilgen, Fisher, 

& Taylor, 1979). 

위와 같은 논의를 바탕으로 다음과 같은 가설을 

설정한다.

가설 4: 솔직한 직언은 피드백 행동에 정(+)의 

영향을 미칠 것이다.

2.5 진정성 리더십과 피드백 행동 간의 관계

피드백 행동은 크게 피드백 추구행동(모니터링, 질

문), 피드백 제공행동으로 구분할 수 있다(Ashford, 

1986; Cox et al., 2011; Harrison & Dossinger, 

2017). 피드백 추구 행동은 개인이 자신의 직무능력 

향상이나 높은 성과를 끌어내기 위해 다양한 정보를 

수집하고 자기 행동의 적절성이나 정확성을 검토하

기 위해 다른 사람의 평가에 적극적으로 참여하고 

평가를 구하는 것이라 하였다(Ashford, 1986). 이

러한 추구 행동은 개인이 자신의 성공적인 직무 적응, 

성장과 발전, 목표달성, 높은 성과 기대와 같은 동기

에 의해 적극적인 피드백 추구 행동을 한다고 하였다

(Ashford, 1986; Ashford, Blatt, & VandeWalle, 

2003). Krasman(2010)는 Big Five 성격특성과 

피드백 추구 행동 간의 연구에서 성격특성이 상사나 

동료와의 관계에서 직간접적인 문의 증가의 차이를 

밝히기도 하였다. 피드백 추구 행동에 관한 국내 연

구로는 직무 관련 주도성이나 학습목표지향성과 같은 

개인 성향이 피드백 추구 행동에 미치는 주요 요인

임을 밝혔고(Ji & Kang, 2015), 팀 피드백 환경 

또한 주요 변수임이 밝혀졌다(Lee, Rhee, & Shin, 

2015). 그 밖에 동기 요인(인상관리, 성과향상)이 피

드백 추구 행동의 선행요인으로 제시되기도 하였다

(Choi, Lee, & Kim, 2015).

피드백 제공행동은 능동적 피드백 제공과 수동적 

피드백 제공으로 구분 할 수 있다. 능동적 피드백은 

다른 사람이 피드백을 구하지 않더라도 피드백을 제

공하는 경우이고, 수동적 피드백 제공은 피드백을 

요청하는 경우에 제공하는 경우로 볼 수 있다. 피드

백 제공에 관한 연구들은 대부분이 능동적 피드백 

제공에 관한 연구로 리더 관점에서 이루었으며, 교

육․의료 분야에서는 학습성과에 효과적인 피드백 

제공 방법에 중점을 두고 활발한 연구가 이루어져 왔

다(Berggren, 2015; Brinko, 1993; Jug, Jiang, 

& Bean, 2019; McKimm, 2009; Philippakos 

& MacArthur, 2016). 위와 같은 연구들을 종합

해보면 피드백 행동의 추구자, 제공자, 리더 관점의 

연구가 이루어졌으며, 한 개인은 피드백 행동의 수

신자 또는 제공자도 될 수 있음을 알 수 있다. 그리

고, 피드백 제공 행동은 주로 리더의 코팅을 통해 이

루어진다는 관점에(Steelman & Wolfeld, 2018) 

집중되어 있다. 그러나 피드백 제공 행동은 리더뿐

만이 아니라 동료 간에도 활발하게 이루어지고 있기

에 동료 간의 피드백 행동에도 관심을 가져야 하겠

다. 따라서 본 연구는 피드백 행동 연구의 종합적인 

특성을 파악하고 이해를 넓히고자 추구행동과 제공

행동, 리더와 부하직원, 동료 간 관계에서의 피드백 

행동을 동시에 논의하고자 한다. 

피드백 행동이 촉진되고 장려되는 요인으로 직무적

응, 성과향상, 불확실성 감소, 실수 교정, 자기평가 등

이 있고(Ashford & Cummings, 1983; Suchman, 
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1971; Winne & Butler, 1994), 피드백을 제공하

는 동기로는 목표달성이나 성과향상을 위해 피드백

을 제공한다고 하였다(Brinko, 1993; Jug, Jiang, 

& Bean, 2019; Philippakos & MacArthur, 

2016). 본 연구는 진정성 리더십은 이러한 동기를 

자극하고 분위기를 형성하여 피드백 행동을 더욱 강

화시킬 수 있는 선행요인으로 보았다.

피드백을 주거나 받는 상황은 신뢰를 바탕으로 상

호작용을 했을 때 피드백의 가치를 높이고 수용 가

능성을 높일 수 있는데(Ko & Ko, 2004; Kramer 

& Tyler, 1995), 진정성 리더십의 진정성은 스스

로에 대한 진실함에 근간을 두고 있으며(Harter, 

2002), 도덕성과 투명성을 바탕으로 구성원들을 대

하기에 신뢰를 조성한다고 하였다(Avolio et al., 

2004; Choi & Lee, 2014; George et al., 

2007). 또한, Luthans & Avolio(2003)에 의하

면 진정성 리더십은 자신의 가치와 행동을 일치시키

고 공개적으로 논의하고 다른 사람들의 의견을 받아

들이려 한다고 하였다. 이러한 진정성 리더십의 특

징은 부하직원의 신뢰를 얻고 자유로운 의사소통을 

가능하게 하기에 부하직원은 피드백을 수용하고 더 

많은 피드백 추구 행동에 긍정적 영향을 미칠 것으

로 본다. 또한, 리더는 팀 내 구성원들이 서로 간에 

신뢰할 수 있는 팀 분위기나 풍토를 조성하는 중요

한 역할을 하기에 개별 구성원들 간의 관계에서도 

서로 신뢰하고 진정성을 가진 피드백 행동이 활발하

게 이루어질 것으로 본다. 그리고 피드백 제공이나 추

구 행동은 피드백 프로세스 참가자의 심리적 요인에 

의해 촉발되는 경향이 있다고(Ashford, Blatt, & 

VandeWalle, 2003; Ashford, De Stobbeleir, 

& Nujella, 2016; Kluger & DeNisi; 1996)하

였는데, 정서적 안정성은 개인으로 하여금 부정적 

피드백에 직면했을 때 긍정적 수용 능력을 향상시키

고, 상사의 의견을 수렴하려는 의지를 높인다고 하

였다(Moeller, Robinson, 2010). 

Ashford(1986)에 의하면 능동적인 피드백 추구

행동은 개인에게 피드백의 양과 시기를 스스로 결정

할 수 있게 하고, 수집된 피드백은 수용성이 증가 된

다고 하였다. 이는 피드백을 필요로 하는 개인이 자

신에게 가치 있는 피드백을 자율적으로 수집할 수 

있는 자유 재량권이 있고 리더의 지원이 필요할 것

이다. 또한, 개인에게 능동적인 피드백 추구 행동을 

끌어낼 수 있는 구체적인 동기가 있을 때 행동으로 

나타날 수 있는데, 진정성 리더십은 자신 이외의 다

른 사람들의 발전을 중요시하고 최종 가치에 따라 

행동(Luthans & Avolio, 2003)하기에 부하직원

의 능동적 피드백 추구 행동을 돕는 충분한 동기를 

제공할 것이다. 

한편, 피드백은 평가보다는 설명적인 경우가 더 효

과적이고 방어력을 감소시킨다고 하였고(Bergquist 

& Phillips, 1975; Brinko, 1993; Hunsaker, 

1983), 개인의 인식과 행동을 변화시키기 위해서도 

반복적인 피드백 사례가 필요하다고 하였다. 가장 

좋은 피드백은 즉각적일 때와 일회성의 빠른 수정이 

아닌 프로세스(반복적인 피드백 사례가 필요)로 여

겨질 때 더 효과적이라고 하였다(Ilgen, Fisher, & 

Taylor, 1979; Rezler & Anderson, 1971). 진

정성 리더십은 긍정적 미덕과 높은 도덕적 성격을 

기반으로 다양한 관점에서 객관적인 고려와 평가, 

경청해야 함이 강조(Hoch et al., 2018)되고 있는

데 진정성 리더십의 이러한 특징은 부하직원의 성과

에 대해 성급한 판단과 평가적 피드백보다는 더욱 

구체적이며 실질적 도움이 될 수 있는 피드백 제공

에 초점을 둘 것이다. 결과적으로 부하직원은 리더의 

이러한 피드백에 긍정적 접근, 수용적 태도와 행동

을 나타낼 것으로 본다. 종합해보면, 진정성 리더십
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은 부하직원에 대한 성장과 발전을 도모하기 위해 

진정성 있는 피드백을 적극적으로 제공하고, 부하직

원은 이를 거부감 없이 받아들일 수 있는 동기 제공

과 분위기를 조성하기에 피드백을 필요로 하는 개인

의 적극적인 피드백 제공이나 추구 행동을 강화할 

것이라고 제안하며, 다음과 같은 가설을 설정한다. 

가설 5: 진정성 리더십은 피드백 행동에 정(+)의 

영향을 미칠 것이다.

2.6 진정성 리더십과 역할내․외성과 간에 팀 피드백 

풍토의 매개효과

본 연구는 진정성 리더십과 구성원들의 역할내․

외성과 간에 팀 피드백 풍토가 매개할 것이라 제안

하였다. 조직 내 구성원의 직무성과는 그간 단순하

게 과업성과로 이해되어 왔다. 직무성과를 보다 정확

하게 이해하기 위해서는 과업성과와 직접적인 관계

는 없지만, 조직의 목적에 기여되는 추가적인 행동

들 또한 직무성과의 개념에 포함하는 것이 중요하다

고 하였다(Organ, 1994; Organ & Ryan, 1995). 

따라서 본 연구는 진정성 리더십이 성과에 미치는 

긍정적 영향에 관해 초점을 두고 조직 구성원의 직

무성과를 나타내는 역할 내․외 성과를 알아보고자 

한다.

역할 내 성과는 조직 내 구성원들이 자신에게 공

식적으로 주어진 직무역할과 관련된 것으로 자신의 

역할을 성공적으로 수행해 내는 정도를 말하고, 역

할 외 성과는 공식적으로 요구되지는 않지만, 추가

적인 행동으로 조직에 도움을 주는 정도라고 할 수 

있다(Chah et al., 2012; Jung & Lee, 2005; 

Katz, 1964). 역할 외 행동은 조직시민행동의 미

덕으로 조직의 발전과 개선을 위한 적극적인 참여, 

관심을 의미(Deluga, 1994; Podsakoff et al., 

1990)하며, 조직의 발전을 위해 새로운 정보를 찾

는 헌신적 행동을 하는 경향이 있다고 하였다(Joo & 

Park, 2010). 이러한 행동은 조직과 동료에 대한 

애착이 강할수록 더 강하게 나타날 수 있는 것으로 

상호 신뢰에 기반을 두어야 한다. 진정성 리더십은 

적극적이며 긍정적인 특징을 갖고 있고, 자기 인식

이나 조직 구성원의 개발을 촉진하기에 조직의 긍정

적 결과에 영향을 미친다고 하였다(Gardner et al., 

2011; Ilies, Morgeson, & Nahrgang, 2005; 

Mehmood et al., 2016). 따라서 진정성 리더십은 

조직 구성원들의 개인적 직무활동에 자극과 동기를 

제공하여 개인의 직무활동에 보다 적극적인 행동을 

유도할 뿐만이 아니라 조직에 대한 신뢰와 애착을 

형성하게 함으로 팀 구성원의 역할 내․외 성과에 

긍정적 영향을 미칠 것이다. Jackson & Schuler 

(1985)와 Fisher(2001)의 스트레스에 관한 연구

에서 직무 스트레스는 역할갈등이나 역할 모호성에 

의해 나타나며 직무성과에 부적 영향을 미친다고 하

였는데, 역할갈등은 직무수행 과정에서 상반된 정보

로 자신의 역할을 규정하고 실행하는 과정에 어려움

을 갖게 되는 경우이고, 역할 모호성은 부족한 정보

로 인해 자신의 역할과 방향을 명확하게 규정하지 

못함으로 나타나기에 개인의 직무수행에 부정적이라

는 것이다. 진정성 리더십은 자신의 그룹에 적합한 

작업 방향에 최종 가치를 두고 안내(Luthans & 

Avolio, 2003)하기에 균형잡힌 정보처리 방식(Avolio 

& Gardner, 2005)을 채택하기에 팀원의 역할갈

등이나 역할 모호성을 해소하게 하는 리더의 중요한 

특징을 가지고 있다. 따라서 진정성 리더십의 이러

한 특징은 팀원 자신의 역할이나 직무수행 방법을 

도와 주어진 역할을 성공적으로 수행하게 돕는다고 

볼 수 있다.
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진정성 리더십에 관한 선행 연구를 살펴보면 Mehmood 

et al.(2016)의 실증연구에서는 진성성 리더십이 

학습목표지향이나 역할 외 추가 행동에 유의미한 정

의 영향을 미치는 것으로 나타났고 학습목표지향을 

통해서도 역할 내 행동에 간접효과가 있음이 증명되

었다. 또한, 진정성 리더십의 진정성은 직원 스스로 

자신의 강점과 약점을 인식하게 하여 자신의 개발 초

점을 촉진하고 학습 목표에 초점을 두게 하기에 직

원의 역할 및 추가 역할(시민행동) 성과에 긍정적 영

향을 미치는 것으로 밝혀졌다. 그리고 Dweck(1986)

에 의하면 학습목표지향은 사람들이 성취 상황에 접

근하는 방법과 목표를 추구할 때 보여주는 행동에 영

향을 미친다고 하였다. 이 때문에 직원의 학습목표지

향은 역할 내 성과(공식적 업무, 업무관련 활동)를 

예측하는 것으로 나타났다(Borman & Motowidlo, 

1993; Van Yperen, Blaga, & Postmes, 2014).

한편, 진정성 리더십은 자신의 역할과 자신이 지

지하는 가치와 행동을 일치시키고자 하고 자신의 발

전을 위해 부단히 노력하게 되는데, 자신 이외 구성

원들의 발전 또한 매우 중요시하기에 자신을 공개하

고 상대를 수용하며 성장과 발전을 위한 다양한 방

법들을 모색한다(Hoch et al., 2018; Luthans & 

Avolio, 2003). 이러한 과정에서 구성원들은 리더

의 진정성과 관심을 지각하게 될 것이다. 구성원들

은 리더의 이러한 의지와 진정성 있는 행동에 영향

을 받아 관계적 자아를 프레이밍 하게 되고 리더의 

목표를 우선시하고 리더와의 관계가 개선되게 된다

(Brewer & Gardner, 1996; Chun, Cho, & 

Sosik, 2016; Kark & Shamir, 2013). 결과적

으로 진정성 리더십의 이러한 특징은 구성원들과의 

신뢰 관계 형성으로 다양한 피드백 교환을 반복적으

로 이끌어 낼 것이고, 이러한 반복적인 피드백 교환

은 팀 내에서 피드백 추구 행동이나 제공 행동이 권

장되는 풍토가 조성될 수 있다는 것이다. 진정성 리

더십의 핵심 개념에는 솔직함이 강조된다(Luthans 

& Avolio, 2003). 솔직하다는 것은 상사나 동료 

또는 조직 내 관계에서 자신의 의견이나 주장을 자

유롭게 표현한다는 것을 포함한다. 따라서 진정성 

리더십의 포용적, 지원적 특성은 구성원의 성과 평

가나 개선과 발전을 위한 의견을 자유롭게 낼 수 있

는 풍토로 작동될 것이기 때문에 구성원들 간에 피

드백 제공과 추구 행동이 더욱 자유롭게 나타날 수 

있을 것으로 기대할 수 있다. 이러한 팀 내 피드백 

풍토는 개인이 직무 활동에 필요한 각종 정보를 요

구하고 구하는 행동이나 동료를 위한 제공 행동에도 

긍정적 영향을 미칠 것이다. 결과적으로 자유로운 

피드백 제공과 추구행동은 개인의 직무 활동에 필요

한 다양한 정보 취득을 용이하게 하여 역할 내 성과

에 긍정적 영향을 미치고, 자유로운 피드백 풍토는 팀 

내 동료들간의 관계에 신뢰를 증진하고 협력적 분위

기가 형성되기에 각 개인은 자신이 속한 팀이나 동

료에 애착과 관심이 증폭되어 직접적으로 자신의 직

무와 관계는 없지만, 팀이나 동료의 성장과 발전 또

는 이로움을 위해 추가적인 행동을 하게 될 것이다.

위와 같은 논의와 선행 연구 결과를 토대로 다음

과 같은 가설을 설정한다.

가설 6: 팀 피드백 풍토는 진정성 리더십과 역할

내․외성과 간의 관계를 매개할 것이다.

2.7 진정성 리더십, 솔직한 직언과 역할내․외성과 

간에 피드백 행동의 매개효과

진정성 리더십은 속임수나 부정직함, 조작이나 허위

가 아닌 참되고 신뢰할만하며 거짓이 아닌 실제와 같

은 긍정적 구조에 관점(Luthans & Avolio, 2003)
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을 두고 있고, 솔직한 직언은 대상의 잘못이나 실수 

등에 직접적인 비평을 제공하는 동시에 그들의 웰빙

과 미래 성과에 관한 관심을 보여주는 것으로 비평

과 관심이라는 이 두 가지가 적절하게 균형을 이룰 

때를 말한다(Mharapara & Staniland, 2020; 

Scott, 2017). 진정성 리더십과 솔직한 직언의 공

통적인 특징은 솔직함과 진정성에 있으며 다양한 상

황에서 유익함을 제공할 수 있다. 개인이 피드백을 

구할 경우 피드백을 제공하는 상대로부터 솔직하지 

못한 피드백을 제공 받는다면 자신의 직무활동에 긍

정적 영향을 끼치기보다는 부정적 영향을 끼칠 가능

성이 높아진다. 일 예로 부족한 자신의 직무역할이

나 성과에 솔직한 비평이 제공되지 않고 칭찬으로 

제공된다면 개인은 자신의 역할에 충분함을 느끼고 

개선과 발전을 위한 노력을 줄일 가능성이 높아진다

(Mharapara, & Staniland, 2020; Shute, 2008). 

이러한 상황에서 피드백을 제공하는 제공자가 진정

성을 가지고 있다면 상대의 성장과 발전을 돕고자 

하는 마음으로 문제를 정확하게 인식하고 잘못된 것

을 명확하게 지적할 것이다. 그러한 지적은 피드백

을 구하는 동료의 피드백 추구 목표를 도와 성과에 

이롭게 하는 가치 있는 정보가 될 수 있다. 따라서 

솔직함과 진정성은 개인의 피드백 추구 행동을 강화

할 뿐만이 아니라 관계품질 및 직무활동에 긍정적 

영향을 미치기에 역할 내․외성과의 중요한 선행요

인이 될 수 있다.

선행 연구를 보면 개인의 목표지향성이나 리더가 

포용적․지원적일 때 개인은 피드백을 적극적으로 

추구한다고 하였고(De Stobbeleir, Ashford, & 

Buyens, 2011; Fedor, Rensvold & Adams, 

1992; Kim & Moon, 2019; Kim & Han, 2018), 

피드백 출처 및 대상에 대한 신뢰성 또한 피드백 행

동을 예측할 수 있는 중요한 요인으로 간주되었다

(Brinko, 1993; Fedor, Rensvold, & Adams, 

1992). 진정성 리더십과 솔직한 직언은 포용성과 지

원성을 가진 특징을 가지고 있다. 진정성 리더십은 

구성원들의 다양한 의견을 받아들이는 포용성과, 구

성원 및 동료의 적합한 작업 방향을 제시하고 안내

하거나 더 나은 발전을 위해 개발에도 관심을 갖고 

돕는 지원성을 겸비하고 있다(Hoch et al., 2018; 

Luthans & Avolio, 2003). 그리고 진정성 리더

십은 구성원의 발전에 기여하고 솔직함과 진정성을 

바탕으로 지원적․포용적 리더십을 제공하기에 구성

원들이 심리적 안정감과 갖게 하고 신뢰관계를 형성

하는 중요한 특성을 가지고 있다. 따라서 진정성 리

더십은 팀 구성원에게 직무활동 목표나 방향에 대한 

가이드를 제시하여 개인의 직무활동 불확실성을 줄

여주기에 역할 내 성과에 긍정적 영향을 미칠 것으

로 예견된다. 또한, 진정성 리더십의 이러한 지원이

나 개인적 관심과 배려는 팀의 풍토로 작동되어 각 

개인은 동료나 팀 발전을 위해 추가적인 역할 외 활

동이 증가될 것이다. 이는 자신이 받은 것에 대해 

보답하려는 심리적 의무감을 갖는 호혜성의 원칙

(Eisenberger et al., 2004; Umphress, Bingham 

& Mitchell, 2010)이나 리더로부터 받은 것에 대

한 충성심, 조직헌신, 조직몰입과 같은 LMX 효과

(Graen, & Uhl-Bien, 1995)를 통해 개인은 더 

적극적인 직무 활동을 수행하게 되어 결과적으로 역

할 내․외 성과를 높이는 긍정적 결과를 갖게 될 것

으로 예측할 수 있다. 

솔직한 직언의 개념은 솔직하지만, 상대를 존중하

는 것으로 과격하리만큼 솔직하게 의견을 제시함으

로 상대와의 불편함을 가중시키지만, 상대를 해치려

는 폭력성을 갖지 않고 상대를 돕고자 하는 진정성

에 있다(Scott, 2015). 또한, 솔직한 직언이 되려

면 제공자와 수신자의 양자 측면에서 충분한 이해가 
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필요하다. 직언하는 사람은 진정성을 가지고 있어야 

하고, 직언을 듣는 자 즉, 피드백 수신자는 상대의 

진정성을 인식해야 한다. 진정성에 대한 양자의 인

식이 일치되지 않는다면 솔직한 직언의 긍정적 측면

은 파괴되고 서로 간의 불편함만 가중되는 결과를 

가져올 수 있다(Scott, 2015). 적극적인 피드백 행

동에는 출처와 수신자와의 관계가 중요하다. 피드백

에 대한 신뢰는 “피드백 제공자가 신뢰할만한 정보

를 가지고 있는지?” 또는 “피드백 제공 동기와 의도

를 신뢰할 수 있는지?”를 통해 신뢰성을 판단할 수 

있다(Bannister, 1986; Ilgen, Fisher, & Taylor, 

1979; Wergin, Mason, & Munson, 1976). 솔

직한 직언은 상대에 대한 존중과 개인적 관심에서 시

작되기에 제공 동기나 의도에 진정성을 담고 있다. 

따라서 제공하는 피드백은 인상관리에 의한 긍정적 

피드백이 아니라 부족한 부분이나 실수 등에 솔직한 

피드백을 제공하게 되고, 수신자는 제공자의 진정성

을 지각하고 제공자와 제공되는 피드백에 높은 신뢰

를 갖게 될 것이다. 결과적으로 수신자는 신뢰를 바

탕으로 피드백 추구 행동은 강화될 것이고, 제공자 

또한 상대에 관한 관심과 애착으로 상대의 발전을 

추구하기에 지속적인 피드백 제공 행동이 나타나게 

될 것이다. 

피드백 추구 행동은 자신의 직무활동에 필요한 정

보의 부족이나 더 나은 개선과 발전을 위한 욕구에

서 비롯되고, 피드백 제공 행동은 상대에 성장과 발

전을 돕기 위한 애정과 애착에서 비롯된다고 볼 수 

있다. 이러한 피드백 추구행동이나 제공행동은 서로 

복합적인 형태로 나타나며 상호 보완적 형태로 발전

한다고 본다. 피드백을 주고 받는다는 것은 상호 정

보의 요청과 제공 및 교환이 이루어지고 있는 것으

로 이해할 수 있다. 결과적으로 활발한 피드백 행동

은 상호 신뢰 관계를 형성하여 동료에 대한 애착과 

관심을 증가시키기에 자신의 역할 행동뿐만이 아니

라 동료를 위한 역할 외 행동 또한 증가될 것으로 예

측할 수 있다. 또한, 상호 활발한 피드백 활동으로 

얻게 되는 다양한 정보는 각 개인의 역할 할동에 긍

정적 영향을 미쳐 보다 높은 성과로 이어질 가능성

이 있다. 한편, 역할외 성과를 나타내는 조직 내 시

민행동은 조직에 대한 신뢰와 도덕적 가치규범 인식

에 의해서도 나타난다고 하였다(Kwon & Kang, 

2012; Lin et al., 2010; Organ, 1997). 따라서 

진정성 리더십의 도덕적 가치 기준이나 솔직한 직언

의 개인적 관심과 직접적인 관여는 개인으로 하여금 

팀 리더나 동료들에 대한 신뢰를 증가시켜 우호적인 

역할외 행동이 증가될 것으로 예측할 수 있다.

요약해 보면 진정성 리더십의 진정성과 솔직한 직

언의 솔직함이 개인의 피드백 행동(추구행동, 제공

행동)과 역할내․외성과에 긍정적 영향을 미치고, 활

발한 피드백 행동은 정보의 제공과 교환, 팀 및 동료

에 대한 신뢰와 애착 형성으로 각 개인의 역할 내․

외성과에 긍정적 영향을 미칠 것이다.

위와 같은 논의를 바탕으로 다음과 같은 가설을 

설정한다.

가설 7: 피드백 행동은 진정성 리더십과 역할내․

외성과 간의 관계를 매개할 것이다.

가설 8: 피드백 행동은 솔직한 직언과 역할내․

외성과 간의 관계를 매개할 것이다.

<Figure 1>은 본 연구에서 제안된 가설 모형이다.
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Ⅲ. 연구 방법

3.1 자료 수집 및 표본의 특성

본 연구 자료의 대상은 다양한 산업분야에 종사하

는 전국 42개의 대기업 및 중소기업의 종업원을 대

상으로 자기 보고식 설문지를 사용하였다. 설문 자

료의 배포와 수집은 각 기업의 인사담당자 또는 팀

장과의 사전 연락을 통해 설문의 구성 내용과 취지, 

목적을 명확하게 전달하고 배포 및 수집이 승인된 

업체만을 대상으로 진행되었다. 배포와 수집에는 2

가지 방식(On-line, Off-line)을 채택하였다. 첫 번

째, 오프라인 방식은 직접 방문이 수락된 기업체를 

대상으로 하였으며, 팀 단위로 개별 배포와 수집을 

하였다. 두 번째, 온라인 방식은 기업의 보안관련 직

무특성으로 직접배포 및 수집이 불가함으로 이메일

과 SNS를 활용하여 진행되었는데, 해당 기업의 팀

장에게 이메일과 SNS로 설문지를 전달하고 이를 

해당 팀원들에게 각각 전달되도록 하였다. 팀별 구

분을 위해 오프라인 방식에서는 수집된 설문지를 팀

별로 구분하여 밀봉하였고, 온라인 참여자들에게는 

팀별 고유한 코드를 부여하고 입력하도록 하여 팀 

구분이 가능하도록 하였다. 이와 같은 두 가지 방법

을 채택한 이유는 자기 보고식 설문에 응답하는 응

답자의 경우 주변(상사, 동료 등)을 의식하거나 사

회적․조직적 바람직성 등에 의해 발생 가능한 편향

(Adams et al., 1999; Donaldson & Grant- 

Vallone, 2002; Howard, 1994; Mersman & 

Donaldson, 2000; Moorman & Podsakoff, 

1992; Podsakoff & Organ, 1986)을 줄일 수 있

기 때문이다. 개별 배포와 회수는 시간과 비용이 증

Individual level (Level 1)

Group level (Level 2)

솔직한 직언 피드백 행동 역할 내ㆍ외 성과

진정성 리더십 팀 피드백 풍토 팀의 창의적 성과

<Figure 1> 연구 모형
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가하지만, 응답자로 하여금 외부 노출에 대한 심리

적 불안을 줄이게 되고, 온라인 설문 시스템은 시간

과 비용을 줄이는 효과와 각 개인의 개별 접근과 참

여를 가능하게 함으로 주변을 의식하지 않아도 되기

에 설문 응답의 정확성을 높일 수 있다. 본 연구는 이 

두 가지 수집방법을 통해 응답자 편향을 줄이고자 

노력하였다. 또한, 온라인과 오프라인 방식과 같이 

수집방법에 차이가 있는 두 그룹 간 평균 차이에 대

한 유의성을 검정하고자 T-test를 실시하였으며, 두 

그룹 간에는 차이가 없는 것을 확인하였다 (T=1.53, 

p=0.13). 따라서 본 연구는 두 가지 방식을 통해 

수집된 데이터를 통합하여 분석에 이용하였다.

본 연구는 팀 수준 및 개인 수준의 통합 연구이기 

때문에 팀의 속성이 고려되어야 한다. 따라서 조사에 

응한 응답자는 전국의 다양한 산업에 종사하는 종업

원으로 팀 구성원의 크기가 3명 이상인 경우와 팀에

서의 근무 기간이 최소 6개월 이상인 경우에만 참여

할 수 있도록 하였다. 설문조사 기간은 2019년 9월

부터 2020년 3월까지 약 7개월간 진행되었다. 오프

라인에서 수집된 데이터는 총 325부가 배포되었으

며, 응답자 수는 71개팀(293명)의 데이터가 수집

(90%) 되었다. 온라인 방식은 117명에게 이메일과 

SNS를 통해 설문지가 전달되었고, 23개팀(102명)

이 참여(87%)하였다. 온․오프라인을 통해 수집된 

전체 데이터는 94개팀 395명이었으며, 그 중 팀 리

더는 94명(23.8%)이고, 팀원은 301명(76.2%)이

었다. 수집된 데이터 중 팀 내 근속기간이 6개월 미

만인자와 불성실한 응답치인 13개팀(67명)이 제거

되어 최종 81개팀(328명)의 데이터를 사용하였다. 

최종 데이터는 일련의 분산분석 결과 산업과 기능 영

역 그리고 변수 간에 큰 차이가 없음으로 모든 데이

터는 최종 분석에 사용되었다. 최종 사용된 81개 팀의 

최소 크기는 3명이었고 최대 7명으로 구성되었다. 

팀의 평균 크기는 4.06명(SD=1.13)이었다. 응답자

의 인구통계학적 특성은 <Table 1>에 제시되었다.

성별 분포는 남성과 여성이 각각 68.6%와 31.4%

로 나타났고, 연령별 분포는 30대가 30.2%로 가장 

많았고, 20대 22.1%, 40대 26.2%, 50대 20.6%, 

60대 이상이 0.9%로 나타났다. 학력별 분포는 대졸

이 57.9%로 가장 많았고, 고졸 이하가 11.9%, 전

문대졸 22.0%, 석사 7.0%, 박사 1.2% 순으로 나

타났다. 근속기간은 평균 81.7개월(SD=95.48)이

었으며 최소 6개월부터 최장 401개월까지 고르게 

분포되어 나타났다. 그리고 해당부서(팀)에서의 근속

기간은 평균 59.7개월(SD=80.32)이었으며 최소 

6개월부터 최장 401개월까지 고르게 분포되어 나타

났다. 직급별 분포는 사원 48.2%로 가장 많이 나타

났고, 대리 16.2%, 과장 13.1%, 팀장과 부서장급 

이상이 22.3%로 나타났다. 또한, 업무특성으로는 

관리직(사무직)이 55.3%로 가장 많았고, 영업직

(마케팅/서비스) 14.0%, 제조(생산직) 13.7%, 

R&D(전문직) 11.9%, 기타 6.1%로 나타났다.

3.2 변수의 조작적 정의와 측정

3.2.1 진정성 리더십

진정성 리더십은 Luthans & Avolio(2003)의 

초기 정의를 수정한 Walumbwa et al.(2008)의 

“더 나은 자아인식, 내면화된 도덕적 관점, 균형잡

힌 정보처리, 관계 투명성을 증진시키기 위해 긍정

심리적 능력과 긍정적인 윤리적 분위기를 이끌어 내

고 촉진하는 리더의 행동 양식”을 진정성 리더십으

로 정의하였다. 측정 척도는 Walumbwa et al. 

(2008)이 개발하고 검증한 Authentic Leadership 

Questionnaire(ALQ)를 사용하였다. 자아 인식(4
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개 항목), 관계 투명성(5개 항목), 내재화된 도덕적 

견해(4개 항목), 균형 처리(3개 항목)로 총 16개 

문항을 사용하였다. 팀 리더는 자신에 대해 평가하

고, 팀 구성원들은 자신의 리더가 보여준 진정성 리

더십 행동에 대해 평가하도록 하였다(Leroy et al., 

2015). 측정에 사용된 문항의 예로 자기인식에 관

한 문항은 “나(나의 리더)는 다른 사람들이 자신의 

능력을 어떻게 평가하는지 잘 알고 있다”이고, 관계 

구분 세부 항목 빈도 유효 퍼센트 누적 퍼센트

성별
남성 225 68.6  68.6

여성 103 31.4 100.0

나이

20대  75 22.1  21.1

30대  98 30.2  52.3

40대  84 26.2  78.5

50대  66 20.6  99.1

60대 이상   3  0.9 100.0

학력

고졸이하  39 11.9  11.9

전문대졸  72 22.0  33.8

대졸 190 57.9  91.8

석사  23  7.0  98.8

박사   4  1.2 100.0

근속기간

6~60개월 197 61.4  61.4

61~120개월  56 17.4  78.8

121~180개월  26  8.1  96.9

181개월 이상  42 13.1 100.0

팀 근속기간

6~61개월 236 73.5  73.5

61~120개월  46 14.3  88.0

121~180개월  15  4.7  92.3

181개월 이상  24  7.5 100.0

직위

사원(연구원) 159 48.5  48.5

대리(주임)  53 16.2  64.6

과장(선임)  43 13.1  77.7

팀장ㆍ부서장 등  73 22.3 100.0

직무 특성

관리(사무직) 178 55.3  54.3

영업(마케팅/서비스)  46 14.0  68.3

제조(생산직)  45 13.7  82.0

R&D(전문직)  39 11.9  93.9

기타  20  6.1 100.0

합   계 328

<Table 1> 표본의 인구통계학적 특성
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투명성에 관한 문항은 “나(나의 리더)는 자신이 말

하고자 하는 바를 명확하게 전달한다”이다. 내재화

된 도덕적 견해는 “나(나의 리더)는 신념과 행동이 

일치한다”이고, 균형 처리는 “나(나의 리더)는 자신과 

다른 의견도 기꺼이 들으려고 한다”이다. 1점(전혀 

아니다)에서 5점(매우 그렇다)까지 리커트 5점 척

도를 사용하였다. 문항 간 내적 일관성 확인을 위한 

신뢰계수(Cronbach alpha)는 .943로 나타났다.

3.2.2 피드백 행동

피드백 추구행동은 가치 있는 최종 상태를 달성하기 

위해 정확하고 적절한 행동을 의식적이고 헌신적으로 

노력하는 것이라고 정의(Ashford & Cummings, 

1983)되고 있으며, 피드백 제공행동은 리더와 동료

들이 상대의 실수나 저조한 성과에 대해 질책이나 

조언, 개선 방법을 제공하는 행동이라 할 수 있다

(Larson, 1984). 본 연구에서 피드백 행동은 “자신

의 목표를 달성하기 위한 정보탐색 노력과, 상대의 

성장과 발전을 위해 피드백을 제공하는 노력 행동”

으로 정의하였다. 피드백 행동의 척도는 선행연구에

서 사용(Ashford, 1986; Callister, Kramer, & 

Turban, 1999)했던 피드백 추구 행동의 두 가지 

척도인 모니터링 3문항, 수행행동 3문항을 사용하

였다. 피드백 제공행동은 Pelgrim et al.(2014)가 

개발하고 사용한 12개 항목 중 본 연구에서 측정하

고자 하는 제공행동에 해당되는 4개 항목을 사용하

였으며, 리더 및 동료들이 자신에게 제공하는 피드

백에 대한 인식치를 측정하였다. 설문 문항의 예로 

모니터링은 “나는 나의 직무성과를 확인하기 위해 

주변 동료들과 비교해 본다.”이고, 수행행동으로는 

“나는 나의 직무성과에 관해 동료로부터 피드백을 

구한다.”이다. 피드백 제공 행동은 “나의 상사(리더)

와 동료는 내가 직무수행을 잘하지 못했을 때, 나의 

직무수행에 필요한 상세한 정보를 제공한다.” 등이다. 

문항 간 내적 일관성 확인을 위한 신뢰계수(Cronbach 

alpha)는 .899(모니터링 .774, 수행행동 .856, 제

공행동 .812)로 나타났다.

3.2.3 팀의 창의적 성과

창의성은 새롭고 유용한 아이디어를 창출하는 것

이다(Amabile, 1988; Oldham & Cummings, 

1996). 그리고 창의적 아이디어는 참신성과 유용성을 

필요 조건으로 하고 있다(Zhou & George, 2001). 

따라서, 본 연구는 ‘참신성과 유용성이 있는 아이디

어를 창출하고자 하는 노력행동을 창의적 성과’로 정

의하고 팀 구성원들이 자신이 속한 팀의 창의적 노

력활동에 대한 인식 수준을 측정하였다. Zhou & 

George(2001)는 창의적 성과를 측정하기 위해 Scott 

& Bruce(1994)가 사용한 3개 항목을 채택하고, 

나머지 10개 항목은 새롭게 개발하여 사용하였다. 본 

연구는 이를 바탕으로 Zhou & George(2001)가 

사용한 13개 항목을 팀 수준 측정에 적합하도록 부

분 수정하여 사용하였다. 설문 문항은 “우리 팀은 목

표달성을 위해 새로운 방법을 제안한다.”, “우리 팀

은 성과향상을 위해 새롭고 유용한 아이디어를 찾아 

낸다.”, “우리팀은 새로운 아이디어를 지지하고 전파

한다.”등이다. 문항 간 내적 일관성 확인을 위한 신

뢰계수(Cronbach alpha)는 .952로 나타났다.

3.2.4 솔직한 직언

솔직한 직언(radical candor)은 Scott(2015)에 

의해 제안된 개념으로 개인적 관심과 직접적 대립이

라는 두 가지 요소로 구성되어 있다. 현재 사용 가능
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한 척도는 개발되지 않았기에 본 연구에서는 사전 

테스트를 통해 사용 가능성을 확인하고 척도를 개발

하였다<부록 참조>. 본 연구는 솔직한 직언에 대해 

‘상사나 동료, 부하직원과의 관계에서 개인적 관심을 

가지고 상대의 개선과 발전을 위해 솔직하게 직언하

는 것’으로 정의하고, 8개 문항(개인적 관심 4, 직접

적 대립 4)을 사용하였으며 직장에서 상사나 동료, 

부하직원과의 관계에서 자신의 태도나 행동이 어떠

한지를 측정하였다. 예시 문항은 “나는 상사나 동료, 

부하직원들과의 관계에서 개인적 관심을 갖고자 노

력한다.”, “나는 나의 감정이나 생각을 솔직하게 이

야기 한다.” 등이다. 5점 리커트 척도로 측정하였다. 

문항간 내적 일관성 확인을 위한 신뢰계수(Cronbach 

alpha)는 .881(개인적 관심 .816, 직접적 대립 

.815)으로 나타났다.

3.2.5 역할 내․외 성과

역할 내 성과는 자신에게 주어진 공식적 직무 요

건을 얼마나 충족시키는지에 중점을 두고, 역할 외 

성과는 자신의 직무상 요구된 사항은 아니지만 조직 

및 동료에게 도움이 되는 추가적 행동에 중점을 두

었다(Chun, Cho, & Sosik, 2016). 본 연구는 

‘직무상 자신에게 공식적으로 부여된 직무 요건의 충

족과 조직 및 동료를 위한 직무 외 추가적 행동 노

력’을 역할 내․외 성과로 정의하였다. 역할 내․외 

성과 측정은 역할 내 성과와 역할 외 성과를 통합 측

정하여 사용하였으며, 역할 내 성과에 관한 측정은 

Williams & Anderson(1991)이 개발한 6가지 문

항에 Becker & Kernan(2003)의 품질에 대한 1개 

문항을 추가하여 7개 문항으로 구성하였다(Chun, 

Cho, & Sosik, 2016). 역할 외 성과 측정은 Chun, 

Cho, & Sosik(2016) 및 Hui, Law, & Chen 

(1999)이 한국의 문화적 맥락과 공통성을 공유하는 

중국에서 검증된 OCB 15개 문항(5개 하위 요인 : 

이타주의 3, 성실성 3, 회사 동일시 3, 대인관계조화 

3, 회사자원보호 3)으로 5개 하위요인과 15개 항목

은 메타분석 결과(Hoffman et al., 2007)에서 보

여주듯이 현재 사용되는 일반적 OCB요소의 가장 

유용한 지표로 볼 수 있다(Chun, Cho, & Sosik, 

2016). 이 중 본 연구 특성에 적합한 9개 항목을 

사용하였다. 역할 내 성과에 관한 설문 문항은 “나는 

할당된 업무를 적절히 완료한다.”, “나는 직무상 공

식적으로 요구된 성과를 충족시킨다.”, “나는 수행해

야 할 의무를 소홀히 한다(역).” 등이다. 역할 외 성

과에 관한 설문 문항은 “나는 새로운 동료가 작업 환

경에 적응하도록 돕는다.”, “나는 일을 진지하게 받

아들이고 거의 실수하지 않는다.”, “나는 외부인에게 

회사의 좋은 소식을 알리고, 그들의 오해는 분명히 

밝히려 한다.”등이다. 문항간 내적 일관성 확인을 위

한 신뢰계수(Cronbach alpha)는 .865(역할 내 성

과 .638, 역할 외 성과 .860)으로 나타났다.

3.2.6 팀 수준의 변수

본 연구에서 사용되는 팀 수준의 변수는 진정성 

리더십, 팀의 창의적 성과가 있으며, 팀 피드백 풍토

는 개인의 피드백 행동을 측정 변수로 사용하였다. 

팀 수준 변수의 측정 대상은 팀 리더와 팀 구성원이

며, 팀 리더는 자신에 대해 평가하도록 하였고 팀 구

성원은 자신이 인식하고 있는 팀 또는 리더에 대해 

평가하도록 하였다. 팀 수준의 변수로 사용되는 모

든 변수는 자기 보고식 응답치를 합산(Aggregation)

하고 타당성 검증을 통해 사용여부를 판단하였다.
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3.2.7 통제 변수

통제변수는 개인수준과 팀 수준으로 나뉘어 분석

하였다. 개인수준 변수인 솔직한 직언, 피드백 행동, 

역할 내․외성과 분석에는 개인특성을 포함하는 성

별, 연령을 통제하였다. 종업원의 피드백과 성과 및 

다수준분석 연구에 의하면 성별을 통제한 이유는 남

성과 여성의 생물학적․사회적 경험의 차이에서 오는 

속성을 제거하기 위함이며(Breaugh, 2006), 연령

은 창의성의 잠재적 변수로 지적되고 있어 통제되었

다(Amabile et al., 1996; Janssen, 2001). 성

별에서 남성은 1, 여성은 0으로 더미코딩하여 통계

분석에 사용하였다. 또한, 팀 수준 변수인 진정성 리

더십, 팀 피드백 풍토, 팀의 창의적 성과 분석에는 

팀의 크기와 팀에서의 근속기간을 통제변수로 사용

하였다(Choi et al., 2017; Lee et al., 2017). 

이는 다수준 분석에서 그룹 특성이 효과에 영향을 미

칠 가능성을 배제하기 위함이다(Judge & Ferris, 

1993). 팀의 크기와 팀에서의 근속기간은 리더의 

가치나 신념, 팀 풍토에 동화되는 정도의 차이가 발

생할 수 있고, 팀 내 구성원들 간의 상호작용을 통해 

형성되는 정서적 감정을 제거하기 위해 통제되었다

(VandeWalle et al., 2000). 팀의 크기는 해당 팀

에 속한 구성원의 수로 측정하였고, 근무기간은 구성

원이 해당 팀에서 근무한 기간을 평균(Aggregation)

하여 사용하였다.

본 연구에 사용된 모든 설문지는 리커트 5점 척도

를 사용하여 1점(전혀 아니다)에서 5점(매우 그렇다)

으로 평가하였으며, 선행 연구에서 검증된 측정항목

을 본 연구에 적합하도록 일부 수정하여 사용하였다. 

개인 수준의 독립변수인 솔직한 직언(radical candor)

을 제외한 모든 설문지는 한국어로 번역되어 사용되

었고, 솔직한 직언은 Scott(2015)이 제시한 두 가

지 개념인 개인적 관심과 직접적 대립이라는 두 가지 

하위차원의 특징을 절차에 따라 척도로 개발하고 검

증하여 사용하였으며 자세한 내용은 <부록>으로 첨

부하였다. 

3.3 분석 방법

피드백 행동의 선․후행에 관한 영향관계를 다수

준 및 단일수준으로 분석하여 통합모델을 제시하고

자 하였다. 본 연구는 독립변수와 종속변수가 모두 동

일한 응답원천에서 수집된 자료이기에 동일방법편의

의 문제 가능성이 있다(Podsakoff, 2003). 따라서 

후속 조치로 단일요인테스트(one factor analysis)

를 실시하였다. 분석 결과 특정요인이 전체 분산의 

상당 부분을 차지하는지를 확인하였다. 분석 결과, 

가장 높은 요인의 분산 비율은 17.3%로 나타나 동

일방법편의 가능성은 낮은 것으로 나타났다. 첫 번

째 분석은 팀 수준에서의 피드백 행동에 대한 선․

후행 영향관계를 알아보기 위해 진정성 리더십과 팀

의 창의적 성과 간에 팀 피드백 풍토의 매개효과를 

검증하였다. 두 번째 분석은 다수준 분석으로 팀의 

내재된 속성을 고려하기 위해 HLM 7.01을 사용

(Choi, 2007; Klein et al., 2000; Kwak & 

Kim, 2015)하여 위계적 선형 모형(hierarchical 

linear model; HLM)을 실시하여 분석하였다. 위

계적 선형 모형을 실시하기 전에 다수준 타당도 검증

을 위해 rwg(j)와 ICC(1) 및 ICC(2)을 확인하였

다. 모든 모형의 주요 변수들의 타당도를 확인하기 

위해 확인적 요인 분석(CFA)과 개념 신뢰도(CR, 

Composite Reliability) 분석을 실시하였다. 또한 

변수들의 내적 신뢰도를 평가하기 위해 Cronbach’s 

alpha 테스트를 실시하였다. 마지막으로 가설 검증

을 위해 다수준 분석(팀 수준과 개인 수준)을 위해
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서는 HLM을 이용하고 단일수준에서는 SPSS 7.0.1

을 활용하여 계층적 회귀분석을 실시하였다. 또한, 

본 연구의 다수준 분석에 사용된 변수들의 다중공선

성 문제를 줄이기 위해 개인 수준의 변수들은 집단 

평균(group mean)을 사용하고, 집단수준의 변수

는 전체 평균(grand mean)을 중심화(centering)

하였다.

3.4 가설 모형

진정성 리더십 팀 피드백 풍토 팀의 창의적 성과

H1

H3

H2

주) H6* : 매개효과(진정성 리더십 – 팀 피드백 풍토 – 역할내․외성과)

H7* : 매개효과(진정성 리더십 – 피드백 행동 – 역할내․외성과)

H8* : 매개효과(솔직한 직언 – 피드백 행동 – 역할내․외성과)

Individual level (Level 1)

Group level (Level 2)

솔직한 직언 피드백 행동 역할 내 ․외 성과

진정성 리더십 팀 피드백 풍토

H4

H5

H7*

H8*

H6*

<Figure 2> 분석 1 : 팀 피드백 풍토의 전․후 관계

<Figure 3> 분석 2 : 다수준 분석 
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Ⅳ. 연구 결과

4.1 기술통계 및 상관관계 분석

본 연구는 가설검증을 하기에 앞서 사용 측정도구

가 실제 개념들 간에 적절하게 구별되는지 타당성 

확인을 위해 탐색적요인분석(EFA)을 실시하였으며 

요인 적재치가 낮은 일부 문항이 제거되었다. 분석 

결과 측정된 요인 적재값은 .580에서부터 .913까지

로 나타났으며, 요인에 대한 고유치(eign value)는 

모두 1이상으로 나타나 개념들이 적절하게 측정되었

음을 확인하였다(Hair et al., 1984). 각 변수들의 

기초 통계 및 기술통계량 분석과 측정 변수들 간의 

상관관계를 확인하였다. 그리고 신뢰성 및 타당성 검

증과 다수준 모형에서의 다수준 타당성 검증을 실시

하였고, 확인적 요인 분석(CFA)을 통해 모델의 적

합도를 평가하였다. <Table 2>는 기술통계와 상관

관계 분석 결과를 나타낸 것으로 개인수준과 팀 수준

으로 구분하였다. 팀 수준 변수들의 상관관계에서 진

정성 리더십은 팀 피드백 풍토와 팀의 창의적 성과에 

각각 유의미한 관계(r = .65, p < .01; r = .67, 

p < .01)로 나타났고, 개인 수준 변수들의 상관관

계 또한 솔직한 직언이 피드백 행동과 역할내․외성

과에 각각 유의미한 관계(r = .40, p < .01; r = 

.54, p < .01)로 나타났다. 그 밖에 각 수준별 변수

들 간의 상관관계 또한 모두 p < .01 수준으로 모두 

유의미한 관계가 있음을 보여주었다. 이러한 결과는 

(a) 개인수준 변수(Level 1) 평균 표준편차 1 2 3 4 5 6 7 8

1. 성별a   .69   .46

2. 연령  2.51  1.07 -.20**

3. 학력  2.65   .82 -.03  .03

4. 근속기간 79.09 92.14 -.19**  .55** -.06

5. 직책  2.09  1.23 -.16**  .44**  .18**  .48**

6. 직무 특성  1.98  1.29 -.03 -.03 -.14** -.00 -.08

7. 솔직한 직언  3.63   .55 -.23**  .16**  .03  .16**  .25** -.04 (.881)

8. 피드백 행동  3.71   .52 -.04 -.04  .04 -.00  .04 -.17*  .40** (.899)

9. 역할 내․외 성과  3.93   .43 -.15**  .12*  .09  .11*  .16 -.19*  .54** .55** (.865)

(b) 팀수준 변수(Level 2) 평균 표준편차 1 2 3 4

1. 팀 크기  4.42  1.17

2. 팀 근속기간 56.58 53.57  .17

3. 진정성 리더십 3.81   .42  .02 -.08 (.943)

4. 팀 피드백 풍토  3.71   .37 -.00 -.12  .65** (.834)

5. 팀의 창의적 성과  3.55   .44  .09  .02  .67**  .71** (.952)

주) N(개인/팀)=328/81; *p < .05, **p < .01, a성별: 1=남성, 0=여성; 연령: 1=20대, 2=30대, 3=40대, 4=50대, 5=60

대이상; 학력: 1=고졸이하, 2=전문대졸, 3=대졸, 4=석사, 5=박사; 직책: 1=사원, 2=대리, 3=과장, 4=팀장(부서장); 

직무특성: 1=사무직, 2=영업직, 3=생산직, 4=전문직, 5=기타; ()안의 숫자는 Cronbach’s α값.

<Table 2> 기술통계 및 상관관계 분석
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본 연구모델에서 제시한 것과 일치하는 결과를 나타

내었다. 또한, 다중공선성 문제를 확인하기 위해 VIF 

(Variance inflation factor)값을 확인한 결과 10

보다 작은 1.60에서 1.91이하로 나타나 다중공선성

에는 문제가 없는 것으로 나타났다(Leahy, 2000; 

Hocking & Pendleton, 1983).

4.2 확인적 요인 분석(CFA)를 통한 타당성 검증

본 연구는 팀 리더와 구성원들이 자신과 자신이 속

한 팀에 대해 평가한 척도의 구성 및 판별 타당성을 

검증하기 위해 확인적요인분석(CFA)을 실시하였다. 

측정은 개별 응답치가 팀 평균에 비해 더 높은 상관

관계를 형성할 가능성이 있어 엄격하기에 테스트는 

개별수준에서 수행되었다(Chun, Cho, & Sosik, 

2016; Chen et al., 2007). 구체적으로 진정성 

리더십과 솔직한 직언이 팀의 창의적 성과와 역할 내․

외 성과에 미치는 영향관계에서 팀 및 개인의 피드

백 행동에 대한 대안모델을 분석하고 본 연구에서 

제시한 가설 모델을 비교하였다.

<Table 3>은 대안 모델과 제안된 가설모델의 확인

적 요인 분석에 대한 결과를 나타내었다. 제안된 가

설 모델의 분석 결과는 (χ2(df)=2773.35(1560); 

CFI=0.921; TLI=0.917; RMR=0.025; RMSEA 

=0.043)으로 나타났고, χ2(chi square)테스트를 

통해서도 7요인 모델이 다른 대안모델에(1~6요인)

에 비해 우수한 모형 적합도를 보여주고 있다. 확인

적 요인분석(CFA)으로 적합지수를 확인한 결과 χ2 

=2773.35 df=1560; CFI=.921; IFI=.923; 

TLI=.917; GFI=.899; AGFI=.811; NFI= 

.847; RMR=.026; RMSEA=.043이 도출 되었다. 

결과에서 보듯이 GFI, AGFI, NFI가 최적모델 지

표에서 벗어나 있기는 하지만, GFI나 AGFI는 표본 

특성에 기인한 비일관성(inconsistencies)으로 인해 

영향을 받을 수 있기에 표본의 특성으로부터 자유로

운 CFI 및 IFI, TLI, RMR, RMSEA가 최적모델 

지표에 포함되어 있으므로 본 연구 모델의 적합도는 

수용 가능한 수준으로 평가할 수 있다. 또한, 각 측

정항목의 세부분석 결과, 개념 신뢰도(Construct 

Reliability: CR)은 0.884이상, 표준화 회귀 계수

값 0.565이상, 평균분산추출값(Average Variance 

Extracted: AVE)은 각 요인의 상관계수 중 제곱의 

모델 x2(df) CFI TLI RMR RMSEA Δx2 (df)

제안 모델
(AL, RC, FB, TCP, RP)

2773.35(1560) .921 .917 .026 .043 -

4요인 모델 (AL & RC, PT & 
PSS, FB, TCP & RP merged)

3481.07(1569) .876 .870 .042 .053   707.72(9)***

3요인 모델 (AL & RC, FB, TCP 

& RP merged)
4586.47(1572) .805 .795 .050 .067 1813.12(12)***

2요인 모델 (AL & RC & FB, 
TCP & RP merged)

5301.20(1574) .759 .746 .056 .074 2527.85(14)*** 

1요인 모델 6479.67(1575) .682 .667 .053 .085 3706.32(15)***

주) AL: 진정성 리더십, RC: 솔직한 직언, FB: 피드백 행동, TCP: 팀의 창의적 성과, , RP: 역할내외성과 
    *** p < 0.001

<Table 3> 측정모델 비교 결과
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최대값인 0.422 보다 큰 0.506이상으로 모두 나타

났다. 따라서 본 연구의 요인 사이에는 집중타당성 및 

판별타당성이 확보되었다고 할 수 있다(Anderson & 

Gerbing, 1988; Bagozzi & Yi, 1988; Fornell 

& Larcker, 1981).

4.3 다수준 타당도 검증

본 연구는 다수준 분석으로 팀 수준 변수는 개인 

수준의 데이터를 합산(Aggregation)하여 사용하였

다. 따라서 변수들이 다수준 분석에 적절한지를 판

단하기 위해 집단 간 일치도와 신뢰도 지수인 Rwg

와 ICCs 비교를 통해 팀 수준의 변수로의 사용이 

가능한지에 대한 판별 타당성을 분석하였다. 집단 내 

신뢰계수인 rwg(j)
1)값은 팀 내 구성원들의 응답의 평

균값이 팀 수준의 개념을 나타낼 수 있다는 정당성을 

제시하는 가장 신뢰할만한 도구이다(Newman & 

Sin, 2009). rwg(j)값이 .70 이상일 경우에 하위 수

준의 자료를 합산(Aggregation)하여 팀 수준의 자

료로 사용할 수 있는 정당성이 확보 된다(James, 

Demaree, & Wolf, 1984; Newman & Sin, 2009).

또한, ICC(1)2)의 경우는 .05에서 .20의 값이 전

형적이며 .30이상이면 매우 좋은 수준이라 할 수 있

다(Bliese, 2000), ICC(2)3)의 경우에는 .50에서 

.70값은 부분적으로 받아들여질 수 있으며, .70이상

일 경우에는 좋은 수준이라 평가 할 수 있다(Klein 

et al., 2000). 분석 결과는 <Table 4>에 제시하였

으며, rwg(j)
3)의 값은 .95이상으로 모두 적정 기준치

를 상회하였고, ICC(1) 또한 .35에서 .48로 모두 

.30을 넘어 매우 좋은 수준으로 나타났다. 그리고 

ICC(2)값의 경우에도 .70에서 .80까지 나타나 모두 

7.0 이상의 값을 보여주고 있다. ICC(2)값이 .70

에 미치지 못하는 결과가 나타나더라도 부분적으로 받

아들여질 수 있다고 하였으나(Bliese, 2000; James, 

Demaree, & Wolf, 1984; James, Demaree, 

& Wolf, 1993), 본 연구 데이터는 모두 7.0이상으

로 좋은 수준이 확인되었다. 또한, F검정 역시 유의

한 값을 모두 제시하므로 본 연구에서 집단변수로의 

분석이 가능한 정당성을 보여주고 있다. 이러한 결

과는 다수준 분석의 집단변수 측정의 판별 타당성이 

지지됨을 보여주었다.

4.4 가설 검증

본 연구는 측정도구의 신뢰성과 타당도 및 다수준 

타당도를 확인한 후 가설검증을 실시하였다. 팀 수

준 변수들 간의 직접효과 및 매개효과는 선행연구

(Baron & Kenny, 1986; Chun, Lee, & Sosik, 

2018; Chun, Cho, & Sosik, 2016)에서 채택한 

검증방식에 따라 SPSS 22.0을 이용하여 위계적 회

귀분석을 실시하였으며, 다수준 분석인 진정성 리더

십과 역할 내․외 성과 간에 팀의 피드백 풍토와 개

Variables rwg(j) ICC(1) ICC(2) F value

  진정성 리더십 .98 .48 .80 5.03***

  팀 피드백 풍토 .96 .35 .70 3.31***

  팀의 창의적 성과 .98 .40 .74 3.90***

주) ICC=급내상관계수(Intraclass correlation coefficient)

    ***p < .001

<Table 4> 그룹레벨 변수의 합산(Aggregation) 테스트 결과
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인의 피드백 행동과의 직접효과 및 매개효과는 선행

연구(Park & Yoon, 2015; Lim, Lee, & Hahn, 

2012; Avolio et al., 2004; Choi, 2007; Chun, 

Cho, & Sosik, 2016; Kwak & Kim, 2015)에

서 채택하고 검증한 방법에 따라 HLM 7.01을 사

용하여 검증하였다. 

4.4.1 가설 검증 1. (진정성 리더십과 팀의 창의적 

성과)

진정성 리더십과 팀의 창의적 성과 간의 팀 피드

백 풍토의 매개효과에 대한 가설 검증은 위계적 회

귀분석을 실시하여 가설 1-3을 테스트 했으며 결과

는 <Table 5>에 제시하였다. 가설을 검증하기 위해 

팀의 속성을 내포한 팀의 크기와 팀에서의 근속기간

을 통제하였다. 진정성 리더십이 팀의 창의적 성과

에 정(+)영향을 미칠 것이라는 가설 1(Model 5)

의 분석결과(b=0.66, p < 0.001)는 긍정적인 관계

가 있음이 나타났고, 진정성 리더십이 팀의 피드백 

풍토에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 2의 분

석결과는 Model 2에 나타내었으며(b=0.63, p <

0.001)로 나타나 가설 1과 가설 2는 지지되었다. 

가설 3인 진정성 리더십과 팀의 창의적 성과 간에 

팀 피드백 풍토의 매개효과는 Baron & Kenny 

(1986)가 수립한 검증절차를 수행했다. 진정성 리

더십은 팀의 창의적 성과와 팀 피드백 풍토에 긍정

적 영향 관계가 있음이 가설 1과 가설 2를 통해 입

증되었다. 그리고 독립변수인 진정성 리더십과 매개

변수인 팀 피드백 풍토를 동시에 투입한 분석결과 

역시 진정성 리더십과 팀 피드백 풍토가 팀의 창의적 

성과에 모두 긍정적 영향관계(b=0.35, p < 0.001; 

b=0.48, p < 0.001)가 있음이 나타났다.

따라서 팀 피드백 풍토는 진정성 리더십과 팀의 

창의적 성과 간에 부분 매개하는 결과를 보여 주었

다. 그러나 이러한 방법은 매개효과의 통계적 유의

도를 간접적으로 추정함으로 인해 통계적 오류를 범

할 가능성(Preacher, Rucker, & Hayes, 2007)

이 높기에 부트스트래핑 기법을 추가로 분석하였다. 

분석결과 간접효과(p = 0.002, SE = 0.08, 95% 

CI [0.19, 0.44])를 유의미하게 확인하였다. 따라

서 가설 3은 지지 되었다.

4.4.2 가설 검증 2. (다수준 검증)

본 연구는 다수준 분석을 위해 종속변수가 개인 

수준 변수에 의해서 모두 설명된다면 추가적으로 집

변  수
팀 피드백 풍토 팀의 창의적 성과

Model 1 Model 2 Model 4 Model 5 Model 6

팀 크기  0.05  0.04  0.12  0.10 0.08

팀 근속기간 -0.28* -0.22** -0.12 -0.06 0.43

진정성 리더십  0.63***  0.66*** 0.35***

팀 피드백 풍토   0.48***

R2  0.08  0.48  0.03  0.46 0.57

ΔR2  0.40  0.43 0.54

주) N(팀)=81, 보고된 값은 회귀식의 표준화계수임, *p < .05, **p < .01, ***p < .001

<Table 5> 팀 피드백 풍토의 매개효과에 대한 위계적 회귀분석 결과
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단수준의 변수를 고려할 필요가 없기에 종속변수인 

역할내․외성과에 대해 개인수준에서 설명되지 않는 

분산을 확인하였다. 기초모형(Null model)을 통해 

집단 내 분산과 집단 간 분산을 확인하여 다수준 분

석의 유의미함을 확인하였다. 기초모형(Null model)

의 확인 결과는 <Table 6>에 나타내었다. 임의효과

(randem effect) 부분에서 집단 내 개인간 분산(잔

차)과 집단간 분산(절편)이 각각, 유의(σ2=0.41, 

p < 0.001; τ=0.26, p < 0.001)하므로 다수준 분

석의 필요성을 확인하였다. 기초모형의 ICC를 계산

한 값은 38.8% [0.26/(0.41+0.26)]이며, 이는 

종속변수의 전체 분산 중에서 개인수준의 변수들로 

설명되지 않고 집단수준의 변수들로 설명되는 부분

이 38.8%라는 의미를 가진다. 이러한 결과는 개인

의 지식공유에 영향을 미치는 요인들 중 61.2%는 개

인수준의 요인들로 설명할 수 있지만, 나머지 38.8%

는 집단의 특성에 의해 설명되고 있음을 나타낸다. 

따라서 집단 및 개인수준을 동시에 고려한 다수준 

분석을 실시하여 가설을 검증하였다.

가설 7과 가설 8은 진정성 리더십과 역할내․외성

과 간에 팀의 피드백 풍토와 개인의 피드백 행동이 매

개효과를 가질것으로 제안하였다. 분석결과 Model 5

에서 진정성 리더십은 개인수준의 솔직한 직언과 피

드백 행동을 통제하면서 역할내․외성과에 긍정적 

영향(γ03=0.34, p < 0.001)을 미치는 것으로 확인

되었다. Model 6에서 팀 피드백 풍토를 추가하였을 

때 팀 피드백 풍토는 역할내․외성과에 긍정적 영향

(γ04=0.37, p < 0.001)을 미치는 것으로 나타났으

나, 진정성 리더십의 영향(γ03=0.14, ns)은 무의

미해졌다. 이는 개인 수준의 솔직한 직언과 피드백 

변  수
Null

model

피드백

행동
역할 내․외 성과

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6

Individual level

성별 γ10 -0.07  0.00  0.01 0.00 0.02    0.01

연령 γ20  0.01  0.02  0.02  0.03* 0.01 0.01

솔직한 직언 γ30 0.46***    0.40***    0.30***   0.36***   0.30***   0.30***

피드백 행동 γ40    0.20***   0.29***   0.21***   0.22***

Team level

팀 크기 γ01 0.00  0.05*  0.04*  0.05*

팀 근속기간 γ02 -0.00** 0.00 0.00 0.00

진정성 리더십 γ03 0.50***   0.34*** 0.14

팀 피드백 풍토 γ04  0.37**

개인수준 분산(σ2) 0.4125 0.3547 0.2605 0.2496 0.2494 0.2505 0.2492

팀수준 분산(τ) 0.2631*** 0.1885* 0.2597*** 0.2627*** 0.2575*** 0.2086** 0.1890***

Deviance 422.28 359.59 216.22 203.77 218.46 196.72 188.41

χ2  34.40  67.70  31.44  46.54 25.43 36.42

주) N(개인/팀)=328/81; *p < .05, **p < .01, ***p < .001

<Table 6> 진정성 리더십과 역할내․외성과에 관한 위계적 선형 모형(HLM) 검증 결과



A Multi-Level Analysis of the Impact of Authentic Leadership and Radical Candor on Team and Individual Performance: The Mediating Role of Feedback Behavior and Team Feedback Climate

Korean Management Review Vol.51 Issue.4, August 2022 1125

행동을 통제하면서 팀 피드백 풍토가 진정성 리더십

과 역할내외성과 간의 관계를 완전매개함을 나타낸

다. 따라서 진정성 리더십과 역할내․외성과 간에 팀 

피드백 풍토가 매개할 것이라는 가설 7은 지지되었

다. 그리고 Model 1과 Model 5에서 진정성 리더십

은 개인의 피드백 행동과 역할내․외성과에 유의미

한 긍정적 영향관계(γ03=0.50, p < 0.001; γ03= 

0.34, p<0.001)를 미치는 것으로 각각 나타났다. 

Model 5에서 진정성 리더십과 개인 수준의 피드백 

행동을 동시에 투입한 결과 팀 수준의 진정성 리더

십과 개인 수준의 매개변수인 피드백 행동이 모두 

유의미한 긍정적 영향관계(γ03=0.34, p < 0.001; 

γ40=0.21, p < 0.001)로 나타났다. 이는 매개변수

인 개인의 피드백 행동이 팀 수준의 독립변수인 진

정성 리더십과 역할내․외성과 간에 부분적으로 매개

하는 것을 의미한다. 따라서 가설 8도 지지 되었다.

Ⅴ. 논 의

5.1 연구 결과의 요약

본 연구는 피드백 행동의 효과성을 알아보고자 다

수준 및 개인 수준에서 피드백 행동의 선․후행 관

계를 알아보고자 하였다. 피드백 행동에 관한 선행 

연구들의 대부분은 피드백 추구행동 및 개인수준 분

석에 집중되어 왔기에 본 연구는 피드백 추구 행동

에 대응되는 제공 행동과 개인 수준 분석의 한계점

을 넓히고자 팀 수준을 고려한 다수준 분석을 실시

하였다. 

분석결과를 요약하면 첫째, 팀 수준의 단일분석에

서 진정성 리더십은 팀 피드백 풍토와 팀의 창의적 

성과에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났고, 팀 

피드백 풍토 또한 팀의 창의적 성과에 유의한 영향

을 미쳤고, 진정성 리더십과의 관계에서 부분 매개하

는 것으로 나타났다. 팀 수준 분석에서 각 변수들은 

유의미한 영향관계를 보였으며 피드백 행동이 팀의 

창의적 성과에 미치는 영향에 비해 진정성 리더십이 

더 큰 영향을 미치는 것으로 나타났다. 둘째, 팀의 

피드백 풍토와 개인의 피드백 행동의 선․후행 관계

를 알아보기 위해 개인 수준과 팀 수준을 결합한 다

수준 분석을 실시하였다. 분석결과 진정성 리더십은 

팀의 피드백 풍토와 개인의 피드백 행동 및 역할

내․외성과에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났

고, 개인 수준의 솔직한 직언 또한 개인의 피드백 행

동과 역할내․외성과에 긍정적 영향을 미치는 것으

로 나타났다. 이 과정에서 팀의 피드백 풍토와 개인의 

피드백 행동이 각각 부분 매개하는 결과를 보였다. 

특히, 다수준 분석결과 피드백 행동의 선행 변수인 

진정성 리더십과 솔직한 직언 모두가 피드백 행동에 

유의미한 영향관계를 보였으나 진정성 리더십이 더 

큰 영향관계가 있음을 보여주었고, 팀 수준의 단일

분석에서도 진정성 리더십이 팀의 피드백 풍토에 상

당한 영향관계를 보여주어 이론적 실무적․시사점을 

제공해 준다.

5.2 연구의 시사점

본 연구는 피드백 행동에 관한 많은 연구에도 부

족했던 팀 수준의 연구나 피드백 행동으로 인해 나타

나는 성과 규명의 부족함을 채우고자 하였으며, 다음

과 같은 이론적․실무적 시사점을 제시한다.

우선 이론적 시사점으로는 다음과 같다.

첫 번째, 다수준 분석을 통해 피드백 행동에 관한 

연구확장과 이해를 넓혔다. 피드백 행동에 관한 많
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은 연구는 대부분이 단일수준에서 이루어졌다. 그러

나 오늘날 조직에서 팀제로의 변화와 정착으로 팀워

크가 중요시되고 있다(Tjosvold, Tang, & West, 

2004). De Stobbeleir, Ashford, & Zhang(2020)

의 연구에 의하면 피드백 행동은 개인뿐만이 아니라 

팀 전체의 분위기가 피드백 행동을 결정짓는 중요한 

변수로 밝혀졌다. 따라서 개인 수준의 단일분석에서 

얻지 못하는 팀의 내재된 속성을 고려한 다수준 분

석과 제한된 단일수준 연구의 한계를 극복하여 폭넓

은 이해와 이론적 확장을 시도하였다.

두 번째, 피드백 행동에 관한 기존 연구는 피드백 

추구행동에 초점을 두고 있는데 본 연구는 제공행동

을 함께 고려하여 피드백 행동에 관한 이해를 넓혔

다. 피드백 행동은 크게 추구행동(질문, 모니터링)과 

제공행동으로 구분할 수 있다. 이 두 행동은 동시에 

이루어지는 것으로 상호작용의 결과라고 할 수 있다. 

개인이 피드백 추구 행동을 하더라도 제공자의 소극

적이거나 비협조적인 태도로 나타난다면 추구자의 

목표달성에 부정적 결과를 나타낼 수 있다. 이러한 

결과는 추후 상황의 변화에서 나타날 수 있는 역전

상황이 상호 협력적 피드백 행동 결과를 얻기 어렵게 

할 수 있다. 따라서 피드백 행동에 관한 정확한 이해

와 설명은 추구행동과 제공행동을 동시에 고려할 때 

비로소 피드백 행동에 관한 보다 정확한 이해를 넓

힐 수 있을 것이다. 그러나 기존 연구의 대부분은 추

구자 관점에서 이루어져 피드백 행동을 이해하기에

는 완전하다고 볼 수 없다. 피드백 추구는 출처의 신

뢰성이 중요하다. 피드백 추구행동이나 제공행동에서 

피드백의 품질과 가치는 상호 신뢰 관계를 필요로 

한다. 따라서 본 연구에서 제시한 팀 수준의 진정성 

리더십과 개인의 솔직한 직언은 진정성을 바탕으로 

상호 신뢰를 돕고 협력적 관계와 분위기를 형성하기

에 품질과 가치가 높은 피드백이 제공되고 얻게 될 

것이다. 본 연구는 제공자 관점에서 피드백 출처의 

신뢰성에 초점을 두고, 제공자인 리더와 동료의 솔

직함을 대변하는 진정성 리더십과 솔직한 직언이 팀 

피드백 풍토와 개인의 피드백 행동을 결정짓는 중요

한 선행요인임을 밝혔다. 이는 팀 내 피드백 행동이 

장려되는 분위기와 개인의 피드백 행동이 장려되는 

요인이 개인적 동기뿐만이 아니라 주변의 분위기나 

동료들과 같은 제공자에 의해 큰 영향을 받는다는 

것을 증명함으로 피드백 행동의 선행요인 개발에 대

한 이해와 사고의 폭을 넓혔다. 

세 번째, 피드백 행동에 관한 선행연구의 대부분

은 피드백 행동의 긍정적 영향에 관해 초점을 두고 

있고, 피드백 행동이 어떠한 요인에 의해 영향을 받

는지는 잘 알려져 있지 않았다. 본 연구는 피드백 행

동 연구의 소외된 측면인 피드백 행동의 선행요인을 

제시하고 규명함으로 피드백 행동에 관한 이해를 넓

히고 이론적 확정을 시도하였다.

네 번째, 피드백 행동과 성과 간의 긍정적 영향관

계를 밝히는 부족한 연구를 보완하였다.

피드백 행동이 성과에 유의하다고 인식되어 왔지

만 실증 연구는 매우 부족한 편이다. 일부 연구는 피

드백 추구 행동이 창의적 성과에 미치는 영향 관계를 

밝혔으나(De Stobbeleir, Ashford, & Buyens, 

2011) 피드백 행동에 포함되는 제공행동은 고려되

지 않아 피드백 행동의 단편적 이해만을 돕는 연구

라 볼 수 있다. 따라서 본 연구는 추구행동과 제공행

동을 동시에 고려하였으며, 팀 수준에서의 팀의 창의

적 성과와 개인 수준에서의 역할내․외성과에 미치

는 긍정적 영향을 증명하였다. 이는 피드백 행동 연구

자들에게 정확한 측정방법의 개발 필요성을 제시하

였으며, 구체적으로 성과에 어떠한 영향을 미치는지

를 증명함으로 부족한 연구의 확장과 이해를 도왔다. 

다섯 번째, 솔직한 직언과 같은 독특한 관점의 변
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수 개발을 통해 피드백 행동 연구에 기여하였다. 솔

직한 직언이라는 관행이 피드백 과정에서 불쾌함을 

해소할 수 있다는 대안으로 제시되고 미국과 유럽 

기업들 사이에 알려졌지만(Feintzeig, 2015; Wilkie, 

2016), 지금까지 실증연구는 매우 부족했다(Vich & 

Kim, 2016). 본 연구는 솔직한 직언이 피드백 행

동을 장려하고 촉진하는 중요한 요임임을 보여주었

다. 피드백 행동에 관한 대부분의 연구가 관리자의 

역할이나 동기 요인에 집중되어 있고, 진정성을 심

리적 기반에 둔 비판이나 충고, 조언에 중점을 둔 리

더의 진정성 리더십이나 개인의 솔직한 직언과 같은 

접근방식에 관한 연구는 부족하였다. 본 연구는 진

정성 리더십이 팀 피드백 풍토에 긍정적 영향관계임

을 밝히고, 개인의 솔직한 직언이 피드백 행동을 촉

진하고 장려할 수 있다는 대안요인임를 보여 주었다. 

이를 통해 피드백 행동 연구에서 접근방식에 대한 

시각을 넓히고 이론적 확장에 기여하였다.

끝으로, 피드백 행동 연구 관행은 피드백을 통해 

실질적 도움이 되는 피드백의 가치나 품질에 대한 연

구는 부족하였다. 본 연구는 기존 피드백 행동 연구 

관행에서 소외시 되었던 접근방식에 솔직한 직언이

라는 새로운 접근방식으로 제시하였다. 기존 연구의 

대부분이 피드백 추구 행동에 집중되어 왔고, 일부 

연구에서는 피드백 추구 빈도나 폭에 관한 연구로 

피드백 행동을 증가시키는 동기요인에 집중되었다. 

피드백 행동을 통한 긍정적 영향은 수집 및 제공받

은 피드백이 해당 문제나 성과에 적합하고 도움이 되

는 피드백이라야 한다. 따라서 추구 행동의 증가나 

폭이 넓다하여도 피드백 품질이나 가치가 떨어진다

면 성과를 향상시키거나 직무활동에 도움이 되지 않

을 것이다. 본 연구는 피드백 제공자의 진정성이라는 

심리적 기반이 실제 피드백 관행에서 피드백 품질이

나 가치, 피드백 행동 장려에 크나큰 긍정적 영향요

인임을 밝혔다. 이러한 연구 결과는 피드백 행동 연

구자들이 미래 연구에서 기존 피드백 연구 관행을 

벗어나 접근 방식에 새로운 관점을 갖도록 하는 시

사점을 제공하였다.

또한, 실무적 관점에서 다음과 같은 시사점을 제

공한다. 

첫 번째, 개인의 피드백 행동이나 팀 피드백 풍토

는 개인 및 팀 성과에 긍정적 영향을 미치므로 팀 리

더는 피드백 행동이 장려되고 권장되는 풍토가 조성

되도록 노력해야 한다. 풍토 조성에는 리더의 자질

이나 역할이 중요함으로 리더 스스로의 자질함양이 

필요하고, 조직은 리더의 리더십 능력 향상을 위해 

훈련과 프로그램 개발에 힘써야 함을 시사한다. 

두 번째, 성과에 유의한 진정성 있는 솔직한 피드

백이 활발하게 나타나도록 조직적 지원과 리더의 실

천의지가 필요하다. 리더의 진정성이나 개인의 솔직

함은 상호 신뢰를 바탕으로 나타날 수 있기에, 구성

원들 간 신뢰관계가 형성될 수 있도록 팀 활동을 개

발하고 지원할 필요가 있다. 예로, 팀 구성원들이 화

합과 단결을 체험할 수 있는 체육활동을 팀 별 대항

전으로 진행할 수 있도록 하여 팀 구성원들의 단결

된 의지와 협동심을 유발하고 상호 신뢰를 높일 수 

있다. 그러기 위해서 정기적인 리더의 실천적 의지가 

필요하고, 조직은 이에 필요한 물적, 환경적 지원이 

필요하다.

세 번째, 솔직한 직언의 긍정적 개념이 상호 인식

되고 통용되어 긍정적 방향으로 피드백 행동이 나타

날 수 있도록 팀 리더의 노력이 필요하다. 솔직함은 

부담스럽고 거부나 방어기제를 발동시킬 수 있다. 

그러나 진정성 리더십과 솔직한 직언의 개인적 관심

이나 보살핌과 같은 진정성은 솔직함에서 오는 부정

성을 긍정적인 순방향으로 이끌어 줄 수 있기에 조

직이나 리더는 개별 면담 및 그룹 면담을 통해 솔직
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함의 긍정적 의미나 효과를 지속적으로 알려 인식개

선이 이루어질 수 있도록 노력해야 한다. 

끝으로, 개인의 피드백 행동보다 더 영향력이 있는 

팀 피드백 풍토 조성에 관심을 기울여야 한다. 개인

의 피드백 행동이 성과에 미치는 긍정적 영향에 비

해 팀 피드백 풍토는 더 큰 의미를 가지고 있다. 이

는 개인효과보다 팀과 같은 집단효과가 더 크고 강

하게 나타남(De Vries, Van den Hooff, & de 

Ridder, 2006)을 확인시켜 주었다. 팀 리더는 팀 

풍토조성에 중요한 역할을 하지만 한계를 가질 수 

있다. 팀 조직은 상위 조직의 풍토나 환경에 영향을 

받을 수 있기 때문이다. 따라서 팀 리더의 역할도 중

요하지만, 기업의 전사적 관점에서 관심을 기울일 

필요가 있다. 예를 들어, 조직은 자유로운 피드백 행

동 풍토조성을 위해 캐치프레이즈(catchphrase)를 

설정하여 알리거나 교육을 병행 할 수 있다.

본 연구는 위와같이 개인, 리더, 조직 관점에서 이

론적, 실무적 시사점을 제공하여 피드백 행동연구에 

기여하고자 하였다.

5.3 연구의 한계 및 미래연구 방향

본 연구는 이러한 이론적, 실무적 시사점을 제공

함에도 몇 가지 한계점을 가지고 있다. 따라서 한계

점을 통해 미래연구 방향을 제시하고자 한다. 첫 번

째, 본 연구에 활용된 데이터 수집은 여러 산업에 종

사하는 종업원을 대상으로 수집되었기에 업종이나 

직종에 따른 영향을 받을 수 있다. 따라서 향후 연구

에서는 수집된 데이터의 업종과 직종을 구분하여 비

교분석함으로 차이를 규명할 필요가 있다. 두 번째, 

본 연구의 종속변수인 팀 창의성은 팀 구성원이 인

식하는 팀의 창의성을 측정하여 각 변수 간에 단일

수준에서 분석되었다. 향후 연구에서는 팀 창의성을 

보다 정확하게 측정할 수 있도록 팀 수준에서의 팀 

창의성을 분석할 필요가 있으며, 팀의 창의적 성과

를 보다 구체적으로 파악할 수 있는 객관적 데이터

를 활용하는 방안도 모색되어야 하겠다. 세 번째, 본 

연구의 매개변수인 피드백 행동은 피드백 추구행동

과 제공행동을 측정하고 통합하여 분석하였다. 이는 

피드백 행동의 추구와 제공 관계의 메커니즘을 고려

하여 분석하였으나, 향후 연구에서는 각 행동별 분

석도 병행되었으면 한다. 마지막으로 피드백 행동에 

대한 통합된 모델과 분석을 통해 피드백 행동에 대

한 메커니즘을 밝혔으나, 피드백 행동을 촉진시킬 

수 있는 복잡한 상황이나 환경이 미래 연구자들에게 

고려되기를 기대한다. 끝으로 솔직한 직언이라는 관

행이 널리 알려졌지만, 실증연구는 전무한 상태였다. 

따라서 본 연구는 척도를 개발하고 솔직한 직언이 

개인의 피드백 행동을 높여 개인의 성과에 긍정적이

라는 결과를 증명하였으나, 제한된 규모와 통제 조

건으로 인해 다른 케이스에서는 다른 결과를 보일 가

능성도 배제할 수 없다. 따라서 솔직한 직언에 대해 

미래연구자들의 관심이 필요하고, 척도의 보완과 재

검증을 기대한다. 본 연구는 이러한 한계점에도 불

구하고 추구행동에만 국한되었던 피드백 행동 연구

에 제공행동을 동시에 고려하여 피드백 행동에 대한 

이해를 넓혔다. 또한, 팀 리더나 개인의 진정성이 피

드백 행동에 긍정적 영향을 미치는 중요한 선행요인

임을 밝혔다. 그리고 솔직한 직언의 척도 개발과 긍

정적 영향관계임을 밝힘으로 미래 연구자들의 다양

한 접근과 시도를 가능케 하였다. 
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솔직한 직언의 척도 개발을 위한 사전 테스트

(pretest)는 다양한 산업에 종사하는 종업원을 대

상으로 하였으며 165명의 표본을 사용하였다. 우선 

탐색적 요인 분석을 실시하였다. 탐색적 요인 분석

은 솔직한 직언의 하위요소인 개인적 관심과 직접적 

대립이라는 2요인 구조를 확인하였다. 분석결과, 고

유값(eigenvalue)이 1.0이상으로 나타난 요인의 수

는 2개였고 전체 변량을 설명하는 비율은 71.29%

였다. 또한, 각 문항의 요인부하량(factor loading)

은 최소 .60이상으로 기준치인 .40을 상회함으로 

요인부하량은 적정 수준임을 확인하였다(Nimon & 

Reio JR, 2011). 요인 구조에 따른 각 문항의 요

인부하량의 값은 <Table 1>에 나타내었다. 문항 간 

내적 일관성 확인을 위한 신뢰계수(Cronbach alpha)

는 .890(개인적 관심 .896, 직접적 대립 .817)으로 

나타났다.

확인적 요인 분석에서는 솔직한 직언의 하위요소

가 개인적 관심과 직접적 대립이라는 2요인 모형과, 

두 요인을 구분하지 않고 하나의 잠재변인으로 보

는 1요인 모형을 설정하여 비교하였다. 분석결과는 

<Table 2>에 나타내었다. 1요인 모형의 경우 대부

분이 기준치를 벗어나 적절하지 않은 수준으로 나타

났으나, 2요인 모형의 경우에는 χ2(19)=23.70, 

CFI=.98, TLI=.97, RMSEA=.07, SRMR= 

.05로 나타나 1요인 모형에 비해 모형의 적합도가 

더 우수하게 나타났다. 카이제곱 차이검증 결과 또한 

1요인과 2요인 간의 차이가 유의미하게 나타났다

(Δχ2(1) = 35.61, p < .001). 이는 2요인 모형이 

번호 문항 요인1 요인2

2 나는 인간적 관계를 위해 노력한다. .902 .232

1 나는 상사, 동료, 부하직원과의 관계에서 개인적 관심을 갖고자 노력한다. .862 .174

4 나는 겸손과 진정성을 잃지 않으려고 노력한다. .791 .303

3 나는 업무관계 이상으로 나의 진정한 모습을 자주 보여준다. .731 .433

7 나는 성장과 발전을 위해 잘못된 것은 솔직하게 직언한다. .186 .846

8 나는 동료들이 나에게 이의가 있을 경우 직접 이의를 제기하도록 허용한다. .236 .798

5 나는 나의 감정이나 생각을 솔직하게 이야기한다. .240 .761

6 나는 동료의 성공과 실패에 대해 칭찬과 조언을 아끼지 않는다. .421 .606

<Table 1> 솔직한 직언의 척도 문항과 요인부하량

모형 χ2 df CFI TLI RMSEA SRMR

1요인 모형 59.31 19 0.88 0.82 0.18 0.10

2요인 모형 23.70 18 0.98 0.97 0.07 0.05

<Table 2> 솔직한 직언 척도의 적합도 지수

<부 록> 솔직한 직언(Radical candor)의 척도 개발
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1요인 모형보다 더욱 적합한 모형임을 입증한다. 2

요인 모형에서 표준화된 요인부하량은 .94에서 .71

로 기준치인 .50이상으로 나타났고, p < .001 수준

에서 유의미하게 나타났다. 따라서 솔직한 직언의 

두 가지 요소가 적절하게 구성되었음을 확인하였다.

타당성 검증을 위해 발언행동과 피드백추구행동의 

측정도구들과의 상관관계를 확인하였다<Table 3>. 

발언행동과 피드백추구행동은 자신의 생각이나 의견

을 피력하는 행동으로 솔직한 직언과 유사한 개념을 

가지고 있다. 따라서 이들 변수와의 상관관계 통해 

솔직한 직언의 고유한 특성을 확인하고자 하였다. 

발언행동는 Liang, Farh & Farh(2012)의 발언

행동에 관한 3가지 척도(장려발언, 금지발언, 심리적 

안전) 중 솔직한 직언의 개인적 관심과 직접적 대립

이라는 특성과 유사한 금지발언 4개 항목과 심리적 

안전에 관한 4개 항목을 사용하였다. 피드백추구행

동 척도는 Ashford(1986)와 Callister, Kramer 

& Turban(1999)가 사용했던 피드백추구행동의 두 

가지 척도(모니터링, 수행행동)로 각각 3개의 항목을 

사용하였다. 역할내행동은 Williams & Anderson 

(1991)이 개발한 6개 문항을 사용하였다.

상관분석 결과 솔직한 직언의 하위 요소인 개인적 

관심과 직접적 대립은 정(+)의 상관관계(r=0.61, 

p < 0.01)가 나타났고, 발언행동과 하위 요소인 개인

적 관심 및 직접적 대립은 높은 정(+)의 상관관계가 

나타났다(r=0.90, p < 0.01; r=0.89, p < 0.01). 

그리고 발언행동과 피드백추구행동은 솔직한 직언에 

각각 정(+)의 상관관계가 나타났다(r=0.52, p <

0.01; r=0.45, p < 0.01). 따라서 집중타당성은 

확보되었다고 볼 수 있다. 다음은 솔직한 직언이 다

른 측정도구(발언행동, 피드백행동)와 비교하여 고

유한 특성을 가지고 있는지를 검증하기 위해 확인적 

요인분석을 실시하였다(Chen, Gully, & Aden, 

2001). 솔직한 직언은 개인적 관심과 직접적 대립

모형 χ2 df CFI TLI RMSEA SRMR

1요인 모형 505.73 159 0.82 0.78 0.11 0.07

2요인 모형 320.37 158 0.91 0.90 0.07 0.06

3요인 모형 280.59 157 0.93 0.92 0.06 0.05

주) N=165

<Table 4> 각 모형에 대한 적합도 지수

변수 평균(표준편차) 1 2 3 4 5

1 개인적 관심 3.73(.77) (.896)

2 직접적 대립 3.57(.73) .61** (.817)

3 솔직한 직언 3.65(.67) .90** .89** (.890)

4 발언행동 3.80(.65) .44** .49** .52** (.841)

5 피드백추구행동 3.68(.69) .37** .43** .45** .51** (.860)

주) N=165; **p < .01

   대각선 괄호 안에 제시된 수치는 신뢰도(α)임 

<Table 3> 변인들의 기술 통계치 및 상관관계
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이라는 두 가지 구성요소가 균형을 이루고, 수준 높

은 상태(Scott, 2017)로 정의하고 있다. 따라서 본 

연구는 개인적 관심과 직접적 대립이라는 두 요인을 

통합하여 단일 요인으로 검증을 실시하였다. 

<Table 4>은 확인적 요인분석 결과로 솔직한 직

언의 판별타당성을 검증하기 위해 각 모형을 설정하

여 적합도를 비교하였다. 1요인 모형은 하나의 요인

(솔직한 직언, 발언행동, 피드백행동)으로 묶어 분석

하였고, 2요인 모형은 솔직한 직언과 발언행동 및 

피드백행동을 하나의 요인으로 묶어 분석하였다. 3

요인 모형은 각각의 요인을 분리하여 분석하였으며 

1요인과 2요인 모형에 비해 다양한 적합도 지수에

서 우수한 결과를 보여주었다. 그리고 χ2 모형간 차

이검증에서도 1요인 모형 및 2요인 모형에 비해 3

요인 모형이 통계적으로 높은 유의미한 차이(Δχ2(1) 

= 39.78, p < .001)를 보여주었다. 이러한 결과는 

솔직한 직언이 발언행동이나 피드백행동과 구별되는 

판별타당성이 입증됨을 보여준다. 

<Table 5>는 준거타당성을 확인하기 위해 위계적 

회귀분석을 실시하였다. 분석결과 솔직한 직언의 하

위 요소인 개인적 관심과 직접적 대립은 역할내행동

에 각각 유의미한 정(+)의 관계(β=.29, p < .001; 

β=.19, p=<.01)가 나타났고, 피드백추구행동에도 

각각 유의미한 정의 관계(β=.37, p < .001; β= 

.43, p=< .001)가 나타났다. 

그리고 이 두 요인을 하나의 요인으로 통합한 솔

직한 직언은 하위요소인 개인적 관심과 직접적 대립

을 통제하였음에도 역할내행동과 피드백 추구행동에 

각각의 유의미한 정(+)의 영향관계(β=.12, p <

.001; β=.21, p=< .001)가 나타났다. 위와 같이 

서로 다른 개념들 간에 상당한 영향관계가 있음이 

확인되어 준거타당성이 확보되었음을 뒷받침한다. 
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역할 내 행동 피드백추구행동

1단계 2단계 1단계 2단계

개인적 관심 .294*** .278** .379*** .180*

직접적 대립 .196** .026 .435*** .325*** 

솔직한 직언 .274*** .453***

R2 .086*** .038*** .128*** .144*** .190*** .217***

ΔR2 .042 .090 .073 .027

주) N=165; *p < .05, **p < .01, ***p < .001

<Table 5> 솔직한 직언과 역할내행동, 피드백추구행동 간의 위계적 회귀분석 결과
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