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Abstract

This study was to investigate the difference of teachers' job satisfaction according to their conflict 

management styles. The result of the study showed that accommodating was most prevalent conflict 

management style and avoiding, compromising, competitive, collaborating styles followed. Overall 

teachers' job satisfaction was relatively high, but competitive style teachers' satisfaction was lowest.

Key Word : conflict management style, job satisfaction, accommodating style, compromising 

style, avoiding style, competitive style, collaborating style

Ⅰ. 서 론

조직 속에서 갈등은 피할 수 없는 것이며 때로

는 정당한 것이기도 하여서, 조직 구성원들은 조

직 생활의 정상 인 부분의 하나로서 갈등을 경

험할 수밖에 없다. 그리고 갈등은 그 자체로서는 

좋은 것도 나쁜 것도 아니다. 조직  그 구성원

에 한 갈등의 향은 갈등이 다루어지는 방법

에 크게 달려 있다. 따라서 심  논 은 조직 

갈등이 존재하는가 여부도 아니고 어느 정도로 

존재하는가도 아니다. 심 인 논 은 조직 속에

서 갈등이 어떻게 잘 리되는가 이다 (Owens, 

2004,   pp. 328-329).

조직 에서도 학교사회는 조직화된 무질서

(organized anarch)라는 표 을 쓸 만큼, 조직 목

표에 한 구성원들  련 당사자들의 생각이 

다양하다. 뿐만 아니라 그 목표를 달성하기 한 

방법, 과정  기술에 해서 합의가 이루어지기 

어려운 조직이다. 짧은 기간에 걸쳐 교사와 학생 

등 학교의 핵심  구성원들은 원이 교체되어 

이른바 참여의 유동성이 매우 높다. 이완결합체제

(loosely coupled system)라 부를 만큼 (Weick, 

1976) 학교 조직은 여타 조직과 달리 사람들을 혼

란스럽게 하는 측면이 있다. 그러면서도 다른 한

편으로는 학교는 지역사회와 견고하게 결합되어

(tightly coupled)  있다 (Weick, 1982, p. 673). 이

러한 학교조직의 특성은 교사들로 하여  여타 

조직의 구성원들과는  다른 양상의 다양한 갈

등에 직면하면서 직무를 수행하게 한다. 

그래서 학교조직에서 보다 효과 인 갈등 리 

유형이나 략을 탐색하는 것은 의미가 있다. 그

리고 교사들이 선택하는 갈등 리 유형은 한편으

로는 그것이 갈등 리에 미치는 효율성을 통하여, 

다른 한편으로는 특정의 리유형을 선호하는 개

인  특성에 따라서 우선 그들의 직무만족과 
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련이 있을 것으로 보인다. 

이에 본 연구는 교사의 직무만족이 갈등 리 

유형에 따라 차이가 있는지를 알아 으로써 갈등

의 효율 인 리  직무만족의 향상을 제고하

는데 필요한 기  자료를 제공하고자 한다. 본 연

구의 구체 인 연구문제는 다음과 같다.

1. 교사들의 갈등 리 유형은 어떠한가?

2. 교사들의 직무만족도는 어떠한가?

3. 교사들의 갈등 리 유형에 따라 직무만족에 

차이가 있는가?       

Ⅱ. 이론  배경

1. 갈등 리

갈등은 상반되는 목표, 목 , 을 가진 사람

들, 그리고 상 편이 그러한 목 들을 실 하는 

것을 방해할 것으로 여기는 상호의존 인 사람들

의 상호작용이다 (Putnam & Poole, 1987, p. 352). 

즉 양립할 수 없는 활동들이 일어날 때에는 언제

나 갈등이 존재한다 (Daresh, 2002, p. 125), 이

게 갈등은 두 당사자간의 의견차이의 상태이며, 

이것은 단순한 의견 차이로부터 국가 간의 쟁

에 이르기 까지 범한 상을 일컫는다 (Daresh, 

2002, p. 125). 방 한 과학  문헌 속에서 갈등에 

한 명확한 정의에 있어서 일치된 합의는 없지

만, 어떠한 갈등에서도 필수 인 두 가지가 있다

는 것에 해서는 의견이 일치되고 있다. 즉 첫째, 

일치하지 않는 견해들과 둘째, 그 견해들의 양립 

불가성이 그것이다 (Owens, 2004, p. 326).

이러한 갈등은 인식  갈등과 정서  갈등으로 

나  수 있다. 인식  갈등은 당면의 과업, 방침, 

자원과 련된 논 을 둘러싸고 일어나는데 반해

서, 정서  갈등은 사회 -감정  사태, 가치, 그

리고 집단의 정체성에 집 된다 (Hoy & Miskel, 

2005, p. 231). 갈등은 세 가지 맥락에서 일어난다. 

즉 개인 간, 집단 간, 그리고 조직 간에서 일어난

다 (Barge, 1994, p. 163).

조직에서의 갈등을 일으키는 부분의 원인들

을 Pondy(1967)는 세 가지 기본 유형으로 분류하

다. 첫번째는 부족한 자원을 한 경쟁이다. 조

직의 자원이 하 단 가 그들의 업무를 하기 

한 필요를 충족시키기에 부족할 때, 를 들면 

산, 공간 는 시설 등의 부족한 자원을 한 경

쟁이 있게 된다. 둘째는 자주성에 한 욕망이다. 

한쪽 당사자가 다른 단 에 “속하는” 활동을 통

제하려고 시도하고 제2의 단 가 그러한 “간섭”

을  수용하지 않을 때 일어난다. 셋째는 목표 불

일치이다. 조직 속의 두 당사자들이 함께 일해야

만 하지만 어떻게 해야 하는지에 해서 합의할 

수 없을 때 갈등이 일어난다 (Owens, 2004에서 

재인용).

직장에서의 갈등은 개인 간 갈등과  간 갈등

의 두 유형이 있다 (Dana, 2001, pp. 8-10). 그러나 

주로 직장에서의 갈등(workplace conflict)이란 둘 

는 그 이상의 직원들 간에 첫째, 직무가 상호의

존 이고, 둘째, 잘못한 일에 해 서로 비난하며, 

셋째, 분노를 느끼고, 넷째, 행동이 업무상의 문제

를 일으키는 조건을 말한다 (Dana, 2001, p. 4-5), 

Lindelow와 Scott(1989)는 학교 내에서의 사회  

갈등의 네 가지 주된 근원을 빈약한 의사소통, 조

직의 구조의 유형, 성격  상이한 가치와 목표 

등 인간  요인, 제한 인 자원에 한 경쟁 등으

로 꼽았다 (Snowden & Gorton, 202, pp. 95-96에

서 재인용). 

갈등을 부정 이고 역기능 인 것으로 여겨 모

든 갈등은 제거되어야 한다는 견해가 아직도 남

아있는 것을 어렵지 않게 볼 수 있다. 그러나 

Green(2001)이 지 한 바와 같이 개인들과 집단

들의 상호의존 인 본성 때문에 조직 속에서의 

갈등은 불가피한 것이고 일상 인 것이며, 때로는 

정한 것이다. 그것은 사회  계의 정상 인 

부분이며 순기능 ( 정 )일 수도 있고 역기능

(부정 )일 수도 있다 (p. 170). 나아가  Glickman 

외(2004)는 갈등은 회피할 수도 없고 회피해서도 

안되며, 갈등은 잘 리되면 한 집단이 보다 나은 
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의사결정을 할 수 있게 해  것이라고 주장한다 

(p. 357). 그들에 의하면, 고려할 정보와 아이디어

가 풍부하게 있을 때에만 한 집단이 명한 의사

결정들을 할 수 있으며, 정보와 아이디어는 갈등

을 통해서 생성된다. 그래서 갈등을 억 르는 것

은 그 집단의 의사결정능력을 제한하는 것이다. 

물론 만약 올바르게 리되지 않으면 갈등은 당

사자들을 이고 험한 계로 변질시킬 수 

있다. 따라서 나쁜 것은 갈등이 아니고, 갈등의 가

치를 결정하는 것은 갈등을 처리하는 방법이다 

(p. 354).

불필요한  계를 만들지 않고 목표를 

달성하는 데 있어서 좋은 타이 과 상식을 사용

하는 것이 갈등해결이다 (Lovely, 2004, p. 20). 그

리고 갈등 리란 인식된 는 실재하는 의견차이

로부터 래된 다툼을 해소하거나 최소화 하는 

과정이다 (Green, 2001, p. 177). 한 조직의 갈등

리 략은 능력, 구조, 문화의 세 가지 차원에 뿌

리를 둔다. 즉 첫째, 종업원들의 갈등 리 능력, 

둘째, 조직 체제의 공식  구조, 셋째, 직장의 갈

등 행 에 향을 미치는 규범, 공유 가치, 그리고 

태도가 그것이다 (Dana, 2001, pp. 146-147).   

갈등해결 는 갈등 리에 있어서도 몇 가지 

방식이 제시되고 있다. Dana(2001)는 갈등의 해결 

방식을 권력 경쟁 (power contests), 정당성 경쟁 

(rights contests), 그리고 이해 조정 (interest 

reconciliation)의 세 가지로 들었다. 권력경쟁은 

논쟁자들이 그들의 반 자들을 강요하거나 

하여 자기들의 요구들에 응하도록 하기 해서 

즉 물리력, 확실한 , 큰 목소리, 자기편의 숫

자 등 자기들의 자원을 이용하는 것이다. 정당성

경쟁은 논쟁자들이 부모, 상사(上司), 방침편람, 

례, 법원 등 권 의 근원에 호소한다. 이 두 방

법에는 승자와 패자가 있게 마련이다. 그래서 각

자는 자기 자신들의 필요를 충족시키면서 한 

상 방의 필요에도 부합하는 방식을 모색하게 된

다. 이해조정은 갈등당사자들(자기 자신을 포함하

여) 간의 이해 계를 조화시키는 것이다. 이에 따

라서 오늘의 논쟁 당사자들 간에 내일의 자발

인 조가 가능하게 되는 것이다 (p. 38-41). 

Barker 외(1988)는 력  근, 확인  근, 경

쟁  근, 그리고 회피  근을 갈등 리의 네

가지 방식으로 들었다 (Snowden & Gorton, 202, 

pp. 95-96에서 재인용).

Thomas(1976)는 갈등을 유발하는 행 의 두 가

지 기본  역을 첫째, 한 사람이 다른 사람의 

심사를 충족시켜주기를 원하는 정도인 력성

(cooperativeness)과 둘째, 한 사람이 자기 자신의 

심사를 충족시켜주기를 원하는 정도인 독단성

(assertiveness)으로 나 고, 이 두 역을 결합시

켜서 5가지의 갈등 리 략을 제시하 다 

(Owens, 2004, p. 340). [그림 1]에서 보여주는 회

피, 타 , 경쟁, 순응, 그리고 동이 그것이다 

(Hoy & Miskel, 2005). 

[그림 1] 갈등 리 유형

출처: Thomas, 1976, p. 900; Hoy & Miskel, 

2005, p. 232에서 재인용

회피형(avoiding style)은 비 력 이고 비독단

 유형이다. 문제가 사소할 때, 문제해결에 따른 

이익보다 비용이 더 많이 들 때, 상황을 진정시키

고자 할 때, 다른 사람이 더 효과 으로 문제를 
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해결할 수 있을 때 하다. 갈등이 스스로 없어

지기를 바라면서 무시하거나 보류하며, 문제해결

은 당사자들이 다치지 않는 차와 비 주의를 

사용하며 갈등해결을 해 료  규칙에 의존한

다.

타 형(compromising style)은 조직의 욕구와 

개인의 욕구 간에 균형을 지키려는 유형이다. 목

표가 요하지만, 잠재 인 분열을 가져올 만큼 

가치를 가진 것은 아닐 때, 복잡한 문제에 한 

잠정 인 해결을 모색할 때, 시간을 다투는 행동

을 신속히 해야 할 때 알맞다. 은 용, 타

을 한 거래, 양자를 만족시키거나 양자 수용 가

능한 해결방안 모색을 한 상에 있다.

경쟁형(competitive style)은 독단 , 비 력

이며, 승패의 상황을 만드는 유형이다. 빠르고 결

단력 있는 행동이 필수 일 때, 핵심 쟁 이 인기 

없는 행동을 요구할 때, 쟁 이 조직의 복지를 

하여 요할 때 용된다. 

순응형(accommodating style)은 비독단 이고 

력 인 유형이다. 쟁 이 다른 사람에게 더 

요할 때, 더 요한 일을 해 선의를 구축하고자

할 때, 패배가 불가피하여 손실을 최소화하고자 

할 때, 조화와 안정이 특히 요할 때 사용되는 

유형이다.  

동형(collaborating style)은 독단 이고 력

이다. 이것은 문제해결  근이다. 이 유형은 

타 이 만족스럽지 않을 때, 목 이 학습에 있을 

때, 개인들로부터 나온 통찰을 상이한 시각과 통

합하고자 할 때, 합의와 헌신이 요할 때 용이 

된다. 모든 사람들이 상생하는 통합  해결책을 

찾기 한 동  노력이 있게 된다 (Hoy & 

Miskel, 2005, pp. 232-234).

2. 직무만족

직무만족은 개인과 직무 간의 합성의 정도 

(Argyris, 1999, p. 350), 는 사람들이 자기들의 

직무를 좋아하는 정도이다 (Spector, 1997). 직무

만족은 직무에 한 정서  감정  반응이며 이

는 종업원들이 그들의 실제 결과를, 바라던, 기

하던, 그럴만한 결과들과 비교하는 것으로부터 나

온다 (Cranny, Smith and Stone, 1992, Hoy & 

Miskel, 2001, p. 304에서 재인용). Razik과 

Swanson(2001)에 의하면, 직무만족은 일로부터 

얻기를 바라는 만족으로서 조직속의 개별 근로자

가 특정 시간에 가지는 다양한 태도의 결과이며, 

즉각 으로 분명해야 하는 것은 아니나 그 근로

자에게는 확실히 견된다. 그리고 한 조직의 근

로자들의 총체  만족의 결과가 사기(morale)이

며, 이는 생산성과 련이 있고 높은 사기를 유지

하는 것은 요한 조직의 목표이다 (p. 175).  

Seyfarth(2002)에 의하면, 한 개인이 그의 일과 

련하여 경험하는 직무만족의 수 은 그의 응

성(adaptability)  기 (expectations)와 련한 

세가지 속성(attributes), 즉 경력쾌활성(career 

resilience), 경력통찰력(career insight), 경력정체

성(career identity)에 달려 있다. 경력 쾌활성이란 

새로운 상황에, 그것이 낙담스럽거나 구속 이라 

하더라도, 응하는 능력이다. 보다 쾌활성이 높

은 사람은 성취욕구가 높고 기꺼이 험을 감수

하며, 상황에 따라서 혼자서나 여러 사람이 동

하여 일 할 수 있다.  경력 통찰력이란 자기가 선

택한 경력에 해서 실 이어서 무엇이 실  

가능한가에 해서 과 평가도 과소평가도 하지 

않는다. 경력정체성이란 일에 의해서 자기 자신을 

정의하는 정도를 말한다. 강력한 경력정체성을 가

진 사람은 직무와 직업에 보다 열 하면 인정(認

定)과 지도  역할을 한 기회에 높은 가치를 둔

다(p. 95). 

직무만족은 업무 동기유발의 단히 요한 요

인이다 (Hersey, Blanchard & Jonson 1996, p. 

169). 만족하는 근로자는 극 으로 행동하며 생

산 이고, 직무만족은 좋은 우의 지표이며, 학

교조직이 얼마나 잘 기능하고 있는지를 반 한다. 

그래서 교사의 직무만족 수 에 있어서 학교간의 

차이는 잠재 인 문제 들의 진단도구가 될 수 
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있다 (Hoy & Miskel, 2001, p. 303).

학교에서의 직무만족은 학생의 성취 등과 함께 

학교효과성의 요한 부분 의 하나이다

(Hanson 2003, p. 63). Hoy 와 Miskel(2001)은 학

업성취, 직무만족, 지각된 조직효과성을 학교 효

과성에 한 세 가지 거(pp. 297-307)로 보던 종

래의 입장에서 최근에는 아  학업성취과 직무만

족을 학교 효과성의 거로 제시하고 있다 (2005, 

pp. 280-283). 이 게 직무만족은 좋은 학교를 만

들기 한 요한 요인이면서 동시에 좋은 학교

의 한 측면이다.

교사들이 갖는 직무만족도에 한 의의나 요

성은 학교 조직 내에서 교사는 학생들과 가장 가

까이 있으며 배우고 가르치는 과정에 추 인 

치를 차지하고 있기 때문에 그들이 느끼는 직

무만족도는 학교 운 에 있어서의 효율성이나 유

효성뿐만 아니라 학생들의 교육에도 크게 향을 

미치게 된다는 에서 요하다 (김범 , 2000, p. 

12). 직무만족을 한 학교가 그것의 인 자원에 두

는 요성의 양으로 보는 Lunenberg와 Ornstein 

(2004)는 복지에 한 느낌, 결근, 계획  결근, 

직, 등을 직무만족의 척도라고 하 다. 즉 사기가 

높을수록, 계획  결근과 직이 낮을수록 만족과 

사기가 높다는 것이다 (p. 66). 한교육연합회

(1982)는 인간 계, 담당직무, 근무환경, 보상체계. 

문성 신장, 행정 체제, 인정지 를 직무만족요

인으로 들었다.

이러한 직무만족에 하여 다양한 하 요인들

이 제시되고 있으나 본 연구에서는 보수, 문  

지 , 교사-학교장 계, 행정, 자율성, 업무요구, 

상호작용의 일곱 가지로 나 기로 한다.

Ⅲ. 연구 방법

1. 연구 상

  본 연구를 해 부산 역시의 등학교, 

학교, 고등학교를 각 6개교씩, 각 학교당 30명

의 교사를 상으로 각 학교 별로 180부씩, 

총 540부의 질문지를 배부하 다. 다만 동질

성을 고려하여 공립  일반계 학교를 상으

로 한정하 다. 이  총 424부가 회수되어 회

수율은 78.52% 으며, 회수된 질문지  분석

에 부 합한 15부를 제외하고 409부를 분석하

다. 

2. 조사 도구

본 연구에서는 상자의 배경 변인 5개 문항, 

갈등 리 유형 30문항, 직무만족도 20개 문항, 총 

55개의 문항으로 구성된 구조화된 설문지를 사용

하 다. 

교사의 갈등 리 유형의 측정은 박원우(1998)

가 Thomas와 Kilman(1974)의 갈등 리 유형을 

우리나라의 문화와 생활에 맞도록 번역, 수정한 

도구를 사용하 다. 이 도구는 30문항의 질문지와 

집계표, 그리고 자가진단표로 구성되었다.

이 갈등 리 유형 측정 도구는 갈등을 처리하

는 유형을 경쟁형(Competing), 동형(Collaborating), 

타 형(Compromising), 회피형(Avoiding), 순응

형(Accommodating)으로 분류하며, 학교 조직에

서 갈등상황시 나타날 수 있는 반응을 두 개의 a, 

b로 짝지워진 진술문으로 나타내었다. 자신이 선

택한 문항들은 집계표와 자가진단표를 통하여 5

가지 유형  하나로 나 어지게 되었다. 

직무만족 측정도구는 Stamps(1978)에 의해 개

발된 건강요원의 직무만족을 측정한 도구를 재구

성한 도구로서 김윤정(2000)이 사용한 것이다. 7

개 하 역의 총 20문항을 사용하 다. 신뢰도 

검정 결과 Cronbach's α=.787로 김윤정의 연구

에서의 .691보다 조  높게 나타났다.

3. 자료 분석

자료 통계 분석은 PC SPSS Win/12.0을 이용하

여 산 처리되었고, 분석은 실수와 백분율, 평균

평 과 표 편  X2 검정, One-way ANOVA를 

사용하 다.
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Ⅳ. 결과  해석

1. 갈등 리 유형

교사들의 갈등 리 유형은 <표 1>과 같이  순

응형 58.7%, 회피형 16.4%, 타 형 16.1%, 경쟁형 

6.1%, 동형 2.7% 순으로 나타났다. 극 이며 

정 인 갈등 리 유형으로 꼽히는 동형이 가

장 고, 경쟁형도 두 번째로 어서 두 유형을 

합쳐도 10%에도 미치지 않는다. 반면에 학교 조

직에서 타인의 심과 만족을 우선시 하는 순응

형의 교사가 가장 많아서 과반수를 훨씬 넘고 회

피형과  합치면 75.1%에 이른다. 

이로 미루어 보면 학교 장에서 교사간의 갈

등이 크게 문제되는 일은 거의 없을 것으로 보여 

일견 정 이다. 그러나 이러한 실은 앞에서 

Glickman 외(2004)가 지 한 바와 같이 과소한 

갈등으로 인한 정보와 아이디어의 생성 부족으로 

그 집단의 의사결정 능력을 제한하게 될 수도 있

을 것이다. 그리고 이러한 상이 학교조직의 변

화 속도가 느리다는 세평의 원인일 수도 있을 것

이다.  

배경 구분 N
갈등 리유형

X
2

p
경쟁 동 타 회피 순응

 체

%
409
100

25
6.1

11
2.7

66
16.1

67
16.4

240
58.7

학교

등

%

학

%

고등

%

172

100

99

100

138

100

 4

2.3

 7

7.1

14

10.1

 5

2.9

 5

5.1

 1

0.7

21

12.2

23

23.2

22

15.9

28

16.3

10

10.1

29

21.1

114

66.3

 54

54.5

 72

52.2

23.824** 0.002

**p<.01

<표 1> 갈등 리 유형

그리고 배경변인 에서 결혼, 종교, 직 , 경력

에서는 통계 으로 유의한 차이를 보이지 않았고, 

학교 에서만 갈등 리 유형에 유의한 차이를 보

다(p<.01). 순응형은 고등학교에서도 모두 

반이 넘었지만 등학교에서 는 삼분의 이에 달

할 정도이다. 타 형과 동형은 학교, 회피형

과 경쟁형은 고등학교에 상 으로 더 많았다. 

그리고 등학교와 고등학교에서 순응형 다음으

로 회피형이 많았으나 학교에서는 타 형이 두 

번째로 많아서 회피형의 두배가 넘었다. 이러한 

결과는 등학교의 교사들이 등학교 교사들에 

비해서 좀 더 동조지향 일 것이라거나 고등학교 

교사들이 좀 더 역동 일 것이라는 단을 할 수 

있게 하는 근거가 될 것이다. 

2. 직무만족

교사들의 직무만족 수 은 2.81로서 립 이상

을 나타냈다<표 2>. 하 역 별로는 자율성에서 

3.33으로 가장 높은 직무만족을 보 으며 문  

지 는 3.13, 상호작용에서 3.07의 직무만족을 나

타내었다. 교사들은 자신의 업무에 해 요한 

결정을 할 자유를 가지고 있으며 교직 자체에 

해 만족감을 느끼고, 교사로서의 직무수행이 요

하다고 느끼며, 체로 조화로운 계를 하고 

있는 것으로 보인다.

구 분 M SD

보수 2.30 0.52

문  지 3.13 0.56

교사-학교장 계 2.42 0.70

행정 2.62 0.44

자율성 3.33 0.44

업무요구 2.57 0.40

상호작용 3.07 0.48

직무만족도 2.81 0.29

※ 최고 : 4, 최 : 1, 립: 2.5

<표 2> 직무만족 

그리고 행정 2.62, 업무요구 2.57은 평균 직무만

족도인 2.81에 못 미치며, 교사-학교장 계는 

2.42, 보수 2.30은 립(2.5)에도 미치지 못했다. 보

수에 한 만족이 가장 낮은 것도 유의할 만하지



교사들의 갈등 리 유형에 따른 직무만족의 차이

- 385 -

만, 교사-학교장 계에 한 만족수 이 립을 

도는 것에 해서는 학교장 쪽의 인식 환과 

의사소통 능력을 포함하는 리더쉽 개발 등의 문

제를 생각해 볼 필요가 있을 것이다.

배경 변인 별 직무만족을 분석한 것이 아래 

<표 3>이다. 

특

성
구분 N M SD F p

Sche

ffe

결

혼

  미혼

  기혼

118

291

2.79

2.82

0.28

0.29
 0.816 0.367

종

교

  유

  무

177

232

2.86

2.77

0.28

0.29
 9.019** 0.003

직  부장교사

 일반교사

 74

335

2.91

2.79

0.28

0.29
11.484

**
0.001

학

교

 등학교

 학교

 고등학교

172

 99

138

2.84

2.87

2.72

0.27

0.30

0.28

10.815
**
0.00 *고

*고

경

력

  5년 미만

  
5년 이상

~15년 미만

15년 이상

~25년 미만

25년 이상

 88

  
120

150

 51

2.81

  
2.78

2.80

2.87

0.26

  
0.29

0.30

0.30

 1.232 0.298

**p<.01

<표 3> 배경 변인과 직무만족도

결혼 여부와 경력은 직무만족에 향을 미치지 

않았고, 종교, 직 , 학교 에 따라서 직무만족에 

의미 있는 차이를 나타냈다 (p<.01). 즉 종교를 가

지고 있거나 직 가 높을수록 직무만족도가 크며, 

학교 에 따라서는 학교와 등학교 교사가 

고등학교 교사보다 직무만족이 높은 것으로 나타

났다. 

3. 갈등 리 유형에 따른 직무만족의 차이

<표 4>에서 보듯이 교사들의 갈등 리 유형에 

따라 직무만족에 있어서 통계 으로 유의한 차이

가 있는 것으로 나타났다 (p<.05). 사후검정을 실

시한 결과 경쟁형은 나머지 네가지 유형에 비해

서 만족이 낮게 나타났다. 경쟁형은 독단 , 비

력 이며, 승패의 상황을 만들게 되는 그 속성 상 

높은 만족도로 연결되기 어려운 측면이 있을 것

이다.

갈등

리 

유형

직 무 만 족

N M SD F p Scheffe

경쟁형  25 52.80 6.16

2.921* 0.021

경쟁

* 동

경쟁

*타

경쟁

*회피

경쟁

*순응

동형  11 58.55 6.20

타 형  66 56.62 5.63

회피형  67 55.76 5.67

순응형 240 56.38 5.68

계 409 56.16 5.77

**p<.05

<표 4> 갈등 리 유형과 직무만족도

직무만족의 하  역 에서는 ‘상호작용’에서

만 갈등 리 유형 간에 통계 으로 유의한 차이

를 보 고, 보수, 문  지 , 교사-학교장 계, 

행정, 자율성, 업무요구 등에서는 유의한 차이가 

나타나지 않았다 <표 5>. 

직무
만족

갈등
리
유형

N M SD F p Scheffe

상호

작용

경쟁형  25 2.81 0.69

4.340** 0.002
경쟁

* 동

동형  11 3.36 0.55

타 형  66 3.11 0.40

회피형  67 2.95 0.49

순응형 240 3.10 0.46

 **p<.01

<표 5> 갈등 리유형에 따른 직무만족 하  

역에서의 차이                N=409

즉 주변 교사들과의 상호 계와 련하여 경쟁

형 보다 동형이 만족이 높았다 (p<.01). 이는 교

사들 서로간의 계가 갈등을 리하는데 있어서 
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유의한 향을 미치기도 하고 동  갈등해결 

과정의 통합  근 방법이 상호 계와 련하여 

직무만족을 높이기도 할 것이다.

Ⅴ. 결 론

첫째, 교사들의 갈등 리 유형은 순응형, 회피

형, 타 형, 경쟁형, 동형 순으로 나타났다. 

극 이며 정 인 갈등 리 유형인 동형이 가

장 고 경쟁형도 두 번째로 어서 두 유형을 합

쳐도 10%에도 미치지 않는다. 반면에 학교 조직

에서 타인의 심과 만족을 우선시 하는 순응형

의 교사가 가장 많아서 과반수를 훨씬 넘고 회피

형과  합치면 75.1%에 이른다. 

이로 미루어 보면 학교 장에서 교사간의 갈

등이 크게 문제되는 일은 거의 없을 것으로 보여 

일견 정 이다. 그 지만 Glickman 외(2004)가 

지 한 바와 같이 과소한 갈등으로 인한 정보와 

아이디어의 생성 부족으로 그 집단의 의사결정 

능력을 제한하게 될 수도 있을 것이다. 그래서 학

교조직의 변화 속도가 느리다는 세평의 원인일 

수도 있을 것이다.  

그리고 배경변인 에서는 학교 에서만 갈등

리 유형에 유의한 차이를 보 다. 순응형은 

고등학교에서도 모두 반이 넘었지만 등학교

에서는 삼분의 이에 달할 정도이다. 타 형과 

동형은 학교, 회피형과 경쟁형은 고등학교에 상

으로 더 많았다. 그리고 등학교와 고등학교

에서 순응형 다음으로 회피형이 많았으나 학교

에서는 타 형이 두 번째로 많아서 회피형의 두

배가 넘었다. 이러한 결과는 등학교의 교사들이 

등학교 교사들에 비해서 좀 더 동조지향 일 

것이라거나 고등학교 교사들이 좀 더 역동 일 

것이라는 단을 할 수 있게 하는 근거가 될 것이

다. 

둘째, 교사들의 직무만족 수 은 립 이상을 

나타냈다. 하 역 별로는 자율성에서 가장 높은 

직무만족을 보 으며 문  지 , 상호작용 순으

로 직무만족을 나타내었다. 교사들은 자신의 업무

에 해 요한 결정을 할 자유를 가지고 있으며 

교직 자체에 해 만족감을 느끼고, 교사로서의 

직무수행이 요하다고 느끼며, 체로 조화로운 

계를 하고 있는 것으로 보인다.

그리고 행정, 업무요구는 평균 직무만족 수

에 못 미치며, 교사-학교장 계, 보수는 립

(neutral)에도 미치지 못했다. 보수에 한 만족이 

가장 낮은 것도 유의할 만하지만, 교사-학교장 

계에 한 만족수 이 립을 도는 것에 해

서는 학교장 쪽의 인식 환과 의사소통 능력을 

포함하는 리더쉽 개발 등의 문제를 생각해 볼 필

요가 있을 것이다.

배경 변인별로는 결혼 여부와 경력은 직무만족

에 향을 미치지 않았고, 종교, 직 , 학교 에 

따라서 직무만족에 의미 있는 차이를 나타냈다. 

즉 종교를 가지고 있거나 직 가 높을수록 직무

만족도가 크며, 학교 에 따라서는 학교와 

등학교 교사가 고등학교 교사보다 직무만족이 높

은 것으로 나타났다.

셋째, 교사들의 갈등 리 유형에 따라 직무만

족에 있어서 유의한 차이를 보 는데, 경쟁형은 

나머지 네가지 유형에 비해서 만족이 낮게 나타

났다. 경쟁형은 독단 , 비 력 이며, 승패의 상

황을 만들게 되는 그 속성 상 높은 만족도로 연결

되기 어려운 측면이 있을 것이다.

직무만족의 하  역 에서는 ‘상호작용’에서

만 갈등 리 유형 간에 통계 으로 유의한 차이

를 나타냈다. 즉 주변 교사들과의 상호 계와 

련하여 경쟁형 보다 동형이 만족이 높았다. 이

는 교사들 서로간의 계가 갈등을 리하는데 

있어서 유의한 향을 미치기도 하고 동  갈

등해결 과정의 통합  근 방법이 상호 계와 

련하여 직무만족을 높이기도 할 것이다.

이 게 볼 때 교사들의 갈등 리에 있어서 이

제 보다 역동 인 조직 운 을 해서 오히려 좀 

더 극 인 갈등 리 략이 생활 속에서 확산

되도록 배려할 필요가 있을 것이다. 특히 등학
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교에서의 순응  유형 일변도의 경향에 해서는 

좀 더 신 히 고려하여 좋은 의사결정 과정의 확

립을 통한 학교장 리더쉽의 활성화 차원에서 교

사들의 갈등 리 략의 향  변화를 생각해 

보는 것도 좋을 것이다. 이는 오히려 교사-교장

계의 개선 등을 통해서 직무만족의 향상에 순기

능 인 역할도 할 것이다. 그리고 입시에 한 압

박감으로 덮  있는 고등학교에서의 교사 직무만

족 하는 보다 더 큰 틀에서 고려될 수 있을 것

이다. 

다만 5개 갈등 리유형 간에 집단별 사례수의 

차이가 매우 커서 동형의 경우에는 총 11사

에 불과하고, 더구나 학교 별로도 다시 차이를 

나타내는 만큼 결과 으로 유형간 차이 검증에 

제한 이 될 수 있다. 후속 연구에서는 이를 고려

하여 표집하는 것도 필요할 것이다.
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