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요약

본 연구는 팀 리더의 자기기만 행동이 팀 학습에 영향을 미치는 과정에서 심리적 안전감과 침묵풍토의 이중 
매개 효과를 확인하고자 하였다. 이를 위하여 국내 일반기업에서 근무하는 직원 294명을 대상으로 설문조사를 
실시하였으며, SPSS 21과 Process Macro v.3.3을 활용하여 자료 분석을 하였다. 연구 결과는 다음과 같다. 
우선, 팀 리더의 자기기만 행동은 팀원들의 심리적 안전감과 부적 상관, 침묵풍토와 정적 상관, 팀 학습과 부적 
상관이 있는 것으로 나타났다. 그리고 팀 리더의 자기기만 행동이 팀 학습에 영향을 미치는 관계에서 심리적 
안전감과 침묵풍토가 각각 매개변인의 역할을 하는 것으로 나타났으며, 이들 심리적 안전감과 침묵풍토가 순
차적으로 매개역할을 하는 이중매개효과 또한 확인되었다. 본 연구는 조직의 팀 성과 향상을 위해서 팀 리더의 
진정성의 관리가 중요하다는 실무적인 의의가 있으며, 마지막으로 본 연구와 관련된 시사점 및 제한점이 결론 
및 논의에서 다루어졌다. 
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Abstract

This study aimed to demonstrate the dual mediating effect of psychological safety(PS) and silence 
climate(SC) in the process of team leader's self-deception behavior(SD) influencing team learning(TL). 
We conducted a survey of 294 workers in domestic companies and analyzed the data statistically using 
SPSS 21 and SPSS Process Macro for hierarchical regression and bootstrapping. The results are as 
follows: 1. all correlation coefficients are significant showing that SD has positive correlations with SC 
and negative correlation with PS and TL, 2. simple mediation effects(SD-PS-TL and SD-SC-TL) are all 
significant, 3. the dual mediation effect of psychological safety and silence climate on the relation 
between team leader’s self-deception behavior and team learning(SD-PS-SC-TL) is verified. This study 
showed that the authenticity of team leaders could be an crucial element for organizational 
communication and effectiveness. Finally, limitations and suggestions for future research were 
discussed. 
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I. 서 론

2008년 전 세계적 금융위기 이후 VUCA(Volatility, 
Uncertainty, Complexity, Ambiguity)로 표현되는 
비즈니스 환경 속에서 디지털 트랜스포메이션과 최근
의 코로나19 팬데믹으로 인해 시장의 변화와 파괴적 
혁신이 한층 가속화될 전망이다. 이로 인해, 기업의 지
속가능성 측면에서 속도의 경제가 더욱 중시되고 있고, 
유연한 조직 운영을 통해 변화와 혁신의 속도를 높이는 
것이 리더십의 주요 이슈가 되고 있다. 

팀제(team structure)는 환경변화에 대한 신속한 대
응과 혁신을 위해 활용하는 조직 운영 방식이다[1][2]. 
국내에서는 IMF 위기 이후 팀제를 도입하는 기업들이 
많아졌는데[3], 팀제의 형식적인 도입만으로는 팀제의 
장점을 살릴 수 없고, 환경 변화와 조직 맥락을 고려하
여 팀의 효과성을 높이기 위한 지속적인 노력이 요구된
다[4]. 팀제의 성공 요인에 대해서는 다양한 조건이 제
시되고 있는데, 대표적인 것이 팀리더(team leader)의 
역할과 영향이다[5][6]. 팀제가 리더의 개인 역량이 아
니라 팀 구성원의 조직 역량을 기반으로 하고 있기 때
문에 팀리더가 권위적이며 지시적인 역할에서 벗어나 
팀 구성원들이 공동의 목표를 향해 함께 협업하도록 지
원적 역할을 수행할 때, 팀의 효과성이 확대될 수 있다
[7][8]. 또한, 상호의존적이며 협력적인 팀의 업무 성격
을 고려할 때, 팀 구성원의 개방적인 의사소통은 팀제
의 성공에 큰 영향을 미치는 요소이다[9][10]. 특히, 최
근에 기업의 경쟁우위가 외부 환경 변화에 신속하게 대
응하여 제품, 서비스, 혹은 운영 방식을 애자일(agile)
하게 개선해 나가는 것에 있음을 고려하면, 팀 구성원
의 신속하고 투명한 의사소통은 팀 내 정보공유와 의사
결정, 그리고 실행과 피드백 등을 촉진하여 팀의 조직 
학습을 활성화하고, 그 결과 팀의 조직 역량을 지속적
으로 발전시켜 나가는 기본 토대라고 할 수 있다. 

조직풍토(organizational climate)는 집단의 구성원
들이 사회적 환경에 대해서 공유하는 인식이며[11], 조
직 구성원들의 상호작용에 의해서 형성된다[12]. 심리
적 안전감(Psychological Safety)과 침묵풍토(silence 
climate)는 소통에 관한 대표적인 조직풍토라고 할 수 
있는데, 소통의 활성화 수준은 팀 학습과 같은 조직 효

과성에 영향을 미친다. 팀리더는 업무 지시나 피드백 
등의 지속적인 상호작용을 통해 조직 구성원들과 신뢰 
관계를 형성하고[13], 조직의 심리적 안전감 형성에 중
요한 영향을 미친다[14]. 또한, 침묵행동의 주요 원인이 
조직의 위계적 구조나 정책이라는[15] 점을 고려할 때, 
팀리더는 침묵풍토의 형성에도 중요한 영향을 미친다
고 할 수 있다. 

Crossan, Lane, 그리고 White(1999)[16]에 따르면 
팀학습에는 피드백(feedback) 학습 과정과 피드포워드
(feed-forward) 학습 과정이 있다. 피드백 학습 과정
은 기존의 제도화된 구조 하에서 거래적 리더십이 발휘
되어 하향식의 형식을 취하는 반면, 피드포워드 학습 
과정은 변혁적 리더십이 발휘되어 팀 구성원의 지각과 
추론이 공유된 이해로 발전되어 가는 과정이며, 팀리더
는 피드포워드 학습 과정을 통하여 팀 구성원들의 개인
적 지식이 팀학습에 기여할 수 있도록 지원함으로써 팀 
성과를 극대화할 수 있다. 따라서 리더의 진정성 리더
십을 바탕으로 팀 구성원의 심리적 안전감을 높이고 침
묵풍토를 낮추는 노력을 통해서 팀학습을 촉진할 수 있
다.

이처럼 팀리더는 조직 구성원과의 신뢰 관계, 조직 
구성원의 심리적 안전감과 침묵풍토, 그리고 팀학습에 
중요한 영향을 미치는데, 팀리더십에 관한 국내 연구는 
구성원의 조직몰입이나 직무만족과 같은 개인적 측면
의 리더십 효과성을 주로 다루고 있고, 조직풍토나 조
직 효과성 등의 조직 맥락(organizational context)에 
대한 관심과 연구는 많지 않은 상황이다. 변화에 대한 
조직 차원의 신속한 적응력이 경쟁 우위로 자리매김 되
고 있는 최근의 비즈니스 환경을 고려할 때, 팀리더십
의 영향을 의사소통과 팀학습이라는 조직 맥락에서 살
펴보는 것은 조직력 향상에 관한 팀리더십의 시사점을 
제공할 수 있다는 점에서 연구의 의의를 찾을 수 있다. 
본 연구에서는 리더의 자기기만 행동과 팀학습의 관계
에서 심리적 안전감과 침묵풍토가 어떤 영향을 미치는
지를 살펴보고자 한다.  

Ⅱ. 이론적 배경 
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1. 리더의 자기기만 행동
기업의 사회적 책임과 리더의 도덕성에 대한 기대와 

요구가 높아지면서, 진정성 리더십(authentic leadership)
에 관한 관심이 커지고 있다[17][18]. 리더의 진정성에
는 자기인식이 요구되는데, 자기인식은 자신의 강점과 
맹점, 그리고 신념과 동기 등에 대해서 깊이 이해하는 
것을 의미한다[19]. 리더가 자기인식 부족으로 인해 자
기 자신에게 문제가 있다는 사실을 알지 못하거나 사실
을 수용하지 않고, 그에 대한 해결책을 부정하는 것은 
리더의 자기기만으로 개념화될 수 있다[20]. 

자기기만(self-deception)은 자기상(self-image)을 
일관성 있게 유지하기 위해서 자신의 실제 모습을 회피
하는 자기편향(self-bias) 현상이다[21]. 리더의 자기기
만행동은 의사소통, 육성과 배려, 직무 및 배려 등의 세 
가지 하위요소로 구분할 수 있는데[21], 의사소통 측면
은 구성원의 의견과 정서를 무시하고 의사소통을 소홀
히 하는 행동을 의미한다. 육성 및 위임 측면은 구성원
의 역량개발과 권한 위임을 위한 임파워먼트
(empowerment)를 충분히 하지 않는 것이다. 직무 및 
배려와 관련된 자기기만행동은 구성원을 존중하지 않
고 성과의 대상이나 수단으로 취급하는 행동을 의미한
다[22].

선행 연구들에서 리더의 자기인식은 리더십의 발전
에 긍정적인 영향을 미치고[23], 팀 효과성 향상에 기여
하지만[24], 리더의 자기기만은 리더십의 문제를 부정
하여 리더십 효과성을 떨어뜨리고[22], 부하에게 비효
과적이고 방어적인 행동을 불러일으키며[21], 팀의 창
조적 역량에도 부정적 영향을 미치는 것으로 나타났다
[22].   

따라서, 리더의 자기기만 행동은 부하 직원들의 자기 
방어적 측면에서 심리적 안전감과 침묵풍토, 그리고 팀
학습에 모두 부정적 영향을 미치는 것으로 기대할 수 
있다.   

 
2. 심리적 안전감

심리적 안전감은 구글의 아리스토텔레스 프로젝트
(Project Aristotle)를 통해 기업 실무의 주요 이슈로 
부각되었다. 구글은 2012년부터 4년간 수행한 조사를 
통해 생산성이 높은 고성과팀의 비결 5가지를 도출했

고, 특히 심리적 안전감이 나머지 4개의 기본이 된다는 
점을 제시했다. 이처럼 심리적 안전감이 고성과팀의 주
요 원인으로 부각되는 것은 외부 환경의 불확실성과 업
무 수행의 복잡성으로 인해, 조직 구성원들이 개인적으
로 업무를 수행하는 것보다 상호 협력하여 일하는 비율
이 과거에 비해 월등히 높아졌기 때문이다[25].

심리적 안전감은 자신에 대한 부정적 결과를 두려워
하지 않고, 자신의 의견이나 아이디어를 표현할 수 있
다고 믿는 것이다[26]. 심리적 안전감은 팀 내에서 자신
에게 불리할 수 있는 행동을 하면서도 안전하게 느끼는 
팀원들의 공유된 인식이라는 점에서 조직풍토의 하나
로 볼 수 있다[27]. 심리적 안전감에 관한 초기 연구는 
1965년의 에드가 샤인과 워렌 베니스의 조직 변화 연
구로 거슬러 가는데, 이들은 구성원들이 변화에 안심하
고 적응할 수 있도록 심리적 안전감이 필요하고[28], 심
리적 안전감이 방어적 태도나 학습 긴장감을 극복하는 
것을 돕는다고 했다[29]. 후속 연구에 따르면, 심리적 
안전감이 높을 경우, 새로운 아이디어를 제안하거나 혹
은 실수를 하더라도 안전하다고 느끼며[26], 구성원들
의 발언행동이 촉진되고[30], 조직의 학습 행동이 활성
화되며[26][31], 조직 성과에도 긍정적인 영향을 미친
다[32]. 반대로, 심리적 안전감이 낮을 경우, 불확실한 
환경에서 높은 수준의 성과 목표를 달성하는 과정에서 
조직 구성원들은 실수나 실패에 대한 불안감과 두려움
으로 인해 개인과 조직의 역량을 충분히 발휘할 수 없
게 되고, 경험을 통한 성장과 성과 달성에서도 어려움
을 겪게 된다[33]. 

팀리더는 조직 구성원들이 자신의 의견과 아이디어
를 주로 표출하는 대상이므로[34], 팀리더의 리더십 스
타일이나[35][36], 행동특성은[37] 심리적 안전감에 영
향을 미친다. 팀리더는 조직 구성원들이 자신의 의견을 
심리적 두려움 없이 말할 수 있는 풍토를 조성하고, 팀
원들이 실패 경험을 학습 기회로 삼을 수 있도록 해서
[31], 구성원들의 심리적 안전감을 높여야 하는데
[38][31], 지시적인 리더십 스타일은 조직 구성원의 심
리적 안전감과 의사소통의 질을 떨어뜨리고, 조직 효과
성에도 부정적인 영향을 미치게 된다. 이것은 조직 구
성원들이 리더에게 긍정적인 인상 관리(impression 
management)를 통해 자신에 대한 좋은 감정을 이끌
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어내고, 리더와의 관계를 우호적으로 만들어가려는 의
도 때문에[39], 리더에게 반대하는 의견이나 아이디어
를 표현하는 것을 회피하는 행동과 관련이 있다.  

따라서 심리적 안전감은 리더의 자기기만 행동의 결
과변인이면서 침묵풍토와 팀학습의 선행변인으로서의 
역할을 기대할 수 있다. 

3. 침묵 풍토
발언행동은 조직에서 자신의 의견을 적극적으로 표

현하는 의사소통[40][41]이고, 침묵행동은 자신의 의견
이 있음에도 불구하고 의사소통을 하지 않는 것이다
[42][43]. 침묵행동은 동기적 차원에서 조직 구성원의 
의도적인 선택의 결과이며[15], 동기를 기준으로 방어
적 침묵과 체념적 침묵[42], 그리고 친사회적 침묵[43] 
등으로 구분된다. 

조직 구성원의 침묵은 자신의 의견이나 아이디어가 
부정적인 평가를 받을 수 있다는 두려움 때문에 자신의 
생각이나 감정을 표현하지 않는 의사결정이자 비가시
적인 행동이다. 이것은 조직에서 자신의 긍정적인 인상 
관리를 하기 위해서 혹은 리더에 의한 인사상 불이익에 
대한 불안감으로 조직의 성과 보다는 자신에게 돌아올 
부정적인 경험이나 결과를 피하기 위하여 리더의 지시
나 의견에 대해서 반론을 제기하지 않고, 의사소통을 
회피하는 의도적인 결과이다. 

조직풍토는 구성원들이 가지고 있는 공통된 반응이
자 공유된 인식인데[44], 조직 구성원의 침묵은 조직 내
에서 전염성을 갖게 되어 다른 사람의 침묵행동에 영향
을 미쳐서 점차 조직의 침묵풍토가 형성될 수 있다
[16][40][45]. 이러한 조직의 침묵풍토는 집단에 존재하
는 사회적 압력이나 규범에 의해서 발생할 수 있다[46]. 

 그동안 침묵행동이 개인과 조직에 미치는 부정적인 
영향에 대해서는 많은 연구가 이루어졌는데, 침묵행동
은 조직의 문제 인식 능력을 저하시킬 뿐만 아니라[46], 
팀 구성원의 협력 행동에 부정적인 영향[45]을 미치는 
것으로 나타났다. 

이처럼 침묵풍토에 관련된 선행 연구를 살펴볼 때,리
더의 자기기만 행동과 심리적 안전감이 순차적으로 침
묵풍토에 영향을 미치고, 결과적으로 침묵풍토가 조직 
효과성의 하나인 팀학습에 영향을 미치는 일련의 과정

이 가능할 것으로 보인다.  

4. 팀학습
시장의 불확실성과 빠른 변화 속에서 조직 구성원들

이 학습을 통해 새로운 지식을 창출하는 것은 중요한 
경쟁 우위 요소의 하나이므로, 조직 구성원들은 함께 
일하고, 함께 배울 수 있어야 한다[33]. 수직적인 위계 
구조에서 지시와 통제 중심의 관리는 업무 생산성을 높
일 수 있지만, 협업과 학습의 가능성을 저해할 수 있다. 
팀제는 외부환경의 변화에 신속하게 대응하기 위한 조
직운영방식으로써, 공통의 목표를 위하여 조직 구성원
간 상호의존성이 강하고, 조직 구성원들의 책임과 통제 
정도가 집단에 비해서 큰 것이 특징이다[1]. 팀제는 상
호의존성과 상호작용의 특징 때문에 조직 구성원들의 
적극적인 의사소통에 따라서 팀의 효과성 또한 다양한 
차이를 나타낼 수 있는데, 팀학습이 대표적이다. 

팀학습은 팀원들이 상호작용을 통해서 서로의 경험
이나 정보를 공유하고 결합하는 일련의 활동으로써
[47][48], 구성원들이 의사소통을 통해 서로의 의견을 
조정하고 공통의 결과물을 만들어가는 특징을 나타내
며[49][50], 팀의 조직역량을 높이는데 중요한 기여를 
한다[51][52]. 복잡하고 불확실한 환경에서 팀 단위의 
학습은 시행착오와 경험을 수반하기 때문에 리더는 새
로운 시도에 대한 불안감을 줄이고, 실패로부터 학습하
는 조직풍토를 구축하여 팀학습을 장려해야 한다. 이것
은 리더가 조직을 외부 환경 변화에 능동적으로 대응할 
수 있는 조직학습을 체계화하는 것으로 볼 수 있으며
[29], 팀리더의 리더십 행동이 팀학습의 선행 변인이라
는 점을 알 수 있다[53][54].

본 연구에서는 이러한 선행연구를 바탕으로 리더의 
자기기만 행동이 팀학습에 미치는 영향을 조직풍토에 
관한 변인들의 매개효과 측면에서 살펴보고자 한다.

5. 연구모형 및 가설    
선행연구들을 통하여 리더의 자기기만 행동이 팀학

습에 미치는 영향에 대해서 의사소통과 관련된 부하들
의 심리적 안전감이나 조직의 침묵풍토가 각각 독립적
인 매개변인 역할을 할 수 있으며, 더불어 순차적으로 
영향을 미치는 이중매개효과가 있을 것으로 기대할 수 
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있다. 따라서 본 연구의 모형과 가설은 다음과 같다. 

리더의 자기기만행동

침묵풍토

팀학습

심리적 안전감

그림 1. 연구모형

가설 1: 심리적 안전감은 리더의 자기기만행동과 팀
학습 관계를 매개할 것이다.

가설 2: 침묵풍토는 리더의 자기기만행동과 팀학습 
관계를 매개할 것이다.

가설 3: 심리적 안전감과 침묵풍토는 리더의 자기기
만행동과 팀학습 관계를 이중매개할 것이다.

Ⅲ. 연구방법

1. 연구대상 및 자료수집
본 연구를 위하여 국내 일반 사기업에서 일하는 300

명의 직장인을 대상으로 자기보고식 설문 조사를 실시
하였으며, 총 294명의 설문을 회수하였다. 연구 참여자
들의 일반적 특성을 살펴보면, 남녀 비율은 남자 181 
명(61.6%), 여자 113 명(38.4%)이었고, 연령대별로는 
20대 73 명(24.8%), 30대 162 명(55.1%), 40대 59 명
(20.1%)으로 30대의 비중이 가장 높았다. 직급의 경우, 
사원급의 비율이 96 명(32.7%)으로 가장 높았고, 대리
급 78 명(26.5%), 과장급 75 명(25.5%), 차장급 39 명
(13.3%), 부장급 6 명(2.0%)으로 나타났다[표 1].

변인 구분 통제집단
빈도 비율(%)

성별 남자 181 61.6
여자 113 38.4

연령
20대 73 24.8
30대 162 55.1
40대 59 20.1

직급

사원 96 32.7
대리 78 26.5
과장 75 25.5
차장 39 13.3
부장 6 2.0

합계 294 100.0

표 1. 인구통계학적 특성

2. 검사도구 
2.1 리더의 자기기만 행동
본 연구에서는 자기기만 행동 척도[23]를 사용하여, 

리커트 7점 척도 9개 문항으로 평가했으며, 소속 구성
원들이 팀리더의 자기기만 행동을 평가하는 방식으로 
설계하였다. 이것은 리더가 자신의 자기기만 행동을 인
식하는 것이 어렵고, 자신에 대한 다면 피드백의 부정
적 결과를 무시하거나 왜곡하는 경우가 많기 때문이다
[23]. 리더의 자기기만 행동의 하위척도는 의사소통 3
문항, 육성과 위임 관련 3문항, 직무 및 배려 관련 3문
항 등이다. 리더의 자기기만 행동에 대한 Cronbach's 
α계수는 .908로 나타났으며, 세부적으로 의사소통 
.743, 육성과 위임 .710, 직무 및 배려 .849로 각각 나
타났다.

2.2 심리적 안전감
본 연구에서는 심리적 안전감을 측정하기 위해서 

Edmondson(1999)[28]이 제시한 심리적 안전감 척도 
리커트 5점 척도 7개 문항을 사용하였다. 예시는 ‘우리 
팀의 구성원들은 각종 민감한 문제점이나 이슈를 자유
롭게 논의할 수 있다’, ‘우리 팀의 구성원들은 누구도 나
의 노력을 의도적으로 폄하하지 않는다’, ‘우리 팀의 구
성원들과 함께 일할 때 나의 기술과 재능은 가치 있고 
유용하게 된다’ 등이다. 심리적 안전감에 대한 
Cronbach's α계수는 .893으로 나타났다.

2.3 침묵풍토
침묵풍토는 조직 구성원 사이에 조직의 문제에 대해

서 표현하는 것이 자신에게 불이익이 될 수 있다는 인
식이 널리 공유되어 있는 것을 의미한다[17]. 본 연구에
서는 침묵풍토를 측정하기 위해서 정현선(2011)[45]이 
Dimitris와 Vokola(2003)의 조직침묵 풍토 척도를 바
탕으로 개발한 리커트 5점 척도 4개 문항을 사용하였
다. 침묵풍토에 대한 Cronbach's α계수는 .912로 나
타났다.

2.4 팀학습
팀학습은 팀의 구성원들이 수행하는 학습 활동과 결

과로 정의할 수 있는데, 본 연구에서는 팀학습을 측정
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하기 위해서 Gibson과 Vermeulen(2003)[55]의 팀학
습 행동에 관한 리커트 5점 척도 9개 설문문항을 활용
하였다. 팀학습에 대한 Cronbach's α계수는 .953으로 
나타났다.

3. 자료분석
본 연구에서 자료 분석은 SPSS 21과 SPSS Process 

Macro(v. 3.3)을 사용하였다. 
첫째, 자기기만행동, 심리적 안전감, 침묵풍토, 팀학

습의 신뢰도 검증을 위해 Cronbach's α 값을 산출하
였다. 둘째, 각 변인 간 상관관계는  Pearson의 적률 
상관 분석을 실시하였다. 셋째, 리더의 자기기만 행동, 
심리적 안전감, 침묵풍토, 그리고 팀학습 간의 매개관계
를 검증하기 위해서, 단순매개 관계들은 Baron & 
Kenny(1986)[56]가 제시한 방법을 위계적 회귀분석을 
통하여 사용하여 검증하였으며, 이중매개효과는 
Hayes(2013)[57]가 SPSS Process Macro를 통하여 
제시한 부트스트래핑(Bootstrapping) 방법을 사용하
여 통계적으로 검증하였다. 마지막으로, 결과에 대해서 
잠재적으로 영향을 미칠 수 있는 성별과 직급 변인을 
통제하는 과정을 거쳤으며, 성별은 모두 유의미한 영향
을 미치는 것으로 나타났지만 직급은 직급별로 다양한 
영향을 미치는 것으로 나타났다. 결과표에는 통제된 변
인의 결과는 제외하고 본 연구의 주요한 결과를 중심으
로 내용이 구성되었다.    

Ⅳ. 연구결과 

1. 변인들 간의 상관
본 연구에서 각 변인들 간의 상관관계를 파악하기 위

해서 Pearson의 적률상관계수 분석을 하였고(표 2 참
조), 리더의 자기기만 행동은 심리적 안전감과 팀학습
과는 부적인 상관을 보였고, 침묵풍토와는 정적인 상관
을 보이는 것으로 나타났다.

표 2. 변인들 간의 상호상관
구분 1 2 3 4

1. 리더의 자기기만 행동 .908
2. 심리적 안전감 -.568** .893
3. 침묵풍토 .648** -.690** .912
4. 팀학습 -.667** .852** -.777** .953
** p<0.01
주) 대각선 칸의 이탤릭체로 된 수치는 신뢰도 계수임

2. 가설1의 검증
리더의 자기기만행동이 팀학습에 영향을 미치는 관

계에 대한 부하들의 심리적 안전감의 매개효과에 대한 
검증 결과는 [표 3]과 같다. 

표 3. 가설1 검증 - 위계적 회귀분석
1단계 : 종속변인 = 심리적 안전감(매개변인)
독립변인 B SE t
상수 6.249 .175 35.771***
리더의 자기기만 행동 -.478 .044 -10.796***
2단계 : 종속변인 = 팀학습
독립변인 B SE t
상수 6.537 .159 41.220***
리더의 자기기만 행동 -.574 .040 -14.281***
3단계 : 종속변인 = 팀학습
독립변인 B SE t
상수 2.177 .237 9.168***
리더의 자기기만 행동 -.241 .031 -7.873***
심리적 안전감 .698 .034 20.317***
주) 모든 분석결과는 성별과 직급의 통제과정을 거친 결과임
- 1 단계 모형 :    = 0.460, F = 40.803***
- 2 단계 모형 :    = 0.517, F = 51.227***
- 3 단계 모형 :    = 0.802, F = 165.877***
*** p<0.001

1단계에서 독립변인인 리더의 자기기만 행동이 매개
변인인 심리적 안전감에 유의미한 영향을 미치고, 2단
계에서 독립변인인 리더의 자기기만 행동이 종속변인
인 팀학습에 유의미한 영향을 미치며, 마지막으로 3단
계에서 리더의 자기기만 행동과 심리적 안전감 모두가 
종속변인인 팀학습에 유의미한 영향을 미치는 것으로 
나타났다[표 3]. 이러한 결과는 이들 변인들 간의 매개
효과가 유의미하다는 것을 의미하며, 가설1은 검증되었
다. 
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표 4. 가설1 검증 - 부트스트래핑 분석
Direct effect of X(리더 자기기만 행동) on Y(팀학습)

Effect SE t LLCI ULCI
-.2505*** .0309 -8.1184 -.3305 -.1705

Indirect effect - 매개효과
Effect Boot SE Boot LLCI Boot ULCI

TOTAL -.3357** .0426 -.3305 -.1705
주) 모든 분석결과는 성별과 직급의 통제과정을 거친 결과임
1) LLCI : 신뢰구간 하한값
2) ULCI : 신뢰구간 상한값
3) 부트스트랩 횟수 = 5,000
4) 설정된 신뢰수준 = 99%
** p<0.01, *** p<0.001

좀 더 구체적으로 매개효과의 의미성을 확인하기 위
해서 부트스트래핑 분석을 한 결과[표 4], 간접효과가 
-.3357로 음수이기 때문에 비록 심리적 안전감이 팀학
습에 정적인 영향을 미치기는 하지만(B = .698, [표 3]
의 참조), 매개과정을 통해서 전체적인 효과는 부적인 
것으로 나타났다. 

3. 가설2의 검증
리더의 자기기만행동이 팀학습에 영향을 미치는 관

계에 대한 침묵풍토의 매개효과에 대한 검증 결과는 
[표 5]와 같다. 

표 5. 가설2 검증 - 위계적 회귀분석
1단계 : 종속변인 = 침묵풍토(매개변인)
독립변인 B SE t
상수 .408 .128 3.182***
리더의 자기기만 행동 .469 .033 14.423***
2단계 : 종속변인 = 팀학습
독립변인 B SE t
상수 6.537 .159 41.220***
리더의 자기기만 행동 -.574 .040 -14.281***
3단계 : 종속변인 = 팀학습
독립변인 B SE t
상수 6.886 .117 58.992***
리더의 자기기만 행동 -.173 .038 -4.531***
침묵풍토 -.855 .053 -16.199***
주) 모든 분석결과는 성별과 직급의 통제과정을 거친 결과임
- 1 단계 모형 :    = 0.463, F = 41.210***
- 2 단계 모형 :    = 0.517, F = 51.227***
- 3 단계 모형 :    = 0.748, F = 121.392***
*** p<0.001

1단계에서 독립변인인 리더의 자기기만 행동이 매개
변인인 침묵풍토에 유의미한 영향을 미치고, 2단계에서 
독립변인인 리더의 자기기만 행동이 종속변인인 팀학
습에 유의미한 영향을 미치며, 마지막으로 3단계에서 
리더의 자기기만 행동과 침묵풍토 모두가 종속변인인 

팀학습에 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 
[표 5]. 이러한 결과는 침묵풍토의 매개효과가 유의미하
다는 것을 의미하며, 가설2은 검증되었다. 세부적으로, 
마지막 3단계에서 독립변인과 매개변인 모두 유의미한 
결과를 보였기 때문에, 부분매개효과를 보이는 것을 알 
수 있다.  

표 6. 가설2 검증 - 부트스트래핑 분석
Direct effect of X(리더 자기기만 행동) on Y(팀학습)

Effect SE t LLCI ULCI
-.1699*** .0398 -4.2682 -.2731 -.0667

Indirect effect - 매개효과
Effect Boot SE Boot LLCI Boot ULCI

TOTAL -.4164** .0419 -.5265 -.3035
주) 모든 분석결과는 성별과 직급의 통제과정을 거친 결과임
1) LLCI : 신뢰구간 하한값
2) ULCI : 신뢰구간 상한값
3) 부트스트랩 횟수 = 5,000
4) 설정된 신뢰수준 = 99%
** p<0.01, *** p<0.001

매개효과가 가지는 의미성을 확인하기 위해서 부트
스트래핑 분석을 한 결과, 매개변인인 침묵풍토가 팀학
습에 부적인 영향을 미치고(B = -.855, [표 5] 참조) 매
개과정을 통한 전체적인 간접효과 또한 부적인 효과를
(Effect = -.4164) 나타내는 것으로 나타났다. 

4. 가설3의 검증
마지막으로 본 연구의 주요한 목표인 심리적 안전감

과 침묵풍토의 이중매개효과의 검증결과는 [표 7]과 같
다. 

표 7. 자기기만-안전감-침묵풍토-팀학습의 이중매개효과
Direct effect of X(리더 자기기만 행동) on Y(팀학습)

Effect SE t LLCI ULCI
-.1438*** .0326 -4.4138 -.2283 -.0593

Indirect effects of X(리더 자기기만 행동) on Y(팀학습)
Effect Boot SE Boot LLCI Boot ULCI

TOTAL -.4425** .0512 -.5867 -.3108
간접효과1 -.2456** .0372 -.3580 -.1576
간접효과2 -.1067** .0214 -.1604 -.0488
간접효과3 -.0901** .0269 -.1684 -.0311
주) 모든 분석결과는 성별과 직급의 통제과정을 거친 결과임
1) LLCI : 신뢰구간 하한값
2) ULCI : 신뢰구간 상한값
3) 간접효과 1 : 자기기만 -> 심리적안전감 -> 팀학습
4) 간접효과 2 : 자기기만 -> 침묵풍토 -> 팀학습
5) 간접효과 3 : 자기기만 -> 심리적안전감 -> 침묵풍토 -> 팀학습
6) 부트스트랩 횟수 = 5,000
7) 설정된 신뢰수준 = 99%
** p<0.01, *** p<0.001
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[표 7]에는 이중매개효과 과정에서 가능한 모든 효과
들에 대한 검증결과가 나타나 있는데, Direct effect는 
독립변인인 리더의 자기기만 행동과 종속변인인 팀학
습의 직접적인 관계를 나타내며, Indirect effects는 
앞에서 살펴본 단순 매개효과들(간접효과1, 간접효과2)
과 이중매개효과를 나타낸다. 부트스트래핑 분석의 결
과는 신뢰구간 하한값(LLCI)과 상한값(ULCI) 사이에 
‘0’이 존재하지 않을 때 미리 설정된 유의수준에 대해서 
통계적으로 유의미한 것으로 해석을 하는데, 간접효과
1, 간접효과2, 간접효과3 모두 유의미한 결과를 보이는 
것으로 나타났다. 간접효과1과 간접효과2의 결과는 가
설1과 가설2의 결과와 같은 것으로 확인되었으며, 리더
의 자기기만 행동이 심리적 안전감에 영향을 주고 이어
서 침묵풍토에 영향을 미치며 결과적으로 팀학습에 영
향을 미치게 되는 이중매개효과를 나타내는 간접효과3
의 결과가 유의미한 것으로 나타나서 가설3이 검증되
었다. 

Ⅴ. 결론 및 논의

본 연구는 리더의 자기기만 행동이 팀학습에 미치는 
영향을 심리적 안전감과 침묵풍토가 순차적으로 매개
하는지를 검증하고자 했다. 연구를 통해 얻은 주요 결
과를 요약하면 다음과 같다.  

첫째, 리더의 자기기만 행동은 심리적 안전감(-), 침
묵풍토(+), 팀학습(-)과 유의미한 상관을 보이는 것으로 
나타났다. 

둘째, 리더의 자기기만 행동과 팀학습의 관계에서 심
리적 안전감과 침묵풍토가 각각 매개변인의 역할을 하
는 것으로 나타났다. 

셋째, 리더의 자기기만 행동이 팀학습에 부적인 영향
을 미치는 과정에서 심리적 안전감과 침묵풍토가 순차
적으로 매개하면서 이중매개효과를 보이는 것으로 나
타났다. 

이러한 결과를 통해서 확인할 수 있는 것은 다음과 
같다. 

첫째, 리더의 자기기만 행동은 기본적으로 팀학습에 
부적인 영향을 주고 결과적으로 팀 효과성을 저해할 수 

있다는 것이다. 
둘째, 리더의 자기기만 행동은 팀학습에 부정적인 영

향을 미칠 수 있는 침묵풍토와는 정적인 관계를 보이며 
팀학습에 정적인 영향을 미칠 수 있는 심리적 안전감과
는 부적인 관계를 보이면서, 팀학습으로 가는 과정 변
인에 대해서도 부정적인 방향으로 영향을 미칠 수 있는 
것을 알 수 있다. 이러한 결과로 심리적 안점감과 침묵
풍토는 각각 매개효과를 보이는 것으로 나타났으며, 이
들이 다시 순차적으로 이중매개효과를 보이는 것을 확
인했다. 기존 연구들에서 개별적으로 연구되었던 심리
적 안전감과 침묵풍토의 매개효과를 하나의 연결과정
으로 분석한 것은 리더의 자기기만행동이 팀학습에 미
치는 과정에 대한 좀 더 포괄적인 결과를 제시하는 것
이며, 이전의 다른 논문과의 분명한 차별점이라고 할 
수 있다.  

이상의 연구 결과를 바탕으로 본 연구의 시사점을 제
시하면 다음과 같다.

금융위기 이후의 뉴노멀(New Normal)과 코로나19
로 인한 넥스트 노멀(Next Normal)의 영향 때문에 세
계 경제가 전면적으로 재편되고 있는 현실에서, 조직의 
리더들은 시장 환경의 급속한 변화에 대응하기 위해 리
더십의 변화와 조직의 변화를 동시에 추진하는 이중고
를 겪고 있다. 또한, 사회적 거리두기로 인해서 원격 및 
재택 근무, 화상 회의 등 비대면 업무 방식이 확산되고, 
디지털 도구를 활용한 업무와 협업이 활성화되면서 종
전과는 다른 새로운 영향력과 관리 스킬이 요구되고 있
다. 이처럼 종전의 많은 지식과 스킬이 리셋된 상황에
서 리더가 변화의 목적과 의미를 공유하고, 새로운 경
쟁 우위와 성과를 달성하기 위해 조직 구성원들의 소통
과 협력을 활성화시키는 것은 팀제 본연의 목적과 기능
을 리부팅하는 것으로 볼 수 있다. 리더가 자신의 불완
전함과 취약성을 수용하고, 진정성있게 리더십의 변화
를 위해 노력하는 것은 팀의 심리적 안전감을 높이고, 
개방적인 의사소통과 팀학습을 형성하여 팀의 조직 효
과성을 높이는 출발점이라고 할 수 있다[58]. 본 연구는 
리더가 신속한 변화 추진을 위해서 먼저 자신의 리더십
을 있는 그대로 직시하고, 진정성을 바탕으로 리더십을 
발휘할 때, 조직 차원의 변화 또한 신속하게 추진할 수 
있다는 점을 확인한 점에서 연구 의의가 있다.
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또한, 조직 구성원들의 성과 및 팀성과를 향상시키기 
위해서 사용되었던 기존의 조직개발 개입방법인 직무
재설계, 팀빌딩, 감수성훈련 등과 함께 진정성 리더십 
코칭 및 훈련이 조직의 근본적인 변화를 위해서 주요한 
콘텐츠로써 역할을 할 것으로 기대된다. 

본 연구의 제한점과 후속 연구를 위한 제언은 다음과 
같다. 

첫째, 프로젝트팀이나 TF같은 한정된 기간 동안 운영
되는 임시팀이 다양한 분야에서 활성화되고 있는 상황
에서, 임시팀에서 리더와 조직 구성원의 의사소통 및 
상호작용은 기존의 상설팀과는 다른 다이내믹스가 적
용될 것으로 예상되지만 본 연구는 팀의 운영 기간이나 
구성 방식을 구분하지 않고 포괄적으로 조사가 진행되
었다. 따라서, 후속 연구에서 최근의 새로운 팀제 운영
과 관련하여 팀의 구성 방식이나 운영 기간 등을 세분
하고, 팀 리더의 진정성이나 혹은 자기기만 행동이 팀 
구성원의 의사소통 관련 조직풍토와 팀학습 등의 조직 
효과성에 어떠한 영향을 미치는지 살펴본다면, 기존의 
상설팀 중심의 팀제에서 유연한 팀제 운영으로의 전환
을 모색하는 기업에게 중요한 시사점을 제공할 수 있을 
것으로 기대한다.

둘째, 본 연구에서 팀학습에 영향을 미치는 매개변인
들에 대해서 심리적 안전감과 침묵풍토를 제시하였지
만, 가능한 변인들에 대한 폭 넓은 탐색을 통해서 좀 더 
포괄적인 모형을 제시하지 못한 면이 있다. 예를 들어, 
성별의 경우 남성일 경우 심리적 안전감에는 긍정적으
로 침묵풍토에는 부정적으로 영향을 미치는 결과가 나
왔으며, 직급의 경우 일관되지는 않지만 일부 유의미한 
결과가 나왔다. 향후 연구에서는 이러한 변인들에 대한 
심도 깊은 탐구를 통해서 모형의 확장성을 높일 필요가 
있다.  

셋째, 심리적 안전감과 침묵풍토가 선행연구의 분석
을 통해서 논리적인 순서에 의해서 제시되었고 통계적
으로 유의미한 결과를 보이기는 하였지만, 과연 실제적
으로 서로 순차적으로 영향을 주는 것인지는 종단적인 
연구를 통해서 검증할 필요성이 있을 것으로 보인다. 
또한 인터뷰 등을 활용하는 질적인 분석을 통하여 이러
한 관계에 대한 심층적인 의미를 확인하는 과정이 필요
할 것으로 보인다.  
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