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Purpose This study examines the effects of perceived appraisal purpose, procedural justice, and 
attributional behavior on ratee’s accountability in the context of multi-rater performance appraisal 
system. In addition, this study reveals how the extent of ratee accountability differs depending on the 
type of raters (supervisor or peer).  
Design/Methodology/Approach A sample of 153 employees in 8 firms implementing multi-rater 
performance appraisal system was used, and hierarchical multiple regression analysis was performed to 
test the hypotheses.
Findings Ratees reported a higher level of accountability to supervisor than to peers. Ratee 
perception of procedural justice was positively associated with accountability to supervisor, peer, and 
general accountability. In addition, ratee’s external attribution behavior (i.e., attribution to supervisor 
monitoring) was found to enhance the level of accountability to peers. 
Research Implications The main results indicate the importance of procedural justice when 
designing and implementing multi-rater performance appraisal system. Lack of an appropriate degree 
of supervisor monitoring, one of the external attribution factors, is associated with one’s level of 
accountability to peers. This implies that one’s motivation to maintain and protect self-image and a 
sense of self-esteem is at work in the multi-rater performance appraisal settings. Furthermore, this 
study takes the perspective of ratee, a critical yet under-explored aspect in the accountability literature. 
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Ⅰ. 서론

외적 책임감(accountability)은 경영, 정치, 사회적 맥락에서 자주 등장하는 개념으로 조직운영 과정의 핵

심에 자리잡고 있다. 외적 책임감은 내적 책임감(felt responsibility)과 구별되는 개념으로, 내적 책임감은 

자신의 신념에 따른 인지적, 감정적 수용을 의미한다. 반면 외적 책임감은 보상과 처벌이 따르는 성과척도에 

의해 유발되는 책임감으로(Cummings and Anton, 1990), 보상 및 처벌 권한을 가진 타인에게 자신의 의사

결정과 행위를 정당화하거나 방어해야 할 필요성에 대한 지각으로 정의된다(Frink and Klimoski, 1998). 

조직 구성원의 행위에 대한 근본적인 이해를 위해서는 누가 누구에게 무엇에 대해 어떻게 책임을 지는지에 

대한 고려가 필수적이고, 이에서 볼 때 조직과 조직 내 구성원들의 행위를 사회현상적인 관점으로 접근하기 

위해서는 외적 책임감에 대한 고려가 필수적이라 할 수 있다. 

외적 책임감은 성과평가 제도와 밀접한 관련이 있는데, 다양한 성과평가 방식 중에서도 특히 다면평가 방

식은 다양한 평가자가 개입되는 방식으로 각각의 평가자에 대해 피평가자가 경험하는 외적 책임감은 다른 

양상을 보일 수 있다. 다면평가는 팀웍, 자율적 작업집단, 전사적 품질관리 경영방식 등이 강조되면서 전통

적 성과평가 방식의 대안으로서 주목을 받아 왔다(Barclay and Harland, 1995). 다면평가 결과의 피드백에 

관한 연구는 주로 그 방식과 과정에 초점을 두거나 평가자 간 평가결과 차이에 관한 연구가 일반적이다

(London, Smither and Adsit, 1997). 그러나 다면평가의 효과성을 높이기 위해서는 평가 방식과 과정 못

지않게 피평가자가 평가결과에 대해 외적책임감을 가지고 성과 및 행동에 변화를 가져오기 위해 노력하는 

것이 중요하다고 하겠다. 

특히 외적 책임감 이론의 핵심이슈는 고객, 동료, 부하직원, 상사 등 조직의 여러 이해관계자 중에서 누구

에게 어떤 외적 책임감을 느끼는지를 파악하는 것으로서(Frink and Klimoski, 1998), 다면평가는 피평가자

가 여러 평가자 중에서 누구에게 더 큰 외적 책임감을 느끼는지에 대한 연구를 시도할 수 있다는 장점이 있

다. 또한, 지금까지 외적 책임감에 대한 실증 연구는 외적 책임감을 객관적, 구조적 조건으로 조작적으로 정

의하고 있으며, 이는 외적 책임감 상황이 주체에게 객관적으로 정확하게 지각되었다는 가정에 근거하고 있

다(Klimosik and Inks, 1990; Tetlock, 1983a). 그러나 주체가 외적 책임감 상황에 대해 가지는 느낌과 해

석은 매우 주관적일 수 있다. 따라서 다면평가 결과의 피드백 상황에서 발생하는 외적 책임감을 피평가자 입

장에서 연구함으로써, 피평가자가 느끼는 주관적인 외적 책임감에 대한 이해를 도모할 수 있을 것이다.

외적 책임감을 유발하는 기제는 다양하게 나타는데, 공식적인 목표나 기준이 될 수도 있고 광범위한 사회

적 규범일 수도 있다(Cummings and Anton, 1990). 또한, 타인이나 집단, 조직, 사회 등 외부의 압력에 

의해 외적 책임감을 느낄 수도 있고, 타인으로부터 긍정적인 반응을 얻고자 하는 욕구 등 자기 스스로 외적 

책임감을 자신에게 부여하기도 한다. 본 연구에서는 다면평가의 피평가자에게 지각된 다면평가의 목적, 절차 

공정성, 그리고 피평가자의 귀인행위가 피평가자의 외적 책임감에 미치는 영향에 대해 알아보았다. 

평가결과가 경력개발 목적으로만 활용되는지 관리목적으로도 활용되는지에 따라 피평가자의 외적 책임감 

정도가 달라질 수 있으며(London et al., 1997), 다면평가 절차가 공정하다고 지각될수록 피평가자의 외적 

책임감은 높아질 가능성이 크다(Cohen-Charash and Spector 2001; Schminke, Ambrose and 

Cropanzano, 2000). 또한 다면평가 결과가 자신의 기대수준에 미치지 못하는 경우 이를 외부 상황이나 환

경적 요인에 외적귀인을 할 수도 있고 개인적 원인으로 내적귀인을 할 수도 있는데(Weiner, 1974), 귀인행

동에 따라 외적 책임감 정도에 차이가 있을 수 있음을 예상할 수 있다. 더 나아가, 주로 상사-부하 관계 내에

서의 평가에 국한되어 있었던 외적 책임감 연구의 영역을 확대하여 동료간 평가도 포함시킴으로써, 상사와 

동료에게 피평가자가 가지는 외적 책임감의 정도 차이를 살펴보았다. 이를 통해 외적 책임감의 선행 요인들

이 피평가자의 전반적인 외적 책임감에 미치는 영향과 함께, 상사와 동료 평가 결과에 대해 느끼는 외적 책

임감에 미치는 영향을 알아보았다.
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Ⅱ. 이론적 배경 및 가설 설정

11..  외외적적  책책임임감감
 

외적 책임감은 개인이 책임을 지는 일에 대해 기대되는 행위 및 결과가 나오지 않은 데 대해 변명하거나 

정당화할 것, 더 나아가 결과를 감수할 것이 요구되는 것을 지각하는 것을 의미한다(Cummings and 

Anton, 1990). 개인이 단지 내적으로 책임감을 느끼는 것만으로는 행동으로 연결되기 어렵고, 개인의 행위 

및 결과에 대해 답변하도록 요구하는 사회적 맥락이 있을 때 가능하다고 할 수 있다. 우선, 외적 책임감의 

원천으로는 개인 내적요인에서 스스로 유발될 수도 있는데, 내적 요인으로는 지각된 도덕성, 자기 효능감, 

자기 통제, 지지를 얻고 인정받으려는 욕구 등이 있다. 외적 요인으로는 상사와 같은 타인, 상황과 규범, 조

직 정책, 과업 특성, 보상 및 직업의 안정성 등이 있다(London et al., 1997). 

조직 구성원이 자신이 외적 책임감을 느끼는 대상으로부터 긍정적인 반응과 존중을 얻으려고 하는 이유는 

다양하게 존재하는데, 우선 자신의 사회적 이미지와 정체성을 보호하고 고양시키고자 하는 동기가 있다

(Tetlock, 1985a). 타인으로부터 긍정적인 반응과 존중을 얻고자 하는 동기와 함께 자기 자신이 평가하는 

자신의 가치를 증진시키고자 하는 욕구도 작용하는 것으로 보인다(Tetlock and Levi, 1982). 더 나아가 조

직 내에서 긍정적인 반응과 존중을 획득함으로써 승진, 권한상승 등 통제력과 영향력을 확보할 가능성이 높

아지는 것 또한 중요한 동기요인으로 작용한다. 

외적 책임감의 목표는 주체가 외적 책임감을 느끼게 되는 목표를 의미하는데, 어떤 목표가 자신에게 기대

되는지를 주체가 이해할 수 있도록 그 대상이 되는 목표는 명확해야 한다. 목표 설정 이론에 의하면 모호하

기보다는 구체적인 목표, 그리고 불가능하거나 비현실적이기보다는 실현가능한 목표에 대해서 주체는 외적 

책임감을 느끼기 쉽다. 외적 책임감 유발요인들을 활성화시키고 주체에게 전달하는 수단으로는 피드백을 해 

주는 것, 행위의 정당화를 수용하는 것, 다른 사람들에게도 알려진 목표를 설정하는 것, 행위에 대해 명확하

게 귀인할 수 있도록 하는 것, 측정과 측정결과를 명확하게 하는 것, 개인의 통제범위를 벗어나는 성과변인

들을 최소화하는 것 등을 들 수 있다.

조직 내 외적 책임감 유발요인과 작동기제에 대한 실증 연구 결과를 보면, 조직위계상 지위가 높을수록 

외적 책임감을 높게 인식하였으며 직무가 모호하게 정의되어 있을수록 외적 책임감은 약화되는 것이 밝혀졌

다(Ferris et al., 1997). 또한, 명확한 성과기준이 설정되어 있고 평가시스템이 정립되어 있는 등 공식적인 

외적 책임감 시스템이 존재할 경우 조직 구성원의 외적 책임감이 강화되는 것으로 나타난다(Mitchell et al., 

1998). 본 연구에서는 다면평가 제도라는 외적 책임감 시스템 하에서 피평가자의 외적 책임감을 강화시키는 

선행요인들을 탐색하고, 이들 요인들이 상사, 동료에 대한 외적 책임감에 미치는 차별적 영향을 살펴보았다.

22..  다다면면평평가가  제제도도

성과피드백은 조직 내 구성원의 성과와 행동을 관리하는 데 있어 핵심적인 요소임에도 불구하고, 피드백

이 전달되는 방향은 일반적으로 상사가 부하에게 전달하는 방식으로 제한되어 왔다. 이러한 일방향성을 다

면화한 것이 다면평가 제도이다(Garavan, Morley and Flynn, 1997). 직속상사가 부하직원의 성과를 평가

하는 것이 대부분의 조직 내에서 일반적인 관행으로, 상사가 가장 적합한 성과평가자라 하더라도 상사의 단

일한 관점에서의 평가가 최선이 아닐 수도 있다. 즉, 동료, 부하, 고객평가가 병행됨으로써 추가 정보를 얻거

나 다각적인 관점에서 평가를 진행할 수 있기 때문이다(Murphy and Cleveland, 1995).

상사 이외의 다른 평가자, 특히 피평가자와 같거나 낮은 지위에 있는 평가자를 평가에 포함시키는 데 있

어 결정적인 장애요인은 위계적인 조직 원리에 부적합하다는 측면이다(Kingstrom and Mainstone, 1985). 

실제로 동료나 부하직원을 평가과정에 포함시키는 경우는 드물고 시행하더라도 쉽게 받아들여지지 않기도 

한다. 그러나 어떠한 평가자도 단독으로는 정확한 평가를 위한 모든 정보에 접근하기가 불가능하므로 평가
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적 성과평가 방식의 대안으로서 주목을 받아 왔다(Barclay and Harland, 1995). 다면평가 결과의 피드백에 

관한 연구는 주로 그 방식과 과정에 초점을 두거나 평가자 간 평가결과 차이에 관한 연구가 일반적이다

(London, Smither and Adsit, 1997). 그러나 다면평가의 효과성을 높이기 위해서는 평가 방식과 과정 못

지않게 피평가자가 평가결과에 대해 외적책임감을 가지고 성과 및 행동에 변화를 가져오기 위해 노력하는 

것이 중요하다고 하겠다. 

특히 외적 책임감 이론의 핵심이슈는 고객, 동료, 부하직원, 상사 등 조직의 여러 이해관계자 중에서 누구

에게 어떤 외적 책임감을 느끼는지를 파악하는 것으로서(Frink and Klimoski, 1998), 다면평가는 피평가자

가 여러 평가자 중에서 누구에게 더 큰 외적 책임감을 느끼는지에 대한 연구를 시도할 수 있다는 장점이 있

다. 또한, 지금까지 외적 책임감에 대한 실증 연구는 외적 책임감을 객관적, 구조적 조건으로 조작적으로 정

의하고 있으며, 이는 외적 책임감 상황이 주체에게 객관적으로 정확하게 지각되었다는 가정에 근거하고 있

다(Klimosik and Inks, 1990; Tetlock, 1983a). 그러나 주체가 외적 책임감 상황에 대해 가지는 느낌과 해

석은 매우 주관적일 수 있다. 따라서 다면평가 결과의 피드백 상황에서 발생하는 외적 책임감을 피평가자 입

장에서 연구함으로써, 피평가자가 느끼는 주관적인 외적 책임감에 대한 이해를 도모할 수 있을 것이다.

외적 책임감을 유발하는 기제는 다양하게 나타는데, 공식적인 목표나 기준이 될 수도 있고 광범위한 사회

적 규범일 수도 있다(Cummings and Anton, 1990). 또한, 타인이나 집단, 조직, 사회 등 외부의 압력에 

의해 외적 책임감을 느낄 수도 있고, 타인으로부터 긍정적인 반응을 얻고자 하는 욕구 등 자기 스스로 외적 

책임감을 자신에게 부여하기도 한다. 본 연구에서는 다면평가의 피평가자에게 지각된 다면평가의 목적, 절차 

공정성, 그리고 피평가자의 귀인행위가 피평가자의 외적 책임감에 미치는 영향에 대해 알아보았다. 

평가결과가 경력개발 목적으로만 활용되는지 관리목적으로도 활용되는지에 따라 피평가자의 외적 책임감 

정도가 달라질 수 있으며(London et al., 1997), 다면평가 절차가 공정하다고 지각될수록 피평가자의 외적 

책임감은 높아질 가능성이 크다(Cohen-Charash and Spector 2001; Schminke, Ambrose and 

Cropanzano, 2000). 또한 다면평가 결과가 자신의 기대수준에 미치지 못하는 경우 이를 외부 상황이나 환

경적 요인에 외적귀인을 할 수도 있고 개인적 원인으로 내적귀인을 할 수도 있는데(Weiner, 1974), 귀인행

동에 따라 외적 책임감 정도에 차이가 있을 수 있음을 예상할 수 있다. 더 나아가, 주로 상사-부하 관계 내에

서의 평가에 국한되어 있었던 외적 책임감 연구의 영역을 확대하여 동료간 평가도 포함시킴으로써, 상사와 

동료에게 피평가자가 가지는 외적 책임감의 정도 차이를 살펴보았다. 이를 통해 외적 책임감의 선행 요인들

이 피평가자의 전반적인 외적 책임감에 미치는 영향과 함께, 상사와 동료 평가 결과에 대해 느끼는 외적 책

임감에 미치는 영향을 알아보았다.
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의 객관성을 위해서는 다양한 평가자를 포함시키는 것이 바람직하다는 의견이 지배적이다. 특히 동료평가는 

다양한 장점을 지니는데, 우선 동료들은 피평가자와 밀접한 관계 내에서 작업을 하기 때문에 과업 및 대인관

계 등에 대해 관찰기회가 많다(Wherry and Bartlett, 1982). 특히 동료들은 대인관계 행동을 평가하는 면

에서 유리한데, 개인은 상사와의 상호작용 시에는 자신의 행동을 통제하는 경향이 있지만 동료들 간에는 자

연스럽게 행동하는 경향이 크기 때문이다(Murphy and Cleveland, 1991). 또한 여러 동료들의 평가결과가 

한데 모여져 평가에 대한 신뢰도를 높일 수 있고 특정 평가자에 의한 편기를 부분적으로 제거할 수도 있다. 

외적 책임감을 느끼는 대상에 따른 외적 책임감 기제를 제안한 연구에 의하면(London et al., 1997), 자

기 자신에게 외적 책임감을 느끼는 경우는 주로 내적 요인에 기인하는데, 성취욕구가 강하다든지 타인의 의

견에 민감하게 반응하고 타인의 요구에 순응하는 경향이 있을수록 외적 책임감 수준이 높아진다. 자기평가 

및 타인과의 비교를 통해 외적 책임감이 영향을 받는 것이다. 상사에게 외적 책임감을 느끼는 경우는 상사가 

지닌 보상 권력, 통제력 및 상사와의 친밀성과 관련이 있고, 이는 주로 성과평가 및 금전적, 비금전적인 보상

에 의해 영향을 받는다. 동료에 대한 외적 책임감은 친밀한 관계 또는 비교 관계일 경우에 강화되는데, 동료 

간에 서로의 전문성에 대한 기대가 있거나 협력해야 하는 관계일 경우 더욱 그러한 것으로 나타난다.  

결국 평가자가 상사이든 동료이든, 다면평가 결과 피드백에 대해 피평가자는 평가 결과를 이해하고 평가

결과에 대해 상사와 상의를 하며, 평가결과를 자신을 개발하는 데 활용하고 평가결과에 따라 행위를 변화시

키고 성과를 향상시키는 데 대한 외적 책임감을 가지게 되는 것이다. 

33..  다다면면평평가가  제제도도  하하의의  외외적적  책책임임감감

1) 지각된 다면평가 목적과 외적 책임감

성과평가의 목적은 평가 과정과 결과를 이해하는 데 있어 가장 중요한 상황적 요소라고 할 수 있다. 외적 

책임감 관점에서 평가 목적의 영향을 살펴보면, 성과평가 결과가 개발목적으로만 활용되는지 또는 관리 및 

보상 목적으로 활용되는지에 따라 피평가자가 느끼는 외적 책임감에 차이가 발생할 수 있다. 외적 책임감 과

정 모델에 따르면, 성과피드백 결과를 관리목적에 이용하는 것은 외적 책임감의 주요 기제로서 작동할 수 있

다(London et al., 1997). 외적 책임감 유발 요인들이 외적 책임감을 효과적으로 일으키기 위해서는 조직 

내 중요 의사결정에 성과평가 결과가 활용되어야 한다는 것이다. 

즉, 성과평가 결과가 보상 및 승진 등 주요 의사결정을 위한 토대로 활용될 경우 피평가자는 성과평가 결

과를 활용하여 목표설정이나 성과향상 결과를 달성해야 한다는 외적 책임감을 더 크게 느끼게 되는 것이다

(London et al, 1997). 따라서 다면평가의 목적이 조직 구성원 개발보다는 관리에 있다고 지각할수록 피평

가자는 평가결과에 대해 상사나 동료에게 외적 책임감을 더 크게 느낄 수 있다. 

HH11  다면평가의 목적이 조직 구성원 관리에 있다고 지각될수록 피평가자의 외적 책임감 정도는 높아질 

것이다.

2) 지각된 절차 공정성과 외적 책임감

주체가 외적 책임감 과정을 공정하다고 지각하는 정도에 따라 이 과정은 지지와 협력을 얻을 수도 있고, 

그렇지 않은 경우 저항을 유발할 수도 있다. 즉, 외적 책임감을 유발하는 과정이 개방적이고 신뢰할 수 있는

지, 절차가 공정하였는지 여부가 중요하게 작용하게 된다(Cummings and Anton, 1990; Gao et al., 

2018; Yoon Sun-Young, 2019). 

특히 평가나 분배구조에 대한 개인의 공정성 지각에 있어 중요한 것은 실제 결과보다도 절차적 요소임이 

강조된다(Greenberg, 1986). 외적 책임감을 느끼게 되는 다면평가 절차 및 과정 중에 조직 구성원 개인이 

참여하여 자신의 의견을 표명할 기회가 있었는지, 정보를 제공하거나 이유를 제시할 수 있는 기회가 있었는
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지 여부가 외적 책임감 경험에 중요하게 작용할 수 있으며, 절차적인 면에서의 공정성 확보가 중요함을 알 

수 있다. 따라서 다면평가 절차가 공정하다고 지각할수록 피평가자는 상사나 동료에게 외적 책임감을 더 크

게 느끼게 될 것이다.

HH22  다면평가 절차가 공정하다고 지각될수록 피평가자의 외적 책임감 정도는 높아질 것이다.

3) 피평가자의 귀인행위와 외적 책임감

조직 구성원이 자신이 외적 책임감을 느끼는 대상으로부터 긍정적인 반응과 존중을 얻으려고 하는 이유로

는 심리적인 또는 금전적인 보상 또는 처벌 등 여러 가지가 있다(Tetlock, 1985a). 자존적 귀인편파

(self-serving bias)의 동기에 대한 설명도 유사한데, 실패보다는 성공을 개인의 내적 요인에 귀인시킴으로써 

자존감과 환경에 대한 통제감을 유지할 수 있으며 긍정적인 이미지를 타인에게 보일 수 있다(Schlenker, 

Weigold and Hallam, 1990). 

외적 책임감은 자신이 책임을 지는 일이나 사건에서 기대되는 행동이나 결과가 나오지 않은 데 대해 변명

하거나 정당화하고 결과를 감수해야 한다는 인식으로, 귀인이론의 설명에 따르면 성공이 아닌 실패의 경우에, 

기대수준에 결과가 미치지 못하는 경우에 외적 책임감이 발생하는 것이라고 하겠다. 따라서 다면평가 결과가 

부정적일 때 외적, 상황적, 환경적 요인에 귀인하는 외적 귀인행동(예: 과업의 높은 난이도, 상사의 감독 부

족, 불리한 외부 여건, 동료의 협력 부족 등)을 보이거나 개인적 요인에 귀인하는 내적 귀인행동(예: 목표달성 

노력 부족, 전반적 노력 부족, 능력 부족, 적성과의 부적합 등)을 보임으로써 자존감과 이미지를 보호하고 유

지하며 외적 책임감을 더 강하게 느낄 수 있을 것이다. 따라서 다면평가 결과가 기대수준에 미치지 못하는 

경우, 이에 대해 피평가자가 나타내는 귀인행동은 외적 책임감의 정도에 차이를 유발할 수 있을 것이다.

HH33  다면평가 결과에 대한 피평가자의 외적, 내적 귀인행위에 따라서 피평가자의 외적 책임감 정도에 차

이가 있을 것이다. 

4) 평가 주체에 따른 외적 책임감 정도의 차이

다면평가의 평가 주체로서 상사는 보상권력이나 집단 구성원에 대한 통제력, 또는 친밀한 관계를 통하여 

상사에 대해 조직 구성원이 외적 책임을 느끼도록 만든다. 또한, 조직 구성원은 동료와의 친밀한 관계나 그

들의 관점을 가치있게 여기고 그들을 역할모델이나 비교대상으로 삼음으로써 동료에 대해 외적 책임감을 느

끼게 된다. 이처럼 피평가자는 상사와 동료 모두에게 외적 책임감을 느낄 수 있는데, 그 정도의 차이가 존재

할 것으로 예상된다.

외적 책임감이 주체에게 미치는 영향의 정도는 개인의 외적 책임감을 가지는 대상에 의해 조절되는 것으

로 나타난다(Cummings and Anton, 1990). 조직 구성원들은 자신이 외적 책임감을 느끼는 대상이 자신을 

존중해 주고 긍정적으로 생각해 주기를 바라는 욕구에 의해 동기부여되는데(Tetlock, 1985b), 이 때 외적 

책임감을 느끼는 대상이 중요한 사람일 경우 그 사람으로부터 긍정적인 반응을 얻는 일에 더욱 관심을 기울

이게 된다. 

한편, 피드백 제공자의 권력 및 통제력은 피평가자의 반응에 중요한 영향을 미치는 것으로 나타나는데

(Smither, Wohlers and London, 1995), 여러 지위의 다양한 사람들로부터 기대가 형성되고 그 기대가 서

로 상충될 경우 조직 구성원은 보다 높은 지위에 있는 사람의 기대에 부응하는 경향이 있다(e.g., Lee 

Jong-Min et al., 2019). 따라서 피평가자는 동료보다 상사에게 더 큰 외적 책임감을 느낄 것으로 예상된

다. 본 연구의 모형을 Fig. 1과 같이 설정하였다.

HH44  동료평가보다는 상사평가에 대한 피평가자의 외적 책임감 정도가 높을 것이다. 
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의 객관성을 위해서는 다양한 평가자를 포함시키는 것이 바람직하다는 의견이 지배적이다. 특히 동료평가는 

다양한 장점을 지니는데, 우선 동료들은 피평가자와 밀접한 관계 내에서 작업을 하기 때문에 과업 및 대인관

계 등에 대해 관찰기회가 많다(Wherry and Bartlett, 1982). 특히 동료들은 대인관계 행동을 평가하는 면

에서 유리한데, 개인은 상사와의 상호작용 시에는 자신의 행동을 통제하는 경향이 있지만 동료들 간에는 자

연스럽게 행동하는 경향이 크기 때문이다(Murphy and Cleveland, 1991). 또한 여러 동료들의 평가결과가 

한데 모여져 평가에 대한 신뢰도를 높일 수 있고 특정 평가자에 의한 편기를 부분적으로 제거할 수도 있다. 

외적 책임감을 느끼는 대상에 따른 외적 책임감 기제를 제안한 연구에 의하면(London et al., 1997), 자

기 자신에게 외적 책임감을 느끼는 경우는 주로 내적 요인에 기인하는데, 성취욕구가 강하다든지 타인의 의

견에 민감하게 반응하고 타인의 요구에 순응하는 경향이 있을수록 외적 책임감 수준이 높아진다. 자기평가 

및 타인과의 비교를 통해 외적 책임감이 영향을 받는 것이다. 상사에게 외적 책임감을 느끼는 경우는 상사가 

지닌 보상 권력, 통제력 및 상사와의 친밀성과 관련이 있고, 이는 주로 성과평가 및 금전적, 비금전적인 보상

에 의해 영향을 받는다. 동료에 대한 외적 책임감은 친밀한 관계 또는 비교 관계일 경우에 강화되는데, 동료 

간에 서로의 전문성에 대한 기대가 있거나 협력해야 하는 관계일 경우 더욱 그러한 것으로 나타난다.  

결국 평가자가 상사이든 동료이든, 다면평가 결과 피드백에 대해 피평가자는 평가 결과를 이해하고 평가

결과에 대해 상사와 상의를 하며, 평가결과를 자신을 개발하는 데 활용하고 평가결과에 따라 행위를 변화시

키고 성과를 향상시키는 데 대한 외적 책임감을 가지게 되는 것이다. 

33..  다다면면평평가가  제제도도  하하의의  외외적적  책책임임감감

1) 지각된 다면평가 목적과 외적 책임감

성과평가의 목적은 평가 과정과 결과를 이해하는 데 있어 가장 중요한 상황적 요소라고 할 수 있다. 외적 

책임감 관점에서 평가 목적의 영향을 살펴보면, 성과평가 결과가 개발목적으로만 활용되는지 또는 관리 및 

보상 목적으로 활용되는지에 따라 피평가자가 느끼는 외적 책임감에 차이가 발생할 수 있다. 외적 책임감 과

정 모델에 따르면, 성과피드백 결과를 관리목적에 이용하는 것은 외적 책임감의 주요 기제로서 작동할 수 있

다(London et al., 1997). 외적 책임감 유발 요인들이 외적 책임감을 효과적으로 일으키기 위해서는 조직 

내 중요 의사결정에 성과평가 결과가 활용되어야 한다는 것이다. 

즉, 성과평가 결과가 보상 및 승진 등 주요 의사결정을 위한 토대로 활용될 경우 피평가자는 성과평가 결

과를 활용하여 목표설정이나 성과향상 결과를 달성해야 한다는 외적 책임감을 더 크게 느끼게 되는 것이다

(London et al, 1997). 따라서 다면평가의 목적이 조직 구성원 개발보다는 관리에 있다고 지각할수록 피평

가자는 평가결과에 대해 상사나 동료에게 외적 책임감을 더 크게 느낄 수 있다. 

HH11  다면평가의 목적이 조직 구성원 관리에 있다고 지각될수록 피평가자의 외적 책임감 정도는 높아질 

것이다.

2) 지각된 절차 공정성과 외적 책임감

주체가 외적 책임감 과정을 공정하다고 지각하는 정도에 따라 이 과정은 지지와 협력을 얻을 수도 있고, 

그렇지 않은 경우 저항을 유발할 수도 있다. 즉, 외적 책임감을 유발하는 과정이 개방적이고 신뢰할 수 있는

지, 절차가 공정하였는지 여부가 중요하게 작용하게 된다(Cummings and Anton, 1990; Gao et al., 

2018; Yoon Sun-Young, 2019). 

특히 평가나 분배구조에 대한 개인의 공정성 지각에 있어 중요한 것은 실제 결과보다도 절차적 요소임이 

강조된다(Greenberg, 1986). 외적 책임감을 느끼게 되는 다면평가 절차 및 과정 중에 조직 구성원 개인이 

참여하여 자신의 의견을 표명할 기회가 있었는지, 정보를 제공하거나 이유를 제시할 수 있는 기회가 있었는
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11..  조조사사  방방법법과과  표표본본  구구성성

본 연구는 실증분석을 위한 자료수집 방법으로서 설문지를 이용하였다. 설문지는 다면평가를 실시하고 있

는 총 8개 기업의 종업원들을 대상으로 총 250부를 배포하였으며 이 중 167부가 회수되어 회수율은 약 

66.8% 이었다. 이 중 불성실한 답변을 보인 8부를 제외하고, 본인이 다면평가의 대상이라고 인식하지 않는 

답변을 보인 6부를 제외한 결과, 본 연구에서 분석대상에 포함시킨 최종 설문지 개수는 153부였다. 

조사대상 기업의 업종은 유통업, 무역업, 금융업, 정보통신업, 제조업으로 나누어진다. 본 연구의 대상인 

8개 기업의 다면평가 실시현황을 분석한 결과, 8개 기업 중에서 7개 기업은 상사, 동료, 부하 자기평가를 모

두 실시하고 있었으며, 나머지 1개 기업은 상사, 동료, 자기평가를 실시하고 있었다. 다면평가의 실시 대상

에 관해서, 8개 기업 중 4개 기업은 사원급, 대리급, 과장급, 차장급 이상의 직급에 대하여 모두 실시하고 

있었으며, 2개 기업은 과장급 이상에 대하여 실시하고, 나머지 2개 기업은 차장급 이상에 대하여 실시하고 

있었다. 다면평가는 실제로 기업마다 다양한 방식으로 실시되고 있고, 본 연구는 다면평가를 실시하는 기업

으로 자료수집 대상이 제한적이므로 다면평가 실시방식이 동일하지 않은 기업이라도 설문대상에 포함시켰

다. 특히 본 연구는 상사와 동료에 대한 외적책임감을 결과변인으로 설정하고 있으므로, 상사와 동료평가를 

실시하는 기업의 경우에는 모두 설문대상에 포함되도록 하였다. 

표본의 인구통계적 특성으로는 40세 이상이 34.6%로 가장 많고, 다음은 30-34세(30.7%), 35-39세

Fig. 1. Research Model
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(20.3%), 29세 이하(14.4%) 순으로 많았다. 성별 비중은 남성(88.2%), 여성(11.8%)으로 나타났다. 근속년

수별 분포로는 15년 이상이 30.1%로 가장 많았고, 그 다음으로 10-14년(26.8%), 5-9년(24.8%) 순이었다. 

학력별 표본구성으로는 대졸이 72.5%로 가장 많고 그 다음으로 대학원졸(24.2%), 고졸 이하(3.3%) 순이었

다. 직급별 분포로는 차장급 이상이 57.5%로 가장 많았고, 다음으로 과장급(15.0%), 사원급(14.4%), 대리

급(13.1%) 순이었다. 본 연구에 참여한 8개 기업에서 실시되는 다면평가의 주요 대상이 되는 과장급, 차장

급 이상인 표본이 전체의 72.5%를 차지하고 있다.   

22..  변변수수의의  조조작작적적  정정의의

1) 지각된 평가목적

피평가자에게 지각된, 현재 실시되고 있는 다면평가의 목적을 의미한다. 다면평가가 관리목적에 비중을 

많이 두는지, 개발목적에 비중을 많이 두는지에 대한 조직 구성원의 생각으로, Zhu and Dowling (1998)의 

측정도구를 활용하였다. 피평가자의 지각에 기반한 관리목적이 차지하는 상대적 비중을 백분율로 측정하여, 

관리목적에 두는 비중으로서 변수를 계량화하였다.

2) 지각된 절차공정성

현재 실시되고 있는 다면평가 절차에 대한 공정성 지각 정도를 의미한다. Bies, Shapiro and 

Cummings (1988) and Daly and Geyer (1994)가 개발한 절차공정성 지각척도를 활용하여 3문항 7점 척

도로 측정하였으며, 피평가자가 다면평가 절차, 다면평가가 시행된 방식이 공정하다고 지각하는지를 묻는 방

식으로 측정하였다. 

3) 피드백에 대한 귀인행위

결과의 원인을 구분하는 가장 보편적인 기준으로서 내적귀인과 외적귀인으로 구분하였으며, Gioia and 

Sims (1986) and Weiner (1979)가 제안한 측정항목을 중심으로 각각 4문항, 총 8문항으로 구성하였다. 본 

연구에서 내적귀인은 능력, 노력, 적성에 의한 원인에 평가결과를 귀인하는 것이며, 외적귀인은 업무의 난이

도, 상사의 감독, 동료와의 협동, 외부여건에 의한 원인에 평가결과를 귀인하는 것으로 항목을 선정하여, 4

점 척도로 측정하였다. 이 척도에서 0의 의미는 그 요인에 대한 귀인이 이루어지지 않는다는 의미이며, 수치

가 클수록 귀인의 정도가 큼을 나타낸다. 

4) 피평가자의 외적 책임감

본 연구에서는 다면평가 결과에 대해 상사나 동료와 상의하고 자신을 변명하거나 정당화해야 한다고 생각

하는 것, 자신이 행위를 변화시키고 성과를 향상시키기 위해 노력한다는 것을 상사나 동료에게 보여주어야 

한다고 생각하는 것, 그리고 자신의 책임을 받아들이고 이행하는 것, 자기 자신에게 의무감을 느끼는 것으로

서 피평가자가 느끼는 외적 책임감을 정의한다. Ferris et al. (1997)이 사용한 외적 책임감 척도를 활용하

여, 상사와 동료에 대한 외적 책임감, 그리고 특정 주체에 대한 것이 아닌 전반적인 외적 책임감을 각각 3문

항, 7점 척도로 측정하였다. 

    

5) 통제변수

개인의 근속년수에 따라 피드백의 가치가 달라지는데, 새로운 조직에 적응하는 데에는 피드백이 유용하지

만 점차 그 가치가 감소하는 것으로 나타난다(Ashford, 1986). 한편 연령은 피드백 수용성에 영향을 미치는
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Fig. 1. Research Model

657



무역연구 제16권 제6호 2020년 12월658

데, 연령이 높아질수록 피드백 정보를 덜 이용한다는 것이 밝혀졌다(Ilgen, Fisher and Taylor, 1979). 따

라서 본 연구에서는 피평가자의 근속년수와 연령을 통제변수로 설정하였다. 

Ⅳ. 실증분석 결과

본 연구의 자료 분석을 위해 통계프로그램 SPSS 22.0을 이용하였다. 인구통계변인을 분석하기 위해 빈도

분석(frequency analysis)을 실시하였고, 각 변수들에 대한 설문문항의 내적 일관성을 파악하기 위하여 신

뢰도 검증(reliability test)을 실시하였다. 또한 한 개 이상의 문항으로 측정된 개념의 타당성을 검증하기 위

해 탐색적 요인분석(exploratory factor analysis)을 실시하였고, 각 변수간 관계의 유의성을 검증하기 위해 

상관관계분석(Pearson correlation analysis)을 실시하였다. 상사와 동료에 대한 외적 책임감의 차이를 검

증하기 위해 t검증(t-test)을 시행하였으며, 본 연구의 실증모형인 지각된 평가목적, 절차공정성 및 귀인행위

가 피평가자의 외적 책임감에 미치는 영향을 분석하기 위해 다중회귀분석(multiple regression analysis)을 

실시하였다.

11..  신신뢰뢰도도와와  타타당당도도  분분석석

본 연구의 가설검증에 활용된 변수의 개념타당성을 검증하기 위해 탐색적 요인분석을 실시하였다. 구체적

Table 1. Measurement Items and Validity Assessment 

Factor Factor 
loading

Eigen
value %  α

Perceived Procedural Justice
The procedure of multi-rater performance appraisal system was fair. .929 9.556 21.753 .913
Multi-rater performance appraisal was done in a fair way. .931
The way multi-rater performance appraisal was done was fair for me. .909

Accountability to Supervisor
I discuss the result of multi-rater performance appraisal with my 
supervisor. .815 6.779 13.305 .655

I need to explain or justify the result of multi-rater performance 
appraisal to my supervisor. .784

I need to show to my supervisor that I attempt to change my behaviors 
and improve performance based on the result of multi-rater 
performance appraisal.

.707

Accountability to Peer
I discuss the result of multi-rater performance appraisal with my peers. .729 4.670 10.682 .602
I need to explain or justify the result of multi-rater performance 
appraisal to my peers. .793

I need to show to my peers that I attempt to change my behaviors and 
improve performance based on the result of multi-rater performance 
appraisal.

.714

General Accountability
I feel responsible for the result of multi-rater performance appraisal. .911 7.903 17.446 .653
I need to put effort to improve performance based on the result of 
multi-rater performance appraisal. .914

I need to explain or justify the result of multi-rater performance 
appraisal. .589

Note: n=153.
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으로 주성분분석(principal component analysis)을 실시하고 varimax 회전방식을 활용하여 요인들 간의 

상관관계에 의한 다중공선성(multicollinearity) 문제를 방지하고자 하였다. 독립변수 중에서는 단일항목으

로 측정된 ‘지각된 평가목적’과 각각 4가지의 단일항목으로 측정된 ‘내적귀인행위’, ‘외적귀인행위’ 변수를 제

외하고, 다항목으로 측정된 ‘다면평가 절차의 지각된 공정성’에 대해 탐색적 요인분석을 실시하였다. 

본 연구의 결과변수인 피평가자의 상사, 동료에 대한 외적 책임감, 전반적인 외적 책임감 또한 각각 3개 

항목으로 측정되어 탐색적 요인분석을 실시하였다. Table 1은 다항목으로 측정된 본 연구의 변수들을 대상

으로 한 요인분석 결과를 보여준다. 고유치(eigenvalue)가 1 이상일 경우 각 요인이 상대적 중요성이 있음

을 나타낸다. 모든 요인 적재치(factor loading)는 기준치인 0.4를 초과하는 것으로 나타난다. 구체적으로, 

지각된 절차공정성을 측정하는 3개 항목이 전체분산의 21.8%를 설명하고 있는 것으로 나타났으며 신뢰도 

계수는 0.913으로 높은 수준으로 나타났다. 상사에 대한 외적 책임감 변수의 3개 측정항목은 전체분산의 

13.3%를 설명하고 있고, 동료에 대한 외적 책임감 변수의 3개 측정항목은 전체 분산의 10.7%를 설명하고 

있으며, 전반적인 외적 책임감 측정항목은 전체 분산의 17.4%를 설명하고, 각각이 하나의 요인으로 묶여져 

판별타당성이 확보되었다. 각 결과변수의 신뢰도 계수는 0.655, 0.602, 0.653으로, 일반적으로 Cronbach’s 

alpha 값이 0.6~0.7인 경우 적합한 수준으로 판단되며, 0.7~0.9인 경우 우수한 수준, 0.9 초과의 경우 높은 

수준으로 판단된다(Kline, 2000; Nunnally and Bernstein, 1994). 본 연구의 결과변수들의 신뢰도는 적합

한 수준으로 나타난다. 

Table 2. Descriptive Statistics and Correlations Coefficients (continued)
Variables 7 8 9 10 11 12 13

1. Accountability to 
supervisor

2. Accountability to peer
3. General accountability
4. Effort for goal 

achievement (Internal 
attribution)

5. General effort (Internal 
attribution)

6. Ability (Internal 
attribution)

7. Aptitude (Internal 
attribution) 1.188***

8. Task difficulty (External 
attribution) .102*** 1.352***

9. Supervisor monitoring 
(External attribution) .071*** .012*** 1.363***

10 Situational factor 
(External attribution) .267*** .258*** .426*** 1.510***

11. Collaboration with peers 
(External attribution) .231*** .224*** .083*** .231** 1.253***

12. Perceived appraisal 
purpose (administrative 
purpose)

.112*** -.182*** .085*** -.125*** -.068*** 1.116***

13. Perceived procedural 
justice .129*** .047*** -.190* -.035*** .264*** -.091*** 1.202

Notes: 1. n=153
2. ***p<0.01, **p<0.05 and *p<0.10
3. The values on the diagonal are variance inflation factors (VIFs) associated with each predictor
   variable.
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데, 연령이 높아질수록 피드백 정보를 덜 이용한다는 것이 밝혀졌다(Ilgen, Fisher and Taylor, 1979). 따

라서 본 연구에서는 피평가자의 근속년수와 연령을 통제변수로 설정하였다. 

Ⅳ. 실증분석 결과

본 연구의 자료 분석을 위해 통계프로그램 SPSS 22.0을 이용하였다. 인구통계변인을 분석하기 위해 빈도

분석(frequency analysis)을 실시하였고, 각 변수들에 대한 설문문항의 내적 일관성을 파악하기 위하여 신

뢰도 검증(reliability test)을 실시하였다. 또한 한 개 이상의 문항으로 측정된 개념의 타당성을 검증하기 위

해 탐색적 요인분석(exploratory factor analysis)을 실시하였고, 각 변수간 관계의 유의성을 검증하기 위해 

상관관계분석(Pearson correlation analysis)을 실시하였다. 상사와 동료에 대한 외적 책임감의 차이를 검

증하기 위해 t검증(t-test)을 시행하였으며, 본 연구의 실증모형인 지각된 평가목적, 절차공정성 및 귀인행위

가 피평가자의 외적 책임감에 미치는 영향을 분석하기 위해 다중회귀분석(multiple regression analysis)을 

실시하였다.

11..  신신뢰뢰도도와와  타타당당도도  분분석석

본 연구의 가설검증에 활용된 변수의 개념타당성을 검증하기 위해 탐색적 요인분석을 실시하였다. 구체적

Table 1. Measurement Items and Validity Assessment 

Factor Factor 
loading

Eigen
value %  α

Perceived Procedural Justice
The procedure of multi-rater performance appraisal system was fair. .929 9.556 21.753 .913
Multi-rater performance appraisal was done in a fair way. .931
The way multi-rater performance appraisal was done was fair for me. .909

Accountability to Supervisor
I discuss the result of multi-rater performance appraisal with my 
supervisor. .815 6.779 13.305 .655

I need to explain or justify the result of multi-rater performance 
appraisal to my supervisor. .784

I need to show to my supervisor that I attempt to change my behaviors 
and improve performance based on the result of multi-rater 
performance appraisal.

.707

Accountability to Peer
I discuss the result of multi-rater performance appraisal with my peers. .729 4.670 10.682 .602
I need to explain or justify the result of multi-rater performance 
appraisal to my peers. .793

I need to show to my peers that I attempt to change my behaviors and 
improve performance based on the result of multi-rater performance 
appraisal.

.714

General Accountability
I feel responsible for the result of multi-rater performance appraisal. .911 7.903 17.446 .653
I need to put effort to improve performance based on the result of 
multi-rater performance appraisal. .914

I need to explain or justify the result of multi-rater performance 
appraisal. .589

Note: n=153.
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22..  상상관관관관계계  분분석석

본 연구에 사용된 변수들의 평균과 표준편차, 상관관계는 Table 2와 같다. 다면평가의 목적 중에서 관리

적 목적에 65%의 비중이 있다고 지각하는 것으로 나타나, 평균적으로 다면평가가 개발목적 보다는 관리목

적을 위해서 실시되고 있다고 인식하는 것을 알 수 있다. 외적 책임감 변수를 볼 때, 상사에 대한 외적 책임

감(M=3.93)이 동료에 대한 외적 책임감(M=3.70)보다 조금 더 큰 것으로 나타난다. 전반적인 외적 책임감

은 상사나 동료에 대한 외적 책임감보다 더 큰 것으로 나타났고(M=4.70), 평균적으로 보통 수준보다 약간 

높은 수준의 외적 책임감을 느끼는 것으로 보인다. 상관관계 분석결과에 의하면, 상사, 동료에 대한 외적 책

임감, 그리고 전반적 외적 책임감 간에 높은 양의 상관관계가 존재하는 것으로 나타난다. 

독립변수 간 다중공선성(multicollinearity) 정도를 확인하기 위해 분산팽창요인(variance inflation fac-

tor; VIF) 값을 근거로 검사를 실시하였다. 분산팽창요인 값이 10보다 클 경우 다중공선성이 있는 것으로 판

단하는데 (Lee Hak-Sik and Lim Ji-Hoon, 2005), 본 연구의 경우 모두 10보다 작으므로(Table 2) 독립변

수 간 다중공선성이 없는 것으로 판단된다. 

33..  가가설설  검검증증

1) 외적 책임감의 선행요인에 대한 가설 검증

가설 검증은 위계적 다중회귀분석을 통해 수행되었다. 변수측정에 활용된 척도가 다양하기 때문에, 원점

Table 3. Descriptive Statistics and Correlation Coefficients 
Variables Mean S.D. 1 2 3 4 5 6

1. Accountability to 
supervisor 3.93 1.13

2. Accountability to 
peer 3.70 1.13 .444***

3. General 
accountability 4.70 .98 .623*** .540***

4. Effort for goal 
achievement 1.00 .73 -.048*** .037*** .117*** 2.074***

5. General effort 1.07 .69 .026*** .030*** .087*** .671*** 2.333***
6. Ability .83 .71 .057*** .052*** .190*** .579*** .621*** 2.196***
7. Aptitude .55 .64 .093*** .002*** .020*** .142*** .074*** .121***
8. Task difficulty .48 .70 .146*** ***.116*** .105*** -.026*** -.058*** .246***
9. Supervisor 

monitoring .55 .71 .092*** .122*** -.036*** -.051*** -.095*** -.208***

10. Situational factor .92 .76 .135*** .067*** .075*** -.024*** .023*** -.025***
11. Collaboration with 

peers .81 .67 .166*** .091*** .101*** .204*** .187*** .155***

12. Perceived 
appraisal purpose 
(administrative 
purpose)

6.50 3.30 -.041*** -.081*** -.046*** .019*** .061*** -.005***

13. Perceived 
procedural justice 4.07 1.18 .429*** .326*** .542*** .192*** .244*** .259**

Notes: 1. n=153.
2. ***p<0.01, **p<0.05 and *p<0.10.
3. The values on the diagonal are variance inflation factors (VIFs) associated with each predictor 
   variable.
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수를 표준화한 표준점수(Z점수)를 이용하여 분석하였다(Park Jae-Hyun, 2005). 본 연구 가설 1은 다면평

가의 목적이 개발보다는 관리에 있다고 지각될수록 피평가자의 외적 책임감 정도가 높아질 것이라고 설정하

였고, 분석 결과는 Table 3, 4, 5와 같다. 표준화된 회귀계수와 R-square에 의한 F검증 결과를 보면, 다면

평가의 지각된 목적이 관리목적인 경우와 상사, 동료에 대한 외적 책임감, 전반적인 외적 책임감 간에는 유

의미한 관계가 없는 것으로 나타나 가설 1은 지지되지 않았다. 

본 연구의 가설 2는 다면평가 절차가 공정하다고 지각될수록 피평가자의 외적 책임감 정도가 높아질 것이

라고 설정하였다. 분석결과는 Table 3, 4, 5에서 보듯이, 다면평가의 지각된 절차공정성 회귀계수가 유의한 

것으로 나타나 가설 3이 지지되었다. 다면평가 절차가 공정하다고 지각될수록 피평가자가 느끼는 상사(

=.479, p<.01), 동료(=.382, p<.01)에 대한 외적 책임감, 전반적인 외적 책임감(=.582, p<.01)이 증가

하였다. 외적 책임감을 경험하게 되는 과정과 절차가 공정하다고 지각할수록 이 과정은 지지와 협력을 얻어 

외적 책임감이 증가하는 것으로 보인다.

가설 3은 다면평가 결과에 대한 귀인행위와 외적 책임감 관계를 살펴본 것으로, 다면평가 결과가 피평가

자의 기대수준에 미치지 못할 경우 피평가자의 내적 또는 외적 귀인행위에 따라서 외적 책임감 정도에 차이

가 있을 것이라고 설정하였다. Table 3에 나타난 분석결과에 의하면, 모델 2와 3의 R-square에 의한 F검증 

결과를 비교했을 때, 피평가자의 외적 귀인행위가 상사에 대한 외적 책임감에 대해 p<.10 수준에서 유의한 

설명력을 지니는 것으로 나타난 반면, 피평가자의 내적 귀인행위는 상사에 대한 외적 책임감에 대해 유의한 

Table 4. Regression Result for the Relationship Between Antecedents and Accountability to 
Supervisor

Variables Model 1


Model 2


Model3


Model 4


Constant (5.326) (5.118) (5.312) (3.459)
Age -.009 -.012 -.081 -.091
Tenure -.169 -.145 -.081 -.078
Effort for goal achievement 
(Internal attribution) -.137 -.123

General effort (Internal 
attribution) .050 -.011

Ability (Internal attribution) .108 .029
Aptitude (Internal attribution) .053 -.036
Task difficulty (External 
attribution) .092 .084

Supervisor monitoring (External 
attribution) .035 .128

Situational factor (External 
attribution) .049 .062

Collaboration with peers 
(External attribution) .134 .032

Perceived appraisal purpose 
(administrative purpose) .021

Perceived procedural 
justice .479***

R-square .031 .046 .072 .274
F 2.394* 1.182 1.888* 4.402***

Notes: 1. n=153.
2. ***p<0.01, **p<0.05 and *p<0.10.
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22..  상상관관관관계계  분분석석

본 연구에 사용된 변수들의 평균과 표준편차, 상관관계는 Table 2와 같다. 다면평가의 목적 중에서 관리

적 목적에 65%의 비중이 있다고 지각하는 것으로 나타나, 평균적으로 다면평가가 개발목적 보다는 관리목

적을 위해서 실시되고 있다고 인식하는 것을 알 수 있다. 외적 책임감 변수를 볼 때, 상사에 대한 외적 책임

감(M=3.93)이 동료에 대한 외적 책임감(M=3.70)보다 조금 더 큰 것으로 나타난다. 전반적인 외적 책임감

은 상사나 동료에 대한 외적 책임감보다 더 큰 것으로 나타났고(M=4.70), 평균적으로 보통 수준보다 약간 

높은 수준의 외적 책임감을 느끼는 것으로 보인다. 상관관계 분석결과에 의하면, 상사, 동료에 대한 외적 책

임감, 그리고 전반적 외적 책임감 간에 높은 양의 상관관계가 존재하는 것으로 나타난다. 

독립변수 간 다중공선성(multicollinearity) 정도를 확인하기 위해 분산팽창요인(variance inflation fac-

tor; VIF) 값을 근거로 검사를 실시하였다. 분산팽창요인 값이 10보다 클 경우 다중공선성이 있는 것으로 판

단하는데 (Lee Hak-Sik and Lim Ji-Hoon, 2005), 본 연구의 경우 모두 10보다 작으므로(Table 2) 독립변

수 간 다중공선성이 없는 것으로 판단된다. 

33..  가가설설  검검증증

1) 외적 책임감의 선행요인에 대한 가설 검증

가설 검증은 위계적 다중회귀분석을 통해 수행되었다. 변수측정에 활용된 척도가 다양하기 때문에, 원점

Table 3. Descriptive Statistics and Correlation Coefficients 
Variables Mean S.D. 1 2 3 4 5 6

1. Accountability to 
supervisor 3.93 1.13

2. Accountability to 
peer 3.70 1.13 .444***

3. General 
accountability 4.70 .98 .623*** .540***

4. Effort for goal 
achievement 1.00 .73 -.048*** .037*** .117*** 2.074***

5. General effort 1.07 .69 .026*** .030*** .087*** .671*** 2.333***
6. Ability .83 .71 .057*** .052*** .190*** .579*** .621*** 2.196***
7. Aptitude .55 .64 .093*** .002*** .020*** .142*** .074*** .121***
8. Task difficulty .48 .70 .146*** ***.116*** .105*** -.026*** -.058*** .246***
9. Supervisor 

monitoring .55 .71 .092*** .122*** -.036*** -.051*** -.095*** -.208***

10. Situational factor .92 .76 .135*** .067*** .075*** -.024*** .023*** -.025***
11. Collaboration with 

peers .81 .67 .166*** .091*** .101*** .204*** .187*** .155***

12. Perceived 
appraisal purpose 
(administrative 
purpose)

6.50 3.30 -.041*** -.081*** -.046*** .019*** .061*** -.005***

13. Perceived 
procedural justice 4.07 1.18 .429*** .326*** .542*** .192*** .244*** .259**

Notes: 1. n=153.
2. ***p<0.01, **p<0.05 and *p<0.10.
3. The values on the diagonal are variance inflation factors (VIFs) associated with each predictor 
   variable.
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설명력을 보이지 못하고 있다. Table 4의 모델 4를 보면, 피평가자가 부정적인 평가결과를 상사의 감독이 

소홀했기 때문이라는 외부 원인으로 외적귀인할수록 동료에 대한 외적 책임감이 높아지는 것으로 나타났다

(=.188, p<.05). Table 5의 모델 2에서는 피평가자가 부정적인 평가결과를 자신의 능력이 부족했기 때문

이라는 원인으로 내적귀인할수록 전반적인 외적 책임감이 증가하는 것으로 나타났으나(=.208, p<.10) 

R-square에 의한 F검증 결과 모델이 유의한 설명력을 가지지 못하고 있다. 따라서 가설 3은 대부분의 외적, 

내적 귀인행위의 주효과가 기각되었고, 상사의 감독이 부족했다는 외적귀인행위가 동료에 대한 외적 책임감

의 증가와 관련된다는 부분만 지지되었다.

2) 평가주체에 따른 외적 책임감의 차이

가설 4는 동료보다는 상사에 대한 외적 책임감 정도가 높을 것이라고 예상하였으며, 분석을 위해 t검증을 

실시하였고 분석결과는 Table 6과 같다. 검증 결과 두 변수간의 평균 차이는 p<.05 수준에서 유의한 것으

로 나타나 가설 4는 지지되었다. 전반적으로 동료보다 상사에 대한 외적 책임감이 높다고 할 수 있다. 

Table 5. Regression Result for the Relationship Between Antecedents and Accountability to Peer

Variables Model 1


Model 2


Model3


Model 4


Constant (4.315) (4.186) (4.312) (2.773)

Age .062 .065 .005 .020***

Tenure -.145 -.165 -.066 -.114***

Effort for goal achievement 
(Internal attribution) .034 .035***

General effort (Internal 
attribution) -.024 -.044***

Ability (Internal attribution) .058 -.004***

Aptitude (Internal attribution) -.043 -.085***

Task difficulty (External 
attribution) .102 .094***

Supervisor monitoring (External 
attribution) .117 .188***

Situational factor (External 
attribution) -.033 -.013***

Collaboration with peers 
(External attribution) .064 -.030***

Perceived appraisal purpose 
(administrative purpose) -.046***

Perceived procedural 
justice .382***

R-square .009 .015 .035 .167***

F .709 .359 .894 2.346***

Notes: 1. n=153.
2. ***p<0.01, **p<0.05 and *p<0.10.
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Ⅴ. 결론 및 시사점

11..  연연구구  결결과과

본 연구는 조직운영 및 성과관리 과정의 핵심에 자리잡고 있는 개념인 외적 책임감을 중심으로 다면평가

와 그에 따른 피드백 과정이 유용한 것이 되기 위한 상황적 조건과 그 영향을 피평가자의 주관적 느낌과 해

석에 초점을 두고 피평가자의 관점에서 살펴보았다. 즉, 피평가자에게 지각된 다면평가의 목적과 절차공정

성, 피평가자의 귀인행위가 상사, 동료에 대한 외적 책임감, 전반적인 외적 책임감에 미치는 영향을 검증하

였다. 본 연구의 결과는 다음과 같다. 

첫째, 피평가자는 동료에 대한 외적 책임감보다 상사에 대한 외적 책임감을 더 높게 느끼는 것으로 나타

Table 7. T-test Results between Accountability to Supervisor and Peer

Variables Mean S.D. t-value Sig. t
Accountability to supervisor 3.93 1.13

-2.350** .020
Accountability to peer 3.70 1.13

Notes: 1. n=153.
2. ***p<0.01, **p<0.05 and *p<0.10.

Table 6. Regression Result for the Relationship Between Antecedents and General Accountability

Variables Model 1


Model 2


Model3


Model 4


Constant (6.249) (6.066) (6.179) (4.189)
Age .033 .019 -.003 -.033
Tenure .014 .012 .052 .036
Effort for goal achievement 
(Internal attribution) .041 .078

General effort (Internal 
attribution) -.070 -.157

Ability (Internal attribution) .208* .116
Aptitude (Internal attribution) .001 -.093
Task difficulty (External 
attribution) .076 .047

Supervisor monitoring (External 
attribution) -.064 .048

Situational factor (External 
attribution) .072 .121

Collaboration with peers 
(External attribution) .074 -.072

Perceived appraisal purpose 
(administrative purpose) .044

Perceived procedural 
justice .582***

R-square .002 .039 .025 .334
F .157 1.000 .631 5.843***

Notes: 1. n=153.
 2. ***p<0.01, **p<0.05 and *p<0.10.
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설명력을 보이지 못하고 있다. Table 4의 모델 4를 보면, 피평가자가 부정적인 평가결과를 상사의 감독이 

소홀했기 때문이라는 외부 원인으로 외적귀인할수록 동료에 대한 외적 책임감이 높아지는 것으로 나타났다

(=.188, p<.05). Table 5의 모델 2에서는 피평가자가 부정적인 평가결과를 자신의 능력이 부족했기 때문

이라는 원인으로 내적귀인할수록 전반적인 외적 책임감이 증가하는 것으로 나타났으나(=.208, p<.10) 

R-square에 의한 F검증 결과 모델이 유의한 설명력을 가지지 못하고 있다. 따라서 가설 3은 대부분의 외적, 

내적 귀인행위의 주효과가 기각되었고, 상사의 감독이 부족했다는 외적귀인행위가 동료에 대한 외적 책임감

의 증가와 관련된다는 부분만 지지되었다.

2) 평가주체에 따른 외적 책임감의 차이

가설 4는 동료보다는 상사에 대한 외적 책임감 정도가 높을 것이라고 예상하였으며, 분석을 위해 t검증을 

실시하였고 분석결과는 Table 6과 같다. 검증 결과 두 변수간의 평균 차이는 p<.05 수준에서 유의한 것으

로 나타나 가설 4는 지지되었다. 전반적으로 동료보다 상사에 대한 외적 책임감이 높다고 할 수 있다. 

Table 5. Regression Result for the Relationship Between Antecedents and Accountability to Peer

Variables Model 1


Model 2


Model3


Model 4


Constant (4.315) (4.186) (4.312) (2.773)

Age .062 .065 .005 .020***

Tenure -.145 -.165 -.066 -.114***

Effort for goal achievement 
(Internal attribution) .034 .035***

General effort (Internal 
attribution) -.024 -.044***

Ability (Internal attribution) .058 -.004***

Aptitude (Internal attribution) -.043 -.085***

Task difficulty (External 
attribution) .102 .094***

Supervisor monitoring (External 
attribution) .117 .188***

Situational factor (External 
attribution) -.033 -.013***

Collaboration with peers 
(External attribution) .064 -.030***

Perceived appraisal purpose 
(administrative purpose) -.046***

Perceived procedural 
justice .382***

R-square .009 .015 .035 .167***

F .709 .359 .894 2.346***

Notes: 1. n=153.
2. ***p<0.01, **p<0.05 and *p<0.10.
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났다. 상사는 보상권력이나 조직 구성원에 대한 통제력 등을 통하여 조직 구성원으로 하여금 외적 책임감을 

느끼도록 하고, 동료와의 친밀한 관계나 그들을 역할모델 또는 비교대상으로 삼음으로써 동료에 대해서도 

외적 책임감을 느낄 수 있다(London et al., 1997). 그러나 그 정도에는 차이가 있어서 상사가 지니고 있는 

권력이나 그 지위가 외적 책임감의 정도에 더 큰 영향을 미치는 것으로 보인다. 

둘째, 다면평가 절차가 공정하다고 지각할수록 피평가자는 상사, 동료에 대한 외적 책임감, 전반적인 외적 

책임감을 높은 수준에서 경험하는 것으로 밝혀졌다. 이에서 볼 때 절차공정성은 외적 책임감 현상을 이해하

는 데 있어 중요한 개념이며, 조직 내 다면평가 절차의 공정성 관리가 중요함을 시사해 준다.

셋째, 피평가자의 귀인행위와 관련하여, 피평가자가 자신의 기대수준에 못미치는 결과를 상사의 감독이 

소홀했기 때문이라는 외부 요인으로 귀인할수록 동료에 대한 외적 책임감이 높아지는 것으로 나타났다. 부

정적인 결과를 외적, 상황적 요인에 귀인하는 자존적 귀인행위는 자신의 사회적 이미지와 정체성을 보호하

고 고양시키려는 외적 책임감과 관계가 있다고 할 수 있을 것이다. 또한, 외적귀인 변수들만을 포함한 모형

이 상사에 대한 외적 책임감에 유의한 설명력을 지니고 내적귀인 변수들만을 포함한 모형은 그렇지 못한 결

과가 도출되었다. 따라서 자존적 귀인편파, 즉 실패의 원인을 외부로 돌리는 귀인행위와 외적 책임감 간에는 

관계가 있다고 보이며, 이 관계는 자기이미지와 자존감을 보호하고 유지하려는 동기와 관련이 있다고 할 수 

있다. 그러나 전반적으로는 귀인행위와 외적 책임감 관계가 뚜렷하게 나타나지 않아, 결과를 일반화시키기에

는 한계가 있을 것으로 생각된다.

22..  연연구구의의  시시사사점점  및및  향향후후  연연구구  방방향향

본 연구의 이론적 시사점으로는, 우선 피평가자의 주관적 느낌과 해석에 초점을 두고 피평가자의 입장에서 

다면평가 결과에 따른 외적 책임감 정도를 실증하였다는 점에서 찾을 수 있다. 기존 다면평가 피드백에 관한 

연구와 외적 책임감에 관한 연구는 주로 평가자의 입장에서 이루어졌고, 그 방식 및 평가결과 차이에 초점을 

두어 왔다. 그러나 본 연구에서는 주체가 외적 책임감 상황에 대해 가지는 느낌과 해석은 주관적일 수 있다는 

연구에 근거하여, 피평가자의 입장에서 다면평가 절차에 대한 공정성 지각이 외적 책임감을 증가시킨다는 것

을 밝혔다. 또한, 피평가자의 외적 귀인행위가 상사 및 동료에 대한 외적책임감 정도에 차이를 가져옴을 확인

함으로써, 피평가자가 경험하는 외적 책임감의 심리적 기제를 상세히 파악할 수 있었다. 그리고 상사에 대한 

외적 책임감이 동료에 대한 외적 책임감보다 높게 나타남을 확인하여, 상사-부하 평가상황 위주로 진행되어 

왔던 외적 책임감 연구 영역을 동료간 평가상황으로 확대하여 분석하였다는 의미를 지닌다. 

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 현재 국내 기업의 다면평가 실시현황에 대한 전화 및 대면인터

뷰를 통해, 기존에 다면평가 제도를 도입하여 시행하고 있던 기업들 중 다수가 이 제도를 시행하는 과정에서 

발생한 문제점들로 인해 어려움을 겪고 있는 것을 알 수 있었다. 그래서 최근에는 다면평가 제도를 축소하여 

일부 문제가 되는 부서나 종업원들에게만 일시적으로 필요할 경우에만 적용하거나 아예 폐지한 경우가 많은 

것으로 나타난다. 상사에게, 그리고 동료에게 객관적이고 정확한 평가를 한다는 것이 아직까지 국내 조직문

화 하에서는 실현되기 쉽지 않고 평가결과를 받았을 때도 부작용이 적지 않은 것으로 보인다. 그러나 종업원

들의 관점에서는 상사에 의한 일방적인 평가보다는 다면평가를 통해 보다 더 공정하고 객관적으로 평가받을 

수 있다고 생각하는 경우도 있는 것으로 나타난다. 이와 관련하여 본 연구는 다음과 같은 관리적 시사점을 

제시하고자 한다.

우선, 피평가자가 피드백 받은 평가결과에 대해 이를 의미있는 방식으로 활용하는 데 대한 책임감을 가지

고 행동 및 성과를 변화시켜야 하겠다는 의도를 가지기 위해서는 다면평가 절차의 공정성이 중요함을 밝혔다. 

따라서 다면평가 제도의 절차공정성을 확보하기 위한 방법으로 평가 제도를 설계할 때 조직 구성원들의 의견

을 충분히 반영하고 수시로 의견수렴, 수정 과정을 거치는 방법을 고려할 필요가 있다. 또한 다면평가 결과를 

피드백하고 성과측정 과정과 결과를 분명하게 하는 등 외적 책임감이 일어나는 기제를 지속적으로 관리함으

로써, 조직 구성원이 다면평가 결과를 의미있는 방식으로 이해, 활용할 수 있도록 장려할 필요가 있다. 
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본 연구는 다음과 같은 한계점을 지닌다. 첫째, 본 연구의 결과는 횡단연구에 근거하고 있으므로 독립변

수와 종속변수 간 인과관계를 규명하거나 시간의 흐름에 따른 변화를 파악하는 데 한계가 있다. 향후 연구에

서는 독립변수와 종속변수 측정 시점에 시차를 두는 등 종단연구를 실시함으로써 본 연구의 결과를 새로운 

각도에서 규명할 수 있을 것이다. 둘째, 본 연구는 동일한 응답자로 하여금 독립변수와 종속변수에 대한 설

문에 응답하도록 하여 공통방법편의(common method bias) 오류를 가지고 있을 수 있다. 향후에는 독립

변수와 종속변수의 응답자를 달리하여 상사와 동료, 부하직원을 포함시키는 등 측정원천을 다변화하는 방법

을 모색할 것을 제안한다. 마지막으로, 종속변인인 외적책임감 정도에 인구통계적 특성이 어떤 영향을 미치

는지 살펴볼 필요가 있다. 본 연구에서는 종업원의 연령과 근속년수를 통제변인으로 설정하였는데, 이 외에

도 성별이나 직급 등에 따라 외적 책임감 정도가 달라질 수 있으므로 후속 연구가 필요할 것으로 보인다. 

또한, 향후 연구에서는 상사와 동료에게 느끼는 외적 책임감, 전반적인 외적 책임감이 종업원의 행동 및 성

과 변화와 어떻게 연결되는지를 밝힘으로써, 외적 책임감이 조직 내에서 실질적인 결과를 도출하는 과정을 

이해하는 계기가 될 수 있다.  
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났다. 상사는 보상권력이나 조직 구성원에 대한 통제력 등을 통하여 조직 구성원으로 하여금 외적 책임감을 

느끼도록 하고, 동료와의 친밀한 관계나 그들을 역할모델 또는 비교대상으로 삼음으로써 동료에 대해서도 

외적 책임감을 느낄 수 있다(London et al., 1997). 그러나 그 정도에는 차이가 있어서 상사가 지니고 있는 

권력이나 그 지위가 외적 책임감의 정도에 더 큰 영향을 미치는 것으로 보인다. 

둘째, 다면평가 절차가 공정하다고 지각할수록 피평가자는 상사, 동료에 대한 외적 책임감, 전반적인 외적 

책임감을 높은 수준에서 경험하는 것으로 밝혀졌다. 이에서 볼 때 절차공정성은 외적 책임감 현상을 이해하

는 데 있어 중요한 개념이며, 조직 내 다면평가 절차의 공정성 관리가 중요함을 시사해 준다.

셋째, 피평가자의 귀인행위와 관련하여, 피평가자가 자신의 기대수준에 못미치는 결과를 상사의 감독이 

소홀했기 때문이라는 외부 요인으로 귀인할수록 동료에 대한 외적 책임감이 높아지는 것으로 나타났다. 부

정적인 결과를 외적, 상황적 요인에 귀인하는 자존적 귀인행위는 자신의 사회적 이미지와 정체성을 보호하

고 고양시키려는 외적 책임감과 관계가 있다고 할 수 있을 것이다. 또한, 외적귀인 변수들만을 포함한 모형

이 상사에 대한 외적 책임감에 유의한 설명력을 지니고 내적귀인 변수들만을 포함한 모형은 그렇지 못한 결

과가 도출되었다. 따라서 자존적 귀인편파, 즉 실패의 원인을 외부로 돌리는 귀인행위와 외적 책임감 간에는 

관계가 있다고 보이며, 이 관계는 자기이미지와 자존감을 보호하고 유지하려는 동기와 관련이 있다고 할 수 

있다. 그러나 전반적으로는 귀인행위와 외적 책임감 관계가 뚜렷하게 나타나지 않아, 결과를 일반화시키기에

는 한계가 있을 것으로 생각된다.

22..  연연구구의의  시시사사점점  및및  향향후후  연연구구  방방향향

본 연구의 이론적 시사점으로는, 우선 피평가자의 주관적 느낌과 해석에 초점을 두고 피평가자의 입장에서 

다면평가 결과에 따른 외적 책임감 정도를 실증하였다는 점에서 찾을 수 있다. 기존 다면평가 피드백에 관한 

연구와 외적 책임감에 관한 연구는 주로 평가자의 입장에서 이루어졌고, 그 방식 및 평가결과 차이에 초점을 

두어 왔다. 그러나 본 연구에서는 주체가 외적 책임감 상황에 대해 가지는 느낌과 해석은 주관적일 수 있다는 

연구에 근거하여, 피평가자의 입장에서 다면평가 절차에 대한 공정성 지각이 외적 책임감을 증가시킨다는 것

을 밝혔다. 또한, 피평가자의 외적 귀인행위가 상사 및 동료에 대한 외적책임감 정도에 차이를 가져옴을 확인

함으로써, 피평가자가 경험하는 외적 책임감의 심리적 기제를 상세히 파악할 수 있었다. 그리고 상사에 대한 

외적 책임감이 동료에 대한 외적 책임감보다 높게 나타남을 확인하여, 상사-부하 평가상황 위주로 진행되어 

왔던 외적 책임감 연구 영역을 동료간 평가상황으로 확대하여 분석하였다는 의미를 지닌다. 

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 현재 국내 기업의 다면평가 실시현황에 대한 전화 및 대면인터

뷰를 통해, 기존에 다면평가 제도를 도입하여 시행하고 있던 기업들 중 다수가 이 제도를 시행하는 과정에서 

발생한 문제점들로 인해 어려움을 겪고 있는 것을 알 수 있었다. 그래서 최근에는 다면평가 제도를 축소하여 

일부 문제가 되는 부서나 종업원들에게만 일시적으로 필요할 경우에만 적용하거나 아예 폐지한 경우가 많은 

것으로 나타난다. 상사에게, 그리고 동료에게 객관적이고 정확한 평가를 한다는 것이 아직까지 국내 조직문

화 하에서는 실현되기 쉽지 않고 평가결과를 받았을 때도 부작용이 적지 않은 것으로 보인다. 그러나 종업원

들의 관점에서는 상사에 의한 일방적인 평가보다는 다면평가를 통해 보다 더 공정하고 객관적으로 평가받을 

수 있다고 생각하는 경우도 있는 것으로 나타난다. 이와 관련하여 본 연구는 다음과 같은 관리적 시사점을 

제시하고자 한다.

우선, 피평가자가 피드백 받은 평가결과에 대해 이를 의미있는 방식으로 활용하는 데 대한 책임감을 가지

고 행동 및 성과를 변화시켜야 하겠다는 의도를 가지기 위해서는 다면평가 절차의 공정성이 중요함을 밝혔다. 

따라서 다면평가 제도의 절차공정성을 확보하기 위한 방법으로 평가 제도를 설계할 때 조직 구성원들의 의견

을 충분히 반영하고 수시로 의견수렴, 수정 과정을 거치는 방법을 고려할 필요가 있다. 또한 다면평가 결과를 

피드백하고 성과측정 과정과 결과를 분명하게 하는 등 외적 책임감이 일어나는 기제를 지속적으로 관리함으

로써, 조직 구성원이 다면평가 결과를 의미있는 방식으로 이해, 활용할 수 있도록 장려할 필요가 있다. 
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