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포용적 리더십이 개인과 팀 효능감에 미치는 영향과정

 이  성  은         허  창  구†

대구가톨릭대학교

오늘날 조직은 인구학적 변화로 구성원의 배경이 다양해지고 있으며, 단순히 다양한 인력을 

확보하는 것만으로는 충분하지 않다. 이러한 맥락에서 구성원의 차이를 존중하고 의견을 적

극적으로 수용하는 포용적 리더십이 주목 받고 있다. 본 연구는 포용적 리더십이 태도와 행

동의 지속성을 예측하는 효능감에 미치는 영향을 개인과 팀 관점에서 통합적으로 검증하였

으며, 개인 경로에서는 환경에 대한 인식인 심리적 안전감과 팀 경로에서는 집단 역동으로 

구분되는 팀 커뮤니케이션을 매개 요인으로 설정하였다. 연구 결과, 개인 경로에서는 포용적 

리더십이 심리적 안전감을 높여 자기효능감을 높였으며, 팀 경로에서는 포용적 리더십은 심

리적 안전감을 기반으로 팀 커뮤니케이션을 가능하게 함으로써 팀 효능감이 증가되는 것으

로 나타났다. 본 연구는 포용적 리더십이 개인과 팀의 효능감에 영향을 미치는 동기적 메커

니즘을 개인과 팀 수준에서 실증적으로 규명하였으며, 포용적 리더십이 개인의 동기 향상뿐 

아니라 팀의 협력적 역량 형성에도 주요 역할을 한다는 점을 확인하였다. 이는 포용적 리더

십이 구성원의 효능감을 증진함으로써, 일시적 태도 변화가 아닌 지속적 참여와 성과를 유

발하는 핵심적 리더십임을 시사한다. 
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서  론

오늘날 조직은 세계화와 인구학적 변화로 

인해 구성원의 배경이 점차 다양해지고 있다. 

국내에서도 여성의 경제활동 참가율 증가(김

연주, 2025), 경력직 및 해외 인재 채용 확대 

등으로 조직 내 다양성에 대한 관심이 높아지

고 있다(강효주, 조인철, 2023; 김태희, 2021). 

이에 따라 단순한 인적 구성의 다양성을 넘

어, 구성원들이 실제로 포용적인 조직 분위

기(inclusive climate)를 경험하고 조직의 일원

으로 인정받도록 하는 것이 중요하다(박혜형 

등, 2021; Roberson & Perry, 2022; Shore et al., 

2018). 선행연구 역시 다양한 인력의 확보만으

로는 충분하지 않으며, 구성원의 고유성을 존

중하고 소속감을 보장받을 때 다양성의 긍정

적 효과가 실현된다고 지적한다(Leuhery et al., 

2024; Shore et al., 2011; Vedres & Vásárhelyi, 

2023).

다양성의 긍정적인 면을 극대화시키기 위해

서는 조직 차원의 제도나 정책도 중요하지만, 

구성원이 실제로 포용을 경험하는 과정은 주

로 일상적인 대인관계 속에서 형성되기 때문

에 리더의 역할이 무엇보다 중요하다(Nishii & 

Leroy, 2022). 이러한 맥락에서 ‘포용적 리더십’

은 조직 내 다양성과 포용을 구체적으로 실

현하는 핵심적인 리더십으로 주목받고 있다

(Johnson & Hekman, 2012). 포용적인 리더는 

구성원의 다양성을 존중하고 그들의 기여를 

인정하며, 문제 해결과 새로운 기회 모색을 

위한 제안에 지지적으로 반응한다(Hollander, 

2012; Javed et al., 2019). 포용적 리더십은 조

직 동일시 및 조직시민행동(Shore et al., 2018), 

팀 학습행동 및 의견 제시(Nembhard & 

Edmondson, 2006), 발언행동(Younas et al., 2023), 

혁신행동(김경환 등, 2023; Bannay et al., 2020) 

등 긍정적인 태도와 행동을 이끄는 효과적인 

리더십으로 알려져 있다.

이렇듯, 포용적 리더십은 구성원의 행동 및 

태도에 긍정적인 영향을 미친다는 사실이 다

수의 연구에서 확인되었으나, 이러한 외현적 

반응을 이끌어내는 내적 동기 과정에 대한 탐

색은 부족한 실정이다(Lee & Raschke, 2016). 그

러나 이러한 내적 메커니즘은 단편적인 태도

나 행동 반응뿐만 아니라, 구성원이 지속적으

로 참여하게 만드는 심리적 기반이 되므로

(Fishbach & Woolley, 2022), 포용적 리더십의 

효과를 보다 정밀하게 이해하기 위해 반드시 

고려되어야 한다. 이에 본 연구에서는 포용적 

리더십이 구성원의 내적 동기 자원인 효능감

에 영향을 미치는 과정을 살펴보고자 한다. 

본 연구는 자기효능감과 팀 효능감의 형성 

단위가 상이하다는 점에 따라 매개 경로를 구

분하였다. 개인 수준에서는 포용적 리더의 개

방적이고 구성원을 존중하는 행동이 불이익에 

대한 두려움을 낮추어 심리적 안전감을 형성

하고(Edmondson, 1999; Nembhard & Edmondson, 

2006; Carmeli et al., 2010), 이러한 환경에서 

자기효능감이 증진된다고 본다(Bandura, 1977, 

1982, 1997; Gist & Mitchell, 1992). 팀 수준에서

는 리더의 행동이 구성원의 심리적 안전감을 

높이고(Edmondson, 1999), 이에 기반한 개방적 

정보교환, 상호 피드백, 의견 조율 등 커뮤니

케이션의 질이 향상되며, 이러한 집단 역동이 

팀의 집합적 역량에 대한 확신, 즉 팀 효능감

으로 이어진다고 가정하였다(Cannon-Bowers et 

al., 1993; Salas et al., 2015; Bandura, 2000; 

Guzzo et al., 1993; Gully et al., 2002).

본 연구는 포용적 리더십이 개인의 자기효

능감과 팀의 팀 효능감에 어떠한 심리적 과정
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을 통해 영향을 미치는지를 실증적으로 검증

하고자 한다. 구체적으로는, 개인 경로에서는 

심리적 안전감을 매개로 자기효능감에, 팀 경

로에서는 팀 커뮤니케이션을 매개로 팀 효능

감에 영향을 미치는 경로를 분석한다. 이를 

통해 포용적 리더십이 개인과 팀의 효능감 형

성에 미치는 영향을 설명하고, 리더십 연구에

서 수준 간 통합적 이해를 확장하고자 한다.

이론적 배경

포용적 리더십과 효능감의 관계

포용적 리더십(Inclusive Leadership)은 조직 내 

다양성 관리에서 발생하는 부정적 효과를 완

화하기 위한 리더십으로, 2000년대 초반부터 

본격적으로 연구되기 시작하였다(이서진, 2023; 

Nembhard & Edmondson, 2006; Nishii & Mayer, 

2009). 포용적 리더십은 구성원의 다양한 차이

를 인정하고, 모든 구성원에게 의견 제시의 

기회를 제공함으로써 조직의 포용성을 증진하

는 리더십이다(이서진, 2023; Shore et al., 2018). 

Carmeli 등(2010)은 포용적 리더십을 관계적 리

더십의 한 유형으로 구분하며, 리더가 상호작

용 속에서 개방성(openness), 가용성(availability), 

접근 가능성(accessibility)을 보여주는 행동으로 

설명하였다. 구체적으로, 첫째, 개방성은 리더

가 구성원의 새로운 아이디어를 적극적으로 

경청하고, 업무 방식과 목표에 대해 구성원과 

함께 논의하며 개선 기회를 모색하는 태도를 

의미한다. 둘째, 가용성은 구성원이 필요할 때 

리더가 존재감을 드러내고, 지속적인 상담과 

피드백을 제공하는 행동을 의미한다. 셋째, 

접근 가능성은 구성원이 자유롭게 문제를 제

기하거나 요청할 수 있도록 심리적 장벽을 

낮추고, 이를 리더가 적극 장려하는 태도를 

말한다.

한편, 효능감은 개인 또는 집단이 특정한 

목표를 달성하기 위해 필요한 행동을 조직

하고 실행할 수 있다는 신념으로 정의된다

(Bandura, 1977). 효능감은 수준에 따라 개인의 

자기효능감(self-efficacy)과 팀 수준의 팀 효능

감(team efficacy)으로 구분된다(박영신, 김의철, 

2001; Bandura, 1982). 자기효능감은 개인이 특

정 과제를 수행할 수 있다는 자기 신념을 의

미하며, 팀 효능감은 일정한 수준의 목표를 

달성하기 위해 필요한 행동과정을 구조화하고 

실행할 수 있다는 팀의 공유된 신념으로, 개

인의 효능감 개념을 팀 관점으로 확장한 것

이다(Bandura, 1982; Guzzo et al., 1993). 이는 

단순히 구성원 개개인의 자기효능감을 합산

한 결과가 아니라, 팀 구성원들이 상호작용

을 통해 공유하는 집단적 속성으로 이해된다

(Bandura, 1986; Guzzo et al., 1993).

Bandura(1997)의 사회인지이론에 따르면, 효

능감은 사회인지적 학습을 통해 형성되며, 구

체적으로 성취경험(performance accomplishment), 

대리경험(vicarious experience), 사회적 설득(social 

persuasion), 정서적 안정(physiological and affective 

states)의 네 가지 요인에 의해 강화된다. 이러

한 형성 요인은 개인 수준의 자기효능감뿐만 

아니라 팀 수준의 효능감에도 동일하게 작용

한다(박영신, 김의철, 2001).

포용적 리더십은 이러한 효능감의 형성 요

건을 충족시키는 리더십 행동으로 기능한다. 

첫째, 포용적인 리더는 구성원의 의견을 개

방적으로 수용하고 시도를 할 수 있도록 유

용한 도움을 주어 성취 경험을 쌓게 하고

(Edmondson, 1999), 리더의 격려와 인정은 구성
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원에게 언어적 설득의 형태로 전달되어 자신

이 능력을 갖추었다는 신념을 강화한다(Gist, 

1987). 또한 부정적 피드백을 비난이 아닌 학

습 기회로 제시함으로써 구성원의 정서적 안

정을 높인다(Edmondson, 2002). 이러한 지지적 

환경은 구성원이 스스로의 역량을 신뢰하고 

도전적 과제에 지속적으로 참여하도록 장려한

다(Carmeli et al., 2010). 나아가 포용적인 리더

는 구성원의 기여를 인정하고 팀 전체의 성과

로 환원함으로써 성취경험을 집단 차원에서 

공유하도록 만들며(Nembhard & Edmondson, 

2006), 개방적인 소통을 장려하여 구성원들이 

서로의 행동을 관찰하고 팀의 역량을 학습할 

수 있는 환경을 조성한다(Carmeli et al., 2010). 

즉, 포용적 리더십은 성취경험, 언어적 설득, 

정서적 안정, 대리경험이라는 사회인지적 요

인을 충족시킴으로써 구성원의 자기효능감과 

팀 효능감을 동시에 증가시킬 수 있다.

가설 1: 포용적 리더십은 자기효능감과 

정(+)적인 관계가 있을 것이다.

가설 2: 포용적 리더십은 팀 효능감과 

정(+)적인 관계가 있을 것이다.

포용적 리더십과 심리적 안전감

심리적 안전감(Psychological Safety)은 개인이 

자신의 생각이나 감정을 표현할 때, 이미지, 

경력, 지위 등에 부정적인 결과가 초래되지 

않을 것이라고 믿는 인식으로 정의된다(김

미경, 2020; Cannon & Edmondson, 2001; 

Edmondson, 1999, 2004; Kahn, 1990). 이는 구성

원이 새로운 제안이나 문제를 제기할 때, 동

료나 상사의 부정적인 반응에 대한 두려움 없

이 의견을 자유롭게 표현할 수 있는 환경을 

의미한다. 심리적 안전감은 리더의 일상적인 

태도와 상호작용을 통해 형성되며, 포용적 리

더십은 그 핵심적인 조성 요인으로 작용한다

(Carmeli et al., 2010). 구체적으로, 리더의 개방

적 태도는 구성원의 의견 제시와 실수에 대한 

두려움을 줄이고, 접근 가능한 태도는 리더와

의 심리적 거리감을 줄여 신뢰감을 높이며, 

유용한 태도는 구성원에게 보호와 지원의 신

호를 제공한다(Javed et al., 2019). 이러한 리더

의 언행은 구성원이 대인관계적 위험을 낮게 

인식하도록 하여, 자유롭게 의견을 제시하고 

참여할 수 있는 심리적 안전감을 형성한다

(Nembhard & Edmondson, 2006; Carmeli et al., 

2010; Edmondson, 1999). 실제로 선행연구에 따

르면, 포용적 리더의 행동은 구성원으로 하여

금 조직을 안전한 공간으로 인식하게 하며(김

미경, 문재승, 2019; 서우형 등, 2019; Carmeli 

et al., 2010; Zeng et al., 2020), 이러한 인식은 

심리적 안전감의 증진으로 이어진다. 요컨대, 

포용적 리더십은 구성원에게 조직이 자신을 

존중하고 보호하는 안전한 환경이라고 느끼게 

하여, 결과적으로 심리적 안전감을 높이는 데 

주요한 역할을 한다(김상범, 2021; Nembhard & 

Edmondson, 2006; Schaubroeck et al., 2011).

심리적 안전감과 자기효능감

사회인지이론(Bandura, 1986)의 관점에서 볼 

때, 개인이 조직을 심리적으로 안전한 환경으

로 인식하는 것은 자기효능감 형성에 기여하

는 핵심적인 환경적 요인으로 작용할 수 있다. 

구체적으로, Bandura(1982)는 개인이 자신의 행

동 결과를 관찰하고 평가할 때, 해당 환경이 

위협적이지 않다는 신호를 받으면 자신의 능

력에 대한 부정적 예측이 줄어들고, 자기효능
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감에 대한 긍정적 판단이 형성된다고 보았다. 

구체적으로, 심리적 안전감은 사회인지이론

(Bandura, 1986)에서 제시한 효능감의 형성 요

건을 충족시킬 수 있다. 첫째, 심리적으로 안

전한 환경에서는 구성원이 실패에 대한 두려

움 없이 새로운 과제나 도전을 시도할 수 있

어 성취경험을 축적할 수 있다(Bandura, 1982; 

Edmondson, 1999). 둘째, 상호 신뢰와 존중이 

확보된 공간에서는 리더와 동료 간의 긍정적

인 피드백이 활발히 이루어져, 언어적 설득의 

기회를 제공한다(Edmondson, 2002). 셋째, 실수

하더라도 비난이나 불이익이 따르지 않는다는 

인식은 구성원의 불안과 스트레스를 줄이고, 

긍정적인 정서를 유지하도록 하여 정서적 안

정을 높인다(Edmondson, 2002; Schein, 1985).

결과적으로, 심리적 안전감은 성취경험, 언

어적 설득, 정서적 안정이라는 자기효능감의 

핵심 형성 요인을 가능하게 하는 사회적 환경

을 조성함으로써(Bandura, 1982), 구성원의 자

기효능감을 증진하는 데 중요한 심리적 기반

으로 기능할 것이다.

가설 3: 포용적 리더십과 자기효능감의 

관계를 심리적 안전감이 매개할 것이다.

심리적 안전감과 팀 커뮤니케이션

팀 커뮤니케이션(Team Communication)은 팀 

구성원들이 개방적이고 정직하게 의사소통하

며, 숨은 의도 없이 의견을 주고받고, 건설적

인 비판을 공유하고 수용하며, 업무 수행에 

필요한 정보를 지속적으로 교환하고 전달하는 

과정으로 정의된다(Hyatt & Ruddy, 1997). 즉, 

팀 구성원이 상호작용하며 정보를 처리하고, 

행동을 조정하며, 갈등과 합의를 관리하고, 정

서적 지지와 관계를 형성하는 집단의 역동을 

구성하고 드러내는 과정적 요소로 볼 수 있다

(Keyton, 2017). 이러한 커뮤니케이션은 조직 

구성원 간의 원활한 정보 교류를 가능하게 하

며, 효과적인 조직 운영과 유지에 필수적인 

요소이다(고현종, 배범수, 2020; 신호창, 유선

욱, 2004). 즉, 심리적 안전감은 팀 커뮤니케이

션을 향상시키는 핵심 조건으로, 그 심리적 

기제를 이해하기 위해 사회적 교환이론의 관

점을 적용할 수 있다.

사회적 교환이론(Blau, 1964)에 따르면, 개인

은 상호작용에서 발생하는 비용과 이익을 비

교하여 행동을 결정한다. 이 관점에서 볼 때, 

심리적 안전감이 확보된 구성원은 커뮤니케이

션 과정에서 발생할 수 있는 사회적 비용보다 

더 큰 심리적 보상을 기대할 수 있다고 판단

하게 되며, 결과적으로 팀 내에서 자유롭고 

적극적으로 의견을 제시할 가능성이 높아진다

(Zhang et al., 2011). 실제로 심리적으로 안전한 

환경에서는 구성원들이 사실을 말하거나 상호

작용을 하는 과정에서 타인의 부정적 판단에 

대한 두려움이 줄어들게 된다(Koopmann et al., 

2016). 또한 심리적 안전감은 의견 제시나 제

안이 위험하다는 인식을 완화함으로써 팀 내 

커뮤니케이션을 유발하는 긍정적 요인으로 작

용한다(Detert & Burris, 2007; Edmondson, 1999; 

Liang et al., 2012).

가설 4: 심리적 안전감은 팀 커뮤니케이션

과 정(+)적인 관계가 있을 것이다.

팀 커뮤니케이션과 팀 효능감

여러 선행연구에 따르면, 팀 효능감은 팀이 

공유된 성취경험을 축적하고, 구성원 간의 관



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 560 -

찰학습과 긍정적 피드백이 이루어지며, 정서

적으로 안정된 환경 속에서 상호 신뢰와 공

통된 과업 인식이 형성될 때 증진되는 것으

로 나타났다(Bandura, 1997; Edmondson, 1999; 

Guzzo et al., 1993; Salas et al., 2015). 팀 커뮤

니케이션은 단순한 정보 전달 수단을 넘어, 

정보에 대한 의미와 감정을 주고받고 행동을 

조정하는 등 팀의 정체성과 기능을 구성하는 

핵심 과정이다(Keyton, 2017). 이러한 과정 속

에서 구성원들은 서로의 역량을 인식하고 조

정하며 집단적 신념을 강화하고(Keyton, 2017; 

Salas et al., 2015), 실수를 보고하고 피드백을 

교환하며 아이디어를 자유롭게 제시할 수 있

는 환경을 통해 학습을 증진한다(Edmondson, 

1999). 즉, 활발한 팀 커뮤니케이션은 공동의 

성취 경험을 축적하게 하고, 구성원 간의 모

범적 행동을 관찰하며 학습할 수 있는 기회를 

제공하며, 긍정적 피드백과 언어적 지지를 통

해 팀의 능력에 대한 확신을 강화하고, 정서

적으로 안정된 분위기 속에서 신뢰와 자신감

을 형성하게 한다.

따라서 팀 커뮤니케이션은 사회인지이론

(Bandura, 1997)에서 제시한 성취 경험, 대리 

경험, 언어적 설득, 정서적 안정이라는 네 가

지 효능감 형성 요인을 실현하는 핵심 사회적 

메커니즘으로 작용하며, 팀 효능감 향상의 중

요한 기반이 된다.

가설 5: 팀 커뮤니케이션은 팀 효능감과 정

(+)적인 관계가 있을 것이다.

가설 6: 포용적 리더십과 팀 효능감의 관계

에서 심리적 안전감과 팀 커뮤니케이션이 순

차적으로 매개할 것이다.

연구 방법

연구대상

본 연구는 국내 기업에 재직 중인 직장인을 

대상으로 온라인 설문조사를 실시하여 데이터

를 수집하였으며, 불성실 응답을 제외한 총 

386부를 최종 분석에 활용하였다. 조사 대상

자의 인구통계학적 특성은 다음과 같다. 성별

은 남성 190명(49%), 여성 196명(51%)이었으며, 

연령대는 20대 84명(22%), 30대 79명(20%), 40

대 75명(19%), 50대 74명(19%), 60대 이상 74명

(19%)이었다. 직군은 일반사무/관리직 274명

(71%), 연구/개발직 36명(9%), 생산/기술직 35

명(9%), 전문직 28명(7%), 서비스직 13명(3%)으

로, 대부분이 일반사무/관리직 종사자였다.

분석방법

자료 분석은 jamovi 2.6.44 프로그램을 활용

하여 기술통계, 신뢰도 분석, 상관분석 및 확

인적 요인분석(CFA)을 수행하였다. 매개모형 

검증에는 R 기반의 구조방정식 패키지인 

lavaan을 활용한 jamovi의 SEMLj 모듈을 사용하

였으며, 매개효과의 통계적 유의성 검증은 부

트스트래핑(bootstrapping) 기법을 통해 95% 신

뢰구간에서 이루어졌다. CFI와 TLI는 Bentler와 

Bonett(1980)이 .90 이상일 때 자료와 모형의 

적합도가 양호하다고 제시하였으며, SRMR은 

Hu와 Bentler(1999)가 .08 이하일 때 적합도가 

좋은 것으로 제안하였다. 또한 Steiger(1990)는 

RMSEA 값이 .10 이하이면 수용 가능한 적합

도, .05 이하이면 양호한 적합도, .01 이하이면 

매우 우수한 적합도로 판단할 수 있다고 제시

하였다. 따라서 본 연구에서는 이러한 기준치
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를 참고하여 모형의 적합도를 평가하였다.

측정도구

포용적 리더십

포용적 리더십은 Carmeli 등(2010)에 의해 조

직 내 다양성과 아이디어를 존중하고 포용하

며 구성원과의 상호작용을 중요시하는 관계적 

리더십 스타일로 정의되었다. 본 연구에서는 

이 개념을 측정하기 위해 Carmeli 등(2010)이 

개발한 문항을 김지윤(2024)이 번안한 척도를 

사용하였다. 개방성 3문항(예: 나의 상사는 새

로운 아이디어에 대해 열린마음으로 들어준

다.), 가용성 3문항(예: 문제가 생겼을 때 상사

를 찾아가서 조언을 듣는 것은 도움이 된다.), 

접근가능성 3문항(예: 나의 상사는 문제가 있

거나 도움이 필요할 때, 와서 편하게 이야기 

하라고 말해준다.)으로 구성된 척도이며, 각 

문항은 5점 Likert 척도(1=전혀 그렇지 않다, 

5=매우 그렇다)로 측정하였다. 본 연구에서의 

신뢰도는 .89로 나타났다. 

심리적 안전감

심리적 안전감은 업무환경에서 조직이 수행

하는 방법에 관한 질문을 제기하고 오류를 보

고하는 행동을 할 때 위협이 없으며, 다른 동

료들의 부정적인 반응을 두려워하지 않고 표

현할 수 있는 믿음으로 정의된다(Edmondson, 

2004). 본 연구에서는 이 개념을 측정하기 위

해 Edmondson(1999), Carmeli와 Gittell(2009)이 

개발하고 수정한 문항을 신은정(2021)이 번안

한 척도를 사용하였다. 총 7문항(예: 나의 팀

(부서)에서는 실수를 저지르더라도 비난받지 

않을 것이다.)으로 구성되었으며, 각 문항은 5

점 Likert 척도로 측정하였다. 본 연구에서의 

신뢰도는 .88로 나타났다. 

팀 커뮤니케이션

팀 커뮤니케이션은 단순한 정보교환을 넘어 

구성원 간에 숨김없이 정직하게 이야기하고, 

건설적인 피드백을 주고받는 등 열린 태도와 

투명성을 유지하는 상호작용으로 정의된다

(Hyatt & Ruddy, 1997). 본 연구에서는 이 개념

을 측정하기 위해 Hyatt와 Ruddy(1997)가 개발

한 척도를 번안하여 사용하였다. 총 6문항(예: 

우리 팀은 항상 지속적으로 서로에게 필요한 

정보를 공유한다.)으로 구성되었으며, 각 문항

은 5점 Likert 척도로 측정하였다. 본 연구에서

의 신뢰도는 .91로 나타났다. 

자기효능감

자기효능감은 직무를 성공적으로 수행할 수 

있다는 자신의 능력에 대한 믿음을 의미한다

(Bandura, 1997). 본 연구에서는 이 개념을 측

정하기 위해 Chen(2001)가 개발한 자기효능감 

척도(NGSE; New General Self -Efficacy Scale)를 

최은진(2024)이 번안한 척도를 사용하였다. 총 

8문항(예: 나는 어려움이 닥쳐와도 그것을 성

공적으로 극복할 수 있다.)으로 구성되었으며, 

각 문항은 5점 Likert 척도로 측정하였다. 본 

연구에서의 신뢰도는 .91로 나타났다. 

팀 효능감

팀 효능감은 과업을 성공적으로 수행할 수 

있는 능력에 대한 집단의 공유된 믿음으로 정

의된다(Bandura, 1997). 본 연구에서는 이 개념

을 측정하기 위해 Chen 등(2001)이 개발한 척

도를 김민정과 신유형(2013)이 수정 및 번안한 

척도를 사용하였다. 총 6문항(예: 우리 팀원들

은 우리 팀이 주어진 미션을 잘 해낼 수 있다
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1 2 3 4 5

1 포용적 리더십 (.89)

2 심리적 안전감 .64*** (.88)

3 팀 커뮤니케이션 .66*** .77*** (.91)

4 자기효능감 .36*** .41*** .42*** (.91)

5 팀 효능감 .62*** .65*** .80*** .50*** (.91)

M 3.40 3.41 3.40 3.71 3.48

SD 0.75 0.68 0.76 0.61 0.72

Skewness -.68 -.58 -.63 -.57 -.63

Kurtosis .54 .59 .53 .95 .69

주. N = 386. *p < .05, **p < .01, ***p < .001. 대각선은 (신뢰도)

표 1. 연구변수에 대한 상관분석 분석 결과

는 믿음을 갖고 있다.)으로 구성되었으며, 각 

문항은 5점 Likert 척도로 측정하였다. 본 연구

에서의 신뢰도는 .91로 나타났다. 

결  과

측정타당성 검증

본 연구에서 사용한 측정 변인들의 타당성

과 신뢰성을 검토하기 위하여 확인적 요인

분석(CFA)을 수행하였다. 분석 결과, 측정 모

형을 적합도 지수는 CFI = .98, TLI = .98, 

SRMR = .04, RMSEA = .05(95% CI[.03, .06])으

로 나타나 수용 가능한 수준의 적합도를 보였

다. 각 잠재변인을 구성하는 문항들의 수렴타

당도를 검증하기 위해 요인 계수를 검증한 결

과, 모든 문항의 표준화 요인 계수는 .70 ~ 

.94로 .50 이상의 값을 보였으며, 모든 계수가 

통계적으로 유의했다(p < .001). 또한 평균 분

산 추출값(AVE)은 .68 ~ .79로 .50 이상의 기

준을 충족하였으며, 개념 신뢰도(CR)는 .86 ~ 

.92로 모두 .70 이상의 값을 보여(Fornell & 

Larcker, 1981), 본 연구의 측정 모형의 수렴타

당도가 적절한 것으로 확인되었다. 변별타당

도 검증을 위해 각 잠재변인 간 상관관계를 

분석한 결과, .11 ~ .50으로 나타나 Kline(2011)

이 제시한 기준인 .90 미만을 충족하였으며, 

본 연구의 측정 모형의 변별타당도가 확보된 

것으로 확인하였다.

연구변수의 기술 통계 및 상관관계

측정 변인의 기술 통계치는 표 1에 제시한 

것과 같다. 모든 변인의 왜도와 첨도가 각각 

절댓값 2와 7을 넘기지 않아 정규성 가정을 

충족하는 것으로 확인되었다. 상관관계 분석 

결과, 포용적 리더십은 자기효능감(r = .36, p 

< .001) 및 팀 효능감(r = .62, p < .001)과 유

의미한 정적 상관이 있는 것으로 나타나, 가

설 1과 2는 지지되었다. 또한, 심리적 안전감

은 팀 커뮤니케이션과 유의미한 정적 상관을 
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모형 Χ2 df CFI TLI RMSEA SRMR

연구모형 160.04 82 .98 .98 .05 .04

경쟁모형 156.68 80 .99 .98 .05 .03

∆df = 2, ∆Χ2 = 3.36, p = ns

표 2. 연구모형 타당도 검증 결과

그림 1. 기본 연구모형 및 포화모형

보여(r = .77, p < .001) 가설 4는 지지되었다. 

팀 커뮤니케션은 팀 효능감과 높은 정적 상관

관계가 있는 것으로 나타났는데(r = .80, p < 

.001), 다중공선성 여부 확인 결과, 분산팽창정

도(VIF) 값은 1.77, 독립성(Tolerance)은 .57로 

Marcoulides와 Raykov(2019)가 제시한 분산팽창

정도 5 이하, 독립성 .20 이상 기준을 충족하

여 다중공선성의 문제는 없는 것으로 나타나, 

가설 5 또한 지지되었다.

연구모형 검증

가설 검증을 위한 최적의 모형을 확인하기 

위해, 본 연구에서는 설정한 연구모형과 교차

경로를 추가한 포화모형을 경쟁모형으로 설정

하여 모형 비교를 실시하였다. 연구모형 및 경

쟁모형은 그림 1, 분석 결과는 표 2에 제시하

였으며, 두 모형의 적합도는 TLI, CFI, RMSEA, 

SRMR 값 및 카이스퀘어 차이검증을 통해 평

가하였다. 그 결과 두 모형 모두 수용 가능한 

수준의 적합도를 보였으며, 카이제곱 차이 검

증 결과 두 모형 간의 설명력 차이는 통계적

으로 유의하지 않았다. 이에 따라, 본 연구에

서는 간명성과 이론적 타당성이 높은 기본 연

구모형을 최종 분석모형으로 채택하였다.

연구 가설 검증 

본 연구는 포용적 리더십이 자기효능감에 

미치는 영향에서 심리적 안전감의 매개 역할
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그림 2. 최종연구모형 및 경로계수

구분 경로 Estimate SE
Bootstrap 95% CI

Low Upper

IE1 포용적 리더십 → 심리적 안전감 → 자기효능감 .28 .08 .14 .46

IE2
포용적 리더십 → 심리적 안전감 → 

팀 커뮤니케이션 → 팀 효능감
.47 .07 .34 .63

IE3 포용적 리더십 → 팀 커뮤니케이션 → 팀 효능감 .23 .07 .10 .39

표 3. 포용적 리더십이 효능감에 미치는 영향에서 심리적 안전감과 팀 커뮤니케이션의 매개효과

을 검증하고, 포용적 리더십이 팀 효능감에 

미치는 영향에서 심리적 안전감과 팀 커뮤니

케이션의 순차적 매개 효과를 확인하고자 하

였다. 분석 결과, 포용적 리더십이 자기효능감

에 미치는 영향에 대한 심리적 안전감의 매개

효과는 유의하게 나타나(Effect = .28, 95% CI 

[.14, .46]) 가설 3이 지지되었다. 이는 포용적

인 리더의 행동이 구성원으로 하여금 조직에

서 의견을 제시하고 참여하는 과정에서 불이

익을 받지 않는다고 인식하게 하여, 자신의 

역량과 능력에 대한 자신감을 높이는 것으로 

해석할 수 있다. 또한 포용적 리더십과 팀 효

능감 간의 관계에서 심리적 안전감과 팀 커뮤

니케이션의 순차적 매개효과가 유의하게 확인

되어(Effect = .47, 95% CI [.34, .63]) 가설 6은 

지지되었다. 이러한 결과는 포용적인 리더의 

행동이 구성원들에게 심리적 안전감을 인식하

게 함으로써 팀 내 정보 교류와 의사소통의 

질을 높이고, 나아가 팀 구성원 간 공유된 역

량에 대한 인식을 높이는 것으로 해석할 수 

있다. 

추가적으로, 포용적 리더십이 개인과 팀 효

능감에 미치는 효과 차이를 분석하기 위해, 

개인 경로와 팀 경로의 동일화 검증을 실시하

였다. 분석 결과, 포용적 리더십이 효능감에 

미치는 효과는 개인 경로(Estimate = .28)보다 

팀 경로(Estimate = .47)에서 더 크게 나타났으

며, 동일화 제약 검정 결과 두 경로간의 차이

는 통계적으로 유의하였다(Δχ²(1)=6.70, p < 

.01). 이는, 포용적 리더십이 개인의 효능감보

다 팀 효능감을 더 효과적으로 증진시키는 것

으로 확인되었다.
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논  의

포용적 리더십은 리더가 구성원에게 개방

성, 가용성, 접근 가능성의 태도와 행동을 보

이며, 구성원의 다양성을 포용하고 효과적으

로 관리할 수 있는 전략으로 각광받고 있다

(Carmeli et al., 2010, Johnson & Hekman, 2012). 

실제로, 많은 선행연구에서도 포용적 리더십

은 구성원의 조직 및 팀 몰입, 성과, 친 조직

적 행동 등 효과적인 리더십으로 보고되고 있

지만, 구체적으로 어떤 메커니즘에 의해 형성

되는지에 대한 연구는 부족한 실정이다. 본 

연구에서는, 행동과 태도의 지속성을 결정짓

는 주요한 요인인 효능감에 초점을 맞추어

(Bandura, 1977; Bandura, 1982), 포용적 리더십

이 구성원의 효능감에 미치는 영향을 팀과 개

인 관점에서 통합하여 실증적으로 분석하였다.

첫째, 개인 경로에서 포용적 리더의 행동은 

구성원의 심리적 안전감을 높여 자기효능감을 

증진시키는 것으로 나타났다. 구체적으로 리

더가 구성원의 의견을 개방적으로 수용하고, 

문제 해결에 유용한 행동을 보이며, 의견 제

시를 적극적으로 독려하는 태도는 구성원에게 

의견을 제시하거나 도움을 요청해도 괜찮다는 

안전감을 형성한다. 이러한 심리적 안전감은 

Bandura(1977, 1982)가 제시한 자기효능감 형성

의 핵심 요건 가운데 성취경험과 정서, 생리

적 안정 상태를 충족시키는 환경적 조건으로 

작용한다. 즉, 구성원은 심리적으로 안전한 환

경에서 도전적인 과제를 반복적으로 직면하고 

수행하며 성취 경험을 축적하게 되고, 동시에 

정서적 안정 속에서 자신의 역량을 긍정적으

로 인식함으로써 자기효능감을 형성하게 된다.

둘째, 팀 경로에서는 포용적 리더의 행동이 

팀을 심리적으로 안전한 공간으로 인식하게 

하여, 구성원들이 자유롭게 의견을 주고받고 

상호 피드백을 나누는 의사소통을 형성하였으

며, 이는 결과적으로 팀 효능감을 증진시키는 

것으로 나타났다. 즉, 리더가 차이를 존중하고 

참여를 장려하는 포용적 행동을 보일 때, 구

성원들은 의견 개진이나 타인의 아이디어 수

용 과정에서 불이익을 걱정하지 않게 되고, 

이러한 경험이 팀 수준의 개방적 의사소통으

로 이어진다. 나아가 팀 내에서 지속적으로 

이루어지는 개방적 의사소통은 구성원들로 하

여금 집단적 과제를 수행할 수 있다는 확신을 

공유하도록 만들며, 이는 곧 팀 효능감을 형

성하는 기반이 된다. 따라서 본 연구는 포용

적 리더십이 개인의 자기효능감을 증진시킬 

뿐 아니라, 팀에서도 의사소통을 통한 협력적 

신념 형성으로 이어진다는 점을 실증적으로 

보여준다.

위의 연구 결과를 바탕으로 본 연구에서 가

지는 학문적 의의는 다음과 같다. 첫째, 기존 

연구들이 포용적 리더십의 태도적 결과(만족, 

몰입 등)나 행동적 결과(혁신행동, 발언행동 

등)에 주로 초점을 두어 왔다면, 본 연구는 포

용적 리더십이 구성원의 내적 동기적 자원인 

효능감에 어떠한 영향을 미치는지를 실증적

으로 확인하였다. 이는 포용적 리더십이 단기

적인 태도와 행동 변화에만 작용하는 것이 

아니라, 구성원의 자기 확신과 역량 인식이라

는 심리적 기반을 강화함으로써 장기적으로 

태도와 행동의 지속성에 기여할 수 있음을 

보여준다.

둘째, 기존 연구들이 개인에게 미치는 영향 

또는 팀에 미치는 영향 중 한 관점에 국한하

여 경로를 확인한 것과 달리, 본 연구는 포용

적 리더십이 개인과 팀이라는 두 수준에서 어

떻게 작용하고 영향을 미치는지를 통합적으로 
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분석하였다. 특히 조직은 개인과 팀이 동시에 

작동하는 다층적 구조를 지니고 있음을 고려

할 때, 본 연구는 두 관점을 연결하여 설명함

으로써 포용적 리더십의 효과를 보다 총체적

으로 이해할 수 있는 이론적 함의를 제시하

였다.

셋째, 본 연구는 효능감이 단순히 순간적

인 동기 요인이 아니라, 도전적 과제에 대한 

시도, 노력의 지속, 역경 극복 등 행동의 지

속성을 예측하는 핵심 요인임을 고려하였다

(Bandura, 1977, 1982). 이를 포용적 리더십과 

연결하여 검증함으로써, 포용적 리더십이 단

기적 태도와 행동 변화에 그치지 않고, 장기

적으로 구성원의 안정적 성과와 지속 가능한 

행동을 설명할 수 있는 이론적 기반을 제공하

였다는 점에서 학문적 의의가 있다.

추가분석을 통해, 본 연구는 포용적 리더십

이 개인과 팀 모두의 효능감을 향상시키지만, 

그 효과 크기가 팀 경로에서 유의미하게 더 

크다는 점을 실증적으로 확인하였다. 이는 기

존 연구들이 주로 개인에게 미치는 영향에 국

한하여 포용적 리더십의 효과를 설명해 온 것

과 달리, 포용적 리더십의 영향력이 오히려 

팀 에서 더욱 강하게 발휘된다는 사실을 보여

줌으로써 학문적 논의를 개인에서 팀으로 확

장하였다. 이러한 결과는 포용적 리더십이 개

인의 심리적 자원 형성을 넘어 집단적 신념과 

협력적 역량 강화에 핵심적으로 작용하는 리

더십임을 입증한다는 점에서 의의가 있다.

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 

첫째, 본 연구는 포용적 리더십이 단순히 다

양성 관리의 도구를 넘어 구성원의 자기효능

감과 팀 효능감을 높이는 데에도 효과적임을 

보여주었다. 이는 조직이 포용적 리더십을 도

입할 경우, 구성원들이 자신의 역량을 긍정적

으로 인식하고 장기적으로 안정적인 성과를 

창출할 수 있다는 점에서 실질적 이익을 제공

한다. 따라서 포용적 리더십은 다양성 관리 

차원과 더불어 구성원의 내적 동기를 증진시

키는 전략적 리더십으로 자리매김할 수 있다. 

이에 조직에서는 리더가 경청, 공감, 차이 수

용 등 포용적 리더십 실행에 필요한 역량을 

중심으로 리더십 평가 및 개발 체계를 정비하

고, 이를 리더 선발, 교육, 성과관리 등 인사 

제도 전반에 반영함으로써 조직 내 포용적 리

더십을 제도화해 나갈 필요가 있다.

둘째, 포용적 리더십은 심리적 안전감을 통

해 팀 내 커뮤니케이션을 증진하고, 이는 팀 

효능감의 강화로 연결된다. 따라서 조직은 팀 

차원에서 자유로운 의견 교환과 피드백이 가

능하도록 지원할 필요가 있다. 예를 들어, 정

기적이고 개방적인 회의 구조, 협업 툴의 적

극적 도입, 팀 단위의 피드백 훈련 등은 팀 

커뮤니케이션을 활성화하고 협력적 분위기를 

조성한다. 이는 팀이 공동의 목표 달성 능력

에 확신을 가질 수 있도록 하며, 결과적으로 

팀 차원의 성과와 지속 가능성을 높인다.

셋째, 효능감은 개인이나 팀이 단기적인 

성과를 내는 데에 그치지 않고, 장기적으로 

과제 수행을 지속하고 어려움을 극복할 수 

있도록 하는 중요한 심리적 자원이다(Bandura, 

1977, 1982). 본 연구 결과를 토대로 볼 때, 포

용적 리더십은 구성원의 심리적 안전감을 높

이고 이를 통해 효능감을 증진함으로써, 조직 

내에서 행동의 지속성을 이끌어낼 수 있다. 

이는 단기적 동기 향상을 넘어, 변화하는 환

경 속에서도 구성원들이 도전을 회피하지 않

고 꾸준히 과제에 몰입할 수 있는 기반을 제

공한다는 점에서 실무적 의의가 있다. 즉, 포

용적 리더십은 조직의 지속 가능한 성과 창출
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과 안정적인 성장을 증진 할 수 있는 전략적 

리더십으로 평가될 수 있다.

본 연구는 몇 가지 한계점을 가지고 있다. 

첫째, 본 연구는 횡단적 설계를 기반으로 자

료를 수집하였기 때문에 변수들 간의 인과관

계를 단정적으로 해석하기에는 한계가 있다. 

분석 결과에서 확인된 포용적 리더십, 심리적 

안전감, 효능감 간의 관계가 실제로 시간의 

흐름 속에서 어떻게 변화하고 강화되는지는 

파악하기 어렵다. 따라서 향후 연구에서는 종

단적 설계나 실험적 접근을 통해 명확히 검증

할 필요가 있다.

둘째, 본 연구의 표본은 특정 산업과 조직 

맥락에 국한되어 있어 결과의 일반화에 제약

이 따른다. 산업 특성, 직무 유형에 따라 반응

이 달라질 수 있기에, 차후 연구에서는 다양

한 산업과 조직 규모를 포괄적으로 포함시켜 

분석을 해야 할 필요가 있다.

셋째, 본 연구는 자기효능감과 팀 효능감을 

주요 결과변인으로 설정하여 리더십과 심리적 

요인 간의 관계를 검증하였으나, 이러한 효능

감의 형성이 실제로 어떤 긍정적인 태도나 행

동으로 이어지는지에 대해서는 직접적으로 다

루지 못하였다. 따라서 추후 연구에서는 효능

감이 직무열의, 조직몰입, 혁신행동, 건설적 

발언 등과 같은 구체적이고 가시적인 태도 및 

행동 변인으로 연결되는 과정을 검증할 필요

가 있다.

마지막으로, 본 연구는 효능감을 개인(자기

효능감)과 팀(팀 효능감)으로 나누어 살펴보았

으나, 실제 조직 현장에서는 이 두 수준이 각

각 작용하기보다는 복합적 양상을 보일 수 있

다. 예컨대 개인의 자기효능감이 낮더라도 팀 

효능감이 높으면 협력적 행동이 발생 될 수 

있고, 반대로 개인의 자기효능감은 높지만 팀 

효능감이 낮으면 팀 차원의 성과가 저해될 수 

있다. 본 연구에서는 이러한 효과를 충분히 

다루지 못했으므로, 향후 연구에서는 다층적 

분석(multilevel analysis)을 통해 개인과 팀 수준

의 효능감이 어떻게 함께 작용하는지 검증할 

필요가 있다.
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The Influence Process of Inclusive Leadership 

on Individual and Team Level Efficacy

Lee Seong Eun         Heo Chang Goo

Daegu Catholic University

In today’s organizations, demographic changes have led to increasingly diverse member backgrounds. 

Simply securing a diverse workforce is no longer sufficient. In this context, inclusive leadership, which 

respects differences and actively embraces diverse perspectives, has gained significant attention. This study 

investigates the impact of inclusive leadership on efficacy in predicting the continuity of attitudes and 

behaviors, using an integrated approach across the individual and team pathways. In the individual 

pathway, psychological safety-an individual’s perception of the environment-was examined as a mediating 

factor, while team communication, reflecting group dynamics, was considered in the team pathway. The 

results show that, in the individual pathway, inclusive leadership fosters psychological safety, which in 

turn leads to greater self-efficacy. In the team pathway, inclusive leadership builds psychological safety 

that supports team communication, resulting in increased team efficacy. This study empirically 

demonstrates the motivational mechanisms through which inclusive leadership influences efficacy through 

both individual and team pathways. It confirms that inclusive leadership plays a critical role not only in 

supporting individual motivation but also in developing collaborative team capabilities. These findings 

suggest that inclusive leadership is a key leadership approach that contributes to sustained engagement 

and performance by strengthening members’ sense of efficacy.

Key words : Inclusive Leadership, Psychological Safety, Team Communication, Self-Efficacy, Team- efficacy
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