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피평가자의 외적책임감이 행위변화 의도에 미치는 영향: 
다면평가 상황을 중심으로
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The Effect of Ratee Accountability on Behavioral Change Intention 
in Multi-Rater Performance Appraisal System
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요  약  조직 내에서 성과평가가 그 목적을 달성하고 유용하게 활용되기 위해서는 피평가자가 성과평가 피드백을 의미있
는 방식으로 적용하는 데 대한 외적 책임감(accountability)을 가지는 것이 중요하다. 본 연구는 다면평가 피드백 상황
에서 피평가자가 느끼는 외적 책임감이 행위변화 의도에 미치는 영향을 살펴보고, 그 과정에 피드백 구체성이 미치는
영향을 규명하는 것을 목적으로 하였다. 다면평가 제도를 실시하고 있는 총 8개 국내 대기업에 종사하는 153명의 종업
원으로부터 설문자료를 수집하였고 위계적 회귀분석을 실시하였다. 가설검증 결과, 피평가자가 다면평가 결과 피드백에
대해 느끼는 전반적인 외적 책임감은 행위변화 의도와 정(+)의 관계를 나타냈다. 또한, 다면평가 피드백 내용이 구체적이
라고 지각될수록 전반적인 외적 책임감이 피평가자의 행위변화 의도에 미치는 영향은 감소하는 것으로 나타나, 가설과는
반대방향의 조절효과가 확인되었다. 이러한 결과는 다면평가를 통한 피드백이 유용한 것이 되기 위해서는 피평가자의
외적 책임감을 조장하고 관리하는 것이 중요함을 보여주고, 자기방어나 정당화보다는 성과증진을 위한 유연하고 건설적
인 분석과 행위변화 전략을 제시하는 피드백을 제공해야 함을 시사한다. 

Abstract  To establish an effective performance appraisal system, ratee accountability is essential because 
it increases the likelihood of meaningful utilization of performance appraisal feedback. In the context 
of a multi-rater performance appraisal system, this study examines the effect of the ratee general 
accountability and accountability to the supervisor and peers on the ratee's intention to change behavior
based on the performance appraisal feedback. This study further explored the moderating effect of 
perceived feedback specificity on the relationship between the ratee accountability and behavioral 
change intention. Hierarchical multiple regression analysis was conducted using the survey data from 
153 employees in eight firms with multi-rater performance appraisal systems. The results showed that
ratee general accountability was positively associated with the intention to change behavior. Furthermore,
perceived feedback specificity attenuated the positive relationship between the ratee general 
accountability and behavioral change intention, which was the opposite of the hypothesized direction. 
The findings indicate the importance of managing and facilitating ratee accountability for implementing
a multi-rater performance appraisal system. The result also emphasizes the critical role that 
performance appraisal feedback plays in motivating performance improvement by providing flexible, 
constructive advice and behavioral change strategies instead of inducing self-defense or justification.
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1. 서론

조직 내에서 이루어지는 성과평가가 그 목적을 달성하
고 유용하게 활용되기 위해서 경영자 또는 인사담당자는 
성과평가 제도를 공정하게 설계할 책임이 있고, 평가자는 
정직한 평가와 의미있는 정보를 제공할 책임이 있다. 또
한 피평가자는 성과평가 결과를 바탕으로 한 피드백을 
진지하게 받아들이고 의미있는 방식으로 적용하는 데 대
한 외적 책임감을 가지는 것이 중요하다[1-3]. 

외적 책임감이란 보상과 처벌 권한을 가진 타인에게 
자신의 행동이나 의사결정을 방어하거나 정당화해야 할 
필요성을 지각하는 것으로 정의된다[4,5]. 보상 또는 처
벌과 관련된 성과척도에 기인하는 책임감으로, 개인이 책
임을 지고 있는 일과 관련하여 기대되는 행위, 결과가 나
오지 않은데 대해 변명하거나 정당화할 것, 그리고 결과
를 감수해야 함을 지각하는 것이라고 할 수 있다[6,7]. 반
면 내적 책임감(felt responsibility)은 어떤 상황이나 결
과를 유발한 데 대해 죄의식을 가지는 것으로 도덕심과 
관련된 개념이라고 볼 수 있다. 공식적인 책임이 없더라
도 개인의 신념에 따라 발생하는 책임감인 것이다[8]. 이
는 공식적인 역할명세서에 기술된 의무, 성과기준, 보상 
및 처벌과 관련된 책임감인 외적 책임감과 구분된다. 이
처럼 조직 내에서 누가 누구에게 어떤 책임을 지는지 등 
외적 책임감에 대한 이해가 밑바탕이 될 때, 조직 구성원
의 행위에 대한 사회현상적인 관점에서의 근본적 접근이 
가능해 진다.  

조직 구성원이 외적 책임감을 경험하게 되는 대표적인 
경우로 성과평가 상황을 들 수 있는데, 평가 피드백과 보
상, 처벌에 대한 인식은 조직 내 외적 책임감 형성의 근
본 요소이기 때문이다[9,10]. 특히 상사, 부하, 동료 등 
다양한 평가자가 참여하는 다면평가 제도는 기존의 전통
적인 하향식 상사평가 제도의 일방향성을 보완하는 평가
방식으로[11-13], 동료, 부하, 고객 등 다양한 이해관계
자들에 의한 평가가 이루어져 신뢰할 수 있는 피드백 제
공과 새로운 관점에서의 평가 정보가 제공된다는 장점을 
지닌다. 다면평가 관련 기존 연구는 주로 평가의 과정과 
방식, 평가자 간의 차이에 초점을 두고 진행되어 왔다
[1,14]. 그러나 다면평가 제도의 효과성을 높이기 위해서
는 피평가자가 외적 책임감을 가지고 평가 결과 피드백
을 토대로 행위와 성과에 변화를 가져오기 위해 노력하
는 것 또한 매우 중요할 것이다. 즉, 다양한 평가자로부터 
받은 피드백이 실제로 피평가자의 행위변화 의도로 이어
지는지, 그리고 피평가자가 느끼는 외적 책임감 정도가 

평가자별로 어떻게 다르게 나타나는지를 살펴보는 것은 
이론적, 실무적 의의가 크다고 하겠다. 

본 연구는 다면평가 제도 하에서 피평가자의 외적 책
임감 양상을 살펴봄으로써, 주로 평가자의 관점에서 진행
되어 온 외적책임감 연구와 다면평가 제도 연구를 확장
하여 피평가자의 관점에서 접근하였다. 보다 구체적으로, 
상사와 동료 평가결과에 대해 피평가자가 느끼는 외적 
책임감이 실제로 피평가자의 행위변화 의도까지 이어지
는지 탐색하였으며, 더 나아가 피드백 내용의 구체성에 
관한 선행연구를 토대로 다면평가 피드백 내용 구체성의 
조절효과를 분석하였다. 즉, 피드백이 구체적인 정도에 
따라 외적 책임감과 행위변화 의도 관계가 어떤 양상을 
보이는지 알아봄으로써, 성과평가 피드백 제공방식에 대
한 시사점을 도출하고자 하였다. 

2. 이론적 배경 및 가설 설정

2.1 외적 책임감과 행위변화 의도
외적 책임감의 효과에 대한 인지절약가(cognitive 

miser) 관점은, 다른 모든 조건이 동일하다고 할 때 사람
들은 자신의 노력을 최소화하는 방식을 선호한다고 전제
한다[15,16]. 자신이 외적 책임감을 느끼는 대상으로부터 
긍정적인 반응을 얻을 수 있는 직관적 방식
(acceptability heuristic)을 단순하게 채택하는 것이다. 
불필요한 인지적 작업을 최소화하고, 외적 책임감을 느끼
는 대상에게 확실하게 수용될 수 있는 방법을 선택하는 
것으로, 다면평가 결과 피드백을 토대로 긍정적인 행위변
화 의도를 보이는 것이야말로 평가자에게 수용될 가능성
이 높을 것이다. 

성과평가 결과에 대한 피드백이 주어졌을 때, 피드백 
자체가 후속 성과에 영향을 미치기보다는, 피드백의 영향
을 받아 변화되는 개인의 의도나 목표가 실질적으로 성
과에 영향을 미침이 밝혀졌다[17]. 일반적으로 피드백 결
과와 목표가 불일치할 때 이를 해소하기 위해 행위변화
가 유발되는데, 이에서 볼 때 성과 피드백은 외적 책임감
을 유발하고 이는 행위변화 의도로 이어질 수 있음을 유
추할 수 있다. 

선행연구에 의하면 사람들은 외적 책임감을 느끼는 상
황에서 긍정적인 결과를 불러올 수 있는 전략을 선택하
고 더욱 신중하고 보수적인 판단과 의사결정 행동을 보
인다. 예를 들어 외적 책임감을 느끼는 경우 위험을 회피
하는 경향을 보였으며[18,19], 과업에 더 많은 시간을 투
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Spec. Respondents Percentage

Gender
Male 135 88.2

Female 18 11.8

Education 
level

High School dip 5 3.3

University dip 111 72.5
Graduate school dip 37 24.2

Age

~29 22 14.4
30~34 47 30.7

35~39 31 20.3
40~ 53 34.6

Work 
position

Regular worker 22 14.4
Manager 20 13.1

Team leader 23 15.0
Section chief above 88 57.5

Table 1. Sample characteristics

자하는 것으로 나타났다[20]. 
외적 책임감은 자신의 자아이미지 또는 자아개념과도 

상호연관된 것으로 나타난다. 즉, 자신의 이미지와 지위
를 긍정적으로 구축하고자 하는 개인의 욕구를 기반으로 
외적 책임감이 우리의 의사결정과 행동에 영향을 미치는 
것이다[21]. 성과 면에서도, 외적 책임감이 있을 때 더 높
은 성과를 도출하는 것으로 밝혀졌다[22]. 기존 연구에 
따르면 행위 의도는 실제 행위에 대한 신뢰할 수 있는 예
측치가 되므로[23], 행위변화 의도를 가지는 피평가자는 
실제로도 행위를 변화시킬 가능성이 높다고 추론할 수 
있을 것이다. 

H1. 다면평가 피드백 결과에 대해 피평가자의 외적 
책임감 정도가 높을수록 행위변화 의도가 클 것
이다.

2.2 피드백 내용의 지각된 구체성의 조절효과
외적 책임감이 행위에 미치는 영향은 역할기대의 명료

성에 의해 조절된다. 역할이 불분명하거나 바람직한 행동
이 무엇인지 불명확할 경우 개인의 행위조정 및 변화 노
력은 약화되는 것이다[6]. 역할에 대한 기대는 역할과 관
련된 목표나 기준에 의해 형성되는데, 피드백이 구체적일 
경우에 목표 설정이 더 효과적으로 이루어지는 것으로 
나타난다 [23]. 

다면평가의 경우 상사평가, 동료평가, 부하평가 결과
가 각각 독립적으로 기술될 때 다면평가 피드백에 대한 
주의 정도가 높아진다[24]. 다양한 평가자들의 평가 결과
가 통합되어 피드백되면 피평가자의 이해도가 떨어지게 
되고, 각각의 평가자별로 구분된 피드백이 주어질 때 각
각의 이해관계자들의 구체적인 역할관계가 반영되어 피
드백이 더욱 명확해진다[25]. 

구체적인 목표와 피드백은 성과향상에도 결정적인 역
할을 담당한다[26,27]. 특히 구체적인 피드백은 개인의 
행위에 대한 풍부한 정보를 제공함으로써 종업원 개인의 
노력수준을 조정하거나 계획을 수립하는 데 도움을 준다
[28]. 또한 행동방향이나 과업전략이 타당했는지 여부에 
대한 정보를 제공하기도 하며, 취약한 성과영역에 노력을 
집중하도록 하는 등 목표설정 과정에도 유용하다[23]. 
즉, 구체적인 피드백은 역할기대를 명료하게 하고 행위변
화 목표와 전략을 수립하는 데 필요한 정보를 제공하여 
행위변화를 용이하게 한다. 따라서, 피평가자가 느끼는 
외적 책임감과 피드백 결과를 근거로 행위를 변화시키려
는 의도 간의 관계는 피드백 내용이 구체적이라고 지각

될수록 더 강화된다고 예측할 수 있다.

H2. 다면평가 피드백 내용을 구체적이라고 지각할수
록 피평가자의 외적 책임감이 행위변화 의도에 
미치는 영향이 클 것이다. 

본 연구의 실증연구를 위한 모형은 Fig. 1과 같다. 

Fig. 1. Research model

3. 연구방법

3.1 연구대상
본 연구는 다면평가 제도를 실시하고 있는 총 8개 국

내 대기업의 종업원을 대상으로 설문조사를 실시하였다. 
총 250부의 설문지를 배포하였으며 이 중 167부가 회수
되었다 (회수율: 66.8%). 이 중 응답이 누락되었거나 응
답의 중심화 경향을 보인 14부를 제외하고, 최종 분석은 
총 153부의 설문지 자료에 기초하였다. 설문에 응답한 
표본의 구성은 Table 1과 같다. 
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Work 
department

Sales 19 12.4

Support staff 71 46.4
R&D 43 28.1

Tech support staff 20 13.1

Work 
period

~4 years 28 18.3

5~9 years 38 24.8
10~14 years 41 26.8

15~ years 46 30.1

Industry

Retail distribution 19 12.4

Trading 10 6.5
Finance/banking 16 10.5

IT 31 20.3
Manufacturing 77 50.3

All 153 100.0

본 연구에 참가한 8개 기업의 다면평가 제도를 살펴보
면, 7개 기업은 상사, 동료, 부하, 자기평가를 실시하고 1
개 기업은 상사, 동료, 자기평가를 시행하고 있었다. 다면
평가 대상으로는 4개 기업이 사원, 대리, 과장, 차장급 이
상 모두에 대해 적용하고 있었고, 2개 기업은 과장급 이
상, 2개 기업은 차장급 이상에 대해 적용하고 있었다. 각 
조사대상 기업별 다면평가 제도의 상세 현황은 Table 2
와 같다.

Firms ①+② ①+③ ①+④ ①+②+
③

①+②+
④

①+③+
④

①+②+
③+④ Total

A 2 2 9 1 5 19
B 10 10
C 1 2 11 2 16
D 1 1 1 6 3 19 31
E 1 11 12
F 4 5 4 12 25
G 1 2 3 15 21
H 5 14 19

Total 8 4 1 13 27 12 88 153
Note
①: Appraisal by supervisor
②: Appraisal by peer
③: Appraisal by subordinate
④: Self-appraisal

Table 2. Multi-rater performance appraisal system 
of participating firms

3.2 측정도구
3.2.1 외적 책임감
상사, 동료에 대한 외적 책임감 및 전반적인 외적 책임

감을 측정하기 위해 Ferris와 동료들의 연구[29]에서 제
안된 외적 책임감 척도를 활용하였다. 상사와 동료에 대

한 외적 책임감, 그리고 특정 평가자에 대한 것이 아닌 
전반적인 외적 책임감을 각각 3문항, 7점 척도로 측정하
였다. 

3.2.2 행위변화 의도
피평가자가 다면평가 결과에 대한 피드백에 근거하여 

행위를 변화시키려는 의도를 의미한다. Smither와 동료
들의 연구[23]에서 활용된 행위변화 의도 척도를 토대로 
3문항, 7점 척도로 측정하였다. 구체적으로, 성과향상을 
위한 노력 의도, 업무관련 태도의 변화 의도, 그리고 업무
수행능력 향상 의도로 문항이 구성되었다. 

3.2.3 피드백의 지각된 구체성
피평가자가 다면평가 결과에 대한 피드백 내용이 구체

적이라고 지각하는 정도를 의미한다. Antonioni의 연구
[30]에서 제시된 5개의 문항을 활용하여 7점 척도로 측
정하였다. 피평가자가 평가자별로 평가결과를 구별할 수 
있는지, 평가결과의 비교가 용이한지, 평가의 근거나 기
준이 피드백에 명확히 반영되어 있는지 등을 측정하였다. 

3.2.4 통제변수
일반적으로 근속년수가 높아질수록 피드백의 가치가 

감소하는 것으로 나타난다[31]. 또한, 연령이 높아질수록 
피드백에 대한 수용도 및 활용도가 낮아진다는 연구결과
가 있다[32]. 이에 따라, 피평가자의 근속년수와 연령을 
본 연구의 통제변수로 설정하였다. 

4. 분석 결과

4.1 측정변수의 신뢰성과 타당성 분석
연구에 사용된 설문문항의 내적 일관성을 검증하기 위

해 신뢰도 분석을 실시하였다. 또한 다문항으로 측정된 
개념의 타당성을 확인하기 위해 탐색적 요인분석을 실시
하였고, 주요인분석(principal component analysis) 
방법과 직각행렬(varimax) 회전방식을 사용하였다. 독
립변수인 상사, 동료에 대한 외적 책임감 및 전반적인 외
적 책임감, 결과변수인 행위변화 의도, 그리고 조절변수
인 피드백의 구체성 측정항목에 대해 탐색적 요인분석을 
실시한 결과, 고유값(eigenvalue)이 1 이상인 요인은 5
개로 나타났다 (Table 3). 각 항목은 모두 요인적재치
(factor loading) 0.6 이상으로, 기준치인 0.4를 초과하
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Variable
Model 1 Model 2

 t  t

Constant 1.139 -1.094
Age -.112 -.953 -.129 -1.118

Tenure .153 1.287 .171 1.477
Accountabili

ty to 
supervisor 

(a)

.053 .654 -.194 -.808

Accountabili
ty to peer 

(b)
.059 .780 .246 1.101

General 
accountabili

ty (c)
.570*** 60600 .989*** 4.115

Perceived 
feedback 
specificity 

.100 1.541 .866** 3.177

Table 5. Regression analysis result (DV: Behavioral 
change intention)

여 변수간 개념적 구분의 명확성이 확보되었다고 판단할 
수 있다. 각 변수의 신뢰도 계수인 Cronbach’s alpha 
값 또한 모두 0.6 이상으로, 측정항목들의 신뢰도는 적합
한 수준으로 나타난다[33,34].

Factor Measurement items Factor 
loadings

Eigen
value α

Factor 1. 
Accountability 
to supervisor

Accountability to 
supervisor 1 .690

2.200 .655Accountability to 
supervisor 2 .739

Accountability to 
supervisor 3 .734

Factor 2. 
Accountability 

to peer

Accountability to peer 1 .651
1.676 .602Accountability to peer 2 .717

Accountability to peer 3 .605

Factor 3. 
General 

accountability

General accountability 1 .837

3.244 .653General accountability 2 .781
General accountability 3 .669

Factor 4. 
Behavioral 

change 
intention

Behavioral change 
intention 1 .899

5.047 .956Behavioral change 
intention 2 .907

Behavioral change 
intention 3 .923

Factor 5. 
Perceived 
feedback 
specificity

Feedback specificity 1 .690

4.114 .764
Feedback specificity 2 .702
Feedback specificity 3 .627

Feedback specificity 4 .654
Feedback specificity 5 .633

Table 3. Results of exploratory factor analysis

4.2 상관관계 분석
변수들의 상관관계를 분석한 Table 4의 결과에 의하

면 상관계수가 0.80 이하이므로 다중공선성의 우려가 없
는 것으로 판단된다. 상사, 동료에 대한 외적 책임감과 전
반적인 외적 책임감 간에는 양의 상관관계가 존재하며 
(상사-동료: r = 0.444; 상사-전반: r = 0.623; 동료-전
반: r = 0.540), 동료(M = 3.70)보다는 상사(M = 3.93)
에 대해 조금 더 높은 외적 책임감을 느끼는 것으로 나타
났다. 외적 책임감과 행위변화 의도 간에도 양의 상관관
계를 보여 (상사, 동료, 전반: r = 0.440, r = 0.412, r 
= 0.662), 가설의 방향과 일치하는 것을 확인할 수 있다.

Variable Mean s.d. 1 2 3 4
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. Behavioral  
change 

intention 
4.84 1.36 .440** .412** .662**

5. Perceived 
feedback 
specificity

3.40 1.18 .161* .293** .258** .277**

N = 153, *p< 0.05, **p< 0.01

Table 4. Mean, standard deviation and correlations

4.3 가설검증 결과
피평가자의 외적 책임감이 클수록 다면평가 결과 피드

백에 근거하여 행위를 변화시키려는 의도가 클 것이라는 
가설 1을 검증하기 위해 위계적 회귀분석을 실시하였으
며, 결과는 Table 5와 같다. 표준화된 회귀계수와 F-검
증 결과에 따르면, 전반적인 외적 책임감이 행위변화 의
도와 유의한 양의 관계를 가지는 것으로 나타났고 
(Model 1:   = 0.570, p<0.001; Model 2:   = 
0.989, p<0.001), 상사 및 동료에 대한 외적 책임감과 
행위변화 의도 간의 관계는 유의하지 않은 것으로 나타
났다. 따라서 가설 1은 전반적인 외적 책임감에 대해서만 
지지되었다.
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(d)
(a) x (d) .550 1.330
(b) x (d) -.359 -.909

(c) x (d) -1.143* -2.131
R2 .459 .502

⊿R2 .043**
F-value 20.672*** 16.012***

N = 153, *p< 0.05, **p< 0.01, ***p< 0.001

지각된 피드백 구체성의 조절효과를 검증하기 위해 위
계적 조절회귀분석을 실시하였고, 결과는 Table 5, 
Model 2에 제시되었다. 다면평가 피드백 내용이 구체적
이라고 지각될수록 피평가자의 외적 책임감이 행위변화 
의도에 미치는 영향은 커질 것이라는 가설 2는 지지되지 
않았다. Model 1과 Model 2 모두 회귀모형이 유의하게 
나타났는데, 전반적인 외적 책임감과 피드백 구체성 상호
작용항의 표준화된 회귀계수 방향이 가설과 반대 방향으
로 확인되었다 (  = -1.143, p<0.05). 즉, 피드백 내용
이 구체적이라고 지각될수록 전반적인 외적 책임감이 행
위변화 의도에 미치는 영향이 감소하는 것으로 나타났으
며, 피드백 내용이 덜 구체적일수록 전반적 외적책임감
이 행위변화 의도에 미치는 영향이 긍정적으로 나타났
다. 이 같은 조절효과를 시각화하여 Fig. 2에 제시하였
다. 단순기울기 검증(simple slope analysis) 결과, 피
드백 구체성이 낮은 집단의 기울기는 = 2.34 
(t=12.85, p<0.01), 피드백 구체성이 높은 집단의 기울
기는 = -0.36 (t=1.85, p<0.06)으로 나타났다. 또한, 
피드백 구체성은 행위변화 의도에 직접적인 정(+)의 영
향을 미치는 것으로 나타났다 (  = 0.866, p<0.01). 

Fig. 2. Research model

5. 토의

외적 책임감은 성과평가 및 피드백 과정의 핵심 개념
으로, 본 연구는 다면평가와 그에 따른 피드백 과정이 유
용한 것이 되기 위한 조건을 알아보고, 피평가자의 주관
적 느낌과 해석에 초점을 두고 피평가자의 관점에서 현
상을 파악하였다. 보다 구체적으로, 본 연구는 다면평가 
피드백 상황에서 피평가자 느끼는 외적 책임감이 행위변
화 의도에 미치는 영향을 살펴보고, 그 과정에 피드백의 
구체성이 어떤 영향을 미치는지 확인하였다. 

첫째, 피평가자가 다면평가 결과 피드백에 대해 느끼
는 전반적인 외적 책임감은 행위변화 의도와 정(+)의 관
계를 나타냈다. 다면평가를 통한 피드백이 유용하기 위해
서는 피평가자의 외적 책임감을 조장하고 관리하는 것이 
중요할 것이다. 따라서, 다면평가 결과를 피드백하고 성
과측정 방식과 측정결과를 분명하게 하는 등 외적 책임
감이 발생하는 메커니즘을 관리함으로써 피평가자가 다
면평가 결과를 의미있는 방식으로 이해하고 활용하여 이
를 행위변화 의도로 이어지도록 할 수 있을 것이다. 이러
한 연구결과는 외적 책임감에 대한 관리의 필요성을 강
조한 선행연구[2,5,6,10,16,22]와 다면평가 결과와 행위
변화 관계에 대한 선행연구[1,3,14]와 같은 맥락에서 이
해될 수 있다.

둘째, 다면평가 피드백 내용이 구체적이라고 지각될수
록 전반적인 외적 책임감이 피평가자의 행위변화 의도에 
미치는 영향은 감소하는 것으로 나타나, 피드백 내용의 
구체성은 가설과는 반대방향의 조절효과를 보였다. 이러
한 결과는 외적 책임감이 복잡한 조직 시스템 내에서 조
직화되고 조정되는 다양한 상호관계를 규정하는 개념으
로서[1,15,35], 피평가자 개인은 물론 상사, 부하, 동료, 
고객, 조직정책 및 절차 등 여러 이해관계자들을 포함하
여 이해되어야 하는데, 본 연구에서는 제한된 변수들만을 
고려하였기 때문에 가지는 한계라고 할 수 있을 것이다. 
또한, 외적 책임감과 행위 간의 조절변인으로 제시되는 
여러 변수들 중 본 연구에서는 피드백의 구체성 하나만
을 고려하였기 때문에 나타난 한계라고도 볼 수 있다. 기
대의 명료성, 외적 책임감을 느끼는 대상, 보상이나 처벌
에 대한 기대, 가치, 개인차 등[6] 기존 이론에서 제시하
는 다양한 조절변수들을 함께 고려하였을 때 더 큰 설명
력을 얻을 수 있을 것이다.

자신의 행동에 대해 정당화해야 할 의무, 즉 외적 책임
감을 느끼지 않을 때는 사람들은 인지절약가 방식보다는 
상대적으로 유연하고 자기비평적인, 다차원적인 사고를 



피평가자의 외적책임감이 행위변화 의도에 미치는 영향: 다면평가 상황을 중심으로

105

하게 된다. 그러나 외적 책임감을 느끼는 경우에는 자기
비평적이고 유연하며 복잡한 사고가 아닌, 단순하고 방어
적이며 일관된 사고를 일으키는 것으로 나타난다[16,36]. 
즉, 외적 책임감은 왜 자신이 옳은지에 대한 정당화 및 
방어논리를 만들어내도록 하는 것이다. 경영의사결정 상
황에서도 외적 책임감이 제약요인으로서 작용하는데, 의
사결정자는 조직 내부, 외부의 이해관계자들의 기대에 부
응하는 결정을 내림으로써 자신의 결정이 타당하고 조직
을 위한 가치있는 결정이었음을 입증하고 정당화하고자 
하는 경향을 보인다[37,38]. 

이와 관련한 실무적 시사점은 다음과 같다. 본 연구의 
결과를 살펴보면, 외적 책임감을 느낄 경우 다면평가 피
드백에서 제안된 내용을 실천하기 위한 행위변화 의도가 
강해지는 것으로 나타난다. 그러나 이러한 행위변화 의도
는 통합적이고 다면적이며 유연한 자기비평적 관점에서 
도출되었다기 보다는, 평가자에게 자신을 정당화하고 방
어하기 위한 욕구에서 비롯되었을 가능성이 높은 것이다
[35,37,39]. 이는 피평가자의 유연하고 건설적인 자기비
평적 사고를 제한할 위험이 있으므로, 다면평가 제도를 
비롯한 성과평가 제도 운영에 있어 주의를 기울일 필요
가 있다. 동료들과의 지나친 경쟁을 강조하거나 실패에 
대한 변명을 유도하는 성과 피드백 보다는, 성과증진을 
위한 다차원적이고 건설적인 분석과 전략수립 및 자발적 
실천을 장려하는 피드백을 제공하는 데 초점을 두는 것
이 중요할 것이다[40,41]. 특히 실패한 의사결정에 대해 
설명해야 하는 압박은 의사결정자로 하여금 기존 결정에
의 몰입을 강화시킬 수 있고, 이는 변화되는 상황에 대한 
유연한 대처를 어렵게 한다[39]. 또한 기존 의사결정이 
옳다고 과대신뢰하는 경향을 유발하며 새로운 증거를 간
과하는 오류를 범할 가능성이 높아진다[36]. 따라서 성과
피드백이 피평가자의 정당화와 방어기제를 작동시키기 
보다는 긍정적인 변화를 촉진하고 유용하게 활용되기 위
해서는, 성과평가자를 위한 교육훈련 및 개발 프로그램을 
설계, 운영하여 양질의 성과 피드백이 제공될 수 있도록 
해야 할 것이다.

본 연구의 한계점 및 향후 연구를 위한 제언은 다음과 
같다. 첫째, 본 연구는 횡단연구이므로 인과관계 및 시간
적 흐름에 따른 변수간의 관계 변화를 확인할 수 없었다. 
향후 연구에서는 독립변수와 종속변수 간의 측정 시점을 
달리함으로써 외적책임감 현상을 종단적 관점에서 규명
할 수 있을 것이다. 둘째, 향후 연구에서는 이론적 타당성
을 지니는 선행요인들과 조절변수, 매개변수에 대한 연구
가 더욱 포괄적이고 체계적으로 이루어질 필요가 있다. 

특히 내적 책임감과 외적 책임감의 상호작용, 이들 관계
에 영향을 미치는 상황변수에 대한 연구를 제안한다. 셋
째, 외적 책임감은 조직 시스템 내 개인간 복잡한 상호관
계를 다루는 개념으로, 본 연구는 조직 내 한정된 수의 
이해관계자들만을 고려하고 있다는 한계를 지닌다. 향후 
피평가자 개인, 상사, 부하, 동료, 고객 등 다양한 이해관
계자들의 영향력을 함께 고려함으로써 외적 책임감에 대
한 설명력이 향상될 수 있을 것이다. 마지막으로, 본 연구
는 국내 8개 대기업을 대상으로 설문조사를 실시하고 분
석결과를 토대로 한 것으로, 중소기업이나 다른 산업군에 
속하는 기업에도 연구결과가 일반화될 수 있는지를 검토
해 보아야 할 것이다.

6. 결론

본 연구는 다면평가 제도를 실시하는 국내 대기업 종
업원을 대상으로, 다면평가 피드백 상황 하에서 경험하는 
외적책임감의 효과를 피평가자의 관점에서 고찰하였다. 
피평가자가 다면평가 피드백에 대해 느끼는 외적책임감, 
즉 평가결과를 정당화하거나 결과를 감수해야 함을 지각
할수록 행위변화 의도가 강화되는 것으로 나타났다. 또한 
다면평가 피드백 내용이 덜 구체적일 때 외적책임감에 
따른 행위변화 의도가 더욱 강하게 나타나는 결과를 얻
었다. 다면평가를 통한 피드백의 효과성을 높이기 위해서
는 피평가자의 외적 책임감을 조장, 관리하는 것이 중요
하며, 지나치게 자세한 피드백보다는 유연하고 자율적인 
행위변화 전략을 제시하는 피드백이 피평가자로부터 더
욱 긍정적인 반응을 이끌어낼 수 있음을 시사한다. 
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