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형평성 민감도가 조직시민행동 및 지식공유에 미치는 영향:

성과주의 조직문화와 LMX 차별화의 조절효과

 박   승   립                    서   용   원†

성균관대학교

본 연구는 형평성 민감도의 자비형과 독점형의 조직시민행동 및 지식공유에 대한 성과주의 

조직문화와 LMX 차별화의 조절효과를 살펴보았다. 분석결과 자비형은 경쟁이 강조되는 개

인성과주의 조직문화와 LMX 차별화가 클 때보다 협력이 강조되는 집단성과주의 조직문화와 

LMX 차별화가 작을 때 조직시민행동과 지식공유가 더 많았다. 반면에 독점형은 성과주의 

조직문화와 LMX 차별화에 관계없이 조직시민행동과 지식공유가 낮았다. 더욱이 LMX 차별

화의 조절효과는 LMX 질에 따라 다르게 나타났다. 형평성 민감도와 지식공유에 대한 성과

주의 조직문화와 LMX 차별화의 조절효과는 유의하였다. 그러나 형평성 민감도와 지식공유

의 관계에 대한 LMX 차별화의 효과는 LMX 질에 따라 다르게 나타나 해석에서 제한되었다. 

이러한 결과를 토대로 논의 부분에서 연구의 시사점과 제한점 그리고 후속 연구 방향을 제

안하였다.

주요어 : 형평성민감도, 성과주의 조직문화, LMX 차별화, 조직시민행동, 지식공유
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본 연구에서는 형평성 민감도(Huseman, 

Hatfield & Miles, 1985, 1987)와 관련된 선행 연

구들에서 보고된 일관되지 않은 연구 결과들

의 대안적인 설명을 제시할 수 있는 가능성을 

살펴보고자 한다. 형평이론(Adams, 1963)에서 

설명하는 과소/과다지급과 같은 불형평 조건

에 대한 해석의 차이를 개인 차원에서 설명하

기 위해 Huseman 등(1985, 1987)은 형평성 민

감도(equity sensitivity)라는 개념을 제안하였다. 

형평성 민감도는 작업장에서 형평성과 관련

된 환경 조건에 대한 개인의 반응 차이에 따

라 사람들을 자비형(benevolent), 형평형(equity 

sensitive) 그리고 독점형(entitled)으로 구분하고 

있다. 조직 맥락에서 이타적 성향이 큰 자비형

(Mudrack, Mason, & Stepanski, 1999)의 협력 행

동을 살펴보기 위해 실시된 형평성 민감도와 

조직시민행동과의 관계에 대한 연구들은 독점

형보다 자비형의 조직시민행동이 더 크다는 

것을 보여주었지만(예, Akan, Allen, & White, 

2009; Fok, Hartman, Patti, & Razek, 2000), 자비

형과 독점형에 따른 유의한 차이가 없기도 하

는 등(예, Konovosky & Organ, 1996) 일관되지 

않은 결과를 보고하였다. 더욱이 이러한 결과

들에 대해서 표집의 오차(Blakely, Andrews, & 

Moorman, 2005) 이외에는 대안적인 설명이 제

시되지 않았다.

본 연구에서는 선행 연구들의 일관되지 않

은 결과에 대한 대안적인 설명을 제시하기 위

해 형평성 민감도와 조직시민행동과의 관계에 

영향을 주는 조절 변수로서 조직맥락에서 협

력 또는 경쟁과 같은 환경적 요인을 살펴보고

자 한다. 사람들은 경쟁과 협력이 혼재하는 

상황에서 협력을 선택할지 경쟁을 선택할지에 

대한 갈등을 경험하며(Kollock, 1998), 조직 현

장에서도 구성원들은 조직의 목표 달성을 위

해 협력하기도 하지만, 개인의 승진 및 보상

을 위해 동료들과 경쟁하기도 한다(예, Kerr & 

Slocum, 2005). 협력보다 경쟁이 더 강조되는 

환경에서 사람들은 타인의 협력을 기대하지 

않는 경향이 있으며(Krueger et al., 2012; Ferrin 

& Dirks, 2003) 이타적인 사람들도 타인으로부

터 협력을 기대할 수 없을 때에는 협력하려고 

하지 않는다(Fehr & Fischbacher, 2003). 동기적 

동화(motivational assimilation) (Kelley & Stepanski, 

1970; Van Lange, 1999) 이론에 따르면 협력적

인 사람일지라도 상대방이 지속적으로 경쟁을 

선택하는 경우 그에 상응하여 경쟁적인 행동

이 증가한다. 즉, 협력지향적인 사람들은 상대

방이 협력보다는 경쟁을 선택하는 경우 상대

방을 자신과 다른 유형의 사람으로 간주하고 

비협력적인 행동을 선택하게 된다. 따라서 이

타적이며(Mudrack et al., 1999) 협력적인(예, 박

승립, 서용원, 2018) 자비형일지라도 동료들과

의 경쟁이 강조되는 환경에서는 동료들과 협

력이 감소할 것이며, 조직 구성원들의 수행을 

촉진시키는데 필요한 협력의 한 유형으로서 

조직시민행동(Blakely, Andrew, & Moorman, 

2005)이 감소할 것이라는 추론이 가능하다.

이러한 맥락에서 본 연구에서는 성과주의 

조직문화(Kerr & Slocum, 2005)와 LMX 차별화

(Henderson, Liden, Glibkowski, & Chaudhry, 2009)

를 통해 협력과 경쟁의 조절 효과를 살펴보

고자 한다. 비교 문화 맥락에서 형평성 민감

도와 조직시민행동과의 관계를 살펴본 Fok, 

Hartman, Villere 및 Freibert(1996)의 연구는 이

타적인 성향이 큰 자비형(Mudrack et al., 1999)

일지라도 조직문화와 같은 환경적 요인에 따

라서 친사회적 행동으로서 조직시민행동이 

달라질 수 있다는 가능성을 제시하고 있다. 

개인의 성과를 강조하는 조직문화에서는 조
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직 구성원들간 경쟁이 촉진된다(예, Kerr & 

Slocum, 2005). 반면에 집단 구성원들의 공동

성과를 강조하는 조직문화에서는 구성원들의 

공동 책임과 협력이 더 강조된다(Cooke, 1992; 

Estrin & Wadhwani, 1990). 동일한 관점에서 

LMX 차별화(Henderson et al., 2009)는 자비형과 

독점형의 조직시민행동에 영향을 줄 것이라고 

예상할 수 있다. LMX 차별화는 리더가 개인

의 수행 능력에 따라 조직 구성원들과 차별적

인 관계의 질을 유지하는 것이다(예, Maslyn & 

Uhl-Bien, 2001). 따라서 LMX 차별화가 작다는 

것은 리더가 구성원들을 동일하게 대우함으로

서 협력을 강조하지만, LMX 차별화가 크다는 

것은 개인의 노력이나 기여에 따른 차별을 두

는 것이기 때문에 경쟁이 강조된다(Erdogan & 

Bauer, 2010; Harris et al., 2014; Henderson et al., 

2009). 

마지막으로, 본 연구에서는 친사회적 행

동으로서 조직시민행동뿐 아니라, 지식공유

(Cummings, 2004)와 형평성 민감도와의 관계를 

살펴봄으로써 조직 효과성에 대한 연구의 영

역을 확대하고자 한다. 친사회적 행동은 자신

보다 타인을 이롭게 하려는 자발적 행동이라

는 점에서(Eisenberg, 1986), 동료들의 학습 및 

성장을 촉진하고 효율적인 문제해결 방법을 

동료들에게 전달하는 지식공유(Carmeli, Brueller, 

& Dutton, 2009)를 친사회적 행동으로 볼 수 

있다. 이러한 지식공유는 동료들과 공유하려

는 개인의 의지가 중요하며(Brink, 2003), 금전

적인 보상보다는 내적동기가 더 강조된다는 

점에서(Lee & Ahn, 2007), 내적동기 요인을 중

요하게 생각하는 자비형(Miles et al., 1994)과 

관련성이 있을 것이다. 또한, 지식공유는 개인

적 특성 이외에도, 동료간 상호 관심과 신뢰 

및 개방적 풍토 등에 의해서도 촉진될 수 있

다(von Krogh, 1998). 즉, 사람들은 자신의 의견

을 제시할 때 돌아올 긍정/부정적인 결과의 

비용을 고려하여 개인의 생각을 공유할지 결

정한다(Morrison & Phelps, 1999). 경쟁적인 환경

에서 도움이나 의견을 구하는 것은 자신의 무

능을 드러내는 위험에 노출되는 것이기 때문

에 사람들은 타인으로부터 적극적으로 의견을 

공유하려고 하지 않는다(Lee, 1997; Morrison & 

Bies, 1991). 따라서 친사회적 행동으로서 조직

시민행동뿐 아니라 지식공유와 형평성 민감도

와의 관계를 성과주의 조직문화와 LMX 차별

화의 맥락에서 살펴봄으로써 일관되지 않은 

선행 연구 결과를 설명할 수 있는 가능성을 

살펴보고 후속 연구의 방향을 제안해보고자 

한다. 이를 위해 본 연구에서는 형평성 민감

도와 친사회적 행동으로서 조직시민행동 및 

지식공유와의 관계를 먼저 살펴본 후, 개인성

과주의 조직문화와 LMX 차별화의 조절효과를 

검증하고자 한다.

형평성 민감도

Huseman 등(1985, 1987)은 형평이론(Adams, 

1965)에서 제안하는 것과 같이 투입 대비 결

과에 대한 비율이 항상 형평규범(equity norm)

을 따르지 않을지라도 자신이 받는 결과에 

대한 민감도에 따라 사람들의 반응이 다를 

수 있다며, 형평성 민감도라는 개념을 제안하

였다. 형평성 민감도는 형평성 민감도 척도

(equity sensitivity instrument: ESI)(Husman et al., 

1985)를 사용하여 측정하며, 응답자들의 평균

에서 +1/2 표준편차를 더한 값보다 큰 경우 

자비형, 평균에서 -1/2 표준편차를 뺀 값보다 

작은 경우 독점형, 평균을 포함한 ±1/2 표준편

차 안에 들어가면 형평형으로 분류한다. 형평
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성 민감도의 초기 모형(Huseman et al., 1985, 

1987)은 자비형이 과소지급 조건을 선호하며 

이 조건에서 만족이 가장 높지만, 독점형은 

투입보다는 과다지급 조건을 더 선호하며 이 

조건에서 만족이 가장 높다고 제안하였다. 후

속 연구에서 King, Miles 및 Day(1993)는 과소

지급 조건을 선호하는 것이 아니라, 그 조건

이 불공정하지만 관대한(tolerant) 태도를 갖고 

있기 때문이라는 것을 경험적 연구를 통해 증

명함으로써 개념적 설명을 더 정교화 하였다.

형평성 민감도를 측정하는 ESI는 5개의 문

항으로 구성되어 있으며 각 문항에는 각각 자

비형과 독점형을 반영하는 두 개의 진술문이 

있다. 설문에 참여하는 응답자들은 10점의 점

수를 개인의 생각과 일치하는 정도에 따라서 

두 개의 진술문에 배분할 수 있다. 예를 들어, 

‘나에게 더 중요한 것은 (A) 조직으로부터 이

익을 얻어내는 것이다 (B) 조직에 이익을 제공

하는 것이다’의 문항에서 A, B 두 개의 진술

문이 모두 균등하게 개인의 생각을 반영하고 

있다면 각각 5점씩 배분할 수 있다. 이는 이

론적으로 형평형을 의미한다. 반면에 A의 진

술문이 개인의 생각과 일치하지만, B의 진술

문은 개인의 생각과 완전히 다르면 응답자는 

각각의 진술문에 10점과 0점을 부여할 수 있

다. 실제 분석에서는 자비형의 진술문에 표시

된 점수만을 사용하여 분석하며 형평성 민감

도의 점수는 0∼50점의 범위 내에서 측정된다. 

따라서 점수가 높으면 자비형을 점수가 낮으

면 독점형을 의미하며, 단일차원 상에서 설명

되는 개념이다. Sauley와 Bededian(2000)은 ESI 

척도가 체계적인 문항 개발 절차를 따르지 않

고 연구자의 직관적 통찰에 의해서 개발되었

다고 비판하였으나, 형평성 민감도와 관련된 

대부분의 연구들은 여전히 ESI 척도를 사용하

고 있다.

형평성 민감도 척도(ESI)에 대한 타당화 연

구들(King & Miles, 1994; Mudrack et al., 1999)

은 유사 개념들과 변별이 되며 준거 변수들

(예, 직무만족, 조직몰입)을 잘 예측한다는 것

을 보여주었다. 형평성 민감도에 대한 경험적 

연구들은 자비형이 독점형보다 더 이타적이며 

직무에 대한 만족 및 조직몰입이 더 높다는 

것을 보여주었다(King & Miles, 1994; Mudrack 

et al., 1999). 동기적인 측면에서 자비형은 일

의 성취나 업무의 자율성과 같은 내적동기 요

인을 더 중요하게 생각하지만, 독점형은 금전

적 보상과 같은 외적 동기 요인을 더 중요하

게 생각한다(King et al., 1993; Miles et al., 

1994). Kickul과 Lester(2001)는 자비형이 업무의 

자율성과 같은 내적동기 요인에서 심리적 계

약이 위반되었을 때 조직시민행동이 감소하지

만, 독점형은 금전적 보상등과 관련된 외적동

기 요인에서 심리적 계약이 위반되었을 때 조

직시민행동이 감소한다는 것을 경험적 연구

를 통해 보여주었다. 더욱이 자비형은 독점형

보다 공동체 의식이 더 높기 때문에(박승립, 

2017) 자비형은 동료들과 자발적으로 협력하

며 일을 통한 성취를 더 중요하게 생각하지만, 

독점형은 개인의 이익을 최대화하는 것을 더 

중요하게 생각한다는 추론이 가능하다. 형평

형은 전통적인 형평이론 모델과 가장 잘 부합

하는 유형으로써 형평이론으로 충분히 설명이 

가능하기 때문에 형평성 민감도의 연구는 대

부분 자비형과 독점형의 특성을 규명하는데 

초점이 두어졌다.

조직시민행동

조직시민행동은 업무 수행에서 보상과 연계
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되어 의무적으로 수행하는 것이 아니라 조직

이 기능적으로 원활하게 움직이도록 하기 위

해 직무 이상의 행동을 자발적으로 수행하는 

것이다(Konovosky & Pugh, 1994). 조직시민행

동은 조직 구성원들이 자신의 역할과 상호

작용하는 개인, 집단 및 조직의 복리를 향상

시키려는 의도로 행동한다는 측면에서 친사

회적 조직행동으로 설명되기도 하며(prosocial 

organizational behaivor)(Brief & Motowildo, 1986), 

자신이 수행하는 과업과는 직접적인 관련은 

없으나 타인을 돕거나 조직의 목적을 지지하

는 것과 같이 조직의 효과성을 증진시킨다는 

관점에서 조직 자발성(organizational spontaneity)

으로 간주되기도 한다(George & Brief, 1992). 

형평성 민감도와 조직시민행동과의 관계에 대

한 선행 연구들(Akan et al., 2009; Fok, et al., 

2000; Konovsky & Organ, 1996)은 다소 일관되

지 않은 결과를 보고하고 있으나, 조직시민행

동은 동료들에게 도움이 되는 행동을 하며 

좋은 관계를 유지하고 싶은 친사회적 동기

(prosocial motive)와 자신이 속한 조직이 잘 되

기를 바라고 조직에 대한 몰입을 의미하는 조

직 관심 동기(organizational concern motives)를 

반영하고 있다(Rioux & Penner, 2001). 따라서 

이타적인 성향이 크며(Mudrack et al., 1999) 내

적동기가 높은(Miles et al., 1994) 자비형이 독

점형보다 조직시민행동이 더 높을 것이다. 더

욱이 사회 교환적 관점(Blau, 1964)에서 조직으

로부터 지원에 대한 인식은 조직에 대한 신

뢰와 조직시민행동을 증가시키기 때문에(예, 

Hofmann & Morgeson, 1999), 조직에 대한 신뢰

(Kickul et al., 2005)와 몰입이 높은(Vella et al., 

2012) 자비형은 독점형보다 조직시민행동이 

더 높을 것이라는 추론이 가능하다.

가설 1. 형평성 민감도와 조직시민행동은 

정적인 상관이 있을 것이다. 형평성 민감도가 

독점형일 때보다 자비형일 때 조직시민행동이 

더 클 것이다

지식공유

지식공유는 조직에서 직무관련 정보와 아이

디어를 타인과 공유 또는 업무 지식과 노하우

의 제공을 포함한 개인간 지식의 이전 또는 

전파하는 활동이며, 정보 및 아이디어의 교환

을 가능하게 한다는 측면에서 소통을 의미하

기도 한다(Ancona & Caldwell, 1992; Cummings, 

2004). 사회적 궁지(social dilemma)의 관점에서 

지식공유는 단기적으로 개인에게는 불이익이

지만 장기적으로 조직 발전에 기여함으로써 

이익이 되는 역설적인 상황이 발생하게 된다

(Cabrera & Cabrera, 2002). 즉, 조직의 관점에서 

개인의 지식이나 노하우를 공유하는 것은 동

료의 수행을 향상시키거나 조직 전체에 긍정

적인 결과를 이끌어 낼 수 있으나, 개인의 관

점에서는 개인의 이익이나 가치를 극대화 할 

수 있는 기회를 상실하는 것이다. 따라서 지

식이나 노하우를 축적하기 위해 시간과 노력

을 투자한 개인이 지식 공유에 따른 아무런 

대가나 보상이 없는 경우 개인의 관점에서 손

해가 되기 때문에, 결과적으로 지식을 공유하

지 않음으로써 더 많은 개인적 이익을 획득하

려고 할 가능성이 존재한다(Cabrera & Cabrera, 

2002; Cress & Hesse, 2004). 그러나 지식공유는 

금전적인 보상(Lee & Ahn, 2007)이나 지식공유 

활동 지원(Dennis, 1996) 등과 같이 환경적인 

요인들에 의해 촉진되기도 하지만, 업무 자체

로부터의 보상과 같은 내적동기(Kankanhalli, 

Tan, & Wei, 2005)와 개인의 생각을 공유하려
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는(Brink, 2003) 개인적인 차이에 의해서도 달

라진다. 이러한 맥락에서, 자비형은 독점형 보

다 개인이 속한 조직(Huseman et al., 1985)뿐 

아니라, 일의 성취와 같은 내적동기 요인(Miles 

et al., 1994)을 중요하게 생각하기 때문에, 동

료들과 더 적극적으로 지식을 공유함으로써 

조직의 목표를 달성하려는 경향이 더 클 것이

다. 반면에, 자신의 이익을 극대화하는데 초점

을 두고 있는 독점형(King & Hinson, 1994)에게 

있어서 지식의 공유는 자신의 이익을 극대화 

할 수 있는 기회를 동료들에게 양보하는 것이

기 때문에, 지식공유를 하려고 하지 않을 것

이다. 이러한 논의를 토대로 다음과 같은 가

설을 세울 수 있다.

가설 2. 형평성 민감도와 지식공유는 정적

인 상관이 있을 것이다. 형평성 민감도가 독

점형일 때보다 자비형일 때 지식공유가 더 클 

것이다.

성과주의 조직문화

성과주의 조직문화는 개인의 성과를 강조하

는지 아니면 사업부 또는 팀 등의 공동성과를 

더 강조하는지에 따라서 개인 성과주의와 집

단 성과주의로 구분할 수 있다(이학종, 양혁승, 

2005; Welbourne et al., 1995). 개인의 성과를 

강조하는 조직문화는 개인의 직무 수행 노력

에 긍정적인 영향을 주기도 하지만(Hatcher & 

Loss, 1991), 협력보다는 경쟁을 촉진하며 개인

의 이익을 더 추구하도록 하기 때문에 구성원 

상호간 위화감 조성과 같은 인간관계에 부정

적인 영향을 준다(신지은 등, 2013; Kerr & 

Slocum, 2005; Pfeffer, 1998). 반면에 집단성과를 

강조하는 조직문화는 구성원간 협력(Estrin & 

Waldwani, 1990)과 정보공유(Kruse, 1992)를 촉

진한다. 이렇듯 성과주의는 개인의 성과에 초

점을 두는지 아니면 집단의 성과에 초점을 두

는지에 따라 경쟁 또는 협력을 강조하는 조직

문화가 형성될 수 있다. 개인성과 또는 집단

성과를 강조하는 조직문화는 그 자체로서 조

직 구성원들의 태도 및 행동에 긍정 또는 부

정적인 영향을 주기보다는 개인의 특성에 따

라 결정된다고 할 수 있다(박준혁, 최장호, 정

연암, 2013; Lee, Iijima, & Reade, 2011). 예를 들

어, 경쟁지향적인 사람일수록 개인 연봉제도

에 대한 선호도가 더 높으며(박찬욱, 1995; Lee 

et al., 2011) 개인의 가치와 조직의 가치가 부

합할수록 조직시민행동이 증가한다(박준혁 등, 

2013).

이러한 맥락에서 개인성과주의는 동료들

과의 경쟁을 강조할 뿐 아니라(예, Kerr & 

Slocum, 2005) 일에 대한 통제감을 감소시키기 

때문에(Vallerand, Gauvin, & Halliwell, 1986) 업

무 수행의 자율성과 같은 내적동기(예, Miles 

et al., 1994)와 동료와의 관계(King & Hinson, 

1994)를 중요하게 생각하는 자비형의 조직시

민행동은 감소할 것이다. 반면에, 집단성과를 

강조하는 조직문화는 구성원들간 협력이 강조

될 뿐 아니라(예, Thor, 1999) 동료들간 소통을 

촉진하기 때문에(Kruse, 1992) 관계를 중요하게 

생각하는 자비형의 조직시민행동은 증가할 것

이라고 예상할 수 있다. 그러나 자비형보다 

경쟁지향적인 성향이 더 큰 독점형(박승립, 서

용원, 2018)은 동료들간 경쟁과 개인의 성과가 

강조되는 조직문화를 더 선호할 것이라는 추

론이 가능하다. 개인성과를 강조하는 조직문

화에서는 성과가 높은 개인에게 그에 상응하

는 금전적 보상을 제공함으로써 수행 동기를 

증가시킨다(예, Heneman, 1992). 조직시민행동
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은 동료 및 리더로부터 평판과 같은 인상관리

뿐 아니라(예, Rioux & Penner, 2001) 성과 평가

와도 밀접하게 관련이 있기 때문에(Liden et al., 

1997), 이타적인 동기가 낮은 독점형일지라도

(Mudrack et al., 1999) 개인의 성과를 강조하는 

조직문화에서는 조직시민행동을 통해 개인의 

성과를 강조하는 도구로 사용할 가능성이 크

다. 그러나 집단성과를 강조하는 조직문화에

서 독점형은 개인의 기여를 인정받을 가능성

이 낮다고 인식할 것이며, 상대적으로 조직시

민행동이 크지 않을 것이다.

성과주의 조직문화는 형평성 민감도와 조직

시민행동의 관계뿐 아니라 지식공유의 관계에

도 영향을 줄 것이다. 조직구성원들은 동료들

과 지속적인 소통을 통해 자신이 갖고 있는 

지식이나 경험에 대한 확신과 자신감을 증진

시킴으로써 개인이 갖고 있는 지식을 적극적

으로 공유한다(Siemsen et al., 2009). 따라서 지

식공유를 촉진하기 위해서는 조직 및 동료에 

대한 신뢰와 협조가 중요한 역할을 한다(조진

현, 김정군, 최병구, 이희석, 2002; Collins & 

Smith, 2006). 반대로 개인의 성과와 경쟁이 강

조되는 조직 환경에서는 개인의 의견 제시에 

따른 비판과 다양한 관점에 대한 해석의 차이

에 따른 갈등으로 인해 사람들이 신중해 지기 

때문에 지식공유 활동이 감소하는 경향이 있

다(Ardichvili, Page, & Wentling, 2002; O'Dell & 

Grayson, 1998; Hendricks, 1999). 더욱이 내부 경

쟁이 큰 환경에서 지식공유는 개인이 가질 수 

있는 경쟁력을 노출시키는 것이기 때문에 개

인에게는 기회의 손실이 될 가능성이 증가한

다(Cabrera & Cabrera, 2002). 따라서 개인 성과

보다는 집단성과가 강조되는 조직문화에서 지

식공유가 더 활발하게 나타날 것이라고 예상

할 수 있다. 이러한 관점에서 동료들과 조직에 

대한 이타적인 동기가 높으며(Huseman et al., 

1985, 1987; Mudrack et al., 1999) 동료들과 관

계를 중요하게 생각하는(King & Hinson, 1994) 

자비형일지라도 동료들간 경쟁이 강조되는 개

인성과주의 조직문화에서 조직시민행동과 마

찬가지로 지식공유가 더 감소할 것이다. 반면

에 경쟁적이고 이기적인 성향이 높으며(King & 

Miles, 1994) 관계보다는 개인의 이익을 더 중

요하게 생각하는(King & Hinson, 1994) 독점형

은 성과주의 조직문화에 관계없이 동료들과 

지식공유 활동이 크지 않을 것이다.

지식공유 활동에서 나타날 수 있는 잠재

적인 문제 중의 하나는 무임승차(free-riding) 

(Sweeney, 1973)이다. 즉, 개인의 자원을 투여하

지 않으면서 다른 사람들의 자원을 공유하는 

것이다. 동료들의 아이디어나 노하우의 사용

은 그것의 잠재적 가치를 손상시키지 않기 때

문에 사회적 궁지의 상황에서 최선의 전략은 

개인의 지식이나 정보를 공유하기 보다는 독

점하는 것이다(Cabrera & Cabrera, 2002). 더욱이 

지식공유는 조직의 새로운 가치를 만드는데 

도움이 되는 행동이지만 궁극적인 성과가 아

닌 과정이기 때문에 성과 평가나 보상으로 연

결되지 않는 경향이 있다(Lin, 2007). 즉, 개인 

또는 조직에 공유된 지식은 그 가치가 가시적

인 결과로 나타나지 않으면 성과로서 인정받

기 어려울 뿐 아니라, 지식 공유자의 기여 부

분을 정확하게 평가에 반영하기 어려운 점이 

있다. 오히려 지식공유는 개인의 성과로서 

인정받기 보다는 개인이 갖고 있는 경쟁력을 

상실할 수 있는 가능성이 증가한다(Huang, 

Davison, & Gu, 2008). 결과적으로, 조직이나 동

료 보다는 개인의 이익을 극대화하는 것에 초

점을 두고 있는 독점형에게 있어서 개인의 성

과 평가에 직접적인 영향을 주거나 반영될 수 
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있는 조직시민행동과(Liden et al., 1997)는 다르

게 지식공유를 통한 조직의 수행 증진(Kang, 

Kim, & Chang, 2008)보다는 개인의 경쟁력 상

실(Huang et al., 2008)에 초점을 둘 것이며, 지

식공유를 통한 공동의 성과 증대 보다는 무임

승차를 통한 정보의 독점을 더 선호할 것이라

는 추론이 가능하다. 따라서 다음과 같은 가

설을 세울 수 있다.

가설 3. 성과주의 조직문화는 형평성 민감

도와 조직시민행동간의 관계를 조절할 것이다. 

집단성과주의에서는 형평성 민감도의 자비형

이 독점형보다 조직시민행동이 더 크지만, 개

인성과주의에서는 형평성 민감도의 자비형보

다 독점형의 조직시민행동이 더 클 것이다.

가설 4. 성과주의 조직문화는 형평성 민감

도와 지식공유의 관계를 조절할 것이다. 집단

성과주의에서는 형평성 민감도의 자비형이 독

점형보다 지식공유가 더 크지만, 개인성과주

의에서는 자비형과 독점형에 따른 차이가 없

을 것이다. 

LMX 차별화

LMX 차별화에 대한 연구는 비교적 최근에 

시작되었으나, LMX 차별화는 조직에서 발생

하는 일반적인 현상이며 이러한 차별화된 관

계에 대해서 조직 구성원들은 충분히 인식하

고 있다는 주장은 지속적으로 제기되어 왔다

(예, Dienesch & Liden, 1986; Duchon, Green, & 

Taber, 1986; Maslyn & Uhl-Bien, 2001). LMX 차

별화는 형평성에 기초하여 개인의 능력이나 

노력 등 개인의 기여에 대한 교환 관계로서 

평가 및 보상을 차별적으로 제공하는 것을 의

미한다(예, Bolino & Turnley, 2009). 이러한 맥

락에서, LMX 차별화는 리더와 조직원간 관계

를 발전시키는데 투자된 노력의 함수로서(예, 

Maslyn & Uhl-Bien, 2001), 또는 LMX 차별화는 

리더가 의도적으로 조직의 성과를 위해 구성

원간 경쟁을 유발함으로써 나타나기도 한다

(Dienesch & Liden, 1986; Liden et al., 1997).  따

라서, 한 집단내 리더와 조직 구성원들간 

LMX 질의 수준이 구성원에 따라 차이를 두면 

LMX 차별화가 큰 것이며 구성원간 경쟁이 강

조된다. 반면에 구성원에 따른 질적인 관계 

수준의 차이가 크지 않으면 LMX 차별화가 작

은 것이며, 협력을 강조하는 것으로 해석할 

수 있다(Henderson et al., 2009).

Erdogan과 Liden(2002)은 LMX 차별화가 항상 

조직 구성원들에게 부정적인 영향을 주는 것

이 아니라 개인이 어떻게 받아들이는가에 따

라 긍정적인 반응과 부정적인 반응이 나타날 

수 있다고 주장하였다. 이러한 맥락에서 자비

형과 독점형은 LMX 차별화에 대한 해석과 반

응이 다를 것이라는 추론이 가능하다. LMX 

차별화가 작을 때는 구성원들이 균등하게 대

우를 받으며 상호 협력을 통해 집단 구성원으

로서 정체성을 강화한다(Hooper & Martin, 

2008; Harris et al., 2014; Tyler & Blader, 2003). 

따라서 동료들과의 관계(King & Hinson, 1994)

와 협력을 중요하게 생각하는(Fok et al., 2000) 

자비형은 LMX 차별화가 작을 때 자신이 속한 

집단에 대한 몰입이 증가할 것이며 조직시민

행동이 증가할 것이다. 반면에 LMX 차별화가 

클 때 집단 구성원들의 내·외집단의 구분과 

갈등이 촉진되며(예, Boies & Howell, 2006; van 

Knippenberg & Schippers, 2007) 수행이 감소하

기 때문에(Liden et al., 2006) 일에 대한 자율성 

및 성취를 강조하는 자비형은 수행 업무에 대
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한 성취 경험이 감소하고(Miles et al., 1994), 내

적동기 요인과 관련된 심리적 계약이 위배된 

것으로 해석할 가능성이 크다(Kickul & Lester, 

2001). 결과적으로 LMX 차별화가 클 때 자비

형의 조직시민행동이 감소할 것이다. 반면에 

경쟁지향적이며(박승립, 서용원, 2018) 관계 보

다는 금전적인 보상을 더 중요하게 생각하는 

독점형(King & Hinson, 1994)은 LMX 차별화가 

큰 환경에 대해서 더 긍정적으로 생각할 것이

다. LMX 차별화가 크다는 것은 개인의 노력이

나 기여한 부분에 상응하여 보상과 인정을 제

공한다는 점에서 형평성(equity)에 기초한 경쟁

을 강조한다(Erdogan & Bauer, 2010). 따라서 독

점형은 차별화가 클 때 개인의 이익을 극대화 

할 수 있을 것이라고 해석하지만, LMX 차별화

가 작을 때에는 개인의 능력이나 기여를 올바

로 인정받지 못하는 과소 지급으로 해석할 가

능성이 더 크다. 독점형은 금전적 보상과 관련

된 심리적 계약의 위반을 경험할 때 조직시민

행동이 감소하기 때문에(Kickul & Lester, 2001) 

LMX 차별화가 클 때보다 작을 때 조직시민행

동이 감소할 것이라고 추론할 수 있다.

LMX 차별화에 따른 자비형과 독점형의 조

직시민행동과의 관계는 지식공유와의 관계에

도 적용하여 생각해 볼 수 있다. 사회적 교환 

관계(Blau, 1964)의 관점에서 지식의 공유는 서

로 만족할 수 있는 교환 관계가 성립이 되어

야 한다. 즉, 사람들은 한 집단에 소속되어 사

회적 네트워크를 형성하고 있다고 해서 반드

시 지식공유가 일어나는 것이 아니며, 그 집

단에 소속한 구성원들간 상호 신뢰 및 배려와 

집단에 대한 개인의 소속 의식 및 공동체 의

식이 필요하다(예, Constant, Kiesler, & Sproull, 

1994; White, Vanc, & Stafford, 2010). LMX 차별

화가 클 때에는 협력 보다는 경쟁이 강조되기 

때문에 집단 목표 보다는 개인을 강조하며 구

성원들간 불일치가 증가한다(Hooper & Martin, 

2008; Stanne, Johnson, & Johnson, 1999). 따라서 

물질적인 이익보다는 동료들과의 관계를 더 

중요하게 생각하며(King & Hinson, 1994) 동료

들과의 협력을 더 중요하게 생각하는 자비형

(박승립, 서용원, 2018)은 LMX 차별화가 클 때 

공동체의식이 감소하며, 결과적으로 지식공유

가 감소할 것이라는 추론이 가능하다. 반면에, 

동료와의 관계보다 개인의 이익을 극대화하는

데 더 관심을 갖고 있으며(King & Hinson, 

1994) 이기적인 성향이 큰 독점형(King & 

Miles, 1994)은 지식 공유를 통한 자신과 동료

의 수행 증진(Kang et al., 2008) 보다는 개인의 

경쟁력 상실(Huang et al., 2008)에 더 초점을 

둘 것이다. 따라서 독점형은 지식공유 보다는 

지식의 독점을 통해 개인의 이익을 극대화 하

는 것에 초점을 둘 것이며, LMX 차별화에 관

계없이 지식공유가 낮을 것이다. 따라서 다음

과 같은 가설을 세울 수 있다.

가설 5. LMX 차별화는 형평성 민감도와 조

직시민행동간의 관계를 조절할 것이다. LMX 

차별화가 작을 때에는 형평성 민감도의 자비

형이 독점형보다 조직시민행동이 더 크지만, 

LMX 차별화가 클 때에는 형평성 민감도의 독

점형이 자비형보다 조직시민행동이 더 클 것

이다.

가설 6. LMX 차별화는 형평성 민감도와 지

식공유와의 관계를 조절할 것이다. LMX 차별

화가 작을 때에는 형평성 민감도의 자비형이 

독점형보다 지식공유가 더 크지만, LMX 차별

화가 클 때에는 형평성 민감도의 자비형과 독

점형에 따른 지식공유의 차이가 없을 것이다.
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형평성 민감도와 조직시민행동 및 지식공유

에 대한 LMX 차별화의 조절 효과는 LMX 질

에 따라 달라질 것이다. 일반적으로 LMX 질

이 높을 때에는 조직시민행동을 포함한 협력

행동이 증가한다(Cogliser & Schriesheim, 2000; 

Wang, Law, Hackett, Wang, & Chen, 2005). 그

러나 LMX의 질이 높을지라도 항상 조직시민

행동이 높은 것이 아니며, 동료들과 협력을 

포함한 긍정적인 교환관계가 중요한 역할을 

한다(Dunegan, Tierney, & Duchon, 1992; Harris 

et al., 2014). 협력은 상호간의 관계를 지속하

려는 의지를 반영하고 있는 것이기 때문에

(Ring & Ven de ven, 1983) 동료들과의 관계를 

더 중요하게 생각하는 자비형(King & Hinson, 

1994)은 LMX 질이 높을지라도 LMX 차별화가 

클 때에는 동료간 경쟁이 강조되기 때문에 조

직시민행동이 더 감소할 것이다. 반면에 개인

의 능력에 관계없이 항상 조직으로부터 더 많

은 것을 받아야 한다고 생각하는 독점형은

(O'Neil & Mone, 1998) 리더와 높은 수준의 

LMX 질을 유지함으로써 받는 혜택을 당연한 

것으로 생각할 것이다. 따라서 LMX 질이 높

은 독점형은 현재 상태를 유지할 수 있는 수

준 이상의 조직시민행동을 보이지 않을 것이

다. 더욱이 독점형은 동료와의 관계보다는 개

인의 이익을 더 중요하게 생각하기 때문에

(King & Hinson, 1994) LMX 차별화로 인한 동

료간 경쟁이나 갈등에 대해서 자비형만큼 민

감하게 반응하지 않을 것이며, 결과적으로 

LMX 차별화에 따른 조직시민행동의 차이가 

없을 것이다.

LMX 질이 높은 사람들이 항상 긍정적인 태

도를 유지하지 않는 것처럼, LMX 질이 낮은 

사람들이 항상 부정적인 태도만을 형성하는 

것은 아니다(Duchon et al., 1986; Harris et al., 

2005). 즉, 조직 구성원들은 LMX 질이 낮을지

라도 반드시 리더로부터 소외되었다고 생각하

거나, 만족이 감소하지 않으며 개인의 능력 

때문에 차별적인 대우를 받는 경우에는 사람

들이 공정한 것으로 생각한다(Duchon et al., 

1986; Sias & Jablin, 1995). 이러한 결과는 LMX 

질이 낮을지라도 개인에 따라서 자신과 리더

와의 관계 및 동료와 리더와의 관계를 어떻게 

인식하는가에 따라 긍정적인 태도 및 행동이 

나타날 수 있다는 것을 보여주는 것이다. 이

러한 맥락에서 자비형은 리더로부터 지원이나 

개인의 능력에 관계없이 독점형보다 직무만족

이 높기 때문에(O'Neil & Mone, 1998; Shore et 

al., 2006) 동료들과 긍정적인 관계를 유지할 

수 있는 한 조직시민행동이 감소하지 않을 것

이다. 따라서 자비형은 동료들과 LMX 질이 

낮을지라도 협력이 강조되며 동료들간에 긍정

적인 관계를 유지할 수 있는 LMX 차별화가 

작은 조건에서 조직시민행동이 더 클 것이라

고 예상할 수 있다. 반면에 독점형은 개인의 

능력에 관계없이 보상에 대한 기대가 항상 높

기 때문에(O'Neil & Mone, 1998) LMX 질이 낮

은 독점형은 LMX 차별화가 클 때 조직시민행

동을 통해 개인의 능력이나 기여를 인정받을 

수 있는 기회가 더 많을 것이라고 생각할 것

이다. 조직시민행동은 성과 평가와도 밀접하

게 관련이 있기 때문에(Liden et al., 1997) LMX 

질이 낮은 독점형은 조직시민행동을 통해 자

신의 성과를 인정받으려는 경향이 클 것이다. 

즉, LMX 차별화가 크다는 것은 리더가 개인

의 기여 정도에 따라 보상을 제공한다는 것을 

의미하기 때문에 LMX 질이 낮은 독점형은 

LMX 차별화가 클 때 자신의 기여에 따른 보

상을 받을 수 있는 기회가 더 많고 공정하다

고 생각할 것이다. LMX 차별화가 클지라도 
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공정성에 대한 지각이 높으면 협력 행동이 증

가하기 때문에(Erdogon & Bauer, 2010) LMX 질

이 낮은 독점형은 LMX 차별화가 클 때 조직

시민행동이 더 증가할 것이다.

가설 7. 형평성 민감도와 조직시민행동의 

관계에 대한 LMX 차별화의 조절효과는 개인

의 LMX 질에 따라 다를 것이다.

가설 7a. LMX 질이 높은 조건에서는 LMX 

차별화가 작을 때 형평성 민감도의 자비형이 

독점형보다 조직시민행동이 더 크지만, LMX 

차별화가 클 때에는 자비형과 독점형에 따른 

조직시민행동의 차이가 없을 것이다.

가설 7b. LMX 질이 낮은 조건에서는 LMX 

차별화가 작을 때 형평성 민감도의 자비형과 

독점형의 조직시민행동에서 차이가 가장 크며, 

LMX 차별화가 클 때에는 형평성 민감도와 독

점형에 따른 조직시민행동의 차이가 작을 것

이다.

LMX 질이 높은 사람들은 리더로부터 인정 

뿐 아니라 중요한 정보 및 지원을 받기 때문

에 지식 공유에 따른 특권이나 경쟁력 상실에 

대한 부담이 크지 않을 것이다(Huang et al., 

2008; Liden et al., 1997). 더욱이 일에 대한 숙

련도가 높은 사람들은 일에 대한 경험과 자신

감이 높기 때문에 개인의 경험을 공유하거나 

상이한 의견 제시에 따른 부담이 크지 않으며 

동료들과 지식 공유 수준이 높을 것이다

(Ardichvili et al., 2002; Cabrera, Collins, & 

Salgado, 2007). 따라서 LMX 질이 높은 자비형

과 독점형 모두 LMX 차별화에 따른 지식공유

에 큰 차이가 없을 것이다. 그러나 독점형은 

본질적으로 이기적이며(King & Miles, 1994) 관

계보다는 개인의 이익을 극대화하는 것에 초

점을 두고 있기 때문에(King & Hinson, 1994) 

LMX 질이 높을지라도 LMX 질이 높은 자비형

보다는 지식공유가 작을 것이라고 예상할 수 

있다.

LMX 질이 높은 자비형 및 독점형과는 달리  

LMX 질이 낮은 자비형과 독점형은 LMX 차별

화에 따른 영향을 받을 것이라고 예상할 수 

있다. LMX 질은 업무 수행 능력과 관련이 있

기 때문에(예, Bauer & Green, 1996; Wayne & 

Ferris, 1990), LMX 질이 낮은 사람들은 상대적

으로 일에 대한 숙련도가 낮을 것이라는 추론

이 가능하다. 동료들과 적극적으로 정보를 공

유한다는 것은 개인이 갖고 있는 정보가 유용

하며, 동료들이 그 정보를 가치 있는 것으로 

인식하고 사용할 것이라는 정보관련 자기 효

능감이 중요하다(Ardichvili et al., 2002; Cabrera 

& Cabrera, 2002). 또한 사람들은 동료들과 지

속적인 소통을 통해 자신이 갖고 있는 지식에 

대한 확신과 자신감이 증가할 때 적극적으로 

공유하려는 경향이 있다(Siemsen, et al., 2009). 

반면에 동일한 내용에 대해서 동료들이 자

신과 다른 관점을 갖고 있거나 해석을 할 

때, 지식공유를 주저하는 경향이 증가한다

(Hendricks, 1999). 따라서 LMX 차별화가 작을 

때에는 구성원들은 상호간에 지지를 받고 있

다고 생각하는 경향이 있으며 도움행동이 증

가하기 때문에(Schyns, 2006) LMX 질이 낮은 

자비형은 LMX 차별화가 작을 때 동료들과 지

속적인 소통을 통해 더 적극적으로 지식을 공

유하려고 하지만, LMX 차별화가 클 때에는 

지식공유가 감소할 것이다. 그러나 동료들과

의 관계 보다는 개인의 이익에만 초점을 두고 

있는 독점형(King & Hinson, 1994)은 정보공유
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를 통해 동료들과의 관계나 집단의 목표 달성

보다는 개인의 기여를 인정받으면서 자신의 

이익을 최대화 할 수 있는 기회에만 초점을 

둘 것이다. LMX 차별화가 낮은 조건과 같이 

협력이 강조되는 환경에서 동료들간 지식공유

가 활발하게 이루어지기 때문에(조진현 등, 

2002; Collins & Smith, 2006) LMX 차별화가 낮

은 집단에서 LMX 질이 낮은 독점형은 지식공

유를 통해 개인의 능력이나 기여한 부분을 인

정받을 수 있는 기회가 적다고 생각할 것이다. 

반면에 LMX 차별화가 클 때 LMX 질이 낮은 

독점형은 동료들과 공유하는 정보의 내용이나 

질적 수준에 관계없이 개인의 경험과 지식을 

공유하는 것이 리더로부터 개인의 능력을 인

정받을 수 있는 기회를 증진시키는 것이라고 

생각할 것이다. 독점형은 동료들과의 관계보

다 개인의 이익을 더 중요하게 생각하기 때문

에(King & Hinson, 1994) LMX  질이 낮은 자비

형과 달리 LMX 질이 낮은 독점형은 동료들과

의 갈등에 민감하지 않고 개인의 이익을 극대

화하는 것에 초점을 둘 것이며, LMX 차별화

가 클 때 더 적극적으로 지식공유를 통해 개

인의 기여를 인정받으려고 할 것이다. 따라서 

다음과 같은 가설을 세울 수 있다.

가설 8. 형평성 민감도와 지식공유에 대한 

LMX 차별화의 조절효과는 개인의 LMX 질에 

따라 다를 것이다.

가설 8a. 개인 LMX 질이 높은 조건에서는 

LMX 차별화에 관계없이 형평성 민감도의 자

비형이 독점형보다 지식공유가 더 클 것이다.

가설 8b. LMX 질이 낮은 조건에서는 LMX 

차별화가 작을 때 형평성 민감도의 자비형과 

독점형의 지식공유에서 차이가 가장 크며, 

LMX 차별화가 클 때에는 형평성 민감도와 독

점형에 따른 지식공유의 차이가 작을 것이다.

연구방법 및 절차

조사 대상

본 연구에서 조사 대상은 300명 이상의 근

로자가 근무하는 국내 기업 직장인을 대상으

로 하였다. 연구 결과의 일반화 가능성을 높

이기 위해 직군에 관계없이 직장생활을 하고 

있는 남녀 직장인 458명을 대상으로 설문조사

를 실시하였으며, 불성실한 응답을 한 24명을 

제외한 434명을 분석에서 사용하였다. 전체 

응답자 중 남성은 296명(68.2%), 여성은 138명

(31.8%)이었으며, 학력은 대졸이 329명(75.8%), 

대학원이상이 58명(13.4%), 전문대졸이 35명

(8.1%), 고졸이하가 12명(2.8%)이었다. 연령은 

20대가 70명(16.1%), 30대가 256명(59%), 40대

가 93명(21.4%), 50대가 15명(3.5%), 직급은 사

원이 78명(18%), 대리가 156명(35.9%), 과장 

125몀(28.8%)이었고, 차/부장이 75명(17.2%)이었

다. 응답자들의 평균 재직기간은 8.87년이었으

며, 5년 이상 10년 미만이 153명(35.3%)으로 

가장 많았다.

조사 방법

조사 대상자 중 12%(52명)는 해당 기업의 

인사 또는 교육 담당자를 개별 접촉하여 설문

조사를 요청하여 응답을 받았다. 300명 이상의 

종업원을 둔 7개 기업에 300부의 설문지를 배

포하여, 이 중 58명(19%)이 회신하였고 그 중 
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불성실하게 응답한 6명의 자료는 분석에서 제

외하였다. 응답자들이 소속된 직군은 유통 9

명(17%), 제조 16명(31%), 서비스 23명(44%), 

및 건설 4명(8%)이었다.

나머지 88%(382명)는 인터넷 조사 업체를 

통해 설문지를 인터넷에 올린 뒤 응답하도록 

하였다. 400명의 응답자중 불성실한 응답자 18

명의 자료를 제외한 382명의 자료를 분석에서 

사용하였다. 온라인 설문 조사에서도 마찬가

지로 300명 이상의 종업원들 둔 기업을 대상

으로 조사를 실시하였다. 응답자들의 직군은 

금융 29명(8%), 제조 160명(42%), 유통 20명

(5%), 서비스 66명(17%), IT 75명(20%), 기타 32

명(8%)이었다. 본 연구에서 응답자들은 모두 

공공부문을 제외한 일반 기업에서 근무하는 

종업원들만 참여하였다. 설문지를 통해 수집

한 응답 자료들은 회사별로 5명에서 10명 내

외였기 때문에 분석에서 특정 회사의 문화가 

분석에 미치는 영향이 크지 않을 것이라고 보

았다. 더욱이 일반 설문지를 사용한 조사와 

온라인을 통한 조사에서는 심리적 속성에 대

한 응답에서 실질적인 차이가 없기 때문에

(Eckford & Barnett, 2016; Roberts, 2007; 

Sarracino, Riillo, Mikucka, 2017) 본 연구에서는 

두 자료를 모두 분석에서 사용하였다. 

측정 도구

본 연구에서 사용된 모든 척도는 5점 척도

를 사용하였으며(1=매우 부동의, 5매우 동의), 

LMX 차별화만 척도의 명칭이 다르게 사용되

었다(.1=0%∼20%, 5=81%∼100%).

형평성 민감도

형평성 민감도를 측정하기 위해 ESI를 사용

하였다. ESI는 강제배분법을 사용하는 5가지 

문항으로 구성되어 있으며, 각 문항에는 독점

형으로 채점되는 항목과 자비형으로 채점되는 

항목의 두 가지 세부 진술문이 주어지며, 응

답자들은 개인의 성향에 따라 주어진 10점을 

두 항목에 나누어 배분한다. 내용은 ‘나는 내

가 회사로부터 무엇인가를 얻는 것이 더 중요

하다고 생각한다.’ ‘나는 내가 회사에게 무엇

인가를 주는 것이 더 중요하다고 생각한다.’, 

‘나는 다른 사람들을 돕는 것이 더 중요하다

고 생각한다.’ 등이다. 본 연구에서 신뢰도는 

.75이다.

성과주의 조직문화

본 연구에서 성과주의 척도는 손동현(2006)

이 사용한 집단 성과급에 관한 5개의 문항 내

용의 일부를 수정하여 개인성과를 강조하는 

정도와 집단성과를 강조하는 정도에 대한 응

답자들의 인식 수준을 축정하였다. 총 4개의 

문항이 사용되었으며, ‘우리 회사의 보상제도

는 개인보다는 공동체를 강조한다.’, ‘우리 회

사의 성과급 제도는 개인성과보다 팀의 성과

를 더 중시한다.’ 등이다. ‘전혀 그렇지 않다

=1’에 가까울수록 개인성과를 강조하는 것이

며, ‘매우 그렇다=5’에 가까울수록 집단성과

를 강조하는 조직문화로 해석할 수 있다. 본 

연구에서 신뢰도는 .82이다.

리더-구성원 교환 관계의 질

LMX 질을 측정하기 위해 Graen과 Uhl-Bien 

(1995)이 제안한 척도를 사용하였다. 총 7개의 

문항이며, 내용은 ‘나의 상사는 내가 하는 일

에 얼마나 만족해하는지 알고 있다.’, ‘나의 상

사는 내가 가진 문제점과 필요사항을 잘 이해

하고 있다.’, ‘나의 상사는 나의 잠재적인 능력
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을 인식하고 있다.’ 등이다. 본 연구에서 신뢰

도는 .91이다.

지각된 LMX 차별화

본 연구에서는 하연희(2015)가 사용한 4개의 

문항으로 구성된 지각된 LMX 차별화 척도를 

사용하였다. 내용은 ‘귀하가 속한 팀(부서)의 

팀원 중에서 상사가 잘 도와주고 지원하는 팀

원의 비율은 얼마입니까?’, ‘귀하가 속한 팀(부

서)의 팀원 중 상사가 아끼고 인정하는 팀원

의 비율은 얼마입니까?’ 등이다. 이 문항에 대

해 응답한 %가 작을수록 리더가 팀 내 구성

원 중 소수의 직원만을 차별적으로 대우한다

는 것을 의미하며, %가 클수록 LMX 차별화가 

작다는 것을 의미한다. 본 연구에서 신뢰도는 

.88이다.

지식공유

지식공유는 Faraj와 Sproull(2000)이 개발한 4

개의 문항과 이선영(2013)이 사용한 4개의 문

항을 수정 보완하여 5개의 문항으로 측정하였

다. 내용은 ‘나는 내가 갖고 있는 전문 지식을 

동료들과 공유한다.’, ‘나는 내가 알고 있는 업

무 수행 노하우를 다른 사람들에게 기꺼이 제

공한다.’, ‘나는 업무와 관련된 아이디어를 동

료들과 자유롭게 이야기한다.’ 등이다. 본 연

구에서 신뢰도는 .89이다.

조직시민행동

본 연구에서 조직시민행동을 측정하기 위해 

최창희(1994)가 개발한 한국형 조직시민행동 

척도를 구성하는 26개의 문항 중 6개 요인(이

타행동, 양심활동, 정보활동, 자기계발, 대인관

계, 충성행동)에서 요인부하량이 높은 2문항 

씩 총 12문항을 사용하였다. 내용은 ‘나는 결

근한, 또는 피치 못할 사정이 있는 동료의 일

을 대신 해준다.’, ‘나는 평소에 남보다 먼저 

출근하여 일할 준비를 한다.’, ‘나는 친구나 가

족 등 아는 사람에게 우리 회사 또는 계열사 

제품을 사용할 것을 적극 권한다.’ 등이다. 본 

연구에서 신뢰도는 .81다.

분석 방법

먼저 본 연구에서 사용한 척도들의 모형 적

합도를 검증하기 위해 M-Plus 7.0을 사용하여 

확인적 요인분석을 실시하였으며, 검증을 위

해서 χ2과 CFI, TLI, SRMR, RMSEA 지수를 활

용하였다. 각 측정 변수들간의 상관계수와 내

적 일치도계수(Chronbach α) 그리고 가설 검증

을 위한 위계적 회귀 분석에는 SAS 14.0을 사

용하였다. 형평성 민감도의 효과 및 성과주의 

조직문화, LMX 차별화 그리고 LMX 질의 조

절효과를 살펴보기 위해 위계적 회귀분석을 

실시하였다. LMX 차별화는 분석과 해석을 위

해 원자료를 역코딩하여 분석하였다. 따라서 

본 연구의 분석 결과에서 점수가 클수록 LMX 

차별화가 큰 것을 의미하며, 작을수록 LMX 

차별화가 작은 것을 의미한다.

분석 결과

측정 모형에 대한 확인적 요인분석 및 신뢰도

검증

본 연구의 측정 모형의 전반적 합치도를 살

펴보기 위해 M-Plus 7을 사용하여 확인적 요

인분석(confirmatory factor analysis: CFA)을 실시

하였으며, 그 결과는 표 1에 제시하였다. 먼저 
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조직시민행동과 지식공유는 공동의 이익을 위

한 친사회적 행동이라는 점에서 유사한 개념

으로 간주될 수 있기 때문에 이 두 개의 변수

를 하나의 요인으로 묶어 5개 변수를 갖고서 

확인적 요인분석(모델 1)을 실시하였다. 그리

고 본 연구에서 사용하려는 6개의 변수를 갖

고서 확인적 요인분석(모델 2)을 실시하여 두 

모델의 적합성을 비교하였다.

표 1에서 보듯이 5개의 변수를 갖고서 실시

한 확인적 요인분석 결과(모델 1)는 CFI, .79, 

TLI는 .72, SRMR은 .14, 그리고 RMSEA는 .12였

다. 반면에 6개의 변수를 갖고 실시한 확인적 

요인분석의 결과(모델 2)는 CFI는 .973, TLI는 

.962, SRMR은 .041, 그리고 RMSEA는 .045였다. 

모델 2만 Bentler와 Bonett(1980)가 제시한 CFI

와 TLI의 우수한 적합도 .95보다 컸으며, 

Browne과 Cudeck(1993)이 제안한 SRMR과 

RMSEA의 좋은 적합도 지수인 .08보다 작았다. 

확인적 요인 분석 결과는 5개의 변수를 사용

한 연구 모형 보다는 6개의 변수를 사용한 연

구 모형의 전반적인 합치도 지수가 더 우수한 

것으로 확인되었다. 따라서 조직시민행동과 

지식공유는 각각 독립된 변수로 살펴보는 것

이 더 적합하며, 본 연구에서 측정된 변수들

이 잘 변별되는 것으로 판단하고 가설 검증을 

위한 분석을 실시하였다.

다음으로 본 연구에서 사용된 각 측정 변수

들에 대한 평균, 표준편차, 상관계수 그리고 

신뢰도 계수를 표 2에 제시하였다. 표에서 보

듯이 변수들간 상관 계수의 범위는 -.105에서 

.586에 걸쳐 있었으며 통계적으로 유의미하였

다. 지식공유만 LMX 차별화와 유의한 상관을 

보이지 않았다. 형평성 민감도의 신뢰도 계수

는 .749 이었으며, LMX 질의 신뢰도 계수가 

.914로 가장 높았으며, 성과주의 조직문화와, 

LMX 차별화, 조직시민행동 그리고 지식공유

합치도 지수 χ2(df) CFI TLI SRMR RMSEA

모델 1 330.74(80) .79 .72 .14 .12

모델 2 107.46(75) .97 .96 .04 .05

표 1. 측정 모형의 적합도 지수

변수 평균 표준편차 1 2 3 4 5 6

1. 형평성 민감도 22.65 6.44 (.749)

2. 성과주의 조직문화 3.43 0.74 .173** (.821)

3. LMX 차별화 3.80 1.10 -.123** .115* (.884)

4. LMX 질 3.29 0.68 .181** .250** -.523** (.914)

5. 조직시민행동 3.31 0.48 .296** .213** -.105* .327** (.805)

6. 지식공유 3.60 0.60 .304** .209** -.077 .256** .586** (0.893)

** p<.01, * p<.05, 괄호안은 신뢰도 계수

표 2. 측정 변수들의 평균, 표준 편차, 상관 및 신뢰도 계수 (N=434)
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는 모두 .805에서 .893의 범위에 걸쳐 있었다. 

일반적으로 신뢰도 계수가 .70이상이면 측정

도구의 신뢰성에는 문제가 없는 것으로 인정

되기 때문에(Van de Ven과 Ferry, 1980) 본 연

구에서 사용된 변수들이 가설 검증을 위해 사

용하는데 문제가 없다고 할 수 있다.

형평성 민감도와 조직시민행동 및 지식공유의

관계

가설 검증에 앞서 조직시민행동과 지식공유

에 대한 인구통계 변수들의 효과를 먼저 살펴

본 결과 조직시민행동에 대해서는 성별만 유

의하게 영향을 주고 있었다, F(1, 43)=8.27, 

p<.00. 반면에, 지식공유에 대해서는 인구 통

계 변수들의 효과가 모두 유의하지 않았다, 

F(7, 43)=1.67, n.s. 따라서 형평성 민감도와 조

직시민행동과의 관계에 대한 성과주의 조직문

화, LMX 차별화 그리고 LMX 질의 조절효과 

검증에서 통제 변수로 성별을 모형에 포함하

였지만, 형평성 민감도와 지식공유의 관계에 

대한 모든 분석에서는 인구통계 변수를 제외

하였다. 표 3에서 보듯이 인구통계 변수의 효

과를 통제하였을 때 형평성 민감도와 조직시

민행동의 관계는 유의하였다(β=.26, p<.00). 

따라서 자비형일 때 조직시민행동이 더 클 것

이라는 가설 1은 지지되었다. 이 결과는 대부

분의 선행 연구들에서와 일관되게 자비형이 

독점형보다 조직시민행동이 더 크다는 것을 

보여주었다. 형평성 민감도와 지식공유와의 

관계 또한 유의하였다(β = .25, p<.00). 따라

서 자비형의 지식공유가 독점형보다 더 클 것

이라는 가설 2는 지지되었다. 이 결과는 자비

형이 독점형보다 조직에서 동료들과의 협력 

뿐 아니라 자신이 갖고 있는 전문 지식이나 

노하우를 더 잘 공유한다는 것을 보여주는 것

이다.

성과주의 조직문화의 조절효과

형평성 민감도와 조직시민행동과의 관계에 

대한 성과주의 조직문화의 조절효과를 검증하

기 위해서 위계적 회귀분석을 실시하였다. 표 

3에서 보듯이 성과주의 조직문화의 조절효과

는 유의하였다(β=.63, p<.00). 이러한 결과는 

형평성 민감도와 조직시민행동과의 관계를 성

과주의 조직문화가 조절할 것이라는 가설 3을 

지지하는 것이다. 이 결과가 가설에서 예측한 

방향과 일치하는지 확인하기 위해 Aiken과 

West(1991)가 제안한 방식을 적용하여 살펴보

았다. 성과주의 조직문화에 따른 기울기의 차

이를 살펴보기 위해 형평성 민감도와 성과주

의 조직문화 그리고 조직시민행동을 표준점수

로 환산하여(Dawson, 2014) 살펴보았다. 분석결

과 집단성과주의 조직문화(β=.37, p<.00)와 개

인성과주의 조직문화(β=.17, p<.00)의 기울기

가 모두 유의하였으며, 두 기울기의 차이 또

한 유의하였다(t=2.38, p<.02). 형평성 민감도

의 자비형과 독점형의 반응 패턴을 살펴보기 

위해 Huseman 등(1987)이 제안한 방식을 적용

하여 평균으로부터 상위 응답자의 30%를 자

비형, 하위 응답자의 30%를 독점형으로 구분

하였다. 성과주의 조직문화에도 동일한 방식

을 적용하여 응답자 상위 30%를 집단성과주

의, 그리고 하위 응답자 30%를 개인성과주의

로 구분한 후 그림 1에 제시하였다. 그림 1에

서 보듯이 집단성과주의 조직문화에서 자비형

이 독점형보다 조직시민행동이 더 컸으나, 가

설과 달리 개인성과주의 조직문화에서도 자비

형이 독점형보다 조직시민행동이 더 컸다. 따
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라서 가설 3은 부분적으로 지지되었다.

형평성 민감도와 지식공유와의 관계에 대한 

성과주의 조직문화 조절효과는 유의하였다(β

=.48. p<.03). 이러한 결과는 형평성 민감도와 

지식공유와의 관계를 성과주의 조직문화가 조

절할 것이라는 가설을 지지하는 것이다. 이러

한 결과가 가설에서 예측한 방향과 일치하는

지 살펴보기 위해 기울기를 분석하였다. 먼저 

집단성과주의 조직문화(β =.35. p<.00)와 개인

성과주의 조직문화(β=.20. p<.00)에서 모두 유

의하였으며, 두 기울기의 차이 또한 유의하였

다(t=1.997, p<.046). 그림 2에서 보듯이, 개인

성과주의 보다는 집단성과주의 조직문화에서 

자비형과 독점형의 지식공유 차이가 더 크게 

나타났다. 독점형은 성과주의 조직문화에 관

계없이 지식공유에서 차이가 없었다. 개인성

과주의 조직문화에서 자비형과 독점형의 지식

공유에서 큰 차이가 없을 것이라는 예측과 달

리, 개인성과주의 조직문화에서도 자비형이 

독점형보다 지식공유가 더 많았다. 따라서 가

설은 부분적으로 지지되었다.

LMX 차별화의 조절효과

LMX 차별화의 조절효과를 검증하기 위해 

위계적 회귀분석을 실시하였다. 표 4에서 보

듯이 1단계서 인구통계 변수 및 2단계 형평성 

종속

변수
단계 변수 β R2 △R2

종속

변수
단계 β R2 △R2

조

직

시

민

행

동

1 성별 .14 .02**

지

식

공

유

1
.25** 

.11**

2
형평성 민감도 .26** 

.13** .11**

.17**

성과주의 조직문화 .17*

2 .48* .12** .01**
3

형평성 민감도 x

성과주의 조직문화
.63** .15** .02**

** p<.01, * p<.05,

표 3. 형평성 민감도와 조직시민행동 및 지식공유와 관계에 대한 성과주의 조직문화 조절효과

그림 1. 성과주의 조직문화 조절효과

그림 2. 성과주의 조직문화 조절효과
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민감도와 LMX 차별화 효과를 통제한 후에, 

형평성 민감도와 조직시민행동과의 관계에 대

한 LMX 차별화의 조절효과는 유의하였다(β

=-.58, p<.00). 이 결과는 LMX 차별화가 형평

성 민감도와 조직시민행동과의 관계를 조절할 

것이라는 가설 5를 지지하는 것이다. 이러한 

결과가 가설에서 예측한 방향과 일치하는지 

확인하기 위해 앞에서와 동일한 방법을 사용

하여 그림 3에 제시하였다.

그림 3에서 보듯이 가설 5에서 제안한 것처

럼 LMX 차별화가 작을 때에는 자비형이 독점

형보다 조직시민행동이 더 컸다. 그러나 LMX 

차별화가 클 때에는 가설에서 제안한 것과 달

리 자비형이 독점형보다 조직시민행동이 더 

많았다. 이 두 기울기에 대한 분석 결과 LMX 

차별화가 작을 때(β=.38, p<.00)와 LMX 차별

화가 클 때(β=.15, p<.02) 모두 유의하였으며, 

두 기울기의 차이 또한 유의하였다(t=2.67, 

p<.01). 따라서 가설 5는 부분적으로 지지되었

다.

형평성 민감도와 지식공유와의 관계에 대한 

LMX 차별화의 조절효과 역시 표 4에서 보듯

이 유의하였다(β=-.50, p<.01). 이 결과는 LMX 

차별화가 형평성 민감도와 지식공유와의 관계

를 조절할 것이라는 가설 6을 지지하는 것이

다. 이 결과가 가설에서 예측한 방향과 일치

하는지 확인하기 위해 앞에서와 같이 동일한 

방식을 적용하여 그림 4에 제시하였다. 그림 4

에서 보듯이 LMX 차별화가 클 때보다 LMX 

차별화가 작을 때 기울기가 더 컸다. LMX 차

별화가 작을 때에는 가설에서 제안한 대로 자

비형이 독점형보다 지식공유가 더 많았다. 반

면에 LMX 차별화가 클 때에는 가설에서 제안

한 것과 달리 자비형이 독점형보다 지식공유

가 더 많았다. 이 두 기울기에 대한 분석결과 

LMX 차별화가 작을 때(β=.38, p<.00)와 LMX 

차별화가 클 때(β=.20, p<.00) 모두 유의하였

종속

변수

단

계
변수 β R2 △R2

종속

변수

단

계
β R2 △R2

조

직

시

민

행

동

1 성별 .14 .02**

지

식

공

유

2
형평성 민감도 .28** 

.10** 1
.27** 

.08**

LMX 차별화 -.08 -.05

3
형평성 민감도 x

LMX차별화
-.58* .12** .02** 2 -.50** .09** .01**

** p<.01, * p<.05,

표 4. 형평성 민감도와 조직시민행동 및 지식공유 관계에 대한 LMX 차별화의 조절효과

그림 3. LMX 차별화 조절효과
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으며, 두 기울기의 차이 또한 경계선에서 유

의하였다(t=1.90, p<.06). 따라서 가설 6은 부

분적으로 지지되었다.

LMX 질에 따른 형평성 민감도와 조직시민

행동과의 관계에 대한 LMX 차별화의 조절효

과는 표 5에서 보듯이 유의하였다(β=2.29, 

p<.04). 이러한 결과는 형평성 민감도와 조직

시민행동에 대한 LMX 차별화의 조절효과가 

개인의 LMX 질에 따라 달라질 것이라는 가설 

7을 지지하는 것이다. LMX 질에 따른 LMX 

차별화의 조절효과를 살펴보기 위해 그래프를 

그려 그림 5와 그림 6에 제시하였다. 

그림 5를 보면 LMX 질이 높을 때 LMX 차

별화와는 관계없이 자비형이 독점형보다 조직

시민행동이 더 높았으며, 가설과 달리 자비형

과 독점형 모두 LMX 차별화가 작을 때보다 

LMX 차별화가 클 때 조직시민행동이 더 높게 

나타났다. LMX 차별화에 따른 두 개의 기울

기가 의미 있는 차이를 갖는지 살펴보기 위해 

기울기의 차이 분석을 실시하였다. 기울기 차

이 검증은 회귀 계수의 분산과 공분산을 사용

하여 기울기 차이의 표준 오차를 구한 후 기

울기의 차이를 표준오차로 나누어 계산하였다

(Dawson & Richter, 2006). 분석 결과 LMX 질이 

높을 때에는 LMX 차별화가 작을 때(β=.23, 

그림 4. LMX 차별화 조절효과

종속

변수

단

계
변수 β R2 △R2

종속

변수

단

계
β R2 △R2

조

직

시

민

행

동

1 성별 .14 .02**

지

식

공

유

2

형평성 민감도 .24** 

.19** .17** 1

.25**

.13**LMX 차별화 .10+ .09

LMX 질 .34** .26**

3

형평성 민감도 x

LMX차별화
-.42*

.21** .02** 2

-.12

.18** .05**
형평성 민감도 x

LMX질
-.02 .48

LMX차별화 x

LMX질
-.63** -1.07**

4

　

형평성 민감도 x 

LMX차별화 x LMX질
 2.29* .22** .01** 3 2.28* .19** .01**

** p<.01, * p<.05,

표 5. 형평성 민감도와 조직시민행동 및 지식공유 관계에 대한 LMX 차별화와 LMX 질 조절효과
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p<.00)와 LMX 차별화가 클 때(β=.24, p<.01) 

모두 기울기가 유의하였으나, 두 기울기의 차

이는 통계적으로 유의하지 않았다(t=0.20, n.s). 

따라서 그림 5에서 제시된 두 기울의 차이는 

실질적인 차이가 없는 것으로 해석하였으며, 

가설 7a는 부분적으로 지지되었다.

그림 6에서는 LMX 질이 낮을 때 형평성 민

감도와 조직시민행동에 대한 LMX 차별화의 

조절효과를 살펴보았다. 가설 7b에서 제안한 

것과 같이 LMX 차별화가 작을 때에는 자비

형이 독점형보다 조직시민행동이 더 컸지만, 

LMX 차별화가 클 때에는 자비형과 독점형의 

조직시민행동에서 차이가 크지 않았다. 기울

기의 차이 분석 결과 LMX 차별화가 작을 때

에는 기울기가 유의하였으나(β=.131, p<.00), 

LMX 차별화가 클 때에는 기울기가 유의하지 

않았다(β=.09, n.s). 즉, LMX 차별화가 클 때에

는 자비형과 독점형의 조직시민행동에서 차이

가 없었다. 따라서 가설 7b는 지지되었다.

표 5에서 보듯이 지식공유에 대한 형평성 

민감도와 LMX 차별화 그리고 LMX 질의 3원 

상호작용효과가 유의하였다(β=2.28, p<.03). 

이 결과는 형평성 민감도와 지식공유와의 관

계에 대한 LMX 차별화의 조절효과는 개인의 

LMX 질에 따라 달라질 것이라는 가설 8을 지

지하는 것이다. 이러한 결과가 가설에서 예측

한 방향과 일치하는지 확인하기 위해 앞에서

와 동일한 방법을 사용하여 그림 7과 그림 8

에 제시하였다. 먼저 그림 7를 보면 LMX 질

이 높을 때 자비형은 LMX 차별화에 관계없이 

지식공유가 높으나, 독점형은 LMX 차별화가 

작을 때 지식공유가 더 높았다. 이러한 차이

가 실질적인 의미가 있는지를 살펴보기 위해 

기울기 분석을 실시하였다. 분석 결과, LMX 

차별화가 작을 때(β=.26, p<.00)와 LMX 차별

화가 클 때(β=.42, p<.00) 모두 기울기가 유의

하였으나, 두 기울기의 차이는 유의하지 않았

다(β=.08, n.s). 따라서 LMX 질이 높은 조건에

그림 5. LMX 질이 높을 때 LMX 차별화 조절효과

그림 6. LMX 질이 낮을 때 LMX 차별화 조절효과

그림 7. LMX 질이 높을 때 LMX 차별화 조절효과
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서는 LMX 차별화에 관계없이 자비형일 때 지

식공유가 더 증가하였으며, 두 기울기에 따른 

차이가 없다고 해석할 수 있으며 8a는 지지되

었다.

그림 8에서는 LMX 질이 낮을 때 LMX 차별

화에 따른 자비형과 독점형의 지식공유를 제

시하였다. 그림 7에서 보듯이 가설 8b에서 제

안한 것처럼 LMX 차별화가 작을 때에는 자비

형이 독점형보다 지식공유가 더 많았지만, 

LMX 차별화가 클 때에는 자비형과 독점형의 

지식공유에서 차이가 크지 않았다. 기울기에 

대한 차이분석 결과 LMX 차별화가 작을 때에

는 기울기가 유의하였지만(β=.36, p<.00), 

LMX 차별화가 클 때에는 기울기가 유의하지 

않았다(β=.11, n.s). 즉, LMX 차별화가 클 때에

는 자비형과 독점형의 지식공유에서 차이가 

없었다. 따라서 가설 8b는 지지되었다.

논  의

본 연구에서는 협력과 경쟁을 강조하는 조

직 맥락 요인으로 성과주의 조직문화와 LMX 

차별화의 조절효과를 살펴보았다. 즉 개인성

과를 강조하는 것은 조직 구성원들간의 경쟁

을 강조하는 것이지만 집단성과를 강조하는 

것은 협력을 강조하는 것이다(박상언, 2000; 

Cooke, 1992). 또한 LMX 차별화가 작다는 것은 

리더가 구성원들을 동일하게 대우하는 것이지

만, 차별화가 크다는 것은 리더가 조직 구성

원에 따라 LMX 질의 차이를 크게 두는 것이

기 때문에 구성원간 경쟁을 강조하는 것이다

(Henderson et al., 2009; Hooper & Martin, 2008). 

자비형은 개인이 추구하는 가치와 조직의 가

치가 일치할수록 조직시민행동이 증가한다는 

주장과(박준혁 등, 2013) 일관되게 동료들과의 

협력이 강조되는 집단성과주의 조직문화에서 

조직시민행동이 가장 높았다. 반면에 독점형

은 자비형보다 경쟁지향적이기 때문에 개인성

과를 강조하는 조직문화에서 조직시민행동이 

증가할 것(박준혁 등, 2013)이라는 예상과는 

다르게 개인과 조직의 가치 부합(value fit)에 

관계없이 조직시민행동이 낮았다. 그러나 이

러한 결과는 독점형이 동료들의 협력 또는 경

쟁에 관계없이 협력의도가 낮았던 박승립과 

서용원(2018)의 실험 연구와 일관되는 것이다. 

즉, 협력보다는 경쟁이 개인의 이익을 극대화 

할 수 있기 때문에(Van Lange & Kuhlman, 

1994) 동료들과의 관계 보다는 개인의 이익을 

더 추구하는 독점형(King & Hinson, 1994)은 성

과주의 조직문화에 관계없이 조직시민행동이 

낮은 것이라는 해석이 가능하다.

자비형은 개인성과주의 조직문화에서보다 

집단성과주의 조직문화에서 독점형보다 지식

공유가 더 많았다. 반면에 독점형은 성과주의 

조직문화에 관계없이 낮았다. 비록 가설에서 

제언한 것과 달리 개인성과주의 조직문화에서 

자비형이 독점형보다 지식공유가 더 많았지만, 

집단성과주의 조직문화와 개인성과주의 조직

문화의 두 기울기가 유의하게 차이가 있었다

그림 8. LMX 질이 낮을 때 LMX 차별화 조절효과
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는 점에서 자비형은 개인성과주의 조직문화에

서 지식공유가 유의하게 더 감소했다는 것을 

확인할 수 있었다. 이 결과는 동료들과 협력

을 강조하고 조직의 성과를 위해 자발적으로 

동료들과 지식공유를 하는 자비형일지라도 동

료들과의 경쟁이 강조되는 조직문화에서는 지

식공유를 줄이는 동료들과 협력을 줄이는 동

기적 동화(Kelley & Stepanski, 1970; Van Lange, 

1999) 현상이 나타난다는 것을 확인할 수 있

었다. 또한 독점형은 지식 공유를 통한 조직 

전체의 수행 증진보다는(Kang et al., 2008) 개

인의 경쟁력 상실(Huang et al., 2008)과 개인의 

이익을 극대화하는 것에 더 초점(King & 

Hinson, 1994)을 두기 때문에 성과주의 조직문

화에 관계없이 지식공유가 낮았다는 해석이 

가능하다.

리더가 구성원들과 차별적인 교환관계의 

정도를 반영하는 LMX 차별화에서 자비형은 

LMX 차별화가 클 때보다 LMX 차별화가 작

을 때 조직시민행동이 더 많았으며, 독점형은 

LMX 차별화에 관계없이 조직시민행동이 자비

형보다 적었다. LMX 차별화는 형평성에 기초

한 차별을 반영하고 있기 때문에(Bhal & Ansari, 

2007) 독점형은 LMX 차별화가 큰 조건을 더 

공정한 것으로 인식할 것이며 조직시민행동이 

증가할 것이라는 예상과 달리, LMX 차별화에 

따른 차이가 크지 않았다. 그러나 이 결과는 

박승립과 서용원(2018)의 연구 결과와 일관된

다는 점에서 의미가 있다. 즉, 자비형은 타인

이 경쟁할 때보다 협력할 때 타인을 더 공정

하다고 판단하지만, 독점형은 타인의 협력/경

쟁에 관계없이 공정성 판단이 낮았다. 따라서 

LMX 차별화가 크다는 것은 구성원들에 대한 

균등성(equality)이 깨지는 것이기 때문에(Hooper 

& Martin, 2008; Harris et al., 2014) 자비형은 

LMX 차별화에 따른 공정성 판단이 다르지만, 

LMX 차별화에 따른 공정성 판단에서 차이가 

없다는 추론이 가능하다. 따라서 공정성 판단

에서 차이가 없는 독점형은 동료와의 관계 보

다는 개인의 이익을 더 추구하기 때문에(King 

& Hinson, 1994) LMX 차별화에 관계없이 조직

시민행동이 작은 것이며, 자비형은 LMX 차별

화에 따라 동기적 동화 현상을 일관되게 보여

주는 것이라는 해석이 가능하다. 그러나 이러

한 LMX 차별화의 조절효과는 개인 LMX 질에 

따라 다르기 때문에 LMX 차별화의 조절효과

에 대한 해석을 제한하였다.

LMX 질이 높은 독점형은 LMX 차별화에 따

른 조직시민행동에서 차이가 없었지만, 자비

형은 LMX 차별화가 클 때 조직시민행동이 감

소할 것이라는 예상과 반대로 차이가 없었다. 

그러나 이러한 결과는 LMX 차별화가 박승립

과 서용원(2018)의 연구결과 및 성과주의 조직

문화 맥락에서와 달리 리더와 관계에서 발생

한 경쟁 조건이라는 점에서 살펴볼 필요가 있

다. 즉, 박승립과 서용원(2018)의 연구와 성과

주의 조직문화에서는 동료들간 관계에서 발생

하는 경쟁이지만, LMX 차별화는 리더와의 관

계에 의해서 발생하는 경쟁이라는 점에서 차

이가 있다. LMX 차별화가 큰 조건에서 리더

는 LMX 질이 높은 구성원에게 필요한 지원과 

기회를 차별적으로 더 많이 제공하며(Harris et 

al., 2005; Henderson et al., 2009) 다른 조직구성

원들과 비교해서 더 도전적인 과업들에 집중

할 수 있는 기회를 부여하는 것이다(Liden et 

al., 2006). 리더와 높은 수준의 교환관계 질은 

역할 외 행동을 증가시킬 뿐 아니라(Liden & 

Maslyn, 1998; Maslyn & Uhl-Bien, 2001) 개인의 

역할 이상으로 더 큰 목표 달성을 위해 노력

하게 한다(Dienesch & LIden, 1986). 따라서 동
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료와 관계를 중요하게 생각하는 자비형은(King 

& Hinson, 1994) LMX 차별화가 큰 조건에서 

더 적극적으로 동료들을 지원하고 협력하여 

조직의 목표를 달성하려고 노력하며, 결과적

으로 LMX 차별화에 관계없이 조직시민행동이 

높게 나타난다는 해석이 가능하다. 더욱이 이

러한 결과는 자비형이 갖고 있는 직업 소명으

로 또한 설명이 가능하다(박승립, 2017). 즉, 

직업 소명이 높은 사람들은 일을 통해 자신이 

속한 집단에 기여하려는 친사회적 가치관을 

갖고 있을 뿐 아니라(Elangovan et al., 2010) 사

회적 지위 상승에 관계없이 일 자체의 의미와 

가치를 갖고서 경력을 개발하기 때문에(예, 

Singhal & Chatterjee, 2006) 독점형보다 직업 소

명이 더 큰 자비형은 도전적인 업무 수행을 

통해 개인의 경력을 개발할 수 있는 기회를 

리더로부터 제공받을 때 자신이 속한 조직을 

위해 더 많은 기여를 하기위해 노력을 하며, 

결과적으로 조직시민행동이 더 크다는 해석이 

가능하다.

LMX 질이 낮은 조건에서는 가설에서 예상

한 대로 자비형은 LMX 차별화가 클 때 조직

시민행동이 감소하지만, 독점형은 조직시민행

동이 증가하였다. 이러한 결과는 Harris 등

(2005)이 주장한 것과 같이 LMX 질이 낮다고 

해서 사람들이 항상 부정적인 태도를 갖지 않

는다는 해석이 가능하다. 더욱이 자비형은 

LMX 질이 낮을 지라도 리더가 특정 구성원과 

LMX 차별화를 크게 두지 않는 한 자발적으로 

동료들과 협력하고 도와준다는 것을 본 연구

에서 확인할 수 있었다. 또한 LMX 질이 높은 

자비형과 달리 LMX 질이 낮은 자비형은 LMX 

차별화가 클 때 조직시민행동이 감소하였다. 

이러한 결과는 자비형일지라도 개인의 능력 

수준에 따라 경쟁 환경에 대한 반응이 다르다

는 것을 보여주는 것이다. 반면에 LMX 질이 

낮은 독점형은 LMX 차별화가 클 때 조직시민

행동이 더 증가하였다. 이러한 결과는 독점형

이 자발적인 동기(George & Brief, 1992)에 의한 

조직시민행동을 발현하는 것이 아니라, 리더

와 긍정적인 관계를 유지하거나 업무 수행의 

일환(Liden et al., 1997)으로서 인정받기 위한 

도구로 사용하려는 경향이 더 강하다는 해석

이 가능하다.

본 연구에서 자비형이 독점형보다 지식공

유를 더 많이 한다는 것을 확인하였다. 지식

공유는 자발적인 협력행동이며(Cabrera et al., 

2007) 내적동기가 중요하다는 점(O'Dell & 

Grayson, 1998)에서 조직시민행동과 마찬가지로 

독점형보다는 자비형에게서 더 잘 나타나는 

행동이라는 것을 알 수 있었다. 형평성 민감

도와 지식공유의 관계에 대한 성과주의 조직

문화의 조절효과는 유의하였다. 표 3에서 보

듯이 개인성과주의 보다는 집단성과주의 조직

문화에서 자비형과 독점형의 지식공유의 차이

가 더 크게 나타났다. 또한 이러한 결과는 자

비형의 지식공유를 촉진하기 위해서 경쟁보다

는 협력의 환경을 조성하는 것이 중요하다는 

것을 보여주는 것이다(Collins & Smith, 2006). 

자비형은 집단성과주의 보다 개인성과주의에

서 지식공유가 감소하였다. 이러한 결과는 동

료들과의 관계를 중요하게 생각하는 자비형

(King & Hinson, 1994)들이 동료들과 개인이 갖

고 있는 지식을 공유하기 위해서는 신뢰와 협

조를 중요하게 생각한다는 것을 보여주는 것

이며(Kruse, 1992; Nelson & Cooprider, 1996), 동

료들과 경쟁이 강조되는 환경에서는 동료들과

의 협력을 중요하게 생각하는 자비형일지라도 

협력이 감소하는 동기적 동화 현상이 나타난

다는 것을 보여주는 것이다(Kelley & Stepanski, 
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1970; Van Lange, 1999). 더욱이 개인의 이익을 

극대화하는 독점형은 본 연구에서 예측한대로 

성과주의 조직문화에 관계없이 지식공유가 낮

았다. 즉, 독점형은 협력이 강조되는 상황에서

도 개인이 갖고 있는 지식이나 노하우를 동료

들과 공유하기 보다는 독점함으로써 무임승차

를 한다는 것이며, 공동의 목표와 가치 증진

보다는 개인의 경쟁력을 유지하는 것에 더 초

점을 두고 있다는 추론이 가능하다.

형평성 민감도와 지식공유와의 관계 또한 

LMX 차별화에 따라 달라질 것이라는 가설 7

이 지지되었다. LMX 차별화가 클 때에는 자

비형과 독점형의 지식공유에서 차이가 없을 

것이라는 가설과 달리 LMX 차별화가 큰 조건

에서도 자비형이 독점형보다 지식공유가 더 

많았다. 그러나 자비형은 LMX 차별화가 클 

때보다 LMX 차별화가 작을 때 지식공유가 유

의하게 더 많았으며, 독점형은 LMX 차별화에 

관계없이 지식공유가 적었다. 이 결과는 동료

들과 협력 및 관계를 중요하게 생각하는 자비

형(Blakely et al., 1996; King & Hinson, 1994)이 

협력보다는 경쟁이 강조될 때 조직시민행동과 

마찬가지로 지식공유에서도 동기적 동화를 보

여주며, 독점형은 동료나 조직보다는 개인의 

이익과 경쟁력을 더 중요하게 생각한다는 것

을 확인할 수 있었다. 그러나 이러한 LMX 차

별화의 조절효과는 개인의 LMX 질에 따라 다

르기 때문에 LMX 차별화의 조절효과에 대한 

해석을 제한하였다.

형평성 민감도와 지식공유의 관계에 대한 

LMX 차별화의 조절효과는 LMX 질에 따라 다

르게 나타났다. 이는 개인의 능력을 포함한 

리더와의 관계 정도에 따라 LMX 차별화가 형

평성 민감도와 지식공유의 관계에 다르게 영

향을 준다는 것을 의미한다. LMX 질이 높을 

때에는 자비형과 독점형 모두 LMX 차별화에 

따른 지식공유의 차이가 없었으며, 자비형이 

독점형보다 지식공유가 유의하게 더 높았다. 

일에 대한 숙련도가 높은 사람들은 개인의 경

험과 지식을 공유하거나 상이한 이견을 제시

하는 것에 부담을 느끼지 않는다(Ardichvili et 

al., 2002). 따라서 LMX 질이 높은 자비형은 자

신의 일에 대한 경험과 자신감이 높기 때문에 

LMX 차별화가 클지라도 동료들과 지식공유에 

대한 부담을 갖지 않아서 지식공유가 높은 것

이라는 추론이 가능하다. 반면에 이기적인 성

향이 높은 독점형은(King & Miles, 1994) 리더

로부터 필요한 인정과 지위를 부여받고 있기 

때문에 개인의 인상관리(impression management)

나 유능성에 긍정적인 영향(Gerstein, Ginter & 

Graziano, 1985)을 줄 수 있는 수준 이상으로는 

지식을 공유하려고 하지 않는다는 해석이 가

능하다.

마지막으로 가설 8b에서 제안한 것과 같이 

LMX 질이 낮은 조건에서는 자비형이 LMX 차

별화가 클 때 지식공유가 감소하였지만, 독점

형은 반대로 지식공유가 증가하였다. 지식공

유는 동일한 내용에 대해서 상이한 접근과 해

석이 가능하며(Hendricks, 1999), 결과적으로 동

료들간 상호 신뢰와 존중(Constant et al., 1994)

과 협력(Nelson & Cooprider, 1996)이 중요하다. 

더욱이 사람들은 자신이 갖고 있는 지식에 

대해 확신을 못하거나 타인으로부터 비판을 

받는 것에 대한 부담이 있을 때 지식공유를 

꺼리는 경향이 있다(Ardichvili et al., 2002). 또

한 동일한 내용에 대해 상이한 접근과 해석

이 가능한 경우 지식공유가 감소한다는 점

(Hendricks, 1999)에서 LMX 질이 낮은 자비형

은 LMX 차별화가 클 때 지식공유가 감소하는 

것으로 해석할 수 있다. 반면에 LMX 질이 낮
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을 때 독점형은 LMX 차별화가 작은 조건에서 

보다 LMX 차별화가 큰 조건에서 리더로부터 

개인의 능력이나 기여에 대한 부분을 인정받

을 수 있는(Hooper & Martin, 2008; Harris et al., 

2014) 가능성이 더 큰 것으로 기대한다는 추

론이 가능하다. 더욱이 독점형은 타인과의 관

계나 비판에 큰 관심을 두지 않으며 LMX 차

별화가 큰 조건에서 더 적극적으로 동료 및 

리더와 지식공유를 함으로써 긍정적인 평가

(Gerstein et al., 1985)를 받으려고 시도하기 때

문에 지식공유가 더 증가한다는 해석이 가능

하다.

본 연구의 결과는 유사한 직무를 수행할지

라도 조직에 따라 형평성 민감도가 달라지며

(Roehling et al., 2010) 자비형과 독점형의 조직

시민행동에서 차이가 없는 이유(Konovsky & 

Organ, 1996)가 협력 또는 경쟁을 강조하는 환

경적 요인일 수 있다는 가능성을 제시하고 후

속 연구를 위한 시사점을 제공한다는 점에서 

의미가 있을 것이다. 더욱이 본 연구는 박승

립과 서용원(2018)의 실험 연구에서 밝힌 것과 

같이 자비형이 항상 협력적인 행동을 보이는 

것이 아니라 협력 또는 경쟁이 강조되는 환경

적인 요인에 따라 동료들과 협력 행동이 달라

질 수 있다는 것을 조직 현장에서 검증하였으

며, 일반화 가능성을 높였다는 점에서 중요한 

의의가 있을 것이다. 본 연구에서 발견한 또 

다른 중요한 시사점은 자비형과 독점형의 조

직시민행동 및 지식공유가 환경적인 요인 뿐 

아니라 개인의 능력 따라 달라진다는 것이다. 

LMX 질이 높은 자비형은 LMX 차별화에 관계

없이 조직시민행동과 지식공유가 높았다. 반

면에, LMX 질이 낮은 조건에서 자비형은 

LMX 차별화가 클 때 조직시민행동과 지식공

유가 감소하였다. LMX 질이 높다는 것은 리

더로부터 인정을 받고 있는 것 뿐 아니라(예, 

Bauer & Green, 1996) 업무 수행 능력이 높다는 

것을 의미한다(예, Wayne & Ferris, 1990). 따라

서 박승립과 서용원(2018)의 연구에서 발견한 

자비형의 동기적 동화 과정은 수행 능력이 우

수한 자비형 보다는 상대적으로 능력이 낮은 

자비형에게서 더 잘 나타날 것이라는 추론이 

가능하며, 이에 대한 추가적인 연구가 필요하

다.

본 연구는 조직 현장에 적용을 위한 실용적

인 측면에서 또한 의미가 있을 것이다. 본 연

구에서는 가설화하여 직접적으로 다루지는 않

았으나, 개인성과를 강조하는 조직문화에서보

다는 집단성과를 강조하는 조직문화에서 조직

시민행동과 지식공유가 모두 증가하였다. 이 

결과는 개인성과를 강조하는 조직문화에서는 

조직 구성원들이 업무 환경을 경쟁상황으로 

인식하여 동료들과의 경쟁심을 유발하기 때문

에(예, Bechtoldt et al., 2010) 집단성과를 강조

하는 조직문화에서 보다 상대적으로 구성원들

의 자발적인 협력 환경을 조성하기가 더 어려

울 수 있다는 시사점을 제시하고 있다. 더욱

이 독점형은 개인의 이익을 더 강조하기 때문

에 동료들과 지식공유를 하지 않을 것이라는 

예상과 달리, 집단성과를 강조하는 조직문화

에서는 지식공유가 증가하였다. 이는 협력이 

강조될 때에는 협력 행동들이 규범으로 역할

을 하여 무임승차를 감소시키기 때문에(Cooke, 

1992; Fitzroy & Kraft, 1987) 집단 성과를 강조

하는 조직문화가 개인의 이익을 중요하게 생

각하는 독점형에게도 동료들과 협력을 촉진시

키는 긍정적인 영향을 주고 있다는 해석이 가

능하다.

리더십의 측면에서 LMX 차별화는 관계를 

중요하게 생각하는 자비형(King & Hinson, 
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1994)에게는 부정적인 영향을 줄 것이라는 예

상과 달리 LMX 질이 높을 때에는 LMX 차별

화의 영향을 받지 않았다. LMX 차별화는 리

더가 개인의 수행 능력에 따라 조직 구성원들

과 차별적인 관계의 질을 유지한다는 것을 의

미하기 때문에(예, Graen & Uhl-Bien, 1995) 

LMX 질이 높은 자비형은 다른 조직구성원들

과 비교해서 더 도전적인 과업들에 집중할 수 

있는 기회를 부여 받았을(Liden et al., 2006) 것

이다. 이는 성취 동기가 높은 자비형들(King & 

Miles, 1994)이 동료들과 경쟁에 의한 갈등 보

다는 도전적인 업무 수행을 더 중요하게 생각

한다는 추론이 가능하다. 자기 효능감이 높은 

자비형은 자신이 속한 조직에서 도전적인 업

무를 수행할 기회가 감소하는 경우 조직에 

대한 몰입이 감소한다는 연구 결과(O'Neil & 

Mone, 1998)와 일관되는 것이다. 따라서 조직의 

리더들은 구성원들의 업무 수행 동기를 포함

한 효과적인 조직관리를 위해 조직 구성원들

의 개인차 요인을 고려할 필요가 있을 것이다. 

연구의 제한점 및 제언

첫째, 본 연구에서 사용된 형평성 민감도와 

성과주의 조직문화 그리고 리더십차원 및 조

직효과성으로 조직시민행동과 지식공유의 자

료들이 동일인의 설문응답으로 측정되었다. 

따라서 동일방법 사용의 문제(common method 

variance problem)에 의한 체계적인 오류가 내포

될 수 있는 한계를 갖고 있다. 후속 연구에서

는 상사 또는 동료들을 통한 측정을 통해 자

기고양 오류(self-serving bias)의 가능성을 해결

할 필요가 있다. 둘째, 본 연구에서 성과주의 

조직문화와 LMX 차별화를 개인의 인식 수준

에서 측정 및 분석하였다. 개인의 인식 수준

이 태도 및 실제 행동에 중요하기 때문에

(Ajzen & Fishbein, 1980) 본 연구에서는 개인

의 인식에 초점을 두었다. 그러나 조직문화

는 조직차원 그리고 LMX 차별화는 조직 및 

팀(Hooper et al., 2008) 수준에서 나타나는 

현상이기 때문에, 후속 연구에서는 다수준

(multi-level)의 접근에서 살펴볼 필요가 있을 것

이다. 셋째, 추가적인 조직 효과성의 변인들을 

살펴볼 필요가 있다. 본 연구에서는 조직 현

장에서 성과주의 조직문화와 LMX 차별화의 

조절 효과를 검증하기 위해 형평성 민감도의 

효과를 협력 행동으로서 조직시민행동과 지식

공유에만 초점을 두었다. 후속 연구들에서는 

협력 행동 이외에 직무 열의, 조직몰입 그리

고 일터 영성과 같이 다양한 변인들에서도 유

사한 결과가 나타나는지를 검증할 필요가 있

다. 마지막으로, 형평성 민감도의 자비형과 경

직된 관계성(unmitigated communion)(Amanatullah, 

Morris, & Curhan, 2008; Helgeson & Fritz, 2000)

의 관계를 살펴볼 필요가 있다. 경직된 관계

성은 동료들에게 도움을 제공함으로써 자신의 

자존감을 확인하려는 기질적 특성으로 타인과

의 관계 손상을 염려하여 개인의 이해관계를 

배제하고 타인의 이해관계에만 초점을 둔다

(Helgeson & Fritz, 2000). 자비형은 관계를 중요

하게 생각하며(King & Hinson, 1994) 동료들과 

협력하는 경향이 크지만(예, Fok et al., 2000) 

타인과의 관계에 지나치게 신경을 쓰기 때문

에 무조건적으로 도움만을 제공하려는 경직된 

관계성(unmitigated communion)을 갖고 있는 사

람들이 포함되었을 가능성 또한 존재한다. 따

라서 후속 연구에서는 자비형 중 경직된 관계

의 성향이 높은 사람들을 구분하여 협력/경쟁 

맥락에서 자비형과 독점형의 조직시민행동 및 

지식공유와의 관계를 살펴볼 필요가 있다.
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Influence of Equity Sensitivity on

Organizational Citizenship behavior and Knowledge Sharing:

Moderation effect of Performance-based

organizational culture and LMX Differentiation

Seung Rib Park                    Young Won Suh

SungKyunKwan University

Current study investigated the moderation effects of the performance-based organizational culture and the 

LMX differentiation on the associations of equity sensitivity to OCB and knowledge sharing. The result 

showed that when the gainsharing, compared to individual performance, was more emphasized and when 

the LMX differentiation was low, the benevolents showed more OCB and knowledge sharing, while there 

was no difference for entitiles, regardless of performance-based organizational culture and LMX 

differentiation. Besides, the moderation effect of the LMX differentiation was qualitied by the LMX. 

Based on the results, the implication and future research were discussed.
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sharing


