
- 805 -

한국심리학회지: 산업및조직
Korean Journal of Industrial and Organizational Psychology
2021. Vol. 34, No. 4, 805-839
https://doi.org/10.24230/kjiop.v34i4.805-839

상사-부하의 일가치 일치성,

상사-부하가 상호인식하는 LMX의 질이

부하의 정서적 몰입과 이직의도에 미치는 영향

 라   윤   정*                 서   용   원†

성균관대학교

LMX를 부하관점에서만 바라보던 대부분의 기존 연구와는 달리 본 연구의 목적은 상사-부하 양자가 인식

하는 LMX를 중심으로 상사-부하의 일가치 일치성이 상호인식LMX에 미치는 영향과 이러한 상호인식 

LMX가 부하의 정서적 몰입을 거쳐 이직의도에 미치는 영향을 확인하는데 있다. 더불어, 상사-부하의 상호

인식LMX의 형성과 조직 결과에 영향을 미치는 과정에서 조직문화와 상사의 LMX차별화의 교차수준 상호

작용효과를 확인하는 것이다. 연구를 위해 다양한 기업의 직원들에게 설문하였고, 최종적으로 19개 기업, 

60 팀, 266쌍의 리더-구성원 응답이 분석에 사용되었다. 분석 결과, 상사-부하의 일가치 일치성은 상호인식

하는 LMX에 긍정적인 영향을 미쳤고, 이러한 관계는 성과지향 조직문화가 낮을 때 더 강화되었다. 또한, 

상사-부하의 일가치 일치성은 상호인식 LMX와 정서적 몰입의 순차매개를 통해 이직의도에 영향을 미쳤

다. 더불어 상호인식LMX가 정서적 몰입에 영향을 미치는 과정에서 상사기반 LMX차별화의 교차수준 상호

작용효과는 90%신뢰수준에서 유의하였다. 본 연구는 상호인식LMX를 중심으로 선행 변인으로서 상사-부

하의 일가치 일치성의 영향과 이와 정서적 몰입 및 이직의도를 연결하는 상호인식LMX의 매개효과를 확

인하였다. 또한, 다층분석을 통해 조직문화가 상호인식 LMX형성에 영향을 미치며, 이는 상사의LMX차별화

와 상호작용을 통해 부하의 정서적 몰입을 낮추고 이직의도에 영향을 미침을 밝혔다는데 의의가 있다.

주요어 : 일가치(직업가치) 일치성, 상호인식 LMX, 상사기반 LMX차별화, 이직의도, 정서적 몰입, 다층 분석
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기업에서 상사의 갑질로 인한 부정적 결과

들로 인해 최근 새로운 근로정책이 마련되는 

등 조직에서 상사가 구성원들에게 미치는 영

향은 크며, 특히 이러한 영향은 직원들을 이

직에까지 이르게 한다. 취업포털 인크루트가 

직장인 665명을 대상으로 퇴사결심 사유에 대

해 설문조사(2020.10)한 결과 직장인이 퇴사를 

결심하는 가장 결정적인 요인은 신입사원이나 

20년차 직장인도 상사의 잔소리 때문인 것으

로 나타났다. 이는 조직에서 리더와 구성원 

간의 관계의 중요성을 보여주는 하나의 사례

이며, 이러한 상사-부하관계를 다루는 이론이 

LMX(Leader-Member Exchange)이론이다. LMX이

론은 리더십을 수직적인 상사-부하 양자간 연

결(Vertical dyad linkage) 관점에서 보고, 어떻게 

리더가 서로 다른 부하들과 시간이 지남에 따

라 상이한 교환관계를 발전시키는지를 설명한

다(Dansereau, Graen, & Haga, 1975). LMX이론

은 리더-구성원 또는 상사-부하라는 상호 관

계에 초점을 두는 독특함 때문에, 구성원의 

관점을 고려하지 않고 리더 관점에서 구성원

의 태도나 동기 등에 리더가 미치는 영향에 

집중하는 다른 리더십 이론들과 차별화되며, 

리더십의 과정과 조직의 결과를 예측하는데 

좀 더 유용한 모델로 인정받고 있다(Day & 

Miscenko, 2016 Gerstner & Day, 1997). 따라서, 

상사와 부하 간의 교환관계의 수준을 나타내

는 상사-부하 교환관계의 질(LMX quality)이 

여러가지 조직의 효과성에 미치는 영향들

을 다루는 수많은 연구들이 이루어졌다. 이 

연구 결과들에 따르면, 상사와 교환관계의 

질이 높은 구성원은 조직에 대한 높은 몰

입수준(Eisenberger et al., 2010 Liden, Wayne, 

& Sparrowe, 2000)과 높은 직무만족(Duchon, 

Green, & Taber, 1986 Stringer, 2006) 및 높은 

수행(Martin, Guillaume, Thomas, Lee, & Epitropaki, 

2016)을 보이며, 이직을 낮추는(Ferris, 1985)것

으로 나타났다. 

그러나 이러한 영향력 있는 많은 결과에도 

불구하고, 기존 LMX 연구들은 몇 가지 한계

점을 지니고 있다. 첫째, 대부분의 LMX연구들

은 부하가 인식하는 LMX질에 초점을 맞추고 

있으며, LMX의 본질이 상사-부하의 양자관

계를 강조하고 있지만, 이론과는 달리 실제 

“양자(dyadic)”관계가 미치는 효과들은 잘 검

증되지 않고 있다(Gooty & Yammarino, 2011 

Schriesheim, Castro, & Cogliser, 1999 Schriesheim, 

Castro, Zhou, & Yammarino, 2001). 이러한 이

슈 제기가 완전히 새로운 것은 아니지만, 여

전히 이론과 실제 연구가 연계되지 않은 사례

가 두개 중 하나 꼴로 나타나고 있으며, LMX

와 관련된 상당비율의 연구들이 양자 관계 관

점에서 이론과 잘 연계되지 않고 있다(Gooty, 

Serban, Thomas, Gavin, & Yammarino, 2012). 따

라서, 본 연구는 부하 및 상사의 관점을 모두 

포함한 상호가 인식하는LMX관점에서 LMX에 

영향을 미치는 선행 변인들과 결과 변인들을 

함께 살펴보고자 한다. 

둘째, 상사-부하의 교환관계의 질에 따른 

구성원의 태도와 수행에 미치는 영향을 조사

한 연구들은 많이 있지만, 상이한 LMX관계 

유형들의 예측 변인이나 관계의 형성 과정에 

대한 연구는 상대적으로 훨씬 적은 편이다

(Nahrgang, 2016). 따라서 상사-부하의 LMX가 

왜, 어떻게 발전하는지를 연구하는 것은 여전

히 중요한 영역이 될 수 있다. LMX발전과정

에 대한 선행 연구들은 주로 구성원과 리더의 

특성, 관계 특성 및 상황적 특성들에 초점을 

맞추고 있다(Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer, 

& Ferris, 2012 Liden, Sparrowe, & Wayne, 1997 
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Nahrgang, 2016). 특히, LMX의 선행 변인으로 

구성원과 리더의 특성에 관한 많은 연구들은 

주로 일반적인 성격 요인들(예, 내향성, 외향

성, 신중성 등)에 초점을 맞춰왔지만, LMX의 

형성이 조직장면에서 일어나는 만큼 일과 관

련된 특성들을 살펴보는 것이 보다 의미 있을 

것이다. 따라서, 본 연구는 상호 인식 LMX 형

성의 선행 변인으로 리더 및 구성원의 일가치

(Work value)에 주목할 것이다. 일가치는 최근 

조직현장에서 새로운 세대들의 등장으로 주목

받고 있는 개인 특성 중 하나로(Kuron, Lyons, 

Schweitzer, & Ng, 2015 Parry & Urwin, 2011 

Twenge, Campbell, Hoffman, & Lance, 2010) 다

양하고 폭넓은 일 관련 결과물들 예를 들어, 

진로 선택, 직무만족 및 이직 등을 예측한

다는 결과들을 제시함으로써(Judge & Bretz, 

1992, Lee & Wilbur, 1985), 구성원들의 조직에 

대한 태도와 행동들에 대한 현상을 설명할 때 

중요한 개념으로 논의되고 있는 변수이다. 다

만, LMX가 관계에 초점을 두는 만큼 개인의 

일가치 자체보다는 상사-부하간 일가치가 얼

마나 유사한지를 나타내는 상사-부하의 일가

치 일치성(Work value congruence)에 관심을 두

고 상호인식 LMX에 미치는 영향을 검토하고

자 한다. 

셋째, 앞서 언급했듯이 LMX의 질과 조직효

과성 간의 관계를 다루는 연구들은 많이 있었

지만 LMX를 매개로 선행 변인과 조직의 결과 

변인에 미치는 영향을 함께 다룬 연구는 드물

다. 특히, 이번 연구에서 다루고 있는 상호인

식 LMX의 매개효과를 살펴본 연구는 매우 드

물기 때문에, 본 연구의 세 번째 목적은 상호

인식 LMX의 선행 변인으로서 상사-부하의 일

가치 일치성이 상사-부하의 상호인식LMX를 

거쳐 정서적 몰입과 이직의도에 미치는 영향

을 확인하는 것이다. 

넷째, LMX 발전과정이나 LMX가 구성원의 

조직에 대한 태도나 행동에 영향을 미치는 과

정은 모두 조직과 집단 내에서 일어나며, 집

단 내의 다른 관계들과 독립적으로 생각할 수 

없다(Day & Miscenko, 2016). 따라서, LMX의 

형성과 그 결과의 과정을 정확히 파악하기 위

해서는 리더나 구성원의 개인 특성수준의 연

구만으로 충분치 않으며 집단/조직 수준의 상

황 변인들을 함께 고려할 필요가 있다. 그럼

에도 아직까지 LMX선행 변인들에 대한 이전 

연구들은 개인수준의 특성 또는 상황 특성 일

부 만을 다루어 왔다. 리더와의 관계 형성에 

개인들의 특성도 중요한 역할을 할 수 있지만 

그들을 둘러싼 조직 문화가 LMX관계를 촉진

하거나 방해할 수 있을 것이다. 예를 들어, 

Davis와 Gardner(2004)는 조직의 긍정적 또는 

부정적인 정치적 풍토가 구성원들의 LMX 질

에 대한 지각에 영향을 미침을 제안하였다. 

따라서, 본 연구는 상호인식LMX 형성에 영향

을 미치는 개인수준 변인 뿐 아니라 집단 수

준의 변인을 함께 고려하기 위해 조직문화에 

초점을 맞춰 이들의 영향을 확인하고자 한다. 

마지막으로, LMX형성 뿐 아니라 LMX가 조

직 결과에 미치는 과정에서도 조직의 상황 변

인들이 영향을 미칠 수 있음에도 여전히 상대

적으로 관심이 부족한 것이 사실이다. 위에서 

설명한 것처럼 LMX 이론은 리더가 집단의 구

성원들과 각각 다른 유형의 관계를 발전시

킨다고 상정한다(Dansereau et al., 1975 Liden, 

Erdogan, Wayne, & Sparrowe, 2006). 이렇게 상

사가 조직 내에서 전반적으로 부하들과 얼마

나 차별적인 LMX를 형성하느냐의 정도 즉, 

LMX차별화(LMX Differentiation)는 개인 및 

전체 팀의 결과들에 영향을 미친다(Schyns, 
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2006). 따라서, 상호인식LMX와 함께 개별 구

성원들의 정서적 몰입에 미치는 영향을 설명

하기 위한 상황 변인으로 집단의 LMX차별화

를 함께 살펴보고자 한다. 특히, 기존 LMX 연

구들은 상사의 차별적인 관계 형성의 정도를 

부하들의 관점에서만 바라보았으며, 차별화의 

주체인 상사의 관점에서 그 효과를 조사한 연

구는 거의 없는 형편이다. 그러므로, 본 연구

에서는 상사의 관점에서 평가된 LMX에 기반

한 차별화를 중심으로 그 효과를 검토할 것이

다.  

상호인식 LMX

부하들을 동일한 방식으로 대한다는 기존 

리더십 이론들과는 달리 LMX 이론이 개척적

이고 독특한 첫 번 째 이유는 리더와 각 구성

원 간의 분리된 양자관계에 초점을 둔다는 점

이며 둘째, 리더들이 각 구성원들과 상이한 

관계를 발전시킨다는 점이다(Dulebohn et al., 

2012). 특히, Graen과 Schiemann(1978)은 높은 

LMX질을 확립한 리더와 구성원의 쌍에서 

LMX에 대한 높은 일치를 발견함으로써 리더

와 구성원 간의 LMX에 대한 동의가 양자 관

계를 다루는 LMX에서 중요한 부분임을 제시

하였다. 그러나, 이제까지 수행된 많은 연구들

은 부하들이 보고한 LMX 즉, 단일 소스에서 

도출된 LMX에 의존함으로써 이론과 연구가 

연계되지 않으며, 분석 수준이 불분명하다는 

비판을 받아왔다(Epitropaki & Martin, 2016 

Gooty & Yammarino, 2011 Schriesheim et al., 

2001). 사실, 리더와 구성원 모두로부터 LMX

수준을 수집한 연구들을 메타분석한 결과, 

LMX 관계에 대한 리더와 구성원들의 평가 간

에 나타난 상관은 강하지 않았고(Gerstner & 

Day, 1997 Sin, Nahrgang, & Morgeson, 2009), 이

러한 결과들은 상사나 부하 어느 한쪽에서 평

가한 LMX만으로는 LMX의 형성이나 결과에 

미치는 과정을 정확히 파악하기에는 한계가 

있음을 보여주는 것이라 할 수 있다. 이에 따

라 최근의 연구들은 상사-부하 양쪽으로부터 

LMX를 평가하도록 하고, 상사-부하 간의 

LMX동의가 결과 변인들에 미치는 영향을 살

펴보려는 시도를 보였다(Gooty & Yammarino, 

2016 Markham, Yammarino, Murry, & Palanski, 

2010 Sherman, Kennedy, Woodard, & McComb, 

2012 Sin et al., 2009). 그러나 조직결과에 미치

는 영향뿐 아니라 상사-부하 양자관점을 포함

한 LMX형성에 도움을 주는 선행 변인들에 대

한 연구는 거의 없는 실정이다. 따라서, 본 연

구에서는 한 팀에서 상사-부하를 매칭하여 상

호가 인식한 LMX를 “상호인식 LMX”로 명명

하고, 상호인식 LMX의 선행 변인과 결과 변

인들을 포함하여, 이들간 관계에서 상호인식 

LMX의 매개효과 및 이러한 과정에서 영향을 

미칠 수 있는 상황적 조절 변인들의 효과를 

함께 조사해 보고자 한다. 

상사-부하의 일가치 일치성, 상호인식 LMX

및 정서적 몰입

Dienesch와 Liden(1986)이 제안한 LMX의 발

전과정에 관한 모델은 태도, 능력 및 성격과 

같은 리더 및 구성원의 특성들이 잠재적으로 

관계의 성질을 발전시키는데 강한 영향을 미

친다고 제안하고 있다. 그러나 Schyns, Kroon 

및 Moors(2008)는 LMX연구에서 구성원들에 대

한 소수의 특성만이 탐색되었음을 지적하고, 

가치와 같은 것들을 고려한 연구들이 거의 없

음에 주목하였으며, Steiner와 Dobbins(1987)는 
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과거 연구에서 부하의 일가치(Work value)가 

LMX에 미치는 효과가 조사되지 않음을 지적

하고, 일과 관련된 가치는 잠재적으로 LMX 

발전과정에서 중요한 부하의 특성들로 상사-

부하관계의 질에 영향을 미침을 발견하였다. 

일가치는 급여, 자율성, 작업조건과 같은 

일의 다양한 측면들과 지위, 명예, 업적과 같

이 일과 관련된 결과물들의 상대적인 바람직

성에 대한 일반화된 신념으로 정의될 수 있다

(Lyons, Duxbury, & Higgins, 2006). 따라서, 일

과 관련된 개인의 태도, 판단 행동들에 대한 

지침으로서 일가치는 직업이나 진로 선택의 

기준이 될 뿐 아니라(Judge & Bretz, 1992), 경

력 과정의 전반적인 행위와 직장 및 직무만

족, 이직 의도에 영향을 미친다(Lee & Wilbur, 

1985). 일 관련 가치들이 약간씩 다른 이름들

과 여러가지 유형들로 나뉘어서 불리고는 있

지만, 적어도 두 가지 기본적인 일가치 유형

에 대해서는 합의가 이루어지고 있다(Elizur, 

1984 Lyons et al., 2006 Ros, Schwartz, & Surkiss, 

1999 Ryan & Deci, 2000). 첫 번째 유형인 내

적 일가치 또는 인지적 일가치는 흥미로운 

일, 도전, 지적 자극과 같이 일자체가 지닌 것

에 대한 심리적 만족을 포함하는 가치이고

(Elizur, 1984 Lyons, Higgins, & Duxbury, 2010 

Ros et al., 1999), 두 번째는 외적 또는 도구적 

일가치로 급여, 복리후생, 직무 안정성과 같은 

일의 결과로서 얻어지는 물질적 또는 환경적

인 측면과 관련된 가치이다(Finegan, 2000 Jin 

& Rounds, 2012 Lyons et al., 2010). 

한편, 많은 연구들이 일가치와 같은 리더와 

구성원의 특성들이 LMX형성에 영향을 미치는 

것으로 조사해왔지만, 상당 부분의 연구들은 

리더-구성원 양자간 특성들의 유사성을 조사

하고, 유사성이 관계를 어떻게 발전시키는지

를 연구해왔다(Dulebohn et al., 2012 Nahrgang, 

2016). LMX이론은 리더와 구성원의 일련의 상

호작용에 따라 상이한 교환형태를 갖는다고 

가정하고, 리더는 일부 구성원과만 가까운 관

계를 발전시킨다고 가정한다. 즉, 일부는 리더

십 교환관계(Leadership exchanges)를 맺고 내집

단(In-group)으로 여겨지며, 이 관계는 고용 계

약에서 기대되는 것 이상으로 상사가 영향력

을 발휘하고 지원을 해주는 관계로 부하들에

게 더 많은 책임감과 자율성이 부여된다. 이

와는 달리, 감독관계(Supervision relationships)로 

불리는 관계는 외집단(Out-group)으로 간주되

고, 상사가 부하들에게 영향을 미치기 위해 

지위라는 공식적인 힘과 고용계약에 의존하

며, 부하들은 상사의 지원을 거의 받지 못한

다(Dansereau et al., 1975 Dienesch & Liden, 1986 

Graen & Uhl-Bien, 1995). 특히, Dansereau 등

(1975)은 리더와 구성원 특성들의 양립가능성

(Compatibility)이 긍정적인 리더십 교환을 발

달시키는데 중요함을 강조하였으며, Kemelgor 

(1982)는 리더-구성원들이 유사한 가치를 가지

는 경우에 리더십 교환이 발달할 것이며, 감

독 교환은 가치들이 유사하지 않은 경우에 발

달할 것이라고 제안하였다. 이와 일관되게, 

Steiner(1988)는 상사와 부하 가치간 유사성이 

클수록 리더십 교환을 지각함을 발견하였다. 

결국, LMX에서 개인의 역할은 상사와의 일련

의 상호작용을 통해 정의되고, 리더의 개인 

가치 및 신념은 리더십 스타일과 직원들에 대

한 태도에 영향을 줄 때 주요한 역할을 하기 

때문에(Fu, Tsui, Liu, & Li, 2010), 상사와 부하 

어느 한쪽의 가치 특성에 초점을 맞추기보다 

그들 간의 유사성을 살펴보는 것이 보다 의미 

있을 것이다. 이러한 태도와 특성들에 대한 

개인들 간의 유사성은 상호 매력 및 호감과 
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관련되고(Byrne et al., 1971), 리더와 구성원이 

서로 유사하다고 인식한다면 그들은 서로에게 

더 호감을 갖게 되고 관계의 질을 높일 수 있

을 것이다(Liden, Wayne, & Stilwell, 1993). 따라

서, 도전적인 일, 흥미, 경력개발, 돈, 안정성 

등과 같은 일의 어떤 측면들을 중요하게 여기

는가를 나타내는 일가치에 대한 상사와 부하

들의 유사성 즉, 상사-부하의 일가치 일치성

(Work value congruence)은 상사, 부하 양자 간

의 LMX 형성에 중요한 영향을 끼칠 수 있을 

것이라고 추론할 수 있다. 

본 연구에서는 특히, 내적 일가치(또는 인

지적 일가치)에 관심을 두고 상사-부하의 일

가치 일치성을 살펴보고자 한다. 내적 일가치

에 관심을 두는 이유 중 하나는, LMX이론에

서 리더는 높은 LMX관계에 있는 구성원에게 

좀 더 도전적인 직무, 성장과 경력 기회, 자율

성이 있는 역할을 부여한다고 설명하는데 이

는 곧 내적 일가치와 관련된 것들이다. 물론, 

리더가 외적 일가치와 관련된 보다 높은 급

여, 복리후생이나 휴가 등을 제공할 수도 있

지만 국내 여건 상 대부분의 기업에서 리더가 

직접 보상수준을 정하기보다는 인사제도에 따

른 규정에 의해 정해지는 것이 현실이다. 따

라서, 외적 일가치 측면에서 리더와 일치한다

고 하더라도 리더가 제공해 줄 수 있는 여지

가 크지 않고 높은 리더-구성원의 관계로 이

어지기가 어려울 수 있다. 실제로, Marstand, 

Martin 및 Epitropaki(2017)는 LMX는 리더가 

직원의 일가치를 충족시켜 줌에 따라 증가하

는 것을 확인하였고, 이를 공급-가치 부합도

(Supplies-Value fit: S-V fit)로 설명하고 있다. 또

한, 외적 일가치는 일을 통해 얻을 수 있는 

결과나 외적 환경적 측면에 중요성을 두는 것

으로 리더와 이런 가치가 일치한다고 해도 상

호 관계에 초점을 맞추는 LMX의 질에 큰 영

향을 주지 않을 수 있다. 따라서, 내적 일가치 

일치성에 초점을 두고, 상사-부하가 상호인식

하는 LMX형성에 내적 일가치 일치성이 미치

는 영향을 확인하고자 한다. 따라서 다음과 

같은 가설을 설정하였다. 

가설1. 상사-부하의 내적 일가치 일치성은 

상사-부하의 상호인식 LMX에 긍정적인 영향

을 미칠 것이다. 

LMX에 관한 초기의 경험적 연구들의 상당

부분은 직무 태도, 지각, 행동과 같은 LMX

의 결과에 집중하였으며, LMX연구들에 대한 

메타분석 결과들은 LMX가 부하들의 수행, 

조직시민행동, 이직 및 이직의도와 같은 행

동 결과와 조직몰입, 직무만족과 같은 태도 

결과 간에 강한 상관이 있음을 보여주었다

(Dulebohn et al., 2012 Gerstner & Day, 1997). 

특히, 이러한 연구들 중 상당 부분이 직무

만족과 조직몰입에 초점을 맞추고 있으며

(Epitropaki & Martin, 2016), 선행 연구들은 

LMX가 조직몰입에 미치는 긍정적인 효과를 

강하게 지지하고 있다(Erdogan & Liden, 2002 

Liden et al., 2000). 조직몰입은 일반적으로 구

성원과 소속된 조직 간의 심리적인 연결로 정

의될 수 있으며, 조직에서 자발적으로 떠날 

가능성을 줄인다(Allen & Meyer, 1996). 이러한 

조직몰입은 다차원의 개념으로 정서적 몰입

(Affective commitment), 지속적 몰입(Continuance 

commitment), 규범적 몰입(Normative commitment)

의 세 개의 구성요소 관점에서 주로 설명되고 

있다(Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 

1991). LMX와 조직몰입을 다룬 연구들 중에서

도 많은 연구들이 특별히 정서적 몰입에 초점
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을 두고 있는데(Wayne et al., 2009), 이러한 이

유는 정서적 몰입이 바람직한 결과들과 가장 

강력하고, 일관된 관계를 보이기 때문이다

(Dulebohn et al., 2012 Wasti, 2003). 따라서, 본 

연구에서도 상호인식 LMX의 결과 변인의 하

나로 정서적 몰입에 초점을 둘 것이다. 

정서적 몰입이란 사람들이 조직의 구성원

으로서 있길 바라고 동일시하는 것으로 특징 

지어지며, 긍정적인 업무 경험들을 통해서 발

전되는 조직에 대한 정서적 애착을 의미한다

(Allen & Meyer, 1990 Meyer & Allen, 1991 

Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 1974 & 

Boulian, 1974). LMX는 앞서 언급했듯이 리더

와 구성원 간의 관계에 초점을 맞추고 있으

며, 높은 LMX질은 경제적 교환관계가 아닌 

사회적 교환관계에 기반해서 이뤄지고, 이런 

관계에서 리더는 부하에게 다양한 지원을 제

공한다(Uhl-Bien & Maslyn, 2003). 이 때, 리더

가 구성원에게 제공하는 지원은 대체로 조직

이 지원하는 정도에 대한 지각을 결정한다. 

왜냐하면 많은 구성원들의 눈에는 리더가 조

직의 가장 중요한 대리인으로 보여지며, 리

더의 지원은 곧, 조직의 지원으로 받아들여

질 수 있기 때문에 직원들은 조직에 몰입함

으로써 상호 호혜적으로 되는 경향이 있다

(Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa, 

1986). 이렇게 높은 LMX관계가 함축하고 있는 

상호 호혜적인 특성은 리더와 구성원 간 충성

심, 애착, 신뢰의 특성을 지니며(Ferris et al., 

2009; Gerstner & Day, 1997; Liden & Maslyn, 

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

Maslyn, 2003), 이는 조직에 대한 정서적인 애

착으로 이어지고 결국 정서적 몰입을 증가시

키는 중요한 요인이 된다. 또한, 상호 호혜성

의 측면에서 상사 부하 간 일의 중요한 측면

들을 바라보는 관점이 유사하다면 상호 매력

과 호감이 높아질 것이고, 이는 상호 인식하

는 LMX를 신뢰와 지원을 주고받는 사회적 관

계로서 발전시킬 것이다. 결국, 이러한 사회적 

관계를 인식하는 상사-부하 관계에서 부하들

의 정서적 몰입 역시 높아질 것이라 예상할 

수 있다. 따라서, 다음과 같은 가설을 설정하

였다. 

가설2. 상사–부하의 내적 일가치 일치성과 

부하의 정서적 몰입의 관계를 상사-부하의 상

호인식 LMX질이 매개할 것이다. 구체적으로, 

상사-부하의 내적 일가치 일치성이 높을수록 

상호인식LMX질은 향상될 것이며 이는 부하의 

정서적 몰입을 높일 것이다. 

상호인식 LMX, 정서적 몰입 및 이직의도

정서적 몰입과 같은 LMX의 태도적 결과 

외에 LMX연구들에 대한 메타분석에서 나타나

는 주요한 행동적 결과들 중 하나는 이직의도

이다(Dulebohn et al., 2012 Gerstner & Day, 

1997). 이직의도는 조직을 떠나고자 하는 구성

원의 의식적이고 의도적인 의지를 말하며(Tett 

& Meyer, 1993), 많은 이직 연구에서 이직의도

가 실제 이직의 중요 예측 변인이라는 점이 

밝혀졌다(Griffeth, Hom, & Gaertner, 2000). 따

라서, 상호 인식LMX의 결과 변인으로 이직의

도에 미치는 영향을 살펴보는 것은 조직에서 

실제 이직행동이 일어나기 전에 대안들을 마

련할 수 있는 기회를 제공해 줄 수 있다는 점

에서 보다 유용할 수 있다. 

Bentein, Vandenberghe, Vandenberg 및

Stinglhamber(2005)는 일반적으로 이직의 예측 

변인들은 직무 태도와 직무 대안들의 두 가지 
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범주로 나눈다고 언급하고, 직무 태도 가운데

서도 조직몰입이 이직의 인지적 및 행동적 구

성요소들과 부적인 관련성을 일관되게 보여주

고 있다고 설명한다. 특히, 다른 유형의 몰입

보다 정서적 몰입은 이직 과정에서 강력한 예

측 요인이 됨을 제시하고 있다. 즉, 조직에 속

하고 싶어하고 애착을 지닌 정서적 몰입이 높

은 직원은 조직을 대신해 좀 더 노력하려고 

할 가능성이 높다는 것이다. 구성원과 조직의 

연결 또는 유대감은 조직 몰입의 지표이고 조

직과 교환 프로세스를 통해서 발전되며(Meyer 

& Allen, 1991), 이러한 심리적인 연결감은 이

직 과정에 관여할 가능성을 줄일 것이라는 점

을 말해준다. 

한편, 이직의도의 강력한 예측 변인인 정서

적 몰입은 도전적인 직무, 사회적 상호 작용

의 기회, 피드백과 같은 업무 경험을 통해 발

전하는데(Allen & Meyer, 1990), 이러한 업무 

경험은 본 연구의 관심 변인인 내적 일가치와 

관련 될 수 있다. 더욱이 조직에서 이러한 업

무 경험의 기회와 역할 부여는 리더가 제공한

다는 점에서 LMX질과 관련되며, LMX질은 결

국 정서적 몰입을 통해 이직의도와 연결될 수 

있다. 다시 말해, 높은 질의 LMX 관계는 리더

와 구성원 간의 상호 신뢰와 탄탄한 정서적 

이해를 통해 관계발전을 촉진하고 이것은 결

국 이직 의사를 감소시킬 것이다. 이상의 내

용을 앞서 논의하였던 상사-부하의 일가치 일

치성, 상호인식LMX와 정서적 몰입의 관계에 

관한 내용과 함께 정리해 보면, 상사-부하간 

상호 높은 질의 LMX를 인식하는 부하들은 상

사에 대한 높은 신뢰와 충성심과 함께 상사에 

대해 정서적 애착을 느끼며 상사와 조직에 대

해서 기여하고자 한다. 이들은 상사로부터 다

양한 경험 기회와 여러 가지 혜택을 받고 특

히, 리더와 유사하게 내적 일가치를 중요하게 

여기는 부하들은 훨씬 더 긍정적인 업무 경험

과 상사와 높은 사회적 관계를 형성하게 된

다. 이는 상사에 대해서 강한 결속의식을 느

끼게 하므로 결과적으로 조직을 떠나고자 하

는 의도는 낮아지게 된다. 따라서, 이상의 내

용을 토대로 상사-부하의 일가치 일치성, 상

사-부하의 상호인식LMX와 정서적 몰입 및 이

직의도 간 관계의 내용을 종합하여 다음과 같

은 가설을 도출할 수 있다. 

가설 3. 상사-부하의 내적 일가치 일치성과 

이직의도 간 관계는 상사-부하의 상호인식

LMX의 질과 정서적 몰입에 의해 순차적으로 

매개될 것이다. 

조직문화와 상호인식 LMX

리더-구성원 관계의 조직적 맥락과 리더십 

프로세스가 더 광범위한 상황요인에 의해 영

향을 받는다는 점을 고려할 때, 조직적 상황 

변인들은 많은 연구에서 여전히 상대적으로 

간과되고 있다(Cogliser & Schriesheim, 2000 

Gerstner & Day, 1997 Kozlowski & Doherty, 

1989). 이러한 불균형을 해결하기 위해 몇

몇 연구자들은 LMX가 형성되는 집단의 맥

락을 살펴볼 필요가 있음을 주장하였으며

(Henderson, Wayne, Shore, Bommer, & Tetrick, 

2008 Liden et al., 2006), Sparrowe와 Liden 

(1997)은 상사-부하 관계가 형성되는 환경이 

개인-리더의 일대일 관계가 아닌 다수준 성격

을 지닌 집단 맥락이 포함되기 때문에, LMX 

효과를 정확하게 파악하기 위한 집단 수준

의 조절 변인이 필요함을 언급하였다. 특히, 

Dienesch와 Liden(1986)은 리더십 프로세스나 
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리더십 스타일과 행동은 조직문화의 영향을 

받는다고 주장하면서, 조직문화를 LMX형성에 

영향을 미칠 수 있는 상황요인 중 하나로 제

안하였다. 조직문화란 공유된 가치, 규범적 신

념 및 조직을 특징짓고, 일하는 방식을 형성

하는 기저에 깔린 가정 들을 말한다(Schein, 

1985). 이러한 가치와 규범들은 다른 사람들과 

관계를 맺는 올바른 방법을 나타내며(Schein, 

1990) 정보 탐색과 해석에 대한 지침을 주기 

때문에(Harris, 1994) 조직의 구성원들은 문화

의 핵심이 되는 행동 유무에 더 많은 관심을 

기울이게 되고 결국 실제 행동 패턴에 반영된

다. O'Reilly와 Chatman(1996)은 문화는 사회적 

통제 메커니즘으로 작용하므로, 문화적 규범

으로부터의 벗어난 것은 곧 발견되고 수정된

다고 설명한다. 즉, 어떤 조직문화의 공유된 

가치, 규범적 신념과 가정이 리더십 행동과 

리더-구성원 관계 발전을 강조한다면 낮은 질

의 관계와 관련된 요소들이 있는 상황에서도 

사람들은 높은 질의 리더-구성원 관계를 형성

하고자 하는 동기를 느끼게 될 것이다. 예를 

들어, Berrin Erdogan, Liden 및 Kraimer(2006)는 

교사들을 대상으로 인간존중, 팀 지향 등의 

조직문화와 공정성 지각 및 LMX간의 관계를 

조사하였다. 높은 인간 존중 문화는 LMX에서 

친절 및 민감성 수준과 같은 커뮤니케이션 측

면을 더 두드러지게 함으로써 상호작용 공정

성과 LMX간 관계를 정적으로 강화한 반면, 

높은 팀지향적 문화 차원은 교사들이 보고한 

LMX지각에 있어 분배 공정성이나 상호작용 

공정성보다는 가족 같은 분위기에 기반하여 

LMX를 평가하도록 촉진함으로써 공정성과의 

관계가 약해지는 것을 발견했다. 이는 개인들

의 상호 관계가 해당 상황에서 두드러져 보이

는 요인들 즉, 업무환경의 맥락 요인들의 영

향을 받아 형성된다는 것을 보여주는 것이다. 

Kraimer, Seibert 및 Astrove(2016)는 구성원의 유

지(Retention)가 조직의 주요 관심사일 때, LMX 

만으로는 효과적인 착근(Embeddedness) 기제가 

될 수 없고, 조직은 더 나은 사회적 연결을 

개발할 수 있는 기회를 제공하거나, 일-삶의 

균형, 지지적 문화 또는 많은 경력기회 제공

과 같이 더 폭넓은 상황적 기제들을 조성해야 

함을 주장하였다. 따라서 리더들과 구성원 간 

상호작용의 가치를 극대화하기 위해 그들 행

동의 측면들과 어떤 맥락에서 LMX와 더 강하

게 관련되어 있는지를 이해할 필요가 있다 

아직 문헌에서는 조직문화나 풍토의 어떤 

차원들이 LMX형성에 긍정적인 영향을 미치는

지 명확하게 나타나지 않지만(Aryee & Zhen 

Xiong, 2006 Cogliser & Schriesheim, 2000), 본 

연구에서는 O'Reilly, Chatman 및 Caldwell(1991)

이 발견한 광범위한 7가지 조직 가치 차원 중 

사람에 대한 존중, 성과지향 문화에 관심을 

두고 그 영향을 보고자 한다. LMX와의 관계

를 본 연구는 아니었으나, Sheridan(1992)은 일 

과업 가치를 강조하는 문화에서 일하는 사람

들보다 대인관계 가치를 강조하는 문화에서 

일하는 신규 직원들의 이직 위험율이 유의하

게 낮음을 발견하고, 구성원을 유지시키고 조

직의 효과성을 향상시키기 위해서는 대인관계 

가치 또는 인간존중의 가치를 강조하는 문화

를 경험하는 것이 중요함을 주장하였다. 10여

년 전만 해도 국내 기업들은 개인의 이니셔티

브, 목표 달성에 대한 개인 보상을 강조하고, 

자연스레 직원들의 경쟁을 유도하는 성과중심 

문화에 집중하였으나, 최근의 트렌드는 성과

관리조차 직원들 간의 상대적 평가보다 절대

적 평가, 협업 및 육성을 강조하고 있다. 따라

서, 본 연구는 높은 목표와 목표 달성을 강조
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하는 성과지향 문화와 사람에 중점을 두고 개

인의 권리를 중시하는 인간존중 문화에 초점

을 맞추어 그 효과를 살피고자 하며, 어떤 문

화 특성을 더 강하게 지니고 있는가에 따라 

리더-구성원 간의 관계 조성에도 영향을 미칠 

수 있을 것으로 예상한다. 구체적으로, 목표 

달성에 대한 성과 보상을 강조하는 문화는 구

성원들이 인식하기에 경쟁적이며, 장기적인 

안정성을 제공하지 않을 수 있고, 따라서 직

원들은 충성심을 보이지 않게 되는 일종의 조

직 규범을 낳을 수 있으므로 이러한 문화 속

에서 상사에 대한 신뢰, 충성심과 애착을 갖

기는 힘들 것으로 예상된다. 반면, 인간 존중 

문화는 공정성, 관용성, 개인의 권리에 대한 

존중이 핵심 가치로, 이러한 가치가 특징인 

조직은 구성원들의 권리를 존중하기 때문에 

개인의 성장과 직원들에 대한 관심을 강조한

다. 특히, 도전적 직무, 성장기회나 자율성을 

중요시 여기는 내적 일가치에서 리더-구성원

간 일치는 성과지향 문화보다는 인간 존중 문

화에서 LMX 와 더 강한 관계를 기대할 수 

있다. 그러므로 다음과 같은 가설을 설정하였

다.  

가설4. 상사–부하의 내적 일가치 일치성과 

상호인식LMX의 질의 관계를 조직문화가 조절

할 것이다. 구체적으로, 성과지향 문화보다 인

간존중 문화가 강할 때, 상사-부하의 내적 일

가치 일치성과 상호인식 LMX질의 관계는 더 

강해질 것이다. 

다만, 가치, 규범적 신념, 기저에 깔린 가정 

등의 문화적 요소는 조직 구성원들 사이에서 

공유되며, 일종의 조직 자산으로서 집단적 또

는 상위 수준의 개념이지만, González-Romá 

(2016)는 대부분의 LMX와 관련된 경험적 연

구들은 조직문화를 직원들의 인식으로서 개인

수준 분석으로 다루고 있다고 지적한다. 최근 

상위의 집단 수준에서 분석이 조금씩 이루어

지고는 있으나, 견고한 결론을 내리기에 그 

수가 충분치 않으므로, 본 연구는 조직문화와 

LMX의 질, 특히 상사-부하의 상호인식 LMX

를 중심으로 상사-부하의 내적 일가치 일치성

과 함께 상황 변인으로서 조직문화가 영향을 

미치는지 다층 수준의 분석을 통해 살펴보고

자 한다.

상호인식 LMX와 상사의 LMX차별화

앞서 언급했듯이 LMX이론의 독특성 중의 

하나는 리더가 자신의 작업집단에 있는 부하

들과 차별적인 관계를 발전시킨다는 점으로, 

이는 LMX 차별화(LMX differentiation)로 불린다

(Liden et al., 2006). 그러나 40여년 동안 많은 

LMX연구들은 상사-부하의 관계가 마치 진공 

속에 존재하는 것처럼, 집단 내에서 일어나는 

LMX차별화를 고려하지 않고, LMX질에 대한 

개인수준의 지각과 개인수준의 결과 간의 관

계를 조사하는 단일 수준에 주로 초점을 맞춰

왔다(Anand, Vidyarthi, & Park, 2016 Schriesheim 

et al., 2001). 그러나, 최근 이러한 한계점을 

극복하기 위한 연구자들의 시도가 이루어지고 

있으며, 개별 구성원 및 전체 집단에 대한 

LMX결과를 설명하기 위해 차별화를 이해하는 

데 관심을 두기 시작했다. 예를 들어, Harris, 

Li 및 Kirkman(2014)은 다수준 분석을 통해 높

은 질의 LMX관계가 OCB와 이직의도에 미

치는 영향은 집단의 LMX 차별화나 구성원

들의 LMX 관계적 분리(relational separation)

가 높을 때 약해짐을 발견하였다. Erdogan과 
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Liden(2002)은 LMX차별화를 LMX의 결과들

에 대한 조절 변인으로서 탐색할 필요가 

있다고 제안하였으며, 이와 같은 맥락에서 

Van Breukelen, Konst 및 Van Der Vlist(2002)는 

작업단위 내의 차별적인 대우에 대한 지각이 

구성원들의 작업집단에 대한 몰입을 직접적으

로 설명하지는 못했지만, 집단내 LMX 차이에 

대한 개별 구성원들의 지각은 LMX와 작업집

단 몰입의 관련성을 감소시킴을 발견하였다. 

이는, 리더의 차별적인 대우는 리더의 공정성

과 정직성에 대해 의심을 만들기 때문이라고 

설명하며, 결국 LMX의 긍정적인 효과를 희석

시킬 수 있다는 것이다. Hooper와 Martin(2008)

은 사람들은 자신들의 환경에서 상황을 평가

하기 위해 주로 형평성과 평등의 공정성 규준

에 의존하며, 집단 내 형평성 규준이 구성원 

간 경쟁과 부조화를 촉진하는 반면 평등규준

은 협력과 관계적 조화를 촉진한다고 제안하

면서 LMX 차별화의 부정적 영향을 설명하고

자 하였다. 실제로 연구는 구성원들이 지각한 

LMX변동성은 직무 만족 및 웰빙 대한 부하의 

보고와는 부적인 관계를, 관계적 팀 갈등과 

정적인 관계를 보였고 이러한 팀 갈등이 구성

원의 직무만족과 웰빙을 매개함을 확인하였

다. 이는 집단 내의 LMX차별화가 집단의 사

회적 화합을 유지하는 데 중요한 평등과 일관

성의 원칙에 반하기 때문에 지각된 팀 관계에 

부정적인 영향을 미침으로써 구성원의 태도와 

행동에 부정적인 영향을 미친다고 설명한다. 

Schyns(2006) 역시, LMX에서 더 높은 수준의 

합의가 있는 집단에서 구성원들은 더 높은 수

준의 직무 만족과 더 많은 몰입을 보임을 발

견하고, 이는 집단 내의 낮은 차별화가 그룹 

구성원들 간에 보다 화합적인 관계를 촉진

하여 긍정적인 조직 태도를 낳는다고 제안

하였다. 

따라서, 본 연구에서 상정한 상사-부하의 

상호인식LMX와 정서적 몰입 간의 정적인 관

계를 LMX 차별화가 조절할 수 있을 것으로 

예상한다. 예를 들어, LMX 차별화가 높은 집

단의 경우는 리더에 대한 불공정성 지각과 더

불어 구성원 간의 낮은 신뢰, 존중 및 소통 

결핍으로 이어지며 결국 조직에 대한 애착과 

충성심도 줄어들게 될 것이다. 다만, 위에서 

언급한 LMX차별화를 다루는 대부분의 연

구들이 LMX에 대한 구성원의 지각에 초점

을 맞추고 있으며, 리더의 LMX에 대한 지

각은 고려하지 않고 있다. 그러나 Naidoo, 

Scherbaum, Goldstein, 및 Graen(2010)은 차별화

라는 것이 구성원들의 특성에 기초해 리더로

부터 시작된다는 점을 감안한다면, LMX에 대

한 리더의 평가가 LMX 차별화의 더 적절하

고 중심적인 측정치가 될 수 있다고 주장한

다. 따라서 본 연구에서는 리더들이 평정한 

LMX(Supervisor version of LMX: SLMX)에 기반

하여 측정한 LMX 차별화의 효과를 살펴볼 

것이며, 이에 다음과 같은 가설을 설정하였

다.

가설5. 상사-부하의 상호인식LMX와 부하의 

정서적 몰입의 관계는 상사의LMX 차별화에 

의해 조절될 것이다. 구체적으로, 상사의 LMX 

차별화가 낮을 때보다 클 때, 상호인식 LMX

와 부하의 정서적 몰입의 정적 관계는 더 약

화될 것이다. 

지금까지 설정한 가설들은 Figure1과 같이 

요약될 수 있다.
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연구방법

연구대상 및 자료수집 절차

본 연구는 전문 온라인 설문조사 회사를 

통해 자료를 수집하였으며, 개인 수준과 팀 

수준의 영향을 분석하기 위하여 개인 자료를 

팀 단위로 수집하였다. 가설 검증을 위해 본 

연구에서는 직종에 관계없이 19개의 공공 및 

민간 기업에서 근무하는 만 19세 이상 남녀 

직장인을 대상으로 64개팀 400 명에게 자기보

고식 설문조사를 실시하였다. 1차 수집된 설

문은 60개팀, 최종 339명이 설문에 응답하였

으며, 제공받은 데이터 중 불성실 응답자 7명

을 제외하여 최종 60개 팀, 리더 59명, 구성원

273명으로 팀 별 구성원 수는 최소 3명에서 

최대 10명으로 구성되어 총 332명의 자료를 

분석에 활용하였다. 273명의 구성원 및 59명

의 리더들의 인구통계학적 특성을 살펴보면, 

무응답자를 제외하고, 성별은 남성이 구성원

160명(58%)/리더 59명(100%), 여성이 구성원

112명(41.2%)/리더 0명(0%)으로 남성의 비중이 

높았다. 연령대는 구성원은 30대가 163명

(60.4%)으로 가장 높은 비율을 차지하였고, 리

더는 40대가 42명(72.4%)으로 가장 높은 비율

을 차지했다. 최종 학력은 4년제 대학교졸업

이 구성원181명(67.3%)/리더 35명(59.3%)으로 

구성원, 리더 모두에서 가장 높은 비율을 차

지하였다. 직무 분야는 지원/관리직이 구성원

198명(73.6%)/리더 39명(66.1%)으로 가장 많았

으며 그 외 영업/마케팅, 엔지니어/기술/R&D

직군 및 기타 직군들이 포함되었다. 산업 분

야는 제조업이 33%로 가장 많았으며 공공, 

서비스, 유통 및 금융업 등이 포함되었다. 재

직기간은 구성원 평균 7.87년, 표준편차 6.32

년이었고, 리더의 경우 평균 14.24년, 표준편

차 8.8년이었다. 

측정도구

상사-부하 일가치 일치성 

본 연구에서는 상사-부하 일가치 일치성을 

측정하기 위해 상사나 부하가 지각한 유사성

의 정도가 아닌 실제 일가치의 유사성에 초점

을 두고, 상사 일가치 점수에서 부하의 일가

치 점수를 뺀 차이 점수의 절대값으로 측정하

였으며, 유사성 의미를 고려하여 평가척도에 

맞춰 역점수로 전환하였다. 차이 점수에 대한 

Figure 1. Research model

1) Note: SLMX= Supervisor version of Leader-Member Exchange (LMX quality measured from the leader's 

perspective)
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적절성이 논쟁되어 왔지만(예, Bedeian & Day, 

1994), Tisak과 Smith(1994)는 측정과 관련하여 

많은 부분은 단일 소스의 단일 문항에 관한 

것이 문제이며, 대부분의 조직 연구자들에 의

해 수집된 차이 점수는 시간 상 단일 시점에 

여러 명의 개인으로부터(다중 소스) 수집되고, 

높은 내적 일관성을 갖기 때문에 차이 점수의 

사용은 수용가능한 접근 방식이라고 주장한

다. 가장 흔히 지적되는 신뢰도 문제의 대부

분 경우는 교육 및 발달 연구처럼 시간 경과

에 따른 변화 점수로서 동일 변수에서 사용하

는 차이 점수로 단일 소스, 단일 문항 및 종

단 자료와 관련해서는 차이점수를 사용하지 

말 것을 권고하지만(Johns, 1981), 대부분의 조

직연구에서는 유사성 또는 일치성을 평가하기 

위해  단일 시점에서 여러 명의 개인으로부터 

얻은 점수들의 차이 점수를 사용하게 되므로

(예, Phillips & Bedeian, 1994; Dose, 1999)  본 

연구에서도 일가치 일치성 측정을 위해 상사

와 부하간 일가치의 차이 점수를 활용하였다. 

일가치를 측정하기 위하여 Lyons(2004)가 개

발한 일가치 설문(Work value survey)의 기존 

31개 문항 중 내적 일가치에 해당하는 9개 문

항들을 사용하였으며, 내적 일가치 9개 문항 

및 점검을 위한 1개의 역문항을 포함하여 설

문을 구성하였다. 설문의 일가치 문항은 일의 

각 측면들을 기술하고, 응답자가 직업을 선택

하거나 경력에 관한 의사결정을 할 때 묘사된 

일의 측면들이 얼마나 중요한지를 5점 리커트 

척도상에 표시하도록 하였다. 내적 일가치 문

항의 예는 “지적 자극을 줄 수 있는 것”, “새

로운 지식과 스킬을 지속적으로 배우고 개발

할 수 있는 기회” 등의 일의 측면들을 제시하

고 있다. 이러한 내적 일가치 문항의 신뢰도

(Cronbach’s α)는 .89로 나타났다. 

상사-부하상호인식 LMX 및 상사의 LMX 

차별화 

상사-부하를 매칭시켜 상호 인식하는 LMX

를 측정하기 위해 Scandura와 Graen(1984)이 

개발하고 Graen과 Uhl-Bien(1995)이 사용한 

LMX-7 및 SLMX-7의 7개 문항을 Park(2017)이 

번역한 버전을 부하와 상사에게 각각 사용하

였다. 부하들에게 사용한 문항의 예는 “나의 

상사는 내가 하는 일에 대체로 만족해하고 있

다”, “나의 상사는 내가 업무 도중 문제가 생

겼을 때 적극 나서서 도와주는 편이다” 이다. 

리더들에게 사용한 문항(Supervisor version of 

LMX: SLMX)은 부하에게 묻는 질문을 미러링

(mirroring)하는 접근 방식으로, Graen과 Uhl-Bien 

(1995)의 문항에서 주체를 상사를 부하로 바꾼 

것이다. 그 예는 “나는 나의 직원이 하는 일

에 대체로 만족해하고 있다”, “나는 나의 직

원이 업무 도중 문제가 생겼을 때 적극 나서

서 도와주는 편이다” 이다. 이들 문항에 대해

서 응답자들에게 ‘전혀 그렇지 않다’에서 ‘매

우 그렇다’의 5점 리커트 척도에 답하도록 하

였다. 이들 문항의 신뢰도는 부하가 인식한 

LMX는 .88, 상사가 인식한 LMX의 경우는 .78

로 나타났다. 

상호인식 LMX관점의 연구들은 상사-부하의 

상호인식 LMX의 측정치를 위해 보통, 양자관

계 간 LMX의 평균수준으로 다루거나 또는 상

호인식하는 LMX의 일치수준에 따라 높은 

LMX 균형집단, 낮은 LMX 균형집단과 같이 

범주화 하여 사용하며, 최근에는 양자간 LMX

의 분산(Dyadic dispersion of LMX)을 활용하기

도 한다(Gooty & Yammarino, 2016). 본 연구에

서는 1명의 상사와 소속 팀의 부하들로 매칭

된 총 266쌍의 상사-부하의 SLMX와 LMX의 

점수의 평균을 계산하여 얻었다. 집단 내에서 
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구성원 별 LMX 분포가 퍼져 있는 정도를 의

미하는 LMX차별화의 측정치를 위해 표준편차

를 사용하였으며, 표준편차는 집단내 분산의 

정도를 평가하는 가장 효과적인 지표들 중 하

나이다(Cole, Bedeian, Hirschfeld, & Vogel, 2011), 

다만, 상사관점의 LMX 차별화이므로 한 리더

가 이끄는 팀에서 해당 구성원들에 대한 리더

의 LMX평가 점수에 기반하여, 각 팀 내에서 

리더가 구성원들에 대해 평가한 LMX 점수들

의 표준편차를 계산하여 사용하였다.  

정서적 몰입

정서적 몰입을 측정하기 위해 Allen과 Meyer 

(1996)의 조직몰입 척도 문항 중 정서 몰입을 

측정하는 6개 문항을 사용하였다. 해당 척도

에는 “나는 나의 직장에 개인적인 애착을 느

낀다”, “이 직장에서 일하는 것은 나에게 개

인적으로 큰 의미가 있다”, “나는 나의 조직

에 강한 소속감을 느낀다” 등의 문항으로 구

성된다. 응답자들에게 각 항목이 현재 본인의 

생각이나 느낌과 일치하는 정도에 따라 ‘전혀 

그렇지 않다’에서 ‘매우 그렇다’의 5점 척도로 

답하도록 하였다. 정서적 몰입에 대한 문항의 

신뢰도(Cronbach’s α)는 .89로 나타났다. 

이직의도 

이직의도를 측정하기 위해 Mobley(1982)와 

Becker(1992) 등이 개발한 이직의도 6개 문항 

중 Lee(2014)가 번역하여 사용한 3 개의 문항

을 사용하였다. 해당 척도는 “만약 내가 다른 

회사를 선택할 수 있다면 이 회사를 선택하지 

않을 것이다”, “나는 이 회사의 구성원으로 

계속 남아있기를 희망하지 않는다”, “나는 종

종 이 회사를 그만두고 싶은 생각이 든다”의 

문항으로 구성되었으며, 해당 문항들은 현재 

본인의 생각과 일치하는 정도에 따라 ‘전혀 

그렇지 않다’에서 ‘매우 그렇다’의 5점 척도

로 답하도록 하였다. 이들 문항의 신뢰도

(Cronbach’s α)는 .81로 나타났다. 

조직문화

조직문화 척도는 O'Reilly 등(1991)이 개발한 

OCP(Organizational Culture Profile) 문항 중 인간

존중 문화(3개 문항) 및 성과지향 문화(4개 문

항)에 해당하는 총 7개 문항으로 Roh(2013)가 

번역한 문항들을 사용하였다. 인간존중 문화

와 관련된 문항 예시로는 “우리 회사는 구성

원 개개인을 존중한다” 이며, 성과지향 문화

와 관련된 문항 예시는 “우리 회사는 목표 달

성을 무엇보다 중요하게 생각한다”, “우리 회

사는 개인의 성과에 대한 높은 기준을 제시한

다” 등이다. 해당 문항은 현재 본인의 생각과 

일치정도에 따라 ‘전혀 그렇지 않다’에서 ‘매

우 그렇다’의 5점 척도로 답하도록 하였다. 

문항 신뢰도는 성과지향 문화는 .75, 인간존중 

문화는 .88로 나타났다. 

통제 변인

통제 변인으로 응답자의 나이, 성별, 근속

연수를 설정하였다. 나이와 성별은 LMX연구

에 유의미한 영향을 미칠 수 있다고 제안되는 

인구통계학적 변인들이며(Graen & Uhl-Bien, 

1995 Sparrowe & Liden, 1997), 근속연수는 정

서적 몰입 및 이직의도에 영향을 미칠 수 있

는 변인이므로 통제하였다(Arnold & Feldman, 

1982 Meglino, Ravlin, & Adkins, 1989). 성별 변

인은 남성을 0, 여성을 1로 더미코딩 하여 통

계분석에 포함하였으며, 근속연수는 개월로 

측정하였다. 
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분석방법

본 연구의 모형을 검증하기 위해 SPSS 21과 

Process Macro 3.5 및 HLM 8.0 프로그램을 사

용하였다. 측정 도구의 신뢰도(Cronbach’s αα), 

인구통계적 특성에 대한 기술통계 및 주요 변

인 간 상관 분석은 SPSS21을 사용하여 실시하

였으며, 측정도구들의 타당성 검증을 위해 

AMOS21을 활용하여 측정모형의 적합도를 확

인하였다. Process Macro 3.5를 사용하여 제안

된 연구 모형의 매개효과 및 순차매개 효과 

가설 검증을 위한 분석을 실시하였고, 상황 

변인들(조직문화 및 상사의 LMX차별화)과 상

호인식LMX의 교차수준의 조절효과를 확인하

기 위한 다층모형 분석에는 HLM 8.0을 사용

하였다. 또한, 본 연구에 사용된 변인들이 집

단 구성원의 점수를 합산하여 집단 수준 변인

으로 사용하는 것이 적합한지 확인하기 위하

여 , ICC(1), ICC(2)를 Tool for Computing 

IRA and IRR Estimates 1.5 프로그램(Biemann, 

Cole, & Voelpel, 2012)을 사용하여 검증하였다. 

본 연구는 상사-부하의 일가치 일치성, 상

호인식 LMX가 구성원의 정서적 몰입과 이직

의도에 미치는 영향을 살펴보기 위한 개인수

준의 분석과 상사-부하 내적 일가치 일치성과 

상호인식 LMX관계 그리고, 상호인식 LMX와 

정서적 몰입간 관계에서 집단수준 변인으로서 

조직문화와 상사의 LMX차별화가 각 관계에 

미치는 집단수준의 영향력을 모형화 한 다수

준 모형(Multilevel model) 분석을 분리하여 진

행하였다. 

결  과

우선, 개인수준 분석을 통한 가설검증을 하

기 전에 본 연구에서 사용된 측정도구들의 타

당성 검증을 위해 측정모형의 적합도를 살펴

보았다. 분석결과, CFI와 TLI는 좋은 적합도 

수치로 제안된 .90(Bentler & Bonett, 1980)보다 

높은 .91,.92를 모두 보였고, RMSEA도 적합한 

수치로 제안된 .08(Browne & Cudeck, 1992)보다 

낮은 수준인 .06이므로, 본 연구에서 사용된 

측정도구들이 타당함을 확인하였으며 대안모

형보다 적절하였다. 이는 Table 1에 제시하였

다.

다음으로, 다수준 분석을 실시하기 전에 집

단 구성원의 점수를 합산하여 집단수준 변인

으로 사용하는 것이 타당한지 검증하기 위하

여 James, Demaree 및 Wolf(1984)가 제안한 집

단내 동의도(Within-group interrater agreement)인 

와 Bliese(2000)가 제안한 ICC값을 먼저 

CFI TLI RMSEA

Measurement Model

(6 factor)

Alternative Model 1

(5 factor)

Alternative Model 2

(3 factor)

284.743

(df=137)

476.08

(df=142)

1129.307

(df=142)

.91

.83

.53

.92

.87

.63

.06 

90%CI [.05, .07]

.09

90%CI [.08, .12]

90%CI [.08, .12] 

Table 1. Fit of Measurement Model (N=273)
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살펴보았다. 분석결과, 는 보통 .70 이상 

되어야 팀 수준으로 합산하는 것이 적절한 것

으로 판단하는데(James et al., 1984) 본 연구

의 조직문화 변인인 성과지향 문화의 집단내 

동의도 는 .85였고, 인간존중 문화의 

는 .81로 모두 .70을 넘는 동의도를 보

였다. Bliese(2000)는 자료를 합산하기 전에 

ICC(1)과 ICC(2)의 2가지 추가적인 통계치를 

사용하도록 제안하였는데, ICC(1)은 집단수준 

변인의 분산 중 집단이 다름으로 인해 설명할 

수 있는 분산의 비율을 의미하고, ICC(1)의 값

은 0과 다르면 바람직하며, .20에 가까운 값은 

높은 점수들을 나타낸다. ICC(2)는 집단 평균

에 대한 신뢰도 추정치로, 예를 들어 개인들

의 점수를 합하여 평균한 조직 문화의 값이 

소속 팀의 조직문화를 신뢰롭게 잘 나타내어 

팀별로 차별화 시킬 수 있는지를 의미하며, 

Glick(1985)은 ICC(2)의 값은 .60 이상이면 바람

직하다고 제안하였다. 집단 수준의 조직문화 

변인의 ICC(1)의 값은 인간존중 문화는 .19, 

성과지향 문화는 .29이며, ICC(2)의 값은 인간

존중 문화 .51, 성과지향 문화 .65으로 나타났

다. 이러한 수치들을 기반으로 조직문화의 구

성개념은 팀 수준으로 합산하여 다루는 것이 

적절하다고 판단하였다. 집단수준 변인들에 

대한 , ICC(1), ICC(2)의 값들을 Table 1

에 제시하였다.

측정 변인들의 기술통계치 및 상관

본 연구 모형에 포함된 변인들 간의 관계

를 알아보기 위해 상관분석을 실시하였다. 각 

변인의 평균, 표준편차, 상관계수, 그리고 신

뢰도 계수를 Table 3에 제시하였다. 개인 수준

에서, 상사-부하의 상호인식 LMX가 상사-부하

의 내적일가치 일치성 및 정서적 몰입과 유의

한 정적 상관을 나타냈다. 또한, 정서적 몰입

은 이직의도와는 부적으로 유의한 상관이 있

는 것으로 나타났다. 

가설 검증

본 연구 모형은 개인 수준에서는 상사-부하

의 상호인식 LMX의 선행 변인으로 상사-부하

의 일가치 일치성 중 내적 일가치에 중점을 

두고, 상호인식 LMX을 통해 부하의 정서적 

몰입과 이직의도에 미치는 영향을 확인하는 

매개 모형이다. 또한 집단 수준에서, 조직문화

의 중심이 인간존중 또는 성과지향인지에 따

라 상사-부하의 일가치 일치성과 함께 상호인

Measure
rWG(J), uniform rWG(J), uniform measure-specific

F ratio ICC(1) ICC(2)
Mean SD Shape S²E Mean SD

Respect for People culture 0.81 0.15 Msa 0.90 0.60 0.28  2.06*** 0.19 0.51

Performance oriented culture 0.85 0.13 Msa 0.90 0.67 0.26  2.87*** 0.29 0.65

†p < .10, *p < .05., ** p < .01, *** p < .001,

a: moderate skew

Table 2. Interrater Agreement (Ferreira, Martinez, Cooper, & Gui) & Interrater Reliability

(IRR) Estimates
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식 LMX형성에 영향을 미치는지 확인하고, 상

호인식 LMX가 부하의 정서적 몰입이라는 조

직 결과에 영향을 미치는 과정에서 상사의 

LMX차별화에 따라 정서적 몰입의 향상이나 

감소가 실제로 나타나는지 교차 수준의 조절

효과를 확인하기 위한 모형이다. 우선, 개인 

수준에서 매개 및 순차매개 효과를 검증하기 

위해 SPSS Process Macro 3.5(Hayes, 2018)의 모

형 4(매개효과: 가설 1, 2)와 모형 6(순차매개

효과: 가설3)을 이용하여 간접효과를 검증하

였다. 다음으로 위계적 선형 모형 소프트웨어

(Hierarchical Linear Modeling software)인 HLM 

8.0을 이용하여 교차수준의 조절효과를 검증

하였다. 현재 연구의 초점이 양자관계 수준에 

있지만 자료수집이 상사와 부하가 바라보는 

LMX 만을 매칭하여 수집하고, 상사의 부하

직원에 대한 몰입이나 이직의도에 관한 평가

를 얻지 못하여 모든 변인들이 상사-부하가 

완전히 매칭된 자료는 아니므로 Gooty and 

Yammarino(2011)가 제안한 위계적 교차분류 

방법(Hierarchical Cross-classified Method: HCM) 

옵션을 활용할 수 없었다. 

상사-부하 내적일가치 일치성과 정서적 몰입

의 관계에서 상호인식 LMX의 매개효과(가설

1, 2)

본 연구에서는 상사-부하의 일가치 일치성

　 M SD 1 2 3 4 5 6

Individual Level 

1. LMX (member) 3.86 0.62 (.88)

2. SLMX (Leader) 3.93 0.47  .38** (.78)

3. Leader-member perception of LMX 3.89 0.46  .88**  .78** N/A

4. Intrinsic Work value congruence 4.45 0.45 .12 .14* .14* N/A

5. Affective commitment(member) 3.71 0.71  .49**  .16**  .41** .06 (.89)

6. Turnover intention(member) 2.28 0.90 -.30** .03 -.20** .01 -.68** (.81)

Group Level M SD 1-1) 1- 2) 2 3

1. Organizational culture 

  1) Respect for people 3.77 0.44 (.80)

  2) Performance oriented 3.62 0.48  49** (.75)

2. LMX differentiation 0.50 0.25 -.28* -.17 N/A

3. SLMX differentiation 0.33 0.21 .04 -.07 -.14 N/A

Note: N = 273 for all variables except SLMX(N=266) at individual level, 

J = 60 for all variables except SLMX differentiation(N=59) at group level. (  )= Cronbach’s αα 

†p < .10, *p < .05., ** p < .01, *** p < .001

Table 3. Means, Standard Deviations, and Correlations
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이 상사-부하의 상호인식 LMX 형성에 긍정적

인 영향을 미칠 것이라고 가설화 하고 특히, 

상사-부하간 내적 일가치가 일치할 때, 상호 

인식하는 LMX관계도 증가할 것이라고 가설화 

하였다. 우선, 분석 시 결과 변인들에 영향을 

미치는 성별, 연령, 근무연한의 통제 변인들을 

공변량에 투입하여 통제하였고, 가설 검증을 

위해 상사-부하의 내적 일가치 일치성과 상호

인식 LMX 관계를 살펴본 결과, 상사-부하의 

내적 일가치 일치성은 상호인식 LMX와 예

상했던 방향대로 유의미한 관계가 확인되어

(b=.14, p<.05) 가설 1을 지지하였다. 또한, 상

사-부하의 내적 일가치 일치성과 정서적 몰입

과의 관계에서 상호인식 LMX의 간접효과에 

대한 부트스트랩 결과, 95% 신뢰구간에서 상

한선과 하한선 사이에 0을 포함하지 않으므로

(b=.09, boot se=.05, 95%CI[.01, .20]) 간접효과

를 확인하였다. 이로써 가설 2가 지지되었으

며, 정서적 몰입에 대한 상사-부하의 내적 일

가치 일치성의 직접효과는 나타나지 않아 완

전매개 효과를 확인하였다. 이상의 결과를 

Table 4에 제시하였으며, 간명한 결과 보고를 

위해 공변량에 대한 부분은 생략하여 제시하

였다.

상사-부하 내적 일가치 일치성과 이직의도의

관계에서 상호인식LMX, 정서적 몰입의 순차

매개 효과 (가설3)

가설 3은 상사-부하의 내적 일가치 일치성

과 이직의도의 관계에서 상호인식 LMX와 정

서적 몰입이 순차적으로 매개할 것이라고 가

Outcome variable Predictor R2 b LLCI ULCI

Leader-member 

perception of LMX

1. Leader-member work value 

congruence
0.05

0.14*

(se=0.06)
-0.27 -0.02

Affective

Commitment

1. Leader-member work value 

congruence
0.22

0.01

(se=0.09)
-0.17 0.19

2. Leader-member perception of LMX
  0.64***

(se=0.09)
0.47 0.82

(Simple medication)

X → M1 → M2

Total effect

0.06

0.08

(se=.10)
-0.11 0.28

Direct effect
-  0.01

(se=.09)
-0.19 0.17

Indirect effect (Bootstrap)
0.09

(se=.05)
0.01 0.20

†p < .10, * p < .05., ** p < .01, *** p < .001 

b=unstandardized regression coefficients, LLCI=Low Limit Confidence Interval, ULCI= Upper Limit Confidence 

Interval, Bootstrap=5000 

Table 4. Path coefficients for simple mediation model: indirect effects of work value

congruence on affective commitment through Leader-member perception of LMX
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설화 하였다. 분석결과를 살펴보면, 상사-부하

의 내적 일가치 일치성과 이직의도의 관계에

서 상호인식LMX와 정서적 몰입의 간접 효과

를 검증하기 위해 부트스트랩 결과 95% 신뢰

구간에서 상한선과 하한선 사이에 0을 포함하

지 않으므로 순차매개 효과를 확인할 수 있었

다(b=-.08, boot se=.04, 95%CI[-.18, -.01]). 따라

서 가설 3이 지지되었다. 즉, 상사-부하간 내

적 일가치가 일치할수록 상호 인식하는 LMX

관계의 질은 높아지며, 이는 결국 구성원의 

정서적 몰입을 높이고 이직의도를 줄일 수 있

음을 의미한다. 이에 대한 결과를 Table 5에 

제시하였다.

상사-부하의 일가치 일치성과 상호인식 LMX

의 관계에 대한 조직문화의 교차수준 조절효

과 (가설4)

가설 4는 상사-부하의 일가치 일치성과 상

사-부하의 상호인식 LMX관계를 조직문화가 

조절하며, 특히, 성과지향 문화보다는 인간존

중 문화에서 상사-부하의 상호인식 LMX가 보

다 고양될 것이라고 가설화 하였다. 먼저, 조

직문화의 조절효과를 검증하기에 앞서 결과 

변인인 상사-부하의 상호인식 LMX에 대한 집

단간 분산과 유의성에 대한 검증을 실시하였

다. 이는, Bliese(2000)가 제안한대로 ICC(1)을 

통해 살펴보기 위한 것으로 즉, 하위수준(개

인)의 응답이 관련된 상위수준(집단) 요인에 

의해 설명될 수 있는 정도를 의미한다. 영모

형(Null model)을 통해 상사-부하의 상호인식

LMX를 결과 변인으로 하여 상호인식 LMX의 

전체 분산 중 집단 차이로 인해 설명할 수 있

는 분산비율과 유의성을 검증한 결과 집단 간 

차이를 확인하였고(ICC=. 19; F(df)=2.05(59, 

213), p <.001), 따라서 HLM8.0을 사용하여 위

계적 선형모형 분석을 실시하였다. 

분석은 결과 변인을 상사-부하의 상호인식 

LMX로 하여 1수준에서 통제 변인인 성별, 연

령 및 재직기간과 상사-부하의 내적 일가치 

일치성을 투입하고, 2수준에 조직문화(인간존

중 및 성과지향문화)를 투입하여 상사-부하의 

상호인식 LMX와 조직문화의 조절효과를 검

증하였다. 조절효과를 검증하기 전에 투입되

b se LLCI ULCI

(Serial multiple Total indirect effect mediation) -0.05 0.08 -0.21 0.12

Mediation effect1 X → M1 → Y 0.03 0.02 0.00 0.08

Mediation effect2 X → M2 → Y 0.01 0.08 -0.15 0.17

Mediation effect3 X → M1 → M2 → Y -0.08 0.04 -0.18 -0.01

†p < .10, *p < .05., ** p < .01, *** p < .001

b=unstandardized regression coefficients, LLCI=Low Limit Confidence Interval, ULCI= Upper Limit Confidence 

Interval, Bootstrap=5000

Table 5. Path coefficients for serial multiple mediation model: indirect effects of work

value congruence on turnover intention through leader-member perception of LMX and

affective commitment
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는 변인들의 해석의 용이성을 위해 중심화

(Centering)를 실시하였으며, 가설4는 집단변수

의 효과검증을 목적으로 하고 있으므로 위계

적 선형 모형에 포함되는 1수준, 2수준 변인 

모두 전체평균 중심화(Grand mean centering)를 

한 후에 검증을 실시하였다. Hox, Moerbeek 및 

Van De Schoot(2017)에 의하면, 집단평균 중심

화(Group mean centering)를 사용하면 집단간 

차이에 관한 모든 정보들이 해당 변수에서 제

거되기 때문에 실제 집단효과를 살펴보기 어

Variables Y= Mutual perception of LMX

INTERCEPT, γ00   3.93***

Respect for people culture, γ01  0.27**

Performance oriented culture, γ02 0.02

sex, γ10 -0.10

age, γ20 -0.01

Tenure, γ30  0.01*

Work value congruence, γ40  0.13†

WV congruence X Respect for people, γ41 0.29

WV congruence X Performance oriented, γ42 -0.35*

†p<.10, *p < .05., ** p < .01, *** p < .001

Table 6. Hierarchical linear modeling (HLM) analysis of individual outcome (Leader-member

mutual perception of LMX): cross-level moderating effects of organizational culture

Figure 2. Cross-level moderating effect of Organizational culture (Performance oriented)
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렵고, 관심가설이 특별히 집단내 개인에 초점

을 두지 않는 한  일반적으로 전체평균 중심

화를 권유하고 있다. 검증결과는 Table 6에 제

시하였다. 검증결과, 상사-부하의 내적 일가치 

일치성의 주효과가 약하게 나타났으며(γ40 = 

-.13, p <.10), 상사-부하 내적일가치 일치성과 

조직문화의 교차수준 상호작용 효과는 성과지

향문화에서만 부적인 상호작용 효과를 보이며 

유의한 것으로 나타났다(γ42= -.35, p <.05). 

반면, 인간 존중 문화에서는 교차수준의 상호

작용 효과가 유의하지 않았다(γ41= .29, p= 

0.15). 따라서, 가설 4의 상호인식 LMX에 대한 

조직문화의 조절효과는 부분적으로 지지되었

다. 그럼에도 인간 존중 문화는 교차수준의 

주효과를 보이며 그 자체로 상사-부하간 상호

인식 LMX에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 

나타났다(γ01= .27, p <.01). 다시 말해, 상사-

부하 일가치의 일치성과 상호인식 LMX의 정

적인 관계는 성과지향 문화가 높은 조직보다 

낮은 조직에서 강화되며, 인간존중 문화에서

는 상사-부하간 일가치 일치성에 상관없이 상

호 인식하는 LMX를 높일 수 있음을 의미한

다. 이러한 결과를 그래프로 표현하면 Figure 

2와 같다.

상호인식 LMX와 정서적 몰입 관계에 대한

상사의 LMX차별화의 교차수준 조절효과 (가

설5)

마지막으로 가설 5는 상사-부하의 상호인식 

LMX와 정서적 몰입의 관계를 상사의 LMX

차별화가 조절하며, 구체적으로 LMX차별화

가 낮을 때 정서적 몰입은 더 높아질 것이

고 LMX차별화가 클 때, 정서적 몰입은 더 낮

아질 것이라고 가설화 하였다. 가설 4와 마찬

가지로 LMX차별화의 조절효과를 검증하기

에 앞서 결과 변인인 정서적 몰입에 대한 

전체 분산 중 집단 차이로 인한 효과와 유

의성에 대한 검증을 실시하였다. 영모형(Null 

model)을 통하여 정서적 몰입에 대한 집단 차

이로 인한 분산 비율을 살펴본 결과 아주 크

지는 않았으나(ICC=. 07; F(df)=1.37(59, 213), p 

<.10), ICC(1)값이 0이 아니며, 이는 집단의 효

과(팀 차이)가 하위수준 변인(여기서는 정서적 

몰입) 측정치에 영향을 미친다는 것을 의미한

다(Bliese, 2000). 가설5역시 집단 변인의 효과 

Variables Y= Affective Commitment

INTERCEPT, γ00   3.71**

SLMX Differentiation, γ01 0.01

Sex, γ10 -0.05

Age, γ20   0.03***

Tenure, γ30 -0.01

Mutual perception of LMX, γ40   0.75***

Mutual perception of LMX  SLMX Differentiation, γ41  -0.92†

†p<.10, *p < .05., ** p < .01, *** p < .001

Table 7. Hierarchical linear modeling (HLM) analysis of individual outcome (Affective

commitment): cross-level moderating effects of group level SLMX differentiation
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검증이 주 목적이므로 위계적 선형 모형에 포

함되는 1수준, 2수준 변인 모두 전체평균 중

심화를 한 후에 위계적 선형모형 분석을 실시

하였다. Table 7의 검증결과를 살펴보면, 부하

들의 정서적 몰입에 대한 상사-부하의 상호인

식 LMX의 주효과는 유의미하게 나타났으며(γ

40 = .75, p <.001), 이러한 상호인식 LMX

와 함께 정서적 몰입에 미치는 상사의 LMX

의 차별화의 교차수준 상호작용 효과는 90% 

신뢰수준에서 유의하게 나타났다(γ41= -.92, 

p<.10). 따라서, 가설 5의 상사의 LMX차별화

의 조절효과는 약하게 확인할 수 있었다. 이

는 상사의 차별화가 높은 팀 보다 차별화가 

낮은 팀 들에서 상호인식 LMX와 정서적 몰입 

간에 보다 정적인 관계가 나타남을 알 수 있

다. 즉, LMX차별화가 큰 팀에 비해 LMX차별

화가 낮은 팀에서 상호인식 LMX수준이 구성

원들의 정서적 몰입에 보다 긍정적으로 작용

하는 것을 볼 수 있다. 이를 그래프로 표현하

면 Figure 3과 같다.

논  의

본 연구에서는 기존 LMX연구에서 한계점

으로 지적된 상사-부하 상호가 인식하는 LMX

관점 연구의 부족한 부분을 보완하고 논의를 

발전시키고자 하였다. 구체적으로 상사-부하

의 상호인식 LMX관점에서 선행 변인이 될 수 

있는 개인특성을 확인해보고, 상호인식 LMX

가 조직의 효과성에 과연 영향을 미칠지 정서

적 몰입과 이직의도를 통해서 알아보고자 하

였다. 또한, 일부 연구자들은 LMX이론이 상

황(contingency)관점을 따르지 않는다는 점을 

비평해 왔으나(Erdogan & Liden, 2002; Yukl, 

2002), 이번 연구는 집단수준의 조절 변인으로

서 조직문화 및 SLMX차별화의 효과를 다층 

분석을 통해 검토함으로써 이러한 제한점을 

해소하고 있다.  

먼저, 상사-부하의 상호인식 LMX의 선행 

변인으로 상사-부하의 내적 일가치 일치성을 

검토하였고, 상사-부하의 내적 일가치가 일치

Figure 3. Cross-level moderating effect of LMX differentiation
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할수록 상사-부하 양쪽에서 인식하는 LMX의 

질이 증가함을 확인하였다. LMX발달과정을 

설명하는 기본 이론인 역할 이론(Role theory)

은 LMX발전과정이 역할수행 (Role taking), 

역할형성 (Role making) 및 역할일상화 (Role 

routinization)의 순으로 이루어진다고 설명한다

(Graen & Scandura, 1987). 첫번째 단계인 역할

수행 단계에서 리더와 구성원의 초기 상호작

용이 이뤄지며, 이러한 상호작용은 사회화 과

정과 리더와 구성원 특성의 영향을 받으며, 

관계의 미래 상태를 결정짓는 중요한 요소라

고 설명하고 있다(Dienesch & Liden, 1986). 또

한, 역할형성 단계 이전 또는 초기에 리더와 

구성원은 서로에 대한 기대를 형성하고, 개인

의 특성들에 따라 서로 다른 역할기대를 갖도

록 리더-구성원 모두가 역할 에피소드에 영향

을 줄 수 있기 때문에 서로의 기대는 LMX 

발전에 상당한 영향을 미친다고 제안하고 있

다(Liden, Wayne, & Stilwell, 1993). 이 이론에 

비추어 볼 때, 상사와 유사한 가치를 지닌 직

원들은 결국 역할형성 단계에서 서로에게 좀 

더 명확한 역할 기대를 가질 것이다. 이러한 

명확한 역할기대를 갖는 개인은 역할 모호성

이나 갈등을 덜 경험할 것이며, 결국 상사와 

높은 질의 관계를 맺을 수 있는 것으로 볼 수 

있다. 또한, 상사나 부하가 서로 유사한 가치

를 지니고 있다는 것을 알게 된다면, 서로 매

력과 호감을 가질 수 있으며 역할 부여자인 

상사는 좀 더 의미 있는 역할을 부여할 것이

고, 역할 수용자인 부하는 좀 더 긍정적으로 

반응하게 된다. 이와 같은 상사와 부하간 가

치 동질성은 상호 간의 커뮤니케이션을 향상

시키고, 보다 협력하며 불일치를 줄일 수 있

게 하여(Kemelgor, 1982) 높은 질의 LMX관계

를 형성한다고 설명할 수 있다.  

Dulebohn 등(2012)은 대다수의 LMX연구들이 

선행 변인 또는 LMX의 결과를 포함하지만 둘 

다를 포함하지 않기 때문에 메타분석을 통해 

LMX의 매개역할을 평가해보고자 하였다. 이

와 같은 맥락에서, 본 연구는 상호인식 LMX

가 선행 변인과 결과 변인을 연결하는 매개 

변인으로 역할 할 수 있는지를 정서적 몰입과 

이직의도를 통해 확인하고자 하였다. 따라서, 

두 번째 가설로서 상사-부하의 내적 일가치 

일치성과 부하의 정서적 몰입의 관계를 상사-

부하 양자가 인식하는 LMX가 매개한다고 가

설화 하였다. 연구결과, 상사-부하 내적 일가

치 일치성과 정서적 몰입의 관계에서 상호인

식 LMX의 완전매개 효과를 확인할 수 있었다

(b=-.09, se=.05, 95% CI [-.20, -.01]). 따라서 

가설2는 지지되었으며, 상사-부하간 일가치 

일치성이 어떻게 정서적 몰입에 긍정적인 영

향을 미치는지에 대한 메커니즘을 상호LMX 

인식을 통해 밝혀냈다. 다시 말해, 상사-부하

간 내적 일가치라는 개인 특성의 유사성만으

로는 구성원들의 정서적 몰입을 높일 수 없

고, 상사-부하 상호간에 높은 수준의 리더십 

관계가 형성될 때, 구성원들은 조직에 보다 

정서적인 애착을 갖게 되며 유대감을 형성하

고 몰입이 가능하다는 것이다. 

또한, 상사-부하의 내적 일가치 일치성과 

이직의도 간 관계에서도 상사-부하의 상호인

식 LMX와 정서적 몰입이 순차적으로 매개함

을 확인하여 가설 3도 지지되었다. 이러한 결

과는 상사-부하 내적 일가치가 유사한 것 만

으로 구성원의 행동과 태도에 영향을 미치기 

어렵지만 상호인식 LMX와 정서적 몰입을 거

쳐 결과적으로 이직의도에까지 영향을 미칠 

수 있음을 확인한 것이며, 리더와 구성원간 

형성된 관계가 구성원 태도에 매우 중요함을 
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말해주는 것이다. 다른 한편으로, 이직의도의 

다양한 선행 변인들을 확인함으로써 이직의

도 연구 확장에 일부 기여하였고 특히, 과거 

LMX와 이직의도 사이의 비일관된 관계에 대

한 하나의 설명으로써 상호인식 LMX가 정서

적 몰입을 통해 이직의도를 예측할 수 있다는 

대안적인 설명을 제시할 수 있게 되었다.  

다음으로, 상사-부하의 내적 일가치 일치성

과 상호인식 LMX관계는 성과지향 문화가 강

할수록 관계 형성에 부적인 영향을 미치는 것

으로 나타났으며, 일가치 일치성과 관계없이 

인간존중 문화에서는 상호인식 LMX질이 높

아지는 것으로 나타났다. 이는 Coyle-Shapiro, 

Diehl 및 Chang(2016)이 주장한대로, 높은 질의 

LMX는 단지 리더와 구성원의 노력에만 달려

있지 않고, 오히려 조직풍토와 유연성과 같은 

맥락적 요인들이 그들의 관계를 형성하는데 

핵심적인 역할을 한다는 점을 보여주는 것이

다. 본 연구는 다층 분석을 통해 조직문화라

는 상황 변인의 조절효과를 확인함으로써 상

사-부하간 높은 질의 LMX 형성을 위해서는 

상사–부하의 내적 일가치 일치성이라는 대인

간 특성만이 아니라 상황 변인이 중요함을 경

험적으로 입증한 것이다. 특히, 단지 부하가 

인식하는 LMX관계가 아닌 실제로 상사-부하 

양자가 인식하는 LMX 질에 영향을 미친다는 

사실을 확인하였고, 이러한 결과는 LMX의 진

정한 양자 관계 형성에 관한 연구를 확장시킨 

것이라 할 수 있다. 

마지막으로, 상사-부하의 상호인식LMX가 

부하의 정서적 몰입에 영향을 미치는 과정

에서 상사의 LMX차별화가 미치는 조절효과

는 90% 신뢰수준에서 유의하였으나, 상사의 

LMX 차별화가 낮을 수록 부하의 정서적 몰입

을 높이는데 도움이 되는 것으로 나타났다. 

이는 부하들이 상사의 차별을 인식하는 여부

와 관계없이 상사-부하가 상호 바라보는 관계

의 질은 상사가 실제 차별화를 적게 할 때, 

구성원들의 정서적 몰입을 높인다는 것을 의

미한다. 상사의 차별화는 구성원들이 공정하

게 대우받을 것이라는 기대를 접게 만들 것

이며, 더욱이 차별화가 클 때, 구성원 간 사

회적 비교를 통한 상대적 위치가 두드러지며

(Erdogan & Liden, 2002) 공정성에 대한 형평성

의 원칙으로 상황을 평가하게 될 것이다. 이

러한 형평성의 원칙은 구성원간 경쟁, 불신을 

촉진하고(Hooper & Martin, 2008) 결국 조직에 

대한 애착과 유대감으로 표현되는 정서적 몰

입을 철회하게 되어 감소를 가져오게 된다고 

보인다. Wayne 등(2009)은 현재의 몰입 이론은 

LMX와 몰입간 연결성을 경험적으로는 보여주

고 있지만, 리더가 구성원들과 형성하는 관계

가 어떻게 그리고 왜, 정서적 몰입과 조직에 

남아있고자 하려는 의도와 같은 후속 결과들

로 전환되는지에 대한 부분은 블랙박스로 남

아 있으며 그 이유를 설명하기에는 불충분하

다고 하였다. 따라서 본 연구의 결과는 상사

의 LMX차별화를 통해 상호인식LMX가 왜 

정서적 몰입과 관련되는지에 대한 이해를 넓

혔으며, 특히 실제 상사의 관점에서 평정된 

LMX차별화의 효과를 확인했다는데 의의가 있

다. 다만, 이번 연구에서 상사의 차별화가 상

호인식 LMX와 부하의 정서적 몰입관계에 미

치는 조절효과는 예상보다 약하게 나타났는

데, 이는 상사가 실제 부하들을 차별하더라도 

차별 정도에 대한 부하인식은 다소 다를 수 

있고, 따라서 부하들의 정서적 몰입에 대한 

효과가 명료하게 드러나지 않을 수도 있다고 

여겨진다. 실제, 선행 연구들과 마찬가지로 본 

연구에서도 상사와 부하간 LMX의 상관은 .38 
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로 보통의 수준을 보였다(Table 2 참조). 또한, 

Sin 등(2009)은 메타분석에서 상사들이 일반적

으로 LMX평가를 부풀리는 경향을 확인하였

다. 따라서 향후 연구에서는 상사가 보이는 

LMX 차별화 측정에 있어 진정한 차별화 측정

치에 대한 좀 더 정확한 측정방법을 고민할 

필요가 있다고 보인다. 

위와 같은 결과들을 바탕으로 본 연구는 

실무적 측면에서도 몇 가지 시사점을 제시할 

수 있다. 먼저, 상사-부하의 상호인식 LMX의 

효과를 확인함으로써 조직에서 상사-부하관계

는 부하의 인식뿐 아니라 상사의 인식 역시 

중요하며 둘 간의 인식이 일치할 때, 좀 더 

긍정적인 결과들을 가져온다는 점을 알 수 있

었다. 대부분의 조직들은 조직의 효과성을 제

고하기 위해 구성원들의 인식을 조사하는 설

문을 많이 하고 있지만, 구성원들의 인식과 

리더들의 인식의 갭이 어떤 부분에서 있는지

를 함께 확인하는 것이 오히려 더 현실적이고 

합리적인 해결 방안들을 모색하는데 도움이 

될 수 있을 것이다. 또한, 조직문화에 따라 상

사-부하의 관계가 달라짐을 이해하고, 리더십

이 조직 효과성의 중요한 요인이기는 하지만 

이 리더십이 보다 긍정적으로 발휘되기 위해

서는 조직 문화에도 더 관심을 기울이는 것이 

필요하다. 아무리 개별 리더들이 뛰어나고 구

성원들과 조화를 이루고자 해도 그러한 리더

십이 제대로 발휘되려면, 조직이 구성원들에

게 관심을 갖고 지원하며, 존중하는 문화를 

조성해 갈 때 가능해질 것이다. 마찬가지로, 

리더들 또한 구성원들은 리더의 차별을 인식

하고 이에 반응할 수 있음을 깨닫고, 구성원

들에 대한 지나치게 차별적인 언행이나 태도

는 결국 구성원간 불필요한 경쟁, 조직에 대

한 몰입을 떨어뜨리고 이직에까지 이르게 할 

수 있음을 인식해야 할 것이다. 따라서 리더

들은 구성원들의 조직에 대한 태도 및 행동을 

긍정적으로 이끌기 위해 주의를 기울여 관리

할 필요가 있다. 

가설을 지지하는 연구결과와 이론적, 실무

적 시사점에도 본 연구는 몇 가지 한계점을 

지니고 있다. 첫째, 본 연구는 횡단연구 설계

를 사용하여 변인 간 인과관계를 해석하는 데

에 제한이 있다. 특히, LMX의 형성과 발전과

정이 장기적으로 이루어진다는 점에서 장기적

인 관점의 종단연구를 통해 LMX가 형성되는 

단계별로 영향을 미치는 변인들을 확인해 보

는 것이 더 적절할 수 있다. 하지만, LMX발전

과정의 첫 단계인 역할수행단계는 몇 시간에

서부터 몇 달에 이르기까지 짧은 시간이 걸린

다고 이론화하고 있기 때문에, 상사-부하의 

상호인식LMX 형성의 선행 변인으로 내적 일

가치 일치성의 효과를 확인했던 결과는 나름

대로의 의미를 지니고 있다. 둘째, 본 연구에

서는 상사-부하의 일가치 일치성의 측정을 각

자의 일가치 점수를 기반으로 하였다. 이론적

으로 차이 점수가 일치성을 적절하게 구성한

다고 하지만 그러한 점수들의 분석은 특별한 

사전주의가 필요하다(Johns, 1981). 또한, “실

제” 유사성이 매력 및 관계의 질에 정적으로 

관련되지만(Graen & Schiemann, 1978), 지각된 

유사성이 자신의 실제 가치보다 일치성의 효

과를 이해하는데 보다 중요할 수 있다고 논의

되기도 한다(Meglino et al., 1989). 따라서, 실제 

일가치의 유사성뿐 아니라 상사-부하가 지각

한 일가치 일치성을 함께 보는 것도 의미 있

을 것이며, 향후 연구에서는 지각된 유사성과 

실제 유사성이 미치는 효과를 비교해 보기를 

제안한다. 셋째, 본 연구에서는 일가치 유사성

을 내적 일가치를 중심으로 검토하였으나 
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LMX가 관계적인 특성을 지닌 만큼 동료, 상

사, 타인과의 관계에 중점을 두는 사회적 일

가치에 대한 일치성의 효과를 살펴볼 수 있을 

것이다. 넷째, 본 연구에서는 “우리 회사”로 

질문 된 조직문화의 측정된 값을 팀 단위 수

준에서 살펴보았다. 일반적으로 직속 리더의 

영향력이 큰 만큼 그 모습에 따라 조직을 인

식하기는 하지만 이후의 연구에서는 보다 명

확하게 측정 수준을 일치시키는 주의가 필요 

할 것이다. 마지막으로, 본 연구는 상사-부하 

상호 간 LMX인식이 부하의 조직에 대한 태도

에 미치는 영향을 중심으로 검토했으나, 리더

가 지닌 조직에 대한 태도나 수행에 어떤 영

향을 미치는지 조사해 볼 수 있을 것이다. 리

더들 또한 구성원과의 관계에 의해 상당히 영

향을 받기 때문에(Mumtaz & Rowley, 2019) 추

후 연구들은 리더의 지각이나 리더의 조직에 

대한 태도, 수행 등에 대한 상호인식LMX의 

효과를 조사함으로써 LMX 이론을 확장할 수 

있을 것이다.
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The Effects of leader–member perception of LMX quality:

Examination of the role of work value congruence and the relationship 

with member’s affective commitment and turnover intention

YoonJung Rah                 YongWon Suh

Sungkyunkwan University

Unlike most leader-member exchange research based solely on members' perceptions, the purpose of this study 

is focusing on leader-follower mutual perceptions of LMX and how it is related to work value congruence 

and follower outcomes such as affective commitment and turnover intention. Furthermore, we consider 

organizational culture and LMX differentiation as contextual variables that influences an antecedent and 

consequence of mutual perception of LMX. For this study, survey was administered to employees of various 

companies, and both leader and follower reported their perceptions of LMX. We finally analyzed responses of 

266 leader-member dyad from 60 teams of 19 companies. The results show that leader-follower work-value 

congruence positively related to LMX perceived by leader-member and the sequential mediating effect of 

mutual perception of LMX and affective commitment in the relationship between work value congruence and 

turnover intention. Especially, through multilevel analysis, we examined the cross- level moderating effects of 

contextual variables such as organizational culture and LMX differentiation on mutual perception of LMX. As 

expected, findings show that the positive relationship between work value congruence and LMX perceived by 

leader-member is strengthened in the low ““performance oriented”” culture compared to high performance- 

oriented culture. Although the result was marginally significant, we also found that the cross-level interaction 

effects of LMX differentiation based on leader ratings on the relationship between the leader-member mutual 

perception of LMX and affective commitment. This implies that high mutual perception of LMX quality 

increases subordinate’s affective commitment when leader’s differentiation is low, and it results in lower 

turnover intention. 

Key words : Work value congruence, Leader-follower mutual perceptions of LMX, LMX agreement, Turnover intention, 

Affective commitment, SLMX differentiation, Multi-level analysis


