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리더-구성원 교환관계 차별화의 선행요인
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리더-구성원 교환관계 차별화(LMX differentiation)란 집단 수준에서 리더와 각 구성원 간 LMX

가 차이 나는 정도를 의미한다. 그동안 리더-구성원 교환관계(LMX) 이론은 집단의 평균

LMX(mean LMX), 집단 내 LMX 차별화와 같은 집단 수준의 LMX 연구로 발전해왔지만, 집단

수준에서 LMX 차별화의 선행요인에 대한 실증연구는 거의 이루어지지 않고 있다. 본 연구

는 집단 구성원들의 리더-구성원 표면유사성(성별, 연령, 근속기간, 교육수준)과 심층유사성

(직무만족, 정서적 조직몰입)의 차이, 집단 구성원들의 업무능력 및 맥락수행의 차이, 그리고

집단 수준의 특성(집단 크기, 집단 응집성)이 LMX 차별화에 미치는 영향을 실증적으로 검증

하였다. 국내 기업의 218개 집단에 소속된 1,617명의 구성원들을 대상으로 분석한 결과, 집

단 구성원들의 리더-구성원 심층유사성 차이, 집단 구성원들의 업무능력 차이, 그리고 맥락

수행 차이가 클수록 집단 수준의 LMX 차별화 정도는 증가하였으며, 구성원들 간의 응집성

이 높아질수록 LMX 차별화 정도는 감소하는 것으로 나타났다. 반면에, 집단 구성원들의 리

더-구성원 표면유사성 차이와 집단 크기는 유의한 영향을 미치지 않았다. 이러한 연구결과

의 이론적 및 실무적 함의를 논의하였다.

주요어 : 리더-구성원 교환관계(LMX) 차별화, 표면유사성, 심층유사성, 업무능력, 맥락수행, 집단 크

기, 집단 응집성
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리더-구성원 교환관계(LMX: Leader-Member

Exchange, 이하 LMX) 이론은 리더와 개별 구성

원 간의 상호작용에 중점을 둔다(Dansereau,

Graen, & Haga, 1975). LMX 이론은 리더의 특

성 및 평균적인 리더십 스타일을 강조하던 전

통적인 리더십 이론들과 달리, 리더십은 리더

와 구성원의 양자관계에 의해 형성되며, 그러

한 관계의 내용은 각 구성원마다 다르다는 점

을 강조한다. LMX 이론에 따르면, 리더와의

교환관계의 질(LMX quality)이 높은 구성원들은

리더로부터 물질적 자원, 정보, 신뢰, 감정적

지원을 받게 되는데, 이러한 후원은 구성원의

태도, 행동, 성과에 중요한 영향을 미친다

(Dienesch & Liden, 1986; Liden, Sparrowe, &

Wayne, 1997).

LMX 이론은 그 동안 축적된 많은 연구들과

함께 지속적으로 발전하였으며, 이러한 발전

적 논의의 연장선에서 많은 LMX 연구자들은

양자관계(dyadic) 수준을 넘어 집단 전체 수준

에서의 LMX 과정에 대한 연구가 필요하다는

제안을 하여왔다(Cogliser & Schriesheim, 2000;

Gerstner & Day, 1997; Liden et al., 1997;

Schriesheim, Castro, & Cogliser, 1999; Van

Breukelen, Schyns, & Le Blanc, 2006). 이러한

관점은 리더십 연구에서 복잡한 조직 맥락적

인 상황을 고려하여야 한다는 주장(Graen &

Uhl-Bien, 1995)을 반영하는 것이다.

집단 수준에서의 LMX 연구는 크게 ‘집단

평균 LMX(mean LMX)’와 ‘집단 수준에서의

LMX 차별화(LMX differentiation)’에 대한 것으

로 분류된다. 집단 평균 LMX란 리더가 각 구

성원들과 갖는 교환관계의 평균값을 의미하며,

LMX 차별화는 내집단(in-group) 구성원과 외집

단(out-group) 구성원들과의 LMX가 차이 나는

정도를 말한다. 리더와 개별 구성원 간의 관

계에 중점을 두었던 개인 수준의 LMX 연구와

는 달리, 집단 수준의 LMX 연구는 리더와 모

든 구성원들 간의 전반적인 상호작용에 의해

발현되는 리더십 상황을 설명할 수 있다. 예

를 들어, 집단 내에서 평균 LMX와 LMX 차별

화가 발생하는 원인은 무엇이고, 평균 LMX와

LMX 차별화가 구성원들 간의 관계와 개인 및

집단의 성과에 미치는 영향은 어떠한지, 그리

고 평균 LMX와 LMX 차별화의 최적의 조합이

존재하는지 등에 대한 주제들이 집단 수준의

LMX 연구를 통해 검증될 수 있다(Graen &

Uhl-Bien, 1995 참고).

집단 수준에서 LMX의 효과와 선행요인에

대한 논의가 이루어지면서 평균 LMX에 대

한 연구도 자연스럽게 진행된 것과는 달리

(Cogliser & Schriesheim, 2000; Schriesheim et al.,

1999; Schriesheim, Neider, & Scandura, 1998),

LMX 차별화에 대한 연구는 비교적 최근에서

야 실증적으로 이루어지고 있다. LMX 이론이

본질적으로 리더와 구성원들 간의 차별적인

관계에 기반하고 있음에도 불구하고, LMX 차

별화에 대한 연구는 상대적으로 매우 부족하

였으며, 특히 LMX 차별화의 선행요인에 대한

실증연구는 거의 이루어지지 않고 있다. 즉

집단 내 LMX 차별화의 선행요인에 대한 관점

은 리더가 시간, 노력, 자원의 제한을 갖기 때

문에 집단 구성원들과 차별적인 관계를 가질

수밖에 없을 것이라는 전통적인 LMX 논의

에서 벗어나지 못하고 있다(Dansereau et al.,

1975; Liden et al., 1997; Maslyn & Uhl-Bien,

2001). 그리고 최근의 연구들이 개인 수준의

LMX나 집단 수준의 LMX와는 별도로 집단 내

LMX 차별화 정도가 집단 구성원 및 집단의

성과에 독립적인 효과를 가진다는 것을 보고

하는 점을 고려한다면(Boies & Howell, 2006;
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Ford & Seers, 2006; Hooper & Martin, 2008;

Liden, Erdogan, Wayne, & Sparrowe, 2006;

Schyns, 2006), 집단 수준에서의 LMX 차별화의

선행요인에 대한 연구는 매우 중요하면서도

필수적인 과제라고 볼 수 있다.

Henderson과 동료들은 이러한 LMX 차별화

의 중요성을 인식하고, LMX 차별화의 결과와

함께 선행요인에 대한 포괄적인 연구를 하였

다(Henderson, Liden, Glibkowski, Chaudhry, 2009).

그들은 개인, 집단, 조직을 포함하는 다수준적

(multilevel) 관점에서 LMX 차별화의 선행요인

에 대한 논의와 함께 다양한 명제들을 제시하

면서 실증연구의 필요성을 강조하였다. 이러

한 LMX 연구의 흐름에 따라 본 연구는 LMX

차별화의 선행요인에 대한 실증연구를 통해

리더십 및 LMX 이론의 지평을 넓히는데 기여

하고자 한다. 또한 LMX 차별화의 선행요인에

대한 실증연구는 리더십의 발휘는 단지 리더

에게만 달려있는 것이 아니라 집단의 전반적

인 구성에 의해서도 영향을 받는다는 점을 강

조하면서 효과적인 집단 유지에 필요한 조건

들을 제시한다는 점에서도 의의를 갖는다.

본 연구에서는 두 가지 관점에 기초하여,

집단 내 LMX 차별화의 선행요인에 대한 논의

를 하고자 한다. 먼저 LMX에서 구성원에 대

한 리더의 인식과 평가가 중요하게 작용한다

는 관점이다(Liden et al., 1997). 이 관점에 따

르면 리더는 구성원의 능력과 집단에 대한 기

여도, 그리고 자신과의 유사성 정도에 따라

차별적인 LMX 질(quality)을 가진다. 다음으로

리더 자신을 집단에 배태된 개인으로 보는 관

점이다(Graen & Uhl-Bien, 1995; Oh, Labianca, &

Chung, 2006). 배태성(embeddedness) 관점에 따

르면 리더는 자신이 속한 집단의 특성에 따라

행동의 기회와 제약이 달라지기 때문에 각기

다른 형태의 리더십을 발휘한다. LMX 이론이

개인 수준에 중점을 두면서 주로 개인 수준의

선행요인을 살펴보는 것을 강조한 반면, 집단

수준의 LMX 차별화는 집단 수준의 현상이기

때문에 배태성 관점은 집단 내 LMX 차별화의

선행요인을 살펴보는데 중요한 의미를 가진다.

따라서 본 연구의 목적은 첫째, 집단 구성원

들의 리더-구성원 간 유사성 차이의 정도와

집단 구성원들의 업무능력과 성과의 차이 정

도, 그리고 집단의 특성이 LMX 차별화에 미

치는 효과들을 규명하는데 있으며, 둘째, LMX

차별화에 대한 구성원들의 리더-구성원 유사

성(표면유사성, 심층유사성) 차이, 능력과 성과

의 차이, 그리고 집단 특성 요인들 간의 상대

적 중요성을 확인하는데 있다.

LMX 차별화

집단 수준의 LMX 차별화라는 개념은 다음

두 가지 측면을 고려하여 살펴볼 수 있다. 먼

저 LMX 이론의 기본가정이라는 측면이다.

LMX 이론의 중심적 개념은 리더는 개별 구성

원들과 다양한 형태의 상호작용을 통해 차별

적인 교환관계를 가진다는 것이다(Dansereau et

al, 1975; Wayne, Shore, & Liden, 1997). LMX 질

은 리더로부터 제공되는 후원과 리더에 대한

구성원들의 존경, 선호, 신뢰의 정도에 의해

형성되며, 이러한 관계의 정도에 따라 구성원

들은 리더를 중심으로 내집단(in-group)과 외집

단(out-group)으로 구분된다. 그리고 LMX 연구

의 중점은 누가 내집단 혹은 외집단이 되는가

라는 문제와 내집단 구성원들과 외집단 구성

원들이 보이는 개인적인 태도, 행동, 성과의

차이에 있다.

다음으로 집단 수준에서 LMX 차별화라는
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점에 중점을 둘 때, 집단의 기능적 측면에 대

한 관심이 필요하다. 집단이나 집단의 성과는

모든 구성원들의 능력과 동기에 의해 크게 좌

우된다(Hirokawa & Keyton, 1995). 리더와의 상

이한 관계가 내집단 구성원들과 외집단 구성

원들에게 다른 형태의 감정적 반응을 유발할

뿐 아니라 내집단과 외집단 구성원들 간의 관

계 자체에도 영향을 미친다는 연구결과들(Ford

& Seers, 2006; Harris & Kacmar, 2006; Liden et

al., 1997)을 볼 때, LMX 차별화 정도는 집단

구성원들이 개인 수준의 성과를 넘어 집단의

목표를 위해 자신들의 능력을 발휘하려는 동

기에 영향을 준다는 것을 알 수 있다. 결국

LMX의 이론적 측면과 기능적 측면은 모두 리

더와 구성원들 간의 차별적인 관계에 의해 형

성되는 내집단과 외집단의 구분을 강조하고

있다. 따라서 본 연구에서 LMX 차별화는 “동

일한 집단 내에서 구성원들이 리더와의 교환

관계에 의해 내집단과 외집단으로 구분되는

정도”로 정의한다.

LMX 차별화의 효과에 대한 실증연구는 비

교적 최근에 이루어지고 있다. 비록 소수의

연구들이지만, 집단 구성원들의 태도, 집단 내

갈등, 집단성과 등 다양한 결과변수들에 대한

논의가 산출되고 있다(Boies & Howell, 2006;

Ford & Seers, 2006; Hooper & Martin, 2008;

Liden, Erdogan, Wayne, Sparrowe, 2006; Maslyn &

Uhl-Bien, 2005; Schyns, 2006). 하지만 여전히

집단 내 LMX 차별화의 선행요인(antecedents)에

대한 실증연구는 거의 이루어지지 않고 있다.

LMX 차별화가 대부분의 집단에서 실제로 발

생하는 현상이고(Dansereau et al., 1975; Liden &

Graen, 1980), 그 결과가 집단의 목표달성에 중

요한 영향을 미친다는 점에서 집단 수준에서

의 LMX 차별화의 선행요인에 대한 연구는 이

론적으로나 실무적으로 매우 중요하다.

본 연구에서는 두 가지 관점, 즉 LMX에 이

론적 기반을 제공하는 역할이론(role theory), 귀

인이론(attribution theory), 사회적 교환이론(social

exchange theory)에 기초하는 전통적 관점과 개

인의 태도와 행동은 개인이 속한 집단의 특성

에 의해 영향을 받는다는 배태성 관점을 중심

으로 집단 내 LMX 차별화의 선행요인을 규명

하고자 한다. Dienesch와 Liden(1986), 그리고

Graen과 Scandura(1987)는 전통적 LMX 관점인

역할이론, 귀인이론, 그리고 사회적 교환이론

을 통합하여 LMX 전개과정에 대한 논의를 하

였다. 이들의 주장을 종합하면, 초기에는 리더

와 구성원의 특성이 양자의 상호작용에 영향

을 준다. 이후에 리더는 업무와 관련된 임무

와 역할을 부여함으로써 구성원들의 능력과

성과를 시험하고, 구성원의 반응에 따라 LMX

질이 다르게 형성된다. 이러한 과정에서 리더

와 구성원의 귀인성향이 영향을 미치기도 한

다. 이들의 주장은 다른 연구자들에 의해 지

지되면서 이후의 LMX 선행요인 연구에 중요

한 토대를 제공하였다.

한편, 리더십 연구에서 일부 학자들은 리더

들의 특정 행위는 그들이 배태된 집단의 특성

을 반영하는 것이고, 집단의 특성에 의해 집

단의 성과가 달라진다고 주장한다(Balkundi &

Kilduff, 2006; Graen & Uhl-Bien, 1995; Mehra,

Kilduff, & Brass, 2001; Oh et al., 2006). 예를 들

어, Oh 등(2006)은 집단 내 공식리더가 비공식

리더 및 하위그룹(subgroup)의 구성원들과 강도

가 높고, 중복적인 관계를 가질 때 집단의 사

회적 자본(group social capital)이 증가될 것이라

고 주장하였고, Balkundi와 Kilduff(2006)는 같은

맥락에서 네트워크, 즉 조직 및 집단의 특성

을 파악하는 리더의 인지적 능력이 중요하다
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고 강조하였다. 그리고 이러한 주장들은 LMX

전개과정에서 분위기, 크기, 문화 등 조직 및

집단의 맥락적인 요소들이 영향을 준다고

제안하는 전통적 LMX 입장(Dienesch & Liden,

1986; Graen & Uhl-Bien, 1995)과 다르지 않은

것이다.

이상의 전통적 LMX 관점과 배태성 관점에

서의 논의를 집단 수준 LMX 차별화에 적용한

다면 다음과 같은 추론이 가능하다. 먼저 리

더는 자신이 운용할 수 있는 시간, 노력, 자원

의 한계를 가지기 때문에 모든 구성원과 높은

수준의 LMX를 가지기는 어려우며, 일부 구성

원들에게 더 많은 후원을 하거나 모든 구성원

들과 낮은 수준의 유사한 LMX를 가질 것이

다. 그러나 기존의 LMX 논의에서 LMX 차별

화가 발생하는 중요한 근거인 시간, 노력, 자

원의 제한성은 집단의 평균 LMX 수준이 낮게

혹은 높게 결정되는 이유를 잘 설명할 수 있

으나 집단 수준에서 LMX 차별화의 정도가 다

르게 발생하는 원인에 대해서는 제한적인 설

명력을 가진다.

개인은 자신과 유사한 특성을 가지는 대상

에게는 불확실성을 덜 느끼고 호의적인 귀인

을 하는 성향을 갖기 때문에 리더는 자신과

유사한 특성을 가지는 구성원을 더욱 선호할

것이다. 따라서 구성원들 각자가 갖는 ‘리더-

구성원 유사성’의 차이에 따라 집단 내 LMX

차별화가 달라질 것이다. 그런데, 최근의 다양

성(diversity) 연구는 개인의 성별, 인종, 연령,

교육수준과 같은 인구통계적 특성을 표면다양

성(surface-level diversity)으로 파악하고, 개인의

내면 깊숙이 형성된 가치관, 신념, 직무태도,

성격, 문화 등을 심층다양성(deep-level diversity)

으로 구분하여, 양자의 차별적인 효과를 살펴

보고 있다(Harrison, Price, & Bell, 1998; Harrison,

Price, Gavin, & Florey, 2002; Phillips & Loyd,

2006). 이러한 관점에서, 우리는 집단 구성원

들의 리더-구성원 표면유사성과 심층유사성의

차이가 LMX 차별화에 독립적인 영향을 미칠

것이라고 예상할 수 있다.

한편, 리더는 집단성과를 높이기 위해 집단

에 실질적으로 기여하였거나 기여할 수 있는

능력을 갖춘 구성원들에게 더 많은 후원을 할

것이다. 이러한 관점에서, 개인의 직무성과(job

performance)를 업무성과(task performance) 자체

와 업무성과를 산출하는 맥락을 향상시키는

맥락수행(contextual performance)으로 구분하는

최근의 연구들(Borman & Motowidlo, 1993;

Motowidlo & Van Scotter, 1994)은 LMX 차별화

의 선행요인을 고려함에 있어 유용한 단서가

될 수 있다. 즉 리더가 구성원의 업무성과나

능력을 중요시한다면, 구성원들의 업무성과에

영향을 줄 수 있는 업무능력 및 맥락수행의

차이에 따라 LMX 차별화의 정도가 달라질 것

이다.

덧붙여, 차별적 관계 형성에 대한 리더의

성향은 그가 속한 집단의 특성에 따라 달라질

수 있다. 즉 리더가 속한 집단의 크기는 개별

구성원과의 상호작용에 영향을 미칠 수 있고,

집단 구성원들 간의 응집성은 리더의 성향이

실질적 교환관계라는 행동으로 연결되는데 영

향력 있는 제한요소가 될 수 있다. 이상의 이

론적 고찰을 기반으로 하여 LMX 차별화의 선

행요인에 관한 연구모형을 그림 1과 같이 제

시한다.

한편, LMX 차별화의 선행요인을 집단 수준

에서 연구함에 있어, 두 가지 이론적인 의문

점이 있을 수 있다. 첫째, LMX 연구가 기본

적으로 리더가 모든 구성원을 동등하게 대할

것이라는 평균적 리더십 유형(ALS: Average



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 110 -

Leadership Style)에서 탈피하여 집단 내에서 리

더는 구성원들과 차별적인 교환관계를 형성할

것이라는 점에 중점을 두었기 때문에 집단 수

준에서의 LMX 연구는 평균적 리더십 유형 모

형(ALS model)으로의 회귀라고 생각될 수도 있

다(Schriesheim et al., 1999 참고). 하지만 LMX

이론의 선구자인 Dansereau(1995)는 LMX와 평

균적 리더십 유형은 이론적으로 상호배타적이

지만, 리더의 다양한 행동차원들 중 일부는

평균적 리더십 유형을 가지고 일부는 차별적

인 관계를 가질 수 있기 때문에 평균적 리더

십 유형과 LMX는 동시에 나타날 수 있다고

논의하였고, 실제 연구에서도 이러한 관점이

지지되고 있다(Liden et al., 2006; Schriesheim et

al., 1998). 따라서 집단 수준에서의 LMX 차별

화에 관한 논의는 기존의 LMX 이론의 전제와

연구맥락에서 벗어나지 않는다고 볼 수 있다.

둘째, 첫 번째 의문점과 관련된 것으로서,

집단 수준의 LMX 차별화의 선행요인에 대한

연구가 결국 개인 수준의 LMX 선행요인들을

LMX 차별화

직무만족 차이

정서적 조직몰입 차이

집단 구성원들의 리더-

구성원 심층유사성 차이

성별 차이

연령 차이

집단 구성원들의 리더-

구성원 표면유사성 차이

교육수준 차이

근무기간 차이

업무능력 차이

맥락수행 차이

집단 구성원들의 업무능력 및

성과 차이

집단 크기

집단 응집성

집단 특성

(+)

(+)

(+)

(+)

(+)

(+)

(+)

(+)

(+)

(-)

그림 1. 연구모형
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재확인하는 것에 그치는 것이 아닌가라는 의

문이다. 이 문제는 집단 내(within group) LMX

와 집단 간(between group) LMX의 효과와 관련

된다. 다수의 LMX 연구자들은 LMX의 집단

내 현상과 집단 간 현상은 개별 구성원들에게

독립된 효과를 가지기 때문에 구분되어 설명

될 필요성이 있다는 점에 동의하고 있다(Boies

& Howell, 2006; Cogliser & Schriesheim, 2000;

Graen & Uhl-Bien, 1995). 예를 들어, Hooper와

Martin(2008)은 이러한 문제점을 인식하고 집단

내 LMX와 집단 간 LMX가 구성원의 직무만족

(job satisfaction)과 복리(well-being)에 미치는 영

향에 대한 연구를 하였다. 연구결과, 집단 내

LMX, 즉 개인 수준의 LMX는 구성원들의 직

무만족과 복리에 긍정적인 영향을 주었으나

집단 수준의 LMX 차별화는 부정적인 영향을

미치는 것으로 나타났다. 이러한 논의들은 종

합할 때, LMX 차별화의 선행요인을 개인 수

준을 넘어 집단 수준에서 연구하는 것은 이론

적으로 의미 있는 과제라고 할 수 있다.

구성원들의 리더-구성원 유사성 차이와 LMX

차별화

리더십 연구에서 구성원의 특성은 리더의

평가에 영향을 미치는 중요한 변수로 인식되

어왔다. LMX 연구에서도 1980년대 중반까지

는 구성원의 특성 그 자체에 중점을 둔 연구

들이 주를 이루었으나(Waldman & Avolio, 1986;

Duchon, Green, & Taber, 1986), 그 이후에는 리

더와 구성원 간의 유사성에 더 많은 관심을

보이는 경향이 있다.

리더가 특정 구성원과 높은 수준의 LMX를

갖는 이유는 사회정체성 이론(social identity

theory)에 의해 설명된다. 한 개인은 자신의 자

긍심(self-esteem)을 높이고, 불확실성을 낮추기

위해 특정 사회적 집단에 소속되면서 사회 정

체성을 형성하는데, 이 과정에서 특정인들과

자신을 동일시하게 된다(Hogg & Terry, 2000).

동일시를 통해 개인들은 자신과 타인들을 사

회적 범주들에 의해 분류하려는 경향을 보이

며, 실제 관찰과 상관없이 사회적 범주에 의

한 분류에 근거하여 자신과 유사한 대상에 대

해서는 호의적인 기대를 가진다(Lord, 1985;

Turner, 1985). 따라서 리더는 이러한 유사성-유

인(similarity-attraction) 효과에 의해 자신과 유사

한 사회적 범주로 분류되는 구성원을 자신의

내집단으로 인식하려는 경향을 보일 것이다.

LMX 연구자들은 성별, 인종, 연령, 교육수

준 등 리더와 구성원 간의 사회적 특성의 유

사성이 LMX 형성과정에 유의한 영향을 미치

는 것으로 보고하여 왔다(Liden et al., 1997 참

고). 하지만 이러한 표면유사성의 효과는 연구

자에 따라 다르게 나타나는 경우가 있었다.

예를 들어, 일부 연구자들은 성별 유사성이

LMX 정도에 영향을 미친다고 검증하였으나

(Dunchon et al., 1986; Green, Anderson, &

Shivers, 1996) 다른 연구자들은 성별 유사성이

유의하지 않은 것으로 확인하였다(Bauer &

Green, 1996; Turban & Jones, 1988). 이렇게 엇

갈리는 연구결과는 다양성(diversity) 연구에서

도 공통적으로 나타나고 있다. Harrison과 그의

동료들은 표면다양성(surface-level diversity)에 대

한 연구결과들이 일치되지 않는 이유들 중 하

나로 심층다양성(deep-level diversity)의 영향력

이 간과되었기 때문일 수 있다고 주장하였다

(Harrison et al., 1998). 다시 말해서, 성별, 연령

과 같은 표면다양성 요인들은 시간이 지나면

서 중요성이 감소하는 반면, 가치관, 신념, 직

무태도, 성격, 문화와 같은 심층다양성 요인들
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이 개인 간의 상호작용과 성과에 더 큰 영향

을 주게 된다는 것이다. 이와 같은 이유로,

LMX 연구에서도 심층유사성 요인들을 중요하

게 고려할 필요가 있을 것이다. 유사한 맥락

에서, 몇몇 연구들은 리더와 구성원 간 성격

의 유사성이 LMX와 리더에 대한 구성원의 만

족 및 신뢰에 영향을 미친다는 연구결과를 보

고하였다(유태용과 현희정, 2003; Bauer &

Green, 1996; McClane, 1991). Graen과 Schiemann

(1978)은 리더와 구성원 간의 업무내용에 대한

합의정도가 LMX에 영향을 준다는 점을 밝혔

고, Steiner와 Dobbins(1989)는 일에 대한 가치관

(work value)의 유사성이 LMX 형성에 유의한

영향을 준다는 점을 검증함으로써 태도와 관

련된 심층유사성의 중요성을 강조하였다. 리

더와 구성원 간의 태도 유사성은 구성원의 성

과에 긍정적인 영향을 주는 반면, 연령, 교육

과 같은 표면유사성은 유의한 영향을 주지 않

는다는 연구도 있다(Miles, 1964). 하지만 유사

성-유인 연구와 전반적인 LMX 연구결과들에

따르면 태도와 관련된 심층유사성과 표면유사

성은 모두 LMX 형성과정에서 영향을 미치고

있는 것으로 보인다(Liden, Wayne, & Stilwell,

1993; Rosenbaum, 1986). 이상의 논의를 종합하

면, 리더는 자신과 표면적으로 혹은 심층적으

로 유사한 구성원들에게 더 호의적인 반응을

보일 것이며, 구성원들의 리더-구성원 유사성

차이가 커질수록 구성원들이 내집단과 외집단

으로 차별화되는 경향이 높아질 것으로 예측

할 수 있을 것이다.

가설 1. 집단 구성원들의 리더-구성원 표면

유사성(성별, 연령, 근속기간, 교육수준) 차이

가 클수록 LMX 차별화는 더 커질 것이다.

가설 2. 집단 구성원들의 리더-구성원 심

층유사성(직무만족, 조직몰입) 차이가 클수록

LMX 차별화는 더 커질 것이다.

구성원들의 업무능력 및 성과 차이와 LMX

차별화

리더의 가장 중요한 목표는 집단을 효과

적으로 운용하는 것이다(Hackman & Walton,

1986). 따라서 업무능력을 갖추고 있거나 집단

의 성과에 기여하는 구성원은 리더 자신에게

있어서 필요한 자원과 지원을 제공하는 중요

한 원천으로 인식될 것이다. 또한 리더는 제

한된 시간, 노력, 자원을 업무능력을 갖춘 일

부 구성원들에게 투자함으로써 효과적인 집단

관리를 달성할 수 있다(Liden et al., 1997). 즉

리더는 집단 구성원들의 능력과 실질적인 기

여의 정도에 따라 업무를 배분함으로써 능력

에 적합한 효과적인 역할배분과 공정성을 동

시에 확보할 수 있다는 것이다(Sias & Jablin,

1995). 이러한 논의는 LMX 전개과정의 역할형

성 단계에서 리더가 구성원의 능력과 성과를

기반으로 하여 교환관계를 형성한다는 관점

(Dienesch & Liden, 1986; Graen & Scandura,

1987)과 일치하는 것이다. 다수의 LMX 연구에

서도 구성원의 능력과 업무성과가 LMX의 중

요한 선행요인임을 증명하였다(Day & Crain,

1992; Deluga & Perry, 1994; Snyder & Bruning,

1985).

한편, 역할형성 과정에서 구성원이 리더로

부터의 역할요청을 수용하고자 하는 의지는

고용계약을 넘어 존재할 수도 있다(Liden et al.,

1993). 즉 구성원은 리더로부터의 상호호혜성

을 기대하면서 리더가 요청하는 역할 이외의

부분에 더 많은 노력과 시간을 투자할 수 있
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다는 것이다. 맥락수행(contextual performance)은

조직의 업무성과에 직접적인 영향을 미치지는

않지만 업무활동을 촉진하는 조직적, 사회적,

그리고 심리적 환경을 확장함으로써 조직의

성과에 간접적으로 기여하는 것으로 설명되는

데(Borman & Motowidlo, 1993), 리더는 업무성

과를 달성할 수 있는 업무능력 뿐 아니라 맥

락수행이 높은 구성원과 더 많은 교환관계를

맺고자 할 것이다. 따라서 구성원들의 실질적

인 업무능력과 맥락수행의 차이는 리더와의

차별적인 교환관계에 영향을 미칠 것이다.

가설 3. 집단 구성원들의 업무능력 차이가

클수록 LMX 차별화는 더 커질 것이다.

가설 4. 집단 구성원들의 맥락수행 차이가

클수록 LMX 차별화는 더 커질 것이다.

집단 특성과 LMX 차별화

LMX 연구자들은 리더와 개별 구성원 간의

관계에 중점을 두지만 그들 간의 관계는 집단

내 다른 동료들과 집단의 구조적 특성에 배태

되어 있기 때문에 LMX 과정에서 이러한 맥락

적 상황의 영향을 고려해야 한다는 제안을 해

왔다(Cogliser & Schriesheim, 2000; Dienesch &

Liden, 1986; Graen & Uhl-Bien, 1995; Green et

al., 1996; Liden et al., 1997). 이러한 배태성 관

점에 따르면 리더는 자신을 포함한 모든 구성

원들 간의 관계에 의해 형성되는 구조, 그리

고 집단의 특성에 따라 리더십을 발휘할 수

있는 기회와 제약을 가진다(Balkundi & Kilduff,

2006; Graen & Uhl-Bien, 1995; Mehra, Kilduff, &

Brass, 2001; Oh et al., 2006). 즉, 집단의 맥락

적인 특성에 따라 리더와 전반적인 구성원들

간의 관계가 달라지고, 따라서 집단 내 LMX

차별화 정도도 달라진다는 것이다. 이러한 관

점은 상황적 리더십(contingency leadership) 모형

에서도 확인된다. Fiedler는 리더십 유형이 발

현되는 조건으로 리더와 구성원의 관계, 집단

의 과업구조, 그리고 리더의 권한을 제시하였

다(Fiedler, 1967). 그는 이러한 집단의 상황적

요인들과 업무중심 또는 관계중심적인 리더십

유형이 적합성을 가질 때 효과적인 리더십이

발휘될 수 있다고 보았다. House도 효과적인

리더십 유형은 구성원들의 특성과 환경적 요

인에 적합해야 한다고 보았고(House, 1971),

Hersey와 Blanchard 역시 구성원들의 특성에 의

해 리더의 리더십 유형이 달라져야 한다고 주

장하였다(Hersey & Blanchard, 1977). 이러한 이

론적 논의에 근거하여 본 연구에서는 집단 맥

락적인 변수로 집단 크기와 구성원들 간의 응

집성(cohesiveness)을 제시한다. 이 변수들은 다

양한 상황적 리더십 모형들에서도 공통적으로

주목되고 있으며, 배태성과 관련된 리더십 논

의와 기존의 LMX 논의에서도 유의미한 상황

변수로 인식되어왔기 때문에 LMX 차별화 연

구에서도 중요성을 갖는다고 할 수 있다.

리더가 관리해야 할 구성원들의 수가 많을

수록 리더의 시간, 노력, 자원의 제한성은 상

대적으로 더욱 높아질 것이다. 구성원의 수가

많아진다는 것은 리더가 관심을 가지고 통제

해야 할 일들이 더 많아진다는 것을 의미하기

때문이다. 예를 들어, 일반적인 리더가 관리할

수 있는 인원이 3명이라고 가정할 때, 구성원

의 수가 3명에서 7명으로 늘어날 경우 리더는

모든 구성원과 이전보다는 낮은 수준의 교환

관계를 갖거나 1명 또는 2명 정도의 구성원과

만 높은 수준의 LMX를 갖는 선택대안을 가질

수 있다. 이 경우에 구성원들의 능력과 의지

가 다르다면 그 만큼 역할배분에 따른 차별적
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인 교환관계가 이루어질 가능성이 높을 것이

다. 또한 모든 구성원들의 조건이 유사하더라

도 리더는 몇몇 구성원들을 통해 효율적인 집

단 관리를 하고자 할 것이다(Kinicki & Vecchio,

1994).

집단 구성원의 수가 많아질수록 의사소통

과 조정이 어려워지기 때문에 집단 내에서 소

집단(subgroup)이 형성될 가능성이 높다(Blau,

1970). 집단 구성원이 많아질수록 집단 내의

다양성이 높아질 수 있다는 점과 유사성-유인

관점을 고려한다면 결국 집단 구성원의 수가

증가할수록 집단 내에는 유사한 특성을 갖는

구성원으로 이루어진 소집단이 형성될 가능성

이 높아지기 때문에 리더는 자신과 유사한 특

정 소집단의 구성원들과 더 많은 교환관계를

가질 것이다(Henderson et al., 2009).

집단 크기와 리더의 차별적 교환관계는 집

단 내외의 평판(reputation) 측면에서도 설명된

다. 집단 구성원들의 수가 많아질수록 집단

구성원들 간의 의사소통과 정보교류가 약해지

기 때문에(Bray, Kerr, & Atkin, 1978) 집단 내

구성원들이 리더의 차별적인 교환관계를 부정

적으로 인식하더라도 이러한 부정적인 평판이

확산될 가능성은 낮아질 것이다. 또한 집단

크기는 리더의 차별적인 교환관계에 대한 집

단 외부로부터의 평판에도 영향을 줄 수 있다.

일반적으로 집단 크기가 작다면 리더의 관리

행위에 있어서 시간, 노력, 자원 상의 제한이

줄어들 것이다. 만약 소규모 집단임에도 불구

하고 리더가 자신에게 주어진 자원을 일부 구

성원들에게만 선택적으로 지원한다면 리더에

대한 집단 외부의 평판은 부정적이게 될 가능

성이 높다. 그렇지만 집단이 크다면 리더의

차별적 교환관계는 불가피한 것으로 인식될

가능성이 높다. 따라서 집단 크기가 작은 경

우보다는 클 경우에, 리더에게 주어진 시간,

노력, 자원의 제한성으로 인해 어쩔 수 없이

소수의 핵심 구성원들을 중심으로 집단을 관

리한다는 평판을 집단 외부로부터 얻게 될 것

이다. 집단 크기가 리더의 행위에 대한 집단

내외의 평판에 영향을 주고, 평판이 사회적

지위(social status)에 영향을 준다는 점을 감안

한다면(Fombrun & Shanley, 1990) 리더는 집단

의 크기에 따라 행위의 제약을 다르게 느낄

것이다. 따라서 집단 크기가 리더의 차별적인

교환관계에 미치는 영향은 높을 것이라고 추

론할 수 있다.

가설 5. 집단 구성원들의 수가 많을수록

LMX 차별화는 더 커질 것이다.

집단 응집성은 집단의 전반적인 사회적 통

합과 집단에 대한 구성원들의 만족, 그리고

구성원들 간의 높은 수준의 사회적 상호작

용을 의미하므로(O'Reilly, Caldwell, & Barnett,

1989), 사회적 네트워크 연결 관계(social

network ties)에 의해 영향을 받는다고 볼 수 있

다(Wasserman & Faust, 1994). 따라서 집단 구성

원들이 서로 연결된 정도가 높을수록 응집성

은 높아질 것이고, 응집성이 높다는 것은 집

단 구성원들 간에 지식과 정보의 공유가 발생

할 가능성이 높다는 것을 의미한다(Coleman,

1988). 집단 응집성이 높으면 상호감시와 제재

의 가능성이 높아지고, 기회주의적인 행동이

감소한다(Granovetter, 1985). 동료들 간의 신뢰

관계는 서로에 대한 지원, 진실성, 능력에 대

한 기대가 높은 것을 의미하므로 집단 응집성

은 구성원들 간의 신뢰를 증진시키는 요인이

될 것이다(Cook & Wall, 1980).

집단 응집성이 가지는 이러한 특징은 집단
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리더의 리더십 행위, 특히 교환관계와 관련된

행위에 많은 영향을 줄 것이다. 먼저, 집단 구

성원들 간의 응집성이 높은 상황에서 리더가

일부 구성원과 높은 수준의 LMX를 가질 경

우, 그 구성원은 리더와 다른 구성원들 간의

관계에서 중개자의 역할을 하게 된다. 집단주

의 성향이 높거나 응집성이 높은 집단에서는

중개역할을 하는 행위를 기회주의적이라고 간

주하기 때문에(Krackhardt, 1999; Xiao & Tsui,

2007) 해당 구성원은 다른 구성원들과의 관계

에 부담을 가지게 되고, 따라서 LMX가 긍정

적인 기능을 하지 못할 가능성이 높다.

또한 균형이론(balance theory)에 따르면 개인

들은 다양한 관계에서 균형적인 상태를 추구

한다(Heider, 1958). 균형상태는 친밀도가 높은

행위자들이 제 3자에 대해 동일한 관계를 가

질 때, 즉 친구의 친구와 친구가 되고, 친구의

적과 적이 될 때 유지된다. 따라서 구성원들

간의 응집성이 높은 집단에서 한 구성원이 리

더와 높은 수준의 LMX를 가질 때 리더는 다

른 구성원들과도 높은 수준의 LMX, 또는 최

소한 동일한 수준의 LMX를 가지게 될 것이

다.

리더의 입장에서도 집단 구성원들 간의 응

집성이 높은 경우에 굳이 차별적인 LMX를 가

질 이유가 없을 것이다. 집단 리더의 중요한

목표는 집단을 효율적으로 운용하고 관리하

여 집단성과를 향상시키는 것이라는 점과

(Hackman & Walton, 1986) 집단 응집성이 집단

성과에 긍정적이라는 점을(Beal, Cohen, Burke,

& McLendon, 2003; Evans & Dion, 1991) 고려할

때 리더는 자신에게 부정적인 평판이 발생할

수 있는 LMX 차별화를 높이기보다는 오히려

구성원들 간의 협력을 통해 집단성과를 높이

고자 할 것이다.

이상의 논의를 요약하면, 집단 구성원들 간

의 응집성이 높은 경우, 구성원 개인의 입장

에서는 다른 구성원들보다 높은 LMX를 갖는

것이 부담으로 작용할 수 있고, 리더의 입장에

서는 LMX 차별화보다는 협력적인 집단 문화

를 구축하여 성과를 추구하고자 할 것이기 때

문에 전반적인 LMX 차별화는 작아질 것이다.

가설 6. 집단 내 구성원들 간의 응집성이

높을수록 LMX 차별화는 더 작아질 것이다.

방 법

표본 및 자료수집

본 연구는 연구가설의 검증을 위해 한국직

업능력개발원(KRIVET)에서 2007년에 실시한

“기업의 사회적 자본과 경쟁력” 연구의 자료

를 사용하였다. 이 자료는 국가연구기관이 주

관하고, 여러 학자 및 연구자들이 최초 기획

단계부터 최종 단계까지 적극적으로 참여하였

다는 점에서 신뢰도가 높은 것으로 평가된다.

자료에는 100개 기업의 222개 집단과 구성원

들에 대한 조사결과가 포함되어 있었으나, 이

중 본 연구에 필요한 변수들을 생성하는 과정

에서 리더가 포함되지 않은 집단 자료와 결측

자료(missing data)들을 제외하고 최종적으로 총

218개 집단, 1,617명에 대한 자료가 분석에 사

용되었다.

통계분석에 사용된 응답자들의 인구통계적

특성을 집단 리더와 구성원 별로 살펴보면 다

음과 같다. 먼저, 구성원의 경우에는 남성이

926명(66%)이고, 평균 연령은 31.7세였다. 현

직장에서의 평균 근속기간은 4년 5개월이었으
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며, 교육수준은 4년제 대학 졸업(872명, 62.3

%), 전문대 졸업(275명, 19.7%), 대학원 졸업

(181명, 12.9%), 고등학교 졸업(71명, 5.1%) 순

으로 나타났다. 집단 리더의 경우에는 남성이

193명(88.5%)이고, 평균 연령은 39.3세였다.

현 직장에서의 평균 근속기간은 8년 1개월이

었으며, 교육수준은 4년제 대학 졸업(139명,

63.8%), 대학원 졸업(52명, 23.8%), 전문대 졸업

(21명, 9.6%), 고등학교 졸업(6명, 2.8%) 순으로

나타났다.

변수의 측정

LMX 차별화

LMX는 Graen 등(1982)이 제시한 7개의 문항

(LMX-7)으로 측정되었다. 설문에 포함된 문항

들은 “나는 나의 업무수행에 대해 집단 리더

가 어느 정도 만족하는지를 알고 있다.”, “나

는 현재 집단 리더와의 업무관계가 효율적이

라고 생각한다.” 등으로 구성되었고, “전혀 그

렇지 않다(1점)”, “매우 그렇다(5점)”의 5점 척

도로 측정되었다. 척도에 대한 신뢰도 분석결

과, Cronbach α 값은 .86이었다.

현재까지의 선행연구에서, LMX 차별화의

측정 지표로는 집단 내 구성원들이 보고한

LMX 값의 분산(variance)(Liden et al., 2006), 평

정자간 신뢰도 척도(inter-rater reliability)(Boies &

Howell, 2000), 분산계수(coefficient of variance)1)

(Hooper & Martin, 2008; Sherony & Green, 2002)

등을 제시되었다. 본 연구에서는 집단 내

LMX 표준편차를 집단의 평균 LMX로 나눈 값

인 분산계수를 사용하여 LMX 차별화를 계산

1) 일반적으로 coefficient of variance를 ‘분산계수’ 혹

은 ‘변동계수’로 번역하여 사용하고 있는데, 본

연구에서는 분산계수로 번역하여 사용한다.

하였다. 예를 들어, 한 집단의 LMX 평균이

3.85이고, 표준편차가 0.19일 경우 그 집단의

LMX 차별화 정도는 0.05가 된다. 이러한 방법

은 집단 내에서의 평균 LMX에 의한 영향요인

을 제거할 수 있다는 장점을 가진다(Allison,

1978).

이와 관련하여, Harrison과 Klein(2008)은 다

양성(diversity)에 대한 포괄적인 연구를 통해

다양성은 분리(separation), 다양(variety), 차별

(disparity)이라는 세 가지 범주로 재분류되어야

한다고 주장하였는데, 분리(separation)는 집단

내 구성원들 간의 입장이나 의견이 다른 정도,

다양(variety)은 정보, 지식, 경험 등의 범주

(category)가 다른 정도, 차별(disparity)은 가치

있는 사회적 자산이나 자원의 배분이 다른 정

도를 의미한다. LMX 차별화는 리더로부터 제

공되는 자원과 후원의 상대적 분배를 의미하

므로 그들이 사용한 개념 분류에 의하면 차별

(disparity)과 관련된다. 그들은 각각의 다양성

유형에 적합한 척도를 제시하였는데, 차별

(disparity)에 적합한 척도 중 하나로 분산계수

를 제시한 바 있다. 본 연구에서는 Harrison과

Klein(2008)의 제안에 따라 LMX 차별화를 분산

계수로 측정하였다.

구성원들의 리더-구성원 표면유사성 차이

표면유사성을 나타내는 4가지 인구통계적

특성(성별, 연령, 근속기간, 교육수준)은 리더

와 구성원이 응답한 자료를 이용하였다. 성별

은 여성은 0, 남성은 1로 코딩하였고, 연령은

년 수로 측정되었다. 현 직장에서의 근속기간

은 개월 수로 측정되었고, 교육수준은 고등학

교 졸업부터 대학원 졸업까지 4단계로 구분하

였다.

표면유사성 차이는 리더와 구성원의 인구통
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계적 특성 차이의 절대값으로 생성하였다. 이

러한 방법은 기존의 유사성 연구에서 타당한

것으로 인정되어왔다(Green et al., 1996; Tsui &

O'Reilly, 1989; Wagner, Pfeffer, & O'Reilly, 1984).

본 연구에서는 이 방법을 통해 성별, 연령, 근

속기간, 교육수준에 대한 연속적인 차이값을

획득할 수 있었다. 예를 들어, 근속기간에서

차이값이 ‘0’이면 리더와 구성원 간의 근속기

간 차이가 없다는 것을 의미하고, 차이값이

‘10’이면 리더와 구성원 간의 근속기간 차이가

10개월이라는 것을 의미한다.

집단 수준의 리더-구성원 표면유사성 차이

는 개별적인 리더-구성원 간 차이값들의 표준

편차(standard deviation)를 통하여 획득하였다.

Harrision과 Klein(2008)의 다양성 분류에 따르면

인구통계적 특성 그 자체는 다양(variety)에 해

당되지만, 본 연구에서는 집단 구성원들이 리

더와 구성원 간의 유사성 정도에 의해 구분되

는 현상을 강조하기 때문에 분리(separation)에

해당된다고 볼 수 있다. Harrision과 Klein(2008)

의 제안에 따라 그들이 분리(separation)의 척도

로 제시한 표준편차로 구성원들의 리더-구성

원 표면유사성 차이를 측정하였다. 전체적인

계산과정은 다음의 식과 같이 표현된다.

∑(︳XL-Xi︳- ∑︳XL-Xi︳)
21

n-1
1
n√

(n: 집단 구성원의 수, L: 리더의 특성,

i: 구성원의 특성)

구성원들의 리더-구성원 심층유사성 차이

심층유사성을 표현하는 변수들로는 가치

관(value), 신념(belief), 태도(attitude), 성격

(personality), 문화(culture) 등이 있다. 본 연구에

서는 심층유사성을 측정하기 위해 태도 변수,

즉 직무만족(job satisfaction)과 정서적 조직몰입

(affective organizational commitment)을 사용하였

다. 심층유사성 차이의 효과를 보다 정확하게

설명하기 위해서는 태도 변수뿐 아니라 가치

관, 신념, 성격, 문화와 관련된 변수도 포함하

여야 하나, 본 연구에서 사용한 자료의 한계

로 인해 태도 변수만을 이용하였다. 심층유사

성 차이의 효과를 포괄적으로 설명하기에는

다소 한계가 있을 수 있으나 기존의 유사성

연구와 다양성 연구에서는 이러한 태도 변수

는 개인들 간의 관계와 집단의 응집성을 예측

함에 있어 유의한 설명력을 가지는 것으로 보

고되었다(Harrison et al., 1998; Miles, 1964;

Turban & Jones, 1988).

직무만족은 현 직장에서 수행하는 직무

전반에 대한 인지적 평가를 의미하며, 미시

간 조직진단 설문지(Michigan Organizational

Assessment Questionnaire: MOSQ, 1979)의 직무만

족 문항 중 5개의 문항으로 측정되었다. 설문

에 포함된 문항들은 “나는 현재 직무에서 만

족과 보람을 느끼고 있다.”, “나는 직장에서

미래에 대한 비전을 갖고 열심히 생활한다.”

등으로 구성되었고, “전혀 그렇지 않다(1점)”,

“매우 그렇다(5점)”의 5점 척도로 측정되었으

며, 척도에 대한 신뢰도 분석결과, Cronbach α 

값은 .86이었다.

정서적 조직몰입은 조직과 자신을 동일시하

고 잔류하고 싶은 정도를 의미하며, Allen과

Meyer(1990)가 제시한 4개의 문항으로 측정되

었다. 설문에는 “나는 은퇴할 때까지 이 회사

에서 일하고 싶다.”, “나는 이 회사의 문제를

내 문제처럼 느낀다.” 등의 문항으로 구성되었

고, “전혀 그렇지 않다(1점)”, “매우 그렇다(5

점)”의 5점 척도로 측정되었으며, 척도에 대한
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신뢰도 분석결과, Cronbach α 값은 .79였다.

리더와 구성원 간의 심층유사성은 리더와

구성원 간의 직무만족 및 조직몰입 차이의 절

대값으로 생성하였으며, 집단 구성원들의 리

더-구성원 심층유사성 차이는 표면유사성과

마찬가지로 표준편차(standard deviation)를 이용

하여 계산하였다. 구성원들의 리더-구성원 심

층유사성 차이를 계산하기 위한 공식은 표면

유사성 공식과 동일하다.

구성원들의 업무능력 및 성과 차이

업무능력은 한국산업인력공단에서 기초직

업능력을 측정하는 표준으로 제시한 항목들

(http://nos.hrdkorea.or.kr/index.html)로 측정되었다.

설문에는 의사소통능력, 수리능력, 문제해결능

력, 자기관리 및 개발능력 등 9가지 항목으로

포함되었고, “매우 낮다(1점)”, “매우 높다(5

점)”의 5점 척도로 측정되었다. 척도에 대한

신뢰도 분석결과, Cronbach α 값은 .86이었다.

맥락수행은 Sparrowe와 그의 동료들(2001)이

제시한 맥락수행 척도로 측정되었다(Sparrowe,

Liden, Wayne, & Kraimer, 2001). 설문항목들은

“결근했던 동료를 돕는다.”, “요청받지 않은

일을 자원해서 수행한다.” 등 7개의 이타성

(altruism) 문항으로 구성되었으며, “전혀 그렇

지 않다(1점)”, “매우 그렇다(5점)”의 5점 척도

로 측정되었다. 척도에 대한 신뢰도 분석결과,

Cronbach α 값은 .83이었다. 집단 수준의 업무

능력 및 성과 차이는 위에서 기술한 리더-구

성원 유사성 차이와 달리, 모든 구성원의 업

무능력과 성과차이의 표준편차를 이용하여 생

성하였다.

집단 크기

집단 크기는 집단 리더를 포함한 모든 집단

구성원들의 수를 의미하고, 분석에 포함된 218

개 집단의 크기는 6명에서 19명으로 분포되었

으며, 평균 집단 크기는 7.4명이었다.

집단 응집성

본 연구에서는 구성원들 간의 친교 네트워

크 밀도(friendship network density)를 통해 집단

응집성을 측정하였다(Wasserman & Faust, 1994).

친교 네트워크는 “지난 6개월 동안 귀하는

아래에 열거된 각 사람들과 업무와 관련 없는

사교활동(회식을 제외한 점심, 저녁식사, 퇴근

후 음주 등)을 얼마나 함께하셨습니까?”로 측

정되었으며, 응답자들은 소속 집단 구성원 전

체의 이름이 제시된 명부를 통해 “전혀 없음(1

점)”, “매우 많음(5점)”의 5점 척도로 측정되었

다. 이러한 설문방식은 사회적 네트워크(social

network) 연구에서 응답자들이 인식하는 관계

와 그러한 관계들을 통해 형성되는 구조적 특

성을 파악하기 위해 폭넓게 사용되는 방법이

다(Barsness, Diekmann, & Seidel, 2005; Marsden,

1990; Oh, Chung & Labianca, 2004; Sparrowe &

Liden, 2005).

네트워크 밀도는 구성원들 간에 존재하는

모든 관계들의 강도의 합을 발생 가능한 관계

의 수로 나눈 값으로 측정되었으며, 각 관계

에는 양 행위자가 서로에게 부여한 친교값의

평균값을 부여하였다(Wasserman & Faust, 1994).

통제변수

본 연구에 사용된 218개의 집단이 소속된

기업은 두 가지 다른 유형의 산업으로 분류된

다. 한국직업능력개발원의 분류 기준에 따르

면 171개 집단은 사업서비스 산업으로, 47개

집단은 금융보험 산업으로 분류된다. 본 연구

에서는 각 집단이 속한 산업의 특성이 각 변



이기현․정명호 / 리더-구성원 교환관계 차별화의 선행요인

- 119 -

수들 간의 관계에 영향을 줄 수 있기 때문에

산업변수를 더미변수화하여 통계분석이 포함

시켰다. 각 집단이 소속된 기업을 통제하는

것이 산업을 통제하는 것보다 더 효과적일 수

있으나, 각 기업 당 집단의 수가 평균 2.2집단

에 불과하여 기업을 통제하는 것이 통계적으

로 적절치 않았기 때문에 산업을 통제하기로

하였다.

결 과

본 연구에서는 집단 수준에서의 차이값들을

주요 변수로 채택하고 있지만 먼저 원자료에

대한 이해를 도모하기 위해 개인 수준 및 집

단 수준에서의 평균과 표준편차를 표 1에 제

시하였다. 그리고 통계분석에 사용된 변수들

의 평균과 표준편차, 모든 변수 간의 상관관

계는 표 2에 제시하였다.

먼저, 구성원들의 리더-구성원 표면유사성

차이 변수들 간의 관계는 근속기간 차이와 연

령 차이, 교육기간 차이와 연령 차이를 제외

하고는 유의하지 않았으나, 심층유사성 차이

변수인 직무만족 차이와 조직몰입 차이 간의

상관관계는 비교적 높게 나타났다. 구성원들

의 리더-구성원 표면유사성 차이 변수들과 심

층유사성 변수들 간에는 유의적인 관계가 발

견되지 않았으며, 업무능력 차이와 맥락수행

차이 간의 상관관계는 유의한 것으로 나타났

다. 본 연구의 종속변수인 LMX 차별화와의

관계는 구성원들의 리더-구성원 표면유사성

차이 변수들 중 성별 차이만이 유의한 관계를

가지는 것으로 나타났고, 심층유사성 차이 변

수들, 업무능력 차이, 맥락수행 차이, 그리고

집단 응집성이 LMX 차별화와 유의적인 상관

관계가 있는 것으로 확인되었다.

구성원
리더

개인 수준 집단 수준

평균 표준편차 평균 표준편차 평균 표준편차

성별2 .66 .47 .65 .26 .89 .32

연령3 31.66 5.37 32.52 3.64 39.31 5.05

근속기간4 52.78 56.77 56.01 42.91 97.29 78.99

교육수준5 2.83 .71 2.87 .48 3.09 .66

직무만족 3.36 .63 3.35 .36 3.52 .57

조직몰입 3.40 .68 3.42 .39 3.78 .69

업무능력 3.40 .44 3.39 .24

맥락수행 3.46 .48 3.45 .26

LMX 3.55 .54 3.53 .30

1: 구성원 개인=1,399, 구성원 집단=218, 리더=218, 2: 남성=1, 여성=0, 3: 나이, 4: 개월

5: 고등학교 졸업=1, 전문대 졸업=2, 대학 졸업=3, 대학원 졸업=4

표 1. 변수에 사용된 원자료의 기술통계량1
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다음으로, 연구가설을 검증하기 위해 다중

회귀분석(multiple regression)을 시행하였다. 우

선, 독립변수들 간에 다중공선성이 존재하는

가를 알아보기 위해 분산팽창지수(VIF: variance

inflation factor)를 확인하였는데, 모든 변수의

공차한계값이 .8이상이고, VIF 값은 1.5보다 작

았기 때문에 다중공선성은 문제가 되지 않는

것으로 판단하였다.

표 3은 LMX 차별화에 대한 변수들의 회귀

분석 결과를 요약한 것이다.

가설 1에서는 구성원들의 리더-구성원 표면

유사성 차이가 LMX 차별화와 긍정적으로 관

련될 것이라고 예측하였다. 분석결과(모형 5)

에 따르면, 표면유사성, 즉 성별 차이(β=.10,

n.s.), 연령 차이(β=-.05, n.s.), 근속기간 차이(β

=-.01, n.s.), 교육수준 차이(β=-.02, n.s.) 모두가

LMX 차별화에 유의한 영향을 미치지 않는 것

으로 나타났다. 따라서 가설 1은 지지되지 않

았다.

가설 2에서는 구성원들의 리더-구성원 심층

유사성 차이가 LMX 차별화에 긍정적인 영향

을 미칠 것이라고 예측하였다. 모형 5에서 직

무만족 차이와 정서적 조직몰입 차이는 모두

예측한 방향으로 p<.05 수준에서 유의한 것으

로 확인되었으며, 따라서 가설 2는 지지되었

다.

또한 LMX 차별화에 대한 구성원들의 업무

능력 차이와 맥락수행 차이의 회귀계수가 각

각 .16(p<.05)과 .20(p<.01)로 유의하게 나타나

가설 3과 가설 4 역시 모두 지지되었다.

한편, 집단 특성 중 집단 구성원들의 수가

많을수록 LMX 차별화가 커질 것이라는 가설

5는 지지되지 않았으나(β=-.05, n.s.), 집단 내

구성원들 간의 응집성이 높을수록 LMX 차별

평균 표준편차 (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10)

(1) 성별 차이 0.39 0.20

(2) 연령 차이 3.61 1.46 -.01

(3) 근속기간 차이 27.62 20.19 -.06 .53***

(4) 교육수준 차이 0.52 0.34 .13 .17* .01

(5) 직무만족 차이 0.39 0.16 .05 -.07 -.02 .01

(6) 조직몰입 차이 0.45 0.18 .00 -.04 .03 -.05 .40***

(7) 업무능력 차이 0.38 0.15 .04 .10 .06 .05 -.02 -.09

(8) 맥락수행 차이 0.40 0.16 .01 .04 .01 .03 .12 .14* .15*

(9) 집단 크기 7.42 2.32 -.07 .01 .09 -.03 .02 .01 .00 .14*

(10) 집단 응집성 2.02 0.49 -.17** -.03 .03 .01 -.04 -.09 .05 -.01 -.04

(11) LMX 차별화 0.13 0.05 .14* -.04 -.03 -.02 .25*** .24*** .16* .25*** -.01 -.17*

1. N=218

* p < .05, ** p < .01, *** p < .001, 양측검증(two-tailed test).

표 2. 변수의 기술통계량 및 상관관계1
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화는 더 작아질 것이라고 예측한 가설 6은 지

지되었다(β=-.14, p<.05).

논 의

본 연구는 LMX의 가장 중요한 가정들 중

하나인 집단 수준에서 LMX 차별화를 유발하

는 요인들에 대한 실증연구가 아직 이루어지

지 않고 있는 시점에서 구성원들의 리더-구성

원 표면유사성 및 심층유사성의 차이, 구성원

들의 업무능력과 맥락수행의 차이, 그리고 집

단 구성원 수와 집단 구성원들 간의 응집성이

집단 LMX 차별화에 미치는 영향을 규명하고

자 하였다. 그 결과, 구성원들의 리더-구성원

표면유사성 차이와 집단 크기는 LMX 차별화

에 영향을 미치지 못했고, 리더-구성원 심층

유사성 차이와 구성원들의 업무능력 및 맥락

수행의 차이, 그리고 집단 응집성이 LMX 차

별화에 유의한 영향을 미치는 것으로 확인되

었다.

리더와 구성원 간의 표면유사성 특성이 이

론적으로 그리고 실증적으로 개인 수준에서의

LMX를 설명하는 중요한 요인으로 인정되어왔

음에도 불구하고, 본 연구의 결과, 집단 수준

의 LMX 차별화에 유의한 영향을 미치지 못한

LMX 차별화

모형 1 모형 2 모형 3 모형 4 모형 5

산업 구분 -.05 -.04 -.04 -.07 -.04

성별 차이 .14* .10

연령 차이 -.04 -.05

근속기간 차이 -.01 -.01

교육수준 차이 -.02 -.02

직무만족 차이 .18* .16*

조직몰입 차이 .16* .14*

업무능력 차이 .13* .16*

맥락수행 차이 .23** .20**

집단 크기 -.03 -.05

집단 응집성 -.17* -.14*

F 1.07 6.6*** 6.36*** 2.77* 4.41***

R2 .03 .09 .08 .03 .19

수정된 R2 .00 .07 .07 .02 .15

1. N=218, 제시된 모든 수치는 표준화된 회귀계수(β)임.
* p < .05, ** p < .01, *** p < .001, 양측검증(two-tailed test).

표 3. LMX 차별화에 대한 회귀분석 결과1
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것은 다음과 같이 설명될 수 있다. 먼저 리더

는 외형적으로(표면적으로) 유사한 구성원보다

는 심층적인 측면, 즉 자신과 유사한 태도를

갖는 구성원에게 더 많은 매력을 느낀다고 볼

수 있다. 표면유사성 또는 표면유사성과 관련

된 많은 연구들에서 표면적인 변수들(예를 들

어, 연령, 성별, 교육수준)은 단지 다르거나 유

사하기 때문이 아니라 그 속에 가치관과 같은

보이지 않는 속성들이 작용하기 때문이라는

점을 고려한다면(Harrison & Klein, 2008 참고),

표면유사성의 효과가 심층유사성의 효과에 포

함되어 있다고 추론할 수 있다. 표 3의 모형 1

처럼 표면유사성의 효과가 다른 변수들에 의

해 상쇄되었는지를 확인하고자 다른 변수들을

제외하고 추가적인 통계분석을 한 결과, 비록

집단 구성원들의 리더-구성원 성별 차이는 유

의하게 나타났으나(β=.14, p<.05) 모형은 유의

하지 않았다(F=1.07, n.s.).

한편, Harrison 등(1998)은 시간의 경과에 따

라 표면적 차이에 대한 인식은 약화되고, 심

층적 차이에 대한 인식은 강화될 것이라고 주

장하였다. 따라서 리더와 구성원들 간의 관계

가 오래될수록 집단 리더와 구성원들 간의 표

면유사성의 차이는 약화되고, 심층유사성 차

이의 효과가 강화되었을 것이라는 추측도 가

능하다. 본 연구에서는 이러한 가능성을 염두

에 두고, 선행연구와 같은 방식으로(Harrison et

al., 1998) 시간의 경과 즉, 리더-구성원 간 근

속기간 차이의 평균과 표면유사성 및 심층유

사성 차이와의 상호작용 효과를 추가로 확인

하였지만 통계적으로 유의한 결과를 얻지는

못했다. 결국, 본 연구결과만을 놓고 본다면

표면유사성은 개인 수준의 LMX와는 달리 집

단 수준의 LMX 차별화에는 영향을 미치지 않

는다고 결론내릴 수 있다.

다음으로, 집단 구성원의 수가 많을수록

LMX 차별화가 커질 것이라는 가설이 지지되

지 않은 것에 대해서는 다음과 같이 추론해

볼 수 있다. 먼저, Green 등(1996)은 집단의 크

기가 커질수록 리더와 구성원 간의 상호작용

정도가 줄어들기 때문에 전반적인 집단의

LMX는 낮아진다고 주장하였는데, 이들의 주

장에 따른다면 전반적인 LMX가 낮아져 집단

내 LMX 차별화가 작아진 것이라고 볼 수 있

다. 이러한 내용을 본 연구의 이론적 논의와

연결시켜 재해석할 수도 있다. 일반적인 리더

가 관리할 수 있는 인원이 3명이라고 가정할

때 구성원의 수가 6명(본 연구에서의 최소 집

단 인원수)에서 19명(본 연구에서의 최대 집단

인원수)으로 늘어날 경우 리더는 자신과 심층

적으로 유사하거나 업무능력을 갖춘 3명의 구

성원을 중심으로 교환관계를 형성할 것이고,

나머지 구성원들에 대해서는 평균적으로 유사

하면서 낮은 LMX를 유지할 수 있다. 따라서

집단 구성원의 수가 늘어날수록 평균 LMX와

LMX 차별화 모두가 낮아질 가능성도 있을 것

이다. 하지만 이러한 해석은 집단 크기 증가

에 따른 소집단 형성 가능성과 평판에 대한

인지라는 가설의 논거와 여전히 상충되는 성

격을 갖기 때문에 후속연구를 통해 좀 더 정

밀한 고찰이 요구된다.

이상의 연구결과에 따르면, 본 연구는 다음

과 같은 함의를 갖는다. 본 연구는 LMX 이론

이 본질적으로 리더와 구성원들 간의 차별적

인 관계에 기반하고 있음에도 불구하고, LMX

차별화에 대한 연구, 특히 LMX 차별화의 선

행요인에 대한 실증연구가 아직 이루어지지

않고 있다는 점에서 출발하였다. 본 연구에서

는 LMX 연구에서 전통적으로 중요하게 인식

되어온 리더와 구성원들 간의 유사성, 구성원
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들의 업무능력 및 맥락수행의 차이, 그리고

배태성 관점에서 집단 크기와 집단 응집성을

중심으로 집단 수준의 LMX 차별화의 선행요

인을 규명하여 LMX 논의를 발전시켰다는 점

에서 가장 중요한 이론적 함의를 갖는다.

다음으로, 본 연구는 다양한 LMX 차별화의

선행요인들 간의 상대적인 중요성을 검증함으

로써 집단 내 LMX 차별화가 발생하는 과정을

새로이 해석할 수 있는 계기를 마련했다는 점

에서 또 다른 이론적 의의를 갖는다. 본 연구

의 이론적 논의와 결과를 통해 LMX 차별화가

발생하는 과정을 다음과 같이 설명할 수 있다.

리더는 자신이 운용할 수 있는 시간, 노력, 자

원의 한계를 가지기 때문에 모든 구성원과 높

은 수준의 LMX를 갖기는 어려우며, 일부 구

성원들에게 더 많은 후원을 하거나 모든 구성

원들과 일정 수준의 유사한 LMX를 가질 것이

다. 개인은 자신과 유사한 특성을 가지는 대

상에 대해 불확실성을 덜 느끼고 호의적인 귀

인을 하는 성향이 있기 때문에 리더는 자신과

유사한 특성을 가지는 구성원을 더욱 선호할

것이다. 하지만 이 과정에서 리더-구성원 간

관계에는 표면적 특성에 의한 편견보다는 심

층적 유사성을 기반으로 한 선호가 더욱 강하

게 반영될 것이다. 또한 리더는 집단성과를

높이기 위해 집단의 성과에 실질적인 기여를

할 수 있는 능력을 갖춘 구성원들과 집단의

업무성과에 간접적인 영향을 주는 맥락수행에

창출하는 구성원들에게 더욱 호의적인 반응을

보일 것이다. 하지만 이러한 요인들 이외에

집단의 구조적인 특성에 의해 리더십 행위의

기회와 제약을 느끼기 때문에 구성원들의 응

집성 정도에 따라 특정 구성원들과의 LMX 질

을 높이거나 낮출 것이다.

본 연구는 이론적 논의와 통계적 결과, 그

리고 다양한 해석들을 통해 집단에서의 리더

십 행위는 리더가 어떤 구성원들과 함께 하는

가와 그 구성원들 간의 관계들에 의해 형성되

는 구조적 특성이 어떠한가에 따라 달라진다

는 점을 밝히려고 하였다. 따라서 과거의 상

황적 리더십 이론들이 재조명될 수 있으며,

각 조직에서는 리더의 개인적 특성 뿐 아니라

해당 집단 또는 집단의 특성에 따른 리더십에

더욱 주목할 필요가 있을 것이다.

그러나 이러한 기여에도 불구하고 본 연구

는 다음과 같은 한계점을 가진다. 먼저, 본 연

구의 횡단연구적(cross-sectional study) 설계이다.

집단 내 LMX 차별화를 예측하는 여러 변수들

중 맥락수행과 구성원 응집성은 LMX 차별화

와 역인과관계(reverse causality)를 가질 수 있다.

지금까지의 LMX 연구를 살펴보면, 본 연구의

맥락수행과 유사한 조직시민행동(OCB)은 LMX

의 선행요인임과 동시에 결과변수가 될 수 있

다(Hackett et al., 2003). 그리고 구성원 간의

응집성 역시 LMX 차별화의 결과변수로 인식

되기도 한다(Mayer & Piccolo, 2006). 따라서 이

러한 역인과관계 또는 상호 영향적인 관계의

가능성에 대한 검증이 필요하며, 이러한 부분

은 종단연구를 통해 확인할 수 있기 때문에

후속연구에서는 이러한 점을 고려하여야 할

것이다.

둘째로, 본 연구의 분석에서 사용된 직무만

족, 정서적 조직몰입, 업무능력, 맥락수행,

LMX에 대한 측정이 모두 구성원의 자기보고

(self-report) 방식으로 이루어졌다는 점을 지적

하고자 한다. 자기보고방식을 사용할 경우 변

수들 간의 상관관계 측정치가 증가되는 동일

방법분산(common method variance)이 발생할 수

있다. 본 연구에서는 동일방법분산의 잠재적

가능성을 확인하기 위해 Harman의 단일요인검
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증(single-factor test)을 실시하였다. 이 방법에

따르면 모든 변수들을 대상으로 한 요인분석

에서 한 가지 요인만 도출되거나 한 가지 요

인이 대부분의 공분산을 설명할 경우 동일방

법분산이 존재할 가능성이 높다 (Podsakoff &

Organ, 1986). 본 연구에서는 고유치(eigenvalue)

가 1 이상인 요인이 6개 도출되었고, 총 분산

에 대한 첫 번째 요인의 설명력 역시 29.15%

로 나타나 동일방법분산의 우려는 높지 않은

것으로 판단된다. 또한 본 연구에서는 모든

개인 변수들이 팀 수준 변수로 변환되면서 동

일방법분산의 가능성은 더욱 낮다고 볼 수 있

다. 하지만 기본적으로 독립변수와 종속변수

를 모두 동일 원천의 응답 자료로부터 얻은

것은 여전히 오류의 가능성을 가지기 때문에,

향후 연구에서는 LMX를 구성원의 관점에서

측정한다면 업무능력과 맥락수행은 리더를 통

해 측정하는 등 오류를 제거할 수 있는 다양

한 방법들을 제고할 필요가 있다.

종합적으로, 본 연구결과를 통해 집단의 맥

락적 상황에 의해 집단 내 LMX 차별화의 정

도가 달라진다는 점을 알 수 있었다. 이러한

결과는 집단이 속해 있는 조직의 특성 또한

리더의 리더십 행위와 구성원들 간의 상호작

용에 영향을 주고, LMX 차별화에 영향을 줄

수 있다는 점을 암시하는 것이다. 기존의

LMX 연구에서는 개인 수준의 LMX 선행요인

으로 조직의 문화, 기술적 특성, 그리고 물리

적 거리 등이 제시된 바 있고(Napier & Ferris,

1993), 집단 수준의 LMX 차별화에 대해서는

조직문화, 조직구조, 인적자원관리제도가 제

시되었다(Henderson et al., 2009). 따라서 앞으

로 조직 특성이 집단 수준의 LMX 차별화에

미치는 영향에 대한 연구는 집단 내 LMX 차

별화의 선행요인을 확인하는 새로운 시도가

될 것이다.
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The Antecedents of Leader-Member Exchange Differentiation

Kihyun Lee Myung-Ho Chung

Yonsei University Ewha Womans University

Conventional LMX theory basically assumes that leaders will have different social exchange with each

members. However, previous research has rarely investigated the possible antecedents of LMX

differentiation at the team level. Current study examined the effects of team variability of surface level

(i.e. gender, age, tenure, education) similarity and deep level (i.e. job satisfaction, affective organizational

commitment) similarity between leader and members as well as task competence and contextual

performances of team members. We also investigated the influence of contextual factors such as team

size and team cohesiveness. Results from the sample of 218 team and 1,617 participants from Korean

firms, we found that team variability of deep level similarity, task competence, contextual performance,

and team cohesiveness were positively associated with team level LMX differentiation. However, no

support was found for the relationship between LMX differentiation and team variability of surface level

similarity and team size. We discussed theoretical and practical implications of these findings.

Key words : LMX differentiation, Surface-level Similarity, Deep-level Similarity, Task Competence, Contextual Performance,

Team Size, Team Cohesiveness


