
- 179 -

LMX 차별화가 절차공정성과 상호작용공정성을 통해
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본 연구는 LMX 차별화가 절차공정성과 상호작용공정성을 거쳐서 지식공유행동에 영향을 미칠 

것이며, 이러한 간접경로를 형평성 민감도가 조절하여 민감할수록(즉, 독점형) LMX 차별화와 

공정성 간 관계가 강화될 것으로 예상하였다. 가설 검정을 위해 상사 및 동료와 함께 근무하는 

전일제 직장인을 대상으로 일회의 설문조사를 시행하였고, 총 300명의 응답을 통계분석에 사용

하였다. 연구 결과, LMX 차별화는 지식공유행동과 유의한 부적 관계가 있었다. 또한 LMX 차별

화와 공정성 간 부적 관계는 독점형일수록 강화되는 상승적 조절효과가 나타났다. 나아가 형평

성 민감도의 조절효과는 LMX 차별화가 상호작용공정성을 통해 지식공유행동에 영향을 미치는 

간접경로를 강화하는 조절된 매개효과로 이어졌다. 반면, LMX 차별화가 절차공정성을 통해 지

식공유행동에 영향을 미치는 간접경로에서는 조절된 매개효과가 관찰되지 않았으나, 절차공정

성과 상호작용공정성이 동시에 투입된 병렬 매개모형이 아닌 각각 투입한 모형에서는 절차공

정성을 통해 지식공유행동에 영향을 미치는 간접경로에서도 형평성 민감도의 조절된 매개효과

가 관찰되었다. 이러한 결과에 근거하여 연구의 학문적 및 실무적 함의를 제시하였다.
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서 론

  오늘날과 같은 지식 기반 사회에서는 새로

운 지식을 창출하는 것만큼이나 개인 간 또는 

집단 간 이루어지는 직원들의 지식공유가 조

직의 경쟁력을 높이는 중요한 방법으로 제시

되고 있다(Kogut & Zander, 1992). 이에 따라 

조직은 경쟁력 향상을 위해 직원들의 지식공

유행동(knowledge sharing behavior)을 증진시키

기 위한 투자를 한다(Chang et al., 2015). 지식

공유행동에 영향을 미치는 다양한 선행변수 

중 하나로 상사-부하 교환관계(leader-member 

exchange, LMX)를 들 수 있다(Su et al., 2013). 

그러나 상사는 한정된 자원으로 인해 각각의 

부하들과 서로 다른 LMX를 형성할 수 있다. 

상사가 각각의 부하들과 서로 다른 양과 질의 

LMX를 형성하는 정도를 LMX 차별화(LMX 

differentiation)라고 하며, LMX 차별화가 클 경

우 조직 내 경쟁적인 환경을 조성하게 된다

(Dienesch & Liden, 1986). 경쟁이 심화되면 직

원들이 서로에게 배타적인 태도를 취해 정보

를 공유하지 않으려고 할 수 있다. 이와 비슷

한 맥락으로 Henderson 등(2008)은 높은 수준

의 LMX 차별화가 조직에 도움이 되는 행

동들을 억제한다고 주장하였다. Li와 Liao 

(2014)의 연구에서도 팀 내부의 LMX 차별화

는 팀의 조화를 해치고 이를 통해 팀의 수행

도 감소시키는 것으로 나타났다. 즉, LMX 차

별화는 팀과 조직에 이익이 되는 긍정적인 행

동을 감소시킬 수 있다. 그럼에도 불구하고 

한 국내 선행 연구가 보고한 상관계수에 따르

면 LMX 차별화와 지식공유행동 간 부적 관계

는 유의하지 않았다(박승립, 서용원, 2018). 하

지만 코로나바이러스감염증-19(코로나19) 이후 

개인적 및 사회적 수준에서 여러 가지 변화가 

관찰되었다. 죽음의 가능성이 더 뚜렷하게 인

식되고(Hu et al., 2020), 경제적 불평등이 심화

되며(강유덕, 2023), 경제적 불안정성의 영향이 

더 강화되는(Probst et al., 2020) 등의 변화는 

유한한 자원을 대하는 태도나 경쟁의식에도 

영향을 주면서 지식공유행동에 영향을 미치는 

예측변수도 변화가 가능하다. LMX 차별화는 

유한한 자원에 대한 경쟁을 더 조장하기 때

문에(Boies & Howell, 2006), 예전보다 LMX 차

별화와 지식공유행동 간 관계가 더 강화되었

을 가능성이 있다. 코로나19를 겪으면서 조직

과 사회 전반에 거쳐 많은 변화가 있었으므로 

본 연구는 LMX 차별화와 지식공유행동 간 관

계를 재조사하고자 한다.

  여기에 더해 LMX 차별화와 지식공유행동의 

관계를 연결하는 심리적 기제를 살펴보고자 

한다. LMX 차별화가 지식공유행동을 낮추는 

관계의 기제를 밝히면 그 관계의 연결고리를 

약화시키는 데 도움이 되는 제반 지식을 

얻는다. 본 연구는 LMX 차별화와 지식공유

행동 간 관계를 설명하는 기제로 절차공정성

(procedural justice)과 상호작용공정성(interactional 

justice)을 조사한다. 조직 구성원들은 개인의 

기여에 따라 보상이 주어지는 높은 LMX 차별

화 조건에서 공정성 인식을 낮게 지각하는 것

으로 나타났고(Choi et al., 2020), 특히, 한 팀

과 같이 조직원들과의 상호작용이 계속해서 

예상되는 집단(Shapiro, 1975)이거나 한국과 같

이 구성원들의 조화와 연대를 중요시하는 집

단(Meindl, 1989)일수록 구성원들은 균등한 보

상을 받는 조건을 선호하였다(Yu et al., 2018). 

이러한 선행 연구들을 바탕으로 균등한 조건

이 아닌 LMX 차별화 상황이 낮은 지식공유행

동으로 이어지는 관계를 설명하는 기제로 공

정성 인식을 제안하며, 특히 Folger에 의해 수
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정된 공정성 이론(fairness theory; Cropanzano et 

al., 2001)을 활용하여 이 관계를 설명하고자 

한다. Folger의 공정성 이론에서는 비우호적인 

상황이 직원들의 공정성 지각 수준을 낮춘다

고 주장한다(Folger & Cropanzano, 1998). 이 이

론을 바탕으로, LMX 차별화는 경쟁적인 환경

을 반영하고 비우호적인 상황을 조성하여 불

공정성을 인식하게 할 것으로 예상한다. 불

공정성 인식은 다시 부정적인 결과로 이어져

(Cropanzano et al., 2001) 순차적으로 지식공유

행동을 낮출 것으로 예상하였다. 둘째, 이러

한 매개모형의 첫 번째 경로인 LMX 차별화

와 공정성 간 관계에서 형평성 민감도(equity 

sensitivity)의 조절효과를 조사할 예정이다. 

형평이론(equity theory)에 따르면, 사람들은 

투입과 산출의 비율이 균형적이기를 원한다

(Adams, 1965). 하지만 현실에서는 항상 균형

이 맞지는 않으며, 사람들 개인마다 투입과 

산출의 비율이나 균형에 예민한 정도, 즉 형

평성 민감도 역시 다르다. 이러한 형평성 민

감도는 공정성에 영향을 미치는 심리적, 개인

차 변수로 제시되었는데(Huseman et al., 1987; 

King et al., 1993), LMX 차별화와 공정성 간 

관계 역시 개인차 변수인 형평성 민감도에 의

해 달라지는지를 확인할 예정이다. 형평성 민

감도의 조절효과에 대한 연구는 LMX 차별화

와 공정성 간 관계를 변화시키고 궁극적으로 

지식공유행동에도 영향을 미치는 요인에 대한 

시사점을 제시할 것이다. 즉, LMX 차별화가 

지식공유행동에 영향을 미치는 것을 확인하

고 나아가 이 관계의 구체적인 심층 기제를 

규명하여, 상사와 조직 구성원의 상호작용에 

따른 부정적 영향력을 줄이고 구성원의 지식

공유행동을 일정 수준 유지하는 데 필요한 

개입(intervention) 방안을 수립하는 데 도움이 

되고자 한다. 

LMX 차별화와 지식공유행동 간 관계

  지식은 새로운 것을 배우고 문제를 해결하

는 데 쓰이며, 핵심 역량을 창출하고 개인과 

조직을 위해 새로운 환경을 조성할 수 있는 

중요한 자원이다(Liao, 2003). 이러한 지식을 

전달하는 지식공유행동은 지식을 소유한 사람

과 이를 전달받는 사람 간 상호작용으로 정의

될 수 있다(Andrews & Delahaye, 2000). 본질적

으로 상호작용을 바탕으로 하기 때문에 이러

한 행위는 타인과의 관계 특성(Burmeister & 

Deller, 2016) 및 대인 간 맥락의 영향을 받는

다(Wang & Noe, 2010). 직원들의 지식공유행

동은 조직 공동체가 협력할 수 있도록 하고 

조직의 학습 능력을 강화하며 개인 및 조직의 

목표를 달성하기 위한 능력을 향상시킨다

(Dyer & Nobeoka, 2000). 이에 따라 혁신적인 

조직의 목표를 달성하기 위해서 직원들의 역

할과 행동의 중요성이 강조되고 있다(Chang et 

al., 2021). 또한 개인이 소유하고 있는 암묵적 

또는 명시적 지식을 공유함으로써 새로운 

지식도 창출이 가능하다(van den Hooff & de 

Ridder, 2004). 그러므로 직원들의 지식공유행

동은 조직의 경쟁력을 높이는 방법 중 하나가 

된다(Kogut & Zander, 1992).

  직원들의 지식공유행동을 증진하는 예측 요

인들을 조사한 선행 연구들에 따르면 지식공

유행동은 개인의 성격(Cabrera et al., 2006), 조

직의 호혜성 규범(Chiu et al., 2006), 조직구조

(Kim & Lee, 2006) 그리고 상사의 행동(Carmeli 

et al., 2013) 및 리더십(Bavik et al., 2018; 

Srivastava et al., 2006) 등에 의해 촉진된다. 본 

연구는 이 중 호혜성과도 관련이 깊은 상사와 
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구성원 간 관계에 초점을 맞추고자 한다. 

LMX 이론은 상사와 부하가 인식하는 관계의 

질을 다룬다(Day & Miscenko, 2016). 상사와 부

하는 자원, 정보, 지지 등을 서로 주고받으며 

신뢰를 쌓고 높은 LMX를 형성한다(Dansereau 

et al., 1975). 그러나 상사들은 한정된 자원으

로 인해 모든 부하들과 똑같은 LMX를 형성하

지 않으며, 이는 조직 구성원들에게도 인식된

다(Dienesch & Liden, 1986). 일반적으로 LMX가 

높은 직원들은 낮은 직원들에 비해 상사로부

터 더 많은 자원을 받게 된다. 이와 같이 팀 

내에서 상사가 부하와 갖는 LMX의 수준이 동

질하지 않는 정도를 LMX 차별화로 표현한다

(Maslyn & Uhl-Bien, 2001). LMX 차별화가 높다

는 것은 상사가 각 부하들과 맺는 관계에서 

질적 차이가 크다는 의미이고, LMX 차별화가 

낮다면 상사가 여러 명의 부하들과 비슷한 관

계를 형성하고 있다는 의미이다.

  사회교환이론(social exchange theory; Gouldner, 

1960)에 따르면 조직 구성원은 자신을 도와준 

사람에게 그 도움을 되갚는 경향이 있다. 이 

이론에 근거하자면, 부하가 상사와 높은 수준

의 교환관계를 맺을 때 부하의 친조직적 도움 

행동들이 증가할 가능성이 높다. 선행 연구에

서도 높은 LMX는 직원들의 지식공유행동을 

촉진시킬 수 있음을 밝혔다(Kim et al., 2017). 

그러나 전술한 것과 같이 상사는 각 부하들과 

서로 다른 교환관계의 질을 맺을 수 있으며, 

이러한 현상을 나타내는 LMX 차별화 역시 지

식공유행동과 같은 친사회적 행동과 관련이 

있을 것으로 예상한다. 조직에 따라서 보상을 

받는 기준이 다르며 개인의 기여와 관계없이 

비교적 균등한 보상을 받는 상황이 존재하는

데(Adams, 1965), 낮은 LMX 차별화는 균등하

게 보상받는 상황을 반영할 수 있다. 균등한 

상황은 구성원 간 협력을 조성하고(Sinclair, 

2003), 팀 내의 사회적 지지를 높이며 팀의 

성과로 이어질 수 있다(Stanne et al., 1999). 반

대로 팀에 대한 개인의 기여에 따라 보상이 

다르게 이루어지는 상황도 존재하며(Adams, 

1965), 높은 LMX 차별화는 차등적으로 보상받

는 상황을 반영할 수 있다. 개인의 기여에 따

라 보상이 주어지면 구성원 간 경쟁을 조장하

는 조직 풍토를 보이고 개인의 목표를 팀의 

성과보다 더 강조하는 경향이 나타날 수 있다

(Deutsch, 1975; Greenberg, 1982). 즉, 높은 LMX 

차별화는 개인의 기여에 따라 보상이 주어지

기 때문에 경쟁적인 조직문화를 형성할 수 있

다. 이로 인해 높은 LMX 차별화는 내집단과 

외집단의 구분을 심화시키고 갈등을 증가시킬 

수 있다(Boies & Howell, 2006). Li와 Liao(2014)

의 연구에서는 팀이 두 하위집단으로 나뉘어

져 상사가 부하들과 서로 다른 교환관계를 형

성할 때 구성원 간 경쟁을 촉진하여 팀의 조

화를 해쳤으며, 결국 팀의 수행도 감소시켰다. 

또한 LMX 차별화가 공정한 방식으로 이루어

졌을지라도 팀원 간의 관계 불균형을 초래할 

수 있다(Sherony & Green, 2002). 팀원 간의 관

계 불균형은 구성원들의 사회 비교를 통해 팀

원 간 정서적 적대감을 형성하며 결국 직원 

간 도움 행동을 감소시키는 결과로 이어질 가

능성이 있다(Tse et al., 2013). 비슷하게, 높은 

LMX 차별화는 스포츠맨십, 동료들에 대한 도

움 행동 등과 같은 친조직적 행동들을 억제하

는 것으로 밝혀졌다(Henderson et al., 2008). 따

라서 LMX 차별화가 높으면 결과적으로 조직 

구성원은 동료들에게 지식공유행동을 보이지 

않을 것이다. 이에 아래와 같은 가설을 설정

하였다.
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  가설 1. LMX 차별화는 지식공유행동과 부

적 관계를 보일 것이다.

LMX 차별화와 절차공정성 및 상호작용공정성 

간 관계

  본 연구는 Folger의 준거인지이론(referent 

cognitions theory)을 수정한 Folger의 공정성 이

론(Cropanzano et al., 2001; Folger & Cropanzano, 

1998)에 기반하여 LMX 차별화와 지식공유행

동의 부적 관계를 절차공정성과 상호작용공정

성이 매개할 것으로 보았다. 절차공정성은 업

무와 관련된 의사결정의 절차가 합리적인지를 

인식하는 정도이다(Folger & Knovsky, 1989; 

Leventhal et al., 1980). 이에 비해 상호작용공

정성은 절차가 시행될 때 타인으로부터 자신

이 얼마나 존중받고 있는지를 인식하는 정도

이다(Bies & Moag, 1986). 절차공정성과 상호

작용공정성은 이론적인 개념뿐만 아니라 실

증적으로도 구분이 되기 때문에(Bies & Moag, 

1986; Colquitt et al., 2001; Moorman, 1991), 본 

연구도 절차공정성과 상호작용공정성을 독립

된 개념으로 구분할 것이다. LMX 차별화는 

상사와의 관계를 다루기 때문에 조직 내 인간

적 대우가 공정한지를 판단하는 상호작용공정

성이 상사와의 관계에 특히 더 밀접하게 관련

되어 LMX 차별화에 의해 영향을 받을 것으로 

보았다. 또한 상사는 업무와 관련된 의사결정

을 전달하는 등의 역할을 한다. 이에 따라 개

개인의 직원들에게 상사는 조직의 대리인으로 

인식되며(Eisenberger et al., 2010), 상사가 중간 

역할을 어떻게 하느냐에 따라서 절차공정성에 

대한 지각도 변할 수 있다.

  LMX 차별화와 공정성 간 관계는 Folger의 

공정성 이론(Cropanzano et al., 2001; Folger & 

Cropanzano, 1998)을 활용하여 설명할 수 있다. 

Folger의 공정성 이론에 따르면 사람들은 사후

가정적 사고(counterfactual thinking)에 해당하는 

세 가지 조건에 기반하여 공정성을 판단한다

(Cropanzano et al., 2001; Folger & Cropanzano, 

1998; Folger & Shukla, 2019). 사후가정적 사고

란 실제로 발생하지는 않았으나 일어날 수도 

있었던 대안적 사건에 대한 생각이다(허태균, 

2002). Folger의 공정성 이론에서 주장하는 이 

세 가지 조건은 1) 상황이 비우호적인지(would 

조건), 2) 불공정성에 대한 책임 소재가 어디

에 있는지(could 조건), 그리고 3) 불공정한 

정도가 도덕적 기준을 위반했는지(should 

조건)로 풀이될 수 있다. LMX 차별화는 이 

세 가지 조건 중 비우호적인 상황 및 책임 

소재와 관련이 있어 보인다. 우선, 첫 번째 

조건(would 조건)은 상사가 부하들과 각기 

다른 LMX를 맺을 때 개인이 그 상황을 비

우호적으로 인식한다면 충족된다(Folger & 

Cropanzano, 1998). LMX가 높은 직원이라고 

해도 팀의 전반적인 분위기가 경쟁적이라고 

평가할 수 있으며, LMX가 낮은 직원은 그러

한 상황이 본인에게 특히 비우호적이라고 지

각할 가능성이 크다. 선행 연구에서도 이와 

일치하게 비우호적인 상황이 불공정성의 인식

을 높이는 결과를 보고하였다(예, Ambrose et 

al., 1991; Conlon & Ross, 1993). 따라서 LMX 

차별화가 높을 때 직원은 업무 환경이 대체로 

비우호적이라고 인식할 것이다. 두 번째 조건

(could 조건)은 상황의 당사자가 다르게 행동

할 수 있었느냐에 대한 판단인데(Cropanzano et 

al., 2001; Folger & Cropanzano, 1998), 대부분의 

상황에서 조직이나 상사에게는 다른 대안을 

선택할 수 있는 여지가 주어질 것이다. 조직

이나 상사가 다른 선택을 할 수 있는 상황
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에서 불공정한 선택을 할 경우, 이에 대한 

책임 소재는 조직이나 상사에게 있다고 인

식할 것이다. 또한 공정성 휴리스틱스(fairness 

heuristics)에 따르면 조직 구성원은 자신이 받

는 대우를 바탕으로 자신이 내집단 또는 외집

단에 속하는지를 판단하며, 상사가 자신과 같

은 집단이라고 인식할 때 상사의 의사결정 과

정이 공정성 인식에 더 영향을 미친다고 주장

한다(Cropanzano et al., 2001; Lind, 2001). 상사

로부터 좋은 대우를 받지 못하면 자신을 아예 

외집단의 일원으로 인식할 것이며, 자신을 내

집단이라고 인식함에도 불구하고 상사로부터 

높은 LMX 차별화를 경험한다면 낮은 공정성 

인식으로 이어질 것이다. 실제로 여러 경험 

연구에서도 LMX 차별화가 직원들의 공정성 

인식과 관계가 있음이 관찰되었다(Choi et al., 

2020; Yu et al., 2018). 구체적으로, LMX 차별

화는 절차공정성(Choi et al., 2020) 및 상호작

용공정성(Yu et al., 2018)과 유의한 부적 관계

를 보였다. 이처럼 조직 구성원이 높은 LMX 

차별화를 인식할수록 의사결정을 하는 절차와 

상사 등 조직 내 관계에 대한 공정성 판단은 

낮아질 것으로 보았다. 공정성 이론과 선행 

연구들을 종합적으로 고려하여, 높은 LMX 차

별화는 직원들의 절차공정성과 상호작용공정

성을 낮출 것으로 예상하였다.

  가설 2. LMX 차별화는 (a) 절차공정성과 (b) 

상호작용공정성과 부적 관계를 보일 것이다.

형평성 민감도의 조절효과

  전술한 것과 같이, 상사가 조직 내 구성원

들과 서로 다른 관계를 맺는 LMX 차별화 정

도가 높다고 지각하면 직원들은 절차공정성 

및 상호작용공정성이 낮다고 인식할 가능성이 

있다. 그러나 LMX 차별화가 공정성과 갖는 

관계에 대한 경험 연구의 결과가 혼재되어 있

다(Choi et al., 2020; Haynie et al., 2014; Yu et 

al., 2018). 즉, LMX 차별화가 절차공정성(Choi 

et al., 2020) 및 상호작용공정성(Yu et al., 

2018)과 유의한 부적 관계를 보이기도 하지만, 

유의한 관계가 없었던 연구 역시 존재한다

(Haynie et al., 2014). 이와 같이, 동일한 변수 

간 관계라고 해도 참가자의 특성, 조직이 속

한 문화 등에 의해 연구마다 관계의 강도가 

다르게 나타날 수 있고(예, Beehr, 1998; Rohim 

& Budhiasa, 2019), 이렇게 관계의 강도를 변화

시키는 조건을 경계조건(boundary condition) 혹

은 조절변수(moderator)라고 지칭한다(Baron & 

Kenny, 1986). 즉, 혼재되는 결과는 조절변수의 

영향으로부터 나올 가능성이 높다(Schmidt & 

Hunter, 2015). 따라서 LMX 차별화와 공정성 

간 관계를 조절하는 변수가 존재할 것으로 예

상하였다. 본 연구는 LMX 차별화와 공정성 

간 관계에 조절변수가 존재할 수 있는 이론적 

근거를 위에서 언급한 공정성 이론의 세 번째 

조건에서 찾고자 한다. Folger의 공정성 이론

에 따르면, 세 가지 조건이 모두 충족해야 해

당 상황을 불공정하다고 인식하기 때문이다

(Cropanzano et al., 2001; Folger & Cropanzano, 

1998). 높은 수준의 LMX 차별화로 인해서 상

황이 비우호적이고 상사나 조직이 다르게 행

동할 수 있었다고 판단할지라도 대인관계에서

의 도덕적 기준을 위반했는지(should 조건)에 

대한 의견이 개인마다 다를 수 있다. 즉, 높은 

LMX 차별화는 불공정성 지각에 영향을 주는 

첫 번째 조건과 두 번째 조건은 대체로 충족

하지만 도덕적 기준까지 위반했는지는 LMX 

차별화의 수준뿐만 아니라 개인의 도덕적 판
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단에 영향을 주는 다른 요인까지 고려해야 하

고, 이 다른 요인에 따라 LMX 차별화가 공정

성 인식에 미치는 영향이 달라질 가능성이 크

다. 본 연구는 공정성에 영향을 미치는 개인

차 변수 중 형평성 민감도가 이 관계를 조절

할 것으로 보았다. 형평성 민감도는 보통 심

리적 요인으로 제시되고 있으며(Huseman et 

al., 1987; King et al., 1993), 도덕적 판단과도 

밀접한 관련이 있다(Mudrack et al., 1999). 

따라서 참가자의 형평성 민감도에 따라 동일 

수준의 LMX 차별화에서도 윤리적으로 부

당한 대우를 받았는지에 대한 지각이 다를 

것이다. 

  형평성 민감도란 개인이 투입한 정도와 산

출되는 정도의 비율에 대한 이해 또는 반응을 

의미하며(Huseman et al., 1987), 이는 곧 과소 

또는 과다 지급 상황에 대한 반응이 개인마

다 다를 수 있음을 내포한다. 그러므로 형평

성 민감도는 개인차를 나타내는 다양한 특성

들과 관련이 있으며(Konovsky & Organ, 1996; 

Mudrack et al., 1999; Raja et al., 2004), 형평성 

민감도 수준을 기준으로 한 개인을 자비형

(benevolent), 형평형(equity sensitive), 또는 독점

형(entitled)으로 분류가 가능하다(Huseman et 

al., 1985). 해외에서는 형평성 민감도를 측정

하는 다른 척도도 존재하지만(예, Sauley & 

Bedeian, 2000), 국내 연구에서는 Huseman 등

(1985, 1987)이 개발한 형평성 민감도 척도

(equity sensitivity instrument; 이하 ESI)를 주로 

사용하여 왔다(예, 박승립, 서용원, 2018; 박승

립 등, 2022). ESI 척도는, 개인의 점수가 자료

의 평균 수준이면 형평형(평균 - 1/2표준편차 

≤ 형평형 ≤ 평균 + 1/2 표준편차), 평균보

다 높으면 자비형(자비형 > 평균 + 1/2 표

준편차), 그리고 평균보다 낮으면 독점형(독

점형 < 평균 – 1/2 표준편차)으로 분류한다

(Huseman et al., 1987). 자비형은 개인의 성취

나 업무의 자율성과 같은 내적동기 요인에 의

해 영향을 받으며(King et al., 1993; Miles et 

al., 1994), 공동의 이익과 동료들과의 관계를 

중요하게 생각한다(박승립, 2017; King & 

Hinson, 1994). King 등(1993)은 자비형이 관계

적인 특성을 중요시하기 때문에 자신이 투입

한 것에 비해 산출이 적은 과소 지급 상황에 

대해 관대한 태도를 보인다고 주장한다. 반면 

독점형은 금전적 보상과 같은 외적동기 요인

에 의해 영향을 더 받으며(Kickul & Lester, 

2001; King et al., 1993; Miles et al., 1994), 개

인의 이익을 공동의 이익보다 더 중요하게 생

각한다(박승립, 2017; King & Hinson, 1994). 이

를 반영하듯 독점형은 자신이 투입한 것에 비

해 산출이 많은 과다 지급 상황을 선호한다

(박승립, 2017; King & Hinson, 1994; King & 

Miles, 1994). 따라서 독점형은 상사가 더 많은 

자원을 제공해주기를 바라고 타인과의 비교 

열위에 더 민감하게 반응할 것이다. 이에 따

라 상사와의 관계에서도 자비형은 내적 동기 

요인 및 공동의 이익을 토대로 상황을 판단하

는 반면, 독점형은 외적 동기 요인 및 개인의 

이익을 토대로 상황을 인식할 것이다. 실제로 

Allen과 White(2002)의 연구에서 자비형보다 

독점형이 급여와 같은 외적 보상에서의 불

평등에 민감하게 반응하여 자신이 투입하는 

노력을 감소시키거나 조직을 떠나는 선택을 

했다. 

  이처럼 개인의 형평성 민감도에 따라 상황

이나 공정성에 대한 인식이 달라지기 때문에

(King & Hinson, 1994; King & Miles, 1994), 

LMX 차별화가 공정성 인식에 미치는 효과가 

개인의 형평성 민감도에 따라 다른 양상으로 
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Figure 1. Moderated Parallel Mediation Model

나타날 것이다. 구체적으로, 개인의 이익을 중

요시하는 독점형은 경쟁이 더 강조되는 LMX 

차별화에 더 민감하게 반응할 것으로 예상한

다. 자비형과 대조적으로 독점형은 자기가 투

입한 노력에 비해 상사로부터 더 많은 자원을 

지원받아야 한다는 생각이 강하기 때문에 팀 

내 여러 가지 사회경제적 교환의 상황을 주시

하고 남들과 끊임없이 비교하며 형평성을 계

산할 가능성이 크다. 또한 남들과 비교하여 

자신이 상사와 더 좋은 관계를 맺고 있는 조

건에서도 상사가 조직 내 부하들과 서로 다른 

교환관계의 질을 맺는 LMX 차별화의 수준이 

높으면 자신보다 더 많은 자원을 받는 사람이 

생겨날 수도 있으므로 상황에 예민하게 반응

할 것이다. 즉, LMX 차별화와 공정성 간 부적 

관계는 독점형일수록 강화될 것이다. 반대로 

관계적인 특성을 중요시하여 불공정한 상황에

도 관대한 태도를 보이는 자비형은 독점형에 

비해 LMX 차별화로 인한 영향을 덜 받을 것

으로 예상하였다. 다시 말해, 높은 LMX 차별

화가 공정성 인식에 미치는 부정적인 영향은 

독점형일수록 더 강화되는 상승적 조절효과를 

보일 것이라고 예상하였다.

  가설 3. 형평성 민감도는 LMX 차별화와 (a) 

절차공정성과 (b) 상호작용공정성 간 관계를 

조절하여, 자비형보다 독점형일수록 부적 관

계가 강화될 것이다.

조절된 매개효과

  공정성 이론을 통해 설명하면(Cropanzano et 

al., 2001), 직원들의 불공정성 인식은 부정적

인 결과로 이어진다. 이를 바탕으로 불공정성 

인식은 조직에 도움이 되는 지식공유행동을 

낮추는 부정적인 결과를 초래할 것으로 보았

다. 실제 선행 연구(Hameed et al., 2019)에서도 

높은 공정성 인식은 직원들의 지식공유행동을 

높였다. 따라서 상사가 직원들과 각기 다른 

교환관계를 맺게 된다면 직원들은 불공정성을 

인식하고, 이는 결국 낮은 지식공유행동으로 

이어질 것이다. 다시 말해, 높은 LMX 차별화

는 직원들의 공정성 인식을 낮추고, 불공정성 

인식은 직원들의 지식공유행동을 감소시키는 

매개효과가 나타날 것이다.
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  그렇지만 LMX 차별화와 공정성 인식 간 

관계(매개효과의 첫 번째 경로)가 형평성 민

감도에 의해 조절될 것으로 예상하기 때문에, 

궁극적으로 LMX 차별화가 지식공유행동에 갖

는 간접효과는 직원들의 형평성 민감도에 따

라 다르게 나타날 것이다(그림 1). 구체적으로, 

독점형일수록 LMX 차별화가 공정성 인식에 

미치는 부정적인 효과가 증가하여 LMX 차별

화가 지식공유행동에 갖는 간접효과가 강화될 

것으로 예상하였다. 즉, LMX 차별화가 절차공

정성 및 상호작용공정성에 미치는 부적 영향

은 독점형일수록 강화되고, LMX 차별화가 공

정성을 통해 지식공유행동에 미치는 간접효과

도 상대적으로 더 강화될 것이다.

  가설 4. 형평성 민감도는 LMX 차별화와 지

식공유행동 간 관계에 대한 (a) 절차공정성과 

(b) 상호작용공정성의 매개효과를 조절하여, 

자비형보다 독점형일수록 간접효과가 강화될 

것이다.

방  법

연구절차 및 대상

  본 연구는 대학 소속 생명윤리심의위원회

(institutional review board)의 승인을 얻은 후, 국

내 온라인 설문조사회사를 통해 2023년 10월 

31일부터 11월 2일까지 횡단자료를 수집하였

다. 연구의 대상은 자신의 업무를 감독하는 

직속 상사가 있고 그 상사가 감독하는 동료와 

함께 근무하는 만 19세 이상의 전일제 직장인

을 대상으로 한정하여, 선별문항을 거쳐 해당 

조건에 부합하는 패널들만 연구에 참여할 수 

있도록 하였다. 선별조건을 통과한 대상자들

이 연구 설명문을 읽은 후에 자발적으로 연구 

참여에 동의한 경우 본 설문에 참여하도록 하

였으며, 최종적으로 300명의 참가자가 설문을 

완료하였다. 참가자들은 설문조사회사로부터 

소정의 적립금을 지급 받았다.

  연구 참가자 300명의 인구통계학적 정보는 

다음과 같다. 평균 연령은 만 40.0세(SD = 

9.1)였고, 여성이 168명(56.0%)이었으며, 기혼

자는 167명(55.7%)이었다. 거주 지역은 경기도 

92명(30.7%), 서울 77명(25.7%), 인천 20명

(6.7%)의 순서로 이어졌다. 최종 학력은 4년제 

대학교 졸업 195명(65.0%), 전문대 졸업 46명

(15.3%), 대학원 졸업 이상 30명(10.0%), 고등

학교 졸업 28명(9.3%)으로 절반 이상이 4년제 

대학교 졸업생이었다. 다음으로 정규직은 272

명(90.7%), 비정규직은 28명(9.3%)으로 정규직 

직장인이 대부분이었다. 직군의 경우, 사무직 

192명(64.0%), 전문직 32명(10.7%), 서비스직 

25명(8.3%) 등으로 사무직이 절반 이상이었

다. 직위는 대리급 88명(29.3%), 사원급 84명

(28.0%), 과장급 69명(23.0%) 등으로 나타났다. 

근무지와 관련하여 평균 근속연수는 7.3년(SD 

= 7.0)이었고, 주당 평균 근무시간은 42.8시간

(SD = 6.1)이었다. 

측정도구

  LMX 차별화

  LMX 차별화를 측정하기 위해 하연희(2015)

가 개발한 지각된 LMX 차별화 척도를 사용하

였다. 해당 척도는 총 네 문항으로 구성되어 

있으며, 각 문항에 해당한다고 생각하는 비율

(%)을 범주화(1 = “0% ~ 20%”, 5 = “81% ~ 

100%”)하여 응답하도록 하였다. 문항의 예시
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로는 “귀하가 속한 팀(부서)의 팀원 중 상사가 

아끼고 인정하는 팀원의 비율은 얼마입니까?”, 

“귀하가 속한 팀(부서)의 팀원 중 상사가 장

단점을 잘 파악해서 피드백해주는 팀원의 비

율은 얼마입니까?” 등이 있다. 이 문항에 대

해 응답한 비율이 높을수록 리더가 팀 내 구

성원 다수와 모두 좋은 LMX를 형성하고 있

는 것을 의미하며, 비율이 낮을수록 LMX 차

별화가 크다는 것을 의미한다. 본 자료에서 

이 척도의 내적일치도 계수는 .904인 것으로 

나타났다. 

  형평성 민감도

  형평성 민감도는 Huseman 등(1985, 1987)의 

형평성 민감도 척도(ESI)를 박승립(2017)이 번

안한 것을 사용하였다. ESI는 총 다섯 문항으

로 구성되어 있으며, 하나의 자비형 문장과 

하나의 독점형 문장을 포함해 총 두 개의 문

장이 각 문항에 포함되었다. 문항의 예시로는 

“나에게 더 중요한 것은 A. 조직으로부터 이

익을 얻어내는 것이다(독점형), B. 조직에 이

익을 제공하는 것이다(자비형)”, “내가 열심히 

일하는 것은 A. 조직에게 이익이 되어야 한다

(자비형), B. 나에게 이익이 되어야 한다(독점

형)” 등이 있다. 각 문항에는 총 10점의 점수

를 배분할 수 있으며, 자비형 문장에 배분한 

점수를 바탕으로 평균을 구하였다. 평균 점수

에서 표준편차의 반(0.5SD)을 더한 값보다 크

다면 자비형, 표준편차의 반을 뺀 값보다 작

으면 독점형, 그리고 평균을 포함하여 표준편

차의 반만큼 더하거나 뺀 값의 범위에 포함되

면 형평형으로 분류하여 사용하도록 설계되었

다(Huseman et al., 1987). 총 0점에서 50점까지

의 점수가 산출될 수 있으며, 단일차원에서 

점수가 클수록 자비형, 작을수록 독점형으로 

설명할 수 있다. 본 자료에서 이 척도의 내적

일치도 계수는 .846인 것으로 나타났다. 

  절차공정성

  절차공정성을 측정하기 위해 Niehoff와 

Moorman(1993)이 Moorman(1991)의 연구를 바탕

으로 개발한 척도를 박혜광(2013)이 번안한 버

전을 사용하였다. 해당 척도는 총 여섯 문항

으로 구성되어 있으며, Likert 척도로 측정되었

다(1.000 = “전혀 그렇지 않다”, 5.000 = “매

우 그렇다”). 문항의 예시로는 “나의 상사는 

업무에 대해서 공정하게 의사결정을 하는 편

이다.”, “나의 상사는 의사결정을 하기 전에 

모든 구성원들을 고려하는 편이다.”, “나의 상

사는 의사결정을 하기 위해 정확하고 철저히 

정보를 수집한다.” 등이 있다. 본 자료에서 이 

척도의 내적일치도 계수는 .910인 것으로 나

타났다.

  상호작용공정성

  상호작용공정성을 측정하기 위해 Niehoff와 

Moorman(1993)이 개발한 조직공정성 척도의 

20개 문항 중 상호작용공정성과 관련된 문항

들을 최승화(2019)가 번안한 척도를 사용하였

다. 해당 하위요인은 총 아홉 문항으로 구성

되어 있으며, Likert식 응답으로 측정되었다

(1.000 = “전혀 그렇지 않다”, 5.000 = “매우 

그렇다”). 문항의 예시로는 “나의 팀장은 내 

직무와 관련된 결정을 할 때, 나를 친절과 배

려로 대해준다.”, “나의 팀장은 내 직무와 관

련된 결정을 할 때, 나를 존중과 품위를 가지

고 대해준다.”, “나의 팀장은 내 직무와 관련

된 결정을 할 때, 나의 개인적 욕구를 신경 

써준다.” 등이 있다. 본 자료에서 이 척도의 

내적일치도 계수는 .959인 것으로 나타났다.
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  지식공유행동

  지식공유행동은 Faraj과 Sproull(2000)이 개발

한 척도와 이선영(2014)이 사용한 척도를 바탕

으로 박승립(2017)이 수정 보완한 다섯 문항 

척도를 Likert식 응답으로 측정하였다(1.000 = 

“전혀 그렇지 않다”, 5.000 = “매우 그렇다”). 

문항의 예시로는 “나는 내가 갖고 있는 전문 

지식을 동료들과 공유한다.”, “나는 내가 알고 

있는 업무 수행 노하우를 다른 사람들에게 기

꺼이 제공한다.”, “나는 업무와 관련된 아이디

어를 동료들과 자유롭게 이야기한다.” 등이 

있다. 본 자료에서 이 척도의 내적일치도 계

수는 .850인 것으로 나타났다. 

  통제변수

  선행 연구들에 따르면 성별에 따라 공정성

에 대한 지각이 다를 수 있으며(Olowookere et 

al., 2020), 연령은 공정성과 지식공유행동 

모두에 영향을 미칠 수 있다(Caldwell et al., 

2009; Lazazzara & Za, 2020). 또한 선행 연구에 

따르면 조직원들은 자신이 소유하고 있는 지

식을 경쟁력으로 인식해서 공유하지 않으려는 

경향이 있다(Jeung et al., 2017). 이를 바탕으로 

학력이 높은 사람보다 낮은 사람이 스스로 경

쟁력이 떨어진다고 인식하여 지식을 공유하지 

않으려는 경향이 있을 것으로 예상하였다. 실

제로도 Park 등(2020)의 연구에서 학력과 지식

공유행동이 정적으로 관련이 있음이 확인되어 

본 연구는 성별, 연령, 그리고 학력을 통제변

수로 채택하여 준거변수인 절차공정성, 상호

작용공정성, 그리고 지식공유행동 간 상관을 

확인하였다. 성별은 남성을 기준으로 더미코

딩 하였다. 분석 결과 연령은 절차공정성과만 

유의한 부적 상관이 있는 것으로 나타났고

(r = -.125, p < .05), 학력은 지식공유행동과 

유의한 정적 상관이 있는 것으로 나타났다

(r = .114, p < .05). 그렇지만 성별은 공정성 

지각과 유의한 상관이 없었다. 이론적으로 관

련이 있더라도 자료에서 실제 관계가 확인된 

변수만 통제해야 한다는 권고를 바탕으로

(Becker et al., 2016), 조절된 매개모형의 매개

변수 중 하나인 절차공정성에서만 연령을 통

제하고, 결과변수인 지식공유행동에는 학력을 

통제하였다. 그 결과, 통제변수가 포함된 모형

과 포함되지 않은 모형의 결과가 크게 다르지 

않음을 확인하여, 간결성을 위하여 통제변수

가 포함되지 않은 모형의 결과를 표로 보고

하였다. 

자료분석

  조직공정성의 하위요인 중 절차공정성과 

상호작용공정성이 본 연구의 자료에서도 서

로 구분되는지 조사하기 위해 LISREL 9.30 

(Jöreskog & Sörbom, 2017)을 통해 확인적 요인

분석(confirmatory factor analysis, CFA)을 실시하

였다. 두 변수를 서로 다른 요인으로 설정한 

2요인모형을 연구모형으로 설정하고, 하나의 

요인으로 묶은 1요인모형을 대안모형으로 설

정하여 분석한 후 서로 비교하였다. 카이제곱

(χ2)과 root mean square error of approximation 

(RMSEA), comparative fit index(CFI), 그리고 

standardized root mean square residual(SRMR) 지

수를 통해 모형의 적합도를 확인하였다. CFA

의 결과, 절차공정성과 상호작용공정성을 하

나의 요인으로 묶은 1요인모형보다, χ2
(90) = 

584.632, p < .001, RMSEA = .135, CFI = 

.902, SRMR = .041, 서로 다른 요인으로 분

류한 2요인모형이 더 좋은 적합도를 보였다, 

χ2(89) = 422.258, p < .001, RMSEA = .112, 
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Variables M SD α 1 2 3 4

1. LMXD 3.592 1.197 .904

2. Equity Sensitivity 4.645 1.633 .846 -.116*

3. Procedural Justice 3.301 0.872 .910 -.453*** .139*

4. Interactional Justice 3.279 0.910 .959 -.442*** .171** .851***

5. KSB 3.851 0.617 .850 -.147* .238*** .231*** .268***

Note. N = 300; LMXD = leader-member exchange differentiation, KSB = knowledge sharing behavior; Except for 

equity sensitivity, items for all variables were rated from 1.000 to 5.000; Equity sensitivity was measured by 

distributing 10 points between two statements (A, B). 
*p < .05, **p < .01, ***p < .001.

Table 1. Descriptive Statistics and Correlations of Study Variables

CFI = .934, SRMR = .030. 카이제곱 차이검정 

분석결과에서도 모형 간 유의한 차이가 나타

나, Δχ2(1) = 162.37, p < .001, 1요인모형보다 

2요인모형이 통계적으로 더 우수하였다. 따라

서 절차공정성과 상호작용공정성은 서로 구분

된다는 것을 확인하였다.

  가설은 SPSS 프로그램을 사용하여 분석하

였다. 먼저, 모든 연구변수의 평균, 표준편차

를 구하였고, 변수 간 관계를 확인하기 위하

여 상관분석을 수행하였다. 이후, 조절된 병

렬 매개모형을 검증하기 위해 Hayes(2022)의 

PROCESS 4.0 macro에서 Model 7을 이용하였으

며, 매개변수인 절차공정성과 상호작용공정성

은 한 모형에 동시 투입되었다(병렬 매개모

형). 결과를 보다 의미 있게 해석하기 위해 위

계적 회귀분석을 실시하기 전 예측변수인 

LMX 차별화와 조절변수인 형평성 민감도를 

평균중심화 하였다(Aiken & West, 1991). 형

평성 민감도 측정도구의 개발자들이 권고한 

대로(Hooper & Martin, 2008), 평균 점수에서 

+0.5SD 조건을 자비형, 그리고 평균에서 

-0.5SD 조건을 독점형으로 나누어서 분석하였

으며, 해당 방법을 사용한 수치를 표로 기술

하였다. 상호작용항이 유의한 경우 조절효과

의 양상을 알아보기 용이하도록 단순기울기차

이검정을 바탕으로 그래프를 작성하였다(Aiken 

& West, 1991). 그래프에는 단순기울기차이검

정의 관습적 방식을 적용하여, ±1.0SD를 사용

한 분석 결과를 활용하였다. 각 조절된 매개

효과를 확인하기 위해서는 조절된 매개효과 

지수(index)를 확인하였으며, 신뢰구간(confidence 

interval, CI)에 영(0.000)이 포함되지 않을 경우 

조절된 매개효과가 존재한다고 해석하였다. 

모든 수치 간 구체적인 비교를 위해 소수점 

셋째 자리까지 보고하였으며, 0.0001과 같은 

수치는 양수라는 의미로 > 0.000으로 표현하

였다.

결  과

  연구변수들의 기술통계, 신뢰도, 그리고 변

수들 간 상관계수를 표 1에 정리하였다. 먼저, 

LMX 차별화는 지식공유행동(r = -.147, p < 

.05)과 유의한 부적 상관을 보였다. 따라서 가

설 1이 지지되었다. 또한 LMX 차별화는 절차
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Criterion Predictors R2 b
95% CI

LL UL

 1-1. Procedural Justice

1. LMXD

.232
***

-0.326*** -0.400 -0.253

2. Equity Sensitivity 0.035 -0.020 0.090

3. (1) × (2) 0.066
** 0.018 0.114

 1-2. Interactional Justice

1. LMXD

.229
***

-0.329*** -0.406 -0.252

2. Equity Sensitivity 0.056 -0.002 0.113

3. (1) × (2) 0.068
** 0.018 0.118

 2. KSB

1. LMXD

.073
***

-0.018 -0.082 0.046

2. Procedural Justice 0.002 -0.148 0.152

3. Interactional Justice 0.170
* 0.027 0.313

Direct effect N/A -0.018 -0.082 0.046

 Indirect effect via Procedural Justice
Low -0.001 -0.057 0.061

High -0.001 -0.040 0.044

 Index of Moderated Mediation (Procedural Justice) > 0.000 -0.012 0.011

 Indirect effect via Interactional Justice
Low -0.065 -0.133 -0.010

High -0.046 -0.092 -0.007

 Index of Moderated Mediation (Interactional Justice) 0.012 0.001 0.030

Note. N = 300; b = unstandardized regression coefficient; CI = confidence interval, LL = lower limit, UL = 

upper limit; bootstrap sample size = 10,000; LMXD = leader-member exchange differentiation, KSB = knowledge 

sharing behavior; N/A = not applicable.
*p < .05, **p < .01, ***p < .001.

Table 2. Results of the Moderated Mediation Model: Parallel Mediation 

공정성(r = -.453, p < .001) 및 상호작용공정

성(r = -.442, p < .001)과 유의한 부적 상관을 

보였다. 이에 따라 가설 2-a와 2-b 모두 지지

되었다. 추가적으로, 절차공정성(r = .231, p 

< .001)과 상호작용공정성(r = .268, p < .001)

은 지식공유행동과 강한 정적 상관을 보였다.

  표 2는 전체 연구모형을 검정한 결과를 기

술하였다. 먼저 첫 번째 매개변수인 절차공

정성을 설명하는 결과에서, LMX 차별화와 

형평성 민감도의 상호작용은 유의하였다(b = 

0.066, p < .01). 그림 2의 좌측 그래프를 살펴

보면, LMX 차별화와 절차공정성 간 부적 관

계가 자비형일 때보다(β = -.299, p < .001) 

독점형일 때에 강화되었다(β = -.596, p < 

.001). 즉, 형평성 민감도가 LMX 차별화와 절

차공정성 간 부적 관계에서 상승적 조절효과

를 보여 가설 3-a가 지지되었다. 그렇지만 두 

번째 경로에서 절차공정성이 지식공유행동을 

유의하게 설명하지 않았으며(b = .002, ns), 궁

극적으로 이 경로에서 조절된 매개지수는 신
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Figure 2. Interaction between LMXD and Equity Sensitivity

뢰구간에 영을 포함하여 조절된 매개효과가 

없는 것으로 나타났다, b = 0.000, 95% CI 

[-0.012, 0.011]. 따라서 가설 4-a는 지지되지 

않았다.

  또한, 두 번째 매개변수인 상호작용공정성

도 LMX 차별화와 형평성 민감도의 상호작용

이 유의하게 설명하였다(b = 0.068, p < .01). 

그림 2의 우측 그래프를 통해 조절효과의 구

체적인 양상을 살펴보면, LMX 차별화와 상호

작용공정성 간 부적 관계가 자비형일 때보다

(β = -.287, p < .001) 독점형일 때에 강화되

었다(β= -.579, p < .001). 이에 따라 형평성 

민감도가 LMX 차별화와 상호작용공정성 간 

관계에서 상승적 조절효과를 보여 가설 3-b가 

지지되었다. 또한, 매개모형의 두 번째 경로에

서 상호작용공정성이 지식공유행동을 유의하

게 설명하였으며(b = .170, p < .05), 이 전체 

경로에서 조절된 매개지수는 신뢰구간에 영을 

포함하지 않아 조절된 매개효과가 있는 것으

로 나타났다, b = 0.012, 95% CI [0.001, 

0.030]. 구체적으로, LMX 차별화가 지식공유

행동에 갖는 간접효과의 크기가 자비형일 때

보다, b = -0.046, 95% CI [-0.092, -0.007], 독

점형일 때, b = -0.065, 95% CI [-0.133, 

-0.010], 더 크게 나타났다. 이에 따라 가설 

4-b가 지지되었다.

사후 검정 

  추가적으로, 매개변수인 절차공정성과 상호

작용공정성이 한 모형에 동시 투입된 병렬 매

개모형과 비교하여 각각 투입되었을 때 차이

가 있는지 확인하기 위해 사후 검정을 실시하

여 그 결과를 표 3에 정리하였다. 다른 매개

변수와 함께 투입된 모형과 비교하여 하나씩 

투입되었을 때 절차공정성을 통한 조절된 매

개지수의 신뢰구간에도 영을 포함하지 않았

다, b = 0.010, 95% CI [0.002, 0.022]. 따라서 

조절된 매개효과가 관찰되었으며, 구체적으로

는 LMX 차별화가 지식공유행동에 갖는 간접

효과의 크기가 자비형일 때보다, b = -0.040, 

95% CI [-0.068, -0.014], 독점형일 때, b = 

-0.056, 95% CI [-0.096, -0.019], 크게 나타나서 

가설과 같은 양상이 관찰되었다. 매개변수가 

상호작용공정성인 모형에서는 크게 다른 결과

가 나타나지 않았다.

논  의

  본 연구는 LMX 차별화와 지식공유행동 간 

관계를 확인하고 그 심층적인 기제를 밝히기 

위해 조직공정성의 하위요인 중 절차공정성과 
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Criterion Predictors

Mediator

Procedural Justice Interactional Justice

R
2 b

95% CI
R2 b

95% CI

LL UL LL UL

 Mediator

1. LMXD

.232
***

-0.326*** -0.400 -0.253

.229***

-0.329*** -0.406 -0.252

2. Equity Sensitivity 0.035 -0.020 0.090 0.056 -0.002 0.113

3. (1) × (2) 0.066
** 0.018 0.114 0.068** 0.018 0.118

 KSB
1. LMXD

.056***
-0.027 -0.091 0.037

.073***
-0.018 -0.081 0.045

2. Mediator 0.147** 0.059 0.235 0.171*** 0.088 0.254

Direct effect N/A -0.027 -0.091 0.037 N/A -0.018 -0.081 0.045

 Indirect effect via Mediator
Low -0.056 -0.096 -0.019 Low -0.066 -0.110 -0.028

High -0.040 -0.068 -0.014 High -0.047 -0.076 -0.021

 Index of Moderated Mediation 0.010 0.002 0.022 0.012 0.002 0.027

Note. N = 300; b = unstandardized regression coefficient; CI = confidence interval, LL = lower limit, UL = 

upper limit; bootstrap sample size = 10,000; LMXD = leader-member exchange differentiation, KSB = knowledge 

sharing behavior; N/A = not applicable.
*p < .05, **p < .01, ***p < .001.

Table 3. Post Hoc Results of the Moderated Mediation Models: Simple Mediation

상호작용공정성을 매개변수로 설정하였다. 또

한 직원 개인의 형평성 민감도에 따라 매개모

형의 첫 번째 경로인 LMX 차별화와 공정성 

간 관계가 달라지는지를 조사하고자 하였다. 

이를 위해 국내 온라인 설문조사회사의 패널 

중 자신의 업무를 감독하는 직속 상사가 존재

하고 동일한 상사가 감독하는 동료와 함께 근

무하는 만 19세 이상의 전일제 직장인 300명

을 대상으로 일회의 설문조사를 실시하였다.

  상관분석 결과, LMX 차별화는 지식공유행

동과 유의한 부적 상관이 있는 것으로 나타났

다. 따라서 높은 LMX 차별화는 조직에 도움

이 되는 행동들을 억제한다는 해외 사례

(Henderson et al., 2008)와 같이, 국내 직장인에

게서도 LMX 차별화와 지식공유행동 간 실질

적인 관계가 있음을 확인하였다. 그러나 이러

한 관계는 이전 국내 연구의 결과(박승립, 서

용원, 2018)와는 대비된다. 이러한 차이는 서

두에서 언급한 것과 같이 사회적 변화에 따른 

결과일 수 있다. 지난 6년의 시간 동안 코로

나19 등 여러 가지 변화가 있었고, 조직 환경

도 예외가 아니어서 비대면 업무의 일상화와 

같은 변화를 겪으면서 구성원들의 태도와 행

동에 영향을 미쳤다(예, 송세경, 송지훈, 2022; 

이승희, 박형인, 2022; Noh & Lee, 2022). 시간

이 흐르고 환경이 변하면서 기존에는 LMX 차

별화와 지식공유행동 사이에 뚜렷한 연관이 

없었으나 이제는 LMX 차별화의 수준에 따라 

지식공유행동의 수준이 달라지는 결과가 관찰

된 것으로 해석 가능하다. 나아가 사회교환이
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론(Gouldner, 1960)을 적용하여 이러한 결과를 

해석하자면, 팀 내 높은 LMX 차별화로 인해 

직원들의 지식공유행동이 감소할 수 있다. 구

성원들은 자신이 배타적으로 소유하고 있는 

지식을 자신의 주요 자원으로 인식하여 지식

을 공유할 강력한 이유가 없으면 이를 공유하

지 않으려는 경향이 있다(Jeung et al., 2017). 

상사가 팀 내 구성원들과 서로 다른 교환관계

의 질을 맺음으로써 갈등과 긴장이 조성되는 

경우, 직원들은 자신의 경쟁력을 높이기 위해 

친조직적 행동인 지식공유행동을 보이지 않았

을 수 있다. 본 연구의 자료는 횡단설계를 바

탕으로 했기 때문에 LMX 차별화와 지식공유

행동 간 인과관계를 확언하기 어려우나, 최소

한 LMX 차별화와 지식공유행동 간 연관성이 

관찰되었다.

  LMX 차별화는 절차공정성 및 상호작용공정

성과도 유의한 부적 상관을 보였다. 상관분석 

결과를 구체적으로 살펴보면, LMX 차별화는 

절차공정성보다 상호작용공정성과 더 강한 부

적 상관을 보였다. LMX 차별화는 상사와 부

하 간 관계를 다루기 때문에 대인 관계의 공

정성을 다루는 상호작용공정성과 더 밀접한 

관련이 있을 가능성이 있다. LMX 차별화가 

절차공정성 및 상호작용공정성과 유의한 부적 

관계를 보인 결과에 공정성 이론(Cropanzano et 

al., 2001)을 적용하자면, 높은 LMX 차별화는 

직원들의 공정성 인식을 감소시켰다고 해석할 

수 있다. 즉, 직원들은 LMX 차별화가 높은 상

황을 비우호적으로 지각하고 이로 인해 공정

성 인식이 낮아졌을 수 있음을 시사한다. 높

은 LMX 차별화가 낮은 공정성 인식으로 이어

진다는 인과관계를 정확히 확인할 수는 없지

만, LMX 차별화가 공정성 인식에 영향을 미

치는 변수가 될 수도 있음을 의미한다. 이러

한 결과는 높은 LMX 차별화가 직원들의 공정

성 인식에 영향을 미칠 수 있다는 선행 연구

(Choi et al., 2020; Yu et al., 2018)와도 일치하

는 연구 결과이다.

  나아가, LMX 차별화와 절차공정성 및 상호

작용공정성의 부적 관계는 형평성 민감도에 

의해 조절될 것이라 예상하였다. 형평이론

(Adams, 1965)에 근거하여, 개인에 따라 다른 

과소 지급 또는 과다 지급의 상황에 대한 인

식이 LMX 차별화와 공정성 간 부적 관계를 

변화시킬 것으로 보았다. 조절효과의 분석 결

과, 실제로 형평성 민감도는 LMX 차별화와 

절차공정성 및 상호작용공정성 간 부적 관계

에서 상승적 조절효과를 보였다. 구체적으로, 

독점형일수록 높은 LMX 차별화가 절차공정성 

및 상호작용공정성과 갖는 부적 관계는 강화

되었다. 다시 말해, 독점형은 상사가 차별화된 

관계를 맺는 것을 상대적으로 더 불공정하다

고 인식하여, 상사가 의사결정을 내리는 절차

와 자신이 상사와 맺는 관계에 대한 공정성이 

낮다고 인식할 수 있음을 암시한다. 이러한 

결과는 개인에 따라 다른 형평성 민감도가 공

정성 인식, 즉 절차공정성 및 상호작용공정

성에 영향을 준다는 선행 연구(Blakely et al., 

2005)와도 동일한 결과이다. 

  또한 공정성 이론(Cropanzano et al., 2001)을 

근거로 낮은 공정성 인식은 직원들의 지식공

유행동을 낮출 것으로 예상하였다. 따라서 

LMX 차별화가 높으면 직원들의 공정성 인식

이 낮아지고, 이러한 불공정성 인식은 직원들

의 지식공유행동을 감소시키는 매개효과가 나

타날 것으로 보았다. 그러나 두 유형의 공정

성 인식을 병렬적 매개변수로 함께 투입하여 

검정했을 때, LMX 차별화가 상호작용공정성

을 통해 지식공유행동으로 가는 경로에서만 
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매개효과가 존재했다. 구체적으로, 매개모형의 

두 번째 경로인 공정성과 지식공유행동 간 관

계에서 상호작용공정성과 지식공유행동 간 관

계만 유의하고 절차공정성과 지식공유행동 간 

관계는 유의하지 않았다. 지식공유행동이라는 

행위 자체가 사람 간 이루어지기 때문에 대인 

간 맥락의 영향을 받는다(Wang & Noe, 2010). 

따라서 의사결정의 절차를 판단하는 절차공정

성보다 관계 안에서 합당한 대우를 받는지를 

판단하는 상호작용공정성에 의해 매개효과가 

강하게 나타났을 가능성이 있다. 이러한 결과

는 LMX 차별화가 절차공정성으로 가는 경로

와, 절차공정성이 지식공유행동으로 가는 경

로에서 각각 연령과 학력을 통제한 모형에서

도 동일한 양상이 나타났다.

  결과적으로 상호작용공정성을 통한 매개경

로에서만 조절된 매개효과가 존재했다. 다시 

말해, LMX 차별화가 상호작용공정성을 통해 

지식공유행동에 미치는 간접효과는 독점형일

수록 강화되었다. 높은 LMX 차별화는 직원들

의 공정성 인식에 영향을 미치는 맥락적 특

성 중 하나이며(Harris & Kirkman, 2014), 서론

에서도 언급한 것과 같이, 높은 LMX 차별화

는 그 자체로 개인의 성과에 따라 다르게 보

상받는 경쟁적인 풍토를 반영(Deutsch, 1975; 

Greenberg, 1982; Hooper & Martin, 2008)하는 

반면, 낮은 LMX 차별화는 협력적인 풍토를 

반영한 결과일 수 있다(Sinclair, 2003; Stanne et 

al., 1999). 경쟁과 협력은 모두 타인과의 상호

작용을 나타내기 때문에 대인 관계의 공정성

을 다루는 상호작용공정성만이 이 관계의 설

명기제로 작용했을 수 있다. 구체적으로, 상사

가 직원들과 맺는 관계의 질의 차이가 클수록 

대인 관계가 공정하지 않다고 인식하는 상호

작용공정성이 감소하고, 이 부적 관계는 독점

형일수록 강화되어 직원들의 낮은 상호작용공

정성이 궁극적으로 사람 간 이루어지는 직원

들의 지식공유행동을 감소시켰다고 해석이 가

능하다.

  상호작용공정성만 실제로 LMX 차별화와 지

식공유행동 간 관계를 설명하는 유일한 기제

인지, 혹은 절차공정성도 단독으로 설명기제

가 되기는 하지만 상호작용공정성이 상대적으

로 더 중요한 기제인지를 확인하기 위해 사후

검정을 시행하였다. 그 결과, 매개변수인 절차

공정성과 상호작용공정성을 한 모형에 동시 

투입한 병렬 매개모형과 각각 투입한 모형의 

결과가 다름을 확인하였다. 병렬 매개모형의 

경우, LMX 차별화가 상호작용공정성을 통해 

지식공유행동에 영향을 미치는 매개모형에서

만 조절된 매개효과가 존재했다. 절차공정성

과 상호작용공정성이 각각 투입된 두 개의 모

형에서는 조절된 매개효과가 모두 관찰되었

다. 절차공정성과 상호작용공정성 간 높은 상

관이 관찰된 것을 비추어 추정컨대, 절차공정

성과 상호작용공정성이 지식공유행동에 미치

는 영향이 중첩되어 병렬 매개모형에서는 상

대적으로 절차공정성보다 상호작용공정성의 

효과가 더 중요하게 나타났을 수 있다. 즉, 절

차공정성이 단독으로 지식공유행동을 설명할 

때의 변량은 상호작용공정성이 설명하는 변량

에 포함되는 변량이어서, 결국 동시에 투입되

면 절차공정성이 설명하는 변량이 없어지게 

되므로 절차공정성의 매개모형에서는 조절된 

매개효과가 나타나지 않았음을 암시한다. 반

면, 상호작용공정성의 경우에는 절차공정성과 

중첩되는 변량을 제외하고도 LMX 차별화와 

지식공유행동 간 관계를 설명하는 고유한 변

량이 관찰되어 조절된 매개효과가 존재했다고 

볼 수 있다.
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  본 연구가 갖는 이론적 함의는 다음과 같

다. 첫째, LMX 차별화와 지식공유행동 간 관

계를 직접적으로 확인했다. LMX 차별화가 직

원들의 지식공유행동을 감소시킬 것으로 예상

된 가운데 LMX와 지식공유행동 간 관계를 다

룬 경험 연구들만 다소 존재하고(Kim et al., 

2023; Hao et al., 2019) LMX 차별화와 지식공

유행동 간 관계를 조사한 연구는 부족한 실정

이었다. 본 연구는 LMX 차별화와 지식공유행

동 간 관계를 명시적으로 조사하고 그 관계의 

기제를 설명하고자 시도했다는 의의를 가진

다. 둘째, LMX 차별화와 지식공유행동 간 관

계의 기제를 설명하고자 조직공정성의 하위요

인을 구분하여 상사에 의해 영향을 더 받을 

것으로 예상되는 절차공정성과 상호작용공정

성을 각각 병렬 매개변수로서 모형에 투입하

였다. 조직공정성의 하위요인은 개념적으로도

(Adams, 1965; Bies & Moag, 1986; Folger & 

Knovsky, 1989), 그리고 경험적으로도(Colquitt 

et al., 2001) 서로 구분되지만, 상호작용공정성

이 절차공정성의 하위요인인지와 관련한 논쟁

이 존재했다. 본 연구는 절차공정성과 상호

작용공정성이 병렬 매개변수로서 결과변수에 

미치는 영향이 서로 다르다는 것을 확인함

으로써 상호작용공정성은 절차공정성의 하위

요인이 아니라는 사실을 재확인하였다(Bies & 

Moag, 1986; Moorman, 1991). 구체적으로, 절차

공정성보다 상호작용공정성이 LMX 차별화와 

지식공유행동과 더 밀접한 관련이 있었다. 

LMX 차별화는 상사와 부하 간 관계를 다루

고, 지식공유행동은 직원 간 이루어지는 행위

이기 때문에 대인 관계의 공정성을 다루는 상

호작용공정성과 더 관련이 있다는 사실을 밝

혔다. 따라서 본 연구는 상호작용공정성이 절

차공정성의 하위요인이 아니라는 것을 경험적

으로 재검정한 이론적 함의가 있다. 셋째, 

LMX 차별화와 상호작용공정성 간 관계는 개

인의 형평성 민감도에 의해 조절되고, 궁극적

으로 LMX 차별화가 낮아진 직원들의 상호작

용공정성 인식을 통해 지식공유행동을 감소시

키는 매개효과가 형평성 민감도에 의해 변화

하는 조절된 매개효과를 확인하였다. 즉, 개인

에 따라 다른 형평성 민감도는 LMX 차별화와 

공정성 간 관계를 변화시켜 궁극적으로 지식

공유행동에도 영향을 미치는 것을 발견하였

다. 이처럼 LMX 차별화와 지식공유행동 간 

관계의 구체적인 기제를 심층적으로 조사함으

로써 실증연구의 폭을 확장하였다.

  다음으로 본 연구의 실무적 함의는 다음과 

같다. 상사가 직원들과 서로 다른 관계의 질

을 맺는 LMX 차별화가 직원들의 공정성 인식

과 지식공유행동에 영향을 미친다는 것을 확

인하였다. 이는 상사가 직원들과 비슷한 수준

의 교환관계의 질을 맺어야 직원들의 공정성 

인식과 지식공유행동이 증가할 수 있음을 의

미한다. 그러나 이러한 관계는 개인에 따라 

과소 또는 과다 지급 상황에 대한 인식에 영

향을 주는 형평성 민감도에 따라 변화되어, 

독점형일수록 LMX 차별화와 공정성 간 부적 

관계가 더 강하게 나타났을 수 있다. 궁극적

으로 LMX 차별화가 공정성 인식을 통해 지식

공유행동으로 이르는 매개효과 역시 형평성 

민감도의 수준에 따라 결과가 다르게 나타났

다. 구체적으로, 자원을 더 많이 원하는 독점

형일수록 불공정성의 인식에 있어 LMX 차별

화로부터 더 많은 영향을 받았고, 이는 순차

적으로 직원들의 지식공유행동을 감소시켰다. 

그러므로 조직은 직원들의 형평성 민감도에 

따라 상사와의 관계에 대한 공정성 지각이 

달라질 수 있다는 점을 잘 인지하여 상사와 
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조직원 수준에 따라 서로 다른 개입 방법을 

사용해야 한다. 먼저 조직은 상사가 관리할 

수 있는 정도의 집단 규모를 형성해야 한다. 

Henderson 등(2009)은 상사의 한정된 자원으로 

집단이 클수록 LMX 차별화가 커질 수 있다고 

주장했다. 이와 같이 상사가 관리할 수 있는 

정도의 집단 규모를 형성해주는 것이 중요하

다. 또한 조직은 상사가 직원들의 형평성 민

감도를 고려하여 관계를 맺을 수 있도록 추가

적인 자원을 제공할 필요가 있다. Dansereau 

(1995)와 Dansereau 등(1995, 1998)의 연구에

서 제안한 개별적 리더십 모델(individualized 

leadership model)에 따르면 성공적인 상사는 모

든 구성원을 똑같이 대우하지 않고 직원들의 

욕구와 동기에 따라 다르게 대우한다. 이처럼 

상사가 개인의 성향인 형평성 민감도를 고려

하여 직원들을 다르게 대우한다면 LMX 차별

화가 공정성 인식에 미치는 부정적인 영향이 

완화될 가능성이 있다. 또한 조직은 상사가 

아닌 개인 차원에서도 개입할 필요가 있다. 

개인에게 자신의 형평성 민감도에 대한 자기

인식(self-awareness)을 갖도록 훈련을 제공할 필

요가 있다. 자기인식이란 자신의 행동, 생각, 

감정 등을 아는 것이며, 자기인식이 뛰어나면 

자신을 객관적으로 평가하고 감정을 관리할 

수 있다(Duval & Wicklund, 1972). 같은 수준의 

LMX를 맺더라도 독점형은 상대적으로 불공정

하다고 인식할 수 있다. 형평성 민감도와 같

은 개인차 변수가 쉽게 변화되지는 않지만, 

그렇다고 개인차 변수의 변화가 아예 불가능

하지는 않다. 특히 최근의 심리학은 개인과 

환경의 상호작용을 강조하는 학자들(Kammrath 

et al., 2005; Mischel, 1984)의 영향으로 성격도 

특질(trait)과 상태(state)로 구분하여 연구하고 

있으며(예, 이윤주, 박형인, 2022; Geukes et al., 

2017), 이들의 연구 결과는 개인차 변수라고 

해도 상황에 따라서 가변적임을 시사한다. 나

아가 개인차 변수 역시 훈련(training)과 같은 

개입을 통해 향상될 수 있다(Buruck et al., 

2016; Park & Nam, 2020). 이와 같은 추세에서 

최근의 학자들은 형평성 민감도 또한 상황에 

따라 변화될 수 있다고 주장한다(Ananvoranich 

& Tsang, 2004). 예를 들어, 한 개인의 직장 내 

형평성 민감도가 같은 개인의 가정 내 형평성 

민감도와 다를 가능성이 충분히 있다는 것이

다. 게다가 이렇게 상황에 따라 활성화의 정

도가 달라지는 형평성 민감도 역시 개입을 통

해 변화될 수 있다(Tuli et al., 2023). 자신의 

행동이 어떠한 결과로 이어지는지에 대한 인

식은 행동 변화의 결정적인 요인이 되기 때문

에(Mischel, 1973, 1977) 자기인식을 통해 독점

형이 자신의 불공정 지각이 개인의 성향에서 

기인한 것임을 이해한다면 같은 상황에서도 

보다 덜 예민하게 반응할 가능성이 있다. 즉, 

자신에 대한 객관적인 이해를 통해 상황을 다

른 관점으로 바라볼 수 있을 것이다. 따라서 

조직은 자기인식 훈련을 통해 개인이 상황을 

더 객관적으로 해석하여 불공정성 인식이 완

화될 수 있도록 해야 한다. 이와 같이 상사가 

직원들을 형평성 민감도에 따라 다르게 대우

하고 직원들은 형평성 민감도에 대한 자기인

식을 높이면, LMX 차별화가 높더라도 공정성 

인식이 크게 영향을 받지 않고 낮은 지식공유

행동으로도 이어지지 않을 수 있다. 조직의 

입장에서 사용되지 않거나 공유되지 않은 

지식은 가치가 없어지기 때문에(Hidding & 

Shireen, 1998) 이러한 개입을 통해 조직의 경

쟁력을 증진시키는 지식공유행동을 보호할 수 

있을 것이다.

  이러한 이론적 및 실무적 함의에도 불구하
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고 본 연구에는 몇 가지 한계점이 존재한다. 

첫째, 부하의 관점에서만 LMX 차별화를 측

정하였다. LMX 이론은 상사와 부하가 서로 

인식하는 교환관계의 질을 다룬다(Day & 

Miscenko, 2016). 이처럼 LMX 이론의 관계적인 

특성을 반영하기 위해서는 상사와 부하가 모

두 인식하는 교환관계의 질을 측정하는 것이 

바람직하지만, 본 연구는 부하가 인식하는 

LMX 차별화만 측정하였다. 따라서 후속 연

구에서는 부하뿐만 아니라 상사가 인식하는 

LMX 또는 LMX 차별화의 정도도 측정할 것

을 권장한다. 둘째, 모든 변수의 자료들은 단

일 시점에서 자기보고식(self-report) 방법으로 

수집되었다. 이로 인해 단일 원천(single source) 

측정에 의한 편향이 존재할 수 있다. 특히 

직원들은 조직을 위해 역할외행동(extra-role 

behavior)으로 구분되는 지식공유행동을 더 많

이 한다고 응답하고자 하는 사회적 바람직성 

편향(social desirability bias)이 발생했을 수 있다

(Holden & Passey, 2009). 후속 연구에서는 위에

서 언급한 상사가 인식하는 LMX 또는 LMX 

차별화 이외에도 사회적 바람직성에 의해 영

향을 받을 수 있는 준거변수인 지식공유행동 

역시 상사의 평정 또는 동료 평정과 같은 객

관적인 방법으로 측정함으로써 이와 같은 문

제를 해결할 수 있다. 셋째, 본 연구는 모든 

변수들을 한 시점에서 측정하는 횡단 설계를 

바탕으로 진행하였다. 횡단연구의 설계 특성

상 변수 간 인과관계를 확인하기 어렵다. 따

라서 후속 연구에서는 변수들을 다른 시점에

서 측정하는 종단연구를 시행하여 변수 간 인

과관계를 파악할 것을 제언한다. 또한 종단

연구를 시행함으로써 변수 간 내적 타당도

(internal validity)를 향상시킬 수 있다는 이점이 

있다. 위에서 언급한 세 가지 사항은 모두 동

일방법편향(common method bias, Podsakoff & 

Organ, 1986)과 관련이 있다. 이처럼 후속 연

구에서는 다중 원천(multiple source)을 사용하

거나 종단연구를 시행하여 같은 결과가 도출

되는지 반복하여 확인할 필요가 있다. 마지막

으로 공정성을 측정하는 과정에서 귀인편향

(Sias & Jablin, 1995)이 발생했을 수 있다. 즉, 

자신이 타인보다 더 좋은 대우를 받는 것은 

공정하다고 인식하는 반면에, 타인이 자신보

다 더 좋은 대우를 받는 것은 공정하지 않다

고 인식할 수 있다(Hooper & Martin, 2008). 

LMX가 낮은 직원들은 조직에 더 많은 기여를 

해야만 높은 LMX를 형성한다고 생각하지 않

으며(Henderson & Liden, 2007), 따라서 LMX가 

남들보다 낮은 이유가 자신이 관계를 위해 투

자한 노력이 부족하기 때문이라고(즉, 자신의 

탓이라고) 생각하지 않을 수 있다(Henderson et 

al., 2008). 또한 LMX 차별화를 똑같이 불공정

하다고 지각하더라도 자신이 내집단과 외집단 

중 어디에 속해있는지에 따라서 불공정성 지

각으로 인한 결과에 있어서는 차이를 갖고 올 

수 있다. 본 연구는 이를 염두에 두어 상사와 

높은 LMX를 형성한 팀원의 비율(즉, LMX 차

별화 문항)을 조사한 직후에 설문 응답자 본

인이 이 집단에 속하는지를 추가로 응답하도

록 하였다. 이 응답 정보를 포함한 조절효과 

분석 결과, LMX 차별화가 지식공유행동에 미

치는 관계에 있어 자신이 좋은 대우를 받는지

(내집단) 혹은 받지 않는지(외집단)에 따른 차

이가 없는 것으로 나타났다. 즉, 개인의 형평

성 민감도에 따라 LMX 차별화와 공정성 인식 

간 관계가 다르게 나타나는 본 연구의 결과가 

그 개인의 내집단/외집단 인식에 의해 변화되

지 않았다. 그럼에도 불구하고 귀인편향은 팀 

내 다른 구성원과의 소통이나 신뢰에도 영향
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을 주는 등(Sias & Jablin, 1995) 다른 방식으로 

직원의 행동을 변화시킬 가능성이 존재하기 

때문에 향후에는 더 정교한 연구를 통해 해당 

문제를 다루어야 한다.

  전술한 한계점에도 불구하고, 본 연구는 국

내 직장인을 대상으로 LMX 차별화가 지식공

유행동에 미치는 영향을 조사하여 직원 행동

에 있어 상사의 중요성을 재확인하였다는 데 

의의가 있다. 나아가 LMX 차별화와 공정성 

간 관계에 있어 절차공정성과 상호작용공정성

의 매개효과와 형평성 민감도의 조절효과를 

확인하여 이 관계의 구체적인 기제를 발견하

였다. 본 연구의 결과를 바탕으로 상사가 직

원들의 행동에 미치는 영향에 대한 이해를 넓

히고, 궁극적으로 조직의 경쟁력을 높이는 방

법의 하나인 직원들의 지식공유행동을 증진할 

수 있기를 기대한다.
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Effects of Leader-Member Exchange Differentiation on Knowledge 

Sharing Behavior via Procedural and Interactional Justice:

Equity Sensitivity as the Moderator

Sua Song          Hyung In Park

Department of Psychology, Sungkyunkwan University

This study tested a moderated mediation model whether employees with higher equity sensitivity (i.e., 

the entitled) would strengthen the indirect paths from leader-member exchange differentiation (LMXD) to 

knowledge sharing (KSB) via procedural and interactional justice compared to lower equity sensitivity 

(i.e., the benevolent). To test our hypotheses, a survey was conducted on 300 South Korean employees 

working with colleagues under the same direct supervisor. The results implicated that LMXD was 

negatively related to KSB. Moreover, the relationships of LMXD with procedural and interactional justice 

were stronger for entitled employees than benevolent employees. Furthermore, equity sensitivity 

strengthened the indirect path from LMXD to KSB via interactional justice in the parallel mediation 

model where both procedural and interactional justice were simultaneously input, whereas equity 

sensitivity did not change the indirect path from LMXD to KSB via procedural justice. However, when 

procedural and interactional justice were input separately, equity sensitivity also strengthened the indirect 

path from LMXD to KSB via procedural justice. Based on these research findings, implications of this 

study were discussed along with suggestions for future research.

Key words : leader-member exchange differentiation, equity sensitivity, procedural justice, interactional justice, 

knowledge sharing behavior
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