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 요약

본 연구는 리더와 하급자들 간의 관계에 있어 한국적 정서에 기반 한 상사의 하향온정 행동이 팀만족 

및 팀혁신행동에 미치는 영향에 있어 정서적 만족의 매개효과를 실증적으로 검증하였다. 연구목적 달성을 

위한 자료 수집은 서울 및 수도권에 위치한 47개 조직 125개 팀으로부터 획득하였다. 연구결과, 하향온정은 

팀 만족 및 팀혁신행동에 정(+)의 영향을 미치는 주요한 변인으로 확인되어 정에 기반을 둔 상사의 행동이 

조직목표 달성을 위한 팀의 만족 및 팀혁신행동에 중요한 변인임이 확인되었다 또한 정서적 만족은 하향온

정과 팀 만족 및 팀혁신행동을 연결하는 주요한 변인으로 확인되었다. 특히 하향온정은 팀만족과 팀혁신행

동의 관계를 완전매개 하는 것으로 확인되었다. 연구결과의 시사점은 한국의 문화적 특성을 고려한 리더의 

행동유형이 조직목표달성에 기여하는 것으로 확인되어 향후 한국적 특성을 고려한 리더 행동 연구범위 확

대와 관련분야 연구에 연구자의 관심을 유도하는 계기를 제공하고 있다. 

■ 중심어 :∣하향온정∣정서적몰입∣팀만족∣팀혁신행동∣

Abstract

This study was conducted to test mediating effects of emotional commitment between 

downward benevolence and team satisfaction & team innovative behavior. The data was 

collected from 125 teams out of 47 organizations that are located in Seoul and KyongGi in order 

to achieve research purpose. The results are as follows. First, downward benevolence was 

positively associated with team satisfaction and team innovative behavior. Second, emotional 

commitment was fully mediated with the relationships between downward benevolence and team 

satisfaction, and team innovative behavior respectively. The implications of current studies are 

follows. First, downward benevolence is one of the significant variables to improve team 

satisfaction and innovative behavior. Such results contribute to expanding research area of 

downward benevolence which accounts for Korean leadership style and Korean culture. 
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I. 서 론

인간의 행동에 영향을 미치는 요인들은 매우 다양하

다[15]. 이러한 영향인자들을 정리하면 대략 타고난 유

전적 특징[6]과 성격, 지능, 경험, 가치관, 지각, 감정 등

과 같은 개인적 요인들을 비롯하여 제도나 규칙 같은 

환경적 요인들, 그리고 개인이 성장하면서 사회적으로 

습득한 문화적 가치 등으로 구분할 수 있다[2]. 특히 문

화적 가치는 오랜 역사 속에서 함께 생활하면서 형성된 

집단 정체성(group identity)으로 다양한 사회적 관계에 

대해서 일정한 인식프레임(frame)과 규범(norm)을 제

공한다. 즉 문화적 가치는 집단의 사회적 관계 구축과

정에서 옳은 것과 그른 것, 의미 있는 것과 무의미한 것, 

중요한 것과 덜 중요한 것 등을 판단하는 공유된 기준

을 산출하게 되고 이러한 공유된 기준이 구성원들의 행

동을 결정하게 되는 것이다[14].  

지금까지 발표된 대부분의 리더십이론들은 서구학자

들에 의해 서구인들의 가치체계에 기반을 둔 이론이며, 

대다수의 이론들이 서구적 경영환경에 주목하여 리더

십 이론을 설명하고 있다. 그로 인해 한국인을 대상으

로 한 리더십 연구에 있어 상사와 부하의 리더십 형성

에 기여하는 사회문화적 요인이 반영되지 못하는 한계

가 있었다. 특히, 리더십 이론에서의 이러한 한계는 리

더와 추종자의 관계형성에 있어 기본적으로 문화적 가

치의 영향 받는다는 부분이 간과됨을 의미한다[5]. 게다

가 리더십에 대한 문화적 가치는 바람직한 리더의 전형

(prototype)을 결정하며, 그 전형은 리더-추종자 간의 

지속적 교류 속에서 발생하는 제반사건, 행동, 언어 등

에 대하여 평가하여 규제 또는 강화하는 표준기제

(standard mechanism)의 역할을 수행한다. 예를 들어, 

리더는 “하급자들을 형제처럼 보살펴야 한다”, “리더는 

혁신에 앞장 서야 한다”, “리더는 솔선수범해야 한다”, 

“리더는 자기희생을 해야 한다”, “리더는 진정성이 있

어야 한다”, “리더는 성과를 내야 한다”는 등의 일반적

으로 알려진 리더십 프로토콜은 특정 리더를 평가하는 

표준기제로서 문화적 가치에 따라 정도의 차이를 보이

기 때문이다. 

그러나 최근 백기복과 동료연구자들[16]은 한국의 문

화적 특성을 고려한 한국형 리더십 이론에 관한 연구를 

시도하여 상사와 부하의 관계형성에 있어 사회문화적 

요인을 고려한 리더십 이론을 제안하고 있다. 백기복 

외[16]는 한국형리더십 유형을 자기긍정, 성취열정, 솔

선수범, 상향적응, 수평조화, 하향온정, 미래비전, 환경

변화의 8가지 요인 구분하고 있다. 그 가운데 하향온정

은 다른 개념에 비해 감성적 측면을 강조하는 개념으로 

설명되고 있다[16][22]. 이는 상사와 부하의 관계가 조

직에서의 공식적 관계에 의해 형성되지만, 존경과 친밀

에 근거한 지속적 정서적 교감을 형성 및 유지하고 싶

은 열망 때문이다.  

한편, 기존의 리더십 이론에서 관계적 측면에서의 접

근은 LMX이론에 의해 설명되고 있다. LMX 이론은 리

더와 부하 간의 상호작용에 초점을 맞추어 기존의 리더 

특성과 행동이론에서 설명하지 못하는 관계의 중요성

을 강조하고 있다[8]. 그러나 LMX는 상사의 관점에서 

부하와의 관계에 주목하여 동질성이 있는 집단을 내집

단, 동질성이 낮은 집단을 외집단으로 구분하는 특징이 

있다. 이에 반해, 한국형 리더십 이론에서 관계는 리더

의 행동에 대한 구성원의 지각이며, 구성원의 지각에 

있어 문화적 특성이 반영되고 있다. 이 가운데 특히 하

향온정은 리더와 하급자의 관계를 강조하고 있으며, 이

러한 특징은 LMX이론과 유사하게 인식될 수 있다. 하

지만 하향온정은 감성에 초점을 두고 있는 반면, LMX

는 이성에 기초하여 리더-하급자 관계를 설명한다는 

점에서 차이가 있다. 

그러나 한국적 문화특성이 반영된 하향온정이 기존 

리더십 연구에서 관계를 강조하는 LMX 이론을 대체할 

수 있는가에 대한 부분은 학문적 및 실무적 시사점에도 

불구하고 이에 대한 연구는 부족한 실정이다. 또한 한

국형 리더십의 하위개념인 하향온정은 한국형 리더십 

연구가 초기 수준에 있는 관계로 다양한 변인들과 연구

가 부족한 실정이며 특히 그 유효성에 대한 연구가 부

족한 실정이다. 따라서 본 연구에서는 상사의 하향온정 

행동의 유효성에 대한 검증과 상사의 하향온정 행동이 

어떠한 메커니즘으로 조직구성원의 목표달성을 위한 

행동 및 태동에 영향을 미치는지를 규명하고자 한다. 

이를 구체적으로 살펴보면, 첫째, 하향온정과 팀만족 및 
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팀혁신행동의 인과관계를 검증한다. 둘째, 하향온정과 

팀만족 및 팀혁신행동의 관계에서 정서적 몰입의 매개

효과를 규명하고자 한다. 

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설 설정

1. 하향온정 
하향온정은 부하들과 정서적 일체감을 형성하여 가

족같은 분위기 속에서 이타적 헌신을 이끌어 내는 행동

이다[16]. 하향온정은 한국형 리더십의 하위개념으로 

하향온정의 설명에 앞서 한국형 리더십을 설명하면 다

음과 같다. 한국형리더십은 문화적 특징을 고려한 리더

십 이론으로 기존 리더십 연구에서 상사가 하급자들을 

이끌어 가는 존재로서의 역할에만 집중하지 않고 조직 

목표 달성을 위한 과정에서 부하와의 협력적 파트너로

서의 관계를 고려한다[16][22]. 이는 기존 서구 리더십 

이론에서 다수의 이론들이 리더를 중심으로 설명하고 

있으나, 한국형 리더십은 리더만을 중심으로 접근하는 

것이 아니라 상급자, 하급자, 동료, 직무를 모두 고려하

는 전방향(all round)적 접근이라는 점에서 차이가 있

다. 또한 거시적 측면에서 한국의 문화를 고려한 리더

십 이론이라는 점이다. 백기복 외[16]은 한국형 리더십 

척도개발 연구에서 한국형 리더십의 하위개념으로 자

기긍정, 성취열정, 솔선수범, 상향적응, 수평조화, 하향

온정, 미래비전, 환경변화의 8가지 요인을 한국형 리더

십 구성요소로 설명하고 있다. 심선아, 백기복, 김정훈

[22]의 연구에서는 한국형 리더십 8요인 가운데 상향적

응, 수평조화, 하향온정을 정(情)을 중시하는 문화적 맥

락을 고려하여 한국형 리더십의 대인관계요인으로 구

분하여 접근하고 있다. 이 가운데 하향온정의 경우, 상

사와 부하의 관계형성을 강조하는 개념으로 부하와의 

협력적 지원자로서 리더의 관계를 설명한다는 점에서 

정에 기반한 한국 문화적 특성을 고려하는 주요개념으

로 서구적 리더십 이론과 차별적 개념으로 볼 수 있다. 

기존의 리더십 연구에서 리더와 부하의 관계에 초점

을 맞춘 이론의 시작은 리더의 배려행동 및 관계지향행

동으로 설명할 수 있다. 관계 및 배려 지향 행동은 리더

가 부하에 대한 지지행동을 통해 부하에 대한 리더의 

신뢰감, 부하의 자신감 향상, 부하와의 관계가 개선되고 

그 결과 조직목표 달성에 기여하도록 유도한다는 것이

다[31]. 즉, 리더의 관계 및 배려지향 행동에 대해서 부

하가 이를 우호적인으로 인식함으로 인해 부하의 생산

적 행동이 증가한다는 것이다. 하지만 관계 및 배려지

향 행동의 관점에서 한계는 모든 부하가 상사의 그러한 

행동에 대해 동일하게 반응하지 않는다는 점이다. 

이에 대한 보완이론으로 LMX 이론이 있다. LMX 이

론은 VDL(Vertical Dyadic Linkage)이론[4]에서 출발

한다. LMX이론[8]은 리더와 개별 구성원 간의 쌍

(dyad) 수준에서 관계의 질에 초점을 두고 있다. 즉 리

더는 구성원들 개인과 각기 다른 친소관계를 발전시키

는데 친밀한 관계 짝을 내집단(in-group)이라고 하고 

소원한 관계 짝을 외집단(out-group)이라고 한다.  

LMX이론은 리더와 구성원들 전체를 하나의 집단으로 

보는 기존의 리더십이론 분석수준(level of analysis)에

서 짝(dyad)수준을 도입했다는 측면에서 큰 기여를 한 

이론으로 평가된다. 즉 리더와 하급자들 간에 in- 또는 

out-group 관계들이 얼마나 큰 편차(differential)를 보

이는가에 따라 집단의 성과가 달라진다는 관점이다. 또

한 LMX 이론은 교환적 관계에서 상사의 부하에 대한 

배려 행위 등에 대해 부하는 반대급부로 상사를 지원하

는 행동을 하는 것으로 설명한다. 

또한 유교적 문화의 특성을 반영한 리더와 부하의 관

계에 관한 접근으로 온정적 리더십(benevolent leadership)

이 있다. Wang, Cheng[35]은 중국 조직을 대상으로 유

교적 문화가 반영된 리더십 이론으로 온정적 리더십을 

주장하고 있다. 온정적 리더십은 유교문화의 특성을 고

려하여 조직에서 상사와 부하의 관계를 가부장적인 관

계로 접근하여, 사회적 관계에서 상호성을 설명하고 있

다. 즉, 리더는 부하에게 온정을 베풀고 부하는 리더를 

존경하고 충성할 의무가 있는 것으로 설명한다. 이는 

유교적 측면에서 윤리의 연장선으로 조직에서 리더와 

부하는 각자의 의무가 있으며 이를 충실히 이행하는 것

을 의미한다. 하지만 온정적 리더십은 문화적 측면을 

고려하고 있으나 리더와 부하관의 관계가 가부장적인 

관계형태로 형성되는 특징이 있다.  
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반면에 하향온정은 한국적 가치관에서 비롯된 것으

로, 윗사람으로써 아랫사람들을 보살피고, 관용과 배려

로써 부하직원을 이끌어가는 관계에 기반을 둔 행동을 

의미한다[16][22]. 또한 하향온정은 하급자들과의 끈끈

한 정에 기초하여 관용을 베풀며, 희생하고, 보호해주

고, 성장을 지원하려는 애틋한 마음으로 접근한다. 즉 

하향온정은 기존의 배려보다 더 포괄적이고 지속적인 

관계 속에 나타나는 행동을 의미한다[16][22]. 따라서 

하향온정에서 상사와 부하의 관계에 있어 정(情)이 양

자관계를 연결하는 주요한 구심점이 된다. 또한 최인재, 

최상진[33]에 따르면, 정(情)은 대상간의 장기적 접촉을 

통해 형성된 감정 상태로 공동운명선, 아껴주는 마음, 

허물없음, 비타산성, 장기동거성으로 구성된다. 따라서 

하향온정은 상사와 부하간의 형성된 정에 기반 하여 관

계가 형성되고, 이러한 관계형성을 위한 상사의 행동을 

의미한다. 

그러나 하향온정은 리더십 이론에서 상사와 부하의 

관계를 강조하는 LMX 이론과 연장선상에 있는 것으로 

설명할 있으나 다음과 같은 차이가 있다.  LMX 이론은 

상호성에 기반 하여 교환적 관계에서 리더와 하급자와

의 관계를 설명한다. 반면에, 김익택과 백기복[18]은 집

단주의(collectivism) 성향이 강한 한국의 특성을 고려

할 때 리더-부하의 관계가 리더에 의해 전방향(all 

round) 구성원들 간의 상호교류를 고려하는 것으로 설

명한다. 따라서 교환관계 측면에서 접근하는 LMX 이

론은 리더의 호혜적 행동에 대한 반대급부로 부하의 리

더의 대한 배려 및 지원적 행동으로 접근하지만, 하향

온정은 교환관계뿐만 아니라 리더와 부하 간에 형성된 

인간적 관계인 정을 통해 형성된 관계로 리더 또는 부

하의 관계가 교환관계의 범위를 포함하는 것으로 설명

할 수 있다. 

하지만 하향온정은 기존의 리더십 및 리더행동 이론

과 비교하여 한국의 문화적 특성이 반영된 개념으로서

의 의미가 있다. 그러나 한국형 리더십에 대한 선행연

구 부족으로 인해 한국 문화적 특성이 반영된 상사의 

하향온정 행동이 조직목표 달성을 위한 생산적 행동에 

이바지하는가에 대한 연구는 부족한 실정이다. 따라서 

본 연구에서는 상사의 하향온정 행동과 팀 수준에서의 

생산적 행동 변인의 관계를 확인하고자 한다. 

2. 하향온정과 팀만족 및 팀혁신행동의 관계 
팀 만족은 팀 구성원이 팀에 대해 가지고 있는 전반

적인 만족도를 의미한다[38]. 양창삼[39]에 따르면, 팀

만족은 팀에 대한 개인의 평가로 만족의 정도를 나타내

며, 직무만족과 유사한 개념으로 설명한다. 또한 직무만

족은 직무수행 경험에 대한 평가로 직무에 대한 개인의 

만족도를 의미하지만, 팀만족은 팀 구성원이 팀에서 수

행하는 직무 및 팀에 대한 개인의 만족도를 뜻한다. 따

라서 직무만족과 팀만족은 조직에서 개인의 만족의 정

도를 의미하는 공통점이 있으나, 만족의 대상이 직무와 

팀으로 구별된다는 점에서 차이가 있다. 조직구성원에

게 팀 만족은 구성원의 만족에 영향을 미치고, 과업 및 

팀에 대한 인식에 영향을 미치고, 팀에 대한 소속감과 

애착심을 유도하기 때문에 중요한 변인으로 평가되고 

있다[37]. 

한편, 팀 혁신행동은 팀 성과향상을 증진시키기 위한 

팀원들의 아이디어 창출, 공유 활동을 의미한다[36]. 혁

신행동에 관한 기존연구에서는 주로 개인수준에 초점

을 맞추어 조직구성원이 조직에 기여하는 혁신행동을 

설명하고 있다. 개인수준에서의 혁신행동과 팀수준에

서 혁신행동의 차이점은 개인수준에서 혁신행동은 개

인차원에서의 문제를 인식하기 이를 변화시키기 위한 

행동을 한다는 점이며, 팀수준에서 혁신행동은 문제에 

대한 인식이 팀원들 간에 공유되는 변화에 대한 인식이

며 변화를 수행하는 데 팀원들의 협력적 노력이 요구된

다는 점에서 개인차원에서의 혁신행동과 차이가 있다. 

기존연구에서 팀만족은 팀유효성 변인으로 설명되고 

있으나[40], 팀 혁신행동은 학자들에 따라 팀유효성 변

인으로 설명하는데 일치된 견해를 보이지 않고 있다

[40]. 따라서 본 연구에서는 팀만족과 팀혁신행동으로 

접근한다. 또한 팀만족은 선행연구가 부족한 관계로 팀

유효성 변인을 고려하여 관계를 설명하고자 하며, 상사

의 하향온정에 대한 선행연구가 부족한 관계로 하향온

정과 유사개념인 LMX 변인을 통해 변수들 간의 관계

를 추론한다. LMX 이론에서 효과적인 리더십 과정은 

리더와 부하직원이 성숙한 리더십 관계를 형성할 수 있
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을 때 발생한다[8]. 성숙한 리더십 관계는 부하직원에게 

많은 혜택에 대한 접근성을 가지게 하고, 혜택을 받은 

부하직원은 리더에게 충성심과 의무감을 느끼게 되어 

높은 성과를 내고자 노력을 하게 된다. 이는 상사의 하

향온정 행동이 부하에 대한 관용과 희생을 제공하고 이

러한 배려행동을 통해 형성된 상사와 부하의 정에 기반 

한 관계가 상사에 대한 부하의 노력을 증진시키는 계기

를 제공하는 것을 가능하게 한다. 또한 상사의 이러한 

하향온정 행동에 대한 지각은 상사에 대한 신뢰를 향상

시켜 부하의 팀에 대한 만족을 향상시킬 수 있다. 

한편, 혁신행동은 수행결과에 대한 불확실성이 포함

되어 수행결과에 대한 잠재적 위험이 존재하고 있다

[34]. 따라서 팀 수준에서 혁신행동이 이루어지는데 있

어 우선적으로 고려되는 요인은 혁신행동의 수행결과

에 대한 불확실성을 제거하는 것이다. 하지만 상사의 

하향온정 행동은 상사의 희생적 행동이 포함되어 있으

며 혁신행동 과정에서 발생하는 잠재적 위험에 대한 상

사의 희생적 행동으로 인해 구성원은 불확실성에 대한 

위험을 낮게 지각하게 된다. 그로 인해 상사의 하향온

정에 대해 구성원이 높게 지각할수록 팀 혁신행동이 증

가하는 것을 고려할 수 있다. 

선행연구에서도 이러한 논의를 뒷받침하고 있다. 기

존연구에서 LMX질이 높을수록 긍정적으로 부하의 직

무만족을 증진하고, 조직구성원들의 직무에 대한 만족

을 증가시키는 것으로 확인되고 있다[25]. Wang and 

Cheng[35]은 유교 문화적 특성이 반영된 온정적 리더

십(benevolent leadership)이 구성원의 창의성을 촉진하

는 변인임을 증명하였다. 또한 한국형 리더십 선행연구

에서는 한국형 리더십이 부하의 조직목표 달성에 기여

하는 팀만족 및 팀 혁신행동에 긍정적인 영향을 미치는 

것으로 확인하였다[22]. 따라서 다음과 같은 가설을 제

안한다. 

가설 1: 하향온정은 팀만족에 정(+)의 영향을 미칠 것

이다. 

가설 2: 하향온정은 팀혁신행동에 정(+)의 영향을 미

칠 것이다. 

3. 정서적 몰입의 매개효과
기존연구에서 몰입(commitment)은 조직목표 달성에 

기여하는 중요한 변인으로 평가되고 있다. 몰입은 개인

차원에서 직무에 대한 몰입을 설명하는 직무몰입과 조

직에 대한 애착을 설명하는 조직몰입, 경력에 대한 애

착을 의미하는 경력몰입으로 구분되어 연구가 수행되

고 있다. 그 가운데 조직몰입은 조직에 대한 애착의 정

도를 나타내며, 조직몰입에 대한 유형을 정서적, 계산

적, 규범적으로 구분하고 있다[24]. 지속적 몰입은 조직

구성원이 조직에 대해 투자한 정도에 대한 지각에 기반

을 둔 몰입유형이며, 규범적 몰입은 조직에 대한 의무

감에 기반을 둔 몰입이고, 정서적 몰입은 조직과 자신

을 동일시하고 진정으로 충성심을 느끼는 정도를 의미

한다[26]. 또한 조직몰입은 선행변인과 조직에서 개인

의 생산적 행동을 매개하는 변인으로 연구가 수행되어 

왔다. 그러나 최근에는 전반적 조직몰입에 대한 접근보

다 교환관계의 측면에서 사회적 교환관계를 강조하는 

정서적 몰입에 대한 관심이 증가하고 있다[26][27]. 오

하라, 박경규, 용현주[26]에 따르면, 정서적 몰입은 조직

에서 직무수행상에 나타나는 상사와 동료 간의 경험을 

통한 감정적 관계와 관련되며, 구성원 간의 정서적 교

감이 생산적 활동을 촉진하기 때문이다. 

정서적 몰입은 구성원의 조직에 대한 애착, 동일화 

되는 정도로 정서적 측면에서 조직에 대한 긍정적인 태

도를 의미한다[23]. 정서적 몰입은 조직과 개인의 동일

시하며 정서적 몰입이 높을수록 조직의 목표달성에 기

여하는 생산적 행동을 더욱 더 증진시킨다는 점에서 규

범적 및 지속적 몰입에 비해 중요성이 더 해지고 있다. 

또한 하향온정은 리더와 부하의 관계 형성에 있어 정에 

기반을 두고 있으며, 이러한 특징을 고려할 때 리더와 

부하의 관계는 규범적 및 지속적 몰입 유형보다 정서적 

몰입을 통해 나타날 가능성이 높기 때문에 정서적 몰입

은 정에 기반한 리더-부하의 관계에서 주요한 연결변

인이 될 가능성이 높다. 

하향온정과 팀만족 및 팀혁신행동의 관계에서 정서

적 몰입의 매개효과는 정서적 사건이론을 통해 설명할 

수 있다[30]. 정서적 사건이론에서는 긍정적 감정이 개

인의 태도에 영향을 미치고, 이를 통해 행동으로 이어
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항목 빈도 비율(%)

성별
남

가 58 46.4
나 68 54.4

여
가 67 53.6
나 57 45.6

연령

20대
가 43 34.4
나 48 38.4

30대
가 58 46.4
나 53 42.4

40대
가 22 17.6
나 20 16.0

50대
가 2 1.6
나 4 3.2

학력
고졸

가 3 2.4
나 4 3.2

전문대졸 가 113 90.4
나 104 83.2

지는 것으로 설명한다[32]. 하향온정은 리더와 부하의 

관계에 있어 정에 기반 하여 양자 간에 긍정적인 정서

적 유대감을 강조한다. 따라서 리더에 대한 부하의 긍

정적 감정이 정서적 몰입을 촉진하는 것을 고려할 수 

있다. 또한 부하의 긍정적인 태도는 조직의 목표달성에 

있어 생산적 활동에 연결되는 것을 고려할 수 있다. 선

행연구에서도 정서적 몰입은 선행변인과 결과변인을 

연결하는 매개변인으로 설명되고 있다. 오하라, 박경규, 

용현주[26]은 공감과 직무성과의 관계에서 정서적 몰입

의 매개효과를 규명하였으며, 정서적 몰입이 공감과 과

업성과, 대인관계촉진, 직무헌신을 연결하는 주요한 매

개변인임을 확인하였다. 이종찬[27]은 조직지원인식과 

조직시민행동의 관계에서 정서적 몰입이 양자관계를 

연결하는 주요한 변인임을 확인하였다. 이러한 연구결

과는 정서적 몰입이 긍정적 정서 형성에 기여하는 공감 

및 조직지원인식과 조직목표달성을 위한 생산적 행동 

변인의 연결하는 주요한 매개변인임을 의미한다. 따라

서 이러한 논의를 토대로 아래의 가설을 제안한다.  

가설 3: 정서적 몰입은 하향온정과 팀만족의 관계를 

매개할 것이다. 

가설 4: 정서적 몰입은 하향온정과 팀혁신행동의 관

계를 매개할 것이다. 

Ⅲ. 연구 설계

1. 연구 모형
본 연구에서는 상사의 하향온정 행동이 정서적 몰입

을 통해 팀만족 및 팀혁신행동에 미치는 매개효과를 실

증적으로 검증하고자 한다. 연구모형은 아래 [그림 1]과 

같다. 

독립
변수

매개
변수

종속
변수

하향온정 ⟶ 정서적 
몰입 ⟶ 팀만족

팀혁신행동

그림 1. 연구모형

2. 자료수집 및 분석방법
본 연구에서는 가설을 검증하기 위해서 설문조사법

을 사용하였다. 표본은 여러 국내기업에 종사하는 팀원

들을 대상으로 하였으며, 125개 팀으로부터 자료를 획

득하였다. 동일방법편의(common method bias)를 극복

하기 위해서 같은 두 명의 팀원으로부터 독립 및 매개

변수와 결과변수를 측정하였다. 동일방법편의는 동일

한 사람이 모든 설문문항을 동시에 측정하도록 할 경우 

먼저 응답한 내용이 나중에 응답한 내용에 영향을 미치

는 맥락효과(contextual effect)가 발생할 가능성이 높

다. 그 결과 변수들 간의 관계에 있어 동일방법분산이 

증가하여 연구결과의 왜곡 가능성이 있다. 이를 보완하

기 위해 본 연구에서 측정은 쌍(dyad)으로 이루어졌다. 

팀원 중 한명은 독립변수와 매개변수인 하향온정과 정

서적 몰입은 측정하고, 나머지 한 명은 종속변수인 팀

만족과 팀 혁신행동을 측정하여 동일방법편의 가능성

을 최소화하였다. 또한 연구모형에 포함된  모든 변수

들을 팀수준의 변인으로 분석하는데 있어서 합산의 타

당성 평가의 필요성이 있다. 따라서 rwg(평가자간 동의

도)와 평가자간 일관성을 의미하는 ICC(1), ICC(2)으로 

팀 수준(group level)에서 분석하였다. 팀별 응답자들은 

‘팀원 가’와 ‘팀원 나’ 각각 3-4명이었다.  

표 1. 조사대상 인구통계적 특성
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대졸
가 5 4.0
나 14 11.2

대학원이상
가 4 3.2
나 2 1.6

근
속
연
수

5년미만
가 63 50.4
나 72 57.6

5-10년
미만

가 34 27.2
나 27 21.6

11-15년 
미만

가 16 12.8
나 12 9.6

15년 
이상

가 12 9.6
나 14 11.2

총계 125 100

설문조사 응답자들의 인구통계 특성을 살펴보면, 성

별 분포도는 ‘팀원 가’에 속한 응답자들은 남자 46.4%, 

여자 53.6%였으며, ‘팀원 나’에는 남자 54.4%, 여자 

45.6%가 속했다. 연령분포는 ‘팀원 가’와 ‘팀원 나’에서, 

30대가 각각 46.4%, 42.4%로 가장 많았다. 학력은 전문

대졸이 ‘팀원 가’ 90.4%, ‘팀원 나’ 83.2%로 주를 이뤘다. 

근속기간은 ‘팀원 가’는 5년 미만이 50.4%로 가장 많았

으며, ‘팀원 나’ 역시 5년 미만이 57.6%로 비슷한 분포

를 보였다. 

3. 변수의 조작적 정의 및 측정
하향온정에 대한 측정은 백기복 등[16]이 개발한 측

정도구를 사용하였다. 하향온정 7항목을 5점 척도로 측

정하였다. 하향온정 항목들의 예를 들면, “나의 팀장은 

공을 부하직원들에게 돌리고 책임은 팀장이 진다”, “나

의 팀장은 부하직원의 일에 대한 실패나 실수에 대해 

관용적이다” 등이다. 정서적 조직몰입은 [1]가 제시한 6

항목 중 요인분석 결과에 따라 한 항목을 제외한 5항목

을 7점 척도로 측정하였다. 설문 문항의 예는, ‘나는 진

심으로 우리조직의 문제가 실제 나의 문제인 것처럼 느

낀다,’ ‘나는 조직 내에서 가족의 일원인 것처럼 느낀

다,’, ‘나는 진심으로 우리 조직의 문제가 실제 나의 문

제인 것처럼 느낀다’ 등이다. 팀 혁신행동은 [13]가 개

발한 6개 항목 중 5개 항목을 ‘팀’으로 주어를 변경하여 

사용하였다. 문항들의 예를 들면, ‘우리 팀은 각자의 업

무를 개선하기 위해 늘 노력한다,’ ‘우리 팀은 새롭고 개

선된 방법으로 일을 해 보기를 좋아 한다’ 등이며 7점 

척도로 측정하였다. 팀 만족도는 [3]이 개발한 5개 항목

을 팀 수준에 맞춰 수정한 후, 7점 척도로 측정하였다. 

문항의 예를 들면, ‘나는 다시 팀을 선택할 기회가 주어

진다 해도 지금 팀에 속하고 싶다,’ ‘나는 내가 속한 팀

에 만족한다,’ ‘나는 이 팀에서 업무를 수행하고 있는 것

에 만족 한다‘ 등이다. 구체적인 측정문항은 [표 3]과 같다. 

변수 측정문항

하
향
온
정

나의 팀장은 부하직원들의 윤리적 법적인 문제를 감싸준다.
나의 팀장은 부하직원의 일에  대한 실패나 실수에 대해 관용적이다.
나의 팀장은 공을  부하직원들에게 돌리고 책임은 팀장이 진다.
나의 팀장은 부하직원들의  바람막이가 되어준다.
나의 팀장은 희생적이다.
나의 팀장은 부하직원들에게 공정한 대우를 한다. 
나의 팀장은 부하직원들을  인정하고 칭찬을 잘 한다.

정
서
적
몰
입

나는 현재 조직에서 정년퇴직을 할 수 있다면 매우 행복할 것이다.
나는 진심으로 우리조직의 문제가 실제 나의  문제인 것처럼 느낀다.
나는 조직에 강한 소속감을 느끼지 못한다.(R)
나는 조직에 감정적으로 애착을 느끼지 못한다.(R)
나는 조직 내에서 가족의 일원인 것처럼 느낀다.
나의 조직은 나에게 개인적으로 커다란 의미를 부여한다.

팀
혁
신
행
동

우리 팀은 각자의 업무를 개선하기 위해 늘 노력한다.
새롭고 개선된 방법으로 일을 해 보기를 좋아한다. 
비난하기보다는 문제를 해결하려고 하는 편이다.
업무 달성에 자주 사용되는 전제조건과 일반적인 방식을 타파하려
고 한다.
업무 개선을 위해 문제점 및 개선방법에 대해 서로 토론하기를 좋
아한다.

팀
만
족

나는 다시 팀을 선택할 기회가 주어진다 해도 지금 팀에 속하고 싶다.
나는 이 팀에서 업무를 수행하고 있는 것을 만족한다.
나는 내가 속한 팀에 만족한다.
나는 이 팀을 통해 많은 것을 얻었다
나는 현재의 팀 동료들에 만족한다.

표 2. 변수의 측정도구

IV. 실증분석

1. 척도의 타당성과 신뢰성 분석 결과
측정도구의 타당성을 검증하기 위해 탐색적 요인분

석을 실시하였다. 본 연구에서는 하향온정과 정서적 몰

입은 팀원가가 측정하였으며, 결과변수인 팀만족과 팀
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혁신행동은 팀원나에 의해 측정되었다. 그 결과 동일한 

조사방법으로 인한 동일방법편의 발생가능성은 낮지만 

조사대상의 차이로 인해 모든 변인을 동시에 고려하는 

탐색적 요인분석을 실시하는데 한계가 있어, 측정대상

에 따라 탐색적 요인분석을 실시하였다. 탐색적 요인분

석 방법은 주성분분석(principal component analysis)으

로 요인을 추출하며, 요인의 회전은 Varimax 직교회전 

방식을 활용하였다. 변인과 관찰변수의 타당도 기준은 

고유치(eigen value)는 1을 기준으로 하였으며, 측정변

수의 타당도는 요인적재량(factor loading) 0.5, 공통성

(communality) 0.4를 기준으로 설정하였다.

첫째, 팀원 가에 의해 측정된 하향온정과 정서적 몰

입의 탐색적 요인분결과 하향온정이 1번 문항으로 구

분되었으며, 정서적 몰입이 2번 요인으로 분류되었다. 1

번 요인인 하향온정의 고유치는 4.430이며, 정서적 몰입

은 3.714로 나타났다. 또한 관찰변수의 타당성을 평가하

는 공통성과 요인부하량은 모든 측정문항이 기준을 초

과하는 것으로 확인되어 독립 및 매개변수의 측정도구 

타당성이 확보되었다. 

공통성 1 2
하향온정1 .445 .666 .036
하향온정2 .511 .715 .028
하향온정3 .549 .741 .014
하향온정4 .777 .881 .010
하향온정5 .735 .857 .007
하향온정6 .560 .741 .104
하향온정7 .750 .866 .016

정서적 몰입1 .366 .044 .603
정서적 몰입2 .574 .010 .758
정서적 몰입3 .702 .003 .838
정서적 몰입4 .728 .010 .853
정서적 몰입5 .748 .052 .863
정서적 몰입6 .699 .042 .835

고유치 4.430 3.714
분산 34.075 28.571

⊿분산 34.075 62.646

표 3. 탐색적 요인분석결과 (독립, 매개변수)

둘째, 팀원 나에 의해 측정된 팀만족과 팀혁신행동의 

탐색적 요인분석 결과 팀만족이 1번 문항으로 분류되

었으며, 팀혁신행동이 2번 요인으로 판명되었다. 1번 요

인인 팀만족의 고유치는 7.055이며, 팀혁신행동 1.027로 

나타났다. 또한 관찰변수의 타당성을 평가하는 공통성

과 요인부하량은 모든 측정문항이 기준을 초과하는 것

으로 확인되어 결과변수 측정도구의 타당성이 확보되

었다.

본 연구에서 변수측정에 있어서 개인수준에서 측정

된 값을 팀 수준으로 활용하는 것과 관련하여 집단수준 

평균 합산의 정당성 평가가 요구된다. 이와 관련하여 

rwg(평가자간 동의도)와 평가자간 일관성을 의미하는 

ICC(1), ICC(2) 분석을 수행하였다. 분석결과, rwg값은 

기준이 되는 0.70을 초과하는 것으로 확인되어 집단 내 

응답자의 일치도가 확보되었다. 또한 평가자의 일관성

을 의미하는 ICC(1)은 기준인 0.2를 초과하였으며, 집단

평균의 신뢰도를 의미하는 ICC(2)도 기준인 .50을 초과

하여 합산의 정당성이 확보되었다. 

공통성 1 2
팀만족1 .867 .854 .373
팀만족1 .866 .867 .337
팀만족1 .918 .900 .328
팀만족1 .772 .788 .388
팀만족1 .773 .744 .468

팀혁신행동1 .753 .350 .794
팀혁신행동2 .867 .346 .864
팀혁신행동3 .751 .479 .722
팀혁신행동4 .736 .321 .796
팀혁신행동5 .779 .336 .816

고유치 7.055 1.027
분산 70.547 10.268

⊿분산 70.547 80.814

표 4. 탐색적 요인분석결과 (결과변수)

2. 신뢰성 및 상관관계 분석
변수들 사이의 관련성을 파악하기 위해 피어슨 상관

관계분석(pearson's correlation)을 실시하였다. 피어슨 

상관관계분석은 본 연구의 설문항목과 같은 등간척도

나 비율척도로 구성된 변인들 사이의 관계를 분석하는

데 효과적인 것으로 알려져 있다. 각 변수들에 대한 평

균, 표준편차 등 기술통계 및 신뢰도 분석결과를 [표 5]

에 제시하였다. 그리고 변수들 간의 관계를 살펴보기 

위하여 상관관계를 산출하였다. 신뢰도 분석은 내적 일

관성을 알아보기 위하여 Cronbach’s α를 사용하였다. 

일반적으로 알파 계수가 .6이상이면 분석 가능한 수준

의 신뢰도를 갖고 있는 것으로 알려져 있으나, 본 연구
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　변수 평균 SD 1 3 4 5

1.하향온정 3.53 0.48 .90
3.팀혁신행동 5.12 0.76 .23** .89
4.팀만족 5.22 0.86 .16 .67** .93

5.정서적 몰입 4.77 0.84 .29** .52** .49** .82
*p<.05,**p<.001; 대각선 Cronbach's α

표 5 .기술통계 및 상관관계 분석 결과

의 데이터는 모두 .80이상의 높은 신뢰수준을 보여주고 

있다. 또한 변수들 간의 상관관계는 독립변수인 하향온

정은 팀혁신행동, 팀만족, 정서적 몰입과 정(+)의 상관

관계가 있는 것으로 확인되었다. 또한 정서적 몰입은 

결과변수인 팀만족 및 팀혁신행동과 정(+)의 상관관계

가 있는 것으로 확인되었다. 그러나 상관관계분석은 변

인들 간의 연관성과 방향성만을 알 수 있으며 제 3의 

변수로 인한 의사효과가 발생할 수 있기 때문에 상관관

계분석을 통해 인과관계를 예측하는데 무리가 있다.

3. 가설 검증 결과
본 연구목적은 하향온정과 팀만족과 팀혁신행동의 

관계에서 정서적 몰입의 매개효과 규명이다. 인과관계 

검증은 변인들의 평균값을 활용하여 수행되었다. 매개

효과는 Baron & Kenny[20][28][29]에 의해 제안된 3단

계 매개효과 과정에 의해 이루어졌으며, 간접효과 유의

성을 검증하기 위해 Sobel Z 검증을 실시하였다

[21][29]. 

가설 1과 2는 하향온정과 팀만족과 팀혁신행동에 대

한 직접효과 검증으로 결과는 [표 6]에 제시되고 있다. 

첫째, 하향온정은 팀만족(S·β=.191, p<.05)에 긍정적인 

영향력이 있는 것으로 확인되었다. 둘째, 하향온정은 팀

혁신행동에 정(+)의 영향력이 있는 것으로 나타났다(S·

β=.236, p<.05). 이러한 결과는 하향온정이 팀만족과 팀

혁신행동을 촉진하는 주요한 변인임을 의미한다. 부하

의 팀만족과 팀혁신행동을 증진시키기 위해서는 리더

의 하향온정 행동이 중요함을 의미한다. 따라서 가설 1

과 2는 채택되었다. 

변수
팀만족 팀혁신행동

S·β t값 S·β t값
독
립

하향
온정 .191* 2.064 .236* 2.587

R2 .036 .056
F-value 4.262* 6.690*

 * P<.05, **P<.01, ***P<.001
 S·β=표준화 회귀계수

표 6. 하향온정과 팀만족 팀혁신행동의 인과관계

가설 3과 4는 하향온정과 팀만족과 팀혁신행동 관계

에서 정서적 몰입의 매개효과 검증이다. 매개효과 검증

은 Baron & Kenny[20]에 의해 제안된 3단계 과정을 통

해 이루어졌다. Baron & Kenny[20]의 매개효과 요건은 

다음과 같다. 1단계에서 독립변수가 종속변수에 미치는 

영향력이 유의해야 한다. 2단계에서 독립변수의 매개변

수에 대한 영향력이 유의해야 한다. 3단계에서 독립변

수와 매개변수를 동시에 투입한 모형에서 매개변수의 

종속변수에 대한 영향력이 유의해야 한다. 또한 3단계

에서 독립변수의 결과변수에 대한 영향력이 유의하지 

않으면 완전매개, 독립변수의 결과변수에 대한 영향력

이 유의하면 부분매개로 구분한다. 부분매개의 경우, 3

단계에서 독립변수의 결과변수에 대한 회귀계수가 1단

계에서 독립변수의 결과변수에 대한 회귀계수 보다 작

아야한다. 추가적으로 Sobel Z검증을 통해 간접효과의 

유의성을 검증한다.

첫째, 하향온정과 팀만족의 관계에서 정서적 몰입의 

매개효과는 [표 7]과 같다. 1단계에서 하향온정은 정서

적 몰입에 유의한 영향력이 있는 것으로 나타나 1단계 

요건을 충족시키고 있다(S·β=.293, p<.001). 2단계에서 

하향온정은 팀만족에 유의한 영향력이 있는 것으로 확

인되어 2단계 요건을 충족시키고 있다(S·β=.191, 

p<.05). 3단계에서 정서적 몰입은 팀만족에 유의한 영

향력이 있으나(S·β=.484, p<.001), 하향온정의 팀만족

에 대한 영향력은 유의하지 않은 것으로 확인되었다(S·

β=.049, p>.05). 따라서 하향온정과 팀만족의 관계는 정

서적 몰입에 의해 완전 매개되는 것으로 확인되었다. 

또한 간접효과의 유의성검증 결과 Sobel Z 통계량이 

2.829로 양측검정(p<.01)에서 유의한 것으로 판명되어 

가설 3은 채택되었다. 이러한 결과는 상사의 하향온정

이 팀만족에 미치는 영향에 있어 정서적 몰입을 고려하
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는 경우 양자 관계가 정서적 몰입에 통해 영향을 미치

는 것을 의미하며, 정서적 몰입이 두 변인의 관계에 있

어 주요한 변인임을 의미한다. 

변수

결과변수

정서적몰입
(1단계)

팀만족
(2단계)

팀만족
(3단계)

S·β t값 S·β t값 S·β t값

독
립

하향
온정 .293** 3.260 .191* 2.064 .049 .569

매
개

정서적
몰입 .484*** 5.657

R2 .086 .036 .250
⊿ R2 .214

F-value 10.630*** 4.262* 18.716***

경로
독립→
매개

β (S.E)

매개→
결과

β (S.E)

Sobel 검증

Z 값 S.E p

하향→정서→팀만족 .497(.152) .502(.089) 2.829 .088 p<.01
* P<.05, **P<.01, ***P<.001, 
S·β=표준화 회귀계수

표 7. 하향온정과 팀만족에서 정서적몰입 매개효과

둘째, 하향온정과 팀혁신행동의 관계에서 정서적 몰

입의 매개효과는 [표 8]과 같다. 1단계에서 하향온정은 

정서적 몰입에 유의한 영향력이 있는 것으로 나타나 1

단계 요건을 충족시키고 있다(S·β=.293, p<.001). 2단계

에서 하향온정은 팀혁신행동에 유의한 영향력이 있는 

것으로 확인되어 2단계 요건을 충족시키지 있다(S·β

=.236, p<.05). 3단계에서 정서적 몰입은 팀혁신행동에 

유의한 영향력이 있으나(S·β=.466, p<.001), 하향온정

의 팀혁신행동에 대한 영향력은 유의하지 않은 것으로 

확인되었다(S·β=.100, p>.05). 따라서 하향온정과 팀혁

신행동의 관계는 정서적 몰입에 의해 완전 매개되는 것

으로 확인되었다. 또한 간접효과의 유의성검증 결과 

Sobel Z 통계량이 2.806으로 양측검정(p<.01)에서 유의

한 것으로 판명되어 가설 4는 채택되었다. 이러한 결과

는 상사의 하향온정이 팀혁신행동을 촉진하는 주요한 

선행변인임을 의미하나, 양자 관계에서 정서적 몰입을 

고려하는 경우 두 변인의 관계가 정서적 몰입에 의해서 

연결되는 메커니즘임을 의미한다. 

변수

결과변수

정서적몰입
(1단계)

팀혁신
(2단계)

팀혁신
(3단계)

S·β t값 S·β t값 S·β t값
독
립

하향
온정 .293** 3.260 .236* 2.587 .100 1.170

매
개

정서적
몰입 .466*** 5.456

R2 .086 .056 .254
⊿ R2 .198

F-value 10.630*** 6.690* 19.079***

경로
독립→
매개

β (S.E)

매개→
결과

β (S.E)

Sobel 검증
Z 값 S.E p

하향→정서→팀혁신 .497(.152) .421(.077) 2.806 .074 p<.01
* P<.05, **P<.01, ***P<.001 
S·β=표준화 회귀계수

표 8. 하향온정과 팀혁신행동에서 정서적몰입 매개효과

Ⅴ. 연구 결과 및 시사점

본 연구에서는, 125개 팀을 대상으로 하향온정과 팀 

혁신 및 팀 만족의 관계에서 정서적 몰입의 매개효과를 

검증하였다. 

연구결과, 하향온정은 팀만족 및 팀혁신에 영향력이 

있는 것으로 확인되었다. 이러한 결과는 한국형 리더십 

요인으로 구분되는 리더의 하향온정 행동이 조직의 목

표달성을 위한 팀 수준의 변인을 증진하는 것을 의미한

다. 이러한 연구결과는 LMX와 직무만족의 관계 및 온

정적 리더십과 창의성 행동에 관한 유사 선행연구 결과

를 지지하는 것이다[22][25][35]. 또한 기존 한국형 리더

십 연구에서는 한국형 리더십의 효과성에 대한 실증연

구가 부족한 상황이었다. 그러나 본 연구는 한국형 리

더십의 하위개념인 상사의 하향온정 변인과 팀만족 및 

팀혁신행동 변인의 인과관계를 규명하여, 향후 한국형 

리더십 연구 및 한국 문화적 특성이 반영된 상사의 하

향온정 행동과 관련된 연구에 의미 있는 시사점을 제공

하고 있으며, 상사의 하향온정 연구에 관한 연구자의 

관심을 촉발하는 계기를 제공하고 있다. 또한 한국형 

리더십 연구를 위한 의미 있는 시사점을 제공하고 있

다. 실무적으로는 조직에서 상사의 하향온정 행동이 발

휘될 수 있는 환경의 형성이 요구된다. 이는 효율성을 

강조하는 접근보다 상사와 부하 간에 형성된 정을 바탕
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으로 영향력을 발휘하는 경우 조직효과성 달성을 위한 

구성원의 몰입을 촉진할 수 있으며 이를 위해 상사가 

하향온정을 발휘할 수 있는 기반마련이 요구된다. 둘째, 

하향온정과 팀만족 및 팀혁신의 관계에서 정서적 몰입

의 매개효과가 규명되었다. 본 연구에서는 하향온정과 

팀만족 및 팀혁신의 관계를 정서적 측면에서 접근하였

으며, 하향온정이 어떠한 메커니즘으로 연결될 때 효과

적인가를 실증적으로 규명하고자 하였다. 그러한 시도

로 정을 강조하는 문화에서 주요하게 판단되는 정서변

인을 매개변인으로 설정하여 이를 확인하였다. 그 결과 

하향온정이 팀만족과 팀혁신에 이르기 위해서는 정서

적 변인을 통해 연결되는 것으로 확인되었다. 이러한 

결과는 한국적 문화에서 강조하는 정에 기반 한 리더의 

행동이 부하들을 정서적 연결매체를 통해 이루어지는 

것을 의미한다. 이러한 결과는 유사연구인 공감과 직무

성과의 관계에서 정서적 몰입의 매개효과와 조직지원

인식과 조직시민행동에서 정서적 몰입의 선행연구의 

결과를 지지하고 있다[26][27]. 게다가 정서적 몰입의 

매개효과는 한국형 리더십 연구에 있어서도 한국형 리

더십의 발현과정에 있어 부하의 정서적 요인을 통해 발

현될 수 있다는 점에서 한국형 리더십 연구범위 확대 

및 하향온정 연구범위 확대에 기여하고 있다. 또한 실

무적으로도 부하에 대한 정에 기반 한 상사 행동을 하

는 경우 부하의 정서를 활용할 때 팀만족과 팀혁신에 

향상될 수 있다는 시사점을 제공하고 있다. 또한 팀에

서 변화가 요구되는 경우 상사는 부하에 대한 관심과 

배려 행동을 통해 구성원이 팀혁신행동에 참여할 수 있

는 활동의 필요성을 제안하고 있다. 

그러나 이러한 시사점에도 불구하고 본 연구는 다음

과 같은 한계가 있다. 첫째, 조사대상의 분리로 인해 통

계적 영향력이 낮은 한계가 있다. 본 연구에서는 동일

방법편의를 최소화하기 위해 독립변인 및 매개변인과 

결과변인의 분리하여 측정하였다. 그 결과 독립변인의 

결과변인에 대한 설명력이 상대적으로 낮은 것으로 나

타나고 있다. 따라서 향후 연구에서는 이에 대한 보완

이 요구된다. 둘째, 하향온정을 측정하고 있는 설문 자

체가 한국적 정서를 충분히 반영하고 있지 못할 수 있

다. 개념적으로 하향온정은 감정, 정서, 정(情)을 중시하

는 개념적 범주를 가지고 있으나, 현재의 하향온정 설

문이 한국인들의 문화적 특성을 제대로 대변하고 있지 

못할 수 있다. 따라서 이에 대한 면밀한 검증이 요구된

다. 셋째, 본 연구는 common method variance를 극복

하기 위해서 독립변수와 종속변수를 다른 원천에서 측

정하는 등 나름대로 연구의 질을 높이기 위한 노력을 

기울였으나, 그럼에도 불구하고 극복할 수 없었던 한계

점을 갖고 있다. 우선 설문에만 의존했기 때문이 설문

이 갖는 한계를 벗어날 수 없었으며, 횡단연구가 갖는 

한계도 동시에 갖고 있다. 아울러, 팀장을 대상으로 함

으로써 임원이나 CEO 등 직급 차에 따른 일반화 가능

성의 한계도 갖고 있다. 향후의 연구에서 해결해야 하

는 한계점들이라고 본다.
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