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 요약
본 연구는 리더 또는 구성원의 자기보고에 의한 일방향적인 LMX 지각과 성과와의 관계를 규명한 기존 

연구와 달리, LMX지각의 정합성을 바탕으로 리더와 구성원의 LMX 지각의 균형과 불균형에 따른 조직정
치지각 및 정서적 조직몰입의 차이를 규명하였다. 특히, 불확실성관리이론에 근거하여 LMX지각의 정합성 
차이에 따른 집단별로 구성원의 조직정치지각이 정서적 조직몰입이 미치는 영향을 실증하였다. 
연구결과, 먼저 정서적 조직몰입은 균형/LMX 고집단이 균형/LMX 저집단과 구성원 저평가집단에 비해 

높았으며, 구성원 고평가집단 역시 균형/LMX 저집단과 구성원 저평가집단에 비해 높았다. 둘째, 조직정치
지각은 균형/LMX 고집단이 균형/LMX 저집단과 구성원 저평가집단에 비해 낮았으며, 구성원 고평가집단
은 균형/LMX 저집단에 비해 낮았다. 마지막으로 불확실한 정치적 업무환경에서 구성원의 정서적 조직몰입
은 모든 집단(균형/LMX 고집단, 균형/LMX 저집단, 구성원 저평가집단, 구성원 고평가집단)에서 감소되었
다. 특히, 내집단에 비해, 외집단의 구성원들이 정치적 업무환경 하에서 정서적 조직몰입에 더욱 부정적으로 
반응하였다. 마지막으로 종합논의를 통해서 본 연구의 이론적·실무적 시사점과 한계점 및 향후 연구방향을 
제시하였다. 
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Abstract

The purposes of this paper examines the extant to which congruence in leader and follower 
rating of LMX quality is related to organizational commitment, and perceptions of organizational 
politics(POPs). A conceptual model is introduced that identifies four combinations of leader and 
follower LMX ratings of Cogliser et al.(2009): balanced/low LMX(low leader and follower LMX), 
balanced/high LMX(high leader and follower LMX), follower overestimation(low leader 
LMX/high follower LMX), follower underestimation(high leader LMX/low follower LMX). 
The summary of results based on a sample of 236 matched pairs of leaders and followers in 

KOREA is as follows: First, balanced/high LMX and follower overestimation were associated 
with relatively high levels of affective organizational commitment, and perceptions of 
organizational politics. However, follower underestimation and balanced/low LMX was related to 
low levels of follower outcomes. In particular, follower underestimation and balanced/low LMX 
were significantly different from balanced/high LMX and follower overestimation. Second, 
perceptions of organizational politics was negatively related to affective organizational 
commitment in the four LMX relationship types. Especially, the negative relationship between 
POPs and organizational commitment was stronger for people who are low as compared with 
high in LMX quality. Theoretical and practical implications of our findings as well as directions 
for future research are provided.
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I. 서 론

리더-구성원 교환이론(leader-member exchange: LMX)

이 효과적인 리더십 개발에 많은 기여를 해왔음에도 불

구하고, 대다수의 선행연구는 Graen와 Uhl-Bien(1995)[1]

이 주장한 LMX개발단계 중 2단계인 차별화된 교환관

계와 조직성과의 타당성에 대한 규명에 머물고 있다. 

이에 Graen 등(1995)은 리더십형성모델에서 상호간 신

뢰와 존경에 기반 한 성숙단계에서 리더의 주요 목표를 

구성원 일부가 아닌 전체와의 높은 수준의 교환관계를 

구축하여, 일대일 양자관계(dyadic)를 넘어 집단 및 조

직 수준에도 기여할 것을 주장하였다[1]. 이는 외집단

(out-group)에 대한 불공정성 문제를 해결하고자 하는 

시도라 할 수 있다. 그러기 위해서는 2가지 문제에 대한 

고민이 필요하다. 하나는 LMX의 질(quality)을 인식하

는 리더와 구성원 각자의 지각차가 존재한다는 것이며, 

또 다른 하나는 리더의 한정된 자원과 정보의 공정한 

분배와 구성원이 인식하는 차별적 대우에 관한 것이다. 

먼저, 선행연구는 LMX에 대한 리더와 구성원의 지

각차를 간과한 상태에서 리더와 구성원 각자의 자기보

고식 측정[2]에 의한 LMX의 효과를 실증하는 데 초점

을 두었다. 그러나 교환관계에 대한 인식에 있어서 리

더가 구성원과의 교환관계가 높다고 지각해도, 구성원

은 반대로 LMX의 질을 낮게 인식할 수 있다. 물론 반

대의 경우도 존재하게 된다. 이에 본 연구에서는 교환

관계에 대한 리더와 구성원의 지각차가 구성원의 태도

에 미치는 영향을 확인하고자, Cogliser 등(2009)[3]의 

LMX 정합성 모델에 근거하여 LMX에 대한 리더와 구

성원 지각의 균형(또는 불균형)에 따른 조직정치 및 조

직몰입에 대한 영향을 실증하고자 한다. 예를 들어, 

LMX에 대한 리더와 구성원의 지각이 서로 높거나 모

두 낮은 정합성(congruence)을 지각하는 경우에는 기

존 선행연구와 맥을 같이 하지만, 문제는 LMX에 대한 

지각이 일치하지 않은 경우에는 성과에 미치는 영향이 

다를 수 있다는 것이다.  

둘째, Graen 등(1995)이 제기한 교환관계의 차별성 

문제이다[1]. 즉, 사회교환이론에 대한 근본적인 문제는 

이기적 이용(exploitation)과 비호혜성(nonreciprocity)

에 관한 것이다[4]. 본 연구에서는 교환관계 수준에 따

른 정치적 업무환경이 구성원의 정서적 조직몰입에 미

치는 영향을 규명하고자 한다. 실제 LMX이론에서 조

직정치가 낯선 것은 아니다. Graen 등(1995)은 리더십

형성 1단계(낯선 단계)에서 구성원이 집단의 이익보다

는 이기지향적이라고 했으며, 2단계(교제 단계)에서도 

정보와 자원을 공유하지만 상호간의 관계를 시험

(testing)하는 단계라 하였다[1]. 이처럼 리더십 형성과

정에서 구성원의 행동동기가 이기지향적이고, 상호 시

험하는 과정은 상호간에 대한 인상관리 또는 자신의 이

익을 극대화하기 위한 조직정치가 야기된다.

관심사항은 구성원이 지각하는 교환관계의 수준이 

조직정치와 구성원의 태도에 미치는 영향이다. 문제는 

사회교환이론에 근거한 선행연구는 불확실한 정치적 

업무환경에서 LMX가 구성원의 태도를 강화(또는 약

화)하는 지에 대한 연구가 일관되지 않다는 것이다[5]. 

이에 사회교환이론을 보완하고자 불확실성관리이론

(uncertainty management theory: 이하 UMT)1으로 연

구영역을 확장하여, 조직정치와 조직몰입의 관계에서 

LMX의 인식차이에 대한 영향을 실증하고자 한다. 

UMT이론의 핵심은 구성원들이 환경에 대한 예측가

능성(predictability)을 선호하며[7], 이러한 환경이 불가

능하여 환경의 불확실성이 높아지면, 구성원은 불확실

한 환경을 제어할 수 있는 사회적 맥락(예: 동료나 상사

의 지원 또는 교환관계 등)에 관심을 갖게 된다는 것이

다[6]. 특히, 구성원은 불확실한 환경에 직면하게 될 때, 

공정성 문제에 더욱 관심을 갖게 되며, 불확실한 업무

환경 하에서 불공정한 사건에 대해서는 더욱 부정적으

로 반응하게 된다[8]. 

이처럼 조직의 의사결정과정이 공식적인 규칙보다는 

정치적 행위에 의해 결정되게 되면, 구성원은 조직이 

1 사회교환이론에서 내집단의 구성원은 조직이 공정한 대우를 담보할 

것을 기대하기 때문에, 공정성에 민감한 반응을 보이게 되나, 불확실

성관리이론에서는 구성원이 자신을 둘러 싼 환경에 대한 예측가능성

을 추구하고자 하며, 불확실한 환경에 더 많이 노출된 구성원은 효과

적으로 통제할 수 있는 정보의 원천으로 사회적 맥락(예: LMX)을 고

려한다는 것이다. 따라서 정치적 업무환경과 성과와의 관계에서 

LMX의 조절효과를 사회교환이론은 공정한 정보가 내집단의 구성원

에게 불확실한 환경을 해소하는 데에 있어서 중요하다고 보는 데 반

해, 불확실성관리이론에서는 불확실한 환경을 해결하기 위한 정보가 

부족한 외집단의 구성원에게 더욱 중요하다고 주장하고 있다[6].
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정의롭지 못하고 불공정하다고 지각하게 되며[9], 사회

적 맥락(예: LMX)을 불확실한 업무환경을 줄여주는 매

개체로 인식하게 된다. 즉, 불확실한 업무환경에서 구성

원의 승진이나 성과와 관련된 정보를 가진 리더와의 교

환관계는 구성원의 업무환경과 업무성과의 관계를 조

절하는 주요 변인으로 작용하게 된다. 따라서 조직정치

와 정서적 조직몰입의 관계는 교환관계에 대한 리더와 

구성원의 지각형태(균형/고LMX 집단, 균형/저LMX 집

단, 구성원 저평가집단, 구성원 고평가집단)에 따라서 

그 영향정도가 달라질 수 있다.

Ⅱ. 이론적 배경과 가설 설정

1. 리더-구성원 교환관계와 정합성
리더-구성원 교환이론은 사회교환이론에 근거한 관

계기반 리더십이론으로[1], 높은 수준의 교환관계는 상

대방과의 신뢰와 존경, 상호간 지원이 가능한 호혜성에 

기반 한 관계를 구축하게 된다[10]. 그러나 호혜성에 기

반 한 신뢰관계를 형성하는 데 있어서, 리더는 팀 내의 

구성원들과의 상호작용을 해야 되나, 집단에 따라서 리

더는 팀원들에게 할애할 수 있는 시간, 정서적 또는 물

질적 자원에 제한을 받게 된다[11]. 구성원 역시 리더와

의 차별적 교환관계가 이후 자신의 업무나 보상 등에 

영향을 주는 중요한 요소이기 때문에, LMX 질을 지속

적으로 평가하고 모니터링하게 된다[12]. 

특히, LMX 질의 평가에서 리더와 구성원 각자가 지

각하는 상대방과의 교환관계 수준에 대한 잘못된 인식

은 구성원 자신 또는 조직에 부정적인 영향을 주게 된

다[3]. 예를 들어, 리더보다 교환관계를 보다 호의적으

로 인식하는 구성원은 리더가 다른 사람에 비해 자신을 

더 많이 지원할 것이라는 잘못된 믿음을 가지게 된다. 

즉, 이러한 구성원은 조직에서 자신의 지위를 과대평가

하며, 해고 및 불공정한 보상 등 부정적인 결과에 자신

이 노출되어 있는 것을 과소평가한다. 또한 교환관계의 

수준을 오히려 리더보다 덜 호의적으로 인식하는 구성

원은 직무만족과 조직몰입 등이 감소하는 것에 대한 걱

정은 없으나, 부정적인 정서적 반응이 높은 이직률과 

결근률 등으로 이어지게 된다. 특히, LMX을 리더와 같

이 낮게 인식하는 구성원은 목표달성에 대한 자신의 노

력이 보상과 연계되지 않는다고 판단하게 되며, 자기효

능감과 업무성과, 직무만족 및 조직몰입 등이 낮다. 

이에 Cogliser 등(2009)은 LMX에 대한 지각을 상호

간 모두 높게 인식하거나 모두 낮게 인식하는 지각의 

정합성 형태가 존재하기도 하지만, 상호간의 교환관계

에 대해서 서로 다르게 지각하는 형태도 존재한다고 주

장하였다[3]. ① 균형/LMX 고집단 : 리더와 구성원 모

두 상호간의 신뢰, 존경 및 호혜성에 기반 한 영향을 높

게 지각하는 형태로 LMX이론의 ‘내집단(in-group)’으

로 볼 수 있다. ② 균형/LMX 저집단 : 리더와 구성원 

모두 교환관계의 질을 낮게 지각하는 형태로 LMX이론

의 ‘외집단(out-group)’에 해당한다. ③ 구성원의 고평

가집단 : 상호간 불균형을 보이는 형태로 구성원은 교

환관계의 수준을 높게 인식하고 있으나, 리더는 관계의 

질을 낮게 지각하는 경우이다. 이러한 관계에서 구성원

은 리더와의 관계를 높게 잘못 지각하여, 역할 외 활동

(extra-role activity)에 많은 투자를 하게 된다. ④ 구성

원의 저평가집단 : 상호간 불균형을 보이는 형태로 구

성원은 교환관계를 낮게 인식하고 있으나, 리더는 높게 

지각하는 경우이다. 이러한 관계는 구성원이 리더를 잘

못 이해하고 있거나 리더가 구성원에 대한 관심과 배려

의 의사소통이 전달되지 못하고 있기 때문이다. 

2. 조직정치지각
조직정치에 대한 연구가 꾸준히 이어지듯, 실제 조직

정치는 조직에서 일상적으로 발생하는 현상이며, 조직

생활의 일부분이라 하겠다[13][14]. 즉, 조직특성상 개

인은 자원 분배, 정책 결정, 그리고 제한된 승진 등을 둘

러 싼 경쟁상황에서 구성원 자신의 이익을 확보하고 지

키기 위해서 자기중심의 정치적 행동을 하게 된다[15]. 

대다수의 조직정치연구는 구성원의 ‘자기이익적인 

행동’에 대한 조직정치지각에 초점을 두고 있다. 조직정

치지각(perception of organizational politics: POPs)은 

“자신을 제외한 조직 내 다른 구성원들의 정치활동에 

대한 개인의 지각이며, 구성원이 업무환경을 정치적이

라고 지각하는 정도”를 말한다[16][17]. 이러한 지각의 
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중요성은 사람들이 객관적인 실체보다는 그 실체 자체

에 대한 지각에 따라 다르게 반응하기 때문이다[18]. 즉, 

구성원의 조직정치지각을 이해하는 것이 개인의 태도

와 행동 및 조직성과를 예측하는 데 효과적이기 때문이

다[19][20]. 또한 조직정치지각의 선행요인으로는 크게 

조직특성, 업무환경특성 및 개인특성 등이 있으며, 그 

중 업무환경요인이 가장 많은 영향을 미치고 있다[21]. 

3. 선행연구 고찰과 가설 설정
LMX에 대한 선행연구는 높은 교환관계가 주는 긍정

적(또는 부정적)인 효과를 주장하고 있다[2][22][23]. 예

를 들어, 높은 수준의 교환관계는 리더 만족, 직무만족, 

조직몰입 및 조직시민행동 등에 긍정적인 영향을, 이직

의도, 스트레스 등에는 부정적인 영향을 준다고 하였다. 

특히, Gerstner와 Day(1997)은 메타분석에서 높은 

LMX 질은 리더와 구성원 모두 직무성과에 긍정적인 

영향을 준다고 하였다[2]. 그러나 교환관계를 형성하는 

단계에서 호혜성은 관계(relationship)에 따라서 다르게 

발전하게 되며[24], 리더는 일부 구성원을 편애하여 팀 

내 불공정성을 높일 수도 있다[25]. 

조직몰입은 효과적인 조직성과에 영향을 주는 핵심 

변인이며, 구성원의 조직몰입 차이는 LMX의 중요한 

산물이기도 하다[26]. 예를 들어, Gerstner 등(1997)의 

메타분석 결과, 구성원이 지각하는 LMX 질은 조직몰

입에 긍정적인 영향을 주었다[2]. 또한 리더가 지각하는 

LMX 질 역시 2가지 이유로 구성원의 조직몰입에 긍정

적인 효과를 미친다[3]. 하나는 조직몰입이 높은 구성원

은 자신의 리더로 부터 보다 우호적인 교환관계를 이끌

어 내며, 또 다른 하나는 우호적인 교환관계를 인식하

는 구성원은 조직몰입을 이끌어 내는 리더의 유인에 긍

정적으로 반응하게 된다. 이와 같이 LMX에 대한 구성

원의 높은 지각은 사회교환이론에 따라서 구성원의 조

직몰입에 긍정적인 영향을 주게 된다. 

그러나 문제는 LMX와 조직몰입 모두 정서적 변인

(affective component)이라는 것이다. 예를 들어, 교환

관계에 대한 구성원의 지각이 리더와 비교할 때, 구성

원의 조직몰입에 더 높은 영향력을 주게 된다[3]. 또한 

외집단의 구성원은 조직 내 교환관계의 이기적 이용과 

비호혜성에 인식이 강해서 조직에 대한 몰입이 감소하

게 된다. 따라서 교환관계의 정합성이 모두 높은 집단

의 정서적 조직몰입 수준이 가장 높을 것이며, 리더와

의 교환관계를 높게 지각하는 구성원이 낮은 지각하는 

구성원에 비해 정서적 조직몰입이 높을 것을 가정할 수 

있다. 이에 다음과 같은 가설을 설정하였다. 

가설 1. 균형/LMX 고집단은 균형/LMX 저집단과 구

성원 저평가집단에 비해 구성원들의 정서적 

조직몰입이 높을 것이며, 구성원 고평가집단

은 저평가집단에 비해 정서적 조직몰입이 높

을 것이다.  

LMX은 구성원의 조직에 대한 태도와 조직 환경에 

대한 지각 모두에 영향을 준다[23]. LMX와 조직정치의 

선행연구는 LMX의 질이 조직정치지각을 감소시킨다

는 연구[13][21][27][28]가 대다수이나, 조직정치를 강화

한다는 연구[9]도 있다. 전자의 내집단은 리더의 지원으

로 조직정치의 필요성을 인식하지 못하므로, 조직정치

에 관여하지 않는다는 것이다. 후자의 내집단은 조직 

내의 정치적 역학관계를 정확히 인식하고 행동하므로 

조직정치에 관여한다는 것이다[29]. 특히, 서구와 문화

적 특징 및 조직적 맥락이 다른 국내에서 LMX와 조직

정치에 대한 실증연구는 미미하지만, 높은 수준의 

LMX 질이 구성원의 조직정치를 줄이는 것을 지지(예: 

박재춘(2013)[29])하고 있다. 

이처럼 내집단의 구성원은 조직정치에 대한 필요성

을 적게 인식하게 되며[30], 자연스럽게 조직내 정치적 

행동을 줄이게 된다[31]. 그러나 선행연구들은 리더 또

는 구성원 일방의 자기보고식 평가에 의한 LMX와 조

직정치기각의 관계를 실증하였다. 문제는 LMX에 대한 

리더와 구성원의 불균형적 지각이다. 즉, 균형/LMX 고

집단과 구성원 저평가집단에서 바라보는 조직정치지각

은 다를 수 있다는 것이다. 그럼에도 불구하고, 선행연

구는 LMX의 지각차이에 따른 조직정치지각의 차이를 

규명하지 않은 상태에서 단순히 높은 교환관계와 조직

정치의 관계만을 주장하고 있다. 이에 본 연구에서는 

LMX의 질을 높게 지각하는 구성원에 비해 LMX의 질
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이 낮은 구성원이 조직정치를 높게 지각하게 된다는 것

을 가정하여, 다음과 같은 가설을 설정하였다. 

가설 2. 균형/LMX 고집단은 균형/LMX 저집단과 구

성원 저평가집단에 비해 구성원들의 조직정

치지각이 낮을 것이며, 구성원 고평가집단은 

저평가집단에 비해 조직정치지각이 낮을 것

이다.

구성원이 조직정치를 높게 지각할수록, 조직 내의 정

의, 공정, 공평의 수준을 낮게 느끼며, 조직성과 역시 부

정적인 영향을 미치게 된다[16]. Vigoda(2000)는 구성

원이 조직정치에 부정적인 감정을 지니게 되면, 조직에 

대한 애착을 줄이게 된다고 하였다[32]. 그러나 조직정

치와 조직몰입에 대한 이러한 이론적 근거에도 불구하

고, 실증연구에서는 연구결과가 혼재되어 있다. 예를 들

어, Chang 등(2009)은 메타분석에서 조직정치와 조직

몰입의 부정적 관계를 주장하였으나[33], Hochwarter 

등(2003)은 조직정치와 정서적 조직몰입이 조직지원에 

의해 완전매개한다[34]고 하였다. 이는 조직정치가 정

서적 조직몰입에 직접 영향을 주기 보다는 조직지원에 

의해 간접적으로 영향을 줌을 의미한다. 

이처럼 조직정치와 조직몰입의 일관적이지 못한 연

구의 결과는 사회적 맥락 변인(예: 신뢰, 동료 및 리더

와의 관계 등)에 의해 영향을 받기 때문이다[35]. 그러

나 조직정치와 조직성과와의 관계에서 사회적 맥락변

인의 조절역할 역시 명확하지는 않다[5][36]. 예를 들어, 

Rosen 등(2011)[6]은 내집단에 비해 외집단의 구성원이 

낮은 분배공정성에서 업무성과가 더욱 저조하다 하였

으나, 조직정치지각(또는 절차공정성)과 업무성과의 관

계에서는 LMX의 질이 조절역할을 못한다고 하였다. 

특히, Kimura(2013)는 외집단의 구성원이 내집단에 비

해 정치적 기술의 수준에 상관없이 조직정치지각이 구

성원의 정서적 조직몰입을 감소한다고 하였다[37]. 이

처럼 사회교환이론에 따르면, 리더와 호혜성을 형성하

고 있는 구성원은 리더로 부터의 적극적인 지원으로 조

직을 위한 자발적 행동이나 조직몰입이 높을 수 밖에 

없다. 그러나 교환관계를 둘러 싼 환경의 불확실성은 

예측가능한 안정적인 환경에서 LMX와 조직성과의 관

계와는 다른 결과를 보이게 된다. 

본 연구는 불확실성관리이론에 근거하여, 사회적 맥

락변인 중 하나인 LMX에 대한 리더와 구성원의 지각

차이가 조직정치와 조직몰입의 관계에 미치는 영향을 

실증하고자 한다. 불확실성관리이론은 공정성 판단과

정(fairness judgement process)에서 불확실성의 영향

력을 초점을 둔 이론으로, 구성원은 예측가능한 환경보

다 불확실한 상황에서 불공정한 사건에 대한 부정적 인

식이 더욱 강하게 표출된다[8]는 것이다. 따라서 정치적 

업무환경은 리더로 부터의 공정한 대우와 지원이 기대

되는 내집단(균형/LMX 고집단)에게도 정치적 업무환

경에 대한 부정적 지각을 야기하게 되며, 이는 조직에 

대한 자신의 몰입이나 투자를 줄이게 된다. 특히, 외집

단은 리더와의 신뢰수준이 높지 않기 때문에, 정치적 

업무환경에 더욱 민감하게 반응하게 되며, 조직에 대한 

애정을 더욱 줄이게 된다. 즉, 불확실성관리이론에서 주

장하듯이, 정치적 업무환경은 내집단에 비해서 외집단

에서 더욱 부정적인 영향을 보일 것이다. 이에 본 연구

에서는 다음과 같은 가설을 설정하였다. 

가설 3. 균형/LMX 저집단이 균형/LMX 고집단에 비

해, 구성원 저평가집단이 고평가집단에 비해

서 정치적 업무환경은 정서적 조직몰입에 더

욱 부정적인 영향을 줄 것이다.

Ⅲ. 연구방법

1. 표본설계 
본 연구의 자료는 기업, 공공기관 및 대학을 대상으

로 하였으며, 해당 조직의 팀장과 팀원을 대상으로 설

문조사를 하였다. 팀장 및 팀원의 설문지는 각각 분리·

배포하였으며, 팀장과 팀원의 짝(dyad)을 맞추기 위해

서 무작위 식별번호를 설문지에 부여하였다. 연구를 적

극적으로 도와준 기관은 팀장의 적극적인 지원으로 설

문대상 모두에게 설문을 실시하였다. 그러나 설문이 어

려운 조직은 팀원 한명을 무작위로 선정하여, 이 팀원
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과 팀장을 짝으로 설문을 실시하였다. 

설문에 응답한 팀장과 팀원은 각각 115명과 240명 이

었으나, 불성실한 데이터 4개를 제외한, 팀장 111명과 

구성원 236명을 대응시켜 팀장-구성원 236쌍을 도출하

였다. 따라서 최종설문 참여한 팀장은 111명으로 대부

분 남성(99명, 89.2%)이었으며, 연령은 주로 40대(71명, 

63.9%)와 50대 이상(37명, 33.3%)이었다. 근속년수는 

대부분 15년 이상(83명, 74.8%)이었으며, 학력은 대졸

(59명, 53.2%)과 석사이상(49명, 44.1%)이었다. 

근로자 중 남성은 157명(66.5%)이었으며, 결혼한 팀

원은 162명(68.6%)이었다. 팀원의 나이 중 30대와 40대

가 각각 132명(55.9%), 68명(28.8%) 이었으며, 학력은 

전문대졸 이하가 32명(13.6%), 대졸이 151명(64.0%), 석

사이상이 53명(22.5%)으로 분석되었다. 또한 근속년수

는 5년 미만이 77명(32.6%), 10년 미만 63명(26.7%), 15

년 미만 54명(22.9%), 15년 이상이 42명(17.8%)이었으

며, 현재 팀장과 같이 근무한 기간은 1년 이하가 95명

(40.3%), 2년이 48명(20.3%), 3년이 33명(14.0%), 4년이 

11명(4.7%), 5년 이상이 49명(20.7%)이었다. 민간기업 

소속 팀원은 105명(44.5%)이었으며, 대학과 공공기관 

소속 팀원은 131명(55.5%)이었다. 

2. 측정도구
리더-구성원 교환관계는 Graen 등(1995)의 측정도구

를 사용한 설문문항 7개를 리커트의 5점 척도로 측정하

였다[1]. 리더 설문문항의 예로는 “나는 팀원이 하는 일

에 대해 만족한다” 등이 있다. 구성원의 설문문항의 예

로는 “나의 팀장은 내가 하는 업무에 대해 만족한다” 

등이 있다. 

또한 리더와 구성원이 지각하는 교환관계의 질에 대

한 정합성의 측정방법은 Cogliser 등(2009)[3]의 방법을 

적용하였다. 즉, 중위수 값을 기준으로 균형을 이룬 집

단(리더와 구성원의 교환관계가 모두 높은 집단 또는 

모두 낮은 집단)과 불균형 집단(구성원의 저평가집단, 

고평가집단)을 구분하였다. 리더와 구성원의 응답을 기

준으로 교환관계가 매치된 236명의 분표비율은 균형

/LMX 고집단(61명, 25.9%), 균형/LMX 저집단(64명, 

27.1%), 구성원 저평가집단(67명, 28.4%), 구성원 고평

가집단(44명, 18.6%) 등 이었다. 

정서적 조직몰입은 Allen 등(1990)의 척도를 이용하

여 구성원들을 대상으로 6개 항목을 사용하였다[38]. 설

문 문항으로는 ‘나는 우리 조직의 문제가 진심으로 나

의 문제로 인식한다’ 등이 있다. 조직정치지각은 

Hochwarter 등(2003)이 개발한  6개 문항을 리커트 5점 

척도로 측정하였다[34]. 설문문항으로는 ‘나는 조직보

다는 나 자신을 위해 최선을 다한다’ 등이 있다. 

통제변수는 교환관계에 영향을 주는 구성원 특성 변

인, 업무성과에 영향을 주는 교육수준, 교환관계 형성에 

영향을 주는 공동근무기간 등을 통제하였다. 이에 통제

변수로 성별, 나이, 학력, 근속년수, 공동근무기간, 조직

형태 등을 설정하였다. 성별과 조직형태는 남성 1, 여성 

0, 민간 1, 공공 0 으로 더미변수로 처리하였다. 

Ⅳ. 실증분석

1. 신뢰도와 타당도분석
변수의 신뢰성은 내적 일치성을 기준으로 

Cronbach's α 값을 사용하여 판단하였다. 신뢰도 분석

결과[표 1], LMX의 알파계수가 각각 .878(리더), .890

(구성원)이었으며, 조직정치지각 및 조직몰입의 알파계

수는 각각 .912, .827으로 신뢰도를 충족하였다. 

변   수 항 목 수 Cronbach's α

LMX 리더 7 .878
구성원 7 .890

조직정치지각 6 .912
정서적 조직몰입 5 .827

표 1. 신뢰도 분석결과

본 연구의 타당성은 탐색적 요인분석을 실시하였으

며, 주성분분석법과 배리맥스 방식에 의한 요인분석으

로 검증하였다. 탐색적 요인분석 결과[표 2], 표본의 적

절성을 측정하는 KMO 값이 .870으로 1에 가깝고, 구형

성 검증 통계값이 3445.489(df=300, p=.000)로서 유의수

준이 유의하므로 요인분석하기에 적합하였다. 또한 고

유값이 각각 4.388, 4.336, 4.119, 2.929으로 1 이상이며, 
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요인은 전체 분산의 각각 17.551%, 17.343%, 16.474%, 

11.715%를 설명하여 타당성을 입증하였으며, 요인 적

재치는 모두 0.4 이상으로 구성개념 타당성은 높다고 

할 수 있다.

 구 분
요인
적재치

요 인

1 2 3 4

LMX
(리더)

LMX1 .441 .647
LMX2 .622 .774
LMX3 .524 .708
LMX4 .630 .761
LMX5 .599 .760
LMX6 .700 .832
LMX7 .719 .845

LMX
(구성원)

LMX1 .427 .557
LMX2 .629 .765
LMX3 .617 .752
LMX4 .608 .771
LMX5 .671 .789
LMX6 .709 .769
LMX7 .691 .788

조직
정치

정치1 .659 .780
정치2 .595 .733
정치3 .729 .843
정치4 .671 .803
정치5 .788 .864
정치6 .752 .814

조직
몰입

몰입2 .496 .675
몰입3 .605 .704
몰입4 .702 .769
몰입5 .567 .603
몰입6 .621 .737

아이겐 값 4.388 4.336 4.119 2.929
분 산(%) 17.551 17.343 16.474 11.715

누적분산(%) 17.551 34.894 51.368 63.083
* 계수 값이 0.4이하는 생략함.

표 2. 탐색적 요인분석 결과

2. 단일응답자 편차검증
연구에 사용된 데이터는 동일시점에 동일한 측정 대

상으로부터 자기보고 방법으로 측정되었다는 점에서 

단일 응답자 편차(single respondent bias)의 가능성이 

문제로 제기될 수 있다. 따라서 본 연구에서는 측정방

식에 의해 야기되는 편차를 해결하기 위해 Podsakoff 

등 (1986)이 제시한 Harman의 단일요인검증

(single-factor test)을 실시하였다[39]. 

Harman의 단일요인검증 결과, 총 5개 요인으로 분석

되었으며, 설명력이 가장 큰 요인도 전체 변량의 

17.452%정도만 설명되었을 뿐 지배적이라 할 수 있는 

어떤 요인도 나타나지 않았다. 이와 더불어 변수들 간

의 상관행렬에 요인의 공통성이 내포되어 있는가를 확

인키 위해 실시한 Bartlett 검증(유의수준<.000)에서도 

변수들 간의 관계가 단위행렬이 아니라는 점이 증명되

었으며, KMO측정치(0.870)도 최저기준치(0.5)를 상회

하여 표본이 적합함을 보여주고 있다. 따라서 본 연구

에서 사용된 데이터는 단일 응답자 편차가 높지 않다고 

할 수 있다.

요인 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
성별 1
나이 .295** 1
학력 .116 .058 1
근속 .059 .694** -.102 1
공동
근무 .158* .445**-.169**.375** 1
조직
형태 .057 .079 -.228** .087 .254** 1
부하
LMX .113 .024 .088 .014 -.006 .147* 1
리더
LMX .119 -.029 .077 -.003 -.093 -.108 .101 1
조직
정치 .102 .196** .063 .228** -.078 -.212**-.323** -.016 1
조직
몰입 .160* .028 .064 .021 .002 .193** .537** .083 -.472** 1
평균 .67 2.33 2.10 3.20 3.09 .44 3.66 3.75 2.76 3.51
표준
편차 .47 .73 .62 1.19 2.87 .50 .58 .48 .83 .67
* p < .01, ** p < .05(양쪽)

표 3. 상관관계 분석결과

 

3. 상관관계 분석
변수간 상관관계 분석결과[표 3], 구성원과 리더가 지

각하는 LMX의 질의 상관관계는 통계적으로 유의미하

지 않았다. 그러나 구성원이 지각하는 LMX의 질과 정

서적 조직몰입은 정(+)의 상관관계를 보였다. 또한 구

성원이 지각하는 LMX의 질과 조직정치지각은 부(-)의 

상관관계로 나타났다. 조직정치지각은 정서적 조직몰

입에 부(-)의 상관관계를 보였다. 

4. 연구가설 검정
4.1 LMX와 조직정치지각, 조직몰입의 차이분석
[표 4]는 LMX 수준의 지각에 따른 결과변인(정서적 

조직몰입, 조직정치지각)의 평균값의 차이를 보여주고 

있다. ANOVA분석결과, 결과변인(F=13.300(정서적 조
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직몰입), 6.347(조직정치지각)) 모두 통계적으로 유의미

하였으며, 결과변인에 대한 독립변수의 설명력을 나타

내는 에타제곱(정서적 조직몰입(.146), 조직정치지각

(.076)) 또한 적절한 것으로 나타났다. 

결과
변인

균형 불균형

ANOVA
p

Partial
Eta-
squared

고LMX
n=61

저LMX
n=64

부하
저평가
n=67

부하
고평가
n=44

조직몰입
Mean
Sd

13.200** .1463.8164a3.2781b3.2866b3.7682a
.7074 .5764 .5573 .6654

조직정치
Mean
Sd

6.347** .0762.5055a2.9922b2.9428b2.5189a
.8887 .7061 .7728 .8401

a 평균값의 유의확률 차이가 없음(p<.05),  * p<.05, ** p<.01 

표 4. LMX수준의 지각에 따른 결과변인의 평균차이

정서적 조직몰입에 대한 LMX집단별 차이분석 결과

[표 4], 정합성을 이룬 LMX가 높은 집단(평균 3.8164)

이 조직몰입이 가장 높았으며, 균형/LMX 저집단(평균 

3.2781)이 가장 낮게 나타났다. 또한 구성원 저평가 집

단(평균 3.2866)과 구성원 고평가 집단(평균 3.7682)은 

분석되었다. Scheffe의 사후분석 결과, 균형/LMX 고집

단이 균형/LMX 저집단과 구성원의 저평가집단에 비해 

통계적으로 더 높게 분석되었으며, 구성원 고평가 집단

은 균형/LMX 저집단과 구성원의 저평가집단에 비해 

더 높게 분석되었다. 따라서 가설 1은 지지되었다. 

조직정치지각에 대한 LMX집단별 차이분석 결과[표 

4], 정합성을 이룬 LMX가 높은 집단(평균 2.5055)이 조

직정치지각이 가장 낮았으며, 균형/LMX 저집단(평균 

2.9922)이 가장 높게 나타났다. 구성원 저평가집단과 고

평가집단은 각각 2.9428, 2.5189으로 분석되었다. Scheffe의 

사후분석 결과, 정합성을 이룬 LMX가 높은 집단이 균

형/LMX 저집단과 구성원 저평가집단에 비해 통계적으

로 더 낮게 분석되었으며, 구성원 고평가 집단은 균형

/LMX 저집단보다 더 낮게 분석되었다. 따라서 가설 2 

역시 지지되었다.

4.2 집단별 회귀분석 결과

LMX에 대한 리더와 구성원의 지각차이에 따른 조직

정치과 조직몰입의 관계를 실증한 결과[표 5], 모든 집

단(균형/LMX 고집단, 균형/LMX 저집단, 구성원 저평

가집단, 구성원 고평가집단)에서 구성원이 지각하는 높

은 조직정치가 조직몰입에 부정적인 영향을 주었다.

 

   
모형1

(균형/고LMX)
모형2

(균형/저LMX)
모형3

(부하 저평가)
모형4

(부하 고평가)
(상수) 3.972 4.100 3.410 4.505
남성 .282(.180) .085(.073) .223(.193) .543(367)**
나이 .038(.034) .021(.027) .018(.025) -.044(-.051)
학력 .098(.069) .036(.039) .196(.229)† -.103(-.108)
근속 .192(.315)† .054(.094) .027(.058) .066(.141)

공동기간 -.049(-.178) .007(.031) -.045(-.225)-.045(-.240)
조직형태 -.152(-.106) .182(.159) .335(.281)* .064(.045)
조직정치 -.422(-.530)

***
-.427(-.523)

***
-.254(-.352)

**
-.365(-.461)

**
R2 .320** .364*** .252* .346**

†p<0.1, * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001, (  )는 표준화계수임.

표 5. 정서적 조직몰입에 대한 회귀분석 결과 

Aiken 등(1991)은 집단별 효과를 정확하게 이해하기 

위해서는 도식화할 것을 제안하였다[40]. 각 집단별로 

단순회귀분석(simple slope test)을 실시하여 도식화한 

결과[그림 1], 불확실한 정치적 업무환경에서 구성원의 

정서적 조직몰입은 모든 집단에서[균형/LMX 고집단이 

(B=-0.328, p<.05), 균형/LMX 저집단(B=-0.45, p<.05), 

구성원 저평가집단(B=-0.195, p<.05), 구성원 고평가집

단(B=-0.348, p<.05)에서 감소하였다. 특히, 교환관계가 

높은 집단(균형/LMX 고집단)에 비해, 교환관계가 낮은 

집단(균형/LMX 저집단)이 정치적 업무환경에서 정서

적 조직몰입에 더욱 부정적으로 반응하였다. 

그림 1. LMX 수준에 따른 집단별 조직정치와 조직몰입
집단1: 균형/LMX 고집단, 집단2: 균형/LMX 저집단, 집단3 : 구성원 저평
가집단, 집단4: 구성원 고평가집단
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Ⅴ. 결론 및 제언

1. 요약 및 시사점
본 연구는 리더 또는 구성원의 자기보고에 의한 일방

향적인 LMX의 지각과 성과와의 관계를 규명한 기존 

연구와 달리, LMX지각의 정합성을 바탕으로 리더와 

구성원의 LMX 지각의 균형과 불균형에 따른 조직정치

지각과 정서적 조직몰입의 차이를 규명하였다. 특히, 불

확실성관리이론에 근거하여, LMX지각의 정합성의 차

이에 따른 집단별로 구성원의 조직정치지각이 정서적 

조직몰입이 미치는 영향을 실증하였다. 

연구결과, 먼저 정서적 조직몰입은 균형/LMX 고집

단이 균형/LMX 저집단과 구성원 저평가집단에 비해 

높았으며, 구성원 고평가집단 역시 균형/LMX 저집단

과 구성원 저평가집단에 비해 높았다. 둘째, 조직정치지

각은 균형/LMX 고집단이 균형/LMX 저집단과 구성원 

저평가집단에 비해 낮았으며, 구성원 고평가집단은 균

형/LMX 저집단에 비해 낮았다. 마지막으로 정치적 업

무환경에서 구성원의 정서적 조직몰입은 모든 집단(균

형/LMX 고집단, 균형/LMX 저집단, 구성원 저평가집

단, 구성원 고평가집단)에서 감소되었다 특히, 내집단

에 비해, 외집단의 구성원이 정치적 업무환경 하에서 

조직몰입에 더욱 부정적으로 반응하였다.

연구 시사점으로는 다음과 같다. 먼저, 기존 선행연구

는 리더 또는 구성원 각자의 자기보고식 측정[2]으로 

차별화된 교환관계와 조직성과의 타당성을 실증하는 

데에 머물러 왔다. 자기보고식 측정방법의 한계는 교환

관계를 바라보는 각자의 입장에서 내집단이 조직성과

에 주는 효과를 검증할 수 있으나, 리더와 구성원 상호

간의 발생하는 기각차이를 규명할 수 없는 문제가 노정

되어 있다. 이에 본 연구에서는 Cogliser 등(2009)[3]의 

연구에 근거하여 LMX에 대한 리더와 구성원 각자의 

지각을 검증함으로써 기존 선행연구의 자기보고식 연

구방법의 한계를 보완함과 동시에 실제로 리더와 구성

원의 교환관계에 대한 지각차이를 확인하였다. 따라서 

향후 LMX 연구에서는 리더와 구성원의 기각차이를 보

정할 수 있는 방안에 대한 고민과 이러한 집단별 지각

차이에 따른 성과와의 관계, 이를 관리하기 위한 방안

에 대한 구체적인 대안 마련이 필요하다 하겠다. 

둘째, Graen 등(1995)은 외집단에 속한 구성원이 지

각하는 불공정성을 언급하였다[1]. 연구결과, 리더와의 

교환관계를 낮게 인식하는 집단(균형/LMX 저집단, 구

성원 저평가집단)이 교환관계를 높게 지각하는 집단에 

비해 조직정치지각이 높은 것을 알 수 있다. 또한 

Cogliser 등(2009)[3]은 LMX에 대한 지각차이가 발생

할 경우, 리더보다는 구성원의 지각차이가 종업원의 태

도에 더 높은 영향을 준다고 하였다. 금번 연구결과, 정

합성이 높은 균형/LMX 고집단은 선행연구와 같이, 정

서적 조직몰입이 높았지만, 구성원이 교환관계의 질을 

낮게 인식하는 집단(균형/LMX 저집단, 구성원 저평가

집단)은 유의수준 내에서 가장 낮게 나타났다. 따라서 

교환관계를 낮게 지각하는 구성원은 리더의 불공정한 

대우나 정치적 업무환경에 민감하게 반응하고, 조직몰

입 등이 낮은 것을 알 수 있다. 

이에 서로 다른 교환관계에 있는 구성원들이 함께 업

무를 수행하며, 조직성과를 높이기 위한 해결방안을 살

펴보고자 한다. ① 효과적인 리더십을 발휘하기 위해서

는 리더 자신이 구성원들과의 교환관계를 정확히 인식

할 필요가 있다. 또한 리더는 LMX와 관계없이 구성원

에게 공정한 기회를 제공하고 이에 기반 한 평가와 보

상을 실시해야 한다. 특히, 구성원과의 인식차이를 줄이

기 위해서 지속적인 소통과 피드백을 계획하고 실천해

나가야 하겠다. ② 구성원이 LMX를 낮게 지각하는 집

단(균형/LMX 저집단, 구성원 저평가집단)은 조직 내 

정치적 환경이 난무하다고 인식하는 바, 이는 구성원이 

리더와 조직에 대한 우호적인 태도를 철회하여 소외된 

추종자 또는 수동적 추종자 등으로 머물게 하는 하나의 

요인으로 작용됨을 알 수 있다. 따라서 리더는 구성원

이 소외된 추종자나 수동적 추동자로 돌아서지 않도록 

롤모델로서 솔선수범과 윤리적 행동을 높여 투명경영

을 지향해야 하겠다. ③ 구성원 저평가집단은 구성원의 

긍정적 태도(positive attitude)가 떨어지는 데 반하여, 

구성원 고평가집단은 구성원이 감정적 불안정

(emotional instability)을 경험하게 된다는 주장[41]처

럼, 리더보다 교환관계를 보다 호의적으로 인식하는 구

성원에 대한 효과적인 관리방안이 마련되어야 하겠다. 
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이러한 구성원들은 조직에서 자신의 지위를 과대평가

하거나 리더의 인상관리에 호의를 표시하는 것이기 때

문에, 리더가 구성원 자신과의 교환관계를 높게 지각하

지 않는다는 것을 인식할 때에는 리더와 조직에 대한 

신뢰가 무너지게 될 수 있다. 즉, 리더와의 커뮤니케이

션 및 피드백의 부족 또는 구성원의 정확한 자기평가가 

미흡한 것이 주원인이기 때문에, 리더는 이 집단에 속

한 구성원에 대한 지속적인 관심을 가져야 하며, 더 나

아가 팀원 모두와의 교환관계를 확장하기 위해서 조직 

내 커뮤니케이션 및 피드백을 강화해야 할 것이다. 

셋째, 본 연구는 사회교환이론에 기반 한 LMX연구

를 불확실관리이론으로 확장하는 데에 기여하였다. 기

존 연구들은 상호 간의 호혜성에 기반 한 교환관계에 

초점을 두어 내집단에 속한 구성원의 긍정적인 태도와 

행동을 설명하였다. 그러나 사회교환이론에서는 구성

원이 불확실한 조직정치에 어떻게 반응하는 지를 설명

하지 못하고 있다. 본 연구결과, 모든 집단에서 정치적 

업무환경은 구성원의 조직몰입의 감소로 이어졌다. 특

히, 정치적 업무환경에서 낮은 교환관계 집단(균형

/LMX 저집단, 구성원 저평가집단)이 높은 집단에 비해 

정서적 조직몰입에 더욱 부정적으로 반응하였다. 이는 

정치적 업무환경에서 교환관계가 낮은 구성원이 더 민

감하게 반응하고, 높은 교환관계의 구성원 역시 정치적 

환경에서는 정서적 태도에 부정적인 영향을 준다는 알 

수 있다. 따라서 사회교환이론과 불확실성관리이론의 

통합적인 관점에서의 연구가 필요하다 하겠다. 

마지막으로 조직정치와 조직몰입의 선행연구는 일관

된 연구결과를 보이지 못하고 있다. 그 이유로 사회적 

맥락의 영향을 주장하였다. 사회적 맥락을 반영한 결과, 

LMX에 대한 인식차에 관계없이 모든 집단에서 정치적 

업무환경은 구성원의 정서적 조직몰입을 감소시켰다. 

이러한 연구결과는 사회적 맥락(예: LMX)보다는 구성

원의 정서적 태도에는 환경의 불확실성이 더 큰 영향을 

준다는 불확실성관리이론과 맥을 같이한다. 따라서 실

무적으로는 조직정치가 조직 내에서 일상적이고 조직

생활의 일부분이라고 하더라도, 리더는 조직 내 정치적 

업무환경을 줄이려는 노력을 경주해야 하겠다. 

2. 연구 한계 및 향후 과제
본 연구는 LMX에 대한 지각차이를 토대로 조직정치

와 조직몰입의 관계를 검증했음에도 불구하고, 다음과 

같은 한계를 지니고 있다. 첫째, LMX 형성과정은 시간

이 흘러감에 따라 상호작용의 형식이 변하고, 여러 요

인에 의해 영향을 받게 됨에도 불구하고, 본 연구는 횡

단적 분석에만 치중하였다. 향후 연구에서는 상호작용

의 변화 등 시간의 흐름에 따른 종단적 연구가 필요하

다 하겠다. 둘째, LMX 측정은 리더와 구성원 양측 모

두에게서 자료를 수집하였으나, 결과변인(조직몰입, 조

직정치지각)은 구성원에게서 측정하였기 때문에, 동일

방법에 의한 분산으로 인한 문제가 노정될 수 있다. 향

후 연구에서는 측정도구 개발시 동일방법 편의의 문제

를 제거하도록 해야 하겠다. 마지막으로 본 연구는 기

존의 연구를 보완하기 위해서 Cogliser 등(2009)[3]의 

모델을 활용하여 리더와 구성원 모두 교환관계에 대한 

인식의 차이가 존재하며, 이러한 인식차는 정서적 조직

몰입 등에 영향을 주는 것을 확인했으나, LMX연구를 

확장하기 위해서는 다수준이나 LMX차별화 등에 대한 

연구로 한 단계가 더 나아가야 하겠다. 끝.
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