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요약

본 연구는 조직에서 창의성이 향상되는 기제에 관한 연구로서 리더-부하 교환관계(LMX)가 창의성에 미치는 
영향에서 관계에너지와 창의과정몰입의 연속다중매개역할을 검증하고자 하였다. 가설 검증을 위해 중국에서 
근무하고 있는 200명의 직장인을 대상으로 하여 설문조사를 실시하였고, 그 중 유효한 154명의 자료를 분석
하였다. 분석은 PROCESS 매크로의 model 6을 사용하였다. 분석 결과는 첫째, LMX는 창의성에 정(+)의 영
향을 미쳤다. 둘째, 관계에너지는 LMX와 창의성 간의 관계를 매개하였다. 셋째, 창의과정몰입은 LMX와 창의
성 간의 관계를 매개하였다. 넷째, 관계에너지와 창의과정몰입은 LMX와 창의성 간의 관계를 연속으로 매개하
였다. 이러한 연구결과를 토대로 본 연구의 시사점과 한계점을 제시하고 조직에서 창의성을 향상시키기 위한 
방안에 대해 논의하였다.

■ 중심어 :∣리더-부하 교환관계∣창의성∣관계에너지∣창의과정몰입∣
Abstract

As a study on the mechanisms by which creativity is improved in an organization, this study tried 
to verify the serial multiple mediating effects of relational energy and creative process engagement in 
the effect of leader-member exchange(LMX) on creativity. To test the hypothesis, a survey was 
conducted on 200 workers in China, and 154 of them were analyzed. The analysis used model 6 of 
the PROCESS macro. As a result, first, LMX has positive effects on creativity. Second, relational energy 
mediated the relationship between LMX and creativity. Third, creative process engagement mediated 
the relationship between LMX and creativity. Forth, relational energy and creative process engagement 
continuously mediated the relationship between LMX and creativity. Based on these research results, 
the implications and limitations of this study were presented, and methods to improve creativity in the 
organization were discussed.
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I. 서 론

오늘날과 같이 급변하는 경영환경 속에서 조직의 창
의성은 기업의 혁신과 성장, 더 나아가 생존에 큰 역할
을 한다[1]. 조직에서 창의성은 새로운 기술이나 디자인 
측면에서의 독창적인 산출물뿐만 아니라 업무에서 발
생하는 문제의 해결 혹은 새로운 업무 프로세스 적용 
등과 같이 다양한 측면을 포함한다[2]. 

창의성을 보는 관점은 결과론적 관점과 과정론적 관
점으로 구분된다. 결과론적 관점의 창의성은 독창적이
거나 문제해결적인 행동과 산출물에 관심을 가진다. 반
면에 과정론적 관점의 창의성은 창의성이 개발되는 과
정에 초점을 맞춘다. 창의성의 과정론적 관점에서 연구
되고 있는 개념으로 ‘창의과정몰입(creative process 
engagement)’이 있다. 창의과정몰입은 창의성이 향상
되는 과정 중에서 필요한 인지적 측면을 개념화한 것으
로서, 업무에서 문제를 인식하는 것, 문제 관련 정보를 
탐색하거나 부호화하는 것, 새로운 아이디어와 대안을 
생성하는 등의 인지적 작용에 대한 몰입을 의미한다. 
이러한 창의적 인지과정에 대한 몰입은 조직구성원의 
개인적 특성이나 정서는 물론 조직환경과 조직에서의 
대인관계에 영향을 받는다[3][4]. 

이와 같이 창의적 인지과정에 몰입을 시킬 수 있는 
요인으로 무엇보다도 개인의 긍정적인 정서나 상태를 
무시할 수 없다. Fredickson[5]이 주장한 긍정정서확
장이론에 의하면 긍정적 정서는 인지적으로 주의를 기
울이는 범위를 넓혀주며, 인지의 수준과 폭을 확대시켜 
기존의 인지적 구조에서 보다 풍부한 결합을 가능하게 
한다. 그런데 조직생활을 하는 조직구성원으로서 관계
에서 발생하는 경험이 조직구성원의 정서에 있어서 중
요한 영향요인이 된다[6]. 특히 함께 일하는 리더와의 
관계의 질은 구성원의 정서에 큰 영향을 미친다. 그러
므로 리더와 조직구성원간의 교환관계의 질
(leader-member exchange, LMX)과 그 경험으로 
인해 발생하는 ‘관계에너지(relational energy)’는 직
원의 창의몰입과정에 주요한 요인이 될 것이다.

선행연구들은 리더와의 관계 혹은 리더십이 창의적
인 산출물 즉, 창의성에 영향을 미친다고 언급하고 있
다[5][6]. 그런데, 아직까지 조직에서 창의성이 개발되

는 과정에서 리더와의 상호작용이 인간의 정서 및 에너
지에 미치는 영향과 인지와 행동에 미치는 영향에 관한 
연구가 미흡하다[7][8].

리더십과 인간의 정서 및 에너지 측면을 분석한 연구
들을 살펴보면, 조직에서 리더와 구성원 간의 친밀한 
상호관계는 구성원에게 긍정적인 관계에너지를 갖게 
하여 직무몰입과 직무성과를 높인다[9]. 즉, 긍정적인 
관계에너지의 증가는 동기부여의 요인이 되고, 열의를 
가지고 업무에 몰입하여 성과를 내는 원동력이 된다는 
의미이다[10]. 하지만 이러한 긍정적인 관계에너지를 
가졌다 하여도 업무에 있어서 창의적으로 접근한다는 
것을 의미하는 것은 아니다. 남은우 등[11]의 연구에 의
하면, 관계에너지는 업무재창조에는 유의미한 영향을 
미치지 않고, 관계재창조와 인지재창조에는 정(+)의 영
향을 미치는 것으로 나타났다. 하지만 Amabile[2]이 
주장한 바와 같이, 창의성 개념 중에서 인지적 창의성
은 업무적 창의성으로 연결될 가능성이 높다. 즉 긍정
적인 관계에서 얻은 활기와 에너지 즉 관계에너지는 창
의적 인지과정인 창의과정몰입에 영향을 미치고 결과
적으로 창의적 행동을 통한 창의적 산출물을 생산할 수 
있게 될 것이라는 것을 예측할 수 있다. 하지만 아직 이
러한 과정이 검증된 바는 없다.

이에 본 연구는 조직에서 리더와 구성원의 교환관계
(LMX)가 창의성에 영향을 미치는 과정에 있어서 관계
에너지와 창의과정몰입이 연속으로 매개변수로 작용을 
하는지 검증하고자 하였다. 나아가 연구결과를 바탕으
로 하여 본 연구는 조직에서 직원의 창의성을 향상시키
기 위한 실무적인 방안을 제시함으로써 조직 전체의 창
의성과 성과의 향상에 기여하고자 하였다.

II. 이론적 배경 및 가설

1. LMX, 창의성
창의성을 보는 관점은 결과론적 관점과 과정론적 관

점으로 구분된다. 결과론적 관점의 창의성은 독창적이
거나 문제해결적인 행동과 산출물에 관심을 가진다. 반
면에 과정론적 관점의 창의성은 창의성이 개발되는 과
정에 초점을 맞춘다. 
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Amabile[2]은 창의성이 개발되는 과정에 영향을 미
치는 요인으로 내재적 동기, 업무 관련 기술, 창의성 관
련 기술을 제시하였다. 여기서 내재적 동기는 직무에 
대한 내적 열정으로 직무 자체에 대한 흥미, 즐거움 등
과 같은 긍정적 정서 특성을 의미한다. 업무 관련 기술
은 업무에 관련된 지식의 축적 정도, 전문적 기술, 특별
한 재능 등을 의미한다. 창의성 관련 기술은 업무에서
의 문제 인식, 정보 탐색, 대안 발견 등을 말한다. 
Amabile[2]은 동기와 업무 관련 기술보다 창의성 관련 
기술을 습득하는 것이 더 어렵다고 주장한다. 선행연구
에 의하면 리더와의 관계 혹은 리더십은 창의성에 영
향을 미친다[9][10]. 

리더와 구성원 간의 교환관계(LMX)는 업무에 관한 
지시와 보고, 문제해결을 위한 소통, 성과에 대한 평가
와 보상 등 공식적 관계와 더불어 개인적인 관심과 배
려 등 비공식적 관계를 기반으로 성립된다[12]. LMX와 
창의성에 관한 선행연구를 살펴보면, LMX는 창의성에 
정(+)적인 영향을 미치기도 하고, 다양한 조직 환경적 
요인과 창의성 간의 관계를 조절하기도 한다[13].

이러한 관계는 사회교환이론(social exchange 
theory)에 의해 설명이 가능하다[14-16]. 즉 리더가 구
성원에게 보다 많은 정보와 지원을 하게 되면 구성원 
역시 그 대가로 자신의 업무에 보다 노력을 기울이게 
됨으로써 창의적 산출물이 나올 수 있다. 

그러므로 본 연구는 다음과 같이 가설을 설정하였다.

가설 1. LMX는 창의성에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

2. LMX, 창의성, 관계에너지
조직 맥락에서 구성원들이 갖는 에너지에 관한 연구

는 음식물 섭취, 수면 등과 같은 신체적 에너지에 관한 
연구와 그룹 내에서의 사회적 상호작용에 따라 발생하
는 ‘관계에너지’에 관한 연구가 있다[17]. Quinn와 
Dutton[18]은 관계에서 발생하는 에너지를 인간관계
에서 발생되는 긍정적인 정서나 기분으로 보았다. 
Owens 등[6]은 이런 관계를 바탕으로 한 에너지를 직
장 내에서 타인과의 상호작용을 할 때 발생하는 활기, 
활력 등 긍정적인 정서나 기분, 기운에 초점을 맞추고 
‘관계에너지’라는 개념을 고안하였다. 

이러한 관계에너지는 업무에 대한 몰입과 성과를 높
인다[10]. Weiss와 Cropanzano[19]의 정서사건이론
(affective event theory)에 의하면 리더와의 관계에
서 긍정적인 경험은 구성원의 정서 및 기분은 물론 신
체적 활기와 활력 등 에너지에도 영향을 미치게 된다. 
이렇게 긍정적인 에너지는 긍정적인 행동에도 영향을 
미치게 된다.

그러므로 본 연구는 다음과 같이 가설을 설정하였다.

가설 2. 관계에너지는 LMX와 창의성의 관계를 매개
할 것이다.

3. LMX, 창의성, 창의과정몰입
조직의 구성원은 업무를 수행하는 과정에서 문제를 

해결하기 위하여 인지과정을 재구조화하기도 하는데, 
이것을 개념화 한 것이 바로 창의과정몰입이다[9]. 창의
과정몰입이란 업무를 수행하는데 있어서 ① 문제인식, 
② 정보탐색 및 부호화, ③ 아이디어와 대안생성의 3
단계 인지과정에 몰입하는 것을 의미한다[8]. 창의과
정몰입을 높이기 위해서는 그러한 인지과정에 몰입할 
수 있는 환경이나 정서가 선행되어야 한다. Dutton와 
Heaphy[20]는 신뢰감을 바탕으로 한 긍정적인 관계와 
원활한 의사소통은 직원의 열의와 에너지를 북돋아주
어 인지와 행동적인 면에서 긍정적인 결과가 초래된다
고 주장한다. 

LMX는 업무에 대한 몰입에 영향을 미친다[21]. 리더
와 구성원 간의 교환 관계의 수준에 따라 자신의 업무, 
팀의 목표와 조직의 정책에 참여하고 몰입하는 정도가 
달라진다[3][21]. 내집단(in-group)의 경우, 리더와 구
성원은 주어진 역할 이외에 추가적인 교환 행동을 하면
서 높은 수준의 교환 관계가 발생한다. 리더는 내집단 
구성원들에게 개인적인 관심을 더 보이고 능력에 대한 
인정과 칭찬을 통해 자존감과 자신감 부여한다. LMX의 
수준이 높고 질이 좋은 경우에는 서로의 특성과 다양성
을 존중하고, 신뢰감을 바탕으로 하여 유대감이 형성되
고 소통하는 과정이 더 원활해지고 업무에 필요한 자원
과 정보를 더 많이 제공받게 된다[22][23].

리더는 구성원에게 더 다양한 정보와 자원의 제공함
으로써 더 도전적이고 흥미로운 직무와 기회를 제공한



한국콘텐츠학회논문지 '22 Vol. 22 No. 10312

다. 이러한 교환관계를 통해 구성원은 만족할 만한 성
과를 낼뿐 아니라 조직정체감과 조직동일시 등과 같은 
행동을 나타내고, 업무에 대한 몰입과 성과를 높인다
[3][21]. 따라서 양질의 LMX는 이러한 창의과정몰입
을 촉진함으로써 구성원의 창의성 향상에 기여할 것
이다. 

그러므로 본 연구는 다음과 같이 가설을 설정하였다.

가설 3. 창의과정몰입은 LMX와 창의성의 관계를 매
개할 것이다.

4. LMX, 창의성, 관계에너지, 창의과정몰입
더 나아가 Fredickson[5]이 주장한 긍정정서확장

이론에 의하면 긍정적 정서는 주의를 기울이는 범위
를 넓혀주며, 인지의 수준과 폭을 확대하며, 기존의 
인지적 구조에서 보다 풍부한 결합을 가질 가능성이 
높다. 즉, 긍정적인 관계에너지가 활성화되는 동안 사
람들은 세상과 타인에 더 관심을 가지고, 이기적 관점
을 넘어서 베푸는 모습을 갖게 되며 스스로 그 과정에 
빠져들게 된다[24]. 이러한 관계에너지 상태에 있을 때 
구성원은 좀 더 빠르고 철저하게 정보에 주목하여 처리
한 후에 기존의 생각과 더불어 다른 아이디어들을 연결
하여 통합하거나 재조정하여 새로운 통찰을 만들어낸
다[24]. 

또한 자원보존이론에 따르면 긍정적인 정서나 에너
지와 같은 심리적 자원은 업무몰입에 영향을 미친다
[25]. 그리고 창조적 인지와 행동의 측면에서 긍정정서
확장이론을 기반으로 볼 때 긍정적인 정서와 에너지는 
업무에 관한 주의의 폭을 확장시키며, 새로운 아이디어
나 기회를 탐색할 수 있는 준비성이 증가 되어 창의과
정몰입이 촉진되면서 자동화된 기존의 사고와 행동 패
턴을 버리고, 새롭고 창의적인 사고와 행동으로 전환되
는 경향성을 보인다[26].

그러므로 높은 수준의 리더-구성원 교환관계는 구성
원에게 더 많은 열의와 자존감, 적극성과 도전성 등에 
영향을 미쳐 창의과정몰입을 촉진한다[27]. 조직에서 
상호작용을 통하여 경험하는 관계에너지는 귀중한 직
무자원으로 사용된다. 즉, 높은 수준의 LMX는 리더로
부터 업무에 유용한 자원과 정보를 받게 되고 그 결과 

업무효율이 높아져서 좋은 평가를 받을 수 있기에 안정
되고 긍정적인 관계에너지가 증가된다. 이와 같은 관계
에너지는 자신의 업무를 보다 새롭게 창의적으로 접근
할 수 있는 아이디어를 생성하는 창의몰입과정을 거쳐 
독창적인 산출물을 내거나 도전적인 문제를 해결하는 
창의성을 증가시킨다[10][28].

이상의 이론과 선행연구를 종합적으로 살펴본 결과 
LMX는 정서사건이론에 기반하여 관계에너지에 영향을 
미치고, 관계에너지(정서적 향상)는 긍정정서확장이론
과 자원보존이론에 기반하여 창의과정몰입(인지적 향
상)에 영향을 미치며, 창의과정몰입(인지적 향상)은 창
의성(행동적 항샹)에 영향을 미친다. 

그러므로 본 연구는 다음과 같이 가설을 설정하였다.

가설 4: 관계에너지와 창의과정몰입은 LMX와 창의
성의 관계를 연속으로 매개할 것이다.

위와 같은 가설들을 포함한 연구모형은 [그림 1]과 
같다.

그림 1. 연구모형

III. 측정 및 분석방법

1. 변수의 측정
본 연구에서 변수의 측정은 모두 선행연구에서 타당

성과 신뢰성이 확인된 도구를 활용하였고, 각 문항은 
리커트 방식의 5점 척도(1=전혀 아니다, 5=매우 그렇
다)로 구성하였다.

1.1 리더-구성원 교환관계



LMX가 창의성에 미치는 영향: 관계에너지와 창의과정몰입의 연속다중매개효과를 중심으로 313

구성원들이 인식한 리더-구성원 교환관계는 Graen 
와 Uhl-Bien[23]이 개발한 측도를 Zhang 등[29]이 번
역한 충 7개 문항을 사용하였다(α=. 908). 샘플문항으
로는 “리더는 자신의 직위와 권한을 사용하여, 내가 지
니고 있는 업무상 문제와 고충을 해결해 주기 위해 애
쓸 것이다”가 있다.

1.2 관계에너지
관계에너지는 직장 내에서 타인과의 긍정적인 관계

로부터 발생하는 활력과 활기에 초점을 두어 측정하
는 것으로 Owens 등[6]이 개발한 5개 문항을 사용하
였다(α=.96). 샘플문항으로는 “리더와 이야기를 나누
고 나면 나는 업무를 하는데 많은 에너지를 느낀다.”
가 있다.

1.3 창의과정몰입
창의과정몰입은 문제인식, 정보탐색, 대안생성을 

하는 인지적 과정으로 Zhang와 Bartol[8]이 개발한 
11개 문항을 사용하였다(α=.88). 샘플문항으로는 “나
는 새로운 아이디어 완성을 위해 적절한 계획을 세운
다.”가 있다.

1.4 창의성
창의성은 참신하고 유용한 아이이어 제시하고 제안

하고 위험을 감수하는 등의 행동과 독창적인 산출물로 
정의하였다[2]. 본 연구에서는 창의성을 Zhou와 
George[30]가 사용한 13개 문항을 사용하였다(α
=.96). 샘플문항으로는 “나는 문제를 창의적으로 해결
하기 위한 아이디어를 제시한다.”가 있다.

2. 연구대상 및 자료분석
본 연구에서는 중국 현지의 건축업에 종사하는 사무

직 직원들 대상으로 무작위로 설문조사하였다. 배포한 
각각이 설문조사에서 배포한 설문조사 200부를 배포하
였고 174부를 회수하였다. 이 중 작성내용에 누락이 있
는 등 불완전한 20부를 제외하고 154부를 분석에 사용
하였다.

자료분석은 SPSS 24.0와 Amos 24.0을 이용하였다. 
가설검증을 위한 연속다중매개효과를 위해서 SPSS 매

크로 PROCESS 3.2의 Model 6를 이용하였다.

IV. 실증분석 결과

1. 인구통계학적 특성
본 연구에서 실시된 조사대상자의 인구통계학적 특

성을 보면 성별은 남성이 60명(38.96%), 여성이 94명
(61.04%)으로 여자가 다수를 차지하였다. 연령은 19∼
29세가 101명(65.58%)으로 대부분을 차지하였다. 근
무연수는 1년 미만이 37명(24.03%), 1∼3년이 53명
(34.42%)있으며 9년 이상이 31명(20.13%)으로 다수를 
차지하였다. 직위는 사원급이 76명(49.35%)으로 가장 
많았다.

2. 타당도, 신뢰도 및 상관관계 분석
확인적 요인분석 결과를 보면, 연구모형은 적합한 수

준의 측정타당성을 가지는 것으로 나타났다.
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 측도는 0.880로 나타

났고, Bartlett 구형성 지표는 χ2=1036.307(df=588, 
p<.001), Root Mean-squared Residual[RMR}=0.044, 
Incremental Fit Index[IFI]=0.817, Comparative Fit 
Index[CFI]=0.814, Root-Mean-Square Error of 
Approximation[RMSEA]=0.071로 모델이 적합한 것으
로 나타났다. 신뢰도(reliability)는 Cronbach’s alpha 
test를 통해 내적 일관성 정도를 평가하였다.

각 변수 측정 문항들의 신뢰 계수가 .822이상으로 나타
나 사용된 문항들이 높은 내적 일관성을 보여주고 있다.

각 변수 간의 상관관계는 [표 1]에 제시한 바와 같이 
LMX와 관계에너지의 관계(r=.412, p<.01), LMX와 창
의과정몰입의 관계(r=.470, p<.01), LMX와 창의성의 
관계(r=.431, p<.01), 관계에너지와 창의과정몰입의 관
계(r=.440, p<.01), 관계에너지와 창의성의 관계
(r=.599, p<.01), 창의과정몰입과 창의성의 관계
(r=.688, p<.01)가 모두 양의 상관관계로 유의미한 것
으로 나타났다.
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표 1. 상관관계 분석과 신뢰도 분석 결과

구분 평균 표준편
차 신뢰도 1 2 3 4

1.LMX 3.47 .59 .849 --

2.관계
에너지 3.60 .54 .822 .412** --

3.창의
과정몰입 3.72 .52 .861 .470** .440** --

4.창의성 3.70 .52 .894 .431** .599** .688** --
 

N=154, **p<.01

3. 가설 검증
가설검증을 위해 PROCESS 매크로 model 6을 이용

하여 연속다중매개모형을 분석하였다. 연속다중매개모
형은 [그림 2]와 같이 3개의 간접효과와 1개의 직접효
과를 분석한다. 매개효과 M1은 간접효과는 a1b1의 유
의성으로 분석하고, 매개효과 M2는 간접효과는 a2b2
의 유의성으로 분석한다.

연속다중매개효과는 a1d21b2의 유의성으로 분석한다.

그림 2. 연구모형

본 연구의 가설검증을 위해 X→M1→Y, X→M2→Y, 
X→M1→M2→Y의 3개의 경로를 분석하였다. 

[표 2]에서 볼 수 있듯이 총 효과는 다음과 같이 간접
효과와 직접효과의 합계로 표현된다.

Model 1에서 창의성을 종속변수로 하고 통제변수인 
성별, 나이, 근속연수, 직위를 통제한 후 LMX를 독립변
수로 하여 분석하였다. Model 1을 보면 LMX는 창의
성에 유의미한 정(+)의 영향을 미쳤다(c=.377, 
t=4.713, p<.001). 따라서 가설 1은 지지되었다.

표 2. 매개효과 분석
Path Coefficients

Model 1
Outcome=C

Model 2
Outcome=RE

Model 3
Outcome=CPE

Model 4
Outcome=C

Predi
ctors Coeff. SE Coeff. SE Coeff. SE Coeff. SE

상수 2.435 .338 2.151 .259 1.845 .418 .424 .278

성별 -.083 .083 -.061 .083 -.080 .076 -.012 -.199

연령 .003 .045 .010 .049 -.051 .050 .025 -.710

근무연
수 .006 .025 .028 .024 -.003 .024 -.006 .710

직위 .026 .238 .529* .023 -.027 .021 .014 -.312

LMX c 
.377*** .080 a1 

.378*** .070 a2 
.300*** .086 c'.035 .053

RE d21 
.310*** .073 b1 

.326*** .066

CPE b2 
.522*** .651

Indirect Effect

Effect SE LLC ULC

Total .341 .063 .228 .482

Ind 1 LMX→RE→C .123 .035 .064 .201

Ind 2 LMX→CPE→C .156 .047 .028 .106

Ind 3 LMX→RE→CPE→C .061 .019 .074 .265

 

N=154, 
Model1, R2=.201,F(5,148)=6.59,p<.001;
Model 2,R2=.224,F(5,148)=8.39,p<.001;
Model 3,R2=.317,F(6,147)=7.51,p<.001;
Model 4,R2=.587,F(7,146)=30.10,p<.001.

매개효과를 살펴보면, 먼저 LMX가 관계에너지를 거
쳐 창의성에 영향을 미치는 간접효과(X→M1→Y)의 크
기(a1b1=.378×.326=.123)의 95% 부트스트랩 신뢰구
간(.064, .201)에 0이 포함되지 않으므로 양의 간접효
과가 유의적이라고 할 수 있다. 이러한 결과는 높은 수
준의 LMX는 구성원에게 더 많은 관계에너지를 부여하
고(a1=.378, p<.001), 이러한 관계에너지의 증가는 창
의성에 더 증가시키기 때문에(b1=.326, p<.001) 결과
적으로 LMX는 관계에너지를 매개로 하여 창의성에 
.123만큼 간접적으로 영향을 미친다. 따라서 가설 2은 
지지되었다. 

다음으로 X→M2→Y의 간접효과(a2b2=.300×.522 
=.156)는 부트스트랩 신뢰구간(.028, .106)에 0이 포함
되지 않으므로 양의 간접효과는 유의하다. 이러한 결과
는 높은 수준의 LMX는 구성원의 창의과정몰입을 높이
고(a2=.300, p<.001) 이러한 창의과정몰입의 증가는 
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창의성을 증가시키기 때문에(b2=.522, p<.001) 결과적
으로 LMX는 창의과정몰입을 매개로 하여 창의성에 
.156만큼 간접적으로 영향을 미친다. 따라서 가설 3는 
지지되었다.

마지막으로 연속다중매개효과(X→M1→M2→Y)의 
간접효과(a1d21b2=.378×.310×.522=.061)는 95% 
부트스트랩 신뢰구간(.074, .265)에 0이 포함되지 않으
므로 양의 간접효과가 유의적이라고 할 수 있다. 즉, 높
은 수준의 LMX는 구성원은 관계에너지를 높이고
(a1=.378, p<.001), 이를 통해 창의과정몰입을 증가시
키며(d21=.310, p<.001), 창의과정몰입은 창의성을 향
상시킴으로써(b2=.522, p<.001) 결과적으로 LMX는 
관계에너지와 창의과정몰입을 연속적으로 매개하여 
.161만큼 창의성에 영향을 미친다. 따라서 가설 4은 지
지되었다.

LMX가 창의성에 미치는 영향에서 관계에너지와 창
의과정몰입의 총 간접효과는 모든 간접효과들의 합계
(.123+.156+.061=.341)이고 부트스트랩 신뢰구간
(.228, .482)은 0을 포함하지 않기 때문에 총 간접효과
는 통계적으로 유의했다. 반면에 직접효과(c'=0.035, 
p=.4987)는 통계적으로 유의하지 않아 관계에너지와 
창의과정몰입은 LMX가 창의성에 미치는 영향을 완전
히 매개하는 것으로 나타났다.

V. 논의 및 결론 

기업의 변화와 혁신을 위해서는 선천적으로 창의성
을 가진 새로운 인재도 필요하지만 기존 조직 구성원의 
창의성을 후천적으로 향상시키는 것도 중요하다. 
Amabile[2]이 주장하였듯이 업무에서 독창적인 문제
해결이나 산출물을 얻기 위해서는 조직풍토와 업무환
경, 조직에서의 상호작용이 중요하다. 이러한 상호작용
은 직원의 창의성 향상에 긍정적인 영향을 미친다. 지
금까지 창의성은 주로 동기이론에 의해 결과론적 창의
성으로 검증되고 설명되었다. 이에 본 연구는 구성원의 
창의성을 높이기 위한 과정론적 관점인 창의과정몰입
의 개념을 중심으로 LMX가 관계에너지와 창의과정몰
입을 매개로 하여 창의성에 미치는 영향을 검증하고자 

하였다.
수집된 자료를 분석한 결과는 다음과 같다. 첫째, 

LMX는 창의성에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 
1은 지지되었다. 이 결과는 LMX가 창의성에 정(+)적
인 영향을 미친다는 박소은[13]의 연구결과와 동일하
다. 

둘째, 관계에너지는 LMX와 창의성 간의 관계를 매개
할 것이라는 가설 2는 지지되었다. 관계에너지에 관
한 연구는 그 개념이 Owens 등[6]에 의해 정의된 이
후 지속되고 있다. 관계에너지에 영향을 미치는 요인
으로는 변화지향적 리더십과 코칭리더십, 진정성리더
십, 감성리더십 등 다양한 리더십이 연구되었다
[31-33]. 

이러한 선행연구의 결과와 마찬가지로 리더와 구성
원의 교환관계의 수준이 높으면 구성원의 안정적 애착
과 활기, 활력 등의 관계에너지가 높아졌다(a1=.378). 
더불어 관계에너지는 창의성에 정(+)적으로 유의한 영
향을 미쳤다(b1=.326). 이러한 결과는 관계에너지가 부
하의 지속학습활동[32], 과업성과[34]에 긍정적으로 영
향을 미치는 연구결과들과 부합된다. 

반면에 남은우 등[11]의 연구와는 다르게 나타났다. 
그들의 연구에서는 관계에너지가 직무재창조 중에 관
계재창조, 인지재창조에 긍정적인 영향을 미치지만 
과업재창조에 영향을 미치지 않는다고 하였다. 만약 
그들의 연구에서 관계에너지라는 정서적 요인이 직접 
과업적인 행동에 미치는 영향으로 분석하지 않고 인
지재창조를 매개로 하여 과업재창조에 미치는 영향을 
분석하였다면 더 정확한 비교가 되었을 것으로 판단
된다. 

다음으로 창의과정몰입이 LMX와 창의성의 관계를 
매개할 것이라는 가설 3도 지지되었다. 이 연구결과는 
LMX의 수준이 높을수록 창의과정몰입이 증가하고
(a2=.300) 결과적으로 창의성이 향상된다(b2=.522)는 
의미이다. 다시 말해서 구성원이 업무를 수행함에 있어
서 리더의 공식적 관계나 비공식적 관계를 통하여 심리
적 자원을 얻게 되면, 업무에서 자율적으로 문제를 인
식하려고 노력하고 문제해결을 위한 정보를 탐색하고 
대안을 생성하려고 하는 인지적 과정에 더 몰입을 하게 
되고 결과적으로 창의성이 향상된다[8][35]. 
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이러한 연구결과는 Volmet 등[36]의 LMX가 창의업
무몰입에 긍정적으로 영향을 미친다는 연구결과와 일
치한다. 하지만 상사의 분노표출이 창의과정몰입을 촉
진한다는 이슬기[37]의 연구결과와는 다르다. 이와 같
은 연구결과에 대해 이슬기[37]는 상사의 분노표출과 
같은 부정적인 경험은 일시적으로 업무에 대한 집중도
를 높여 생산성을 높이지만 비인격적 감독과 같이 장기
적으로 반복된다면 창의성과 업무성과를 낮춘다고 설
명하고 있다.

마지막으로 관계에너지와 창의과정몰입이 LMX와 창
의성 간의 관계를 연속적으로 매개할 것이라는 가설 4
도 지지되었다. LMX에 의한 긍정적인 관계 형성과 원
활한 소통은 직장에서 활기와 활력을 높이고(a1=.378) 
이러한 긍정적인 관계에너지는 창의과정몰입을 증가시
켰고(d21=.378), 결과적으로 창의성을 높였다
(b2=.522). 본 연구에서 관계에너지가 창의과정몰입을 
증가시키는 것과 같은 연구결과는 하루의 기분이 창의
과정몰입을 좌우한다는 장재윤, 문혜진[38]의 연구결과
와 부합된다. 만약 남은우 등[11]의 연구에서도 관계에
너지와 과업재창조의 관계를 분석함에 있어서 인지재
창조의 매개효과를 분석하였다면 본 연구와 결과가 유
사하였을 가능성이 크다고 하겠다.

본 연구결과를 종합해보면, 사회교환이론, 정서사건
이론과 긍정정서확장이론에 따라 LMX의 수준이 높아 
리더와 더 좋은 관계를 유지하고 리더로부터 더 많은 
관심을 받고 정보와 지원을 받게 되면 관계와 업무에 
더 긍정적인 기분과 정서, 활기와 활력을 경험하게 된
다. 이러한 정서적 측면은 창의과정몰입이라는 인지적 
측면을 촉진하고 결과적으로 창의성이라는 행동과 산
출물이 증가된다는 것을 알 수 있다. 

이러한 연구결과는 구성원이 스스로 문제를 인식하
고 정보를 탐색하고, 대안을 찾으려고 하는 노력과 몰
입은 후천적으로 구성원의 창의성을 향상시킬 수 있
다는 Zhang와 Bartol[8], Zhou와 Shalley[30]의 주
장을 뒷받침한다. 하지만 그러한 창의과정에 대한 몰
입에 앞서 리더와의 양질의 교환관계에서 신뢰와 안
정감, 활기와 활력을 느껴야 한다. 다시 말해서 구성
원이 리더와의 상호작용에서 좋은 경험을 하게 되면 
관계에너지 측면에서 긍정적인 느낌과 정서, 감정을 

일으키고 결과적으로 긍정적인 행동을 유발하게 함으
로써 긍정적인 업무성과를 낼 수 있다. 

특히 직원의 창의성은 주의 혹은 포커스(focus)라는 
정신적인 에너지가 지속적으로 유지되어야 하는 측면
도 있고, 고정관념을 넘어설 수 있도록 하는 새로운 방
식의 관점으로의 전환을 위한 주의확장 및 전환이 필요
하기 때문에 높은 수준의 에너지를 직원에게 전달하여 
창조적인 일에 더 관여할 수 있도록 하는 것이 매우 
중요하다[13].

이러한 연구결과에도 불구하고 본 연구는 설문조사
의 시점이 동일하여 동일방법편의의 한계를 지니고 있
다. 또한 LMX와 관계에너지, 창의과정몰입, 창의성을 
모두 구성원 개인의 측면에서 자기보고식으로 측정하
였다는 점에서 객관성이 낮고, 일반화할 수 없다는 한
계를 가진다. 심리학에서는 이러한 관계적인 변수를 연
구할 때, 양쪽 대상자의 자료를 모두 수집하여 분석함
으로써 객관성과 신뢰성을 높인다. 그러므로 경영학 연
구에서도 신뢰성과 타당성을 높이기 위해서는 이러한 
쌍자료 분석을 도입한 필요가 있다. 

향후에는 다음과 같은 연구가 필요하다. 첫째, 
Dutton와 Heaphy[20]이 주장한 바와 같이 상호 의
존성이 높은 업무와 낮은 업무에서 다르게 나타날 가
능성이 있다. 관계적 조정이론에 의하면 상호 의존성
이 높은 작업들을 조정하는 활동은 훌륭한 의사소통
과 훌륭한 관계, 특히 공유된 목표와 공유된 지식, 그
리고 상호 존중이라는 관계를 통할 때 가장 효과적으
로 이루어진다. 하지만 독립적 업무를 주로 하는 경우 
지나치게 밀접한 관계는 오히려 부정적 정서를 유발하
여 창의성을 낮출 가능성도 존재한다[39].

둘째, Sin, Nahrgang 와 Morgeson[40]은 리더십을 
내부(Internal), 외부(External), 정규적(Formal), 비정
규적(Informal)으로 구분하였다. 여기서 팀원에 포함
되지 않고 팀에서 일상적으로 활동을 하는 리더를 외부
(External) 리더라고 부르며, 팀 멤버에 포함되어 팀에
서 일상적인 활동하는 리더를 내부(internal) 리더라고 
구분된다[40]. 예를 들면 비정규직 내부 리더는 팀원들
에게 피드백을 제공하거나, 업무의 목표수립 및 계획, 
과업문제를 해결하는 능력에 가장 뚜렷한 영향력이 나
타났고, 비정규직 외부 리더는 팀원들의 업무를 하는 
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과정에서 팀 교육 및 발전에 가장 높은 영향력이 나타
났으며, 정규직 내부 리더는 팀원들의 업무를 수행하는 
과정에서 나타나는 문제 해결 능력이 가장 우수하였고, 
정규직 외부 리더는 팀 구성, 목표설정, 도전성, 과업자
원, 격려적인 문화에 대한 능력이 가장 높았다. 이는 리
더의 채용형태나 팀 내부 리더인지 아닌지에 따라 그 
영향력은 달라질 수 있다는 것이다. 따라서 향후 연구
에서는 리더십을 4가지 분류(내부, 외부, 정규직, 비정
규직)로 나누어서 구성원의 창의성을 최대로 발휘하는 
리더십에 대한 연구가 요구된다. 

셋째, 이슬기[37]의 연구에서와 같이 상사의 분노표
출이 일시적으로 창의과정몰입과 창의성을 높이는 것
을 볼 때, 리더와의 양질의 관계가 일시적으로 근무를 
태만하게 하거나 창의과정몰입을 낮출 수 있는 가능
성에 대해 다시 분석할 필요가 있다.

본 연구는 다음과 같은 실무적 시사점이 있다. 
과정론적 관점의 창의성은 후천적으로 개발이 가능

하다는 점을 강조한다. 즉 훈련과 습관을 통해 창의적
인 인지과정에 몰입하게 함으로써 창의성이 향상시킬 
수 있다는 것인데 이는 창의적인 인재를 필요로 하는 
현대의 조직에게 창의적인 인력개발에 대한 가능성을 
제시한다. 

Amabile[2]은 창의적인 사고능력 개발은 전문성과 
동기부여보다 훨씬 어렵고 시간도 많이 소모된다고 하
였다. 그런데 본 연구결과는 창의적인 사고능력 개발이 
창의과정몰입이라는 인지적 과정(문제인식, 정보탐색 
및 부호화, 대안생성)의 일상화를 통해 가능하다는 것
을 밝혔다. 뿐만 아니라 리더와의 양질의 관계를 통한 
조직구성원의 관계에너지를 높임으로써 창의과정몰입
이 촉진됨을 밝혔다. 

이는 리더가 조직구성원의 창의적인 산출물을 위해
서 반드시 해야할 역할은 다수의 구성원들을 내집단
(in-group)으로 형성시키는 것이다. 리더와 조직은 업
무성과에 대한 리더의 분노표출이 일시적으로 효과가 
있을지 모르지만 장기적으로 역효과가 있음을 기억해
야 한다. 

리더와 조직은 구성원들에게 개인적인 관심을 더 보
이고 능력에 대한 인정과 칭찬을 통해 자존감과 자신감 
부여해야 한다. 또한, 각 구성원의 특성과 다양성을 존

중하고, 신뢰감을 바탕으로 하여 유대감이 형성해 나가
며 더 많은 정보와 지원을 제공함으로써 양질의 교환관
계를 형성해 나가는 조직의 분위기를 형성시켜야 한다. 
리더와 조직이 구성원들과 양질의 교환관계를 유지하기 
위한 노력을 멈추지 않는다면 구성원들은 창의적인 인재
로 거듭날 것이며 기업의 지속성장에 기여할 것이다. 
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