
아태연구제30권제2호 (2023) https://doi.org/10.18107/japs.2023.30.2.002

중국 진출 한국대기업 경영자의 리더십이
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│목 차│

본 연구는 중국에 진출한 한국 대기업 현지법인 경영자의 거래적 그리고 변

혁적리더십과중국현지종업원의조직몰입간인과관계와이두변수사이에

서작용하는조직문화의매개효과를실증적으로분석하는데주요목적이있다.

이를위하여 2021년 ‘KOTRA’에서파악한중국진출한국기업명단과 ‘CEO 스

코어’에서선정한매출액기준한국의상위 200개기업리스트를비교하여중복

되는 기업을 분석 대상으로 하고, 해당 기업이 중국에 설립한 현지법인에서 근

무하고있는 현지 직원들을 대상으로 설문조사를 진행하여가설을 검증하였다.

실증분석 결과, 거래적 및 변혁적 리더십 모두 조직몰입에 긍정적인 영향을

미쳤으며, 특히변혁적리더십의효과가더큰것으로나타났다. 또한발전문화

와 집단문화가 중요한 매개효과로 작용을 하는 것으로 검증되었다. 이러한 분

석 결과를 통하여 중국의 현지 종업원들은 임금 상승뿐만 아니라 회사의 근무

환경과장래비전을중요시한다는점을파악할수있다. 본 논문은중국에진출

한한국기업들이인적자원을효과적으로활용하기위해변화를지향하는리더
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십을발휘하고현지문화에대한심도있는이해가선행되어야한다는시사점을

제시한다.

▪주제어: 거래적 리더십, 변혁적 리더십, 조직문화, 조직몰입, 중국 진출 한국

대기업

Ⅰ. 서론

최근 무역과 해외투자의 증가 속도가 전반적으로 둔화되면서 세계 경제

가침체를겪고있다. 코로나19 사태이후탈세계화추세가심화되고실물경

제의장기침체가가속화될것으로예측된다. 세계경제의불확실성과불안

정성이 증대되는 환경임에도 불구하고 중국은 높은 성장 잠재력으로 많은

외국기업들에게 여전히 매력적인 투자처이다(박종혁 2015). 한국의 기업들

은 지리적 접근성과 문화적 유사성을 바탕으로 1980년대 후반부터 중국에

본격적인투자를하여현지법인을세우고중국의인력을본격적으로활용하

기시작하였으며, 한국 대기업의중국내직접투자는 2017년에 전체 외국인

투자의 약 79%로 매우 큰 비중을 차지하고 있다(한국수출입은행 2018). 그

러나 한국 대기업에 근무하는 현지 종업원들은 학습기회를 얻고 경험을 축

적할 목적으로 단기적으로 한국 현지법인에서 근무하려는 동기가 강하고,

더 나은성장기회가있으면더높은임금을주는기업으로이직하려는의사

가강하다고알려져있으며, 따라서 이들의회사에대한애착심과헌신도를

높여장기근속이가능한환경을마련하는것이시급하다. 즉, 중국에진출한

한국기업들은 중국시장에서 지속성장이 가능한 경영을 위해 현지 종업원들

의조직몰입을높일수있는방안을모색해야한다. 조직몰입(organizational

commitment)은 구성원들이 조직에 대한 심리적인 애착감을 가지고 조직에

남고자하는태도로서, 자발적인업무수행등조직에대한긍정적인행동을

이끌어내고, 조직구성원의 결근율과 이직률 등 부정적인 행동의 수준을 낮

춤으로써직무만족은물론조직성과를향상시키는중요한역할을하고있다
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(Abdul Rashid et al. 2003; Chen et al. 2006; Samad 2005).

조직몰입에 영향을 미치는 선행 변인은 다수의 연구에서 고찰되어 왔으

며, 그중에서 리더십은 조직몰입, 직무만족과 같은 조직 효과성에 긍정적인

영향을 미치는 요소로 강조되고 있다(Luo & Law 2017; Nazarian et al.

2021). Avolio & Bass(1991)에 의해개발된전범위리더십이론(Full Range

Leadership Theory)은 리더십을 거래적 리더십(transactional leadership)과

변혁적 리더십(transformation leadership) 스타일로 구분하였고, 거래적 리

더십은물질적보상에의해조직구성원의하위욕구를충족시키는리더십으

로, 반면 변혁적리더십은리더가분명한비전제시와동기부여에의해조직

구성원의상위욕구를충족시킴으로써조직목표를달성하고성과를극대화

하는리더십으로파악된다(윤선일·나동만 2021). 조직의목표를달성하기위

하여 영향력을 발휘하는 리더십은 조직 구성원의 성과와 밀접한 관계가 있

는것으로분석되고있으며, 그 중요성이계속증대되고있다. 본 연구는중

국진출한국기업경영자의거래적리더십과변혁적리더십이중국현지종

업원의조직몰입에어떤영향을미치는지연구하고자한다. 이를통해 중국

에진출한한국기업경영자에게필요한적절한리더십을파악하고성공적인

경영관리에 대한 제언을 제공해 줄 수 있을 것으로 기대된다.

한편으로 한국기업에 근무하는 현지 종업원들이 직면하게 되는 한국인

경영자의리더십행동과한국기업의경영관리시스템및조직분위기는중국

현지종업원들에게이질적일수있으며, 현지 종업원들을관리하는데있어

서한국식경영방식을그대로이식하게되면, 이 과정에서현지종업원들과

노사갈등을 야기하는 경우가 많다(안종석 2010). 또한, 사회제도에 의한 가

치관차이와업무태도및직장에대한인식차이로인한상호이해부족등

은 중국 현지 종업원들의 반감을 사고 문화적 갈등을 초래하기도 한다. 이

러한 조직 내 갈등은 조직성과를 저해하는 요소로 나타날 수 있기 때문에

이와같은문화적특성들이미치는영향에관한연구는그자체로서의의가

있다고할수있다(한위외 2016). 그러나재중한국기업의조직문화에대한

연구는매우드물고따라서조직효과성창출에일조하는문화의조성및개

선에대한제안은매우부족한형편이다. 본연구는 Cameron & Quinn(2011)

가 제시한 경쟁가치 모형을 활용하여 조직문화를 합리문화, 발전문화, 집단
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문화, 위계문화로구분하고, 현지종업원의조직몰입을높일수있는조직문

화 조성 방안을 또한 연구하고자 한다.

이러한연구배경을바탕으로본연구는중국진출한국대기업의현지법

인에근무하는현지종업원을대상으로하여경영자의리더십과조직문화가

현지종업원의조직몰입에미치는영향을분석하고자한다. 본 연구의 주요

목적은 중국 현지법인 한국인 경영자의 거래적 그리고 변혁적 리더십이 중

국 현지 종업원의 조직몰입 사이의 미치는 영향을 실증적으로 분석하는 데

있다. 또한 추가적인 실증분석을 통하여 경영자의 리더십과 종업원의 조직

몰입 사이에서 작용하는 조직문화의 매개효과를 파악하고자 한다. 본 논문

은분석결과를바탕으로하여중국에진출한한국기업이적용할수있는효

과적인현지인적자원관리방안및리더십개발전략수립에시사점을제공

하고자 한다.

Ⅱ. 이론적 배경

1. 거래적 리더십과 변혁적 리더십에 관한 연구

리더십은 개인의 기여를 협동적인 조직의 노력에 통합하는 데 핵심적인

역할을 한다(Nazarian et al. 2021; Northouse 2010). 경영환경의 불안 속에

서리더십의역할은조직의존속과성장에중요한역할을하기때문에이에

대한 연구는 활발히 진행되어 왔다. 리더십에 대한 연구는 리더 중심적 관

점에서 특성 이론, 행동이론, 상황이론 순으로 발전되어 왔다. 기업 환경의

불확실성이 급증하던 1980년대에 들어 조직의 생존과 발전의 핵심 요소가

인간의 창의성 또는 독창성에 의해 달성되는 경쟁 우위 개념으로 인식되면

서 새로운 리더십 이론이 등장하였다. 조직 구성원 간의 관계를 교환이나

거래의관점에서바라보며리더십을발휘하는거래적리더십과조직구성원

들로 하여금 개인적 이해관계를 넘어 기대 이상의 경영성과를 달성하도록

조직 구성원들에게 동기를 부여하는 변혁적 리더십이 있다(Avolio & Bass

1991; Oberfield 2012). Avolio & Bass(1991)가 제시한 전범위 리더십은 거
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래적 리더십, 변혁적 리더십과 자유방임적 리더십 등의 구성요소를 포함하

고있으며, 이 이론은리더의행동에대한설명과분석에있어큰장점이있

기때문에학계에서주목을받고있다(Nazarian et al. 2021; Patiar & Wang

2016). 이 리더십이론은리더가관여와개입을회피하는자유방임적리더십

이 가장 비효과적이며, 조직 구성원에게 비전을 제시하고 조직을 변화시키

는 변혁적 리더십과 조직 구성원들에게 약속된 보상을 제공함을 통해 구성

원들로부터높은신뢰감을얻도록하는거래적리더십이조직유효성에효과

적이라고주장하였다(Bass 1996; 허성욱 2017). 또한, 전범위리더십이론은

효과적인리더십개발을위해서는어떤특정한리더십스타일만을추구하는

게낫다고보는기존의리더십이론과달리, 조직의성과를극대화하는차원

에서조직구성원의특성과근무환경등다양한요소를고려하여상황에따

라 가장 적절한 리더십 행동을 발휘하는 것이 더 중요하다고 강조한다.

전범위 리더십에서는 한 명의 리더는 거래적 리더십과 변혁적 리더십을

동시에 보유할 수 있다고 본다(Avolio & Bass 1991; 허성욱 2017). 거래적

리더십(transactional leadership)은 리더가 상황에따른보상을바탕으로조

직 구성원들에게 영향력을 행사하는 과정이며, 조직목표 달성을 위해 구성

원의 역할과 과업 목표를 명확히 하고 적절한 보상을 함으로써 구성원들의

동기를유발하여이끌어가는리더십이다. 또 조직구성원이실수를하거나

정해진목표를달성하지못했을때에개입함으로써구성원을관리하게된다

(Bass 1985; 윤영호 외 2019). 이때 리더와 구성원들의 관계는 일상적인 직

무수행 과정에서 보상과 복종을 주고받는 거래관계이며, 리더가 상황에 따

라구성원들에게보상하거나처벌하면서영향력을행사한다. 거래적리더십

은 일괄적인 보상 방식 대신, 부하 직원의 개별적인 욕구를 정확히 이해하

고, 그에따라성과기반의맞춤형보상을제공함으로써부하의동기부여수

준을 높일 수 있다(김호정 2001). 즉 거래적 리더는 부하 직원과 가치를 교

환함으로써 서로의 요구를 만족시키고(Ivey & Kline 2010) 거래적 리더십

관계에서는, 리더는 종업원들에게 원하는 임금, 승진, 휴가 등 효과적인 보

상을 제공하고, 그 대가로 원하는 업무성과를 받는다(Bass et al. 2003). 거

래적 리더십의 핵심 구성 요인은 크게 상황적 보상과 예외관리 두 가지로

구분된다(Avilio & Bass 1991). 상황적 보상(contingent reward)은 리더와
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구성원 간의 교환 과정으로 리더가 구성원의 노력과 성과에 대한 보답으로

보상을 해준다는 것을 말한다. 예외적 관리(management by exception)는

리더가 감독자로서 예외적인 상황에서만 개입하는 것을 뜻한다.

한편, 변혁적 리더십(transformational leadership)은 거래적 리더십에서

제시하는리더와조직구성원간의직접적인교류와거래적관계를넘어리

더와 구성원이 서로를 더 높은 수준의 동기부여와 도덕성 차원으로 서로를

끌어올리는방식으로상호작용한다고본다(장설기·김문중 2020). 다시말해,

거래적 리더는 기존의 기대치를 충족시키는 데 필요한 동기를 부여하는 반

면, 변혁적 리더는 원래의 기대치보다 더 많은 성과를 이끌어낼 수 있도록

부하직원들에게동기를부여한다(김호정 2001). 특히오늘날급변하는기업

환경 속에서 조직의 경쟁력 강화를 위하여 조직의 변화를 유발할 수 있는

변혁적리더십의중요성은더커지고있음이강조된다. 이는 변혁적리더십

이 조직 내의 문제 해결에 있어 기존 방식을 벗어나 조직 구성원이 새로운

시각에서사고할수있도록하며, 그과정에서새로운지식과아이디어를도

출하여조직의변화와혁신을촉진하기때문이다(남우진·윤병섭 2020). 변혁

적 리더십은 조직 구성원들에게 주어진 임무의 중요성을 깨닫게 함으로써

조직구성원의고차원적인요구를자극하고상호신뢰의분위기를조성함으

로써 구성원들이 조직의 이익을 위해 자신의 이익을 희생하고 기대 이상의

노력을기울이게하는과정으로볼수있다(Bass 1985). 변혁적리더십의하

위변수는학자에따라상이하지만, 일반적으로카리스마/이상적영향력, 영

감적동기부여, 지적자극, 그리고개별적배려등 4가지로구분되고, 최근에

는이러한구분이변혁적리더십을설명하는데보편적으로활용된다(Avilio

& Bass 1991). 첫째, 이상적 영향력/카리스마(idealized influence/charisma)

는 리더가 개인적인 매력과 탁월한 업무능력을 통해 존경과 신뢰감을 얻어

부하직원의롤모델이되고그들을이끌어나가는리더의능력이라할수있

다. 둘째, 영감적동기부여(inspirational motivation)는 구성원들에게리더의

비전을 제시하고 칭찬과 격려를 통해 조직의 성과에 대한 열정을 자극하며

과제를성공적으로수행하고조직목표를달성하도록동기를부여하는리더

십을 의미한다. 셋째, 지적자극(intellectual stimulation)은 리더가 구성원들

로 하여금 문제를 인식하고 해결하는 데 있어 변화와 창조를 통해 기존의
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사고방식과습관에서벗어나보다창의적이고혁신적인관점에서문제를해

결하도록 유도하는 것을 말한다. 마지막으로, 개별적 배려(individualized

consideration)는 리더가 구성원들의 발전욕구를 이해하고 열정적으로 지원

함으로써성장기회를제공하며, 그들을존중하고신뢰하며지지하는행동을

통해조직구성원의 역량을향상하는 데도움을 주는 리더의행동을말한다.

이와 같이 거래적 리더십과 변혁적 리더십은 조직 구성원들이 공동의 목

표를향하도록하고, 이를달성하기위하여동기부여함으로써영향력을행

사한다는 점에서 공통점을 찾을 수 있으나 거래적 리더십이 조직 구성원에

게 보상을 제공하고 공식적인 절차와 과정을 통해 동기를 부여하는 리더의

행동이라면, 변혁적리더십은조직구성원이능동적이고자발적으로참여하

도록자극하고새로운방식으로문제를해결할수있도록독려하며, 개인역

량개발에 관심을 두는 리더 행동으로 이해할 수 있다(윤성환 2019). 상호보

완적인관계에있는두리더십을함께구사할때보다탁월할성과를낼수

있다(Avolio & Bass 1991; Bass 1996; 허성욱 2017).

2. 조직문화에 관한 연구

조직문화에 대한 관심이 지속적으로 증가하고 있는 이유는 조직을 둘러

싼 경영 환경이 복잡하고 변화가 심한 상황에서는 어떤 조직문화를 유지하

느냐에 따라 조직의 성공과 실패가 달라진다는 인식이 확산되고 있기 때문

이다(김병오 2017). 또한, 자원기반이론(resource-based view)에 의하면, 조

직문화는 기업경영의 새로운 핵심 자원으로, 다른 조직과 차별화되고, 쉽게

모방하기어려운자원이기때문에, 기업의지속적이고안정적인경쟁우위의

원천이될수있고조직의지속가능경영달성과높은경영성과창출에기여

할 수 있다(박성욱 외 2019).

조직문화에 대한 많은 선행 연구가 이루어졌지만 한마디로 조직문화를

정의하는 것은 쉽지 않다. Schein(2010)은 여러 학자들의 정의를 기초로 하

여, 조직문화는어떤집단이외부적응과내부통합의문제에대처하고해결

하는 과정에서 학습을 통해 발견하거나 개발된 기본적인 가정들로서, 그러

한 가정들이 충분히 타당성이 있다고 인식되어, 결과적으로 구성원들이 문
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제와관련하여지각, 사고하고느낄때올바른방식으로이해되는것이라고

정의하였다. 한편, 국내의연구에서김문준·김노사(2019)는 선행연구를바탕

으로 조직문화를 지속가능경영을 위해 한 조직이 보이는 차별적인 행동특

성, 즉 다른 조직과 구분되는 조직 고유의 지배적인 가치관, 의사결정과 업

무수행태도등으로인식하였다. 더나아가옥지호(2020)는 기업의조직문화

는단지특정시점에기업의독특성을구분하는정적인상태의개념만을의

미하는것이아니라조직이의도하는바에맞게형성되어유지될경우조직

의목표를달성하고경쟁우위를창출할수있는동적인역량을포괄하는개

념이라고주장하였다. 이상의개념을종합해보면, 결국조직문화란조직구

성원들이 공유하는 가치관, 신념, 철학, 규범이나 행동 패턴 등을 총칭하는

개념으로, 다른 조직과는 차별화되는 조직 고유의 정체성이라고 정의될 수

있다(윤여흥·송계충 2013).

이와 같은 조직문화의 개념을 기반으로 한 조직문화 유형은 어떤 접근법

을사용하느냐에따라달라질수있다. 여러접근법들중에서 Quinn의 가치

경쟁모형은 조직문화의 유형을파악하는 방법으로 널리 인정받고 사용되어

져왔다. Robert Quinn과 동료들이개발한경쟁가치모형(Competing Values

Model)은 두 개의 축을 기준으로 서로 다른 가치를 추구하는 네 가지 유형

의 조직문화를 제시한다. 두 가지 축은 각각 조직구조와 지향점을 말하고,

조직구조는유연성과변화를강조하는구조와안전성과통제를강조하는구

조로구분되며, 지향점을기준으로하면조직의외부환경에대한적응을중

시하는외부지향적조직과조직의내부통합과유지를중시하는내부지향적

조직으로 나뉘어진다(옥지호 2020). 또, 경쟁가치모형에 따르면 네 가지 조

직문화유형은상호배타적이지않고한조직에서서로다른문화적가치들

이 공존할 수 있으나, 시기에 따라 특정 문화유형이 더 강조되거나 조직은

특정 문화유형에 더 치중할 수 있다(Achua & Lussier 2010; Cameron &

Quinn 2011; 류병곤·류은영 2013).

경쟁가치모형을 구성하는 네 가지 조직문화 첫 번째 유형으로서, 합리문

화(rational culture)는 조직의 성과 목표달성을 가장 중요시하고 구성원의

과업 수행에 있어서 생산성과 효율성을 강조하는 문화이다. 이러한 문화적

특성이강하게나타나는조직은목표설정과계획수립, 그리고 성취수준을
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강조하면서구성원간에경쟁적인분위기를조성한다. 그러나구성원들에게

성과를지나치게강조할경우조직내에개인주의와결과지상주의, 그리고

조직에 대한 방어적인 태도로 이어지는 부작용이 발생할 가능성이 있다

(Cameron & Quinn 2011; 지경이·김정원 2010; 하안나·이희승 2017). 둘째,

발전문화(development culture)는 새로운 것에 대한 도전과 이를 통한 혁신

을 가장 우선시하고 창의성과 혁신성을 강조하는 문화이다. 이러한 문화적

특성이강하게나타나는조직은구성원의도전의식이나모험정신및혁신성

을 도모하고 업무수행에 대한 자율성과 재량권을 부여하며, 조직의 성장과

발전을 위해 지원할 수 있는 적절한 자원의 획득을 강조하면서 조직 내 역

동적인분위기를조성한다. 그러나혁신을지나치게강조할경우, 시도는다

양하지만결과가부재하여자원의낭비로이어지는부작용이발생할가능성

이있다(Cameron & Quinn 2011; 옥지호 2020). 셋째, 집단문화(group culture)

는 인간관계를 가장 우선적으로 지향하고 조직 내에 팀워크, 참여, 상호 협

력과 인간적 배려 등을 강조하는 문화이다. 이러한 문화적 특성이 강하게

나타나는 조직에서는 리더가 부모와 같은 존재로 인식되며, 구성원의 개인

적능력개발을통해조직에대한충성과몰입도를이끌어내가족적인분위

기를 조성한다. 반면에 집단문화가 지나치게 강조될 경우, 과도한 용인으로

인해 무임 승차자(free rider)가 다수 발생할 가능성이 있다(Cameron &

Quinn 2011; 옥지호 2020). 마지막으로, 위계문화(hierarchy culture)는 공식

적 명령과 규칙, 계층제적 질서에 의한 명령과 통제를 가장 중요한 가치로

여기고, 안정성및일관성을강조하는문화이다. 이러한문화적특성이강하

게나타나는조직은집권화와공식화수준이높은구조적특성을지니고있

으며, 체계적인 조직관리와엄격한심사과정을통해오차를줄이고효율성

을높일수있지만절차와규범을지나치게강조할경우관료주의의폐단을

겪게 되고 외부 변화에 대한 대응력이 떨어질 가능성이 있다(Cameron &

Quinn 2011; 김문준·김노사 2019; 지경이·김정원 2010).

3. 조직몰입에 관한 연구

조직몰입(organizational commitment)은 1960년대부터 조직 구성원의 심
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리 상태를 이해하는 중요한 개념으로 간주되고 있고, 결근, 이직, 직무성과

등과 같은 조직 구성원들의 행동과 연관된 결과들의 잠재적 결정요인으로

인식되어많은학자들의관심을끌어왔다(Meyer et al. 2002; Mowday et al.

1982; Porter et al. 1974). 선행연구에 따르면 조직몰입은 조직 구성원과 조

직 간의 연계를 강화하고 조직 구성원과 조직 간의 좋은 관계를 조성하며

조직구성원들의 직무만족을 높이고 이직률을 낮추어 생산성을 증대시킬 수

있다(Abdul Rashid et al. 2003; Chen et al. 2006; Meyer et al. 2002; Samad

2005). 조직몰입은 조직에 대한 개인의 소속감, 일체감, 충성심, 신뢰, 몰입

등과같은심리적애착을말하는것으로개인목표와조직목표를동일시하고,

조직을 위해 열심히 일하고자 하는 의지와 조직에 구성원으로 남으려고 하

는 욕구라고 볼 수 있다. 조직몰입에 강한 의지를 가진 조직 구성원일수록

조직의 신념과 가치관을 긍정적으로 받아들이고 조직의 목표 달성을 위해

노력을아끼지않으며조직구성원으로남고자하는욕구가강하게나타난다.

그렇기때문에조직몰입은조직구성원의태도와행동사이의관계를측정하

기에유용할뿐아니라, 이직을예측하는척도로사용되는데효과적이기때문

에, 조직유효성을예측하는유용한지표로활용되고있다(구인성·정기수2021).

조직몰입 개념은 구성요소에 따라 단일차원인가에 대한 많은 논란이 있

어왔지만, 일반적으로조직몰입개념은다차원개념으로인식되고있다. 그

중에서 많이 사용되고 보편화된 모형은 Allen & Meyer(1990)에 의해 개발

된 조직몰입 3 요인 모형이다(이홍희 외 2015). Allen & Meyer(1990)는 조

직몰입을 감정적 몰입, 지속적 몰입, 규범적 몰입 세 가지 구성 요소 또는

차원으로구분하였다. 정서적몰입(affective commitment)은 ‘구성원과조직

의관계를특징짓는심리적상태’로 개념화되었고, 즉 조직구성원이자기가

속한 조직에 대해 느끼는 소속감, 충성심, 따뜻함, 행복감, 호의 등과 같은

심리적인애착감으로정의된다. 지속적몰입(continuance commitment)은 ‘조

직을떠남으로인하여발생할수있는기회비용에대한인식’으로 정의되었

고, 즉조직구성원이그동안조직에몸담으면서투자한시간과노력이시간

이지날수록증가하고있기때문에조직을떠남으로써손해가날것임을인

식하여 현재의 조직에 남으려고 하는 심리상태를 의미한다. 규범적 몰입

(normative commitment)은 ‘조직에계속머물고자하는의무감’으로설명되



중국 진출 한국대기업 경영자의 리더십이 조직몰입에 미치는 영향 49

었고, 즉조직구성원이조직을위해노력하는것이자신의의무이며도덕적

으로 옳다고 보는 관점에 의해 조직에 남으려는 몰입을 말한다.

Ⅲ. 연구설계

1. 연구모형

본 연구는 중국에 진출한 한국대기업에 근무하고 있는 현지 종업원들을

연구대상으로하여, 그들이지각하는한국인경영자의거래적리더십및변

혁적 리더십이 조직몰입에 어떠한 영향을 미치는지, 그리고 이들 관계에서

어떤 조직문화 유형이 매개효과를 갖는지를 검증하고자 한다. 이에 Avolio

& Bass(1991)에 의해 개발된 전범위 리더십 이론에 따라 리더십을 거래적

리더십과 변혁적 리더십 스타일로 구분하고 독립변수로 설정하였다. 또한,

Cameron & Quinn(2011)가 제시한경쟁가치모형을활용하여조직문화를합

리문화, 발전문화, 집단문화, 위계문화로 구분하고 매개변수로 설정하였다.

마지막으로현지종업원들의조직에대한심리적태도를파악하고자조직몰

입을종속변수로설정하였다. 연구개념들에대한이론적검토를토대로다

음의 <그림 1>과 같은 연구모형을 제시하였다.

<그림 1> 연구모형
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2. 연구가설의 설정

(1) 리더십과 조직몰입의 관계

리더십 연구에서 조직 유효성은 거래적 리더십과 변혁적 리더십의 영향

을받는다는것이선행연구를통해입증되고있다. 거래적리더십은명확한

역할과 작업 요구가 성과를 평가하는 기준으로 사용되며 성과에 따라 직원

이기대하는보상을받을수있기때문에단기적인조직몰입수준을높일수

있다(윤선일·나동만 2021). 반면에, 변혁적 리더십은미래에 대한 비전을제

시하고직원에게더높은수준의욕구를자극하여동기부여를함으로써작업

수행에 더 적극적으로 참여시키고 장기적인 조직몰입을 높이게 된다(Acar

2012). 거래적 리더십과변혁적리더십이조직몰입에 유의적인영향을 미친

다는 주장에도 불구하고 기존 연구에서는 일관성 있는 연구 결과를 제시하

지는못하고있다. 우선, 고지훈·오정록(2021), 이명열외(2018), HassenYimam

(2022)의 연구에서는거래적및변혁적리더십이모두조직몰입에긍정적인

영향을 미치는 것으로 나타났다. 나아가 류병곤·류은영(2013); 이기태 외

(2018)의 연구에서는거래적및변혁적리더십이모두조직몰입에유의미한

정(+)의 영향을 미쳤으며, 그중에서 변혁적리더십이 거래적리더십보다 조

직몰입에미치는영향이더큰것으로확인되었다. 또한, Guerrero Bejarano

et al.(2021)은 변혁적리더십이조직몰입에정(+)의 영향을미쳤으나거래적

리더십은조직몰입에부(-)의 영향을미친다는것을입증하였다. 이 외에도,

중국 진출 한국 대기업 현지 채용인을 대상으로 한 연구에서 박종혁(2015)

은 관리자의거래적및변혁적리더십이조직동일시에미치는영향에대해

통계적으로유의한결과를도출하였으며, 팽박외(2018)는 한국인상사의변

혁적리더십이현지채용인의조직몰입에정(+)의영향을미치는것으로보았

고, 나아가이직의도에유의미한부(-)의 영향을미치는것으로파악하였다.

리더십이 조직몰입에 미치는 영향에 관한 연구가 다양한 분야에서 진행

되고 있지만, 중국인 근로자를 대상으로 한 연구는 아직 미흡한 상황이다.

즉 이문화환경에서상황에맞는가장적절한리더십의발휘에대한연구는

아직제한적이며계속적으로검증할필요가있다. 따라서본 연구에서는선
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행연구에근거하여경영자의거래적리더십과변혁적리더십이조직몰입에

어떠한 영향을 미치는지를 파악하고자 아래와 같은 가설을 설정하였다.

가설 1: 리더십이 조직몰입과 유의한 관계를 가질 것이다.

가설 1-1: 거래적 리더십이 조직몰입과 정(+)의 관계를 가질 것이다.

가설 1-2: 변혁적 리더십이 조직몰입과 정(+)의 관계를 가질 것이다.

(2) 리더십과 조직문화의 관계

리더십과 조직문화와 관련한 연구는 리더십 스타일과 기업문화 유형의

적합관계에초점을두고있다(김재일외 2017). 한편, 경쟁가치모형에따르

면 조직문화가 외부의 환경과 내부의 리더십 유형의 관계에 의해 생성되므

로 조직문화의 형성은 조직 리더의 유형이나 성향과 높은 관련도가 있음을

알 수 있다. 즉, 조직문화 형성의 주체로서 리더십의 중요성은 강조되고 있

다. 리더십과 조직문화 사이의 관계에 대한 기존연구에서도 조직문화의 유

지및변화는관리자가수행해야하는핵심역할이고, 경영자의리더십스타

일은 조직문화 유형에 직접적인 영향을 미치고 있음을 보여준다(허성욱

2017). Bass(1985)에 의하면변혁적리더십이문화적보편성(universality)을

가지고 어떤문화적상황에서도효과적인것으로간주되고있다. 문계완외

(2009)는 변혁적 리더십의 효과성이 다양한 유형의 조직문화에서 확인되었

다고주장한다. 한편, 거래적리더십은노력과성과에따라기대하는보상을

받을 수 있으므로 생산성과 수익성을 강조하는 합리문화에 영향을 주며

(Nazarian et al. 2021), 또한 부하들이규칙이나기준을일탈할경우개입을

하므로통제성과효율성을강조하는위계문화에도영향을미친다고본다(문

계완 외 2009). 거래적 리더십은 약속된 결과를 달성한 경우 부하들의 이익

을 확보하기 때문에 부하들이 보상을 받기 위해 성과를 향상시킬 수 있는

혁신적인 행동을 유발하고, 이러한 접근은 발전문화와 일치한다(Nazarian

et al. 2021). 지경이·김정원(2010)은 리더십의 하위변수인 지적자극, 카리스

마, 예외적 관리, 상황적 보상은 합리문화, 집단문화, 발전문화, 위계문화에

영향을미치고있으며, 개별적배려는해당문화들에영향을미치지않다는
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연구결과를 보여 주었다. 서비스 조직을 대상으로 한 전무경 외(2015)의 연

구에서는거래적리더십보다는변혁적리더십을발휘할수록집단문화, 발전

문화와 합리문화가 형성됨을 보였다.

이상의연구들에따르면리더십이조직문화의형성, 유지및변화에유의

한영향을미치지만, 변혁적 리더십과거래적리더십이영향을미치는문화

유형에대해서는아직의견이완전히일치하지는않아더많은실증적연구

가필요하다고할수있다. 이에대하여, 본 연구는리더십과조직문화의관

계에 대한 이론적 논의를 바탕으로 재중 한국기업에서 경영자의 거래적 및

변혁적리더십이조직문화에미치는영향력의유의성을탐색적차원에서검

증한다는 점에서 아래와 같은 가설을 설정하였다.

가설 2: 리더십이 조직문화와 유의한 관계를 가질 것이다.

가설 2-1: 거래적 리더십이 합리문화와 정(+)의 관계를 가질 것이다.

가설 2-2: 거래적 리더십이 발전문화와 정(+)의 관계를 가질 것이다.

가설 2-3: 거래적 리더십이 집단문화와 정(+)의 관계를 가질 것이다.

가설 2-4: 거래적 리더십이 위계문화와 정(+)의 관계를 가질 것이다.

가설 2-5: 변혁적 리더십이 합리문화와 정(+)의 관계를 가질 것이다.

가설 2-6: 변혁적 리더십이 발전문화와 정(+)의 관계를 가질 것이다.

가설 2-7: 변혁적 리더십이 집단문화와 정(+)의 관계를 가질 것이다.

가설 2-8: 변혁적 리더십이 위계문화와 정(+)의 관계를 가질 것이다.

(3) 조직문화와 조직몰입의 관계

최근에는 조직문화를 유형화하고이를조직효과성과 연결하여실증적으

로 검토하는 연구가 활발히 진행되고 있다. 조직문화의 하위차원별로 살펴

보면, 집단문화는조직구성원간의협력을바탕으로구성원의단합과참여

를 제고하여 인적자원의 개발과 열린 의사결정을 추구하게 하고(Cameron

& Quinn 2011) 호혜적 협력관계를 통해 조직구성원의 조직에 대한 일체감

과애착에긍정적역할을할수있다(허성욱 2017). 또한, 발전문화는불확실

한외부환경변화에민첩하게대응하는데중점을두고혁신과변화를추구
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하며, 조직구성원의새로운아이디어창출, 개발활동을장려하여조직구성

원 개인의 유연성, 적응력 등 개인역량을 강화함으로써 조직몰입의 증진을

가져올수있다(Cameron & Quinn 2011; 박진희·장윤정 2014). 한편, 합리문

화는조직의실적달성과과업수행에있어효율성과생산성을강조하고경

쟁 구도를 장려하며, 조직 내 구성원 개인의성과에대한 객관적 보상을 담

보하므로 조직 내 소수 집단의 조직몰입을 강화할 수 있다(Cameron &

Quinn 2011; 이동선 2017). 하지만, 과업 성취와 경쟁을 장려하는 성과주의

를 지나치게 강조하면 조직구성원 간 협력 구도가 약화되어 성과 압박으로

인한조직이탈이발생할수있다(김호정 2002). 또, 위계문화는분업과계층

에따른조직운영을강조하고, 의사결정체계를명확히하여표준화된절차

와 명문화된 규정을 준수한다(Cameron & Quinn 2011). 그러나 위계질서와

내적 통제 체계가 지나치게 강조될 경우 조직구성원의 자발적 노력 의지가

약해지고방어적태도가강해지며모험을기피함에따라조직몰입이낮아질

수 있다(이동선 2017; 지경이·김정원 2010; 하안나·이희승 2017). 이는 특정

문화가 조직유효성과 부정적인 연관성을 가진다는 것이 아니라, 어떤 유형

의 문화이든지 그 힘과 역할이 과도하면 조직유효성에 부정적인 역할을 미

칠 수 있음을 의미한다(Quinn & McGrath 1985).

경쟁가치모형에 따른 조직문화의 하위요인이 조직유효성에 미치는 영향

에관한선행연구에서변수간의관계에대해일관된결론은아직까지보이

지않음을알수있다. 특히 과업지향문화인합리문화와관료지향인위계문

화의 효과성은 연구에 따라 유의한 정(+)과 부(-)의 방향성이 상이하게 나

타나고있다(김보경·김정식 2012). 본 연구는중국진출한국대기업사례에

서중국현지종업원의개인주의와집단주의, 개인적 성취와전체적인조화

등의 가치 요소들을 고려하여 개별 조직문화 유형이 조직몰입에 어떠한 영

향을 미치는가를 탐색적 수준에서 파악한다는 점에서 다음과 같은 가설을

설정하였다.

가설 3: 조직문화가 조직몰입과 유의한 관계를 가질 것이다.

가설 3-1: 합리문화가 조직몰입과 부(-)의 관계를 가질 것이다.

가설 3-2: 발전문화가 조직몰입과 정(+)의 관계를 가질 것이다.
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가설 3-3: 집단문화가 조직몰입과 정(+)의 관계를 가질 것이다.

가설 3-4: 위계문화가 조직몰입과 부(-)의 관계를 가질 것이다.

(4) 조직문화의 매개효과

리더십과 조직문화에 관한 대다수 선행 연구들은 이들을 각각 독립변수

로 설정하여 조직유효성에 미치는 영향에 초점을 두고 진행되어 왔다(지경

이 외 2012). Quinn & McGrath(1985)의 연구에서는 최초로 리더십 유형과

조직문화 유형 및 조직유효성 사이의 관계를 다루고 조직문화 유형과 리더

십 유형 간의 적합성이 성과를 높일 수 있다고 주장하였다. 한편, Ogbonna

& Harris(2000)는 리더십과 조직성과 사이에서 과업지향 및 변화지향의 조

직문화의매개효과가존재한다고밝혔다. 이는리더십이조직문화를통하여

조직성과에간접적인영향을미치고조직문화는리더십과조직성과간의관

계를 이어주는 접점 역할을 수행함을 의미한다고 볼 수 있다. 리더십과 조

직몰입 간의 관계에서 조직문화의 매개효과를 직접 검증한 연구는 현재 일

부만보고되고있다. Nazarian et al.(2021)은 가치경쟁모형을활용하여조직

문화를 구분하고 그중에서 시장지향 문화 및 발전지향 문화를 매개변수로

설정하였으며, 변혁적 리더십이시장지향문화및발전지향문화를통해조

직효율성에간접적인영향을미치는것을검증하였고, 거래적 리더십은시

장지향 문화를 통해 조직 효율성과 간접적인 관계가 있음을 확인하였다.

DIANA et al.(2021)은 리더십과 조직성과 간의 관계에서 조직문화가 매개

변수로서존재하고있음을발견하였고, 이는바람직한조직문화가뒷받침하

는 리더십을 구현하면 직원들이 더 나은 성과를 거둘 수 있음을 시사한다.

이 외에도, 한국 중소기업을 대상으로 한 김병오(2017)의 연구에서 변혁적

리더십이합의문화를매개로, 거래적리더십이합리문화를매개로직무만족

과 조직몰입에 모두 영향을 미친 것으로 나타났다. 또한 본 연구의 사례와

가장 유사한 연구로서 한위 외(2016)는 중국에 진출한 한국 대기업 종사자

들을 연구 대상으로 한 연구에서 발전문화가 서번트 리더십과 조직몰입 사

이에서 매개효과를 보이고 있음을 밝혔다.

이상의이론적논의와선행연구를바탕으로, 조직문화가리더십과조직유
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효성으로서의 조직몰입 사이에서 매개역할을 수행할 것으로 추론할 수 있

다. 중국 사례에 대한 조직문화 연구에서 리더십과 관련된 연구가 일부 진

행되었지만 내재적 인과관계나관련 매개변수를 설명하는 연구는 상대적으

로제한되어있는실정이다. 따라서본 연구에서는리더십과조직몰입사이

에서 조직문화가 매개변수로 설정되어, 한국인 경영자는 환경에 맞추어 발

휘하는 거래적 및 변혁적 리더십을 통하여 조직문화를 조성하며 이를 통해

현지 종업원들이 조직에 대한 몰입도를 이끌어낼 수 있는지를 탐색적으로

분석하고자 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 4: 조직문화는 리더십과 조직몰입 간의 관계를 매개할 것이다.

가설 4-1: 합리문화는 거래적 리더십과 조직몰입 간의 관계를 매개할 것

이다.

가설 4-2: 발전문화는 거래적 리더십과 조직몰입 간의 관계를 매개할 것

이다.

가설 4-3: 집단문화는 거래적 리더십과 조직몰입 간의 관계를 매개할 것

이다.

가설 4-4: 위계문화는 거래적 리더십과 조직몰입 간의 관계를 매개할 것

이다.

가설 4-5: 합리문화는 변혁적 리더십과 조직몰입 간의 관계를 매개할 것

이다.

가설 4-6: 발전문화는 변혁적 리더십과 조직몰입 간의 관계를 매개할 것

이다.

가설 4-7: 집단문화는 변혁적 리더십과 조직몰입 간의 관계를 매개할 것

이다.

가설 4-8: 위계문화는 변혁적 리더십과 조직몰입 간의 관계를 매개할 것

이다.
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3. 연구방법

본 연구는 CEO스코어가 매출액 기준으로 발표한 2021년 한국 500대 기

업중 상위 200개 기업을한국대기업으로선정하고, KOTRA(코트라)의 해

외 투자진출정보포털에서 제공하는 중국 진출 한국기업과 비교해, 이중 중

복되는 기업을 중국 진출 한국 대기업으로 정의하고 해당 기업에 근무하는

중국인 종업원을 연구의 목표 모집단으로 설정했다(팽박 외 2018). 실제 상

황에 따라 접근이 가능하고 협조 인력을 확보하기 용이한 기업을 대상으로

설문조사를 실시하였다. 설문지의 배포 및 수집은 2021년 8월 18일부터 12

월 8일까지총 300부를 배포하여 265부를 회수(회수율: 88%)하여, 유효하지

못한 설문지 23부를 제외하고, 최종적으로 242부(유효표본율: 91%)를 통계

분석에사용하였다. 수집된자료를분석하기위해분석도구 SPSS Ver.26과

AMOS Ver.26을이용하여빈도분석, 신뢰도분석, 타당도분석, 구조방정식모

형, 부트스트래핑 분석을 통한 연구모형 적합도 평가를 수행하고 연구가설

을 검증하였다. 본 연구에서사용한설문지의 구성및 각 문항의 출처는 다

음과 같다.

<표 1> 설문지 구성 및 출처

구분 측정 변수 측정문항 출처

독립변수
거래적 리더십 6 Avolio et al.(1999)

이명열 외(2018)변혁적 리더십 12

매개변수 조직문화

합리문화

16
Cameron & Quinn(2011)

한위 외(2016)

발전문화

집단문화

위계문화

종속변수 조직몰입 6
Allen & Meyer(1990)

윤성환(2019)
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<표 2> 리더십 측정항목

변수 측정항목 연구자

거래적
리더십

우리 회사 경영자는 종업원들이 노력한 만큼 직접적이고
물질적인 보상을 제공한다.

Avolio et al.
(1999)
이명열 외
(2018)

우리 회사 경영자는 종업원들에게 일을 할 때 이익이나
보상을 받으려면 어떻게 해야 할지 알려준다.

우리 회사 경영자는 종업원들이 업무를 수행했을 때
긍정적인 평가를 해준다.

우리 회사 경영자는 정해진 목표를 달성하지 못했을
때에만 조치를 취한다.

우리 회사 경영자는 종업원들이 실수를 했을 경우에만
관여하여 조치를 취한다.

우리 회사 경영자는 구성원들이 반드시 알아야 할 사항만
알려주고, 나머지는 자율적 업무처리를 허용한다.

변혁적
리더십

우리 회사 경영자는 단체의 이익을 위해서라면 개인의
이익을 포기한다.

우리 회사 경영자는 자신의 업무에 대한 능력과 자신감을
보여준다.

우리 회사 경영자는 종업원들이 맡은 일에 열의를 갖도록
만들어 준다.

우리 회사 경영자는 종업원들이 미래에 지향해야 할
확고한 비전을 제시한다.

우리 회사 경영자는 목표를 달성할 것이라는 자신감을
가지고 있다.

우리 회사 경영자는 업무수행 중 발생하는 문제해결을
위하여 다양한 관점에서 접근할 것을 권고한다.

우리 회사 경영자는 종업원들이 생각하지 못했던 새로운
업무 수행 방법을 제시한다.

우리 회사 경영자는 종업원들이 이미 잘 알고 있는
사항들을 새로운 시각에 바라볼 수 있게 해준다.

우리 회사 경영자는 종업원들이 인간적으로 대해준다.

우리 회사 경영자는 종업원들이 보다 더 열심히 일을
잘할 수 있도록 분위기를 조성해 준다.

우리 회사 경영자는 종업원들에게 충분한 권한과 책임을
위임함으로써구성원이성장할수있는기회를제공해준다.

우리 회사 경영자는 모든 사람으로부터 존경을 받을 만한
사람이라고 생각한다.
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<표 3> 조직문화 측정항목

변수 측정항목 연구자

합리
문화

우리 회사는 효율성 및 생산성을 중시한다.

Cameron &
Quinn(2011)
한위 외
(2016)

우리 회사는 목표 설정 및 계획 수립을 중시한다.

우리회사는조직의경쟁적분위기와개인달성을중시한다.

우리 회사는 목표달성을 위주로 행동한다.

발전
문화

우리 회사는 창의성 및 혁신성을 중시한다.

우리 회사는 늘 새로운 것에 도전할 것을 강조한다.

우리 회사는 새로운 도전을 해결하기 위해 구성원들의
통찰력을 중시한다.

우리 회사는 성장 및 자원의 획들을 중시한다.

집단
문화

우리 회사는 친화 및 참여를 강조한다.

우리 회사는 팀워크를 중시한다.

우리 회사는 협상 의사 및 응집성을 중시한다.

우리 회사는 상호협조 및 신뢰감을 강조한다.

위계
문화

우리 회사는 안정성 및 일관성을 중시한다.

우리회사는매우공식화되고상하간의위계질서를강조한다.

우리 회사는 업무를 수행 시 정해진 규칙과 제도를
엄격히 준수한다.

우리 회사는 엄격한 심사 과정을 통해 부서 전체의 통제
및 통솔을 강조한다.

<표 4> 조직몰입 측정항목

변수 측정항목 연구자

조직
몰입

나는 회사의 일을 자신의 일처럼 생각하고 수행을 한다.

Allen &
Meyer
(1990)
윤성환
(2019)

나는 회사에 대한 강한 소속감을 가지고 있다.

나는 회사에 투자해 놓은 시간과 노력을 고려할 때
회사를 떠나기 어려울 것이다.

나는 가까운 미래에 나의 직장을 떠나는 것은 큰 손실일
것이다.

나는 회사에 대한 충성심과 애착을 가지고 있다.

나는 지금 이 조직을 떠난다면 죄책감을 느낄 것이다.
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Ⅳ. 실증분석

1. 표본의 특성

본 연구는 빈도분석을 통해 조사된 표본의 인구통계적 특성을 파악하였

다. 성별은남성 152명(62.8%), 여성 90명(37.2%)으로서남성의응답률이여

성보다 높게 나타났다. 연령대는 20대 이하 6명(2.5%), 20～30대가 221명

(91.3%), 30～40대가 15명(6.2%)으로 20～30대가 가장 많이 응답하는 것으

로 나타났다. 응답자의 학력은 고졸이 12명(5.0%), 전문대졸이 36명(14.9%),

대학졸이 183명(75.6%), 대학원졸이 11명(4.5%)으로 대학졸의 비중이 가장

많은 것으로 나타났다. 직급은 사원이 217명(89.7%), 대리가 19명(7.9%), 과

장이 5명(2.1%), 부장 이상이 1명(0.4%)으로 응답자는 사원이 절대 다수를

차지하는 것으로 나타났다. 주요업무는 생산기술직이 29명(12.0%), 사무관

리직이 106명(43.8%), 연구개발직이 56명(23.1%), 판매영업직이 17명(7.0%),

기타 34명(14.0%)으로 사무관리직이 가장 많은 것으로 나타났다. 근속연수

는 1년 미만이 86명(35.5%), 1년 이상～3년 미만이 103명(42.6%), 3년 이

상～5년 미만 34명(14.0%), 7년이상 9명(3.7%)으로근무기간이 1년이상～3

년 미만인 응답자가 가장 많은 것으로 나타났다.

2. 신뢰성 및 타당도 분석

(1) 신뢰성 분석

본연구에서는측정도구의항목들에대한정화 절차로서항목-전체상관

계수(Corrected Item-Total Correlation) 방법을사용하고, 또크론바하알파

(Cronbach’s ɑ) 계수를 이용해 측정된 변수의 신뢰도를 검증하였다. 항목-
전체상관계수는해당문항을제외한나머지문항의평균과해당문항간의

상관계수이고 0.40 미만인 경우해당문항은 각척도영역내에서 기여도가

낮은것으로평가되어제거할것이권장된다(Farh et al. 1997). 본 연구에서

거래적리더십의 2번문항, 변혁적 리더십 6번문항및 8번문항, 그리고 발
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전문화 4번문항의항목-전체상관계수값이 0.4 미만으로제거되었다. 그결

과 신뢰도 계수값(Cronbach’s ɑ)은 거래적 리더십 α=0.861, 변혁적 리더십
α=0.921, 조직문화의 하위변수인 합리문화 α=0.890, 발전문화 α=0.796, 집단

문화 α=0.889, 위계문화 α=0.883, 조직몰입 α=0.915로 나타나 모두 0.6 이상

을 초과하고 있어 측정도구로서의 신뢰성에는 별 문제가 없는 것으로 판단

하였다.

(2) 확인적 요인분석

실증분석에 사용된 설문문항들의 타당성 분석을 위해 확인적 요인분석

(Confirmatory Factor Analysis)을 실시하였다. 확인적 요인분석 결과는 다

음 <표 5>에 제시된 바와 같이 전체요인들이 모두 유의수준 1%에서 유의

적이며, 절대적합지수 NFI(0.835)로 검증되어 0.9에 근접한것으로나타났고

IFI(0.902), CFI(0.901)는 적합도의 충족 요건인 0.9 이상으로 나타났으며,

RMSEA(0.071)가 제시된기준인 0.08보다작게나타나각요인에묶인측정

항목들은그구성개념을잘나타낸다고볼수있어, 집중타당성은검증되었

다. 또한, 모든잠재변수에있어평균분산추출값(AVE)은 0.5 이상으로 나

타나 측정도구의 집중타당성을 재차 검증하였으며, 각 잠재변인의 개념 신

뢰도(CR)는 0.875～0.941으로 나타나기준치(≥.70)를 상회하므로전체측정

모형에서 사용된 측정 변수들의 각 개념에 대한 단일차원성과 신뢰도에 별

문제가없다고판단할수있다(우종필 2015). 한편, 모든관측변수항목에있

어 표준화된 요인부하량이 모두 0.5 이상으로 나타났기 때문에 관측변수들

의세부항목들은잠재변수를잘구성하고있다고말할수있고개념타당성

이 확보되었다.
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<표 5> 확인적 요인분석 결과

변수 측정항목
비표준화
추정치

표준화
추정치

표준오차 t값
합성신뢰도
(CR)

AVE

거래적
리더십

1 1.000 0.890

0.912 0.676
2 0.992 0.895 0.050 20.026
3 1.193 0.832 0.069 17.357
4 1.015 0.766 0.068 14.968
5 0.721 0.713 0.054 13.319

변혁적
리더십

1 1.000 0.836

0.941 0.614

2 0.889 0.669 0.076 11.705
3 1.046 0.870 0.060 17.314
4 1.021 0.747 0.075 13.630
5 0.988 0.733 0.074 13.267
6 0.982 0.744 0.072 13.563
7 1.128 0.785 0.077 14.668
8 1.070 0.850 0.064 16.651
9 1.139 0.858 0.067 16.925
10 0.710 0.719 0.055 12.908

합리문화

1 1.000 0.825

0.875 0.701
2 0.961 0.770 0.071 13.622
3 1.424 0.921 0.082 17.359
4 0.899 0.765 0.067 13.507

발전문화
1 1.000 0.911

0.901 0.6952 0.916 0.844 0.053 17.184
3 0.840 0.749 0.059 14.167

집단문화

1

0.892 0.675

0.7421.000
12.9340.1040.8271.3482
13.7220.0810.8761.1143
13.0640.0990.8351.2964

0.6661.0001

위계문화 0.887 0.666
12.1060.1160.9011.4012
12.2580.1170.9191.4333
10.4490.1000.7521.0474

0.913 0.637

1.000 0.859

조직몰입

1
17.7030.0450.8630.7942
14.6270.0390.7710.5733
14.0030.0640.7500.8994
13.5920.0660.7350.9045
15.6110.0550.8030.8666
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(3) 상관관계 분석

확인적 요인분석 결과 단일차원성이 입증된 각 요인들 사이의 판별타당

성의충족정도와요인간관계의방향과정도를확인하기위하여구성개념들

간의상관관계를분석하였다. <표 6>에각개념들간의상관계수및상관계

수 제곱의 크기와 방향이 제시되어 있다. 우선 예측타당도는 각 변수 간의

상관계수모두정(+)의 상관관계를가지고있어설정한가설과일치한방향

을 나타났다. 또한, 모든 AVE 지수의 근제곱 값은 각 구성 개념들 간의 상

관계수보다 큰 것으로 나타났고(AVE>상관계수2) 잠재변수들 간의 판별타

당성이 확보되었다고 할 수 있다.

<표 6> 변수간의 상관관계 및 판별타당도 분석 결과

1 2 3 4 5 6 7

거래적 리더십 0.822

변혁적 리더십 .440** 0.784

합리문화 .524** .548** 0.837

발전문화 .558** .627** .514** 0.834

집단문화 .493** .644** .451** .593** 0.822

위계문화 .564** .590** .580** .544** .527** 0.816

조직몰입 .593** .729** .589** .709** .733** .614** 0.798

AVE 0.676 0.614 0.701 0.695 0.675 0.666 0.637

▪**p<0.01

3. 연구가설 검증

(1) 연구모형의 적합도 검증

구조방정식모형분석에앞서연구모형의적합도검증을실시하였다. 모형

적합도는연구모형을채택할것인지기각할것인지를판단하는기준이되고

크게절대적합지수, 증분적합지수, 간명적합지수세가지로분류된다. 본 연

구에서는 절대적합지수와 증분적합지수를 사용하여 모형의 적합도를 판단
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하고자 하였다. 검증 결과는 χ2= 389.709(df=237, p=0.000), χ2/df값(1.644)이

3.0 이하로 타났으며, 그 외의 적합도 지수 GFI(0.883)이 0.8보다 높고 0.9에

근접한 것으로 나타났고, IFI(0.965), NFI(0.916), CFI(0.965), TLI(0.959), 모

두선행연구에서수립한기준치인 0.90 이상을초과하는것으로나타났으며,

RMSEA(0.052) 역시 0.08 이하로나타나이들지수를전체적으로고려할때

구조방정식의 모형적합도는 양호한 것으로 판단된다.

(2) 가설 검증

앞서 살펴본 연구모형의 적합도 검증을 바탕으로 경영자의 거래적 및 변

혁적리더십, 조직문화와조직몰입간의구조적관계에관한구조방정식모

형분석을 실시하였으며, <표 7>과 같은 결과를 도출하였다.

우선, ‘리더십이 조직몰입과유의한관계를가질것이다’라는 가설 1에 대

한 검정결과, 거래적 리더십이 조직몰입에 미치는 영향력을 나타내는 경로

계수의값이 0.196(t=2.895, p<0.01)로 나타났고변혁적리더십이조직몰입에

미치는 영향력을 나타내는 경로계수의 값이 0.317(t=3.447, p<0.001)로 나타

나모두통계적으로유의한것으로분석되어가설 1은채택되었다. 또한, 그

중에서거래적리더십보다는변혁적리더십이조직몰입에미치는영향이더

크게 나타났다. 이는 중국진출 한국대기업에 근무하는 현지 종업원들이 한

국인 경영자에 대한 변혁적 리더십을 높게 지각할수록 조직에 대한 몰입정

도가 높게 나타난다는 것을 의미한다.

‘리더십이 조직문화와 유의한 관계를 가질 것이다’라는 가설 2에 대한 검

정결과, 거래적 리더십이 조직문화에 미치는 영향에 대해 살펴보면, 거래적

리더십이조직문화의하위변수인합리문화, 발전문화, 집단문화, 위계문화에

미치는 영향력을 나타내는 경로계수의 값이 각각 0.450(t=6.194, p<0.001),

0.327(t=4.889, p<0.001), 0.255(t=4.047, p<0.001), 0.393 (t=5.776, p<0.001)로

나타나통계적으로유의한것으로분석되어거래적리더십이조직문화에긍

정적으로 유의미한 영향을 미치는 것을 알 수 있다. 변혁적 리더십이 조직

문화에 미치는 영향에 대해 살펴보면, 변혁적 리더십이 조직문화의 하위변

수인 합리문화, 발전문화, 집단문화, 위계문화에 미치는 영향력을 나타내는
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경로계수의 값이 각각 0.380(t=5.278, p<0.001), 0.530(t=7.235, p<0.001),

0.625(t=8.440, p<0.001), 0.434(t=6.180, p<0.001)로 나타나 통계적으로 유의

한것으로분석되어가설 2는모두채택되었다. 또한, 그중에서거래적리더

십이합리문화와위계문화에미치는영향이더크게나타났으나, 변혁적리

더십이발전문화와집단문화에미치는영향이더크게나타났다. 이는 경영

자의거래적리더십이실행될수록합리문화와위계문화가강화되고, 경영자

의변혁적리더십이실행될수록발전문화와집단문화가또한강화됨을의미

한다고 할 수 있다.

‘조직문화가 조직몰입과 유의한 관계를 가질 것이다’라는 가설 3에 대한

검정결과, 조직문화가 조직몰입에 미치는 영향에 대해 살펴보면, 발전문화

및집단문화가조직몰입에미치는영향력을나타내는경로계수의값이각각

0.250(t=3.819, p<0.001), 0.320(t=4.4079, p<0.001)로 유의하게나타났고, 반면

에합리문화및위계문화가조직몰입에미치는영향력을나타내는경로계수

의 값이 각각 0.053(t=0.761, p=0.447), -0.044(t=-0.749, p=0.454)로 유의하지

않은 것으로 나타나 가설 3은 부분적으로 채택되었다. 이는 혁신지향적인

발전문화 및 관계지향적인 집단문화를 조성할수록 현지 종업원들이조직에

대한 몰입 정도를 제고할 수 있다는 것을 의미한다. 반면에 관료지향적인

위계문화와 과업지향적인 합리문화는 조직몰입에 통계적으로 영향을 미치

지 않음을 알 수 있다(하안나·이희승 2017). 합리문화는 조직몰입에 부정적

영향을미칠것으로예측되었으나, 실증분석 결과유의한영향을미치지않

는 것으로 나타났다. 합리문화에 기인한 효율성 및 생산성 중심의 경영을

할때현지종업원들이실적달성에대한압박에처하게되면서조직몰입이

감소할수있다고예측가능하나, 중국 현지법인의경우에는실적중심의문

화를추구한다고하더라도종업원들의조직몰입에는별다른영향을미치지

않을수있다고보여진다. 또한 위계문화는조직몰입에부정적인영향을미

칠것으로예측되었으며, 비록분석결과가유의하지는않으나계수의부호

는 여전히 (-)인 것으로 나타나, 가설에서 예측했던 바가 어느 정도 실제에

부합하고있는것으로해석할수있다. 다만, 여기에서합리문화와조직몰입

간의긍정적관련성은주목할필요가있다. 합리문화가구성원에대한정확

한성과측정을가능하게하고이에따른보상이구성원의경제적욕구를충
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족시켜줌으로써직무만족뿐만아니라구성원의성과증진에기여한다는측

면을 고려해 볼 수 있다.

<표 7> 경로분석을 통한 가설검증 결과

경로
비표준화
계수

표준화
계수

SE T값
채택
여부

거래적 리더십 → 조직몰입 0.203 0.196 0.070 2.895** 채택

변혁적 리더십 → 조직몰입 0.355 0.317 0.103 3.447*** 채택

거래적 리더십 → 합리문화 0.390 0.450 0.063 6.194*** 채택

거래적 리더십 → 발전문화 0.335 0.327 0.069 4.889*** 채택

거래적 리더십 → 집단문화 0.284 0.255 0.070 4.047*** 채택

거래적 리더십 → 위계문화 0.398 0.393 0.069 5.776*** 채택

변혁적 리더십 → 합리문화 0.358 0.380 0.068 5.278*** 채택

변혁적 리더십 → 발전문화 0.591 0.530 0.082 7.235*** 채택

변혁적 리더십 → 집단문화 0.759 0.625 0.090 8.440*** 채택

변혁적 리더십 → 위계문화 0.479 0.434 0.078 6.180*** 채택

합리문화 → 조직몰입 0.053 0.045 0.070 0.761 기각

발전문화 → 조직몰입 0.252 0.250 0.066 3.819*** 채택

집단문화 → 조직몰입 0.295 0.320 0.067 4.407*** 채택

위계문화 → 조직몰입 -0.044 -0.043 0.059 -0.749 기각

▪P＜0.05, **: P＜0.01, ***: P＜0.001

(3) 조직문화의 매개효과 검증

한편, 리더십과 조직몰입간 영향관계에서 조직문화가 매개역할을 수행하

고 있는지와 관련한 가설 4를 검정하기 위하여 본 연구에서는 부트스트랩

(Bootstrap)을 반복실행하여조직문화의매개효과를검증하였다. Shrout &

Bolger(2002)가 제안한 부트스트랩 방법을 감안하여, 본 연구는 원자료

(N=242)에서무선표집에의해생성된 1,000개의부트스트래핑(Bootstrapping)

자료 표본을 모수를 추정하는데 사용하였으며 95%의 신뢰구간에 0이 포함

되어 있지 않을 경우, 귀무가설을 기각하여 간접효과인 매개효과가 통계적

으로 유의한 것으로 간주하였다(우종필 2015).
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매개변수에의한독립변수와종속변수간의간접효과를구체적으로살펴

보면 <표 8>과 같다. 우선, 거래적 리더십과 조직몰입 간의 관계에서 발전

문화 및 집단문화의 간접효과는 각각 (표준화 계수=0.082, p<0.05), (표준화

계수=0.081, p<0.01)로 유의하게 나타났고, 반면에 합리문화 및 위계문화의

간접효과는 각각 (표준화 계수=0.020, p=0.399), (표준화 계수=-0.017,

p=0.506)으로 통계적으로 유의하지 않는 것으로 나타났다. 또한, 변혁적 리

더십과 조직몰입 간의 관계에서 발전문화 및 집단문화의 간접효과는 각각

(표준화 계수=0.133, p<0.05), (표준화 계수=0.200, p<0.01)로 유의하게 나타

났으나, 반면에 합리문화 및 위계문화의 간접효과는 각각 (표준화 계수

=0.017, p=0.373), (표준화 계수=-0.019, p=0.542)로 통계적으로 유의하지 않

은 것으로 나타나, 가설 4는 부분적으로 채택되었다. 이상의 결과를 바탕으

로 중국 진출 한국기업에서 근무하는 현지 종업원들이 지각하는 한국인 경

영자의거래적및변혁적리더십은발전문화및집단문화를매개로하여조

직몰입에 간접적으로 영향을 준다는 사실을 확인하였다.

<표 8> 매개효과 검증결과

경로
간접효과

(표준화 계수)

95% 신뢰 구간

최저치 최고치 p값

거래적 리더십 → 합리문화 → 조직몰입 0.020 -0.038 0.115 0.399

거래적 리더십 → 발전문화 → 조직몰입 0.082 0.014 0.191 0.020

거래적 리더십 → 집단문화 → 조직몰입 0.081 0.015 0.195 0.006

거래적 리더십 → 위계문화 → 조직몰입 -0.017 -0.082 0.043 0.506

변혁적 리더십 → 합리문화 → 조직몰입 0.017 -0.032 0.125 0.373

변혁적 리더십 → 발전문화 → 조직몰입 0.133 0.033 0.273 0.014

변혁적 리더십 → 집단문화 → 조직몰입 0.200 0.092 0.380 0.002

변혁적 리더십 → 위계문화 → 조직몰입 -0.019 -0.110 0.044 0.542
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Ⅴ. 결론

1. 연구결과 및 시사점

중국에 진출한 한국기업의 현지 종업원들의 낮은 조직몰입과 높은 이직

률은최근인건비상승으로더욱심화되고있으며, 현지경영환경악화로재

중 한국기업들이 인적관리에 있어서 적지 않은 어려움을 겪고 있는 상황이

다(화반·김효선 2020). 중국및동남아지역의한국기업의현지종업원들을

대상으로 한 연구에 따르면, 다국적 기업에서의 현지 종업원들의 조직몰입

을 높이는 데에는 근무 조건뿐만 아니라 상사의 역할 또는 문화의 차이가

중요하다(석현호 2007). 이에 본 연구에서는 중국 진출 한국기업이 현지 경

영을수행할때중국적인문화특성을이해하고문화적차이에기인한갈등

을미연에방지하는일에일조한다는차원에서, 중국 현지종업원들을대상

으로하여그들이지각하고있는한국인경영자의거래적및변혁적리더십

이 조직몰입에 미치는 영향과 이들 관계에서 조직문화의 매개 역할을 파악

하는 연구를 설계하고 이를 검증하였다. 실증분석을 통하여 밝혀진 연구결

과를 요약하면 다음과 같다.

첫째, 경영자의 거래적 및 변혁적 리더십은 모두 조직몰입에 통계적으로

유의미한 정(+)의 영향을 미쳤으며, 특히 거래적 리더십보다변혁적리더십

의 영향력이 더 큰 것으로 나타났다. 중국경제가 성장함에 따라 임금 상승

이 가속화되고, 또한 중국인 근로자들은 서구화된 경영방식을 경험하면서

물질주의적 성향이 높아지고 이로 인하여 임금 등 근로조건에 따라 직장을

옮기는경향도크게강해지고있다. 경제적거래관계에초점을맞춘거래적

리더십이중국현지종업원의과업수행에있어생산적이고효과적인업무수

행을하도록자원을지원하고, 노력과성과에따라약속된보상을제공하여

효과적인 조직 운영과 조직몰입을 이끌어내는 데 도움이 된 것으로 볼 수

있다. 그렇지만 이 연구 결과에 의하면 중국 현지 종업원들은 임금 상승보

다회사의근무환경과장래비전을더욱중시하고있다고말할수있다. 변

혁적 리더십은 현지 종업원들에게 명확한 비전을 제시하고 개인의 성장과

발전을 지원해 주며, 조직의 공동목표를 달성하는 과정에서 현지 종업원의
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잠재적인 능력을 발휘할 수 있는 근무환경을 조성하여 획기적인 변화를 이

끌어내고, 현지 종업원들의조직몰입수준을향상시켜보다높은성과를달

성할 수 있도록 도와준다고 평가해 볼 수 있다.

둘째, 경영자의거래적및변혁적리더십과현지종업원의조직몰입간의

관계에서 작용하는 조직문화의 매개효과에 대한 분석결과는 다음과 같다.

먼저, 리더십과 조직문화의관계에있어서는거래적및변혁적리더십이합

리문화, 발전문화, 집단문화, 위계문화 네 가지의 조직문화 모두와 정(+)의

관계를갖는것으로나타났다. 또한, 발전문화및집단문화가조직몰입에정

(+)의 관계를 갖는 것으로 나타났지만 합리문화 및 위계문화는 조직몰입에

영향을미치지않는것으로나타났다. 그리고 조직문화유형에대한매개효

과검증을통해발전문화및집단문화가거래적및변혁적리더십과조직몰

입의관계에서매개효과를보인다는분석결과를도출하였다. 이러한결과는

한·중 기업의 조직문화가 조직몰입에 미치는 영향에 대한 비교연구와 일치

하는것으로나타났다(임달호외 2013). 이러한결과를통해중국진출한국

기업이현지종업원의조직몰입을높이고조직의목표를효과적으로달성하

기 위하여 경영자가 거래적 리더십과 변혁적 리더십을 발휘하는 과정에서

상황에맞추어문화적적응력을확보하고혁신지향적, 관계지향적조직문화

를 형성해 나가는 것이 필요하다는 시사점을 생각해 볼 수 있다.

본 연구를 통하여 다음과 같은 이론적 및 실무적 시사점을 도출할 수 있

다. 우선, 이론적인측면에서볼때, 본 연구는전범위리더십에관한연구대

상을 중국에 진출한 한국대기업에 근무하는 현지 종업원들에게 확대, 적용

하였다는 점에서 기존 선행연구들과 차별화되는 의미가 있다고 평가할 수

있다. 본 연구결과는 궁극적으로 중국에 진출한 한국기업들이 이문화 환경

속에서효과적인인적자원을활용하기위해적절한리더십을발휘하고조직

문화를 형성해야 한다는이론적인 시사점을 제시함으로써 중국 현지에서의

지속가능 경영의 모범적인 방식에 대한 고찰에 기여하고 있다는 측면이 있

다. 한편본연구의실무적시사점을제시하면다음과같다. 우선중국진출

한국기업의경영자가조직내에서리더십을발휘함에있어서현지종업원과

의거래관계에토대를두는거래적리더십뿐만아니라현지종업원을변화

시키는 변혁적 리더십이 발휘될 수 있도록 다양한 측면에서의 여러 노력이
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필요하다. 첫째, 중국 현지에서한국기업의경영자는경제적인거래관계를

활용하고 체계적인 보상 시스템을 구축함으로써, 현지 직원들의 조직 충성

도를증진하는 전략을 세워야한다. 둘째, 경제적인 보상을넘어서, 현지 직

원들에게미래비전을제시하고그들이이비전을달성하는데에동참할수

있도록 동기부여 수단을 제공함으로써, 직원들이 업무에 더욱 적극적으로

참여하고 조직에 지속적이고 장기적으로 몰입할 수 있도록 유도해야 한다.

이를위해, 한국의경영자들은현지문화를심도있게이해하고현지직원들

과적극적으로소통하려는노력을기울여야하며, 현지 상황에맞는리더십

교육프로그램을개발해야한다. 또한, 발전문화및집단문화가리더십과조

직몰입사이에서매개역할을수행한다는결과를통하여한국인경영자의리

더십이현지종업원들에게제대로발휘되기위해서는중국문화에대한제대

로된이해가선행되어야현지종업원들의조직에대한일체감, 소속감이제

고될 수 있다는 점을 고려해 볼 수 있다.

2. 연구의 한계 및 향후 방향

이상의시사점도출에도불구하고본연구와관련한몇가지한계점을제

시하면다음과같다. 첫째, 본 연구의모집단이중국진출한국대기업근로

자라는 점을 고려하였을 때, 표본 수량이 비교적 작고 주로 제조업 기업에

편중되었다는점에서결과의일반화가제한적이다. 향후연구에서는조사대

상자들을차별화하고, 모집단의지역별, 산업별특성등을고려하여보다다

양한표본설계를통한연구를수행할필요가있다. 둘째, 본 연구는일정시

점의 온라인 설문조사를 통한 일회성의 응답을 분석에 활용하여 특정 시점

에서의 횡단면(cross-sectional) 연구에 국한된 분석이라는 한계가 있다. 한

시점만을 조사하는 횡단면 연구는 상황적 특성에 영향을 받으며 변수들 간

의 인과관계를 밝히는 데 그 한계가 있다. 그러므로 차후에는 연구결과에

대한 객관성을 확보하기 위해서 조사시점을 달리한 종단면(logitudinal) 연

구를 진행할 필요가있다(김보경·김정식 2012). 셋째, 거래적 리더십은 안정

적인 조직상황에서 단기적인 목표를 달성할 수 있기 때문에 조직문화 유형

에서 안정성과 통제를 강조하는 합리문화 및 위계문화와의 관계가 더 크다
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고 볼 수있고, 변혁적 리더십은 사회적 변화혹은 위기의 상황에서 성공적

인효과를기대하며조직내구성원의발전과변화를중시하기때문에, 이러

한리더십은발전문화및집단문화와연관성이더밀접하다고볼수있는데

(전무경 외 2015), 본 연구에서는 거래적 및 변혁적 리더십이 네 가지 조직

문화유형에미치는영향을구분하지않고있으며, 향후 연구에서는리더십

유형이네가지조직문화유형에미치는각각의영향에대하여비교연구할

필요가 있다. 마지막으로 본 논문은 통계분석을 시도함에 있어, 연령, 성별,

학력, 경력등의인구통계학적변수를고려하지않았는데, 해당변수들의중

요성을감안할때, 추후 관련 인구통계학적변수들을통제변수로설정하여

분석을실시할경우, 보다정교하고통계적으로의미가있는결과를도출할

수 있을 것으로 기대된다.
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│ABSTRACT│

The Effects of Leadership of Korean Large

Companies’ Managers on Organizational

Commitment in China:

Focusing on the Mediating Effect of Organizational Culture

Shan Li, Sanghyun Park and Jaeho Lee

(Dept. of International Business and Trade, Kyung Hee University)

The main purpose of this study is to empirically analyze the causal

relationship between transactional and transformational leadership of

Korean managers from large Korean companies and the organizational

commitment of Chinese employees working for the local subsidiaries.

Furthermore, this study aims to explore the mediating effect of

organizational culture between these two variables. To this end, we

attempted to find the sample companies that were co-identified both in the

list of Korean companies operating in China identified by ‘KOTRA’ in 2021

and in the list of top 200 companies in Korea based on sales selected by

‘CEO Score’, and conducted a survey on local employees working for the

Chinese subsidiaries to verify the hypotheses. The empirical analysis

results exhibit that transactional and transformational leadership had

positive impact on the organizational commitment, and that, in particular,

the impact of transformational leadership was more prominent than the

other. In addition, it was verified that the development culture and group

culture had significant mediating roles between the leadership and the

organizational commitment. Through these empirical results, it can be

inferred that the local employees in China value the company’s working

environment and future vision higher than a raise in salary. Based on these
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findings, this paper suggests that the Korean companies operating in China

should exert appropriate leadership aiming for an organizational change and

have an in-depth understanding of local culture in order to manage

workforces effectively.

▪Key words: Transactional Leadership, Transformational Leadership, Organization

Culture, Organizational Commitment, Korean Large Companies in

China


