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1. 서론

한국무역협회 국제무역연구원의 ‘2017년 중국 경제 전망 및 우리 기업의 대

응방안’ 연구보고서에 의하면 최근 2년간 대중국 수출 실적이 있는 국내기업 

400개사를 대상으로 설문조사를 실시한 결과, 2016년 중국 경제를 부정적(비

관적)으로 평가한 국내기업들은 32.8%로 중국 경제를 긍정적 또는 낙관적으

로 평가한 기업들 15.0%의 두 배 이상으로 나타나 중국 경제가 어려운 상황을 

기업들이 실질적으로 느끼고 있다는 것을 알 수 있다.

여기에 중국 기업의 최저 임금은 꾸준히 높아지고 있다. 2013년 중국의 22

개 성(省)의 평균 임금 인상률은 18.4%였고, 2015년에는 연평균 13%의 임금
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인상이 진행됐다. 2017년에는 중국 전체 31개의 성(省)과 직할시(市) 중 11

개 지역에서 최저임금을 올린 상황이다.1) 또한 중국 정부에서는 외자기업에 

대한 5대 사회보험 실시를 확대 및 개편하고 있어, 임금인상과 사회보장에 대

한 강화로 인한 중국 진출 한국 기업의 원가부담은 가중되고 있다. 심지어 중

국 정부의 한한령(限韓令) 발표는 더욱 힘들게 만들고 있는 상황이다.

이렇듯 중국 진출 기업의 경제적, 정치적 환경이 복잡해지고 있는 시점에서 

국내 기업이 생존방법에 대한 전략적 고민이 필요하다.

중국에서는 외국 기업이 진출했다가 실패하는 경우를 ‘수토불복(水土不服)’

이란 말로 설명한다. 수토불복은 새로운 지역에 처음 갔을 때 자연 환경 및 

생활 습관에 적응하지 못해 나타난 다양한 병을 말한다. 결국 중국에 진출한 

기업들은 중국의 풍토병을 이겨내야지만 살아남을 수 있다는 것이다. 특히 중

국의 풍토병 중 한국 기업이 주목해야 할 부분이 인적자원이다.

2016년 LG경제연구원의 연구보고서에 의하면 중국 ‘중화영재망(中華英才

網)’에서 지난 10년간의 ‘중국 대학생 최고 고용주’ 공개 데이터를 토대로 중국 

신세대들이 가장 일하고 싶어 하는 기업들을 분석한 결과 구글(Google)이나 

마이크로소프트(MS)와 같은 글로벌 기업들이 대부분 높은 순위를 보였으나, 

화웨이(华为)나 바이두(百度), 알리바바(阿里巴巴)와 같은 중국 로컬 대기업

들의 순위도 높게 나타났다.2) 물론 이 기업들은 높은 성장세를 통해 지명도와 

경쟁력을 높이고 있는 기업들이지만 중요한 것은 신세대들이 선호하는 이유가 

글로벌 기업들 보다 더 유연한 조직운영 방식과 인력운영을 통해서 조직 구성

원들의 성취동기를 북돋우고 있기 때문이다.

이 보고서에 의하면 특히 중국의 신세대는 스스로가 조직과 직업의 선택에 

있어 주체로 자리 잡기를 원하며, 직장 선택기준 및 이직원인의 1순위로 ‘개인

발전 가능성 및 성장기회’를 뽑았다. 결국 중국의 기업들은 개인의 목표와 조

 1) 매일경제 MBN(2017년 7월 17일), http://news.mk.co.kr/newsRead.php?year=201

7&no=479484

 2) LG 경제 연구원 보고서(2016년 3월 1일), http://www.lgeri.com/report/view.do?idx

=19286
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직의 목표를 부합시키고 이에 맞게 동기부여와 업무에 대한 의사소통 등의 변

화가 뒷받침된다면 좋은 인적자원을 확보할 수 있는 것이다. 여기에 자율성과 

자발적인 참여가 이루어지는 방식으로의 변화가 나타난다면 일에 대한 재미와 

흥미도 느낄 것이다.

본 연구는 이러한 중국 진출 국내 기업의 어려운 상황과 인적자원의 트렌드 

변화에 초점을 맞춰 중국 기업의 종업원을 이해하고자 실시되었다. 특히 많은 

중국 진출 국내 기업들은 주재원을 두고 있는 상황에서, 시스템과 문화가 다른 

상황을 이해하지 못하고 잘못된 리더십으로 관리하는 경우가 많기 때문에 리

더십을 원인 변수로 사용했다.

본 연구에서는 앞서 제시한 내용들을 고려해 리더십으로 리더-구성원 교환

이론(LMX)를 사용하였는데, 리더와 부하간의 관계의 질이 높아지면 리더는 

부하에게 관심을 보이고 최대한 지원하려는 모습이 나타나기 때문이다

(Dansereau et al., 1975). 그리고 이러한 리더십이 영향을 미치는 개념으로 

임파워먼트와 직무만족 그리고 스트레스를 사용하였다. 그 이유는 중국의 신

세대들은 개인발전과 함께 경력경로를 만들기 원하며, 업무에 대한 권한부여

를 통해 이런 기회가 주어진다면 충분히 일에 대한 만족감과 함께 스트레스가 

줄어들기 때문이다.

다음으로 리더와 부하와의 관계 개선을 통해 리더의 지원적인 행위가 부하

직원들에게 좋은 영향을 미쳐 그들의 직무 만족과 스트레스에 어떠한 영향을 

보이는지도 함께 연구하고자 한다.

한편 본 연구는 이론적으로도 의미를 지닌다. 국내 중국 기업관련 연구에서 

임파워먼트와 직무 스트레스, LMX와 직무 스트레스의 관계를 살펴본 연구가 

없었으며, LMX, 임파워먼트, 직무 만족, 직무 스트레스의 전반적인 흐름을 연

구가 없기 때문이다.

연구의 방법은 다음과 같다. 사용된 변수들의 이론적 배경 내용이 중국내 

경영학 분야에서는 부족하기 때문에 다른 국가에서 연구된 이론 내용과 국내

의 중국 기업 연구 중심으로 조사해서 가설 설정을 했다. 다음으로 기초통계와 
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구조방정식을 통해서 통계적으로 유의한지 가설 검증을 실시했다. 연구의 결

과로 제시된 가설 검증의 내용들은 이론적 시사점 이외에도 중국 진출 기업의 

인적자원관리 등에 활용될 수 있을 것으로 보인다.

2. 이론적 배경

2.1 LMX와 임파워먼트의 관계

LMX(Leader-Member Exchange)는 ‘리더-구성원 교환관계’라고도 하며, 

리더와 부하의 관계에서 특별한 교환이 나타난다는 리더십 이론이다

(Dansereau et al, 1975). LMX에서의 리더는 부하들과의 관계를 유지할 때 

차별화된 관계 유형을 형성 및 발전시킨다고 가정한다. 그렇기 때문에 상호간

의 교환 관계에 있어서는 질적인 차이가 생긴다. 질적 차이는 정서적인 측면과 

자원에 근거해서 달라지고 조직 내 부하들의 운명을 결정지을 만큼 중요한 요

인이 된다(Sparrowe & Liden, 1997).

일반적으로 리더와 부하의 교환관계 질적 차이는 내집단과 외집단이라는 두 

가지의 형태로 구분된다. 우선 내집단(in-group)과 리더의 관계는 상호간 신

뢰가 높고 개방적인 의사소통이 이루어진다. 또한 리더가 부하에게 관심을 보

여, 부하의 경력에 도움이 되는 자원을 공급하고 부하에게 좋은 평가를 주려한

다(Yukl, 1989). 반면 외집단(out-group)의 경우 리더와 부하의 관계는 공식

적이면서 일방적인 모습만 나타난다. 부하직원은 고용계약 상의 역할과 활동

만을 하다 보니 그 외의 활동을 진행하는데 있어서는 노력과 시간을 적게 투자

하게 된다(Linden & Graen, 1980). 결국 리더는 내집단 구성원에 비해 외집

단 구성원을 수행능력이 낮다고 평가하는 모습들을 보이게 된다(Dienesch & 

Liden, 1986).
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또한 Weber(1951)는 특수신뢰(particularistic tie)와 보편신뢰

(universalistic tie)로 구분하였는데, 사적관계, 가족관계 및 준(準)가족관계

를 기초한 중국인의 신뢰는 특수신뢰에 속한다고 설명했다. 특수신뢰는 관계

내부 구성원에 대해서는 신뢰하지만, 관계외부 사람에 대해서는 불신하는 경

향을 보인다. 이는 중국의 조직내부에서도 관계내부와 관계외부로 나누어질 

수 있는데, 해당 개념은 본 연구의 LMX 이론과 상당히 유사한 성향을 보인다.

내집단과 외집단의 차이의 특징에서도 나타났듯이 LMX 이론의 주요 전제

가 리더와 부하 간의 교환관계의 질은 다양한 조직성과에 영향을 보인다는 것

이다(Liden et al.,1993). 이러한 전제를 바탕으로 중국을 대상으로 진행한 

LMX 선행연구들에서는 여러 조직성과와의 관계를 밝혀냈다.

위안⋅이기은(2013)은 중국 양주(揚州)의 기업 종업원 192명을 대상으로 

진행한 연구에서 LMX의 질은 경력만족과 자아존중감에 긍정적인 영향을 보

인다고 주장하였다. 전무경(2010)의 연구에서는 LMX의 질이 조직지원과 중

국기업 종업원들의 조직몰입 및 직무만족 사이에서 조절효과를 보이는 것으로 

나타났다. 김홍영⋅서철준(2009)의 연구에서는 청도(淸島)의 4개 제조업체 

310명을 대상으로 연구를 진행한 결과 LMX의 질은 조직몰입에 정(+)의 영

향을 보였으나, 이직의도에는 부(-)의 영향을 나타나는 것으로 조사됐다. 그리

고 장징 등(2015)의 중국 보험회사 직원 204명을 대상으로 한 연구에서는 

LMX의 질이 구성원의 창의적 자기효능감에 영향을 주는 것으로 나타났다. 이

렇듯 많은 중국 기업 관련 선행 연구들에서 LMX와 조직성과와의 관계를 밝혀

냈지만 임파워먼트와의 관계는 밝혀내지 못하고 있다.

한편, 임파워먼트는 조직에서 자신의 능력을 발휘하도록 경험을 제공하고 

잘할 수 있다는 믿음이 생길 수 있게 기회를 부여하는 과정이다(Bandura, 

1982). 중국의 임파워먼트 연구에서는 임파워먼트의 정의를 ‘심리수권(心理授

权)’으로 번역하는데, 이는 권한을 부여한다는 의미이다. 중국의 대표적인 임

파워먼트 연구를 살펴보면 李超平 등(2006)은 중국조직에서 임파워먼트의 의

미성이 조직몰입과 직무만족에, 역할수행능력은 조직몰입에 정의 영향을 미친
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다는 사실을 밝혔다. 陈永霞 등(2006)은 중국의 MBA학생들을 대상으로 연구

하였는데, 임파워먼트가 조직몰입에 정의 영향을 미치는 것으로 드러났다. 

임파워먼트는 그 정의와 요인이 상당히 다양하지만 심리적 특성, 조직의 성

과 및 직무방법의 관련성을 제시한 Spreitzer(1995)의 의미성, 역량, 자기결

정력, 영향력의 구성요인이 보편적으로 사용된다. 의미성(meaning)은 자신의 

직무가 개인의 목표를 달성하는데 있어 얼마나 중요하고 가치가 있는지에 따

라 느끼게 된다. 역량(competence)은 자신감의 측면으로 숙련된 기술을 바탕

으로 직무를 수행할 수 있다는 스스로의 신념과 믿음을 의미한다. 자기결정력

(self-determination)은 숙달된 능력 상태에서 자신의 행동을 통제하며, 스스

로 선택할 수 있다는 개인의 감각을 의미한다. 마지막으로 영향력(impact)은 

조직 내의 행정과 운영 측면에서 결과에 영향을 주는 정도를 말한다.

중국 기업을 대상으로 리더십과 임파워먼트와의 관계를 조사한 선행연구들

을 살펴보면 다음과 같다. 최명철⋅서문교(2012)의 연구에서는 북경(北京), 

천진(天津), 하북성(河北省)의 제조업체에서 근무하고 있는 226명을 대상으

로 조사한 결과 거래적 리더십이 임파워먼트에 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 이태식 등(2015)은 중국 공공기관에 종사하고 있는 직원들을 대상으로 조

사한 결과 변혁적 리더십이 임파워먼트에 영향을 준다고 주장했다. 왕지성⋅
한인수(2015)는 중국 종업원들을 대상으로 조사한 결과 임파워링 리더십이 

임파워먼트에 영향을 미친다고 주장했다.

앞서 제시한 LMX는 임파워먼트와 상당히 관련성이 높다. 리더는 내집단 구

성원에게 관심을 보이기 때문에 내집단 부하직원들에게 사려 깊게 대하고 존

중의 모습을 보이려 한다. 결국 리더와 부하직원의 교환관계 질이 높아지게 

된다면, 리더는 부하에게 협상에 대한 일정 범위의 권한을 주려하고, 이에 부

하직원은 업무에 대한 의사결정이 많아지게 된다(Dansereau et al., 1975). 

이러한 이론적 인과관계는 연구들을 통해 밝혀졌다. Liden & Graen(1980)

은 LMX의 질이 높을수록 심리적 임파워먼트가 증가된다고 주장했고, Keller 

& Dansereau(1995)도 임파워먼트에 영향을 주는 중요한 선행변수가 LMX
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라고 밝혔다. Liden et al.(1997)은 서비스 조직을 대상으로 한 연구에서 

LMX가 임파워먼트에 정(+)의 영향을 미치는 것을 확인하였다. LMX와 임파

워먼트의 선행 이론과 연구 결과를 종합해 봤을 때 다음과 같은 가설을 세울 

수 있다.

가설 1. 리더와 부하의 교환관계는 부하의 임파워먼트에 정(+)의 영향을 

미친다.

2.2 임파워먼트와 직무만족의 관계 

직무만족이란 자신에게 주어진 직무와 관련된 감정 상태로 직무 유지에 있

어서의 긍정적 태도와 직무에 대한 주관적 만족 상태를 의미한다(Shaw et 

al., 1993).

일반적으로 직무만족을 구분할 때는 외부만족과 내부만족이라는 두 차원의 

개념으로 생각해 볼 수 있다(Warr et al., 1979). 외부만족은 직무를 수행하

고 난 후 그 결과에 따라 주어지는 가치의 만족감으로 보상, 승진 또는 작업 

환경 등을 의미한다. 반면 내부만족은 직무 수행을 통해 느끼는 만족감으로 

직무의 난이도나 다양성, 중요도, 책임감 등을 의미한다. 이 이외에도 

Locke(1976)는 직무만족의 요인으로 직무 그 자체, 임금, 승진, 감독, 동료, 

회사의 경영방침과 같은 요소를 주장했다. 반면 Jurgenson(1978)은 발전, 사

회, 동료, 작업시간, 감독, 안전 등의 요인이 있다고 밝혔다.

임파워먼트와 직무만족의 관계에 대해서 Holland(1985)는 조직에서 임파

워먼트를 부여받은 구성원은 자신의 의미를 직무에서 찾는 의미성(meaning)

이 나타나기 때문에, 직무 선택에 있어 스스로 결정하는 모습들이 증가한다고 

밝혔다. 즉, 임파워먼트가 생겨난 구성원은 자신의 직무 가치를 높여 그로 인

한 직무 만족도와 성취감, 직무 성공도 높아진다고 주장했다. 선행연구들에서
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도 이러한 관계를 밝혀냈는데, Conger & Kanungo(1988)는 임파워먼트 요

소 중 역량(competence)은 다양한 직무에서 만족을 높이고, 임파워먼트가 높

은 조직구성원은 임파워먼트가 낮은 구성원보다 직무에 더 만족한다고 주장했

다. Spreitzer(1995)는 임파워먼트의 네 가지 요소인 의미감, 역량, 자기결정

력, 영향력이 증가하면 조직의 관리 성과가 나타나고, 만족감 및 조직몰입에 

영향을 미친다고 주장했다.

중국기업을 대상으로 임파워먼트와 직무만족의 연구결과에서도 같은 결과

가 나타났다. 태설경(2010)은 중국 현지 조직구성원들을 연구한 결과 임파워

먼트의 모든 하위요소가 직무만족에 정(+)의 영향을 보인다고 주장했다. 이

대붕(2010)은 중국 산동성지역 기업을 대상으로 임파워먼트와 조직성과의 관

계를 조사한 결과 인구통계적 변수가 통제된 상황에서 의미성이 직무만족에 

긍정적 영향을 보인다고 밝혔다. 왕춘흥(2016)은 중국의 중소기업 직원 211

명을 대상으로 조사한 결과 임파워먼트가 직무만족에 유의미한 영향을 미치

고, 임파워링 리더십과 직무만족의 관계에서 임파워먼트가 매개효과가 있다고 

주장했다. 이렇듯 이론의 인과관계와 선행 연구 결과를 종합해 봤을 때 다음과 

같은 가설을 세울 수 있다.

가설 2. 부하의 임파워먼트는 직무만족에 정(+)의 영향을 미친다.

2.3 임파워먼트와 직무 스트레스의 관계 

스트레스의 정의는 학문적 관점에 따라 매우 다양하기 때문에 본 연구에서

는 직무 스트레스로 한정하였다. 직무 스트레스란 직무 성과의 기회, 제약, 요

구로 나타나는 결과물의 형태로, 작업장 내에서 일탈하고자 하는 개인의 주관

적 인식 및 감정 상태이다(Parker & Decotiis, 1983). 직무 스트레스의 원인 

역시 다양하지만 일반적으로는 자신과 조직의 목표가 불일치 할 때, 직무 정보
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가 많아 불확실성이 존재할 때, 새로운 기술이 도입되어 근무형태가 변경될 

때 많이 나타나게 된다(Brief et al, 1981). 아울러 업무량이 많거나 작업 환

경에서 지지를 못 받는 경우, 기회의 제한, 역할 모호성 및 교대근무를 할 때도 

직무 스트레스는 나타난다(McAbee, 1991).

대표적인 직무환경과 관련된 직무스트레스 요인으로 Blau(1981)은 개인차

원, 집단차원, 조직차원, 조직 외부 차원의 네 가지 요소를 제시했다. 첫째는 

개인차원으로 역할 과중, 역할 갈등과 같은 개인과 환경과의 차이로 인해 생겨

나는 결과라고 밝혔다. 둘째는 집단 내에 존재하는 여러 기대들 사이에서 나타

나는 갈등으로 신분상의 문제나 지위에 의한 불만이다. 셋째는 급속한 환경변

화로 인해 조직은 혁신 및 높은 성과를 보이기 위한 압박감으로 변화하려 하고 

있기 때문에, 조직 전체의 과부화로 인한 직무 스트레스가 증가하는 경우이다. 

마지막으로 직무와 가정, 직무와 경제문제와 같이 통제가 시간의 통제가 어려

워 발생하는 조직 외부 차원의 스트레스가 있다.

중국 기업의 종업원을 대상으로 임파워먼트와 직무 스트레스와의 관계를 연

구 결과는 아직 없다. 이에 이론적 추론을 통해 임파워먼트와 직무 스트레스와

의 관계를 살펴보면, 임파워먼트는 특정 개인에게 권한과 힘을 부여하는 과정

이고 이를 통해 역량 강화와 기회 제공이 나타나게 된다(Conger & Kanungo, 

1988). 임파워먼트가 반복된다면 구성원은 자신이 인정받고 있다는 생각이 

나타나게 되어 직무로 인한 스트레스가 감소될 수 있다. 그리고 스트레스는 

사회적 상호작용 과정 중 정서적 긴장상태에서 나타나는 반응이다(Maslach, 

2003). 리더가 조직구성원과의 정서적 교류 없이 통제, 억압하는 모습만 보인

다면 구성원들은 매번 긴장상태를 유지해 스트레스가 높아지게 된다. 하지만 

임파워먼트를 통해 부하 직원에게 신뢰와 같은 긍정적인 태도를 보인다면, 부

하 직원은 정서적 만족감을 통해 스트레스를 덜 받을 수 있게 된다.

국내의 연구에서도 박지연(2003)은 임파워먼트가 높을수록 직무 스트레스

가 낮게 나타난다고 주장했으며, 허영주(2009) 역시 간호사들의 임파워먼트

가 향상될수록 직무 스트레스가 감소하기 때문에 임파워먼트를 높이기 위한 
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연구의 필요성을 제기했다. 이렇듯 이론적 근거와 선행 연구의 결과에 따라 

다음과 같은 가설을 세울 수 있다.

가설 3. 부하의 임파워먼트는 직무 스트레스에 부(-)의 영향을 미친다.

2.4 LMX와 직무만족의 관계

앞서 선행연구에서 밝힌바와 같이 리더와 부하직원의 교환관계 질이 높은 

경우에는 리더가 부하 직원에게 많은 임파워먼트를 제공한다. 이에 구성원은 

주어진 목표에 대한 더 높은 책임감을 느끼며, 공헌 및 헌신으로 리더에게 성

과를 제공하게 된다(Bauer & Green, 1996). 리더 부하간의 질이 성과라는 

생산성에 영향을 보인 것이며, 성과는 곧 직무만족으로 이어지게 된다(Bauer 

et al., 2006). 또한 리더와 부하의 긍정적 관계는 구성원들에게 혜택이 주어

지게 된다. 혜택으로는 의사결정에 있어서의 영향력이나, 임금상승, 경력개발

과 같은 유형의 혜택이 있고 리더와의 신뢰기반 관계 개선, 활발한 의사소통과 

같은 무형의 혜택도 있다(Schriesheimet al., 1982). 결국 관계로 인한 혜택

의 발생으로 직무만족에 영향을 줄 것이라고 유추해 볼 수 있다.

선행연구들에서는 LMX와 직무만족의 관계에 대해서 증명했는데, Graen 

et al.,(1982)는 LMX 리더십에 적응을 잘한 부하직원이 직무만족에 긍정적 

영향을 보인다고 주장했으며, Janssen & Van Yperen(2004)은 네덜란드 에

너지 공급업자들을 연구한 결과 LMX 질이 직무만족에 유의미한 영향을 준다

고 주장했다. Aryee & Chen(2006) 역시 LMX 질이 직무만족에 정(+)의 상

관과계가 있다고 밝혔다. 중국기업 관련한 선행 연구에서도 같은 결과가 나타

났는데, 조익점⋅정동섭(2016)은 중국 IT기업의 207명 사원들을 대상으로 

조사한 결과 LMX 질이 직무만족, 조직몰입, 조직시민행동과 같은 조직태도에 

정(+)의 영향을 미치는 것으로 조사되었다. 주사총⋅이정언(2016)의 연구에
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서도 임금만족과 직무만족의 관계에서 LMX가 조절역할을 하는 것으로 나타

났다. 이에 다음과 같은 가설을 세울 수 있다.

가설 4. 리더와 부하의 교환관계는 부하의 직무만족에 정(+)의 영향을 미

친다.

2.5 LMX와 직무 스트레스의 관계

Dienesch & Liden(1986)은 LMX 관계의 질이 발전 하는데 있어 여러 변

수들이 영향을 미칠 수 있음을 제시하면서 부하의 특성, 직무분위기와 같은 

비 과업성과에도 LMX가 영향을 보일 수 있다고 주장했다. 앞서 직무 스트레

스는 다양한 차원으로 발생될 수 있다고 했다. 그 중 역할 갈등은 자신이 원하

는 직무와 실제 부여받은 직무가 다른 경우 나타나는 스트레스로(Blau, 

1981), LMX의 질이 높아져 리더와 부하의 의사소통이 원활하게 이루어진다

면 역할로 인한 갈등은 현저히 줄어들게 될 것이다. 역할 모호성의 경우도 같

은 현상이 나타날 가능성이 큰데, 역할 모호성은 자신에게 부여된 직무가 어떻

게 수행해야 할지 모르고 잘못 이해하고 있을 때 나타나는 스트레스이다. 

LMX의 질이 높아지면 리더는 부하에게 자주 정보를 제공하고 피드백을 원활

하게 해주기 때문에 자신이 맡은 임무를 명확하게 이해할 수 있어 스트레스가 

줄어들게 될 것이다(Kerr & Jermier, 1978). 마지막으로 LMX의 질이 높아

진다면 상사는 부하의 의견에 동조하는 모습이 많이 나타나게 되고 의견일치

의 현상들이 자주 나타나는 동질성을 보이게 된다(Steiner & Dobbins, 

1989). 부하의 입장에서는 상사와 자신이 같은 생각을 가지고 있다고 믿기 때

문에 이로 인한 스트레스는 줄어들게 될 것이다. 이러한 이론들의 인과관계를 

통해 다음과 같은 가설을 세울 수 있다.
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가설 5. 리더와 부하의 교환관계는 부하의 직무 스트레스에 부(-)의 영향을 

미친다.

3. 연구방법

3.1 연구모형

본 연구는 중국 기업 종업원의 리더와 부하의 교환관계가 직무만족과 직무 

스트레스에 영향을 미칠 때 임파워먼트의 매개효과를 파악하기 위한 것이다. 

해당 연구주제를 분석하기 위해서 이론적 배경을 바탕으로 만든 본 연구의 모

형은 <그림 1>과 같다.

<그림 1> 연구모형

3.2 자료수집 및 표본의 특성

본 연구는 상해⋅절강성⋅강소성에 소재한 중국기업들에서 종사하는 직장

인들을 대상으로 2017년 5월부터 2017년 7월까지 설문조사 방식을 이용해 
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자료를 수집하였다. 총 320부의 설문지를 수거하였으며, 이 중 불성실한 응답

을 한 40부의 설문을 제외하고 최종 280부를 사용하였다.

총 280개의 유효한 표본에 대한 인구 통계 특성은 <표 1>에 제시하였다. 성

별을 살펴보면 남성은 117명(41.8%), 여성은 163명(58.2%)로 여성이 더 많

이 응답을 한 것으로 나타냈다. 나이는 30세 미만이 152명(54.3%), 30세에

서 40세 미만이 113명(40.3%), 40세 이상이 15명(5.4%)로 나타나 중국 기

업의 신세대의 성향을 반영하기에는 적합한 데이터라 할 수 있다. 결혼은 기혼

이 151명(53.9%), 미혼은 129명(46.1%)로 나타났다. 직책은 직원급 184명

(65.7%), 주임급 50명(17.9%), 과장급 31명(11.1%), 부장급 9명(3.2%), 

임원급 6명(2.1%)로 나타나 나이가 30세 미만인 사람들은 직장에 입사한지 

얼마 안 된 사람들이라 할 수 있다. 직종은 영업이 74명(26.4%)로 가장 많았

으며, 회계, 37명(13.2%), 전략 33명(11.8%), 인사 26명(9.3%), 제조 24명

(8.6%), 구매 7명(2.5%) 순으로 많이 나타났다. 항목에 해당이 안 되는 직종

도 79명(28.2%)으로 조사되었다.

<표 1> 표본의 특성

변수 구분 빈도 비율(%) 변수 구분 빈도 비율(%)

직책

직원급 184 65.7

나이

25 이하 49 17.5

주임급 50 17.9 25~29 103 36.8

과장급 31 11.1 30~34 86 30.7

부장급 9 3.2 35~39 27 9.6

임원급 6 2.1 40~44 5 1.8

직종

영업 74 26.4 45~49 5 1.8

제조 24 8.6 50 이상 5 1.8

인사 26 9.3
성별

남성 117 41.8

전략 33 11.8 여성 163 58.2

회계 37 13.2
결혼

기혼 151 53.9

구매 7 2.5 미혼 129 46.1

기타 79 28.2 합계 280 100
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3.3 측정도구

LMX, 임파워먼트, 직무만족, 직무스트레스의 측정은 리커트 5점 척도를 사

용하였으며, 설문문항의 구성 내용은 <표 2>에 제시하였다.

LMX는 Liden & Maslyn(1998)의 설문문항을 사용했다. 본 문항은 LMX 

연구에서 많이 사용하고 있는 척도로 설문 문항으로는 ‘나는 나의 상사를 인간

적으로 좋아한다.’, ‘나의 상사는 사람들이 친구가 되고 싶어 하는 유형이다.’, 

‘나의 상사와 함께 일하는 것이 매우 즐겁다.’ 등으로 구성되어 있다.

임파워먼트는 Spreitzer(1995)이 개발한 직무 임파워먼트 설문문항을 수정

해서 사용했다. 설문 문항의 예시로는 ‘내 업무를 처리하는데 있어 내 자신의 

능력에 대한 자신감이 있다.’, ‘내 업무를 수행하는데 필요한 기술들을 완벽하

게 숙지하고 있다.’, ‘내 업무를 처리하는데 있어 자율성을 가지고 있다.’ 등으

로 구성되어 있다.

직무만족은 Brayfield & Rothe(1951)이 개발한 설문 문항을 수정해서 사

용하였다. 설문문항으로는 ‘나는 현재 내 업무에 대해 상당한 행복을 느낀다.’, 

‘거의 매일 나는 내 업무에 열정적이다.’, ‘나는 내 업무에 상당히 만족한다.’ 

등으로 구성되어 있다.

직무 스트레스는 Schaubroeck et al.(1989)의 설문 문항을 수정해서 이용

했다. 직무 스트레스의 경우 설문 문항의 내용이 스트레스 발생요소 중 하나인 

역할모호성에 대한 부분이 응답자들에게 부정적으로 보일 수 있어 반대의 개

념으로 물어보았다. 즉, 역할에 대해 명확하게 이해하고 있는지에 대한 역할명

확성으로 물어봤기 때문에 데이터 처리 시에는 역코딩 하였다. 설문 문항은 

‘나는 내 책임들이 무엇인지 잘 알고 있다.’, ‘나는 업무상 내가 어느 정도의 권

한을 가지고 있는 지 확실하게 알고 있다.’, ‘내가 해야 할 업무들에 대한 설명

은 명확하다.’ 등으로 구성되어 있다.

다음으로는 측정 설문의 타당도 검증을 위해서 Varimax 방식을 이용, 탐색

적 요인분석을 실시하였다. 연구에서 사용한 문항 선택 기준은 고유 값 1.0 
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이상이면서, 요인의 적재치는 0.5 이상으로 기준을 설정했다. 탐색적 요인분

석 결과 요인 1은 LMX(요인 적재치=0.683∼0.839), 요인 2는 직무만족(요

인 적재치=0.666∼0.863), 요인 3은 임파워먼트(요인 적재치=0.723∼
0.822), 요인 4는 스트레스(요인 적재치=0.673∼0.748)로 나타나 측정 문

항의 내용 타당도는 확보되었다.

4. 실증분석

4.1 확인적 요인분석 및 신뢰도

앞서 탐색적 요인분석을 통해 내용타당도는 확인됐지만 가정한 요인의 구조

와 실제의 자료가 얼마나 일치하는가를 살펴보기 위해 AMOS 22.0을 이용해 

확인적 요인분석을 실시하였고 그 결과는 <표 2>에 제시하였다.

<표 2> 확인적 요인분석 및 신뢰도 결과

측정문항 요인량 AVE C.R. 

나는 나의 상사를 인간적으로 좋아한다. 0.696

0.741 0.962 0.939

나의 상사는 사람들이 친구가 되고 싶어 하는 

유형이다.
0.784

나의 상사와 함께 일하는 것이 매우 즐겁다. 0.820

나의 상사는 문제의 쟁점에 대한 정확한 지식이 

없다 할지라도 나의 직무활동을 옹호해 준다.
0.798

나는 나의 상사를 위해 내가 공식적으로 해야 될 

일보다 더 많은 일을 할 의향이 있다.
0.766

나는 내가 속한 부서의 이익을 위해서라면 

정상적인 업무 외에 추가적인 노력을 기울일 

의향이 있다. 

0.708

나는 내 상사의 직무지식에 감명을 받는다. 0.857

나는 내 상사의 직무에 대한 능력과 지식을 

존중한다.
0.856



326  ≪中國學論叢≫ 第58輯

확인적 요인분석의 항목 구성 적합 상태를 확인하기 위한 모델 값의 적합도

는 수용할 만한 수준으로 나타났으며(χ2=876.74, df=269, χ2/df=3.25, 

p<0.000, RMR=0.038, TLI=0.857, CFI=0.872, RMSEA=0.090), 각 요

인의 부하량도 기준치인 0.5보다 높게 나타났다. 또한 표준요인의 적재치는 

1이상이 없고 표준 요인적재치가 95% 신뢰범위에서 유의하게 나타났기 때문

에(t>1.96), 집중타당도도 검증되었다.

그리고 요인들의 신뢰도를 분석한 결과 Cronbach’s Alpha 값이 LMX는 

0.939, 직무만족은 0.920, 임파워먼트는 0.886, 직무 스트레스는 0.700로 나

나는 내 상사의 전문적 직무 기술에 감명을 

받는다.
0.862

모든 것들(임금, 승진, 상사, 동료 등)을 고려해 

봤을 때 나는 내가 하고 있는 일에 매우 만족한다.
0.742

0.728 0.949 0.920

나는 현재 내 업무에 대해 상당한 행복을 느낀다. 0.836

거의 매일 나는 내 업무에 열정적이다. 0.855

나는 내 업무에 상당히 만족한다. 0.859

나는 내 업무를 정말로 즐기고 있다. 0.843

나는 조직 내 다른 사람들의 평균 이상으로 내 

업무를 좋아한다.
0.704

나는 내 업무로부터 상당한 개인적 성취감을 

느낀다.
0.708

내 업무를 처리하는데 있어 내 자신의 능력에 대한 

자신감이 있다.
0.775

0.747 0.936 0.886

내 업무 활동들을 수행하는데 있어 내 자신의 

능력에 대한 스스로의 확신이 있다.
0.868

내 업무를 수행하는데 필요한 기술들을 완벽하게 

숙지하고 있다.
0.803

내 업무를 처리하는데 있어 자율성을 가지고 있다. 0.752

내 업무 처리 방식에 있어 내 자신이 의사결정을 

할 수 있다.
0.720

나는 내 책임들이 무엇인지 잘 알고 있다.(R) 0.549

0.454 0.768 0.700

나는 업무상 내가 어느 정도의 권한을 가지고 있는 

지 확실하게 알고 있다.(R)
0.662

내가 해야 할 업무들에 대한 설명은 명확하다.(R) 0.611

나는 상황에 따라 다르게 처리되어야 될 일을 

수행해야 한다. 
0.609
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타났다. 이렇듯 모든 측정 변수의 Cronbach’s alpha 계수가 0.6 이상으로, 본 

연구의 신뢰성 수준은 문제가 없는 것으로 나타났다. 다음으로 가설을 뒷받침

하기 위해 상관관계분석을 실시해 결과를 <표 3>에 제시하였다.

독립변수인 LMX는 매개변수인 임파워먼트(r=.460, p<.01)과 종속변수인 

직무만족(r=0.490, p<0.01)에 정(+)의 상관관계를 갖는 것으로 나타났으나 

직무 스트레스에는 유의하지 않게 나타났다(r=0.017, p>0.05) 그리고 매개

변수인 임파워먼트도 종속변수인 직무만족(r=0.477, p<0.01) 과 직무 스트

레스(r=0.120, p<0.05)에 정(+)의 상관관계를 갖는 것으로 나타났다. 또한 

판별타당성(discriminant validity)은 요인별 평균분산추출 제곱근과 요인의 

상관관계 계수 비교를 통해 확인할 수 있다. <표 3>의 결과에서 나타나듯이 

요인별 평균분산추출의 제곱근보다 모든 상관계수 값이 작게 나타나 판별력이 

있다고 볼 수 있다(Gefen et al., 2000).

<표 3> 상관관계 분석 결과

변수 1 2 3 4

1. LMX (0.860)

2. 임파워먼트 0.460** (0.853)

3. 직무만족 0.490** 0.477** (0.864)

4. 직무스트레스 0.017 0.120* 0.028 (0.673)

* p<0.05, ** p<0.01, 대각선상의 괄호 안은 개념 신뢰도의 제곱근

4.2 가설 검증

측정모형의 타당도와 신뢰도가 입증됨에 따라 LMX 및 임파워먼트와 직무

만족, 직무 스트레스의 관계를 나타내는가를 검증하기 위해 공분산, 요인계수, 

경로계수 구조분석을 사용하여 구조모형 검증을 실시했다. 구조방정식 모델의 

적합도를 보여주는 지표값을 보면 χ2=877.09, df=270, χ2/df=3.24, 

p<0.000, RMR=0.038, TLI=0.858, CFI=0.872, RMSEA=0.090으로 수
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용할 만한 수준으로 제시되었다.

구조방정식 모형의 결과를 바탕으로 가설에 대한 경로계수 값은 <그림 2>와 

<표 4>에 제시하였다. 가설 1은 LMX가 임파워먼트에 미치는 영향으로, LMX

는 임파워먼트에 β=0.505(p<.001)로 유의하게 나타나 가설 1은 채택되었다. 

가설 2와 3은 임파워먼트가 직무만족과 직무 스트레스에 미치는 영향으로 임

파워먼트가 직무만족에 β=0.334(p<.001)로 유의하게 나타나 가설 2는 채택

되었으나, 임파워먼트가 직무 스트레스에는 β=0.206(p<.05)로 정(+)으로 

유의하게 나타나 가설 3은 기각되었다. 가설에서의 예측과 실제 결과가 다르

게 나타난 것에 대해서는 결론에서 자세하게 다루도록 하겠다. 다음으로 가설 

4와 5는 LMX가 직무만족과 직무 스트레스에 미치는 영향으로 LMX는 직무 

만족에 β=0.332(p<.001)로 유의하게 나타나 가설 4는 채택되었으나 LMX가 

직무 스트레스에는 β=-0.089(p>.05)로 유의하지 않게 나타나 가설 5는 기각

되었다.

<표 4> 연구모형의 경로계수

경로
비표준화

계수

표준화

계수
C. R. p 가설

1. 임파워먼트 ← LMX 0.475 0.505 7.222 *** 채택

2. 직무 만족 ← 임파워먼트 0.424 0.334 4.788 *** 채택

3. 직무 스트레스 ← 임파워먼트 0.164 0.206 2.242 .025 기각

4. 직무 만족 ← LMX 0.396 0.332 4.773 *** 채택

5. 직무 스트레스 ← LMX -0.067 -0.089 -1.019 .308 기각

*** p<0.001 

다음으로는 연구모형의 구조상 임파워먼트가 매개역할을 하기 때문에 임파

워먼트의 매개효과를 살펴보기 위한 부트스트래핑(bootstrapping) 분석을 실

시했다. 최대우도법(maximum likelihood)을 사용했으며, 신뢰구간 선택 방

법은 편향수정 백분율법(bias corrected confidence intervals)을 이용했다. 

결과 값은 <표 5>에 제시했으며, 결과 내용을 살펴보면 LMX가 임파워먼트를 
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통해 직무 만족에 미치는 간접경로(β=.127, p<.01)와 LMX가 임파워먼트를 

통해 직무 스트레스에 미치는 간접경로(β=.221 p<.01) 모두 유의하게 나타

나 매개효과가 있는 것으로 확인되어 임파워먼트에서 직무 스트레스는 직접적

으로 영향을 미치지 못하지만 LMX의 선행요인으로 임파워먼트가 매개될 때

는 직무 스트레스에 영향을 줄 수 있음을 확인하였다. 해당 결과에 대한 자세

한 해석은 결론에서 논의하겠다.

<표 5> 부트스트래핑 매개효과 검증 결과

경로 총효과 직접효과 간접효과

LMX → 임파워먼트 → 직무 만족 0.500** 0.332** 0.169**

LMX → 임파워먼트 → 직무 스트레스 0.015 -0.089 0.104*

* p<0.05, ** p<0.01, 

<그림 2> 모형 검증 결과

* p<0.05, *** p<0.001, 경로계수는 비표준화 계수, 실선은 가설 채택, 점선은 가설 기각 

5. 결론

본 연구는 중국 진출 한국기업의 전략적 인적자원 관리에 도움이 되고자 리

더-구성원의 교환관계의 질이 임파워먼트와 직무만족 및 직무 스트레스에 어
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떻게 영향을 미치는지 살펴보았다. 연구결과와 이론적⋅실무적 시사점은 다음

과 같다.

첫째, LMX의 질은 임파워먼트에 정(+)의 영향을 미쳤다. 이는 선행 연구

와도 같은 결과로(Graen, 1980; Keller & Dansereau, 1995; Liden et al., 

1997), 중국 종업원들에게 자율성을 부여하고 직무로부터 자신감을 보이기 

위해서는 리더가 의사소통의 빈도를 높이고 부하 직원에게 감명을 줄 수 있는 

모습이 필요하다는 것이다. 이를 위해서는 정기적인 회의 제도, 쉬는 시간에 

같이 차를 마시는 것과 같이 자유로운 의사소통 기회를 부여하고 적극 장려하

는 조직문화가 필요하다.

둘째, 임파워먼트는 직무만족에 정(+)의 영향을 보였다. 많은 선행연구들

에서 본 연구의 결과와 같은 의미를 찾아냈는데(Conger & Kanungo, 1988; 

Spreitzer, 1995), 중국 기업의 종업원들은 직무를 숙지하고 의사결정의 범위

가 커질수록 그로인한 즐거움이나 직무를 열정적으로 즐기는 모습이 나타난다

는 것이다. 본 연구의 결과와 같이 직무에 대한 만족도가 낮은 직원들이 있다

면 최대한 권한부여를 통해 자유롭게 직무를 수행할 수 있는 기회를 부여해야 

한다. 이는 중국의 국가 문화와도 연관시켜 볼 수 있는데, 사회주의 국가 체계

에서 조직의 상하관계는 권위적이면서 공식적인 모습들이 많이 나타난다. 결

국 부하직원들은 기계처럼 반복해서 일하는 과정 속에서 직무에 대한 만족도

가 낮아지기 때문에, 임파워먼트는 종업원들에게 있어서 직무의 성취감을 느

끼게 하는 중요한 도구가 될 수 있다.

셋째, 임파워먼트는 직무 스트레스에 정(+)의 영향을 보였다. 가설에서는 

선행 연구들의 결과를 기반으로 부(-)의 영향을 보일 것이라 예측했는데 반대

의 결과가 나온 것이다. 이는 여러 방면으로 해석할 수 있지만 임파워먼트가 

부여됐을 때 자신의 능력이 부족하다고 생각해서 발생한 스트레스일 가능성이 

크다. 선행연구에서도 Pretorius(1994)는 성취감이 저하된 상태에서의 임파

워먼트는 자신을 부정적으로 평가하게 만들어 무기력감에 빠지게 만들고 직무

에 대한 의무와 책임성에 대한 정보가 부족할 경우 스트레스가 될 수 있다고 
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주장했다. 결국 역할 모호성과 같은 부분들이 임파워먼트에 포함되면 스트레

스가 될 수 있기 때문에 직무 만족만을 생각해 임파워먼트를 무분별하게 하지 

말고 정확한 이해와 교육을 통해 권한부여가 이루어져야 함을 보여주는 결과

이다.

넷째, LMX의 질은 직무만족에 정(+)의 영향을 보였다. 역시 선행연구와 

같은 결과로(Graen et al., 1982; Janssen & Van Yperen, 2004; Ayree 

& Chen, 2006), 부하직원이 상사와 함께 일하는 것이 즐겁고 인간적으로 좋

아하는 감정이 생겨나게 되면, 직무를 즐기고 행복감을 얻는다는 것이다. 결국 

중국 기업에서 종업원들의 만족 수준을 높이려면 리더는 본인의 기술과 능력

을 끊임없이 발전시키고 친근하게 구성원들과 관계를 맺어야 한다. 특히 서론

에서 제시한 문제이기도 하지만 중국 진출 한국 기업의 상주 관리자들은 특히 

이런 모습들이 중요하기 때문에, LMX의 질을 높일 수 있는 인적자원을 선발

하고 교육하는 시스템이 필요하다.

다섯째, LMX의 질은 직무 스트레스에 영향을 미치지 못했다. 중국 기업의 

종업원들은 리더와의 관계 개선을 통해 직무 스트레스를 해결하지는 못한다는 

것이다. 오히려 통계분석의 매개효과의 결과처럼 임파워먼트를 거치는 경우 

직무 스트레스가 생겨날 수 있다. Harrison(1978)은 직무의 요구사항이 작업

자가 충족시키지 못할 경우 스트레스가 발생한다고 주장했는데, 본 연구의 결

과처럼 LMX의 질이 높아져 부하직원과 가깝게 지내는 경우 배려의 차원에서 

권한부여를 한 것이 오히려 부하직원들에게는 스트레스가 된 경우라고 볼 수 

있다. 특히 중국의 꽌시와 같은 문화는 이러한 문제를 일으키기가 쉽다. 리더 

입장에서는 좀 더 충분한 의사소통과 직무에 대한 요구사항을 파악해 욕구와 

동기에 맞는 권한을 부여 직무 만족을 높이는데 초점을 맞춰야 한다. 실무적으

로는 목표에 의한 관리(MBO)나 경력 경로 탐색을 통해 부하직원의 목표 수준

과 직무 필요성 등을 상시 체크해 주는 것이 좋다. 이 연구결과는 이론적으로 

처음 밝혀낸 결과로 큰 의미를 지니며 실무적으로도 중국 진출 기업의 리더가 

인적자원관리에 꼭 반영해야 할 내용이다.
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이렇듯 이론적으로나 실무적으로 큰 의미를 지니고 있는 연구임에도 다음과 

같은 한계점을 가지고 있다. 첫째, 중국이라는 특성상 표본수가 작은 편이다. 

통계 기법에서 부트스트래핑을 이용해 이 문제를 해결했지만, 중국 기업 종업

원들을 대표한다고 보기에는 부족함이 있다. 둘째, 다른 리더십의 연구가 필요

하다. 본 연구에서는 리더와 부하의 관계적 측면에서 LMX를 사용했지만 슈퍼 

리더십이나 변혁적 리더십과 같이 다양하게 부하와의 관계를 개선하려고 노력

하는 리더십 유형이 많다. 향후 연구에서는 다양한 리더십 개념을 도입해 연구

할 필요가 있다. 마지막으로 직무 스트레스의 측정 항목을 4가지 문항만으로 

측정한 것에 대해 수정할 필요가 있다. 특히 실증결과가 기각되고 연구 가설의 

반대 방향으로 나타나고 있는 부분에 대해서는 앞서 시사점에서 그 이유를 밝

히고 있지만 중국 조직의 특성을 모두 설명하기에는 부족하다. 향후 연구에서

는 더욱 다양한 직무 스트레스 항목을 측정해 이를 보완할 필요가 있다.
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<Abstract> 

A Study on Job Satisfaction and Job Stress Factors of Chinese Employees: 

Focusing on LMX and Empowerment

Seo, Moon-kyoㆍChoi, Myeong-cheol

This study was conducted to understand the employees of Chinese 

enterprises with a focus on the change of human resource trend in China.
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For the study, LMX as an independent variable, Empowerment as a 

mediated variable, and job satisfaction and job stress as a dependent variables 

were examined. We collected data from 280 employees in Shanghai, Zhejiang 

and Jiangsu provinces using survey method.

The results of the study are as follows. LMX has a positive impacts on 

empowerment. Empowerment has a positive effects on job satisfaction and job 

stress. LMX has a positive effects on job satisfaction but affected job stress. 

However, mediation of empowerment has a positive effects on job stress.

The results of this study shows how to reduce job satisfaction and job stress 

of human resources of Chinese enterprises. In the future, it provided practical 

implications for leaders of Chinese enterprises to reflect on human resource 

management.

Key words: LMX, Empowerment, Job satisfaction, Job stress, Chinese 

leadership
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