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국문요약

Bass(1997)는 어느 국가나 사회이든지 변혁적 리더가 거래적 리더보다, 그리고 거래적 리더가 자유방임적 

리더보다 효과적일 것이라고 주장했다. 이러한 그의 주장에 따르면, 중국과 우리나라에서도 변혁적 리더십이 

다른 유형의 리더십보다 효과적일 것이다. 하지만 이러한 주장은 실증적으로 검증된 것이 아니다. 반대로 두 

나라에는 차이가 있을 수도 있다. 만약 Bass(1997)의 주장과 같이 국가나 사회에 상관없이 변혁적 리더십이 

효과적이라면, 우리는 관리자의 변혁적 리더십을 강화하기 위해 노력하면 될 것이다. 하지만 국가나 사회에 따

라 효과적인 리더십의 유형이 다르다면, 우리는 우선 그 사회에 적합한 리더십 유형을 찾는데 노력을 기울여야 

할 것이다. 이러한 문제의식에 바탕을 두고, 이 연구에는 첫째, 우리나라와 중국 두 나라 공공기관에서의 리더

십 유형을 비교분석하고, 둘째, 우리나라와 중국 공공기관의 리더십 유형이 조직구성원의 조직몰입과 직무만족

에 각각 어떠한 영향을 미치는지 그 차이를 실증적으로 분석한다.

주제어: 리더십, 변혁적 리더십, 거래적 리더십, 조직몰입, 직무만족

Ⅰ. 문제의 제기

조직의 목표달성을 위해서는 조직구성원의 역량을 최대한 발휘하게 하는 리더십이 필요하다. 

리더십(leadership)은 관리(management) 자체와 동일시할 만큼 중요한 역할을 하고 있는 것이다

(Northouse, 2007; 김남현 역, 2009).1) 이러한 이유로 지금까지 리더십에 관해 많은 연구가 진행되

었으며, 연구자들이 주장하는 리더십의 정의와 종류도 매우 다양하다. Stogdill(1974)에 의하면 리

더십의 정의는 그것을 정의하려는 연구자들의 숫자만큼이나 존재한다고 한다. 이렇게 다양한 연

구 가운데 Bass(1985)의 거래적･변혁적 리더십에 관한 연구는 크게 주목받아 왔다. Bass(1985)는 

변화하는 환경에 효과적으로 대처하여 조직의 목표를 달성하기 위해 조직구성원들의 가치, 욕구, 

신념 등 질적인 변화를 유도하는 리더십을 변혁적 리더십(transformational leadership)이라고 정의

* 제1저자

1) 리더십은 모든 조직에서 중요한 자산이며 모방할 수 없는 경쟁요인이다(김남현 역, 2009). 
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하였다. 그리고 이와 반대로 하급자의 성과에 대해 리더가 물질적, 심리적으로 보상하는 리더십을 

거래적 리더십(transactional leadership)이라 정의하였다. 

Bass(1997)는 리더십 유형에 따라 국가와 사회를 넘어 그 효과가 보편성을 갖는다고 밝히고, 

변혁적 리더가 거래적 리더보다, 그리고 거래적 리더가 자유방임적 리더보다 효과적임을 주장했

다.2) 이러한 주장은 Bass(1997)만의 것은 아니다. 리더십과 관련된 대부분의 문헌에서도 부하들

의 내재적인 욕구를 만족시키는 리더십이 외재적인 욕구를 충족시키는 것보다 바람직하다고 대

체로 인정하고 있다. 이러한 주장에 따르면, 중국과 우리나라에서도 변혁적 리더십이 다른 유형

의 리더십보다 효과적일 것이라고 예측할 수 있다. 우리나라와 중국은 리더의 권위와 공동체적 

질서를 강조하는 유교적인 가치를 가지면서, 서구의 개인주의(individualism)와 대별되는 집단주

의(collectivism) 문화를 공유하고 있다는 점에서 더욱 동일한 유형의 리더십이 효과적일 것이라

고 예상할 수 있다. 하지만 변혁적 리더가 두 나라에서 모두 효과적인지 실증적으로 검증된 것

은 아니다. 반대로, 두 나라가 유사한 문화적 특징을 공유하고 있다고 하더라도 두 나라의 리더

십 효과성에는 차이가 있을 수도 있다. 즉 특정 국가나 사회에 맞는 리더십 유형이 존재할 수도 

있다. 각국의 리더-부하의 관계에 영향을 미치는 여러 환경, 즉 언어, 종교, 가치, 태도, 믿음, 교

육, 사회조직, 기술, 정치, 법률 등이 상이하기 때문이다(Terpstra, 1978). 

이와 같이 리더십 효과의 보편성과 상황적합성 관점과 주장이 공존하는 상황에서 국가 간 리

더십 효과성의 차이를 보다 체계적으로 규명하는 연구는 의의가 있을 것이다(Bass, 1997). 만약 

Bass(1997)의 주장과 같이 국가나 사회에 상관없이 효과적인 리더십 유형이 있다면, 우리는 이러

한 관리자의 리더십(여기에서는 변혁적 리더십)을 강화하기 위해 노력하면 될 것이다. 하지만 국

가나 사회에 따라 효과적인 리더십이 다르다면, 우리는 우선 그 사회에 적합한 리더십 유형을 

찾는데 노력을 기울여야 할 것이다. 이러한 문제의식에 바탕을 두고, 이 연구에는 첫째, 우리나

라와 중국 두 나라 공공기관에서의 리더십 유형을 비교하고, 둘째, 우리나라와 중국 공공기관의 

리더십 유형이 조직구성원의 조직몰입과 직무만족에 각각 어떠한 영향을 미치는지 그 차이를 실

증적으로 분석한다.

Ⅱ. 이론  배경

1. 리더십

리더십(leadership)은 개인적 특성, 리더의 행동, 상황, 하급자의 지각, 동기부여, 그리고 부하･과

업목표ㆍ조직문화에 미치는 영향력 등 다양하게 정의되고 있다(Grean & Scandura, 1987; 신유근, 

1989). Koontz & O’Donnell(1968)은 공동의 목표를 달성하기 위해 구성원들이 자발적으로 협조하

도록 하는 기술이나 과정이라고 리더십을 정의하였으며, Tannenbaum, Weschler & Massarik(1961), 

2) 변혁적 리더는 조직구성원의 신뢰감과 존경심을 불러 일으켜, 추가적인 노력과 잠재력을 발휘할 수 있도록 한다.
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Fleishman(1973), Kochan, Schmidt & De Cotiis(1975)는 주어진 상황에서 조직의 목표를 달성하고

자 하는 노력으로서, 의사소통을 효과적으로 활용하여 조직구성원의 행동에 변화를 주는 영향력으

로 정의하였다. 또한 Kotter(1990), Bennis(1959)는 리더십을 조직의 목표를 달성하기 위해 조직구

성원들에게 동기를 부여하고, 영향력을 행사하는 능력이라고 정의하였다. 그리고 Bass(1990)는 조

직구성원의 인식과 기대를 구조화하기 위해서 구성원들 간의 교류하는 과정으로 리더십을 정의하

였다. 이러한 여러 정의를 바탕으로 이 연구에서는 리더십은 “목표달성을 위해 집단에 영향력을 

행사할 수 있는 능력”으로 정의내린다. 리더십 이론 가운데 Fiedler(1964; 1967), Hersey & 

Blanchard(1982), House(1971), House & Mitchell(1974) 등은 모든 조직에서 가장 효과적인 리더십 

유형은 존재하지 않으며, 그 관리자와 조직이 처한 상황에 따라 그 유형이 다르다는 상황적 리더십

이론을 주장하고 있다. 

최근 중국에서의 공공관리자의 리더십에 관한 연구는 주로 행정기관, 무역연합대표, 지역정당

의 대표자 등을 대상으로 이루어졌다. 리더십에 관한 많은 연구들은 대부분 중국과학연구원의 

심리학회에서 이루어졌다. 1980년대 이후 논문은 대부분 중국 경제발전과정에서 민간기업의 리

더십 체계에 대한 연구에 초점에 맞추어져 있다(주은하･탁진국, 2005). 현재 중국은 개혁개방 

이래 경제가 급속히 발전하고, 새로운 가치관을 가진 1980년 이후 출생한 신세대 등의 등장으로 

중국의 전통적인 사회주의의식과 집단주의는 서서히 사라지고 있다. 이전보다 더욱 경제적 요인

이 중요시되고 사적인 자유와 권한을 보장받기 원하는 등 중국 기업 및 조직의 분위기는 점차 

바뀌고 있다(최명철, 2011). 이러한 상황에서 중국 기업에서 거래적 리더십에 대한 반응이나 성

과는 상당히 높은 것으로 나타나고 있다(刘益 et al. 2007).3) 

외부환경이 조직에 미치는 영향력이 증가함에 따라 안정적인 환경에서 현상유지를 목표로 하

던 기존의 리더십 이론은 비판을 받기 시작했다. 이러한 변화에 능동적으로 대처하기 위해 새롭

게 등장한 리더십 유형으로 변혁적 리더십(transformational leadership)이 있다.4) 변혁적 리더십

은 직원들에게 열정과 비전의 동기를 부여할 수 있으며 리더가 직원과 함께 동기유발과 도덕 수

준을 높이는 관계를 만들어 가는 과정이다. 또한 변혁적 리더십은 리더가 직원들의 잠재적 동기

를 인식하여 상위수준의 욕구를 만족시키도록 동기화하고 직원들이 따르도록 행동을 유도하는 

상호작용이라고 볼 수 있다(Bass, 1985).

변혁적 리더십에서는 경제적 인센티브나 외재적 보상보다는 리더에 대한 신뢰와 열망, 충성도 

등 내재적 보상에 의해 동기가 부여된다고 주장한다(Bass, 1985; Burns, 1978). Sergiovanni(1990)는 

변혁적 리더십을 내재적 동기(intrinsic motive)를 통해 조직의 목표달성을 위해 함께 노력하는 것이

라고 본다. 또한 변혁적 리더십은 조직구성원의 상위 욕구를 지극함으로서 조직목표를 달성하고자 

한다(Bass, 1985; Yukl, 2006; Owens, 2004). 따라서 변혁적 리더는 공식적인 교환관계보다 구성원

의 조직몰입, 신뢰, 정서적 유대관계를 형성하는데 주력한다(Burns, 1978). 즉 변혁적 리더십은 상

위 욕구의 변화를 통해 조직구성원의 목표달성, 직무만족, 조직몰입을 향상시키는 리더십이다(손성

3) 또한 중국정치에 영향을 주는 관계(關系,GuanXi)에 대한 연구도 이루어지고 있다(주은하･탁진국, 2005). 

4) Hoy & Miskel(2001)은 변혁적 리더십이 거래적 정치지도자와 변혁적 정치지도자들에 대한 아이디어를 토대로 

발전되었으며, 지도자와 추종자 간의 관계에 초점을 두고 있다고 한다. 
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철･정범구, 2010; 전원보, 2007; Bowditch & Buono, 2005; Podsakoff et al., 1990; Yukl, 2006). 

이러한 변혁적 리더십은 네 가지 하위 요인으로 구성된다(Bass & Avolio, 1993; <표 1> 참조). 

<표 1> 변  리더십의 하  요인

하위 요인 내 용

이상적 영향력 또는 카리스마

(idealized influence or charisma)

카리스마적 리더는 부하들의 자긍심과 충성심을 고취하고, 확신

을 심어주며, 공유비전과 개인비전을 일치시키는 역할모델이 됨

영감적 동기 부여

(inspirational motivation)

변화주도적 리더는 공유 목표와 무엇이 옳고 중요한지에 대한 상

호 이해를 발표함으로써 부하들에게 영감을 제공함

지적자극

(intellectual stimulation)

기존의 낡은 가정과 전통에 의문을 제기하고, 새로운 관점과 접근

방법을 자극하고, 아이디어와 추론을 고취함

개별적 배려

(individualized consideration)

부하들을 개별 인격체로 여기고, 개인의 욕구, 능력, 열망을 고려

하며 의견을 청취하면서 개발, 자문, 코칭 등을 제고함

출처: Bass & Avolio(1993) 재정리.

변혁적 리더와 달리, 거래적 리더는 공식적 규정이나 제도에 바탕을 두고 조직구성원에게 영향을 

미친다(Yammarino et al., 1997; 최충식 외, 2007). Bass(1985)에 의하면, 거래적 리더십(transactional 

leadership)은 “성과를 올리기 위해 하급자에게 미래의 승진, 인정, 기회제공 등 보상조건을 제시하여 

이를 하급자의 동조와 교환하는 리더십”으로 정의된다. 거래적 리더십에서는 성과의 달성과 이에 

대한 보상 간의 거래에 의해 업무를 추진한다(Kuhnert, 1994; 채명석, 2007). 하급자는 리더의 의사에 

순응하는 것이 최대의 이익을 가져오기 때문에 거래적 리더에게 순종한다(Kuhnert & Lewin, 1987). 

즉 거래적 리더의 영향력은 도구적인 차원의 동조(instrumental compliance)에 근거한다(Podsakoff 

et al., 1990). Bass(1985)에 의하면, 거래적 리더십은 업적에 따른 보상(contingent reward)과 예외관

리(management by exception)의 두 가지 하위요인으로 구성된다(<표 2> 참조). 

<표 2> 거래  리더십의 하  요인

하위 요인 내 용

업적에 따른 보상

(contingent reward)

리더가 부하에 대한 기대감과 성과에 따른 교환약속을 명확하게 하고, 부하와 

상호 만족할 만한 조건을 제시하며, 부하의 노력에 대해 지원을 하면서, 성공적

인 결과에 대해 보상과 칭찬 등 긍정적인 피드백을 제공함

예외관리

(management by 

exception)

부하의 성과를 모니터링하고, 표준에 이탈할 때 교정적인 행동을 취하는 능동적 

예외관리와 문제가 심각해질 때까지 간섭을 회피하고 기다리는 소극적 예외관

리로 구분됨

출처: Bass(1985).

이 밖에 자유방임적(Laissez-Faire) 리더십은 자신이 손을 떼는 리더십(hands-off leadership) 혹은 

비리더십(nonleadership)이라고도 불리며, 리더가 추종자들에게 자유행동을 극단적으로 허용하는 
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리더십 유형으로, 리더는 책임을 포기하고 의사결정을 지연시키며 피드백을 제공하지 않고, 부하들

을 도와 그들의 요구를 만족시키도록 지원하는데도 별다른 노력을 하지 않는 것을 의미한다. 

2. 직무만족과 조직몰입 

직무만족(job satisfaction)에 대한 정의는 학자마다 다양하게 내리고 있다. 가장 일반적으로 받

아들여지는 정의로 Locke(1976)는 직무만족을 “직무에 대한 태도의 하나로서 한 개인이 직무나 

직무경험 평가 시에 발생하는 유쾌하고 긍정적인 정서 상태”라고 정의하였다. Hoppock(1935)는 

직무만족을 “구성원이 자신의 직무로부터 진심으로 만족을 느끼게 되는 심리적, 생리적, 그리고 

환경적 상황의 결합”이라고 정의하였다. Smith(1955)는 “자신의 직무가 전체적으로 자신의 다양

한 욕구를 어떻게 잘 충족시켜주는지에 대한 종업원의 판단”으로 정의한다. McCormick & 

Tiffin(1974)은 직무만족을 “직무에서 체험된 또는 직무로부터 유래되는 욕구만족 정도의 함수로

서 개인적인 것이므로 각 개인의 가치체계에 따라 상이한 형태로 나타난다”고 정의하였다. 이러

한 논의에 바탕을 두고 이 연구에서는 직무만족을 “조직구성원이 전반적인 직무(보상, 승진, 작

업환경, 성취감등을 포함)에 관해 느끼는 감정의 총체”로 정의한다.

조직몰입(organizational commitment)에 대한 학자들의 정의를 보면, Porter, Steers & Mowday 

(1974)는 첫째, 개인과 조직이 동일시 차원에서 조직이 추구하는 목표나 가치에 대한 강한 신뢰와 

수용, 둘째, 조직을 위해 상당히 노력하려는 의지, 셋째, 조직구성원으로 남아 있고자 하는 강한 

희망으로 정의하였다. 즉 조직몰입이 높은 구성원은 조직의 목표에 강하게 몰입하고, 상당한 노력으

로 헌신한다. 그러므로 관찰자에게 조직몰입은 개인의 믿음과 의견뿐만 아니라 조직구성원의 행동

으로부터 이해될 수 있다(Mowday, Steers & Porter, 1979). Buchanan(1974)은 조직몰입에는 최소한 

세 가지 요인이 포함되어 있다고 보았다. 첫째, 동일시(identification)로서 조직의 가치관과 목표를 

자신의 것으로 받아들인다. 둘째, 관여(involvement)로서 개인이 업무역할에 심리적으로 몰입하거나 

몰두하는 것이다. 셋째, 충성심(loyalty)으로서 조직에 대한 애착 느낌이나 집착이다(옥원호･김석용, 

2001). Bateman & Strasser(1984)는 조직몰입을 조직에 대한 목표와 가치를 수용하고 조직에 대한 

충성심과 조직을 위해 노력하는 의향을 가지고 계속적으로 조직에 남으려는 욕구라고 정의한다(김

상진･한진수, 2006). Rainey(1991)는 조직몰입이 조직구성원이 갖는 충성심을 의미하며, 개인이 

특정 조직에 대하여 애착을 가짐으로써 그 조직에 남아 있고 싶어 조직의 가치와 목표를 수용하고, 

조직을 위해 노력하는 심리상태를 의미한다고 본다(백기복, 2000).

3. 리더십과 직무만족, 조직몰입

이 연구는 목적은 첫째, 우리나라와 중국 공공기관에서의 리더십 유형을 비교하고, 둘째, 우리

나라와 중국 공공기관에서 어떤 유형의 리더십이 구성원의 직무만족과 조직몰입을 향상시키는

지를 분석하는데 있다. 이 연구의 분석틀은 다음의 <그림 1>과 같다.
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<그림 1> 분석틀

변혁적 리더십

거래적 리더십

직무만족

조직몰입

중국 vs 한국

자유방임적 리더십

우리나라와 중국 간에는 유사점과 함께 차이점도 존재한다. 우리나라는 단일민족국가인 반면, 

중국은 한족과 56개 소수민족으로 구성된 다민족국가이다. 우리나라와 중국의 문화 차이에 관한 

연구에 의하면, 한국인이 중국인에 비해 특수주의 성향, 집단주의 성향이 강하다. 그리고 한국인

은 과거, 현재, 미래를 서로 연결하는 인식구조를 갖는데 반해 중국인은 과거와 현재는 연결하지

만 미래는 연결 지어 인식하지 않는다(Trompenaars, 1993). 그 밖에 두 나라의 언어와 종교, 가치, 

사회조직, 기술, 정치, 법률 등의 내･외부 환경이 다르기 때문에 두 나라 공공기관의 리더십 유형

에 차이가 있을 것으로 기대된다(Terpstra, 1978). GLOBE(Global Leadership and Organizational 

Behavior Effectiveness, 2004) 연구에 의하면, 사회문화적 가치와 관행은 리더십에 영향을 미치며, 

사회문화적 가치와 관행은 조직문화와 관행에 영향을 미친다. 조직문화와 관행 역시 리더십에 영

향을 미치며, 리더십의 효과성은 사회문화적 가치와 관행, 조직문화와 관행, 리더의 행동과 특성 

간의 상호작용에 의해 영향을 받는다. 이러한 설명에서 주목할 것은 조직문화와 관행뿐만 아니라 

사회문화적 가치와 관행도 리더십에 큰 영향을 준다는 점이다. 즉 지역과 사회에 따라 리더십에 

대한 인식이 상이하게 발전되므로 각국의 리더십에는 차이가 있을 것이라고 가정할 수 있다. 이러

한 논의를 바탕으로, 이 연구에서는 Bass(1997)의 주장과 달리 우리나라와 중국 공공기관의 리더

십 유형에 차이가 있을 것이라고 가정하고, 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 1-1: 우리나라와 중국 공공기관에서 활용되는 변혁적 리더십에 관한 공무원들의 인식에 

차이가 있을 것이다.

가설 1-2: 우리나라와 중국 공공기관에서 활용되는 거래적 리더십에 관한 공무원들의 인식에 

차이가 있을 것이다. 

가설 1-3: 우리나라와 중국 공공기관에서 활용되는 자유방임적 리더십에 관한 공무원들의 인

식에 차이가 있을 것이다. 

리더십은 직무만족 등 조직의 성과에 영향을 미치는데(Bowers & Seashore, 1966), 특히 변혁적 

리더십은 구성원들에게 높은 직무만족을 가져온다고 주장된다(Deluga, 1988; Podsakoff et al., 1990; 

Yammarino & Bass, 1990; Viator, 2001; 홍성관, 2007). 변혁적 리더는 부하들에게 직무에 관한 
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새로운 관점을 제시하거나 흥미를 유발시켜 높은 직무만족을 가져올 수 있다. 즉 변혁적 리더는 

관심과 배려를 통해 부하들의 욕구를 파악하고, 이러한 욕구를 만족시켜 부하들이 스스로 동기를 

유발하도록 한다(Kuhnert & Lewis, 1987). 한편, 거래적 리더십은 직무만족에 긍정적인 영향을 준다는 

연구가 있는 반면(Posakoff, Todor & Skov, 1984; 박성순･권경득, 2011 재인용), 부정적인 영향을 

준다는 연구도 있다(Howell & Avolio, 1993, Yammarino & Bass, 1990). 거래적 리더십은 조직유효성에 

긍정적인 영향을 가져오지만, 구성원들의 리더에 대한 몰입이 배제되어 높은 수준의 정서적 몰입을 

가져오기 힘들다는 주장이다(Podsakoff et al., 1990). 자신이 부하들에게 지침이나 제도를 거의 제공하

지 않는 자유방임적 리더십의 경우에는 직무만족에 부정적인 영향을 주는 것으로 볼 수 있다.

중국의 경우, 공공기관을 대상으로 리더십과 직무만족 혹은 조직몰입간의 관계를 연구한 문헌

은 매우 드문 것으로 보인다. 장춘화･황순애(2013)의 중국 호텔 직원에 관한 연구에 의하면, 변

혁적 리더십은 직원의 직무만족에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 거래적 리더십의 

경우, 상황적 보상이 직원의 직무만족에 긍정적인 영향을 주었으나, 예외적 관리는 유의한 영향

을 미치지 않았다. 우리나라의 지방자치단체에 관한 연구에서 이창원(2000)은 지방자치단체장의 

변혁적 리더십이 강할수록 조직의 효과성이 높다고 설명하고 있으며, 이창원 외(2003)의 연구에

서는 지방자치단체장의 변혁적 리더십은 직원들의 직무만족과 조직몰입에 효과적이었으나, 거래

적 리더십은 효과적이지 못한 것으로 나타났다. 

위의 논의를 바탕으로 변혁적 리더십은 조직구성원들에게 관심과 배려를 보여주어 직무만족

에 긍정적인 영향을 줄 것이라고 가정할 수 있다. 또한 거래적 리더십은 단기적인 경제적 교환

에 행동의 초점을 두어도 보상 및 직무 관련 피드백이 제공된다면, 조직구성원들의 직무만족에 

긍정적 영향을 미칠 것으로 가정할 수 있다. 자유방임적 리더십은 직무만족에 부정적 영향을 미

칠 것으로 가정한다. 이러한 논의를 바탕으로 우리나라와 중국 공공기관의 리더십이 직무만족에 

미치는 영향에 관해 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 2-1: 중국 공공기관의 변혁적 리더십이 직무만족에 긍정적인 영향을 줄 것이다.

가설 2-2: 중국 공공기관의 거래적 리더십이 직무만족에 긍정적인 영향을 줄 것이다.

가설 2-3: 중국 공공기관의 자유방임적 리더십이 직무만족에 부정적인 영향을 줄 것이다.

가설 2-4: 우리나라 공공기관의 변혁적 리더십이 직무만족에 긍정적인 영향을 줄 것이다.

가설 2-5: 우리나라 공공기관의 거래적 리더십이 직무만족에 긍정적인 영향을 줄 것이다.

가설 2-6: 우리나라 공공기관의 자유방임적 리더십이 직무만족에 부정적인 영향을 줄 것이다.

여러 연구에서 변혁적 리더십과 거래적 리더십 모두 조직몰입에 긍정적인 영향을 미치는 것

으로 검증되고 있다. 우선, 많은 연구자들이 변혁적 리더십이 조직몰입에 긍정적인 영향을 미치

는 것으로 결론짓고 있다. Koh, Steers & Terborg(1995)는 변혁적 리더가 다른 유형의 리더보다 

조직구성원의 조직몰입과 조직시민행동(organizational citizenship behavior)을 강화한다고 주장하

는데, 조직구성원은 자신의 직무와 조직생활에 보다 큰 의미를 부여하게 된다(홍성관, 2007). 
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김기태 외(2013)의 중국 산동성 상업은행 직원에 관한 연구에 의하면, 거래적 리더십과 변혁

적 리더십 모두 조직몰입에 정(+)의 영향을 주는 것으로 나타났다. 刘益 et al.(2007), 吴敏 et 

al.(2007)은 중국기업에서 거래적 리더십은 감정적 몰입과 지속적 몰입에 정(+)의 영향을 미치는 

반면에 변혁적 리더십은 감정적 몰입에만 정(+)의 영향을 미치는 것으로 분석한다. 최명철(2011)

의 북경, 천진, 하북성의 제조업체에 근무한 종업원을 대상으로 한 연구에서는 거래적 리더십의 

상황적 보상과 예외에 의한 관리가 조직몰입에 긍정적인 영향을 주는 것으로 나타났다. 우리나

라의 지방자치단체에 관한 연구에서 남상화･전오진(2001)은 지방자치단체의 관리자가 변혁적 리

더일수록 직원의 정서적 몰입과 규범적 몰입에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 주장한다. 기초지

방자치단체 8개 군, 구 본청에 근무하는 공무원을 대상으로 한 성영태 외(2008)의 연구에 의하

면, 변혁적 리더십이 거래적 리더십보다 조직몰입에 더 많은 영향을 미치고 있는 것으로 나타났

다. 변혁적 리더십의 카리스마와 지적자극이 유의하게 나타났으며, 거래적 리더십은 모두 유의

한 영향을 미치지 않았다. 경기북부지역의 지방자치단체를 대상으로 한 노시범 외(2009)의 연구

에서는 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 조직몰입에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

이러한 논의를 바탕으로 이 연구에서는 변혁적 리더십이 조직구성원들에게 자율성을 보장하

고, 위험을 감수하고 새로운 도전을 촉진하여 조직몰입에 긍정적인 영향을 가져올 것이라고 가

정한다. 또한 거래적 리더십도 성과에 따른 보상으로 구성원들에게 동기를 제공하여 조직몰입에 

긍정적인 영향을 미칠 것이라고 가정한다. 자유방임적 리더십은 직무만족에 부정적 영향을 미칠 

것으로 가정한다. 이러한 논의를 바탕으로 우리나라와 중국 공공기관의 리더십이 조직몰입에 미

치는 영향에 관해 다음과 같이 가설을 설정한다.

가설3-1: 중국 공공기관의 변혁적 리더십이 조직몰입에 긍정적인 영향을 줄 것이다.

가설3-2: 중국 공공기관의 거래적 리더십이 조직몰입에 긍정적인 영향을 줄 것이다.

가설3-3: 중국 공공기관의 자유방임적 리더십이 조직몰입에 부정적인 영향을 줄 것이다.

가설3-4: 우리나라 공공기관의 변혁적 리더십이 조직몰입에 긍정적인 영향을 줄 것이다.

가설3-5: 우리나라 공공기관의 거래적 리더십이 조직몰입에 긍정적인 영향을 줄 것이다.

가설3-6: 우리나라 공공기관의 자유방임적 리더십이 조직몰입에 부정적인 영향을 줄 것이다.

Ⅲ. 국과 우리나라의 황

1. 국 공공기 의 리더십 

중국 공공관리자의 리더십에 가장 큰 영향을 준 요소로는 유교주의 가치, 사회주의 가치, 덩샤

오핑(鄧小平)의 정치개혁조치의 세 가지를 들 수 있다. 공공관리자의 리더십에 영향을 준 여러 

가지 요소가 있을 것이나 무엇보다도 이렇게 상충하는 세 가지의 가치가 현대 중국 공공관리자의 
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리더십에 가장 큰 영향을 미친 것이다. 첫째, 중국의 전통적 가치는 본질적으로 유교적 가치이며, 

이는 계층제, 권위에의 복종, 중용, 친절과 호혜성(reciprocity) 등을 핵심 가치로 한다(Tsui et al., 

2004). 이들 가치가 상호작용하면서 중국인들의 윤리와 도덕관의 기반을 형성하였고 중국인들의 

행동에 심대한 영향을 끼쳐왔다. 유교 철학에서는 사회가 유지되기 위해서는 개인 간 지위의 차이

가, 지위의 계층성을 유지하기 위해서는 질서가, 질서가 유지되기 위해서는 복종이 필요하다고 

강조한다. 군주와 신하, 부모와 자녀, 남편과 아내, 연장자와 청년 등의 사회적 관계에서 전자에 

대한 후자의 복종은 사회적 질서를 유지하는데 필수적이다. 따라서 하급자의 상급자에 대한 복종

은 미덕으로 간주되고, 상급자에게 절대적 권위가 주어진다. 상급자는 하급자를 존중하고 배려하

면서 덕을 실천하는데 자신의 권위를 사용해야 한다. 또한 개인이 스스로를 통제하는 중용의 가치

를 준수하는 것이 미덕으로 간주된다. 결국, 유교적 가치에서는 권한을 가진 리더가 구성원들에게 

덕과 인정을 베풀어야 한다는 것을 특별히 강조한다(유세희, 1992; 이철기, 2010).

둘째, 1949년 10월 중화인민공화국의 수립 이후 마오쩌뚱(毛澤東)은 국가안전과 사회주의의 발

전을 위해 여러 국가와 우호관계를 맺었다. 마오쩌뚱은 사회주의에 대한 개인숭배와 중국공산당의 

지도, 비판적 정신을 강조하면서 막스-레닌주의와 전체주의가 결합된 봉건적 사회주의체제를 주장

했다(고영근, 2007). 마오쩌둥이 강조하는 사회주의는 국민에 대한 전폭적인 지원과 서비스, 당에 

대한 충성, 근면과 자기희생을 강조한다. 중국 내 대부분 공공기관의 관리자들이 공산당원임을 

할 때 이러한 사회주의가치는 관리자들의 리더십에 중요한 영향을 미치고 있는 것으로 보인다.

셋째, 1977년 7월 중국공산당 제10기 3중 전회(三中全會)에서 공식적으로 덩샤오핑의 전적인 

복권이 결정되고, 이에 따라 덩샤오핑의 적극적인 개혁개방정책이 시작되었다. 개혁개방정책으

로 인해 중국 정치에서 당의 기능과 권한이 상당히 축소되었고, 권력집중현상도 부분적으로 개

선되어 어느 정도 정치발전이 이루어졌다. 개혁개방정책 이전에는 모든 기업이 국유화되고, 계

획경제와 중앙집권적인 국가의 통제가 산업 전반에서 이루어지고, 국가에 의해 생산과 분배가 

통제되었다. 반면 개혁개방정책 이후에는 국가의 통제가 약화되고 민간 기업의 수가 크게 증가

하였으며, 기업가 정신이 확산되어 성공에 대한 개인의 열망과 노력이 커졌다. 즉 중국경제에서 

국가, 민간기업, 개인 삼자의 이익을 고려하게 되는 질적인 변화가 일어났다. 

2. 국의 지방정부

중국의 국가기구는 국가권력기관, 국가행정기관, 국가심사기관과 국가검찰기관으로 구분되며, 

전국인대, 중화인민공화국주석, 국무원, 중앙군사위원회, 지방각급인대, 지방각급인민정부, 민족자

치지방자치기관, 각급인민법원과 각급 인민검찰원으로 구성된다(夏海, 2001). 중국의 행정체계는 

종적으로 네 개의 계층, 혹은 다섯 개의 계층으로 나뉜다. 원칙적으로는 국무원, 성, 시현, 향의 

네 개의 계층으로 나뉘지만, 대부분의 지역에서 시(市)가 상위에 있는 현(縣) 체제를 시행하고 있기에 

국무원, 성, 시, 현, 향의 다섯 개 계층의 행정체계가 활용되고 있다. 즉 성과 현 사이에 시(보통 

지방급시, 地級市)라는 계층이 하나 더 추가된 것이다.5) 국무원 아래에 성(성, 자치구, 직할시) 정부, 

시(계획 도시, 자치주, 맹) 정부, 현(현, 자치현, 기, 미계획 도시, 시할구) 정부, 향(향, 진, 민족향, 
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민족진) 정부의 네 가지 계층이 있는 것이다(中國人民憲法, 第五節: 第九十五條).6) 지방정부 관리자의 

인선은 본급 인민대표대회와 상무위원회가 법에 따라 선거를 통하거나 임명을 하게 된다. 매 임기의 

시작과 끝은 동급의 인민대표대회의 임기와 같으며 매 임기는 5년이다(中國人民憲法, 第五節: 第九十

七條-第九十八條; <그림 2> 참조). 최근 지방정부는 간소화, 통일, 효능, 권력과 책임 일치의 원칙에 

따라 구조개혁을 널리 단행했고, 정부구조의 조정을 통하며 거시적 통제와 법무감독관리를 강화했다. 

또한 행정 기구의 간소화를 추진했다. 이 연구의 대상인 하얼빈시는 시(市)정부에 해당된다.

<그림 2> 국 지방정부의 구성

전국인민대표대회상무위원회

(全国人民代表大会常务委員会) 국무원

성(省)위원회

시(市)위원회

현(縣)위원회 

향(鄉)위원회 

성(省)정부 

시(市)정부 

현(縣)정부

향(鄉)정부

3. 국 하얼빈시의 황

하얼빈시는 헤이룽장(黑龍江)성의 성도이자 중국 둥베이(東北) 북부 지역의 정치, 경제, 문화, 

과학기술, 교통의 중심지이다.7) 경제의 지속적인 발전에 따라 하얼빈의 교통은 신속하게 발전하여 

수로, 육로, 공중의 사통팔달 전방위적 입체 교통망이 형성되어 있어 중국 둥베이(東北) 북부지역 

교통의 가장 핵심적인 역할을 하고 있다.8) 하얼빈은 100년 전 안중근 의사의 의거가 있던 곳 혹은 

하얼빈 빙등축제로 알려져 있다. 하얼빈시는 중국 성(省) 직할시 중 면적이 가장 크고, 인구는 두 

번째로 많은 대도시이다. 하얼빈시의 면적은 5.31만㎢로 그 중, 도심 지역 면적은 7,086㎢, 8개의 

5) 자치주가 설치되어 있는 성과 자치구 역시 5단계 행정체계를 도입하고 있다. 즉 성과 현 사이에 자치주라는 

계층이 하나 더 추가된다(김윤권, 2006). 

6) 국무원은 최상위의 국가행정기관으로서 전국구 지방각급국행정기관의 사업을 총괄한다(김윤권, 2006). ｢홍콩 

특별 행정구 기본법｣, ｢마카오 특별 행정구 기본법｣의 규정에 따라 홍콩과 마카오 두 특별행정구는 자신들만

의 조직구조를 만들었다. 

7) 하얼빈은 동북아 중심에 위치해 있으며, 유라시아 대륙교의 진주로 불리고 있다. 또한 유라시아 대륙교와 항공

로의 중요한 중추이다. 하얼빈시는 동경125°42′-130°10′, 북위44°04′-46°40′에 위치하고 있다. 하얼빈시는 용

인시와 위도는 같으나 한 시간의 시차가 있다. 또한 하얼빈시와 용인시는 4계절 중 겨울에는 온도가 10도 차

이가 나지만 다른 계절은 비슷하다.

8) 2008년도에는 각종 수송방식으로 총 11488.9만 톤 화물을 수송했으며, 전년 대비 6.8% 증가했다. 그 중 철로 

수송은 1456만 톤으로 4.9%증가, 도로 수송은 9665 만 톤으로 7.3% 증가, 수로 수송은 366만 톤으로 2.5%증

가, 항공 수송은 1.9만 톤으로 19.5% 증가했다. 
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구와 10개의 현으로 구성 되어 있다. 시내 구역 인구는 464.24만 명, 48개의 민족이 있으며, 이 

가운데 소수민족 총 인구수는 66만 명이다.9) 하얼빈시에는 8개의 시할구, 3개의 현급시, 7개의 

현이 위치해 있다. 하얼빈시에는 시장 1명, 부시장 8명이 있다. 공무원은 약 17만명이 근무하고 

있으며, 국가공무원 8만명, 사업공무원 9만명, 시청 공무원 9만명, 시정부 부서 공무원 11,285명이며, 

사할구 공무원 48,920명, 현급 시 공무원 9,700명, 현 소속 공무원 9,610명이다(<그림 3> 참조).10)

<그림 3> 하얼빈시 조직도

                           자료: 하얼빈시 홈페이지(http://www.harbin.gov.cn).

하얼빈시는 도시와 농촌의 기획사업을 총괄하며, 시발전과 계획위원회(물가감독관리국, 금융

공작사무실), 재정국, 회계감사국, 감찰국, 부서편성위원회, 시정부 연구실 업무를 주관하고, 시

전문가 고문위원회와 연락을 담당한다. 하얼빈시의 업무는 구체적으로 다음과 같다. 첫째, 전 시

의 경제사회발전 상황을 종합적으로 분석하며, 시정부의 중요한 업무 중 하나인 조사연구를 책

임진다. 둘째, 시정부 및 시정부사무소 이름으로 발표한 공문을 기안하고 심사한다. 시정부 공문

운행, 파일 관리, 통신 및 기밀업무를 책임진다. 셋째, 시정부 회의에 관한 업무를 수행하며, 시

정부 관리자는 회의 결정사항 및 중요한 행사에 관한 업무에 협조한다. 넷째, 시정부 밑에 소속

된 각 기관은 시정부 관리자의 지시사항의 진행상황을 보고한다. 다섯째, 시정부 관리자는 돌발

사건이 발생할 경우, 응급처리업무를 실시한다. 여섯째, 시정부 시스템정보네트워크의 조직, 건

설 및 중요한 정보수집, 정리, 전달 등의 업무를 수행하며 시정부의 공식적인 업무를 지도하고 

감독한다. 일곱째, 시정부시스템 전자정무의 기획, 건설, 관리업무를 책임진다. 여덟째, 시정부 

9) 하얼빈시 인구의 대부분은 한족이며, 만주족이 하얼빈 소수민족 인구의 77.1%를 점유하고 있으며, 그 다음으

로 조선족이 9.1%, 후이족이 5.8%를 차지한다. 이외에도 몽골족, 다우르족, 러시아족, 위구르족도 거주한다. 

10) 하얼빈시 홈페이지. http://www.harbin.gov.cn
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외국주재사무소의 관리와 다른 지방정부 주 하얼빈시 사무소의 업무에 협조한다. 아홉째, 시정

부기관 판공구역의 안전보위업무를 책임진다. 마지막으로, 법률･법규에서 부여하는 기타 권력과 

의무를 부담하며, 시정부에서 위임한 기타 사항을 처리한다.11)

4. 용인시의 황

용인시는 수도권 남부의 중심에 위치하며, 동쪽은 이천시, 서쪽은 수원시와 화성시, 남쪽은 안

성시, 북쪽은 성남시와 광주시에 접한다. 경부고속도로 및 영동고속도로가 각각 남북축 및 동서

축을 이루어 신갈분기점을 형성하고 있고, 주변지역 간 간선도로를 형성하고 있는 교통의 요충

지이다. 용인시에는 산･학･연 시설이 다수 분포되어 있는데, 2,636의 기업체, 13개의 대학교(원), 

115개 연구소, 35개 연수원이 있다. 용인시는 3개구 1읍 6면 24동으로 이루어져 있는데, 최근 5

년간 연평균 인구 성장률이 10%를 넘는 지속적인 인구유입으로 2013년 7월 31일 현재 인구는 

945,632명(남 471,443명, 여 474,189명), 336,393세대에 이른다.12) 농경지 116.04㎢(20%), 임야 

320.38㎢(54%), 대지 43.10㎢(7%), 기타 111.85㎢(19%)로 구성되는 용인시의 총 면적은 서울특

별시 면적의 98%인 591.37㎢에 달한다. 

용인시의 본청은 6국 35과로 이루어져 있으며, 이 외에 농업기술센터, 처인구보건소, 기흥구보건

소, 수지구보건소 등 네 개의 직속기관과 평생교육원, 도시사업소, 상하수도 사업소 등 세 개의 

사업소로 구성되어 있다. 2014년 현재 용인시 공무원의 인력규모(정원)는 2,166명인데, 본청 698명, 

시의회 26명, 직속기관 181명, 사업소 253명, 구청 601명, 읍･면･동 407명이다(<그림 4> 참조).13) 

<그림 4> 용인시청 조직도

       자료: 용인시 홈페이지(http://www.yongin.go.kr). 

11) 하얼빈시 홈페이지. http://www.harbin.gov.cn

12) 용인시 통계 홈페이지. http://www.estat.go.kr

13) 용인시의 2013년도 예산규모는 1조 5,205억원으로 2012년보다 9.74% 감소하였으며, 일반회계는 2012년보다 

10억원(0.07%) 감소된 1조 2,562억원, 공기업특별회계는 2012년보다 214억(14.1%) 감소된 1,869억원, 기타특

별회계는 2012년보다 1,416억원(64.67%) 감소된 774억원이다(용인시 홈페이지. http://www.yongin.go.kr).
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하얼빈시와 용인시는 다음과 같은 공통점을 갖고 있다. 두 지역 모두 해당 지역에서 교통의 

요충지 역할을 하고 있으며, 지역 경제발전의 허브역할을 하고 있다. 이에 따라 지속적으로 인구

가 유입되고 팽창, 발달되고 있는 시(市)이다. 이러한 공통점을 바탕으로 이 연구에서는 두 지역

을 분석의 대상으로 선정하였다.

Ⅳ. 경험  연구

Greenberg & Baron(1993)은 개인적 요인이 직무만족과 높은 관련성이 있다고 주장한다. 또

한 Porter & Steers(1973)은 직무만족의 구성요인 가운데 직무내용요인으로 개인적 특성요인을 

제시하였다(정재명, 2010: 727). 성별과 직무만족 혹은 조직몰입 간의 관계에 있어서 일반적으

로 여성은 남성에 비해 직무만족이나 조직몰입이 낮은 것으로 주장된다. 왜냐하면 여성이 상대

적으로 남성에 비해 하급 직무에 종사하는 경우가 많고 급여 및 승진에 있어서 불리하기 때문

이다(김준곤, 1988; 최수찬 외, 2006: 149). 또한 일반적으로 연령 혹은 재직기간이 늘어날수록, 

작업환경과 문화에 적응함에 따라 직무만족이나 조직몰입이 높아지는 것으로 설명된다. 특히 

조직몰입은 재직기간과 밀접한 관련성을 갖고 있는 것으로 주장된다.이러한 선행연구를 토대로 

이 연구에서는 직무만족과 조직몰입에 영향을 미치는 요인으로 성별, 연령, 재직기간을 통제변

수로 설정한다. 

변혁적 리더십과 거래적 리더십, 자유방임적 리더십의 설문문항은 Bass & Avolio(1990)가 고안

한 Multifactor Leadership Questionnaire(MLQ)의 축소판인 MLQ-6S을 활용하여 총 21문항으로 구

성하였다. 변혁적 리더십은 ① 영감적 동기부여 ② 이상적 영향력 ③ 개별적 배려 ④ 지적자극 

요인으로 구성되며, 거래적 리더십은 ① 업적에 따른 보상 ② 예외관리로 구성된다. 또한 자유방임

적 리더십의 요인이 있다. 이 연구의 종속변수인 직무만족의 설문문항은 Herzberg(1959)의 동기-위

생요인(motivation-hygiene factor)의 전반적 만족도 설문을 사용하였다. 위생요인(불만족 요인)은 

보수, 후생복지, 승지, 사무실근무환경이며, 동기요인(만족요인)은 보직 및 업무, 업무의 자율성, 

일을 통한 인정감, 성취감 등이다. 조직몰입은 Porter et al.(1974)이 개발된 설문지(Organizational 

Commitment Questionnaire)를 사용하여 측정하였다. 응답문항은 Likert 5점 척도로써 응답항목은 

“1=전혀 그렇지 않다, 2=그렇지 않다, 3=보통이다, 4=그렇다, 5=매우 그렇다”로 구성하였다. 

이 연구를 위해 한국어로 된 설문지를 중국어로 번역하여 우리나라와 중국의 두 공공기관에 

배포하였다. 설문지는 해당 기관을 방문하여 배포한 뒤 작성된 설문지를 직접 회수하였다. 이 연

구에서는 비확률표본추출법을 통해 표본을 무작위로 추출하였는데, 이는 특히 중국 공공기관의 

경우 모집단 내의 각 구성요소가 선택될 확률을 알 수 없으며, 모집단을 대표하는지에 대한 추

정이 어렵기 때문이다. 이 연구의 조사 기간은 중국 하얼빈시의 경우에는 2013년 10월부터 11월

까지였으며, 우리나라 용인시의 경우에는 2013년 4월부터 한 달간이었다. 구체적으로 중국 하얼

빈시에 근무하는 공무원 300명을 대상으로 설문지를 배포, 회수하여 분석에 활용하였다. 그리고 

우리나라의 용인시 공무원 310명을 대상으로 설문조사를 실시하고 분석에 활용하였다.
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이 연구에서는 첫째, 우리나라와 중국 공공기관에서 활용되는 리더십 유형에 차이가 있는지 

t-test를 사용하여 분석하였으며, 가설 1을 검증하였다. 둘째, 독립변수인 변혁적 리더십의 하위요

인(영감적 동기부여, 이상적 영향력, 개별적 배려, 지적자극)과 거래적 리더십의 하위요인(업적에 

따른 보상, 예외관리), 그리고 자유방임적 리더십이 종속변수인 직무만족과 조직몰입에 주는 영

향(가설 2, 가설 3)을 알아보기 위해 다중회귀분석(multiple regression analysis)을 실시하였다. 

중국의 응답자 특성을 살펴보면 다음의 <표 3>과 같다. 성별 분포는 남성이 72.0% 여성이 

28.0%로 나타났고, 직종별 분포는 특정직이 33%로 가장 많이 나타났고, 기능직 28.3%, 일반직 

24%, 별정직 14.7%의 순서로 나타났다. 직급별 분포는 1~5급 공무원 4.0%, 5-7급 공무원 6.7%, 

6-8급 공무원 8.0%, 7-10급 공무원 13.3%, 8-11급 공무원 13.0%, 9-12급 공무원 14.3%, 9-13급 

공무원 17.7%, 9-14급 공무원 1.3%로 밝혀졌다.14) 근무연수별 분포는 1-5년 21.7%, 6-10년 17%, 

11-15년 24%, 15-20년 17%, 20년 이상 20.3%로 나타났다. 

<표 3> 응답자의 인구통계학  특성( 국)

구분 빈도(명) 비율(%)

성별
남자 216 72.0

여자 84 28.0

직종

일반직 72 24.0

특정직 99 33.0

기능직 85 28.3

별정직 44 14.7

직급

1~5급 12 4.0

5~7급 20 6.7

6~8급 24 8.0

14) 중국의 공무원은 정무직과 일반직으로 나뉘며, 직급은 1-15 등급으로 구성되어 있다(조이현, 2011). 중국 국

가공무원의 직급과 직무는 다음의 <표 4>와 같다.

<표 4> 국 공무원의 직 과 직무

직 급 직 무

1급 공무원 국무원 총리

2급~3급 공무원 국무원 부총리, 국무위원

3급~4급 공무원 부급 정직, 성급 정직

4급~5급 공무원 부급 부직, 성급 부직

5급~7급 공무원 사급 정직, 청급 정직, 순시원

6급~8급 공무원 사급 부직, 청급 부직, 조리순시원

7급~10급 공무원 처급 정직, 현급 정직, 조연원

8급~11급 공무원 처급 부직, 현급 부직, 조리연구원

9급~12급 공무원 과급 정직, 향급 정직, 주임과원

9급~13급 공무원 과급 부직, 향급 부직, 부주임과원

9급~14급 공무원 과원

10급~15급 공무원 사무원

자료: 박천오 외(2011).
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7~10급 40 13.3

8~11급 39 13.0

9~12급 43 14.3

9~13급 53 17.7

9~14급 69 23.0

재직연수

1-5년 66 21.7

6-10년 48 17

11-15년 72 24

15-20년 52 17

20년 이상 62 20.3

합계 300 100.0

우리나라의 응답자 특성을 살펴보면 다음 <표 5>와 같다. 성별 분포는 남성과 여성이 각각 

49.6%와 50.4% 나타났고, 직렬별 분포는 일반직 84.6% 가장 많이 나타났고, 특정직 2.6%, 기능

직 6.2%, 별정직 0.7%, 계약직 3.7%로 나타났다. 직급별 분포는 7급 이하가 66.2%로 가장 많이 

나타났고, 6급 21.3%, 4.5급 및 5급 2.2%, 고위공무원 0.7%의 순서로 밝혀졌다. 근무연수별 분포

는 1-5년 27.9%, 6-10년 37.9%, 11-15년 12.5%, 15년 이상 21.7%로 나타났다. 

<표 5> 응답자의 인구통계학  특성(한국)

구분 빈도(명) 비율(%)

성별
남자 135 49.6

여자 137 50.4

직렬

일반직 230 84.6

특정직 7 2.6

기능직 17 6.2

별정직 2 0.7

계약직 10 3.7

기타 6 2.2

직급

고위공무원 2 0.7

4.5급 및 5급 6 2.2

6급 58 21.3

7급 이하 180 66.2

기타 26 9.6

재직연수

1-5년 76 27.9

6-10년 103 37.9

11-15년 34 12.5

15년이상 59 21.7

합계 310 100.0



72 ｢지방정부연구｣ 제18권 제2호

1. 우리나라와 국 공공기 의 리더십 유형 차이

우리나라와 중국 공공기관의 리더십 유형에 차이가 있을 것이라는 가설 1을 분석한 결과는 다

음의 <표 6>과 같다. 변혁적 리더십의 네 가지 하위요인인 이상적 영향력(t=0.865, p=0.388), 영

감적 동기부여(t=2.919, p=0.004), 지적자극(t=0.882, p=0.378), 개별적 배려(t=1.315, p=0.189) 가

운데, 영감적 동기부여만 유의확률보다 적으므로 우리나라와 중국 간 통계적으로 유의한 차이가 

있는 것으로 나타났다. 하지만 전체적으로 변혁적 리더십(t=1.657, p=0.098)이 유의확률(p=0.1)보

다 적게 나타나 우리나라와 중국 간 통계적으로 유의한 차이가 있는 것으로 판단할 수 있다. 즉 

우리나라와 중국 공공기관의 변혁적 리더십에 차이가 있으며, 중국의 경우 변혁적 리더십이 강

한 것으로 보인다. 

거래적 리더십의 두 가지 하위요인인 업적 따른 보상(t=5.481, p=0.000), 예외관리(t=6.287, 

p=0.000) 모두 유의확률보다 적으므로 중국과 우리나라 공공기관의 거래적 리더십에도 차이가 있

는 것으로 판단할 수 있다. 전체적으로도 거래적 리더십(t=6.255, p=0.000)이 유의확률보다 적게 

나타나 우리나라와 중국 간 통계적으로 유의한 차이가 있는 것으로 판단된다. 즉 우리나라와 중국 

공공기관의 거래적 리더십에 차이가 있으며, 중국의 경우 거래적 리더십이 보다 강한 것으로 판단

할 수 있다. 자유방임적 리더십(t=3.953, p=0.000) 또한 우리나라와 중국 간 차이가 있는 것으로 

나타났으며, 중국의 자유방임적 리더십이 강한 것으로 판단할 수 있다. 

따라서 가설 1은 채택 가능한 것으로 판단된다. 우리나라와 중국 공공기관의 리더십 유형에 

차이가 있으며, 변혁적 리더십과 거래적 리더십, 자유방임적 리더십 모두 중국의 공공기관에서 

높은 것으로 나타났다. 우리나라와 중국 모두에서 변혁적 리더십과 거래적 리더십의 평균값이 3

점 이상으로 나타나, 두 나라 모두에서 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 대체로 강한 것으로 

판단할 수 있다. 이 가운데 자유방임적 리더십은 중국의 경우 평균값이 3점 이상으로 높은 편이

었으나, 우리나라에서는 3점에 매우 근접한 3.061로 가장 낮은 평균값을 보였다.

<표 6> 우리나라와 국 공공기 의 리더십 유형에 한 t-test 결과

유형
중국 한국

t
유의

확률
평균차

평균 표준편차 평균 표준편차

변혁적 

리더십

이상적영향력 3.271 0.723 3.191 1.027 0.865 0.388 0.081

영감적 동기부여 3.483 0.676 3.209 1.053 2.919*** 0.004 0.274

지적자극 3.369 0.694 3.284 1.079 0.882 0.378 0.085

개별적 배려 3.382 0.836 3.260 0.975 1.315 0.189 0.122

변혁적 리더십 3.376 0.613 3.233 0.971 1.657* 0.098 0.143

거래적 

리더십

업적 따른 보상 3.660 0.665 3.174 0.985 5.481*** 0.000 0.486

예외관리 3.704 0.575 3.193 0.915 6.287*** 0.000 0.512

거래적 리더십 3.682 0.540 3.183 0.904 6.255*** 0.000 0.499

자유방임적 리더십 3.417 0.641 3.061 1.012 3.953*** 0.000 0.356

*p < 0.10, **p < 0.05, ***p < 0.01
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측정문항
요인

적재값

고유값

(분산비율)

Cronbach’s 

α

변혁적

리더십

15. 다른 사람들이 나의 리더와 함께 근무하고 있는 것을 자랑스럽게 생각한다.

8. 다른 사람들은 나의 리더를 완전히 신뢰하고 있다.

9. 나의 리더는 우리가 할 수 있는 가능성에 대해 호소력 있고 감동적인 

표현을 하고 있다.

17. 나의 리더는 다른 사람들로 하여금 자신의 이전에 전혀 의문을 갖지 

않았던 일들에 대해 새로운 시각에서 다시금 생각하도록 한다.

11. 나의 리더는 다른 사람들로 하여금 자신들이 하고 있는 일에 대해 자신이 

어떻게 생각하고 있는지를 알도록 한다.

1. 나의 리더는 다른 사람들이 자기주위에 있는 것을 기분 좋게 느끼도록 한다.

16. 나의 리더는 다른 사람들이 자신의 일에서 의미를 찾도록 돕는다.

2. 나의 리더는 우리가 무엇을 할 수 있고 또 무엇을 해야 하는지를 몇 마디 

짧은 말로 명확하게 표현한다.

4. 나의 리더는 다른 사람들이 자신을 스스로 개발해 가도록 돕는다.

0.736

0.717

0.695

0.680

0.677

0.670

0.664

0.648

0.598

4.423

(29.489)
0.954

2. 척도의 요인분석과 신뢰도분석

이 연구의 측정변수는 척도 순화과정을 통해 일부항목을 제거하였다. 먼저, 타당도를 검증하

기 위해 요인분석을 실시하였다. 모든 측정변수는 구성요인을 추출하기 위해 주성분 분석을 사

용하였으며, 요인 적재치의 단순화를 위해 직교회전방식을 채택하였다.15) 리더십은 거래적 리더

십과 변혁적 리더십, 자유방임적 리더십의 3개의 요인으로만 구분되었다. 이러한 결과는 MLQ에

서 측정하는 변혁적 리더십의 네 가지 요인들이 서로 간에 높은 상관관계를 지니고 있으며, 혹

은 각 요인들이 별개의 요인들이 아니라는 일부 연구결과와도 일치하는 것으로 보인다(Tejeda, 

Scandura & Pillai, 2001). 따라서 변혁적 리더십에 관한 많은 연구는 구성 행동보다는 그 합산점

수만을 사용하고 있다(Yukl, 2006).

이 연구에서는 이 가운데 다른 리더십 유형으로 분류된 문항들을 제외하고‘변혁적 리더십(고

유값 4.423, 설명력 29.489%)’(문항 15, 8, 9, 17, 11, 1, 16, 2, 4)과 ‘거래적 리더십(고유값 2.801, 

설명력 18.674%)’(문항 19, 20, 18, 21), 자유방임적 리더십(고유값 1.670, 설명력 11.134%)’(문항 

7, 13)의 15개 문항 세 개 요인으로 분류하여 분석에 활용하였다.16) 다음으로, 설문문항의 내적 

일관성을 살펴보기 위해 신뢰도 분석을 실시하였다. 변혁적 리더십을 측정하는 11개 문항의 신

뢰도 계수는 0.947로 나타났으며, 거래적 리더십을 측정하는 7개 문항의 신뢰도 계수는 0.894로 

나타났다(<표 7> 참조).17) 

<표 7> 요인분석과 신뢰도분석

15) 본 연구에서의 문항 선택기준은 고유값은 1.0 이상, 요인적재값은 0.40 이상을 기준으로 하였다. 

16) Tejeda, Scandura & Pillai(2001)에 의하면, 변혁적 리더십의 어떤 요인들은 거래적 리더십 요인 및 자유방임

적 리더십 요인들과도 높은 상관관계를 보인다. 이는 변혁적 리더십의 요인들이 변혁적 리더십 모델에만 있

는 특유의 요인들이 아니라는 것을 의미하는데, 이 연구의 요인분석 결과도 유사한 결과를 보여주었다. 

17) Kaiser-Meyer-Olkin(KMO) 값은 0.925, Bartlett의 구형성 검정에서 유의확률은 0.000으로 요인분석이 적절한 

것으로 나타났다. 
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거래적 

리더십

19. 나의 리더는 사람들이 그들의 업적에 따라 보상을 받고 있는가에 대해 

주의를 기울인다.

20. 나의 리더는 다른 사람들에게 그들이 자신의 일을 수행하기 위해 알아야 

할 원칙들을 말해준다. 

18. 나의 리더는 소외당하고 있는 듯한 사람들에게 개인적인 관심을 보인다.

21. 나의 리더는 다른 사람들에게 꼭 필요한 것만을 요구한다. 

0.820

0.804

0.794

0.790

2.801

(18.674)
0.936

자유

방임적 

리더십

7. 나의 리더는 다른 사람들이 항상 같은 방식으로 계속 일하도록 하는 것을 

만족하고 있다.

13. 일들이 잘 되어 가고 있는 한, 나의 리더는 어떤 것도 바꾸려고 시도하지 

않는다.

0.795

0.762

1.670

(11.134)
0.752

3. 리더십이 직무만족에 미치는 향 분석

리더십이 직무만족에 미치는 영향을 분석하고자 다중회귀분석을 실시한 결과는 다음의 <표 8>

과 같다. 우선 중국 공공기관의 리더십이 직무만족에 미치는 영향력을 분석한 결과, F값이 6.380

이며, p=0.000으로 유의수준 하에서 수정된 R2=0.179로 회귀모형을 17.9% 설명하고 있다.18) 중국 

공공기관의 변혁적 리더십은 직무만족에 미치는 영향(t=1.909, p=0.058)이 긍정적인 것으로 나타

나 가설 2-1은 채택되었다.19) 또한 거래적 리더십이 직무만족에 미치는 영향(t=2.599, p=0.010)이 

긍정적인 것으로 나타나 가설 2-2는 채택되었다. 즉 변혁적 리더십과 거래적 리더십은 통계적 유

의수준 하에서 직무만족에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 한편 자유방임적 리더십은 

통계적 유의수준 하에서 직무만족에 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 

우리나라 공공기관의 리더십이 직무만족에 미치는 영향력을 분석한 결과, F값이 4.778이며, 

p=0.000으로 유의수준 하에서 수정된 R2=0.068로 회귀모형을 6.8% 설명하고 있다.20) 우선 변혁

적 리더십은 직무만족에 미치는 영향(t=2.289, p=0.023)이 긍정적인 것으로 나타나 가설 2-4가 

채택되었다. 즉 변혁적 리더십이 통계적 유의수준 하에서 직무만족에 정(+)의 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 직무만족에 영향을 주는 다른 요인들의 관계에서 성별은 남성일수록(t=2.321, 

p=0.021), 재직기간이 오래될수록(t=2.894, p=0.004) 직무만족에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 

나타났다. 한편 거래적 리더십과 자유방임적 리더십은 통계적 유의수준 하에서 직무만족에 영향

을 미치지 않는 것으로 나타났다.

18) Durbin-Watson은 1.913으로 잔차들 간에 상관관계가 없어 회귀모형이 적합한 것으로 나타나고 있다. 공차한

계 값은 모두 0.1 이상으로 다중공선성에 문제가 없는 것으로 판단된다.

19) 하지만 p값이 0.058로 유의수준 95%를 약간 상회하는 것으로 나타나 엄격한 수준에서는 유의하지 않다는 해

석도 가능할 것이다.

20) Durbin-Watson은 1.909으로 잔차들 간에 상관관계가 없어 회귀모형이 적합한 것으로 나타나고 있다. 공차한

계 값은 모두 0.1 이상으로 다중공선성에 문제가 없는 것으로 판단된다. 우리나라의 경우, 중국과 달리 변혁

적 리더십만이 직무만족에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 따라서 전체적으로 중국보다는 직무만족에 주는 

리더십의 영향력이 낮은 것으로 판단된다. 따라서 리더십 이외에 직무만족에 영향을 주는 일과 가정의 갈등, 

조직문화 등 분석에 필요한 중요한 변수가 누락되었을 가능성이 상대적으로 높은 것으로 판단된다.
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<표 8> 우리나라와 국의 리더십이 직무만족에 미치는 향분석

독립 변수
중국 한국

B 표준베타 t값 유의확률 B 표준베타 t값 유의확률

상수 2.151 - 5.584** 0.000 2.765 - 17.117*** 0.000

변혁적리더십 0.171 0.241 1.909* 0.058 0.178 0.253 2.289** 0.023

거래적리더십 0.232 0.288 2.599*** 0.010 0.012 0.016 0.118 0.906

자유방임리더십 -0.030 -0.044 -0.458 0.648 -0.095 -0.141 -1.362 0.174

성별 0.009 0.011 0.137 0.892 0.176 0.129 2.321** 0.021

연령 0.006 0.106 0.635 0.527 -0.005 -0.007 -0.108 0.914

재직기간 0.000 -0.074 -0.440 0.661 0.001 0.176 2.894*** 0.004

 종속변수: 직무만족

수정된 R2 0.179 0.068

F  6.380***  4.778***

Durbin-Watson 1.913 1.858

*p < 0.10, **p < 0.05, ***p < 0.01

4. 리더십이 조직몰입에 미치는 향 분석

리더십이 조직몰입에 미치는 영향을 분석하고자 다중회귀분석을 실시한 결과는 다음의 <표 

9>와 같다. 우선 중국 공공기관의 리더십이 조직몰입에 미치는 영향력을 분석한 결과 F값이 

5.123이며, p=0.000으로 유의수준 하에서 수정된 R2=0.122로 회귀모형을 12.2% 설명하고 있

다.21) 중국의 변혁적 리더십은 조직몰입에 미치는 영향(t=1.864, p=0.064)이 긍정적인 것으로 나

타나 가설 3-1은 채택되었다.22) 즉 변혁적 리더십은 통계적 유의수준 하에서 직무만족에 정(+)의 

영향을 미치는 것으로 나타났다. 한편 거래적 리더십과 자유방임적 리더십은 통계적 유의수준 

하에서 직무만족에 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 

우리나라 공공기관의 리더십이 조직몰입에 미치는 영향력을 분석한 결과, F값이 5.754이며, 

p=0.000으로 유의수준 하에서 수정된 R2=0.072로 회귀모형을 7.2% 설명하고 있다.23) 우리나라

의 자유방임적 리더십은 조직몰입에 미치는 영향(t=-2.517, p=0.012)이 부정적인 것으로 나타나 

가설 3-6은 채택되었다. 즉 자유방임적 리더십은 통계적 유의수준 하에서 직무만족에 부(-)의 영

향을 미치는 것으로 나타났다. 직무만족에 영향을 주는 다른 요인들의 관계에서 성별은 남성일

21) Durbin-Watson은 1.858으로 잔차들 간에 상관관계가 없어 회귀모형이 적합한 것으로 나타나고 있다. 공차한

계 값은 모두 0.1 이상으로 다중공선성에 문제가 없는 것으로 판단된다.

22) 하지만 p값이 0.064로 유의수준 95%를 약간 상회하는 것으로 나타나 엄격한 수준에서는 유의하지 않다는 해

석도 가능할 것이다.

23) Durbin-Watson은 1.737으로 잔차들 간에 상관관계가 없어 회귀모형이 적합한 것으로 나타나고 있다. 공차한

계 값은 모두 0.1 이상으로 다중공선성에 문제가 없는 것으로 판단된다.



76 ｢지방정부연구｣ 제18권 제2호

수록(t=2.040, p=0.042), 재직기간이 오래될수록(t=3.205, p=0.001) 직무만족에 긍정적인 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 한편 변혁적 리더십과 거래적 리더십은 통계적 유의수준 하에서 직무

만족에 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 

<표 9> 우리나라와 국의 리더십이 조직몰입에 미치는 향분석

독립 변수
중국 한국

B 표준베타 t값 유의확률 B 표준베타 t값 유의확률

상수 2.292 - 4.723*** 0.000 3.039 - 26.450*** 0.000

변혁적리더십 0.210 0.242 1.864* 0.064 0.089 0.176 1.612 0.108

거래적리더십 0.143 0.145 1.271 0.206 0.105 0.193 1.425 0.155

자유방임리더십 0.046 0.056 0.563 0.575 -0.125 -0.257 -2.517** 0.012

성별 -0.034 -0.032 -0.391 0.696 0.110 0.112 2.040** 0.042

연령 0.004 0.047 0.276 0.783 0.022 0.042 0.691 0.490

재직기간 0.000 -0.062 -0.360 0.719 0.001 0.192 3.205*** 0.001

 종속변수: 조직몰입

수정된 R2 0.128 0.090

F  4.617***  6.083***

Durbin-Watson 1.909 1.737

*p < 0.10, **p < 0.05, ***p < 0.01

Ⅴ. 결론

이 연구는 Bass(1997)의 변혁적 리더십과 거래적 리더십, 자유방임적 리더십 이론을 중심으로 

우리나라와 중국 공공기관의 리더십 유형을 비교하고, 우리나라와 중국 공무원들을 대상으로 공

공기관의 리더십 유형이 직무만족과 조직몰입에 어떤 영향을 미치는지 실증적으로 분석하였다. 

이 연구의 분석을 통해 얻는 결과는 다음과 같다.

첫째, 변혁적 리더십과 거래적 리더십, 자유방임적 리더십을 중심으로 중국과 우리나라의 리

더십 유형을 비교하기 위해 t-test 분석한 결과, 두 나라 간 리더십 유형에 차이가 있는 것으로 나

타났다. 구체적으로, 우리나라와 중국 공공기관의 변혁적 리더십과 거래적 리더십, 자유방임적 

리더십 모두에서 차이가 있었으며, 중국 공공기관에서 이들 세 가지 유형의 리더십이 더 강한 

것으로 볼 수 있었다. 둘째, 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 직무만족에 미치는 영향을 분석한 

결과, 중국의 경우에는 변혁적 리더십과 거래적 리더십 모두 직무만족에 긍정적인 영향을 미치

는 것으로 나타났다. 이와 함께 우리나라의 경우에도 변혁적 리더십은 직무만족에 긍정적인 영

향을 주는 것으로 나타났다. 셋째, 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 조직몰입에 어떤 영향을 미
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치는지 분석한 결과, 중국의 경우 앞서 직무만족과 유사하게 변혁적 리더십이 조직몰입에 긍정

적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 우리나라의 경우에는 자유방임적 리더십이 조직몰입에 부

정적인 영향을 주는 것으로 나타났다. 

중국에서는 급속한 경제발전으로 인해 무한 경쟁, 심한 빈부격차 속에서 경제적인 만족과 보

상을 추구하는 현상이 두드러지고 있다. 즉 더 많은 경제적 보상과 더 높은 사회적 지위를 추구

하고 있다. 따라서 거래적 리더십이 직무만족에 긍정적인 영향을 미치고 있다고 여겨진다. 하지

만 중국과 달리 우리나라의 경우 경제적, 물질적 보상은 리더에 대한 몰입을 방해하고 더 이상 

정서적 만족, 즉 직무만족과 조직몰입에 유의미한 영향을 주지 못하고 있다고 해석될 수 있다. 

이러한 결과를 종합하면, Bass(1997)의 주장은 어느 정도 타당성을 갖고 있다고 볼 수 있다. 

비록 우리나라와 중국의 변혁적 리더십과 거래적 리더십에는 차이가 있었으나, 어떤 국가에서든 

변혁적 리더십이 효과적일 것이라는 Bass(1997)의 주장과 같이, 리더-부하 간의 관계에 영향을 

미치는 환경적 차이(언어, 종교, 가치, 태도, 믿음, 교육, 사회조직, 기술, 정치, 법률 등 문화적, 

가치적, 사회적 차이)를 넘어, 중국과 우리나라 모두 변혁적 리더십이 직무만족에 긍정적인 영향

을 주는 것으로 나타났다. 이를 보면, 조직구성원들을 내적으로 자극할 수 있는 변혁적 리더십이 

일관되게 큰 영향력을 발휘한다고 유추할 수 있다. 즉 중국과 우리나라의 공공기관에서 활용되

는 변혁적 리더십과 거래적 리더십의 차이에도 불구하고, 변혁적 리더십이 갖는 효과성이 변함

없이 존재한다고 볼 수 있을 것이다. 변혁적 리더십의 효과성이 어떤 국가나 사회이건 높다고 

할 때, 공공기관 관리자에게 부하에게 자긍심과 충성심을 고취하고 조직의 비전과 개인의 비전

을 일치시키거나, 구성원들에게 영감을 부여하고, 새로운 관점을 강조하며, 구성원들의 의견을 

청취하면서 자문, 코칭을 하는 형태의 리더십을 발휘하도록 고취하는 것은 매우 중요한 의미를 

가질 것이다. 

하지만 거래적 리더십의 경우에는 중국에서는 효과성을 어느 정도 갖고 있으나, 우리나라에서

는 효과성을 갖지 못하는 것으로 나타났다. 즉 각국의 상이한 환경에 따라 거래적 리더십을 활

용하는 데에는 한계가 있다고 해석할 수 있다. 즉 공공기관의 관리자가 구성원과의 관계를 교환

관계로 이해하여, 모니터링을 통해 상벌에 치중하는 경우 어떤 국가나 사회인지에 따라 이의 효

과성에는 제한이 있을 수 있다. 
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Abstract

Leadership, Job Satisfaction and Organizational Commitment in the 

Local Governments of Korea and China

Jin, Jongsoon

Wang, Hongbo

China and Korea are two countries that share similar cultural characteristics. Despite such 

similarities, it is likely that there is a difference between leadership behavior and effectiveness in 

these two countries. This study intends to explore such differences. To do so this study first compares 

the types of leadership in public agencies in China and Korea. Second, this study then examines 

the impact of leadership of public agencies on job satisfaction and organizational commitment of 

organizational members in these two countries and also then examines these effects empirically.

Results of this study’s empirical analysis are summarized as follows: First, a difference regarding 

leadership styles between Chinese and Korean Public Agencies was found. Second, transactional 

and transformational leadership in Chinese Public Agencies and transformational leadership in Korean 

Public Agencies have a positive effect on job satisfaction. On the contrary, transactional leadership 

in Korean Public Agencies have a negative effect on job satisfaction. Third, only transactional 

leadership in Chinese Public Agencies has a positive effect on organizational commitment. 

Key Words: Leadership, Transformational leadership, Transactional leadership, Job satisfaction, Organizational 

commitment






