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Abstract

1)

국문 록

세계화가 진 됨에 따라 국가문화 특성의 차이에 한 심과 연구가 증가되어 왔다. 그러나 국가문

화특성에 합한 리더십  조직 리가 어떻게 되어야 할 것인가에 한 연구는 거의 없는 실정이며, 

재 많은 기업들이 활발하게 해외로 진출하고 있음에도 불구하고 효과 인 이문화 리나 합한 리

더십 유형에 한 이해는 부족한 실정이다. 본 연구의 목 은 다국 기업의 국가문화지향성이 리더십

의 선택에 어떠한 향을 주는 가를 실증분석하고, 더 나아가 국가문화지향성과 리더십의 상호 합성

이 이루어질 때 보다 나은 조직성과를 창출할 수 있는가에 해 실증분석 하는 것이다. 이를 분석하기 

해 기존 연구를 바탕으로 하여 국가의 문화지향성을 집단주의, 권련간격, 불확실회피성향, 여성주의

의 네 가지 유형으로 제시하고, 리더십은 구조주도 리더십과 배려  리더십의 두 가지 유형으로 구분

하 으며, 조직성과는 직무만족과 조직몰입의 두 요인으로 측정하 다. 분석결과 문화지향성이 리더십

선택에 유의한 향을 미치는 것으로 나타났으며, 문화지향성에 합한 리더십의 선택이 조직성과 즉, 

직무만족과 조직몰입에도 정  향을 미치는 것으로 나타나 유의한 결과를 보여주고 있음을 확인

하 다.

주제어 : 문화지향성, 리더십, 조직효과성

* 본 논문은 부경 학교 경 학 간 연구경비 2012년도 우수논문 지원 사업으로 수행된 연구임
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Ⅰ. 서 론

1. 연구의 배경 및 목적

오늘날 기업 환경의 격한 변화와 경쟁의 심화는 기존의 경 방식으로는 더 이상 생존이 

어렵기 때문에 그 어느 때보다 리더십의 요성이 부각되고 있다. 나아가 해외진출기업은 서

로 다른 문화  배경을 가진 인력으로 구성되는 조직의 특성 때문에 국내기업이 경험하지 

못한 새로운 문제 과 조직 구성원 간 갈등을 경험하게 된다. 

문화에 해서는 다양한 의견들이 있지만, 문화가 인간의 가치와 련이 있다는 것은 공통

된 이해이고, 가치에 한 개념은 다양한 분야에서 서로 다른 의미로 사용되고 있으나 많은 

부분 상호 연 된 개념이다. 기업문화는 그 기업이 활동하고 있는 국가나 지역의 문화로부터 

자유로울 수 없고, 특정산업의 문화로부터도 자유로울 수 없다는 것도 많은 연구를 통해 잘 

알려진 사실이다.  

그럼에도 불구하고 다국 기업들의 국제화 속도에 비해 타국의 문화에 한 이해의 속도

는 그리 빠른 편이 아니라고 할 수 있다. 세계화가 진 됨에 따라 국가문화 특성의 차이에 

한 심과 연구가 증가되어 왔다. 그러나 국가문화특성에 합한 리더십  조직 리가 어

떻게 되어야 할 것인가에 한 연구는 거의 없는 실정이며, 재 많은 기업들이 활발하게 해

외로 진출하고 있음에도 불구하고 효과 인 이문화 리나 합한 리더십 유형에 한 이해

는 부족한 실정이다. 상당수 해외 견 리자들이 겪게 되는 문화  갈등은 생각보다 심각

하다는 것을 여러 연구에서 알 수 있다(윤용선, 2008). 이러한 요성에도 불구하고 이문화 

리에 한 선행연구들을 살펴보면 문화  차이에 따라 리더십이 달리 용되어야 할 필요

성이 있는지 여부에 한 연구는 지극히 미약한 실정이다. 문화 간 비교연구는 최근에 상당

히 심을 받는 주제이지만 연구 축 이 부족한 편이며, 기업들이 로벌화의 진 에 따라 

상이한 문화를 가지고 있는 종업원을 다룰 필요성이 증가하고 있는 상황을 고려한다면 시

히 추가 인 연구가 이루어져야 함을 의미하고 있다.

이에 본 연구는 리더십과 국가문화지향성의 합성이 조직효과성에 미치는 향에 해 

분석하고자 한다. 리더십과 조직 효과성 간의 계에서 국가 간의 문화특성 차이가 어떠한 

향을 주는지에 한 실증연구는 거의 없는 실정이다. 한 리더십과 조직효과성에 국가문

화차이가 미치는 향에 해 다룬 논문이 있기는 하지만 부분이 문화차원의 체요인이 

아닌 한 가지 는 두 가지 요인으로만 다루고 있다. 그러나 본 연구는 홉스테드의 4개의 문
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화차원을 모두 채택하여 문화지향성이 리더십선택에 미치는 향을 통합 인 문화차원에서 

분석하 으며, 더 나아가 문화지향성에 합한 리더십의 선택에 따른 조직효과성을 악함으

로써 기존연구들과의 차별성이 있다고 할 수 있다. 

개별국가와 문화를 다룬 연구 에서도 홉스테드가 제시한 문화 요인이 타당성과 신뢰성

의 측면에서 가장 안정 이기 때문에 문화차이를 연구하는 학자들은 부분 홉스테드의 연

구를 기반으로 하고 있다. 따라서 본 연구에서는 홉스테드(1980)의 4가지 문화차원에 합한 

리더십을 살펴보고, 이러한 리더십이 조직효과성에 미치는 향을 실증분석 하고자 한다. 이

러한 실증분석 결과는 문화  특성이 상이한 각 국가 근로자들에게 더 합한 리더십 스타

일이 무엇인지를 밝히는 작업을 통해 조직성과에 도움이 되는 의미 있는 연구결과를 제시할 

수 있을 것이라고 생각한다. 

Ⅱ. 문헌연구

1. 문화지향성에 관한 연구

1) 문화의 개념 및 분류

문화는 학자에 따라 실로 다양하게 정의되어 1950년에 이미 100가지가 넘는 문화개념이 

열거될 정도 다(Kroeber & Kluckhoh, 1952). 문화에 한 정의는 학자들마다 연구목 과 

근시각에 따라서 기술 , 역사 , 규범 , 심리 , 구조 , 유  유형에 따라 다양하게 정의

되고 있다. 이러한 정의를 종합 으로 정리해보면 문화란 인간이 환경과의 상호작용 속에서 

환경을 극복하는 경험을 통해서 학습하고 개념화한 것으로서 사회 인 상징을 통해 습득되

고 달되며 장기 으로 변화해 나가는 것으로 한 집단의 사람들을 다른 집단의 사람들과 

다르게 인식되게 하는 것이라고 악할 수 있다.

국가문화특성에 한 연구는 제2차 세계  이후 활발하게 개되기 시작하여 재까지 

가장 리 알려진 것으로는 클러크혼(Kluckhoh, 1961), 트롬페날스(Trompenaars, 1993), 홉스테

드(Hofstede, 1980), 트리앤디스(Triandis, 1993)등의 연구가 있다. 클러크혼은 국가문화를 6가지 

배교차원을 설정하여 국가간의 문화차이를 설명하 으며, 트롬페날스는 타인과의 계, 시간

지향성, 환경에 한 태도의 3가지 차원으로 국가 간 문화차이를 설명하 다. 홉스테드는 4
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가지의 비교차원으로 국가문화차이를 설명하 는데 최근에 제5차원으로 장기지향성의 시간

태도 개념을 추가하 다. 트리앤디스는 개인주의  집단주의와 수직   수평 이라는 개

념을 이분화하여 4가지 국가문화를 통해 문화차이를 설명하 다. 이들 연구들에 한 비교 

기 은 다음 <표 1>과 같다. 

이처럼 여러 학자들의 다양한 문화 분류 기  에서 문화  차이를 인식하는 분석의 틀

로써 가장 리 사용되는 문화모형은 홉스테드의 문화 분류이다. 홉스테드는 사람은 마다 

자신의 경험을 통해서 강화되는 정신  로그램을 지니게 되는데 이 로그램이 한 나라의 

문화를 나타낸다고 말한다. 그는 40여개 국가로부터 수집된 자료를 바탕으로 이러한 정신  

로그램을 4가지의 근본 인 가치차원으로 나 고 각 국가를 4가지 가치차원을 기 으로 

하여 분류하 다(Hofstede, 1980). 홉스테드가 제시한 문화  차원은 개인주의, 권력간격, 불확

실회피성향, 남성주의의 4가지로 나눔으로써 각국의 문화를 연역 으로 비교 할 수 있도록 

하 다(Bond & Forgas, 1985). 실증  연구를 바탕으로 문화 간 차이를 규명하고 있는 홉스테

드의 분류의 그런 의미에서 매우 유용하다(Foschi, 1980).

연구자 분류기준 문화 유형

Kluckhohn

환경에 한 태도

시간에 한 태도

인간의 본성

행동에 한 태도

의사결정 태도

공간에 한 태도

환경에의 조화-지배

시간에 한 단기지향-장기지향

인간본성의 선-악

doing(행동)-being(존재)

의사결정방식 개인-집단

공간의 활용, 공 공간-사 공간

Trompenaars 

타인과의 계

시간과의 계

자연과의 계

규칙의 용

개인과 집단 계

감정과 표 의 정도

계의 폭

시간활용성

자연과의 계

Hofstede 

개인주의

권력거리

불확실회피성향

남성주의

개인주의-집단주의

권력거리 크다- 다

불확실회피성향 높다-낮다

남성주의-여성주의

Triandis

개인주의

집단주의

수직지향

수평지향

수평  집단주의

수직  집단주의

수평  개인주의

수직  개인주의

<표 1> 국가문화 분류의 기준 비교
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  홉스테드는 1980년에 4가지 문화차원을 제시했고 1988년에는 다섯 번째 문화차원을 추가

하 다(Hofstede & Bond, 1988). 본 연구에서는 홉스테드의 문화차원을 기 로 문화의 각 유

형을 살펴보았다.

2) 홉스테드 문화차원

권력거리(power distance)는 한 사회에서 권력이 은 사람들이 불평등한 권력 구조를 거부

감 없이 자연스럽게 받아들이는 정도를 의미한다. 권력거리가 큰 문화권에서는 개인의 사회

 지 는 타인이 알아볼 수 있도록 명확하게 드러나는 경향이 있으며, 이런 사회  지 에 

따라 상호간 존경과 복종 등의 행동 양식이 결정된다. 권력거리가 높은 문화권에서는 계질

서가 뚜렷한 만큼 상하 간에 의존성이 높고 집단주의  특징이 있다. 이와 반 로 권력거리

가 작은 문화권에서는 모든 인간은 평등하다는 기본 제하에 권리와 기회의 평등이 강조되

며 상호간의 독립성이 존 된다. 

개인주의-집단주의 문화차원(individualism-collectivism)은 동서양의 문화차이를 가장 분명하

게 보여주는 문화차원이다(Chang, 2006). 개인주의 문화의 사람들은 자신과 지신의 직계가족

만을 돌보는 경향이 강하며, 집단주의 문화의 사람들은 내부집단에 속한 사람들을 충성에 

한 가로 범 하게 돌보는 경향을 보인다. 집단주의자들은 일반 으로 집단 내에서의 개

인 간 경쟁을 싫어하고, 의견의 불일치를 우회하며 립을 피하는 경향이 있다. 개인주의자

들은 자신들을 소속된 집단과는 거리가 먼 독립 인 존재로 여기며 집단과의 유 가 느슨하

다. 개인주의자들은 계가 더 계약 이며, 신뢰와 력을 바탕으로 오랜 기간 지속되는 

계에는 심을 덜 두는 경향이 있다. 집단주의자들은 개인보다는 자신이 속한 집단과 자신이 

속하지 않은 집단을 구별하는 확고한 사회  틀로 구성된다. 

남성주의 여성주의 문화차원(masculinity-femininity)은 문화별로 상 으로 어떤 가치들이 

바람직하다고 강조되느냐에 따라 구분되는 문화차원이다. 남성주의 문화에서는 성공, 업 , 

효율성, 기능이 강조되며, 여성주의 문화에서는 사랑, 친 한 계, 삶의 질 향상이 우선시된

다. 한 남녀의 성역할 차이가 남성주의 문화에서는 크게 나타나고, 여성주의 문화에서는 

상 으로 게 나타나기 때문에 남녀 사이에 복되는 역할이 많다. 

불확실 회피성향(uncertainty avoidance)은 사람들이 불확실하거나 모호한 상황을 얼마나 싫

어하고 회 하려고 하는지의 정도를 나타낸다. 불확실성 회피 성향이 높은 문화일수록 사람

들은 모험이나 실패를 두려워하고 변화에 항한다. 그 기 때문에 불확실 회피성향이 높은 

문화의 사람들일수록 규칙, 기 , 행동강령, 법 제정을 통해 불확실성을 최소화하려는 경향을 
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보인다. 반면 불확실 회피성향이 낮은 문화권의 사람들일수록 모험이나 변화를 두려워하지 

않기 때문에, 독특하거나 일상 이지 않은 행동이나 아이디어에 한 인내와 용의 태도가 

크다

2. 리더십에 관한 연구

리더십에 한 정의에 있어서 많은 연구자들에게 지속 인 논의의 상이 되고 있지만, 리

더십에 한 정의는 학자와 시 에 따라 다양하고 하나의 통일된 개념으로 정의하기가 어렵

다(Karmel, 1978)1). 여러 학자들에 의해 다양하게 정의되고 있는 리더십의 정의를 살펴보면 

다음과 같다. Stogdill(1974)은 집단의 목표를 설정하고 목표달성을 하여 집단 활동에 향

을 미치는 과정이라고 보았다. Jago(1982)는 리더십은 강제성을 수반하지 않는 향력 행사 

과정으로서 집단목표의 달성을 해서 조직화된 집단의 구성원들에게 방향을 제시하고 그들

의 활동을 조정하는 것으로 보았으며, Hersey와 Blanchard(1993)는 주어진 상황에서 목 을 달

성하기 해 개인이나 집단의 행동에 향을 미치는 과정이라고 보았다. 이외에도 Koontz와 

O'donell(1959)은 집단의 목표를 해 다른 사람들에게 자발 으로 노력하도록 향을 주는 

과정이라고 정의하 으며, Conger와 Kanungo(1987)는 특정한 목표를 달성하기 해 특정인물

이 다른 사람에게 향을 행사하는 과정이라고 정의하 다(홍승 , 2007). 

리더십에 련해서 제시되고 있는 이론들은 기본 제와 심의 차이 때문에 몇 가지 근

방식이 공존해 왔다. 최근 추세로 지도자의 특성을 강조하기 보다는 리더십 과정의 행동특성

을 알아보려는 연구가 확산되면서 리더십 치에 있는 사람들의 행동을 찰하는 행동  

근이 시도되었다. 표 인 행동  근 연구로는 오하이오 주립 학, 미시간 학 연구가 

있다. 

오하이오 주립 학 연구는 행동연구  가장 향력 있는 연구의 하나로서 배려성과 구조

화 주도행동이 설명요인으로 크게 부각되었는데 배려성에는 우정, 상호신뢰, 존경, 리더와 구

성원 사이의 허물없는 화, 인간 인 따뜻함을 나타내는 지도자의 행동이 포함되고, 구조화 

주도행동은 지도자가 집단에 한 자신의 계를 조직하고 한계를 명확히 하는 행동, 과제성

취를 향해 구성원을 감독하는 행동을 말한다(Halpin & Winer, 1957; 박정근, 1998). Fleishman

과 Harris(1962)는 배려성과 구조화 주도행동과 리더십 효율성의 계측면에서 높은 배려  

지도자는 낮은 배려의 지도자보다 구성원의 만족감을 크게 하고, 결석이 고 불평도 은 

1) Karmel, B., “Leardership: A Challenger to traditional research methods and assupmtions”, Academy of Management Review, 

Vol.3 No.2, p.475-482, 1978.
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것으로 나타났다. 본 연구에서는 행동연구에서 가장 향력 있는 오하이오 주립 학 연구의 

설명변수인 배려  리더십과 구조주도 리더십이 조직성과에 어떠한 향을 주는가를 살펴보

고자 한다. 

3. 문화지향성과 리더십에 관한 연구

한 국가의 문화특성이 다른 국가에서도 용될 것이라는 지 까지의 가정에 하여 문화 

특성이 다른 사람들에게 같은 행동양식이나 의식구조를 기 하는 것이 잘못된 것이라는 

이 제시되고 있다(Mueller & Clarke, 1998). 국가문화는 특수한 사회의 반 인 생활양식의 

틀을 드러내고 있다. 기업 활동과 국가문화는 가깝게 얽  있고, 국가의 문화  활동과 이해

는 기업 활동에 기본 인 것이다. 기업이 운 되는 국가의 문화는 많은 기업변수에 서로 다

른 향을 주고, 가져오는 결과도 국가마다 다르게 나타난다. 국가문화의 향력은 그 국민

들의 기본  믿음과 행동에 의해 나타난다. 한 문화는 종업원들에게 직무수행의 방법에 

한 감각과 내용  우선순 가 무엇인지 등에 한 감각을 다. 종업원들이 기업의 사명을 

해 략을 수행하는데 있어서 문화는 매우 요하다. 

국가문화와 리더십은 한 계가 있다. 경 자나 종업원 모두는 리더이건 아니건 간에 

국가 문화 수 에서 오는 다소간의 공유된 문화를 갖고 있다. 이런 문화지향성으로 자신과 

다른 이들을 다루고 계하는 방법에 향을 주고 기업운  방법에도 향을 미친다. 경 자

의 선택은 결과 으로 그들이 직무수행을 하는 동안에 자신들과 기업에 사해 온 믿음과 

규범 같은 실제의 반 인 것이다(Schwrz & Davis, 1981).

리더십은 서로 다른 문화권에서 다르게 기능할 수 있다. 미국의 경 리더는 새롭고 은 

것을 강조하는 경향이 있고,  경  사고를 활용한다. 미래지향 이며 좋은 미래를 

해 모든 것을, 환경까지도 변화시키려 하고, 활동과 일에 높은 가치를 둔다. 성장과 리더십은 

하나의 미덕으로 간주하고, 리더십이 있는 경 자는 한 기술을 용하고 어려운 결정에

서 모험 으로 미래를 창조해 간다. 아랍의 기업리더는 기업 체에 개인의 통제력을 확장하

는 지배 인 개인이다. 권 는 배타 이고, 주 인 경 을 용한다. 이들은 권력을 즐기

고, 그것을 포기하는 것은 약해지는 징조로 본다. 상부하달식의 의사소통과 권 주의가 지배

인 기본가치이다. 국은 가족자본주의로 기업의 함축  모델은 가족기업이다. 가족 안에

서 시작되고 성장하며, 가족에 의해, 가족 안에서 기업이 운 된다. 유교  통에 의해 국

인들의 가치는 개인을 사회 단 로 보기보다 가족을 강조한다. 가족이 국사회의 기 일 뿐 
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아니라 기업의 기 이기도 한 것이다. 

이처럼 리더십과 문화는 불가분의 계가 있으며, 리더들은 다양한 국가문화 안에서 활동

한다. 즉 기업리더십은 문화와 함께 논의되어야 하고, 국가문화 안에서 분석되어져야 한다. 

4. 리더십과 조직효과성에 관한 연구

조직효과성은 조직이론  리에서 매우 증요한 핵심개념이자 연구주제로서 조직을 평가

하는 가장 표 인 기 이지만 조직이나 목표를 보는 이 다양하고 그 측정이 어렵기 

때문에 모든 조직에 보편 으로 용되는 효과성을 정의하는 것이 불가능하다고 단언하는 

학자도 있다2). 그러나 효과성이란 개념은 공식  조직의 성과를 측정하는 한 수단이 되

고, 모든 조직 활동의 주요한 평가기 이 됨과 동시에 조직연구자들에게는 조직을 비교하는 

개념 인 틀을 제공해  수 있기 때문에 실 으로 용할 효과성의 개념화가 필요하다. 

조직효과성을 측정하기 한 지표로 자산증가, 성장, 수익성 등 경제  성과를 나타내는 객

 지표와 조직몰입, 직무만족, 삶의 질 등을 나타내는 주  지표로 구분할 수 있다. 조

직효과성의 주  지표는 객  지표보다 결과가 선명하고 강하게 나타나는 장 이 있기 

때문에 본 연구에서는 조직효과성을 측정하는 지표로 주  지표인 직무만족과 조직몰입을 

평가지표로 사용하고자 한다. 

리더가 조직의 구성원들과의 계와 심리상태를 인식하고 합한 리더십을 발휘할 때 조

직구성원의 성과가 향상될 수 있다. 리더가 구성원의 역할을 분명하게 해주고 고려해 수록 

그들의 직무만족과 조직몰입은 커진다고 한다(Bateman & Strasser, 1984).

직무만족이란 조직의 구성원들이 자기의 직무에 해 가지는 여러 가지 태도나 정서 인 

반응으로서 지 까지 많은 연구가 이루어진 조직 특성 의 하나임에도 불구하고 그 개념과 

정의에 있어 학자들마다 견해를 달리하고 있다. Arnold와 Feldman은 직무만족이란 개인이 자

신의 직무에 하여 갖고 있는 총체  는 정 인 심리, 정서 는 감정이라고 정의하며, 

한 개인이 높게 직무만족을 갖고 있다는 말하는 것은 자신의 직업을 좋아하고 높게 평가하

며 정 으로 느끼는 것이라고 하 다3). 

몰입이란 용어는 원래 심리학과 사회학 분야에서 개인과 조직행 를 분석하기 한 개념

으로 쓰이다가, March와 Smon이 조직몰입이란 개념을 공식조직에 가장 먼  도입한 이래 조

2) J. P. Cambell, “On the Nature of Organizational Effectiveness”, in P. S. Goodman & J. M. Pennings(eds), New perspectives 

on Organizational Effectiveness(San Francisco: Jossey-Bass, 1977, p.15.

3) H. I. Arnold & D. C. Feldman, Ornanizational Behavior(N. Y.: McGraw-Hill, 1988, p.110.
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직몰입의 개념은 상당한 주목을 받아왔다4). 이러한 심은 조직의 효과성과 한 계가 

있는 이직, 결근, 업무성과 등에 조직몰입이 상당한 향을 미친다는 사실에서 유래되었다. 

Becker는 조직몰입을 “개인이 조직에 근속하는 동안 발생하는 투자와 보상과의 계에 구속

되는 상태”라고 규정하여 개인이 조직을 해 기울이는 노력과 그로 인해 조직에 머물게 됨

에 따라 보상을 비교하여 계속해서 조직에 남으려는 것으로 정의하 고5), Hrebiniak와 Aluttos

는 조직몰입이란 개인과 조직 의 거래  장시간에 걸친 부수  투자의 변화결과로써 발생

하는 구조  상으로 정의 하 다6). 조직몰입에 한 부분의 연구는 정서  몰입에 

을 맞추어 왔는데, 직무특성이나 근로조건, 근무환경 등의 근로경험들이 정서  몰입의 핵심

 향요인이라는 에 체로 동의하고 있다7). 

1950년 부터 1970년 를 거치면서 리더십의 행태이론과 상황조건 합이론을 통해 추  

역할을 해온 리더십 유형은 오하이오 학에서 분류한 구조주도와 배려로서, 구조주도는 과업

지향 , 생산에 한 심으로 표 되고, 배려는 계지향 , 사람 지향 , 사람에 한 심

으로 표 된다. 먼  구조주도 -배려  리더십과 직무만족과의 계에 한 연구로 Stogdill

은 군사, 교육, 산업조직을 상으로 리더행태와 직무만족 의 계를 측정한 34개의 연구들

을 분석한 결과, 구성원의 높은 직무만족은 구조주도  리더십보다는 배려  리더십과 더 높

은 계가 있는 것으로 나타났다8). Klepinger는 사회복지조직의 구성원들을 상으로 리더들

의 리더십 효과성을 분석하 는데, 구조주도와 배려가 구성원들의 직무만족에는 향을 미치

지 않는 것으로 나타났다9). Bernardin은 도시 경찰청의 경찰공무원을 상으로 리더십 유

형과 구성원들의 직무만족을 연구한 결과 리더들의 배려  리더십은 직무만족과 정 인 

계가 있는 것으로 나타났다10). 

구조주도  리더십은 직무만족과 정(+)의 상 계를 가지며(Evans, 1968), 응집력에 있어

서도 정(+)의 상 계를 보여주었다(Keeler & Andrews, 1963: Trieb & Marion, 1969). 

Fisher와 Edwards(1998)는 1968년 이후 메타분석한 결과, 직무만족은 구조주도  리더십과 

4) J. March & Smon, Organization(N. Y.: Wiley), 1958, p.65.

5) H. Becker, “Notes on the Concept of Commitment”, The American Journal of Socioloty, Vol.66, 1960, pp.32-42.

6) L. B. Hrebiniak & J. A. Alutto, “Personel Factors in Organizational Identification”, Administrative Science Quarterly, Vol.17, 
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pp.46-56, 김형래, p.38 재인용, 고종욱·장인 , p. 330 재인용.

8) R. M. Stogdill, “Handbook of Leadership A Survey of Theory and Reasrach”, NY: Pree Press, 1974, pp.128-141.

9) B. W. Klepiger, “The Leadership Behavior of Executives of Social Service Organizations as Related to Managerial 

Effectiveness and Employees Satisfaction”, Dissertation Abstract International, Vol.41, 1980, p.2295.

10) H. J. Bernardin, “The Influence of Reinforcement Orientation on the Relationship Between Supervisory Style and 

Effectiveness Criteria”, Dissertation Abstract International, Vol 37, 1976, p.1018.
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배려  리더십 모두와 정(+)의 계를 가지는 것으로 나타났다. 

둘째, 구조주도 -배려  리더십과 조직몰입과의 계를 살펴보면, O'Relly와 Roberts가 해

군을 상으로 리더십의 유형과 조직몰입과의 계에 한 연구결과는 배려는 조직몰입에 

정 인 향을 미치는 것으로 나타났으나 구조주도는 향력이 없는 것으로 나타났다11). 

Howell과 Dorfman은 리더십의 유형과 조직몰입의 계에 한 연구결과에서 구조주도와 배

려 모두 조직몰입에 정 인 향을 미치는 것으로 나타났다12). 연구주제와 련된 문헌연

구를 아래 <표 2>와 같이 요약 정리하 다.

요인 연구대상 연구자

국가문화

개인주의, 권력간격, 불확실회피성향, 

여성주의

국가문화와 리더십

Hofstede, G(1980)

Schwrz & Davis(1981)

Mueller & Clarke(1998)

Chang (2006)

리더십 구조주도, 배려

Halpin & Winer(1957)

Fleishman과 Harris(1962)

박정근(1998)

Agarwal et al.(1999)

조직효과성 리더십과 직무만족, 조직몰입

Stogdill(1974), Bernardin(1976)

Klepinger(1980)

Bateman & Strasser(1984)

<표 2> 문헌연구

Ⅲ. 연구모형 및 설계

1. 연구모형

기업 활동과 국가문화는 얽  있고, 국가의 문화  활동과 이해는 기업 활동에 기본 인 

것이다. 따라서 리더십과 문화는 불가분의 계가 있으며, 리더들은 다양한 국가문화 안에서 

11) C. A. O'Relly & K. H. Roberts, “A Corporations, Culture, and Commitment: Motivation and Social Control in 

Organizations”, California Management Review, Vol. 31, 1989, pp.9-102.

12) J. P. Howell. P.W. Dorfman, “Substitutes for Leadership: Test of a Construce”, Academy of Management Review, Vol.24, 

1981, pp.714-728.
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활동하기 때문에 기업리더십은 문화와 함께 논의되어야 하고, 국가문화 안에서 분석되어야 

한다. 이에 본 연구는 국가문화를 홉스테드의 문화차원인 개인주의-집단주의, 권력간격, 불확

실 회피성향, 남성주의-여성주의 4가지 요인으로 구분하여 문화요인으로 채택하 다. 

상사의 리더십 유형과 직무만족과의 계는 요한 향을 미치는 것으로 나타났다. 따라

서 본 연구는 상사의 리더십 유형을 구조주도 리더십과 배려  리더십으로 분류하 으며, 조

직효과성으로는 결과가 보다 명확히 제시되는 주  지표인 직무만족과 조직몰입의 두 개

요인을 채택하 다.

본 논문의 연구 목 은 국제경 활동을 하는 기업을 상으로 기업이 속해 있는 국가문화

가 리더십의 선택에 어떠한 향을 미치는 가를 알아보고 국가문화에 합한 리더십을 선택

하는 경우 실제 기업의 조직성과에 어떠한 향을 미치는가를 실증분석 하는 것이다. 이상의 

논의를 바탕으로 <그림 1>과 같은 연구모형을 제시한다.                         

문화지향성

집단주의-개인주의

권력간격

불확실회피성향

남성주의-여성주의

리더십

구조주도 리더십

배려적 리더십

조직효과성

직무만족

조직몰입

<그림 1> 연구모형

2. 연구가설

1) 문화지향성과 리더십의 적합성에 관한 가설

리더십에 있어서 문화의 요성이 두되는 이유는 효율 인 다국  조직의 설계와 이에 

걸맞는 리더의 선발, 그리고 다양한 문화  배경을 가진 구성원들로 이루어진 조직을 효과

으로 리하는 문제뿐만 아니라(House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004), 세계화에 따

른 문화  차이가 리더십의 성과에 미치는 향을 이해할 필요가 있기 때문이다. 
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개인주의-집단주의 문화차원과 리더십과의 계를 살펴보면, 홉스테드(1991)는 개인주의 

사회란 고용주와 종업원간의 계가 상호이익에 기반을 두는 일종의 계약으로 여겨져서, 일

이 인간 계보다 우선 이라는 것 등을 특징으로 들고 있다. 집단주의자들은 일반 으로 그룹

내에서의 경쟁을 싫어하고, 의견불일치를 우회하며 립을 피하는 경향이 있다. 집단주의자

들은 다른 사람들과의 조화를 추구하는 가치를 가지고 있으며, 그들이 손해를 본다고 하더라

도 상 방과의 계를 강조한다. 집단주의 문화지향성은 조화와 력을 더 요시한다. 따라

서 집단수의 성향이 강하다는 것은 조직 구성원들이 상호 신뢰와 존경과 력, 인간 인 따

뜻함을 나 다는 의미로 이해할 수 있기 때문에 개인주의 문화성향보다는 집단주의 문화성

향을 가진 구성원들이 배려 인 리더십을 보다 선호할 것으로 생각 할 수 있다. 

홉스테드는 권력간격이 작은 나라에서는 부하직원이 상사에게 의존하는 정도가 약하며, 

상사와 부하직원은 상호의존을 선호한다고 설명하 다. 이 경우에 상사와 부하직원간의 감정

 거리는 작은 편이어서 부하직원은 상사에게 쉽게 근해서 반 의견을 낼 수 있다고 본

다. 반면에 권력간격이 큰 국가에서는 부하직원이 상사에게 의존하는 정도가 높거나, 아니면 

반 로 그런 의존 계를 으로 거부하기 때문에 권력간격이 큰 나라에서는 상사와 부하

직원간의 심리  거리는 크다고 볼 수 있다. 따라서 부하직원이 직  상사에게 다가가서 반

의견을 내놓은 일은 드물다고 볼 수 있다. 동일한 맥락에서 Bass(1990)의 연구에 의하면 권

력간격이 큰 국가에서 구조주도  리더십이 더 많이 나타나는 경향이 있다고 한다. 이런 권

련간격이 클수록 권력의 차이에 기반한 구조주도  리더십이 부하들에 의해서 보다 용이하

게 수용되기 때문이라고 볼 수 있다. 따라서 권력간격이 큰 국가의 종업원이 권력간격이 작

은 국가의 종업원에 비하여 리더가 집단에 한 종업원의 계를 조직하고 한계를 명확히 

하는 구조주도  리더십을 선호할 것이라고 생각된다. 

불확실회피성향에 있어서는, 불확실성을 회피하려는 성향이 크면 클수록 외 이고 변동

인 상황을 싫어하고 반 로 고정 이고 일 된 상황을 추구하다고 볼 수 있다. 불확실회피

성향과 선호 리더십과의 계를 살펴보면, 불확실 회피성향이 강한 사회는 고용주와 근로자

의 의무를 통제하는 공식  비공식 규칙을 많이 설정함으로써 모든 사람들이 구조화된 환

경 속에서 편안함을 느끼도록 로그램 되어진다고 한다. 반면에 불확실 회피성향이 낮은 사

회는 그러한 규칙을 선호하지 않는 경향이 있으며, 규칙 없이도 발생하는 문제를 해결할 수 

있다는 데에 자부심을 느낀다고 본다(Hofstede, 1991). 이러한 연구 결과로 미루어 볼 때, 불

확실 회피 성향이 큰 경우에는 그 반 의 경우에 비해서 의사결정에서 부하직원의 의견을 

고려하는 배려  리더십보다는 과업의 일정이나 직무를 명확히 해주는 구조주도  리더십이 
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더욱 선호 될 것으로 생각 할 수 있다. 불확실 회피성향이 큰 국가에서는 불확실성에 한 

불안의 해소를 리더의 규범 이고 명확한 행동에서 해답을 찾으려는 것으로 볼 수 있는 것

이다. 

남성주의-여성주의 문화차원과 리더십과의 계를 살펴보면, 남성주의가 강하다는 것은 주

장이 강하고 경쟁 이며, 업 과 명 를 요하게 생각하고 일의 결과를 강조한다는 것으로 

볼 수 있다. 홉스테드(1991)에 의하면 남성주의 성향이 강한 리자는 여성주의 성향이 강한 

리자에 비해 자기주장이 강하며, 결단력 있고, 공격 이라는 특생을 나타낸다고 보았다. 남

성주의 문화에서는 성공, 업 , 효율성, 기능이 강조되며, 여성주의 문화에서는 사랑, 친 한 

계, 삶의 질 향상이 우선시된다. 따라서 여성주의 문화성향이 강한 국가의 종업원은 남성

주의 문화성향이 강한 국가의 종업원에 비해 리더와의 계에 있어서 상호신뢰와 존경과 인

간 인 따뜻함을 나  수 있는 배려  리더십을 선호할 것으로 생각된다. 이상의 논의를 바

탕으로 다음과 같은 가설을 제시하고자 한다. 

가설 1. 개인주의 문화지향성보다 집단주의 문화지향성이 배려  리더십선택에 정  

향을 미칠 것이다. 

가설 2. 권력간격이 작은 문화지향성보다 권력간격이 큰 문화지향성이 구조주도  리더십

선택에 정  향을 미칠 것이다. 

가설 3. 불확실 회피성향이 약한 문화지향성보다 불확실 회피 성향이 강한 문화지향성이 

구조주도  리더십 선택에 정  향을 미칠 것이다.

가설 4. 남성주의 문화지향성보다 여성주의 문화지향성이 배려  리더십 선택에 정  

향을 미칠 것이다. 

2) 문화적합성에 따른 리더십과 조직효과성에 대한 가설

다국  기업들이 지종업원의 동기부여나 경 에서 문화의 요성을 고려하지 않아서 인

자원 리에 실패하는 경우가 많이 발생하 기 때문에, 최근 연구에서는 문화  요인을 반

하는 연구들이 제시되고 있다. 국가문화지향성과 합 계를 이루는 리더십은 부하에게 쉽게 

수용될 수 있고, 부하에 한 리더의 향력을 증 시킬 수 있어 리더십이 효과도 향상된다. 

Cheung, Wu, Chan과 Wong(2009)은 국종업원의 경우 직무만족도에 있어서 상사와 종업원간

의 계가 조직 몰입도에 향을 미치는 요한 요인이라는 가정을 제시하고, 실증 분석한 

결과 종업원간의 계가 직무만족에 요한 역할을 하는 것으로 나타났다. Agarwal(1993)의 
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연구에서는 리더십과 역할스트 스, 조직몰입도와의 계를 인도, 미국 업사원을 상으로 

분석하 는데 연구결과 배려  리더십의 경우 인도  미국 종업원의 조직몰입정도를 높이

는 결과를 제시하 다. 

배려  리더십은 상사가 종업원을 도와주고 지원하고 신뢰하고 상호존경과 친근함을 갖도

록 직장분 기를 창출하는 리더십을 의미한다. 부하직원과 요한 직무 련문제에 해 상의

를 한다든지, 부하직원을 평등하게 하는 것과 직원의 권고를 받아들이는 정도가 높은 리더

가 배려  성향을 가진 리더로 볼 수 있다(Stodgill, 1963). 배려  속성을 가진 리더는 종업원

의 감정  욕구를 충족시키고, 조직내 다른 직원과의 상호작용을 높이기 해 종업원과 친근

한 계를 가지게 된다. 상사와 직원과의 사회  결속은 조직몰입도에 요한 향을 주는 

것으로 문화에서 제시되고 있다(Mowday et al, 1982). 사회  결속 계가 친 한 종업원은 상

사와의 사회  결속을 끊기가 힘들기 때문에 조직에 남아있고 조직목표를 달성하기 해 노

력하게 된다(Kanter, 1968; Randall and Cote, 1991). 

개인주의 문화에서 조직 구성원들은 개인의 일에 한 가치와 회사와 자신의 목표가 일치

하지 않는 경우 이직이 손쉽게 이루어 질 수 있다, 이러한 이동가능성으로 인해 조직몰입은 

개인주의 문화권에서는 유의 이지 않을 것으로 생각된다. 개인의 가치, 태도, 신뢰는 각국의 

문화  특성에 반 되기 때문에 개인의 가치와 국가문화의 합정도에 따라 조직에 한 몰

입정도가 달라 질 수 있다. 집단주의는 개인인 “나”보다 “우리”를 강조하기 때문에 집단속에

서 자신의 선호를 감추는 경향이 있다. 이런 문화권에서는 구성원들의 충성에 한 가로  

조직이 보호와 안정을 제공해 주는 것으로 의존 계라고 할 수 있다. 집단주의 문화에 속하

는 개인은 외부환경, 즉 고객, 동료의 요구에 따라 자신들의 목표를 맞추기 때문에 상 으

로 구성원들과의 상호신뢰를 바탕으로 조직과의 계를 존 하고 받아들이게 된다. 집단주의 

문화는 개인간의 유 뿐만 아니라 집단의 결속, 상호지원이나 지지활동을 강조한다. 이런 측

면에서 집단주의 문화지향성을 추구하는 조직이 배려  리더십을 채택하는 경우 구성원의 

직무만족과 조직몰입정도에 보다 정  향을  수 있을 것이라 생각된다. 

권력간격은 사회나 조직에서 권력을 덜 가진 사람들이 권력이 불평등하게 분포되어 있는 

것을 수용하는 정도로서, 높은 수 의 권력간격을 가진 사람들은 자신의 직무에 해 상사에

게 의존하여 상사가 지시 으로 행동해  것을 기 하고 상사와 의하지 않는 것을 불복

종행 로 간주한다(Andres, 1985; Sison & Palma-Angeles, 1997). 권력간격이 큰 문화권의 사람

들은 자신들에게 독립성과 자율성이 주어지며 독립 인 새로운 직무로 인해 발생할 지도 모

를 모호성에 해 달가워하지 않는다(Kirkman & Shapiro, 1997a). 따라서 권력간격이 큰 문화
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의 사람들에 자율권과 책임을 부여하는 방식은 합하지 않을 수 있으며, 권력간격이 큰 문

화권일수록 강력한 리더가 존재하는 에서 일하는 것을 편하게 생각한다(Earley & Erez, 

1997). 반 로 권력간격이 낮은 문화권의 조직구성원들은 리더의 지   공식 인 계 등

에 큰 심이 없고 상사와 친 한 계를 형성하기를 원한다(Adler, 1997, Clugston, Howell & 

Dorfman, 2000). 

구조주도 리더십은 집단의 목표를 달성하기 하여 인 , 물  자원을 직무지향 인 행동

차원으로 유도해 나가는 것이다. 한 구조주도 리더십은 근본 으로 과업달성을 강조하므로 

완벽주의 성향, 이익추구성향의 합리문화를 형성시키는 한편, 공식  규칙과 규정의 의존하

므로 계문화에 합하다고 볼 수 있다. 따라서 권력의 배분이 체계 으로 이루어져있고 구

성원들이 리더의 권력에 해 정 으로 수용하는 권력간격이 큰 문화권의 경우 배려  리

더십보다는 구조주도 리더십을 채택하는 경우 조직구성원들의 직무만족과 조직몰입에 보다 

정 인 향력이 있을 것으로 생각된다. 

남성주의가 크다는 것은 자기주장이 강하고, 경쟁 이며, 야심 이 되도록 사회화되어진 

것을 의미한다. 한 일의 결과를 강조하고, 모든 사람을 업 에 따라 보상하는 경향이 강하

다는 뜻이기도 하다. 한 남성주의란 남녀의 역할을 뚜렷하게 구분 짓는 사회를 말한다. 한 

사회의 지배 인 가치는 남성 심이여 업 과 성공, 극성, 투쟁성이며 타인에 한 배려가 

부족하다는 특징이 있다. 여성주의 사회에서는 겸손과 타인에 한 배려, 삶의 질 사교성과 

인간지향성이 우선시된다. 리더에 한 인식도 이러한 문화지향성의 향을 받게 되는데 남

성주의 문화권에서는 여성 리자에 한 성 고정 념이 강하게 향을 미치고 있기 때문

에 남녀 리자가 모두 독재 이고 지시 인 리더십을 행사하더라도 조직구성원들은 여성 

리자를 보다 부정 으로 인식하는 것으로 나타났다(Van Engen, 2001). 

남성주의 문화성향과 직무태도간의 련성에 한 연구는 매우 부족한 실정이다. 성취에 

한 열의가 높은 경우 직무만족과 조직몰입에 정  향을 미치고 있으며(Nam, 1998), 수

입이나 승진에 한 심의 강도가 높을수록 조직몰입  직무만족에 정(+)의 계가 있다고 

볼 수 있다(Iverson & Roy, 1994). Early와 Johnson(1990)은 성과 리더십 유형에 한 160여 편

의 연구논문들을 종합하여 메타분석을 실시하 다. 이 실험을 통한 연구결과에서는 남성주의 

성향이 여성주의 성향에 비해 더욱더 과제 지향 인 반응을 보이는 반면, 여성주의 성향은 

보다 인 계 지향 인 반응을 보이는 것으로 나타났다. 따라서 남성주의 문화지향성에 비

해 인간 계 지향 이며 신뢰와 감정  욕구를 요하게 생각하는 여성주의 문화지향성은 

구조주도 리더십보다는 배려  리더십을 선택하는 경우 구성원들의 직무만족과 조직몰입에 
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보다 정  향을 미칠 것으로 생각된다. 

불확실 회피성향은 한 문화의 구성원들이 불확실한 상황이나 미지의 상황으로 인해 

을 느끼는 정도를 말하고, 불확실성의 회피는 이러한 상황을 피하려고 하는 정도의 차이라 

할 수 있다. 불확실 회피성향이 높은 문화권은 안 을 요한 가치로 여기고 있으며 모험이

나 변화를 피하고, 형식  료  규칙과 제도에 보다 의존하는 경향이 있으며, 가족과 측근 

외에는 사람을 쉽게 신뢰하지 않고, 구조화되고 형식화된 삶을 선호하는 경향이 있다13). 불

확실회피성향이 큰 문화권의 구성원은 애매한 상황을 기피하는 경향이 있으며 인간 계에서

도 구조화를 추구한다. 따라서 조직은 구성원의 권리나 의무, 작업과정을 통제하는 과정에 

있어서 공식·비공식 인 법률과 규칙을 많이 설정하는 경향이 있다. 구조화된 환경에서 편안

함을 느낄 수 있고 서로를 쉽게 신뢰하지 않으며 조직 속에서 명료성과 공식화에 한 필요

성이 제기된다. 반 로 불확실 회피성향이 약한 문화권에서는 공식  법률이나 구조화된 규

칙을 감정 으로 매우 두려하는 성향이 있다. 따라서 종업원의 업무와 계된 활동들에 해 

역할과 업무 차의 구체화, 책임 할당을 정의하는 구조주도 리더십은 불확실성 회피성향이 

작은 문화권보다 큰 문화권에서 직무만족과 조직몰입에 보다 정 인 효과를 발휘할 것으

로 생각 할 수 있다. 이상의 논의를 바탕으로 다음의 가설을 제시하고자 한다. 

가설 5. 집단주의 문화지향성에 합한 배려  리더십을 채택하는 경우 조직효과성에 

정  향을 미칠 것이다. 

가설 6. 권력간격이 큰 문화지향성에 합한 구조주도 리더십을 채택하는 경우 조직효과

성에 정  향을 미칠 것이다. 

가설 7. 여성주의 문화지향성에 합한 배려  리더십을 채택하는 경우 조직효과성에 

정  향을 미칠 것이다. 

가설 8. 불확실 회피성향이 큰 문화지향성에 합한 구조주도 리더십을 채택하는 경우 조

직효과성에 정  향을 미칠 것이다. 

13) Hofstede(1991), op. cit., pp.114-125.
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Ⅳ. 연구방법 및 실증분석

1. 표본선정 및 변수의 측정

1) 표본선정

본 연구목 에 부합하는 자료 수집을 하여 설문조사를 통한 자료수집방법을 채택하 다. 

먼 , 기업선정을 하여 본 연구에서는 2012년 재 해외 자회사를 두고 있는 다국 기업과 

한국에 진출해 있는 외국계 기업  국내에 자회사를 두고 있는 외국기업을 모집단으로 선

정하 다. 표본을 추출하기 한 임으로 한무역투자진흥공사에서 발행한 2010/2011년 

해외진출 한국기업 디 토리와 한국외국기업 회에서 제공하는 국내 진출 외국기업 목록을 

이용하여 표본을 선정하 다. 두 번째 단계에서는 선정된 기업 에서 표본 기업의 화번

호, 혹은 e-mail주소가 정확하지 않거나 서버에 문제가 있는 기업을 제외하여 150개의 기업을 

선정하 다. 설문응답자는 최고경 자를 비롯한 기획부서, 인사부서, 마 부서의 책임 리

자로부터 응답을 받았다. 최종 으로 수집된 설문지는 125부로 회수율은 83.3%이다. 이  설

문문항에 한 응답 락 등으로 인해 실증분석에 부 합하다고 단된 설문지를 제외한 99

부의 설문이 최종분석에 이용되어 졌다. 표본기업의 산업별 분포  국가별 분포는 <표 3>, 

<표 4>와 같다.

산업
식품/   

의약품

화학/  

금속

전자/  

전기

철강/  

비금속

자동차/

기계

건설/

운송

서비스/

금융
기타 계

빈도 13 9 12 8 21 12 18 6 99

<표 3> 표본기업 현황 및 분포 

국가 한국
중국,대만,

홍콩
일본 북미 유렵 동남아시아 중동

인도/

기타
계

빈도 20 17 10 15 12 7 5 16 99

<표 4> 해외진출 모기업 국가현황 
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2) 변수 및 측정방법

본 연구에서는 기존연구에서 사용되었던 측정변수가 있을 경우에는 이를 이용하 으며, 

그 지 않은 경우에는 새로운 척도를 개발하여 사용하 다. 본 연구에서 분석하고자 하는 변

수는 국가문화지향성과 리더십, 조직효과성의 세 가지로 구분되며 <표 5>와 같으며 Likert 7

 척도로 측정하 다. 

변수 개념적 정의 연구자 항목

국가문화

지향성

집단주의, 

권력간격

불확실회피, 

여성주의

Hofstede(1980)
집단주의(3), 권력간격(2)

불확실회피(3), 여성주의(2)

리더십
구조주도, 

배려

Stogdill(1974)

Halpin and

Winer, (1957)

명확한 업무지시, 규정된 차에 의한 업무수행, 리자의 

업무결정, 표 화된 규정(4) & 상사와의 친 성, 

부하직원들의 자유로운 제안, 부하직원과 상의정도, 

부하직원에 한 업무외 인 심정도(4)

조직

효과성

직무만족

조직몰입

Arnold and 

Feldman(1988), 

Allen and 

Mayer(1990)

직무성격, 보수, 동료, 성과측정기 , 상사에 한 만족(5) 

& 구성원 자부심, 이직의도, 회사와 일체화, 회사의 

미래에 한 심(4)

<표 5> 변수 및 측정방법

변수 집단주의 권력간격
불확실회피

성향
여성주의

cronbach

alpha

핵 가족 제도 0.839 0.102 0.086 0.051

0.972별 이익분배 0.832 0.218 -0.090 0.030

성과  제도 0.763 -0.147 0.051 -0.026

앙집권식 조직구조 -0.053 0.837 -0.053 0.030
0.756

부와 명 의 공존 0.288 0.767 0.028 -0.022

규칙과 규범제정 0.012 0.012 0.765 0.117

0.783신  아이디어수용정도 0.112 -0.310 0.763 0.010

보장제도 수 -0.034 0.163 0.802 -0.028

출세 지향  가치 0.032 0.026 0.009 0.993
0.988

여성의 정치참여 0.007 -0.014 0.095 0.990

Eigen Value 1.830 1.493 1.842 1.985

설명분산(%) 18.295 14.926 18.421 19.849

<표 6> 문화지향성의 신뢰성과 타당성 검증
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2. 가설검증

1) 신뢰성 및 타당성 검증 

본 논문에서 제시된 가설들을 검증하기 하여 여러 가지 통계분석법을 이용하 다. 분석

은 각 변수의 신뢰성 검증을 해 크론바 알 계수를 산출하 으며, 타당성 검증을 하여 

요인분석을 실시하 다. 일반 으로 변수들 간의 내  일 성을 측정하기 한 신뢰성 검증

을 한 크론바 알 값은 0.6이상이면 의미가 있는 것으로 인정하고 있다. 타당성이란 측정

도구 자체가 측정하고자 하는 개념이나 속성을 정확히 반  할 수 있는 정도를 의미한다. 본 

연구에서는 설문지 구성의 타당성을 확인하기 하여 요인분석을 실시하 다. <표 6>, <표 

7>, <표 8>, 에서 나타난 것처럼 타당성 검증결과 문화지향성에서 집단주의, 권력간격, 불확

실회피성향, 여성주의의 4개요인, 리더십에서 구조주도 리더십, 배려  리더십의 2개요인, 조

직효과성은 직무만족과 조직몰입의 2개 요인으로 구분되었으며 이들 모두 0.7이상으로 타당

성과 신뢰성에 문제가 없는 것으로 나타났다.  

변수
구조주도

리더십

배려적

리더십

cronbach

alpha

명확한 업무지시 0.925 0.369

0.998
규정된 차에 의한 업무수행 0.928 0.368

리자에 의한 과업결정 0.926 0.371

표 화된 규칙과 규정 수 0.924 0.374

상사에 한 친 성 0.273 0.854

0.969
부하지원의 자유로운 건의 0.394 0.904

의사결정시 부하직원의 상의정도 0.398 0.904

부하직원의 업무외 인 생활에 한 배려  심 0.393 0.906

Eigen Value 3.970 3.734

설명분산(%) 49.624 46.681

<표 7> 리더십의 신뢰성과 타당성 검증
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변수 직무만족 조직몰입
cronbach

alpha

직무성격에 한 만족 0.998 0.315

0.999

보수에 한 만족 0.998 0.276

평가 기 에 한 만족 0.998 0.307

상사에 한 만족 0.999 0.371

동료에 한 만족 0.997 0.009

조직 구성원이라는 자부심 0.320 0.994

0.985
이직의도 0.211 0.992

회사에 한 충성심 0.305 0.904

회사의 미래에 한 심 0.287 0.898

Eigen Value 3.790 3.968

설명분산(%) 48.504 47.249

<표 8> 조직효과성의 신뢰성과 타당성 검증

종속변수 독립변수 표준오차 B t값 p값

구조주도 리더십

상수 0.037 0.914 0.051 0.960

집단주의 0.037 0.037 0.988 0.326

권력간격 0.037 0.063* 1.699 0.092

불확실회피성향 0.037 0.914*** 24.593 0.000

여성주의 0.037 0.044 1.179 0.241

F값=37.775***    p값=0.000   R²=0.379    수정R²=0.369

*p<0.1 **p<0.05 ***p<0.01

<표 9> 문화지향성이 구조주도 리더십선택에 미치는 영향

종속변수 독립변수 표준오차 B t값 p값

배려  리더십

상수 0.086 0.001 0.010 0.002

집단주의 0.086 -0.079 -0.912 0.364

권력간격 0.086 -0.079 -0.900 0.379

불확실회피성향 0.086 -0.013 -0.149 0.882

여성주의 0.086 0.378*** 4.390 0.000

F값=5.236***    p값=0.002   R²=0.155   수정R²=0.126

*p<0.1 **p<0.05 ***p<0.01

<표 10> 문화지향성이 배려적 리더십선택에 미치는 영향
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변수 모델1 모델2 모델3 모델4 모델5

구조주도 0.394* 0.7850* 0.8310* 0.428*** 0..749***

구조주도*권력간격 0.790*** 0.512*** 0.256*** 0.341**

구조주도*불확실회피성향 0.477*** 0.224 0.529***

구조주도*여성주의 0.459 0.956

구조주도*집단주의 0.344

F값 21.669*** 57.468*** 123.003*** 27.004* 21.004**

R²

수정R²

0.155

0.148

0.627

0.621

0.762

0.756

0.784

0.780

0.784

0.780

변수 모델1 모델2 모델3 모델4 모델5

배려 0.903* 1.216* 0.540* 0.492* 0.313*

배려*집단주의 0.395* 0.213* 0.049 0.064

배려*여성주의 0.526*** 0.497*** 0.563***

배려*권력간격 0.302 -0.198

배려*불확실회피성향 -0.299

F값 52.144*** 40.578*** 150.209*** 51.412** 42.745***

R²

수정R²

0.815

0.814

0.874

0.871

0.975

0.974

0.974

0.973

0.984

0.984

*p<0.1 **p<0.05 ***p<0.01

<표 11> 리더십의 문화적 적합성이 직무만족에 미치는 영향

변수 모델1 모델2 모델3 모델4 모델5

구조주도 0.313*** 0.394*** 0.660*** 0.568*** 1.749***

구조주도*권력간격 0.394*** 0.390*** 0.356*** 0.441***

구조주도*불확실회피성향 0.399*** 0.254*** 0.529***

구조주도*여성주의 0.459 0.595

구조주도*집단주의 0.370*

F값 12.747*** 37.062*** 36.053*** 17.004* 27.004**

R²

수정R²

0.098

0.091

0.392

0.382

0.487

0.473

0.684

0.680

0.584

변수 모델1 모델2 모델3 모델4 모델5

배려 0.730*** 0.965*** 0.3610.** 0.208 0.334

배려*집단주의 0.296* 0.248* -0.187 -0.604

배려*여성주의 0.470*** 0.512*** 0.547***

배려*권력간격 0.206 -0.174

배려*불확실회피성향 -0.250

F값 133.841*** 75.023** 69.716*** 52.448** 43.020***

R²

수정R²

0.534

0.530

0.566

0.559

0.647

0.638

0.650

0.638

0.658

0.642

*p<0.1 **p<0.05 ***p<0.01

<표 12> 리더십의 문화적 적합성이 조직몰입에 미치는 영향
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2) 가설검증

본 연구의 연구모형은 경로분석의 모형을 가지고 있으므로 가설을 검증하기 하여 2단계 

최소자승법을 이용하여 분석을 실시하 다. 이는 본 모형의 리더십 변수들이 종속변수이면서 

독립변수로도 작용하기 때문에 일반 인 다 회귀분석을 용할 수가 없기 때문이며, 2단계 

최소자승법을 통해 모형 체의 변수들을 동시에 고려함으로써 다른 분석방법에 비해 매우 

객 이고 정확한 분석을 할 수 있기 때문이다. 본 논문은 연구가설을 두 단계로 구분하

다. 첫 번째 단계에서는 문화지향성이 리더십선택에 미치는 향을 분석하 으며, 두 번째 

단계에서 선택된 리더십과 문화지향성의 합성이 조직효과성 즉, 직무만족과 조직몰입에 미

치는 향에 해 살펴보았다. 

먼  문화지향성과 리더십선택에 한 가설 검증 결과를 살펴보면 <표 9>, <표 10>과 같

다. 권력간격이 클수록, 불확실 회피성향이 클수록 구조주도 리더십의 선택에 정  향을 

미칠 것이라는 가설2와 가설3은 1%와 10% 유의수 에서 각각 유의한 결과를 도출하 다. 

배려  리더십의 선택에 한 가설의 경우 여성주의 문화지향성이 클수록 배려  리더십선

택에 정  향을 미칠 것이라는 가설4는 1%수 에서 유의한 결과로 나타나 채택되었지만 

집단주의 문화지향성이 배려  리더십 선택에 향을 정  향을 미칠 것이라는 가설1은 

유의한 결과를 도출하지 못한 것으로 나타났다. 

두 번째로 문화지향성에 합한 리더십의 선택이 조직효과성에 미치는 향에 한 가설

검증 결과를 살펴보면 <표 11>, <표 12>와 같다. 

리더십선택과 조직효과성에 한 분석 결과를 살펴보면 직무만족에 있어서는 구조주도 리

더십과 배려  리더십 모두 정  향을 나타내는 것으로 나타났다. 조직몰입의 경우는 배

려  리더십 유형만이 유의한 향을 미치는 것으로 분석 결과 나타났다. <가설 5>의 집단주

의 문화지향성과 배려  리더십은 조직성과(직무만족, 조직몰입) 정  향을 미치는 것으

로 10%유의수 에서 검증되었으며, 권력간격이 큰 경우 구조주도리더십이 조직성과에 보다 

효과 일 것이라는 <가설 6>도 1%수 에서 유의한 결과를 보여주고 있다. 여성주의 문화지

향성은 배려  리더십을 선택할 경우 조직성과에 보다 효과 일 것이라는 <가설 7>은 1% 

유의수 에서 지지됨을 알 수 있다. 마지막으로 불확실회피성향이 큰 문화지향성인 경우 구

조주도리더십을 선택하는 경우 조직성과에 정 일 것이라는 <가설 8>도 1% 유의수 에서 

직무만족과 조직몰입 모두에서 유의한 결과를 도출하 다. 

<표 11>과 <표 12>에서 보여진 것처럼 집단주의 문화지향성이 배려  리더십 선택에 

정  향을 미칠 것이라는 <가설 1>을 제외한 모든 가설이 채택되었다. 한 분석결과에서 
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나타난 것처럼 문화지향성과 리더십의 상호 합성이 있는 경우에 조직성과에 보다 유의한 

결과를 보여주고 있기 때문에 이는 매우 의의가 있는 결과로 볼 수 있다.

 

V. 결 론 

본 연구의 목 은 다국 기업의 국가문화지향성이 리더십의 선택에 어떠한 향을 주는 

가를 실증분석하고, 더 나아가 국가문화지향성과 리더십의 상호 합성이 이루어질 때 보다 

나은 조직성과를 창출할 수 있는가에 해 실증분석 하는 것이다. 이를 분석하기 해 기존 

연구를 바탕으로 하여 국가의 문화지향성을 집단주의, 권련간격, 불확실회피성향, 여성주의의 

네 가지 유형으로 제시하고, 리더십은 구조주도 리더십과 배려  리더십의 두 가지 유형으로 

구분하 다. 조직성과는 직무만족과 조직몰입의 두 요인으로 측정하 다. 

이를 분석하기 해, 국제경 을 수행하고 있는 해외진출기업과 국내진출 외국기업을 

상으로 조사를 실시하 다. 설문조사를 통해 회수된 표본을 이용하여 실증분석을 수행한 결

과 총 8개의 가설  7개가 채택되었으며, 한 개는 기각되었다. 

이를 구체 으로 살펴보면 먼 , 문화지향성이 리더십 선택에 어떠한 향을 미치는가를 

검증하기 해 가설1, 가설2, 가설3, 가설4를 제시하 는데 4개 가설  3개가 유의한 수 에

서 채택되고 가설1은 기각되었다. 한 채택한 리더십이 조직성과에 실질 인 향을 미치는 

가를 알아보기 해 가설5, 가설6, 가설7, 가설8을 실증분석 한 결과 모든 가설이 채택되었

다. 개인주의 문화지향성보다 집단주의 문화지향성이 배려  리더십선택에 정  향을 미

칠 것이라는 가설1이 유의한 결과를 도출하지 못한 것은 집단주의 성향이 강할수록 그 사회

는 앙집권 인 정치 형태를 가지게 되는데, 앙집권 인 사회에서는 자신의 의사를 조직

의 의사결정에 반 시키는 성향 한 크다는 의미가 되므로 보다 수평 인 계구조를 가지

고 서로가 평등한 조직문화를 지향하는 배려  리더십선택과의 유의한 계로 나타나지 못

한 것으로 보인다. 

많은 연구자들은 구조주도와 조직몰입은 정의 계를 가질 것으로 상하 으나 많은 연

구에서 유의하지 않은 결과를 보여주고 있다. 이러한 결과를 구조주도와 조직몰입에 미치는 

향을 상황에 따라 그 향력이 상이하기 때문인 것으로 보인다. 

이런 측면에 본 연구는 상황  요인으로 문화지향성의 개념을 도입하여 합성의 에

서 조직효과성을 분석하 기 때문에 기업이 속해 있는 국가문화환경에 합한 리더십을 선
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택하는데 도움이 될 수 있으며, 리더십과 문화  합성이 이루어지게 된다면 조직 성과에도 

정  향을 창출 할 수 있게 된다는 에서 기존 연구와의 차별성을 둘 수 있다. 

본 연구의 차별성은 다음과 같다. 부분의 문화와 련된 연구들이 두 개 국가를 비교하

는 형태의 단편 인 연구들이며, 본 연구에서 주된 으로 연구하고 있는 리더십과 조직 

효과성 간의 계에 있어서 국가 간의 문화특성 차이가 어떠한 향을 주는지에 한 실증

분석은 거의 없는 실정이다. 리더십과 조직효과성에 국가문화차이를 다룬 논문이 있기는 하

지만 부분의 연구들이 문화차원의 체요인이 아닌 한 가지 는 두 가지 요인으로만 다

루고 있다. 그러나 본 연구는 홉스테드의 4개의 문화차원을 모두 채택하여 문화지향성이 리

더십선택에 미치는 향을 통합 인 문화차원에서 분석하 으며, 더 나아가 문화지향성에 

합한 리더십의 선택에 따른 조직효과성을 악함으로써 기존연구들과의 차별성이 있다고 할 

수 있다. 

본 연구는 국가문화지향성에 합한 리더십의 선택과 조직성과에 미치는 향을 분석함으

로써 새로운 이론  모델을 제시하고 이를 실증 으로 검증하여, 기존의 미비하고 불완 했

던 리더십 연구의 발 에 한 단계 기여한 의미를 갖는다. 즉, 기존의 리더십에 한 선행연

구들은 그 요성에도 불구하고 양 , 질 으로 미흡한 실정이었고, 최 의 리더십선택은 무

엇인가에 한 해답을 얻기가 어려웠다. 이런 측면에서 본 연구는 기업들이 경 활동을 하고 

있는 국가의 문화 환경에 합한 리더십을 선택함으로써 보다 나은 조직성과를 창출하기 

한 계에 하여 통합 인 문화차원에서 분석하 다는 에서 의의가 있다고 할 수 있다. 

이상이 본 연구가 지니고 있는 시사 이라고 할 수 있다. 그러나 본 연구가 지니고 있는 

한계 도 있는데, 첫 번째는 본 연구에 사용된 표본의 수가 제한 인 계로 이를 일반 으

로 해석하는데 다소 무리가 있으며, 향후 연구에서 표본수를 좀 더 확보하는데 주력해야 할 

것이다. 두 번째의 한계 은 연구모형을 풍부하게 분석하지 못하 다. 제시된 연구모형은 경

로모형을 지니고 있지만 표본수의 제약으로 구조 방정식 모형을 이용하지 못하고 2단계 최

소자승법을 선택하여 분석한  한 향후 연구에서 극복되어야 과제라고 사료된다. 향후 연

구에서는 이러한 한계 을 보완하고 분석결과를 고려하여 계속 으로 연구가 이루어진다면 

보다 의미 있는 연구가 될 것이라고 생각된다.
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ABSTRACT

Cultural Orientation and Leadership of Multinational 

Corporations Impact on Organizational Effectiveness   

Jung-Ah, Lee*․Young-Bong, Choi**14)

Understanding the cultures of other countries is not as fast as the speed of internationalization. 

As globalization advances, interest and research on the characteristics of national culture 

differences have been increasing. One of the important challenges for business leaders is the 

ability to understand and deal with cross-cultural management. But there is a lack of research on 

cross-cultural management and suitable type of leadership. In order to achieve this objective, this 

study, adopts Hofstede cultural dimensions, and finds the impact of these kinds of leadership on 

organizational performance.

Feminism, collectivism, power distance, and uncertainty avoidance were classified into four 

factors of cultural orientation that affect the selection of initiating structure and consideration 

leadership. In this research, among virtue factors of leadership, structure initiation and leadership 

consideration are focused on how to affect organizational effectiveness of the result factor by 

national culture. This research has concentrated on how leadership-styles among national-cultures 

have influence on organizational-effectiveness.  

Key Words : cultural orientation, leadership, organization performance
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