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 요약

본 연구는 직무만족이 이타주의와 시민정신에 미치는 영향과 조직몰입의 매개효과를 중국적 맥락에서 살

펴보았다. 중국 종업원 246명으로부터 획득한 자료를 PLS 구조모형을 적용하여 분석하였다. 분석결과 종업

원의 직무만족은 조직 몰입에 정(+)의 영향을 미치는 것으로, 조직몰입 역시 이타주의와 시민정신에 정(+)

의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한 조직몰입은 직무만족과 이타주의 및 시민정신 사이에 매개효과를 

보이는 것으로 나타났다. 본 연구결과는 중국 종업원들의 이타적 행위와 시민정신을 촉진하는 데 있어 직무

만족과 조직몰입이 여전히 중요하다는 점을 시사하고 있다.

■ 중심어 :∣직무만족∣조직몰입∣이타주의∣시민정신∣

Abstract

This study investigated the effect of job satisfaction on altruism and civic virtue, also explored  

the mediating role of organizational commitment on these relationships in the Chinese setting. We 

tested on a sample of 246 employees working in three Chinese companies. The results of PLS  

 Structural equation modeling showed that job satisfaction has a positive impact on 

organizational commitment, and organizational commitment has a positive impact on altruism and 

civic virtue. Further, organizational commitment partially mediated the relationship between job 

satisfaction and altruism, and civic virtue. 
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I. 서 론 

2011년 9월과 10월에 중국에서 길에 쓰러진 노인을 

아무도 도와주지 않아 숨지는 사고와 두 살 여아가 도

로에서 두 번이나 차에 치어 숨지는 사고가 잇따라 발

생했다. 지나가던 사람들이 조금만 관심을 가졌으면 생

명을 구할 수 있었던 상황임에도 내 일이 아니면 나서

거나 도와주지도 않는 사회적 무관심으로 인해 안타까

운 생명을 잃은 사건이었다. 사건이 발생한 후 중국 내

에서는 이기주의적 성향에 대한 성찰과 비판이 이어졌

으며, 향후 재발 방지를 위해 광둥성(广东省)에서 중국 

지방정부 중에서 처음으로 착한 사마리아인 법을 제정

하는 등 많은 사회적 이슈를 만들었다.  

하지만 이러한 현상은 일반적인 사회현상에서 그치
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는 것이 아니라 기업 운영에도 나타나고 있는데, 중국

인들의 자기중심적인 특성으로 인해 현장 종업원들의 

조직충성도 관리가 어려워 관련 교육을 심화하기 어렵

다고 한다. 2010년 한국무역협회 국제무역연구원 ‘중국 

내수판매에 성공한 일본 중소기업의 사례 및 시사점’이

라는 보고서에 의하면, 중국인들은 개인주의가 강하고 

자존심이 세다고 밝혔다. 작은 부분을 일일이 지적하면

서 고치라고 하면 반발이 심해 직원 교육 시, 고객에 대

한 배려와 마음가짐을 역지사지(易地思之)의 이념으로

써 교육시키고 있다고 한다[1]. 

선행연구에서도 중국인들의 개인주의적 성향을 보여

주는 연구들이 있다. 이경아[2]는 중국 노동자들이 집단

주의적 사고와 개인주의적 사고가 충돌할 경우 개인주

의적 사고를 선택할 가능성이 높다고 주장했다. 이는 

중국 노동자들이 개인의 능력향상과 보상을 중시하며, 

시장경제의 흐름에 맞추고자 노력하는 성향이 강해졌

기 때문이다. 권종욱[3]은 중국의 지역별 개인, 집단주

의 군집분석을 이용한 패턴 연구를 통해 1990년 개인, 

집단주의가 4개 지역으로 구분되었으나, 2010년에는 5

개 지역으로 분류되어 중국이라는 나라를 하나의 차원

으로 간주하는 것 보다 상이한 문화를 가진 지역별로 

구분해 기업 진출 시 차별화된 전략을 수립하는 것이 

바람직하다고 주장했다. 중국이라는 국가적 특성상 전

체주의를 대표하는 집단주의만을 고려할 것이 아니라 

개인주의도 혼재되어 있기 때문에 기업 운영에 있어서

는 지역별로 해당 특성을 반영해 전략을 운영해야 한다

는 것이다.

물론 중국인들의 자기중심적인 특성이 중국만의 특

성이 아니라 자본주의 국가 체제에서는 보편적인 현상

일 수 있고 시장경제의 상황에 변화하는 중국 종업원들

의 태도는 당연한 사회현상이라 생각할 수 있다. 하지

만 앞선 내용들을 고려해 봤을 때 팀워크를 중시하여 

성과를 창출하는 경영관리 방식을 도입한 기업은 중국 

종업원들을 관리하는데 있어 별도의 동기부여 없이는 

관리가 어렵다는 것을 확실히 느낄 것이다. 결국 중국

의 문화적 특성상 집단주의 성향에 필요한 경영 방법을 

도입한 기업 입장에서는 오히려 개인주의적 성향으로 

인해 관리가 어려워질 수 있는 상황이 발생하게 되는 

것이다.

본 연구는 중국 기업 종업원들의 이타주의와 시민정

신에 대해 살펴보고 해당 변수에 영향을 주는 선행 변

수들을 찾아보려 한다. 왜냐하면 많은 중국 기업들이 

문화적 특성상 팀워크를 바탕으로 관리가 이루어지고 

있기 때문에, 중국 종업원들이 개인주의적 성향이 아닌 

이타주의와 시민정신의 행위를 보일 때 관리가 용이해 

질 수 있기 때문이다. 또한 이타주의와 시민정신의 행

위를 일으키는 선행 변수가 존재한다면 이를 통한 관리

방법도 제시해 줄 수 있다. 이에 본 연구에서는 이타주

의와 시민정신을 조직 구성원이 적극적으로 조직 활동

에 관여하려고 하는 조직시민행동(organizational citizenship 

behavior)의 하위 차원을 이용한다. 이타주의와 시민정

신 같은 경우에는 자발적으로 발생하는 것이 아니라 행

위를 발생시키는 선행요인이 존재한다. 또한 본 연구에

서는 선행요인으로 직무만족과 조직몰입을 제시하였는

데, 두 요인 모두 다차원적인 구성요소로 개념화되어 

있기 때문에 개인 변수의 영향력을 설명하는데 있어 중

요한 변수라 판단되어 해당 변수를 사용하였다.

특히 조직몰입의 경우 서구적 문화를 가지고 있는 나

라에서 나타나는 특수적인 요인이 아닌 동아시아 국가

에서도 적용될 수 있는 조직변수이고[4], 국가별로 종업

원들의 몰입수준에 차이가 있다는 선행연구의 결과가 

있기 때문에[5], 중국내 조직몰입에 미치는 영향을 살펴

보는 것은 의미를 가진다. 조직시민행동 역시 중국의 

경영학계와 기업들에게 역할 이외의 행동인 조직시민

행동에 대한 관심이 늘어나고 있는 추세이기 때문에[6], 

조직시민행동에 영향을 미치는 요인들을 다차원으로 

연구하는 것은 의미 있는 일로 판단된다.

그리고 중국 내의 연구 중에는 조직몰입을 매개로 직

무만족과 이타주의와 시민정신의 관계를 연구한 바가 

없어 국내의 중국 진출 기업의 주는 시사점 이외에도 

중국 내 기업의 인적자원관리 연구에 새로운 방향을 제

시할 수 있을 것으로 보인다.

Ⅱ. 이론적 배경

1. 직무만족과 조직몰입
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Scarpello & Vandenberg[7]는 직무만족(job satisfaction)

을 이미 수행된 직무에 대한 기대치 정도라고 정의하였

고, Schemerhorn et al.[8]는 조직 내 사회적 상황에 대

한 감정적 반응 정도라고 정의하였다. Kinicki & 

Fugate[9] 역시 직무만족이란 자신의 직무에 대해 다양

한 측면으로 보이는 감정적 반응 상태라고 했으며, 

Vecchio[10]는 개인 차원에서 직무 결과의 기대에 따른 

경험 정도라고 정의하였다.

이렇듯 많은 학자들이 직무만족(job satisfaction)에 

대한 정의를 사용하고 있지만 감정의 통합적인 상태를 

명확하게 정의내리기는 어렵다. 따라서 본 연구에서는 

Locke[11]가 정의한 특정 개인이 조직 안에서 부여 받

은 직무를 수행하며 인식하고 있는 직무와 관련된 전반

적인 부분에 대한 긍정적인 상태로 정의내리고자 한다.

Price[12]는 해당 정의에 대한 이론적 기반을 제시한 

자로 조직 내의 구성원들이 참여자로서 느끼는 상태는 

2가지가 있다고 주장하였다. 하나는 긍정적 감정 상태

로 해당 참여자들은 조직 내의 참여에 만족을 느끼게 

되고, 반대로 부정적 감정 상태를 지닌 참여자들은 불

만족을 느낀다는 것이다.

반면 Rice et al.[13]의 경우는 직무만족을 거시적 관

점이 아니라 직무 특정 측면에서도 구분을 진행했는데, 

직무에 대한 전체적 만족을 두는 구성원이 있는 반면 

다중 요인(multi factor)에 의해 만족을 느끼는 구성원

도 있다고 주장했다. Locke[11]의 경우 직무만족의 요

인을 동료, 감독, 작업, 급여, 승진, 인정, 작업조건 등 총 

9가지로 구분하였고, Porter & Steers[14]는 조직, 작업 

조건, 직무 내용, 개인의 4가지 요인으로 구분하였다. 

Dinham & Scott[15]은 직무만족 요인들을 내재적

(intrinsic), 외재적(extrinsic) 만족이라는 2가지 차원으

로 구분하여 제시하였다. 내재적 만족은 직무를 수행하

는 자가 스스로 느끼는 만족감의 상태로 직무 자체로부

터 발생하는 요인을 의미하며, 외재적 만족은 급여, 승

진과 같이 조직으로부터 주어지는 만족감의 요인으로 

발생되는 것을 의미한다.

종합해 보면 직무만족은 특정 부분을 통해 측정하는 

것이 아니라 직무의 여러 가지 측면들을 고려한 연구라 

할 수 있다. Chen & Spector[16]도 직무만족은 상사 또

는 동료와의 관계, 직무 조건 등의 단편적인 접근 방법

도 있지만, 직무의 여러 가지 측면들을 고려한 다차원  

접근방법을 통한 측정 연구 방법이 있다고 주장했다. 

결국 직무만족은 개인의 직무와 관련된 전체적인 긍

정적 상태를 의미하기 때문에 조직 내의 다른 개인 변

수의 영향력을 측정하는데 있어서 가장 중요한 요인 중 

하나라 볼 수 있다.

Porter et al.[17]는 조직몰입을 조직에 대한 애착과 

조직의 가치와 목표에 대한 동일시, 조직의 목표를 위

해 기꺼이 노력하고자 하는 의지로 정의하였다. 

Reichers[18] 역시 조직몰입이 개인의 참여에 대한 열

망(desire), 삶의 중심요소(central to life interest), 자아

의 핵심요소(self concept)로 이루어진 다차원적인 개념

이라고 정의하였다.

좀 더 자세하게 살펴보면 개인의 참여에 대한 열망은 

조직에 속해 있으면서 참여하고자 하는 정도로 실제로 

열망이 있다 하더라도 참여하지 않는 사람들이 있기 때

문에 열망이 있는 상태로만 몰입 수준이 높다 라고 보

기는 어렵다. 삶의 중심요소는 조직 내 생활 자체가 자

신의 인생에서 얼마나 중요한지를 나타내는 정도이다. 

자아의 핵심요소의 경우는 조직과 관련된 부분을 나와 

밀접하게 연결시키려고 노력하고 조직 내에 강한 자부

심을 느끼거나 조직의 명예를 소중히 여기는 정도이다. 

Glisson & Durick[19]의 연구에서는 조직몰입을 개인

특성, 직무특성, 조직특성의 구성요인으로 분류하였고 

Meyer & Allen[20]의 연구에서도 조직몰입의 접근 방

법을 규범적 몰입(normative commitment), 지속적 몰

입(continuance commitment), 정서적 몰입(affective 

commitment)으로 구분했다. 이렇듯 조직몰입은 다차

원적인 구성요소로 개념화가 되어 있고 타당성 또한 입

증되어 있는 변수이다.

하지만 많은 차원과 연구 결과에도 불구하고 선행연

구들에서 많이 사용하는 개념은 정서적 또는 태도적 접

근 방법이다. 그 이유는 해당 하위 요인이 가장 설명력

이 높은 요인이기 때문이다[21]. 정서적 요인을 잘 설명

해 줄 수 있는 변수는 정서적 몰입으로, 정서적 몰입이

란 자신과 조직을 동일시하면서 일체감과 감정적인 애

착으로 몰입되는 형태를 의미한다. 본 연구에서도 조직 
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몰입의 개념을 정서적 몰입 척도를 이용해 직무만족과

의 관계를 살펴보려 한다. 선행연구에서도 직무만족이 

조직몰입의 선행 변수라는 결과를 도출하였고[22][23], 

Bateman & Organ[24]도 직무만족을 해석하려면 조직

몰입 수준이 기준이 되어 해석을 해야 한다고 주장하였

다. 중국에서의 연구로는 Zheng[25]는 기업의 기술직 

직원들을 대상으로 한 연구에서 직원의 직무만족은 조

직몰입의 정(+)의 영향을 미친다고 주장하였고, 

Zhou[26] 역시 교사의 직무만족은 조직몰입에 유의하

게 영향을 미친다고 주장했다. 이에 본 연구에서는 선

행연구의 결과에 따라 조직몰입이 직무만족 보다 더 광

범위한 차원으로 이해되는 바, 다음과 같은 가설을 도

출하였다.

가설1. 직무만족은 정서적 몰입에 정(+)의 영향을 미

칠 것이다.

2. 이타주의와 시민정신
이타주의와 시민정신은 조직시민행동의 하위변수로 

Organ[27]는 조직시민행동이란 공식적으로 또는 특정 

개인이 인식한 보상으로 인해 발생한 행동이 아닌 자유

재량에 의해 만들어지는 행동영역이며, 이를 통해 조직

의 기능을 효과적으로 증진하는 개인의 행동이라고 정

의하였다.  

조직시민행동의 경우 이타성, 양심성, 예의성, 시민정

신, 스포츠맨십의 5가지 하위요소로 구분된다[27]. 이타

성(altruism)은 타인에게 도움이 되는 조직 내 업무를 

도와주려는 임의적이고 자발적인 행동을 의미하며,  양

심성(conscientiousness)은 최저 수준에서 조직에서 요

구하는 역할보다 더 많은 역할을 수행하는 행동을 의미

한다. 예의성(courtesy)은 다른 조직 구성원과 문제가 

발생될 것을 사전에 예방하기 위해 정보 등을 공유하는 

행동을 의미하고, 시민정신(civic virtue) 조직 내 활동

에 책임감을 가지고 참여하는 행동을 의미한다. 마지막

으로 스포츠맨십(sportsmanship)은 불만이나 고충을 

참아내고 승복하는 것을 의미한다.

조직시민행동의 5가지 하위변수에도 나타나듯이 조

직시민행동은 조직 내 개인에게 주어진 업무수행 영역

을 넘어서 보상이나 이기심 없이 동료들을 도와주고 업

무의 부담을 잘 이겨내면서 적극적으로 조직에 참여하

는 활동을 의미한다[28]. 즉, 조직시민행동은 조직 구성

원들이 당위성을 지니고 수행해야 할 규정된 행동이 아

니지만 수행할 경우 조직의 성과도 높이고 구성원간의 

관계도 좋게 만들 수 있는 행동을 의미한다고 볼 수 있

다. 이렇듯 조직시민행동은 광범위한 개념을 포함하고 

있기 때문에 하위 5가지 영역 중 팀워크 문화에 적합한 

변수인 이타주의와 시민정신을 사용하고자 한다. 본 연

구에서의 이타주의와 시민정신의 정의는 Organ[27]이 

정의한 타인의 업무를 도와주려는 자발적인 행동 및 책

임 있는 참여행동으로 정의내리고자 한다.

자발적 역할 행동인 조직시민행동을 보이기 위해서

는 조직 구성원이 조직에 대한 일체감을 느끼는 것이 

선행되어야 할 것이다. 조직에 대한 일체감의 변수로는 

본 연구에서 조직몰입이 있으며, 실제로 많은 국내의 

선행연구들에서 조직몰입과 조직시민행동과의 관계를 

밝혀냈다. 

국내의 선행연구에 의하면 이수광[29]은 서울지역에 

소재하는 호텔 근무자를 대상으로 다원적 조직몰입이 

조직시민행동에 미치는 영향에 관한 연구를 통해 조직

몰입이 조직시민행동에 긍정적으로 영향을 미친다는 

것을 밝혀냈다. 김명숙[30]은 7개 종합병원에 근무하는 

간호사 352명을 임의 표출해 조직몰입과 조직시민행동

에 미치는 영향을 조사한 결과 거래적 몰입이 조직시민

행동의 예측요인으로 확인되었다. 김문실과 전혜숙[31]

도 서울, 경기, 강원지역에 소재하는 간호사를 대상으로 

한 연구를 통해 조직몰입이 조직시민행동에 유의한 영

향력을 보인다는 것을 밝혀냈다. 중국에서는 Zhang[32]

이 34개의 관리자 팀을 대상으로 한 연구에서 조직몰입

과 조직시민행동이 상관관계가 있다는 것을 밝혀냈다.

이렇듯 조직에 대해 감정적 애착과 같은 몰입이 생겨

나는 경우 자발적 역할 행동이 나타날 것이다. 본 연구

에서는 국내의 선행연구 결과의 가설관계를 바탕으로 

다음과 같은 가설을 도출하였다. 

 

가설 2. 조직몰입은 이타주의와 시민정신에 정(+)의 

영향을 미칠 것이다.
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3. 조직몰입의 매개효과
앞에서 제시한 바와 같이 조직시민행동은 강요되는 

것인 아니라 종업원의 자발적인 모습에서 나타나는 것

이기 때문에 직무만족과 같은 태도에 의해 영향을 받을 

가능성이 높다. 많은 연구자들은 지금까지 직무만족과 

조직시민행동에 관계에 대해 밝혔는데, Smith et al.[33]

은 직무만족과 조직시민행동과의 관계에서 직무만족이 

이타주의와 시민행동에 영향을 준다는 것을 실증연구

를 통해 확인하였으며, Bateman & Organ[24]도 같은 

결과를 제시하고 있다. 국내의 연구에서도 서준호[34]

는 임금, 승진, 상사 등과 관련된 직무만족이 조직시민

행동의 모든 하위차원에 영향을 미치고 송경수 등[35]

의 연구에서도 직무만족이 조직시민행동의 구성요소 

사이에 영향을 주는 것으로 확인되었다.

직무만족이 직무에 대해 가지는 구체적인 믿음과 관

련되어 있다면, 조직몰입은 고용되어 있는  조직에 대

한 종업원의 전반적인 느낌이나 믿음이다[36]. 결국 직

무만족이 조직시민행동에 영향을 미치려면 조직몰입을 

통해 나타나게 될 것이다. 선행연구에서도 직무만족과 

조직몰입 사이의 조직몰입의 매개효과를 밝혀냈는데, 

서재현[37]은 집단 응집성, 상사에 대한 신뢰, 직무만족

이 팀 몰입과 조직몰입을 통해 조직시민행동 및 역할 

내 행동에 미치는 간접효과에 대한 연구에서 직무만족 

등은 팀 몰입과 조직몰입을 통하여 조직시민행동과 역

할 내 행동에 중요한 영향을 미치는 것을 밝혀냈다. 

김대수・이종완[38]의 연구에서는 직무만족과 조직

몰입은 조직시민행동과 개인 시민 행동에 유의한 영향

을 미치는 것으로 나타나 직무만족과 조직 몰입이 조직 

구성원의 긍정적 태도를 형성하는데 있어 중요한 선행

요인임을 확인할 수 있었다. 조상미・박인희[39]의 연

구에서는 직무에 만족하고 조직에 대한 애착이 강한 직

원일수록 상사와의 상호관계가 원활하고, 이러한 신뢰

가 높은 리더-부하교환관계는 직원들의 조직시민행동

을 불러일으키는 직접적인 요인으로 작용한다고 주장

했다. 이에 본 연구에서는 가설 1, 2를 종합하고 선행연

구의 결과를 뒷받침 할 수 있는 다음과 같은 가설을 도

출하였다.

가설 3. 직무만족을 통한 이타주의와 시민정신은 조

직몰입의 매개를 통해 나타날 것이다.

Ⅲ. 연구 설계

1. 연구방법 및 표본설계
본 연구는 중국내의 500명 이상 규모의 기업에 재직

하고 있는 북경, 상해, 청도의 사무직 종업원을 대상으

로 설문조사를 실시하였다. 우선 본 연구의 대상을 500

명 이상 규모로 한정지은 이유는 중소기업과 같이 작은 

규모의 기업을 제외해 표본이 대표성을 지니는데 목적

이 있었다. 또한 지역을 북경, 상해, 청도로 한정지은 것

은 중국이 지역별로 경제 발전 수준이 큰 차이를 보이

고 있고, 권종욱[3]의 중국의 지역별 개인주의, 집단주

의 연구에서 세 지역이 개인주의와 집단주의를 명확하

게 보여주는 지역으로 나타나 연구 설계 과정에서 지역

을 통제하였다.  

설문지의 수집 방법은 기업에서 참여가 가능한 명단

을 확보하고 그 중 담당자를 통해 자발적인 설문조사에 

참여하고자 하는 인원들을 선정하였다. 선정된 인원을 

대상으로 연구 내용을 설명한 내용을 포함한 안내서와 

함께 직접 방문 형식으로 기업 담당자에게 전달한 후  

설문이 완료된 후 바로 수거하는 방식을 통해 총 280부

의 설문지를 수거하였다. 이 중 불성실 응답을 한 34부

를 제외하고 246부의 설문지 응답 내용을 연구에 사용

하였다.

본 연구의 조사대상의 인구통계학적 내용을 분석하

면 다음과 같다. 성별의 경우 남성은 180명으로 73.2%, 

여성은 66명인 26.8%로 나타났다. 나이의 경우 20대 52

명(21.1%), 30세～34세 60명(24.4%), 35세～39세 38명

(15.4%), 40세～44세 26명(10.6%), 45세～49세 10명

(4.1%), 50대 이상 6명(2.4%)으로 나타났다. 학력은 고

등학교 졸업 70명으로 28.5%, 전문대 졸업 50명으로 

20.3%, 대학교 이상 졸업 126명으로 51.2%로 나타났다. 

지역의 분포는 북경 113명으로 46.0%, 상해 83명으로 

33.7%, 청도 50명으로 20.3%로 나타났다. 
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2. 측정도구
2.1 독립변수
독립변수인 직무만족은 Tsui et al.[40]이 개발한 설

문을 수정해 총 6개 문항을 사용하였다. 설문문항은 ‘당

신의 수행하는 일의 성격에 대해서 얼마나 만족하십니

까?’, ‘당신은 이 조직 내에서의 직업적 성장기회와 개

발 기회에 대해서 얼마나 만족하십니까?’등으로 구성되

어 있다. 

2.2 종속변수
종속변수인 이타주의와 시민정신은 Mackenzie et 

al.[41]이 개발한 조직시민행동 설문을 수정해 이타주의 

2문항, 시민정신 4문항을 사용하였다. 이타주의는 ‘나는 

꼭 하지는 않아도 되지만 신입직원을 자발적으로 도와

준다.’, ‘나는 동료의 일을 도와 줄 준비가 항상 되어있

다.’로 구성되어 있으며, 시민정신은 ‘나는 회사 및 부서

의 발전에 적극적인 관심을 보인다.’, ‘나는 회사와 부서

의 지시사항 등을 잘 읽고 지킨다.’, ‘나는 해야 하는 일

이 아니더라도 회사나 부서의 이미지 제고에 도움이 되

는 일에 참여한다.’등으로 구성되어 있다.

2.3 매개변수
본 연구의 종속변수인 조직몰입은 Meyer & Allen[20]이 

개발한 조직몰입 문항 중 정서적 몰입의 8개의 문항을 

사용하였다. 설문문항은 ‘나는 현 직장에서 정년퇴직할 

수 있다면 매우 행복할 것이다.’,  ‘내 조직은 나에게 중

대한 의미가 있다.’, ‘나는 내 조직에 강한 소속감을 느

낀다.’등으로 구성되어 있다.

 

Ⅵ 실증 분석
1. 변수의 타당도 및 신뢰도, 상관관계 분석
1.1 타당도 및 신뢰도 분석
본 연구에서는 가설을 검증하기 위해 Smart PLS 3.0

을 사용하였다. 부분최소제곱회귀(Partial Least Square 

Regression) 경로 모형은 기존의 구조방정식 모형과 다

르게 모형을 추정하는 과정에서 예측력을 극대화할 수 

있기 때문에 해당 기법을 사용하는 것이 연구 결과 검

증에 적합하다고 판단하였다. 우선 측정 변수의 확인적 

요인분석을 통해 타당도를 검증하였다. [표 1]은 요인 

적재 값과 교차요인 적재 값을 나타내는 표이며 확인적 

요인분석 결과 구성개념들에 대한 모든 설문 문항의 적

재 값이 대부분 0.5 이상의 적재치로 나타나 본 연구에

서 사용된 측정항목들이 개별적으로 측정하기에 적합

하다고 해석할 수 있다[42]. 다음으로 구성개념의 신뢰

성을 판단하기 위해 평균분산추출값과 복합신뢰도를 

살펴보았다. 평균분산추출값(Average Variance Extracted)

는 모두 기준치인 0.5 이상으로 나와 구성개념에 신뢰

성이 있는 것으로 판단하였으며, 복합신뢰도도 모두 기

준치인 0.7 이상으로 나와 내적 일관성이 있는 것으로 

판단할 수 있다. Cronbach's alpha 계수 역시 기준치인 

0.6 이상으로 나타나 문제가 없는 것을 추가적으로 확

인할 수 있다[43].

문항 

구분

𝛂 AVE
몰입

직무
만족

시민
정신

이타
주의

몰입5 .847 .172 .150 .102

.938 .651

몰입6 .834 .184 .140 .068
몰입3 .826 .164 .121 .240
몰입8 .820 .276 .111 .119
몰입1 .797 .306 .111 .167
몰입7 .692 .347 .142 -.061
몰입2 .673 .359 .236 -.084
몰입4 .628 .262 .478 -.042

직무만족3 .075 .853 .090 .023

.861 .506
직무만족4 .303 .751 -.031 .125
직무만족5 .297 .724 .103 .119
직무만족6 .374 .657 .084 -.053
직무만족1 .435 .622 -.036 .379
직무만족2 .221 .566 .435 -.158
시민행동3 -.019 .137 .792 .220

.667 .524시민행동4 .155 .058 .728 .207
시민행동5 .224 .075 .635 .022
시민행동6 .311 -.119 .598 .230
이타주의2 .115 .098 .141 .884 .818 .693이타주의1 .091 .053 .374 .801

표 1. 요인분석 및 신뢰도 측정

1.2 상관관계 분석
다음은 각 변수 간 상관관계 분석을 살펴보았다. 분

석결과는 [표 2]에 제시하였으며 검증 변수들이 모두 

0.05 수준 보다 더 낮게 유의한 것으로 나타나 연구에 

사용되는 변수로 적합하다는 결론을 얻을 수 있었다.

또한 상관관계에서 판별 타당성을 검증할 수 있었는
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데, 상관계수의 값이 평균분산추출값(AVE)의 제곱근 

보다 작아야 판별 타당도를 얻는다고 할 수 있다[44]. 

[표 2]의 ( )안의 항목이 각 변수의 평균분산추출값의 

제곱근으로 다른 변수들과의 상관계수 값보다 모두 큰 

것으로 나타나 본 연구는 판별 타당도를 갖추고 있는 

것으로 나타났다. 

 직무만족 이타주의 시민정신 직무몰입
직무만족 (.711)
이타주의 .228* (.832)
시민정신 .291** .448** (.724) 
직무몰입 .648** .269** .434** (.807)

주) * p<0.05, ** P<0.01, ( ) 평균분산 추출 값의 제곱근

표 2. 상관관계 및 판별타당도

2. 구조모형 분석 및 가설검증
본 연구에서의 가설검증은 PLS 구조모형의 경로계

수를 사용하였다. PLS의 경우 기존의 공분산 기반 구

조방정식과는 다르게 적합도 지수가 없기 때문에 구성

개념의 분산설명력(R
2)으로 모형의 설명을 측정하게 된

다.  R square 값은 그 수치를 통해 경로모형의 적합도

를 판정하는데, 0.26 이상이면 높음, 0.13~0.26이면 중간, 

0.02∼0.13이면 낮음으로 구분한다[45]. 측정결과 [그림 

1]과 같이 직무만족은 조직몰입을 43.4%, 직무만족은 

시민정신을 20.4%, 이타주의를 7.5% 설명하는 것으로 

나타났다. 시민정신이 이타주의 보다 높게 나타난 이유

는 조직몰입이 중국 종업원들에게 일체감이라는 의미

로 받아들였기 때문에 타인에게 도움이 되는 행위 보다 

조직 내 책임감을 더 크게 느꼈을 것이라고 해석할 수 

있다. 해당 설명력 수치는 조직몰입과 이타주의 관계를 

설명하는 값을 제외하고는 중간 이상의 적합도가 나와 

모형은 적합하다고 볼 수 있다.

그림 1. 연구모형 및 분산설명력

다음으로 PLS 모델의 경우 모수추정방법이 최소자

승법이기 때문에 표준오차 계산을 할 수 없다. 따라서 

가설 검증을 위해 표본을 임의대로 복원해 추출하는 방

식으로 잠재 변수를 생성하는 부트스트랩(bootstrap) 

분석이 필요하다. 이 방법을 사용하면 잠재 변수들 간

의 의존적 관계를 분석할 수 있으며 각 계수의 표준오

차와 경로계수 t값을 구할 수 있다. 본 연구에서도 복원

추출에 측정치를 추정하는 방식인 부트스트랩 1000개

를 생성해 가설을 검증하였으며 그 결과는 [그림 2]에 

제시하였다.

그림 2. 가설검증 결과

우선 가설 1인 직무만족과 조직몰입의 관계를 살펴보

면 표준경로계수는 𝛽 =0.659이고 t-value는 13.056으로 

유의수준 0.001에서 통계적으로 정(+)관계가 있는 것으

로 나타나 가설 1은 지지되었다. 다음으로 가설 2인 조

직몰입과 이타주의 및 시민정신과의 관계에 대한 살펴

보면 조직몰입과 시민정신의 관계는 𝛽 =0.452이고 

t-value는  5.163으로 유의수준 0.001에서 통계적으로 

정(+)의 관계가 나타났다. 그리고 조직몰입과 이타주의

의 관계는 𝛽 =0.274이고 t-value는 2.651로 유의수준 

0.01에서 통계적으로 정(+)의 관계가 나타나 가설 2도 

지지되었다. 다음으로는 가설 3인 조직몰입의 매개효과

를 살펴보기 위해 모델 적합성을 평가하는 방법을 사용

했다[42]. 모델 적합성을 평가하는 방법은 매개변수가 

포함된 모델에서의 R square 값과 매개변수가 제외된 

모델에서의 R square 값을 이용해 효과크기인 f square 

값을 계산하는 방법이다.  모델의 설명력 값(R2)을 이

용해 효과크기인 f
2값을 계산하는 공식은 f2 = (R2 

include – R2 exclude)/(1-R2 include) 이며,  Smart 

PLS 상의 f square 값의 결과 시민정신은 0.257, 이타주
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의는 0.081로 나타났다. 

Cohen[45]은 계산된 f square 값이 매개효과의 크기

가 작을 경우 0에서 0.15미만, 중간인 경우 0.15이상 

0.35미만, 클 경우 0.35이상의 값을 나타낸다고 제시했

다. 결국 시민정신은 조직몰입이 중간 정도의 매개효과

를 지니고, 이타주의는 작은 매개효과를 지니고 있어 

가설 3도 지지되었다. 

Ⅴ. 결론 및 시사점

본 연구는 중국 기업 종업원의 이타주의와 시민정신

에 관한 연구로 이타주의와 시민정신에 영향을 미치는 

요인으로 직무만족과 조직몰입을 설정했으며, 그 결과

는 선행연구의 결과와 일치한다.  

첫째, 직무만족은 조직몰입에 영향을 미친다. 해당 연

구결과는 직무만족이 조직몰입에 있어 예측변수임을 

보여주는데, 직무만족이 조직몰입에 직접적으로 영향

을 미치는 중요한 변수임을 주장한 Wanberg et al.[46]

의 연구 결과와 동일하다. 기존 결과와 동일한 결과가 

나타났지만 대상이 중국 기업 종업원이라는 측면에 있

어서는 큰 연구적 가치를 가진다. 아직 중국내에서는 

직무만족과 조직몰입에 대한 연구가 미흡하기 때문에 

이 연구를 기반으로 추가적인 연구를 한다면 직무만족

과 조직몰입과의 관계에서 많은 연구를 도출할 수 있을 

것이다. 실무적인 차원에서도 중국 종업원들의 조직몰

입을 높이기 위해서는 무엇보다도 수행하는 일의 성격

에 만족을 느끼는 것이 중요하다는 것을 밝혀냈다.  

둘째, 조직몰입은 이타주의와 시민정신에 영향을 미

친다. 역시 이 결과는 아직 중국 관련 연구에서는 나타

나지 않았지만, Shore & Wayne[47]이 조직의 긍정적 

차원으로 작용하는 정서적 몰입이 조직시민행동과 상

관관계를 보인다는 선행연구의 결과와 일치한다. 하지

만 연구의 서론에서 밝힌 바와 같이 이타주의와 시민정

신이 필요한 중국내 기업에서는 조직몰입이 중요한 변

수로 작용한다는 것을 보여주고 있다. 자발적으로 다른 

직원을 도와준다거나 회사 및 부서의 발전에 적극적인 

관심을 보이는 행위는 조직에 대한 강한 소속감이 바탕

이 되어야 나타날 수 있는 현상이라는 것을 중국내 기

업의 관리자 및 중국진출 국내 기업 관리자들은 명심해

야 할 것이다. 특히 팀워크를 중시하여 성과를 창출하

는 경영관리 방식을 도입한 중국종업원을 관리하는 기

업들은 조직몰입을 통해 이타주의와 시민정신의 향상

에 노력해야 한다.

셋째, 직무만족과 이타주의 및 시민정신의 관계에서 

조직몰입은 매개역할을 한다. 이는 아직 중국내 기업에

서 보이지 않은 연구결과로 많은 종업원들은 회사의 발

전과 함께 개인의 발전을 기대하고 있으며, 직업적인 

성장기회를 통해 만족감을 느낀다면 이타주의와 시민

정신으로 이어진다는 것이다. 그러나 상호간의 관계에

서는 직접적인 영향보다는 조직몰입을 통해 이러한 현

상이 나타나게 되는데, 그만큼 회사가 나에게 중요한 

의미가 있다는 것이 직무만족과 같이 수반된다면 동료

를 도와주거나 회사의 이미지에 도움이 되는 일에 대해 

적극적으로 참여한다는 것이다. 결국 중국 종업원들의 

이타주의와 시민정신을 높이려면 직무만족 뿐만 아니

라 조직몰입에 신경을 쓰게 된다면 좋은 결과를 보일 

수 있다. 

본 연구의 결과를 통해 구체적인 시사점도 찾을 수 

있다. 서론에서 제시한 바와 같이 많은 중국의 기업들

은 문화적 특성상 집단주의적 관리 기법을 사용하고 있

다. 하지만 종업원들의 개인주의적 성향으로 인해 어려

움을 겪을 경우 이타주의와 시민정신이 필요하며, 이에 

직무만족과 조직몰입이 선행되어야 한다는 것이다. 직

무만족은 개인이 느낄 수 있는 주관적 감정 상태이나 

수행하는 일의 성격이 나와 일치하거나, 조직 내에서 

직업적 성장기회와 개발 기회가 있다면 충분히 나타날 

수 있다. 또한 조직몰입은 정년퇴직과 소속감이 중요하

게 영향을 미치게 된다. 결국 종업원의 특정 부분을 집

중 관리해 준다면 집단주의 관리 기법도 바람직한 관리 

방법이 될 수 있다는 것이다. 

본 연구는 많은 연구 시사점이 있지만 향후 연구에서

는 다음과 같은 부분을 보충한다면 더 좋은 연구결과를 

도출할 수 있을 것이다.

첫째, 중국 기업 종업원을 대상으로 진행한 연구를 

보면 조직몰입에 영향을 미치는 변수들이 많이 존재한
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다. 그 중에서 권인수・서문교[48]는 작업조건 및 지원

과 관련된 직무가치가 조직몰입에 영향을 미친다고 주

장했는데, 이를 본 연구에 연결시킨다면 직무만족 뿐만 

아니라 직무가치 역시 이타주의와 시민정신에 영향을 

주는 요인이 될 수 있다. 이 밖에 다른 영향 요인들을 

결합해 본다면 이타주의와 시민정신과 관련된 더 좋은 

연구를 진행할 수 있다.

둘째, 측정대상의 기업의 특성상 사무직 종업원에 한

정되어 있었는데, 직무 또는 회사의 특성에 맞게 모집

단을 새롭게 구성해 측정해 볼 필요가 있다. 즉, 본 연

구에서는 500명 이상의 기업이라는 특징이 있지만 공

통의 직무를 수행하는 간호사 또는 선생님이라면 직무

만족과 같은 변수를 측정하는데 있어 더 높은 설명력을 

지닐 것으로 예상된다. 이에 향후 연구에서는 업종을 

통제해 중국 내 다른 모집단을 대상으로 측정하는 것이 

필요하다.

셋째, PLS 구조방정식 모형을 이용해 매개효과에 분

석에 초점을 맞추다 보니 직접적으로 직무만족이 조직

시민행동에 미치는 영향에 대해 가설로 살펴보지는 않

고 선행연구의 결과로 대체하였다. 향후 연구가 추가로 

이루어진다면 해당 내용에 대한 가설 검증도 필요할 것

이다.

마지막으로 중국이라는 국가적 특성상 측정 샘플의 

수가 적다는 것이 본 연구의 한계점으로 향후 연구에서

는 좀 더 광범위하게 확대해 볼 필요가 있다.
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