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Abstract
Young-Gon Kim / Ju-Kyong Kim

This study was conducted to investigate how bureaucratic organizational culture(group 

culture, hierarchical culture) affect conflicts and cooperation between organization 

members in public organization. In order to do that, an analysis was made of 

questionnaire data collected from a survey on 265 members of public organization in 

Republic of Korea. Analysis result showed that group culture exerted a negative effect on 

conflicts in organization and a positive effect on cooperation in organization. It 

appeared that hierarchical culture exerts a positive effect on conflicts in organization, 

but statistically speaking, it did not have any influence over cooperation in organization. 

Based on the result of an analysis above, this papers suggests a development plan to 

reduce conflicts and enhance cooperation in public organization and argues about the 

limits that this research encountered.
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I. 서 론

조직은 저마다 고유한 문화를 가지고 있으며, 이는 조직 구성원의 행동과 조직의 각종 활동 

및 조직 외부에 크고 작은 영향을 미친다(이재은･이연주, 2008). 특히 오늘날과 같이 조직 내･
외부적 환경이 복잡하게 전개되고, 크고 작은 변동이 자주 일어나는 상황에서는 어떠한 조직문
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화를 채택하고 있느냐에 따라서 조직의 효과성이 달라지기 때문에 조직문화에 대한 관심이 증

가하고 있다(김호섭 외, 2002). 학자들 또한 조직현상을 올바르게 이해하고 진단하기 위해서는 

조직 구성원이 공유하고 있는 조직문화에 대한 충분한 연구와 분석이 필요하다는 공통적인 견

해를 제시하고 있다(이환범･이수창, 2006).

조직문화에 대한 연구의 필요성이 중요하게 부각되기 시작한 시점은 1980년대 이후부터이

다. 이는 기존에 조직의 구조나 기능의 개선만을 통해 합리성을 추구하려 했던 전통적･비문화

적 관점만으로는 경제적인 생산성 저하와 조직 구성원의 가치관 다양화 등의 급격한 변화에 

적응해 나가기가 어려워졌기 때문이다(김종선･황성원, 2012; 박주상, 2011). 따라서 조직에 적

용할 수 있는 바람직한 문화를 형성하고 유지하기 위한 연구는 조직의 성패를 좌우할 수 있다

는 측면에서 중요하게 여겨지게 되었다.

이는 비단 민간조직에만 국한되는 것이 아니다. 공공조직에서도 조직문화에 대한 지식을 축

적하고, 조직문화에 대한 명확한 진단을 바탕으로 조직효과성과의 관계를 고찰해야 할 필요성

이 다분하다. 그러나 공공조직의 경우 조직문화와 효과성의 관계를 연구함에 있어 서구 선진국

이나, 민간의 성과에는 미치지 못하고 있는 것이 사실이다(김호정, 2002). 특히, 우리나라 공공

조직의 경우 서구의 합리적 조직문화와는 구별되는 관료적 특성의 조직문화가 강하게 나타난

다. 한국적 맥락의 관료적 조직문화인 권위주의･집단주의 등의 특징이 서구에 비해 강도가 심

하다는 의견에는 대부분의 학자들이 동의 한다는 점에서도 그 근거를 찾을 수 있다(박천오, 

2008). 하지만 이에 관한 심층적, 실증적 연구는 크게 활성화 되어 있지 못한 실정이다.

공공조직의 경우 민간에 비해 조직효과성의 저하로 인한 부정적 파급효과가 크다는 점(고대

유, 2014)에서 공공조직의 문화와 조직효과성 간의 관계에 대한 이론적･실증적 연구가 지속적

으로 이루어져야 할 필요성이 있다. 즉, 민간조직의 경우 조직효과성 하락으로 인한 부정적인 

효과가 해당 기업의 내부 또는 외부적일 지라도 해당 산업이 속해 있는 일정 영역에 국한되는 

경우가 많다. 반면에 공공조직의 경우 조직효과성 하락으로 인한 부정적인 영향은 주로 공공서

비스 질의 하락 등으로 나타나게 되며, 이는 우리나라의 모든 국민이 감내해야할 심각한 문제

로 대두될 수 있기 때문이다.

이러한 맥락 하에서 본 연구는 우리나라 공공조직의 관료적 조직문화가 조직 구성원의 갈등

과 협력에 미치는 영향을 분석함으로써 조직효과성을 제고할 수 있는 방안을 모색해 보는 것을 

주된 목적으로 한다. 또한, 이를 통해 한국적 맥락의 관료문화 연구에 대한 이론적･실증적 저변

을 확장할 수 있을 것이라 기대한다. 본 연구의 목적을 효과적으로 달성하기 위한 방법론으로

는 문헌분석과 실증분석을 활용하였다.

본 연구는 다음과 같은 구성을 따른다. 우선 Ⅱ에서 본 연구에 투입되는 주된 변수들의 개념

적 정의와 특징을 문헌연구를 통해 살펴보고, 변수 간 관계에 대한 가설을 설정한다. 다음 Ⅲ에

서 연구모형을 도출하고, 조사대상(표본)의 특성과 분석변수에 대해 기술한다. Ⅳ에서는 관료적 
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조직문화가 조직 내 구성원 간 갈등과 협력에 미치는 영향에 대해 실증분석하고, Ⅵ에서 연구

를 통한 정책적 함의와 연구의 한계점 및 추후 연구방향에 대해 논의한다.

Ⅱ. 문헌연구 및 가설

1. 문헌연구

1) 관료적 조직 문화

조직문화는 조직의 각종 활동은 물론 구성원의 행태와 의사결정에 큰 영향을 미친다(고대유, 

2014). 이는 조직구성원들의 정체성을 형성하고, 집단적 몰입을 제고하며, 조직체계의 안정성

을 높이고, 조직 구성원들의 행동을 형성하는 기능을 수행하기 때문이다. 특히, 조직문화가 조

직 구성원의 직무행태에 관한 연구에서 중요한 이유는 조직이 지향하는 목표와 조직에서 기대

되는 행동을 암시하여 조직 구성원의 행동을 정당화 시켜주기 때문이다. 이에 더불어 조직문화

가 조직의 효과성과 비 효과성의 주요 원천임을 고려할 때, 조직행동 연구에서 간과되어서는 

안 될 중요한 영역일 것이다(김호섭 외, 2002).

구체적으로, 조직문화는 여러 가지 기능을 통해 조직의 발전 능력을 제고하여 위기 상황을 

타개하는데 도움을 주고, 갈등을 해소하고, 내적인 통합을 촉진하는 등 조직 효과성에 긍정적

인 영향을 미칠 수 있다. 반면에, 정책 담당자들의 관점을 제한하고, 조직 구성원의 행동을 제

약시켜 저항세력을 형성하는 등 조직 발전에 부정적 영향을 미치기도 한다(이재은･이연주, 

2008). 본 연구의 주된 초점인 관료적 조직 문화의 하위변수로는 집단문화와 위계문화를 살펴

보고자 한다. 이는 기존 연구에서 관료적 맥락의 조직 문화로 강조되어 온 바 있기 때문이다(고

대유, 2014).

(1) 집단문화

집단문화(group culture)는 개인보다는 집단이 중시되는 공동체의 가치로서 동아시아 유교 

사상에 그 기반을 두고 있다. Hofstede(1980)는 개인-집단주의, 권력거리, 불확실성 회피, 남성

-여성성 등 국가 문화의 네 가지 차원을 제시한 바 있다. 여기서 특히 집단주의는 개인주의와 

비교하여 서구사회와 구분되는 동아시아 유교 문화의 핵심으로 많은 연구자들에 의해 분석된 

바 있다(Hofstede & Bond, 1988; Hofstede, 1980; House et al., 2004). 우리나라의 경우 

Hofstede(2001) 연구 및 House et al(2004)의 GLOBE 연구1)에서 높은 집단주의 성향을 보인 

1) GLOBE(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) 연구는 국가의 문화적 차이를 
설명했던 Hofstede(1980)의 문화적 속성에 기초하여 적극성 지향, 미래 지향, 성 평등, 인간 지향, 집단 
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바 있다.

집단문화는 조직 내 공동체적 목표의 추구와 협력적 행동을 강조하는 문화적 정향성으로 이

해되고 있다(Robert & Wasti, 2002). 공동체의 이익을 개인적 이익보다 우선시 하며, 집단 내 

소속감을 매우 가치 있게 생각하여 개인적인 불이익을 감수하면서도 집단의 복지를 추구하게 

되는 것이다. 집단문화에서는 조직의 화합이나 타 구성원들과의 관계를 악화시킬 수 있는 개인

적 목표와 의견 표출을 최대한 억제하고(Bochner, 1994), 오히려 조직에 기여할 수 있는 방안

에 대해 민감하게 반응한다(박흥식, 2003).

Earley(1993)는 집단문화의 원동력이 집단 목표를 달성하기 위한 구성원 간의 협동에 있다고 

주장한 바 있으며, Markus & Kitayama(1991)에 따르면 집단문화에 속한 사람들의 경우 사회 

중심적, 타인 중심적, 보완적인 특성을 보이며 집단에 대한 충성심이 강하다고 나타난 바 있다. 

그러므로 집단문화 하에서는 내집단에 대한 정서적 애착이 강하고, 타인과의 상호의존적이고 

조화로운 관계성을 추구한다. 또한, 책임의 측면에서 도덕적･법적 책임은 집단이 지게 되며, 

집단 내 개인의 행동이 집단에게 영향을 주게 된다. 성취감의 측면에서 집단적 협력 노력을 

통한 성취를 강조하고, 협동을 통한 목표달성을 추구한다. 의존성의 측면에서는 집단의 이익을 

위한 의무와 행동을 중요시 한다(Ho & Chiu, 1994).

조직 수준에서도 집단문화는 무엇보다 사람에 관심을 가지고 있기 때문에 조직 구성원들이 

서로 많은 것을 공유하고, 가족적 분위기 하에서 업무를 수행한다(고대유, 2014). 조직 내 화합, 

참여, 의사소통을 강조하며, 주된 목적가치로 구성원 사기의 증가, 인적개발 등이 있다. 집단문

화에서는 인간적 소속감이 중요시되며, 조직구성원은 조직 내에서의 신뢰와 충성 등을 느낄 때 

높은 조직효과성을 보이게 된다(김대건･허성욱, 2015).

(2) 위계문화

위계문화(hierarchical culture)는 내부과정문화 또는 위계지향문화라고도 불리며, 높은 확실

성과 즉각적인 반응이 필요하지 않다고 지각한 상황 유형에서 나타난다. 위계문화는 높은 공식

화와 규정화를 특징으로 하며, 안정과 능률적 조직운영이 중시되고, 예측가능하고 정형화된 업

무 등이 강조된다(고대유, 2014). 이 때문에 환경 변화에 적극적으로 대처하기 보다는 현상유지

에 더 많은 노력을 기울인다(이재은･이연주, 2008).

위계문화는 일종의 비적응적 문화 혹은 관료적 문화를 의미하는 것으로, 일관성, 평가, 업무 

혹은 생산과정의 표준화를 통하여 효율성과 지속성을 달성하는 것에 초점을 두고 있다. 여기서 

조직 구성원은 공식적이고 명확한 규율 또는 규칙의 제공을 통해 결속되며, 이 때 조직 효과성 

내 제도주의, 제도적 집단주의, 성과 지향, 권력 거리, 불확실성 회피 등 9개의 문화적 속성을 제시하고 
있다. 이를 바탕으로 62개 국가에 대해 언어, 지리, 종교, 역사적 측면의 유사성을 기준으로 유교적 아
시아, 남아시아, 라틴 아메리카, 북유럽, 앵글로, 게르만 유럽, 라틴 유럽, 사하라 아프리카, 중동 지역 
등으로 Cluster화 하였고, 각 기준별로 이들의 문화적 속성을 규명한 바 있다(House et al., 2004).
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또한 높이 보장된다(김대건･허성욱, 2015). 조직 관리자는 능률성에 기초한 조정 및 관리자로

서의 역할이 강조되며, 조직 운영에 있어 큰 무리가 없도록 하는 것이 핵심적인 관건이다.

내부규칙과 법 준수, 명확한 책임소재 등을 강조하기 때문에 강력한 감독체계가 가능하고, 

정보관리와 문서화가 잘 되어 있어 체계적인 조직 관리가 이루어진다는 장점이 있다(곽상태･양

동우, 2016), 반면에, 상명하복의 의사전달 구조 하에서 구성원들이 소극적이고, 모험을 기피하

기 때문에 도전정신과 창의성이 현저히 떨어진다. 즉, 통제를 강화함으로써 구성원들의 열정과 

동기부여가 약화되고, 직무에 대한 매력이 감소하기 때문에 구성원들의 직무만족 또한 높아지

기 어렵다. 이에 더하여 통제 강화와 위험 부담으로 인해 처벌과 책임을 회피하려고 하기 때문

에 무사안일, 복지부동 등의 행태가 만연하고, 자발적 노력의지와 조직에 대한 애착이 낮아진

다. 본 상황에서는 조직몰입의 향상 또한 기대하기 어렵다(김호정, 2002).

2) 조직 갈등

갈등(conflict)은 개인이나 집단 사이에 의지나 처지, 이해관계 따위가 달라 서로 적대시하거

나 충돌을 일으키는 것을 뜻하는 것으로, 한자로는 칡(葛)과 등나무(藤)를 이야기한다. 칡과 등

나무가 올라가는 방향이 달라 서로 엉켜 붙을 경우 이를 풀기가 매우 어렵기 때문에 유래된 

말이다. 이를 조직 수준에서 해석하면, 조직 갈등이란 구성원 간의 심리적 대립이나 적대적 교

환으로 인해 개인이나 집단이 조직 내에서 업무의 효율성을 달성하는데 일정부분 곤란을 겪고 

있는 상황으로 볼 수 있다(Wagner & Hollenbeck, 1995). 조직 내 갈등은 행동주체와 역할, 진

행단계, 기능 등에 따라 다양하게 분류될 수 있다. 특히, 갈등의 기능적 측면에서 과업갈등(task 

conflict)과 관계갈등(relationship conflict)으로 구분할 수 있다(Jehn, 1997). 

과업갈등은 조직 구성원 간 실행되는 과업의 내용에 대한 의견 또는 아이디어의 불일치로 

인해 야기된다. 적정한 수준의 과업갈등은 복잡한 업무 수행 시 다양한 의견 및 문제해결의 

대안을 불러올 수 있다는 점에서 긍정적으로 판단되기도 한다(Jehn, 1995; Amason, 1996). 하

지만 높은 수준의 과업갈등은 시간과 노력의 측면에서 조직에 해를 끼치게 된다. 구체적으로 

장기화된 과업 갈등은 구성원들 간의 유대감 형성 저하, 조직 몰입 및 응집력 저하, 스트레스 

및 불안 유발 등을 통해 조직 관리에 부정적인 결과를 유발한다(Jehn & Mannix, 2001). 특히, 

우리나라의 공공조직과 같이 집단적, 위계적 문화가 강한 조직의 경우 과업과 관련된 대립이 

타 구성원에 대한 공격적, 감정적 반응을 야기할 수 있기 때문에, 민간조직에 비해 조직효과성

에 더 큰 부정적 효과를 수반할 수 있다(최인옥, 2011).

다음으로, 관계갈등은 과업과는 무관하게 개인 간의 문제에 대한 의견의 불일치를 비롯하여 

증오심, 긴장감 등이 포함되는 개념이다. 이는 과업과는 관계없는 통찰이나 정보 등과 관련되

며, 부정적인 감정 및 정체성, 자기 가치에 대한 위협 등도 포함한다(전무경 외, 2006). 과업갈

등과는 다르게 관계갈등은 발현 수준에 관계없이 조직성과에 부정적 영향을 미치는 것으로 알
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려지고 있다. 구체적으로, 구성원들 간의 반목을 통해 심리적 긴장을 야기하고, 조직 커뮤니케

이션의 저해, 직무만족과 조직몰입의 저하 등을 유발한다(De Dreu & Weingart, 2003).

조직 내 갈등 해결의 가장 바람직한 방안은 발생 자체를 예방하는 것이다. 그러나 현대처럼 

변화가 빨라 불확실성이 높아져 가는 조직 환경 하에서 예방에는 근본적인 한계가 있다. 또한 

경쟁적이고 도전적인 문화 하에서 모두를 만족시키는 합의를 찾아내기에는 역부족일 수 있다. 

따라서 갈등의 발생을 근원적으로 차단하기에는 한계가 있고, 갈등의 발생은 불가피한 측면이 

강하다. 여기서 중요한 것이 갈등의 관리이다. 기 발생한 갈등이라도 제대로 관리가 된다면, 

조직에 큰 해를 끼치지 않는 선에서 적절하게 유지할 수 있을 것이다. 즉, 갈등의 역기능과 순

기능을 고려한다면, 갈등이 있는 것 자체가 문제가 아니라 갈등이 있는데 관리가 안 되는 것이 

문제일 것이다.

3) 조직 협력

협력(cooperation)은 ‘상호 간의 이익을 위해 타인과 함께 행동’ 한다는 의미를 가지고 있다. 

이러한 맥락을 통해 유추해 볼 때 조직 협력(organizational behavior) 이란 ‘조직을 위해 구성원 

간에 함께 하는 행동’ 으로 정의할 수 있을 것이다(양건모･배귀희, 2013). Skinner, Gassenheimer 

& Kelly(1992)는 업무 파트너들이 개별적 또는 공동의 목표를 달성하기 위해 자발적으로 연합하

여 활동하고, 공동의 노력을 기울이는 과정으로 협력을 정의한 바 있으며, Ring & Van de 

Ven(1994)은 상호 간의 이익 달성을 위하여 개인, 집단 및 조직이 함께 모여 상호작용하는 등의 

심리적 관계를 형성하는 과정이라 하였다.

조직 내 목표를 달성하기 위한 협력의 중요성은 행정학 분야에서 오래 전부터 강조되어 왔

다. Mayo(1945)는 조직 계층 간 협력, 특히 노사 간 협력의 필요성을 강조한 바 있으며, 

Lawrence & Lorsch(1969)는 환경이 불확실할수록 조직 내 행동시스템의 통합인 협력의 노력

이 필요하다고 주장하였다. 오늘날과 같이 점차 업무에 대한 복잡성이 증대하고, 조직 구성원

들 간의 긴밀한 상호작용을 요하는 방향으로 직무의 특성이 변화하는 환경 하에서는 조직 구성

원 간의 협력행동에 대한 중요성이 더욱 강조된다 할 수 있다(김보영, 2013). 

협력의 성과와 관련하여 Thomas(1992)는 협력이 당사자 간의 높은 만족, 우수한 작업관계 

형성 및 성과 달성, 수용 가능한 다수의 대안 도출 등과 관련이 있음을 제시한 바 있다. 조직 

구성원들은 협력적 관계가 유지 될 때 긍정적인 감정이 유발되어 과업을 생산적으로 수행하게 

되고, 조직의 목표달성을 위해 최선을 다하게 된다(박노윤, 2004). 또한, 상호 인정과 상호 이익

의 추구, 함께 일하고자 하는 의지 등을 통하여 민주주의의 핵심이라고 할 수 있는 참여와 합의

를 순조롭게 한다(Chatman & Barsade, 1995; Forcadell, 2005). 이는 조직 구성원의 행동과 

상징적 해석에 의해 지속적으로 형성되고 재구성 된다.
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2. 연구가설

Peters & Waterman(1982)에 따르면, 조직문화는 조직효과성에 영향을 미치는 주요한 변수

로 제시되고 있다. 특히, 이는 조직 구성원의 직무태도 형성에 직･간접적 영향을 미치는 것으로 

많은 선행연구들에서 검증되어 왔다. 본 연구의 주된 변수인 집단문화, 위계문화와 조직갈등, 

협력과의 관계를 직접적으로 검증한 선행연구는 정종원(2015)의 연구를 제외하고는 지극히 제

한적이다. 이에 본 연구는 집단문화, 위계문화와 조직갈등, 협력과의 관계에 대한 가설 설정에 

있어 조직문화와 조직효과성 간의 관계를 살펴본 타 선행연구들의 결과를 통해 예측해 보고자 

한다. 

집단문화가 조직효과성에 미치는 영향을 구체적으로 살펴보면 다음과 같다. 우선, 집단문화

는 공사조직을 망라하여 많은 연구들에서 조직효과성의 대표적인 대용변수(proxy)라 할 수 있

는 조직몰입(김호정, 2002; 류병곤, 2016; 장석헌･이강훈, 2007; 이정남･김문석, 2009; 김홍군, 

2010; 이재은･이연주, 2008; 이환범･이수창, 2006) 및 직무만족(김호정, 2002; 한종희･서승현, 

2013) 모두에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한, 고객지향성에 정(+)의 영향을 나타

내는 연구(김홍군, 2010)와 혁신행동에 정(+)의 영향을 나타내는 연구(이재은･이연주, 2008)도 

살펴볼 수 있었다. 본 연구의 종속변수인 조직 협력과 비슷한 의미를 공유하는 협력적 노사관

계에 조직문화가 미치는 영향에 대해 연구한 최석봉･김규덕(2012), 김태성･허찬영(2013)의 연

구에서는 집단문화가 조직 내 협력적 노사관계에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

한편, 집단문화는 부정적 의미를 내포하는 조직효과성 변수에는 부(-)의 영향을 미치는 것으

로 보고되고 있다. 우리나라 공공조직 구성원을 대상으로 조직문화가 조직 내 갈등에 미치는 

영향에 대해 연구한 정종원(2015)에서는 집단문화가 구성원 간의 관계 갈등에 부(-)의 영향을 

미치는 것으로 나타났으며, 국립병원 간호사들을 대상으로 연구를 실시한 박재산(2006)에서는 

집단문화가 이직의도에 부(-)의 영향을 미침을 검증한 바 있다. 이상의 선행연구 결과로 토대로 

유추 해볼 때, 집단문화는 내부 조직을 통합하고, 구성원 상호 간의 협력과 유연성의 확보를 

통해 조직 내 갈등을 저감하는 긍정적 요인으로 작용할 수 있을 것으로 사료된다.

다음으로, 위계문화의 경우 본 연구의 가설 설정에 있어 의미 있게 살펴 볼 선행연구의 수가 

집단문화에 비해서는 적었다. 몇몇의 의미 있는 결과를 제시한 연구를 살펴보자면, 우선, 교육

행정직 공무원을 대상으로 연구한 이재은･이연주(2008)에서는 위계문화가 조직몰입에 부(-)의 

영향을 미치고, 혁신행동에도 부(-)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 경찰조직을 대상으로 연

구한 이환범･이수창(2006)에서도 위계문화는 조직몰입에 부(-)의 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 본 연구의 주된 변수인 조직 협력, 조직 갈등과 관련하여 비슷한 맥락의 연구로 볼 수 있는 

최석봉･김규덕(2012), 정종원(2015)에서는 각각 위계문화가 협력적 노사관계에 부(-)의 영향, 

조직 구성원 간의 관계 갈등에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 마지막으로, 박재산

(2006)의 연구에서는 위계문화가 조직 구성원의 이직의도에 정(+)의 영향을 미침을 확인할 수 
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있었고, 박재산(2005)에서는 집단문화에 비해 위계문화에서 조직의 유효성이 더 낮아진다는 결

과를 제시한 바 있다. 

이상 대부분의 연구 결과를 검토하여 보았을 때, 위계문화는 조직효과성에 부(-)의 영향을 

미치는 것을 확인할 수 있었으며, 조직 협력에 부(-)의 영향, 조직 갈등에 정(+)의 영향을 미칠 

것이라는 예측이 가능할 것이라 사료된다. 이에 다음과 같은 연구 가설을 제시하였다.

가설 1. 집단문화는 조직 내 갈등을 감소시킬 것이다.

가설 2. 집단문화는 조직 내 협력을 증가시킬 것이다.

가설 3. 위계문화는 조직 내 갈등을 증가시킬 것이다.

가설 4. 위계문화는 조직 내 협력을 감소시킬 것이다.

Ⅲ. 조사 설계

1. 연구모형

본 연구는 우리나라 공공조직 내 관료적 조직 문화가 구성원 간의 갈등과 협력에 어떠한 영

향을 미치는지를 검증하기 위해 다중회귀분석(multiple regression analysis)을 실시한다. 분석

의 독립변수로는 우리나라 관료제의 대표적인 문화적 특성으로 지목되어 온 집단문화와 위계

문화를 투입하였다. 또한, 조사대상의 인구사회학적 특성별로 갈등과 협력에 차이가 있는지 살

펴보기 위해 성별, 연령, 혼인, 학력, 근무형태, 업무, 소속, 소득 등을 추가적인 통제변수로 투

입하였다. 이상의 내용에 기반 하여 본 연구는 다음 <그림 1>과 같은 연구 모형을 설정하였다.

<독립변수> ⇨ <종속변수>

집단문화

위계문화

조직 갈등

조직 협력

통제변수: 성별, 연령, 혼인, 학력, 근무형태, 업무, 소속, 소득

<그림 1> 연구의 모형

2. 조사대상 및 표본

본 연구의 분석을 위해 우리나라 중앙부처(해양수산부, 고용노동부, 금융위원회)에 소속된 

일반직 공무원과 공공연구소(한국기초과학연구원, 한국과학기술정보연구원), 정부산하기관(금



공공조직 내 관료적 조직 문화가 구성원 간의 갈등과 협력에 미치는 영향   109

융감독원)에 소속된 직원 및 기타 소수의 국립대학 직원들을 조사 대상으로 선정하였다2). 설문

조사의 기간은 2016년 6월 1일부터 30일까지의 한달 간 이며, 표본추출은 일반화가 불가능한 

비확률적 표본추출인 편의추출(convenience sampling)을 지양하고, 모집단을 구성하는 개체가 

표본으로 선택될 확률이 모두 동일한 확률적 표본추출 방법 중의 하나인 단순무작위 추출

(simple random sampling) 방법을 사용하였다. 

설문조사는 연구자가 해당 기관을 직접 방문하여 설문지를 배포하고 자료를 회수하는 방법

으로 이루어졌으며, 총 300부를 배포하여 276부를 회수하였다. 회수된 설문지 중 측정 결과가 

부정확한 11부의 설문지를 제외하고, 최종적으로 265부의 설문지를 연구에 사용하였다. 또한, 

SPSS 20.0을 활용하여 신뢰도분석, 상관관계분석, 일원배치분산분석, 탐색적 요인분석, 다중회

귀분석 등을 실시하였다. 

연구대상자의 일반적인 특성은 다음과 같다. 성별은 남자가 160명(60.4%), 여자가 105명

(39.6%)으로 남자가 더 많았고, 혼인여부는 기혼 158명(59.6%), 미혼 107명(40.4%)으로 나타났

다. 근무형태는 정규직이 225명(84.9%)으로 비정규직 40명(15.1%)에 비해 더 많았으며, 학력은 

4년제 대졸 178명(67.2%), 대학원-석사 37명(14.0%), 고졸 18명(6.8%), 전문대 졸 17명(6.4%), 

대학원-박사 8명(3.0%), 4년제 중퇴 6명(2.3%), 전문대 중퇴 1명(0.4%)의 순서로 나타났다. 연령

대는 30대가 134명(50.6%)으로 가장 많았고, 40대 59명(22.3%), 50대 36명(13.6%), 20대 34명

(12.8%), 60대 이상이 2명(0.8%)이었다. 소속기관은 중앙부처 소속 공무원이 154명(58.1%), 국

공립연구소 79명(29.9%), 정부산하기관 20명(7.5%), 기타 12명(4.5%) 순으로 나타났다. 담당업

무는 행정이 227명(85.7%)으로 가장 많았고, 기타 17명(6.3%), 기술 11명(4.2%), 연구개발 10명

(3.8%)인 것을 확인할 수 있었다.

2) 본 연구의 표본으로 선정된 공공조직은 중앙부처, 공공연구소, 정부산하기관, 국립대학 등으로 매우 
다양하다. 이들 조직의 규모와 제도, 운영형태 등이 상이하기 때문에 개별 조직의 구성원이 체감하는 
관료적 조직문화의 수준 또한 상이할 수 있다. 하지만, 이상의 조직들은 거시적인 측면에서 민간조직과
는 구별되는 공공조직의 특성을 내재하고 있다고 판단되기 때문에 조직을 구분하지 않고 하나의 표본
으로 분석에 투입하였다. 개별 조직 구성원별 관료적 조직문화 체감수준의 차이 여부는 뒷부분의 일원
배치 분산분석을 통해 검증하였다.
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<표 1> 표본의 인구통계학적 특성
(N=265)

구분 명(%) 구분 명(%)

성별
남자 160(60.4)

혼인
기혼 158(59.6)

여자 105(39.6) 미혼 107(40.4)

학력

고졸 18(6.8)
근무형태

정규직 225(84.9)

전문대 중퇴 1(0.4) 비정규직 40(15.1)

전문대 졸 17(6.4)

소득

200만원 이하 50(18.9)

4년제 중퇴 6(2.3) 200~300만원 98(37.0)

4년제 대졸 178(67.2) 300~400만원 68(25.7)

대학원-석사 37(14.0) 400~500만원 33(12.5)

대학원-박사 8(3.0) 500만원 이상 16(6.0)

연령

20대 34(12.8)

자녀

1명 37(14.0)

30대 134(50.6) 2명 82(31.1)

40대 59(22.3) 3명 9(3.4)

50대 36(13.6) 없음 136(51.5)

60대 이상 2(0.8)

담당업무

행정 227(85.7)

소속

국공립연구소 79(29.9) 연구개발 10(3.8)

정부 154(58.1) 기술 11(4.2)

정부산하기관 20(7.5)
기타 17(6.3)

기타 12(4.5)

3. 분석변수 설정

1) 측정도구

본 연구의 설문지에 포함된 측정도구는 다음과 같이 구성되어있다. 우선, 조직 갈등은 

Jehn(1995)의 연구에서 활용된 과업갈등과 관계갈등에 관한 8개 문항을 번안하여 사용하였다. 

조직협력은 Rahim(1983)의 연구에서 활용된 협력관련 문항 4개에 대해서 정종원･남승하

(2012)가 번안한 것을 재구성하여 사용하였다. 관료적 조직 문화의 경우 Quinn & Kimberly 

(1984)가 고안한 경쟁가치모형(competing values model)3)에 내재된 집단문화와 위계문화 각각 

5문항을 번안하여 활용하였다. 이상의 모든 측정변수들은 Likert 5점 척도로 측정하였으며, 인

구사회학적 특성을 분석의 통제변수로 투입하기 위해 성별, 연령, 혼인, 학력, 근무형태, 업무, 

3) 경쟁가치모형은 조직의 효과성 분석을 위해 기본적 가치요소와 그 요소들 간의 차이를 설명하기 위한 
분석도구이다(김호정, 2002). 이는 조직과 환경에 대한 지향점을 기준으로 집단문화, 발전문화, 합리문
화, 위계문화로 구분된다. 본 연구는 관료적 조직 문화의 전통적인 특성에 부합하는 것으로 집단문화, 
위계문화를 선정하고 분석에 투입하였다.
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소속, 소득 등으로 구분하여 측정하였다. <표 2>는 측정문항의 자세한 내용을 나타낸 것이다.

<표 2> 변수별 측정문항

구분 변수 내용

독립변수

집단문화

우리 조직은 인간적인 정이 흐르는 곳이다.

우리 조직의 직원들은 서로 많은 것들을 공유한다.

우리 조직을 결속시키는 힘은 충성과 전통이다.

우리 직원들은 조직헌신이 강하다.

우리 조직에서는 사기가 중시된다.

위계문화

우리 직원들은 업무처리를 위하여 관행이나 절차에 주의를 기울인다.

우리 조직을 결속시키는 힘은 공식적인 규칙과 정책이다.

우리 조직에서는 규칙을 지키는 것이 중요하다.

우리 조직은 변화보다는 안정성을 더 강조한다.

우리 조직은 매우 형식적이며 구조화된 곳이다.

종속변수

조직갈등

조직 내에서 일에 대한 의견 차이가 자주 일어난다.

조직 내에서 현재 내가 맡고 있는 일로 인해서 사람들과 갈등을 자주 경험한다.

일에 대한 아이디어로 인해 갈등을 자주 겪는다.

조직 내에서 사람들 간에 일과 관련된 의견의 불일치가 자주 일어난다. 

조직 내에서 정서적인 갈등을 자주 경험한다.

조직 내에서 다른 사람들과의 관계로 인해 자주 긴장감을 느낀다.

조직 내에서 성격차이로 인한 갈등을 자주 경험한다.

조직 내에서 일 이외의 다른 이유로 인해 사람들과 마찰을 자주 경험한다.

조직협력

조직 직원들은 자신은 물론 다른 직원들도 수긍할 수 있도록 업무를 추진한다.

조직 직원들은 업무를 처리함에 있어 솔직하며, 정확한 정보를 주고 받는다.

조직 직원들은 최선의 해결책을 마련하기 위해 열린 자세로 의견을 나눈다.

조직 직원들은 다른 직원들의 기대에 부응하기 위해 노력한다.

2) 신뢰도와 타당도 검증

본 연구는 탐색적 요인분석을 통해 독립변수의 구성타당도를 검증하고자 하였고, 이를 위해 

요인들 간의 상호 독립성을 확보하고자 베리맥스 회전(varimax rotation) 방식을 적용한 관측

된 요인의 선형결합인 주성분 분석(principal components analysis)을 실시하였다4). 요인 분석

4) 본 연구는 분석에 투입되는 모든 변수가 동일한 응답원에 의해 측정되었기 때문에 동일방법편의
(common method bias)의 문제가 발생할 가능성이 높다는 문제점이 있다. 동일방법편의를 예방하기 
위해 가장 널리 알려진 방법은 응답원을 달리하여 독립변수와 종속변수를 측정하는 것이다. 하지만, 
본 연구에 사용된 독립변수와 종속변수의 경우 동일 구성원에 내재된 심리와 태도에서 비롯된다는 점
에서 상이한 응답원에 의해 측정될 경우, 인과관계의 성립이 어려울 수 있다. 이에 본 연구는 동일방법
편의를 진단하기 위해 일반적으로 활용되는 Harman의 단일요일 검증을 실시하였다(Podsakoff & 
Organ, 1986). 검증 결과 고유값이 1 이상인 요인이 4개 도출되었고, 그 중에서 가장 설명력이 높은 
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결과 KMO(Kaiser-Meyer-Olkin) 값은 0.882이고, 유의확률은 0.000으로 나타나 타당도는 충분

히 확보된 것으로 보인다. 

하지만 한 가지 특기할 만한 사안으로 조직갈등의 두 가지 하위요인인 관계갈등과 과업갈등

은 서로 구분되지 않고 하나의 요인으로 형성되는 것으로 나타났다. 이는 조직 갈등의 두 가지 

요소가 이론상으로는 명확히 구분될지언정, 실제 설문을 수행한 응답자들에게는 구분되기 힘

든 비슷한 유형의 갈등으로 인식된 것으로 판단할 수 있다. 하지만, 김영곤･강제상(2016), 김영

곤･이선우(2016) 등에서도 조직갈등을 두 가지 요인으로 구분하지 않고 단일변수로 활용한 바 

있으며, 본 연구 또한 요인분석의 강제분할 옵션을 통한 하위변수의 구분이 크게 실익이 없을 

것이라는 판단 하에 두 가지 요인을 통합하여 활용하고자 한다. 각 요인별 신뢰도 분석에서는 

Cronbach's α값이 0.803~0.930 사이로 나타나 측정항목별 내적 일관성이 충분히 확보되었음

을 확인할 수 있었다.

<표 3> 변수별 신뢰도와 타당도 검증

구분 측정항목 요인1 요인2 요인3 요인4 Cronbach's α

조직갈등

갈등4 .820 -.171 .041 -.123

0.930

갈등7 .820 -.164 .085 -.072
갈등5 .817 -.120 .102 -.231
갈등6 .808 -.090 .053 -.088
갈등3 .806 -.122 -.038 -.059
갈등2 .798 -.203 .035 -.086
갈등8 .768 -.135 .054 -.013
갈등1 .723 -.008 .086 -.342

조직협력

협력3 -.195 .850 -.026 .165

0.901
협력2 -.210 .846 -.025 .120
협력4 -.171 .813 -.089 .264
협력1 -.107 .805 .006 .217

위계문화

문화18 .032 .104 .851 .012

0.832
문화16 -.036 .072 .814 -.020
문화17 -.016 .012 .811 .118
문화19 .150 -.208 .694 -.003
문화20 .160 -.162 .685 -.124

집단문화

문화5 -.155 .235 .025 .754

0.803
문화3 -.027 .017 .054 .724
문화4 -.190 .220 .020 .695
문화2 -.162 .424 -.150 .623
문화1 -.332 .447 -.057 .561

요인은 총 분산의 30.562%로 나타났다. 이에 동일방법편의에 의한 문제는 심각하지 않은 것으로 간주
할 수 있다.
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Ⅳ. 실증분석

1. 기초통계 및 상관관계 분석

본 연구에 활용된 주요 변수들의 평균값은 위계문화가 3.600으로 가장 높게 나타났다. 반면

에 집단문화는 2.853으로 보통 보다 다소 낮은 수준임을 확인할 수 있었다. 조직 갈등은 2.576

으로 보통 이하의 수준이었으며, 조직협력은 3.347로 보통 이상의 수준으로 나타났다. 본 연구

에서 조사된 우리나라 공공조직의 경우 집단문화 보다는 위계문화가 강하게 나타나며, 조직 내 

갈등보다는 협력이 더 높게 나타남을 확인할 수 있었다.

다음으로, 변수들 간의 상호 연관성을 파악하기 위해 Pearson의 상관관계 분석을 실시하였

다. 분석결과, 집단문화와 위계문화, 위계문화와 조직협력을 제외한 모든 변수 간 관계가 통계

적으로 유의미한 상관관계가 있는 것으로 나타났다. 구체적으로, 집단문화는 조직갈등과 부(-)

의 상관관계, 조직협력과 정(+)의 상관관계를 나타냈으며, 위계문화는 조직갈등과 정(+)의 상관

관계가 있는 것으로 나타났다. 조직갈등과 조직협력은 부(-)의 상관관계가 있는 것으로 나타났

다. 변수 간 상관계수는 0.565가 가장 높았기 때문에, 다중공선성 문제는 없을 것이라는 판단이 

가능하다(김계수, 2010).

<표 4> 측정변수의 평균, 표준편차, 상관관계

구분 평균 표준편차 집단문화 위계문화 조직갈등 조직협력

집단문화 2.853 0.681 1

위계문화 3.600 0.678 -0.065 1

조직갈등 2.576 0.768 -0.416** 0.145* 1

조직협력 3.347 0.756 0.565** -0.100 -0.364** 1

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

2. 관료적 조직문화에 대한 소속 기관별 인식 차이 검증

앞서 조사대상 및 표본 파트에서 지적한 바와 같이 본 연구의 분석 대상은 중앙부처, 공공연

구소, 정부산하기관, 국립대학 등으로 나누어져 있기 때문에, 이들 간에도 관료적 조직문화에 

대한 인식이 다르게 나타날 수 있다. 이를 확인하기 위해 다중회귀분석을 실시하기 전 설문 

응답자의 소속 기관별 관료적 조직문화에 차이가 있는지의 여부를 일원배치분산분석(ANOVA)

을 통해 검증하였다. 소속 기관별 집단문화 및 위계문화에 대한 차이를 검증한 결과 통계적으

로 유의미한 값을 나타내지 않는다는 점을 확인할 수 있다. 즉, 본 연구의 표본으로 선정된 공

공조직의 구성원들은 큰 차이가 없이 비슷한 수준에서 관료적 조직 문화를 인식하고 있다는 
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점을 나타내는 결과이다.

<표 5> 관료적 조직문화에 대한 소속 기관별 인식 차이 검증

검증변수 (I) 세대 (J) 세대 평균차(I-J) 표준오차 유의수준

집단문화

국공립연구소

정부 -.21466 .09316 .153

산하기관 -.20139 .16832 .698

국립대학 -.56139 .20833 .067

정부

국공립연구소 .21466 .09316 .153

산하기관 .01327 .15988 1.000

국립대학 -.34673 .20158 .400

산하기관

국공립연구소 .20139 .16832 .698

정부 -.01327 .15988 1.000

국립대학 -.36000 .24553 .543

국립대학

국공립연구소 .56139 .20833 .067

정부 .34673 .20158 .400

산하기관 .36000 .24553 .543

위계문화

국공립연구소

정부 -.13049 .09371 .586

산하기관 -.12595 .16950 .907

국립대학 .20738 .20979 .807

정부

국공립연구소 .13049 .09371 .586

산하기관 .00455 .16094 1.000

국립대학 .33788 .20295 .430

산하기관

국공립연구소 .12595 .16950 .907

정부 -.00455 .16094 1.000

국립대학 .33333 .24726 .612

국립대학

국공립연구소 -.20738 .20979 .807

정부 -.33788 .20295 .430

산하기관 -.33333 .24726 .612

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

3. 관료적 조직 문화가 조직 내 갈등과 협력에 미치는 영향

아래 <표 6>은 우리나라 공공조직 구성원의 조직 갈등과 협력에 대한 다중회귀분석 결과를 

나타낸 것이다. 모형 1은 종속변수로 조직 갈등을 투입하였고, 모형 2는 종속변수로 조직 협력

을 투입하였다. 각 모형에 대한 적합도를 분석한 결과, 모형 1의 경우  값이 0.302이고, F증

가분은 4.116(p<0.001)으로 나타나 회귀모형이 유의미하다고 판단된다. 모형 2 또한  값이 

0.404이고, F증가분은 6.452(p<0.001)로 나타나 적합도가 유의미한 것으로 나타났다. 

각 모형별 구체적인 분석 결과는 다음과 같다. 우선, 조직 갈등에 대한 분석 결과, 집단문화
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는 조직 갈등에 통계적으로 유의미한 부(-)의 영향을 미치는 것으로 나타났고(β=-0.344, 

p<0.01), 위계문화는 통계적으로 유의미한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타나(β=0.113, 

p<0.1), 가설 1과 2는 채택되었다. 이상의 내용은 정종원(2015)의 연구결과와 일치하는 바이다.

다음으로, 조직 협력에 대한 분석 결과, 집단문화가 조직 협력에 통계적으로 유의미한 정(+)

의 영향을 미치는 것으로 나타나(β=0.569, p<0.01), 가설 3은 채택되었다. 하지만, 위계문화는 

유의미한 영향을 미치지 않는 것으로 나타나(β=-0.002, p>0.1), 가설 4는 기각되었다. 이는 선

행연구에서 적시한 바 있는 최석봉･김규덕(2012), 김태성･허찬영(2013)의 연구결과와 일부 비

슷한 맥락을 공유하는 결과이다. 

앞선 문헌연구에서 살펴보았듯이, 집단문화에서는 조직 구성원들 간의 결속의 정도가 중요

한 가치로 인정된다. 따라서 집단문화 하에서의 조직 구성원들은 다음의 두 가지 특징을 나타

내게 된다. 첫째, 개인보다 집단의 가치를 우선시 하게 되며, 개인적인 성격과 가치관을 조직의 

비전과 가치로 일치시키려는 노력을 하게 된다. 또한 집단의 규범이 개인적인 태도와 행동을 

결정하는 중요한 역할을 하게 된다. 둘째, 집단 내 구성원들에게 관심이 많으며, 상호의존적 

관계의 형성으로 인해 상호 간 영향을 받게 되는 특성을 가지고 있다. 따라서 조직 구성원들 

간 우호적 관계를 형성하기 위하여 노력하는 경향이 존재한다(한수진･고애나･강소라, 2015). 

이에 따라 집단문화에 체화된 구성원일수록 조직 내 갈등을 배격하고, 협력성향이 높게 나타날 

수 있는 것이다.

다음으로, 위계문화의 경우 경직되어 있는 문화적 특성으로 인해 통제 중심의 수직적 상명하

복을 강조하고 수평적 조직분위기를 저해하여, 종국에는 직급 간 또는 상사･부하 간 갈등을 

양산할 수 있을 것이다. 또한, 위계문화로 인한 조직 내 권위주의적 상하관계가 개선되지 않는 

상황에서는 조직 내 부적응 및 갈등 현상이 지속적으로 심화될 우려가 있으며(천성현, 2015), 

이로 인해 조직 구성원 간 협력 또한 요원해 질 수 있는 것이다.

한편, 통제변수로 투입한 인구사회학적 변수의 경우 연령에서 20대에 비해 50대의 조직 내 

갈등 수준이 더 높은 것으로 나타났고, 40대의 조직 내 협력이 더 높은 것으로 나타났다. 또한, 

근무유형에서 정규직에 비해 비정규직의 갈등 수준이 더 낮았고, 협력 수준은 더 높은 것으로 

나타났다. 근무기관에서는 국공립연구소 직원에 비해 정부 공무원의 갈등 수준이 더 낮은 것으

로 나타났고, 기타(국립대학) 직원의 협력 수준이 더 높은 것으로 나타났다.
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<표 6> 조직 갈등 및 협력에 대한 분석 결과

구분
모형1(종속: 갈등) 모형2(종속: 협력)

비표준화계수 표준화계수 p값 비표준화계수 표준화계수 p값

상수 3.380 　 .000*** 1.600 　 .000***

여자 남자 -.104 -.066 .292 -.105 -.068 .241

미혼 기혼 .052 .033 .622 .015 .010 .874

월수입
500이상

200이하 -.158 -.081 .512 .010 .005 .965

300이하 .093 .059 .661 -.115 -.074 .552

400이하 .011 .006 .958 -.068 -.040 .715

500이하 -.118 -.050 .587 -.104 -.045 .601

20대

30대 .189 .124 .217 .223 .148 .110

40대 .317 .173 .105 .303 .168 .089*

50대 .418 .186 .061* .054 .024 .789

60대 이상 -.294 -.033 .606 -.494 -.057 .342

고졸

전문대 중퇴 .261 .021 .744 -.362 -.030 .618

전문대졸 .175 .056 .473 -.212 -.069 .340

4년제 중퇴 -.081 -.016 .807 -.107 -.021 .724

4년제졸 -.017 -.010 .929 -.260 -.162 .134

석사 .006 .003 .979 -.355 -.164 .087

박사 -.056 -.013 .885 .037 .009 .917

정규직 비정규직 -.265 -.124 .067* .355 .169 .007***

국공립
연구소

정부 -.463 -.299 .000*** .091 .059 .431

정부산하 -.179 -.062 .334 -.077 -.027 .648

기타 -.313 -.085 .203 .394 .109 .079*

행정

R&D .017 .004 .956 .187 .048 .511

기술 -.120 -.030 .601 .079 .020 .706

기타 -.095 -.031 .612 .128 .042 .454

집단문화 -.386 -.344 .000*** .630 .569 .000***

위계문화 .127 .113 .053* -.003 -.002 .964

  0.302 0.404

Adjusted   0.228 0.341

F 4.116 6.452

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

Ⅴ. 결 론

본 연구의 목적은 우리나라 공공조직 구성원들을 대상으로 조직 내 갈등과 협력에 영향을 

미치는 요인으로 관료적 조직 문화를 분석하여 공공조직 구성원들의 갈등을 저감하고, 협력을 
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제고할 수 있는 실천적 방안을 모색하는 것이다. 이러한 목적을 달성하기 위해 집단문화와 위

계문화를 독립변수로 조직 갈등 및 협력을 종속변수로 기타 개인의 인구사회학적 특성을 통제

변수로 설정하여 연구모형을 구축하고 분석하였다.

본 연구에서 얻어진 결과에 기반 하여 우리나라 공공조직 구성원들의 갈등을 저감하고 협력

을 증진하기 위한 제언을 다음과 같이 제시할 수 있다. 우선, 본 연구의 분석결과에서 집단문화

는 조직 내 갈등을 감소시키고, 협력을 증진시키는 것으로 나타났다. 조직 내 집단문화는 가족

적 친밀성을 사회적 수준으로 확대하는 매개체로 작용하여 팀 내 결속력을 상승시키고, 조직 

구성원들의 협업에 대한 동기부여를 촉진하며, 동료애를 증가시킬 수 있는 순기능이 있다. 이

에 공공조직 내 집단문화를 장려할 필요성이 있다. 

구체적인 방안으로, 조직 구성원 모두가 유대감을 가질 수 있는 유형별, 기능별 비공식조직

을 활성화 시킬 필요가 있다. 집단문화에 기반 한 비공식조직은 구성원 간의 의사소통과 정보

교환에 긍정적인 영향을 주며, 건전한 인간관계를 형성하여 조직성과에 기여할 수 있다(이정구, 

1998). 이를 적절히 활용하여 내부적 결속을 다지고, 조직 내의 공통적인 이해관계를 추구한다

면 조직 구성원 간 갈등의 저감과 협업의 증진에 효과가 있을 것이다. 이에 구성원 간 각종의 

비공식적이고 개인적인 교류를 조직적 차원에서 지원해 줄 필요가 있다(강승훈, 2004). 

하지만 이상의 노력이 타 집단을 배격하는 극단적인 귀속주의로 변질되는 것은 방지해야 한

다. 집단 간에도 정기적인 워크숍 등을 개최하여 교류의 장을 마련하고, 조직의 비전을 제시함

으로써 조직 구성원들이 조직문화 내에서 인간적 협력관계에 따라 신뢰감과 협동심을 유지하

면서 일체감을 형성할 수 있도록 해야 할 것이다.

다음으로, 공공조직 내 갈등을 저감하기 위해 위계적 문화를 완화시킬 필요성이 제기된다. 

위계문화 하에서는 상부에 비해 하부 구성원이 소외되고, 그에 따른 반발이 생기기 쉬우며, 이

것이 갈등으로 이어질 수 있다(김영곤, 2016). 특히, 최근 교육 및 소득 수준의 향상에 따라 조

직 구성원의 의식이나 가치관이 크게 변화하고 있다. 이는 비단 민간분야에 국한된 내용이 아

니라 공공조직도 기존의 위계적인 관리방식으로는 직무에 대한 조직 구성원의 만족과 몰입을 

이끌어 내기가 점점 어려워지고 있다는 것을 뜻한다(강제상･김광구･김영곤, 2011).

이를 위해서는 우선, 경직된 조직문화를 개선해야 한다. 공공조직 내 위계문화의 특성상 명

령과 복종, 규정과 절차, 지시와 감독 등 통제 일변도의 조직관리 방식에 따라 운영됨으로써 

조직 구성원들은 소극적이고 피동적인 근무태도를 가지게 된다(이환범･이수창, 2006). 이를 극

복하기 위해 자율적인 업무수행 분위기 및 조직문화 조성이 필요할 것이다. 또한, 권위적이고 

강압적이며 상하 계급 간의 물리적 거리감이 크기 때문에 조직 구성원들의 의사소통과 상호 

간 관계 지향성이 낮게 나타난다(이재은･이연주, 2008). 따라서 불만과 갈등의 원인으로 작용

할 수 있는 위계문화를 전환하고 상하 간 의사 교환의 창구를 마련해야 한다. 구체적으로, 권위

적이고 형식적인 대인관계를 탈피하고, 상사와 부하직원 간에 누적된 불만사항을 스스럼없이 
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이야기 할 수 있는 호의적 관계를 확립해야 한다.

나아가 공식적으로 조직 내 공동의 목표를 도출함에 있어서도 하위직 구성원들의 의견이 두

루 수렴될 수 있도록 하는 합의문화를 정착시킬 필요가 있다. 합의를 도출하는 과정에서 다양

한 의견을 가진 구성원들의 대화와 토론 여건을 보장해주어야 할 것이며, 의견표출과정에서는 

상대방에 대한 예의를 갖춘 상황에서 서로 대등한 수평적 구조의 자율적 질서를 구축해야 할 

것이다. 이렇게 개선된 조직 및 인적구조는 구성원 상하 간의 경직성을 탈피하고, 궁극적으로 

갈등을 저감하는데 기여할 수 있을 것이다(강제상･김광구･고대유, 2011).

이상의 정책적 함의에도 불구하고 본 연구는 다음과 같은 한계점을 지적할 수 있다. 첫째, 

본 연구는 관료적 조직 문화로 집단문화와 위계문화의 두 가지를 분석의 독립변수로 투입하였

다. 하지만, 한국적 맥락의 관료 문화는 이 두 개를 제외하고도 형식주의, 온정주의, 연고주의, 

순응주의, 일반주의 등 다양한 측면이 제시되고 있다(김태룡, 2012; 김호섭･박천오, 2002; 이병

탁, 2013). 추후에는 이상의 여러 가지 문화적 요소를 모두 고려하여 분석을 실시함으로써, 한

국적 맥락의 관료적 조직문화에 대한 대표성을 제고해야 할 필요가 있다.

둘째, 본 연구의 표본은 중앙부처, 국공립연구소, 정부 산하기관, 국립대학 등 여러 유형의 

공공조직에서 산발적으로 수집되었기 때문에, 연구의 표본이 모든 공공조직을 대표할 수 있다

고는 쉽게 단정 짓기 어렵다. 이 때문에, 분석의 결과를 공공조직 모두를 대상으로 일반화하기

에는 다소 미흡하다는 한계점도 존재한다. 후속연구에서는 다수의 공공조직을 대상으로 층화

표본추출(stratified sampling) 방법을 이용함으로써 표집의 대표성과 연구 결과의 일반화를 한

층 더 도모해야 할 필요성이 제기된다.

마지막으로, 본 연구는 분석에 투입되는 모든 변수가 동일한 응답원에 의해 측정되었기 때문

에 동일방법편의(common method bias)의 문제가 발생할 수 있다. 비록 Harman의 단일요일 

검증을 통해 동일방법편의의 문제가 심각하지 않다는 점을 확인할 수 있었지만, 어떠한 사후적 

통계방법을 이용하더라도 본 문제를 근원적으로 해결하기는 힘들다. 이에 설문의 구성과 수집 

단계에서부터 동일방법편의를 해결하기 위한 노력을 기울여야 할 필요가 있다. 또한 통계분석

의 결과만으로는 확인할 수 없는 조직의 내부적 특성 내지는 상황이 존재할 수 있을 것이다. 

후속연구에서 심층인터뷰 등의 정성적 방법을 추가한다면, 설문 설계와 분석 결과의 잠재적 의

미를 심도 있게 해석하기 위한 정성적 자료(qualitative data)로 활용할 수 있을 것이다.
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