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요  약  조직문화(organizational culture)의 조직성과에 대한 유효성은 지난 수십 년간 많은 연구들에서 지지되어 
왔다. 우수기업들에서 공통적으로 나타나는 문화적 특성들이 존재한다는 사실을 확인한 Peters & Waterman의 연구 
이후, 동서양을 막론하고 수많은 연구들에서 조직문화는 조직의 효과성에 기여하는 것으로 실증되고 있다. 조직문
화는 조직 구성원의 만족이나 몰입 등의 개인 수준의 조직유효성과 밀접한 관련성을 가지고 있으며, 개인성과뿐만 
아니라 조직 수준의 주관적 성과 및 재무적 성과에도 기여를 하는 것으로 나타났다. 이와 같이, 조직문화는 조직의 
성과에 기여하는 가치 있는 자원일 뿐만 아니라 희소하며, 다른 조직이 모방하기 어렵기 때문에 조직의 지속적인 
경쟁우위의 원천으로 간주되고 있다. 따라서 본 연구에서는 이러한 조직문화 중 문화의 특성, 강도 및 조직문화의 
내적 일관성의 상호작용 효과에 대한 이론적 명제를 제시하고 향후 실증연구를 위한 토대를 제시하였다. 

Abstract  The performance of organizational culture effectiveness has been supported by several researchers. 
Since Peters & Waterman acclaimed that the excellent companies have their unique culture type, the 
effectiveness of organization culture have been practically supported. Organization culture is closely related to 
employees' satisfaction and commitment and contributed to the subjective performance and financial 
performance in terms of individual and organizational level. Organizational culture is a valuable resources and 
competitive advantage for the successful growth. Thefore, I have proposed some proposition regarding the 
type and strength of organization culture and the interaction effect of internal consistency which should be 
studied for more fundamental study of the effectiveness of organizational culture.
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1. 서론

조직문화(organizational culture)의 조직성과에 대한 유
효성은 지난 수십 년간 많은 연구들에서 지지되어 왔다. 
우수기업들에서 공통적으로 나타나는 문화적 특성들이 
존재한다는 사실을 확인한 Peters & Waterman[47]의 연
구 이후, 동서양을 막론하고 수많은 연구들에서 조직문화
는 조직의 효과성에 기여하는 것으로 실증되고 있다. 조

직문화는 조직 구성원의 만족이나 몰입 등의 개인 수준
의 조직유효성과 밀접한 관련성을 가지고 있으며
[1,2,6,14,15,25,34,40,42], 개인성과뿐만 아니라 조직 수준
의 주관적 성과 및 재무적 성과에도 기여를 하는 것으로 
나타났다[4,27,30,32,34,40,63]. 이와 같이, 조직문화는 조
직의 성과에 기여하는 가치 있는 자원일 뿐만 아니라 희
소하며, 인과적으로 모호하여 다른 조직이 모방하기 어렵
기 때문에 조직의 지속적인 경쟁우위의 원천으로 간주되
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고 있다[20].
이러한 연구결과들은 관리자들의 조직문화에 대한 관

심을 높이고 그 관리 필요성에 관한 공감대를 확산시키
는데 크게 이바지하였다. 그러나 조직문화 관리의 필요성
에 대한 인식에도 불구하고 지금까지 연구 결과들은 조
직문화의 무엇을, 어떻게 변화시키고 관리해야 되는지에 
대한 답에는 매우 제한적이었기에 일선 실무자들의 조직
문화 관리에 대한 회의적인 인식은 여전히 상존하고 있다. 

실무관점에서 기존 연구의 한계는 다음과 같다. 첫째, 
문화를 형태로 구분하고 형태별 성과와의 관련성을 확인
하였다. 특히, 많은 연구들에서 자주 다루어지는[10], 
Cameron & Quinn[22]의 경쟁가치 모형은 한 조직에서 
서로 모순되는 4개의 문화 특성이 동시에 나타날 수 있음
을 가정하고 있다. 이러한 포괄적인 문화의 형태적 접근 
방법은 측정의 어려움이 있을 수 있고 특정 문화 특성에 
따라 영향을 받는 성과 기준도 각기 다를 수 있기[27] 때
문에 문화의 어떤 특성을 변화시켜야 하는 지에 대한 분
명한 메시지를 주지 못하고 있다. 둘째, 조직문화의 어떤 
요소를 관리해야 될지 명확히 제시하지 못하고 있다. 기
존 연구들은 조직문화를 구성하는 요소 간에 차이가 있
음에도 불구하고 이 차이를 고려한 분석적인 문화 평가
를 하지 않았다. 비록 문화와 성과간의 관련성을 확인하
였다 하더라도 문화의 어떤 요소를 변화시키고 관리해야 
되는지에 대한 의문은 항상 남아 있게 된다. 

한편, 이론면에서도 몇 가지 문제점이 관찰되고 있다. 
조직문화와 성과간의 관계에 관해서 특성론적 접근, 강한 
문화 가설, 그리고 상황론적 접근법 등 세 관점이 있다. 
이전 연구들은 개별 관점을 택하거나 특성론적 접근법과 
강한 문화 가설을 접목한 연구들이 대부분으로 이 세 관
점을 통합한 연구가 이루어지지 않고 있다. 또한, 구성원
의 공유된 인식과 상위 수준의 가시적인 제도의 차이가 
왜 발생하는 지 그 원인에 대한 논의가 부족하였다. 조직
문화와 성과간의 관계를 보다 명확히 이해하고 관리적인 
측면에서 유용한 시사점을 도출하기 위해서는 공유된 조
직 가치와 이 가치를 반영하는 제도간의 차이의 원인을 
이해하는 것이 선행되어야 할 것이다. 또한 조직문화와 
성과 간의 관계 연구는 Dansereau & Markham[28]가 제
기한 분석 레벨이슈(level issue)를 포함하고 있다. 즉, 조
직문화는 조직수준이지만 성과변수는 조직수준(예: 조직 
몰입) 또는 개인수준(예: 직무만족)의 구분없이 연구되어 
오고 있다. 이는 최근에 경영학에서 제기되고 있는 다수
준 접근법을 요구하고 있는 레벨이슈를 포함하고 있다. 

따라서 본 연구는 문화와 성과간의 관계를 현상적으로 
보여주기 위한 것이 아닌 문화를 관리하기 위해서는 구
체적으로 무엇을 어떻게 해야 되는 지에 대한 시사점을 

제공할 뿐만 아니라 연구하고자 하는 변수 간의 관계를 
분석수준을 고려하여 명제를 제시하고자 한다. 아울러, 
조직문화와 성과간의 관계가 일치된 결과를 보여주지 못
한 이전 연구의 한계를 극복하고자 다음과 같은 연구 중
점을 설정하였다. 먼저, 조직문화에 대한 개념을 살펴보
고 문화와 성과간의 관계에 관한 이전 연구들을 분석하
고 비판하였다. 둘째, 조직문화의 공유 인식과 제도간의 
차이가 발생하는 원인을 고찰하였다. 셋째, 조직문화의 
조직유효성을 입증하기 위해서는 세 관점을 통합하여 문
화 특성, 문화 강도, 문화 요소간 일관성을 통합한 연구의 
필요성을 역설하고 이에 따른 명제를 설정하였다. 넷째, 
변수들의 수준(개인 혹은 집단수준)을 고려하여 변수간
의 관계를 제시하였다. 

2. 조직문화와 성과

조직문화가 성과에 기여한다는 추측은 다음과 같은 조
직문화의 기능을 암묵적으로 인정하는 데에서 비롯된다. 
먼저, 조직문화는 조직의 분위기를 형성한다. 문화는 구
성원들이 적절하다고 생각하는 조직의 구성 요소들을 형
성하게 한다[19]. 둘째, 조직 구성원들의 행동을 통제하는 
기능을 수행한다. 문화는 조직의 공식적인 통제시스템의 
영향 범위를 초월하여 구성원의 인지적 및 감정적 프로
세서에 영향을 미쳐 행동을 통제하며[50], 새로운 구성원
들의 사회화를 촉진하고[47], 또한 조직에 어울리지 않는 
구성원의 이탈을 유도한다[53]. 셋째, 조직문화는 사회적 
효율을 높인다. 공유된 의미, 언어, 느낌은 구성원 서로간
의 커뮤니케이션을 원활히 하고[53], 조직 내의 교환이나 
거래에 관한 규범을 형성하여 교환비용을 감소시킴으를
써 조직의 성과에 기여한다[62]. 넷째, 조직의 통합에 기
여한다. 모두가 공유하는 언어, 생각, 느낌 등의 문화 요
소들은 구성원들을 통합하며[53], 일체감의 형성과 공동
의 목표를 형성하도록 한다[57]. 따라서 조직의 전체 구
성원들이 목표를 분명히 알고 이를 모두가 공유하고 있
다면 한결같은 방향으로 노력을 집중할 수 있으므로 조
직의 성과가 높아지는 것은 당연하다.

3. 조직문화와 성과간의 세 접근법 

조직문화가 조직의 성과간의 관계에 대한 현재까지의 
연구들은 크게 세 접근법으로 구분 지을 수 있다[4,52]. 
첫째, 특성론적 접근으로 특정한 문화특성(cultural traits)
이 높은 조직성과를 가져온다는 주장이다. 둘째, 강한 문
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화 접근법으로 문화강도(cultural strength)가 조직성과에 
영향을 미치는 중요한 요인이라는 주장이다. 셋째, 상황
적합적 접근법으로 조직문화 특성과 상황요인들 간의 적
합성이 조직성과를 좌우한다는 주장이다. 본 연구에서는 
기존 연구에 나타난 이러한 세 접근법의 특성과 한계를 
간략히 고찰하고 이를 극복할 수 있는 연구방법을 제안
하겠다. 

3.1 특성론적 접근 

특성론적 관점은 조직의 성과에 기여하는 바람직한 문
화특성이 존재한다는 주장이다. 대표적인 연구가 미국 우
수기업들에서 공통적으로 나타나는 특성을 8 가지로 정
리한 Peters & Watermn[47]의 연구다. 이 연구에서 ① 행
동지향성, ② 고객 최우대 서비스, ③ 자율성과 기업과 정
신, ④ 인간을 통한 생산성 향상, ⑤ 독특한 전통가치의 
중시, ⑥ 중점경영, ⑦ 간소한 조직, ⑧ 자율과 통제의 균
형을 우수기업의 공통적인 특성으로 제시하였다. 
Kilmann[38]은 성과가 높은 기업이 되기 위해서는 위험
을 감수하고 신뢰 및 도전적인 ‘적응적 문화(adaptive 
culture)’를 가져야 한다고 주장하였다. Ouchi와 Price는 
미국과 일본기업의 특성들을 융합하여 기업의 성공을 보
장하는 Z 이론으로 제시하였다[45,46]. Akin & Hopelain[18]
은 생산적인 기업의 문화의 특성으로 명료성(legibility), 
응집성(coherence), 그리고 개방성(open-endedness)을 강
조하였다. 그러나 이러한 연구들은 대부분 사례연구나 일
화적인 소재를 통해 이루어진 결론으로 연구방법면에서 
비판을 받고 있다. 특정의 특성을 가지고 있는 기업들이 
그러한 특성이 결여된 기업에 비해서 성과가 우수하다는 
점을 입증하기 위해서는 비교집단과 계량적인 차이를 보
여주어야 하는데 그렇지 못했다는 비판과 성공적인 문화 
특성의 개념을 도출하는 과정에서 방법상의 한계를 지적
받고 있다[32].

이러한 비판을 극복하기 위해서, 계량적인 방법으로 
체계적인 문화 특성을 도출하려는 연구들이 시도되었다. 
Denison[25]은 34개 기업을 대상으로 한 성과와 문화 간
의 관계를 분석한 연구에서 참여적 조직문화(participative 
corporate culture) 및 잘 조직화된 작업체계(well-organized 
workplace)를 가진 기업들이 그렇지 않은 기업에 비해 성
과가 높다는 점을 확인하였다. 이후 연구에서 Denison은 
성과에 기여하는 조직문화 유형으로 관여(involvement), 
일치성(consistency), 적응성(adaptability), 그리고 임무
(mission)를 제시하였다[26,27]. Gordon & DiTomaso[31]
은 미국 11개의 보험회사를 분석한 연구에서 적응성
(adaptability)이 높은 기업일수록 재무적 성과가 높다는 
사실을 확인하였다.

Quinn의 경쟁가치모형(competing values model)[50,51]은 
국내 연구에서 가장 많이 활용되고 있는[10] 조직문화 유
형 분류 방법이다. 이 모형은 두 가지 차원을 기준으로 
유형을 구분 짓고 있는데, 세로축은 변화 대 안정, 가로축
은 내부조직지향 대 외부환경지향으로 서로 상충적인 가
치를 대립시키고 있다. 변화는 조직의 유연성과 신축성을 
강조하는 반면, 안정은 통제 및 질서, 효율성을 강조하는 
것이다. 가로축의 내부조직지향은 기존 조직의 유지를 위
해서 조직 내부의 통합과 조정에 초점을 두는 것인데 비
해 외부환경지향은 외부환경과의 상호작용 및 환경 적응
에 초점을 두는 것을 의미한다. 이러한 두 차원으로 4분
하여 관계지향 문화(group culture), 혁신지향 문화
(developmental culture), 위계지향 문화(hierarchical culture), 
그리고 과업지향 문화(rational culture)로 구분한다. 

그러나 이러한 조직문화의 특성이나 형태적 접근법은 
성공적인 조직문화의 특성을 포괄적으로 규정함으로써 
조직문화의 복잡성을 간과하고 있다는 문제점이 있다
[10,52]. 또한, 형태적 접근법은 문화 관리측면에서 조직 
문화의 무엇을 어떻게 관리해야 할 것인지에 대한 구체
적인 답을 제시하지 못하고 있다. 특히, 경쟁가치 모형은 
문화의 한 특성만을 강조하기 보다는 상호 경쟁적이거나 
모순적일 수도 있는 문화의 속성들을 동시에 균형 있게 
강조하고 개발하는 것이 중요하다는 것을 강조하고 있고 
이를 실증연구들로 뒷받침되고 있다[4,7,22,51]. 따라서 
경영자의 입장에서는 상호 모순되는 속성 중 특정의 한 
속성을 강조하면 다른 속성이 약화되는 결과를 초래하기 
때문에 딜레마에 빠지게 된다.

본 연구에서는 특성론적 접근법의 문제점을 극복하고 
관리적인 측면에서 유의미한 시사점을 제공하기 위해서 
조직의 여러 특성 중 특정 차원에 중점을 두고 연구를 진
행할 것이다. 환경변화에 뒤처지지 않고 살아남기 위해서
는 조직은 끊임없이 변화와 혁신을 지속해야 한다. 오늘
날과 같은 상시 변화상황 하에서는 변화와 혁신을 촉진
하는 조직의 노력이 요구되는데 조직의 혁신은 단순히 
최고 경영자의 책임만이 아닌 조직의 모든 수준에서 동
시 수행되는 것으로 전체 구성원들의 주도적인 노력이 
필요하다[33,40,64]. 전체 구성원의 행동을 이끌어내기 
위해서는 조직문화가 혁신지향적이어야 한다. 기존 문화 
연구들에서 조직의 성과에 기여하는 차원으로 공통적으
로 변화와 적응을 강조하고 있다[18,26,27,32,38,40,51].

따라서 본 연구에서는 조직의 외부 환경에 대한 적응
과 변화, 혁신 개념을 포괄하는 문화 차원의 범주에서 문
화와 성과간의 관계를 규명하고자 한다. 특정 차원으로 
연구 범위를 한정함으로써 문화와 성과간의 관계를 좀 
더 명확하게 확인할 수 있고 실무적인 시사점을 구체적
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으로 제공할 수 있을 것이다. 
 

3.2 강한 문화 가설

조직문화와 성과간의 연구들에서 특성론적 접근에 더
하여 ‘강한 문화가 조직성과를 향상 시킨다’라는 강한 문
화 가설이 중요한 연구 주제로 이어져 왔다. 강한 문화 
가설은 ‘성과에 긍정적인 조직문화 특성의 강도가 높을
수록 성과는 더 향상 된다’는 기본 가정을 전제하고 있다
[52]. 특성과 마찬가지로 조직문화의 강도도 다양하게 정
의되고 있다. 응집성[24], 동질성(homogeneity)[46], 안정
적이면서 강렬한 것(stability and intensity)[55], 일관성
(congruence)[54], 깊게 공유되고 있는 것(thickness)[54] 
등으로 정의되고 있다. 이러한 다양한 정의들에서 공통적
으로 나타나는 것은 다음과 같으며 조직문화의 강도는 
이러한 세 요소의 함수로 정의할 수 있다[32]. 첫째, 어떤 
사람들이 얼마나 많이 중심 가치를 공유하고 있는가? 둘
째, 그 중심 가치를 얼마나 깊게 혹은 강하게 가지고 있
는가? 셋째, 얼마나 오래 가치가 지속되어왔는가?

강한 문화의 조직의 성과 증진의 기능은 다음의 과정
을 통해서 이루어지는 것으로 이해되고 있다[40,52,59,63]. 
먼저, 조직의 가치와 규범이 구성원 전체가 공유하거나 
내재화 되었을 경우 이는 강력한 사회적 통제 기능을 수
행하게 된다. 구성원들은 바람직한 행동이 무엇인지 알게 
되고 부적절한 행동은 개선하게 된다. 또한 문화는 조직
의 공식적인 통제 시스템을 대체하는 효과를 발휘하기에 
조직의 비용을 감소시킨다. 둘째, 강한 문화는 목표를 일
치시킨다. 구성원들 모두가 조직의 목표를 분명하게 인식
함으로써 구성원의 목표와 경영층의 목표가 일치하게 되
어 모호성이 줄어든다. 또한 구성원간의 협력을 증진시키
고 한 방향으로 노력을 통합시킬 수 있다. 셋째, 강한 문
화는 구성원이 자신들의 행동에 대한 통제감을 높여 내
재적으로 동기부여함으로써 결과적으로 성과 향상을 가
져온다. 

Denison[26]은 문화강도를 조직 현상에 대한 구성원들
의 인식의 공유 정도로 개념화하고 설문응답의 분산의 
역수를 취한 값으로 측정하였다. 구성원 간 응답의 분산
이 작은 경우 조직문화의 강도가 높은 것으로 간주할 수 
있다. 문화강도와 기업의 재무적 성과간의 관계를 확인한 
결과, 문화 강도는 조직의 단기적 성과와 유의적인 관계
를 나타내었으나 3-5년의 장기적 성과에는 오히려 부정
적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

Gordon & DiTomaso[32]의 연구에서도 문화 강도는 
적응적이냐 혹은 안정적이냐의 문화 특성과는 관계없이 
2-3년간의 단기적인 성과를 예측하는 것으로 나타났다. 
하지만 문화 강도와 조직의 성과간 관련성은 일관적인 

결과를 보여주지 못하고 있다. Kotter & Heskett[40]의 연
구에서 문화 강도와 조직의 성과 관계는 긍정적이지만 
강한 관련성은 없는 것으로 확인되었다. 김영조․박상언[7]
의 연구에서 연구자들은 조직문화 강도를 ‘구성원들간의 
지각일치성’ 및 ‘경영자-구성원간 가치합의성’의 두 방법
으로 측정하여 성과간의 관계를 분석하였다. 분석결과를 
보면, 구성원들간의 지각일치성은 심리적 및 객관적 조직
성과와 아무런 관련성을 보여주지 않았다. 반면에, 경영
자-구성원간 가치합의성은 만족 및 몰입의 심리적 성과
와 총자산성장률과 유의적인 정(+)의 관련성이 있는 것
으로 나타났다. Sorensen[60]의 연구에서 강한 문화는 안
정적인 환경에서 성과와 관련성이 높게 나타났지만 유동
성이 높은 산업 환경에서는 그 관련성이 나타나지 않았
다. 이는 외부 환경의 변동성이 높을 경우 강한 문화는 
오히려 조직의 적응을 어렵게 하는 역기능을 초래하는 
것을 의미한다. 그러므로 문화 강도로써 조직성과를 예측
하는 것은 제한적으로 적용가능하며 전반적으로 다음과 
같은 비판을 받고 있다[52]. 조직에는 여러 하위 문화들
이 존재함에도 불구하고, 유일한 문화특성의 존재를 가정
한 점이다. 강하고 폭넓게 공유된 강한 문화는 변화 상황
에서 조직에 기여하기 보다는 오히려 변화를 방해할 수 
있다. 따라서 특정 유일한 문화의 강도와 성과간의 관계
를 검증하기 보다는 조직의 다양한 하위문화들 간의 상
호작용이 성과를 어떻게 예측하는 지를 규명하는 것이 
필요하다. 또한, 조직문화와 성과를 예측하는 데 있어서 
조직 맥락요소와의 적합성과 외부환경과의 적합성이 강
조되고 있다[52].    

 

3.3 상황론적 접근

문화 특성 및 문화 강도로서 성과를 제대로 예측할 수 
없다는 현실 인식에 따라 조직 연구에서 광범위하게 적
용되고 있는 상황이론이 조직문화 연구에 도입되었다. 상
황론적 접근 방법은 조직문화의 외부 환경 및 내부 요소
들 간의 적합성을 강조하는 것으로 문화와 성과간의 관
계는 조직이 처한 상황에 따라서 차이가 있음을 가정하
고 있다.

외부환경과 조직문화간의 적합성에 관한 대표적인 연
구자로서 Kotter & Heskett[40]는 성과가 높은 기업들은 
문화와 환경간의 적합성이 높다는 사실을 확인하고 문화
의 강도만으로는 성과를 예측할 수 없으며 환경과 적합
성이 필요함을 역설하였다. Sorensen[60]의 연구에서 강
한 문화는 안정적인 환경에서 성과와 관련성이 높게 나
타났지만 유동성이 높은 산업 환경에서는 그 관련성이 
나타나지 않았는데 적합성의 중요성을 유추할 수 있다. 

조직문화가 효과적이기 위해서는 내부적으로 조직문
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화와 조직의 구성요소간의 일관성을 달성하여야 한다. 이
러한 상황론적 시각을 드러내는 연구들을 살펴보면, 전략
과의 일관성[12,13,21], 인사관리제도와의 적합성[8,30], 
리더십과의 적합성[3,11] 등의 연구들이 대표적이다. 이
들 연구들은 조직문화의 특성에 따라 나타나는 전략, 관
리제도 및 리더십에 나타나는 특성의 차이를 검증하였다. 
조직문화와 성과와의 관계를 명확히 하기 위해서는 이러
한 상황요소들의 조절효과를 이해하여야 한다. 

3.4 조직문화 요소간 일관성 결여의 원인

이제까지 조직문화에 대한 연구는 조직문화와 조직의 
제도, 구조, 리더십, 그리고 전략 등 조직 구성 요소 간에
는 상호종속적인 관계를 가정하고 있기에 그 영향의 선
행 여부와는 관계없이 조직문화와 이들 요소 간에는 일
관성을 전제하게 된다. 이러한 인식에서 조직문화의 내부
적 적합성에 관한 대부분의 연구들은 조직문화는 조직의 
관리 시스템이나 구조에 영향을 주거나, 반대로 관리 시
스템이 조직문화에 영향을 미치는 것으로 주장하고 있다
[35,43]. 하지만 상위수준의 가시적인 제도 및 구조 등이 
항상 공유 가치를 지향하는 것은 아니며 다음과 같은 이
유로 지향점에서 간극이 발생하게 된다. 먼저, 조직문화
의 수준간 변화 속도에서 차이가 발생한다. 조직문화의 
변화를 시도할 때, 표면 수준의 행동 규범 및 인공물은 
상대적으로 쉽게 관리되고 변화가 용이하다. 하지만 심층 
수준의 문화 요소(가정, 이념, 인간 본성 등)들은 변화가 
어려울 뿐만 아니라 시간이 많이 소요된다[38]. 따라서 
저층의 느린 문화와 고층의 쉽게 변화는 문화간의 간극
이 발생하게 되고 일관성의 결여를 가져오게 된다. 둘째, 
정치적 고려에 의해서 차이가 발생한다. 조직은 연합체
(coalition)들의 집합으로 조직의 의사결정은 이들 연합체
간의 협상의 과정을 통해서 형성되게 된다[23]. 따라서 
이들 연합체들은 각기 자신들의 이해를 달성하기 위한 
행동을 하게 된다. 자신들이 가지고 있는 바람직한 가치
와는 상관없이 실제 공식적인 통제 체계는 자신들의 이
해를 반영하게 될 것이다. 소위 ‘총론에는 합의하고 각론
에서는 이해관계에 따라 이견이 발생한다’는 현상이 나
타나게 되는 것이다.

인사관리제도도 마찬가지로 조직 구성원 모두가 지향
하는 가치를 어느 정도 반영하지만, 조직내부의 정치적 
고려, 정부의 규제, 외부 환경의 위협 등에 의해서 경제적 
효율성과는 상관없이 형성되게 된다[36]. 또한, 경제적 성
과와는 무관하게 기업의 이미지 제고나 평판을 높이기 
위해서 구성원의 가치가 배제될 수 있다[30]. 그러므로 
조직 문화와 성과의 관계를 보다 실제적으로 이해하기 
위해서는 조직문화와 제도간의 차이를 반영한 연구들이 

이루어져야 할 것이다.

4. 결론

적응적 조직문화는 외부 환경으로부터 변화의 필요성
을 이해하고 이를 수용할 수 있는 규범을 형성하고 내부
적으로 구성원의 인지와 행동, 그리고 구조의 변화를 달
성함으로써 조직의 효과성을 유지하게 된다. 이는 다수준 
관점에서 보면 조직수준의 변수의 변화가 개인수준의 변
수에 영향을 미치는 과정이라 할 수 있다.  특성론적 접
근법의 고찰에서 확인하였듯이, 적응성은 대부분의 연구
에서 조직성과 향상에 기여하는 것으로 나타났다. 
Gordon & DiTomaso[32]는 보험 회사의 혁신 및 위험감
수적 특성은 재무적 성과에 긍정적인 영향을 미치는 것
으로 입증하였다. Denison & Mishra[27]은 다섯 개 산업
의 764개 기업을 대상으로 한 설문조사에서 적응적 문화
가 높은 기업의 경우, 조직의 성장률 및 자산수익률이 증
가하는 것을 확인하였다. Yilmaz & Ergun[63]의 터키 제
조업체를 대상으로 한 연구에서 적응적 기업문화와 신제
품 개발능력과 관련성이 있음을 확인하였다. Lau & 
Ngo[43]는 332개 홍콩 기업을 대상으로 하여 실증 분석
할 결과, 개발지향적 문화는 제품의 혁신에 긍정적인 영
향을 미치는 사실을 증명하였다.   

혁신지향적 문화특성의 개인 수준의 성과로서 고려될 
수 있는 행동으로는 창의성(creativity)과 혁신행동(innovative 
behavior)이 있는데, 본 연구에서는 혁신행동을 성과변수
로 도입하였다. 여기서의 혁신행동은 개인수준의 변수라 
할 수 있다. 두 개념은 종종 동일한 개념으로 연구에서 
사용되곤 하지만 구분되는 개념이다[56]. 창의성은 유용
한 새로운 아이디어를 창안하는 것을 의미[44]하는 반면 
혁신행동은 유용한 아이디어를 새로 만들어 내거나 기존 
아이디어를 적용하는 것을 포함하며 이를 발전시키는 것
을 포괄하는 의미이다[61]. 또한 혁신행동은 문제인식에
서부터 아이디어 및 해결책의 제안, 아이디어의 적용, 새
로운 혁신의 완성 및 확산 등의 단계별 프로세스를 포함
하는 개념이다[56]. 따라서 혁신행동이 창의성 개념을 포
함하고 있고 변화관리가 일회성의 현상이 아닌 장시간의 
단계별 과정을 거치므로 본 연구에서는 혁신행동을 개인
수준의 성과변수로 사용하였다. 한편 조직 수준의 혁신성
과로는 새로운 제품 및 서비스의 개발로 보았다. 

명제 1: 혁신지향적 문화 특성은 개인의 혁신행동 및 
조직의 혁신성과와 정(+)의 관계를 가질 것이
다. 
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성공적인 혁신을 보장하는 문화적 특성을 보유하고 있
다고 해서 구성원 모두가 혁신에 동참을 하는 것은 아니
다. 누군가는 혁신의 필요성을 강하게 인식하고 있고 다
른 사람들은 낮게 인식을 하고 있다면 비록 전체 평균은 
높을 수 있지만 강력한 행동 규범으로 조직문화가 기능
을 하기에는 무리가 있다. 따라서 특정 문화특성이 행동 
규범으로 역할을 하고 사회적 통제를 달성하기 위해서는 
광범위한 구성원들의 공유 인식이 필요하다. 즉, 문화 강
도가 높아야 한다. 강한 문화는 구성원들의 목표를 일치
시켜 혁신에 대한 협력을 증진시키고 혁신 노력을 통합
시킬 수 있다. 따라서 개인의 혁신행동을 촉진하고 결과
적으로 조직의 혁신성과를 확대하게 될 것이다. 강한 문
화 가설 접근 연구들은 기본적으로 ‘성과에 긍정적인 조
직문화 특성이 있고 그 강도가 높을수록 성과는 더 향상 
된다’는 가정을 전제하고 있다[52]. 그러므로 혁신지향적 
문화강도는 혁시지향적 문화특성과 혁신성과간의 정의 
관계를 강화시킬 것이다. 

명제 2: 혁신지향적 문화 강도는 혁신지향적 특성과 
혁신행동 및 혁신성과와 관계를 조절할 것이
다. 즉, 혁신지향적 문화 강도가 높을수록 혁
신지향적 특성과 혁신행동 및 혁신성과와의 
정(+)의 관계는 강화될 것이다.

조직의 구성원들은 조직 내에서 바람직하게 받아들여
지는 행동, 즉 공유된 가치와 일치하는 방법으로 행동을 
하게 됨으로써 조직문화는 성과에 효과를 미치는 것으로 
이해되고 있다[55]. 조직문화는 행동규범(behavioral norm)을 
형성하고 이러한 행동규범은 사회적 압력으로 작용하여 
행동을 유도한다. 조직문화와 성과간의 관련성은 이러한 
암묵적인 가정을 전제하고 있다. 하지만 개인의 행동에 
영향을 주는 것은 사회적 압력만이 아니며 여러 요인들
을 생각해 볼 수 있다.

계획된 행동 이론(theory of planned behavior)에서는 
개인의 행동은 사회적 압력과 행동을 행함으로써 발생하
는 손익의 상대적 중요성을 고려하여 결정됨을 제안하고 
있다[16]. 조직문화는 사회적 압력으로 개인의 행동에 영
향을 미치지만 이을 위반하더라도 직접적인 처벌이 없으
며 잘 이행하더라도 반드시 보상이 따르는 것은 아니다. 
반면에 인사관리제도는 보상과 처벌이 따르는 공식적인 
통제 체계로서 보이지 않는 사회적 압력에 비해 개인의 
행동에 더 많은 영향력을 발휘하게 된다. 따라서 조직문
화와 인사관리제도가 일관성이 없다면 개인의 행동은 조
직문화의 압력과 인사관리제도의 요구를 절충하는 선에
서 이루어질 가능성이 높다. 

따라서 조직의 혁신지향적 문화특성이 구성원의 행동
에 직접적인 영향을 미치기 위해서는 인사관리제도가 이 
가치를 뒷받침해 주어야만 달성될 수 있다. 이를 고려하
여 다음과 같은 명제을 설정하였다.  

명제 3: 인사관리제도의 혁신성은 혁신지향적 특성과 
혁신행동 및 혁신성과와 관계를조절할 것이
다. 즉, 인사관리제도의 혁신성이 높을수록 혁
신지향적 특성과 혁신행동 및 혁신성과와의 
정(+)의 관계는 강화될 것이다.

전술한 바와 같이, 조직문화의 특정 속성이 성과에 기
여하기 위해서는 속성의 수준뿐 아니라 그 강도가 높아
야 하며 각 수준별 문화 요소간 내적 일관성을 달성하여
야 한다. 명제 1, 2, 3에서 제시된 논리에 따라 다음과 같
은 세 변수간의 상호작용효과를 명제로 설정하였다. 

명제 4: 혁신지향적 문화특성, 혁신지향적 문화강도, 
인사관리제도의 혁신성은 상호작용을 통해 
혁신성과에 영향을 미칠 것이다. 혁신지향적 
문화강도가 높은 상황에서 인사관리제도의 
혁신성이 높을수록 혁신지향적 문화특성과 
혁신성과의 정(+)의 관계는 강화될 것이다. 

기업문화와 성과와의 관계 연구는 전술한 바와 같이 
오랜 기간동안 학계에서 연구되어 오고 있는 주제이다. 
그러나 조직문화와 성과와의 관계는 객관적으로 입증되
기 어려울 뿐 아니라 설령 조직문화가 성과에 긍정적인 
영향을 준다 하더라고 그 성과를 관찰하고 분석하는데 
굉장히 오랜 기간이 소요될 뿐 아니라 이러한 기간동안
에 발생하는 외생변수를 파악하고 통제하기란 쉽지 않다. 
이는 최근에 경영학에서 제기되고 있는 이론, 분석 및 측
정에 걸친 레벨이슈와 그 맥락을 같이 하고 있다. 또한 
기업문화와 성과와의 관계 연구에서는 주로 기업문화의 
특성 및 유형과 조직의 성과와의 관계를 연구해 오고 있
으나, 본 연구에서는 기업문화의 강도가 과연 조직의 성
과에 긍정적 혹은 부정적 영향을 줄 수 있다는 가정하에 
명제를 제시하여 보았다. 

이론적 검토를 토대로 도출된 본고에서 제시한 4가지 
명제는 실증 및 이를 통한 입증에 대한 과제가 남아 있
다. 이러한 명제들에 대해서는 향후 보다 구조화된 조사
방법을 통하여 실제 기업 조직 또는 공식적인 조직에서 
발생하는가에 대한 체계적인 실증연구를 통해 입증할 필
요성이 있다. 특히 조직수준의 변수가 개인수준의 변수에 
영향을 주는 과정을 다수준 분석을 통해 설정하고 입증
할 필요성이 있다.  
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