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본 연구는 Hofstede의 문화유형을 기초로 공공과 민간 특성에 따른 조직문화가 조

직몰입과 경력몰입에 미치는 영향의 차이를 규명함으로써 성공적 조직 관리를 위한 차

별적 시사점을 제시하고자 한다. 연구결과 첫째, 권력거리와 남성성에 대한 인식은 공

무원과 연구기관 직원에 비해 민간기업 직원이 높았고, 집단주의와 불확실성 회피는 연

구기관 직원에 비해 공무원과 민간기업 직원이 높았다. 둘째, 조직문화 변수 중에서 권

력거리와 불확실성 회피가 조직몰입과 경력몰입에 영향을 미쳤다. 결론적으로 공공조

직의 조직문화가 민간조직에 비해 권력거리와 불확실성 회피 성향이 낮았고, 공공조직

의 낮은 권력거리 문화가 조직몰입과 경력몰입에 긍정적인 영향을 미친다는 것이다. 이

것은 공공조직의 문화가 수직적이고, 이러한 수직적 공공문화로 인해 공무원의 조직몰

입도가 떨어진다는 기존의 입장과 다르다는 의미 있는 결과이다.
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Ⅰ. 서 론

지금까지 공공조직에 특유한 조직문화로서 논의되어 온 한국행정문화는 권위주의, 연고

주의, 가족주의, 온정주의, 운명주의, 형식주의 등으로 서구문화와의 차별성과 한국의 전통

적 위계문화를 강조하고 있다(박천오, 1992; 안병만･김인철, 1991; 이대희, 1991; 이양수, 

1990). 이러한 연구는 공공부문 조직문화가 일반사회문화로부터 의존성을 가진 것으로 파악

하면서 행정조직 역시 일반적인 한국의 유교문화에 영향을 받은 것으로 해석하고 있다. 

하지만 거시적 사회구조가 바뀜에 따라 사회문화와 조직문화도 변화한다. 사회문화는 다

른 사회문화와 접촉을 통한 문화 전파, 그리고 시간의 연속선상에서 늘 변하기 때문이다(김

호섭･박천오, 2002). 1960대와 1970년대에 걸친 경제성장, 1980년대 이후의 정치적 민주화 

과정, 1997년의 IMF 사태와 2008년의 세계금융위기, 21세기 들어 심화되고 있는 지식혁명은 

한국 사회구조에 근본적 변화를 야기하기 하고 있다. 대표적으로 1인 가구의 증가, 취업구조 

악화(비정규직 등), 고령화 및 양극화로 인한 인구 및 가족구조의 변화가 있었다. 이와 더불

어 세계 최하 수준의 사회적 신뢰 수준도 문제로 제기되고 있다. 이러한 사회구조의 변화는 

사회 전반의 조직체계에도 영향을 미쳤을 가능성이 있고, 공공조직과 민간조직의 조직문화

(organizational culture)도 사회구조의 변화와 함께 변화되었을 가능성이 있다.

이러한 공공조직문화와 민간조직문화의 근본적인 차이를 살펴보기 위해 본 연구는 국가 간 

문화의 비교연구에서 가장 보편적으로 인용되고 있는 Hofstede(1980; 1995; 2005) 문화유형을 

이용하여 공공조직과 민간조직의 조직문화를 분석하려고 한다. Hofstede는 문화의 개념을 한 

집단과 다른 집단을 구별하는 사고와 감성의 유형으로 규정하고 문화를 인간의 정신구조를 형

성하는 가치체계로 보면서(황창연, 2003: 39), 문화특성을 권력거리(power distance), 개인주의

(individualism)와 집단주의(collectivism), 남성성(masculinity) 또는 여성성(femininity), 그리고 

불확실성 회피(uncertainty avoidance)로 유형화하였다. 이 Hofstede의 연구는 국가 또는 조직 

간 문화차이를 설명하는데 많이 인용되고(최성욱, 2015: 1011) 있기에 한국의 공공조직문화와 

민간조직문화의 차이를 보여줄 것이라고 판단된다. 또한 Hofstede의 문화유형은 조직관리를 

위한 시사점을 제공할 수 있을 것이다. 

이러한 차원에서 본 연구는 우선 공공조직과 민간조직의 조직문화의 차이를 살펴보려 한

다. 홉스테드의 분류기준에 따라 공공조직이 민간조직에 비해 구성원 간의 권력의 격차가 크

고 집단주의적이며 성과보다는 구성원간의 관계를 지향하고, 클 것인지 작을 것인지, 불확실

성을 회피하는 성향이 강한지를 살펴볼 것이다. 다음으로 조직문화가 조직몰입과 경력몰입

에 미치는 영향을 파악할 것이다. 즉 홉스테드의 문화유형 분류에 따라 권력의 격차, 개인주

의, 남성성, 불확실성 회피 등의 조직문화가 조직몰입과 직업몰입의 어떤 영향을 미치는지를 

살펴보겠다. 이 연구는 문화의 변동에 따라 공공조직과 민간조직의 조직문화의 변동 및 성공

적 조직관리를 위한 시사점을 제공할 것이다. 
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Ⅱ. 이론적 고찰

1. 공･사조직의 조직문화

조직문화는 조직의 구성원들에 의해 공유된 가치(values), 신념(beliefs), 규범(norms)의 체

계로 정의된다(김진희, 2007). 그리고 공공조직문화는 일반적으로 “행정에 종사하는 사람들

의 태도, 행동양식 등을 지배하는 가치관”내지는 “행정체제를 구성하는 사람들이 공유하는 

생활양식 내지 행동양식의 총체”로 정의된다(김호섭･박천오, 2002; 박천오, 1992). 따라서 공

공조직문화는 공공조직이 구성원인 공무원이 가진 태도와 행동양식을 지배하는 가치관으로 

개념화된다. 

공공부문 조직문화인 행정문화를 박천오(1992)는 한국사회의 전통문화인 가족주의, 권위

주의, 운명주의, 형식주의를 제시하였다. 그리고 이대희(1991)는 유교식 행정문화로서 이치, 

가족주의, 권위주의, 양심, 실리주의에 기초해 형식주의, 계서주의, 운명주의, 온정주의, 정

적 인간주의, 의리주의, 할거주의, 사인주의를 행정문화로 보았다. 안병만･김인철(1991)은 

한국 정치･행정문화의 특징으로 문치주의, 집권주의, 귀속주의를 제시했다. 사공영호(1998)

는 가부장적 행정문화가 한국행정체제에 다양한 양태로 내재화되어 있다고 주장하였으며, 

고대유･강제상(2017: 33)은 기존 연구에서 강조되는 한국행정문화의 특징으로 권위주의, 연

고주의, 가족주의와 온정주의, 순응주의 등의 특징이 서구에 비해 두드러진다고 주장했다. 

행정문화 또는 공공조직문화에 관한 대부분의 한국 연구결과는 행정문화에 대한 전근대

적 역기능에 초점을 두고 행정문화를 행정 행태 및 성과를 결정하는 주요 변수의 하나로 파

악하면서 서구 행정제도를 도입한 한국행정의 성과가 기대한 것과 다르게 나타나는 원인을 

규명하는데 초점을 두고 있다(김호섭･박천오, 2002). 그러나 한국공무원원의 행정문화로 제

시되고 있는 운명주의･가족주의･권위주의･형식주의 등은 일반적인 사회문화와 차별성이 

없어 행정조직에 특유한 문화로 규정하기 어렵다는 비판을(김호섭･박천오, 2002) 동시에 받

고 있다. 

한편, 사회의 다양한 조직은 고유한 조직문화를 발전시키고 있다. 조직문화는 다차원성을 

가지고 있어 특정 조직의 문화적 정향성도 분절적으로 나타날 수 있을 뿐만 아니라(원숙연, 

2009), 조직 내 집단에 따라 다양한 하위문화가 존재한다(황창연, 2003: 38)는 것이다. 한 마

디로 동일 문화에 속해 있더라도 계층에 따라 시간이 흐름에 따라 문화는 변화할 수 있기 때

문이다(박경환, 2001: 175). 이러한 논의는 한국문화라는 공통된 문화를 배경으로 보유하고 

있더라도 공공조직과 민간조직에 따라, 그리고 조직 내 하위집단별로 조직문화에 차이가 있

을 수 있음을 의미한다. 

한국 공공조직과 기업조직의 문화차이를 규명한 김호정(2004: 49)에 따르면 은행정조직은 

기업조직보다 위계문화가 높은 반면, 기업조직은 행정조직보다 발전문화, 집단문화, 합리문
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화가 높다고 하였다. 보다 구체적으로는 행정조직은 불확실성이 낮은 반면 기업조직은 환경

이 역동적이며, 행정조직은 관료제적 특성에 따른 기계적 조직구조를 가지고 있는 반면 기업

조직은 유기적 조직구조로 형성되어 있다고 하고, 행정조직은 일상적 기술에 의지하는 사례

가 많은 반면 기업조직은 비일상적 기술을 많이 이용한다고 하였다(김호정, 2004: 51-52). 조

직구성원 간의 관계에 있어서 행정조직은 수직적 상하관계인 반면 기업조직은 행정조직에 

비해 상대적으로 수평적 상하관계로 바라보고 있다. 

 이에 반해 김태일과 한경희(2008)의 연구는 2000년대 들어 IMF 위기 이후 노동시장의 유

연화로 민간기업의 고용안정이 상대적으로 취약해졌으며, 공무원의 보수 수준은 상승하여 

민간기업에 비하여 공공조직에 비해 매력성이 높아졌음을 보여준다. 또한 공무원과 민간기

업의 삶의 질을 비교한 조경호와 김미숙(2000: 295)의 연구결과를 보면, 담당업무, 보수, 승

진기회, 원하는 부서의 근무 여부, 의사결정의 범위, 개인의 자유와 권리보장, 직업에 대한 

국민의 존경심 등의 항목에서 공무원의 만족도가 민간기업 종사자에 비해 유의하게 낮은 것

으로 나타났다. 박경환(2001)의 연구에서 교수는 학생에 비해 권력거리가 크고, 집단주의가 

강하게 나타났다. 2000년대 이후 보고된 이러한 연구는 이전의 결과와 사뭇 다르다. 최근이 

연구는 과거의 연구에 비해 공공조직이 민간조직보다 구성원 간의 관계가 수평적일 수 있음

을 보여준다. 

2. 조직문화의 유형

조직문화의 형성･전수 및 변화는 시간에 걸쳐서 진행되는 현상이며 조직구성원들의 행태는 

그와 같은 조직현상을 반영하면서 유형화된다. 따라서 조직문화에서 파급된 조직구성원들 사

이에 보편화된 행태를 조직문화로 파악할 수 있다. Hofstede(1980; 1990)는 1967년과 1973년

에 다국적 기업인 IBM에 근무하는 전 세계 종업원들을 대상으로 수행한 조사결과를 바탕으로 

국가 간 문화차이를 나타내는 네 가지 가치관을 도출하였다. Hofstede의 문화유형은 네 가지 

기준, 즉 권력거리(power distance), 개인주의(individualism) 또는 집단주의(collectivism), 남성

다움(masculinity) 또는 여성다움(femininity) 그리고 불확실성 회피(uncertainty avoidance)에 

기초해 문화적 특성을 유형하였다. 연구들을 보면 미국은 개인주의, 낮은 권력거리, 높은 불확

실성 회피, 남성성, 한국은 집단주의, 높은 권력거리, 낮은 불확실성 회피, 여성성의 특성을 갖

는다고 보고 있다(박경환, 2001). 

먼저 권력거리(power distance: large vs. small)는 사람들이 생각하는 사람들 사이의 정상

적인 불평등 정도로 한 사회 속에서 권력이 약한 사람이 권력의 불평등을 정상적으로 수용하

는 범위를 의미한다(최성욱, 2015; 이양수, 1990). 즉 권력의 측면에서 강자보다는 약자의 기

대와 수용성에 초점을 두고 있다. 홉스테드는 어떤 문화든 권력의 불평등은 존재하지만 그 

불평등을 받아들이는 수준은 문화에 따라 상이하다고 본다. 권력이 작은 집단이 불평등한 권
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력배분상태를 용인할수록 권력거리가 커진다고 해석한다(최성욱, 2015: 1013). 이러한 문화

에서는 부하직원들이 상급직원에 의존하는 경향을 보이고, 부하직원들은 상사에게 접근하기 

어려워하고 다양한 의사결정에 대해 직접 반대하거나 비난하기 어렵게 된다(최룡 외, 2017: 

377). 이양수(1990)는 한국의 권력거리가 미국이나 서구보다 상대적으로 큰 나라로 인식되고 

있으며, 우리의 행정문화를 권위주의적이고 관존민비의 특성을 가진 것으로 설명한다. 권력

거리가 큰 조직의 구성원은 조직의 현상이나 특정 사안에 대한 의견이 있음에도 불구하고 상

관에게 발언하지 않는 특징을 가진다(고대유･강제상, 2017). 

둘째, 개인주의(individualism)-집단주의(collectivism)의 차원은 사회에서 개인과 집단의 

역할 및 정체성을 구분하는 것에 기초한다(최성욱, 2015). 개인주의는 사람들이 집단의 일원

보다는 개인으로서 행동하는 것을 선호하는 정도로 집단주의는 이에 대립되는 의미이다. 개

인이익을 집단이익보다 우선시하는 개인주의 사회는 개인 간의 연계가 느슨한 반면, 개인이

익보다 집단이익을 우선시하는 집단주의 사회는 ‘우리’라는 탄탄한 통합의 모습을 보인다. 

개인주의는 타인에 대한 관심이 낮고, 개인목표나 가족의 이해관계를 집단목표에 우선하여 

고려하는 특성을 가진다. 이에 집단주의는 타인에 대한 관심이 높고, 귀속된 집단으로부터의 

보호를 받는 대신 충성을 바치면서 개인목표를 집단목표에 종속시키는 특성을 가진다(이양

수, 1990). 집단주의 사회에서는 집단의 이익과 목표를 개인의 것보다 우선시하며 내집단과 

외집단으로 구분하는 경향이 강하고(최룡 외, 2017: 377), 집단주의 사회는 집단이익을 위해 

개인의 이익이 희생될 수 있다(박경환, 2001: 163). 일반적으로 한국 등 아시아 국가들은 서

구 국가들에 비해 상대적으로 낮은 개인주의 문화의 특성을 지니고 있다고 본다. 이양수

(1990)는 낮은 개인주의와 높은 집단주의 성향을 할거주의 내지는 파벌주의 행정문화의 원

인으로 추정하고 있다.

셋째, 남성성(masculinity)과 여성성(feminity) 차원은 사회적 성(gender)의 역할을 기초로 

남성의 역할과 연관된 ‘강인함의 가치(tough values)’가 여성의 역할과 연관된 ‘부드러움의 가

치(tender values)’를 압도하는 정도를 나타낸다(Hofstede, 1993: 90; 최성욱, 2015 재인용). 성

의 역할을 명확히 구분하는 남성성의 사회에서 남성은 자기주장이 강하며 물질적 성공에 초

점을 두지만 여성은 겸손하며 삶의 질에 관심을 둔다고 가정한다. 성적 역할이 명확히 구분

되지 않는 여성성의 사회에서는 남성과 여성 모두 겸손하고 삶의 질에 관심을 둔다고 가정한

다. 남성성이 지배하는 조직은 결과를 강조하며 실적에 따라 보상하는 형평성(equity) 원리를 

적용하는 경향이 있는 반면 여성성의 조직은 필요성과 욕구에 보상하는 평등성(equality) 원

리를 바탕으로 한다(최성욱, 2015: 5). 

넷째, 불확실성의 회피(uncertainty avoidance: strong vs. weak) 차원은 명확한 행동규칙에 

대한 선호수준을 의미한다. 조직이나 집단의 구성원들이 행동규칙에 대해 애매하게 여기거

나 모르는, 즉 불확실한 상황에서 위험을 느끼는 정도로 정의될 수 있다. 높은 불확실성의 회

피는 공식적 규칙과 제재에 대한 믿음으로 연결되며, 제도에 대한 의존정도가 높고, 변화보
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다는 안정성에 가치를 부여한다(원숙연, 2009: 5-6; 최성욱, 2015). 불확실성과 이에 대응하

는 방식은 문화적 유산으로 가정, 학교, 그리고 정부와 같은 제도를 통해 전이되고 강화된다

(Hofstede & Hofstede, 2005: 165-167; 최성욱, 2015 재인용). 불확실성 회피 성향이 높은 문

화는 미래의 불확실성을 경감하기 위해 사회적 규범, 의식, 관료적 관행을 통해 집단 공동체

가 노력하는 경향이 강하다(최룡 외, 2017: 378). 이양수(1990)는 한국이 미국에 비해 불확실

성 회피가 강하고 불확실성의 회피가 운명주의, 기회주의의 원인이 되고 있다는 의견을 제시

하였다.

이상의 Hofstede의 조직문화에 대한 분류는 한 조직이 다른 조직에 비해, 즉 공공조직이 

민간조직에 비해 ⓵ 구성원 간의 관게가 위계적인지, 수평적인지(권력의 거리), ⓶ 구성원의 

성향이 개인주의적인지, 집단주의적인지(개인주의-집단주의), ⓷ 구성원이 성과 중심적 태

도를 보이는지, 관계 지향적 태도를 보이는지(남성성-여성성), ⓸ 구성원이 불확실한 상황에 

도전적인지, 현상에 안주하는 성향을 보이는지를 살펴볼 수 있다. 이러한 분류는 공공조직과 

민간조직의 조직문화 차이를 설명하기 위한 많은 시사점을 줄 것이다. 

3. 조직문화와 조직･경력몰입

조직구성원의 이직의도에 영향을 미치는 다양한 변수들 중에서 종사자들의 태도 관련 변

인은 인적 자원의 효율적 관리를 통한 조직목표의 달성과 직결되는 매우 중요한 요소이다(황

윤원･송용찬, 2012). 종사자들의 태도 관련 변인들 중에서 조직몰입은 성원과 근무조직 사이

의 연결고리로 작용함으로써 전체 조직의 성과에 영향을 미침에 따라 최근에는 자신의 전문

성을 얼마나 동일시하며, 그 전문성에 헌신하고자 하는 정도를 의미하는 경력몰입과의 관계

를 찾고 있다. 

조직과 경력에 대한 몰입은 오랜 동안 연구되어 온 주제로 조직, 노조 및 직업집단 등 다양

한 사회집단과 관련하여 연구되어 왔다. 몰입은 준거대상에 따라 차이를 보이는 것이지 몰입

의 핵심은 동일하다. 여러 몰입에서 공통적인 사항은 몰입대상에 대한 심리적 유대감이다. 

따라서 조직몰입에서 핵심은 개인과 개인을 고용하고 있는 조직을 연결시켜주는 심리적 유

대감이고, 경력몰입의 핵심은 전문가가 자신의 직업에 대해 가지는 심리적 유대감이다(이기

은･박경규, 2002). 조직몰입이 현재의 구체적인 조직에 대한 안정적인 심리상태를 의미하는

데 비하여 경력몰입은 개인의 미래 기대와 관련하여 현재의 직무가 갖는 의미를 강조하는 차

이가 있다(황윤원･송용찬, 2012). 

조직몰입(organizational commitment)은 오랫동안 조직 구성원의 태도와 행동을 설명하

는 중심 주제로서(김진희, 2007), 많은 학자들의 조직몰입에 대한 연구에도 불구하고 다양한 

정의가 이루어지고 있다. 일반적으로 조직몰입은 어떤 개인이 조직구성원으로서 내재된 심

리적 일체감, 소속감, 충성심 등 조직의 목표와 개인의 목표를 동일시하는 수준으로 정의될 
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수 있다(Sheldon, 1977; 김영춘･정민숙, 2012). 이는 조직의 목표에 대한 강한 믿음과 수용, 

조직의 이익에 대한 노력을 확대하려는 의지, 조직의 목표달성을 위해 조직에 남으려는 강한 

희망을 의미한다. 조직몰입은 다양한 직무동기 중에서 조직성과와의 관계에서 가장 지속적

이고 긍정적인 영향을 미치는 것으로 보고되며(김대건･허성욱, 2015), 조직구성원들의 조직

성과와 관련한 여러 가지 태도나 행위를 측정하는데 매우 유용하다(김사랑･김세준. 2012: 

220). 조직몰입은 직무특성, 역량, 리더십, 조직 공정성, 조직적 지원 등에 의해 영향을 받으

며, 목표달성노력, 내･외재적 조직만족, 직무성과에 긍정적 영향을 미치고, 결근율과 이직의

도를 포함하는 부정적 행동을 감소시키는 효과를 갖는다고 한다(김진희, 2007).

한편, 경력(career)은 일생동안 한사람에 의해 점유되어 온 직위의 연속을 의미한다(박용

선･이규만, 2011). 오늘날 고용안정이 약화된 시대에는 직업적 생존을 위해서 경력몰입이 중

요한 역할을 하고 있다(이수광･최우성, 2006). 공공부문과 민간부문에서 조직의 생존과 성장

이 인적자원의 질과 성과에 달려있다는 인식이 확산되면서 경력관리에 대한 관심이 증가되

고 있다(박용선･이규만, 2011). 조직 차원에서 구성원의 역량을 최대한 발휘하게 하는 방안

으로, 개인 차원에서 자기 능력을 개발하고 전문성을 축적할 수 있는 방안으로 경력몰입의 

중요성이 강조되고 있다(황윤원･송용찬, 2012). 조직구성원들은 자신이 소속되어 있는 조직

보다는 자신의 전문경력에 몰입하는 경향이 있다는 것이다. 

조직 자체와 구성원들이 공유하고 있는 가치체계인 조직문화는 조직의 목적, 전략 및 제반

행동에 관한 방향과 지표를 제공함으로써 조직구성원의 몰입에 직･간접적으로 영향을 미친

다. 조직문화는 조직관행에 대한 지식, 수행하는 일상 활동과 기대되는 보상 등에 대해 조직

구성원들이 서로의 인식을 공식적 비공식적으로 공유함으로써 형성된다. 이러한 가치관의 

공유는 조직 차원에서 심층적 맥락구조를 형성하고, 다시 종업원의 태도와 행동에 영향을 미

친다(김진희, 2007). 구체적으로 조직문화는 조직 내 인적 자원의 관리방식(채용, 배치, 보상, 

감독, 승진 등)에 영향을 미치고, 이는 조직구성원의 인지적･정서적 상태에 영향을 미쳐 동

기부여, 직무만족의 정도가 달라지며(김사랑･김세준. 2012: 217), 궁극적으로 조직몰입과 경

력몰입도 영향을 받게 된다. 

조직몰입은 조직의 문화, 가치, 사회화 과정, 구성원의 조직경험 등에 의해서 결정되고, 개

인 및 조직의 성과에 가장 효과적이고 밀접한 관계를 가지고 있는 변수로써 강조되고 있다

(김대건･허성욱, 2015). 박자경･최수정(2016: 11)이 2013년 한국직업능력개발원의 인적자본

기업패널 데이터를 활용하여 분석한 결과 근로자의 조직문화는 조직몰입과 높은 상관관계

를 보였고, 위계문화는 조직몰입에 부의 영향을 미치고 있었다. 김호정(2004: 49)은 조직문화

가 조직몰입에 미치는 영향에 대해서는 행정조직보다 기업조직의 영향이 강력하다는 결과를 

보여주었다. 그리고 집단문화와 발전문화가 조직몰입 향상에 큰 기여를 하며, 합리문화도 의

미 있는 기여를 할 수 있지만 위계문화는 도움이 되지 않는다는 결과가 나타났다(김호정, 

2004: 55).
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조직구성원의 경력몰입 수준은 조직분위기가 개방적이고 다양성을 수용하며 성장기회가 

많을수록 높아진다(이수광･최우성, 2006). 강범석･허중욱(2013)은 경력몰입의 결정요인으로 

사회적 지원과 조직공정성, 그리고 경력특성을 제시하고 있다. 진혜영･고재욱(2017)의 연구

결과 조직문화 중 위계문화가 장기요양기관 종사자의 경력몰입에 정(+)의 영향을 미치고 있

었다. 박용선･이규만(2011)은 개인특성인 자기효능감과 승진욕구, 직무특성으로 직무적합성

은 경력몰입에 정(+)의 영향을 미침을 보여주었다. 

Ⅲ. 연구의 설계

1. 연구모형 및 가설의 설정

본 연구는 우리나라 공공부문과 민간부문 조직의 조직문화, 조직구성원들의 조직문화가 

몰입에 미치는 영향에 관한 기존 연구를 바탕으로 [그림 1]과 같은 연구모형을 설정하였다. 

우선 공공조직과 민간조직의 직업에 따라 조직문화의 각 요인, 즉 Hofstede가 분류한 문화유

형에 어떻게 영향을 미치는지를 살펴보았다. 그리고 직업뿐만 아니라 성별, 연령에 따라 각 

문화유형에 어떤 영향을 미치는지를 살펴보려는 것이다. 다음으로 Hofstede의 문화유형에 

조직몰입과 경력몰입에 어떤 영향을 미치는지를 살펴보려는 것이다. 

<그림 1> 연구모형

조직문화 몰입조직유형

공사기업

권력거리

집단주의

남성성

불확실성 회피

조직몰입

경력몰입

이러한 연구모형에 맞추어 가설로는 기본적으로 공공조직과 민간조직의 조직형태에 따라 

조직문화가 어떤 차이가 있는지를 보는 것이다. 지금까지의 선행연구를 살펴보면 공공조직

의 조직문화가 민간조직에 비해 수직적이라는 연구결과(고대유･강제상, 2017; 김호정, 2004; 

이양수, 1990)와 한국의 행정문화가 변화하고 있다는 연구(김태일･한경희, 2008; 조경호･김

미숙, 2000)가 상충하고 있다. 이에 따라 본 연구에서는 한국의 공공조직문화가 민간조직문
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화에 비해 빠르게 변화하고 있다는 점에서 다음과 같은 가설을 설정하였다. 

가설 1. 공공조직과 연구기관은 민간조직에 비해 권력거리가 낮으며, 집단주의 성향이 약하고, 남성성

이 약하며, 불확실성 회피 성향이 강하게 나타날 것이다. 

조직몰입과 경력몰입은 개인 및 조직의 성과와 밀접한 관계를 가지고 있는 조직문화에 강

한 영향을 받는 것으로 알려져 있다(김대건･허성욱, 2015; 김사랑･김세준, 2012; 김영춘･정

민숙, 2012; 김진희, 2007; 박자경･최수경, 2016). 구체적으로 박자경･최수정(2016)의 연구는 

조직문화 중 위계문화는 조직몰입에 부정적 영향을 미치고, 김호정(2004)의 연구는 행정조

직보다 기업조직에서 조직문화의 조직몰입에 미치는 영향이 크게 나타나며, 진혜영･고재욱

(2017)의 연구는 위계문화가 경력몰입에 긍정적 영향을 미친다고 하였다. 이러한 기존 연구

를 바탕으로 본 연구는 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 2. 모든 조직에서 조직 내 권력거리가 낮을수록, 집단주의가 약할수록, 남성성이 약할수록, 불확

실성 회피 성향이 강할수록 구성원의 조직몰입이 강하게 나타날 것이다. 

가설 3. 조직 내 권력거리가 낮을수록, 집단주의가 약할수록, 남성성이 약할수록, 불확실성 회피 성향

이 강할수록 구성원의 경력몰입이 강하게 나타날 것이다. 

2. 변수

본 연구는 공공조직과 민간조직, 연구기관의 조직구성원을 대상으로 조직문화를 살펴보

기 위해 측정도구로 Hofstede(1990)의 문화유형을 활용하려 설문을 작성하였다. 설문조사를 

활용하여 변수를 분류하기 위해 요인분석을 실시하였다. 조직문화의 요인분석을 통해 추출

한 조직문화 변수는 <표 1>에서 보는 바와 같이 권력거리, 집단주의, 남성성, 불확실성 회피

의 4개 변수로 구분하였다.
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<표 1> 조직문화 요인분석 결과

권력거리
불확실성 

회피
집단주의 남성성

상사와 다른 의견을 개진하는데 두려움을 느낀다. 0.627 0.445 0.122 -0.061

상사의 의사결정 스타일이 가부장적이다. 0.799 0.22 0.117 -0.028

상사와 부하직원의 결정권한에 차이가 있다. 0.786 0.168 -0.074 0.032

상사가 결정한 것은 무조건 따라야 한다. 0.725 0.235 0.127 -0.013

상사와 직원 간에 감정적 격차가 있다. 0.806 0.084 0.092 0.064

직장 내 구성원의 관계가 업무보다 강조된다. -0.002 0.106 0.903 -0.018

의사결정에 있어서 개인의 의견에 앞서 집단 멤버십이 강조된다. 0.490 0.094 0.602 0.123

구성원의 성과가 중요하다. 0.159 0.017 0.007 0.789

모든 조직구성원이 업무로 평가받는다. -0.141 0.121 0.042 0.764

기존의 관례와 다른 것은 위험하다. 0.097 0.711 0.328 0.110

위험에 대한 부담을 무릅쓰는 것은 어렵다. 0.244 0.789 0.003 0.028

새로운 일을 시작하는 것은 두렵다. 0.314 0.774 -0.023 0.095

전체 3.274 2.100 1.346 1.254

% 분산 27.283 17.500 11.215 10.451

누적 % 27.283 44.783 55.999 66.45

또한 공공조직과 민간조직, 연구기관의 조직구성원을 대상으로 조직몰입과 경력몰입을 

살펴보기 위해 측정도구로 Allen과 Meyer(1991)를 토대로 황윤원･송용찬(2012)이 사용한 조

직몰입 및 경력몰입 조사도구를 이용하려 설문을 작성하였다. 설문조사를 활용하여 변수를 

분류하기 위해 요인분석을 실시하였다. 조직몰입과 경력몰입 설문의 요인분석을 통해 추출

한 조직몰입과 경력몰입 변수는 <표 2>에서 보는 바와 같이 조직몰입과 경력몰입의 2개 변수

로 구분하였다.

<표 2> 몰입 요인분석 결과

조직몰입 경력몰입

내가 소속된 조직에서 가족의 한 일원이라는 느낌을 받는다. 0.854 0.124

내가 소속된 조직에 대해 정서적으로 애착을 느낀다. 0.850 0.303

내가 소속된 조직은 여러 가지로 많은 개인적 의미를 지닌다. 0.715 0.319

내가 소속된 조직에 강한 소속감을 느낀다. 0.822 0.310

내 직업은 나 자신의 이미지에 있어서 매우 중요하다. 0.151 0.706

나는 직업을 가지게 된 것을 자랑스럽게 생각한다. 0.286 0.809

나는 직업과 관련된 일을 하는 것에 열정적으로 임한다. 0.169 0.763

나는 금전적인 여유가 있더라도 현 직업을 계속 유지할 것이다. 0.261 0.711
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3. 자료의 수집 및 분석

본 연구는 공공부문과 민간부문 조직구성원들의 조직문화가 몰입에 미치는 영향을 규명

하기 위하여 설문조사를 실시하였다. 설문조사는 국내 대형 온라인 커뮤니티들을 중심으로 

600부를 배포하여 회수된 설문 중 부실한 응답을 제외하고 488부를 분석에 사용하였다. 본 

설문조사에 응답한 공･사 부문 조직구성원 응답자들의 인구통계학적 특성은 <표 3>에서 보

는 바와 같다. 성별은 남자가 365명 74.8%, 여자가 123명 25.2%이었으며, 직업은 민간기업 

직원이 205명 42.0%, 연구기관 직원이 145명 29.7%, 공무원이 138명 28.3%로 나타났고, 연령

집단은 79년 이전 출생자가 182명 37.3%, 80년 이후 출생자 306명 62.7%였다.

<표 3> 연구대상의 인구통계학적 특성

　 빈도 퍼센트

직업

공무원 138 28.3

연구기관 직원 145 29.7

기업 직원 205 42.0

성별
여성 123 25.2

남성 365 74.8

연령집단
79년 이전 출생 182 37.3

80년 이후 출생 306 62.7

합계 488 100.0

Ⅳ. 분석결과

1. 조직 유형에 따른 조직문화 인식차이

조직문화에 대한 공공조직, 연구기관, 민간조직 구성원의 인식차이를 살펴본 결과, 권력거

리, 집단주의, 남성성, 불확실성 회피 등 5개 조직문화 요인에서 모두 통계적으로 유의한 차

이가 있었다. 권력거리와 남성성에 대한 인식은 공무원과 연구기관 직원에 비해 민간기업 직

원이 높았고, 집단주의와 불확실성 회피는 연구기관 직원에 비해 공무원과 민간기업 직원이 

높은 인식을 보여 공공조직과 민간조직 구성원들의 조직문화 인식에 차이가 났다. 즉 공공조

직과 연구기관은 민간조직에 비해 권력거리가 낮았고, 집단주의 성향이 낮았으며, 남성성이 

낮았고, 불확실성 성향이 강하게 나타났다. 
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<표 4> 조직 유형에 따른 조직문화의 인식차이

　 　 N 평균 표준편차 F 유의확률 Duncan

권력거리

공무원a 138 3.132 0.901 

21.826 0.000 b=a<c연구기관b 145 2.981 1.007 

기업c 204 3.572 0.744 

집단주의

공무원a 138 3.174 0.632 

12.515 0.000 b<a=c연구기관b 145 2.931 0.782 

기업c 205 3.335 0.786 

남성성

공무원a 138 3.293 0.751 

5.023 0.007 b=a<c연구기관b 145 3.241 0.782 

기업c 205 3.488 0.780 

불확실성회피

공무원a 137 3.068 0.841 

10.574 0.000 b<a=c연구기관b 144 2.766 0.880 

기업c 205 3.180 0.805 

한편, 조직문화에 대한 성별에 따른 인식차이를 분석한 결과를 보면, 권력거리, 집단주의, 

남성성, 불확실성 회피요인에서 통계적으로 유의한 차이가 나타나지 않았다. 

<표 5> 성별에 따른 조직문화의 인식차이

N 평균 표준편차 t p

권력거리
여성 123 3.286 0.906 

0.213 0.831 
남성 364 3.266 0.913 

집단주의
여성 123 3.184 0.792 

0.250 0.802 
남성 365 3.164 0.752 

남성성
여성 123 3.354 0.762 

-0.098 0.922 
남성 365 3.362 0.786 

불확실성회피
여성 122 3.041 0.879 

0.223 0.824 
남성 364 3.021 0.847 

다음으로 연령집단에 따른 조직문화의 인식차이를 살펴보면, 권력거리는 통계적으로 유

의한 차이를 보였으나, 집단주의, 남성성, 불확실성 회피에서 통계적으로 유의한 차이가 없

었다. 즉, 80년 이후 출생한 상대적으로 연령이 낮은 조직구성원들이 연령이 높은 조직구성

원보다 권력거리를 강하게 인식함을 알 수 있다. 
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<표 6> 연령집단에 따른 조직문화의 인식차이

N 평균 표준편차 t p

권력거리
79년 이전 출생 181 3.151 0.898 

-2.240 0.026 
80년 이후 출생 306 3.342 0.912 

집단주의
79년 이전 출생 182 3.198 0.735 

0.635 0.526 
80년 이후 출생 306 3.153 0.778 

남성성
79년 이전 출생 182 3.412 0.758 

1.147 0.252 
80년 이후 출생 306 3.328 0.791 

불확실성회피
79년 이전 출생 180 2.985 0.864 

-0.809 0.419 
80년 이후 출생 306 3.050 0.849 

2. 조직문화가 몰입에 미치는 영향분석

1) 조직몰입

<표 7>은 조직문화가 조직몰입에 미치는 영향을 살펴보기 위해 다중회귀분석을 실시한 결

과이다. 

<표 7> 조직문화가 조직몰입에 미치는 영향

모델 1 모델 2 모델 3

표준화 
계수

t p
표준화 
계수

t p
표준화 
계수

t p

권력거리 -0.438 -8.435 0 -0.426 -8.253 0 -0.417 -7.907 0

집단주의 0.124 2.63 0.009 0.117 2.496 0.013 0.115 2.439 0.015

남성성 0.066 1.598 0.111 0.063 1.535 0.125 0.067 1.608 0.108

불확실성회피 -0.097 -1.98 0.048 -0.097 -1.998 0.046 -0.102 -2.081 0.038

성별 0.079 1.953 0.051 0.075 1.848 0.065

연령 -0.116 -2.857 0.004 -0.114 -2.775 0.006

공무원 0.043 0.937 0.349

연구기관 0.005 0.104 0.918

R2=.203 F=30.412, p=.000 R2=.223 F=22.836, p=.000 R2=.225 F=17.215, p=.000

조직문화 유형 변수는 권력거리, 집단주의, 남성성, 불확실성 회피 등 4개 변수이다. 성, 연

령, 조직유형은 통제변수로 사용하였다. 각 독립변수 집단의 정부신뢰에 미치는 영향을 모형

설명력(R2) 비교를 통해 전반적으로 살펴보면, 조직문화를 독립변수로 한 <모델 1>의 설명력

(R2)은 0.203이고, <모델 1>에 성 및 연령을 독립변수로 추가한 <모델 2>의 설명력(R2)은 
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0.223이며, <모델 2>에 조직유형을 독립변수로 추가한 <모델 3>의 설명력(R2)은 0.225로 나타

났다. 즉 조직문화가 조직몰입에 미치는 영향력은 20.3%이며, 성 및 연령은 모델설명력을 

2% 추가시키고, 조직유형은 모델설명력을 0.5%만을 추가시키고 있다. 이 결과는 조직몰입에 

가장 크게 미치는 변수는 조직문화라는 것을 알 수 있다. 

또한 종속변수인 조직몰입에 대한 각 독립변수의 통계적 유의성을 판단하기 위하여 t값의 

유의확률을 보면 권력거리, 집단주의, 불확실성 회피, 연령 등이 p < .05 수준에서 통계적으

로 유의미 하였다. 이 결과로 조직구성원의 권력거리가 낮을수록, 집단주의 성향이 강할수

록, 불확실성 회피 성향이 낮을수록, 연령이 낮을수록 조직몰입이 증가된다고 할 수 있다. 이 

결과로 조직문화가 조직몰입에 영향을 미친다는 가설 3을 부분적으로 받아들일 수 있다. 

다음으로 공공조직과 연구조직, 민간조직의 3개 조직멸로 조직몰입을 종속변수로 하고 조

직문화를 독립변수로 하는 회귀분석을 시행하였다. 

<표 8> 조직문화가 조직몰입에 미치는 영향(조직유형별)

공무원 연구기관 직원 기업 직원
베타 t p 베타 t p 베타 t p

(상수) 11.384 0.000 9.987 0.000 10.457 0.000
권력거리 -0.394 -4.335 0.000 -0.446 -4.511 0.000 -0.356 -4.276 0.000
집단주의 0.101 1.277 0.204 0.119 1.417 0.159 0.095 1.172 0.242
남성성 0.188 2.409 0.017 0.094 1.224 0.223 -0.01 -0.14 0.889

불확실성회피 -0.287 -3.221 0.002 -0.155 -1.769 0.079 0.053 0.681 0.497
R2=.311, 수정된R2=.290, 

F=14.803, p=.000
R2=.269, 수정된R2=.248, 

F=12.805, p=.000
R2=.091, 수정된R2=.072, 

F=4.964, p=.001

분석결과 <표 9>에서 보는 바와 같이 조직문화의 조직몰입의 설명력은 공공조직이 29.0%, 

연구기관이 24.8%, 민간기관 7.2%를 보였다. 공공조직과 연구기관이 민간기관보다 설명력이 

높았다. 공무원집단의 경우 권력거리와 불확실성 회피가 조직몰입에 유의한 부정적(-) 영향

을 미쳤고, 남성성은 긍정적(+) 영향을 미쳤다. 반면, 연구기관과 민간기관은 권력거리만이 

조직몰입에 유의한 부정적(-) 영향을 미쳤다. 이것은 공공조직의 경우 상사와 부하직원 간의 

권력의 격차가 낮을수록, 불확실성 회피 성향이 낮을수록, 그리고 성과주의 성향이 높을수록 

조직몰입이 증가하며, 연구기관과 민간기관의 경우는 상사와 부하직원 간의 권력의 격차가 

낮을수록 조직몰입이 증가한다고 해석할 수 있다. 즉 가설 2는 부분적으로 채택되었다. 

2) 경력몰입

<표 9>은 조직문화가 경력몰입에 미치는 영향을 살펴보기 위해 다중회귀분석을 실시한 결

과이다. 
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<표 9> 조직문화가 경력몰입에 미치는 영향

모델 1 모델 2 모델 3

표준화 
계수

t p
표준화 
계수

t p
표준화 
계수

t p

권력거리 -0.275 -5.133 0 -0.268 -4.982 0 -0.244 -4.457 0

집단주의 0.002 0.042 0.967 -0.003 -0.063 0.95 0.004 0.089 0.929

남성성 0.043 0.995 0.32 0.041 0.947 0.344 0.054 1.246 0.213

불확실성 회피 -0.165 -3.26 0.001 -0.165 -3.261 0.001 -0.166 -3.269 0.001

성별집단 0.006 0.149 0.881 0.009 0.216 0.829

연령대 -0.072 -1.708 0.088 -0.058 -1.364 0.173

공무원 0.083 1.743 0.082

연구기관 0.097 1.97 0.049

R2=.149, F=20.983, p=.000 R2=.154, F=14.514, p=.000 R2=.163, F=11.554, p=.000

조직문화 유형 변수는 권력거리, 집단주의, 남성성, 불확실성 회피 등 4개 변수이다. 성, 연

령, 조직유형은 통제변수로 사용하였다. 각 독립변수 집단의 정부신뢰에 미치는 영향을 모형

설명력(R2) 비교를 통해 전반적으로 살펴보면, 조직문화를 독립변수로 한 <모델 1>의 설명력

(R2)은 0.149이고, <모델 1>에 성 및 연령을 독립변수로 추가한 <모델 2>의 설명력(R2)은 

0.154이며, <모델 2>에 조직유형을 독립변수로 추가한 <모델 3>의 설명력(R2)은 0.163로 나타

났다. 즉 조직문화가 경력몰입에 미치는 영향력은 15.4%이며, 성 및 연령은 모델설명력을 

0.9% 추가시키고, 조직유형은 모델설명력을 0.9%만을 추가시키고 있다. 이 결과로 경력몰입

에 가장 크게 미치는 변수는 조직문화라는 것을 알 수 있다. 

또한 종속변수인 조직몰입에 대한 각 독립변수의 통계적 유의성을 판단하기 위하여 t값의 

유의확률을 보면 권력거리와 불확실성 회피, 연구기관 등이 p < .05 수준에서 통계적으로 유의

미 하였다. 이 결과로 조직구성원의 권력거리가 낮을수록, 불확실성 회피 성향이 낮을수록 조

직몰입이 증가되며, 연구기관이 공공조직과 민간조직에 비해 조직몰입이 높다고 할 수 있다. 

이 결과로 조직문화가 조직몰입에 영향을 미친다는 가설 3을 부분적으로 받아들일 수 있다. 

다음으로 공공조직과 연구조직, 민간조직의 3개 조직멸로 경력몰입을 종속변수로 하고 조

직문화를 독립변수로 하는 회귀분석을 시행하였다. 
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<표 10> 조직문화가 경력몰입에 미치는 영향

공무원 연구기관 직원 기업 직원

베타 t p 베타 t p 베타 t p

(상수) 11.957 0 10.547 0 11.218 0

권력거리 -0.303 -3.046 0.003 -0.168 -1.586 0.115 -0.252 -3.027 0.003

집단주의 -0.071 -0.823 0.412 0.039 0.433 0.666 0.021 0.264 0.792

남성성 0.085 0.999 0.319 0.108 1.321 0.189 0.04 0.579 0.563

불확실성회피 -0.144 -1.479 0.142 -0.283 -3.025 0.003 -0.102 -1.309 0.192

R2=.169, 수정된R2=.143, 
F=6.693, p=.000

R2=.163, 수정된R2=.139, 
F=6.759, p=.000

R2=.090, 수정된R2=.072, 
F=4.948, p=.001

분석결과 <표 10>에서 보는 바와 같이 조직문화의 조직몰입의 설명력은 공공조직이 

14.3%, 연구기관이 13.9%, 민간기관 7.2%를 보였다. 경력몰입 역시 조직몰입과 같이 공공조

직과 연구기관이 민간기관보다 설명력이 높았다. 또한 공무원집단의 경우 권력거리만이 조

직몰입에 유의한 부정적(-) 영향을 미쳤다. 반면, 연구기관은 불확실성 회피만 조직몰입에 유

의한 부정적(-) 영향을 미쳤고, 민간기관은 권력거리만이 조직몰입에 유의한 부정적(-) 영향

을 미쳤다. 이것은 공공조직의 경우 상사와 부하직원 간의 권력의 격차가 낮을수록 조직몰입

이 증가하며, 연구기관의 경우는 불확실성 회피가 낮을수록 조직몰입이 증가하며, 민간기관

의 경우는 상사와 부하직원 간의 권력의 격차가 낮을수록 조직몰입이 증가한다고 해석할 수 

있다. 즉 가설 3이 부분적으로 채택되었다. 

Ⅴ. 결 론

본 연구는 홉스테드의 문화유형을 기초로 따른 공공조직과 연구기관, 민간조직의 조직문

화(organizational culture)의 차이를 검토하였다. 즉 공공조직과 연구기관, 민간조직에 따라 

권력의 격차, 개인주의, 남성성, 불확실성 회피 등의 조직문화가 어떤 차이를 나타내는지를 

비교하였고, 4개 유형의 조직문화가 조직몰입과 직업몰입의 어떤 영향을 미치는지를 살펴보

았다.

분석 결과 첫째, 공공조직과 연구기관은 민간조직에 비해 권력거리가 낮았고, 집단주의 성

향이 낮았으며, 남성성이 낮았고, 불확실성 성향이 강하게 나타났다. 이러한 결과는 김호정

(2004)의 연구에서 행정조직의 위계문화가 높고, 기업조직의 집단문화가 높았던 결과와 상반

되는 결과이다. 반면, 김태일･한경희(2008), 조경호･김미숙(2000)의 연구결과에서 보여준 바

와 같이 공공조직의 조직문화가 변화하였다는 것을 반영한다. 즉 연구기관을 포함한 공공조

직은 민간조직에 비해 구성원 간 수평적인 관계를 형성하고, 개인주의 성향이 강하며, 성과
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에 대한 인식이 낮고, 도전의식이 강한 조직으로 변화하였다고 평가할 수 있다. 

둘째, 조직문화에 대한 성별에 따른 인식차이를 분석한 결과를 보면, 권력거리, 집단주의, 

남성성, 불확실성 회피요인에서 통계적으로 유의한 차이가 나타나지 않았고, 연령집단에 따

른 조직문화의 인식차이를 살펴보면, 권력거리는 통계적으로 유의한 차이를 보였으나, 집단

주의, 남성성, 불확실성 회피에서 통계적으로 유의한 차이가 없었다. 이 결과는 연령대별로 

집단주의, 불확실성 회피에서 차이가 있었던 원숙연(2009)의 연구, 조직문화의 권위주의적 

평가에 연령 간 차이가 없었던 황창연(2003)의 연구와 일정한 결과를 보여주지 못한다. 다만 

본 연구 결과는 연령이 높은 조직구성원의 경우 과거보다 조직문화가 많이 개선되고 있음을 

인식하고 있는 반면, 연령이 상대적으로 낮은 조직구성원의 경우 아직도 상사와 부하 간의 

권력이 불균형하다고 인식하고 있다는 것을 보여준다. 

셋째, 조직몰입에 영향을 미치는 변수는 권력거리, 집단주의, 불확실성 회피, 연령으로 나

타났고, 이 중에서 권력거리와 불확실성 회피가 조직몰입에 큰 영향을 미쳤다. 즉 조직몰입

은 권력거리과 불확실성 회피가 낮을수록 조직몰입이 증가하는 것으로 나타났다. 이러한 결

과는 상사와 부하직원 간의 권력이 수평적일수록, 구성원들이 도전적인 의식을 갖을수록 직

원의 조직몰입이 높아지는 것으로 해석된다. 이러한 결과는 공공조직, 연구기관, 민간기관으

로 나누어 분석한 결과와 함께 해석하면 더욱 재미있는 결과를 유추할 수 있다. 즉 공공조직

과 연구기관의 경우 민간기관에 비해 권력거리와 불확실성 회피 변수가 조직몰입에 영향력

이 컸다. 이것은 권력거리와 불확실성 회피가 낮게 나타난 공공조직과 연구기관이 민간조직

에 비해 이 두 변수의 영향력이 더 크다는 것을 의미한다. 즉 권력거리와 불확실성 회피가 낮

은 조직일수록 구성원의 조직몰입이 더 크게 증가한다는 것을 의미한다. 

넷째, 경력몰입의 경우에 있어서도 조직몰입과 같이 권력거리, 불확실성의 회피가 경력몰

입에 영향을 미치는 주요 변수로 나타났다. 이러한 결과로 권력의 거리와 불확실성 회피가 

낮을수록 경력몰입 역시 증가되는 것으로 해석할 수 있다. 이 결과 역시 조직구조가 수평적

이며 구성원의 도전의식이 강한 조직일수록 자신의 전문성에 몰입하는 경향이 증가된다고 

할 수 있다. 

이상의 결과로 한국의 공공조직문화가 변화하였다는 점에서 다음과 같은 논의가 가능하

다. 첫째, 한국이 IMF를 겪으면서 직업안정성이 변화했다는 것이다. 민간조직의 직업안정성

이 약화되면서 공공조직의 직업안정성이 상대적으로 강화되면서 공무원의 자부심과 직업만

족도가 강화되고 정년이 보장됨에 따라 조직에 대한 자신감이 커짐에 따라 공무원이 느끼는 

공공조직문화에 대한 인식이 급격하게 변화했음을 알 수 있다. 

둘째, 공공조직의 업무 분장의 특성이 반영되었다는 것이다. 즉 공무원의 경우는 법적으로 

자신의 업무가 분리되어 있고, 대부분 규칙과 규정, 매뉴얼에 의해 업무가 독립적이다. 따라

서 상사의 명령에 따라야 하는 업무가 제한적인 반면, 민간조직의 경우는 규정과 규칙보다 

성과달성이 우선이고 상사의 명령에 즉각적으로 반응해야 한다. 즉 이러한 공공조직과 민간
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조직의 업무특성이 공무원의 법적 지위향상과 함께 작동하여 민간조직보다 상대적으로 상

사와 부하 간의 권력격차와 불확실성 회피성향이 낮을 수 있다.
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