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행정기관 조직문화의 특성이 공직자의 
조직시민행동에 미치는 영향  

- 공무원의 인식수준을 중심으로 -

경북대학교 행정학과 석사과정 
이현석

Ⅰ. 서론

  조직론 논의에 있어, 조직 내에서 구성원이 취할 수 있는 행동으로는 역할행동과 역할 외 
행동이 존재한다. 역할 행동이 조직의 구성원으로 부여받은 최소한의 의무적 행위라면, 역할 
외 행동은 개인의 재량에 따라 추가적으로 행해지는 과업행동이라고 볼 수 있다. 구성원의 이
러한 역할 외 행동은 조직의 가시적 또는 비가시적 효율성을 증진시키는데 기여하게 된다. 그
리고 이러한 행동을 조직시민행동(Organizational Citizenship Behavior)이라고 한다.
 조직시민행동이라는 용어는 ‘과업과 직접적인 관련은 없지만 조직의 사회적 기능을 원활히 
하는 행위(gesture)’를 지칭하면서 생겨나게 되었다(Bateman and Organ, 1983; 정세나, 
2009). 이후 Organ은 조직시민행동이란 용어를 ‘직접적 혹은 명시적으로 조직의 공식적 보상
을 받지 않지만, 대체로 조직의 효과적 기능을 촉진시키는 개인의 자유재량(discretionary)적 
행동’으로 보다 더 정교하게 정의하였다(정세나, 2009). 
 조직시민행동은 그 파급효과에 있어 부정적인 측면보다 긍정적인 측면이 많은 편이다. 먼저 
조직 내 생산성과 관련된 다양한 지표에 긍정적인 영향을 미치는데, 구성원들이 동료의 직무
를 돕는 경향을 보이면서 형성된 유대감은 불필요하게 소모되는 갈등과 희소한 자원의 소비를 
줄일 수 있다. 또한 조직시민행동으로 형성된 집단 및 직무에 대한 높은 만족감은 구성원의 
이탈(withdrawal)현상을 줄이고 안정성에 기여함으로써, 변화하는 조직 외부환경에 대응력을 
증진시키게 된다.  
 이렇듯 조직시민행동은 조직운영에 있어 비용 대비 높은 효과를 지닌다는 측면에서, 그 동안 
학계에서 많은 연구가 이루어져 왔다. 개인의 인식적 차원과 조직시민행동의 관계를 또는 영
리, 비영리조직에서 나타나는 조직시민행동의 수준을 분석한 논문 등 활발한 연구가 있었다. 
그럼에도 불구하고 행정기관 내 공직자 사이에서 나타나는 조직시민행동을 분석한 연구는 아
직까지 미진한 편이다. 그러나 국민 대다수가 일상생활을 영위해나가는데 있어 직간접적인 영
향력을 지속적으로 행사하는 정부 조직의 효과성은 사실상, 그 어떤 조직보다 우선적으로 논
의될 필요성이 있다. 따라서 본 연구는 이러한 점에 착안하여 행정기관 조직 구성원의 조직시
민행동 수준에 대해 연구를 진행해나가고자 한다.  
 국가 또는 지방자치단체의 행정사무를 담당하는 기관을 지칭하는 행정기관은 대국민을 대상
으로 보편적인 행정서비스를 행하는 주체라는 점에서, 민간부문의 조직과 분명한 차이를 지닌
다. 그리고 이러한 측면에서 공직자에게는 보다 높은 수준의 윤리성과 책임성 그리고 행정대
응성이 요구된다. 공직자들은 이러한 규범적 가치를 공유할 필요가 있는데, 이를 실현할 수 
있는 근본적인 바탕은 조직문화라고 할 수 있을 것이다. 
 조직문화는 조직이 대외적 환경에 대응하고 내부적으로 통합하는 과정에서 생기는 여러 문제
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점을 극복하기 위해 조직 구성원들의 공통된 경험을 바탕으로 형성되었다는 특징을 갖는다. 
따라서 우수한 조직문화는 구성원들로 하여금 공동체 의식, 조직에 대한 충성심을 고취시켜 
조직시민행동을 발현하게 하고 이는 조직의 성과증진에 기여하게 된다. 특히 행정기관의 경
우, 향상된 조직의 성과가 국민이 체감하는 행정서비스 만족도에 유의한 영향을 미칠 수 있다
는 점에서 기관의 조직문화가 갖는 중요성이 더욱 크다고 할 수 있다. 
 이에 본 연구는 우리나라 행정부 및 지자체 소속 공무원 2,070명을 대상으로 한 「2016년 공
직생활에 대한 인식조사」 설문데이터를 활용하여, 공직자의 조직문화에 대한 인식이 조직시민
행동에 미치는 영향에 대한 연구를 진행해나가고자 한다.  
 

Ⅱ. 이론적 논의 및 선행연구

1. 조직문화

1) 조직문화의 정의

 조직문화에 대한 연구는 1980년대 이후, 문화가 조직의 성과를 달성하고 효과성을 증대할 
수 있는 요인으로서 주목받기 시작하면서 이루어졌다. 이에 따라 조직문화에 대한 연구가 많
이 이루어졌고, 이에 대한 개념적 정의는 학자들마다 다소 상이하다. 
 조직문화에 대해 Ouchi(1981)는 조직의 전통 및 분위기로서 조직의 가치관, 신조, 행동패턴
을 규정하는 기준으로 보았고, Hofstede(1984)는 특정조직 구성원들이 공유하고 있는 가치관, 
이념, 신념, 관습, 지식, 기술 그리고 상징물을 포함하는 종합적인 개념이라고 보았다. 
Schein(1985)은 조직문화를 조직의 외부적인 적응과 내부적인 통합의 문제를 해결하기 위해 
구성원들에 의해 창조·발전되어 학습·공유되는 기본전제, 즉 조직의 구성원들에 의해 공유된 
가치, 신념, 규범의 체계로서 조직구성원의 가치관과 사고방식 및 행동을 지배하는 근본요소
라고 정의하였다(황창연, 2003; 이상철·권영주, 2008). 그리고 Siehl & Martin(1987)은 내부
통합에 필요한, 구성원 간에 공유되어 있는 가치, 신념, 기대라고 보았으며, Duncan(1989)은 
조직구성원들에게 공유되고, 새로운 구성원들에게 옳은 것으로 전승되는 가치, 신념, 이해의 
총체라고 하였다. 김호섭 외(2002)는 조직문화를 특정조직 구성원들에 의해 지배적으로 공유
하고 있는 가치관, 신념, 이념과 관습, 규범과 전통, 지식과 기술 등을 포함한 복합적인 개념
으로 정의하였다. 
 이렇듯 조직문화의 개념은 연구자의 연구방법이나 시각에 따라 다양하게 정의되고 있는데, 
국내·외 학자들을 막론하고 공통적으로 제시되는 키워드는 조직구성원들이 공유하는 가치 및 
신념이라는 것이다. 이에 따라 본 연구는 조직문화에 대해 조직구성원이 인식하고 공유하는 
가치·신념 및 규범체계로 정의하고자 한다. 

2) 조직문화의 기능 및 중요성 

 조직문화는 조직의 본질적 속성 상, 순기능적 측면과 역기능적 측면이 존재한다. 그러나 사
회과학에서 조직문화를 연구하는 일반적인 목적은 조직문화의 순기능적 가치를 활용해 조직의 
성과를 극대화하는데 있다(이학종, 1993; 이재은·이언주, 2008). 
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 조직문화가 갖는 순기능은 첫째, 구성원들로 하여금 조직의 내·외부 환경에 대한 인식을 공
유하여 당면한 문제에 대해 보다 효과적인 대처를 가능하게 한다. 둘째, 조직의 공식적·비공식
적 활동에 전방위적인 영향을 미침으로써 해당 활동의 효율성 및 완성도를 증진시킨다. 셋째, 
사안에 대한 구성원들의 인식, 일정한 태도 형성부터 실질적인 행위까지로 이어지는데 매개 
역할을 수행하는데, 각 단계마다 구성원의 의견을 조율함으로써 조직의 최종적 의사결정의 질
을 향상시킨다. 넷째, 조직문화는 구성원들에게 행동 및 판단의 기준을 제공해준다. 다섯째, 
조직의 의사결정 및 정책에 안정성과 일관성을 제공해준다. 여섯째, 구성원에게 일체감과 유
대의식을 부여하고 조직생활에 의미를 발견할 수 있도록 하여 업무전념도, 충성도, 사기를 진
작시키고 이직률을 떨어뜨린다(류홍림, 2006).
 선행연구 분석결과, 조직문화가 구성원의 업무 성과 및 직무만족에 유의미한 영향을 미침을 
알 수 있었다. 먼저 신효진·고영희(2015)의 연구는 2010년 이후 국내에서 일하기 좋은 기업
(GWP)으로 선정된 대기업 중, 제조/서비스/금융업 종사자들을 대상으로 설문조사를 실시하
여, GWP의 조직문화가 산업별 종사자들에게 미치는 영향과 변수 간의 관계를 비교분석하였
다. 분석 결과, 제조업과 서비스업에서는 GWP의 조직문화가 성취욕구와 직무만족에 유의미한 
영향을 미치는 것으로 나타났고, 금융업에서는 GWP의 조직문화가 성취욕구, 직무만족, 직무
성과에 모두 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한 임정빈(2015)의 연구에서는 경기
도 기초지방자치단체 지방공기업을 대상으로 조직문화가 조직성과에 미치는 영향을 분석하였
다. 그 결과, 개발문화·합의문화·위계문화·합리문화가 모두 조직성과에 영향을 미치는 것으로 
분석되었다. 이와 같이, 조직문화 기능의 중요성에 대한 논의는 성과(조직성과 또는 개인성과)
측면에서 활발히 이루어지고 있다. 
 조직문화는 외부적인 요인에 의해 변화하기도 한다. 흔히 정치·경제·사회적 환경의 급격한 변
화와 함께 변화하기도 하는데 이러한 변화에 적응하기 위해, 조직 차원의 자체적인 문화를 형
성하기도 한다. 이렇게 형성된 조직문화는 조직구성원의 보다 바람직한 가치체계와 행태 조성
에 영향을 미치게 된다. 그리고 이러한 점에서 조직문화를 연구한다는 것은 조직과 조직구성
원에게 매우 중요한 의미를 지닌다고 할 수 있다(최승아, 2002). 
 조직문화의 또 다른 특징은 최고관리자가 조직문화를 변화시키기보다 오히려 조직문화가 관
리자를 변화시킬 수도 있다는 점이다(오정근, 1999). 이러한 기능을 통해 조직문화는 조직의 
위기 극복 및 발전능력을 제고시키고 갈등해소에 기여하며, 내적 통합을 촉진하여 조직운영의 
효과성에 긍정적인 영향을 미친다(이재은·이언주, 2008). 
 이상의 논의를 정리하자면, 조직문화는 개개인에게 조직의 구성원이라는 정체성
organizational identity)을 제공하고 집단적 몰입(collective commitment)을 가능하게 하여, 
조직이 추구하는 목표를 달성하는데 동력원으로써 중요한 기능을 한다. 

3) 조직문화의 유형 

 Harrison(1972)은 조직문화를 조직과 구성원 간의 이해관계 일치성 및 환경 적응능력에 따
라 권력지향형, 역할지향형, 과업지향형, 인간지향형으로 구분하였다. Deal & Kenndey(1982)
의 경우 기업조직의 문화형성에 대한 논의를 하였는데, 환경과의 상호작용에서 기업체가 성과
달성을 위해 어느 정도 모험적인 활동을 전개하고 그 결과로서 피드백을 받느냐 두 가지 기준
을 중심으로 모험형, 근면형, 투자형, 관료형으로 기업조직 문화를 분류하였다. Kotter & 
Heskett(1992)는 조직문화를 조직 유효성과의 관계에 집중하여 강한 문화의 관점, 전략에 부
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합한 관점, 적응 관점으로 파악하였다.
 그러나 이러한 조직문화연구들은 다양하고 상호모순적인 가치들이 공존하는 실제 조직문화를 
동태적으로 분석하지 못하고 있다라는 비판을 받았다. 이에 따라, 다양한 요소들을 포괄하는 
시각으로 조직문화를 연구해볼 필요성이 제기되면서 Kimberly & Quinn(1984)의 경쟁가치모
형(Competing Value Model)이 등장하였다. 
 경쟁가치모형은 두 가지 상반된 차원으로 구성되는데 첫째, 조직구조에 대한 선호를 반영하
는 ‘신축지향(flexibility)’과 ‘통제지향(contorl)’의 차원이다. 신축지향은 분권화와 다양성을 강
조하는 반면, 통제지향은 집권화와 통합을 강조한다. 둘째, ‘내부지향(internal)’과 외부지향
(external)’의 차원이다. 내부지향은 조직의 유지를 위한 조정과 통합을 강조하는 반면, 외부
지향은 조직환경에 대한 적응, 경쟁, 상호관계를 강조한다(Parker & Bradley, 2000). 
 경쟁가치모형은 이 두 가지 차원의 결합에 의해 네 가지 조직문화유형으로 나뉜다. 
 첫째, 집단문화(group culture)는 구성원들의 신뢰, 팀워크를 통한 참여, 충성, 사기 등의 가
치를 중시한다. 이러한 문화에서는 집단의식 및 내부 체제유지를 강조하는 반면, 환경변화에
서는 상대적으로 소극적인 경향을 보인다(Parker & Bradley, 2000). 
 둘째, 위계문화(hierarchy culture)로 공식적 명령과 규칙, 절차에 의한 관습화된 업무처리, 
직권과 서열의식의 특성이 강하게 나타난다. 위계문화는 조직 내부의 능률, 일관성을 위해 집
권적 통제와 안정지향성을 강조하기에 관료제의 가치와 규범을 반영한다(Zammuto & 
Krakower, 1991).
 셋째, 합리문화(rational culture)는 조직의 목표달성 및 성과창출을 위해 체계적이고 능률적
인 조직관리를 강조하면서 환경변화에 적극적으로 대처해나가는 특징을 갖는다. 따라서 실적
위주의 업무관리와 같은 특성이 강하게 나타나며, 리더는 지시적이고 목표지향적이다
(Zammuto & Krakower, 1991).
 넷째, 발전문화(development culture)는 변화라는 전제에서 출발하여 구성원 상호 간의 협
력을 통해 동기를 유발하고 능력을 최대한 발휘하여 외부환경에 적극적으로 대응해나가는 특
징을 지닌다. 따라서 조직의 변화와 유연성을 강조하면서 조직의 적응과 성장을 지원할 수 있
는 적절한 획득과 기업가정신을 중심가치로 인정한다(Zammuto & Krakower, 1991).
 이 네 가지 조직문화 유형을 그림으로 나타내면 다음과 같다. 

[그림-1] 경쟁가치모형에 의한 조직문화유형

신축지향/재량

집단문화                  발전문화 

          내부지향/통합                                          외부지향/차별

위계문화                   합리문화

                                  
통제지향/안정

출처: Kimberly & Quinn(1984)
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 그러나 Kimberly & Quinn은 조직문화란 다양한 가치가 복합적으로 구성되어 있고 그 가운
데 우세한 가치는 다르기 때문에, 조직을 한 가지 유형의 문화로만 나타낼 수는 없다고 하였
다. 또한 조직문화 유형은 연구의 목적과 접근방법에 따라 달라질 있다(이재은·이언주, 2008).  
 본 연구 역시, 우리나라 행정부 및 지자체 소속 공무원 2,070명을 대상으로 한 「2016년 공
직생활에 대한 인식조사」 설문데이터를 활용하였는데 요인분석 결과, 집단문화와 발전문화에 
관련한 설문문항들이 하나의 요인으로 묶였다. [그림-1]을 통해서 확인할 수 있듯이 집단문화
와 발전문화는 조직구조에 대한 선호가 신축지향(flexibility)라는 점에서는 동일하나, 전자의 
경우 조직 내부지향적이고 후자의 조직 외부지향적이라는 점에서 상이한 성격을 갖는다. 그럼
에도 불구하고, 향후에 기술하게 될 요인분석결과에서 한 요인으로 묶인 것은 두 가지 정도의 
예상가능한 문제점에 기인한 것으로 보인다. 첫째, 설문지가 조작적 정의를 통해 측정 가능하
도록 개념화하는데 논리성이 흠결되었거나 둘째, 각 문화유형에 해당하는 설문문항들이 서로 
연계되어 일종의 클러스터처럼 내부연관성이 짙어진 것이다. 
 따라서 본 연구는 행정기관의 조직문화 유형을, 기존의 Kimberly & Quinn의 경쟁가치모형
을 수정한 집단발전문화, 합리문화, 위계문화 세 유형으로 분석하여 연구를 진행할 예정이다.  

2. 조직시민행동(OCB: Organizational Citizenship Behavior)

1) 조직시민행동의 정의

 조직시민행동이란 조직의 목표와 가치를 공유하고, 동료를 기꺼이 도우며 협력하고 자발적으
로 봉사하는 일련의 행동을 의미하는 것으로, 학자들에 따라 친사회적 조직행동, 조직적 자발
성, 역할 외 행동, 반역할 행동 등으로 명명되어져 왔다.
 조직시민행동에 대한 일차적 개념(first degree construct)은 “공식적 역할의무를 통해서도 
강제하지 못하고, 계약을 통한 보상의 보장을 통해서도 유도해낼 수는 없지만 조직에 혜택이 
되는 행동과 제스처”를 총칭한다(Calder, 1977). 이보다 명확한 이차적(second degree 
construct)개념에 의하면 조직시민행동이란, “공식적 보상시스템에 의해서 명백히 또는 직접
적으로 인식되는 것은 아니지만, 총체적으로 볼 때 조직의 효과적 기능을 촉진하기 위한 개인
들의 재량적 행동”으로 정의된다(Organ, 1988). 본 정의에서 첫째, ‘공식적 보상시스템에 의
해 직접적으로 인식되지 않음’이 의미하는 바는, 장기적으로 볼 때 조직시민행동이 행위자 자
신에게 혜택으로 돌아올 수 있지만, 해당 시점에서는 행위에 대한 직접적 보상이 바로 이어지
는 것은 아님을 뜻한다. 둘째, ‘총체적으로 볼 때’가 의미하는 바는, 조직시민행동을 개별적으
로 볼 떄는 그 효용을 느낄 수 없지만, 다수의 조직 구성원이 지속적으로 행하게 될 경우 조
직효과성에 기여함을 뜻한다. 셋째, ‘개인의 재량적 행동’은 조직시민행동이 의무적 또는 강제
적으로 행해야하는 것이 아니라 개인의 재량에 달려있음을 의미한다. 
 정리하자면, 조직시민행동은 직무에 대한 최소한의 요구를 넘어서는 행위로 보상이 없음에도 
자발적으로 구성원들을 돕고, 불편함을 감수하는 등 조직의 전반적 복리에 기여하는 행동을 
의미한다.   

2) 조직시민행동의 하위구성 개념
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하위차원 정의

이타성(altruism) 직무 상 필수적이지 않지만, 조직과 관련한 과업 또는 다른 
구성원을 직접적·자발적으로 돕는 행동

양심성(conscientiousness) 조직이 요구하는 최소한의 역할 이상을 수행하는 행동

스포츠맨십(sportsmanship) 조직에서 갈등 및 문제가 발생하였을 경우, 이를 불평하지 
않고 참아내며 스스로 해결하려는 의지 

예의(courtesy) 조직에서 업무와 관련한 문제가 발생하기 전, 구성원들과의 
정보공유를 통해 사전에 예방하려는 행동

시민의식(civic virtue) 조직생활을 영위함에 있어 책임감을 가지고 적극적으로 참
여하며, 몰입하는 행동 

 조직시민행동은 여러 가지 하위 차원의 구성개념을 가지는데, 연구자들마다 다양하게 정리되
고 있다. 가장 대표적으로 활용되는 것은 Organ(1988)에 의한 조직시민행동 초기 정의에 근
거한 분류이다. 이에 의하면 조직시민행동은 이타성(altruism), 양심성(conscientiousness), 
스포츠맨십(sportsmanship), 예의(courtesy), 시민 의식(civic virtue) 이렇게 다섯 가지 범주
로 나뉘는데, 구체적인 내용은 [표-1]과 같다. 

[표-1] 조직시민행동(OCB)의 하위 구성개념

3) 조직시민행동 척도

조직 시민 행동은 주로 상사가 부하 직원의 행동을 관찰하고 이를 평가하게 하는 방법을 통해
서 측정한다. 조직 시민 행동의 측정 도구로 가장 잘 알려진 조직 시민 행동 척도는 스미스
(Smith), 오건(Organ)과 니어(Near)가 1983년에 개발한 척도이다. 이 척도에는 조직 시민 행
동의 정의 중 하나인 ‘직무 요건 이상의 행동’이라는 정의에 부합하는 문항(예: 제안하기)도 
있지만, 이에 부합하지 않는 문항(예: 시간을 잘 지킴)도 있다는 점을 주목할 필요가 있다. 조
직 시민 행동을 측정하는 척도의 예시 문항은 다음과 같다.

• 상사의 업무를 돕는다.
• 부서의 발전을 위해 혁신적인 제안을 한다.
• 시간을 엄수한다.
• 회사에 올 수 없는 사정일 때에는 사전에 알린다.
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3. 조직문화와 조직시민행동의 선행연구 분석

 조직문화와 조직시민행동 간의 행태에 관한 연구(한봉주, 2009)는, 구성원의 조직시민행동을 
촉진하기 위해서 조직의 합리문화 형성이 필요하다고 하였다. 한편, 조직시민행동을 OCBI(개
인에 대한 조직시민행동: 조직구성원을 돕는 행동)와 OCBO(조직에 대한 조직시민행동: 조직
에 이익이 되는 행동)으로 구분하여 진행한 연구(배성필·장석인, 2017)가 있다. 이 경우, OCBI
에 대해서는 합리문화와 위계문화가 유의한(+) 영향을 미치는 것으로 분석되어 내부지향을 강
조하는 기업조직의 경우 집단문화와 발전문화보다 합리문화와 위계문화를 지향할 필요성이 있
는 것으로 나타났다. 둘째, OCBO에 대해서는 합리문화와 개발문화가 유의한(+) 영향을 미치
는 것으로 분석되어 외부지향을 강조하는 기업은 집단문화와 위계문화보다 합리문화와 개발문
화를 지향할 필요성이 있는 것으로 나타났다. 이 연구에 의하면 합리문화의 경우, 조직의 내
부지향적인 OCBI와 외부지향적인 OCBO에 모두 유의한(+) 영향을 미치기에, 조직문화 육성에 
중요한 의미가 있는 것으로 분석되었다. 
 한편, 특정 조직의 문화가 조직시민행동에 미치는 영향을 분석한 연구도 존재한다. 먼저, 대
학병원의 조직문화가 조직시민행동에 미치는 영향을 연구한 연구(최수형 외, 2006)는 조직시
민행동을 예의성, 시민정신, 양심성, 스포츠맨십, 이타성으로 분류하였다. 대학병원처럼 인적
자원 간의 조화가 중요한 조직에서 조직시민행동의 중요성은 상당히 높을 것으로 예상할 수 
있는데 분석결과, 친화적 문화는 예의성과 시민정신에 영향을 미치고 과업적 문화는 양심성, 
시민정신, 스포츠맨십에 영향을 미쳤으며 보수적 문화는 이타성에만 영향을 미치는 것으로 나
타났다. 그러나 진취적 문화의 경우는 조직시민행동에 전혀 영향을 미치지 않는 것으로 분석
되었다.
 기업문화가 조직시민행동과 경영성과에 미치는 영향에 대한 연구(전웅수, 2016)의 경우, 조직
문화유형을 가족문화(집단문화), 개발문화(발전문화), 위계문화, 합리문화로 구분하고 조직시민
행동을 개인차원과 조직차원으로 분류하여 계층회귀분석과 경로분석 연구를 진행하였다. 분석 
결과, 개발문화와 위계문화는 개인차원의 조직시민행동에 정(+)의 영향을 미쳤고, 가족문화와 
개발문화, 합리문화는 조직차원의 조직시민행동에 유의한 정(+)의 영향을 미쳤다. 이 연구는 
기업문화와 조직시민행동에 대한 고려가 경영성과 개선의 선행요인이 될 수 있다는 증거를 확
보했다는 점에서 정책적 함의가 있었다. 
 
 

Ⅲ. 연구설계 

1. 연구의 목적 및 대상

 본 연구는 행정기관의 유형별 조직문화가 공직자의 조직시민행동에 미치는 영향을 분석하기 
위해 한국행정연구원이 실시한 「2016년 공직생활에 대한 인식조사」를 활용하였다. 공직생활실
태조사는 보다 효과적인 정부의 인적자원관리정책을 수립 및 운영하기 위해, 행정부와 광역자
치단체 공무원들의 공직생활에 대한 인식을 주기적으로 조사하는 것으로 행해지고 있다. 
 이 조사는 2016년 행정부와 광역자치단체를 모집단으로 하여, 다단계층화추출법을 통해 
2,070명을 표본으로 선정하였다. 설문문항은 크게, 직무환경, 인사관리, 조직관리, 공직에 대
한 일반적 인식 분야로 분류되었고, 각 분야는 공직생활에 대한 응답자의 주관적 인식에 초점
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을 두어 구성되었다. 조사는 방문 또는 우편조사로 이루어졌고 기간은 2개월에 걸쳐 행해졌
다. 본 연구는 조직관리 분야 중, 조직문화와 조직시민행동에 관한 13개의 설문문항을 활용하
였으며 각 문항은 리커트(Likert) 5점 척도로 구성되어 있다. 

2. 연구모형 및 가설설정

[그림-2] 연구모형

가설1: 집단발전문화에 대한 인식수준은 조직시민행동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
가설2: 위계문화에 대한 인식수준은 조직시민행동에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.
가설3: 합리문화에 대한 인식수준은 조직시민행동에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.
가설4: 행정부 조직과 광역자치단체 조직 간에 조직시민행동에는 차이가 없을 것이다.
가설5: 성별 간에 조직시민행동에 차이가 있을 것이다. 
가설6: 연령대 별 조직시민행동에 차이가 있을 것이다.
가설7: 학력 별 조직시민행동에 차이가 있을 것이다.
가설8: 직급 별 조직시민행동에 차이가 있을 것이다.  

3. 연구방법

분석내용 분석방법
조사자의 일반적인 특성 빈도분석

변수의 타당성 분석 요인분석
변수의 신뢰도 분석 Cronbach’a

전체 변수들 간의 상관관계 상관관계분석
조직문화와 조직시민행동의 관계 다중회귀분석

집단 간의 차이 검증 ANOVA



- 9 -

변수 구분 빈도(명) 비율(%)

성별
남성 1,312 63.4

여성 758 36.6

연령

10대 1 0.0

20대 190 9.2

30대 817 39.5

40대 795 38.4

50대 266 12.9

60대 1 0.0

학력

고졸이하 150 7.2

전문대졸 142 6.9

대학(4년제)졸 1596 77.1

대학원졸 182 8.8

소속기관
행정부 1,340 64.7

광역자치단체 730 35.3

직급

9급 102 4.9

8급 162 7.8

7급 596 28.8

6급 596 28.8

5급 이상 614 29.6

4. 조사대상자의 인구통계학적 특성

[표-2] 조사대상자의 인구통계학적 특성

Ⅳ. 연구분석 결과 

1. 설문문항 요인분석 결과 

 공직기관의 조직문화와 공직자의 조직시민행동에 관련한 13개의 설문문항의 타당성을 검증
하기 위해 요인분석(factor analysis)를 실시하였다. 일반적인 요인분석에 있어, ‘자료의 축소’
라는 차원에서 주성분분석(PCA : Principle Component Analysis)과 공통요인분석(CFA: 
Common Factor Analysis)을 같은 의미로 이해하기 쉬운데, 이는 서로 다른 개념이다. 주성
분분석과 달리 공통요인분석은 ‘자료의 축소’라는 차원은 물론, 자료가 내재적으로 지닌 속성
까지 찾아내는 방법이다. 즉, 변수 간 공통요인을 추출하여 이를 사용해 변수 간의 상관관계
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표준형성 적절성의 Kaiser-Meyer-Olkin 측도

Bartlett의 구형성 검정            근사카이제곱

                                 자유도

                                 유의확률

.867

12325.346

78

.000

설문문항

성분

집단발전

문화

조직시민

행동
위계문화 합리문화

1. 우리 기관은 새로운 도전과제 해결을 위해 직원들  
   의 직관/통찰력, 성장/자원획득을 중시한다 .854 .037 -.019 -.073

2. 우리 기관은 창의석/혁신/도전을 강조한다 .745 .029 -.084 -.255

3. 우리 기관은 참여/협력/신뢰, 구성원의 능력발전을  
   강조한다 .732 .050 .213 .047

4. 우리 기관은 조직사기/팀워크를 중시한다 .472 .004 .461 .088

5. 나는 동료들의 문제/걱정에 귀 기울인다 -.021 .827 -.012 .015

를 찾고 각 변수의 성질을 축소하여 설명하게 된다. 이에 따라 본 연구는 공통요인분석을 실
시하였다. 그리고 요인 적재값 자체만으로는 변수 간 상하관계를 확인하는데 한계가 있으므로 
요인회전을 실시하게 되는데, 여기에서도 본 연구는 직각회전이 아닌 사각회전을 사용하였다. 
직각회전의 경우 요인 간 상관관계를 0으로 가정하는데, 사회과학 연구에서 요인 간 상관관계
가 0인 경우가 드물기 때문에 문제의 소지가 있다. 따라서 본 연구는 보다 정확한 분석을 위
해, ‘최대우도’의 방법과 사각회전을 실시하였다. 
 요인분석의 적합성을 판단하기 위해 [표-3]에서처럼 KMO와 Bartlett의 검정을 실시한 결과, 
KMO 측도는 0.8671)로 높아 요인분석을 위한 변수 선정이 적절한 것으로 나타났으며, 
Bartlett의 구형성 검정2) 결과 검정치가 12325.346이고 이 값의 유의확률이 .000이므로 요인
분석 모형이 적합함을 알 수 있다.  

[표-3] KMO와 Bartlett의 검정

 요인분석 결과, 발전문화의 특성에 해당하는 1,2번 문항과 집단문화의 특성에 해당하는 3,4
번 설문문항이 하나의 요인으로 처리되어, 집단발전문화로 명명하였다. 그리고 5,6,7,8,9번 설
문문항이 ‘조직시민행동’ 요인으로 처리되었으며 10,11번 문항이 묶여 위계문화 요인으로, 
12,13번 문항이 묶여 합리문화요인으로 명명하였다. 4개 요인의 전체 설명력은 70.834%로 나
타났다. 요인분석의 결과는 [표-4]과 같다.

[표-4] 설문문항의 요인분석3)

1) 변수들 간의 편상관을 확인하는 것으로, 변수의 숫자와 케이스 숫자의 적절성을 나타내는 표본 적합
도를 의미한다. KMO값은 높을수록 좋으나, 일반적으로 .5보다 크면 요인분석을 실시하는 것이 적절
하다고 판단할 수 있다. 보통의 사회과학 연구문제는 .5이상의 수준을 요구한다.

2) 요인분석을 할 때 사용도는 상관계수의 행렬이 대각행렬이면 요인분석을 하는 것이 부적절하다. 
Bartlett 값에서 p<.05이면 대각행렬이 아님을 의미하므로 요인분석을 하는 것이 적절하다는 뜻이다.
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6. 나는 결근한 동료/업무량이 많은 동료의 업무를   
   돕는다 -.011 .802 -.017 .025

7. 나는 요청하지 않았음에도 상관의 업무를 돕는다 .151 .637 -.056 .091

8. 나는 불가능한일에 직면할 경우 사전에 상관과 협  
   의한다 -.037 .470 .050 -.178

9. 나는 질서유지를 위한 비공식 규칙을 준수한다 -.075 .466 .110 -.086

10. 우리 기관은 안정성/일관성/규칙준수를 강조한다 .056 .041 .819 .022

11. 우리 기관은 문서화/책임/통제/정보관리를 중시한  
    다 -.030 .040 .664 -.189

12. 우리 기관은 경쟁력/성과/실적을 중시한다 .085 .023 .034 -.758

13. 우리 기관은 계획수립/목표설정/목표달성을 강조  
    한다 .113 .067 .083 -.675

변   수 항목 수 Cronbach's ɑ 변   수 항목 수 Cronbach's ɑ
집단발전문화 4 .874 위계문화 2 .781

조직시민행동 5 .792 합리문화 2 .787

2. 조직문화와 조직시민행동 설문문항의 신뢰도분석 결과

 설문문항의 신뢰도를 검증하기 위해 신뢰도 분석을 실시하였으며 그 결과는 [표4]와 같다. 4
가지 변수(집단발전문화, 조직시민행동, 위계문화, 합리문화)의 Cronbach's ɑ가 모두 0.6 이
상으로 나타나 척도구성에 있어 신뢰성의 문제가 없는 것으로 판단되었다. 

[표-5] 설문문항의 신뢰도 분석

3. 조직문화와 조직시민행동 변수 간의 상관분석 결과

 위에서 요인분석을 통해 설문문항의 타당성을 확인했고 신뢰도분석을 통해 설문 문항의 신뢰
도를 확인하였다. 다음은 타당성과 신뢰성이 확보된 요인들 간의 연관성을 확인하기 위해 상
관분석을 실시하였다. 본 연구는 요인분석에서 추출방법으로 ‘최대우도법’을, 회전방법에 있어
‘직접 오블리민’으로 검정하였고 이 변수들을 활용하여 상관분석을 진행하였다. 이는 요인분석 
결과의 요인점수 저장값을 이용하여 측정오차가 제거된 순수한 요인점수를 활용하는 방법으
로, 주성분분석으로 요인분석한 결과인 산술평균값 변수를 활용하는 것보다 더욱 정확도가 높

3) 요인회전 후의 요인적재량으로 요인의 직접적 효과를 나타낸다. 일반적으로 .3이상이면 추출된 요인
이 통계적으로 의미가 있다고 판단하고 .5이상이면 매우 유의한 것으로 판단한다. 
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집단발전문화 조직시민행동 위계문화 합리문화

집단발전문화 1

조직시민행동 .373** 1

위계문화 .540** .433** 1

합리문화 -.428** -.518** -.470** 1

독립변수

비표준화계수
표준화 

계수

t-value p
Durbin-

Watson
VIF

B

표준

오차

(SE)

ß

상수 8.974E-017 .017 .000 1.000

1.833
집단발전문화 .101 .022 .104 4.679   1.494

위계문화 .200 .023 .198 8.734   1.567

합리문화 -.394 .022 -.380 -18.010   1.358

F=326.175 (p<.001), =.567,  =.321,  =.320

다고 할 수 있다. 다음 [표-6]는 상관분석 결과이다. 

[표-6] 변수 간 상관관계

** 0.01 수준(양쪽)에서 유의 

  모든 변수들은 유의한 관계를 가지는 것으로 분석되었다(p<0.01). 먼저 종속변수인 조직시
민행동을 중심으로 살펴볼 경우, 위계문화와 다소 높은 정(+)의 상관관계를, 집단발전문화와 
낮은 정(+)의 상관관계를, 합리문화와는 다소 높은 부(-)의 상관관계를 갖는 것으로 나타났다. 
다음으로 독립변수인 집단발전문화의 경우, 위계문화와 다소 높은 정(+)의 상관관계를, 합리문
화와는 다소 높은 부(-)의 상관관계를 갖는 것으로 나타났다. 위계문화의 경우, 합리문화와 다
소 높은 부(-)의 상관관계를 갖는 것으로 분석되었다. 

4. 조직문화 유형별 조직시민행동에 대한 다중회귀분석 결과

 다중회귀분석 시, 산술평균값을 이용한 변수는 오차와 다중공선성의 문제의 소지가 있기에 
본 연구에서는 요인분석을 통해 얻은 변수 값을 기준으로 다중회귀분석을 실시하였다. [표-7]
은  다중회귀분석 결과이다. 

[표-7] 조직문화 유형별 조직시민행동에 대한 다중회귀분석  

 *** p<0.001

 다중회귀 분석 결과, 본 회귀모형은 통계적으로 유의미한 것으로 파악되었다(F=326.175, 
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구분

비표준화계수
표준화 

계수

t-value p
Durbin-

Watson
VIF

B

표준 

오차

(SE)

ß

상수 -.057 0.25 -2.297 .022

1.829
더미소속기관변수 .163 .042 .085 3.867 .000 1.000

=.085,  =.007,  =.007

구분 제곱합 자유도 평균 제곱 F p
소속기관 12.509 1 12.509 14.955  

p<.001). 그리고 조직문화 3개 요인이 조직시민행동을 설명하는 설명정도는 32.1%( =0.321)
로 설명력이 있는 것으로 확인되었다. Durbin-Watson 수치는 1.833으로 2에 가까우므로 독
립적이라 볼 수 있고, VIF는 10 미만이므로 다중공선성의 문제가 없다.  
 다음으로 조직시민행동에 유의미한 영향을 미치는 조직문화 요인을 파악한 결과 집단발전문
화, 위계문화, 합리문화 모두 유의미한 영향을 미치고 있었다(p<.001). 그리고 집단발전문화와 
위계문화는 긍정적인 영향을 미치는 반면, 합리문화는 부정적인 영향을 미치고 있었다. 즉, 집
단발전문화와 위계문화에 대한 인식수준이 높을수록, 반면 합리문화에 대한 인식수준이 낮을
수록 조직시민행동 증진에 의미 있는 영향을 미치는 것으로 분석되었다. 
 또한 유의한 영향을 미친 조직문화 요인의 상대적 영향력 크기를 표준화계수(ß)로 파악한 결
과, 합리문화(ß=-0.380) > 위계문화(ß=0.198) > 집단발전문화(ß=0.104) 순으로 조직시민행동
에 대한 영향력이 파악되었다.

5. 행정부와 광역자치단체 조직시민행동의 차이에 대한 회귀분석 결과 

[표-8] 회귀모형의 유의성

*** p<0.001

 [표-8]에서 확인하면 소속기관회귀모형은 유의수준(P<.001) 내에 있으므로 유의한 회귀모형
이라 할 수 있다. 

[표-9] 소속기관별 조직시민행동 차이에 대한 회귀분석 

 회귀모형의 유의성에서 확인할 수 있듯이, 회귀분석의 결과를 보면 소속기관이 ‘행정부’라는 
요인은 –0.57+0.163(0)만큼, 소속기관이 ‘광역자치단체’라는 요인은 –0.57+0.163(1)만큼 영향
을 미치는 것으로 나타났다. 따라서 소속기관별 조직시민행동에 차이가 있음을 알 수 있다.
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구분

비표준화계수
표준화 

계수

t-value p
Durbin-

Watson
VIF

B

표준 

오차

(SE)

ß

상수 -.010 .025 -.392 .695

1.816
더미성별변수 .027 .042 .014 .648 .517 1.000

=.014,  =.000,  =.000

Levene 통계량4) df1 df2 p
.585 3 2065 .625

제곱합 df 평균 제곱 F p
집단-간 19.390 4 4.848 5.810  

집단-내 1772.811 2065 .834
합계 1742.202 2069

6. 성별 간 조직시민행동의 차이에 대한 회귀분석 결과

[표-10] 성별 간 조직시민행동 차이에 대한 회귀분석

 [표-10]에서 확인하면, 성별회귀모형은 .517로 유의수준을 범위를 벗어나므로, 성별에 따라 
조직시민행동에 차이가 있다고 할 수 없다. 

7. 연령 간 조직시민행동의 차이에 대한 일원분산분석 결과
 

[표-11] 분산의 동질성 검정

 [표-11]에서 유의확률은 .625(p>.05)이다. 즉, 각각의 연령 집단이 동질성이 있다는 의미이며 
연령대 별 분산분석을 실시할 수 있는 표본으로 확인할 수 있다.

[표-12] 일원배치 분산분석 결과

*** p<0.001
 
 [표-12]에서 유의확률은 .000으로 유의하다는 결과를 얻었다. 따라서 연령대 별 조직시민행
동에 차이가 있다고 할 수 있다. 

8. 학력 간 조직시민행동 차이에 대한 일원분산분석 결과

4) Levene의 통계량으로 동질적 집단 여부의 값을 표시한다. 여기서 1.96을 넘지 않았고 p값 또한 .05 
이내가 아니므로 동질적인 것으로 판단한다.  
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Levene 통계량 df1 df2 p
1.793 43 2065 .128

제곱합 df 평균 제곱 F p
집단-간 5.917 4 1.479 1.759 .314
집단-내 1736.285 2065 .841
합계 1742.202 2069

Levene 통계량 df1 df2 p
1.399 6 2062 .211

제곱합 df 평균 제곱 F p
집단-간 8.548 7 1.221 1.452 .180
집단-내 1733.654 2062 .841
합계 1742.202 2069

가설1 집단발전문화는 조직시민행동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 채택
가설2 위계문화는 조직시민행동에 부(-)의 영향을 미칠 것이다. 기각
가설3 합리문화는 조직시민행동에 부(-)의 영향을 미칠 것이다. 채택

[표-13] 분산의 동질성 검정

 
 [표-13]에서 유의확률은 .128(p>.05)이다. 즉, 각각의 학력 집단은 동질성이 있다는 의미이며 
학력집단 별 분산분석을 실시할 수 있는 표본으로 확인할 수 있다.

[표-14] 일원배치 분산분석 결과

 [표-14]에서 유의확률은 .314(p>.05)로 유의수준을 벗어났다. 따라서 학력 별 조직시민행동에 
차이가 있다고 할 수 없다. 

9. 직급 간 조직시민행동 차이에 대한 일원분산분석 결과

[표-15] 분산의 동질성 검정

 [표-15]에서 유의확률은 .211(p>.05)이다. 즉, 각각의 직급 집단은 동질성이 있다는 의미이며 
직급 집단 별 분산분석을 실시할 수 있는 표본으로 확인할 수 있다.

[표-16] 일원배치 분산분석 결과

 [표-16]에서 유의확률은 .180(p>.05)으로 유의수준을 벗어났다. 따라서 직급 별 조직시민행동
에 차이가 있다고 할 수 없다. 

10. 분석결과 종합 
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가설4 행정부와 광역자치단체 조직 간에 조직시민행동에는 차이가 없을 것이다. 기각
가설5 성별 간에 조직시민행동에 차이가 있을 것이다. 기각
가설6 연령대 별 조직시민행동에 차이가 있을 것이다. 채택
가설7 학력 별 조직시민행동에 차이가 있을 것이다. 기각
가설8 직급 별 조직시민행동에 차이가 있을 것이다. 기각

Ⅴ. 결론 및 정책적 함의

 본 연구의 목적은 공직자의 소속기관 조직문화에 대한 인식이 조직시민행동에 어떠한 영향을 
미치는지를 분석하고 이를 토대로 정책적 함의를 제시하는 것이다. 이를 위해 2016년 한국행
정연구원이 행정부와 지자체 공무원 2,070명을 대상으로 실시한 설문조사 자료를 활용하였다. 
본 연구의 결과를 요약하면 다음과 같다. 
 첫째, 설문조사 결과를 토대로 요인분석을 실시한 결과, 구성원의 참여 및 팀워크를 강조한 
집단문화와 구성원의 성장 및 도전을 강조한 발전문화가 하나의 요인으로 묶였다. 구체적으로 
살펴보자면 설문문항의 1,2,3번 문항의 요인적재치가 0.7이상으로 높았고 설문문항 4번의 경
우 0.472로 요인적재치가 다소 떨어졌으나, 통계적으로 의미가 없다고 판단할 수 없어 제외하
지 않았다. 본래의 설문조사지에서 1,2번 문항이 발전문화의 특성으로 3,4번 문항이 집단문화
의 특성으로 분류되어 있었으나 실제 요인분석 결과, 하나의 요인으로 묶이게 되었다. 이는 
위에서도 기술하였지만 다음가 같은 문제점에 기인한 것으로 보인다. 첫째, 설문지가 조작적 
정의를 통해 측정 가능하도록 개념화하는데 논리성이 흠결되었거나 둘째, 각 문화유형에 해당
하는 설문문항들이 서로 연계되어 일종의 클러스터처럼 내부연관성이 짙어진 것으로 추정된
다. 이에 따라 본 연구는 실제 설문결과 데이터를 훼손하지 않기 위해, 공직기관의 문화유형
을 집단발전문화, 위계문화, 합리문화로 구분하여 연구를 진행하였다. 
 둘째, 다중회귀 분석결과 집단발전문화, 위계문화, 합리문화 모두 조직시민행동에 유의미한 
영향을 미치고 있었다(p<.001). 유의한 영향을 미친 조직문화 요인의 상대적 영향력 크기를 
표준화계수(ß)로 파악한 결과, 합리문화(ß=-0.380) > 위계문화(ß=0.198) > 집단발전문화
(ß=0.104) 순으로 조직시민행동에 대한 영향력이 파악되었다. 먼저 경쟁력 및 성과를 강조하
는 합리문화는 조직시민행동에 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 조직 내의 실
적주의 관행으로 인한 경쟁분위기가 조직구성원의 자발적 조직시민행동을 저해하는 것으로 해
석할 수 있다. 다음 위계문화의 경우, 표준화계수가 높지 않았지만 조직시민행동에 정(+)의 영
향을 미쳤다. 이는 연구가설과는 상이한 결과로, 행정기관의 위계문화에 대한 인식수준이 높
을수록 조직시민행동이 잘 발생한다는 것이다. 이러한 결과는 민간 영리조직들과 달리, 국민
을 대상으로 하는 행정기관의 일관성·책임성·안정성의 가치가 조직시민행동 발현에 중요한 영
향을 미친다고 해석할 수 있다. 마지막으로 집단발전문화 역시 조직시민행동에 정(+)의 영향을 
미쳤다. 이는 연구가설과는 동일한 결과로, 행정기관 조직이 협력·신뢰와 같은 집단적 가치 및 
구성원의 역량성장이라는 문화를 지향할 때 조직시민행동이 잘 발현된다는 것이다. 이러한 연
구결과를 토대로 우리나라 행정기관의 조직문화가 조직 전반의 팀워크를 중시하면서, 구성원
이 본인의 능력을 발휘할 수 있는 환경을 지원 및 구축해야한다는 정책적 함의를 도출할 수 
있다. 
 셋째, 더미변수인 소속기관과 성별의 회귀분석 결과, 행정부와 지자체 간의 조직시민행동에
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는 유의한 차이가 있었다(p<.001). 회귀분석 결과에서, 소속기관이 ‘행정부’라는 요인은 –
0.57+0.163(0)만큼, 소속기관이 ‘광역자치단체’라는 요인은 –0.57+0.163(1)만큼 영향을 미치는 
것으로 나타났다. 이에 반해 성별회귀모형은 .517로 유의수준을 범위를 벗어나므로, 성별에 
따라 조직시민행동에 차이가 있다고 할 수 없다. 
 넷째, 집단 간의 차이를 검증하기 위한 일원분산분석 결과, 학력과 직급 간에 조직시민행동
에 차이가 유의하게 나타나지 않았으며 연령별 조직시민행동의 차이는 유의한 것으로 나타났
다. 
 본 연구는 다음과 같은 한계점을 지닌다. 첫째, 행정부와 지자체를 구분하지 않고 연구를 진
행하였기 때문에, 소속기관을 분리해서 볼 경우 조직문화가 조직시민행동에 미치는 영향이 상
이하게 나타날 수 있다. 또한 직급 간 조직시민행동의 경우에도 소속기관에 따라 결과가 상이
하게 나타날 수 있다. 둘째, 공직자의 소속기관 문화에 대한 인식이 조직시민행동에 미치는 
영향만을 분석하였다는 점에서 다소 단순화된 분석에 그쳤다. 향후, 행정기관의 조직문화가 
조직시민행동을 매개변수로 활용하여 조직몰입 및 조직성과에 어떠한 영향을 미치는지를 분석
하는 추후연구가 필요하다. 셋째, 행정부라는 다소 포괄적인 범주로 표본 구체성의 한계가 있
다. 부처별 조직문화가 다소 상이할 것으로 예상되기 때문에, 중앙부처별 조직문화와 조직시
민행동 간에 어떠한 관계가 있는지 살펴보는 연구가 필요하다. 
 그럼에도, 본 연구는 조직시민행동과 관련하여 연구가 미비하였던 공무원 조직에서 조직문화
와 조직시민행동 간의 관계를 조명하였다는데 의미가 있다. 구체적으로 행정기관이 조직효과
성을 증대시킬 수 있는 조직시민행동을 형성하기 위해, 책임성을 강조하는 안정적인 조직운영
을 토대로 구성원의 개별적인 역량 개발을 지속적으로 지원할 수 있는 정책운영과 조직문화가 
구축되어야 한다.  
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