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국문요약

본 연구는 공공문화예술기관인 문화체육관광부 산하 기타공공기관 및 단체의 문화예술분야를 대상으로 경쟁가

치모형에 근거하여 조직의 문화유형을 분석하였다. 분석결과를 요약하면 첫째, 연구대상 기관은 위계지향문화가 가

장 강하게 나타났으며, 관계지향문화가 가장 약하게 나타났다. 둘째, 집단별 차이분석 결과, 40대에서 시장지향문

화가 가장 높게 나타났고, 재직기간 11년에서 15년 이하에서 혁신지향문화와 시장지향문화가 가장 높게 나타났다. 

셋째, 기관 유형별 조직문화의 경우, 관계지향문화는 문화서비스/표준모형 기관에서, 혁신지향문화는 문화진흥/기

반/표준모형 기관에서, 위계지향문화는 문화서비스/표준모형 기관에서, 시장지향문화는 문화진흥/기반/표준모형 

기관에서 각각 가장 높게 나타났다.

주제어: 조직문화, 조직문화유형, 경쟁가치모형, 위계지향문화, 공공문화예술기관

Ⅰ. 서론

조직문화는 조직구성원들이 공유하고 있는 신념, 가치관, 행동규범 등 정신적 또는 심리적 요소

로서, 조직이 직면하고 있는 환경에 대한 대응방식, 구체적인 전략, 조직내부의 다양한 운영방식

으로 볼 수 있다(장지원 외, 2006). 모든 조직은 나름의 조직문화를 가지고 있으며, 이러한 조직간 

조직문화의 차이를 이해할 때 조직의 여러 현상을 올바로 이해할 수 있고, 조직목표 달성을 위한 

효과적인 전략을 수립할 수 있다(김사랑 외, 2012). 조직문화를 연구하는 것은 조직구성원들의 공

유된 가치를 파악하고 이러한 가치를 근거로 변화하는 환경에 적극적으로 대처하여 궁극적으로 

조직의 효과성을 높이기 위함이라 볼 수 있다(이정주, 2005). 즉, 조직문화는 조직구성원들의 행동

과 태도를 보다 포괄적으로 이해하고, 예측하며 나아가 조직성과를 향상시키는데 유효한 역할을 

한다(이상철, 2012).

본 연구에서는 경쟁가치모형을 분석 방법으로 사용하여 조직문화의 유형을 실증적으로 분석하

고자 한다. 경쟁가치모형에 근거하여 조직문화 유형 분류를 시도하는 것은 경쟁가치모형이 기존

* 본 논문은 저자의 박사학위논문을 바탕으로 일부를 수정하여 발전시킨 것이다.



2  ｢지방정부연구｣ 제24권 제3호

에 개별적으로 논의되어왔던 조직문화 유형을 종합된 하나의 틀로 모형화 함으로써 조직문화 유

형 간의 특성이나 개념을 명확히 구분할 수 있다는 분류상의 장점에 기인한다(최석봉 외, 2012). 

또한, 경쟁가치모형은 연구대상 조직의 문화를 하나의 유형으로 귀속시키기보다는 연구대상의 문

화적 속성들과 차원들에 따라 상이한 그림들, 즉 문화적 프로필(cultural profiles)을 파악하는데 적

합하고, 문화관리라는 실천적 문제의식에 부합할 뿐만 아니라 많은 조직들을 대상으로 한 비교 연

구에 유용하게 활용될 수 있다는 장점이 있다(최성욱, 2005; 주효진 외, 2007). 

본 연구는 문화체육관광부 산하 기타공공기관 및 단체를 대상으로 조직문화의 유형을 분석하

였다. 문화체육관광부 산하 기타공공기관 및 단체와 같은 공공문화예술기관은 일반적인 공공기관

의 특성과 문화예술조직의 고유한 업무 특성을 동시에 지니고 있기 때문에 여타 공공기관과는 차

별화된 조직문화가 형성될 수 있다. 또한 다수의 공공문화예술기관을 대상으로 한 조직문화 연구

와 경쟁가치모형에 근거한 조직문화유형의 실증적 연구를 하였다는 점에서 본 연구의 의의가 있

다고 할 것이다.

Ⅱ. 이론적 논의 및 선행연구 검토

1. 조직문화에 대한 이론적 논의

조직문화는 외부로 드러나는 상징체계 즉 언어, 일화, 의례, 의식, 영웅, 신화, 규칙, 구조, 제도 

등으로 보는 시각과 구성원의 가치･신념 및 규범체계라고 보는 시각이 존재하며, 일반적으로 행

정학 연구에서는 후자의 정의를 따른다(이정주, 2005). 조직문화의 특성은 첫째, 구성원들의 상호

작용에 의해 형성되는 것으로 경험에 의해 얻어지는 산물이고, 둘째, 공유하는 가치체계로서 거시

적인 방법으로 표현되고, 셋째, 전승되며 공통성을 갖는다는 것이다(김병오, 2017).

조직문화와 관련된 해외 연구들의 개념 정의는 다음과 같다. 조직문화를 조직의 상징, 의식, 전

통, 신화, 언어, 이념, 신념 등 조직에 있어서 총체적 개념의 원천이라고 정의하거나(Pettigrew, 

1979), 조직의 전통이나 분위기를 일컫는 것으로 조직의 가치관, 신조, 행동양식 등을 규정하는 기

준(Ouchi, 1981), 조직구성원이 항상 어떻게 행동해야 할지를 알려주는 행동 규칙의 체계(Deal & 

Kennedy, 1982), 구성원들이 공유하고 있는 신념이나 가치관, 이념, 관습, 상징물, 기술, 지식 등을 

포함하는 종합적인 개념(Hofstede, 1984) 또는 조직의 개성을 창출하고 조직구성원의 행동을 규정

하여 조직 정당성의 기반이 되며, 조직구성원을 통합시키는 조직의 기본 가정과 신념, 가치관으로 

정의하였다(Jones, 2004).

조직문화와 관련된 국내 연구들의 개념 정의는 다음과 같다. 조직문화를 조직구성원이 인식하

는 가치･신념 및 규범체계로 정의하거나(이정주, 2005), 다른 조직과는 구별되는 조직의 구성원들

이 추구하는 공통적인 가치(최두용, 2019), 조직구성원이 공유하고 있는 신념, 가치관, 행동규범, 

사고방식으로써 조직구성원의 행태와 조직 전체의 행태에 영향을 주는 조직의 기본요소로 정의하
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였다(이환범 외, 2006). 그리고 장기간에 걸쳐 형성된 조직의 고유한 특성으로 구성원들 상호간의 

교류를 통해서 학습되고 공유되는 가치, 상징물, 이념, 습관, 규범, 지식, 기술 등을 포함하는 종합

적인 개념(최두용, 2019) 또는 특정조직에서 구성원들 간에 공유되는 조직구성원들의 가치관, 신

념, 이념, 관습, 규범, 전통 및 지식과 기술을 포함한 종합적인 것(홍진식, 2019)으로 조직문화를 정

의하였다.

조직문화에 대한 새로운 해석가능성을 제시해주는 것이 경쟁가치모형을 적용한 조직문화 접근

법이다(김근세 외, 2005). 경쟁가치모형은 조직 내에 존재하는 다양하고 모순되는 가치요소에 대

해 포괄적이며 역동적으로 조화시킬 수 있는 통합된 모형을 제시한다(김석용, 2015). 

Campbell(1977)은 조직효과성을 측정하기 위해 39개의 측정 지표를 만들었고, Quinn & 

Rohrbaugh(1983)는 39개 측정 지표를 통계 분석한 결과 4개의 집락(cluster)을 추출하였다(권혁철, 

2013). 한 차원(수직축)은 융통성, 재량, 역동성을 강조하는 집락과 안정성, 질서, 통제를 강조하는 

집락으로 이루어졌고, 다른 한 차원(수평축)은 내부지향, 통합, 단합(unity)을 강조하는 집락과 외

부지향, 차별, 경쟁을 강조하는 집락으로 구분되었으며, 각 차원을 연속체로 보고 양 끝에 상반(모

순, 경쟁)되는 가치(집락)가 배치되었다고 하여 이 틀을 ‘경쟁가치모형’(CVM :competing values 

model)이라 부른다(김호정, 2002b). Quinn & Kimberly(1984)는 경쟁가치모형을 적용하여 유형별 

조직문화를 연구했으며, Cameron & Quinn(1999)은 조직문화평가도구(OCAI; Organizational 

Culture Assesment Instrument)를 개발하여 조직문화의 진단과 변화관리에 경쟁가치모형을 응용

하였다(권혁철, 2013).

 경쟁가치모형은 조직에 본질적으로 내재하는 고유한 모순과 긴장관계에 주목하여 그동안 서로 

양립하기 어려운 것으로 여겨져 왔던 다양한 경쟁적 가치와 목표들을 역동적으로 조화시킬 수 있

는 하나의 통합적인 모형을 제시하고 있다(류병곤, 2011). 즉, 조직문화를 ‘신축지향(flexibility)과 

통제지향(control)', '내부지향(internal)과 외부지향(external)'이라는 두 가지 상반된 경쟁적 가치

기준에 따라 조직문화유형을 <그림 1>과 같이 관계지향문화, 혁신지향문화, 위계지향문화, 시장지

향문화로 분류하고 있다(신지민 외, 2014).

<그림 1> 경쟁가치모형

신축성/재량

내부지향성/
통합

관계지향문화
(clan culture)

혁신지향문화
(adhocracy culture) 외부지향성/

분화위계지향문화
(hierarchy culture)

시장지향문화
(market culture)

안정성/통제

자료: Cameron & Quinn(1999)을 토대로 연구자 재구성
 

관계지향문화는 신축성과 재량, 사람에 대한 관심과 함께 내부적 유지･통합을 강조하고, 조직 

내 가족적인 인간관계 유지를 최고 가치로 생각하며, 개별구성원의 장기적 발전과 사기, 응집력 
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등의 가치를 강조한다(최성욱, 2005). 또한 관계지향문화는 참여와 개방성, 토론이 활발하고 직원

들의 사기가 높으며 조직에 대한 충성심이 높다는 것이 장점라고 할 수 있지만 관계지향문화가 지

나치면 결론 없는 토론과 부적절한 참여로 인해 효율성이 떨어질 수 있으며, 나아가 부문 이기주

의, 획일적 평등주의와 평가를 기피하는 조직 분위기를 형성할 수 있다(임효창, 2011).

혁신지향문화는 혁신적･선도자적인 이니셔티브가 성공의 지름길이라는 가정을 가지고 있으며, 

구성원의 창의성과 개성, 기업가 정신과 위험추구, 그리고 미래예측에 가치를 둔다(최성욱, 2005). 

반면, 불확실성이 높은 상황에서 충분한 고려와 검증 없이 무모한 도전 정신과 위험을 감수한다면 

소기의 성과를 거둘 수 없을 뿐만 아니라 비대해지면 졸속주의, 방만한 실험문화의 장, 검증 부재

로 인한 자원 낭비 등의 부정적 현상이 나타난다(임효창, 2011).

위계지향문화는 공식절차와 규정, 관습화된 업무처리, 직권, 서열의식과 같은 특성이 비교적 강

하게 나타나며, 공식화, 집권화, 관료제 등의 구조적 특성을 갖고 있다(신지민 외, 2014). 위계지향

문화가 지나치면 변화하는 외부 환경에 적절히 대응하지 못함으로써 신속하고 효과적인 환경 적

응이 어려워질 수 있으며, 규정 만능주의, 토론 문화의 부재, 관료주의와 문서주의에 매몰되는 부

작용을 낳게 된다(임효창, 2011).

시장지향문화는 경쟁력과 생산성이 핵심가치이며, 조직의 응집기제가 승리에 대한 강조이기 때

문에 경쟁에서 이기는 것이 중요하다(최성욱, 2005). 또한 시장지향문화는 명확한 목표설정과 그

에 따른 조직구성원간의 경쟁과 경쟁에서의 승리를 중시하며. 리더는 결과 지향적이며 성과독려

적인 역할을 수행한다(이동수, 2007). 시장지향문화는 생산성과 경쟁력 강화를 중시하고 계획 수

립이 체계적이고 목표가 명확하다는 장점을 가지고 있지만 성과와 생산성을 지나치게 강조하다 

보면 결과 지상주의, 융통성 부족, 구성원 소외, 비효율성 등의 단점이 부각될 수 있다(임효창, 

2011).

경쟁가치모형은 질적 방법론이 지배적이던 조직문화 연구에서 양적 방법론에 기초한 경험 연

구를 통해 조직 간의 폭 넓은 비교 연구를 가능하게 하였으며, 실제 경험연구에 적용 가능한 신뢰

성과 타당성이 입증된 다양한 문화측정도구들을 제공하였다는 점에서 유용성을 찾을 수 있다(이

동수, 2007). 또한 경쟁가치모형은 단편적 평가가 아니라 여러 측면들을 포괄적으로 파악하는 다

차원평가를 할 수 있으므로, 행정문화에 대한 적실성 있는 진단을 할 수 있고, 행정문화의 고유한 

특성들도 추출 할 수 있다(김호정, 2002).

2. 조직문화에 대한 선행연구

1) 정부부처 조직문화유형에 관한 선행연구

정부부처 조직문화유형 진단과 관련한 선행연구는 다음과 같다. 최성욱(2005)은 중앙행정부처 

9곳의 공무원 320명을 대상으로 문화적 프로필을 도출하였다. 분석결과, 문화적 강도측면에서는 

정부조직문화에 대한 보편적 기대처럼 위계지향문화가 가장 강한 문화 유형으로 나타났고, 선호
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하는 조직문화는 관계지향문화로 나타났다. 주효진･김옥일･박광국(2007)은 조달청 본청을 대상

으로 한 조직문화 분석결과, 위계지향문화를 가장 높은 조직문화유형으로 인식하고 있는 것으로 

나타났고, 관계지향문화를 가장 낮은 조직문화 유형으로 인식하는 것으로 나타났다. 이동수(2007)

는 중앙행정기관 25개 부･처･청 공무원 2,220명을 대상으로 문화프로필을 진단하였다. 분석결과, 

전반적인 조직문화는 위계중심의 안정지향문화로 나타났으며, 선호하는 조직문화 프로필은 관계

지향문화가 가장 지배적인 것으로 나타났다. 공태명(2019)은 경찰청 소속 여성경찰공무원 582명

을 대상으로 조직문화에 대하여 연구하였다. 여성경찰이 인식하는 경찰조직문화의 유형은 합리문

화, 위계문화, 집단문화, 발전문화 순으로 나타났으며, 합리문화가 가장 높은 이유로는 여성경찰

이 경찰의 조직문화를 목표달성과 계획 그리고 능률성에 초점을 맞춘 조직 문화로 인식하고 있다

고 분석했다. 

2) 공공기관 조직문화유형에 관한 선행연구

공공기관 조직문화유형 진단과 관련한 선행연구는 다음과 같다. 이상철･권영주(2008)는 공익형 

공공기관과 기업형 공공기관으로 공공기관의 유형을 구분하여 조직문화유형을 조사하였다. 분석

결과, 공공기관의 유형에 관계없이 위계문화가 다른 조직문화보다 월등히 높은 것으로 나타났고, 

이는 공공기관들이 일반 기업의 조직문화를 가지지 못하고 행정기관의 관료문화에서 벗어나지 못

했음을 보여주는 것으로 분석했다. 지역문화재단 직원들이 지각하는 조직문화 유형에 대한 김사

랑･김세준(2012)의 연구 결과, 위계문화, 관계문화, 혁신문화, 과업문화 순으로 조직문화가 나타났

다. 전반적으로 균형 있는 조직문화를 가지고 있으나 경쟁가치모형의 내부 지향과 외부 지향을 기

준으로 볼 때 위계문화를 중심으로 하는 내부 중심적 문화로 분석했다. 최두용(2019)은 정부출연 

연구기관 구성원들을 대상으로 조직문화에 대한 인식을 연구하였다. 분석결과, 합리문화, 발전문

화, 위계문화, 집단문화 순으로 조직문화가 나타났으며, 원인으로 연구대상 기관의 목표가 임무 

중심형으로 전환되면서 목표달성을 강조하는 기관의 성격과 절차 그리고 규정을 중시하는 공공기

관으로서의 조직 특성을 반영한 것으로 분석했다. 

3. 문화체육관광부 산하 기타공공기관 및 단체

공공기관은 공공의 이익을 제고하기 위하여 정부가 위임한 권한과 책임 하에서 사업을 수행하

는 기관으로 국민생활에 필수적인 재화를 저렴한 요금으로 공급하거나, 정부의 공공정책을 집행

하는 등을 목적으로 하는 ‘공공성1)’과 이러한 목적을 달성하기 위한 수단으로서의 경영형태인 ‘기

업성2)’의 두 가지 지배원리를 균형 있게 추진해야 한다(한승준, 2016). 다시 말해, 공공기관은 공

1) 공공성은 개념적으로 공동체성, 책무성, 정의, 평등, 공정성, 공익성, 책임성, 공개성 등의 가치를 포함한

다(한승준, 2016).

2) 기업성은 개념적으로 경쟁, 능률성, 생산성, 수익성, 효과성 등의 가치를 포함한다(한승준, 2016).
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익이라는 가치와 수익이라는 목적이 기관설립에 기본적 의미를 가지고, 조직의 목표가 공익과 수

익을 동시에 달성해야 하는 조직생존가치를 가진 집단이면서, 다양한 방법을 통해 조직구성원이 

최대한 조직효과성을 향상시켜야 할 의무가 있는 조직이다(하정우, 2014). 

한편, 공공문화예술조직이란 공공성을 바탕으로 국민과 시민사회에 다양한 문화예술 서비스를 

제공하는 단체로 정의한다(김미리, 2017). 문화예술은 가치재이기 때문에 문화예술에 대한 소비 

여부가 개인의 문화취향을 구성하는데 매우 중요한 요소이며, 경제적･사회적 위치와 관계없이 국

민들이 일정 수준만큼의 문화예술을 소비할 수 있도록 하기 위해서는 시장 메커니즘에만 기대할 

수 없으므로 정부의 개입이 필요한 분야이다(이정희, 2018). 

본 연구 대상인 문화체육관광부 산하 기관은 사업이 다양하고 복잡하며 고유목적사업으로 인

해 기관 간 사업의 이질성이 크고, 기관이 가지고 있는 조직의 목적, 활동분야, 핵심 역량도 매우 

상이하다(문화체육관광부, 2011). 또한 문화예술조직의 업무특성상 기획부터 평가 및 환류 단계까

지 상호 유기적으로 연계되어 있어야만 조직성과를 극대화할 수 있음에도 불구하고 업무 영역별

로 전문성을 강조하면서 세분화 되어 있어 시너지효과를 창출하는데 한계가 있다(이형환, 2019). 

문화체육관광부 산하 기타공공기관 및 단체의 문화예술분야는 기관 설립 목적과 미션 그리고 

공공서비스 성격 등을 고려하여 <표 1>과 같이 기관의 유형을 구분하고 있다. 

<표 1>문화체육관광부 산하 기타공공기관 및 단체 문화예술분야 유형 구분

유형 유형 구분 기준

문화
진흥･기반

문화･예술 관련 조사연구･교육훈련･진흥 지원･예술인 복지 등 주로 문화･예술 육성 및 활성화를 위
한 공익적 사업을 수행하는 기관

문화
서비스

공연장, 전시장, 자료원 등 문화시설을 운영･관리하여 국민에게 문화 서비스를 제공하는 기관과 예술
단체를 운영･관리하여 국민에게 공연 예술 향수 기회를 제공하는 기관

출처: 문화체육관광부(2019), 2019 기타공공기관 및 단체 경영평가 편람

한편, 문화체육관광부 산하 기타공공기관 및 단체는 경영실적 평가대상 기관이다. 경영실적 평

가지표 체계의 적용에 있어서 평가기관의 규모와 예산 등을 반영하여 평가대상 기관들을 <표 2>와 

같이 ‘표준모형’ 적용 기관과 ‘약식모형’ 적용 기관으로 구분하고 있다. 

<표 2> 표준모형/약식모형 구분 기준 및 적용 기관

구분 구분 기준 및 적용 기관

표준모형
기관 직원 정원이 20인 이상이고, ｢공공기관의 운영에 관한 법률｣ 제4조 내지 제6조에 따라 기타공공기관
으로 지정된 기관

약식모형
기타공공기관으로 지정된 기관 중에서 직원 정원이 20인 미만인 기관이거나, ｢보조금 관리에 관한 법률｣에 
근거하여 문화체육관광부장관이 보조금을 지급하거나 기관장 임면권이 있는 민법상 법인 또는 공익 법인 가
운데 평가 대상으로 지정한 기관

출처: 문화체육관광부(2019), 2019 기타공공기관 및 단체 경영평가 편람
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Ⅲ. 조사 방법

1. 분석틀

본 연구는 문화체육관광부 산하 기타공공기관 및 단체 중 문화예술 분야 기관을 설립 목적, 기

관의 미션, 기관의 공공서비스 성격과 규모에 따라 구분하여 조직문화유형을 확인해보고, 또한 연

령과 재직 기간 등 인구통계학적 특성에 따라서 조직문화에 어떠한 차이가 있는지 분석해 보고자

한다. 이를 연구모형으로 나타내면 <그림 2>와 같다.

<그림 2> 연구 분석의 모형

관계지향문화 혁신지향문화

• 조직 특성
• 구성원 관리
• 조직 결속
• 조직 전략
• 성공 척도

위계지향문화 시장지향문화

2. 표본 추출과 설문조사

본 연구를 위해 7개의 문화진흥･기반 기관과 10개의 문화서비스 기관의 설문을 분석에 활용하

였다. 설문 문항은 Cameron & Quinn(1999), 김호정(2002b)의 선행연구를 적용하여 조직 특성, 구

성원 관리, 조직 결속, 조직 전략, 성공 척도로 문화유형을 구분하여 총 20문항으로 구성하였다. 

<표 3> 설문조사기관

유형 구분 표준모형 적용 기관 약식모형 적용 기관

문화
진흥･기반

(7개)

한국문화예술위원회, 
한국문화관광연구원, 
한국문화예술교육진흥원, 
한국예술인복지재단,
(재)한국문화정보원, 

한국문화예술회관연합회, 
전통공연예술진흥재단

문화
서비스
(10개)

예술의전당, 
국립박물관문화재단,
(재)국악방송

국립오페라단, 국립발레단, 
국립합창단, 서울예술단, 
국립극단, (재)정동극장,
코리안심포니오케스트라, 

합계(17개) 8개 9개 
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3. 표본의 특성

본 연구 응답자들의 인구통계학적 특성은 <표 4>와 같다. 

<표 4> 연구 응답자의 인구통계학적 특성

구분 비율(%) 사례수(명)

전체 100 248

성별
남성 40.7 101

여성 59.3 147

연령

20대 19.0 47

30대 38.7 96

40대 27.8 69

50대 이상 14.5 36

재직기간

5년 이하 10.5 26

6-10년 56.9 141

11-15년 29.8 74

16-20년 1.6 4

21년 이상 1.2 3

기관유형1
문화 진흥/기반 39.9 99

문화서비스 60.1 149

기관유형2
표준모형 46.4 115

약식모형 53.6 133

기관유형3

문화 진흥/기반, 표준모형 27.8 69

문화 진흥/기반, 약식모형 12.1 30

문화서비스, 표준모형 18.5 46

문화서비스, 약식모형 41.5 103

Ⅳ. 분석 결과 및 논의

1. 타당성 분석 및 신뢰도 분석

본 연구에서는 측정도구의 타당성과 신뢰도를 확인하기 위해서 요인분석 및 신뢰도분석을 실

시하였다. 요인분석은 주성분 분석과 배리맥스(varimax)방법을 사용하여 요인을 회전시켰으며, 독

립된 요인 구성 기준으로 고유값(eigen value) 1이상인 요인을 추출하였고, 요인적재치(factor 

loading) 0.4이상을 추출하였다. 요인분석한 결과 KMO 척도가 .693, 유의확률이 .000으로 나타나 

적합한 것으로 나타났다. 조직문화 선행연구에 근거한 측정문항 가운데 요인적재치가 0.4이상으

로 중복된 문항의 경우 또는 선행연구와의 비교를 통해 요인 구성을 저해하거나 요인의 정체성이 

명확하지 않은 문항을 제거하고 요인분석을 재시도하여 최종 13개 문항을 분석에 이용하였다. 분



공공문화예술기관의 조직문화유형 분석: 문화체육관광부 산하 기타공공기관 및 단체를 중심으로  9

석결과는 <표 5>와 같다. 

<표 5> 조직문화의 타당성 및 신뢰도 검증

측정문항
요인1 요인2 요인3 요인4 

관계지향 위계지향 시장지향 혁신지향

조직 관리는 팀워크, 합의, 참여 .785 .116 .085 -.049

조직 특성은 인간적, 가족적 .749 -.065 -.017 -.096

조직 결속은 충성, 상호신뢰 .730 .024 .256 .001

조직은 지속성, 안정성 중시 .138 .752 .125 -.012

조직 결속은 공식적인 규정, 지침 .047 .729 -.120 .249

조직 관리는 위계질서, 예측가능성 -.263 .634 .038 -.026

조직 성공은 일정관리, 원가절감 .374 .589 .262 -.216

조직 특성은 경쟁적, 성취 지향적 -.048 .229 .744 .163

조직 성공은 경쟁에서의 승리 .145 -.196 .730 .059

조직 전략은 경쟁적 행동, 목표달성 .219 .152 .710 -.026

조직 결속은 혁신/발전 몰입 -.133 .057 .140 .795

조직 전략은 새로운 도전 -.066 -.001 -.197 .759

조직 관리는 자유, 개성, 혁신 .041 .014 .329 .716

고유값(eigen value) 2.037 1.982 1.929 1.873

설명비율(%) 15.666 15.248 14.842 14.409

누적설명비율(%) 15.666 30.914 45.756  60.165

신뢰도(Cronbach's α) .683 .629 .641 .657

KMO 척도: .693, 유의확률: .000

2. 평균값 분석

평균분석 결과는 <표 6>과 같이 관계지향문화 2.82점, 혁신지향문화 3.35점, 위계지향문화 3.62

점, 시장지향문화 3.41점으로 보통수준(3.00점)을 상회하였으며, 위계지향문화가 가장 강하게 나

타났고, 관계지향문화가 가장 약하게 나타났다. 이는 공공기관을 대상으로 한 선행연구(이상철 

외, 2008; 김사랑 외, 2012)와도 일치하는 분석 결과로, 자원의 원활한 관리와 사업을 효율적으로 

수행하기 위해서 공식화된 규칙을 중심으로 절차의 준수 및 규정화된 문서를 통한 행정 업무를 요

구하는 공공기관의 특성이 반영되었다고 볼 수 있다(김사랑 외, 2012). 하지만 관계지향문화가 가

장 낮게 나타나 공공기관 선행연구와는 상이한 결과가 나타났다. 문화행정 및 정책분야 전문가는 

“공공문화예술기관은 기본적으로 상하 관계인 수직 구조가 강한 조직문화의 특성을 가지고 있기 

때문에 합의와 참여를 이론적으로는 중시하지만, 실행적인 측면에서는 지시와 지도 경향이 강하

게 나타난다고 볼 수 있다. 또한 공연 관련 기관과 단체의 경우 ‘감독’, ‘단장’, ‘지도’라는 직책명을 

강조하는 사례에서처럼 다른 공공기관에 비해서 관계지향문화가 상대적으로 낮다고 보는 것이 합

리적이다”라고 분석했다. 
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<표 6> 변수의 평균 분석

요인 N 평균 표준편차

관계지향문화 248 2.82 0.82 

혁신지향문화 248 3.35 0.80 

위계지향문화 248 3.62 0.60 

시장지향문화 248 3.41 0.75 

3. 집단별 차이분석

본 연구에서는 인구통계학적 변수인 성별, 연령, 재직기간, 기관 유형과 조직문화에 대하여 차

이가 있는지를 분석하였다. 성별 변수 차이를 알아보기 위한 T-test 분석 결과 통계적으로 유의미

하지 않은 것으로 나타났다. 또한 기관 유형1로 구분한, 문화 진흥/기반 기관과 문화서비스 기관

에 있어서 유형 차이 분석결과 4개의 조직문화 유형 모두 통계적으로 유의미하지 않은 것으로 나

타났다. 연령, 재직 기간, 기관 유형2, 기관 유형3에 따른 변수 차이분석은 다음과 같다. 

1) 연령

연령을 20대, 30대, 40대, 50대 이상으로 구분하여 분산분석(ANOVA)을 통한 분석결과, 시장지

향문화는 40대가 상대적으로 가장 높은 것으로 나타났고, 50대 이상 연령 집단이 가장 낮게 나타

났다. 이러한 분석결과는 통계적으로도 유의미한 것으로 나타났다. 관계지향문화는 만 40대가, 혁

신지향문화는 만 50대 이상이, 위계지향문화는 40대가 각각 가장 높게 나타났으나 통계적으로 유

의미하지 않은 것으로 분석되었다. 

<표 7> 연령에 따른 변수 차이분석

구분 연령 N 평균 표준편차 F

관계지향
문화

20대 47 2.80 0.90 

1.958
30대 96 2.68 0.72 

40대 69 2.97 0.89 

50대 이상 36 2.92 0.77 

혁신지향
문화

20대 47 3.47 0.81 

.804
30대 96 3.26 0.78 

40대 69 3.37 0.84 

50대 이상 36 3.38 0.76 

위계지향
문화

20대 47 3.62 0.50 

.470
30대 96 3.58 0.64 

40대 69 3.68 0.65 

50대 이상 36 3.57 0.52 
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2) 재직기간

재직기간을 5년 이하, 6년∼10년 이하, 11년∼15년 이하, 16년∼20년 이하, 21년 이상의 5개 집

단으로 구분하여 분산분석(ANOVA)을 활용한 분석결과 재직기간 11년에서 15년 이하인 구성원이 

혁신지향문화와 시장지향문화가 상대적으로 가장 높은 것으로 나타났으며, 시장지향문화는 재직

기간 21년 이상에서 가장 낮게 나타났다. 통계적으로도 유의미한 것으로 분석되었다. 관계지향문

화와 위계지향문화는 통계적으로 유의미하지 않은 것으로 나타났다. 

<표 8> 재직기간에 따른 변수 차이분석

구분 근속기간 N 평균 표준편차 F

관계지향
문화

5년 이하 26 2.90 1.04

1.629

6년~10년 141 2.89 0.78

11년~15년 74 2.66 0.75

16년~20년 4 2.25 1.45

21년 이상 3 3.11 0.51

혁신지향
문화

5년 이하 26 3.19 0.93

2.979*

6년~10년 141 3.29 0.76

11년~15년 74 3.56 0.76

16년~20년 4 2.50 1.11

21년이상 3 3.33 0.88

위계지향
문화

5년 이하 26 3.74 0.72

.856

6년~10년 141 3.59 0.58

11년~15년 74 3.62 0.58

16년~20년 4 3.50 0.98

21년 이상 3 4.08 0.38

시장지향
문화

5년 이하 26 3.04 0.96

4.190**

6년~10년 141 3.46 0.68

11년~15년 74 3.53 0.70

16년~20년 4 2.75 1.10

21년 이상 3 2.56 1.07

주: p<.05 **p<.01, ***p<.001(two-tailed test) 

시장지향
문화

20대 47 3.46 0.79 

3.026*
30대 96 3.32 0.77 

40대 69 3.61 0.62 

50대 이상 36 3.23 0.79 

주: *p<.05 **p<.01, ***p<.001(two-tailed test) 
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3) 공공문화예술기관 유형2

표준모형 기관과 약식모형 기관 유형 구분에 있어서 T-test 분석결과, 표준모형 기관이 관계지

향문화와 시장지향문화가 상대적으로 가장 높게 나타났으며 통계적으로 유의미한 것으로 분석되

었다. 혁신지향문화, 위계지향문화는 통계적으로 유의미하지 않은 것으로 분석되었다. 

<표 9> 기관 유형2에 따른 변수 차이분석

구분 유형 N 평균 표준편차 t

관계지향
문화

표준모형 115 2.97 0.81
2.737**

약식모형 133 2.69 0.81

혁신지향
문화

표준모형 115 3.34 0.77
-.009

약식모형 133 3.35 0.83

위계지향
문화

표준모형 115 3.62 0.65
.116

약식모형 133 3.61 0.55

시장지향
문화

표준모형 115 3.59 0.71
3.486***

약식모형 133 3.26 0.75

주: p<.05 **p<.01, ***p<.001(two-tailed test) 

4) 공공문화예술기관 유형3

문화진흥/기반 기관이며 표준모형인 기관, 문화진흥/기반 기관이며 약식모형인 기관 그리고 문

화서비스 기관이며 표준모형인 기관, 문화서비스 기관이며 약식모형인 기관 유형에 있어서 차이 

분석결과, 관계지향문화는 문화서비스 기관이며 표준모형인 기관 유형이, 혁신지향문화는 문화진

흥/기반 기관이며 표준모형인 기관 유형이 각각 가장 높게 나타났다. 또한 위계지향문화는 문화

서비스 기관이며 표준모형인 기관 유형이, 시장지향문화는 문화서비스 기관이며 표준모형인 기관 

유형이 각각 가장 높게 나타났으며 모두 통계적으로도 유의미한 것으로 분석되었다. 

<표 10> 기관유형3에 따른 변수 차이분석

구분 유형 N 평균 표준편차 F

관계지향
문화

문화진흥/기반, 표준모형 69 2.74 0.74

10.121***
문화진흥/기반, 약식모형 30 3.02 0.92

문화서비스, 표준모형 46 3.31 0.79

문화서비스, 약식모형 103 2.59 0.75

혁신지향
문화

문화진흥/기반, 표준모형 69 3.57 0.67

13.188***
문화진흥/기반, 약식모형 30 2.76 0.92

문화서비스, 표준모형 46 3.01 0.79

문화서비스, 약식모형 103 3.52 0.71

위계지향 문화진흥/기반, 표준모형 69 3.40 0.52 10.423***
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4. 선행 연구와의 비교분석

연구대상 기관의 전체 조직문화는 위계지향문화가 가장 높게 나타났고 다음으로 시장지향문화

가 높게 나타났다. 전반적으로 위계지향문화가 강한 가운데 시장지향문화도 높게 나타난 것은 다

양한 가치가 균형 있게 추구될 수 있다는 경쟁가치모형의 조직문화 속성과도 일치하는 지점이다. 

또한 경쟁가치모형을 적용한 조직문화유형 선행 연구와 비교해보면, 위계지향문화가 가장 강하게 

나타난 일반적인 조직문화유형 선행 연구결과(최성욱, 2005; 주효진 외 2007; 이동수, 2007; 이상

철 외, 2008; 김사랑 외 2012)와 일치하는 것과 동시에 시장지향문화가 가장 강하게 나타난 선행 

연구결과(김대건, 외 2009; 주효진, 2010; 부기철 외, 2017; 최두용, 2019)와도 크게 다르지 않다는 

것을 알 수 있다. 이를 통해 본 연구대상 기관의 경우, 선행 연구 분석과 유사한 결과가 나타났을 

뿐만 아니라 특정 조직문화가 일방적으로 지배하지 않고 균형적인 조직문화를 추구하고 있는 것

으로 분석할 수 있다. 

Ⅴ. 결론

본 연구는 공공문화예술기관인 문화체육관광부 산하 기타공공기관 및 단체의 문화예술분야 기

관을 대상으로 경쟁가치모형에 근거하여 조직의 문화유형을 분석하였다. 분석결과를 요약하고 이

에 대한 시사점과 향후 연구 방향을 제시하면 다음과 같다.

첫째, 연구대상 공공문화예술기관은 위계지향문화가 가장 강하게 나타났으며, 관계지향문화가 

가장 약하게 나타났다. 평균분석 결과는 관계지향문화 2.82점, 혁신지향문화 3.35점, 위계지향문

화 3.62점, 시장지향문화 3.41점으로 나타났다. 위계지향문화가 공공문화예술기관의 가장 강한 조

직문화로 나타난 것은 선행 연구와도 일치하는 결과로 공공성과 상업성 그리고 예술성을 담보해

야만 하는 조직적 특성을 지닌 공공문화예술기관이라고 하더라도 정부부처 및 공공기관 조직문화

의 일반적인 특성과 동일한 것으로 분석되었다. 

3) 평균 3.5894

4) 평균 3.5870

문화

문화진흥/기반, 약식모형 30 3.83 0.69

문화서비스, 표준모형 46 3.95 0.69

문화서비스, 약식모형 103 3.55 0.50

시장지향
문화

문화진흥/기반, 표준모형 69 3.593) 0.48

10.352***
문화진흥/기반, 약식모형 30 2.78 0.92

문화서비스, 표준모형 46 3.594) 0.96

문화서비스, 약식모형 103 3.40 0.63

주: p<.05 **p<.01, ***p<.001(two-tailed test) 



14  ｢지방정부연구｣ 제24권 제3호

둘째, 집단별 차이분석 결과, 40대에서 시장지향문화가 가장 높게 나타났고, 재직기간 11년에서 

15년 이하에서 혁신지향문화와 시장지향문화가 가장 높게 나타났다. 문화예술기관의 미션과 목표

는 예술적 가치와 공공성으로, 예산의 효율적 집행은 운영효율성으로 치환하여 설명할 수 있다(이

정희, 2019). 효율적인 예산의 사용과 더불어 일정한 성과와 사업의 효과성을 검증할 필요가 공공

기관에게는 존재한다. 이는 조직의 주축인 40대와 재직기간 11년에서 15년 이하 구성원들이 ‘조직

은 결과를 매우 중요시하며, 경쟁적 행동과 목표 달성을 강조하고’, ‘구성원들은 매우 경쟁적이고 

성취 지향적이며’, ‘조직의 성공 기준은 경쟁에서 승리하거나 산출을 가져와야하는’ 시장지향문화

의 특성을 가장 잘 체감하고, 실행하는 집단인 것으로 분석된다.

셋째, 기관 유형별 조직문화의 경우, 문화진흥/기반/표준모형 기관에서 혁신지향문화와 시장지

향문화가, 문화서비스/표준모형 기관에서 관계지향문화와 위계지향문화가 각각 가장 높게 나타

났다. 연구대상기관 전체는 위계지향문화가 가장 높게 나타났지만, 기관을 유형화 했을 경우 문화

서비스/표준모형 기관의 경우, 단일 기관유형에서 상호 대립적인 관계지향문화와 위계지향문화

가 동시에 높게 나타나는 현상을 보여주고 있다. 이는 문화 서비스를 제공하는 조직의 특성, 예를 

들면 (재)국악방송의 경우 공공기관의 조직문화 특성인 위계지향문화와 방송 제작과정에 있어서 

팀워크와 일체감이 중요시되면서 관계지향문화의 특성이 조직 내에 공존하는 것으로 분석된다. 

문화진흥/기반/표준모형 기관 또한 혁신지향문화와 시장지향문화가 높게 나타나고 있다. 문화진

흥/기반/표준모형 기관의 경우, 문화･예술 육성 및 활성화의 업무 특성으로 인해 혁신과 도전의 

혁신지향문화와 함께 문화 진흥 지원 분야의 목표달성은 시장지향문화와 관련이 깊다고 볼 수 있

다. 이는 문화예술조직의 공공성과 창의성 구현이라는 독특한 조직문화 특성으로도 이해할 수 있

지만, 향후 공공문화예술기관의 바람직한 조직문화 형성의 필요성이 제기되는 지점이기도 하다. 

경쟁가치모형에 근거한 4가지 조직문화유형은 상호 배타적인 것이 아니라 각 조직문화 유형의 장

점을 극대화하고 단점은 최소화하여 균형을 이루는 것이 가장 바람직한 조직문화라고 볼 수 있기 

때문이다(임훈 외, 2019). 이는 기관 유형에 맞는 조직문화 관리전략의 필요성을 시사한다. 문화진

흥/기반/표준모형 기관은 팀워크와 합의, 참여를 중시하는 관계지향문화와 더불어 위계지향문화

의 긍정적인 측면 즉 효율성과 예측가능성을 강화하여야 하며, 문화진흥/기반/약식모형 기관은 

역동적이며 진취적인 혁신지향문화를 강조할 필요가 있다. 그리고 문화서비스/표준모형 기관은 

통제적이고 관료적인 위계지향문화를 지양해야 하고, 문화서비스/약식모형 기관은 참여의식과 

일체감 형성 그리고 상호신뢰를 응집기제로 하는 관계지향문화를 강화할 필요가 있다.

마지막으로, 문화체육관광부 산하 기타공공기관 및 단체의 기관유형 분류체계의 문제이다. 연

구대상기관 구분은 경영평가 대상 기관유형에 기준을 두고 있다. 하지만, “현행 경영평가 제도의 

평가유형 분류체계가 기관의 성격과 산업적 특성 그리고 기관 규모가 상이한 공공기관을 동일한 

유형으로 구분하고 있으며, 이러한 구분은 적절하지 않으며, 일부 기관에서도 이의를 제기하고 있

다. 향후 공공문화예술기관의 조직 성격과 규모, 예산 뿐 만 아니라 조직문화, 문화예술적인 특성, 

창의적인 업무 형태 등 다양한 요인들을 고려한 기관유형의 세분화와 재분류가 필요하다”는 문화

행정 및 정책 전문가의 견해와 같이, 기관유형 분류체계의 제고를 통한 심층적이고 확대된 실증적 
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연구가 요구된다.
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Abstract

An Analysis of Organizational Culture Types of Public Culture and Arts 
Institutions: Focusing on other public institutions and organizations under 

the Ministry of Culture, Sports and Tourism

Rim, Hoon

This study aims at analyzing of organization culture type in culture and arts sectors focusing on 

the public culture and arts institutions, such as other public institutions and organizations under 

the Ministry of Culture, Sports, and Tourism(MCST), based on the competing value frameworks 

model. To summarize the results of the analysis, first, this study found that most organizations 

have a hierarchical culture, and the least have a relationship-oriented culture. Second, as a result 

of analyzing the differences by group, market-oriented culture appeared the most for people in 

their 40s, and innovation-oriented culture and market-oriented culture appeared the most for 

those with 11 to 15 years of the employment period. Third, in the case of organizational culture 

by institution type, relationship-oriented culture appeared most frequently in cultural 

service/standard model institutions, innovation-oriented culture in cultural development/ 

based/standard model institutions, hierarchical-oriented culture in cultural service/standard 

model institutions, and market-oriented culture in cultural development/based/standard model 

institutions respectively.

Key Words: Organization Culture, Organization Culture Type, Competing Values Model, Hierarchy 

Culture, Public Culture and Arts Institutions


