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요  약  융복합 시대에 기업의 문화경영 활동이 직원의 조직시민행동과 이직의도 등 조직 효과성에 미치는 영향에 
대해 실증적으로 분석하였다. 특히, 조직 커뮤니케이션의 매개적 역할에 주목하여 기업의 문화경영이 조직 효과성의 
행동적 차원에 미치는 영향을 구조적 모델을 통해 검증하여, 기업 문화경영의 가치와 중요성을 입증하였다. 분석결과 
기업의 문화경영 활동은 조직 커뮤니케이션과 조직시민행동에 유의한 정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 조직 
커뮤니케이션은 기업 문화경영 활동과 조직효과성 간의 관계에서 매개효과를 갖는 것으로 나타났는데, 특히 기업의 
문화경영 활동 자체가 이직의도를 감소시키는 것은 아니며, 문화경영 활동을 도입하는 과정에서 이를 뒷받침할 수 
있는 조직 커뮤니케이션이 활성화될 때 이직률을 감소시킬 수 있다는 점을 의미한다. 

주제어 : 문화경영, 조직 효과성, 조직시민행동, 이직의도, 조직 커뮤니케이션

Abstract  The purpose of this paper is the cultural management activities empirical analysis of the impact of 
organizational effectiveness, such as organizational citizenship behavior and turnover intention for the era of 
fusion and convergence. In particular, pay attention to the mediating role of organizational communication, and 
cultural management activities of the effect of by behavioral dimension of organizational effectiveness by 
structural model demonstrated the value and importance of cultural management. Cultural management activities 
showed a significant positive effect on organizational communication and organizational citizenship behavior. 
Organizational communication appears to have a mediating effect on the relationship between corporate cultural 
management and organizational effectiveness, especially the cultural management itself not necessarily to reduce 
turnover intention, to support  communication means that can reduce the turnover points when activated.
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1. 서론

최근 기업들은 성장 동력의 감소, 산업의 복합화 및 융

합화 등 미래의 불확실성이 커지는 상황에서 전통적인 

방식만으로는 기업 성장을 이뤄낼 수 없는 현실이다. 이

러한 인식에서 사회 전반에 걸쳐 창조와 창의성이 강조

되고 있으며, 특히 기업에서 창의적 아이디어는 매출과 

회사의 가치를 높이는데 핵심 요소가 되고 있다. 창조적 

기업으로 발돋움하기 위해서는 기업 조직을 창조와 혁신

이 왕성한 조직으로 만들고 인적자원 개개인의 창의성을 

극대화해야 한다는 것은 분명한 사실이다. 하지만 창의

성은 인위적으로 주입하거나 하루아침에 배양할 수 없기 

때문에, 기업들은 창의성을 향상시키는 방안으로 경영 

전반에 문화예술을 접목시키는 사례가 증가하고 있다. 

가장 창조적인 글로벌 기업 중 하나로 일컬어지는 구글

(Google)은 수평적이고 열린 조직문화를 만들기 위해 문

화예술을 기업경영에 융화시켜 직원들의 창의력 개발과 

자율적이고 창의적으로 업무를 수행할 수 있도록 유도하

였다. 또한 유니레버(Unilever)는 직원들의 창의력 개발

을 위해 외부의 예술가를 정식 직원인 예술 감독으로 임

명해 상황극 연출, 작문 및 발표능력 향상 프로그램, 미술 

및 사진작품 전시회 등 다양한 문화예술 활동을 활용하

고 있다. 이처럼 기업이 문화예술을 직접 또는 간접적으

로 기업의 경영활동에 활용하는 것을 문화경영(culture 

management)이라고 한다. 

기업의 문화경영은 기업의 개념을 사회적 차원에서 

재구성하는 과정에서 기업의 사회적 책임과 연계되어 등

장한 것으로서, 문화예술의 전략적 중요성이 강조되고 

있는 시대적 흐름과 소비자의 문화의식 및 수준의 향상, 

내‧외부 이해관계자들에게 문화적 혜택의 확산 등의 이

유로 도입되었다[1]. 특히 문화적 부가가치와 창조경영의 

중요성이 증대되면서 창의적 기업 경쟁력을 실천하는 전

략으로서 기업의 문화경영에 대한 관심이 점차 고조되고 

있다. 김선화와 이영선(2011, p. 6)은 문화경영을 기업이 

문화예술을 기업의 마케팅 전략에 활용함은 물론, 창조

적인 조직원 양성, 창의적 조직문화, 바람직한 문화기업

의 이미지를 창출함으로서 기업의 가치(Corporate 

Value)를 높이는 경영전락으로 정의하였다[1]. 기업의 문

화경영 활동은 크게 문화적 사회공헌활동, 마케팅에 문

화예술을 활용하는 문화적 마케팅활동, 기업 내부 직원 

관리 및 복지를 위해 문화예술을 활용하는 문화적 직원 

지원 활동, 그리고 기업 최고경영자의 문화예술 인식으

로 분류할 수 있다[2]. 첫째, 문화적 사회공헌활동은 기업

의 사회적 책임(Corporate Social Responsibility; CSR)이 

선택의 문제가 아닌 경영의 필수적 요소로 인식되는 상

황에서, 많은 기업들은 문화예술을 활용해 차별적인 

CSR 활동을 모색하고 있다. 금호아시아나그룹의 예술 

영재 지원, 저소득층 아동과 청소년을 대상으로 하는 신

한카드의 예술 동아리 활동 지원, KB국민은행의 예술꽃 

새싹학교, 현대차그룹의 가족과 함께하는 예술캠프, 하나

금융그룹의 클래식 아카데미 등 다양한 형태의 문화적 

사회공헌활동이 이루어지고 있다. 둘째, 기업들은 가격과 

기능에 치중한 마케팅 전략으로는 경쟁우위를 확보하기 

어려운 환경에서 차별적 요소로 문화예술을 마케팅에 활

용하고 있다[3]. 클림트의 작품을 사용한 LG전자의 휘센

에어컨과 반고흐의 작품을 사용한 더페이스샵의 화장품 

용기 등 제품 디자인에 문화예술을 적용하거나 제품광고 

및 프로모션에 이용하는 것처럼 직접적인 마케팅 도구로 

활용하는 문화 마케팅 활동이 활발해지고 있다. 셋째, 가

장 중요한 이해관계자인 직원들의 교육과 복지 차원에서 

문화예술 체험을 지원하는 등의 문화적 직원 지원 활동

도 활발해지고 있다. 일례로 포스코는 직원들의 잠재된 

창의력을 계발하고 창의적인 조직문화를 조성하기 위해 

다양한 인문· 예술 동호회, 전시회 등 체험을 할 수 있는 

공간인 포레카(포스코+유레카)를 조성했고, 그 결과 창

의적인 발상이 이루어지고 조직 내 커뮤니케이션은 더 

원활하게 이루어졌으며 업무 몰입도도 높아졌다고 평가

하고 있다. 넷째, 문화적 사회공헌활동, 문화 마케팅 활

동, 직원 지원활동 등 문화경영은 기업의 CEO의 의지가 

매우 중요하다. 보편적으로 직원들은 CEO의 관심과 성

향에 따라 영향을 받기 때문에, CEO의 문화예술에 대한 

인식은 문화경영의 한 요소에 해당된다. ‘영재는 기르고, 

문화는 가꾸고’라는 슬로건을 통해 클래식 음악 영재 발

굴 및 육성, 젊은 영화인 지원 활동을 하고 있는 금호아

시아나문화재단의 사례에서 나타나듯 CEO의 문화예술

에 대한 인식과 의지가 문화경영의 효과에 상당한 영향

을 미치고 있다. 최근에는 정부에서도 중소기업이 기업

경영에 있어 문화예술을 활용할 수 있도록 기업예술교육, 

찾아가는 문화공연, 메세나 매칭펀드, SB문화경영아카데

미, 문화접대비 개정 등 다양한 지원정책을 제공하고 있



The Influence of Convergence Corporate Cultural Management Activities upon Organizational Effectiveness : Focusing on the Mediating Effects of Organizational Communication 

Journal of Digital Convergence❙ 193

으며, 많은 중소기업들도 이를 통해 자부심 및 창의성 향

상, 직원 간 관계 증진 등 긍정적인 성과를 거두고 있다

[4]. 

이처럼 국내 대기업과 중소기업의 문화경영이 활성화

되고 있음에도 불구하고, 문화경영과 관련한 실증연구는 

매우 부족한 상황이며, 특히 기업의 문화경영 활동이 직

원의 이직의도 등 조직 내부에 미치는 효과에 대한 연구

는 소수에 불과해 보다 다양한 연구의 축적이 필요한 실

정이다. 또한 다수의 선행연구들[5, 6, 7, 8, 9, 10]은 소비

자를 대상으로 메세나를 포함한 문화경영 활동이 기업 

및 브랜드 이미지, 태도 및 구매행동, 재무성과 등에 미치

는 외부 효과를 분석하였다. 반면 기업의 문화경영의 내

부 효과 관련 연구들[1, 2, 3, 11]은 조직몰입을 중심으로 

성과를 살펴보는데 초점을 두고 있었다.   

따라서 본 연구는 문화경영 활동을 활발하게 실시하

고 있는 국내 기업의 직원을 대상으로 기업의 문화경영 

활동이 직원의 조직시민행동과 이직의도 등 조직 효과성

에 미치는 영향에 대해 실증적으로 분석해보고자 한다. 

특히, 선행연구들이 구성원들의 조직몰입과 만족 등 태

도 변수에 초점을 둔 것과 달리 조직시민행동과 이직의

도 등 조직 효과성의 행동 변수에 미치는 영향을 살펴보

고자 하였다. 구체적으로 문화경영 활동이 조직 커뮤니

케이션을 매개로 하여 조직 효과성에 어떠한 영향을 미

치는지 분석하고자 한다. 이에 따라 기업이 실시하는 문

화경영 활동이 외부효과뿐만 아니라 내부적으로도 긍정

적인 영향을 미치며 궁극적으로 지속 가능한 기업을 위

한 전략적인 도구가 될 수 있음을 검증하고, 이에 대한 

시사점을 제시하고자 한다.

2. 이론적 배경

2.1 문화경영

2.1.1 문화경영의 개념과 유형

문화경영이란 기업의 경영활동에 문화예술적 요소를 

전략적으로 활용하는 일련의 기업 활동을 의미한다. 문

화예술을 후원함으로써 문화적 사회공헌 기업 이미지를 

심어주거나, 직원들에게 문화예술 체험 및 문화강좌 등

의 교육 기회를 제공하는 등 기업경영 전반에 문화예술

을 전략적으로 활용하며, 문화예술 요소를 제품의 디자

인이나 마케팅 서비스에 적극 반영하는 것을 문화경영으

로 정의한다. 문화마케팅의 개념과 어느 부분에서는 일

치하기도 하나, 문화경영은 기업경영 전반에 문화를 활

용하는 경영전략으로, 문화예술을 활용한 문화마케팅과 

유사하지만 그 이상을 포괄하는 의미라고 할 수 있다. 즉, 

문화경영은 기업이 문화의 흐름을 읽고 문화와 예술을 

활용하여 기업의 가치를 높이는 전략적 경영활동이며, 

기업경영에 문화를 체화시켜 기업의 문화 자체를 변화시

키는 경영전략이라고도 할 수 있다[1].

이러한 문화경영은 그 개념에서도 알 수 있듯이 문화

예술을 기업의 전반적인 경영활동에 접목하는 것으로, 

그 활용방식에 따라 유형을 구분할 수 있다. 첫째, 문화적 

사회공헌활동은 문화예술 공연과 전시활동 등을 주관하

거나 후원을 통해 문화산업의 발전, 지역사회와 시민에

게 문화예술 체험의 기회를 제공하는 사회적 책임 경영

의 일환으로 추진되고 있다. 이는 기존의 메세나 관점에 

해당되는 것으로, 메세나는 기업들이 문화예술에 대한 

지원을 통해 사회에 공헌하고 국가경쟁력에 이바지하는 

활동을 총칭하는 것이다. 문화적 사회공헌활동을 통해 

기업의 이미지와 평판을 제고하는 효과를 얻을 수 있다. 

금호아시아나그룹은 금호아시아나문화재단을 중심으로 

클래식 음악 영재 발굴 및 육성을 근간으로 문화예술발

전을 위한 지원활동을 지속하고 있는 대표적인 기업이다. 

특히 금호 영재 콘서트, 금호 영아티스트 콘서트 시리즈

를 통해 클래식 음악 영재들을 객관적으로 선발하는 시

스템을 갖추고 있으며, 선발된 음악 영재들의 해외 무대 

진출을 돕기 위해 세계적인 음악 거장 및 단체에 음악 영

재들을 소개할 뿐 아니라 명품악기를 무상으로 대여하는 

악기은행제도, 항공권 무상지원, 음악 장학금 지급 등 영

재 음악가들이 세계적인 연주자로 성장하는데 필요한 모

든 지원 활동을 직접 추진하고 있다[12]. 한화그룹은 청

소년음악회, 교향악축제, 찾아가는 음악회 등을 지속적으

로 후원했으며, 최근에는 임직원들이 함께 참여하는 전

국 45개 복지기관의 아동들을 대상으로 예술교육 프로그

램을 실시하였다. 예술교육 프로그램에 참여한 아동들은 

우울감이 감소하고, 창의적 인성과 친사회적 행동이 향

상되는 효과가 있었으며, 기업의 평판뿐 아니라 내부 직

원들의 만족도와 자부심을 제고시키는 효과를 거두었다. 

또한 삼성전자는 러시아의 볼쇼이 극장을 후원함으로써 

문화예술을 지원하고 지역사회에 공헌하는 기업이라는 
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긍정적 이미지를 형성하였다[3].

둘째, 문화적 마케팅활동은 제품디자인이나 광고 등에 

예술콘텐츠를 차용하는 소극적 활동에서 예술가와의 콜

라보레이션(collaboration)을 통해 제품을 기획, 개발하는 

적극적 활동까지 다양하게 전개되고 있다. 기업은 문화

마케팅 활동 통해 고급스러운 브랜드 이미지, 미학적 브

랜드 이미지를 구축하는 등 차별적인 브랜드 가치를 창

출하여 궁극적으로 해당 브랜드의 제품이 소비자들에게 

하나의 예술작품으로 인식되도록 만들고자 하는 것이다

[12]. 저가 화장품브랜드인 더페이스샵.은 ‘피부의 명작’

이란 컨셉의 신제품을 출시하면서 화장품 용기에 빈센트 

반 고흐의 ‘삼나무가 있는 보리밭’을 이용했는데, 저가 화

장품에 고급 명화를 접목함으로써 제품의 이미지를 높여 

매출이 증대되는 효과를 거둔 것으로 평가받고 있다. 또

한 LG화학은 붙박이장과 벽지 등에 유명화가 작품을 결

합해, 집안을 갤러리처럼 꾸미고자 하는 소비자들의 욕

구를 자극하고 미학적 인테리어 브랜드로서의 위상을 확

립하였다. 삼성전자는 하우젠의 런칭 광고에서 몬드리안

의 추상화를 사용해 예술작품의 아름다움을 고급스러운 

브랜드 이미지와 연계하기도 하였다. 갤러리아백화점은 

스페인 작가 조르디라반다에게 백화점 쇼핑백과 갤러리

아 카드의 디자인을 의뢰함으로써 패션 트렌드를 선도하

고 고급백화점이란 브랜드 이미지를 표현하였다. 이러한 

문화마케팅 활동은 목표 시장의 매출을 증대시키고 구매

의도를 향상시키며, 브랜드 인지도 구축에 영향을 미치

기 때문에, 전략적 차원에서 브랜드를 관리하고 시장 우

위를 차지할 수 있는 효과를 가진다. 

한편 문화를 마케팅에 활용하는 방식에 따라 문화마

케팅 활동의 차원을 문화판촉, 문화지원, 문화연출, 문화

스타일, 문화후광이라는 다섯 가지 차원으로 구분하기도 

한다[13]. 첫째, 문화판촉이란 문화를 상품과 서비스의 판

매촉진을 목적으로 활용하는 것으로, 문화적 이미지를 

상품이나 기업 이미지와 연계해 광고 및 상품을 판매하

는 것을 말한다. 둘째, 문화지원은 기업이 문화마케팅을 

펼침에 있어서 그 대상의 범주가 문화활동이나 단체 등

으로서 기업의 이미지를 제고시키고자 함이 목적이다. 

셋째, 문화연출이란 경쟁사와 차별화시키기 위한 목적으

로, 상품과 서비스에 문화의 이미지를 결합시키는 것이

다. 이는 문화와 제품의 동일화가 가장 높은 문화마케팅 

활동이다. 넷째, 문화스타일은 기업의 상징이나 스타일을 

포지셔닝(positioning) 할 때 문화 이미지 자체를 이용하

는 것으로 그 문화가 가진 속성 자체를 해당 기업의 이미

지로 생각하게끔 만드는 것이 목적이다. 다섯째, 문화후

광은 기업과 상품 및 서비스에 해당 국가의 문화를 결합

하여 문화마케팅의 효과를 극대화시키는 전략이다.

셋째, 문화적 직원 지원활동은 기업의 내부 이해관계

자인 직원을 대상으로 실시하는 문화경영 활동으로, 직

원들에게 문화예술 교육 및 체험 기회를 제공하여 창의

력 향상, 인적자원관리 및 창의적이고 유연한 기업문화

를 만들기 위해 문화예술을 활용하는 것이다. 대표적인 

사례로는 유니레버를 들 수 있는데, 합병에 따른 조직의 

이질감을 극복하고 직원 화합과 창의력을 개발하기 위해 

외부의 예술가를 회사의 정식 직원인 예술감독으로 임명

하는 카탈리스트(Catalyst) 프로그램을 운영하였다. 이 

프로그램은 직원들의 정서적 이질감을 해소하기 위해 연

극인의 지도를 통한 상황극 연출, 시인으로부터 작문능

력, 연극배우로부터 발표능력과 고객과의 의사소통 능력, 

미술가로부터는 창의적 사고력 등을 배우게 하고, 사내

에도 미술, 사진작품들을 전시하는 활동으로 구성되었다. 

이를 통해 유니레버는 직원의 창의성을 향상시키고 조직 

간 및 내부의 소통과 화합을 이끌어냈으며 이를 통해 재

무 실적도 향상되는 성과를 거둘 수 있었던 대표적인 문

화경영의 성공사례라고 할 수 있다[12]. 또한 포스코는 

관리형 인재상에서 창조적 글로벌 인재를 육성하기 위해

서는 창조, 몰입, 재미, 감성과 같은 키워드로 표현되는 

새로운 조직문화 구축이 절실했고, 조직의 창의력 향상

과 창의 문화 조성을 위한 공간으로 사내 직원용 놀이공

간인 포레카(PORE-KA; POSCO + EUREKA)를 개설했

다. 직원들이 콘텐츠 운영의 주체가 되어 재미와 몰입을 

통해 창의력을 증진시키는 것을 기본 방향으로 삼고, 이

를 위해 수채화, 아트드로잉, 피아노 연주 및 감상 등의 

예술체험을 통해 내적 영감을 발견하는 재미를 경험하게 

하고, 스토리텔링 클럽과 상상 오락관 등의 창의력 증진 

프로그램으로 몰입의 즐거움을, 시와 사진 창작프로그램

을 통해서는 창조패턴을 습득하는 것이 가능하도록 했다. 

포레카를 통해 직원들의 창의 역량이 향상되면서 조직 

내 커뮤니케이션 활성화가 이루어졌고 동기부여 수준도 

높아졌다고 평가되고 있다. 직원들을 대상으로 실시하는 

문화경영 활동은 생산성 증대에도 영향을 미치며, 직원 

만족도 증가를 통한 조직문화 고양이라는 효과를 거둘 
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수 있다. 

마지막으로 문화경영에서 CEO의 문화예술에 대한 인

식은 기업의 문화경영 성공에 막대한 영향을 끼친다. 

CEO의 문화예술에 대한 인식은 문화예술에 대한 관심, 

사회공헌 차원의 문화예술 관련 지원 의지, 경영 전반에 

걸친 문화예술 활용 독려 등으로 구성된다. 앞서 서술한 

금호아시아나문화재단의 경우 CEO의 문화예술에 대한 

굳은 의지가 있었기에 가능한 활동이며, 중소기업중앙회

(2014)에서 발행하는 문화경영 우수성공사례집에서 나타

나듯이 중소기업의 문화경영은 CEO의 관심과 의지가 없

이는 이루어질 수 없는 것으로 드러났다[14]. 또한 문화

경영 활동이 중요해지는 이유에 대해서 기업의 문화경영 

담당자들은 ‘최고 경영진(CEO)의 적극적 의지’가 가장 

큰 이유라고 응답하고 있어[15], CEO의 문화경영에 대한 

관심과 의지가 기업의 문화경영 활동에 영향을 미치는 

주요 요인임을 알 수 있다.

2.1.2 문화경영의 효과

문화경영은 단순한 고객 만족을 넘어 기업의 이익을 

사회에 환원하고, 기업경영 가치관에 복지를 추구하는 

사회적 책임 개념을 포함하고 있다. 문화경영을 도입하

여 생기는 효과는 대상의 입장에서 살펴볼 수 있는데, 먼

저 문화예술에 대한 고객의 니즈를 충족하고 제품과 서

비스에 대한 고객만족도를 높일 수 있다. 기업의 입장에

서는 문화기업으로서의 이미지를 구축하여 고객의 충성

도 향상과 더불어 직원들의 만족도 증가를 생산성 향상

의 성과를 거둘 수 있다. 또한 직원들과 회사와의 신뢰를 

형성하고, 직원들의 결속력 및 창의력 향상에도 도움이 

된다. 또한 기업이 문화경영은 문화예술계의 창작활동에 

재정적인 도움을 주고, 예술인들에게 새로운 일자리 창

출과 재능기부의 기회를 제공한다는 점에서도 매우 의미

가 있다[1]. 

문화경영의 효과는 크게 외부효과와 내부효과로 구분

할 수 있는데, 외부효과는 고객 및 외부 이해관계자들을 

대상으로 실시하는 문화경영 활동으로 인해 창출되는 효

과를 의미하는 것이다. 문화경영의 외부효과는 기업 고

유의 차별화된 이미지와 문화기업으로서 긍정적 신뢰감

을 줄 수 있다는 점, 트렌드에 적합한 문화예술을 마케팅 

전략으로 활용하여 매출 증진의 기회를 얻을 수 있다는 

점, 그리고 더 나아가 문화예술 산업과의 동반성장을 통

한 국가 경제의 발전에 기여할 수 있다는 점이다[1]. 외부

효과와 관련한 선행연구들은 주로 문화경영 활동이 소비

자의 변화에 미치는 영향을 분석했는데, 메세나, 문화마

케팅을 포함해 문화경영 활동이 기업 및 브랜드 이미지 

제고와 같은 인식적인 차원[16], 호의적인 태도 형성과 

관련한 평가적 차원[8, 17, 18], 그리고 구매 행동과 구전

행동까지를 포괄하는 행동적 차원[9, 10]에 이르기까지 

다양한 범주에서 소비자에게 긍정적 영향을 미치고 있음

을 확인하였다. 또한 일부 선행연구들은 기업의 문화마

케팅 활동에 대한 소비자 인식이 기업과 소비자간 관계

품질[6], 광고효과[7], 소매점의 서비스 품질 평가[17]와 

브랜드 자산[19]에도 유의한 효과를 미치고 있음을 규명

하였다. 일부 연구에서는 문화경영 활동이 시장가치, 매

출액, 순이익과 같은 재무적 성과에 미치는 영향을 분석

했는데, 김두이와 김상훈(2010)은 문화경영 활동이 기업

의 주식가치에 긍정적 영향을 미치고 있음을 실증적으로 

발혔다[5]. 또한 전성률(2012)은 기업의 문화적 후원 건

수가 매출액, 영업이익 등 재무적 성과에 유의한 영향이 

있음을 규명하였고[20], 조수희와 김세준(2014)은 기부금 

지출을 통해 문화예술지원을 많이 한 기업일수록 더 좋

은 성과를 얻고, 기업가치가 증대 된다고 밝혔다[21]. 

한편, 내부효과는 기업의 내부 이해관계자인 직원을 

대상으로 실시하는 문화경영 활동으로 인해 발생되는 기

업 내부의 효과를 의미하며, 바람직한 기업문화 창출, 회

사와 직원 간 신뢰 형성, 직원들의 결속력 강화, 직무만족

도 향상, 그리고 기업의 생산성과 직원들의 창의력을 향

상시킬 수 있다. 특히 중소기업의 경우 문화경영을 실시

함으로써 기업의 이미지 제고를 통해 우수한 인재를 영

입하는데 큰 도움이 된다[22]. 내부효과의 규명은 문화경

영의 효과를 직원의 관점에서 접근하여 문화경영이 창출

하는 조직 내 성과에 주목하는 접근 방법이라 할 수 있다

[3]. 먼저 김소영과 권순원(2009)은 사회공헌, 마케팅, 직

원지원, CEO 문화경영 인식 등 문화경영 활동과 더불어 

문화경영 기대효과 인식, 이해관계자들의 요구수준, 직원 

참여수준이 조직몰입과 조직동일시를 거쳐서 조직의 성

과, 이직의도, 업무 만족에 긍정적 영향을 미치는 것을 실

증적으로 규명하였다[2]. 또한 일부 선행연구들[1, 3]은 

문화경영을 내부와 외부로 구분하여 조직몰입, 직무만족, 

성공몰입 등 조직의 성과에 유의한 영향을 미치는 것을 

밝혔다. 특히 김소영과 임승희(2012)는 CEO의 문화마케
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팅 의지가 높은 경우에 직원의 조직만족과 조직몰입을 

높이는데 더 많은 기여를 한다고 확인하였다[3]. 윤종운

(2011)은 관광기업을 대상으로 문화경영 활동이 회사에 

대한 자부심과 애착을 갖게 한다고 제시하였다[11]. 

2.2 조직 커뮤니케이션

조직 커뮤니케이션은 조직에서 수행되는 기능 수행과 

목표 달성에 핵심적인 요소로 인식되고 있다. 학자들은 

조직 커뮤니케이션을 조직 내부에서 관리자와 구성원들, 

동료들 간에 정보를 전달하는 것이며, 의사소통을 넘어 

넓은 의미의 인간관계라고 정의한다. 조직 커뮤니케이션

은 공식성과 방향성이라는 두 개의 차원으로 분류할 수 

있는데[23], 공식성 차원에서는 공식적 커뮤니케이션과 

비공식적 커뮤니케이션으로 구분한다. 공식적 커뮤니케

이션은 방향성 차원에서 하향적, 상향적 혹은 수평적 커

뮤니케이션으로 세분화된다[24]. Downs & Hazen(1977)

은 조직 커뮤니케이션 만족을 광범위한 개념으로 보고 

순수한 대인관계 요소, 정보관련 요소, 순수 정보적 요소

로 구조화하였다[25]. 그들은 조직 커뮤니케이션을 조직

의 재정 상황과 전반적인 정책 및 목표에 대한 정보와 변

화를 알리는 요소들이 포함된다고 설명하고[26], 커뮤니

케이션 만족 척도를 8개의 차원으로 구분하였다. 

Pincus(1986)는 Downs & Hazen(1977)이 제기한 8가지 

요인에 대인관계 요소로서 최고경영자(CEO)에 대한 만

족 요인을 추가해 총 9가지 요소로 커뮤니케이션 만족도

를 측정하였다. 즉, 하향적 및 상향적 커뮤니케이션, 수평

적 커뮤니케이션, 최고경영자 만족, 커뮤니케이션 분위

기, 개인적 피드백, 매체의 질, 조직통합성,  조직전망 등

이다[27]. 한편 삼성경제연구소가 2011년 한국 기업의 조

직 내 커뮤니케이션에 관한 인식과 문제점에 대해 실시

한 조사 결과에서 응답자의 65%가 조직에서 커뮤니케이

션이 잘 안된다고 평가했다[28]. Farace 등(1977)의 유형 

구분을 토대로 분석한 소통 유형별 문제점을 살펴보면

[29], 업무적 소통에 있어서는 회의 시 의견 교환 미흡, 불

명확한 업무지시와 피드백 부족, 창의적 소통 유형에서

는 부서 간 정보 교류와 협력 미흡, 폐쇄적인 분위기, 그

리고 정서적 소통 영역에서는 칭찬과 격려 미흡과 CEO

와 직속상사의 관심 부족 등을 대표적인 문제점으로 지

적했다[28].

이에 따라 본 연구에서는 먼저, Downs & Hazen 

(1977), Pincus(1986) 등이 제안한 수직적 차원에서 상사, 

부하와의 커뮤니케이션과 수평적 차원의 동료 간 커뮤니

케이션, 그리고 조직 내부의 전반적인 커뮤니케이션 분

위기를 중심으로 4가지 요인으로 구분한 후[25, 27], 업무

적과 정서적 차원으로 나눈 Farace 등(1977)의 유형에 따

라[29], 4가지 요인 내부에 업무적 차원과 정서적 차원이 

각각 포함되도록 하였다. 

2.3 조직 효과성

조직효과성에 대한 선행연구들은 경제적인 측면에서 

매출액이나 성장률과 같은 객관적 지표를 사용하거나, 

구성원들의 조직 몰입과 만족도 등의 태도변수, 또는 조

직시민행동과 이직의도와 같은 행동 변수에 대한 주관적 

인식을 통해 조직효과성을 측정하고 있다. 본 연구는 문

화경영의 내부효과를 살펴본 선행연구들이 대부분 조직

몰입과 만족 등 태도변수를 사용한 것과 다르게, 행동변

수에 초점을 두고 조직시민행동과 이직의도를 조직 효과

성의 하위 차원으로 설정하였다. 

2.3.1 조직 시민행동

조직시민행동은 공식적으로 규정되어 있지는 않지만 

조직구성원이 자발적 행동으로 조직의 긍정적인 효과를 

증진시키기 위해 기여하는 행위로 정의된다[30]. 국내외

의 많은 연구들은 조직시민행동의 하위구성요소에 대해

서 Organ(1988)이 제시한 5가지의 하위 구성요소들을 채

택하고 있으며, 본 연구도 이러한 5가지 차원으로 조직시

민행동을 측정하였다[30]. Organ(1988)이 제시한 조직시

민행동의 하위차원으로 첫 번째, 이타주의(altruism)는 

업무나 문제에 대해 자신의 업무시간을 할애하여 동료들

을 도와주는 직접적이고 의도적인 자발적 행위를 의미한

다. 구체적으로 과중한 업무로 어려움을 겪는 동료를 돕

거나, 결근한 동료의 일을 대신 처리해 주거나, 신입사원

을 훈련시키는 등의 자발적 협력행위이다. 이러한 이타

적 행위는 조직의 협업을 향상시키며 전체적으로 조직의 

자원 개발에 도움을 줌으로써 조직효과성을 증진시키는 

역할을 한다.

두 번째, 예의 행동(courtesy)은 구성원들 간에 정보를 

공유하는 행동으로, 커뮤니케이션을 통해 직무와 관련된 

문제를 사전에 막기 위해서 노력하는 자발적 행위이다. 

다른 사람에게 영향을 미칠 수 있는 자신의 의사결정이
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나 행위에 대해서 다른 사람들에게 사전에 알림으로써 

문제의 발생을 미연에 방지하는 것이다. 즉, 중요한 사실

에 대한 환기, 정보의 제공, 상담 등이 이러한 범위에 포

함된다. 

다음으로 양심 행동(conscientiousness)은 전체 조직

에 이익이 되는 행동으로 요구된 역할을 넘어선 자발적 

행위이다. 예를 들어 점심 및 휴식시간을 주어진 시간보

다 더 많이 사용하여 자신의 업무를 다른 사람이 대신하

게 한다거나, 업무의 진행에 차질이 생기게 만들지 않는 

것이다. 양심 행동은 이타주의처럼 직접적으로 동료를 

도와주는 것과는 달리 간접적으로 조직에 도움을 주는 

행위를 의미한다.

네 번째, 스포츠맨십(sportsmanship)은 조직 내부의 

사소한 문제나 고충을 인내하는 행동으로, 불평불만을 

토로하지 않고 어느 정도의 불편이나 성가심을 감수하는 

것이다. 많은 시간을 조직에 대한 불만사항을 이야기하

는데 소비한다면, 조직의 성과는 저조할 수밖에 없다. 구

제적으로 사소한 불편에 대해서 불만을 토로하거나, 상

사와의 사소한 마찰로 인해서 회사를 그만두겠다고 투덜

거리는 행위는 스포츠맨십이 결여된 행위이다.

마지막으로 시민정신(civic virtue)은 조직생활에 있어

서 중요한 모임이나 회의 등에 책임감을 갖고 참여하고 

관심을 기울이는 것을 말한다. 예를 들면, 회의 참석이나 

사보 읽기, 개인의 시간을 할애하여 조직에 중요하다고 

생각되는 토론회나 모임에 참여하는 행동 등이다.

2.3.2 이직 의도

많은 경영학자들은 사원들을 조직을 구성하는 가장 

중요한 자산으로 여기고 있으며, 사원들이 조직을 떠나

려는 의도를 나타내는 이직 의도는 조직 효과성의 결정

적인 기준이다[31]. 사원이 조직에 머물 것인지 떠날 것

인지는 조직이 사원의 요구와 가치를 그들이 달성하려는 

목표에 영향을 줄 수 있다. Allen & Meyer(1990)는 이직 

의도를 근로자가 조직원의 권한을 포기하고 현재의 직장

을 이탈하고자 하는 의사로서 정의했으며[32], Tett & 

Meyer(1993)는 조직을 떠나고자 하는 계획적이고 의도

적인 의식으로 규정하였다[33].

3. 연구모형 및 연구가설

본 연구의 첫 번째 목적은 기업의 문화경영 활동이 직

원의 조직시민행동과 이직의도 등 조직 효과성에 미치는 

영향에 대해 분석하는 것이다. 전술한 것처럼, 문화경영

의 조직 내부 효과를 분석한 다수의 선행연구들[1, 3, 11]

은 조직몰입을 중심으로 조직의 성과에 미치는 영향을 

살펴봤으며, 정적인 영향을 미치는 것으로 제시되었다. 

김소영과 권순원(2009)은 문화경영 활동이 이직의도에 

미치는 영향을 회귀분석을 실시하여, 직원 지원활동과 

CEO의 인식, 마케팅활동, 사회공헌활동 순으로 상대적

으로 영향력의 정도가 큰 것을 밝혔다[2]. 또한 기업의 

CSR 활동이 조직시민행동과 이직의도 등 조직 효과성의 

행동변수에 정적인 영향을 미친다는 선행연구들[34, 35]

의 결과에 비추어볼 때, 기업의 문화경영 활동이 조직시

민행동과 이직의도에 유의한 영향을 미칠 수 있음을 간

접적으로 추론할 수 있다. 이에 따라 본 연구는 문화적 

사회공헌활동, 마케팅활동, 직원 지원활동, CEO의 문화

예술에 대한 인식 등 문화경영 활동이 조직시민행동과 

이직의도라는 조직 효과성에 미치는 영향을 규명하기 위

해 다음과 같이 연구가설 1과 2를 제시하였다. 

연구가설 1 : 기업의 문화경영 활동은 조직시민행동에 

정적인 영향을 미칠 것이다. 

연구가설 2 : 기업의 문화경영 활동은 이직의도에 부

적인 영향을 미칠 것이다. 

앞서 문화경영 사례들에서 살펴본 것처럼, 유니레버는 

카탈리스트 프로그램을 통해 직원의 창의성을 향상시키

고 조직 간 및 내부의 소통과 화합을 이끌어냈고, 포스코

는 포레카를 통해 직원들의 창의 역량이 향상되고 조직 

내 커뮤니케이션 활성화가 이루어졌다고 평가받고 있다. 

또한 문화경영에 최근 활발한 참여를 보이고 있는 중소

기업들 역시 조직 내 소통이 원활해 졌으며, 이직률이 감

소하는 등의 성과를 내는 것으로 알려져 있다. 하지만, 문

화마케팅, CSR을 포함해 문화경영이 조직 커뮤니케이션

에 어떠한 영향을 미치는지에 대한 실증적인 분석은 이

루어지지 않은 것으로 드러났다. 이에 본 연구는 문화경

영 활동이 조직 커뮤니케이션에 미치는 영향을 확인하고

자 연구가설 3을 설정하였다. 
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연구가설 3 : 기업의 문화경영 활동은 조직 커뮤니케

이션에 정적인 영향을 미칠 것이다. 

다수의 연구들은 조직 내 커뮤니케이션이 조직 몰입, 

조직시민행동 등 조직 효과성 변인에 영향을 미친다는 

사실을 밝혔다. Chen 등(2006)은 조직 커뮤니케이션이 

원활할수록 높은 수준의 조직몰입과 직무성과를 이끌어

낸다고 했으며[36], Goris (2007)는 커뮤니케이션에 만족

하는 직원일수록 직무에 만족하고 자발적으로 조직에 기

여하는 역할 외 행동을 많이 한다고 주장했다[37]. 차동

옥과 김정식(2011)은 일반 기업을 대상으로 한 연구에서 

커뮤니케이션 만족이 조직시민행동의 5가지 하위요소에 

모두 정적인 영향을 미친다고 제시한 바 있다[38]. 이러

한 선행연구에 따라서 조직 커뮤니케이션이 조직시민행

동과 이직의도에 미치는 영향을 분석하고, 조직 커뮤니

케이션이 기업의 문화경영 활동과 조직 효과성 간의 관

계를 매개하는지 파악하기 위해 다음과 같이 연구가설 4, 

5, 6을 제시하였다. 

연구가설 4 : 조직 커뮤니케이션은 조직시민행동에 정

적인 영향을 미칠 것이다. 

연구가설 5 : 조직 커뮤니케이션은 이직의도에 부적인 

영향을 미칠 것이다. 

연구가설 6 : 조직시민행동은 이직의도에 부적인 영향

을 미칠 것이다. 

[Fig. 1] Research Model 

본 연구의 목적은 문화경영 활동이 조직 커뮤니케이

션과 조직 효과성에 어떠한 영향을 미치는지, 그리고 조

직 커뮤니케이션이 문화경영 활동과 조직 효과성 간의 

관계에서 매개효과를 보이는지 검증하고자 하는 것이다. 

이러한 연구목적과 연구가설을 도식화하면 다음 [Fig. 1]

과 같다. 

4. 연구방법

4.1 변수의 조작적 정의와 설문지 구성

본 연구의 독립변인인 기업의 문화경영 활동은 김소

영과 권순원(2009)이 기업의 문화경영 활동 현황 및 수준

을 파악한 후 분류한 것으로, 크게 문화적 사회공헌활동, 

문화적 마케팅활동, 문화적 직원 지원활동 및 기업 최고

경영자의 문화예술 인식 등의 4가지로 구분된다[2]. 첫째, 

사회공헌활동은 기업이 문화적인 사회적 책임활동의 일

환으로 문화예술 단체 및 예술인 지원, 지역 사회를 위한 

문화예술 지원 등 5개 문항을 포함하고 있다. 둘째, 문화

적 마케팅 활동은 기업의 상품 및 서비스에 문화예술을 

접목시킴으로써 고객에게 차별화된 브랜드 이미지를 심

어주는 전략이며, 제품 및 서비스 개발과 디자인 등에 문

화예술을 적용하는 것과 고객에게 문화예술 혜택을 주는 

문항 등 5개 문항으로 측정하였다. 셋째, 문화적 직원 지

원활동은 기업의 내부 이해관계자인 직원을 대상으로 실

시하는 문화경영 활동으로, 직원들의 문화예술 활동 지

원 및 독려 등을 포함해 8문항으로 구성되었다. 마지막으

로, CEO의 문화예술 인식은 최고경영자의 문화예술에 

대한 관심, 예술가 또는 문화예술단체 지원 의지, 그리고 

경영활동에 문화예술 활용 의지를 가지고 있는가를 의미

하며, 3문항으로 측정하였다. 

매개변인인 조직 커뮤니케이션은 Downs와 Hazen 

(1977), Pincus(1986) 등이 제안한 상사, 부하, 동료와의 

커뮤니케이션 및 전반적인 커뮤니케이션 분위기로 구분

하였고[25, 27], 상사와의 커뮤니케이션은 상사로부터 나

에게 전달되는 업무 지시와 피드백, 배려와 솔직함 등을 

나타내며, 부하와의 커뮤니케이션은 부하가 나에게 하는 

업무 보고 및 업무방식에 대한 신뢰, 정서적 친밀감 등을 

포함된다. 동료와의 커뮤니케이션은 동료 간 정보공유 

및 교류 활성화를 의미하고, 커뮤니케이션 분위기는 부

서 간 협업, 정보 공유, 비공식 모임의 활성화 등을 나타

내며, 조직 커뮤니케이션은 각 요인별 6문항씩 총 24문항

으로 구성되었다. 

마지막으로 조직 효과성은 조직시민행동과 이직의도
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Categories N %

Total 295 100

Sex
Man 243 82.4

Woman 52 17.6

Age
20s 23 7.8

30s 125 42.5

<Table 1> Characteristics of the sample

로 구분하였고, 조직시민행동은 Organ(1988)이 제시한 

이타주의, 예의행동, 양심행동, 스포츠맨십, 시민정신 등 

5개 하위 차원으로 측정하였다[30]. 이타주의는 조직과 

관계된 업무나 문제에 대해 자신의 업무시간을 할애하여 

동료들을 도와주는 직접적이고 의도적인 자발적 행위를 

의미하며, 예의 행동은 어떤 결정이나 행동에 영향을 받

는 구성원들 간에 정보를 공유하는 행동으로, 적절한 의

사소통을 통해서 직무와 관련된 문제를 사전에 막기 위

해서 노력하는 자발적 행위이다. 양심적 행동은 어떤 특

정한 개인이나 집단이 아닌 조직에 이익이 되는 행동으

로 최소한의 역할요구를 넘는 자발적 행위에 해당되고, 

스포츠맨십은 조직 내에서 발생하는 사소한 문제나 고충

을 인내하는 행동으로 불평이나 불만을 토로하지 않고 

조직 생활에서 나타나는 불편이나 성가심을 참는 것을 

의미한다. 시민정신은 조직생활에 있어서 중요한 모임이

나 회의, 그리고 조직 활동에 책임감을 가지고 참여하고 

관심을 기울이는 것을 말한다. 마지막으로 이직 의도는 

현재 조직의 구성원임을 포기하고, 다른 직장이나 조직

으로 이동하고자 하는 심리상태로 정의했으며, 

Mobley(1977)와 Singh 등(1994)의 척도를 이용해 4문항

으로 구성하였다[39, 40]. 주요 변수들인 문화경영 활동, 

조직 커뮤니케이션, 조직시민행동과 이직 의도는 모두 5

점 척도로 측정하였다. 

한편 응답자 특성 분석을 위한 인구 통계적 변수로는 

성별, 연령, 최종학력, 근속기간, 직급, 직무, 업종 등이 포

함되었다.

4.2 조사 개요 및 분석방법

본 연구의 데이터는 문화경영 활동을 활발하게 실시

하고 있는 국내 기업의 임직원을 대상으로 2015년 6월에 

온라인 서베이를 통해 실시되었다. 총 314부의 자료를 수

거했으나, 불성실한 응답을 제외한 총 295명의 자료를 최

종분석에 이용하였다. 

본 연구는 기업의 문화경영 활동과 조직 커뮤니케이

션, 조직시민행동과 이직의도를 구조적 모델로 검증하기 

위해 구조방정식모형(Structural Equation Modeling)을 

통해 연구 모형을 검증하였다. 자료의 분석은 SPSS 18.0

과 AMOS 18.0을 활용하였다. 구조방정식 모델은 다음과 

같은 장점을 지닌다. 첫째, 구조방정식 모델은 여러 개의 

측정변수를 이용해서 추출된 공통분산을 잠재변수로 사

용하므로 측정오류가 통제된다. 따라서 잠재변수를 바탕

으로 구조방정식 모델을 적용해서 추정한 계수 값은 특

정변수를 바탕으로 구한 계수 값보다 정확하다고 할 수 

있다. 둘째, 구조방정식 모델은 공변량을 통해 잠재요인

이 갖는 전체효과를 직접효과와 간접효과로 구분하여 제

시함으로써 매개변인의 기능을 파악하는 데 용이하다

[41]. 따라서 본 연구에서는 이러한 장점을 지닌 구조방

정식을 통해 조직 커뮤니케이션의 매개적 역할을 확인하

고, 연구모델의 인과적 관계를 검토하였다.

본 연구의 주요 분석방법은 신뢰도 분석과 확인적 요

인분석을 실시한 후, 독립변인, 매개변인, 종속변인이 포

함된 구조방정식 모형 분석을 실시하였다. 

5. 연구결과

5.1 표본의 특성

본 연구에서는 총 295개의 데이터가 최종 분석에 사용

되었고, 표본의 특성을 살펴보기 위해 성별, 연령, 소득, 

지역, 학력 등 인구통계학적 자료와 정유사 이용과 관련

된 항목을 측정하였다. 먼저 응답자의 성별은 남성이 

82.4%로 여성에 비해 많았으며, 이는 기업의 업종에서 

건설/중공업이 78.6%로 높은 비중을 차지한 것에 기인한 

것이다. 나이는 30대 42.5%, 40대 28.6% 순으로 나타났

고, 평균 나이는 41.1세로 조사되었다. 최종학력은 대졸

이 60.7%로 가장 많았고, 석사 26.8%이 뒤를 이었다. 직

급은 과장/차장이 31.6%, 부장 25.5%, 임원 20.7% 순으로 

나타났고, 근속기간은 2~5년차 32.3%, 5-10년차 28.2%였

으며, 평균 근속기간은 8.46년으로 드러났다. 직급은 기

술지원/설계/감리가 44.6%로 가장 많았으며, 행정관리 

23.8%, 영업/마케팅 11.9% 순으로 나타났다. 표본의 특성

은 아래의 <Table 1>과 같다.
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40s 84 28.6

50s 49 16.7

60s 13 4.4

Mean 41.10  (S.D=9.62)

Scholars

hip

high school 6 2.0

college 28 9.5

university 179 60.7

master degree 79 26.8

doctoral degree 3 1.0

Career

below 2 years 36 12.2

2~5 years 95 32.3

5~10 years 83 28.2

10~20 years 60 20.4

over 20 years 20 6.8

Mean 8.46  (S.D=7.24)

Position

staff 24 8.2

assistant manager 40 13.6

manager 93 31.6

general manager 75 25.5

director 61 20.7

etc. 1 0.3

Team

sales/marketing 35 11.9

planning 22 7.5

personnel/general affairs 18 6.1

accounting/finance 3 1.0

property custody 3 1.0

R&D 7 2.4

business management 70 23.8

IT/design 131 44.6

etc. 5 1.7

Industry

manufacturing/electronic 14 4.7

construction/engineering 232 78.6

service/financial 40 13.6

etc. 9 3.1

Latent Factor　
factor 

loading
S.E. C.R. p

Constru

ct 

Reliabili

ty

AVE2nd

factor

1st

factor

CM

CM_F1 .917 

.945 .813 
CM_F2 .848 .078 11.109 ***

CM_F3 .937 .065 14.663 ***

CM_F4 .823 .059 14.895 ***

Com

m

Comm_F1 .708 

.946 .817 
Comm_F2 .731 .128 9.336 ***

Comm_F3 .921 .110 1.230 ***

Comm_F4 .909 .119 1.734 ***

OCB

OCB_F1 .772 

.928 .729 

OCB_F2 .908 .111 9.647 ***

OCB_F3 .822 .108 7.841 ***

OCB_F4 .601 .123 6.830 ***

OCB_F5 .850 .115 8.151 ***

<Table 3> Confirmatory Factory Analysis

5.2 신뢰도와 타당성 검증

5.2.1 신뢰도 검증

각 잠재요인별로 측정 항목의 내적 일관성(internal 

consistency)을 검증하기 위해 신뢰도 분석을 실시하였

다. 분석결과 Cronbach α 계수는 모두 .70 이상으로 나타

나, 문항의 신뢰도에는 문제가 없는 것으로 드러났다[41, 

42]. 

Latent variables Mean S.D
Cronbach’s 

alpha

CM

CM_F1 3.87 1.03 .901

CM_F2 3.30 0.97 .843

CM_F3 3.30 0.97 .922

CM_F4 3.66 0.95 .923

Comm

Comm_F1 3.15 0.85 .901

Comm_F2 3.56 0.93 .950

Comm_F3 3.67 0.73 .938

Comm_F4 3.66 0.75 .917

OCB

OCB_F1 3.80 0.69 .829

OCB_F2 4.04 0.61 .763

OCB_F3 4.07 0.64 .742

OCB_F4 3.57 0.89 .859

OCB_F5 3.81 0.65 .749

TI 2.55 1.09 .924

<Table 2> Reliability for measuring

 

5.2.2 측정모델의 타당성 및 적합도 평가

먼저 모든 잠재요인들에 대한 집중타당도를 분석하였

다. 확인적 요인분석(CFA: Confirmatory Factory Analysis)

을 실시한 이후 표준화 요인 적재치(standardized factor 

loading)을 검토한 결과 모두 .5 이상으로 나타났다. 평균

분산추출(AVE: Average Variance Extracted), 잠재요인

의 개념 신뢰도(CR: Construct Reliability) 값을 구해 평

가한 결과, 모두 적정 기준(AVE＞ .05, CR＞.07)을 충족

하는 것으로 나타났다. 판별타당도를 확인하기 위해 

AVE 값과 요인들 간 상관계수의 제곱 값을 비교한 결과, 

모든 AVE 값이 모든 요인 간 상관계수의 제곱 값 보다 

큰 것으로 드러나 판별타당도가 확보되었다. 
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TI

TI1 .875 

.897 .687 
TI2 .962 .042 25.422 ***

TI3 .871 .043 21.021 ***

TI4 .771 .050 16.758 ***

χ²=4484.002(df=1933, p<.001), χ²/df=2.32, RMSEA=.067, 

CFI=.942, GFI=.882, RMR=.079

<Table 4> Correlation coefficient and AVE 1)
CM Comm OCB TI

CM .813

Comm .262 .817

OCB .354 .663 .729

TI -.225 -.470 -.530 .687

확인적 요인분석을 통해 도출되는 적합도 지수를 통

해 모형의 적합성을 판단할 수 있다. 모형의 적합도를 평

가할 때 가급적 여러 개의 지수를 제시하는 것이 권고되

고 있으며, 절대적합도지수인 RMSEA와 증분적합도 지

수 가운데 대표적인 CFI가 상대적으로 바람직한 적합도

로 추천되고 있다[43]. 본 연구의 측정모델에 대한 적합

도 지수 검증 결과 χ²=4484.002(df=1933, p<.001), χ

²/df=2.32, RMSEA=.067, RMR=.079, CFI=.942, GFI=.882

로 나타났다. χ²의 값은 표본의 크기가 크다는 점에서 기

각이 된 것으로 볼 수 있으며, χ²/df의 값은 2.32로 바람

직한 기준인 3이하로 나타나 수용할만한 수준이었으며, 

RMSEA는 최적 모델 기준인 .8 이하였고, CFI도 .9 이상

으로 나타나 양호한 것으로 판단할 수 있다. 

5.3 연구가설의 검증

확인적 요인분석까지 마친 후 초기에 설정한 연구모

형에 해당하는 이론모형을 분석하였다. 분석을 실시한 

결과, 모형의 적합도는 χ²=433.647(df=113, p=.000), χ

²/df=3.838, RMSEA =.098, RMR=.080, GFI=.837, 

NFI=.877, CFI=.905으로 나타났다. 이는 전반적으로 적합

도 기준치에 미달하는 것으로 드러나, 수정지수

(Modification Index; M.I.)의 사용을 검토하였다. AMOS 

프로그램에서는 카이자승 통계량을 낮추고 경로 간의 유

의성을 찾아내는 수정지수 4 이상을 제시해주며, 본 연구

에서는 Byrne(2010)이 제시한 보수적인 기준에 따라 수

정지수 10 이상으로 한정해 연결을 검토하였다. 수정지

수에 따라 잠재변인 사이의 오차항을 하나씩 연결하였다.  

이러한 절차를 통해 수정모형을 분석한 결과, χ

1) 대각선 굵은 글씨는 평균분산추출(AVE) 값임

²=433.647 (df=106, p=.000), χ²/df=2.207, RMSEA=.064, 

RMR=.056, GFI=.916, NFI=.934, CFI=.962의 결과로 나타

났다. 수정모형의 적합도 지수들은 표본의 크기가 크다

는 점에서 기각이 된 것으로 볼 수 있는 χ²의 유의성을 

제외하고, 전반적으로 최적의 적합도 기준치 이상인 것

으로 드러났다. 

또한 초기모형과 수정모형의 카이자승 통계량 199.661 

(433.647-233.986)과 자유도 차이 7(113-106)는 통계적으

로 유의하여(p=.000), 수정모형을 채택하였다.

Fit

Index

Absolute fit measures
Incremental fit 

measures

χ² χ²/df RMSEA RMR GFI CFI NFI

Theoretic

al model

433.647

df=113

p=.000

3.838 .098 .080 .837 .905 .877

Fix model

233.986

df=106

p=.000

2.207 .064 .056 .916 .962 .934

optimum 

standard

.05 

over

3.0 

below

.08 

below

.08 

below

.90 

over

.90 

over

.90 

over

<Table 5> Fit Index

각 변인 간 설정된 인과관계에 대한 검증결과는 

<Table 6>과 같다. <가설 1>은 기업의 문화경영 활동이 

조직시민행동에 미치는 영향력을 검증하기 위한 것으로, 

분석결과 기업의 문화경영 활동을 긍정적으로 평가할수

록 조직시민행동 또한 증가하는 것으로 드러나(β=.180, 

t=3.174, p＜.01), <가설 1>은 채택되었다.

기업의 문화경영 활동과 이직의도 간의 관계를 검증

하고자 한 <가설 2>는 기각되었다. 기업의 문화경영 활

동은 이직의도에 직접적인 영향력을 미치지 못하는 것으

로 나타났다(β=-.023, t=-462, p>.05).

기업의 문화경영 활동과 조직 커뮤니케이션 간의 영

향력을 검증하기 위한 <가설 3>은 지지되었다. 기업의 

문화경영 활동을 긍정적으로 인식할수록 조직 커뮤니케

이션에 대해 긍정적으로 평가하는 것으로 드러났다(β

=.302, t=4.610, p＜.001). 

다음으로 조직 커뮤니케이션과 조직시민행동 간의 관

계 살펴보고자 한 <가설 4>와 조직 커뮤니케이션과 이

직 의도 간의 영향력을 검증하고자 한 <가설 5>는 채택

되었다. 조직 내 커뮤니케이션을 긍정적으로 평가할수록 

조직시민행동은 증가하며(β=.622, t=7.92, p＜.001), 이직 
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의도는 감소하는 것으로 나타났다(β=-.161, t=2.235, p

＜.05). 

마지막으로 종속변인 간의 관계인 조직시민행동이 이

직 의도에 미치는 영향을 검증한 <가설 6>도 지지되었

다. 직원들의 조직시민행동이 증가할수록 이직 의도는 

감소하는 것으로 드러났다(β=-.364, t=-4.33, p＜.001).

Paths β B S.E.
C.R.

(t)

p

(sig.)

CM → Comm .302 .205 .044 4.610 ***

CM → OCB .180 .110 .035 3.174 .002**

CM → TI -.023 -.031 .068 -.462 .644

Comm → OCB .622 .564 .071 7.920 ***

Comm → TI -.161 -.319 .143 -2.235 .025*

OCB → TI -.364 -.796 .184 -4.330 ***

* p<.05, ** p<.01, *** p<.001

<Table 6> Path model results

조직 커뮤니케이션이 기업의 문화경영 활동과 조직 

효과성 사이에서 매개효과를 나타내는지 분석하였다. 간

접효과의 통계적 유의성은 부트스트래핑(bootstrapping) 

방법을 사용해 검증하였다. 조직 커뮤니케이션의 매개효

과를 분석한 결과, 기업의 문화경영 활동은 조직 커뮤니

케이션을 매개로 조직시민행동에 정적인 영향을 미치고 

있었고(β=.172, p<.05), 문화경영 활동은 조직 커뮤니케

이션과 조직시민행동을 매개로 이직의도에 부적인 영향

을 미치는 것으로 드러났다(β=-.181, p<.05). 

DV

ID
OCB TI

CM .172* -.181*

Comm -.226*

* p<.05

<Table 7> Indirect effect

문화경영 활동과 조직시민행동의 관계에서 조직 커뮤

니케이션의 매개효과를 검증하기 위해, 1단계로 문화경

영이 조직 커뮤니케이션에 미치는 영향은 <가설 3>에서, 

2단계로 조직 커뮤니케이션이 조직시민행동에 미치는 영

향력의 유의성은 <가설 4>에서 검증되었다. 또한 3단계

로 <가설 1>에서 문화경영의 조직시민행동에 대한 영향

력도 유의한 것으로 확인되었다. 따라서 기업의 문화경

영 활동과 조직시민행동 간의 관계에서 조직 커뮤니케이

션은 부분 매개효과를 보이는 것으로 드러났다. 한편 문

화경영과 이직의도 간의 관계에서 조직 커뮤니케이션의 

매개효과를 검증하는 절차는, 1단계로 문화경영이 조직 

커뮤니케이션에 미치는 영향은 <가설 3>에서, 2단계로 

조직 커뮤니케이션에서 이직의도에 미치는 영향력은 

<가설 5>로 검증되었다. 하지만 3단계로 기업의 문화경

영이 이직의도에 미치는 직접적인 영향력을 검증한 <가

설 2>는 통계적으로 유의하지 않았다. 즉, 이직 의도에 

대한 기업 문화경영의 직접효과는 유의미하지 않았고 조

직커뮤니케이션을 매개로 하는 간접효과만 유의한 것으

로 드러나, 기업의 문화경영 활동과 이직의도 간의 관계

에서 조직 커뮤니케이션은 완전 매개효과를 보이는 것으

로 나타났다. 

6. 결론

6.1 연구결과의 요약 및 논의

문화적 부가가치와 창조경영의 중요성이 증대되면서 

창의적 기업 경쟁력을 실천하는 전략으로서, 기업이 문

화예술을 기업의 마케팅 전략에 활용함은 물론, 창조적

인 조직원 양성, 창의적 조직문화, 바람직한 문화기업의 

이미지를 창출함으로서 기업의 가치를 높이는데 기여하

는 문화경영에 대한 관심이 고조되는 상황이다. 본 연구

는 문화경영 활동을 활발하게 실시하고 있는 국내 기업

의 직원을 대상으로 기업의 문화경영 활동이 직원의 조

직시민행동과 이직의도 등 조직 효과성에 미치는 영향에 

대해 실증적으로 분석하였다. 특히, 조직 커뮤니케이션의 

매개적 역할에 주목하여 기업의 문화경영이 조직시민행

동과 이직의도 등 조직 효과성의 행동적 차원에 미치는 

영향을 구조적 모델을 통해 검증하여, 기업 문화경영의 

가치와 중요성을 입증하였다. 

본 연구의 구체적인 결과는 다음과 같다. 첫째, 문화적 

사회공헌활동, 마케팅활동, 직원 지원활동 및 CEO의 문

화예술 인식으로 구성된 기업의 문화경영 활동은 조직시

민행동에 유의한 정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

직원들이 문화경영 활동을 적극적으로 실시한다고 인식

할수록 조직의 긍정적 효과를 증진시키기 위해 기여하는 

자발적인 행동을 하는 경향이 높은 것으로 드러났다. 둘

째, 기업의 문화경영 활동은 상사, 동료, 부하와의 커뮤니

케이션과 전반적인 커뮤니케이션 분위기로 구성된 조직 
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커뮤니케이션에 정적인 영향력을 지닌 것으로 드러났다. 

즉, 문화경영 활동이 잘 이루어지고 있다고 평가할수록 

조직 커뮤니케이션도 활성화된다는 것을 의미한다. 셋째, 

조직 커뮤니케이션은 직원들의 조직시민행동은 증가시

키고, 이직 의도는 감소시켜 조직 효과성에 정적인 기여

를 하는 것으로 드러났다. 조직 커뮤니케이션에 대해 만

족할수록 기업에 발전적인 자발적 행동은 증가하고 이직

율은 감소할 수 있는 것으로 나타났다. 넷째, 기업 문화경

영 활동과 조직시민행동 간의 관계에서는 직접효과 이외

에 조직 커뮤니케이션을 매개로 한 간접효과도 유의한 

것으로 드러났다. 또한 직접효과와 간접효과의 영향력의 

크기가 유사하게 나타난 점은 조직시민행동을 증가시키

기 위해서는 문화경영 활동 이외에 조직 커뮤니케이션이 

원활하게 이루어질 수 있는 환경이 필요하다는 것으로 

이해할 수 있다. 다섯째, 이직 의도에 대한 문화경영 활동

의 직접 효과는 유의미하지 않은 것으로 나타난 반면, 조

직 커뮤니케이션을 매개로 한 간접효과는 유의미한 것으

로 드러났다. 이는 기업의 문화경영 활동 자체가 이직의

도를 감소시키는 것은 아니며, 문화경영 활동을 도입하

는 과정에서 이를 뒷받침할 수 있는 조직 커뮤니케이션

이 활성화될 때 조직 효과성의 결정적 기준이 되는 이직

률을 감소시킬 수 있다는 점을 의미한다. 

본 연구의 이러한 결과는 다음과 같은 점에서 의의를 

가진다. 첫째, 선행연구들은 주로 문화경영의 외부효과에 

집중하였고, 소수의 내부효과 연구들 또한 조직몰입과 

만족 등 태도적 차원의 효과에만 검증한데 비해, 본 연구

는 문화경영의 효과를 조직시민행동과 이직의도 등 행동

적 차원으로 확장해 검증한 점에서 의의를 지닌다. 문화

경영의 조직시민행동과 이직의도 등 긍정적 인적자원관

리 효과를 가지고 있는 점을 실증적으로 확인한 점에서 

실무적 의의도 가진다고 할 수 있을 것이다. 둘째, 문화경

영의 조직 효과성에 대한 효과를 규명하는 과정에서 조

직 커뮤니케이션이라는 매개변인을 통해, 문화경영의 내

부 효과가 발생하는 메커니즘에 대해 실증적 결과를 제

시한 점에서 의미가 있다. 즉, 문화경영 자체로서 조직의 

효과성을 높이는데 기여하지만 조직 커뮤니케이션을 활

성화시킬 때 그 효과가 더 커질 수 있다는 점에서 문화경

영의 적극적 도입 및 확산을 할 수 있는 근거를 제공했다

고 할 수 있다. 기업이 문화경영을 도입하고 발전시켜 나

가는 과정에서 지나치게 영리만을 추구하거나 무조건적

인 참여를 유도하는 것이 아닌, 문화경영 활동을 통한 조

직 내 커뮤니케이션이 활성화되게 만들려는 노력이 필요

하다는 점을 밝힌 점에서 실무적 차원에서 실질적인 공

헌을 하고 있다. 또한 최근 정부에서도 중소기업이 문화

예술을 경영에 활용할 수 있도록 기업예술교육, 찾아가

는 문화공연, 메세나 매칭펀드, SB문화경영아카데미, 문

화접대비 개정 등 다양한 지원정책을 제공하고 있는 실

정에서, 본 연구의 이러한 결과는 기업의 조직목표와 전

략에 적합한 문화경영 전략을 활용하는데 실무적 차원에

서 도움을 줄 수 있을 것이다. 

6.2 연구의 한계 및 제언

본 연구가 지니는 이론적, 실무적 함의에도 불구하고, 

다음과 같은 한계점을 지니고 있다. 첫째, 본 연구의 대상

은 문화경영을 활발히 진행하고 있은 대기업 위주로 조

사되었다. 최근에 문화경영에 관심을 보이는 중소기업이 

증가하는 현실을 감안할 때, 향후 연구에서는 기업의 규

모를 구분할 필요도 있을 것이다. 또한 본 연구는 국내 

영리기업으로 한정했기 때문에 본 연구의 결과를 공기업 

및 정부기관과 같은 다른 유형의 조직에 일반화하기에는 

무리가 있다. 추후 연구에서는 연구대상을 확장하고, 문

화예술 지원 활동을 실시하고 있는 비영리기업 및 정부

기관에 맞게 수정하여 연구모델의 타당성을 재확인할 필

요도 있을 것이다. 

둘째, 본 연구는 문화경영 활동 등 주요 변인들을 직원

의 지각(perception)에 근거하여 측정하였다. 지각은 특

정 대상에 대한 인식 및 태도와 행동을 설명할 수 있는 

매우 의미 있는 기준이지만 그 특성상 주관적인 평가에 

근거할 수밖에 없다. 따라서 향후 연구에서는 기업의 문

화경영 활동을 실제 활용 건수와 기부금 등과 같이 객관

화할 수 있는 지표로 설정하고 이에 따른 내부효과를 실

증분석 한다면 문화경영 효과 연구의 확장에 기여할 수 

있을 것이다. 

셋째, 본 연구에서 문화경영과 조직 효과성 간의 사이

에 조직 커뮤니케이션을 매개변수로 투입한 점은 본 연

구의 중요한 의의지만, 조직 커뮤니케이션 이외에 또 다

른 매개변인을 문화경영 효과 모델에 포함시켜 보다 다

양한 측면에서 변수 간의 관계를 탐구할 필요가 있을 것

이다. 
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