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요  약

한국과 중국은 같은 동양문화권 국가지만 역사, 발전과정 측면에서 많은 차이점을 가

지고 있기에 이러한 차이점들은 기업의 문화와 풍토에 반영되어 기업 경영에도 큰 차이점

을 보일 수 있다. 

이에 본 연구는 한국과 중국 종업원들을 대상으로 조직풍토가 종업원의 심리적 안전감

에 미치는 영향과 조직풍토와 발언 행동, 조직동일시 간의 관계에서 심리적 안전감의 매

개효과가 있는지에 대해 분석을 진행하였다. 그 중 조직풍토는 경쟁가치 모델에 근거하여 

형식화, 노력 두 가지 측면으로 구분하여 분석을 진행했다.

중국 종업원을 대상으로 분석한 결과, 조직풍토 중 형식화와 노력은 종업원의 심리적 

안전감에 긍정적인 영향을 미쳤고 심리적 안전감이 높을수록 조직동일시와 발언 행동이 

증가하였다. 또한 조직풍토(형식화, 노력)와 발언 행동, 조직동일시 간의 관계에서 심리적 

안전감이 매개효과가 있는 것으로 나타났다. 반면 한국 종업원을 대상으로 분석한 결과 

조직풍토 중 형식화는 종업원의 심리적 안전감에 긍정적인 영향을 미치지만, 노력은 심리

적 안전감에 통계적으로 유의미한 영향을 미치지 않았으며 심리적 안전감이 높을수록 구

성원들의 발언 행동과 조직동일시가 증가하였다. 또한 형식화와 발언 행동, 조직동일시 

간의 관계에서 심리적 안전감이 매개효과가 있는 것으로 나타났지만 노력에서는 통계적

으로 유의미한 영향이 없었다. 마지막으로 본 연구의 결과를 통해 시사점과 한계점 등을 

제시하였다.
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 Ⅰ. 서 론

기업 경쟁이 치열해져 감에 따라 현대 사회에서 조직풍토의 중요성은 점점 커지고 

있지만, 많은 경영진들은 조직의 성과개선을 위해 원가절감과 같은 대응책만 제시할 

뿐 정작 조직에서 중요한 풍토를 개선하는 일은 간과하고 있다. 조직풍토는 사람 개개

인이 보유한 독특한 개성과 같이 조직과 조직을 구별하는 특성이다. 이런 조직의 풍토

는 종업원들이 자발적으로 일하게 만드는 내적동기를 증가시키며, 조직성과를 획기적

으로 개선하고 우수인력을 유지 및 관리할 수 있는 핵심적인 수단이다.

중국과 한국은 같은 동양문화권 국가에 속하지만 부동한 역사, 발전과정을 경험했

다. 중국은 1979년 개혁-개방 정책을 선언한 후 과거 사회주의 계획경제 정책에서 벗

어나 사회주의 시장경제로 전환한 반면 한국은 1945년 해방이후, 자본자의국가로 성

장했으나 한국전쟁, 민주화 운동 등 다양한 사건들을 경험해 왔다. 이러한 근현대사 과

정과 체제 차이가 기업의 문화와 풍토에도 영향을 미쳐 양국간에 차이를 보일 것이고 

조직풍토에 대한 종업원들의 인식에도 차이가 있을 것으로 보인다. 즉, 조직풍토가 한

국 종업원들에게는 긍정적인 영향을 미칠 수 있으나, 중국 종업원들에게는 영향을 미

치지 않을 수 있다. 선행연구들을 보면, 신준섭(2010)은 한국 종업원들을 대상으로 조

직문화와 조직몰입사이의 관계를 분석한 결과 혁신과 관계지향 문화가 조직몰입에 긍

정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 류은영 & 류병곤(2015)의 연구에 의하면 한국

은 집단, 관료, 개발 문화일수록 조직시민행동이 증가하는 반면 경쟁문화는 조직시민행

동에 유의미한 영향을 미치지 않았다. 반면 중국은 경쟁, 집단, 개발 문화일수록 구성

원의 조직시민행동이 증가하고 관료주의 문화는 조직시민행동에 유의미한 영향을 미치

지 않았다. 이에 양국 종업원들의 조직풍토, 문화에 대한 인식 차이를 비교하는 일은 

큰 의미가 있다. 류은영, & 류병곤(2015)의 연구결과에 따르면 집단, 개발문화는 두 

나라 모두 일치되는 결과를 보였지만 경쟁(합리적 목표달성 모델)과 관료주의(내부 프

로세스 모델)문화에서는 다소 차이를 보였기에 본 연구에서는 차이를 보인 합리적 목

표달성 모델과 내부 프로세스 모델을 중심으로 연구를 진행하였다.

또한 조직풍토나 문화가 조직성과에 미치는 영향을 연구한 기존 연구들을 살펴보면 

조직성과로 조직몰입, 조직만족, 조직시민행동 등이 많이 연구되어왔다. 하지만 본 연

구에서는 조직풍토의 결과변수로 발언 행동, 조직동일시 등을 설정하여 기존 연구와의 

차별성을 두었다. 오늘날의 경영 환경에서 종업원들의 심리적 상태, 적극적인 발언과 

참여, 행동을 통한 기여가 조직성과와 관련되는 경우가 많다. 사람들은 위협에 직면했

을 때 방어 기제가 촉발되어 상황을 회피하고 침묵하려는 경향이 있지만 심리적으로 

안전하고 편안한 상황에서는 사람들은 외부에 대한 방어 기제가 약화되면서 조직을 위
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해 적극적으로 발언 행동에 참여할 것이다. 이에 본 연구에서는 종업원들이 어떤 환경

에서 심리적으로 안전함을 느끼는지, 조직과 더 많이 동일시하는지, 그리고 발언 행동

에 더 많이 참여하는지에 대해 살펴보려고 한다.

정리하면 본 연구에서는 조직풍토가 종업원의 심리적 안전감에 미치는 영향에 대해 

살펴보고 조직풍토와 발언행동, 조직동일시간의 관계에서 심리적 안전감의 매개효과에 

대해 살펴본 후 마지막으로 한국과 중국 종업원 사이에 조직풍토와 조직성과간의 관계

에서 어떤 차이가 존재하는지 살펴보고자 한다.

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설 설정

1. 조직풍토

조직풍토는 조직정책, 관행 및 절차에 대한 구성원의 인식으로 정의되고(Schneider 

& Reichers, 1983) 조직에서 보상되고 지원되는 프로세스, 관행 및 행동에 초점을 맞추

고 있다(Schneider, 1990). 조직풍토의 인식은 종업원들이 조직상황에 부여하는 의미를 

나타냄으로써 그들의 태도와 행동을 이해할 수 있는 맥락을 제공하므로(Schneider et 

al., 2000) 조직풍토에 대한 종업원들의 인식은 그들의 성과 및 만족도에 직접적인 영

향을 미칠 수 있다.

기존 연구들에 의하면 Griffith(2006)는 긍정적인 조직풍토에 대한 종업원들의 인식

은 더 높은 수준의 조직성과와 더 낮은 수준의 이직율과 관련이 있다고 밝혔다. 또한 

조직풍토의 인식은 리더의 행동(Rousseau, 1988), 직무만족(Mathieu, Hoffmann & 

Farr, 1993), 개인의 직무성과(Brown & Leigh, 1996)와 연관되어 있다.

조직풍토를 글로벌과 영역별(domain-specific) 두 가지 방식으로 접근해 볼 수 있

다. 먼저 글로벌 접근 방식은 조직 기능의 전반적인 스냅숏(snapshot)을 제공한다는 

점에서 유리하고(Ashkanasy, Wilderom & Peterson, 2000), 영역별 접근 방식은 고

객 만족도 향상 및 기업의 안전 향상과 같은 영역에서 사용하기 위해 보다 정확한 정보

를 제공한다(Patterson et al., 2004). 종업원들은 구조화되고 위험을 지지하는 조직

환경에서 더 좋은 성과를 낼 수 있다(Day & Bedeian, 1991). 영역별 조직풍토 또한 

중요한 성과변수와 연결되었는데, 조직의 서비스 풍토는 서비스 품질에 대한 고객의 

인식과 관련이 있다는 사실을 밝혀냈다(Schneider et al., 1998).

조직풍토의 측정을 위해 Patterson과 그의 동료들은 경쟁 가치 모델을 조직풍토의 

기본 모델로 설정하고 척도들의 내부 신뢰성을 측정한 결과 신뢰성이 확인되었다. 이



｢경영사연구｣ 제38집 제1호(통권 105호) 2023. 2. 28, pp. 99~119.

- 102 -

에 본 연구에서도 조직풍토의 측정을 위해 Quinn & Rohrbaugh가 1983년에 개발하

고 Patterson이 조직풍토의 측정에 사용한 경쟁가치 모델(competing values 

framework)을 기본 모델로 설정하였다.

경쟁가치 모델은 통제와 유연성, 외부와 내부 초점을 서로 교차시켜 4가지 차원으로 

분류할 수 있다. 

첫 번째, 인간관계 모델(유연성 및 내부 초점)은 사회기술학파(Emery & Trist, 

1965)와 인간관계 학파(McGregor, 1960)에서 파생된 것으로 내부 통합을 강조하고 

응집력, 단결, 성장, 헌신 등을 중시함으로써 상사의 지지, 참여 등을 포함한다. 두 번

째, 개방형 시스템 모델(유연성 및 외부 초점)은 관리자가 환경요구에 대응하여 자원을 

찾고 혁신하는 환경에서 조직의 상호작용 및 적응을 강조함으로써 혁신, 유연성 등 요

인을 포함한다. 세 번째, 합리적인 목표달성 모델(통제 및 외부 초점)은 생산성과 효율

성을 달성하기 위한 수단으로 계획 및 목표를 설정하는 것으로 구체적으로 노력, 직무

압력과 같은 측면을 포함한다. 마지막으로 내부 프로세스 모델(통제 및 내부 초점)은 

위계문화로 수직적 의사소통 및 규칙을 통해 외부환경과의 상호 작용을 최소화하는 것

으로 형식화, 전통성과 같은 측면을 포함한다.

본 연구에서는 경쟁가치 모델 중 내부 프로세스 모델(위계), 합리적 목표 접근법(합

리) 두 가지 측면에 초점을 맞추어 연구를 진행하였다.

2. 심리적 안전감

심리적 안전감은 직장에서 자신을 솔직하게 표현할 때 직원이 편안함을 느끼는 것으

로 설명할 수 있다(Edmondson, 1999; Edmondson & Lei, 2014). Walumbwa & 

Schaubroeck(2009)은, 심리적 안전에 대해 높은 수준의 대인신뢰를 인식하고 사람들

이 서로 다른 의견을 표현하는 데 편안함을 느끼는 상호존중으로 특정지어진다고 주장

했다.

심리적 안전감은 종업원들이 적극적으로 의사소통 활동에 참여하고 더 많은 피드백

을 구하도록 이끄는 작용을 한다(Pearsall & Ellis, 2011). 상사의 지원(Yan & Xiao, 

2016), 개방성(Detert & Burris, 2007)은 심리적 안전에 대한 종업원들의 인식에 강

력한 영향을 미친다. 또한 심리적 안전감이 조직성과에 긍정적인 영향을 미친다는 연

구 결과도 많은 학자들에 의해 증명되었다. Liu et al.(2014)은 개인 수준에서 종업원

들이 심리적으로 안전하다고 느낄수록 학습행동에 적극적으로 참가한다는 것을 밝혔

고, Liang et al.(2012)은 심리적 안전감이 높을수록 종업원들이 더 많이 발언 행동에 

참여한다는 것을 밝혔다.
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3. 발언 행동

발언 행동은 종업원들이 조직이 역동적인 비즈니스 환경에서 혁신하고 성공적으로 

적응하도록 돕는 수단 중 하나이다. 발언 행동은 업무 관련 문제에 대한 유용한 의견, 

우려 또는 아이디어의 표현으로 정의한다(Van Dyne, Ang & Botero, 2003). 실제로 

발언 행동은 팀 학습(Edmondson, 1999), 작업개선 및 혁신(Argyris & Schon, 

1978)과 같은 긍정적인 조직성과들과 관련이 있다.

발언 행동에 관한 선행연구들을 살펴보면, 김정진(2012)은 종업원의 개인특성 중 자

기효능감이 발언 행동에 긍정적인 영향을 미치는 것을 밝혀냈고 Liang et al.(2012)은 

종업원의 발언 행동에 대한 긍정적인 태도 평가, 발언에 대한 규범적인 압력, 행동 수

행의 용이성에 대한 인식된 각각의 영향으로 인해 종업원의 발언 행동은 심리적 안전, 

변화에 대한 의무감, 조직기반자존감의 세 가지 심리적 요소로 설명될 수 있다고 주장

했다.

4. 조직동일시

조직에서 직원의 태도 및 성과에 대한 중요한 예측 변수로서, 사회 정체성 이론

(Tajfel, 1981)에서 비롯된 조직동일시는 조직과의 일체감과 조직의 성공과 실패를 자

신의 경험으로 인식하는 것으로 정의한다(Mael & Ashforth, 1992).

선행연구들을 살펴보면 리더의 행동에 따라 종업원들이 조직에 대한 동일시 정도가 

다르다는 것을 밝혔다. Liu et al.(2010)은 변혁적 리더십이 종업원의 조직동일시를 강

화하여 그들의 행동과 성과에 긍정적인 영향을 미친다는 것을 증명했고, Walumbwa 

et al.(2011)은 종업원의 조직동일시는 윤리적 리더십이 종업원의 과업 수행에 미치는 

영향에서 중요한 심리적 메커니즘으로 작용한다고 밝혔다. 또한 조직동일시할수록 종

업원들은 조직의 이익과 자신의 이익을 일치시키 때문에 성과에 긍정적인 영향을 미칠 

뿐만 아니라 업무에 더 많은 창의적 노력을 기울이게 될 것이고 종업원의 창의성에도 

긍정적인 영향을 미친다(Madjar, Greenberg & Chen, 2011). 

5. 조직풍토와 심리적 안전감

조직풍토 중 형식화는 내부 프로세스 형 모델의 하나의 차원이다. 형식화는 조직의 

안정을 추구하고 균형을 이루고자 하는 특성을 가지고 있는데 류병곤(2016)의 연구에 

의하면 조직 안정과 균형을 추구하는 특성들은 조직유효성에 긍정적인 영향을 미칠 수 
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있다고 주장했다. 또한 하향식 의사결정을 중시하는 형식화는 일에 대한 부담이 개인

에게 부여되지 않아 심리적으로 불안감이 줄어들 수 있고 심리적 안전감을 바탕으로 

직무에 임할 수 있어 종업원들의 직무에 만족감을 느낄 수 있다(김민정 & 이영민, 

2019).

또한 조직풍토 중 노력은 합리적 목표달성형 모델의 차원 중 하나이다. 우리는 조직

과 직무의 구조가 잘 갖추어져 모든 것이 명확하고 모호성과 불확실성이 감소하게 되

면 심리적 안전감이 높아질 것으로 예측해 볼 수 있다. 실제로 합의된 목표는 팀에서 

잠재적인 불안의 원인을 제거하기 때문에 목표 명확성이 심리적 안전감을 증가시킨다

는 연구결과가 확인되었다(Edmondson & Mogelof, 2006) 이상의 이론들을 토대로 

합리적 목표달성 모델 중에서, 노력도 심리적 안전감을 높일 수 있다는 가설을 도출해 

낼 수 있다. 이에 본 연구의 첫 번째 가설을 제시하면 다음과 같다. 

가설1：형식화, 노력 조직풍토가 높아지면 심리적 안전감이 증가할 것이다.

6. 심리적 안전감과 발언

심리적 안전감은 사람들이 불안감을 극복하고 새로운 정보를 잘 활용할 수 있게 해

주고(Kark & Carmeli, 2009), 특히 발언과 같은 위험한 행동이 개인적인 피해로 이

어지지 않을 것이라는 믿음을 준다(Dert & Burris, 2007). 심리적 안전감은 종업원들

이 침묵할 것인지, 아니면 발언 행동에 참여할 것인지를 결정할 것이다. 즉 종업원들은 

안전하다고 느낄 때, 그들은 발언 행동에 참여하는데 드는 잠재적 비용을 덜 인식하고 

조직 개선이나 장기적인 문제를 해결하기 위해 의견이나 제안을 자발적으로 제기할 가

능성이 더 높다(Edmondson, 1999).

선행연구에 의하면 최선규 & 지성구(2012)는 구성원의 심리적 안전감이 높을수록 

침묵행동이 줄어들고 친사회적 발언행동이 증가한다고 밝혔고 최근, 서우형, 노명화 & 

이지영(2019)도 구성원들의 심리적 안전감이 높을수록 발언 행동에 참가 할 것이라고 

주장했다. 이상의 이론들을 토대로 다음과 같은 가설을 제기해 볼 수 있다.

가설2：심리적 안전감이 높아지면 발언 행동이 증가할 것이다.

7. 심리적 안전감과 조직 동일시

구성원들은 직장에서 안전하다고 느낄 때 현재 직장에서 계속 일하고 싶어할 가능성

이 커지고(Frazier et al., 2017) 장기적으로 조직의 일부로 남고자 하는 욕구가 나타
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나면서 조직에 대해 강한 정서적 애착을 갖게 되며(Meyer & Allen, 1991), 조직에 대

한 긍정적인 인식 및 태도를 지니게 된다(김병직, 2022). 또한 이런 긍정적 태도는 구

성원의 사회적 정체성을 증가시키고, 결국에는 높은 수준의 조직동일시로 연결된다

(Ashforth & Mael, 1989). 반대로 불확실하고 안전하지 않은 조건에서 구성원들이 

작업할 때, 그들은 자신을 실험하고 표현하는 것을 주저할 것이고, 이는 결국 그들의 

동일시 수준을 감소시킬 수 있다(May et al., 2004).

김병직(2022)은 구성원의 심리적 안전감은 조직동일시 수준을 높일 것이라고 주장

했고, Kim(2020) 역시 구성원의 심리적 안전감이 높을수록 조직동일시가 높아질 것이

라고 설명했다. 이상의 이론들을 토대로 다음과 같은 가설을 도출해 낼 수 있다.

가설3：심리적 안전감이 높아지면 조직동일시가 증가할 것이다.

8. 조직풍토와 발언 행동에서 심리적 안전감의 매개효과

심리적 안전감은 직장에서 발언 행동을 유도하는 가장 중요한 심리적 메커니즘 중 

하나이다(Liang, 2007). 종업원들은 직장에서 자신의 발언이 안전하고 효과적인 결과

를 가져올 것이라고 믿을 때에만 발언 행동에 참여하기에(Ho, 2017), 심리적 안전감은 

종업원의 발언 행동이 발생하기 위한 필수 전제조건 중 하나로 간주된다(Liang et al., 

2012).

종업원들의 심리적 안전감이 높을 때, 그들은 자신의 의견을 표현하는 데 두려움과 

걱정이 없을 것이고 자신의 의견을 표현하기 위해 목소리를 낼 것이다. 반대로 심리적 

안전감이 결핍된 종업원들은 자신이 자유롭게 표현할 수 없다고 느끼고 이러한 두려움

과 우려로 인해 자신의 의견과 우려를 공개적으로 표현하는 것을 꺼리게 된다(Zhao & 

Olivera, 2006).

최근 연구에 의하면 Yan & Xiao(2016)는 심리적 안전감이 지원적인 상사와 직원의 

발언 행동 사이의 관계를 매개한다고 밝혔고, Newman et al.(2017)은 개별적으로나 

팀 내에서 종업원의 심리적 안전감을 강화하는 리더십이 발언 행동을 증가시킨다고 주

장했다. 이러한 이론적 근거를 토대로 본 연구의 네 번째 가설을 다음과 같이 제시했다.

가설4：심리적 안전감은 형식화, 노력 조직풍토와 발언 간의 관계를 매개할 것이다.

9. 조직풍토와 조직동일시에서 심리적 안전감의 매개효과

종업원들은 조직의 목표가 명확하여 불확실성이 감소되었을 때, 또는 조직이 안정되
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고 균형을 이루었다고 인식하게 되면 심리적으로 안전감을 느낄 수 있을 것이다. 기존 

연구들에 의하면 이런 안전감은 조직시민행동과 같은 역할 외 성과를 낼 뿐만 아니라

(Singh, Winkel & Selvarajan, 2013) 종업원들의 참여도를 높일 수 있다고 밝혔다

(Carmeli et al., 2010).

조직에서 종업원들이 심리적 안전감을 느끼게 되면 자신을 조직에 가치 있는 존재로 

생각하기에 조직에 대해 긍정적인 태도를 가지게 된다. 이런 종업원들의 인식은 사회

적 정체성을 강화시키고 결국 높은 수준의 조직동일시로 연결된다(Kim, 2020). 즉 종

업원은 자신의 목소리를 내고 고유한 개체로 진지하게 받아들여지는 환경(즉, 긍정적인 

의사소통 환경)을 인식할 때 조직과 동일시할 가능성이 더 높아진다(Smidts et al., 
2001). 이상의 이론들을 토대로 다음과 같은 가설을 제기해 볼 수 있다.

가설5：심리적 안전감은 형식화, 노력 조직풍토와 조직동일시간의 관계를 매개할 것

이다.

이상의 가설들을 통합하여 정리하면 연구모형은 <그림 1>과 같다.

<그림 1> 연구모형

Ⅲ. 연구방법

1. 자료수집 및 표본의 특성

본 연구를 위한 분석 자료는 중국과 한국의 각 지역에서 근무하고 있는 종업원들을 

대상으로 2021년 2월부터 11월까지 온라인 설문조사를 통하여 수집하였다. 수집한 설

문지 중 부성실한 응답을 제외하고 한국은 345부, 중국은 306부 총 651부를 분석에 

포함시켰다. 

응답자의 인구통계학적 특성은 다음 <표 1>과 같다.
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<표 1> 표본 데이터의 인구통계학적 특성

한국 중국

빈도수 비율 빈도수 비율

성별
여성 167 48.4 165 53.9

남성 178 51.6 141 46.1

연령대

25세 이하 15 4.3 104 34

26~30 66 19.1 111 36.3

31~35 60 17.4 51 16.7

36~40 52 15.1 20 6.5

41~50 92 26.7 13 4.2

51세 이상 60 17.4 7 2.3

교육수준

중/고교 졸업 72 20.9 19 6.2

전문대 졸업 78 22.6 49 16

대학교 졸업 190 55.1 164 53.6

석박사 졸업 5 1.4 74 24.2

직급

계약직 34 9.9 169 55.2

사원 161 46.7 73 23.9

대리급 64 18.6 35 11.4

과장급 60 17.4 14 4.6

부장급 21 6.1 11 3.6

임원진 1 0.3 0 0

기타 4 1.2 4 1.3

합계 345 100 306 100

2. 측정도구

각 변수들의 측정을 위해 선행연구에서 검증된 설문항들로 설문지를 설계하여 측정

하였고 모든 측정문항은 리커드 5점 척도를 사용하여 측정하였다.

1) 조직풍토

독립변수인 조직풍토는 ‘조직 정책, 관행 및 절차에 대한 구성원의 인식’으로 정의하

였다. 조직풍토는 Patterson et al.(2011)의 측정 문항들을 바탕으로 수정, 사용하였
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으며 조직풍토의 형식화와 노력 두 가지 측면을 총 8개 문항으로 측정하였다. 그중 노

력은 ‘조직 구성원들이 목표 달성을 위해 얼마나 열심히 일하는지’로 정의하였고 형식

화는 ‘공식적인 규칙 및 절차에 관한 우려’로 정의하였다. 대표적인 문항은 “규칙을 따

르는 것이 매우 중요한 것으로 간주됩니다”, “공식적인 절차와 규칙을 무시해도 됩니

다”, “사람들은 항상 최선을 다하기를 원합니다”, “사람들은 자신의 일에 열정적입니

다” 등이다.

2) 심리적 안전감

매개변수인 심리적 안전감은 Edmondson(1999)의 측정 문항을 이용하였고 Likert 

5점 척도를 사용하여 측정했다. 대표적인 문항은 “실수를 하더라도, 그것이 나에게 불

리하게 작용하지 않는다”, “우리 조직에서는 위험을 무릅써도 안심할 수 있다”, “우리 

조직원들은 다른 조직원의 도움을 받는데 문제없다” 등이다.

3) 발언 행동과 조직동일시

결과변수인 발언 행동은 Liang & Farh(2008)의 측정 문항을 이용하였고 Likert 5

점 척도를 사용하여 측정했다. 대표적인 문항으로는 “직장에서 문제가 있을 때 나는 사

람들을 불쾌하게 하는 것을 두려워하지 않는다는 것을 감히 지적합니다”, “심각한 문제

에 대해서는 다른 사람의 의견이 다르더라도 솔직히 말할 수 있다” 등이다.

조직동일시는 Mael & Ashforth(1992)의 측정 문항을 사용하여 측정하였다. 대표

적인 문항으로는 “다른 사람에게 내가 근무하는 회사에 대한 비난을 들으면 개인적인 

모욕감을 느낀다”, “나는 내가 근무하는 회사에 대해 말할 때 항상 ‘우리 회사’라는 표

현을 쓴다”, “내가 근무하는 회사가 잘 되는 것이 곧 내가 잘 되는 것이라고 생각한다” 

등이다.

Ⅳ. 분석결과

1. 신뢰성 및 타당성 검증

본 연구에서는 확인적 요인분석(CFA)을 통해 연구모형의 타당성을 검증했다. 확인

적 요인분석은 AMOS 26.0을 활용하였고 결과는 <표 2>에 표시된 바와 같다. 먼저 한

국의 결과에서 문항들의 요인적재치 중 노력의 두 개 문항을 제외하고는 모두 수용 가

능한 수치로(0.5 이상) 나타났다. 이에 한국과 중국 데이터 모두에서 노력의 두 개 문
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항을 제외하고 각 요인들의 개념 신뢰도(Construct Reliability)와 평균분산 추출값

(AVE)을 계산했다. 통계결과 모두 기준치(CR=.70, AVE=.50)보다 높은 것으로 나타났

다. 이에 두 모델의 집중타당도는 확보되었다고 볼 수 있다. 다음 측정도구들에 대한 

신뢰도를 검토하기 위해 크론바하 알파계수(Cronbach’s Alpha Coefficient)를 측정

해본 결과 두 나라의 데이터 모두 .70 이상으로 신뢰도도 확보되었다고 볼 수 있다.

또한, 적합도 지표인 χ², RMR, NFI, CFI, RMSEA 등을 중심으로 하여 본 연구의 

적합도를 평가하였다. 결과 측정모형의 적합도는 기준치를 만족시켰다고 볼 수 있다

(<표 2> 참조).

<표 2> 신뢰도 및 타당성 검증 한국

구성
개념

항목
표준화 계수 신뢰도 계수 CR AVE

한국 중국 한국 중국 한국 중국 한국 중국

형식화

ocfo1 0.732 0.800

0.844 0.794 0.845 0.799 0.578 0.504
ocfo2 0.766 0.813

ocfo3 0.793 0.552

ocfo4 0.748 0.641

노력
ocef1 0.685 0.945

0.775 0.726 0.793 0.764 0.662 0.629
ocef2 0.925 0.604

심리적 
안전감

ps1 0.680 0.798

0.855 0.890 0.855 0.890 0.542 0.619

ps2 0.729 0.811

ps3 0.747 0.784

ps4 0.753 0.770

ps5 0.769 0.771

발언

v1 0.845 0.803

0.924 0.896 0.925 0.898 0.711 0.638

v2 0.850 0.839

v3 0.838 0.772

v4 0.865 0.852

v5 0.817 0.721

조직
동일시

oi1 0.868 0.724

0.902 0.809 0.904 0.817 0.758 0.600oi2 0.889 0.837

oi3 0.855 0.758

X2(df=160, p=0.000)=596.607(x2/df=3.729), SRMR=0.04, RMSEA=0.065,
NFI=0.927, CFI=0.945 TLI=0.935 
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2. 상관관계 분석

가설 검증에 본 연구에서는 각 변수들 간의 연관성을 파악하기 위해 상관관계분석을 

진행하였다. 분석에는 성별, 연령, 학력, 독립변수, 종속변수 그리고 매개변수를 포함시

켰고 결과는 <표 3>과 같이 나타났다. 결과 한국과 중국 모두 독립변수, 종속변수 그리

고 매개변수 간에 서로 상관관계가 있는 것을 확인할 수 있었다. 또한 변수들 간의 상

관관계가 .80 이상일 경우 다중공선성 문제가 발생할 수 있지만 본 연구에서 각 변수

들 간의 상관관계를 살펴보면 모두 .80 미만으로 나타났기 때문에 다중공선성의 우려

가 없을 것으로 판단되었다.

<표 3> 상관관계 분석

1 2 3 4 5 6 7 8

한국

1.성별 1

2.연령 -.241** 1

3.학력 -0.028 -0.002 1

4.형식화 0.017 -0.015 -0.015 1

5.노력 .134* 0.073 0.072 .344** 1

6.심리적
안전감

0.005 -0.056 -0.039 .475** .226** 1

7.발언
행동

-.166** 0.019 -0.022 .485** .284** .569** 1

8.조직
동일시

-0.061 0.034 -0.034 .524** .279** .529** .647** 1

중국

1.성별 1

2.연령 0.021 1

3.학력 .138* -.225** 1

4.형식화 0.05 0.026 0.109 1

5.노력 .210** .204** -0.031 .398** 1

6.심리적
안전감

.120* .124* -0.026 .466** .366** 1

7.발언
행동

0.098 0.107 -0.045 .382** .362** .493** 1

8.조직
동일시

0.072 0.062 0.014 .540** .361** .532** .603** 1

**p<0.01, *p<0.05
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3. 가설 검증

본 연구의 가설 검증을 위해 구조방정식 모형을 사용하였고 변수들간 직접효과에 대

해 살펴본 결과 아래와 같이 나타났다. 먼저 한국 종업원들을 분석한 결과 중국 종업원

들과 다소 차이를 보였다. 한국 종업원들을 분석한 결과는 <표 4>에서와 같이 나타났

다. 조직풍토 중 형식화는 심리적 안전감과 정(+)의 관계가 나타났지만(β=.604, 

p<.01), 노력은 심리적 안전감과 유의미한 관계가 없는 것으로 나타났다(β=.078, 

p>.05). 또한 심리적 안전감은 발언과 정(+)의 관계가 있는 것으로 나타났고(β=.717, 

p<.01), 조직동일시와도 정(+)의 관계가 있는 것으로 나타났다(β=.696, p<.01). 

<표 4> 한국(직접효과)

***p<0.001, **p<0.01, *p<0.05

다음 중국 종업원들을 분석한 결과는 <표 5>에서와 같이 나타났다. 조직풍토 중 형

식화는 심리적 안전감과 정(+)의 관계가 나타났고(β=.480, p<.01), 노력도 심리적 안

전감과 유의미한 정의(+) 관계가 있었다(β=.177, p<.05). 또한 심리적 안전감은 발언

과 정(+)의 관계가 있는 것으로 나타났고(β=.590, p<.01) 조직동일시와도 정(+)의 관

계가 있는 것으로 나타났다(β=.657, p<.01).

<표 5> 중국(직접효과)

***p<0.001, **p<0.01, *p<0.05
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다음 조직풍토와 발언, 조직동일시 간 간접효과 검증을 위해 2000번 부트스트랩 분

석을 한 결과 <표 6>과 같이 나타났다. 한국 종업원을 분석한 결과 형식화와 발언 간 

간접효과는 .433**, 형식화와 조직동일시간 간접효과는 .420**로 나타났다. 또한 노력

과 발언간 간접효과는 .056, 노력과 조직동일시 간 간접효과는 .054로 나타났다. 따라

서 심리적 안전감은 조직풍토 중 노력과 발언, 조직동일시 간 관계에서만 매개효과가 

있는 것으로 나타났다.

다음 중국 종업원을 분석한 결과 형식화와 발언간 간접효과는 .283**, 형식화와 조

직동일시간 간접효과는 .315**로 나타났다. 또한 노력과 발언 간 간접효과는 .104*, 

노력과 조직동일시간 간접효과는 .116*로 나타났다. 따라서 심리적 안전감은 조직풍토

와 발언, 조직동일시간 관계에서 매개효과가 있는 것으로 나타났다.

<표 6> 간접효과

독립변수 매개변수 종속변수 한국 중국

형식화 심리적 안전감 발언  0.433**  0.283**

형식화 심리적 안전감 조직동일시  0.420**  0.315**

노력 심리적 안전감 발언 0.056 0.104*

노력 심리적 안전감 조직동일시 0.054 0.116*

**p<0.01, *p<0.05

Ⅴ. 연구의 결과 및 토론

1. 연구결과 및 시사점

중국과 한국은 오랜 역사적-문화적 교류가 있었지만, 다른 역사 및 발전과정을 경험

해왔기에 조직풍토에서 차이를 보일 수 있고 조직풍토가 종업원들에게 미치는 영향들

에도 어느 정도 차이를 보일 수 있다. 이에 본 연구는 조직풍토가 종업원의 심리적 안

전감에 미치는 영향과 조직풍토와 발언 행동, 조직동일시 사이에서 심리적 안전감의 

매개효과, 그리고 한국과 중국 종업원들 간의 차이에 대해 분석하였다. 본 연구에서 도

출된 결과를 요약하면 다음과 같다.

첫째, 조직풍토 중 형식화는 종업원들의 심리적 안전감에 긍정적인 관계가 있었고, 이 

관계는 중국 종업원과 한국 종업원 집단에서 모두 동일한 결과로 나타났다. 이는 중국과 

한국 모두 조직에서 안정을 추구하고 균형을 이루고자 하는 풍토를 강조할수록 종업원
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들의 일에 대한 부담을 줄여 심리적 안전감을 높일 수 있다는 것을 보여주고 있다.

둘째, 조직풍토 중 노력은 중국 종업원 집단과 한국 종업원 집단에서 다소 차이를 보

였다. 중국 종업원 집단에서 노력은 심리적 안전감에 긍정적인 영향을 미쳤지만. 한국 

종업원 집단에서 노력은 심리적 안전감과 유의미한 관계가 없었다. 이 결과를 고려할 

때 중국 종업원들은 조직의 모호성과 불확실성이 감소하게 되면 심리적으로 안전하다

고 느끼는 반면, 한국에서는 노력과 같은 목표달성형 풍토보다는 상사의 지지를 받는 

환경이나, 발전 가능성과 같은 요소들이 그들의 심리적 안전감이나 조직몰입에 더 많

은 영향을 미친다고 예측해 볼 수 있다.

셋째, 중국 종업원 집단에서 심리적 안전감은 조직풍토(형식화, 노력)와 발언 행동, 

조직동일시 간 관계에서 매개효과가 있는 것으로 나타났다. 반면에 한국 종업원 집단

에서 심리적 안전감은 형식화와 발언 행동, 조직동일시 간 관계에서만 매개효과가 있

는 것으로 나타났고 노력과 발언 행동, 조직동일시 간 관계에서는 매개효과가 없는 것

으로 나타났다. 

2. 연구의 한계 및 향후 연구과제

본 연구는 조직풍토와 심리적 안전감 간 관계를 다양한 국가에서 검증해 봄으로서 

신뢰성이 높은 결과를 보여주고 있지만, 아래와 같은 한계점들도 존재한다.

첫째, 본 연구에서 사용된 데이터는 동일한 방법으로 단일 시점에서 수집된 자료로

서 변수들 간의 정확한 인과관계를 판단하기 힘들다. 따라서 후속 연구는 종단연구를 

사용하여 여러 시점에 데이터를 수집하여 조직풍토가 심리적 안전감에 미치는 영향을 

조사해볼 필요성이 있다.

둘째, 본 연구는 조직풍토와 심리적 안전감, 심리적 안전감이 조직풍토와 발언 행동, 

조직동일시 간 관계에서 매개효과가 있는지를 분석하기 위해 두 나라(한국, 중국) 종업

원들의 데이터를 수집하여 분석했다. 향후 연구에서는 두 나라를 제외한 다른 나라의 종

업원들을 대상으로 분석해보아 어떤 차이가 존재하는지 확인해 보는 것도 의미가 있다.

셋째, 본 연구는 경쟁 가치 중 합리적 목표달성 형과 내부 프로세스 형 모델의 하위

요인인 형식화와 노력이 심리적 안전감에 미치는 영향만 연구했다. 향후 연구에서는 

개방시스템 지향형과 인간관계 지향형 모델들이 종업원들의 심리적 안전감에 어떤 영

향을 미치는 지, 그리고 중국 종업원과 한국 종업원들 사이에 어떤 차이가 존재하는지 

연구해볼 필요성이 있다.

“본 논문은 다른 학술지 또는 간행물에 게재되었거나 게재 신청되지 않았음을 확인함”
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A Comparative Study between Korea and China on 

the Effect of Organizational Climate on Voice and 

Organizational Performance from an Evolution 

Psychological Perspective
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Abstract

While Korea and China share an oriental culture, they have numerous 

variations in terms of history and development, which may be represented in 

company culture and environment and reveal significant variances in corporate 

management.

Therefore, this study analyzed the effect of organizational climate on 

employees’ psychological safety targeting Korean and Chinese employees and 

whether there was a mediating effect of psychological safety in the relationship 

between organizational climate, voice behavior, and organizational identification. 

Based on the competing values framework, the organizational climate was 

analyzed by dividing it into two aspects: formalization and effort.

After examining Chinese employees, we discovered that formalization and 

effort among organizational climate had a positive effect on employees’ 

psychological safety. And the higher the employee’s psychological safety of 

the employee, the higher the organizational identification and voice behavior. 

Moreover, psychological safety was found to have a mediating effect in the 

relationship between organizational climate(formalization, effort), voice behavior, 

and organizational identification. On the other hand, as a result of analyzing 

Korean employees, formalization had a positive effect on employees’ psychological 

safety, but efforts did not have a significant effect on psychological safety. 
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And the higher the employee’s psychological safety, the higher the 

organizational identification and voice behavior. In addition, psychological 

safety was found to have a mediating effect in the relationship among 

formalization, voice behavior, and organizational identification, but there was 

no significant effect was found on effort. Lastly, the implications and limits 

of this study’s findings were discussed.

<Key Words> organizational climate, psychological safety, voice behavior, 

organizational identification




