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조직문화 관련 기존 연구들의 공통적인 문제점은, 자아(self)에 대한 논의가 부족하여 조직구성원의 적절한 행동 수준을 결

정하고 그러한 행동을 동기화하는 정체성(identity)의 중요한 본질인 주체적 역할을 간과한 데 있다. 대부분의 관련 연구들

은, 유형론 접근을 통해 조직문화가 일련의 특성에 따라 다르다고 구분하거나 구조론적 접근을 통해서 조직문화가 계층

(인공물, 가치, 전제)과 같은 내적 구조를 통해서 표현되며 이들이 서로 일관성을 가지고 조직문화를 구성한다는 점을 고

려함으로써 각 요인들의 변화를 통하여 조직문화를 변화시키려는 노력에 집중되었다. 이러한 접근은 현재의 조직문화가 

무엇인가에 대한 진단적 지식을 제공하거나 조직문화를 변화하는 데 부분적인 해결책을 제시하지만, 조직문화를 내재화하

고 이를 행동으로 표현하는 매개체인 조직구성원들의 행동 주체인 자아의 존재, 역할, 가치를 간과하며 특히 자아에 기반

을 둔 정체성의 본질적 의미를 깊이 다루지 못한 한계가 있다. 이에 반해, 국내에서는 거의 다뤄지지 않았지만 조직구성

원 개인의 주도적인 역할을 강조한 정체성 작업(identity work)이라는 개념은 조직과 개인 사이에 일어나는 역동적 과정을 

중심으로 조직 정체성이 구성되는 프로세스를 설명하는데 유용하다. 정체성 작업을 통해서 조직구성원들의 정체성과 조직

문화가 상호작용하고, 이 과정에서 조직문화가 내재화되며 특히 조직문화가 가지고 있는 심층적 의미(meaning)에 대해 조

직구성원들이 주체적으로 재검토와 판단을 함으로써 조직문화가 재정립되고 진화된 모습으로 재생산되는 기반을 제공할 

수 있기 때문이다. 본 논문은 조직문화와 조직정체성은 상호작용을 통해서 구성된다는 입장을 기반으로, 이들 두 가지가 

유기적 관계를 통해 지속적으로 재정립되고 변화하는 과정에서 정체성 작업을 통해 조직문화가 효과적으로 구성원들에게 

내재화되고 조직의 이미지로서 형성된다는 점을 제시한다. 본 연구의 제안을 통해 정체성 작업의 본질과 역할을 이해함으

로써 조직은 조직문화의 내재화 및 조직문화 창조의 방식과 방향성을 정립할 수 있다. 또한 단순히 조직문화와 개인의 적

합도에 따라서 성과 혹은 이탈에 초점을 맞추는 이분법적 결과에서 벗어나, 개인이 조직문화와 적응하는 데 주체적인 노

력을 할 수 있다는 점을 강조함으로써 현실적으로 조직이 조직문화를 내재화(internalization)하는 과정에서 조직과 조직구성

원들의 욕구가 조화를 이룰 수 있다는 점도 제안한다.
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서  론

80년대 후반 미국 경제의 불황 속에서 전 

세계 초일류 기업순위에 많은 일본 기업들이 

올라있는 상황을 설명하기 위해 인사조직 분

야 학자들은 일본 문화와 경영방식에서 성공 

요인을 찾으려고 했고, 이 과정에서 조직문

화에 대한 관심이 급속히 촉발되었다(Parker, 

2000). 이후 조직문화 연구는 오랫동안 경영학 

연구에서 가장 뜨거운 연구주제였다. 한 조사

에 의하면 2011년 기준으로 4,600개의 논문이 

출판되었고(Hartnell et al., 2011), 학계 및 기업 

현장에서 조직문화 연구와 관련 제도의 도입 

열풍이 불었다(Abrahamson, 1996).

조직문화 연구는 조직문화가 성과를 예측하

는 주요 변수인가에 대한 관심에서 시작하였

다. 초기 학자들은 조직문화가 성과, 사기, 직

무만족, 직무충성도, 동기, 조직몰입 등에 긍

정적인 영향을 미친다는 주장을 제기하였다

(Denison, 1990; Marcoulides & Heck, 1993; Rollins 

& Roberts, 1998). 특히, 일부 학자들(예: Cotter 

& Heskett, 1992; Peters & Waterman, 1982)은 

조직문화가 기업의 재무적 성과와 밀접한 관

련이 있다고 주장했지만, 이후 일련의 다른 

연구들에서는 결과가 다소 혼재되어 나타났다

(Barney, 1986). 예를 들어 Sørensen(2002)은, 강

한 조직문화를 가진 기업은 안정된 기업환경

에서 우수한 성과를 보이지만, 역동적인 환경

에서도 조직구성원들에게 여전히 강한 사회적 

통제력을 가지기에 창의적 사고를 떨어뜨려 

재무적 성과가 오히려 떨어질 수도 있다고 주

장했다.

이후 연구에서는, 조직문화와 성과 간의 직

접적인 관계에 초점을 맞추기보다는 조직전략

이 조직문화와 어떻게 조화되는가를 밝히거나

(Bezrukova et al., 2012), 조직구성원들의 심리

적 애착, 조직몰입 등 비재무적․심리적 측면

에서 정적인 영향을 줌으로써 간접적으로 성

과에 정적인 영향을 주는 것으로 보고 있다

(Hartnell et al., 2011). 일반적으로, 응집성 높고 

단일한 조직문화를 가진 기업은 우수한 재무

적 성과를 보이는 경향이 있고, 이러한 이유

로 강한(strong) 조직문화의 중요성이 여전히 

강조되고 있다.

강한 조직문화는 조직구성원들에게 조직문

화가 충분히 내재화되어 그들의 가치 및 행동

과 조직의 전략적 목표 간의 일관성을 가짐으

로써, 조직구성원들의 조직몰입, 조직성과 및 

효율성을 향상시키는 원천으로 여겨진다(Deal 

& Kennedy, 1982). 특히, 조직의 신화(myth), 의

식(ritual), 스토리(story) 등을 통해 조직의 핵심 

가치(core value)를 나타내는 단서로 간주되었

고, 설계․구성․발전될 수 있는 대상으로 강

한 조직문화를 고려함으로써 조직 컨설팅 분

야에 광범위하게 적용되는 등 한 시대를 풍미

했으며, 이 과정에서 조직문화에 대한 유명한 

저작들이 등장하였다(예: Corporate Cultures, 

Deal & Kennedy, 1982; Theory Z, Ouchi, 1981; 

In Search of Excellence, Peters & Waterman, 

1982). 예를 들어, Denison(1990)은 조직구성원 

간 의견 일치성(consistency) 정도가 커질수록 

기업의 투자이익률이 증가함을 밝혔고, Kotter

와 Heskett(1992)는 미국 22개 산업의 207개 기

업체를 대상으로 조직문화 강도와 재무적 성

과 간의 정적 관계를 밝혔다. 김영조과 박상

언(1998)의 연구는 Denison(1990)이 제안한 조직

구성원들 간 문화지각의 일치성(consistency)과 

경영자-구성원 간의 가치합일성(value congruity)

을 문화강도의 측정지표로 삼아, 국내 103개 

상장회사를 대상으로 심리적 결과(직장생활만
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족, 조직몰입)와 재무성과(총자본순이익률, 총

자산증가율, 종업원 1인당 부가가치생산액)에 

미치는 회귀분석을 통해 이를 재검증함으로써, 

국내에서도 조직문화의 강도가 높을수록 조직

성과가 향상된다는 보편적 결과가 확증되었다.

그러나 조직문화의 기능이나 역할에 대한 

연구에 비해 구성원들이 조직문화를 수용하는 

과정에 대한 연구는 매우 부족하다. 특히, 새

로운 구성원이 조직문화를 받아들이는 과정

(내재화 과정)에 대한 기존의 주요 관점은, 구

성원들을 주로 조직사회화 혹은 조직학습에서

의 수동적․반응적 존재로 간주하여, 자아(self) 

인식을 통한 능동적/주체적 역할을 간과하고 

있다. 본 연구에서는 기존의 조직문화 연구에 

대해, 1) 조직문화와 성과 간의 연관성 연구, 

2) 조직문화의 유형 연구, 3) 조직문화의 계층

적 구조 연구, 4) 은유로서의 조직문화 연구로 

분류하여 간략히 소개하고, 자아(self) 기반의 

정체성 작업(identity work) 개념의 도입을 통해 

조직문화 내재화 과정에 대한 새로운 해석을 

시도한다. 이러한 이론적 확장은, 사업 다각화

라는 조직의 전략적 확장과 목적 중심 경영을 

통한 가치 실현 등의 성공 사례를 통해 본 연

구자들의 주장을 뒷받침한다.

문헌연구: 조직문화

조직문화의 이론과 모형: 실천적 질문에 따른

기존 연구 구분

기존의 많은 조직문화 연구들은 다양한 이

론과 모형을 제시하였다. 이들을 모두 정리하

는 것은 연구의 초점을 벗어나기 때문에, 본 

연구에서는 경영학자 및 실무자들이 가장 많

이 논의한 다음의 네 가지 실천적 질문을 통

해 주된 연구흐름을 검토하고자 한다. 1) 조직

문화는 성과에 어떤 영향을 주는가? (조직문화

와 성과 간의 연관성); 2) 어떤 조직문화를 가

져야 하는가? (조직문화의 유형); 3) 무엇을 통

해 조직문화를 알 수 있는가? (조직문화의 계

층적 구조); 4) 조직문화는 어떤 의미를 부여

하는가? (은유로서의 조직문화).

조직문화는 성과에 어떤 영향을 주는가? - 

조직문화와 성과 간의 연관성

서론에서 설명한 대로, 조직문화와 성과 간

의 관계에 대한 기존 연구에서는 밀접한 관련

성을 주장하고 있으나 정적․부적 관계가 혼

재되어있는 등 연구결과들 간의 일관성이 부

족하다. 최근 이 질문에 답하기 위해 Chatman 

등(2014)은 강한 문화를 다음과 같이 세 가지 

차원으로 나누어 개념화하였다. 첫째, 조직이 

원하는 구성원의 태도와 행동을 유발하는 특

정 규범의 실제적인 하위내용들의 풍부함을 

의미하는 규범 내용(norm contents), 둘째, 특정 

규범이 얼마나 명확하게 드러나는지를 뜻하는 

규범 강도(norm intensity), 그리고 마지막으로, 

조직이 가진 대표적인 문화적 규범에 대해서 

구성원들이 동의하는 정도를 나타내는 문화동

의(culture consensus)가 그것이다. 이와 같이 여

러 차원으로 조직문화를 정의할 경우, 실무적 

적용을 위한 여러 조합이 가능하기에 조직 성

과와의 관련성이 보다 명확해질 수 있다. 예

를 들어, 어떤 조직문화의 특정 규범은 매우 

두드러지지 않지만(낮은 규범 강도) 이들 규범

에 대해 구성원들이 반발하지 않고 수동적으

로 동의하는 경우, 과거의 조직문화 관점(예: 

Deal & Kennedy, 1982)에서는 강한 조직문화로 

간주될 수 없지만 Chatman 등(2014)의 새로운 
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기준에 의하면 강한 조직문화이며 성과와의 

관련성을 주장할 수 있다.

어떤 조직문화를 가져야 하는가? - 조직문화

의 유형

이 질문은 현재 해당 기업의 조직문화는 무

엇인지에 대한 유형론에 대한 문제이고, 바람

직한 조직문화와 비교할 때 무엇을 어떻게 변

화해야 하는 가에 대한 질문이다. 조직문화의 

유형론은, 가치 선호에 따른 유사성과 차이점

을 통해서 어떤 조직이 특정한 조직문화 유형

에 속하는 것으로 판단한다(Chatterjee et al., 

1992; Hofstede et al., 1990). 예를 들어, 경쟁가

치모형(competing value model; Cameron & Quinn, 

2005)은 조직이 외부에 초점을 두고 분화하려

고 하는가 혹은 내부에 초점을 두고 통합하려

고 하는가를 한 가지 축으로, 조직의 유연성

과 안정성에 대한 상대적인 강조의 강약 정도

를 다른 한 축으로 고려하여 네 개의 조직문

화 유형(즉, clan, adhocracy, market, and hierarchy 

culture)으로 구분한다. 이렇듯, 유형론의 한 갈

래인 차원적 분석(dimensional analysis)은 조직문

화가 공통적으로 가지고 있는 특성이 존재한

다는 것을 가정하고, 이러한 특성을 측정․비

교함으로써 각기 다른 조직의 문화를 구분할 

수 있다는 입장이다. Cameron과 Quinn(2005)의 

연구뿐만 아니라 다른 유명한 연구인 Hofstede 

(1981)의 문화이론 연구도 유형론에 해당한다.

무엇을 통해 조직문화의 유형을 알 수 있는

가? - 조직문화의 계층적 구조

상기 질문은 조직문화의 구조를 파악하고자 

하는 접근이며, 이는 곧 조직문화의 유형을 

파악하기 위해 무엇을 이해해야 하는가라는 

문제와 관련이 있다. 구조적 접근은 조직문화

가 어떤 유형이든 상관없이 내적인 공통적인 

구조(internal common structure)를 갖고 있으며, 

조직문화는 각 구조적 영역 혹은 계층에서 표

현되는 것으로써, 조직문화의 표면적인(surface- 

level) 특성과 더불어 내면의 깊은(deep-level) 

의미(meaning)를 이해하는 데 목적을 둔다. 다

시 말하자면, 조직문화의 내용을 명시적으로

(explicitly) 혹은 암묵적으로(implicitly) 표현되는 

방식으로 구분함으로써 조직문화의 콘텐츠를 

구조적으로 파악하는 것이다.

이러한 접근법의 대표적 연구로는 Schein 

(2016)의 조직문화 계층(layer) 이론이 있다. 조

직문화는 전제(assumption), 가치(value), 인공물

(artifact)이라는 세 개의 계층으로 이루어져 있

으며 이들이 표현되거나 함축된 것을 분석함

으로 어떤 조직의 조직문화를 이해할 수 있다. 

이전에 언급한 유형론은 조직문화를 어떻게 

바꿀 것인가에 대한 답을 제시하지 못하는 반

면, 이러한 구조적 접근은 최소한 부분적으로

는 답을 제시할 수 있다는 장점이 존재한다. 

예를 들어, 여러 국내 기업들은 조직문화를 

바꾸는 데 전사적인 노력을 기울이고 있는데, 

이들 중 상당수는 조직문화의 가장 표면적인 

계층 요소인 인공물(예: 복장, 직급에 대한 호

칭)을 바꾸거나, 조직이 강조하는 가치 및 규

범을 정리․제정함으로써 조직문화를 변화하

고자 노력하곤 한다.

조직문화는 어떤 의미를 부여하는가? - 은유

로서의 조직문화

이전의 세 가지 질문과 비교해볼 때, 실증 

연구의 양이 상대적으로 부족하고 조직문화 

컨설팅과 같은 구체적 실무 도구로 활용되지

는 않지만, 조직 자체가 문화라는 관점도 있

다(Alvesson, 2002). 이 관점은, 조직문화는 가
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치, 규범 또는 여러 하위의 요인들을 통해 구

성된 후 조직구성원들에 의해 수동적으로 받

아들여지는 것이 아니기에, - 각기 다른 조직이 

가진 공통의 요인이 존재하는 것이 아니라 -

조직구성원들이 조직의 의미를 알아차리려고 

하는 식으로, 보다 능동적인 과정에서 조직

문화가 규정․형성된다고 주장한다. 이 접근

법에 의하면, 구성원들은 의미가 반영된 하나

의 이미지로서 조직문화를 규정하고, 그들의 

집단적 활동(collective work)을 통한 의미부여

(sense-making)의 결과로 조직이 가진 의미와 이

미지를 이해한다고 주장한다. 이와 유사하게, 

조직문화를 하나의 변수로 보지 않고 핵심 은

유(root metaphor)로 보는 관점도 존재한다. 이 

관점 하에서는 조직 자체가 조직문화로 간주

되는데, 조직은 기계․시스템․유기체와 유사

하기에, 궁극적으로 조직은 문화와 동일한 것

이라고 생각한다. 조직은 구성원들이 공유하

는 의미 체계(systems of meanings)로서 존재하

기 때문에 조직문화 의미에 대한 해석과 재해

석이 없더라도, 지속적인 상호작용이 발생하

는 조직 내 활동을 위해서는 구성원들 간의 

공통된 지각․인식이 필요하다(Smircich, 1985). 

이렇듯 조직을 통해 구성원들의 의식이 드러

나고 표현되므로, 조직 자체는 조직문화의 표

현방식이고 핵심 은유이다.

조직문화에 대한 새로운 연구 방향

국내 조직문화 연구의 문제점

지금까지 발표된 조직문화 연구들은 다양한 

목적을 위한 지식과 통찰을 제공했으며, 각 

연구 혹은 관점마다 고유의 가치와 장점을 가

지고 있다. 그러나 국내에서 수행된 조직문화 

연구는 양적인 측면에서 매우 비균형적으로 

이루어지고 있고, 주로 조직문화 유형론이나 

차원(dimension)을 강조하는 연구들이 대부분을 

차지하고 있다(장용선 & 문형구, 2008; 최중락, 

2019). 특히 국내 조직문화 연구 중 상당수는 

경쟁가치모형(competing value model)을 적용하

여 하나의 조직이 가진 조직문화 유형을 진단

하거나 다른 성과 변수와의 관계를 제시하는 

데 그치는 한계를 뚜렷하게 보일뿐, 어떻게 

조직문화를 변화시킬 수 있는가와 같은 실용

적 문제에 대한 해답을 거의 제시하지 못하고 

있다(박원우, 2017). 최중락(2019)은 국내 등재

후보지 이상의 학술지에서 발표된 조직문화 

연구들을 대상으로 실시한 메타(meta) 연구를 

수행하여, 대다수의 국내 연구들(분석 대상 18

편 중 11편)이 경쟁가치모형을 활용하였고, 나

머지 연구들도 비슷하게 조직문화 유형과 성

과와의 관련성을 조사했다고 밝혔다.

더구나, 연구 방법론적 측면의 비판도 존재

한다. 대다수의 국내 연구에서는 조직문화를 

가치(value) 측면에서 주로 조작적으로 정의했

거나, 매우 제한된 변수를 사용하여 조직효과

성과 조직문화 유형 간의 관계를 검증하였기

에, 필연적으로 조직성과와 정적․부적 관련

성이 혼재되어서 나올 수밖에 없는 기존의 문

제점(예: Chatman et al., 2014)을 답습할 수밖에 

없었고, 아울러 조직 현상을 보다 잘 이해하

기 위해서 현상을 기술하는(describing) 질적 연

구 방식으로 전환할 필요가 있음이 지적되었

다(박원우 & 안성익, 2008).

요컨대 본 연구는 기존의 국내 연구뿐만이 

아니라 조직문화에 대한 주요 접근법들이 가

진 공통적인 문제점을 파악하는 데 있어, (조

직문화를 지각․수용․반영하여 구체적인 행

동에 이르는) 조직구성원들의 주체적 역할에 

대한 관점이 매우 부족하다고 주장한다. 조직
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문화의 정의에 대한 학자들 간의 전통적인 합

의(conventional consensus)에 의하면 ‘공유된 규

범과 가치의 체계(system of shared norms and 

values)’라는 의미를 포함하는데, 이는 조직문화

가 구성원들에게 공유된 것이라고 보며 공유

되기 전의 공유의 주체(구성원)에 대해서도 가

정하고 있다. 그럼에도 불구하고, 조직문화 이

론과 연구에서 공유의 주체의 주도적인 역할

에 대한 논의가 놀랍게도 부족하다.

조직구성원의 주체적 역할 논의의 필요성

심리학과 사회학에서는 일반적으로 이러한 

주체의 개념으로써 자아(self)의 개념과 역할로 

설명한다. 우선, 자아는 ‘주체’와 ‘대상으로의 

자아’로 구성된다. Mead(2015)에 따르면 자아

(self)는 ‘주체가 되는 나(I)’와 ‘객체가 되는 나

(me)’로 구성된다. 객체가 되는 ‘나(me)’는 타인

에게 비친 나의 모습을 다시 내가 지각하는 

것이고, 사회적 존재로서 ‘나(me)’는 타인의 눈

에 비친 나를 의식하며, 정체성(identity)의 개

념은 이러한 ‘나(‘me’)에 대한 인식에서 시작된

다. 타인의 눈에 비친 ‘나(me)’는 이미지로서 

표상(representation)되는 경우가 대부분이며, 주

체로서 지각하는 ‘나(I)’와 항상 비교된다. 이

를 통해서 주체적 ‘나(I)’와 대상으로서의 ‘나

(me)’가 일치하는지 혹은 차이가 있는지 판단

을 내린다. 만약 차이가 있다면, 주체적 ‘나(I)’

와 대상으로서의 ‘나(me)’ 간의 간극(i.e., 불일

치 - discrepancy)을 줄이기 위해 여러 행동이 동

기(motivation)적으로 유발된다. 자아불일치를 

줄이기 위한 행동이 성공할 경우, 주체적 ‘나

(I)’와 대상으로서의 ‘나(me)’가 통합되어 내가 

누구인가에 관한 개념인 자아정체성이 생겨난

다(Brown, 2007).

이를 조직문화 내재화 과정(internalization 

process of organizational culture)에 적용해서 다

시 설명하면, 조직문화가 조직구성원 개인의 

행동에 영향을 주는 과정에서 조직문화를 인

식하는 주체인 조직구성원 개인에 대한 담론

이 반드시 필요하다. 조직구성원 개인들 간에 

가치를 받아들이는 수용성에서 차이가 있거나 

개인적인 선호도 측면에서 차이가 있다면, 조

직문화 내재화 정도가 달라질 것이고 따라서 

조직문화가 조직구성원 개인의 행동을 동기화

하는 정도나 방식은 달라질 수밖에 없다. 따

라서 기존 조직문화 연구의 흐름은, 자아의 

역할 중요성에 대한 조직구성원 개인의 인식

을 포함하는 방향으로 보완되어야 한다. 기존 

조직문화 연구가 주로 조직 단위의 연구에 그

칠 뿐, 조직구성원 개인의 자아 역할 인식에 

대한 논의가 부족한 점은 무척 아이러니한 현

상이다. 실제로 기존의 많은 연구들은 조직구

성원 개인이 지각한 조직문화를 조작화하여

(operationalizing) 측정하면서도 그들 개인의 자

아 역할 인식은 간과하고 있다. 예를 들어, 

경쟁가치모형을 적용한 조직문화 진단은 대

부분 자기보고 방식의 설문조사에 의존하고 

있지만(Cameron & Quinn, 2005; 박원우, 2017), 

구성원들 개인의 자아 역할 인식은 간과하고 

있다.

요약하자면, 기존 연구들에서는 조직문화를 

내재화하는 구성원들의 주체적 노력에 대한 

논의가 빠져 있다는 점이다. 조직문화를 내재

화하고 그 특성을 표출하는 것은 구성원 개인

의 행동이지만, 개인이 조직문화의 주체적 수

용자인 동시에 전달자로서 어떤 역할을 하는

가의 문제에 대한 논의가 거의 없다. 이 문제

를 구체적으로 살펴보기 위해서 다음 절에서

는 자아 정체성이 대두된 배경과 역할(효과성)

에 대해 논의한다.



김정식․정구혁 / 조직문화 내재화의 새로운 해석: 자아(self) 기반의 정체성 작업(identity work)

- 809 -

개념적 정의: 정체성 작업(identity work)

자아 정체성(self identity)과 조직 정체성

(organizational identity)

자아 정체성 개념의 태동

기독교가 지배하던 중세 유럽 사회에서는 

인간이 가진 근원적인 질문에 대한 해답을 대

부분 신(神, God)이 제공했다. 가령, ‘나는 어

디로부터 왔으며, 어떻게 살아야 하고, 사후에

는 어디로 가는가?’와 같은 존재론적 질문에 

대해 종교는 해답을 제시했다. 그러나 과학의 

발전으로 말미암아 종교의 지배를 받던 중세

시대는 종말에 이르렀고, ‘나는 누구인가?’의 

문제는 인간의 근본적인 질문이 되었다. 특히 

‘나는 누구인가?’라는 자아 정체성(self identity)

에 대한 질문은 개인의 세계관과 의사결정에 

영향을 주었고, 그 결과 인간의 구체적인 행

동을 결정하는데 중추적인 역할을 하기 시작

했다. 이로 인해, 종교혁명 이후 신학적 사고

에서 상대적으로 자유로워진 인간에게, 정체

성이라는 개념은 심리학과 사회학을 포함한 

서구 사회과학 분야에서 오랫동안 주요 연구 

문제로 다루어졌다(Baumeister, 1999; Brown, 

2007).

조직 정체성 개념으로의 발전

‘나는 누구인가?’에 대한 질문과 해답이 개

인의 자아 정체성을 둘러싼 문제라면, ‘조직 

내에서 나는 누구/무엇인가?’에 대한 질문과 

해답은 조직 정체성과 관련된 문제이다. 조직 

정체성(organizational identity)은, 조직구성원들이 

스스로에게 ‘우리는 누구이고, 무엇을 하고 있

으며, 미래에 무엇이 되길 원하는가?’라는 구

체적인 질문을 던짐으로써, 그들이 지속적이

고(enduring) 다른 대상과 구별되는(distinctive) 

존재로 자신 자신을 지각하려는 중심적인 언

명이다(Albert & Whetten, 1985). 개인 정체성과 

마찬가지로 조직 정체성은 조직 내 직무와 관

련된 개인 역할을 수행하는 과정에서 조직구

성원들의 해석(interpretation), 의사결정(decision- 

making), 그리고 행동(behavior)에 중요한 역할을 

하기에, 스스로에 대한 내적 통제력 혹은 특

정 행동으로 인도하는 안내자로서 매우 중요

하다(Gioia et al., 2000).

그런데 조직 정체성은 조직구성원들 자신이 

경험하는 것에 대해 의미를 부여하기 위해 집

합적으로(collectively) 구성하는 ‘공유된 해석 도

식(shared interpretive scheme)’에 의존한다(Gioia, 

1998). 의미부여(sense-making)는 가치 판단의 과

정을 거치므로 탈(脫)맥락적일 수 없고, 구성

원들이 속한 조직에서 자신의 경험이 발생하

는 조직적 맥락(organizational context)에 의존한

다. 이러한 맥락은 오랜 시간에 걸쳐 일관되

고 패턴 화된 모습을 가질 때 조직문화가 되

며, 결과적으로 조직 정체성은 조직문화와 높

은 연관성이 있다.

보다 구체적으로, 조직 정체성은 가치를 통

해 조직문화와 밀접하게 연계되어 있다. 구성

원 개인은 자신이 중요하다고 여기는 것에 대

해 정신적 에너지와 활동을 집중하기 때문에 

‘내가 중요하게 여기는 것은 무엇인가?’라는 

개인의 가치(value)와 밀접한 관련성을 가진다. 

특히, 조직 맥락에서 가치의 문제는 조직문화

와 높은 관련성을 갖는다. 많은 조직문화 이

론들은 공통적으로 조직문화를 구성하는 핵

심적인 요인으로서 가치의 존재를 제안하였

다(예: Cameron & Quinn, 2005; Denison, 1990; 

Hatch, 1993). 이렇듯, 조직 정체성은 가치의 

관점에서 조직문화와 높은 관련성을 갖는 것
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으로 여겨졌으나, 가치의 판단 주체인 자아의 

역할과 자아 정체성이 조직문화의 영향 하에 

어떻게 조직 정체성으로 발전되는지에 대한 

이론적 설명은 부족하였다.

요컨대, 기존 조직문화 연구에서는 자아(self)

에 대한 논의가 존재하지 않았다. 조직문화와 

조직 정체성과의 밀접한 관계를 고려해볼 때, 

조직구성원 개인의 역동적 심리 과정(dynamic 

psychological process)인 정체성 작업(identity work)

의 개념을 통해, 자아 정체성을 기초로 조직 

정체성으로 발전되는 조직문화 내재화 과정을 

체계적으로 이해할 수 있다고 제안한다. 이를 

위해서 조직 정체성의 형성 과정을 조직문화

의 내재화 문제와 통합하여 이해하는 새로운 

이론적 프레임의 도입이 필요하다.

조직문화 내재화 과정에 대한 기존 관점:

조직사회화(organizational socialization)

기존 조직문화 이론 혹은 연구들에서 자아

의 역할을 중요하게 다루지 않았던 이유는, 

조직문화가 조직사회화(organizational socialization)

를 통해 내재화(Fisher, 1986; Schein, 2016)된

다고 단순화하였기 때문이다. 그러나 학습

(learning)의 일종인 조직사회화는 자동적인 과

정이 아니다. 예를 들어, 조직사회화를 통해 

조직문화를 학습시킨다고 할 때 고전적 혹은 

조작적 학습의 원리에 따라서 구성원들 개인

이 조직문화를 수동적으로 습득하지는 않는

다. 조직문화 학습은 구성원 본인이 받는 강

화나 보상에 의해서만 발생하지 않으며 조직 

내 다른 구성원들의 행동에 대한 관찰, 특히, 

다른 구성원들이 어떤 바람직한 행동을 할 

때 보상을 받는 것을 관찰할 경우, 다른 구

성원들의 바람직한 행동(가치나 규범에 대한 

복종 및 수용)을 통해서 간접적으로 학습한다. 

이것이 Bandura(1986)가 주장한 사회적 학습 

원리이고, 조직문화도 이 원리에 따라 이루어

진다.

조직구성원들은 어떤 가치와 규범을 내재화

하기 위해 자율적으로 사고하고 판단할 수 있

다. 더구나 조직에 입사하기 이전부터 구성원

들은 가정이나 사회로부터 어떤 가치와 규범

에 대한 자신의 (가치의) 틀을 이미 가지고 있

기 때문에, 단순히 학습 원리를 통해서 조직

문화를 학습시키고자 할 경우 개인이 가진 자

아(self)와 조직문화 간에 충돌이 일어날 수밖

에 없다. 특히, 심리학 분야에서는 문화가 가

진 대표적인 특성을 저항(resistance)이라고 생각

해왔다. 문화는 자체적으로 재생산되는 경향

이 있으나, 기존 문화가 개인의 사고와 행동

을 강하게 규정할 경우 새로운 문화가 규정하

는 규범을 수용하지 않고 오히려 기존 문화가 

옳다고 정당화하는 헤게모니적인 경향성을 갖

는다. 이 관점에서, 구성원이 입사 직후 새로

운 (조직)문화와 접촉할 경우 기존 문화(개인

이 가지고 있는 가치)를 유지하려 하고 새로

운 (조직)문화에 저항하는 현상이 발생할 수 

있고, 이것은 한 문화와 다른 문화의 충돌이

라는 상징적인 방식도 표현될 수 있다. 이렇

듯, 문화의 충돌(cultural conflict) 속에서 구성원 

개인이 새로운 조직문화를 받아들이는 과정은, 

자아를 가진 주체로서 구성원의 주도적 역할

에 초점을 맞춰 해석되어야 한다. 본 연구에

서는 이 과정을 정체성 작업(identity work)이라 

명명하고, 다음 절에서 조직문화 내재화 과정

에 대한 새로운 개념으로서의 정체성 작업을 

설명한다.
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조직문화 내재화 과정에 대한 새로운 개념:

정체성 작업(identity work)

개인이 스스로를 대상화한 결과는 자아 정

체성의 형성이고, 구성원이 스스로를 조직 맥

락(organizational context) 내에서 대상화한 결과

는 조직 정체성의 형성이다. 조직문화가 조직

구성원 개인에게 효과적으로 영향을 미치기 

위해서는 주관적 지각을 통해서 ‘조직 내에서 

나는 누구/무엇인가?’라는 질문에 대한 해답을 

찾으며, 조직 정체성이 구성원 자신의 내부에 

구성(construct)되어야 한다. 이 경우, 조직 정체

성이 구성원들의 사고와 행동을 결정한다고 

주장하는 정체성 이론을 통해 조직문화 내재

화 과정을 설명할 수 있다.

예를 들어, 역할 정체성은 조직구성원이 해

야 할 행동을 규정짓고 동기화한다. 책임지는 

상사라는 조직 정체성을 가지고 있는 관리자

는 부하들에게 단순히 업무 관련 지시를 내리

는 데 그치지 않고, 그들의 심리상태, 참살이, 

경력 등에 대한 관심까지 가지는 등 다양한 

방식으로 부하와 상호작용할 것이다. 또한, 역

할 정체성은 중요한 상황에서 어떤 행동을 선

택하는지에 대한 해답을 제시하는 기능을 가

진다. 예를 들어, 조직의 미션(mission)에 동의

하고 이것의 수행함으로써 자신의 역할 정체

성을 규정짓고자 하는 조직구성원은, 조직에 

피해를 주는 부정적인 행동을 할 수도 있는 

상황(예: 계약과 관련하여 거래처로부터 뇌물

을 받는 경우)에서 자신이 개인적인 이익을 

취하지 않더라도 조직구성원으로서 윤리를 지

키며 부당행위를 거부할 것이다. 물론, 특정 

사회나 조직에 속한 구성원 개인들은 자신의 

존재를 대상화하여 받아들이는 정도의 차이

가 있다. 그러나 이 과정에서 조직구성원들의 

정체성은 수동적으로 결정되는 것이 아니라 

오히려 주체적으로 기능하기에, 정체성 작업

(identity work)이라는 개념이 등장한다.

원래 정체성 작업(identity work)이라는 개념

은 개인 수준 분석에서 사용되었다. 정체성 

작업은 일차적으로 일관성(coherence)과 차별성

(distinctiveness)을 동시에 느낄 수 있도록 개인

이 자신의 정체성을 형성하는 것이며, 또한 

여기에 그치는 것이 아니라 자신의 정체성에 

대해서 지속적으로 의문을 가지고 질문하며

(questioning), 검토 및 갱신하고(reviewing and 

renewing) 상시적으로 다시 규정하는(re-defining) 

종합적인 과정을 지칭한다(Sveningsson & 

Alvesson, 2003). 이어 Watson(2016)과 Kreiner와 

Murphy(2016)는 개인수준의 정체성 작업 개

념을 조직 정체성 작업(organizational identity 

work) 개념으로 발전시켰다. 조직 정체성 작업

(organizational identity work)은 조직구성원들이 

다른 조직과 차별적인 모습이면서 조직 내에

서 지속적으로 나타나는 조직의 특성을 창조

(create), 수정(repair), 유지(sustain), 공유(share), 변

화시키는(change) 광범위한 인지 및 행동적 과

정으로 정의되며, 개인 또는 집단 수준에서 

발현된다(Basque & Langley, 2018; Kreiner & 

Murphy, 2016).

일반적으로, 정체성을 구성한다(construct)라

는 것은 개인이 자아와 정체성을 형성하는 광

범위한 과정을 지칭하는 다소 모호한 설명이

다. 이에 비해 정체성 작업은 자아 정체성과 

사회(조직) 정체성 간의 상호작용에 대해 언어

와 행동으로써 표상하고 크래프팅(crafting - 질

적인 완성도를 높이기 위해 정교하게 개선하

는 것)하는 등, 현재 진행 중인 활동적 노력을 

의미한다(Beech, 2008; Brown, 2015; Watson, 

2008). 이는 기존의 일반적 정체성의 개념에 
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비해 보다 구체적이고, 동기적 주체를 명확히 

하며, (정체성 형성의 동기가 되는 심리적 긴

장을 통해) 작동 기제를 설명한다. 즉, 다양한 

각도에서 정체성을 해석할 수 있다는 장점이 

있어서 여러 가지 상황에서 관련 현상을 보다 

상세히 설명할 수 있다.

심리학적으로, 정체성 작업은 의미 있는 존

재적 긴장감(existential tension)이 불안(anxiety)

과 불안정감(insecurity)을 촉발할 때 발생한다

(Alvesson & Willmotto, 2002). 이 긴장감은 일

관성(coherence)과 차별성(distinctiveness)을 성취

하기 위해서 활성화된다. 정체성 작업은 자

신을 확인하는(self-affirming) 과정에서만 그치

지 않고, 자아에 대해 문제 제기를 하는(self- 

questioning) 과정이며, 이를 통해 긴장감이 생

동감 있게 유지되고 지속될 수 있게 하는 역

할을 한다(Beech et al., 2016). 예를 들어, Beech 

등(2016)은 예술가들의 사례를 통해서 단순한 

정체성 형성(identity construction)과 (주체성이라

는 특성을 가진) 정체성 과업과의 차이를 설

명한다. 예술가들은 자신의 일에서 크래프팅 

업무(crafting task)와 평소의 루틴대로 일정한 

결과물을 만들어내는 직업적 활동(routine task) 

사이에서 긴장감을 경험한다. 작업의 개선에

만 초점을 둔다면 최소한의 품질이 보장될 수 

있는 작품을 만드는 일을 경시하기 쉬우며, 

반대의 경우에는 루틴에 따른 안정적 (직업으

로서의) 활동에만 국한되므로 지속적으로 발

전하고자 하는 예술가로서 자신의 잠재력을 

발휘하기 위한 개선의 활동에 몰두하기 어렵

다. 예술가들은 항상 두 가지 활동 사이에서 

긴장감을 유지하곤 하고, 따라서 적절한 긴장

감은 의미 있는 직무 정체성(meaningful work 

identity)을 유지하기 위해서 필요하다. 다시 말

하자면, 일반적인 자아 정체성은 정적인(static) 

측면 즉, 이미 존재하는 결과물의 의미를 해석

하는 데 반해, 정체성 과업은 자아가 정체성을 

구성하고(constructing) 의심하며(questioning) 갱

신하는(renewing) 과정의 역동적(dynamic) 활동 

및 결과에 주목한다.

요약하자면, 정체성 작업은 정체성 구성

(identity construction)에 비해서 좀 더 구체적이

고 실천적 의미를 포함한 확장된 개념이다. 

정체성 작업 개념은 조직문화와 조직 정체성 

사이의 관계를 설명하는 데 다음과 같이 새로

운 관점과 방식을 제공할 수 있다. 기존의 조

직문화 이론들에서는, 창업자의 의지나 선호 

그리고 조직의 생존을 위해 노력하는 과정에

서 구성원들의 사고와 행동의 방향성을 결정

하는 체계로서 조직문화가 내재화된다고 생각

하며, 조직문화 맥락 속에서의 자신에 대한 

인식을 조직 정체성이라고 상정하였다. 그러

나 최근 조직문화 연구에서는, 조직문화와 조

직 정체성이 상호 영향을 주고받아 사회적으

로 구성되는 것(socially construct)이라는 관점으

로 수렴되고 있다. 따라서 정체성 작업은 역

동적인 상호 구성(dynamic interactive shaping or 

construction)을 설명하는 데에 효과적인 개념적

인 도구(conceptual tool)이다.

이론적 프레임: 정체성 작업을 통한

조직문화 내재화 과정

조직문화 내재화 과정의 새로운 분석 메커니즘

이론적 확장: 정체성 작업

정체성 작업 개념은, 조직사회화 관점에 

비해 조직문화 내재화가 일어나는 기제

(mechanism)를 더 명확하게 설명할 수 있다는 
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이론적 기여점 뿐만 아니라 내재화를 효과적

으로 유도할 수도 있다는 실무적 이점도 제공

한다. 기존 연구들은 대부분 조직문화의 내재

화가 조직사회화를 통해서 일어난다고 바라보

는 한편(Schein, 1991), 전통적인 조직사회화 관

점(Morrison, 1993)은 조직사회화 프로그램을 계

획․실행하는 과정에서 새로운 조직구성원들

을 수동적인 존재로 간주하였다. 그러나 이러

한 가정과는 달리 조직사회화는 수동적으로만 

발생하지 않는다. 조직사회화 연구에 따르면, 

새로 입사한 조직구성원들은 새로운 조직의 

문화적 규범, 가치, 신념을 배우기 위해, 보다 

주도적인 정보를 획득하고자 하는 다양한 전

략을 사용한다(Miller & Jablin 1991). 예를 들어, 

동료와 상사의 개인적 체험에 바탕을 둔 정보

는 새로운 조직구성원들의 성공적인 조직 적

응의 주된 예측 요인일 수 있다(Kramer, 1993; 

Morrison 1993).

이는 조직구성원들이 자신의 불확실성을 감

소시키려고 하는 적극적인 태도에 의해서 입

사 초기에 자극됨을 보여준다. 대표적인 조직

사회학 이론인 불확실성 감소이론(uncertainty 

reduction theory; Falcione & Wilson, 1988)에 따

르면, 조직구성원들은 모든 것이 새롭기 때문

에 높은 불확실성을 경험할 수밖에 없으나, 

그들의 불확실성은 다양한 의사소통 채널(주

로 상사와 동료)을 통해 제공되는 정보에 의

해 감소될 수 있다. 불확실성이 감소되면, 새

로운 조직구성원들은 업무에 익숙해질 수 있

으며 이는 곧 직무만족으로 이어지고 궁극적

으로 조직에 머물려고 하는 의도로 이어진다

(Morrison, 1993). 따라서 조직사회화를 통한 조

직문화 학습 관점에서, 높은 불확실성에 따른 

불안이 새로운 조직구성원들의 적응 동기를 

높여준다고 할 수 있다. 한편, 다른 조직사회

화 이론인 사회인지이론(social cognitive theory)

에 따르면, 새로운 조직구성원들은 역할모델

(주로 상사나 동료)로부터 정보를 획득하고, 

관찰과 실험을 통해 업무와 역할에 대한 통

제감을 형성하게 된다(Bandura, 1986 & 1999; 

Ostroff & Kozlowski, 1992).

여기서 주목할 점은, 조직문화 학습을 설명

하는 대표적인 조직사회화 이론들이 공통적으

로 수용자의 역할을 강조한다는 것이다(Chao 

et al.. 1994). 불확실성 감소이론에 의하면, 수

용자들이 가지는 불확실성으로 인한 불안이 

조직문화 학습을 위한 동기를 제공한다. 또한 

사회인지이론도 본질적으로 수용자의 주체성

을 강조한다. 예를 들어, 일반적으로 사회화

(socialization)는 강화 혹은 보상과 관련된 학습 

원리를 통해 생성되지만, 조직사회화를 통해

서 조직문화를 학습시킬 경우 새로운 조직구

성원은 고전적 혹은 조작적 학습 원리에 따라

서만 수동적으로 조직문화를 습득하지는 않는

다. 즉, 조직문화 학습은 강화 혹은 보상에 의

해서만 발생하는 것은 아니고, 다른 조직구성

원들의 행동에 대한 관찰 - 특히 그들이 어떤 

행동을 할 때 보상을 받는 것을 보고 그들의 

행동을 바람직한 행동(가치나 규범에 대한 복

종 및 수용)으로 인지하는 경험 - 을 통해서 

간접적으로 학습할 수 있다(Bandura, 1999).

한편, Bandura(1999)의 사회인지이론(social 

cognitive theory) 및 자기효능감 이론(self-efficacy 

theory)에 따르면, 인간의 행동은 대리학습과 

통제감의 모델링, 그리고 자기조절 기제를 통

해서 유발되는데 여기서 가장 중요한 것이 자

기효능감(self-efficacy)이다. 자기효능감은 주어진 

상황에서 욕구를 충족시키기 위한 동기, 인지

적 자원, 그리고 일련의 행동을 이끌어내는 

자신의 역량에 대한 믿음(Wood & Bandura, 
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1989)으로써, 연구자들은 조직사회화와 교육훈

련 관련 연구에서 이러한 점을 밝혀왔다(Saks, 

1995). 그러므로 새로운 조직구성원들은 역할 

모델(상사와 동료 직원)로부터 정보를 획득하

고, 관찰을 통해 그들 자신의 업무와 역할에 

대한 통제감(sense of mastery)을 획득하며, 이 

과정은 자신의 업무를 수행하는데 동기부여하

고 자아를 조절하는 데 중요한 역할을 하게 

된다(Ostroff & Kozlowski, 1992).

특히, 조직사회화와 조직문화의 가장 중요

한 특징 중 하나인 규범(norm)은 이러한 특징

을 가장 대표적으로 보여준다. 규범은 공식적

인 규정으로 정해져 있지 않지만 구성원들이 

따르도록 암묵적으로 기대되는 조직 내 행동

과 사고방식으로 정의되는데, (이는 문화를 개

념화하는 유일한 방식은 아니지만) 대부분의 

조직문화 연구자들은 조직문화를 이해하는 유

용한 구성개념 중 하나로 이를 고려해왔다(예: 

Chatman et al., 2014; O’Reilly, 1989; Rousseau, 

1990; Schein, 1991; Sheridan, 1992). 규범은 조

직구성원들 간에 어떻게 상호작용하는 것이 

바람직하며, 추구해야 할 여러 가지 목적 중

에서 우선순위를 부여하는 방식으로써, 특정 

집단의 중심 가치와 중요 신념을 표현한다

(Bettenhausen & Murninghan, 1991; Feldman, 

1984: 47).

또한, 규범은 적절한 행동방식에 대한 기대

(expectations)를 해석하고 평가할 수 있도록 도

와주는 것으로서(Chatman & O’Reilly, 2016), 개

념적으로는 수용자의 역할 인식과 판단 과정

을 암묵적으로 가정한다. 예를 들어, 규범은 

명시적인 규정으로 정해져 있지 않기 때문에 

규범을 어기는 것에 대한 처벌은 보통 현실적

으로 발생되지 않는다. 규범에 대한 수용 결

정 여부는 규범적 가치에 대한 조직구성원 개

인의 검토 과정에 포함되며, 이 과정에서 학

습 원리에 따른 단순한 수용이 아닌 주도적인 

판단 과정이 개입될 수밖에 없다. ‘자신이 누

구인가’의 문제에 대해서 지속적으로 의문을 

제기하고 재검토하며 재규정하는 정체성 작업

은, 조직 가치에 대한 검토를 통해 규범의 수

용 여부를 결정짓게 된다. 다수의 조직사회화 

연구들(예: Comer, 1991; Feij et al., 1995; Miller 

& Jablin, 1991; Morrison, 1993)에서는, 조직사

회화 과정에서 주도성(initiative)을 통해 업무 

환경에서의 불확실성을 줄이려고 적극적으

로 노력하는 수용자로 조직구성원들을 간주

한다. 이렇듯, 정체성 작업은 조직사회화를 

통한 조직문화 학습에 대한 이해를 풍성하게 

만든다. 

한편, 많은 조직에서 조직사회화를 통한 

조직문화 내재화를 계획․실행하지만, 조직

문화 내재화가 일방적으로 그리고 직선적으

로만 이루어지지 않을 수 있으며, 충분한 내

재화에 실패할 경우 조직구성원의 이탈이 

발생할 수도 있다. 이는 유인선택퇴출 이론

(Attraction-Selection-Attrition theory)에서 자주 설

명되는 것이다. 조직구성원 개인은 자신의 기

질이나 성격과 맞는 조직에 매력을 느끼고 선

택하며, 조직 역시 조직문화와 잘 맞는 사람

을 고용하고, 만일 이들 사이에 갈등이 생기

면 개인은 조직을 이탈하여 다른 조직으로 이

직한다. 그러나 유인선택퇴출 이론의 한계점

은, 개인과 조직문화 간의 적합도가 낮을 경

우 개인과 조직이 서로 조화를 이루어내려는 

주체적인 노력․적응 과정에 대한 고려가 부

족하다는 것이다. 실제로 많은 제약(예: 출퇴

근의 물리적 거리 증가, 연봉 감소, 낮은 노동 

유연성 상황)으로 인하여 개인은 조직을 쉽게 

떠나기 어려우며, 조직 역시 조직문화와 맞지 
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않더라도 유능한 인재를 보유하길 원한다. 따

라서 실제 조직 현장에서는 조직문화와 조직

구성원 개인이 서로 적절히 균형을 이루고 있

거나, 조직 상황에 따라 일시적으로 또는 장

기적으로 개인과 조직 사이에 조정점을 찾는 

것도 바람직하다.

즉, 조직문화와의 차이를 인식하는 조직구

성원 모두가 조직을 이탈하는 것은 아니고, 

자신의 판단을 통해 이러한 간격을 줄이기 위

해서 스스로 노력할지 혹은 조직을 이탈할지

의 결정을 내리게 된다. 정체성 작업은 기존

의 정체성에 대한 지속적인 문제 제기, 검토, 

그리고 재규정이 연속적으로 되풀이되는 반복

적인 과정이기에, 이것이 강조하는 능동적 주

체성은 조직문화와의 불일치 시에도 내재화 

과정을 촉진하는 데 도움이 된다. Schein(2009)

의 조직문화 모형은 이러한 맥락을 내포하는 

실례가 될 수 있다. 그가 제안한 조직문화의 

여러 계층(layer)은 상호 간에 영향을 주고받는

다. 예를 들어, 암묵적인(implicit) 형태로 존재하

는 전제(assumption)는 가치 및 규범으로 표현

되어 구체적인 행동에 영향을 준다. 세 계층

은 상호 연결되어 있기 때문에, 새로운 형태

의 행동이나 새로운 규범이 도입되고 일정한 

시간을 거쳐서 유지된다면, 조직문화 전체를 

암묵적으로 지배하는 전제(governing assumption)

까지도 천천히 변화시킬 수 있다.

정체성 작업 개념의 중요성에 대한 역설적 

이해: ‘정체성 표류’ 사례

본 절에서는, 정체성 작업과 반대 개념인 

정체성 표류(identity drift)와 관련된 현상을 실

례를 들어 설명함으로써, 조직문화 내재화 과

정에 정체성 작업 개념 도입의 중요성을 더 

명확히 하고자 한다. 최고급 오디오 제품을 

생산하는 뱅앤올룹슨(Bang & Olufsen)은 사업 

초기, 오로지 기술적 완성도가 높은 최고급 

제품만을 생산했다. 그러나 시장 후발주자인 

일본기업들이 상대적으로 낮은 가격으로 비교

적 높은 품질의 경쟁 제품을 생산․판매하자 

시장점유율을 빼앗기며 심한 경쟁에 시달리게 

된다. 위기를 느낀 경영진은 시장변화에 맞추

기 위해서 저가의 제품을 생산하게 된다. 이 

과정에서 높은 기술에 대해 깊은 자부심을 가

진 엔지니어들이 정체성의 혼란을 겪었다. 결

국, 뱅앤올룹슨은 고급 제품을 설계․생산하

는 과정에서 조직구성원들의 몰입이 조직 정

체성을 낳고, 소비자들은 고급 제품을 통해 

회사의 이미지 및 정체성을 지각하며, 이는 

다시 조직구성원들 자신에 대한 조직 정체성

에 영향을 주는 일련의 상호작용이 일어난다

는 것을 알게 되었다(Gioia et al., 2000). 뱅앤올

룹슨의 사례에서 알 수 있듯, 조직문화 재정

립 혹은 변화 노력이 하향식일 경우 혹은 조

직구성원들의 정체성 작업이 주체적이지 못할 

경우 정체성 표류가 발생한다. 정체성 표류는 

공식적으로 정체성의 변화를 유발하지는 않지

만, 조직구성원 개인이 정체성과 관련된 기존 

의미를 내부적으로 재협상하게 되어 적응적 

불안정성(adaptive instability)을 느끼게 되거나 

기존 의미와 다른 것으로 인식하게 되어 점진

적․암묵적인 상실감을 지각할 가능성이 높다

(Gioia et al., 2000).

정체성 작업 개념 도입의 효과 및 사례

전략적 확장: 사업 다각화 사례

정체성 작업은 조직 가치의 내재화를 통한 

전략적 효과성을 가져올 수 있다. 즉, 조직구

성원들이 자신의 정체성을 주도적으로 규정하
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는 여러 가지 활동을 통해 역할을 수행하는 

정당성을 모색하여 전략적 사업 기회를 창출

하거나 확대할 수도 있다. 반대로, 정체성을 

전략적으로 규정함으로써, 조직구성원들이 비

즈니스 기회를 바라보는 시각이나 자신의 역

할을 주도적으로 규정하게 유도함으로써 사업

을 전략적으로 확대할 수도 있다. 다소 추상

적인 후자의 경우는, 록히드 항공사(Lockheed 

Martin Corporation)에 대한 사례 연구를 통해 

알려졌다. 군수 기업으로 알려진 록히드 항공

사의 경우, 실제로 군수와 관련된 항공․우주

산업(aerospace business)뿐만 아니라 다양한 관련 

사업에 진출해서 성과를 내고 있었는데, 전략

적으로 정체성을 규정하는 활동이 이러한 성

과를 얻는데 긍정적으로 작용했다(Schoenberger, 

1994 & 1995).

록히드는 1995년 설립된 세계 최고의 군사

무기 제조 회사 중 하나로서, 미군에 전투기

를 포함하여 군사 무기와 기술 등을 제공하

는 회사이다. 록히드는 미사일 무기를 만드는 

사업에 경쟁적으로 유리할 수 있는 전략을 

가지기 위한 정체성을 내재화시킬 수 있었으

나, 이러한 제한된 사업 범위를 의도적으로 

피하기 위해 정체성을 확장성 있게 규정하는 

전략을 사용했다. 구체적으로, ‘항공․우주

(aerospace) 전문인’이 아닌, ‘항공기(aircraft - 다

양한 비행기들의 총칭)를 만드는 사람들’로서

의 정체성을 가지려고 하였다. 이들 정체성의 

중심에 있는 것은 자신들이 ‘비행기 제작자

(plane makers)’라는 생각이었고, ‘미사일을 생산

하는 사람들’로 인식되는 것을 의도적으로 피

했다. 즉, 비행기 제작회사로서의 정체성을 강

조함으로써 미사일을 제조하거나 군수 관련된 

사업에만 자신들을 대내외적으로 국한시키지 

않았고, 이로 인해 추후 다른 관련 사업 기회

에 참여할 수 있도록 확장성을 높였다. 즉, 정

체성을 어떻게 수립하는가에 따라 자신들의 

잠재적 가치를 국한하지 않고 다양한 사업을 

할 수 있도록 프레이밍(framing)했던 것이다

(Watson, 2002).

이와 비슷한 사례는 다른 기업에서도 찾아

볼 수 있다. 애플(Apple)은 ‘컴퓨터를 만드는 

기업(사람들)’으로만 자신들의 정체성을 제한

하지는 않았다. 스티브 잡스(Steve Jobs)의 개인

적인 영향이 크긴 하지만, 애플은 문화를 창

조하고 선도하는 주체로서 자신들의 정체성을 

규정지으려고 노력했고, 단지 성능이 좋고 뛰

어난 컴퓨터를 개발하는 데에서 벗어나 인터

넷 시대에 새로운 문화를 창조하는 기업으로 

거듭나게 하였다. 예를 들어, 아이폰은 단순한 

핸드폰이 아니라, 음악, 이미지, 동영상, 사람

들 간의 소셜 네트워크를 창조하고 활성화하

는 시장과 이미지를 창조했다. 따라서 정체성

은 조직문화에 의해서만 규정되는 것이 아니

라, 정체성 규정에 대한 주도적 노력의 결과

에 따라 조직문화가 다시 재규정되는 방식으

로 작용하게 된 사례이다.

이처럼 정체성을 어떻게 규정하는가에 따라

서 조직성과를 폭 넓은 방향으로 전환시키거

나 다른 방향으로 견인할 수 있는 가치를 설

정할 수 있다. 그리고 이렇게 재설정된 가치

는 다시 효과적으로 조직문화로 내재화되면서 

더 많은 전략적 가치를 실현시킬 수 있다. 따

라서 정체성 작업의 개념을 이해하는 것은 정

체성과 정체성 작업이라는 두 유사한 개념을 

구분하는 것을 넘어서, 대단히 포괄적인 실무

적 가치를 가질 수 있다.

가치 실현: 목적 중심 경영의 성공사례

자아의 능동적 주체성을 강조하는 정체성 
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작업은 목적 중심의 조직과 경영(purpose-driven 

organization and management)에 도움이 될 수 있

다. 목적 중심 경영(purpose-driven management)

은 목표 중심 경영(goal-driven management)이라

고도 하며, 최근에는 이를 보다 포괄적으로 

정의하는 ESG(environment, social, governance) 등 

여러 방식으로 표현된다.

목적 중심 경영에서는 조직을 구성하고 경

영하는 목적이 수익을 창출하는데 국한되지 

않고, 그보다 더 큰 목적을 실현(예: 사회적 

가치의 창출)에 초점을 둔다(Quinn & Thakore, 

2018). 목적 중심 조직은, 이해관계자들의 이

익 최대화와 같은 통상적인 사업 목적을 초월

하는 대의(greater good)나 공동선(common good)

과 같은 상위 목적(higher purpose)을 달성하기 

위한 사회적 시스템으로서의 조직 활동을 추

구한다(Bunderson & Thakor, 2021). 여기서 상위 

목적(higher purpose)이란, ‘내가 누구이고 어디

서 왔으며 어디로 가는 것인가’에 대한 존재

론적 질문에 해답을 제공하는 역할을 하는 것

으로써, 상위 목적은 삶의 방향을 제시하는 

동시에 에너지를 제공하기도 한다. 다른 조직

과 마찬가지로 목적 중심 조직에서도 다양한 

유형의 선택적 갈등이 발생하기도 하지만, 상

위 목적은 모든 의사결정의 최종 기준이 되기

에, 조직구성원들은 이러한 갈등에도 불구하

고 일에서 의미를 찾을 수 있으며 그들은 

자신의 에고(ego)를 초월하고 공동선을 위해 

희생하는 데에 기꺼이 동의한다. Bunderson과 

Thakor(2021)에 따르면, 목적 중심 경영에서 상

위 목적은 자선(charity)이나 기업의 사회적 책

임(CSR)과 항상 일치하지는 않는다. 두 가지 

모두 선한 일임에는 틀림없지만 기업의 일상

적인 비즈니스 의사결정과 독립적으로 추구될 

수 있는 종류의 활동을 의미하는 개념이다.

상위 목적은 반드시 사회를 위해 이타적인 

목적일 필요는 없다(Quinn & Thakor, 2020). 단

순히 돈을 버는 것 이상이라는 의미를 주는 

것만으로 충분하다. 인간은 자신의 잠재적인 

능력을 이끌어 내거나 수단적 가치를 넘어 궁

극적 가치를 추구할 때 비로소 삶의 의미를 

느끼곤 한다. 따라서 목적 중심 경영에서는 

경영 목적이 반드시 선해야 하는 것이 아닌, 

가치 있는 명분이 되어야 한다는 점을 강조한

다. 일을 하는 것은 단지 돈을 벌기 위한 수

단적 목적을 달성하기 위한 것만은 아니어야 

하며, 가치 있는 명분과 정당성을 제공해야 

하는 한편, 잠재력 실현이나 일을 통해 정체

성을 인식․실현한다는 의미이다. 따라서 목

적 중심 경영을 위해서는 정체성에 대한 이해

가 필수불가결하며, 정체성 작업은 목적지향

적인 주체적 존재로서 구성원을 보는 기준이 

된다. 결국, 목적 중심 경영의 목적이 내면화

되기 위해서는 정체성 작업이 포함될 수밖에 

없다.

목적 중심 경영은 일하는 과정에서 조직구

성원들이 의미를 창출할 수 있도록 하는 목적

을 가지고 있다. 일의 의미(meaningful work)에 

대한 다양한 연구들(예: Steger & Dik, 2010)은 

사회적 가치에 대한 기여와 더불어 자아 표현

과 중요성을 인식하는 것을 가장 중요한 것들 

중 하나로 간주한다. 특히, 최근 젊은 조직구

성원들은 자아의 중요성을 강조하고 있고, 그

들은 자신이 누구인지, 자신이 추구하는 가치

는 무엇인지에 대한 해답을 제공하거나 유사

한 핵심가치를 가진 조직에 매력을 느끼며 몰

입한다.

사람들은 세상에 변화를 가져오는 조직에 

더 많이 몰입하며, 의미를 부여하고 더 지

지하고자 한다. 기업에서 상위 목적을 가진 
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조직과 그렇지 않은 조직은 다르다. 아웃도

어 의류 브랜드인 팀버랜드(Timberland)의 사

례를 보면, 팀버랜드는 세 가지 핵심 가치

(즉, creating responsible products, protecting the 

outdoors, and serving communities around the 

world)를 내재화함으로써 직원들 스스로가 ‘지

구지킴이’(earthkeeper)가 될 수 있도록 독려한

다. 여기서, 지구지킴이는 하나의 철학이자 사

업을 어떻게 해야 하는지에 대한 접근 방식이

다. 지구지킴이 활동은 디자인, 제조, 시장의 

마케팅 분야를 모두 포함하는 활동으로써, 사

실상 완전히 지속가능한 설계․생산라인 구축

을 의미한다. 

다른 사례를 보자면, 모든 항공사가 연료를 

아끼고 효율성을 높이려는 노력을 공통적으로 

하지만, 특히 알라스카 에어라인(Alaska Airline)

은 바이오 제트연료를 사용하는데 선구자 역

할을 하였다. 숲의 자재물(목재를 자르고 난 

후에 남은 잔가지 등)에서 추출한 바이오 오

일(bio oil)로 통상적인 제트연료를 대체하게끔 

하였다. 또한, 플라스틱 빨대 사용을 금지하

는 등의 활동을 통해 플라스틱 쓰레기를 약

70% 감소하는 등의 노력으로, 다우존스 지수

에서 가장 지속가능한 항공사로 선정되기도 

하였다.

상위 목적은 조직구성원들의 정체성 작업

을 통해 조직문화의 핵심으로 재구축되기도 

한다. “더 나은 세상을 양조하라(Brew a better 

world)”라는 하이네켄(Heineken)의 슬로건은 단

지 좋은 맥주를 만들라는 의미에 그치지 않는

다. 하이네켄의 조직구성원들은 더 나은 세상, 

더 멋진 것을 창조하는 이미지를 자신들 스스

로에게 씌운다. 이러한 상위 목적이 조직구성

원들의 일상적인 업무를 공유된 목적과 연결

시킬 수 있도록 만들고, 그들은 자기확증적이

고(self-fulfilling) 긍정적 방식으로 사고하고 행

동하게 된다. 이렇듯, 정체성 작업의 작동 기

제를 이해함으로써, 목적 중심 경영은 단순

히 핵심 가치를 설정하는 데 그치지 않고 조

직구성원들의 내적 요구에 부응하는 일관성 

높은 핵심가치를 재설정할 수 있으며, 이는 

궁극적으로 (재무적) 성과의 창출과도 연결될 

수 있다.

미션(mission statement)은 가치를 실현하기 

위해 가치 실현 목적을 구체화한 것으로써, 

대부분 기업들이 설정한 미션의 기본적인 구

성 요인들은 비전(vision), 비즈니스 영역, 역

량, 및 가치 등을 포함한다(Campbell & Yeung, 

1991; Collins & Porras, 1997). 또한, 미션에서 

포함된 가치들은 매우 구체적이면서도 목표 

달성 수준을 조작화(operationalization)하여 제공

하는 역할을 하기에, 조직구성원들의 목표 달

성 동기를 구체적으로 유발하고 촉진한다. 이

러한 미션은 일의 의미를 제공하는 역할을 하

기도 한다. 일의 의미성(meaningful work)에 대

한 연구들(e.g., Steger & Dik, 2010)에 의하면, 

일의 의미를 느끼기 위해서는 수행하는 일 

자체의 조직 내 중요성, 탈(脫)자아적 헌신

(self-transcending contribution), 자아실현 가능성

이 중요하다. 많은 기업들의 미션은 사회나 

생태계 또는 인류를 위해서 봉사하고자 하는 

탈자아적 헌신을 포함하고 있는 경우가 많으

며, 미션을 공식적으로 규정․수립하고 이를 

구성원들에게 내재화하려고 노력하며 특히 

조직문화 구축과 변화 과정에서 비전과 미

션을 핵심적으로 위치시킨다(Bennis & Nanus, 

1985; Gordon & DiTomaso, 1992; Kouzes & 

Posner, 1987).
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결  론

기존 조직문화 연구에서 자아(self)의 역할은 

크게 간과되어왔다. 특히 조직이 가진 가치와 

규범을 수용하고 내재화하는 과정은 한 방향

으로만 일어나는 것(조직사회화를 통해 조직

이 새로운 조직구성원을 학습시키는 과정)으

로 간주되었다. 대부분의 조직문화 연구에서

는 조직문화의 안정적인 본질 때문에 일단 

조직문화가 구축되면 추후에는 변화되기 어

렵다고 생각할 뿐만 아니라(Langan-Fox & Tan, 

1996), 조직구성원이 가진 개인의 가치와 조직

문화가 충돌할 경우 저항(resistance)이 일어난다

는 점을 주장한다. 따라서 두 조직 간의 인

수․합병 상황에서 합병기업 조직원들의 저항

이 있을 수 있기에(한영석 & 서용원, 2004), 두 

조직문화의 성공적인 통합을 위해 (회계감사

처럼) 두 조직에 대해 전략적으로 ‘조직문화 

감사(cultural audit)’를 하는 것이 바람직하다는 

주장도 있다(Fletcher & Jones, 1992; Selzer & 

Foley, 2018). 그러나 이러한 주장은 조직문화

의 핵심 내용인 가치와 규범의 내재화 과정을 

한 방향으로만 일어난다고 간주했기에 조직문

화의 형성․수용․변화 과정에 대한 해석의 

폭이 매우 제한적이다.

조직구성원들이 수동적인 존재가 아닌 능동

적이고 주체적인 존재임을 인식한다면 조직문

화에 대한 여러 가지 문제에 대한 이해와 해

결의 폭이 넓어질 수 있다. 본 연구는 국내 

조직문화 연구에서 나타나는 간극(research gap)

을 메우기 위해, 조직문화 내재화 과정에 자

아(self) 개념을 도입하여 조직문화 수용 과정

을 보다 깊게 이해하고자 하였다. 특히, 조직

문화 내재화 과정에서 조직구성원 자아에 대

한 존재와 역할 인식을 보다 명확히 할 수 있

었다. 불행히도, 지금까지의 국내 조직문화 연

구에서는 이에 대한 논의가 거의 없었다. 반

면, 심리학의 연구들에서는 전통적으로 자아

의 역할이 활발하게 논의되었으며, 특히 사회

심리학에서는 인지, 행동, 감정이 자아를 통해 

문화에 따라 다르게 나타난다는 점을 오래 전

부터 강조했을 뿐만 아니라, 나아가 자기해석

(self-construal)이라는 개념을 통해 문화가 자아

에 반영되고 이를 통해 행동이 발현된다는 점

을 설명하고 있다(Markus & Kitayama, 1991 & 

1989). 이를 토대로 본 연구에서는, 고정된 속

성으로서의 자아(self)가 아닌 지속적으로 재정

립하는 활동을 강조하는 정체성 작업(identity 

work)이라는 개념을 기반으로, 조직문화가 

조직구성원 개인에게 내재화되는 과정을 동

적으로(dynamically) 이해해야 하는 작동기제

(mechanism)라는 점을 밝혔다. 또한, 정체성과 

정체성 작업의 차이를 비교하고 이를 조직 정

체성에 적용하여, 정체성 작업이 사업 다각화

라는 전략적 확장뿐만 아니라 목적 중심 경영

이라는 가치 실현에도 도움이 될 수 있다는 

점을 밝혔다.

다만, 본 연구는 조직문화의 형성․수용․

변화 과정 중에서 주로 수용과정에 초점을 

두었다. 조직의 리더는 외적인 적응(adaption)

이나 내적인 통합(integration)을 규정하고 해

결하는 데 아주 중요한 역할을 하기 때문에 

(Davis, 1984; Schein; 2016), 조직문화의 형성은 

대체로 창업자나 리더의 비전, 철학에 주로 

달려있다(Tsui et al., 2006). 이에 반해 조직문

화의 변화과정은 새로운 조직문화의 도입 혹

은 기존 조직문화와의 생산적인 결합을 시도

하는 인위적인 활동이다. 따라서 조직구성원

들의 자아(self) 및 정체성 작업(identity work)의 

역할과 기능에 상대적으로 크게 의존할 수 있



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 820 -

다. 향후 연구에서는 조직문화의 변화 과정에

서의 정체성 작업 역할에 초점을 두어야 할 

것이다.

요컨대, 사람들은 자신을 둘러싼 모든 것을 

있는 그대로 보지 않고 주관적 의미를 부여한

다. 감정, 믿음의 표현, 판타지 등이 주관적 

의미부여의 대표적 사례들이다. 또한 인간은 

사회적 동물이기에, 부여된 의미는 시간이 지

날수록 더 이상 개별적(주관적)이지 않고 공유

(객관화)되곤 한다. 시간이 흐르면서 사람들이 

공유한 의미들이 계속 유지된다면 궁극적으로 

그 형태는 문화가 되며 공유된 상징을 통해서 

드러난다. 이런 일련의 과정을 수행하는 인간

을 호모 심볼리쿠스(homo symbolicus)라고 부른

다. 부여된 의미는 스토리, 언어, 의식에서 명

확하게 드러나지만, 인간이 부여한 의미는 개

별적이지 않고 서로 연결되어 있다. 어떤 것

이 중요하다는 가치(value) 중심적 의미는, 단

순히 한 문장의 명제가 아니며 맥락(context)을 

통해 이해 가능할 뿐이다. 따라서 조직문화 

내재화 과정은 한두 문장의 기술(description)로 

이해될 수 있는 것이 아닌, 조직구성원의 정

체성 작업을 통해 맥락적으로 이해할(contextual 

understanding) 수 있다. 모든 조직은 바람직한 

조직문화의 창조나 도입을 요구한다. 그러나 

조직문화의 내재화 과정에서 조직구성원들의 

주도적 역동성을 인식하지 않고 조직문화의 

도입이나 창조는 공염불에 그칠 가능성이 높

다. 이런 점에서 본 연구는 조직구성원에 의

한 조직문화의 주체적 내재화를 통해 조직의 

경쟁력이 강화될 수 있는 새로운 관점을 제시

하였다.
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A new perspective on the internalization process

of organizational culture: Self-directed identity work
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The existing studies on organizational culture, drawn on the social learning theory, have the somewhat 

passive and reactive perspective on new-comers’ socialization process; that is, they have considered that 

new-comers often learn organizational culture in the provision of compensation or reinforcement. 

According to Social Psychology literature, however, human beings are usually viewed as those who will 

develop perception of themselves (i.e., ‘self’), who can evaluate the level of fit or congruence between 

their own ‘self’ (or value) and social requirements, and who may actively determine the degree to which 

they conduct behaviors corresponding to something socially-demanded. In the present research, we rely on 

the concept of ‘self’, introduce the concepts of ‘self and organizational identity’ to the literature of 

organizational culture, and adapt the concept of ‘identity work’ - which refers to employees’ proactive 

endeavor to reconcile their ‘self’ with organizational culture in the case of cultural conflict between the 

two - to attempt to further understand the internalization process of organizational culture. Beyond the 

bifurcated existing theoretical framework of employees’ behaviors toward organizational culture (i.e., either 

acceptance or exit; c.f., attraction-selection-attrition theory), our discussion presents a more balanced view 

on the interactive internalization process of organizational culture.

Key words : organizational culture, self, identity work, internalization
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