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사내 커뮤니케이션이 구성원 열의에 미치는 영향

기업 구성원의 성별, 근속연수, 기업규모에 따른 차이를 
중심으로*

8)9)10)

신호창 서강대학교 커뮤니케이션학부 교수**

최지영 에델만 코리아***

본 연구는 구성원 열의(employee engagement)와 사내커뮤니케이션 간의 관계를 통합적으로 고찰하였다. 

이를 위해 구성원 열의 개념을 정서적 열의, 자주적 열의, 변화참여 열의로 재구성 하였으며, 두 개념 간 관계

의 영향력이 구성원 성별, 근속연수, 기업규모에 따라 어떠한 차이를 보이는지 파악하였다.  

국내 기업 홍보 및 인사 분야를 중심으로 한 종사자를 대상으로 실증적인 서베이를 실시한 결과, 사내커뮤니

케이션과 구성원 열의 간에는 밀접한 관계가 있는 것으로 나타났다. 사내커뮤니케이션과 구성원 열의 간의 

상관관계 차이검증을 실시한 결과, 성별에 따른 차이는 나타나지 않았으며 근속연수와 기업규모에 따른 차

이는 유의미하게 나타났다. 구체적으로 근속연수 6년 이상의 구성원 집단은 6년 이하의 집단에 비해 뚜렷하

게 낮은 관계성을 나타냈다. 또한 두 변인간의 상관성은 중소기업보다 대기업의 구성원들에게 더 강하게 나

타났다. 

사내커뮤니케이션과 열의의 하위 차원 및 요소들 간의 관계에서 구성원 개인의 성별, 근속연수, 기업규모 같

은 인구통계학적 요소가 어떻게 작용하는지 파악함으로써 구성원의 개별적 특성과 한국의 기업환경에 대한 

이해를 바탕으로 한 커뮤니케이션 전략 구축에 유용한 이론적 토대를 제공한다는 점에서 연구의 의의가 있다.
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문제제기 및 목적

조직의 경쟁우위를 창출하는 요소로써 열의

(engagement)는 구성원이 자발적이고 적극적으

로 업무 수행을 하도록 하고 조직의 변화 시기에 경

진의 전략에 공감하고 이에 능동적으로 참여하

도록 해 주는 중요한 개념으로 논의되고 있다. 단순

히 구성원의 욕구를 충족시켜 불만이 없는 상태를 

나타내는 구성원 만족도 개념에서 나아가 구성원 

스스로 자발적이고 성과 지향적으로 동기를 갖고 

행동하도록 하는 구성원 열의 개념은 실무적인 연

구 가치가 높은 주제로 다루어지고 있다.

그동안 많은 연구를 통해 조직에 대한 구성원의 

긍정적 행동을 일으키고 부정적 행동을 줄이는 조

직유효성 선행변인으로써 열의의 향력이 검증되

었다. 열의가 높은 구성원일수록 동기부여를 통해 

조직시민행동을 할 것(Benkhoff, 1997; Hackett 

et al., 1994; Mackenzie et al., 1998; Wahn, 

1998)이라는 연구 결과와 더불어 높은 열의를 가진 

구성원일수록 결근 및 이직 등 조직에 부정적인 행

동을 덜 하게 된다는(Cramer, 1993; Jaros, 1997; 

Meyer et al., 1993; Sagie, 1998) 가설 또한 검증

되었다. 하지만 기존의 열의 관련 연구들은 상당수

가 선행 혹은 매개 변인으로 열의를 다루는데 치중

해있다는 아쉬운 점이 있다. 구성원 열의가 구체적

으로 어떤 경로를 통해 향상되는지에 대한 탐구가 

부족한 상황에서 열의로 인한 경 적인 효과를 기

대하기에는 한계가 있을 수밖에 없다. 연구자들은 

열의가 조직에 대한 정서적 유대감이나 개인의 심

리적 일체감으로써 인식되어 왔기 때문에 주로 개

인적인 차원에서만 조명해 왔다고 비판하기도 한

다(Mowday, Steer, & Porter, 1979). 즉, 구성원 

개인의 내부적인 심리와 동기적인 측면을 조직과 

분리해서 생각해 왔기 때문에 개인의 열의를 높이

는 선행 요소로서 외부 변인 혹은 조직 관련 변인에 

대한 고려가 상대적으로 부족한 편이었다.  

이 같은 문제의식과 함께 최근 열의에 대한 시각

이 점차 변하고 있으며 가장 큰 변화는 구성원 열의

와 조직 내부 커뮤니케이션 간의 접한 관계가 강

조되고 있다는 점이다. 많은 인사 전문가 및 조직 

심리 연구자들이 구성원 열의를 ‘구성원이 회사의 전

략 및 업무상 변화에 연루되는 사회적 과정’이라고 

보기 시작하면서, 그 과정에서 커뮤니케이션 역할이 

강조되고 있다(The Business Communicator, 

2005). 특히 여러 학자들이 이론적으로 인적자원

관리(HRM)가 조직과 구성원 간의 커뮤니케이션

을 돕는 역할을 한다는 점(Guzzo & Noonan, 

1994)과 인적자원관리를 통한 커뮤니케이션이 결

국 구성원 열의를 강화한다는 것을 증명하 다(Bal 

et al., 2013). 구체적으로 ‘신호 이론(Signaling 

theory)’에 따르면 조직 구성원은 소속 조직의 의

도 및 목적에 대해 완벽하게 인지하고 있지 않기 때

문에 그들에게 제공되는 인적자원관리 시스템을 

조직의 방향성에 대한 신호로 받아들인다는 것이

다. 즉, 인적자원관리 시스템을 통해 조직의 비전

이나 의도를 구성원과 활발히 공유함으로써 구성

원과 조직의 심리적 계약은 긍정적 향을 받고 구

성원의 열의 향상으로 이어진다. 또한 배커와 잔토

포루(Bakker & Xanthopoulou, 2009)는 구성원 

열의 개념을 대인간, 집단 내 현상에서 구성원 간 
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옮김(crossover) 현상으로 파악함으로써 열의가 

단순히 개인 내에서 발생하는 것이 아니라 동료, 집

단 간에도 전이 되면서 그 향력이 광범위하게 미

칠 수 있다는 점을 강조하 다. 이처럼 최근에 올수

록 많은 연구들이 구성원 열의를 개인의 내부에서 

일어나는 심리적 현상으로 보는 차원을 넘어서 기

업 경 환경 속에서 나타나는 상호 교환적 현상의 

과정으로 보는 시각이 많아지고 있다. 

따라서 본 연구에서는 사내커뮤니케이션과 열

의의 상관관계를 살펴봄으로써 구성원 열의 향상

에 있어서 사내커뮤니케이션의 역할과 기능에 대

해 고찰하고자 한다. 나아가 두 개념 간 관계의 

향력에 있어서 구성원 개인의 성별, 근속연수, 기업

규모 같은 인구통계학적 요소가 어떻게 작용하는

지 파악함으로써 구성원의 개별적 특성과 기업환

경에 대한 이해를 바탕으로 한 효과적인 커뮤니케

이션 전략 구축에 유용한 이론적 토대를 제공하고

자 한다.

문헌고찰 및 연구문제

사내커뮤니케이션과 구성원 열의의 관계

열의는 일반적으로 열정, 헌신, 몰입 등 그 의미가 

중첩되지만 학문적 의미의 열의(engagement)란 

“몰두, 헌신, 활력을 특징으로 의미, 안정감, 유효

성 같은 심리적 상태에 의존하는 인지적, 감정적 그

리고 신체적 역할수행”(Welch, 2011)이라고 정의

된다. 연구에서 다루는 열의는 주로 조직 효과성 변

인으로서 종업원열의(employee engagement)

나 직무열의(job engagement) 형태로 연구되어 

왔으며, 선행연구에서 다뤄진 열의에 대한 학자들

의 정의는 다양하다. 최초로 구성원 열의를 주목하

기 시작한 학자는 1990년대의 칸(Kahn, 1990)으

로 ‘조직 구성원 스스로가 자신의 업무 역할을 향해 

쏟는 모든 동력’이라고 정의했다. 이후 여러 학자들

에 의해 열의 개념이 정교화되기 시작했다. 웰인스

와 콘셀만(Wellins & Concelman, 2004)은 종업

원 열의를 ‘몰입, 충성심, 생산성, 그리고 주인의식

의 혼합물’이라고 정의했다. 로빈스와 동료들

(Robinson et al., 2004)은 종업원 열의를 ‘조직과 

조직의 가치에 대해 종업원이 갖고 있는 긍정적인 

태도로써 열의가 있는 종업원은 경  사정에 대해 

인지하고 있고, 조직의 성과를 높이기 위해 동료와 

협업한다.’고 하 다. 또한 몰입(committment)과 

개념적으로 중복되는 면이 있지만 열의는 몰입보

다 한 단계 높은 개념으로써 조직 구성원과 조직 간

의 ‘쌍방향 관계’라고 하 다. 따라서 몰입이 개인 

발생적 측면이 강하다면 열의는 상호 협력적이며 집

단적인 성격이 더 강하다고 할 수 있다. 하터와 동료

들(Harter et al., 2002)은 열의를 “직장에 대한 종

업원 개인의 관여, 만족 그리고 열의”(p.269)라고 

하 으며, 루시, 베이트만, 그리고 하인즈(Lucey, 

Bateman, & Hines, 2005)은 갤럽 열의 측정 지

표(Gallup Engagement Index)를 ‘회사와 직원 

개인이, 그리고 직원이 고객과 감정적으로 연결되

어있는 정도를 측정하는 지표’라고 한 바 있다. 이

처럼 열의는 몰입과 함께 인적자원관리 분야에서 

오랫동안 주목 받아 온 개념이다. 

한편 열의를 ‘업무 수행 시 지적 활동에 대한 노
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력을 자발적으로 하는 동시에 조직 또는 다른 이들

에 대해 긍정적인 감정과 의미 있는 연대감을 경험

하는 상태’라고 정의한 앨프스와 동료들(Alfes et 

al., 2010)은 조직과 구성원 또는 구성원들 사이에 

의미 있는 연결고리가 형성되기 위해서는 소속 조

직의 비전이나 목표에 대한 규칙적인 커뮤니케이션

이 필요하다는 점을 강조했다. 같은 맥락에서 배커

와 잔토포루(Bakker & Xanthopoulou, 2009)는 

구성원 열의를 구성원들 사이의 옮김(crossover) 

현상으로 파악함으로써 열의가 단순히 개인 내에

서 발생하는 것이 아니라 동료, 집단 간에도 전이 

되면서 그 향력이 광범위하게 미칠 수 있다는 점

을 강조함으로써 열의를 개인의 내부 심리적 현상

으로 바라보던 기존 연구들과 다르게 조직 내 상호 

교환적 현상의 과정으로 소개했다. 더불어 조직 내

에서 이뤄지는 커뮤니케이션에 대한 만족이 높을수

록 업무에 대한 동기(Orpen, 1997; Pettit, Goris 

& Vaught, 1997), 직업만족도 그리고 조직에 대

한 사기까지 높아진다는 연구 결과도 있었다. 이와 

같은 선행연구를 통해 조직 내 구성원 열의 발생 과

정에서 커뮤니케이션의 역할과 그 중요성이 검증

된 바 있다.

조직 내에서 커뮤니케이션은 목표 달성을 위해 

필요한 정보를 전달하고 이에 대한 이해를 높일 뿐

만 아니라 무형의 가치를 구성원들과 함께 운 하

고 관리하는 데 있어서 핵심적인 요소라고 할 수 있

다. 베나르(Banard, 1948)는 조직이 갖추어야 할 

3대 요소를 공통의 목적, 협력의사, 커뮤니케이션

이라고 주장하면서 이 중 커뮤니케이션이야 말로 

공통의 목표를 달성하기 위해 구성원들의 협력을 

이끌어 낼 수 있는 핵심 요소라고 강조하 다. 다양

한 유형의 커뮤니케이션을 통해 조직의 구성원들

은 그들에게 요구되는 행동이 무엇인지, 자신들의 

역할이 무엇이며 어떻게 수행할지, 그리고 자신의 

업무 수행에 대한 다른 구성원의 평가를 인지하게 

된다(Likert, 1993; Schuler, 1995). 사내커뮤니

케이션에 대한 개념적 정의는 학자들 마다 다양한 

범위에서 이루어져 왔다. 코넬리손(Cornelisson, 

2004)은 ‘조직이 사원들과 의견을 교환하기 위해 

사보를 제작하거나 인트라넷을 구축하는 등의 전

략적인 방법들’이라고 정의하며 사내커뮤니케이션

의 물리적으로 바라본 바 있다. 반면 넓게 보면 사

내커뮤니케이션은 조직학습 과정에서 인지된 불확

실성을 줄이는 인지적 효과, 조직분위기를 증진시키

는 정서적 효과, 구성원들의 협력 및 혁신을 이끄는 

행동적 효과(Fidler & Johnson, 1984; Lievens, 

Rudy, & Jegers, 1999)를 가져오는 전략적인 수

단이 될 수 있다. 이처럼 경  전략 상 사내커뮤니

케이션의 중요성이 점차 강조되면서 사내커뮤니케

이션의 구성차원을 파악하고 이를 진단 및 평가하

기 위한 연구가 많이 선행되어 왔다(Dennis, 1974; 

Downs & Hazen, 1977; Pincus, 1986). 

국내의 경우 신호창(Shin, 2002)은 글로벌 우

수조직의 사례를 분석하고 한국의 사내커뮤니케이

션 문제점을 전반적으로 파악하여 국내에 적합한 

사내커뮤니케이션 진단 모델과 척도를 개발하

다. 그는 사내커뮤니케이션을 가치관 공유 커뮤니

케이션, 명확한 업무 커뮤니케이션, 커뮤니케이션 

캠페인 세 가지 차원으로 나눠 실증적으로 연구하

다. 이에 따라 국내 조직 문화 및 특성을 반 한 
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사내 커뮤니케이션과 구성원 열의 간의 관계를 고

찰하는 것이 목적인 본 연구에서는 사내커뮤니케

이션 진단 모형 연구(Shin & Shin, 2003; Shin & 

Yoo, 2004; Shin & Yoon, 2008)에서 적용한 3요

소(가치관 공유 커뮤니케이션, 명확한 업무 커뮤니

케이션, 커뮤니케이션 캠페인)가 그 관계를 예측하

는데 유용한 틀이 될 것으로 판단하여 모형의 3 요

소를 중심으로 열의 개념을 재구성 하 다. 

이를 위해 국내 조직의 특성 및 조직 문화를 다

룬 기존 문헌들을 고찰하고, 구성원 열의에 관한 척

도 및 문항을 중심으로 국내 조직에 맞는 의미로 열

의를 개념화하 다. 기존 문헌들을 고찰하여 구성

원 열의에 해당하는 개념과 특성을 정서적·태도

적·행동적·상황적 변인을 고려하여 분류하 다. 

이러한 과정을 거친 후, 구성원 열의가 국내 조직 

문화 및 커뮤니케이션 상황을 고려하여 보다 더 적

합하게 ‘정서적 열의’, ‘자주적 열의’, ‘변화 참여적 

열의’라는 세 가지 차원으로 구분될 수 있음을 발견

했다. 따라서 본 연구에서 정서적 열의는 ‘조직의 

가치관을 이해하고 조직에 대한 애착심과 동일시’

를 나타내며, 자주적 열의는 ‘구성원이 자신의 일에 

강한 소속감과 자부심을 느끼며 자발적이고 능동

적으로 임하는 태도’, 그리고 변화 참여 열의는 ‘조

직 내 변화 과정에서 나타나는 구성원의 적극적이

고 긍정적인 태도’로 정의된다.  

가치관 공유 커뮤니케이션과 정서적 열의

가치관 공유 커뮤니케이션은 구성원들이 기업의 

가치관, 이념, 경  철학과 정책을 바람직한 자세를 

갖고 존중하고 따를 수 있도록 효과적으로 이를 전

달하는 커뮤니케이션을 의미한다. 기업의 가치관

은 목표 달성을 위해 내부적으로는 기업의 제반 활

동 지침을 제시하며(Yoon, 1999) 기업문화의 토

대가 되기 때문에 기업을 움직이는 기본 원칙이라

고 할 수 있다. 이러한 기업의 가치관 및 비전에 대

해 구성원들과 활발하게 공유하고 구성원과의 가

치관 일치도가 높을수록 조직에 대한 구성원의 신

뢰는 높아지고 공동의 목표 달성을 위한 노력에 긍

정적인 효과를 보인다(Lee, 2012). 때문에 지금까

지 많은 연구자들이 기업의 가치관, 비전, 목표에 대

한 구성원의 공감을 이끌어 내기 위해서는 효과적인 

사내커뮤니케이션이 필요함을 강조해 왔다(Bennis 

& Nanus, 1985; Cartwright & Baldwin, 2007). 

터커와 동료들(Tucker et al., 1996)은 경 진

과 사원간의 대화와 대인간 커뮤니케이션이 반복

되면 구성원 간 공유된 경험을 제공하기 때문에 구조

화된 조직 문화를 형성할 수 있다고 보았다. 또한 사

회적 네트워크 이론에 따르면 사회적 교류와 비전, 

가치관의 교류는 구성원들의 신뢰를 높인다(Tsai & 

Ghoshal, 1988). 사내커뮤니케이션에 대한 이러

한 시각과 이론은 조직의 가치관과 비전을 공유하

기 위한 전략적인 커뮤니케이션 활동의 중요성을 

대변한다. 한편 신뢰와 조직 몰입의 관계를 고찰한 

김호정(Kim, 1999)은 조직 내 가치관 공유 활동이 

구성원 열의와 접하게 관련 된다는 점을 증명했

다. 또한 채트맨(Chatman, 1991)은 개인-조직 적

합성을 조직의 가치패턴과 개인의 가치패턴 사이

의 합치 정도로 보고, 양자가 서로 상호작용하여 형

성되는 가치의 내용 및 패턴이 조직구성원의 행동

과 태도, 판단에 향을 미친다고 주장했다. 그 밖
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에도 많은 학자들의 연구를 통해 조직이 구성원들

과 비전을 공유하는 정도와 양자간의 가치관 일치 

정도가 조직에 대한 구성원의 신뢰도를 제고하며 

공동의 목표달성을 위한 노력과 몰입에 긍정적인 

향을 미친다는 결과가 나타났다(Meyer & Allen, 

1984; Oreilly & Chatman, 1986; Tsai & 

Ghoshal, 1998). 

조직의 비전을 구성원과 공유하는 데 있어서 커

뮤니케이션의 향력은 다양한 선행연구를 통해 검

증되어 왔다. 파머, 슬래터 그리고 라이트(Farmer, 

Slater, & Wright, 1998)은 새로운 총장취임으로 

조직 리더십 변화 과정에 있는 대학의 교수 및 교직

원을 대상으로 여러 커뮤니케이션 관련 활동과 조

직구성원의 비전공유 간 관계를 연구하 는데, 커

뮤니케이션의 원활 정도는 조직구성원의 비전공유

와 유의한 정(+)의 상관관계가 있음을 검증하 다. 

류성민과 권정숙(Ryu & Kwon, 2009)은 비전만

족도의 선행요인과 결과요인에 관한 연구에서 구

체적으로 조직 구성원의 커뮤니케이션 만족도가 

비전만족도에 미치는 향과 비전만족도가 구성원

의 조직몰입에 미치는 향을 살펴보았다. 그들은 

조직 비전에 대한 구성원들의 인식에 향을 주는 

중요 요인 중 하나로 원활한 커뮤니케이션을 들었

으며 이것이 비전추구에 있어서 필수조건임을 가

정하고 연구를 시행하 다. 새로운 비전을 제시하

고 이를 달성하기 위해 노력하는 한 서비스 기업 직

원 1,164명을 대상으로 설문조사를 한 결과, 구성

원의 커뮤니케이션 만족도는 비전만족도를 높이는 

중요한 선행요인임이 검증되었다. 또한 비전에 대

한 구성원 만족도는 구성원들의 조직몰입에 유의

미한 정(+)의 향을 미치는 것으로 나타났다. 이

는 곧 비전에 대한 조직구성원의 이해도가 높을수

록 조직에 대한 구성원의 애착 또한 높아진다는 결

과를 보여준다. 이러한 연구결과를 바탕으로 류성

민과 권정숙(Ryu & Kwon, 2009)은 새로운 비전

을 제시한 이후에도 이를 달성하기 위한 꾸준한 노

력을 기울이지 않으면 비전을 실행하는 주체인 구

성원들의 긍정적인 인식과 태도를 이끌 수 없음을 

시사했다. 더불어 원활한 의사소통을 통한 조직 비

전과 목표, 성과에 대한 명확한 이해가 있어야만 긍

정적인 태도와 함께 구성원이 조직의 성과향상을 

위해 자기의 잠재역량을 다 발휘하려 노력할 것임

을 입증하 다. 

이러한 문헌 고찰을 토대로 조직의 가치관 공유 

및 비전에 대한 만족은 조직에 대한 구성원의 긍정

적인 태도를 형성시키며 정서적 열의를 이끌어내

는 데 향을 끼친다는 것을 유추할 수 있었다. 즉, 

조직의 가치관을 구성원에게 명확하게 전달하고 

비전에 대한 구성원의 이해를 이끌어내기 위한 사

내커뮤니케이션 활동이 정서적 열의를 이끌어내는 

핵심 요소임을 알 수 있다. 이에 따라 본 연구는 정서

적 열의를 ‘회사에 대한 애착과 자부심을 지니며 회

사와 자신을 동일시하는 상태’로 정의하고자 한다. 

명확한 업무 커뮤니케이션과 자주적 열의

명확한 업무 커뮤니케이션은 개인의 커뮤니케이션 

능력, 채널의 적절성, 명확한 업무 숙지, 커뮤니케

이션 평가 그리고 개방성 다섯 가지 세부 차원을 통

해 조직 내 업무 수행에 있어서 커뮤니케이션이 얼

마나 명확하게 이루어지는지를 진단한다(Shin & 
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Yoo, 2004). 기업의 관리자 급을 대상으로 업무 

수행에 가장 중요한 역량을 설문조사 한 시글

(Siegel, 2000)의 연구에서는 절반의 응답자가 대

인간 커뮤니케이션 능력을 가장 중요한 역량으로 

꼽았다. 이처럼 구성원의 커뮤니케이션 역량은 자

신의 역할을 명확하게 인지하고, 타인에게 정보를 

분명하게 전달하는 등 업무를 원활하게 하고 나아

가 조직의 목표를 달성하는 데 주요한 요인이다. 이

렇듯 구성원이 자신에게 기대되는 역할이 무엇인

지 정확히 인지하고 있는 상태를 나타내는 ‘역할 명

확성’은 조직 내 업무 수행에 있어서 중요한 개념으

로 논의되어 왔다(Mukherjee & Malhotra, 2006). 

과업 수행에서 자신에게 기대되는 역할과 기준을 

명확하게 이해하기 위해서는 커뮤니케이션 및 사

회적 상호작용을 통한 정보 공유가 필수적이다. 이

를 통해 업무 상 명확한 커뮤니케이션과 직무 수행 

및 성과 간의 높은 관련성이 있음을 알 수 있다.  

회사에서 자신의 역할과 업무에 대한 적절한 정

보를 얻은 구성원들은 조직에 대한 참여도가 높아

지게 된다(Shin & Yoo, 2004). 조직 내에서 각자 

맡은 역할을 수행하는 구성원들이 필요로 하는 정

보는 단순한 정보가 아니라 자신들의 업무를 효과

적으로 수행할 수 있게 해 주는 시의 적절하고 정확

한 정보이기 때문에 커뮤니케이션이 활발하고 목

표가 뚜렷한 업무는 그렇지 않은 업무에 비해 구성

원 열의를 촉진시키기 더 유리한 조건을 갖고 있다. 

이렇듯 직무 상황에서 발생되는 구성원의 긍정적

인 심리, 행동, 태도는 ‘직무열의’라는 개념으로 오

랫동안 논의되어 왔고 직무열의가 발생하는 과정

에서 명확한 업무 커뮤니케이션의 역할에 관해 다

양한 선행연구가 이루어져 왔다. 직무열의는 직무 

상황에 한해서 발생되는 구성원의 심리적, 행동적 

열의로써 구성원의 직업적 건강 상태를 나타내는 

중요한 개념이다(Myers, 2000). 본 연구에서는 구

성원이 해당 직무에 대해서 자부심을 느끼며 자발

적으로 업무를 수행하고자 하는 태도를 의미하는 

직무열의(job engagement)와 자주적 열의와의 

개념적 유사함을 발견할 수 있었다. 

칸(Kahn, 1990)에 의해 최초로 정의된 직무열

의는 ‘개인이 직무에 투입하는 인지적, 정서적, 행

동적 에너지’를 의미하는데 이때 중요한 것은 동기

부여 측면으로서, 열의가 강한 직원은 직무 수행을 

즐기고 좋아하기 때문에 일에 투여하는 에너지가 

자발적인 특성을 갖고 있다(Bakker, Schaufeli, 

Leiter, & Taris, 2008). 이처럼 동기적 측면이 강

한 열의를 의미하는 ‘자주적 열의’와 관련된 선행연

구 중에서는 동기부여 이론인 자기결정성 이론을 

통해 열의와 직무동기 간의 관계를 밝힌 연구가 많

았다(Meyer, Becker, & Vandenberge, 2004). 

자기결정성 이론에 따르면 사람들이 어떤 행동 자

체에 흥미를 가지게 되면 그들은 그 행동을 자율적 

동기에 의해 수행하게 된다. 따라서 자기결정성 이

론의 관점에서 자주적 열의를 바라보면 직무수행

에 있어서 자율적 동기화가 이뤄진 상태로서 스스

로의 의지를 통해 선택하여 나타나는 행동이며 이

는 내재적인 동기에 의해 유발된다고 할 수 있다.  

구성원의 자주적 열의와 직무 상황에서 나타나

는 커뮤니케이션의 관계는 직무만족도(De Vries 

et al, 2006; Pincus, 1986), 혁신행동(Park & 

Han, 1999; Friedrich von den Eichen, Knorr 
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& Stahl, 2008), 조직시민행동(Kim et al., 2000)

과의 관계 연구로 확장하여 살펴볼 수 있었다. 키메

와 동료들(Kime et al., 2011)은 특급 호텔 조리사

의 역할 스트레스가 직무만족도 및 조직몰입에 미

치는 향을 연구했다. 연구 결과, 조리사가 자신

이 맡은 조직 내 역할, 업무에 대해 모호하게 인지

하고 있을수록 스트레스로 인해 직무에 대한 만족

도와 조직몰입이 감소하는 것으로 나타났다. 역할 

모호성을 경험한 조직 내 구성원은 비경험자에 비

해 높은 직무관련 긴장도, 낮은 자기 확신, 높은 우

울경향, 낮은 작업동기 수준을 보이기(Caplan & 

Jones, 1975) 때문이다. 이 같은 연구 결과는 구성

원에게 업무에 대한 정확한 정보와 권한 제공과 이

에 대한 구성원과의 원활한 커뮤니케이션이 필요

함을 보여준다. 즉 업무에 관한 명확한 커뮤니케이

션을 통해서 구성원의 능동적이고 적극적인 업무 

수행을 기대할 수 있다는 것이다. 

같은 맥락에서 호텔 직원들을 대상으로 심리적 

임파워먼트와 친사회적 서비스 행동 간의 관계에 

있어서 역할명확성의 매개효과에 대해 연구한 최

형민과 동료들(Choi et al., 2011)에 따르면 구성

원이 자신의 역할을 명확하게 인지할수록 높은 서

비스 행동을 수행한다는 것을 밝혔다. 나아가 업무 

상황에서 역할 외 행동 유발에도 사내커뮤니케이

션의 유의미한 향력을 발견한 연구도 있었다. 김

국과 동료들(Kim et al., 2000)은 커뮤니케이션

에 만족한 구성원일수록 집단내의 업무에 대한 책

임감과 동료 간 결속력이 높기 때문에 조직에 몰입

하는 정도가 높다고 밝혔다. 이를 통해 자발적으로 

조직에 기여하는 조직시민행동과 커뮤니케이션의 

정(+)의 상관관계를 검증했다. 이처럼 구성원의 능

동성, 동기부여 및 자발적인 문제해결 능력 등 자주

적 열의를 구성하는 요소들에 대한 커뮤니케이션

의 유의미한 향력을 밝힌 연구가 다양하게 이루

어졌음을 알 수 있었다.  

커뮤니케이션 캠페인과 변화참여 열의 

커뮤니케이션 캠페인은 조직 차원에서 기획하고 

장려하는 커뮤니케이션 프로그램으로서 회사가 당

면한 문제나 나아갈 방향 등에 대해 구성원들과 합

의하고 그들의 참여를 이끌어내는 목적의 커뮤니

케이션 활동을 의미한다(Shin, 2013). 조직 구성

원 열의 발전에 주요한 요소로 자리매김 해온 사내

커뮤니케이션의 세부 요소 중 커뮤니케이션 캠페

인은 구성원의 참여 열의를 촉진할 수 있는 수단이

라고 할 수 있다. 켄달(Kendall, 1992)은 캠페인

을 주어진 기간 동안 목표한 결과를 얻기 위해 하는 

집중적인 PR활동 노력이라고 주장했는데 이러한 

맥락에서 봤을 때 커뮤니케이션 캠페인을 정기적

이고 체계적으로 전담하는 시스템이 필요함을 강조

했다. 실무적으로 커뮤니케이션 캠페인은 조직의 

변화관리 차원에서 주요하게 논의되어 왔다. 불확

실성 감소 이론(Uncertainty Reduction Theory)

에 따르면 구성원들은 조직 내 변화에 불확실성을 

경험하기 때문에 이를 줄이고자 하는 동기를 갖게 

되며 커뮤니케이션을 통해 불확실성이 줄어드는 

경향을 보이게 된다(Berger & Calabrese, 1975). 

뛰어난 변화전략을 수립했다고 해도 변화의 주체 

세력인 구성원들의 변화 과정에 대해 충분한 이해 

및 참여 없이는 변화의 성공 가능성이 매우 낮기 때
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문에 조직변화에 대한 구성원의 공감 및 참여 의지

를 이끌어내기 위한 커뮤니케이션 캠페인 활동은 

매우 중요한 부분이다(Shin & Roh, 2010). 조직

의 변화는 구성원들에게 있어서 익숙하고 안정된 

문화, 구조, 시스템 등을 타파하고 미지의 세계로 

나아가는 변혁의 과정이다. 이러한 시기 속에서 구

성원들은 혼란과 불안을 경험하게 되면서 변화에 

저항할 수 있기 때문에 구성원이 변화에 몰입할 수 

있도록 하는 노력이 필요하다. 이와 관련하여 박원

우(Park, 2001)는 기업문화 변화관리의 성공 혹은 

실패요인을 도출하 는데 핵심성공 요인으로 의사

소통과 조직원의 참여, 실패요인으로는 단발성 활

동전략과 기업문화에 대한 낮은 인식이 도출되었

다. 앤과 앤스거(Anne & Ansger, 2010)는 조직

의 혁신문화를 형성하는 변화과정에서 구성원 개

개인이 변화에 대해 생각하는 의미와 가치가 제각

기 다를 수 있기 때문에 사내커뮤니케이션이 변화

의 단계(인식, 이해, 수용, 행동)에 따라 다차원적

이고 전략적으로 커뮤니케이션 캠페인이 실행되어

야 함을 시사하 다. 한편 웰치(Welch, 2011)의 

연구에서는 캠페인 메시지 내용이 사원들에게 의

미성(meaningfulness)과 열의(engagement)를 

심어준다는 결과가 나타나기도 했는데 구체적으로 

커뮤니케이션의 억양, 뉘앙스, 어조의 유의미한 

향력을 검증했다. 이 같은 선행 연구들을 통해 조직 

내 변화가 일어나는 상황에서 구성원의 지지 및 참

여 열의를 높이기 위해서는 조직차원에서 변화에 

대해 구성원에게 충분한 정보와 의미를 제공하는 

커뮤니케이션 캠페인이 핵심적이라는 것을 확인할 

수 있었다. 이에 따라 선행연구 고찰을 통해 커뮤니

케이션 캠페인에 대한 결과변수로써의 열의를 ‘변

화참여 열의’로 정의하 다. 변화참여 열의란 ‘조직 

내 다양한 변화(인사이동, 부서 개편, 새로운 기술

에 대한 학습 등)가 있을 때 새로운 정책에 대해 갖

게 되는 태도 및 경향’이라 하겠다. 

인구통계학적 요인에 따른 사내커뮤니케이션과 

구성원 열의의 관계

성별

그동안 조직유효성 변인들 간의 상관관계에 있어

서 남녀 차이를 고찰한 선행연구들이 있었는데 본 

연구의 주제인 사내커뮤니케이션과 열의 간의 관

계에 있어서 성별에 따른 차이를 직접적으로 고찰

하는 연구는 없었으며, 그와 유사한 개념으로 조직

몰입, 직무만족, 이직의도와 같은 변수들과 관련한 

연구들이 선행된 바 있으나 그 결과들이 일관되지 

않았다. 그럼에도 불구하고 조직 구성원의 행동적, 

태도적 측면에 대한 연구에 있어서 성별을 고려해

야 하는 이유와 시사점이 선행연구에서 꾸준히 제시

되어 왔다. 조직행동에서 성별이 논의되는 근본적인 

배경에는 직장에서 존재하는 성별에 대한 고정관념

이 있다. 이 고정관념은 조직의 남녀 행동에 관한 인

식에 향을 미치게 된다(Cooper & Lewis, 1995). 

이와 관련하여 카메론과 네들러(Cameron & 

Nadler, 2013)는 성별에 대한 고정관념이 조직시

민행동에 대한 기대치 그리고 업무평가에 미치는 

향에 관하여 실험 연구를 했다. 연구 결과, 조직

시민행동은 개인의 업무 평가에 긍정적인 향을 

미치는 것으로 나타났으며 이러한 조직시민행동을 

구성하는 요소들 중 상당수가 여성에게 기대되는 
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특성과 일치하는 것으로 나타났다. 주목할 점은 이

러한 성별에 따른 상대적으로 높은 기대치 때문에 

조직시민행동이 여성 구성원에게 당연시하게 기대

되는 부분으로 자리 잡고 있고, 이에 따라 업무 평

가가 적절하게 이루어지지 않고 있다는 것이다. 

같은 맥락에서 성별에 따른 열의 수준 차이 연구 

또한 선행된 바 있다. 베네하나와 동료들(Banihani 

et al., 2013)은 성별화된 조직 이론(gendered 

organizational theory)의 관점에서 열의를 고찰

하여 성별화된 직무열의(gendered work enga- 

gement) 개념을 제시하 다. 성별화된 조직 이론

에 따르면 조직이 추구하는 가치들 중 많은 부분이 

비판적 사고나 공격정신 등 남성의 기질적 특성과 

일치하기 때문에 결국 남성 구성원이 조직에서 높

은 성과를 보이며 많은 성장을 하게 된다. 이러한 

이론의 관점에서 그는 칸(Khan, 1990)이 정의한 

열의의 세 가지 구성개념인 심리적 의미, 심리적 안

정감, 가능성의 형성과정에서 남성성(masculinity)

을 설명하 다. 이 같은 연구들을 통해 알 수 있는 

점은 성별에 대한 고정관념이 실제로 조직 내 구성

원의 인식, 태도, 행동뿐만 아니라 이에 대한 평가

까지 향을 미치기 때문에 조직 전체의 효과성과 

접하게 관련되어 있으며, 본 연구에서 다루는 열

의 개념과 관련해서도 성별은 중요하게 고려되어

야 할 변수라는 것이다.

한편 성별에 따른 차이를 보인 연구들 중 김정석

과 안관 (Kim & Ahn, 2012)은 조직몰입을 정서

적, 근속적, 규범적 몰입으로 나누고 각 하위 차원

들과 구성원의 이직의도 간의 관계에서 성별과 직

종의 조절효과를 고찰했다. 상관관계 분석 결과에 

따르면 남성에 비해 여성 구성원의 정서적 몰입이 

낮았고 정서적 몰입이 이직의도에 미치는 향력 

또한 상대적으로 여성 집단에서 더 낮게 나타났다. 

남성에 비해 비교적 감수성이 풍부한 여성 집단임

에도 불구하고 연구 결과를 통해 여성은 소속 직장

에서 정서적 유대관계 보다는 규정이나 내규 같은 

공식적 측면을 중요시 한다는 점은 구성원의 몰입

을 강화시키기 위한 전략이 성별의 특성에 따라 더

욱 체계적이고 구체적으로 구축되어야 함을 말해

준다. 같은 맥락에서 직무만족 구성요소가 조직몰

입에 미치는 향을 고찰한 손주 (Sohn, 2011)

의 연구를 통해 남성 관리자의 경우 직무 그 자체에 

대한 만족이 몰입 유발에 향을 미치는 반면 여성

관리자의 경우 근무환경에 대한 만족이 몰입에 가

장 큰 향을 미치는 것으로 나타났다. 이러한 연구 

결과는 만족에 따른 조직 몰입도 증가를 위한 커뮤

니케이션에 있어서 남성과 여성 구성원에 대한 차

별적인 접근이 필요함을 보여준다. 또한 직무만족

과 조직몰입에 있어서 여성이 남성보다 유의하게 낮

은 성향을 보여주는 연구결과는 그 근본적인 원인을 

파악하고 이에 대한 차별적인 해결책 모색의 필요성

을 제기한다. 나아가 곽다 과 윤혜현(Gwak & 

Yoon, 2013)은 조직후원인식과 직무만족 간의 관

계에서 성별의 조절효과를 고찰했다. 조직후원인

식은 조직이 구성원에게 몰입하는 정도를 말하는

데, 구성원이 조직으로부터 가치 있는 존재로 인정

받는다고 느끼고 소속감과 연대감을 경험하게 되면 

구성원은 조직에 대해 신뢰를 강화하고 조직이 바

라는 긍정적인 행동을 하게 된다(Myung, 2007). 

조직에 대한 강한 소속감과 연대감은 구성원의 정
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서적 애착을 불러일으킨다는 점에서 정서적 열의

와 맥락을 같이 한다고 볼 수 있다. 이러한 조직후

원인식은 결과적으로 직무만족에 긍정적인 향을 

끼치게 되는데 연구 결과에 따르면 조직후원인식

과 직무 만족 간에는 성별에 따른 조절효과가 있는 

것으로 나타났다. 

하지만 그 외 여러 조직유효성 연구들을 통해 성

별에 따른 차이 및 그 조절효과가 유의미하지 않게 

나타나기도 했다. 구성원이 자신이 속한 조직에 관

한 정보를 수월하게 얻는 것이 성과를 창출하는 데 

중요한 향을 미친다는 것을 밝힌 안상수와 김은

애(Kim, 2013)의 연구에서는 정보접근성이 높을

수록 직무만족이 높고 이직의도가 낮아진다는 결

과가 남성과 여성에 있어서 일관되게 나타났다. 한

편 변재우와 고재윤(Byun & Ko, 2012)은 구성원

의 자발적 참여를 이끌어내 이들이 창의력을 갖고 

스스로 업무를 다룰 수 있는 책임과 권한을 부여하

는 변혁적 리더십과 조직몰입 간의 관계에 있어서 

성별의 조절효과가 없음을 검증했다. 나아가 구성

원 개인의 동기가 조직몰입에 작용하는 과정을 고

찰한 원숙연과 전소연(Won & Jeon, 2010)의 연

구에서는 남녀 모두에게 있어서 유의미한 차이 없

이 ‘무동기’가 조직몰입에 가장 부정적인 향을 끼

치는 요인으로 나타났다. 하지만 여성의 경우 노동

시장의 불리함 등의 요인으로 인해 동기가 없는 상

태에서도 조직에 그대로 남아 있을 가능성이 높다

는 사실에 비추어 볼 때 심각한 몰입 저하 및 조직

효과성 저하를 일으키면서 조직을 떠나는 것 보다 

더 큰 문제를 야기할 수 있다. 이러한 결과는 무동

기에 대한 인식과 더불어 자신의 업무에 대한 의미

를 부여하고 능동적으로 직무에 임할 수 있는 여건 

마련이 중요함을 보여준다. 문헌을 고찰한 결과 열

의 관련 변인들 간의 상관관계에서 성별의 따른 차

이의 유무는 일관되지 않았음을 알 수 있었다. 

근속연수

탈참여 이론(Disengagement theory)에 따르면 

나이가 들어 은퇴에 가까워질수록 조직 구성원은 사

회에서의 자신의 공적 역할로부터 점차 벗어나 가족

이나 친구 등 좁은 세계로 들어가려는 준비를 한다. 

같은 맥락에서 선택-적정화-보완 이론(Selection- 

Optimization-Compensation theory)에 따르면 

자신의 능력 저하를 경험한 조직 구성원들은 그 환

경 또는 상황에 적응하기 위해 선택, 적정화, 그리

고 보완이라는 세 가지 전략을 취하게 된다. 이러한 

이론들은 고령화 사회에서 조직 내 연령이 높은 인

적 자원을 관리하는 데 있어서 보편적인 접근을 벗

어나야 함을 보여주며 따라서 근속연수가 조직과 

구성원 간의 상호교류의 변인으로써 작용할 것으

로 유추할 수 있다. 

김 중과 동료들(Kim et al., 2011)의 연구에 

따르면 10년 이상의 경력을 가진 조리사의 경우 역

할 갈등, 역할 모호, 역할 과다 등을 포함한 역할 스

트레스의 세 가지 하위요소가 직무 만족도에 유의

한 향을 주지 않는 것으로 나타났는데, 이러한 점

은 경력이 쌓일수록 자신의 역할에 있어서 갈등적

인 요소로 인한 스트레스를 받게 되는 일이 상대적

으로 적기 때문으로 유추해 볼 수 있다. 비슷한 맥

락에서 배준호와 신홍철(Bae & Shin, 2009)의 연

구를 통해서도 호텔조리사의 경력이 많을수록 직
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무 스트레스와 조직몰입의 상관관계가 더 강하게 

나타났다. 이는 상대적으로 경력이 짧은 조리사 일

수록 업무에 대한 적응도, 권한의 한계, 동료들과의 

관계에서 오는 갈등 등의 복합적인 것들로 인해 만

족도에 부정적인 향을 받기 때문인 것으로 판단

할 수 있다. 하지만 조리사라는 직업 자체가 가진 

고도의 전문성과 책임에 대한 명확성, 업무에서 요

구되는 높은 집중력을 고려하면 연구 결과를 섣불

리 다른 업종에 적용할 수 없는 점도 고려할 필요가 

있다.

한편 맨가와 동료들(Menguc et al., 2012)은 

상사의 지지 및 피드백과 열의의 관계에서 업무 자

율성의 조절효과를 검증했는데, 업무 자율성이 강

할 때는 구성원 열의에 긍정적 향을 미치는 것이 

상사의 지지인 반면 업무 자율성이 약할 때는 상사

의 피드백이 구성원 열의에 긍정적인 향을 미친

다고 하 다. 이러한 결과를 토대로 구성원 개인이 

느끼는 업무에 대한 자율성 정도에 따라 사내 커뮤

니케이션의 방식 또한 전략적으로 차별화해야 열

의를 향상 시킬 수 있음을 알 수 있다. 따라서 위계

질서가 강한 수직적 문화가 널리 퍼져있는 한국의 

조직문화 특성상 근속연수가 높아질수록 업무에 

대한 자율성이 더 부여되는 편인 점을 고려하여 근

속연수에 따라 조직 내 사내커뮤니케이션과 구성

원 열의의 관계에서 어떠한 차이를 나타내는지 살

펴보고자 한다.

반면, 연령과 근속연수가 조직몰입에 긍정적인 

향을 미친다는 점 또한 검증되었는데(Sohn, 

2011), 조직몰입은 ‘자신이 속한 조직에 대한 동일

시, 충성심 및 애착심과 같은 정서적 반응’을 의미

하는 것(Tett & Meyer, 1993)으로 본 연구의 종속

변인인 구성원 열의의 하위차원 중 정서적 열의의 

구성요소와 일치한다. 이를 통해 근속연수에 따른 

향력의 크기가 열의의 하위 차원 별로 상반되게 

나타날 수도 있음을 유추해 볼 수 있다.

기업규모

직무요구-자원 모델(JD-R model)에 따르면 직무

자원 제공이 풍부할수록 구성원의 열의는 높아진

다(Schaufeli & Bakker, 2004). 기업규모가 클수

록 직무와 관련된 자원을 더 다양하고 풍부하게 제

공할 수 있기 때문이다. 신입사원 이직 이유에 대한 

설문조사 결과 대기업의 신입사원들은 ‘적응 실패’

를 주 이유로 들었던 반면 중소기업 직원은 ‘급여/

복리후생’을 이직 이유로 많이 꼽았다. 이 같은 조

사결과는 기업 규모와 직무자원 간의 유의미한 관

계를 보여줌과 더불어 이직의도에 향을 미치는 

구성원 열의에 있어서 기업의 규모 또한 고려해야 

될 요소임을 말해준다. 대표적 예로, 기업들은 이

직률을 감소시키기 위한 전략으로서 조직몰입을 

증진시키기 위한 방안을 모색해 왔고 그 하나의 방

안으로서 교육/훈련을 실시하고 있다. 특히 신입사

원의 조직사회화가 제대로 이루어지지 못할 경우 

불성실한 태도, 부정적인 행동, 부적절한 관점을 형

성하여 결국 이직 등과 같은 결과를 초래하게 되기 

때문에(Kang, 2007) 신입사원에 대한 다양한 지

원을 점점 늘려가고 있다. 교육/훈련에 투자하는 

고용주들은 근로자들에게 그들이 사람에 대한 투

자자라는 신호(signal)를 보내는 것이고 근로자들

은 이러한 고용주들이 괜찮은 사람들이라고 인식
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Gender Years in Service Company Size

Dimensions in Internal Communication Dimensions in Employee Engagement

Sharing Core Values  Affective Engagement

Clarity in Work Communication Voluntary Engagement

Effective Communication Campaign Participative Change Engagement

Figure 1 Relations between Internal Communication and Employee Engagement Influenced by Gender, Years in Service
and Company Size

하게 된다(Sieben, 2007). 대기업에서는 이와 같

이 신입사원이 입사 초기에 겪는 어려움을 최소화

하고자 입문교육, 코칭, 멘토링 등 다양한 형태의 

인적자원개발 프로그램을 제공하고 있지만, 중소

기업은 대기업에 비해 상대적으로 커뮤니케이션이

나 조직활성화에 대한 효율적 시스템 및 개선의지

가 전반적으로 부족하기 때문에 구성원 열의에 대

한 사내커뮤니케이션의 향력 또한 차이가 있을 

것으로 유추해 볼 수 있다. 

연구 문제

본 연구에서는 사내 커뮤니케이션과 구성원의 열

의를 살펴보고 이런 관계가 구성원의 인구통계학

적 요인에 따라 어떠한 차이가 나는지 살펴보고자 

한다(<Figure 1>).

연구문제 1: 성별, 근속연수, 기업규모에 따라 사내커

뮤니케이션 인식에는 어떠한 차이가 나타나는가?

연구문제 2: 성별, 근속연수, 기업규모에 따라 구성원 

열의 수준에는 어떠한 차이가 나타나는가?

연구문제 3: 사내커뮤니케이션과 구성원 열의 간의 

관계는 구성원의 성별, 근속연수, 기업규모에 따라 어

떠한 차이를 나타내는가?

연구문제 3-1: 가치관공유 커뮤니케이션과 정서적 열

의의 관계는 성별, 근속연수, 기업규모에 따라 어떠한 

차이를 나타내는가?

연구문제 3-2: 명확한 업무커뮤니케이션과 자주적 열

의의 관계는 성별, 근속연수, 기업규모에 따라 어떠한 

차이를 나타내는가?

연구문제 3-3: 커뮤니케이션 캠페인과 변화참여 열의

의 관계는 성별, 근속연수, 기업규모에 따라 어떠한 

차이를 나타내는가?

연구방법

조사대상 및 자료 수집

본 연구는 비확률 표집법을 사용하여 2013년 4월 

16일부터 4월 30일까지 S대학교 언론대학원을 다

니는 홍보 분야 실무자를 대상으로 1차 서베이를 
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진행하고 1차 응답자를 통해 눈덩이 표집하여 수도

권 내 30여 개의 홍보 및 인사 분야를 중심으로 한 

종사자를 대상으로 2차 서베이를 실시하 다. 

설문지는 객관식 문항으로 사내커뮤니케이션 

진단 문항과 구성원 열의 측정 문항 그리고 인구통

계학적 문항으로 구성하 으며, 10점 척도를 사용

하 다. 우리나라의 경우 5점 척도를 많이 사용하

는데 대개 실무자들이 바쁘기 때문에 보통(3)으로 

응답하는 성향이 강하다. 따라서 우리에게 익숙한 

100점 만점을 염두에 두고 응답하도록 10점 척도

(예를 들면 9점은 90점)를 사용했다. 오래 전 처음 

이 척도를 도입할 당시, 10점 척도를 사용한 조사 

결과와 5점 척도의 결과와 비교하여 신뢰성, 타당

성 등에 문제가 없었음을 확인한 바 있으며, 3, 4, 5 

점 척도의 데이터 수집이 분석 결과에 큰 차이가 없

다는 연구도 있었기 때문이다.

측정도구

설문을 통해 수집된 데이터를 중심으로 SPSS통계

프로그램을 통한 상관관계(correlation) 및 집단별 

t-검증을 실시하여 사내커뮤니케이션의 각 차원과 

구성원 열의의 차원 간의 관계를 분석하 다. 또한 

성별, 근속연수, 기업규모의 각 집단별로 사내커뮤

니케이션과 열의의 상관관계 비교라는 본 연구의 

목적에 따라 상관계수 차이검증 방법인 Fisher z 변

환(Fisher transformation)을 활용하 다. Fisher 

z변환은 Ronald A. Fish가 제안한 통계법으로 상

관관계 계수에서 z점수로의 변환을 말한다. －1과 

+1사이에 분포하던 상관계수의 값을 정규분포 하

도록 적절히 변환해 주는 과정으로서 이 변환을 통

해 유사정규분포를 이루기 때문에 상관계수에 대

해 설정된 가설을 검정할 수 있다. 

연구 결과

기초분석 결과

연구대상 조직 및 개인의 일반적 특성

회수한 285개 중 신뢰성에 문제가 있는 응답자를 

제외하고 분석에 사용한 표본 수는 총 250명으로, 

응답자의 성별은 남성은 132명(52.8%), 여성은 

118명(47.2%)으로 표집되었다. 응답자가 종사하

는 기업규모는 대기업 133명(53.2%), 중소기업 

117명(46.8%)으로 나타났다. 응답자의 총 근속년

수는 2년 이하 55명(22.2%), 3년 이상 5년 이하 62

명(24.8%), 6년 이상 133명(53.2%)으로 나타났다. 

신뢰도 및 타당도 검증 

연구 초기 단계에서 국내 조직 문화 및 상황을 고려

하여 구성원 열의를 ‘정서적 열의’, ‘자주적 열의’, 

‘변화 참여적 열의’라는 세 가지 차원으로 구분하고 

이에 해당하는 하위 항목들(정서적 열의 9항목, 자주

적 열의 11항목(4개 세부 차원), 변화 참여적 열의 7

항목(2개 세부 차원))을 추출하 다(<Table 4>, 

<Table 5>, <Table 6> 참조).

본 연구에서 활용된 측정항목의 내적 일관성

(internal consistency)을 검증하기 위해 신뢰도 

분석을 실시한 결과 세 가지 차원에 대한 신뢰성 계

수(Cronbach’s α)가 모두 0.80 이상으로 나타나 

3개 차원을 구성하는 문항의 신뢰성에는 문제가 없
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는 것으로 분석되었다. 본 연구의 의미를 세부적으

로 해석하기 위하여 기존 분류 근거에 따라 세부 차

원별 신뢰도를 점검하 다. 이 결과, 모든 세부 차

원에서 신뢰도가 0.7 이상으로 나타나 세부 차원별 

신뢰도 역시 검증되었다.

한편, 각 차원별 탐색적 요인분석을 실시한 결

과, 개념화 단계에서 추출되었던 세부 차원별로 분

석결과가 나타나지 않았다. 비록 원래 의도한 대로 

세부 차원들이 나타나지 않았지만, 표면 타당성

(face validity)을 무시할 수 없고 기존 세부 차원

들에 대한 신뢰 통계값(Cronbach’s α)도 낮지 않

기 때문에 원래 개념화 단계에서 설정한 요인들을 

본 연구에 그대로 적용하기로 했다. 다만 표면 타당

도를 보강하기 위해 개념타당성 검증 방식을 추가

로 실시하 다. 정서적 열의, 자주적 열의, 변화참

여 열의를 측정하는 개별 문항들과 구성원의 전반

적인 열의를 측정한 문항 간의 상관관계를 살펴본 

결과 모두 통계적으로 유의미하게 나타났다(p

＜0.01). 이를 통해 구성원 열의 척도에 대한 개념 

타당성을 확보할 수 있었다.

변인의 하위 차원 별 기초통계량 분석 결과 

① 가치관 공유 커뮤니케이션

가치관 공유 커뮤니케이션 진단 결과 평균적으로 

7.0을 넘는 높은 수준으로 나타났다. 세부적으로는 

기업의 경 이념 및 가치관과 경 이나 경 진에 

대한 이해, 그리고 기업의 가치관에 대한 태도가 긍

정적이고 높게 형성되어 있음을 알 수 있었다. 가장 

높은 응답률을 기록한(M＝8.45) ‘경 진에 대한 

이해와 권한 인정’ 문항은 구성원이 경 진의 결정

과 이념에 대해 존중하는 태도를 보이는 경향이 높

다는 점을 보여준다. 반면 가장 낮은 평균(M＝

5.22)을 나타낸 ‘경 이념에 어긋나는 업무 지침에 

대한 이의 제기’에 대한 응답은 여전히 기업 내에서 

위계질서가 강한 한국의 조직문화로부터 오는 부

정적 현상을 볼 수 있었다.

② 명확한 업무 커뮤니케이션 

개인의 커뮤니케이션 능력에 대한 평가(M＝7.39

∼7.97)는 높게 나타난 것에 비해 채널의 적절성, 

역할명확성, 업무 커뮤니케이션 평가, 개방성과 같

은 조직 내에서 이루어지는 업무 관련 커뮤니케이

션에 대해서는 상대적으로 낮은 평가가 나타났다. 

특히 역할 명확성과 관련해서는 자신의 업무와 책

임에 대해서는 명확히 알고 있다고 인지(M＝7.96)

하는 반면 새로운 정책이나 제도에 대해 회사로부

터 미리 충분한 정보를 제공받는다고 응답한 경향

은 낮게(M＝6.28) 나타났다. 이는 조직 내에서 자

신의 업무 외적인 부분, 예를 들면 타 부서와 관련

된 부분에는 상대적으로 정보가 부족하고 낮은 관

심을 보인다는 것으로 이해해 볼 수 있다. 또한 가

장 낮은 점수를 기록한 업무 커뮤니케이션 평가결

과(M＝5.75 & 5.91)는 단순한 업무 성과만을 평

가 하는 것을 넘어 업무상 커뮤니케이션 평가 또한 

이루어질 필요가 있다는 점을 보여줬다. 

③ 커뮤니케이션 캠페인 

커뮤니케이션 캠페인을 진단한 결과 사내커뮤니케

이션의 세 가지 차원 중 가장 낮은 평균점수(M＝

4.80)를 보 다. 국내 기업 내에서 커뮤니케이션의 
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질 향상에 노력을 기울이는 것이 사실이지만 여전

히 커뮤니케이션 캠페인 활동에 대한 인식이 부족

하고 이를 체계적으로 전담할 시스템이 부재하다

는 점을 보여주는 결과이다. 사내커뮤니케이션의 

중요성은 상대적으로 높게 인식하고 있음에도 불

구하고 이를 실행하고 평가하는 노력이 더 필요함

으로 해석할 수 있다. 

④ 정서적 열의

구성원의 정서적 열의 수준은 평균 6점 후반대로 

나타났다(M＝6.85). 특히 높은 점수를 보인 문항

은 기업에 대한 소속감, 애착심, 자부심과 관련된 

질문이었다. 반면 자신의 가치관을 기업의 가치관

에 맞추어 따르는 경향은 가장 낮게(M＝6.25) 나

타났다.

⑤ 자주적 열의

업무 상 나타나는 구성원 열의인 자주적 열의를 측

정한 결과(M＝7.30) 일에 대한 의욕을 나타내는 

활력 부문에 있어서 스스로를 높게 평가하는 경향

을 보 으며, 조직에 헌신하는 경향 또한 높게 나타

났다. 그럼에도 불구하고 ‘인사고과에 관계없이 대

가를 바라지 않고 일한다.’에 대한 점수는 낮게(M

＝6.61) 나타났다. 이는 구성원들은 자신의 헌신

에 대한 정확하고 합리적인 평가 및 보상을 바라는 

것으로 해석할 수 있다. 또한 조직시민행동 관련 문

항의 점수도 상대적으로 낮았는데 이러한 결과는 

주어진 업무에 대한 열의와 자신감과는 별개로 업

무 외, 역할 외 행동에 대해서는 소극적인 태도를 

보이기도 한다는 점을 말해준다. 

⑥ 변화참여 열의

조직 변화 시기에 구성원의 참여 및 지지 열의를 측

정한 결과 가장 높은 평균 점수를 나타낸 문항은 회

사가 추진하는 정책의 취지에 대해 이해하려는 노

력(M＝7.15)과 이에 대한 성공적인 기대감(M＝

7.85)이었다. 이는 구성원 스스로가 대체로 변화에 

대해 열린 태도를 가지고 있음을 보여주는 결과라

고 할 수 있다. 

사내커뮤니케이션과 구성원 열의 간의 관계

사내커뮤니케이션과 구성원 열의의 상관관계를 분

석한 결과 통계적으로 접한 관련성이 나타났다. 

세부적으로는 기업의 가치관 및 경 이념에 대한 

이해, 경 진에 대한 이해 그리고 구성원으로서 바

른 태도를 인지하는 것과 정서적 열의 간의 접한 

관련성이 있음을 검증했다. 가치관 공유 커뮤니케

이션의 세 가지 요인 중 ‘바른 태도’가 정서적 열의

와 가장 높은 관련성을 나타냈는데(r＝.551, p

＜0.01), 이는 한 조직의 구성원으로서 최선을 다

하고 함께 소속된 동료들 간의 신뢰를 형성케 하는 

사내커뮤니케이션이 활발할수록 조직에 대한 정서

적 애착과 소속감을 더 많이 느끼는 것으로 볼 수 

있다. 반면, 경  및 경 진에 대한 이해와 정서적 

열의 사이의 상관관계는 유의하지만 상대적으로 

낮게 나타났는데(r＝.345, p＜0.01), 구성원이 느

끼는 조직에 대한 동일시, 애착, 소속감을 일으키는 

정서적 열의에 있어서 경 진 권한 인식은 다른 요

인(가치관 이해 및 바른 태도)에 비해 관련성이 적

은 것으로 이해할 수 있다. 

명확한 업무커뮤니케이션과 구성원의 자주적 



54 사내 커뮤니케이션이 구성원 열의에 미치는 영향

Mean Std

t pFemale 
(n=118)

Male
(n=132)

Female Male

Sharing Core Values 7.15 7.61 1.088 1.238 -3.149 0.141

Clarity in Work 
Communication

6.59 6.83 1.165 1.189 -1.622 0.955

Effective Communication 
Campaign

6.67 7.25 2.101 2.283 -3.124 0.324

Affective Engagement 6.47 7.19 1.453 1.553 -3.023 0.788

Voluntary Engagement 7.05 7.52 1.124 1.260 -3.071 0.411

Participative Change 
Engagement

4.34 5.21 1.453 1.553 -3.023 0.788

Table 1 Mean Differences of Internal Communication and Employee Engagement by Gender

열의 간 상관관계도 통계적으로 유의미하 으며 

그 관련성 또한 접하게 나타났다. 각 변인의 요인 

간 상관관계를 세부적으로 살펴본 결과, 개인의 커

뮤니케이션 능력은 자주적 열의를 일으키는 의욕, 

자신감 같은 활력 요인과 가장 높은 관련성을 보

다(r＝.593, p＜0.01). 이러한 결과를 통해 기업 

조직에서 업무 수행 시 개인의 원활한 커뮤니케이

션 능력은 타인과의 소통에 긍정적인 역할을 할 뿐

만 아니라 업무에 대한 개인의 자신감과 의욕적인 

태도 형성에도 효과가 있음을 알 수 있다. 명확한 

업무 커뮤니케이션과 자주적 열의 간의 접한 관

련성은 역할 명확성 요인에서도 뚜렷하게 나타났

는데, 자신의 역할과 책임에 대해 명확하게 인지하

고 있을수록 업무 수행에 있어서 자신감과 의욕이 

높일 수 있음을 시사한다(r＝.539, p＜0.01). 한

편, 업무 수행 시 동료들 간에 신뢰를 높여주는 커

뮤니케이션 요인으로는 개방성이 높게 나타났다(r

＝.535, p＜0.01). 팀 내에서나 부서 간에 개방적

이고 원활한 커뮤니케이션은 정확하고 빠른 일 처

리를 돕기 때문에 대인 간 스트레스를 줄이고 신뢰

를 형성하는데 긍정적인 향을 미치는 것으로 해

석된다. 반면, 채널의 적절성 및 커뮤니케이션 평

가 체계와 자주적 열의 간에는 상대적으로 낮은 관

련성을 보 다. 이러한 결과는 사내 정보를 얻을 수 

있는 채널이 다양해짐에 따라 채널의 선택이 다른 

요인들에 비해 자주적 열의에 미치는 향력이 상

대적으로 낮거나, 다양화된 채널로 인한 정보의 과

다가 열의에 미치는 긍정적 효과를 줄이는 것으로 

생각해 볼 수 있다. 커뮤니케이션 평가 체계와 자주

적 열의 간의 낮은 상관관계는 앞서 응답자의 평균

을 통해 나타났듯이 평가 시스템에 대한 낮은 인식 

때문인 것으로 해석된다. 

마지막으로 커뮤니케이션 캠페인과 변화참여 

열의의 관계는 상대적으로 관련성이 낮게 나타났

지만 통계적으로 유의미했다. 세부적으로 살펴본 

결과 변화참여 열의와 가장 높은 관련성을 보인 커
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Sharing Core Values & Affective Engagement

correlation 
coefficient

N Corrected Correlation Coefficient Z p

Female 0.582 118 0.666
-0.351 0.637

Male 0.611 132 0.711

Clarity in Work Communication & Voluntary Engagement

Correlation 
Coefficient

N Corrected Correlation Coefficient Z p

Female 0.628 118 0.738
-0.210 0.583

Male 0.644 132 0.765

Effective Communication Campaign & Participative Change Engagement

Correlation 
Coefficient

N Corrected Correlation Coefficient Z p

Female 0.428 118 0.457
0.142 0.444

Male 0.413 132 0.439

Table 2 Differences of Correlations of Internal Communication and Employee Engagement by Gender

뮤니케이션 캠페인 요인은 사내커뮤니케이션 중요

성이었다. 경 진이 추진하는 커뮤니케이션 캠페

인에 대한 구성원의 신뢰가 높을수록 변화 자체에 

대한 열의(r＝.506, p＜0.01)와 참여하려는 열의

(r＝.459, p＜0.01)가 높게 나타나는 결과를 보

다. 하지만 상대적으로 낮은 상관관계를 보인 캠페

인 실행력 및 평가체계와 변화참여열의 간의 관계

는 앞서 기록된 낮은 평균치를 봤을 때 캠페인 실행

력과 평가체계에 대한 낮은 인식으로 비롯된 것으

로 해석할 수 있다. 국내 기업 조직이 사내커뮤니케

이션 중요성을 인식하고 있음에도 캠페인을 실행

하고 평가하는데 있어서 더 많은 노력이 필요함을 

보여주는 결과이다.  

성별, 근속연수, 기업규모에 따른 사내커뮤니케이

션과 열의 간의 관계

성별

사내커뮤니케이션과 구성원 열의의 상관관계에 있

어서 남녀 차이를 분석하기에 앞서 변인의 하위 차

원 내에서 두 집단 간의 평균 차이를 파악하기 위해 

독립표본 t-검정을 실시하 다(<Table 1> 참조). 

분석 결과, 사내커뮤니케이션의 3가지 차원과 구성

원 열의의 세 가지 차원 내에서 모두 남녀 간 평균 

차이는 유의하게 나타나지 않았지만 각 차원 내에

서는 모두 남성이 여성보다 사내커뮤니케이션에 

대해 더 많이 인식하고 높게 평가하고 있으며 열의 

또한 더 높은 경향을 보 다. 본 연구의 목적에 따

라 사내커뮤니케이션과 구성원 열의의 상관관계에

서 성별 차이를 검증한 결과 모두 통계적으로 유의
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Years in Service Mean Std F/p Scheffe

Sharing Core Values

2 years and less(a) 7.07 0.981

11.933/0.000** b<a<c3 to 5 years(b) 6.97 1.286

6 years and more(c) 7.72 1.130

Clarity in Work 
Communication

2 years and less(a) 6.69 1.093

1.024/0.361 -3 to 5 years(b) 6.55 1.253

6 years and more(c) 6.80 1.181

Effective 
Communication 

Campaign

2 years and less(a) 6.89 1.970

1.132/0.324 -3 to 5 years(b) 6.50 2.256

6 years and more(c) 7.23 2.327

Affective 
Engagement

2 years and less(a) 6.93 1.136

5.160/0.006** b<c3 to 5 years(b) 6.22 1.241

6 years and more(c) 7.11 1.176

Voluntary 
Engagement

2 years and less(a) 7.14 1.136

8.098/0.000** b<c3 to 5 years(b) 6.86 1.241

6 years and more(c) 7.56 1.176

Participative Change 
Engagement

2 years and less(a) 5.19 1.238

4.982/0.081 -3 to 5 years(b) 4.62 1.677

6 years and more(c) 4.73 1.524

  ** significant at p<0.01

Table 3 Mean Differences of Internal Communication and Employee Engagement by Years in Service

미하게 나타나지 않음을 알 수 있었다(<Table 2> 

참조). 사내커뮤니케이션과 구성원 열의 각 하위차

원 내에서는 남성이 여성보다 더 높은 결과를 보여

줬지만 두 변인 간 상관관계에 있어서는 남녀 차이

가 나타나지 않았다는 점은 열의에 향을 미치는 

커뮤니케이션이 뚜렷한 차이 없이 남녀 모두에게 

향력 있음을 말해준다.  

근속연수

본 연구에서는 근속연수를 신입 및 사원 급의 1∼2

년차, 대리급인 3∼5년차, 과장급 이상인 6년차 이

상의 세 그룹으로 나누었다. 대개 직장에 들어가 1, 

2년차에 이직이 많고, 3∼5년차에 고민들을 많이 

하고, 6년 이상 되면 안정화 단계에 다다른다. 응답

자도 이렇게 3 그룹으로 잘 나눠졌다. 변인의 하위

차원 내에서 세 집단별 평균 차 분석을 위해 일원배

치 분산분석(One way ANOVA)을 실시한 결과
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Sharing Core Values & Affective Engagement

Correlation 
Coefficient

N Corrected Correlation 
Coefficient

Z p

2 years and less 0.772 55 1.025
2.728 0.003**

6 years and more 0.521 133 0.578

Clarity in Work Communication & Voluntary Engagement

2 years and less Correlation 
Coefficient

N Corrected Correlation 
Coefficient

Z p

0.744 55 0.959
1.581 0.027*

6 years and more 0.567 133 0.543

Effective Communication Campaign & Participative Change Engagement 

Correlation 
Coefficient

N Corrected Correlation 
Coefficient 

Z p

3 to 5 years 0.589 55 0.676
1.906 0.028*

6 years and more 0.360 133 0.377

* significant at p<0.05
** significant at p<0.01

Table 4 Differences of Correlations of Internal Communication and Employee Engagement by Years in Service

(<표 3> 참조), 가치관 공유 커뮤니케이션, 정서적 

열의, 자주적 열의 차원 내에서 근속연수 집단 간 

유의미한 평균 차이가 나타났으며 6년 이상 근속한 

구성원이 가장 높은 평균을 보 고 3년 이상 5년 이

하의 구성원이 가장 낮은 평균치를 나타냈다. 한편, 

통계적으로 유의한 평균 차를 보이지는 않았지만 

변화참여 열의에 대해서는 다른 차원들과는 다르

게 2년 이하 동안 근속한 구성원이 가장 높은 평균

을 기록했다는 점이 특이하다. 

근속연수 세 집단에 따른 사내커뮤니케이션과 

구성원 열의 간의 상관관계 차이를 검증한 결과

(<Table 4> 참조), 가치관 공유 커뮤니케이션과 

정서적 열의 관계(z＝2.728, p＜0.05), 명확한 업

무 커뮤니케이션과 자주적 열의의 관계(p=0.027)

에서는 2년 이하와 6년 이상 집단이 유의미한 차이

를 보 다. 반면 커뮤니케이션 캠페인과 변화참여 

열의의 상관관계(z＝1.571, p＜0.05)는 3년 이상 

5년 이하의 구성원과 6년 이상 근속한 구성원에게

서 뚜렷한 차이(z＝1.906, p＜0.05)를 보 다. 

상관관계 차이를 세부적으로 살펴보기 위해 차

원 내 요인별 차이검증을 실시하 다. 그 결과 2년 

이하와 6년 이상 구성원 집단 간에는 가치관 공유 

커뮤니케이션 중 ‘바른 태도’와 정서적 열의의 상관

관계(z＝2.51, p＜0.05)에 있어서 유의미한 차이

를 보 다. 다음으로 명확한 업무 커뮤니케이션의 

‘커뮤니케이션 능력’ 요인과 자주적 열의의 ‘활력’(z
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Mean Std

t plarge
(n=133)

Medium
(n=117)

large Medium

Sharing Core Values 7.42 7.36 1.249 1.123 0.430 0.714

Clarity in Work 
Communication

6.99 6.40 1.097 1.199 4.063 0.235

Effective Communication 
Campaign

7.14 6.79 1.981 2.148 6.738 0.117

Affective Engagement 7.09 6.57 1.821 1.821 2.237 0.547

Voluntary Engagement 7.38 7.20 1.252 1.174 1.194 0.750

Participative Change 
Engagement

5.63 3.87 1.444 1.610 1.804 0.311

Table 5 Mean Differences of Internal Communication and Employee Engagement by Company Size

Sharing Core Values & Affective Engagement

Correlation 
Coefficient

N
Corrected Correlation 

Coefficient
Z p

large 0.674 133 0.818
1.623 0.052

Medium 0.544 117 0.610

Clarity in Work Communication & Voluntary Engagement

Correlation 
Coefficient

N
Corrected Correlation 

Coefficient
Z p

large 0.719 133 0.906
2.069 0.019*

Medium 0.565 117 0.640

Effective Communication Campaign & Participative Change Engagement

Correlation 
Coefficient

N값
Corrected Correlation 

Coefficient
Z p

large 0.657 133 0.788
4.378 5.989

Medium 0.222 117 0.226

* significant at p<0.05

Table 6 Differences of Correlations of Internal Communication and Employee Engagement by Company Size
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＝1.785, p＜0.05) 및 ‘동료신뢰’(z＝3.196, p

＜0.05) 요인의 상관관계에 대한 차이가 두 집단 

간에 뚜렷하게 나타났다. 또한 ‘역할명확성’과 ‘동

료신뢰’(z＝1.944, p＜0.05), ‘커뮤니케이션 개방

성’과 ‘조직시민행동’ 간 상관관계(z＝2.297, p

＜0.05) 차이 또한 통계적으로 유의미하게 검증되

었다. 한편, 3년 이상 5년 이하의 구성원 집단과 6

년 이상 근속한 구성원 집단 간에는 커뮤니케이션 

캠페인과 변화참여 열의의 상관관계에 있어서 유

의미한 차이가 나타났다. 구체적으로 ‘캠페인 실행

력’과 ‘참여열의’ 간의 관계(z＝1.743, p＜0.05), 

‘캠페인 평가체계’와 ‘변화열의’ 간 관계(z＝1.667, 

p＜0.05) 및 ‘참여 열의’ 간의 관계(z＝2.499, p

＜0.05)에서 두 집단 간 차이가 검증되었다. 

      
기업규모

본 연구에서는 기업규모를 대기업과 중소기업으로 

구분하여 사내커뮤니케이션 및 구성원 열의의 하

위차원 내에서 두 집단 간 평균 차이를 살펴보고

(<Table 5> 참조), 두 변인 간 상관관계에서 집단 

간 차이를 검증했다(<Table 6> 참조). 먼저 변인

의 모든 하위차원들에 있어서 대기업의 구성원들

이 중소기업의 구성원들보다 더 높은 평균치를 나

타냈다. 즉, 대기업 구성원은 중소기업 구성원들보

다 사내커뮤니케이션에 대해 더 강하게 인지하고 

높게 평가하며, 높은 열의 정도를 나타내는 경향을 

보 다. 하지만 두 집단 간 평균 차이가 통계적으로 

유의미하게 나타나지는 않았다는 점에서 볼 때 그 

차이가 미미한 것으로 보인다. 그럼에도 불구하고, 

사내커뮤니케이션과 구성원 열의 간의 상관관계 

중 명확한 업무 커뮤니케이션과 자주적 열의의 관

계에서는 두 집단 간에 유의미한 차이가 검증되었

다(z＝2.069, p＜0.05). 이를 세부적인 요인에 따

라 분석한 결과, 개인의 커뮤니케이션 능력과 동료

신뢰 간 관계(z＝2.182, p＜0.05), 채널의 적절성

과 헌신(z＝1.88, p＜0.05) 및 동료신뢰 간의 관

계(z＝2.173, p＜0.05), 그리고 역할명확성과 활

력 간의 관계(z＝2.069, p＜0.05)에서 대기업의 

구성원들이 중소기업 구성원들보다 유의미하게 높

은 향력을 나타냈다. 또한 업무 커뮤니케이션 상 

개방성 요인과 자주적열의의 4가지 요인(활력, 헌

신, 동료신뢰, 조직시민행동) 모두의 상관관계에 

있어서 대기업 구성원은 중소기업의 구성원보다 

뚜렷하게 높은 관계성을 보 다. 

결론

연구결과의 요약 및 논의

기업의 경쟁력을 판가름하는 가장 핵심적 요소가 

인적자원이 된 지금, 우수한 인적자원의 확보와 이

들을 동기 부여하여 역량을 최대치로 발휘하도록 

이끄는 것이 경 에 있어서 매우 중요한 부분이 되

었다. 구성원의 역량 발휘에 있어서 필수적인 요소

로 대두된 열의(engagement)에 관한 많은 학자들

의 연구가 있었으며 열의를 증진시키는 역할을 하

는 사내커뮤니케이션에 대한 관심이 높아지고 있

다. 사내커뮤니케이션은 구성원들 사이의 쌍방향 

소통 창구로서 경 진이 경 철학, 가치관을 구성

원과 공유하고 이를 자리 매김시키는 역할을 하기 
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때문이다(Keit & Trivitt, 2011). 또한 다양한 유형

의 커뮤니케이션을 통해 구성원은 자신에게 요구되

는 행동이 무엇인지, 자신의 역할이 무엇이며 어떻

게 수행할지, 그리고 자신이 수행한 업무에 대한 다

른 구성원의 평가에 대해 인지하게 된다(Likert, 

1993; Schuler, 1995). 나아가 급변하는 경 환경 

속에서 조직의 변화 및 혁신을 피할 수 없는 기업이 

커뮤니케이션을 통해 구성원의 불안을 감소시키고 

변화에 대한 참여 동기를 증진시킬 수 있게 된다

(Kendall, 1992). 이러한 관점에서 본 연구는 열의 

개념에 주목하고 이를 증진시키는 본질적인 요소인 

사내커뮤니케이션과 열의간의 관계를 통합적으로 

고찰하 다. 구체적으로 두 변인간의 관계에 있어

서 구성원의 성별, 근속연수, 소속기업의 규모에 따

라 어떠한 차이가 나타나는지 살펴봄으로써 구성원

의 개인적 특성과 국내 조직의 기업 문화 및 환경에 

대한 이해를 바탕으로 한 연구를 시도하 다.

본 연구가 가지는 의의 중 하나는 구성원 열의를 

국내 조직 구성원들이 속한 기업 환경을 고려하여 

다시 개념화하고 하위차원을 구성했다는 점이다. 

문헌 고찰을 통해 구성원 열의에 해당하는 개념과 

특성을 모두 나열하고 이를 정서적, 태도적, 행동

적, 상황적으로 분류할 수 있었다. 이 과정에서 본 

연구에서 논의하는 구성원 열의를 정서적, 자주적, 

변화참여 열의 세 가지 차원으로 도출할 수 있었다. 

조직의 가치관을 이해하고 조직에 대한 애착이 있

고 자신을 조직에 동일시하는 것을 의미하는 정서

적 열의, 업무 수행 시 나타나는 구성원의 능동적 

태도를 의미하는 자주적 열의, 조직 내 변화 상황에

서 이를 이해하고 참여 및 지지하는 태도를 의미하

는 변화참여 열의로 정의하 다. 이렇게 도출된 열

의의 세 가지 차원과 신호창(Shin, 2002)의 사내커

뮤니케이션 진단 모델에 따른 사내커뮤니케이션의 

세 가지 차원(가치관 공유, 명확한 업무커뮤니케이

션, 커뮤니케이션 캠페인) 간의 상관관계를 실증적

으로 살펴보기 위해 국내 기업 종사자를 대상으로 

서베이 연구를 실시하 다. 데이터 분석 결과, 사

내커뮤케이션의 각 차원과 구성원 열의의 하위 차

원 간에는 모두 유의미하게 높은 상관관계가 나타

남을 확인했다. 이에 따라 본 연구의 주목적인 개인

적 특성(성별, 근속연수, 기업규모)에 따른 상관관

계 차이를 검증한 결과는 다음과 같다.

<연구문제 1>의 결과, 사내커뮤니케이션에 대

해서 국내 기업의 구성원들의 인식 및 평가는 성별

과 기업규모 집단별로는 유의미한 차이를 보이지 

않았지만 근속연수에 따른 차이는 유의했다. 구체

적으로는 가치관 공유 커뮤니케이션 내에서 6년 이

상 근속해온 구성원이 3∼5년차, 1∼2년차의 구성

원보다 뚜렷하게 높은 점수를 기록했다. 이러한 결

과는 국내 조직 구성원들은 조직에 소속된 기간이 

길수록 기업의 가치관을 더 잘 이해하고 경 진의 

권한을 인정하며, 경  전반에 대한 바른 태도를 형

성하는 경향이 높음을 보여준다. 한편, 집단 간에 

통계적으로 유의미한 차이를 보이지는 않았지만 

사내커뮤니케이션의 모든 하위차원에 대에서 남성

이 여성보다, 대기업 직원이 중소기업 직원보다 높

은 인식 및 평가 수준을 보여주었다. 편향적으로 나

타나는 이러한 결과는 국내 기업이 여성과 중소기

업 구성원을 대상으로 하는 커뮤니케이션 증진 및 

활성화에 더 많은 관심과 노력을 기울여야 함을 말
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해준다. 

<연구문제 2>의 결과, 열의 수준에 있어서도 사

내커뮤니케이션과 마찬가지로 성별과 기업규모 집

단별로는 통계적으로 유의미한 차이가 없었지만 

근속연수 별로는 평균차이가 나타났다. 세부적으

로, 정서적 열의와 자주적 열의에 대해 6년차 이상 

근속한 구성원이 1∼2년차의 신입 및 사원 급 직원

보다 뚜렷하게 높은 수준을 보여줬다. 이 같은 결과

는 근무연수가 길어지면서 기업에 대한 이해가 높

아지고 비전을 수행하면서 발생하는 조직 동일시 

등의 현상 때문인 것으로 해석해 볼 수 있다. 경력

이 쌓일수록 자신의 역할에 있어서 갈등적 요소로 

인한 스트레스를 받게 되는 일이 상대적으로 적다

는 것을 밝힌 김 중과 동료들(Kim et al., 2011)

의 연구 또한 이러한 결과와 맥락을 같이 한다. 한

편 성별과 기업규모에 따른 열의의 평균차이는 뚜

렷하게 나타나지 않았지만, 앞서 사내커뮤니케이

션과 마찬가지로 열의에 대해서도 남성이 여성보

다, 대기업 구성원이 중소기업 구성원보다 더 높은 

평균을 보 다. 특히 성별과 관련해서는 남성이 여

성보다 조직에 대한 열의가 높다고 주장한 베일린

(Bailyn, 2006)의 연구결과와 일치하는데 그에 따

르면 성별에 따라 가정과 조직으로부터 받는 기대

수준이 다르기 때문에 이러한 현상이 나타난다고 

한다. 국내에서도 성-역할고정관념, 일-가정 갈등 

등과 관련하여 구성원의 열의에 미치는 향력을 

고찰한 연구들을 볼 수 있었다(Kang, 2005; Won 

& Jeon, 2010). 또한 성별에 대한 고정관념이 실

제로 조직 내 구성원의 인식, 태도, 행동을 넘어 개

인에 대한 평가까지 향을 미친다는 연구 결과는 

남녀 역할에 대한 고정된 인식을 줄이기 위한 기업 

차원의 노력이 필요함을 보여준다.   

<연구문제 3>의 결과, 사내커뮤니케이션과 구

성원 열의 간의 상관관계는 차원 간에 모두 유의하

게 나타났다. 하지만 개인적 특성에 따른 관계성 차

이는 남녀 집단 간에는 유의미하게 나타나지 않았

고, 근속연수와 기업규모 집단 간에서만 나타났다. 

정보접근성과 직무만족의 관계에서 성별 차에 관

한 연구(Ahn & Kim, 2010), 변혁적 리더십과 조

직몰입의 관계에서의 성별 조절효과 연구(Byun & 

Ko, 2012) 등과 마찬가지로 사내커뮤니케이션이 

열의에 미치는 향력에 있어서 남녀 간에 뚜렷한 

차이가 없다는 점은 비록 남녀가 사내커뮤니케이

션이나 열의 수준을 인식하는 정도는 어느 정도 차

이를 보이더라도 열의에 관한 커뮤니케이션의 효

과는 결국 남녀 모두에게 있어서 중요한 요소라는 

점을 시사한다. 

한편, 유의미한 차이를 보인 근속연수와 관련해

서는 의외의 결과가 나타났다. 각 차원 내에서는 모

두 높은 평균값을 나타낸 6년차 이상 집단이 사내

커뮤니케이션과 열의 간 관계에서는 뚜렷하게 낮

은 관련성을 보 다. 조직에 근속한 기간이 길수록 

사내커뮤니케이션이 구성원 열의에 미치는 향력

이 높을 것으로 기대했던 것과는 달리 정반대의 결

과가 나타났다. 이에 따라 차원 내 요인별 차이검증

을 실시한 결과, 정서적 열의에 미치는 커뮤니케이

션 요소 중 근속연수에 따라 가장 큰 차이를 나타내

는 것은 구성원의 바른 태도 고, 정서적 열의, 업

무 상 활력 및 동료신뢰에 있어서는 개인의 커뮤니

케이션 능력 및 역할 명확성, 그리고 조직시민행동
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에 대해서는 커뮤니케이션 개방성이 근속연수 집

단별로 뚜렷하게 차이가 났다. 이를 바탕으로 해석

해 볼 때 조직에 오랫동안 근무해온 구성원에 비해 

신입 직원이나 사원 급 구성원은 조직에 소속된 지 

얼마 안 된 상태에서 조직, 업무, 변화하는 조직 환

경에 대한 커뮤니케이션에 향을 많이 받게 될 수

밖에 없기 때문인 것으로 보인다. 반면 근속연수가 

길어질수록 조직의 가치관이나 경 , 업무에 대해 

익숙해지고, 기업의 새로운 시도에 대해서 혁신적이

라고 느끼는 정도 또한 상대적으로 낮아지기 때문에 

이 같은 결과가 나타났을 것으로 유추해 볼 수 있다. 

나이가 들어 은퇴에 가까워질수록 조직 구성원은 사

회에서의 자신의 공적 역할로부터 점차 벗어나 가족

이나 친구 등 좁은 세계로 들어가려는 준비를 하게 

된다고 주장하는 탈 참여 이론(disengagement 

theory)나 자신의 능력 저하를 경험한 오래 재직한 

구성원들은 그 환경 또는 상황에 적응하기 위해 선

택, 적정화, 그리고 보완이라는 세 가지 전략을 취

하게 된다는 선택-적정화-보완 이론(Selection- 

Optimization-Compensation theory)은 이러한 

결과에 대한 근거로 제시될 수 있다. 따라서 고령화 

사회에서 조직 내 연령이 높은 인적 자원을 관리하

는데 있어서 보편적인 접근을 벗어나야 함을 알려

준다.  

마지막으로, 기업규모 집단별로는 명확한 업무 

커뮤니케이션과 자주적 열의 간 관계에서 통계적으

로 유의미한 차이를 보 다. 앞서 논의한 바와 같이 

대기업 구성원은 중소기업 구성원들보다 사내커뮤

니케이션에 대해 더 강하게 인지하고 높게 평가하

며, 높은 열의 정도를 나타내는 경향을 보 다. 하지

만 두 집단 간 평균 차이가 통계적으로 유의미하게 

나타나지는 않았다는 점에서 볼 때 그 차이가 미미

한 것으로 보인다. 그럼에도 불구하고 커뮤니케이션

과 열의 간 관계에 있어서 대기업의 구성원들이 중

소기업의 구성원들보다 더 높은 상관성을 나타냈는

데 두 집단이 사내커뮤니케이션에 대해 인식하고 형

성하는 태도와 관련이 있을 것으로 본다. 직무자원

요구 모델(JD-R)의 관점으로 바라봤을 때 대기업은 

상대적으로 중소기업보다 커뮤니케이션 활성화를 

위한 자원을 더욱 풍부하게 제공하고 그 중요성 또

한 점차 더욱 강조하고 있는 추세라고 할 수 있다. 

실제로 중소기업의 직원들은 대기업의 직원들에 비

해 조직문화 적응 등 대인관계 및 커뮤니케이션 관

련 요소로 인해 이직하기보다는 급여 및 복리 후생 

같은 비 커뮤니케이션 적 요인으로 이직하는 경우가 

더 많다는 점을 보면 두 집단이 사내커뮤니케이션을 

바라보는 시각을 비교해 볼 수 있다. 따라서 국내 중

소기업들에게 사내커뮤니케이션의 중요성에 대한 

인식을 강화하고 그에 다른 열의 증진 효과를 전파

하는 것이 시급할 것으로 보인다. 더불어 대기업은 

업무 수행 상에서 열의에 큰 효과를 일으키는 변인

으로서 사내커뮤니케이션의 중요성을 재인식하고 

세부 요인별로 구체적인 전략을 꾀함으로써 구성원

의 자주적 열의를 증진시킬 수 있을 것으로 본다.

연구의 한계점 및 제언

사내커뮤니케이션의 세 차원(가치관 공유 커뮤니

케이션, 명확한 업무 커뮤니케이션, 커뮤니케이션 

캠페인)과 각각 조직 구성원 열의의 세 차원(정서

적, 자주적, 변화참여 열의)의 관계에 있어서 성별, 
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근속연수, 기업규모에 따른 차이를 검증한 본 연구

가 가지는 한계점은 다음과 같다. 첫째, 문헌고찰을 

통해 국내 조직의 특성 및 문화를 반 한 열의 측정 

항목을 개발하는 과정에서 임의적으로 요인을 추출

하 기 때문에 통계적인 한계점이 나타났다. 향후 

연구를 통해 문항 내 요인들을 차별화할 수 있도록 

보완하고 개선할 필요성을 보여준다. 둘째, 본 연구

의 변수 측정을 위해 자기보고(self- report)식 설

문지를 사용하 기 때문에 동일한 방법으로 측정함

으로써 발생하는 오류(common method 

variance)가 있을 가능성이 높다. 설문응답자의 태

도에 따라 조사 결과가 좌우되는 경향을 피하기 어

렵다는 한계를 지니고 있다. 따라서 이를 보완하기 

위한 면접, 관찰, 사례연구 등 복수 방법론이 함께 

이루어져야 할 것이다. 셋째, 설문 응답자를 편의 

표집 함으로써 소속 기업의 조직 내 문화 및 풍토가 

현저히 다를 수 있다는 점을 고려하지 못했다는 점

에서 일반화의 어려움이 있었다. 향후 추가적인 연

구를 통해 보다 더 구체적인 사내 커뮤니케이션 측

정 지표의 개발과 구성원 열의의 차원의 타당성 및 

세부 요인 검증을 위한 시도가 필요할 것이다. 방법

론적 측면에서 본 연구의 측정도구로 사용된 설문 

항목들은 국내 상황에 적합하게 개발하고 신뢰성 

및 타당성 검증 과정을 거쳤다는 점에서 보다 더 한

국형 구성원 열의설명을 시도했다는 점에서 의의가 

있으며 향후 더 많은 국내 조직에 적합한 열의 측정 

지표 개발이 이루어질 것으로 기대한다.
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