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Ⅵ. 결론

< 요 약 >

21세기에는 고도화된 정보통신기술에 의해 실시간으로 제공되는 정보에 대한 감성적 반응이 정치

사회적 쟁점을 좌우한다. 그러므로 이러한 쟁점과 관련된 정부정책에 대한 국민의 신뢰와 지지를

얻기 위해서는 공직자의 국민감성에 대한 이해가 필수적이다. 이를 위해 지금까지 무관심했던 공

직자의 감성지능과 이의 영향을 받는 전형적인 역할 외 행동인 조직시민행동에 주목한다. 공직자

들의 조직시민행동은 정부조직의 효율성에는 물론 정부정책에 대한 국민의 신뢰와 지지에 중대한

영향을 미치기 때문이다.

이러한 문제의식을 토대로 본 연구에서는 자기감성이해역량, 자기감성관리역량, 타인감성이해역량,

타인감성관리역량으로 구성된 감성지능이 조직시민행동에 미치는 영향을 실증적으로 연구하였다.

한국 중앙정부의 공무원을 대상으로 조사 분석한 결과에 따르면, 자기감성이해역량과 타인감성관

리역량이 조직시민행동에 긍정적으로 강하게 영향을 주는 것으로 나타났다. 그러나 타인감성이해

역량은 조직시민행동에 부정적인 영향을 주는 것으로 밝혀졌는데, 이는 집단주의 문화가 타인감성

이해역량을 ‘눈치’로 변질시켰기 때문으로 해석된다. 이러한 결과는 공무원 감성지능(역량)의 교

육 훈련 프로그램의 설계에 중요한 시사점을 제공한다. 나아가 공직자들의 감성지능(역량)이 21세

기 정부조직관리의 중요한 변수임을 보여준다.

[ 주제어: 감성지능, 감성역량, 조직시민행동, 조직문화, 눈치 ]
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I. 서 론

정부의 각종 조치에 대한 국민의 감성적 반응이 국정에 중대한 영향을 미치

는 사례가 늘어나고 있다(Inglehart, 1977; Kim & Kim, 2008; 어수영, 2004; 김상

배, 2008; 김용철, 2008; 백욱인, 2008, 윤성이･장우영, 2008; 이정훈, 2008; 조화순, 

2008). 2008년 한･미FTA 반대 촛불시위도 광우병의 확산을 우려하는 국민의 감

성적 반응을 정부가 비합리적인 것으로 무시 또는 정치적 조작으로 몰아가면서 

발생한 소통의 부족과 밀접한 관련이 있다(한준, 2009).

진정한 소통은 정부가 국민의 의사에 대한 이성적 고려를 넘어 국민의 정서를 

감성적으로 이해하고 배려할 때 가능하다. 그러한 공감은 소통의 토대임은 물론 

정부정책에 대한 국민의 신뢰와 지지를 얻기 위한 필요조건이다. 뿐만 아니라 정

부조직 내에서 다양한 그리고 갈등 내지는 상충적인 역할을 수행하는 공무원들 

간의 소통과 협력을 위해서도 필수적이다. 따라서 정부(조직)의 경쟁력은 구성원

들에게 감성적 만족을 얼마나 제공할 수 있느냐와 밀접한 관련이 있다(문용린, 

2005). 이런 맥락에서 기업은 1990년대 후반부터 감성경영의 차원에서 직원들의 

감성지능을 높이기 위해 노력하고 있다(정현우･김창호, 2007). 그러나 정부는 민주

화와 함께 1990년대 초부터 신자유주의적 정부혁신에 의해 행정고객의 만족을 제

고하기 위한 다양한 노력을 경주하면서도 공무원의 감성지능에는 무관심했다.

조직구성원들 간 소통과 협력에 대한 감성지능의 영향은 기업조직을 대상으

로 한 조직시민행동에 관한 연구에 의해 확인되고 있다(Spector & Fox, 2002; 

Cote, Stephane, Christopher & Miners, 2006; 정현우･김창호 2007). 산업화, 도시화, 

민주화에 의해 개인주의와 수평주의가 강화되고 있고, 그 결과 감성지능의 조직

시민행동에 대한 영향이 더욱 커질 것이다. 이와 같이 변화되고 있는 조직문화를 

감안할 때, 감성지능과 조직시민행동은 조직의 경쟁력과 건강성의 핵심이다(김호

균, 2007; Katz, 1964; Organ, 1988; Podsakoff et al, 2000). 왜냐하면 조직시민행동

은 조직성과를 제고하는 그러나 명시적인 보상과 관계없이 자발적으로 취해지는 

행동이기 때문이다. 한 마디로 공무원의 감성지능과 조직시민행동은 21세기 정부

조직의 진화에 있어서 핵심적 요소이다.

이러한 문제의식을 토대로 본 연구에서는 한국의 중앙정부 공무원을 대상으
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로 감성지능과 조직시민행동 간의 관계를 규명한다. 이를 위해 첫째, 감성지능의 

개념을 역량의 차원에서 재구성하고, 둘째, 조직시민행동의 개념을 한국의 행정

문화적 맥락에서 재정립하여, 셋째, 감성지능이 조직시민행동에 어떤 영향을 얼

마나 미치는지를 실증적으로 분석한다. 

Ⅱ. 역량으로서 감성지능의 개념 재구성

근대화과정에서는 이성이 중시되고 감성은 상대적으로 무시되었다(Ashforth 

and Humphrey, 1995; Thompson, 1967). 그러나 이성을 지나치게 강조함으로써 생

겨난 부작용에 더하여 지식정보화사회로 진입하면서 서비스 산업이 급증함에 따

라 감성의 중요성에 눈을 뜨게 되었다(Matsumoto and Sanders, 1988; Sandelands, 

1988; Feldman-Barrett and Salovey, 2002). 이러한 인식을 토대로 감성과 관련된 인

간의 능력 또는 특성을 대변하는 개념으로 감성지능1)이라는 개념이 도입되었다. 

감성지능이 소개된 지 이제 겨우 10년이라는 짧은 시간이 흘렀지만, 여러 연구에

서 감성지능(Emotional Intelligence)은 개인의 성공에 인지지능(IQ)보다 더 큰 영향

을 미치고 있음이 실증적으로 확인되고 있다2). 그러나 감성지능의 개념은 시사

적으로 매력적이기는 하지만(Gibbs, 1995; EBS, 2011) 개념적으로 모호한 상태에 

있다. 이론의 발전을 위해 필수적인 개념의 모호성을 극복하기 위해서는 경쟁적

으로 제시된 다양한 개념들 간의 비교가 필요하다. 

1) 감성지능(emotional intelligence), 감성해독력(emotional literacy), 감성지수(emotional 
quotient), 개인적 지능(personal intelligence) 등의 용어가 소개되었으나 감성지능으로 통일

되어 가고 있다. emotional intelligence는 감성지능, 감정지능, 정서지능 등 다양하게 옮겨지

고 있다. 감정은 개인의 감성이 발현된 결과로서 심적 상태이고, 정서는 감성이 발현된 결

과인 감정의 집합적 특성을 지칭하는 용어이므로 감성지능이라는 용어가 가장 적합한 것

으로 판단한다.
2) 사기업에서 탁월한 성과를 달성한 사람들에게서 감성과 관련된 역량이 높은 것으로 나타

났고(Spencer, 1993), 업무에서의 성공요소는 EI가 IQ보다 훨씬 큰 영향을 미치는 것으로 나

타났으며(Goleman, 1995), IQ는 입사 시험에 영향을 미치는 반면 조직 내의 적응 및 성공은 

EI에 의해 결정되는 것으로 밝혀졌고(Thomson, 1998), 조직에서의 승진에도 IQ보다는 EI가 

더 큰 영향을 미치는 것으로 나타났다(Dulwicz & Higgs, 1998). 그러나 EI가 IQ에 비하여 개

인적 성공에 미치는 영향이 과장되었다는 비판이 있다(Mayer, Salovey and Caruso, 2008).
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이론적으로 “사회적 지능”이라는 개념에 뿌리를 두고 있는(Thorndike, 1920; 

Thorndike and Stein, 1937) 감성지능의 연구모형은 크게 두 가지로 나뉜다. 하나

는 감성지능을 인지지능과 마찬가지로 감성에 관한 지적 능력으로 보는 능력모

형이다(Ability Model)이다(Mayer & Salovey, 1990, 1997; Davies, Stankov & 

Roberts, 1998; Mayer, Salovey, and Caruso, 2008). 능력모형에서는 감성지능을 감

성 자체와는 별개로 “자신과 타인의 감정에 관한 복잡･미묘한 정보를 처리하는 

능력과 그러한 정보를 생각과 행동의 지침으로 활용하는 능력”으로 정의한다

(Mayer, Salovey & Caruso, 2004, p.197; Mayer Salovey, & Caruso 2008, p.503). 다

른 하나는 자질모형(Traits Model)인데 감성지능을 성격의 일종인 개인의 기질적 

특성으로 정의한다. 

능력모형에서는 감성지능을 정보처리 능력을 중심으로 비교적 단순하게 구성

하였다. Mayer and Salovey(1990: 189-190; 1997: 10-11 )는 초기에 “자신과 타인의 

감성에 대한 평가와 표현”, “감정이입”, “자신과 타인의 감성에 대한 규제”, 그리

고 “감성의 활용”으로 구성하였다. 한편 Wong and Law(2002: 246)는 평가･이해･
표현에 있어서는 감성자극의 원천을 자신과 타인으로 나누어 “자기감성의 이해

와 표현 능력”과 “타인감성의 인식과 이해 능력”으로 감성의 대상을 분리했다. 

그러나 규제와 활용에 있어서는 오히려 타인감성을 제외하고 자기감성만을 대상

으로 하여 “자기감성 규제능력”과  “(자기)감성 활용능력”으로 분리했다. 그리고 

타인감성의 규제와 활용은 감성지능과 별개로 감정노동(emotional labor)으로 개념

화했다(Adelman, 1989). 이어서 Mayer, Salovey, and Caruso(2008)는 감성자극의 원

천으로서 감성대상의 차이를 무시하고 초점을 오로지 감성정보 처리행동에만 맞

추고, 감성지능을  ① 지각능력, ② 표현을 포함하여 사고를 촉진하기 위한 조성

능력, ③ 감성에 관한 각종 신호를 이해하는 능력, 그리고 ④ 조절･통제･규제･활
용을 포괄하는 관리능력으로 유형화했다. 그리고 ①이 가장 낮은 수준이며 ②, 

③, ④로 갈수록 높은 수준의 지능을 요구하는 행동으로 보았다. 그러나 정보처

리 행동의 세분화는 감성지능을 엄정하게 개념화하는 데는 도움이 되지만 감성

자극의 원천 또는 대상의 차이(자신과 타인)가 감성에 관한 정보의 처리에 있어

서 매우 중요한 차이를 유발한다는 점을 반영하지 못한다.

더구나 서비스 산업의 비중이 커지고 있는 지식정보화 사회에서는 사회적 기
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술(Goleman, 1995, 2001), 사회적 관계의 형성(Becker, 2003), 원만한 인간관계능력

(Weineberger, 2003) 등으로 지목되고 있는 대인관계능력에 대한 관심이 고조될 

수밖에 없다. 왜냐하면 첫째, 다양한 사람들과 어울릴 수 있는 기회가 많아져 인

간관계의 중요성이 커지고 있고, 둘째, 인간관계의 대등성이 강화되고 있기 때문

이다. 더구나 우리나라와 같이 인간관계를 중요시하는 사회에서는 대인관계 능력

이 사회적  성공에는 물론 개인적 행복에도 매우 중요하다. 이러한 점을 고려할 

때 감성지능의 구성요소로서 감성의 규제와 활용에 있어서 타인감성을 대상에서 

제외한 모형(Wong and Law, 2002)이나 대상의 차이를 고려하지 않은 모형(Mayer, 

Salovey, and Caruso, 2008)의 경우 사회맥락적 타당성이 부족하다.

한편 자질모형에서는 감성지능을 성격(personality)의 일종인 감성적 기질

(dispositions)로 개념화했다(Petrides and Furnham, 2000). 본질적으로 감성적 경험은 

주관적이라는 점을 강조한 것이다(Brody, 2004; Matthews, Robert, & Zeidner, 

2004). 즉, 감성의 주관적 특성으로 충동억제성향, 자기주장성향, 행복성향, 낙천

적 성향, 자존성향, 자기동기화 성향, 개방성향, 열정 등의 긍정적 기질을 중심으

로 감성지능을 복합적으로 구성했다. 주류 심리학의 성격이론과의 연계를 강조하

고 있지만 개인의 성격과 기질을 측정할 수 있는 요인들이 너무 다양하기 때문

에 체계적이고 타당한 측정모형을 제시하지 못하고 있다. 감성지능을 단지 성격

의 5가지 전형적 특성(The Big Five Personality Dimensions)3)과는 구분되는 새로운 

구성요소로 추가해야한다고 주장한다(Petrides, Pita, and Kokkinaki, 2007). 즉, 감성

정보를 처리하는 소프트웨어로서 개인의 성격이나 기질이 긍정적인 감정을 만들

어 낼 수 있는 정도를 감성지능으로 보는 것이다. 그러나 (표 1)이 보여주듯이 

자질모형은 단순히 정보처리와 관련된 능력에 단순히 감성의 면에서 긍정적 기

질을 추가함으로써 개념을 오히려 더욱 복잡하고 모호하게 만든다.

이러한 논쟁의 와중에 능력모형과 자질모형을 융합한 모형이 등장하였다

(Goleman, 1995, 1998, 2001; Bar-On & Parker, 2000). 기질적 특성으로서 감성은 

타고난 비인지적 자질이며, 이러한 개인적 소프트웨어를 토대로 감성정보를 다루

는 정보처리능력이 바로 감성지능이라는 것이다. 즉, 혼합모형에서는 잠재적 능

3) 사람의 성격을 외향성, 친화성, 양심적 성숙성, 감성적 안정성, 개방성 등의 5가지 차원으로 

구성한 모형으로 다양한 귀납적 연구들의 집적을 토대로 도출한 것이다(Digman, 1990; 
Wiginns and Pincus, 1992).
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력으로서 감성적 역량(emotional competence)을 감성과 관련된 정보처리 차원의 

지적 능력과 기질적 특성이 융합된 것으로 정의한다. 그리고 혼합모형은 (표 1)

에서 보여주듯이 긍정적 감정을 유발하는 감성적 기질과 정보처리능력을 융합하

여 개념을 구성하고 측정도구를 조작화하였다. 그러나 여전히 개인의 성격과 기

질을 구성하는 요소의 다양성과 모호함으로 인해 혼합모형도 개념적 혼란을 완

전히 극복하지는 못하고 있다.

이러한 문제점들을 종합해 볼 때 첫째, 능력모형에서 제시한 4단계의 감성정

보의 처리행동들의 개념적 배타성을 확보하기 위한 단순화가 요구된다. 이 과정

에서 반드시 언급해야 할 점은 모든 모형에서 언급하고 있는 감정이입과 타인의 

감성에 대한 지각･이해 간의 개념적 차이다. 감정이입이 정보처리인가 아니면 성

격적 특성인가는 불분명하다. 감정이입을 의도적으로 상대방의 감성을 이해하기 

위한 노력으로 볼 때는 지각･이해에 해당하겠지만 공감으로 볼 때는 다분히 성

격 또는 기질적 특성이 강하다. 둘째, 감성을 자극하는 원천 즉, 감성대상의 차이

가 감성정보의 처리에 미치는 영향을 고려하여 분리해야 한다. 셋째, 성격유형과

는 다른 기질로서 감성정보처리 소프트웨어에 해당하는 특성을 반영할 필요가 

있다. 박통희･이현정(2011: 9)은 지각･조성･이해･관리의 현학적이고 배타성이 부

족한 정보처리행동의 유형분류를 지각과 조성을 통합하여 이해로, 조절과 활용을 

포괄할 수 있는 개념인 관리4)로 단순화하고, 감성의 대상을 자신과 타인으로 구

분한다. 본 연구에서는 이를 토대로 기본적으로 혼합모형의 감성지능 개념을 채

택하면서 감성적 기질과 감성 관련 정보처리의 능력을 융합하여 역량의 차원에

서 ‘자기감성이해역량’, ‘타인감성이해역량’, ‘자기감성관리역량’, 그리고 ‘타인감

성관리역량’으로 재구성한다. 자기감성이해역량은 자신의 감성상태를 지각 및 인

식할 수 있는 역량, 타인감성이해역량은 타인의 감성을 지각 및 이해할 수 있는 

역량, 자기감성관리역량은 상황에 맞게 자신의 감성을 조절하고 부정적인 충동을 

통제하여 자신의 감성을 보다 긍정적인 방향으로 바꿀 수 있는 역량, 그리고 타

4) Mayer와 Salovey(1990, 1998)는 “긍정적인 기분을 유지하고 지속시키려 하면서 좋지 않은 

기분을 줄이는 능력”을, Goleman(1998)은 “혼란스러운 충동, 기분을 통제하고 새 방향으로 

바꿀 수 있는 능력과 행동하기 전에 생각하고 판단을 보류하는 능력”을 “감성조절”로 정의

하고 있는데 실제에서 감성의 조절은 감성의 활용과 구분하기 어렵다. 따라서 조절과 활용

을 포함하는 “관리”라는 용어가 더 적합하다.
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인감성관리역량은 타인과의 원만한 관계를 지속하고 자신의 목표달성을 위해 인

식한 타인의 감성을 적절히 활용할 수 있는 역량으로 정의된다.5)

Ⅲ. 한국의 행정문화적 맥락과 조직시민행동의 개념 재구성

지식정보화에 의해 불확실성과 비정형화된 업무가 증가하면서 조직구성원의 

역할 외 행동의 전형인 조직시민행동이 더욱 중요해지고 있다(박희서･임병춘･김
재휴, 2002; 문형구･김경석, 2006). 이를 뒷받침하는 조직성과에 대한 조직시민행

동의 긍정적 영향이 실증적으로 밝혀지고 있다(Podsakoff, et, al. 2000; Niehoff, 

and Moorman, 1993; Bateman & Organ, 1983: 이수창, 2010; 조태준, 2009; 심재흡, 

2008). 그 결과 우리나라에서도 1990년대 중･후반부터 여러 분야에서 조직시민행

동에 대해 관심이 커지고 있다(박희서･임병춘･김재휴, 2002; 김원선, 2005; 김민

강, 2008; 류병권･조영락, 2007: 박통희･김민강, 2008).

Organ(1988: 4)은 조직시민행동이 조직의 효율성에 긍정적으로 기여할 수 있

음을 강조하고 조직시민행동의 개념을 체계화하여 “공식적으로 요구되지 않은 

그리고 공식적인 보상이 없는 그러나 누적되어 조직의 기능적 효율성을 높이는 

데 기여하는 구성원 개인들의 자유재량적 행동”으로 정의하였다. 즉, 조직시민행

동의 핵심요소는 공식적 직무행위가 아닌 비공식성, 자유재량에 맡겨진 자발성, 

행동에 대한 비보상성, 그리고 장기간에 누적되어 조직전체의 효율성 증진에 기

여하는 긍정성으로 정리할 수 있다(Podsakoff et. al., 2000). 

그러나 조직시민행동이 구체적으로 어떤 행동을 의미하는지에 대한 논쟁은 

계속되고 있다(문형구, 김경석, 2006). 그 이유는 조직시민행동이 1) 다양한 행동

을 포괄하는 개념이고 2) 조직의 특성에 따라 그 내용이 다르기 때문이다. 선행

연구들을 종합해 보면, 조직시민행동의 하위차원으로 Organ(1988)이 초기에 제시

한 틀을 중심으로 조직구성원을 돕는 이타적 행동(Graham, 1989; George & Brief, 

1992; Van Scotter & Motowidlo, 1996; Borman & Motowidlo, 1993), 비불평･순응 

5) “타인감성관리역량”은 우리나라와 같이 관계 중심적 인간관을 중요시 하는 사회에서 중요

한 변수다.
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등의 스포츠맨과 같은 행동(Smith, et al, 1983; Organ, 1990b; Graham, 1991; Van 

Scotter & Motowidlo, 1996), 참여･제안･충성 등의 조직구성원으로서 양심적이고 

성실한 행동(Smith, et al., 1983), 대인관계에서 예의바른 행동(Organ, 1988), 나아

가 조직구성원으로서 필요한 직무역량과 시민적 덕성을 스스로 함양하기 위한 

자기개발행동(George & Brief, 1992; George & Jones, 1997; 최창회, 1994; 이주일･
민경환, 1995) 등으로 요약된다. 이에 더하여 우리나라에서 특히 부족한 것으로 

지목되고 있는 정보의 수집 및 공유 행동(최창회, 1994; 김민강, 2008)이 조직시

민행동의 하위차원으로 제시되었다.

조직시민행동의 개념구성에 있어서 혼란은 본질적으로 비공식성･자발성･비보

상성에서 비롯된다. 그러한 특성을 가진 조직행동이라고 해서 완전히 자유롭고, 

비보상적이고, 자발적인 것은 아니다. 왜냐하면 조직행동은 무언가에 의해 동기

부여 또는 의미부여가 되어야 하기 때문이다. (조직)시민행동은 가치함축적이며 

윤리적인 속성을 가지고 있기 때문에 더욱 그렇다. 바로 조직문화가 그러한 동기 

또는 의미를 부여한다(강신택, 2005; 조석준, 2004; 박통희, 2011). 

그러므로 서구에서 개발된 조직시민행동의 개념은 서구문화적 맥락에서 시민

적 덕성으로 요구되는 가치를 토대로 구성된 것일 수밖에 없다. 특히 이타주의, 

스포츠맨십, 조직에 대한 충성과 순응은 일견 보편적인 가치를 실현하기 위한 시

민행동으로 보이지만 심층적으로 분석해 볼 때 개인주의적 문화로 인해 상대적

으로 결핍된 가치를 토대로 요구된 사회문화를 반영한 맥락적 행동일 개연성이 

높다. 따라서 미국을 중심으로 개발된 조직시민행동의 개념구성에는 미국의 문화

적 특성이 반영되어 있어 우리나라에서 사용할 때 신중해야 한다. 본 연구에서는 

이러한 점을 고려하여 기존연구에서 다양하게 제시한 조직시민행동의 하위차원

들 중에서 우리나라의 행정문화에 의해 억압되고 있는 공무원들의 행동들을 중

심으로 조직시민행동의 개념을 재구성한다. 우리나라의 행정문화에 의해 억압되

고 있는 공무원들의 조직시민행동이야말로 한국적 맥락에서 이론적으로는 물론 

실용적으로도 의미가 있기 때문이다. 미국에서 결핍되어 시민적 덕성으로 요구되

는 행동이라고 하더라도 한국에서 문화적으로 충분히 활성화되어 있는 행동은 

가치상대적인 관점에서는 물론 실천적으로도 더 이상 시민행동으로서 의미를 부

여하기 어렵다. 역으로 미국에서 당연하고 보편적으로 수용되어 충분히 활성화된 
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행동이 한국에서 문화적으로 억압되어 결핍되어 있다면 그러한 행동은 한국에서 

중요한 시민행동이다.

한국의 행정문화적 특성으로 권위주의(김봉식, 1968; 양승두, 1978; 백완기, 

1975, 1985; 김해동, 1985), 연고주의(백완기, 1975; 김해동, 1985; 정성호, 2000), 

무사안일주의(김봉식, 1968; 백완기, 1975), 형식주의(김봉식, 1968; 윤우곤, 1973; 

백완기, 1975), 부서할거주의(김봉식, 1968; 백완기, 1975; 김용유, 1978; 김해동, 

1985) 등은 거의 대부분의 연구에서 공통적으로 언급되고 있다. 이러한 행정문화

는 근대화를 통해 완화되었지만 여전히 공무원의 행동에 중대한 영향을 미치고 

있다. <표 2>는 우리나라의 행정문화가 기존연구에서 조직시민행동으로 언급한 

행동들 간의 관계를 정리한 것이다. 

<표 2> 한국의 행정문화와 조직시민행동 간의 관계

OCB

한국
행정
문화

원격
이타
행동

 

참여
행동

제안
행동

자기
개발

비불
평성

조직
충성

조직
순응

예의
바른
행동

정보
수집
및

공유
행동

권위주의 - - - - + + + + -

연고주의 - - - - + + + + -

형식주의 - - - - + - + △ -

무사안일주의 -  - - - + - + △ -

부서할거주의 - - - - △ △ △ △ -

* 행정문화가 조직시민행동을 억압하는 경우는 “-”로, 중립적인 경우는“△”로, 조장하는 경우는 “+”
로 표시함. 

첫째, 조직시민행동은 문화상대적인 개념이기 때문에 문화적 차이를 감안하

지 않고 모든 이타적 행동을 조직시민행동으로 다루는 것은 적절하지 않다. 개인

주의 문화권의 연구들은 대부분 이타행동을 조직시민행동의 핵심적인 구성요소

로 제시하고 있다. 우리나라와 같이 집단주의 문화가 강한 경우에는 소속부서 사

람들을 돕는 것은 매우 당연한 일로 이러한 이타적 행동을 시민행동으로 정의할 

때 실용의 차원에서는 물론 이론적으로도 타당성이 부족하다. “우리”(최상진, 

2006: 144)의 범주에 속하는 사람들을 돕는 것은 지극히 당연한 행동의 규칙(또

는 문화)으로 내면화되어 있어서 이타성으로 볼 수 없기 때문이다. 그런데 집단
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주의 문화권에서는 역으로 타부서나 자신과 연고가 없는 사람들에게는 오히려 

배타적인 행동을 보이는 경향이 있기 때문에 이들을 돕는 이타행동이야말로 시

민행동의 본질적 개념에 부합한다. 그러므로 기존 문헌에서 포괄적으로 개념정의

한 이타행동 중에서 선별하여 ‘소속 부서나 집단의 외부 또는 연고관계가 없는 

사람을 돕는 행동’을 원격이타행동으로 정의한다.6) 

한국의 행정조직에서는 유교문화의 영향(조석준, 1997)과 함께 권위주의로 인

하여 강요된 이타행동이 빈발한다(정성호, 2000). 권위주의는 본질적으로 권위에 

맹목적적 순종을 요구하므로 자발적 행동의 생성을 억압함은 물론 공무원들로 

하여금 변동을 싫어하고 현상유지를 지향하며 책임을 회피하려는 무사안일주의

와 형식주의 문화를 조장한다(도운섭, 1999). 이러한 무사안일주의는 자발성이 본

질인 원격이타행동을 저해할 수밖에 없고, 형식주의는 기본적으로 공식적인 규칙

과 절차를 과도하게 준수하는 것이기 때문에 비공식적 행동인 (원격)이타행동을 

억압한다. 또한 연고주의는 연고가 없는 사람들에 대하여 배타적이고, 부서할거

주의는 타부서에 대하여 적대적인 성향을 가지므로 원격이타행동을 억압한다. 원

격이타행동이 부족함이 실증적으로 밝혀졌고(김호정, 1994), 이러한 행정문화가 

원인으로 작용할 개연성을 감안할 때 우리나라의 정부조직에서 원격이타행동은 

특히 중요한 조직시민행동으로 다루어야 할 필요가 있다. 

둘째, 참여는 조직의 분위기 나아가 문화와 밀접하게 관련된 행동으로 참여

를 장려하는 조직보다는 억압하는 조직문화를 가진 조직에서 특히 중요한 조직

시민행동이다. 조직시민행동으로서 참여행동이란 ‘조직의 구성원으로서 자신의 

직무와 직접적으로 관련되지 않은 조직 내 활동에 공식적인 보상이 없음에도 불

구하고 자발적으로 참여하는 행동’을 의미한다. 그런데 권위주의는 자발적 참여

를 근본적으로 약화시킴(Ingleheart,1977)은 물론 공무원들로 하여금 승진을 과도

하게 추구함과 동시에 상사의 눈치를 보게 만들고, 이 과정에서 참여를 기회주의

적이고 이기적인 행동으로 만든다(도운섭, 1999; 고현경 외, 2007). 형식주의와 무

사안일주의는 공식적으로 주어진 일만 최소한 수행하게 만들기 때문에 조직의 

다양한 활동에 자발적인 참여를 약화시킨다. 더구나 연고주의와 부서할거주의는 

6) Becker & Vance(1993)도 이타행동을 부서를 기준으로 “같은 부서에 있는 동료를 돕는 행동

(altruistic-local)”과 “타부서원들까지도 돕는 행동(altruistic-distant)”으로 분류하였다.
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친분이 있는 사람 또는 같은 부서의 동료들이 주관하는 행사나 모임에는 적극적

으로 참여하지만 그렇지 않은 모임에는 소극적으로 만든다(정성호, 2000; 서원석･
김광주, 1992). 결과적으로 정부조직은 전반적으로 참여의 부족상태에 빠져 있다. 

한 마디로 우리나라 공무원들은 공식적으로 자신에게 주어진 업무 이외의 조직 

내 활동이나 기회주의적이고 이기적 동기가 부여되지 않는 조직활동에는 적극적

으로 참여하지 않기(도운섭, 1999; 고현경 외, 2007) 때문에 우리나라의 정부조직

에서 참여는 문화적 특수성을 토대로 한 중요한 조직시민행동의 하나이다. 

셋째, 제안행동은 본질적으로 조직이 가지고 있는 문제에 대한 묵시적 비판

을 전제로 대안을 제시하는 것이기 때문에 기존질서의 근간인 조직문화의 영향

을 받을 수밖에 없다. 제안행동이란 ‘조직이 안고 있는 문제를 치유하거나 조직

을 발전시키는데 기여할 개연성이 있는 의사를 표현하는 행동’을 말한다. 이러한 

행동은 머릿속에 들어있는 아이디어와 의견을 표출하는 것으로 본질적으로 강제

하기 어렵다. 예외적인 경우를 제외하고는 강제와 유인에 의해 진작되기 보다는 

본질적으로 자발성, 비공식성, 그리고 공식적인 비보상성을 전제로 한다. 권위주

의는 공무원들로 하여금 책잡히지 않기 위해 상관이 시키는 대로만 하는 소극적

인 행동을 조장하기 때문에 새로운 아이디어와 비판적 의견을 제시하기 어렵게 

만든다. 연고주의와 부서할거주의는 연고가 있거나 동일한 부처에 소속된 사람들

끼리만 아이디어를 주고받는 경향을 조장하여(백완기, 1998; 도운섭, 1999) 제안

행동을 위축시킨다. 더구나 새로운 아이디어의 제시나 문제점의 지적은 위험을 

동반한다. 형식주의와 무사안일주의는 위험회피적 성향을 동반하므로 제안행동을 

위축시킨다. 즉, 형식주의와 무사안일주의는 “제안행동”에 대해 ‘설친다’는 비판

이나 ‘관례를 따르라’는 문화적 압력으로 나타난다. 요약하건데 제안행동은 한국

의 행정문화적 맥락에서 중요한 조직시민행동의 하나다. 

넷째, 자기개발행동은 조직의 구조 및 제도적 유인과 함께 이를 토대로 형성

된 분위기의 영향을 강하게 받을 수밖에 없다. 학습과 관련된 조직의 분위기는 

총체적으로 조직문화의 일종이다. 자기개발행동이란 ‘자신과 조직발전에 직･간접

적으로 기여할 개연성이 있는 기술, 지식, 역량 등을 향상시키기 위한 의도적인 

노력’을 의미한다. 이러한 노력은 탈현대화, 지식정보화, 세계화 등으로 인해 더

욱 중요해졌다. 그런데 직업공무원제를 토대로 한 공무원의 “철밥통”으로 불리위
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질 만큼 강력한 신분보장은 무사안일주의를 공직사회에 만연하게 만들었다(김호

정, 1994, 1996; 박천오, 2007; 임도빈, 2007). 이러한 무사안일주의는 형식주의와 

융합되어 공무원들로 하여금 하루하루를 편안하고 적당히 넘기려는 성향을 강화

하여(김호정, 1994) 자기개발의 동기를 약화시키고 있다(조석준, 1997). 더구나 권

위주의는 상관의 명령에 대한 맹목적적 복종 또는 순종의 분위기를 조성하여 자

기개발의 동기를 근원적으로 억압한다. 아울러 연고주의는 연고가 있는 구성원들 

간의 협력, 정보공유 등을 촉진하기도 하지만 공무원들로 하여금 자기개발보다 

인맥 쌓기를 더 중요하게 여기도록 하면서 자기개발에 소극적이게 만든다. 

이 외에 기존연구에서 조직시민행동의 하위구성으로 채택한 비불평성, 조직

충성, 조직순응, 예의바른 행동 등은 넓게는 유교문화로부터 좁게는 한국행정문

화에 의해 서구사회에 비하여 상대적으로 강화된 조직행동들이다(참고: <표 2>). 

다시 말해 한국의 행정문화적 맥락에서 조직시민행동으로 특별히 주목할 만한 

이론적 또는 실천적 차원에서 실익이 있다고 보기 어렵다. 다만 한국의 행정문화

로부터 부정적 영향을 받을 개연성이 높은 정보의 수집에 협조하고 공유하는 행

동은 이타, 참여, 제안 등의 행동과 중첩된 행동이다. 즉, 정보의 수집에 협조하

고 공유하는 행동은 이타적, 제안적, 참여적 행동과 독립적이 아니기 때문에 조

직시민행동을 구성하는 독립된 하위차원으로 채택할 수 없다. 결론적으로 본 연

구에서는 한국의 행정문화적 맥락에서 시민적 덕성으로 고양되어야 할 조직시민

행동의 개념적 하위차원으로 원격이타행동, 참여행동, 제안행동, 그리고 자기개발

행동을 채택한다.

Ⅳ. 조직시민행동에 대한 감성지능의 영향

일터에서 느끼는 긍정적인 감정(사랑, 열정, 즐거움, 행복감 등)은 신뢰, 이타

적 행동, 직무만족, 조직몰입, 직무효율성, 조직성과 등을 높이는데 기여하는 것

으로 밝혀졌다(Peter & Austin, 1985; Fineman, Cythia, and Nord, 1996; Abraham, 

1999; Wong & Law, 2002; 정명숙･김광점, 2006; 황필주, 2007). 또한 감성지능도 

동기유발, 조직몰입, 리더십 등에 중요한 원인으로 밝혀졌고(임지선, 2004), 특히 
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훌륭한 업적과 강한 연관성이 있는 것으로 확인되었다(Cavallo & Brienza, 2002; 

Downey, Papageorgios & Stough, 2006; Engstrom, 2005). 감성지능은 긍정적 감정의 

생성에 기여함으로써 다양한 조직행동에 긍정적인 영향을 주기 때문일 것이다. 

결과적으로 감성지능은 조직구성원 개인의 근무성적(Abraham, 1999; Cote, 

Stephan, et, al, 2006)에 긍정적인 영향을 줌으로써 조직구성원의 경력개발에는 물

론 조직의 성공(Cooper & Sawaf, 1997)에도 중요한 원인임이 밝혀졌다. 이러한 기

존연구를 토대로 본 연구에서는 감성지능이 지식정보화사회에 특히 중요한 비공

식적이고, 비보상적이며, 자발적인 조직시민행동에 미치는 영향을 실증적으로 분

석한다.

1. 감성지능을 구성하는 감성역량들 간의 인과관계

선행연구들은 대부분 총체적인 차원에서 감성지능이 조직의 성과나 행동에 

미치는 영향을 분석하고 있다. 그러면서도 감성지능을 구성하고 있는 요소들 간

에 인과관계가 존재할 가능성을 열어 놓고 있다(Mayer & Salovey, 1997; Goleman, 

1995, 1998; Watkin, 2000). 감성의 이해와 관리는 상호 독립된 역량으로 전자는 

후자에 영향을 미칠 개연성이 있다. 또한 감성의 자극원천인 대상을 자기와 타인

으로 나눌 경우 전자는 후자에 영향을 미칠 개연성이 있다. 따라서 감성지능의 

개념을 구성하고 있는 하위요인들 간의 인과관계를 먼저 검토한다. 이는 감성지

능의 개념을 엄정하게 개발하는데 도움이 되는 것은 물론 감성지능이 조직시민

행동에 미치는 영향을 보다 심층적으로 이해하는데 기여할 것이다.

Mayer & Salovey & Caruso(2000)는 감성의 이해(지각 및 인식)는 가장 기초적

인 능력이며 점차 고차원적이고 통합된 능력으로 발달해간다고 주장하였다. 특히 

자기감성이해역량은 감성지능의 핵심인 반면에 타인감성관리역량은 여러 가지 

감성적 역량이 통합되어 생성 및 개발되는 실천적 응용 역량이다. 

첫째, 자기감성이해역량은 자기감성관리역량에 긍정적 영향을 미칠 것이다. 

자기감성을 지각하고 인식할 수 있는 역량은 감성지능의 기본이고(Mayer & 

Salovey, 1997; Goleman, 1995), 충동적인 자기감성을 조절 할 수 있도록 인도해 

준다(Boyatzis, Goleman, and Rhee, 2000; Watkin, 2000). Watkin(2000)은 자기감성에 
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대한 정확한 이해와 자신에 대한 현실적인 평가는 의사결정과정에서 충동적인 

감성을 조절하기 위한 필요조건이라고 주장하였다. 그리고 자신의 장점과 약점을 

정확히 알고 있는 리더일수록 감성을 조절하는 능력이 높은 것으로 확인되었다

(Sosik & Megerian, 1999). 더구나 자기감성을 제대로 관리하지 못하여 화를 자주

내고 즉흥적인 감정에 따라 행동하는 리더는 조직성과에 부정적인 영향을 주는 

것으로 밝혀졌다(Goleman, 1998). 결국 자기감성을 정확히 인식하고 이해하는 구

성원일수록 자신의 감성을 통제하는 능력이 우수하다(이신철, 2004; Watkin, 

2000). 이와 같은 기존 연구들은 자기감성이해역량이 자기감성관리역량의 핵심인 

자기감성의 조절과 규제의 선행변수임을 시사한다. 

가설 1-1: 자기감성이해역량은 자기감성관리역량에 긍정적 영향을 미칠 것이다.

둘째, 자기감성이해역량은 타인감성이해역량에 긍정적인 영향을 미칠 것이다. 

자기감성이해역량은 감성지능의 가장 기본이 되는 요소이다(Mayer & Salovey, 

1997; Goleman, 1995).  자기의 감성을 인식하고 조절할 수 있을 때 평상심을 가

지고 객관적으로 타인의 감성을 인식할 수 있기 때문이다(Engstrom, 2005). 즉, 자

신의 감성적 장점과 약점에 대해 정확히 인식할 수 있는 사람일수록 선입견 없

이 타인의 감성을 인식할 수 있다(이주일, 민경환, 1996). Caruso & Salovey(2004)

에 따르면 자기감성을 정확히 인식하지 못하는 상관일수록 부하의 감성을 제대

로 인식하지 못하며, 자기감성에 대한 정확한 인식은 부하들의 감성을 인식하는

데 긍정적인 영향을 주어 조직성과를 높이는데 기여한다. 따라서 자기감성인식역

량은 타인감성인식역량의 선행변수임을 암시한다.

가설 1-2: 자기감성이해역량은 타인감성인식역량에 긍정적 영향을 미칠 것이다.

셋째, 자기감성이해역량은 타인감성관리역량에 긍정적인 영향을 줄 개연성이 

있다. 자기감성을 정확하게 인식하게 되면 상호작용의 상대방에게 높은 신뢰감과 

영향력을 주어 대인관계에 긍정적인 영향을 미친다(Watkin, 2000). 왜냐하면 자기

감성을 정확히 인식하는 사람은 자신에 대해 확신이 서고, 이러한 확신은 몸짓, 

목소리의 억양, 그리고 대화하는 방식에서 나타나 상대방에게 긍정적인 인상을 
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주기 때문이다(이튼 & 존슨, 2001). 아울러 자신의 감성을 제대로 정확하게 그리

고 솔직하게 인식하는 역량이 부족하면 자신의 생각이나 의도를 정확히 전달할 

수 없어 혼동을 야기 시키고 신뢰를 주지 못하기 때문이다(Apfel & Sifneos, 

1979).7)

가설 1-3: 자기감성이해역량은 타인감성관리역량에 긍정적 영향을 미칠 것이다.

넷째, 자기감성관리역량은 타인감성관리역량에 긍정적인 영향을 줄 것이다. 

자기감성을 잘 관리한다는 것은 불쾌한 기분이나 감성적 충동을 다스리는 효율

적인 방법을 빨리 찾는 것이다(Sosik, 1999). 자기감성을 잘 다스리는 리더는 자신

이 사용하는 언어를 조심스럽게 선별하여 의사를 표현한다. 그리고 조직의 성과

가 좋지 못한 경우라도 경솔하게 판단하지 않고 실패의 이유를 차근차근 파악해 

나간다. 이처럼 자기감성관리역량은 타인감성의 관리에 긍정적으로 기여한다. 리

더의 자기감성관리역량은 조직의 응집성, 혁신성, 의사소통의 선행변수임이 확인

되었다(Abraham, 1999). 반면에 화를 자주 내고 자신의 감정에 따라 즉흥적으로 

행동하는 리더는 부하들의 감성을 제대로 지각 및 인식하지 못하는 것은 물론 

다루지도 못한다(Goleman, 1998). 즉 조직에서 동료들과 화합하여 원만한 관계를 

유지하기 위해서는 자신의 부정적인 감정의 극단적인 표현을 자제할 수 있는 능

력이 요구된다.

가설 1-4: 자기감성관리역량은 타인감성관리역량에 긍정적 영향을 미칠 것이다.

다섯째, 타인감성이해역량은 타인감성관리역량에 긍정적인 영향을 줄 것이다. 

타인감성관리역량은 대인관계의 기초이며, 대인관계를 원만히 하기 위해서는 편

견 없이 타인의 내면상태를 파악하는 것이 우선이다. 훌륭한 리더는 부하들의 감

7) 반면에 자신의 감성을 정확히 인식하고 있어도 그것을 조절하고 유지하며 활용할 수 있는 

능력이 부족하면 타인의 감성을 제대로 관리할 수 없다. 이와 관련하여 이주일･민경환

(1996)은 자기감성인식은 자신의 감성조절을 매개로 감성을 활용(사회적 기술)하는 능력

에 영향을 미친다는 주장을 했다. 즉, 자기감성이해역량은 타인감성관리역량에 직접적으

로가 아니라 간접적으로 긍정적인 영향을 준다는 것이다. 이는 실증적으로 규명되어야할 

문제로 본 연구를 통해 검증이 가능하다. 
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정 상태를 정확히 인식하고 그것에 맞는 대인관계기술을 찾는데 능하며(Humphrye, 

2002), 다양함을 수용하고 상대방에 대한 편견을 최소화하여 원만한 대인관계를 

형성한다(Goleman, 2002). 왜냐하면 타인의 감성을 잘 이해하게 되면 일터에서 자

신의 마음을 열고 상대방의 다양한 특성을 수용할 수 있는 폭이 넓어지기 때문

이다(Ickes, 2003). 나아가 감정이입을 잘 하는 리더는 조직의 목표달성을 위해 부

하들에게 도전의식을 심어주고 조직의 비전을 실행하기 위한 영감을 불어 넣는

데 능하다(Goleman, Boyatzis & Mckee, 2002). 이처럼 타인감성이해역량은 타인감

성관리역량의 선행변수이다. 

가설 1-5: 타인감성이해역량은 타인감성관리역량에 긍정적 영향을 미칠 것이다.

여섯째, 기존 논의에서는 타인감성에 대한 지각과 인식은 자기감성의 관리에 

중요한 영향을 미친다고 주장하고 있다(Goleman, 1998; Mayer & Salovey, Caruso, 

2000). 특히 타인의 감성을 정확히 인식하는 사람은 상대방의 취향, 버릇, 이해관

계, 관심사 등을 관찰하고 파악한 후에 행동하기 때문에 자신의 감성을 적절히 조

절하면서 행동할 수 있다고 한다(Mayer, 1997). 이는 일종의 배려다. 그러나 자신의 

감성을 조절하는 일차적 목적은 자신의 기분을 긍정적으로 유지하여 삶의 만족을 

높이는 것이다. 그러므로 일상에서 타인감성이해가 자기감성관리에 영향을 줄 것

이라고 단정할 수 없다. 그렇지만 내면적이고 주관적인 특성을 갖는 감성의 특성

상 타인의 감성을 인식하고 이를 감안한 타인에 대한 배려가 자기감성관리로 이어

질 수 있는 논리적 개연성을 부정하기도 어렵다. 그러므로 어느  한쪽 방향으로 

인과관계를 설정하는 것은 현재의 연구수준에서는 논리적으로 무리다.

2. 감성지능을 구성하는 감성역량들의 조직시민행동에 대한 영향

사람들의 행동은 감성의 영향을 받는다. 특히 공식적인 역할 외의 행동을 할 

때에는 그 영향이 크다(George, 2000).

사조직을 대상으로 한 연구들에 의하면 자신의 감성발현에 대한 정확한 인식

은 조직시민행동에 통계적으로 유의미하게 긍정적인 영향을 미치는 것으로 확인
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되었다(George, 2000; 정현우･김창호2007). 자신의 기분을 정확히 인식하지 못하면 

타인과의 관계형성에 대한 필요성이나 타인이 겪고 있는 문제에 민감하지 못하

여 조직시민행동에 부정적인 영향을 주기 때문이다(Schnake, 1991). 결과적으로 

자신의 감성을 이해할 수 있는 역량은 곧 동료들을 이해하고 배려하는 행동, 나

아가 조직에 도움이 되는 행동인 조직시민행동을 촉진한다.

가설 2-1: 자기감성이해역량은 조직시민행동에 긍정적 영향을 줄 것이다.

일반적으로 타인의 감성을 잘 지각하고 이해하는 사람은 타인과의 관계가 개

방적이고, 상대방에 대한 이해심이 깊어져 자발적으로 배려와 같은 이타행동을 

많이 한다. 동료가 필요로 하는 것을 재빠르게 인식할 수 있는 사람은 동료들의 

기분에 맞추어 표현하고 행동할 수 있다(Abraham, 1999). 타인의 마음과 업무의 

흐름을 빨리 정확하게 인식하고 이를 활용하여 타인에게 긍정적인 감정을 유발

시킬 수 있다(Caruso & Salovey, 2004). 타인감성이해역량은 조직에서 동료들과의 

관계에서 상대방을 배려하고, 협조하고, 돕는 행동에 긍정적인 영향을 주고 있음

이 실증연구를 통해 밝혀졌다(McNeely & Meglino1994). 기업을 대상으로 한 연구

에서는 이해심이 많은 동료일수록 이타적 행동에 적극적인 것으로 나타났다(김원

선, 2005). 또한 제조업체를 대상으로 한 연구에서 타인감성이해역량이 조직시민

행동에 긍정적인 영향을 미치고 있는 것으로 확인되었다(정현우･김창호2007). 따

라서 타인의 감성을 정확히 인식할 수 있는 역량을 가지고 있는 사람은 조직시

민행동에 보다 적극적일 것으로 추론할 수 있다(Abraham, 1999).

가설 2-2: 타인감성이해역량은 조직시민행동에 긍정적 영향을 줄 것이다.

자신의 인상은 보통 자신의 내면상태에서 비롯되는 것이기 때문에 긍정적으

로 생각하면 긍정적인 이미지로, 부정적으로 생각하면 부정적인 이미지로 나타난

다(이튼･존슨, 2001). 긍정적 이미지는 긍정적이고 여유로운 조직분위기를 조성하

고, 이러한 분위기는 다시 자신의 감성조절에 기여한다. 이와 같이 자신의 감성

을 잘 관리하는 사람은 자신의 기분을 긍정적으로 유지하고 침착함과 냉정함을 

잃지 않는다. Staw, Sutton, and Pelled(1994)는 자기감성의 조절능력이 조직시민행
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동에 긍정적인 영향을 미치고 있는 이유에 대해 다음과 같이 설명하고 있다. 첫

째, 자신의 기분을 조절할 수 있는 사람은 긍정적인 정서를 유지하기 때문에 동

료를 돕는 것에 대해 적극적이다. 둘째, 직무에 만족을 느끼고 있는 조직구성원

은 동료들을 돕는 행동에 보다 적극적이다. 이러한 점을 토대로 볼 때 자기감성

관리역량은 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

가설 2-3: 자기감성관리역량은 조직시민행동에 긍정적 영향을 줄 것이다.

타인감성관리역량이 높은 사람은 각종 모임에서 분위기에 맞춰 행동할 줄 알

며 상대방에게 좋은 인상을 남기기 위해 노력한다. 실증연구에서도 인간관계를 

잘 하는 사람이 이타행동을 포함한 조직시민행동을 많이 하는 것으로 확인되었

다(Salovey & Mayer, 1990: Eisenberg & Miller, 1987). 이와 같이 대인관계의 감성

적 토대인 타인감성관리역량은 조직시민행동을 증진시킬 것이다. 

가설 2-4: 타인감성관리역량은 조직시민행동에 긍정적 영향을 줄 것이다.

한편 감성지능의 핵심적 원천으로 지목되고 있는 자기감성이해역량은 다른 

감성역량을 통해서 간접적으로 조직시민행동에 영향을 미칠 것이다. 이미 가설 

1-1~5의 도출과정에서 논의하였듯이 자기감성이해역량으로부터 긍정적인 영향을 

받은 타인감성이해역량, 자기감성관리역량, 그리고 타인감성관리역량은 가설 

2-1~4에서와 같이 조직시민행동에 긍정적인 영향을 줌으로써, 인과논리의 관점에

서, 자기감성이해역량은 간접적으로 조직시민행동에 영향을 줄 것으로 추론된다. 

물론 이러한 인과논리적 추론은 타인감성이해역량, 자기감성관리역량, 그리고 타

인감성관리역량이 자기감성이해역량의 매개변수로서 작용하여 조직시민행동에 

영향을 미친다는 것을 의미하지는 않는다. 감성지능을 구성하는 다른 역량들이 

자기감성이해역량의 매개변수로서 작동하는지는 현재까지의 연구결과를 가지고

는 단정할 수 없다. 따라서 이 연구에서는 인과논리적 차원에서 간접효과를 분석

하여 향후 연구에서 매개변수로서의 인과영향을 검증할 수 있는 토대를 제공하

고자한다. 간접효과의 차원에서 감성지능의 핵심인 자기감성이해역량이 조직시민

행동에 미칠 수 있는 영향을 추론하면 아래와 같다.
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가설 3-1: 자기감성이해역량은 자기감성관리역량에 긍정적인 영향을 줌으로써 조직시민

행동에 간접적으로 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

가설 3-2: 자기감성이해역량은 타인감성관리역량에 긍정적인 영향을 줌으로써 조직시민

행동에 간접적으로 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

가설 3-3: 자기감성이해역량은 자기감성관리역량에 긍정적 영향을 주고 이어서 자기감

성관리역량이 타인감성관리역량에 긍정적인 영향을 줌으로써 조직시민행동에

간접적으로 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

가설 3-4: 자기감성이해역량은 타인감성이해역량에 긍정적인 영향을 줌으로써 조직시민

행동에 간접적으로 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

가설 3-5: 자기감성이해역량은 타인감성이해역량에 긍정적 영향을 주고 이어서 타인감

성이해역량이 타인감성관리역량에 긍정적인 영향을 줌으로써 조직시민행동에

간접적으로 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

기존연구의 결과와 논리적 추론을 통해 도출한 이상의 가설들에 의해 설계된 

연구모형은 아래와 같다. 

<그림 1> 연구모형
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Ⅴ. 감성지능의 조직시민행동에 대한 영향 분석:

한국 중앙정부의 사례

1. 자료수집 및 표본특성

공무원의 감성지능과 조직시민행동 간의 관계에 대한 실증분석을 위해 한국 

중앙정부의 15부(참모기능을 하는 처와 집행기능을 하는 청을 제외)에 근무하는 

7급 이상 직업공무원을  대상(중앙정부의 본부에는 8, 9급 공무원이 상대적으로 

적어 제외함)으로 부별, 직급별 정원을 감안한 할당임의추출에 의해 표본(744명)

을 구성하였다. 그리고 2009년 12월16일부터 2010년 1월 20일 사이에 설문조사를 

<표 3> 표본의 인구통계학적 특성

구분 표본수 비율(%)

성별
남성
여성

547
191

74.1
25.9

연령

20대
30대
40대

50대 이상

79
291
261
107

10.7
39.4
35.4
14.5

최종학력

고졸
전문대졸

대졸
석사졸
박사졸

6
16
460
212
44

0.8
2.2
62.3
28.7
6.0

직급

고위 공무원
4급
5급
6급
7급

64
107
260
208
99

8.7
14.5
35.2
28.2
13.4

근속기간

5년 미만
5년～10년
10년～15년
15년～20년
20년～25년
25년～30년
30년 이상

180
197
71
129
87
44
30

24.4
26.7
9.6
17.5
11.8
6.0
4.1

합계 738 100.0
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실시하여 738부를 회수하였다. 3~5 차례 직접 방문을 통해 설문지를 회수한 결과 

회수율은 98%에 달하였고, 표본구성에 있어서 의도된 대표성을 충분히 확보한 

것으로 판단한다.8) 

2. 측정도구의 타당도와 신뢰도

감성적 기질과 능력의 융합에 의해 재구성한 감성지능의 네 가지 역량을 측

정하기 위한 도구는 다음과 같이 설계되었다. 선행연구에서 소개되고 있는 감성

지능의 측정도구는 <표 1>에 제시된 바와 같이 모형에 따라 다양하지만 기존연

구들이 축적해 놓은 결과는 이론적으로 그리고 방법론적으로 가치가 있다.9) 먼

저 한국과 유사한 문화권에 속해 있는 홍콩에서 개발된 Wong and Law(2002)의 

WLEIS는 감성능력을 측정하기 위해 개발된 것으로 자기보고식의 간편한 측정도

구이자 신뢰도와 타당도면에 있어 상대적으로 우수하기 때문에 역량개념에 맞게 

변용하여 사용하였다. 그러나 WLEIS는 타인감성관리역량을 감성지능이 아니라 

감정노동으로 다루고 있기 때문에 이를 측정하는 도구가 포함되어있지 않다. 따

라서 타인감성관리역량은 Goleman(1995)이 개발한 ECI를 수정하고 한국의 행정

문화적 특성을 감안하여 보완하였다.10) 

감성지능을 역량차원에서 재구성한 개념의 측정 타당성을 실증적으로 검토하

기 위해 탐색적 요인분석을 실시한 결과를 분석해 보면, 타인감성관리역량을 측

정하기 위해 새로 도입한 설문들과 타인감성이해역량의 측정문항 2와 5가 하나

의 요인을 구성하였다.(참고:<부록 1>) 그런데 설문의 내용을 분석해 본 결과 타

8) 회수된 설문의 수는 보건복지가족부 55, 문화체육관광부 50, 기획재정부 51, 여성부 33, 국
방부 46, 법무부 50, 행정안전부 64, 통일부 40, 교육과학기술부 50, 환경부 37, 농림수산식

품부 50, 지식경제부 55, 외교통상부 49, 국토해양부 64, 노동부 44임. 
9) 능력모형에 입각한 문제풀이식의 MSCEIT(Mayer Salovey Caruso Emotional Intelligence 

Test), 자질모형에 입각한 Petrides, Pita, Kokkinaki(2007)의 측정도구, 혼합모형에 입각하여 

사회인지적 개인특성에 초점을 맞춘 Bar-On(1997)의 EQ-I:S((short-version), 혼합모형에 입

각하여 360도 다면평가 방식을 채택하여 감성지능과 관련된 역량을 자기보고식으로 측정

하는 Goleman(1995)의 ECI(Emotional Competence Inventory)그리고 혼합모형에 입각하여 

감성적 사고에 초점을 두고 자기보고식 형식으로 고안된 Palmer and Stough(2001)의 

SUEIT(Swinburne University Emotional Intelligence) 등이 있다.
10) “나는 눈치있게 행동한다”는 설문은 연구자들이 개발하여 추가한 문항이다.(참고: 부록 1)
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인감성관리역량를 측정하기 위한 설문보다는 타인감성이해역량을 측정하기 위한 

설문 2와 5가 오히려 모호하여 타인감성관리역량의 개념과 중복되면서 나타난 

현상이다.11) 이러한 개념적 일부 중복의 잠재적 가능성을 우려하여 새로 도입한 

타인감성관리역량에 관한 측정도구를 제외하고 탐색적 요인분석을 실시한 결과 

자기감성이해역량, 자기감성관리역량, 그리고 타인감성이해역량은 명확하게 독립

된 요인을 구성하는 것으로 밝혀졌다.12) 이러한 점을 종합해 볼 때 타인감성이해

역량과 타인감성관리역량의 측정도구들이 부분적으로 섞여 하나의 요인을 구성

한 것은 결국 기존 측정도구의 엄정성 결여에 기인한 것으로 판단된다. 그러나 

타인감성이해역량 및 타인감성관리역량의 측정을 위한 설문들의 내용적 측면에

서 명백한 차이를 감안하여13) 확인적 요인분석을 실시한 결과 만족할만한 수준

의 측정도구 타당성을 확인하였다.(참고: <부록 2>)

본 연구에서는 조직시민행동의 하위차원을 원격이타행동, 제안행동, 참여행동, 

자기개발행동으로 구성하였다. 원격이타행동의 측정도구는 Becker & Vance(1993)

의 척도(altruistic-distant behavior)를 토대로 본 연구의 개념정의에 맞게 수정하였

다. 제안행동의 측정도구는 Graham(1991), Moorman & Blakely(1995)의 개인주도성

(individual initiative) 척도를 선별･수정하였고, 참여행동은 Organ(1988)의 시민덕성

11) 주변 사람들의 느낌과 감정에 민감하거나 중시하는 것은 타인감성이해를 반영하면서 동

시에 타인의 감정을 관리하는 측면이 있다. 이해는 타인의 감정이나 기분을 알아차리는 

것으로 타인감성이해역량의 1번 설문이 가장 정확하게 타인감성이해역량을 측정하는 것

으로 볼 수 있다.(참고: 부록 1) 단 제거된 3번 설문은 Common Method Biases를 줄이기 위

해 도입된 부정문항인데 타인의 감정을 파악하지 못함에 대한 문화적인 거부현상과 결부

되면서 왜곡된 응답이 유도됨에 따라 요인구성에서 빠진 것으로 보이며, 4번 설문은 너무 

직설적이어서 요인의 구성에서 빠진 것으로 볼 수 있다. 후속연구에서는 이러한 측면을 

반영하여 타인감성이해역량의 측정도구를 개발할 필요가 있다. 
12) (부록 1)의 감성지능 측정도구 중에서 타인감성관리역량에 관한 측정문항들을 제외하고 

탐색적 요인분석 결과 베리맥스 회전에 의해 중간 줄을 그은 문항을 제외한 상태에서 고

유값 1 이상에서 3요인을 구성하였으며 누적분산의 설명력은 60.6%로 대체로 만족할만

한 수준이기는 하지만 아쉬운 상태이므로 새로운 요인을 개발하여 추가할 필요가 있다.
13) 타인의 감정에 “민감하다”와 “중시한다”는 관리보다는 이해의 측면을 반영하는 정도가 

클 것으로 판단된다. 왜냐하면 민감하거나 중시하면 먼저 이해하려고 노력하고 그런 뒤

에 관리를 생각할 것이기 때문이다. 반면에 “유심히 살핀다”와 “원만한 관계유지를 위해 

내심을 읽으려고 노력한다”는 이해의 측면보다는 관리의 측면을 더 많이 반영할 것으로 

판단된다. 왜냐하면 유심히 살피는 경우와 원만한 관계유지를 위한 노력에는 목적성 또

는 의도가 동반되어 계산이 작동하는 관리의 과정이기 때문이다. (참고: <부록 1>)
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(civic virtue)과 Graham(1991)의 조직참여 그리고 김민강(2008)의 ‘참여와 협력행

동’을 참고하여 본 연구의 개념 정의에 맞게 수정하여 설계하였다. 그리고 자기

개발행동의 측정도구로는 최창회(1994)와 김민강(2008)의 문항을 채택하였다.(참

고: 부록1)

조직시민행동을 구성하는 하위 구성요인들의 타당성을 실증적으로 검토하기 

위하여 1차적으로 탐색적 요인분석을 실시하였다. 그 결과는 대체로 타당성을 가

진 것으로 나타났지만 참여행동을 측정하기 위한 문항 1번과 4번이 새로 도입한 

원격이타행동 및 자기개발의 측정도구와 일부 중첩되면서 요인구조를 약간 교란

하는 것으로 밝혀졌다.14) 기존연구에서도 이타행동의 측정도구들은 참여행동과 

명확하게 구분되지 않는 경향을 일부에서 보였다. 그러나 새로 도입한 원격이타

행동을 측정하기 위한 설문문항들을 제외한 탐색적 요인분석에서는 제안행동, 자

기개발행동, 그리고 참여행동이 명백하게 독립된 요인을 구성하는 것으로 나타났

다.15) 한편 이 연구에서 사용한 원격이타행동의 측정설문과 참여행동의 측정설문

은 내용적으로 명확하게 구분된다. 이와 같이 이론에 근거한 측정도구의 액면타

당성이 높음에도 불구하고 탐색적 요인분석에서 약간의 요인구조적 혼란이 발생

하는 경우에는 확인적 요인분석이 요구된다.

따라서 감성지능과 조직시민행동의 하위개념들에 대한 측정 타당성을 살펴보

기 위한 확인적 요인분석과 신뢰도 분석을 실시하였다(참고: 부록2). 확인적 요인

분석을 한 결과에 의하면 표본의 수가 738에 달하기 때문에 4를 넘은 CMIN/DF

의 값과 NFI를 제외하고는 표본의 크기와 무관한 CFI, 간명성을 중시하는 TLI, 

그리고 RMSEA가 모두 만족할 만한 수준이므로 측정도구의 타당성은 충분한 수

14) 참여를 측정하기 위한 설문 1(조직의 대외행사에 적극 참여)과 설문 4(조직 내 회의에 잘 

참여)가 원격이타행동 및 자기개발행동 요인에 비교적 높은 0.3~0.5의 적재계수를 보이

면서 중첩되었다. 즉, 조직의 대외행사나 조직 내의 회의에 참여는 이타적인 속성과 자기

개발의 동기가 작용하여 나타남을 의미한다. 그러나 이러한 분석결과는 탐색적 요인분석

이 가지고 있는 한계로 볼 수 있다. OCB의 측정에서는 내면적 의도나 동기보다는 행동 자

체를 측정해야 한다는 점에서 이론적 근거를 토대로 한 확인적 요인분석이 요구되는 이

유이기도 하다.
15) (부록 1)의 OCB 측정도구에서 원격이타행동의 문항들을 제외하고 직각회전에 의해 탐색

적 요인분석을 실시한 결과 중간줄을 그은 문항을 제외한 상태에서 고유값 1이상에서 명

백하게 3개의 요인을 구성하였으나 누적분산의 설명력은 55.691%로 새로운 요인을 개발

하여 추가할 필요가 있다.
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준으로 밝혀졌다. 그리고 측정도구의 신뢰도도 수용할 만한 수준이다.16)

아울러 측정타당성을 제고하기 위해 다음과 같은 향후 과제에 특히 주목해야 

한다. 첫째, 감성지능을 구성하는 타인감성이해역량과 타인감성관리역량의 개념

적 차이를 정확하게 반영할 수 있는 보다 엄정한 측정도구를 개발하여야 한다. 

둘째, 시민행동의 개념적 핵심인 윤리성의 측면에서 이타적 행동은 부가적으로 

타인에게 도움을 주는 것이고 참여행동은 일종의 의무로 요구되는 행동이라는 

측면에서 미묘하지만 명확한 차이가 있다는 점이다. 특히 의무의 차원에서 참여

행동을 정확하게 측정하기 위해 보다 엄정한 도구의 개발이 요청된다. 

변수의 측정과 관련하여 마지막으로 언급해야 할 점은 독립변수인 감성지능과 

종속변수인 조직시민행동이 모두 행위자의 인지에 토대를 둔 자기보고식에 의해 

수집되었다는 점이다. 이런 경우에 Common Method Biases에 의해 인과관계가 과

장될 개연성(Meade, Watson, Kroustalis, 2007; Podsakoff and et. al., 2003; Doty and 

Glick, 1998)이 있으므로 실증분석의 결과에 대한 해석에 신중하여야 한다.17)

3. 감성지능의 조직시민행동에 대한 영향의 실증분석

21세기 초에 들러서면서 회사원을 대상으로 감성지능이 조직시민행동에 미치

는 영향에 대한 연구가 시작되었다(Dulewicz et al., 2000; 이신철, 2004). 그러나 

공무원을 대상으로 한 경우는 아직까지도 거의 없다.18) 이러한 점을 감안하여 본 

연구에서는 한국 중앙공무원을 대상으로 감성지능과 조직시민행동 간의 인과관

계를 구조방적식모형에 의한 실증분석을 통해 본다. 그리고 좀 더 엄정한 모형을 

도출하기 위해 감성지능에 대비되는 인지지능의 지표로서 IQ를 통제변수로 채택

16) 다만 타인감성이해역량과 타인감성관리역량을 측정하기 위한 척도의 신뢰도 값이 0.65를 

약간 상회하는 수준에 머물러 있으므로 후속 연구에서는 좀 더 수정･보완할 필요가 있다. 
17) Common Method Biases를 줄이는 방안으로 측정에 있어서 역스케일을 활용하거나 종속변

수와 독립변수의 측정대상을 분리하는 방안이 활용된다. 본 연구에서는 역스케일을 활용

하였는데 조직시민행동의 측정에서는 어느 정도 성과를 거둔 것으로 판단하지만 감성지

능의 경우에는 기대한 만큼의 성과를 거두지 못한 것으로 연구자들은 판단한다.
18) Wong & Law(2002)는 홍콩대학교 관리자를 대상으로 직무만족･조직몰입･이직의도, 

Engstrom(2005)는 시카고 경찰관을 대상으로 조직성과 정명숙･김광점(2006)은 대학병원

의 간호사를 대상으로 직무만족･조직몰입과 조직시민행동의 관계를 분석했다.
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하였다.19) 이 연구의 구조방정식모형 적합도는 <표 4>와 같이 대체로 만족스러운 

수준을 보여 이를 바탕으로 감성지능의 조직시민행동에 대한 영향을 논의한다.20) 

<표 4> 구조방정식모형(SEM)의 적합도 지수

CMIN/DF RMSEA CFI TLI NFI

3.209 0.055 0.926 0.911 0.897

<그림 2> 연구모형에 대한 구조방정식모형의 분석결과

 1) ***p<0.001, *p<0.05, +p<0.1
 2) 화살표의 위 또는 아래의 계수: 표준화회귀계수

19) 인구사회학적 변수인 성별, 연령, 최종학력, 근속기간, 직급, 형제 및 자매수, IQ가 조직시

민행동에 미치는 영향을 분석하기 위해 다중회귀분석을 실시하였다. 그 결과 최종학력, 
형제수, IQ가 통계적으로 유의미하게 나타났다. 그러나 Mayer(2000)와 Bar-On(2000)이 주

장하듯 최종학력, 연령, 근속시간, 형제수 등은 경험과 학습을 통해 감성지능 자체에 영향

을 미치는 변인으로 작용한다. 본 연구에서는 사회화에 의한 학습효과가 반영된 감성지

능이 조직시민행동에 미치는 영향을 분석하는 것이기 때문에 인지지능을 대변하는 IQ만
을 통제변수로 채택하였다. 

20) 탐색적 요인분석과 확인적 요인분석의 결과를 토대로 연구모형에 IQ를 통제변수로 추가

하여 구조방정식모형으로 분석한 결과이며, 적합도 개선을 위한 수정과정이 필요하지 않

은 것으로 판단하여 오차항의 자유화나 잠재변수에 조정을 가하지 않았다.
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1)감성역량들간의인과관계에대한실증분석

(가설 1)의 세부 가설들은 감성지능을 구성하는 4개의 감성역량들 간의 인과

관계에 관한 것이다. 자기감성이해역량은 자기감성관리역량(가설 1-1: β=0.608, 

p<0.001)과 타인감성이해역량(가설 1-2: β=0.646,  p<0.001)에는 긍정적 영향을 상

당히 강하게 미치는 것으로 검증된 반면에 타인감성관리역량에 대한 영향(가설 

1-3: β=0.005, n.s.)은 실증적으로 확인할 수 없었다. 그런데 자기감성관리역량은 

타인감성관리역량에 긍정적인 영향을 약하게 미치는 것으로 확인되었다(가설 

1-4: β=0.184, p<0.001). 감성의 내면적이고 주관적인 특성으로 인해 자신의 감성

에 대한 이해가 직접적으로 타인의 감성을 관리하는데 영향을 주지는 못하지만 

자기감성의 관리는 간접적으로 타인의 감성을 관리하는데 도움이 됨을 의미하는 

것으로 우리의 실제 생활에서 경험과 일치하는 결과다. 

한편 무엇보다도 주목해야 할 발견은 타인감성이해역량이 타인감성관리역량

에 매우 강력하게 영향(가설 1-5: β=0.841, p<0.001)을 미친다는 점이다. 타인의 

감성을 잘 이해하면 타인의 감성을 잘 관리할 수 있음을 의미한다. 이에 더하여 

자기감성이해역량이 타인감성이해역량에 강한 영향을 준다는 결과(가설 1-2: β

=0.646, p<0.001)에 주목해야 한다. 왜냐하면 자기감성이해역량이 직접적이지는 

않지만 간접적으로 타인감성관리역량의 중요한 토대로 작용하고 있는 증거이기 

때문이다.

<표 5> 감성지능의 내부적 인과관계에 대한 구조방정식모형의 분석결과

인과경로 S.E. C.R. 표준화 회귀계수

가설 1-1: 자기감성이해역량→자기감성관리역량 .080 10.434 .608***

가설 1-2: 자기감성이해역량→타인감성이해역량 .065 9.675 .646***

가설 1-3: 자기감성이해역량→타인감성관리역량 .087 .053 .005

가설 1-4: 자기감성관리역량→타인감성관리역량 .038 3.418 .184***

가설 1-5: 타인감성이해역량→타인감성관리역량 .112 7.410 .841***

***p<0.001, *p<0.05, +p<0.1

2)감성지능의조직시민행동에대한영향의실증분석

자기감성이해역량(가설 2-1: β=.549, p<0.001)과 타인감성관리역량(가설 2-4: 
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β=1.214, p<0.1)은 추론한 대로 조직시민행동에 직접적으로 긍정적인 영향을 강

하게 주며 통계적으로도 유의하였다. 자기감성이해역량이 조직시민행동에 긍정적

인 영향을 미치는 결과는 선행연구결과와 일치한다(정현우･김창호, 2007; Mayer 

& Salovey, 1997; Goleman, 1995; Day & Carroll, 2004). 자기감성이해역량이 높은 

사람은 자신의 감성에 대한 정확한 평가를 한다(Mayer & Salovey, 1997; Goleman, 

1995). 그러므로 자신의 행동이 조직에 어떠한 영향을 주는 지 파악하여 행동하

기 때문에 자기감성이해역량은 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미친다(정현우･
김창호, 2007). 타인감성관리역량이 높은 사람은 감정을 적절하게 표현할 수 있는 

역량을 가지고 있기 때문에 대인관계를 잘함은 물론 조직분위기를 긍정적으로 

형성할 수 있다. 대인관계를 잘하는 리더는 새로운 사람과의 네트워크를 통해 자

신의 지지 기반을 넓히고 다양한 모임에 적극적으로 참여함은 물론 다른 사람이 

필요로 하는 것을 재빠르게 파악하여 충족시켜 주는 행동을 자주 한다(Abraham, 

1999). 

그러나 다음의 두 가지 결과에 주목해야 한다(참고: <표 6>). 하나는 자기감

성관리역량의 조직시민행동에 대한 영향(가설 2-3)이 통계적으로 유의미하지 않

게 나타난 점이며, 다른 하나는 타인감성이해역량은 예측과 달리 조직시민행동에 

부정적인 영향을 주는 것으로 나타난 점이다(가설 2-2: β=-1.135, p<0.1). 이는 선

행연구와 상충된다.

<표 6> 감성지능의 조직시민행동에 대한 영향에 관한 구조모형 분석결과

경로 회귀계수 S.E. C.R. 표준화회귀계수

가설2-1: 자기감성이해→조직시민행동 .583 .136 4.294 .549***

가설2-2: 타인감성이해→조직시민행동 -1.139 .618 -1.844 -1.135+

가설2-3: 자기감성관리→조직시민행동 -.020 .099 -.204 -.028

가설2-4: 타인감성관리→조직시민행동 1.233 .623 1.980 1.214*

***p<0.001, *p<0.05, +p<0.1

동아시아 국가들은 집단주의-개인주의 분류체계에서 집단주의 문화권에 속한

다(Hofstede, 1991). 더구나 우리나라는 홍콩, 대만, 싱가폴 등과 같은 아시아 국가

들보다 집단주의 문화가 강한 것으로 나타났다(조긍호, 2003: 109). 이처럼 집단

주의적 성향이 강한 우리나라 사람들은 항상 자신을 조절하고 타인과 조화로운 
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관계 형성을 위해 주위의 눈치를 살핀다. 최재석(1976: 35)은 눈치를 “명백히 드

러나지 않는 상대의 의도를 적절히 파악하여 상대방의 비위를 맞추기 위해 취해

진 행동양식”으로 정의하였다.21) 조직에서 눈치를 보는 이유에 대해 경험적 연구

를 실시한 결과, 원만한 인간관계를 지속적으로 유지하기 위한 “관계 중심적” 요

인이 가장 높은 원인으로 나타났고, 자신의 이익을 위해 상대방의 내면 상태를 

살피고 상대방이 자신을 어떻게 생각할 지에 대한 “걱정”이 두 번째 높은 요인

으로 나타났다(최상진, 2006: 202-214). 즉, 우리나라에서는 상대방이 거북해 하거

나 당황해 할 수 있는 말은 가급적 삼가고, 주위사람들이 자신의 행동에 대해 어

떻게 판단할 것인가에 매우 민감하여 항상 상대방의 마음상태를 살피면서 자신

의 행동방향을 결정한다. 즉, 우리나라 사람들은 집단내의 화목을 깨트리거나 불

협화음을 초래할 수 있는 정서의 표현은 가급적 삼가기 때문에 자신의 의견을 

표현하거나 행동할 때 주위의 시선을 많이 의식한다(조긍호, 2003; Solomon, 

1984; Triandis, 1995). 우리나라와 같은 집단주의 문화에서는 주위의 ‘눈치’를 지

나치게 살피다 보니 자발적인 참여와 제안행동에 소극적일 수밖에 없다. 결국 

‘눈치’ 보는 문화에서는 타인감성이해역량이 높은 사람들이 오히려 조직시민행동

에 소극적일 가능성이 높다.

특히 공무원은 주위의 눈치를 더 많이 살핀다. 사기업체에 비해 권위주의문

화가 강한 정부조직에서는 권력이 있는 사람에게 복종하는 것이 당연시 되고 있

기 때문에 하급자는 상관의 눈치를 많이 본다(도운섭, 1999). 그리고 공무원들은 

신분보장이 상대적으로 잘되어 있어서 현실에 안주하려는 경향이 강해 상관의 

지시가 있기 전에는 업무를 자발적으로 찾아서 하지 않고 주위의 눈치를 살피며 

최소한의 행동만 한다. 그러므로 한국의 공무원은 지나친 자신의 의견표출이나 

관례에서 벗어나는 행동을 꺼려한다. 즉, 한국의 중앙정부 공무원들의 경우 타인

감성이해역량이 높을수록 눈치가 빠를 수밖에 없기 때문에 조직시민행동에 부정

적인 영향을 강하게 주는 것으로 나타난 것이다.

감성지능의 근원인 자기감성이해역량의 조직시민행동에 대한 영향에는 보다 

면밀한 분석이 필요하다.(참고: <표 7>) 이를 위해 자기감성이해역량이 다른 감성

21) 최상진(2006: 197)은 눈치를 “상대의 의도나 생각 또는 감정이 직접 노출되지 않는 상태에

서 상대의 본심을 읽는 것”이라고 했다. 이러한 정의들은 감성적 이해만이 아니라 이성적 

이해도 포함하여 눈치를 정의하고 있다.
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역량을 통해 간접적으로 조직시민행동에 미치는 효과를 분석해 봐야 한다. 자기

감성이해역량은 타인감성이해역량을 통해 조직시민행동에 상당히 크게 부정적인 

영향을(가설 3-4: 간접효과 -0.736) 강하게 미치는 것으로 검정되었다. 이미 지적

했지만 강력한 집단주의적 문화에서 타인감성에 대한 이해가 눈치로 변형되면서 

조직시민행동을 억압한 결과로 해석할 수 있다. 타인감성이해역량이 문화적 특성

에 의해 왜곡되어 조직시민행동을 약화시키는 부작용은 정부조직의 관리, 그리고 

리더십의 교육･훈련 과정에서 유념하여 환기시켜야 할 한국적 특수성이다. 조직

의 발전을 위한 문제의 발견 및 공개적 논의와 새로운 아이디어가 높은 타인감

성이해역량에 기반한 눈치로 위축될 것이기 때문이다. 

그러나 다행히도 자기감성이해역량이 타인감성이해역량과 타인감성관리역량

을 통해 조직시민행동에 미치는 간접적 영향은 긍정적이며 비교적 높게 나타났

으며 통계적으로도 유의하다(가설 3-5: 간접효과 0.660). 즉, 조직시민행동에 대한 

눈치의 부정적인 영향은 타인감성관리역량을 함양시키는 방법에 의해 보완할 수 

있음을 의미한다. 다시 말해 조직이나 상호작용의 상대방이 가지고 있는 문제에 

대하여 조직의 분위가나 상대방의 감정을 다치지 않으면서 논의할 수 있는 고차

적인 역량이 바로 타인감성관리역량이기 때문이다. 무엇보다도 실천적인 차원에

서 눈치의 부작용을 감소시키기 위해서는 타인감성관리역량을 제고할 수 있는 

교육훈련 프로그램의 개발이 요구된다. 

<표 7> 자기감성이해역량의 조직시민행동에 대한 간접효과

직접효과 가설 경로 간접효과

자기감성
이해역량

→
조직시민행동

0.549***

3-1 자기감성이해역량→자기감성관리역량→조직시민행동 기각 -.017

3-2 자기감성이해역량→타인감성관리역량→조직시민행동 기각 0.006

3-3
자기감성이해역량(***)→자기감성관리역량(***)→
타인감성관리역량(*)→조직시민행동

수락 0.136

3-4
자기감성이해역량(***)→타인감성이해역량(+)→
조직시민행동

수락 -0.736

3-5
자기감성이해역량→(***)타인감성이해역량(***)→
타인감성관리역량(*)→조직시민행동

수락 0.660

*** p<0.001, * p<0.01, +p<0.1

마지막으로 본 연구의 구조방정식모형에 의한 잠재변수들의 설명력은 <표 8>
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과 같다. 종속변수인 조직시민행동은 감성지능을 구성하는 네 종류의 감성역량에 

의해 약 65% 설명되며, 타인감성관리역량은 다른 감성역량들에 의해 87% 설명

되고 있다. 현장에서 공무원들의 실천적 행동으로 나타나며 조직시민행동에 가장 

직접적인 영향을 강하게 미치고 있는 타인감성관리역량은(가설 2-4: β=1.214, 

p<0.1) 특히 자기감성이해역량과 함께 타인감성이해역량을 키움으로써 증진될 가

능성이 크다. 반면에 자기감성관리역량과 타인감성이해역량에 대한 자기감성이해

역량의 설명력은 각각 37%와 42%를 보이고 있는 점에 비추어 다른 원인에 대한 

탐색이 필요하다. 

<표 8> 구조방정식모형의 잠재변수에 대한 설명력

설명되는 내생잠재변수 설명하는 잠재변수
Squared Multiple 
Correlations(SMC)

조직시민행동
자기감성이해, 타인감성이해, 
자기감성관리, 타인감성관리

.645

타인감성관리역량
자기감성이해, 타인감성이해, 

자기감성관리
.869

자기감성관리역량 자기감성이해 .370

타인감성이해역량 자기감성이해 .418

Ⅵ. 결 론

감성지능은 조직시민행동의 원인으로서 지금까지 밝혀진 다른 어떤 원인보다

도 강력한 변수이다(표 8: SMC=.645). 이 연구의 결과가 갖는 이론적 그리고 정

책적 시사점은 다음과 같다. 

감성지능에 관한 연구는 아직 초기단계여서 개념적 모호성과 아울러 측정도

구의 엄정성이 부족하지만 이 연구의 이론적 기여와 시사점은 다음과 같다. 첫

째, 감성지능은 매우 복잡한 현상임을 이론적으로는 물론 실증적으로 확인해 주

고 있다. 기존의 실증연구들과 같이 종합적 차원에서 단일의 복합척도로 통합된 

감성지능의 개념으로는 감성 및 이와 인과적으로 관련된 현상을 규명하는데 한

계가 있다. 따라서 감성지능을 구성하는 역량을 분해하여 이들 간의 관계를 보다 
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심층적으로 규명해 내고, 이러한 역량들이 인간(공무원)의 행동에 미치는 영향을 

분석하여야 함을 시사한다. 이러한 점을 고려하여 본 연구에서는 감성지능의 구

성역량으로서 감성 관련 정보의 처리의 측면에서 이해와 관리 그리고 감성의 대

상으로 자신과 타인으로 구분하여 제시된 (감성지능을 구성하는) 감성역량의 새

로운 분류체계를 대안으로 제시하고 실증적으로 타당성이 있음을 보여주었다.

둘째, 조직에서 비판과 창의성을 억압하는 기제로서 집단주의의 영향을 감성

지능의 측면에서 심층적 해석을 제공하였다. 집단주의적 문화와 조직시민행동 간

의 심층적 인과관계를 보여줌으로써 이론적으로 한 단계 발전시켜 줄 것으로 보

인다. 특히 집단주의와 타인감성이해역량 그리고 눈치를 논리적으로 이해하는데 

기여하고 있다. 

셋째, 조직시민행동은 문화상대적인 현상임을 밝히고, 이러한 관점에서 조직

시민행동의 개념을 한국의 행정문화적 특수성에 입각하여 재구성하였고 실증적

으로 타당성이 있음을 보여주었다. 즉, 행정문화적 특수성의 차원에서 조직시민

행동의 개념적 타당성을 제고할 수 있는 방안을 제시하고 있다. 특히 집단주의 

문화권에서는 이타행동보다는 원격이타행동이 조직시민행동으로서 더욱 타당함

을 주장한다. 

한편 정책적 차원에서 기여와 시사점은 첫째, 공무원의 조직시민행동을 증가

시키기 위해서는 우선적으로 공무원들의 자기감성이해역량을 제고해야 한다. 그

러나 기존 공무원의 교육훈련 프로그램에서 자기감성이해역량을 제고할 수 있는 

과정을 찾아보기 힘들다. 반면에 리더십 또는 대인관계의 피상적 원칙 위주의 기

술에 관한 교육훈련프로그램은 빈번하게 발견된다. 아마도 이러한 피상적 기술이 

조직시민행동에 직접적이고 가시적인 영향을 미치는 것으로 보이기 때문일 것이

다. 그러나 대인관계기술은 일종의 타인감성관리의 기예에 해당하는 것으로 근원

적인 자기감성이해역량에 더하여 타인감성이해역량의 배양 없이는 실제에서 거

의 효과를 보기 어려울 것이다. 대인관계와 리더십 교육과정에서 피교육자들 사

이에서 회자되는 말은 (가르치는 대로 하면 좋다는 것은 알겠는데) 실천이 어렵

다는 것이다. 다시 말해 이 연구의 결과는 대인관계와 리더십에 대한 교육과 훈

련이 기술, 기교, 기예 중심에서 자기감성이해역량과 타인감성이해역량을 토대로 

타인감성관리역량을 배양하는 체계로 시급히 전환해야 함을 의미한다.
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둘째, 타인감성이해역량이 집단주의의 맥락에서는 눈치로 변질되어 창의성은 

물론 건설적인 비판마저도 위축시켜 조직의 발전에 장애가 될 수 있음을 보여주

고 있다. 이러한 역기능을 극복하기 위한 정책적 대안의 마련이 절실하다. 강력

한 집단주의 문화를 가지고 있는 우리나라의 정부조직에는 이러한 문제가 만연

하고 있음을 다양한 기존연구들이 보여주고 있기 때문이다. 더구나 지식정보화 

시대에 정부경쟁력은 현상에 대한 비판을 토대로 한 창의적 대안의 창출노력과 

직결된다.
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<부록 1> 설문문항

변수명 설문문항

감성지능
(20문항)

자기
감성
이해

1. 나는 나의 기분이 좋은지 나쁜지 잘 안다
2. 나는 나의 감정 상태를 잘 이해한다
3. 나는 나의 기분을 잘 모른다(R)
4. 나는 나의 감정상태의 원인을 정확히 파악하고 있다
5. 나는 왜 화가 나는지 잘 모른다(R)

타인
감성
이해

1. 나는 나의 동료들의 행동에서 그들의 기분을 알 수 있다
2. 나는 나의 주변사람들의 느낌과 감정에 민감하다
3. 나는 대화할 때 상대방의 의도를 잘 파악하지 못 한다(R)
4. 나는 내 주위 사람들의 감정을 잘 이해한다
5. 나는 다른 사람의 감정 상태를 중시한다

자기
감성
관리

1. 나는 나의 감정을 잘 통제한다
2. 나는 흥분되는 상황에서도 감정을 조절 할 수 있다
3. 나는 예기치 못한 상황에서도 당황하지 않는다(R)
4. 나는 나의 감정을 상황에 맞게 조절 한다
5. 나는 매사에 침착하다

타인
감성
관리

1. 나는 다른 사람의 감정 상태를 유심히 살핀다
2. 나는 동료들과 원만한 관계를 유지하기 위해 그들의 내심을 읽으려고 한다
3. 나는 설득력 있게 상대방의 마음을 잡아끄는 방법을 알고 있다
4. 나는 눈치 있게 행동한다
5. 나는 상대방의 반감을 사지 않고 내 감정을 표현할 수 있다(R)

조직시민
행동: 15

문항

원격
이타
행동

1. 나는 조직 내에서 나와 특별한 관계가 없는 사람의 업무도 도와 준다
2. 나는 타 부서 사람이 업무에 대한 도움을 청하면 흔쾌히 도와준다
3. 나는 나의 업무와 관련이 없는 민원이더라도 자발적으로 도와준다

자기
개발

1. 나는 나의 능력개발을 위해 시간을 할애하고 있다
2. 나는 업무에 있어서 나의 취약점을 잘 알고는 있지만 특별한 노력은 하지 

않고 있다(R)
3. 나는 업무상 요구되진 않아도 개인적인 능력향상에 도움이 된다고 생각되는 

워크샵은 적극 활용한다
4. 나는 자발적으로 조직에 보탬이 될 만한 기술을 배우고 있다

제안
행동

1. 나는 업무향상을 위한 다양한 아이디어를 적극적으로 제안한다
2. 나는 상사나 동료들과 의견이 달라도 조직을 위해 도움이 될 만한 아이디어

는 제안한다
3. 나는 업무향상을 위한 좋은 의견이 있어도 적극적으로 상사에게 제안하지 

않는다(R)
4. 나는 주변의 동료들과 어긋나는 의견은 제안하지 않는다(R)

참여
행동

1. 나는 조직의 대외 행사에 적극적으로 참여한다.
2. 나는 나의 업무와 무관한 모임에는 잘 참여하지 않는다(R)
3. 나는 의무사항이 아닌 모임에는 잘 참여하지 않는다(R)
4. 나는 조직 내 회의에 잘 참여한다
5. 나는 나의 부서 이외의 업무에 대해서는 관심이 없다(R)

* 중간줄을 그은 문항은 분석에서 제거된 조사문항
* R: 역스케일
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<부록 2> 확인적 요인분석결과

경로 Estimate S.E. C.R.
Estimate

(standardized)
신뢰도

자기감성이해➝자기감성이해5 1.000 0.602

0.759
자기감성이해➝자기감성이해4 1.186*** 0.088 13.416 0.669

자기감성이해➝자기감성이해3 0.896*** 0.065 13.778 0.537

자기감성이해➝자기감성이해2 0.924*** 0.062 14.856 0.695

타인감성이해➝타인감성이해5 1.000 0.575

0.652타인감성이해➝타인감성이해2 1.156*** 0.097 11.931 0.613

타인감상이해➝타인감성이해1 0.752*** 0.074 10.199 0.479

자기감성관리➝자기감성관리5 1.000 0.661

0.821
자기감성관리➝자기감성관리4 0.985*** 0.061 16.021 0.698

자기감성관리➝자기감성관리2 1.111*** 0.064 17.245 0.770

자기감성관리➝자기감성관리1 1.147*** 0.065 17.245 0.790

타인감성관리➝타인감성관리4 1.000*** 0.547

0.678타인감성관리➝타인감성관리1 1.214*** 0.097 12.495 0.676

타인감성관리➝타인감성관리2 1.233*** 0.096 12.856 0.716

조직시민행동➝원격이타행동 1.000 0.675

0.806
조직시민행동➝자기개발행동 1.149*** 0.074 15.477 0.742

조직시민행동➝제인행동 0.894*** 0.069 12.967 0.579

조직시민행동➝참여행동 1.106*** 0.080 13.872 0.630

확인적 요인분석의 모형적합도
CMIN/DF RMSEA CFI TLI NFI

3.814 0.062 0.917 0.902 0.891


