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요약：본 연구는 학술적 차원에서 연구가 미진했던 솔선수범행동을 정의하고 측정하며, 그 효과를 살펴

보는 연구를 서울특별시 본청 및 자치구 그리고 산하기관 소속 조직구성원들을 대상으로 실행하였다. 연

구 결과 솔선수범행동은 ‘사회(조직)적으로 바람직한 모범적인 행동을 선도적으로 실천함으로써 다른 사

람들에게 본보기가 될 수 있는 행동’으로 정의내리고 측정할 수 있으며, 서울특별시 관련 조직에서 중간

관리자가 솔선수범행동을 실천할수록 부하의 직무만족도와 직무성과에 긍정적인 영향을 줄 수 있다는 

결과를 얻었다. 본 연구는 내용분석을 통해 솔선수범행동이 자기희생적 이타적 모범성, 윤리적 규범적 

모범성, 전체 집단 우선의 대의적 모범성, 선도성, 능동성, 실천성, 사회적 영향성의 속성을 지닌 행동이라

는 점을 도출할 수 있었으며, 사회통계적 요인분석을 통해 모범적 행동 실천성, 희생성의 두 하위차원을 

갖는 행동이라는 점을 검증할 수 있었다. 또한 직접적으로 직무를 수행하는 과업행동뿐 아니라 조직상황

맥락에서 요구되는 공식적인 직무 이외의 행동들도 솔선수범행동이 될 수 있다는 점, 부하 직원들의 조직

유효성을 제고시키는 데 중간관리자의 솔선수범행동이 유의미한 영향을 줄 수 있으므로 실무적으로 솔선

수범행동을 개발하고 촉진할 수 있는 방안을 마련할 필요가 있다는 시사점을 얻을 수 있었다. 

주제어：솔선수범행동, 직무만족, 직무성과

ABSTRACT：This study focuses on ‘Solsunsoobum behavior’ in the Korean organization. 
‘Solsunsoobum behavior’ is similar to leading by example, but is not same as it. We reviews the 
definition of ‘Solsunsoobum behavior’ in the Korean and English dictionary, past literatures of 
‘Leading by example’ and ‘non-task behavior’. And we developed the concept and construct of middle 
manager’s behavior leading by example through field interviews with organizational employee of the 
city of Seoul. The behavior leading by example can be defined as ‘Initiating the exemplary behavior’ 
to the others. Also we investigate the relationships between middle manager’s behavior leading by 
example and subordinate’s job satisfaction and job performance with survey data. Multiple regression 
analysis supports statistically that the higher middle manager’s ‘behavior leading by example’ is 
executed, the higher the followers’s job satisfaction and job performance increase.
Key Words：Solsunsoobum behavior, Leading by example, Job satisfaction, Job performance
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Ⅰ. 서론

조직행동 연구 분야에서는 조직의 업무 상황에

서 구성원들이 자신의 공식적인 역할이나 책임이 

아니거나 범위를 벗어남에도 불구하고, 조직(집

단)에 긍정적인 영향을 줄 수 있는 역할을 수행하

는 친사회적 행동(pro-social behavior)이나 맥락

수행행동(context behavior), 조직시민행동(orga-

nizational citizenship behavior) 등과 같은 비과업

(非課業) 행동들이 연구되어 왔다. 

이러한 비과업 행동의 연구 개념들이 주로 미

국 학계를 중심으로 개발되고 연구되어 오면서, 

한국 학계는 그 연구결과물들을 거의 그대로 번

역ㆍ수입하여, 한국 기업 현장의 조직구성원들을 

대상으로 연구를 진행하여 온 경향이 있다. 하지

만 조직시민행동, 친사회적 행동, 맥락수행행동 

등과 같은 비과업 행동은 한국의 사회문화적 전

통에 비추어 볼 때, 한국 기업 현장에서는 전혀 

새로운 것이 아니었다. 오히려 작업장에서 개개인

들에게 요구되는 공식적인 역할ㆍ책임 이외에 한

국 사회의 전통문화적인 관행으로 규범적으로 요

구되는, 공식적인 과업행동 역할 이상의 비공식적

이며 비과업적인 역할과 책임들이 있었다. 한국의 

사회문화적 관행 속에서 조직구성원들이 나타내

는 조직행동들 중에는 서구의 연구문헌들에서 연

구된 것과 일치하지 않는 것으로 추정되는 것들

이 있을 수 있다. 

그러한 조직행동들 중 영어로 잘 번역되지 않

는 솔선수범행동은 그 한 가지가 될 수 있다. 솔선

수범행동은 한국의 조직 현장에서 상사는 물론 부

하들에게도 권장되는(때로는 요구되는) 공식적 

또는 비공식적인 역할과 책임의 덕목이었으며, 지

금도 바람직한 행동규범으로 강조되고 있다. 그러

나 솔선수범행동은 한국의 조직 생활에서 일상적

으로 존재해 온 개념임에도, 조직의 공식적 또는 

비공식적인 역할행동으로서 연구 개념을 정의하

고 측정하여 집중적으로 고찰한 연구는 많지 않은 

실정이다. 

솔선수범행동은 개념적으로 비과업 행동들과 

동일한 부분들이 일부 있으나, 완전하게 일치하지

는 않으며 솔선수범행동만의 고유한 개념과 방식

이 존재한다. 조직시민행동 등 비과업 행동은 주

로 일반 조직구성원들을 연구대상으로 하고 리더

십 연구는 주로 관리자를 상정하여 연구하는 경향

이 있는 반면, 솔선수범행동은 일반구성원뿐 아니

라 상급자가 나타낼 것으로 기대되거나 요구되는 

바람직한 행동이다. 따라서 솔선수범행동을 리더

십 행동의 하나로 이해할 수도 있지만, 리더십 연

구가 지속적으로 이루어져 왔음에도, 리더의 행동 

중 솔선수범행동을 중심 연구 개념으로 부각시켜 

진행한 연구도 미흡한 상황이라고 할 수 있다.

이에 본 연구는 솔선수범행동의 개념과 이를 

구성하는 하위범주와 측정지표를 연구문헌과 현

장 인터뷰를 통한 질적 연구를 통해 검토하고, 부

하들의 직무만족도 및 직무성과와 어떤 관계를 갖

는지를 사회 통계적 연구 방법을 적용해 연구하고

자 한다. 솔선수범행동을 하나의 조직행동으로서 

부각시켜 사회과학적 연구방법을 적용해 연구 개

념을 개발하는 노력은 한국적인 사회문화적 상황 

맥락에서 관찰할 수 있는 조직행동들을 학술적 연

구 개념으로 산출하여 조직행동 연구 분야를 보다 

풍부하게 하는 데 공헌할 수 있을 것으로 기대한

다. 이러한 연구노력은 신유근(1992)이 ‘한국적인 

경영사례의 개발과 연구를 해야만 한다.’라고 주

장한 바와 맥락을 같이한다. 한국의 사회문화적 

정서에 바탕을 두고 있는 조직현상들에 주목하여 
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솔선수범행동의 

사전적 정의 개념
동의어 및 유추 가능한 의미 유추 가능한 속성

ㆍ본보기가 됨/모범이 됨

ㆍ범(範: 모범)

사회(조직)적으로 바람직함

윤리적/도덕적으로 바람직함 /사회적으로 정당함

사회적으로 요구되거나 기대됨

사적이익을 추구하지 않고 공공선 및 공익을 우선시함(사적 이익을 

우선하지 않음)

① 모범성

ㆍ솔선

ㆍ남보다 앞장서

ㆍ앞장서서

공간적으로 다른 사람들 앞에 섬(리드함/이끎) 

② 선도성시간적으로 남보다 먼저 함

과거지향의 보수적이지 않고 미래지향의 진보적 성향을 보임

ㆍ솔선하여 기꺼이 행함. 스스로 자진해서 행동함 ③ 능동성

ㆍ행하여, 행동하여 

ㆍ몸소

말로만 끝나지 않고 가시적으로 실천행동을 반드시 보임
④ 직접 실천성

직접 행함(제3자를 시키지 않음)

ㆍ다른 사람의

ㆍ수(垂: 드리울 수)
사회적으로(바람직한) 파급효과가 있음/기대됨 ⑤ 사회적 영향성

<표 1> 솔선수범행동의 사전적 정의로부터 개념적 속성 유추

사회과학적 지식을 개발하려는 시도는 한국 인사

조직학 연구의 다양성을 더욱 증진시킬 수 있을 

것이다.

Ⅱ. 솔선수범행동 연구를 위한 선행연구 문헌 검토

1. 솔선수범행동의 사전적 개념과 속성

국어사전에 따르면 솔선수범(率先垂範)은 ‘남

보다 앞장서서 행동해서 몸소 다른 사람의 본보기

가 됨’(국립국어원, 2011; 네이버 국어사전, 2009), 

‘남보다 앞장서서 하여 다른 사람의 모범이 됨’(민

중 엣센스 국어사전 5판, 2004)', ‘남보다 앞장서 

행하여 다른 사람의 본보기가 됨’(한글과 컴퓨터 

사전, 2010년 판)으로 정의되고 있다. 그리고 국어

사전에서 ‘솔선수범’의 용례는 ‘사장이 먼저 솔선

수범해서 열심히 하니까 직원들도 모두 열심히 한

다’, ‘자식을 가르치기 위해서는 부모가 먼저 솔선

수범해야 한다’(국립국어원, 2011; 네이버 국어사

전, 2009), ‘그는 반장이 되자 매사에 솔선수범하

는 자세를 보였다’(민중 엣센스 국어사전 5판, 

2004) 등이 제시되고 있다.

국어사전의 정의와 용례 속에서 발견할 수 있

는 솔선수범 개념의 핵심요소는 ‘교육적인 모델’, 

‘본보기’, ‘남보다 앞장섬’, ‘행동을 실천함’, ‘행동을 

먼저 함’ 등이다. 용례를 볼 때, 솔선수범행동의 주

체는 특히 사회 지도층으로 모범적인 행동을 해줄 

것으로 기대되는 지위에 위치한 사람들이라고 할 

수 있다. ‘사장’, ‘공직자’, ‘교수’, ‘부모’, ‘반장/회장’ 

등 사회조직에서 권력이나 영향력을 행사할 수 있

는 위치에 있는 사람들에게 사회적으로 기대되는 

행동이라고 할 수 있다.

국어사전에서의 솔선수범의 정의를 분석적으로 

고찰해 보면, 솔선수범은 모범성(본보기가 됨), 

선도성(남보다 앞장서), 주도성(남보다 앞장서), 

시간적 우선성(앞장서), 미래지향성(남보다 앞장
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서), 실천성(행동해서), 능동성(솔선하여)을 포함

하고 있다는 점을 유추할 수 있다. 특히 수범(垂

範)이란 의미는 ‘모범적인 것들이 주변에 깃들거

나 뒤덮이다. 그렇게 되게 하다’라는 뜻으로 사회

적으로 바람직한 것(행동이나 태도 또는 가치관)

을 추구하며, 사회조직원들에게 모범적인 것이 파

급되도록 한다는 개념을 포함한다. 따라서 솔선수

범행동은 ‘사회(조직)에서 공식적 또는 비공식적

으로 요구되거나 기대되는 바람직한 행동을 다른 

사람보다 먼저 자발적으로 실천함으로써 다른 사

람들이 보고 배울 수 있는 본보기가 될 수 있는 행

동’을 의미한다.

한영사전을 검색해 보면 솔선수범행동에 해당

되는 영어단어는 쉽게 표기되지 않는다. ‘솔선하

다’가 ‘taking the initiative’ 또는 ‘take the lead’로 

표현되거나 ‘～솔선해서 혹은 자발적으로, 자진해

서’가 ‘on one's own initiative’로 소개되고 있다

(민중 엣센스 한영사전 4판, 2010; 한글과 컴퓨터 

사전, 2010년 판). 따라서 ‘솔선’과 가장 가까운 영

어 표현은 initiative로 보인다. 엣센스 영한사전에

서 initiative는 ① 발의, 발기, 선창. ② (보통 the 

~, one’s ~) 창시, 솔선; 주도(主導)(권) take 

the ~ (in doing) (어떤 일을 하는 데) 솔선하다, 

seize the ~ 주도권을 장악하다. ③ (보통 the ~) 

의안 제출권, 발의권. ④ 창의, 진취적 기상, 솔선

하는 정신, 독창력, 기업심 He has[lacks] ~. 독창

력이 있다(없다), 솔선하는; 진취적인 an~ spirit 

진취적인 기상 등으로 소개되고 있는 점을 볼 때

(민중 엣센스 영한사전 11판, 2008), 솔선수범행

동은 선도적인 행동, 주도적인 행동, 미래지향적

인 행동, 창조적인 행동, 진취적인 행동 등도 해당

될 수 있다.

솔선수범의 의미를 나타낼 수 있는 영어표기와 

관련하여 modelling behavior(김범성, 2007), 

leading by example(Potters et al., 2007; Wol-

breach and Campbell, 2007; Levati et al., 2007; 

Hermalin, 1997), exemplary conduct(Random 

House Unabridged Dictionary 2nd edition, 1993: 

677) 등의 예가 있기는 하지만, 본 연구가 관심을 

두고 있는 솔선수범행동의 개념을 정확하게 지칭

하는 학술적 연구용어는 찾기 힘들다. 이처럼 솔

선수범행동이 하나의 영어단어로 표현되지 않는 

것은 솔선수범행동이 한국, 혹은 적어도 동양 사

회에서 독립적인 개념으로 인식되어 사용되고 있

는 조직 현상일 수 있다는 점을 시사한다. 서구 사

회에서 명확하게 존재하지 않는 개념이라면 ‘Sol-

sunsoobum behavior’를 학술적 용어로 제안할 수 

있을 것이다.

Leading by example이 국어사전에서 소개된 

솔선수범행동의 의미와 완전히 일치하지는 않지

만, ‘리더의 역할 모델 개념으로 많이 쓰이는 것으

로서 지도자의 모범이 다른 사람들이 자신의 의지

와 행동을 교정하는 표준을 설정하는 것’으로서의 

개념을 가지고 있어, 본 연구가 연구하려는 솔선

수범행동의 개념보다는 다소 협소한 의미를 지니

고 있지만, 가장 가까운 표현일 것으로 생각된다. 

솔선수범행동의 학술적 용어와 관련하여 적합한 

영어 표기에 대한 컨센서스를 형성해 갈 필요가 

있는 현 단계에서, 적합한 학술용어가 정립되기 

전까지 Leading by example을 임의 사용할 수 있

을 것이다. 이에 본 연구에서는 솔선수범행동과 

유사한 영어식 표현으로 Leading by example을 

사용하고자 한다. 

국어사전 및 한영ㆍ영한사전에서의 솔선수범행

동에 관한 정의와 용례를 종합해 보면, 솔선수범

행동은 사회전체적인 관점에서 바람직한 행동으



서울특별시 중간관리자의 솔선수범행동과 부하의 직무만족 및 직무성과  193

로 타의 모범이 되는 행동, 교육적 가치를 갖는 본

보기가 되는 행동이며, 시간적으로 다른 사람들보

다도 먼저 하거나, 사회적으로 볼 때 사회(조직)

적인 이슈에 대해 앞장서거나 선도(주도)하는 행

동으로 이해할 수 있다. 그리고 솔선수범행동의 

행동주체는 사회적으로 모범적인 행동을 할 것으

로 기대되는 위치에 있는 부모나 선생님, 사장이

나 지도자들로 암묵적으로 전제하고 있는 것으로 

볼 수 있다.

2. 솔선수범행동에 관한 선행연구 검토

솔선수범행동을 주 연구 개념으로 집중적으로 

연구한 경우는 많지 않다. 솔선수범행동을 직접 

다룬 연구들로는 신유근(1996), 이창원(2002), 김

범성(2007), 김호정(2001), 이춘우ㆍ안명희(2009), 

안명희(2009) 등을 살펴볼 수 있다. 이들 솔선수

범행동에 관한 선행연구들은 솔선수범행동의 개

념과 속성에 대해 심도 깊게 분석적이고 정교한 

고찰을 하지 못하고 있다.

신유근(1996)은 최고경영자의 솔선수범을 ‘스

스로가 성실과 근면의 모범을 보이며, 말만 앞세

우지 않고 직접 현장에 뛰어 들어 문제해결을 하

거나 진두지휘하려는 등 현장지향의식을 실천하

는 행동특성’으로 정의하며, 솔선수범의 자세는 

대기업보다는 중소기업의 성공하는 경영자에게 

많이 나타나고 있다고 주장한다. 신유근(1996)은 

한국의 성공기업에서 나타나는 대표적인 최고경

영자의 리더십 스타일이 ‘야전사령관형’이라고 하

였다. 야전사령관형은 현장을 중시하고 남들보다 

열심히 일하며, 현장지향의식과 인간중시의 경영

을 자신이 몸소 실천하는 행동을 한다고 한다. 여

기서 현장지향의식, 야전형, 진두지휘, 자신이 몸

소 실천 등은 솔선수범행동의 실천성과 연결되며, 

인간중시의 경영을 실천한다는 것은 사회적으로 

바람직한 가치를 추구한다는 모범성이나 선도성

과 연결 지을 수 있다. 

이창원(2002)은 한국 지방자치단체장들의 리

더십 유형을 대뇌형, 관계형, 카리스마형, 변화형, 

솔선형으로 유형화하면서, 솔선형 리더십의 구성

요소를 본보기 제시, 동기유발행동 제시, 비전 창

출의 3가지로 제시하였다. 여기서 본보기 제시는 

사회적으로 바람직한 것을 추구한다는 솔선수범

의 개념과 연결되며, 동기유발행동 제시는 솔선수

범행동의 자발성과 연결될 수 있다. 또한 비전 창

출은 ‘앞장서서’의 선도성(주도성)이나 모범성의 

개념을 내포한다고 할 수 있다.

김범성(2007)은 기관장의 솔선수범을 ‘귀감(성)’

에 초점을 두어 측정하고 있다. 예를 들어 ‘기관장

의 솔선수범한 혁신활동 참여’를 대외적으로 귀감

이 되는 기관장의 혁신활동 사례를 평가하는 항목

으로 만들었다. 김범성(2007)은 내용분석기법을 

적용해 솔선수범행동을 9가지 행동으로 추출하였

다. 아이디어 획득, 사회공헌, 윤리경영, 직원과의 

대화, 아이디어 제안, 혁신활동 동참, 학습활동, 대

외홍보, 고객과의 대화 등이 그것이다. 이들 행동

유형은 기관장의 직위에서 해야만 하거나 기대되

는 행동유형들이라고 할 수 있다.

이춘우ㆍ안명희(2009)나 안명희(2009)는 솔선

수범행동의 측정지표를 개발하고 관련 변수와의 

관계분석을 시도하였으나 선행문헌에 대한 검토

가 정교하지 못하고 체계적이고 분석적인 연구방

법을 적용하지 못해 연구결과를 신뢰하기 어렵다

는 한계를 안고 있다. 

솔선수범행동의 행동주체는 사회적으로 모범적

인 행동을 할 것으로 기대되는 위치에 있는 부모
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나 선생님, 사장이나 지도자들로 암묵적으로 전제

되고 있으므로, 리더십 행동으로 이해될 수도 있

다. 리더십에 관한 선행연구들에서 솔선수범을 별

도의 독립적인 주 연구 개념으로 다루고 있지는 

않지만 솔선수범행동과 관련지을 수 있는 개념적

인 단서를 찾을 수는 있다. 대표적으로 변혁적 리

더십(transformational leadership)을 들 수 있다. 

Bass(1985)가 주창한 변혁적 리더십의 행동유형

들로는 비전창출, 환경변화에 대한 민첩한 대처, 

모험수행, 핵심가치의 제시, 신념과 이상에 대한 

확신, 능력과 성공에 관한 이미지 관리, 신뢰감 형

성, 본보기(example) 제시, 동기유발 행동, 업무가

치 강조, 사리사욕의 초월 유도, 사회적 가치 창조 

등이다(김범성, 2007). 솔선수범행동과 관련된 행

동들로는 본보기 제시, 사회적 가치 창조, 사리사

욕 초월 유도 등이 해당된다고 할 수 있다.

김호정(2001)은 공사기업의 중간관리자들을 대

상으로 한 변혁적 리더십 항목들에 대한 요인분석 

결과, ‘내가 본받아야 할 모델’을 의미하는 ‘본보기 

제시’가 변혁적 리더십을 대표하는 요인이라는 주

장을 하였다. 여기서 본보기 제시는 솔선수범행동

과 중첩되는 부분이라고 할 수 있을 것이다. 또한 

비전창출은 솔선수범행동의 ‘선도성’과 연관 지워 

이해할 수 있다.

Ⅲ. 솔선수범행동의 개념과 사례에 관한 현장 조직

구성원 인터뷰 내용 분석과 측정지표 개발

본 연구는 솔선수범행동을 조직의 상황에 적합

하게 정의하고 측정할 수 있는 지표들을 추출하기 

위해, 조직현장 구성원에 대해 인터뷰 조사를 실

시하였다. 현장 조사는 서울특별시 본청, 자치구, 

산하기관 소속 조직구성원들을 대상으로 하였다. 

공공행정조직에 소속된 구성원들은 사회적으로 

솔선수범행동을 나타낼 것으로 기대되거나 요구

되는 위치에 있으므로 연구에 적합한 자료수집 대

상이라고 판단하였다. 

서울특별시 본청 및 자치구 그리고 산하기관 

소속 현직자 중, 조사 당시 많은 사람들의 멘토 역

할을 하고 있는 조직원 29명과 총 21차례에 걸쳐 

인터뷰를 실시하여, 솔선수범행동의 정의와 사례

를 수집하였다. 서울특별시는 매우 다양하고 광범

위한 행정조직이므로, 인터뷰는 서울특별시 본청, 

산하조직 및 자치구 내 관리자급 및 실무자, 그리

고 일반행정직, 연구직, 기술직 등에 걸쳐 실시하

였다. 피면담자의 소속기관별 분포는 본청 5명, 산

하기관 7명, 자치구 17명이며, 직급별 분포는 5급 

이상 7명, 6급 6명, 7급 9명, 8급 3명, 9급 4명이다.

현장 조직구성원들이 솔선수범의 개념을 어떤 

식으로 지각하는지를 파악하기 위하여, ① 솔선수

범의 정의, ② 하위자의 입장에서 중간관리자의 

솔선수범행동의 사례(또는 관리자를 인터뷰했을 

경우 부하의 솔선수범행동 사례), ③ 동료의 입장

에서 타 동료의 솔선수범의 사례, ④ 본인이 행하

고 있는 솔선수범의 사례로 질문을 집중하고 정리

하였다. 피면담 대상자에 대해 면담일정을 정한 

후, 본 연구의 목적과 의의를 설명하고 주관식 질

문들을 미리 이메일로 송부하였다. 개별 면담시간

은 평균 2시간이었고 피면담자들로부터 채록한 

솔선수범행동에 대한 정의는 37개였으며, 채록한 

사례는 중간관리자의 솔선수범행동 사례 14개, 부

하의 솔선수범행동 사례 26개, 동료의 입장에서 

타인의 솔선수범행동 사례 6개, 내가 타인에게 하

는 솔선수범행동 사례 10개였다. 

본 연구는 인터뷰를 통해 채록된 솔선수범행동

의 정의에 관한 문장이나 문구를 분석 자료로 활
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구분 현장 조직 구성원 인터뷰를 통해 채록된 솔선수범행동의 정의와 사례 응답 
빈도

솔선수범 정의

(37개, 39.7%)

꼭 해야 하는 궂은일을 스스로 나서서 실행하는 것 5

솔선수범은 사유와 사고에서 그치는 것이 아니라 행동이 반드시 수반되는 것 4

자신을 둘러싼 부분보다도 전체를 먼저 생각하며 용기 있게 행동하는 경우, 다소 자신의 희

생이 선행되었을 때 흔히 솔선수범 행동이라고 생각함.
4

솔선수범은 리더십의 요체로서 조직 목적을 민주적이고 합리적으로 달성하고자 하는 수단

임. 솔선수범 자체가 타인 또는 구성원의 의사에 반하여 자신의 뜻을 관철시키고자 하는 수

단이 될 경우에는 솔선수범도 리더십도 아닐 것임. 즉 솔선수범은 공동의 목적을 위하여 구

성원의 민주적이고 자발적인 참여 아래 의사결정을 이끌어내고, 실행해 리드해 나가는 것임.

3

솔선수범행동을 하는 자는 겸손과 겸양의 미덕을 갖춘 자일 것 3

개인에게 주어진 업무 내지는 과제를 지체하거나 타인에게 미루지 않고 최선을 다하는 노력 3

솔선수범행동은 업무를 수행함에 있어 자신의 직무를 충실히 이행하는 것은 물론, 조직의 

목표를 달성하기 위하여 다른 분야와의 연계 속에서 능동적으로 협조해나가는 것
2

공동으로 수행하여야 할 과제에 대해 방관자적 입장이 아닌 스스로의 일로 여기고 적극적인 

행동과 참여를 하는 행동
2

다른 동료의 업무 관련 도움요청이 있는 경우, 시간․능력이 된다면 언제든 도움을 주는 자세 2

생활, 업무 부분에 창의적이고 능동적인 품성의 발현 2

Noblesse oblige와 같이 높은 사회적 신분에 상응하는 도덕적 의무로서 투철한 도덕의식으로 

사회 공공선을 수행하는 것
2

이기적 개념이 아닌 이타적 개념으로 나보다는 남을, 대립적 갈등보다는 화합과 타협을 우선

할 때 생기는 것
1

솔선수범을 할 수 있는 사고의 근본은 사물과 일의 현상에 대해 부정적 시각이 아니라 긍정

적 시각이고, 문제에 대해 회피가 아니라 해결하려는 의지에 있음.
1

자기중심적이고 단절적 사고가 아닌 주변과 조화할 수 있는 연계적 사고에서 비롯되는 것 1

솔선수범행동으로 인한 성과는 개인의 몫으로 끝나는 것이 아니라 조직의 성과물임. 1

업무전반 또는 품성에 대한 부분에서 타인을 배려하는 행위로 친근한 인간관계를 전제로 함. 1

중간관리자의 

솔선수범행동 

사례

(14개, 15%)

부서 업무를 본인이 직접 챙겨서 부하를 코칭하는 스타일 2

실무자가 방향 설정 또는 판단이 어려운 사안에 대해 함께 고민해 주는 중간관리자 4

일은 철저히 챙기되, 휴가철 먼저 휴가가고, 교육․연수기회가 있을 때 조건 없이 직원의 참

여를 허락하고, 본인도 적극적으로 참여하는 경우
6

대외정치적인 사항, 정책결정 및 건의, 민원대처 등 판단이 요구되는 사안에 초안 내지 대처 

지침을 주어 아래 직원의 업무 부담을 줄여주고 신속한 일처리를 지원해 주는 경우
2

부하의 

솔선수범행동 

사례

(26개, 27.9%)

조직의 목표와 일의 목표를 분명히 이해하려 하고, 그 목표에 맞는 방안을 찾는 행동 3

자기의 일과 타인의 일과의 관계, 자기의 조직과 다른 조직과의 관계, 부분이 아닌 전체적인 

관점의 유지 등을 고려하고 해결하려 하는 행동
3

미래예측적이고 성과지향적 관점에서 업무를 추진하는 행동 2

관습과 관례에 얽매이지 않고 창조적 사고를 하려는 행동 5

관여가 아닌 협조적 관계를 유지하는 행동 2

맹신이나 복종이 아닌 논리와 설득을 갖추고 소신을 피력하는 행동 5

피동적 행태가 아닌 능동적, 자율적 판단을 갖춘 행동 6

<표 2> 솔선수범행동의 정의와 사례에 관한 현장 조직 구성원 인터뷰 결과
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구분 현장 조직 구성원 인터뷰를 통해 채록된 솔선수범행동의 정의와 사례 응답 
빈도

동료의 입장에서 

타인의 솔선수범 

행동 사례

(6개, 6.4%)

업무에 전례 답습적인 자세보다는 창의적이고 생각하며 일하는 행동 3

주요사안에 대해 중간관리자와 의사소통을 충실히 하고, 동료직원의 업무를 적극 지원하는 

행동
3

내가 타인에게 

하는 솔선수범행동 

사례

(10개, 10.7%)

동료직원의 자료협조나 어려운 사항 협의 시 적극적인 자세로 지원하는 행동 3

조직을 비난받게 하거나 조직에 부담이 되는 행동은 최대한 자제하는 행동 4

먼저 인사하고 진솔한 마음을 전하는 행동 3

100% 합계 93

(<표 2> 계속)

용하여 내용분석을 실시하였다. 피면담자들이 제

시한 솔선수범 정의는 총 37개였으나, 중복되어 

제시된 정의들을 정리한 결과 총 16개의 솔선수범

행동의 정의가 채록되었다. 내용분석(content ana-

lysis)은 채록된 16개의 솔선수범행동 정의들을 대

상으로 Glaser and Strauss(1967)와 Miles and 

Huberman(1984)의 3단계 절차를 따랐다.

1단계는 분석대상 자료를 의미분석단위(thought 

unit)로 나누는 단계이다. 내용분석에 있어서 분

석단위는 단어(word), 문구(phrase)로부터 문장

(complete sentence), 몇 개의 문장(several sen-

tence) 등이 동시에 될 수 있는데, 본 연구의 경우 

분석대상 자료의 대부분이 한 개의 문장이나 문구

로 되어 있기 때문에 단어 및 문구를 분석단위로 

하였다. 본 연구는 채록된 솔선수범행동 정의에 

관한 문장 및 어구들로부터 29개의 의미 분석단위

를 추출하였다.

2단계에서는 모든 의미 분석단위를 분석자(코

더)들로 하여금 동일하거나 유사한 것들로 묶도

록 하고 동의도가 높은 경우를 하나의 범주화 또

는 분류(categorization)하는 단계이다. 범주화 작

업은 총 3명의 대학원 인사ㆍ조직 전공 석사과정 

재학생 및 석사 졸업생을 분석자로 활용하여, 3명 

중 2명이 일치하는 경우를 범주화하였다. 카테고

리는 귀납적으로 추후 명명하는 방법을 이용하기

도 하지만, 연역적으로 이론적 모델에 기초한 범

주를 가이드로 제시하여 범주화를 행하기도 한다. 

본 연구는 솔선수범행동의 사전적 정의를 분석적

으로 고찰하는 과정에서 유추된 솔선수범행동의 

5가지 속성에 입각하여 의미단위를 분류하도록 

하였다.

내용분석의 3단계는 분석결과의 신뢰성을 검토

하고 결과의 해석과 추론을 행하는 단계이다. 본 

연구에서는 상대적으로 보수적인 p-statistics(Light, 

1971)를 사용해 평가자 간 동의도를 계산하였다. 

이 기법은 모든 분석자들이 동의하는 단어 및 어

구들의 숫자를 전체 단어 및 어구숫자로 나누는 

것으로 분석자 간의 전반적인 동의도는 0.792이

다. 선행연구문헌들에서 3명의 분석자를 이용한 

내용분석의 경우 동의율이 0.6 이상이면 높은 수

준의 동의도로 보는 경향이 있으므로(Glaser and 

Strauss, 1967; Miles and Huberman, 1984), 본 

연구에서 0.792와 같은 분석자 간 동의도가 나타

났다는 것은 범주화 결과가 자료에 적합하다는 

것을 의미한다. 내용분석 결과는 <표 3>과 같다. 

내용분석 결과 현장 조직구성원들도 솔선수범
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행동이 모범성, 선도성, 직접 실천성, 능동성, 사회

적 영향성의 속성을 가진 행동이라는 점을 인식하

고 있는 것으로 나타났다. 

솔선수범행동이 되는 모범적인 행동은 ‘꼭 해야 

하는 궂은일을’ 하는 행동, ‘이기적 개념이 아닌 이

타적 개념으로 나보다는 남을’ 위하는 행동, ‘공동

의 목적을 위한’ 행동, ‘겸손과 겸양의 미덕을 갖

춘’ 행동, ‘다른 동료에게 도움을 주는’ 행동, 

‘Noblesse oblige와 같이 높은 사회적 신분에 상응

하는 투철한 도덕의식으로’ 수행하는 행동, ‘대립

적 갈등보다는 화합과 타협을 우선’하는 행동들이 

해당될 수 있는 것으로 분석되었다. 현장조직 구

성원들은 솔선수범행동이 ‘궂은일’을 ‘스스로 나서

서’, ‘실행’하는 것과 같이 행위주체가 집단(조직)

전체를 위해(공동체에 이익이 되는 행동을) 다소

간의 자기희생을 감수하거나 이타적 행동의 속성

을 가지고 있음을 인지하고 있다. 또한 솔선수범

행동이 되는 모범적인 행동에는 ‘겸손’같이 윤리

적 규범상 바람직한 행동이나 가치관을 갖고 있는 

행동들을 포함시키고 있음을 알 수 있다. 겸손함

은 서구사회의 문화적 시각에서는 수줍어함으로 

보일 수도 있을 것이지만, 한국의 사회문화적 전

통적 가치는 겸손함을 사람들이 갖추어야 할 모범

적인 행동으로서 솔선수범행동의 하나로 인식하

고 있다.

현장 조직구성원들은 솔선수범행동이 ‘스스로, 

문제에 대해 회피가 아니라 해결하려는 의지, 능

동적으로, 방관자적 입장이 아닌 스스로의 일로’

와 같은 능동성을 지닌 행동으로 정의하고 있다. 

솔선수범행동은 외부상황으로부터 강제된 것이 

아니라 행위주체가 능동적으로 생각하고 자발적

으로 선택한 행동이다.

솔선수범행동은 단지 생각이나 태도에 그치는 

것이 아니라 가시적으로 관찰되는 행위를 반드

시 직접 실천(실행)하는 행동이라는 점이 중요

하다는 점을 발견할 수 있다. 현장 조직구성원들

은 직접실천성에 대해 ‘실행하는 것’, ‘행동이 반

드시 수반되는 것’, ‘개인에게 주어진 업무 내지

는 과제를 지체하거나 타인에게 미루지 않고 최

선을 다하는 노력’ 등을 솔선수범행동으로 인식

하고 있다.

또한 현장 조직구성원들은 솔선수범행동이 

선도성을 지닌 행동으로 정의하고 있다. 선도성

을 내포하는 용어들은 ‘나서서’, ‘리드해 나가는’, 

‘창의적’인 행동 등이다. 그리고 솔선수범행동은 

사회적 영향성을 지닌 행동으로 정의되고 있다. 

솔선수범행동은 행위주체가 자신의 행동결과가 

자신에게만 한정되는 것이 아니라 조직 전체나 

다른 구성원들과의 관계에 어떻게 영향을 줄 것

인가를 고려하는 행동이다. 주변과 조화할 수 

있는 연계적 사고, 다른 분야와의 연계 속에서, 

타인을 배려하는 행위로 친근한 인간관계를 전

제로 함 등을 솔선수범행동의 개념으로 인식하

고 있다.

현장 인터뷰 내용분석 결과 조직현장 구성원들

은 솔선수범행동을 ‘궂은일’을 ‘스스로 나서서’ ‘실

행’하는 것과 같이 행위주체가 개인적인 이익보다 

조직(집단) 전체적인 이익 증대에 더 큰 관심을 

보인다는 점, 집단(조직) 전체를 위한 자기희생적 

이타적 모범 행동이라는 점, 그것이 외부상황으로

부터 강제된 것이 아니라 행위주체가 자발적으로 

선택한 행동이라는 점, 생각이나 태도에 그치는 

것이 아니라 가시적으로 상대방이나 제3자에게 

관찰되는 실천행동이라는 점, 남보다 앞장서서 행

한다는 점 등으로 정의하고 있다. 현장 조직구성

원의 응답 중 ‘다소 자신의 희생이 선행’, ‘전체를 
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유추된 범주 개념적 측정지표

모범성

자기희생적 

이타적 모범성

다른 업무에 비해 위험하거나 힘들거나 또는 기피하는 업무, 역할, 순번 등을 자청함.

자기에게 정당하게 분배되어야 할 금전적·비금전적 보상을 포기하거나 연기함.

자기가 임의로 사용할 수 있는 자원과 권한 등의 사용을 자제하거나 포기함.

전체 우선의 

대의적 모범성
개인의 이익보다는 구성원집단 지향적 목적을 우선함.

윤리적ㆍ규범적 

모범성
타인의 본보기가 됨.

선도성

궁극적인 조직의 목표를 따르기 위해 앞장섬.

새롭고 보다 효율적인 일처리 방식을 시도함.

업무 효율화를 위한 아이디어나 정보를 공유함.

능동성
다른 구성원들은 선뜻 나서지 않는 문제를 자원함.

남이 시키기 전에 자발적으로 함.

직접 실천성

탁상공론식 행동이 아니라 현장지향적 행동을 함.

언행일치의 실행적인 자세 및 행동을 함.

업무에서 장애물은 정면 돌파함.

사회적 영향성
사회적으로 바람직한 의미 있는 일을 지향함.

조직목표나 정책을 지지함.

<표 4> 솔선수범행동의 개념적 측정지표

먼저 생각하며’, ‘주변과 조화할 수 있는 연계적 사

고’, ‘협조해’, ‘일의 현상에 대해 부정적 시각이 아

니라 긍정적 시각이고’ 등은 분석자가 낮은 동의

도를 보였으나, 차후의 솔선수범행동 연구에서도 

동의도가 낮게 나타나는지 비교 검토해 볼 필요가 

있을 것으로 보인다.

솔선수범행동의 문헌자료 검토와 내용분석 결

과 솔선수범행동은 자기희생적․이타적 모범성, 

전체 우선의 대의적 모범성, 윤리적․규범적 모범

성, 선도성, 능동성, 직접 실천성, 사회적 영향성 

등의 범주로 구성할 수 있는 개념이라는 시사점

을 얻을 수 있다. 이에 본 연구는 문헌 고찰 및 내

용분석을 통해 추출된 다섯 가지의 개념적 속성

과 현장 조직구성원들이 인식하고 있는 솔선수범

행동의 사례들을 바탕으로 조직 상황에서 중간관

리자가 수행주체일 경우를 상정하여 측정항목을 

개발하였다. 

Ⅳ. 솔선수범행동과 직무만족 및 직무성과의 관계

에 관한 가설

관련 선행문헌 및 현장 조직원들에 대한 인터

뷰를 토대로 생각해 볼 때, 중간관리자의 솔선수

범행동은 직ㆍ간접적으로 부하들의 직무에 대한 

태도나 직무성과에 영향을 줄 수 있을 것으로 유

추할 수 있다. 중간관리자(middle manager)는 중

간관리층(middle management)이라고도 지칭하

는데(King et al., 2001), 조직의 위계적 계층은 크

게 최고경영층, 중간관리층, 하위작업층으로 구분

할 수 있으며(Mintzberg, 1980), 중간관리자는 업

무상 명령지휘 보고 계통의 위계적 상하관계에 

있는 조직 내 직위들 중 최고경영층과 하위작업

층의 중간에 위치하는 관리계층이다(Balogun and 

Johnson, 2004). 이들은 최고경영층을 보좌하며 

현장 작업층을 관리감독하고, 부문의 업무계획과 
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실행을 책임지는 계층이다(Mantere, 2005; Floyd 

and Wooldridge, 2000). 중간관리자를 민간 기업

에서는 일반적으로 관리직 가운데 상위인 이사, 

부장 아래에서 직접 현장을 감독하는 과장, 계장 

등의 직위를 지칭하고, 공공행정 조직에서는 국

장, 과장, 계장 등을 지칭하는 경향이 있다(이선

영ㆍ이종원, 2010; 허전, 2002). 계장을 하위관리

층으로 분류하기도 하지만, 최근 공문행정 조직이 

팀제로 운영되면서, 팀장의 보임을 맡아 수행할 

수 있는 계층을 중간관리층으로 포함시킬 수 있

다. 서울시 관련 조직에서는 팀제로 운영되면서 

직급상 6급 이상이 팀장의 보임을 수행할 수 있으

므로 6급 이상의 계층을 중간관리층의 범위에 포

함시킬 수 있다. 

1. 중간관리자의 솔선수범행동과 부하의 

직무만족도

중간관리자의 솔선수범행동은 부하들의 직무만

족도를 높여줄 수 있을 것인가? ‘직무에 대한 개인

의 일반적인 태도’로 정의되는 직무만족(job satis-

faction)은 연구자에 따라 견해의 차이가 있으나, 

조직구성원으로서의 개인이 직무를 수행하면서 

얻는 직무에 대한 정서이거나 태도(Wanous et 

al., 1997; Iaffaldanoa and Muchinskya, 1985)라

는 공통점이 있다. 본 연구는 직무만족을 ‘자신의 

직무에 대해 보이는 호의적인 태도로서 직무수행

에 대해 긍정적인 감정이나 적극적인 근로의사를 

갖는 개인적 심리상태’로 정의한다.

선행연구들에서 직무만족도는 급여, 승진기회, 

회사정책 및 절차, 조직구조와 같은 조직 전체 요

인, 감독스타일, 참여적 의사결정, 작업집단규모, 

동료작업자와의 관계, 작업조건 등과 같은 리더 

및 작업환경 요인, 직무범위, 역할모호성 및 역할 

갈등과 같은 직무내용요인, 개별 종업원의 연령과 

근속, 퍼스낼리티와 같은 개인적 특성 요인 등 다

양한 변수에 의해 영향을 받을 수 있는 것으로 연

구되었다(Judge et al., 2001; Bruck et al., 2002; 

Judge et al., 2002), 그러나 관리자의 솔선수범행

동이 부하의 직무만족도에 영향을 줄 수 있을 것

인가에 관한 연구는 찾아보기 힘들다. 

솔선수범행동과 유사한 연구 개념들을 연구하

고 있는 조직시민행동 연구들을 참조하여 솔선수

범행동과 직무만족 간의 관계를 유추할 수 있다. 

조직시민행동의 선행변수로서 많이 연구되고 있

는 변수는 직무만족으로(Organ, 1997; Macken-

zie, et al., 1991; Podsakoff and MacKenzie, 

1994), 모범적인 행동과 직무만족은 정의 관계일 

수 있다는 시사점을 준다. 직무만족도가 높을수록 

구성원들은 동료를 돕는 이타적인 행동이나 구성

원 간 협력적인 행동을 하게 될 가능성이 크다. 

조직시민행동과 같은 비과업 행동이 직무만족

과 정의 관계를 가질 수 있다는 연구결과들은, 관

리자의 솔선수범행동과 부하의 직무만족도가 정

의 관계를 가질 수 있다는 추론을 가능하게 한다. 

중간관리자가 자신의 개인적인 이익보다 전체 집

단지향적인 목적을 우선하며 먼저 집단 전체를 위

한 행동을 선택할수록, 구성원들은 자신들에게 이

익이 되는 행동을 하는 상사의 행동을 보고 만족

감을 느낄 수 있을 것이다(Levati et al., 2007). 

리더십 연구들을 통해서도 솔선수범행동과 직

무만족 간의 관계를 유추할 수 있다. 리더와 부하

의 신뢰관계는 부하의 직무만족과 정의 관계를 가

질 수 있는 것으로 연구되고 있는데(Konovsky 

and Pugh, 1994; Podsakoff et al.,1990), 중간관리

자가 솔선수범행동을 실천할수록 부하 직원들은 
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사회적으로 바람직하지만 선뜻 하기 어려운 행동

을 실천하는 중간관리자에 대한 존경과 신뢰감을 

가질 수 있으며, 모범적인 상사와 함께 일을 하는 

상황에서 부하는 자신의 직무에 대해 만족할 가능

성이 높다. 모범적이고 선도적이며 언행일치의 능

동적인 중간관리자의 행동은 부하들이 직무를 수

행하는 데 있어서 직무에 대한 긍정적인 태도를 

갖도록 촉진할 수 있을 것이다. 직무성과가 높을

수록 직무만족도가 높아진다는 주장(Porter and 

Lawler, 1968)에 비추어 볼 때도, 중간관리자의 

솔선수범행동으로 인해 부하의 직무성과가 높아

지면 직무만족도도 높아질 수 있을 것이다.

사회적 나태(social loafing) 연구나 예를 통해 

이끌기(leading by example) 연구에 따르면, 집단

에 여러 구성원들이 있게 되면 무임승차자의 문제

가 발생할 수 있다(Levati et al., 2007). 조직(집

단) 내에 무임승차행위가 만연하면 구성원들은 

직무수행과정에서의 불만족도가 증대될 수 있다. 

그러나 중간관리자가 솔선수범행동을 하면, 구성

원들이 무임승차를 할 생각을 하지 못하게 될 가

능성이 크다. 무임승차 행위들이 줄어들면, 조직

(집단) 내 구성원들은 직무를 수행하는 과정에서 

직무만족도가 높아질 수 있을 것이다.

중간관리자가 조직집단 전체를 우선시하고 자

기희생적 이타적 모범행동을 선도적으로 실천하

면, 집단 내부는 조화를 이룰 수 있게 되며, 직무

를 담당하는 부하의 직무만족도가 높아질 가능성

이 있다. 또한 부서 간이나 집단 구성원 간의 인

식 차이나 마찰을 해소할 수 있으므로 직무만족

도가 높아질 수 있다. 이에 솔선수범행동과 부하

의 직무만족도에 관한 가설을 다음과 같이 설정

할 수 있다.

가설 1: 중간관리자가 솔선수범행동을 실천할수

록 부하의 직무만족도는 높아질 것이다.

2. 중간관리자의 솔선수범행동과 부하의 

직무성과

직무성과(job performance)는 조직구성원의 직

무가 얼마나 성공적으로 달성되었는지의 여부를 

지칭하는 개념으로, 일반적으로 직무를 수행한 결

과로서 실현시키고자 하는 일의 바람직한 상태를 

말한다(Judge and Bono, 2001; Campbell et al., 

1990). 

선행연구들은 직무성과의 결정요인들로서 과업

수행행동 및 직무능력, 직무태도, 동기부여 수준, 

퍼스낼리티, 직무스트레스, 동료의 지원, 커뮤니케

이션 만족, 리더십 등 매우 다양하게 연구하여 왔

다(Riketta, 2002; Beehr et al., 2000; Hunter, 

1986; David, 1986). 솔선수범행동에 관한 연구가 

부족하므로 솔선수범행동과 직무성과 간 관계에 

관한 연구도 찾아보기 힘들다. 신유근(1996), 김

범성(2007) 등의 솔선수범 연구는 솔선수범행동

의 유형에 초점을 둘 뿐 직무성과 등 유관 변수들

과의 관계분석을 시행하지는 않고 있다.

조직시민행동이나 친사회적 행동, 맥락수행행

동과 같은 솔선수범행동과 유사한 연구 개념들을 

연구하는 비과업 행동 문헌들을 참조할 필요가 있

다. 공식적인 직무를 수행하는 과업행동과 구분되

는 개념으로서 공식적인 역할 외의 행동인 비과업 

행동을 주목하는 이유는 그것이 직ㆍ간접적으로 

직무성과에 영향을 준다고 여겨지기 때문이다

(Borman and Montowildo, 1993; 김경석·문형구, 

2005). 비과업 행동 연구문헌들은 조직구성원이 

규정된 역할 이상의 창조적이고 자발적인 행동을 
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수행할수록 직무성과에 긍정적인 영향을 줄 수 있

다고 주장한다(이경근ㆍ김종재, 2001). 비과업 행

동은 동료와 관리자의 업무효율을 제고하고 관리

비용을 절감하도록 하여 그 여유자원이 산출목표

에 투입되도록 함으로써 생산성을 증가시킬 수 있

다(Organ, 1988; Podsakoff et al., 2000, 김동환ㆍ

양인덕, 2008). 조직시민행동(Van Dyne et al., 

1994; Organ, 1988; Smith et al., 1983), 맥락수행

행동(Contextual Performance Behavior) (Bor-

man and Motowidlo, 1993), 친사회적 조직행동

(Pro-social Organizational Behavior)(Brief and 

Motowidlo, 1986), 역할외 행동(Extra-role beha-

vior)(Van Dyne et al., 1995), 조직자발성(Orga-

nizational Spontaneity)(George and Brief, 1992), 

반역할행동(Counter-role Behavior)(Staw and 

Boettger, 1990) 같은 직무와 직접적으로 관련되지

는 않지만 직무를 수행하는 상황맥락과 연관된 비

과업 행동들은 직무성과를 높여줄 수 있다. 

자발적이면서도 창의적이고 혁신적인 비과업 

행동들이 조직에 긍정적인 영향을 미치므로, 모범

적이고 자발적인 행동인 솔선수범행동과 직무성

과 간의 관계에 대해 비과업 행동과 직무성과 간 

관계에 관한 선행연구들의 논의에 비추어 추론할 

수 있다. ‘자신의 직무에 공식적으로 규정되어 있

는 부분은 아닐지라도 자발적으로 수행하는 행동’, 

‘자신의 과업을 성공적으로 수행하기 위해 추가적

인 노력을 기울이는 행동’, ‘타인을 돕거나 협조하

는 행동’, ‘조직의 규정과 절차를 따르는 행동’, ‘조

직목표를 지지하고 수호하는 행동’ 등은 직무성과

향상에 공헌할 수 있다. 어떤 한 개인이 열심히 일

하는 행동은 주변 동료나 구성원들에게 긍정적이

고 상승적인 영향을 주어, 동료나 부하들의 직무

성과를 높이는 데 긍정적인 영향을 줄 수 있다. 중

간관리자는 부서에서 구성원들에게 영향력을 행

사할 수 있는 위치에 있으므로, 중간관리자가 부

하들의 업무를 직접 챙기는 역할을 하는 것은 부

하들의 직무성과를 향상시키는 데 도움을 줄 수 

있을 것이다. 또한 중간관리자의 솔선수범행동은 

부하들이 조직시민행동, 맥락수행행동, 친사회적 

행동을 하도록 촉진함으로써 직무성과 향상에 기

여할 수 있을 것이다(오세윤․정환채, 2006; 이경

근․김종재, 2001). 

리더십 연구문헌들을 통해서도 솔선수범행동과 

직무성과 간의 관계를 유추할 수 있다. 부하들은 

리더가 한 만큼 행동하려고 하는 경향이 있다

(Levati et al. 2007). 중간관리자가 솔선수범행동

을 하면 조직구성원들도 솔선수범행동을 따라할 

가능성이 높다. 집단 전체를 우선시하거나 목표성

과 달성에 초점을 맞춘 행동을 할 가능성이 커지

며, 그 결과 구성원들의 직무성과가 향상될 가능

성이 높아질 수 있다. 중간관리자의 솔선수범행동

은 조직원으로 하여금 조직의 목표 및 자신의 직

무성과에 대해 정확하게 인식할 수 있도록 영향을 

줄 수 있다. 중간관리자가 조직의 목표를 중요시

하거나 조직이 추구하는 목표를 앞장서서 달성하

려는 행동을 실천할 경우 부하들은 그에 영향을 

받아 조직의 목표 가치에 부합하는 직무성과목표

를 추구하고 달성하려는 행동을 하게 될 것이다. 

특히 조직목표 달성을 위한 중간관리자의 실천적

인 행동이나 자기희생적인 행동은 부하들이 직무

성과를 달성하기 위해 매진하도록 영향을 줄 수 

있을 것이다. 자발적이고 혁신적인 행동(sponta-

neous and innovative behavior)은 직무성과 산출

에 매우 중요할 수 있다(Katz and Kahn, 1966).

경제학적 관점에서 무임승차행위는 개인성과와 

집단성과를 저하시킬 수 있는데, 예를 통해 이끌
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기 행동은 구성원들의 무임승차행위를 감소시킬 

수 있다. 사람들은 구성원들이 공동의 이익을 위

해 상호 협력할수록 최선의 결과가 나온다는 점을 

알고 있으므로, 협력적인 행동을 할 유인이 있지

만, 또 다른 한편으로는 노력을 덜 기울여 최대의 

이익을 취하려고 하는 무임승차행위를 하려는 경

제적 이기심을 갖고 있는데(Levati et al., 2007), 

이때 누군가가 구성원들이 상호 협력적인 행동을 

하도록 촉발할 필요가 있다. 리더가 먼저 집단 전

체를 위한 헌신적인 행동을 실행하면, 구성원들은 

협력적 행동에 자발적으로 참여하는 경향이 있다

(Potters et al, 2007; Wolbreach and Campbell, 

2007). 따라서 중간관리자가 솔선수범행동을 하면 

구성원들은 협력적 행동을 하게 되어 개인의 직무

성과뿐 아니라 조직(집단)성과도 향상시킬 수 있

을 것이다. 중간관리자가 솔선수범행동을 하면 부

하들 중 무임승차자들이 줄어들면서, 구성원들 개

개인들은 무임승차행위를 하지 않게 되고 그 결과 

직무성과가 상승할 수 있을 것이다.

또한 리더는 자신의 가치관 및 스타일과 유사

하게 구성원들을 재사회화시킬 수 있는 사회적 영

향력을 행사할 수 있다. 중간관리자가 전체적인 

시각을 갖고 행동할 경우 부하 직원들도 전체적인 

관점에서 접근하는 사고방식과 행동을 암묵적ㆍ

명시적으로 학습함으로써 결국 직무성과 향상으

로 연결될 수 있을 것이다. 중간관리자가 갈등보

다는 화합과 타협을 우선하는 등의 솔선수범행동

을 실천할수록 부서 내 구성원 간 인식 차이나 마

찰을 해소하여 부하들의 상호 협력을 증진시켜 부

하들이 담당 직무에 좀 더 집중할 수 있으므로, 부

하들의 직무성과 향상에 긍정적인 영향을 줄 수 

있을 것이다. 또한 중간관리자가 직무에 대한 열

정을 발휘하는 행동을 하면 부하들도 열정적인 직

무행동을 선택할 가능성이 높아짐으로써 직무성

과가 향상될 수 있을 것이다.

이처럼 중간관리자의 솔선수범행동은 조직구성

원들이 직무성과를 창출하도록 하는 데 영향을 줄 

수 있다. 이에 솔선수범행동과 부하의 직무성과에 

관한 가설을 다음과 같이 설정할 수 있다.

가설 2: 중간관리자가 솔선수범행동을 실천할수

록 부하의 직무성과는 높아질 것이다.

Ⅴ. 실증분석 결과와 해석

1. 자료의 수집방법과 분석표본의 특성

본 연구는 실증분석을 위해 서울특별시에 근무

하는 직원들을 대상으로 설문지 조사방법으로 자

료를 수집하였다. 서울시 본청, 산하기관(연구기

관, 기술지원 기관, 사업수행기관별 각 1개 기관) 

3곳, 자치구 7곳을 선정해 부서, 직무, 직급에 편중

되지 않도록 할당표본추출 방법을 활용하였다. 자

료 수집은 2009년 4월 13일부터 4월 24일까지 약 

2주일간 실시하여, 총 515부의 설문지를 배포하고 

418부(81.1%)를 회수하였다. 회수된 설문지 중 

응답하지 않은 부분(결측 값)이 있는 설문지와 응

답의 신뢰성이 현저히 떨어진다고 판단되는 설문

지 25부와 서울시 관련 조직에서 중간관리자급으

로 인식되는 6급 이상 응답 60부 및 기타 18부를 

제외한 7, 8, 9급 응답인 307부를 최종 유효 분석 

표본으로 포함시켰다.

분석 표본(서울시 및 자치구 공무원 307명)의 

인구통계적 특성을 보면 남성 166명(54.1%), 여

성 141명(45.9%)이고 연령별로는 20대 42명

(13.8%), 30대 136명(24.8%), 40대 116명(38.3%), 
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50대 10명(3.3%)이다. 학력별로는 고졸 35명

(11.4%), 전문대졸 34명(11.1%), 대졸 223명

(72.6%), 대학원졸 14명(4.6%)이다. 소속기관별

로는 서울시 본청 36명(11.8%), 시 산하기관 56명

(18.3%), 자치구 208명(68.0%), 기타 6명(2.0%)

이다. 직급별로는 9급 52명(16.9%), 8급 107명

(34.9%), 7급 148명(48.2%)이다. 근무기간별로는 

10년 이하 137명(44.9%), 11~20년 133명(48.2%), 

21년 이상 30년 미만 21명(6.9%)이다. 근무부서

별로는 민원처리 96명(31.5%), 사업부서 67명

(22.0%), 기술지원부서 39명(12.7%), 기술개발․

연구부서 3명(1.0%), 조직관리 10명(3.3%), 감사

부서 30명(9.8%), 기획부서 18명(5.9%), 기타 부

서 42명(13.8%)이다. 

2. 변수의 조작적 정의와 측정

솔선수범행동은 앞서 개념적 정의에서 논의한 

바와 같이 모범성, 능동성, 선도성, 직접 실천성, 

사회적 영향성의 5개 하위 속성 범주로 구분하여 

측정하였다. 모범성은 자기희생적 이타적 모범성, 

전체우선의 대의적 모범성, 윤리적․규범적 모범

성으로 ‘개인의 이익보다는 구성원집단 지향적임’, 

‘다른 업무에 비해 위험하거나 힘들거나 또는 기

피하는 업무, 역할, 순번 등을 자청함’, ‘자기에게 

정당하게 분배되어야 할 금전적·비금전적 보상을 

포기하거나 연기함’, ‘자기가 임의로 사용할 수 있

는 자원과 권한 등의 사용을 자제하거나 포기함’

으로 측정하였으며, 능동성은 ‘다른 구성원들은 

선뜻 나서지 않는 문제를 자원함’, ‘남이 시키기 전

에 자발적 행동을 함’, ‘타인의 본보기가 되는 행동

을 함’으로 측정하였다. 선도성은 ‘새롭고 보다 효

율적인 일처리 방식을 시도함’, ‘조직의 목표를 따

르기 위해 앞장섬’, ‘업무 효율화를 위한 아이디어

나 정보를 공유함’ 등이며, 직접 실천성으로는 ‘탁

상공론식 행동이 아니라 현장 지향적 행동을 함’, 

‘언행일치의 실행적인 자세 및 행동을 함’, ‘업무에

서 장애물은 정면 돌파함’을, 사회적 영향성은 ‘사

회적으로 바람직한 의미 있는 일을 지향함’ 등의 

설문문항을 Likert 7점 척도로 측정하였다.

종속변수인 직무만족은 조직원들에 의해서 수

행되어지는 일에 대한 긍정적 감정 상태로 Meyer 

et al.(2002), 전희원․김영화(2007) 등이 사용한 

척도 중 ‘내가 나의 일을 좋아하는 정도는 다른 사

람들의 태도보다 크다’, ‘지금의 업무는 내 생활에 

불가결한 요소이다’, ‘현재의 업무 수행에 기쁨과 

보람을 느낀다’, ‘전반적으로 나의 업무에 만족한

다’의 4개 항목을 Likert 7점 척도로 측정하였다.

직무성과는 조직이 추구하는 목표가치를 조직

구성원이 얼마나 달성 또는 실현하였는가로 측정

할 수 있다(Campbell et al., 1990; Campbell et 

al., 1970). 조사시점에 본 연구의 분석 표본이 된 

서울특별시 본청 및 자치구, 산하기관의 조사 당

시 조직목표는 지역 경쟁력 강화와 시민고객 만족

의 증진이다. 본 연구는 이 중에서 조직구성원의 

고객만족 지향적 행동 및 태도로 직무성과를 조작

적 정의를 하고 관련 측정지표를 사용하는 것이 

타당하다고 판단하였다. 이에 전희원ㆍ김영화(2007)

가 사용한 척도 일부를 수정하여 ‘나는 고객(내부

고객 포함)에게 유용한 정보를 주려고 노력함’, 

‘나는 고객이 원하는 것을 찾아주려고 노력함’, ‘나

는 고객(내부고객 포함)이 무엇을 원하는가를 듣

기 전에 알아서 행동하고자 함’, ‘나는 고객(내부

고객 포함)을 기쁘게 하기 위해 서비스에 최선을 

다함’, ‘나는 고객(내부고객 포 함)에게 서비스 설

명 시 사실 그대로 말함’, ‘나는 고객(내부고객 포
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측정 항목
Rotated component matrix

요인 1 요인 2 요인 3 요인 4

나의 상사는 사회적으로 바람직한 의미 있는 일을 하려고 한다. .807 .098　 .120 .089

나의 상사는 조직목표나 정책에 앞장서서 지지하고 따른다. .788 .215 .165 -.003

나의 상사는 자신에게 이익이 되지 않을지라도 구성원 집단 전체를 위해서 

좋은 일이라면 하려는 태도를 갖는다.
.846 　.124 .176 .113

나의 상사는 다른 구성원들이 선뜻 나서지 않는 문제를 맡아 해결하고자 한다. .799 .149 .063 .129

나의 상사는 남이 시키기 전에 스스로 나서서 자발적으로 하려고 한다. .804 　.206 .030 .108

나의 상사의 행동은 타인의 본보기가 된다. .851 　.152 .193 .198

나의 상사는 새롭고 보다 효율적인 일처리 방식을 시도한다. .797 　.114 .147 .152

나의 상사는 업무 효율화에 도움이 될 만한 아이디어나 정보가 있다면 직원

과 공유한다.
.739 .125 .090 .109

나의 상사는 탁상공론식 행동이 아니라 현장지향적이고 실제지향적인 행동

을 한다.
.794 　.159 .180 .196

나의 상사는 언행일치의 실천지향적인 자세로 행동한다. .828 　.180 .191 .196

나의 상사는 업무에 장애물이 있더라도 회피하지 않고 업무를 완수한다. .829 .181 .182 .128

나의 상사는 다른 업무에 비해 위험하거나 힘들거나 또는 기피되는 업무, 역

할, 순번 등을 자청한다.
.715 .213 .139 .385

나의 상사는 자기에게 정당하게 분배되어야 할 금전적ㆍ비금전적 보상을 포

기하거나 미룬다.
　.398 .083 .145 .799

나의 상사는 자기가 임의로 사용할 수 있는 자원과 권한 등의 사용을 자제하

거나 포기한다.
　.342 .150 .136 .788

나는 고객(내부고객 포함)에게 서비스 설명 시 사실 그대로 말한다. .183 .725 .001 .041

나는 고객(내부고객 포함)이 원하는 것을 찾아주려고 노력한다. .213 .773 .056 .013

나는 고객(내부고객 포함)을 기쁘게 하기 위해 서비스에 최선을 다한다. .189 .681 .399 .066

나는 고객(내부고객 포함)이 원하는 모든 정보를 제공한다. .176 .723 .314 -.023

나는 고객(내부고객 포함)에게 유용한 정보를 주려고 노력한다. .155 .746 .335 .135

나는 고객(내부고객 포함)이 무엇을 원하는가를 듣기 전에 알아서 행동한다. .109 .686 .287 .199

내가 나의 일을 좋아하는 정도는 다른 사람들보다 크다. .135 .447 .565 .124

지금의 업무는 내 생활에 불가결한 요소이다. .169 .121 .655 .133

현재의 업무 수행에 기쁨과 보람을 느낀다. .216 .282 .825 -.004

전반적으로 나의 업무에 만족한다. .210 .320 .763 .103

최초 고유값(initial Eigen Value)

(회전 제곱합 적재 값(rotation sums of squared loadings))

11.186

(8.285)

3.257

(3.886)

1.197

(2.771)

1.035

(1.733)

설명변량(%)
46.61

(34.52)

13.57

(16.19)

4.98

(11.54)

4.31

(7.22)

누적변량(%)
46.61

(34.52)

60.18

(50.71)

65.16

(62.23)

69.48

(69.48)

<표 5> 변수들의 요인분석 결과
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함)이 원하는 모든 정보를 제공함’ 등의 6개 항목

을 Likert 7점 척도로 측정하였다.

본 연구의 회귀분석 모델에 포함된 통제변수들

은 성별, 결혼 여부, 연령, 학력, 소속기관, 직급, 근

무기간, 담당업무, 조직규모이다. 성별은 남성과 

여성, 결혼 여부는 미혼과 기혼, 연령은 조사시점

에서의 만 나이로 측정하였다. 학력은, 고졸, 전문

대졸, 대졸, 대학원졸로 측정하였으며, 소속기관은 

서울시 본청, 산하기관, 자치구로 측정하였고, 직

급은 9급, 8급, 7급으로 측정하였다. 근무기간은 

현 조직에 근무한 기간을 근무연수로 조사하였으

며, 담당업무는 민원업무, 조직관리업무, 기술지원

업무, 사업부서업무, 기술개발업무, 감사업무, 기

획업무로 측정하였고 조직 규모는 기관의 총 직원 

수로 측정하였다.

3. 변수의 타당성 및 신뢰성 검사

본 연구는 SPSS v.17.0 통계패키지를 이용하여 

각 변수측정척도들에 대한 타당성을 검증하기 위

해서 요인분석을 실시하였고 신뢰도를 검정하였다. 

솔선수범행동의 개념적 측정을 위한 탐색적 요

인분석을 통해 하위범주의 타당성을 검증한 결과 

총 4개의 요인이 추출되었다. 솔선수범행동은 모

범적 행동의 실천성과 희생성의 두 가지 하위 범

주로 추출되었으며, 직무만족과 직무성과는 각각 

1개의 요인으로 추출되었다. 각 요인의 최초 고유

값은 모범적 행동의 실천성이 11.186, 희생성이 

1.035, 직무만족이 1.197, 직무성과가 3.257이다.

요인 1은 모범적 행동의 실천성으로 연구 개념

화하였다. 모범적 행동의 실천성은 ‘나’라는 개체적 

이익보다는 ‘우리’라는 공동체 전체를 위한 목적을 

추구하는 행동을 다른 사람들보다 앞장서서 한다

는 것을 의미한다. ‘나의 상사는 사회적으로 바람

직한 의미 있는 일을 하려고 함’, ‘나의 상사는 조직

목표나 정책에 앞장서서 지지하고 따름’, ‘나의 상

사는 자신에게 이익이 되지 않을지라도 구성원집

단 전체를 위해서 좋은 일이라면 하려는 태도를 갖

고 있음’, ‘나의 상사는 다른 구성원들이 선뜻 나서

지 않는 문제를 맡아 해결하고자 함’, ‘나의 상사는 

남이 시키기 전에 스스로 나서서 자발적으로 하려

고 함’, ‘나의 상사의 행동은 타인의 본보기가 됨’, 

‘나의 상사는 새롭고 보다 효율적인 일처리 방식을 

시도하려고 함’, ‘나의 상사는 업무 효율화에 도움

이 될 만한 아이디어나 정보가 있다면 직원과 공유

함’, ‘나의 상사는 탁상공론식 행동이 아니라 현장

지향적이고 실제지향적인 행동을 함’, ‘나의 상사는 

언행일치의 실천지향적인 자세로 행동함’, ‘나의 상

사는 업무에서 장애물이 있더라도 회피하지 않고 

업무를 완수함’ 등이 제 1요인에 포함되었다.

요인 4는 희생성으로 연구 개념화하였다. 희생

성은 공식적인 업무수행을 위한 사생활이나 사적

인 이익을 포기하거나 자제할 수 있는 행동으로, 

‘나의 상사는 자기에게 정당하게 분배되어야 할 금

전적·비금전적 보상을 포기하거나 미룸’, ‘나의 상

사는 자기가 임의로 사용할 수 있는 자원과 권한 

등의 사용을 자제하거나 포기함’ 등이 포함되었다.

요인 2는 직무성과로 연구 개념화하였다. 직무

성과는 조사 당시 서울특별시의 조직목표인 고객

지향적 가치를 조직구성원들이 실천하는 행동을 

보이는 것이므로, ‘나는 고객(내부고객 포함)에게 

서비스 설명 시 사실 그대로 말한다’, ‘나는 고객

(내부고객 포함)이 원하는 것을 찾아주려고 노력

한다’, ‘나는 고객(내부고객 포함)을 기쁘게 하기 

위해 서비스에 최선을 다한다’, ‘나는 고객(내부고

객 포함)이 원하는 모든 정보를 제공한다’, ‘나는 
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　변수 평균
(SD)

직무
만족

직무
성과 성별 연령 결혼

여부 학력 소속
기관 직급 근속

기간
담당 
직무

직원
규모

대의적 
모범적 
실천

희생성솔선수
범행동

직무 
만족

4.88
(1.026) 　1 　 　 　 　

직무 
성과

5.34
(.823) .647** 1

성별 1.46
(.499) -.181** -.049 1

연령 37.67
(6.69) .174** .108 -.320** 1

결혼 
여부

1.67
(.469) .120* .132* -.127* .574** 1

학력 2.71
(.728) -.023 .034 .119* -.325** -.215** 1

소속 
기관

2.60
(.718) -.243** -.232** .093 -.126* -.125* .130* 1

직급 2.31
(.745) .086 .075 -.097 .639** .498** .103 -.102 1

근속 
기간

11.03
(7.08) .133* .137* -.140* .885** .588** -.387** -.110 .733** 1

담당 
직무

3.80
(2.49) .113 .075 -.102 .226** .109 -.177** -.161** .284** .263** 1

소속기관
직원규모

772.49
(797.29) -.154** -.134* -.082 -.026 -.068 -.032 .327** -.032 -.042 -.039 1

모범적 
행동의
실천성

5.03
(1.182) .452** .446** -.090 .083 .077 -.145* -.124* -.053 .039 .037 -.090 1

희생성 4.03
(1.325) .377** .334** -.069 -.012 .038 -.067 -.109 -.039 -.017 .139* -.169** .593** 1

솔선수범
행동

4.89
(1.136) .466** .454** -.091 .076 .075 -.141* -.128* -.054 .038 .056 -.108 .991** .696** 1

* p<.05, ** p<.01 (N=307) two-tailed

<표 6> 변수들 간의 상관관계(n=307)

고객(내부고객 포함)에게 유용한 정보를 주려고 

노력한다’, ‘나는 고객(내부고객 포함)이 무엇을 

원하는가를 듣기 전에 알아서 행동한다’ 등이 포

함되었다.

요인 3은 직무만족으로 연구 개념화하였다. ‘전

반적으로 나의 업무에 만족한다’, ‘지금의 업무는 

내 생활에 불가결한 요소이다’, ‘현재의 업무 수행

에 기쁨과 보람 느낀다’, ‘내가 나의 일을 좋아하는 

정도는 다른 사람들의 태도보다 크다’ 등의 항목

으로 측정되었다.

신뢰도 테스트 결과 측정항목들 간의 Cronbach 

-α값을 살펴보면 솔선수범행동 전체 항목들은 

.958, 솔선수범행동의 모범적 행동의 실천성은 

.962, 희생성은 .785, 직무만족은 .808, 직무성과는 

.874이다. 다중회귀분석모형 내 변수들 간의 상관

관계분석 결과는 <표 6>과 같다.
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4. 가설검증을 위한 다중회귀분석 결과

솔선수범행동과 직무만족도 및 직무성과 간의 

가설검증을 수행하기 위해 다중회귀분석(Multi-

ple Regression Analysis)을 실시하였다. 독립변수

와 종속변수 간 관계 분석을 명료하게 하기 위해 

성별, 연령, 결혼 여부, 학력, 소속기관, 직급, 근무

기간, 담당직무, 조직규모 변수를 통제변수로 회

귀분석모델에 포함하였다. 회귀분석 모형 내 변수

들 간의 다중공선성 여부를 검사한 결과 분산팽창

계수(VIF) 값은 대부분 1.5 미만, 최대 7.5 미만으

로 회귀모델의 다중공선성 문제는 없는 것으로 나

타났다.

결정계수는 표본회귀 식에 의하여 설명된 변인

의 영향력이 총 영향력에서 차지하는 상대적인 크

기를 나타내는 것이므로, 회귀선이 관찰 자료들을 

얼마나 잘 나타내는가에 대한 적합도 검증(good-

ness of fit test)은 결정계수 R2을 가지고 평가하

였다. 결정계수는 0과 1 사이의 값을 가지며, 이 

수치가 높을수록 표본회귀선의 설명력이 높은데, 

결정계수와 F값을 볼 때, 회귀모형은 적합하다고 

할 수 있다.

중간관리자의 솔선수범행동과 부하의 직무만

족 간의 관계를 분석하기 위해 부하의 직무만족

을 종속변수로 하고, 솔선수범행동의 두 가지 하

위 차원인 ‘모범적 행동의 실천성’과 ‘희생성’을 각

각 독립변수로 한 다중회귀분석(M1-2, M1-3, 

M1-4)과 솔선수범행동을 독립변수로 한 다중회

귀분석(M1-5)을 실시하였다. 솔선수범행동의 각 

하위 차원인 모범적 행동의 실천성과 희생성 및 

두 차원을 모두 포함한 회귀식 모형의 유의도인 

F비는 p<.01수준에서 통계적으로 유의미하다. 모

범적 행동의 실천성의 회귀계수는 모범적 행동 

실천 정도가 부하의 직무만족에 미치는 단위 값

의 크기로 .263(p<.01)이고, 희생성의 정도가 부하

의 직무만족에 미치는 단위 값의 크기는 .120(p 

<.05)이다. 솔선수범행동을 독립변수로 한 다중회

귀분석 결과 회귀계수는 .369(p<.01)이다. 따라서 

본 연구의 “가설1: 중간관리자가 솔선수범행동을 

실천할수록 부하의 직무만족도는 높아질 것이

다.”라는 가설은 지지되었다. 

중간관리자의 솔선수범행동이 부하의 직무성과

에 미치는 영향을 분석하기 위해 부하의 직무성과

를 종속변수로 하고, 솔선수범행동의 두 가지 하

위 차원인 ‘모범적 행동의 실천성’과 ‘희생성’을 각

각 독립변수로 한 다중회귀분석(M2-2, M2-3, 

M2-4)과 솔선수범행동을 독립변수로 한 다중회

귀분석(M2-5)을 실시하였다. 솔선수범행동의 각 

하위 차원인 모범적 행동의 실천성과 희생성 및 

두 차원을 모두 포함한 회귀식 모형의 유의도인 F

비는 p<.01 수준에서 통계적으로 유의미하다. 솔

선수범행동과 직무성과의 관계는 하위차원을 개

별적으로 분석하였을 경우 모범적 행동의 실천성

의 회귀계수가 .301(p<.01), 희생성의 회귀계수가 

.190(p<.01)로 통계적으로 유의미한 정의 관계가 

있는 것으로 나타났으나, 두 하위 차원을 동시에 

포함한 회귀분석모델에서는 모범적 행동의 실천

성의 회귀계수가 .269로 p<.01 수준에서 통계적으

로 유의미한 반면, 희생성의 회귀계수는 통계적으

로 유의미하지 않다. 그러나 솔선수범행동을 독립

변수로 포함한 경우 직무성과에의 솔선수범행동

의 회귀계수는 .316로 p<.01 수준에서 통계적으로 

유의미하다. 따라서 본 연구의 “가설 2: 중간관리

자가 솔선수범행동을 실천할수록 부하의 직무성

과는 높아질 것이다.”라는 가설은 지지되었다.
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Ⅵ. 결론 

1. 연구결과의 요약 및 시사점

본 연구는 서울특별시 관련 조직 구성원들을 

대상으로 솔선수범행동을 측정하고 중간관리자의 

솔선수범행동과 부하의 직무만족 및 직무성과와

의 관계를 통계적으로 검증하는 연구이다. 솔선수

범행동에 대한 사전적 정의와 선행 연구문헌 조

사, 현장조직 인터뷰 자료를 통해 솔선수범행동을 

개념적으로 정의 내리고 측정지표를 도출하였다. 

솔선수범행동의 개념적 속성에 비추어 볼 때, 어

떤 행동들이 솔선수범행동이 될 수 있는가를 유추

할 수 있다.

솔선수범행동이 될 수 있는 행동은 사회적으로 

모범적인 행동이 가능하다. 일(조직 내 공식적인 

직무)을 기대 이상으로 열심히 하거나 열정적으

로 하는 과업행동도 솔선수범행동이 될 수 있다. 

다른 사람들보다 더 일찍 출근하거나 남보다 일에 

더 헌신하거나 열정적으로 몰입하거나, 더 정성스

럽게 하는 것 등은 다른 사람에게 모범이 되는 행

동이 될 수 있다. 솔선수범행동에는 과업 행동들

뿐 아니라 비과업 행동들도 포함될 수 있다. 조직

시민행동이나 친사회적 행동, 맥락수행행동처럼 

이타성, 시민정신, 양심성, 규칙준수, 자발성 등과 

같이 다른 사람을 도와주거나, 이타적이거나 집단

(조직) 전체를 위하는 규범을 준수하는 등의 비과

업 행동들이 솔선수범행동이 될 수 있다.

그리고 선도적인 행동, 능동적인 행동, 실천하

는 행동, 사회적 영향성을 지닌 행동이 솔선수범

행동이 될 수 있다. 특히 솔선수범행동은 단지 태

도나 마음가짐으로 그치는 것이 아니라 가시적으

로 관찰될 수 있는 ‘실천하는 행동’이라는 점이 강

조된다. 솔선수범행동은 언행이 일치되어야 솔선

수범행동으로서 인정된다. 본 연구의 내용분석 결

과는 솔선수범행동이 5가지 속성의 범주를 가진 

개념임을 지지하였다. 그러나 경험적 설문조사 자

료를 사회 통계적 연구방법을 적용해 분석한 결과 

솔선수범행동은 통계적으로 ‘모범적 행동의 실천

성’과 ‘희생성’의 두 가지 차원의 속성 범주로 도출

될 수 있었다. 

다중회귀분석 결과 중간관리자가 솔선수범행동

을 할수록 부하들의 직무만족도와 직무성과는 향

상될 수 있다는 분석 결과를 얻을 수 있었다. 이러

한 결과는 조직유효성을 높이는 데 있어서 중간관

리자의 역할이 매우 중요할 수 있다는 시사점을 

준다. 중간관리자는 자신의 행동이 부하들에게 본

보기가 될 수 있도록 함으로써 부하들의 직무만족

도와 직무성과를 향상시킬 수 있을 것이다.

특히 조직변화와 혁신을 추진하는 과정에서 직

원 전체에 대한 강제적이고 구조적이며, 무차별적

인 접근을 하는 방식보다 팀장이나 임원과 같은 

관리자들에게 초점을 둔 조직혁신 접근 방법이 더 

효과적일 수 있다는 시사점을 얻을 수 있다(안명

희, 2009). 중간관리자가 자기희생적․이타적 모

범성, 윤리적․규범적 모범성, 전체 우선의 대의

적 모범성을 지닌 행동을 능동적이고 선도적으로 

수행할 경우 조직구성원을 설득하고 이해시키고 

내면적인 공감대 형성을 통해 조직변화를 근본적

으로 일으키는 데 효과적일 수 있을 것이다.

2. 연구의 한계 및 추후 과제

본 연구가 솔선수범행동에 관한 연구를 시도했

다는 의의를 갖고 있음에도 몇 가지 한계점과 과

제를 안고 있다.
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첫째, 솔선수범행동의 정의와 측정방법에 관한 

추가적인 연구들이 더 필요하다. 현 단계에서 솔

선수범행동에 관한 연구는 신유근(1996), 이창원

(2002), 김범성(2007), 이춘우ㆍ안명희(2009), 안명

희(2009) 정도로 이루어지고 있다. 연구의 양적ㆍ

질적 측면에서 아직 초기 연구단계에 불과하다. 

솔선수범행동의 개념과 측정방법을 개발하기 위

해 질적ㆍ양적 연구방법들을 다양하게 활용하는 

후속 연구들이 필요하다. 현장 인터뷰 자료에 대

한 내용분석을 통해 추출해 낸 솔선수범행동의 하

위범주들은 자기희생적․이타적 모범성, 전체 우

선의 대의적 모범성, 윤리적․규범적 모범성, 선

도성, 능동성, 직접 실천성, 사회적 영향성이었으

나, 설문조사자료 수집을 통한 탐색적 요인분석 

결과 통계적으로 상호 배타적인 범주는 모범적 행

동의 실천성과 희생성의 2가지 범주가 산출되었

다. 따라서 내용분석에 의해 도출된 차원과 요인

분석을 통해 도출된 차원들 중 어떤 차원들이 솔

선수범행동을 구성하는 범주인가를 검증하는 것

이 추후 연구과제가 될 수 있다. 

둘째, 본 연구는 지방자치단체인 서울시를 연구

대상으로 한정하였기에 측정지표의 일반화를 증

명하는 데는 한계가 있을 수 있다. 지방자치단체

에 내재한 관료성 부분이나 조직규모 부분에서는 

일정 정도 의미가 있으나 개발된 솔선수범행동 측

정지표가 민간조직에 대해서도 일반화할 수 있는

가에 대한 문제는 추가적인 연구과제로 남는다. 

후속 연구에서는 솔선수범행동의 측정지표에 대

한 대표성 및 일반화를 위하여 다양한 지역과 조

직으로 확대하여 표본을 선정할 수 있을 것이다. 

본 연구의 설문조사 분석 표본사례가 300개를 초

과하고 있어 변수들의 회귀계수의 절대치가 작아

도 통계적으로 유의미할 가능성이 높을 수 있다. 

다중회귀분석모델에서 회귀계수 값이 작음에도 

불구하고 통계적으로 유의미하게 나온다는 점은 

회귀모델에서 솔선수범행동 변수가 다른 변수와 

비교할 때 상대적으로 영향력이 높다는 점을 의미

한다. 솔선수범행동 변수가 직무만족이나 직무성

과에 강한 정의 관계를 갖는지를 규명하기 위해서

는 또 다른 분석 표본 및 변수들을 포함하여 검증

하는 연구를 수행할 필요가 있다. 또한 솔선수범

행동을 실행하는 행위자에 대한 현장 인터뷰 조사

뿐 아니라 특정 행위를 ‘솔선수범’으로 간주하거

나 해당 행위자를 멘토로 인식하고 있는 조직구성

원을 대상으로 인터뷰 조사와 내용분석 등을 통해 

양자의 차이점을 살펴볼 수도 있을 것이다. 솔선

수범행동의 개념적 인식과 관련 변수 간 관계가 

인구통계학적 변수에 따라서 달리 나타날 수 있을 

것인가에 관한 연구도 향후 연구주제가 될 수 있

을 것이다.

셋째, 솔선수범행동이 조직시민행동, 친사회적 

행동, 맥락수행행동, 조직자발성 행동 등 여타 다

른 비과업 행동과 어떻게 비교될 수 있는지에 관

한 연구도 양적․질적인 측면에서 많은 연구들이 

이루어져야 할 것이다. 중간관리자의 솔선수범행

동이 비과업 행동으로서 다루어져야 하는지 아니

면 중간관리자의 공식적인 역할행동으로서 논의

되어야 하는지도 여전히 연구의 논쟁거리가 될 수 

있다. 만약 과업행동으로서 솔선수범행동을 파악

한다면 중간관리자의 직무수행방식으로서의 솔선

수범행동이 구성원들로 하여금 조직목표를 공유

하고 조직의 전체적인 이익과 발전을 위한 조직구

성원들의 자발성을 끌어낼 수 있을지에 관한 연구

주제도 고려할 수 있다.

넷째, 솔선수범행동은 개인의 자율적 의지에 따

라 타인의 행동에 영향을 미칠 수 있는 비지시적 
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행동이 될 수 있다. 따라서 사회학습이론의 모델

학습 또는 대리학습 관점에서 중간관리자가 솔선

수범행동을 많이 하면 할수록 부하의 솔선수범행

동이나 솔선수범의사가 높아지는가에 관한 연구

도 솔선수범행동의 향후 연구과제로서 손색이 없

다. 중간관리자의 솔선수범행동은 다른 사람이나 

집단 조직의 행동변화를 유발할 수 있는 행동이므

로, 부하들의 행동변화에 어떻게 영향을 미칠 수 

있는지 그 과정과 효과에 관한 연구도 향후 연구

과제가 될 수 있을 것이다. 

다섯째, 솔선수범행동을 결정짓거나 촉진하는 

요인들을 탐색하는 연구가 필요하다. 개인적인 심

리적 특질이나 인사제도적인 속성이나 조직구조

적인 특징, 조직문화적인 측면 등에서 중간관리자

의 솔선수범행동을 촉진하는 요인들을 찾아내야 

할 것이다. 솔선수범행동에 영향을 미치는 요인들

로 개인의 인구통계적 요인, 개인 심리적 요인, 조

직관련 요인, 직무관련 요인, 인사관리 요인 등 개

인 및 인구통계적 특성과 상황적 특성으로 구분하

여 선행요인에 대한 분석이 필요하다. 이때 Smith 

et al.(1983)과 같이 비과업 행동의 결정요인이나 

리더십의 결정요인에 관한 선행연구를 참조할 수 

있을 것이다.
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