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본 연구의 주된 목적은 행정기능 수행부서별 조직문화 유형이 조직시민행동에 어떠한 

영향을 미치는가를 실증적으로 분석하고, 나아가서 조직시민행동 활성화를 위한 방안

으로써 행정기능 수행부서별 적합한 조직문화 개선방안 등을 모색하는 데 있다. 이를 

위해 본 연구에서는 경북도청 행정부서를 정책, 지원, 집행, 정책 및 지원, 정책 및 집

행, 지원 및 집행 등의 여섯 가지 행정기능을 중심으로 분류하고, 이들 행정기능 수행 

부서별 조직문화의 특성이 조직시민행동에 미치는 영향수준을 파악하고자 하였다. 

분석결과, 정책기능 수행부서의 경우에 위계문화는 조직시민행동에 부정적인 영향을 

그리고 발전문화는 조직시민행동에 긍정적인 영향을 주는 것으로 나타났다. 지원기

능 수행부서의 경우, 합리문화와 발전문화가 조직시민행동에 긍정적인 영향을 주었

다. 집행기능 수행부서의 경우, 발전문화와 합리문화는 조직시민행동에 긍정적인 영

향을 미치지만, 위계문화는 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 한편, 정책 및 

지원기능 수행부서의 경우에 집단문화와 발전문화가 조직시민행동에 긍정적인 영향

을 주었다. 정책 및 집행기능 수행부서의 경우, 발전문화가 조직시민행동에 긍정적인 

영향을 그리고 위계문화가 부정적 영향을 미치는 것으로 나타났다. 지원 및 집행기능 

부서의 경우에 위계문화는 조직시민행동에 부정적인 영향을 미치지만, 반면에 합리

문화, 집단문화, 발전문화는 유의미한 영향을 미치지 않는 것으로 확인되었다. 이러

한 연구결과를 통하여 본 연구는 행정기능 수행부서별 조직시민행동 활성화 차원에

서 부서별 특성을 반영한 조직문화 개선방안을 제시하고자 한다.

[ 주제어: 조직문화, 조직시민행동, 행정기능 ]
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Ⅰ. 서 론

그 간 우리나라의 정부 및 공공부문의 경우에 있어서 민간부문 못지않게 신공공관

리 시각에서의 고객만족 그리고 성과증진을 위해 조직관리 및 제도운영 등에 대한 행

정혁신을 지속적으로 도모하여 왔다. 특히, 김대중 정부 이후 다양한 정부 및 공공부

문의 개혁을 추진함으로써, 정부의 효율성과 경쟁력 등을 증진하는데 많은 노력을 경

주하여 왔다. 그러나 새로운 조직관리 및 제도의 도입과 적용을 도모하였음에도 불구

하고, 정부 및 공공부문의 조직성과 향상은 여전히 한계점을 노정하고 있다(임도빈, 

2003). 최근에는 여러 실증연구를 통하여 생산성 중심의 조직관리가 조직이 가지고 있

는 문화적 요인, 리더십 등과 같은 행태적 요인에 의하여 성과를 나타내지 못하거나, 

심지어 조직성과를 저해하는 요소로 작용한다는 연구결과가 제시되고 있다(황창연, 

2003a). 이러한 연구결과는 조직성과를 제고하기 위해서 제도 및 관리기법 측면의 연

구뿐만 아니라, 조직 부서별 기능적 특성과 문화 그리고 부서 구성원들의 인식 및 태

도 등과 같은 행태적 측면 등을 반영한 조직성과 관련 복합적 연구가 필요하다는 것을 

시사한다. 즉, 공식적인 명령이나 보상체계 등과 같은 수단을 통하여 공무원의 행동을 

유도하기보다는 공무원 스스로가 조직으로부터 부여된 역할 이외의 바람직한 행동을 

자발적으로 도모하게끔 하는 조직시민행동 차원에서의 조직행태(학) 관련 연구가 한

층 더 활발하게 이루어질 필요가 있는 것이다. 조직시민행동은 단기적으로는 조직성

과와 직접적 연관성은 없으나, 장기적으로 직무성과 또는 조직의 유효성 증대 등과 중

요한 상관성을 갖는다(김연희, 2016:2). 

조직시민행동에 대한 중요성이 널리 인식되기 시작하면서 조직몰입, 직무만족, 리

더십, 조직문화, 조직시민행동에 영향을 미치는 요인을 실증적으로 규명하고자 하는 

연구들이 활발하게 이루어져 왔다. 그러나 행정기능 수행 부서별 특성을 감안한 부서 

조직문화와 부서 구성원의 조직시민행동 간의 상호연계 시각의 연구는 활성화되지 못

하였다. 더욱이 지방정부 조직을 대상으로 행정기능 분류에 따른 부서별 차별적 조직

문화를 조직시민행동과 상호 연계시킨 실증연구는 전무한 실정이다. 이에 본 연구는 

조직문화가 단지 조직성과뿐만 아니라 조직구성원의 의식 및 행동 변화 등에 밀접한 

영향력을 미치고 있다는 전제 하에서 조직구성원들이 가지는 조직문화 유형과 조직시

민행동 간의 관계성을 규명하고자 한다. 이를 위하여 광역자치단체로써 기획, 정책, 

행정지원, 사업추진 등의 다양한 행정기능을 수행하고 있는 경상북도를 연구대상으로 
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하여, 수행하는 기능별 상이하고도 차별적 부서 조직문화 유형이 조직구성원의 조직

시민행동에 어떠한 영향력을 가지고 있는가를 연구하고자 한다. 이는 곧 지방정부조

직의 실무적 관리 차원에서 유용한 시사점을 제공할 수 있을 것으로 사료된다.

중앙 및 지방정부 조직의 대․내외적 행정환경 변화 그리고 행정수요 변화 등의 예

측 곤란성 하에서, 조직쇄신 및 발전을 지속화하기 위해서는 조직구성원들 스스로가 

주어진 역할 이외의 조직이 필요로 하는 조직시민행동을 적극 조장할 필요가 있다. 이

러한 맥락에서 정부조직의 행정기능 수행부서별 부서 조직문화와 조직시민행동 간의 

실증적 관계분석 그리고 조직시민행동 활성화를 위한 행정기능 수행부서별 적합한 조

직문화 탐색 등이 본 연구의 주된 목적이라고 할 수 있다.

Ⅱ. 선행연구 고찰

1. 행정조직 문화의 개념 및 유형

1) 행정조직 문화의 개념

1980년대 이후 신공공관리 관점에서 추진해온 정부조직 개혁이 기대했던 만큼의 

성과를 도출하지 못하고 한계를 드러내면서, 행정조직의 문화적 요인에 대한 연구의 

필요성이 강조되었다(황창연, 2003a). 즉, 새로운 행정개혁 또는 제도운영 등의 추진 

및 구현과정에서 실효성이 저하되는 주요원인이 행정조직문화의 현상유지 및 고착화

경향 등과 같은 장애요인에서 기인한다는 것이다. 

현재 조직문화에 대한 통일된 개념은 찾기 어려우나 학자들의 정의를 살펴보면, 

일반적으로 조직문화란 구성원 상호간에 공유하고 있는 가치관, 신념, 행동규범과 같

은 의식 또는 심리적 요인과 밀접한 상관성을 갖는 것으로 규정하고 있다(Ouchi, 

1981; Deal & Kennedy, 1982; O'Reilly, 1989; Denison, 1990; 2002a; 황창연, 2003a). 

조직문화는 조직구성원이 공유하고 있는 신념, 가치관, 행동규범, 사고방식으로써, 조

직 구성원의 행태와 조직전체의 행태에 영향을 주는 조직의 기본요소로 정의되기도 

한다(이환범 외, 2006: 139). 행정조직 문화는 행정에 종사하는 사람들의 태도, 행동양

식 등을 지배하는 가치관으로 정리할 수 있다. 즉, 관료들이 행정조직 문화의 주체가 
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되고, 그들의 공통적 가치관이 행정조직 문화가 되는 것이다. 나아가서 행정조직 문화

는 특정 국가의 행정 관료들이 가지고 있는 의식구조, 사고방식, 태도 등의 총합을 의

미한다, 

행정조직 문화는 다양한 하위구성요소로 이루어지는데, 대표적인 구성요소로는 

조직특성, 리더십, 응집성, 조직분위기, 의식, 보상체계, 의사소통방식, 가치관, 관리스

타일 등을 들 수 있다.(손예락, 2010). 많은 학자들이 조직문화의 구성요소를 다양하게 

정의하고 있으며, 이들 구성요소 간 상호작용에 의해 조직문화의 특성이 변화할 수도 

있고, 조직문화에 의해 조직의 성과가 좌우될 수 있다(Deal & Kennedy, 1982; Schein, 

1983;). 

2) 행정조직 문화의 유형

조직문화의 유형을 분류함으로써 조직문화에 대한 이해를 보다 쉽게 할 수 있을 

뿐만 아니라, 조직문화를 분석함에 있어서도 조직문화를 구성하는 요소 또는 조직문

화에 영향을 미치는 요소 등을 용이하게 파악할 수 있다(김지한, 2009). 이러한 조직문

화의 유형은 문화를 바라보는 시각이나 기준 또는 조직의 특성에 따라 다양하게 분류

할 수 있다(이환범 외, 2006). 그 동안 많은 학자들이 조직문화 유형을 분류하였으나, 

최근에는 Quinn과 Kimberly(1984)의 경쟁가치 접근법에 의한 조직문화 유형이 가장 

활발히 활용되고 있다. Quinn과 Kimberly(1984)의 경쟁가치모형에 근거한 조직문화 

분류는 기존에 개별적으로 논의되어 왔던 조직문화 유형을 하나의 종합적인 틀로 재

구성함으로써 조직문화 유형 간의 개념이나 특성을 명확히 할 수 있다는 장점이 있다

(이환범, 2008; 김지한, 2009). 

Quinn과 Kimberly(1984)의 경쟁가치모형은 두개의 축으로 구성되는데, 하나의 축

은 변화와 안정이라는 가치를 의미하며, 다른 하나의 축은 내부지향과 외부지향이라

는 가치를 의미한다(<그림-1> 참조).
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<그림 1> Quinn과 Kimberly의 경쟁가치모형

변화

내부지향

집단문화 발전문화

외부지향

위계문화 합리문화

안정

<그림 1>의 각 문화유형별 특성을 정리하면 다음과 같다. 첫째, 합리문화는 조직의 

목표를 달성하고 과업을 수행함에 있어서의 생산성을 추구하는 문화이다. 합리문화는 

안정과 조직 외부지향을 강조하는 문화로서 조직의 명확한 비전설정과 목표달성에 가

치를 부여하고 외부지향성, 생산성, 성과 등을 강조한다. 둘째, 집단문화는 조직구성

원 상호간의 인간관계를 중요하게 생각하며 조직의 내부적 통합과 신축적 변화를 중

시한다. 즉, 조직은 목표를 달성하기 위하여 조직구성원에게 주인의식과 책임감을 강

조하면서, 조직구성원에 대한 인간적 배려 및 조직의 가족적인 분위기를 중요하게 여

긴다. 셋째, 위계문화는 안정된 조직내부 환경 속에서 능률, 통일성, 조정 및 통제 등을 

강조하는 가운데, 조직목표 달성을 위한 전통, 관행, 규정과 규칙 또한 중요하게 여긴

다. 넷째, 발전문화는 조직외부 환경에 민감하게 대응할 뿐만 아니라, 조직의 생존, 성

장, 발전 등을 위하여 조직역량을 뒷받침해 줄 가치관, 규범, 신념 등을 바탕으로, 조직

의 적극적이고도 창의적인 변화 및 혁신의 지속적인 추구를 중요시 한다(이환범, 

2008). 

3) 행정조직 문화에 대한 연구 중요성

우리나라 행정조직 문화에 대한 기존의 연구는 문화･심리적 접근 하에서 가족주

의, 권위주의, 운명주의, 형식주의 등의 내용을 중심으로 고찰하였다. 이러한 우리나

라 행정조직문화는 행정조직의 고유한 문화라기보다는 한국 사회의 일반적인 문화 특

성을 반영한 것이라고 불 수 있으므로, 행정조직 고유의 문화 특성을 분석하고 진단하

기에는 한계가 있다(김호정, 2004: 88). 더욱이 기존의 조직문화 연구는 기업조직 관련 
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문화연구에 근원을 두고 있다는 점에서, 행정조직만을 대상으로 보다 차별화된 조직

문화의 연구 필요성이 제기되고 있는 것이다. 즉, 행정조직의 경우 어떠한 조직문화가 

조직효과성을 향상시키는지, 조직문화의 강도가 강할수록 조직의 효과성 또한 높아진

다는 주장이 적용될 수 있는지, 그리고 행정조직 기능이 상이한 부서 간의 조직문화 

또한 서로 다른 지를 규명할 필요가 있는 것이다(김호정, 2002a: 87-88). 

궁극적으로 행정조직 문화가 행정현상과 행정행태를 유발하고, 더 나아가 고객지

향행정 및 조직성과에 영향을 미치는 요인임을 감안하였을 때, 행정조직이 안고 있는 

문제해결 및 공무원의 행태를 올바르게 이해하기 위해서는 행정조직 문화를 제대로 

파악할 필요성이 충분히 있는 것이다(김호정, 2004). 

2. 행정부서별 기능 및 업무유형 그리고 조직문화의 상이성

1) 기능 및 업무 유형별 행정조직 분류에 관한 선행연구

행정조직은 조직목적 및 목표달성을 위한 방편으로써 다양한 관점에서 부서를 구

분 및 분류하여 운영한다(김대근, 2011). 업무 유형에 따라 행정기관을 분류한 선행연

구를 살펴보면 다음과 같다. 정재욱(2001)은 지방자치단체의 사무를 질서유지, 사회복

지, 지역진흥 등으로 정의하고, 이러한 업무분야를 중심으로 조직운영체계를 분류하

였다. 주효진(2004)은 당시 문화관광부를 대상으로 하여 정책수립, 기획, 평가 및 지원

기능을 담당하는 부서는 기획관리부서 그리고 정책집행 및 실행부서를 담당하는 부서

는 사업집행부서로 구분하였다.

고경훈 외(2016)는 자치단체의 행정기능을 기획행정, 경제개발, 도시, 사회복지 기

능으로 분류하고, 각각의 기능을 담당하는 조직을 행정관리, 경제산업, 도시관리, 삶의 

질 관련 조직으로 분류하였다. 이환범(2008)은 경상북도 기초자치단체의 행정기관을 

업무에 따라 정책기획부서, 사업집행부서, 지원부서로 분류하였으며, 정책기획부서는 

사업계획을 수립･기획･평가하는 부서, 사업집행부서는 집행적 성격의 업무를 수행하

고 직접적인 대면접촉을 통해 서비스를 공급하는 부서, 지원부서는 정책기획기능과 

사업집행기능을 제대로 수행하기 위해 인적･물적 자원 등을 제공하는 부서로 정의하

였다. 금창호 외(2008)는 지방자치단체가 수행하는 사무를 기획･홍보･조정기능, 내･
외부 지원기능, 보호기능, 도시계획기능, 도시관리기능, 경제기능으로 분류하여 정리
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하였다.  박광국 외(2002: 3)는 경상북도의 2개시를 대상으로 시가 수행하는 업무에 따

라 기능을 정책기획부서와 사업집행부서로 구분하였고, 정책기획부서는 정책 목표의 

수립과 기획･인력배치･계획수립･예산배분 등의 업무를 수행하는 부서 그리고 사업집

행부서는 목표달성에 중점을 두는 부서로 정의하였다. 

2) 행정부서별 조직문화의 상이성

동일한 외적 환경 속에서 유기적인 조직들은 제각기 독특한 조직문화를 형성하고 

있는데, 그 이유는 조직의 내재적 차이에서 기인한다. 조직문화 형성의 내재적 요인으

로는 조직설립자 또는 최고관리자의 이념, 조직구조, 조직의 역사적 전통, 고용관계, 

업무내용, 조직의 전략, 구성원의 특성, 사용기술 및 관리시스템 등과 연관되어 있다

(김종수, 2008: 322). 이러한 내재적 요인은 하나의 조직 내에서 단일 조직문화의 존재

보다는 다양한 조직문화가 존재할 수 있게끔 한다(G. H. Hofstede, 1993: 139; 황창연, 

2003b 재인용).

조직문화를 형성하는 요인 중 업무내용, 구성원 특성, 사용기술 등을 포함한 조직

의 기능은 특별히 조직문화 형성에 커다란 영향을 준다. 일반적으로 조직은 목표를 원

활하게 달성하기 위해 필요한 기능별로 조직을 구성하고, 조직구성원은 이러한 기능

에 소속되어 자신의 직무 및 담당업무를 부여받게 되는 것이다. 즉, 조직관점에서의 

기능이나 구성원 관점에서의 직무 또는 담당업무는 구성원들이 처한 상황, 책임, 목표 

등의 다양한 것을 포함하는 주요 요인 중의 하나이다(이미경･전상길, 2016: 199). 

한편, Martin(1992: 98)은 조직문화를 분화적 관점에서 조직문화의 경계 기준을 조

직 단위별로 구분하지 않고, 조직 내부 하위집단으로 한정하여 보다 세밀하게 조직문

화의 경계를 살펴보았다. 즉, 조직 내 하위단위 간의 상호 수행기능이 상이하기 때문

에, 조직 내 하위 부서단위별로 서로 다른 하위문화를 형성한다고 보는 것이다(김호

정, 2002 재인용). 이는 곧 본 연구의 대상인 광역자치단체의 경우에도   각 하위 부서

별 기능 및 수행 업무 등에 따라 부서별 전략･구성원 특성･사용기술･관리시스템 등이 

차별성을 가질 뿐만 아니라, 각 부서별 조직문화 또한 상이하게 형성될 수밖에 없음을 

의미하는 것이다.
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3. 행정부서 조직문화와 조직시민행동 간의 고찰

1) 조직시민행동의 개념 및 구성요소

조직시민행동은 조직 내 구성원에게 공식적으로 요구되는 역할은 아니지만, 조직

에 기여하기 위한 구성원의 자발적이고 기능적인 행동으로써 조직성과에 긍정적인 영

향을 미친다는 점에서 그 중요성이 크다(문형구･김경석, 2006). 조직시민행동과 관련

된 연구들에서 도출된 다양한 개념들을 종합화하면, 일반적으로 조직시민행동은 타인

과 조직을 위한 자발적인 조력 그리고 보상을 기대하지 않는 비공식적 기여로 정의할 

수 있다. 다시 말하면, 조직시민행동은 조직이 부여하는 공식적인 역할은 아니나, 조

직이 효과적으로 기능하도록 촉진시키는 조직구성원의 임의적･자율적･본성적 행동

을 의미한다. 이와 같은 측면에서 조직시민행동이 가지는 개념적 특징을 살펴보면 다

음과 같다(Organ,1988). 첫째, 조직시민행동은 자유재량적인 행동으로써, 공식적으로 

직무기술서 상에 명시된 역할 그 이상의 행동을 의미한다. 이는 전적으로 조직구성원 

개개인이 선택할 문제이고, 그 결과에 대한 처벌은 존재하지 않는 다는 특징을 갖는

다. 둘째, 조직시민행동은 공식적으로 혹은 직접적으로 조직의 보상체계에 의한 보상

을 받지는 않는다. 만약 보수나 승진등과 같은 직접적인 인센티브를 바라고 의도된 행

동이라면 진정한 조직시민행동이라고 볼 수 없다는 것이다. 셋째, 조직시민행동은 조

직의 성과를 위해 총체적으로 헌신하는 행동이다. 즉, 조직시민행동의 결과가 직･간접

적으로 조직구성원 상호 간의 유대 증진 및 갈등예방 등과 같은 긍정적 파급효과를 도

출함으로써 조직 전체의 성과 향상에 바람직한 영향을 미치게 된다는 것이다.

한편, 많은 학자들은 조직시민행동의 구성요소를 조직에 대한 충성심, 조직에 대

한 순응, 참여, 미덕, 이타성, 양심성, 예의성, 시민정신, 스포츠맨십, 예의바름, 개인적 

동기, 자기발전, 협력, 조직 보호, 자발적 아이디어 제공 등과 같이 다양하게 제시하였

다(Baterman & Organ, 1983; 최소연, 2005; 김경석, 2006; 이수창, 2010). 그럼에도 불

구하고 조직시민행동 관련 많은 연구가 조직시민행동의 하위 구성요소로써 Organ 

(1988)이 제시한 하위 구성요소들을 보편적으로 채택하고 있다는 점은(김성수, 2008), 

아마도 Organ의 조직시민행동 구성요소에 대한 분류가 기존의 구성요소 관련연구를 

종합적인 시각에서 포괄하고 있다는 의미와도 무관하지 않을 것이다.

Organ(1988)은 기존의 선행연구를 바탕으로 조직시민행동의 구성요소를 이타성, 
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양심성, 예의성, 시민정신, 인내심이라는 다섯 가지 구성요소로 분류하였으며, <표 1>

은 Organ(1988)이 제안한 하위 구성요소별 정의 및 예시를 정리한 것이다.

<표 1> Organ의 조직시민행동 하위 구성요소 정의 및 예시

하위 구성요소 정의 예시

이타성(altruism) 
조직관련 과업 및 문제를 가진 타인을 돕는 자
유재량 행동

신입사원 오리엔테이션, 
업무과다인 동료 돕기

양심성(conscientiousness)
조직에서 요구하는 최소한의 역할 이상을 수
행하는 자유재량 행동

시간 준수, 조기 출근, 
근무시간 외의 업무처리

예의성(courtesy)
업무관련 문제발생 예방을 위한 개인의 자유
재량 행동

사전 통지･연락･설명･확인

시민정신(civic virtue)
조직생활에 대하여 능동적으로 책임감을 갖고 
참여하는 행동

문서읽기, 제안･토론･옹호･투표･회의 
등의 참여

인내심(endurance) 
다소 만족스럽지 않은 환경을 불평 없이 참아
내는 종사자의 의지

불평불만에 대한 자제, 불편사항에 대
한 인내, 험담하지 않는 것

 출처: 강은나(2003), 남석훈(2008), 손예락(2010) 등의 내용 재구성.

2) 조직문화와 조직시민행동 간의 선행연구

근래 들어 조직시민행동에 영향을 미치는 선행요인으로써 조직문화와의 연계연구

의 중요성 및 필요성이 부각되고 있다. 이미 Podsakoff 등(2000)의 연구에서 조직의 문

화적 차이가 조직시민행동의 각 구성요소의 차이를 유발할 수 있다는 가설이 제시되

었다. Schnake와 Dumle(2003)는 조직문화가 비록 차원의 문제가 있기는 하나, 조직시

민행동 연구에 있어서 매우 중요한 의미를 가지고 있음을 강조하고 있다(김지한, 2009 

재인용). 

조직문화와 조직시민행동 상호 관련 선행연구는 다음과 같다. 서인덕･이원형

(2006)은 조직문화와 조직시민행동 간의 매개변수로 리더의 신뢰와 조직몰입을 선정

하여 연구한 결과, 합리문화와 집단문화가 조직시민행동에 영향을 미치고 있음을 실

증적으로 분석하였다. 한봉주(2009)는 공공기관을 대상으로 조직문화와 조직시민행동 

간의 행태에 관한 연구에서 조직시민행동의 효과적인 선행변수가 합리문화와 발전문

화임을 연구･분석하였다. 김지한(2009)은 공공기관의 조직시민행동의 영향요인에 관

한 연구에서 Quinn과 Kimberly가 제시한 합리문화, 발전문화, 집단문화, 위계문화의 

모든 조직문화 유형이 조직시민행동에 통계적으로 유의미한 영향력을 가지는 것으로 

분석하였다. 
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한편, 최수형･조덕영･홍태호(2006)는 대학병원을 대상으로 조직문화와 직무특성

이 조직시민행동에 미치는 영향에 관한 연구결과, 집단문화는 시민정신과 예의성에 

정(+)의 영향을 미치고, 합리문화는 시민정신에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 김종수(2008)는 조직문화 중에서 집단문화와 발전문화가 조직시민행동의 하위 구

성요소인 시민정신에는 유의미한 영향을 미치지만, 위계문화와 합리문화에는 유의미

한 영향을 미치지 않는다고 주장하였다. 손예락(2010)은 사회복지사의 조직시민행동

에 관한 연구를 통해 집단문화가 이타성에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 분석하였다.

결과적으로 조직문화와 조직시민행동에 대한 선행연구 검토결과를 정리하면, 합

리문화는 시민정신에 정(+)의 영향, 집단문화는 이타성, 시민정신, 예의성에 정(+)의 

영향, 발전문화는 이타성, 예의성, 시민정신에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 다만, 위계문화의 경우는 상황에 따라 유의성이 상이하게 나타났다. 

결과적으로 선행 연구결과가 시사하고 있는 주된 내용으로는 조직문화가 조직시

민행동에 대부분 정(+)의 영향관계를 미치고 있다는 점을 알 수 있다.

Ⅲ. 연구모형 및 조사설계

1. 연구모형

중앙정부 부처와는 다르게 광역자치단체는 지역 및 지역민을 대상으로 종합행정 

구현 차원에서 행정업무를 수행하고 있으며, 이와 관련하여 각 행정부서는 담당업무

의 중요도･난이도, 업무유형, 대민관계, 지역사회 파급효과 등에 따라 상이한 특성과 

차별적인 조직문화를 갖고 있다. 경상북도의 조직편제는 2014년 11월 제6기 민선자치

단체 출범에 따른 조직개편을 통하여 12개 실･국, 61개 과･담당관 부서, 농업기술원 

등 산하 23개의 직속기관, 그리고 농업자원관리원 등 11개의 사업소로 구성되어 있다. 

그러나 이 연구에서는 순수한 집행기능만을 가진 직속기관 및 사업소를 제외하고, 경

상북도 본청의 정책기능, 지원기능, 집행기능 등을 수행하는 행정부서를 주요 연구대

상으로 선정하였다. 정책기능은 사업기획, 계획 수립･평가 기능을 의미하고, 집행기능

은 사업 실행과정에서 대면접촉을 통해 서비스를 제공하는 기능을 내포한다. 지원기

능은 정책기능과 집행기능이 제대로 작동하도록 인적･물적 자원을 제공하는 기능을 



행정기능 수행부서별 조직문화가 조직시민행동에 미치는 영향: 경상북도를 중심으로  41

뜻한다. 

본 연구에서는 경북도 본청 조직을 정책기능, 지원기능, 집행기능 이외에도 정책 

및 지원기능, 정책 및 집행기능, 지원 및 집행기능 등의 기능 세분화를 통하여 여섯 가

지 기능별로 행정부서 조직을 재분류하였다1). 이러한 여섯 가지 행정기능 유형부서를 

중심으로 본 연구에서는 부서별 조직문화를 진단하고, 각 부서별 조직문화가 해당 부

서 구성원의 조직시민행동에 어떠한 영향을 미치는 가 등을 중점 분석하고자 한다(<그

림 2> 참조). 

<그림 2> 연구모형

주요 행정기능
정책기능, 지원기능, 집행기능, 정책 및 지원기능, 

정책 및 집행기능, 지원 및 집행기능

행정기능 수행부서별 조직문화

∙ 합리문화
∙ 집단문화
∙ 위계문화
∙ 발전문화

∙ 이타성
∙ 양심성 
∙ 예의성 
∙ 시민정신
∙ 인내심

조직시민행동

2. 측정 변수선정 및 조작적 정의

독립변수로써 조직문화는 Quinn과 Kimberly(1984)의 행정조직 문화 유형을 바탕

1) 경상북도의 경우에 정책기능 수행부서로는 미래전략기획단, 정책기획관, 예산담당관 부서 등

이 그리고 지원기능 수행부서로는 인재개발정책관, 경북개혁추진단, 세정담당관, 자치행정과, 

회계과, 의회사무처 등이 해당됨. 집행기능 수행부서로는 문화융성사업단, 문화유산과, 관광진

흥과, 체육진흥과, 노인효복지과, 장애인복지과, 식품의약과, 신성장산업과, ICT융합산업과, 

청정에너지산업과, 민생경제교통과, FTA농식품유통대책단, 친환경농업과, 농촌개발과, 축산

경영과, 수산진흥과, 산림자원과, 산림산업과, 환경안전과, 물산업과, 균형발전사업단, 건축디

자인과, 토지정보과, 신도시조성과, 신도시지원과, 도로철도공항과, 하천과, 해양항만과, 안전

총괄과 등을 들 수 있음. 한편, 정책 및 지원기능 수행부서로는 대변인, 감사관, 법무통계담당

관, 정보통신과, 신도시 총괄지원과 등이 그리고 정책 및 집행기능 수행부서로는 문화예술과, 

여성정책관, 사회복지과, 보건정책과, 창조경제과학과, 일자리창출단, 농업정책과, 환경정책

과, 도시계획과, 동해안발전정책과, 독도정책관 등이 해당됨. 끝으로 지원 및 집행기능 수행부

서로는 투자유치실, 기업노사지원과, 글로벌통상협력과, 새마을봉사과 등을 들 수가 있음.
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으로 합리문화, 집단문화, 위계문화, 발전문화로 분류하고자 한다. 종속변수는 조직시

민행동이며, Organ(1988)이 제시한 이타성, 양심성, 예의성, 시민정신, 인내심 등의 하

위 구성요소를 활용하여 20개 설문문항으로 구성하였다. 독립변수의 각 변수별 측정

설문은 Quinn(1985)이 사용한 측정도구를 수정하여 합리문화, 집단문화, 위계 문화, 

발전문화에 관한 16개 문항으로 구성하였으며, 종속변수인 조직시민행동의 측정설문

은 관련된 20개 문항으로 구성하였다. 모든 설문은 Likert 5점 척도를 사용하였다.

합리문화는 조직의 관행 및 운영성향이 실적 결과, 목표달성 위주로 하고 효율성, 

수단성, 생산성을 강조하는 문화형태를 의미한다. 집단문화는 조직구성원이 조직의 

관행에 대하여 우호적, 상호 협조적으로 인식하고 있는 문화형태를 뜻한다. 위계문화

는 조직의 행동지향성이 안정적이며, 관련된 규정이나 절차가 명확･세밀하게 구성 및 

시행되고, 업무의 표준화정도가 높아 일관성이 있으며, 서열과 질서가 뚜렷한 것으로 

인시되는 문화형태를 의미한다. 마지막으로 발전문화는 조직에서 공유되고 있는 행동

신념이 도전과 모험을 지향하고, 절차나 규칙의 엄격한 준수보다는 융통성이 있는 신

속한 행동을 추구하며 새로운 것을 강조하는 것으로 인식되는 문화형태를 뜻한다. <표 

2>는 각 변수별 측정항목을 정리한 내용이다.

<표 2> 연구 변수별 측정항목

구분 요인 측정항목

독립
변수

조직
문화

합리문화

목표달성을 위주로 행동한다.

평가가 주로 실적에 의존한다.

개인의 욕구보다 과업이 우선된다.

생산성과 능률을 최고로 중시한다.

집단문화

직원상호간 인간적 관계를 중시한다.

동료간 협조적인 분위기를 중시한다.

동료간 결속력과 사기양양을 중시한다.

조직에 대한 헌신을 강조한다.

위계문화

상사와 부하직원 간의 서열의식이 강하다

통제의 엄격한 결재과정을 통해 이루어진다.

규칙과 절차를 중시한다.

조직의 안정성을 중시한다.

발전문화

새로운 아이디어를 강조하는 창의적 분위기다.

조직의 발전을 중시한다.

환경변화에 대한 대처능력을 중시한다.

변화를 지향한다.
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3. 조사대상 및 분석방법

본 연구는 경상북도 본청 공무원을 대상으로 600명을 무작위로 추출하여 설문조

사를 실시하였으며, 회수된 설문지 총 589부 가운데 연구적 가치가 없는 무응답 또는 

무성의 응답 등으로 판단되는 설문응답지가 없어서 회수 설문지 모두를 분석 자료로 

활용하였다. 수집된 자료는 통계패키지 프로그램인 SPSS 23.0을 이용하여 분석하였

다. 먼저, 측정변수들에 대한 타당성 검증을 위하여 요인분석을 실시하였으며, 측정항

목의 신뢰도를 평가하기 위하여 Cronbach's alpha 계수를 이용하였다. 그리고 연구에

서 사용된 변수들의 관련성 및 영향력을 파악하기 위해 상관분석 및 회귀분석을 실시

하였다. 설문조사 대상의 인구통계학적 특성은 <표 3>과 같다.

종속
변수

조직
시민
행동

이타성

결근한 동료의 업무를 대신해 줄 마음의 준비가 되어 있다. 

과다한 업무를 맡은 동료를 기꺼이 도와주기도 한다.

나의 업무가 아니더라도 새 동료가 업무에 적응하도록 도와준다.

직무수행에 어려움을 겪는 동료를 기꺼이 돕는다.

동료의 의사결정을 수용하는 편이다.

양심성

자발적으로 조직의 규칙과 법규를 준수한다.

근무 중에 개인용무는 자제한다.

조직의 비품과 예산을 절약한다.

근무시간을 준수한다.

예의성

업무수행 과정에서 동료와의 예절을 중시한다. 

동료의 권리를 침해하거나 간섭하지 않는다.

나의 행동이 동료에게 영향을 미칠 것을 먼저 고려하고 행동한다.

시민정신

중요하다고 생각되는 회의에는 자발적으로 참석한다.

조직의 이미지 향상을 위해 노력하는 편이다.

조직에서 요구하는 변화에 부응하기 위해 노력한다.

정책이나 지침 등을 잘 이해하려고 노력한다.

인내심

주위사람에게 우리 조직의 좋은 점을 자랑한다.

대체로 사소한 문제에 대해서는 불평하지 않는 편이다.

동료에 대한 험담을 삼가는 편이다.

조직의 사소한 문제점을 지적하고 사람들에게 말하는 경향이 있다.
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<표 3> 표본의 인구통계학적 특성

구분 명(%) 구분 명(%)

성별
남성 402(68.3)

부서
근무
기간

2개월 미만 24(4.1)

여성 187(31.7) 2~12개월 334(56.7) 

연령

20대 10(1.7) 13~24개월 137(23.3) 

30대 227(38.5) 25개월 이상 94(16.0) 

40대 213(36.2)

직급

4급 14(2.4)

50대 139(23.6) 5급 93(15.8) 

학력

고졸 28(4.8) 6급 187(31.7) 

전문대졸 46(7.8) 7급 219(37.2) 

대졸 398(67.6) 8급 62(10.5) 

대학원 이상 117(19.9) 9급 14(2.4)

근무
기간

5년 이만 44(7.5)

부서
기능

정책기능 59(10.0)

5~10년 163(27.7)
지원기능 92(15.6)

11~15년 95(16.1)
집행기능 181(30.7)

16~20년 72(12.2)
정책･지원기능 79(13.4)

21~25년 111(18.8)

정책･집행기능 101(17.1)
26~30년 56(9.5)

지원･집행기능 77(13.1)31년 이상 48(8.1)

Ⅳ. 분석결과 및 조직문화 개선방안

1. 변수의 타당성 및 신뢰도 분석결과

본 연구에서는 행정조직  문화유형의 측정변수에 대한 타당성을 검증하기 위해 요

인분석을 실시하였다. 요인분석 실시결과, 고유값이 1.0 이상인 요인이 4개 추출되었

다. 각 요인별 변수의 적재결과를 보면, 합리문화의 경우 생산성과 능률 중시가 제외

된 3개의 변수가 하나의 요인으로 적재되었다. 반면, 집단문화, 위계문화, 발전문화는 

제외된 변수 없이 하나의 요인으로 적재되었다. 변수 쌍들 간의 상관관계가 다른 변수에 

의해 설명되는 정도를 나타내주는 KMO(Kaiser-Meyer-Olkin) 값은 .779, 요인분석의 적합

성 여부를 나타내는 Bartlett 구형성 검정치는 1588.400, 그리고 유의확률이 0.000으로 

나타나 요인분석의 사용이 적합한 것으로 분석되었다. 한편, 측정항목의 신뢰성 검증
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을 위하여 신뢰도 분석을 실시한 결과, 각 요인의 신뢰계수(Cronbach's Alpha)가 합리

문화 .701, 집단문화 .722, 위계문화 .747, 발전문화 .891로 나타났다. 따라서 모든 요

인의 신뢰계수가 통계적 허용범위인 0.7이상으로 나타나 각 항목을 하나의 척도로 종

합하여 분석하는 데 무리가 없을 것으로 판단된다. 

<표 4> 요인분석 및 신뢰도 분석결과

항목
요인

요인적재값
(공통성)

아이겐값 분산(%) 누적분산(%) 신뢰계수

합리문화
X1 .834(.701)
X2 .841(.727)
X3 .660(.448)

1.511 10.074 10.074 .701

집단문화

X4 .759(.701)
X5 .608(.474)
X6 .854(.799)
X7 .788(.652)

2.279 15.192 25.266 .722

위계문화

X8 .592(.478)
X9 .840(.709)
X10 .699(.562)
X11 .408(.455) 

1.243 8.284 33.550 .747

발전문화

X12 .861(.783)
X13 .839(.789)
X14 .823(.746)
X15 .635(.484)

4.357 29.049 62.599 .891

KMO .779

Bartlett 구형성 검정치 1588.400

유의확률 .000

 X1: 목표달성 위주 행동, X2: 실적에 의존한 평가, X3: 개인욕구보다 과업 우선, X4: 인간적 관계 중시, X5: 협조적인 분
위기 중시, X6: 결속력과 사기양양 중시, X7: 헌신 강조, X8: 서열의식 강조, X9: 엄격한 업무결재, X10: 규칙과 절
차 중시, X11: 안정성 중시, X12: 아이디어 강조, X13: 조직발전 중시, X14: 환경 대처능력 중시, X15: 변화 지향

2. 상관관계 분석결과

주요 변수들의 인과관계를 검증하기 위한 사전절차로서 상관관계 분석을 실시하

였다. 정책기능 부서의 경우, 유의수준 0.01에서 집단문화, 발전문화는 조직시민행동

과 유의미한 정(+)의 상관성을 그리고 위계문화는 부(-)의 상관성을 갖는 것으로 나타

났다. 지원기능 부서의 경우, 유의수준 0.01에서 합리문화, 발전문화는 조직시민행동

과 유의미한 정(+)의 상관성을 그리고 위계문화는 부(-)의 상관성을 갖는 것으로 분석

되었다. 집행기능 부서의 경우, 유의수준 0.01에서 합리문화, 발전문화는 조직시민행
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동과 유의미한 정(+)의 상관성을 그리고 위계문화는 부(-)의 상관성을 가지는 것으로 

나타났다. 정책 및 지원기능 부서의 경우, 유의수준 0.01에서 집단문화, 발전문화는 조

직시민행동과 유의미한 정(+)의 상관성을 가지는 것으로 확인되었다. 정책 및 집행기

능 부서의 경우, 유의수준 0.01에서 발전문화는 조직시민행동과 유의미한 정(+)의 상

관성을 그리고 위계문화는 부(-)의 상관성이 나타났다. 지원 및 집행기능 부서의 경우, 

유의수준 0.01에서 위계문화가 조직시민행동에 부(-)의 상관성을 갖는 것으로 분석되

었다. 

<표 5> 상관관계 분석결과

유형 요인 합리문화 집단문화 위계문화 발전문화 시민행동

정책기능 부서

합리문화 1

집단문화 .571** 1

위계문화 .492** .431** 1

발전문화 .514** .434** .293 1

조직시민행동 .129 .376** -.400** .444** 1

지원기능 부서

합리문화 1

집단문화 .529** 1

위계문화 .164** .148** 1

발전문화 .509** .567** .019 1

조직시민행동 .523** .151 -.129 .579** 1

집행기능 부서

합리문화 1

집단문화 .397** 1

위계문화 .400** .203 1

발전문화 .514** .491** .073 1

조직시민행동 .421** .160 -.378** .316** 1

정책 및 지원기능 부서

합리문화 1

집단문화 .396** 1

위계문화 .212 .233 1

발전문화 .480** .313* .051 1

조직시민행동 .113 .470** -.173 .528** 1

정책 및 집행기능 부서

합리문화 1

집단문화 .483** 1

위계문화 .406** .413** 1

발전문화 .420** .535** .361* 1

조직시민행동 .116 .164 -330** .474** 1

지원 및 집행기능 부서

합리문화 1

집단문화 .581** 1

위계문화 .252** .388* 1

발전문화 .554** .588** .170 1

조직시민행동 .120 .088 -.403** .195 1

 *p<.05, **p<.01수준에서 유의함.
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3. 다중회귀 분석결과

정책기능 부서의 행정조직 문화유형이 조직시민행동에 미치는 영향을 분석한 결

과, 유의수준 0.05에서 위계문화는 조직시민행동에 부정적인 영향을 그리고 발전문화

는 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 하지만 합리문화와 집

단문화는 유의미한 영향을 미치지 않는 것으로 확인되었다. 영향 정도에 있어서는 발

전문화(β=.357), 위계문화(β=-.303) 순으로 분석되었다. 

지원기능 부서의 행정조직 문화유형이 조직시민행동에 미치는 영향을 분석한 결

과, 합리문화는 유의수준 0.1에서 그리고 발전문화는 유의수준 0.01에서 조직시민행

동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 하지만 집단문화와 위계문화는 유의

미한 영향력을 지니지 않았다. 영향 정도에 있어서는 발전문화(β=.500), 합리문화(β

=.220) 순으로 분석되었다.

집행기능  부서의 행정조직 문화유형이 조직시민행동에 미치는 영향을 분석한 결

과, 발전문화는 유의수준 0.1에서 그리고 합리문화는 유의수준 0.05에서 조직시민행

동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 위계문화는 유의수준 0.1에서 조직시

민행동에 부정적인 영향을 미치는 것으로 확인되었다. 하지만 집단문화는 유의미한 

영향을 미치지 않는 것으로 확인되었다. 영향 정도에 있어서는 합리문화(β=.274), 발

전문화(β=.241), 위계문화(β=-.220) 순으로 분석되었다.

정책 및 지원기능 부서의 행정조직 문화유형이 조직시민행동에 미치는 영향을 분

석한 결과, 집단문화는 유의수준 0.05에서 그리고 발전문화는 유의수준 0.01에서 조직

시민행동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 반면, 합리문화와 위계문화는 

유의미한 영향을 미치지 않는 것으로 확인되었다. 영향 정도에 있어서는 발전문화(β

=.403), 집단문화(β=.306) 순으로 분석되었다.

정책 및 집행기능 부서의 행정조직 문화유형이 조직시민행동에 미치는 영향을 분

석한 결과, 위계문화는 유의수준 0.01에서 조직시민행동에 부정적인 영향을 미치는 

것으로 나타났으나, 발전문화는 유의수준 0.01에서 조직시민행동에 긍정적인 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 하지만 합리문화와 집단문화는 유의미한 영향을 미치지 않

는 것으로 확인되었다. 영향 정도에 있어서는 발전문화(β=.592), 위계문화(β=-.279) 

순으로 분석되었다.

지원 및 집행기능 부서의 행정조직 문화유형이 조직시민행동에 미치는 영향을 분
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석한 결과, 위계문화(β=-.361)는 유의수준 0.01에서 조직시민행동에 부정적인 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 하지만 합리문화, 집단문화, 발전문화는 유의미한 영향을 미

치지 않는 것으로 확인되었다. 

한편, 지원 및 집행기능 부서의 Ｒ²(.238)값이 작은 것은 아마도 타 행정기능 수행

부서들에 비하여 상대적으로 적은 4개 부서만이 본 연구조사에 해당된 결과에 영향을 

받았을 것으로 판단된다. <표 6>은 분석결과를 정리한 내용이다. 

<표 6> 행정기능 수행부서의 조직문화가 조직시민행동에 미치는 영향력 분석

독립변수
종속변수: 조직시민행동

B 표준오차 Beta t값

정책기능 부서

합리문화 .033 .139 .042 .237

집단문화 .118 .106 .167 1.114

위계문화 -.208 .096 -.303 -2.161**

발전문화 .221 .094 .357 2.342**

Ｒ²(AdjustedＲ²) .446(.389)

F값 7.853**

지원기능 부서

독립변수 B 표준오차 Beta t값

합리문화 .180 .103 .220 1.751*

집단문화 .121 .109 .103 1.110

위계문화 -.059 .070 -.070 -.844

발전문화 .297 .071 .500 4.208***

Ｒ²(AdjustedＲ²) .400(.374)

F값 27.404***

집행기능 부서

독립변수 B 표준오차 Beta t값

합리문화 .185 .083 .274 2.221**

집단문화 .034 .080 .057 .419

위계문화 -.148 .078 -.220 -1.883*

발전문화 .132 .074 .241 1.797*

Ｒ²(AdjustedＲ²) .319(.275)

F값 7.256***

정책 및 지원기능 부서

독립변수 B 표준오차 Beta t값

합리문화 .038 .098 .053 .389

집단문화 .212 .087 .306 2.427**

위계문화 -.055 .093 -.070 -.593

발전문화 .239 .077 .403 3.089***

Ｒ²(AdjustedＲ²) .389(.339)
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 *p<.1, **p<.05, ***p<.01수준에서 유의함.

4. 조직시민행동 활성화를 위한 행정기능 수행부서별 조직문화 개선방안

본 연구의 행정기능 수행부서별 조직문화 그리고 조직문화의 조직시민행동에 대

한 영향력 정도 등의 분석결과를 경북도청의 행정기능 수행부서별 특성, 부서 구성원

의 업무특성 및 업무행태, 의사소통, 협력체계 등의 현 실태 문제점2)과 연계하여 다음

과 같이 여섯 가지 행정기능유형 부서별 조직문화의 개선방안을 제시하고자 한다.

1) 정책기능 수행부서 특성을 반영한 조직문화 개선방안

정책기능 부서에 대한 다중회귀분석 결과, 정책기능 부서에서 위계문화는 조직시

민행동에 부정적인 영향을 그리고 발전문화는 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미치

는 것으로 나타났다. 따라서 조직시민행동 활성화 차원에서 위계문화를 낮추고 발전

문화를 고양할 수 있는 조직문화 개선방안은 다음과 같다.

첫째, 정책결정과정에서 의견수렴을 다양화할 필요가 있다. 일반적으로 정책기능 

부서의 정책결정시스템은 담당자, 계장, 과장, 국장, 부지사, 도지사 등으로 이어지는 

위계적 구조를 가지고 있다. 위계적 구조의 정책결정 과정은 행정의 신속성 확보차원

2) 경상북도 조직진단 연구보고서(2014)의 내용분석 결과를 반영함.

F값 7.656**

정책 및 집행기능 부서

독립변수 B 표준오차 Beta t값

합리문화 .068 .123 .080 .551

집단문화 .158 .118 .189 1.338

위계문화 -.219 .083 -.279 -2.657***

발전문화 .515 .128 .592 4.012***

Ｒ²(AdjustedＲ²) .386(.354)

F값 21.285*

지원 및 집행기능 부서

독립변수 B 표준오차 Beta t값

합리문화 .098 .130 .146 .757

집단문화 .094 .142 .122 .663

위계문화 -.296 .110 -.361 -2.678***

발전문화 .200 .122 .339 1.643

Ｒ²(AdjustedＲ²) .238(.179)

F값 9.031*
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에서는 바람직할 수도 있지만, 타 부서의 의견이 충분히 반영되지 않는 측면이 존재하

기 때문에 정책에 대한 내부수용성이 떨어질 우려가 존재한다. 따라서 주요한 정책결

정 시, 일차적으로 도민과 각 부서의 의견을 수렴할 수 있는 창구 개설 및 수렴된 의견

에 대한 활발한 토론이 이루어 질 수 있도록 구체적인 제도적 방안 마련이 필요하다. 

정책결정 과정에서 내･외부의 다양한 의견이 제시･고려될 수 있다면 발전문화가 강화

될 수 있을 것이다. 

둘째, 창의적 정책개발을 위한 제안제도 활성화가 요구된다. 현재 경상북도는 중

앙정부와 연계한 지식관리시스템, 행정게시판, 익명 제안 기반의 게시판인 ‘와글와글

아이디어발전소’ 등을 개설･운영하고 있지만, 형식성의 문제가 지속적으로 제기되고 

있다. 따라서 무분별한 제도 개설 보다는 실질적 운영방안 마련이 요구된다. 즉, 제시

된 정책아이디어가 정책화되는 사례를 만들 필요가 있다. 이를 통해 정책아이디어를 

제공한 개인 및 참여자들의 성취감 및 창의성 등이 제고될 수 있으며, 동시에 발전문

화가 강화될 수 있다.

셋째, 부서운영 효율화를 위한 회의문화를 조장할 필요가 있다. 정책기능 부서는 

업무특성상 부서 내･외에서 많은 회의가 이루어진다. 실례로, 경상북도의 경우에 매

주 2회의 간부회의인 월요일의 도지사 그리고 목요일의 부지사 주관 회의가 개최된

다. 간부회의 후, 다시 부서별 실시되는 전달회의가 있기 때문에 회의에 많은 시간이 

소요되며, 회의문화 역시도 상급자의 일방적 지시위주의 권위적 회의문화가 형성되고 

있다. 현재의 방식은 창의성과 적극적인 참여성 등이 필요한 발전문화를 저해하고, 오

히려 위계문화를 확산시키는 방향으로 전개될 가능성이 크다. 따라서 정책기능 수행

부서의 조직시민행동 활성화를 도모하기 위해서는 자유로운 의견개진이 가능한 방향

으로 회의문화가 변화될 필요가 있다. 

2) 지원기능 수행부서 특성을 반영한 조직문화 개선방안

지원기능 부서에 대한 다중회귀분석 결과, 합리문화와 발전문화가 조직시민행동

에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 김성수(2008), 최수형 외

(2006)의 연구 결과와도 일치한다. 분석결과를 토대로 조직시민행동 활성화 차원에서 

합리문화를 고양하고, 발전문화를 강화시킬 수 있는 조직문화 개선방안을 다음과 같

이 제시한다. 
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첫째, 내·외부 고객을 위한 변화 지향적 업무방식 도입이 요구된다. 지원기능 부서

의 경우 한정된 자원을 활용한 지원업무, 연간 단위 반복적 업무, 각종 의전업무 등을 

추진하기 때문에 불필요한 업무가 다소 존재하며, 업무수행 방식에 있어서도 전년도 

업무행태를 따르는 선례답습 경향이 존재한다. 따라서 의전 및 반복적인 업무에 있어

서는 표준 매뉴얼 개발 등을 통한 업무 간소화 및 변화지향 업무방식 도입을 통한 조

직쇄신 차원의 발전문화 조장이 필요하다. 

둘째, 업무 공정성의 강화를 도모할 필요가 있다. 지원기능 부서의 업무는 크게 인

사업무, 총무업무, 회계업무로 이루어진다. 특히, 인사업무의 경우에는 공직사회에서 

가장 큰 인센티브이기 때문에 업무상의 공정성 확보가 중요하다. 인사업무의 경우, 실

무적으로 지원기능 부서에서 독점적으로 수행하고 있으며, 지원기능 부서에서도 소수

의 직원이 담당하고 있는 실정이다. 따라서 공정성 제고를 위하여 인사절차나 기준에 

대한 명확한 설정과 사전 공개가 필요하며, 부서별 형평성뿐만 아니라 부서업무의 강

도 등 다양한 기준을 고려한 실질적 평정제도의 공평한 활용이 중요하다 할 것이다. 

셋째, 행정효율화를 위한 조직구성원의 역량교육을 지속적으로 강화하여야 할 것

이다. 지원기능 부서의 경우에 절차와 규정중시 및 선례답습 성향으로 인하여, 상대적

으로 업무수행에 있어 조직구성원의 재량권이 제한되어 있다. 이로 인하여 업무추진

과 관련한 조직구성원의 창의성 구현 및 행정역량 개발 등이 한정될 수 있다. 이에 조

직구성원 역량 제고를 위한 교육 및 훈련강화 차원의 중앙정부 및 지방정부의 다각적

이고도 지속적인 방안 마련이 요구된다.

3) 집행기능 수행부서 특성을 반영한 조직문화 개선방안

집행기능 부서에 대한 다중회귀분석 결과, 합리문화와 발전문화는 조직시민행동

에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났고, 위계문화는 조직시민행동에 부정적인 

영향을 미치는 것으로 나타났다. 하지만 집단문화는 유의미한 영향을 미치지 않는 것

으로 확인되었다. 따라서 조직시민행동 활성화를 위해 합리문화를 고양하고, 위계문

화를 낮출 방안 및 발전문화를 강화시킬 수 있는 조직문화 개선방안은 다음과 같다.

첫째, 실적에 기반을 둔 공정한 성과관리체계의 정립이 필요하다. 집행기능 부서

의 경우에 수행하는 업무량에 비하여 승진은 어렵다는 자조적 분위기가 조직 내부에 

존재하는 것이 현 실태이다. 하지만, 지방정부에서 수행하는 집행기능 업무는 행정조
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직의 직접적인 존재 이유이기 때문에, 집행기능을 수행하는 부서의 역할은 매우 중요

하다 할 것이다. 올바른 합리문화를 고양하기 위해서는 지금과 같은 특정 부서, 연공

서열 중심 등의 성과평가체계에서 탈피하여, 실적에 기반을 둔 보다 공정한 성과관리

체계의 재정립이 필요하다. 

둘째, 업무생산성 제고를 위한 비능률적 낭비요인 제거가 요구된다. 행정수요 증

가 및 다원화로 인하여 집행기능 부서의 업무량은 지속적으로 증가하는 추세에 있다. 

부서 구성원의 개인적 업무량이 과다해지게 되면, 상대적으로 조직발전을 위해 필요

한 창의성 및 변화지향성 등이 약화되고 직무몰입 또한 저하될 가능성이 크다. 따라서 

불필요한 행정낭비요인의 제거 노력과 더불어 민원처리 및 지역민 대면접촉 등과 같

은 집행기능 부서 본연의 업무 활성화에 주력할 필요가 있다. 

4) 정책 및 지원기능 수행부서 특성을 반영한 조직문화 개선방안

정책 및 지원기능 부서에 대한 다중회귀분석 결과, 집단문화와 발전문화가 조직시

민행동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 선행연구와 분석결과를 연계한 

조직문화 개선방안은 다음과 같다.

첫째, 실질적 MBO 제도의 실시가 필요하다. 정책 및 지원기능 부서의 경우에 업무

특성 상 협력적 업무를 수행하여야 하는 경우가 비일비재하다. 일례로 도정 주요 방향

에 대한 홍보가 이루어지기 위해서는 정책부서의 도정방향 설정이 선결되어야만 홍보 

전략을 수립할 수 있으므로 양 부서간의 업무 협력은 필연적이라고 할 수 있다. 한편, 

홍보 전략의 수립과정은 언론을 통한 홍보, 직접 홍보, SNS 등의 뉴미디어를 통한 홍

보, 기관을 통한 홍보 등 다양한 수단과 방법들 가운데 가장 효과적인 홍보 전략을 강

구하여야 하므로, 조직 내 분야별 담당자들의 참여 하에서 종합적인 홍보계획 및 전략 

등을 수립할 수 있는 전문성을 겸비한 팀 단위 수준의 업무 지향성이 강하다고 볼 수 

있다. 따라서 팀 단위 업무에 대한 목표관리제(MBO)의 내실 있는 운영이 요구됨에도 

불구하고, 현재의 목표관리제는 팀보다는 개인에 대한 성과평가의 수단으로 활용되고 

있다. 이러한 문제점을 해소하기 위해서는 목표관리제의 도입 취지에 부합할 수 있도

록 팀 구성원의 참여 하에서 조직 및 팀 단위의 목표설정과 이와 연계한 개인 단위의 

목표 등을 설정함으로써 실질적인 팀 단위 목표관리제 운영을 위한 부서 문화의 고

양･정착이 중요한 것이다. 
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둘째, 자기주도적인 업무처리가 요구된다. 정책 및 지원기능 부서의 경우에 타 부

서보다는 상대적으로 업무 전문성이 높은 특성이 있기 때문에 신규 직원의 부적응 문

제가 발생하는 경우가 있다. 타 부서에 대한 지원업무 수행 시에도 업무의 전문성 문

제로 인하여, 지원을 받는 부서에서 업무 이해가 용이하지 않은 문제가 발생하기도 한

다. 이처럼 정책 및 지원기눙 수행부서의 업무는 대부분 전문성을 토대로 이루어지기 

때문에, 절차 및 규정중시 중심의 위계문화 하에서는 규정과 절차 및 상관의 지휘와 

명령 등에 따른 소극적인 업무 태도로 이어질 가능성이 있다. 따라서 위계적인 문화에

서의 탈피뿐만 아니라 위로부터 통제받지 않는 자기주도적인 업무처리 방식이 매우 

중요하다. 이러한 측면을 감안하여 자신 스스로를 리드하고 스스로의 업무수행 결과

에 대한 책임감을 중시하는 셀프 리더십 차원의 부서 문화 활성화를 도모할 필요가 있

다(김지윤, 2011).

5) 정책 및 집행기능 수행부서 특성을 반영한 조직문화 개선방안

정책 및 집행기능 부서에 대한 다중회귀분석 결과, 위계문화는 조직시민행동에 부

정적인 영향을 미치는 것으로 나타난 반면에, 발전문화는 조직시민행동에 긍정적인 

영향을 미치는 것으로 나타났다. 하지만 합리문화와 집단문화는 유의미한 영향을 미

치지 않는 것으로 확인되었다. 따라서 조직시민행동 활성화를 위해 위계문화를 낮추

고, 반면 발전문화를 제고할 수 있는 부서 문화의 개선방안을 다음과 같이 강구할 필

요가 있다.

첫째, 현장 및 고객접점 업무수행과 관련하여 권한위임의 폭을 더욱 확대할 필요

가 있다. 정책 및 집행기능 부서는 경상북도의 조직 편제상 실･국 주무부서가 해당되

며, 이 경우에 실･국장의 권위에 절대적으로 따르고 내부적으로 서열의식이 강한 부

서 특성을 지니고 있다. 따라서 정책 및 집행기능 부서는 위계 문화적 요소가 강하다 

할 수 있을 것이다. 또한, 광역자치단체의 실･국장의 경우에 업무의 특성상 단체장의 

대민활동을 보좌하기 위해 주말행사 등에 참석하는 경우가 많을뿐더러, 간부회의 등 

공식적인 보고 준비를 위해 주말에도 출근하는 경우가 빈번하다. 이러한 사정으로 인

하여 정책 및 집행기능 부서의 직원들은 주말 당번을 정하는 형식으로 사무실에서 대

기하거나 관련 업무를 수행하는 경우가 잦은 편이다. 이에 대한 개선방안으로써 고위

관리자인 실･국장의 권한을 중간관리자 또는 고객접점 실무담당자에게 집행기능을 
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적극 위임할 필요가 있다. 나아가서 현장 행정의 대응성 증진 및 신속한 행정서비스 

구현 등을 위해서는 위계문화를 낮추고, 권한 및 업무위임을 통한 발전문화를 제고시

킬 수 있는 방안 모색이 요구된다.

둘째, 상시적 소통채널의 구축이 중요하다 할 것이다. 정책 및 집행기능 부서는 규

정 및 절차를 강조하고 서열의식이 강한 속성으로 인하여, 공식적인 소통 채널은 상대

적으로 미약하다는 지적이 많다. 물론 전체 조직 차원에서 노조홈페이지, 행정게시판 

등의 의견수렴 및 공론화 장은 마련되어 있지만, 실･국 단위에서의 소통공간은 전무

한 실정이므로, 상시적인 소통채널을 만들어 공개행정을 도모할 필요가 있다. 정책 및 

집행기능 수행부서의 경우에 부서 구성원은 중간관리자는 물론이거니와 고위관리자

인 실･국장과의 소통도 매우 중요하기 때문에, 상하급자 간의 상호 상시적인 소통채

널의 활성화를 통한 위계적 부서문화의 병폐해결이 시급한 실정이다. 

6) 지원 및 집행기능 수행부서 특성을 반영한 조직문화 개선방안

지원 및 집행기능 부서에 대한 다중회귀분석 결과, 위계문화가 조직시민행동에 부

정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 따라서 조직시민행동 활성화 차원에서 위계 

부서문화를 줄일 수 있는 조직문화 개선방안은 다음과 같다.

첫째, 쌍방적 소통 구축에 의한 협력문화를 조성할 필요가 있다. 지원 및 집행기능 

부서는 타 부서에 비해 임기제 및 전문계약직제 공무원의 비율이 상대적으로 높다. 이

는 투자유치, 국제관계, 노사관계 등 새로운 행정수요에 대한 대응성 및 전문성 확보

차원에서 임기제 및 전문경력직 공무원의 임용과 무관하지 않다. 하지만 임기제 및 전

문계약직제 공무원들은 현실적으로 임용기간의 제한 등으로 인하여 조직에서 자신의 

의견을 제대로 피력하기보다는 상사의 지시와 눈치만 보는 일방적 소통 성향에서 벗

어나지 못하는 경우가 의외로 많다. 따라서 임기제 및 전문계약직제 공무원 또한 자신

의 의견과 소신 등을 충분히 피력할 수 있는 쌍방적 소통의 원활화를 위한 부서문화의 

조성이 긴요하다 할 것이다. 

둘째, 정책결정과정에서 부서 구성원의 동등한 참여가 필요하다. 위계문화는 상사

와 부하 간의 서열의식이 강하고 엄격한 결재과정을 거치게 된다. 이는 회의･보고･결

재과정 등에서도 잘 나타난다. 특히, 지원 및 집행기능 부서의 특성상 임기제 공무원

은 하위직인 동시에 일반행정 분야보다는 전문직 분야에 종사한다는 인식으로 인하
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여, 정책결정에서는 소외될 가능성이 다분하다. 따라서 직종 및 직제에 관계없이 수평

적 회의진행, 공평한 발언권 제공 등의 조직 및 부서 구성원 간 동등한 참여를 보장하

는 부서문화 조성이 필요하다. 

Ⅴ. 결 론

급변하는 경쟁 환경 속에서 정부조직 또한 조직성과 제고가 중요한 화두로 등장

한 지 이미 오래되었으며, 이와 관련된 많은 연구들이 그 동안 진행되어왔다. 본 연구

가 조직성과에 영향을 미치는 요인으로써 중요시 여겨왔던 직무만족 또는 직무몰입

보다는 조직시민행동을 연구주제로 선정하게 된 주된 이유는 직무만족 또는 직무몰

입 등과 같은 조직성과 변수들은 직무기술서상의 직무를 수행하는데 필요한 직접적

이고 공식적인 역할에만 주안점을 두었기 때문이다. 이는 곧 조직구성원의 조직시민

행동 측면 그리고 조직 및 부서문화 측면 등은 상대적으로 경시하고, 오로지 직무기술

서상의 직무수행 결과만을 토대로 조직 또는 부서의 효과성이나 성과 등을 평가하는

데 현실적인 한계가 있음을 의미한다. 

따라서 본 연구는 조직의 성과를 조직구성원의 비공식적인 역할 측면에서 보상체

계와는 무관하게 자율적･자발적･재량적 행위를 바탕으로 공식적인 역할 이상의 헌신

적인 행동을 도모하고, 나아가서 조직구성원 상호간의 유대 증진 및 갈등예방 그리고 

조직 전체의 성과 향상에 바람직한 영향을 미치는 조직시민행동의 중요성을 강조한 

것이다.

한편, 광역자치단체는 지역주민의 수요 파악 및 대응 그리고 주민 삶의 질 제고를 

위한 노력뿐만 아니라, 중앙정부와 기초자치단체 간의 가교 역할 등 다양한 기능 등을 

수행하는 종합행정기관으로서 권한과 업무를 부여받고 있다. 이러한 광역자치단체의 

경우에 부서별 수행하는 기능에 따라 부서문화 또한 상이하며, 이는 곧 부서별 조직문

화 간 충돌 및 갈등야기는 물론이거니와 부서 간 소통부재 및 반목 등의 문제로 인하

여 조직 및 부서의 발전적 변화 및 혁신의 장애요인으로 작용하고 있다. 

본  연구결과에 따르면 광역자치단체의 행정기능 수행부서별로 다양한 조직문화

가 존재할 뿐만 아니라, 부서별 조직문화 수준 또한 다른 것으로 나타났다. 이와 같이 

행정기능 수행부서별 조직문화의 상이성 및 차별성 등을 조직시민행동과 연계하였다
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는 점 그리고 광역자치단체의 조직성과 제고 차원에서 행정기능 수행부서별 변화 및 

혁신의 방향성을 모색하였다는 점 등에서 본 연구가 갖는 의미는 적지 않을 것으로 

사료된다. 덧붙여서, 본 연구가 제시한 행정기능 수행부서별 적합한 조직문화 탐색 

그리고 조직문화 개선방안은 우리나라 광역자치단체의 지역주민 삶의 질 증진, 지역 

성장, 그리고 정부 간 중간자적 가교역할 등과 관련된 정책결정 및 집행에 있어서 많

은 기여가 있을 것으로 판단된다.
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