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국문초록

최근, MZ세대의 잦은 퇴사와 안정적인 직장의 선호도의 급감으로 인

해 공공조직은 위기를 겪고 있다. 따라서 본 연구는 이에 대한 원인이

인사공정성에 있다고 판단하고 세대를 조절변수로 설정하여 실증적으로

분석하고 그에 대한 해결책을 탐색하고자 하였다. 세대 간 인사공정성

(보수 및 보상, 승진)이 공직만족도에 어떤 차이를 가지고 있는지 확인하

고 공직안정성을 높이기 위한 실질적인 함의를 도출하는 데에 본 연구의

목적이 있다.

본 연구의 독립변수는 인사공정성으로 설정하고 이를 분배공정성과 절

차공정성으로 세분화하였다. 분배공정성은 보수 및 보상에 해당하고 절

차공정성은 승진에 해당한다. 종속변수는 공직만족도이며, 공직만족도에

직무만족도 문항 또한 포함하였다. 조절변수는 세대로 설정하였다. 통제

변수는 인구통제학적 변수를 통제변수로 투입하여 분석하였으며 성별,

결혼여부, 학력, 재직기간, 직급, 혼인을 포함하였다. 한국행정연구원에서

실시한 ‘2021년 공직생활실태조사’의 데이터를 활용하였고 본 연구의 분

석결과의 요약 및 해석은 다음과 같다.

우선, 인사공정성이 공직만족도에 미치는 영향에 대해 분석한 결과 모

두 통계적으로 유의한 정(+)의 방향으로 나타났다. 이는 보수 및 보상과

승진이 공직만족도에 중요한 영향을 미친다고 판단할 수 있다.

다음으로 인사공정성과 공직만족도 간의 관계에서 세대가 미치는 조절

효과를 분석하였다. 세대는 보수 및 보상, 승진, 인사공정성과 공직만족

도 간의 관계에서 통계적으로 유의미한 정(+)의 효과를 보였다. 세부적

으로 2030세대가 다른 세대에 비해 인사공정성에 더욱 민감하게 반응함

을 확인할 수 있다. 따라서 본 연구는 공직안정성에 보수 및 보상과 승

진이라는 인사공정성 요소가 중요하게 작용한다는 것을 확인했으며 공직

안정성을 위하여 위 항목을 개선하려는 노력이 필요하다는 함의를 제공
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하고자 한다.

주요어 : 공직만족도, 인사공정성, 보수 및 보상, 승진, 세대

학 번 : 2020-22210
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제 1 장 서 론

제 1 절 연구 배경 및 목적

최근 젊은 공무원들 사이에서 이직 및 사직에 관한 관심이 커지고 있

다. 2021년 공무원연금공단 자료에 따르면, 재직년수 3년 이하 공무원 퇴

직자는 2017년 4,712명에서 2020년 8,442명으로 매년 증가 추세를 보인다

(공무원연금공단, 2021). 이중 재직기간이 1년 미만인 초임 공무원의 퇴

직은 2018년 951명에서 2020년 1,610명으로 매우 증가하였다(공무원연금

공단, 2021). 공무원이라는 안정적인 직장을 선호하던 과거와 달리, 젊은

공무원들의 공직에 대한 인식은 윗세대와는 다른 양상을 보인다. 이런

양상을 보이는 원인은 공무원 대상 직무만족 조사 결과를 통해서 알 수

있는데, 한국행정연구원(2021)은 공무원이 업무 수행과정에서 느끼는 흥

미와 열정, 성취감 등을 측정하는 ‘직무만족 인식’이 재직년수 5년 이하

의 공무원 집단에서 가장 낮게 나타났다는 결과를 제시하였다.

또한, 조직 가치와 개인의 일치성 인식을 보는 조직몰입 인식과 공직

가치 및 공공 봉사 동기 인식에서도 역시 재직년수가 적을수록 낮게 나

타난다는 특징을 보였다. 또한, 전체적으로 나이가 어릴수록, 재직기간이

짧을수록, 직급이 낮을수록 이직이나 사직을 고민하는 경향이 크다는 결

과를 제시하고 있다. 이러한 현상은 ‘낮은 임금’이라는 구조적 한계, ‘악

성 민원’이라는 업무적 특성, 그리고 ‘수직적 폐쇄적 조직문화’라는 내부

적 문제점을 원인으로 볼 수 있다. 즉, 젊은 공무원들이 직무에 대한 만

족도가 하락하고, 이러한 부분이 이직이나 사직으로 이어지게 되는 것을

알 수 있다.

그중에서도 인사공정성은 조직 내에서 일어나는 인사 관리의 과정에서

공정하게 평가, 선발, 보상 등의 결정을 내리는 것이다(김지한, 김영우,

권우덕, 2010). 즉, 자신의 노력과 보상 간의 비율이 다른 사람들과 일치
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할 때 공정하게 대우받는다고 느끼기 때문에 공정한 인사 관리는 조직

내에서 만족도와 동기를 높이는 데 기여할 수 있다. 특히 MZ세대는 인

사공정성에 민감하며, 인사공정성이 높을수록 조직몰입이 높아진다(정민

호, 2023; 변아영, 2023). 이는 MZ 세대가 조직 내의 불공정한 조직문화

나 인사제도 등에 대해 반감을 가지며, 이에 대한 거부감이 높음을 보여

준다. 즉, 이들의 조직몰입을 높이고 직무에 대한 만족도 향상을 위해서

는 인사공정성이 중요함을 알 수 있다.

이와 관련하여 김정인(2021)은 재직 5년 미만의 신규임용 공무원의 퇴

직자 수가 급증하고 있는 결과를 통해 젊은 공직자의 업무 만족감에 대

한 조직 차원에서의 관리가 이루어지지 않으면 공직사회의 효과성에 부

정적 영향을 미칠 수 있다는 결과를 제시하고 있다. 즉, 공공부문은 전문

성과 안정성을 위하여 공무원이 계속해서 업무를 이어가도록, 공직을 유

지하는 방안을 마련하기 위한 노력이 필요하다. 이때, 공직 만족도와 직

무만족도에 대한 분석은 위 목표를 달성하는 데 중요한 역할을 한다.

기존의 공무원 대상 직무만족에 대한 연구는 외재적 동기(이주성,

2022)나 직무특성(김미소, 2009) 등의 종속변수로 연구되거나 반대로 독

립변수로써 직무만족이 조직몰입에 미치는 영향(이원우, 조임곤, 2010)이

나 삶의 만족과의 영향관계(제갈돈, 김태형, 2007) 등을 주로 연구하였다.

최근 공무원의 직무만족 영향요인에 대한 연구도 활발히 이루어지고 있

는데 대체로 이중 몰입(최무현, 조창현, 2018), 공공봉사동기(김승훈 외,

2016) 등에 중점을 두고 있다. 그러나 최근 ‘세대’라는 개념을 중시하게

되었고, 특히 젊은 세대인 MZ 세대 만의 독특한 특성으로 인해 직장 내

분위기 및 문화 등에도 변화를 보이는 만큼 이에 대한 연구가 필요함에

도 다소 미흡한 부분이 있다. 특히, 공무원의 직무만족의 경우, 세대를

고려한 연구가 아직 많지 않다.

오늘날 공무원들은 빠른 사회적 변화로 인하여 많은 혼란을 겪고 있

다. 그래서 공무원들이 정책을 시행하면서 업무에 관한 생각에도 많은

변화가 있을 것으로 예견할 수 있다. 이에 공무원 자신들이 공직에 대하
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여 어떤 신념과 가치관을 따르고 있고, 자신의 자질 향상을 위해 어떤

노력을 하는가에 따라서 공직 만족도를 향상시킬 수 있을 것이다. 특히

MZ세대의 경우, ‘평생 직장’이라는 개념이 없고 기성세대와 달리 유연성

있는 사고를 선호하며 위계적 질서 체계로 인한 비합리적인 상황에 대하

여 자신의 의견을 표현할 수 있다는 특징이 있다. 이에 따라 본 연구에

서는 ‘세대’라는 관점에 중점을 두고, 특히 조직 내 서열 문화나 위계 등

이 남아있는 공무원을 대상으로 직무만족에 영향을 미치는 요인을 분석

하기 위하여 제도적 차원의 인사공정성과 공무원 개인의 특성 중 중요

요인인 세대에 대하여 연구를 진행하고자 하며, 이론적 논의 및 실증분

석을 통하여 인사공정성이 직무만족에 어떠한 영향을 미치고, 이러한 영

향관계가 세대에 따라 어떤 차이를 보이는지 확인함으로써 MZ 세대에

게 적합한 직무만족 향상 방안을 제시하는데 본 연구의 목적이 있다.

제 2 절 연구대상 및 범위

본 연구의 목적은 직업에 대한 가치관이 이전과 다른 MZ 세대를 대

상으로 공직만족도에 영향을 미치는 요인을 파악하고자 인사공정성과 공

직만족도의 영향관계를 연구하고 이 관계에서 세대의 조절효과를 분석하

는데 있다. 이와 같은 연구목적 달성을 위하여 이론적 접근 방식 및 실

증적 연구방법을 병행한다. 먼저 이론적 접근 관련 단행본 및 학술논문,

학위논문, 온라인 자료 등 문헌자료를 바탕으로 연구 개념을 정리하였고,

선행연구를 통하여 변수 간의 관계를 도출해 연구모형과 연구가설을 정

리하였다. 실증적 연구에서는 연구모형에 따른 가설 검증을 위하여 설문

기법을 활용하고 통계적으로 이를 분석한다.

실증분석을 위해 본 연구에서는 한국행정연구원에서 실시한 2021년 공

직생활실태조사를 대상으로 설문분석결과를 도출하였다. 이는 공무원 대

상의 설문조사이므로 본 연구에서 도출하고자 하는 인사공정성과 공직만
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족도의 영향 관계 및 세대의 조절효과를 분석하여 더 많은 시사점을 제

시할 것이라고 본다.
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제 2 장 이론적 배경

제 1 절 인사공정성

1. 인사공정성의 개념

공정성(Justice)이란 집단 및 조직의 생활에서 직원에 관한 처우 및 평

가, 승진, 보상을 공평한 기준에 따라서 정하고 시행하는 것을 의미한다.

조직구성원이 직무수행에 투입한 요소 및 그로 인하여 받는 보상의 비율

을 타인과 비교하여 합당하다고 인식하는 정도로 정의할 수 있다

(Adams, 1965). 학문적 관점에서 공정성은 구성원의 다양한 행동에 따른

성과를 설명할 수 있는 중요한 변수이다. 즉, 조직을 운영 및 관리하는

측면에서 공정성에 관한 지각은 효율성 증대를 도모하고 구성원의 만족

도 향상에 긍정적인 영향을 미치기 때문에 중요하며, 이를 의사결정, 임

금, 선발 등과 같은 제도적인 방식으로 적용시켜 왔다(Greenberg, 1990).

이는 구성원에게 업무성과를 촉진하는 동기부여가 되고, 조직성과를 향

상시키는 결정적 역할을 한다고 볼 수 있다(박종주, 류지원, 2006).

즉, 인사공정성은 이러한 공정성 이론을 기반으로 학자에 따라 다양하

게 정의하고 있다. 연구 초창기에는 절차공정서보다 분배공정성을 더 강

조하였는데, 분배공정성은 Adams(1965)의 형평성 이론에 기반을 둔

Homans(1961)에서 처음 제시되었다. 이는 인지부조화 이론을 사회교환

이론 틀에 적용하여 분배공정성 이론에 접근한 것이며, 이 연구에서는

구성원이 자신의 업무에 관하여 조직으로부터 받는 처우를 주위 동료와

비교해 공정성을 인식한다고 주장하였다. 여기서 불공정을 인지하면 인

지부조화가 발생하고, 이를 감소시키기 위하여 균형을 찾기 위한 시도를

한다고 본 것이다. 즉, 구성원들은 본인이 투입한 노력과 그에 대한 결과

를 얻을 수 있는 보상의 관계를 타인과 비교하며, 이를 통하여 공정을



- 6 -

지각하고 동기부여에 영향을 받게 된다고 본 것이다. 이외에도

Gilliland(1994)는 인사공정성에 대해 인사평가 및 절차, 결과가 정당하고

적절하며 일관적이라고 보는 정도로 정의하였고, Ravangard et al.(2013)

은 단순하게 보수의 공정성만을 의미하는 것이 아닌, 성과평가, 편익, 징

계, 보너스, 승진과 같이 광범위한 영역에서 결과가 공정한가에 대한 인

식이라고 보았다.

국내 연구 중 김종익(2007)은 공정성 이론에서 타인과의 비교를 기반

으로 한 보상 정도를 인사공정성에 적용하였고, 이에 따라 인사공정성을

조직구성원이 인사에 관하여 자신과 타인을 비교하는 과정을 통하여 인

지한 공정성이라고 정의하였다. 이때 인지된 인사공정성이란 교육, 경력,

노력이라는 투입과 보수, 승진, 적정한 보직 배치라는 성과를 비교하는

과정에서 발생하는 것이라고 보았다.

이외에도 정재화, 강여진(2007)은 인사공정성이 조직 안에서 실시된 모

든 제도와 의사결정이 어느 정도 공정하게 실시되는가에 관한 조직구성

원의 지각 정도라고 보았고, 김민강, 박통희(2008)는 조직구성원이 자신

의 조직에 관한 기여에 기대어 인사 결과가 적합하다고 판단할 때 공정

하다고 인식하는 것을 인사공정성이라고 정의하였다.

또한, 윤성수, 류시원(2015)은 인사고과 과정상의 투입인 참여가 인사

고과에 관한 만족 및 절차적 공정성 등에 관하여 구성원의 반응을 나타

내는 상태를 인사공정성이라고 보았다. 이은중(2019)은 공무원을 대상으

로 한 인사공정성 연구에서, 인사공정성이란 인사정책상의 다양한 문제

를 사전에 예방하는 하나의 대안이며, 이는 분배공정성과 절차공정성으

로 구분할 수 있다고 하였다. 이때 분배공정성은 보수나 보상에서 인식

하는 것이고, 절차공정성은 승진 절차에서 인식하는 개념으로 보았다.
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[표 2-1] 인사공정성에 관한 정의

연구자 정의

Gilliland(1994)
인사평가 및 절차, 결과가 정당하고 적절하며 일관적이라

고 보는 정도

Ravangard et

al.(2013)

보수의 공정성. 성과평가, 편익, 징계, 보너스, 승진과 같

이 광범위한 영역에서 결과가 공정한가에 대한 인식

김종익(2007)
조직구성원이 인사에 관하여 자신과 타인을 비교하는 과

정을 통하여 인지한 공정성

정재화,

강여진(2007)

조직 안에서 실시된 모든 제도와 의사결정이 어느 정도

공정하게 실시되는 가에 관한 조직구성원의 지각 정도

김민강,

박통희(2008)

자신의 조직에 관한 기여에 기대어 인사 결과가 적합하

다고 판단할 때 공정하다고 인식하는 것

윤성수,

류시원(2015)

인사고과 과정상의 투입인 참여가 인사고과에 관한 만족

및 절차적 공정성 등에 관하여 구성원의 반응

이은중(2019)
인사정책상의 다양한 문제를 사전에 예방하는 하나의 대

안. 분배공정성과 절차공정성으로 세분화.

[표 2-1]에 정리한 바와 같이 인사공정성에 대한 개념은 연구자에 따

라 다양하게 정의하는 것으로 나타났으며, 조직공정성이라는 큰 범주에

서 정의하는가, 혹은 세분화하여 이를 분배, 절차, 상호작용의 공정성으

로 정의하는 가로 구분할 수 있다. 이러한 공정성 이론이 현재까지 지속

해서 연구되었고, 구성원의 행동 및 태도를 설명할 수 있는 주요 이론으

로 자리 잡았다. 조직구성원의 공정성 인식은 조직 유형성을 발휘하도록

하며, 업무 생산성 향상 및 만족도 향상을 도모하므로 기업의 인적자본

을 포함한 경영, 조직관리에 중요한 요소이다(이광희, 이병진, 박동진, 이

영욱, 2010). 조직공정성은 급변하는 외부 환경에서 기업의 경쟁우위를

확보할 수 있는 핵심적인 요인으로 인식되었으며, 구성원이 인지하는 높

은 공정성 인식은 지속가능경영의 가속화를 위해 핵심적인 역할로 작용

한다(김문준, 김노사, 2019).
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기존의 선행연구를 바탕으로 본 연구에서는 인사공정성을 자신의 조직

에 관한 기여를 바탕으로 인사 결과 및 그에 대한 보수 등이 공정하게

실시되는가에 대한 조직 구성원의 지각 정도로 정의하며, 이를 다시 분

배공정성과 절차공정성으로 세분화하는 개념으로 정의하고자 한다.

2. 인사공정성의 구성요인

본 연구에서는 인사공정성을 분배공정성과 절차공정성으로 세분화하고

자 하며, 분배공정성은 보수 및 보상, 절차공정성은 승진으로 구체화할

수 있다.

1) 분배공정성

분배공정성은 구성원이 조직에서 받는 급여 및 복리후생, 승진 등의

처우에 관하여 인식하는 공정성으로 볼 수 있다. 이는 업무를 수행하는

것에 있어서 결과에 따른 교환관계와 연관성을 가지며, Homans(1961)에

의하여 처음 공정성에 관한 이론을 체계화하였고, 사회적 행동을 통하여

소개되었다. 그는 구성원 개개인이 자신이 노력한 정도에 대해 보상을

충분히 받았을 때 공정함을 느낄 수 있다고 주장하였다. 더불어 개인은

자신이 투입한 노력을 최소화하고 인간의 사회적 행동을 통하여 상호교

환적인 관계에서 획득하는 보상을 최대화시키기 위하여 노력한다고 보았

다.

즉, 분배공정성은 조직에 공헌한 노력에 대비하여 자신에게 얼마나 보

상이 이루어졌는가에 관하여 인식하는 정도이고(Price & Muller, 1986),

승진, 임금, 인사고과 등 구성원에게 영향을 미치는 보상의 결과에 관한

구성원의 인식이다(Greenberg, 1987). 이처럼 분배공정성은 자신이 조직

에 투입한 것과 그에 대한 결과를 타인과 비교하여 비율이 다르다고 인

지하면 불공정하다고 인식하는 것이다. 분배공정성은 개인 차원의 직무
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만족, 임금만족과 밀접한 연관성을 가지며, 타인과 비교해서 구성원 본인

이 받은 보상이 공정한가에 관한 지각이라고 볼 수 있다.

Leventhal(1976)은 조직 자원이 배분된 특정한 기준을 활용하는 공식

은 개인별 공헌도에 따라서 다름을 규명하고자 공정성을 판단하기 위한

모형을 개발하였다. 이 모형에서는 사람들이 분배 결정을 수용하기 위하

여 본인이 직면한 상황에 부합하는 공정성 규범을 수용하고자 한다. 또

한 이 연구에서는 공정성 원칙에 관한 선호도는 개인적 요인, 문화적 및

상황적 인간관계에 의하여 다르다고 하였고, 이러한 주장이 분배공정성

의 개념 확대로 이어졌다. 즉, 조화와 협동이 중요한 생산 환경에서 선호

되는 개념이며, 보상을 배분하는 임금 격차가 조직구성원에게 목표에 집

중하도록 동기를 부여하는 것이라고 보았다.

Deutsch(1975)는 분배공정성의 기준과 연관된 연구에서 생산성을 강조

하는 조직에서의 형평의 규칙이 분배와 연관성을 가지지만, 조직구성원

의 관계가 기준이 되는 조직에선 균등의 원칙이 중요하게 여겨진다고 보

았다. 더불어 구성원의 친밀도가 높은 조직에선 필요의 원칙이 분배의

기준이 될 수 있음을 주장하였고, 세분화된 연구의 필요성을 제시하였다

(김호원, 2021).

분배적 정의의 이론 관점에서 보면, 사회적 교환을 평가하는 경우 투

입과 산출을 고려할 때 설명을 위한 개념이라고 볼 수 있다. 요소 간의

분배적 공정성을 경험하면 투입에 관한 결과를 고려해 만족을 느낄 수

있을 것으로 보는 것이다. 반면, 불공정을 느끼면 불만족을 느끼는 것이

므로 분배적 정의를 느끼지 못하게 되며 공정상 상태로 회복하기 위하여

노력하거나 교환관계를 이탈하는 두 가지 방안으로 나타난다. 이때, 투입

은 사회적 교환관계에 있어서 교환의 직접 당사자가 적절하다고 인지하

는 모든 요소를 의미하고, 산출은 사회적 교환관계에서 교환의 직접 당

사자에게 제공하는 모든 보상을 의미한다(최영일, 2008).

이처럼 분배 공정성 이론은 조직구성원 스스로가 투입한 노력과 이에

관한 성과의 차이를 지속해서 비교하였을 때 투입과 성과가 일치하면 자
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신이 조직과 공정한 거래를 하고 있다고 인식하고 직무만족이 높아지게

된다. 반면, 구성원이 불공정 인식을 느낀 경우에는 직무만족이 저하되며

이에 관한 불안과 긴장을 높여 공정성의 균형을 맞추기 위하여 다음과

같이 여섯 가지의 행동 중 하나의 행동을 선택하게 된다고 하였다(배규

환, 2016).

첫째, 투입 대비 성과 부분에서 공정성의 불균형 현상이 나타나면 투

입을 조정하게 되고, 구성원이 낮은 보상을 받는다고 인지하면 직문에

관한 시간과 노력을 줄이거나 보상에 관한 인상을 요구하게 된다. 반대

로 보상을 과하게 받는다고 인지할 경우 직무를 더 높은 양과 질로 수행

하려고 할 것이다. 둘째, 근무조건과 보수, 근무시간 등의 성과 개선을

요청하고 투입의 양을 조절하지 않고 산출의 조건을 요구하는 것이다.

셋째, 자신보다 타인의 보상이 더 큰 경우, 타인의 지식 및 능력, 경험

등이 자신보다 더 높은 수준일 것으로 예상하여 지각을 왜곡시킨다. 반

로 인지적 왜곡을 시도하게 된다. 넷째, 타인의 투입을 감소시키거나 조

대의 경우에는 자신의 능력과 지식을 확산하여 타당성을 확보하는 것으

직을 떠나도록 압력을 행사한다. 다섯째, 자신보다 타인의 투입량이 크기

때문에 더 많은 보상이나 성과를 받는 것으로 당연하게 여긴다. 여섯째,

그것도 아닌 경우 투입 대비 성과에 관하여 불공정을 인지하면 공정성

회복을 위하여 비교대상자나 근무처를 바꾸거나 조직에서 퇴직해 이탈한

다.

이처럼 분배공정성은 구성원이 능동적이고 자율적인 업무 몰입과 창의

적 성과를 창출했을 때, 조직에서 처우와 같은 긍정적인 피드백을 제공

하고 자기효능감을 조절하는 변수로 볼 수 있으므로 구성원의 동기부여

나 직무만족에 큰 영향을 주는 요인으로 볼 수 있다(이진영, 이충기,

2019). 이를 바탕으로 본 연구에서 다루고자 하는 분배공정성은 보수 및

보상의 관점이므로, 이와 관련한 국내 선행여구를 살펴보면 다음과 같다.

유민봉, 박성민(2017)은 행정에서 본질적 과업 수행을 위하여 인적 자원

을 활용하면 조직은 그에 부합하는 보상을 제공해야 한다고 하였다. 즉,



- 11 -

일에 관한 정당한 보상은 현실적인 직무수행을 도출하기 위한 필수적인

요소라고 보았다. 이외에도 보상은 동기부여 측면, 우수 인력의 채용 및

유지 등 다양한 측면에서 중요한 의미를 가진다고 보았다. 특히 금전적

보상이 기본적인 보상의 기능을 하며, 비금적적 보상은 보완적 역할을

한다고 주장함으로써 보수 및 보상에 대한 중요성을 언급하였다. 이는

김동원(2013)에서도 유사하게 나타난다. 이 연구에서는 성과급에 관한

공정한 인식이 직무만족과 조직몰입을 이끌어낸다고 하였으며, 성과급에

대한 공정성 인식이 부정적일수록 조직몰입이 저하된다는 결과를 제시하

였다.

이외에도 다수의 연구에서 보수 및 보상의 공정성에 관하여 강조하는

데, 이종법, 이만규(2005)는 보상공정성 인식이 개인의 직무만족과 조직

몰입에 영향을 미친다고 하였다. 고종욱, 서상혁(2003)은 지방공무원을

대상으로 한 연구를 통해 직무만족과 잔류의도, 조직몰입에 분배공정성

의 영향을 큰 것으로 나타난다고 보았으며, 이를 위해서는 분배 불공정

성을 느끼지 않도록 보수를 개선할 필요가 있음을 강조하였다. 즉, 분배

공정성은 보수, 보상을 보여주는 것으로 이에 대한 공정성 인식이 높아

지면 조직구성원이 해당 조직몰입과 직무만족이 높아져 결국 해당 직무

를 지속하는 결과를 도출할 수 있다고 볼 수 있다.

2) 절차공정성

공정성에 대한 초기 연구에서는 사회교환이론에 근거해 투입과 부내

결과의 형평성에 중점을 둔 분배 공정성 문제를 주로 다루었다. 이후 결

과에 영향을 미치는 과정 및 절차에 관한 관심이 증가하면서 절차공정성

에 관한 문제가 비중 있게 연구되고 있다(김선우, 2019). 분배의 보상이

진행되는 과정에서 보상에 관한 절차공정성이 간과된다는 주장에 따라

결과에 중점을 둔 분배공정성보다 절차 및 과정에 중점을 둔 절차공정성

을 더욱 중요하게 생각하여 이와 연관된 연구를 확장하게 된 것이다(김
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성효, 2020).

절차공정성은 Leventhal(1980)에 의하여 발전된 개념으로, 그는 공정성

지각에 절차의 평가가 결정적인 영향을 미칠 것이라고 보았고, 동시에

분배의 절차가 결과보다 더 중요함을 시사하였다. 더불어 절차공정성을

평가하는데 사용하는 여섯 가지의 공정성 원칙을 다음과 같이 제시하였

다. 첫째는 일관성 원칙으로, 시간과 사람에게 분배의 절차가 모두 일관

성이 있는가에 대한 것이다. 둘째는 편견 억제 원칙으로, 절차가 편견에

서 독립적인 가를 판단하는 것이다. 셋째는 정확성 원칙으로, 정확한 정

보에 의하여 절차가 기초하고 있는가에 대한 것이다. 넷째는 수정가능성

원칙으로, 잘못 결정한 것에 대한 수정 기회를 허용하는가에 관한 원칙

이다. 다섯째는 다변성 원칙으로, 절차와 연관된 사람들의 관심을 고려하

고 있는가에 관한 것이다. 마지막은 윤리성 원칙으로, 사회에 공유한 윤

리기준에 부합하는가에 관한 것이다.

이외에도 조직의 절차공정성에 대한 다양한 연구는 앞서 제시한

Leventhal(1980)의 여섯 가지 기준의 일부를 수용하거나 이와 연관된 기

준을 절차공정성의 기준으로 설명하고 있다. 개인적인 수준에서 절차공

정성은 직무탈진 감소로 이어져 조직이 공정한 절차에 의하여 자신의 노

력이 인정받고 있다는 것에 관한 인식이 향상되어 공정한 대우를 받는

만큼 조직과 업무에 관하여 긍정적 태도를 보인다고 볼 수 있다(김성효,

2020).

절차공정성은 구성원에게 분배하는 보상이 결정되는 수단 및 절차에

관한 지각된 인식으로 보며, 조직 안에서 의사결정과정에 반영된 절차의

공정한 인식의 정도로 본다. 기업의 조직 안에서 의사결정과정에 반영되

는 절차의 공정한 인식을 의미하는 것이며, 경영활동을 통하여 나타나는

조직성과에 관하여 분배과정이 공정한 절차로 진행됨에 관한 인식의 정

도이다(김희철, 김두경, 강영순, 2005). 이는 조직적 차원으로 직무몰입이

나 상사의 평가, 직무만족 등에 직접적으로 연관되며, 급여 체계 및 진급

과정 등 직접적인 수단을 결정하는 과정으로 이어진다.
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즉, 본 연구에서는 절차공정성을 승진에 중점을 둔 변수로 보고자하며,

승진은 직급 상의 직위 상승을 의미한다(유민봉, 박성민, 2017). 조직의

관점에서 승진은 결원보충의 불가결한 수단이고, 구성원의 직무동기 유

발과 자기 발전 노력을 자극하는 수단이며 공무원 관점에서 승진은 지위

상승 및 직업생활 관계 개선의 기회로 여겨진다(홍미영 외, 2005). 즉, 보

직 안에서 승진이란 단순한 결원 보충의 개념이 아닌, 구성원의 동기 유

발 및 사기 진작의 수단이 된다는 점에서 중요성을 가진다. 따라서 합리

적인 승진제도를 구축하는 것은 직무 유지 및 조직몰입에 있어서도 중요

한 요인이 된다(이용모, 2011).

박시진, 홍원기(2018)는 중앙부처 소속 공무원을 대상으로 한 연구를

통하여 승진 영향요인과 직무특성이 공무원의 직무만족에 미치는 영향을

분석한 결과, 공무원의 승진 영향요인에 관한 인식 및 직무만족 사이에

는 유의미한 영향관계가 나타나지 않았다고 하였다. 반면, 공무원은 소속

기관에서의 승진이 대인관계, 직무의 중요성, 근무연수, 성과, 비공식 네

트워크에 중점을 두고 이루어진다고 인식한 것과 이들의 직무만족 사이

에 관계가 없다고 보았다. 하지만 이외의 다수의 연구에서 승진 및 승진

에 관한 기회를 직무만족의 영향요인으로 분류하고 있는데, 이와 같은

이유는 조직 내에서 개인은 직문에 관한 보상인 승진을 중요하게 생각하

며 승진을 통하여 성취감 확보, 권한 증대, 임금인상 및 사회적 안정으로

이어지기 때문이라고 보았다(유수동, 전성훈, 2017).

즉, 인사공정성의 두 하위요인인 분배공정성과 절차공정성은 보수 및

보상, 승진으로 대표할 수 있으며, 본 연구에서는 기존 연구를 바탕으로

이와 같이 정의하여 실제 직무만족에 미치는 영향을 살펴보고자 한다.
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제 2 절 공직 만족도에 관한 이론적 논의

1. 공직 만족도의 개념

1) 직무만족의 개념

직무만족(job satisfaction)은 직무 및 직무경험의 평가에서 오는 긍정

적이고 유쾌한 정서적 상태와 직무에 관한 개인적 태도를 의미하며, 조

직한 분야에서 가장 널리 연구되는 변수 중 하나이다. 직무만족은 지난

몇 십년간 산업 문야 및 조직에서 가장 중요하게 다루는 개념이며, 이에

대한 연구는 산업화 초기인 1920년대 이후 체계적으로 이루어지고 있다

(김복일, 2005). 산업 심리학자에 의하여 근로자의 심리와 감정이 생산성

향상에 직접적 영향을 미친다는 사실이 밝혀지면서 직무만족과 생산성

연구에 집중하게 되었으며 행정학, 경영학, 조직심리학 등 다양한 분야에

서 지속해서 연구가 이루어지고 있다.

직무만족은 조직구성원이 직무수행과정 및 작업환경을 통하여 자신의

욕구를 만족하는 정도라고 볼 수 있다. 직무만족도의 측정은 개인이 자

신의 직무 및 직무와 연관된 다양한 측면에 관하여 얼마나 긍정적 또는

부정적으로 느끼는가를 묻는 것으로 이루어지는 것이나(Gruneberg,

1983), 직무만족에 관한 정의와 측정방법은 구체적인 연구에 따라서 차

이를 보인다(Rainey, 1991).

직무만족도에 관한 개념을 이해하기 위하여 먼저 직무와 만족에 관한

개념 정립이 필요하다. 직무는 역할, 기능, 책임, 임무, 과업 등 다양한

용어가 혼용된다. 재화와 용역을 생상하기 위해 수행하는 일의 체계 내

의 특정한 단위이며, 개인이 수행하는 작업과 책임, 임무를 의미한다. 또

한, 만족은 한 개인이 수행하는 일의 체계 안에서 느끼는 일종의 정서적,

감정적 반응이며 개인의 가치관에 따라서 차이를 나타내므로 개인적 요

인이 많은 부분 작용한다.
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직무만족에 관한 정의는 연구자에 따라 차이를 보인다. 직무만족 이론

에 대한 최초의 연구자로 불리는 Hoppock(1935: 47)는 직무만족을 “조직

구성원들의 환경적, 생리적, 심리적 상황의 결합상태”라고 정의하였다.

또한 직무만족의 정의 중 가장 폭넓게 수용되는 Lcok은 직무만족을 개

인이 자신의 직무와 관련한 경험을 평가함으로서 얻는 감정 상태로 정의

하였다(김복일, 2005 재인용). 이외에도 박인환(2007), 박미숙(2009) 등은

직무만족을 자신이 수행한 직무를 평가하거나 직무를 통하여 경험한 감

정 및 정서적 상태로 설명한다. 이와 같은 내용을 바탕으로 직무만족은

‘개인의 직무와 연관된 경험을 평가함으로써 얻게 되는 감정 및 정서적

상태’라고 정의할 수 있다.

이러한 직무만족도는 조직의 운영이 원활한가에 대한 평가의 중요 지

표가 되었고, 직무만족도가 조직행동의 규범적 접근에서 중요한 역할을

차지하는 것이 조직구성원의 정신건강, 가치판단, 육체적 건강에 영향을

미치는 것은 물론, 조직에도 많은 영향을 미친다고 보았다. 이는 조직구

성원이 자신의 직무 생활에 관한 긍정적인 감정을 가지게 되면 외부 사

회에 나가서도 자신이 속한 조직에 관하여 호의적으로 이야기한다. 또한,

자신의 직무에 관하여 호의적인 감정을 가진 조직구성원은 자신의 조직

외부는 물론 내부에서도 원만한 인간관계를 유지한다. 더불어 조직에 관

한 만족도가 높으면 이직의도 및 결근율이 줄어들게 되어 조직의 윤리적

목표에도 크게 기여하게 되는 것이다.

이처럼 직무만족은 조직구성원의 직무속성 및 근무환경에 따라서 개인

이 가진 욕구와 가치, 태도 및 신념 등의 만족 수준으로 볼 수 있다(안

상태, 2009). 이는 직무에 관하여 긍정적 혹은 부정적으로 느끼는 정도이

고, 구성원이 수행하는 과업 및 직무수행의 사회적, 물리적 조건에 관한

감정적 반응 및 태도를 의미한다. 따라서 직무만족은 태도와 욕구, 신념,

가치 등의 수준에 따라서 달라질 수 있고, 정서적, 감정적 만족 상태를

의미하는 포괄적 개념으로 정리할 수 있다.
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2) 공직만족도의 개념

공직만족도 개념은 학문적으로 체계화되지 않은 실정이다(고대유, 김

강민, 2021). 이는 국가의 인사제도는 개방형 또는 폐쇄형, 직위분류제

또는 계급제 등으로 구분되고, 국가별 조직 환경과 결합해 고유한 특성

을 가짐으로, 공직의 특성을 일반화하여 이에 대한 만족도를 개념화하기

어렵기 때문인 것으로 볼 수 있다. 그렇다보니 공직 만족도는 구성 개념

적 특성이 강해 대다수의 선행연구에서 직무만족과 동일한 개념으로 혼

용하는 경향성이 높게 나타난다(조경호, 2007). 이는 직무만족에 대한 선

행연구가 많은 반면, 공직만족도를 다룬 연구가 미흡한 이유 중 한 가지

라고 볼 수 있다. 공직만족도의 경우 공직자, 즉 공무원의 조직 생활 내

의 만족도에 국한되기 때문에 연구대상이 한정적이라는 점에서 해당 개

념에 대한 연구가 활발하게 이루어지지 않고 있다.

포괄적 관점의 공직만족도에 대하여 이윤경, 이삼열(2016)은 공무원이

가지는 직무만족으로 정의하고 있으며, 이때 직무만족은 구성원이 자신

이 수행하는 직무 및 직무과정을 긍정적으로 평가하는 즐거움이나 감정

상태를 의미하는 것이라고 보았다(Locke, 1976). 구성원의 직무만족 결정

요인에는 인센티브, 승진, 급여 등의 외재적 동기와 직무나 직무활동 그

자체에서 나타나는 정서, 인지적 요소 등 내재적 동기까지 다양하다(Wu

& Norman, 2006). 단, 공직만족도의 경우 공직, 사회적 평판이라는 직문

의 안정성 및 장래성, 공직자 신분 자체의 만족도에 중점을 둔다는 점에

서 기존의 직무만족 요인 중 ‘직무나 직무활동 그 자체의 만족도’라는 정

서, 인지적 요소에 적합한 개념으로 볼 수 있다.

따라서 공직만족도를 정의하기 위해 직무만족을 중심으로 기존의 연구

를 살펴보았다. Locke(1976)는 직무만족을 개인이 직무를 평가하거나 직

무를 통하여 얻게 되는 유쾌한 긍정적 정서 상태라고 정의하였다. 또한,

Smith(1967)는 개인이 자신의 직무와 연관하여 경험하는 모든 호의감 및

총화, 균형상태에서 기인하는 하나의 태도로 보았고, Steers &
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Porter(1983)는 개인의 직무와 직무 경험을 통해 느끼는 정서 상태로 정

의하고 있다. 즉, 이러한 관점에서 공직 만족도를 정의하면, 공무원이 자

신의 개인 직무를 평가하거나 직무를 통해 얻는 긍정적인 정서상태라고

볼 수 있다.

공직 만족도에 대한 선행연구 중 박홍식(1993)은 공직에서 현재 상황

에 대해 가지는 만족도를 공직 만족도로 정의하였으며, 조경호(2007)는

직무만족의 개념을 포함하는 것으로 공무원이 직업에 대해 가지는 우호

적인 평가 결과의 개념으로 보았다. 또한, 김태룡(2013)은 공직만족도가

직무만족도와 동일한 개념이라고 보았으며1), 이를 직무적합성, 업무환경,

보상보수, 직무 중요성, 직무 수행과정, 평가결과에 대한 만족도라고 정

의하였다. 반면, 최선미, 김정숙(2020)은 공무원의 삶의 질에 대한 연구에

서 공직만족도와 직무만족을 구분하였는데, 직무만족은 Locke(1976)의

정의에 따라 직무나 직무경험에 관한 긍정적 감정상태로 정의하였고, 공

직만족도는 공무원의 직업 만족도로 정의하여 ‘직무에 대한 만족뿐만 아

니라 전체 조직에 대한 만족도’까지 포함하는 광의의 개념으로 구분하였

다.

선행연구를 통해 직무만족도와 공직만족도의 개념이 혼용되고 있다는

것을 알 수 있으며, 직무만족도가 적용되는 범위의 차이로 인한 개념 차

이만 존재한다고 본다.

이러한 선행연구를 바탕으로 혼용되는 개념을 비교하고 범위를 살펴보

면, 삶의 질(생활만족)이 다수의 구성요소를 포함하는 가장 광의의 의미

이며, 그 다음이 공무원 직업(및 공공조직)에 관한 만족도인 공직만족도

이고, 가장 협의의 개념은 직무 및 직무경험만을 대상으로 하는 직무만

족으로 볼 수 있다. 즉, 현재 공직만족도가 별도의 학술적 개념으로 정의

되거나 체계화된 상태가 아님을 알 수 있다. 이는 국가의 인사제도는 개

1) 이윤경(2015), 이윤경, 이삼열(2016)의 연구에서도 동일한 주장을 하였다. 공

직 만족도는 결과적으로 공무원의 직무만족이므로 직무만족과 동일한 개념이되,

범위만 다른 것이라고 보았다.
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방형 또는 폐쇄형, 직위분류제 또는 계급제 등으로 구분하고, 국가별 조

직 환경과의 결합을 통하여 독특한 특성을 가지게 되므로 공직의 특성을

일반화하고 이에 따른 만족도를 개념화하기에 어려움이 있다.

따라서 본 연구에서는 이윤경, 이삼열(2016)이 정의한 공무원의 공직

생활 과정에서 얻는 즐거움의 정도로 정의한 개념을 바탕으로, 공직만족

도를 직무만족의 개념을 포함하는 개념으로 보고자하며, 구체적으로는

공무원이 공직 생활 과정에서 얻는 즐거움 정도라고 정의하고자 한다.

또한, 공공조직이 제 기능을 수행하고 판단할 수 있는가의 지표로 사용

하고자 한다.

2. 공직만족도의 구성요인

공직만족도는 직무만족의 개념을 포함하는 것으로, 본 연구에서는 기

존 선행연구를 바탕으로 공직만족도를 구성하는 요인에 대해 살펴보았

다.

박미선(2000)은 유치원교사의 직무만족도를 인간관계, 복지·후생과 보

수, 사회적 인정, 직무 자체에 대한 신념, 근무환경, 업무량, 승진과 신분

보장으로 설정하였는데, 이는 앞서 살펴본 바와 같이 공직만족이 공무원

이 경험하는 직무만족의 개념으로 보는 만큼 공무원 대상의 공직만족도

하위요인에도 적합하다고 볼 수 있다. 또한, 안남선(2003)은 직무만족도

하위요인을 보수, 업무량, 위생복지, 인간관계 의사교환, 감독방식, 학교

행정, 안정감, 업무내용, 발전성 등으로 교사의 직무만족 측정도구를 정

리하였다. 여기서 감독방식이나 학교 행정 부분에 대해서는 배제할 필요

가 있으나 그 외의 구성요인은 공직 만족도에 동일하게 적용할 수 있을

것으로 본다. Smith(1967)는 직무만족도에 대해 연구하였으며, 이를 이원

국(2017)이 인용하여 보수에 관한 만족, 승진 기회에 관한 만족, 직장생

활 만족, 조직에 관한 만족 등 4개의 구성요인으로 구분하였다.

이외에 공직만족도를 변수로 사용한 선행연구에서의 구성요인을 살펴
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구분 연구자 구성요인

직무만족도

구성요인

박미선(2000)

인간관계, 복지·후생과 보수, 사회적 인정, 직

무 자체에 대한 신념, 근무환경, 업무량, 승진

과 신분보장

안남선(2003)
보수, 업무량, 위생복지, 인간관계 의사교환,

감독방식, 학교행정, 안정감, 업무내용, 발전성

이원국(2017)
만족, 승진 기회에 관한 만족, 직장생활 만족,

조직에 관한 만족

공직만족도

구성요인

김국진,

강지선(2021)
단일 변수

김태룡(2013)
직무적합성, 직무중요성, 보상보수, 업무환경,

직무수행과정, 평가결과

고대유(2021) 단일변수

보면, 김국진, 강지선(2021)은 공직 만족도를 단일 변수로 제시하였고, 김

태룡(2013)은 직무만족과 동일하게 개념화하고 이를 직무적합성, 직무중

요성, 보상보수, 업무환경, 직무수행과정, 평가결과 등 6개의 하위요인으

로 구성하였다. 고대유(2021)는 공무원의 공직만족도를 통해 공공조직이

제 기능을 수행하고 있는지 판단할 수 있는 지표가 된다고 보았으며, 이

를 단일변수로 보았다.

앞서 선행연구를 살펴본 바와 같이 연구자에 따라 하위요인을 제시하

는 범주 및 기준에 차이가 있으며, 이를 정리하면 다음의 [표 2-2]와 같

다.

[표 2-2] 공직만족도의 구성요인

[표 2-2]에 정리한 바와 같이 공직만족도의 구성요인은 단일변수로 연

구하는 경우가 많았으며, 본 연구에서는 이를 고려하여 공직만족도를 단

일변수로 측정하고자 한다.
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제 3 절 MZ 세대에 대한 이론적 논의

1. 세대의 개념

세대란 그리스어 ‘genos’에서 유래한 개념으로, 본래 자녀의 출산을 지

칭하는 용어로 사용되었다. 하지만 일반적으로 ‘새로운 존재의 출현’을

의미하는 용어로 쓰인다(Nash, 1978). 이는 ‘세대’에 해당하는 라틴어·그

리스어 계통의 용례를 폭넓게 검토함으로써 확인할 수 있는데, 이는 출

생 및 재생산의 의미는 물론, 역사상 어떠한 시대, 인생의 어떠한 시절

및 생애주기 단계, 어떠한 가족 및 종(種), 인종 등 다양한 의미로 사용

된다(박재홍, 2003). 이처럼 ‘세대’라는 용어가 어떠한 존재를 전제한 상

태에서 그와는 다른 새로운 존재의 출현이라는 상대적인 의미로 쓰이며,

이때 ‘어느 집단과의 공통점 및 그 외 다른 집단과의 차이점’이라는 의미

가 내재되어 있다(Nash, 1978).

사회과학분야에서는 흔히 ‘세대’를 크게 네 가지의 의미 및 기능으로

보고 있다. 첫째는 친족 계보에서 같은 항렬에 속한 사람을 의미하고, 둘

째는 유사한 시기에 태어나 같은 생애주기 단계에서 같은 역사적 사건을

경험한 출생 코호트이다. 셋째는 노인세대, 청소년 세대와 같이 같은 생

애주기 단계에 있는 사람들이고, 넷째는 특정한 역사적 시기에 생존한

사람들을 의미한다(박재홍, 2003; 박유나, 2021). 이처럼 세대에 관한 연

구에서 특정 세대의 특징이 나이에서 비롯된 것인지, 또는 코호트에서

비롯된 것인지를 명확하게 분석 및 구분하는 것은 세대 개념의 모호함과

복잡성으로 인해 쉽지 않다(박유나, 2021).

즉, 나이와 코호트의 개념을 배제하고 세대 개념의 의미를 가지기 어

려우며, 오히려 세대의 개념은 나이와 코호트 개념을 통하여 의미를 갖

는 것으로 해석할 수 있다(박재홍, 2003). 이러한 내용을 바탕으로 본 연

구 역시 박재홍(2003)의 관점을 반영해 특정 세대 공직자를 나이와 코호

트 개념을 바탕으로 살펴보고자 한다.
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독일의 사회학자인 Karl Mannheim은 ‘세대’라는 개념을 사회학적 관

점에서 체계화한 최초의 인물이다(Mannheim, 1952). 그는 세대 단위

(generation unit), 실제 세대(actual generation), 세대 위치(generation

location)라는 개념을 활용해 세대 개념을 크게 두 수준으로 분류하였다.

먼저, ‘세대위치’는 동일한 시대에 태어난 하나의 집단이 역사적으로 비

슷한 경험을 하는 것을 나타낸다. 이는 Mannheim(1952)에서 제시한 세

대 개념 중에서 낮은 수준의 개념에 속한다. 그는 ‘세대위치’를 ‘실제세

대’나 ‘세대단위’로 발전할 수 있는 잠재력만 가진 개념이라고 보았다. 다

음으로 두 번째 수준인 ‘실제세대’와 ‘세대단위’가 실질적인 의미의 세대

라고 주장하였으며, ‘세대위치’에 내재된 잠재력은 사회변동이라는 경험

을 공유함으로써 ‘실제세대’ 및 ‘세대단위’ 형성에 영향을 미친다고 보았

다. 즉, ‘실제세대’는 동일한 시대에 태어나서 세대위치가 같은 사람들이

함께 사회적, 역사적 사건을 경험하고 참여함으로써 만들어지는 것이라

고 보았다. 더불어 ‘실제세대’ 안에서도 이와 같은 역사적 사건을 경험하

면서 다양한 집단이 형성되는데, 이를 ‘세대단위’라고 정의하였다.

Mannheim 외에 다양한 학자들이 정의한 ‘세대’의 개념을 살펴보면, 다

음과 같다.

먼저 Thurnher(1974)는 세대를 같은 연령 집단이라고 정의하였고, 가

족 구조 안에서의 서열이나 시대정신의 개념으로 설명하였다.

Kertzer(1983)은 가계 계승과 코호트, 생애 단계의 개념을 이용해 ‘세대’

를 정의하였는데, 부모와 자녀로 구성된 2인 혹은 조부모와 부모, 자녀로

구성된 3인과 같이 항렬이 동일한 사람으로 규정하였다. 또한, 연령에 의

하여 연결된 동시 출생 집단을 나타내는 코호트의 개념을 사용하였고,

태어난 순간부터 중요한 사건을 공유하고 유사한 생애 단계를 거쳐 연령

효과를 가지는 연령층이 동일한 세대라고 정의하였다. 국내 연구 중에서

조용수(1996) 역시 유사하게 ‘세대’를 정의하였는데, 유사한 역사적·사회

적 경험을 공유하는 생애주기 단계가 같은 사람을 세대로 정의하였다.

앞서 살펴본 바와 같이 기존 선행연구를 바탕으로 세대 관련 정의를
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정리하면, 일반적으로 ‘세대’란 동일한 시대에 사는 비슷한 나이대의 사

람들을 일컫는 말이다. 더불어 생애주기가 유사한 사람들이 역사적·사회

적·문화적 경험을 공유하는 것까지 포함하는 개념으로 볼 수 있다.

2. 세대의 구분 및 특징

특정 세대의 공직자를 연구하기에 앞서 먼저 세대를 어떻게 구분하고

있는가에 대한 연구가 필요하다. 국가에 따라 다양한 사회적·문화적 배

경을 가지므로 국가에 따른 세대 간의 구분에 차이를 보이기도 한다. 해

외의 경우 일반적으로 유사한 세대 구분을 사용하고 있지만, 한국은 학

자에 따라 다양한 기준으로 세대를 구분하고 있어 아직까지 일반화된 개

념적 합의점을 찾지 못한 상황이다(문지영, 2020).

국내 학자별 세대 구분 및 특징에 관한 내용을 살펴보면 다음과 같다.

박재홍(2005)은 중요한 역사적 사건을 중점으로 세대 구분이 이루어지

며, 구체적으로 식민지 및 전쟁 체험 세대, 산업화 및 민주화 운동 세대,

386세대, 탈이념 및 정보화 세대 등으로 구분할 수 있다고 하였다. 또한,

박길성(2007)은 주요 세대의 경험을 기준으로 한국 사회변화를 고려하여

세대 구분이 필요하다고 보았고, 이에 따라 베이비부머 세대, 386세대, N

세대로 구분하였다. 김우성, 허은정(2007)은 해외의 보편적인 세대 구분

을 참고하여 한국의 세대를 구분하였다. 같은 연령 집단의 개념을 사용

하여 베이비부머 세대, X세대, Y세대로 구분하였다.

이러한 내용을 바탕으로 국내 세대 구분 및 세대별 특징을 정리하면

다음의 [표 2-3]과 같다.
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연구자 세대 세대별 특징

박재홍

(2005)

식민지·전쟁체험

세대(1930년 이전)

-생존 본능이 강하고 불굴의 의지를 가짐

-근면절약, 권위적

산업·민주화 운동

세대(1931~1960년)

-1960년 4·19 혁명 경험

-전통적 가치와 근대적 가치의 혼재

386세대

(1961~1970년)

-산업화·민주화 세대

-절대 빈곤의 상황 경험이 없음

탈이념·정보화

세대(1970년 이후)

-탈권위주의, 개인주의, 소비주의

-N세대, 풍요로움, 산업화 세대

김우성,

허은정

(2007)

베이비부머 세대

(1954~1964년)
가족 중심, 시간 절약, 근검절약 가치관

X세대

(1965~1979년)

-베이비부머와 Y세대의 중간적 특징

-자아실현 중시

Y세대

(1980~1999년)

-정보화에 능함

-자아실현, 성취감, 자아존중, 다양성 허용

박길성

(2007)

베이비부머 세대

(1955~1961년)

-현실주의

-과밀, 경쟁적 삶

-유신시대, 근대화

386세대

(1961~1976년)

-관념적 민중주의

-대학생활 경험

-1980년대 민주화 투쟁

N세대

(1977~1997년)

-탈정치적 문화주의

-사이버 공간

-인터넷 혁명

[표 2-3] 국내의 세대 구분 및 세대별 특징

이처럼 국내 세대 연구에서는 출생 코호트 간의 차이를 통하여 세대를

구분하는 경우가 많으며, 앞서 Mannheim이 언급한 사회·역사적 경험의

공유를 통한 ‘실제세대’가 형성되었는가에 관한 검증은 수행하지 않는다
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세대 세대별 특징

부머 세대

(1943~1960년)

-권력에 관한 존중, 계획 및 어젠다에 중점

-규칙을 중시하고 덜 유연하며 결과에 집중함

-일벌레(live to work)

-팀 지향적, 낙천주의

X세대

(1961~1981년)

-독립적, 멀티태스킹에 능함, 실용주의

-자기 의존적 성향, 균형, 다양성

-권력과 직업에 관한 낮은 기대

-일과 삶의 균형을 중시함

밀레니얼 세대

(1982~2004년)

-규범과 풍습을 불편해 하는 ‘me’ generation

-관심분야, 정보화, 국제화, 개인적 분야에만 집착함

는 점에서 한계가 있다(김선기, 2014). 반면, 해외 연구의 경우 세대 구분

에 좀 더 명확한 합의에 도달하였고, 크게 부머 세대, X세대, 밀레니얼

세대로 구분한다(문지영, 2020). 특히 밀레니얼 세대는 Struass &

Howe(1991)에서 처음 제안된 개념으로, 일반적으로 1980년대 중반부터

2000년 초반에 태어난 사람을 나타낸다. 해외의 세대 구분 및 세대별 특

징을 정리하면 다음의 [표 2-4]와 같다.

[표 2-4] 해외 세대 구분 및 세대별 특징(Stone-Johnson, 2016)

<표 2-2>에 정리한 바와 같이 해외 학자들은 세대 구분을 좀 더 명확

한 합의에 도달하여 수용되고 있다고 볼 수 있다. 본 연구 역시, 이러한

점을 고려하여 Strauss & Howe(1991)가 제시한 개념인 ‘밀레니얼 세대’

에 해당하는 공직자를 중점적으로 연구하고자 한다. 다만, 한국 사회에서

는 Strauss & Howe(1991)가 제시한 밀레니얼 세대와 같은 연령의 세대

를 나타내는 용어로 ‘MZ 세대’를 더 빈번하게 사용하므로 본 연구에서는

MZ 세대라는 용어로 사용하고자 한다.
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3. MZ 세대

MZ 세대는 밀레니얼 세대인 M세대와 Z세대를 합하여 부르는 용어이

며, 1980년대 초반부터 2000년대 중반에 태어난 세대를 통칭하는 용어이

다(고광열, 2021). 이들은 지난 30년간 출생한 사람을 하나로 통칭하는

용어이며, 이를 연령으로 구분하자면 16세부터 30세 정도의 나이를 지칭

하는 것이다.

이전 세대와 다른 MZ 세대의 행태와 특징은 사회 전반에 걸쳐서 다

수의 논의를 일으키고 있으며, 이를 중점적으로 살펴보면 다음과 같다.

먼저 MZ 세대는 디지털 환경에 익숙하고 뉴미디어를 자유롭게 사용할

수 있다(김가영, 2019). 이들은 어린 시절부터 디지털 기기를 접하였기

때문에 ‘디지털 원주민’이라고 칭할 정도로 디지털 기기를 능숙하게 다룬

다. 더불어 유튜브, 인스타그램, 페이스북 등 SNS를 잘 활용하므로 새로

운 콘텐츠에 관한 관심도가 타세대에 비하여 월등히 높은 것으로 나타났

다.

다음으로 MZ 세대는 공정성에 민감하게 반응한다(경규웅, 김민재,

2021). 밀레니얼 세대에서 중요하게 생각하는 공정성은 보편적인 가치인

형평성에 비해 능력주의 차원의 절차적 공정성에 유사한 개념으로 볼 수

있다(경규웅, 김민재, 2021). 이들은 2018년 개최한 평창 동계올림픽에서

여자 아이스하키 종목이 남북 단일팀을 결성한 것과 숙명여자고등학교

시험지 유출 사건 등의 불공정함에 관하여 크게 분노하였다. 이러한 현

상이 나타난 것은 한국 사회의 밀레니얼 세대라 과잉 경쟁에 지속해서

노출되어 왔고(김가영, 2019), 이전 세대와는 다르게 사회 계층 이동의

가능성이 낮아진 현재 한국 사회의 특성이 영향을 미친 것으로 볼 수 있

다.

또한, MZ 세대는 고정관념에서 탈피해 개인과 현재를 중요시하고 자

신이 기준 되는 삶을 지향한다. 기성세대는 결혼 및 출산, 내집 마련에

삶의 가치를 두었다면, MZ 세대는 다양한 삶의 방식을 인정 및 수용하
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고 스스로가 만족하는 삶을 꾸려하는 모습을 보인다(장수미 외, 2020).

즉, 이들은 조직 및 직장에 관한 충성도가 이전 세대에 비하여 낮은 경

ㅅ향을 보이고, 일과 삶이 적절하게 균형을 이루는 ‘워라벨’을 중시한다.

밀레니얼 세대 공직자에 대한 선행연구는 아직까지 많지 않은 실정이

며, 지금까지 이루어진 유사 연구를 살펴봤을 때 앞서 언급한 MZ 세대

의 특징을 뒷받침한다. 기성세대와의 직무자율성과 열의에 대한 비교분

석을 실시한 결과, 직무자율성은 높고 직무에 대한 열의는 낮은 것으로

나타났다(손재우, 2023). 이들은 직무에 대한 자율성을 추구하지만 직무

에 관한 열의가 낮아 자신의 직무 외에 타인의 직무까지 돕는 것에 대해

회의감을 느끼는 모습을 보였다. 또한, 밀레니얼 세대 공직자의 경우, 이

전 세대와 다르게 노동 직관에 가까운 공직관을 가지고 있어 업무에 대

한 사명감보다는 단순한 직장 및 업무로 여기므로 조직공정성에 민감하

게 반응하는 모습을 보인다(윤소희 외, 2019).

MZ 세대 공직자 개개인 모두가 앞서 선행연구에서 살펴본 특징 및

속성을 가진다고 일반화하기에는 어려움이 있다. 특히 세대 연구는 대체

로 일부 그룹을 특정하여 전체의 특징을 연구하기도 하고(고광열, 2021).

특정 세대에 관한 논의는 이들을 바라보는 이전 세대의 관점을 반영하기

도 한다. 즉, 연구결과를 해석하는데 있어서 앞서 언급한 세대적 특성을

배경 지식으로 활용하고자 하고, 그 특징을 MZ 세대의 모든 구성원이

가진 개인적 특성으로 확대 해석하지 않기 위해 주의할 것이다.
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제 3 장 연구 설계 및 분석방법

제 1 절 연구방법 및 연구가설

1. 연구방법 및 연구모형

본 연구는 한국행정연구원에서 실시한 2021년 공직생활실태조사를 바

탕으로 공직만족도에 영향을 미치는 요인을 연구한다. 구체적으로 공직

만족도에 영향을 미치는 요인으로 인사공정성(분배공정성, 절차공정성)을

중심으로 다루었으며, 이때 세대가 어떻게 조절하는지에 대한 분석을 연

구문제로 설정하였다. 이를 통하여 세대에 따른 인사공정성의 하위요인

에 따라 공직 만족도에 미치는 영향을 확인함으로써 MZ 세대에 맞는

공직만족도 영향요인을 도출하는 것이 본 연구의 궁극적인 목표이다.

본 연구에서는 중앙행정기관 및 광역자치단체 공무원 중 MZ 세대인

공무원의 공직만족도를 연구하고자 인사공정성(분배, 절차)이 공직만족도

의 영향관계를 파악한다. 이때 인사공정성은 분배공정성과 절차공정성으

로 구분하였으며, 이를 측정하기 위하여 분배공정성은 보수 및 보상, 절

차공정성은 승진으로 측정하였다. 더불어 세대에 따른 조절효과가 나타

나는지 분석하고자 한다.

따라서 본 연구에서는 독립변수로 인사공정성(분배공정성, 절차공정성)

을, 종속변수로 공직만족도를 설정하였다. 그리고 조절변수는 세대(20대

와 30대는 MZ세대, 40대 이상은 중간세대, 50대 이상은 기성세대)로 설

정하였다. 이 외에 변수에 영향을 미칠 수 있는 변수를 통제하기 위하여

인구통계학적 특성 변수(성별, 결혼여부, 학력, 자녀 여부, 근무시간, 직

급), 근무환경, 업무량을 통제변수로 고려하였다. 이를 바탕으로 본 연구

의 모형을 제시하면 다음의 [그림 3-1]과 같다.
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[그림 3-1] 연구모형

통제변수: 업무량, 근무환경, 성별, 결혼여부, 학력, 근무시간, 직급

2. 연구가설

본 연구의 가설은 이론적 고찰과 선행연구를 참고하여 연구모형에 따

라 설정하였다. 독립변수는 인사공정성(분배공정성, 절차공정성)이며, 분

배공정성은 보수 및 보상, 절차공정성은 승진으로 측정한다. 또한, 종속

변수는 공직만족도이고, 조절변수는 세대로 설정하였다. 각 변수 간의 영

향관계에 대한 선행연구를 통해 연구가설 배경을 정리하면 다음과 같다.

가설 1. 인사공정성은 공직만족도에 정(+)의 용형을 미칠 것이다.

1) 보수 및 보상과 공직만족도의 영향관계

보수 및 보상은 앞서 선행연구에서 살펴본 바와 같이 분배공정성을 대
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표하는 개념이다. 이미 이에 대한 연구가 다양하게 이루어졌으나, 공직

만족도와의 영향관계를 살펴본 연구는 미흡한 실정이다. 보수 및 보상에

대한 공정성이 높게 인식되면 직무에 대한 만족도가 상승하는데, 이는

자신의 노력과 업무 수행에 관하여 적절한 보상을 받고 있다고 인지하기

때문이다. 이는 직무만족은 물론 조직몰입 및 업무성과로도 확대될 수

있다.

기존 선행연구 중 공직만족도를 변수로 측정한 연구가 많지 않으므로,

이를 직무만족으로 확대하여 선행연구를 살펴보았다. 김창길(2019)은 5

급 공무원을 대상으로 한 연구에서 보수가 공정해야 조직에 대한 신뢰와

직무만족이 높아진다고 하였으며, 신동근(2003)은 교사를 대상으로 한 연

구에서 보수에 대한 만족도가 높아져야 직무만족도 높아진다는 결과를

제시하였다. 또한, 차은성(2009)은 교육행정직 공무원의 직무만족에 영향

을 미치는 요인으로 보수 및 보상이 있다고 보았으며, 직무만족이 높아

지기 위해서는 공무원이 자신의 보수나 보상에 대한 만족도가 높아야 한

다고 하였다.

이외에도 황해익, 주철안, 김병만(2011)은 유아교사를 대상으로 한 연

구에서 보수 처우 만족도가 직무만족도에 긍정적인 영향을 미친다고 하

였으며, 이는 방효국(2022)의 연구에서도 동일하게 나타났다. 즉, 보수에

대한 인식과 만족도가 높을수록 직무만족도가 높아지는 것이다. 보수 및

보상과 직무만족도에 대한 연구 중 사회복지시설 종사자(윤기웅, 제갈돈,

김병규, 2017), 청소년 지도자(김진호, 2016), 전력공기업 직원(인재만,

2021), 경찰공무원(이사빈, 이수영, 2014), 소방공무원(김창길, 2020), 승무

원(박지영, 원미연, 김석필, 2011) 등 다양한 대상에 대해 연구가 이루어

졌으며, 이를 통해 보수 및 보상이 공직만족도에 긍정적인 영향을 미친

다는 결과를 제시하고 있다.

한편, 공직만족도의 경우 MZ세대가 중시하는 일 자체의 가치 및 의

미, 자긍심에 관한 지표로 볼 수 있고(성남의, 2021), 반대로 공무원이라

는 다소 보수적인 문화 속에 형성된 공정성 문제로 인해 공직 만족도에
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부정적인 영향을 미칠 수도 있다. 이와 관련하여 공직만족도와 인사공정

성 간의 관계를 분석한 이희태(2015)는 인사관리의 공정성이 공무원의

직무만족에 정(+)의 영향을 미치며, 인사관리에 대하여 공무원이 스스로

공정하다고 인지할 때 직무만족이 증가한다고 보았다. 이처럼 공무원만

이 가지는 고유의 심리적 요인인 공직만족도는 의미 있는 변수임에도 불

구하고 직무만족으로 대체되어 연구된 경우가 많았다. 특히 공직만족도

에 영향을 미치는 요인에 대한 연구는 아직까지 미흡한 실정이기 때문에

이론적 기반도 약하다. 하지만 앞서 이희태(2015)의 연구에서 나타난 바

와 같이 인사관리 공정성이 공무원이 직무만족에 영향을 미치는 것처럼,

공직 만족도의 영향요인으로 인사공정성이 성립될 가능성을 제시할 수

있다. 따라서 본 연구에서는 공직만족도에 영향을 미치는 요인으로 인사

공정성, 그중에서도 보수 및 보상이 공직만족도를 강화하는 요인이 될

것이라고 보았으며, 다음과 같이 가설을 설정하였다.

가설 1-1. 보수 및 보상은 공직만족도에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

2) 승진과 공직만족도의 영향관계

앞서 언급한 바와 같이 공직만족도는 공무원의 직무만족 개념으로 볼

수 있다. 승진에 대한 공정성 인식은 조직 공정성에 대한 전반적 인식

증가로 이어지며 구성원의 사기와 직무만족 향상으로 이어진다. 이처럼

인식된 기회의 평등은 승진 과저에서 공정하게 기회가 부여되는 것이 중

요하며, 이는 구성원에게 그들의 노력에 관한 정당한 보상이 이루어질

것이라는 신뢰를 형성하게 된다(Eldridge & Palmer, 2009). 이러한 것이

결국 직무만족으로 이어진다. 이처럼 승진에 대한 공정성을 인식하면, 조

직 구성원 간의 긍정적인 경쟁력 향상이 이루어지며, 직무수행에 대한

동기 부여 및 직무만족도로 이어지게 된다(Aoki & Rawa, 2020). 즉, 승

진에 대한 공정성 인식은 조직 구성원의 직무만족 향상 영향 요인이 되

며, 이를 통해 조직의 생산성 향상, 이직율 감소 등으로 이어진다.
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승진은 절차 공정성에 해당하는 변수이며, 승진과 직무만족도에 대한

영향관계를 살펴본 기존의 선행연구를 정리하면 다음과 같다. 기존 선행

연구에 따르면 승진의 경우, 승진 욕구와 승진 공정성으로 구분되는 것

을 알 수 있다. 본 연구는 인사공정성의 하위요인으로 절차공정성을 선

정하였고, 이를 측정하기 위한 것이므로 승진 공정성을 변수로 둔 선행

연구를 중점적으로 살펴보았다.

정우열(2018)은 경찰 공무원을 대상으로 연구하였으며, 승진 공정성 지

각이 높을수록 직무만족도 높아진다는 결과를 제시하였다. 또한, 지방 세

무직 공무원을 대상으로 한 연구에서는 승진 불공정성이 이직의도를 높

이고, 직무만족을 감소시킨다고 하였다(김성찬, 2019). 이를 통해 조직 구

성원이 승진에 대해 공정함을 높게 인지할수록 직무만족이 높아지고, 이

직의도가 감소하는 것으로 볼 수 있다.

승진 공정성과 직무만족 간의 관계에 대한 연구로는 중앙부처 공무원

(박시진, 홍원기, 2018), 일반 공무원(유수동, 전성훈, 2017), 경찰공무원

(임창호, 2016), 항공사 직원(김성필, 이준엽, 2007), 대학 부속병원 간호

사(김귀분, 석소현, 2006), 사회적 기업 종사자(배병룡, 2010), 건강가정사

(정여주, 이기숙, 2013), 급식 영양사(김준영, 이영은, 2014) 등을 대상으

로 한 연구에서 승진 공정성이 높을수록 직무만족도 높아진다는 결과를

제시하였다.

MZ 세대의 경우, 자신의 업무나 능력에 대해 적합한 보상을 받는 것

을 중시한다(유승완, 이찬, 2022). 특히 MZ세대는 조직공정성을 높게 인

식할수록 직문에 대한 만족도가 높아지는 것은 물론 일과 삶의 균형에

있어서도 긍정적으로 인식하게 된다(이수연, 김영국, 2022). 이와 관련하

여 임혜빈, 주혜린(2022)은 성과 평가의 공정성 인식이 직무만족으로 이

어진다는 결과를 제시하고 있으며, 이를 통해 성과에 대한 공정성이 직

무만족의 영향요인으로 중요함을 알 수 있다. 하지만 공무원을 대상으로

공직만족도를 종속변수로 연구한 선행 연구가 많지 않으며, 이에 대한

연구가 아직까지 활발하게 이루어지지 않고 있다. 그러나 앞서 임혜빈,
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주혜린(2022)의 연구에 나타난 바와 같이 성과와 관련한 공정성이 직무

만족에 영향을 미치는 바와 같이 공직만족도의 영향요인으로 절차공정성

이 성립될 가능성을 제시할 수 있다. 따라서 본 연구에서는 공직만족도

에 영향을 미치는 요인으로 인사공정성, 그중에서도 승진이 공직만족도

를 강화하는 요인이 될 것이라고 보았으며, 다음과 같이 가설을 설정하

였다.

가설 1-2. 승진은 공직만족도에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

3) 세대와 공직만족도의 관계

세대 차이라는 말이 있듯이, 세대에 따라 어떠한 사회적 현상을 수용

하는데 차이를 보인다. 이는 직무만족과 관련해서도 마찬가지이다. 즉,

세대에 따라 직무만족을 위한 영향요인에 차이를 보인다는 것이다. 베이

비붐 세대는 안정감, 충성심, 회사와의 장기적인 관계를 중시하며, 경력

과 직위 상승, 안정적인 고용 및 급여, 근무환경 등 전통적 요인들이 직

무만족에 영향을 미친다(박상훈, 2021). 반면, X세대는 베이비붐 세대보

다는 독립성과 자유를 중시하고 업무와 사생활의 균형을 추구하기 때문

에 유연한 근무시간이나 자기 계발 기회 등이 직무만족에 영향을 미친다

(이재완, 강혜진, 2018).

MZ 세대는 다양성을 중시하는 세대이며, 업무의 의미, 개인 성장을

위한 지원, 사회적 가치 창출 등이 직무만족도에 영향을 미친다(황춘호,

김성훈, 2019). 이와 관련하여 조소연(2021)은 공직자를 대상으로 세대별

이직의도에 대한 연구를 실시하였다. 이 연구에서는 세대는 보수에 대한

만족도에 따라 이직의도에 차이가 있다고 보았으며, 특히 MZ 세대는 직

무스트레스와 조직몰입에 따라 직무만족에 차이를 보인다고 하였다. 즉,

이를 통해 세대에 따라 공직만족도에 미치는 영향에 차이를 보일 것을

유추해볼 수 있다.
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박상훈(2021)은 이직의사에 영향을 미치는 결정요인을 세대별로 연구

하였는데, 청년층은 청년층의 경우 직무와 관련하여 상대적으로 공정의

가치에 중요성을 부여한다고 나타나, 인사평가 수용성 측면에서 상대적

고려가 필요함을 중시하였고, Y세대는 개인의 발전 가능성에 따라 이직

의도에 변화가 나타난다는 결과를 제시하였다. 즉, 세대별, 연령별 이직

의도에 영향을 미치는 요인에 차이가 있음을 시사한다.

이러한 내용을 바탕으로 본 연구에서는 세대와 직무만족 간의 영향관

계에 대한 선행연구를 살펴보았다. 성경환, 양성병, 최세연(2022)은 공정

성과 직무만족 간의 영향관계에서 세대유형을 조절변수로 사용하였는데,

밀레니얼 세대가 X세대 보다 직무만족이 직무성과에 미치는 영향이 더

크다는 결과를 제시하였다. 또한, 황춘호, 김성훈(2019)은 대기업 사무직

근로자를 대상으로 한 연구에서 밀레니얼 세대의 특성을 고려하여 연구

하였는데, 이 연구결과에 따르면 직무만족 요인은 업무, 소통과 함께 성

과급이라고 나타났고, 밀레니얼 세대가 외재적 보상을 선호한다는 결과

를 제시하였다.

즉, MZ 세대는 다른 세대와 달리 직무에 대한 만족도에 영향을 미치

는 요인에 차이를 보인다. 이는 기존 선행연구를 통해서도 확인할 수 있

는 부분이다. 이와 관련하여 성경환, 양성병, 최세연(2022)은 세대 유형이

공정성 지각과 직무만족의 관계에서 조절효과를 가진다고 보았다. 하지

만 이는 일반 직장인을 대상으로 한 연구이며, 공무원을 대상으로 한 연

구는 아직까지 미흡한 실정이다. 특히 젊은 층의 공무원 이직 비율이 증

가하고 있는 상황에서 이에 대한 연구를 통해 공직만족도 영향요인을 파

악하는 연구가 필요하다. 따라서 본 연구에서는 공직만족도에 영향을 미

치는 요인인 인사 공정성의 영향관계에서 세대가 조절효과를 가질 것으

로 보았으며, 다음과 같이 가설을 설정하였다.

가설 2. 보수 및 보상과 승진이 공직만족도에 미치는 영향은 세대

(MZ/중간/기성)에 따라 차이가 있을 것이다.
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가설 2-1. 보수 및 보상이 공직만족도에 미치는 영향은 세대에 따라

차이가 있을 것이다.

가설 2-2. 승진이 공직만족도에 미치는 영향은 세대에 따라 차이가 있

을 것이다.

제 2 절 분석자료

본 연구는 한국행정연구원에서 실시한 2021년 공직생활실태조사를 바

탕으로 분석을 실시하고자 한다. 이는 2011년부터 한국행정연구원에서

매년 실시하고 있는 조사이며, 공무원의 인적관리에 관한 현황 및 공무

원의 다양한 분야에 관한 인식 파악을 통해 효과적인 인력 및 조직관리

방안 마련에 목적을 둔 것이다. 해당 자료는 전국의 중앙행정기관 및 광

역자치단체 공무원을 대상으로 하며, 표본은 47개 중앙행정기관 및 17개

광역자치단체 소속 일반직 공무원을 대상으로 하였다. 중앙행정기관 조

직 변경에 따라서 ‘질병관리청’ 신설로 해당 기관을 표본에 반영하였다.

모집단 층화는 중앙행정기관 및 광역자치단체를 각각 부차모집단으로 간

주하여 독립적으로 표본을 설계함에 따라 각 부차모집단에 대해 다른 층

화 기준을 사용하였다. 이 조사에서 사용한 표본추출법은 각 기관에서 1

차 추출단위를 과/팀으로 하며, 표본으로 추출된 과/팀에서 조사대상자를

선정하여 층화집략추출방법을 선택하였다.

조사대상기간은 2020년 8월 12일부터 2021년 7월 11일까지이며, 실제

조사(보고) 기간은 2021년 8월 12일부터 2021년 9월 30일까지 약 6주간

시행되었다. 조사방법은 확률표본 수집 후 E-mail 웹 조사를 실시하였

고, E-mail을 통한 조사가 어려운 경우에는 QR 코드를 통한 모바일 조

사를 실시하였다. 표본할당은 중앙행정기관별 공무원 수가 다르므로 최

소표본의 크기를 30명으로 각 기관에 강제 할당한 후에 목표 표본 크기

인 2,000명에서 강제 할당한 인원 1,395명을 제외한 604명을 각 기관에
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멱등할당하였다. 다만, 소방청의 경우 모집단 수가 26명으로 최소 회수율

60%를 반영해 16명을 조사 적정 표본으로 설정하여 우선 할당하였다.

멱수별 할당 후에는 95% 신뢰 구간 하에서 허용오차를 추정하였고, 결

과적으로 멱수 p=0.4일 때 허용오차가 가장 적게 추정되어 이를 최적 할

당으로 결정하였다.

본 연구에서는 공직만족도의 영향요인으로 인사공정성을 살펴보고자

하며, 세대에 따른 조절효과를 파악하고자 총 4133명의 표본으로 실증분

석을 진행한다. 사용할 변수의 설문문항은 리커트 5점 척도로 구성되었

다. 따라서 본 설문조사에서 독립변수, 종속변수, 조절변수 및 통제변수

와 관련된 데이터를 모두 확보할 수 있다.

제 3 절 변수의 조작적 정의 및 측정

1. 독립변수

본 연구의 독립변수는 인사공정성으로, 인사공정성은 조직 내 인력 관

리 과정에서 공정하게, 공평하게, 누구에게나 동등한 기회를 부여하는 것

을 의미한다. 즉, 인사 공정성은 조직의 생산성과 직원들의 만족도에 긍

정적인 영향을 미치며, 조직의 목표 달성과 지속 가능한 성장에 필수적

인 요소이다. 본 연구에서는 이를 분배공정성과 절차공정성으로 구분하

여 측정하고자 한다(Walker et al., 1979). 여기서 절차공정성은 보상 및

보수로 측정하며, 분배공정성은 승진으로 측정하고자 한다. 즉, 본 연구

에서는 인사공정성을 분배공정성과 절차공정성으로 구분하고, 이를 측정

하기 위하여 2021년 공직생활에 대한 실태조사 설문 문항 중 각 요인에

해당한다고 생각한 설문 문항을 일부 활용하였으며, 이를 정리하면 [표

3-1]과 같다.
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구분 설문 문항 측정

분배

공정성

내가 받는 보수는 내 업무성과에 비추어 적정하다 5점 척도

내가 받는 보수는 유사 업무를 수행하는 민간기업

체 직원과 비교할 때 적정한 수준이다
5점 척도

나는 담당업무의 난이도를 감안할 때 공정한 보상

을 받고 있다
5점 척도

나는 담당업무의 챙김성 정도를 고려할 때 공정한

보상을 받고 있다
5점 척도

절차

공정성

우리 기관의 승진 절차는 공정하다 5점 척도

우리 기관에서 승진에 반영되는 근무성적평정은

공정하게 이루어지고 있다
5점 척도

우리 기관에서 근무성적평정 결과는 승진에 제대

로 반영되고 있다
5점 척도

우리 기관의 직위공모제는 연공서열식 인사 관행

을 쇄신하는데 도움이 될 수 있다
5점 척도

우리 기관에서 여성이 고위직으로 승진하는데 어

려움이 있다.*
5점 척도

[표 3-1] 인사공정성 설문 문항

2. 종속변수

본 연구에서는 MZ 세대의 공직만족도에 영향을 미치는 요인에 대해

연구하기 위하여 종속변수로 공직만족도를 설정하였다. 공직만족도는 구

성 개념적 특성이 강하여 대부분의 선행연구에서 직무만족과 동일선상에

서 혼용하는 경향성이 높다(조경호, 2007). 김국진, 강진선(2021)은 삶의

질(생활만족)이 수많은 구성요소를 포함한 가장 넓은 의미이고 그 다음

이 공무원 직업(및 공공조직)에 대한 만족도인 공직만족도이며, 가장 좁

은 개념은 직무나 직무경험만 대상으로 한 직무만족으로 이해할 수 있다

고 설명하였다. 즉 공직만족도는 직무만족 개념을 포함하고, 삶의 질(생

활만족)은 공직만족도와 직무만족을 모두 포함한 가장 광범위한 개념으
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구분 설문 문항 측정

공직

만족도

공무원은 사회적으로 높은 평가를 받고 있다. 5점 척도

나는 공직의 안정성에 대해 만족한다. 5점 척도

나는 공직의 장래성에 대해 만족한다. 5점 척도

나는 공무원 신분으로 근무하는 것에 대해 만족한

다.
5점 척도

직무만족

나는 담당업무에 흥미가 있다. 5점 척도

나는 열정적으로 업무를 수행한다. 5점 척도

나는 업무를 수행하면서 성취감을 느낀다. 5점 척도

나는 보상과 상관없이 내가 맡은 업무에 만족한

다.
5점 척도

로 연구에서 구분하며 사용하였다. 따라서 본 연구에서는 공직만족도를

측정하기 위하여 2021년 공직생활에 대한 실태조사 설문 문항 중 각 요

인에 해당한다고 생각한 설문 문항을 일부 활용하였으며, 이를 정리하면

[표 3-2]와 같다.

[표 3-2] 공직 만족도 설문 문항

3. 조절변수

세대를 기존 선행연구에서는 동일한 시대에 사는 비슷한 나이대의 사

람들 혹은 생애주기가 유사한 사람들이 역사적·사회적·문화적 경험을 공

유하는 것까지 포함하는 개념으로 정의하며, 본 연구에서는 MZ세대와

중간세대, 기성세대로 구분하여 측정한다.

본 연구는 세대를 조절변수로 설정하고자 2021년 공직생활 실태조사에

서 10년 단위로 되어있는 생년(20세, 30세, 40세, 50세)을 20대, 30대는

MZ세대, 40대는 중간세대, 50대는 기성세대로 코딩하여 측정하였다. 세

대와 관련한 문항 다음의 [표 3-3]과 같다.
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구분 설문 문항

세대
20대, 30대 = MZ 세대

40대 = 중간세대 / 50대 = 기성세대

구분 설문 문항 측정

업무량
귀하께서는 평소 업무량에 대해 어떻게 생각하십

니까?
5점 척도

[표 3-3] 세대 문항

4. 통제변수

1) 업무량

업무량은 개인이나 팀이 일정 기간 동안 수행해야 하는 업무의 양을

의미하는 것으로, 조직에서 중요한 역할을 한다. 이는 업무 분배와 자원

배치, 일정 관리, 효율성 측정 등 여러 방면에서 관리해야 하는 핵심 요

소이며, 적절한 업무량 관리는 조직의 생산성과 효율성을 높이는 데 도

움이 된다(노종호, 최진욱, 2018). 반면, 과도한 업무량은 구성원들의 스

트레스, 업무 만족도 저하, 이직률 증가 등 부정적인 영향을 미칠 수 있

다(이상정, 황정하, 2020; 이정, 선서, 2014). 이러한 의미에서 업무량은

본 연구에서 다루는 공직만족도와 높은 상관관계를 가진다. 따라서 해당

연구에서는 업무량과 관련한 설문문항을 통제하고자 한다.

[표 3-4] 업무량 관련 세부 설문 문항

2) 근무환경

근무환경은 직원들이 일을 수행하는 데 영향을 미치는 조건과 요소들

을 포함한 전반적인 환경을 의미한다. 근무환경은 물리적, 정신적, 사회
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구분 설문 문항 측정

근무환경
귀하께서는 근무환경(소음, 조명, 냉난방, 공간 환

경 등)과 관련하여 얼마나 만족하십니까?
5점 척도

구분 원자료 본 연구

성별 남자=1, 여자=2 남자=1, 여자=0

학력

고졸이하 = 1

전문대학 졸업= 2

대학(4년제) 졸업 = 3

4년제 졸업 이상=1

전문대학 졸업 이하=0

적, 조직적 요소들을 포함하며, 이러한 요소들은 직원의 업무 만족도, 생

산성, 복지, 그리고 이직률과 같은 다양한 측면에 영향을 미친다(정윤모,

강영식, 2010; 신혜숙, 2008). 이혜자, 권순호(2011)는 근무환경이 직무만

족도에 영향을 미친다고 보았으며, 김민영(2017)은 직무만족에 영향을 미

치는 요인으로 근무환경을 제시하였다. 이러한 의미에서 근무환경은 본

연구에서 다루는 공직만족도와 높은 상관관계를 가진다. 따라서 해당 연

구에서는 근무환경과 관련한 설문문항을 통제하고자 한다.

[표 3-5] 근무환경 관련 세부 설문 문항

3) 인구통계학적 특성

본 연구에서는 인구통계학적 변수를 통제변수로 설정한다. 이는 선행

연구에서 직무만족에 영향을 미치는 요인으로 지목되어 왔으며, 김동수

(2022)의 연구를 참고하여 성별, 결혼여부, 학력, 근무시간, 직급을 통제

변수로 활용하였다. 이 문항은 한국행정연구원의 2021년 자료를 활용하

였으며, 원 자료에서 코딩한 자료를 더미변수로 변화하기 위하여 다음의

[표 3-6]과 같이 변환하여 코딩하였다.

[표 3-6] 인구통계학적 특성 변수 코딩



- 40 -

대학원 석사 졸업 = 4

대학원 박사 졸업 = 5

결혼여부
배우자 있음 = 1

배우자 없음 = 2

배우자 있음 = 1

배우자 없음 = 0

자녀 여부
자녀 수 - 명목척도

(전체 기준)

자녀 있음 = 1

자녀 없음 = 0

*전체 자녀수가 0명이면 자녀

없음으로 봄.

근무시간

35시간미만 = 1

35~40시간 = 2

40~45시간 = 3

45~50시간 = 4

50시간 이상 = 5

50시간 이상=1

50시간 미만=0

직급

4급 = 4

5급 = 5, 6급 = 6

7급 = 7, 8급 = 8

9급 = 9

고위공무원(1급, 2급)=1

3~5급 = 2

6~8급 =3

9급 = 4

5. 문항의 신뢰도 및 타당성

가설검증을 하기 위해서 이전에 설문 문항의 신뢰도와 타당도를 통계적

으로 확인한 결과를 제시하고자 한다. 선행연구에서는 타당성 검정을 위

해서 요인분석과 신뢰도 검정을 위한 Chronbach's Alpha 계수를 제시하

고 있다, 본 연구도 두 가지 분석을 하고 연구의 타당성과 신뢰도를 검

증하고자 한다.

Chronbach's Alpha 계수는 최소 임계치가 0.7 이상일 때 자료의 신뢰

성을 확보한 것으로 간주된다. 분석한 결과 주요 변수인 공직만족도는

0.868이 나옴으로써 본 연구의 신뢰도는 충분히 확보한 것으로 평가할
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수 있다.

제 4 절 분석방법

본 연구에서 설정한 가설을 검증하기에 앞서 본 연구에서 사용하는 자

료이 적합성을 파악하기 위하여 ‘2021년 공직생활 실태조사’에서 조사한

표본의 특성과 인사공정성(분배공정성, 절차공정성), 공직만족도, 세대 변

수의 기술통계량을 살펴봄으로써 자료의 기초적인 특성을 살펴보고자 한

다. 또한, 자료에서 사용된 변수의 다중공선성 여부를 파악하기 위하여

피어슨 상관관계분석(Pearson correlation analysis)을 실시하고자 한다.

가설 검증을 위해서는 SPSS 27.0 통계 프로그램을 사용하여 독립변수

와 종속변수의 영향관계를 분석하기 위해 다중회귀분석(Multiple

Regression Analysis)을 실시하며, 조절변수인 ‘세대’가 두 변수 간에 조

절효과를 가지는지 분석하기 위하여 위계적 다중회귀분석(Hierarchical

Multiple Regression Analysis)을 실시한다. 조절효과의 경우, 세대를 조

절변수로 두고 독립변수와의 상호작용항을 추가하여 다중회귀분석을 통

해 조절효과를 분석한다.
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구분
표본수

(명)

백분율

(%)
누적백분율

전체통계량 4,133 100 100

성별

남 2,296 55.6 55.6

여 1,837 44.4 100

연령(세대)

20대 379 9.2 9.2

30대 1,199 29.0 38.2

40대 1,502 36.3 74.5

50대 이상 1,053 25.5 100

혼인상태
기혼 2732 66.1 66.1

미혼 1401 33.9 100

자녀 유무
있음 2455 59.4 59.4

없음 1678 40.6 100

학력

4년제

졸업 이상 3414 82.6 82.6

전문대학 719 17.4 100

제 4 장 분석 결과 및 해석

제 1 절 표본의 특성

[표 4-1] 응답자 특성별 분포
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졸업 이하

근무시간

50시간

미만
1942 47.0 47.0

50시간

이상
2191 53.0 100

직급

고위공무원

(1급, 2급)
0 0 0

3-5급 346 8.4 8.4

6-8급 1165 28.2 36.6

9급 2622 63.4 100

전체 인구사회학적 통계는 위의 [표 4-1]과 같다. 본 연구는 2021년에

중앙부처 47개, 광역자치단체 17개로 총 64개 기관에 소속된 일반직 공

무원을 대상으로 한 설문조사 데이터를 자료로 활용하였다. ‘질병관리청’

신설로 해당 기관을 반영하였으며 총 4,133명의 표본이 확보되었다.

먼저 응답자의 성별 분포는 남성이 2,296명 (55.6%), 여성이 1,837명

(44.4%)으로, 설문에 응답한 공무원 중 남성 응답자의 비율이 더 높은

것을 알 수 있다. 두 번째로 연령별 분포는 40대가 1,502명으로 가장 많

았으며, 다음으로 30대 1,991명, 50대 이상 1,053명, 20대가 379 순으로

나타났다. 본 연구에서는 20대와 30대를 묶어 MZ세대라고 분류하였다.

세 번째로 혼인상태는 배우자 있음이 2,732명이고, 배우자 없음이 1,401

명으로 배우자가 있는 공무원들의 응답비율이 더 높게 나타났다. 네 번

째로 자녀의 수는 없음이 1,678명, 자녀 있음이 2,455명으로 자녀가 없는

공무원의 응답비율이 더 높다. 다섯 번째 학력별 분포는 4년제 졸업 이

상이 3,414명, 전문대학 졸업 이하가 7,19로 나타났으며 4년제 졸업 이상

의 응답자 수가 4배 이상 많은 것으로 나타났다. 근무시간은 50시간 미

만인 사람이 1942명, 근무시간 50시간 이상인 사람이 2191명으로 나타났

다. 근무시간이 50시간 이상인 사람의 응답비율이 더 높게 나타났다. 마
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구분 최솟값 최댓값 평균 표준편차

보수 및 보상 1.000 5.000 2.722 0.841

승진 1.000 5.000 2.902 0.618

지막으로 직급에 고위공무원(1급, 2급)은 포함되어 있지 않다. 9급이

2,622명, 6-8급이 1,165명, 3-5급이 346명으로 나타났으며 9급의 비율이

나머지 등급의 비율보다 상대적으로 높은 것을 확인할 수 있다.

제 2 절 변수들의 기초통계

1, 독립변수의 기초통계량

본 연구의 독립변수는 공정성이다. 공정성은 인사공정성과 절차공정성

으로 나뉘고 인사공정성은 보수 및 보상 변수로 설정하고 절차공정성은

승진에 관한 항목으로 삼고자 한다. 보수 및 보상은 4가지 관련 문항의

평균값을 이용하였으며, 승진은 5가지 관련 문항의 평균값을 활용하였다.

각 문항 모두 리커트 5점 척도로 측정하였다. 두 가지 독립변수의 최솟

값은 1이고 최댓값은 5이며, 아래에 제시된 [표4-2]와 같다. 보수 및 보

상의 평균은 2.722로 나타났고 승진의 평균은 2.902로 나타났다. 두 개의

변수에는 큰 차이는 없어 보이지만 승진의 평균이 보수 및 보상의 평균

보다 조금 더 높은 것을 확인할 수 있다. 이를 보았을 때 승진에 대한

공무원들의 인식이 더 높은 것으로 평가할 수 있다.

[표 4-2] 독립변수의 기초통계

2. 종속변수의 기초통계량

본 연구의 종속변수는 공직만족도이다. 본 연구의 공직만족도는 직무
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구분 최솟값 최댓값 평균 표준편차

공직만족도 1.000 5.000 3.338 0.633

구분 최솟값 최댓값 평균 표준편차

세대 1 3 1.873 0.788

만족도를 포함하고 있다. 공직만족도 관련문항 4가지와 직무만족도 관련

문항 4가지로 총 8개의 문항으로 이루어져있다. 그 결과 [표4-3]과 같이

나타났으며 공직만족도의 평균은 3.338로 나타났다.

[표 4-3] 종속변수의 기초통계

3. 조절변수의 기초통계량

조절변수는 세대이며, 본 연구에서는 20대와 30대를 MZ세대로 구분하

고 40대를 X세대, 마지막으로 50대를 베이비부머 세대로 구성하였다. 조

절변수에 대한 기초통계는 다음 [표4-4]와 같이 나타났다.

[표 4-4] 조절변수의 기초통계

4. 통제변수의 기초통계량

통제변수인 업무량과 근무환경의 기초통계량은 [표4-5]와 같이 나타났

고, 업무량의 평균은 3.649이고, 근무환경의 평균은 3.185이다. 근무환경

의 평균이 조금 더 높게 나타났음을 알 수 있다. 이외에는 인구통계학적

특성에서 다룬 변수들을 통제변수로 설정하였으면 세부적으로는 [표

4-1]과 같이 제시하였다.
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구분 최솟값 최댓값 평균 표준편차

업무량 1.000 5.000 3.649 0.708

근무환경 1.000 5.000 3.185 0.938

구분 최솟값 최댓값 평균 표준편차

성별 1.000 2.000 1.444 0.497

학력 1.000 5.000 2.804 0.728

재직기간 1.000 6.000 3.233 1.804

직급 4.000 9.000 8.110 1.302

혼인 1.000 2.000 1.339 0.473

[표 4-5] 응답자 특성별 분포

제 3 절 변수 간의 상관관계 분석

본 연구는 변수들 간의 관련성을 알아보고 어느 정도의 상관관계를 가

지고 있는지 알아보기 위해서 Pearson 상관관계 분석을 실시하였다.

분석한 결과, [표4-4]와 같은 결과를 확인할 수 있다. 0.7과 0.8을 기준

으로 이보다 낮으면 다중공선성의 문제가 없다고 판단할 수 있다. 표의

결과 값을 보게 되면 본 연구의 변수들 간의 상관계수 값은 문제가 없다

고 판단된다. 우선 종속변수인 공직만족도를 중심으로 독립변수와의 관

계를 살펴보고자 한다. 보수 및 보상은 0.4366, 승진과는 0.4048의 상관계

수 값이 나타났고 모두 유의미한 상관관계를 가지고 있는 것을 알 수 있

다.

다음으로 조절변수인 세대의 경우를 살펴보면, 종속변수인 공직만족도

와는 0.2376의 유의미한 상관관계를 가지고 있다. 독립변수인 보수 및 보

상과는 0.2199, 승진과는 0.0059로 본 연구의 모든 변수들과 유의미한 상

관관계를 가지고 있는 것으로 파악된다.
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변수 VIF 공차한계 (1/VIF)

보수 및 보상 4.315 0.232

승진 2.115 0.473

세대 4.265 0.234

업무량 1.172 0.853

근무환경 2.056 0.486

[표 4-6] 변수 간 Pearson 상관관계 분석 결과

공직만족도 보수 및 보상 승진 세대

공직만족도 1.0000 0.4366 0.4048 0.2376

보수 및 보상 0.4366 1.0000 0.4463 0.2199

승진 0.4048 0.4463 1,0000 0.0059

세대 0.2376 0.2199 0.0059 1.0000

제 4 절 모형 평가

1. 다중공선성 검사

본 연구는 회귀분석을 통해 VIF와 공차한계 결과를 다음과 같이 [표

4-7]로 나타내었다. 분석결과, VIF는 최소 1.109에서 최대 4.315로 진단

기준인 10보다 현저하게 낮게 나타난 것을 알 수 있다. 공차한계도 0.232

에서 0.902 사이로 모두 0.1 이상으로 나타났는데 이를 통해 모든 변수들

간의 다중공선성 문제가 발생하지 않음을 확인할 수 있었다.

[표 4-7] VIF 검정결과
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성별 1.576 0.635

혼인상태 1.379 0.725

근무시간 1.109 0.902

학력 1.125 0.889

직급 1.169 0.855

구분 가설 결과

기설1
인사공정성은 공직만족도에 정(+)의 영향을 미칠

것이다.
채택

가설1-1
보수 및 보상은 공직만족도에 정(+)의 영향을 미

칠 것이다.
채택

가설1-2 승진은 공직만족도에 정(+)의 영향을 미칠 것이 채택

제 5 절 연구가설 검증

1. 공정성이 공직만족도에 미치는 영향

인사공정성(보수 및 보상)과 절차공정성(승진)이 공직만족도에 정(+)의

영향을 미친다는 가설을 검증하기 위해서 본 연구는 다중회귀분석을 실

시하였다. 이에 대한 결과는 [표4-9], [표4-10], [표4-11]와 같이 나타났

다. 모델1은 통제변수와 종속변수와의 관계이며, 모델2는 모델1에 독립변

수를 투입한 이후의 관계를 나타낸다.

표와 모델들을 분석한 결과, 보수 및 보상과 승진은 공직만족도에 모

두 유의미하게 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 즉, 보수 및 보

상에 대한 인식이 높을수록 공직만족도가 높아지고, 승진에 대한 인식이

높을수록 공직만족도가 높은 것을 알 수 있다. 따라서 가설1은 [표 4-8]

와 같이 모두 채택되었다.

[표 4-8] 가설1 검증
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다.

모델1 모델2

β SE β SE

통제변수

업무량 -0.080
***

0.014 -0.075
***

0.014

근무환경 0.181
***

0.010 0.173
***

0.010

성별 -0.039
*

0.019 -0.116
***

0.020

학력 -0.028
*

0.013 -0.014 0.013

결혼여부 -0.197
***

0.020 -0.086
***

0.022

근무시간 0.020 0.011 0.016 0.011

직급 -0.009 0.008 -0.020 ** 0.008

독립변수 보수 및 보상 0.354
***

0.008

상수 3.433 2.977

R² 0.114 0.140

Adj R² 0.112 0.138

F 75.76 83.54

1) 보수 및 보상

먼저, 보수 및 보상은 종속변수인 공직만족도에 정(+)의 영향을 미치는

것으로 나타났다 (β = 0.354 , p < 0.001). 모델1은 독립변수 투입 이전

의 결과이고 모델2는 독립변수가 투입된 이후의 결과 값이다. 모델2에서

수정된 R-squared는 0.138이고 모델1에서는 0.112이다. 모델2가 모델1에

비해 0.026 상승한 것을 확인할 수 있다.

[표 4-9] 보수 및 보상

(*** p<0.001, ** p<0.01, * p<0.05)
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모델1 모델2

β SE β SE

통제변수

업무량 -0.080
***

0.014 -0.232
***

0.010

근무환경 0.181
***

0.010 -0.284
***

0.010

성별 -0.039
*

0.019 -0.026
*

0.013

학력 -0.028
*

0.013 -0.001 0.010

혼인여부 -0.197 *** 0.020 -0.092 *** 0.013

근무시간 0.020 0.011 0.011 0.008

직급 -0.009 0.008 -0.014 ** 0.005

독립변수 승진 1.457
***

0.021

상수 3.433 0.722

R² 0.114 0.584

Adj R² 0.112 0.583

F 75.76 722.5

2) 승진

다음으로 승진은 종속변수인 공직만족도에 정(+)의 영향을 미치는 것으

로 나타났다 (β = 1.457 , p < 0.001). 모델1은 보수 및 보상 변수와 마

찬가지로 독립변수 투입 이전의 결과이고 모델2는 독립변수가 투입된 이

후의 결과 값이다. 모델2에서 수정된 R-squared는 0.583이고 모델1에서

는 0.112이다. 모델2가 모델1에 비해 0.471 상승한 것을 확인할 수 있다.

[표 4-10] 승진

(*** p<0.001, ** p<0.01, * p<0.05)
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모델1 모델2

β SE β SE

통제변수

업무량 -0.080 *** 0.014 -0.228 *** 0.010

근무환경 0.181
***

0.010 -0.282
***

0.010

성별 -0.039
*

0.019 -0.054
***

0.014

학력 -0.028
*

0.013 0.004 0.009

혼인여부 -0.197
***

0.020 -0.053
***

0.015

근무시간 0.020 0.011 0.009 0.008

직급 -0.009 0.008 -0.019
***

0.005

독립변수
보수 및 보상 0.127

***
0.022

승진 1.438
***

0.021

상수 3.433 0.592

R² 0.114 0.587

Adj R² 0.112 0.586

F 75.76 650.7

3) 인사공정성

마지막으로 인사공정성은 종속변수인 공직만족도에 정(+)의 영향을 미

치는 것으로 나타났다(보수 및 보상: β = 0.127 , 승진: β = 1.438, p <

0.001). 모델1은 위의 분석들과 마찬가지로 독립변수 투입 이전의 결과이

고 모델2는 독립변수가 투입된 이후의 결과 값이다. 모델2에서 수정된

R-squared는 0.586이고 모델1에서는 0.112이다. 모델2가 모델1에 비해

0.474 상승한 것을 확인할 수 있다.

[표 4-11] 인사공정성 (보수 및 보상 + 승진)

(*** p<0.001, ** p<0.01, * p<0.05)
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구분 가설 결과

가설2
인사공정성이 공직만족도에 미치는 영향은 세대

(MZ/중간/기성)에 따라 차이가 있을 것이다.
채택

가설2-1
보수 및 보상이 공직만족도에 미치는 영향은 세

대에 따라 차이가 있을 것이다.
채택

가설2-2
승진이 공직만족도에 미치는 영향은 세대에 따

라 차이가 있을 것이다.
채택

2. 인사공정성과 공직만족도 간 관계에 대한 세대의 조절효과

세대의 조절효과를 확인하기 위해 인사공정성과 공직만족도 간의 상호

작용항 모델을 포함시켜 회귀분석을 실시하였다. 회귀분석을 실시한 결

과, 아래의 [표 4-12], [표 4-13], 그리고 [표 4-14]와 같은 결과를 얻었

다. 이는 독립변수와 종속변수의 관계에 세대의 조절효과를 포함해 분석

한 결과이다.

세대의 조절효과가 유의미한지 확인해보기 위해서 결정계수의 증가분이

유의한지 확인해보았다. 확인결과, 모델1에서 모델3으로 결정계수가 증가

하였음을 알 수 있었다. 이는 세대가 공정성(인사, 절차)과 공직만족도

간의 관계를 조절하는 효과를 가지고 있음을 의미한다. 따라서 [표

4-12]과 같이 모든 가설을 채택하였다.

[표 4-12] 가설2 검증

1) 보수 및 보상

먼저, 보수 및 보상에서의 세대의 조절효과를 확인하고자 한다. [표

4-14]에서와 같이, 독립변수가 보수 및 보상일 때 결정계수가 0.112(모델
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모델1 모델3

β SE β SE

통제변수

업무량 -0.080
***

0.014 -0.072
***

0.014

근무환경 0.181
***

0.010 0.171
***

0.010

성별 -0.039 * 0.019 -0.069 ** 0.023

학력 -0.028 * 0.013 0.002 0.014

혼인여부 -0.197 *** 0.020 -0.086 *** 0.023

근무시간 0.020 0.011 0.013 0.011

직급 -0.009 0.008 -0.019
*

0.008

독립변수 보수 및 보상 0.249
*

0.100

조절변수 세대 -0.247
***

0.067

상호작용항
보수 및 보상

× 세대
-0125 ** 0.042

상수 3.433 3.526

R² 0.114 0.148

Adj R² 0.112 0.146

F 75.76 71.49

1)에서 0.146(모델2)와 같이 증기하는 것을 볼 수 있다. 이와 같은 결과

는 통계적으로 유의함을 나타낸다. 또한 모델3에서 볼 수 있듯이, 보수

및 보상과 세대 간의 상호작용항은 통계적으로 유의한 가운데 정(+)의

영향을 미치고 있다(β = -0125 , p < 0.01). 이는 세대가 분배공정성과

공직만족도 사이에서 조절효과를 갖는다는 것을 의미하며, MZ세대일수

록 보수 및 보상에 대한 인식이 높을수록 공직만족도에 정(+)의 효과가

더 강하게 나타나는 것을 의미한다. 따라서 가설 2-1은 지지되었다.

[표 4-13] 보수 및 보상이 공직만족도에 미치는 영향

세대의 조절효과에 대한 회귀분석

(*** p<0.001, ** p<0.01, * p<0.05)
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모델1 모델3

β SE β SE

통제변수

업무량 -0.080
***

0.014 -0.228
**

0.010

근무환경 0.181
***

0.010 -0.282
***

0.010

성별 -0.039
*

0.019 -0.022
***

0.013

학력 -0.028
*

0.013 0.003
*

0.009

결혼여부 -0.197
***

0.020 -0.055
***

0.016

근무시간 0.020 0.011 0.009 0.008

직급 -0.009 0.008 -0.018
***

0.005

독립변수 승진 1.506 *** 0.042

조절변수 세대 0.162
**

0.062

상호작용항 승진× 세대 -0.036 * 0.017

상수 3.433 0.426

R² 0.114 0.586

2) 승진

다음으로, 승진에서의 세대의 조절효과를 확인하고자 한다. [표4-13]에

서와 같이, 독립변수가 승진일 때 결정계수가 0.112(모델1)에서 0.586(모

델2)와 같이 증가하는 것을 볼 수 있다. 이와 같은 결과는 통계적으로

유의함을 나타낸다. 또한 모델3에서 볼 수 있듯이, 보수 및 보상과 세대

간의 상호작용항은 통계적으로 유의한 가운데 정의 영향을 미치고 있다

(β = -0.036 , p < 0.05). 이는 세대가 절차공정성과 공직만족도 사이에

서 조절효과를 갖는 다는 것을 의미하며, MZ세대일수록 승진에 대한 인

식이 높을수록 공직만족도에 정(+)의 효과가 더 강하게 나타나는 것을

의미한다. 따라서 가설 2-2은 지지되었다.

[표 4-14] 승진이 공직만족도에 미치는 영향

세대의 조절효과에 대한 회귀분석
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Adj R² 0.112 0.585

F 75.76 584.5

모델1 모델3

β SE β SE

통제변수

업무량 -0.080
***

0.014 -0.226
***

0.010

근무환경 0.181
***

0.010 -0.280
***

0.010

성별 -0.039
*

0.019 -0.044
**

0.016

학력 -0.028
*

0.013 0.008 0.010

결혼여부 -0.197
***

0.020 -0.056
***

0.016

근무시간 0.020 0.011 0.008 0.008

(*** p<0.001, ** p<0.01, * p<0.05)

3) 인사공정성

마지막으로, 인사공정성에서의 세대의 조절효과를 확인하고자 한다. [표

4-4]에서와 같이, 독립변수가 승진일 때 결정계수가 0.112(모델1)에서

0.587(모델2)와 같이 증가하는 것을 볼 수 있다. 이와 같은 결과는 통계

적으로 유의함을 나타낸다. 또한 모델3에서 볼 수 있듯이, 보수 및 보상

과 세대 간의 상호작용항은 통계적으로 유의한 가운데 정의 영향을 미치

고 있다(보수 및 보상: β = -0.080, p < 0.01 , 승진: β = -0.043, p <

0.05 ). 이는 세대가 절차공정성과 공직만족도 사이에서 조절효과를 갖는

다는 것을 의미하며, MZ세대일수록 인사공정성에 대한 인식이 높을수록

공직만족도에 정(+)의 효과가 더 강하게 나타나는 것을 의미한다. 따라

서 가설 2는 최종적으로 지지되었다.

[표 4-15] 인사공정성이 공직만족도에 미치는 영향

세대의 조절효과에 대한 회귀분석
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직급 -0.009 0.008 -0.018
***

0.005

독립변수
보수 및 보상 0.048 0.070

승진 1.513
***

0.042

조절변수 세대 0.03 0.072

상호작용항

보수 및 보상

× 세대
-0.080

**
0.030

승진 × 세대 -0.043
*

0.020

상수 3.433 0.540

R² 0.114 0.588

Adj R² 0.112 0.587

F 75.76 489.9

(*** p<0.001, ** p<0.01, * p<0.05)
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[그림 4-1] 세대의 조절효과 그래프 (보수 및 보상-공직만족도)
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[그림 4-2] 세대의 조절효과 그래프 (승진-공직만족도)
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제 5 장 결론 및 제언

제 1 절 연구결과 요약 및 해석

최근, MZ세대의 잦은 퇴사와 안정적인 직장의 선호도의 급감으로 인해

공공조직은 위기를 겪고 있다. 공무원연금공단에 따르면 재직기간이 1년

미만인 초임 공무원의 퇴직은 점점 증가하는 추세이며 공무원 직무만족

조사 결과를 통해 재직년수 5년 이하의 공무원 집단에서 가장 낮게 나타

났다고 밝혔다. 따라서 본 연구는 이에 대한 원인이 인사공정성에 있다

고 판단하고 세대를 조절변수로 설정하여 실증적으로 분석하고 그에 대

한 해결책을 탐색하고자 하였다. 이를 통해 세대 간 인사공정성(보수 및

보상, 승진)이 공직만족도에 어떤 차이를 가지고 있는지 확인함으로서

최근 대두되는 공직안정성을 높이기 위한 실질적인 함의를 도출하고 논

의하고자 하였다.

본 연구는 선행연구를 바탕으로 독립변수를 인사공정성으로 설정하고

이를 분배공정성과 절차공정성으로 세분화하였다. 분배공정성은 설문지

내 항목의 보수 및 보상에 해당하고 절차공정성은 승진에 해당한다. 종

속변수는 공직만족도이며, 공직만족도와 직무만족도는 정확하게 분리할

수 없다는 선행연구를 바탕으로 공직만족도에 직무만족도 문항 또한 포

함하였다. 그리고 조절변수는 세대로 설정하였다. 위 변수들 간의 인과성

과 분석의 정확성을 위해서 통제변수를 설정하였고, 대표적으로 업무량

과 근무환경이 이에 해당한다. 이 외에 인구통제학적 변수를 통제변수로

투입하여 분석하였으며 성별, 결혼여부, 학력, 재직기간, 직급, 혼인을 포

함하였다.

연구의 분석을 위해 한국행정연구원에서 수행한 ‘2021년 공직생활실태

조사’의 데이터를 활용하였다. 설문조사는 2021년도의 47개 중앙행정기관

및 17개 광역자치단체 소속 일반직 공무원을 대상으로 하였다. 중앙행정
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기관 조직 변경에 따라서 ‘질병관리청’ 신설로 해당 기관을 표본에 반영

하였다. 사용할 변수의 설문문항은 리커트 5점 척도로 구성되었다. 따라

서 본 설문조사에서 독립변수, 종속변수, 조절변수 및 통제변수와 관련된

데이터를 모두 확보할 수 있다. 이러한 설문지를 바탕으로 회귀분석으로

통해 인사공정성이 공직만족도에 미치는 영향에서 세대라는 조절효과를

포함하여 분석하였다. 본 연구의 분석결과의 요약 및 해석은 다음과 같

다.

우선, 인사공정성이 공직만족도에 미치는 영향에 대해 분석한 결과 모

두 통계적으로 유의한 정(+)의 방향으로 나타났다. 이는 보수 및 보상과

승진이 공직만족도에 중요한 영향을 미친다고 판단할 수 있다.

다음으로 인사공정성과 공직만족도 간의 관계에서 세대가 미치는 조절

효과를 분석하였다. 세대는 보수 및 보상, 승진, 인사공정성과 공직만족

도 간의 관계에서 통계적으로 유의미한 정(+)의 효과를 보였다. [그림

4-1]과 [그림 4-2]에 따르면 2030 세대의 그래프가 다른 세대에 비해 더

욱 가파르게 나오는 것을 확인할 수 있었다. 이는 2030세대가 다른 세대

에 비해 인사공정성에 더욱 민감하게 반응한다는 것이다. 이러한 결과를

확인하였을 때 본 연구는 공직안정성에 보수 및 보상과 승진이라는 인사

공정성 요소가 중요하게 작용한다는 것을 확인했으며 공직안정성을 위하

여 위 항목을 개선하려는 노력이 필요하다는 함의를 제공하였다.

제 2 절 연구의 의의 및 시사점

본 연구에서의 학문적 의의 및 시사점은 다음과 같다.

첫째, 인사공정성을 보수 및 보상과 승진으로 세분화하여 연구함으로서

이전 선행연구보다 구체적인 독립변수를 설정하고 견고한 연구모형을 제

시하였다. 특히, 선행연구에서는 많은 변수들을 대상으로 연구하고 보수

및 보상과 승진 변수를 간략하게 포함하여 다른 변수들과 비교하여 어떤
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변수가 더 영향을 미치는지를 중심으로 연구하였다면 본 연구에서는 해

당 변수가 어떻게 영향을 미치는지 자세하게 분석하였다. 구체적인 개념

을 통해 공직자들의 행태를 깊게 탐색하였다는 데에 의의가 있다.

둘째, 본 연구는 세대 조절변수를 포함하여 분석하였다는 데에 의의가

있다. 그간의 연구는 각 독립변수가 공직만족도에 포괄적으로 어떠한 영

향을 미치는지에 대해서만 연구를 진행했다. 하지만 정작 각 세대들에

어떠한 차이가 있는지는 미처 제시하지 못했다. 본 연구에서는 이러한

점을 보완하고자 세대 조절변수를 포함하여 연구하고자 하였다. 인사공

정성에 얼마나 더 민감하게 반응하는지를 세대별로 분석하였으며 공직만

족도에 어떠한 영향을 미치는지에 대해 제시하였다. 세대에 따른 차이

여부를 실증하고 새로운 세대의 공직안정성을 도모하는데 도움이 되고자

하였다는 점에서 다른 연구와는 차별성을 가진다.

마지막으로, 후속 연구에 기여하였다. 본 연구는 인사공정성을 세대별로

비교하여 제시하였지만 이 외에 다른 독립변수가 세대에 따른 차이를 보

일 수 있다. 따라서 후속연수에서는 인사공정성 외의 다른 공정성에 관

련된 변수를 설정하여 세대에 따른 차이를 설명하고 MZ세대의 공직만

족도를 높이는데 기여할 수 있는데 새로운 시사점을 제공하였다.

제 3절 연구의 정책적 함의

이와 같은 분석결과가 갖는 정책적 함의는 다음과 같다. 첫째, 밀레니얼

세대의 공무원의 인사공정성에 대한 관리와 지원의 중요함을 확인하였

다. 이 연구에서는 모든 세대에서의 인사공정성이 모두 공직만족도에 영

향을 미치는 것을 확인할 수 있었으나 특히 20,30대에게는 더 큰 영향을

미치는 것을 볼 수 있다. 따라서 공직안정성을 위해서는 보수 및 보상과

승진에 대한 종합적인 지원이 정책화되어야 한다. 젊은 세대의 공무원들

이

둘째, 본 연구의 결과를 통해 공공부문에서 도입 및 시행되는 다양한
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성과관리 제도들이 평가 및 결과 중심의 인사제도로서 의도한 효과를 내

는데 한계가 있음을 확인할 수 있다. 따라서 공직부문에서의 성과측정이

적절하게 이루어지도록 하여 모든 세대의 공무원들의 인사공정성에 긍정

적인 영향을 줄 수 있어야 한다. 또한 MZ공무원들의 공직일탈현상이 일

어나지 않을 수 있도록 차별화된 인적자원 관리 제도를 마련해야한다.
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Abstract

Personnel fairness affects public 

service satisfaction research on 

the impact

-Focusing on the generation 

moderating affect-

Yoonsu Cho
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 Recently, public organizations are experiencing a crisis due to 

the frequent resignation of the MZ generation and a sharp decline 

in their preference for stable work. 

 Therefore, this study determined that the cause of this was due 

to personnel fairness, set generation as a moderating variable, 

empirically analyzed it, and tried to find a solution. Through this, 

we tried to derive and discuss the practical implications for 

increasing the stability of public office, which has recently 

emerged, by confirming what kind of difference intergenerational 



- 75 -

personnel fairness (remuneration & compensation, promotion) has 

in public office satisfaction. 

This study set the independent variable as personnel fairness and 

subdivided it into distributive fairness and procedural fairness. 

Distributive fairness corresponds to the remuneration and 

compensation items in the questionnaire, and procedural fairness 

corresponds to promotion. The dependent variable is job 

satisfaction, and job satisfaction items were also included in public 

job satisfaction based on previous studies. And the moderating 

variable was set to generation. For causality between the above 

variables and the accuracy of the analysis, control variables were 

set, such as the amount of work and the work environment. In 

addition, demographic variables were input as control variables, 

such as gender, marital status, educational background, tenure of 

service, position, and marital status were included.

 As a result of analyzing the effect of personnel fairness on 

public service satisfaction, all results showed a statistically 

significant positive (+) direction. This can be judged that 

remuneration & compensation, and promotion have a significant 

effect on public service satisfaction.

 Next, the moderating effect of generation on the relationship 

between personnel fairness and satisfaction with public service 

was analyzed. Generation showed a statistically significant positive 

(+) effect in the relationship between remuneration & 

compensation, promotion, and personnel fairness with public 

service satisfaction.
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