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국 문 초 록  

 전략적 인적자원관리와 혁신행동 간 관계에 대한 MZ세대 공무원의 

인식 연구: 공직가치의 매개효과를 중심으로

한 성 대 학 교 대 학 원

행 정 학 과

정 책 학 전 공

이 우 성

   이 연구는 현재 공직사회의 구성원 다수를 차지하고 향후 주축이 될 

MZ세대 공무원을 중심으로 전략적 인적자원관리와 공직가치 인식제고를 통

하여 혁신행동을 이끌어내고 촉진하는 정책의 제시를 목적으로 한다.

이 연구의 차별성은 MZ세대 공무원의 혁신행동을 어떻게 발현시키고 

촉진시킬 수 있는지 검증하기 위해 공직행태로서 계획된 행동이론(Ajzen, 

1991)과 자기결정성 이론(Deci & Ryan, 1985)의 통합적 관점으로 ‘동기

→태도→행동’ 에 초점을 두었다는 것이다. 이와 같은 경로를 토대로 사회

적 교환이론(Blau, 1964), 자기결정성 이론(Deci & Ryan, 1985), 개인과 조

직적합성 이론(Tom, 1971)의 통합적 관점에서 ‘전략적 인적자원관리→공직가치

→혁신행동’으로 변수 간 관계를 설정하여 분석하였다. 신공공관리적 가치인 

전략적 인적자원관리와 후기 신공공관리적 가치인 공직가치가 공공조직 관리

차원에서 공존할 수 있음을 밝히고자 기존연구가 주목하지 않은 공직행태 과

정의 태도로서 공직가치를 적용하여 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행

동 간 관계를 보다 구체적으로 살펴보고자 하였다. 더불어 이러한 변수 간 관

계에서 MZ세대 공무원 여부에 따른 조절된 매개효과를 연구함으로써 기존 

연구의 논의를 확장하고 새로운 결과를 제안한다는 점에서 학문적 의의와 차
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별성이 있을 것이다. 

연구목적 달성을 위하여 연구대상인 전략적 인적자원관리 분석 틀로써 

AMO모델(역량증진, 동기부여, 기회증진), 공직가치, 혁신행동, MZ세대 공

무원의 개념 등과 주요변수 간 관계에 대한 이론적 관계를 연구하였다. 측

정도구는 한국행정연구원의 2022년『공직생활실태조사』공공데이터를 활

용하였으며, 2022년 조사대상은 중앙행정기관 및 광역자치단체, 기초자치

단체에 속해 있는 일반직 공무원으로 47개 중앙행정기관, 17개 광역자치

단체, 226개 기초자치단체에 소속되어 있는 6,170명을 대상으로 실시하였

다. 이 연구에서 사용된 측정문항은 선행연구에서 검증된 독립변수인 전략

적 인적자원관리 16문항(역량증진 3문항, 동기부여 6문항, 기회증진 7문

항), 매개변수인 공직가치 8문항, 종속변수인 혁신행동 4문항으로 총 28

문항이며, 리커트식 5점 척도를 적용하였다. 수집된 자료의 통계적 분석은 

통계프로그램 SPSS 20.0과 SPSS Process Macro v 4.2를 활용하였다. 

이 연구의 분석결과는 다음과 같다. 첫째, 전략적 인적자원관리 하위요

인 중 역량증진 및 기회증진과 공무원의 혁신행동, 공직가치 간 관계는 유

의한 정(+)의 관계가 있는 것으로 나타났다. 반면 동기부여와 공무원의 

혁신행동, 공직가치 간 관계는 유의한 부(-)의 관계가 있는 것으로 나타

났다. 둘째, 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 관계는 유의한 정(+)의 관

계가 있는 것으로 나타났다. 셋째, 전략적 인적자원관리, 공직가치, 공무원

의 혁신행동은 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 인식의 차이가 통계

적으로 유의한 것이 검증되었다. 넷째, 전략적 인적자원관리 하위요인 중 

역량증진 및 기회증진은 공직가치를 매개로 하여 공무원의 혁신행동과 정

(+)의 관계가 있으나 동기부여와 공무원의 혁신행동 간 관계에서는 공직

가치를 매개하여 변수 간 부(-)의 관계가 나타났다. 다섯째, 전략적 인적

자원관리 하위요인 중 동기부여를 제외한 역량증진, 기회증진과 공무원의 

혁신행동 간 관계에서 공직가치 매개효과는 MZ세대 공무원일수록 긍정적인 

관계를 약화시킨다는 것이 검증되었다.

이러한 연구결과를 토대로 다음과 같이 정책적 함의를 제시한다.

첫째, 공무원의 혁신행동 제고를 위한 역량증진 교육훈련 프로그램 활
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성화가 필요하다. 둘째, 공무원의 혁신행동을 제고하기 위한 보상체계 및 

제도적 기반이 별도로 마련되어야 할 것이다. 셋째, 공무원에게 업무자율

성 및 의사결정 참여를 최대한 보장해 주어야 하고, 혁신행동에 적극적인 

공무원은 결과에 상관없이 보상하고 예우해 주는 조직차원의 노력이 필요

하다. 넷째, 공직가치를 토대로 한 의사결정을 할 수 있도록 공직가치 교

육을 강화해야 한다. 다섯째, MZ세대 공무원에 대한 정형화된 외재적 보

상 방식보다는 혁신행동 자체에 대한 보상방안과 더불어 내재적 가치인 

공직가치가 보수 및 보상 등 외재적 가치보다 더욱 가치있고 보람 및 삶의 

의미를 높여주는 것이라는 의식전환을 위한 생애 주기적 교육프로그램의 개

발과 운영이 필요하다. 여섯째, MZ세대 공무원의 기회증진 활성화 방안으로 

업무자율성을 제고하여 조직에서 MZ세대 공무원이 일을 통해서 성장할 수 

있도록 주요직위를 부여하거나 주요업무를 추진하게 하는 등 방법을 적극 고

려하여 새로운 시대에 적합한 지금과는 전혀 다른 문화를 조성할 필요가 있

다. MZ세대 공무원의 의사결정 참여방안으로 리버스 멘토링과 주니어보드 등 

도입 및 확산을 위하여 제도화가 필요하다. 또한 MZ세대 공무원의 자기중심

성, 자율성, 다양성 등을 반영하여 공직사회 내 소통방식 개선방안으로 빠른 

의사소통 및 다양한 커뮤니케이션을 원하는 MZ세대 공무원을 위해 SNS나 온

라인 소통방 등을 운영하여 그들의 아이디어와 의견을 청취할 필요가 있다.

이 연구의 학술적 함의로는 첫째, 공무원의 혁신행동을 이끌어내고 촉

진하는 방안을 도출하기 위해 계획된 행동이론과 자기결정성 이론의 통합

적 관점으로 공무원이 가지고 있는 공직행태로서 ‘동기→태도→행동’에 초

점을 두었다. 이와 같은 경로에 따라 사회적 교환이론, 자기결정성 이론, 개인

과 조직적합성 이론을 통합적으로 적용하여 ‘전략적 인적자원관리→공직가치

→혁신행동’으로 관계를 설정하여 MZ세대 공무원 여부에 따른 조절된 매개

효과 모형을 최초로 검증하였다. 둘째, 공공조직 인적자원 관리차원에서 신공

공관리적 가치와 후기 신공공관리적 가치가 공존할 수 있다는 이론적 시사점

을 제시하였으며, 공직가치가 공무원의 무사안일과 복지부동을 극복하는 적극

행정과 창의적 혁신행동을 촉진시키는 해법이 될 수 있다는 점을 밝혔다. 셋

째, 공직가치 인식 함양과 공무원의 혁신행동을 발현하고 촉진하기 위해서는 
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전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진의 교육훈련 및 능력발전과 기회

증진의 업무자율성, 의사결정 참여가 의미있는 역할을 할 수 있다는 시사점을 

제시하였다. 넷째, 외재적 동기부여 방식인 보수 등을 통한 동기부여와 공무

원의 혁신행동, 공직가치 간 부(-)의 관계가 나타났으므로 공직문화, 공무원

의 동기부여에 관한 인식, 공무원의 특성 등을 종합적으로 고려하여 공정

한 평가를 토대로 한 외재적 보상의 동기부여와 내재적 동기가 적절한 균

형을 이루면서 이론적으로 접근할 필요가 있다는 시사점을 제시하였다. 다

섯째, MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 차이를 토대로 MZ세대 공무

원의 혁신행동 함양 및 공직사회에 대한 긍정적 인식제고를 위한 차별화된 

적극적 정책이 필요함을 제시하였다. 여섯째, 공무원의 세대 간 차이를 보

다 다양한 인적자원관리 전략에 적용하고 깊이 있게 탐색할 수 있도록 기

초적 자료를 제시하였다.

이 연구의 한계에 대한 향후 연구방향으로 패널 데이터를 통한 종단적 

데이터 분석과 특정직 공무원에 관한 연구 확대가 필요하며, 구조방정식 

모형 등을 활용하여 좀 더 입체적인 영향관계 분석이 필요하다. 또한 공공

부문의 인적자원관리 매커니즘을 보다 명확하게 제시할 수 있는 변수의 

확장이 필요하며, 향후 공공조직관리 연구에서 세대 간 차이에 대한 보다 

다양한 인적자원관리 전략을 탐색할 필요가 있다. 이 연구에서 여성 공무

원의 경우 모든 변수에 대한 인식수준이 남성보다 낮게 나타난 것을 감안

하여 각 변수 간 관계에 대하여 성별을 중심으로 연구하는 것도 큰 의의

가 있을 것이다.

【주요어】MZ세대 공무원, 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동, 

         세대별 차이
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Ⅰ. 서 론

1.1 연구의 필요성 및 배경

21세기 사회는 다양하고 복잡한 요인들로 인해 조직의 내부와 외부환경을 

예측하기 어려울 정도로 모호성과 불확실성이 증가하고 있으며(Ireland & 

Hitt, 1999), 이러한 불확실성에 적절하게 대응하지 못한다면 조직은 생존하기 

어려운 상황을 맞이하게 될 것이다. 

미래 행정환경 변화의 핵심은 변동성(Volatility), 불확실성(Uncertainty), 

복잡성(Complexity), 모호성(Ambiguity)으로 정의된다(Bennett & Lemoine, 

2014). 현재 주요 선진국을 중심으로 뉴노멀(New-Normal) 시대의 공공

조직 혁신역량에 대한 새로운 가치체계, 패러다임, 전략과 지향점, 기준, 

규범 등에 대한 심도 있는 논의와 변화관리 등이 추진되고 있다. 이에 국

가적 차원의 공공조직 혁신과 함께 인사혁신 차원에서 해결책을 만들고 

집행하는 주체인 공무원의 역할이 강조됨에 따라 공무원의 동기, 역량, 태

도 등을 파악하여 결과적으로 위기를 기회로 만들어야 할 필요성이 대두

되고 있다(이지혜·박성민, 2021). 이와 관련하여 공무원이 규정된 역할 내 

행동(In-role Behavior)에서 탈피하여 능동적으로 자신의 역할을 재정의

할 수 있도록 하는 혁신행동(Innovative Behavior)에 주목할 필요성이 제

기되었다(류근필·이재용, 2020; 김창진·정도효, 2022). 

비교적 최근에 공무원의 혁신행동에 관한 관심이 시작되었는데 공공조직은 

민간부문에 비해 경쟁에 노출되지 않아 전통적 행정학 시각에서는 조직생존

을 위한 지속적인 혁신추구의 유인과 필요성이 상대적으로 부재했다. 뿐만 아

니라 조직 외부로부터의 정치적·사회적 요구와 조직내부의 관료제적 구조가 

공무원을 강하게 제약하기에 원천적으로 혁신행동이 발현되기 어려운 환경이

라고 보았기 때문이다(김효선·조윤직, 2020). 혁신행동에 대한 논의는 주로 민

간부문에서부터 활발하게 진행되어 오다가 1990년대 들어서면서 신공공관리

(New Public Management)와 함께 공공부문에서 주목받기 시작하였다(박현
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욱, 2019). 이는 기후위기, 팬데믹, 인구문제, 양극화와 같은 복잡한 사회적 

난제의 등장과 4차 산업혁명 시대의 도래, 다원적인 가치와 이해 간 대립격화 

등 사회적·시대적 요건으로 인해 행정환경의 불확실성, 변동성 등이 심화되고 

있음에 따라 정책문제의 성격 또한 점차 복잡화, 비정형화되는 양상을 보이기 

때문이다(임재영 외, 2019). 이러한 변화로 인해 혁신행동은 기존방식에 구속

되지 않고 지속적인 변화를 추구함으로써 공공조직의 성과개선과 정책문제 

해결을 지향하므로 중요한 연구과제가 되고 있다(고대유, 2021; 박예종·윤창

근, 2022).

우리나라는 공무원의 일하는 방식에 대한 혁신을 목적으로 2018년 3월 정

부혁신 종합 추진계획을 역점과제로 채택하여 변화와 혁신역량을 키우는 공

무원 교육을 강화하고, 공무원이 제대로 일할 수 있게 하여 그 효과를 국민이 

체감할 수 있도록 하는 적극행정을 추진하고 있다(관계부처 합동, 2018). 공

무원은 이제 스스로 문제를 발굴하고 해결하기 위한 적극적인 태도를 가져야 

함은 물론이고, 다양한 아이디어를 검토하여 정책화하는 역할을 수행해야 한

다는 기대를 받고 있다(김지수·윤수재, 2019). 

공무원하면 떠오르는 단어는 봉사와 희생, 사명감, 책임 등이지만 요즘 공

무원 사회는 달라졌다. 그야말로 1인분만 하려 한다. ‘이걸요? 제가요? 왜

요?’ 같은 ‘3요’ 태도를 보이는 공무원도 많아졌다(이연섭, 2023). 이와 같이 

공공조직에서는 무사안일주의와 소극적 행정이 만연함에 따라 적극행정 

면책제도 활용 및 소극행정 개선사례 전파 등을 통해 공공조직 혁신을 시

도하고 있지만, 일선 현장에서는 제도의 효과성에 대한 체감도가 낮은 것으

로 나타나고 있다(김민영, 2019). 이와 같은 문제점을 개선하기 위하여 

공무원의 마음을 움직여 조직혁신을 꾀하고 조직발전에 이르게 하기 위해서 

무엇보다 동기부여와 조직차원의 투자와 노력이 있어야 한다(Perry & Wise, 

1990; 박순환·이병철, 2017). 이러한 결과에 따라 창의적인 생각과 적극적인 

자세로 다양한 혁신과제를 발굴하고 집행하는 공무원의 혁신행동은 조직혁신의 

성패를 가늠하는 중요한 요소가 될 수 있다(박예종·윤창근, 2022).

지난 2021년 12월 행정안전부는 공직문화 혁신분위기를 장려하고자 각 

정부부처가 자체적으로 조직문화를 진단하고 개선할 수 있는 가이드 라인과 
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조직문화 혁신 10대 과제를 제시하였다. 새로운 공직문화와 일하는 방식

의 선도를 위해 5급 이하 MZ세대 공무원을 중심으로 정부혁신 어벤져스

라는 조직을 구성하여(문창웅·이재연, 2022), 정부혁신 어벤져스와의 대화

행사를 주최하였다. 중앙 및 지방공무원의 공직문화 혁신과정에서 경험한 

애로사항과 걸림돌을 논의하였으며, 우수사례로 선정된 특허청, 산림청, 

행정안전부, 행정중심복합도시건설청의 활동성과도 공유했다.

행정환경 변화에 따라 공공조직은 환경적 맥락의 영향을 받을 수밖에 없는데 

이때 공공조직의 관리역량은 환경에 의한 영향으로부터 조직의 충격을 완화

하고, 주어진 환경에서 기회를 활용할 수 있도록 하는 것이 중요한 과제이다

(O’Toole & Meier, 2015). 흔히 ‘인사(人事)가 만사(萬事)다’라는 말과 같이 

공공조직의 관리역량 중에서도 인사관리는 매우 중요하다. 특히 환경적 연계와 

인사행정 체제 내외를 둘러싼 급속한 변동에 대해 융통성과 적응성 있는 인

사관리가 중요하다(오석홍, 2022). 현대사회의 전방위적인 변화에 직면한 공

공조직은 내부 인사관리 방식에서부터 전통과는 다른 접근법이 필요한 것으

로 논의되고 있고, 실제 공공조직은 다양한 개혁과 혁신의 노력을 전개하고 

있다. 이 연구에서는 이러한 변화를 전략적 인적자원관리(Strategic Human 
Resource Management)의 개념으로 설명하고자 한다.

인사제도 혁신방안으로 전략적 인적자원관리는 조직내부 역량인 인적자원이 

조직에 유용한 가치를 어떻게 창출하도록 할 것인가에 관심을 두고 있다

(Rothwell & Kazanas, 1989). 이는 전략적 인적자원 구축방향이 조직의 목

표를 달성하고 동시에 조직구성원들의 지식, 기능, 태도를 최대한 활용할 수 

있는 방향으로 설계되고 관리되어야 함을 의미한다(Garavan, 1991). 전략적 

인적자원관리는 성과시스템이 작동되도록 지원하고 조직구성원들의 역량을 

향상하여 조직의 성과를 달성하도록 촉진한다(Holton, 2002).

하지만 전략적 인적자원관리 연구의 문제점으로 인적자원관리(Human 

Resources Management)에 비하여 이론 면에서 체계적이지 못하고, 구체적인 

실행방안과 성과와의 연관성을 실증하려는 노력이 미흡하다는 점이다(Holton 

& Yamkovenko, 2008). 인사관리가 조직성과에 중요한 변수인 점은 합의가 

되었으나 어떠한 과정을 거쳐서 조직성과에 이르게 되는지와 인사관리 제도
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들의 어떠한 조합이 성과로 연결되는지는 블랙박스와 같다고 하였다(Ramsay 

et al., 2002; 권석균·오승희, 2019; 김선왕, 2019). 많은 연구들은 블랙박스

로 일컬어지는 인사관리의 내적 프로세스를 규명하기 위해 전략적 인적자원

관리 관점에서 조직 및 개인차원에 관심을 기울여 왔다(Beltrán-Martín et 

al., 2008; 윤준섭, 2014). 블랙박스로 일컬어지는 인사관리 내적 프로세

스를 규명하기 위한 방안의 하나로 공직가치(Public Service Values)에 

대한 연구가 필요할 것으로 보인다. 이는 세월호 참사 및 각종 공무원 비

리사건 등에서 나타난 부패와 비리, 책임회피, 무사안일과 같은 공무원 청렴성 

부재, 공복의식 부족문제 등이 공공조직에서 부각되어 공직가치에 대한 관심이 

고조되고 있기 때문이다(인사혁신처, 2015). 일찍이 경험해 본 적이 없는 새

로운 도전에 직면하고 있는 공공조직은 전 분야에 걸친 쇄신이 요구되고 이와 

같은 쇄신은 공직가치에 기반하여 추진할 필요가 있다(인사혁신처, 2016). 

이상의 사례들을 보더라도 변화와 혁신이라는 시대적 과제에 직면한 공공

조직은 공직가치의 재정립과 제고가 필수적인 과제임을 알 수 있다(허희영, 

2020). 전략적 인적자원관리가 공직가치 제고 전략과 직접적으로 연관될 수 

있으므로 이러한 분야에서 독립변수들을 추가로 발굴하고 그 영향을 검증하는 

작업이 필요하다(하미승·이병진, 2018). 이에 따라 최근 공직가치와 조직관리 

및 인적자원관리 요인들을 중심으로 분석한 연구들이 증가하고 있음을 알 수 

있다(임다희·조경훈, 2019; 정연우·박성민, 2019).

최근 공공조직에는 공정한 성과관리를 중시하는 MZ세대 공무원의 대거 

진입으로 조직 내 인사혁신의 중요성이 대두되고 있다. MZ세대는 1980년대 

초∼1990년대 중반 출생한 밀레니얼 세대와 1990년대 중후반∼2000년대 초

반 출생한 Z세대를 아우르는 용어이다. 주민등록 인구통계에 의하면 총인구 

중 MZ세대가 차지하는 비중은 약 32.5%에 이르며(행정안전부, 2022), 2021

년 인사혁신처 자료를 보면 MZ세대 공무원이 41.4%를 차지하고 있다(김정

인, 2021). 이들의 공공조직 유입으로 기존의 세대들과 소통에 대한 한계가 

분명히 존재하므로, 이제는 공공조직에서도 MZ세대의 특성을 인지하고 세대 

간 이해도를 높일 필요성이 증가하고 있다(임성근 외, 2022). 공공조직 내에

서 인력관리 방안으로 MZ세대 공무원에 관한 고민도 그만큼 깊어지고 있는 
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실정으로(박지성 외, 2022), 공공조직 내 인적 구성변화, 공무원의 인식변화 

등을 고려할 때 공공조직 혁신방안이 반드시 마련될 필요가 있다.

MZ세대 공무원을 대상으로 설문조사 한 결과, 일과 가정의 양립(67.7%)

을 가장 중요하게 고려하였으며, 다음으로는 일한 만큼의 보상(44.6%), 

성취감(39.4%), 자유로움(35%), 자아성장(34.4%), 소속감(20.7%), 책임

감(15.6%) 등을 중요하게 고려하는 것으로 나타났다(행정안전부, 2020). 

이에 따라 MZ세대 공무원이 전체 공무원의 40% 이상을 차지한 현 공공

조직의 특징을 볼 때, 이들의 바람직한 책임적·공익적 태도를 확보하기 위

한 대안이 충분히 마련되지 않는다면 이는 공공조직에 심각한 위기를 초

래할 가능성이 높다(김정인, 2023). MZ세대 공무원의 가치관과 공직생활

에 대한 만족감이 상호 거리가 발생하면서 국가와 국민에게 봉사한다는 

사명감 등이 낮아지고 있다. 조직내 업무와 기성세대 공무원과의 관계에서 

여러 갈등과 고충을 경험하고 있다는 우려가 높아지고 있으므로 MZ세대 

공무원의 인식, 가치, 행태에 관한 종합적 이해와 심층적 파악이 공공조직 

인적자원관리 차원에서 매우 중요해지고 있다(한국인사행정학회, 2022). 

이러한 연구배경에서 공무원 인사제도를 혁신하여 조직성과를 향상시키기 

위한 전략적 인적자원관리와 공직가치를 통한 MZ세대 공무원의 혁신행동 제

고방안에 관한 연구가 필요한 실정이다. 

1.2 연구의 목적

공공조직에서 전략적 인적자원관리는 경쟁력을 강화하고 공적목표를 달성하기 

위하여 중요한 역할을 할 수 있다는 점에서 매우 가치가 있다(박성민, 2017; 

이창길, 2022). 공공조직에서 전략적 인적자원관리 연구가 이루어져야 하는 

이유는 다음의 세 가지가 있다. 첫째, 공공조직은 민간부문과 달리 공공성을 

기반으로 하는 목표와 전략을 갖고 있어서 민주성 및 사회적 형평성 등 가치

를 추구한다는 공공조직만의 특성을 간과하기 쉽기 때문이다. 둘째, 공공조직

의 성과는 공공안전, 사회통합, 국가번영 등의 가치와 관련이 있으며, 셋째, 

공공조직의 투자와 관련이 깊어 이를 효율적으로 사용해야 하기 때문이다
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(Omar, 2020).

전략적 인적자원관리는 공무원에게 업무성과, 효율성, 전문성과 같은 신공

공관리적 가치들을 추구하도록 하며, 다수의 선행연구는 전략적 인적자원관리가 

더 많은 업무성과를 거둘 수 있는지 논의해 왔다. 현재 우리나라에서는 공공

조직의 혁신을 논의하면서 여전히 신공공관리의 혁신가치가 강하게 작용하고 

있지만, 다원화된 국민의 욕구와 요구에 대응하려면 다양한 관리기법으로 혁

신을 논의할 필요가 있다(김민영, 2022). Park & Joaquin(2012)은 신공공관

리와 후기 신공공관리의 개혁가치가 공공조직 내 공존하며, 민경률·박성민

(2013)은 신공공관리 개혁가치와 후기 신공공관리 개혁가치가 하나의 가치로 

대체되는 것이 아니라 밀물과 썰물같이 정부의 정책기조나 추구하는 가치에 

따라 조율된다고 하였다. 이는 공공조직에 신공공관리와 후기 신공공관리 패

러다임이 공존할 수 있음을 시사한다. 후기 신공공관리 등장 이유 중 하나로 

세계 각지에서 발생하는 위험을 제시하고 있으며, 최근 전 세계가 경험한 코

로나 팬데믹은 공공조직 역할의 방향성에 대한 근본적인 재성찰의 계기가 되

었다(권향원, 2020). 이에 따라 공공가치를 추구하는 후기 신공공관리적 관점

에서 공공의 이익에 봉사하기 위해 공공조직이 추구해야 하는 바람직한 신념

체계와 태도인 공직가치에 주목해야 할 필요가 있다(인사혁신처, 2016).

민간부문의 전략적 인적자원관리 제도를 공공조직에 적용하기 위해서 가장 

중요한 것은 그 제도가 공공조직에 얼마나 잘 적용되어 업무성과를 낼 수 있

는지가 관건이다. 공직가치는 민간부문과 공공조직을 구분하는 핵심변수가 될 수 

있으므로(김상묵·노종호, 2018), 혁신행동의 영향요인으로 전략적 인적자원관

리와 공직가치를 공공부문에서 함께 연구하는 것은 큰 의의가 있다.

한국행정연구원에서 실시하고 있는『공직생활실태조사』중 공직가치 인

식 지표의 최근 변화추이를 살펴보면 2013년부터 매년 하향 추세가 두드러

지게 나타나고 있는 실정이다(김나영, 2022). 이와 관련하여 한국인사행정학회의 

설문조사 자료를 분석한 결과, MZ세대(1980년대 초~2000년대 초 출생) 5~9급 

공무원 120명 가운데 83.3%는 ‘공무원도 민간기업 근로자와 마찬가지로 경제적 

편익을 지향하는 직장인’이라고 생각하는 것으로 나타났으며, 이는 공무원을 국

민 전체 봉사자로 규정하며 공사(公私) 분별과 근무기강 확립, 질서 존중을 우선 
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가치로 하는 현행 공직자 복무규정과는 동떨어진 것이다(김정환·이진환, 2023). 

공무원이 직장인이 아니라는 반응은 11.7%에 그쳤다. 이에 따라 공공조직 전반

에 걸친 공직가치 제고방안을 모색하기 위하여 이 연구에서는 전략적 인적자

원관리가 공무원의 태도와 행동변화에 영향을 미칠 수 있다면, 조직에서 공유되

고 지향하는 공직가치를 강화하는 데에도 영향을 미칠 수 있을 것으로 본다. 

이러한 관점에서 전략적 인적자원관리 관행들이 공직가치 인식수준 제고와 어

떠한 관계를 가지는지 살펴보고자 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 

간 관계에서 공직가치 매개효과를 연구하고자 한다.

이와 같은 연구의 이론적 근거로 MZ세대 공무원의 혁신행동을 이끌어내고 

촉진하는 방안을 도출하기 위해 공직행태로서 공무원이 가지고 있는 ‘동기

→태도→행동’에 초점을 두었다. 이 경로는 계획된 행동이론(Ajzen, 1991)과 

자기결정성 이론(Deci & Ryan, 1985)의 통합적 관점으로 구축된 것으로 

특정행동에 대한 자기결정적 동기의 효과로서, 자율적 동기가 태도에 영향을 

미쳐 행위를 촉진시킨다는 것이다(강지선·임효숙, 2020; 고대유·김강민, 

2021).

MZ세대 공무원에 관한 공직행태로서 ‘동기→태도→행동’ 관점에서 연구한 

제한된 선행 연구결과 ‘공직만족도→조직몰입→공공봉사동기’(김소라, 20 

22), ‘후생복지→공공봉사동기→조직효과성’(서진우·강종수, 2023), ‘공공

봉사동기→직무스트레스→공직만족도’(최병윤, 2023) 경로의 연구들이 있다.

선행연구와 비교하여 이 연구는 공무원 개인이 갖고 있는 동기와 태도 

차원에서 전략적 인적자원관리와 공직가치에 초점을 맞춰 신공공관리적 

가치인 전략적 인적자원관리와 후기 신공공관리적 가치인 공직가치가 공

공조직 관리차원에서 공존할 수 있음을 밝히고자 한다. 이 연구는 계획된 

행동이론(Ajzen, 1991)과 자기결정성 이론(Deci & Ryan, 1985)의 통합

적 관점에서 구축된 공직행태를 ‘동기→태도→행동’의 과정으로 설정한다. 

MZ세대 공무원의 혁신행동을 어떻게 발현시키고 촉진할 수 있는지를 검증

하기 위해 공무원 개인이 갖고 있는 동기와 태도 차원에서 전략적 인적자

원관리와 공직가치에 초점을 맞춰 사회적 교환이론(Blau, 1964), 자기결

정성 이론(Deci & Ryan, 1985), 개인과 조직적합성 이론(Tom, 1971)의 
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통합적 관점에서 ‘전략적 인적자원관리→공직가치→혁신행동’으로 변수 간 

관계를 설정·분석하여 기존연구의 논의를 확장하고 새로운 결과를 제안한

다는 점에서 학문적 의의와 차별성이 있다고 할 수 있다. 

이 연구에서는 전략적 인적자원관리, 공직가치, 공무원의 혁신행동 간 관계 

검증에 필요한 이론, 유사개념 또는 관련 변수를 적용한 선행연구들을 토

대로 주요변수 간 관계를 고찰하고자 한다. 전략적 인적자원관리와 공직가

치, 공무원의 혁신행동에 대한 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 인식

의 차이점을 검증하고자 한다. 아울러 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁

신행동 간 관계에서 공직가치 매개효과를 MZ세대 공무원과 기성세대 공

무원을 비교 연구하여 검증함으로써 정책적 함의를 제시하고자 하며 이러

한 목적을 달성하기 위하여 다음과 같이 연구문제를 설정한다.

첫째, 공무원에 대한 전략적 인적자원관리와 공직가치, 혁신행동은 어떠한 

관계를 가지는가?

둘째, MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 전략적 인적자원관리, 공직가치, 

혁신행동에 대한 인식의 차이가 있을 것인가?

셋째, 전략적 인적자원관리와 공직가치, 혁신행동 간 관계에서 MZ세대 

공무원과 기성세대 공무원은 차이가 있을 것인가? 

1.3 연구의 범위 및 방법

1.3.1 연구범위

이 연구에서 논의하고자 하는 독립변수인 전략적 인적자원관리의 연구범위는 

전략적 인적자원관리 분석 틀로써 AMO(Ability-Motivation–Opportunity)모

델의 역량증진(Ability), 동기부여(Motivation), 기회증진(Opportunity)을 토대로 

하고 있다(Appelbaumet et al., 2000; Jiang et al., 2012). 매개변수인 공직가

치는 선행연구에서 다차원으로 구분되고 각 차원에는 다양한 가치들을 포괄

할 수 있음을 제시하였다. 연구자료로 활용한 『공직생활실태조사』에서는 공

직가치와 관련한 8개의 설문문항을 4개로 분류하였는데, 이는 Kernaghan 
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(2003)이 제시한 공직가치 하위 차원(민주적/윤리적/인본주의적/직업적 가치)

을 고려한 것으로 판단된다. 하지만 이 연구에서는 전략적 인적자원관리의 

AMO모델을 분석 틀로 한 전략적 인적자원관리, 공직가치, 공무원의 혁신행

동 간 관계를 살펴봄으로써 기존에 고려되지 못한 이론들의 결합 가능성을 

탐색하고자 하는 것이 주요목적이다. 이러한 이유로 공직가치 측정에 있어 하

위요인을 구분하지 않고 단일한 차원으로 연구범위를 한정한다(원혜연, 

2021). 혁신행동은 직무수행 과정에서 조직구성원들의 아이디어 유발과 실행

을 포함한 개인의 다양하고 구체적인 행동을 의미하며 그러한 아이디어의 창

출뿐만 아니라 개발, 실행까지 포함한다는 Scott & Bruce(1994)의 연구결과

를 중심으로 진행한다.

이 연구의 대상인 MZ세대 공무원은 출생년도에 따라 세대를 명확하게 구

분하는가 하면, 한국행정연구원(2023)의 보도자료와 같이 2022년『공직생활

실태조사』당시 MZ세대 공무원을 20대, 30대로 포괄적으로 묶어서 정의하기

도 한다. 이 연구는 한국행정연구원에서 실시한 2022년『공직생활실태조사』

공공데이터를 활용하였으므로 2022년 『공직생활실태조사』당시 20대, 30대 

연령을 MZ세대 공무원, 40대, 50대 연령을 기성세대 공무원으로 구분하여 

연구하고자 한다.

 이 논문의 구성은 총 5장으로 각 장의 주요내용은 다음과 같다. 제1장 

서론은 연구의 필요성 및 배경, 연구의 목적, 연구의 범위 및 방법을 서술한

다. 제2장 이론적 배경은 연구대상인 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신

행동, MZ세대 공무원의 특징 등과 주요변수 간 관계에 관한 선행연구를 

고찰한다. 제3장 연구설계 및 연구방법은 연구모형과 연구가설을 설정하

고, 연구대상 및 방법, 변수에 대한 측정도구 및 조작적정의를 제시한다. 

제4장 연구결과 및 논의는 주요변수 간 관계 및 MZ세대 공무원과 기성세

대 공무원 간 차이 등 가설검증을 위한 분석결과를 제시한다. 제5장 결론

은 연구결과 요약과 연구결과의 함의로 이론적 함의와 정책적 함의를 제

시하고 연구의 한계 및 후속 연구방향을 제시한다.

1.3.2 연구방법
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이 연구는 문헌연구와 실증연구를 병행하여 실시하는데 먼저 이론적 배

경을 살펴보기 위해 연구와 관련된 국내외 문헌 및 선행연구를 통해 주요

변수인 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동의 개념과 연구대상인 

MZ세대 공무원에 대해 서술한다. 주요변수 간 관계에 대한 이론 및 선행

연구를 토대로 연구모형과 연구가설, 변수의 측정도구를 설정하고 실증분

석을 통해 연구가설을 검증한다. 

실증분석을 위해 이 연구는 한국행정연구원의 2022년『공직생활실태조사』

공공데이터를 활용하며, 조사대상은 중앙행정기관 및 광역자치단체, 기초자치

단체에 속해 있는 일반직 공무원으로 약 6,170명이다.

공공데이터 자료에서 사용된 측정문항은 선행연구에서 검증된 독립변수인 

전략적 인적자원관리 16문항(역량증진 3문항, 동기부여 6문항, 기회증진 7문

항), 매개변수인 공직가치 8문항, 종속변수인 혁신행동 4문항으로 총 28문항

이며, 리커트식 5점 척도를 적용한다. 

수집된 자료의 통계적 분석은 SPSS 20.0 통계프로그램을 이용하여 변수의 

타당도와 신뢰도를 측정하기 위해 탐색적 요인분석과 크론바흐 알파

(Cronbach’s Alpha) 계수를 적용한다. 전략적 인적자원관리, 공직가치, 공

무원의 혁신행동 간 관계에 대한 가설검증을 위하여 Baron & Kenny 

(1986)의 위계적 회귀분석을 실시하고, MZ세대 공무원 특성을 파악하기 

위하여 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원에 대한 독립표본 t-검정을 실

시하여 비교 분석한다. 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계

에서 공직가치 매개효과를 검증하기 위하여 Baron & Kenny(1986)의 위

계적 회귀분석 후 Sobel 테스트(Sobel, 1982)를 추가 실시한다. 전략적 

인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 매개효과에 대한 

MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 차이점을 도출하기 위하여 조절된 매개

효과의 검증은 Muller, Judd & Yzerbyt(2005)가 제시한 위계적 회귀분석 

절차에 따라 진행한다. 조절변수인 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원을 

더미변수로 코딩하여 SPSS Process Macro v 4.2(Hayes, 2022)로 부트스

트래핑 분석을 이용하여 조절된 매개효과를 분석한다.
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Ⅱ. 이론적 배경

2.1 전략적 인적자원관리

2.1.1 전략적 인적자원관리의 개념

인사관리 패러다임은 급변하는 환경과 조직변화와 함께 조직구성원들에 대한 

인간관의 변화를 반영해 왔다. 전통적 인사관리(Personnel Administration)는 규정

과 절차를 강조하는 통제적 관점에서 조직구성원들을 비용으로 보는 경향이 

강하였다. 1980년대 지식기반사회로 접어들면서부터 인적자원관리는 조직구

성원들의 질적인 요인(기술, 지식, 가치, 능력, 창의성 등)을 중요하게 인식하

면서 비용이 아닌 자원으로 보게 되는 관점이 주를 이루게 되어 조직구성원

들을 조직발전에 필요한 자원의 하나로 인식하기 시작하였다(양진연, 2019). 

이후 조직구성원들의 참여와 몰입을 유도하여 조직성과를 향상하고자 하는 

새로운 전략적 인적자원관리가 대두되었다(MacMillan & Schuler, 1985). 더 

나아가 조직구성원들을 지속적인 경쟁우위의 원천으로 여겨 이들의 능력을 개

발하고 신뢰함으로써 조직구성원들의 능동적인 참여와 몰입을 강조하는 

고성과 또는 고몰입 인적자원관리로 발전해 오고 있다(Noe et al., 2017). 

이와 같이 인적자원은 사회자원의 한 유형으로 시대적·상황적 환경의 영향을 

받는 요인이다. 이에 따라 인적자원을 바라보는 시각도 조금씩 변화할 수

밖에 없다는 인식이 확산되어 인적자원의 특성을 고려한 다양한 인사관리 

방안이 연구되기 시작하였다(오재록·유인영, 2009; 공진아·윤동열, 2021).

현대 디지털 정보사회에서 인적자원은 생산 및 경제발전의 핵심요소로 급

부상하였으며, 특히 조직의 경쟁우위 확보 및 가치창출을 위한 핵심자원인 

전략적 자산 가운데 하나가 되었다. 인적자원은 상대적으로 기타 물적자원 

보다 중요한 요소가 되었는데 이는 모든 조직이 물적자원에 대한 정보를 

공유하기가 훨씬 쉬워졌음에 반해 인적자원은 조직 자체의 특별한 경쟁우

위를 선점할 수 있게 되는 이유 등으로 더욱 중요하게 되었다(Barney, 

1991). 
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기존 인적자원관리에서는 인적자원관리와 조직성과 간 관계를 검증하기 위한 

이론적 논의가 진행되었다. 대부분 개별적 인적자원관리가 주를 이루었므로

(Delery & Doty, 1996; 김문준, 2020; 주재홍 외, 2022), 조직의 가치창출에 

크게 기여하지 못하고 단기적인 성과에 기반한 보상에 한정되어 왔다는 지적을 

받기도 하였다(Ehnert & Harry, 2012). 인적자원 관리단계에서는 채용, 교육

훈련, 평가, 보상이라는 하위 방식으로 구분하여 인사부서의 독립적인 업무추진

은 가능하였지만, 조직의 전략이나 목표에 대한 적합성은 아직 갖추지 못한 상

태였다(정재훈·김준성, 2002). 즉 각각의 인적자원관리 방식들을 채용, 교육훈

련, 평가, 보상이라는 미시적 시각에서 개별적으로 살펴보았지만 인적자원을 

조직의 전략차원에서 활용하는 것에는 한계가 있는 것으로 보았다(Lim et al., 

2017). 이와 같이 현실상황에 적용할 수 있는 인적자원관리 연구결과가 부족

하다는 문제가 제기되면서 학자들은 조직 내에서 시행하는 전략 및 고용형태에 

대한 인적자원관리 관행과 내적·외적 적합성을 유지하는 시스템을 개발해야 

한다고 제안하였다(Delery & Doty, 1996; 김민영, 2019).

이와 관련하여 인적자원관리가 전략적 인적자원관리로 전환되면서 초기

에는 전략적 선발, 전략적 평가, 전략적 개발, 전략적 보상의 형태로써 조

직의 전략과 인적자원관리 기능의 연계 노력이 전개되었다(Fombrun et 

al., 1984). 전략적 인적자원관리는 인적자원이 조직성과에 영향을 미치는 

중요한 요인이라는 가정에서 출발하는 자원기반이론(Resource-Based 

Theory)에 근거하고 있다. 자원기반이론에서는 인적자원이 조직 내 다른 자원

과는 달리 가치 있고 희귀하며, 쉽게 모방되거나 대체되지 않는 자원으로 여

겼고, 이러한 특성을 가진 인적자원은 이질적이고 비이동적으로 조직의 지속

적인 경쟁우위의 필요조건이라고 하였다(Barney, 1991). 

이에 대한 접근방식은 일반적으로 보편론적 접근, 상황론적 접근, 형태론적 

접근으로 구분된다(Delery & Doty, 1996). 보편론적 접근은 조직의 상황에 

상관없이 조직성과에 기여할 수 있는 최적의 인적자원관리 시스템이 존재한

다고 보는 관점이고, 상황론적 접근은 인적자원관리 시스템이 해당 조직의 상

황이나 전략과 적합성이 높은 경우에 더 효과적으로 조직성과에 기여한다는 

관점이다. 앞선 두 가지 접근법의 절충적인 입장인 형태론적 접근은 인적자원
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관리의 개별시스템이 모여 제대로 형태를 갖추게 되면 조직의 성과가 높아지

게 된다는 관점이다(배종석, 1999). 전략적 인적자원관리에 대한 국내 대다수 

연구는 이 세 가지 접근 중에서 주로 보편론적 관점으로 접근하고 있다(조은

미·이영면, 2020).

전략적 인적자원관리에서 ‘전략적’이라는 수식어의 의미를 세 가지로 제시하여 

전략적 인적자원관리를 함축적으로 설명한다(Chadwick & Cappelli, 1999). 

첫째, 인적자원관리가 조직의 전략적 차원에서 조직성과에 영향을 미친다는 

의미이고, 둘째, 인적자원관리가 조직의 전략 및 목표에 적합하다는 의미이며, 

셋째, 인적자원관리 제도 상호작용을 통해서 인적자원의 지속적인 성과를 확

보하고 인적자원을 자원화한다는 의미이다. 따라서 ‘전략적’이라는 수식어

는 인적자원관리의 중점 관리부분이 사람 중심으로 전환되어 인적자원 관

리부서의 주요역할이 조직구성원들의 역량과 능력을 발전시키는 것으로 변

화한다. 전략은 조직이 추구하는 목표와 비전을 달성하고 성과를 향상하기 

위해 조직의 전략과 사람을 통합하는 과정으로서 공공조직이 추구하는 목

표와 비전은 곧 국정운영의 핵심목표와 맥을 같이 하므로 공공조직에서 전

략의 실현은 무엇보다 중요하다고 볼 수 있다(박성민, 2017). 

전략적 인적자원관리는 시대변화와 혁신에 따른 인적자원 유연성의 적용을 

쉽게 할 수 있으며, 역량 있는 조직구성원들을 계속 확보 및 유지, 강화할 수 

있다는 장점과 함께 조직성과와도 긍정적 영향관계를 나타낼 수 있다(이광영, 

2016; 박성민, 2017; 김문준, 2020; 박성수 외, 2020). 전략적 인적자원관리

는 조직구성원들의 역량증진, 동기부여, 기회증진을 통해 조직의 경쟁우위를 

제공하는 조직혁신 전략으로서 조직이 구성원들로부터 추가적인 자발적 기여

를 획득하기 위해 설계한 여러 가지 혁신적 인사관리 제도들의 결합이다(강은

미·안종태, 2015). 아울러 전략적 인적자원관리는 조직의 목적과 전략을 반영

할 뿐만 아니라 조직의 전략과 기획을 연계하여 인적자원관리 방식들 사이에

서 전체적인 조화를 이루고, 구상했던 목적과 전략을 효율적으로 달성시키는 

과정이다. 인적자원 관리활동들의 조화와 일치를 의미하는 수평적 적합성과 

전략적 관리활동들을 서로 연계하는 수직적 적합성을 모두 포함하는 개별적 

인적자원들의 상호작용을 고려하는 개념이다(송은란, 2016). 조직구성원들이 
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조직의 전략과 목표에 부합하는 문제해결 능력과 대인관계 기술을 개발하도

록 촉진하고 있다(Wei & Lau, 2010).

인적자원관리의 발전과정은 시대적 환경에 따라 변화하면서 진화해 왔고, 

우리나라 경우도 마찬가지이다. 경제성장과 조직의 성장에 따라 동시대라도 

조직마다 차이가 나는데, 특히 같은 조직 내에서도 여러 가지 유형의 혼합된 

형태를 보이기도 한다(이광영, 2016). 인적자원관리의 개념의 변화과정을 살

펴보면 [표 4-1]과 같다. 

[표 4-1] 인적자원관리에 대한 개념 변화

출처: 유규창(1998), 이창길(2022)의 자료를 토대로 재정리

이와 같이 전략적 인적자원관리는 조직 환경변화에 따라 전통적 인사관

리, 인적자원관리, 전략적 인적자원관리 단계로 발전해 왔으며 전략적 인

적자원관리는 조직의 전략에 적합한 인적자원관리라고 할 수 있다. 

구 분 전통적 인사관리 인적자원관리 전략적 인적자원관리
도입시기 - 우리나라: 80년대- 선진국: 40∼70년대 초 - 우리나라: 90년대- 선진국: 70∼80년대 초 - 우리나라: 21세기 - 선진국: 80∼90년대

등장배경
- 과학적 관리론- 생산 및 업무의 기술적  측면 중시

- 전통적 인사관리의 한계  인식- 인적 자원 관리에 따른  조직의 경쟁력 향상 필요
- 노동생산성 및 산업 발전   정체- 조직의 전략적관리 필요

조직관 과학적 관리론, 관료제론 인간관계론, 행동과학론 전략적 선택이론, 자원의존이론

인간관 비용개념(타율적·합리적 인간) 자산개념(자율적·감성적 인간) 자본/가치개념(자율적·성취적 인간)
목표전략 효율성·합법성(집권적) 민주성·형평성(분권적) 효과성(전략적)

직 무 계급중심(일방적) 직위중심(쌍방적) 역량중심(다면적)

역 량 관리역량>도덕적 역량>직무역량 도덕적 역량> 직무역량> 관리역량 직무역량> 관리역량> 도덕적 역량

성과보상 내부직원, 통제 지향(연공급) 내부고객, 서비스 지향(직무급) 외부고객, 의사결정 지향(직능급·성과급)
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2.1.2 전략적 인적자원관리의 AMO모델

2.1.2.1 AMO모델의 개념

전략적 인적자원관리는 어느 부분을 중점적으로 다루느냐에 따라 여러 명

칭이 혼재되어 사용되고 있으나, 이러한 분류들은 전략적 인적자원관리의 실행 

측면으로서 이 연구에서는 전략적 인적자원관리라고 일괄적으로 표현하고자 

한다.

전략적 인적자원관리는 다양한 인사제도를 통해 조직구성원들의 업무능

력을 향상시키고, 주요 의사결정 과정에 참여시켜 동기부여 수준을 높여 

궁극적으로 조직의 성과를 높이는데 그 목표를 두고 있다(Lepak et al., 

2006; Jiang et al., 2012). 이는 다시 어느 부분을 강조하느냐에 따라 다

양한 인사제도의 번들로써 고참여(High-involvement), 고몰입(High- 

commitment), 고혁신(High-innovation) 등으로 분류되고 있다. 특히 전

략적 인적자원관리 구성요소에 대한 합의가 지금까지 완벽하게 이루어지지 

못한 상태이다. 하지만 인사제도에 속하는 다양한 정책들이 일종의 번들로

써 하나의 시스템을 구축하여 조직성과에 긍정적인 영향을 미치는 인적자

원관리 시스템이라는 정의는 통일되어 있어 다양한 분야에서 연구가 진행

되어 왔다(Takeuchi et al., 2007).

전략적 인적자원관리는 다양한 인적자원관리 제도들의 묶음으로 인적자원 관

리제도를 통해 조직구성원들의 직무능력을 향상시키고, 임파워먼트를 통하여 

동기를 부여하며, 다양한 참여제도를 통하여 조직구성원들의 자발적 참여와 

헌신을 유도하는 인적자원관리 시스템이다(Collins & Smith, 2006). 

전략적 인적자원관리 연구가 무엇보다 중요한 이유는 전략적 인적자원관리의 

주요 결과변수인 조직성과를 넘어 조직구성원들의 태도 및 몰입을 주요 결과

변수로 설정하였다는 점이다(Boxall & Macky, 2009). 이러한 측면에서 전략적 

인적자원관리는 조직 및 개인 목표의 심리적 연계에 기반한 조직구성원들의 

능력, 동기, 참여기회를 높여주는 인적자원관리 시스템으로서(Truss, 2001), 

개인과 조직 간 경제적 교환관계뿐만 아니라 심리적 교환관계의 균형을 이루
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고자 노력하는 인사시스템이라 볼 수 있다(남정민·전병준, 2012). 

전략적 인적자원관리 연구에서 구성요소를 몇 가지로 묶어서 분석하였는데 

대표적으로 AMO모델이다. AMO모델은 전략적 인적자원관리를 역량증진

(A), 동기부여(M), 기회증진(O)으로 나누어 분석하는 틀로써 AMO모델에서 

조직의 성과는 역량증진, 동기부여, 기회증진에 대한 함수의 결과이다. 조직의 

성과는 다양한 인적자원관리 기법을 통해 조직구성원들의 역량증진, 동기부여, 

기회증진에 어떻게 영향을 미치느냐에 따라 달라질 수 있다고 설명한다

(Appelbaum et al., 2000; Jiang et al., 2012).

이와 같이 전략적 인적자원관리와 개인의 태도, 행동 간 연계성은 AMO모

델에 의해 구체화되어 인사제도가 역량증진, 동기부여, 기회증진을 통해 개인

의 태도와 행동을 변화시킴으로써 조직성과 향상에 기여한다는 주요 근거로 

제시되고 있다(Appelbaum et al., 2000; Lepak et al., 2006; 박지성·옥지호, 

2020; 공진아·윤동열, 2021).

한편, Jiang et al.(2012)은 메타연구를 통해 전략적 인적자원 개별요소를 

역량증진, 동기부여, 기회증진 인사제도로 분류하여 각각의 제도와 이직의도 

및 운영성과 간 영향관계를 제시함으로써 AMO모델에 입각한 전략적 인적자

원관리의 이론적 모델을 확장하였다. AMO모델은 전통적인 관점과 달리 개

인의 역량증진, 동기부여, 기회증진의 세 가지 요소를 토대로 한 조직의 성과

까지 고려하므로 전략적 인적자원관리를 논의하는데 적절하다고 할 수 있다

(Kundu & Gahlawat, 2018). 

2.1.2.2 AMO모델의 제도

AMO모델에서 제시하는 제도의 종류를 살펴보면, 먼저 역량증진 차원의 

제도는 교육훈련 등 내용을 포함하는데 이러한 제도는 조직구성원들에게 교

육훈련 등을 제공하여 그들의 역량을 증진할 수 있도록 하는 일련의 제도를 

의미한다(Boxall & Purcell, 2008). 이것은 역량증진 차원에서 조직구성

원들의 지식, 기술, 능력을 향상하려는 목적으로 인적자원 관행들에 투자

하는 정도를 반영한다(김민영 외, 2015). 이러한 교육훈련 등의 제도는 
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조직구성원들의 업무수행 능력에 직접적으로 영향을 미쳐 조직성과에 기

여한다(Delery & Doty, 1996). 

동기부여 차원의 제도는 보수 및 보상, 복리후생을 포함하고 조직구성원들

에게 동기부여 할 수 있는 투자 정도를 의미한다. 보상시스템은 조직구성원들

이 공정하게 대우받고 있다고 인지하게 하여 자신의 성과를 향상시킴으로써 

조직에 긍정적으로 반응하게 하며, 개인 및 팀 성과결과에 따른 보수 및 보상, 

복리후생 제도는 동기부여와 직접적으로 관련된 관행들이다(박세호·나인강, 

2017).

마지막으로, 기회증진 차원은 업무자율성, 의사결정 참여로 조직구성원들이 

자신의 증진된 역량발휘 기회를 더 많이 제공하는 제도를 의미한다(김민영 

외, 2016). 조직구성원들에게 의사결정 참여기회를 제공하는 것은 자신이 업

무를 수행하는데 있어서 보다 많은 자율권을 가지고 있다고 느끼게 함으로써 

개인의 자신감을 향상시키기 위한 것이며, 기회증진 제도는 정보의 공유, 유

연한 업무배당, 의사결정 참여방식 등을 들 수 있다(Jiang et al., 2012).

전략적 인적자원관리 분석 틀로써 AMO모델의 핵심은 역량증진, 동기부

여, 기회증진 3가지 차원의 제도들이 서로 결합되어 내적적합성을 갖게 되면, 

개별적인 제도들의 효과와 비교하여 전체효과가 더 높아진다는 것이다(서인석·

김우영, 2009). 이러한 AMO모델에 기반한 이 연구에서는 전략적 인적자원관

리를 조직 내 구성원들의 역량증진, 동기부여, 기회증진을 제고할 수 있도록 

시행되는 인적자원관리 제도들의 집합으로 정의한다(Pfeffer, 1994; 김민영 

외, 2016). 

이상의 논의를 종합하여 이 연구의 대상인 전략적 인적자원관리는 다양한 

인사관리 제도들의 결합으로 조직구성원들의 역량증진과 업무자율성 및 의사

결정 참여를 보장하고 동기를 부여하여 궁극적으로 조직의 성과를 높이는 

인적자원 관리제도라고 정의할 수 있다. 이 연구에서는 전략적 인적자원관

리의 AMO모델을 토대로 역량증진, 동기부여, 기회증진 요인으로 나누어 

역량증진 요소로서 교육훈련 및 능력발전, 동기부여 요소로서 보수 및 보

상, 후생복지, 기회증진 요소로서 업무자율성과 의사결정 참여를 설정하여 

분석하고자 한다.
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2.2 공직가치

2.2.1 공직가치의 의미

2.2.1.1 공직가치의 정의

공직가치(Public Service Values)에 대한 논의에 앞서 가치의 개념을 살펴

보면 인간에게 있어 가치는 특정한 행동양식이나 상태가 바람직하다는 지속

적인 믿음을 갖는 것이라 할 수 있다(Rokeach, 1973; Hitlin, 2003). 의식적

으로든 무의식적으로든 가치가 내면화되면 어떠한 행동을 이끌어 내거나 관

련된 상황이나 대상에 대한 태도를 유지하는 것, 자신의 행동이나 태도를 정

당화하는 것 등에 대한 규범 및 기준이 될 수 있다(Rokeach, 1968). 가치의 

중요성은 그 자체로 개인의 신념이 될 수 있으며, 동시에 옳고 그름에 대한 

윤리적인 판단을 할 수 있는 핵심적인 기준이 될 수 있다는 점을 들 수 있다

(Schreurs, 2005). 가치는 원하는 것이나 성취하려는 것으로 이기적 동기가 

강하지만, 바람직함의 신념으로서 가치는 개인의 내면화된 가치가 되어 자아

관념과 정체성으로서 이타적 동기부여의 원천이 될 수 있다(최영출·박정택, 

2007). 

행정학 분야에서 공적가치, 공공가치, 행정이념, 행정윤리, 공직윤리 등 공

공성에 관한 연구와 더불어 공공봉사동기와 같은 공직에 종사하는 사람에 대

한 윤리와 동기에 관한 연구들이 꾸준한 관심을 받아왔으며, 이러한 논의들 

속에서 최근 공직가치에 관한 여러 연구가 다양하게 진행되어 오고 있다(김나

영, 2022).

공직가치 연구를 처음 시작한 Van Wart(1998)는 공직가치를 공공분야의 

의사결정에 활용되는 근거라고 하였는데, 공직가치는 공적가치(Public Values)

를 근간으로 한다고 할 수 있다(손화정 외, 2019; 최예나, 2022). 공적가치는 

공적분야와 사적분야의 집단행동으로 이루어지는 공적영역 가치로서 일반적

으로 공적가치와 공직가치로 구분되며, 이러한 두 가지 범주의 가치는 서로 

중복되는 요소를 내포하지만 서로 개념적인 차이가 존재한다(박천오·박시진, 
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2018). 

공직가치는 공적가치를 추구하는 과정에서 공무원이 추구해야 할 신념 

또는 준수해야 하는 행동기준을 의미한다. 공직가치는 공무원이 지녀야 할 

가치로서 부정·부패를 경계하고 사회정의를 실현하기 위해 공무원이 갖추

어야 할 덕목 및 가치관이다(정연우·박성민, 2019). 미국 행정대학원 연합

회(Network of Schools of Public policy, Affairs and Administration, 

2009)는 공직가치를 무엇이 좋고 소망스러우며 무엇은 그렇지 않은지에 관

한 공무원이 공유하는 일반적인 신념, 이상과 원칙이라고 정의하였다. 공직

가치는 두 가지 측면이 있는데 공직으로서의 가치는 공적업무의 공공성에

서 나오는 가치를 의미하고, 직업적 가치는 공직에 대한 순수한 직업으로

서의 가치를 의미한다(김영천·박경규, 2007). 

공직가치는 공무원으로서 요구되는 가치관과 신념을 함양하도록 하여 이것이 바

람직한 의사결정과 행동으로 이어질 수 있도록 하며, 이러한 개인의 행태변화

가 집합적으로 나타남으로써 조직차원에도 기여한다(인사혁신처, 2016; 하미

승·이병진, 2018). 공직가치는 공무를 수행하면서 조직의 가치와 나아가 공무

원에 대한 사회적 기대를 이해하고 형성하며(심동철, 2017), 민주성과 효율성 

사이의 균형에 대한 수단적인 의미로 중요하다(이선우·조경훈, 2016). 

공직가치는 공무원이 적극적으로 추구할 수 있는 바람직한 그 무엇으로서 

최대한도까지 달성하는 것이 허용되는 성격의 개념으로 공무원이 자신의 업

무를 수행함에 있어서 지향하고 실천해야 할 국가정책의 추진과 행정서비스의 

품질에 큰 영향을 미친다. 자신의 직무만족과 업무성취감 제고에 있어서도 매

우 중요한 요소이며, 공직가치 실천수준은 정부에 대한 국민의 기대 및 신뢰

도와도 밀접하게 연관된다(하미승·이병진, 2018). 공무원 의견을 상향식으

로 종합한 개념이 아니며 국민과 정부수반이 바라고 있는 점을 담은 메시

지로서 실무적 개념이다(정연우･박성민, 2019).

공직가치의 효용성은 첫째, 정책결정에 관한 헌신과 관여의 증대, 둘째, 의

사결정 기준설정 및 적용에 대한 영향, 셋째, 업무열의나 직무만족, 조직몰입

과 같은 공무원의 행태에 대한 긍정적 영향, 넷째, 업무성취도의 제고, 다섯

째, 행정서비스 태도의 개선, 여섯째, 국민 신뢰의 제고, 일곱째, 행정 윤리성
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의 증진이며, 이와 같은 공직가치의 효용성을 고려할 때 공무원이 바람직한 

공직가치를 정립하고 유지하도록 하는 것이 중요하다(원혜연, 2021). 이를 위해서 

공직가치에 영향을 미칠 수 있는 요인이 무엇인지 이들 간 관계가 어떻게 작

동하는 것인지 규명하기 위한 노력이 필요하다. 

공직가치 인식은 공직을 수행하면서 추구해야 할 궁극적인 목표와 기준을 

인지하고 공공의 이익에 봉사하기 위해 공적영역에서 추구해야 하는 바람직

한 신념체계와 태도를 스스로 인식하는 수준이다(윤혜신, 2023). 이와 같이 

공무원의 공직가치 인식은 공무원의 행태에 중요한 영향을 주지만 공무원은 

당연히 공직가치를 내재화하고 있어야 한다는 가정에서 벗어나 공직가치 인

식을 변화시키고 강화시키는 것은 사람의 가치를 변화시키는 것으로 상당한 

이해와 인내를 필요로 한다. 

공직가치와 관련한 연구를 위하여 우리나라에서는 2007년 서울행정학회 

등에서 공직가치에 대하여 학술대회 등을 개최하였고, 이후 많은 연구가 

시작되었다(김영천·박경규, 2007). 2014년 인사혁신처라는 새로운 인사 관

련부서가 출현함에 따라 공공조직의 인사혁신을 위해 공직가치와 관련된 많

은 연구주제가 다양한 방면으로 다루어졌다. 

주요 연구분야로는 공직가치의 기대효과와 영향요인을 중심으로 구분할 수 

있으며, 그 외에도 공공가치 창출 및 관리를 위한 평가모형 개발(주은혜, 

2018), 핵심 공직가치의 우선순위 정립과 관련된 쟁점을 규명한 후 실효

성 제고를 위한 방안 논의(박천오·박시진, 2018), 공직 가치모형을 통해 

공직가치 영향요인 및 하위요인과의 관계(김상묵, 2017), 인사 혁신가치 

실현의 최적화 방안(김선아·박성민, 2017), 4차 산업혁명에 유연하게 대

응하고 선도할 수 있는 과학기술과 공무원에게 요구되는 자세(윤지웅, 

2016), 프로그램이나 교육 활성화를 위한 연구(박정호, 2015; 윤견수, 

2016) 등 다양한 연구들이 있다.

2.2.1.2 공직가치와 공공봉사동기의 연관성

주로 국내 공직가치에 대한 연구는 규범적 차원에서 공무원이 지켜야 할 
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윤리나 행위에 관하여 접근하는 시도들이 많았는데, 공공관리를 연구하는 일부 

학자들은 공직가치가 공공봉사동기와 연관되어 있으므로 공무원의 가치 및 

직무태도와 연결된다고 주장한다(Perry & Wise, 1990). 이는 정치적 리더가 

이러한 동기를 효율적이고 효과적인 관료행태로 변환시킬 수 있음을 가정한 

공공봉사동기 관련 가치의 재위임이다(Witesman & Walters, 2014). 

공적가치, 공직가치와 공공봉사동기의 차이를 구분하여 공직가치와 공

공봉사동기는 공직수행시 공무원 각 개인이 취하는 행태를 설명하고자 한

다는 점에서 유사하다. 공직가치와 공공봉사동기는 공적가치를 통하여 긴

밀히 연계되어 있고, 공직가치 연구는 공공봉사동기 연구의 연장선에서 수행

되어야 한다는 주장이 있다(김상묵, 2017). 아울러 공공봉사동기는 공익 달성

과 국민 혜택증진을 위해 헌신적으로 봉사하려는 공무원의 내재적 심리상태

로 공무원의 공직지망 동기나 조직행동을 설명하는데 집중한다(하미승, 

2018). 공직가치는 의사결정과 직무수행을 정당화하는 준거로서 의미가 강하

여 두 개념은 상호 접근하는 측면도 있다(심동철, 2017). 공직가치와 공공봉

사동기는 배타적 관계가 아니라 상호 보완적이고, 심리적, 이론적, 경험적으로 

하나의 지향점을 가지고 접근한다(Witesman et al., 2023). 

공공봉사동기는 자기희생이나 동정심 등 친사회적 동기 관점에서 공무원의 

입직동기와 조직행동을 설명하기에 적합한 반면 공직가치는 공직수행에 있

어 어떠한 상황에서 다양한 가치가 발현되고 정당화될 수 있는가를 설명

하는데 적합하므로 공공봉사동기보다 더 광의의 개념이다(Witesman & 

Walters, 2014). 공직가치는 궁극적으로 공무원의 태도나 행동에 영향을 미치

며 공직을 수행하는데 필요한 내부가치라는 점에서는 공공봉사동기와 유사하

나 공직가치는 공직을 수행하는 데 있어서 때로는 상반되는 가치까지도 포함하

고 있다는 점에서 공공봉사동기보다 그 개념이 크다고 할 수 있다(Molina 

& McKeown, 2012; 심동철, 2017; 정소윤·심동철, 2017). 공공봉사동기 

선행연구에서 강조된 특정선호와 의사결정, 공무원행태의 다양성을 이해하

기 위해 공직가치의 광범위한 관점을 제시하고 있으므로 공직가치가 공공봉

사동기까지 아우르고 포함한다(정연우·박성민, 2019). 공무원의 이타적인 

봉사성이나 사회적 도덕성은 공공봉사동기에 의해서 촉발되지만 그 자체가 
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공직가치의 범주에 속할 수 있으며(이창길, 2017), 공공봉사동기가 공직

가치에 기여하므로 이는 공직가치 실현이 공공봉사동기에 크게 의존한다

고 할 수 있다(Vandenabeele & Jager, 2020).

2.2.2 공직가치의 기대효과

2016년 인사혁신처는『공무원헌장』을 35년 만에 개정하였는데 이는 인사 

혁신차원에서 공직가치를 공무원 업무 등 추진과정의 지표로 하기 위해서였

다.『공무원헌장』에는 우리나라 공무원에 대한 가치적 요구가 명문화되어 있

고,『공무원헌장』전문에는 공무원이 궁극적으로 지향해야 하는 비전, 목표 등

을 제시하고 있으며,『공무원헌장』에 서술된 공직가치 기대효과는 다음과 같

이 요약할 수 있다(인사혁신처, 2016). 첫째, 의사결정 판단기준을 정립하여 올

바른 정책을 추진함으로써 업무관행을 합리화하도록 한다. 둘째, 업무태도 등

에 영향을 주고 동기를 부여하며, 공공의 목표를 실현하기 위하여 공무원의 협

동적 노력 등 행태변화를 유도한다. 셋째, 반부패를 추진하여 정부가 신뢰받

을 수 있도록 하고 국가경쟁력을 높여 공무원의 도덕성과 솔선수범을 통해 

국가적 발전에 기여하게 한다. 넷째, 국민의 정부에 대한 기대감을 높여 정책 

수용성 제고에 기여한다. 다섯째, 행정 처리비용을 감소시킴으로써 정부 경쟁

력에 기여한다. 

선행 연구결과 공직가치 기대효과는 다음과 같다. 첫째, 업무 성취도를 높

여 조직성과에 기여하며, 공무원의 정서적·규범적·업무지향적 가치가 업무에 

높은 성과를 달성하려는 동기로 작용한다(Paarlberg & Perry 2007; 김상묵, 

2017). 공무원의 가치의식이 공익달성이라는 목표추구에서 가시적 규칙보다 

훨씬 더 성과를 높이며(하미승·이병진, 2018), 조직성과의 효율성 측면에 

긍정적인 영향을 미친다(최예나, 2018; 허희영, 2020). 둘째, 의사결정 기

준을 제시하고 적용에 영향을 미치며, 정책을 형성하는 과정에서 대안선택, 

우선순위 결정, 법률적 규정의 해석 등에 기준으로 작용한다(Witesman & 

Walters, 2014; 김상묵, 2017; 이창길, 2017; 하미승·이병진, 2018). 셋

째, 조직가치에 관한 응집력이 높은 집단은 높은 조직몰입과 조직시민행동
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을 촉진한다(Podsakoff et al., 2003). 실증적 연구에서 혁신적 가치와 전

통적 가치가 조직몰입, 직무만족에 긍정적인 영향을 미치며(김상묵, 20 

17), 특히 조직몰입에 대한 공직가치와 공공봉사동기의 영향력을 각각 비

교하였을 때 공직가치가 공공봉사동기에 비하여 설명력이 더 높다(이희

주, 2019). 넷째, 공무원의 도덕성, 청렴성 그 자체가 공직가치이고, 이러

한 가치를 중시하는 공무원의 태도는 부정부패를 감소시킨다(한국행정연

구원, 2015). 윤리적 행동 외에도 국민이 정부가 공익적 가치, 효율적 가

치, 전문성을 잘 구현한다고 인식할수록 정부신뢰는 제고된다(황창호 외, 

2015). 다섯째, 행정 거래비용을 낮추고 정부 경쟁력을 높이는데 국민이 

공무원의 가치인식이 투철하다는 것을 인식하면 공무원에 대하여 높은 신

뢰를 갖게 되며, 이를 통하여 국민과 관료 간 주인과 대리인 관계로부터 

야기되는 거래비용을 줄이는 효과가 있다(하미승·이병진, 2018; 최예나, 

2018). 여섯째, 공직가치의 유형인 사명감을 중요시하면 업무수행 과정에

서 적극적으로 헌신하며 정책에 관여하게 된다(이윤경, 2014). 

이와 같은 공직가치 기대효과를 종합하면 공직가치는 공무원이 업무 등

과 관련하여 의사결정을 위한 태도 및 행동에 영향을 미치는 중요지침 및 

기준이 되며, 공무원의 공직가치 인식은 적극적인 업무태도로 이어지는 등 

긍정적 효과로 나타나 공직사회 발전에 바람직한 결과를 나타낸다고 기대

할 수 있다. 

2.2.3 공직가치의 변화

최근 행정수요의 다원화·복잡화에 따라 가치판단이 필요한 행정문제·정책이

슈가 증가하고 있는 실정이다. 이와 같이 이민정책, 생명복제, 국제결혼 가

족의 증가 등 규정과 선례, 상사의 지시만으로 해결할 수 없는 복잡한 정

책문제들이 등장하고 있는 상황에서 국제적 감각·역량의 함양과 글로벌 

보편적 가치관의 공유가 필요하다. 공직 내·외부 환경과 조직문화 변화에 

따른 가치 혼란이 존재하며, 공직개방화, 성과중심의 경쟁체제, 공무원 노

동조합 출범, MZ세대 공무원의 등장, 여성 공무원 증가 등에 따른 공직가
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치와 문화가 변화하여 공공조직에 대한 국민의 기대가 변화·증대하고 있

다(노승용, 2007).

그러나 가치에 관한 연구는 사회과학의 한 분야로서 인간과 사회의 문제임과 

동시에 유동적이며 관찰이 어렵고, 공직가치에 대한 사회적 논의는 지속적이

고 포괄적이기보다는 시류(時流)에 따라 단기적이고 분절적이다. 과거의 

발전모델이 제시한 공직가치에서 벗어나 변화하는 환경에 적용 가능한 공

직가치는 무엇인지 하나로 정의 내리기에는 여러 가지 현실적인 어려움이 

있는데, 이는 바람직한 가치란 상황과 맥락에 따라 달라질 수 있으며 내재

화의 관점에서 본다면 사람의 가치를 변화시키는 것이기 때문이다(박정호, 

2015).

우리나라에서 공직윤리와 행정윤리 등에 초점을 맞춰 세부적으로 요구되는 

공직가치에 대한 논의는 그리 오래되지 않았다. 공직가치 연구는 행정 패러다

임의 새로운 변화로 공직가치를 핵심개념, 철학과 가치, 회계운영, 성과관리, 

거버넌스 등 여러 가지 주제로 논의가 진행되고 있다(이창길, 2017). 우리나

라 정부에서 공직가치에 관심을 가지기 시작한 것은 2017년부터 정부에서 보

이지 않는 것들에 대한 중요성을 강조하면서 시작되었다. 공직에 채용되는 공

무원과 승진대상자들을 대상으로 위에서 언급한 개념들을 기준으로 공무원 

교육을 실시하고 있다. 공무원교육 및 학습에 필요한 기준에 대한 연구는 

지속적으로 진행되고 있다. 하지만 현재까지 실제 우리나라 공무원의 공직

가치는 과연 어떠한 개념으로 형성되고 또 변화해 가고 있는지에 대한 연

구들은 아직 초기단계로서 여러 명확한 결과를 도출해 내기 위해서는 시

간이 소요될 것으로 보인다.

역사적 배경과 행정이념의 변천에 따라 공직가치는 영속적으로 자리 잡혀

가며 또 새로운 가치가 추가 또는 변모되는 동태적인 양상을 보인다고 할 수 

있다. 이러한 과정에서 공직가치는 더욱 다양하고 세분화되어 각 시대의 요구

에 따라 강조되거나 약화되는 것이 반복되어 지금까지 규범적이고 실천적인 

차원에서 공직가치가 강조되었다. 하지만 오늘날 정책결정이나 사회문제 해결에 

보다 시대적 상황과 현실에 적합하고 처방적인 공직가치의 발현과 유지가 필

요한 실정이다.
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공직가치는 사회의 가치, 조직의 풍토, 그리고 개인의 가치 등이 함께 영향을 

미쳐 형성되며, 개인이 자신의 업무를 하면서 일에 대한 의미를 발견하였을 

때 사회적 또는 조직적 가치는 개인의 공직가치로 내재화될 수 있다(심동철, 

2017). 공직가치는 공무원이 조직에 입직한 이후 해당분야에 대한 성격, 규

범, 가치에 따라 형성되며 시간이 지남에 따라 여러 가지 상황과 사건·사고를 

겪으며 동태적으로 변화하기도 한다.

경제성장을 이룩한 서구의 선진국을 중심으로 많은 국가의 국민들은 물질

적이고 경제적인 관심을 넘어서 자율성 증대, 인권, 평화, 여성, 환경 등 새로

운 사회문제를 중요시하는 탈 물질주의적 가치관이 중요해지면서 가치관이 변

화하였다. 이러한 변화에 따라 정부정책에 대한 시민들의 요구와 정부를 평가하

는 태도에도 영향을 미치게 되었다(신중호, 2013). 즉 가치영역은 객관적으로 

존재하는 것으로 특정한 생활형식의 요구에 따라 역사적으로 생성되는 것이

다. 역사가 진행되면서 새로운 생활형식(예를 들어 사적이익을 시장에서 추구

하는 행위)이 만들어지고, 이 생활형식에 따라서 새로운 가치영역(경제영역)이 

탄생하는 것이므로 개인들은 새로운 생활형식을 만들려는 시도는 할 수 있어

도 기존의 가치영역에 대하여 수동적 입장일 수 있다(이문수, 2014). 우리나

라의 경우는 20세기 말 IMF 외환위기를 맞으며 공공성이 무너질 위험을 겪

었으며, 공공성 관련 논쟁이 정치적으로나 사회적으로는 물론이고 학술적으로

도 치열했던 시기가 있었다(박통희·신효원, 2020). 

공직가치는 구조와 제도의 관점에서 공공조직의 관료제적 속성으로 가치의 

영속성을 보이면서도 개인 정체성 관점에서 지속하여 주변환경의 변화에 영

향을 받아 끊임없이 다양한 가치로 촉발되어 변화를 이루어 가는 동태적 속

성을 동시에 갖고 있다. 이에 따라 시대와 환경에 맞춰 영속되면서도 변화하는 

공직가치의 특성으로 인해 실제로 발현되는 공직가치에 대해 다각적인 시각

에서 관찰할 필요가 있다.

이상의 논의를 종합하여 이 연구의 대상인 공직가치는 공공봉사동기를 포

괄하는 개념으로 공공조직이 추구해야 하는 바람직한 신념체계로서 공무원이 

공공의 이익에 봉사하기 위한 태도라고 정의한다. 
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2.3 혁신행동

2.3.1 혁신행동의 개념

혁신은 1942년 Joseph Schumpeter의 저서에서 등장된 이후 성장과 발전을 

위한 원동력으로 꾸준히 주목받아 왔으나 최근 기술의 발전속도와 환경의 변

화속도가 급증하면서 혁신은 생존을 위한 필수적인 경쟁력으로서 그 중요성이 

재부각 되고 있다(박예종·윤창근, 2022). 

혁신은 창의적 발상에 기반한 새로운 아이디어, 제도, 서비스 등을 강구하

거나 새롭게 도입하여 활용하는 일련의 행위를 의미한다(Schumpeter, 1961). 

기존에 존재하는 지식체계를 활용하여 새로운 아이디어를 창출하고, 이렇게 

창출된 아이디어가 기존의 지식체계를 변혁시키는 창조적인 파괴활동이다

(Schumpeter, 1942; Van de Ven, 1986; 류근필·이재용, 2020). 혁신은 창의 

적인 아이디어가 필수적이고 창의적인 아이디어를 다양한 제품, 서비스 및 조

직 운영방법으로 전환시키는 과정이다(Amabile, 1988). 혁신은 개인이나 다른 

채택 단위들이 새롭게 인식하고 있는 아이디어, 행동 또는 사물로 새로운 제

품, 기술, 업무, 업무 프로세스, 조직의 정책과 프로그램 등을 모두 포함하고 

실천되어야 한다는 것을 강조한다(주상현, 2021). 쉽사리 모방할 수 없는 조

직의 고유한 경쟁력을 확보하여 조직의 생존을 위한 생명유지 활동이다(손정

미, 2019).

이와 관련하여 혁신요소를 요약하면 다음과 같다. 첫째, 아이디어는 반드시 

새로운 것이어야 하고, 둘째, 아이디어는 필요성이 충분히 인지되고 우연보다는 

의도적으로 실행한 것이어야 하며, 셋째, 아이디어는 성과나 이익을 지향해야 

하는 목적을 가지고 있고 다수의 사람에게 이익을 주는 것이어야 한다(King 

& Anderson, 2002).

이와 같은 혁신의 개념을 토대로 혁신행동을 정의하면 조직구성원들이 조

직 내에서 새로운 기술, 공정, 제품에 대한 아이디어를 만들어 내거나 외

부에서 새로운 아이디어를 도입하고, 그 아이디어의 실행에 필요한 자원을 

확보하여 실제로 아이디어를 실행하려는 자발적 행동 및 결정을 의미한다
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(Scott & Bruce, 1994; Tang et al., 2021; 박소희․박세웅, 2021; 김현종·

송해덕, 2022). 

혁신행동은 조직의 생존차원에서 혁신의 필요성을 인식하고(혁신지각), 문

제를 해결하기 위해 새로운 아이디어를 도출하거나 외부의 아이디어를 활용 

또는 적용하는 창의적 활동을 포함하며(혁신개발), 이를 실천하기 위한 구체

적인 실행(혁신실행)을 포괄하는 총체적인 행동이다(하홍길, 2018).

혁신행동은 개인과 조직의 성과향상을 위해 새롭고 유익한 아이디어를 도

입하여 적용하므로(Janssen, 2003), 위기상황에서 새로운 기회를 만드는 역할

을 하여 해당 조직이나 단체의 구성원들이 주도적으로 혁신을 위한 아이디어

를 제시하고 이를 발전 및 수정시켜 나가면서 이루어진다(김일천 외, 2004). 

혁신행동은 조직구성원들이 혁신의 주체로서 문제의식을 토대로 공익이

나 업무향상을 위해 새로운 아이디어를 생성하거나 적극적으로 수용하여 

활용함은 물론 확산시키는 모든 과정이다(김종석, 2017; 임재영 외, 2019; 

장은미, 2019; 박영매·정수진, 2021). 결국 혁신행동은 조직역량과 결부되

는 개념으로 특정조직의 성과와 관련된 조직구성원들이 보유하고 있는 숙

련과 지식결합 그리고 개선을 의미하며(김대건·이창원, 2021), 새로운 아이

디어를 발굴하고 발전시키기 때문에 외부환경에 대한 대응력 제고와 업무

성과 향상을 기대할 수 있다(배창봉·김정희, 2019; 김창일, 2021).

혁신행동의 개념은 급변하는 환경에 직면한 조직이 환경에 대한 유연한 적

응과 생존을 위한 지속적 혁신의 원천으로서 개인역할에 주목하게 된 배경에

서 출현하였는데(김승곤·설현도, 2022), 이를 시대별로 살펴보면 다음과 같다. 

1980년대에서 1990년대까지 혁신행동은 아이디어를 생성하고 실행에 옮기는 

과정으로서 새로운 아이디어나 행동을 산출·개발하며 실행하는 것이라고 하였

다(Van de Ven, 1986; Nonaka, 1989; Farr & Ford, 1990; Damanpour, 

1991). 공통으로 새로운 아이디어를 개발 및 실행하여 혁신을 만들어내는 주

체를 조직구성원들이라고 하였고, 조직의 성과는 개인의 혁신행동을 통해 이

룰 수 있다고 보았다(West & Farr, 1990; Scott & Bruce, 1994).

2000년대 들어서 혁신행동은 실행적인 측면과 함께 창의성까지 포함하는 

개념으로 확장되었으며, 이는 새로운 아이디어를 창출하거나 받아들이는 창의
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성과 더불어 그 아이디어를 현실에서 실현하는 실행력을 결합한 형태라고 할 

수 있다(Yuan & Woodman, 2010).

혁신행동은 창의성을 포함하는 개념인 동시에 창의성과는 구별되는 개

념으로 기존 연구에서는 이 두 가지 개념에 대하여 유사점과 차이점을 연구

하였다(Carmeli et al., 2006). 유사점에 대한 논의를 살펴보면 연구자들 

다수는 창의성을 혁신과 동의어로 사용하며(King, 1990), 혁신행동은 독

창적인 아이디어를 창출하는 것과 더불어 다른 사람의 새로운 아이디어를 

수용한다는 점에서 창의적 행동으로 이해되기도 한다(Woodman et al., 

1993). 반면 차이점에 대한 논의는 창의성이 새로움과 관련되어 있다면

(King, 1990), 혁신행동은 상대적 새로움과 관련되어 있으며(Mohr, 

1969), 창의성이 새롭고 유용한 아이디어를 처음으로 생성하는 것이라면

(Carmeli et al., 2006), 혁신행동은 새로운 아이디어뿐만 아니라 그것의 

실행까지 포괄하며 새로운 방식을 도입하여 조직성과에 기여시키는 것도 

포함한다(Åmo & Kolvereid, 2005). 혁신행동을 단계적으로 보는 관점에

서는 창의성을 아이디어 형성의 구성요소로 혁신행동을 새로운 아이디어의 

제안과 적용이라고 한다(West & Farr, 1990). 

혁신행동의 정의와 개념은 보편적이지만 작동방식은 공공부문과 민간부문에 

따라 차이가 발생하는데, 공공부문의 혁신행동을 이해하기 위해서는 상황적 

맥락을 이해하는 것이 우선되어야 한다. 특히 민간과 비교하여 공공부문에서 

혁신행동은 극복해야 할 장벽이 더 많은데 그 이유를 요약하면 다음과 같다. 

첫째, 혁신행동은 역할 외 행동으로서 개인의 자유재량에 맡겨져 있으나 공공

조직은 관료제의 경직성과 상명하복식 업무구조가 강한 편이며, 이로 인해 개

인의 자유재량에 의한 혁신행동 역시 제한적일 수밖에 없다. 둘째, 실패를 허

용하지 않는 조직문화로 인하여 혁신행동의 기회비용이 증가한다. 이는 결과

적으로 조직구성원들로 하여금 혁신행동의 실행을 주저하게 만드며, 모든 혁

신이 성공할 수 없음에도 불구하고 공공조직에서 실패는 상당한 비용을 초래

하므로 혁신실패는 정치권과 언론, 대중으로부터 개인이 감당하기 어려운 수준

의 비판과 책임에 직면하게 된다(김효선·조윤직, 2020). 셋째, 공공조직에서는 

개인의 혁신행동을 유인할 동기와 유인이 상대적으로 부족하다(Koen, 



- 29 -

2015). 이는 성공적인 혁신행동에 따른 보상이 대체 불가능하며 실패비용

을 상쇄할 정도로 충분할 때 조직구성원들의 자발적인 혁신을 기대할 수 

있으나 공공조직은 경쟁압력이 낮고 혁신성공에 따른 보상이 충분치 않기 

때문에 혁신경쟁이 충분히 발현되기 어려운 실정이다(박예종·윤창근, 

2022). 

이와 관련하여 혁신행동은 근본적으로 고도의 불확실성과 실패의 가능

성이 있어 조직구성원들이 조직으로부터 적절한 지원을 받고 있다고 지각

할 때 혁신적인 행동이 시도되고 성공할 가능성이 높다(김종석, 2017). 

또한 혁신행동은 개인의 입장에서 상당한 위험과 불확실성을 내포하고 있

어서 이로 인한 불안과 스트레스는 혁신행동을 저해하는 요소가 될 수 있

으므로 조직 내 개인이 혁신행동을 증진시키기 위해서는 이러한 불안요소를 

차단하고 안전감을 확보하는 것이 무엇보다 중요하다고 하겠다(김선옥·차

운아, 2022).

공공조직에서 혁신행동은 공무원 각 개인이 중심이 되어 공공의 이익이나 

업무방식 개선을 위한 창의적인 아이디어의 개발·적용·실행하는 행위로서(임

재영 외, 2019), 급변하는 디지털 정보사회에서 공공조직의 경우 조직시스템 

내에서 역동적인 혁신행동을 모색하여 조직문화를 변화시켜야 하는데 혁신행

동은 이러한 변화를 시대적 상황에 맞춰 능동적이고 효율적으로 대응할 수 

있게 할 수 있을 것이다(강수진, 2019).

2.3.2 혁신행동의 구성요인

혁신행동의 구성요소는 West & Farr(1989)가 최초로 아이디어 형성행동, 

아이디어 수행행동의 2가지 하위차원을 제시한 이래 후속연구들에 의해 

두 차원의 세부적 구성요소가 부가되는 형태로 논의가 진전되어 왔다(김승곤·

설현도, 2021). 혁신행동의 구성요인은 혁신행동 촉발을 위한 과정으로서 이러

한 프로세스는 각각 독립된 활동이다.

2.3.2.1 혁신적인 아이디어 형성행동
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아이디어 형성은 사용가치가 있고 독창적인 아이디어를 창출하는 것을 

의미한다(Jassen, 2000). 아이디어 형성과정은 자신의 업무에서 문제를 

발견하고 새로운 아이디어를 탐색하여 창출하는 과정일 뿐만 아니라 조직 

내부의 아이디어 생성, 발견, 심지어 조직 외부의 아이디어를 차용하며(김

태호·노종호, 2010), 기존 정보와 개념을 융합하여 재구성하는 것도 포함

되어 있다. 

조직구성원들의 근무환경과 밀접하게 관계되어 있으므로 조직의 근무환

경에 변화가 발생하면 아이디어 형성이 필요하게 되어 이러한 문제를 해결

하고자 아이디어 형성이 요구되기도 한다. 아이디어 형성은 개인의 사고과

정에서 시작되며 그 과정에서 아이디어를 발전시킬 수 있으므로 새로운 

아이디어를 개발하기 위해 개인이 직면한 문제를 인식하여 이를 해결하기 위

한 정보를 얻는 것이 중요하다(송정수·양필석, 2008). 개인업무나 조직문제를 

해결하는데 활용할 수 있는 방법과 기술을 찾아내는 것이 중요하므로 혁신

행동은 새로운 아이디어를 개발해 내는 것에서부터 시작된다고 할 수 있

다(박영매·정수진, 2021).

2.3.2.2 혁신적인 아이디어 수행행동

혁신적인 행동수행은 개인의 업무역할과 조직에 새로운 아이디어를 적용하

여 궁극적으로 결과를 나타나게 하는 것이며(Janssen, 2000), 새롭게 형성하

거나 도입한 아이디어를 조직 내 적용하여 성과향상에 기여하고 확대·적용하

는 것을 의미한다(김태호·노종호, 2010). 아이디어 수행은 아이디어를 활용해

서 업무성과를 창출해 내는 것으로 혁신행동에서 가장 중요한 차원이라 할 수 

있으며, 혁신행동은 단순하게 아이디어 개발차원에서 멈추는 것이 아니라 아이

디어가 구체적으로 실현되어 조직 내에서 인식되고 전파되는 과정까지를 포함

한다고 할 수 있다(박영매·정수진, 2021). 

아이디어가 성공적으로 수행되기 위해서는 체계적으로 수행계획을 세워 혁

신모형을 구축하는 것이 필요하며, 아이디어 수행행동으로 조직의 창조적인 

변화가 기대될 수 있다. 아이디어 수행행동에 대한 합당한 보상이 주어질 때 

조직구성원들의 혁신행동은 증가될 수 있다. 
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2.3.3 혁신행동의 영향요인

행정학 분야에서 혁신행동에 대한 실증적 연구는 지속적으로 이루어져 왔

으며, 주로 직무적 요인에서는 업무자율성, 업무피드백 등이, 개인적 요인에서

는 조직몰입, 공공봉사동기, 심리적 권한위임 등이, 조직적 요인에서는 조직문

화, 리더와 구성원과의 질적인 관계, 조직변화관리 등이 혁신행동과 관련성이 

있음이 밝혀졌다(김국진·강지선, 2019).

혁신행동에 영향을 주는 선행변수로 첫째, 직무차원의 영향요인으로는 업무

자율성이 혁신행동을 촉진하는 대표적 영향 요인으로 검토되었다(김국진·강지

선, 2019; 최예나, 2019; 노종호, 2021; 김창진·정도효, 2022). 둘째, 개인차

원의 영향요인으로는 주로 조직구성원 개인의 특징이며 연구를 통해 개인의 

태도, 사고방식, 인지스타일, 감정과 동기 등 요인이 혁신행동에 영향을 

줄 수 있다는 것을 밝혀냈다(김호곤·백기복, 2009). 공공봉사동기(임재영 

외, 2019; 박예종·윤창근, 2022), 조직몰입(이지혜·박성민, 2021), 직무만족

(최예나, 2019; 김창진·정도효, 2022) 변수가 혁신행동을 촉진하는 대표

적인 영향 요인으로 나타났다. 셋째, 조직차원의 영향요인으로 조직문화는 

업무수행과 관리과정에서 창조한 특색있는 물질형태와 정신적 자산이며 조

직의 가치관, 신념, 의식, 부호, 일 처리방식 등을 포함한다. 조직구성원들

의 실패를 용인하고 자유로운 의견제시를 장려하는 등 혁신지향적 조직문

화는 혁신행동에 일정한 영향을 주게 된다(고대유, 2022). 또한 거래적·변혁적 

리더십과 진성리더십, 통합적 전범위리더십(박현욱, 2020), 높은 목표명확성 또

는 낮은 목표모호성(박소희·박세웅, 2021)이 혁신행동을 촉진하는 대표적 영향

요인으로 나타났다. 구조의 차이로 인해 조직의 행동 스타일이 달라지며 혁신

에 대한 포용도도 달라지므로 조직구조 역시 혁신행동에 영향을 주는 요인임이 

밝혀졌다(최석봉·양필석, 2011). 이외에도 업무강도와 과업 비일상성 변수가 혁

신행동과 정(+)의 관계를 지니는 직무특성 측면의 영향요인으로 확인되었다

(김일천 외, 2004).

이상의 논의를 종합하여 이 연구의 대상인 혁신행동은 조직구성원들이 

업무수행과정에서 경험하는 어려움이나 문제점을 인식하고 이를 변화시키
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고자 자신의 업무를 개선하기 위한 창의적 아이디어를 고안하여 실제로 

아이디어를 실행하려는 자발적 결정 및 행동이라 정의한다.

2.4 MZ세대 공무원

2.4.1 MZ세대의 개념

학자들에 따르면 세대는 특정기간에 출생하여 성장 발달단계에서 동일한 사

회적·역사적 사건과 이벤트를 경험함으로써 비슷한 가치관과 세계관을 공유하는 

사람들 혹은 집단이라고 정의할 수 있다(Mannheim, 1952; 서여주, 2021). 

또한 세대는 특정한 시기에 태어나 사회적 또는 역사적인 사건을 공유하는 

사람들을 포함하고(Schaie, 1965), 공통의 체험을 토대로 형성된 공통적인 의

식, 가치, 풍속 등을 서로 공유할 수 있는 연령층이다(문창웅·이재연, 20 

22). 출생시기에 따라 역사적경험 공유에 기반을 두고 구분하는 세대구분 

방법은 사회과학 분야에서 일반적으로 많이 사용하는 방법이며, 이미 통계

청에서도 이러한 특성을 토대로 우리나라의 세대구분을 베이비붐세대, X

세대, M세대, Z세대 등으로 제시한 바 있다(김정윤, 2023).

MZ세대는 M세대(밀레니얼 세대)와 Z세대를 함께 통합적으로 부르는 개

념으로(신하영·조성범, 2023) 1980년∼1994년에 출생한 M세대와 1995년∼

2004년 사이에 출생한 Z세대를 통칭하는 세대명칭이고, 최근 그 사용이 급증

하고 있다(박은규 외, 2021). 

M세대는 디지털과 아날로그 환경을 동시에 경험한 세대로 디지털 경험

이 이전 세대인 X세대보다 많아 디지털 유목민(Digital Nomad)으로 불리

며(박지성 외, 2022), 주로 2008년 글로벌 금융위기 이후 사회에 진출하

였기 때문에 고용 및 일자리 문제의 어려움을 크게 경험하였다(오현규, 

2023). 

Z세대는 대체로 X세대의 자녀인 경우가 많으며, 급변하는 디지털 환경

에서 태어나 인터넷 문화에 익숙한 디지털 원주민(Digital Native)으로 불

리고(박지성 외, 2022), 그만큼 컴퓨터나 TV보다 스마트폰 활용이 훨씬 



- 33 -

더 익숙하고 문자기반의 콘텐츠보다 이미지 또는 동영상 콘텐츠를 더 선

호하는 경향이 있다(오현규, 2023). 

이상의 논의를 종합하여 MZ세대는 이전 세대인 X세대 또는 베이비붐세대

와 비교시 상대적으로 디지털 환경에 익숙하다는 공통점에 기반한 세대로 정

의할 수 있으며 우리나라에서 주로 언급되고 있다.

국가별로 세대를 구분하는 기준은 차이가 있는데, 우리나라의 경우 M세대를 

1980년대 초반∼1990년대 중반까지의 출생한 사람으로 정의하고 있으며, 

이들의 대다수는 베이비부머세대의 자녀라고 볼 수 있고, Z세대의 경우 

1970년∼1980년 사이에 출생한 X세대의 자녀세대로 정의하며, 1990년도 

중후반인 1997년 이후에 출생한 사람들이 해당한다(삼정KPMG 경제연구

원, 2019). 그 외에도 M세대는 1980년∼2004년에 출생한 사람으로 정의

하고 있으며, Z세대는 1995년 이후에 출생한 사람으로 정의하고 있다(서

울시, 2021). 

이와 같이 출생년도에 따라 세대를 명확히 구분하는가 하면 한국행정연구

원(2023)의 보도자료와 같이 MZ세대를 2022년 기준 20대, 30대로 포괄적으

로 묶어서 정의하기도 한다.

2.4.2 MZ세대 공무원의 특징

정부조직에 종사하는 기성세대 공무원과 MZ세대 공무원을 대상으로 한 

심층 인터뷰 결과를 토대로 기성세대 공무원(1960~1970년대 출생, 1,196명)

이 생각하는 90년대생 공무원들 특징 중 가장 두드러진 점은 첫째, 조직보다 

자신을 중심으로 생각하는 사고방식(53.3%), 둘째, 솔직하고 적극적인 의

사 표현(23.2%), 셋째, 워라벨 중시(13.7%), 넷째, SNS상 소통을 더 선

호(4.5%), 다섯째, 자신을 위한 투자 노력(4.3%) 순으로 나왔다(행정안

전부, 2020). 흥미롭게도 이러한 결과는 LG경제연구원에서 MZ세대에 관

한 연구를 진행한 결과와 비슷하다(진주화, 2016).

MZ세대 공무원의 일반적인 특징은 다음과 같다. 첫째, 나를 중시하는 개

인주의적인 가치판단을 중시한다(임성근·은재호, 2022). MZ세대 공무원은 조

직보다 나 자신이 중요하다는 관점을 가지고 리더의 지시가 납득할 수 있어
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야 주어진 업무에 대해 적극성을 보인다. 공정한 개인평가와 자신의 업무 및 

성과에 대한 피드백을 반드시 요구하며, 개인적인 성향을 보이고 있으나 가치 

있다고 판단하면 조직과 부여된 일에 한 없이 몰입하고 집중한다. 가치 있다

고 판단한 조직의 일원이 되기 위해 필사적으로 노력하며 심지어 자신의 정

체성을 희생하기까지도 하고, 조직구성원들 간 정보의 공유와 접근성을 매우 

중요시하기 때문에 정보의 획득이나 제공이 불충분할 경우 불만을 표출하기

도 한다(이용권, 2022). MZ세대 공무원에게 의미없는 회의와 야근 등은 직

무만족도를 감소시키는 원인으로 작용한다(배석환 외, 2021). 둘째, 동료와 간

접적인 인간관계를 맺는 것을 선호하고 업무수행 과정에서의 합리성을 중요

하게 생각한다. 즉 MZ세대 공무원은 복잡한 인간관계로부터 발생할 수 

있는 피로감을 꺼리며 구체적이고 명확한 사실에 기반을 두어 문제를 해

결하려 한다(문창웅·이재연, 2022). 셋째, 디지털기술 환경변화에 익숙하

고 디지털기술을 활용한 수평적 소통을 중요하게 생각한다. 구체적으로 

IT 활용능력을 토대로 SNS를 활용한 소통에 익숙하며 수평적이고 자유로

운 소통방식을 선호한다. 이는 어릴때부터 익숙해진 소통방법이기 때문에 

조직 내 수직적 관계에 대한 적응을 어렵게 만드는 원인이 되기도 한다

(문창웅·이재연, 2022). 넷째, 공정성을 중시한다. MZ세대 공무원은 첨단

기술의 발달과 풍요로운 경제적 여건에서 성장하였지만 동시에 외환위기

와 높은 청년실업을 경험하여 성장과 분배의 조화를 중요시하는 성향을 

갖고 있다(황은진, 2021). 이러한 균형적 시각으로 인해 공정성을 중요시

하는 태도를 보인다고 할 수 있다. MZ세대 공무원 직업선택의 기준은 자

신을 지속하여 성장하게 할 수 있게 하는 것이다. 특히 전문성을 확보할 

수 있는 직업을 선호하는 경향이 크고, 승진의 공정성 및 성과의 공정성 

또한 매우 중요하며, 이 공정성은 과거 민주화 세대의 공정성과는 또 다른 

기준의 공정성이 중시되고 있다(김나영, 2022). 실제로 행정안전부(2020)

에 따르면 조직 내 공정성에 대한 세대 간 인식차이를 알 수 있다.1)  MZ

1) “업무성과에 대한 평가가 공정하게 이루어지고 있다고 생각하십니까?”라는 질문에 MZ세대 공
무원은 매우 그렇다 1.8%, 그렇다 10.8%, 보통이다 38.1%, 그렇지 않다 33.5%, 매우 그렇지 않
다 15.7%로 긍정(보통이다 포함)적인 응답이 50.7%인 반면, 기성세대 공무원은 매우 그렇다 
4.1%, 그렇다 15.7%, 보통이다 42.6%, 그렇지 않다 23.7%, 매우 그렇지 않다 13.9%로 긍정(보
통이다 포함)적인 응답이 67.9%로 17.2%의 차이를 보였다. 또한, “업무성과에 상응하는 보수와 
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세대 공무원에게 있어 공정성 인식이 그들의 반응행동에 중요한 영향을 

미친다는 것을 알 수 있다. 즉 MZ세대 공무원이 조직 내에서 절차적 공

정성과 배분적 공정성이 충분히 보장된다고 인식할 때 조직 내 주요 의사

결정 과정에 적극 참여하여 목소리를 내고자 하였으며, 조직에 대한 소속

감과 자부심을 느끼고 충성심을 가지는 것을 알 수 있다. MZ세대 공무원

은 기성세대 공무원에 비해 배분적 공정성에 대한 인식이 높아질수록 이

직의도에 미치는 영향이 상대적으로 큰 것으로 나타났다. 이는 MZ세대 

공무원이 기성세대 공무원에 비해 승진 절차가 불공정하고, 담당하는 업무

에 비해 보수가 낮다고 생각하고 있기 때문이다(김정인, 2021).

뿐만 아니라 MZ세대 공무원이 자신의 업무에 소극적이고, 태만하게 되는 

이유는 승진 등 절차에 있어 불만족을 느끼기 때문이었고, 더 나아가 그들이 

조직을 떠나고자 하는 이유는 조직 내 승진 등 절차가 공정하지 못하고 보수 

등 배분구조가 공정하지 못하다고 인식하기 때문인 것으로 나타났다(행정안전

부, 2020). 기성세대 공무원 대부분은 공동이익을 강조하고 성과와 무관하게 

모든 구성원에게 동등한 보상이 이뤄지는 것을 당연하게 받아들였던 반면 

MZ세대 공무원은 자신의 기여에 따른 공정한 보상과 의사결정 과정의 투명

성 및 민주성을 정당한 것으로 여긴다(정종철, 2021). MZ세대 공무원은 장

기적 보상체계보다 현재의 공정한 평가와 보상을 지향하는 성향이 강하다(배

석환 외, 2021). 

다섯째, 자기행복과 재미를 추구한다. MZ세대 공무원이 추구하는 것은 현

재의 행복이고, 취업 시에도 보수보다는 일과 삶의 균형을 중시하며, 유행에 

민감하고 여러 가지 경험을 원하는 특성이 있다(임성근·은재호, 2022). 기존의 

공직사회에서 국민에 대한 봉사와 사명감이라는 전통적인 공직관이 강조된 

것과 달리 최근에는 공무원의 일과 삶의 균형이 중요한 화두로 떠오르며 공

직관의 변화가 일어나고 있다(윤병훈·송봉규, 2014). 조직목표 달성, 성과, 경

쟁 등을 중요하게 여기는 기성세대 공무원에 비하여 직장 내 업무보다 개인

보상이 이루어지고 있다고 생각하십니까?”라는 질문에 MZ세대(주니어 공무원)는 매우 그렇다 
2.3%, 그렇다 12.0%, 보통이다 37.9%, 그렇지 않다 30.7%, 매우 그렇지 않다 17.1%로 긍정(보
통이다 포함)적인 응답이 52.2%에 비해 기성세대 공무원은 매우 그렇다 4.2%, 그렇다 19.6%, 
보통이다 44.1%, 그렇지 않다 22.6%, 매우 그렇지 않다 9.6%로 긍정(보통이다 포함)적인 응답
이 67.9%로 15.7%의 차이를 보였다.
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의 삶을 중시하는 것이 MZ세대 공무원의 한 특징이라 할 수 있다. 일과 삶

의 균형이 부조화를 이루게 될 경우, 기성세대 공무원에 비하여 MZ세대 공

무원이 업무에 더 불만을 갖게 되며 이 불만이 해결되지 않으면 이직 등 조

직이탈로 이어질 가능성이 높다(임성근 외, 2022).

이외에도 기성세대 공무원과 다소 구별되는 MZ세대 공무원만의 공통된 

특징은 외재적 직업가치관, 낮은 공직가치, 직무만족도 및 몰입도 부족 등으

로 요약될 수 있다. 또한 MZ세대 공무원은 기성세대 공무원에 비해서 상대

적으로 근무환경을 중시하며, 원하는 장소에서 근무(스마트워킹)하는 제도를 

더 지지한다. 특별한 사유가 없는 한 부서원(혹은 팀원)들과 같이 식사해야 

한다고 생각하지 않으며, 부서 회식(혹은 팀 회식)은 저녁 술자리가 아닌 점

심식사로도 충분하다고 생각한다. 업무(량) 배분이 공정하게 배분된다고 생각

하지 않고, 현재의 보수 수준에 대해서 더 만족하지 않으며, 업무보다 자신의 

개인적 시간의 활용에 더 관심이 있고, 가치를 느낀다(임성근·은재호, 2022). 

이와 같은 MZ세대 공무원의 일반적 특징을 토대로 이 연구의 주요변수

인 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동에 대한 MZ세대 공무원의 인

식을 살펴보고자 한다. 

2.4.2.1 전략적 인적자원관리에 관한 MZ세대 공무원의 인식

MZ세대 공무원이 기성세대 공무원에 비해서 공직가치 인식이 점차 낮아

지고 있다는 연구결과(김나영, 2022)와 MZ세대 공무원이 사회를 위해 자신을 

희생하는 데 있어서 부정적으로 응답한 결과(한국행정연구원, 2023)에 따라 

전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진의 교육훈련 등을 통해 공직가치 

함양의 필요성이 중요해지고 있다. MZ세대 공무원에게 직무만족과 직무몰입

에 대한 외재적 보상의 부정적 영향은 더 크게 작용하고, 외재적 가치정향

이 강한 MZ세대 공무원의 조직적응도를 높이기 위해 외재적 보상 방식보

다는 교육훈련 프로그램 개발을 통해 공공가치를 함양하려는 노력이 필요

하다(임성근·은재호, 2022). 

전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여 관련 MZ세대 공무원과 기성
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세대 공무원을 구분하여 분석한 결과 외재적 동기는 업무성과에 유의한 영향

을 미치지 못하고, 내재적 동기는 업무성과에 유의한 정(+)의 영향을 미치는 

것으로 나타났다(지수호·송현진, 2021). 외재적 가치정향이 강한 MZ세대 공

무원의 조직적응도를 높이기 위해 외재적 보상을 활용하는 것도 효율적일 수 

있으나, 외재적 보상은 구축효과로 인해 내재적 동기와 공직가치를 소유한 

우수 공무원들조차 외재적 동기로 유인하는 부정적 결과를 초래할 수 있

다(Deci, 1975; Frey, 1997). MZ세대 공무원이 원하는 보상내용이나 수

준 등이 다양할 수 있으므로 평소에 파악하여 필요시 적절하게 보상하고 

물질적 보상까지는 아니더라도 개인성과에 대해서 적극적으로 인정해야 

한다(임성근·은재호, 2022). MZ세대 공무원에게는 참고 기다리면 좋은 때

가 온다는 리더의 설득은 효과가 거의 없으며, MZ세대 공무원 개개인의 

다양한 보장 니즈를 파악하고, 이에 상응한 차별적 보상 방안을 평소에 관

리하면 모두에게 좀 더 만족스러운 상생의 결과를 가져올 수 있다(김영기, 

2022).

조직이 MZ세대 공무원에게 제공할 수 있는 가장 바람직한 기회증진은 일

을 통한 성장이다. 직무설계가 제대로 되어있고, 보고체계가 간결하며, 피드백

은 충실하고, 일하는 방식이 상호의존적이어서 협업이 잘되는 등의 요건은 필

수적이다(이은형, 2019; 최경춘, 2019). MZ세대 공무원에게 직장생활 중 언

제 보람을 느끼는지를 물어보면 ‘조직의 성과에 기여했을 때’ 혹은 ‘사회에 

보탬이 되는 역할을 했을 때’가 아니라 ‘상사 혹은 주위 동료들로부터 칭찬을 

받거나 인정을 받았을 때’란 응답이 압도적으로 높게 나타났다(김범준, 2020).

이상의 전략적 인적자원관리에 관한 MZ세대 공무원의 인식을 종합하면 

교육훈련 프로그램을 통해 기성세대 공무원에 비해 공직가치 인식수준이 

낮은 MZ세대 공무원의 공직가치 인식 제고방안이 필요한 실정이다. 동기

부여의 외재적 보상은 구축효과로 인해 내재적 동기와 공직가치를 소유한 

우수 공무원들에게도 부정적 결과를 초래할 수 있으며, 유의한 영향을 미

치지 못할 수 있다. MZ세대 공무원에게 바람직한 기회증진은 업무자율성, 

의사결정 참여를 활성화하여 일을 통한 성장이 될 수 있다.
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2.4.2.2 공직가치에 관한 MZ세대 공무원의 인식 

세대에 따라 공직가치에 대한 인식은 다를 것이며, 연령대에 따라 공통으

로 경험하는 사회적 사건과 경험이 다르므로 중요하게 인식하는 공직가치 유

형과 강도도 다를 것이다(김상묵, 2017). 특히 MZ세대 공무원에 있어서는 공

직에 대한 가치가 과거 기성세대에 비해 점점 개인의 직업적 가치로 변모하

게 되는 경향을 볼 수 있다.

김나영(2022)의 연구결과 공직가치 인식수준이 2013년부터 2021년에 이 

르기까지 전반적으로 서서히 하락하는 추이를 보였다. 이에 관한 영향요인으

로 개인적·조직적·정치적 주요요인으로 구분하여 분석한 결과, 개인적 요인으

로 세대별 차이에 있어서는 MZ세대 공무원이 기성세대 공무원에 비해 공직

가치 인식수준이 비교적 낮은 추세를 보이고 있다. 

우리사회에서 생존을 위해 치열한 경쟁 속에서 불합리한 일들을 겪으며 

MZ세대 공무원은 이른바 공정세대라는 신조어가 생길 만큼 공정성에 대한 

사회적 중요성을 강조하는 등 사회적 가치를 더욱 중시한다. 특히 정보의 홍

수와 자율경쟁으로 인해 계층의 사다리가 없어진 현실에서 MZ세대 공무원에

게 공정성은 극도로 민감한 주제이고, 자신의 생존을 비롯한 이익보호와 관련

된 절실한 문제이기도 하다. 이처럼 MZ세대 공무원은 개인가치와 사회적 공

정성에 대해 이전세대에 비해 매우 민감한 반응을 보이기 때문에 위계적인 

공공조직의 가치나 공무원으로서의 공직가치 보다 개인가치와 개인성과에 대

한 공정성을 더 중요하게 인식할 가능성이 있다(김나영, 2022).

MZ세대 공무원은 공정성에 대해 상대적으로 민감하게 반응하고 있으며, 

높은 자율성 추구와 더불어 공직가치 하위개념인 공공봉사동기가 상대적으로 

낮은 것으로 나타났다(배석환 외, 2021; 정윤길, 2021; 김필･황성수, 2022; 

원숙연･성민아, 2023; 황성호, 2023). 이와 같은 공공봉사동기, 조직공정성, 

업무자율성에 관한 인식에 대해 MZ세대 공무원이 기성세대 공무원에 비해서 

상대적으로 민감하게 반응할 뿐만 아니라 미흡함을 지각하는 경우 이직과 

이탈 등의 형식으로 행동하고 있다(김정인, 2021; 서진우·강종수, 2023; 

은종환, 2022; 임성근 외, 2022; 임혜빈·주혜린, 2022).
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MZ세대 공무원은 공공봉사동기 인식수준이 낮아 직무만족과 조직몰입

에 부정적으로 영향을 줄 가능성이 높다는 연구결과가 있다(임성근 외, 20 

22; 최병윤, 2023). 이는 기성세대 공무원의 공공봉사동기 인식이 MZ세대 공

무원에 비해 상대적으로 직무만족과 조직몰입에 긍정적인 영향을 미칠 수 있다

는 점을 의미한다(권오영, 2023).

이상의 공직가치에 대한 MZ세대 공무원의 인식을 종합하면 MZ세대 공

무원은 기성세대 공무원에 비해 공직가치 인식수준이 비교적 낮은 추세를 

보이고 있으며, 공직에 대한 가치가 과거 기성세대에 비해 점점 개인의 직

업적 가치로 변모하게 되는 경향을 볼 수 있다. MZ세대 공무원은 개인가

치와 사회적 공정성에 대해 이전세대에 비해 매우 민감한 반응을 보이기 

때문에 공직가치 보다 개인가치와 개인성과에 대한 공정성을 더 중요하게 

인식하여 직무만족과 조직몰입에 부정적으로 영향을 줄 가능성이 높고, 이

직과 이탈 등의 형식으로 나타나고 있다.

2.4.2.3 혁신행동에 관한 MZ세대 공무원의 인식

MZ세대 공무원은 업무수행을 위해 투입한 노력과 조직으로부터 받은 보

상을 비교하여 공정성을 인식할수록, 의사결정 과정에서 사용된 기준과 절차

가 공정하다고 인식할수록 혁신행동과 긍정적인 관계를 나타낸다. 수평적인 

관계에서 개인가치를 존중하고 리더십에 따른 직무 맞춤형 역량개발과 자

발적인 성과창출이 강조될 경우 상호호혜규범을 강하게 느끼게 되고 결국 

혁신행동을 더욱 많이 하게 된다(배석환 외, 2021; 조은희 외, 2022). 

반면, MZ세대 공무원에게 공정성이 뒷받침되지 않고 자율성이 부여되지 

않는다면 업무수행 과정에서 요구되는 창의성 발현에 한계가 존재할 수 있으

며, 조직문화에 대한 부적응 현상 역시 문제점으로 제기될 수 있다(김영미･문

국경, 2023). 이와 관련하여 조직에서 MZ세대 공무원의 혁신행동이 잘 도출

되지 않는 이유는 MZ세대 공무원 직급이 중·하위직에 포진되어 업무 주도성

을 발휘하지 못하며, 위계성이 강한 공직문화에서는 기성세대가 혁신행동가로 

나서야 한다고 생각하여 MZ세대 공무원은 방관자로 남기 때문이다(임성근·



- 40 -

은재호, 2022). 

혁신행동에 관한 MZ세대 공무원의 인식을 검증한 연구는 제한적이나 

공식적으로 요구된 것 이상을 기꺼이 하겠다는 자발적이고 친사회적 행위

인 조직시민행동과 MZ세대 공무원의 관계를 검증한 연구를 보면 MZ세대 

공무원은 의사결정과정이나 기준이 투명하고 일관되며 그 과정을 알고 있

을 때 조직시민행동이 높아질 수 있다(원숙연·성민아, 2023). MZ세대 공

무원에게 자율적인 권한과 책임을 부여하여 자발적 참여 및 내적 동기부

여를 촉진하는 임파워링 리더십 역시 개인의 정체성을 존중받기 원하고 

자율적인 조직 분위기에서 근무하고 싶은 MZ세대 공무원의 조직시민행동

을 촉진하는데 효과를 발휘할 수 있다(박형수 외, 2022). 

혁신행동에 대한 제한적 연구로 직무만족·조직몰입과 MZ세대 공무원 간 

관계에 대한 선행 연구결과 MZ세대 공무원이 기성세대 공무원에 비해 업무

적인 자율성의 중요성을 상대적으로 높게 인식하면, 직무만족과 조직몰입을 

차별적으로 인식할 가능성을 함의하고 있다(김정인, 2021; 김영미･문국경, 20 

23; 황성호, 2023). MZ세대 공무원의 성과평가에 대한 공정성 인식이 직무

만족과 조직몰입에 정(+)적 관계를 강화한 맥락으로 보아 성과평가 공정성 

인식확보는 공공조직 성과평가의 긍정적 효과에 밑거름이 된다(배석환 외, 

2021; 서귀분·최도림, 2022).

이러한 선행 연구결과에 따라 조직시민행동과 직무만족, 조직몰입은 조직성

과에 긍정적인 효과를 이끌어내는 변수이기 때문에 MZ세대 공무원과 혁

신행동 간 관계에도 적용 가능할 것이다. 

이상의 혁신행동에 대한 MZ세대 공무원의 인식을 종합하면 공공조직에서 

MZ세대 공무원에게 공정성, 역량증진, 수평적 관계문화, 자율적인 권한과 책

임 부여, 의사결정 참여, 내재적 동기부여가 충족되면 혁신행동, 조직시민행

동, 직무만족, 조직몰입에 기성세대 공무원보다 영향력이 크게 나타날 것이다.

반면, MZ세대 공무원에 대한 업무자율성 및 의사결정 참여 부족, 수직적 

조직문화는 혁신행동, 조직시민행동, 직무만족, 조직몰입에 부정적인 영향을 

미친다.
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2.4.3 MZ세대 공무원 관련 활동사례

MZ세대 공무원은 공직업무 중 주체적으로 성장하는 일을 하지 못하고 있

다는 생각 때문에 공직에 흥미를 잃는 경향이 나타날 수 있다. 공무원으로서 

자신이 수행하는 일이 우리사회에서 어떤 의미를 지니는지 가치를 그려 보고, 

분업화된 채로 수행한 일이 전체적으로 어떻게 혁신행동으로 이어지는지와 

자기성장에 관심이 높은 MZ세대 공무원의 의욕을 북돋기 위해서 MZ세대 

공무원 역량증진의 공직가치 교육을 시행하고 있다. 국가공무원인재개발원에

서는 공직가치, 업무, 리더십 등 공직 특화과정은 물론 인문, 생활건강까지 폭

넓은 분야의 학습자료를 정규과정, 마이크로러닝, 전자책, 오디오북 등 다양한 

형태로 제공하고 있다. ‘학습비서’ 서비스를 도입해 맞춤형 학습으로 소속기관 

추천 또는 인기과정 등 개인‧기관에 맞는 교육을 제공한다. 아울러 디지털에 

익숙한 MZ세대 공무원이 쉽고 빠르게 접근할 수 있도록 마이크로러닝 전용 

페이지를 개설했으며, 디지털전환 가속화에 따라 콘텐츠는 정책환경 변화에 

맞는 기획을 확대했고, 유튜브, 웹툰 등을 활용하여 학습자의 몰입도를 증가

시켰다(인사혁신처 보도자료, 2022). 

MZ세대 공무원의 혁신행동과 관련하여 빠르게 변화하는 시대흐름에 발맞

춰 젊고 참신한 시각에서 기존 공직문화와 일하는 방식을 개선하기 위한 논

의의 장으로서 ‘정부혁신 어벤져스’ 모임을 2019년 7월 16일에 처음으로 가

졌으며, 이후 각 부처별로 정부혁신 어벤져스 활동이 이어졌다(문창웅·이재연, 

2022). 여기서 ‘정부혁신 어벤져스’란 MZ세대 공무원을 중심으로 구성된 공

공기관의 혁신모임 네트워크를 말한다.

기회증진 차원에서 의사결정 참여방법의 다양화를 통해 조직경쟁력을 

강화하기 위하여 MZ세대 공무원과 소통하기 위해 노력하고 있다. 주요 사례

로 경기도 수원시 일부 구에서는 구청장과 MZ세대 공무원들이 수원팔색

길을 동행하며 공직문화와 일하는 방식에 대한 의견을 교류하였고, 한국철

도공사(코레일)는 직장생활 속 갑질 등에 대한 의견 차이를 토론하는 익

명게시판인 ‘온라인 소통방’을 개설해 운영하였으며, 통계청에서는 가면을 

쓰고 별명을 사용하는 복면가왕 형식을 빌려 소통의 자리를 마련하였다
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(임성근·은재호, 2022).

일반 기업체에서 적극 활용하고 있는 선배나 관리자가 멘티가 되고 이를 

코칭하고 가이드하기 위하여 젊은 조직구성원들이 멘토가 되는 역 멘토링 체

계인 리버스 멘토링은 인사혁신처가 2020년부터 시행하고 있으며, 90년대생 

공무원이 60년대생 국장을 지도하는 프로그램을 도입하여 운영하고 있다. 

인천광역시, 대전광역시, 경기도 하남시 등에서는 수평적 소통을 토대로 

상향식 의사결정 구조를 가진 주니어보드(Junior Board)를 운영한다. 이를 

통해 조직문화 혁신, 업무환경개선 등을 위한 아젠다를 제시하고, 시장과 

MZ세대 공무원 간 토크 콘서트를 개최하였으며, 인사·복무제도·조직문화

에 대한 개선방안 마련, 시정의 주요정책 등에 대한 아이디어 발굴, 직원 

간 의사소통 창구 역할을 수행하여 MZ세대 공무원의 의사결정 참여를 활

성화하고 있다(임성근·은재호, 2022).

이와 같이 MZ세대 공무원의 가치관에 맞춘 다방면의 변화를 통해서 혁신

행동을 함양하기 위한 제도들이 시행되고 있다. 역량증진의 교육훈련 등으로 

MZ세대 공무원의 공직가치에 대한 인식을 제고하여 혁신행동에 기여하고자 

하며, 이는 MZ세대 공무원이 혁신행동의 주체가 되어 조직 변화를 이끈다는 

관점이다. 기회증진의 의사결정 참여방법으로 MZ세대 공무원이 주요정책 결

정자들과 의사소통을 통해서 조직의 관행이나 비합리적인 조직문화에 대한 

개선방안을 제안하고, 정책결정 과정에 의사를 개진하는 것이다. 이에 따라 

역량증진 차원의 공직가치 교육과 기회증진 차원의 의사소통은 MZ세대 공무

원의 혁신행동을 촉발하기 위해서 반드시 필요하다.

2.5 선행연구 고찰

2.5.1 공직행태: 동기, 태도, 행동의 방향성

공직행태로서 ‘동기→태도→행동’ 경로는 계획된 행동이론(Ajzen, 1991)과 

자기결정성 이론(Deci & Ryan, 1985)의 통합적 관점에서 구축된 것이다. 관

련 이론에 따르면 Ajzen(1991)의 계획된 행동이론은 의도가 특정행동에 직접
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적 영향을 미치는 예측변수라 설명하고 있다. 다만 계획된 행동이론의 한계는 

의도-행동 불일치이다. 이는 의도가 있더라도 행동이 반드시 이어지지 않는

다는 것이다. 이를 보완하고자 Deci & Ryan(1985, 2002)은 자기결정성 이론을 

계획된 행동이론에 통합하여 특정행동에 대한 자기결정적 동기의 효과를 강

조하였는데 자율적동기가 태도에 영향을 미쳐 행위를 촉진시켜 ‘동기→태도→

행동’ 경로가 형성된다는 것이다(강지선·임효숙, 2020; 고대유·김강민, 2021). 

이와 같이 공직행태에 따른 선행연구로 조직행태론적 관점에서 공공봉사동

기와 조직시민행동의 긍정적 인과관계에서(김정인, 2014; 문국경·임재영, 20 

19), 제3의 요인으로 직무만족·조직몰입(강지선·임효숙, 2020), 공직만족도(고

대유·김강민, 2021)를 설정한 연구가 있다. 이는 동기로서 공공봉사동기와 태

도로서 직무만족·조직몰입, 공직만족도를 설정하여 동기와 태도의 결과로 조

직성과에 긍정적인 조직시민행동을 촉발한다는 것이다.

개인의 공직행태와 관련된 동기는 자신의 감정이나 행동을 나타내는 외

적 표현으로 인지적·정서적·행동적 태도를 나타내게 만들며(Allport, 1935), 

특정한 행동방향과 특성을 결정하는 내적인 심리상태 또는 욕구라고 하였

다(강지선·임효숙, 2020). 

이에 따른 동기로서 공공봉사동기에 관한 선행 연구결과 Brewer & 

Selden(1998)은 공공봉사동기가 높은 조직구성원들이 긍정적 근무태도를 

취하고 높은 조직성과가 산출되며, 공익을 제고하는 행동이 표출될 가능성

이 높아진다고 하였다. 권용훈·신동연(2016)은 공공봉사동기가 직무만족, 

조직몰입, 조직시민행동 모두에게 영향을 미친다고 하면서 규범적인 공공

봉사동기가 육군간부의 태도와 행동을 변화시키는 핵심요인임을 강조하였

다. 김미정·이희선(2016)은 공공봉사동기가 직무만족을 매개로 조직성과

에 긍정적 영향을 미치는 것을 확인하였고, 박주원·조윤직(2016)은 공공봉사

동기가 공무원의 태도 및 성과에 미치는 영향 연구에서 업무자율성이 조직몰

입에 정(+)의 영향을 미친다고 하였다. 심희섭 외(2019)는 공공봉사동기와 직

무만족 간 관계에서 소방공무원의 소속에 따른 개인-국가 가치 일체감의 매

개효과를 검증하였다. 김진아·문광민(2021)은 공공봉사동기가 조직몰입에 미

치는 영향 연구에서 업무자율성이 공공봉사동기 및 의사결정의 공정성과 같
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이 조직몰입에 정(+)의 영향력이 있다고 밝혔다.

이와 같은 선행연구들은 공공봉사동기가 동기로서 태도와 행동의 방향을 

결정짓는 주요한 역할을 한다는 것을 알 수 있다. 

자기결정성 이론에 따르면 인간은 자신을 둘러싼 환경과 끊임없이 상호작

용하면서 동기화되고 있으며, 이러한 맥락적 조건이 갖추어졌을 때 개인이 자

율성, 역량성, 관계성을 경험함에 따라 외재적으로 동기화된 행동도 점차 자

신의 경험으로 내재화하고 통합하여 내재적 동기가 될 수 있다(서은혜 외, 20 

18). 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진은 조직구성원들에게 지식과 

기술을 연마하게 함으로써 역량성을 느끼게 할 수 있다(Pfeffer, 1994). 또한 

기회증진은 업무자율성에 따른 높은 수준의 자율적 업무설계 및 의사결정 참

여로 조직 내 사회적 유대관계를 형성할 수 있다는 점에서 조직구성원들에게 

자율성과 관계성을 강화할 수 있다(권석균·오승희, 2019). 

이러한 동기에 관한 선행연구들과 자기결정성 이론에 따라 AMO모델을 토

대로 한 전략적 인적자원관리는 태도와 행동에 영향을 줄 수 있는 동기요

인으로 볼 수 있다. 

혁신의 성공을 위해서는 조직구성원들의 태도가 중요하고, 조직구성원들이 

능동적인 태도로 참여할 때 조직수준에서 혁신활동이 일어난다고 하였으며(진

윤희, 2015), 태도는 행동으로 표출되기 전 마음상태이므로 태도에 따라 행동

이 변화될 수 있다고 하였다(고수일·한주희, 2005). 

공직행태(동기→태도→행동)에 따라 태도차원에서 행동과 긍정적인 영향관

계에 있는 직무만족·조직몰입, 공직만족도와 행동차원에서 공식적으로 요구된 

것 이상을 기꺼이 하겠다는 자발적이고 친사회적 행위인 조직시민행동은 조

직성과에 긍정적인 효과를 이끌어내는 변수이다. 

이에 따른 태도와 관련된 선행 연구결과 박희서 외(2002)는 직무만족, 

조직몰입이 일반 시민정신과 조직시민행동의 관계에서 매개효과를 확인하였

다. 김연희(2016)는 직무만족과 조직몰입이 조직시민행동에 정(+)의 영향을 

주며 전략적 인적자원관리와 조직시민행동의 관계에서 매개역할을 하여 

정(+)의 영향관계를 검증하였다. 우종무·이명천(2017)은 공무원의 내·외

부 소통만족도가 정(+)의 관계이면 직무만족과 조직몰입도 정(+)의 관계
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를 보이고, 결과적으로 조직시민행동이 증가하며 더불어 직무만족이 조직

몰입을 거쳐 조직시민행동에 긍정적 영향을 주는 과정에서 소통만족도가 

매개변수로 작동함을 제시하였다. 직무만족과 조직시민행동에 대한 연구

결과 긍정적 관계가 입증되었으며(Smith et al., 1983; Organ, 1988; 김형

성･황성원, 2011), 공직 선택동기가 입직 후에도 충족된다면 공직만족도

는 높아질 것이고, 공직만족도가 충만한 공무원은 거래적·변혁적 리더십에 

대한 긍정적 수용도가 높아져서 조직시민행동이 강화된다고 하였다(김국

진·강지선, 2021).

이와 같은 선행연구들은 공직행태의 동기로서 공공봉사동기와 태도로서 직

무만족·조직몰입과 공직만족도는 조직시민행동과 긍정적 관계에 있음을 확인

할 수 있다.

이러한 선행연구를 종합하면 전략적 인적자원관리와 같은 조직차원의 동기

부여는 공직가치와 같은 바람직한 태도를 발현시키고 이를 매개로 한 결과, 

조직에 기여하는 자발적 업무행동인 혁신행동을 촉발할 수 있다. 이에 따라 

공직행태로서 ‘전략적 인적자원관리→공직가치→혁신행동’의 관계는 연계되어 

있으며 긍정적인 관계가 예측된다.

MZ세대 공무원에 관한 공직행태로서 ‘동기→태도→행동’ 관점으로 연구

한 제한된 선행 연구결과 김소라(2022)는 MZ세대 공무원의 공직만족도

가 공공봉사동기에 미치는 영향에 있어 조직몰입에 대한 매개효과를 확인

하였다. 서진우·강종수(2023)는 MZ세대 공무원의 후생복지가 조직효과성

에 미치는 영향에서 공공봉사동기의 매개효과를 중심으로 검증하였다. 최

병윤(2023)은 MZ세대 공무원의 공공봉사동기는 공직만족도에 정적으로 

영향을 미쳤으며, 직무스트레스의 매개효과를 검증하였다. 

이러한 선행연구와 비교하여 이 연구의 차별성은 다음과 같다. 우선 전략

적 인적자원관리와 공직가치가 어떠한 과정으로 MZ세대 공무원의 혁신행

동을 촉진하는지에 대한 직접적인 연구는 찾아보기 어렵다. 

이 연구는 계획된 행동이론(Ajzen, 1991)과 자기결정성 이론(Deci & 

Ryan, 1985)의 통합적 관점에서 구축된 공직행태를 ‘동기→태도→행동’의 

과정으로 설정한다. MZ세대 공무원의 혁신행동을 어떻게 발현시키고 촉진



- 46 -

할 수 있는지를 검증하기 위해 공무원 개인이 갖고 있는 동기와 태도 차원

에서 전략적 인적자원관리와 공직가치에 초점을 맞춰 사회적 교환이론

(Blau, 1964), 자기결정성 이론(Deci & Ryan, 1985), 개인과 조직적합성 

이론(Tom, 1971)의 통합적 관점에서 ‘전략적 인적자원관리→공직가치→

혁신행동’으로 변수 간 관계를 설정·분석하여 기존연구의 논의를 확장하고 

새로운 결과를 제안한다는 점에서 학문적 의의와 차별성이 있다고 할 수 

있다. 

이 연구에서는 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동 간 관계검증에 필

요한 이론, 유사개념 또는 관련 변수를 적용한 선행연구들을 토대로 주요변수 

간 관계를 고찰하고자 한다.

2.5.2 전략적 인적자원관리와 혁신행동 간 관계

조직이 혁신을 지원 및 권장하면 조직구성원들은 혁신적 행동의 가치와 성

공 가능성에 대해 긍정적으로 평가하게 되고, 그 결과 혁신비용을 낮게 지각

하여 적극적 혁신행동으로 이어지게 된다(Scott & Bruce, 1994).

이와 관련하여 전략적 인적자원관리 실행은 조직구성원들에게 상호호혜성 

관계를 불러일으킬 수 있으므로, 이러한 전략적 인적자원관리가 개인수준의 

태도와 행동에 영향을 미치는 매커니즘은 상호호혜성에 기반한 사회적 교

환이론을 토대로 설명할 수 있다(Blau, 1964). 

일반적으로 조직과 조직구성원들 간 관계는 경제적 계약관계에서 출발하지

만, 조직구성원들이 조직생활을 하면서 전략적 인적자원관리를 통하여 조직이 

자신의 업무조건이나 업무환경, 발전 등을 위해 많이 노력하고 있다고 느낀다

면 자신과 조직의 관계를 경제적 거래 이상의 관계로 이해하게 된다. 이러한 

과정은 조직구성원들에게 조직에 대한 신뢰를 형성시키고, 상호호혜성의 규범

에 따라 내가 받은 혜택을 조직에 되갚으려는 도덕적 의무감을 가지게 할 수 

있다. 조직의 전략적 인적자원관리를 통하여 높은 수준의 고용 안정성을 제공

받고, 보상, 교육훈련, 참여 등을 통한 삶의 질 향상을 제공받게 되면, 조직구성

원들은 조직이 자신들을 소중한 자산으로 대하고 있음을 느끼며, 이러한 조직
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의 호의에 대하여 긍정적인 태도와 행위를 보인다. 이 과정에서 조직구성

원들의 조직에 대한 신뢰를 토대로 한 사회적 교환관계가 형성되며, 이러

한 사회적 교환관계로 창출된 긍정적 업무태도와 직무몰입 등은 자연스럽

게 인적자원 성과로 이어지게 되고, 궁극적으로는 조직성과 달성에 일조하

게 된다(Whitener, 2001; Gould-Williams & Davies, 2005; Macky & 

Boxall, 2008; 조일현·양재완, 2022). 

전략적 인적자원관리는 조직구성원들에게 조직지원인식을 제공하고 이러한 

조직지원인식은 조직구성원들의 혁신행동과 유의한 상관관계를 가진다는 주

장이 제기되고 있다(김선왕, 2019). 이들 연구는 사회적 교환이론을 통해 조

직지원인식을 느끼는 조직구성원들은 조직에 대한 애착과 의무감이 강해져 

업무에 대한 긍정적인 태도로 이어지며(Eisenberger et al., 1987), 조직의 성

과를 위한 혁신행동으로 연결됨을 주장하고 있다(Settoon et al., 1996). 결국 

높은 수준의 조직지원을 인식하는 조직구성원들은 상호호혜성을 기반으로 기

능적 행동에 몰입하게 되며, 이와 같이 조직과 구성원들 간 교환관계가 성립된 

후 장기적인 신뢰관계를 통해 창의적인 아이디어를 창안하게 된다(Ederer & 

Manso, 2013). 조직구성원들의 혁신행동은 이러한 기능적 행동의 일종으로 

그 일련의 과정이 실증분석을 통해 확인되고 있으며(Khazanchi & Masterson,  

2011), 이러한 교환관계는 조직구성원들에게 조직의 변화에 지속적으로 

기여할 수 있도록 한다(Shin et al., 2012). 이와 같이 조직에서 아무리 

높은 수준의 전략적 인적자원관리를 가동해도 조직구성원들이 자신에게 

적절한 지원이 이루어지고 있음을 인식하는 경우에만 혁신행동에 대한 지

속적인 태도변화를 이끌어낼 수 있다(Shalley et al., 2004).

전략적 인적자원관리는 조직구성원들의 혁신행동을 자극하는 요인이 되며, 

장기적인 인적자원 계획, 선별적 채용 및 선발, 광범위한 교육훈련 등을 통하여 

조직구성원들의 지식, 기술, 능력을 향상시키고, 개인의 혁신적 행동을 촉진하며 

혁신을 용이하게 한다(Appelbaum et al., 2000; 왕소천, 2022). 조직 내 전략적 

인적자원관리가 공정하게 실행되면 될수록 조직구성원들의 혁신행동은 더욱더 

향상되며, 혁신성과와 정(+)의 영향 관계를 나타낸다(윤정현·이승환, 2014). 

이는 전략적 인적자원관리의 실행결과로 조직구성원들의 태도와 결과로서 개
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인성과 사이에 직접적인 관계가 있다는 것을 확인할 수 있다(Jiang et al., 

2012). 전략적 인적자원관리는 개인들에게 충분한 자율성, 권한위임, 다양한 

학습과 성장의 기회를 제공하여 조직구성원들이 역량을 개발하고, 동기부여 

될 수 있도록 하여 이에 대한 보답으로 개인들은 조직이 추구하는 목표를 성

취하기 위해 직무에 몰입하고 더 큰 노력을 하게 된다(Van De Voorde & 

Beijer, 2015). 

조직이 혁신에 초점을 맞출 때 조직구성원들이 혁신적 행동으로 반응하고, 

성과평가와 같은 인사관행은 조직구성원들 혁신행동의 정도에 긍정적인 

영향을 미친다(Camelo-Ordaz et al., 2011). 전략적 인사제도의 개별 관

행들이 번들로써 기능적 조화를 이루어 시너지 효과가 나타나면 조직구성

원들의 창의적인 능력을 향상시키고 참신한 아이디어를 제안하며 실행하

는 기회가 많이 주어짐에 따라 혁신행동이 증가하게 된다(최유정, 2021).

공공부문에서 전략적 인적자원관리와 혁신행동 간 선행 연구결과 개인의 

역량개발이 이루어졌을 때와 조직비전 공유수준이 높을수록 혁신행동이 정(+)

의 방향으로 증가하는 조절효과가 있다(류근필·이재용, 2020). 공공조직 교육

훈련 프로그램 및 제도들은 공무원의 긍정적인 행태나 업무성과를 이끌어 낸

다는 것을 확인하였고(배귀희, 2013; Seidle et al, 2016), 효과적인 보상체계

는 공무원의 직무만족, 몰입 등과 같은 긍정적인 업무행태를 이끌어내는 것으

로 나타났다(신황용･이희선, 2013; Rainey, 2014). 업무자율성은 공무원의 업

무행태에 긍정적인 영향을 미친다는 연구결과도 있다(이상철, 2012; 제갈욱 

외, 2015).

해외사례로 튀르키예 기업을 대상으로 전략적 인적자원관리 시스템과 

인적 및 사회적 자본개발이 조직의 혁신능력에 미치는 영향을 분석한 결

과 유의한 정(+)의 효과가 있음이 나타났다(Akay & Kunday, 2018). 파

키스탄의 IT 기반 준정부 조직을 대상으로 핵심인재 확보로 대표되는 새

로운 인적자원관리와 혁신성과 간 관계를 분석한 결과 긍정적 영향이 있

다고 밝혔다(Waheed et. al., 2019). 또한 지속가능한 인적자원관리제도

가 스웨덴 호텔의 혁신과 고객만족에 유의한 영향을 주고(Wikhamn, 

2019), 인도네시아의 수출 지향적 중소기업들을 대상으로 분석한 결과 전
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략적 인적자원관리제도가 이들 조직의 성과와 혁신에 상당한 영향이 있다

는 연구결과가 있다(Riana et al., 2020).

이와 같이 선행 연구결과 전략적 인적자원관리는 조직구성원들에게 사

회적 교환관계 이론을 토대로 상호호혜성, 조직지원인식을 인지하게 하여 

창의적인 아이디어를 창안하게 하고 혁신행동을 촉발한다고 할 수 있다.

따라서 이 연구는 사회적 교환이론과 전략적 인적자원관리의 분석 틀인 

AMO모델을 토대로 하여 역량증진, 동기부여, 기회증진을 통한 인적자원 

관리와 혁신행동 간 관계에 관한 선행연구를 살펴보고자 한다.

2.5.2.1 역량증진: 교육훈련 및 능력발전

전략적 인적자원관리 하위요인인 역량증진의 교육훈련 및 능력발전과 혁신

행동 간 관계에 관한 선행연구를 살펴보면, 본격적으로 교육훈련 등을 독

립변수로 분석한 Tharenou et al.(2007)은 67개 연구결과를 메타분석하

여 교육훈련 등이 인적자원 성과와 조직성과 간 관계에서 정(+)의 상관관

계가 있다는 것을 검증하였다. 교육훈련 등과 조직성과 간에는 인적자원 

성과의 구성요소인 조직구성원들의 태도, 동기부여, 행동 및 인적자본이 

매개역할을 하며, 이를 통해 성과와 생산성이 달성되고 궁극적으로 조직성

과로 이어진다고 주장하였다.

우수한 교육훈련 프로그램을 가지고 있는 조직들은 조직구성원들에게 자발

적인 혁신행동을 유발하여 교육훈련을 도입하지 않은 조직보다 높은 유효성을 

획득할 수 있다(Boxall, 1996). 또한 교육훈련 프로그램의 실행이 생산성 향

상과 혁신 같은 조직성과에 유의한 정(+)의 영향을 미친다(Way, 2002). 조직

구성원들을 대상으로 교육훈련을 시켜 혁신을 도모하고 나아가 조직의 경쟁

력을 향상시키며, 조직이 어떠한 방식과 과정을 통해 성과를 창출하는지를 교

육하여 조직에 필요한 차별화된 혁신행동을 유인한다는 연구결과가 있다(윤정

현·이승환, 2014). 

교육훈련 등은 조직구성원들의 직무만족과 조직몰입을 높여 혁신행동에 영

향을 미치는 중요한 변수이며(김동배·이인재, 2010), 조직구성원들의 혁신행동
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은 물론 조직의 성과를 향상시킬 수 있는 전략적 인적자원관리 관행 중 하

나이다(Ahmed et al., 2018; 정태순, 2022). 공무원의 개인특성, 교육훈

련 등 제도적 요인, 조직문화와 같은 환경적 요인이 혁신행동에 미치는 영

향을 실증분석한 연구결과도 있다(이승주·안소영, 2019).

전문가와 과학자들이 주최하는 최신 과학기술에 관한 교육훈련 등을 실시

하게 되면 해당조직의 교육훈련 프로그램 수가 많아지게 될 것이고, 그 결과 

프로그램의 수가 많은 조직에서 혁신이 많이 일어나게 된다(서인석, 2021). 

인적자원개발 투자 등은 조직구성원들의 혁신행동에 정(+)의 영향을 미치는 것

으로 나타났으며(정기원 외, 2017), 혁신적인 조직은 구성원들을 적극적으로 

훈련시키며 아이디어를 개발하고 격려한다(주상현, 2021).

이와 같은 선행 연구결과 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진의 교

육훈련 및 능력발전은 조직구성원들의 태도, 행동을 변화시켜 혁신행동을 촉

발한다고 할 수 있다.

2.5.2.2 동기부여: 보수 및 보상, 후생복지

전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여의 보수 및 보상 등과 혁신행동 

간 관계에 관한 선행연구를 살펴보면, 조직구성원들의 근로의욕을 높이기 위해 

조직에서 제공하는 보수 및 성과급, 승진, 복리후생과 같은 일련의 외재적 동

기제도를 동기강화 요인으로서 강조한다(Kaufman, 2015). 이와 같은 제도들에 

대하여 조직구성원들이 만족하거나 적절하다고 인식한다면 동기부여가 가능

하므로(왕태규 외, 2018), 열심히 업무를 수행한 것에 대한 보수 및 보상 등이 

적절하다고 인식할 때 조직이 자신의 가치를 높이 평가하고 있는 것으로 받

아들여 지속적으로 긍정적인 태도를 보인다(원혜연, 2021).

혁신행동에 대한 보수 및 보상 등은 조직구성원들이 창조적이고 혁신적인 

행동을 했을 때 보상을 받는다고 인식하는 수준을 말하며, 조직의 보상시스템이 

혁신행동을 얼마나 장려하는지를 보여주며 비금전적인 인정을 포함하는 개념

이다(고욱 외, 2020).

변화의 필요성을 스스로 느끼고 동기부여 되는 것이 혁신행동에 영향을 미
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친다는 연구결과가 있다(Farr & Ford, 1990). 동기부여는 내재적 동기와 외재적 

동기로 구분되는데(Porter & Lawler, 1968), 내재적 동기는 어떤 활동이나 일을 

하도록 하는 개인 내부의 긍정적인 반응이며, 외재적 동기는 업무환경에 의해 

영향을 받아 물질적 보상을 받거나 처벌받지 않기 위해서 행동하는 동기요인

으로 모두 혁신행동에 영향을 준다(Taggar, 2002). 이와 관련하여 외재적 동

기의 대표요소인 보수 및 보상 등은 확산적 사고를 통하여 혁신행동을 향상시

킨다(Eisenberger & Selbst, 1994).

창조성은 보상받고 인정받는 경우에 개인에 의해 발현되며(Amabile, 

1988), 창조성과 혁신을 촉진하기 위한 노력은 조직구성원들의 창조적 행동

이 인정되고 보상받는다고 관심을 가지게 만드는 작업을 포함한다(Van de 

ven, 1986). 이와 관련하여 새로운 제안을 하거나 혁신적인 업무과정을 수행

한 것에 대해 금전적 보상을 받는다면 더 적극적으로 혁신행동에 관여하게 

된다(Hammond et al, 2011). 

조직구성원들 간 응집력이나 조직문화, 혁신전략 그리고 보수 및 보상 등 

혁신을 장려하는 전반적인 분위기가 개인의 특징과 결합하여 혁신적인 행동을 

이끈다. 성과관리와 연계하여 보수 및 보상 등은 혁신행동을 촉진시키고, 혁

신시도와 성공에 따른 보수 및 보상 등을 기대하는 심리가 혁신행동으로 이

어진다(Woodman et al., 1993).

전략적 인적자원관리 구성요인인 성과와 연계된 보수 및 보상 등 관리는 

조직구성원들의 혁신행동에 대한 동기유발 요인에 작용하여 최종적으로는 조

직성과에 영향을 미친다(Harel & Tzafrir, 1999). 인센티브 제도를 시행하는 

조직에서는 조직구성원들이 혁신행동에 적극적으로 참여하여 혁신에 따르는 

곤란한 일을 잘 참아내는 것으로 나타났다(Rosenblatt, 2011). 조직구성원들의 

임금수준은 자발적 행동을 결정짓는 가장 중요한 변수로써 조직경쟁력을 향

상하는 데 핵심적인 역할을 한다(Gomez-Mejia, & Wellbourne, 1988). 충분

한 보상제도는 혁신행동과 유의한 정(+)의 관계가 존재하며(윤정현·이승환, 

2014), 자기효능감 및 성취감 등의 내재적 동기와 보상추구 및 처벌회피 등

의 외재적 동기는 혁신행동을 촉진한다(Bawuro et al., 2020; 김효선·조윤직, 

2020).
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이와 다른 연구결과로 그동안 공공조직에서는 혁신행동을 촉진하고 변

화를 유도할 목적으로 성과관리제도 도입과 같은 다양한 인센티브 제도를 

시행하였다. 하지만 일부 선행연구에 의하면 성과급과 같은 외재적 동기에 

의해 혁신행동을 이끌어 내려는 시도는 조직구성원들이 부정적으로 반응

하여서 조직구성원들 간 갈등을 초래하는 요인으로 나타나기도 한다(정석

환, 2009). 성과급이 혁신행동에 미치는 영향관계를 살펴본 결과 동기부여

의 보상 중 개인 성과급이 혁신행동과의 관계를 약화시키고 집단성과급은 

강화시키며, 개인 성과급은 업무수준에서 업무자원과 혁신행동 간 관계에 

부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 개인 성과급 도

입이 혁신행동을 촉진하는 빠른 성공요인이 아니며, 조직구성원들의 동기

를 내재적에서 외재적으로 전환시키는 위험을 내포하고 있다고 설명한다

(Spiegelaere et al., 2016).

이와 같이 동기부여 중 외재적 동기가 혁신행동에 미치는 영향에 대한 논

의는 다소 논쟁적인데, 대부분의 연구들은 내재적 동기와 외재적 동기 모두가 

혁신행동에 긍정적인 영향력을 미치지만, 외재적 동기의 효과는 상대적으로 

그 영향력이 약하다고 설명하고 있다(Karin et al., 2010). 외재적 동기가 혁

신행동의 일부만 설명하고, 대부분의 혁신행동은 내재적 동기 또는 내재적 동

기와 외재적 동기의 혼합에 의해 촉진된다고 한다(Bhaduri & Kumar, 2011).

다른 한편으로 외재적 동기는 대안적 요인으로서 혁신행동을 촉진할 수 있

으나(Bawuro et al., 2020) 내재적 동기수준이 저하되는 구축효과(Crow 

ding-out Effect)가 발생하여 두 동기유형의 적절한 균형을 강조하는 연구가 있

다(고세명, 2019). 또한 외재적 동기가 내재적 동기를 몰아내고 창의적인 결

과물을 낮춘다고 설명하며, 조직구성원들의 초점을 업무내용이 아니라 업무결

과로 전환시킴으로써 창의성에 부정적인 영향을 미친다는 연구결과도 있다

(Amabile, 1996; Deci & Ryan, 1999). 

이와 같은 선행 연구결과 전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여의 보

수 및 보상 등은 조직구성원들의 태도, 행동을 변화시켜 혁신행동을 촉발하지

만 내재적 동기수준을 저하시키는 구축효과가 발생할 수 있다. 이는 외재적 

동기가 내재적 동기를 저하시켜 혁신행동에 부정적인 영향을 미칠 수도 있다
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는 것을 알 수 있다. 하지만 다수의 주장은 보수 및 보상 등 외재적 동기도 

혁신행동에 긍정적인 영향을 미친다는 것이다.

2.5.2.3 기회증진: 업무자율성, 의사결정 참여 

전략적 인적자원관리 하위요인 중 기회증진의 업무자율성과 혁신행동 

간 관계에 대한 선행연구를 살펴보면, 업무자율성은 조직구성원들의 혁신

행동에 긍정적인 영향을 미치는 주요변수이다(김국진·강지선, 2019; 최예

나, 2019). 업무자율성이 확보되지 않으면 혁신행동을 할 여지가 줄어들기 

때문에 혁신행동이 활발하게 일어나기 위해서는 업무자율성이 충분히 확

보되어야 한다(백영미·김성국, 2000). 업무자율성은 조직구성원들의 내재

적 동기부여를 활성화시키는 핵심적인 변수이고, 자발적인 혁신행동을 유

발시키는데 많은 영향을 주는 요인이다(고대유, 2022). 업무자율성이 높은 

경우에 조직구성원들은 조직에 긍정적인 태도와 혁신행동을 보이므로 업무

에 있어서도 강한 책임감을 갖는 경향이 나타난다(김지현, 2021).

업무자율성이 혁신행동과 밀접한 관련을 갖는 이유는 업무자율성이 높아지

면 조직구성원들은 자발적인 의지와 재량을 가지고 업무성과를 높이기 위해 

새롭고 창의적인 아이디어를 업무에 적용하려고 노력하기 때문이다(노종호, 

2021). 업무자율성을 확대함으로써 직업관료의 전문성을 발휘할 수 있는 기

회가 증가하고, 이는 조직혁신과 성과제고로 이어진다(Cothran, 1993). 기회

증진형 인적자원관리 제도는 조직구성원들의 적극적인 참여를 유도함으로써 

조직의 생산성과 경쟁력을 향상할 수 있고(Van Dyne et al., 1995), 공무원이 

자신의 업무수행시 자율성과 독립성 등 재량권을 부여 받을수록 새로운 아이

디어를 창출하고 조직을 지속적으로 혁신시키는 원동력이 된다(황의동·심문

보, 2022). 

전략적 인적자원관리 하위요인 중 기회증진의 의사결정 참여와 혁신행동 간 

관계에 관한 선행연구를 살펴보면, 전문성과 다양한 정보공유, 승진과 직무순

환 등을 통한 다양한 업무경험 및 의사결정 참여기회 제공 등이 조직구성

원들의 창의성 등을 토대로 혁신행동에 영향을 미치고, 조직 내 혁신을 조
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장한다(Chang et al., 2014). 전략적 인적자원관리는 객관적인 성과평가와 

성과기반 보상 및 인센티브 그리고 업무상 의사결정 등에 대한 참여기회

를 제공함으로써 조직구성원들의 내재적 동기를 유발하여 창의성을 발현하고 

이는 다시 혁신행동에 간접적으로 영향을 미치게 된다(김선왕, 2019).

기회증진형 인적자원관리 제도를 통해 조직구성원들은 조직내 의사소통, 조직 

의사결정 참여도 등 역량을 발휘할 수 있는 많은 기회를 제공받으므로 조직

구성원의 직무만족도나 업무에 대한 책임감을 높이며 조직생산성과 조직 혁

신성을 높일 수 있다(신덕정·조욱정, 2019). 보수와 승진의 공정함, 정보공유와 

성과 피드백, 제언과 의사결정 과정의 참여가 보장된다고 느끼면 교직원은 

혁신행동으로 조직에 보답한다는 연구결과도 있다(왕소천, 2022). 조직구

성원들에게 업무계획 수립, 업무방법 선택, 의사결정에 있어서 자율성을 제공

해 줌으로써 업무에서 만족을 느끼도록 하고 직무만족을 통해 궁극적으로 혁

신행동을 유발할 수 있다(고득영·유태용, 2012). 중소기업 조직구성원들을 대

상으로 한 연구에서 의사결정 참여는 혁신행동에 긍정적인 영향관계를 미치

는 것으로 나타났다(김문준, 2020).

이와 같은 선행 연구결과 전략적 인적자원관리 하위요인 중 기회증진의 업

무자율성 및 의사결정 참여는 조직구성원들의 직무만족을 활성화시켜 혁신행

동을 촉발한다고 할 수 있다.

2.5.3 전략적 인적자원관리와 공직가치 간 관계

공직가치에 관한 영향요인을 밝히고자 한 선행연구들은 개인과 조직, 사회

차원에서 다양한 요인들을 제시하고자 하였다. 먼저 개인차원에서는 성별과 

연령, 학력, 경력사항과 같은 개인특성 외에 부모와 자식의 관계, 형제관계와 

같은 가족사회화, 개인의 성장과정에서 겪는 경험과 같은 것들이 공직가치에 

영향을 미친다(하미승·이병진, 2018). 조직차원에서는 주로 관리적 변수들이 

포함되었는데 교육훈련 등은 인사관리 측면에서 공직가치에 가장 기본적으로 

영향을 미칠 수 있는 요인이고, 리더십을 비롯하여 동기부여나 갈등관리, 조직

문화, 개인과 직무적합성, 일과 삶의 균형과 같은 요인들이 조직차원의 영향
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변수이다(임다희·조경훈, 2019; 정연우·박성민, 2019). 사회차원으로는 역사적 

배경사건, 사회문화, 정치체제와 정부구조를 언급하였는데 이를 통해 형성된 

공직가치는 개인의 의사결정, 업무태도, 윤리적 행동, 업무성과에 영향을 미친

다(김상묵, 2017).

공직가치 형성의 영향요인에 관한 연구로서 동기부여, 직무만족, 리더십, 

갈등관리가 공직가치에 대한 영향요인이라고 추정하고 구조모형을 이용하여 

그 인과관계를 설명한 연구가 있다(이선우·조경훈, 2016). 이와 같이 공직

가치의 영향요인에 관심을 가진 선행연구들은 비교적 다양한 요인들을 제

시해왔으나 공직가치와의 관계를 설명함에 있어 이론적 접근의 엄밀성이

나 다양성은 부족했던 것으로 보인다. 즉 다수의 연구들은 인사관리 차원의 

여러 요인들을 고려하였는데 이러한 요인들이 조직구성원들에게 어떠한 이

유로 작동하여 이들이 공직가치 수준에 영향을 미쳤는지를 충분히 설명하

기보다 전통적인 인사관리 관점에서 공직가치에 영향을 미칠 것으로 고려 

가능한 요인들을 제시하는 것에 그쳤다. 이와 같은 전통적 인사관리에 따

른 접근은 공무원을 조직에서 수동적 존재로 가정할 뿐만 아니라 공직가

치와 영향요인의 복합적인 관계를 충분히 설명하지 못하는 한계가 있다. 

이와 관련하여 Vandenabeele(2007)은 제도와 개인 간 관계를 보다 명

확하게 설명하기 위해서는 자기결정성 이론의 적용이 필요하다고 하였다. 

자기결정성 이론은 Deci & Ryan(1985)이 제안한 것으로 개인행동에 따

라 자율성 수준이 조절되는 것을 분석하는 이론이며, 이때 자기결정성이란 

자기의지를 나타내는 과정으로 외부압력이나 보상 때문이 아니라 스스로 

행동을 선택하고 결정하는 것을 의미한다(김영은·박지홍, 2021). 특히 내

재적 동기와 외재적 동기를 이분법으로 구분하지 않고 연속체로 설명한다

는 것이 기존의 동기이론과 구별되고, 인간을 환경과 능동적으로 상호작용

하여 자아를 성장시키려는 유기체적 존재로 가정한다(정승환·장형심, 

2015).

자기결정성 이론은 인지평가이론, 유기통합이론, 인과지향이론, 기본심리욕

구이론, 목표내용이론의 다섯 가지 하위이론으로 설명되며, 자기결정성 이론의 

하위이론 중 하나인 기본심리욕구이론에서는 자기결정에 있어 핵심적인 기본 
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심리적 욕구를 자율성, 역량성, 관계성으로 구분한다(이명희·김아영, 2008). 

이와 같은 세 가지 심리적 욕구가 충족될 만한 환경이 갖추어진다면 개인은 

외재적인 동기를 내재적인 동기로 전환시킬 수 있다는 것이 자기결정성 이론의 

핵심이다. 자기결정성 이론에 따르면 인간은 자신을 둘러싼 환경과 끊임없이 

상호작용하면서 동기화되고 있으며, 이러한 맥락적 조건이 갖추어졌을 때 개

인이 자율성, 역량성, 관계성을 경험함에 따라 외재적으로 동기화된 행동도 

점차 자신의 경험으로 내재화하고 통합하여 내재적 동기가 될 수 있다(서은혜 

외, 2018). 

AMO모델에 기반한 전략적 인적자원관리가 조직구성원들 태도에 미치는 영향

은 자기결정성이론을 통해 설명할 수 있다. 전략적 인적자원관리 하위요인 중 

역량증진은 조직구성원들에게 지식과 기술을 연마하게 함으로써 역량성을 느

끼게 할 수 있다(Pfeffer, 1994). 또한 기회증진은 업무자율성에 따른 높은 수

준의 자율적 업무설계 및 의사결정 참여로 조직 내 사회적 유대관계를 형성

할 수 있다는 점에서 조직구성원들에게 자율성과 관계성을 강화할 수 있다. 

전략적 인적자원관리 하위요인 중 기회증진의 업무자율성과 의사결정 참여는 

조직구성원들의 자기결정성을 고취시킬 수 있을 뿐만 아니라 임파워먼트 및 

자기효능감 강화를 통해 보다 조직에 적극적인 태도를 가질 수 있게 한다(권

석균·오승희, 2019).

이와 관련하여 전략적 인적자원관리가 자기결정성 이론에 따른 기본심리 

욕구인 자율성, 역량성, 관계성을 충족할 수 있다는 측면에서 전략적 인적자

원관리와 공직가치 간 관계를 자기결정성 이론과 연계하여 설명할 수 있을 

것이다.

Perry & Vandenabeele(2008)은 자기결정성 이론을 통해 공직가치의 

하위개념인 공공봉사동기의 역할을 더욱 잘 이해할 수 있다고 주장한다. 

공공봉사동기는 개인차원이지만, 그 기원이 조직의 공공적 맥락에 있다는 

것을 간과하지 않는 것이 중요하다는 것이다. 따라서 공공조직의 논리가 

어떻게 개인의 수준으로 전환되어 시간이 지남에 따라 변화하는지에 대해 

의문을 가지는 것이 중요해진다. 그들은 전환과정의 연결고리가 되는 이론 

중 하나로 자기결정성이론을 제시한다. 자기결정성이론은 정체성, 자기조
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절과 같은 개념들을 통해 조직의 맥락이 개인의 동기로 전환되는 과정을 

설명할 수 있다.

Andrews(2016)는 위와 같은 논의를 통합하여 공직가치의 하위개념인 

공공봉사동기와 자기결정성 이론을 통합하는 개념 틀을 제시한다. 동기가 

부여된 개인이 외부적 강제가 없어도 그들의 의무를 자율적으로 수행한다

고 가정한다는 점에서 다르지 않다. 그러나 공공봉사동기 이론은 동기에 

대한 공공가치의 중요성을 강조하는 반면, 자기결정성 이론은 그에 대해 

맥락이 어떻게 영향을 미치는지 설명한다는 점에 있어 두 접근방식은 상

호보완적인 것으로 이해되어야 한다.

이와 같이 자기결정성 요인이 공직가치의 하위개념인 공공봉사동기에 미치

는 정(+)의 영향이 밝혀져 자기결정성 요인이 공공봉사동기에 선행한다는 것

을 검증한 연구가 있다(Schott & Pronk, 2014; 서은혜 외, 2018: 정보성·윤

병훈, 2021). 조직구성원들은 개인 스스로 자신이 가진 역량을 충분하게 발휘

할 수 있는 기회를 경험하거나 업무를 수행하며 높은 수준의 재량권을 얻거나 

타인과 정서적 관계를 맺으며 상호작용 할 때, 자기결정성 수준이 증진되고 

이는 공공봉사동기의 강화로 발휘된다(박주원·조윤직, 2016). 공무원은 사회화

를 통해 공공봉사동기를 가지게 되는데, 동료와 상사 간 관계가 긍정적인 측

면으로 작용할 때 공직에 담겨 있는 의미와 공적가치가 내재화 된다(김태호, 

2018). 이와 관련하여 외재적 동기와 내재적 동기가 공직가치의 하위개념인 

공공봉사동기에 긍정적 영향을 주는 것으로 보는데, 공공봉사동기가 높으면 

공직가치 구현을 위한 노력도 증대된다(김서용 외, 2010). 전략적 인적자원관

리는 공무원이 업무자율성 확보를 통해 자기결정성을 고취시키고, 조직의 의

사결정과정에 참여함으로써 공직자로서 소속감과 자긍심을 높일 수 있으며, 

공직가치를 강화하는 데에도 긍정적인 영향을 미친다(원혜연, 2021).

이와 같이 선행 연구결과 전략적 인적자원관리는 조직구성원들에게 자기 

결정성 이론에 따라 자율성, 역량성, 관계성의 욕구를 충족시켜 소속감, 자긍

심 등을 높여 공직가치 인식을 제고할 수 있다.

따라서 이 연구는 자기결정성 이론과 전략적 인적자원관리의 분석 틀인 

AMO모델을 토대로 역량증진, 동기부여, 기회증진을 통한 인적자원 관리와 
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공직가치가 어떠한 관계를 가지는지 선행연구를 살펴보고자 한다.

2.5.3.1 역량증진: 교육훈련 및 능력 발전

전략적 인적자원관리 하위요인인 역량증진의 교육훈련 및 능력발전과 공직

가치 간 관계에 관한 선행연구를 살펴보면, OECD 국가들에서는 처음 공직

에 입직할 때 공직가치를 함양하는 방법으로 공직가치에 관한 정보를 알리거

나 고용계약 내용 속에 공직가치의 핵심적인 내용과 실천사항을 명시하여 제

공하거나 현장실무교육 등과 같은 방식을 활용한다(최영출·박정택, 2007).

공무원에게 업무추진에 수반되는 각종 지식 및 기술습득과 필요한 가치나 

태도의 개선을 위하여 교육훈련 등에 자유롭게 참여할 수 있도록 해야 한다. 

특히 입직시 시행하는 오리엔테이션은 신입 공무원에게 규범준수, 정신자세 

확립, 공직문화 적응을 위한 과정으로 이를 통한 공직사회화는 공무원의 조직

에 대한 가치·규범의식을 높여 보다 높은 공직가치 수준에 긍정적 영향을 미

친다(Perry, 1997; Van Wart, 1998; 김상묵, 2017). 입직  2년 이하인 공무

원을 대상으로 공직가치에 미치는 영향요인의 연구결과 조직사회화를 위한 

교육훈련 등이 공직가치에 정(+)의 영향을 미친다는 연구결과가 있다(왕태규 

외, 2018). 조직 사회화과정은 신규공무원으로 하여금 교육훈련 등이 공무원

으로서 역량을 강화하기 위한 조직의 긍정적인 지원으로 인식하게 할 뿐만 

아니라 공무원으로서 지향해야 할 조직의 가치와 기대를 보다 명확하게 파악하

게 한다(원혜연, 2021).

공직가치 형성이나 제고에 있어서 교육훈련 등은 다소 시간이 걸리고 힘들

더라도 가장 중요한 인적자원관리 요인이며(Van Wart, 1998; 김상묵·노종호, 

2018), 인적자원개발과 공직가치 간 관계에 있어서 유의한 정(+)의 관계

가 있다는 연구결과가 있다(임다희·조경훈, 2019; 정연우·박성민, 2019). 

또한 교육훈련 등이 공직가치와 긍정적인 관계가 있음을 입증함으로써 공

무원이 교육훈련 등에 참여하거나 만족하는 기회가 증가한다면 공직가치 

인식에도 긍정적이다(허희영, 2021). 

실제 우리나라 정부에서도 공직가치 교육프로그램을 통해 공무원의 공
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직가치를 제고하고자 하며, 공무원이 전문성 제고 및 태도로서 공직가치 

내재화와 지식, 기술을 보완해주는 교육훈련 등을 받은 경우에 개인 및 조

직성과와 얼마나 연계되는지를 분석하여 긍정적인 결과가 나타났다(허희

영, 2020).

공직가치 교육훈련 등은 공직가치 제고에 긍정적 영향을 주는 반면 공직사

회화는 부정적인 영향을 미친다는 연구도 있다. 공직사회화가 부정적 영향을 

미치는 것으로 나타난 이유를 살펴보면, 상급자나 선임자들이 그들의 의도와 

취향에 맞춰 조직구성원들을 이끌어가고자 인위적인 시도를 하는 경우 오히

려 건전한 공직가치 제고에 부정적 결과를 초래할 수도 있음을 경고하는 것

으로 보인다(하미승·이병진, 2018).

이와 같이 선행 연구결과 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진의 교

육훈련 및 능력발전은 조직구성원들의 공직가치 인식을 제고한다고 할 수 있다.

2.5.3.2 동기부여: 보수 및 보상, 후생복지

전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여의 보수 및 보상 등과 공직가치 

간 관계에 관한 선행 연구결과를 살펴보면, 조직구성원들은 보수 및 보상 등

을 통하여 얼마나 공정하게 대우받는가에 따라 자신의 태도와 행동방향을 

결정한다는 연구결과가 있다(Cropanzano & Wright, 2003). 

공무원이 보상을 잘 받으면 직무만족도와 조직몰입도가 높아져 정부조

직이 추구하는 가치를 자신의 가치로 받아들일 가능성이 높아지며(하미

승·이병진, 2018), 동기부여가 직무만족에 정(+)의 영향을 미치고 이것이 

공직가치에도 긍정적인 영향을 미친다(이선우·조경훈, 2016). 동기부여가 

공직가치 중 공직 자긍심을 제외한 청렴성과 직무만족에 정(+)의 방향으

로 유의한 영향을 미친다는 연구가 있고(임다희·조경훈, 2019), 동기부여와 

관련된 내재적 동기가 공직가치에 정(+)의 영향을 미친다는 연구결과도 

존재한다(하미승·이병진, 2018). 외재적 동기는 공직에 입직함으로써 누리

게 되는 사회적 명예감, 신분안정, 적정보수 등에 따라 근무의욕을 느끼는 

것이므로 가시적 혜택을 받으면서 일할 의욕을 갖고 있는 공무원은 마땅히 공

직가치를 실천하고자 하는 자세를 갖게 될 것이다(이선우·조경훈, 2016). 또한 
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동기부여의 영향을 받아 공직가치가 형성된다는 연구가 있다(임다희·조경훈, 

2019). 

반면 외재적 동기는 공직가치 인식 측면에서 공정성에만 긍정적인 유의

한 영향이 나타났으며, 공직가치 실천 측면에서는 사명감에 대해 부정적인 

영향을 미치는 것으로 나타났다. 이에 따라 외재적 동기인 보수 및 보상 

등은 공직가치의 하위차원에 따라 관계정도가 변화함을 알 수 있다(하미

승·이병진, 2018). 한편 입직 2년 이하인 공무원을 대상으로 한 연구에서 

보수 및 보상 등은 공직가치의 하위요소인 민주적 가치, 윤리적 가치, 인

본주의적 가치에는 부정정인 영향을 미치지만 직업적 가치에는 아무런 영

향이 없는 것으로 나타났다(왕태규, 2019). 보수 및 보상 등에 대한 만족

도가 공직가치에 영향을 미치는 중요한 요인이 아니라는 연구결과도 있으

며(허희영, 2021), 공직가치의 하위개념인 공공봉사동기에 관련한 연구에서

도 영향을 미치지 못하는 것으로 나타났다(김상묵･노종호, 2018). 

이와 같이 선행 연구결과 전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여의 보

수 및 보상 등은 조직구성원들의 공직가치 인식을 제고한다고 할 수 있지만 

공직가치 하위요소에 따라 부(-)의 관계를 가진다는 연구결과도 있다. 하지만 

다수의 주장은 보수 및 보상 등 외재적 동기도 공직가치 인식제고에 긍정적인 

영향을 미친다는 것이다.

2.5.3.3 기회증진: 업무자율성, 의사결정 참여

전략적 인적자원관리 하위요인 중 기회증진의 업무자율성 및 의사결정 참

여와 공직가치 간 관계에 관한 선행 연구결과, 업무특성과 공직가치 간 관

계를 살펴본 결과 업무다양성을 제외한 업무완결성, 업무중요성, 업무자율

성은 공직가치에 긍정적인 영향을 미친다는 연구결과가 있다(손화정 외, 

2019). 중앙부처 공무원을 대상으로 한 연구에서는 업무중요성과 업무자

율성, 두 요인 모두 공직가치에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다

(하미승·이병진, 2018). 업무다양성, 업무완결성, 업무중요성, 업무자율성

을 포함하는 업무특성은 공직가치에 영향을 미치는 요인이다(허희영, 
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2021). 

공무원이 업무자율성 확보를 통해 자기결정성을 고취시키고, 조직의 의사결

정과정에 참여함으로써 공무원으로서 소속감과 자긍심을 높일 수 있을 것인바, 

공직가치를 강화하는 데에도 긍정적인 영향을 미친다(원혜연, 2021).

이와 같이 선행 연구결과 전략적 인적자원관리 하위요인 중 기회증진의 업

무자율성 및 의사결정 참여는 조직구성원들 공직가치 인식을 제고한다고 할 

수 있다.

2.5.4 공직가치와 혁신행동 간 관계 

공직가치와 혁신행동 간 관계에 관한 선행연구를 살펴보면, 직무만족, 조직

몰입, 공공봉사동기, 상사지원, 혁신문화, 임파워먼트 등 다양한 변수들이 혁

신행동을 촉진시키는 것으로 확인된다(임재영 외, 2019; 박현욱, 2020). 

그러나 공직가치와 혁신행동 간 관계를 파악하려는 시도는 부족한 실정으로 

선행연구를 통해 공직가치가 직무만족과 조직몰입 등에 부분적으로 긍정적 영

향을 미친다는 것을 확인할 수 있으나 공직가치와 혁신행동 간 관계에 관한 

연구로서 제한적이다. 이는 공직가치가 공무원의 업무행태에 미치는 영향을 

규명하려는 연구가 더욱 필요함을 시사한다.

이와 관련하여 공직가치와 혁신행동 간 관계를 연계할 수 있는 개인과 조직 

적합성 이론은 조직의 규범과 특성을 적극적으로 따를 수 있는 중요한 기제

로서 작용하여(Chatman, 1991) 이를 통해 긍정적 믿음, 정서적 신뢰, 내재적 

동기 등 바람직한 태도 및 행동들이 강화될 수 있다(김민영 외, 2015). 이에 

따라 공직가치와 개인수준의 태도 및 행동 간 관계에 관한 매커니즘은 개인

과 조직적합성 이론에 관한 초기 연구들이 가치 측면의 적합성에 관심을 가지

고 시작되었다는 점(Tom, 1971)과 조직 내에서 개개인이 왜 그렇게 행동하는

지에 대한 까닭으로서 활용되는 점(Kristof, 1996)에서 개인과 조직적합성 이

론으로 설명될 수 있다.

개인과 조직적합성 이론은 개인과 조직 간 가치의 일치정도 등으로 정의할 

수 있으며, 개인과 조직의 특성이 서로 조화를 이룰 때 발생한다(Kristof 
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-Brown et al., 2005). 조직 내 가치는 곧 조직목표와 규범으로서 기능함을 

의미하고, 상호 일치적 적합성이 발생하였다는 것은 개인가치와 조직문화적 

가치 시스템의 일치를 의미한다고 볼 수 있다(박성민·김선아, 2015).

조직문화는 조직구성원들의 행동을 이끄는 매커니즘을 제공한다고 하였는데 

이것은 조직구성원들의 공유가치 인식이 혁신행동에 영향을 줄 수 있다는 것을 

의미한다(Robbins & Judge, 2013). 이와 관련하여 조직구성원들은 조직 혁신

문화가 자신의 내재적 동기를 유발할 수 있는 충분한 자원을 제공해 준다면 

개인의 혁신행동을 촉진할 수 있다는 것이다(왕소천, 2022).

혁신행동의 제한적 연구로 조직성과에 긍정적인 영향을 미치는 업무몰입, 

조직몰입, 직무만족은 업무수행에 있어 올바른 가치관을 내재화하면 적극적인 

근무자세, 열정·의욕을 제고하여 자기 업무를 긍정적으로 평가하고, 조직목표

를 자신의 가치와 동일시하는 경향으로 나타난다(하미승·이병진, 2018). 이는 

핵심가치에 대한 개인과 조직 간 적합성이 조직몰입과 긍정적인 관계를 갖고 

있으며(Vigoda-Gadot & Meiri, 2008), 지방공무원을 대상으로 조직몰입과 

혁신적 업무행동에 대한 개인과 조직적합성이 미치는 영향에 관한 연구결과

에서 개인과 조직적합성 인식, 개인과 직무 적합성 인식, 개인과 상사 적합성 

인식, 개인과 동료 적합성 인식 중에서 개인과 조직적합성만이 혁신행동과 관

련이 있는 것으로 나타났다(주상현, 2021). 조직구성원들의 직무 적합성과 조

직적합성에 관한 인식이 혁신적 업무행동에 긍정적인 영향을 미치며(Afsar et 

al., 2015), 첨단산업 분야의 조직구성원들을 대상으로 한 연구에서 개인과 조

직적합성이 개인의 혁신성과에 영향을 미친다는 연구결과가 있다(Wu & Wu, 

2017).

공직가치를 중요시하는 공무원은 공공가치 실현을 위한 정책에 대해 능동적

으로 관여하며 공무원이 바람직한 공직가치를 수용하고 깊이 내면화할수록 이는 

분명한 행동지침이 되어 업무성과 향상에 기여한다(한국행정연구원, 2017). 

새로운 아이디어를 도출하고 그것을 활용하려는 혁신행동은 공무원의 자발성

과 이타심에서 비롯될 수 있으며(임재영 외, 2019), 이러한 관점에서 공직가

치는 시대적 요청과 사회문제를 해결하기 위한 수단이라는 점에서 공무원은 

공직가치 내재화를 통해 혁신행동을 이끌어 낼 수 있다(고대유, 2021). 이와 
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관련하여 민간영역의 핵심가치는 생존의 관점에서 정립된다면, 공공영역의 공

직가치는 혁신의 관점에서 정립된다(정연우·박성민, 2019). 

공직가치를 미덕으로 여기고 실천하려는 공무원은 정책형성·집행과정 등에 

적극 참여하고 불특정 다수의 이익 극대화를 위해 노력할 것이며, 현재 상황에 

안주하지 않고 업무수행 방식을 개선하고 창의적 정책프로그램을 개발하려는 

혁신행동이 강할 것이다. 이는 공직가치의 하위개념인 공공봉사동기가 혁신행

동을 촉진시킨다는 연구결과를 통해서도 지지된다(Miao et al, 2018; 임재영 

외, 2019; 박현욱, 2020; 백선호 외, 2023). 

공무원이 공직가치를 무엇보다 중요하게 인식하면 업무수행을 충실히 수행

하고, 만족감 또한 향상될 것이며 공무원이 공직가치 내재화 수준에 따라 행

태와 의사결정에 차이를 나타낼 수 있다(심동철, 2017).

공직가치들 간에도 우선순위가 필요하다고 보았으며 보다 핵심적인 공직가

치를 공무원이 내재화할 수 있도록 조직차원의 노력이 필요하다는 것이고, 

핵심적인 공직가치가 조직문화에 스며들 때 비로소 공무원 개개인의 행동 

틀로써 유지가 가능하다(박천오·박시진, 2018). 조직의 비전을 공유하여 긍정 

적인 태도 및 행동변화를 이끌어낼 수 있고, 공무원의 높은 공직가치 인식수

준은 정부정책의 효율적 수행을 가능하게 한다(우하린·문국경, 2019). 공직가

치 내재화는 공공성과를 창출하는 토대로 공공서비스의 선순환 구조를 형성

하는 출발점이며, 새로운 아이디어 개발, 조직 내 가능한 자원 활용, 홍보, 실

행, 확산하는 단계까지를 포함한다(윤혜신, 2023).

민간부문에서 기업의 공유가치 활동은 새로운 기술과 경영방식을 도입하여 

혁신을 이루어 기업의 성과를 높이는 것이라고 주장하며(Lim & Chun, 20 

18), 기업이 공유가치를 창출한다는 것은 결국 기업혁신을 말한다고 할 수 있

다(Fernández-Gámez et al., 2019). 공유가치 활동 하위요인 중 상품과 시장

을 재해석하여 사회문제를 해결하는 방법으로 기업 혁신성을 높이는 것으로 

나타난다(Park & Cha, 2017).

이와 같이 선행 연구결과 공직가치와 혁신행동 간 긍정적 관계는 개인과 조

직적합성 이론에 따라 개인과 조직의 가치가 상호조화를 이룰 때 발생한다고 

할 수 있다. 
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2.5.5 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동의 세대별 인식

MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 세대별 차이에 관한 연구는 MZ세대 

공무원의 중요가치를 파악하지 못한다면 조직효과성을 저해할 수 있으므로 

조직론에서 중요한 연구과제로 대두되고 있다(정수영 외, 2021).

최근 공공조직 내 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 인식에 초점을 

맞춰 어떤 차이가 있는지에 관한 연구가 늘고 있지만, 전략적 인적자원관리, 공

직가치, 혁신행동에 관한 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 세대별 인식 

차이를 다룬 직접적인 연구는 찾아보기 어렵다. 

이와 관련하여 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 인식차이에 관한 

선행연구들을 살펴보면, MZ세대 공무원의 공정성 인식을 토대로 한 공정

성 요구는 공직사회 내 주요한 현안이 되고 있는데, MZ세대 공무원과 기

성세대 공무원 간 공정성에 관한 인식차이에 주목해야 할 특징은 MZ세대 공

무원이 공정성에 민감하다는 것이다(김정인, 2023; 조유선·유란희, 2023). 특

히 MZ세대 공무원은 분배 공정성을 중요하게 여기고 분배과정에서 자기의사

가 반영되거나 합의에 따른 합리적인 보상을 요구한다고 한다(김정인, 2021). 

이는 MZ세대가 어느 때보다 치열한 대학입시 경쟁으로 인해 공정한 평가에 

매우 민감하게 반응하는 세대이기 때문이며(고태경 외, 2021), MZ세대는 성

과를 공정하게 평가받길 원한다는 연구결과가 있다(이홍승·김준환, 2021). 또

한 초등학교 교사들을 대상으로 조직공정성, 민감성을 조사한 연구에서도 

MZ세대 교사들이 기성세대 교사들보다 저성과 교사가 불공정한 방식으로 승

진하는 것에 대한 강한 반감을 드러냈다(정수영 외, 2021). 2020년 서울시의 

공정성 인식조사에 의하면 MZ세대는 능력과 노력에 대한 공정한 평가에 의

한 보상이라는 가치를 중요시한다고 나타났다(서울시, 2020).

MZ세대와 기성세대 간 문화적 차이에 관한 연구로 전종우(2020)는 

Hofstede의 문화차원을 MZ세대와 기성세대에 각각 적용한 연구에서 불확실

성 회피성향, 집단주의 성향, 개인주의 성향, 장기지향성에서 세대 간 문화적 

차이가 존재한다고 하였다.

정보성·김성환(2020)은 경찰조직 구성원들의 집단문화, 위계문화, 발전
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문화, 합리문화 등의 항목에 대해 세대차이를 보였다고 하였다. 주효진·장

봉진(2019)은 산림청 본청에 근무하는 공무원 전체를 대상으로 경쟁가치

모형을 기반으로 Cameron & Quinn(1999)이 개발한 조직문화 평가도구 

자료로 세대(연령)간 조직문화에 대한 차이 및 동일한 세대(연령) 내에서 

근속연수를 기준으로 한 집단 간의 조직문화인식에 관한 차이를 검증하여 

유의한 결과를 도출하였다. 이외에 기성세대 공무원의 경우 MZ세대 공무

원과 달리 집단주의적이고 장기지향적인 태도를 보이며, 자기주관성이나 

개성이 약한 특징이 있다고 하였다(이준호·김성환, 2020). 

기성세대 공무원과 구분하여 MZ세대 공무원에 대한 이해를 토대로 조직 

내 현상을 심층적으로 살펴보기 위해 일과 삶의 균형, 직무만족, 팔로워십, 리

더십 등의 주제와 연결하여 수행한 세대 관련 연구가 있다(김정인, 2021; 임성

근·은재호, 2022). 공공조직 구성원들을 대상으로 한 이창길(2017)에서는 연

령에 따라 민주성·합법성에 대한 인식이 다르게 나타났다.

이와 같이 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원의 인식차이를 비교하는 연

구는 공정성, 조직문화 등에 대하여 주로 이루어지고 있다. 이러한 MZ세대 

공무원과 기성세대 공무원 간 인식차이가 존재한다는 다수의 연구결과를 토

대로 전략적 인적자원관리, 공직가치, 공무원의 혁신행동에 관한 세대별 인식

은 차이가 있을 것이라고 할 수 있다.

선행 연구결과 전략적 인적자원관리가 조직의 경쟁력과 성과에 어떠한 영

향을 미치는지에 관한 인과관계만을 실증적으로 증명하였다는 한계를 가지고 

있다. 다시 말해 전략적 인적자원관리 하위요인인 역량증진, 동기부여, 기회증진

의 함수가 공직가치를 매개로 하여 공무원의 혁신행동 제고에 어떠한 영향을 

미칠 수 있는지 경로를 분석한다면 공공부문 조직성과와 관련된 인적자원관

리 매커니즘을 보다 명확하게 제시할 수 있을 것으로 기대된다. 하지만 전략

적 인적자원관리가 조직의 경쟁력과 성과에 영향을 미치는 데 있어 어떠한 

변수가 매개역할을 하는지에 관한 연구는 부족한 실정이다. 

이와 같이 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직

가치 매개효과에 관한 연구는 찾아보기 어려운 실정이다. 전략적 인적자원

관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 매개효과에 관한 제한적 
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연구결과로 공직행태로서 공무원이 가지고 있는 ‘동기→태도→행동’에 따른  

‘공공봉사동기→직무만족·조직몰입→조직시민행동’(강지선·임효숙, 2020)과  ‘공

공봉사동기→공직만족도→조직시민행동’(고대유·김강민, 2021)의 관계가 긍정

적 영향관계가 있음을 검증하였다. 인적자원관리 시스템을 통해 조직의 공유가

치를 강화할 수 있고, 이러한 공유가치는 궁극적으로 혁신의 토대가 되는 지

식공유를 향상하는 중요한 역할을 하고 있음을 보여주었다(Pérez-Luño et 

al., 2019). 또한 전략적 인적자원관리는 직접 혁신행동에 영향을 주기도 하지

만 혁신행동을 위해 요구되는 조직의 공유가치를 높이고 이러한 공유가치가 

궁극적으로 성공적인 혁신행동을 가능하게 한다는 연구결과가 있다(왕소천, 

2022).

반면, 보수 등 외재적 동기인 동기부여는 동기부여와 공무원의 혁신행동 

간 관계에서 외재적 동기가 내재적 동기를 몰아내고 창의적인 결과물을 낮춘

다고 설명하며, 조직구성원들의 초점을 업무내용이 아니라 업무결과로 전환시

킴으로써 창의성에 부정적인 영향을 미친다고 하였다(Amabile, 1996; Deci 

& Ryan, 1999). 또한 동기부여와 공직가치 간 관계에 대한 선행 연구결과 

전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여의 보수 및 보상 등과 같은 외재

적 동기는 공직가치의 하위차원에 따라 부(-)의 영향을 미친다는 연구결

과도 있다(하미승·이병진, 2018; 왕태규, 2019). 이와 같이 외재적 동기부

여는 공무원의 혁신행동, 공직가치에 부(-)의 영향을 미친다는 연구결과

가 있다. 

하지만, 사회적 교환이론(Blau, 1964), 자기결정성 이론(Deci & Ryan, 

1985), 개인과 조직적합성 이론(Tom, 1971)과 변수 간 직접효과 선행 연구

결과 전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여와 공무원의 혁신행동(왕

태규 외, 2018; 고욱 외, 2020; 원혜연, 2021), 공직가치(이선우·조경훈, 

2016; 하미승·이병진, 2018; 임다희·조경훈, 2019)가 정(+)의 관계가 있

다고 하였다. 또한 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계(임재

영 외, 2019; 고대유, 2021; 왕소천, 2022)가 있다는 연구가 다수이다. 

이에 따라 관련이론(사회적 교환이론, 자기결정성 이론, 개인과 조직적합

성 이론)과 선행 연구결과에 따라 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신



- 67 -

행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의 매개효과가 있을 것이라고 추론할 

수 있다.

또한, 세대별 차이에 대한 조절효과의 선행연구들이 진행되어 왔는데 

세대별 차이가 발생하는 것으로 입증되었다.

MZ세대 공무원이 공정성에 민감하다는 연구결과에 따라 공정성과 관련된 

차이검증 연구는 분배적 공정성과 절차적 공정성이 공무원의 혁신행동에 미

치는 영향에서 세대 간 차이의 조절효과를 확인하였고(배석환 외, 2021), 성

과평가의 공정성 인식이 직무만족과 조직몰입에 미치는 영향에서 MZ세대 공

무원의 조절효과를 검증하였다(임혜빈·주혜린, 2022). 한국 사회의 밀레니얼  

세대 공무원과 공정성에 관한 연구에서 밀레니얼 세대의 조절된 매개효과를 

확인한 연구가 있다(경규웅·김민재, 2021). 

조직문화와 관련된 차이검증 연구결과는 워라밸과 삶의 만족도 간 관계에

서 세대 간 차이가 유의하며(이재완·강혜진, 2018), 조직문화가 조직시민행동

에 미치는 영향에서 밀레니얼 세대와 기성세대 간 차이가 있음을 검증하였다

(이준호·김성환, 2020). 조직커뮤니케이션이 공무원의 이직의도에 미치는 영향

에서 세대 간 조절효과가 있다는 연구결과가 있으며(박형수 외, 2022), 조직

구조 인식이 이직의도에 미치는 영향에서 장년층과 밀레니얼 세대가 차이가 

있음을 검증하였다(박정민, 2021). 이외에 거래적 계약, 관계적 계약, 공공봉

사동기가 직무열의에 미치는 영향에서 MZ세대와 기성세대의 유의한 차이를 

검증하였다(정윤길, 2021). 

전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 매개효과

에 관한 세대별 차이의 제한적 연구로 전략적 인적자원관리가 공직가치에 미

치는 영향이 연령별로 차이가 있는 것으로 나타나 유의한 결과를 보였다(김상묵, 

2017).

MZ세대 공무원 부(-)의 조절효과에 대한 제한적 연구로 역할명확성이 

조직시민행동에 미치는 긍정적 영향력은 기성세대 공무원에 비해 MZ세대 공

무원에서 약화되는 것을 확인하였다. 이는 직무수행 범위, 우선순위, 절차와 

방법 등에 관한 명확성은 자율성, 창의성, 수평적 조직문화를 추구하는 MZ세

대 공무원의 자기결정성을 감소시켜 조직시민행동이 줄어들 수 있다는 자기
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결정성 이론의 주장을 지지하는 결과라고 하였다(김영미·문국경, 2023). 밀레

니얼 세대가 기성세대에 비해 개인주의로 인해 조직몰입에 부정적인 영향을 

준다는 것을 확인하였고(오상석, 2019), 소방조직을 대상으로 한 연구에서는 

연령이 낮을수록 권위주의 문화가 조직시민행동에 보다 더 부정적인 조절효

과를 나타낸다는 연구결과가 있다(김영곤·고대유, 2016).

MZ세대 공무원의 인식에 관한 선행 연구결과 공직가치가 점점 개인의 

직업적 가치로 변모하고 있어 MZ세대 공무원을 대상으로 교육훈련 프로그

램을 통해 공직가치 인식을 제고할 수 있는 방안이 필요하다고 하였다. 

MZ세대 공무원은 외재적 보상에 대한 부정적 인식과 개인가치와 개인성

과에 관한 공정성을 더 중요하게 인식하는 경향이 있어 직무만족 및 조직

몰입과 부(-)의 영향관계에 있어 이직과 이탈 등 현상으로 나타나고 있

다고 하였다. MZ세대 공무원에게 공정성, 역량증진, 자율적인 권한과 책

임부여, 의사결정 참여, 내재적 동기부여가 충족되면 혁신행동 등에 긍정

적 영향이 나타나는 반면, 업무자율성 및 의사결정 참여 부족, 수직적 조

직문화는 혁신행동 등에 부정적인 영향을 미친다고 하였다.

이와 같은 선행 연구결과와 공직행태로서 ‘동기→태도→행동’ 및 관련이론

(사회적 교환이론, 자기결정성 이론, 개인과 조직적합성 이론)을 토대로 전략

적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 매개효과는 MZ

세대 공무원이 기성세대 공무원보다 긍정적 영향관계가 감소할 것이라고 추

론할 수 있다.
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Ⅲ. 연구설계 및 연구방법

3.1 연구모형

이 연구는 MZ세대 공무원을 중심으로 전략적 인적자원관리와 공직가치

를 통하여 혁신행동을 이끌어내고 촉진하는 정책의 제시를 목적으로 한다. 

이에 따라 계획된 행동이론(Ajzen, 1991)과 자기결정성 이론(Deci & 

Ryan, 1985)의 통합적 관점으로 구축된 공직행태로서 ‘동기→태도→행동’ 

경로와 관련이론(사회적 교환이론, 자기결정성 이론, 개인과 조직적합성 

이론)을 토대로 ‘전략적 인적자원관리→공직가치→혁신행동’의 변수 간 관

계를 설정한다. 이러한 경로에 따라 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신

행동 간 관계에서 공직가치 매개효과와 MZ세대 공무원 여부에 따른 조절

된 매개효과를 분석하고자 한다. 

이를 실증하기 위하여 전략적 인적자원관리의 분석 틀로써 AMO모델을 

토대로 변수 간 관계를 검증하고자 연구모형을 [그림 2-1]과 같이 설정

한다. 연구모형은 전략적 인적자원관리(역량증진, 동기부여, 기회증진), 공

직가치, 혁신행동 간 관계를 구조화하고 있다.

[그림 2-1] 연구모형
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3.2 연구가설

선행 연구결과와 연구모형을 토대로 이 연구에서 검증하고자 하는 연구가

설은 다음과 같다.

첫째, 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에 관한 연구가설

은 다음과 같다. 선행 연구결과 대체로 전략적 인적자원관리(역량증진, 동기

부여, 기회증진)와 공무원의 혁신행동 간 관계는 정(+)의 관계를 나타내고 있

다. 하지만 전략적인적자원 하위요인 중 동기부여의 보수 및 보상 등은 공무

원의 혁신행동과 관계에서 연구에 따라 다른 결과가 나타났다.

먼저, 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진의 교육훈련 및 능력발전

은 공무원의 혁신행동에 정(+)의 영향을 미치고(윤혜신 외, 2021), 동기부여

의 보수 및 보상 등은 공무원의 혁신행동에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 

나타났다(Bawuro et al., 2020; 김효선·조윤직, 2020; 원혜연, 2021). 기회증

진의 업무자율성은 공무원의 혁신행동에 정(+)의 영향을 미친다는 연구

결과가 있다(김국진·강지선, 2019; 진윤희·김성종, 2021). 업무계획 수립

과 방식의 채택, 의사결정 과정에 있어 자율성을 부여해 줌으로써 도전정

신을 장려하고 조직의 혁신분위기가 공무원의 혁신행동을 촉진한다는 연

구결과도 있다(고대유, 2022).

다른 한편으로 전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여의 보수 및 보상 

등과 같은 외재적 동기는 내재적 동기와 상반되는 동기로 비 자율적 형태의 

동기 중 가장 대표적인 형태이다. 이는 본인의 내재적인 요구에 따른 것이 아

니라 관리자가 조직구성원들에게 어떠한 결과를 낳도록 행동을 유도하는 것

을 의미한다. 이는 자신의 업무에 대한 대가나 보상을 얻게 됨에 따라, 조직

구성원들의 행동을 유발하는 것으로 이는 수단적인 이유로 유발되는 것으로 

내재적 동기와 구분된다(Ryan & Deci, 2000). 이와 같이 외재적 동기부여는 

대안적 요인으로서 혁신행동을 촉진할 수 있으나(Bawuro et al., 2020), 내재

적 동기수준이 저하되는 구축효과가 발생하므로 두 동기유형의 적절한 균형

을 강조하는 연구도 있다(고세명, 2019). 외재적 동기가 내재적 동기를 몰아

내고 창의적인 결과물을 낮춘다고 설명하며, 조직구성원들의 초점을 업무내용
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이 아니라 업무결과로 전환시킴으로써 창의성에 부정적인 영향을 미친다고 

설명하기도 한다(Amabile, 1996; Deci & Ryan, 1999). 

이와 같이 선행 연구결과 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관

계에서 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진의 교육훈련 및 능력발전

과 기회증진의 업무자율성, 의사결정 참여는 태도, 행동을 변화시켜 공무원의 

혁신행동을 촉발시킨다고 할 수 있다. 전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기

부여의 보수 및 보상 등은 공무원의 태도, 행동을 변화시켜 혁신행동을 촉발

하지만 내재적 동기수준을 저하시키는 구축효과가 발생하여 혁신행동에 부정

적인 영향을 미칠 수도 있다는 것을 알 수 있다.

하지만 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 근거이론으로 제시한 

사회적 교환이론에 따르면 전략적 인적자원관리가 조직구성원들에게 조직지

원 인식을 제공하고 이러한 조직지원 인식은 상호호혜성에 기반하여 혁신행

동을 촉발시킨다는 선행 연구결과(김선왕, 2019; Appelbaum et al., 2000; 최

유정, 2021; 왕소천, 2022)에 따라 전략적 인적자원관리와 공무원이 혁신행동 

간 정(+)의 관계가 있을 것이라는 가설을 설정한다.

가설 1. 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가     

           있을 것이다.

가설 1-1. 역량증진과 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 1-2. 동기부여와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 1-3. 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

둘째, 전략적 인적자원관리와 공직가치 간 관계에 관한 연구가설은 다음과 

같다. 선행 연구결과 대체로 전략적 인적자원관리(역량증진, 동기부여, 기회증

진)와 공직가치 간 관계는 정(+)의 관계를 나타내고 있다. 하지만 전략적 인

적자원 하위요인 중 동기부여의 보수 및 보상 등은 공직가치와 관계에서 연

구에 따라 다른 결과가 나타났다. 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진

의 교육훈련 및 능력발전과 공직가치 간 관계에 있어서 유의한 정(+)의 관계

가 있는 것으로 나타났다(하미승·이병진, 2018; 정연우·박성민, 2019; 허희영, 
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2021). 전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여는 공직가치에 정(+)의 영

향을 미치며(임다희·조경훈, 2019), 동기부여와 관련된 내재적·외재적 동기가 

공직가치에 정(+)의 영향을 미친다는 연구결과가 있다(이선우·조경훈, 2016). 

중앙부처 공무원을 대상으로 한 연구에서 업무자율성은 공직가치에 긍정적인 

영향을 미치며(하미승·이병진, 2018), 공무원이 업무자율성의 확보와 의사결정

과정 참여가 공직가치를 강화한다는 연구결과도 있다(원혜연, 2021). 

반면, 전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여의 보수 및 보상 등과 같

은 외재적 동기는 공직가치의 하위차원에 따라 부(-)의 영향을 미치기도 하

며(하미승·이병진, 2018; 왕태규, 2019). 공직가치에 영향을 미치는 중요한 요

인이 아니라는 주장이 있다(허희영, 2021).

이와 같이 선행 연구결과 전략적 인적자원관리와 공직가치 간 관계에서 전

략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진의 교육훈련 및 능력발전과 기회증

진의 업무자율성, 의사결정 참여는 공직가치와 긍정적인 관계가 있을 것이다. 

반면 전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여의 보수 및 보상 등은 공무

원의 공직가치 인식을 제고한다고 할 수 있지만 공직가치의 하위요소에 따라 

부(-)의 관계를 가진다는 연구결과도 있다. 

전략적 인적자원관리와 공직가치 간 근거이론으로 자기결정성 이론에 따르

면 전략적 인적자원관리는 조직구성원들에게 자기결정성 이론에 따라 자율성, 

역량성, 관계성 욕구를 충족시켜 소속감, 자긍심 등을 높여 공직가치 인식을 

제고할 수 있다(Pfeffer, 1994; Perry & Vandenabeele,  2008; 권석균·오승

희, 2019). 또한 전략적 인적자원관리는 업무자율성 확보를 통해 자기결정성

을 고취시키고, 조직 의사결정과정에 참여함으로써 공직자로서 소속감과 자긍

심을 높일 수 있으며, 공직가치를 강화하는 데에도 긍정적인 영향을 미친다는 

선행 연구결과(원혜연, 2021)에 따라 전략적 인적자원관리와 공직가치 간 정

(+)의 관계가 있을 것이라는 가설을 설정한다.

가설 2. 전략적 인적자원관리와 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 2-1. 역량증진과 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 2-2. 동기부여와 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.
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가설 2-3. 기회증진과 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

셋째, 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 관계에 관한 연구가설은 다음과 

같다. 선행 연구결과 혁신행동은 공무원의 자발성과 이타심에서 비롯될 수 있

으며(임재영 외, 2019), 공무원에 대한 공직가치 내재화를 통해 혁신행동을 

이끌어낸다고 한다(고대유, 2021). 공무원의 높은 공직가치 인식수준은 공무

원의 혁신적인 행동과 연계되었을 때 대국민 행정서비스 품질이 강화되며

(윤혜신, 2023), 정부정책의 효율적 수행을 가능하게 한다(우하린·문국경, 

2019).

공직가치는 공익을 실현하기 위한 공무원의 행동지침으로서 공직가치를 미

덕으로 여기고 실천하려는 공무원은 혁신행동이 강할 것이므로 이는 공직가

치 하위개념인 공공봉사동기가 혁신행동을 촉진시킨다는 연구결과를 통해서

도 지지된다(박순환·이병철, 2017; Miao et al, 2018; 임재영 외, 2019; 박현

욱, 2020; 백선호 외, 2023). 

이와 같이 선행 연구결과 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 관계는 긍정적

으로 나타났다(Miao et al, 2018; 임재영 외, 2019; 박현욱, 2020; 고대유, 

2021; 백선호 외, 2023). 이와 관련하여 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 

근거이론으로 제시한 개인과 조직적합성 이론은 공직가치와 공무원의 혁신행

동 간 관계에서 조직의 규범과 특성을 적극적으로 따를 수 있는 중요한 기제

로서 작용하여(Chatman, 1991) 이를 통해 긍정적 믿음, 정서적 신뢰, 내재적 

동기 등 바람직한 태도 및 행동들이 강화될 수 있다는 선행 연구결과(김민영 

외, 2015)에 따라 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이

라는 가설을 설정한다.

가설 3. 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

넷째, 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동에 대한 MZ세대 공무원과 

기성세대 공무원 간 세대별 인식차이에 관한 연구가설은 다음과 같다. 선행연

구 결과 전략적 인적자원관리, 공직가치, 공무원의 혁신행동에 관한 MZ세대 
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공무원과 기성세대 공무원 간 세대별 인식차이를 다룬 직접적인 연구는 찾아

보기 어려운 실정이다. 하지만 제한적 연구로 MZ세대 공무원과 기성세대 공

무원 간 공정성에 관한 인식차이를 검증한 연구가 있으며(서울시, 2020; 

고태경 외, 2021; 김정인, 2021; 이홍승·김준환, 2021; 정수영 외, 2021; 

조유선·유란희, 2023; 김정인, 2023), 또한 문화적 차이에 대한 인식차이

를 검증한 연구도 있다(주효진·장봉진, 2019; 이준호·김성환, 2020; 전종우, 

2020; 정보성·김성환, 2020; 박형수 외, 2022).

이외에 기성세대 공무원과 구분하여 MZ세대 공무원에 대한 일과 삶의 균형, 

직무만족, 팔로워십, 리더십 등의 주제와 연결하여 수행한 세대 관련 연구가 있

으며(김정인, 2021; 임성근·은재호, 2022), 연령에 따른 민주성·합법성에 대한 

인식차이를 검증한 연구가 있다(이창길, 2017). 

이와 같은 선행 연구결과 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원의 인식차이

를 비교하는 연구는 공정성, 조직문화 등에 대하여 주로 이루어지고 있으며,  

모든 연구에서 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 인식차이는 존재한다.

이에 따라 전략적 인적자원관리, 공직가치, 공무원의 혁신행동에 대한 

인식은 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 차이가 있을 것이라는 가설

을 설정한다.

가설 4. 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동 인식은 MZ세대 공무

        원과 기성세대 공무원 간 차이가 있을 것이다.

다섯째, 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 

매개효과에 관한 연구가설은 다음과 같다. 전략적 인적자원관리와 공무원의 

혁신행동 간 관계에서 공직가치의 매개효과에 관한 직접적인 연구는 찾아보

기 어려운 실정이다. 

하지만, 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 

매개효과에 관한 제한적 선행 연구결과 공직행태로서 공무원이 가지고 있는 

‘동기→태도→행동’에 따른 ‘공공봉사동기→직무만족·조직몰입, 공직만족도→조

직시민행동’경로가 긍정적인 영향관계를 가진다는 연구결과가 있다(강지선·임
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효숙, 2020; 고대유·김강민, 2021). 인적자원관리 시스템은 조직의 공유가치를 

강화할 수 있고 공유가치는 혁신의 토대가 되는 지식공유를 향상시키며

(Pérez-Luño et al., 2019), 전략적 인적자원관리는 공유가치를 높이고 이러

한 공유가치가 혁신행동을 가능하게 한다는 연구결과도 있다(왕소천, 2022).

반면, 동기부여와 공무원의 혁신행동, 공직가치 간 관계에서 보수 등 외

재적 동기인 동기부여는 외재적 동기가 내재적 동기를 몰아내고 창의적인 

결과물을 낮추고, 창의성에 부정적인 영향을 미치며(Amabile, 1996; Deci 

& Ryan, 1999), 공직가치의 하위차원에 따라 부(-)의 영향을 미친다는 

연구결과가 있다(하미승·이병진, 2018; 왕태규, 2019). 이와 같이 외재적 

동기부여는 공무원의 혁신행동, 공직가치에 부(-)의 영향을 미친다는 연

구결과가 있다. 

하지만, 관련이론(사회적 교환이론, 자기결정성 이론, 개인과 조직적합성 이

론)과 변수 간 직접효과에 관한 선행 연구결과 전략적 인적자원관리 하위요인 

중 동기부여와 공무원의 혁신행동, 공직가치가 정(+)의 관계가 있다고 하였다

(이선우·조경훈, 2016; 왕태규 외, 2018; 하미승·이병진, 2018; 임다희·조경훈, 

2019; 고욱 외, 2020; 원혜연, 2021). 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 정(+)

의 관계가 있다는 연구가 다수이다(임재영 외, 2019; 고대유, 2021; 왕소천, 

2022). 

이에 따라 관련이론과 선행 연구결과에 따라 전략적 인적자원관리와 공무

원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의 매개효과가 있을 것이라고 

추론할 수 있다.

이와 같은 선행 연구결과와 근거이론을 토대로 한 추론결과를 바탕으로 

전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)

의 매개효과가 있을 것이라는 가설을 설정한다.

가설 5. 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는    

           정(+)의 매개효과가 있을 것이다.

가설 5-1. 역량증진과 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의

           매개효과가 있을 것이다.
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가설 5-2. 동기부여와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의

          매개효과가 있을 것이다. 

가설 5-3. 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의  

             매개효과가 있을 것이다.

여섯째, 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 

매개효과에 대한 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 차이 연구가설은 다

음과 같다. 세대별 차이의 조절효과에 관한 선행연구는 공정성 관련 분배적 

공정성·절차적 공정성과 혁신행동(배석환 외, 2021), 성과평가의 공정성 인식

과 직무만족·조직몰입(임혜빈·주혜린, 2022), 밀레니얼 세대 공무원과 공정성

(경규웅·김민재, 2021), 조직문화 관련 워라밸과 삶의 만족(이재완·강혜진, 

2018), 조직문화와 조직시민행동(이준호·김성환, 2020), 조직커뮤니케이션과 

공무원의 이직의도(박형수 외, 2021), 조직구조 인식과 이직의도(박정민, 20 

21), 이외에 공공봉사동기 등과 직무열의(정윤길, 2021)가 있다.

MZ세대 공무원 부(-)의 조절효과에 대한 제한적 연구로 역할명확성→

조직시민행동(김영미·문국경, 2023). 세대별 차이→조직몰입(오상석, 2019), 권위 

주의 문화→조직시민행동(김영곤·고대유, 2016)에 대한 연구가 있다.

MZ세대 공무원의 인식에 관한 선행 연구결과 MZ세대 공무원은 공직에 

대한 가치가 점점 개인의 직업적 가치로 변모하여 공직가치 인식수준이 낮

다는 특징이 있다. 개인의 가치와 사회적 공정성에 대해 매우 민감한 반응

을 보이기 때문에 개인의 가치와 성과에 대한 공정성을 더 중요하게 인식

하여 직무만족과 조직몰입에 부정적 영향을 주며, 업무자율성 및 의사결정 

참여 부족, 수직적 조직문화는 MZ세대 공무원의 혁신행동 등에 부정적인 

영향을 미친다고 하였다.

이에 따라 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직

가치 매개효과는 MZ세대 공무원이 기성세대 공무원보다 긍정적 영향관계

가 감소할 것이라고 추론할 수 있다.

이와 같은 선행 연구결과와 공직행태로서 ‘동기→태도→행동’ 및 관련이론

(사회적 교환이론, 자기결정성 이론, 개인과 조직적합성 이론)에 의한 추론결
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과에 따라 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 

기성세대 공무원에 비해 MZ세대 공무원에서 부(-)의 조절된 매개효과를 가

질 것이라는 가설을 설정한다.

가설 6. 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는

        MZ세대 공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개

        효과를 가질 것이다.

가설 6-1. 역량증진과 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 MZ세대

          공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개효과를

          가질 것이다.

가설 6-2. 동기부여와 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 MZ세대

          공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개효과를

          가질 것이다.

가설 6-3. 기회증진과 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 MZ세대

          공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개효과를

          가질 것이다.

각 주요변수별로 설정한 가설을 정리하면 [표 4-2]와 같다.

[표 4-2] 주요변수별 가설 정리

변수 간 관계 가설 내용

독립변수→ 
종속변수

가설 1. 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.
가설 1-1. 역량증진과 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.
가설 1-2. 동기부여와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.
가설 1-3. 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

독립변수→  
매개변수

가설 2. 전략적 인적자원관리와 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.
 가설 2-1. 역량증진과 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.
 가설 2-2. 동기부여와 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.
 가설 2-3. 기회증진과 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.
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3.3 연구대상·방법 및 변수측정·조작적정의

3.3.1 연구대상 및 방법

이 연구의 대상은 중앙행정기관 및 광역자치단체, 기초자치단체 일반직 공

무원으로 2022년『공직생활실태조사』자료를 활용하여 분석하였다.『공직생활

실태조사』는 공무원에 관한 효과적인 인적관리 방안을 모색하기 위한 목적으

매개변수→  
종속변수 가설 3. 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.
변수 간 
세대별 

인식차이
가설 4. 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동 인식은 MZ세대 공무원과
        기성세대 공무원 간 차이가 있을 것이다.

독립변수→  
매개변수→ 
종속변수

가설 5. 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 
         정(+)의 매개효과가 있을 것이다.
 가설 5-1. 역량증진과 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의 
            매개효과가 있을 것이다.
 가설 5-2. 동기부여와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의 
            매개효과가 있을 것이다.
 가설 5-3. 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의 
            매개효과가 있을 것이다.

독립변수→  
매개변수→ 
종속변수 
관계에서  

세대별 차이

가설 6. 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는  
         MZ세대 공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개
         효과를 가질 것이다.
가설 6-1. 역량증진과 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 MZ세대
          공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개효과를
          가질 것이다.
가설 6-2. 동기부여와 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 MZ세대
           공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개효과를  
           가질 것이다.
가설 6-3. 기회증진과 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 MZ세대
          공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개효과를
          가질 것이다.
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로『공직생활에 대한 인식조사』로 2012년부터 시작해『공직생활실태조사』

로 2017년에 명칭을 변경하여 2023년 현재 국가승인통계 공표용 데이터베이

스를 구축해 오고 있다(한국행정연구원, 2023)2). 

조사대상으로서 모집단은 중앙행정기관, 광역자치단체 및 기초자치단체 

일반직 공무원(1∼9급)을 대상으로 하며, 행정안전부의『중앙행정기관 정원

현황』과『지방자치단체 공무원 인사통계(2021년)』를 기준으로 표본추

출하였다. 조사에 참여한 응답자는 47개 중앙부처 공무원 724명과 17개 

광역자치단체 공무원 1,558명, 226개 기초자치단체 공무원 3,887명을 모

두 합하여 총 6,170명으로서 조사방법은 조사대상의 확률표본을 수집한 

후 수집된 전자우편으로 조사 참여토록 하였다. URL을 첨부하여 조사대

상 공무원에게 개별발송하고, 전자우편 수신확인 및 조사참여 독려를 위한 

전화연결을 실시하여 모니터링을 통한 조사참여에 대한 현황을 파악하였

다. 조사관련 문의사항에 대하여 실시간 대응하였으며, 전자우편을 통한 

조사가 어려운 경우 QR코드를 통한 모바일 조사를 수행하였다. 

조사기간은 2022년 11월 21일부터 2023년 1월 18일까지 약 두 달간 

진행되었다. 조사에 필요한 자료수집은 표본추출 후 현재 공무원 구성비율

과 유사하도록 하였다. 표본추출방식은 중앙행정기관(47개)의 경우 기관

별·직급별·성별 제곱근 비례할당 방식을 사용하였으며, 광역자치단체(17

개)의 경우는 기관별 비례할당, 직급별·성별 제곱근 비례할당 방식을 활용

하였다. 기초자치단체(226개)는 기초자치단체들의 유형화 기준을 이용하

여 층화 후 층내에서 확률비례계통추출방법을 통해 기관 내 과/팀과 조사

표본을 추출하였다(한국행정연구원, 2023). 

각 중앙행정기관(층) 및 광역자치단체(층)에 각 표본 과/팀을 무작위로 

정렬 후 배분된 표본 과/팀 수만큼을 확률비례계통추출법에 의해 추출하

였다. 1차 추출단위인 기초자치단체는 12개 유형내 확률비례계통추출 방

2) 공직사회 전반에서 혁신을 요구하는 현 상황에서 조직의 인적자원관리에 대한 중요성이 더욱 강
조되고 있으며, 효과적인 인사관리정책의 수립과 집행에 필요한 한층 체계적인 정보의 수집이 필
수적인 시기임에 따라 『공직생활실태조사』는 공무원 인적자원관리에 대한 주요현황 및 공무원
의 다양한 차원에 대한 인식을 조사하여 공무원이 공직을 수행하면서 경험하고 느끼게 되는 인
식변화를 체계적으로 파악할 수 있는 자료를 축적하고자 1년 주기로 진행하고 있다. 2022년『공
직생활실태조사』는 공무원이 공무를 수행하면서 경험하게 되는 인식변화를 주기적인 모니터링
을 통해 향후 정부의 전략적 인사정책 설계에 기초자료로 활용하고자 하였다.
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법을 적용하였고, 2차 추출단위인 표본 과/팀은 추출된 기초자치단체 내에

서 표본 과/팀의 인원수에 따라 정렬 후 확률비례계통추출방법을 적용하

였다. 또한 추출된 각 표본 과/팀에서는 직급순에 따라 정렬 후 계통추출

하고, 중앙행정기관과 기초자치단체의 경우는 5명의 공무원을 광역자치단

체의 경우는 10명의 공무원을 직급 순에 따라 정렬 후 계통 추출하였다.

조사내용은 업무환경, 인사제도(임용 및 보직관리, 보상제도, 능력발전 

및 역량개발 지원), 조직관리, 조직구성원들의 동기, 태도 및 행동 등에 

대한 주관적 인식이다(한국행정연구원, 2023).

이 연구에서 사용된 측정문항은 선행연구에서 검증된 독립변수인 전략

적 인적자원관리 16문항(역량증진 3문항, 동기부여 6문항, 기회증진 7문

항), 매개변수인 공직가치 8문항, 종속변수인 혁신행동 4문항으로 총 28

문항이며 리커트식 5점 척도를 적용하였다. 

공무원의 혁신행동을 이끌어내고 촉진하는 방안을 도출하고, 전략적 인

적자원관리, 공직가치, 혁신행동에 대한 MZ세대 공무원과 기성세대 공무

원에 대한 인식의 차이점을 검증하고자 하였다. 아울러 전략적 인적자원관

리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치의 매개효과를 MZ세대 공

무원과 기성세대 공무원을 비교 연구하여 MZ세대 공무원에 대한 전략적 

인적자원관리, 공직가치, 혁신행동 간 관계를 검증하기 위한 연구방법은 다

음과 같다.

첫째, 선행연구 고찰을 위하여 문헌과 논문자료 및 각종 미디어 등의 

자료를 활용하였다.

둘째, 이 연구에서는 가설검증 등을 위하여 한국행정연구원에서 실시한 

2022년『공직생활실태조사』공공데이터를 토대로 하였다. 

셋째, 주요 분석방법은 빈도분석, 기술통계 분석, 주요변수에 대한 인식

수준의 집단별 차이검증을 위한 독립표본 t-검정, 일원배치 분산분석을 

실시하였다. 변수의 타당도와 신뢰도를 측정하기 위해 요인분석과 크론바

흐알파계수를 이용한 신뢰도 분석을 하였고, 주요변수별 상관관계를 분석

하기 위하여 상관관계분석을 실시하였다. 

넷째, 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동 간 관계에 대한 가설검
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증을 위하여 Baron & Kenny(1986)의 위계적 회귀분석을 실시하였고, 

MZ세대 공무원의 특성 파악을 위하여 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원

을 독립표본 t-검정으로 비교 분석하였다.

다섯째, 전략적 인적자원관리와 혁신행동 간 관계에서 공직가치 매개효

과를 검증하기 위하여 Baron & Kenny(1986)의 위계적 회귀분석 후 

Sobel 테스트(Sobel, 1982)를 추가 실시하였다. 이어서 전략적 인적자원

관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 매개효과에 대한 MZ세대 

공무원과 기성세대 공무원 간 차이점을 도출하기 위하여 조절된 매개효과의 

검증은 Muller, Judd & Yzerbyt(2005)가 제시한 위계적 회귀분석 절차에 

따라 진행하였다.

여섯째, 투입한 조절변수인 ‘세대’는 등간척도 이상의 연속변수가 아니기 

때문에 더미변수로 코딩하였다. 구체적으로 40대 이상의 공무원 집단을 기성

세대 공무원로 하여 “0”으로 측정하였으며, 30대 이하를 MZ세대 공무원

으로 구분하여 “1”로 측정하였다. 또한 분석에 앞서 각 변인의 원점수에서 

평균값을 뺀 평균중심화 처리함으로써 변수 간 존재할 수 있는 다중공선

성 문제를 완화하였다.

일곱째, 공공데이터의 각 문항을 점수화하여 통계처리 하였고. 통계분석 처

리는 SPSS 20.0 통계프로그램을 활용하였으며, SPSS Process Macro v 4.2(Hayes, 

2022)로 부트스트래핑 분석을 이용하여 조절된 매개효과를 분석하였다

3.3.2 변수측정 및 조작적정의

3.3.2.1 변수측정

이 연구에서 독립변수인 전략적 인적자원관리는 역량증진(교육훈련 및 능

력발전), 동기부여(보수 및 보상, 후생복지), 기회증진(업무자율성, 의사결정 

참여)이고, 매개변수는 공직가치이며 종속변수는 혁신행동으로 이에 대한 전

체적인 측정현황을 정리하면 [표 4-3]과 같다.
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[표 4-3] 독립변수, 매개변수 및 종속변수 측정현황

출처: 한국행정연구원(2023)

3.3.2.2 전략적 인적자원관리에 대한 조작적정의

이 연구에서 독립변수인 전략적 인적자원관리는 하위요인인 역량증진(교육

훈련 및 능력발전) 3개 문항, 동기부여(보수 및 보상, 후생복지) 6개 문항, 기

회증진(업무자율성, 의사결정 참여) 7개 문항을 통해 측정하였다. 

1) 역량증진

AMO모델에서의 역량증진은 주로 조직구성원들이 가진 역량을 강화하기 

위해 조직에서 제공하는 인적자원관리 정책을 가리키는데(Jiang et al., 2012) 

가장 대표적인 것으로 교육훈련 및 능력발전을 꼽을 수 있다. 이 연구에서 역

량증진 요인에 대한 측정은 측정자료의 교육훈련 및 능력발전에 관한 3개 문

항으로 측정하였다(박수황 외, 2020; 홍혜승·류은영, 2020). 해당 문항은 공무

원의 자기계발 노력 수준 외에 교육훈련 기회 및 교육훈련의 업무수행 도움 

정도를 묻는 문항으로 구성되었다.

변 수 변수 측정 내용 문항 수 척도
합 계 28

독립변수
전략적인적자원관리

역량증진
조직구성원들이 가진 역량을 강화하기 위해 조직에서 
제공하는 인적자원관리 정책 중 교육훈련 및 능력 발전 3 5

동기부여
조직구성원들에 대해 조직에서 제공하는 보수 및 보상, 
복리후생 등과 같은 보상 6 5

기회증진
주로 업무 및 조직에 대한 권한과 참여로써 업무자율성 및 
의사결정 참여 7 5

매개변수 공직가치 공적가치를 추구하는 과정에 있어서 공무원이 추구해야할 
신념 또는 반드시 준수해야 하는 행동의 기준 8 5

종속변수 혁신행동 업무수행과정에서 조직구성원들의 아이디어의 유발과 실행을 
포함한 개인의 다양하고 구체적인 행동 4 5
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2) 동기부여

AMO모델은 조직구성원들에 대해 조직에서 제공하는 보수 및 보상, 복리

후생 등과 같은 보상을 주요 동기부여 요인으로 고려한다(Kaufman, 2015). 

이와 같은 제도에 대한 만족도나 적절성에 대한 인식을 통해서도 동기부여가 

가능한 것으로 본다(왕태규 외, 2018). 공정성 이론의 관점에서도 공정한 보

상 등은 동기부여 요인으로 고려되는바, 이 연구에서 동기부여 요인의 측정은 

보수 및 보상, 후생복지를 묻는 문항으로 측정하였다. 보수 및 보상의 공정성 

등을 묻는 4개 문항으로 측정하였으며(배석환 외, 2021), 후생복지의 경우 적

정성 등을 묻는 2개 문항으로 측정하였다(서은혜 외, 2018).

3) 기회증진

AMO모델에서 기회증진은 주로 업무 및 조직에 대한 권한 및 참여와 

관련되는데(Lepak et al, 2006), 공공조직에서는 업무자율성, 의사결정 참

여로 볼 수 있다. 따라서 이 연구에서는 기회증진 요인을 측정자료의 업무

자율성 관련 3개 문항과 의사결정 참여 관련 4개 문항으로 측정하였다(원

혜연, 2021). 업무자율성에 대한 문항은 본인의 업무수행 방식 및 절차에 

대한 선택권, 속도 및 마감시간의 조절권, 평가지표 및 기준의 참여 가능

여부를 묻는 문항으로 구성되어 있다. 의사결정 참여 관련문항은 기관의 

의사결정 공정성 외 의사결정에 있어 조직구성원들의 의견 고려수준, 의사

결정에 대한 설명과 정보의 요구 가능정도, 이의제기 가능정도를 묻는 문

항으로 구성되어 있다. 이와 같이 독립변수의 조작적정의 내용을 정리하면 

[표 4-4]와 같다.

[표 4-4] 독립변수의 조작적정의

변 수 측정 문항

독립변수
전략적인적자원관리

역량증진
(Jiang et al., 2012)

교육훈련 및 능력발전

1) 나는 업무수행 능력을 향상시키기 위해 역량개발
   활동을 꾸준히 하고 있다.
2) 나는 업무수행에 필요한 교육훈련/능력발전 기회를
   충분히 가질 수 있다.
3) 최근에 이수한 교육훈련/능력발전 활동은 나의 직무
   수행에 도움이 되었다.
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출처: 한국행정연구원(2023, pp. 2-9)

3.3.2.3 공직가치에 대한 조작적정의

이 연구에서 매개변수인 공직가치는 공직가치 수준을 묻는 8개 문항을 통

해 측정하였다. 

Kernaghan(2003)은 공직가치 하위차원을 4개 분야(민주적/윤리적/인본주

의적/직업적 가치)로 구분하였다. 많은 이론적 논의에서 공직가치는 다차원으

로 구분되고 각 차원에는 다양한 가치들을 포괄할 수 있음을 제시하였으나, 

이 연구에서는 공직가치의 측정에 있어 하위차원을 구분하지 않고 단일한 차

원으로 측정하였다. 왜냐하면 이 연구는 AMO모델이 제시하는 전략적 인적

독립변수
전략적인적자원관리

동기부여
(Kaufman, 2015)

보수 및 보상

1) 내가 받는 보수는 내 업무성과에 비추어 적정하다.
2) 내가 받는 보수는 유사 업무를 수행하는 민간기업체
   직원과 비교할 때 적정한 수준이다.
3) 나는 담당업무의 난이도를 감안할 때 공정한 보상을
   받고 있다.
4) 나는 담당업무의 책임성 정도를 고려할 때 공정한
   보상을 받고 있다.

후생복지
1) 맞춤형 복지제도 혜택은 실제 필요한 항목들로 구성
   되어 있다.
2) 공무원 후생복지제도는 전반적으로 만족할 만한 
   수준이다.

기회증진
(Lepak et al., 2006)

업무자율성

1) 나는 업무수행 방식/절차에 대한 선택권을 가지고
   있다.
2) 나는 업무수행 속도/마감시간을 조절할 수 있다.
3) 나는 업무수행 평가지표/기준 마련에 참여할 수 
   있다.

의사결정 참여

1) 우리 기관에서는 공정한 방식을 통해 의사결정이 
   이루어진다.
2) 우리 기관은 어떠한 의사결정을 하는데 있어 직원들의
   의견을 최대한 고려한다.
3) 직원들은 우리 기관에서 이루어지는 의사결정에 
   대해 설명이나 추가적인 정보를 요구할 수 있다.
4) 우리 기관에서 이루어지는 의사결정에 대해 직원들이
   이의를 제기할 수 있다.
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자원관리가 공직가치에 영향을 미칠 수 있는지 살펴봄으로써 기존에 고려되

지 못한 이론들의 결합 가능성을 탐색하고자 하는 것이 주요목적이기 때문에 

단일개념으로 측정하여 검증하는 것이 적절한 것으로 판단하였다. 이론적 측

면에서도 Kernaghan(2003)은 공직가치의 하위차원들이 상호 독립적이기보다 

통합된 개념으로 볼 수 있음을 주장하였으며, 또한 공직가치의 집합을 식별하

는 것의 어려움을 지적한 바 있다. 이는 공직가치가 포함하는 다양한 가치들

이 상호일치하거나 보완적일수도, 경쟁적일수도 있는 배열로 이루어졌기 때문

이다(박천오·박시진, 2018).

이와 같이 매개변수의 조작적정의 내용을 정리하면 [표 4-5]와 같다.

[표 4-5] 매개변수의 조작적정의

출처: 한국행정연구원(2023, p.13)

3.3.2.4 혁신행동에 대한 조작적정의

이 연구의 종속변수인 혁신행동은 직무수행과정에서 조직구성원들의 아이

디어 유발과 실행을 포함한 개인의 다양하고 구체적인 행동을 의미하며, 그러

한 아이디어의 창출뿐만 아니라 개발, 실행까지 포함하는 포괄적 개념으로 정

의한다(Scott & Bruce, 1994). 이 연구에서는 혁신행동을 측정하기 위해 

Scott & Bruce(1994)가 개발한 측정문항 중에서 이 연구목적과 가장 적합하

다고 판단되는 것으로서 새롭고 독창적인 업무수행방식의 창안/적용, 업무수

변 수 측정 문항(Kernaghan, 2003)

매개변수 공직가치

1) 나는 시민들의 다양한 의견을 이해하고, 갈등을 해결하기 위해 적극적으로 노력한다.
2) 나는 업무의 결과가 도출된 근거를 이해관계자들에게 설득하고 설명한다.
3) 나는 언제나 개인적 가치보다 공직의무를 중시하며 업무를 수행한다.
4) 나는 어떠한 경우에라도 공무원 윤리와 규범을 준수한다.
5) 나는 민원인이나 동료들의 의견을 항상 존중한다.
6) 나는 사회적 약자의 권리를 고려하고 보호하려고 노력한다.
7) 나는 항상 업무수행 원칙에 따라 업무를 수행한다.
8) 나는 조직과 정책의 목표가 달성되는 것이 가장 중요하다고 생각한다.
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행 중 문제해결을 위한 새로운 아이디어의 개발, 규정준수보다 문제해결 우

선, 업무상 불합리한 요소를 개선하기 위한 노력과 같은 4개의 측정문항을 사

용하였다(박현욱 2020; 고대유, 2021; 박예종·윤창근, 2022; 백선호 외, 

2023). 이와 같이 종속변수의 조작적정의 내용을 정리하면 [표 4-6]과 같다.

[표 4-6] 종속변수의 조작적정의

출처: 한국행정연구원(2023, p.12)

변 수 측정 문항(Scott & Bruce, 1994)

종속변수 혁신행동

 1) 나는 새롭고 독창적인 업무수행 방식을 창안/적용하도록 노력한다.
 2) 나는 업무수행 중 발생하는 문제해결을 위해 새로운 아이디어를 개발한다.
 3) 나는 공공의 이익을 위해 관련 규정을 적극적으로 해석하고 적용한다.
 4) 나는 업무상 불합리한 요소를 개선하기 위해 적극적으로 노력한다.
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Ⅳ. 연구결과 및 논의

4.1 인구통계학적 특성

이 연구에서 활용한 2022년『공직생활실태조사』결과를 토대로 응답자

의 기관유형, 성별, 연령, 학력, 재직기간, 채용유형, 직급에 대한 각 유형

별 통계결과가 어떻게 구성되어 있는지 확인하였다. 이 연구대상자의 인구

통계학적 특성은 [표 4-7]과 같다. 

[표 4-7] 연구대상자의 인구통계학적 특성

  (n=6,170)
구 분 명 %

기관유형
중앙행정기관 724 11.7
광역자치단체 1,558 25.3
기초자치단체 3,888 63.0

성별
남자 3,436 55.7
여자 2,734 44.3

연령

20대 788 12.8
30대 2,211 35.8
40대 1,852 30.0

50대 이상 1,319 21.4

학력

고졸이하 385 6.2
전문대학 졸업 405 6.6

대학(4년제) 졸업 4,777 77.4
대학원 석사 졸업 532 8.6
대학원 박사 졸업 71 1.1
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주: 사례 수는 중앙행정기관, 광역자치단체, 기초자치단체 모집단을 고려한 최종가중치를

      통하여 보정된 표준화 가중치 적용 결과(weighted analysis)이고, 백분율은 소수점 두

      번째 자리에서 반올림되었으므로 총계가 일치하지 않는 경우가 있음.

기관유형은 소속이 어디냐에 따라 중앙행정기관, 광역자치단체, 기초자치 

단체로 분류해서 세 개 집단으로 측정하였다. 성별은 남성과 여성으로 두 개 

집단으로 분류하였다. 연령대의 경우는 2022년 현재 나이를 만 나이로 분류

하되 10년 단위로 20대, 30대, 40대, 50대 이상으로 네 개 집단으로 분류하

여 구분하였다. 학력은 현재의 학력으로 측정하였으며, 고졸 이하, 전문대학 

졸업, 대학(4년제) 졸업, 대학원 석사 졸업, 대학원 박사 졸업으로 구분하여 

다섯 개 집단으로 분류하였다. 재직기간은 설문조사가 실시된 2022년도에서 

입직년도를 뺀 기간으로 5년 단위로 묶어서 5년 이하, 6년∼10년, 11년∼15

재직기간

5년 이하 2,143 34.7

6-10년 1,207 19.6

11-15년 682 11.1

16-20년 861 14.0

21-25년 253 4.1

26년 이상 1,024 16.6

채용유형
공개경쟁채용 5,451 88.4
경력경쟁채용 686 11.1

기타 33 0.5

직급

1-4급 155 2.5
5급 626 10.1

6-7급 3,320 53.8
8-9급 2,069 33.5
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년, 16년∼20년, 21년∼25년, 26년 이상으로 분류하였다. 채용유형은 공개경

쟁채용, 경력경쟁채용, 기타로 구분하여 세 개 집단으로 분류하였다. 직급은 

현재의 직급을 의미하고 1급에서 9급까지를 1∼4급, 5급, 6∼7급, 8∼9급으

로 네 개 집단으로 분류하였다. 

구체적으로 표본을 통해 살펴보면 ① 기관유형별 분포는 중앙행정기관 

공무원이 724명으로 전체의 11.7%이고, 광역자치단체 공무원은 1,558명으로 

전체의 25.3%를 차지하며, 기초자치단체 공무원은 3,888명으로 전체의 

63.0%로 나타났다. ② 성별 분포는 총 분석대상자 6,170명 중 남성이 3,436

명(55.7%), 여성이 2,734명(44.3%)으로 남성의 비중이 더 높았다. ③ 연령대

별 분포에서는 20대가 788명(12.8%), 30대가 2,211명(35.8%), 40대가 1,852

명(30.0%), 50대 이상이 1,319명(21.4%)으로 30대와 40대가 가장 많은 비율

을 차지하는 것으로 나타났다. ④ 학력의 경우는 고졸 이하가 385명(6.2%)이

고, 전문대학 졸업이 405명(6.6%), 대학 (4년제) 졸업이 4,777명(77.4%), 대

학원 석사졸업이 532명(8.6%), 대학원 박사졸업이 71명(1.1%)로 대학(4

년제) 졸업 인원비율이 타 인원에 비해 매우 높게 나타났다. ⑤ 재직기간

의 경우 5년 이하 근무자가 2,143명(34.7%)로 가장 많았으며, 6년∼10년 

근무자가 1,207명(19.6%), 11년∼15년 근무자가 682명(11.1%), 16년∼

20년 근무자가 861명(14.0%), 21년∼25년 근무자가 253명(4.1%), 26년 

이상 근무자가 1,024명(16.6%)로 나타났다. ⑥ 채용유형의 경우 공개경쟁

채용 5,451명(88.4%), 경력경쟁채용 686명(11.1%), 기타 33명(0.5%)로 

공개경쟁채용 비율이 월등히 높게 나타났다. ⑦ 마지막으로, 응답자들의 

직급별 분포는 1∼4급이 155명(2.5%), 5급이 626명(10.1%), 6∼7급이 

3,320명(53.8%), 8∼9급이 2,069명(33.5%)로 6∼7급이 매우 높은 것으

로 나타났다.

4.2 인구통계학적 특성에 따른 변수의 차이검증

다음은 인구통계학적 특성에 따른 변수의 차이검증 결과이다. 연구에 

사용된 인구통계학적 특성은 기관유형, 성별, 연령, 학력, 재직기간, 채용

유형, 직급 7개로 분류하였다.
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이 연구는 주요변수에 대한 집단 간 인식수준이 어떠한지를 파악하기 위하

여 분산분석(Aalysis of variance, ANOVA)을 수행하였다. 분산분석은 통계학

에서 2개 이상 다수의 집단을 서로 비교하고자 할 때 활용하며, 집단 내의 

분산, 총평균 그리고 각 집단 평균의 차이에 의해 생긴 집단 간 분산을 비교

할 때 유용하게 사용되는 분석방법이다. 평균과 분산을 비교하여 각 집단 간

에 통계적으로 유의한 차이가 있는지를 분석할 수 있다. 분산분석은 변수의 

수에 따라 구분하는데, 독립변수의 수에 따라 일원배치 분산분석, 이원배치 분

산분석, 다원 분산분석과 반복측정 분산분석으로 분류된다. 

이 연구는 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동에 대한 집단 간 측정 평

균을 파악하기 위하여 일원배치 분산분석을 수행하였다. 일원배치 분산분석은 

독립변수가 3개 집단 이상인 범주형 자료, 종속변수가 연속형 자료인 경우에 

활용한다. 또한 2개 집단 간 평균을 비교하는 통계분석 기법으로는 주로 독립

표본 t-검정을 사용한다. 이 연구의 통제변수 가운데 성별 차이검증의 경우, 

독립표본 t-검정을 실시하여 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동에 대

한 2개 집단 간 평균을 비교하여 차이가 통계적으로 유의한지를 각각 검증하

였다. 세부적인 분석결과 및 표는 [부록 1]에 제시하였다.

4.3 주요변수별 기술통계분석

이 연구의 분석대상자인 중앙행정기관, 광역자치단체, 기초자치단체 일

반직 공무원의 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동에 대한 인식을 살

펴보기 위해 기술통계 분석을 실시하였다. 주요변수별 기술통계 분석결과는 

[표 4-8]과 같다. 

[표 4-8] 주요변수별 기술통계 분석결과

변 수 측정문항 평균
(M)

표준편차(SD) 왜 도(Skewness) 첨 도(Kurtosis)

전략적인적자원관리
역량증진

교육훈련 및 능력발전 1 3.19 0.85 -0.23 -0.10

교육훈련 및 능력발전 2 2.92 0.93 -0.05 -0.54

교육훈련 및 능력발전 3 3.07 0.98 -0.25 -0.43
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먼저, 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진의 교육훈련 및 능력발

전 측정문항은 총 3개 문항을 측정하였고, 측정문항 평균은 2.92∼3.19로 

전략적인적자원관리

동기부여

보수 및 보상 1 2.39 0.99 0.21 -0.77

보수 및 보상 2 2.05 0.93 0.64 -0.20

보수 및 보상 3 2.34 0.97 0.27 -0.59

보수 및 보상 4 2.33 0.98 0.28 -0.63

후생복지 1 3.31 0.87 -0.48 0.29 

후생복지 2 2.98 1.05 -0.18 -0.66

기회증진

업무자율성 1 3.14 0.90 -0.35 -0.38

업무자율성 2 3.22 0.94 -0.35 -0.49

업무자율성 3 3.00 0.95 -0.22 -0.50

의사결정 참여 1 3.11 0.85 -0.27 0.15 

의사결정 참여 2 3.04 0.95 -0.18 -0.36

의사결정 참여 3 3.07 0.91 -0.26 -0.28

의사결정 참여 4 2.95 0.93 -0.16 -0.37

공직가치

공직가치 1 3.55 0.74 -0.28 0.43 

공직가치 2 3.68 0.70 -0.40 0.52 

공직가치 3 3.47 0.84 -0.32 0.12 

공직가치 4 3.77 0.78 -0.29 0.06 

공직가치 5 3.76 0.72 -0.36 0.43 

공직가치 6 3.77 0.73 -0.29 0.30 

공직가치 7 3.82 0.72 -0.34 0.37 

공직가치 8 3.45 0.82 -0.18 0.09 

혁신행동

혁신행동 1 3.26 0.85 -0.17 -0.18

혁신행동 2 3.30 0.85 -0.20 -0.21

혁신행동 3 3.47 0.82 -0.32 0.15 

혁신행동 4 3.38 0.84 -0.19 -0.01
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나타났으며, 표준편차는 0.85∼0.98로 나타났다. 

둘째, 동기부여의 보수 및 보상 측정문항은 총 4개 문항을 측정하였으

며, 측정문항 평균은 모두 3 이하로 보통의 만족도 수준에 미치지 못함이 

확인되었다. 보수 및 보상의 측정문항 평균은 2.05∼2.39로 나타났으며, 

표준편차는 0.93∼0.99로 나타났다. 

셋째, 동기부여의 후생복지 측정문항은 총 2개 문항을 측정하였고, 측정문

항 평균은 2.98∼3.31로 나타났으며, 표준편차는 0.87∼1.05로 나타났다. 

넷째, 기회증진의 업무자율성 측정문항은 총 3개 문항을 측정하였으며, 

측정문항 평균은 모두 3 이상으로 보통의 만족도 수준을 상회하는 것으로 

확인되었고, 측정문항 평균은 3.00∼3.22로 나타났으며, 표준편차는 0.90

∼0.95로 나타났다. 

다섯째, 기회증진의 의사결정 참여 측정문항은 총 4개 문항을 측정하였

으며, 3개 측정문항 평균은 3 이상으로 보통의 만족도 수준을 상회하는 

것으로 확인되었다. 1개 측정문항 평균은 3이하로 보통의 만족도 수준에 

미치지 못함이 확인되었고, 측정문항 평균은 2.95∼3.11로 나타났으며, 표

준편차는 0.85∼0.95로 나타났다.

여섯째, 공직가치 인식 측정문항은 총 8개 문항을 측정하였으며, 측정문

항 평균은 모두 3 이상으로 보통의 공직가치 인식수준을 상회하는 것으로 

확인되었고, 공직가치의 측정문항 평균은 3.45∼3.82로 나타났으며, 표준

편차는 0.70∼0.84로 나타났다.

마지막으로, 혁신행동 인식 측정문항은 총 4개 문항을 측정하였으며, 측

정문항 평균은 모두 3 이상으로 보통의 혁신행동 인식수준을 상회하는 것

으로 확인되었고, 혁신행동의 측정문항 평균은 3.26∼3.47로 나타났으며, 

표준편차는 0.82∼0.85로 나타났다.

측정문항의 정규분포도 관련 West et al.(1995)은 변수의 정규성 검토

를 위하여 │왜도(Skewness)│< 3, │첨도(Kurtosis)│< 8을 기준으로 

하였으며, 이를 기준으로 주요변수들의 왜도와 첨도의 값은 왜도 –0.05∼

0.64, 첨도 –0.01∼0.52로 모두 기준에 적합하여 정규성을 확보하였다.



- 93 -

4.4 타당도 및 신뢰도 분석

4.4.1 타당도 분석

타당도 분석을 위해 주로 활용하는 요인분석은 논리적·이론적 근거를 

토대로 선정된 각 요인과 그 척도에 대해서 구성타당도(Construct 

Validity)를 검증함과 동시에 같은 개념을 측정하는 측정문항들이 동일한 

요인으로 서로 함께 묶이는지를 확인하는 방법이다(송지준, 2009). 

요인분석은 탐색적 요인분석(Exploratory Factor Analysis)과 확인적 요인

분석(Confirmatory Factor Analysis)으로 분류하는데 이 연구에서는 측정도구

의 타당도를 검증하기 위하여 탐색적 요인분석을 실시하였다. 이는 기존 데이

터를 활용하여 고정된 요인이 정해져 있다고 해도 공통성, 요인 적재량

(Factor Loading), 베리멕스 회전(Varimax Rotation) 등을 통해 적합하지 않

은 요인을 제거하고 다시 요인분석을 진행할 수 있기 때문에 완전한 확인적 

요인분석 대상이라고 할 수 없기 때문이다.

요인분석 방법 중 본래의 변수들의 분산 중 대체적으로 많은 부분을 설명

하는 요인을 추출하면서 주성분 분석(Principal Component Analysis)을 실시

하여 정보손실을 최소화하였고, 요인의 독립성을 유지하면서 요인구조가 가장 

뚜렷할 때까지 요인을 계속 회전시키는 베리맥스 회전을 활용하여 분석하였

다. 요인 분류는 고유값(Eigen Value)이 1 이상을 나타낼 때 요인 하나로 구

성하였으며, 요인 적재량이 0.5를 초과하면 해당 요인으로 분류하였다.

측정문항의 선택은 ① 고유값이 1 이상인지, ② 요인적재량이 0.5를 초과

하는지, ③ 공통성이 0.4 이상인지를 확인하고 판단하였다. 또한 탐색적 요인

분석의 측정문항들이 적절하게 선정되었는지 검증하기 위해서 KMO(Kai 

ser-Meyer-Olkin) 값 및 Bartlett의 구형성 검정결과를 확인하였다. 

분석결과 탐색적 요인분석에 따른 자료의 적합성을 검증하는 KMO 값은 

0.93으로 나타나 기준인 0.7 이상을 충족하였으며, 또한 Bartlett 구형성 검정

결과는 근사 카이제곱값이 92003.25(df=378)으로 유의한 결과(p＜.001)

를 보여 탐색적 요인분석에 따른 측정문항들이 적합한 것으로 볼 수 있다. 
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28개 측정문항은 고유값이 1이상 7개 요인(독립변수 5개, 매개변수 1개, 

종속변수 1개)으로 묶여 있으며, 누적 분산설명력은 69.35%로 분석결과는 

다음과 같다.

첫째, 전략적 인적자원관리의 하위요인인 역량증진의 교육훈련 및 능력발전

은 고유값 4.34와 분산설명력 15.52%를 나타내고 있었으며, 요인적재량의 경

우 0.57∼0.79 사이에 분포하고 있음을 확인할 수 있었다. 

둘째, 동기부여의 보수 및 보상은 고유값 3.36과 분산설명력 12.00%를 나

타내고 있었으며, 요인적재량의 경우 0.86∼0.89 사이에 분포하고 있음을 확

인할 수 있었다. 후생복지는 고유값 3.25와 분산설명력 11.61%를 나타내고 

있었으며, 요인적재량의 경우 0.70∼0.82 사이에 분포하고 있음을 확인할 수 

있었다. 

셋째, 기회증진의 업무자율성은 고유값 3.08과 분산설명력 11.00%를 나타

내고 있었으며, 요인적재량의 경우 0.76∼0.82 사이에 분포하고 있음을 확인

할 수 있었다. 의사결정 참여는 고유값 1.97과 분산설명력 7.03%를 나타내고 

있었으며, 요인적재량의 경우 0.71∼0.79 사이에 분포하고 있음을 확인할 수 

있었다. 

넷째, 공직가치는 고유값 1.85와 분산설명력 6.59%를 나타내고 있었으며, 요

인적재량의 경우 0.70∼0.74 사이에 분포하고 있음을 확인할 수 있었다. 

마지막으로, 혁신행동은 고유값 1.57과 분산설명력 5.61%를 나타내고 있었

으며, 요인적재량의 경우 0.83∼0.85에 분포하고 있음을 확인할 수 있었다. 

이와 같이 모든 측정문항에 대한 탐색적 요인분석결과는 [표 4-9]와 같다.

[표 4-9] 탐색적 요인분석결과

측 정문 항 공통성

요인적재량
전략적 인적자원관리

공직가치 혁신행동역량증진(교육훈련 및 능력발전)

동기부여 기회증진
보수 및 보상 후생복지 업무자율성 의사결정참여

공직가치4 0.65 0.79 0.02 0.10 0.06 0.04 0.09 0.04 
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공직가치7 0.61 0.77 -0.03 0.06 0.02 0.07 0.08 0.07 
공직가치5 0.63 0.76 0.02 0.15 0.13 0.04 0.09 0.07 
공직가치6 0.64 0.76 0.02 0.24 0.04 0.04 0.07 0.07 
공직가치3 0.55 0.65 0.09 0.30 0.17 0.06 0.07 -0.02 
공직가치8 0.50 0.60 0.15 0.22 0.20 0.07 0.14 -0.05 
공직가치2 0.56 0.59 -0.02 0.44 0.08 0.09 0.05 0.09 
공직가치1 0.62 0.57 0.03 0.51 0.13 0.09 0.13 0.03 

보수및보상3 0.85 0.05 0.89 0.03 0.15 0.12 0.11 0.12 
보수및보상4 0.82 0.04 0.87 0.04 0.18 0.12 0.09 0.11 
보수및보상1 0.81 0.07 0.86 0.09 0.14 0.12 0.10 0.10 
보수및보상2 0.78 0.00 0.86 0.07 0.12 0.10 0.08 0.09 
혁신행동2 0.76 0.22 0.06 0.82 0.05 0.10 0.16 -0.01 
혁신행동1 0.73 0.20 0.08 0.81 0.09 0.08 0.14 0.01 
혁신행동4 0.67 0.31 0.06 0.74 0.12 0.10 0.10 0.03 
혁신행동3 0.64 0.36 0.05 0.70 0.06 0.07 0.08 0.06 
의사결정  참여3 0.75 0.12 0.13 0.10 0.82 0.14 0.11 0.09 
의사결정 참여2 0.78 0.16 0.17 0.09 0.81 0.18 0.14 0.10 
의사결정 참여4 0.72 0.09 0.15 0.08 0.80 0.13 0.13 0.06 
의사결정 참여1 0.71 0.19 0.16 0.10 0.76 0.17 0.13 0.12 

업무자율성2 0.69 0.09 0.15 0.06 0.09 0.79 0.13 0.07 
업무자율성1 0.66 0.10 0.12 0.11 0.27 0.74 0.08 0.08 
업무자율성3 0.61 0.07 0.13 0.17 0.21 0.71 0.12 0.06 
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4.4.2 신뢰도 분석

이 연구는 탐색적 요인분석을 통해 측정문항에 대한 타당도 검증을 마친 

주요변수들에 대하여 신뢰도 분석(Reliability Analysis)을 실시하였으며, 신뢰

도 분석은 측정하고자 하는 개념이 연구대상자들로부터 일관된 측정경향을 

나타내는지를 확인하기 위함이다(송지준, 2009). 

따라서 이 연구에서는 측정문항들 간의 내적일관성 신뢰도를 측정하기 위하

여 크론바흐 알파계수를 활용하였으며, 주요변수에 대하여 7개로 구성된 측정

문항들의 크론바흐 알파계수는 모두 0.73∼0.92로 나타나 신뢰도가 확보되었

다고 할 수 있다. 사회과학 분야에서는 일반적으로 크론바흐 알파계수가 0.7 

이상은 신뢰도가 확보되었다고 통용된다. 

크론바흐 알파계수를 구체적으로 살펴보면, 전략적 인적자원관리의 하위요

인인 역량증진의 교육훈련 및 능력발전은 0.75로 나타났으며, 동기부여의 보

역량1 0.69 0.22 0.04 0.30 0.07 0.09 0.74 0.04 
역량2 0.72 0.10 0.21 0.07 0.27 0.22 0.72 0.13 
역량3 0.67 0.19 0.19 0.16 0.23 0.11 0.70 0.10 
후생복지1 0.80 0.12 0.15 0.07 0.13 0.11 0.09 0.85 
후생복지2 0.79 0.06 0.22 0.01 0.16 0.08 0.11 0.83 

고유값(Eigenvalue) 4.34 3.36 3.25 3.08 1.97 1.85 1.57

공통 분산설명(%) 15.52 12.00 11.61 11.00 7.03 6.59 5.61

누적 분산설명(%) 15.52 27.51 39.12 50.12 57.15 63.75 69.35

KMO(Kaiser- Meyer-Olkin) 0.93
Bartlett의 구형성 검정(x²/ p) 92003.25/.000
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수 및 보상은 0.92로 나타났고, 후생복지는 0.74로 나타났다. 또한 기회증진

의 업무자율성은 0.73으로 나타났으며 의사결정 참여는 0.88로 나타났다.

공직가치는 0.89로 나타났고, 혁신행동은 0.87로 나타나 신뢰도가 높은 것

으로 간주할 수 있다. 따라서 이 연구의 주요변수들은 내적 일관성을 확보하

는 것으로 확인되었으며, 신뢰도 분석결과는 [표 4-10]과 같다.

[표 4-10] 신뢰도 분석결과

변 수 측정문항 항목 수 Cronbach α

전략적인적자원관리

역량증진

교육훈련 및 능력발전 1
3 0.75교육훈련 및 능력발전 2

교육훈련 및 능력발전 3

동기부여

보수 및 보상 1

4 0.92
보수 및 보상 2
보수 및 보상 3
보수 및 보상 4

후생복지 1
2 0.74

후생복지 2

기회증진

업무자율성 1
3 0.73업무자율성 2

업무자율성 3
의사결정 참여 1

4 0.88
의사결정 참여 2
의사결정 참여 3
의사결정 참여 4
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4.5 주요변수 간 상관관계분석

주요변수 간 관계를 검증하기에 앞서 상관관계분석을 실시하였으며, 이 연

구에서 사용하는 주요변수들의 경우 모두 리커트 5점 척도이며 등간척도

(Interval Scale)로 측정되었기 때문에 피어슨 상관관계분석을 실시하는 것이 

적합하다고 판단하였다(송지준, 2009). 

상관관계분석에 활용된 주요변수는 전략적 인적자원관리 하위요인인 역량

증진의 교육훈련 및 능력발전, 동기부여의 보수 및 보상, 후생복지, 기회증진

의 업무자율성, 의사결정 참여, 매개변수인 공직가치, 종속변수인 혁신행동으

로 총 7개의 변수이다. 독립변수 간 상관관계(0.29~0.48)가 높지 않아 다중공

선성은 큰 문제가 되지 않는 것으로 나타났다. 

첫째, 전략적 인적자원관리와 혁신행동 간 상관관계를 보면 전략적 인적자

원관리 하위요인인 역량증진의 교육훈련 및 능력발전(r=0.44, p<.001)로 나타

공직가치

공직가치 1

8 0.89

공직가치 2
공직가치 3
공직가치 4
공직가치 5
공직가치 6
공직가치 7
공직가치 8

혁신행동

혁신행동 1

4 0.87

혁신행동 2
혁신행동 3
혁신행동 4
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났으며, 동기부여의 보수 및 보상(r=0.19, p<.001), 후생복지(r=0.15, p<.001)

로 나타났고, 기회증진의 업무자율성(r=0.31, p<.001), 의사결정 참여(r=0.30, 

p<.001)로 정(+)의 상관관계가 나타났다. 전략적 인적자원관리 하위요인인 역

량증진의 교육훈련 및 능력발전과 혁신행동 간 상관관계(r=0.44, p<.001)가 

가장 높은 정(+)의 상관관계를 보였다.

둘째, 전략적 인적자원관리와 공직가치 간 상관관계를 보면 전략적 인적자

원관리 하위요인인 역량증진의 교육훈련 및 능력발전(r=0.42, p<.001)로 나타났으며, 

동기부여의 보수 및 보상(r=0.16, p<.001), 후생복지(r=0.21, p<.001)로 나타났

고, 기회증진의 업무자율성(r=0.28, p<.001), 의사결정 참여(r=0.36, p<.001) 

로 정(+)의 상관관계가 나타났다. 전략적 인적자원관리 하위요인인 역량증진의 

교육훈련 및 능력발전과 공직가치 간 상관관계(r=0.42, p<.001)가 가장 높은 

정(+)의 상관관계를 보였다.

마지막으로, 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동 간 상관관계 중 공

직가치와 혁신행동 간 상관관계(r=0.63, p<.001)가 가장 높은 정(+)의 상관관계

를 보였다.

이 연구에서 전략적 인적자원관리, 공직가치, 공무원의 혁신행동 간 관

계가 정(+)의 관계를 나타낸다는 가설을 설정하였는데, 상관관계 분석결과 

이 연구 가설설정 방향과 상호 일치하는 상관성이 있는 것으로 나타났다. 

주요변수들 간의 상관성 분석을 위하여 상관관계를 분석하였으며, 상관

관계 분석결과는 [표 4-11]과 같다.

[표 4-11] 주요변수 간 상관관계 분석결과

변 수 측정문항 1 2 3 4 5 6 7

전략적인적자원관리

역량증진 교육훈련 및 능력발전 1

동기부여
보수 및 보상 .37*** 1

후생복지 .32*** .36*** 1
기회증진 업무자율성 .42*** .35*** .29*** 1
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*p<.05, **p<.01, ***p<.001

4.6 연구모형 가설검증

4.6.1 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에 관한 가설검증

외생변수를 통제한 후 전략적 인적자원관리와 혁신행동 간 관계를 알아보

기 위해 일반적 특성 중 기관유형, 성별, 연령, 학력, 재직기간, 채용유형, 직

급을 통제변수로 사용하여 위계적 회귀분석을 실시하였으며, 그 결과는 [표 

4-12]와 같다.

[표 4-12] 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에 관한 위계적 회귀분석결과

의사결정 참여 .48*** .39*** .34*** .47*** 1
공직가치 .42*** .16*** .21*** .28*** .36*** 1
혁신행동 .44*** .19*** .15*** .31*** .30*** .63*** 1

가설 1. 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 1-1. 역량증진과 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 1-2. 동기부여와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 1-3. 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

변 수 모형1 모형2
B SE β t(p) B SE β t(p)

전략적인적자원관리

역량증진 0.41 0.02 0.32 24.26***

동기부여 -0.05 0.01 -0.08 -6.17***

기회증진 0.11 0.01 0.18 13.15***

기관유형 0.22 0.06 0.05 3.84*** 0.18 0.05 0.04 3.44***
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*p<.05, **p<.01, ***p<.001

 [모형1]은 기관유형, 성별, 연령, 학력, 재직기간, 채용유형, 직급을 통제변

수로 투입하여 공무원의 혁신행동과 관계를 파악하였고, [모형2]는 독립

변수인 전략적 인적자원관리(역량증진, 동기부여, 기회증진)를 추가 투입

하여 외생변수 통제 후 전략적 인적자원관리(역량증진, 동기부여, 기회증

진)와 공무원의 혁신행동 간 관계를 분석하였다. 

분석결과, [모형1] F=122.00(p<.001), [모형2] F=240.13(p<.001)로 

회귀모형은 적합하다고 할 수 있다. [모형1]의  =0.12, [모형2]  =0.28로 

   변화량이 0.16 증가하였으며,    F변화량(F=453.11)에 따른 유의확률 

p<.001로 통제변수 투입 후 독립변수가 종속변수를 설명하는데 통계적으로 

유의하다고 할 수 있다.

[모형1], [모형2] 모두 공차(TOL)는 0.1이상, VIF는 10미만으로 변수들 간 

다중공선성 문제가 없음을 확인하였다. [모형2] 전략적 인적자원관리(역량증

진, 동기부여, 기회증진) 회귀계수 검증결과, 역량증진(t=24.26, p<.001), 동기

부여(t=-6.17, p<.001), 기회증진(t=13.15, p<.001)로 전략적 인적자원관리(역

량증진, 동기부여, 기회증진)와 공무원의 혁신행동은 통계적으로 유의하게 나

타났다.

전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진과 기회증진은 각 β=0.32, β

성별 -0.69 0.07 -0.12 -9.93*** -0.33 0.06 -0.06 -5.22***

연령 0.24 0.07 0.08 3.61*** 0.26 0.06 0.09 4.28***

학력 0.25 0.05 0.06 4.55*** 0.23 0.05 0.05 4.58***

재직기간 0.27 0.04 0.17 7.25*** 0.16 0.03 0.10 4.73***

채용유형 0.69 0.10 0.08 6.86*** 0.46 0.09 0.06 4.98***

직급 -0.31 0.07 -0.08 -4.27*** -0.38 0.07 -0.09 5.65***

(상수) 11.97 0.37 　 32.13*** 7.03 0.37 　 18.92***

F(p) 122.00*** 240.13***

  0.12 0.28
adj.  0.12 0.28
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=0.18로 공무원의 혁신행동과 정(+)의 관계가 있는 것으로 나타났으나 동기

부여는 β=-0.08로 공무원의 혁신행동과 부(-)의 관계로 나타났다. 

검증결과 연구가설 1-1, 연구가설 1-3은 채택되었으나 연구가설 1-2는  

기각되어 연구가설 1은 부분 채택되었다. 

이러한 분석결과 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진, 기회증진

과 공무원의 혁신행동은 정(+)의 관계에 있는 것이 검증되었다.

이는 선행 연구결과 전략적 인적자원관리(역량증진, 기회증진)와 공무원의 

혁신행동 간 관계에서 정(+)의 관계가 나타났지만 전략적 인적자원관리 하위

요인 중 동기부여의 보수 및 보상 등은 혁신행동과 관계에서 연구에 따라 다

른 결과가 나타난다는 선행 연구결과와 대체로 일치한다. 

그 이유를 추론하자면, 외재적 보상의 강조로 인한 내재적 동기의 구축

효과로 인해 혁신행동을 저해했을 가능성이 있다. 동기부여의 구축효과는 조

직구성원에 대한 조직의 경제적 보상이 그들의 내재적 동기를 훼손하는 것을 

의미한다. 다수의 행정학자에 따르면 공무원은 민간부문 구성원들보다 이타주

의, 공익실현, 공공가치 등의 내재적 동기를 높게 평가하는 반면 임금과 같은 

금전적 보상은 낮게 평가하는 경향이 있다(Rainey, 1982; Wittmer, 

1991; 박주원·조윤직, 2016). 이러한 내재적 동기가 발현되기 위해서는 

직무수행 방법에 대해 외부로부터 통제를 받지 않고 조직구성원 스스로 

결정해야 하는데, 조직이 외재적 보상을 강조하면 구성원은 자신의 행동이 

외재적 보상으로 인해 직무에 대해 통제받는다는 인식을 한다(이수영, 

2011; 박순애·이혜연, 2017). 즉 외재적 보상은 조직구성원들에게 자율성

을 제한하고 통제하는 수단으로 받아들여지게 되고 결국 문제해결을 위한 

혁신행동을 감소시키는 결과를 초래한 것으로 설명할 수 있다(배석환 외, 

2021).

이와 같이 외재적 동기부여는 혁신행동을 촉진할 수 있으나, 내재적 동기

수준이 저하되는 구축효과가 발생할 뿐만 아니라 외재적 동기부여가 내재적 

동기를 몰아내고 창의적인 결과물을 낮춰 혁신행동에 부정적인 영향을 미칠 

수 있다. 

이에 따라 보상과 같은 외재적 동기부여와 공무원의 혁신행동 간 관계는 
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공직문화, 공무원의 동기부여에 관한 인식, 공무원의 특성 등을 종합적으로 

고려하여 내재적 동기와 적절한 균형을 이룰 필요성이 검증되었다고 할 수 있다.

4.6.2 전략적 인자원관리와 공직가치 간 관계에 관한 가설검증

외생변수를 통제한 후 전략적 인적자원관리와 공직가치 간 관계를 알아보

기 위해 일반적 특성 중 기관유형, 성별, 연령, 학력, 재직기간, 채용유형, 직

급을 통제변수로 사용하여 위계적 회귀분석을 실시하였으며, 그 결과는 [표 

4-13]과 같다.

[표 4-13] 전략적 인적자원관리와 공직가치 간 관계에 관한 위계적 회귀분석결과

가설 2. 전략적 인적자원관리와 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 2-1. 역량증진과 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 2-2. 동기부여와 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 2-3. 기회증진과 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.

변 수 모형1 모형2
B SE β t(p) B SE β t(p)

전략적인적자원관리

역량증진 0.60 0.03 0.30 22.32*** 
동기부여 -0.08 0.01 -0.08 -6.09***

기회증진 0.23 0.01 0.23 16.87*** 
기관유형 0.41 0.09 0.06 4.38*** 0.31 0.09 0.05 3.68*** 

성별 -0.44 0.11 -0.05 -3.87*** 0.18 0.10 0.02 1.71** 
연령 0.02 0.11 0.01 0.22 0.07 0.10 0.02 0.74* 
학력 0.45 0.09 0.07 5.03*** 0.43 0.08 0.06 5.40*** 

재직기간 0.51 0.06 0.21 8.52*** 0.33 0.05 0.13 6.02*** 
채용유형 1.24 0.17 0.09 7.54*** 0.84 0.15 0.06 5.66*** 

직급 -0.38 0.12 -0.06 -3.21*** -0.46 0.11 -0.07 -4.28***

(상수) 25.87 0.61 　 42.57*** 17.15 0.60 　 28.51*** 
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*p<.05, **p<.01, ***p<.001

[모형1]은 기관유형, 성별, 연령, 학력, 재직기간, 채용유형, 직급을 통제변

수로 투입하여 공직가치와 관계를 파악하였다. [모형2]는 독립변수인 전략적 

인적자원관리(역량증진, 동기부여, 기회증진)를 추가 투입하여 외생변수 통제 

후 전략적 인적자원관리(역량증진, 동기부여, 기회증진)와 공직가치 간 관계를 

분석하였다. 

분석결과, [모형1] F=75.82(p<.001), [모형2] F=213.19(p<.001)로 회귀모형 

이 적합하다고 할 수 있다. [모형1]의  =0.08, [모형2]  =0.26으로    변

화량이 0.18 증가하였으며,    F변화량(F=491.46)에 따른 유의확률 p<.001

로 통제변수 투입 후 독립변수가 종속변수를 설명하는데 통계적으로 유의하

다고 할 수 있다. 

[모형1], [모형2] 모두 공차(TOL)는 0.1이상이고, VIF는 10미만으로 주요

변수들 간 다중공선성 문제는 발생하지 않았음을 확인하였다. [모형2] 전략

적 인적자원관리(역량증진, 동기부여, 기회증진) 회귀계수 검증결과, 역량

증진(t=22.32, p<.001), 동기부여(t=-6.09, p<.001), 기회증진(t=16.87, p< 

.001)로 전략적 인적자원관리(역량증진, 동기부여, 기회증진)와 공직가치 간 

관계는 통계적으로 유의하게 나타났다. 

전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진과 기회증진은 각 β=0.30, β

=0.23으로 공직가치와 정(+)의 관계가 있는 것으로 나타났으나 동기부여는 β

=-0.08로 공직가치와 부(-)의 관계가 있는 것으로 나타났다. 

검증결과 연구가설 2-1, 연구가설 2-3은 채택되었으나 연구가설 2-2는 기

각되어 연구가설 2는 부분 채택되었다. 

이러한 분석결과 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진, 기회증진

과 공직가치는 정(+)의 관계에 있는 것이 검증되었다. 이는 전략적 인적

자원관리와 공직가치 간 관계에 관한 선행 연구결과 전략적 인적자원관리

F(p) 75.82*** 213.19*** 
  0.08 0.26

adj.  0.08 0.26
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(역량증진, 기회증진)와 공직가치는 정(+)의  관계가 있는 것으로 나타났

지만, 전략적 인적자원 하위요인 중 동기부여의 보수 및 보상 등은 공직가

치와 관계에서 연구에 따라 다른 결과가 나타난다는 선행 연구결과와 대

체로 일치한다. 

선행연구에 따라서 외재적 동기부여의 보상 등은 공무원의 동기부여에 긍

정적일 수도 부정적일 수도 있는 것으로 논의되기도 한다. 앞서 논의한 외재

적 보상의 구축효과와 더불어 Herzberg(1987)의 2요인 이론에 따르면 외재적 

보상은 공무원의 불만족을 해소하는 위생요인에 불과하기 때문에 공무원의 

동기를 강화하지 못한다. 공무원의 업무성과를 평가하기 위해서는 객관적이고 

공정한 평가가 전제되어야 하지만 공공부문의 목표는 모호하며, 성과에 대한 

객관적인 측정도 어렵기 때문에 동기유인으로서 금전적 보상의 가치는 한계

가 있는 것으로 고려된다(Rainey, 2014). 이에 따라 보상 공정성이 오히려 공

무원으로 하여금 공직가치 저하로 연결될 수 있음을 추론해 볼 수 있다(원혜

연, 2021). 

이에 따라 보상과 같은 외재적 동기부여와 공직가치 간 관계는 외재적 

동기부여가 구축효과를 발생시킬 수 있고 Herzberg(1987)의 2요인 이론

에 따라 불만족을 해소하는 위생요인인 점 등을 감안하여 단순히 보수 등 

외재적 보상보다는 공정한 평가를 토대로 한 보상체계 구축 방안 및 내재

적 동기와의 균형 등 복합적 해결책의 필요성이 검증되었다.

4.6.3 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 관계에 관한 가설검증

외생변수를 통제한 후 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 관계를 알아보기 

위해 일반적 특성 중 기관유형, 성별, 연령, 학력, 재직기간, 채용유형, 직급을 

통제변수로 사용하여 위계적 회귀분석을 실시하였으며, 그 결과는 [표 4-14]

와 같다.

가설 3. 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다.
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[표 4-14] 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 관계에 관한 위계적 회귀분석결과

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

[모형1]은 기관유형, 성별, 연령, 학력, 재직기간, 채용유형, 직급을 통

제변수로 투입하여 공무원의 혁신행동과 관계를 파악하였다. [모형2]는 

독립변수 공직가치를 추가 투입하여 외생변수 통제 후 공직가치와 공무원

의 혁신행동 간 관계를 분석하였다. 

분석결과, [모형1] F=122.00(p<.001), [모형2] F=585.82(p<.001)로 회귀 

변수
모형1 모형2

B SE β t(p) B SE β t(p)

공직가치 0.36 0.01 0.58 58.02*** 

기관유형 0.22 0.06 0.05 3.84*** 0.07 0.05 0.02 1.53 

성별 -0.69 0.07 -0.12 -9.93*** -0.53 0.06 -0.09 -9.48***

연령 0.24 0.07 0.08 3.61*** 0.23 0.05 0.08 4.32*** 

학력 0.25 0.05 0.06 4.55*** 0.08 0.04 0.02 1.93 

재직기간 0.27 0.04 0.17 7.25*** 0.08 0.03 0.05 2.69** 

채용유형 0.69 0.10 0.08 6.86*** 0.24 0.08 0.03 2.95** 

직급 -0.31 0.07 -0.08 -4.27*** -0.17 0.06 -0.04 -2.94**

(상수) 11.97 0.37 　 32.13*** 2.54 0.34 　 7.46*** 

F(p) 122.00*** 585.82*** 

  0.12 0.43

adj.  0.12 0.43
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모형이 적합하다고 할 수 있다. [모형1]의  =0.12, [모형2]  =0.43으로 

   변화량이 0.31 증가하였으며,    F변화량(F=3366.17)에 따른 유의확률 

p<.001로 통제변수 투입 후 독립변수가 종속변수를 설명하는데 통계적으로 

유의하다고 할 수 있다. 

[모형1], [모형2] 모두 공차(TOL)는 0.1이상, VIF는 10미만으로 변수들 간 

다중공선성 문제가 없음을 확인하였다. [모형2] 공직가치 회귀계수 검증

결과(t=58.02, p<.001)로 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 관계는 통계

적으로 유의한 것으로 나타났으며, 공직가치는 β=0.58로 공무원의 혁신행

동과 관계에서 정(+)의 관계가 있는 것으로 나타났다. 검증결과 연구가설 

3은 채택되었다. 

이러한 분석결과 공무원이 바람직한 공직가치를 수용하고 깊이 내면화 

할수록 혁신행동이 증가한다는 선행 연구결과와 일치한다. 주요변수 간 상

관관계에서 공직가치와 혁신행동 간 정(+)의 상관관계 계수가 가장 높게 

나타난 연구결과와도 일치한다. 이에 따라 공무원의 혁신행동을 함양하기 

위한 가장 중요한 변수는 공직가치라는 것이 검증되었다. 

4.6.4 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동 세대별 인식차이 가설검증

MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 전략적 인적자원관리(역량증진, 동기부

여, 기회증진), 공직가치, 혁신행동에 대한 인식차이가 있는지 알아보기 위해 

독립표본 t검정을 실시하였으며, 분석결과는 [표 4-15]와 같다. 

[표 4-15] 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동 세대별 인식차이 독립표본 t 검정 결과

가설 4. 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동 인식은 MZ세대 공무원과

       기성세대 공무원 간 차이가 있을 것이다.

변 수 측정문항 t p 평균
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4.6.4.1 전략적 인적자원관리에 대한 세대별 인식차이

1) 역량증진

 전략적 인적자원관리 하위요인인 역량증진의 교육훈련 및 능력발전은 

세대별 통계적으로 유의한 차이가 있는 것으로 나타났으며(t=-10.181, 

p<.001), 기성세대 공무원평균 3.15, MZ세대 공무원평균 2.96으로 나타나 

MZ세대 공무원평균이 기성세대 공무원평균보다 0.19만큼 낮게 나타났다. 

 

2) 동기부여

전략적 인적자원관리 하위요인인 동기부여의 측정문항에서 세대별 통계적

으로 유의한 차이가 있는 것으로 나타났으며(t=-16.212, p<.001), 기성세대 

공무원평균 2.71, MZ세대 공무원평균 2.41로 나타나 MZ세대 공무원평균이 

기성세대 공무원평균보다 0.3만큼 낮게 나타났다. 

3) 기회증진

전략적 인적자원관리 하위요인인 기회증진은 세대별 통계적으로 유의한 

차이가 있는 것으로 나타났으며(t=-6.097, p<.001), 기성세대 공무원평

균 3.12, MZ세대 공무원평균 3.02로 나타나 MZ세대 공무원평균이 기성

세대 공무원평균보다 0.1만큼 낮게 나타났다. 

전략적 인적자원관리

역량증진 3 -10,181 .000 MZ세대  2.96
기성세대 3.15

동기부여 6 -16.212 .000 MZ세대  2.41
기성세대 2.71

기회증진 7 -6.097 .000 MZ세대  3.02
기성세대 3.12

공직가치 8 -15.356 .000 MZ세대  3.54
기성세대 3.76

혁신행동 4 -21.805 .000 MZ세대  3.15
기성세대 3.53
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 4.6.4.2 공직가치에 대한 세대별 인식차이

공직가치는 세대별 통계적으로 유의한 차이가 있는 것으로 나타났으며

(t=-15.356, p<.001), 기성세대 공무원평균 3.76, MZ세대 공무원평균 

3.54로 나타나 MZ세대 공무원평균이 기성세대 공무원평균보다 0.22만큼 낮

게 나타났다. 

4.6.4.3 혁신행동에 대한 세대별 인식차이

혁신행동은 세대별 통계적으로 유의한 차이가 있는 것으로 나타났으며

(t=-21.805, p<.001), 기성세대 공무원평균 3.53, MZ세대 공무원평균 

3.15로 나타나 MZ세대 공무원평균이 기성세대 공무원보다 0.38만큼 낮게 

나타났다.

 

이와 같은 가설검증 결과에 따라 가설 4는 채택되었다. 이는 MZ세대 

공무원과 기성세대 공무원 간 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동에 

대한 세대별 인식차이에 관한 제한된 선행 연구결과 MZ세대 공무원과 기

성세대 공무원 간 공정성, 조직문화에 대한 인식차이가 있었고, 일과 삶의 

균형, 직무만족, 팔로워십, 리더십, 민주성·합법성에 대한 인식차이가 존재한

다는 결과와 일치한다. 

기성세대 공무원과 비교되는 MZ세대 공무원의 특징으로 개인주의적인 

가치판단을 중시하고, 업무수행 과정에서 합리성을 중요하게 생각하며, 디

지털기술을 활용한 수평적 소통을 중요하게 생각한다고 하였다. 또한 공직

가치 인식과 직무만족도 및 몰입도 부족 등으로 요약될 수 있다는 연구결

과와도 일치한다고 할 수 있다. 

뿐만 아니라 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 전략적 인적자원관

리, 공직가치, 공무원의 혁신행동 세대별 인식차이에 대한 분석결과 역량

증진(기성세대 공무원평균 3.15, MZ세대 공무원평균 2.96), 동기부여(기

성세대 공무원평균 2.71, MZ세대 공무원평균 2.41), 기회증진(기성세대 

공무원평균 3.12, MZ세대 공무원평균 3.02), 공직가치(기성세대 공무원평
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균 3.76, MZ세대 공무원평균 3.54), 혁신행동(기성세대 공무원평균 3.53, 

MZ세대 공무원 평균 3.15)로 나타났다.  

이러한 분석결과 MZ세대 공무원이 모든 변수에 대한 인식수준이 기성

세대 공무원보다 낮게 나타났다. 인적자원관리 전략의 효과성은 세대특성

에 따라 다를 수 있으므로, 공공조직 관리에서 세대 간 차이에 대한 보다 

다양한 인적자원관리 전략을 적용해야 할 필요가 있다. 이에 따라 전략적 

인적자원관리와 공직가치 인식제고를 위하여 MZ세대 공무원에게 보다 적

합한 대책의 필요성이 검증되었다. 

4.6.5 전략적 인자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 매개효과  

     가설검증

전략적 인적자원관리, 공직가치, 공무원의 혁신행동 간 상관관계에서 유

의한 수준을 보여 매개효과 분석을 위한 조건을 충족시키므로 전략적 인

적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 매개효과를 분석

하였다. 이를 검증하기 위해, 이 연구에서는 Baron & Kenny(1986)가 제

시한 위계적 회귀분석 절차에 따라 진행하였다. 1단계에서는 독립변수와 

매개변수가 통계적으로 유의한 관계를 가지고, 2단계에서는 독립변수와 

종속변수가 유의한 관계를 가지며, 3단계에서는 매개변수와 종속변수가 

유의한 관계를 가지면서 매개변수가 추가된 후, 독립변수와 종속변수 간 관계

가설 5. 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의

        매개효과가 있을 것이다.

가설 5-1. 역량증진과 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의 매개  

            효과가 있을 것이다.

가설 5-2. 동기부여와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의 매개

          효과가 있을 것이다. 

가설 5-3. 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의 매개

          효과가 있을 것이다.
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가 유의하게 나타나야 한다.

이때, 독립변수와 종속변수 간 관계가 매개변수를 추가함으로써 감소되면 

부분매개이고, 독립변수와의 관계가 유의하지 않다면 완전매개효과가 있다고 

할 수 있으며, 분석결과는 [표 4-16]과 같다.

[표 4-16] 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 매개효과에 관한  

위계적 회귀분석결과

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

[모형1]에서 공직가치를 종속변수로 회귀분석 한 결과, 전략적 인적자원

변 수
모형1(X→M) 모형2(X→Y) 모형3(X→Y)

β t(p) β t(p) β t(p)
공직가치 0.49 45.59*** 
역량증진 0.30 22.32*** 0.32 24.26*** 0.17 14.51*** 
동기부여 -0.08 -6.09*** -0.08 -6.17*** -0.04 -3.58***

기회증진 0.23 16.87*** 0.18 13.15*** 0.06 5.29*** 
기관유형 0.05 3.68*** 0.04 3.44*** 0.02 1.83 

성별 0.02 1.71 -0.06 -5.22*** -0.07 -7.03***

연령 0.02 0.74 0.09 4.28*** 0.08 4.52*** 
학력 0.06 5.40*** 0.05 4.58*** 0.02 2.15* 

재직기간 0.13 6.02*** 0.10 4.73*** 0.04 1.96
채용유형 0.06 5.66*** 0.06 4.98*** 0.02 2.46* 

직급 -0.07 -4.28*** -0.09 -5.65*** -0.06 -4.04***

(상수) 　 28.51*** 　 18.92*** 　 5.00*** 
F(p) 213.19*** 240.13*** 480.92***

  0.26 0.28 0.46
adj.  0.26 0.28 0.46



- 112 -

관리 하위요인인 역량증진, 동기부여, 기회증진과 공직가치가 유의한 관계

를 가졌다(β=0.30, p<.001; β=-0.08, p<.001; β=0.23, p<.001). 

[모형2]에서는 전략적 인적자원관리 하위요인인 역량증진, 동기부여, 기

회증진과 공무원의 혁신행동 간 관계가 유의하게 나타났다(β=0.32, p<. 

001;  β=-0.08, p<.001; β=0.18, p<.001). 

[모형3]에서 매개변수인 공직가치가 추가된 후에 전략적 인적자원관리 

하위요인인 역량증진, 동기부여, 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 관계가 

통계적으로 유의하게 나타났다(β=0.17, p<.001; β=-0.04, p<.001; β

=0.06, p<.001). 공직가치가 추가됨으로써 β값이 감소된 것을 볼 때, 전략적 

인적자원관리 하위요인인 역량증진, 동기부여, 기회증진과 공무원의 혁신행동 

간 관계에서 공직가치는 부분매개효과를 가지는 것으로 나타났다. 

추가적으로 공직가치의 매개효과를 검증하기 위하여 Sobel 테스트를 실시

한 Z값에 대한 결과는 [표 4-17]과 같다. Sobel(1982)의 매개효과 유의성 검

증결과 매개효과가 통계적으로 유의한 것으로 나타났다.

[표 4-17] 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 공직가치 매개효과 검증결과

독립변수 매개변수 종속변수 Sobel Test
Z

전략적
인적자원관리

역량증진
공직가치 혁신행동

21.361***

동기부여 2.567**

기회증진 14.925***

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

가설 검증결과 연구가설 5-1, 연구가설 5-3은 전략적 인적자원관리 하위요

인 중 역량증진 및 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치가 

정(+)의 부분매개효과가 나타남에 따라 채택되었다. 연구가설 5-2는 동기

부여와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치를 매개하여 변수 간 부

(-)의 관계가 나타남에 따라 기각되어 연구가설 5는 부분 채택되었다. 

이러한 분석결과 공직행태로서 ‘동기→태도→행동’ 경로에 따라 사회적 교
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환이론(Blau, 1964), 자기결정성 이론(Deci & Ryan, 1985), 개인과 조직적합

성 이론(Tom, 1971)의 통합적 관점에서 ‘전략적 인적자원관리→공직가치→혁

신행동’ 경로는 유의한 관계가 있음이 검증되었다. 하지만 선행 연구결과 주

요변수 간 관계가 긍정적이라고 추론하였지만 전략적 인적자원관리 하위요

인 중 동기부여와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치를 매개하여 

변수 간 부(-)의 관계가 나타났다.

이에 따라 공무원의 혁신행동을 함양하기 위해서는 전략적 인적자원관리 

하위요인 중 역량증진의 교육훈련 및 능력발전과 기회증진의 업무자율성, 

의사결정 참여를 통하여 공직가치를 제고할 수 있다는 것이 확인되었다. 

공직가치 제고를 위한 다양한 교육프로그램 개발 및 SNS, 모바일 등을 활

용하여 교육에 대한 접근성을 높일 수 있는 다양한 교육 관련 정책이 필

요함이 검증되었다. 기회증진 차원에서는 업무자율성을 부여해줌으로써 

도전정신을 장려하고, 조직의 혁신분위기와 적극행정을 권장하는 시대적 

상황에 맞춰 다양한 공직가치 인식과 공무원의 혁신행동을 제고할 수 있는 

의사결정 참여 활성화 방안이 필요할 것으로 보인다. 

반면 동기부여와 공무원의 혁신행동 간 관계에서는 공직가치를 매개하

여 변수 간 부(-)의 관계가 나타났는데 이는 외재적 동기부여인 보수 등

은 외재적 보상의 강조로 인한 내재적 동기의 구축효과가 발생하고 공무

원이 임금과 같은 금전적 보상을 낮게 평가하는 경향이 있는 점과 

Herzberg (1987)의 2요인 이론에 따른 외재적 보상은 공무원의 불만족을 

해소하는 위생요인에 불과하기 때문에 공무원의 동기를 강화하지 못한다

는 데서 기인할 수 있다. 공무원의 업무성과 평가는 목표의 모호성으로 객

관적이고 공정한 평가가 어렵기 때문에 동기 유인으로서 금전적 보상의 

가치는 한계가 있다. 

공직가치 인식과 공무원의 혁신행동을 함양하기 위해서는 단순히 보수 

등 인상보다는 공정한 평가를 토대로 한 외재적 동기부여와 공무원의 혁

신행동, 공직가치 간 관계에 대한 관련이론(사회적 교환이론, 자기결정성 이

론, 개인과 조직적합성 이론) 및 공직문화, 공무원의 동기부여에 관한 인식, 

공무원의 특성 등을 종합적으로 고려하여 내재적 동기와 적절한 균형을 이루



- 114 -

면서 접근할 필요성이 검증되었다.

4.6.6 전략적 인적자원관리, 공직가치, 공무원의 혁신행동 간 관계에서 세대별  

     차이 가설검증

4.6.6.1 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 매개  

       효과와 MZ세대 공무원 여부의 조절된 매개효과 분석·검증방법 

이 연구에서는 위계적 회귀분석을 통해 매개효과, 조절효과, 조절된 매개효

과 검증을 실시하였다. 매개효과 및 조절된 매개효과(조건부과정) 검증연구에

서 가장 널리 사용되는 방법은 위계적 회귀분석과 구조방정식 모형이다. 위계

적 회귀분석은 매개효과와 조절효과 혹은 효과들이 결합된 조건부과정에서 

새로운 이론을 탐색하거나 개발하는 방식을 따르는 것으로 실증적 토대에 입

각하여 새로운 이론모형을 도출하는 접근방법이다(Muller, Judd & Yzerbyt, 

2005). 조절효과나 매개효과의 구조적인 관계를 동시에 탐색해 보고자 하는 

경우나 모형을 명확하게 설정하는데 있어 선행이론이 부족한 경우에는 위계

적 회귀분석을 선택하는 것이 타당하다(정선호·서동기, 2016). 이 연구모형의 

가설 6. 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 MZ세대

       공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개효과를 가질

       것이다.

가설 6-1. 역량증진과 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 MZ세대

          공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개효과를

          가질 것이다.

가설 6-2. 동기부여와 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 MZ세대

          공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개효과를

          가질 것이다.

가설 6-3. 기회증진과 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 MZ세대

          공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개효과를

          가질 것이다.
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주요변수인 전략적 인적자원관리, 공직가치, 공무원의 혁신행동은 그 중요성

에 비해 구조적 관계에 대해 검증한 경험적인 연구가 많지 않기 때문에 

위계적 회귀분석을 통해 연구모형을 검증한다. 

이 연구에서는 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 

공직가치 매개효과와 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계, 

전략적 인적자원관리와 공직가치 간 관계, 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 

관계에서 MZ세대 공무원 여부에 따른 조절효과를 검증하였다. 공직가치를 

매개로 한 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계를 MZ세대 공

무원 여부에 따라 조절하는 조건부과정인 조절된 매개효과를 검증하기 위해 

표본의 정규분포를 가정하지 않고 표본 안에서 가상의 표본을 재추출하여 계

산하는 부트스트래핑 기법을 사용하였다. 모든 검증은 유의수준(p<.05)에서 실

시하였고, 조절된 매개효과의 검증은 SPSS Process Macro v 4.2를 사용하여 

검증하였다.

4.6.6.2 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치      

        매개효과와 MZ세대 공무원 여부의 조절된 매개효과 가설검증

전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 매개효과

와 MZ세대 공무원 여부의 조절된 매개효과를 분석하였다. 이를 검증하기 위

해 이 연구에서는 Muller, Judd & Yzerbyt(2005)가 제시한 위계적 회귀분석 

절차에 따라 진행하였다. 

1단계에서는 독립변수와 종속변수 간 관계에서 상호작용항이 유의하지 않

아야 한다. 2단계에서는 독립변수가 매개변수에 유의하거나 상호작용항이 매

개변수에 유의해야 한다. 3단계에서는 매개변수가 종속변수에 유의하거나 상

호작용항이 종속변수에 유의해야 한다. 분석결과는 [표 4-18],  [표 4-19], 

[그림 2-2], [그림 2-3]과 같다.

[표 4-18] 전략적 인적자원관리와 혁신행동 간 관계에서 MZ세대 공무원 여부 조절된 매개

효과 검증 결과



- 116 -

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

1단계에서 독립변수인 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진 및 기회

증진과 공무원의 혁신행동 간 관계에서 상호작용항(역량증진*MZ세대 공무원 

여부; 기회증진*MZ세대 공무원 여부)이 유의하지 않게 나타났으나(B= 

.0156, p=.5769; B=.0036, p=.7910), 동기부여는 공무원의 혁신행동 간 관계

에서 상호작용항(동기부여*MZ세대 공무원 여부)이 유의하게 나타났다(B= 

.0354, p<.05). 이에 역량증진과 기회증진은 첫 번째 조건을 충족하였으나 동

기부여는 충족하지 못하였다.

2단계에서는 독립변수인 역량증진, 동기부여, 기회증진 상호작용항(역량

증진*MZ세대 공무원 여부; 동기부여*MZ세대 공무원 여부; 기회증진*MZ

세대 공무원 여부)이 매개변수인 공직가치와 관계에서 유의하지 않은 것

으로 나타났다(B=-.0479, p=.1895; B=-.0118, p=.6133; B=-.0255, 

p=.2392).

변 수

1단계 2단계 3단계
모형1(X→Y) 모형2(X→M) 모형3(X→M→Y)

β t(p) β t(p) β t(p)
공직가치*MZ세대 공무원 여부 -.0391 -3.2835***

공직가치 .3497 40.2210***

역량증진 .4082 24.5339*** .6115 22.7365*** .2070 14.1913***

동기부여 -.0506 14.0558*** -.0581 -4.3044*** -.0313 -4.4301***

기회증진 .1229 14.6943*** .2264 16.7516*** .0476 6.5972***

MZ세대 공무원 여부 -1.3233 -20.3659*** -1.3693 -13.0380 .2674 .7617***

역량증진*MZ세대 공무원 여부 .0156 .5579 -.0479 -1.0593 .2070 14.1913***

동기부여*MZ세대 공무원 여부 .0354 2.4574* -.0118 -.5054 -.0313 -4.4301***

기회증진*MZ세대 공무원 여부 .0036 .2650 -.0255 -1.1770 .0476 6.5972***
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3단계에서는 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 관계가 정(+)의 관계로 나

타났으며(B=.3497, p<.001), 상호작용항(공직가치*MZ세대 공무원 여부)과 

공무원의 혁신행동 간 관계가 부(-)의 관계로 유의하게 나타났다(B=-.0391, 

p<.001).

분석결과를 해석하면, 1단계에서 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량 

증진 및 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 관계에서 정(+)의 관계가 있으며, 

MZ세대 공무원 여부의 조절효과는 유의하지 않았다. 반면 동기부여와 공무

원의 혁신행동 간 관계에서 부(-)의 관계가 있으며, MZ세대 공무원 여부의 

조절효과는 유의한 것으로 나타났다. 

2단계에서는 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진 및 기회증진과 공

직가치 간 관계는 정(+)의 관계를 나타냈고, 동기부여와 공직가치 간 관계는 

부(-)의 관계를 나타냈다. 전략적 인적자원관리의 하위요인인 역량증진, 동기

부여, 기회증진 모든 변수가 공직가치와 관계에서 MZ세대 공무원 여부의 조

절효과가 유의하지 않았다.

3단계에서는 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 관계가 정(+)의 관계로 나

타났다. 즉 ‘전략적 인적자원관리→공직가치→공무원의 혁신행동’ 경로에서 전

략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여를 제외한 역량증진 및 기회증진

은 공직가치를 매개하여 공무원의 혁신행동에 정(+)의 관계로 나타났다. 

공직가치와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 MZ세대 공무원 여부의 조

절효과는 부(-)의 방향으로 유의하게 나타났다. 

이에 따라 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진 및 기회증진은 공무

원의 혁신행동, 공직가치에 직접적으로 정(+)의 관계가 있고, 동기부여는 공

무원의 혁신행동, 공직가치에 직접적으로 부(-)의 관계가 있는 것으로 나타났

다. 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진 및 기회증진은 공직가치를 매

개하여 공무원의 혁신행동에 간접적으로도 정(+)의 관계가 나타났다. 즉 간접경

로(전략적 인적자원관리→공직가치→공무원의 혁신행동)는 전략적 인적자원관

리 하위요인 중 역량증진 및 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공

직가치가 정(+)의 관계에 있음을 나타냈다. 이 간접경로에서 MZ세대 공무원 

여부는 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 영향관계를 약화(-)시키는 
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것으로 나타났다. 

결론적으로 전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여를 제외한 역량증진 

및 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의 매개효과

가 있으며, MZ세대 공무원일수록 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 관계를 

약화(-)시킨다고 할 수 있다.

[그림 2-2] 전략적 인적자원관리와 혁신행동 간 관계에서 MZ세대 공무원 여부 조절된 매개효과

이와 같이 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가

치 매개효과가 MZ세대 공무원 여부에 의해 조절될 것인지 확인하였다. [표 

4-18]에 제시한 바와 같이, 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직

가치와 MZ세대 공무원 여부 상호작용항의 조절효과가 유의하게 나타났다

(B=-.0391, p<.001). 

구체적으로 조절된 매개효과(조건부 간접효과)를 알아보기 위해 부트스트

래핑 방법을 사용하였다.

[표 4-19]와 같이 MZ세대 공무원 여부에 따라 조건부 간접효과는 MZ

세대 공무원일 때와 기성세대 공무원일 때 신뢰구간에 0을 포함하고 있지 

않기 때문에 모두 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다(B=.3107, LLCI 

=.2927, ULCI=.3286; B=.3497, LLCI=.3327, ULCI=.3668). 또한 전략

적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여를 제외한 역량증진(LLCI=-.0407, 

ULCI=-.0086)과 기회증진(LLCI=-.0144, ULCI=-.0028)은 신뢰구간에 0을 포

함하고 있지 않기 때문에 통계적으로 유의한 것으로 확인되었다. 

공직가치와 MZ세대 공무원 여부의 상호작용효과 기울기 분석결과를 그림

으로 나타내면 [그림 2-3]과 같다. 그림에서 보는 바와 같이 각 세대
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의 기울기가 양(+)의 값을 나타내 공직가치가 높아질수록 공무원의 혁신행

동이 증가하는 것을 확인할 수 있었다. 한편 각 세대의 공직가치가 공무원의 

혁신행동에 미치는 효과의 크기인 기울기를 보면, 기준집단인 MZ세대 공무원

의 기울기가 상대적으로 완만하고, 기성세대 공무원의 기울기가 상대적으로 

가파르게 나타났다. 이에 따라 MZ세대 공무원일수록 간접경로(전략적 인적

자원관리→공직가치→공무원의 혁신행동)에서 정(+)의 효과가 약화(-)되는 것

이 확인되었다.

 

[표 4-19] 조절변수의 조건부효과 검정

[그림 2-3] 공직가치와 MZ세대 공무원 여부의 상호작용 효과 기울기 분석결과

MZ세대 공무원 여부 B BootSE  LLCI ULCI

 0(기성세대 공무원) .3497 .0087  .3327  .3668
1(MZ세대 공무원) .3107 .0092 .2927 .3286

조절된 매개효과 검증

MZ세대 공무원 여부

변 수 Index BootSE  LLCI ULCI
역량증진  -.0246 .0083 -.0407  -.0086
동기부여 .0010 .0007 -.0001 .0025
기회증진 -.0086  .0029 -.0144  -.0028
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4.6.6.3 분석결과 종합 

가설 검증결과 MZ세대 공무원 여부는 전략적 인적자원관리 하위요인 중 

역량증진 및 기회증진이 공직가치를 매개하여 공무원의 혁신행동과 관계에서 

부(-)의 조절된 매개효과가 나타났다. 이에 따라 연구가설 6-1, 연구가설 

6-3은 채택되었으나 동기부여는 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원의 조절

된 매개효과가 통계적으로 유의하지 않아 연구가설 6-2는 기각되었다. 이에 

연구가설 6은 부분 채택되었다. 

이러한 분석결과 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진 및 기회증

진은 공직가치를 매개하여 공무원의 혁신행동과 정(+)의 관계에 있으나 

MZ세대 공무원의 경우 기성세대 공무원보다 그 효과가 약화(-)되는 것

으로 나타났다. 이는 MZ세대 공무원 부(-)의 조절효과에 대한 제한적 연

구로 역할명확성이 조직시민행동에 미치는 긍정적 영향력은 MZ세대 공무

원에서 약화되는 것을 확인하였다(김영미·문국경, 2023). 밀레니얼 세대가 

개인주의로 인해 조직몰입에 부정적인 영향을 준다는 것을 확인하였고(오

상석, 2019), 연령이 낮을수록 권위주의 문화가 조직시민행동에 보다 더 

부정적인 조절효과를 나타낸다는 연구결과(김영곤·고대유, 2016)와 일치한다.

MZ세대 공무원의 인식에 관한 선행 연구결과 MZ세대 공무원은 공직에 

대한 가치가 점점 개인의 직업적 가치로 변모하여 공직가치 인식수준이 낮

다는 특징이 있다. 개인의 가치와 사회적 공정성에 대해 매우 민감한 반응

을 보이기 때문에 개인의 가치와 성과에 대한 공정성을 더 중요하게 인식

하여 직무만족과 조직몰입에 부정적 영향을 주며, 업무자율성 및 의사결정 

참여 부족, 수직적 조직문화는 MZ세대 공무원의 혁신행동 등에 부정적인 

영향을 미친다고 하였다. 이에 따라 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신

행동 간 관계에서 공직가치 매개효과에 대해서 MZ세대 공무원은 기성세

대 공무원보다 긍정적 영향 관계가 약화될 것이라고 한 추론결과와 일치

한다.

이러한 분석결과와 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 세대별 인식

차이에 대한 가설검증 결과를 종합하여 MZ세대 공무원의 공직가치 인식 

및 혁신행동 함양을 위한 정책방향은 다음과 같다.
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공직가치에 대한 선행 연구결과 전략적 인적자원관리는 공무원이 업무자

율성 확보를 통해 자기결정성을 고취시키고, 조직의 의사결정과정에 참여

함으로써 공직자로서 소속감과 자긍심을 높일 수 있으며, 공직가치를 강화

하는 데에도 긍정적인 영향을 미친다는 연구결과가 있다(원혜연, 2021). 

혁신행동에 대한 선행 연구결과 조직에서 아무리 높은 수준의 전략적 

인적자원관리를 가동해도 조직구성원들이 자신에게 적절한 지원이 이루어

지고 있음을 인식하는 경우와 조직 내 전략적 인적자원관리가 공정하게 실

행되면 될수록 혁신행동에 대한 지속적인 태도변화를 이끌어낼 수 있다

(Shalley et al., 2004; 윤정현·이승환, 2014). 또한 MZ세대 공무원은 노

력과 보상을 비교하여 공정성을 인식할수록, 의사결정 과정에서 기준과 절

차가 공정하다고 인식할수록, 수평적인 관계에서 개인가치를 존중하고 맞

춤형 역량개발과 자발적인 성과창출이 강조될 경우 상호호혜 규범을 강하

게 느끼게 되고 결국 혁신행동을 더욱 많이 하게 된다(배석환 외, 2021; 

조은희 외, 2022)는 연구결과와 앞선 가설 검증결과에 따라 MZ세대 공무

원의 공직사회에 대한 전반적인 긍정적 인식제고를 위한 다양한 정책의 

필요성이 검증되었다.

전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여는 간접경로(동기부여→공직

가치→공무원의 혁신행동) 및 공무원의 혁신행동, 공직가치 간 직접효과

에서 부(-)의 관계가 나타났다. 

이러한 동기부여에 관한 가설검증 결과를 종합해 보면 외재적 보상의 

강조로 인한 내재적 동기의 구축효과가 발생할 수 있다는 주장과 일치한

다. 이러한 결과의 또 다른 원인으로 공무원은 이타주의, 공익실현, 공공

가치 등의 내재적 동기를 높게 평가하는 반면 임금과 같은 금전적 보상은 

낮게 평가한다는데 있다. 더불어 Herzberg(1987)의 2요인 이론에 따르면 

외재적 보상은 공무원의 불만족을 해소하는 위생요인에 불과하기 때문에 

공무원의 동기를 강화하지 못하며, 공무원의 업무성과를 평가하기 위해서

는 객관적이고 공정한 평가가 전제되어야 하지만 공공부문의 목표는 모호

하며, 성과에 대한 객관적인 측정도 어렵기 때문에 동기유인으로서 금전적 

보상의 가치는 한계가 있다. 이에 따라 앞서 검증한 가설 5-2와 같이 공
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직가치 인식과 공무원의 혁신행동을 함양하기 위해서 단순히 외재적 보상 

강화보다는 공정한 평가에 의한 보상과 공무원의 이타주의, 공익실현, 공

공가치 등 내재적 동기와 적절한 조화를 이룰 수 있는 인적자원관리 제도

의 도입 필요성이 검증되었다.

한편, 이 연구에서 전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여의 보수 

및 보상이 혁신행동이 아닌 기존 공식적 업무수행의 실적에 따른 보상일 

개연성을 감안해 볼 수 있다. 기술통계 분석결과 동기부여의 보수 및 보상 

측정문항 평균은 모두 3 이하로 보통의 만족도 수준에 미치지 못함이 확

인됨에 따라 보수 및 보상에 대한 만족도 제고를 위한 제도적 필요성을 

부인하는 것이 아니라 혁신행동에 대한 분리된 보상 메커니즘이 필요할 

수도 있다.

이러한 연구결과를 종합하여 다양한 정책방향으로 MZ세대 공무원에 대

한 공정성, 역량증진, 자율적인 권한과 책임 부여, 의사소통을 통한 의사

결정 참여, 수평적 관계문화, 내재적 동기부여 등과 같은 역량증진, 동기

부여, 기회증진 관련 인적자원 관리제도를 통해 MZ세대 공무원의 공직가

치 인식을 개선하여 혁신행동을 제고해야 한다. 

이와 같은 정책방향에 따라 실질적인 정책방안은 결론에서 정책적 함의

에 제시하고자 한다. 

4.6.7 가설검증 결과

이 연구결과에 따른 가설 검증결과를 종합 정리해보면 [표 4-20]과 같다.

[표 4-20] 연구모형의 가설검증 결과

연구가설 인과관계(방향성) 검증결과

가설 1 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을  
것이다. 부분채택

가설 1-1 역량증진과 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다. 채택
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가설 1-2 동기부여와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다. 기각
가설 1-3 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다. 채택
가설 2 전략적 인적자원관리와 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다. 부분채택

가설 2-1 역량증진과 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다. 채택
가설 2-2 동기부여와 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다. 기각
가설 2-3 기회증진과 공직가치 간 정(+)의 관계가 있을 것이다. 채택
가설 3 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 정(+)의 관계가 있을 것이다. 채택

가설 4 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동 인식은 MZ세대 공무원과 
기성세대 공무원 간 차이가 있을 것이다. 채택

가설 5 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 
정(+)의 매개효과가 있을 것이다. 부분채택

가설 5-1 역량증진과 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의 
매개효과가 있을 것이다. 채택

가설 5-2 동기부여와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의 
매개효과가 있을 것이다. 기각

가설 5-3 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 정(+)의 
매개효과가 있을 것이다. 채택

가설 6
전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 
MZ세대 공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개 
효과를 가질 것이다.

부분채택

가설 6-1
역량증진과 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 MZ세대 
공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개효과를 
가질 것이다.

채택

가설 6-2
동기부여와 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 MZ세대
공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개효과를 
가질 것이다.

기각

가설 6-3
기회증진과 공무원의 혁신행동을 매개하는 공직가치는 MZ세대
공무원(기성세대 공무원에 비해)에서 부(-)의 조절된 매개효과를 
가질 것이다. 

채택
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Ⅴ. 결 론

5.1. 연구결과 요약

이 연구는 MZ세대 공무원을 중심으로 혁신행동을 이끌어내고 촉진하는 방

안을 도출하기 위해 공직행태로서 계획된 행동이론(Ajzen, 1991)과 자기결정

성 이론(Deci & Ryan, 1985)의 통합적 관점으로 구축된 ‘동기→태도→행

동’에 초점을 두었다. 이와 같은 경로를 토대로 사회적 교환이론(Blau, 19 

64), 자기결정성 이론(Deci & Ryan, 1985), 개인과 조직적합성 이론(Tom, 

1971)의 통합적 관점에서 ‘전략적 인적자원관리→공직가치→혁신행동’으로 변수 

간 관계를 설정하여 분석하였다. 아울러 전략적 인적자원관리, 공직가치, 공무

원의 혁신행동에 관한 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 인식차이를 검

증하고, 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 매

개효과를 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원을 비교 연구하여 검증함으로써 

정책적 함의를 제시하고자 하였다.

선행 연구결과를 토대로 공무원의 혁신행동 영향요인을 전략적 인적자

원관리로 설정하고 세부 하위요인을 전략적 인적자원관리 분석 틀로써 AMO

모델의 역량증진, 동기부여, 기회증진으로 하였다(Appelbaumet al., 2000; 

Jiang et  al., 2012). 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계

에 관한 연구범위를 확장하고, 신공공관리적 가치인 전략적 인적자원관리

와 후기 신공공관리적 가치인 공직가치가 공공조직 관리차원에서 공존할 

수 있음을 시사하기 위하여 공직가치를 매개변수로 설정하였다. 

실증분석을 위하여 이 연구는 한국행정연구원의 2022년『공직생활실태조사』 

공공데이터를 활용하였다. 2022년 조사대상은 중앙행정기관 및 광역자치단체, 

기초자치단체에 속해 있는 일반직 공무원으로 47개 중앙행정기관, 17개 광역

자치단체, 226개 기초자치단체에 소속되어 있는 6,170명을 대상으로 실시하

였다. 조사내용은 업무환경, 인사제도(임용 및 보직관리, 보상제도, 능력발전 

및 역량개발 지원), 조직관리, 조직구성원들의 동기, 태도 및 행동에 대한 주

관적 인식이다.
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수집된 자료의 통계적 분석은 SPSS 20.0 통계프로그램을 이용하여 빈도

분석, 기술통계 분석, 주요변수에 대한 인식수준의 집단별 차이검증을 위

한 독립표본 t-검정, 일원배치 분산분석을 실시하였고, 변수의 타당도와 

신뢰도를 측정하기 위해 탐색적 요인분석과 크론바흐 알파계수를 적용하

였다. 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동, 공직가치 간 관계에 관

한 가설검증을 위하여 Baron & Kenny(1986)의 위계적 회귀분석을 실시

하였다. MZ세대 공무원의 특성을 파악하기 위하여 기성세대 공무원과 독

립표본 t-검정으로 비교 분석하였고, 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁

신행동 간 관계에서 공직가치 매개효과를 검증하기 위하여 Baron & 

Kenny(1986)의 위계적 회귀분석 후 Sobel 테스트(Sobel, 1982)를 추가 

실시하였다. 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직

가치 매개효과에 대한 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 차이점을 도출하기 

위하여 조절된 매개효과의 검증은 Muller, Judd & Yzerbyt(2005)가 제시

한 위계적 회귀분석 절차에 따라 진행하였다. 조절변수인 MZ세대 공무원

과 기성세대 공무원을 더미변수로 코딩하여 SPSS Process Macro v 

4.2(Hayes, 2022)로 부트스트래핑 분석을 이용하여 조절된 매개효과를 

검증하였다.

먼저, 연구대상자의 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동에 대한 인식 

을 살펴보기 위한 기술통계 분석결과는 다음과 같다. 전략적 인적자원관리 하

위요인 중 기회증진의 업무자율성 및 의사결정 참여 측정문항 평균은 3 이상

으로 보통의 만족도 수준을 상회하는 것으로 확인되었다. 또한 역량증진의 교

육훈련 및 능력발전, 동기부여의 후생복지 측정문항 평균은 3 전후로 보통의 

만족도 수준으로 나타났고, 동기부여의 보수 및 보상 측정문항 평균은 모두 3 

이하로 보통의 만족도 수준에 미치지 못함이 확인되었다. 공직가치 및 혁신행

동 인식 측정문항 평균은 모두 3 이상으로 보통의 만족도 수준을 상회하는 

것으로 확인되었다. 

다음으로 전략적 인적자원관리와 공직가치, 혁신행동 간 상관관계를 검증한 

결과는 다음과 같다. 전략적 인적자원관리 하위요인인 역량증진, 동기부여, 기

회증진과 공직가치, 혁신행동 간 상관관계를 보면 주요변수별 정(+)의 상관관
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계를 보이는 것으로 나타났고 통계적으로 유의하였으며, 공직가치와 혁신행동 

간 상관관계가 가장 높은 정(+)의 상관관계를 보였다.

이 연구의 연구모형에 따른 가설 검증결과는 다음과 같다. 첫째, 전략적 인

적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계를 분석한 결과 전략적 인적자원관

리 하위요인 중 역량증진 및 기회증진은 공무원의 혁신행동과 유의한 정(+)의 

관계가 나타났다. 이는 역량증진 및 기회증진이 공무원의 혁신행동과 유의한 

관계가 있는 것으로 나타난 선행 연구결과와 부합한다(김국진·강지선, 2019; 이

승주·안소영, 2019; 최예나, 2019; 김지현, 2021; 윤혜신 외, 2021; 고대유, 

2022). 동기부여는 공무원의 혁신행동과 유의한 부(-)의 관계로 나타나 동기

부여와 관련된 외재적 동기가 공무원의 혁신행동에 정(+)의 영향을 미친다는 

연구결과와 배치된다(Bawuro et al., 2020; 김효선·조윤직, 2020; 원혜연, 

2021).

둘째, 전략적 인적자원관리와 공직가치 간 관계를 분석한 결과 전략적 인적 

자원관리 하위요인 중 역량증진 및 기회증진은 공직가치와 유의한 정(+)의 

관계로 나타났다. 이는 역량증진 및 기회증진과 공직가치가 유의한 관계가 있

는 것으로 나타난 선행 연구결과와 부합한다(왕태규 외, 2018; 하미승·이병진, 

2018; 임다희·조경훈, 2019; 정연우·박성민, 2019; 원혜연, 2021; 허희영, 

2021). 동기부여는 공직가치와 유의한 부(-)의 관계로 나타나 이와 같은 연구

결과는 동기부여와 관련된 내재적·외재적 보상이 공직가치에 정(+)의 영향을 

미친다는 연구결과와 배치되는 결과가 나왔다(이선우·조경훈, 2016; 하미승·

이병진, 2018; 임다희·조경훈, 2019).

셋째, 공직가치와 공무원의 혁신행동 간 관계를 분석한 결과 유의한 정(+)

의 관계로 나타났다. 이러한 연구결과는 공직가치가 공무원의 혁신행동에 긍

정적인 영향을 미친다는 연구결과에 부합하며(우하린·문국경, 2019; 고대유, 

2021), 또한 공직가치의 하위개념인 공공봉사동기가 혁신행동을 촉진시킨다는 

연구결과와도 부합한다(Miao et al, 2018; 임재영 외, 2019; 박현욱, 2020; 

백선호 외, 2023).

넷째, MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 전략적 인적자원관리, 공직가

치, 혁신행동 인식의 차이검증 결과는 모든 측정문항에서 통계적으로 유의
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한 차이가 있는 것으로 나타났다. 또한 MZ세대 공무원이 기성세대 공무

원보다 전략적 인적자원관리, 공직가치, 혁신행동에서 인식수준 평균이 낮

은 것으로 나타났다. 

이러한 연구결과는 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 공정성에 대

한 인식차이를 검증한 연구결과(서울시, 2020; 고태경 외, 2021; 김정인, 

2021; 이홍승·김준환, 2021; 정수영 외, 2021; 김정인, 2023; 조유선·유란

희, 2023) 및 문화적 차이에 대한 인식차이를 검증한 연구결과와 부합한

다(주효진·장봉진, 2019; 이준호·김성환, 2020; 전종우, 2020; 정보성·김성

환, 2020; 박형수 외, 2022). 일과 삶의 균형, 조직문화, 직무만족, 팔로워

십, 리더십, 직무태도 등에서 차이가 있다는 연구결과와도 부합한다(임성

근·은재호, 2022; 임혜빈·주혜린, 2022). 

다섯째, 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 전략적 

인적자원관리 하위요인인 동기부여를 제외하고 역량증진 및 기회증진과 

공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치는 유의한 정(+)의 매개효과가 

있는 것으로 확인되어 부분매개효과가 있는 것으로 나타났다. 이는 공직행

태로서 ‘동기→태도→행동’을 토대로 한 ‘공공봉사동기→직무만족·조직몰입

→조직시민행동’과 ‘공공봉사동기→공직만족도→조직시민행동’으로 분석한 

연구결과와 부합한다(강지선·임효숙, 2020; 고대유·김강민, 2021). 

여섯째, 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가

치 매개효과에 대한 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원 간 차이를 검증한 

결과 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진 및 기회증진은 MZ세대 

공무원 여부에 따라 부(-)의 조절된 매개효과가 나타나 세대별 차이가 

검증되었다. 이는 MZ세대 공무원 부(-)의 조절효과에 대한 제한적 연구

로 역할명확성 및 세대가 조직시민행동 및 조직몰입에 미치는 긍정적 영

향력은 MZ세대 공무원에서 약화된다는 연구결과에 부합한다(김영곤·고대

유, 2016; 오상석, 2019; 김영미·문국경, 2023). MZ세대 공무원과 기성세

대 공무원 간 세대별 인식차이에 대한 가설검증 결과 모든 변수에서 기성

세대 공무원보다 낮은 인식수준을 보인 것과 MZ세대 공무원은 공직에 대

한 가치가 점점 개인의 직업적 가치로 변모하여 공직가치 인식수준이 낮다
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는 특징이 있다. 개인의 가치와 사회적 공정성에 대해 매우 민감한 반응을 

보이기 때문에 개인의 가치와 성과에 대한 공정성을 더 중요하게 인식하

여 직무만족과 조직몰입에 부정적 영향을 주며, 업무자율성 및 의사결정 

참여 부족, 수직적 조직문화는 MZ세대 공무원의 혁신행동 등에 부정적인 

영향을 미쳐 전략적 인적자원관리와 공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직

가치 매개효과에 대해서 MZ세대 공무원은 기성세대 공무원보다 긍정적 

영향 관계가 감소할 것이라고 한 추론결과와도 일치한다. 반면 동기부여와 

공무원의 혁신행동 간 관계에서 공직가치 매개효과는 MZ세대 공무원과 

기성세대 공무원 간 조절된 매개효과가 통계적으로 유의하지 않아 세대 

간 차이가 없는 것으로 나타났다. 

5.2 연구결과의 함의

공공기관 혁신에 관한 사회적 관심과 함께 공무원의 혁신행동에 관한 

연구가 활발히 진행되고 있다. 특히 혁신행동 영향요인에 관한 연구는 상

당히 진행된 상태이며, 현재는 이론적 함의가 정책적 제안으로 진화되고 

있다. 이 연구는 실증분석을 통해 전략적 인적자원관리 분석 틀로써 AMO

모델에 따른 역량증진, 동기부여, 기회증진과 공직가치가 공무원의 혁신행동

과 통계적으로 유의한 관계가 있음을 MZ세대 공무원을 중심으로 확인하였

다. 이러한 결과를 통해 제시할 수 있는 이론적·정책적 함의는 다음과 같다.

5.2.1 이론적 함의

첫째, 이 연구는 공직행태 관점에서 공무원의 혁신행동이 촉발되는 과정을 

검증하기 위해 계획된 행동이론과 자기결정성 이론의 통합적 관점에서 ‘동

기→태도→행동’으로 경로를 설정하였다. 이 경로에 따라 사회적 교환이론, 자

기결정성 이론, 개인과 조직적합성 이론의 통합적 관점으로 ‘전략적 인적자원

관리→공직가치→혁신행동’의 관계에서 MZ세대 공무원 여부에 따른 조절된 

매개효과 모형을 최초로 검증하였다. 또한 공공조직 인적자원 관리차원에서 
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신공공관리적 가치인 전략적 인적자원관리와 후기 신공공관리적 가치인 공직

가치가 공존할 수 있다는 이론적 시사점을 제시하였다. 

둘째, 공무원의 혁신행동 영향요인에 대한 공무원의 태도 관점에서 공직

가치 인식이 중요한 동기요인이 될 수 있음을 검증하여 공직가치가 단순히 

선언적․상징적 의미가 아니고, 공무원의 무사안일과 복지부동을 극복하는 

적극행정과 창의적 혁신행동을 촉진시키는 해법이 될 수 있다는 점을 밝

혔다는데 의의가 있다. 

셋째, 공직가치 인식과 공무원의 혁신행동을 촉발하기 위해서 전략적 인적

자원관리 하위요인 중 역량증진의 교육훈련 및 능력발전과 기회증진의 업무 

자율성, 의사결정 참여가 의미있는 역할을 할 수 있다는 시사점을 제시하였다.

넷째, 전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여의 보수 및 보상과 같은 

외재적 동기와 공무원의 혁신행동, 공직가치 간 관계에서 부(-)의 관계를 나

타낸 연구결과는 다양한 이론적 함의를 가질 수 있다. 그 이유는 설문조사가 

응답자의 주관성이 개입되었을 수 있을 뿐만 아니라 이 연구에서 전략적 인

적자원관리 하위요인 중 동기부여의 보수 및 보상이 혁신행동이 아닌 기존 

공식적 업무수행의 실적에 따른 보상일 개연성을 감안해야 한다. 기술통계 분

석결과 동기부여의 보수 및 보상 측정문항 평균은 모두 3 이하로 보통의 만

족도 수준에 미치지 못함이 확인됨에 따라 보수 및 보상에 대한 만족도 제고

를 위한 제도적 필요성을 부인하는 것이 아니라 혁신행동에 대한 분리된 보

상 메커니즘이 필요할 수 있음을 제시하였다.

한편, 외재적 동기부여인 보수 등은 내재적 동기의 구축효과가 발생하고 

공무원은 금전적 보상을 낮게 평가하는 경향이 있는 점과 Herzberg(1987)의 

2요인 이론에 따른 외재적 보상은 위생요인에 불과하기 때문에 공무원의 동

기를 강화하지 못한다는 점에서 공무원의 혁신행동에 부정적인 영향을 주는 

것으로 기인한다. 

이에 따라 외재적 동기부여와 공무원의 혁신행동, 공직가치 간 관계는 관

련이론(사회적 교환이론, 자기결정성 이론, 개인과 조직적합성 이론) 및 공직

문화, 공무원의 동기부여에 관한 인식, 공무원의 특성 등을 종합적으로 고려

하여 공정성을 토대로 한 외재적 동기와 내재적 동기가 적절한 균형을 이루
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면서 이론적으로 접근할 필요가 있다는 시사점을 제시하였다는데 연구의 의

의가 있다.

다섯째, MZ세대 공무원이 증가하고 있는 시점에서 공공부문의 인적자

원관리 정책 및 제도의 효과성을 실증분석 할 때 세대 간 차이를 고려해

야 한다는 이론적 시각을 제시하였다. 인적자원관리 전략의 효과성은 세대 

특성에 따라 다를 수 있음에도 이와 관련된 실증연구는 많지 않은 상황인 

만큼 향후 공공조직관리 연구에서는 세대 간 차이로 인한 조절효과를 보

다 다양한 인적자원관리 전략에 적용하고 깊이 있게 탐색할 필요가 있다. 

이러한 측면에서 기초적 자료를 제시하였다는데 의의가 있다.

5.2.2 정책적 함의

첫째, 연구결과 전략적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진의 교육훈련 

등은 주요변수별 상관관계 및 영향관계 검증결과와 같이 공무원의 혁신행

동과 공직가치 인식 증진에 가장 중요한 요인으로 나타났다. 이와 관련하

여 현재 정부는 『정부혁신 종합 추진계획』을 수립하고 그 일환으로 공

무원의 변화와 혁신에 대한 역량강화를 추진하는데, 주로 혁신 성공사례를 

공유하고 확산하며 지역 우수사례를 벤치마킹하는 내용 중심으로 추진되

고 있다(관계부처 합동, 2018). 이를 위해 단순하게 사례를 확산하는 것

에서 벗어나 더 근본적으로 공무원 혁신마인드와 기술을 제고해야 한다. 

혁신전문 직무교육, 혁신코칭, 혁신철학 내재화, 혁신리더십, 전문가와 공

무원 1:1 멘토링 시스템 구축, 명강의 및 우수교수법 공유, 현장 맞춤형 

직무교육 등 혁신지향적 교육 프로그램을 적극적으로 마련하고 모범사례

들을 끊임없이 발굴하여 공유함으로써 공무원 역량을 증진시키는 토대를 

마련하는 것이 필요하다. 또한 핵심리더를 양성하기 위하여 고위공무원과 

중간관리자의 혁신역량을 개발하는 프로그램 등 도입도 요구된다. 이를 통

해 공무원에게 혁신행동의 중요성과 필요성을 공감하도록 함으로써 역량

증진을 위해 자발적으로 노력할 수 있도록 해야 한다. 다양한 인적자원을 

포용하면서 조직을 이끌어 갈 수 있는 리더십, 역량강화 교육훈련에 대한 
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프로그램 시행도 고려할 필요가 있다. 

둘째, 연구결과 전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여의 외재적 동기인 

보수 등에 관한 인식 검증결과 모든 세대의 공무원이 평균보다 낮게 인식하고 

있어 만족도 수준이 낮은 상태이다. 동기부여와 공무원의 혁신행동, 공직가

치 간 부(-)의 관계가 나타났고, 동기부여와 공무원의 혁신행동 간 관계에

서 공직가치는 부(-)의 관계가 나타났다. 이는 외재적 동기부여인 보수 

등은 외재적 보상의 강조로 인한 내재적 동기의 구축효과가 발생하고 공

무원은 금전적 보상을 낮게 평가하는 경향이 있는 점과 Herzberg (1987)

의 2요인 이론에 따라 외재적 보상은 공무원 불만족을 해소하는 위생요인

에 불과하다는 점에서 공무원 동기를 강화하지 못한다는 주장과 일치한다. 

한편, 전략적 인적자원관리 하위요인 중 동기부여의 보수 및 보상이 혁신

행동이 아닌 기존 공식적 업무수행 실적에 따른 보상일 개연성을 감안해야 

한다. 이에 따라 보수 등 외재적 동기부여를 통한 만족도 제고에 대해 부인하

는 것이 아니라 혁신행동에 대한 분리된 보상 메커니즘이 필요할 수 있다는 

것이다. 이를 개선하기 위해서는 정형화된 업무에는 기존 보상체계를 유지하

되, 독창성이 요구되는 혁신업무에는 위험감수 등 변화관리 전략을 담은 평가시

스템을 구축하여 혁신행동에 따른 보상체계를 도입하고 아울러 공정성을 기반으

로 하는 성과 보상체계에 대한 제도적 기반이 필요하다. 

현재 우리나라는 공무원의 혁신행동을 지원하는 제도적 기반으로 적극행정

에 대한 면책 및 보호수단이 시행되고 있다. 적극행정은 공무원이 공익을 위

해 창의성과 전문성을 토대로 다양한 문제를 능동적으로 해결하는 것으로 정

의된다(인사혁신처, 2019). 적극행정을 혁신행동의 하나로 고려했을 때 정부 

정책은 공무원 적극행정시 면책, 소명, 심의, 통보 절차 등을 마련하는데 제한

되어 있어 혁신행동을 제고하는 실질적이고 효과적인 제도는 시행되지 않고 

있는 실정이다. 

이에 따라 기존 보상체계와 별도로 혁신행동에 따른 가시적이고 직접적이

며 객관적인 보상체계 마련이 시급한 상황이다. 특별승진, 특별승급, 근무평정 

가점 등 공무원 인적자원관리제도에서 혁신행동에 대한 보상을 강화하는 것

이 필요하다. 또한 특별 성과상여금, 특별휴가, 맞춤형 복지 추가 포인트 부
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여, 해외 교육훈련 우선선발 등 인센티브를 마련해야 하며, 더 나아가 인적자

원관리 제도에 혁신행동지수 개발 등을 통하여 객관적인 평가 활성화 등 혁

신지향적인 조직문화를 조성하는 것이 필요할 것이다.  

셋째, 업무계획 수립과 방식의 채택, 의사결정 과정에 있어 자율성을 부

여해줌으로써 도전정신을 장려하고, 조직 혁신분위기가 혁신행동을 촉진 

할 수 있도록 해야 한다. 이와 관련하여 위험감수 등 변화관리 전략으로서 

혁신행동에 적극적인 공무원은 결과에 상관없이 보상하고 예우해주는 조

직차원의 노력이 필요하다. 

적극행정을 권장하는 시대적 상황에 맞춰 다양한 혁신행동들을 촉진할 수 

있는 의사결정 참여제도 활성화 방안으로 조직운영 전반 및 평가결과에 대한 

정보제공 및 피드백을 통해 운영의 투명성을 높여야 한다. 인사관리정책의 개

선 및 변화, 성과관리전략 도입 등 조직이슈에 관한 의사결정에 의견을 개

진할 수 있도록 이슈에 맞는 원포인트 미팅 실시, 의견수렴 공식절차를 확

립하는 등 절차적 통로를 제공할 필요가 있다.

넷째, 전략적 인적자원관리와 공직가치, 혁신행동 간 상관관계에서 공직가

치와 혁신행동 간 상관계수가 가장 높았고 두 변수 간 관계에서 정(+)의 영

향관계가 있다는 것이 검증되었다. 이에 따라 공무원이 업무를 수행함에 있어 

공직가치를 토대로 의사결정 할 수 있도록 교육훈련을 강화해야 한다. 미래사

회의 변화 트렌드를 진단하고 공직가치가 어떠한 방향으로 재정립될 수 있을

지 정부차원에서 지속적으로 사례중심 연구를 수행해야 한다. 이를 통해 복잡한 

행정환경에서도 공무원이 직면하는 상황마다 우선 추구해야할 공직가치는 

무엇인지, 공직가치 간 가치충돌이 발생했을 때 어떠한 의사결정을 내려야 

하는지 등 풍부한 사례교육에 기반한 가이드라인을 제공할 필요가 있다.

이와 관련하여 공무원 학습경험 극대화를 위하여 교육훈련에 다양한 방

법으로 접근할 수 있도록 설계하여 학습과 일을 병행할 수 있도록 지원하

는 방안을 모색할 필요가 있다. 최근 공무원 교육훈련분야는 디지털 기술

을 활용하여 실시되고 있는데 모바일, SNS를 활용한 학습 및 지식공유 활

성화, 학습효과 제고와 효율적 운영을 위해 하이브리드러닝, 마이크로러

닝, 블렌디드러닝 등 다양한 학습방법이 적용되고 있다. 교육훈련방식에 
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있어서는 일방적 강의방식보다는 체험형, 자아성찰형, 사례공유 중심의 학

습방법을 활용하는 것이 효과적일 것이다.

공직가치 교육은 ① 공직가치 수준진단, ② 교육수요 판단, ③ 교육과정 

설계·운영, ④ 공직가치 수준변화 평가의 순서대로 진행하도록 프로그램을 

개발해야 한다. 각 기관 내 모든 하위부서 공무원을 교육대상으로 하되 교

육담당 인력과 업무의 효율적 배분을 위하여 각 하위부서별 주기적인 순

환방식으로 교육을 실시하거나 각 하위부서별 학습팀에 의한 자율학습 형

태로 가치함양 프로세스를 진행하는 방안도 고려할 수 있을 것이다. 각 부

서 또는 자발적 참여자 그룹을 중심으로 자유토론, 사례발표, 역할수행 등 

다양한 학습방법을 통하여 공직가치 인식을 높이고 그 실천방안을 모색해

야 할 것이다.

다섯째, MZ세대 공무원이 기성세대 공무원보다 전략적 인적자원관리, 공

직가치, 혁신행동에 대한 인식수준에서 낮은 평균점수가 나타났다. 또한 전략

적 인적자원관리 하위요인 중 역량증진, 기회증진과 공무원의 혁신행동 간 관

계에서 공직가치 매개효과에 관한 MZ세대 공무원 여부에 따른 조절된 매개

효과 검증결과 변수 간 긍정적 영향력이 MZ세대 공무원일 경우 감소하는 것

으로 나타났다. 

이에 따라 향후 MZ세대 공무원이 공공기관의 다수를 차지하고 각종 정책

결정의 주류가 된다는 점을 감안하면 MZ세대 공무원의 주요변수에 대한 인

식수준 제고 및 전략적 인적자원관리와 공직가치를 통한 공무원의 혁신행동 

함양을 위하여 공직사회 전반에 대한 특단의 정책이 필요한 것으로 나타났다. 

하지만 아직까지 공직사회는 MZ세대 공무원이 원하는 것에 대하여 적절

하게 대응하지 못하고 있다는 지적이 크다. 이와 관련하여 단순히 보상체계를 

보완하여 MZ세대 공무원의 공직사회에 대한 부정적 인식을 해소하려는 접근

만으로는 불충분하다는 연구결과가 있다(조유선·유란희, 2023). 최근 연구

들에서도 조차 MZ세대 공무원 행태에 대해 충분히 일반화된 결론을 도출

하지 못한 만큼 MZ세대 공무원을 둘러싼 다양한 접근과 방법론을 고민해 

볼 필요가 있다(오현규, 2023).

그동안 혁신행동 함양을 위하여 공무원의 동기 유인책으로 보수 등 금전적 
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인센티브와 같은 외재적 동기부여가 주로 사용되어 왔으며 대체적으로 효과

성을 인정받아 왔다. 그러나 선행연구와 달리 외재적 동기부여가 공직가치 인

식과 혁신행동을 저해하는 요인으로 검증되었다는 점에서 MZ세대 공무원의 

노력과 성과에 대해 보상하는 방안을 재검토할 필요가 있다. 즉 보수, 승진, 

성과급과 같은 외재적 보상 자체는 MZ세대 공무원의 내재적 동기를 감소시

킬 수 있는 구축효과를 발생시킬 수 있고, 이로 인해 조직 성과향상에 유익한 

혁신행동이 나타나지 않을 가능성이 크다. MZ세대 공무원의 혁신행동을 

제고하기 위해서는 공정한 평가를 토대로 한 외재적 보상의 동기부여와 

내재적 보상을 통한 동기부여가 적절한 균형을 이룰 필요가 있다는 것이다. 

그러나 MZ세대 공무원이 보수 및 보상에 대한 만족도가 평균 이하로 매

우 낮은 만큼 만족도를 제고하기 위한 정형화된 보상방식의 개선도 필요

하지만, 혁신행동 자체에 대한 보상방안으로 특별승진, 특별승급, 근무평정 

가점, 특별 성과상여금, 특별휴가, 맞춤형 복지 추가 포인트 부여, 해외 교

육훈련 우선선발 등 인센티브 제도화가 필요하다. 

여섯째, 앞서 언급한 MZ세대 공무원 역량증진 방안으로 국가공무원인재개

발원에서 시행하고 있는 공직가치 온라인 강의, 전자책(e-book), 소리책(오디

오북) 등 새로운 교육매체를 활용할 수 있다. 더불어 수평적 소통이 가능한 

모바일, SNS를 활용한 학습 및 지식공유 활성화도 학습효과 제고에 기여할 

것이다. 효율적인 교육과정 운영을 위해 하이브리드러닝, 마이크로러닝, 블렌

디드러닝 등 새로운 교육방법을 도입해야 한다. 다양한 공직가치 관련 교육훈

련 프로그램 개발을 통해 공직자는 국민을 위해 봉사하고 헌신하는 존재이며, 

내재적 가치인 공직가치 실현이 보수 및 보상 등 외재적 가치보다 더욱 가치있

고 보람을 높여주는 것이라는 의식전환이 필요하다. 공직사회에 막 진입한 

MZ세대 공무원은 자신들이 기대한 공무원으로서의 삶과 국민들이 바라보는 

공무원으로서의 자세와 역할수행 사이에서 괴리감을 극복하기 위하여 공

직생활 입직 초기에 공직가치를 내재화하는 것이 효과적일 수 있다. 이와 

관련하여 공직가치 내재화란 사람의 가치를 변화시키는 것으로 MZ세대 

공무원의 공직가치를 변화시키고 강화시키는 것은 사람의 가치를 변화시

키는 것으로 상당한 이해와 인내를 필요로 하므로 생애주기에 맞춰 공직
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가치 관련 교육프로그램이 시행될 수 있도록 정책적 뒷받침이 필요할 것

이다. 

일곱째, 공직가치와 혁신행동 함양을 위하여 MZ세대 공무원에 대한 전

략적 인적자원관리 방안으로 기회증진을 향상시킬 수 있도록 노력해야 한

다. MZ세대 공무원에게 제공할 수 있는 가장 바람직한 기회는 업무자율

성을 제고하여 업무성취감 등을 통한 성장이다. MZ세대 공무원이 일을 

통해서 성장하기 위해서는 조직내 역할을 제대로 수행할 수 있도록 주요

직위를 부여하거나 주요업무를 추진하게 하는 등의 방법을 적극 고려해 

볼 필요가 있다. 이를 통해 새로운 혁신문화 조성에 주요역할을 할 수 있

도록 하여 새로운 시대에 적합한 지금과는 전혀 다른 문화를 조성할 필요

가 있다. 중앙정부에서 MZ세대 공무원을 중심으로 구성된 공공기관의 혁

신모임 네트워크인 ‘정부혁신 어벤져스’와 같은 제도를 도입·확산하여 MZ

세대 공무원의 혁신행동을 제고할 필요가 있다.

MZ세대 공무원의 의사결정 참여를 통한 기회증진이 공직가치와 혁신행동 

제고에 직·간접적으로 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났는데, 다양한 

의사결정 참여기회를 보장하는 것이 필요함을 시사한다. 의사결정 참여 방

법의 일환으로 일반 기업체에서 적극 활용하고 있는 선배나 관리자가 멘

티가 되고 이를 코칭하고 가이드하기 위하여 젊은 조직구성원들이 멘토가 

되는 역 멘토링 체계인 리버스 멘토링 도입을 검토해 볼 필요가 있다. 이 

제도는 인사혁신처가 2020년부터 시행하고 있으며, 90년대생 공무원이 

60년대생 국장을 지도하는 프로그램으로 운영하고 있다. 인천광역시, 대전

광역시, 경기도 하남시 등에서는 수평적 소통을 토대로 한 상향식 의사결

정 구조를 가진 주니어보드(Junior Board)를 운영하고 있다. 이를 통하여 

조직문화 혁신, 업무환경개선 등을 위한 아젠다를 직접 제시한다. 상향적･
수평적 소통문화를 만들고자 시장과 MZ세대 공무원 간 토크 콘서트를 개

최하여 인사·복무제도·조직문화에 대한 개선방안을 마련한다. 시정의 주요

정책 등에 대한 아이디어 발굴, 직원 간 의사소통 창구역할을 수행하여 

MZ세대 공무원의 의사결정 참여를 활성화하는데 좋은 모범이 될 수 있으

므로 전 공공기관 도입·확산을 위한 제도적 기반을 마련할 필요가 있다. 



- 136 -

아울러 MZ세대 공무원의 수용성을 높일 수 있는 인사정책을 추진하기 위

하여 주요 인사정책에 대한 MZ세대 공무원의 입장으로 자문·건의할 수 있는 

인사혁신처의 청년자문위원회와 같은 제도적 기반 마련도 검토해 볼 만하다.

마지막으로, 기성세대 공무원과 차별화된 MZ세대 공무원의 주요 특징으로  

자기중심성, 자율성, 다양성 등을 반영하여 공직사회 내 소통하는 방식을 

변화시켜야 한다. 2021년 인사혁신처 인적자원개발 우수사례로도 뽑힌 영

상 ‘쎄쎄쎄(세대 간 갈등을 새롭게 이해하는 세 가지 에피소드)’와 같은 

다양한 콘텐츠 개발이 필요하다. 이 영상은 25년차 기성세대 공무원이 가

상 여행을 통해 MZ세대 공무원의 사고와 행동방식을 이해하는 과정을 담

은 내용의 영상이다. 주요 내용으로 기성세대 공무원과 MZ세대 공무원이 

서로에 대해 가진 불만을 들어보고 소통방법에 문제는 없는지 살펴본다. 

또 권위적인 회의문화, 일하는 방식의 차이, 불합리한 의전·회식 관행에서 

불거지는 갈등을 세대별 시각에서 재구성해 좀 더 객관적으로 바라볼 수 

있는 상황을 제공한다(박나영, 2023). 효율적이고 신속한 의사결정을 위

해 공무원에게는 복종의 의무가 있다는 사실을 모르는 바 아니었지만 

‘SSKK(시키면 시키는 대로, 까라면 까라는 대로)’식의 소통 방식으로는 

젊은 공무원에게서 참신함과 솔직함을 이끌어 낼 수 없다(행정안전부, 20 

20). 

의사결정 참여 활성화의 또 다른 방안으로 한국철도공사는 익명게시판으로 

‘온라인 소통방’을 개설·운영하여 직장내 다양한 문제 등에 대한 의견차이를 

토론하고 있는데 빠른 의사소통 및 다양한 커뮤니케이션을 원하는 MZ세대 

공무원의 아이디어와 의견청취를 위해 도입·확산을 검토할 필요가 있다. MZ

세대 공무원은 다양한 만남 및 재미를 추구하는 세대로서 자신 속에 잠재된 

가능성을 확장하려 한다. 이러한 특성에 맞춰 우연한 만남 및 비공식적 소통

이 일어날 수 있는 휴게공간 확보, 메타버스를 활용한 플랫폼 등을 만들어 이

들의 욕구를 충족시키며 세대 간 소통을 향상시킬 수 있을 것이다. 통계청에

서는 복면가왕 형식으로 가면을 쓰고 별명을 사용하면서 익명성을 보장하여 

소통의 자리를 마련하였고, 경기도 수원시 일부 구에서는 구청장과 MZ세대 

공무원들이 산책길을 동행하며 일하는 방식 등에 대한 의견을 소통하였다. 이
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는 MZ세대 공무원은 다양한 만남 및 재미를 추구하는 세대인 점을 감안하면 

세대 간 의사소통을 통하여 비합리적인 조직문화나 구시대적 선례나 관행에 

대한 개선방안을 제안하는 장치가 될 수 있다. MZ세대 공무원의 혁신행동, 

조직성과, 조직발전과 성장을 위해서 도입·확산을 위하여 제도적 기반마련을 

검토해 볼 필요가 있다.

수평적이고 자유로운 커뮤니케이션을 선호하는 MZ세대 공무원과 결정권

한이 있는 리더와의 소통을 위해 일종의 타운홀 미팅(Town Hall Meeting)을 

개최하는 것도 좋은 대안이 될 수 있다. 직급상 또는 조직구조로 인해 리더와 

직접 소통이 어려운 경우 사내·외 SNS를 적극적으로 활용하여 MZ세대 공무

원의 커뮤니케이션 만족도를 높일 필요도 있다. 

이상과 같이 MZ세대 공무원에 대한 전략적 인적자원관리의 역량증진, 

동기부여, 기회증진 관련정책은 공직가치 인식제고를 통해 MZ세대 공무원

의 혁신행동을 촉발하는 방안이다. 이러한 정책들을 통해 MZ세대 공무원

을 공공조직 성과제고에 필요한 핵심자원으로 인정하고, 더 훌륭한 인재로 

만들어가는 것이 중요할 것이다. 더 나아가 MZ세대 공무원을 존중하는 인

적자원관리 전략의 발굴 및 실행을 위한 지속적인 관심과 의지가 필요할 

것으로 보인다.

5.3 연구의 한계 및 후속 연구방향

이 연구는 그동안 공공부문에서 혁신행동의 영향요인으로서 소홀하게 다루

어졌던 전략적 인적자원관리와 공직가치를 통하여 공무원의 혁신행동을 이끌

어내고 촉진하는 방안을 도출하였다. 아울러 전략적 인적자원관리와 혁신행동

과의 관계에서 공직가치 매개효과를 MZ세대 공무원과 기성세대 공무원을 비

교 연구하여 MZ세대 공무원을 중심으로 전략적 인적자원관리와 공직가치를 

통해 혁신행동을 제고할 수 있는 정책을 모색하는데 도움이 될 것으로 기대

한다. 하지만 이와 같은 연구 성과에도 불구하고 다음과 같은 한계점이 있어 

후속 연구를 위한 제언과 추후 연구방향을 제시하고자 한다. 
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첫째, 이 연구는 실증분석을 위해 한국행정연구원의 2022년 『공직생활

실태조사』의 공공데이터를 연구자료로 활용함에 따라 단년도 자료의 특

성상 동일시점에서 원인변수와 결과변수의 관계를 측정 및 검증하였기 때

문에 동일방법편의(Common Method Bias)의 가능성을 배제할 수 없다. 

또한 통제변수를 제외한 설명변수들은 자기보고식 측정문항에 의해 측정

되었기 때문에 응답자의 사회적 바람직성이 작용하였을 가능성이 존재한

다. 횡단적으로 연구설계 된 공공데이터를 활용함에 따라 시간에 따른 변

화를 고려할 수 없었다. 향후에는 종단적 데이터분석이 가능하다면 추가 

연구를 통해 엄밀성을 확보할 필요가 있다. 패널 데이터를 통해 전략적 인

적자원관리, 공직가치, 혁신행동에 대한 공무원의 인식 및 행태변화도 확

인할 수 있을 것으로 예상됨으로 좀 더 풍부하고 의미있는 결과가 도출될 

수 있을 것이라 판단된다.

둘째, 연구대상 측면에서 분석에 활용된 2022년『공직생활실태조사』 

데이터가 중앙행정기관, 광역자치단체, 기초자치단체에 소속된 일반직 공무

원만을 대상으로 실시한 설문조사이기 때문에 공무원에 대한 대표성이 떨

어진다. 이에 따라 제복 공무원으로서 다른 직렬에 비해 더 수직적인 조직

문화를 가진 군인, 경찰, 소방, 교도 등의 특정직 공무원에 관한 연구확대

가 필요하므로 후속연구를 통해 공공조직에 종사하는 다양한 직렬의 공무

원을 종합적으로 반영한 표본을 연구대상으로 검토할 필요가 있다.

셋째, 방법론적 측면에서 다단계적인 인과분석을 실시하지 못하였다. 추

후 연구에서는 구조방정식 모형 등을 활용하여 좀 더 입체적인 분석을 수

행한다면 실증적 연구발전에 도움이 될 것이다. 

넷째, 혁신행동의 인지적 및 행동적 활동을 유형별로 분류하지 못하고 

통합적 개념으로 연구한 것에 대한 한계도 있으므로, 전략적 인적자원관

리, 공직가치, 혁신행동 수준을 측정하는 문항들을 보다 세부요인들의 개

념을 잘 반영하도록 구성하여 분석함으로써 전략적 인적자원관리, 공직가

치, 혁신행동 관련성을 명확히 규명할 수 있을 것이다.

다섯째, 이 연구는 전략적 인적자원관리의 AMO모델이 공무원의 혁신행

동과 공직가치에 적용될 수 있을지 살펴보았으나 혁신행동과 공직가치 또
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한 공무원의 의사결정이나 직무태도, 윤리적 행동, 업무성과의 영향요인으

로도 고려되는 바, 이들 변수 간의 경로분석에 한계가 있다. 향후 연구에

서는 전략적 인적자원관리의 역량증진, 동기부여, 기회증진의 함수가 공무

원의 공직가치 및 혁신행동 제고를 통해 조직 성과수준 결과에 어떠한 영

향을 미칠 수 있는지 경로를 분석한다면 공공부문의 인적자원관리 매커니

즘을 보다 명확하게 제시할 수 있을 것으로 기대된다.

여섯째, 이 연구에서와 같이 인적자원관리 전략의 효과성은 세대특성에 

따라 다를 수 있으므로 향후 공공조직관리 연구에서는 세대 간 차이를 보

다 다양한 인적자원관리 전략에 적용하고 깊이 있게 탐색할 필요가 있다.

일곱째, 이 연구에서 인구통계학적 특성에 따른 변수의 차이검증결과 

여성 공무원의 경우 모든 변수에 대한 인식수준이 남성보다 낮게 나타났

다. 최근 공공기관 2023년 기준 여성 공무원 비율 중앙정부 48.5%, 지방

자치단체 50.9%인 점을 감안하면 주요변수 간 관계에 대한 성별을 중심

으로 연구해보는 것도 큰 의의가 있을 것이다.
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부   록

1. 인구통계학적 특성에 따른 변수의 차이검증

1-1 기관유형별 차이검증

[표 4-21] 기관 유형별 차이검증

(n=6,170)

 전략적 인적자원관리의 하위요인인 역량증진, 동기부여, 기회증진과 공

직가치, 혁신행동에서 통계적으로 기관유형에 따라 유의한 차이가 있는 것

으로 나타났다. 사후검정 결과, 전략적 인적자원관리의 하위요인인 역량증

진은 중앙행정기관과 기초자치단체가 높은 것으로 나타났고, 동기부여는 

기초자치단체가 가장 높은 것으로 나타났으며, 기회증진은 광역자치단체와 

기초자치단체가 높은 것으로 나타났다. 공직가치는 기초자치단체가 높게 

나타났으며, 혁신행동은 중앙행정기관과 광역자치단체가 높게 나타났다.

구 분 집 단 표본수 평 균 표준편차 F P Scheffé

전략적인적자원관리

역량증진
중앙행정기관(a) 724 9.17 2.29 

9.06 .000 b<a,c광역자치단체(b) 1,558 9.39 2.21 
기초자치단체(c) 3,887 9.11 2.25 

동기부여
중앙행정기관(a) 724 14.40 4.65 

30.50 .000 a<b<c광역자치단체(b) 1,558 15.94 4.39 
기초자치단체(c) 3,887 15.39 4.35 

기회증진
중앙행정기관(a) 724 20.85 4.78 

9.32 .000 a<b,c광역자치단체(b) 1,558 21.56 4.79 
기초자치단체(c) 3,887 21.66 4.55 

공직가치
중앙행정기관(a) 724 29.34 4.59 

6.40 .000 c<a광역자치단체(b) 1,558 29.60 4.66 
기초자치단체(c) 3,887 29.12 4.46 

혁신행동
중앙행정기관(a) 724 13.60 2.81 

15.21 .000 c<a,b광역자치단체(b) 1,558 13.70 2.99 
기초자치단체(c) 3,887 13.26 2.78 
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1-2 성별 차이검증

[표 4-22]  성별 차이검증

(n=6,170)

전략적 인적자원관리의 하위요인인 동기부여(t=5.36, p<.05)와 공직가

치(t=5.40, p<.01)는 통계적으로 성별에 따라 유의한 차이가 있는 것으

로 나타났으며, 남자가 여자보다 높게 인식하는 것을 확인하였다. 반면 전

략적 인적자원관리의 하위요인인 역량증진(t=11.07, p=.591), 기회증진

(t=11.54, p=.915)과 혁신행동(t=12.09, p=.215)은 성별에 따른 차이가 

유의하지 않은 것으로 나타났다.

구 분 집 단 표본수 평 균 표준편차 t P

전략적 인적자원관리

역량증진
남자 3,436 9.47 2.21 

11.07 .591
여자 2,734 8.83 2.24 

동기부여
남자 3,436 15.68 4.47 

5.36 .015
여자 2,734 15.08 4.32 

기회증진
남자 3,436 22.14 4.62 

11.54 .915
여자 2,734 20.78 4.56 

공직가치
남자 3,436 29.54 4.70 

5.40 .001
여자 2,734 28.92 4.30 

혁신행동
남자 3,436 13.80 2.85 

12.09 .215
여자 2,734 12.93 2.76 
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1-3 연령별 차이검증

[표 4-23] 연령별 차이검증

(n=6,170)

 전략적 인적자원관리의 하위요인인 역량증진, 동기부여, 기회증진과 공

직가치, 혁신행동에서 통계적으로 유의한 차이가 있는 것으로 나타났다. 

사후검정 결과, 전략적 인적자원관리의 하위요인인 역량증진, 동기부여, 기

회증진과 공직가치와 혁신행동은 50대 이상이 가장 높게 나타났다.

구 분 집 단 표본수 평 균 표준편차 F P Scheffé

전략적 인적자원관리

역량증진

20대(a) 788 9.14 2.34 

112.75 .000 b<d30대(b) 2,211 8.80 2.29 

40대(c) 1,851 8.99 2.17 

50대 이상(d) 1,319 10.14 1.93 

동기부여

20대(a) 788 14.90 4.70 

144.07 .000 b<a<c<d30대(b) 2,211 14.35 4.19 

40대(c) 1,851 15.49 4.21 

50대 이상(d) 1,319 17.39 4.19 

기회증진

20대(a) 788 21.97 4.52 

77.77 .000 b,c<a<d30대(b) 2,211 20.88 4.71 

40대(c) 1,851 21.02 4.50 

50대 이상(d) 1,319 23.11 4.40 

공직가치

20대(a) 788 28.68 4.34 

162.56 .000 b<a,c<d30대(b) 2,211 28.26 4.46 

40대(c) 1,851 29.10 4.46 

50대 이상(d) 1,319 31.53 4.09 

혁신행동

20대(a) 788 12.58 2.99 

223.41 .000 a,b<c<d30대(b) 2,211 12.64 2.77 

40대(c) 1,851 13.61 2.70 

50대 이상(d) 1,319 14.92 2.38 
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1-4 학력별 차이검증

[표 4-24] 학력별 차이검증

(n=6,170)

 전략적 인적자원관리의 하위요인인 역량증진, 동기부여, 기회증진과 공

직가치, 혁신행동에서 통계적으로 유의한 차이가 있는 것으로 나타났다. 

사후검정 결과, 전략적 인적자원관리의 하위요인인 역량증진은 대학원졸

이 높은 것으로 나타났으며, 동기부여는 대졸과 대학원졸이 높게 나타났

고, 기회증진은 고졸 이하가 높게 나타났다. 공직가치는 고졸 이하와 대졸

이 높게 나타났으며, 혁신행동은 대학원졸이 높게 나타났다.

구 분 집 단 표본수 평 균 표준편차 F P Scheffé

전략적인적자원관리

역량증진

고졸이하(a) 385 9.22 2.17 
23.56 .000 a,b<c대학(전문대,4년제)졸업(b) 5,182 9.11 2.22 

대학원(석사,박사)졸업(c) 603 9.78 2.41 

동기부여

고졸이하(a) 385 16.32 4.73 
15.16 .000 a<b,c대학(전문대,4년제)졸업(b) 5,182 15.28 4.34 

대학원(석사,박사)졸업(c) 603 15.96 4.75 

기회증진

고졸이하(a) 385 22.39 4.63 
6.98 .001 b,c<a대학(전문대,4년제)졸업(b) 5,182 21.48 4.57 

대학원(석사,박사)졸업(c) 603 21.50 5.16 

공직가치
고졸이하(a) 385 28.92 4.90 

63.52 .000 c<a,b대학(전문대,4년제)졸업(b) 5,182 29.06 4.45 
대학원(석사,박사)졸업(c) 603 31.22 4.58 

혁신행동
고졸이하(a) 385 13.37 2.90 

87.61 .000 a,b<c대학(전문대,4년제)졸업(b) 5,182 13.25 2.80 
대학원(석사,박사)졸업(c) 603 14.85 2.81 
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1-5 재직기간별 차이검증

 

[표 4-25] 재직기간별 차이검증

(n=6,170)

 전략적 인적자원관리의 하위요인인 역량증진, 동기부여, 기회증진과 공

직가치, 혁신행동에서 통계적으로 유의한 차이가 있는 것으로 나타났다. 

사후검정 결과, 전략적 인적자원관리의 하위요인인 역량증진, 동기부여, 

기회증진과 공직가치와 혁신행동은 20년 초과가 가장 높은 것으로 나타났다.

구 분 집 단 표본수 평 균 표준편차 F P Scheffé

전략적인적자원관리

역량증진

10년 이하(a) 3,350 8.94 2.30 
139.19 .000 a,b<c10년초과 20년 이하(b) 1,543 8.97 2.15 

20년 초과(c) 1,277 10.10 1.97 

동기부여

10년 이하(a) 3,350 14.56 4.34 
210.93 .000 a<b<c10년초과 20년 이하(b) 1,543 15.58 4.25 

20년 초과(c) 1,277 17.44 4.12 

기회증진

10년 이하(a) 3,350 21.21 4.70 
87.03 .000 a,b<c10년초과 20년 이하(b) 1,543 21.01 4.53 

20년 초과(c) 1,277 23.03 4.31 

공직가치
10년 이하(a) 3,350 28.48 4.48 

219.26 .000 a<b<c10년초과 20년 이하(b) 1,543 29.13 4.42 
20년 초과(c) 1,277 31.49 4.05 

혁신행동
10년 이하(a) 3,350 12.76 2.85 

283.39 .000 a<b<c10년초과 20년 이하(b) 1,543 13.60 2.69 
20년 초과(c) 1,277 14.88 2.39 
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1-6 채용유형별 차이검증

[표 4-26] 채용유형별 차이검증

(n=6,170)

 전략적 인적자원관리의 하위요인인 역량증진, 동기부여, 기회증진과 공

직가치, 혁신행동에서 통계적으로 유의한 차이가 있는 것으로 나타났다. 

사후검정 결과, 전략적 인적자원관리의 하위요인인 동기부여는 기타가 공

개경쟁채용과 경력경쟁채용보다 높게 나타났다.

구 분 집 단 표본수 평 균 표준편차 F P Scheffé

전략적 인적자원관리

역량증진

공개경쟁채용(a) 5,451 9.12 2.23 

20.73 .000경력경쟁채용(b) 686 9.69 2.32 
기타(c) 33 9.69 2.03 

동기부여

공개경쟁채용(a) 5,451 15.31 4.35 
15.06 .000 a,b<c경력경쟁채용(b) 686 16.07 4.84 

기타(c) 33 18.08 4.56 

기회증진

공개경쟁채용(a) 5,451 21.46 4.61 
7.50 .001경력경쟁채용(b) 686 22.13 4.86 

기타(c) 33 22.72 4.22 

공직가치

공개경쟁채용(a) 5,451 29.10 4.51 

32.79 .000경력경쟁채용(b) 686 30.55 4.49 
기타(c) 33 30.54 4.56 

혁신행동

공개경쟁채용(a) 5,451 13.30 2.85 

33.18 .000경력경쟁채용(b) 686 14.22 2.69 

기타(c) 33 14.12 3.04 
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1-7 직급별 차이검증

[표 4-27] 직급별 차이검증

(n=6,170)

전략적 인적자원관리의 하위요인인 역량증진, 동기부여, 기회증진과 공

직가치, 혁신행동에서 통계적으로 유의한 차이가 있는 것으로 나타났다. 

사후검정 결과, 전략적 인적자원관리의 하위요인 역량증진과 동기부여는 

1∼4급과 5급이 높은 것으로 나타났다. 기회증진은 1∼4급이 가장 높게 

나타났다. 공직가치와 혁신행동의 경우 1∼4급이 가장 높게 나타났다.

구 분 집 단 표본수 평 균 표준편차 F P Scheffé

전략적 인적자원관리

역량증진

1∼4급(a) 155 10.14 2.22 

27.32 .000 c,d<a,b5급(b) 626 9.78 2.19 
6∼7급(c) 3,320 9.10 2.22 
8∼9급(d) 2,069 9.07 2.26 

동기부여

1∼4급(a) 155 16.74 4.94 

41.93 .000 c<d<a,b5급(b) 626 16.51 4.54 
6∼7급(c) 3,320 15.63 4.33 
8∼9급(d) 2,069 14.64 4.34 

기회증진

1∼4급(a) 155 23.71 5.07 

28.37 .000 c,d<b<a5급(b) 626 22.68 4.62
6∼7급(c) 3,320 21.26 4.53 
8∼9급(d) 2,069 21.47 4.70 

공직가치

1∼4급(a) 155 32.37 4.07 

90.00 .000 c,d<b<a5급(b) 626 31.31 4.28 
6∼7급(c) 3,320 29.21 4.45 
8∼9급(d) 2,069 28.50 4.49 

혁신행동

1∼4급(a) 155 15.79 2.51 
135.03 .000 d<c<b<a5급(b) 626 14.76 2.56 

6∼7급(c) 3,320 13.49 2.77 
8∼9급(d) 2,069 12.70 2.80 
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   This study targets MZ generation civil servants, who currently 

constitute the majority of the public service members and will play a 

pivotal role in the future. It aims to suggest policies for strategic human 

resource management and enhancement of public service values, to induce 

and promote their innovative behavior.

The distinctiveness of this study lies in its focus on an integrated perspective 

of the theories of planned behavior(Ajzen, 1991) and self-determination(Deci 

& Ryan, 1985), to verify how MZ generation civil servants’ innovative 

behavior can be expressed and promoted as public service behavior, through 
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'motivation → attitude → behavior'. Based on this path, this study conducts 

analysis by setting the relationship between variables such as ‘strategic human 

resource management → public service value → innovative behavior’ from an 

integrated perspective of social exchange theory(Blau, 1964), self- 

determination theory(Deci & Ryan, 1985), and person-organization fit 

theory(Tom, 1971). This study attempts to clarify that strategic human 

resource management(new public management value) and the public service 

value(late public management value) can coexist in the management of public 

organizations. Consequently, it applies the public service value as an attitude 

in the process of public behavior, which has not been spotlighted in previous 

studies, to specifically examine the relationship between strategic human 

resource management and the innovative behavior of public servants. 

Furthermore, this study will have academic significance and differentiation in 

that it will extend the discussions of previous studies and suggest new 

outcomes by examining the controlled mediating effect of non-MZ or MZ 

generation civil servants on the relationship between these variables.

This study examines the theoretical relationship between the AMO 

model(Ability, Motivation, and Opportunity), which is a strategic human 

resource management analysis framework. Moreover, concepts of public 

service value, innovative behavior, and MZ generation civil servants, and 

key variables are examined to achieve research objectives. This study 

also utilizes public data from the 2022 Public Employee Perception Survey 

of the Korea Institute of Public Administration; the 2022 survey targets 

were 6,170 public officials in 47 central administrative agencies, 17 

metropolitan governments, and 226 primary local governments. The 

measurement items consisted of 28 items—16 items of strategic human 

resource management(three items of Ability, six items of Motivation, and 

seven items of Opportunity), which is an independent variable verified in 

previous studies, eight items of public service value, which is a mediating 
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variable, and four items of innovative behavior, which is a dependent 

variable—and a 5-point Likert-type scale is applied. The collected data 

is statistically analyzed by the programs SPSS 20.0 and SPSS Process 

Macro v 4.2. 

The findings of this study are as follows. First, there is a significant 

positive relationship between the sub-factors of strategic human resource 

management such as Ability or Opportunity, and the public servants' 

innovative behavior and public service value. On the other hand, there is 

a significant negative relationship between Motivation, and public 

servants’ innovative behavior and public service value. Second, there is 

a significant positive relationship between public service value and public 

servants' innovative behavior. Third, the difference in perceptions 

between MZ generation and older generation civil servants on strategic 

human resource management, public service value, and public servants’ 

innovative behavior is statistically significant. Fourth, Ability or 

Opportunity, the sub-factors of strategic human resource management, 

has a positive relationship with public servants’ innovative behavior via 

public service value. However, there is a negative relationship between 

Motivation and public servants’ innovative behavior via public service 

value. Fifth, it is verified that the mediating effect of public service value 

on the positive relationship between the sub-factors of strategic human 

resource management—Ability and Opportunity, except for Motivation—is 

weaker for MZ generation civil servants.

Based on these outcomes, this study proposes the following policy 

implications.

First, it is necessary to activate capacity-building education and 

training programs to improve the innovative behavior of public servants. 

Second, there should be separate compensation systems and institutional 

foundations to improve public servants’ innovative behavior. Third, public 
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servants should have work autonomy and participate in decision-making 

as much as possible. Furthermore, organizations should endeavor to 

reward and respect public servants who actively engage in innovative 

behavior regardless of outcomes. Fourth, public service value education 

should be strengthened to enable decision-making based on public service 

value. Fifth, it is necessary to develop and operate a lifecycle training 

program for MZ generation civil servants to provide a list of incentives 

for innovative behavior itself rather than a standardized external 

compensation method. Additionally, guidance must be offered to change 

their perceptions that public service value, which is an intrinsic value, is 

more valuable than extrinsic values(e.g., remuneration and compensation) 

and more rewarding and significant in life. Sixth, as a way to promote 

opportunities for MZ generation civil servants, it is necessary to actively 

consider measures by enhancing work autonomy; therefore, organizations 

should allow MZ generation civil servants to have key positions or 

perform main tasks, which enables growth through work. Eventually, this 

creates a completely different culture appropriate for the new era from 

the current culture trend. Institutionalization is also necessary for the 

introduction and proliferation of reverse mentoring and junior board 

systems to allow MZ generation civil servants to participate in 

decision-making. In addition, while considering the self-centeredness, 

autonomy, and diversity of MZ generation civil servants who want to 

communicate instantly and in various formats, a social network or online 

communication channels should be established. This can be used to listen 

to their ideas and opinions which can improve communication modes 

within the public service society.

This study has the following academic implications. First, it derives 

plans to induce and promote public servants’ innovative behavior. This 

study focuses on ‘motivation → attitude → behavior’ as a public service 
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behavior of public servants from an integrated perspective of the theory 

of planned behavior and self-determination theory. Based on such a path, 

the social exchange theory, self-determination theory, and person- 

organization fit theory are applied in an integrated manner; a relationship 

such as ‘strategic human resource management→public service value→

innovative behavior’ is established; the controlled mediating effect model is 

first verified based on whether MZ generation civil servants or not. Second, 

this study proposes a theoretical implication of public organization human 

resource management where new public management value and late public 

management value can coexist. It also clarifies that public service value can 

become a solution to facilitate active administration and creative innovative 

behavior to overcome civil servants' complacency and apathetic attitude. 

Third, this study indicates that the sub-factors of strategic human resource 

management—education and training, ability development for competence 

development, and work autonomy for opportunity development—and 

participation in decision-making can play a significant role in raising 

awareness of public service value, and induce and promote innovative 

behavior of public servants. Fourth, considering that there is a negative 

relationship between Motivation through remuneration, which is an extrinsic 

mode of motivation, and innovative behavior of public servants, and public 

service value, this study indicates that is it necessary to make a fair evaluation 

while comprehensively considering public service culture, perceptions of public 

servants’ motivation, and features of public servants. Based on that, an 

appropriate balance between motivation from extrinsic reward and intrinsic 

motivation is formed, and a theoretical approach is taken. Fifth, based on the 

difference between MZ generation civil servants and older generation civil 

servants, this study emphasizes the necessity for introducing differentiated and 

active policies to foster innovative behavior of MZ generation civil servants 

and raise positive perceptions of the public service sector. Sixth, this study 
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provides basic data for in-depth exploration and application of generational 

differences between civil servants on a variety of human resource management 

strategies.

The future directions to overcome the limitations of this study include 

expanding research scope by analyzing longitudinal data based on panel 

data and conducting more in-depth impact relationship analyses, possibly 

utilizing structural equation modeling. It is also necessary to expand the 

number of variables that can accurately display the human resource 

management mechanism in the public sector. Furthermore, exploring more 

diverse human resource management strategies for generational 

differences in future public organization management research is required. 

It would also be of great significance to examine the relationship between 

each variable while focusing on gender, considering that female public 

servants in this study show lower levels of awareness of all variables than 

males.

【Key words】MZ generation civil servants, Strategic human resource   

                management, Public service value, Innovative behavior,   

                Generational differences


