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한국의 조직 내에는 다양한 세대가 공존하며, 그로 인해 많은 근로자가 

세대 간 차이를 경험하고 있다고 한다. 이러한 세대 간 차이는 개인의 태도

와 행동에 중요한 영향을 미친다. 이에 다양한 연구가 이뤄졌지만 국내의 

경우 세대를 단순 연령이나 직급 또는 국외의 세대 구분을 활용하여 정의하

였다는 한계점이 있다. 또한 동일 세대 내 효과가 표본의 상황에 따라 달라

질 수 있음에도 표본의 효과를 비교하는 연구 및 세대 간 차이의 직접효과

를 조절하는 요인에 대한 연구는 부족한 상황이다. 

이에 본 연구에서는 세대 간 차이가 조직몰입에 어떠한 영향을 미치는지 

그리고 위 관계에서 외재적 보상의 조절효과 및 동 조절효과가 표본의 특성

에 따라 달라지는지를 비교하여 살펴보고자 한다. 구체적으로 두 개의 표본

(1,973명의 공무원, 372명의 간호사)을 이용해 세대 간 차이가 조직몰입에 

미치는 직접효과 및 그 관계에서 외재적 보상의 조절효과 그리고 이때 표본

의 특성이 어떠한 영향을 미치는지를 분석하였다. 회귀분석 결과 두 개의 

표본 모두에서 출생연도가 최근인 세대일수록 조직몰입에는 부정적인 영향

을 주는 것으로 나타났다. 그리고 외재적 보상은 공무원 표본에서는 직접효

과의 부정적 영향을 완화시키지만 간호사 표본에서는 영향을 미치지 않는 

것으로 확인되었다.
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I. 머리말: 문제제기

세대는 핵심발달 시기에 중요한 생애 경험을 공유하고 있는 집단으로

(Kupperschmidt, 2000), 한국의 조직사회 내에는 다양한 세대가 공존한다. 2015

년 기준 통계청 연령별 경제활동인구조사에 의하면 베이비붐세대(1951~1960

년 출생)는 16.6%, 민주화세대(1961~1970년 출생)는 25.6%, 자율화세대(1971~ 

1980년 출생)는 23.6%, W세대(1981~1990년 출생)는 19.9%의 비율로, 여러 세

대가 동시에 경제활동을 하고 있다는 것을 알 수 있다. 또한 한국의 근로자는 

직급에 상관없이 대다수의 사람들이 세대 간 차이를 경험하고 있는 것으로 나

타났다(김명언 외, 2000). 

이렇듯 여러 세대가 공존하며, 그로 인한 세대 간 차이가 부각되고 있는 현상

은 한국의 기업 경영, 특히 인적자원관리 측면에서 중요하다. 그 이유는 각 세

대가 갖고 있는 서로 다른 가치관과 생활목표는 개인의 조직 내 태도에 영향을 

미치는 중요한 요인이기 때문이다(김명언 외, 2000; 이명진, 2005; 황상민․양

진영, 2002; 황상민, 2010a, 2010b, 2010c, 2010d). 특히 한국은 산업화된 43개

국 중 세대 간 차이가 가장 큰 사회이기 때문에(Ingleheart, 1997), 세대 차이에 

대해 조직 차원에서 잘 인지하고 대처하지 못한다면 세대 간 오해가 발생하고 

의사소통 시에도 문제가 발생되는 등 조직에 부정적인 결과를 야기할 것이다

(Wey Smola and Sutton, 2002). 반대로 관리자가 이에 대해 잘 이해하고 대처

한다면 근로자의 생산성, 혁신 등에 있어 긍정적인 결과를 만들 수 있는 좋은 

기회가 될 것이다(Kupperschmidt, 2000). 따라서 과연 세대 간 차이는 무엇이고 

이러한 세대 차이가 조직 내 개인의 태도에 어떠한  영향을 미치는지를 이해하

는 것은 반드시 필요하다.

관련하여 국내․외에서는 세대 차이와 관련하여 크게 두 가지 측면에서 연구

가 진행되었다. 첫째는 세대 간에 갖고 있는 가치관이 무엇이 다른지에 대한 

것으로 직업가치, 직무동기 등에 차이가 있는지에 대한 연구이다(김정인, 2011; 

이혜정․유규창, 2013; Jurkiewicz, 2000; Gursoy et al., 2013; Wong et al., 
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2008; Wey Smola and Sutton, 2002). 연구 결과 차이가 없다는 경우도 일부 

있으나 대부분의 경우에는 세대 간에 차이가 있는 것으로 나타났다. 그리고 둘

째는 이러한 세대 간의 가치관 등에서의 차이가 개인의 직무태도(예; 직무만족, 

조직몰입, 이직의도 등)와는 어떤 관련성이 있는지에 대한 연구이다. 즉 세대별

로 개인의 직무태도 및 태도에 미치는 요인에서 차이가 나타나는지(김명언 외, 

2000; 김병섭․하태권, 1997; 오세영 외, 2014; 이혜림 외, 2018; 임숙빈 외, 

2012; Cennamo and Gardner, 2008), 또 세대 차이가 보다 직접적으로 직무태도

와 어떠한 인과관계를 갖는지에 대한 연구(김정인, 2011)이다. 연구 결과 세대 

간 조직 내 개인의 태도에서 차이가 있었으며 젊은 세대가 기성세대보다 직무

만족, 조직몰입은 떨어지고 이직의도는 높은 것으로 나타났다.

비록 선행연구가 세대 간 차이와 조직 내 개인의 태도에 미치는 영향에 대해 

이해할 수 있는 중요한 기틀을 마련하였지만, 진행된 연구들은 몇 가지 한계점

이 있다. 첫째, 진행된 대부분의 국내연구는 국외의 연구가 자신들의 역사적 사

건에 기반을 두어 세대를 분류한 것과 달리 세대를 연령(20대, 30대, 40대, 50

대), 직급(부장급, 과장급, 사원․대리급) 또는 국외의 세대분류 방식(베이비부

머, X세대, Y세대)으로 정의하였다(김명언 외, 2000; 김병섭․하태권, 1997; 

김정인, 2011; 오세영 외, 2014; 이혜림 외, 2018; 이혜정․유규창, 2013). 이는 

세대가 ‘핵심발달 시기에 중요한 생애 경험을 공유하고 있는 집단’이라고 한 

Kupperschmidt(2000)의 정의와 달리 특정한 시점에 있는 연령대를 기준으로 

분류한 세대 구분이다. 따라서 세대효과와 성숙효과를 구분하지 못한다는 큰 

한계점이 있다(박재흥, 2009). 그리고 한국과 국외의 생애경험 및 이로 인한 가

치관이 상이함에도 국외의 세대 분류방법을 사용한 것은 국내 상황과 일치되지 

않는다는 한계점 또한 있다. 둘째, 동일 세대 내에서도 특수하고 구체적인 상황

이나 분야에 따라 세대차이의 효과가 달리 나타날 수 있음에도 불구하고(김명

언 외, 2000), 서로 다른 조직을 대상으로 표본의 특성에 따라 세대 간 차이의 

효과가 어떻게 나타나는지를 비교한 연구는 없다. 셋째, 세대 간 차이가 조직 

내 개인의 태도에 미치는 영향을 조절하는 요인에 대한 연구는 그 중요성에도 

불구하고 많지 않다(예외, 오세영 외, 2014; Cennamo and Gardner, 2008). 세대 

간에 어떠한 차이가 나는지를 인지하는 것도 중요하지만 보다 적극적으로 이러
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한 관계를 인적자원관리 측면에서 어떻게 조절할 수 있을지에 대해 연구하는 

것은 반드시 필요하다.

이에 본 연구에서는 위와 같은 선행연구의 공백을 보완하기 위해 크게 두 가

지 목적을 가지고 연구를 진행하고자 한다. 먼저 세대 간 차이가 조직몰입에 

어떠한 영향을 미치는지, 즉 세대 간 차이의 직접효과를 살펴보고자 한다. 이때 

세대 구분은 한국의 역사적 사건을 기준으로 박재흥(2005, 2009)이 분류하고 

김나정(2014)이 사용한 민주화세대(1961~1970), 자율화세대(1971~1980), W세

대(1981~1990)로 하고자 한다. 또한 본 연구에서는 조직몰입을 결과변수로 살

펴본다. 그 이유는 조직몰입은 조직구성원의 다양한 행동에 영향을 주며 조직

성과에도 직접적으로 영향을 미치는 중요한 변수이기 때문이다(오인수 외, 

2007; Meyer et al., 2002). 그리고 조직몰입의 선행요인과 관련하여 그간 개인

특성(예, 소득, 성별, 학력, 결혼, 근속능력 등) 측면에서 많은 연구가 진행되었

음에도 연령(예, 박영배, 1993; 장은미, 1997)이 아닌 한국의 상황을 고려한 세

대 간 특성에 따른 차이를 선행요인으로 하여 직접적 영향을 본 연구는 거의 

없기 때문이다(이목화․문형구, 2014)

다음으로 본 연구에서는 위 관계에서 외재적 보상의 조절 효과 및 동 조절효

과가 표본의 특성에 따라 달라지는지를 살펴보고자 한다. 본 연구에서 조절효

과를 살펴보고자 한 이유는 세대 간 가치관의 차이를 직접적으로 변화시키는 

것은 어렵기 때문에 인적자원관리 측면에서 이를 잘 관리하기 위해선 조직 차

원에서 통제할 수 있는, 즉 조절할 수 있는 요인을 밝히는 것이 실무적으로 의

의가 있다고 판단하였기 때문이다. 외재적 보상은 내재적 보상과 상대되는 개

념으로, 개인이 중요하게 생각하는 가치에 따라 그 효과가 상이하다. 따라서 외

재적 보상에 대한 인식은 세대 간 가치관 차이에 따라 더욱 긍정적으로 또는 

더욱 부정적 나타날 수 있다(김명언 외, 2000). 또한 비록 예산 범위 내이긴 하

지만 외재적 보상은 조직 내에서 빈번하게 그리고 쉽게 사용하고 있는 방법이

기도 하다(Madhani, 2009). 이에 외재적 보상의 조절효과를 살펴보고자 한다. 

이때 본 연구에서는 표본의 특성에 따라 외재적 보상의 조절효과가 다르게 나

타나는지를 비교해 보고자 한다. 

요약하면, 본 연구는 첫째, 세대 간 차이가 조직몰입에 미치는 직접효과를 분
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석하고 둘째, 위 관계에서 서로 다른 두 개의 조직을 대상으로 외재적 보상의 

조절효과를 비교하여 살펴보는 데 목적이 있다.  

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설 도출

1. 세대 구분 및 세대별 차이

세대란 출생동시집단(cohort)으로 동일한 사회경제적 사건 등을 공유한 일정

한 연령집단을 말한다(Kupperschmidt, 2000). 이때 각 세대가 갖고 있는 가치는 

미성년 말기에서 성년 초기의 기간 동안 겪은 경험이 밑바탕이 된다고 하였다

(Mannheim, 1928[1952]). 또한 이러한 세대 차이는 연령의 성숙효과와 다르다

고 하였다. 실제로 선행연구에 따르면 세대집단 간에 갖고 있는 가치가 나이로 

인한 성숙효과보다 더 직장 내 가치에 영향을 주는 것으로 나타났다(Wey 

Smola and Sutton, 2002). 그리고 이러한 세대 차이는 국가마다도 다르다. 이는 

세대의 정의에서도 알 수 있듯이 국가마다 겪는 사회경제적 사건이 상이하기 

때문이다.

이에 박재흥(2005, 2009)은 기존 서양연구의 베이비붐세대, X세대, 밀레니얼 

세대 등과는 다른 한국에서 있었던 중요한 사회경제적 사건들을 기준으로 10년 

단위로 세대를 구분하고 정의하였다. 즉 대분류로 1970년 이전에 출생하여 

6·25전쟁, 유신시대, 군사독재, 경제성장기 및 IMF 경제위기를 겪은 산업화/민

주화세대와 1971년 이후 출생하여 문민정부, 한·중 수교, 세계화, IMF 경제위

기로 인한 경제체제 변화 등을 겪은 탈냉전/정보화세대를 구분하였다. 그런 후 

각각의 대분류하에 소분류로 경제부흥기세대(1941~1950), 베이비붐세대(1951~ 

1960), 민주화세대(1961~1970), 자율화세대(1971~1980), W세대(1981~1990)로 

다시 분류하였다(김나정, 2014). 

본 연구에서는 위와 같은 세대 구분 중 경제부흥기세대(1941~1950)와 베이

비붐세대(1951~1960)를 표본에서 제외하였는데, 그 이유는 본 연구가 이뤄진 

2019년을 기준으로 하면 경제부흥기세대는 모두 다 그리고 베이비붐세대 또한 
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대부분이 법적 정년인 만 60세 이상에 해당되어 퇴직하였기 때문이다. 따라서 

본 연구에서 살펴볼 대상은 민주화세대, 자율화세대 그리고 W세대이다.

다음으로 각각의 세대가 겪었던 주요한 사회경제적 사건들 및 이를 통해 형성

된 세대별 가치관에 대해 논의하면 다음과 같다. 본 연구에서는 세대 구분에 따

라 개인이 갖게 되는 여러 가지 가치관 중 본 연구에서 결과변수로 다룰 조직몰

입과 조절변수로 다룰 외재적 보상을 논의하기 위해, ‘경쟁’과 ‘개인주의’ 라는 

두 가지 관점에서 주로 세대별 차이를 논의하고자 한다.

먼저 민주화세대는 1961~1970년 사이에 출생한 사람들의 집단이다(김나정, 

2014; 박재흥, 2009). 이들은 청소년기와 사회에 진입하는 시기에 군사정권 및 

군사정권의 몰락을 경험하였다. 그리고 성인이 되어 사회에 진입한 이후에는 

자신들이 지지한 대통령이 당선되어 문민정부로 변화되는 과정을 경험하였다. 

경제적으로는 IMF 경제위기 이전까지 한국경제 부흥기를 경험한 세대이다. 즉 

자신들의 투쟁으로 군사정권에서 문민정부로의 성공적인 변화를 이끈 경험을 

갖고 있어 동일 세대 간 동질성이 굉장히 높은 수준이며(박재흥, 2005), 자신들

을 대표하는 사람을 30대에 정치인으로 배출하기도 한 성공경험을 갖고 있다

(우석훈․박권일, 2007). 또한 1980년대 중․후반기에는 3저 호황으로 특히나 

더 높은 경제성장률을 달성하고 있던 시기여서 기업에서 많은 인력을 필요로 

하던 시기였다(이장규, 2014a). 이에 민주화운동에 참여하여 학점이 낮아도, 일

부 명문대가 아니어도 대학을 졸업하기만 하면 대부분이 원하는 기업에 취직할 

수 있었다. 즉 노동수요가 공급보다 많았다. 이에 기업들은 근로자를 유인하기 

위해 연공서열식 제도와 정년보장과 같은 제도를 적극 실시하였다(우석훈․박

권일, 2007). 따라서 이들 세대는 경쟁의 가치에 관심을 상대적으로 덜 가질 것

이다. 그리고 민주화세대는 산업화/민주화세대의 제일 뒤에 있는 세대로, 비록 

탈권위주의를 추구하며 윗세대에 도전하였지만 크게 보면 기성세대의 구분에 

포함되어 있어(박재흥, 2005), 조직의 목표달성을 위한 희생과 장기적 목표에 

대해서도 수용도가 높다(김나정, 2014). 즉 이전 세대보다는 덜하지만 여전히 

개인보다는 집단의 가치를 더 중시하는 경향이 있다. 다음으로 자율화세대는 

1971~1980년 사이에 출생한 사람들의 집단을 말한다(김나정, 2014; 박재흥, 

2009). 자율화세대는 전두환 대통령의 ‘7.30 교육개혁조치(대학본고사 폐지, 과
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외금지 조치)’로 1980년부터 1991년까지(학기 중 학원수강 허용 시점) 상대적

으로 사교육으로부터 자유로운 10대를 보냈다. 그리고 비록 ‘이들이 사회에 진

출하고자 할 때 IMF 경제위기를 겪게 되었지만 그래도 이 세대는 한국경제의 

안전지대로 넘어온 거의 마지막 세대이다’(우석훈․박권일, 2007 : 181). 또한 

IMF 경제위기임에도 불구하고 이들이 사회에 진입할 때까지는 사회적으로 이

를 지원할 여력이 있던 시기였다. 즉 벤처기금과 중소기업에 대한 다양한 지원

금과 같은 정부의 안전망이 그래도 아직은 발휘되고 있던 시기였다. 이에 1990

년대 후반부터 벤처창업이 봇물처럼 터졌었다(이장규, 2014b). 따라서 비록 이

전 세대와 비교하여 기회는 적었지만 그래도 여전히 직장생활을 할 수 있는 기

회는 있었으며(우석훈․박권일, 2007), 이에 경쟁 측면에서 보면 이후 세대보다

는 경쟁의 가치에 덜 노출이 된 세대라고 할 수 있다. 이러한 측면은 사교육으

로부터 자유로운 시기를 10대에 겪은 것도 한 몫 한다. 그리고 앞서 기술한 연

공서열제와 종신고용과 같은 기업이 주는 안정감을 체험한 마지막 세대이고 아

직까지는 포디즘의 획일성이 남아 있는 세대이기 때문에 민주화세대보다는 개

인의 가치를 중시하지만 W세대보다는 여전히 집단의 가치에 조금은 더 가깝다

고 판단된다. 

마지막으로 W세대는 1981~1990년 사이에 출생한 사람들의 집단이다(김나

정, 2014; 박재흥, 2009). 이들은 IMF 경제위기 10년이 지나면서 우리나라에서 

연공서열제도가 거의 사라진 시점에 사회에 나오게 된 세대다(우석훈․박권일, 

2007). 그리고 탈포디즘(다품종 소량생산)이라는 세계적 흐름 속에 소위 ‘중후

장대(重厚長大)’ 산업들이라 할 수 있는 자동차, 조선, 석유화학 등과 같은 노동

집약적 산업은 과거의 포디즘 시대와 같은 대규모 고용을 만들기 어려워진 시

기였다(이장규, 2014b). 이에 이들 세대가 사회에 진입을 하게 된 시기에는 신

규채용 규모가 급격히 줄어들게 되었다(우석훈․박권일, 2007). 이와 같은 현상

은 노동의 공급보다는 수요의 권한이 강해진 것을 의미하며 그 결과 기업 입장

에서 사용과 해고가 용이하고 비용적 측면에서도 유리한 비정규직의 사용 확대 

즉 노동유연성이 강화되었다(박재흥, 2009). 이러한 사회경제적 상황들을 청소

년기에서 사회에 진입할 시기에 겪게 된 W세대는 기본적으로 경쟁에 심하게 

노출된 세대라고 할 수 있다. 즉 이전 세대가 대학졸업장만 있으면 직장에 쉽게 
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들어갈 수 있었던 데 비해, IMF 경제위기와 함께 경제체계가 탈포디즘으로 변

경되어 노동의 기회를 얻는 것조차 어려워진 이들 세대는 승자독식의 경쟁 체

제를 뼈저리게 느끼고 경험한 세대이다. 따라서 이들은 그 이전 세대보다 경쟁

을 더욱 당연하게 받아들일 것이다. 또한 서양문화에 노출이 많이 되었으며, 전

통적인 가족구조가 해체되고 극심한 핵가족화를 경험한 세대이기도 하다(김명

언 외, 2000). 그리고 W세대의 부모들이 경쟁과 과도한 업무로 집을 떠나 직장

에서 오래 생활할 수밖에 없었고, 형제 수도 현저히 줄어든 상황이어서 가족 

간의 상호작용 또한 감소하였다(김명언, 1997). 이에 동 세대는 집단이라는 개

념보다는 개인이라는 가치를 더 중시한다(김병섭․하태권, 1997).

2. 세대 구분과 조직몰입

위와 같은 세대별 구분은 조직몰입에도 영향을 줄 것이다. 이는 조직행동연

구에서 개인이 갖고 있는 가치가 조직 내 태도 및 행동에 영향을 미칠 것이라는 

맥락과 같다. 즉 세대별로 가지고 있는 가치의 차이가 직무태도 및 행동에 영향

을 미칠 것이다(Hess and Jepsen, 2009; Joshi et al., 2010). 본 연구에서 결과변

수로 본 조직몰입은 조직에 소속감을 갖는 것에서 나아가 조직과 나를 하나라

고 생각하고 조직의 목표와 가치를 강하게 신뢰하며, 조직을 위해 기꺼이 헌신

하는 것을 말한다(Mowday et al., 1979).

이러한 개인의 조직몰입을 위해선 조직과 개인의 상호호혜적 관계가 형성되

어 있어야 한다. 이를 개별 근로자 입장에서 보면 조직이 개인에 대해 지원을 

하고 있다고 지각할 수 있어야 할 것이다(Meyer et al., 2002). 따라서 앞에서 

언급한 경쟁과 개인주의적 가치의 정도를 상호 호혜적 관점과 연결시켜 세대 

구분이 조직몰입에 어떠한 영향을 미치는지를 살펴보면 다음과 같다. 

먼저 경쟁의 측면에서 W세대는 이전 세대에 비해 항상 한정된 자원(예, 취

직)을 놓고 경쟁할 수밖에 없는 환경에서 성장하였다(우석훈․박권일, 2007). 

이는 민주화세대, 자율화세대가 한국 경제성장의 부흥기를 청소년기와 사회진

출기에 일부 또는 전 과정에서 경험하면서 적어도 노동의 기회 및 기업의 지원

(연공서열제, 종신고용)을 경험한 것과 대비된다. 이러한 과정 속에 힘들게 들
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어간 직장에서도 노동의 수요적 측면, 즉 기업의 권한이 강한 상태이기 때문에 

연공서열제, 종신고용과 같은 기업이 근로자에게 제공하는 호혜적 태도나 행동

을 느낄 수 없고 오히려 비정규직으로 채용되어 그중 일부만 정규직으로 채용

되는 상황을 겪었다(우석훈․박권일, 2007). 즉 W세대는 기업이나 사회의 지원

을 인식할 수 있는 환경이 아닌 다른 세대에 비해 승자독식의 경쟁에 더욱 노출

된 채 성장한 것이다. 이에 기본적으로 조직을 위해 희생하기보다는 자신이 조

직 내에서 살아남기 위해 그리고 세대 간 및 세대 내 경쟁에서 살아남기 위해 

자신을 위한 시간을 더 할애할 것으로 보았다. 결과적으로 출생연도가 최근인 

세대일수록 조직몰입을 덜 할 것으로 보았다. 

그리고 개인주의적 가치관이 강한 세대일수록 조직몰입에 부정적인 영향을 

줄 것이다. 앞서 논의한 것처럼 개인주의적 가치관과 집단주의 가치관의 정도

를 각 세대별로 비교하여 보면 출생연도가 최근인 세대일수록 개인주의적 가치

관이 강하고 집단주의적 가치관은 약하다(박재흥, 2005). 이를 조직 입장에서 

바라보면 개인주의적 가치를 가진 집단보다 집단을 위해 개인을 희생할 수 있

는 집단주의적 가치가 강한 개인이 조직 내에서는 더 바람직하다고 판단할 수 

있다. 따라서 승진, 성과급과 같은 보상은 집단주의 가치관을 갖고 있는 세대에

게 돌아갈 확률이 높다. 이에 개인주의적 가치관을 갖고 있는 세대는 더욱이 

조직이 자신들에게 무언가를 제공하고 있지 않다고 느낄 것이기에 상호호혜적 

관점에서 멀어질 것이며 그 결과 조직몰입의 수준이 낮을 수 있다. 실제로 경찰

공무원 326명을 대상으로 연령을 기준으로 20대, 30대, 40대, 50대 이상 네 개

의 그룹에서 조직몰입의 수준에 차이가 있는지를 일원배치분산분석을 통해 확

인한 결과, 20대와 30대는 50대 이상에 비해 조직몰입도가 낮은 것으로 나타났

다(김병섭․하태권, 1997). 또한 전국의 25개 병원 총 1,087명의 간호사를 대상

으로 조직몰입의 수준이 20대, 30대, 40대 이상에서 차이가 있는지를 일원배치

분산분석으로 분석해 본 결과 연령대가 낮을수록 조직몰입의 수준이 낮은 것으

로 밝혀졌다(임숙빈 외, 2012). 

이에 출생연도가 최근인 세대일수록 조직몰입이 낮고 그 반대일수록 조직몰

입이 높을 것으로 예상하여 다음과 같이 가설을 설정하였다.
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가설 1. 출생연도가 최근인 세대일수록 조직몰입이 낮을 것이다. 즉 W세대일수록 

조직몰입이 낮을 것이다.

3. 외재적 보상의 일반적 조절효과 및 표본의 특성에 따른 상이한 

효과

본 연구의 가설 1은 세대구분이 조직몰입에 미치는 영향이다. 본 주장을 뒷

받침하는 주요 논리는 경쟁적이고 개인주의적인 가치관을 가진 출생연도가 최

근인 세대일수록 기업의 호혜적 태도를 덜 느껴 조직몰입을 덜 한다는 것이다.

관련하여 가설 2에서는 위의 관계가 한국의 일반론적 위계적 조직구조하에

서 외재적 보상이 어떠한 조절효과를 갖는지 그리고 이 상황이 보다 구체적인 

조직 및 직업군의 상황하에, 즉 인력의 유동성이 큰 조직 및 직업군에서는 다른 

조절효과를 보이는지를 살펴보는 것이다.

먼저 한국의 일반론적 위계적 조직구조하에서 외재적 보상의 조절효과에 대

한 부분을 살펴보면 다음과 같다. Vroom(1964)은 기대이론에서 개인이 동기부

여 되는 과정을 설명하며 최종적으로 개인에게 제공된 보상이 개인이 목표로 

한 것과 일치할 때 동기부여 된다고 하였다. 따라서 외재적 보상이라는 조직이 

개인에게 준 보상도, 개인이 목표로 한 것일 때에 더욱 긍정적인 효과를 야기할 

것이다. 본 논문에서는 개인의 가치관이 세대 구분에 따라 상이할 것이라고 보

았다. 따라서 조직이 개인에게 준 보상 또한 세대가 중시하는 가치관과의 적합

성 정도가 크면 기본적으로는 세대 구분에 따른 부정적 영향을 줄이고, 긍정적 

영향은 높일 것으로 보인다.

W세대는 이전 세대에 비해 경쟁적 가치를 치열하게 받아들일 수밖에 없는 

상황이었다. 그 이유는 이들은 나라의 사회안전망의 보호를 거의 받지 못했기 

때문이다(박명준, 2007). 이에 이들 세대는 극소수의 괜찮은 직장을 놓고 세대

간 그리고 세대 내 경쟁에서 성공하기 위해(박재흥, 2009), 스펙(예, 토익, 학점 

등)을 쌓고, 해외연수를 가고, 인턴 경험도 하여야 했다. 따라서 이전 세대가 대

학 졸업장만 있으면 쉽게 얻을 수 있었던 직장을 얻기 위해 엄청나게 많은 투자

를 한 것이다. 이런 상황에서 개인은 당연히 더 많은 보상을 희망하고 원할 것
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이다(Adams, 1965). 특히나 W세대의 경우 평생직장이라는 개념이 사라진 세대

이기 때문에 직장에서의 인정보다는 외재적 보상을 선호할 것이라고 판단된다. 

실제로 선행연구에 따르면 출생연도가 최근인 X세대와 N세대는 보상과 같은 

외재적 가치를 선호하다고 하였으며(Ng et al., 2010), 국내의 연구에서도 부장

과 과장급에 비해 사원, 대리급이 보수와 같은 외적보상을 중시한다고 하였다

(김명언 외, 2000). 반면에 민주화세대와 자율화세대의 경우 W세대에 비해 경

쟁이 덜 했고 결과적으로 같은 직장 내의 W세대와 비교하면 취업을 위한 개인

의 노력, 즉 투입은 작다고 여겨진다. 즉 상대적 투입 대비 더 많은 보상을 얻고 

있는 상태이기 때문에 외재적 보상의 효과는 적을 것이라고 판단하였다.

하지만 위와 같은 외재적 보상의 효과는 동일 세대라고 할지라도 어떠한 특

성을 갖고 있는 조직 및 직업군에서 근무하는지에 따라 상이할 수 있다. 본 연

구에서는 인력유동성을 주요한 조직 및 직업군의 특징으로 살펴보았다. 그 이

유는 인력유동성은 해당 조직 및 직업군의 전반적인 인력의 이동 정도(예, 고

용, 이직, 퇴직)를 말하기 때문에(김갑수․곽창규, 2004), 조직 내 인력관리를 

위한 의사결정(예, 승진, 보상) 시 중요한 영향을 미칠 것이기 때문이다. 이는 

경제부흥기에 노동의 수요가 공급보다 많을 때 기업이 근로자에게 유인책을 쉽

게 제공해주는 반면, 경제침체기의 노동의 수요보다 공급이 많을 때 이러한 유

인책을 줄인 것과도 유사한 상황이다. 따라서 인력유동성이 작은 공무원 조직

이 인력 유동성이 큰 간호사 조직에 비해 위에서 언급한 외재적 보상의 효과가 

더 클 것이라고 보았다. 이를 구체적으로 살펴보면 다음과 같다. 

본 연구의 표본인 간호사 조직과 공무원 조직은 위계적 조직이라는 공통점은 

있지만(오세영 외, 2014; Avolio et al., 2004), 차이점도 있다. 간호사의 경우 

이직률이 굉장히 높다. 실제로 선행연구에 의하면 국내 간호사 전체 평균 이직

률은 16.9%였으며, 이 중 신규 간호사의 이직률은 31.2%에 달했다(병원간호사

회, 2013). 이와 함께 간호사의 경우 노동의 공급이 수요보다 적어(정봉재 외, 

2011), 채용 경쟁률 또한 높지 않다. 이에 상대적으로 다른 직장으로의 이직도 

용이하다. 따라서 간호사의 인력 유동성은 높다고 할 수 있다. 이에 비해 공무

원 조직은 상대적으로 이직률이 현저히 낮다. 즉 2018년 7월에 인사혁신처에서 

발표한 자료에 따르면 정년퇴직, 당연퇴직 등을 제외한 일반직 공무원의 이직
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률은 2%로 나타났다(인사혁신처, 2018). 또한 2019년 국가공무원 9급 공채시

험 경쟁률(원서접수 기준)은 39.2대 1에 달한다(인사혁신처, 2019b). 이처럼 낮

은 이직률과 높은 채용 경쟁률에서 알 수 있듯이 노동의 수요가 공급보다 적어 

상대적으로 이직 또한 쉽지 않다. 

이러한 상황은 조직 내 인력관리에 있어 차이를 보일 것 이다. 예를 들어 이

를 승진 상황에 적용해 보면 Adams(1965)는 승진을 잘할 수 있는 곳에서 승진

을 못한 것과 승진을 하기 힘든 곳에서 못한 것은 승진을 못했다는 것은 동일하

지만 그걸 받아들이는 개인의 상실감, 민감도 측면에서는 전자가 후자에 비해 

상대적 박탈감이 크다고 하였다. 반대로 생각해 보면 승진이 되기 힘든 곳에서 

승진을 한 경우 상대적으로 더 긍정적으로 이를 지각할 수 있다. 

마찬가지로 공무원의 경우 인력이 정체되어 있어 상위직급으로의 승진이 어

렵고 오랜 기간이 소요된다. 실제로 인사혁신처에서 실시한 2018년 공무원 총 

조사 결과에 따르면 공무원의 7급에서 6급으로의 법령상 승진소요최저연수는 

2년인데 실제 승진하는 데 걸린 평균기간은 국가공무원은 8.4년, 지방공무원은 

10.1년에 달했다(인사혁신처, 2019a). 반면에 간호사는 인력 유동성이 높아 상

대적으로 상위직급으로의 승진이 용이하고 소요기간 또한 짧다. 이러한 상황에

서 외재적 보상이 주는 효과는 다를 것이다. 간호사 조직과 공무원 조직에서 

W세대들은 대부분 하위 직급에 있는데, 이럴 경우 주된 보상은 승진에 의한 

연봉상승이다. 따라서 간호사 조직은 상대적으로 인력유동성이 있어서 승진이 

잘되기 때문에 승진과 같은 외재적 보상에 대한 민감도가 공무원 조직보다 떨

어질 것이다. 반면에 공무원 조직의 경우 외재적 보상에 대한 민감도가 높을 

것이다. 결과적으로 공무원 조직에서 외재적 보상의 효과가 더 강하게 나타날 

것이라고 사료된다. 이에 다음과 같이 가설을 설정하였다.

가설 2. 출생연도가 최근인 세대일수록 조직몰입이 낮아지는 효과는 공무원 조직의 

경우 외재적 보상이 조절효과를 보여 부정적 영향을 완화시키지만, 간호사 

조직의 경우에는 조절효과가 나타나지 않을 것이다.
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Ⅲ. 방법론

본 연구에서는 세대 간 차이가 조직몰입에 어떠한 영향을 주는지 그리고 외

재적 보상이 위 관계를 어떻게 조절하는지를 보고자 한다. 이때 조절효과와 관

련하여서는 표본의 특성이 영향을 줄 것으로 보았다. 즉 위계적 조직문화를 갖

고 있으나 인력 유동성 수준이 낮은 공무원과 위계적 조직문화를 갖고 있으나 

인력 유동성 수준이 높은 간호사는 외재적 보상의 조절효과가 다르게 나타날 

수 있다고 판단하여 이를 검증해 보고자 하였다. 이에 본 연구에서는 두 개의 

서로 다른 표본을 분석에 사용하였다. 연구 1에서는 한국행정연구원의「2016

년 공직생활에 대한 인식조사」자료를 사용하여 공무원 표본에 대해 분석하였

다. 그리고 연구 2에서는 경기 북부 병원에서 근무하고 있는 간호사를 대상으

로 설문을 실시하여 분석하였다. 이와 같이 서로 다른 표본에 대해 분석을 실시

한 것은 세대 간 차이의 직접효과 일반화 및 조절효과 적용 시 표본의 특수성을 

동시에 고려하기 위함이다. 

1. 분석자료

구체적으로 연구 1에서는 한국행정연구원에서 공개한「2016년 공직생활에 

대한 인식조사」자료를 활용하였다. 동 자료는 한국행정연구원에서 정부의 효

과적 인적자원관리를 위한 토대 마련을 위해 2011년부터 매년 실시하고 있는 

설문자료이다. 조사대상은 중앙부처 42개, 광역자치단체 17개 총 59개 기관의 

국가 및 지방공무원이다. 2016년 자료 조사기간은 2016년 8월 16일부터 2016

년 10월 25일까지였다. 설문에 참여한 총 2,070명 중 본 연구의 세대 구분(민주

화세대, 자율화세대, W세대)에 적합한 대상만을 본 연구에 포함하여, 최종 분

석에 사용한 인원은 총 1,973명이다. 

연구 2에서는 임금 및 근무환경이 유사한 500개 병상 이상의 경기북부 일대

의 종합병원 6곳에서 근무하고 있는 간호사를 표본으로 하였다. 설문은 각 병
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원 간호부의 사전 동의하에 실시하였다. 설문 대상은 해당 병원 간호부에서 

무작위로 선정하였다. 그런 후 해당 병원의 조사원이 설문지를 배부하여 완료

된 설문지를 본 논문의 저자에게 송부 또는 저자가 직접 수거하였다. 회수된 

374부 중 본 연구의 세대 구분(민주화세대, 자율화세대, W세대)에 적합한 최

종 분석 대상은 372명이었다. 연구 1 및 연구 2에 대한 표본의 특성은 <표 1>

과 같다.

<표 1> 표본의 특성

항목 분류
연구 1 연구 2

빈도(명) 비율(%) 빈도(명) 비율(%)

성별
여성

남성

722
1,251

36.6
63.4

363
9

97.6
2.4

학력

전문학사 이하

학사

석사

박사

158
1,436

349
30

8
72.8
17.7

1.5

214
142
16
0

57.5
38.2

4.3
0

근무기관 유형

공공병원

민간병원

국가(행정부)
지방(광역자치단체)

-
-

1,289
684

-
-

65.3
34.7

176
196

-
-

47.3
52.7

-
-

세대구분

민주화(1961~1970)
자율화(1971~1980)
W세대(1981~1990)

484
855
634

24.5
43.3
32.1

8
71

293

2.2
19.1
78.8

전 체 1,973 100.0 372 100.00

2. 변수의 측정

먼저 본 연구의 독립변수인 세대 구분은 박재흥(2005, 2009) 및 김나정(2014)

의 연구에서 사용한 연도 구분을 사용하였다. 즉 출생연도를 기준으로 민주화

세대(1961~1970), 자율화세대(1971~1980), W세대(1981~1990)로 분류하였다. 

이때 출생연도는 ‘해당 연구가 실시된 연도(연구 1은 2016년, 연구 2는 2011

년)-만 연령’으로 산출하였다(오세영 외, 2014). 그런 후 분석 시에는 민주화세

대는 1, 자율화세대는 2, W세대는 3으로 변환한 자료를 활용하였다. 이러한 방
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법은 세대차이 관련 기존 연구에서 활용한 방법과 동일하다(김정인, 2011). 

다음으로 종속변수인 조직몰입은 연구 1의 경우 리커트 5점 척도로 측정된 

4개 문항을 사용하였다. 이 문항은 조경호(1997)의 연구를 기반으로 송현진

(2017)의 연구에서 사용한 것이다. 구체적인 문항은 ‘나는 이 조직에 남기 위하

여 어떤 직무라도 수행할 용의가 있다’, ‘나는 조직의 성공을 위해 보통 수준 

이상으로 노력할 용의가 있다’, ‘나는 우리 조직에 대해 소속감을 강하게 느낀

다’, ‘나는 우리 조직을 일하기 좋은 조직이라고 추천 한다’이다. 그리고 연구 

2의 경우 리커트 7점 척도로 측정된 5개 문항을 사용하였는데 이 문항은 Allen 

and Meyer(1990)이 개발한 문항을 병원 상황에 맞게 수정한 것이다. 구체적인 

문항은 ‘나는 가능하면 우리병원에서 정년까지 근무하고 싶다’, ‘나는 우리병원

의 직원들이 마치 가족 같다는 느낌을 가진다’, ‘나는 우리병원의 문제를 마치 

내 자신의 문제인 것처럼 느낀다’, ‘나는 우리병원에 대해 정서적인 애착을 느

낀다’, ‘나는 우리병원의 간호사들에 대해 깊은 동료애를 느낀다’이다. 연구 1

과 연구 2의 문항에 다소 차이는 있으나 두 연구의 문항에 대한 신뢰도 분석 

결과 Cronbach 알파 값이 연구 1은 .841, 연구 2는 .864로 모두 0.7을 상회하여 

각각의 개념이 높은 수준의 신뢰도를 갖는 것으로 확인하였다. 또한 두 변수의 

측정문항은 모두 조직몰입 중 정서적 몰입(affective commitment)의 정의인 본

인의 조직을 위해 기꺼이 노력과 충성을 다하려는 태도를 잘 반영하였다고 판

단하여 분석에 포함하였다. 

또한 본 연구의 조절변수인 외적 보상은 연구 1의 경우 보수(후생복지 포함) 

만족도를 묻는 4개 문항을 리커트 5점 척도로 측정하였다. 구체적으로 ‘내가 받

는 보수는 내 업무성과에 비추어 적정하다’, ‘내가 받는 보수는 유사 업무를 수

행하는 민간기업 직원(대기업체 수준)과 비교할 때 적정한 수준이다’, ‘선택형 

복지제도 혜택은 실제 필요한 항목들로 구성되어 있다’, ‘공무원 후생복지제도

는 민간기업(대기업체 수준)과 비교할 때 만족할 만한 수준이다’이다. 문항에 

대한 신뢰도 분석 결과 Cronbach 알파 값은 .762로 0.7을 상회하여 높은 수준

의 신뢰도를 갖는 것으로 확인하였다. 그리고 연구 2에서는 외재적 보상을 직

접적으로 응답자가 받는 평균 월급여로 측정하였다. 구체적으로 100만~200만 

원인 경우는 1로, 200만~300만 원인 경우는 2로, 300만~400만 원인 경우는 3
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으로, 400만 원 이상인 경우는 4로 측정하였다.

마지막으로 통제변수는 성별, 학력 및 근무기관 유형으로 하였는데, 이는 선

행연구에서 종속변수인 조직몰입에 영향을 줄 수 있다고 밝혀진 부분을 최대한 

통제하기 위함이다(박영배, 1993; 안종석․백권호, 2002; 이목화․문형구, 2014). 

구체적으로 성별은 여성이 1, 남성이 0인 더미변수로 하였으며, 학력의 경우 연

속형 변수로 전문학사 이하는 1, 학사는 2, 석사는 3, 박사는 4로 측정하였다. 

그리고 근무기관 유형의 경우 더미변수를 사용하였는데 연구 1의 경우 국가(행

정부)를 1로, 지방(광역자치단체)을 0으로, 연구 2의 경우 공공병원을 1로, 민간

병원을 0으로 하였다.  

Ⅳ. 분석 결과

먼저 타당도 확인을 위해 탐색적 요인분석을 실시하였다. 분석에 포함한 변

수는 연구 1의 경우 외재적 보상과 조직몰입, 연구 2의 경우 조직몰입이다. 그 

이유는 독립변수인 세대구분의 경우 특정 연령대를 각 세대에 해당하는 수로 

변환하였으며, 연구 2의 외재적 보상의 경우 단순히 평균 월급여에 대한 금액

을 묻는 문항이어서 타당도 분석에 포함하는 것이 의미가 없다고 판단되어서였

다. 탐색적 요인분석 결과, 연구 1의 경우 두 변수가 명확히 구분되었고 누적설

명력은 64.13%로 나타났다. 또한 요인적재치는 조직몰입의 경우 가장 낮은 값

이 .753이었고, 외재적 보상의 경우 .565였다. 연구 2의 요인분석 결과, 조직몰

입은 한 개의 개념으로 나타났으며 누적설명력은 65.98%, 요인적재치가 가장 

낮은 값은 .665였다. 

<표 1>은 연구 1과 연구 2에서 사용한 변수들의 평균, 표준편차 및 변수들 

간의 상관관계 분석 결과이다. 변수들 간의 상관관계를 살펴보면, 두 표본 모두

에서 본 연구의 독립변수인 세대구분과 종속변수인 조직몰입이 가설과 동일하

게 부(-)의 상관관계를 보이고 있다. 즉 공무원을 대상으로 한 연구 1에서의 상

관계수 값은 -.24(p<.01)이었으며, 간호사를 대상으로 한 연구 2에서도 상관계

수 값은 -.10(p<.01)로, 출생연도가 최근인 W세대일수록 조직몰입과는 부(-)의 
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방향성을 갖는다는 것을 알 수 있다.

다음으로 가설검증을 위해 두 표본 모두에서 각각 위계적 회귀분석을 실시하

였다. 그 결과는 <표 2>와 같다. 이때 다중공선성(multi-collinearity)을 해결하

고자 평균 변환한 변수를 분석에 사용하였다. 분석 결과 다중공선성을 나타내

는 분산확대지수(VIF: Variance Influence Factor) 최상위 값이 연구 1에서는 

1.084, 연구 2에서는 1.849로 나타나 문제가 없다고 판단되어 이후 분석을 실시

하였다.

가설 1인 출생연도가 최근인 세대일수록 조직몰입에 부(-)의 영향을 줄 것이

라는 관계는 <표 2>의 모델 2에서 확인할 수 있다. 즉 두 표본 모두에서 출생연

도가 최근인 세대일수록 조직몰입에 부(-)의 영향을 주는 것으로 확인되었다(연

구 1 : β=-.154, t=-9.721, p<.01, 연구 2 : β=-.186, t=-3.087). 이에 본 연구의 가

설 1은 지지되었다. 이러한 연구결과는 일원배치분산분석을 통해 연령에 따른 

조직몰입의 차이를 확인한 선행연구와도 방향성이 일치한다. 즉 연령(20대, 30

대, 40대)에 따른 간호사(임숙빈 외, 2012) 및 경찰공무원(김병섭․하태권, 

1997)의 조직몰입에 차이가 나타나는지에 대해 연구한 선행연구에서도 연령이 

낮은 집단이 높은 집단에 비해 조직몰입이 떨어지는 것으로 나타났다. 다음으

로 가설 2는 세대 구분과 조직몰입의 부(-)의 관계를 외재적 보상이 조절하는지 

확인하는 것이다. 또한 이때 외재적 보상의 효과가 표본의 특성에 따라 달라지

는지를 살펴보는 것이다. 실증분석 결과는 <표 2>의 모델 4를 통해 확인할 수 

있는데, 공무원 표본인 연구 1에서는 세대구분과 외재적 보상의 상호작용 계수

가 양의 값으로 유의한 것으로 나타났다(β=.047, p<.01). 하지만 간호사가 표본

인 연구 2에서는 유의하지 않게 나타났다(β=-.017, ns). 이에 본 연구의 가설 

2 또한 지지되었음을 확인하였다. 

조절효과를 조금 더 명확히 확인하기 위해 이를 그림으로 표현하면 [그림 1]

과 같다(Dawson, 2014; Aiken and West, 1991). 그래프를 살펴보면 외재적 보

상이 낮을 때보다 높을 때 세대구분과 조직몰입의 부의 관계가 더 약화되는 것

을 알 수 있다. 즉 출생연도가 최근인 세대일수록 조직몰입과 부의 관계를 갖는

데 외재적 보상이 높으면 부의 관계가 감소하는 것이다. 또한 [그림 1]의 효과

를 단순회귀기울기검증(simple slope test)을 통해 확인한 결과, 세대 구분이 조
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직몰입에 주는 부의 관계는 외재적 보상 수준이 낮을 때(β=-.179, p<.01), 높을 

때(β=-.084, p<.01)보다 기울기가 더 큰 것을 알 수 있다. 이에 가설 2의 결과를 

추가로 검증할 수 있었다.

<표 2> 표본의 평균, 표준편차 및 상관관계 분석

변수 평균 표준편차 1 2 3 4 5
연구 1(n=1,973)
1. 성별 .37 .48
2. 학력 2.13 .55 -.06***
3. 근무기관 유형 .65 .48  .02  .05**
4. 세대 구분 2.08 .75 .20*** -.07*** .14***
5. 외재적 보상 2.65 .67  04* -.04** -.20*** -.14***
6. 조직몰입 3.34 .71 -.10***  .03 -.13*** -.24*** .29***
연구 2(n=372)
1. 성별 .98 .15
2. 학력 1.47 .58  .04
3. 근무기관 유형 .47 .50 -.10** .18***
4. 세대 구분 2.77 .47 -.004 -.34*** -.07
5. 외재적 보상 2.06 .60 -.01 .36*** .41*** -.48***
6. 조직몰입 3.60 1.14 -.17*** .12** .21*** -.10*** .18***

자료 : *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1.

<표 3> 회귀분석 결과

변수
연구 1(n=1,973) 연구 2(n=372)

모델 1 모델 2 모델 3 모델 4 모델 1 모델 2 모델 3 모델 4

성별
-.144***
(-4.392)

-.082**
(-2.504)

-.106***
(-3.359)

-.105***
(-3.344)

-1.123***
(-2.997)

-1.115***
(-3.011)

-1.116***
(-3.008)

-1.118***
(-3.010)

학력
 .033
(1.159)

 .014
(.497)

 .027
(.976)

 .024
(.894)

 .202**
(2.023)

 .094
(.902)

 .092
(.858)

 .085
(.774)

근무기관 
유형

-.186***
(-5.633)

-.143***
(-4.365)

-.074**
(-2.295)

-.073**
(-2.270)

 .419***
(3.611)

 .411***
(3.575)

 .405***
(3.201)

 .404***
(3.189)

세대
구분(A)

-.154***
(-9.721)

-.131***
(-8.479)

-.132***
(-8.554)

-.186***
(-3.087)

-.183***
(-2.730)

-.170**
(-2.206)

외재적
보상(B)

 .183***
(11.987)

 .180***
(11.784)

 .008
(.105)

 .006
(.082)

A×B  .047***
(3.170)

-.017
(-.325)

R2  .027  .071  .134  .139  .076  .099  .099  .100
△ R2  .045***  .063***  .004***  .023***  .000  .000

F 17.89*** 37.68*** 61.07*** 52.8*** 10.07*** 10.11*** 8.07*** 6.73***

  주 : *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1.
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[그림 2] 세대 구분과 조직몰입의 관계에서 외재적 보상의 조절효과 그래프(연구 1)

이러한 통계결과는 비록 가설 2가 지지되었다는 점을 보여주지만, 실무적으

로 결과 해석 시에는 주의가 필요하다. 즉 선행연구(Balfour and Wechsler, 

1996)에서 공무원들의 조직몰입은 외재적 보상이나 동기보다 공공봉사 동기 

같은 내재적 보상이나 조직문화에 의해 영향을 받을 가능성 또한 크다고 하였

다. 따라서 본 연구의 결과를 해석함에 있어서 공무원 조직 전체가 외재적 보상

에 대한 민감도가 높다기보다는 공무원 중 젊은 세대일수록 외재적 보상에 대

한 민감도가 높다고 해석하는 것이 바람직해 보인다.

V. 맺음말: 토론과 연구함의

본 연구는 한국의 세대 구분 명칭을 사용하여 출생연도가 최근인 세대일수록 

조직몰입이 낮다는 것을 공무원, 간호사 두 개의 조직을 대상으로 하여 실증분

석하였다. 이때 세대별 차이는 각 세대가 공유한 사회경제적 사건에서 유래한 

가치에서 온다고 보았으며, 구체적으로 ‘경쟁’과 ‘개인주의’ 가치에 초점을 맞

춰 세대구분과 조직몰입의 관계를 설명하였다. 더 나아가 본 연구의 결과는 출
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생연도가 최근인 세대일수록 조직몰입이 낮아지는 직접효과가 외재적 보상에 

의해 일부 조절된다는 것을 밝혔다. 즉 조절효과는 인력유동성이 낮은 공무원 

조직에서는 긍정적인 방향으로 작용하지만, 인력유동성이 높은 간호사 조직에

서는 효과가 없는 것으로 나타났다. 

위와 같은 연구결과는 기존 연구에 세 가지 측면에서 기여할 수 있다. 첫째, 

본 연구의 결과는 기존 인사조직 연구의 한계점을 보완하였다고 판단된다. 즉 

선행연구가 세대를 특정시점의 연속형의 나이 또는 특정시점의 10대, 20대, 30

대와 같은 방식을 이용하여 연구에 사용한 데 비해, 본 연구는 한국의 사회경제

적 중요사건을 기준으로 분류된 세대 구분을(김나정, 2014; 박재흥, 2005, 2009) 

분석에 사용하였다. 이와 같은 세대 구분 방법은 같은 10대라고 할지라도 1970

년의 10대와 2000년의 10대는 서로 다른 시대를 경험하였다는 점을 반영한, 즉 

시대 효과와 연령 효과를 모두 고려한 방법이다. 그리고 한국의 특수한 사회

적․역사적 경험을 반영한 방법이다.  

둘째, 본 연구는 세대 구분과 조직몰입의 관계를 공무원과 간호사 두 개 조직

의 표본을 가지고 그 직접효과를 실증분석하여 결과의 일반화에 기여하였다고 

판단된다. 특히 본 연구는 성별, 학력, 근무기관 유형과 같이 조직몰입에 영향

을 미칠 수 있는 통제변수를 분석에 포함한 후에도 출생연도가 최근인 세대일

수록 조직몰입이 감소한다는 사실을 공무원과 간호사 표본 모두에서 밝혔다.

셋째, 본 연구는 위 관계에서 외재적 보상의 조절효과를 밝혔는데, 특히 표본

의 특성에 따라 그 효과가 상이할 수 있음을 확인하였다. 이와 같은 결과는 인

적자원관리 측면에서 외재적 보상의 효과가 만능이 아니라 적용하는 세대별로 

차이가 나타날 수 있음을 의미한다. 또한 조직의 특수한 상황에 따라서도 세대 

간 차이의 효과가 다르게 나타날 수 있다는 점을 시사한다. 즉 비록 ‘세대’가 

동 시대에 태어나 사회경제적 중요 사건을 공유한 사람들의 집단을 의미하기 

때문에 그 직접효과에 있어서는 차이가 없었지만, 해당 조직의 인적자원관리시

스템 및 조직적․직업의 특성(예, 인력유동성)과 같은 상황이 직접효과에 대한 

차이를 만들 수 있음을 밝혔다. 이러한 점은 기존 세대 연구와의 차별점 및 본 

연구의 강점이라고 볼 수 있다.

본 연구의 결과는 실무적으로도 의미가 있다. 먼저 관리자는 출생연도가 최
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근인 세대에 속한 부하직원의 조직몰입이 낮다는 사실을 단순 개인문제가 아닌 

세대차원의 차이로 발생할 수 있다는 사실을 인지하여야 한다. 이러한 현상은 

앞서 살펴본 것처럼 사회경제적 중요 사건들에 의해 야기된 가치가 반영된 것

이어서 개인의 문제라고만 할 수는 없다. 하지만 사회정체성이론(social identity 

theory)(Tajfel and Turner, 1986)에 따르면 사람들은 자신을 다양한 그룹으로 

분류한다고 하며, 자신이 속한 그룹에게는 호의를 보인다고 한다. 따라서 관리

자가 부하직원과 다른 세대인 경우 외 그룹, 즉 세대가 다른 부하직원의 낮은 

조직몰입을 개인이 갖고 있는 능력에 상관없이 부정적으로 평가할 수 있다. 또

한 이러한 부정적 평가로 인한 낮은 외재적 보상은 본 연구의 결과에 의하면 

공무원 조직에서는 출생연도가 최근인 세대의 경우 조직몰입을 더욱 떨어뜨린

다는 것을 밝혔다.

이에 조직차원에서 관리자가 가질 수 있는 편견을 극복하고 아래 세대의 조

직몰입을 제고하기 위한 조치가 필요할 것으로 보인다. 먼저 편견 극복을 위해 

보다 적극적으로 세대 간 차이에 대한 교육을 실시할 필요가 있다. 다음으로 

다양성 세대에 맞는 다양한 관리방법을 관리자가 상황에 맞게 발휘할 수 있도

록 자신의 리더십을 진단할 수 있는 기회를 마련하고, 그걸 토대로 부족한 리더

십 스타일을 실제적으로 학습할 수 있는 훈련의 장을 마련해야 할 것이다. 마지

막으로 현재 조직구조, 조직문화 및 인적자원관리시스템이 과거 세대 기준으로 

되어 있다면 이를 적극적으로 변화시킬 필요가 있다. 실제로 국내 주요 대기업

들은 슬림한 임원진을 만들고 임원진의 나이를 낮추었으며 애자일 문화를 적극 

받아들이는 작업을 하고 있는데, 이는 위계구조를 단순화하고 조직 전반을 수

평적 환경으로 변화시키는 데 목적이 있다(김용섭, 2019). 그 이유는 이러한 변

화가 앞으로 조직을 이끌어갈 젊은 세대들을 동기부여할 수 있는 방안이기 때

문이다.   

위와 같은 이론적 및 실무적 기여에도 불구하고 본 연구는 몇 가지 한계점이 

있다. 첫째, 본 연구의 표본 및 자료와 관련하여, 활용한 두 개의 표본은 모두 

횡단면적 자료이며 개별 근로자의 응답만을 포함하였다. 그리고 본 연구에서 

사용한 독립변수는 동일한 방법으로 측정하였지만 종속변수인 조직몰입과 조

절변수인 외재적 보상은 세부 측정 문항에 있어서는 다소 상이한 부분이 있다. 



󰌙  노동정책연구․2019년 제19권 제3호184

비록 선행연구들을 활용하여 논리적으로 이를 해결하려고 하였고 큰 틀에서는 

동일하다고 판단되지만, 연구의 결과를 비교하는 데 있어 동 연구가 갖고 있는 

자료의 한계점은 분명히 있다. 또한 표본 안에 존재하는 다양한 요인들을 모두 

통제하지 못했다는 한계점이 있다. 이에 향후 연구에서는 종단면적 연구를 시

행하여 보다 명확하게 인과관계를 확인할 필요가 있으며 이때 조직몰입과 같은 

개인의 태도는 상사가 측정하는 것과 같이 다양한 정보의 원천을 활용할 필요

가 있다. 그리고 향후 연구 시 동일한 측정문항을 활용하여 서로 다른 조직을 

비교한 연구를 진행할 필요가 있다고 판단된다. 또한 향후에는 동종 업계의 근

로자로 대상자를 한정하는 방법 또는 다양한 통제변수(예, 지역적 차이 등)를 

포함하는 방법을 모두 고려할 필요가 있다.

둘째, 본 연구에서는 가설의 논리를 설명하기 위해 각 세대가 경험한 사회경

제적 중요 사건들로 야기된 가치를 ‘경쟁’과 ‘개인주의’ 관점에서 설명하였다. 

비록 역사적 사실 및 선행연구들을 통해 이론적으로는 탄탄하게 논리를 구성하

였지만, 각각의 가치의 수준을 직접 측정하지는 못했다. 이에 향후 연구에서는 

본 연구에서 논의한 ‘경쟁’과 ‘개인주의’를 포함한 다양한 메커니즘에 대한 실

증분석 연구가 필요할 것이라 판단된다. 

셋째, 본 연구의 결과가 기존 문헌에 기여하는 점은 분명히 있지만 결과를 

해석하는 데 있어서는 조금 더 신중한 접근이 필요해 보인다. 먼저 직접효과와 

관련하여 본 연구에서 세대 차이가 조직 몰입을 설명하는 부분은 2.3~4.5%인 

것으로 나타났다. 이러한 낮은 설명력은 상대적으로 다른 요인이 조직몰입을 

설명하는 부분 또한 크다는 것을 의미할 수 있다. 따라서 향후 연구에서는 조직

몰입에 영향을 미치는 조금 더 다양한 요인을 통제한 상태에서 분석을 진행하

거나 다양한 선행변수들 중 어떠한 변수가 조직몰입에 더 영향을 미치는지와 

같은 부분에 대해서도 추가 연구를 진행할 필요가 있다. 

넷째, 본 연구에서는 인력유동성을 표본의 주요 특성으로 보고 이러한 특성

이 두 개의 표본 간 차이점을 발생시키는 이유로 설명하였다. 비록 인력 유동성

이 인력의 유입과 유출을 의미하기 때문에 조직 내 다양한 제도 및 구성원에게 

영향을 줄 수 있어 중요한 요인으로 보이지만, 이 외에도 표본의 특성을 더 잘 

설명할 수 있는 부분이 있을 수 있다. 즉 조직문화, 인적자원관리시스템(예, 고
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성과작업시스템) 등과 같은 요인에 대한 추가 연구 및 이에 대한 실증분석도 

향후에는 필요할 것이다.
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abstract

The Relationship between the Intergenerational Differences 

and Organizational Commitment : Focused on the  

Moderating Effect of External Reward

Oh Sangsuk

It is said that various generations coexist in the Korean organization, and 

that many workers experience intergenerational differences. Intergenerational 

differences have a significant impact on individual attitudes and behaviors. 

Although various studies have been conducted, there is a limitation that the 

generation in Korea has been defined using simple age, position or overseas 

generation classification. In addition, although the effects within the same 

generation may vary depending on the characteristics of the sample, there 

are insufficient studies to compare the effects of the sample and the factors 

that moderate the direct effect of intergenerational differences. 

The purpose of this study is to investigate the effects of intergenerational 

differences on organizational commitment and the moderating effect of external 

reward. We also examine how the moderating effect varies depending on the 

characteristics of the sample. Specifically, two samples (1,973 public officials 

and 372 nurses) were used to analyze the direct effect of intergenerational 

differences on organizational commitment, the moderating effect of external 

rewards in the relationship, and the effects of the characteristics of the sample. 

Regression analysis results showed that the generation with the most recent 

birth year had a negative effect on organizational commitment in both samples. 

It is also found that external reward mitigates the negative effects of direct 

effects on the public officials sample, but does not affect the nurse sample.

Keywords : generation, intergenerational differences, organizational commitment, 

external reward, public officials, nurses


