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본 연구는 지역 소방조직 내 세대 간 갈등을 유발하는(또는 저감할 수 있는) 원인으로 

구성원들의 제도, 업무 인식(공무원 연금 만족, 일-생활 균형)과 직무동기(내재적, 외재

적) 요인에 주목하여 다중회귀분석을 실시하였다. 조직 내 세대는 선행연구를 참고하여 베

이비부머, X, Y의 세 가지로 구분하였으며, 실증분석을 위한 자료로 소방공무원 490명으

로부터 획득한 설문데이터를 활용하였다. 또한, 실증분석의 결과를 확인･보완하기 위해 현

직 소방공무원 16명을 대상으로 심층인터뷰를 실시하여 연구에 반영하였다. 분석 결과, 제

도, 업무 인식 요인의 일-생활 균형의 경우 조직 내 세대 간 갈등에 유의미한 부(-)의 영

향을 직무동기 요인의 외재적 동기는 유의미한 정(+)의 영향을 미친다는 사실을 검증하였

다. 이상의 내용을 바탕으로 조직 내 세대 간 갈등을 저감하기 위한 다방면의 실천적 전략
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과 연구의 한계점에 대해 제시하였다.

□ 주제어: 세대 간 갈등, 공무원 연금, 일-생활 균형, 직무동기, 소방조직

This study focused on policy, work cognition, work motivation factors that cause 

(or may reduce) conflicts between generations and conducted the multiple 

regression analysis. Generation in the organization is classified into three 

categories, Baby Boomer generation, Generation X and Y, and used data obtained 

from survey on 490 fire fighters for empirical analysis. In addition, for the sake of 

confirmation and complement, in-depth interviews with in-service 16 fire fighters 

were carried out and reflected in the study. As a result, it turned out that the 

balance between career and home life in policy and work cognition factors exerts 

a negative effect on conflicts between generations in the organization, and 

extrinsic motivator in work motivation exerts a positive effect on conflicts 

between generations in the organization. In conclusion, I proposed practical 

strategies for reducing conflicts and presented limits of the study. 

□ Keywords: generation gap, generational gap, civil servant, public official, public 

employee, pension, annuity, work motivation, fire service, organization

Ⅰ. 서론

요즘 들어 사회적으로 세대 간 갈등 문제가 빈번히 주목되고 있다. 특히 점차 고령화 사회

로 진입함에 따라 장･노년층과 청년층 간의 첨예한 대립 사례를 어렵지 않게 찾아 볼 수 있

다. 버스나 지하철 등에 설치된 노약자석에서의 자리다툼에 관한 사례, 일자리 확보를 위한 

청년층과 중･장년층의 갈등, 정보화 진전에 따른 주류문화의 변화와 문화적 차이에 따른 세

대 간 소통의 두절 등은 우리사회 내에서의 세대 간 갈등현상의 양적 증대와 그 심각성을 여

실히 드러내고 있다.

정치의 영역에서 세대 간 갈등이 전개되던 과거와는 달리 최근에는 일자리, 연금 등 경제

적 영역에서의 문제가 집중적으로 거론된다. 일자리의 경우 양적인 측면에서 노후준비가 부

족한 기성세대들이 은퇴를 회피함에 따라 청년세대의 일자리가 계속해서 줄어드는 문제로 볼 
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수 있으며, 질적인 측면에서도 정규직은 기성세대, 비정규직은 청년세대 라는 등식이 성립하

면서 세대를 둘러싼 일자리 문제가 격화되고 있다(박길성, 2011).

연금도 세대 간 갈등을 유발하는 대표적인 경제적 쟁점 사안이다. 고령화로 인해 노인인구

가 증가함에 따라 청년세대는 기금마련에 대한 부담을 책임져야 하지만, 장래에 피부양자가 

되었을 때 연금을 적게 받거나, 받지 못할 수 있기 때문이다. 이와 관련한 논쟁은 2015년 공

무원연금 개혁 및 국민연금 수급과 관련한 사회적 이슈 형성을 통해 크게 가중된 바 있다.

사회뿐만 아니라 조직 내에서도 세대 간 갈등 현상은 주목되어야 할 필요성이 있다. 특히, 

조직은 목표달성을 위해 지속적으로 인력을 수급하기 때문에 다양한 세대로 구성되어 있다. 

이에 공사를 막론하고 조직 내 세대 간의 갈등은 우연찮게 나타날 수 있는 것이다.

또한, 조직 차원에서의 세대문제의 발현은 기존의 거시적이고 사회적인 갈등이슈들과는 

차별적 특성을 가진다. 조직수준에서는 내부적 결속 및 공식적 통제 등에 세대의 구분이 관

련되어짐에 따라 세대 문제가 더욱 강화되어 구성원들에게 영향을 미칠 수 있기 때문이다. 

선행연구에서도 조직 내에서 발생하는 구성원 간의 갈등은 개인적･조직적 수준에서의 다양

한 반생산적 행동으로 이어져 종국에는 조직효과성을 저해할 수 있다고 지적하고 있다(김영

훈, 2001; 권미윤, 2011; 이종석･김태형･신용존, 2012; 이경순, 2013; 최인옥･박지환, 

2015; Jehn, 1995; Jehn & Mannix, 2001). 이에 더하여 조직 내 세대 간 갈등은 구성

원 개개인을 넘은 집단 간의 갈등이라는 점에서 해결하기 어려운 더 첨예한 대립과 반목을 

초래할 수 있을 것이다. 이 때문에 조직 내에서 유발되는 세대 간의 갈등과 이차적 결과로서

의 조직효과성의 저하는 적절하고 타당한 해결책이 필요하다. 하지만, 지금껏 세대 간 갈등

의 극복과 각 세대별로 상이하게 나타나는 특성을 조직이 어떻게 이해하고, 적절히 대응할 

것인가에 관한 연구자들의 고민은 제한적으로 이루어져 왔다.

특히, 민간에 비해 공공의 경우 세대 간 갈등이 조직 외부에 미치는 부정적 영향은 더 크고 

심각하게 발현될 수 있다. 세대 간 갈등으로 유발된 조직 내 문화･기능적 결함은 민간 조직

은 그 파급효과가 조직 내에 국한되지만, 공공조직은 국가 전반에 그 영향이 미칠 수 있기 때

문이다. 또한, 피해를 감수해야 하는 대상 또한 전 국민이 될 것이다.

실제 우리나라 공공조직에 근무하는 여러 구성원들은 조직 내에 공공연하게 세대 간 갈등

이 존재함을 인식하고 있는 것으로 나타났다1). 구체적으로 2~30대의 경우 “하급자에게 업

무 전가로 인한 스트레스(소방공무원, 30세)”, “의견 교환 시 윗세대와의 소통의 어려움(지

1) 본 연구의 주된 목적인 ‘조직 내 세대 간 갈등’ 현상의 실제적인 발현정도를 파악하기 위해 현직 공공조직 

구성원들을 대상으로 “조직 또는 팀 내에서 세대 간 갈등이 존재하는가?”의 질문을 바탕으로 인터뷰를 

실시하였다. 인터뷰 대상자는 지방자치단체 소속의 일반직 공무원, 경찰공무원, 소방공무원으로 50대 

2명, 40대 2명, 2~30대 3명으로 구성되어 있다.
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자체 공무원, 37세)”, “기성세대-청년세대 간 업무 가치관에 대한 견해의 차이(지자체 공무

원, 29세)” 등에 의해 조직 내 세대 간 갈등이 발현된다고 인식하고 있었다.

다음으로 40대의 경우 “기성세대의 대우받길 원하는 보상심리, 청년세대의 자기중심적 가치관(경

찰공무원, 49세)”, “청년세대와의 업무역량이나 가치관에 대한 차이(소방공무원, 43세)” 등이 

세대 간 갈등을 유발하는 원인으로 인식하고 있었고, 50대는 “세대별 자라온 성장환경의 차이(지자

체 공무원, 54세)”, “조직 헌신에 대한 세대별 관점의 차이(지자체 공무원, 51세)” 등을 세대 

간 갈등을 유발하는 주요한 원인으로 인식하고 있었다. 이상의 내용을 토대로 조직 내 세대 간의 

인식 및 관점의 차이와 그로 인한 갈등은 복잡하고도 다양하게 발현될 것으로 예상된다.

공공조직 내 세대 간 갈등으로 인한 부정적인 사회적 영향이 가볍지 않기 때문에, 이에 대

한 연구는 학계의 주목을 지속적으로 받아야 하는 중요한 연구 영역일 것이다. 이상의 문제

의식에 기반 하여 본 연구는 지방 공공조직 중의 하나인 소방조직 내 세대 간 갈등의 영향 요

인을 제도, 업무 인식 및 직무동기의 측면에서 접근하여 분석을 실시하고자 한다2).

본 연구는 다음과 같은 측면에서 소방조직을 연구의 대상으로 선정하였다. 우선, 소방조직

의 경우 그 인적 구성에 있어 각 세대별 구분이 뚜렷하게 나타나고, 다양한 연령층으로 구성

되어 있기 때문이다(윤석정 외, 2010). 보통 지역 소방서에는 100여명에서 많게는 

200~300명까지 근무를 하는데, 조직효과성 향상을 위해서는 일상적인 업무 수행에 있어 

세대 차이에서 오는 괴리감을 줄이고 단합된 조직의 일체감을 조성할 필요성이 있다(한종욱 

외, 2013). 즉, 소방조직은 세대 다양성에 기반 하여 각 세대별 특성에 대한 충분한 이해와 

관심을 바탕으로 조직관리와 운영을 해야 할 필요성이 다분하다.

다음으로, 소방조직은 특히 현장 출동업무에 있어 긴급 상황을 요하는 경우가 많다. 조직의 

특성상 일상적이지 않은 업무를 현장에서 긴급히 처리해야 하기 때문에 계급에 기반 한 위계가 

조직운영의 기저로 작용하고, 무엇보다 구성원들의 업무에 대한 협력과 단결이 중요하다(조석구, 

2012). 하지만, 위계조직 내에서도 인력 구성의 특성상 상･하 구성원 간의 갈등은 필연적으로 

발생할 수밖에 없을 것이다. 세대 간 갈등으로 인해 소방대원 간의 유기적인 협업과 단합이 

저해된다면, 출동 시 사고 대처에 문제가 발생할 수 있으며, 이는 지역 공공서비스의 수혜자인 

국민들에게도 의도치 않은 피해를 끼칠 수 있다는 점에서 중요하게 다루어져야 한다.

2) 본 연구는 설문을 통한 정량적 분석과 심층인터뷰를 통한 정성적 분석을 병행하는 통합연구방법을 

실시한다는 측면에서 연구의 차별성을 제시할 수 있다. 공공조직 구성원의 경우 신분상의 특성으로 

인해 설문 응답 시 ‘사회적 소망성 편향’이 강하게 나타날 수 있기 때문에, 조직 내 세대 갈등과 같은 

부정적 질문에 대한 대답을 명쾌히 하지 않는 경향을 보일 수 있다. 이에 심층인터뷰를 통해 세대 

집단 상호 간 내재되어 있는 다양한 갈등 유발 요소들을 구체적으로 살펴봄으로써, 세대 간 갈등 예방과 

저감을 위한 조직 관리적 측면에서의 함의를 추가적으로 살펴볼 수 있을 것이다.
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Ⅱ. 이론적 논의와 가설의 설정

1. 세대의 형성과 구분

본 연구를 추진함에 있어 중요한 점 중의 하나는 세대를 구분 짓는 기준을 확실히 정립해야 

한다는 것이다. 이는 세대 연구의 주요 목적이 특정한 기준에 의해 구분되는 세대 집단 간의 

차별적 또는 공통적 특성을 밝히는 것에 있기 때문이다(정승균, 2006). 세대는 단순히 연령상의 

차이에 따라 같은 시기에 태어난 사람들의 집단이라기보다는 동일한 역사적 경험의 공유로 공통

된 의식을 가진 동년배 집단(cohort)의 개념으로 보는 것이 적절하다(함인희, 2002).

이에 하나의 세대를 일정한 시간 간격(15~30년)으로 나눌 수 있다는 입장(Marias, 1970)은 

설득력이 떨어진다. 세대의 구분이 특정한 시간적 기준에 의해 규정 된다기 보다는 사회문화적 

변동의 속도에 따라 세대 간 간격을 조절해야 되기 때문이다. 이에 Mannheim(1952)의 관점을 

많은 학자들이 따르고 있다. Mannheim(1952)은 세대는 사회 변동에 따라 그 간격이 다양하게 

나타난다고 하며 주관적이고 내면적인 시간 개념을 중시한 바 있다. 이러한 구조 속에서만이 세대구분

의 적용이 상당한 설득력을 가지고, 세대 문제의 이해가 가능해질 수 있다(조성남･윤옥경, 2000).

이처럼 연령집단 간의 사회문화적 유사성 및 차별성을 기반으로 세대를 구분함에 있어 보통 

40세가 기성세대와 신세대를 구분하는 기준점이 되어 왔다. 또한, 조직 내에서의 세대는 기성세대

와 신세대로 단순히 이분화 할 수 있는 것이 아니라 중간세대가 존재하는 것으로 나타난다(박오수･

김기태, 2001). 이상의 내용에 근거하여 본 연구는 기존 선행연구들을 종합하여 세대의 구분을 

베이비부머(1955~1964년), X세대(1964~1979년), Y세대(1980년~)의 세 집단으로 구분

하고자 한다. 베이비부머 세대는 한국전쟁 이후 베이비붐 시기에 태어난 세대로 청년기에 유신체제, 

5.18 광주 민주화 운동 등을 겪은 세대이다. X세대는 우리나라의 산업화의 시작과 더불어 형성되었

으며, 청년기에 민주화 운동, 올림픽, 군사정권의 종식과 문민정부의 출범 등을 목격한 바 있다. 

Y세대는 대부분이 후기 산업사회에 태어난 베이비부머 세대의 자녀세대로 사회적인 풍요 속에서 

인터넷과 통신의 발달, 월드컵 등을 청년기에 경험하였다.

2. 조직 내 세대 간 갈등

세대 간 갈등은 기존과는 구분되는 새로운 사회･문화적 환경 속에서 성장하여 기존 세대와

는 상이한 가치관과 행동 양식을 가진 세대가 출현하였을 때 주로 발현되며, 그 원천은 매우 

다양하게 나타난다.
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Riley(1985)에 의하면 세대 간 갈등은 권력 갈등, 관념적 갈등, 배분적 갈등의 세 가지로 

구분된다. 우선 권력 갈등은 특정 세대가 타 세대에 대하여 정당성이 결여된 방법으로 권력

을 행사함으로 인해 발생하며, 관념적 갈등은 기본적인 가치와 목표의 충돌에 의해 나타난

다. 배분적 갈등은 각 세대가 부담하는 상대적 기여와 그에 대한 보상의 수준이 상이함에 따

라 발생하는 갈등으로 연금, 노인 복지비 증가, 연공제와 성과급제 등을 예로 들 수 있다.

한편, 업무와 성과 달성이 중심이 되는 조직 내에서는 구성원 간 관계를 개인의 문제로 치부하

는 경향이 있다. 하지만 현대 조직에서는 개인적인 업무 수행뿐만 아니라 구성원 간의 협업을 

통한 문제 해결 또한 중요하다. 특히 조직 내 구성원들의 세대 다양성 증가 추세에 따라 세대 

간 갈등으로 인한 부정적 결과의 예방은 조직관리 상의 중요한 화두가 될 수 있을 것이다.

구체적으로 조직 내 세대 간 갈등은 개인적 수준에서 조직 냉소주의 증가, 조직몰입 저해, 

이직의도 증가, 직무소진 증가, 직무 스트레스 증가, 자기 효능감 저해, 심리적 계약 위반 지각 

등을 유발할 수 있으며, 조직적 수준에서도 조직협력 저해, 혁신행동 저해, 조직시민행동 저해, 

조직에 대한 신뢰 저해, 업무성과 저해, 조직응집성 저해 등의 부정적 효과를 수반하는 것으로 

알려져 있다(강진구, 2005; 한우영, 2014; 이종석･김태형･신용존, 2012; Rousseau & 

Parks, 1993; Morrison & Robinson, 1997; Raja, Johns & Natalianis, 2004; 

Thompson & Bunderson, 2003).

본 연구는 조직 내에서의 세대 간 갈등을 과업갈등, 관계갈등, 과정갈등 등의 세 가지 유

형으로 나누어 측정하고자 한다(Jehn, 1997; Lira et al., 2007). 과업 갈등은 조직 내에

서의 업무를 둘러싸고 유발되는 갈등 유형으로 일에 대한 의견과 아이디어의 차이가 주된 원

인이 된다. 관계갈등은 업무를 제외한 구성원 상호 간의 정서적･감정적 요소로 인해 촉발되

는 것이다. 마지막으로 과정갈등은 업무수행시의 분담, 성패의 책임, 추진 일정, 불평등한 근

무량 등이 주된 원인이 되어 발생하는 유형이라 할 수 있다.

3. 세대 간 갈등의 유발요인

1) 변수 선정의 근거

조직 내 세대문제와 관련한 선행연구를 검토한 결과 특정 변수에 대한 조직 내 세대 간 인

식의 차이를 밝히는 연구는 다수 수행된 바 있으나, 본 연구의 주된 목적처럼 세대 간 갈등을 

유발하는 요인이 무엇인지를 직접적으로 검증한 연구는 지극히 제한적이었다. 다만, 조직 내 

세대 간 갈등과 일정부분 유사한 의미를 공유하는 계층적(hierarchical), 수직적(vertical) 

갈등에 대한 몇몇의 연구를 찾아 볼 수 있다.
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해당 연구들에서는 조직 내 계층 또는 수직적 갈등에 영향을 미치는 주된 요인으로 상사의 

리더십(Xin & Pelled, 2002; Buisman, 2009; 권미윤, 2011), 세대 차이의 인지(정승

균, 2006), 목표 및 집단 응집력의 차이(권미윤, 2011), 조직문화(임유석, 2013), 조직 내 

세대의 구성비율(한광석, 2014) 등을 거론하고 있다. 하지만, 이상에도 불구하고 갈등의 원

인이 무엇인지를 탐색･검증하는 선행연구는 양적으로 크게 부족한 실정이다.

다시 말해, 조직 내에서 유발되는 세대 간 갈등으로 인해 전 사회적으로 미치게 되는  부정

적 영향이 심각하게 전개될 수 있다는 점을 고려할 때 이와 관련한 연구는 조직인사관리 분

야에 있어 간과되어서는 곤란한 중요한 연구 영역일 것이다. 하지만 학계의 부족한 관심으로 

인해 연구결과를 충분히 일반화 할 수 있을 정도로 결과물의 양적 축적이 이루어지지 못하고 

있다. 이러한 한계점에 기인하여 본 연구는 기존에 논의된 바 있는 변수들뿐만 아니라 조직 

내 세대 간 갈등에 영향을 미칠 수 있는 변수를 추가적으로 발굴해 보고자 하는 탐색적인 시

각에서 연구의 설명변수를 도출하고자 한다.

특히, 본 연구는 설명변수의 선정에 있어 소방조직 내 제도, 업무 인식 및 직무동기 요인

에 주목 한다. 이에 대해서는 Stephan et al(1999)의 통합 집단 갈등이론을 참고하였다. 

통합 집단 갈등이론에서는 집단 간 갈등의 유발 원인으로 현실적 갈등, 상징적 갈등, 부정적 

고정관념, 집단 간 불안심리 등의 4가지 관점이 제시된다(오영삼･남성희･윤수경, 2014). 

현실적 갈등은 집단 간의 현실적 목표인 권력이나 자원의 획득에 대한 경쟁관계에서 유발되는 

것이며, 상징적 갈등은 각 집단의 도덕적 가치나 규범, 사회적 기준이나 믿음, 태도 등의 차이에 

의해 유발된다(Vala et al., 2006). 집단 간의 불안심리는 자아에 대한 위협이나 타 집단 

구성원과의 관계에서 발생할 수 있는 거부나 불쾌감 등에 대한 반응이며, 부정적 고정관념은 

특정 집단이 타 집단에 대해 가지는 부정적 편견이나 행태를 의미한다(Hogg, 2013).

여기서 조직 내 세대 간 갈등이 현실적인 상황에서 연금, 일자리 등의 희소한 자원을 둘러싼 

세대 간 대결구도를 가진다는 것(현실적 갈등)과 업무, 직무가치 등에 대하여 세대 집단별로 

가지고 있는 가치관 또는 신념과 발현되는 태도의 차이(상징적 갈등) 등에서 발생할 수 있다는 

점을 고려한다면, 본 설명변수의 선정에 적절한 이론적 준거로 활용할 수 있을 것으로 사료된다.

또한 제도, 업무 인식 및 직무동기 요인은 구성원의 직무태도에 유의미한 영향을 미치는 

변수로 선행연구를 통해 널리 확인된 바 있으며, 최근의 사회적 이슈와 한국적 측면의 특수

한 맥락 하에서도 살펴볼 만한 가치가 있을 것이라 판단된다. 이하에서는 각 요인들에 대한 

이론적 설명에 더불어 변수 선정의 정책적･사회적 근거를 좀 더 구체적으로 밝히고자 한다.
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2) 제도, 업무 인식 요인

제도적 요인은 조직 구성원의 직무와 관련한 행동에 유의미한 영향을 미치는 변수로 보고

되고 있다. 송윤현(2009)은 제도적 요인이 관료들의 행태에 직접적인 영향을 미친다고 하였

고, 안병철(2003) 또한 제도적 특성이 조직행동에 영향을 미치는 주된 변수로 작용 한다 하

였다. 특히, 제도에 관한 조직 구성원의 인식은 조직의 행정풍토로 고착되어 관료의 행태에 

주요한 영항을 미칠 수 있다(김호정, 1999). 제도적 요인의 하위변수로는 공무원연금, 일-

생활균형에 대한 인식을 살펴보고자 한다. 공무원연금은 보수와 관련한 금전적 요인으로 볼 

수 있다. 선행연구에서도 구성원의 직무행태에 보수와 관련 요인이 주요한 영향을 미침이 보

고된 바 있으며(Alderfer, 1972; Locke, 1976; Jurgerson, 1978; 정종원 외, 2012), 

이는 사회적, 조직적으로 크게 이슈화된 적이 있는 상황이다. 

또한, 최근 들어 우리나라에서 시행하고 있는 일-생활 균형 정책은 다양한 가치관과 욕구

를 가지고 있는 조직 구성원들에게 개개인에 따른 차별적 지원책의 마련이 필요함을 방증하

는 제도적 요인이라 할 수 있다(오화선･민경률･박성민, 2015). 조직 내 세대의 다양성이 본 

연구의 주된 초점으로 맞춰져 있는 만큼 일-생활 균형에 대한 구성원 인식의 차이와 그에 따

른 직무태도를 분석하는 것은 상당한 의미를 가질 수 있을 것으로  판단된다.

(1) 공무원 연금

공무원연금제도는 공무원의 퇴직, 사망 또는 공무로 인한 질병, 부상에 대해 가입자 본인 

및 유족에 대한 적정급여를 제공함으로써, 공무원의 장기재직을 유도하기 위한 인사 정책적 

목적과 사회보장적 성격을 공유하는 제도로 우리나라에는 1960년에 도입되었다(진재구, 

2015). 이후 1995년, 2001년, 2009년, 2015년 등 총 4번의 개혁을 거쳐 현재의 틀을 유지

하고 있다.

공무원연금의 적용 대상은 국가공무원법, 지방공무원법 등의 관련 법에 의한 정규공무원, 

중앙정부 또는 지자체에 근무하는 위원회 전임직원 등의 기타 직원, 행정자치부 장관이 업

무･보수 등을 고려하여 인정하는 자 등이다. 2015년 기준 재직자는 107만 2,610명이며 연

금수급자는 36만 3,017명으로 부양률은 34%이다(인사혁신처, 2015). 공무원연금의 수급

을 위해서는 60세 이상, 재직기간 20년 이상이어야 되고, 2010년 이후 임용자의 경우 65세

부터 수급 받을 수 있다.

현직 공무원들이 매달 납부하는 기여금은 퇴직 공무원들의 연금을 지급하기 위한 기금으

로 우선 편성된다. 이는 도입 초기에는 매우 효과적이었다. 당시에는 연금수급자가  많지 않
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고, 가입 기간이 짧아 수금액 또한 적었기 때문이다.

하지만 점차적인 제도의 성숙에 따라 연금수급자가 늘어나면서 국가적인 재정 부담을 초

래하게 되었다. 이는 납부한 기여금에 이자만 붙여서 되돌려주는 것이 아니라, 가입 당사자

의 사망 이후 배우자에 대한 유족연금 까지 지급하기 때문이다. 특히, 고령화로 인한 평균수

명의 증가로 인해 가입자들의 연금 수급의 시간적 범위가 증가함에 따라 공적연금은 지속적

으로 고갈되고 있다(이수인, 2011).

한편, 2015년 5월 제 4차 공무원연금법 개정으로 인해 공직 사회 내에서 세대 간 갈등에 

대한 우려가 높아지고 있다. 일례로, 20년을 재직한 공무원이 10년 뒤에 받을 연금은 월 

200만 원선에서 3만 원 정도만 줄어드는 반면, 10년을 재직한 공무원은 월 169만 원선에서 

16만 원 정도가 줄면서, 연금액의 실제적 차이는 40만 원선으로 벌어지게 된다3). 연금지급

률이 20년에 걸쳐서 점진적으로 줄어들도록 설계되었기 때문에, 재직기간에 따라 더 많은 

연금을 지급받게 되는 것이다.

공무원연금 개혁으로 인한 결과가 장기 근속한 기성세대 공무원의 기득권을 미미하게 침

범하는 대신에 입직한지 얼마 지나지 않은 청년세대 공무원들의 희생을 더 크게 강요하게 된

다는 점에서 세대 간 형평성의 결여와 세대 간 갈등의 여지를 증폭시키고 있다4).

(2) 일-생활 균형

일-생활의 균형은 21세기 들어 인사･조직관리의 핵심 이슈로 급부상 하였으며, 이는 일 

이외의 다양한 영역에 대하여 본인 스스로 시간과 에너지를 통제, 조절할 수 있음으로써 자

신의 생활에 대한 통제감과 만족감을 얻는 상태를 뜻한다(김정운 외, 2005).

과거 기성세대들은 개인적 관심사나 가정생활 보다는 조직을 우선적으로 생각하였으며, 

때때로 조직을 위해서는 개인적 희생 까지도 감내하였다. 하지만, 현재의 청년세대는 개인적

인 삶의 질을 조직보다 우선시하는 경향을 보인다.

기성세대는 집단주의적 속성에 기반 하여 때로는 일중독에 빠질 정도로 조직 내에서 과업

을 수행하였다. 상사의 부름에 대해서는 일과 이후뿐만 아니라 주말까지도 직장으로 출근하

는 것을 당연하게 생각하였다.

이처럼 일과 성과달성에 삶의 초점을 두며, 조직에 대한 충성과 몰입을 중요시 여긴 기성

세대에게 조직 내에서 일 이외의 생활 영역에 더 큰 우선순위를 두는 것은 어려울 수 있다. 

3) MBN뉴스. 2015년 5월 29일자. “공무원연금법 개정안, 공무원 사회 내 세대 갈등 발생 우려…무슨 

내용 담고 있나?”

4) 노컷뉴스. 2015년 5월 9일자. “‘신참 공무원’ 절대 불리.. 세대갈등 불씨 안은 공무원연금”
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이들의 시각에 있어서는 본인들과는 다른 청년세대의 조직과 일에 대한 태도가 열정을 쏟지 

않고, 본인의 공식적인 역할만을 수행하려고 하며, 과업의 범위를 정의함에 있어서도 좁고 

자기중심인 태도를 견지하는 것으로 비춰질 수 있을 것이다.

반면에, 최근의 지식정보사회에서 성장한 청년세대는 합리적이고 개인주의적인 속성이 강

하게 나타나기 때문에 본인의 발전이 조직의 발전을 견인할 것이라는 근로관을 가지고 있다. 

즉, 기성세대에 반해 근로에 따른 이익의 중심이 조직에서 개인으로 옮겨지고 있는 것이다. 

청년세대는 일이 많고 바쁜 주요부서는 피하고 오히려 여가시간이 적절하게 보장되고 근무조

건이 좋은 부서에서의 근무를 희망한다. 퇴근은 정시에 해야하고, 정해진 과업의 범위를 넘

어서는 초과근무는 지양하는 태도를 보인다.

또한, 탈 조직화는 최근에 특별하게 주목되는 청년세대의 특성 중 하나로 볼 수 있다. 상

사에 대한 무조건적인 충성태도는 점차 희박해지고 있으며, 지인과의 선약이 부서 회식보다 

우선시 되는 등 개인적으로 원하는 일에 더 큰 관심을 가진다.

이요행･방묘진･오세진(2005)의 연구에 의하면 일-생활 균형과 일정부분 비슷한 의미를 

공유한다고 볼 수 있는 가족 친화적 조직운영이 이직의도와 직장-가정 갈등을 저감하는 효과

가 있으며, 직무만족과 조직몰입을 제고하는 효과가 있는 것으로 나타났다. 본 연구 결과로 

미루어 짐작해 보면, 일-생활 균형에 대한 인식이 세대 간 갈등을 저감하는 유효한 효과를 

살펴보는 것은 조직 관리의 측면에서 상당부분 의미가 있을 것이다. 특히, 사회적으로도 일-

생활 양립에 관한 관심이 증가하고 있기 때문에 일-생활 균형에 대한 조직 구성원의 인식 탐

색은 시의적절한 사회적 요구에 부응하는 변수의 선정이 될 수 있을 것이다.

3) 직무동기 요인

동기적 요인은 조직의 환경과 맥락 속에서 직무와 관련된 행동을 유발하는 것으로 알려져 

있다(이광수, 2013). 이는 인사관리의 가장 기본적인 개념으로 조직 관리에 있어 필수적으

로 고려되는 요소라 할 수 있다(고수일･한주희, 2005).

직무동기는 발생원인의 소재 또는 개인적인 업무의 성과를 통해 획득하는 보상의 주체에 

따라 내재적 동기, 외재적 동기의 두 가지로 구분할 수 있다. 내재적 동기는 어떤 뚜렷한 외

재적인 보상 없이 본인이 맡은 직무 자체에 내포되어 있는 기쁨이나 만족을 위해 직무를 수

행하려는 욕구로 볼 수 있다(Deci & Ryan, 1985). 즉, 업무의 결과가 아니라 업무의 수행

과정으로 인해 동기가 부여되어 업무적인 즐거움과 성취감을 갖는 심리적 요소이다. 예를 들

어, 일이 재미있거나 도전해보고 싶어서 해당 과업을 수행한다면 이는 내재적으로 동기부여 

된 상태라고 할 수 있다(한주희･고수일, 2009).
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Deci(1975)의 인지적 평가이론에 의하면 내재적 동기는 자기결정과 역량에 대한 유기체

적인 심리 욕구에 기반 하기 때문에 본인이 특정한 업무에 대해 자신감, 역량감, 자기결정력 

등을 느끼게 될 경우 해당 과업에 대한 내재적 동기를 가진다고 할 수 있다.

내재적으로 동기부여 된 조직 구성원은 일에 대한 감정과 열정, 직무성과의 질적 수준에서 

외재적으로 동기부여 된 경우에 비해 창의성, 성과 등이 더 높은 것으로 보고되고 있다

(Amabile, 1996; 정진철･한주희, 2003). 또한 외적인 보상이 불필요하기 때문에 조직관

리 비용측면에서 장점을 가진다.

다음으로, 외재적 동기는 조직 구성원이 본인의 행동을 통해 급여, 승진, 인센티브 등과 

같은 조직의 통제나 관리 하에 발생할 수 있는 외재적이고 실제적인 보상 요인을 이끌어 낼 

수 있다고 인지할 때 발생하는 동기요인이다(이근주･이혜윤, 2007).

조직에서는 구성원들의 동기유발을 위해 외재적 보상을 제공하며, 이는 주로 급여, 인센티

브, 수당 등의 금전적 보상과 복리후생제도와 같은 비금전적 보상의 형태로 나타난다(배정

훈, 2006). 외재적 보상은 일반적으로 행동의 유발 속도에 있어 내재적 동기보다 빠르며, 

현실에서 행위를 유발시키는 데 긍정적으로 작용한다. 그러나 외재적 동기는 지속적인 행동

의 유발을 위해 만족할 만한 수준의 보상을 항상 지급해야 한다는 점에서 내재적 동기와 구

별된다(Guay, Vallerand & Blanchard, 2000).

한편, 조직 내 세대 차이에 기인한 개인의 인식은 동기부여에 대한 인식에도 영향을 미칠 

것이다. 청년세대일수록 기성세대에 비해 의사결정 역할에 있어 보다 많은 것을 요구하고, 

더 나은 조건에 따른 이직에 거부감이 없으며, 명시적이고 즉각적인 보상을 기대한다. 이와

는 반대로 기성세대의 경우 평생직장의 직업관이 투철하며, 암묵적이고 장기적인 보상에 대

한 거부감이 덜하다.

선행연구에서도 세대별 직무동기의 차이에 대한 근거를 살펴볼 수 있다. Cherrington et 

al.,(1979)은 회사･업무･커뮤니티･직업 전반에 대해 세대별 인식을 설문하였다. 설문결과 

중･장년층은 직업에 대한 자부심과 직업윤리를 중요하게 생각한 반면, 청년층은 동료와 복

지, 금전적 보상 등을 중요시 하는 것으로 나타났다.

Tweng et al.,(2010)에서는 X세대, Y세대로 내려갈수록 외재적 직무가치의 중요성을 

높게 인식하는 것으로 나타났으며, 특히, Y세대는 직무동기 중 이타적 가치에 대해 크게 선

호하지 않는 것으로 나타났다. Ng, Schweitzer, & Lyons(2010), Cennamo & 

Gardner(2008) 등에서도 젊은 세대일수록 타인에게서의 인정, 승진기회, 금전적 보상, 지

위와 직업의 영향과 같은 외재적 가치를 더 중요하게 여기는 것으로 나타났다.

이상의 조직 내 세대 간 직무동기와 관련된 인식차이에 대한 선행연구 검토 결과에 따르

면, 적어도 세대 차이가 존재함을 나타낸 연구에서는 젊은 세대일수록 자기계발과 경제적 보
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상 등의 외재적 직무동기를 중요시 여기는 것으로 나타났다.

기성세대에 비해 청년세대는 본인의 능력과 역량을 증진하는데 필요한 돈과 시간을 투자

하는 것에 인색하지 않으며, 이를 필수 불가결한 요소로로 생각한다. 또한 집단의 평가가 아

닌 개별 평가를 통한 보상의 획득을 중요시 여긴다(김병섭･하태권, 1997). 이러한 점들을 

고려해 볼 때 조직 내 세대 구성원 간 내재적, 외재적 동기부여 요인에 있어서의 인식의 차이

가 있을 것이라 판단된다. 또한 직무동기가 조직성과 달성에 영향을 미치는 특정한 개인의 

심리상태라는 점에서 세대 간 인식의 차이로 인해 조직성과에 부정적 영향을 유발하는 세대 

간 갈등에도 영향을 미칠 수 있을 것이라 예측할 수 있다. 

4. 가설의 설정

1) 제도, 업무 인식 요인이 세대 간 갈등에 미치는 영향

일반적으로 보수에 대한 조직 구성원의 만족도는 조직 내 긍정적 직무행태를 유도하는 직

무만족을 제고하는 것으로 보고되고 있다. 조직구성원의 보수처우에 대한 만족도는 직무만족

에 유의미한 정적(+)인 영향을 주는 것으로 나타났고(황해익･주철안･김병만, 2011), 경찰

조직 구성원을 대상으로 수행한 연구에서도 복지시설에 대한 만족도와 보수의 수준이 높을수

록 직무만족도가 높아지는 것으로 나타났다(윤호연, 2014).

공무원연금제도는 보수제도의 일종으로 볼 수 있다. 공무원연금제도는 퇴직 후 적정급여 

지급을 통해 노후소득을 보장하기 위한 것으로 민간기업종사자의 경우 퇴직금, 산재보험, 국

민연금 등의 기능을 복합적으로 수행하는 것이기 때문이다(진재구, 2015). 이는 공무원의 

복리증진과 생활안정을 위한 일종의 사회보험이기에 직무만족의 결정요인으로 기능한다. 

Alderfer(1972), Locke(1976), Jurgerson(1978) 등은 연금 등의 부가급부를 직무만족

을 결정하는 요인으로 제시한 바 있다.

정종원 외(2012)의 연구에서도 공무원연금이 공무원의 직무만족을 증가시킴을 확인할 수 

있었고, 김태균･이한덕(2010)은 퇴직연금제도의 도입이 직무만족, 조직몰입, 조직동일시 

등에 긍정적인 영향을 미친다는 결과를 제시하였다.

한편, 조직 구성원의 직무만족과 조직몰입, 협력 수준이 높을수록 조직 내 구성원 간의 갈

등은 저감된다(손운선, 2012; 정종원･남승하, 2012). 이에 보수에 대한 조직구성원의 만족

은 직무만족을 유도하면서, 구성원 사이의 갈등의 발현과 그 강도를 저감할 수 있을 것이라 

사료된다. 보수제도 속에 공무원연금 또한 포함되기 때문에, 공무원연금에 대해 만족할수록 

세대 간 갈등의 저감에도 유의미한 영향을 미칠 수 있을 것으로 사료된다.
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다음으로, 우리나라는 직장 내에 많이 그리고 자주 상주하면서 타 조직원에 비해 많은 시

간 일을 한다는 인상을 주는 구성원들은 높은 평가와 인정을 받고, 그렇지 않은 구성원들에

게는 유･무언의 압박과 그를 통한 불안 및 상실감을 느끼게 하는 근로문화가 강하게 형성되

어 있는 편이다. 이처럼 조직문화 차원에서부터 조직과 업무를 최우선적으로 장려하고 개인

의 시간적･신체적 희생을 대수롭지 않게 여기는 경직된 분위기가 구축되어 있기 때문에, 일-

생활 균형은 개인의 사정으로만 취급되기 일쑤다(채화영･이기영, 2013). 문제는 이러한 일-

생활의 불균형이 조직에 대한 사명감의 철회 결근률과 이직의도의 증가(정상완･한진환, 

2006) 등 반생산적인 결과를 가져올 수 있다는 것이다. 조직에 대해 만족하지 못하는 구성

원들은 동료 간의 관계에 있어서도 문제를 발생시킬 소지가 커질 수 있을 것이다. 다시 말해, 

부정적 직무태도가 만연한 조직의 경우에는 조직 및 동료들에 대한 애착이 낮아져 구성원 간 

갈등 또한 야기되기 쉬워진다는 것이다.

홍미영(2004)은 일과 생활의 양립에 어려움을 호소하는 조직 구성원일수록 업무수행의 

측면에서 조직 및 조직 구성원들 간의 갈등을 높게 경험하고, 조직 내에서 소외될 가능성이 

증가한다는 결과를 제시한 바 있다. 일-생활의 불균형은 조직 내에서의 강도 높은 직무관여 

행동을 유발하고, 이는 곧 조직 구성원의 강박감을 자극할 수 있다. 결국, 조직 내 커뮤니케

이션이 저해되고 조직 내 부정적 행동 초래 및 업무성과를 저해할 수 있으며, 조직 내 세대 

간에도 갈등을 유발하는 요인으로 기능 할 수 있을 것이다.

배성현･박태경･김훈석(2012)에 따르면, 일-생활 불균형과 그에 따른 강박적 심리상태는 긴장

감을 유발하는 것으로 나타났고, 한광현(2006)의 연구결과에서는 대인관계에 있어서도 비우호적 

태도를 견지하게 되는 것으로 나타났다. Galperin & Burke(2006)는 일과 생활의 불균형에 

따른 강박적 심리상태가 조직 내 대인관계 행동과 부(-)의 관련이 있음을 제시한 바 있다.

이와는 대조적으로 이인석 외(2008)에서는 일-생활 균형 하에서의 업무에 대한 성취지향

적 향유감은 조직 구성원의 긍정적인 태도를 유발하는 것으로 나타났고, 조직 내 대인관계 

또한 우호적으로 형성되는 것으로 나타났다(한광현, 2006). 이를 통해 유추해 보면, 일-생

활 균형의 보장은 업무 성과를 향상시키고, 조직 내 세대 간 갈등 또한 일정부분 저감할 수 

있을 것이다. 이상의 내용을 바탕으로 하여 본 연구는 다음과 같은 가설로 제도, 업무 인식 

요인과 세대 간 갈등의 관계를 제시하였다.

가설 1: 공무원연금에 대한 만족은 조직 내 세대 간 갈등에 부(-)적 영향을 미칠 것

이다.

가설 2: 일-생활 균형에 대한 인식은 조직 내 세대 간 갈등에 부(-)적 영향을 미칠 

것이다.
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2) 직무동기 요인이 세대 간 갈등에 미치는 영향

본 연구는 조직 내 세대 간 갈등에 주요한 영향을 미치는 다른 차원의 변수로 구성원의 직

무동기에 주목한다. 직무동기와 세대 간 갈등의 직접적인 관계를 검증한 선행연구는 찾아 볼 

수 없었지만, 일정부분 비슷한 의미를 공유하는 타 선행연구와 이론적 내용 등을 토대로 직

무동기와 세대 간 갈등의 관계를 유추해 보고자 한다.

직무동기는 일반적으로 조직 효과성과 깊은 관련이 있는 변수로, 조직구성원의 태도에도 

주요한 영향을 미친다. 특히, 직무만족, 조직몰입 등을 증가시키고, 이직의도를 감소시키는 

것으로 알려져 있다(Deci & Ryan, 2004; 이지은･이재완, 2015). 김영훈(2001)은 병원

조직을 대상으로 연구를 실시하였는데, 조직 구성원의 직무동기 유발을 포함한 조직설계원칙

이 조직 구성원 상하 간의 계층적 갈등의 정도를 낮추는 효과가 있음을 검증하였다.

여기서 직무동기는 내재적 동기와 외재적 동기의 두 가지로 구분할 수 있다. 우선, 내재적 

동기는 직무만족의 필수 요소이자 자기 주도적 활동을 이끌어 내는 원동력으로 조직의 갈등을 

저감하고 성과를 촉진하는 중요한 요인으로 작용한다(Deci et al., 1989). 최인옥･박지환(2015)

에서는 내재적 동기가 조직 내 갈등으로 인한 집단성과의 하락을 완화하는 조절효과가 있음을 

제시하였다. 이는 외재적 동기에 비해 조직 내 창의성, 자기발전, 고성과, 행복 등과 더 깊은 

관련이 있으며(Amabile, 1982; Ryan, 1993; Utman, 1997; Deci & Ryan, 1991), 

조직 내 바람직한 행동과 관련해서도 긍정적인 효과가 더 높은 것으로 보고되고 있다(Deci 

& Ryan, 1992). 

이상의 논의에 따르면, 내재적으로 동기부여 된 구성원들은 조직 내 업무수행과정이나 타인과의 

관계에서 발생하는 갈등과 같은 부정적 감정을 덜 경험하게 될 것으로 판단할 수 있다(한주희, 2005).

반면에, 외재적 동기의 경우 본인이 하는 일에 대한 내재적 동기를 저하시키는 부정적인 

측면이 있음이 지적되어 왔다(Deci, 1971). 즉, 조직 구성원이 외재적으로 동기화되는 경험

을 많이 하면 할수록 점차 자신이 담당하는 업무 자체로 부터의 즐거움이 감소하게 되는 것

이다(Deci & Ryan, 1985).

외재적 보상에 의해 동기화된 조직 구성원은 보상 획득과 관련한 외부적 자극에만 협소하게 

주의를 기울이게 될 수 있다. 또한, 외재적 동기가 과다하게 되면 업무 부담 또한 과중하게 느끼게 

되고, 시간의 부족과 승진을 위한 경쟁적 압박에서 유발되는 심리적 스트레스가 생기게 될 가능성이 

높아진다. 외재적 동기로 인한 심리적 압박은 개인의 직무수행에도 부정적 감정을 야기할 수 

있다. 즉, 외부적 보상을 획득하기 위한 업무에서 보상의 불확실성이 야기하는 심리적 불안이 

구성원 간의 관계 속에서 갈등 등의 부정적 감정 상태를 유발할 수 있는 것이다(한주희, 2005).

이상의 내용을 정리하면, 내재적 동기는 조직 구성원의 직무태도를 긍정적으로 제고하여 
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조직 내 세대 간 갈등의 저감에도 기여할 수 있겠으나, 외재적 동기는 한정된 자원에 대한 조

직 내 구성원 간의 과도한 경쟁과 대결구도를 가져와 갈등을 유발할 수 있을 것이다. 이에 다

음과 같은 가설을 통해 동기적 요인과 세대 간 갈등의 관계를 예상하였다.

가설 3: 내재적 동기는 조직 내 세대 간 갈등에 부(-)적 영향을 미칠 것이다.

가설 4: 외재적 동기는 조직 내 세대 간 갈등에 정(+)적 영향을 미칠 것이다.

Ⅲ. 조사 설계

1. 분석 모형

본 연구는 지역 소방조직을 대상으로 제도, 업무인식 및 직무동기 요인이 세대 간 갈등에 

미치는 영향을 검증하기 위해 다중회귀분석(multiple regression analysis)을 실시한다. 

분석의 독립변수로는 제도, 업무 인식(공무원 연금, 일-생활 균형), 직무동기(내재적, 외재

적)를 투입하고, 종속변수로는 세대 간 갈등(과업, 관계, 과정갈등)을 선정하였다. 더불어, 

조사대상자의 인구사회학적 특성별로 세대 간 갈등에 차이가 있는지를 살펴보기 위해, 세대, 

결혼, 성별, 계급, 입직경로, 담당업무, 근무기관 등을 추가적인 통제변수로 투입한다. 아래 

<그림 1>은 이상의 내용을 바탕으로 설정된 연구모형이다.

<그림 1> 연구의 모형
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2. 조사대상 및 표본

본 연구의 자료수집을 위한 설문조사는 현재 서울, 경기 및 경북지역의 소방조직에 소속되

어 근무 중인 현직 소방공무원과 경기도 소방학교의 교육과정에 입교해 있는 피교육자를 대

상으로 2015년 9월 1일에서 22일 까지 약 3주 간 실시하였다.

표본추출은 확률적 표본추출 방법 중의 하나인 단순무작위추출 방법을 사용하였다. 지역 

소방조직의 경우 연구자가 직접 설문대상지를 방문하여 수거하는 방식을 사용하였고, 경기도 

소방학교에는 우편을 이용하여 총 550부를 배포하여 515부를 회수하였다. 이 중 분석에 포

함하기 어려운 25부를 걸러내고 490부를 최종 분석에 사용하였다.

연구대상의 일반적 특성은 <표 1>과 같으며, Y세대 163명(33.2%), X세대 191명

(39.0%), 베이비부머세대 136명(27.8%) 으로 구성되어 있다. 통계분석을 위한 프로그램

은 SPSS 20.0을 사용하였다.

<표 1> 표본의 인구통계학적 특성

(N=490)

구분 명(%) 구분 명(%)

성별
남자 454(92.7)

혼인
기혼 384(78.4)

여자 36(7.3) 미혼 106(21.6)

학력

고졸 127(25.9)

계급

소방령 이상 8(1.6)

전문대 중퇴 13(2.7) 소방경 24(4.9)

전문대 졸 141(28.8) 소방위 165(33.7)

4년제 중퇴 14(2.9) 소방장 107(21.8)

4년제 대졸 175(35.7) 소방교 105(21.4)

대학원-석사 14(2.9)
소방사 81(16.5)

기타 6(1.2)

입직경로

간부후보 7(1.4)

담당업무

행정 87(17.8)

공채 354(72.2) 경방 164(33.5)

특채 129(26.3) 구급 71(14.5)

근무기관

소방본부 4(0.8) 인명구조 36(7.3)

소방서 150(30.6) 운전 109(22.2)

안전센터 273(55.7) 통신 15(3.1)

구조대 46(9.4)
기타 8(1.6)

기타 17(3.5)
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3. 분석 변수와 신뢰도, 타당도 검증

본 연구의 설문문항은 서열척도 및 명목척도로 구성되어 있다. 서열척도는 독립변수와 종

속변수를 측정하는 문항에서 Likert 5점 척도를 적용하였고, 명목척도는 설문대상자의 인구

통계학적 특성 측정을 위해 사용하였다.

조직 내 세대 갈등은 과업, 관계, 과정갈등으로 구분하여 Wall & Nolan(1986), 

Pinkley(1990), Jehn(1995) 등의 연구에서 제시된 바 있는 문항 12개를 수정･번안하여 

사용하였다. 제도, 업무 인식 요인 중 공무원연금에 대한 만족도는 정종원 외(2012), 정찬

범(2014) 등의 연구에서 활용된 5개의 문항을 공무원 연금개혁 이후의 상황에 맞게끔 재구

성하여 사용하였다. 일-생활 균형은 손영미･김정운･박정열(2011)이 공공조직을 대상으로 

일-생활 균형에 대한 인식을 측정한 문항 4개를 사용하였다. 동기적 요인의 내재적, 외재적 

직무동기는 Guay, Vallerand, & Blanchard(2000)이 개발한 문항을 이문정(2013)이 

재차 번안하여 활용한 7문항을 재구성 하여 사용하였다. 기타 세대, 성별, 연령, 학력, 근속

연수, 직급, 입직경로, 소속기관, 근무부서 등을 통제변수로 사용하였다.

다음으로, 분석변수의 구성타당도를 검증하기 위해 탐색적 요인분석을 주성분 분석, 배리

맥스 회전방식을 적용하여 실시하였다. 요인분석 결과 Kaiser-Meyer-Olkin 표본적합도는 

0.901, 유의수준은 0.000으로 나타났기 때문에 타당도는 충분히 확보되었다고 보여진다. 

다만, 세대 간 갈등의 3가지 하위요인인 과업, 관계, 과정 갈등은 서로 구분되지 않고 하나의 

요인으로 형성되는 것으로 나타났다. 응답자들이 설문 시 개별 문항을 대동소이하게 체감한 

것에 기인한 결과로 볼 수 있을 것이다. 실제 조직 내 갈등에 관한 선행연구들에 의하면 각 

갈등 요인의 상관관계가 비교적 높게 나타남을 지적한 연구결과들이 있다(Friedman et 

al., 2000; Simons & Peterson, 2000; Jehn & Mannix, 2001). 이에 강제적으로 개

별 유형을 구분하여 분석하기 보다는 단일 변수로 형성하여 분석하는 것이 연구의 실익이 더 

크다는 판단 하에 세대 간 갈등을 세 가지 특성이 함축된 단일요인으로 투입한다.
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<표 2> 변수의 신뢰도와 타당도 검증

구분 문항 내용
성분

신뢰도
1 2 3 4 5

세대 간 

갈등

업무추진 일정에 있어서의 의견 충돌을 

자주 경험
.884 -.018 .021 -.013 -.040

0.964

업무성패의 책임에 있어서의 의견 차이

를 자주 경험
.879 -.005 .054 -.058 -.038

불공정한 사안에 대한 대립 자주 경험 .870 -.021 .042 -.052 -.006

성격차이로 인한 갈등을 자주 경험 .858 .014 .061 -.003 -.052

일로 인해 갈등을 자주 경험 .849 .006 .039 -.018 .002

업무분담에 대한 갈등을 자주 경험 .847 -.081 .022 .018 .010

정서적인 갈등을 자주 경험 .843 -.017 .072 .013 .032

일의 아이디어로 인해 갈등을 자주 경험 .841 -.001 .037 -.025 -.061

인간관계로 인한 긴장감 자주 경험 .840 -.011 .038 .019 .012

일과 관련된 의견의 불일치를 자주 경험 .835 -.101 .032 -.004 -.069

일 이외 다른 이유로 인한 마찰을 자주 

경험
.818 -.004 .082 .002 -.128

일에 대한 의견차이가 자주 일어남 .766 .027 .017 -.056 .015

공무원 

연금

기여금 비율은 적절 .012 .811 -.034 .036 -.049

0.793

납부액에 대한 수령액은 적절 -.043 .804 -.024 .023 -.080

연금제도는 적절히 운영되고 있음 -.052 .765 .005 .009 -.079

노후생활 안정에 기여 .022 .721 -.018 .108 .066

연금 수급연령은 적절 -.041 .616 .011 .113 .045

외재적 

동기

더 높이 승진하기 위해 일을 함 .005 -.044 .874 .037 .142

0.841
더 많은 보상을 획득하기 위해 일을 함 .081 -.068 .858 .121 .116

타인에게 인정받기 위해 일을 함 .101 .000 .817 .088 .160

사람들의 기대에 부응하기 위해 일을 함 .100 .042 .675 .095 -.069

내재적 

동기

기쁨을 주기 때문에 일을 함 -.048 .116 .117 .930 .054

0.918재미있어서 일을 함 -.081 .122 .096 .914 .065

즐겁고 푹 빠지기 때문에 일을 함 .014 .094 .140 .885 -.003

일-생활 

균형

여가 생활은 삶에서 중요 -.083 -.048 .116 .072 .777

0.725
일 때문에 건강 희생 불가 -.021 -.005 .182 .037 .770

일보다 삶이 중요 .009 -.085 .180 .077 .735

가족은 나중에 돌볼 수 있음(역) -.069 .051 -.154 -.070 .662
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Ⅳ. 실증 분석

1. 기술통계 및 상관관계 분석

변수의 기술통계 분석결과는 다음과 같다. 일-생활 균형, 내재적 동기, 외재적 동기는 보

통 이상의 수준으로 나타났으며, 세대 간 갈등과 공무원 연금의 만족도는 보통 이하의 수준

으로 나타났다. 상관관계 분석에서는 세대 간 갈등과 외재적 동기, 공무원 연금 만족과 내재

적 동기, 일-생활 균형과 외재적 동기, 내재적 동기와 외재적 동기가 유의미한 정(+)의 관

계를 나타내는 것으로 확인되었다. 변수 간 상관계수는 0.226이 가장 큰 것으로 나타나, 다

중공선성의 우려를 걱정할 수준에는 크게 못 미치는 것을 확인할 수 있었다.

<표 3> 변수의 기술통계 및 상관관계 분석

변수 평균 표준편차 갈등 연금 일-생활 내재 외재

세대 갈등 2.517 0.622 1

연금 2.476 0.769 -0.050 1

일-생활 3.679 0.623 -0.082 -0.045 1

내재 동기 3.269 0.807 -0.057 0.195** 0.088 1

외재 동기 3.257 0.777 0.131** -0.034 0.205** 0.226** 1

주: *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

2. 세대 간 갈등에 영향을 미치는 요인 분석

세대 간 갈등에 대한 다중회귀분석 결과는 아래 <표 4>와 같다. 일-생활의 균형은 세대 간 

갈등에 유의미한 부(-)적 영향을 미치는 것으로 나타났고, 외재적 동기는 세대 간 갈등에 유

의미한 정(+)적 영향을 미치는 것으로 나타났다. 공무원 연금 만족과 내재적 동기는 통계적

으로 유의미한 결과값을 나타내지 않았다. 통제변수에서는 고졸에 비해 대학원졸이 세대 간 

갈등을 더 높이 체감하는 것으로 나타났고, 행정 특기에 비해 구급 특기가 세대 간 갈등을 덜 

체감하는 것으로 나타났다. 이상의 결과를 통해 가설 2와 4는 지지되었고, 가설 1과 3은 기

각되었다.
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<표 4> 제도, 업무 인식 및 직무동기 요인이 세대 간 갈등에 미치는 영향 분석

구분
비표준화계수 표준화계수

유의수준
β 표준오차 베타

상수 2.779 .418 　 .000***

부머 기준
X세대 .080 .089 .063 .365

Y세대 .134 .143 .101 .350

남자 기준 여자 -.199 .112 -.083 .077

기혼 기준 미혼 .096 .095 .063 .315

고졸 기준

전문대중퇴 .074 .178 .019 .679

전문대졸 .097 .081 .070 .233

4년제중퇴 .169 .175 .045 .335

4년제졸 .117 .082 .090 .155

대학원졸 .406 .191 .109 .034*

기타 .140 .256 .025 .584

소방사 기준

소방령 -.317 .283 -.065 .264

소방경 -.060 .218 -.021 .782

소방위 -.018 .164 -.014 .912

소방장 -.113 .147 -.075 .442

소방교 .161 .112 .106 .150

공채 기준
간부후보 -.038 .251 -.007 .879

특채 -.098 .070 -.070 .159

본부 기준

소방서 -.099 .320 -.073 .757

안전센터 .084 .326 .067 .796

구조대 -.062 .352 -.029 .861

기타 -.094 .360 -.028 .794

행정 기준

경방 -.181 .104 -.137 .081

구급 -.349 .129 -.197 .007**

인명구조 -.098 .183 -.041 .593

운전 -.111 .117 -.074 .340

통신 -.269 .178 -.074 .132

기타 -.225 .227 -.046 .321

공무원 연금 만족 -.008 .037 -.010 .830

일-생활의 균형 인식 -.128 .047 -.129 .006**

내재적 동기 -.055 .037 -.072 .135

외재적 동기 .128 .039 .160 .001**

R제곱 0.133

조정된 R제곱 0.075

F 2.271

유의수준 0.000

주: *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001
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3. 분석결과에 대한 논의

본 연구는 소방공무원에 대한 설문조사에 더불어 심층인터뷰를 병행하여 연구결과의 타당

성 확보와 현상 분석에의 심층성을 가미하고자 하였다.5) 연구 분석의 결과를 통해 도출할 

수 있는 함의점은 아래와 같다. 우선, 동기적 요인에서 외재적 동기가 조직 내 세대 간 갈등

에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 다음과 같이 해석해 볼 수 있을 것이다. 

외재적 동기가 충만한 구성원들은 직무만족과 조직몰입 등이 제고될 것이나, 그것이 적정수

준 이상으로 지나치게 나타날 경우 구성원 간의 경쟁의식 등을 불러와 갈등 또한 유발될 수 

있을 것이다. 예를 들어 조직 내에서 승진을 통해 올라갈 수 있는 자리는 한정되어 있기 때문

에 승진에 대한 욕구로 상관으로부터의 인정을 강하게 추구하는 구성원의 경우 타 구성원들

과의 협력 보다 경쟁을 택할 가능성이 크다.

심층인터뷰 결과, Y세대는 본인의 영전을 위해 팀원의 성과를 개인적으로 활용하고자 하

는 기성세대에 대한 반감이 있는 것으로 나타났다. 비슷한 측면에서, 높은 업무성과를 달성

하기 위해 아랫세대의 희생을 일방적으로 강요하는 기성세대의 태도가 세대 간 갈등을 유발

할 수 있을 것이라 생각하고 있었다. 

승진을 위해서 윗사람들에게 맹목적으로 잘 보이려고 하고, 팀에서 이뤄낸 공동

의 성과를 개인적으로 이용하려는 사람이 있다. 이로 인해 마찰이 생기게 마련이다. 

승진뿐만 아니라 본인의 편한 보직을 유지하기 위해서도 이기적인 행동이 나타난다

(Y_1).

업무성과에 대하여 강한 욕구가 있는 기성세대들의 경우 부하직원들을 강하게 압

박하게 되는데, 이 경우 아랫사람의 입장에서 굉장히 힘들다. 이처럼 상관이 부하직

원들의 일방적인 희생을 통한 성과 달성에만 집착한다면 세대 간 갈등이 초래될 것

이다(Y_4).

X세대 또한 Y세대와 비슷하게 상관의 승진욕구가 부하직원들의 고충을 유발할 수 있다는 

점을 인식하고 있었다. 또한, 조직 구성원들의 지나친 외재적 동기의 발현이 조직 내 화합을 

저해하고 세대 간 갈등을 증가시킬 수 있다는 점을 우려하고 있었다.

5) 인터뷰 대상자는 각 세대별로 비슷한 인원을 할당하여 선발하였고, 베이비부머 세대 6명, X세대 5명, 

Y세대 5명으로 구성되어 있다. 
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승진, 상관으로부터의 인정 등 개인적 욕심 때문에 부하직원들에게 많은 양의 업

무적 부담을 줄 경우가 많다. 예를 들면, 팀장･과장급의 윗세대가 승진을 하고자 할 

때는 이에 합당한 명분을 찾고자 하는 경향이 강하게 나타나고, 결국 더 많은 양의 

업무를 하려 한다. 이 경우 팀원, 과원 등의 아랫세대 또한 함께 동원되어 업무 스

트레스를 과중하게 받을 것이다(X_5).

조직구성원의 외재적 동기로 인한 세대 간 갈등 상황은 베이비부머 세대의 부서

장, 팀장과 일반 직원인 X, Y세대 간에 발생할 수 있을 것이다. 승진에 대한 욕구

는 상관으로부터 인정받고자 하는 행동을 외부에 지속적으로 표출하게 함으로써 조

직 내 화합을 해치는 결과를 초래하고, 세대 간 불만과 갈등을 야기하게 될 것이다

(X_4).

소방조직과 같이 현장업무가 주가 되는 조직의 경우, 신고 출동 시 업무의 배분과 관련한 

갈등이 발생할 수 있다. 이는 특히 외재적 동기와도 깊은 연관성을 가진다고 볼 수 있다. 일

부의 X세대의 경우 청년세대가 업무성과에 대한 강한 의욕을 가지고 있기 때문에, 비교적 의

욕이 덜한 기성세대와의 마찰이 생길 수 있을 것이라 인식하고 있었다.

신고가 들어와 출동하게 되면 젊은 직원들이 많은 일을 도맡아서 하고, 상대적으

로 나이 많은 직원들은 별다른 일을 하지 않는 경우가 있다. 특히 승진대상에서 누

락되어, 더 이상 업무성과 달성에 대한 의욕이 없는 사람들이 갓 입직한 신입직원들

과 함께 근무하게 될 경우 마찰과 갈등이 종종 발생하게 된다(X_1).

반면에, 베이비부머 세대는 외재적 동기의 추구는 모든 세대에서 나타날 수 있지만, 특히 

개인주의적이고 합리적인 성향이 강한 젊은 세대의 외재적 동기가 더 두드러지게 나타날 수 

있음을 지적하였다. 또한 조직에 대한 헌신보다는 비교적 적당히 일하면서 조직 내 정치적인 

분위기에 편승하여 승진하길 바라는 젊은 세대의 성향을 부정적으로 생각하고 있었다. 특히, 

해야 할 의무를 다하지 않은 채 누릴 수 있는 권리를 우선시 하는 젊은 세대의 행동에 대한 

반감이 큰 것으로 나타났다.

요즘 젊은 사람들은 우리들에 비해 일에 대한 부분에서 주어진 보수와 비교해 업

무에 대한 열정을 얼마나 쏟아야 손해 보지 않을지에 대한 이해타산이 빠른 듯하다. 

조직 전체를 위한 열정은 크게 찾아보기 힘든 듯하다. 승진에 대한 열망은 조직 구
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성원 어느 누구나 가지고 있겠지만, 첫 시작 단계인 젊은 세대가 더 크게 가지고 있

는 것은 사실일 것이다(B_1).

세대의 구분에 상관없이 외재적 동기는 어느 누구나 추구하는 것이라 생각한다. 

하지만 젊은 사람들이 더 충만하다고 볼 수 있다. 승진해서 올라갈 수 있는 자리는 

정해져 있는데, 여기서 성실히 일을 하지 않으면서 무조건 윗사람에게만 잘 보이려

고 하는 행동에서 갈등이 발생할 수 있을 것이다. 이는 모든 세대에서 나타날 수 있

지만 젊은 세대들의 의욕 충만이 이를 더 두드러지게 하는 듯하다. 또한 젊은 세대

들은 의무는 다 하지 않으면서 권리는 찾으려고 하는 경향이 강하다(B_2).

반면, 내재적 동기는 조직 내 세대 간 갈등에 유의미한 영향을 미치지 않는 것으로 확인되

었다. 이는 다음과 같은 이유를 들어 해석할 수 있을 것이다. 소방공무원은 국민의 생명과 재

산을 지키는 대민지원서비스를 담당하기 때문에 일반직 공무원과는 기본적으로 수행하는 업

무의 성격이 상이하다고 볼 수 있다. 공무원과 국민 간의 사회적 관계는 주로 대민접촉을 통

해 형성되는 바(박소정･박통희, 2014), 일선에서 대민지원서비스를 담당할수록 공무원의 

공공봉사동기 등 내재적 동기가 더욱 더 함양된다고 볼 수 있다(Wright & Grant, 2010). 

이처럼 대민접촉이 잦은 소방공무원은 기본적인 업무 수행의 기저에 공공봉사동기가 있으

며, 타 직류의 공무원들에 비해 공공봉사동기가 내재적으로 더 체화되어 있다고 볼 수 있

다6). 이에, 내재적 동기에 대한 세대별 인식의 차이는 크게 나타나지 않을 것이며, 조직 내 

세대 간 갈등에 미치는 영향 또한 없거나 미미하다고 볼 수 있을 것이다.

셋째, 제도, 업무 인식 요인에서 공무원연금에 대한 만족도는 세대 간 갈등에 영향을 미치

지 않음을 확인하였다. 이는 세대를 막론하고 현직에 있는 모든 공무원들이 공무원연금 개혁

으로 인한 손해를 일정부분 감수해야하는 상황과 공무원연금 현실화를 위한 고통을 분담해야 

한다는 사회적 인식이 선행되어 있기 때문인 것으로 사료된다.

심층인터뷰 결과, 전 세대가 비슷하게 공무원연금과 세대 간 갈등의 관계에 대한 의견을 가지고 

있는 것으로 나타났다. 기수급자들에 비해 더 많은 손해가 발생하는 젊은 세대의 상대적 박탈감이 

존재할 수 있으나, 이로 인해 세대 간의 갈등 국면이 생길 확률은 거의 없을 것으로 인식하고 있었다.

구체적으로 Y세대는 공무원연금 개혁에 대해 이미 처음부터 크게 기대하지 않았으며, 입

6) 박천오･박시진(2015)의 연구에서는 공무원들의 공직선택 동기를 측정한 바 있다. 소방공무원은 일반

직 공무원이나 경찰공무원에 비해 ‘공직의 사명과 역할’, ‘사회봉사’, ‘소외계층에 대한 관심’ 등 내재적 

직무동기와 관련된 문항에서 가장 높은 인식을 나타내었고, 이는 집단 간의 비교분석에서도 통계적으

로 유의미한 차이가 있음이 실증적으로 검증되었다.
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직시기로 인해 제도 적용의 기준이 달라지는 것에 대해서도 일정부분 동의하고 있음을 확인

할 수 있었다. 또한, 약간의 상대적 박탈감은 생길 수 있지만 세대 간 갈등 상황으로 넘어가

지는 않을 것으로 인식하고 있었다.

공무원연금 개혁으로 인하여 세대 간 갈등까지 넘어가지는 않을 것이고, 약간의 

정책적 비판은 있을 것이다. 베이비부머 세대는 연금이 약간 깎여서 싫고, X세대는 

좀 더 깎여서 싫고, Y세대는 많이 깎여서 싫어한다. 결국은 현직의 모든 세대가 싫

어하기 때문에 공무원연금 개혁으로 인한 세대 간 갈등은 크게 없을 것이다(Y_1).

공무원연금법 개정으로 인해 만족도가 떨어진 것은 분명한 사실이다. 하지만, 이

것 때문에 세대 간 갈등이 유발된다고는 생각하지 않는다. 입사시기에 따라 변동되

는 정책적 기준을 적용하는 것은 타당하기 때문이다(Y_2).

공무원연금 개혁에 대해 별로 기대하지 않았기 때문에 만족도의 하락이 크게 나

타나지는 않았다. 다만 기수급자들은 지속적으로 높은 연금을 수령해 나갈 것인데, 

현직의 직원들은 그렇지 못한 것에 대한 상대적 박탈감은 있다(Y_3).

X세대의 경우에도 재직기간이 상대적으로 짧은 X, Y세대가 베이비부머 세대에 비해 상대

적인 불만이 크게 나타날 수 있겠지만, 이것이 세대 간의 갈등을 초래할 사안으로까지 번지

지는 않을 것으로 인식하고 있었다.

공무원연금법 개정으로 장기간 근속해온 사람은 큰 손실이 없을 것이나, 재직기

간이 짧은 공무원이나 신규공무원은 65세부터 연금이 지급되기 때문에 불만이 큰 

것이 사실이다. 추후 정년의 연장과 관련해서도 사회적으로 젊은 세대의 취업문제

가 심각한 상황이기 때문에 쉽지 않을 것으로 생각된다(X_5).

공무원연금법 개정에 따라 만족도는 다소 하락하였다. 특히, 베이비부머 세대에 

비해 X세대와 Y세대는 퇴직 후 연금 수령액에 큰 차이가 있기 때문이다. 다만 이로 

인한 세대 간의 갈등 국면이 표면적으로는 표출되지 않을 것이고 어느 정도 내재되

어 있는 선에서 그칠 것이라 생각한다(X_4).
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베이비부머 세대도 앞선 X, Y세대와 비슷하게 공무원연금에 대한 만족도가 떨어진 것으로 

인식하고 있었으며, 특히, 아랫세대 일수록 그 정도는 더 떨어질 것으로 생각하고 있었다. 이

들이 공직에 대한 사명감을 철회하지 않게 하기 위해서는 기본적인 보수 인상 등의 해결책이 

필요하다는 의견을 제시하였다.

지금껏 공무원연금제도를 정부가 운영해 왔는데 적자가 난다고해서 공무원들의 

연금을 일방적으로 깎는다고 하니 황당하다. 세대 간 갈등과 관련해서는 윗세대에 

비해 아랫세대의 연금이 크게 줄어들어 조직 내 위화감이 생길 수 있기 때문에 기본

적인 보수의 인상 등 사기진작 대책이 필요하다고 생각된다(B_6).

공무원연금법 개정으로 인해 재직공무원들의 혜택이 축소되었지만, 신규임용 공

무원은 더 불리한 조건으로 연금을 수급하게 됨으로써 상대적 박탈감을 가질 수 있

다. 현재로서는 이들에게 공직자로서의 사명감과 봉사정신 등을 요구하는데 무리가 

따를 수 있을 것이다(B_4).

당연히 공무원연금에 대한 만족도가 떨어졌다. 이는 일종의 재산권 침해라고도 

볼 수 있을 것이다. 이에 대해 현직 공무원들의 불만이 상당할 것으로 생각되나, 국

가적인 차원에서 추진된 일이기에 불만이 심각하게 표출되는 않을 것이다(B_5).

마지막으로, 일-생활 균형은 세대 간 갈등을 감소시키는 것으로 나타났다. 일반적으로 일-

생활의 불균형은 결근률, 이직의도 등의 조직 내 반생산적 행위를 증가시킨다는 점이 보고된 

바 있다(정상완･한진환, 2006). 반대로, 일-생활의 균형이 확보된다면 삶에 여유가 생기기 

때문에, 일을 함에 있어서도 강박감이 저감되고, 향유감이 증가할 것이다. 이를 통해 타 구성

원들과의 갈등의 발현 빈도와 그 수준 또한 저감될 수 있을 것으로 사료된다.

Ⅴ. 결론

본 연구는 사회적으로 이슈화 되고 있는 세대 갈등을 조직 차원에 접목하여 조직 내 세대 

구성원 상호 간 갈등을 유발할 수 있는 요인이 무엇인지를 실증적으로 검증하였다. 분석결과

에 따른 정책 제언은 다음과 같이 제시하였다.
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첫째, 소방조직의 근무 구조를 일-생활 균형이 보장될 수 있게끔 개선해야 한다. 현재 소방공

무원의 경우 2교대 근무로 인한 체력적 과부하의 해결과 충분한 휴식 보장을 위해 3교대 근무로 

일부 전환을 하고 있으나, 불충분한 인력 상황으로 인한 업무 부담과 직무스트레스는 쉽게 해소

되지 못하고 있는 실정이다(민세홍 외, 2012). 사회 전반적으로 주 5일 근무를 하고 있음에도 

불구하고, 소방공무원은 24시간 교대 근무를 하며 각종 비상근무 및 비번근무에 동원되고 있다. 

이를 위해서는 소방 인력 또한 적정한 수준으로 보충할 필요성이 있다. 

또한, 일-생활 균형을 더 넓고 근본적인 측면에서 정의해야 한다. 지금까지는 일-생활 균

형이 주로 일과 가정을 둘러싼 여성의 문제로 초점이 맞춰져 왔다. 이제는 본인의 동기부여 

및 일에 대한 만족을 포함해야할 필요가 있다. 이를 바탕으로 일과 생활의 관계를 본인 스스

로 조율하고 통제할 수 있게끔 할 수 있는 제도적 지원 방안을 마련해야 할 것이다(이혜정･

유규창, 2013).

특히, X세대 및 일부의 Y세대는 직장 내의 업무뿐만 아니라 육아, 살림 등 가정에서의 역

할을 동시에 요구받는 경우가 많을 것으로 사료된다. 즉, 이들은 일-생활의 불균형이 일-가

정 갈등으로 승화되어 세대 간 갈등의 발현 요인으로 작용할 수 있을 것이다. 이들에게 일에 

집중할 수 있는 시간과 가정에 집중할 수 있는 시간을 균형 있게 제공하여(양동훈, 2013), 

가정 친화적 직장 분위기를 조성한다면 세대 간 갈등의 저감에 도움이 될 수 있을 것이다. 특

히, 일-생활의 균형을 지원하기 위한 제도적 노력의 일환으로 유연근무제도를 적극 활용하고 

있는 해외에 비해 국내의 노력은 상대적으로 미흡하다고 사료된다. 이에 유연한 근무환경을 

조성하기 위한 공식적인 제도를 포함하여 근무방식 등에 대한 조직적 노력이 필요할 것이다

(이혜정･유규창, 2013).

둘째, 외재적 동기에 대한 기존의 인식을 전환해야 한다. 이는 승진, 인센티브 등의 외재

적 동기의 추구만이 조직 내에서 최고의 가치로 여겨지는 분위기와 인식을 개선해야한다는 

것이다. 무분별한 외재적 동기의 장려는 상사에게의 인정과 승진에 대한 욕구 등을 불러오게 

되고, 이로 인해 조직 내에서의 과도한 경쟁과 대결구도를 형성하여 세대 간 갈등을 양산하

게 된다.

이제는 조직성과 창출을 위해서도 구성원 간 맹목적인 경쟁만을 부추길 것이 아니라, 선의

의 경쟁을 바탕으로 협력을 용인할 수 있는 상호호혜적인 조직문화의 구축이 필요하다. 즉, 

세대 간 갈등의 저감을 위해서는 기본적인 조직성과 달성에 필요한 외재적 동기는 가지되, 

협력을 기반으로 더 큰 성과를 추구할 수 있는 협업 중심의 문화가 필요하다.

본인의 업무에 대한 책임감 향상과 더불어 업무의 범위에 대한 명확한 구분도 중요하다. 

심층인터뷰를 통해 살펴보았듯이 현장출동 시 윗세대의 복지부동과 업무전가가 세대 간 갈등

의 원인이 될 수 있다는 지적이 있었다. 이를 예방하기 위해서는 업무상의 역할분담을 명확
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히 하고, 중복되거나 모호한 영역을 수시로 체크하여 해결방안을 마련할 수 있는 시스템이 

필요하다(이경순, 2013).

셋째, 세대 집단별 맞춤형의 처우개선 방안을 모색해야 한다. 심층인터뷰 결과 각 세대별

로 타 세대 집단을 바라보는 관점뿐만 아니라, 바람직한 조직생활에 대한 기준, 조직에 원하

는 바와 조건 등이 상이하였다. 즉, 이는 모든 조직구성원에게 동일하게 적용되던 기존의 획

일적인 조직관리 방안에는 한계가 있으며, 조직 내 세대 간 갈등을 예방 또는 저감하고, 조직

효과성을 제고하기 위하여 각 세대별로 만족할 수 있는 조직관리 방안의 차별적 적용이 필요

함을 시사하는 것이다.

베이비부머 세대는 은퇴 이후 생활에 대한 관심이 높다. 일정기간의 정년 연장을 통해 그

들에게 소득안정과 삶의 질이 보장된다면, 직무만족과 조직몰입을 제고하여 세대 간 갈등의 

저감에도 간접적으로 나마 긍정적인 영향을 미칠 수 있을 것으로 사료된다. 나아가, 이는 중

고령 인력의 노하우와 경험 활용을 통한 공직 전문성 제고의 효과까지 거둘 수 있을 것으로 

기대된다.

X, Y세대의 경우 기본임금의 현실화가 필요하다. 현재의 연공급 보수체계에서 상대적으로 

보수를 적게 받는 아랫세대가 윗세대에 비해 더 힘들고 많은 업무를 수행한다는 보수와 업무

배분의 불일치에 대한 불만은 공직사회에 세대 간 갈등을 양산할 수 있을 것이다. 이에 공무

원의 임금체계 특히, 하위직의 임금 수준을 개선하여 업무배분에 대한 불만을 상쇄시킬 필요

가 있다.

한편, 본 연구를 통해 새롭게 발견할 수 있었던 점은 소방조직 구성원들의 세대 간 갈등의 

인식 및 발현과 관련된 것이다. 소방조직의 경우 전통적으로 위계적, 집단주의적 문화가 강

하게 나타나기에 획일적인 통제와 관리방식의 적용이 강화될 수 있다. 이 때문에 구성원들 

또한 조직 내 기성문화에 침묵하고 순응하게 되어 세대 간 갈등이 조직의 존망을 좌우할 수 

있을 정도로 구체적이고 심하게 표출되는 경우는 많지 않을 것이라 사료된다. 

심층인터뷰를 통해서도 살펴볼 수 있었듯이, 타 세대가 보이는 부정적 내지는 바람직하지 

않다고 느끼는 행동들에 대한 비판적인 시선이 존재하였지만, 그것이 곧바로 조직 내 세대 

간 열전(熱戰)으로 치닫을 개연성은 낮아 보였다. 하지만, 어떠한 현상에 대한 인식과 특정 

목표에 대한 인식의 차이는 조직 내에 보편적으로 존재하기 때문에 소방조직 내에서도 세대 

간의 인식 차이로 인한 오해, 편견, 불만 등이 상당히 내재되어 있을 것으로 사료된다. 특히 

이러한 불만을 내재한 채 조직에서 이탈하지 않고 직무에 임하는 태도가 지속될 경우 더 심

각한 갈등으로 표출될 수 있을 것이다. 

조직 내 갈등과 관련한 기존의 연구들은 갈등의 부정적 효과를 규명하고 이를 해결하기 위한 

실천적 방안을 제시하는데 큰 성과를 이루어 왔다. 하지만, 조직 내에서 갈등의 씨앗을 품은 



290  지방행정연구 제31권 제2호(통권 109호)

채 침묵하고 순응할 수밖에 없는 개개인에 대해서는 심각하게 고려하고 있지 못하다고 사료된다.

이에 제도와 문화 개선을 통한 사후적인 갈등관리 방안의 마련도 중요하지만, 갈등의 표출 

이전에 개별 구성원들이 서로에 대해 내재된 불만사항이나 오해를 저감할 수 있도록 하는 방

안도 필요하다. 예를 들어, 조직 내 정기적인 소통, 대화채널 마련의 일환으로 관심 있는 분

야에 대한 비공식 모임이 지속적으로 운영될 수 있게끔 장려하고 지원하는 것도 하나의 방법

이 될 수 있을 것이다.

다음으로, 본 연구가 조직･인사관리 분야의 연구에 기여하는 점은 다음과 같다. 우선, 우

리나라에서도 세대뿐만 아니라 조직 내 성별, 인종, 종교, 문화 등 여러 영역의 다양성이 증

가하고 있기 때문에, 본 연구의 결과를 다른 영역의 갈등 사례에도 확산하여 접목할 수 있을 

것이다. 또한, 소방조직 내 관리자들이 세대 간 갈등의 관리를 위해서 어느 부분에 자원과 노

력을 집중해야 하는지에 대한 의사결정을 내리는데 도움이 될 수 있을 것이다.

이상의 정책적･이론적 기여에도 불구하고, 본 연구는 다음의 한계를 가지고 있는 것으로 

사료된다. 우선, 분석의 단위가 개인으로 설정되었기 때문에 각 요인이 구성원 개개인 간의 

세대 간 갈등에 미치는 영향은 비교적 어렵지 않게 확인할 수 있었지만, 층위를 달리하여 조

직 또는 팀의 차원으로 인한 영향은 정확히 검증하기가 어렵다. 이에 조직이나 집단과 관련

된 변수를 발굴, 분석단위로 설정하고, 다층모형을 적용한다면 세대 간 갈등에 따른 조직 전

반의 영향까지 검증할 수 있을 것이다. 더불어 세대 간 갈등의 발현과 결과에 대한 공공조직

과 민간조직의 비교 연구 등을 통해 조직별로 타당하게 적용될 수 있는 새로운 정책 제언을 

발굴해 낼 수 있을 것이다. 

다음으로, 변수의 선정과 관련한 부분이다. 후속연구에서는 세대 간 갈등에 영향을 미치는 

특정한 원인이 당사자의 심리상태라는 매개변수에 영향을 미치고, 이것이 세대 간 갈등이라

는 행동으로 연결될 수 있다는 개연적 논리를 규명할 필요가 있다. 또한 세대 간 갈등을 증폭 

또는 저감할 수 있는 조절변수를 발굴하여 검증할 필요성이 있다. 이처럼 보다 더 정교한 연

구모형의 설정과 모형 개선에 대한 분석 내용을 포함한다면, 향후 연구자들에게도 좋은 아이

디어를 제공할 수 있을 것이다. 나아가, 후속연구에서는 세대 간 갈등으로 인하여 나타나는 

조직 내 부정적 효과에 대해서도 규명해 보고자 한다.
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