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본 연구는 조직성과의 중요한 외재적 변인으로 워라밸을 제시하고, 워라밸이 미치는 조직성과

에 대한 효과를 조직내의 변인과 조직구성원의 동기변인의 매개적 관계로 확인해보고자 하였다. 

즉, 워라밸의 일차원적 효과를 넘어서 워라밸의 효과가 조직내부의 조직요인을 거쳐 조직성과에 

이어진다는 점에 주목하였다. 이에 워라밸, 조직공정성, 공공봉사동기, 조직몰입, 혁신행동의 구

조적 관계를 이론적 논의를 토대로 제시하고, 구조방정식을 활용해 검증해보았다. 

분석결과, 몇 가지 시사점을 확인해볼 수 있었다. 우선, 워라밸은 공공봉사동기와 조직공정성 

모두에 정(+)의 영향력을 미치고 있었다. 워라밸 제도는 조직변인과 구성원 개개인의 내적 동기에 

매우 의미있는 변인이라는 이론적 관점을 지지한다. 둘째, 조직공정성은 조직몰입에는 정(+)의 영

향력을 확인할 수 있었지만, 혁신행동에는 통계적 유의성을 확인하지 못하였다. 조직공정성과 혁
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신행동 간 관계 규명은 여전히 소수연구가 다뤄지고 있었다는 점에서 지속적으로 검토되어야 한

다. 다만, 조직공정성과 혁신행동의 정적(+) 가설이 지속적으로 확인되지 않을 경우, 이에 대한 

대립적 경쟁가설을 고민해야 할 것이다. 마지막으로, 공공봉사동기는 혁신행동과 조직몰입 모두

에 정(+)의 영향력을 미치고 있었다. 공공봉사동기의 조직성과에 미치는 강한 매개효과 내지는 인

과적 기제를 확인할 수 있는 결과이다. 다만, 세대 간 차이에 따라 동기에 대한 자극이 다르다는 

연구(원숙연･성민아, 2023)를 고려한다면 세대 간 차이에 따라 공공봉사동기의 차이 내지는 공공

봉사동기의 매개적 효과를 확인해볼 필요가 있다. 

퟇ 주제어: 워라밸, 조직공정성, 공공봉사동기, 조직성과

This study aims to propose the value of ‘work-life balance(WLB)’ as an important 

exogenous variable affecting organizational performance and to examine the effects 

of work value on organizational performance through mediating variables within 

the organization and motivational factors of organizational members. Specifically, 

the study focuses on the point that the effects of work value extend beyond its 

primary effects and are mediated through organizational factors and members' 

motivational factors, leading to organizational performance. Based on theoretical 

discussions, the structural relationships among work value, organizational justice, 

public service motivation, organizational commitment, and innovative behavior 

were proposed and verified using structural equation modeling.

The analysis results revealed several implications. First, WLB had a positive 

influence on both public service motivation and organizational justice. The 

institution of work value supports the theoretical perspective that it is a significant 

variable for organizational factors and individual members' intrinsic motivation. 

Second, organizational justice showed a positive influence on organizational 

commitment but did not show statistical significance on innovative behavior. The 

relationship between organizational justice and innovative behavior still requires 

continuous examination, as it has been a subject of limited research. Lastly, public 

service motivation had a positive influence on both innovative behavior and 

organizational commitment. This result confirms a strong mediating effect or causal 

mechanism of public service motivation on organizational performance. However, 

considering the research on generational differences in motivation (Won & Sung, 

2023), it is necessary to examine whether there are differences in public service 

motivation between generations or whether there are mediating effects of public 

service motivation according to generational differences.

퟇ Keywords: Work-life Balance, Organizational Justice, Public Service Motivation, 

Organizational Performance
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Ⅰ. 문제의 제기

조직성과의 다양한 요인에 워라밸은 모두 중요한 변인인가? 워라밸과 관련된 최근 연구들

은 삶의 만족(이재완･강혜진, 2018), 직무만족(김미연･서영욱, 2021; 박솔･주상현, 2022; 김

나경 외, 2022; 호륙평 외, 2023), 조직몰입(김미연･서영욱, 2021; 박솔･주상현, 2022; 김나

경 외, 2022), 혁신행동(김진숙 외, 2019) 등에 영향을 미치는 인자로 확인하고 있다. 워라밸

이 혁신행동에 동기요인을 매개로 영향을 미친다는 연구(김진숙 외, 2019)를 제외하면 거의 

모든 연구들은 조직성과의 요인에 워라밸이 직접적인 원인임과 동시에 정(+)의 영향력을 지

니는 변인임을 확인하였다. 

과연 워라밸은 모든 변인에 직접적인 관계로 이해될 수 있는가. 조직성과에 영향을 미치는 

조직요인은 워라밸이라는 조직의 직무환경과 어떤 메커니즘을 형성하는가. 특히 조직성과를 

하나의 변인으로 설명할 수 있는가. 조직성과를 조직구성원의 행태적 성과로 간주할 때, 조직

몰입이나 혁신행동 등으로 구분된다(서인석･정원희, 2021)1). 이는 워라밸의 영향 역시 각 요

인에 따라 다르게 나타날 수 있음을 의미한다. 이때 워라밸의 효과는 조직내부의 조직요인을 

거쳐 조직성과에 이어지게 된다. 이는 매개적 속성을 지니는 조직변인에 대해서도 고려해 볼 

필요가 있다. 조직연구에서 확인한 주요 매개변인으로는 조직공정성, 공공봉사동기(김상묵, 

2005; 김상묵, 2013; 김민영･박성민, 2014; 김서용･김선희, 2015) 등이 부각되었다. 특히, 

공공봉사동기는 내재된 개인의 속성으로, 조직공정성은 조직 내 중요한 제도적 속성으로 구

분될 수 있다. 워라밸은 개인의 일생생활에 대한 조직의 외생적 제도라고 간주해 볼 수 있다. 

따라서, 일상생활에 대한 제도인 워라밸, 개인의 내생적 동기인 공공봉사동기, 조직 내 제도

로써 조직공정성 등은 일련의 과정 속에서 조직성과로 연계될 수 있다. 

이러한 맥락에서 조직성과와 워라밸은 어떤 구조적 관계를 갖는가? 이 관계를 고려하기 위

해서는 조직성과를 구분해야 할 것이며, 조직성과와 매개요인의 관련성에 대해 확인해야 한

다. 조직성과의 요인이 매개요인과 1차적 인과성이 있는지에 대해 파악해야 함을 의미한다. 

또한, 매개변인들과 워라밸 간의 인과성 역시 이론적이고 실증적 관계에 대해 탐색해야 한다. 

인과성에 대한 이론논리와 실증적 규명이 이루어진 관계 하에서 독립변인, 매개변인, 종속변

1) 서인석･정원희(2021: 124)는 조직성과의 주관적 측면을 1차적으로 직무만족, 조직몰입, 조직시민행동, 

혁신행동 등으로 구분할 수 있다고 보았다. 다만, 이들의 연구에서는 직무만족은 중간단계의 성과이고, 

최종성과로 바라보지는 않았다. 본 연구도 이 관점을 수용하며, 추가적으로 조직시민행동은 조직에 

대한 이타적인 행동으로 이는 일정부분 공공봉사동기와 상충되는 부분이 있다고 판단하여 이 역시 제외

하였다. 이에 조직몰입과 조직시민행동 등을 조직성과로 간주한다. 
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인의 구조적 관계를 설정할 수 있기 때문이다. 본 연구는 이상의 관계를 선행연구를 통해 확

인하고, 구조화한 후 분석을 수행하고자 하였다. 분석결과에 기초해 이론 및 정책적 함의를 

도출하고자 하였다. 

Ⅱ. 이론적 논의

1. 조직성과: 조직행태의 관점에서

조직성과는 사전적으로 “한 집단에서 자원을 효과적으로 사용하여 그 조직의 목표를 달성

했는지를 관찰한 결과”로 정의된다(서인석･정원희, 2021: 123). 이는 목표달성에 있어 이를 

추동하는 과정을 포함하고 있음을 의미한다. 과정과 결과가 모두 포함되어 개념적으로는 매

우 모호하고 복잡한 속성을 지닐 수 있다. 이러한 불명확성을 해소하고자 Daft(2015)는 주관

적 요소와 객관적 요소로 구분한 바 있다. 즉, 재무적 성과를 의미하는 객관적 성과, 행태적 

성과를 의미하는 주관적 성과로 구분한 것이다. 이 구분을 통해 그 간 조직연구에서 중시해왔

던 행태적 성과를 명확하게 조직성과로 제시할 수 있는 이론적 근거가 확보되었다. 

구체적으로, 주관적 측면에서 조직성과의 변인으로는 무엇을 다루고, 어떻게 측정해야 하는

가? 주관적 성과는 조직구성원의 행태변화에 주목한다. Brewer & Seldon(2000)은 조직과 

구성원 간 상호의존성을 고려해 구성원의 인식과 측정이 조직성과로 귀결될 수 있다고 지적

한다. 무엇보다 공공조직은 재무적 성과를 도출할 수 없기 때문에 조직성과로 행태적 변화를 

다룰 수 밖에 없다. 나아가, 공공조직의 성과를 다루는데 행태 성과가 자주 활용되는데, 공공

조직의 성과는 객관화가 매우 어렵기 때문이다(왕태규, 2007: 66). 즉 공공 영역에서는 재무

적 성과가 측정이 어려운 경우가 많기 때문에 행태적 성과가 조직성과로 인식되는 경우가 많

다. 이때 행태적 성과는 조직행태론 분야에서 전통적으로 중시하는 지표인 직무만족, 조직몰

입, 조직충성(organization loyalty), 직무몰입, 혁신행동(innovative behaviora) 등이 조직

성과 변인으로 다루어졌다(최중락, 2019: 33-34). 
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<표 1> 조직행태의 관점에서 조직성과의 변인과 정의

성과변인 주요 연구자 정의 국내 선행연구

조직몰입
Meyer et al.

(2002)

자신이 속한 조직에 대한 개인의 동일시와 
애착, 소속감과 일체감을 갖고 구성원으로 
남기를 원하는 심리적 상태

김호정(2002), 김진희(2007), 
계형석(2008), 허전(2013), 
모영배(2016) 등

혁신행동
Farr(1990), 

Janssen(2000)

조직구성원이 과업과 직무수행에 관련된 

새롭고 유용한 아이디어와 프로세스를 적
용하는 활동

김일천 외(2004), 문계완 외(2009), 
김동환･양인덕(2009), 김태호 
외(2010), 김정훈(2011), 

김영목(2012), 진윤희(2016), 
김길옥･윤천성(2018), 
김화연･오현규(2018), 

김문준･김노사(2019) 등

출처: 서인석･정원희(2021: 125) <표2> 부분인용

그렇다면, 조직성과 변인 중에서 어떤 것을 중심적으로 다루어야 할까? 조직을 공공과 민간

으로 구분한다면 민간조직은 구성원의 조직에 대한 충성도가 중요하다. 이직 등의 문제를 해

소하기 위한 주요한 변인이 될 수 있기 때문이다. 이에 반해 공공조직은 국민 또는 시민이 되

기 때문에 공공조직 그 자체에 대한 충성 (loyalty)를 잘 다루지는 않는다(서인석･정원희, 

2021: 124). 따라서, 공공과 민간 조직의 공통적 성과요인은 직무만족, 조직몰입, 조직시민행

동, 혁신행동 등으로 생각될 수 있다. 여기서 서인석･정원희(2021)는 직무만족은 최종성고라 

보기 어렵다고 간주하여 조직성과 요인에서 배제하였다.2)

구체적으로, 조직 내 구성원의 행태적 성과로는 조직몰입과 혁신행동이 주요한 성과요인으

로 고려될 수 있다. 이 된다. 우선, 조직몰입은 조직에 대한 강한 연관성과 애착을 느끼며 조

직의 목표를 달성하기 위해 노력하는 것으로 정의될 수 있다(김호정, 2002; 허전, 2013). 많

은 선행 연구들에서 조직몰입이 강한 구성원들이 업무를 더 효과적으로 수행한다는 사실이 

확인되었으며, 이는 조직성과의 중요한 지표로 고려되어왔다(Steers, 1977)또한, 조직몰입은 

요구되는 역할 이상의 활동을 독려하여 긍정적인 변화를 가져올 수 있는(Haslam, 2004) 요

소로도 인식된다. 구체적으로, 조직성과의 측정변인으로써 조직몰입을 살펴보면 다음과 같다. 

조직몰입은 자신이 속한 조직에 대한 개인의 동일시와 애착, 소속감과 일체감을 갖고 구성원

2) 예를 들어, 행태적 성과로 직무만족, 조직몰입 등이 활용되고 있어(최중락, 2019: 34) 직무만족의 고려가 

본 연구에서도 고민이 되었으나, 직무만족의 경우는 조직성과로 간주할 수 있지만, 직접적인 성과 보다는 

간접적 차원에서의 성과라고 판단되었다. 이에 반해 조직몰입은 조직과 나를 동일시하는 것이기에 조직

의 직접적 성과로 간주할 수 있었다. 나아가, 조직시민행동의 개념상 조직에 대한 이타적인 행동을 

포함하는데, 이는 공공봉사동기의 사회에 대한 이타적 행동에 포함될 수 있다. 개념적으로 둘 간의 

충돌을 피할 수 없다는 점에서 본 연구에서는 조직성과 변인에서 조직시민행동은 제외하였다. 
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으로 남기를 원하는 심리적 상태이다(모영배, 2016). 조직몰입은 조직문제와 관련된 개인과 

조직의 상호작용을 분석하기 위해 개발된 구성개념으로 중요하다(계형석, 2008). 즉, 긍정적

인 조직 변화를 가져오는 조직성과의 하나이다. 

혁신행동은 조직과 개인이 변화하는 환경에 대응하기 위해 중요한 역할을 한다(Yuan & 

Woodman, 2010). 혁신행동은 조직의 지속가능경영에 도움이 되는 새로운 아이디어 창출･

촉진･구현을 이끄는 핵심기제이다(김선우･서상혁, 2018). 혁신행동은 “조직구성원이 과업과 

직무수행에 관련된 새롭고 유용한 아이디어와 프로세스를 적용하는 활동”(Farr, 1990), “업무

수행 중 새로운 아이디어 도출･확산･적용하여 변화촉진을 위한 새로운 문제해결 방안을 시도

하는 직무수행 행동”(Scott & Bruce, 1994), “조직성과를 제고하는데 있어 구성원 스스로가 

새로운 아이디어를 창출･도입･활용하는 활동”(Janssen, 2000), “새로운 아이디어를 창출하

고, 이를 조직성과 향상을 위하여 조직운영 프로세스에 적용하고자 하는 행위”(김태호･노종

호, 2010) 등으로 정의하고 있다. 조직 혁신행동은 새로운 것을 개발하고, 이를 적용하여 조

직 전체의 긍정적인 변화를 이끄는 성과요인으로 볼 수 있다. 

요약하면, 조직성과를 고려할 때 조직몰입과 혁신행동은 중요한 요소로 봐아햔다. 또한, 조

직성과의 체계화를 위해 구분하여 살펴보려는 노력도 필요하다. 조직변인과의 관계에서 세부

적 성과요인의 효과도 달라질 수 있기 때문이다. 이러한 관점에서 조직변인과 조직성과요인 

간의 관련성에 대해 논의할 필요가 있다. 

2. 조직성과와 조직공정성, 그리고 공공봉사동기

앞서 논의한 것처럼 조직성과를 조직몰입과 혁신행동으로 구분한다면 월라밸과 조직성과 

변인 둘 간의 관계에 대해 체계적으로 논의할 필요가 있다. 특히, 조직연구에서 공통적으로 

다루어 온 ‘공정성’, 그리고 최근 조직성과의 주요 변인으로 논의된 ‘공공봉사동기’는 중점적

으로 다루어 볼 필요가 있다.

1) 조직성과와 조직공정성의 관련성

우선, 조직몰입과 조직공정성 간 관련성이다. 조직공정성 인식이란 근로자가 자신이 속한 

조직 내에서 공정함을 느끼는 정도를 나타내는 개념이다(Leventhal, 1980; Rubin and 

Perez Chiques, 2015; 표선영, 2020: 613). 이때 조직공정성은 분배공정성, 절차공정성, 상

호작용공정성의 3가지로 논의되나 본 연구는 분배공정성과 절차공정성에 초점을 맞추고자 하

였다3). 분배공정성은 Adams(1965)의 형평성이론에 의해 개인들은 자신이 투입한 노력과 결
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과물의 비율을 상대방의 투입 대비 결과물을 비교하여 공정성을 지각하는 것이며, 절차공정

성은 보상을 결정하는 과정에 있어 그 수단이나 절차의 공정성을 지각하는 것(서인석 외, 

2011: 398)을 의미한다. 분배공정성은 조직 내의 결과를 구성원들에게 배분해준다는 것을 의

미하므로 이론적으로는 정(+)의 관련성을 지닌다고 간주한다. 

조직공정성이 조직몰입에 주는 영향은 동기부여이론의 관점에서 설명되곤 한다. 조직구성

원들은 자신의 성과에 대해 정확하고 공정한 평가를 받기 원하고 이러한 결과가 보상으로 적

절하게 연계되기를 희망한다(김경주, 2007: 47). 적절한 보상이 없거나 설혹 결과가 바람직하

다고 하더라도 의사결정의 과정 및 보상체계가 공정하지 않다면 조직에 대한 몰입 수준은 현

저하게 낮아지게 된다(Becker, 1960). 즉 분배 및 절차에 있어 공정성이 담보되지 않는다면 

조직구성원들은 심리적으로 부정적 태도를 견지하고, 이는 조직의 성과나 조직몰입에 부정적

인 영향을 미치게 된다는 것이다(McFarlin & Sweeney, 1992: 634). 

여기서 절차공정성이 분배공정성에 비해 설명적 크기가 크다는 논의(Tyler & Caine, 

1981), 절차공정성이 조직몰입도를 설명하는데 분배공정성 보다 더욱 유의미하다(Alexander

와 Ruderman, 1987)는 연구결과도 있다. 특히, 집단가치모형(Lind & Tyler, 1988; Tyler, 

1994)에서는 절차상의 공정한 대우가 절차의 운영자가 구성원에게 관심을 보이고 자존심을 

세워주는 효과를 주기 때문에 절차공정성의 효과가 조직몰입에 대 큰 효과가 있음을 강조하

기도 한다. 집단주의적인 문화성향을 가지는 동양사회는 절차공정성의 과정적 방식이 조직성

원의 태도와 행동에 더 큰 인자라고 지적하기도 한다. 이에 반해 소수의 연구는 분배공정성이 

더욱 직접적으로 조직몰입에 영향을 미친다고 설명되기도 한다(Greenberg, 1990). 실제로, 

선행연구(박철민･김대원, 2001; 고종욱･서상혁, 2003; 신황용･이희선, 2013; 원숙연･성민

아, 2023)는 대체로 정(+)의 관련성을 확인하지만, 일부연구는 부(-)의 관계성(최정인 외, 

2017)을 확인하고 있기도 하다. 절차공정성과 조직몰입의 경우 역시 일부연구(신황용･이희

선, 2013; 최낙범･엄석진, 2013)가 영향관계를 확인하지는 못하였지만, 대체로 정(+)의 관계

성(박철민･김대원, 2001; 고종욱･서상혁, 2003; 최정인 외, 2017; 표선영, 2020; 홍상우･오

현규, 2023; 원숙연･성민아, 2023)을 확인하였다. 전반적으로, 절차공정성과 분배공정성이 

조직효과성에 유의한 영향을 미치기는 하지만 분배공정성과 절차공정성 중 어떤 형태의 공정

성이 조직성과에 더 많은 영향을 미치는가에 대한 결론은 현재까지도 일치하지 않기에(김경

주, 2007: 47) 두 공정성을 동일한 지위에서 다루려고 한다. 전체적으로는 두 공정성은 결과

3) 상호작용공정성은 조직구성원이 상급자로부터 인지하게 되는 공정한 대우를 의미하며(Hassan and 

Hashim, 2011), 이는 두 행위자 간 심리적 교환을 의미한다. 분배와 절차는 가시적 결과 내지는 제도이

나, 상호작용공정성은 행위자 간 교환을 의미한다. 본 연구가 정책 및 제도의 효과에 초점을 두고 연구를 

진행하기에 상호작용공정성은 다루지 않았다(서인석 외, 2011: 398). 



102  지방행정연구 제38권 제2호(통권 137호) 2024. 6. 095~128

와 과정을 각각 포함하고 있으며, 이론적 방향성은 동일하다. 본 연구는 이 둘을 통합하여 하

나의 변인으로 다루고자 한다. 

<표 2> 조직공정성과 조직성과 간 선행연구 검토

저자 분석대상 조직공정성 조직성과유형 분석결과 분석방법

고종욱･서상혁(2003) 공무원
분배공정성 조직몰입 정(+)의 관계

위계적 회귀
절차공정성 조직몰입 정(+)의 관계

박철민･김대원(2003) 공무원
분배공정성 조직몰입 정(+)의 관계

구조방정식
절차공정성 조직몰입 정(+)의 관계

이용규･정석환(2007) 공무원
분배공정성 혁신행동 관계 미확인

구조방정식
절차공정성 혁신행동 관계 미확인

ｘｃ신황용･이희선(2013) 공무원

분배공정성 조직몰입 정(+)의 관계

구조방정식
절차공정성 조직몰입 관계 미확인

분배공정성 혁신행동 관계 미확인

절차공정성 혁신행동 정(+)의 관계

최낙범･엄석진(2013) 경찰공무원
분배공정성 조직몰입 관계 미확인

위계적 회귀
절차공정성 조직몰입 관계 미확인

김대욱･이희재(2016)
지자체 
공무원

공정성(통합)
조직몰입 정(+)의 관계

구조방정식
혁신행동 관계 미확인

최정인 외 (2017) 공무원
분배공정성 조직몰입 부(-)의 관계

구조방정식
절차공정성 조직몰입 정(+)의 관계

표선영 (2020) 공무원
분배공정성 조직몰입 관계 미확인

회귀분석
절차공정성 조직몰입 정(+)의 관계

김재열･이지영(2021)
학군단 
교직원

공정성(통합) 혁신행동 정(+)의 영향 구조방정식

이명예･황찬규(2022)
지자체 

공무원

분배공정성 조직몰입 정(+)의 관계
구조방정식

절차공정성 조직몰입 정(+)의 관계

홍상우･오현규(2023) 정책지원관
분배공정성 조직몰입 관계 미확인

위계적 회귀
절차공정성 조직몰입 정(+)의 영향

원숙연･성민아(2023) 공무원
분배공정성 조직몰입 정(+)의 영향

구조방정식
절차공정성 조직몰입 정(+)의 영향
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다음으로, 혁신행동과 조직공정성의 관련성에 대한 논의이다. 학습된 근면성 이론 관점에서 

공무원이 조직운영이 공정하다고 인지하면, 조직의 성과를 위해 노력하고 이 과정에서 자연

스럽게 혁신적 행동이 나타날 수 있다는 것이다(이용규･정석환, 2007: 13). 조직의 목표를 달

성하고 성과를 향상하기 위해서는 구성원 개인의 업적을 공정한 분배기준과 절차에 따라 평

가해야 할 뿐만 아니라 구성원들에게 그 결과가 공정하다고 인식되어야 한다(남승하, 2016). 

특히 사회적 교환 이론(social exchange theory)은 조직의 공정한 대우는 조직과 구성원 간

의 상호호혜적 관계를 구축하여 구성원들의 혁신행동을 이끌 수 있다고 설명한다(배석환 외, 

2023: 98). 사회적 교환이론에 따르면 조직구성원은 상대방(조직 또는 상사)으로 부터 보상을 

받으면 이에 대한 보답으로서 자신도 상대방에게 호의적인 태도 및 행동을 보이고자 하는 의

무감을 느낀다(곽진･허애란･정현우, 2016; 이지율･김명옥, 2016; 이현주, 2016). 구체적으로 

구성원들이 조직이 제공한 보상물(보수 및 승진 등)의 분배결과에 대한 인지된 공정성인 분배

공정성과 의사결정 절차에 대한 인지된 공정성인 절차공정성을 경험할수록 조직과 구성원 간

에는 신뢰를 기반으로 한 교환관계가 형성되고, 그 결과 문제해결을 위한 아이디어 제안 및 

창의적인 업무수행 방식을 개발하려고 노력한다(송경용 외, 2012). 

구체적으로, 분배공정성과 혁신행동의 관련성 역시, 사회적 교환이론으로 이해된다. 조직구

성원의 투입물에 대한 결과물이 공정하다고 지각할수록 구성원은 조직 발전을 위한 혁신행동

을 할 가능성이 크다. 보상의 크기가 공정하다고 인지할 경우 심리적으로 안정을 느끼고 긍정

적인 정서적 반응을 보이게 되고, 그 결과 투입물로서의 혁신행동을 높일 가능성이 있기 때문

이다(West & Altink, 1996; 배석환 외, 2023: 100). 또한, 절차공정성과 혁신행동의 관련성

도 유사한 맥락에서 이해된다. 조직구성원들이 보상에 대한 절차와 기준이 투명하고, 절차적

으로 타당하다면 구성원과 조직 간 호혜적 관계가 만들어지고, 자발적인 조직발전적 행동과

정에서 혁신적 행동이 나타날(김미경･하태수, 2021) 수 있다는 것이다.

그렇지만, 이러한 이론적 논리에도 조직공정성과 혁신행동 간 관계는 일부만이 확인되고 

있다. 즉, 공정성을 통합하여 혁신행동과 관계를 규명한 김재열･이지영(2021)의 연구와 절차

공정성과 혁신행동과의 관계만이 확인된 신황용･이희선(2013)가 있지만, 다른 연구들은(이용

규･정석환, 2007, 김대욱･이희재, 2016)에서는 둘 간의 관계가 확인되지 않았다. 다만, 이론

적인 관점에서 둘 간의 관계는 여전히 정(+)의 관련성을 고려할 수 있어 유의성이 있는 관계

인지에 대해서는 향후 지속적인 검증이 필요하다. 
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<표 3> 공공봉사동기와 조직성과 간 선행연구 검토

저자 분석대상 공공봉사동기 조직성과유형 분석결과 분석방법

Crewson(1997) 공무원 PSM 조직몰입 정(+)의 관계 다중회귀

김상묵(2003) 공무원 PSM 조직몰입 정(+)의 관계 다중회귀

최무현･조창현(2009) 공무원 PSM 조직몰입 정(+)의 관계 다중회귀

김태호･노종호(2010) 공무원
PSM

(유형세분화)
혁신행동 정(+)의 관계 다중회귀

최윤정(2012) 공무원 PSM
조직몰입

(정서적 몰입)
정(+)의 관계 구조방정식

안도희･안병국(2015) 공무원 PSM
조직몰입

(정서적 조직몰입)
정(+)의 관계 구조방정식

강동철(2017) 공무원

정서적 
동기(측은지심)

조직몰입 관계 미확인

구조방정식
정서적 

동기(자기희생)
조직몰입 정(+)의 관계

박순환･이병철(2017)
공공기관 
종사자

PSM 혁신행동 정(+)의 관계 구조방정식

박주상(2023) 경찰공무원 PSM 혁신행동 정(+)의 관계 회귀분석

2) 조직성과와 공공봉사동기의 관련성

조직성과와 공공봉사동기 간 관련성을 살펴보면 다음과 같다. 공공성을 목표로 하는 공공

조직의 종사자들은 공익을 제공하는 역할을 하기 때문에 민간부문과는 다른 차원에서 동기부

여가 이루어지게 된다고 볼 수 있다(Crewson, 1997). 공무원을 대상으로 할 때 민간과 다른 

차원의 동기부여 요인이 나타날 수 있음을 시사한다(김서용, 2009). 동기부여에 대해서 공공

조직과 민간조직은 다른 반응을 보일 수 있으며, 이는 조직 성과향상을 위해 차이를 가져올 

수 있다(김태호･노종호, 2010: 144). 이러한 관점에서 공공봉사동기는 조직성과에 기여할 수 

있다. 공공봉사동기는 일반적으로 공공조직에 우선적으로 기초를 두는 동기에 반응하기 위한 

개인적 정향(Perry & Wise, 1990), 공공서비스를 제공하도록 하는 동기가 되는 힘(Brewer 

& Selden, 1998), 조직구성원이 혁신의 필요성을 느끼고 아이디어를 개발하여 실행할 수 있

도록 하는 내재적 동기 및 이타적 태도(Perry & Hondeghem, 2008), 사리사욕이 아닌 공익

과 공공가치를 추구하면서, 국가와 국민을 위해 의미 있는 봉사를 하려는 개인의 성향(Kim, 

2018) 등으로 정의된다. 이러한 정의에서 공공서비스를 제공하도록 하는 동기, 혁신의 필요

성을 느끼고 아이디어를 개발하는 기능 등 기본적으로 조직몰입과 혁신행동의 특성을 발현시

켜줄 수 있는 기제가 된다. 
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구체적으로, 공공봉사동기는 내적동기로써 조직몰입에 기여할 수 있다. 공직에의 헌신과 열

정, 사회에 대한 이타적 성향은 공공부문에 종사할 필요성을 강화할 수 있으며, 이것이 조직

몰입을 이끌 수 있다(박순애, 2006: 214). 일찍이 Crewson(1997)은 공공봉사동기와 조직몰

입의 관련성을 확인한 바 있고, 이후의 다수의 연구들이 이를 지지하고 있다(Brewer & 

Selden, 1998; 김상묵, 2003; 최무현･조창현, 2013; 최윤정, 2013; 안도희･안병국, 2015; 

강동철, 2017). 공공봉사동기가 높은 구성원은 공공 정책에 대한 관심이 높고, 국민과 사회발

전에 보다 희생하려는 의지가 높다. 공익 및 공공정책을 직접적으로 수행하는 공공조직에 대

한 몰입이 매우 높을 수 있다. Perry & Wise(1990)은 공공봉사동기의 특성으로 공무원의 공

공봉사동기의 증대는 공직에 머물려는 경향을 증가시키며, 이것이 성과를 창출할 수 있다(김

상묵, 2003: 3). 즉, 높은 동기를 지는 공무원은 이익에 덜 민감하며 더 높은 직무적 몰입의 

효과를 가질 수 있다는 것이다.

다음으로, 공공봉사동기는 이타적 동기와 내적동기를 기초로 조직의 창발적 아이디어를 생

산하는데 기여할 수 있다. 이에 공공봉사동기와 혁신행동 간의 관계성은 선행연구들 역시 이

를 실증적으로 확인하고 있다(김태호･노종호, 2010; 박순환･이병철, 2017; 박주상, 2023). 

공공성을 목표로 하는 공공조직의 종사자들은 공익을 제공하는 역할을 하기 때문에 민간부문

과는 다른 차원에서 동기부여가 이루어지게 된다고 볼 수 있다(Crewson, 1997). 공공조직은 

공익추구라는 가치추구적 특수성이 있으며, 이는 공공조직 구성원과 민간조직 구성원 간 동

기부여의 차이를 만든다고 지적된다(Crewson, 1997; Houston, 2000; 김서용, 2009; 김태

호･노종호, 2010). 혁신행동은 개인에서 조직으로 확산되는 특징을 지니는데(이문선･강영순, 

2003; 이용규･정석환, 2006), 이는 개인의 자발적이고 내재적인 속성을 포함하게 된다. 즉, 

혁신행동을 위해서는 조직구성원이 혁신의 필요성을 느끼고 아이디어를 개발하여 실행할 수 

있도록 하는 내재적 동기가 필요하다(김태호･노종호, 2010: 149). 공공조직 구성원들의 내재

적 동기는 물질적 동기부여 보다 는 타인에 대한 봉사나 공익정신, 공공서비스 제공에 대한 

신념 등에 의해 보다 많은 동기부여가 이루어질 수 있다(Cacioppe and Mock, 1984). 결국 

공공조직에서의 혁신은 개인적인 이익보다는 공익적인 목표를 위한 참여와 공공의 문제 해결

에 동기부여된 구성원들의 자발적인 참여에 의존한다. 조직 구성원들이 공익을 위해 봉사하

는 동기부여를 높이고, 이를 통해 혁신적인 아이디어와 참여를 유도함으로써 조직 내 혁신을 

촉진할 수 있다. 다만, 이들의 관계에 대한 연구가 많지 않아 향후 추가적인 연구들이 확보될 

필요가 있다. 

한편, 공공봉사동기와 조직공정성은 매개변인으로 제시하고자 한다. 공공봉사동기와 조직

공정성은 때로는 독립변인으로, 때로는 매개변인으로 활용되곤 하였다. 다만, 독립변인이든, 

매개변인이든 두 변인 모두 조직의 내생변인에 해당한다. 본 연구가 고려하는 워라밸은 조직



106  지방행정연구 제38권 제2호(통권 137호) 2024. 6. 095~128

이 환경변화에 대응하기 위한 제도적 성격을 지니고 있으므로 일종의 ‘외생변인’이다. 따라서, 

내생적 속성을 지니는 공공봉사동기와 조직공정성은 워라밸과 조직성과와의 관계에서 내재된 

매개변인의 속성을 지니게 된다. 이에 공공봉사동기와 조직공정성은 매개변인으로 고려하고

자 하였다. 

3. 조직의 외생변인으로써 워라밸(work & life balance)

워라밸(Worl-Life Balance)이란 “다양한 삶의 모습에서 각 역할에 대해 동등한 관심과 시

간을 할당하는 것(Marks & MacDermid, 1996)”, “일과 일 이외의 영역 등에 시간과 심리

적･물리적 에너지를 적절히 배분하여 삶을 조율하고 리딩할 수 있으며, 이에 따라 높아지는 

삶의 만족 수준(김정운 외, 2005)”, “일과 생활 두 영역 간에 에너지, 시간, 관여와 같은 자원

들이 적절하게 배분되어 있는 상태로 생활을 스스로 조절하고 통제할 수 있으며, 개인이 일과 

생활 두 영역 사이의 균형에 대해 지각하는 만족스러운 상태(심철현･이규태, 2013)”, “일과 

자신의 삶의 행복을 위해 적절한 균형을 맞추며 살아가고자 하는 삶의 가치와 의지”(조용기, 

2019: 123) 등으로 정의되어왔다. 

<표 4> 워라밸의 정의

연구자 정의

Marks & 

MacDermid(1996)
다양한 삶의 모습에서 각 역할에 대해 동등한 관심과 시간을 할당하는 것

Tausin & 
Fenwic(2001)

조직관리의 관점에서 워라밸은 조직에서 구성원 이 지각하는 모든 생활들 간의 균형과 
조화를 의미

Guest(2002)
개인이 일과 일 이외의 삶의 영역에서 시간적, 심리적 및 신체적 에너지를 적절하게 
분배하여 일-삶의 영역에서 만족하며, 긍정적인 정서를 인식하는 것을 의미

김정운 외(2005)
일과 일 이외의 영역 등에 시간과 심리적･물리적 에너지를 적절히 배분하여 삶을 

조율하고 리딩할 수 있으며, 이에 따라 높아지는 삶의 만족 수준

심철현･이규태(2013)
일과 생활 두 영역 간에 에너지, 시간, 관여와 같은 자원들이 적절하게 배분되어 있는 
상태로 생활을 스스로 조절하고 통제할 수 있으며, 개인이 일과 생활 두 영역 사이의 

균형에 대해 지각하는 만족스러운 상태

조용기(2019)
일과 자신의 삶의 행복을 위해 적절한 균형을 맞추며 살아가고자 하는 삶의 가치와 
의지

워라밸에 대한 의미는 ‘삶의 영역’에 대한 인식의 차이에 기반한다. 기본적으로, 일을 제외

하면, ‘가족’이 있는 형태이다. 이러한 관점에서는 개인의 역량을 일과 가족 양쪽에 동등하게 
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배분하는 균형을 양적 균형을 의미하게 된다(Clark, 2000; Edwards & Rothbard, 2000). 

일과 가족의 두 가지를 다루는 관점으로 분리이론(segmentation theory)의 설명이 가능하

다. 분리이론은 일과 가족의 시간은 완전히 분리되어 있기에 일의 수행 공간과 가사의 영역이 

완전히 분리가 가능하다고 주장한다(Mosier & Zedeck, 1990). 

그러나, 현실적으로 이 둘을 완전히 분리하는 것이 불가능하다는 점에서 한 영역이 다른 한 

영역에 영향을 미치게 되는 전이이론(spillover theory)의 관점에서 연구가 진행되고 있다. 

전이이론은 한 영역이 다른 한 영역에 영향을 미치게 되므로, 긍정적인 상황은 문제가 되지 

않지만 부정적 전이는 갈등을 양산하게 된다. 따라서, 전이이론은 주로 일과 가족의 갈등 측

면에 집중한다(Grzywacz, Arcury, Marín, Carrillo, Burke, Coates, & Quandt, 2007). 

다만, 두 가지 영역에 대한 욕구는 동시에 발생할 수 있으며, 두 영역에 대한 동시추구적 행

위가 가능하다. 이는 일과 가족 영역의 제로섬(zero-sum)으로 이해하는 전이이론으로는 설

명이 어렵다. 이러한 한계를 지적하면서 제시된 논의로 경계이론(Ashforth, Kreiner & 

Fugate, 2000)이 있다. 경계이론은 일상생활 속에서 사람들은 일과 가족의 경계를 수시로 이

동하기 때문에 어떻게 통합되고 균형을 맞추는지를 확인하는 것이 중요하다고 강조한다

(Clark, 2000). 일과 일이외의 삶의 영역 간에 물리적 및 심리적 경계를 형성하고, 두 영역 

간의 분리를명확히 함으로써 영역 간에 발생할 수 있는 간섭을 최소화해야 함을 강조하고 있

다는 것이다(김태은, 2023: 26). 

한편, 일반적인 워라밸의 논의가 일 또는 조직구성원으로써의 직무로부터 파생되기 때문에 

조직관리 측면에서 설명되기도 한다. 조직관리의 관점에서 워라밸은 조직에서 구성원 이 지

각하는 모든 생활들 간의 균형과 조화를 의미한다(Tausin & Fenwick, 2001). 조직 구성원

의 일과 가족, 일과 여가, 일과 성장 사이에서 나타나는 다양한 문제와 갈등을 극복하기 위한 

개념으로 워라밸(Work & Life Balance)이라는 개념이 등장했으며 최근에는 삶의 질을 향상

시키기 위한 개념으로 발전되고 있다(윤병훈･송봉규, 2014; 김미연･서영욱, 2021: 507). 특

히, 2000년대 중반부터 조직구성원이 가장 원하는 요소(이데일리, 2006)로 워라밸이 강조되

면서 정부 또한 적극 개입하여 다양한 제도가 실천될 수 있는 기반을 마련하여왔다(김나경 

외, 2022: 37). 이러한 워라밸은 개인의 삶의 가치관 수준을 넘어서 조직의 생산성과 성과에

도 긍정적으로 기여한다고 바라보고 있다(조용기, 2019; 우은주 외, 2021: 김미연･서영욱, 

2021; 김나경 외, 2022). 특히, 긍정적 전이효과의 측면에서 제도적 보완을 통한 워라밸의 

확보는 긍정적 전이효과를 발생시키고, 이것은 가족에서의 역할 충실성(family role 

enrichment)을 강화시킨다. 가사생활에의 안정은 또 다시 일에서의 역할 충실성을 발생시키

는데, 이러한 상호작용은 일-가족 충실화(work-family role enrichment)를 가져올 수 있다

고(Bagger & Li, 2014; Matthews, Wayne & Ford, 2014; Wayne, Casper, Allen, & 
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Matthews, 2013) 주장한다4). 

구체적으로, 개인의 삶의 질에 대한 만족도를 높이고 자신을 존중하고 긍정적인 장점을 많

이 가지고 있으며, 조직에 대한 유효성을 자기개발 등의 영역에서 균형있는 긍정적 경험은 조

직의 생산성과 성과를 높이고, 개인의 성과 역시 향상시킨다(Harringtion & Ladge, 2009; 

박민희, 2023: 167). 워라밸이 부여하는 ‘여가’는 삶의 만족과 동시에 질을 향상시키고 정신

적인 여유를 통해 직무만족, 조직몰입 등에 긍정적 작용을 한다(김지연･변원태, 2003; 윤성

환, 2022). 또한, 일과 성장(Work Growth)은 궁극의 욕구(황유경, 2021)이기에 직무만족, 

조직몰입은 성장과 개발을 위해 끊임없이 노력하여 더 나은 성과를 이루기 위한 노력을 경주

케한다(김기돈, 2023; 박민희, 2023). 즉, 조직의 워라밸 구축은 궁극적으로 구성원들의 조직

에 대한 긍정적인 기여를 이끌어 내기 위함이다(김미연･서영욱, 2021: 506). 

한편, 워라밸을 앞서 논의한 공공봉사동기 및 공정성과 연계해 논의하면 다음과 같다. 공공

봉사동기는 공적 활동에 대한 내적 동기부여가 높아진 상태로, 이렇게 업무 자체에 대한 흥미

와 관심 등의 요인이 높아지면 창의적인 행동이 증가한다(Amabile, 1988)고 지적하였다. 

Benkhoff(1997) 역시 내적인 동기가 혁신행동에 대해 정서적인 반응의 핵심이라는 것이다. 

워라밸의 가족에서의 역할 충실성(family role enrichment)는 공공봉사동기를 높이는 기제

가 될 수 있다. 이것이 자연스럽게 혁신행동으로 발생할 수 있는 것이다. 또한, 워라밸의 제도

적 강화가 보상과 절차에 대한 공정성 인식에 긍정성을 더욱 강화시키는 기제로 작동할 수 있

다. 이는 워라밸이 조직공정성과 공공봉사동기를 매개로 혁신행동을 강화시킬 수 있음을 시

사한다. 

이렇게 워라밸이 조직성과의 주요 외생변인으로 부각되면서 조직성과와의 관련성 역시 지

속적으로 논의가 이어져왔다. 워라밸과 직무만족(김진숙 외, 2019; 김미연･서영욱, 2021; 김

나경 외, 2022; 박솔･주상현, 2022; 호륙평 외, 2023), 워라밸과 조직몰입(김미연･서영욱, 

2021; 김나경 외, 2022; 박솔･주상현, 2022; 박민희, 2023), 워라밸과 혁신행동(김진숙 외, 

2019) 등은 이를 실증적으로 확인한 연구들이다. 이때, 워라밸은 외생변수로 인식하고 조직

성과 변수와의 관련성을 검증하는 것이 대부분의 연구들이었다. 그러나 조직의 과정적 특성

을 지닌 조직변인 즉, 조직공정성이나 개인의 내생적 특성을 지니는 동기 등은 잘 반영되지 

않았다. 소수의 연구(김진숙 외, 2019) 만이 워라밸이 동기(motivation)를 거쳐 직무만족과 

4) 본 연구에서는 논의하지는 않았지만, 쾌락주의 원리 역시 워라밸을 설명하는 하나의 관점이기도 하였다

(Higgins, 1997). 초기에는 ‘삶’ 또는 ‘여가’ 등을 찾는 것은 기본적으로 인간이 가지는 본성, 즉 쾌락주의 

원리(Hedonic principle)도 하나의 설명적 접근으로 사용되었다는 것이다. 다만, 워라밸은 단순한 

쾌락주의 원리를 넘어서 일, 가족, 문화 등의 다차원적 요소를 포함하기 때문에 쾌락주의로 설명되는 

과거 방식은 적절하지 않은 이론적 프레임워크로 이해된다. 
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혁신행동을 이어지는 구조적 관계를 확인하였다. 조직변인과 내생적 동기 등은 외생적 특성

을 지니는 워라밸의 중요한 매개체가 될 수 있다. 따라서, 워라밸과 조직성과의 관계성은 내

재적 변인의 매개효과를 고려하여 접근하는 것이 타당할 수 있다. 

Ⅲ. 연구설계

1. 연구모형 및 가설

이론적 논의를 통해 제시된 내용을 기초로 본 연구는 몇 가지 연구가설을 제기하고자 하였

다. 워라밸은 외생변수로써 독립변인을 전제하였다. 또한, 조직공정성과 공공봉사동기는 조직

변인, 조직구성원의 내적변인으로써 매개변인임을 전제하였다. 그리고, 조직성과는 매개변인

에 의해 영향을 받는 변인으로 전제하였다. 이러한 내용을 기초로 매개변인을 거치는 총 4가

지의 간접관계의 연구가설을 제시하였다. 

H1: 워라밸은 조직공정성을 매개로 조직몰입에 정(+)의 효과를 미칠 것이다

H2: 워라밸은 조직공정성을 매개로 혁신행동에 정(+)의 효과를 미칠 것이다

H3: 워라밸은 공공봉사동기를 매개로 조직몰입에 정(+)의 효과를 미칠 것이다

H2: 워라밸은 공공봉사동기를 매개로 혁신행동에 정(+)의 효과를 미칠 것이다

우선, 워라밸 제도는 공정한 조직운영의 인식을 줄 수 있으며, 이것이 조직몰입(OC: 

organization commitment)에 영항을 줄 수 있다(박철민･김대원, 2001; 고종욱･서상혁, 

2003; 최정인 외, 2017; 표선영, 2020; 홍상우･오현규, 2023; 원숙연･성민아, 2023). 즉, 

워라밸→조직공정성→조직몰입의 구조적 관계를 가설1로 제시하고자 하였다. 둘째, 워라밸 

제도는 공정한 조직운영의 인식을 줄 수 있으며, 공정한 조직운영은 조직구성원의 업무에 대

한 능동적인 활동을 장려할 수 있다(이용규･정석환, 2007; 신황용･이희선, 2013; 김대욱･이

희재, 2016; 김재열･이지영, 2021). 이에 워라밸→조직공정성→혁신행동의 구조적 관계를 가

설2로 제시하고자 하였다. 
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<그림 1> 연구모형5)

셋째, 워라밸 제도는 조직구성원의 외부환경을 안정적으로 구축함으로써 개인의 동기 즉, 

공공봉사동기 의지를 높일 수 있는 기제로 작용할 수 있다. 공공봉사동기는 조직몰입(Brewer 

& Selden, 1998; 김상묵, 2003; 박순애, 2006; 최무현･조창현, 2013; 최윤정, 2013; 안도

희･안병국, 2015; 강동철, 2017)과 혁신행동(김태호･노종호, 2010; 박순환･이병철, 2017; 

박주상, 2023) 모두에 기여할 수 있는 요인이기에 이 둘 간의 관계를 각각 가설로 제시하였

다. 이에 워라밸→공공봉사동기→조직몰입의 구조적 관계를 가설3으로, 워라밸→공공봉사동

기→혁신행동의 구조적 관계를 가설4로 제시하였다. 이상의 가설적 관계를 모형화하면 <그림 

1>과 같다. 

5) 워라밸은 WLB, 조직공정성은 Justice, 공공봉사동기는 PSM, 조직몰입은 OC, 혁신행동은 IB로 표현하

였다. 
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<표 5> 요인 및 측정지표6)

요인 측정지표 척도

워라밸

(WBL)

일과 삶의 균형에 대한 기관차원의 지원수준

리커트 
5점 척도

일/육아/가사활동/취미활동 등을 균형 있게 할 수 있는 직무량 부여

조직공정성

(Justice)

(절차공정성) 조직 인사채용의 공정성

(절차공정성) 조직의 승진제도 운영의 공정성

(분배공정성) 조직의 인력 배치전환의 공정성

(분배공정성) 조직의 직무량 배분의 공정성

공공봉사
동기(PSM)

공공선 기여를 위한 인식수준

시민들에 대한 행정서비스 지속의 중요성 인식

어려움에 처한 사람에 대한 인도적 인식

사회발전에 대한 개인 희생의 인식 

조직몰입
(OC)

조직에 대한 소속감 인식

조직에 대한 애착심

조직가치와 개인가치의 일치수준

조직 구성원으로써의 자부심 수준

혁신행동
(IB)

독창적인 업무수행 방식의 적용 노력

새로운 아이디어의 적극적 개발

불합리한 요소 개선을 위한 적극적 노력

한편, 이상의 요인들은 다음과 같은 측정지표로 구성되었다. 우선, 워라밸요인은 ‘일과 삶의 균

형에 대한 기관차원의 지원수준’과 ‘일/육아/가사활동/취미활동 등을 균형 있게 할 수 있직무량 

부여’로 측정하였다. 둘째, 조직공정성 요인은 절차공정성과 분배공정성으로 구분하여 측정하였

다. 절차공정성은 ‘조직 인사채용의 공정성’, ‘조직의 승진제도 운영의 공정성’으로, 분배공정성은 

‘조직의 인력 배치전환의 공정성’, ‘조직의 직무량 배분의 공정성’으로 측정하였다. 셋째, 공공봉

사동기는 ‘공공선 기여를 위한 인식수준’, ‘시민들에 대한 행정서비스 지속의 중요성 인식’, ‘어려

움에 처한 사람에 대한 인도적 인식’, ‘사회발전에 대한 개인 희생의 인식’ 등 4가지로 측정하였

다. 조직몰입은 ‘조직에 대한 소속감 인식’, ‘조직에 대한 애착심’, ‘조직가치와 개인가치의 일치수

준’, ‘조직 구성원으로써의 자부심 수준’ 등 4가지로 측정하였다. 마지막으로, 혁신행동은 ‘독창적

인 업무수행 방식의 적용 노력’, ‘새로운 아이디어의 적극적 개발’, ‘불합리한 요소 개선을 위한 

적극적 노력’ 등 3가지로 측정하였다. 이상의 측정지표는 모두 리커트 5점 척도가 적용되었다.

6) 본 연구가 활용한 측정도구는 한국행정연구원에서 조사한 ‘2022-4 세대 가치관과 조직태도 설문분석’ 

도구를 근거하였다. 제주특별자치도 공직설문조사에서 활용한 이 조사도구와 결과를 연구의 지표로 

활용하였음을 밝힌다. 
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2. 분석방법 및 자료

본 연구의 자료는 강창민･서인석･황은진(2023)의 제주연구원 보고서7) 조사자료를 활용하

였다. 제주특별자치도 도청 공무원을 대상으로, 자료의 조사기간은 2023년 5월1일에서 2023

년 5월31일까지 조사하였다. 조사결과 총 704부가 조사되었다. 자료에 대한 응답자 704명에 

대한 통계적 특성은 다음 [표 6]와 같다. 우선, 성별은 남성과 여성이 각각 51.6%와 48.4%였

다. 둘째, 연령은 20대 12.2%, 30대 39.3%, 40대 이상 48.4%였다. 

분석은 구조방정식(SEM)을 처리할 수 있는 Jamovi 2.3.28 버전을 활용하였다. 이 프로그

램은 신뢰도 분석, 경로분석, 간접경로 유의성 분석, 다중집단 분석 등의 구조방정식 세부요

소를 다 포함하고 있어 분석프로그램으로써 활용성이 높다. 셋째, 학력의 비중은 고졸이하 

5.0%, 전문대졸 8.7%, 대졸 77.3%, 대학원(석사)졸 이상 9.1%로 확인되었다. 전체적으로 대

학졸업자가 약 80%의 비중이었다. 넷째, 직급은 4급이 1.1%, 5급 10.7%, 6급 23%, 7급 

33%, 8급 16.1%, 9급 16.2%로 확인되었다. 6급과 7급을 합한 비중이 55%를 차지하였다. 

마지막으로, 월평균 급여는 319만원이었으며, 최소 100만원 최대 1100만원으로 나타났다8). 

<표 6> 응답자의 통계적 특성

7) 연구보고서명은 “세대 변화에 대응한 제주특별자치도 공무원 인사관리 방안 연구”이다. 

8) 1100만원을 응답한 공무원은 1994년에 7급 공채로 입사하여 2023년 기준으로 응답한 결과였다. 

인적요인 구성요소 빈도 비율

성별

남성 363명 51.6

여성 341명 48.4

합 704명 100.0

연령

20대 86명 12.2

30대 277명 39.3

40대 이상 341명 48.4

합 704명 100.0

학력

고졸 이하 35명 5.0

전문대학 졸업 61명 8.7

대학(4년제) 졸업 544명 77.3

대학원 석사 졸업 53명 7.5

대학원 박사 졸업 11명 1.6

합 704명 100.0
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한편, 측정항목의 기술통계량은 다음 <표 7>과 같다. 객관적 책임저하의 경우 평균은 4.23, 

4.28로 확인되었다. 주관적 책임저하의 경우 평균은 4.34, 4.22로 확인되었다. 행정통제미비의 

경우 3.94, 4.21, 4.58로 나타났다. 부패인식의 경우 2.84에서 3.65까지 범위로 확인되었다.

<표 7> 기술통계량

요인 측정문항 변수 N 평균 표준편차 최소 최대

워라밸
(WBL)

일과 삶의 균형에 대한 기관차원의 지원수준 WB1 704 2.91 0.931 1 5

일/육아/가사활동/취미활동 등을 균형 있게 할 
수 있직무량 부여

WB2 704 2.81 0.973 1 5

조직공정성

(Justice)

절차공정성 조직 인사채용의 공정성 PJ1 704 3.53 0.873 1 5

절차공정성 조직의 승진제도 운영의 공정성 PJ2 704 2.9 0.917 1 5

분배공정성 조직의 인력 배치전환의 공정성 DJ1 704 2.74 0.935 1 5

분배공정성 조직의 직무량 배분의 공정성 DJ2 704 2.62 0.925 1 5

공공봉사
동기(PSM)

공공선 기여를 위한 인식수준 PSM1 704 3.65 0.762 1 5

시민들에 대한 행정서비스 지속의 중요성 인식 PSM2 704 3.85 0.71 1 5

어려움에 처한 사람에 대한 인도적 인식 PSM3 704 3.96 0.701 1 5

사회발전에 대한 개인 희생의 인식 PSM4 704 3.17 0.867 1 5

조직몰입
(OC)

조직에 대한 소속감 인식 OC1 704 3.27 0.868 1 5

조직에 대한 애착심 OC2 704 2.7 1.136 1 5

조직가치와 개인가치의 일치수준 OC3 704 2.95 0.846 1 5

조직 구성원으로써의 자부심 수준 OC4 704 3.27 0.795 1 5

혁신행동
(IB)

독창적인 업무수행 방식의 적용 노력 IB1 704 3.17 0.833 1 5

새로운 아이디어의 적극적 개발 IB2 704 3.21 0.831 1 5

불합리한 요소 개선을 위한 적극적 노력 IB3 704 3.24 0.825 1 5

인적요인 구성요소 빈도 비율

직급

4급 8명 1.1 %

5급 75명 10.7 %

6급 162명 23.0 %

7급 232명 33.0 %

8급 113명 16.1 %

9급 114명 16.2 %

합 704명 100.0

월평균 급여

(단위: 만원)

N Mean SD Minimum Maximum

694 319 145 100 1100
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Ⅳ. 분석결과 논의

1. 신뢰도 검증

본 연구는 신뢰도와 분산추출지수를 활용하여 개념의 타당성과 신뢰성을 확인해보고자 하

였다. 신뢰도의 경우 크론바하 알파지수, McDonald’s Omega지수, 분산추출지수(AVE)를 

통해 확인하고자 하였다. Ordinal 알파, McDonald’s Omega 지수는 서열척도의 개념 신뢰

도를 확인하는데 적합하다. 또한, 분산추출지수(Variance extracted)는 수렴타당성을 살펴

볼 수 있어 관계성의 연구에 중요한 방식으로 활용된다(서인석 외, 2016; 서인석, 2016; 서

인석, 2017; 서인석 외, 2019). 이론적으로 신뢰도(Reliability) 지수는 0.7이상, 분산추출지

수(Variance Extracted)는 0.5 이상이면 측정모형은 적합하다고 할 수 있다(Thompson, 

2004). 요인의 신뢰도 수치는 모두 0.8이상이며, AVE는 대체로 0.5이상이며, 공공봉사동기 

역시 0.5에 근접하고 있었다. 개념의 신뢰도 및 수렴타당성은 충분하다고 판단하였다. 

<표 8> 확인적 요인분석을 통한 신뢰도와 분산추출지수9)

9) α: Cronbach’s alpha; ω = McDonald’s Omega; AVE=분산추출지수 등을 의미한다. 오메가(ω)는 

알파지수보다 더 현실적인 가정을 사용하고, 내적 일관성 추정에 있어서 알파에 비해 인플레이션 문제와 

일부문항 제거시 나타나는 추정오차가 더 적다. 이에 실제 모집단의 신뢰성 추정치의 타당성을 높일 

수 있다(Dunn et al., 2014). 이에 본 연구는 크론바하 알파와 맥도널드 오메가 지수를 함께 제시하였다. 

그렇지만, 본 연구에서 둘 간의 차이는 미비하였다. 

요인 측정문항 변수
표준화

계수
α

McDon

ald's ω
AVE

워라밸
(WBL)

일과 삶의 균형에 대한 기관차원의 지원수준 WB1 0.853

0.879 0.88 0.783일/육아/가사활동/취미활동 등을 균형 있게 할 
수 있는 직무량 부여

WB2 0.833

조직공정성
(Justice)

(절차공정성) 조직 인사채용의 공정성 PJ1 0.415

0.848 0.859 0.625
(절차공정성) 조직의 승진제도 운영의 공정성 PJ2 0.746

(분배공정성) 조직의 인력 배치전환의 공정성 DJ1 0.866

(분배공정성) 조직의 직무량 배분의 공정성 DJ2 0.777

공공봉사
동기(PSM)

공공선 기여를 위한 인식수준 PSM1 0.659

0.784 0.798 0.492
시민들에 대한 행정서비스 지속의 중요성 인식 PSM2 0.549

어려움에 처한 사람에 대한 인도적 인식 PSM3 0.394

사회발전에 대한 개인 희생의 인식 PSM4 0.511
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2. 확인적 요인분석결과

측정문항의 신뢰성 및 타당성 분석의 확인적 요인분석과 일치하는 것으로써 분석과정을 위해 

최대우도법을 추정방식으로 활용되었다(서인석 외, 2014). 우선, 모형의 적합도를 살펴보는 지

수를 보면, 제안모델과 기초모델을 비교할 수 있는 TLI, 모형적합도를 의미하는 CFI는 0.9이상

이면 매우 좋은 모델로 평가되며 1에 근접하면 적합하다(이배영 외, 2009: 89-90). 확인적 요

인분석 모형의 적합도 결과는 CFI 0943, TLI 0.929로 확인되었다. 0.9이상을 충족하였다.

<그림 2> 확인적 요인분석결과 10)

10) IB(혁신행동), WLB(워라밸), Jst(조직공정성), PSM(공공봉사동기), OC(조직몰입)을 의미한다. 

요인 측정문항 변수
표준화

계수
α

McDon

ald's ω
AVE

조직몰입

(OC)

조직에 대한 소속감 인식 OC1 0.732

0.852 0.869 0.58
조직에 대한 애착심 OC2 0.731

조직가치와 개인가치의 일치수준 OC3 0.697

조직 구성원으로써의 자부심 수준 OC4 0.66

혁신행동

(IB)

독창적인 업무수행 방식의 적용 노력 IB1 0.737

0.889 0.892 0.736새로운 아이디어의 적극적 개발 IB2 0.755

불합리한 요소 개선을 위한 적극적 노력 IB3 0.637
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둘째로, 오차를 평가하는 지수 중 SRMR은 0.1이하거나 0에 가까울수록 바람직하고 또한 모

형 추정치 값과 공분산 행렬의 적합도를 평가하는 RMSEA 또한 일반적 기준으로 이 값이 0.1

이하면 수용가능하다(이배영 외, 2009: 90). 확인적 요인분석의 결과는 SRMR이 0.045로 부합

하고 있으며, RMSEA는 0.071로 충족하였다. 척도의 개념타당성은 확보되었다고 판단된다.


 D.F p CFI TLI SRMR RMSEA

504 109 0.000 0.943 0.929 0.045 0.071***

<표 9> 확인적 요인분석결과의 적합도

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

잠재변수와 관측변수 간 경로의 유의성 검증 결과, 모든 경로가 0.001수준에서 통계적으로 

유의미하였다. 둘 간의 경로관계는 높은 타당성을 확보한 것으로 판단된다. 

<표 10> 잠재변수와 관측변수 간 경로의 유의성 검증

관측변수 방향 잠재변수 비표준화 S.E. C.R. P

IB1 ← 혁신행동 0.737 0.0256 28.8 ***

IB2 ← 혁신행동 0.755 0.0251 30 ***

IB3 ← 혁신행동 0.637 0.027 23.6 ***

WB1 ← 워라밸 0.853 0.0311 27.4 ***

WB2 ← 워라밸 0.833 0.033 25.2 ***

PJ1 ← 절차공정성 0.415 0.0323 12.9 ***

PJ2 ← 절차공정성 0.746 0.0292 25.6 ***

DJ1 ← 분배공정성 0.866 0.0276 31.3 ***

DJ2 ← 분배공정성 0.777 0.029 26.8 ***

PSM1 ← 공공봉사동기 0.659 0.0251 26.2 ***

PSM2 ← 공공봉사동기 0.549 0.0243 22.6 ***

PSM3 ← 공공봉사동기 0.394 0.0266 14.8 ***

PSM4 ← 공공봉사동기 0.511 0.0322 15.9 ***

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

3. 경로분석결과

확인적 요인분석을 통해 요인들의 적합성을 확인한 바, 해당 잠재변수 간 모형 경로분석결

과를 제시하였다. [그림 3]은 최종 분석모형의 결과이다. 
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<그림 3> 모형의 분석결과

확인적요인 분석결과에서 각 개념 간 경로관계가 추가되었고, 이로 인해 모형의 복잡성은 

증대하였다. 이에 모형적합도 기준은 미세하게 하락하였지만, 모형적합도 충족수준은 매우 높

다. 즉, CFI는 0.935, TLI는 0.921로 모두 0.9이상을 충족하였다. SRMR와 RMSEA는 0.1이

하를 기준으로 할때(서인석, 2018), SRMR 0.063, RMSEA 0.075임과 동시에 통계적 유의성

을 확보하였다. 주요 모형적합도가 모두 충족되어 분석의 타당성이 확보되었다. 

모형 
 D.F p CFI TLI SRMR RMSEA

확인적요인분석 504 109 0.000 0.943 0.929 0.045 0.071***

최종모형 565 113 0.000 0.935 0.921 0.063 0.075***

<표 11> 경로분석 모형의 적합도

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001
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4. 가설검증 및 분석결과 논의

분석결과를 논의하면 다음과 같다. 먼저 공정성과 혁신행동을 제외하면 모든 개념 간 관계

가 통계적으로 유의미하며, 정(+)의 관련성을 확인할 수 있었다(***p<0.001). 이상의 분석결

과는 통계적으로 다음과 같이 제시될 수 있다. 우선, 워라밸은 공공봉사동기와 조직공정성 모

두에 정(+)의 영향력을 미치고 있었다. 이때 표준화 계수는 워라밸의 효과가 조직공정성에 더 

크게 영향을 주었다. 

<표 12> 잠재변수 간 경로계수 결과11)

종속(매개) 방향 독립(매개) 표준화 비표준화 S.E. C.R. P

PSM  WLB 0.3022 0.2303 0.0378 6.098 ***

Justice  WLB 0.6375 0.3111 0.0337 9.238 ***

IB  Justice 0.0264 0.0469 0.0762 0.616 0.538

IB  PSM 0.5576 0.6345 0.0553 11.465 ***

OC  Justice 0.4549 0.7903 0.0925 8.543 ***

OC  PSM 0.4263 0.4741 0.0558 8.498 ***

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

둘째, 조직공정성은 조직몰입에는 정(+)의 영향력을 확인할 수 있었지만, 혁신행동에는 통

계적 유의성을 확인하지 못하였다. 셋째, 공공봉사동기는 혁신행동과 조직몰입 모두에 정(+)

의 영향력을 미치고 있었다. 이때 표준화 회귀계수는 혁신행동에 더 큰 효과를 나타내었다. 

<표 13> 연구모형의 간접경로 유의성 검증

구분 경로 표준화 비표준화 S.E. C.R. z p

1 WLB ⇒ PSM ⇒ IB 0.168 0.146 0.028 0.168 5.226 ***

2 WLB ⇒ PSM ⇒ OC 0.129 0.109 0.024 0.129 4.477 ***

3 WLB ⇒ Justice ⇒ IB 0.017 0.015 0.024 0.017 0.613 0.54

4 WLB ⇒ Justice ⇒ OC 0.290 0.246 0.028 0.29 8.74 ***

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

11) 보통 표준화 회귀계수는 1.0을 넘을 수 없지만, 수정된 오차항 관계(MI지수)에서 상호관계 효과로 

인해 1이상의 수치가 나타날 수 있다. 
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마지막으로, 각 요인 간 경로계수는 위의 결과와 같지만, 독립변수는 워라밸이고, 종속변수

는 혁신행동과 조직몰입이기 때문에 이들 간의 간접적 경로 관계 및 유의성을 확인할 필요가 

있다. 이 결과는 <표>와 같다. 워라밸→공공봉사동기→혁신행동, 워라밸→공공봉사동기→조직

몰입, 워라밸→조직공정성→조직몰입 등 3가지는 통계적 유의성과 정(+)의 관계성을 확인할 

수 있었다. 이때 워라밸→조직공정성→조직몰입의 관계가 가장 큰 영향력을 나타내고 있었다. 

이에 반해, 워라밸→조직공정성→혁신행동의 관계는 통계적으로 유의미하지 않았다. 

<표 14> 연구모형의 가설검증

가설 가설경로 방향 기각여부

H1 워라밸→조직공정성→조직몰입 (+) 기각되지 않음

H2 워라밸→조직공정성→혁신행동 (+) 기각

H3 워라밸→공공봉사동기→조직몰입 (+) 기각되지 않음

H4 워라밸→공공봉사동기→혁신행동 (+) 기각되지 않음

분석결과에 기초해 가설검증을 시도하면 다음과 같다. 우선, 워라밸이 조직공정성을 매개로 

조직몰입에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설1은 기각되지 않았다. 둘째, 워라밸이 조직공

정성을 매개로 혁신행동에 정(+) 영향을 미칠 것이라는 가설2는 기각되었다. 이 경우 선행연

구(김진숙 외, 2019)는 둘 간의 관계를 정(+)으로 확인하였지만, 본 연구는 둘 간의 관계가 

잘 드러나지 않았다. 본 연구에서는 절차공정성과 분배공정성을 구분하지 않았는데, 이를 구

분한 연구(배석환 외, 2021: 111)에서는 분배공정성이 혁신행동에 기여하지 않는 것으로 확

인되었다. 이를 해석하면 금전적 측면이 강한 보수는 조직구성원들에게 외재적 보상요인으로

서 인식되었기 때문에 직무자체에 대한 즐거움, 성취감, 조직에 대한 헌신 등과 같은 내재적 

동기와 상충하는 작용을 일으켰다고 유추할 수 있다(김지현, 2021). 박순애･이혜연(2017)의 

지적처럼 보상의 도구를 통한 분배의 방식은 이타적 동기를 지닌 공무원으로 하여금 외부통

제의 분위기를 느끼게 되고, 강압적인 통제방식에 대한 위축으로 인해 창의적 혁신행동이 발

생되지 않았다는 것이다. 다만, 이론적으로는 공정성과 혁신행동 간 관련성이 설명되는 바, 

향후 연구에서는 이를 경쟁적 모형으로 확인하려는 노력도 필요하다. 셋째, 워라밸이 공공봉

사동기를 매개로 조직몰입에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설3은 기각되지 않았다. 마지막

으로, 워라밸이 공공봉사동기를 매개로 혁신행동에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설4 역시 

기각되지 않았다. 제시된 가설 4개 중 3개를 확인할 수 있었다. 
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Ⅴ. 결론 및 정책적 함의

본 연구는 조직성과의 중요한 외재적 변인으로 워라밸을 제시하고, 워라밸이 미치는 조직성

과에 대한 효과를 조직내의 변인과 조직구성원의 동기변인의 매개적 관계로 확인해보고자 하

였다. 즉, 워라밸의 일차원적 효과를 넘어서 워라밸의 효과가 조직내부의 조직요인을 거쳐 조

직성과에 이어진다는 점에 주목하였다. 이에 워라밸, 조직공정성, 공공봉사동기, 조직몰입, 혁

신행동의 구조적 관계를 이론적 논의를 토대로 제시하고, 구조방정식을 활용해 검증해보았다.

분석결과, 몇 가지 시사점을 확인해볼 수 있었다. 우선, 워라밸은 공공봉사동기와 조직공정

성 모두에 정(+)의 영향력을 미치고 있었다. 이는 워라밸과 조직공정성간의 관계(김진숙 외, 

2019) 및 워라밸과 공공봉사동기간의 관계를 다룬 선행연구(김진숙 외, 2019)를 지지하는 결

과이다. 즉, 워라밸 제도는 조직변인과 구성원 개개인의 내적 동기에 매우 의미있는 변인이라

는 이론적 관점을 지지한다. 

둘째, 조직공정성은 조직몰입에는 정(+)의 영향력을 확인할 수 있었지만, 혁신행동에는 통

계적 유의성을 확인하지 못하였다. 조직공정성과 조직몰입 간 관계에 대한 선행연구결과(박철

민･김대원, 2001; 고종욱･서상혁, 2003; 최정인 외, 2017; 표선영, 2020; 홍상우･오현규, 

2023; 원숙연･성민아, 2023)를 지지하는 한편, 조직공정성과 혁신행동 간 관계에 대한 가설

은 확인되지 않았다. 오히려 조직공정성과 혁신행동 간 관계를 실증적으로 규명하지 못했던 

연구들(이용규･정석환, 2007; 김대욱･이희재, 2016)과 일치한다. 조직공정성과 혁신행동 간 

관계 규명은 여전히 소수연구가 다뤄지고 있었다는 점에서 지속적으로 검토되어야 한다. 다

만, 조직공정성과 혁신행동의 정적(+) 가설이 지속적으로 확인되지 않을 경우, 이에 대한 대

립적 경쟁가설을 고민해야 할 것이다. 

마지막으로, 공공봉사동기는 혁신행동과 조직몰입 모두에 정(+)의 영향력을 미치고 있었다. 

공공봉사동기와 조직몰입에 대한 선행연구(Brewer & Selden, 1998; 김상묵, 2003; 최무

현･조창현, 2013; 최윤정, 2013; 안도희･안병국, 2015; 강동철, 2017), 그리고 공공봉사동

기와 혁신행동 간 관계에 대한 선행연구(김태호･노종호, 2010; 박순환･이병철, 2017; 박주

상, 2023)의 결과를 지지한다. 공공봉사동기의 조직성과에 미치는 강한 매개효과 내지는 인

과적 기제를 확인할 수 있는 결과이다. 다만, 세대 간 차이에 따라 동기에 대한 자극이 다르

다는 연구(원숙연･성민아, 2023)를 고려한다면 세대 간 차이에 따라 공공봉사동기의 차이 내

지는 공공봉사동기의 매개적 효과를 확인해볼 필요가 있다. 

이와 같은 연구의 의미에도 불구하고, 한계 역시 내포하고 있다. 우선, 직무만족은 본 연구

에서 직접적인 성과라기 보다는 간접적 속성을 지니는 조직성과 변수로 인식하여 분석과정에 
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포함되지 않았다. 이는 조직의 최종적이고, 직접적 성과로 간주되기는 어렵다는 선행연구(서

인석･정원희, 2021)의 관점을 반영한 것이다. 하지만, 직무만족이 간접적인 측면일지라도 광

의적인 관점에서 조직의 성과로 인식될(이상진･안국찬, 2024: 43) 수도 있다. 즉, 조직성과의 

주요한 변인이라는 점을 감안할 때 향후 연구에서는 이를 매개변인 수준으로 고려하여 연구

가 진행될 필요가 있다. 둘째, 본 연구가 설문조사방법을 사용하기 때문에 내재된 한계도 있

다. 동일한 설문응답자가 원인과 결과변인들에 대한 모든 정보를 제공한다 동일방법편의의 

문제이다(이용규･정석환, 2007: 29). 이와 함께 제주도 특별자치도라는 표본의 제약점을 감

안하면, 본 연구의 결과가 공공부문 구성원 전체의 현상으로 과도하게 해석되는 일은 지양하

는 것이 적절하다. 

워라밸 관련 정책은 저출산과 관련하여 지속적으로 강화된 제도임이 분명하다. 공공기관 

뿐만 아니라 민간기관에서도 워라밸 정책의 확산이 이루어질 것이므로, 제도가 가져오는 파

급효과에 주목하는 것은 당연하다. 워라밸 제도의 운영 과정에서 나타날 수 있는 다양한 문제

를 지속적으로 검토하면서 제도의 안정화에 관심을 기울여야 한다. 이는 장기적으로 조직성

과와 존속에 기여할 수 있는 기제가 될 수 있기 때문이다. 
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