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다양성관리 정책이 공무원의 직무스트레스, 직무만족, 삶의 
질에 미치는 영향 연구 

: 업무자율성과 자율문화의 조절효과를 중심으로

이가빈･이지혜･김성엽･박성민
1) 

본 연구는 대한민국 공공조직에서 시행하고 있는 다양성관리 정책들이 공무원의 삶의 질에 

미치는 영향을 분석하고, 직무스트레스와 직무만족의 매개효과 및 업무 자율성과 자율문화의 

조절효과를 실증 분석함으로써 현재 시행되는 다양성관리 전략들의 취지와 그 방향성을 탐색

하는 것을 목표로 한다. 구체적으로는 균형인사정책으로 대표되는 외적다양성 관리정책과, 일

과 삶 균형 정책으로 대표되는 내적다양성 관리정책이 한국 공직사회 내 구성원의 삶의 질 향상

에 기여하는지를 분석함은 물론 코로나19 팬데믹 이후 변화하는 행정환경에 대응하기 위해 다

양성 정책이 나아가야 할 방향에 대한 시사점을 제시하였다. 분석 결과, 외적 다양성관리 정책

은 공무원의 삶의 질에 부(-)의 영향을 미치는 것을 확인하였으며 내적 다양성관리 정책은 공

무원의 삶의 질에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 제도개선을 위한 정책 방향으로서 

공공조직 내 인적 구성 방식에 있어 기존 채용 중심의 소극적 균형 인사관리가 아닌 적극적 균

형 인사관리로 나아가야 할 필요성을 지적하였고, 구성원의 직무스트레스를 낮추고 개인의 삶

의 질에 긍정적인 영향을 가져오는 내적 다양성관리의 긍정적 효과성을 재확인하였다. 또한 자

율문화가 외적다양성관리 및 내적다양성관리와 직무만족과의 관계를 긍정적으로 조절한다는 

것을 발견하였으며, 이에 자율문화의 중요성을 새롭게 확인할 수 있었다. 

주제어: 다양성관리, 삶의 질, 자율문화

Ⅰ. 서론

우리가 흔히 듣는 문법적 오류 중 하나로, ‘다름’과 ‘틀림’이 있다. 나와 다른 것

을 틀리다고 표현하는 것은 차이를 옳지 않다고 여기는 의미를 포함하거나 전달할 
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수 있다. 서로 간의 차이와 다름이 있음을 인식하고 차이에 기반한 차별과 편견을 

억제하며 다양성의 존재를 인정하는 사회나 조직을 만들기 위해서는 우선적으로 

그 구성원들이 다양성을 어떻게 인식하고 있는지에 대한 확인이 필요할 것이다. 그

리고 이를 통해 사회･조직적 차원에서 다양성에 대한 문제를 어떻게 관리하고 해결

해 나갈 것인지에 대한 논의가 진행될 수 있을 것이다.

다양성은 양면적인 개념으로 구성원 각각의 개성을 발휘하여 조직에 긍정적인 

효과를 가져올 수 있는 반면, 구성원 간 갈등과 오해를 불러일으켜 조직 생산성이

나 문화, 구성원 개개인의 삶에 부정적인 영향을 미칠 수도 있다(이윤경･김종관, 

2013). 이러한 다양성에 대한 논의는 성별에 따른 차별을 철폐하고 소수자를 보호

하는 등 표면적인 부분에 중점을 두고 이에 대한 효과성을 확인하고자 했던 초기 

단계에서, 이제는 다양성의 중요성을 인식하고 연구의 범위와 심도를 확장하여 사

회나 조직, 문화와 신념뿐만 아니라 구성원 개인의 성격, 선호, 가치관 등 내적 가

치의 다양성까지도 논의 대상에 포함하여 연구하는 수준에 이르게 되었다(유민봉 ･ 
박성민, 2014). 즉 다양성관리는 그 효과성과 생산성 차원을 넘어 조직 구성원들의 

직무만족과 스트레스, 개개인의 삶의 질에까지도 많은 영향을 미치기 때문에, 구성

원이 가진 다양성이 사회적･정책적･제도적 표현으로 발현되어 조직성과에 영향을 

미치고, 이것이 다시 개인에게 어떠한 영향을 미치는지에 대한 심도 깊은 논의가 

필요하다.

다양성에 대한 연구와 논의를 통해 실제 정책으로 이어지는 흐름도 이러한 경향

을 동일하게 반영하고 있다. 대한민국 정부에서도 초기에는 미국의 차별철폐나 적

극적 우대 정책을 차용하여 국내에 도입하는 수준이었다고 할 수 있는데, 예컨대 

1987년 ‘남녀고용평등법’은 여성에 대한 공직 채용의 기회를 확대하기 위한 양적 

평등에 초점을 맞춘 다양성의 초기적 제도였다. 이러한 성별 다양성의 증대를 위한 

정부의 노력으로 현재는 중앙정부 조직의 약 50%가 여성이 차지할 만큼 큰 변화가 

나타났으며(인사혁신처, 2017), 이제는 고위직의 비율을 높이거나 과학기술 영역에

서 여성의 수를 확대하는 등의 정책과 제도로 보다 구체화 된 다양성 정책으로 발

전하고 있다. 이렇듯 정부 및 여러 기관에서는 국내 환경에 적합하며 효과적인 여

러 제도적･정책적 다양성관리 방안을 구상 및 운영해 오고 있으며, 성별 불균형 개

선을 위한 양성평등 채용목표제 뿐만 아니라 다양한 인적 자원 활용을 위한 지역인

재추천채용제, 장애인의무고용제, 유연근무제, 그리고 후생복지를 위한 여러 프로

그램과 정책 등을 시행하여 다양성을 인정하고 존중하려는 움직임을 보이고 있다. 

이러한 방안들은 다양성을 효과적으로 관리하여 이직의도를 줄이고 생산성을 향상



다양성관리 정책이 공무원의 직무스트레스, 직무만족, 삶의 질에 미치는 영향 연구 • 51

시키며(임희정, 2010), 조직의 경쟁우위를 확보하려는 연구(이윤경･김종관, 2013) 

등을 통해 그 효과성을 확인함은 물론, 그 논의 영역을 보다 더 발전시켜 나가는데 

큰 역할을 하고 있다. 이러한 경향과 논의의 연장선상에서 다양성관리에 대한 주제

를 확대해 나가려는 이때, 코로나19는 대한민국뿐만 아니라 전 세계적으로도 다양

성관리의 중요성 및 방향성에 큰 영향을 주었다. 

다양성의 역설적 개념만큼이나, 코로나19 사태는 그 확산방지를 위해 사람들을 

국가의 통제와 지도하에 외부활동을 자제시키고 시간이나 행동반경을 축소시키는 

등 제한된 삶을 살게 하였다. 그로 인해 개개인의 다양성을 크게 훼손시키는 결과

를 초래하기도 하였으나 이러한 통제와 제한 속에서도 끊임없이 다양성을 추구하

는 사회모습을 확인할 수 있다. 예컨대, 코로나19 상황의 장기화는 기업뿐만 아니

라 공공기관에까지 근무방식의 다양화를 추구하게 되었다. 과거에 제도가 조직 내 

존재하는 것에만 의의를 두고, 다양한 근무형태의 홍보물로서 언급되었던 재택근무

나 유연근무 등이 코로나19 이후에는 실제로 활발히 활용되기 시작하였다. 이로 인

해 업무의 인식은 출근하고 직장 내 사무실에 모여 함께 해야 제대로 진행된다는 

고정관념에서 실질적으로 다양한 근무조건과 환경이 존재하고 활용 가능하다는 것

으로 변화하게 되었다. 또한 업무를 위해 출･퇴근이라는 장소적 이동 없이 비대면

으로도 업무처리가 가능하다는 점을 실제 경험을 통해 확인함에 따라 물리적인 이

유로 제한 또는 차별받았던 채용이나 근무 관계에도 변화가 가속화되었다. 

환경적 영향으로 인한 직장생활과 가족생활의 변화는 조직이나 가정, 개인 간 차

이를 가져오게 되었고, 차이는 다양성을 만든다. 따라서 사회적 거리두기, 마스크 

착용 등 예외를 인정하지 않는 제한되고 통제적인 정책 하에 대외적인 다양성은 약

화 된 듯 보이지만, 오히려 자발적 자가격리로 인한 이동의 제한 및 시간의 유연성 

때문에 다양성 추구 행동이 높아지기도 하였다(이윤혜･박철, 2021). 이렇듯 양면의 

결과를 보여주는 다양성 정책은 조직이 어떠한 방식과 전략을 가지고 관리하느냐

에 따라 그 효과나 영향이 다르게 나타날 수 있음을 보여주고 있다. 또한 기존에 추

진되어오던 다양성에 대한 계획과 전략, 각종 정책들이 새로운 내･외부적 전환점을 

맞이함에 따라 다양성 정책이 가져올 새로운 변화에 대한 연구가 가능하게 되었으

며, 이와 함께 다양성 관련 제도들의 조직 내 효과를 살펴볼 수 있는 실험의 장을 

마련할 수 있게 되었다. 

한편, 다양성과 관련한 각종 제도나 정책들은 개인에게 큰 영향을 미치기도 하지

만, 개개인 역시 이러한 환경 속에서도 스스로의 선택을 통해 자신의 행동을 결정

하고 이로 인한 감정을 느끼며 삶을 주도해 가기도 한다. Deci & Ryan(1985)의 자
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기결정성이론(self-determination theory)에서 주장하는 내용과 같이, 개인의 행동

은 외부의 보상이나 강압에 의한 것이 아닌 스스로 결정할 수 있는 자율성에 의해 

결정되기 때문에 우리가 코로나19로 인한 각종 환경적･정책적･제도적 틀 속에서 

제한을 받으면서도 동시에 개인적 의지와 결정으로 스스로의 삶을 이끌어 나가게 

된다. 따라서 사회･문화적인 측면뿐만 아니라 개인적 차원의 측면에서도 다양성에 

대한 제도와 정책들이 개인에 미치는 영향관계를 진단하고 살펴볼 필요가 있다. 

이에 본 연구에서는 다양성에 대한 의의 및 정의에 대한 각종 선행연구를 검토하

고 현재 시행되고 있는 정책과 제도를 토대로 다양성관리 개념을 유형화, 재분류화 

하고자 한다. 특히 코로나19라는 사회･환경적 변화는 다양성관리 측면에 있어서도 

변화와 전환을 가져왔다. 정부가 구성원에 대해 관심을 가지고 관련 정책과 제도들

을 관리하고 운영하는 것은 공무원 개인의 만족감을 향상시킬 뿐만 아니라 종국적

으로 개개인의 삶의 질 향상을 기대할 수 있다. 이에 다양성에 대한 구성원의 인식

의 변화와 함께 이전과는 구별되는 제도의 효과에 주목하고자 한다. 따라서 새로운 

정부 수립으로 인한 정치적･행정적 변화 속에서 다양성관리가 구성원 개개인의 직

무만족, 직무스트레스, 삶의 질에 어떠한 영향을 미치는지 살펴보고, 향후 다양성 

관련 정책수립 및 방향설정에 있어 기준을 제시할 수 있는 시사점을 도출하기 위해 

각 변수들의 이론적 논의를 바탕으로 국가통계로 승인받은 2021년 「공직생활실태

조사」 데이터를 활용하여 실증분석을 진행하여 그 결과를 도출하고, 이론적･정책적 

함의를 도출하고자 한다.

II.  이론적 논의 및 선행연구 검토

1. 다양성의 개념과 유형

국립국어원에 등록된 다양성의 사전적인 의미는 모양, 빛깔, 형태 등이 여러 가

지로 많은 특성이나, 학술적인 측면에서 다양성은 연구의 분야나 논의 범주에 따라 

그 의미가 크게 달라질 수 있다. 사회과학 분야에서 사용되는 다양성은 주로 문화

적 측면에서의 다양성 혹은 인적자원의 다양성과 연결되어 사용된다(김정인, 

2018). 표현에는 차이가 있을지라도, 사회과학에서 사용되는 다양성이 내포하는 바

는 개인의 독특한 성격, 귀속적 특성, 사회적 속성, 조직적 경험을 가진 여성, 흑인, 

소수민, 고령자, 장애인 등이 다양하게 모여 구성된 조직을 대상으로 하는 것이다
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(이상호, 2002). 이를 넘어, 다양성은 조직의 노동력으로서 개별 사회집단이 가지는 

특성의 다양함 혹은 이질적인 특성을 전부 일컫는 용어이다(이상호, 2002).

다양성에 관한 초기 논의는 주로 인종이나 성별과 같은 외적 다양성으로 인한 차

별의 문제로부터 시작되었다. 특히 다양한 인종 및 문화 집단이 존재하고 있는 미

국에서는 적극적 우대조치(Affirmative Action)나 평등고용정책(Equal Employment 

Opportunity)과 같은 정책을 일찍이 고안하였으며, 역사적으로 차별을 받아온 여성

과 인종집단 등 사회적 소수자들에게 제공되는 기회를 넓혀 인종이나 경제적 신분 

간 갈등을 해소하고자 하였다. 하지만 점차 다양성의 개념적 범위와 맥락이 확장되

면서, 다양성에 관한 선행연구들 역시 나이, 인종, 성별 등의 인구통계학적 요인부

터 가치관, 성격, 교육수준과 근속연수 등의 인지적 요인까지 보다 넒은 의미의 다

양성 요인들을 분석하는 것으로 점차 연구의 범위를 확장하였다. 이는 다양성의 요

소 간의 관계가 계속 변화되고 있기 때문이며, 다양성이 이론적 논의보다는 하나의 

현상 혹은 실제로서 먼저 대두되었기 때문일 것이다(이상호, 2002). 하지만 다양성

의 개념이 다양하고 의미가 상충적이라고 해서 다양성을 이해하는 데 혼란을 초래

하는 것이 아니라 그만큼 다양한 견해가 존재한다는 것으로 이해할 수 있고(Carrell 

& Mann, 1995: 107), 그럴수록 다양성은 상황적이고 선택적이며 상대적인 개념으

로 받아들여지고 있다(Moore, 1999: 208-210; Wise & Tschirhart, 2000: 387). 특

히 전략적 인적자원관리 측면에서 조직은 효과적인 인사행정을 달성하기 위해 조

직의 내부 환경과 외부 환경을 모두 고려하여 보다 탄력적이고 전략적인 인적자원

관리 전략을 고찰하는 바, 다양성관리에 대한 심도 깊은 접근과 분석은 조직의 성

장과 발전에 있어 통찰력을 제공한다.

다양성의 유형을 구분하는데 가장 대표적으로 사용되고 있는 기준은 가시성인데

(이근주･이수영, 2012; Harrison, 2002; Jackson et al., 1995; Pelled et al., 1999), 

가시성의 기준에 따라 외형적으로 나타나는 외재적 다양성(visible diversity)과 외

형적으로 나타나지 않는 내재적 다양성(invisible diversity)으로 구분할 수 있다(최

성주･이근주･최유진, 2018). 또한 조직 구성원 간에 존재하는 이질성은 성별, 인종, 

장애 유무 등 표면적 차원(surface level)의 외적 다양성(external diversity)과 성격, 

선호, 문화적 배경 등 심층적 차원(deep Level)의 내적 다양성(internal diversity)의 

두 가지 유형으로 구분하여 살펴볼 수 있다(유민봉･박성민, 2014). 비슷한 관점에서 

Harrison(2002)은 표면적으로 드러나 가시적으로 판별이 가능한 다양성의 요인을 

표면적 수준 다양성(surface level diversity)이라 하고 표면적으로 나타나지 않는 요

인을 심층적 수준 다양성(deep level diversity)으로 구분하였다. 그 외에도 Jackson 



54 • ｢국정관리연구｣

et al.(2003)은 다양성의 요인을 인종/민족적 특성, 성별, 나이, 교육적/기능적 배경, 

인지, 성격, 문화적 가치와 국적 등으로 구분했다. 하지만 한국은 미국이나 영국과 

같이 다양한 인종으로 구성되어 있는 나라들이 아닌 인종적 다양성이 적고 통일된 

문화를 공유하는 단일민족국가이기 때문에, 인종이나 문화적 소수자에 초점을 맞춰 

다양성 정책을 고안한 미국의 정책과는 달리 우리나라는 그 초점을 성별, 지역, 장

애 유무 등에 따른 사회적 소수계층에 맞추어 다양성관리정책을 펼쳐 왔다. 따라서 

본 연구에서는 외적 다양성을 성별, 지역, 출신 등을 고려하는 인구통계학적 특성

으로, 내적 다양성은 개인의 선호, 가치, 성격 등의 내재적 특성으로서 바라보고자 

한다.

2. 다양성관리의 개념과 유형

1) 다양성관리의 개념 

다양성관리(diversity management)란 조직 내 구성원들이 가진 다양성을 존중함

으로써 각 개인이 가진 잠재력을 활용하여 조직의 효과성에 기여할 수 있도록 하는 

환경을 조성하는 것이다(Thomas, 1990). 다양성관리는 사회 및 조직 속에 존재하

는 ‘다름’을 포용하기 위한 관리적 활동을 포괄하는 용어로, 인사관리 및 조직관리

에서 논의되는 다양성관리는 조직 구성원들이 갖고 있는 이질성에 대한 차별을 근

절하고 이러한 이질성을 존중하는 관리 활동을 의미한다(김선아･박성민, 2018). 다

양성관리는 인적자원관리의 핵심적 구성요소로서 특정되어왔으며(Mathews, 1998), 

다양성관리의 기능을 구성하는 정책과 프로그램은 교육 프로그램, 가족 친화 정책, 

멘토링 기회 및 지원 단체와 관련하여 조직마다 크게 다르다(Kellough & Naff, 

2004). 더욱이 사회가 나날이 복잡해지고 개인의 개성이 주목받는 시대가 도래함에 

따라 개인이 갖는 다양함의 특징과 범위가 늘어나는 바, 이런 다양성을 전략적으로 

관리하고 배치하는 관리적 혹은 제도적 전략은 조직의 경쟁력을 확보하는 중요한 

요소로서 주목받고 있다. 특히 조직차원에서 다양성관리에 대한 효과적인 관리가 

이루어지지 않는다면 작게는 개인의 심리적 측면에서부터 크게는 조직성과에까지 

거시적으로 영향을 미칠 수 있기 때문에 효과적인 다양성관리는 매우 중요하다. 

다양성관리의 중요성은 자기 범주화이론(self-categorization theory)을 통해 살펴

볼 수 있다. Turner(1987)에 의하면 사람들은 자신을 타인과 다른 독특하고 긍정적

인 정체성을 가진, 즉 의미 있는 사회적 범주에 스스로를 분류하려는 경향을 가진
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다. 또한 모든 사람은 자신과 다른 사람보다는 유사한 사람을 선호하고, 그 사람에

게 더욱 긍정적으로 반응하며, 집단 간 관계에서 타 집단과의 범주화를 위해 가장 

특이한 속성을 사용한다고 그는 얘기한다. 이러한 사회적 범주화과정이 개인들에게 

긍정적인 자기 정체성을 제공하게 되면 개인들은 집단 내 혹은 집단 간의 구분을 

최대화함은 물론 외부집단의 구성원들은 덜 신뢰하고 덜 협조적으로 인식하게 된다

(김용수, 2014). 즉, 비슷한 특성을 지닌 개인들로 형성된 집단에서는 직무만족, 의

사소통 증가, 갈등 감소 등의 긍정적인 효과가 유발되지만 그렇지 않은 집단에 대해

서는 부정적인 효과가 나타난다는 것이다. 이는 유사성-유인이론

(similarity-attraction theory)을 통해서도 보여진다. 한국에서는 “유유상종” 등의 사

자성어로 그 의미를 내포하고 있는데, 유사성-유인이론은 왜, 그리고 어떻게 개인이 

다른 사람들에게 끌리는가에 대해 설명하고 있다. 비슷하게 Ellen & Elaine(1969), 

Byrne(1971)는 사람들은 일반적으로 자신과 공통점을 공유하고 있는 사람들에게 끌

리며, 특히 사회적 배경이나 가족 등 자신과 중요한 특성을 공유하고 있는 사람들에

게 더욱 끌리는 경향이 있다고 말한다. 공유된 특성은 개인들로 하여금 자발적인 상

호작용을 불러오지만 공유되지 않은 고유한 특성은 의사소통상에 갈등을 초래하고 

부정적인 상호작용을 불러오게 된다는 것이다. 따라서 개인의 고유한 특성과 이질

적인 특성을 효과적으로 관리하고 전략적으로 배치하는 다양성관리는 구성원의 표

면적, 신체적 특성을 넘어 점점 다양해지는 개인의 심층적 다양성을 관리함에 있어 

개인과 조직의 욕구충족과 성장을 돕는 핵심적인 역할을 수행한다. 

다양성관리의 긍정적인 효과에 연구를 살펴보자면 기업의 성과창출에 관한 연구

에서 Judge et al.(1997)는 다양한 개인들로 이루어진 조직에서 공동체 의식을 창출

해내는 경영능력이 혁신집단의 특징임을 밝혀냈다. Swezey & Salas(1992)는 팀워

크 프로세스의 주요 범주 중 하나로 응집성을 포함시키고, 팀의 응집성 정도가 효

과적인 팀과 비효과적인 팀을 차별화시킨다고 설명하였다. 또한 국내 대기업을 대

상으로 한 이준호 외(2011)의 연구에서는 창의적 역할모델로서 관리자의 기능이 높

을수록 지각된 팀 다양성과 창의성의 관계를 긍정적으로 강화시켰으며, 집단의 팀 

응집성의 정도를 강화하는 것을 확인하였다. 

다양성을 바라보는 관점은 사회적 약자에 대한 차별을 철폐하고 고용의 기회를 

확대함으로써 사회적 정의를 실현하고자 하는 사회규범적 관점에서 시작하여 최근에

는 조직의 효율성 제고에 기여하는 조직관리론적 관점에 관심이 모아지고 있다(김선

아･박성민, 2018). Thomas (2006)는 대표성(representation)과 다양성(diversity)의 개

념을 구분하면서, 채용과정에서 조직의 대표성이 충족되었다고 하더라도 조직 내 다양
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성을 효과적으로 관리하는 사후적 조치가 필수적임을 주장하였다. 또한 Thomas와 

Ely(1996)는 조직이 구성원 간의 다양성을 포용함으로써 다양성에서 학습과 성장의 

효과를 얻을 수 있다고 주장했다. 다양성에서 성장과 학습이라는 잠재적인 효과를 

인식하고 건설적인 방향으로 이용함으로써 조직의 효과성을 높인다는 관점이다

(Foldy, 2004). Pitts(2009)는 다양성관리의 범위를 사회적 약자집단(social minorities)

의 구성원들을 적극적으로 고용하는 전략적 고용에서의 의미, 개인 간 다양성을 존중

하고 그 효과를 중시하는 규범적 의미, 마지막으로 다양성 교육 및 멘토링, 친가족적 

정책 등 다양성 관련 관리 프로그램 및 정책을 설립하고 운영하는 관리적 측면으로 

구분하였다.

한편, 다양성관리를 문화적 다원주의, 다문화주의 시각을 바탕으로 탄생한 샐러

드 볼(salad ball) 접근 방식과 문화적 동화와 문화적응의 의미를 내포하고 있는 멜

팅 팟(melting pot) 접근 방식으로 구분하여 살펴보기도 한다. 샐러드 볼(salad ball)

은 여러 가지 특성이 각각의 색을 잃지 않으면서 조화롭게 어울릴 수 있도록 지원

하는 관리 방식을 의미하며, 멜팅 팟(melting pot)은 여러 가지 다른 차이들을 지배

적인 주류 특성에 융화 시키는 관리 방식을 의미한다(박성민, 2017 89:90). 공공 인

적자원관리에서 다양성을 관리하는 바람직한 관점은 멜팅 팟이 아닌 샐러드 볼 접

근 방식이라고 할 수 있으며(박성민, 2017), 샐러드 볼 접근 방식을 기반으로 한 다

양성관리는 “외적 차이를 가진 인적자원에게 공평한 기회를 제공하여 차별을 철폐

하고 이들을 배려하기 위한 노력”으로 이해할 수 있다(박성민, 2017 89:90). 

Ely와 Thomas(2001)는 다양성관리를 논의함에 있어서 기존에 주로 사용되던 차

별-공정성 패러다임(discrimination-fairness paradigm)과 접근-정당성 패러다임

(access-legitimacy paradigm)에 학습-효율성 패러다임(learning-and-effectiveness)

을 추가하여 다양성관리를 설명하였다. 차별-공정성 패러다임(discrimination- 

fairness paradigm)은 동등한 기회, 공정한 대우 등 채용과정에서부터 승진까지의 

과정에서 모든 구성원에게 동등한 기회를 부여하고 편견과 차별을 배제하는 것이다. 

또한 조직으로 하여금 사회의 변화를 반영하는 공정한 규칙을 재정립하고 이것을 

따르도록 하고 있다. 또한 이 관점은 모든 구성원은 ‘동등하게’ 대우받아야 한다는 

동화의 관점이 내재되어 있다. 접근-정당성 패러다임(access-legitimacy paradigm)

은 다름의 인정과 수용의 관점에서 다양성을 바라보고 있다. 이 관점에서 다양한 스

킬과 배경을 가진 구성원은 차별화된 사회의 다양한 요구를 이해하고 다양한 부분에 

접근하도록 도와준다. 이 패러다임은 차별-공정성 패러다임과는 다르게 모든 구성

원은 ‘다른 특성’을 갖는다는 차별화의 관점이 내재되어 있다. 마지막으로 추가된 학
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습-효율성 패러다임(learning-and-effectiveness paradigm)은 기존 두 개의 패러다

임이 바라보는 측면을 포함하면서 다양성과 일간의 관계를 보다 구체적으로 설명하

고 있다. 이 패러다임은 기존 두 개의 패러다임이 인구통계학적인 다양성을 충족하

고 이들을 배치하는데 초점을 맞춘 것과 달리, 조직 그 자체에서 추구하는 전반적인 

통합과 관련되어 있다. 또한 이것은 앞선 두 개의 패러다임이 추구하는 동화와 차별

화의 관점을 모두 포함하면서 조직이 구성원 간 다름을 내재화시키고 그것으로부터 

배우고 성장할 수 있도록 한다. 즉, 구성원들은 모두 개인의 다양성(다름)을 지닌 같

은 팀이라는 의미를 내포하고 있는 것이다. 이러한 의미에서 학습과 효과성의 관점

은 ‘다양성과 업무를 연결하는 새로이 조명 받고 있는 관점’으로서 주목받고 있다

(Thomas, Ely, 1996: 85). 

한편, 다양성관리의 이러한 중요성에도 불구하고 다양성관리에 대한 국내 선행

연구는 매우 부족한 실정이다. 국내에서 이루어진 다양성관리 연구는 주로 민간기

업을 대상으로 진행되어 왔으며, 공공조직을 대상으로 한 연구로는 초기에는 다양

성관리의 이론적 담론 및 사례를 통한 다양성관리의 한국 적용방안에 관한 연구들

을 다수 확인할 수 있었고(최성주, 2018; 이상호, 2010; 이승계, 2010; 이상호, 

2005; 이상호, 2002), 후에는 다양성관리가 조직의 성과 혹은 조직효과성에 미치는 

영향에 대한 연구들이 진행된 것으로 확인되었다(박윤, 2022; 민경률, 2021; 이태

신, 2020; 박정민, 2019). 그러나 이들 대부분의 연구는 다양성관리의 이념 및 가치

에 관한 이론적 시사점을 제공하는데 그치거나 다양성관리의 초점을 오직 외적 다

양성에 맞추어 연구를 진행하였으며, 주로 성과지표와 관련된 변수들만을 측정하였

다는 한계가 존재한다. 다양성관리와 삶의 질을 주제로 한 선행연구로는 여성 근로

자의 직장생활의 질 향상에 다양성관리 전략의 역할을 연구한 김선아･박성민

(2018)의 연구와 여성 근로자의 시각을 중심으로 다양성관리와 삶의 질의 관계에 

관하여 공공부문과 민간부문을 비교한 김선아･ 박성민(2015)의 연구가 있는 것으로 

확인되었다. 

본 연구에서는 다양성관리를 한국사회에서 시행중인 정책을 기반으로 외적 다양

성관리정책과 내적 다양성관리정책으로 구분하고, 한국의 다양성관리 정책이 공무

원의 삶의 질에 어떠한 영향을 미치는지 규명하고자 한다. 또한 이를 바탕으로 한

국형 다양성관리 정책의 중요성과 필요성을 강조함은 물론 보다 공무원 개인에 초

점을 맞춘 인사관리 정책의 발전 방향 및 정책적 시사점을 제공하고자 한다. 
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2) 다양성관리의 유형

한국의 다양성관리는 처음에는 미국의 제도를 차용하여 성별에 대한 차별 철폐 

혹은 소수자에 대한 적극적 우대 등 표면적 차원의 외적 다양성관리에 중점을 두었

으나, 다양성의 개념이 확장됨에 따라 개인의 성격, 선호, 가치관 등의 내적 다양성

을 고려하고 개인의 만족감이나 행복수준을 향상시키기 위한 다양성관리로 그 범

위를 확장시켜 왔다. 이에 다양성관리의 대상범위 역시 확대되었는데, 기존 외적 

다양성으로 범위를 한정한 소극적 다양성관리(passive diversity management)는 채

용 과정에서 사회적 소수 집단에 대한 차별을 철폐하여 ‘사회적 형평성 구현’에 목

표를 두는 한편, 적극적 다양성관리(active diversity management)는 외적 다양성에 

대한 차별 철폐 뿐 아니라 내적 다양성에 대한 존중과 포용을 통해 조직 구성원들

의 ‘삶의 질을 향상’하는 것에 목표를 두고 있다(Dickens, 1994 : 261; Liff & 

Wajcman, 1996; French, 2001; Doherty, 2004 : 436; 유민봉･박성민, 2014; 박성

민, 2017). 

한국에서 시행되는 소극적 다양성관리 정책은 여성채용할당제, 장애인 의무고용

제도, 지역인재추천채용제, 공공조직의 균형인사정책 등 인사관리 프로세스 전반에 

존재하는 특정 집단에 대한 차별을 철폐하기 위한 정책으로 제도화 되어 운영되고 

있으며, 민간출신의 인재를 선발하는 개방형직위제도 역시 공직의 개방성을 높이고 

입직 경로를 다양화하여 공채출신 공무원 위주인 공직사회의 인적 구성을 다양화

한다는 점에서 외적 다양성 정책의 일환으로 볼 수 있다. 적극적 다양성관리 정책

은 크게 조직 구성원의 삶의 질을 향상시키기 위한 일과 삶 균형 정책으로 제도화 

되어 운영되고 있다(유민봉･박성민, 2014). 일과 삶 균형 정책의 일환으로서 여성가

족부(2006)는 탄력적 근무제도, 자녀양육 및 교육지원제도, 부양가족 지원제도, 근

로자 지원제도, 가족친화 문화조성의 5가지로 가족친화정책을 세분화하여 정의하

고 있으며, 인사혁신처는 공무원 삶의 질을 향상시키고 개인, 업무, 기관별 특성에 

맞는 유연한 근무형태를 제공하고자 유연근무제도를 도입하였다. 또한 정부는 

2021년에 국가인권위원회 유연근무제 운영지침을 제정하여 유연근무제도를 활성

화시켜오고 있다. 유연근무제는 구체적으로 근무시간을 자율적으로 조정하는 탄력

근무제, 고도의 업무성과에 대해 성과의 크기를 근무시간으로 인정하는 재량근무

제, 마지막으로 근무장소를 자율적으로 선택하는 원격근무제로 구분될 수 있다. 
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<표 1> 다양성관리정책의 유형

유형 목적 구분 특징

외적
다양성
관리
정책

특정 집단에 대한 
차별을 철폐하고 
모든 집단에게 

실질적 평등을 제공

여성채용할당제
여성의 대표성을 높여 정책결정과정에 여성
들의 시각과 관점 반영

장애인의무고용제
상대적 고용 취약계층인 장애인의 고용기회 
확대

지역인재추천채용제
지역의 우수한 인재를 발굴하여 지역 대표성 
제고 및 지역 균형발전 도모

개방형직위제도
공직의 개방성을 높이고 공무원 위주인 공직
사회의 인적구성 다양화

내적
다양성관

리
정책

조직 구성원의 삶의 
질을 향상시키기 

위한 일과 삶 
균형정책의 일환으로 

제도화

가족친
화제도

탄력적 근무제도, 
자녀양육 및 

교육지원제도, 
부양가족 지원제도 
근로자 지원제도, 
가족친화 문화조성

공무원이 일과 가정생활을 조화롭게 병행할 
수 있도록 복지를 제공하고 가족친화 직장문
화를 조성

유연근
무제도

탄력근무제, 
재량근무제, 
원격근무제

공무원 삶의 질을 향상시키고 개인, 업무, 기
관별 특성에 맞는 유연한 근무형태를 제공

균형인사정책은 문재인 정부의 출범시기부터 국정과제를 통해 균형인사의 중요

성이 강조됨에 따라 범정부적 차원에서 채용 및 보직관리 등 인사행정의 과정에서 

차별적 요소를 제거하는 것으로 초점이 맞춰졌으며, 적극적인 도입 및 활용이 시작

되었다. 이에 인사혁신처는 독립 조직으로 ‘균형인사과’를 신설하였으며, 해당 부서

를 중심으로 ‘제1차 균형인사 기본계획(2018〜2022)’을 수립하고 균형인사정책을 

활발히 추진해왔다. 균형인사정책 도입 이후 여성공무원 비율은 지속적으로 늘어 

2018년에는 중앙행정기관 여성공무원 비율이 50.6%로 절반 수준을 상회하였다. 그

러나 지방자치단체의 경우는 37.9% 상대적으로 낮은 수준을 보였다. 장애인 고용

확대정책의 경우에는 2000년 ‘장애인고용촉진 및 직업재활법’으로 전부 개정되면

서 2007년에는 국가 및 지방자치단체의 경우 3%를 장애인 의무 고용률로 지정하였

으며, 2008년에는 중증장애인 일괄특별채용시험을 실시하였다. 고용노동부의 장애

인 고용계획 및 실시상황 보도자료에 따르면 2009년에 정부부분 장애인 고용률은 

1.97%에서 꾸준히 상승하여 2021년에는 2.97%인 것으로 확인됐다. 

지방인재 분야의 경우에 정부는 2007년 5급 국가공무원 공채시험에 지방인재 채

용목표제를 도입하고, 2015년에는 7급 국가공무원 공채시험으로 그 범위를 확대하

여 운영 중에 있다. 또한 5･7급 공채 및 외교관후보자 선발시험 중 선발예정인원이 

10명 이상인 시험단위에서 지방인재가 일정비율(5급･외교관 20%, 7급 30%)에 미달
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할 경우 선발예정인원 외에 추가로 선발토록 규정하고 있다. 공직사회의 경쟁력 제

고를 위해 제도화된 개방형직위제도는 2014년 중앙인사관장기관에 ‘개방형 직위 

중앙선발시험위원회’를 설치하여 개방형 직위 민간임용자의 최초임용기간을 2년에

서 3년으로 상향하였으며, 임용제한기간(5년)을 폐지하였다. 2015년에는 민간인에

게만 개방하는 ‘경력개방형 직위’를 도입하여 개방성을 확대해 민간부분에서의 인

재도 적극적으로 모집하고 있다. 또한 지속적으로 임용기간 연장, 일반직 전환요건 

완화 등의 제도적 보완을 통해 개방형직위의 공직 안정성 및 개방성을 꾸준히 높여

가고 있다.

일과 삶 균형정책은 일과 가정의 양립 등 삶의 질 향상에 대한 관심 및 요구로부

터 시작되었으며, 일과 삶의 균형에 대한 사회적 관심과 저출산 증가에 대한 우려

가 높아짐에 따라 2000년대 중반부터 정부와 기업차원(대기업 중심)에서 일과 가정 

양립 지원 제도 및 정책이 본격적으로 시작되었다(김미경, 2008). 또한 2007년에 

남녀고용평등과 일 가정 양립 지원에 관한 법률을 개정하고 가족친화 사회 환경 조

성 촉진에 관한 법률을 제정함으로써 법적 기반을 마련하였다. 특히 일과 삶 균형

정책의 대표적 제도이자 가족친화정책의 일환인 유연근무제도는 코로나 19 팬데믹 

이후 그 쓰임이 더욱 다양화되고 범위가 세분화되어 활용되고 있다. 2010년 8월 이

후 유연근무제는 중앙부처 및 지방자치단체에 전면 시행되어 왔다. 인사혁신처에 

따르면 공공조직의 유연근무제 이용은 꾸준히 증가하였으며 2017년도 중앙행정기

관 소속 공무원들의 유연근무제의 이용경험 비율은 약 17.7%인 24,679명으로 

2013년도의 12.3%보다 크게 증가한 것을 알 수 있었다. 더욱이 2020년도에 들어서 

코로나19 팬데믹으로 인한 사회적 거리두기가 시행됨에 따라, 공공조직의 유연근

무제 이용 비율은 훨씬 높은 폭으로 상승하였다. 행정안전부의 2020년도 유연근무

제 자료를 한국지방행정연구원에서 분석한 결과로는 2019년도 대비 2020년도의 

유연근무 이용 변화는 광역자치단체에서 26,814건, 기초자치단체에서 20,220건 상

승으로 총 47,034건이나 이용 빈도수가 높아진 것을 확인하였다. 또한 전체 유연근

무 이용 중 원격근무 이용 비중은 2019년도 0.1%에서 2020년도 28.3%로 상승한 

것으로 나타났다.

이에 표에 제시된 정책들을 앞서 논의한 다양성관리를 바라보는 관점들을 종합하여 

다양성관리의 전략적 측면에 적용해보자면, 차별-철폐전략(non-discrimination 

strategy)과 다양성-통합전략 (integrated inclusion)으로 나눌 수 있다 (이종구･고영

희, 2012). 전자의 예로는 전통적 취약집단의 구성 비율 증가 정책, 채용, 승진 등에서 

차별 당하는 집단에 대한 보호 노력, 차별 시정을 위한 승진인원비율 등 수치적 목표 
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달성 전략을 들 수 있으며, 후자는 구성원 의견 수렴을 위한 커뮤니케이션 채널 활용, 

다양성과 업무프로세스와의 결합, 구성원들의 다양성 이해를 위한 가이드라인 제시 

등으로 설명할 수 있다. 예를 들어, 우리나라에서 시행하고 있는 양성평등채용제나 

지역인재채용목표제와 같은 균형인사정책은 차별-철폐전략에서 바라본 외적 다양성

관리정책이다. 또한 스마트워크제, 재택근무제와 같은 유연근무제도는 다양성-통합전

략에서 바라본 내적 다양성관리라고 이해할 수 있다. 따라서 본 연구에서는 다양성관

리를 성별, 출신 등의 외적 다양성을 고려하고 사회적 소수자에게 공직진출기회를 

확대함으로써 사회적 형평성을 추구하는 외적 다양성관리와 구성원의 업무능력, 선호 

등을 고려하여 업무방식에 있어 다양한 선택을 제공하기 위해 실용적인 정책적 수단을 

활용하는 내적 다양성관리로 구분하여 연구를 진행하고자 한다.

3. 삶의 질

삶의 질(Quality of Life)은 개인의 삶 전체 또는 삶의 특정 영역(직장생활, 가정

생활 등)에 대한 정서적인 신념을 의미하여, 삶에 대한 정서의 개념으로 만족과 안

녕, 즐거움과 행복의 심리상태를 의미한다(Rice & Mcfarin, Hunt & Neae, 1995). 

삶의 만족도와 관련하여 Diener(1984)는 이 개념을 긍정적 정서(positive affect) 와 

부정적 정서(negative affect), 그리고 주관적 안녕감(subjective well-being: SWB)을 

구성하는 개념으로 설명한다. 여기서 주관적 안녕감은 정서적 측면뿐만 아니라 삶

에 대한 만족이라는 개인의 인지적인 판단도 포함하며, 삶에 대한 만족은 ‘개인이 

스스로 선택한 기준들을 바탕으로 자신의 삶에 질에 대하여 전반적으로 평가하는 

것’을 의미한다(Andrews & Withey, 1976; Shin & Johnson, 1978). 

공무원들의 삶의 질(Quality of Life) 관련 연구는 공무원들의 근로 의욕과 사기 

제고를 위한 삶의 질 전반에 대한 고려가 공직 생산성 향상과 공무원 스스로 공직

생활의 만족감에 중요한 요소로서 작용한다는 인식이 확산되면서부터 인사행정 정

책수립에 있어 활발히 진행되고 있다. 따라서 직장생활의 질(Quality of Work Life)

은 일상생활의 질과 함께 ‘삶의 질(Quality of Life)’의 구성요소로 이해할 수 있으

며 직무만족, 조직만족, 조직몰입 등을 포괄하는 상위 요소로 이해할 수 있다(김선

아･박성민, 2018). Gallie(2009)는 직장생활의 질을 본질적으로 직장 내에서 개인이 

경험하는 직무 특성 및 조직 환경과 관련된 심리적, 정서적 개념이라고 설명하였다

(Sirgy, 2001; 김선아･박성민, 2018). Sirgy(2001)는 개인 삶에 있어 직･간접적으로 

영향을 미치는 요소로서 직장생활의 만족도, 노동을 제외한 삶의 만족도, 가정과 
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여가, 사회 적응 등을 제시하였다. 즉, 직장 내에서의 스트레스 감소, 일적 안정감, 

직장 내 복지제도 등 직장생활에서의 삶의 질 향상은 궁극적으로 개인의 삶의 질 

향상으로 이어지게 된다는 것이다. 실제로 Campbell(1976)은 관련 연구를 통해 전

반적인 삶의 만족에 있어 일과 관련된 만족이 20% 정도를 차지하고 있다고 주장하

였다.

이는 전이이론(spillover theory)을 통해서도 설명될 수 있다. 전이이론은 한 영역

에서의 행동과 감정이 다른 영역의 행동과 감정에 영향을 미친다고 본다(채연주･윤

세준, 2012; Crouter, 1984). 전이효과는 크게 직장 혹은 가정에서 형성된 긍정적인 

태도와 행동이 가정 혹은 직장의 태도와 행동에 긍정적으로 영향을 미치는 긍정적 

전이효과와 직장 혹은 가정에서 형성된 부정적인 태도와 행동이 가정 혹은 가정의 

태도와 행동에 부정적으로 영향을 미치는 부정적 전이효과로 나뉜다(김선아 외 

2013; 윤병훈･최응렬, 2014; Grzywacz, 2000). 이는 한 영역에서의 긍정적 혹은 부

정적 경험이 다른 영역에서의 긍정적 혹은 부정적 경험에 영향을 줄 수 있음을 보

여줌으로써 일과 가정의 영역은 서로 독립된 영역이지만 서로에게 접한 영향을 

주고받을 수 있음을 강조한다(김효선･차운아, 2010). 일과 가정의 영역은 물리적･
시간적 경계에도 불구하고 한 영역에서의 태도와 행동이 다른 영역의 태도와 행동

으로 전이될 수 있다고 보기 때문에(강유미, 2012), 어느 영역 내에서든지 개인의 

부정적 전이효과를 줄이고 긍정적 전이효과를 높이는 것이 개인 및 조직의 과제가 

된다.

직장생활의 질과 가정생활의 질은 서로 다른 차원에서 바라보는 것보다는 하나

의 통합된 시각으로 다루어져야 한다는 관점에서 개인의 내적 다양성에 대한 존중

과 포용을 통한 ‘일과 삶 균형 정책’은 인적자원관리의 중요한 개혁과제가 되었다

(김선아･김민영･김민정･박성민, 2013). Zelenski(2008)에 따르면 삶에 대한 만족이 

높은 공무원들은 더욱 창의적인 정책 아이디어를 고안할 수 있으며, 국민에게 더욱 

양질의 서비스를 제공할 수 있게 된다. 내적 다양성 정책의 일환인 유연근무제에 

대한 해외연구 중 Carlson(2010)은 업무시간에 유연성을 부여할 경우 업무성과와 

조직만족도를 높인다고 설명한다. McNail(2010) 역시 유연근무제를 통해 일과 가정

의 균형을 높이고 직무만족도와 이직 경향 등을 개선하는 효과가 있다고 설명하였

다. O’Reiley(2001)는 유연근무제를 통해 근로자에게 내적 동기를 유발시키고 생산

성과 업무의 품질을 향상할 수 있다고 설명한다. 더욱이 일찍부터 다양한 유연근무

제를 도입하여 사용해왔던 해외에서는 이 제도가 개인의 삶의 질 및 직무 생산성을 

향상시키고 결근을 감소시키는 등의 긍정적인 효과를 가져오는 것을 확인하였다
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(Baltes et al., 1999; Joyce et al., 2010). 그밖에도 직장생활의 질을 선행요인으로 

다루는 연구에서는 조직 특성을 유연근무제, 가족친화제 등으로 세분화하여 제시하

였으며, 분석결과를 종합할 때 해당 제도의 활용될수록 직장생활의 질이 높게 나타

나는 것을 알 수 있었다(Ernst Kossek & Ozeki, 1998 ; Adams et al., 1996 ; Frone 

et al., 1997 ; Anderson, 2002 ; 김선희, 2010 ; 장희숙・김홍범, 2012 ; 이선경 외, 

2014). 따라서 근로자에게 주어진 시간을 보다 자유롭게 사용하게 하는 내적 다양

성관리제도는 근로시간의 자율성을 부여하여 개인의 만족감을 향상시킴으로써 삶

의 질을 높일 것으로 기대할 수 있다.

이러한 맥락에서 공무원의 삶의 질 및 만족감에 대해 정부차원에서 관심을 가지

고 관리하는 것은 공무원 개인의 만족감을 향상시킴은 물론 거시적인 차원에서 삶

의 질 향상을 기대할 수 있다. 따라서 지금까지 논의한 내용을 토대로 다음과 같이 

가설을 도출하였다.

 

가설 1. 내적 다양성관리는 공무원의 삶의 질에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

외적 다양성관리에 대한 선행연구를 살펴보자면 김선아 외(2018)의 연구에서는 

외적 다양성관리가 직무 적합성이 직장생활의 질에 미치는 영향력을 긍정적으로 

강화시켰으며, 이를 통해 직무만족도가 직장생활의 질에 미치는 긍정적 영향이 강

화된다는 것을 확인하였다. Pitts (2009)는 미국연방정부를 대상으로 수행한 연구에

서 외적 다양성관리가 조직성과 및 직무만족에 긍정적인 영향을 미친다는 것을 확

인하였고, Choi & Rainey(2014)의 연구에서도 미국 정부기관에서의 다양성관리가 

성과와 직무만족에 긍정적인 영향을 미친다는 것을 실증적으로 검증하였다. 그밖에

도 Gilbert(1999)는 연구를 통해 인사관리부문에서의 다양성을 고려한 인적 자원관

리가 조직 구성원의 조직몰입을 높이고 다양성을 수용하는 긍정적 태도와 문화를 

형성한다는 것을 보여주었으며, 임희정(2010)은 민간조직을 대상으로 다양성관리에 

대해 연구하였는데 다양성 친화형 인사관리가 조직 구성원의 직장만족과 조직몰입

에 긍정적 영향을 미친다고 분석하였다. 

하지만 외적 다양성관리에 대한 부정적인 영향을 보여주는 연구들도 존재하였

다. 노현탁(2014)은 민간조직을 대상으로 외적 다양성관리에 대한 연구를 진행하였

는데, 조직 내 다양성관리 프로그램이 조직의 생산성, 계속근무의지, 팀 혁신의지 

등에 유의미한 영향을 미치지 못하고 있음을 확인하였으며, Choi(2009)는 다양성과 

다양성관리 노력이 미연방정부 공무원의 이직의도에 미치는 영향을 분석하였는데 
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인종적 다양성이 높은 조직일수록 구성원들의 직무만족도가 낮고 이직 의도는 높

은 것으로 나타났다. 

이처럼 외적 다양성관리에 대한 연구결과들은 반드시 이론과 일치하지는 않으며 

다양성에 관한 연구들은 일관된 결과를 보여주고 있지 않다. 많은 연구자들은 다양

성의 효과에 대한 경험적 증거가 혼재되어 있는 이유가 여러 가지 문맥적 요인

(contextual factors)들이 다양성과 개인 및 조직 수준의 결과 간 관계에 영향을 미

치기 때문이라고 보고 있다(Jackson et al., 2003; Choi, 2009; Choi & Rainey, 

2010). 즉 여러 상황적 측면에 따라 집단에서 나타나는 다양성의 의미와 범위가 다

르기 때문에, 이러한 다양성이 내포하는 여러 가지 의미가 외적다양성관리에 대한 

일관되지 못한 결과를 초래하는 것으로 보여진다. 

외적 다양성에 관하여 많은 연구의 결과들이 혼재를 보이고 있지만 대체적으로 

다양성관리에 대한 선행연구들은 외적다양성관리의 긍정적인 영향력을 확인하고 

있다. 특히 한국 공공조직의 특성을 고려했을 때, 한국정부는 균형인사정책을 통해 

공공의 인적구성이 사회의 인적구성을 대표하고 그들이 사회 전체의 이익을 대변

할 수 있는 관리전략을 꾀하여 관료제의 대표성과 다양성을 높여왔다. 정부 관료제

의 대표성의 확보는 공공부문의 정책 결정에 있어 대의민주주의가 가지고 있는 한

계를 극복하여 사회의 다양한 집단들이 가지고 있는 선호를 효과적으로 대변하여 

공공부문의 대응성 및 책임성의 향상을 가져 올 수 있다(왕태규, 2018). 균형인사정

책의 효과성을 분석한 진종순(2009)의 연구에서는 균형인사정책의 결과 공직 내 근

무환경이 가정 친화적으로 변화하고 있다는 인식이 전반적으로 긍정적이었으며, 균

형인사정책이 적극적 대표성과 소극적 대표성 향상에 도움이 된다는 것을 확인하

였다. 따라서 이러한 맥락을 종합적으로 살펴보았을 때, 구성원의 책임감과 만족도

를 높이는 외적 다양성관리는 삶의 질 차원에서 조직 구성원들의 긍정적인 영향을 

유발할 수 있을 것이라 판단되므로 이를 바탕으로 다음과 같은 가설을 도출하였다.

가설 2. 외적 다양성관리는 공무원의 삶의 질에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

4. 직무만족의 매개효과 

Locke(1976)은 직무만족을 직무평가 결과에 대한 판단으로서 개인의 직무 혹은 

직무경험을 평가할 때 발생하는 즐거움이나 긍정적인 감정상태로 정의하고 있다. 

즉 직무만족은 직무 그 자체의 경험, 결과에 대한 보상, 만족감 또는 좌절 등과 같
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은 다양한 요소들에 대한 감정적, 인지적 평가에 의해 형성되고 인식된다는 것이

다. Porter & Steers(1973)는 직무만족을 내재적・외재적 만족으로 구분하였는데, 

내재적 만족은 직무의 난이도나 중요성, 다양성, 그리고 동료와의 관계에서 유발되

는 반면 외재적 만족은 보상이나 승진, 직업 안정성, 업무환경과 같은 직무수행 결

과에서 유발된다. 이에 대해 Gruneberg(1979)는 내재적・외재적 요인이 분리되어 

직무만족에 각각 영향을 주기보다는 개인이 진행하고 있는 업무와 인식의 총체로

서 영향을 준다고 주장하였다. 다시 말해 직무만족은 직무와 관련해 개인이 느끼는 

호의적이고 긍정적인 태도이며 조직의 제도적, 문화적 요인에 많은 영향을 받는다

는 것이다. 

Herzberg(1964)의 동기-위생이론(motivation-hygiene theory)에 따르면 직무만

족의 영향요인은 직무에 불만족을 느끼게 하는 위생요인(조직의 정책・관리, 업무

환경, 지위, 연봉, 대인관계, 감독 등)과 만족을 주는 동기요인(직무 적합성, 책임감, 

성취감, 자아실현, 인정, 도전, 의사결정에의 참여 등)으로 구분된다. Herzberg는 

위생요인을 제거하였을 때 직무에 대한 불만은 줄어들지만 그렇다고 해서 만족감

이 생기지는 않는다고 말한다. 즉, 단순히 위생요인이 제거된다고 해서 바로 직무

만족으로 이루어지는 것은 아니다. 반대로 동기요인이 충족되었을 시에는 구성원의 

직무에 대한 만족이 충족되지만 이것이 충족되지 않는다고 해서 불만족을 유발하

지는 않는다. 예를 들어 관리자가 직원의 급여, 직위, 근무환경 같은 위생적 요소를 

개선해준다고 해서 구성원의 직무만족도가 올라가지는 않는다. 따라서 표면적인 급

여의 인상이나 사무실 환경 개선, 구성원의 지위상승 등이 바로 높은 직무만족으로 

이어지기란 어렵다. 이보다는 구성원의 내재적인 특성을 고려하거나 구성원이 직무

를 수행함에 있어 유연한 환경을 조성하는 관리적 방법이 동기부여와 직무만족을 

높이는데 훨씬 효과적일 수 있다. Herzberg는 직무자의 직무만족을 일으키기 위해

서는 직무 자체에 직무자의 능력을 최대한 발휘하며 직무자의 자기통제를 할 수 있

도록 보다 많은 책임과 기회를 부여할 것을 주장하였다(김수정, 1989: 29-32). 

직무만족과 삶의 질 간의 관계를 분석한 연구들을 살펴보면 Drobnic et al. 

(2010)가 유럽의 9개국(핀란드, 스웨덴, 영국, 네덜란드, 독일, 포르투갈, 스페인, 헝

가리, 불가리)을 대상으로 직무만족과 삶의 질 간의 관계에 관해 수행한 연구에서

는 업무 자율성과 직업에 대한 긍정적인 전망, 업무에 대한 흥미 등이 높은 수준의 

직무만족으로 전환되고, 이는 삶의 질 향상으로 이어진다고 하였다. Andrews와 

Withey(1976)의 연구에서는 직무만족을 단일척도로 하여 삶의 질과의 관계를 살펴

보았는데, 전반적인 삶의 만족에 직무만족이 강한 예측요인으로서 판명되었다. 
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Hulin(1969)은 직무 및 지역사회와 관련한 특징 요인에 대한 만족감을 통해 전체적

인 삶의 만족도를 측정하였는데, 연구 결과 직무만족을 구성하는 요인들은 지역사

회에 대한 만족감과 결합하여 전반적인 삶의 만족감으로 이어진다는 것을 발견하

였다. 이렇듯 대다수 경험적 증거들이 직무만족이 삶의 만족에 유의한 영향을 미치

는 것을 확인하고 있으며 이를 지지하고 있다(Rain, 1991; Tait, 1989). 이들 관계에 

관한 이유로는 하루 중 많은 시간을 직장에서 보낼 뿐만 아니라 업무가 생활 활동

의 중심이기 때문이라고 설명 가능하다(Dubin, 1956). 또한 직무만족은 삶의 만족

에 포함되는 요소이기 때문에 직무만족은 삶의 만족에 인과적인 영향을 미친다

(Andrews & Withey, 1976; Campbell et al., 1976; Rice, 1985). 

이런 논의들을 바탕으로 바라보았을 때, 직장생활에서 근로시간의 유연성을 부

여하고 개인의 내적 특성을 고려한 업무설계는 동기요인을 충족시킴으로써 개인의 

직무만족도를 높일 수 있을 것으로 기대된다. 또한 성별이나 출신 등으로부터 오는 

차별을 줄이고 인구통계학적으로 다양한 구성을 가진 집단이 공직에 들어가 그들

의 목소리를 대변하도록 하는 외적 다양성관리 역시 개인의 책임감을 높이고 동기

부여를 통해 동기요인을 높임으로써 직무만족도에 긍정적인 영향을 미칠 것으로 

예상된다. 따라서 다음과 같은 가설을 도출해 보았다.

가설 3. 외적다양성관리는 공무원의 직무만족에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

가설 4. 내적다양성관리는 공무원의 직무만족에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

가설 5. 직무만족은 공무원의 삶의 질에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

가설 6. 직무만족은 외적다양성관리가 공무원의 삶의 질에 미치는 영향을 매개할 것

이다.

가설 7. 직무만족은 내적다양성관리가 공무원의 삶의 질에 미치는 영향을 매개할 것

이다.

5. 직무스트레스의 매개효과

생활 스트레스는 인간이 경험하는 생활환경에서의 혼란이 개인의 항상성 유지를 

위협할 때, 이러한 위협에 대해서 개인적 또는 대리적 대체(사회적 지위, 종교 등)

를 충분히 이용하지 못하는 경우에 경험하는 상태이다(전겸구･김교현, 1991; 송영

숙, 2012). 생활 스트레스는 개인의 삶 모든 영역에서 다양하게 나타나며, 그 중 직

무스트레스는 개인이 직장생활에서 느끼는 생활 스트레스를 의미한다. 과도한 생활 
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스트레스는 개인의 정신적, 신체적 건강 문제를 야기함으로써 개인의 업무성과를 

저해하고 만족감 및 효능감을 저해하여 개인의 행복과 삶의 질을 떨어뜨린다. 따라

서 직무스트레스를 적절히 관리하지 않고 방치한다면 개인의 생활과 건강에 악영

향을 끼칠 뿐만 아니라 구성원들의 직무 동기를 저하시키고 직무만족 및 조직몰입

에 역기능으로 작용하여 조직의 효과성에도 심각한 영향을 미칠 수 있다(옥원호･김

석용, 2001:355). 직무스트레스에 대한 개념은 주로 세 가지 측면에서 논의되고 있

는데, 초기에는 자극(stimulus)의 개념으로 이해되다가 이후 반응(response)의 개념, 

마지막은 환경과 개인이라고 하는 자극과 반응(stimulus-response)의 상호작용의 

개념으로 이해의 폭이 넓어지고 있다(박기관, 2008). 

직무스트레스에 영향을 미치는 요인을 분석한 연구 모형들도 존재한다. 

Steers(1981)는 직무스트레스 요인을 조절영향요인과 개인영향요인으로 구분하고 

개인이 느끼는 직무스트레스의 정도는 사회적 지원에 따라 달라진다고 하였다. 

Parker와 Decotiis(1983)는 스트레스를 2개 차원의 결과로 나누고 직무스트레스 자

체를 직장생활과 관련하여 느끼는 스트레스에 의해 발생하는 1차적인 결과로 이해

하였다. 즉 직장에서의 스트레스를 제거하거나 성공적으로 대처하면 직무스트레스

는 지각되지 않으며 2차적인 결과도 발생되지 않는다는 것이다(임성식, 1997). 

Ivancevich와 Matteson(1986)은 스트레스 요인이라 칭하는 상황의 선행요인이 개

인에게 스트레스를 발생시키는 정도의 평가(지각), 스트레스 요인에 따른 효과 및 

반응(결과), 이 과정에 대한 영향 요인을 구성하여 연구를 진행하였는데, 조직 내 

영향 요인으로서 물리적 환경 및 개인, 집단, 조직 등의 요인을 포함시켰다. 한국 

직장인들의 직무스트레스 요인에 관한 장세진 외(2005)의 연구에서는 ‘한국형 직무

스트레스 요인 측정 도구’로서 조직체계, 직무요구, 직장문화, 직무자율성, 직무 불

안정 등을 제시하고 있다.

여러 학자들이 제시한 정의를 종합해 보면 스트레스는 주로 개인의 반응과 환경

의 자극의 관계에서 이해된다(목진휴, 2007). 즉, 스트레스란 외부환경의 자극요인

과 개인의 반응이 상호 작용하여 나타난 결과이다. 특히 위의 세 가지 측면에서 직

무스트레스의 원인을 고려했을 때 대부분 업무와 개인의 가치관 사이의 괴리, 담당 

직무의 성격 및 특성이 개인의 선호도 및 전공과 맞지 않아서 오는 불만족, 그리고 

과도한 업무량 및 업무 책임으로부터 오는 압박감으로부터 발생한다. 따라서 조직 

차원에서 직장 내 상이한 구성원들이 가진 성격, 선호, 배경과 그로 인해 파생되는 

다양한 업무방식, 생활방식 등의 이질적인 특성들을 방치하면서 일률적이고 경직적

인 규칙을 강요한다면 개인의 직무스트레스가 훨씬 높아질 수밖에 없다. 
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직무스트레스와 외적다양성관리의 직접적인 관계를 살펴본 선행연구는 찾아보기 

힘들지만, 위에서 논의한 내용을 바탕으로 직무스트레스와 외적다양성관리와의 긍

정적인 관계를 이해할 수 있다. 앞서 외적다양성관리가 직장생활의 질에 미치는 영

향력을 강화하거나 직무만족, 조직성과, 조직몰입 등에 긍정적인 영향을 미친다는 

것을 선행연구를 통해 확인할 수 있었다. 직무스트레스는 직무환경의 자극과 이에 

대한 개인의 지속적인 반응에 의해 발생하며 주로 근무환경과 직무 수행과정에서 

발생하기 때문에, 인적 구성을 다양화하는 외적 다양성관리는 다양한 특성을 지닌 

인재를 선발하여 구성원의 책임감을 높이는데 기여하므로 직무스트레스 원인모형 

중 업무와 개인 가치간의 괴리 및 직무 특성의 불일치로부터 오는 외부환경의 자극

요인을 감소시켜 직무스트레스를 낮춘다고 기대 가능하다. 특히 대표적인 외적 다

양성관리인 균형인사정책은 공무원들이 사회의 다양한 집단을 대표하게끔 하며, 정

부관료제의 주요 결정과정에 참여하여 사회집단의 다양한 이익과 가치를 투입하게 

된다. 공공의 업무를 수행하고 사회적 형평성을 제고하는 공무원의 직업적 소명 상 

외적 다양성관리는 공무원으로 하여금 본래 직무 특성에 부합하는 업무 수행을 가

능하게 하여 직무 수행과정에서 발생하는 가치간의 괴리를 줄이도록 도와줄 수 있

다. 

업무시간의 유연성과 탄력적인 업무 운용을 가능케 하는 내적 다양성관리 역시 

과도한 업무량 및 업무 책임의 압박감을 분산시킬 수 있어 직무스트레스를 낮추는 

영향요인으로 기대 가능하다. 특히 내적 다양성관리의 경우에는 근로자에게 자율성

을 부여하기 때문에, 직무특성이론을 바탕으로도 그 관계를 설명할 수 있다. 직무

특성이론에 따르면 업무 이행 전반에서 독립적인 자율권이 부여될수록 직무 성과

에 대한 개인적 책임감이 증가하고 개인에게 업무에 대한 재량권을 부여함으로써 

직무스트레스를 감소시킨다(Hackman & Oldham, 1975). 관련 선행연구들을 살펴

보자면, 잠재프로파일 분석을 통해 직무스트레스의 원인을 분석한 원용천 외(2022)

의 연구에서는 직무스트레스의 원인으로서 업무 모호성, 조직과 개인 가치관 갈등, 

업무 책임 과중 등을 들었으며, 유연근무제의 시행이 업무 모호성을 줄여 근로자의 

직무스트레스를 낮춘 것을 확인하였다. 또한 직무스트레스 원인에 잠재프로파일을 

예측하는 요인으로 유연근무제 만족도와 업무 자율성이 유의한 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 박예리 외(2014)의 스마트워크와 직무만족, 지속사용의도에 관한 

연구에서는 스마트워크 효과 중 업무효율성과 직무자율성이 직무만족에 긍정적인 

영향을 주었으며, 업무효율성과 직무 자율성, 유연성은 지속 사용의도에 긍정적인 

영향을 주는 것을 검증하였다. 서아영(2012)은 스마트워크환경은 개인에게 더 높은 
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직무 자율권을 부여하고, 일･가정 갈등과 업무 과부하를 감소시킨다는 것을 증명하

였다. 시간유연성과 관련하여 여러 실증연구들이 근로자가 시간 측면에서 업무의 

유연성을 가질 수 있게 되면 일･가정갈등으로부터 발생하는 갈등을 줄일 수 있고, 

근무 스케줄에 대한 자율성과 근로자의 조직몰입, 직무만족도 및 생산성을 향상시

킬 수 있음을 보여주었다 (Gallie & Russel, 2009; Tausig & Fenwick, 2001; 

Scandura & Lankau, 1997; Ezra& Deckman, 1996).

직무스트레스와 삶의 질의 관계에 대한 연구 중 해양경찰공무원을 대상으로 직

무스트레스와 삶의 질에 대한 관계를 규명한 유재두(2020)의 연구에 따르면 직무스

트레스 요인은 삶의 질 요인에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 유영현(2011)의 연

구에서는 직무 특성과 삶의 질에 관련된 요인의 관계를 세분화하여 각 요인의 관계

를 살펴보았는데, 직무만족, 직업 만족, 가정생활 만족이 전반적인 삶의 질에 영향

을 미치는 것으로 나타났다. 또한 정신건강복지센터 종사자 588명을 대상으로 직

무스트레스와 삶의 질 간의 관계를 규명한 김우정(2021)의 연구는 삶의 질 하위영

역 중 공감만족은 직무스트레스 요인 중 물리적 환경, 직무자율성 결여, 직무 불안

정, 조직체계, 직장문화와 유의미한 부(-)의 상관관계가 나타났으며, 소진은 물리적 

환경, 직무요구도, 직무자율성 결여, 직장문화와 유의미한 정(+)의 상관관계가 나타

났음을 보여주었다.

이러한 관점을 종합해서 보았을 때, 조직적 차원에서 인구통계학적으로 상이한 

특성을 가진 구성원들을 적절히 배치하거나 자율적인 근무방식을 제공하는 등의 

관리적 노력은 개인의 직무스트레스를 줄이는 효과적인 방법이 될 수 있을 것으로 

기대된다. 더욱이 직장 내 스트레스의 증가는 직장생활의 만족도를 낮출 수 있기 

때문에 거시적인 측면에서 일상생활의 삶의 질 저하로 이어질 수 있다. 따라서 이

러한 논의를 바탕으로 가설을 도출하자면 다음과 같다.

가설 8. 외적다양성관리는 공무원의 직무스트레스에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

가설 9. 내적다양성관리는 공무원의 직무스트레스에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

가설 10. 직무스트레스는 공무원의 삶의 질에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

가설 11. 직무스트레스는 외적다양성관리가 공무원의 삶의 질에 미치는 영향력을 

매개할 것이다.

가설 12. 직무스트레스는 내적다양성관리가 공무원의 삶의 질에 미치는 영향력을 

매개할 것이다.
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6. 업무자율성의 조절효과

업무자율성은 개인이 업무를 계획하고 수행하는데 사용하는 방법을 결정하는데 

있어서 실질적인 자유, 독립성, 그리고 재량을 제공받는 정도를 의미한다(Hackman, 

Oldham, 1975). 즉 업무자율성은 조직구성원에게 허용된 의사결정 권한의 정도로 

이해할 수 있다(Campbell et al., 1970). 초창기의 연구에서는 직무자율성이 자신에게 

주어진 직무를 수행하는데 있어 재량권과 독립성의 정도를 나타내었는데, 최근에는 

이러한 개념을 더 확장하여 직무를 수행하기 위한 작업 스케줄, 계획, 의사결정, 방법 

선택 등에 있어서 자유, 독립, 결정권을 갖는 정도를 말한다(Wall et al., 1992; Wall 

et al., 1995). 업무자율성은 할당받은 직무에 대해 구성원에게 재량권을 부여하기 

때문에 업무에 대한 책임감 및 효율성을 높일 수 있는 중요한 요소로서 제시되어 

왔다. 특히 업무방식에 대한 자율성은 유연한 근무환경을 조성할 뿐만 아니라 상이한 

개인들이 가지고 있는 다양한 업무수행의 방식을 인정함으로써 만족도를 높일 수 

있다. 

직무 요구-자원모델(job demands-resources model)에 따르면 스트레스는 개인

에게 할당된 직무 요구와 개인이 그것을 다루는데 필요한 직무자원과의 불평등에

서 발생한다. 모든 직무요구가 개인의 스트레스로 이어지는 것은 아니지만 과도한 

수준의 노력을 쏟게 될 때 우울, 불안, 탈진과 같은 부정적 반응을 초래함으로써 직

무스트레스를 유발할 수 있다(Schaufelli & Bakker, 2004). 반면 직무자원이란 직무

요구를 해결하고 직무를 수행하는데 자신이 가지고 있는 역량, 기술 등을 활용하여 

직무 목표 달성 및 개인의 성장과 개발을 자극하는 직무특성을 뜻한다. 따라서 직

무자원은 직무요구에 대응하기 위해서도 필요하지만, 업무 완수를 가능케 하므로 

그 자체로도 중요한 요인이다(Hobfoll, 2002). 즉 높은 수준의 직무요구가 직무소진

(burn-out)을 일으킬 때, 제공되는 자원의 수준이 높다면 그 부정적 효과가 감소하

게 된다. 업무자율성은 직무의 질(job quality)을 구성하는 요인이면서 직무의 자원

(job resources)중 하나로 인식되기 때문에(Bakker & Demerouti, 2007), 자율성과 

같은 직무 자원은 개인의 동기부여와 성장을 자극하여 근로자의 신체적, 심리적 안

녕과 직무태도 및 수행에 긍정적인 영향을 준다(Nachreiner & Schaufeli, 2001). 더

욱이 직무 요구-자원모델은 직무 자원이 직무 목표성취 및 개인의 안녕감에 직접적

인 정(+)의 효과를 가질 뿐만 아니라 직무 요구의 부정적 효과를 완충하는 조절효

과도 가진다고 말하고 있다. 예를 들어 주어진 시간에 비해 일의 양이나 업무량이 

많을 경우 근로시간이 길어져 역할 과다의 상황이나 촉박한 마감기한으로 인해 개



다양성관리 정책이 공무원의 직무스트레스, 직무만족, 삶의 질에 미치는 영향 연구 • 71

인이 느끼는 중압감과 스트레스가 높아질 수 있는데, 이 경우 근무시간 자율성이 

직무 자원으로서 기능한다면 근무시간 자율성이 개인의 안녕과 직무태도 및 수행

에 긍정적인 효과를 줌과 동시에 긴 근로시간이 주관적 만족감에 미치는 부정적 효

과를 완화시킬 것으로 기대할 수 있다.

직무특성이론(job characteristics theory)은 단순히 직무 자원의 효과 여부를 살

펴보는 것을 넘어, 그러한 효과가 어떠한 이유 혹은 기제에 의해 발생하는지를 설

명하고 있다. Hackman과 Oldham(1976)은 직무 내 요소들이 어떻게 조직되는가에 

따라 나타나는 직무특성이 근로자의 심리상태에 영향을 주어 동기부여, 직무만족, 

작업성과 및 이직률에 영향을 미친다고 얘기한다. 여기서 조직 내 구성원의 직무만

족을 형성하는 요소로서 잠재동기(motivating potential)는 직무 중요성, 직무자율

성, 성과 정보의 환류 등과 같은 직무와 관련된 특성이 조직구성원의 심리상태에 

영향을 미치게 된 결과로 나타난다고 본다. 따라서 핵심적 직무특성을 적절히 반영

하도록 직무 설계가 이루어질 때 내재적 동기부여가 촉진되어 결과적으로 업무성

과가 높아지게 되는 것이다(진윤희･김성종, 2021; 김상묵･김영종, 2005). 직무특성

이론은 직무의 효율적 설계와 직무와 사람이 조화를 이루어야 하며, 직무는 개인의 

동기부여와 직무만족도를 향상시키기 위한 핵심적인 직무특성을 내재하고 있어야 

직무 수행능력 및 개인의 심리적 안녕을 높인다고 설명한다. 

업무자율성과 삶의 질 간의 관계를 규명한 연구들을 살펴보자면 Cummings와 

Molloy(1977)는 직장에서의 삶의 질과 생산성 향상에 대한 연구를 체계적으로 검토

한 결과 실험에 포함된 모든 조직 변수 중에서 가장 빈번하게 조작되는 것이 근로

자가 업무에 대해 가지고 있는 재량 혹은 자율성의 정도였다고 설명한다. Loher at 

al.(1985)는 업무의 중요성, 기술의 다양성, 업무자율성, 정체감 등 여러 직무특성을 

가지고 이들이 직무만족에 미치는 영향을 분석하였는데, 업무의 자율성이 직무만족

에 가장 많은 영향을 끼친다고 보고하였다. 한국 공무원을 대상으로 한 연구들을 

살펴보면 조영채 외(2010)는 일반 사무직 행정공무원 805명을 대상으로 직업관련 

특성이 직무스트레스나 근로자의 피로수준과 같은 사회･심리적 건강상태에 미치는 

영향을 구조방정식 모형을 통해 검증하였는데, 직무스트레스 요인의 관찰변수인 업

무자율성이 낮을수록 피로수준과 스트레스가 높게 나타났다. 또한 조광희 외(2007)

는 일반 사무직 행정공무원 1,005명을 대상으로 직업특성 및 직무자원 등이 스트레

스 수준에 미치는 영향을 분석한 결과 업무자율성이 낮을 때 스트레스 수준이 높아

지는 것으로 나타났다.

더욱이 직무특성과 직무만족 간의 관계에 대한 메타분석 결과 직무특성들 가운
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데 자율성이 직무만족과 가장 높은 상관관계를 가지고 있음을 발견한 연구들이 존

재하며(Breaugh & Becker, 1987; Loher et al., 1985), 임파워먼트에 관한 연구에서

는 자율성이 직무만족, 직무성과 등에 긍정적인 영향을 미친다는 것이 보고되었다

(Spreitzer et al., 1997). 실제로 의사결정에 참여하게 하는 관리 스타일이나 조직 

설계는 조직구성원으로부터 만족을 이끌어낸다는 주장은 오래전부터 꾸준히 제기

되어 왔다(Hackman & Oldham et al., 1980). Meikins & Watson(1989)은 구성원

들에게 자율적인 작업환경을 제공했을 때, 직무에 대해 긍정적인 반응을 보이고 직

무에 대해 만족하고 궁극적으로 조직의 성과가 높아진다고 주장한 바 있다. 다음과 

같이 논의한 내용을 종합하여 가설을 도출하였다.

가설 13. 업무자율성은 외적다양성관리가 공무원의 삶의 질, 직무만족, 직무스트레

스에 미치는 영향력을 조절할 것이다.

가설 13-1. 업무자율성은 외적다양성관리가 공무원의 삶의 질에 미치는 영향력을 

조절할 것이다.

가설 13-2. 업무자율성은 외적다양성관리가 공무원의 직무만족에 미치는 

영향력을 조절할 것이다.

가설 13-3. 업무자율성은 외적다양성관리가 공무원의 직무스트레스에 미치는 

영향력을 조절할 것이다.

가설 14. 업무자율성은 내적다양성관리가 공무원의 삶의 질, 직무만족, 스트레스에 

미치는 영향력을 조절할 것이다.

가설 14-1. 업무자율성은 내적다양성관리가 공무원의 삶의 질에 미치는 영향력을 

조절할 것이다.

가설 14-2. 업무자율성은 내적다양성관리가 공무원의 직무만족에 미치는 

영향력을 조절할 것이다.

가설 14-3. 업무자율성은 내적다양성관리가 공무원의 직무스트레스에 미치는 

영향력을 조절할 것이다.

7. 자율문화의 조절효과

개인마다 개성이 있고 각각의 사회마다 문화가 존재하는 것처럼, 모든 조직에도 

개별적으로 고유한 특성을 지닌 조직문화가 있다(김동욱･한영식･김명소, 2014). 
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Schein(1985)은 조직문화란 조직이 내･외부환경에 적응하고 내부를 통합하는 과정

에서 특정 집단이 고안, 발견, 개발하는 일정 양식의 기본 믿음으로서 오랜 기간 구

성원들이 타당하다고 여겨 왔기 때문에 아무런 의심 없이 받아들여지고, 새로운 구

성원들에게도 조직의 대내외적 문제를 해결하는 올바른 방법으로 학습되는 것이라

고 하였다. Ouchi(1985)는 조직문화를 조직의 전통과 분위기로서 조직의 가치관과 

신조, 그리고 행동 패턴을 규정하는 기준이 되는 것으로 정의하고 있다. 

Ducan(1979)은 조직문화를 세대와 세대를 거쳐 구성원들이 다음 세대의 구성원들

에게 공유되어 전승되는 조직의 이념과 가치관, 행동양태에 대한 집합이라 정의하

였다. 조직문화는 다중 수준(multiple level)에서 존재하며 공유된 가치나 믿음, 가

정으로 구성된 인간의 행동과 태도를 지도한다(C.A.Hartnell, 2011).

이렇듯 조직문화에 대한 정의는 학자마다 다르고 다양하지만 대체적으로 조직 

구성원들이 집단적으로 공유하고 있는 것이며 구성원들의 가치, 규범 및 신념 등이 

포함된 광의적 개념임을 내포한다. 또한 조직에 따라 업무처리 방식과 능력이 다르

기 때문에 각 조직에 따라 상이한 관행이 발생하며 이러한 관행에 따라 관습이 생

기고 관습에 따라 의사결정이 이루어진다. 결국 조직문화는 관행을 통해 의사전달

에 큰 영향을 미치기 때문에 동일한 정책이라도 조직구성원 개인의 외적, 내적 다

양성에 따라 의사전달에 있어서 해석과 지각하는 내용이 다르게 변할 수 있다(구주

영, 2020:5). 특히 조직의 문화는 동기부여에 영향을 미치는 요인으로서 개인의 특

성뿐만 아니라 심리적 풍토가 조직 구성원의 행동에 영향을 준다는 사실이 많은 연

구들을 통해 확인되었다(Dragoni, 2005; Jame et al., 2008). 또한 개인의 성격과 조

직의 성격이 부합될 때 조직몰입(유태용･현희정, 2003; 박지연, 2004; Lutrick & 

Moriarty, 2002), 이직 및 이직의도(현희정, 2002; Lutrick & Moriarty, 2002; 

Truban et al., 2001; O’Reilly et al., 1991), 과업수행(Cable & Judge, 1996)에 관

련이 있는 것으로 나타났다. 따라서 조직문화는 형성된 규범이나 관행을 통해 다양

한 방식으로 조직원들에게 영향을 미치게 된다.

자율문화와 조직몰입과 관련하여 Steers et al.(1977)는 자율성과 응집성이 조직

몰입에 긍정적인 영향을 미친다고 주장하였으며, Li Yueh Chen(2004)은 조직몰입, 

직무만족 및 조직성과에 대한 조직문화의 효과에 관한 연구에서 리더의 행동에 따

른 조직문화가 조직구성원의 조직몰입의 정도에 영향을 미치며, 리더가 자율적인 

문화를 형성할수록 구성원들의 조직몰입은 높아졌다고 주장하였다. 이선규･이웅희

(2008)가 진행한 국내 연구에서는 조직풍토가 지식습득 의사결정에 미치는 영향을 

연구하였는데, 유연성을 제외한 나머지 다양성, 자율성, 잉여성, 그리고 연결성이 
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지식습득 의사결정에 영향을 준다는 것을 검증하였다. 따라서 새로운 지식창출을 

위한 아이디어를 고안해 내는데 조직 차원에서 주어지는 자율성의 정도가 조직구

성원들에게 동기를 부여할 수 있으며 다양한 배경과 다른 부서 혹은 외부와의 연결

성이 뛰어날수록 과정에서 발생하는 다양한 상황에 더욱 현명히 대처할 수 있는 능

력이 있기 때문에 지식을 습득하고자 하는 의지가 커진다는 것이다. 

자율적 문화와 직무의 관계는 사회적 교환이론(social exchange theory)에 의해 

설명될 수 있다. 사회적 교환이론은 사람들이 타인과의 상호작용에서 주고받는 것

들을 어떻게 평가하고 균형을 맞추는가에 대해 설명한다(Kelly & Thibaut, 1978). 

사회적 교환이론에 근거한 연구들을 살펴보면(Knippenberg, Van Dick & Tavares, 

2007), 조직구성원들은 임금, 칭찬, 업무지원 등의 이익을 얻기 위해 더욱 노력하며 

조직에 충성한다는 것을 보여준다. 사회적 교환이론에서 사람들 간의 상호작용을 

통해 나타나는 호혜성(reciprocity)은 일종의 도덕률로서 인식되기 때문에(Dunfield 

& Kuhlmeier, 2010), 조직 차원에서 자율성과 같은 직무자원을 많이 제공한다면 

조직의 지원에 대한 보답으로 더 많은 도움행동이나 친사회적 행동을 수행할 가능

성이 크다. Eisenverger와 Cameron(1999)은 자율적인 문화에서 직무를 수행하는 

직원은 조직지원인식이 더 높다고 주장하였다. 또한 자율적 문화가 높은 조직에서

는 개인에게 허용된 자유, 독립성, 재량권을 더 많이 발휘할 수 있기 때문에 업무에 

자율성을 가질 수 있으며 이는 자기실현경향성을 높이고 개인의 성장과 개발을 위

해 더욱 노력할 수 있다. 즉, 자율성이 부여된 조직문화는 조직원들의 직무에서 발

생되는 성공 및 실패에 대한 개인적 책무를 높이고 내재적 동기를 유발시켜 긍정적

인 태도와 행동을 이끌어낼 수 있게 된다. 따라서 이러한 논의를 바탕으로 다음과 

같은 가설을 도출하였다.

가설 15. 자율문화는 외적다양성관리가 공무원의 삶의 질, 직무만족, 직무스트레스

에 미치는 영향력을 조절할 것이다.

가설 15-1. 자율문화는 외적다양성관리가 공무원의 삶의 질에 미치는 영향력을 

조절할 것이다.

가설15-2. 자율문화는 외적다양성관리가 공무원의 직무만족에 미치는 영향력을 

조절할 것이다.

가설15-3. 자율문화는 외적다양성관리가 공무원의 직무스트레스에 미치는 

영향력을 조절할 것이다.
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가설 16. 자율문화는 내적다양성관리가 공무원의 삶의 질, 직무만족, 스트레스에 미

치는 영향력을 조절할 것이다.

가설 16-1. 자율문화는 내적다양성관리가 공무원의 삶의 질에 미치는 영향력을 

조절할 것이다.

가설16-2. 자율문화는 내적다양성관리가 공무원의 직무만족에 미치는 영향력을 

조절할 것이다.

가설16-3. 자율문화는 내적다양성관리가 공무원의 직무스트레스에 미치는 

영향력을 조절할 것이다. 

Ⅲ. 연구 설계

1. 연구모형

본 연구는 포스트코로나시대에도 계속적으로 논의되고 있는 외적다양성관리와 

내적다양성관리가 공무원 개인의 행태에 미치는 영향을 고려하여 공직 내 효과적

인 다양성관리를 발전시키기 위해 각 다양성관리가 공무원 개인의 직무만족, 직무

스트레스, 삶의 질에 미치는 영향을 살펴보고 업무자율성과 자율문화가 이를 조절

하는지 확인하고자 하였다. 

이에 본 연구는 직무만족, 직무스트레스, 삶의 질을 종속변수로, 외적다양성관리, 

내적다양성관리를 독립변수로, 변수 간의 영향관계를 알아보고자 하였다. 또한, 자

기결정성이론 관점에서 개인의 업무자율성과 조직차원에서 구축되고 문화차원에서 

고려되는 자율문화가 개인의 심리 변수에 유의미하게 조절할 수 있다는 것을 기대

하며 이를 조절변수로 설정하여 조절효과를 알아보고자 하였다. 

이와 같은 연구문제를 검증하기 위해 총 16개의 가설을 설정하였고, 성별, 연령, 

재직기간, 직급, 채용제도는 인구통계학적 특성으로 통제변수로 설정하여 <그림 1>

과 같이 연구모형을 제시하였다.
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[그림 1] 연구모형 

2. 연구 방법 

1) 자료수집 및 표본의 특성 

한국행정연구원에서 제공하는 국가승인통계인 2021년 공직생활실태조사를 활용

하여 본 연구를 수행하였다. 중앙행정기관 1,890명과 광역자치단체 2,243명인 총 

4,133명의 공무원이 대상자이며, 47개 중앙행정기관 본청 소속 일반직 공무원과 

17개 광역자치단체 본청 소속 일반직 공무원 전부를 활용하였다. 본 설문의 표본추

출방식은 다단계층화추출법(multi-stratified sampling)으로 이루어졌으며 편의적표

본추출방식(convenience sampling)과 수백 개의 표본으로 주로 진행되는 행정학 

인식 조사 비해 우월한 대표성을 갖고 있다고 할 수 있다(고대유･김강민, 2021). 구

체적인 설문 조사의 시기는 2020년 8월 12일부터 2021년 8월 11일이며, 확률표본 

수집 후 e-mail을 통해 조사가 수행되었다. e-mail 수집이 불가능한 경우는 QR코

드를 통한 모바일 조사가 수행되었다.

본 연구에서 활용된 표본의 인구통계학적 특성을 살펴보기 위해서 SPSS 26.0 프

로그램을 활용하여 기술통계분석을 실시하였다. 응답자의 인구통계학적 특성은 아

래 <표 2>와 같다. 
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<표 2> 응답자의 인구통계학적 특성(n=4,133)

변수 구분 빈도 % 변수 구분 빈도 %

성별
남성 2394 57.9

재직기간

5년 이하 816 19.8

여성 1739 42.1 6년〜10년 747 18.1

연령

20대 311 7.5 11년〜15년 569 13.8

30대 1052 25.5 16년〜20년 723 17.5

40대 1519 36.7 21년〜25년 348 8.4

50대 이상 1251 30.3 26년 이상 930 22.5

채용제도

공개경쟁채용 3437 83.2

직급

1〜4급 458 11.1

5급 1058 25.6경력경쟁채용 682 16.5

6〜7급 2251 54.5
기타 15 0.4

8〜9급 365 8.8

2) 변수의 구성  

이론적 논의를 바탕으로 독립변수인 외적다양성관리와 내적다양성관리는 각 3문

항으로 구성하였다. 다양성관리는 외적다양성관리와 내적다양성관리로 구분할 수 

있다. 외적다양성관리는 채용 당시 응답자에게 수혜의 여부가 상이할 수 있지만 내

적다양성관리는 업무를 수행하면서 응답자 모두에게 제공될 수 있는 다양성관리이

다. 두 변수에 대한 효과와 여러 변수들 간의 관계에 대해 동일한 위치에서 비교하

는 것이 엄 하게는 다소 무리가 있을 수 있으나 공직 내에서는 두 다양성관리를 

통합적으로 시행하고 있으며, 공무원 개인에게도 영향을 줄 수 있는 관리 법적, 정

책적, 제도적 변수로서 유사하거나 상이한 효과를 보여줄 수 있다. 이러한 관계를 

고려하여 외적다양성관리는 균형인사 및 공직의 개방성 차원의 문항으로 구성하였

으며, 해당 문항은 개인이 인식하는 조직전반에 시행되고 있는 제도의 효과이다. 

균형인사 차원으로의 양성평등채용목표제와 지역인재추천채용제의 활용에 대한 제

고 인식과 개방성 차원에서는 개방형직위제도의 효과인 문항을 활용하였다. 

내적다양성관리는 근무에 있어 자신의 업무방식과 가치관을 활용할 수 있게 제

고해주는 것으로 정의하였고, 공무원 개개인이 근무함에 있어 내적 특성에 초점을 

둔 관리차원의 문항으로 구성하였다. 측정에 활용된 문항은 유연근무제, 재택근무, 

원격근무이다. 또한, 내적다양성관리 정책 활용에 대한 경험 및 인식은 코로나19 

이전과 코로나19 상황에서 차이를 보이고 있다. 구체적으로 공직생활실태조사의 

타년도 결과를 비교하자면, 유연근무제 활용 경험은 2021년 67.4%, 2020년 73.7%, 

2019년 54.0%이며, 재택근무 활용 경험이 1번 이상이 2021년 58.2%, 2020년 
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59.9%, 2019년 1.4%, 스마트워크센터의 활용 경험도 2021년 12.2% 2020년 13.9% 

2019년 8.7%로 코로나19 상황 전후로 차이를 보여주고 있어 코로나 상황 속에서 

활용된 내적다양성관리의 효과를 검증하고자 각 내적다양성관리 측정 문항의 만족

도를 활용하였다. 

조절변수인 업무자율성과 자율문화는 직무자원요구이론을 바탕으로 설정하였다. 

직무자원요구이론에 따르면, 직무를 수행하는데 있어 개인 혹은 조직적 측면에서 

요구되는 무･유형의 노력들을 의미한다. 이를 고려하여 업무자율성은 업무를 수행

하는 개인에게 요구되거나 주어지는 업무방식 차원의 노력, 자율문화는 업무수행 

전반에 영향을 미칠 수 있는 조직 차원의 노력으로 정의하여 구성하였다. 본 연구

에서는 업무자율성에 대해 업무 진행 방향과 속도를 의미하는 2개의 문항, 자율문

화는 기관이 자율적인 문화를 구축하기 위한 자유로운 소통 및 개성 중시를 측정하

는 2개의 문항을 구성하였다.

본 연구의 매개변수인 직무만족은 3문항을, 직무스트레스는 3문항을 통해 측정

하였다. 직무만족은 공무원 개인이 느끼는 업무에 있어서 긍정적인 심리이며, 반대

로 직무스트레스는 공무원 개인이 업무에 있어서 부정적으로 반응하는 심리이다. 

해당되는 변수들은 앞선 다양성관리들의 효과를 살펴보며 동시에 종속변수인 삶의 

질에 전이효과를 설명하고자 사용하였다.

종속변수인 삶의 질은 응답자인 공무원이 자신의 업무 외에도 느끼는 삶에 대한 

전반적인 만족도를 측정하는 2문항을 통해 변수를 구성하였다. 끝으로, 측정에 활

용된 모든 문항들은 단일 문항으로 구성되었으며, Likert 5점 척도 방식으로 ‘전혀 

그렇지 않다(1)’, 〜‘매우 그렇다(5)’로 이루어졌다. 구체적인 변수구성과 설문문항

은 아래 <표 3>과 같다. 
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<표 3> 변수의 구성과 설문문항

구분 문항 연구자

독립
변수

외적
다양성
관리

q7_2 개방형직위제도는 공직의 전문성을 실제로 제고하고 있다 김선아･
박성민
(2018)

q7_3 양성평등채용목표제는 실제로 공직의 성별 불균형 개선에 기여하고 있다

q7_4 지역인재추천채용제는 다양한 인적자원 활용을 제고하고 있다

내적
다양성
관리

q5_3 유연근무제 활용만족도
김유한
(2020)

q6_1 재택근무 이용 만족도

q6_2 원격근무제도 및 스마트워크 이용 만족도_2) 스마트워크센터

조절
변수

업무
자율성

q4_1 나는 업무수행 방식/절차에 대한 선택권을 가지고 있다
김동욱･
한영석･
김명소
(2014)

q4_2 나는 업무수행 속도/마감시간을 조절할 수 있다

자율
문화

q20_9
우리 기관에서는 업무수행방식이나 관행을 개선하고자 상급자에게 

자유롭게 건의할 수 있다

q20_10 우리 기관은 구성원의 다양한 개성을 존중한다

매개
변수

직무
만족

q35_1 나는 담당업무에 흥미가 있다
원숙연
(2015)

q35_2 나는 열정적으로 업무를 수행한다

q35_3 나는 업무를 수행하면서 성취감을 느낀다

직무
스트
레스

q30_3 공식 업무책임과 내 가치관 차이로 내적갈등을 겪은 적이 있다

김은지･
김판석
(2021)

q30_4 나의 담당 업무에 대한 책임범위가 불분명하다 

q30_5 나의 담당 업무에 대한 우선순위가 불분명하다 

q30_6 나의 담당 업무에 대한 수행방법이 불분명하다

q30_7 나의 담당 업무 및 책임은 너무 과중하다

종속
변수

삶의 질
q38_1 나는 현재 삶에 만족한다 최선미･

김정숙
(2020)q38_2 나는 주위의 다른 사람들과 비교할 때 행복하다

3) 분석 방법 

측정변수들에 대한 분석을 수행하기 위해 SPSS 26.0과 AMOS 26.0을 활용하였

다. 첫째, 탐색적 요인분석과 신뢰도분석을 실시를 통해 연구변수의 신뢰도와 타당

도를 분석하였다. 둘째, 상관관계 분석을 통해 연구변수 간 관련성을 확인하였다. 

셋째, 연구가설을 검증하기 위하여 공분산 구조분석을 실시하였다. 조절효과 분석

을 위해서 다양성관리와 업무자율성, 자율문화간의 상호작용항을 구성하였다. 마지

막으로, 팬텀변수(phantom variable)를 포함한 부트스트래핑(Bootstrap)으로 매개

효과 분석을 하였다. 마지막으로, 조절효과의 유의미한 상호작용을 Little 등(2006) 

접근법을 통해 증명하였다. 
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Ⅳ. 분석 결과

1. 타당도 및 신뢰도 분석

본 연구는 SPSS 26.0을 활용하여 측정 연구 변수들의 신뢰도와 타당도를 분석하

였다. 첫째, 탐색적 요인분석은 ‘주성분’ 요인추출방법, 베리맥스(Varimax) 방법을 

통해 실시하였다. 연구변수 선정 기준은 사회과학 연구들에서 기준으로 제시되는 

고유값 1.0 이상, 요인적재치 0.5이상의 기준으로 삼아 연구 변수로 선정하였다. 탐

색적 요인분석 결과, 모든 변수의 요인 적재량이 0.554에서 0.880 사이이며 모든 

측정 문항들이 타당도를 확보했다는 것을 확인할 수 있다. 둘째, 연구 변수 항목들

의 내적 일관성을 측정하기 위해 내적 일관성 지수인 Cronbach’s alpha값을 SPSS 

26.0 신뢰도분석을 통해 확인하였다. 신뢰도 분석결과 사회과학분야에서 신뢰도 확

보기준으로 제시한 0.6값을 모두 충족하여 본 연구 변수들의 신뢰도도 확보되었다

는 것을 확인하였다(Hinton, Brownlow, McMurracy, & Cozens, 2004: 363-364; 이

효주･김성엽･오수연･박성민, 2021 재인용). 

셋째, 요인분석 결과가 전체 연구 모형에 적합한지를 확인하기 위해서 AMOS 

26.0을 통해 확인적 요인분석(CFA: Confirmatory Factor Analysis)을 다변량의 정

규성을 가정하는 최대우도법(Maximum Likelihood: ML)을 통해 실시하였다. 

Fornell & Larker(1981)에 따르면 평균분산추출(AVE: Average Variance Extracted)

은 잠재개념 혹은 잠재요인에 대해 해당 지표가 설명되어지는 분산의 크기를 보여

주며 그 값이 0.5이상이 되어야 신뢰할 수 있다. 본 연구의 변수들의 AVE값을 확인

한 결과 모든 값이 0.5 이상임을 확인할 수 있다. 넷째, 집중타당도(convergent 

validity)를 판별하기 위해서 개념신뢰도(CR: Construct Reliability)값을 활용하였으

며 CR값이 0.7이상이어야 집중타당도가 양호하다고 할 수 있다(Anderson & 

Gerbing, 1988). 본 연구의 변수들이 모두 CR값이 0.7이상이므로 집중타당도도 확

보했다고 할 수 있다. 기타 자세한 값은 <표 4>에서 확인할 수 있다.

<표 5>는 확인적 요인분석에서 모형의 적합도를 검정한 결과이다. 모형적합도 결

과, 증분적합지수인 NFI, TLI, CFI, IFI 모두 모형적합지수 수용기준을 충족하였다. 

절대적합지수인 RMSEA의 경우 0.08이면 연구모형으로 양호한 수준, 0.05이하이면 

매우 양호한 수준을 의미하며 본 모형적합도 결과 0.033수준으로 매우 양호한 수준

으로 구성개념이 타당하다고 판단할 수 있다. 



다양성관리 정책이 공무원의 직무스트레스, 직무만족, 삶의 질에 미치는 영향 연구 • 81

<표 4> 탐색적 요인분석 및 신뢰도분석 결과

구분 문항 요인 적재량 Cronbach's α AVE CR

독립변수

외적다양성관리

q7_2 .638

.763 0.539 0.778q7_3 .827

q7_4 .840

내적다양성관리

q5_3 .712

.734 0.511 0.757q6_1 .820

q6_2 .795

조절변수

업무자율성
q4_1 .732

.764 0.639 0.779
q4_2 .811

자율문화
q20_9 .828

.829 0.717 0.835
q20_10 ,852

매개변수

직무만족

q35_1 .815

.886 0.720 0.885q35_2 .847

q35_3 .879

직무
스트레스

q30_3 .566

.848 0.558 0.857

q30_4 .860

q30_5 .880

q30_6 .864

q30_7 .554

종속변수 삶의 질
q38_1 .856

.828 0.720 0.836
q38_2 .812

<표 5> 확인적 요인분석 모형 적합도 결과

Model df  /df NFI TLI CFI IFI RMSEA

적합지수
수용기준

< 3 > 0.90 > 0.90 > 0.90 > 0.90 < 0.05

검정값 149 836.173 5.612 0.976 0.931 0.972 0.980 0.033

2. 상관관계 분석

공분산구조분석을 실시하기 전에 변수 간 관련성을 확인하기 위해 피어슨 상관

관계분석(Pearson’s Correlation Analysis)을 실시하였다. 그 결과, 정(+)의 상관관계

를 가진 주요 변수들은 다음과 같다. 외적다양성관리와 내적다양성관리(r=.412, 

p<0.01), 업무자율성(r=.294, p < 0.01), 자율문화(r=.378, p < 0.01), 삶의 질(r=212, 

p<0.01), 내적다양성관리와 업무자율성(r=.386, p < 0.01), 자율문화(r=.382, p <
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0.01), 직무만족(r=.410, p < 0.01), 삶의 질(r=.408, p < 0.01), 업무자율성과 자율문

화(r=.422, p < 0.01), 직무만족(r=.368, p < 0.01), 삶의 질(r=.351, p < 0.01), 자율문

화와 직무만족(r=.373, p < 0.01), 삶의 질(r=.310, p < 0.01), 직무만족과 삶의 질

(r=.462, p < 0.01), 직무만족과 삶의 질(r=.462, p < 0.01)이다. 부(+)의 상관관계를 

가진 주요 변수들은 다음과 같다. 외적다양성관리와 직무스트레스(r=-.236, p <

0.01), 내적다양성관리와 직무스트레스(r=-.332, p < 0.01), 업무자율성과 직무스트

레스(r=-.364, p < 0.01), 자율문화와 직무스트레스(r=-.378, p < 0.01), 직무만족과 

직무스트레스(r=-.313, p < 0.01), 직무스트레스와 삶의 질(r=-.265, p < 0.01)이다. 

자세한 상관관계분석의 값은 <표 6>에서 보여주고 있다.  

<표 6> 상관관계 분석

　 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 1

2 .412** 1

3 .294** .386** 1

4 .378** .382** .422** 1

5 .212** .410** .368** .373** 1

6 -.236**-.332**-.364**-.378**-.313** 1

7 .222** .408** .351** .310** .462** -.265** 1

8 .070** -.037* -.074**-.130**-.094** .066** -0.018 1

9 -0.004 .069** .115** .106** .235** -.112** .149** -.141** 1

10 0.006 .069** .110** .107** .214** -.109** .149** -.040** .837** 1

11 .109** .075** .045** .037* .067** -.047** .038* .049** 0.010 -.032* 1

12 0.027 -.079**-.100**-.058**-.191** .081** -.118** .153** -.478**-.473** .058** 1

1. 외적다양성관리, 2. 내적다양성관리, 3. 업무자율성 4. 자율문화 5. 직무만족, 6. 직무스트레스, 7. 삶의 질, 
8. 성별. 9. 연령. 10. 재직기간, 11. 채용유형, 12. 직급
**.p<0.01, *.p<0.05

3. 공분산구조분석

연구가설을 실증적으로 검증하기 위해서 공분산 구조분석(Covariance Structure 

Analysis)을 최대우도법(ML)을 통해 실시하였다. 가설 검증에 앞서 연구 모형에 대

한 전반적인 적합도를 <표 7>과 같이 절대적합지수 및 증분적합지수를 통해 확인하

였다. 최적모형의 (Chi-square)는 1379.592(df=159)으로 확인되었다. 하지만 값

의 검증력은 표본의 크기에 민감한 지수이기 때문에 대개 표본 수가 200 이상으로 
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증가하면 검정에서 영가설은 기각되기 쉽다. 따라서 다른 지표들이 만족스러운 

경우 결과를 충분히 수용할 수 있다(Schumacker & Lomax, 1996; 김재형･김성엽･
오수연･박성민, 2020 재인용). 절대적합지수인 RMSEA값이 0.05이하인 0.043 증분

적합지수의 NFI이  0.964, TLI값이 0.958, CFI값이 0.968, IFI값이 0.968으로 제시

되고 있는 적합지수의 수용 수준을 모두 충족하고 있다. 따라서 본 공분산구조분석 

모형은 적합한 모형으로 판단된다. 

<표 7> 공분산구조분석 모형 적합도 결과 

Model df  /df NFI TLI CFI IFI RMSEA

적합지수
수용기준

> 0.9 > 0.9 > 0.9 > 0.9 < 0.05

검정값 159 1379.592 8.677 0.964 0.958 0.968 0.968 0.043

본 연구의 공분산구조분석 결과를 아래 [그림 2]와 같이 살펴볼 수 있다. [그림 2]

를 통해 본 연구의 공분산구조분석의 비표준화된 경로계수의 구체적인 값을 통해 

잠재변수 간의 상대적인 영향관계는 다음과 같다.  

[그림 2] 공분산구조분석 결과(비표준화)

V1. 외적다양성관리, V2. 내적다양성관리, V3. 직무만족, V4. 직무스트레스, V5. 삶의 질
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가설 검증의 구체적인 결과 값은 <표 8>에 제시하였다. 가설 검증 결과, 가설 1은 

C.R.=12.901, p<0.001이하 값으로 내적다양성관리가 공무원의 삶의 질에 정(+)의 

영향을 미쳐 채택되었다. 가설3은 C.R.=-10.63, p<0.001이하 값으로, 가설4는 

C.R.=23.488, p<0.001이하 값으로 외적다양성관리가 직무만족에 부(-)의 영향을 미

치는 것으로, 내적다양성관리가 직무만족에 정(+)의 영향을 미쳐 외적다양성관리가 

직무만족에 긍정적인 영향을 미친다는 가설 3은 기각, 가설 4는 채택되었다. 

가설 2의 구체적인 C.R.=-4.767, p<0.001이하 값으로 외적다양성관리가 공무원

의 삶의 질에 부(-)의 영향을 미치는 것으로 확인되어 가설 2가 기각되었다. 이는 

기존의 선행연구를 통해서 인적구성의 다양성이 개인의 삶의 질에 긍정적인 영향

을 미칠 것이라는 기존의 가설의 정반대의 결과를 보여준다. 즉, 균형인사제도가 

공무원 개인의 직장을 벗어난 개인의 삶에서는 부정적인 영향을 보여준다. 

다음으로, 다양성관리와 직무스트레스간의 영향관계를 확인한 결과는 다음과 같

다. 가설 8의 C.R.=4.222, p<0.001이하 값으로 외적다양성관리가 직무스트레스에 

정(+)의 영향을 미쳐 기각, 가설 9의 C.R.=-16.68, p<0.001이하 값으로 내적다양성

관리가 직무스트레스에 부(-)의 영향을 미쳐 채택되었다. 

마지막으로 독립변수이자 매개변수로 살펴본 직무만족과 직무스트레스의 삶의 

질 간의 영향관계는, 가설 5는 C.R.=9.62, p<0.001이하 값으로 직무만족과 삶의 질

의 정(+)의 관계로 채택되었지만, 가설 8의 C.R.=1.334, p=0.182 값으로 직무스트

레스와 삶의 질 간의 영향관계가 유의미하지 않은 결과로 기각되었다. 해당 결과는 

전이이론 차원에서 긍정적인 점은 전이가 되나 부정적인 직무스트레스는 삶의 질

에 전이되지 않는 모습을 설명한다. 

종합하자면, 외적다양성관리제도에 있어서는 연구에서 기대했던 바와 달리 삶의 

질, 직무만족, 직무스트레스에 반대의 효과를 확인할 수 있었다. 이는 외적다양성관

리제도와 내적다양성관리제도가 개개인의 직장생활의 질, 개인의 삶의 질에 있어 

서로 반대 방향으로 영향을 준다는 것으로 해석할 수 있으며, 이론적 논의에서의 

기대와 달리, 외적다양성관리제도는 개개인의 직장생활과 개인의 삶의 질에 있어 

부정적인 영향을 주고 있음을 보여준다. 
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<표 8> 공분산구조분석 결과

경로 Estimate S.E. C.R. P 결과

가설1 내적다양성관리 → 삶의 질 1.081 0.084 12.901 *** 채택

가설2 외적다양성관리 → 삶의 질 -0.157 0.033 -4.767 *** 기각

가설3 외적다양성관리 → 직무만족 -0.305 0.029 -10.63 *** 기각

가설4 내적다양성관리 → 직무만족 1.531 0.065 23.488 *** 채택

가설5 직무만족 → 삶의 질 0.242 0.025 9.62 *** 채택

가설8 외적다양성관리 → 직무스트레스 0.082 0.019 4.222 *** 기각

가설9 내적다양성관리 → 직무스트레스 -0.701 0.042 -16.68 *** 채택

가설10 직무스트레스 → 삶의 질 0.036 0.027 1.334 0.182 기각

통제
변수

성별 → 삶의 질 0.077 0.022 3.539 ***

연령 → 삶의 질 -0.017 0.021 -0.791 0.429

재직기간 → 삶의 질 0.011 0.011 1.064 0.287

채용유형 → 삶의 질 -0.026 0.026 -0.994 0.32

직급 → 삶의 질 0.011 0.017 0.637 0.524

***.p<0.001

4. 매개효과 분석

본 연구는 부트스트래핑법을 통해 매개효과를 검증하고자 한다. 부트스트래핑법 

이전에는 회귀분석에 기반을 둔 Baron & Kenny(1986)과 Sobel Test를 활용하였으

나 이 방법들은 연구모형에서 측정오차를 반영하지 못하며, 본 연구에서 활용하는 

다중매개(multiple mediation) 모형과 같은 정교한 매개모형을 검증하는데 한계를 

갖고 있다(Preacher & Hayes, 2004; 2008; 허원무, 2013 재인용). 또한 부트스트래

핑 방식은 매개변수와 종속변수의 정규분포 가정이 불필요하다는 장점을 지니고 

있으며(Shrout & Bolger, 2002), 간접효과의 유의성 검증에서 가장 정확한 결과를 

도출할 수 있다는 장점이 있다(Mackinnon et al., 2004; 김재형 외, 2020 재인용). 

외적다양성관리와 내적다양성관리가 직무만족와 직무스트레스를 매개로 공무원 

삶의 질에 미치는 영향을 알아보고자 본 연구는 AMOS 26을 활용하여 팬텀변수를 

설정하여 매개효과를 분석하였다. 부트스트래핑을 활용한 매개효과 검증의 통계적 

유의성 여부는 제시된 신뢰구간의 하한 값과 상한 값에 0이 포함되어 있는지를 확

인함으로써 가능하다. 즉, 신뢰구간 내에 0이 포함되어 있지 않다면 매개효과가 통

계적으로 유의하다고 해석할 수 있다(Shrout et al., 2002). 분석 결과, 가설 6과 가

설 7은 부분매개효과를 가지는 것으로 확인되어 채택되었다. 앞선 가설 10이 기각



86 • ｢국정관리연구｣

이 되었기 때문에 가설 11과 가설 12은 기각임을 재확인할 수 있었다. 

<표 9> 매개효과 분석결과

경로
Indirect
Effect

Boot SE
Confidence interval 95%

결과
Boot LLCI Boot ULCI

가설6
외적다양성관리 → 직무만족 

→ 삶의 질 
-.074 .009 -.093 -.055 채택

가설7
내적다양성관리 → 직무만족 

→ 삶의 질 
.371 .003 .282 .451 채택

가설11
외적다양성관리 → 직무스트레스 

→ 삶의 질 
.003 .044 -.002 .009 기각

가설12
내적다양성관리 → 직무스트레스 

→ 삶의 질
-.025 .023 -.071 .027 기각

5. 개인･조직 차원의 자율성(업무자율성, 자율문화) 조절효과 분석

본 연구는 개인･조직 차원의 자율성이 외적다양성관리, 내적다양성관리 제도의 

직무만족, 직무스트레스, 삶의 질의 관계에서 조절하는지를 알아보고자 Little 

(2006)의 접근법을 통해 조절효과를 분석하였다. 본 조절변수는 메트릭변수이므로 

Little (2006) 접근법이 제시한 직교화 접근법(orthogonalizing approach)을 통해 독

립변수인 외적다양성관리, 내적다양성관리와 조절 변수로 살펴볼 업무자율성, 자율

문화의 상호작용항을 구성하여 종속변수에 미치는 영향관계를 살펴보았다. 구체적

인 조절효과의 분석결과 값은 아래 <표 10>과 같다.

조절효과 분석 결과 외적다양성관리의 삶의 질, 직무만족, 직무스트레스 간의 관

계에 있어서 개인의 업무자율성의 조절효과는 경로계수의 추정치 값이 유의하게 

나타나지 않아 가설 13-1, 가설 13-2, 가설 13-3은 모두 기각되었다. 

내적다양성관리와 종속변수와의 관계에 있어서 개인의 업무자율성의 조절효과는 

직무스트레스 차원에 있어서는 유의하게 나타나는 점을 확인하여 가설 14-3은 채

택되었다. 즉, 내적다양성관리는 직무스트레스에 부(-)의 영향을 주며, 개인에게 주

어지는 자율성이 직무스트레스를 더 감소시킨다는 결과이다. 

가설 15-1, 가설 15-2, 가설 15-3은 외적다양성관리와 삶의 질, 직무만족, 직무

스트레스에 있어서 조직차원의 자율문화 구축이 이를 조절하는지를 살펴보며, 조절

효과검증결과 가설 15-2인 직무만족에서의 조직차원의 자율문화 구축이 유의미한 

조절효과를 가져온다는 것을 확인할 수 있었다. 이는, 외적다양성관리는 개인의 직
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무만족에 부(-)의 영향을 가져왔지만 자율문화 구축을 통해 부(-)의 영향 관계를 약

화할 수 있음을 의미한다. 

마지막으로, 내적다양성관리에서 삶의 질, 직무만족, 직무스트레스의 조직차원의 

자율문화 구축은 가설 16-3과 같이 직무스트레스 차원에서만 유의미한 조절효과를 

확인할 수 있었다. 가설14-3과 마찬가지로 내적다양성관리와 직무스트레스간의 관

계에 있어서 자율문화 구축은 직무스트레스의 영향을 더 감소시킬 수 있다는 결과

이다. 

<표 10> Little (2006) 접근법에 의한 조절효과 분석

경로 Estimate S.E. C.R. P 결과

가설13-1
외적다양성관리*업무자율성(개인) 

→ 삶의 질
0.037 0.019 1.951 0.051 기각

가설13-2
외적다양성관리*업무자율성(개인) 

→ 직무만족
0.023 0.017 1.305 0.192 기각

가설13-3
외적다양성관리*업무자율성(개인) 

→ 직무스트레스
-0.03 0.014 -2.197 0.028 기각

가설14-1
내적다양성관리*업무자율성(개인) 

→ 삶의 질
0.041 0.027 1.516 0.13 기각

가설14-2
내적다양성관리*업무자율성(개인) 

→ 직무만족
0.031 0.025 1.224 0.221 기각

가설14-3
내적다양성관리*업무자율성(개인) 

→ 직무스트레스
-0.082 0.021 -3.968 *** 채택

가설15-1
외적다양성관리*자율문화(조직) 

→ 삶의 질
0.039 0.019 2.064 0.039 기각

가설15-2
외적다양성관리*자율문화(조직) 

→ 직무만족
0.065 0.018 3.597 *** 채택

가설15-3
외적다양성관리*자율문화(조직) 

→ 직무스트레스
-0.02 0.013 -1.535 0.125 기각

가설16-1
내적다양성관리*자율문화(조직) 

→ 삶의 질
0.047 0.027 1.727 0.084 기각

가설16-2
내적다양성관리*자율문화(조직) 

→ 직무만족
0.029 0.025 1.162 0.245 기각

가설16-3
내적다양성관리*자율문화(조직) 

→ 직무스트레스
-0.104 0.02 -5.193 *** 채택

***.p < 0.001
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Ⅴ. 결론 및 정책적 함의

본 연구는 현재 대한민국 공공조직 내 다양성관리 전략들의 의의 및 취지, 그 방

향의 중요성을 재확인하며, 다양성관리를 위한 각종 제도와 정책들이 업무에 대한 

만족감이나 스트레스뿐만 아니라 구성원 개개인의 삶의 질에 미치는 영향을 확인

하고 자율적인 문화나 개인의 자율성이 이러한 관계를 조절하는지 살펴보고자 하

였다. 이에 다양성관리를 차별을 철폐하고 이로 인한 부정적인 요소를 제거하는데 

초점을 맞춘 외적 다양성관리와 다양성의 긍정적인 요인을 최대한 활용하는 것을 

목적으로 한 내적 다양성관리로 구분하였고 이러한 외적･내적 다양성관리 전략들

이 직무만족과 직무스트레스를 매개하여 개인의 삶의 질에 미치는 영향을 확인하

였다. 또한 개인의 자율성과 자율적 조직 환경이 다양성관리 정책이 개인의 업무에 

대한 긍정적이거나 부정적인 심리상태를 초래하는데 있어 그 영향력을 조절하는지 

확인하였다. 이를 위해 중앙행정기관 및 광역자치단체 소속 일반직 공무원 4,133명

의 표본을 가진 한국행정연구원의 2021년 공직생활실태조사를 연구에 활용하였으

며, 측정변수들에 대한 분석을 수행하기 위해 SPSS 26.0과 AMOS 26.0을 활용하였

다. 구체적인 개별 변수들 간 효과성을 살펴보기에 앞서 다양성관리 정책이나 제도

는 개인의 직무만족과 스트레스, 삶의 질과 직접적인 관련이 있음을 확인하였으며, 

이는 다양성 정책이 단순히 양적이고 외형적인 비례나 평등과 같은 수평적 차원에

만 초점을 두는 것이 아니라 질적인 수직적 차원의 요소까지도 반드시 고려해야 할 

필요가 있음을 확인할 수 있다. 분석 결과는 다음과 같다. 

첫째, 차별을 철폐하고 사회적 형평성을 추구하는 것을 내용으로 하는 외적 다양

성관리는 개인의 삶의 질에 부(-)의 영향을 주었으며, 개인의 직무스트레스에는 정

(+)의 영향을 미쳤다. 이는 외적 다양성관리 전략의 전면적 재검토의 필요성을 보여

준다고 할 수 있다. 그동안 외적 다양성관리 전략은 주로 성별이나 신체적 장애, 지

역적 차별 등의 이유로 사회적으로 소외되어 보호가 필요한 이들에게 기회를 부여

하여 사회적 형평을 이루는 것을 목표로 하였으며(박성민, 2017), 이에 여성 채용할

당제, 장애인의무고용제도, 지역인재추천채용제, 개방형직위제도 등이 대표적인 한

국의 다양성관리 정책들로 자리 잡게 되었다. 그러나 최근 이러한 차별-철폐의 접

근방식으로부터 기인한 다양성관리 전략들은 오히려 사회를 나누거나 가르고 역차

별 논란을 불러일으켜 통합을 저해하는 결과를 가져오기도 하였다.

예컨대 여성 인재를 적극적으로 활용하기 위해 발전된 여성 관련 정책은 문재인 

정부에 들어오면서부터 「공공부문 여성 대표성 제고 5개년 계획」을 수립하여 공공
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부문의 여성 인재 확대와 여성 대표성 향상을 위한 노력을 하였다. 또한 여성 근로

자의 직장생활의 질(Quality of Work Life)과 삶의 질(Quality of Life) 향상을 위해 

출산 및 육아지원을 확대하는 등 다양한 방안을 추진하였다(일자리위원회･관계부

처 합동, 2017 : 51). 그러나 이러한 노력에도 불구하고 정치적 또는 사회적으로 민

감한 주제인 여성혐오, 페미니즘 등에 대한 논란이 사회적으로 큰 이슈가 되었다. 

또한 보건복지부에서는 장애인 관련 정책들을 보육･교육, 세제혜택, 의료지원, 공

공요금 감면 등 다양한 카테고리로 나누어 제시하고 있으며 법률에서는 장애인의

무고용제도와 관련한 규정을 통해 일정 수 이상의 근로자를 고용하는 사업주에게 

일정 비율의 장애인 근로자를 고용하도록 하고, 미준수시 부담금을 부과하도록 하

고 있다. 2020년 기준으로 장애인 의무 고용률은 국가 및 지자체의 경우 소속 공무

원과 비공무원 정원의 3.4%이다(장애인고용촉진 및 직업재활법). 그러나 이러한 제

도는 장애인들과 관련한 각종 불이익하거나 편파적인 처우, 이로 인한 집회 및 시

위, 해당 법률의 실효성 논의 등으로 논란이 끊이지 않는다. 

지방대 출신 학생들을 중앙부처 공무원으로 채용하는 지역인재추천제는 공직사

회를 개방하고 급변하는 정책환경과 갈등에 대한 대응과 조정을 위한 유능한 공직

자를 양성하여 차별과 상대적 박탈감 해소 등을 위한 목적으로 발전되어 왔으나, 

오히려 역차별 논란이 가중되어 큰 혼돈을 야기하였다(이데일리, 2019. 01. 28.). 또

한 개방형직위제도도 공직 개방성 확대를 위해 도입되어 그 효과성에 대한 많은 연

구와 논의가 이루어져 왔는데, 개방형직위제도가 본래 취지대로 그 효과를 달성하

고 있는지에 대해 개방형 공무원과 공채출신 공무원을 대상으로 한 연구(최순영･조

임곤, 2014)에서 개방형 공무원은 긍정적 평가를 내린 반면 공채출신 공무원은 대

체로 부정적인 평가를 내리는 등 출신의 차이에 있어서 차이가 있음이 확인되었고, 

이는 계급제의 한계와 직위분류제 확대의 필요성을 시사하였다. 

따라서 본 연구에서 나타난 외적 다양성관리정책의 분석결과는 외적 다양성관리 

전략들이 삶의 질을 높이거나 스트레스를 완화하고 경감시키는 요소로 작용하지 

못하는 것이 이러한 사회적 분위기의 연장선에 있기 때문이라고 해석될 수 있다. 

또한 선행연구들에서 제시된 결과와 같이 다양성을 제한하고 억제하는 인사관리 

제도들이 외적 다양성관리 전략을 방해하고 있는 것으로도 예상해 볼 수 있다. 예

컨대 인사고과 중심의 승진제도, 연봉제, 인사고과결과 공개 등의 정책들은 업무성

과에 초점을 두어 고성과자의 업적을 부각시키는 결과를 초래하여 다양성을 저해

할 수 있다(성상현･김대룡, 2011). 따라서 외적 다양성관리 및 그와 관련된 제도와 

다른 인사제도와의 성격과 그 영향력 관계를 거시적인 관점에서 살펴보고, 정책적 
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조화와 균형을 추구해야 할 필요가 있다. 또 다른 측면에서는, 본 연구에서 외적 다

양성관리 측정지표로 활용한 개방형 직위제도, 양성평등채용목표제, 지역인재추천

채용제에 대한 공직내부 수용성 여부의 문제를 지적할 수 있다. 현재 균형인사정책

으로 대표되는 외적다양성정책들이 역차별 논란 등의 부정적 인식을 상쇄해 나가

면서 다양성과 포용성, 효율성, 그리고 공정성 가치들을 담아낼 수 있는 진일보된 

인사정책으로의 전환, 발전이 필요하다. 이에 공직 내 다양한 외적 다양성관리 전

략들에 대한 세 한 재검토 작업과 함께 개선 및 발전 방안을 모색해 나가는 숙의

과정이 필요하다고 판단된다. 

둘째, 소극적이고 형식적인 다양성관리 전략을 넘어 조직구성원 개개인의 삶의 

질을 향상시키고 일과 삶의 균형을 정책으로 제도화하여 적극적으로 다양성을 존

중하고 포용하고자 하는 내적 다양성관리 전략(유민봉･박성민, 2014)들은 외적 다

양성관리 전략과는 상반된 결과를 보였다. 즉 일과 삶 균형정책으로 대표되는 내적 

다양성관리 정책은 공무원 개인의 삶의 질에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 확인

되었으며 개인의 직무에 대한 스트레스를 낮추는 것으로 나타났다. 따라서 본 연구

는 공공조직 구성원들의 능력, 선호, 다양한 욕구 등을 고려하여 문화적 측면 및 실

용적 측면까지 다양성관리의 내용으로 포함시키는 내적 다양성관리 전략들의 긍정

적 효과성의 의미를 재확인하였으며, 이를 적극 확대 및 발전시킬 필요성을 확인할 

수 있었다.

현재 대한민국 사회는 코로나19 사태를 겪으면서 엄청난 변화를 맞이하였다. 코

로나19 팬데믹 이전에는 유연근무, 재택근무, 스마트워크센터 이용 등이 어쩌면 명

목상으로만 존재하며 극히 일부 구성원들에 의해 이용되었다면, 코로나19 팬데믹 

이후에는 오히려 조직 및 정부 차원에서 이러한 제도들을 적극적으로 활용하도록 

유도하고 장려하게 되었다. 따라서 더 이상 이러한 내적 다양성관리 전략들이 예전

처럼 형식적이거나 보여주기 식으로 이용되는 것이 아니라 실제로 공공조직 공무

원들이 자유롭고 활발하게 이용하는 제도로서 자리 잡았으며, 이러한 사회적 분위

기의 반영이 본 연구의 결과에도 적용된 것으로 보인다. 따라서 구성원 개인의 삶

의 질에 긍정적인 영향을 미치며 직장 내 직무스트레스를 경감시키는 내적 다양성

관리정책에 대한 연구가 더욱 적극적으로 연구될 필요가 있으며, 내적 다양성의 다

양한 개념적 범위에 맞게 다양성정책의 구분 역시 더욱 세분화되어야 할 것이다.  

위 두 가지 연구 결과를 통해 외적 다양성은 부정적으로, 내적 다양성은 긍정적

인 효과를 가져온다는 점을 확인하였으며, 그 결과 공공조직 내 인적 구성 방식에 

있어 기존의 채용 중심 다양성관리 수준을 넘어 구성원의 삶의 질 향상에까지 직접
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적인 영향을 미칠 수 있는 적극적인 균형 인사관리가 필요하다는 시사점을 발견하

였다. 구체적으로 균형 인사관리는 균형 인사를 위한 제도나 전략을 통해 채용된 

개개인의 개발 및 성장을 도모하는 것을 넘어, 균형 인사 대상자와 함께하는 팀이

나 조직적 창의성이 발휘될 수 있도록 하는 것까지 포함한다고 할 수 있다. 즉 단순

히 외적 다양성관리 정책으로 구성된 조직구성원뿐만 아니라 비균형 인사가 균형 

인사와 적극적인 전략적 협력 관계가 형성되어 결과적으로 전 구성원 개개인의 직

무만족 및 직무스트레스, 그리고 삶의 질에까지 긍정적인 영향을 줄 수 있는 제도

적 장치 구현이 필요하다는 것이다. 

셋째, 이러한 맥락에서 본 연구에서 주목해야 할 연구 결과로 자율문화의 중요성

을 확인할 필요가 있다. 자율문화는 외적 다양성관리가 직무만족에 미치는 영향력

을 조절하였으며, 내적 다양성관리가 직무스트레스에 미치는 영향력을 조절하였다. 

특히, 외적 다양성관리 전략들이 구성원들의 삶의 질, 직무만족, 직무스트레스에 긍

정적 영향을 주지 못했던 것에 대하여, 조직의 자율문화는 이러한 관계를 조절할 

수 있는 변수임을 확인할 수 있다. 이는 수동적이거나 획일적 기준에 의해 정해져 

구성원들의 만족감이나 삶의 질 등에 긍정적 영향을 미치지 못했던 전략들도 조직 

내 자율문화가 조성되어 있다면 일정 부분 본래의 취지와 목적에 상응하는 효과를 

가져올 수 있는 가능성을 보여준다. 특히, 공직문화혁신의 관점에서 바라볼 때, 문

화의 혁신은 공공조직에서 혁신을 지속적으로 장려하고 혁신 가치를 정착 및 확산

시키고자 하는 노력을 의미하므로(박성민, 2017), 자율지향형 공직문화 혁신을 통

하여 정부조직 구성원들의 개인역량을 개발하고 협업･소통 등의 조직관리역량을 

제고해 나가면서 구성원들의 직무만족과 삶의 질을 높일 수 있는 구체적인 전략 구

상이 필요하다. 예를 들면, 다양성관리의 정책적 효과를 극대화하기 위해 갈등예방, 

갈등관리, 갈등치유 등 전략적 갈등관리 역량을 개념화하고 다양한 이해관계자들의 

관점을 조정･통합해나가는 통합적 네트워크 관리 프로세스를 도입할 필요가 있다. 

이와 함께 일과 삶의 균형 지원 제도, 성과에 기반한 승진제도, 효율적인 인재개발 

및 역량개발 지원제도, 예측적･체계적인 전략적 인적자원관리제도, 효과적이고 투

명한 퇴직관리제도, 공정한 직무평가 및 성과보상 제도, 적극행정 보호･우대제도 

등의 인사제도적 지원과 내재화 작업을 통하여 공직 내 긍정적 다양성 패러다임 확

산을 도모할 수 있는 내부적 동력을 지속적으로 탐색하는 것이 필요해질 것이다. 

마지막으로, 업무자율성과 자율문화는 그 중요성과 가능성이 몇몇 채택된 가설

들을 통해 확인할 수 있었지만, 효과가 있을 것으로 기대하고 설정하였던 대부분의 

가설들은 기각되어 그 조절효과를 확인할 수 없었다. 이는 업무에 대한 자율성이나 
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자율문화는 직장생활이나 업무와 접하게 관련되어 있으며, 개인의 삶의 질에 대

한 변수에 대해서는 업무 외 개인의 사적인 삶의 영역으로 구성원들이 그 영역을 

구분하여 인식했기 때문일 수 있다. 또한 설문 문항을 보자면 업무수행의 방식과 

속도 등을 내용으로 하는 자율성과 직장 내 의사소통 및 개성 존중을 내용으로 하

는 자율적인 문화는 주로 직장 내 한정하여 질문문항이 구성되어 있기에 개개인의 

삶과 주변과의 행복감 비교를 주 내용으로 하는 삶의 질과는 다소 연관성이 떨어져 

효과성을 제대로 측정하지 못했을 가능성이 있다. 이는 수집된 2차 데이터를 활용

한 연구의 한계로, 측정하고자 하는 변수나 내용에 대한 설문 문항이 연구의 목적

과 기대를 충족시킬 만큼 충족되어 있지 않아 발생한 연구의 한계점이라고 할 수 

있다. 따라서 이에 대한 정확한 측정을 위해 후속 연구에서는 삶의 질에 대한 설문 

문항을 다양화하여 다양성관리와 관련한 삶의 질을 측정하는데 있어 업무의 자율

성과 직장 내 자율문화가 이러한 영향력을 조절하는지 확인할 수 있도록 연구를 설

계할 필요가 있다고 보여진다. 

거대한 공공조직 내에서 다양성관리를 위해 모든 개별적 특수성과 차별성을 인

정하고 그에 대한 대안을 제시하는 것은 불가능하다. 분명 어떠한 기준과 조건을 

설정하고 그 영역과 구별 안에서 최대한 다양성을 존중하고 인정할 수밖에 없다는 

점에서 모두를 만족시킬만한 다양성관리 전략은 존재하기 어려우므로 제도적 차원

에서 개선점을 탐구하는 것을 넘어 문화적 차원에서의 관리전략이 새롭게 요구된

다. 이러한 점에서 자율문화의 중요성이 다시 한 번 강조될 수 있다. 구성원들의 다

양한 개성을 존중하고, 개개인의 의견을 자유롭게 표현할 수 있는 조직문화를 조성

하는 것은 외적･내적 다양성관리 전략들의 효과성을 극대화할 수 있는 방법 중 하

나임을 본 연구를 통해 확인할 수 있었기 때문이다. 따라서 후속 연구에서는 본 연

구를 기반으로 다양성관리 전략의 효과성 극대화를 위한 자율문화와의 관계에 대

한 보다 심층적인 연구를 제안한다. 특히 정권교체와 새로운 정부가 수립된 현시점

에서 효과적인 다양성관리를 위한 국정과제 수립 및 구체화와 함께 다양성을 위한 

여러 요인 중 자율문화를 주요 요인으로 삼아 이와 관련한 리더십 요인, 기타 조직 

문화적 요인, 조직적 요인 등과 관련한 변수들을 연구할 필요가 있다. 또한 수집된 

설문 데이터는 중앙과 광역자치단체로만 구별되어 있어 개별 부처의 특성을 확인

할 수 없다는 한계를 가지므로, 향후 연구에서는 부처별 특성을 확인할 수 있는 집

단을 대상으로 한 연구를 진행할 필요가 있다. 마지막으로는 외적다양성관리, 내적

다양성관리가 공무원 개개인에게 미치는 영향을 심층적으로 살펴보기 위해서 공무

원 개인이 느끼는 실제 목소리를 심층적으로 분석하는 질적 연구도 함께 수행될 필
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요성이 있다. 이를 통해 매우 다각화되고 개성 강한 특수성을 아우를 공공조직 다

양성관리 방안을 구상해 나갈 수 있을 것으로 기대한다.
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A Study on the Effect of Diversity Management Policy 
on Job Stress, Job Satisfaction, and Quality of Life 

of Public Officials: 
Focusing on the Moderating Effect of Work Autonomy 

and Autonomous Culture

Gabeen Lee, Jihye Lee, Sungyeop Kim, Sungmin Park

The purpose of this study is to identify a meaning and direction of a 

diversity management strategies by analyzing an impact of its policies of 

Korea government on the quality of life of public officials, and analyzing a 

mediating effect of job stress, job satisfaction and a moderating effect of 

work autonomy, autonomous culture. Specifically, this study investigates a 

contribution of the external diversity management, which is represented by 

balanced public personnel policy, and the internal diversity management, 

which is represented by work-life balance policy. In addition, this study 

implies a point of improving the quality of life of members in Korean public 

organization through this research. In detail, this provides a suggestion for 

the diversity management policy to move forward in order to cope with the 

change of administrative environment after Covid-19 pandemic. As a result of 

the analysis, it was confirmed that the external diversity management policy 

had a negative (-) effect on the quality of life of public officials, and the 

internal diversity management policy had a positive (+) effect on the quality 

of life of public officials. As a direction for improving the public 

administration system, this points out that it is important to focus on active 

balanced public personnel management rather than passive balanced 

personnel management in public organizations. Moreover, this also reaffirms 

the positive effect of internal diversity management that lowers job stress and 

positively affects individual quality of life. Lastly, it can be seen that 

autonomous culture positively regulates the relationship between external 

diversity management, internal diversity management and job satisfaction. 
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Based on this result, this study newly confirms the importance of autonomous 

culture to implicate an effective policy strategy.

[Key words: Diversity Management, Quality of Life, Autonomous Culture]


