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본 연구는 한국 중앙행정기관, 광역자치단체, 기초자치단체 소속 공무원을 대상으로 참여적 의
사결정과 조직 내 상호작용이 혁신행동에 어떠한 영향을 미치는지를 탐색하였다. 또한, 조직 내 
세대별 차이를 확인하기 위하여 세대 변수를 투입 후 상호작용 효과를 확인하였다. 연구 결과 구
성원이 조직의 주요 의사결정에 참여할 수 있는 정도를 확인하는 참여적 의사결정과 조직 내에서 
상·하급자 및 비슷한 직급의 구성원 간 소통이 잘 이루어지는지를 확인하는 조직 내 상호작용 모
두 혁신행동에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한, 세대별로도 유의미한 차이가 나타났
다. 20대에 해당하는 Z세대에서 참여적 의사결정 및 조직 내 상호작용 요인이 혁신행동에 미치는 
효과가 가장 두드러지게 나타났고 기성세대라고 불리는 50대 이상에서는 상대적으로 약한 영향
을 미침을 확인하였다. 한편, 참여적 의사결정의 경우 다른 세대에 비해 40대에게서 그 효과가 가
장 약하게 나타났는데 이는 베이비부머 세대에 비해 직장과 권위에 대한 충성도가 낮고 조직에 냉
소적인 모습을 보이는 세대 특성에 기인하는 것으로 추정된다. 본 연구는 공공조직의 혁신행동을 
강조하는 오늘날 효과적인 조직 운영에 대한 제언을 하기 위한 실증연구로 다음과 같은 의의를 가
진다. 첫째, 이 연구는 조직 수준에서 공직 구성원의 혁신행동을 확인함으로써 개인적 특성 혹은 
관리자에게 의존했던 대안에서 벗어나 관리적 차원에서 유용한 함의를 제시할 수 있도록 하였다. 
둘째, 참여적 의사결정과 조직 내 상호작용이 세대별로 다르게 나타날 수 있기에 오늘날 다양한 
세대의 공존으로 인해 구조적 변화를 맞이하고 있는 공공조직이 구성원 간 갈등을 최소화하기 위
해서는 세대의 특성을 고려한 조직 운영 방식이 요구됨을 시사한다. 셋째, 공직사회에서 혁신행동
을 장려하기 위해서는 조직 차원에서 구성원이 자유롭게 의사결정에 참여할 수 있도록 제도적 절
차를 마련하고 혁신을 장려하는 협업 프로세스를 구축하는 것이 필요할 것으로 확인된다. 이러한 
연구 결과를 바탕으로 본 연구의 한계와 이를 보완하기 위한 후속 연구 방향을 제시하였다.
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Ⅰ. 서론

최근 급변하는 환경 속에서 조직은 이전보다 다양한 문제를 안고 변화에 대한 요구에 직면

하고 있다(윤건･김동욱, 2020). 특히 정부 조직의 경우 해결하기 어려운 사회적 난제(wicked 

problem)의 해결, 규제개혁, 불확실성에 대한 대응 등으로 인해 혁신에 대한 요구가 지속적

으로 커지고 있는 상황이다(백지윤･조윤직, 2023). 이에 정부는 2018년 3월 ‘정부혁신 종합 

추진계획’을 처음 발표한 이후 매년 정부혁신 계획을 수립하여 변화와 혁신을 적극적으로 주

도하는 공공조직을 조성하기 위해 노력하고 있다(대한민국 정책브리핑, 2021). 행정안전부

는 정부혁신평가를 주관하여 중앙정부, 지방자치단체, 공공기관을 대상으로 혁신성과와 사

례 등을 면밀히 평가하고 있으며 지방자치단체와 공공기관은 지역주민의 행정서비스 만족

도를 높이기 위해 주민들과 상호작용하며 기존의 일방적 소통 방식이 아닌 양방향 소통을 지

향하는 혁신 활동을 시도하고 있다(김혜지 외, 2023). 따라서 새로운 형태의 공공서비스를 제

공하기 위해서는 공직 구성원의 혁신적인 업무수행 방식이 요구되는 상황이다.

이러한 실천적 움직임과 함께, 공무원 또한 획일화된 전통적 관료의 형태를 벗어나 창의

적이고 적극적인 행정가로서의 모습이 장려되면서 공무원의 혁신행동 유발 요인에 대한 관

심이 증대되고 있다(김효선･조윤직, 2020). 혁신행동은 조직 내 문제를 인식하고 해결을 위

한 아이디어를 생산하여 적극적으로 적용하고 실행하는 행위이다(Scott & Bruce, 1994). 혁

신을 성공적으로 이루어내기 위해서는 개인 차원에서 혁신 행동을 하려는 노력과 함께 조직 

구조적 차원에서도 혁신이 장려되어야 한다(Klein & Sorra, 1996). 이에 지금까지 공공조직 

내 혁신행동을 다루는 많은 연구들이 조직 수준과 개인 수준을 아울러 다방면으로 이루어져 

왔다(남승하･정종원, 2017).

그러나 지금까지 이루어진 여러 연구에도 불구하고 혁신행동을 높이기 위한 실질적 정책 

제언을 위한 연구들은 아직 부족한 실정이다. 혁신행동에 대한 연구는 주로 개인 수준의 요

인에 중점을 두고 이루어졌는데(김혜지 외, 2023), 이러한 요인들은 개개인의 특성에 따라 

차이와 변동성이 크기 때문에 일관성 있는 정책제언으로는 이루어지기 어렵다. 더불어 현

재 이루어지고 있는 조직혁신 방식은 주로 하향식 형태로 나타나고 있어 과정상 피로감이나 

저항을 유발할 가능성이 높다. 그렇기에 구성원이 함께 방향성을 공유하고 혁신에 대한 이

해를 하는 것이 중요해 보인다(류근필･이재용, 2020). 

조직 관리 차원에서 구성원의 자발적 참여와 협력은 조직 운영의 성공 여부를 결정짓는 

중요한 요인이다(송운석･김용빈, 2010). 특히 효과적인 의사소통을 통한 구성원의 참여는 

동기 부여 및 유대감 향상을 통해 혁신행동에 긍정적인 영향으로 작용할 수 있다(김효선･조
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윤직, 2020). 오늘날 공무원은 훈련된 무능(trained incapacity)이라는 인식 아래 영혼 없는 

공무원이라는 오명을 쓰게 되었는데 이는 관료주의적 문화에 기반한 지나친 규정과 관행 중

심적 행위에 기인한다(안선민･이수영, 2017). 본 연구는 이러한 인식에 대한 대안으로 나타

난 혁신행동(조소연･이수영, 2023)에 대한 관심을 조직 수준의 관점에서 바라보고자 한다. 

앞서 언급한 바와 같이 개인의 특성 혹은 관리자에게 의존한 하향식 형태가 아닌 구성원의 

참여와 상호작용이라는 거시적 측면에 관심을 두고 조직 내 의사결정 방식이 혁신행동에 어

떠한 영향이 있는지를 밝히면서 성공적인 조직 운영에 필요한 제언을 하고자 한다.

이와 함께 최근 베이비부머 세대의 은퇴와 젊은 세대의 유입으로 조직 내 인구 구조적 변

화가 나타남에 따라(Cogin, 2012), 조직 운영 및 관리에 있어 세대 간 차이를 고려할 필요성

이 꾸준히 제기되고 있는 실정이다(오세영 외, 2014; Costanza et al, 2012). 그러나 많은 선

행 연구에서 세대 간 차이를 확인하려는 시도가 있어왔음에도 불구하고(Mahmoud et al, 

2021; Reeves & Oh, 2008; Reisenwitz & Iyer, 2009; Wey Smola & Sutton, 2002), 여전히 

공공조직을 중심으로 세대 효과를 확인한 연구는 아직 충분하지 않은 실정이며(황은진, 

2021), 혁신행동에 관한 연구는 거의 이루어지지 않은 것으로 보인다. 나아가 공공조직을 

대상으로 진행된 대부분의 연구들은 세대를 기성세대와 MZ세대 두 가지로 이분화하여 차

이점에 초점을 맞추고 이루어졌다. 그러나 최근 기성세대와 MZ세대의 지나친 이분화가 오

히려 세대의 특성을 확인하는 것을 어렵게 할 수 있다는 의견도 제기되고 있어(정주현 외, 

2023), 공공조직의 세대 연구를 한국의 역사적, 사회적 맥락에 따라 세심하게 들여다볼 필

요가 있다고 보았다. 이에 의사결정에 기반한 구성원의 참여와 상호작용이 모든 세대에 걸

쳐 혁신행동에 긍정적인 영향을 미칠 수 있는지에 대해서도 탐색해 보고자 한다. 

Ⅱ. 이론적 논의

1. 공직 구성원의 혁신행동

혁신행동(innovative behavior)이라는 용어는 많은 연구에서 창의성(creativity)과 혼용

되어 왔지만 오늘날에는 창의성을 포괄하는 보다 넓은 의미로 사용되고 있다(Scott & 

Bruce, 1994). 창의성은 문제를 인식하고 유용하게 쓰일 수 있는 새로운 아이디어를 생산하

는 것에 중점을 두고 있다면(Kanter, 1988), 혁신행동은 더 나아가 이러한 아이디어를 적용

하고 실행하는 행위를 포함한다(Anderson et al., 2014; De Jong & Den Hartog, 2008; Farr 
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& West, 1990; Scott & Bruce, 1994; Yuan & Woodman, 2010). 혁신행동에 대한 분류는 학

자들에 따라 다양하지만, 일반적으로 문제 인식 및 아이디어의 생성(idea generation), 아이

디어의 촉진(idea promotion), 아이디어의 실현(idea realization)의 세 가지 요소 및 단계로 

구분될 수 있다(Janssen, 2000). 혁신행동은 첫 번째 단계로서 특정 구성원이 소속된 집단의 

문제를 발견하고 이를 해결할 아이디어를 생성한 후, 두 번째 단계에서 자신이 속한 사회적 

관계망을 통해 아이디어를 지지하거나 지원해 줄 수 있는 기반을 찾는 과정을 거친다

(Kanter, 1988). 이후, 최종적으로 아이디어를 그룹 혹은 조직에 적용하여 유의미한 결과를 

만들어내는 것이 혁신행동의 프로세스라고 할 수 있다(Scott & Bruce, 1994).

혁신행동을 유발하는 요소에 관한 선행연구는 크게 개인 수준과 조직 수준, 그리고 직무

특성 차원의 요인을 탐색하는 방향으로 전개되어 왔다(남승하･정종원, 2017). 개인 수준에

서는 구성원 개개인의 특성을 나타내는 변수들을 혁신행동에 미치는 중요한 요인으로 바라

보았으며, 공공봉사동기를 포함한 구성원의 동기 요인, 자기효능감 등이 포함된다(김혜지 

외, 2023). 특히 공공봉사동기는 개인의 혁신행동을 유발하는 핵심 요인으로 여겨져 혁신행

동과 공공봉사동기와의 관계를 확인하는 다양한 연구가 진행되었다(김태호･노종호, 2010; 

Hatmaker et al., 2014; Miao et al., 2018). 더불어 조직 구성원의 내재적, 외재적 동기 요소

가 혁신행동에 유의미한 영향을 미친다는 연구들이 이루어졌으며(김효선･조윤직, 2020; 진

윤희･김성종, 2021; Ali et al., 2022; Bibi & Afsar, 2018, Fischer et al., 2019), 구성원이 인

식하는 자기효능감 또한 혁신행동에 긍정적인 영향을 줄 수 있음이 확인되었다(Hadi & 

Astuti, 2022).

조직 수준의 연구는 조직 환경 및 조직 특성에 대한 구성원의 인식을 기반으로 한다(Li & 

Zheng, 2014). 조직 차원에서는 개인의 혁신행동을 이끌어내기 위한 요소들로 리더십과 공

정성, 조직문화 등을 포함한다. 리더십은 혁신행동을 유발하는 주요 변수로서(Mumford et 

al., 2002), 조직 내에서 다양한 형태로 나타나기 때문에 리더십을 세분화한 후 각 유형에 따

른 리더십이 혁신행동에 미치는 영향을 탐색하여 왔다(김지수･윤수재, 2019; 김태은･조윤

형, 2021; Aryee et al., 2012; Li et al., 2020; Pieterse et al., 2010). 이 외에도 조직 공정성 

인식과 혁신행동 간 관계에 대한 연구(김동주 외, 2012; 이용규･정석환, 2007; Janssen, 

2004), 혁신행동에 있어 구성원들이 공유하는 조직문화에 초점을 두는 연구들도 활발히 수

행되고 있다(고대유, 2022; 김혜지 외, 2023; Ryu, 2022; Sardar & Mahdi, 2020).

마지막으로 혁신행동과 직무특성 간 관계를 확인하는 연구도 이루어졌다. 우선, 과업 수

행에 대한 자기통제가 가능하고 결정권이 부여될 때 혁신행동에 긍정적인 영향을 줄 수 있

다는 직무자율성 개념이 많이 거론되고 있다(김국진･강지선, 2019; Bysted & Jespersen, 
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2014). 더불어 직무수행에 필요한 자원이 혁신행동에 필요하다는 연구가 이어졌으며(노종

호, 2021), 직무 성질에 따라 다양한 기술과 역량을 필요로 하는 기술다양성 요인 역시 혁신

행동의 가능성을 높인다고 알려져 있다(Anderson et al., 2014).

시기적으로 볼 때, 혁신행동에 관한 초기 연구는 주로 민간조직을 대상으로 이루어졌다

(Janssen, 2000; Scott & Bruce, 1994). 이는 혁신행동을 유발하는 구조와 자원, 경쟁적인 조

직 문화가 민간기업에서는 지속적으로 보장되고 발전하는 반면 공공조직의 경우 경쟁이나 

성과 중심의 문화가 주를 이루지 않으며, 통제 수준이 높고 까다로운 절차 및 규정으로 인해 

유연성이 낮다는 특징을 갖기 때문이다(Bysted & Jespersen, 2014). 그러나 신공공관리의 

등장 이후 공공조직 또한 혁신을 중요한 요소로 보기 시작하였다(김혜지 외, 2023). 이에 따

라 기존의 공공조직이 가지고 있던 지나친 규정과 관행 중심의 문화, 영혼 없이 일하는 공무

원의 행태는 훈련된 무능(trained incapacity)이라고 비판받게 되었다(안선민･이수영, 

2017). 이에 대한 대안으로 적극행정에 대한 요구가 나타나기 시작했고 오늘날 빈번하게 발

생하는 사회적 난제(wicked problem)를 해결하기 위해 공공조직에서도 혁신행동에 대한 

연구가 적극적으로 이루어지기 시작했다(김효선･조윤직, 2020). 그중 Huang et al. (2010)

과 Sagnak(2016)의 연구는 조직 관리자가 보이는 참여적 리더십이 구성원의 행동적 동기에 

변화를 가져올 수 있는지 탐색하고자 하였다. 이러한 연구들은 조직 내 고위 관리자가 구성

원의 참여와 상호작용을 강조함에 따라 발생할 수 있는 구성원의 행동 변화에 주목하였다는 

점에서 의의가 있다. 또한 조직 구성원의 심리적 주인의식 고취를 통한 동기부여를 강조하

여 성과급 제도와 같은 물질적 보상을 강조하는 인적자원관리 방식에서 벗어났다는 데에 의

의가 있다. 

그러나 혁신행동에 대한 연구들이 민간 영역에서 공공 영역으로 확장되고 다양한 수준으

로 연구 범위가 확장되고 있음에도 불구하고, 여전히 정책적 차원에서 함의를 가져올 수 있

는 연구는 부족한 측면이 있다. 따라서 이 연구는 조직 수준에서 실천적으로 이루어지는 의

사결정 행태나 상호작용에 초점을 두어 어떠한 방식으로 의사결정이 이루어질 때 구성원의 

혁신행동 가능성을 높이고 조직에 긍정적 변화를 기대할 수 있는지 실증적으로 분석해 보고

자 한다. 또한, 최근 코로나-19 감염병 확산 등으로 인해 조직 내 구성원 간 대면적 소통 기회

가 감소하고 있는 반면, 의사소통을 통한 협업과 상호작용의 중요성은 증가하고 있는 점을 

고려하여 조직 내 상호작용 및 협력 정도를 연구 대상으로 두었다. 다음에서는 이 연구에서 

초점을 두는 참여적 의사결정과 조직 내 상호작용 수준에 대한 선행연구 및 이론적 논의를 

살펴보고 가설을 도출하도록 하겠다. 이후, 공직 구성원의 세대에 따른 조절효과를 검토하

기 위한 논의를 진행한다.



134 ｢행정논총｣ 제62권 제2호

2. 참여적 의사결정과 혁신행동

조직 내 의사결정 과정은 조직 구성원에게 영향을 미치지만, 전통적인 관리주의 입장에 

기반한 여러 연구들은 조직에서 이루어지는 의사결정을 관리자 차원이나 고위직 임원 측면

에서 살펴본 경우가 많았다(Huang et al., 2010). 따라서 전통적인 인식에 따른 구성원의 참

여는 리더가 구성원의 의견을 반영하고 경청하려는 리더십 차원의 노력 등에 제한되는 경우

가 있었다. 그러나 리더십 차원에서 접근된 연구들도 구성원과 리더가 의사결정 과정에 공

동으로 참여하는 방식에 주목하여(Lam et al., 2015), 의사결정 과정 자체에 초점이 있는 정

의들도 보인다. 본 연구는 구성원이 스스로 인식한 조직 내 주요 의사결정 과정에서의 구성

원 참여를 살펴보고, 이러한 참여가 구성원의 혁신행동에 영향을 줄 수 있는지 살펴보고자 

한다. 리더십의 관점에서 벗어난 이론적 논의는 구성원의 참여를 제도적인 관점에서도 살펴

볼 수 있어 또 다른 실천적 함의를 제공할 수 있다는 장점이 있다. 참여적 의사결정은 구성원

이 조직 내 의사결정에 참여할 수 있는 환경적 측면을 의미하여(Harrison, 1985), 리더가 개

인적인 리더십 차원에서 보이는 참여적 리더십과는 다소 개념을 달리한다. 참여적 의사결

정 모형(participative decision making model: PDM)은 조직 내 의사결정 과정에서 하위 구

성원이 자신의 의견을 낼 수 있는 환경을 의미하며, 조직 내에서 다양한 방식으로 이루어질 

수 있다(Harrison, 1985). 예를 들어, 분권화된 조직구조로 의사결정 권한을 분산하는 방식

이나 비공식적인 방법이지만 구성원의 의견을 수용하는 방식 등을 포괄한다(Harrison, 

1985). 구성원의 의사결정 과정에의 참여와 혁신행동 간 관계를 예측할 수 있는 이론적 논의

들은 다음과 같다.

먼저, 조직에서 이루어지는 주요 의사결정 과정에 대한 구성원들의 참여가 구성원의 행동 변

화에 영향을 줄 수 있다는 이론적 예측은 동기이론에 의해 지지될 수 있다. Arnold et al.(2000)

은 의사결정 과정에의 참여가 구성원에게 심리적 주인의식(psychological ownership)을 가지

게 하여 긍정적인 방향의 변화를 이끌어낼 수 있다고 보았으며, Lam et al.(2002)는 구성원의 자

기효능감(self-efficacy)을 통해 성과를 높일 수 있다고 보았다. 경영학적 관점에서 조직이 하위 

구성원에게 의사결정 과정에의 참여 기회를 제공하는 것은 구성원의 직무에 대한 열의와 몰입, 

자기효능감을 증가시켜 기존에는 기대하지 못했던 긍정적 효과를 가져올 수 있기를 기대하는 

측면이 있다(Lam et al., 2002). 최근, 구성원의 직무몰입과 더불어 새로운 업무수행 방식을 고

안하고자 하는 혁신행동이 조직에 변화를 가져올 수 있는 지표로 주목받고 있는 것을 고려하면 

동기이론을 통한 혁신행동에의 접근이 가능하다고 본다. 

참여적 의사결정과 구성원의 혁신행동을 지지할 수 있는 또 다른 이론에는 자기결정성 

이론이 있다. 자기결정성 이론(self determination theory: SDT)은 조직 내 구성원이 자신과 
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관련된 의사결정에 대해서 참여할 수 있을 때 동기부여가 이루어진다는 이론이다(Deci et 

al., 2017). 이 이론은 주로 구성원의 직무몰입에 대한 연구에서 주목받은 이론이지만, 조직 

내 개인의 행태에 영향을 미친다는 점에서 혁신행동 차원에서도 주목할 수 있을 것이다. 자

기결정성 이론은 개인이 주어진 지시사항에 반응적으로 대응할 때보다 자신이 인식하는 자

율성이 높을 때 혁신적인 방법을 선택함으로 인해 얻을 수 있는 이익에 집중하는 경향이 있

다고 본다(Wang et al., 2021). 이러한 논의를 기반으로 Singh & Sarkar(2012)는 사기업을 

대상으로 조직 내 하위 구성원이 자신의 업무와 행동이 조직 내에 영향을 미칠 수 있으며 자

기결정성을 높게 인식할 때 더 많은 혁신행동을 보일 것이라는 이론적 예측을 제시하였다. 

따라서 조직 내 주요 의사결정 과정에 대한 참여가 개인의 행태, 그중에서도 혁신행동과 긍

정적 관계를 가질 것이라는 예측이 가능할 것이다. 

가설1. 조직의 참여적 의사결정은 조직 내 구성원의 혁신행동에 긍정적(+)일 것이다.

3. 조직 내 상호작용과 혁신행동

조직 내 의사소통이란 목표 달성을 위한 지식과 정보를 공유하고 협력을 증진시키는 수단

이다(Myers & Myers, 1982). 의사소통 유형은 방향성에 따라 수직적 의사소통과 수평적 의

사소통으로 나눌 수 있다. 수직적 의사소통은 상급자와 하급자 간 이루어지는 상호작용이며 

수평적 의사소통은 비슷한 위치에 있는 구성원들 간에 이루어지는 상호작용을 일컫는다(주

영하･선민정, 2018). 수직적 상호작용은 리더-구성원 교환이론(Leader-member Exchange 

theory: LMX)으로 설명될 수 있다(Dansereau et al, 1975). 이 이론에 따르면 상급자가 개방

적이고 솔직한 의사소통 환경을 제공하고 구성원을 지원하며 신뢰를 보일 경우, 조직 구성원

은 조직을 위해 더 많은 에너지를 투입하고, 책임을 지려 하며 조직 헌신에 기여한다. 또한 

Tierney et al(1999)는 리더-구성원 사이의 관계성 수준이 높을수록 조직 내 상호작용이 활발

하게 일어나 혁신을 촉진할 수 있는 환경을 만들 수 있다고 하였다. 즉, 리더와 구성원 간 상

호작용이 활발한 환경에서는 상급자가 혁신을 위해 위험을 감수하는(risk-taking) 태도를 장

려하고 구성원들에게 업무의 자율성을 보장하기 때문에 구성원 또한 기존의 틀을 벗어날 수 

있는 혁신 환경을 구축하는 데 수월하게 기여할 수 있다고 보는 것이다.

한편, 수평적 상호작용은 Seers(1989)의 팀-구성원 교환이론(Team-Member Exchange 

theory: TMX)에 의해 지지될 수 있다. TMX 이론은 LMX 이론을 보완하여 리더와의 관계뿐

만 아니라 구성원 전체와의 상호작용을 강조한다. 상호 신뢰와 존중에 기반한 협력이 원만

하게 이루어지는 조직에서는 구성원의 직무만족도가 향상되며 동료 간 관계 또한 긍정적으
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로 형성되어 우수한 성과를 달성하는데 기여한다(Seers, 1989). 즉, 구성원 간 아이디어를 공

유하고 피드백을 구축하는 과정을 통해 조직 내 협력과 효율성이 증진되고 결과적으로 혁신

을 이루는 데 긍정적인 영향을 미칠 수 있다고 보는 것이다(Scott & Bruce, 1994).

이러한 논의를 볼 때, 의사소통에 기반한 상호작용은 혁신행동에 영향을 미치는 중요한 

요인이라고 할 수 있다(Woodman et al.,1993). 수직적 상호작용이 원활히 이루어질 경우 상

급자는 하급자에게 정보 제공, 적극적 지원을 통한 신뢰 구축의 토대를 만들 수 있고 하급자

는 중요한 결정 과정에 참여할 수 있다는 존중을 받게 되면서 조직의 목표 및 성과를 명확히 

인식하는 데 도움을 줄 수 있기 때문이다(Bartels et al., 2010). 활발한 수평적 상호작용은 조

직 구성원들 간 결속력을 높일 수 있으며(Levine & Moreland, 1990), 문제 상황에서 아이디

어를 공유하는 과정을 통해 이전보다 양질의 솔루션을 생산할 수 있게 되어 궁극적으로는 

조직혁신으로 이어진다(Tjosvold & McNeely, 1988). 국내 선행연구에서도 조직 내 상호작

용이 혁신행동과 긍정적으로 연관되어 있음을 언급한 연구가 존재하는데 권신우･조윤직

(2023)은 수직적, 수평적 의사소통이 원활히 이루어질 경우 구성원 간 지식과 정보의 전이, 

교환이 활성화되어 혁신행동에 긍정적인 영향을 미칠 수 있다고 언급하였다. 또한, 조직 내 

활발한 상호작용은 구성원 간 갈등을 원만히 해결하는 데도 도움을 주어 조직 내 협력을 증

진시키는 데에도 기여한다고 보았다(손정민, 2019). 결과적으로 변화를 만들고자 하는 의지

가 조직 내에서 수용될 것이라는 인식이 더욱 높아지기에 조직 내 긍정적 상호작용은 혁신

행동으로 이어질 가능성이 높다고 볼 수 있는 것이다(김효선･조윤직, 2020).

업무의 복잡성이 높아지고 혁신이 조직의 성공적인 운영에 중요한 가치가 됨에 따라 조

직 내에서 의사소통의 중요성은 더욱 강조되고 있다(Baker, 1999). 그러나 이에 대한 연구는 

그 중요도에 비해 아직까지 충분하지 않은 실정이며(윤선일･유두호, 2021), 진윤희･김성종

(2021)과 같이 부분적으로 혁신행동과의 관계를 언급한 연구만 일부 존재한다. 그러나 이론

적 논의에 기반할 때 혁신행동에 있어 조직 내 상호작용은 매우 중요한 역할을 한다고 볼 수 

있기에(Woodman et al.,1993) 이를 중심으로 혁신행동과의 관계를 탐색하는 것은 이론적, 

정책적 함의를 도출하는 측면에서 유의미하다고 보았다. 이에 본 연구에서는 우리나라 공

무원을 대상으로 한 공공조직에서의 조직 내 상호작용과 관련하여 아래와 같은 가설을 설정

하였다. 

가설2. 조직 내 상호작용은 구성원의 혁신행동에 긍정적(+)일 것이다. 
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4. 세대의 조절효과

앞선 논의들은 공공조직 구성원의 혁신행동과 긍정적으로 연결되는 의사결정 과정과 상

호작용 수준에 대한 것이다. 다만 최근의 세대 갈등이나 MZ세대로 일컬어지는 청년층에 대

한 특성들은 기성세대와 새로 유입되는 구성원이 가지는 특성이 다를 수 있다는 것을 보여

준다. 따라서 세대의 특성 및 이에 따라 나타날 수 있는 차이점에 대한 논의를 다음과 같이 

살펴보고자 한다.

세대란 비슷한 시기에 태어나 성장 과정에서 공통된 역사적, 문화적 경험을 공유하며 가

치관을 형성하게 된 집단을 일컫는다(Mannheim, 1952; Berkup, 2014). 세대 연구는 1980

년대를 기점으로 기성세대와 젊은 세대를 구분하고(Kapoor & Solomon, 2011) 2030세대

를 MZ세대로 지칭하는 형태로 나타나고 있다(은종환, 2022; 최샛별, 2022). 한편으로는 

1900년대부터 2차대전 이전까지를 기성세대(traditionalists), 2차 세계대전 이후부터 60년

대 중반까지(1946 - 1964)를 베이비부머 세대, 이후 15년 기간에 태어난 세대를 X세대

(1965 - 1979), 이후 80년대부터 90년대 중반까지(1980 - 1994)의 세대를 Y세대, 이후 최근

까지를 Z세대로 구분하기도 한다(Berkup, 2014). 세대의 구분이 조직 연구에 필요한 이유는 

세대별로 가지는 특성의 차이가 조직 내 구성원이 중요시하는 가치 혹은 태도에도 반영되어 

상이하게 나타날 수 있기 때문이다(Wey Smola & Sutton, 2002). 예를 들어, 베이비부머 세

대는 세계대전 종식 이후에 태어나 인구수 증가의 축을 이루는 세대에 해당한다. 베이비부

머 세대는 전쟁 이후 경제발전 과정에서의 문화가 익숙한 세대인 반면, X세대는 국가를 위

한 희생이나 경제발전을 위한 노력보다는 개인의 다양성과 성장을 더 중시하기 시작한 세대

라고 여겨진다(Berkup, 2014). Z세대는 디지털 세대로 불리기도 하며, 개인주의적이고 개

개인의 자유를 중시하며 기존 세대보다 비대면적이고 빠른 소통 방식에 익숙한 세대에 해당

한다(McCrindle & Wolfinger, 2009). 우리나라의 경우, 기성세대는 산업화를 경험하며 조

직 내 목표를 중시하고 위계질서 및 수직구조에 익숙한 특성을 가진다고 알려져 있다(박형

수 외, 2022). 반면, MZ세대는 다른 세대에 비해 온라인을 통한 수평적 소통에 익숙하며 

2016년 촛불집회와 탄핵이라는 역사적 사건을 기점으로 공정과 상식, 소통을 중요시하는 

경향이 있다(최샛별, 2022). 

그러나 MZ세대의 대다수를 차지하는 2030 연령대 내에서도 서로 다른 특징이 나타난다는 

주장 또한 제기되는데 M세대의 경우 베이비부머 세대라고 불리는 부모에게서, Z세대의 경우 

X세대 부모로부터 탄생했기 때문에 성장 과정에서 다른 경험을 했을 가능성이 높기 때문이다

(Sladek & Grabinger, 2014). 우리나라 X세대의 경우 민주화 이후 경제적, 물질적 풍요를 누

린 세대이자 탈산업화라는 급진적인 사회 변동을 누린 세대인 반면, 베이비부머 세대는 유신
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과 민주항쟁을 겪고 IMF 경제위기 속에서 구조조정 및 정리해고를 경험한 세대이다(오대혁 

외, 2011). 따라서, 다른 세대의 부모에게서 태어난 자녀는 Sladek & Grabinger(2014)에서 언

급한 것과 같이 상이한 특성이 나타날 수 있다. 이러한 이유로 최근 연구에서는 MZ세대를 구

분하여 바라보려는 시도가 존재한다(임성근 외, 2022; 모은정･강민지; 2023). 또한, 정주현 외

(2023)는 젊은 세대를 MZ세대로 통칭하는 것이 세대 담론의 과잉이나 과도한 일반화를 유발

할 수 있다고 지적한 바 있다. 그렇기에 세대를 유형화하는 방법에 있어 보다 신중한 접근이 

필요하다고 할 수 있다(Parry & Urwin, 2011). 

조직 내에서 세대의 특성을 살펴보는 것은 조직으로 하여금 생산적이고 효율적인 운영 

수단을 도입할 수 있게 하고, 구성원의 동기부여 및 의사소통에도 영향을 미칠 수 있다는 점

에서 매우 중요하다(오세영 외, 2014; Costanza et al, 2012). 이에 많은 선행 연구에서도 조

직 운영 및 관리에 있어 세대 간 차이를 확인하려는 시도가 있어왔다(Mahmoud et al, 2021; 

Reeves & Oh, 2008; Reisenwitz & Iyer, 2009; Wey Smola & Sutton, 2002). 그러나 이러한 

중요성과 관심에도 불구하고 공공조직을 중심으로 세대 효과를 탐색한 연구는 그리 많지 않

았다(황은진, 2021). 최근 들어 공공조직 내 세대 간 차이를 확인하려는 시도들이 존재하였

으나(김승연 외, 2023; 박형수 외, 2022; 박형수 외, 2023; 임혜빈･주혜린, 2022), 혁신행동

에 관한 세대 연구는 거의 이루어지지 않았을뿐더러 대부분의 세대 연구는 연구 대상을 기

성세대와 MZ세대 두 가지로 분류하여 공공조직 내 MZ세대의 특성에 초점을 맞추고 진행된 

연구들이었다. 그러나 기성세대와 MZ세대의 지나친 이분화를 경계할 필요성이 제기되고 

있기에(정주현 외, 2023) 세대 연구는 한국의 역사적, 사회적 맥락을 고려하여 더욱 면밀히 

들여다볼 필요가 있다. 따라서 본 연구는 세대를 두 가지로 분류하지 않고 조성남･윤옥경

(2000)의 연구에 근거하여 10년 단위로 세분화하여 세대를 살펴보고자 한다. 한국 사회의 

경우 급격한 사회변동을 겪었을 뿐만 아니라 사회적, 역사적 경험을 중심으로 변화가 이루

어졌기에 10년 정도의 간격이라면 Mannheim(1952)의 경험의 차이에서 오는 세대 구분이 

가능하다고 보기 때문이다(조성남･윤옥경, 2000). 

각기 다른 역사적 경험을 가진 세대는 조직 내에서 중시하는 가치관 및 태도가 다를 수 있

기에 세대 간 특성을 면밀하게 이해하는 것은 반드시 필요하다(Lowe et al, 2008). 또한, 공

공조직 내 혁신행동의 중요성이 지속적으로 강조되고 있는 상황에서(조소연･이수영, 

2023), 출산율의 하락과 베이비부머 세대의 은퇴 등으로 조직 내 인구통계학적 변화가 필연

적으로 수반되고 있기에(Cogin, 2012), 어느 한 세대에만 국한하지 않고 혁신행동을 유발하

는 각기 다른 요인을 알아보는 것은 중요하다고 보았다. 이에, 앞서 논의한 내용을 토대로 세

대를 연령대별로 세분화한 후 참여적 의사결정과 조직 내 상호작용이 세대에 따라 각기 다
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르게 나타날 것이라 가정하고 아래와 같이 가설을 제시한다.

가설3-1. 구성원의 세대에 따라 참여적 의사결정이 혁신행동에 미치는 영향은 다르게 나타날 것이다.

가설3-2. 구성원의 세대에 따라 조직 내 상호작용이 구성원의 혁신행동 미치는 영향은 다르게 나타날 것이다. 

Ⅲ. 연구 설계

1. 연구대상과 분석방법(data and methods)

이 연구는 공공분야 종사자의 혁신행동을 높일 수 있는 요인으로서 조직 내 의사결정 과

정에의 참여와 상호작용에 주목하고자 한다. 분석을 위하여 한국행정연구원에서 수집하는 

‘2022년도 공직생활실태조사’ 데이터를 활용하였다. 공직생활실태조사는 공무원의 인식 

변화를 모니터링 함으로써 정부의 인사정책을 효율적으로 설계하기 위한 기초자료를 제공

하는 조사로 최근 공무원의 공직윤리 강화, 적극행정이 주요 정책과제로 등장함에 따라 조

사의 목적과 의의가 더욱 중요시되고 있다(한국행정연구원, 2022). 특히, 2011년부터 국가 

및 지방직 공무원을 대상으로 주기적으로 이루어지고 있는 본 조사는 중앙행정기관 및 광역

자치단체를 대상으로 이루어졌으나, 2022년도 조사부터는 기초자치단체를 포함하여 중앙 

및 지방행정기관 모두를 모집단으로 포함하게 되어 조사의 대표성을 더욱 확보했다는 데 의

의가 있다. 본 조사는 다단층화확률비례(계통) 추출 방법을 사용하여 중앙행정기관, 광역자

치단체, 기초자치단체 소속 일반직 공무원 6,170명을 대상으로 이루어졌으며 E-mail 웹 조

사를 통한 설문 방식으로 진행되었다. 

본 연구는 공직 구성원의 혁신행동을 종속변수, 참여적 의사결정과 조직 내 상호작용을 

독립변수로 하는 연구모형을 구성하였다. 또한, 조절변수로서 세대를 투입하였다. 통제변

수로는 기본적인 인구통계학적 특성인 성별, 학력, 혼인상태를 반영하였으며, 채용유형, 기

관유형 및 재직기간, 직급 또한 통제변수로 포함하였다. 구체적인 연구모형의 도해는 <그림 

1>과 같다.

모형의 분석순서는 다음과 같다. 먼저 통제변수만 투입한 모형을 구성하고 다음으로 독

립변수인 참여적 의사결정 및 조직 내 상호작용 독립변수를 차례로 투입하였다. 이후, 모든 

독립변수를 투입한 모형으로 혁신행동과의 관계를 확인하고자 하였다. 마지막으로 앞선 모

형에 독립변수와 세대의 상호작용항을 투입하여 조절효과 분석을 진행하였다. 



140 ｢행정논총｣ 제62권 제2호

<그림 1> 연구의 분석 틀

독립변수 종속변수

참여적 의사결정
조직 내 상호작용

혁신행동
통제변수

성별, 혼인상태, 학력, 
기관유형, 채용유형, 

재직기간, 직급

조절변수

세대
(20대, 30대, 40대, 50대 이상)

2. 변수의 구성과 측정

1) 종속변수

이 연구의 종속변수는 구성원의 혁신행동이다. Amabile(1988)에 의하면, 혁신은 조직 내

에서 적용되고 활용될 수 있는 효과적인 방법에 대한 새롭고 유용한 아이디어를 의미한다. 

조직 내 구성원의 혁신행동은 Scott & Bruce(1994)가 제시한 혁신적 행동 설문 문항

(Innovative Behavior Questionnaire)을 통해 측정되는 방식이 자주 활용된다(Purc & 

Laguana, 2019; 조소연･이수영, 2023). 이러한 측정방식은 개인에게 업무 중 창의적인 아이

디어를 만들어내는지 등에 관하여 6가지 문항을 활용하여 5점 척도로 측정하고 있는 방식

이다.1) De Jong & Den Hartog(2010)은 사기업에서 혁신행동을 탐색하기 위해 업무에 대한 

새로운 방식의 제안 등과 관련된 6가지 문항을 활용한 바 있다. 이 연구에서는 공직 구성원

의 혁신행동을 측정하기 위하여 자신의 업무를 얼마나 독창적으로 수행하려고 노력하며 새

로운 아이디어를 개발하고자 하는지를 5점 척도로 측정하고자 하였다. 이를 위하여 자신의 

혁신행동과 관련된 2가지 설문 문항을 활용하였다.2)3) 

1) Scott & Bruce(1994)의 측정방식은 Kanter(1988)가 미국 내 주요 회사들의 관리자와 인터뷰를 통해 내용

을 바탕으로 구성한 것이다. 6가지 설문 문항은 a) 새로운 기술 등의 활용, b) 창의적인 아이디어의 제시, 

c) 조직 내 동료의 아이디어와 격려, d) 새로운 아이디어 집행을 위한 재원확보 노력, e) 새로운 아이디어 

집행을 위한 계획 추진, f) 새로운 아이디어의 혁신성으로 구성된다. 다만 이 연구에서는 공직에 적합한 

문항을 활용하여 이와 유사한 문항을 구성하되, 공공조직에 적합한 형식을 활용하고자 노력하였다. 이에 

따라, 업무를 수행할 때 창의적이고 새로운 방식을 시도하는가에 대해서 설문하였다.
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2) 독립변수

선행연구에서 독립변수인 참여적 의사결정에 대한 측정은 비교적 다양한 관점에서 이루

어졌다. 예를 들어, Lam et al.(2015)의 연구는 관리자의 참여적 리더십은 의사결정 과정에 

조직 내 하위 구성원이 참여할 수 있는지에 대한 관리자의 행동적 측면을 의미하여 리더십

의 관점에서 분석하였다. 이 연구에서는 실천적인 측면에서 구성원이 조직 내 의사결정에 

얼마나 참여할 수 있는지를 측정하기 위하여 조직 내 의사결정에 직원들의 의견이 고려되는

지, 구성원이 조직 내 의사결정에 대해 정보를 요구할 수 있는지, 의사결정에 이의를 제기할 

수 있는지에 대해 동의하는 정도를 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 2=그렇지 않다, 3=보통이

다, 4=그렇다, 5=매우 그렇다)로 측정한 뒤,4)5) 요인값을 활용하였다(이하 요인값을 활용한 

변수에 대한 요인분석 결과는 부록의 표를 참고). 

또 다른 독립변수인 조직 내 상호작용은 구성원 간 협업 및 소통 정도를 질문할 수 있는 

변수로 구성하였다. 우선 업무수행에 있어 조직 내 협업이 전반적으로 원만하게 이루어지

고 있는지에 대한 인식을 측정하였다. 다음으로 상급자와 하급자 간 소통을 의미하는 수직

적 상호작용과 동등한 위치 혹은 비슷한 위치에 있는 구성원 간 이루어지는 소통을 의미하

는 수평적 상호작용(주영하･선민정,2018; Bartels et al., 2010)에 대한 인식을 측정하였다. 

측정은 각 문항에 대한 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 2=그렇지 않다, 3=보통이다, 4=그렇

다, 5=매우 그렇다)를 이용하였고6) 이에 대한 요인값을 산출하였다. 

2) 구체적인 문항은 다음과 같다. a) 나는 새롭고 독창적인 업무수행 방식을 창안/적용하도록 노력한다, b) 

나는 업무수행 중 발생하는 문제해결을 위해 새로운 아이디어를 개발한다.

3) 다만 이러한 방식은 자기보고식 설문 문항을 활용하여 객관적인 수준에서 개인이 보이는 혁신행동 수준

을 보여주기에 측정오류가 클 수 있다는 제한점을 가진다. 다만 이러한 측정방식에서 개개인이 느끼는 혁

신행동에 대한 동기 수준에서의 시사점을 도출할 수 있다고 판단하여 선행연구에서 활용된 본 측정방식

을 활용하고자 하였다.

4) 구체적인 측정 문항은 다음과 같다. a) 우리 기관은 어떠한 의사결정을 하는 데 있어 직원들의 의견을 최

대한 고려한다, b) 직원들은 우리 기관에서 이루어지는 의사결정에 대해 설명이나 추가적인 정보를 요구

할 수 있다, c) 우리 기관에서 이루어지는 의사결정에 대해 직원들이 이의를 제기할 수 있다(1=전혀 그렇

지 않다, 2=그렇지 않다, 3=보통이다, 4=그렇다, 5=매우 그렇다).

5) 이 연구의 데이터 특성상 종속변수의 측정에 있어서도 설문 방식의 한계점에 대한 비판이 있을 수 있다. 

다만 조직 내 상호작용은 개개인에게 인지되는 차이가 있을 수 있는바, 구성원이 체감하고 인식한 수준의 

상호작용 및 참여 수준을 측정하여 분석한다는 데에 의의가 있을 수 있다고 보았다.

6) 구체적인 측정 문항은 다음과 같다. a) 우리 기관에서는 업무상 협조가 필요한 경우 부서 간 협업이 대체

로 원활하다, b) 우리 기관에서는 부서의 업무를 수행함에 있어 상하 간(수직적) 의사소통이 원활하다, c) 

우리 기관에서는 부서의 업무를 수행함에 있어 직원 간(수평적) 의사소통이 원활하다(1=전혀 그렇지 않

다, 2=그렇지 않다, 3=보통이다, 4=그렇다, 5=매우 그렇다).
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3) 조절변수

조절변수인 세대는 조성남･윤옥경(2000)의 연구에 따라 구성원의 연령을 10년 단위로 

구분하여 더미변수로 그룹화하여 측정하였다. 공무원을 대상으로 한 여러 세대 연구들(박

형수 외, 2022; 배석환 외, 2021; 임혜빈･주혜린, 2022)은 MZ세대와 기성세대의 차이를 확

인하기 위하여 MZ세대(20대와 30대)를 하나의 그룹으로 보고, 기성세대와 구분하여 이분

화된 접근 방식을 활용한 경우가 많았다. 그러나 기성세대와 MZ세대를 구분하는 과정에서 

M세대와 Z세대를 동질적인 그룹으로 보는 것에 따른 비판이 있었다(정주현 외, 2023). 또한 

출생 연도에 기반한 세대 구분은 우리나라에서 명확하게 합의되기 어려운 점(박재흥, 2009) 

등을 고려하여 연령대를 고려한 변수로 세대를 측정하고자 하였다. 이에 원자료의 형식을 

따라 세대를 20대, 30대, 40대, 50대 이상의 네 가지 유형으로 구분하여 분석에 활용하였다.

4) 통제변수

본 연구는 공직 구성원의 혁신행동에 영향을 미칠 수 있는 잠재적인 요인을 통제하기 위

하여 응답자의 인구통계학적 특성인 성별, 학력, 혼인상태, 채용유형, 기관유형, 재직기간을 

통제변수로 투입하였다. 개인의 성별(남성=0, 여성=1)과 혼인여부(미혼=0, 기혼=1)는 이항

형 변수로 코딩하여 투입하였다. 학력은 조사 시점 기준 최종학력으로 측정하였으며(고졸

이하/전문대학 졸업, 4년제 대학 졸업, 대학원 석사 졸업, 대학원 박사 졸업), 기관유형은 조

사 대상자가 현재 소속되어 있는 행정기관을 기준으로 하였다(중앙행정기관, 광역자치단

체, 기초자치단체). 채용유형은 구성원이 어떠한 방식으로 공직을 시작했는지를 통해 측정

하였으며(공개경쟁채용, 경력경쟁채용, 개방형직위) 재직기간의 경우 5년을 기준 단위로 

구성하여 변수에 투입하였다(5년 이하, 6~10년, 11~15년, 16~20년, 21~25년, 26년 이상). 

마지막으로 직급은 4개의 그룹으로 나눈 값을 역코딩하여 변수에 투입하였다(8~9급, 6~7

급, 5급, 1~4급). 구체적인 변수의 구성과 측정은 <표 1>과 같다.

<표 1> 변수의 구성과 측정

구분 변수명 측정

종속
변수

혁신행동
공직 구성원이 독창적으로 업무를 수행하며 새로운 아이디어를 개발하고자 하는 
정도의 평균값(2개 문항, 5점 척도)

독립
변수

참여적 의사결정 조직의 주요 의사결정에 구성원이 참여할 수 있는 정도의 요인값(3개 문항, 5점 척도)

조직 내 상호작용 조직 내 상호작용(협업 및 소통) 인식의 요인값(3개 문항, 5점 척도)

조절
변수

세대*
20대(1994-2003년생=1), 30대(1993-1984년생=2), 40대(1983-1974년생=3), 
50대 이상(1973년 이하=4)
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 *표시된 변수는 이항형 변수로 모형에 투입하여 분석함

Ⅳ. 분석 결과

1. 기초 통계 분석 결과

1) 응답자의 주요 특성

<표 2>는 모형에 투입된 범주형 변수에 대한 빈도분석 결과를 보여준다. 이를 통해 살펴본 

표본의 인구통계학적 특성은 다음과 같다. 조절효과 분석을 위한 세대의 경우 20대 707명

(11.46%), 30대 2,116명(34.29%), 40대 1,993명(32.31%), 50대 이상 1,354명(21.94%)으로 나

타났다. 성별의 경우 남성이 3,532명(57.24%), 여성이 2,638명(42.76%)이었다. 혼인상태는 

미혼 2,403명(38.95%), 기혼 3,767명(51.05%)으로 나타났으며 학력의 경우 고졸 이하 및 전

문대학 졸업이 661명(10.71%), 4년제 대학 졸업이 4,687명(75.96%), 대학원 석사 졸업 711명

(11.53%), 대학원 박사 졸업이 111명(1.80%)이었다. 응답자의 소속기관 유형은 중앙행정기

관 2,086명(33.81%), 광역자치단체 1,656명(26.84%), 기초자치단체 2,428명(39.35%)이었으

며 입직경로에 해당하는 채용유형은 공개경쟁채용 5,163명(83.68%), 경력경쟁채용 974명

(15.79%), 기타 33명(0.53%)으로 나타났다. 재직기간의 경우 5년 이하 1,905명(30.88%), 

6~10년 1,227명(19.89%), 11~15년 748명(12.12%), 16~20년 959명(15.54%), 21~25년 343

명(5.56%), 25년 이상은 988명(16.01%)이었다. 마지막으로 직급은 8~9급의 경우 1,545명

(25.04%), 6~7급 3,380명(54.78%), 5급 1,002명(16.24%), 4급 이상 243명(3.94%)의 분포를 

보였다.7)

7) 한국에서 공공조직이 연공서열의 특성을 가진다는 점을 고려하면, 직급과 재직기간이 조직 내 영향력에 

미치는 차이와 세대 사이의 상관성이 강할 것으로 예측할 수 있다. 다만 이 연구의 분석에서 vif가 7 이하

통제
변수

성별* 남성(=0), 여성(=1)

혼인상태* 미혼(=0), 기혼(=1)

학력
고졸이하/전문대학 졸업(=1), 4년제 대학 졸업(=2), 대학원 석사 졸업(=3), 대학원 
박사 졸업(=4)

기관유형* 중앙행정기관(=1), 광역자치단체(=2), 기초자치단체(=3)

채용유형* 공개경쟁채용(=1), 경력경쟁채용(=2), 기타(=3)

재직기간
5년 이하(=1), 6~10년(=2), 11~15년(=3), 16~20년(=4), 21~25년(=5), 26년 
이상(=6)

직급 8~9급(=1), 6~7급(=2), 5급(=3), 1~4급(4)
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<표 2> 응답자의 주요 특성

변수명 구분 빈도(%) 변수명 구분 빈도(%)

세대

20대 707(11.46)
혼인상태

미혼 2,403(38.95)

30대 2,116(34.29) 기혼 3,767(51.05)

40대 1,993(32.31)

학력

고졸이하/전문대졸 661(10.71)

50대 이상 1,354(21.94) 4년제 대학 졸업 4,687(75.96)

성별
남성 3,532(57.24) 대학원 석사 졸업 711(11.53)

여성 2,638(42.76) 대학원 박사 졸업 111(1.80)

기관유형

중앙행정기관 2,086(33.81)

채용유형

공개경쟁채용 5,163(83.68)

광역자치단체 1,656(26.84) 경력경쟁채용 974(15.79)

기초자치단체 2,428(39.35) 기타 33(0.53)

N=6,170

2) 주요 변수들에 대한 기초통계분석 결과

본 연구에서 활용하는 주요 변수들의 기술통계량은 <표 3>과 같다. 우선 종속변수인 구성

원의 혁신행동은 5점 리커트척도로 측정된 2개 문항의 평균값을 사용하였으며 평균은 3.30

점, 표준편차는 0.80이었다. 독립변수에 대한 요인분석 결과 Eigen value는 각각 2.345(참

여적 의사결정), 2.123(조직 내 상호작용)이었으며, 크론바흐 알파값은 각각 0.860, 0.793이

었다(부록 참고).

<표 3> 주요 변수들에 대한 기초통계분석 결과

구분 변수명 N mean s.d. max min

종속변수 혁신행동 6,170 3.304 0.799 1 5

독립변수
참여적 의사결정(factor) 6,170 0 1 -2.415 2.397

조직 내 상호작용(factor) 6,170 0 1 -2.984 2.359

통제변수
재직기간 6,170 2.931 1.802 1 6

직급 6,170 1.991 0.755 1 4

로 나타나 다중공선성에 대한 위험성은 문제가 되지 않는 수준으로 판단하였다. 직급별 세대의 분포는 8

급 이하의 직급에서 20대가 502명(32.49%), 30대가 867명(56.12%), 5급이 141명(9.13%), 1~4급이 35명

(2.26%)이었다. 6~7급에서는 40대가 가장 많은 45.09%를 차지했고(1,524명), 30대가 1,050명(31.07%)

이었다. 반면, 고위 직급(1~4급)에서는 20대가 분포하지 않았고, 30~40대가 33.33%, 50대 이상이 66%를 

구성했다. 재직기간의 경우에도 5년 이하의 공직 구성원 중 가장 많은 세대는 30대(55.43%)였으며 20대

는 34.59%(659명)에 해당했다. 또한 5년 이하의 재직기간을 가진 50대 이상도 29명을 차지하는바, 재직

기간과 직급을 통제변수로 투입하여 분석을 진행하고자 하였다. 
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2. 참여적 의사결정과 조직 내 상호작용의 혁신행동에 대한 회귀분석 결과

<표 4>는 이 연구의 독립변수인 참여적 의사결정과 조직 내 상호작용을 차례로 투입한 회

귀분석 결과이다. 모형1-1은 통제변수만 투입한 모형이고, 모형1-2와 모형1-3은 독립변수

를 차례로 투입한 모형이다. 마지막으로 모형1-4는 모든 독립변수를 투입한 모형이다. 분석 

결과 독립변수로 설정된 참여적 의사결정과 조직 내 상호작용에 대해 정(+) 방향의 통계적 

유의성을 확인할 수 있었다(모형1-2, 모형1-4). 이러한 결과는 구성원이 조직 내 주요 의사

결정에 참여하여 더 많은 정보를 제공받을 경우 조직에서 존중받는다는 느낌을 가지게 되

고, 협력과 소통에 기반한 활발한 상호작용은 심리적 임파워먼트를 증가시킴으로써 혁신행

동에 긍정적으로 작용할 수 있다는 기존 연구(김정식･차동옥, 2023)를 지지하는 결과이다. 

동기이론에 의하면 공직 구성원이 의사결정에 적극적으로 참여하게 될 경우 개인은 조직 내

에서 심리적 주인의식(Arnold et al., 2000)을 갖게 된다. 나아가 구성원의 자기효능감 또한 

증가하여 직무에 대한 몰입을 불러일으키고(Lam et al., 2002), 궁극적으로 혁신행동에 긍

정적인 영향을 미칠 수 있다고 본다. 또한 자기결정성 이론은 조직 구성원이 본인과 관련된 

의사결정 과정에 참여할 수 있을 때 동기부여가 높게 이루어진다는 이론으로(Deci et al., 

2017), 구성원이 인식하는 자율성이 높을 때 혁신행동과도 긍정적으로 관련이 있다고 알려

져 있다(Wang et al., 2021). 본 연구에서도 모든 세대에 걸쳐 참여적 의사결정 형태가 혁신

행동에 유의한 영향을 미치고 있음이 확인되었으므로 혁신행동이 동기이론과 자기결정성 

이론에 기반한 참여적 의사결정에 의해 설명될 수 있다고 본다. 최근 우리나라 조직은 기존

의 수직적 구조를 벗어나 수평적 조직구조를 지향하는 양상을 보인다. 그렇기에 공공조직 

내 혁신을 달성하기 위해서는 기존 관리자 중심의 조직 운영 방식을 탈피하여 구성원이 자

유롭게 의사결정 과정에 참여할 수 있도록 장려하는 조직정책이 도입될 필요가 있다고 볼 

수 있다. 

또한, 조직 내 수직적-수평적 상호작용의 활성화 정도 역시 구성원의 혁신행동과 긍정적 

관계를 형성할 수 있음을 통계적으로 확인하였다(모형1-3, 모형1-4). 이러한 결과는 구성원

이 조직 내 다른 구성원들과 활발하게 소통할 수 있을 때 혁신과 관련된 여러 정보들을 더 활

발하게 교류하게 되고, 이에 따라 혁신행동이 촉진될 수 있다는 선행연구를 지지하는 결과이

다. 또한, 조직 내 상호작용과 혁신행동에 관한 긍정적 관계는 다시 한번 리더-구성원 교환 

이론(Leader-member Exchange: LMX) 및 팀-구성원 교환 이론(Team-Member Exchange: 

TMX)을 강화하는 결과라고 볼 수 있다. 리더-구성원 교환 이론에 따르면 상급자가 구성원의 

행동을 적극적으로 지원할수록 조직 내 상호작용이 활발해지면서 혁신행동이 이루어질 가

능성이 높아진다고 본다(Tierney et al, 1999). 팀-구성원 교환 이론 또한 상호 간 협력 및 협
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조가 원만히 이루어지는 조직 환경에서는 구성원의 직무만족이 향상됨과 동시에 효율성이 

함께 증가하여 조직혁신을 증진하는데 기여할 수 있다고 예측한다(Scott & Bruce, 1994). 본 

연구에서 조직 내 상호작용은 단독항에서도, 세대 간 조절효과를 확인한 상호작용항에서도 

혁신행동에 긍정적인 역할을 할 수 있음이 확인되었다. 이는 오늘날 공직사회가 기존의 권위

적이고 위계적인 조직문화를 지양하고 소통을 강조하는 개방적인 방식으로 나아가야 함을 

시사하는 결과라고 볼 수 있다.

<표 4> 참여적 의사결정과 조직 내 상호작용의 혁신행동에 대한 회귀분석 결과

구분

DV: 혁신행동

모형 1-1 모형 1-2 모형 1-3 모형 1-4

Coef. (S.E.) Coef. (S.E.) Coef. (S.E.) Coef. (S.E.)

참여적 의사결정 0.179*** (0.009) 0.108*** (0.012)

조직 내 상호작용 0.180*** (0.009) 0.111*** (0.012)

세대 (ref. 50대 이상)

 20대 -0.164** (0.059) -0.157** (0.057) -0.151** (0.057) -0.152** (0.057)

 30대 -0.222*** (0.048) -0.177*** (0.047) -0.163*** (0.047) -0.158*** (0.047)

 40대 -0.112** (0.035) -0.066 (0.034) -0.048 (0.034) -0.044 (0.034)

성별 (여성=1) -0.199*** (0.019) -0.163*** (0.019) -0.178*** (0.019) -0.164*** (0.019)

혼인상태 (기혼=1) 0.096*** (0.025) 0.099*** (0.025) 0.098*** (0.025) 0.099*** (0.024)

학력 (ref.전문대졸 이하)

 4년제 대학 졸업 0.002 (0.033) 0.020 (0.032) 0.018 (0.032) 0.023 (0.032)

 대학원 석사 졸업 0.244*** (0.043) 0.263*** (0.042) 0.255*** (0.042) 0.262*** (0.042)

 대학원 박사 졸업 0.369*** (0.080) 0.415*** (0.078) 0.403*** (0.078) 0.418*** (0.078)

기관유형 (ref.중앙행정기관)

 광역자치단체 0.047 (0.026) 0.040 (0.026) 0.063* (0.026) 0.053* (0.026)

 기초자치단체 0.073** (0.027) 0.049 (0.026) 0.063* (0.026) 0.052* (0.026)

채용유형 (ref.공개경쟁채용)

 경력경쟁채용 0.116*** (0.028) 0.091** (0.028) 0.103*** (0.028) 0.093*** (0.028)

 기타 0.187 (0.132) 0.123 (0.128) 0.153 (0.128) 0.127 (0.128)

재직기간 0.049*** (0.011) 0.043*** (0.011) 0.045*** (0.011) 0.043*** (0.011)

직급 0.037* (0.019) 0.042* (0.018) 0.035 (0.018) 0.038* (0.018)

constant 3.147*** (0.080) 3.105*** (0.077) 3.098*** (0.077) 3.092*** (0.077)

N 6,170 6,170 6,170 6,170

F 60.77 83.70 84.14 84.70

adj. R-squared 0.119 0.167 0.168 0.178

 * p〈 0.5, ** p〈 0.01, *** p〈 0.001
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3. 세대에 의한 조절효과 분석 결과 

<표 5>는 참여적 의사결정과 조직 내 상호작용이 구성원의 혁신행동과 가지는 관계가 세

대에 따라 다르게 나타날 수 있는지 확인하기 위한 분석 결과를 보여준다. 조절효과 분석을 

위하여 세대별 더미변수와 독립변수의 상호작용항을 투입하였다. 그 결과, 기성세대를 기

준 그룹으로 두고 투입한 20대(=1)와 두 독립변수(참여적 의사결정, 조직 내 상호작용 정도)

를 각각 곱하여 투입한 상호작용항에서 양수의 계수와 통계적 유의성을 확인하였다. 이러

한 결과는 20대에서 독립변수와 종속변수 사이의 정(+)의 관계가 다른 세대에 비하여 강하

게 나타날 수 있다는 것을 보여준다.

한국의 공공조직에서 조직 내 의사결정에의 참여와 혁신행동 사이의 관계가 세대에 따라 

다르게 나타나는 것은 다음과 같은 논리로 해석될 수 있다. 우선, 전통적 가치관을 가진 기성

세대는 위계적 특성을 가지는 조직에서 일생동안 근무하는 것을 이상적이고 모범적인 것으

로 받아들이는 세대에 해당한다(Weingarten, 2009). Berkup(2014)은 이러한 세대 특성을 

군대에서의 수직적인 문화를 익숙하게 받아들이는 시대적 배경을 공유하는 것에서 발생한

다고 해석하였다. 다음으로, 베이비부머 세대는 오일쇼크 등 경제위기를 경험한 집단으로, 

개인적 일상보다 일하는 것에 더 가치를 두는 경우가 많아 조직 내 구성원이 직급에 따라 어

떤 태도를 보여야 하는가에 대한 고정관념이 강한 편이다. X세대부터는(한국에서의 MZ)는 

베이비부머 세대의 자녀 세대로 개인 생활을 더 중시하며 평생직장이나 안정성에 대해 중요

하게 여기는 정도가 적고 개인주의 성향이 강해지는 편이다(Berkup, 2014). 통신 기술의 발

달과 함께 발전한 전자기기와 소셜네트워킹에 익숙한 Z세대(Generation Z)는 빠른 정보공

유와 변화에 익숙하며, 세계화에 익숙한 세대로 안정성에 적은 가치를 부여한다고 여겨진

다. 이에 따라 MZ(YZ)세대는 장기간의 커리어보다 짧은 기간 동안 조직에 종사하고 자기 계

발을 통해 빠른 퇴직을 이상화하는 가치관을 가지기도 한다(Bulut & Maraba, 2021). 특히, 

20대(Z세대)의 경우 다른 세대보다 개인의 자유와 가치를 더욱 중시하는 경향이 나타나기 

때문에(McCrindle & Wolfinger, 2009), 기존의 공직사회가 가진 권위에 대한 반발이 상대

적으로 더 강하게 나타날 가능성이 존재할 것으로 본다. 이에, 자주성과 유연성을 추구하는 

20대는 조직 내에서 자신이 존중받을 경우 혁신행동을 통해 새로운 업무수행 방식을 개발

하려는 긍정적 태도가 나타날 가능성이 높을 것이라고 예측할 수 있다. 즉, Z세대가 업무 환

경에 있어 개인적 자주성을 중시한다는 Bulut & Maraba(2021)의 견해와 자기결정성이론을 

고려할 때, 조직 내 주요 의사결정에 대한 참여는 특히 젊은 세대인 20대 구성원에게 자신과 

관련된 사안에 대한 자율성을 느끼게 할 것이고 조직 내 원만한 상호작용은 비권위적이고 

유연한 조직이라는 인식을 줄 것이다. 이는 참여적 의사결정과 조직 내 상호작용이 혁신행
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동과 정(+)의 관계를 가질 수 있다는 가설을 지지할 뿐만 아니라 왜 20대에게서 더 강하게 나

타날 수 있는지를 설명하는 근거가 될 수 있을 것이다. 

더불어 30대(=2)를 활용한 상호작용항에서는 기준 그룹인 기성세대(50대=4)와의 유의한 

차이를 확인할 수 없었다. 구체적으로, 참여적 의사결정의 경우 20대인 Z세대에서는 정(+)

의 방향으로 혁신행동에 영향을 미치는 것으로 나타났으나 30대에서는 유의하지 않게 나타

났다. 조직 내 상호작용과 관련해서도 혁신행동은 50대 이상 기성세대와 비교했을 때 20대

에게서만 정(+)의 방향으로 유의미한 결과가 나타난 것으로 확인되었다. 이는 같은 MZ세대 

간에도 상이한 특성이 나타날 수 있다는 선행연구(정주현 외, 2023)와 맥락을 같이하는 결

과이다. 또한, 이 결과는 혁신행동과 관련한 대다수의 세대 연구들이 MZ세대와 기성세대의 

차이에만 집중하고 있으나, 기성세대와 MZ세대를 지나치게 이분화해 살펴보는 것을 경계

해야 한다는 관점을 지지한다. 따라서 조직 내에서 각 세대를 보다 세분화하여 구성원들을 

더 잘 이해하고, 그들이 혁신적으로 업무를 수행할 수 있도록 독려하는 방안이 필요하다고 

생각된다.

<표 5> 세대에 의한 조절효과 분석 결과

구분

DV: 혁신행동

모형 2-1 모형 2-2 모형 2-3

Coef. (S.E.) Coef. (S.E.) Coef. (S.E.)

참여적 의사결정 0.110*** (0.022) 0.107*** (0.012) 0.118*** (0.028)

조직 내 상호작용 0.112*** (0.012) 0.107*** (0.022) 0.100*** (0.028)

참여적 의사결정 x 20대 0.136*** (0.034) 0.151*** (0.045)

참여적 의사결정 x 30대 0.002 (0.026) 0.000 (0.034)

참여적 의사결정 x 40대 -0.061* (0.026) -0.088* (0.035)

조직 내 상호작용 x 20대 0.078* (0.035) -0.024 (0.046)

조직 내 상호작용 x 30대 0.002 (0.026) 0.002 (0.034)

조직 내 상호작용 x 40대 -0.016 (0.027) 0.041 (0.035)

세대 (ref. 50대 이상)

 20대 -0.157** (0.057) -0.159** (0.057) -0.157** (0.057)

 30대 -0.153** (0.047) -0.157*** (0.047) -0.156*** (0.047)

 40대 -0.048 (0.034) -0.047 (0.034) -0.048 (0.034)

성별 (여성=1) -0.162*** (0.019) -0.164*** (0.019) -0.162*** (0.019)

혼인상태 (기혼=1) 0.104*** (0.024) 0.100*** (0.024) 0.104*** (0.024)

학력 (ref.전문대졸 이하)

 4년제 대학 졸업 0.023 (0.032) 0.020 (0.032) 0.025 (0.032)
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 * p〈 0.5, ** p〈 0.01, *** p〈 0.001

<그림 2>는 조절효과 분석을 통해 도출한 혁신행동의 예측값 분포를 보여준다. 왼쪽 그래

프는 참여적 의사결정과 구성원의 혁신행동 사이의 긍정적 관계가 세대에 따라 어떻게 다르

게 나타날 수 있는지 보여준다. Z세대인 20대는 조직 내 의사결정에 참여할 수 있을 때 더 높

은 수준으로 혁신행동이 증가할 가능성이 있었다. 반면 40대와 50대 이상의 우상향 그래프

의 기울기는 낮은 것을 확인할 수 있다. 흥미로운 점은 참여적 의사결정과 관련해서 40대 이

상에게서 가장 완만한 기울기(왼쪽 그래프, 점선)가 나타났다는 점이다. 이러한 결과는 세대

별 특성을 다룬 기존의 선행 연구를 근거로 추측해 볼 수 있다. 50대 이상에 해당하는 베이비

부머 세대의 경우 조직에 충성하는 것을 당연시 여기며 권위와 규칙을 준수하는 것을 매우 

중요하게 생각하는 세대이다(Benson & Brown, 2011). 그러나 40대에 해당하는 X세대의 경

우 Suomäki et al(2019)에 따르면 베이비부머 세대에 비해 직장과 권위에 대한 충성도가 낮

고 때때로 냉소적인 모습을 보이며 일하기 위해 살기(live-to-work)보다는 살기 위해 일하

는 것(work-to-live)을 지향하는 경향이 있다. 그렇기 때문에 혁신행동 자체를 긍정적으로 

바라보는 것에는 동의하더라도 조직 내에서 자율성을 중시하는 20대와 조직에 헌신하는 것

을 보람으로 느끼는 50대에 비해 40대의 경우 조직의 주요 의사결정에 참여하는 행위가 혁

신행동을 불러일으킬 동인으로 작용할 가능성이 상대적으로 낮을 수 있다고 해석해 볼 여지

가 있다.

우측 그래프는 조직 내 상호작용이 활발할 때 구성원의 혁신행동이 어떻게 달라질 수 있

는가에 대한 종속변수 예측값의 변화를 보여준다. 마찬가지로 20대에게서 가장 큰 기울기

 대학원 석사 졸업 0.261*** (0.042) 0.259*** (0.042) 0.261*** (0.042)

 대학원 박사 졸업 0.411*** (0.078) 0.413*** (0.078) 0.411*** (0.078)

기관유형 (ref.중앙행정기관)

 광역자치단체 0.055* (0.026) 0.054* (0.026) 0.054* (0.026)

 기초자치단체 0.050 (0.026) 0.052* (0.026) 0.050 (0.026)

채용유형 (ref.공개경쟁채용)

 경력경쟁채용 0.099*** (0.027) 0.096*** (0.028) 0.098*** (0.027)

 기타 0.117 (0.127) 0.127 (0.128) 0.120 (0.127)

재직기간 0.043*** (0.011) 0.043*** (0.011) 0.043*** (0.011)

직급 0.040* (0.018) 0.040* (0.018) 0.040* (0.018)

constant 3.082*** (.077) 3.089*** (.077) 3.083*** (.077)

N 6,170 6,170 6,170

F 73.82 71.85 63.91

adj. R-squared 0.183 0.179 0.183
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(검은색 실선)가 나타났고 기성세대 집단(50대 이상)에서는 상대적으로 완만한 우상향 그래

프 형태(초록색 실선)가 나타났다. 이는 상대적으로 젊은 세대가 조직 내에서 양방향 소통, 

참여에 기반한 대등한 소통 및 정보의 투명성을 더욱 중시한다는 기존 선행연구(조삼섭, 

2021)와 맥락을 같이한다. 또한, 젊은 세대가 공직사회의 폐쇄적인 소통 문화를 가장 심각

한 문제로 인식하고 있으며 기성세대보다 자유롭고 능동적인 커뮤니케이션을 지향한다는 

박형수 외(2022)의 연구의 결과를 고려할 때, 조직 내에서 개인의 나이를 떠나 의사결정 과

정에의 적극적인 참여를 장려하고 활발한 상호작용을 지원할 때, 젊은 세대의 혁신적인 업

무처리가 증가할 것이라고 기대할 수 있을 것이다.

<그림 2> 세대의 조절효과

참여적 의사결정 조직 내 상호작용

이 연구의 분석 결과를 종합하면, 참여적 의사결정과 조직 내 활발한 상호작용은 혁신행

동에 긍정적으로 작용할 가능성이 있었으며 특히 젊은 세대인 20대에서 강한 정(+)의 관계

가 나타났다. 오늘날 공공조직은 베이비부머 세대의 퇴직과 함께 젊은 세대의 유입으로 인

해 구조적 변화가 불가피한 상황이다(김정인, 2021). 따라서 정부가 중점적으로 추진하고 

있는 공공조직 내 혁신을 이루기 위해서는 기성세대에 맞춰진 조직정책들을 조정할 필요가 

있다. 예를 들어, 기성세대의 특성에 맞춰진 관료제 기반의 위계적, 수직적 문화, 최고관리

자에 의한 효율성 위주의 의사결정과 일방적 지침 하달 등을 포함한 기존 방식은 탈피할 필

요가 있을 것이다. 더불어 젊은 세대의 혁신행동을 장려하기 위하여 조직의 주요 의사결정

에 자유롭게 참여하고 상호작용 할 수 있는 분위기가 조성될 필요가 있을 것이다. 또한 조직 

내 상호작용과 혁신행동 간 관계가 가장 강하게 나타난 20대, 즉 Z세대가 가지는 특성은 향

후 현재의 젊은 세대가 공직사회에서 점점 늘어갈 때, 과거의 조직문화에서 벗어나 협력적 

문화와 활발한 상호작용이 적극적으로 지원되어야만 이들의 능동적인 업무수행을 기대할 
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수 있을 것임을 보여준다(김정인, 2022). 마지막으로 본 연구는 혁신행동을 유발하는 요인

에 있어 세대별로 유의미한 차이가 확인된 만큼 조직 내에서 여러 세대를 고려하여 다각적 

방식으로 상호작용 방식을 고안하고 적용해야 할 필요성이 있음을 시사한다.

Ⅴ. 결론 및 시사점

본 연구는 Scott & Bruce (1994)의 혁신행동에 대한 정의를 기반으로 공직 구성원의 혁신

행동에 영향을 미칠 수 있는 요인을 참여적 의사결정과 조직 내 상호작용이라고 보고 각 요

인이 세대에 따라 어떻게 달라지는지를 확인하였다. 그 결과, 참여적 의사결정과 조직 내 상

호작용 모두가 혁신행동에 긍정적으로 작용할 가능성을 확인하였으며, 이와 같은 정(+)의 

관계는 세대에 따라 다르게 나타날 가능성이 있었다. 구체적으로, 참여적 의사결정과 조직 

내 상호작용 모두 이 연구에서 예측한 바와 같이 혁신행동에 긍정적 방향성을 보였다. 이러

한 정의 관계는 20대에게서 가장 강하게 나타났다. 이는 조직 내 가장 젊은 세대인 Z세대가 

조직 내에서 개인의 의견을 자유롭게 이야기하는 것을 선호하고 공개적이며 투명한 의사소

통을 지향하는 특성 등(양정은, 2023)에서 비롯된 것으로 해석되었다.

이 연구의 분석이 가지는 실천적인 시사점은 다음과 같다. 최근 “90년대생이 몰려온다”

라는 구호가 보여주듯이 기성세대와는 다른 특성의 인력 유입이 예측되고 있다. 특히, 참여

적 의사결정의 경우 20대 그룹에서 혁신행동 간 긍정적 상관관계가 강하게 나타난 것을 확

인하였다. 따라서 새로운 젊은 세대의 유입으로 인해 공무원 조직의 형태가 변화하고 있는 

만큼, 기존의 권위주의적이고 일방적 방식으로 이루어졌던 조직 내 의사결정 형태가 보다 

민주적이고 개방적인 방식으로 변화하여야 할 필요성을 보여준다. 

더불어, 조직 내 상호작용 또한 20대 그룹에 비해 기성세대라고 불리는 50대 이상 그룹에

서 상대적으로 약한 우상향 기울기가 나타나는 것 또한 확인하였다. 종합해 보면, 조직 내 의

사결정 방식은 어느 한쪽에만 치우치기보다는 여러 세대의 특성을 더욱 세심하게 고려한 접

근이 필요함을 알 수 있다. 또한, 이 연구의 분석 결과는 제도적인 측면에서 기성세대와 다른 

성향을 특징으로 하는 젊은 구성원들의 행동 변화를 통해 조직에 혁신성을 높이고자 하는 

공공관리자나 정책결정자에게 실천적 시사점을 제시한다. 구성원의 참여가 잘 이루어질 수 

있도록 정기적인 만남을 제도화하고, 세대나 직급에 관계없이 소통의 장에서 나온 의견들

을 조직의 주요 의사결정에 고려하도록 가이드라인을 제시하는 등과 같은 실천적 방안들이 

검토될 수 있을 것이다. 
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더불어 본 연구 결과는 다음과 같은 이론적 함의를 가진다. 이 연구는 한국의 공공조직에

서 젊은 세대가 가지는 혁신행동에 대해 동기이론과 자기결정성 이론(self determination 

theory: SDT)이 지지될 수 있다는 점을 확인하여 이론의 일반화에 기여하였다. 또한 조직 내 

상호작용이 구성원이 더 혁신적으로 업무를 수행하게끔 할 수 있다는 이 연구의 결과는 교

환이론이 조직행태적으로 구성원의 어떠한 행동 변화를 이끌어낼 수 있는지 다시금 살펴볼 

수 있도록 했다는 점에서 이론적 함의를 제공할 수 있다. 더하여, 본 연구는 공직 구성원의 

혁신행동에 관한 탐색을 통해 다음과 같은 실천적 차원의 연구 함의를 제시한다. 첫째, 이 연

구는 실질적 측면에서 구성원의 혁신행동을 높이기 위한 조직정책 차원의 접근 방식을 제안

한다. 특히, 리더십과 같이 관리자 개인에게 의존하는 방식이 아닌 조직 의사결정 과정에서

의 참여 장려와 같은 제도적 차원의 함의를 제공할 수 있다. 한국의 공직사회는 오랜 기간 지

적된 부처 간 칸막이 등의 소통 및 협업 부족을 지적받아 온 만큼, 이 연구의 분석은 이러한 

문제 해결이 조직에 어떠한 변화를 가져올 수 있는지 조직정책의 예측자 역할을 할 수 있을 

것이다. 둘째, 본 연구는 참여적 의사결정과 조직 내 상호작용이 세대별로 다르게 나타날 수 

있다는 결과를 확인하였다. 이러한 분석 결과는 기성세대와 MZ세대의 이분화 방식에서 나

아가 세분화된 세대별 혁신행동 장려정책이 필요할 수 있음을 보여준다. 이에 따라 다양한 

세대가 공존하고 있는 오늘날 공직사회에서 지속적으로 강조되고 있는 혁신을 통한 적극행

정을 실천하기 위해서는 여러 세대를 고려한 심층적이고 다각적인 조직 운영 방식이 필요함

을 추론할 수 있을 것이다.

더하여, 정책적 차원에서 본 연구 결과의 함의는 다음과 같다. 먼저, 공직 구성원의 혁신

행동을 향상시키기 위해서는 중요한 의사결정에 참여할 수 있는 제도적 장치 도입을 고민해 

볼 수 있을 것이다. 창의적인 생각을 고안하고 문제를 적극적으로 해결하려는 태도는 개인

에게서 나오는 것이지만 조직 수준에서 자기효능감을 증진시킬 수 있는 의사결정의 기회, 

예컨대 아이디어를 채택하고 현실화하여 구체화할 수 있는 기회에 개인을 배제한다면 궁극

적으로 혁신행동에 대한 의지는 지속되기 어려울 것이다. 또한, 문제를 해결함에 있어 구성

원 간 협력적 분위기가 형성되어 혁신을 긍정적으로 바라보는 분위기가 조성되지 않거나 상

급자와의 소통이 원활히 이루어지지 않는다면 조직 내 구성원, 특히 하위 직급 비중이 상대

적으로 높은 젊은 세대에게서 혁신행동은 쉽게 나타나기 어려울 것으로 생각된다. 다시 말

해, 기존 연구에서와 같이 개인적 요인, 그리고 관리자 요인에 관심을 기울이면서 혁신행동

을 장려하는 것도 필요하지만 이를 넘어 조직 전반적으로 구성원을 독려하고 협업하는 분위

기를 장려할 수 있도록 조직 차원에서 인적, 제도적 지원을 포함한 노력이 필요함을 고려해 

볼 수 있다.
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상술한 연구의의에도 불구하고, 본 연구는 몇 가지 한계를 가진다. 먼저, 횡단면 자료

(cross-sectional data)를 이용한 단일 시점 데이터를 이용하였기에 엄밀한 의미에서 인과관

계는 확인한다고 보기 어렵다. 또한 선행연구 및 다양한 이론에 근거하여 변수를 선정하였

고 이에 기반하여 혁신행동에 영향을 줄 수 있는 요인을 탐색하였으나 자료의 특성상 단일

자료원 편의(common source bias)의 위험성이 있다.8) 또한 독립변수와 종속변수 모두 자

기보고식 방식(self-reporting)에 기반하여 측정되어, 사회소망성 편항(social desirability 

bias)의 위험성을 가진다. 특히, 종속변수인 구성원의 혁신행동은 실제로 공공서비스 수요

자나 조직 외부에서 보여지는 수준보다 과다하게 측정될 위험성이 있다. 셋째, 세대에 따른 

조절효과를 확인하는 데 있어 개인의 특성 및 개인 내 변동을 확인하지 못한다는 한계를 갖

는다. 마지막으로, 상당한 구성원이 낮은 직급으로 입사하여 높은 직급으로 진급한다는 점

은, 세대를 조절변수로 살펴보는 데에 있어 신중한 접근이 필요함을 시사한다. 이 연구에서

는 이를 고려하여 직급을 통제변수로 투입하였으나 여전히 공공조직의 높은 직급에서 20대

와 같은 젊은 세대가 분포할 가능성은 낮다는 한계를 가진다. 이러한 한계는 후속 연구에서 

조사 대상자를 지속적으로 추적하여 관찰할 수 있는 패널데이터와 다양한 특성의 조직 및 

구성원에 대한 데이터가 확보되어 더 엄밀한 방식의 분석이 이루어진다면 다소 극복될 수 

있을 것이다. 이를 통해 공직사회 구성원의 행태 및 세대에 대한 더 체계적인 연구가 이루어

지기를 기대한다.
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<부록> 독립변수에 대한 요인분석 결과

구분 설문문항 Factor 1
Eigen 
value

Cronbach‘s 
Alpha

참여적 
의사결정

(공통)귀하가 속한 기관의 의사결정과 관련한 다음 각 항목에 대해 어떻게 생각하십니까?

1) 우리 기관읜 어떠한 의사결정을 하는 데 있어 직원
들의 의견을 최대한 고려한다.

0.879

2.345 0.860
2) 직원들은 우리 기관에서 이루어지는 의사결정에 대해 

설명이나 추가적인 정보를 요구할 수 있다.
0.891

3) 우리 기관에서 이루어지는 의사결정에 대해 직원들이 
이의를 제기할 수 있다.

0.881

K-M-O 측도: 0.435, chi-square = 8535.88, p=.000

상호작용

(공통)귀하가 속한 기관의 협업/의사소통과 관련한 다음 각 항목에 대해 어떻게 생각하십니까?

1) 우리 기관에서는 업무상 협조가 필요한 경우 부서 
간 협업이 대체로 원활하다.

0.841

2.123 0.793
2) 우리 기관에서는 부서의 업무를 수행함에 있어 상하 

간(수직적) 의사소통이 원활하다.
0.846

3) 우리 기관에서는 부서의 업무를 수행함에 있어 직원 
간(수평적) 의사소통이 원활하다.

0.835

K-M-O 측도: 0.709, chi-square = 5531.23, p=.000



162 ｢행정논총｣ 제62권 제2호

ABSTRACT

Participative Decision-Making, Active Communication, and Innovative 
Behavior of Public Employees: The Moderating Effect of Generation

Sohee Kim & Seonhwa Chae

This article seeks to understand whether participative decision-making and active 

communication between actors in public organizations affect innovative behavior in South 

Korea. This article also tries to examine how this link could differ by generation. The test 

results indicate that participative decision-making and active communication in the 

organization are positively related to innovative behavior among employees. In addition, 

there is a high probability that the strength of the positive relationship with innovative 

behavior could vary by a public servant’s generation or age. Specifically, Generation Z is the 

youngest age cohort among employees, and the participative decision-making and active 

communication process were able to have a more positive effect on innovative behavior in 

their work compared to other generations. The findings are interpreted with differences in 

the value of each generation of South Korea. The empirical and academic implication of this 

study is that organizational policymakers may initiate the participative decision-making 

process and encourage active communication when they want to enhance innovative 

behavior in the workplace. 

【Keywords: innovative behavior, participative decision making, active communication, 

generation, Gen Z】
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