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일-생활 균형을 위한 조직의 지원과 구성원의 조직몰입:
‘세대 차이’를 중심으로 한 탐색적 접근

주 은 형**
원 숙 연**

   1)

  

국문요약

본 연구는 최근 조직관리의 중요변수로 떠오른 ‘세대’에 초점을 맞추어 일-생활 균형을 위한 다양한 지원이 조직 

구성원의 조직몰입에 미치는 영향을 실증적으로 확인하였다. 특히 본 연구는 ‘일-생활’ 균형 개념을 적용해 기혼은 

물론 미혼(비혼)구성원까지 포괄한다. 이를 바탕으로 본 연구는 일-생활 균형에 대한 지원을 거시(일-생활 균형 제

도)-중범위(일-생활 균형 조직문화)-미시(일-생활 균형을 위한 상사의 지원) 모든 차원에서 종합적이고 다차원적

으로 분석하였다. 여성관리자패널조사 자료의 총 4,718명 공사조직 구성원을 대상으로 실증분석을 실시하였다. 먼

저 연령을 기준으로 구성원을 베이비붐세대-X세대-MZ세대로 구분하고, 일-생활 균형을 위한 다양한 지원(제도적

지원–조직문화적 지원-상사의 지원)이 조직몰입에 미치는 영향력이 세대에 따라 어떻게 다른지 실증적으로 분석하

였다. 실증분석결과, 일-생활 균형 조직문화와 조직몰입에 대한 인식 모두 베이비붐세대가 가장 높고, MZ세대가 

가장 낮으며 X세대가 그 중간에 위치하는 것으로 나타났다. 무엇보다 일-생활 균형을 위한 지원 형식에 따라 조직

몰입에 미치는 영향력의 상대적 크기가 세대에 따라 달랐다. MZ세대의 경우, 일-생활 균형을 위한 상사의 지원, 일

-생활 균형제도, 일-생활 균형 조직문화 순으로 영향력이 컸다. 반면, 베이비붐세대는 일-생활 균형 조직문화, 일-

생활 균형제도, 일-생활 균형을 위한 상사의 지원 순으로 영향력이 나타났다. 이 두 세대의 중간에 위치한 X세대의 

경우, 일-생활 균형을 위한 상사의 지원, 일-생활 균형 조직문화, 일-생활 균형 제도 순으로 조직몰입에 작용하였

다. 이상의 결과가 갖는 의미를 해석하고 향후 조직관리 방향성과 관련 정책에 주는 함의를 논의한다.

주제어: 일-생활 균형, 조직몰입, 세대차이, 세대갈등

Ⅰ. 서론

이 연구의 목적은 조직관리의 중요변수로 떠오른 ‘세대’(generation)에 초점을 맞추어 일-생활 

균형을 위한 지원이 구성원의 조직몰입에 미치는 영향을 확인하는 것이다.1) 주지하는 바와 같이 

** 제1저자

** 책임 및 교신저자

1) 일반적으로 일-가족 균형(양립)개념이 많이 사용되나 본 연구는 일-생활 균형으로 그 개념적 범위를 확장

한다. 일-가족으로 한정할 경우 다양한 형태의 가족(예: 자녀가 없는 가족 등)이나 미혼(또는 비혼) 구성원
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일-생활 균형은 조직구성원의 행복과 만족감(Carlson et al., 2009; Haar et al. 2014)과 삶의 질

(Greeanhaus et al, 2003; 윤선미･김태욱, 2019)을 높인다. 또한, 일-생활 균형은 조직몰입(Carlson 

et al., 2009; Shabir & Gani, 2020; Liu1, et al. 2021), 직무만족(Beauregard, et al, 2009; Carlson et 

al., 2009; Haar et. al, 2014; Kim, 2014; Wayne, et al., 2017), 조직시민행동(Lambert, 2000; 김영

선･박하진, 2019) 등 친-조직행동을 강화하고 이직의도를 감소시킨다(Beauregard et al , 2009; 

Nohe & Sonntag, 2014; Surienty, et. al., 2014). 따라서 조직구성원을 동기부여하고 조직성과를 높

이는데 일-생활 균형 지원은 중요한 관리요소이다. 특히 한국에서 일-생활 균형은 조직관리를 넘

어 국가 전체의 저출산 문제, 여성 인력 활용 등과 연결되면서 거시적인 정책이슈로 부상하였다. 

이에 한국정부는 일-생활 균형을 지원하는 다양한 정책을 시행하고 있다. 

 이러한 배경 하에서 본 연구는 일-생활 균형과 ‘세대’를 연결하고자 한다. 이 두 변수의 연결은 

일-생활 균형을 둘러싼 ‘세대차이’와 무관하지 않다. 세대는 출생과 발달과정에서 중요한 생애사

건(life event)을 공유하는 식별 가능한 집단으로(Kupperschmidt, 2000), 같은 세대에 속한 구성원

들이 공유하는 세대적 특성은 직무에 영향을 준다 (Kupperschmidt, 2000; Gursoy et al., 2013; 원

숙연 ･성민아, 2024에서 재인용). 최근 조직의 세대구성이 다양해짐에 따라 일-생활 균형에 대한 

세대 별 가치관 차이가 조직행태의 차이로 이어질 가능성이 커졌다. 

조직은 기본적으로 구성원이 온전히 일에 매진하고 헌신할 것을 요구하는 직무헌신 스키마

(work devotion schema)가 작동한다(Blair-Loy & Williams, 2017). 특히 한국은 직무헌신에 대한 요

구가 그 어느 나라보다 강하다(Byun & Won, 2019). 개인 생활이나 가족보다 조직이나 일을 우선시

하는 조직문화의 압박과 장시간 노동을 당연시해 온 베이비붐세대에게 ‘일-생활 균형’은 익숙하지 

않다. 이에 반해 MZ세대 등 젊은 세대에게 조직(일)에 대한 전인격적 헌신은 수용하기 어려운 요

구이다. 20-30대는 월급이나 정년 보장보다 일-생활 균형 보장과 개인시간 확보가 가능한 회사를 

선호한다(김영선･박하진, 2019). ‘회사의 성장이 곧 나의 성장’ 이라는 의견에 대해 50, 60대는 각

각 66%, 71%가 동의한데 반해 20, 30대는 각각 37%, 46%만이 동의한다(대한상공회의소, 2020, 직

장내 세대갈등 보고서). 이처럼 일-생활 균형을 둘러싼 극명한 세대차이는 어렵지 않게 확인된다.

이러한 상황을 기반으로 본 연구는 조직의 ‘일-생활 균형’을 위한 다양한 지원이 조직몰입에 미

치는 영향이 ‘세대’에 따라 어떻게 다른지를 실증적으로 확인하고자 한다. 대표적인 친-조직행태인 

조직몰입은 ‘자신이 속한 조직에 대한 일체감’으로 정서적 호감을 가지고 조직가치와 문화를 수용

하며 오랫동안 조직에 남고자 하는 의도로 구성된다(Allen & Meyer, 1990; Wagner & Hollenbeck, 

1992; Meyer et al., 1993). 이러한 조직몰입은 조직에서 구성원들의 직무 태도와 행동을 이해하고 

직무 태도에 미치는 효과를 분석하는 데 매우 중요한 요소이다(Mowday et al., 1979; Meyer et al., 

1993). 따라서 조직관리 차원에서 조직몰입에 일-생활 균형 지원이 미치는 영향력의 세대차이를 실

증적으로 확인하는 작업은 중요하다. 

이러한 중요성의 맥락에서 이루어지는 본 연구는 다음과 같은 차별성이 있다. 첫째, 세대에 초

을 포함하지 못하는 한계가 있기 때문이다. 이에 따라 일-가족 보다 포괄범위가 넓은 일-생활 균형으로 

논의를 확대한다. 
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점을 맞춘다는 점이다. 일-생활 균형에 관한 기존 연구는 성별과 결혼 여부를 중심으로 한 연구가 

주를 이루었다. 이들 연구의 중요성과 기여를 인정하면서 본 연구는 조직 내 다양성 관리의 새로

운 변수로 등장한 ‘세대’와 일-생활 균형을 연결하는 작업을 통해 관련 연구의 외연확장을 시도했

다는 점에서 차별성을 찾을 수 있다. 둘째, 조직몰입에 영향을 미치는 일-생활 균형 지원을 다각도

로 분석한다는 점에서 또 다른 차별성이 있다. 일-생활 균형을 위한 지원은 크게 일-생활 균형 정

책, 조직의 문화적 지원, 상사의 지원으로 나눌 수 있다. 본 연구는 이들 다차원적 지원 중 일부를 

선택하기 보다는 일-생활 균형 제도-조직문화-상사지원 모두를 종합적으로 분석한다. 즉 일-생활 

균형을 위한 지원을 거시(제도)-중범위(조직문화)-미시(상사의 지원) 모든 차원에서 논의하다는 

점이 본 연구의 또 다른 차별성이다. 

이상의 차별성을 가진 본 연구는 여성관리자패널조사 자료를 활용하여 총 4,718명 공사조직 구

성원을 대상으로 실증분석을 실시한다.2) 먼저 연령을 기준으로 세대를 구분하여 베이비붐세대-X

세대-MZ세대로 구분하였다. 이러한 구분을 바탕으로 일-생활 균형을 위한 다양한 지원(제도적지

원–조직문화적 지원-상사의 지원)이 조직몰입에 작용하는데 세대차이가 있는지 실증적으로 확인

한다. 확인된 실증결과가 조직관리의 방향성 및 관련 정책에 주는 함의를 논의한다. 

Ⅱ. 이론적 배경

1. 개념적 논의

1) 일-생활 균형

일-생활 균형은 일 영역과 생활 영역 간의 인지된 균형(Tausig & Fenwick, 2001), 또는 일 영역

에서의 역할과 생활 영역에서의 역할에 동일하게 관여하고 만족하는 정도를 말한다 (Greenhaus et 

al. 2003). 이러한 규정에는 일과 생활은 한 영역의 참여가 다른 영역의 참여에 영향을 미칠 수밖에 

없다는 점(Pleck, 1995; 원숙연･박지원, 2009), 그리고 균형이 있다면 불균형도 존재한다는 점을 가

정한다(Greenhaus et al., 2003; 원숙연, 2012). 두 영역 간 불균형은 일-생활 갈등으로 발현되고 일

-생활 갈등은 자원소모(resource drain)와 연결된다(원숙연, 2012; 2015). 자원은 본질적으로 희소

하여 한 영역에서의 사용은 다른 영역에서의 가용자원의 감소를 야기한다. 대표적인 자원으로는 

2) 여성관리자패널조사는 초기 여성만을 대상으로 조사를 하였으나 본 연구에서 사용한 2020년 조사에서 처

음으로 남성을 조사대상에 포함시켰다. 이에 본 연구는 남녀모두를 대상으로 한 최초의 자료를 바탕으로 

실증분석을 실시하였다. 일-생활 균형 관련 조사는 여성가족패널조사에서도 실시하였으나 여성가족패널

조사는 여성만을 대상으로 했다는 점에서 남녀모두를 대상으로 한 여성관리자패널조사에 비해 제한적이

다. 또한 여성관리자패널조사의 경우, 본 연구가 초점을 맞추는 조직몰입은 물론 일-생활균형 제도, 조직

문화 , 상사의 지원 모두를 광범위하게 조사하였다는 점 등 본 연구의 목적에 부합하는 조사로 판단되어 

실증분석자료로 활용하였다. 
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시간, 에너지, 그리고 몰입(involvement)이 있다(Greenhaus et al., 2003). 일에서의 시간 사용은 개

인생활 영역 내 가용시간의 감소로 이어지고 그 반대의 상황도 발생한다. 또한 일에 대한 중압감

으로 인한 에너지 소진(긴장, 스트레스 및 피로)은 개인생활 영역의 요구에 대응할 에너지를 줄이

고 몰입을 약화시킨다(Greenhaus & Beutell, 1985). 

구성원의 일-생활 간 시간, 에너지, 몰입의 균형은 조직에 긍정적으로 작용한다. 직무만족이 늘

어나고(Beauregard, et al, 2009; Carlson et al., 2009; Haar et. al, 2014; Kim, 2014; Wayne, et al., 

2017), 조직몰입이 높아지며(Carlson et al., 2009; Shabir & Gani, 2020; Liu1, et al. 2021), 공식적으

로 요구하는 것 이상의 추가적 업무를 기꺼이 하는 조직시민행동을 자극한다(Lambert, 2000; 김지

수･조윤형, 2021; 김영선･박하진, 2019). 또한 이직하지 않고 조직에 오래 남아있으려는 동기가 높

아진다(Beauregard et al, 2009; Nohe & Sonntag, 2014; Surienty, et. al., 2014). 이러한 긍정적 효과

로 인해 구성원의 일-생활 균형을 위한 다양한 지원이 조직관리의 중요한 과제가 된다. 

일-생활 균형을 위한 지원은 크게 제도적 지원과 비제도적 지원으로 나누어진다 (Wardsworths 

& Owens, 2007; 원숙연･박지원, 2009; 원숙연, 2012). 일-생활 균형을 위한 제도는 조직구성원들

의 일, 가족 및 개인생활 간 균형을 돕기 위하여 조직이 운영하거나 제공하는 제도적 지원을 의미

한다. 이들 제도적 지원은 공식적으로 제공하는 휴가제도( 출산, 육아, 병가, 연수 및 돌봄 관련), 

유연근무제 및 자율출퇴근제와 같이 업무시간을 기준으로 한 제도, COVID 19 이후 활성화된 재택

근무와 같이 업무장소를 기준으로 한 제도 등이 포함된다. 

한편, 비제도적 지원으로는 일-생할 균형을 위한 조직의 문화적 지원과 상사의 지원으로 구성된

다. 첫째, 일-생활 균형을 위한 조직문화는 조직구성원의 일만이 아니라 가족 및 개인의 생활 영역

까지 중요시하고 지원하는 조직의 전반적인 분위기를 의미한다. 주지하는 바와 같이 조직문화 또

는 분위기는 구성원의 행동양식과 상호작용 방식을 결정한다. 따라서 일과 생활을 상호배타적으

로 보지 않고 일-생활 균형을 중시하여 전향적으로 지원하는 분위기의 조직과 그렇지 않은 조직의 

구성원이 보이는 태도는 같을 수 없다. 

일-생활 균형을 위한 비제도적 지원 중 두 번째는 상사의 지원으로 조직구성원(부하)이 일과 가

족, 개인 생활에 균형을 이룰 수 있도록 상사가 지지하는 정도를 의미한다. 상사는 조직구성원 가

까이에서 조직을 대표하면서 구성원의 행태에 직접적인 영향을 미친다. 특히 상사의 영향력과 권

한이 크기 때문에 구성원의 일-생활 균형에 대해 지원적이고 도와주는 상사와 그렇지 않은 상사

가 부하의 조직행태에 미치는 영향은 다르다. 이처럼 일-생활 균형에 대한 지원은 거시적인 제도, 

중범위의 조직문화, 미시적인 상사의 지원 등 다차원적으로 작동한다. 

2) 조직몰입(organizational commitment)

조직몰입은 구성원들의 직무태도와 행동을 이해하고(Mowday et al., 1979) 조직효과성 측정을 

위해 중요한 변수이다. 조직몰입은 ‘자신이 속한 조직에 대한 일체감의 정도’이다(Mowday et al., 

1979; Allen & Meyer, 1990). 조직몰입은 다면적인 현상으로 다양한 개념정의가 제시된다. 구성원
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이 조직에 열정과 충성을 다하려는 의지(Kanter, 1968), 보수, 직급 등에 만족하여 이직하지 않으려

는 의사(Alutto et al., 1973), 조직에 대한 긍정적인 정서와 심리적 애착(Mowday et al., 1979; 1982), 

조직가치를 내면화함으로써 조직에 대해 심리적인 애착이 형성되고 조직에 기여하고자 하는 욕구

(O’Reilly & Chatman, 1986) 등으로 규정된다. 여기에 더하여 자신이 속한 조직과 일체감을 느끼며 

조직을 떠나지 않고 남아있으려는 의지로 규정되기도 한다(Wagner & Hollenbeck, 1992). 이상의 

다양한 개념을 종합하면 조직몰입은 구성원이 자신이 속한 조직과 자신을 동일시하고 조직에 대

해 갖는 심리적 애착으로 정의될 수 있다.

조직몰입 개념이 다양한 것은 조직몰입을 구성하는 차원이 다양하다는 것과 연결된다. 대표적

으로 조직몰입은 정서적 몰입(affective commitment), 지속적 몰입(continuance commitment), 규

범적 몰입(continuance commitment)으로 구성된다(Allen & Meyer, 1990; Meyer et al., 1993). 정서

적 몰입은 조직구성원이 자신의 조직에 대해 심리적 애착을 가지고 자신과 조직을 일체화하는 것

이다. 지속적 몰입은 자신이 속한 조직을 떠날 때 발생하게 될 다양한 유･무형의 비용을 계산하여 

조직에 남고자 하는 의지이다. 이에 반해 규범적몰입은 조직이 추구하는 목표나 가치관에 동의하

면서 조직에 헌신하는 것을 자신의 의무 또는 책임으로 받아들여 조직과 일체감을 갖는 것이다. 

이 외에도 동일시 몰입(identification commitment), 소속몰입(affiliation commitment), 교환몰

입(exchange commitment)이 제시되기도 하고(Balfour & Wechsler, 1996), 가치몰입(value 

commitment)과 조직 구성원으로서 자신을 유지하고자 하는 근속몰입(commitment to stay)(Angle 

& Perry, 1981)으로 구분하기도 한다. 이처럼 다양하게 제시되는 조직몰입의 구성요소는 표현의 

차이를 차치한다면 정서적 몰입, 지속적 몰입, 규범적 몰입과 유사한 형태라고 볼 수 있다. 

2. 일-생활 균형 지원, 조직몰입 그리고 세대의 상호관계

1) 일-생활 균형 지원과 조직몰입

전술한 바와 같이 일-생활 균형의 중요성을 고려하여 조직은 제도적, 비제도적 지원을 한다. 이

들 지원이 조직성과에 중요한 변수인 조직몰입에 미치는 영향력은 다음과 같다. 

첫째, 제도적 지원과 조직몰입의 관계이다. 일-생활 균형 제도는 시차출퇴근제, 탄력근무제, 재

택근무, 원격근무 및 임신기･육아기 근로시간 단축제와 같은 근로시간 유연제도와 출산휴가, 육

아휴가, 연수휴가, 병가휴직 및 가족돌봄휴가 등 휴가제도 등이 포함된다. 관련 연구에 따르면 일-

생활 균형을 지원하는 제도는 조직몰입에 긍정적이다. 일-생활 균형 제도는 전반적으로 조직구성

원의 조직몰입을 증가시키고 이직의도를 감소시킨다(Wadsworth & Owens, 2007). 구체적으로 유

연근무제는 구성원의 생산성과 직무만족을 높이고 결근율을 낮추는데(Baltes et al., 1999), 특히 지

속적 몰입에 중요한 요소인 이직의도를 약화시킨다(Batt & Valcour, 2003). 같은 맥락에서 일-생활 

균형을 지원하는 제도의 운영 및 제공은 구성원의 사기를 증진하고 이직을 막음으로써 성과창출

에 기여한다(Perry-Smith & Blum, 2000; Allen, 2001; Smith & Gardner, 2007; Muse et al.2008). 
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우리나라에서도 비슷한 결과를 보인다. 일-생활 균형 지원 제도가 조직몰입에 미치는 영향이 발

견되지 않은 경우도 일부 있지만(홍병윤, 2017), 대부분의 연구에서 조직몰입에 미치는 긍정적인 

영향력이 확인된다. 기업조직의 경우, 일-생활 균형 제도가 생산성(김혜원, 2011), 직무만족도를 

높이고(정아름･박상언, 2020) 자발적 이직률(김광욱 외, 2020)과 이직의도를 낮추는 것으로 나타

났다(김선아 외, 2013) 중앙행정부처와 광역지방자치단체 등 공공조직의 경우에도 탄력근무제, 육

아휴직제 등에 대한 만족도가 높을수록, 휴가제도 활용이 용이할수록 조직몰입이 높아졌다(최진

욱･노종호, 2019). 또한, 공공기관에서도 일-생활 균형 제도 중 건강지원제도와 성장지원제도가 

직무만족과 조직몰입에 긍정적임이 확인되었다(홍병윤, 2017). 여기에 더하여 일-생활 균형을 지

원하는 정책을 통합적으로 도입할 경우 특히 여성 관리자의 조직몰입이 높아지고 이직의도가 감

소하는 것으로 확인되었다(권혜원･권순원, 2013). 이상의 연구결과는 일-생활 균형을 지원하는 제

도를 활용하는 경우, 조직구성원의 조직몰입에 긍정적일 가능성을 보여준다. 

둘째, 일-생활 균형을 지원하는 조직문화와 조직몰입의 관계이다. 조직문화는 구성원들이 공유하

는 신념, 가치 및 행동양식으로, 구성원들의 직무수행 및 대인간 상호작용 방식을 결정한다(Carlson 

& Perrewé, 1999). 따라서 일-생활 균형을 지지하는 조직문화나 분위기가 어느 정도인가에 따라 일-

생활 균형에 대한 구성원들의 가치관이 형성될 뿐 아니라 공식적 제도가 얼마나 효과적으로 활용되

느냐가 결정된다. 일-생활 균형을 지원하는 다양한 제도가 공식적으로 존재한다고 해도 조직문화가 

일-가족 균형에 소극적 또는 부정적이라면 공식제도를 활용하는데 심리적･문화적 제약이 될 수 있

기 때문이다(원숙연･박지원, 2009; 원숙연, 2015). 

이처럼 일-생활 균형에 지원적인 문화가 구성원들의 조직몰입에 긍정적이라는 점은 실증적으

로도 확인된다. 자신이 속한 조직문화가 가족친화적이라고 인식하는 구성원은 그렇지 않은 구성

원에 비해 직무만족과 조직몰입도가 높고 이직의도는 낮았다(Allen, 2001). 같은 맥락에서, 가족친

화적 조직 분위기가 구성원들의 일-생활 균형에 대한 인식을 높이고, 그러한 인식이 조직몰입에 

긍정적으로 영향을 미치는 것으로 나타났다(유효정, 2019). 또한 일-생활 균형에 관대한 조직문화

는 직장만족도와 삶의 질을 높이고, 이것이 조직몰입을 증가시켰다(김정우 외, 2018). 흥미롭게도 

일-생활 균형에 긍정적인 조직문화는 맞벌이 여성, 맞벌이 남성, 외벌이 세 집단 모두에서 일-생활 

갈등과 이직의도를 낮추고 조직몰입과 직장생활만족는 높이는 것으로 확인되었다(이요행 외, 

2005). 이와 같이 일-생활 균형에 대하여 지지적이고 지원적 조직문화는 조직구성원의 조직몰입

에 긍정적으로 작용한다. 

셋째, 일-생활 균형에 대한 상사의 지원과 조직몰입의 관계이다. 전술한 바와 같이 상사는 구성

원에게 있어 조직을 대표하기 때문에 상사의 지원은 조직의 지원으로 인식되고 그 영향력이 크다. 

상사의 높은 지위는 조직구성원의 일-생활 균형을 지원할 수도 억제할 수도 있다(Greenhaus et 

al., 1985; 원숙연･박지원, 2009). 만일, 상사가 일-생활 균형에 대해 부정적(또는 긍정적)이라면 구

성원의 일-생활 균형은 어려워(쉬워)진다. 또한 상사의 지원은 구성원이 일-생활 균형 제도 활용

에도 큰 영향을 미친다(Thompson et al., 1999; Allen, 2001). 조직이 구성원의 일-생활 균형을 지원

하는 공식제도를 운영하는 경우에도 상사의 공식적, 비공식적 재량에 의해 활용범위가 달라질 수 
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있기 때문이다(정아름･박상언, 2020; 조윤형･유고운, 2020; 김선아 외, 2013). 실제로 직장인의 경

우 상사에게 눈치가 보여 휴가나 유연근무제 등 일-생활 균형정책을 활용하기 어렵다는 응답이 

절반을 차지하는 조사결과(전국경제인연합회, 2016) 또한 일-생활 균형에 대한 상사지원의 영향

력을 가늠하게 한다. 

상사지원의 영향력을 구체적으로 보면, 일-생활 균형에 대한 상사의 지원이 클수록 일-생활 균

형 제도를 더 많이 사용하고(Smith & Gardner, 2007), 일-생활 균형을 위한 공식제도보다 상사 지

원이 구성원에게 미치는 영향이 더 크다(Thompson & Prottas, 2005). 또한, 가정 친화적 상사의 지

원은 일-가정 갈등과 이직의도를 낮추고(Batt & Valcour, 2003), 조직몰입을 증가시켰다(Balfour & 

Wechsler, 1996). 이는 한국에서도 확인되었는데 일-가정 양립 관련 요구사항을 호의적으로 받아

들이고 배려하는 상사의 후원적 리더십이 제도의 실효성을 높이는 것으로 나타났다(권혜원･권순

원, 2013). 이러한 제도의 활용이 구성원의 조직몰입을 높이는 선순환을 가져온다. 같은 맥락에서 

가족친화적 상사의 배려는 조직몰입을 높이고 이직의도를 낮춘다(김효선･차운아 2009). 특히 자

녀가 있는 기혼여성의 경우 그 영향력이 커서 일-가족 양립에 대한 상사의 지원이 많을수록 조직

몰입에 긍정적인 것으로 나타났다(원숙연･박지원, 2009; 마민지･원숙연, 2017). 

이상의 논의를 바탕으로 일-생활 균형을 위한 제도적 지원과 비제도적 지원(조직문화적 지원, 

상사의 지원)과 조직몰입의 관계에 대하여 다음과 같은 가설을 설정한다. 

[가설1] 일-생활 균형을 지원하는 제도활용은 구성원의 조직몰입에 정(+)의 영향을 미 친다

[가설2] 일-생활 균형을 지원하는 조직문화는 구성원의 조직몰입에 정(+)의 영향을 미 친다

[가설3] 일-생활 균형을 위한 상사지원은 구성원의 조직몰입에 정(+)의 영향을 미친다. 

2) 일-생활 균형 지원과 조직몰입간 관계에서 ‘세대’의 영향력

이상에서 일-생활 균형을 위한 제도적 지원, 조직문화적 지원, 상사지원과 조직몰입의 관계를 

논의하였다. 본 논문은 일-생활균형과 조직몰입 간 관계에서 ‘세대’차이에 초점을 맞추기 때문에 

세대에 대한 논의가 필요하다. 세대는 특정 기간에 출생하여 성장 과정에서 역사적 사건, 사회적 

변화에 대한 경험을 공유하는 집단을 말한다(Kupperschmidt, 2000). 따라서 같은 세대끼리는 가치

관과 신념체계를 공유하지만 다른 세대와는 구분되는 가치관과 신념체계를 갖는다(Duncan & 

Agronick, 1995; 원숙연･성민아 2024). 

세대를 구분하는 기준은 특정 사회의 정치, 경제, 사회, 문화적 맥락에 따라 다르다. 우리나라에

서 역사적 경험을 기준으로 유신세대, IMF세대, 586세대로 구분하기도 하고, 연령에 따라 2030세

대, 5060세대로 나누기도 한다. 또한 사회적 특성을 기준으로 디지털세대, 88만원세대 등도 거론

된다. 현시점에서 일반적인 세대구분은 인구 급증기에 태어나 민주화의 정치적 격동기와 급속한 

경제발전을 경험한 베이비붐세대(1950-1965), 문민정부, 88서울올림픽, IMF경제위기 등 경제적 

풍요와 결핍을 동시에 경험한 X세대(1966-1979), 디지털화를 본격적으로 받아들인 밀레니얼세대

(M세대)(1980-1994), 스마트폰에 익숙한 Z세대(1995-2004)로 구분되기도 한다(김필･황성수, 2022; 
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원숙연･성민아, 2024). 

세대는 단순한 ‘나이’ 이상의 의미를 갖는다. 세대별로 상이한 경험, 가치관 및 신념체계가 형성

되기 때문에 특정한 상황에 대한 판단과 인식에 차이가 생기기 때문이다. 이에 따라 다양한 가치

관의 공존과 충돌 그에 따른 갈등은 불가피한 측면이 있다. 최근 조직구성원의 ‘세대차이’가 화두

가 되고 세대특성에 대한 관심이 증가하는 이유도 세대갈등과 무관하지 않다. 모두가 동의하는 세

대특성은 없지만, 상호관통하는 특성을 정리하면 <표 1>과 같다.

<표 1> 세대별 특성 비교

가치관 베이비붐세대 X세대 MZ세대 

권위 - 권위와 계서제 존중 - 권위에 대해 다소 회의적 
- 권위에 문제 제기
- 조직규범이나 규칙에 도전 

동기 - 외적요인에 의한 동기부여 - 자발적 동기부여 - 개인목표와 부합할 때 동기부여 

충성심
- 높은 조직충성심과 소속감 
- 이직에 대해 부정적 

- 베이비부머에 비해 낮은
   충성심
- 이직에 대한 심리적 부담 크지
   않음

- 낮은 조직충성도
- ‘자신’ (Me)에 집중 
- 조직은 도구이지, 목표는 아님 
- 이직에 대해 개방적

일-삶 균형 - 일하기 위한 삶(live to work) - 삶을 위해 일함(work to live)
- 자신의 삶이 가장 중요 
- 일과 놀이(play) 공존 중시 

직업 및 경력 
- 단계적 승진 중시
- 개인 삶 보다 경력 중시 

- 직업안정성에 대해 회의적
- 경력변화에 개방적 

- 직업안정성 불신 
- 일의 의미(meaning) 중시 

협업과 변화 
- 팀워크, 협업 선호 
- 변화에 저항
   (resistant to change)

- 베이비부머에 비해 개인주의적 
- ‘변화에 적응적’
   (adaptive to change)

- 개인주의적 
- 다양성 중시 
- ‘변화에 중독’
   (addicted to change)

출처: Zopiatis et al.(2012), 원숙연･성민아 (2024)를 바탕으로 저자가 재구성 

이상에서 제시된 세대 특성은 일-생활 균형에 대한 인식과 태도에도 투영된다. 특히 한국에서 

집단주의와 권위주의에 익숙한 기성세대와 개인주의와 합리주의에 익숙한 젊은 세대 간에 일-생

활 균형에 대한 인식의 갈등은 불가피한 측면이 있다(김영곤･강제상, 2016). 더욱이 세대간 가치관

과 문화충돌은 젊은 세대의 조기퇴사 문제를 발생시킨다. 기성세대 중심으로 형성된 경쟁적이고 

성과달성을 위해 개인 희생을 강조하는 문화 그리고 수직적이고 경직된 소통구조 속에서 조직에 

대한 불만족이 고조되고 이는 조기퇴사로 이어질 수 있다(고태경 외, 2021). 특히 사조직에 비해 

권위적이고 경직된 공공조직의 문화 특성상 젊은 세대 공무원의 갈등은 깊어진다. 소위 MZ세대 

공무원들의 공직사회 조직문화에 만족한다는 비율이 17.2%에 불과하고 약 63%가 업무 방식에 회

의적이라는 조사결과는 이를 극명하게 보여준다(행정안전부, 2021). 당연한 결과로 공직사회에서 

20-30대는 윗세대에 비해 조직몰입은 낮고 이직의향은 높다(2021 공직생활실태조사). 

이는 자연스럽게 일-생활 균형을 위한 지원을 보는 인식의 세대차이로 이어진다. <표 1>에서 보

는 것처럼 기성세대는 신세대에 비해 개인보다 조직을 우선하고 조직발전을 위해 개인의 희생을 

감수하면서 일을 통해 성취와 성공을 이루고자 한다(행정안전부, 2021). 한마디로 기성세대는 일

의 영역은 넓고 개인생활 영역은 상대적으로 좁다(이혜정･유규창, 2013). 
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이에 반해 젊은 세대는 일-생활 균형을 추구하여 시간적 유연성 확보를 중시한다(김영곤, 2017; 

김필･황성수, 2022; 원숙연･성민아, 2024). 따라서 회식 등 업무 외적인 친목활동이 조직 결속을 

위해 필요하다고 보는 기성세대와 달리 신세대는 개인 시간을 침해하는 것으로 인식해 거부감을 

느낀다(행정안전부, 2021). 같은 맥락에서 신세대는 재택근무나 유연근무제와 같은 일-생활 균형 

지원 제도를 적극적으로 활용하고 개인 생활 보장에 예민하다. 일만이 아니라 휴식과 여가를 중시

하며 출퇴근 시간과 휴일 보장 등을 직장 선택의 기준으로 하는 등(김영선･박하진, 2019), 일에서

의 성공을 중시하는 기성세대와는 확연한 차이를 보인다. 이러한 인식의 차이는 일-생활 균형을 

위한 제도적 지원과 비제도적 지원에 대한 상이한 태도로 이어지고, 상이한 인식과 태도는 일-생

활 균형 지원이 조직몰입에 미치는 영향력의 차이로 나타날 수 있다. 

이상의 논의를 바탕으로 일-생활 균형을 위한 다양한 지원과 조직몰입의 관계에서 세대가 미치

는 영향에 대하여 다음과 같은 가설을 설정한다. 

[가설4] 일-생활 균형을 위한 지원이 조직몰입에 미치는 영향에 세대 간 차이가 있다.

[가설4-1] 일-생활균형 제도가 조직몰입에 미치는 영향에 세대차이가 있다

[가설4-2] 일-생활균형 조직문화가 조직몰입에 미치는 영향에 세대차이가 있다. 

[가설4-3] 일-생활균형 상사지원이 조직몰입에 미치는 영향에 세대차이가 있다. 

Ⅲ. 실증분석

1. 연구모형 및 변수설정

이미 밝힌 바와 같이 본 연구는 일-생활 균형을 위한 지원이 조직몰입에 미치는 영향에 있어서 

세대간 차이를 확인하는 것이 목적이다. 이를 위해 기혼의 자녀가 있는 구성원만이 아니라 미혼

(또는 비혼)의 구성원까지를 고려하여 일-생활 균형으로 논의 범위를 확장하였다. 또한 일-생활 

균형을 위한 거시-중범위-미시적 지원 모두를 포괄하는 종합적 접근을 시도하였다. 이에 따라 거

시적 차원의 공식적 제도, 중범위의 조직문화, 그리고 미시적 차원의 상사 지원으로 나누어 각각

의 지원이 조직몰입에 미치는 영향력과 영향력의 ‘세대차이’를 확인하다. 이를 위해 일반적으로 

적용되는 세대구분인 베이비붐세대-X세대-MZ세대의 세 집단으로 구분하여 일-생활 균형을 위한 

지원이 조직몰입에 미치는 영향에서 각 세대별 차이를 분석한다. 이러한 연구목적과 내용을 포괄

하는 연구모형은 <그림 1>과 같다. 
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<그림 1> 분석모형

본 연구의 실증분석은 여성관리자패널조사 자료를 활용하였다. 이 조사는 여성관리자의 인적

자본 현황과 근로실태 등을 추적하고 노동시장 진입과 퇴장, 재진입, 경력 성공과 경력단절에 영

향을 미치는 요인을 확인하기 위한 목적으로 2007년부터 실시되었다. 이 자료는 조직 내 여성에 

대한 인사관리와 지원 제도, 조직문화, 상사 지원에 대한 인식, 조직 만족도, 조직몰입 등 다양한 

변수를 포함하고 있어서 일-생활 균형을 위한 지원이 조직몰입에 미치는 영향력을 분석하는 본 연

구의 목적과 부합한다. 초기에는 여성만을 대상으로 하였으나 2020년부터는 남성이 조사대상에 

포함되었다. 이에 본 연구는 남성이 조사대상으로 포함된 2020년 자료를 분석에 사용하였다. 

여성관리자패널조사에서 사용한 설문문항을 바탕으로 하여 종속변수, 독립변수, 통제변수를 설

정하였다. 각 변수의 조작적 정의와 측정문항은 <표 2>와 같다. 

<표 2> 변수의 조작적 정의

구분 변수명 조작적 정의 측정도구

종속
변수

조직몰입
구성원이 조직과 자신을 동일시하고 조
직에 대해 느끼는 애착 정도

￭ 나는 우리 직장에 대해서 소속감 및 애착감을 느낀다
￭ 나는 우리 직장에 대해 자랑스럽게 생각한다
￭ 나는 우리 직장의 문제를 나의 문제로 생각한다

독립
변수

일-생활 균형 
제도

조직 구성원들이 일과 가족, 개인 생활
의 균형을 이룰 수 있도록 조직에서 운
영 및 제공하는 제도

￭ 시차출퇴근제
￭ 탄력근무제
￭ 육아휴직
￭ 직장보육시설
￭ 연수휴가 및 휴직
￭ 병가휴직

일-생활 균형 
조직문화

일 이외에 구성원의 가족이나 개인 생
활 영역을 중요시하고 지원하는 조직의 
분위기 

￭ 우리 회사는 야근(장시간근로)을 하면 평가를 잘 받는다
￭ 우리 회사는 회식이나 각종 모임에 빠지면 눈치가 보인다
￭ 퇴근 이후 회식이 많은 편이다
￭ 업무시간 외 메일이나 SNS를 통한 업무지시가 많다

일-생활 균형 
상사의 지원

구성원이 일과 가족, 개인 생활에 균형을 
이룰 수 있도록 상사가 지지하는 정도 

￭ 나의 상사는 근로시간, 휴가계획 등을 개인사정에 따라 
유연하게 바꿀 수 있게 해준다

￭ 나의 상사는 회식 참석을 강요하지 않는다
￭ 나의 상사는 내가 자신보다 일찍 퇴근하는 것에 대해 눈

치를 주지 않는다

주) 일-생활균형 조직문화 문항은 역코딩함 
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종속변수인 조직몰입은 ‘구성원이 조직과 자신을 동일시하고 조직에 대해 느끼는 애착 정도’로 

정의된다. 조직몰입을 측정하기 위하여 ‘나는 우리 직장에 대해 소속감 및 애착감을 느낀다’를 비

롯해 총 3문항이 사용되었다. 독립변수인 일-생활 균형 지원 중 일-생활 균형 제도는 ‘조직 구성원

들이 일과 가족, 개인 생활의 균형을 이룰 수 있도록 조직에서 운영 및 제공하는 제도’로 정의되며 

시차출퇴근제, 탄력근무제, 육아휴직, 직장보육시설 등 자녀가 있는 구성원을 대상으로 하는 제도

와 미혼이며 자녀가 없는 구성원들도 사용할 수 있는 연수휴가, 휴직, 병가휴직 등이 포함되었다. 

다음으로 일-생활 균형 조직문화는 조직구성원이 일 이외에 가족이나 개인 생활 영역을 중요시하

고 지원하는 조직의 분위기 조직구성원의 개인 생활영역이나 가족을 중요시하고 지원하는 조직 

분위기로 정의하면서, ‘야근(장시간근로)을 하면 평가를 잘 받는다’를 비롯해 총 4문항이 측정에 

사용하였다. 일-생활 균형을 위한 상사 지원은 ‘구성원이 일과 가족, 개인 생활에 균형을 이룰 수 

있도록 상사가 지지하는 정도’로 정의하고 ‘나의 상사는 근로시간, 휴가계획 등을 개인사정에 따

라 유연하게 바꿀 수 있게 해준다’ 등 총 3개의 문항을 사용하였다.3) 

조직몰입, 일-생활 균형 조직문화, 상사의 지원은 5점 Likert 척도로 측정되었다 (전혀 그렇지 않

다(1), 별로 그렇지 않다(2), 보통이다(3), 약간 그렇다(4), 매우 그렇다(5)). 이 중 일-생활균형 조직

문화는 분석과 해석에서 혼선이 생기지 않도록 역코딩하였다. 일-생활균형제도는 시차출퇴근제, 

탄력근무제, 직장보육시설, 육아휴직, 연수휴가, 휴직, 병가휴직등 6개 제도에 각각에 대하여 유무

(없음=0, 있음=1)로 측정하였다. 세대는 조사대상의 연령을 기준으로 40세 이하는 MZ세대, 41세

-54세는 X세대, 55세 이상은 베이비붐세대로 구분하였다. 이에 따라 최종 분석에 사용된 세대별 

샘플은 MZ세대(1506명), X세대(2618명), 베이비붐세대(344명)으로 구성되었다. 통제변수는 성별, 

결혼 여부, 자녀 유무, 최종 학력, 직급, 조직 형태(사기업, 공공부문)로 구성하였다. 

3) 여성관리자패널에서 구성한 설문문항 중 요인분석 결과 및 내용타당성을 바탕으로 다음의 문항은 사용하

지 않았다. 조직몰입 (나는 새로운 직장을 구하고 싶다, 나를 둘러싼 환경에 변화가 생긴다면 현재 직장을 

떠날 것이다, 나는 현재 직장에 계속 근무하여도 얻는 것이 많지 않을 것이다), 일-생활 균형 조직문화 (우

리회사는 경쟁적인 분위기와 성과달성을 강조한다, 우리 회사는 형식적이고 불필요한 회의가 많다, 우리

회사는 비효율적이고 불필요한 회의가 많다), 일생활 균형 상사의 지원(나의 상사는 작업장소나 근무시간 

등과 상관없이 직원을 성과만으로 평가한다).
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2. 표본구성 및 측정도구의 타당성

표본의 구성은 <표 3>과 같다. 

<표 3> 표본의 구성

변수 빈도 비율 변수 빈도 비율

성별
남성 1444 30.6

학력

고졸 414 8.8
여성 3274 69.4

전문대 졸 860 18.2

연령

20대 98 2.1

대졸 2536 18.230대 1408 29.8

40대 2040 43.2
석사졸 690 14.6

50대 1079 22.9
박사졸 218 4.660대 93 2.0

혼인
미혼 1029 21.8

직급

과장급 2857 60.6
기혼 3689 78.2

차장급 1408 29.8
자녀유무

없음 1508 32

있음 3210 68 부장급 386 8.2

조직형태 
사기업 3824 81.1

임원급 67 1.4공공부문 894 18.9

측정도구의 타당성과 신뢰성을 검증하기 위해 탐색적 요인분석과 신뢰도 분석을 실시하였다. 

요인분석은 베리맥스(Varimax) 방법을 적용하였다. 조직몰입 6개 문항, 일-생활 균형 조직문화 6

개 문항, 일-생활 균형에 대한 상사의 지원 4개 문항 중 하나의 요인으로 묶이지 않는 일부 문항을 

삭제하여 조직몰입 3문항, 일-생활 균형 조직문화, 일-생활 균형을 위한 상사의 지원 각각 3문항

을 최종 분석에 사용하였다. 문항의 신뢰도는 Cronbach’s α를 통해 확인한 결과, 조직몰입(.860), 

일-생활 균형 상사의 지원(.829)로 높은 신뢰도가 확보되었다. 다만 일-생활 균형 조직문화(.699)

는 상대적으로 낮았으나 기준치인 .6을 훨씬 상회하는 수준으로 신뢰도에는 문제가 없는 것으로 

판단되어 최종분석에 사용하였다. 

Ⅳ. 분석결과 및 논의

1. 예비적 분석

일-생활균형 지원이 조직몰입에 미치는 영향력을 분석하기에 앞서 예비적으로 ANOVA 분석을 

통해 조직몰입과 일-생활 균형 지원에 대한 인식의 세대차이를 확인하였다. 
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<표 4> 변수 별 세대차이: ANOVA

변수 집단 평균 표준편차 F p Dunnett T3

조직몰입

MZ세대a 3.570 .8111

193.417 <.001*** a<b<cX세대b 3.978 .7985

베이비붐세대c 4.247 .6993

일-생활 균형
조직문화

MZ세대a 3.647 .7469

47.319 <.001*** a<b<cX세대b 3.761 .7135

베이비붐세대c 4.024 .6501

일-생활 균형
상사의 지원

MZ세대a 4.117 .8239

1.619 .199X세대b 4.153 .8142

베이비붐세대c 4.190 .8357

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

분석 결과 조직몰입과 일-생활 균형 조직문화의 집단 간 차이가 통계적으로 유의한 것으로 확

인되었다. 이러한 결과를 바탕으로 사후분석을 실시한 결과(Dunnett T3 검증), 일-생활 균형 조직

문화와 조직몰입에 대한 인식 모두 베이비붐세대가 가장 높고, MZ세대가 가장 낮으며 X세대가 그 

중간에 있는 것으로 확인되었다. 

일-생활 균형 조직문화의 경우, 베이붐세대가 가장 높게, MZ세대가 가장 낮게, X세대는 그 중

간에 위치해 세대별 차이가 통계적으로 확인되었다. 이러한 세대별 차이는 일-생활 균형에 대한 

세대별 가치관을 재확인해준다. 베이비붐세대는 근무시간 이후의 회식, 장시간 근로, 주말 출근이 

당연한 세대이기 때문에(김영곤, 2017; 조소연, 2021; 김영곤･강제상, 2016) 일-생활 균형을 상대

적으로 덜 중요하게 생각할 가능성이 있다. 덜 중요하다는 인식은 기대를 많이 하지 않는다는 의

미이기도 하다. 기대치가 높지 않은 베이비붐세대에게 최근 제공되는 일-생활 균형 지원은 긍정

적으로 평가될 가능성이 높다. 더욱이 베이비붐세대의 입장에서 자신들의 젊은 시절 일-생활 균형

에 대한 조직문화나 지원정책이 거의 없었던 것과 비교하면 현재의 상황은 분명 긍정적인 상황으

로 인식될 것이다. 

이와는 대조적으로 MZ세대는 일-생활 균형을 지원하는 근무조건을 우선시하고(김영곤, 2017) 

조직은 이러한 근무조건을 제공해 줄 것에 대한 기대가 크다. 기대가 크면 실망도 크다는 말처럼 

보통 기대가 크면 기대가 작은 경우와 비교해 실제 제공되는 일-생활 균형 지원에 대한 만족도는 

낮다. 더욱이 이들 세대 중 기혼의 자녀가 있는 경우는 자녀 보육 및 교육 등으로 인해 일-생활 균

형의 필요성이 높은 시기이다. 필요성이 높은 경우는 필요성이 낮은 경우와 비교해, 일-생활 균형

을 위한 지원에 대한 만족도가 떨어진다는 점에서 이러한 결과는 이해가능하다. 

한편 조직몰입의 세대차이와 관련하여 조직몰입을 구성하는 소속감, 자부심과 일체감 모두에서 

베이비붐세대가 가장 높고, MZ세대가 가장 낮으며, X세대가 두 세대의 중간에 위치하는 것으로 

나타났다. 이는 이론적 논의에서 제시한 세대 특성을 그대로 반영하는 결과이다. 베이비붐세대는 

평생직장 개념 속에서 조직을 위해 개인을 희생하는 것을 당연하게 여기는데 반해 개인이 최우선

인 MZ세대에게 조직을 위해 개인을 희생하는 것은 쉽지 않다(이혜정･유규창, 2013). <표 1>의 세
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대별 특성에서 나타난 것처럼 MZ세대에게 있어서 조직은 자신의 목표달성을 위한 도구이지 목표

가 아니기 때문에(Zopiatis et al., 2012). 필요하면 조직을 떠나는 것에 대한 부담도 적다. 반면, 보

통 나이가 많을수록, 근속연수가 높을수록 조직몰입은 높아진다. 이는 일종의 매몰비용 관점에서 

설명된다. 즉 오랫동안 자신의 노력과 에너지를 투여한- 즉 매몰비용이 많다고 생각되는- 조직에 

일체감과 자부심을 더 느낀다는 점에서 베이비붐세대의 높은 조직몰입은 설명될 수 있다. 또한 직

급이 높을수록 조직몰입이 높아지는데, 일반적으로 베이비붐세대가 직급이 높고 개인보다 조직을 

우선하는 경향이 강하기 때문에 다른 세대에 비해 조직몰입이 높을 가능성이 있다. 

MZ세대가 조직몰입이 낮은 것은 베이비붐세대와 반대의 상황이 작동한 결과로 볼 수 있다. 조

직에 대한 낮은 충성도와 개인주의적 성향을 가진 MZ세대의 세대특성과 함께 나이가 상대적으로 

적고 근속기간이 짧아 조직과의 일체감을 형성할 시간이 적었다는 점, 자신의 에너지 등의 매몰비

용이 적었다는 점 등이 함께 작용한 결과로 해석된다. 여기에 더하여 세대차이 비교에서 본 것처

럼(표1 참고), MZ세대에게 조직은 목표이기 보다는 자신의 목표를 달성하는데 필요한 도구적 성격

이 강하다. 따라서 자신의 목표달성에 도움이 안 된다면 언제든지 조직을 떠날 수 있다(Zopiatis et 

al., 2012; 김영곤･강제상, 2016; 원숙연･성민아, 2024). 더욱이 MZ세대 입장에서 여전히 계층제 중

심의 관료조직의 경직적인 문화와 운영방식은 조직불만의 원인이기도 하다(김영선･박하진, 2019; 

행정안전부, 2021; 김필･황성수, 2022). 이상의 모든 요소들이 복합적으로 작용하여 다른 세대에 

비해 MZ세대는 낮은 조직몰입을 보이는 것으로 해석된다. 흥미롭게도 X세대는 조직중심의 베이

비부머와 개인 중심의 MZ세대의 중간적 위치에 있는 ‘전환적 세대’이다(원숙연･성민아, 2024). 전

환적 세대인 X세대는 조직몰입과 일-균형 조직문화 모두에게 MZ세대보다는 보수적으로, 베이비

붐세대보다는 진보적으로 인식하는 중간적 특성을 잘 보여준다. 

2. 일-생활균형 지원이 조직몰입에 미치는 영향의 세대차이 

일-생활 균형 제도, 일-생활 균형 조직문화, 일-생활 균형을 위한 상사 지원 각각의 변수가 조직

몰입에 작용하는데 있어서 세대 간 차이를 실증적으로 확인하기 위해 MZ세대, X세대, 베이비붐세

대 세 집단으로 구분하여 회귀분석을 실시하였다. 각 모형의 적합도를 확인한 결과 MZ세대를 대

상으로 한 모형1(F=45.730; p<.001), X세대를 대상으로 한 모형2 (F=61.417, p<.001), 베이비붐세대

를 대상으로 한 모형3 (F=7.832, p<.001) 모두 회귀모형의 적합도가 확인되었다. 모든 모형에서 공

차는 0.1 이상, VIF는 10 미만으로 나타나 다중공선성 문제는 없는 것으로 나타났다. 

회귀분석결과는 <표 5>와 같다. 첫째, MZ세대를 대상으로 한 모형1에서 독립변수인 일-생활 균

형 제도(β=.132, p<.001), 일-생활 균형 조직문화(β=.130, p<.001), 일-생활 균형 상사의 지원(β

=.277, p<.001) 모두 조직몰입에 통계적으로 유의한 정(+)의 영향이 있었다. 그 중 일-생활 균형을 

위한 상사 지원의 영향력이 가장 큰 것으로 나타났고, 그 다음으로 일-생활 균형 제도와 일-생활 

균형 조직문화 순서로 영향을 미쳤다. 둘째, 모형2는 X세대를 대상으로 하였으며 일-생활 균형 제

도(β=.109, p<.001), 일-생활 균형 조직문화(β=.156, p<.001), 일-생활 균형 상사의 지원(β=.262, 
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p<.001) 모두 조직몰입에 통계적으로 유의한 정(+)의 영향력이 있음이 확인되었다. 각 변수 별 영

향력의 상대적 크기는 일-생활 균형 상사의 지원의 영향력이 가장 컸고, 뒤이어 일-생활 균형 조

직문화, 일-생활 균형 제도 순서로 영향력을 보였다. 마지막으로 베이비붐세대를 대상으로 한 모

형3에서도 일-생활 균형 지원제도, 일-생활 균형 조직문화, 일-생활 균형을 위한 상사의 지원 모

두 조직몰입에 통계적으로 유의한 정(+)의 영향력이 확인되었다. 

요약하면 모든 세대에 일-생활 균형 제도, 일-생활균형 조직문화, 일-생활 균형을 위한 상사지

원 모두 조직몰입에 긍정적인 영향요인임이 확인되어 가설 1, 가설 2 가설 3 모두 채택되었다. 한

편, 일-생활 균형을 위한 다양한 지원이 조직몰입에 미치는 영향력의 세대별 상대적 차이는 MZ세

대의 경우, 일-생활 균형을 위한 상사의 지원> 일-생활 균형제도> 일-생활 지원 조직문화 순으로 

영향을 미쳤다. 이에 반해 베이비붐세대는 일-생활 지원 조직문화> 일-생활 균형제도> 일-생활 균

형을 위한 상사의 지원 순으로 영향력이 확인되었다. 이 두 세대의 중간에 위치한 X세대의 경우, 

일-생활 균형을 위한 상사의 지원>일-생활 지원 조직문화>일-생활 균형제도 순으로 조직몰입에 

긍정적으로 나타났다. 이에 따라 가설 4와 가설 4-1에서 4-3까지 채택되었다. 

<표 5> 일-생활 균형 지원이 조직몰입에 미치는 세대별 영향 분석

변수
MZ세대 X세대 베이비붐세대

B SE β t(p) B SE β t(p) B SE β t(p)

(상수) 1.293 .151 8.535*** 1.539 .120 12.876*** 1.889 .345 5.469***

성별 .223 .039 .124 5.710*** .068 .031 .040 2.172* .023 .078 .016 .293

결혼 여부 .093 .051 .055 1.802 .098 .068 .042 1.439 -.032 .257 -.008 -.122

자녀 여부 .122 .050 .075 2.453* .065 .058 .033 1.112 -.060 .172 -.023 -.348

학력 -.009 .023 -.008 -.381 .001 .015 .001 .064 .043 .032 .068 1.327

직급 .112 .038 .064 2.938** .130 .020 .119 6.480*** .118 .039 .163 3.034**

조직 형태 -.188 .053 -.082 -3.582*** -.176 .036 -.090 -4.835*** -.078 .087 -.048 -.895

일-생활 균형 
제도

.068 .012 .132 5.645***2 .059 .010 .109 5.745***3 .078 .024 .183 3.257**2

일-생활 균형 
조직문화

.141 .026 .130 5.502***3 .174 .022 .156 7.889***2 .273 .058 .254 4.727***1

일-생활 균형 
상사의 지원

.273 .023 .277 11.625***1 .257 .020 .262 13.088***1 .141 .045 .169 3.141**3

F(p) 45.730*** 61.417*** 7.832***

R2 .191 .175 .174

adj.R2 .187 .172 .152

이상의 회귀분석결과는 몇 가지 중요한 논제를 제기한다. 무엇보다 일-생활 균형 지원이 갖는 

중요성이 새삼 확인되었다. 상대적 영향력은 세대마다 달랐지만 일-생활 균형 제도, 일-생활 균형 

조직문화, 일-생활 균형을 위한 상사의 지원은 세대와 무관하게 조직몰입을 높이는 것으로 나타났

다. 이러한 결과는 기존의 논의와 맥을 같이 하는 것으로(Balfour & Wechsler, 1996; Allen, 2001; 
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Muse et al., 2008; 김효선, 2012; 원숙연･박지원, 2009; 권혜원･권순원, 2013), 조직몰입을 높이기 

위한 방안으로 일-생활 균형에 대한 적극적 지원의 필요성을 재확인한다. 

이처럼 전반적인 논의를 넘어 본 연구는 특별히 ‘세대’에 초점을 맞추기 때문에 세대별 결과를 

보다 구체적으로 해석할 필요가 있다. 첫째, MZ와 X세대에게 있어서 일-생활 균형을 지원하는 것

이 조직몰입에 긍정적이라는 결과는 일정부분 예상 가능한 것이다. 삶을 최우선하는 MZ세대와 삶

을 위해 일하는 X세대의 특성이 그대로 반영되었기 때문이다. 다만 베이비붐세대에게도 일-생활 

균형이 조직몰입에 긍정적이라는 결과는 새로운 해석이 필요하다(cf. 이재완･강혜진, 2018). 이론

적 논의에서 제시한 것처럼(<표 1> 참고), 베이비붐 세대는 조직이라는 공적영역과 생활(가족)이라

는 사적영역의 경직적 이분법에 기초해 조직이나 일을 개인보다 우선시하는 경향을 강하게 보인

다. 그럼에도 불구하고 이들에게도 일-생활 균형이 조직몰입에 미치는 긍정적인 영향력이 작지 않

다는 결과는 조직사회화와 새로운 세대와의 상호작용 관점에서 해석될 수 있다. 

먼저 조직사회화와 관련해, 베이비붐세대가 조직에 진입해 실무를 하던 시기의 조직문화는 휴

일근무와 초과근무를 당연하게 여기고 전인격적으로 조직에 헌신할 것을 요구하는 직무헌신스키

마(work devotion schema)가 지배적이었다(Blair-Loy & Williams, 2017). 따라서 베이비붐세대는 

그 문화를 통해 사회화되고 내재화된 문화에 부합하는 조직행태를 보였다. 그러나 시간의 흐름에 

따라 일-생활(가족)간 경직적 이분법이 약화되고 오히려 일-생활 균형이 조직효과성에 기여한다

는 인식이 확산되면서 베이비붐세대가 내재화했던 과거의 조직문화와는 다른 문화가 형성되었다. 

여기에 더하여 전반적인 사회분위기도 일-생활 균형에 대한 관심이 넓게 확산되었다. 이러한 변화

는 ‘일하기 위한 삶’을 당연하게 받아들였던 베이비붐세대에게도 일-가족 균형에 대한 지원의 긍

정적 영향력이 작용하는 계기가 되었다. 

또 하나 베이비붐세대 인식의 변화를 강화한 것은 조직 내 새로운 세대와의 상호작용이다. 조직

마다 편차는 있으나 조직 내 세대 다양성이 빠르게 확대되어 공직의 경우, MZ세대가 40% 정도를 

차지한다(행정안전부, 2021). 새로운 세대와의 가치관 차이로 갈등을 빚기도 하지만 베이비붐세대

로서는 그들과의 상호작용을 통해 일-생활 균형에 대한 새로운 가치관을 접하는 기회가 되기도 한

다. 즉 새로운 세대와의 문화접변(acculturation)이 이루어진 것이다. 문화접변이란 상이한 문화를 

가진 집단들이 지속적인 접촉을 통해 본래의 문화유형에 변화를 가져오는 현상으로(Herskovits, 

2018) 새로운 문화의 수용, 동화, 이를 통한 변형 등 다양한 양태로 발현된다. 결국, 베이비붐세대

가 X와 MZ세대 등 새로운 세대와의 문화접변을 통해 오랫동안 유지해 왔던 일-생활 균형에 대한 

인식이 변화되는 학습의 기회가 만들어낸 변화로 해석될 수 있다. 더욱이 COVID19 이후 과거에 

경험하지 못한 일-생활 균형을 지원하는 다양한 사회적 제도와 분위기가 형성되면서 일-생활 균

형에 대한 베이비붐세대의 인식변화가 가속화된 측면도 배제할 수 없다. 

본 연구의 결과가 제시하는 또 다른 논제는 일-생활 균형 지원의 형태에 따른 영향력의 세대간 

차이이다. <표 5>에서 보는 바와 같이 모든 세대에서 일-생활 균형 지원이 조직몰입을 높이는 것

으로 나타났지만 각각의 상대적 영향력은 달랐다. MZ세대는 일-생활 균형을 위한 상사의 지원, 일

-생활 균형제도, 일-생활 지원 조직문화 순으로 영향을 미쳤다. 이에 반해 베이비붐세대는 일-생
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활 지원 조직문화, 일-생활 균형제도, 일-생활 균형을 위한 상사의 지원 순으로 작용하였다. 이 두 

세대의 중간에 위치한 X세대의 경우, 일-생활 균형을 위한 상사의 지원, 일-생활 지원 조직문화, 

일-생활 균형제도 순으로 조직몰입에 긍정적이었다. 

이러한 세대별 차이는 다음과 같은 관점에서 해석할 수 있다. 첫째, 일-가족 균형을 위한 세 가

지 지원 중 MZ세대와 X세대에게 가장 크게 작용한 상사 지원이 베이비붐세대에게는 가장 낮은 것

은 몇 가지 이유가 있다. 먼저, 지위의 차이이다. 베이비붐세대는 조직 지위 상 관리직 즉 자신들

이 주로 상사의 지위에 있을 가능성이 높다. 따라서 상사지원의 직접적인 영향력이 낮을 수 밖에 

없다. 이에 반해 주로 낮은 직급인 MZ세대와 중간관리자인 X세대는 상사의 직접적인 영향력을 크

게 받을 개연성이 높다. 특히 기혼의 MZ세대와 X세대의 경우, 돌봄이 집중될 어린 자녀가 있을 가

능성이 높아 일-생활 균형을 위한 지원 필요성이 높다. 이 때 일-가족 균형에 대한 상사의 지원 정

도가 조직몰입에 미치는 영향은 그만큼 커진다. 무엇보다 상사는 지위차이로 인해 일-가족 양립을 

지원 또는 억제할 수 있는 실질적이고 도구적 효율성이 높은 자원(예: 휴가승인, 고과평가, 업무배

분 등)을 가지고 있기 때문에 상사가 얼마나 지원적(또는 반지원적)인가에 따라 부하들이 느끼는 

부담은 달라진다. 이처럼 상사의 지위에 있는 베이비붐세대에 비해 부하의 지위에 있을 개연성이 

높은 MZ세대와 X세대에서 상사의 영향력이 더 크게 나타난 것으로 해석된다. 

둘째, 일-가족 균형 조직문화의 영향력은 세 집단 중 MZ세대에게 가장 낮게 나타났다. 이러한 

결과는 베이비붐세대에 비해 MZ세대는 조직문화에 노출된 기간이 상대적으로 짧아 조직문화의 

내재화 정도가 약한 것이 일정부분 작용했을 것으로 보인다. 그러나 시간 효과 외에 세대의 특성

이 작용한 것으로 해석된다. 조직소속감과 충성심이 높은 과거 세대에 비해 MZ세대는 조직문화와 

같은 추상적인 압력을 적게 느끼는 경향이 있다. 팀워크나 협력을 중시하는 과거 세대는 공식적으

로 보장된 제도가 있어도(예: 휴가), 조직 분위기가 조성되지 않으면 다른 구성원들 입장(눈치)을 

고려하여 이를 사용하는 것을 꺼려왔다. 조직문화에 예민하게 반응한 것이다. 그러나 조직에 대한 

충성심이 상대적으로 낮고 개인주의적인 MZ세대는 공식적으로 보장된 제도는 자신들의 ‘권리’로 

인식해 조직분위기나 문화와 무관하게 당연히 사용하려는 경향이 강하다. 이러한 경향성은 다른 

세대 집단과 달리 MZ세대에서 일-생활 균형 제도가 일-생활 균형 조직문화보다 큰 영향을 미치는 

결과에서도 확인된다. 즉 MZ세대에게는 추상적인 조직문화보다는 공식적이고 실질적인 제도가 

더 중요하고 그 제도를 권리로 인식하기 때문이다. X세대는 일-생활 균형을 위한 상사의 영향력은 

MZ세대와 유사하게, 일-생활 균형 조직문화의 영향력은 베이비붐세대에 가깝게 가는 ‘전환세대’

라는 중간적 위치를 그대로 보여준다.

셋째, 세 집단 중 베이비붐세대에서 일-생활 균형 조직문화의 영향력이 가장 큰 것 역시 흥미롭

다. 이들은 연령이 다른 세대보다 높고 그만큼 조직문화에 노출된 기간이 길기 때문에 조직문화에 

대한 내재화 정도가 가장 높다. 즉 조직문화의 영향력으로부터 가장 자유롭지 못한 세대이다. 따

라서 조직의 분위기나 문화가 일-가족 균형에 긍정적인지 부정적인지에 민감하게 반응하게 된다. 

일-가족 균형제도의 영향력이 조직문화보다 낮게 나타난 것도 같은 맥락에서 이해된다. 베이비붐

세대는 공식적 제도가 있어도 실질적으로 사용하지 못했던 ‘형식주의’의 경험이 많았기 때문에 제
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도의 영향력은 상대적으로 적을 수 있다. 다시 말해 조직충성도와 협력을 중시하는 이들 세대는 

조직문화가 생활보다 일을 중요시한다면 공식적인 제도가 있어도 그 제도를 활용하지 못했던 과

거의 경험이 작용할 수밖에 없다(원숙연･박지원, 2009). 

Ⅴ. 결론

1. 연구의 요약

본 연구는 비교적 최근 조직관리의 중요변수로 떠오른 ‘세대’에 초점을 맞추어 일-생활 균형을 

위한 다양한 지원이 조직 구성원의 조직몰입에 미치는 영향을 실증적으로 확인하였다. 이 과정에

서 일-가족 균형 개념을 넘어서 ‘일-생활’ 균형으로 그 범위를 확장하였다. 일-생활 균형으로 범위

를 확장할 경우, 다양한 형태의 가족(예: 자녀가 없는 가족 등)은 물론 미혼(또는 비혼) 구성원까지

를 포괄할 수 있다. 또한 일-생활 균형으로 범위를 확장하면 일-가족 균형처럼 성별과 결혼 여부

에 집중되었던 논의를 넘어 ‘세대’를 논의할 공간이 조금 더 커진다. 

이러한 목적을 위해 본 연구는 일-생활 균형에 대한 지원을 거시(일-생활 균형 제도)-중범위(일

-생활 균형 조직문화)-미시(일-생활 균형을 위한 상사지원) 모든 차원에서 종합적이고 다차원적인 

분석을 시도하였다. 실증분석을 위해 총 4,718명 공사조직 구성원을 대상으로 연령을 기준으로 베

이비붐세대-X세대-MZ세대로 구분하고, 일-생활 균형을 위한 다양한 지원이 조직몰입에 미치는 

영향력이 세대에 따라 어떻게 다른지 실증적으로 확인하였다. 

실증분석결과는 다음과 같다. 일-생활 균형 조직문화와 조직몰입에 대한 인식 모두 베이비붐세

대가 가장 높고, MZ세대가 가장 낮으며 X세대가 그 중간에 있는 것으로 확인되었다. 무엇보다 일-

생활 균형을 위한 지원의 형식에 따라 조직몰입에 미치는 영향력의 상대적 크기가 세대에 따라 다

르다는 것이 확인되었다. MZ세대의 경우, 일-생활 균형을 위한 상사의 지원, 일-생활 균형제도, 일

-생활 지원 조직문화 순으로 영향력이 컸다. 반면, 베이비붐세대는 일-생활 균형 조직문화, 일-생

활 균형제도, 일-생활 균형을 위한 상사의 지원 순으로 영향력이 나타났다. 중간에 위치한 X세대

의 경우, 일-생활 균형을 위한 상사의 지원, 일-생활 균형 조직문화, 일-생활 균형제도 순으로 조

직몰입에 작용하였다. 

2. 조직관리 및 정책적 함의

이상의 결과를 통해 조직에 대한 소속감과 일체감 및 조직이 지원해야 하는 일-생활 균형에 대

한 기대가 세대별로 얼마나 다른지를 확인할 수 있었다. 이상의 결과가 조직관리 및 일-생활 균형 

관련 정책에 주는 함의는 다음과 같다. 

첫째, 이 연구의 결과는 과거와는 다른 조직사회화 및 조직관리 방식의 다양화 필요성을 제기한
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다. 과거의 권위적이고 집합주의적 조직사회화를 통해 권위 및 계층을 존중하고 조직문화의 압력

에 예민한 베이비붐세대와 조직의 규범이나 문화적 압력과 무관하게 공식적 제도를 ‘권리’로 인식

해 최대한 활용하려는 MZ세대, 그 두 세대 사이의 전환세대로서 X세대의 상이한 태도와 인식이 

다양하게 분포되어 있음이 확인되었기 때문이다. 우리나라에서 조직사회화는 주로 단일성(unity)

을 목표로 하는 ‘제도화 방식’(institutionalized role orientation)이었다. 이 방식은 집합주의적

(collective)이고, 공식(formal)적이며 고정된(fixed) 형태로 이루어지며 시간의 흐름에 따라 일정하

게(sequential) 진행되는 형태이다(Maanen & Schein, 1979). 이러한 사회화 방식은 각 개인의 상이

한 상황이나 요구 및 필요를 반영하기 어렵다. 우리나라처럼 권위주의적 문화권에서 세대별 개성

이 강하지 않고 조직문화의 압박이 강한 경우에는 제도화방식의 사회화가 나름 효과적이었음은 

부인할 수 없다. 또한, 조직에 대한 충성심이나 소속감이 높고 변화를 선호하지 않은 베이비붐세

대가 대부분이었던 시대에는 타당한 방식이었을 수 있다. 

그러나 <표 1>에서 보는 것처럼 세대별 가치관과 신념체계가 분화되고 개성을 강하게 발산하며 

조직의 세대구성이 다양화되는 현 상황에서 과거와 같은 제도화된 사회화 방식은 그 효과성을 재

고할 필요가 있다. 특히 개인주의적이고 다양성을 중시하며 변화를 두려워하지 않는 MZ등 신세대

에게 있어서 제도화된 사회화 방식의 효과성은 더욱 더 회의적일 수 밖에 없다. 무엇보다 제도화

된 사회화를 통해 조직규범을 내재화하려는 과거의 방식은 조직문화나 규범의 압력을 크게 느끼

지 않는 신세대에게는 효과적일 수 없기 때문이다. 따라서 다양한 세대별 특성을 이해하고 그 차

이를 인정하면서 세대별 특성과 요구에 맞는 다차원적 사회화 및 조직관리 방식을 도입해야 한다. 

이는 ‘제도화 방식’을 ‘개인화 방식’(individualized role orientation)(Maanen & Schein, 1979)으로 

전환해야 한다는 것을 의미한다. 개인화 방식은 개별적(individual)이고 유연하고(variable), 개인의 

필요에 따라 다양하게(random)대응하는 방식이다. 이는 어떤 하나의 방식으로 조직문화나 규범을 

내재화하는 것이 아니라 세대별, 맞춤형 사회화 방식의 공존을 추구하는 것이다. 같은 맥락에서 

일-생활 균형을 위한 지원의 경우에도 조직구성원의 다양한 요구와 필요, 그리고 개성에 부합하는 

다양한 방식을 적용해야 한다. 

둘째, 같은 맥락에서 조직 내 심리적 계약에 대한 세대별 대응이 필요하다(원숙연･성민아, 

2024). 심리적 계약은 조직과 조직구성원 사이에 체결된 기대(expectation)와 의무(obligation)의 

비공식적 합의(unwritten agreement)로, 이는 공식적이고 법적인 계약과는 다르다(Rousseau, 

1998). 본 연구 결과는 일-생활 균형을 위해 조직이 제공해야 하는 것, 그와 관련한 의무와 권리에 

대한 심리적 계약에 있어서 분명한 세대차이가 있음을 보여준다. 세대별 특성비교에서 잘 나타나

는 것처럼(<표 1> 참고), 일은 삶을 위해 존재하며 일과 놀이의 공존을 중시하는 X세대 및 MZ세대

의 일-생활 균형에 대한 기대와 개인 삶보다 일을 우선시하는 베이비붐세대의 기대와 같을 수는 

없다. 이제 조직은 MZ세대와 X세대 구성원이 주류를 점하게 된다. 따라서 일-생활 균형을 위한 지

원에 대해 기대가 낮았던 과거의 심리적 계약 수준을 넘어 보다 적극적이고 전향적인 지원을 바라

는 새로운 심리적 계약의 존재를 인정하고 이에 대응해야 한다. 

조직에 대한 충성심과 소속감이 높고 이직에 대해 부정적인 과거세대는 설사 심리적 계약이 위
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반된 경우에도(비공식적 혜택이나 복지가 자신의 기대에 못 미치는 경우) 조직을 쉽게 떠나지 않

는다. 그러나 자신이 무엇보다 중요하고 이직에 대한 심리적 부담이 적은 신세대는 자신들의 심리

적 계약에 부합하는 조직을 찾아 떠나게 될 것이다. 행정고시 등을 준비하면서 지출한 많은 매몰

비용에도 불구하고, MZ세대 공무원들이 미련 없이 공직을 떠나는 현 세태를 볼 때(행정안전부, 

2021), 과거 세대가 조직에 갖는 심리적 계약과 신세대의 심리적 계약은 확연한 차이를 보인다. 만

시지탄(晩時之歎)이 되기 전에 세대별 특성에 대한 이해와 변화를 인정하고 보다 전향적인 일-생

활 균형을 위한 지원 방식을 설계해야 한다. 

셋째, 일-가족 균형만이 아니라 일-생활 균형으로 정책적 확장이 요구된다. 최근 ‘워라벨’ 

(work-life balance; WLB)이란 용어가 자주 쓰이나 정부정책의 방향은 여전히 일-가정 양립이 중심

이다(저출산고령사회위원회, 2024. 9.25. 보도자료). 이에 따라 다양한 모성보호와 육아지원, 직장

어린이집, 출산 및 육아관련 휴가제공, 가족친화인증제 등 다양한 정책수단이 활용되고 있다. 여

성의 노동시장 참여확대와 2023년 기준 0.72명이라는 낮은 출산율 등을 고려할 때(통계청, 2023 

출생통계), 이러한 정책기조는 이해 가능하다. 그럼에도 불구하고, 이제 정책 범위를 일-가정과 함

께 ‘일-생활’로 적극적으로 확대해야 할 필요성가 있다. 미혼(비혼) 및 무자녀 기혼 구성원에게는 

일-가정 양립 지원 정책의 혜택이 부여되지 않기 때문이다. 물론 미혼(비혼) 및 무자녀 기혼 구성

원이 이에 대해 직접적인 불만을 토로하지 않겠지만 심리적 박탈감을 느낄 수 있고, 상대적으로 

미혼일 가능성이 높은 신세대 구성원이 이에 속할 것이다. 따라서 가정이나 자녀와 무관하게 자기

계발 등 개인적 필요에 따라 시차출퇴근제, 선택근무제, 재량근무제, 및 원격/재택근무 등이 허용

될 경우, 심리적 박탈감도 완화되고 ‘자신’(Me)에 집중하고 일의 의미를 중시하는 새로운 세대의 

필요에 부응하는 효과적인 대안이 될 수 있다. 

넷째, 세대별 특성과 필요에 부응하는 일-생활 균형 정책이 효과를 보기 위해서는 정부의 적극

적인 지원이 필요한데, 특히 중소･중견기업에 대한 정부의 지원이 중요하다. 주지하는 바와 같이 

중소중견기업은 대기업에 비해 만성적인 구인난을 겪는다. 고용노동부에 따르면(2024), 2024년 기

준 중소기업의 인력부족인원은 31만 6천명으로 대기업의 2배 이상 높다. 특히 젊은 세대의 중소기

업 기피현상이 심하다. 장기근속이나 직업안정성을 중시하는 과거세대와 달리 경력변화에 개방적

이고 이직에 대한 부담이 없으며 임금만이 아니라 일-생활 균형 등 근로조건을 중시하는 MZ 등 젊

은 세대의 기대를 중소중견기업의 근로조건이 부응하지 못하기 때문이다(고용정보원, 2024). 이처

럼 젊은 세대의 기피대상이 되고 있는 중소중견기업을 대상으로 한 일-생활 균형 정책지원이 더

욱 적실한 이유이다. 이러한 현실에서 현재 고용노동부 중심으로 시행하고 있는 ‘워라밸 일자리 

장려금 지원제도’, ‘유연근무 종합 컨설팅’, ‘일･생활균형 인프라 구축비 지원제도’ 등을 특히 중소

중견기업에 중점을 두어 시행할 필요가 있다(고용노동부, 2024. 03.26 보도자료). 

3. 연구의 한계

본 연구는 기존의 일-가족 균형에서 주로 다루었던 성별차이에서 벗어나 일-생활 균형으로의 
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개념적 확장을 통해 ‘세대차이’를 확인했다는 점에서 의의가 있다. 또한 일-생활 균형을 위한 지원

을 단선적으로 접근하기 보다는 거시(일-생활 균형 정책)-중범위(일-생활 균형 조직문화)-미시(일

-생활 균형을 위한 상사의 지원) 차원에서 다각적이고 종합적으로 접근하여 세대차이를 실증했다

는 점 역시 의미가 있다. 이러한 의의와 의미에도 불구하고 탐색적 연구로서 본 연구가 갖는 한계 

또한 부인할 수 없다. 먼저, 2차자료를 사용함으로써 갖는 탐색적 한계가 있다. 본 연구에서 활용

한 여성관리자패널조사는 광범위한 표본 및 공신력을 가진 자료임은 분명하다. 또한, 본 연구가 

주목하는 조직몰입, 일-생활 균형제도, 일-생활 균형 조직문화, 일-생활 균형 상사의 지원 등이 모

두 측정되었다는 점에서 본 연구의 목적과 부합하여 사용하였다. 그럼에도 불구하고 이 조사의 측

정문항을 처음부터 연구자가 설계한 것이 아니기 때문에 일정한 한계가 있을 수 밖에 없다. 둘째, 

같은 맥락에서 2차자료를 활용한 연구는 처음부터 연구목적에 맞게 설문조사를 실시한 것이 아니

기 때문에 표본 구성이 연구자의 통제권 밖에 있다. 본 연구 역시 여성관리자패널조사 자료를 활

용함으로써 표본 구성의 불균형 문제를 연구자가 해결할 수 없는 한계가 있다. 그 결과 표본 구성

에서 여성, 기혼자가 과대표집되고 베이비붐세대는 과소표집되었다. 또한, 조직에서 대리급이상

을 조사대상으로 함으로써 Z세대의 주류를 이루는 20대 평사원이 과소표집된 한계가 있다. 이처

럼 2차조사 자료의 활용으로 인한 표본 구성상의 불균형은 연구결과에 대한 조심스러운 해석이 

필요한 부분이고 본 연구의 탐색적 한계로 지적될 수 있다. 조직 내 세대 차이에 대한 연구는 비교

적 최근에 본격적으로 이루어져 연구의 축적이 많은 주제는 아니다. 따라서 본 연구가 갖는 의의

에도 불구하고 탐색적 한계가 있을 수 밖에 없다. 향후 더 많은 관련 연구의 축적을 통해 본 연구

가 갖는 한계와 오류가 시정될 수 있길 기대한다.
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Abstract

Organizational Support for Work–Life Balance and Employee Commitment: An 
Exploratory Study on Generational Differences

Joo, Eunhyung

Won, Sook- Yeon

This study sheds light on the effects of multi-level organizational support for work–life balance 

on employees’ organizational commitment, with a particular focus on generational differences—an 

increasingly salient issue in organizational management. Adopting an inclusive conceptualization of 

work–life balance that encompasses both married and unmarried individuals, the study examines 

support at three levels: institutional (macro), cultural (meso), and supervisory (micro). The empirical 

analysis draws on data from 4,718 employees in public organizations, sourced from the Korean 

Women Managers Panel Survey.

Generational cohorts are categorized as Baby Boomers, Generation X, and the MZ generation 

(Millennials and Generation Z). The findings indicate that perceptions of work–life balance culture 

and organizational commitment are highest among Baby Boomers and lowest among the MZ 

generation, with Generation X situated in between. Notably, the relative influence of institutional, 

cultural, and supervisory support on organizational commitment varies by generation. Among MZ 

employees, supervisory support exerts the strongest effect, followed by formal policies and 

organizational culture. Conversely, for Baby Boomers, organizational culture is most influential, 

followed by policies and then supervisory support. Generation X displays a hybrid pattern, with 

supervisory support having the greatest impact, followed by culture and institutional measures.

These findings highlight the differentiated mechanisms through which work–life balance 

support translates into organizational commitment across generational cohorts. The study 

concludes by discussing the theoretical significance of these generational divergences and offers 

implications for organizational policy and management practice.

Key Words: work–life balance, organizational commitment, generational differences, 

intergenerational dynamics


