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이 연구의 주제는 우리나라 지방 공직사회에 ‘성별 다양성(gender diversity)’의 개념을 소개하

고, 성과에 미치는 영향을 탐색적으로 규명해 보는 것이다. 최근 여성의 사회진출로 공직 남녀의 

‘성비(性比)’가 빠르게 변화하고 있으며, 저출산･고령화로 인한 노동력이 급감하는 상황에서 성별 

다양성의 확보와 관리문제는 새로운 이슈가 되고 있다. 즉 공직사회의 여성인력 활용이 선택이 

아닌 필수가 되어 가는 추세에 따라, 이 연구는 지방공무원을 대상으로 성별 다양성과 그 원인, 

성과의 인과관계를 밝히고자 하였다. 이는 양성평등이라는 사회적 규범과 압력에 따른 정부의 수동

적인 조치에서 벗어나, 여성친화적 공직사회를 통한 여성인재의 전략적 활용 및 공직의 경쟁력을 
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높이게 하는 단초를 제공할 수 있다. 연구의 주요 결과는 다음과 같다. 첫째, 공직에서 성별 다양성 

개념은 이론과 현실에서 모두 적용이 가능하였다. 그리고 실증조사를 통한 타당성과 신뢰성도 검증

되었다. 둘째, 공무원들이 생각하는 성별 다양성 수준은 비교적 높았으나, 성별과 직급 및 조직규모

에 따라 뚜렷한 차이가 있었다. 이는 공직의 성별 다양성이 구성원 모두가 똑같이 바라보는 문제가 

아닐 수 있다는 점을 시사했다. 셋째, 이 연구가 상정한 독립변수인 조직의 여성친화성, 양성평등 

인사관리, 가족･모성보호정책, 최고관리자의 속성, 조직의 여성비율은 모두 성별 다양성에 유의한 

영향을 미쳤다. 그리고 성별 다양성은 조직문화의 형평성, 조직성과와 뚜렷한 인과관계가 있었다. 

따라서 이러한 발견들은 향후 공직의 새로운 인사 및 조직관리의 방향, 그리고 기존의 양성평등과 

여성친화정책 등에 여러 쟁점과 함의를 던져 주었다.

□ 주제어: 성별 다양성, 양성평등, 여성친화성, 성과, 공직여성 

This study aims to establish a structural relationship between gender diversity 

and organizational performance in Korean local government. Gender diversity 

means the proportion of males to females in the workplace. gender diversity 

management in the workplace is the equal treatment and acceptance of both 

males and females in an organization. So, gender diversity makes organization 

better workplace and more profitable. Precedent study has illustrated that 

demographic diversity influences the outcomes of public organizations. 

Additionally, the theory suggests that gender diversity management can be a 

positive asset for organizations, allowing for the use of more diverse knowledge 

and human skill sets. For the achievement of the purposes, this study was 

performed to investigate the mediating effect of gender diversity to 

organizational performance in local government. The results show strong 

evidence of gender diversity for the women public officials in Korean local 

government. The results of the structural equation models estimated show that 

gender diversity is significantly associated with organizational performance as 

rated by public officials. Therefore, these results are interpreted in light of 

existing gender diversity theory in public sector. Based on these findings, some 

practical implications for personnel management of gender equality and women 

friendly policy in Korean local government were discussed. 

□ Keywords: Gender Diversity, Gender Equality, Women Friendly Management, 

Organizational Performance, Public Officials
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Ⅰ. 서론

민주주의와 시민의식의 발전, 세계화 추세에 따라 우리 사회의 각 부문에서 조직의 인

적 구성이 다양해지고 있다. 민간기업들은 물론이거니와 정부와 공직사회에서도 공무원 

개인의 성별, 학력, 전공, 근속연수, 연령, 지역, 출신 등의 다양성이 높아지고 있다. 기존 

남성에 비해 상대적으로 취업률이 낮았던 여성과 저소득층, 저학력자, 장애인 등의 사회

진출이 크게 늘어났기 때문이다(행정안전부, 2019). 이러한 맥락에서 공직의 남녀간 성

비균형과 관련하여 새롭고 중요하게 거론될 수 있는 개념이 바로 ‘성별 다양성(gender 

diversity)’이다. 최근 국･내외적으로 성별 다양성의 개념이 중요하게 다루어지는 이유는 

일단 직장에서 지금껏 여성이 소수이고 약자였기 때문이다. 성별 다양성의 관점에서는 

모든 구성원이 소중한 자원으로 인식된다. 즉 공직의 여성인력은 남성으로 대체할 수 없

는 양질의 경쟁력 있는 국가자원이다. 그래서 성별 다양성을 연구하는 학자들은 하나같

이 여성인력을 사회적 약자에 대한 배려 차원이 아닌, 새로운 인적자원으로 인식하는 접

근이 필요함을 제시한다(Muhammad, Isabel & Carol, 2015).

지금 선진국의 정부와 기업에서는 성별 다양성 개념에 근거한 여성고용의 확대를 통해 사회적 

요구로서의 남녀 고용평등을 실현하고, 더 나아가 조직의 성과와 생산성 증대까지 도모하고 

있다. 무엇보다 정부와 공공부문에서 성별 다양성은 조직의 효율성(efficiency)이나 성과

(performance)와 밀접한 연관이 있다는 것이 기존 선험적 연구들의 일관된 설명이다(박

천오･김상묵, 2001; 강인호･권경득, 2005; 홍미영, 2006; 박천오, 2010; 권경득, 2010). 

성별 다양성의 여러 효과에 대한 이러한 논리는 특히 해외의 민간기업은 물론, 정부와 공공

조직에서도 꾸준하게 그 증거들이 보고되어 온 바 있다(Soni, 2000; Reid, Miller & Kerr, 

2004; Pitts, 2005; Sneed, 2007; Wegge, et. al, 2008; Pitts, 2009; Rigon & Tanzi, 

2012; Chen, 2013; D'gostino, 2014; Klein, 2015; Niels & Anders, 2015; Nix, 

Perez-Felkner & Thomas, 2015).

그동안 우리나라에서는 공직사회에 대한 여성비율 확대는 꾸준하게 늘어났고, 적극적 고용

개선 조치(affirmative action)를 비롯하여 양성평등(gender equality) 임용을 위한 제도적 

정비도 크게 진전되었다. 그러나 공직에서 성별 다양성 개념과 관련한 연구는 여전히 드물며, 

성별 다양성의 원인과 성과간의 관계에 관한 연구는 무척 희소하다. 단지 정부나 공공부문에

서 성과전략 차원의 이전 수준, 즉 단순한 양성평등이나 고용평등이라는 가치와 규범, 법적 

요건만 충족하는 단계에 머무는 것이 작금의 현실이기 때문이다. 또한 사회변화의 압력으로

부터 시작된 우리나라 공직의 적극적 고용개선 조치는 전적으로 제도와 정책수단을 통해 여
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성인력의 비율을 인위적으로 향상시켜 왔다(행정안전부, 2019).

그래서 이 연구는 현재 공직사회에서 성별 다양성에 관한 문제와 더불어 성과와의 인과성

에 대한 학자들과 실무자들의 이해를 높이기 위한 목적을 갖는다. 즉 공직에서 생소한 개념인 

성별 다양성 이슈에 관련된 이론을 소개하고, 공무원의 의식 수준에서 일선 조직의 성과와의 

연관성에 관한 탐색적 검증을 시도한다. 그럼으로써 여성의 공직진출이 바람직한가를 다른 

관점에서 증명하고, 여성친화적 공직사회를 만드는데 도움이 되는 시사점을 발견할 수 

있다. 서두에서는 다음과 같은 물음을 던지며, 그 대답은 연구목적과 크게 다르지 않다. 

첫째, 공직에서 ‘성별 다양성’의 개념과 의의는 무엇이며, 현실적으로 도입과 적용가능

성이 충분히 있는가? 둘째, 공무원들이 생각하는 성별 다양성의 수준은 어느 정도이며, 

성별이나 직급, 조직 등에서 차이가 존재하고 있는가? 셋째, 공직의 성별 다양성과 그 원

인들은 공공조직의 성과에 어떠한 영향을 주는가? 넷째, 이러한 결과가 정부와 지방자치

단체 인사정책에 주는 새로운 시사점은 무엇인가?

Ⅱ. 공직의 성별 다양성과 원인 및 성과에 관한 이론 검토

1. 성별 다양성의 이론적 개요

1) 성별 다양성의 의의

일반적으로 ‘다양성(diversity)’이라 함은 연구관점이나 연구자에 따라 그 의미에 관한 인식

의 차이가 존재하고 있다. 그래서 일관된 연구결과 또한 부족한 만큼 설득력 있는 주장이 쉽

지 않다. 원래 다양성은 개인적 차원에서 “자신과 다른 사람과의 차이점을 구분할 때 사용될 

수 있는 어떠한 특성이나 특질”이라 정의될 수 있다. 집단적 차원에서 다양성은 “조직이

나 집단의 구성원들 사이에 서로 다른 특성이 존재함”을 의미한다(Frink, et. al, 2003; 

Campbell & Minguez-Vera, 2008). 이에 다양성 연구는 이른바 개인의 독특한 성격, 

귀속적 특성, 사회적 속성, 조직적 경험을 가진 여성, 흑인, 소수민, 고령자, 장애인 등이 

다양하게 모여 구성된 조직을 대상으로 하는 것이다. 다양성 연구자들이 말하는 다양성

의 현실적 범위는 “조직 혹은 집단적 구성원으로서의 인력 혹은 노동력(workforce) 전

체”를 포함하는 것이 된다(Muhammad, Isabel & Carol, 2015). 
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역사적으로 다양성 연구에의 주요 변수는 성별과 나이, 인종 및 민족, 교육수준, 기능적 혹

은 경험적 배경 등이었다. 그런데 이러한 다양성 요인은 동질성(homogeneity)을 중요시하는 

전통적 공공관료제와 대립될 뿐만 아니라, 다양한 집단을 사회적 주류 쪽에 동화시키려는 기

존 노력에 대한 의문을 제기하였다. 그리고 동질성(homogeneity) 대신에 차별성

(differences)의 가치를 존중해야 한다는 쪽으로 사회를 변화시켰다(Pitts, 2009; Rigon & 

Tanzi, 2012). 예를 들어, 여러 나라 정부의 차별철폐조치(affirmative action)의 확립과 시

행은 여기에 해당한다. 이 조치의 규범성과 정당성으로 인해 근래 우리나라 정부도 여성, 장

애인, 사회적 약자, 소외계층을 일정한 비율로 공직에 채용하거나 배치하기 시작하였다

(박천오･김상묵, 2001; 홍미영, 2006; 권경득, 2010; 우양호, 2014).

기존 이론에 따르면, 남녀의 성별 차이에 따른 성별 다양성(gender diversity)은 “조직의 

노동력으로서 남성과 여성이 각각 개별 사회적 집단이 가지는 특성의 다양함 혹은 이질적인 

특성 전부”를 일컫는 용어이다. 그래서 성별 다양성의 관리는 “생물학적 성별(sex)과 사회적 

성별(gender)에 기초하여 서로 다른 사회적 배경과 경험을 가진 남녀에 대해 다양한 노동력

을 효율성과 공정성에 기초해서 활용하는 조직의 노력이나 과정”을 의미한다(Marinova, 

Janneke & Chantal, 2010; Ali, Kulik & Isabel, 2011). 또한 성별 다양성의 관리는 “남녀 

개개인의 성별 차이점을 조직에서 공식적으로 인정하고, 그에 맞게 처우하는 것”을 의미하기

도 한다. 그런데 이는 남성중심의 단조로운 시각보다는 여성의 시각이 함께 어우러져 다

양성에 근거한 문제해결이 될 경우 더 높은 경쟁력을 얻는다(강인호･권경득, 2005; 박

천오, 2010; Gul, Srinidhi & Ng, 2011; Perryman, Fernando & Tripathy, 2013).

2) 공공조직과 성별 다양성 관리

이론적으로 성별 다양성은 ‘양날의 칼(double-edged sword)’로 비유될 만큼, 조직에 

도전과 기회를 함께 가져다 줄 수 있는 복잡한 개념으로 취급된다(McMillan-Capehart 

& Simerly, 2008; Pitts, 2009; Carter, et. al, 2010). 성별 다양성은 서로 이질적인 남녀 

노동력의 다양한 특성, 그 자체를 반영하므로 동질성을 전제로 한 전통적인 공공관료제의 

원리나 이념과는 상당히 대립되는 측면을 가지고 있다. 즉 성별 다양성에 대한 논의가 중요

해진 이유는 동･서양에서 공통적으로 ‘공직(공무원)’이라는 직업이 오랫동안 ‘남성의 전유

물(exclusive property)’이었기 때문이다(Soni, 2000). 그런 이유로 정부나 공공조직의 

성별 다양성(gender diversity)을 확보하는 것은 여성의 채용경쟁력과 직무몰입을 향상시

키고자 했던 지금까지의 제도적 지원, 정책적 수혜를 부정하지는 않는다(Reid, Miller & 

Kerr, 2004; Pitts, 2005). 다만 이제 한 걸음 더 나아가 공공부문의 생산성 제고와 정부 
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성과를 극대화하기 위한 관심으로 성별 다양성을 확대시킬 것을 요구한다. 그래서 최근 

공직사회에서 성별 다양성에 대한 논의는 세계적으로 증가 추세에 있다. 민주주의와 이민

의 역사가 긴 서구에서 인종(race)과 성(sex)의 다양성 유지 및 형평성 문제는 해묵은 

과제였기 때문이다. 특히 직장생활에서 양성평등의 가치는 차이와 다양성 존중에서부터 

출발한다(Sneed, 2007; Wegge, et. al, 2008).1)

성별 다양성 이론은 어느 조직에서 혹여 성에 따른 차별이 존재하고 있다면, 그것은 반사회

적일 뿐만 아니라 생산성의 측면에서도 바람직하지 않다는 전제를 둔다. 즉 공직사회의 성별 

다양성 관리는 남녀 어느 집단이 이익을 얻거나 불이익 받지 않을 형평적 업무환경에서 상호 

이질적 노동력을 구성하고 잠재력을 발휘케 만드는 것으로 정의한다. 그래서 성별 다양

성은 일단 그 조직의 구성원들이 평소에 지각하는 일상생활에서의 관념과 밀접한 연관

이 있다. 예를 들어 기존 연구에서는 특정 조직에서 구성원이 생각하는 고위직 및 하위

직에서의 상대적 성비균형(counter-balance), 전체 인력의 성별균형(gender balance) 

등의 요인으로 주관적 측정(subjective assessment)이 가능하다고 설명된다(Klein, 

2015; Niels & Anders, 2015; Nix, Perez-Felkner & Thomas, 2015).

그러면 이렇게 중요한 성별 다양성의 핵심적 원리는 무엇이며, 정부와 공공부문에서 

왜 새로운 도전과 기회로 작용한다고 주장되는가? 그리고 이것이 공직사회와 정부관료

제의 성과에 미치는 영향은 무엇이며, 우리는 또 어떻게 받아들여야 할 것인가? 이에 관

한 구체적이고 전반적인 논의가 심층적으로 필요한 시점이다. 이러한 여러 질문들에 대

해 기존의 이론적 관점에서는 다음과 같이 상세하게 논의하고 있다.

2. 성별 다양성의 주요 원인과 쟁점

1) 조직의 여성비율

기존 이론에 의하면 성별 다양성을 결정하는 주요 원인으로 우선 조직의 여성비율을 들 수 

1) 성별 다양성은 여성이 극소수였던 동양문화권, 특히 우리나라 공직사회에서는 학문적, 실제적 논의가 
거의 없는 실정이다. 그런 이유로 공직에서 여성은 상대적으로 남성보다 다양한 부처와 직무에 근무하지 
못하고 있다. 반면에 이미 민간부문과 기업조직은 남녀 각 개인들이 지닌 독특한 차이점들을 효과적으로 
활용하고, 이를 가능한 조직의 경쟁우위 역량으로 전환시키고 있다. 특히 노동시장에서 여성인재와 
인적자원의 위상이 뚜렷하게 변화하고 있고, 빠른 시간 내에 성별 다양성 관리를 실행해 나가기 위한 
제도적 정책을 마련하고 있다. 이미 민간기업은 경쟁력과 생존의 차원에서 포용적이며 공정한 
인재의 가치체계가 자리 잡고 있다(Quintana, Cristina & Benavides-Velasco, 2015). 
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있다. 흔히 여성인력의 비율이 높은 산업이나 직업, 직무분야에서는 여성의 지위와 이미

지가 높다는 점은 널리 알려진 사실이다. 그런데 이 때 여성의 비율은 ‘절대적 성비

(female sex ratio)’보다는 구성원이 지각하는 ‘상대적 여성비율(proportion)’의 의미가 

더 크다. 즉 객관적인 여성의 비율보다는 주관적으로 조직에서 원래부터 여성이 적다는 

일상적인 ‘희소성(scarcity)’의 인식이 성별 다양성에 대한 판단에 상대적으로 더 중요하

다는 것이다. 이러한 성별 다양성을 구성원이 가늠토록 강제하는 여성비율의 요인은 성

별 희소성, 상대적 성비구조, 여성간 네트워크 수준 등의 개념으로 요약된다.

일단 어느 조직에서 여성비율이 남성과 비교하여 크게 낮지 않으면, 그 조직의 구성원

은 성별 다양성이 높다고 생각한다. 이러한 가운데 직장생활에서 일상적으로 남성과 여

성은 여성상관이나 여성동료, 여성부하의 ‘지원(peer support)’을 받을 개연성이 커지게 

된다. 남녀 구성원들은 고위직 여성과 대화하기가 편하다고 지각하며, 여성의 관심사를 

함께 공유한다고 느끼게 된다. 또한 구성원들은 여성상사나 여성리더를 ‘역할모델(role 

model)’로 생각하고, 일하는 여성을 대체로 유능하다고 느끼는 경향도 상대적으로 증가

하게 된다. 그런데 서구에서도 정부 공직은 민간기업과 달리 조직문화가 상대적으로 보

수적인 관계로, 성별이나 인종변화에 대하여 낮은 관용을 가진 것으로 알려져 있다. 조

직의 동질그룹 구성원들은 의견이 같을 가능성이 크고, 의사소통이 다소 폐쇄적인 경향

이 있기 때문이다. 물론 이러한 상황은 여성의 비율과 성별 다양성의 구조적 관계를 고

착화시킨다(우양호, 2011; Anker, 1997; Stockdale & Nadler, 2013).

2) 조직의 여성친화성

여성친화성은 조직의 성별 다양성을 증진시키는 주요 기제의 하나로 알려져 있다. 여성친

화성(women-friendliness)은 “개인 역할, 직장인 역할, 배우자 및 가족 역할을 각기 성공적

으로 엮을 수 있는 기회의 제공”을 의미한다(Muhammad, Isabel & Carol, 2015). 즉 여성

친화성은 여성을 효과적으로 활용할 새로운 제도와 업무처리 절차를 개발하여, 성별 집단에 

상관없이 모든 직원들이 형평하고 공정한 처우를 받는 환경을 조성하는 노력이다. 기존 연구

에서 성별 다양성을 결정하는 조직의 여성친화성은 남녀차이의 존중, 남녀다양성의 수용, 출

산 및 육아문화의 이해, 유연근무제 활용 등이 그 준거로 제시하고 있다. 여성친화성으로 인

한 성별 다양성의 관리는 기존의 성별 갈등을 최소화하고, 반대로 남녀 인재균형의 효용을 극

대화하는데 목적이 있다. 이에 기존 연구는 여성친화성을 관리적 측면에서 재조명하여 수직

적, 수평적 성별 다양성의 개선으로 발생하는 긍정적 효과에 주목할 것을 권고한다(박천

오･김상묵, 2001; 강인호･권경득, 2005; Gonzales & Denisi, 2009; De Paola, Scoppa 



72  지방행정연구 제33권 제4호(통권 119호)

& Lombardo 2010; Smith, 2014; Muhammad, Isabel & Carol, 2015; Bremner, 2015). 

남녀차이와 다양성의 수용에 관해 살펴보면, 조직의 구성원들은 가급적 지금과 같이 

편하게 있는 것을 좋아하기 때문에 여성으로 인한 새로운 조직환경의 자극과 변화에 대

체로 반대한다. 특히 기존의 다수인 남성 중심의 조직사회에 보조적이거나 순응적 역할

을 수행해 오던 여성들이 인위적으로 배려되는 상황에 대해 조직은 그리 수용적이지 못

하다. 특정한 변화로 인하여 자신이 경제적 손실이나 심리적 상실감을 입을 가능성이 있

으면, 구성원은 여성친화적 변화에 일단 반대하는 입장을 갖게 된다. 그래서 서구 선진

국 사회에서도 직장여성이 이른바 기획, 인사, 예산, 감사와 같은 조직의 핵심부서(core 

department)에 많이 배치되지 못하는 이유가 더욱 분명하게 발견되고 있다. 그것은 핵

심부서가 대부분 ‘격무부서(heavy workload)’이면서 업무의 ‘파급효과(ripple effect)’가 

큰 관계로 자녀를 가진 직장여성은 가정생활과 조화를 이루기 어렵다는 이유가 존재한

다는 것이다. 그러나 여성친화성이 높은 조직은 이러한 부서에서도 여성들이 많아, 성별 

다양성이 높은 것으로 보고되고 있다(홍미영, 2006; Arun & Hongchao, 2014; 

Muhammad, Isabel & Carol, 2015).

성별 다양성을 결정하는 요인으로 여성친화성을 다룬 연구들은 조직의 여성친화적 문

화와 시책들이 조직의 성별 다양성을 증진시킬 뿐만 아니라, 조직의 생산성이나 성과 향

상에도 기여하고 있음을 보여 주고 있다. 게다가 다수의 연구들은 남성과 과업위주의 전

통적인 인적자원관리를 하는 조직에 비해, 여성친화성이 높은 조직이 남녀 모두가 직장

생활에 만족하도록 만든다고 한다. 즉 일에 헌신적인 인력을 잘 포용하는 관계로 성별 

다양성과 성과가 높다는 증거를 제시한다. 자신이 속한 조직이 가족친화적이라고 인식

하는 구성원들은 그렇지 않은 구성원들보다 높은 수준의 직무만족과 조직몰입을 보여주

고 있는 것이다. 따라서 여성친화성은 구성원들의 근로의욕을 고취시키고 업무의 집중

도를 진작시켜 생산성을 긍정적으로 향상시킨다. 이러한 효과는 새로운 성별 다양성과 

제도의 적용이 초래할 수 있는 비용과 부정적인 결과를 충분히 상쇄하고도 남는다는 것

이 학자들의 주된 결론이다(Muhammad, Isabel & Carol, 2015).

3) 조직문화의 형평성

성별 다양성은 조직의 형평성이나 공정성(organizational equity & justice)과도 밀접

한 연관성 갖고 있다. 이 때, 형평성 내지 공정성은 “직장에서 소수자나 약자가 그렇지 

않은 자들과 공정한 경쟁을 할 수 있도록 보장되는 제도적 장치와 조직문화”를 폭넓게 

의미한다(Chen, 2013; D'gostino, 2014). 여성을 우대하는 시책으로 인해 인위적으로 
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조직의 성별 균등성이 보장되더라도, 원래부터 조직의 공정한 문화와 제도가 없으면 이

러한 노력은 효과가 없게 된다. 왜냐하면, 성별 다양성은 공정한 조직환경을 바탕으로 

사후적 관점에서 여성의 대표성이 지속적으로 담보되는 개념이기 때문이다. 성별 다양

성과 연관되는 조직문화의 공정성은 직무배분의 형평성, 경쟁환경의 공정성, 성희롱예방 

및 시정, 상담 및 고충처리 활용 등이 핵심적으로 다루어진다(Bockting, 2008; 

Marinova, Janneke & Chantal, 2010). 

조직의 형평성이나 공정성이 성별 다양성과 상관이 있다는 의미는 그만큼 조직에서 기존 

남녀의 입장과 처지가 서로 다르기 때문이다. 환언하면 현대사회와 조직에서 고위직의 다수

는 남성이 차지하고 있으므로, 여성은 남성의 권위에 보이지 않게 종속되어 있다고 볼 수 있

다. 이는 공공조직과 민간조직에서 공통적인 현상으로 간주된다. 그런데 남성중심 조직에 대

한 공정성 시비와 비판의 대부분은 주로 관료제적 성격의 조직(bureaucracy organization)

에 집중되어 왔다. 환언하면, 중･소규모 조직보다 대규모 조직에서, 민간기업보다 보수

적인 공직사회나 정부조직에서 남녀간 공정성 차이는 더욱 두드러진다(Pierce, 2014; 

Klein, 2015; Niels & Anders, 2015; Nix, Perez-Felkner & Thomas, 2015).

직장과 가정에서의 성별분업은 남성에게 유리하게 작동하지만, 여성에게는 불리하게 작동

한다. 기존의 다수가 아닌 여성은 직무배분과 경쟁환경이 열악해지고, 공식적 업무관계 및 사

적 인간관계에서 잦은 어려움에 직면하게 된다. 게다가 여성은 남성과 달리 직장 내･외의 인

적 교류(human attachment)와 정보수집(collecting information) 등에서도 막히는 경우

가 잦다. 이는 결국 여성의 성공적 활동을 저해하고 조직의 성별 다양성을 낮춘다. 불공정한 

조직의 여러 여건과 상황으로 생기는 성별 편중성은 어찌 보면 자연스러운 현상이다(Reid, 

Miller & Kerr, 2004; Pitts, 2005; Gonzales & Denisi, 2009; De Paola, Scoppa & 

Lombardo 2010). 따라서 이를 반대로 해석하면 형평성이나 공정성은 성별 다양성과 그만큼 

깊은 연관이 있는 것이다.

4) 양성평등 인사관리 

양성이 평등한 인사관리 제도나 관행은 조직의 성별 다양성과 밀접한 연관이 있다. 기존의 

남성 위주의 조직에서 성비 불균형체제를 그대로 유지하고자 하는 갈망은 오히려 여성에 

대한 보이지 않는 배제와 차별의 ‘인사관행(personnel practice)’으로 변화되어 표출되기 

때문이다. 즉 성별 다양성에 대한 인사관리의 중요성은 문서화된 규정에 근거한 직무와 

관료제적 위계로 정의되는 조직에서 여성들이 다수 남성과 어깨를 견주며 막중한 임무를 

수행하기란 쉽지가 않은 이유도 있다. 이 때문에 성별 다양성을 존중하는 조직은 잠재력 
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높은 소수인력을 배제시키지 않으며, 반대로 인적자산으로 끌어들이고 활용하려 한다. 이

에 조직에서 성별 다양성을 축출하려는 동기를 감소시키고, 성별 다양성을 높이기 위해서

는 무엇보다 양성이 평등한 인사제도를 통합적으로 설계하고 운영할 필요가 있다는 점이 

지적된다(박천오, 2010; Frink, et. al, 2003; Campbell & Minguez-Vera, 2008; Gammie 

& Whiting, 2013; Arun & Hongchao, 2014).

양성평등 인사관리의 중요성은 현재 공직의 양성평등 채용, 보직배치, 업적평가, 보상 및 

승진, 교육훈련 등 인사의 전 과정에 걸쳐 적용되고 있다는 점에도 근거한다(홍미영, 2006; 

Bockting, 2008; Pierce, 2014). 성별 다양성에 따른 인재등용과 인사관리라 함은 비록 남

녀 공무원 비율이 전 부처 차원에서 균형을 이루더라도, 행정기능이나 업무의 특수성에 따라 

남녀 비율이 부처에 따라서는 차이가 발생할 수 있다는 전제를 갖는다. 예컨대, 특정한 부처

에 남녀 중에서 어느 한쪽이 과다 혹은 과소한 현상이 발생할 경우, 출산휴가나 육아휴직 비

율이 높으면 해당 정부기능에 업무상 공백이 발생할 가능성도 있다. 또한 규범적으로 여러 정

부의 기능에 성 인지적 관점이 투영될 수 있기 위해서도 부처의 성별 편중은 완화될 필

요가 있다고 주장된다(Anker, 1997; Stockdale & Nadler, 2013).

한편, 조직의 성별 다양성은 대응성과 생산성을 강조하고 있으므로, ‘연공주의(seniority 

system)’보다는 ‘실적주의(merit system)’와 밀접한 관련이 있다. 실적주의는 개개인의 자격

과 능력에 초점을 두나 다양성 관리는 집단주의적 접근을 통한 생산성을 강조한다. 그리고 여

기서 강조하는 자격 혹은 능력은 중립적이라는 점에서 정치적 고려에 의한 대표관료제나 할

당제 등의 그것과는 차이가 있다. 대표성과 대응성은 동일시되기 어려운 개념이나 정부의 성

별 다양성 관리는 양자의 조화를 목표로 한다. 더욱이 차별철폐조치가 적절한 정책적 영향력

을 발휘해 준다면, 단순한 인구통계학적 구성은 노동력 다양성으로 전환되어 정부의 높은 생

산성을 가져다 줄 것으로 보고 있다(Klein, 2015; Niels & Anders, 2015). 따라서 양성평등 

인사관리는 법적인 고용평등 단계를 넘어, 성별 다양성 확보를 위한 실제적인 조치를 의미한

다. 결국 양성평등 인사가 조직에 확산되면 서로의 성별차이를 이해하고 여성인력의 이미지

도 좋아지는 선순환이 계속된다.

5) 가족･모성보호정책 

성별 다양성관리의 공통분모는 남녀간 존중과 배려이다. 이런 점에서 가족･모성보호정책은 

직장여성의 가사 및 돌봄 부담을 완화시키고 직장의 일과 집안의 가사에 균형을 기하게 하기 

위한 목적을 가진 가족친화적(family-friendly) 성격의 시책이다. 이것이 성별 다양성에 중요

한 이유는 직장에서 남녀간의 불평등이 제거되고 일단 여성에게 기회의 평등이 주어지더라도, 
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가족책임의 부담이 있는 한 여성의 경쟁력은 여전히 남성에 비해 취약할 수밖에 없기 때

문이다. 가족･모성보호정책의 수준은 배우자출산휴가, 배우자육아휴직, 휴직 후 복직보

장 등이 관련 지표로 보고되어 있다(박천오･김상묵, 2001; 권경득, 2010; Muhammad, 

Isabel & Carol, 2015).

충실한 가족･모성보호정책은 남녀 구성원의 직무관련 태도에 긍정적인 효과를 미쳐서 

조직의 생산성을 향상시킨다는 의견이 많다. 글로벌 기업이나 유명회사, 미국과 유럽의 

선진국 정부들은 이미 오래 전부터 다양한 가족･모성보호정책을 스스로의 경쟁력 강화 

차원에서 정착시켜 왔다. 구성원의 새로운 욕구를 파악하고 그에 대한 적절한 대응책을 

마련해줌으로써, 조직에 대한 신뢰와 자부심을 느끼게 하는 것이다. 직장과 가정, 일과 

삶이 조화롭게 양립되도록 하는 조치는 여성뿐만 아니라 일과 삶의 조화를 중요하게 생

각하는 남성에게도 호응을 얻는다. 특히 맞벌이 부부인 남성근로자 등 다양한 근로자들

을 조직이 효율적으로 활용하는 효과를 낸다(Pitts, 2009; Marinova, Janneke & 

Chantal, 2010). 그래서 우리나라와 선진국이 공통적으로 겪고 있는 저출산･고령화로 

인한 노동력 감소상황에서 가족･모성보호정책은 기업은 물론 정부도 피할 수 없는 성별 

다양성의 과제로 대두되고 있다. 

6) 최고관리자의 속성 

최근 성별 다양성 연구에서 최고관리자의 속성은 중요한 변인으로 다루어지고 있다. 구성

원의 인식과 조직의 문화를 변화시키는 데 있어서 최고관리자의 관심과 의지만큼 중요한 것

은 없기 때문이다. 민간부문은 물론이고 ‘위계적 계층조직(hierarchical organization)’인 

정부 관료제에서는 더욱 그러하다. 또한 최고관리자는 대체로 조직에서 가장 핵심적인 결정

기구의 일원인 한편, 외부에 대해서는 조직의 최고책임자로서 대표하며, 조직의 모든 활동을 

계획ㆍ조정ㆍ통제하는 역할을 맡고 있다. 조직에서 다양성이 지식의 활발한 ‘창조와 공유’로 

이어지기 위해서는 ‘자율과 조화’에 가치를 두는 열린 최고위층의 리더십을 기본적으로 필요

로 한다. 이러한 최고관리자의 속성에는 최고위직급의 성별과 역량, 여성인력에 대한 관심, 

여성채용과 여성인력의 활용의지, 여성활용의 실천도 등이 거론되고 있다. 

우선 조직에서 성별 다양성의 증진은 고위직 여성의 숫자가 많을 때 효과적으로 나타난다. 

특히 여성임원이 사외이사나 중간관리자일 때보다 최고경영자일 때, 그 효과가 큰 것으로 나

타나고 있다. 단순히 최고관리자가 남성인가, 여성인가에 따라서도 성별 다양성은 차이가 날 

수 있다. 해외의 주요 기업 사례에서 여성인력의 획기적인 고용 및 승진, 가족친화적 경영을 

표방한 경우는 대부분 여성CEO들이었다. 성별 다양성은 남녀 숫자를 비슷하게 구성한다고 
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되는 것이 아니라, 최고관리자와 고위층의 적극적인 의지를 필요로 한다. 그리고 그러한 노력

은 남녀 노동력을 조직문화 속으로 함께 융화시키는 정책으로 구체화된다(Adams & 

Ferreira, 2009; Rhonda, et. al, 2012; Stainback & Kwon, 2012).

같은 맥락에서 성별 다양성 확보가 조직의 성과와 연결된다는 인식을 가진 최고관리자는 

다양성 촉진을 위한 전략개발과 실천에 적극적인 태도를 보인다. 최고관리자들이 다양성을 

수용하는 과정에는 조직이 얻을 수 있는 이익을 개발하고 증진하는 것이 중요하다. 즉 최고관

리자의 관심과 의지는 구체적이어야만 하고, 실제 다양한 경로와 행동을 통해서 성별 다양성

을 지지하고 있음을 보이는 경우에 비로소 효과를 나타낸다. 예컨대, 여성직원의 네트워크를 

적극 지원하고, 남녀간 직장생활의 일상문제들을 의논하기 위해 정기적으로 만나는 것은 좋

은 사례이다. 다시 말해 성별 다양성을 좋은 방향으로 유도하기 위해서는 리더 차원의 관리가 

필요하며, 그런 측면에서 리더십을 통한 성별 다양성 관리는 중요한 전략적 개념이 된다(De 

Paola, Scoppa & Lombardo 2010; Gammie & Whiting, 2013; Arun & Hongchao, 

2014).

7) 통제변수

기존 연구에서 성별 다양성의 양상은 조직의 규모, 개인의 성별, 직급의 차이에 따라서도 

원천적으로 달라질 수 있음을 보여준다(Wegge, et. al, 2008; Gonzales & Denisi, 

2009; De Paola, Scoppa & Lombardo 2010; Smith, 2014; Bremner, 2015). 특히 조직

과 개인이 가진 기본속성은 성별 다양성에 대한 인식과 그 효과를 다르게 하는 주요 요

인으로 작용한다. 우선 첫째, 성별 다양성에 영향을 주는 요인으로 먼저 조직 규모(size)

를 들 수 있다. 일반적으로 조직은 그 외형적 규모에 따라서 인적(人), 물적(物) 역량

(capacity)이 영향을 받으며, 성별 다양성의 수준도 다를 수 있다. 예를 들어 지방 공직

에서는 광역의 경우가 기초보다 상대적으로 공무원, 인력, 재정, 세수 면에서 풍부하므

로 다양성을 갖출 역량이 크다. 조직의 규모는 여성인력이나 다양성 전담 업무를 독자적

으로 추진할 가능성을 높이고, 사회적 다양성에 대처하기 위해 보다 다양한 인력을 고용

할 개연성이 높기 때문이다. 

둘째, 성별 다양성의 범주 중에서 중요한 차이를 보이는 변인으로 다루어진 것은 ‘성별

(gender)’이다. 이 때의 성은 사회적 분류체계(social categories)의 하나로, 다양성의 분류

는 중립적인 개념이 아니라, 성별에 의한 차별적 개념으로 볼 수 있다. 다시 말하면, 다양성에

서 가장 확연히 드러나는 특성은 바로 ‘성별 차이(gender differences)’의 문제이다. 성별

(gender)은 다른 사회적 분류체계들을 비추는 가장 기초적인 렌즈의 역할을 하기 때문에, 여
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타 모든 다양성의 차원들에도 영향을 미치게 된다(Wegge, et. al, 2008; Pitts, 2009; 

Rigon & Tanzi, 2012). 따라서 성별 다양성의 개념적 접근에 있어서 남녀의 근원적인 의식

차이는 가장 중요한 분류체계라 할 수 있다.

셋째, 조직에서 성별 다양성의 편차가 현실적으로 큰 부분은 직급이다. 이는 공･사 조직에

서 하위직급일수록 여성이 대체로 많이 있다는 사실에 기초한다. 또한 직급은 통상 재직기간 

및 경력과 비례하므로, 개인적 특성의 많은 부분을 대리한다. 그런데 현대 조직의 직무는 남

녀 성별에 따라 나뉘어 왔다는 주장이 힘을 얻어 왔다. 이는 여성이 많은 직무가 주로 하위 

직급이며, 남성들보다 저임금, 상대적으로 덜 중요한 일을 맡는 경향이 있다는 점에 근거하고 

있다. 즉 하위직 보다는 직무와 권한이 높아지는 고위직일수록 남성이 많으며, 이는 성

별 다양성에 보이지 않는 영향을 주고 있다(Smith, 2014; Bremner, 2015).2)

3. 성별 다양성과 성과의 인과관계

선진국을 중심으로 최근 공공부문에서도 혁신과 창의성이 중요해지고, 문제해결에 다양한 

관점과 방안을 내는 조직들이 각광받고 있다. 이러한 조직은 보다 포괄적인 관점에서 다양한 

대안을 만들어 낼 수 있으므로, 구성원의 다양성이 조직의 성과에 도움을 줄 수 있다는 것을 

증명하고 있다. 한 조직 내에 같은 생각을 가진 사람만 있다면, 그 조직은 급변하는 경쟁 및 

사회환경에 효과적으로 대처하기 어렵기 때문이다. 공공부문에서도 다양한 관점의 존재는 대

안을 해석하는 조직의 능력을 증진시킬 뿐 아니라, 창조적 해결방안을 만들어 낼 수 있다.

성별이 조직과 계층적 관점에서 서로 어떻게 연관되는지는 아직 확실치 않다. 성과에 있어서

의 성별 다양성 효과는 모든 경우에 걸쳐 동일하게 적용되지는 않기 때문이다. 하지만 서구의 

연구자들은 조직의 성별 다양성에 대해 오랫동안 관심을 보여 왔으며, 다양한 이론의 관점에서 

성별 다양성과 조직의 프로세스 및 성과 사이의 인과관계를 연구하였다. 실제로 성별 다양성에 

관한 해외의 연구들은 대체로 긍정적 결과를 더 많이 보여주고 있다(McMillan-Capehart & 

Simerly, 2008; Pitts, 2009; Carter, et. al, 2010; Marinova, Janneke & Chantal, 2010; 

Ali, Kulik & Isabel, 2011; Muhammad, Isabel & Carol, 2015).

2) 현재 우리나라 공직사회는 일부 성과주의 인사제도를 도입하였음에도 불구하고, 대부분 연공주의 
인사제도 위주이다. 게다가 공직여성의 상대적 희소성과 승진에서의 보이지 않는 유리천장 효과, 
학력수준에 따른 제한적 승진제도, 정규직 위주의 관리직 승진 등을 고려해본다면, 높은 고위직급
에서 남성 위주의 동질성이 상대적으로 강한 경향이 있다. 반대로 낮은 하위직급에서는 상대적으로 
여성이 많아 성별 다양성이 높을 수 있다.
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성별 다양성 주장의 근원적 목표는 남녀 각자의 차이점에 기반한 잠재력을 제대로 발휘토

록 함으로써, 조직의 경쟁력 강화 및 성과창출을 도모하자는 것이다. 성별 다양성은 조직의 

창의성과 혁신역량, 그리고 조직의 문제해결 능력을 증진시킴으로써 궁극적으로 성과를 높일 

수 있다. 즉 성별 다양성은 구성원들에게 서로 적정한 자극을 주고, 남녀간의 서로 다른 관점

으로 모든 결정의 합리성을 제고시킴으로써 조직의 성과를 높이기도 한다. 실제로도 성별 다

양성 관리를 통해 경쟁력을 강화시킨 사례들을 많이 보여주었다. 성별과 인종의 다양성이 높

으면 그렇지 못한 집단에 비해서 창조적 아이디어, 문제해결 능력, 업무 성취도 등에서 

상대적으로 좋은 성과를 낸다는 것이다(Frink, et. al, 2003; Campbell & 

Minguez-Vera, 2008; Gul, Srinidhi & Ng, 2011; Perryman, Fernando & Tripathy, 

2013).3)

다른 한편으로 성별 다양성 관리에 성공한 조직은 다양한 그룹의 인력을 다양한 방식으로 

동기부여를 함으로써 조직에 대한 소속감을 높이고, 사회환경 변화에 있어서도 유연한 강점

을 갖게 된다는 것이 기존 연구의 주된 견해이다. 원래 정부나 기업은 다양성을 가진 사회집

단으로부터 유능한 인력을 모집하고 충원하는 것을 전제하기 때문이다. 특히 공직의 성별 다

양성은 정책형성의 효과성과 공적 서비스의 능률성, 혁신과 개혁 등에 유리하다는 것이 많은 

사례에서 증명되었으며, 실제 유럽이나 미국 등지에서는 중앙 및 지방정부, 부서 수준에서 이

를 장려하고 있다(Klein, 2015; Niels & Anders, 2015). 그러므로 기존 연구에서 성별 다양

성을 통해 창출될 수 있는 정부나 기업조직의 성과는 능률성, 효과성, 혁신성 등으로 요약될 

수 있다. 즉 성별 다양성으로 창출되는 성과에서 능률성은 업무처리의 신속성, 정확성, 비용

절감 등으로 정의된다. 효과성은 목표달성도 제고, 생산성 증진, 성과품질의 제고 등으로 정

의된다. 혁신성은 관리체계의 혁신과 서비스 혁신으로 개념화될 수 있다(Starlene & 

Kimberly, 2011; Quintana, Cristina & Benavides-Velasco, 2015). 이러한 것들은 성별 

다양성 확보를 통해 나타나는 효과들이며, 관련 문헌에서 모두 공통적으로 제시되는 요인들

이다. 특히 성별 다양성 증진의 무형적 성과들은 기존 성별 다양성이 없는 조직이나 전통적 

관리방식과 비교하여 상대적 강점을 가지는 요소이기도 하다.

3) 물론 고도화된 효율을 달성하기 위해 노력하는 특정분야나 조직에게 성별 다양성은 부정적 결과를 
초래할 수 있음도 지적된다. 성별 다양성이 높은 경우에는 남녀간 다양한 의견 차이로 갈등을 
발생시키고, 민주적인 절차 때문에 능률성과 가시적인 성과를 낮출 수도 있다. 그렇지만 이들 
부정적 측면은 조직 내의 특정집단이나 권력과 결합되어 주로 여성과 소수집단에게 불이익을 주었
고, 전통적으로 동화주의를 지향하는 조직에서 여성과 같은 소수집단의 권익을 침해하는 기제가 
되어 왔다(Starlene & Kimberly, 2011).
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Ⅲ. 연구설계와 측정 

1. 연구변수와 연구모형

지금까지 성별 다양성과 그 원인 및 성과와의 관계에 대해 이론적 근거를 논의하였다. 앞서 

제시된 논거들처럼 이들 요인과 관계에 대한 실증은 아직 공직에서 정확하게 검증된 상황이 

아니므로, 분석을 위해서는 앞선 이론논증에 근거한 모델을 제안해야 한다. 이론적 논거에 따

르면 현재 공직의 성별 다양성에 영향을 미칠 것으로 논의되는 변수는 크게 6가지 범주로 분

류할 수 있다. 즉 조직의 여성비율, 조직의 여성친화성, 조직문화의 형평성, 양성평등 인사관

리, 가족･모성보호정책, 최고관리자의 속성 등이었다. 이 과정에서 통제할 변수로는 조

직규모, 성별, 직급이 이론적으로 제시되었다. 그러므로 공공조직의 성과를 종속변수로 

보면, 여기에 영향을 미치는 요인은 독립변수 6가지와 통제변수 3가지라 할 수 있다. 이

에 따라 <그림 1>의 연구모형을 제안할 수 있으며, 관련한 여러 가설들도 설정된다. 

<그림 1> 연구모형

<종속변수>

조직성과

<독립변수>

 ▶조직의 여성비율 

 ▶조직의 여성친화성  

 ▶조직문화의 형평성 

 ▶양성평등 인사관리 

 ▶가족･모성보호정책

 ▶최고관리자의 속성

<통제변수>
 ▶조직규모
 ▶성별특성
 ▶직급특성

<매개변수>

성별 다양성

먼저 독립변수에 있어서 공직의 성별 다양성은 조직의 여성비율에 따라 다르다는 주장에 

따라, 구성원이 이를 높게 인식할수록 성별 다양성이 높을 것이다. 조직의 여성친화성에 있어

서도 이를 높게 인식할수록 성별 다양성이 높을 것이다. 또한 구성원의 양성평등 인사관리에 

대한 평가가 높을수록, 가족･모성보호정책에 대한 인식이 높을수록, 최고관리자의 속성이 우
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호적일수록 성별 다양성이 높을 것이다. 다음으로 통제변수에 있어서 규모가 작은 조직보다

는 큰 조직이, 여성보다는 남성이, 고위직보다는 하위직이 성별 다양성을 높게 평가할 것으로 

가정하였다. 따라서 이 모형은 성별 다양성과 성과와의 인과관계를 통해 공직에서 성별 

다양성을 확보하려는 규범에 대한 지지가 가능한지 여부를 가늠해줄 것이다.

2. 자료수집과 측정도구

공직의 성별 다양성과 그 원인 및 성과에 관한 경험적 연구에 필요한 자료의 수집과정은 

다음과 같이 요약된다. 먼저 조사범위를 전국의 광역 및 기초자치단체의 지방공무원으로 설

정하였다. 그 이유는 남녀의 상대 비율이 현재 지방에서 더 뚜렷하고, 국가공무원보다 지방공

무원에 여성이 더 많기 때문이다. 사전 표본추출을 위한 모집단 조사에서 전체 지방공무원은 

약 29만 6천명이었고, 여성공무원은 약 10만 2천명(약 34.5%)이었으며, 전국 16개 광

역시･도 지역의 여성공무원 재직비율은 서로 비슷한 수준을 보여주었다.4) 

특히 사전조사에서 광역자치단체인 서울특별시, 부산광역시, 인천광역시, 대구광역시, 대전

광역시, 광주광역시, 울산광역시 등 6대 광역시에서 여성공무원이 비교적 고르게 분포하여, 

성별 다양성이 높은 것으로 나타났다. 그러므로 우리나라 지방공무원을 모집단으로 삼고, 이 

중의 실제 광역 및 기초자치단체에 소속된 남녀공무원을 대상으로 설문조사를 면접으로 진행

했다. 서울 및 6대 광역시 지역에서 시청 7곳과 구･군청 74곳(서울 25, 부산 16, 인천 10, 

대구 8, 대전 5, 광주 5, 울산 5)의 기관별 전수방문을 하여 조사를 진행하였다. 전문조사원

의 현장방문조사를 통해 총 800부가 면접에 투입되었고 최종 795부를 회수하였으며, 부실이

나 오류가 보인 5부를 제외한 최종 유효표본은 790부였다. 조사기간은 2019년 1월 10

일부터 4월 30일까지였다.5) 

4) 전국 지역별 여성기준 성비는 다음과 같다(행정안전부, 2019). 서울(30.8%), 부산(31.4%), 인천
(26.8%), 대구(29.6%), 광주(29.4%), 대전(29.2%), 울산(31.1%), 경기(32.1%), 강원
(25.7%), 충북(27.8%), 충남(28.0%), 전북(30.7%), 전남(28.5%), 경북(26.5%), 경남
(31.2%), 제주(26.2%). 이 연구의 표본추출(sampling)은 확률과 비확률을 결합한 수정된 확률추
출(modified probability sampling)이다. 지역추출은 확률추출을 하고, 그 지역에서 개인을 뽑는 
방식은 비확률의 할당추출을 사용하였다. 이는 기존 할당표본추출(quota sampling)에서 발전된 
방식이며, 사전에 조사대상집단의 현황을 보고 모집단 성별, 연령, 직급, 부서 차이가 최소화되도록 
조정한 방식이다. 이러한 설계는 공직의 성별 다양성에 관한 기존 연구들의 방식을 참고했다
(D'gostino, 2014; Klein, 2015; Niels & Anders, 2015). 

5) 표본은 현직에서 근무한 지 적어도 2년 이상 된 사람들이다. 지방공무원은 순환보직에 의해 소속이 
정기적으로 바뀌기 때문이다. 또한 여성의 수가 적을 것이라는 예상과 다르게 응답된 조직의 여성
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연구모형에 있었던 하위변수와 그 측정치를 목록으로 정리하고, 변수의 신뢰도를 분석한 

결과는 다음의 <표 1>이다. 측정에서는 해외의 공직 성별 다양성 연구개념과 핵심어를 토대

로 연구진이 개발한 문항을 사용하였다(Pitts, 2005; Sneed, 2007; Wegge, et. al, 2008; 

Pitts, 2009; Rigon & Tanzi, 2012; Chen, 2013; D'gostino, 2014; Klein, 2015; Niels 

& Anders, 2015; Nix, Perez-Felkner & Thomas, 2015). 측정 타당성을 높이기 위해 연

구진 연고지 인근시청에서 예비조사(pilot test)를 2회 실시했고, 설문지에 이해가 어려운 용

어 몇 개를 수정했다. 이에 항목별로 나타낸 신뢰도의 값, 즉 Cronbach's Alpha의 값이 전

체 0.80을 넘고 있어, 신뢰도는 무난한 편으로 볼 수 있었다. 

<표 1> 변수목록과 측정항목 및 신뢰도

차원 변수 측정항목 신뢰도(α)

종속
변수

조직성과
능률성(업무처리의 신속/정확성, 비용절감), 효과성(목표달성도 제고, 
생산성/성과품질 제고), 혁신성(관리/프로세스혁신, 서비스혁신)

.9625

매개
변수

성별 다양성 고위직의 성별균형, 하위직의 성별균형, 전체인력의 성비균형 .9023

독립
변수

조직의 여성비율 조직의 성별 희소성, 조직의 상대적 성비구조, 여성간 네트워크 .8122

조직의 여성친화성 남녀차이 존중, 남녀다양성 수용, 출산/육아문화 이해, 유연근무제 활용 .8490

조직문화의 형평성 직무배분 형평성, 경쟁환경 공정성, 성희롱예방/시정, 상담 및 고충처리 .8795

양성평등 인사관리 채용, 배치, 평가, 보상, 승진, 교육훈련의 양성평등성 .8011

가족･모성보호정책 배우자출산휴가, 배우자육아휴직, 휴직후복직보장, 탁아관련 배려 .8821

최고관리자의 속성 여성인력 관심도, 여성채용 의지, 여성활용 실천도, 여성고위직 역량 .8212

통제
변수

조직규모 기초자치단체(=0), 광역자치단체(=1) 가변수

성별특성 여성(=0), 남성(=1) 가변수

직급특성 관리직 5급 이상(=0), 비관리직 6급 이하(=1) 가변수

비율은 40%를 넘었다. 표본(N=790)의 인구학적 특성은 다음과 같이 밝혀졌다. 성별은 남성이 
452명(57.2%), 여성이 338명(42.8%)으로 모집단과 비슷했다. 연령별로는 40대가 417명
(52.8%), 30대가 225명(28.5%), 50대 이상이 87명(11.0%), 20대가 61명(7.7%) 순으로 나타났
다. 직급은 9급이 331명(41.9%), 8급이 196명(24.8%), 7급이 150명(19.0%), 6급이 66명
(8.4%), 5급 이상이 47명(5.9%)으로 나타났다. 학력별로는 4년제 대졸이 522명(66.0%), 전문대
졸 158명(20.0%), 대학원 졸업 69명(8.7%), 고등학교 졸업 41명(5.2%)의 순이었다. 재직기간의 
경우, 6년 이상 10년 이하가 324명(41.0%), 11년 이상 15년 이하가 208명(26.3%), 5년 이하가 
153명(19.4%), 16년 이상이 105명(13.3%) 등이었다. 근무장소는 특별시/광역시청이 285명
(36.0%), 기초 구･군청이 505명(63.9%) 등이었다.
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Ⅳ. 분석결과 및 논의

1. 측정의 타당도와 신뢰도

서두에서 제시한 첫 번째 연구질문은 성별 다양성과 그 요인의 이론적 의의 및 현실적 적

용가능성에 관한 문제였다. 이에 가장 먼저 조사를 통해 수집한 자료를 이용하여 각 구성변수

를 의미 있게 요약함과 동시에 분석개념 추출을 위해 확인요인분석(confirmatory factor 

analysis)을 <표 2>와 같이 하였다. 이것은 SPSS/AMOS 패키지를 활용하여 특정한 변수관계

를 가정할 때, 표본자료에서 실제 관찰된 관계가 얼마나 잘 설명되고 있는지를 나타낸다. 이 

과정에서 변수의 판별타당도, 집중타당도, 단일차원도도 재검사된다. 측정항목에 대한 

확인요인분석으로 검증된 요인은 새 데이터 변수로 저장하여, 이후의 분석에 활용되었

다. 

결과를 보면, 이론적으로 다룬 변수들이 실제로도 각각 독립된 성질을 갖고 있음을 수

치적으로 보여주었다. 또한 독립변수, 종속변수를 구성하는 요인이 p의 확률값(>0.05), 

GFI와 NFI, RMSR값 등 기준에 충족되는 것으로 나타나 문제점이 보이지 않았다. 이러

한 변수에 대한 측정자료의 타당성은 기존 해외의 공직 성별 다양성의 실증연구들과도 

비슷한 경향을 보여주었다(Pitts, 2009; Rigon & Tanzi, 2012; Chen, 2013; D'gostino, 

2014; Klein, 2015; Niels & Anders, 2015; Nix, Perez-Felkner & Thomas, 2015).

<표 2> 변수에 대한 확인요인분석 결과

요 인 최초항목 최종항목 GFI AGFI RMSR NFI χ2 p

조직의 여성비율 3 3 0.939 0.944 0.028 0.965 5.522 0.096

조직의 여성친화성 4 4 0.936 0.917 0.036 0.951 6.244 0.058

조직문화의 형평성 4 4 0.935 0.945 0.043 0.958 6.381 0.060

양성평등 인사관리 6 6 0.926 0.911 0.021 0.976 8.815 0.062

가족･모성보호정책 4 4 0.917 0.930 0.023 0.921 6.267 0.055

최고관리자의 속성 4 4 0.934 0.943 0.026 0.925 5.429 0.073

성별 다양성 3 3 0.921 0.967 0.027 0.963 6.662 0.051

조직성과 6 6 0.935 0.952 0.032 0.951 5.238 0.083
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2. 성별 다양성의 수준과 차이분석

서두의 두 번째 연구목적은 공무원들이 생각하는 성별 다양성의 수준은 어느 정도이며, 성

별이나 직급, 조직 등에서 차이가 존재하고 있는가의 문제였다. 연구모형에서는 성별 다양성 

변수에 대해서 차이가 있을 것이라는 추정을 하였다. 여기서는 평균과 그 차이성 검증을 통하

여 성별 다양성의 통제변수에 따른 집단별 인식의 차이를 검증하였다. 측정도구에서 성별 다

양성에 대한 ‘적극 찬성’이 척도 5점이었으며, ‘적극 반대’가 척도 1점이었기 때문에 평균치가 

높을수록 남녀가 균형 있는 상태이고, 성별 다양성이 높음을 뜻한다. 따라서 이런 기준에서 

행해진 검증결과는 <표 3>으로 제시했으며, 세부적인 해석과 논의는 다음과 같다.

첫째, 성별 다양성 수준 전체는 평균의 값이 약 3.64로 나타나 보통(3.0) 기준을 높게 상회하

고 있다. 현재 지방공무원들이 생각하는 공직의 성별 다양성은 비교적 높은 편으로 증명된 셈

이다. 성별 다양성의 세부항목별로 전체평균을 보면 하위직의 성별균형(약 3.89)이 고위직의 

성별균형(약 3.17)보다 상대적으로 높게 인식하는 것으로 나타났다. 그리고 이론적 논거에 의

하여 표본의 조직규모와 직급특성, 성별 특성에 따라 평균차 검증을 했는데, 집단별로 거의 대

부분이 유의한 차이를 보여주었다. 따라서 우리나라 공직사회에서 일단 성별 다양성 개념의 

존재에 대해서는 모두가 크게 공감하지만, 인식의 차이는 존재하는 경향성을 추정할 수 있다.

둘째, 전체적으로 보면 조직특성, 직급특성, 성별특성으로 나눈 집단별로 성별 다양성의 모

든 세부항목의 통계적 차이가 적지 않은 수준으로 나타났다. 즉 공무원의 개인적 속성과 근무

환경에서 성별 다양성의 인식수준이 현실적으로 상당히 다를 수 있음을 암시한다. 특히 하위

직 보다 고위직의 성별균형에 대해서는 조직과 성별로 많은 인식 차이를 보이고 있다. 이를 

해석하면 현재 공직의 남성위주의 성별 편중현상은 일단 광역자치단체나 고위직 남성에게는 

익숙할지 모르지만, 기초자치단체나 하위직 여성에게는 그렇지 않을 수도 있다. 또한 공직에

서 개인의 인구통계학적 특성(demographic characteristic)이나 조직의 규모에 따라 성별 

다양성을 판단한다는 기준이 뚜렷한 차이를 보인다는 기존 연구의 주장과 상당부분 일치된다

(Sneed, 2007; Wegge, et. al, 2008; Pitts, 2009; Rigon & Tanzi, 2012; Chen, 2013; 

Klein, 2015; Niels & Anders, 2015). 

셋째, 통계적 유의성 측면에서 보면 전체 가장 뚜렷한 차이를 많이 보여주는 부분은 성별특

성, 조직규모, 직급특성 차이의 순이다. 평균값으로 판단해 볼 때 대략적 경향성은 기초자치

단체에 근무하고, 직급이 낮을수록, 남성일수록 성별 다양성이 높은 것으로 생각하고 있다. 

반대로 광역자치단체에 근무하고, 직급이 높을수록, 여성일수록 성별 다양성이 낮은 것으로 

판단하고 있다. 이는 비록 간접적이기는 하나, 성별 다양성과 개인적 특성의 상관성을 추론하
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는 것이 가능토록 해준다. 또한 이러한 성별 다양성의 인식차이는 현재 기초자치단체와 낮은 

직급에 상대적으로 여성공무원이 많이 분포한다는 공직의 현실을 우리에게 다시 상기시켜준

다는 점에서도 주목된다. 무엇보다 집단별로 이렇게 차이를 보인 결과는 공직의 성별 다양성

이 구성원 모두가 똑같이 바라보는 문제가 아닐 수도 있음을 중요하게 암시한다. 즉 남녀의 

직급이나 직무가 구조적이거나 의식적으로 분리된 상태에서는 기존의 여성채용 및 승진할당

제, 가점제, 발탁인사 등을 통한 정책효과도 쉽게 단정될 수 없다는 것이다. 그렇다면 도대체 

공직의 성별 다양성에 영향을 미치는 구체적인 요소는 무엇이며, 조직성과의 관계는 어

떠한가? 이에 대해서는 심층적인 인과구조 분석이 필요했다. 

<표 3> 성별 다양성 인식의 조직별, 직급별, 성별 차이 

                 세부항목

집단특성(표본수)

성별 다양성

고위직 성별균형 하위직 성별균형 전체 성별균형

평균 F값 평균 F값 평균 F값

조직
규모

기초자치단체(505) 3.9214
12.648***

4.0108
13.296***

3.9915
11.375***

광역자치단체(285) 3.1910 3.3574 3.3593

직급
특성

9급(331) 3.5962

3.702*

3.4708

2.817*

3.7208

6.079**

8급(196) 3.4166 3.2543 3.4645

7급(150) 3.2611 3.0830 3.2639

6급(66) 3.2329 3.1031 3.1802

5급 이상(47) 3.1479 3.1580 3.2947

성별
특성

남성(452) 3.6965
17.232***

3.9734
9.436***

3.8924
13.296***

여성(338) 2.6139 3.3885 3.0764

전체(N=790): 3.6401 3.1702 3.8901 3.7527

주) ***p＜0.001, **p＜0.01, *p＜0.05.

3. 성별 다양성과 조직성과의 인과관계

서두에서 제시된 세 번째 연구질문은 공직의 성별 다양성과 그 원인들이 공공조직의 성과에 

어떠한 영향을 미치는가의 문제였다. 연구모형에서 조직의 여성비율, 조직의 여성친화성, 조직

문화의 형평성, 양성평등 인사관리, 가족･모성보호정책, 최고관리자의 속성 등의 6가지 요소가 

성별 다양성과 조직성과에 영향을 미칠 것이라고 가정하였다. 이의 통계적 검증을 위해 전문통

계패키지(SPSS/AMOS)상의 전반적인 적합성 판단과 함께 ‘구조방정식모형(structural 
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equation modeling)’을 활용한 ‘공분산구조분석(covariance structure analysis)’을 했다. 

인과모형의 적합성은 앞의 확인요인분석(CFA)에서 본 평가기준과 같이 평가했다. 그 결과 

최초 인과모형은 χ2 = 97.211, 자유도(df) = 9, p = 0.000, GFI = 0.834, AGFI = 0.421, NFI

= 0.763, RMR = 0.083 등으로 나타나 프로그램에서 최적의 구조모형을 찾지 못한 것으로 표

시되었다. 따라서 최초의 연구모형에서 변화된 새 모형을 찾기 위해 프로그램은 수정지수

(modification indices)를 자동으로 산출했다. 이를 통해 발견된 새 수정모형은 각각의 지수

들이 크게 개선되었다. χ2 = 10.271, 자유도(df) = 3, p = 0.024, GFI = 0.976, AGFI = 0.798, 

NFI = 0.958, RMR = 0.004 등을 보였다. 최초 연구모형에 대비해서 수정모형의 판단지수가 

더 타당하였기 때문에 수정모형을 연구의 최종적 결과로 제시하였다. <그림 2>는 수정

모형의 결과를 보여준다.6)

최초에는 6가지의 원인이 성별 다양성 수준에 직접적인 영향을 주고, 이것이 다시 조직성

과와 인과관계가 있는 것으로 가정했다. 즉 이론적 논거에 따라 ‘성별 다양성 원인 → 성별 다

양성 수준 → 조직성과’라는 순차적 인과관계를 가정하고, 기존 연구의 이론 근거가 확실치 않

은 나머지 변수관계의 복잡성은 보류했었다. 그러나 수정모형으로 새로이 발견한 점은 변수

들간의 인과적 경로가 분명 존재하고는 있으나, 독립변수와 매개변수, 종속변수간 인과관계가 

조금 더 복잡하고 계수의 상대적 크기도 차이를 보였다는 것이다. 전체적인 구도를 보면 공직

에서 성별 다양성 원인 → 성별 다양성 수준 → 조직성과의 인과관계는 타당함이 있었다. 분석

된 인과구조를 보다 구체적으로 살펴보면 다음과 같다.

먼저 공직의 성별 다양성에 직접적인 영향을 미치는 정(+)의 요인을 그 유의성의 순

서대로 살펴보았다. 그 결과 조직의 여성친화성의 수준이 높을수록(0.387), 양성평등 인

사관리의 수준이 높을수록(0.368), 가족･모성보호정책의 수준이 높을수록(0.316), 최고

관리자의 속성이 여성에 우호적일수록(0.299), 조직의 여성비율이 높을수록(0.225) 성

별 다양성을 높게 인식하는 것으로 나타났다. 통제변수 중에서는 여성보다는 남성이면

서(0.122), 조직규모가 클수록 (0.108) 공직의 성별 다양성을 높게 인식하는 것으로 나

타났고, 직급특성은 성별 다양성에 유의한 효과를 보이지 않았다. 반면에 성별 다양성은 

조직문화의 형평성(0.280)과 조직성과(0.390)에 영향을 미치는 매개변수였다. 조직문

6) 세 번째 연구목적이 성별 다양성의 원인과 조직성과의 인과모델을 찾고, 이론적 변수들의 상대적 
중요성과을 파악하는 것이었기 때문에 최종적으로 이 연구는 수정모델을 수용하기로 했다. 구조방
정식 모델링의 방법으로는 잠재변수가 관측변수에 의해서 반영이 되는 ‘반영모델(reflective 
model)’ 방식을 기본으로 하였다. 이와 더불어 내생변수에 쌍방향 인과관계(reciprocal causation) 
혹은 순환적 인과관계(feedback loops)가 존재하며, 외생변수와 오차항의 상관성(correlated 
disturbances)을 가정한 ‘비축자모델(nonrecursive model)’ 방식도 참고하였다(이학식･임지훈, 
2016).
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화의 형평성도 조직성과(0.212)에 영향을 주고 있었다. 특히 최초에 성별 다양성의 독

립변수로 가정했던 조직문화의 형평성은 성별 다양성에 영향을 받아 조직성과에 영향을 

주는 새로운 매개변수로 나타났다. 그리고 전체 인과경로 상에서는 성별 다양성과 조직

성과 사이의 인과관계(0.390)가 가장 뚜렷하게 나타났다. 따라서 이러한 결과들은 다음

과 같은 심층적 해석을 가능하게 한다.

<그림 2> 변수의 인과구조

조직의 여성비율

조직의 여성친화성

양성평등 인사관리

최고관리자의 속성

가족･모성보호정책

조직규모

조직성과

조직문화의 

형평성

성별 다양성

.280**

.390***

.212**

.387***

.225**

.368***

.122*

.299***

.108*

.316***

.073

성별특성

직급특성

주) ***: p＜0.001, **: p＜0.01, *: p＜0.05

먼저 성별 다양성을 촉발시키는 원인 사이에는 유의성의 차이가 나타난다. 즉 계수의 

크기로 판단하면 유의확률(p-value)의 차이가 있는데, 조직의 여성친화성과 양성평등 

인사관리, 가족･모성보호정책의 유의성이 상대적으로 높다. 그러므로 우리나라 공직생

활에서 구성원의 성별 다양성 인식은 기존의 여성친화적 조직문화와 양성평등, 가족･모
성보호 제도에 상당한 많은 영향을 받는다는 추정이 가능하다. 공무원은 여성과 가족을 

배려하는 기존의 공직인사정책이 성별 다양성을 증진시키는데 상당한 효과를 거두는 것

으로 인식하고 있는 것이다. 물론 눈에 보이는 조직의 여성비율도 결코 무시될 수 없는 

수준에서 성별 다양성을 판단케 하고 있다.

세부적인 상기 변수의 내용적 구성으로 볼 때는 남녀차이를 존중하고, 남녀간 다양성을 수
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용하며, 출산 및 육아문화의 이해와 유연근무제를 적극적으로 활용하는 조직에서 공직의 성

별 다양성은 높아질 수 있음을 알 수 있다. 또한 채용, 배치, 평가, 보상, 승진, 교육훈련 등 

인사관리의 제반 과정에서 양성평등 시책을 적극적으로 적용하고, 배우자출산휴가와 육아휴

직, 휴직후 복직 등에 대해 배려하는 조직일수록 성별 다양성이 높아질 것으로 해석된다. 여

기에 공직 관료제의 특성상 최고관리자의 여성인력에 대한 관심과 활용의지 등도 성별 다양

성 증진의 중요한 요인이 된다. 물론 이러한 과정에서 조직규모와 성별로 성별 다양성에 대한 

개인의 주관이 일부 영향을 받기도 한다. 하지만 여성친화적 조직문화와 양성평등, 가족･모성

보호는 남녀 모두에게 직무배분이나 경쟁환경 등에서 조직문화가 공정하다고 느끼도록 만들

며, 여성이 일하기 좋은 조직으로 인식하게 만드는 효과는 분명히 있다. 게다가 이는 궁극적

으로 능률성과 효과성, 혁신성 등으로 대표되는 조직성과에 많은 영향을 미칠 개연성을 추정

할 수 있다. 물론 이러한 결과들은 정부 및 공공조직의 성별 다양성과 성과 사이에 인과관계

가 존재한다는 기존 연구의 주장과도 일치되므로, 연구모형의 전반적인 타당성 역시 증

명이 된 것으로 보인다.

Ⅴ. 결론 및 함의

공직사회에서 성별 다양성 수준과 그 원인, 그리고 성과의 관계를 이해하기 위해서는 개인

의 특성이나 역할관계에 더하여 공직문화와 집단의식에 대한 연구가 보다 효과적이라고 생각

된다. 이에 이 연구는 공직사회의 성별 다양성 개념을 소개하고, 그 원인과 조직의 성과에 미

치는 인과구조를 새롭게 밝혀보고자 했다. 여기서는 서두의 핵심 연구질문에 대한 실증 요약

과 정책제안으로 결론을 갈음하려 한다.

첫째, 공직에서 ‘성별 다양성’의 이론적 개념은 현실적으로 도입과 적용가능성이 충분히 있

는가? 그렇다. 공직의 성별 다양성 관리는 이론적으로 “생물학적 성별(sex)과 사회적 성별

(gender)에 기초하여 서로 다른 사회적 배경과 경험을 가진 남녀에 대해 다양한 노동력을 효

율성과 공정성에 기초해서 활용하는 조직의 노력이나 과정”을 의미했다. 그리고 조사결과에

서도 이 개념의 타당성과 신뢰성이 재검증되었다. 공직에서의 업무능력은 분명 남녀의 생리

적 차이나 육체적 능력차이의 문제가 아닐 뿐더러, 성별 불균형과 편중 현상은 향후 주목될 

이슈이다. 특히 공직의 성별 다양성은 양성평등이나 차별철폐에 관한 지금의 규범적 요구에

서 더 나아가 저출산･고령화 시대에 여성인력의 적극적 활용을 통한 정부의 지속 가능한 발
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전을 담보시키는 중요한 기제임을 논증하였다. 향후 성별 다양성에 근거한 타당한 시각 및 문

제해결이 이루어질 경우, 정부와 공공조직은 성과와 경쟁력을 높일 개연성이 있다는 점도 제

안하였다.

둘째, 공무원들이 생각하는 성별 다양성의 수준은 어느 정도이며, 성별이나 직급, 조직 등에

서 차이가 존재하고 있는가? 역시 그렇다. 공무원들이 생각하는 성별 다양성 수준은 비교적 

높았으나, 성별과 직급 및 조직규모에 따른 뚜렷한 차이가 있었다. 조사결과에 의하면, 성별 

다양성의 존재에 대해서는 공무원들이 대체로 동의하는 경향이 강했다. 그러나 기초자치단체

에 근무하고, 직급이 낮을수록, 남성일수록 성별 다양성이 높은 것으로 인식되었다. 반대로 광

역자치단체에 근무하고, 직급이 높을수록, 여성일수록 성별 다양성이 낮은 것으로 인식되었다. 

이는 개인적 속성과 근무환경에서 성별 다양성의 차이가 심하며, 구성원 모두가 똑같이 바라보

는 문제도 아님을 시사했다. 따라서 현실적으로 확인된 성별 다양성 수준과 그 차이는 향후 

공직사회의 여성인재의 저평가, 성별갈등의 개연성을 배제할 수 없다는 점도 암시하였다.

셋째, 공직의 성별 다양성과 그 원인들은 공공조직의 성과에 어떠한 영향을 미치는가? 이 

연구에 의하면 성별 다양성이 조직성과와 반드시 연관이 있다고 단정할 수 없지만, 반대로 절

대 그렇지 않다고도 볼 수 없는 상황이다. 이 연구가 상정한 독립변수인 조직의 여성친화성, 

양성평등 인사관리, 가족･모성보호정책, 최고관리자의 속성, 조직의 여성비율은 모두 성별 다

양성에 유의한 정(+)의 요인으로 나타났고, 통제변수 중에서는 성별과 조직규모가 유의한 영

향을 미쳤다. 그리고 성별 다양성은 조직문화의 형평성과 조직성과에 영향을 미쳤으며, 조직

문화의 형평성도 조직성과와 인과성을 가지고 있었다. 따라서 성별 다양성에 대한 기존 정부

의 정책적 처방은 조직성과 제고의 측면에서 옳은 것이 확인된다. 각종 여성친화적 정책과 양

성평등인사의 추진방향도 올바른 것으로 판단되므로 이 기조를 계속 유지해야 한다는 점을 

시사하였다. 나아가 지방의 관료제 체계상에서 상대적으로 최고관리자 및 상급조직, 고위직급 

쪽에서 성별 다양성에 대한 새로운 관심과 전략적 인식이 필요함을 제안하였다.

넷째, 이 연구의 시론적 주제가 공직 여성과 인사제고 및 정책에 주는 쟁점 및 시사점은 무

엇인가? 연구결과에서 그것은 다양하게 제안될 수 있다. 우선 공직의 성별 다양성 실태와 파

급효과에 대한 보다 정확한 진단 및 처방을 위해 향후 심층연구가 필요하다. 공직 인사관리는 

탄력적이고 역동적인 관점에서 끊임없는 탐색과 관찰이 필요한데, 종전에 경험하지 못한 ‘공

직여성의 급증’과 이로 인한 ‘행정환경의 변화’에 맞춘 새로운 관리전략이 필요해 보인다. 그

리고 이를 토대로 정부는 공직사회에 양성평등이나 고용평등이라는 ‘사회적 규범’과 ‘법적 요

건’만 충족하는 현재의 자세에서 벗어나, 성과향상을 위한 적극적이고 전략적인 ‘균형인사정

책의 틀’을 새로 마련해야 한다. 이런 당위성에서 이 연구는 성별 다양성에 관한 경험적 연구

결과를 축적할 수 있는 토대와 선행연구로서의 의미를 갖고자 했다.
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조직 내부적으로는 성별 다양성을 축출하려는 관료제의 동기와 획일성을 감소시키고 조직

성과를 높이기 위해 공직인사관리와 성별관리를 통합적으로 설계할 필요가 있다. 성별 다양

성을 배척하지 않고 존중하는 공공조직은 남녀의 차이 때문에 구성원을 배제하지 않고, 인적

자산으로 끌어들이고 활용해야 한다. 향후에는 국가 및 지방공무원의 ‘중장기 인력운영계획’

을 수립함에 있어 양성평등과 성별 다양성 관점을 ‘가이드라인’으로 함께 제시할 필요가 있

다. 전략적, 중장기적, 효율적 정부인력 운영을 위해서는 무엇보다 “성비변화에 따른 정부인

력의 수요와 공급의 증감방향”을 확실히 제시해야 한다. 특히 “남녀의 공직 입직 및 퇴직추

세”, “혼인 및 가임기 여성공무원”, “출산휴가와 육아휴직에 따른 업무공백 최소화 방안”, “대

체 전문인력 수급방안” 등을 모색할 필요성을 정책적으로 제안한다. 장기적으로 조직과 기관

장의 성과평가, 업무평가 지표에 ‘성별 다양성 지표’를 포함시키는 방안도 함께 제안한다. 공

직의 능률성과 생산성을 높일 수 있는 남녀 공무원간 ‘공정한 경쟁의 규칙’과 역량을 발휘할 

수 있는 ‘유인책의 설계’도 추가로 필요해 보인다.
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