
밀레니얼 세대의 이직  37

한국광고홍보학보

2023년 제25권 4호

http://www.kadpr.or.kr
한국광고홍보학회

https//doi.org/10.16914/kjapr.2023.25.4.37

밀레니얼 세대의 이직*

커뮤니케이션 실무자들의 직무 요구･자원, 번아웃과 직무열의의 
영향력을 중심으로

유선욱  한경국립대학교 인문융합공공인재학부 교수**1)

본 연구는 직무 요구-자원 모델을 적용하여 직무 환경에서의 요구적, 자원적 요인과 직업적 건강 상

태 요인, 이직의도와의 관계를 구조적 모델을 통해 확인하고자 하였다. PR 및 광고 전문기업의 밀레

니얼 세대 실무자들이 인식하는 조직의 직무 요구 요인(업무과부하, 감정요구)와 자원 요인(자율성, 

상사지원, 동료지원)이 지치고 냉소적인 상태인 ‘번아웃(burnout)’과 얼마나 업무에 몰입하고 열심인

지와 관련된 ‘열의(engagement)’, 이직의도에는 어떠한 영향을 미치는지, 또 번아웃, 열의와 이직의

도와의 관련성은 어떠한지를 탐구하였다. 또한 본 연구는 최근 다른 분야로 직업을 바꾸기 위한 이직

이 늘어남에 따라, 동일직업 이직의도와 함께 경력변경 이직의도에 대한 영향력도 살펴보았다. 밀레

니얼 세대 실무자의 업무가 과중할수록, 감정요구가 클수록 번아웃이 높아지는 것으로 나타났다. 직

무열의에 대한 업무과부하와 감정요구의 영향력은 유의미하지 않았다. 자율성이 높을수록 번아웃 정

도는 낮아지고, 직무열의는 높아졌으며, 상사지원은 번아웃에는 유의미한 영향을 미치지 않았으나, 

직무열의에는 유의미한 영향을 미쳤다. 번아웃과 직무열의 모두 동일직업 이직의도에 유의미한 영향

을 미쳤으나, 번아웃의 영향이 더 컸다. 경력변경 이직의도에 대해서는 번아웃 정도가 심할수록, 열

의의 정도가 낮을수록, 경력변경 이직의도가 높아지는 것으로 나타났다. 이러한 연구결과를 바탕으로 

학문적, 실무적 시사점을 제시하고, 밀레니얼 세대 PR, 광고 실무자들의 이직을 낮추는 방안을 논의

하였다.
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1. 연구의 배경

  

‘잡호퍼(job hopper)’, ‘번아웃 세대(burnout generation)’. ‘조용한 사직(quiet 

quitting)’, 최근 일, 직업과 관련한 밀레니얼 세대의 특징을 이르는 말이다. 잡호퍼는 경력

을 쌓아 여러 번 이직을 하는 사람을 의미하는 말로, 20-30대 직장인 중 10명 중 4명은 

급여를 올리고 능력을 개발하기 위해 1-3년을 단위로 이직을 한다(잡코리아, 2020.8.6). 

20-30대의 직장인 72%는 이러한 이직 형태를 당연하고 긍정적인 것으로, 잡호퍼를 진취적

이며 도전적인, 개인 역량과 능력이 뛰어난 사람으로 생각하는 것으로 보고되고 있다. 

20-30대가 생각하는 이직 주기는 6개월-1년 미만이 23.9%, 1-2년 미만이 24.2%, 2-3년 

미만이 15.5%로 3년 미만이 63.6%에 이르고 3개월 미만도 18.7% 정도로, 비교적 짧다. 

두 번째 특징은 번아웃이다. MZ세대 44%가 번아웃을 경험하고 있으며, 코로나 시대에 MZ

세대의 번아웃 현상이 심해졌다고 이슈화되고 있다(윤다빈, 2022.7.12.). MZ세대 번아웃에 

대한 현상뿐 아니라, 원인 분석과 대책에 대한 조직과 직장 내 리더들의 역할에 대한 논의 

등 MZ세대 번아웃은 기업과 사회에서 주목해야 할 이슈가 되었다(김지섭, 2023.2.23). 이

러한 번아웃에 대한 논의는 포스트 코로나 시대를 맞이하면서 ‘조용한 사직(quiet 

quitting)’으로 이어졌다. 실제 사표를 내지는 않지만, 해고 당하지 않을 정도의 일만 하

겠다는 ‘조용한 사직’은 최근 MZ세대의 일과 직업에 대한 태도와 행동을 단적으로 보여

준다. 

밀레니얼 세대가 이러한 직업, 업무에 대한 특징을 보이는 것은 비단 특정 업계만의 이

야기는 아닐 것이다. 이에 밀레니얼 세대의 성향에 따라 조직에서 업무에 임하는 이들의 생

각과 태도, 행동을 알고 조직 관리를 해야 할 필요성이 제기되며, 밀레니얼 세대의 직무 인

식 및 조직 태도, 번아웃과 열의, 이직에 대한 연구가 이뤄지고 있다. 일반 사무직 근로자에 

대한 연구도 있으나, 교사와 같은 특정 직업, 호텔 등 서비스 종사자, 정부 및 지방정부의 

공무원 등 다양한 산업계와 직업, 특정 영역 구성원에 대한 연구도 점차 활성화되고 있다. 

커뮤니케이션 분야의 조직 구성원의 직무특성 인식, 직무열의나 번아웃과 같은 직업적 웰빙

상태, 이직의도 등에 대한 연구들은 많지 않으나, 최근 PR 및 광고, 언론 분야 종사자를 

대상으로 연구가 이루어졌다. 언론인의 직무소진 및 만족에 대한 연구(장정헌･김활빈, 

2021), 기자들의 번아웃(진보래, 2021), 광고회사 실무자의 이직 요인에 대한 연구(엄남현, 

2020), PR실무자의 직무 스트레스(김찬석, 2016), 직무특성 및 직무열의의 매개효과(이지
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영･정승철, 2020), 직무요구-자원 모델을 적용한 연구(유선욱, 2013)들이 이루어졌으나, 

밀레니얼 세대에 대한 논의는 미흡했다. 

PR, 광고 등의 업무 현장에서 조직의 일원이 직무 환경을 어떻게 인식하며, 얼마나 건

강한 상태로 임하는지는 커뮤니케이션 업무의 효과, 조직의 효과 차원에서 매우 중요하다. 

직무 환경이나 조건이 잘 갖추어지지 않으면 PR, 광고 분야 실무자들은 직무에 대해 부정

적 상태를 경험하게 되고 이는 이직 등의 부정적 결과를 이끌기 때문이다. 또한, 이들의 

조직 이탈은 PR, 광고, 디지털 콘텐츠 등 커뮤니케이션 실무 현장의 지식과 경험 축적, 

산업의 전문성 구축을 어렵게 하고, 새로운 인력에 대한 투자 및 관리 비용을 발생하게 해 

커뮤니케이션 업무의 효율성을 저해시키고, 조직 전체의 효과를 저하시킨다. 따라서 커뮤

니케이션 업계로 인재를 유입하는 것과 업계로부터 특히 업계에서 경력을 쌓은 구성원들이 

다른 직업 분야로 이직하는 것은 산업과 교육 모두에 있어서 신경 써야 할 문제이다. 전문 

광고인, PR 및 디지털 커뮤니케이션 전문가라는 직업에 대한 선호가 형성되고 업계로 인재

들이 들어와 성장하고 전문적 위상을 갖추며 조직의 후배 실무자들을 키워내야 산업이 지

속적으로 발전하고 번영할 것이기 때문이다. 전공 교육을 통해 학문적, 실무적 학습과 훈련

을 하는 대학 교육도 산업이 번성하고 지속가능해야 안정적인 교육이 이루어질 것이며, 대

학에서 이론을 공부하고 실무적 역량을 키운 인재를 배출해야 산업도 효율성을 높일 수 있

는 등 산업과 교육은 맞물려 있다. 그러나 최근 밀레니얼 세대가 갖는 근무 태도와 이직에 

대한 생각이 이전 세대와 다르고, 잦은 이직과 경력 변경 등으로 업계의 고민이 큼에도 불

구하고, 그동안 커뮤니케이션 업계에서 근무하는 밀레니얼 세대의 이직에 대한 연구는 부

족했다. 특히 개별 조직 관점에서의 이직은 많은 연구의 조직효과성 변수로 주목 받아왔으

나, 다른 분야로 이직하여 직업을 바꾸는 경력변경 이직에 대한 탐구는 미흡했다. 본 연구

는 동일한 커뮤니케이션 업계 내에서의 이직과 함께 경력변경 이직에 주목하고 밀레니얼 

세대의 이직과 직무환경적 요인, 직업 건강 상태와의 관계를 통합적으로 살펴보고자 하였

다. 밀레니얼 세대의 직무에 대한 번아웃과 열의가 어디에서 기인하는지, 밀레니얼 세대가 

피하고자 하는 과중한 업무와 감정노동, 이들이 추구하는 자율성 및 상사, 동료 지지 등의 

영향력을 살펴보고 이들의 번아웃, 열의와 이직의도와의 관련성은 어떠한지를 탐구할 것

이다. 
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2. 선행연구 고찰

1) 밀레니얼 세대

밀레니얼 세대(millennial generation)는 스트라우스와 하우이(Strauss & Howe, 

1991)가 처음 언급한 말로, X세대 다음의 세대로 Y세대라고 지칭하기도 한다. 1980년대 초

에서 2000년대 초까지의 출생자를 뜻하며, 개인적 삶을 지향하고 개인의 취향과 개성을 중

시하는 세대적 특징을 지닌다. 세대를 구분하는 출생 시기와 관점은 연구자 또는 조사 기관

에 따라 다소 다른데 미국의 퓨리서치센터는 1981년~1996년 출생자를 ‘밀레니얼 세대’로 

칭하고, 그 이후 1997년~2012년 출생자를 ‘Z세대’로 보고 있다(Pew Research Center, 

2019). 우리나라에서는 밀레니얼 세대를 1980년-2000년대 초반 출생, Z세대를 1995

년~2000년대 중반 출생으로 겹치게 구분하면서 ‘MZ세대’를 포괄하여 지칭하는 경향이 강

하다. 출생연도의 모호성을 포괄하려는 시도로(대학내일 20대 연구소, 2019; 이선민･진민

정･이봉현, 2020), 여러 조사와 언론보도에서 세대를 나누는 기준으로 많이 언급되고 있지

만 10대를 포함하고 있는 Z세대와 40대 초반을 아우르고 있는 밀레니어 세대를 같은 범주에 

놓는 것에 대한 문제도 제기되고 있다. 

현재 우리나라에서 1980년대~2000년 사이에 태어난 사람들인 20-30대의 밀레니얼 

세대의 인구 비중은 약 30%에 이른다(통계청, 2020; 남슬아･주소현, 2022). 밀레니얼 세대

는 조직의 신입부터 중간관리자에 이르는 주요 구성원으로 향후 정치, 사회문화적 변화, 기

업 경영의 주축으로 기업 성장을 이끌어갈 것으로 전망되고 있다(이인호, 2018). 밀레니얼 

세대는 일과 직업에 있어서는 일과 삶의 균형을 중요하게 생각하며 자유롭고 수평적인 문화

를 가진 조직을 선호하고, 조직에서도 집단적 성향보다는 개인의 가치와 개성을 존중받기를 

원한다. 다른 세대보다 자신의 경력에 대한 관심이 많고 새롭게 도전하고 시작하는 의지가 

강하며, 하고 싶은 것이 많다는 특징을 보인다. 밀레니얼 세대가 잡호핑족으로 불리는 것처

럼, 이들은 평생직장에 대한 생각이 없고 자신의 성장과 조직에서의 자신의 가치 인정이 더 

중요하기 때문에(설진선･김수연, 2020; 이혜정･유규창, 2013), 조직이탈 가능성이 기성세

대보다 높다(김정인, 2021). 스스로 일에서 느끼는 가치가 중요하다보니 일의 의미가 충족

되지 않거나 일-삶 균형이 만족스럽지 않으면 다른 세대에 비해 업무에 대한 스트레스와 

소진을 느끼는 빈도도 높아 이직의도도 더 높은 것으로 분석되고 있다(박예종･오윤정 ･윤창
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근, 2023). 따라서 기업들은 밀레니얼 세대가 중요시하는 가치를 인지하고, 이들의 요구를 

충족시키면서 좋은 인재를 유지, 유입할 수 있는 방안들을 강구하고 있다. PR 및 광고 분야

의 기업들 역시 이의 필요성을 자각하고 밀레니얼 세대와 이전 세대들이 화합하며 시너지를 

발휘하며 기업을 이끌어 나갈 것을 강조하고 있다(김기훈, 2022; 엄남현, 2020).

2) 이직의도 (동일직업･경력변경 이직의도)

이직(turnover)은 조직 구성원이 현재 일하고 있는 조직에서의 고용 상태를 끝내는 것

을 말하며, 이직의도는 조직구성원이 자발적으로 조직을 떠나려는 신중하고 사려깊은 계획

을 의미한다(Tett & Meyer, 1993). 이직의도가 이직 행동으로 직결되는 것은 아니나, 이직

의도를 갖고 있다는 것은 바람직하지 않은 상태에 있거나 현재의 직장 또는 직업에 불만족

스러워 이탈하고 싶은 심리상태를 갖고 있음을 뜻한다. 부정적 상태를 지닌 구성원이 이직

함으로 조직의 효율성이 증대되고 긍정적 영향을 주는 경우도 있으나(엄남현, 2020), 보편

적으로 이직은 고용주에게는 직원의 채용과 교육에 드는 비용의 손실이고(Cascio, 2000), 

구성원의 변화는 조직의 안정감과 업무 효율성에 저해가 된다. 남아있는 다른 동료들의 사

기를 떨어뜨리고, 일시적으로 업무 불균형과 편중을 일으키기도 한다(김명섭･서숙영･김한

영, 2020; 엄남현, 2020). 따라서 이직하고 싶은 마음의 상태, 이직의도 역시 일에 대한 

성취감과 성과를 저하시켜 개인과 조직 모두에 부정적 영향을 준다(박예종･오윤정･윤창근, 

2023; Carmeli & Wiesberg, 2006). 이직은 직무몰입, 직무만족과 같은 직무태도, 직무소

진, 직무열의와 같은 직업적 웰빙 상태로부터 영향을 받으며(박형인･남숙경･양은주, 2011; 

Williams & Hazer, 1986), 직무요구 및 직무자원과 같은 직무환경 요인 또한 이직의 선행 

요인이다(유선욱, 2013; Shaufeli, et al., 2002).

본 연구는 밀레니얼 세대의 이직의도에 영향을 미치는 요인들을 살펴보고자 하는데, 조

직을 떠나려는 이직의도를 두 가지 측면에서 접근하였다. 하나는 같은 직종으로의 이직이

며, 다른 하나는 타 직종으로의 경력변경 이직이다. 즉, 같은 커뮤니케이션 업계- PR, 광

고, 디지털 콘텐츠 등- 유사 업계로의 이직과, 전혀 다른 경력분야로의 이동이다. 많은 연구

에서 다루고 있는 이직의도는 자신이 경력을 쌓아왔던 같은 분야로의 이직인지, 다른 직업

으로 변경하려는 이직인지를 알 수 없는 경우가 많았다(유정화, 2020). 그러나 한 직장에서 

평생을 보내거나 같은 직업군에서의 이직이 전부였던 이전 세대들과 달리, 밀레니얼 세대들
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의 이직 특징에는 ‘잦은 이직’뿐 아니라 다른 직종으로의 이직, 즉 직업 변경도 포함되어 

있으며, 실제 광고대행사에서도 밀레니얼 세대 실무자들의 타 분야로의 이직도 종종 일어나

고 있다(엄남현, 2020). 따라서 이직에 대한 의향을 동일직업으로의 이직인지, 다른 경력분

야로의 이직인지를 구분하여 살펴본다면 개별기업의 직무요구, 자원적 요인 뿐 아니라 산업

계 전체의 직무환경 문제를 밝힐 수 있다는 점에서 의미가 있다.

경력변경 이직의도는 자신이 일했던 직무 분야를 떠나 다른 경력 분야, 즉 이질적인 직업 

분야에서 일자리를 찾으려는 의도를 말한다(Blau, 1985; Tepeci & Bartlett, 2002; 김도영, 

2016). 구성원이 경력변경의도를 갖게 되면, 개인이 쌓아왔던 경력에 대한 애착과 몰입도가 

감소하고 결근율이 높아진다(박경환, 2011; 서승호･김정원, 2022). 직업을 바꾸는 개인은 

그동안의 경력을 잃게 되며, 개인이 근무했던 조직과 업계는 경력직 인력의 손실은 물론이고 

교육, 훈련을 통해 실시하여 쌓게 한 지식과 지적 자산, 더 나아가 이들의 리더십, 조직관리 

역량도 상실하게 된다. 조직 및 업계에서 보유하고 발전시켜야 할 전문성과 기술, 경험, 성과와 

혜택 등이 상실될 뿐 아니라, 전문 인력을 양성하고 유지시키는 데에 추가적인 자원이 들게 

되는 것이다(Khapova et al., 2007). 특히 경력변경은 조직의 조건, 환경뿐 아니라 직업군, 

직무에 대한 더 부정적인 인식과 태도에서 기인하기 때문에 이는 조직에 부정적 업무 환경과 

갈등이 내재되어 있거나 그 조직이 속한 업무 분야, 업계에 문제가 있음을 의미하기도 한다. 

또한 구성원이 조직 고유의 지식, 기술을 가지고 업계를 떠나는 것은 조직뿐 아니라 산업에 

더 큰 위험과 위협이 된다(Shropshire & Kadlec, 2012).

최근 밀레니얼 세대의 이직과 관련한 해외의 연구를 보면, 조직 문화와 상사지지, 리더

십 문제, 성장과 발전 요소 등이 공통적인 원인으로 분석되고 있다. 미국의 밀레니얼 커뮤니

케이션 실무자 420명은 이들의 이직이 리더십의 부족, 조직문화 부적합에서 기인하며, 더 

나은 연봉과 커리어 기회를 찾기 위한 것이라 하였으며(Meng & Berger, 2018), 라틴아메

리카의 PR 실무자 1,229명을 대상으로 한 연구에서는 이직의도를 낮추는 요인들이 조직에 

대한 신뢰, 리더십, 지지적 문화와 직업 만족 등으로 나타났다(Moreno, Navarro, & 

Fuentes-Lara, 2022). 미국의 광고대행사 직원들의 이직에 가장 큰 영향을 미치는 요인은 

‘표창 제도의 부재 및 고강도 업무였으며(엄남현, 2020), 국내 광고대행사의 이직 경험자들

이 뽑은 이직 이유는 ‘외부 유인과 금전적 보상 문제’가 가장 많았고, ‘조직 경영진의 변화’, 

‘과도한 노동 강도’ 였다(김인철, 2016). 인적비중이 큰 PR, 광고 산업은 조직의 안정적이고 

발전적인 성장을 위해서 인적자원의 유지 관리가 중요하다. 특히 국내의 전문기업들은 규모
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가 크지 않은 중견, 중소기업이 많기 때문에 직원의 이직은 지식과 기술의 전수와 장기고객

의 유지에 부정적 영향을 미치고, 남아있는 직원들의 사기를 저하시킨다. 따라서 본 연구는 

밀레니얼 세대 실무자들의 이직의도에 영향을 주는 직무, 조직 관련 요인들에 대한 탐구를 

위해 이직의도를 동일직업 이직의도와 경력변경 이직의도로 나누어 이에 영향을 미치는 직

무요구-자원 요인과 직업적 웰빙 요인과의 구조적 관계를 논의할 것이다.

3) 직무요구 직무자원(JD-R Model) 모델

직무 요구-자원(job demands-resources, JD-R) 모델은 모든 직무는 구성원들에게 

영향을 미치는 요구(demands)와 자원(resources)로 분류되는 공통적인 요소들이 있음을 

전제로 하고, 이 요인들이 번아웃과 직무열의의 발생, 부정적･긍정적인 직무관련 결과와 어

떻게 관련되어 있는지, 이들의 관계를 통합적으로 설명하기 위해 제안된 모델(Schaufeli & 

Bakker, 2004; Bakker & Demourouti, 2014)이다. JD-R 모델은 최근 20여년 동안 다

양한 산업군 및 조직에 적용, 많은 실증적 연구가 이루어져 다양한 직업에 광범위하게 적용

될 수 있다(Demerouti, Bakker, & Xanthopoulou, 2019).  

‘직무요구(job demands)’는 지속적인 육체적, 정신적 노력을 요구하는 직무 요소로 부

정적 반응이 수반되는 요인들이다. 신체적, 사회적, 조직적 측면에서 요구되는 과중한 업무, 

물리적으로 부적합한 환경, 감정적 상호작용 등으로 생리적이고 심리적인 비용과 관련이 있

다. 과도한 직무요구에 많은 에너지를 씀에도 회복할 충분한 시간이 주어지지 않는 구성원

들은 소진을 경험하게 된다(Bakker & Demerouti, 2007). 직무자원은 본질적으로 인간의 

욕구를 만족시키는 동기 부여 요인들로, 직무요구 또는 관련된 생리적, 심리적 비용을 줄여

주고, 개인의 성장, 학습발전을 돕는 직무의 신체적, 사회적, 조직적 조건적 특성이다. 직무

자원은 과업 목표를 달성하는데 기능적인 역할을 하며 과도한 직무요구에 대처하는 데 필요

하다(Demerouti, et al., 2001; Hobfoll, Johnson, Ennis & Jackson, 2003). 

직무요구와 직무자원은 두 개의 매개적 경로에 따라 직무관련 결과에 영향을 미치는데, 

높은 직무요구와 부족한 직무자원은 업무를 완성하기 위한 동기를 잃게 만들어 번아웃을 이끌고 

결근, 관여도 저하, 이직과 같은 조직효과성에 영향을 준다(Bakker et al., 2003; Halbesleben 

& Buckley, 2004). 반면 충분한 직무자원을 가질수록 구성원의 직무 열의도 높아져 높은 생산성, 

일에 대한 애착, 직무성과, 재직 등 긍정적인 결과들을 내게 된다(Schaufeli & Bakker, 2004). 
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(1) 번아웃

번아웃(burnout)은 장기간의 직업적 스트레스에의 반응으로, 일에 대한 에너지가 소진

된 상태(exhaustion), 일에 대한 부정적 냉소적 태도(cynicism)를 핵심 개념으로 한다. 세

계보건기구는 번아웃을 건강 및 질병문제 국제통계분류 11차(ICD-11)의 직업현상으로 분류

하고 있으며 ‘성공적으로 관리되지 않은 만성적인 직장 스트레스로 인한 증후군’으로 정의하

였다(WHO, 2019). 번아웃은 직무만족을 저하시키고, 조직몰입에 부정적 영향을 주며, 결

근율, 이직의도를 높이는 요인이다(Stordeur, D’hooore & Vandenberghe, 2001; Wright 

& Hobfoll, 2004). 번아웃에 이른 구성원은 걱정, 우울 등의 감정과(Shirom, et al., 

1997), 낮은 성취감, 고객과 자신에 대한 부적절한 태도, 조직과 직무에의 이탈감을 보인다

(Drake, & Yadama, 1996; 황문영･김병직, 2021). 주목해야 할 것은 번아웃을 경험하는 

조직구성원의 문제가 단지 개인의 문제로 그치지 않는다는 것이다. 번아웃을 경험하는 구성

원 개인은 동료들에게도 이러한 부정적 영향력을 전염시킬 수 있기 때문에 번아웃은 인적, 

조직적 관점에서 중요하게 다루어져야 한다(Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2000; 

Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001).

디로이트(Deloitte, 2023)의 조사 보고서에 따르면 밀레니얼 세대(49%) Z세대(52%)의 

약 절반이 번아웃을 느끼며, 밀레니얼 세대의 30%, Z세대의 36%가 근무 시간 동안 지쳐있

거나 탈진상태를 느낀다고 한다. 한국의 밀레니얼 세대, Z세대 501명에 대한 조사에서도 

밀레니얼 세대의 42%가, Z세대의 46%가 번아웃을 느끼고 있다고 응답했다. 전세계적으로 

밀레니얼 세대의 번아웃 문제가 이슈가 되고 있으며, 한국의 밀레니얼 세대도 마찬가지임을 

보여주는 결과이다. 

(2) 직무열의(work engagement)

직업적 건강상태, 웰빙(well-being) 상태를 보여주는 주요한 지표로 논의되는 직무열의

는 직무에 임하면서 활력이 있는 상태로, 에너지가 충만하며 일에 몰입하는 상태, 업무에 

자부심과 도전정신 등을 갖고 있어 스스로 업무에 헌신하는 상태를 의미한다. 비즈니스 영

역에서 먼저 관심을 갖기 시작하여 학문적 연구로 논의가 확대되어, 최근에는 번아웃과 함

께 구성원 및 조직의 효과 변수로 연구가 활성화되었다. 직무열의는 일에 대한 심리적 태도

가 동기화된 상태로, 인지, 정서, 행동적 에너지를 함께 투입하는 것을 의미한다(Khan, 

1990). 스차우펠리 등(Shaufeli, et al., 2002; Schaufeli, Salanova, Gonza‘lez-Roma, 
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& Bakker, 2002)은 활력(vigor), 헌신(dedication), 몰입(absorption)을 직무열의의 하위 

차원으로 설명하며 업무에 대한 긍정적인 마음상태로 개념화하였다. 활력은 일하는 동안의 

충만한 에너지를 의미한다. 일에 노력을 쏟겠다는 의지와 어려움에 처해서도 가질 수 있는 

인내를 갖고 있는 상태이다. 헌신은 자신의 일에 대해 의미와 가치를 두고 열정적으로, 자신

감과 도전감을 갖고 일에 임하는 것이며, 몰입은 업무에 빠지고 집중하여 시간가는 줄 모르

고 행복감을 갖고 있는 것이다. 많은 연구들이 직무열의와 직무자원과의 관계뿐 아니라, 직

무열의의 효과변수로 조직몰입, 직무만족, 직무성과, 재직과 이직 등에 주목하고 이에 대한 

영향력을 입증하였는데, 특히 이러한 연구들은 직무열의가 낮을수록 이직의도가 높아짐에 

주목하고 이직을 낮추는 방법으로 직무열의에 대한 고려가 필수적임을 강조하였다.

최근 전 세계적인 이슈가 된 ‘조용한 사직’은 낮은 열의 상태와 관련이 있다. ‘조용한 

사직’은 실제로는 직장을 그만두지 않지만 정해진 시간과 업무 범위 안에서만 일하고 초과 

근무를 거부하는 노동 방식을 의미한다(명순영, 2022). 아직 연구가 활성화되지 않았지만 

이에 주목한 연구자들은 조용한 사직을 근무시간과 업무의 범위의 문제가 아닌 ‘열정과 열의

가 없는 상태’로 업무를 수행하는 것으로 보고(Klotz & Bolino, 2022), ‘조용한 사직’이 업

무 수행 원활성 저해, 팀 단위의 협업에의 장애, 이로 인한 조직 생산성의 저하를 가져온다

고 주장하고 있다(Zenger & Folkman, 2022). 

(3) 직무요구 요인: 업무과부하, 일-가정 갈등, 감정요구

직무요구 요인으로 논의되는 업무과부하(work overload)는 한정된 시간 내에 해야 할 

일이 너무 많아 감당하기가 힘든 정도를 의미한다(Mauno, Kinnunen & Ruokolainen, 

2007). 많은 연구들이 직무 수행에 있어 업무의 양적 부하는 질병, 소진, 몰입 감소, 결근이

나 이직과 같은 부정적 결과를 이끌고, 특히 신체적인 소모, 시간 압력, 교대업무 등의 일의 

부하는 소진감을 느끼게 하며(Maslach, Jackson, and Leiter ,1996; Demerouti, et al., 

2001; Lee & Ashforth, 1996), 동일직업 이직과 경력변경 이직을 모두 이끄는 요인으로 

논의하였다(Shrophisre & Kadlec, 2012). 

업무과부하로 인한 일-가정 갈등은 한정된 시간과 에너지로 직장에서의 요구와 가정에

서의 요구를 충족시키려 할 때 두 요구의 상충으로 생기는 갈등으로(Greenhaus & Beutell, 

1985; Tett & Meyer, 1993), 주로 일에서의 요구가 가정과 개인의 삶에 미치는 영향과 관

련하여 논의되어 왔다. 직장에서의 일이 과도하여 퇴근 후 가정에서의 삶이 방해될 때 직무 
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불만족, 번아웃, 이직 등이 일어날 뿐 아니라, 삶과 결혼생활에도 불만족이 생긴다(Adams, 

King, &King 1996; Frone, Russell, & Cooper, 1992; Greenhaus & Beutell 1985). 

일-가정 갈등은 JD-R 모델을 적용한 여러 연구에서 번아웃과 직무열의에 미치는 영향이 

입증되었는데, 일-가정 갈등이 심할수록 번아웃이 높아지고 직무열의는 낮아지며(Mauno, 

Kinnunen, ＆ Ruokolainen, 2007; Peeters, Montgomery, & Bakker, 2005), 특히 직

무열의 하위 요소 중 활력(vigor)에 부정적 영향을 주는 것으로 나타났다(Aryee, 1992; 

Kinnunen & Mauno, 1998; Netemeyer et al., 1996). 일-가정 갈등은 이직의도에도 영

향을 준다(Shaffer et al., 2001; Haar, 2004, Wang et al.,2017). 터키의 공공 병원 근무

자에게 조사한 결과, 일-가정 갈등이 심할수록 직무열의가 낮아지고 이직의도가 높아졌으

며. 직무열의가 일-가정 갈등과 이직의도 사이에서 매개적 역할을 하는 것으로 나타났다

(Yucel, Şirin, & Baş, 2021). 
감정요구(emotional demand)는 대인적 상호관계가 많은 직업의 경우 나타나는 대표적

인 직무요구 요인이다. 일하면서 발생하는 좌절이나, 화, 슬픔 등을 다루어야 하는 산업, 

고객 등을 직접적으로 만나는 서비스 분야나, 교육, 의료 등 사람을 대하는 직업군에서 높게 

나타난다. 감정 요구는 심리적 스트레스를 유발하여 번아웃을 일으키고, 생산성의 저하, 결

근 등을 일으키며 이직의 원인이 된다(Ogungbamila, et al, 2014; De Jonge, Le Blanc, 

Peeters, & Noordam, 2008). 

직무요구 요인들은 대체로 직무소진을 높이고 열의를 낮추는 요인들로 논의되어 왔으나, 

직무요구가 열의에 미치는 영향에 대한 결과는 혼재되어 나타난다(Nahragang, Moregeson, 

& Hofmann, 2010). 직무요구가 동기를 촉진하여 성과를 이끄는 ‘도전(challenge)’ 요인인지, 

부정적 감정을 일으키는 ‘방해(hindrance)’ 요인인지에 따라 열의에 미치는 영향이 다르다는 

것이다. 즉, 업무과부하는 도전요인으로, 업무량이 많을수록 열의와 업무성과가 높아지며 

이직을 낮추는 등 긍정적 효과를 유발하지만(Karatepe, et al., 2014; Podsakoff, et al., 

2007), 일-가정 갈등이나 감정요구는 방해요인이기 때문에 직무열의는 감소하게 된다(Han, 

Shin & Hwang, 2023). 연구자들은 이러한 도전 요구 요인이 자원적 요인을 능가하여 발생할 

때만 부정적 영향력이 발생하므로, 이들 간 관계가 역U자 형태임을 밝히기도 하였다(Kim, 

et al., 2023)

갈리카노 등(Gallicano et al., 2012)은 밀레니얼 세대 커뮤니케이션 전문가들의 스트

레스 요인을 적절하지 못한 보상, 제한된 일-삶 균형, 빈약한 커뮤니케이션, 낮은 임파워먼
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트, 높은 경쟁과 긴장, 비윤리적 관행, 위계적 조직구조 등으로 제시하였다. 연구자들은 이

러한 스트레스 요인을 잘 다루지 않으면 인재를 영입하려는 무수한 노력에도 불구하고 밀레

니얼 세대 커뮤니케이션 실무자들을 효과적으로 관리하는데 실패할 것이라고 지적했다. 우

리나라의 경우에도, 야근 및 초과 근무, 갑을 관계 등에 대한 사회적 분위기의 개선, 법적 

규제 등으로 관련한 근무 환경이 많이 개선되기는 하였지만, 대행사의 속성 상 클라이언트, 

광고주의 요구에 따라 업무를 해야 하기 때문에 PR, 광고 기업의 실무자들에게는 업무과부

하와 감정노동이 발생하기 쉽고, 이는 일-가족 갈등, 일-삶 균형 문제를 일으킨다. ‘대행’과 

‘지식서비스’라는 서비스 기업 특성에 기반하다보니 클라이언트, 광고주와의 관계가 중요하

고, 이는 향후 기업의 매출과 지속가능성에 영향을 주기 때문에 직무상 요구적 요인에 대한 

통제가 일반기업에 비해 상대적으로 약하다. 최근 동시성과 상호작용성을 특징으로 하는 디

지털 커뮤니케이션 활동이 양적으로 확대되고 강화되다 보니, 신속성이 요구되며 시간을 압

박하는 업무가 늘어난 것도 업무과부하와 관련이 있다. 과거보다 대언론 활동이 많이 약해

지기는 하였지만 여전히 PR인과 언론인의 관계가 대등하지 않고, 긍정적인 기사를 원하는 

고객사의 입장을 대변하는데 있어서 감정표출과 행동에 제약이 있는 것도 사실이다. 이러한 

업무 상황에서, 언론과 클라이언트 양쪽과 상호작용해야 하는 실무자들에게 발생하는 정서

적 소진은 이직에 영향을 줄 수 있다.

(4) 직무자원 요인: 업무자율성, 상사지원, 동료지원

직무자원적 요인 중 업무 자율성(autonomy)은 자신의 일에 대한 의사결정권과 기술 적

용에 대한 재량을 어느정도 갖느냐 하는 것으로(Morgeson & Humphrey, 2006), 기본적

인 인간의 자율적 권한 욕구 충족과 관련이 있다. 자율성은 구성원에게 가장 가치 있는 자원

으로 여겨져 왔으며, 다양한 조직 및 직업환경에서 번아웃을 낮추거나 직무요구 요인이 번

아웃에 미치는 영향력을 완화하는 데 기여하며(Xanthopoulou et al., 2007), 직무열의를 

예측하는 강력한 변인으로 연구되었다(Salanova et al., 2005; Bakker & Geurts, 2004). 

상사지원(supervisor’s support)은 업무와 관련하여 상사로부터 지도를 받고 도움을 얻

는 정도로, 상사의 관심과 인정, 도움, 친근감을 뜻하며(Eisenberger, et al., 2002) 상사의 

지원을 받는 구성원들은 동기가 부여되어 업무와 조직에 더 적극적이며 몰입하게 되고 업무 

성과를 높이게 된다(Boles, Johnston, & Hair, 1997). 동료지원(college’s support)은 동

료의 관심과 도움을 받는 정도로, 동료지원을 통해 구성원은 일을 제시간에 할 수 있게 되고 
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업무 수행 시 생기는 어려움을 덜어내며 업무과부하로 인한 긴장이나 스트레스를 완화할 수 

있다(Van der Doef & Maes, 1999; Cohen & Wills, 1985). 또한 동료의 위로를 통해 구

성원은 감정 노동의 수준은 낮게 인식하게 되고(Asumah, Agyapong & Owusu, 2019; 명

혜리, 2022), 조직 충성도와 직무성과는 높아지게 된다(Becker, et al., 2018). 업무와 관련

하여 여러 가지 요구에 직면한 구성원들은 이러한 업무협조, 정보, 정서적 지원을 받음으로

써 무력감이나 직업적 효능감 저하를 극복하게 된다(박종혁･김상호, 2007). 

무엇보다 상사지원과 동료지원은 조직 내 인간적 관계와 상호작용을 바탕으로 하기 때

문에 자율성과 함께 인간이 지닌 본연의 연결 욕구와 관련되어 있는 자원적 요인이다. 단지 

일과 관련된 문제 해결 측면만이 아닌, 구성원을 심리적으로 안정되게 하고 스스로 긍정적

인 이미지를 형성하게 하여 구성원의 성장과 발전에 주는 요인인 것이다(Schaufeli & 

Bakker, 2004). 따라서 자율성, 상사와 동료의 지원이 부족하게 되면 불안, 좌절 등을 경험

하며 번아웃을 느끼게 되는 반면(Doby, Caplan, 1995), 잘 충족되면 직무열의가 높아지게 

되므로 구성원의 직업적 건강에 중요한 역할을 한다(김주영, 2014; Bakker, et al., 2005; 

Rich & Lepine, 2010). 또한 이러한 자원적 요인들은 직원의 조직행동에 직접적인 영향을 

미치는데, 상사지원과 동료지원이 원활할수록 이직의도는 감소한다(Maslach, Jackson & 

Leiter, 1996, Tekleab, Takeuchi, & Taylor, 2005). 우리나라 IT 부서 종사자의 직무만

족과 이직의도 사이에서, 상사 및 동료지원이 원활할수록 이직이 낮아지는 것으로 나타났으

며(정대율･노미진･장형우, 2014), 특히 부하직원에 대한 상사의 호의와 지원은 직원의 이직

의도를 경감시킨다는 것이 입증되었다(Tekleab, Takeuchi, & Taylor, 2005).

PR, 광고 전문기업의 경우, 다루는 업무가 다양하고 신속함이 요구되기 때문에 조직 내 

사회적 지원이 더 필요하며, 특히 경력이 짧은 대리급 이하 직원들에게는 업무 적응과 수행

을 위해 필수적이다. 또한 전략 컨설팅과 지적 재산이 기업의 주요 자원으로 하는 기업의 

특성 상 실무자들의 지식과 경험을 바탕으로 업무를 수행하는 경우가 많기 때문에 상사의 

피드백 및 가이드와 같은 지원은 더욱 중요한 역할을 한다. 피드백과 칭찬, 인정 욕구가 강

한 밀레니얼 세대에게 상사지원은 더욱 요구된다. 상사의 효과적인 멘토링이 밀레니얼 세대

의 업무 효율성 향상에 유의한 영향을 미치며(Kong et al., 2012), 상사지원, 리더십의 부

족이 밀레니얼 세대의 이직 이유로 논의되었다(Meng & Berger, 2018).
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4) 직무요구･자원 요인과 번아웃･직무열의, 이직의도 간의 관계 

이상의 선행연구 고찰을 통해 직무요구가 지나칠수록, 직무자원이 부족할수록 건강문

제, 결근, 이직과 같은 부정적인 결과가 나타나며 특히 직무요구에서 오는 스트레스를 상쇄

시키는 직무자원이 주어지지 않으면 구성원의 번아웃이 심해지고 직무열의가 감소함을 확인

하였다. 다소 혼재된 결과가 존재하나 업무과부하와 감정요구는 직무열의에 부적 영향력을, 

자율성과 상사, 동료 지원은 직무열의에 정적 영향을 미치며, 번아웃과 직무열의는 이직의

도에 반대의 영향력을 갖는 등 직무요구, 자원적 요인과 번아웃, 직무열의, 이직의도 간의 

관계에 대해 논의하였다(유선욱, 2014; Demerouti et al., 2001; Schaufeli & Bakker, 

2004; Schaufeli, Taris, & van Rhene, 2008). 

커뮤니케이션 직업 영역에서 구성원의 직무요구, 자원요인과 번아웃, 열의와 같은 직업

적 건강변수, 이직과의 관계를 다룬 국내의 연구들은 다소 부족한 편이나, 언론인을 대상으

로 한 연구에서 직무 자율성이 번아웃을 낮추는 것을 밝혔고(조재희, 2019), 진보래(2021)

는 기자들의 업무량이 많을수록 번아웃의 하위 영역인 정서적 고갈과 냉소주의의 정도가 높

아지고, 자율성이 높아지면 정서적 고갈, 냉소주의의 정도가 낮아진다는 결과를 제시하였

다. PR 및 광고 실무자에 대한 번아웃, 직무열의에 대한 논의는 거의 전무하다가 직무자원-

요구 모델을 적용한 직무소진, 열의, 이직 및 직무성과와의 관계에 대한 연구(유선욱, 2013; 

유선욱･김자림･김장열, 2019), 일의 의미와 직무열의와의 관계 등을 검증한 연구들(이지영･
정승철, 2020)이 이뤄졌다. PR실무자의 경우 인하우스 구성원들은 감정노동을 많이 할수

록, 커리어 개발이 잘 안된다고 생각할수록 번아웃의 정도가 높아지는 것으로 나타났다. 그

러나 번아웃과 직무성과의 관련성은 유의미하게 나타나지 않았다(유선욱･김자림･김장열, 

2019). 직무요구, 자원요인과 직무성과와의 관계에서 번아웃과 직무열의의 매개효과를 분석

한 결과 인하우스 PR실무자들이 인식하는 자율성과 커리어개발 기회가 직무성과에 미치는 

영향에 있어 직무열의가 매개 역할을 하는 것으로 나타났다(유선욱･김자림･김장열, 2019). 

PR 전문기업의 실무자의 경우에는 번아웃이 이직의도에 미치는 영향이 유의미했고, 그 크

기가 직무열의보다 높았다. 즉, 이직에 대한 생각에는 열의보다 소진감이 더 영향을 미친다

는 것이다(유선욱, 2013). 업무피드백, 자율성과 같은 자원 요인이 충족될수록 열의가 상승

했으며, 일-가족 갈등과 감정요구가 클수록, 커리어개발기회가 낮을수록 번아웃이 심해지

는 것은 인하우스 실무자와 같았다(유선욱, 2013). 
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본 연구는 업무과부하, 감정요구를 직무요구의 주요 요인으로, 자율성, 상사지원과 동료지

원을 주요 직무자원 요인으로 보고 이들 요인과 번아웃, 직무열의와의 관계, 조직성과 변수인 

이직의도와의 관계를 검증하고자 하였다. 연구모델과 연구가설은 다음과 같다(<그림1>).

[가설 1] 직무요구는 밀레니얼 세대 실무자의 번아웃에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

-가설 1-1: 업무가 과중할수록 밀레니얼 세대 실무자의 번아웃 정도가 높아질 것이다.

-가설 1-2: 감정요구가 클수록 밀레니얼 세대 실무자의 번아웃 정도가 높아질 것이다.

[가설 2] 직무요구는 밀레니얼 세대 실무자의 직무열의에 부(-)적인 영향을 미칠 것이다. 

-가설 2-1: 업무가 과중할수록 밀레니얼 세대 실무자의 직무열의가 낮아질 것이다. 

-가설 2-2: 감정요구가 클수록 밀레니얼 세대 실무자의 직무열의가 낮아질 것이다. 

[가설 3] 직무자원은 밀레니얼 세대 실무자의 번아웃에 부(-)적인 영향을 미칠 것이다. 

-가설 3-1: 업무 자율성이 확보될수록 밀레니얼 세대 실무자의 번아웃 정도가 낮아질 것이다.

-가설 3-2: 상사지원이 원활할수록 밀레니얼 세대 실무자의 번아웃 정도가 낮아질 것이다. 

-가설 3-3: 동료지원이 원활할수록 밀레니얼 세대 실무자의 번아웃 정도가 낮아질 것이다.

[가설 4] 직무자원은 밀레니얼 세대 실무자의 직무열의에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

-가설 4-1: 자율성이 더 확보될수록 밀레니얼 세대 실무자의 직무열의가 높아질 것이다. 

-가설 4-2: 상사지원이 원활할수록 밀레니얼 세대 실무자의 직무열의가 높아질 것이다. 

-가설 4-3: 동료지원이 원활할수록 밀레니얼 세대 실무자의 직무열의가 높아질 것이다. 

[가설 5]: 직무요구는 밀레니얼 세대 실무자의 이직의도(동일직업, 경력변경)에 정(+)적인 

영향을 미칠 것이다. 

-가설 5-1: 업무가 과중할수록 밀레니얼 세대 실무자의 이직의도가 높아질 것이다.

-가설 5-2: 감정요구가 클수록 밀레니얼 세대 실무자의 이직의도가 높아질 것이다.

[가설 6] 직무자원은 밀레니얼 세대 실무자의 이직의도(동일직업, 경력변경)에 부(-)적인 영

향을 미칠 것이다. 

-가설 6-1: 업무 자율성이 확보될수록 밀레니얼 세대 실무자의 이직의도(동일직업, 경력변

경)가 낮아질 것이다. 
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-가설 6-2: 상사지원이 원활할수록 밀레니얼 세대 실무자의 이직의도(동일직업, 경력변경)

가 낮아질 것이다. 

-가설 6-3: 동료지원이 원활할수록 밀레니얼 세대 실무자의 이직의도(동일직업, 경력변경)

가 낮아질 것이다.

[가설 7] 밀레니얼 세대 실무자의 번아웃은 밀레니얼 세대 실무자의 이직의도(동일직업, 경

력변경)에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

[가설 8] 밀레니얼 세대 실무자의 직무열의는 밀레니얼 세대 실무자의 이직의도(동일직업, 

경력변경)에 부(-)적인 영향을 미칠 것이다.

그림 1. 연구모델 

3. 연구방법

1) 응답자 특성

본 연구는 PR 및 광고, 디지털 커뮤니케이션 서비스를 전문적으로 하는 기업, 대행사에 

근무하는 실무자를 대상으로 하였다. 편의 표집과 스노우볼 표집 방법 사용하여 2022년 12

월 22일부터 2023년 2월 21일까지 온라인 설문조사를 진행하여 자료를 수집하였다. 
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응답자는 PR, 광고, 디지털 콘텐츠 등 커뮤니케이션 업무를 전문적으로 하는 기업의 밀

레니얼 세대 실무자 216명으로, 남성은 47명(21.8%), 여성은 169명(78.2%)으로 나타났다. 

조사 대상자의 연령은 1980년 초-1990년 말 출생한 23세-42세의 실무자로, 이들의 연령

대는 20대(108명, 50%), 30대(92명, 42.6%), 40대(16명, 7.4%)였다. 대학교 졸업자가 186

명(86.1%)으로 가장 많았으며, 석사과정 재학생은 2명(0.9%), 석사 졸업자는 19명(8.8%), 

박사는 4명(1.9%)이었다. 응답자들의 업계 경력은 3년 미만(132명, 61.1%), 3년 이상 5년 

이하(60명, 27.8%), 6년 이상 10년 이하(19명, 8.8%), 11년 이상 15년 이하(4명, 1.9%), 

16년 이상(1명, 0.5%)이었다. 직급은 사원/주임급(64명, 29.6%), 대리급(56명, 25.9%), 과

장/차장급(62명, 28.7%), 부장급(19명, 8.8%), 임원/경영진(6명, 2.8%), 기타(9명, 4.2%)

이었다. 현 직장 근무 년수는 3년 미만이 132명으로 가장 많았고(61.1%), 3년-5년 60명

(27.8%), 6년-10년 19명(8.8%), 11년-15년 이하가 4명(1.9%), 16년 이상은 1명(0.5%)이었

다. 직급은 사원/주임급이 64명(29.6%), 대리급이 56명(25.9%), 과장/차장급이 62명

(28.7%), 부장급 19명(8.8%), 임원급/경영진 6명(2.8%), 기타(9명, 4.2%)로 구분되었다. 

현 직장의 연봉은 4,000만원 미만이 93명(43.1%), 4,000만원-8,000만원 110명(50.9%), 

8,000만원 이상이 13명(6.0%)으로 나타났다. 설문에 응답한 PR 실무자가 근무하고 있는 

조직의 유형은 PR기업(153명 70.8%), 광고/마케팅 커뮤니케이션 기업(63명, 29.2%)으로 

나타났으며, 국내 기업에 167명(77.3%), 외국계/다국적 기업에 49명(22.7%)이 속하였다. 

응답자들이 근무하고 있는 회사의 직원 수는 31명-50명 이하(58명, 26.9%)인 조직이 가장 

많았고, 11명-30명(54명, 25.0%), 100명-200명(42명, 19.4%), 200명이상 350명 미만

(26명, 12.0%), 350명 이상(18명, 8.3%), 10명 이하(4명, 1.9%), 51명- 100명(14명, 

6.5%) 순으로 많았다. 

2) 주요 변인의 측정

본 연구에서 다룬 직무요구 변인은, 업무과부하와 이로 인한 일-가정 갈등, 감정요구 

요인이며, 직무자원 변인은 자율성, 상사지원, 동료지원이다. 번아웃은 고갈, 냉소주의의 문

항을, 직무 열의는 활력, 몰입, 헌신의 하위 요인을 적용하여 문항을 구성, 측정하였다. ‘동

일직업 이직 의도’는 동일 직업을 유지하며 다른 회사로 이직할 의도를, ‘경력변경 이직 의

도는 다른 분야의 직업으로 이직할 의도를 측정하였다. 
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(1) 이직의도

동일직업 이직의도는 ‘나는 다른 조직에서 지금의 업무를 하고 싶다’, ‘나는 조만간 다른 

조직에서 지금의 업무 자리를 찾을 것이다’의 2문항을 사용하였고, 다른 직무분야로의 경력

이동(career change)은 ‘나는 다른 분야에서 일하고 싶다’, ‘나는 이 분야의 일을 더 이상 

하고 싶지 않다’의 2문항으로 7점 척도로 측정하였다. 블라우(Blau, 1985)와 박경환( 2011)

이 사용한 이직의도 문항을 참고하였다.

(2) 번아웃

직무소진은 MBI-GS(Maslach Burnout Inventory-General Survey)(Schaufeli et 

al., 1996)를 참고하여 직무소진은 ‘일을 하면서 정서적으로 메마른 느낌이 든다’, ‘요즘 나

의 업무에서 새롭고 흥미로운 점을 발견하기 어렵다’, ‘내가 하고 있는 일에 대해 부정적으

로 말하는 경우가 많아졌다’, ‘최근 들어 나는 업무에 대해 짧게 고민하고 기계적으로 실행

하곤 한다’로 모두 4문항을 7점 척도로 측정하였다. 

(3) 직무열의

직무열의는 ‘스차우펠리(Schaufeli, 2002)의 척도(Utrecht Work Engagement 

Scale, 이하 UWES)(UWES; Schaufeli et al.,2002a)를 참고하여 유선욱(2013) 사용한 문

항 중 5문항을 7점 척도로 측정하였다. ‘일을 할 때 나는 에너지가 충만함을 느낀다’, ‘나는 

일할 때 힘이 나고 활기차다’, ‘나의 일은 나를 열심히 일하도록 만든다’, ‘나는 나의 일에 

의욕적으로 임한다’, ‘나는 나의 일에 대해 자부심을 느낀다’의 문항을 측정하였다.

(4) 직무요구 요인

QEEW(Questionnaire on the Experience and Evaluation of Work)를 참고하여 업

무과부하, 일-가정 갈등, 감정요구로 측정하였다(Van Veldhoven & Meijman, 1994; 

Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2003). 업무과부하는 ‘나는 업무를 완전히 수행하기 위

해 충분한 시간을 갖지 못한다’, ‘나의 업무량은 너무 많다’, ‘근무시간 중 쉬는 시간이 부족

하다’의 3문항을, 일-가정 갈등은 ‘나는 일 때문에 배우자나 가족, 친구들과 함께 보낼 시간

이 없다’, ‘업무에 할애하는 시간이 너무 많아 집안일에 소홀하게 된다’, ‘나는 업무가 과중

해서 개인적인 취미생활을 할 수가 없다’의 3문항으로 측정하였다. 감정요구를 측정하는 문
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항으로 ‘직장 생활을 하면서 실제 감정을 표현하지 못하는 것이 대단히 힘들다’, ‘업무 때문

에 나의 실제 감정을 왜곡한다’, ‘업무를 잘 수행하기 위해 나의 감정을 숨겨야 하는 경우가 

많다’의 3가지 문항을 사용하였다. 직무요구 요인에 속하는 9개의 문항에 대한 탐색적 요인

분석 결과, 직무요구 요인은 크게 2가지 요인으로 구분되었다. 첫 번째 요인은 과중한 업무

와 이로 인한 여가 생활의 부족, 집안일 소홀 문제를 직면하는 ‘업무과부하’, ‘일-가정 갈등’

을 아우르는 요인으로, 두 번째 요인은 감정요구 요인으로 나타났다. 하나의 요인으로 나타

난 ‘업무과부하’, ‘일-가정 갈등’ 요인을 ‘업무과부하’ 요인으로 명명하고, 도출된 두 개의 

요인과 문항을 분석에 활용하였다.

(5) 직무자원 요인

QEEW(Questionnaire on the Experience and Evaluation of Work)를 참고하여 업

무 자율성, 상사지원, 동료지원의 문항으로 적용하였다(Van Veldhoven & Meijman, 

1994; Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2003). 업무 자율성은 ‘나는 나의 업무에 대하여 

어느 정도 재량권이 있다’, ‘업무 수행 시 스스로의 판단에 따라 계획을 세우고 실행할 수 

있다’, ‘현재의 업무 수행을 위해 필요한 권한이 충분히 주어져 있다’의 3가지 문항을, 상사 

지원은 ‘나의 상사는 내가 업무능력을 키울 수 있도록 나를 가이드한다’, ‘내가 업무상 발생

하는 문제를 해결할 수 있도록 나의 상사는 적극적으로 노력한다’, ‘나의 상사는 업무수행에 

필요한 정보와 방법을 제공해준다’의 3문항을 사용하였다. 동료 지원은 ‘나의 동료는 나에게 

신뢰와 애정을 가지고 있다’, ‘나의 동료는 내가 업무를 잘 하고 있는지 관심을 가지며 도와

준다’, ‘나의 동료는 업무처리에 필요한 정보와 방법을 제공해준다’의 3문항을 사용하였으

며, 모든 문항을 7점 척도로 측정하였다. 

3) 분석방법

수집된 자료의 분석을 위해 통계 프로그램 IBM SPSS 23, Amos 23을 사용하였다. 신

뢰도 분석, 상관분석을 하였으며, 동일직업 이직의도, 경력변경 이직의도를 각각 종속변수

로 하여 구조방정식 모형 분석을 실시하였다.  
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4. 연구결과 

1) 신뢰도 분석

신뢰도 분석을 실시하여 측정항목의 내적 일관성(internal consistency)을 검증하였다. 

검증결과, 크론바흐 알파(Cronbach’s α)가 모두 .70이상으로 나타나 문항의 신뢰도에 문

제가 없었다(<표1>참조). 변수 간의 상관관계는 다음과 같다(<표 2> 참조).

표 1. 문항의 신뢰성과 평균, 표준편차

변수 문항 수 신뢰도 계수(Cronbach’s α) 평균 표준편차

업무과부하 6 .916 3.99 1.34

감정요구 3 .791 4.11 1.27

자율성 3 .838 5.12 0.94

상사지원 3 .922 4.76 1.31

동료지원 3 .847 4.93 1.02

직무열의 5 .876 4.62 1.00

번아웃 4 .849 4.09 1.27

동일직업 이직의도 2 .869 3.90 1.53

경력변경 이직의도 2 .843 3.47 1.45

표 2. 변수의 상관관계

업무
과부하

감정
요구

자율성 
상사 
지원

동료 
지원

번아웃 직무열의 
동일직업
이직의도 

경력변경
이직의도 

업무과부하 1

감정요구 .482*** 1

자율성 -.197** -.152* 1

상사지원 -.099 -.228** .259*** 1

동료지원 -.134* -.091 .310*** .511*** 1

번아웃 .446*** .422*** -.278*** -.284*** -.268*** 1

직무열의 -.079 -.157* .307*** .372*** .258*** -.496*** 1

동일직업 이직의도 .207** .216** -.112 -.211** -.195** .378*** -.066 1 -

경력변경 이직의도 .191** .214** -.157* -.222** -.145* .449*** -.522*** - 1
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2) 연구 가설 검증 결과

본 연구는 직무요구와 직무자원, 번아웃, 직무열의, 이직의도 간의 관계를 검증하고자 

하였으며, 이직의도는 동일직업 이직과 경력변경 이직의 두 가지로 설정하였다. 동일직업 

이직의도, 경력변경 이직의도 각각을 종속변수로 하여 측정모델과 구조모델의 적합도를 분

석하였다. 먼저 확인적 요인분석결과, 동일직업 이직의도를 예측하는 측정모델의 적합도는 

χ²= 559.934, df=349, p= .000, GFI= .853, RMR= .112. RMSEA= .053, CFI= 

.943로 나타났으며, 경력변경 이직의도를 예측하는 측정모델의 적합도는 χ²=565.489, 

df= 349, p= .000, GFI= .853, RMR= .108, RMSEA=. 054, CFI=. 942로 대표적인 

절대부합지수와 증분적합도지수가 기준치를 충족하였다(RMSEA <. 70, CFI < .90). 

동일직업 이직의도에 대한 직무요구, 직무자원의 영향력, 번아웃, 직무열의의 관계를 살

펴보고자 구조모델의 적합도를 분석한 결과, 주요 적합도는 χ²=596.700, df=350, p= 

.000, GFI= .844, RMR= .143  RMSEA= .057, CFI= .934로 나타나, 기준치를 충족하였

다(RMSEA < .70, CFI < .90). 경력변경 이직의도에 대한 직무요구, 직무자원의 영향력, 

번아웃, 직무열의의 관계를 살펴보고자 구조모델의 적합도를 분석한 결과, 주요 적합도는 

χ²=602.745, df=350, p= .000, GFI= .845, RMR= .138  RMSEA= .058, CFI= .932

로 나타나 기준치를 충족하는 것으로 나타났다(RMSEA < .70, CFI < .90). 

동일직업 이직의도를 종속변수로 하는 경로에 대한 가설 검증결과, 직무요구 요인(업무

과부하, 감정요구)이 번아웃에 미치는 영향(가설 1)과 직무열의에 미치는 영향(가설 2)을 검

증한 결과, 가설 1은 지지, 가설 2는 기각되었다. 업무가 과중할수록(β= .256, p= < .05) 

감정요구가 클수록 직무소진이 높아지는 것으로 나타났다(β= .321, p= < .001)(가설 1-1, 

1-2 지지). 

직무자원요인(자율성, 상사지원, 동료지원)이 번아웃에 미치는 영향(가설 3)과 직무열

의에 미치는 영향(가설 4)을 검증한 결과, 번아웃에 대한 자율성의 영향력(가설 3-1), 직

무열의에 대한 자율성과 상사지원의 영향력(가설 4-1, 가설 4-2)만 유의미한 것으로 분

석되었다. 구체적으로, 자율성이 높을수록 번아웃은 낮아지는 것으로 나타났으며(β=- 

.147, p= <  .01)(가설3-1 지지), 상사지원과 동료지원은 직무소진에는 유의미한 영향을 

미치지 않았다(가설 3-2, 가설 3-3 기각). 자율성이 높을수록 직무열의가 높아졌으며(β

= .234, p= < .05), 상사의 지원 또한 직무열의에 유의미한 영향을 미쳤다(β= .294, 
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p= <  .05)(가설 4-1, 가설 4-2 지지). 동료지원은 직무열의에 영향을 미치지 않았다(가

설 4-3 기각). 

직무요구, 직무자원이 동일직업 이직의도에 미치는 영향력은 모두 유의미하지 않았고

(가설, 5, 가설 6 기각), 번아웃과 직무열의 모두 동일직업 이직의도에 유의미한 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 번아웃이 심할수록 동일직업 이직의도가 높아지는 것으로 나타

났으며(β= .522, p= < .001)(가설 7 지지), 직무열의가 높을수록 동일직업 이직의도가 

높아지는 것으로 분석되었다(β= .233, p= < .05)(가설 8 기각) (<그림 2>, <표 3> 참

조). 

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

그림 2. 연구모델 검증결과 (종속변수: 동일직업 이직의도)
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표 3. 가설 검증결과 ([종속변수]: 동일직업 이직의도) 

가설 종속 독립 경로계수 표준오차 C.R. 표준화 계수

1-1 번아웃 <--- 업무과부하 .230 .074 3.105 .256**

1-2 번아웃 <--- 감정요구 .354 .100 3.561 .321***

2-1 직무열의 <--- 업무과부하 .054 .065 .831 .071

2-2 직무열의 <--- 감정적 요구 -.150 .086 -1.740 -.162

3-1 번아웃 <--- 자율성 -.203 .103 -1.966 -.147*

3-2 번아웃 <--- 상사지원 -.100 .079 -1.271 -.108

3-3 번아웃 <--- 동료지원 -.210 .137 -1.529 -.137

4-1 직무열의 <--- 자율성 .272 .095 2.876 .234**

4-2 직무열의 <--- 상사 지원 .227 .072 3.155 .294**

4-3 직무열의 <--- 동료 지원 .004 .122 .036 .003

5-1 동일직업 이직의도 <--- 업무 과중 -.075 .094 -.800 -.070

5-2 동일직업 이직의도 <--- 감정적 요구 .029 .130 .225 .022

6-1 동일직업 이직의도 <--- 자율성 .012 .135 .091 .007

6-2 동일직업 이직의도 <--- 상사지원 -.135 .102 -1.327 -.124

6-3 동일직업 이직의도 <--- 동료지원 -.113 .172 -.656 -.062

7 동일직업 이직의도 <--- 번아웃 .617 .127 4.871 .522***

8 동일직업 이직의도 <--- 직무열의 .328 .113 2.907 .233**

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

경력변경 이직의도를 종속변수로 하는 경로에 대한 가설 검증결과, 직무요구 요인(업무

과부하, 감정요구)이 번아웃에 미치는 영향(가설 1)과 직무열의에 미치는 영향(가설 2)을 검

증한 결과, 가설 1은 지지, 가설 2는 기각되는 것으로 나타났다. 업무과부하(β= .261, p= 

< .05)와 감정요구(β= .321 p= < .001) 모두 번아웃에 유의미한 영향을 미쳤다(가설 1-1, 

1-2 지지). 그러나 업무가 과중되고 감정요구가 클수록 직무에 대한 열의를 떨어뜨릴 것이

라는 가설은 기각되었다(가설 2-1, 가설 2-2 기각).

직무자원요인(자율성, 상사지원, 동료지원)이 번아웃에 미치는 영향(가설 3)과 직무열의

에 미치는 영향(가설 4)을 검증한 결과, 번아웃에 대한 자율성의 영향력(가설 3-1), 직무열

의에 대한 자율성과 상사지원의 영향력(가설 4-1, 가설 4-2)만 유의미한 것으로 분석되었

다. 구체적으로, 자율성이 높을수록 번아웃은 낮아지는 것으로 나타났으며(β=- .147, p= 

< .01)(가설3-1 지지), 상사지원과 동료지원은 직무소진에는 유의미한 영향을 미치지 않았

다(가설 3-2, 가설 3-3 기각). 자율성이 높을수록 직무열의가 높아졌으며(β= .234, p= 
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< .05), 상사의 지원 또한 직무열의에 유의미한 영향을 미쳤다(β= .296, p= < .05)(가설 

4-1, 가설 4-2 지지). 동료지원은 직무열의에 영향을 미치지 않았다(가설 4-3 기각).

직무요구, 직무자원이 경력변경 이직의도에 미치는 영향력은 모두 유의미하지 않았다

(가설, 5, 가설 6 기각). 번아웃과 직무열의 모두 경력변경 이직의도에 유의미한 영향을 미

치는 것으로 나타났는데, 번아웃이 심할수록 경력변경 이직의도가 높아졌으며(β= .365, 

p= < .001)(가설 7 지지), 직무열의가 낮을수록 경력변경 이직의도가 높아졌다(β= - 

.383, p= < .001). 다른 직업으로의 변경은 직무소진의 영향력보다, 직무열의의 영향력이 

다소 컸으며, 직무열의와 경력변경 이직의도의 관계가 부(-)적 관계일 것이라는 가설이 지

지되었다(가설 8 지지) (<그림 3>, <표 4> 참조).

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

그림 3. 연구모델 검증결과(종속변수: 경력변경 이직의도)
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표 4. 가설 검증결과 ([종속변수]: 경력변경 이직의도)

가설 종속) 독립 경로계수 표준오차 C.R. 표준화 계수

1-1 번아웃 <--- 업무과부하 .237 .075 3.170 .261**

1-2 번아웃 <--- 감정요구 .358 .100 3.565 .321***

2-1 직무열의 <--- 업무과부하 .054 .065 .824 .071

2-2 직무열의 <--- 감정요구 -.149 .087 -1.721 -.160

3-1 번아웃 <--- 업무 자율성 -.205 .104 -1.968 -.147*

3-2 번아웃 <--- 상사 지원 -.102 .079 -1.290 -.110

3-3 번아웃 <--- 동료 지원 -.211 .138 -1.529 -.137

4-1 직무열의 <--- 업무 자율성 .273 .095 2.873 .234**

4-2 직무열의 <--- 상사지원 .229 .072 3.173 .296**

4-3 직무열의 <--- 동료지원 .004 .123 .033 .003

5-1 경력변경 이직의도 <--- 업무과부하 .039 .073 .536 .045

5-2 경력변경 이직의도 <--- 감정요구 -.007 .102 -.065 -.006

6-1 경력변경 이직의도 <--- 업무 자율성 .057 .106 .540 .042

6-2 경력변경 이직의도 <--- 상사지원 -.054 .080 -.671 -.059

6-3 경력변경 이직의도 <--- 동료지원 .114 .136 .839 .076

7 경력변경 이직의도 <--- 직무소진 .354 .099 3.596 .365***

8 경력변경 이직의도 <--- 직무열의 -.446 .100 -4.443 -.383***

 

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

5. 결론 및 논의

본 연구는 PR, 광고, 디지털 콘텐츠 등 커뮤니케이션 분야에서 전문적 서비스를 실시하

는 기업의 밀레니얼 세대 실무자를 대상으로 이들의 직무 환경적 특성에 대한 인식과 직업

적 건강 상태, 이직의도와의 관계를 살펴보았다. JD-R 모델을 적용하여 직무요구 요인으로

는 업무과부하와 감정요구, 직무자원 요인으로는 자율성, 상사지원과 동료지원, 직업적 건

강 상태 요인인 번아웃과 직무열의, 직무관련 성과 요인이자 조직 효과성 변인으로는 이직

의도를 탐구하였다. 

첫째, 밀레니얼 실무자들이 인식하는 직무요구가 밀레니얼 실무자의 번아웃, 직무열의

에 미치는 영향을 살펴본 결과, 직무요구(업무과부하, 감정요구)는 모두 번아웃에 유의미한 

영향을 미쳤으나, 직무열의에 미치는 영향은 유의미하지 않았다. 밀레니얼 세대의 실무자들
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은 업무가 많을수록, 감정요구가 클수록 번아웃을 더 느끼는 것으로 나타났다. 이는 선행연

구의 결과와 일치한다(Maslach, Jackson, & Leiter, 1986; Demerouti, et al., 2001). 

번아웃에 대한 감정요구의 영향력이 더 크게 나타났으며, 감정요구의 영향력은 모든 직무요

구, 직무자원 요인 중 가장 컸다. 이러한 결과는 자신의 감정에 솔직하고 이를 당차게 표현

하는 것에 익숙한 밀레니얼 세대에게 가장 스트레스가 되는 요인임을 의미한다. 디지털 디

바이스나 소셜미디어를 통해 대인관계를 형성하는데 익숙한 밀레니얼 세대는 코로나 팬데믹 

시대를 맞아 조직에서의 대면 활동을 더욱 적게 하게 되었다. 이러한 가운데, 언론관계 및 

파트너와의 상호작용, 클라이언트, 광고주와의 대인적 업무에서 발생하는 감정요구는 강한 

스트레스 요인으로 작용할 수 있다. 그러나 선행연구의 결과를 볼 때(유선욱, 2013; 유선욱 

외, 2019), 감정요구 요인은 밀레니얼 세대의 실무자뿐 아니라 세대를 불문하고 PR 기업 

및 인하우스 실무자에게 공통적으로 번아웃을 일으키는 요인으로 작용하는 요인이므로 특별

히 신경써야 하는 부분이다.

직무요구가 직무열의에 미치는 영향은 모두 기각되었다. 초기의 JD-R 모델은 직무요구

와 직무열의 간의 관계를 포함하지 않았으나, 다양한 국가와 직업에 적용되면서 직무요구가 

직무열의에 미치는 영향에 대해 연구되었다. 이후의 연구들은 직무요구적 요인을 ‘도전’ 요

인과 ‘방해’ 요인으로 나누어 모든 요구적 요인, 즉 직무 스트레스 요인이 부정적 영향만을 

갖는 것이 아니라는 것을 밝혀내었다. 즉 업무과부하와 같은 도전 요인은 직무열의를 높이

는 데 기여할 수 있다는 것이다. 그러나 본 연구에서 업무과부하가 직무열의에 미치는 영향

은 유의미하지 않아 방해 요인으로나 도전 요인으로 모두 작용하지 않는 것으로 확인되었다.  

둘째, 직무자원이 번아웃과 직무열의에 미치는 영향력을 검증한 결과, 직무자원이 번아

웃에 미치는 영향은 자율성에서만 유의미하게 나타났고, 직무열의에 대한 영향력은 자율성

과 상사지원의 영향력 모두 유의미했다. 먼저, 업무 수행에서의 자율성이 확보될수록 밀레

니얼 실무자의 번아웃이 줄어드는 것으로 확인되었다. 직무자원은 직무요구가 일으키는 긴

장과 스트레스 유발 과정에서 이를 완화시키는 요인으로 작용하므로(Podsakoff, LePine 

& LePine, 2007), 직무자원이 번아웃을 줄일 수 있는 충분한 완충 요인이 되도록 기업의 

직무자원 요인 관리가 시급히 요구된다 하겠다. 반면 직무열의를 높이는 직무자원 요인들은 

자율성과 상사지원으로 나타났다. 밀레니얼 세대는 수평적 조직문화에서 자율성을 가지고 

업무를 하기를 원하며, 통제권을 갖고 주체적으로 일할 때 더 만족하며 높은 성과를 내는데

(길태민, 2018), 본 연구의 결과에 이러한 밀레니얼의 특징이 반영된 것이다. 선행연구(유선
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욱, 2014; 유선욱 외, 2019)와 달리, 밀레니얼 실무자에게 자율성의 부족할수록 번아웃이 

생긴다는 결과도 주목할만한 점이다. 모든 연령대의 PR 전문기업 및 인하우스 실무자를 대

상으로 한 선행연구에서 자율성은 직무열의에만 영향을 미치는 요인으로 나타난 반면, 밀레

니얼 실무자들의 경우에는 자율성이 번아웃에 미치는 영향도 나타난 것이다. 자기주도적 성

향이 강해 자율성이 약한 통제적인 환경일수록 스트레스와 번아웃을 느끼는 밀레니얼 세대

의 특징을 직업적, 직무 환경에서도 확인할 수 있는 결과이다.

상사지원이 충분하고 원활하게 이루어질수록 직무열의가 높아지며 가장 영향력이 크게 

나타난 것 또한 빠르고 잦은 피드백을 원하는 밀레니얼 세대의 특징이 확인되는 결과이다

(이경민, 2022). 상사지원은 이들의 관계, 연결의 욕구를 충족시키는 요인인 동시에, 업무 

능력 향상, 성장과 배움의 기회와 관련이 있다. 일을 하기 전 전체 업무의 목표가 무엇이고 

목표 달성을 위해 어떻게 일을 나누고, 결과물을 공유하고 측정할 것인지에 대한 가이드가 

명확할수록 밀레니얼 세대는 더 몰입하고 열정을 갖는다(이경민, 2023). 따라서 상사와의 

커뮤니케이션, 피드백을 통해 밀레니얼 세대 실무자들이 성장의 기회를 갖으며 열의를 높일 

수 있음을 숙지하여, 상사 지원이 원활하도록 관리자의 리더십을 키워야 한다. 

셋째, 본 연구의 결과에서 흥미로운 점은 직무열의가 동일직업 이직의도와 경력변경 이

직의도에 미치는 영향력이 다르게 나타났다는 것이다. 번아웃이 높을수록 동일직업, 경력변

경 이직의도가 높아진다는 결과는 모두 동일하게 나타났지만, 직무열의는 동일직업 이직의

도에 정(+)적인 영향력을, 경력변경 이직의도에는 부(-)적 영향력을 미쳤다. 본 연구는 많

은 선행연구에서 입증된 바에 따라 직무열의가 높아질수록 동일직업으로의 이직의도가 낮아

질 것으로 가설을 설정하였으나 이 가설은 기각되었다. 즉, 직무열의가 높을수록 동일직업 

이직의도는 낮아지는 것이 아닌 오히려 높아진다는 것이다. 이러한 결과는 직업 및 직무에 

대한 열정과 효능감이 높을 때 직장을 옮기려는 도전에 대한 두려움이 적고 새 직장에서 

잘 할 수 있다는 자신감을 갖고 있기 때문인 것으로 볼 수 있다. 또한 같은 직종의 다른 

기업으로 옮길 시 연봉이나 직급 상향 등 유리한 조건을 취할 수 있다는 기대감이 있기 때문

으로 판단된다. 높은 수준의 열의를 지닌 직원들은 자신의 열의와 능력에 대한 보상이 충분

하게 주어지지 않는다고 생각할 수 있으며, 자신의 요구가 충족되거나 개선되지 않을 때 덜 

힘들고 편한 직장으로 옮겨야 한다는 생각으로 이어질 수 있다(Caesens et al., 2016). 직

무열의가 오히려 이직에 대한 생각으로 이어질 수 있는 것이다. 이러한 연구결과는 직무열

의와 이직의도를 탐구한 많은 연구의 결과와는 상반되지만, 몇몇 선행연구의 논의를 통해 
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원인을 추론할 수 있다. 케이슨스(Caesens et al., 2016) 등의 연구자들은 직무열의와 이직

의도와의 관계가 선형적 관계가 아닌 곡선형 관계이며 일정한 지점까지 직무열의가 높아질

수록 이직의도가 낮아지다가 이 지점을 기점으로 직무열의가 높아질수록 이직의도도 높아지

는 U자형의 비선형 관계가 나타난다는 것을 밝혔다(Oh, Jeong, Shin & Schweyer, 

2023). 연구자들은 이것이 열의가 높은 직원들에게 생기는 부작용이라고 지적하며, 직원들

의 열의가 최적의 포인트에서 유지되게 해야하며 열의가 높은 직원들의 이직의도를 관리하

는데 특별히 주의해야 한다고 강조하였다. 열의와 이직의도를 조절하는 요인들-자기효능

감, 역할모델링- 등에 대한 지각을 강화하고, 직원들의 성향을 잘 살펴보아 이직이 주는 

위험요인들을 고려하게 하여 이직을 신중하게 결정하게 할 수 있다. 특히 밀레니얼 세대가 

이직을 당연시하고, 보상에 민감하며 자기 자기과잉지각이 높다는 점을 고려하여 이직에 대

한 관리를 보다 섬세하게 접근할 필요가 있을 것이다. 

한편, 직무열의는 경력변경 이직의도에 부(-)적 영향력 미치는 것으로 나타나 업무 열

의가 낮을수록 업계를 떠나 다른 직업, 다른 직무에서 일하고 싶은 의향이 생긴다는 것을 

확인할 수 있었다. 직무에 대한 소진이 심할수록 경력변경 이직의도가 높아지며, 직무에 대

한 열의가 높을수록 경력변경 이직에 대한 생각이 적어지는 것으로 나타났다. 선행연구가 

연구대상을 밀레니얼 세대를 한정하지 않았고 이직의도의 방향성을 구분하지 않아서 엄밀한 

비교는 어렵지만, 직무열의가 높을수록 이직의도가 낮아진다는 결과는 선행연구(유선욱, 

2013)의 결과와 일치한다. 그러나 선행연구에서는 이직의도에 미치는 직무소진과 직무열의

의 영향력 중 직무소진의 영향력이 큰 반면, 본 연구에서는 직무열의의 영향력이 크게 나타

났다. 밀레니얼 세대들이 다른 직업으로의 이탈을 생각할 때, 번아웃보다는 열의에 대한 자

기 인식이 더 크게 작용한다는 것이다. 밀레니얼 세대는 도전정신이 강해 직업 전환에 대한 

두려움이 적다는 점, 스스로 생각하는 일의 의미와 가치가 중요하기 때문에 더 이상 열의를 

느끼지 못하고 일에서 의미나 재미를 느끼지 못할 때 업계를 떠나 직업변경을 생각하는 것

으로 볼 수 있다(Abate, Schaefer, & Pavone, 2018).

넷째, 연구결과, 직무요구와 직무자원 요인들이 이직의도에 미치는 직접적인 영향은 나

타나지 않았다. 이는 직무환경, 업무수행에 있어서의 조건적 요인들이 충족되지 않는다고 

해서, 바로 이직이 이루어지는 것은 아님을 의미한다. 전 연령대의 PR 전문기업 실무자들을 

대상으로 한 연구의 결과에서는 상사 지원이 이직의도에 미치는 영향이 유의미하였으나(유

선욱, 2013), 밀레니얼 세대만을 중심으로 분석한 본 연구의 결과에서는 직접적인 영향력을 
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미치지 않았다. 

이상의 연구 결과는 PR, 광고 기업들이 밀레니얼 세대의 실무자들에게 번아웃을 일으키

는 직무요구를 관리하고, 번아웃을 줄일 수 있는 직무자원 요인의 투입에 보다 적극적이어

야 함을 시사한다. 밀레니얼 세대가 다른 세대에 비해 번아웃을 더 쉽게 느낀다는 지적도 

있으나, 이들이 학창시절부터 입시와 경쟁으로 다른 세대들보다 치열한 청소년기를 보냈고, 

사회에 진출하는 시기부터는 글로벌 경제의 침체로 채용 시장이 좁아지고 비정규직이 증가

하는 등 다른 세대보다 더 힘들고 어려운 시대를 지냈기 때문이라는 분석도 있다(이선미, 

2021; 설진선･김수연, 2022). 따라서 이들의 번아웃을 이해하고, 번아웃을 이끄는 업무과

부하와 감정요구를 줄일 수 있도록 해야 한다. 맡은 업무에서 지나친 스트레스가 생기지 않

고 과중한 업무와 이로 인한 가정, 삶에의 충돌이 발생하지 않도록 지속적으로 모니터링하

고, 감정 노동의 강도를 줄일 수 있도록 조직과 업계의 관행이 개선되도록 조직과 업계가 

모두 노력해야 한다. 특히, 자율성은 밀레니얼 실무자의 번아웃을 줄이고, 열의를 높이는 

유일한 자원적 요인이다. 업무의 수행 방식이나 근무 형태 등에 대한 유연성을 높이고, 이들

이 선호하는 것을 우선적으로 물어보고 스스로 업무 효율성을 높이는 방법과 기회를 만들어

낼 수 있도록 제안하는 것이 필요하다(Forbes, 2018.6.24.). 밀레니얼 세대가 주요한 의사

결정에 참여하게 하여 자신의 영향력, 조직에서의 자기 의미와 일의 가치를 느끼게 하고 스

스로 조직에 대한 충성도를 갖게 해야 한다. 

자율성의 확보와 더불어 충분한 상사의 코칭과 피드백, 가이드 등의 지원활동이 충족되어

야 밀레니얼 세대의 열의를 높일 수 있다. 밀레니얼 세대는 장기적이고 거대한 피드백보다는 

오늘 한 일에 대해 관리자가 분명하게 알아주고 과오를 명확히 언급하는 것이 중요하다. 밀레

니얼 세대에게는 가이드를 확실히 주고 신속하게 피드백을 해주며, 칭찬을 해주는 것이 효과적

이라고 한다. 오랜 기간 인내해 이뤄내는 거대한 목표보다는 하루하루 작은 목표를 달성하는 

것을 더 선호하는 밀레니얼의 특징을 이해하여, 리더에게도 이에 맞는 코칭과 목표관리 역할을 

부여하며 조직의 지원을 수반해야 할 것이다(이경민, 2022). 본 연구에서는 상사지원만이 

직무열의를 높이는 요인으로 나타났지만, 상호간에 협력적이고 상호 우호적인 조직문화 조성

을 위한 상사, 동료간의 의사소통이 원활해지고 긍정적 관계형성이 이루어지면 일에 대한 

열의 또한 높아질 수 있을 것이다. 리더십에 대한 인식과 책임이 있는 관리자일수록 팀원에 

대한 관리와 팀의 운영을 원활하게 할 것이며 이것이 개개인의 일에 대한 태도와 가치부여, 

더 나아가 이직과 재직의도에 까지 영향을 미칠 수 있음을 인지하여야 한다. 따라서 이러한 
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리더로서의 책임과 역할에 대한 가치와 사명을 부여하고 중간관리자의 리더십을 키워주어야 

한다. 조기 이직을 막을 수 있도록 신입사원을 위한 상사의 노력, 갈등이나 업무 충돌, 역할 

충돌의 해결, 업무 카운셀링, 1:1 멘토링 등의 지원도 도움이 될 것이다. 

밀레니얼 세대의 이직과 관련한 본 연구의 결과는 업계의 채용 및 인재 유치, 구성원의 

재직과 이직관리를 위해서는 보다 복합적이고 입체적인 이해와 준비, 대응이 필요함을 시사

한다. 특히 높은 번아웃 상태는 이직에 미치는 영향 요인임이 일관되게 나타나지만, 직무열

의는 업계 내에서의 이직과 타 경력분야의 이직에 다른 영향을 미친다는 것을 고려해야 한

다. 밀레니얼 세대 구성원의 직무열의가 최적화된 상태에서 전문성을 높이고, 개인의 성장

과 발전과 조직의 발전이 함께 이루어질 수 있도록 해야 한다. 조직의 규칙과 제제, 구성원

으로서의 책임과 의무, 리더로서의 역할에 대한 부담을 피하기 위해 프리랜서, 파트타임 등 

자율성과 워라밸을 추구할 수 있는 근무형태와 직업에 대한 선호가 높아지고 있는 현실을 

생각할 때, PR, 광고 분야 업계에서의 직원 채용은 더욱 도전을 받고 있는 상황이다. 대부분

의 PR, 광고 기업들이 중소기업인데다가, 직원들의 지식과 경험 등 인적자원을 중심으로 

하는 직무 특성과 고객 서비스라는 기업 유형의 특성을 갖고 있기 때문이다. 따라서 각 기업

들의 노력도 중요하지만 업계 차원의 전반적인 노력과 개선을 통해 전문성과 경력을 키운 

업계의 실무자들이 타 업계로 이탈하지 않도록 해야 한다. 성장욕구가 높은 구성원들이 더 

나은 기회를 위해 떠날 수 있음은 고려하되, 동시에 이러한 요소를 갖추면 새로운 진입 또한 

촉진될 수 있음을 알고 구성원들이 건강한 상태로 직무에 임하고 업계에서 성장, 발전할 수 

있도록 PR, 광고 등 커뮤니케이션 업무에 대한 가치, 의미 부여를 통해 정서적 헌신을 끌어

내야 한다. 밀레니얼 세대는 존중받고 케어받는 것을 원하며, 자신의 성과에 대한 인정과 

평가, 배우고 성장할 수 있는 문화를 중요시 한다. 따라서 기업의 관리자들은 이들에게 전문

가로서의 성장 기회와 일의 의미를 부여하고(Formica & Sfodera, 2022), 이들이 지속가능

한 커리어 플랜을 설계할 수 있도록 돕고 좋은 리더로 키워야 한다(Meng & Berger, 2018).

본 연구의 한계는 다음과 같다. 첫째, 본 연구를 위해 설문을 실시한 2022년 말은 코로

나19로 시행되었던 재택근무가 종료되고 하이브리드 근무 또는 전면적인 출근이 다시 도입

된 시점이다. 따라서 연구의 대상자인 밀레니얼 중 특히 3년차 미만의 직원들은 2020년 이

후 코로나가 본격화된 시점 이후에 입사하거나, 입사 후의 대부분을 팬데믹과 함께 조직생

활을 시작하여 조직사회화 과정을 거친 구성원들이다. 이 시기는 재택근무, 원격근무로 대

면적인 상호작용이 거의 없고 원격 업무 소통이 많았기 때문에 이들은 이전과 다른 직무환
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경을 경험하였을 가능성이 높다. 대면적 상호 감정 요구나 상사, 동료 지원 요인, 조직이나 

팀, 상사의 통제성 정도가 약해져 자율성의 영향력 또한 다르게 작용하였을 수 있으며, 누적

된 경험과 인식의 개인별 차이가 클 수 있다. 둘째, 본 연구는 밀레니얼 세대의 실무자로 

연구의 대상을 한정하여 제한된 모집단 내에서 비확률 표본추출방법을 통한 표집을 하였기 

때문에 응답자 수가 적다. 연구결과를 PR, 광고 기업의 밀레니얼 실무자 전체에 대한 결과

로 일반화하는 데에는 다소 한계가 있다. 향후 연구 대상자를 확대하고 경력 특성 및 성별 

등에 따라 집단을 세분화하여 연구한다면 밀레니얼 세대 실무자를 위한 섬세하고 표적화된 

관리에 대한 시사점을 줄 수 있을 것이다. 셋째, 본 연구는 연봉, 보상이나 직원 복지, 혜택

과 같은 외재적 요인들을 직무요인으로 고려하지 않았다. 여러 조사에서 밀레니얼의 직무 

불만족, 이직의 이유로 연봉과 같은 재무적 보상을 밝히고 있지만, 학술연구에서는 보상 만

족이 높을수록 이직의도나 실제 이직이 낮아진다는 연구도 있는 반면(Williams et al., 

2005; Hoare & Vandenverghe, 2020), 번아웃이나 직무열의에 대한 영향력은 유의미하

게 나타나지 않는 등 연구결과는 혼재되어 나타난다. 향후 연구에서는 밀레니얼 세대가 중

요시하는 보상 요인을 직무자원-요구 모델의 변인으로 추가하여 분석, 다른 직무 특성 및 

조건들과 상대적 영향의 크기나 조절적 효과를 검증한다면 밀레니얼 세대의 실무자의 직업

적 웰빙상태와 이직의도 예측에 참고가 될 것이다.

본 연구에서 직무열의가 높은 실무자들은 오히려 동일직업 이직의도가 높고, 직무열의

가 낮은 실무자들일수록 동일직업 이직의도가 낮은 것으로 나타났는데, 이러한 결과의 원인

을 보다 면밀하게 파악하려면 직무열의와 이직의도와의 비선형적 관계 및 정(+)적 관계에 

대한 후속 연구가 이뤄져야 할 것으로 보인다. 낮은 열의 상태로 이직할 생각이 없는 밀레니

얼 세대의 조용한 사직 현상을 고려하여 열의와 이직의도에 따른 직원 상태의 세분화 연구

도 필요할 것으로 생각된다. 업무가 과부하 되지 않게 하는 것도 중요하지만 열정과 열의가 

낮은 상태는 체념 문화를 만들고 직장에서의 개인의 행복감을 낮추며, 구성원 서로의 관계

의 질도 악화시킬 수 있다(김정인, 2022). 열의가 낮고 이직의도가 낮은 직원, 열의가 높으

며 이직의도가 낮은 직원, 열의가 높고 이직의도가 높은 직원 등 열의와 이직의도의 상태에 

따른 연구와 이를 통한 시사점을 도출하는 연구가 이루어질 필요가 있다. 본 연구가 PR, 

광고 기업에서 밀레니얼 세대 실무자들이 성장하고 발전하며, 업계의 지속가능한 발전과 확

장에 기여할 수 있도록 직무요구, 직무자원적 요인들을 잘 관리하고 직업적 건강상태를 최

적화하여 직업의 안정성을 높이는 방안 마련과 노력에 기여할 수 있기를 기대한다. 
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Turnover among Millennial Practitioners*

A Study on the Effects of Job Demands, Resources, 
Burnout, and Job Engagement on Turnover Intentions 
of Communication Practitioners 
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Professor, School of Applied Humanities & Public Service, Hankyong National University

This study applied the job demands-resources model to examine the relationship between 

job demand, resource characteristics, burnout, job engagement, and turnover intention (same 

job turnover, career change turnover). Responses from 216 millennial generation practitioners 

working in PR and advertising companies were collected and analyzed using a structural 

equation model. The results showed that the more work overload and the greater the 

emotional demands of millennial generation practitioners, the higher their job burnout. The 

effect of these demand factors on job engagement was not significant. The higher the 

autonomy, the lower the job burnout. Supervisor support did not have a significant effect on 

job burnout but had a significant impact on job engagement. Both job burnout and job 

engagement significantly affected the intention to leave the same job, but the effect size of 

job burnout was greater. It was found that the intention to change careers increased as job 

burnout increased and the degree of engagement decreased. Based on these research 

results, academic and practical implications were presented, and ways to reduce the turnover 

of millennial PR and advertising practitioners in agencies were discussed.
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