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요약 

 

 
OECD 회원국들은 인구 전반과 노동력의 고령화로 인해 심화되는 문제들을 예외 없이 직면하고 있다. 

이러한 추세의 영향은 전 세계에서 가장 대규모의 인력을 보유한 공공 부문에서 특히 두드러지게 

나타나고 있다. 인력 고령화는 핵심 지식의 손실, 위계적 조직 구조로 인한 제한적인 경력 발전 기회, 연령 

관련 고충을 겪는 인력의 증가 등 중대한 과제를 야기한다. 예를 들어, 50세 이상의 연령대에서 고용률은 

감소하는 경향을 보이며, 이들은 연령 차별을 겪거나 교육 및 승격 기회에서 소외되기 쉽다. 이러한 문제는 

50세 이상 인력의 몰입도와 생산성을 극대화하고자 하는 공공 행정 부문의 주요 과제로 부각되고 있다. 

이에 효과적으로 대응하기 위해서는 고령 인력을 대상으로 한 선제적인 인적자원 관리 전략이 요구된다. 

해당 전략은 다음의 세 가지 축, 즉, 의미 있는 경력 경로의 보장, 역량 강화와 지식 전수의 촉진, 개인적 

지원 강화를 바탕으로 구축되어야 한다. 첫째, 다양한 기대에 부합하는 의미 있는 경력 경로의 보장을 

위해서는 승진 기회 확대, 수평적 이동 장려 및 구조화된 경력 개발 논의 등이 필요하다. 역량 강화 및 지식 

전수는 고령 인력의 교육 참여 확대, 역량의 공식적 인정, 전문성과 소프트 스킬의 공유를 통한 조직 내 

지식 보존을 기반으로 한다. 마지막으로 개인적 지원 강화에는 고령 인력을 위한 고정관념 해소, 은퇴 준비, 

사회적 지원 확대, 근무 환경 개선 등이 포함된다. 

그러나 이러한 접근을 정식 전략으로 체계화한 공공기관은 아직 많지 않다. 본 보고서는 EU 및 OECD 

회원국의 공공 및 민간 부문의 사례를 바탕으로, 고령 인력 관리에 대한 전략적 접근을 뒷받침할 구체적 

예시를 제공한다. 나아가 다세대로 구성된 인력 전반을 효과적으로 관리하기 위한 통찰도 함께 제시한다. 

사례 연구 상의 전략들은 연령 포용적인 근무 환경을 조성하여 직원의 몰입도와 성과를 유지하는 동시에, 

조직의 현재와 미래의 필요에 부응하는 데 기여한다. 



6 | 

 

고령 인력 대상 맞춤형 정책을 통한 공공 부문의 고령화 대응 ©  OECD 2025 

 

 

서론 

 

 
유럽연합(European Union, EU)과 경제협력개발기구(Organisation for Economic Co-operation and 

Development, OECD) 회원국들은 경제활동인구의 고령화라는 중대한 과제에 직면해 있다. 이는 인구 

전반의 고령화와 근로 생애 연장이라는 두 가지 요인에 기인한다. 그 결과, OECD 국가 내 다수의 공공 

행정기관 인력의 중위 연령이 꾸준히 상승하고 있으며, 일부 기관에서는 50세를 상회하기도 한다. 

그럼에도 불구하고 이들 중 인력 고령화를 공공 서비스 혁신을 위한 우선 과제로 인식하고 있는 곳은 많지 

않다. 

이러한 고령화 추세는 전략적 인력 관리에 직접적인 함의를 지닌다. 공공부문의 고령화는 모든 공직 

종사자의 경력 개발 전망에 있어 중대한 쟁점이나, 정작 인력 관리는 여전히 고정관념과 일반화에 의해 

좌우되는 경우가 많다. 향후 15년 동안 공공 부문 내 대규모 퇴직이 예상되는 가운데, 이는 조직 내 전문성 

보유와 지식 전승의 측면에서도 심각한 도전 과제를 제시한다. 따라서 인력 고령화에 대응하기 위해서는 

적절한 근무 환경과 여건을 보장하기 위한 지원 조치의 강화가 요구된다. 

공공 부문의 고령 인력, 즉 본 보고서에서 50세 이상으로 정의하는 집단은 결코 동질적 성격을 띤다 할 수 

없으며, 구성원 간 이질성은 대응 노력을 더욱 복잡하게 만든다. 50세에 막 진입한 직원과 은퇴를 목전에 

둔 직원 간에는 명백한 차이가 존재하며, 동일한 연령대의 두 사람이라 하더라도 관심사와 상황은 크게 

다를 수 있다. 이러한 차이는 공공 부문 내 다양한 직종, 직급, 경력 경로로 인해 더욱 확대된다. 그럼에도 

불구하고, 경력 기회, 역량 개발 및 이전, 그리고 지원 체계에 관한 공통된 우려는 분명히 존재한다. 이에 

따라 고령 근로자를 효과적으로 지원하기 위한 정책은, 고령자 이슈를 직접적으로 겨냥한 조치에서부터 

전체 인력을 대상으로 하되, 고령 인력에도 직·간접적인 영향을 주는 보다 포괄적인 접근까지 다양하게 

구성될 수 있다. 

본 보고서는 「맞춤형 인사 정책을 통한 고령 인력의 업무 몰입도 및 성과 극대화」 프로젝트의 일환으로 

작성되었으며, 해당 프로젝트는 프랑스 경제·재정·산업·디지털주권부(이하 “경제재정부”)가 인력 

고령화에 따른 도전과 기회를 효과적으로 관리하도록 지원하는 것을 목표로 한다. 본 보고서는 해당 

프로젝트의 분석 결과 및 핵심 시사점을 담고 있으며, 고령 인력 대상의 인사 정책 수립을 구조화하기 위한 

방법론적 틀을 제시(2장)한다. 
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1.1. 노동인구의 고령화 

 

EU 국가들은 모두 인구 고령화라는 공통된 흐름 속에 있다. 이는 주로 기대수명의 연장에 기인하며, 사회·경제 전반에 

걸쳐 중대한 과제를 야기한다. 그 중 하나는 증가하는 고령 인력을 다세대가 공존하는 노동시장 안에서 어떻게 

효과적으로 관리할 것인가이다. 특히 공공 부문은 EU 및 OECD 회원국 대부분에서 가장 큰 규모의 인력을 보유하여, 

그로 인한 문제가 더욱 두드러지게 나타난다. 아울러 고령 근로자의 몰입도와 성과 제고를 위한 방법 역시 핵심 

과제로 부상하고 있다. 

 

1.1.1. 고령화 국가 내 인력구조의 고령화 

2018년 OECD 회원국 전체의 중위 연령은 39.8세였으며, 이는 2050년까지 44.5세로 상승할 것으로 예상된다(OECD, 

2019[1]). 이러한 추세는 모든 OECD 국가에 적용되나, 그 정도는 국가마다 상이하다. 예를 들어, 이스라엘의 중위 

연령은 29.8세에서 30세로 소폭 상승하는 데 그칠 것으로 보이는 반면, 한국은 42.6세에서 56.4세로 괄목할 

증가세가 전망된다. EU의 경우, 65세 이상 인구 비중이 2021년 약 20%에서 2050년경 약 30%에 이를 것으로 

예측된다(Commission européenne, 2023[2]). 

그림 1. 고령인구 대비 경제활동인구 비율 

선정 유럽 국가(1992, 2022, 2052년) 
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주: 노년부양비는 20-64세 근로연령 인구 100명당 65세 이상 인구의 수로 정의된다. 

출처: United Nations, Department of Economic and Social Affairs (2022), World Population Prospects 2022, Online Edition(향후 기간의 수치는 중위 변이 

예측치에 기반함). 

1 인력 고령화에 따른 고유한 

도전 과제들 
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인구 고령화는 노동시장에 직접적인 영향을 미친다. 유럽 내 전체 OECD 회원국에서 최근 몇 년간 노년부양비가 

지속적으로 상승해왔으며, 이는 65세 이상 고령 인구 한 명당 생산가능인구(20-64세)의 수가 점점 줄어들고 있음을 

의미한다. 

 

1.1.2. 공공 서비스 부문의 고령화 

이러한 인구통계학적 변화는 중앙정부와 연방정부를 포함한 공공 부문에서 더욱 뚜렷이 나타난다. 거의 모든 OECD 

회원국에서 55세 이상 인력은 전체 노동시장에 비해 중앙 및 연방정부에서 더 높은 비중을 차지한다(그림 2 참조). 

실제로 지난 수십 년 동안 OECD 국가의 중앙 및 연방정부에서 고령 인력의 비중은 꾸준히 증가해왔다(OECD, 

2020[3]). 2015년부터 2020년 사이, 55세 이상 직원의 비율은 1.2%p 증가하여 전체 중앙 및 연방정부 인력의 26%에 

이르렀다. 

그림 2. 중앙정부 인력의 노동시장 전체 대비 높은 고령화율(2019) 
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주: 프랑스의 수치는 2018년 12월 31일 기준이며 헝가리는 2018년 전체 자료를 기준으로 한다. 룩셈부르크, 네덜란드, 폴란드는 2019년 

12월, 덴마크와 핀란드는 2020년 2월이 기준이며, 폴란드의 수치는 50세 이상 공공부문 종사자에 한한다. 

출처: OECD (2020), Survey on the Composition of Central/Federal Government Workforce; OECD Data Explorer • Employment and 

unemployment by five-year age group and sex - levels. 

 

그러나 공공 행정 조직의 인력 구성을 면밀히 살펴보면 부처 및 부서 간에 뚜렷한 연령 차이가 존재함을 알 수 있다. 

이러한 격차는 동일한 행정부 내에서도 상이한 경력 경로와 기회가 존재한다는 점, 그리고 예산 제약으로 인해 

기관별로 상이한 인력 정원 규제가 적용되는 현실을 반영한다. 앞서 공유된 수치를 종합적으로 고려할 때, 고령화가 

노동시장 전반과 공공 서비스, 각급 행정기관에 미치는 실제적, 잠재적 영향을 분석하는 일이 매우 중요하다는 사실이 

부각된다. 

중앙 행정부의 고령화는 인사 관리와 국민의 기대에 부응함에 있어 현재와 미래의 다양한 과제를 동반한다. 높아진 

고령 인력의 비중은 향후 10-15년 간 대규모 퇴직이 발생할 것을 의미하며, 이에 따라 인력 재충원, 역량과 지식의 

개발 및 전수, 고용시장 내 주요 흐름을 보다 정확히 예측하고 대응하기 위한 전략적 인력 계획의 필요성이 강조된다. 

한편, 고령 인력이 큰 비중을 차지하는 구조에서는 젊은 세대의 승진 기회가 제한될 수 있어, 이들의 전략적 관리와 

성과 인정을 위한 적절한 방안이 요구된다. 

https://data-explorer.oecd.org/vis?df%5bds%5d=dsDisseminateFinalDMZ&df%5bid%5d=DSD_LFS%40DF_LFS&df%5bag%5d=OECD.ELS.SAE&df%5bvs%5d=1.1&dq=AUS%2BAUT%2BBEL%2BCAN%2BCHL%2BCOL%2BCRI%2BCZE%2BDNK%2BEST%2BFIN%2BFRA%2BDEU%2BGRC%2BHUN%2BISL%2BIRL%2BISR%2BITA%2BJPN%2BKOR%2BLVA%2BLTU%2BLUX%2BMEX%2BNLD%2BNZL%2BNOR%2BPOL%2BPRT%2BSVK%2BSVN%2BESP%2BSWE%2BCHE%2BTUR%2BGBR%2BUSA%2BOECD....Y15T64.EMP&pd=2010%2C&to%5bTIME_PERIOD%5d=false
https://data-explorer.oecd.org/vis?df%5bds%5d=dsDisseminateFinalDMZ&df%5bid%5d=DSD_LFS%40DF_LFS&df%5bag%5d=OECD.ELS.SAE&df%5bvs%5d=1.1&dq=AUS%2BAUT%2BBEL%2BCAN%2BCHL%2BCOL%2BCRI%2BCZE%2BDNK%2BEST%2BFIN%2BFRA%2BDEU%2BGRC%2BHUN%2BISL%2BIRL%2BISR%2BITA%2BJPN%2BKOR%2BLVA%2BLTU%2BLUX%2BMEX%2BNLD%2BNZL%2BNOR%2BPOL%2BPRT%2BSVK%2BSVN%2BESP%2BSWE%2BCHE%2BTUR%2BGBR%2BUSA%2BOECD....Y15T64.EMP&pd=2010%2C&to%5bTIME_PERIOD%5d=false
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1.2. 고용 시장 내 고령 인력이 마주한 문제들 

 

1.2.1. 고연령대 고용률 저하 

지난 수십 년간 인구 고령화는 실질 은퇴 연령의 점진적 상승과 맞물려 진행되어 왔으며, OECD 회원국 절반 이상에서 

향후 그 추세가 더욱 강화될 것으로 전망된다(OECD, 2023[4]). 그러나 근로 생애 연장이 반드시 고용 기간의 연장을 

의미하는 것은 아니다. EU 및 OECD의 모든 회원국에서 55세 이상 인구의 고용률은 연령이 높아질수록 꾸준히 

하락하는 경향을 보인다. 2023년 EU 평균을 기준으로 보면, 55-59세 인구의 고용률은 76.1%였으나, 60-64세에서는 

51%로, 65-69세에서는 15.2%로 크게 낮아진다(그림 3). 이러한 수치는 각국의 실질 은퇴 연령에 따라 차이를 보여, 

해당 맥락을 함께 고려해야 한다. 

 

그림 3. 모든 OECD 국가에서 연령의 증가는 고용률 저하를 동반함(2023년) 

 

A.    연령대 별 고용률 
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B.  55세 이후 고용률  
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주: OECD 및 EU-27 수치는 가중 평균값임. 

출처: OECD Data Explorer • Employment and unemployment by five-year age group and sex - indicators (oecd.org). 

 

이러한 격차는 성별이나 교육 수준 등의 요인에 의해 더욱 심화된다. 연령대별로 남성과 여성 간 고용률에는 큰 

격차가 존재하며, 교육 수준이 낮을수록 고용률 역시 전반적으로 하향하는 경향을 보인다(그림 4). 

55-64세 25-54세 65-69세 

55-59세 60-64세 65-69세  

https://data-explorer.oecd.org/vis?lc=fr&pg=0&snb=44&df%5bds%5d=dsDisseminateFinalDMZ&df%5bid%5d=DSD_LFS%40DF_LFS_INDIC&df%5bag%5d=OECD.ELS.SAE&df%5bvs%5d=1.1&pd=2010%2C&dq=AUS..._T..&ly%5brw%5d=AGE&ly%5bcl%5d=TIME_PERIOD&ly%5brs%5d=LABOUR_FORCE_STATUS%2CMEASURE%2CUNIT_MEASURE&to%5bTIME_PERIOD%5d=false


10 | 

 

고령 인력 대상 맞춤형 정책을 통한 공공 부문의 고령화 대응 ©  OECD 2025 

 

 

 

그림 4. 연령, 성별 및 교육 수준별 고용률(OECD, 2022) 

A. 연령 및 성별 기준 
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B. 연령 및 교육 수준 기준 
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주: OECD 수치는 가중 평균값임. 

출처: OECD Data Explorer • Employment and unemployment by five-year age group and sex - indicators (oecd.org) (차트 A) 및 OECD Data Explorer - 

Archives • Educational attainment and labour-force status (oecd.org) (차트 B). 

 

1.2.2. 차별의 기반이 되는 연령주의(ageism) 

다른 인구 집단과 마찬가지로, 민간 및 공공 부문의 고령 근로자 역시 차별적 행위나 관행에 직면할 수 있다. 

연령차별과 연령주의는 모든 연령대의 직원에게 영향을 미칠 수 있지만, 일반적으로 고령 근로자와 가장 밀접히 

연관된다. OECD 각료이사회의 「공공서비스 리더십 및 역량에 관한 권고안(OECD, 2019[5])」은 “사회의 다양성을 

반영하고 포용적이며 안전한 공공서비스 실현”의 중요성을 강조하며, 특히 포용과 존중 기반의 근무 환경 조성을 위한 

대외적 의지의 표명을 권장하고 있다. 연령주의를 포함한 모든 형태의 차별에 대응하려면, 고용주와 근로자 모두를 

대상으로 연령 편견에 도전하는 인식 제고 활동이 병행되어야 한다. 

직장 내 연령주의는 다양한 형태로 나타날 수 있다. 디지털 역량의 부족이나 변화에 대한 저항과 같은 부정적 

고정관념을 전제로 한 가정에서 비롯되기도 하고, 채용이나 승진 과정 내 차별로 드러나기도 한다. 후자는 관리자들이 

연령에 기반한 편견에 따라, 혹은 단순히 나이를 기준으로 의사 결정을 내리는 경우를 포함한다. 연령주의는 경우에 

따라 직장 내 괴롭힘으로 이어져, 적대적인 업무 환경을 조성하기도 한다. 고령은 종종 질병, 장애와 연관된 부정적인 

이미지와 결부되며, 이러한 인식은 노동시장뿐 아니라 공공장소, 상점, 의료기관 등에서 부정적 결과를 초래할 수 

있다(Ayalon & Tesch-Römer, 2018[6]). 

 
 

 

  
 

 

 

    

  

   

   

https://data-explorer.oecd.org/vis?lc=fr&pg=0&snb=44&df%5bds%5d=dsDisseminateFinalDMZ&df%5bid%5d=DSD_LFS%40DF_LFS_INDIC&df%5bag%5d=OECD.ELS.SAE&df%5bvs%5d=1.1&pd=2010%2C&dq=AUS..._T..&ly%5brw%5d=AGE&ly%5bcl%5d=TIME_PERIOD&ly%5brs%5d=LABOUR_FORCE_STATUS%2CMEASURE%2CUNIT_MEASURE&to%5bTIME_PERIOD%5d=false
https://data-explorer.oecd.org/vis?tenant=archive&df%5bds%5d=DisseminateArchiveDMZ&df%5bid%5d=DF_EAG_NEAC&df%5bag%5d=OECD&lo=5&lom=LASTNPERIODS&dq=.L5T8%2BL4%2BL0T2.M%2BF%2BT.Y25T64.T..NEAC_RATE_EMPLOYMENT&to%5bTIME_PERIOD%5d=false&vw=tb&lc=fr&pg=0
https://data-explorer.oecd.org/vis?tenant=archive&df%5bds%5d=DisseminateArchiveDMZ&df%5bid%5d=DF_EAG_NEAC&df%5bag%5d=OECD&lo=5&lom=LASTNPERIODS&dq=.L5T8%2BL4%2BL0T2.M%2BF%2BT.Y25T64.T..NEAC_RATE_EMPLOYMENT&to%5bTIME_PERIOD%5d=false&vw=tb&lc=fr&pg=0
https://data-explorer.oecd.org/vis?tenant=archive&df%5bds%5d=DisseminateArchiveDMZ&df%5bid%5d=DF_EAG_NEAC&df%5bag%5d=OECD&lo=5&lom=LASTNPERIODS&dq=.L5T8%2BL4%2BL0T2.M%2BF%2BT.Y25T64.T..NEAC_RATE_EMPLOYMENT&to%5bTIME_PERIOD%5d=false&vw=tb&lc=fr&pg=0
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연령은 OECD 회원국 내 노동시장의 대표적인 우려 요인으로 작용하고 있다. 한 예로, 프랑스에서는 응답자의 43%가 

노동시장에서 가장 우려되는 잠정적 차별 요인으로 ‘연령’을 꼽았다(Mouvement des Entreprises de France, 2023[7]). 

이는 연령차별이 생애 어느 시점에서 누구에게나 영향을 미칠 수 있다는 점에서 부분적 설명이 가능하다. 국가마다 

연령에 대한 명시적, 암묵적 편견에 의해 영향을 받는 정도는 다양한 것으로 보인다(Ackerman and Chopik, 2020[8]). 

이때 암묵적 편견은 노인에 대한 무의식적이고 비의도적 편견을, 명시적 편견은 의식적 및 의도적인 편견을 의미한다. 

 

1.2.3. 직무의 질을 낮게 인식하는 고령 근로자 

직무의 질에 대한 인식은 고령 인력의 생산성, 참여 및 업무 몰입을 뒷받침하는 핵심 요소이다. 이는 과업 수행에 

필요한 자율성, 권한, 자원 등 여러 측면을 포함한다. 고령 공무원들 역시 다른 연령대와 마찬가지로 업무 범위, 인정의 

경험, 자율성, 역량 개발, 직장 내 관계 등 다양한 요소를 중요하게 여긴다(OECD/Generation, 2023[9]). 그러나 고령 

근로자는 직무의 질을 낮게 인식한다고 응답하는 경향이 있으며, 이는 과중한 업무와 압박감, 제한된 고용 안정성과 

경력 전망, 신체적으로 고된 업무 등과 관련이 있다. 이러한 문제들이 연령 증가에 따른 건강 저화와 맞물릴 경우 조기 

퇴직을 고려하게 되는 요인으로 작용할 수 있어 상황을 더욱 악화시킬 수 있다(OECD, 2020[10]). 

유럽의 공공 부문 근로자들은 업무 환경과 관련된 몇 가지 특수한 어려움을 보고하고 있다(그림 5 참조). 응답자의 

94%가 전반적인 업무 만족감을 표했지만, 상당수가 과도한 업무 부담(44%)을 호소하고 있으며, 26%는 업무 방식의 

자율적 선택이 어렵다고 응답했다. 이 밖에도 공공 부문과 민간 부문 간에는 신체적 부담, 고용 안정성, 적정한 보상에 

대한 인식 등에 격차가 존재한다. 

또 다른 핵심 지표인 직무 만족도는 직원들이 자신의 일에 얼마나 만족하고 있는지를 반영한다(Bryson, Forth and 

Stokes, 2015[11]). 2023년 OECD와 Generation이 독일, 스페인, 미국, 프랑스, 체코, 루마니아, 영국, 스웨덴에서 

실시한 조사에 따르면, 직무 만족도는 연령이 높아질수록 감소하는 경향을 보인다(OECD/Generation, 2023[9]). 특히 

고용 안정성, 직업적 인정, 근무지 위치에 대한 만족도가 연령 증가에 따라 낮아지며, 이는 경력 전반에 걸쳐 근로자의 

기대와 조직의 수요 사이에 존재하는 괴리를 보여준다. 

 

그림 5. EU 내 공공행정 부문 근로자의 직무의 질 

하단 직무 특성에 대해 의견을 표명한 45세 이상 근로자의 비율 
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1.2.4. 기술의 변화로 인한 고령 근로자 교육의 추가적 과제 

기술 발전은 고용주의 정책 및 사회보장 제도에 따라 직업에 다양한 방식으로 영향을 미친다. 자동화는 직무 요건을 

변화시켜 조기 퇴직을 가속화할 수 있지만, 이러한 효과는 소득, 연금, 사회보장 접근성 등 다른 요인들에 비해 

중요성이 떨어지는 것으로 나타난다(Lee, 2023[12]). 한편, 기술 발전을 통한 생산성 제고는 임금 상승으로 이어질 수 

있으며, 이는 고령자의 고용 유지를 장려하는 역할을 한다. 이러한 성과는 신기술로 인한 혜택과 기술 활용을 위해 

요구되는 역량 습득의 부담 사이에 균형을 이루는 긍정적 작용을 한다(Burlon and Vilalta-Bufí, 2016[13]; Ahituv and 

Zeira, 2011[14]; Milanez, 2023[15]). 

신기술의 등장은 고령 인력에게 기회가 되는 동시에 부담이 되기도 한다. 오랜 기간 축적된 풍부한 경험을 보유하고 

있음에도 불구하고, 고령 근로자는 역량 도태의 위험에 더 취약하다(Yashiro 외, 2020[16]; OECD, 2024[17]). 따라서 

역량 강화, 또는 경우에 따라 재교육의 필요성이 강조된다. 그러나 고령 근로자는 젊은 연령대에 비해 직업 훈련에 

참여할 가능성이 낮다. OECD 국가 평균 기준, 55-65세 성인 중 직업 훈련에 참여한 비율은 24%에 불과하며, 이는 45-

54세 연령대의 참여율(41%)에 비해 상당히 낮은 수준이다. 동시에, 고용주 역시 경력 후반기 근로자에 대한 교육 

투자를 꺼리는 경향이 있다(OECD, 2019[1]). 

디지털 역량은 기술 변화에 적응하는 데 있어 점점 더 필수적인 능력으로 부상 중이나, 세대 간에 고른 분포를 보이지 

못하고 있다. EU 내 55-64세 성인의 44%만이 최소한의 디지털 역량을 보유하고 있는 반면, 25-54세 연령대에서는 그 

비율이 64%에 이른다(Eurostat, 2024[18]). 낮은 디지털 활용 능력은 직무 관련 교육에의 접근에도 장애 요인이 될 수 

있다(OECD, 2019[1]). 따라서 고령 인력이 업무 성과를 유지하고 디지털화된 업무 환경에 적극 참여할 수 있도록 

디지털 역량 강화를 지원하는 것이 매우 중요하다. 이는 나아가 추가적인 교육 참여에 대한 자신감과 흥미를 높이는 

효과를 가져올 수 있다(Hecker, Spaulding and Kuehn, 2021[19]; OECD, 2021[20]). 

1.2.5. 고령 여성 인력이 봉착하는 난관 

고용난과 경력개발 상의 고충은 동일 연령대 남성보다 여성에게 더욱 심각하게 나타나는 경향이 있다. 2022년 OECD 

회원국 내 여성의 평균 고용률은 50-54세 연령대에서 남성보다 10.7%p 낮았고, 55-59세에서는 12.4%p, 60-

64세에서는 15.4%p 낮게 나타났다(OECD, 2024[17]). 이러한 차이는 과거부터 지속되어 온 여성의 낮은 경제활동 

참가율을 비롯하여 다양한 요인에 기인한다. 특히 50세 이상 인구의 약 13%가 정기적으로 비공식 돌봄을 제공하고 

있으며, 그 중 62%가 여성인 것으로 나타났다. 이러한 돌봄 책임은 여성 및 고령 근로자의 고용률과 소득 수준을 

낮추는 주요 요인으로 작용하며(Maestas, Messel and Truskinovsky, 2023[21]), 돌봄의 종료 후에도 그 영향이 장기간 

지속되는 경향이 있다(Vangen, 2020[22]). 이와 더불어, 출산 이후에 남녀 임금 격차가 확대되는 ‘모성 페널티’ 

현상(Goldin, Pekkala Kerr and Olivetti, 2022[23]), 여성의 높은 시간제 근무 비율 등도 경력 발전 기회를 제한하여 

문제를 더욱 심화시키고 있다. 

이와 같이 여성은 고령 인력이 직면한 고용 관련 장벽을 더욱 뚜렷하게 경험하고 있음을 알 수 있다. 예를 들어, 

프랑스 내 조사에 따르면 ‘나이듦이 커리어의 발전을 방해한다’는 인식이 남성보다 여성에게서 더 높게 나타났으며, 

여성의 66%, 남성의 58%가 이에 동의했다(Kantar Public, 2023[24]). 이는 직장 내 진정한 성평등 문화를 조성하기 위한 

공동의 노력이 필요함을 명확히 보여준다. 
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1.2.6. 경력 정체에 따른 제한된 경력 개발 기회 

경력 발전의 기회는 특히 고숙련 인력의 업무 몰입도 유지에 기여하고, 이들의 축적된 경험과 전문성이 조직 내에서 

인정받기 위한 핵심적 장치로 역할 한다(OECD, 2024[17]). 그러나 연령이 높아질수록 승진 대상이 되는 비율은 현저히 

감소하며, 대체로 50세 전후부터 정체 현상을 보인다. 이러한 경향은 고령 근로자 다수가 조직 내에서 더 이상의 

진전을 기대하기 어려운 ‘경력 정체기(career plateau)’에 진입함을 보여준다. 이는 공공과 민간 부문 모두가 여전히 

수직적 조직 체계를 갖추고 있어, 근속 후반기에 적합한 직위 수 자체가 한정되어 있기 때문이기도 하다. 한편, 고령 

인력은 보상, 인정, 영향력 등 경력 발전의 여러 요소를 중시하는 경향이 있어, 향후 승진이나 역할 확대 가능성이 

제한될 경우 업무 몰입도 저하로 이어질 수 있다(OECD/Generation, 2023[9]). 

공공 부문에서의 경력 정체는 구조적 요인과 개인적 요인 모두에 기인하며, 이들은 서로 다른 방식으로 경력 발전의 

기회를 제한한다. 이러한 제약을 해소하기 위해서는 수직적 경력 이동을 희망하는 직원의 성장을 가로막는 구조적 

장벽을 제거하는 데 초점을 맞출 필요가 있다. 구조적 제약은 다음의 여러 형태를 띨 수 있다. 첫째, 고위직 수 자체가 

제한적인 공공 조직에서는 자격을 갖춘 직원이라 하더라도 직위 부족으로 인해 승진 기회가 주어지지 않을 수 있다. 

둘째, 승진이 내부 경쟁시험이나 신규 역량 취득에 연동되는 경우, 해당 제도의 운영 방식에 따라 직원에게 심리적 

장벽으로 작용할 수 있다. 셋째, 조직의 인력 수요가 변화하면서 일부 직무가 축소되거나 불필요해짐에 따라 해당 

업무 담당자들의 승진 가능성이 낮아질 수 있다. 이러한 맥락에서는, 기술직과 관리직의 병행 등 병렬적 경력 

경로(parallel career tracks)의 도입이나, 내부 경쟁 방식의 재설계와 같은 보다 유연한 경력 설계 방안을 모색할 

필요가 있다(참조: 3장 고령 인력 관리: 공공 및 민간 부문의 사례 연구). 

수직적 경력 이동이 제한적인 공공 조직에서는 수평 이동이 경력 경로의 다양화를 위한 유의미한 대안이 될 수 있다. 

이를 통해 직원들은 새로운 업무 영역을 탐색하고, 역량을 확장하며, 장기적으로 업무 몰입도를 제고할 수 있다. 다만, 

이러한 이동은 조직 차원의 전략적 접근이 뒷받침 되어야 한다. 전략적 경력 이동의 목적은 직원의 경력 전환을 

조직의 우선순위 및 미래 역량 수요와 정렬시키는 것이다(OECD, 2023[25]). 이를 위해서는 선제적인 인력 계획을 통해 

인재 관리를 최적화하고 조직의 민첩성을 제고해야 할 것이다. 비선형적(non-linear) 경력 경로를 제도 상에 

수용함으로써, 공공 조직은 특히 고령 인력을 포함한 다양한 연령대 직원들의 커리어적 포부를 보다 효과적으로 

충족시킬 수 있으며, 이들의 고용가능성과 직무 만족도를 함께 높일 수 있다. 

고령 인력 대상 맞춤형 정책을 통한 공공 부문의 고령화 대응 ©  OECD 2025 
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중앙 차원 부처 차원 중앙-부처 간 연계 공식 전략 부재 

 

 

 

2.1. 인사 운영의 주요 과제로서의 고령 인력 관리 

 

고령 인력이 전체 공공 부문 인력의 상당 비율을 차지하고 고유한 어려움에 직면해 있음에도, 공공 조직의 리더십이 

이들을 위한 인사 관리를 우선순위로 인식하는 경우는 드물다(OECD, 2021[26]). EU 및 OECD 회원국 가운데 공공 

행정 부문의 인력 고령화에 대응할 명확한 비전과 전략을 수립한 국가는 32%에 불과하다(그림 6). 이러한 미약한 

관심과 시행은 고령 인력 및 다세대 인력을 위한 인사 정책의 수와 유형 및 정책적 의지 수준 전반에서도 뚜렷이 

나타난다. 

앞서 언급된 전략은 일반적으로 개별 행정부처 단위에서 개발·시행·평가된다. 이는 인사 정책이 각 부처의 실제 업무 

여건에 부합하도록 조정 가능하다는 장점이 있지만, 인구 및 인력 고령화에 대한 종합적이고 거시적인 대응 체계 

구축을 뒷받침하기에는 부족하다. 결과적으로, 국가 차원 또는 공공 부문 전체 차원의 인력 고령화 전략에 기반한 

우수 관행을 찾는 것은 쉽지 않다. 

 

그림 6. 공공행정 부문 내 인력 고령화에 대한 제한적 수준의 전략적 접근  
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출처: OECD (2020), Survey on Ageing and Talent Management Practices in European Public Administrations. 

2 전략적 고령 인력 관리 
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고령 인력 관리가 우선 순위로 여겨지지 않는 현실에는 여러 원인이 있다. 첫째, OECD 국가의 90%가 중앙정부 또는 

연방 공공 서비스 부문을 중심으로 표준화된 연령 관련 데이터를 수집하고 있음에도 불구하고(OECD, 간행 예정[27]), 

고령 인력 관리의 영향과 파급효과는 충분히 측정되지 않는 경우가 많다. 예컨대, 경력 정체 현상, 고령 근로자의 업무 

몰입도 및 성과 등과 같은 요소에 대한 데이터 수집이 부족하여, 실증 기반의 맞춤형 인사 정책 수립에 걸림돌이 되고 

있다. 

두 번째로, 인사 담당자들이 새로운 정책을 우선순위화 하기 어려운 구조적 제약이 존재한다. 실제로 OECD 회원국의 

46%는 각 부처 간 상이한 이해관계, 인력 부족, 부처 간 조정 부족 등을 주요 장애 요인으로 꼽고 있으며, 43%는 예산 

제약으로 인해 인사 정책 및 개혁을 중앙정부 또는 연방정부 차원에서 설계, 추진할 자원이 부족한 현실을 

지적한다(OECD, 간행 예정[28]). 또한 일상적인 행정 업무와 운영 상의 수요가 지속적으로 발생하여, 인사부서는 고령 

인력 관리 등의 이슈에 대한 전략 수립에 충분한 시간과 여유를 할애하기 어려운 실정이다. 

마지막으로, 고령 인력에 특화된 접근 자체의 수용에 어려움이 있다. 이는 투명성과 형평성을 강조하는 공직사회 

전반의 문화 때문이다. 고령 인력 등 특정 집단을 대상으로 한 정책은 평등의 기본 원칙과 충돌할 우려가 있는 차별적 

조치로 인식될 수 있다. 그러나 전략적 관리를 통해 고령 인력의 특수한 수요를 반영하는 것이 다른 세대의 소외로 

이어지는 것은 아니다. 고령 인력이 겪을 가능성이 높은 경력 정체, 역량 재교육, 의미 있는 만년기 경력 기회 확보 

등의 과제를 파악하고 이에 대응하는 데 관리의 초점이 있다. 이미 많은 인사 제도들이 세대별 특성을 반영해 

운영되고 있으며, 그 예로 청년층을 위한 온보딩 프로그램이나 중년층을 위한 경력 개발 프로그램 등이 있다. 이와 

같은 조치들을 일관성 있고 포용적인 인사 프레임워크 안에 통합한다면, 다양한 세대의 기대를 충족하는 동시에 공공 

부문 전반의 형평성과 조직 응집력을 강화하는 데 기여할 수 있다. 

이 마지막 논점을 해결하기 위해, OECD는 공공 행정 내 고령 인력 관리 정책을 평가하기 위한 분석 틀을 

개발하였다(그림 7 참조). 이는 프랑스 경제재정부 소속 고령 인력의 업무 몰입도 및 성과 향상을 지원하기 위한 EU 

집행위원회 지원 사업의 일환이기도 하다. 분석 결과는 프랑스 경제재정부 사무총국과 공유되었으며, 다세대 인력 

관리 관련 권고사항의 실행 지원을 위한 두 가지 활동에 반영되었다. 해당 권고사항은 부속 문서에 수록되어 있으며, 

고령 인력을 대상으로 한 인사관리 정책을 수립하려는 각국 행정기관에 실질적 지침을 제공하도록 조정되었다(cf. 

공공 부문 고령 인력 인사정책 개발 가이드). 해당 활동은 장기화된 경력 정체 현상을 해결하기 위한 데이터 기반 

접근법 수립과 부처 내 멘토링 프로그램 도입을 위한 지침 마련에 초점을 두고 실시되었다. 비록 프랑스 경제재정부의 

맥락을 고려하여 개발되었지만, 고령 인력의 전략적 관리를 추진하는 타 기관에도 폭넓게 적용할 수 있는 도구로 

활용될 수 있을 것이다. 
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계속적 제공 

 

 

경력 경로 간 통합과 이동 장려 

 

 

관련 지원 및  

경력 개발 논의의 구조화 

 

 
II. 

고령 인력의 역량 

개발과 역량의 공유  

 

 

고령 인력의 교육, 훈련  

참여 장려 

 

고령 인력의 역량과 전문성의 

가치 인정 

 

고령 인력의 경험 인정을 

통한 소프트 스킬의 전파 
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III. 
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지원과 동행 

 

 

효과적 고정관념 대응  

퇴직을 앞둔 인력을 위한 지원 

 

사회적 지원과  

인식제고 조치 개선 

 

근무 환경 조정 및 필요 조건 

마련을 통한 업무 여건 개선 

 

 

그림 7. 프랑스 경제재정부 대상 분석 프레임워크와 고위급 권고사항 
 

주: 본 분석 틀은 TSI의 재정지원을 통한 “맞춤형 인사 정책을 통한 고령 인력의 업무 몰입도 및 성과 극대화” 프로젝트의 일환으로 

개발되었으며, 프랑스 경제재정부 내에서 도출된 우선순위와 과제를 중심으로 구성되었다.  

출처: 저자 자체 연구. 

 

이 분석 틀은 공공 부문 인력 관리 정책을 경력 관리, 역량 개발, 직원 지원이라는 세 가지 주요 범주로 구분하여 

살펴본다. 

• 경력 관리는 앞서 언급된 바와 같이 조직 내 수직, 수평 이동의 기회가 상대적으로 제한적인 고령 인력에게 

특히 중요한 영역이다. 

• 역량 개발 또한 핵심 영역으로, 고령 인력이 지속적인 역량 강화와 더불어 타 연령대 직원들에게 자신의 

전문성 및 소프트 스킬을 공유하도록 지원한다. 

• 직원 지원은 고령 인력에게 보다 나은 근무 환경과 여건을 제공하여 업무 몰입도와 성과를 제고하는 것을 

목표로 한다. 그 수단으로는 사회적 지원 제도, 고정관념 해소를 위한 활동과 유연근무제 도입 등이 있다. 

아래 세 절은 프랑스 재정경제부와의 공동 프로젝트를 통해 중점적으로 탐색한 위 범주들을 자세히 다룬다.  

 

2.2. 다양한 기대의 충족을 위한 의미 있는 경력 경로의 확보 

 

공공 부문에는 매우 다양한 직무와 경력 경로가 존재한다. 근로 생애가 길어짐에 따라, 고령 인력을 포함한 모든 

세대에게 의미 있는 경력 기회를 제공하는 일이 점점 더 중요해지고 있으며, 이를 위해 경력 정체 현상에 적극 

대응하고, 유연한 경력 경로 개발을 촉진하는 노력이 요구된다(3.1.1절의 덴마크 사례 참조). 
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의무적 보유 또는 보유할 것으로 기대됨 

 보유 가능하나 권장, 장려 되지 않음 

보유 권장, 장려 

보유 불가 

공공 서비스 부문의 여러 영역에서 반복적으로 나타나는 문제 중 하나로 경력 정체가 있다. 이는 직원들이 더 이상 

경력 개발이나 수평적·수직적 이동 기회를 찾기 어렵다고 느낄 때 발생한다. 이러한 정체는 특히 고령 인력에게서 더 

자주 나타나는 경향이 있으며, 업무 몰입도와 성과에 부정적인 영향을 미칠 수 있다. 경력 정체에 영향을 미치는 

요인으로, 공공 부문 특유의 수직적 구조로 인해 경력 후반기 직위의 수가 제한적이라는 점, 복잡한 절차나 특정 역량 

개발을 전제로 한 승진 체계, 조직의 수요에 따른 일부 직무 축소나 폐지가 있다(cf. “경력 정체에 따른 제한된 경력 

개발 기회” 절 참조). 

이러한 문제의 해결 방안으로 다음과 같은 전략들이 있다. 예를 들어, 관리직과 기술직 경로 중 선택이 가능한 ‘Y자형 

경력 경로’를 도입하거나, 리더십, 자문, 전문직위 간 전환이 가능한 유연한 경력 경로를 마련하는 것이다. 또한, 내부 

승진 기준을 재검토하거나 과거 경력에 대한 인정 역시 경력 발전의 기회를 넓히는 데 기여할 수 있다. 

수평적 이동은 장기 경력 정체의 극복에 특히 도움을 줄 수 있으며, 조직의 필요와 개인의 포부를 모두 충족시킬 

수단이 될 수 있다. 그러나 대부분의 OECD 국가에서 이러한 이동이 장려되거나 적극적으로 추진되지 않고 있다(그림 

8 참조). 경력의 연속성을 지원하기 위해서는, 이러한 이동 기회가 고령 인력의 역량과 경력에 맞춤화되어야 하며, 

투명한 인사 제도 내에 통합되어야 한다(3.1.2절의 미쉘린(Michelin) 사례 참조). 수평적 이동은 다양한 형태와 

기간으로 이루어질 수 있다. 예를 들어, 프로젝트 기반 파견근무는 변화 관리, 연구 또는 자문 과제에 기여할 기회를 

제공하며, 이는 고령 공무원의 경험이 특히 효과적으로 활용될 수 있는 영역이다. 그러나 직종 및 연령대에 따라 이행 

수준은 여전히 다변적이며, 이는 경력 경로의 다양성과 각 행정 조직의 고유한 맥락을 보여준다. 지역 간 이동이 잦은 

네트워크 기반 조직의 경우 수평적 이동의 시행 수준 격차는 특히 더 큰 편이다. 

그림 8. 공공부문 내 수평이동에 관한 지침 현황 

OECD 내 지침 보유 회원국 비율 

고위 공직자 대상 

대다수 공직자 대상 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 

주: n=35. 독일, 덴마크, 미국의 자료는 불포함. 초기 질문: 공공부문 내 내부 수평 이동이 존재합니까? 

출처: OECD (2022), OECD Survey on Public Service Leadership and Capability. 

14% 37% 43% 6% 

9% 31% 60% 
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조직 내 이동 기회를 마련하려면 먼저 경력 개발 관련 논의를 위한 체계적인 구조가 필요하다. 이를 위해 정기적인 

경력 면담을 통해 직원들이 승진 및 이동 관련 기회를 파악할 수 있도록 해야 한다(3.1.3절 Aviva 사례 참조). 이러한 

면담에는 직속 상사뿐 아니라, 이동과 경력 관리를 담당하는 인사 전문가도 함께 참여해야 한다. 인사 운영 체계 

내에서 이들의 역할은 역량 개발 지원과 직무 및 지역 간 이동을 촉진하는 것이다. 이러한 절차는 특히 저숙련 직무 

종사자들이 경력 발전의 장벽을 넘을 수 있도록 도와, 보다 전략적인 인력 관리로 이어질 수 있다. 부처 내 및 부처 간 

이동 및 경력 지원 전략을 도입한다면 모든 직원이 다양한 조직 이동의 기회에 접근할 수 있는 환경을 마련할 수 있다. 

 

2.3. 고령 인력의 역량 개발과 공유 

고령 인력의 역량 개발은 경력 관리와 밀접히 연계되며, 효과적인 인사관리 방안을 설계하는 데 핵심적인 요소이다. 

역량 기반 경력 관리(skills-based career management)는 OECD 회원국들 사이에서 점차 도입되고 있는 접근 

방식으로, 이를 실행하기 위해서는 근로자의 지식과 역량의 지속적인 업데이트 과정이 전제되어야 한다(3.2.2절의 

알리안츠(Allianz) 사례 참조). 인력관리에 있어 지속 학습의 필요성은 디지털 전환과 같이 신속하고 연속적인 역량 

개발이 요구되는 주요 트렌드에 대응하기 위해 향후 그 필요성이 더욱 커질 것으로 예상된다. 

OECD 국가들 전반에서 고령 근로자들은 자신의 역량이 새로운 경력 기회에 부합하지 않는다는 불안감을 느끼는 

동시에, 교육 프로그램에 대한 투자를 주저하는 경향이 있다(OECD, 2024[17]). 실제로 45세 이상 근로자는 지난 5년간 

직무 관련 교육 참여율이 가장 낮은 집단 중 하나이다. 그러나 새로운 역량의 개발은 현 직무 수행 능력의 향상과 

더불어 향후 경력 전환 시도에도 도움이 될 수 있다. 이를 위해 고령 공무원들의 지속 학습 참여를 유도하여 고용 

가능성을 높이고, 공공부문의 변화하는 수요에 맞춰 역량을 발전시켜 나갈 수 있도록 해야 한다. 직원 참여율 제고를 

위해 직업역량평가 결과를 바탕으로 경력 후반기의 수요를 고려한 맞춤형 교육 기회를 제공해야 하며, 이는 BNP 

파리바(Paribas) 포르투갈의 사례(3.2.3절 참조)에서도 확인할 수 있다. 관리자 주도의 하향식(top-down) 접근과 직원 

주도의 상향식(bottom-up) 접근을 병행하여 교육 기회를 효과적으로 홍보한다면 심리적 제약이나 대상자 맞춤형 소통 

부족 등 참여 저해 요인들을 극복하고 학습 참여도를 높일 수 있다. 

공직에 종사하며 획득한 고령 인력들의 역량, 특히 비공식 경로를 통해 축적된 역량은 종종 과소평가되거나 충분히 

인정받지 못하는 경우가 많다. 이는 주로 실무를 통해 비공식적으로 습득한 역량을 체계적으로 식별하고 평가하기 

어려운 구조에서 기인한다. 프랑스에서는 이러한 한계를 보완하기 위해 두 가지 제도를 운영하고 있다. 먼저 

‘직업경험인정(Reconnaissance des Acquis de l’Expérience Professionnelle, RAEP)’ 제도는, 일부 공직 경쟁시험에서 

지원자의 과거 직업 경험을 고려하여 해당 직무에 대한 역량과 적합성을 평가하는 방식이다. 또 다른 제도는 

‘경험학습인정(Validation des Acquis de l’Expérience, VAE)’으로, 이는 기존의 교육 과정을 이수하지 않고도 실무 

경험을 바탕으로 한 공식 자격증을 취득할 수 있도록 지원한다. 

이러한 제도 외에도, 인사정보시스템에 디지털 도구를 통합하여 공공 부문 전반의 역량을 식별하고 체계적으로 

파악할 수 있다. 디지털 도구의 통합은 고령 인력이 보유 역량에 부합하는 인정을 받고 인사 이동 기회에 더 원활히 

접근하도록 지원하는 한편, 채용 담당자에게도 가용 인재에 대한 명확한 정보를 제공한다. 이처럼 기술을 보다 

효과적으로 활용하여 전략적 역량 관리를 강화하고 인력 배치의 효율성 또한 제고할 수 있다. 

인력 고령화가 가속화됨에 따라 지식 전수의 중요성도 커지고 있다(3.2.1절 독일 사례 참조). 특히 멘토링은 고령 

인력의 전문성을 인정하는 동시에 이를 후배 세대에 전수하게 하는 유용한 수단이다. 이러한 도구와 프로그램을 통해 

고령 인력의 역량을 인력 관리에 체계적으로 반영하고, 역량 기반의 경력 설계 역시 효과적으로 지원할 수 있다. 
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지식 전수는 기술적 전문성뿐만 아니라 다양한 소프트 스킬을 대상으로 한다. 여기에는 직원들의 성과와 직무 

안정성에 중요한 영향을 미치는 특정한 관리 역량과 조직 문화적 가치 등이 포함된다(Sheridan, 1992[29]). 세대 간 

멘토링 프로그램은 기술적 역량에 더불어 이러한 가치가 함께 전수될 수 있도록 도우며, 선후배 직원 간의 상호 

교류를 촉진해 상호 성장의 기회를 제공한다. 고령 인력의 경험과 지식이 지닌 가치를 인정함으로써 신입 직원의 조직 

통합을 도울 뿐 아니라, 공공 조직 내 원활한 문화적 전환이 이루어지는데 기여할 수 있다. 

이러한 공동의 노력은 COVID-19 팬데믹으로 인한 업무 방식의 근본적인 변화, 특히 재택근무를 포함한 많은 

공공기관의 유연근무제 도입을 고려할 때 더욱 의미가 크다. 팬데믹 전부터 일부 존재해 온 유사한 근무 조건들이 

봉쇄 조치로 인해 전면적으로 확산되었고, 현재도 계속해서 진화하고 있다. 이에 따라 기존에 대면 상호작용을 

중심으로 이루어진 전문성 및 대인 관계 역량 전승의 방식이 어떻게 변화할 것인가에 대한 질문이 제기된다. 또한, 

고령 인력은 자신이 경험해온 기존 업무 환경과 크게 달라지는 상황에 직면하는 경우가 많아, 이들을 위한 맞춤형 

디지털 역량의 개발이 특히 중요해지고 있다. 지식과 전문성의 전승 방식에 있어 원활한 전환이 이루어지려면, 맞춤형 

교육 전략, 관리자와의 능동적 소통, 그리고 새로운 업무 방식에의 적응을 도울 강력한 지원 체계가 필요하다. 

 

2.4. 고령 인력을 위한 지원과 동행 

 

다른 모든 공공 부문 직원들과 마찬가지로, 고령 공무원들 또한 직장 안팎에서 개인적·직업적 과제를 동시에 헤쳐 

나가고 있다. 고용주로서 공공기관은 생애 여러 단계에 걸친 적절한 지원을 제공하는 데 있어 중요한 역할을 수행할 

수 있다. 향후 발전이 요구되는 분야로는 차별 및 고정관념 해소, 은퇴 준비 지원, 사회적 지원 제공, 유연근무제 

접근성 확대 등이 있다. 

직장 내 차별, 특히 고령 근로자에 대한 차별은 여전히 인사 관리의 중요한 과제로 남아 있다. 연령, 건강 상태, 성별 

등에 기반한 고정관념은 개인의 경력 전망을 저해하고 전반적인 웰빙을 해칠 수 있다. 이러한 문제를 해결하기 

위해서는 다양성을 존중하는 포용적인 조직 문화를 조성해야 한다. 이를 위한 전략에는 반차별 정책 수립, 인식 제고 

캠페인, 관리자 대상 전문 교육 실시 등이 포함된다. 아울러, 조직 차원의 커뮤니케이션 캠페인과 체계화된 실행 

계획은 고정관념에 효과적으로 대응하고, 포용적 문화가 조직 전반에 내재화되는데 기여할 수 있다. 

단순한 인식 제고 활동을 넘어, 정량적·정성적 데이터를 활용한 통계적 모니터링은 차별의 정도를 파악하고 경력 경로 

상의 격차를 식별하여, 보다 정밀한 개입 방안을 설계하는 데 기여할 수 있다. 예컨대, 내부 이동 기회나 승진 가능성에 

대한 행정 데이터를 분석하여 구조적 장벽에 직면한 집단이나 개인을 파악할 수 있다. 동시에, 직원 설문조사는 

세대별로 직장 내 평등을 어떻게 인식하고 경험하는지에 대한 질적 통찰을 제공한다(3.3.3절의 포르투갈 사례 참조). 

아울러, 정년을 앞둔 인력을 지원함으로써 전략적 인력 계획을 개선하는 동시에, 당사자의 원활한 경력 전환을 도울 

수 있다. 몇몇 국가에서는 관련 법률이나 단체협약을 통해 경력 후반기 관리에 있어 다양한 선택지가 주어지도록 

보장한다(3.1.1절의 덴마크 사례 참조). 예를 들어, 단계적 퇴직제도, 부서 재배치, 근로와 연금 수령 병행에 관한 규정 

조정 등은 고령 직원에게 보다 유연한 선택지를 제공하며, 안정적이고 계획적인 퇴직을 가능하게 한다. 

이러한 조치가 실질적 근무 여건의 조정과 병행된다면, 연장된 근로 생애에 적합한 근무 환경 조성을 지원할 수 있다. 

근무 환경 조정은 일반적으로 조직 내 산업보건 부서의 권고에 따라 관리자들이 시행하며, 원격근무, 유연근무제, 

업무 재배치 등의 방식이 포함될 수 있다 (3.3.1절의 영국 사례 참조). 이러한 조치는 신입 인재 유치를 위한 수단으로 

사용되는 한편, 고령 직원의 업무 몰입도와 성과 유지에도 필수적이다. 대상 특화의 사회적 지원과 근무 조건 조정을 
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결합함으로써, 공공기관은 고령 인력의 필요를 충족시키는 동시에 이들이 최적의 환경에서 근로를 유지하도록 지원할 

수 있다. 

마지막으로, 상담과 지원 체계를 갖춘 사회적 지원 서비스는 고령 직원의 경력 관리와 이들의 특수한 필요를 충족하는 

데 핵심적인 역할을 한다(3.3.2절의 지멘스(Siemens) 사례 참조). 이러한 서비스는 퇴직을 앞둔 고령 직원이 연금 수급 

관련 정보에 원활히 접근할 수 있도록 지원하고, 퇴직 후의 삶에 대비하기 위한 교육이나 세미나를 제공하기도 한다. 

사회적 지원 서비스의 경우 연금제도 등 제도적 측면은 물론, 근로생애에서 은퇴로의 전환을 관리하는데 필요한 

개인적 측면까지 폭넓게 아우를 필요가 있다. 

 

2.5. 고령 인력 특화 정책에서 다세대 인력 대상 전략으로 

 

인구 구조 변화와 공공 부문의 인재 유인력 제고라는 과제는, 다세대적 관점을 반영한 전략적 인사관리의 필요성을 

부각시키고 있다. 퇴직 전환 지원과 같은 특정 조치들은 고령 인력을 대상으로 하지만, 경력 개발 기회 창출을 포함한 

다수의 이니셔티브는 전 연령대의 직원을 위한 것이기도 하다. 따라서 고령 직원 대상 정책은 보다 폭넓은 다세대 

인력 전략의 일부로 통합되어야 한다. 이러한 접근은 각 세대의 특성과 필요를 반영하되, 인사 정책 전반의 일관성을 

유지하는 데 목적이 있다. 예를 들어, 경력 관리는 모든 세대에게 중요한 사안이지만, 그 형태는 세대별로 달라질 수 

있다. 고령 인력은 보다 활발한 경력 후반기와 경험의 인정이 우선순위 일 수 있는 반면, 다른 세대에게는 승진과 같은 

수직 이동이 중심이 될 수 있다. 결과적으로, 다세대 접근은 세대별 특수성을 고려하면서도 연령 포용적 기회를 

촉진하는 균형 잡힌 대응 전략이라 할 수 있다. 

세대 간 균형 잡힌 접근 방식의 수립에 있어 직원들의 경력 경로와 기대에 대한 데이터를 수집 및 분석하는 일이 

필수적이다. 내부 이동, 승진 기회 접근성, 직무 만족도 등의 세대별 경향을 지속적으로 모니터링함으로써, 

공공기관은 각 경력 단계에서 직원 참여도와 성과를 저해하는 요인을 파악할 수 있다. 이러한 데이터를 전략적 인력 

운용 계획 수립의 기반으로 하여, 공정성과 성과 중심의 원칙을 유지하면서도 실제 직원들의 필요에 부응하는 인사 

정책을 설계해 나가야 할 것이다. 

여기서 핵심 과제는 세대별로 상이한 필요를 충족하면서도 인사 정책 전반의 일관성을 유지하는 균형을 이루는 

것이다. 이를 위해 성과 기반의 경력 기회는 지속적으로 제공하되, 불공정하다고 해석될 수 있는 차별적 대우는 

피하는 것이 바람직하다. 앞으로도 새로운 인재 유입과 동시에 기존 인력의 몰입도와 만족도를 유지하기 위해서는 

이러한 균형을 정교하게 맞추는 일이 중요할 것이다. 
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3 고령 인력 관리: 공공 및 민간 

부문의 사례 연구 
 
 

 

이 장에서는 EU 및 OECD 회원국의 공공기관과 민간 부문에서 시행 중인 관련 사례들을 소개한다. 각 사례는 서로 

다른 맥락을 반영하고 있지만, 인력 고령화라는 뚜렷한 공통의 과제에 대응한다는 목적을 공유한다. 본 장은 EU 

집행위원회의 재정 지원을 바탕으로, OECD와 프랑스 경제재정부가 공동으로 수행한 프로젝트에서 도출된 세 가지 

핵심 주제를 중심으로 구성되어 있다(참조: 2장: 전략적 고령 인력 관리). 

본 장의 목적은 인구구조 변화에 대응하기 위해 시행 중인 조치들을 보다 깊이 있게 이해하고, 효과적인 대응으로 

이어질 수 있는 혁신적 전략을 식별하는 데 있다. 다양한 이니셔티브들을 분석함으로써, 계속되는 인력 고령화의 현실 

가운데 인사관리 개선에 기여할 수 있는 교훈과 모범사례를 도출할 수 있을 것이다. 아래에 제시된 사례들은 다양한 

행정기관과 기업들이 고령 인력의 고용 유지, 업무 몰입도 및 생산성 향상을 위해 정책과 관행을 어떻게 조정하고 

있는지를 보여준다. 또한, 젊은 세대로의 역량 및 지식 이전을 위한 실질적 방안들도 함께 제시한다. 

 

3.1. 고령 인력을 위한 이동성의 장벽 완화 

 

고령 근로자는 일반적으로 경력 개발 기회가 줄어드는 경향이 있다. 이에 따라 다수의 공공행정기관 및 민간기업은 

고령 인력에게 의미 있고 도전적인 경력 기회를 제공하기 위해 다양한 정책을 추진해 왔다. 이러한 접근은 인구 

고령화와 인재 확보 정책의 중요성이 심화되고 있는 가운데, 고령 인력의 풍부한 경험과 전문성을 조직이 최대한 

활용하도록 도울 수 있다. 

 

3.1.1. 덴마크: 공공부문 고령 인력을 위한 장기 재직 지원 제도 

다음의 접근은 퇴사 결정의 강한 유인으로 작용될 수 있는 요소를 억제하여 장기 근속을 장려할 수 있다. 고령 

근로자의 조기 퇴직의 주요 요인에는 정규 근무시간 준수 요건, 연금 수급 자격에 대한 우려 등이 있다. 따라서 사회적 

파트너들과의 긴밀한 협력 하에 개인의 희망사항과 환경에 부합하는 조치를 도입하는 것이 중요하다. 

덴마크에서는 1966년 12월 31일 이후 출생자의 법정 퇴직 연령이 69세로 설정되어 있으며, 고령 인력의 장기 재직과 

근로 생애 연장은 공공부문 노사 주체 모두의 우선 과제로 인식된다. 1993년 도입된 공공부문 집단협약은 공공부문 

고령인력을 위한 다양한 선택권 마련을 위한 제도적 틀을 제공해 왔으며(Retsinformation.dk, 2021[30]), 관련한 가장 

최근의 합의는 2024년 단체교섭에서 이루어졌다. 
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해당 협약은 고용주와 고령 인력이 다음 항목들에 대한 합의를 체결하는 것을 허용한다. 

• 단축(시간제) 근무제: 만 60세 이상이면서 공공부문에서 10년 이상 근무한 직원은 기존 근무 수준에 기반한 

연금 수급권을 유지한 채 주당 최소 15시간의 단축 근무가 가능하다. 

• 직급 하향 이동: 공공부문에서 감독 또는 관리 책임이 수반되거나, 유사한 수준의 높은 업무 강도가 요구되는 

직무에서 최근 10년간 전일제로 근무한 직원의 요청이 있을 시, 또한 해당 직원이 본 협약의 발효 시점에 만 

58세 이상일 경우, 기존 직위에 기반한 연금 수급권을 유지한 채 하위 직위로 전환할 선택권이 주어진다. 이 

경우 급여 차액의 보전을 위한 일시적 수당이 지급(연금 산정에는 불포함)될 수 있으며, 그 금액은 기존 

급여와 새로 산정되는 급여의 차액(연금 납부액 차감)에 해당한다. 

• 시니어 유급휴가: 협약의 발효 시점에 만 62세 이상인 고령 인력을 대상으로, 연간 최대 12일의 유급 

특별휴가가 제공될 수 있다. 2023년부터는 별도 협약을 통해 해당 대상자에게 ‘시니어 보너스’와 연 2일 

무급휴가도 추가로 보장된다. 급여 삭감을 전제로 한 연 2일의 유급휴가 추가 사용 선택권은, 본 협약에 따른 

연간 최대 12일의 유급 특별휴가에 대한 합의 체결 가능성에는 영향을 미치지 않는다. 

• 잔류 보너스(retention bonus): 정년을 합의된 시점까지 연기하는 경우 지급되며, 협약의 발효 시점에 만 62세 

이상인 직원들을 대상으로 한다. 구체적 금액은 고용주와 직원 간의 합의로 결정된다. 

위와 같은 조치들은 연령 기준을 충족하는 고령 인력을 대상으로, 직원 또는 경영진의 요청에 따라 시행될 수 

있으며 필요한 재정은 고용주가 부담한다. 

집단 협약 외에, 퇴직 후 재입사를 희망하는 공공부문 직원을 재고용 할 수 있는 별도의 제도도 마련되어 

있다(Retsinformation.dk, 2022[31]). 이 제도 하에서 재고용 된 퇴직자는 연금 수급을 유지하는 가운데 새로운 직무에 

대한 급여로 미래의 연금 수급권을 위해 기여할 수 있다. 

덴마크 근로자역량청(Danish Employee and Competence Agency)과 노동조합 간의 교섭을 통해, 정년이 임박한 고령 

인력의 경력 연장을 지원하는 다양한 제도적 수단이 도입되었다. 현재 공공부문에서 이러한 제도들이 어떻게 

활용되고 있는지에 대한 중앙 차원의 통계 자료는 아직 확보되지 않았으며, 해당 제도들의 효과와 적절성에 대한 

평가도 이루어지기 전이다. 이러한 제도의 마련은 인사부서의 역할을 강화시켰으며, 이는 노사 교섭뿐 아니라 

인적자원관리 도구의 전략적 활용 측면에서도 마찬가지이다. 고령 인력은 숙련된 기술을 통한 장기적 기여, 단기 수요 

대응, 차세대 공직자 양성 등 다양한 방식으로 조직의 요구에 더 효과적으로 부응할 수 있다. 

 

3.1.2. 미쉘린의 예로 보는 민간 부문의 인력 개발 및 고령 인력을 위한 경력 계획 개선 방안  

프랑스 민간 부문의 전략적 인력 계획은 조직의 필요를 충족하는 동시에 직원들의 직업적 포부를 고려하여 직무와 

경력 경로를 관리하는 데 주력하고 있다. 직무의 성격 변화와 기대수명의 증가로 경력의 양상이 바뀌고 있는 가운데, 

더 유동적이고 단절적이며 다양한 경력 경로가 연장된 근로생애에 따라 이어지고 있다. 많은 근로자들이 자신의 경력 

목표를 재평가하고 새로운 기회를 모색하며, 경력 전환은 특히 커리어의 중후반기에 점점 더 흔한 현상이 되고 있다. 
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고령 인력에게 이러한 이동성은 승진 기회나 개인의 필요에 더 부합하는 역할로의 전환 가능성을 제공하여 직무의 

질을 높이는 등 유의미한 혜택을 가져올 수 있다. 그러나 연구에 따르면 새로운 직종으로의 전환 가능성은 연령이 

높아질수록 현저히 감소한다(OECD, 2024[17]). 이에 따라 고령 근로자들은 원활한 경력 전환, 변화하는 선호도와 필요, 

역량에 맞춘 업무 몰입도와 숙련도 유지를 위해 보다 많은 지원을 요구하게 된다. 

연금 개혁으로 인한 근로 생애의 연장과 노동 시장의 변화에 대응하기 위해, 전 세계적으로 13만 2천여 명의 직원을 

보유한 세계 최대 타이어 제조업체 미쉘린(Michelin)은 2023년 전략적 인력 및 경력 개발 협약(Gestion des Emplois et 

des Parcours Professionnels)을 프랑스 내에서 체결하였다. 이 협약은 직무와 요구 역량의 변화에 선제적으로 

대응함과 동시에, 특히 경력의 중·후반기에 있는 직원의 업무 몰입도를 제고하는 것을 목적으로 한다. 협약은 세 가지 

핵심 축, 즉, (i)사내 내부 이동성 제고, (ii)핵심 직무에 대한 맞춤형 지원 도입, (iii)경력 말기 관리체계의 전면 개편으로 

구성된다. 이 중 첫 번째와 두 번째는 전 직원에게 적용되나, 다중적 고충을 직면하는 고령 인력에게 특히 유의미하다. 

협약의 첫 번째 축은 사내 내부 이동성 제고에 중점을 둔다. 미쉘린은 직원들이 조직 내 다양한 기회를 쉽게 활용할 수 

있도록 지원하여, 보다 유연한 경력 경로를 촉진하고자 한다. 이를 위해 사내 전용 플랫폼에 내부 채용 공고를 

게시하여 모든 직원이 확인할 수 있도록 하고, 다양한 이해관계자의 의견을 반영한 정기적 역량 진단을 통해 직원 

개개인의 잠재적 경력 경로의 탐색을 돕고 있다. 아울러 지역별 인력 개발 파트너는 승진 및 경력 개발 기회에 대한 

안내를 제공하며, 전문 경력 자문팀은 심층적 역량 분석을 통해 재훈련 옵션을 고려하는 직원들을 지원한다. 

협약의 두 번째 축은 핵심 직무에 종사하는 직원들, 기술적, 경제적 또는 전략적 변화에의 적응이 요구되는 직무 

종사자들을 대상으로 한다. 미쉘린은 보다 강화된 지원과 전문 기관과의 협력을 바탕으로 해당 직원의 역량을 

평가하고 이들의 안정적인 조직 내 재배치를 위한 맞춤형 해결책을 마련한다. 이러한 개인화된 지원은 노동시장의 

변화를 선제적으로 예측하고, 업무 몰입도 저하나 역량 도태의 위험을 줄이는 데 기여한다. 

세 번째 축은 혁신적이고 개인화된 접근을 바탕으로, 고령 직원이 마지막 5년의 근무기간 동안 이루고자 하는 목표에 

부합하도록 경력 말기 관리 체계를 운영하는 것이다. 이는 고령 인력의 업무 몰입도를 유지하는 동시에, 이들의 

경험을 인정하고 최대한 활용하는 것을 목표로 한다. 미쉘린은 개인의 선호를 기반으로 맞춤형 경력 경로를 제시한다. 

예를 들어 경력 유지에 활동적인 직원들에게 계속해서 역동적인 직무 기회를 제공하고, 은퇴로의 점진적 전환을 

원하는 직원들은 단계적 퇴직, 경력 말기 수당, 직무 공유(job sharing) 제도 등을 고려하도록 돕는 것이다. 교대근무를 

15년 이상 수행한 생산직 근로자들을 위해 미쉘린은 ‘시간 저축 계좌(time savings account)’를 재정 지원하는 별도의 

제도를 마련하기도 했다. 또한, 고령 인력의 경험을 존중하고 조직 내 지식 이전이 원활히 이루어지도록 멘토링과 

역량 기반 자원봉사 등 세대 간 연계 프로그램을 운영하고 있다. 

집단협약의 성공적인 이행은 경영진과 사회적 파트너 간의 긴밀한 협력에 달려 있다. 교섭 과정에서 양측은 두 가지 

주요 과제를 도출했다. 첫째는 직원들이 경력 관리 도구를 적극적으로 활용하도록 유도하는 것이고, 둘째는 

교육훈련에 대한 접근성을 보장하는 것이다. 미쉘린은 개인 탐색 이니셔티브(Initiative Exploratoire Personnel, 

IEP)라는 별도 프로그램을 개시하여 이를 통해 구체적인 해결책을 도출하고 있다. 이 프로그램은 직원들의 지속적인 

성찰을 장려하고 협약의 효과적인 이행을 뒷받침할 뿐만 아니라, 이해관계자 간의 협력과 혁신 문화 조성에도 

기여하고 있다. 
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3.1.3. 아비바(Aviva)의 사례로 보는 민간 부문 고령 인력 관리를 위한 중·후반기 경력 검토 제도 

고령 인력을 위한 경력 기회는 포괄적이고 투명하며 신뢰할 수 있는 정보를 바탕으로 한 개인의 선택을 통해 

결정되어야 한다. 영국 정부의 노동 생애 연장 정책은 이러한 접근법에 따라 민간 부문의 중·후반기 경력 검토(mid-

career reviews) 제도, 일명 ‘MOTs’¹ 도입을 장려하고 있다. 이 제도는 근로자가 자신의 경력 목표와 필요를 평가할 

기회를 제공하며, 아직 경력 조정이 가능한 시기에 더 적합한 직무로의 전환을 도울 수 있다. 영국 

기업·혁신·기술부(Department for Business, Innovation and Skills)의 지원으로 시행된 시범사업 결과에 따르면, 

MOTs는 경력 중후반기 결정 과정의 실질적 지원, 맞춤형 교육훈련 접근성 제고, 건강과 웰빙 향상 등 긍정적 효과를 

보인 것으로 나타났다(NIACE, 2015[32]). 

영국의 대표적인 저축 및 은퇴 상품 제공 기업 중 하나인 아비바(Aviva)는 자사 고령 인력을 보다 효과적으로 지원하기 

위해 MOTs를 도입하였다(Aviva, 2019[33]; Phoenix Insights, 2023[34]; Butler, 2020[35]; Centre for Ageing Better, 

2018[36]). 총 15,000명의 인력을 보유한 아비바는, 이 중 약 3분의 1이 45세 이상인 점을 고려해 2018년 시범 

프로그램을 개시하였으며, 이후 조건에 부합하는 직원들을 대상으로 전사 확대를 시행하였다. MOTs는 참여자들이 

자신의 직업적, 개인적 미래를 주도적으로 설계할 수 있는 도구를 제공한다. 이 제도는 ‘일’, ‘재정’, ‘웰빙’이라는 세 

가지 축을 기반으로 하며, 전문가 주도의 워크숍, 온라인 자료, 무료 애플리케이션을 통합하여 직원들이 자신의 현재 

상황을 종합적으로 진단할 수 있도록 지원한다. 

MOTs의 첫 번째 축인 ‘일’은 훈련과 개인 역량 개발, 유연근무제, 일과 삶의 균형, 고령화 사회가 고용에 미치는 영향, 

목적의식, 근로자의 권리, 돌봄 제공자를 위한 지원 등의 주제를 다룬다. 해당 내용은 국가경력서비스(National 

Careers Service)와 역량 진단을 통해 제공된다. 두 번째 축인 ‘재정’은 예산 수립, 은퇴 설계, 부채 관리, 재정 상담, 

장기 요양에 필요한 자금 마련 등을 다룬다. 세 번째 축인 ‘웰빙’은 건강 검진, 생활 습관에 대한 조언, 완경, 정신 건강, 

사회적 웰빙 등을 주제로 한다. 

집단 세션 참여자들은 동료들과의 상호작용을 통해 다양한 통찰을 얻을 수 있으며, 필요 시 1:1 맞춤형 지원도 요청할 

수 있다. 이와 함께 아비바는 자사 직원뿐 아니라 만 45세 이상 일반 대중도 사용할 수 있는 무료 ‘Mid-Life MOT’ 

애플리케이션을 출시하여, 사용자가 세 가지 핵심 영역과 관련된 자신의 현 상태를 점검할 수 있도록 하였다. 

해당 프로그램은 시범 운영 당시의 참여율 94%에 이어, 후속 세션에서 전원 참석을 달성하는 등 매우 높은 참여율을 

기록했다. 참가자들은 아비바에 대한 만족도가 높아졌다 응답했으며, 기업에 대한 긍정적인 인식은 10% 증가하였다. 

또한 유연근무 정책 덕분에 경력 연장이 가능해졌다고 느낀 직원의 비율이 34% 상승하는 등 직원들의 자신감 향상에 

기여하기도 했다. MOTs는 인재 유치와 유지 외에도 결근률 감소, 연령에 기반한 고정관념의 해소에도 기여하였다. 

아비바는 숙련된 인력을 존중함으로써 이들의 소속감을 제고하고, 전반적인 조직 생산성을 향상시킬 수 있었다. 

이 프로그램의 성공 요인은 조직 전반을 아우르는 통합적 접근과 직원 개개인의 필요에 맞춘 맞춤형 교육 세션에 있다. 

경영진의 전폭적인 지지와 국가경력서비스와 같은 외부 전문가들과의 협업도 핵심적 역할을 했다. 본 이니셔티브는 

민간과 공공 부문 고용주 모두가 고령 인력의 역량 개발에 투자함으로써 인력 경쟁력을 강화하고, 동시에 구성원의 

웰빙을 지원하는 방식으로 고령화에 따른 과제를 해결할 수 있음을 보여준다. 이 모델은 급변하는 환경 가운데 

구성원들의 개인적, 직업적 전환에 유연히 대응하고자 하는 다른 조직에도 유의미한 본보기가 될 수 있을 것이다. 

 

1
“MOT”는 영국 전 교통부가 시행한 차량의 도로 적합성 테스트 명칭에서 차용. 
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3.2. 고령 인력의 역량 향상과 그 가치의 인정 

 

고령 인력의 역량을 강화하고 이들의 가치를 인정하는 것은 연령 다양성의 존중과 효과적인 인적자원 관리를 위해 

필수이다. 고유한 경험과 전문 지식을 보유한 고령 인력은 조직이 핵심 지식과 기술을 보존하고 계승하는 데 기여할 

수 있다. 이들에게 지속적인 교육 기회를 제공하고 전문성을 공식적으로 인정하는 것은 업무 몰입도와 동기 부여를 

높이는 동시에, 미래 세대 공직자들을 위한 지식 이전을 원활히 할 수 있다. 고령 인력의 역량에 대한 존중은 선도적 

인적자원 관리로 이어져, 모든 직원의 경험을 존중하고 적극 활용하는 포용적 근무환경 조성에도 도움이 된다. 

 

3.2.1. 독일: 공공부문의 세대 간 지식 이전 메커니즘 

OECD 국가들은 인구 고령화 대응을 위해 공공행정 부문의 연령 포용적 인력 전략을 개발하고 있다. 이러한 전략은 

세대 간 지식 이전 메커니즘을 구축함으로써 조직 내 기술과 지식 손실을 최소화하는데 기여할 수 있다. 

독일은 자국의 인구 구조 변화에 대응하고자, 2011년 ‘모든 연령은 중요하다(Every Age Counts)’라는 제목의 전략을 

출범시켰다. 2022년 기준, 독일의 65세 이상 인구는 생산연령인구 100명당 38명 수준이며, 이 비율은 2082년까지 

65명에 이를 것으로 전망된다(OECD, 2023[37]). 해당 전략의 주요 권고사항 중 하나는 퇴직으로 인한 조직 전문성의 

손실을 방지하기 위해 공공기관 내에 구조화된 지식 이전 체계를 도입하는 것이었다. 

지식 이전 과정은 퇴직 예정자와 후임자 간의 일정 기간에 걸친 협업을 기반으로 이루어지며, 직무별 전문성이 

효과적으로 전달되고, 후임자가 새로운 역할에 원활히 적응하도록 돕는다. 이러한 파트너십은 지식 이전을 위한 

‘인구학적 직위(demographic posts)’로 불리며, 특히 IT 전문가, 엔지니어, 의료 인력, 고도로 특화된 행정직 등 

인력난이 심각한 핵심 직군을 대상으로 운영된다. 제도의 효과를 극대화하기 위해 연방정부 내 해당 직위 수는 최대 

500개로 제한되며, 가장 시급하고 필수적인 분야에 우선 배정된다. 

인구학적 직위는 전용 온라인 플랫폼을 통해 신청 가능하다. 각 기관은 우선 자격 요건을 충족했음을 확인하는 

신청서를 작성 후, 이를 내무부에 제출하여 공표 절차를 진행해야 한다. 이후 최종 승인은 재무부가 부여한다. 이러한 

단계별 절차를 통해 충원이 시급한 핵심 직위에 대한 수요를 충족시키고 과정 전반의 투명성과 책임성을 확보할 수 

있다. 

이 제도는 몇 가지 보완 조치를 병행하여 효과를 높이고 있다. 고령 직원이 퇴직하기 6개월 전, 해당 직원과 관리자 

간에 지식 이전 과정을 계획하기 위한 수요 평가가 실시된다. 직원은 자신의 전문 기술, 업무 관행, 조언 등을 상세히 

정리한 인수인계 문서를 작성하고, 이를 바탕으로 후임자와 승계 회의를 진행하여 문서 검토와 질의응답의 시간을 

갖는다. 이어 진행중인 프로젝트의 공식 인계를 위한 최종 인수인계 회의를 조직한다. 후임자의 참여가 어려운 경우, 

관리자는 해당 문서를 바탕으로 별도의 오리엔테이션 세션을 조직할 수 있다. 모든 절차가 완료되면, 관리자는 인사 

부서에 지식 이전이 완료 되었음을 통보한다. 

위 절차를 지원하기 위해, 독일 정부는 체크리스트와 서식 등을 개발하여 회의 운영에 대한 가이드를 제공한다. 해당 

자료는 예시 질문, 기술적 쟁점, 인수인계 문서 작성 요령 등 구체적인 회의 운영을 위한 정보를 담고 있다. 인수인계 

문서는 주요 성과, 직면 과제, 성공 요인, 잠재적 갈등 요인, 비공식 규범 등 핵심 내용을 중심으로 구성되며, 이를 통해 

명시적 지식과 암묵적 지식 모두가 충실히 이전될 수 있도록 한다. 

이러한 유형의 제도는 퇴직으로 인한 전문성 손실을 줄이고 공공서비스의 연속성을 제고 할 실질적 도구를 제공한다. 

독일의 접근법은 절차의 구조화와 핵심 직위에의 집중 적용을 통해, 유사한 인력 고령화 관련 문제를 겪고 있는 타 

국가 정부들에게 답습 가능한 모범 모델로 기능할 수 있다. 
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3.2.2. 알리안츠(Allianz): 프랑스 민간 부문 내 역량 수요 예측에 기반한 인력 계획 수립 방안 

인적자원관리에서 역량에 대한 관심 고조는, 특히 민간 부문에서 뚜렷이 관찰된다. 이는 인력, 직무 및 역량 관련 

전략적 계획 수립뿐 아니라, 기업 내 경력 및 인력 개발의 강화로 이어지고 있다. 대규모 퇴직과 짧아진 재직 기간 등 

급변하는 노동시장 상황은 장기적 관점에서의 전략 수립 필요성을 더욱 부각시키고 있다. 실제로 2012-2019년 사이 

OECD 국가들의 평균 재직 기간은 약 8% 감소했으며, 이는 약 9개월에 해당하는 기간이다. 또한 55-59세 사이 

근로자의 절반 이하만이 5년 후에도 동일한 직무를 유지한 것으로 나타났다(OECD, 2023[38]). 이러한 추세는 

고용주들로 하여금 핵심 지식의 손실 위험을 사전에 인지하고, 향후 역량 수요에 보다 정합적인 인력 계획을 

수립하도록 압박하고 있다. 

다국적 보험 및 자산운용 전문 기업인 알리안츠(Allianz)는 조직 회복력 제고와 향후 인력 구조 변화의 선제적 관리에 

특화된 전략적 인력 계획(Strategic Workforce Planning, SWP) 프로세스를 도입하였다(Allianz Group, 2023[39]; 

OECD, 2020[10]; Villalobos Baum et al., 2022[40]). 이 프로세스는 역량 중심적 접근을 기반으로, 매년 인력의 수요와 

공급을 평가하고 향후 필요 역량을 예측한다. 알리안츠는 전체 직무를 10개 그룹과 약 100개의 인재 부문(talent 

segments)으로 구분한 직무 분류 카탈로그를 운용하여, 각 직무군에 요구되는 핵심 역량을 명확히 규정하고 있다. 

해당 방식은 고령 근로자에 대한 연령 차별의 위험을 완화하고, 연령 관련 고정관념을 해소하는 데에도 기여하고 있다. 

SWP 프로세스는 현 인력 구성의 매핑을 기반으로 향후 5년을 내다본 인력 전망을 수립한다. 이 분석을 통해 감소 

추세에 있는 인재 부문을 식별하고, 그 감소 속도를 평가한다. 동시에 알리안츠는 양적 성장, 생산성 향상, 요구 역량의 

변화, 기술 분야와 연계된 신규 인재 부문의 등장 등 네 가지 요인을 바탕으로 향후 인력 수요를 추정한다. 또한 예측에 

수반되는 불확실성을 상쇄하기 위해, 시나리오 모델링을 병행하여 경제 및 기술 변화와 그 결과를 시뮬레이션한다. 

분석 결과를 바탕으로, 알리안츠는 질적·양적 수요 모두에 대응하는 맞춤형 전략을 수립하며, 이를 각 지역별 맥락에 

맞게 조정하여 적용한다. 적용 예시에는 신규 채용, 역량 강화 및 재교육 프로그램, 단계적 은퇴 제도 등이 포함된다. 

이러한 조치들은 고령 인력의 시의적절한 역량 조정과 효과적인 승계 계획을 도우며, 조직 내 핵심 지식의 유지를 

가능하게 한다. 

알리안츠의 2023년 지속가능성 보고서에 따르면, SWP 프로세스는 현재 전 세계 15만 5천 명의 직원 중 약 85%를 

포괄하고 있다. 향후 5년 내 이 프로세스를 통한 역량 강화 또는 재교육 프로그램에 참여할 직원의 수는 전체 인력의 

절반가량인 것으로 나타났다. 앞으로 이 도구는 예측 분석에도 활용될 예정인데, 이직률 추적, 교육 효과 평가 등에 

활용되어 보다 정교한 인력 전략 수립에 기여할 것으로 기대된다. SWP는 경력 개발 플랫폼의 핵심 구성요소로써, 

직원들, 특히 고령 인력이 자신의 직무 목표 및 포부에 부합하도록 역량을 조정하는 데 도움을 줄 수 있다. 

SWP의 전사적 도입에는 국제적 조율이 필요했으며, 그 과정에서 두 가지 주요 과제가 제기되었다. 첫째는 각국 

조직들의 자발적 참여를 유도하는 것이었고, 둘째는 각 지역의 상황과 여건이 특수한 가운데 모든 자회사에 적용 

가능한 인재 세분화 체계를 설계하는 것이었다. 알리안츠는 이에 대응하기 위해 리더십의 적극적 참여, 명확한 

커뮤니케이션, 통일된 방법론에 집중하였다. 인재 세분화 카탈로그는 변화하는 산업 동향과 부문별 수요를 반영하여 

정기적으로 업데이트되는 ‘생동하는 문서(living document)’로 설계되었다. 

위 사례와 같은 역량 기반의 인적자원 관리는 인구구조 및 기술 변화에 대한 전략적 대응 수단으로 부상하고 있다. 

이러한 접근은 역량 부족을 사전에 예측하고 지식 손실 위험을 상쇄하는 동시에, 인력을 미래 수요에 정합적으로 

조정하는 데 기여한다. 이 같은 사례는 인재 관리 체계의 개선과 변화하는 역량 수요 대응에 대한 중요한 시사점을 

제공하며, 이는 공공 부문에도 유용하게 적용될 수 있다. 
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3.2.3. BNP 파리바(Paribas) 포르투갈: 민간 부문의 고령 인력을 위한 미래 집중형 역량 강화 훈련 

고령 인력은 자신의 역량이 새로운 경력 기회에 여전히 부합하는지에 대한 우려를 자주 표하곤 한다. 동시에 

역설적으로, 역량 훈련 프로그램 참여에 소극적인 태도를 보이기도 한다(고령 인력은 기술의 변화로 인해 이러한 

새로운 과제를 마주한다). 하지만 계속적인 교육은 현 직무의 성과를 높일 뿐만 아니라 새로운 경력 경로를 열어줄 수 

있다. 훈련 이니셔티브의 강화는 고령 인력의 고용 가능성을 높이기 위해 필수적이며, 공공 행정 부문 역시 고령 

직원이 새로운 기술을 습득하고 직무 및 업무 방식의 변화에 대응할 수 있도록 지원해야 한다. 이는 훈련 기회와 경력 

말기 근로자들의 실제 수요 사이의 더욱 밀접한 연계를 요구하며, 훈련 수요는 인사 평가와 심도있는 HR 면담 등을 

통해 파악되어야 한다. 

BNP 파리바(Paribas) 포르투갈은 다국적 은행인 BNP 파리바의 포르투갈 지사로, 전 세계 63개 국가 및 영토에 분포된 

전체 18만 3천명의 직원 중 8천 8백명이 포르투갈에서 근무한다. 회사는 숙련된 직원들의 역량 향상과 세대 간 지식 

공유 및 은행 부문 내 변화에 대한 회복 탄력성을 제고하기 위한 혁신적인 프로그램을 실행 중이다. 

해당 프로그램은 경력 10년 이상의 직원을 대상으로 하며, 세 가지 핵심 목표를 추구한다. 첫째, 인공지능, 녹색채권과 

사회적 채권 등 지속가능 금융 상품과 같은 최근 부상하는 트렌드에 대한 이해 제고에 초점을 맞춘다. 이러한 

주제들은 수십 년 전 금융업에 입문한 직원들에게는 상대적으로 낯설 수 있기 때문이다. 둘째, 현재의 업무 요건에 

부합하는 필수 디지털 도구 활용 역량을 강화하는 실무 교육을 제공한다. 셋째, 비판적 사고, 적응력, 공감능력, 세대 

간 효과적인 소통 역량 등 이른바 ‘소프트 스킬’ 함양에 집중한다. 이 세 가지 축은 금융업의 전략적 우선순위와 궤를 

같이하면서도, 숙련 인력의 구체적인 수요에 정밀하게 대응하고 있다. 

교육 과정은 참여자들의 접근성과 실제 수요를 고려하여 설계되었다. 각 교육 사이클은 9주간 진행되며 32시간의 

강의를 포함한다. 세션당 약 30명의 참가자를 대상으로, 강의, 실습 워크숍, 그룹 활동이 병행되는 구성으로, 협업과 

지식 공유를 촉진하도록 기획되었다. 참가자, 강사, 외부 연사 간 비공식적 교류가 이루어지도록 네트워킹 오찬도 

마련된다. 

프로그램의 효과성을 높이기 위해 BNP 파리바 포르투갈은 사전 심층 인터뷰를 통해 참가자의 학습 수요와 잠재적인 

학습 장벽을 파악하였다. 또한 세션 간 상호작용을 지원하고 각 그룹의 결집력을 높이기 위해 SharePoint 사이트나 

Teams 그룹 등 디지털 도구를 도입하였다. 관리자들도 핵심적인 역할을 수행하였는데, 적합한 참여 대상을 식별하고 

이들의 프로그램 참여를 독려하는 등 적극적 참여와 동기 부여에 기여하였다. 

해당 프로그램의 성과는 세션 종료 직후와 3개월 후 두 차례에 걸쳐 실시된 설문조사를 통해 평가되었다. 그 결과, 

참가자들은 전반적으로 높은 만족도를 보였으며, 90%는 프로그램을 통해 자기주도적인 학습 역량이 향상되었다고 

응답하였고, 92%는 공동체의 일원이라는 소속감이 중요했음을 강조했다. 한편, 관리자들은 참가자들의 주도성과 

적극성이 뚜렷이 향상되었음을 관찰할 수 있었다. 이러한 피드백은 다음 기수 운영에 반영되어, 세션 시간 연장과 

대면 상호작용과 네트워킹 기회의 확대로 이어졌다. 

이러한 프로그램은 개인의 역량 개발에 그치지 않고, 세대 간 협업과 지식 공유, 조직 적응력 강화 등에도 긍정적인 

파급 효과를 미친다. 특히 고령 인력의 구체적인 수요를 중심에 두고 설계된 본 프로그램은 경력 침체를 막고 숙련된 

전문성을 조직 내에 유지하는 데 기여하고 있다. 아울러 참여자 피드백에 기반한 지속적 조정은, 효과적인 교육을 

위한 수요자 중심 접근의 중요성을 잘 보여준다. 
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3.3. 고령 인력을 위한 맞춤형 지원 강화  

 

공공 부문의 고령 근로자들은 다른 연령대의 직원들과 마찬가지로 가정과 직장에서 다양한 직업적, 개인적 과제를 

마주하고 있다. 공공과 민간을 막론하고 고용주는 업무 여건과 전반적 근무 환경의 개선을 통해 서로 다른 삶의 

국면에 놓인 직원들을 효과적으로 지원하는 핵심적 역할을 할 수 있다. 고용주의 향후 과제에는 차별과 고정관념 해소, 

은퇴 준비 지원, 사회적 지원 제공, 유연근무 제도 접근성 확대 등이 있다. 

 

3.3.1. 영국 공공 부문: 50세 이상 직원 대상  유연근무제 확대 

유연근무제는 고령 근로자에게 적절한 근무 조건을 제공하여 근로 생애를 연장할 수 있도록 돕는 핵심 수단이 될 수 

있다. 이러한 제도는 특히 고령 근로자가 일과 개인적 포부 및 현실을 조율할 수 있도록 하고 개개인의 필요가 

존중받는 포용적 근무 환경의 조성에 기여한다. 그 결과, 근로자의 동기 부여와 업무 몰입도 역시 향상될 수 있다. 

OECD 회원국의 행정기관들은 이 사안의 중요성을 폭넓게 인식하고 있으며, 72%의 회원국이 ‘직원 복지 향상’을 

유연근무 정책 개발의 주요 추진 동력으로 꼽고 있다. 22%의 국가는 이를 부차적 동력으로 간주한다(OECD, 2023[25]). 

영국에서는 ‘더 나은 나이듦 센터(Centre for Ageing Better)’가 전문 컨설팅 기관과 협력하여, 50세 이상 근로자를 위한 

유연근무제 확대를 촉진하고자 실용 안내서(toolkit)를 개발하였다(Centre for Ageing Better, 2020[41]). 이 가이드는 

차별 방지 차원에서 전 직원을 대상으로 하지만, 동시에 고령 인력을 위한 구체적인 정책도 포함하고 있다. 안내서는 

고용주를 위한 권고사항, 관리자를 위한 지침, 직원들을 위한 제언의 세 부분으로 구성되어 있다. 

고용주를 위한 권고사항은 세 가지 주요 단계에 초점을 맞춘다. 첫째, 조직의 현재 및 미래 인력·역량 수요에 기반하여, 

유연근무제의 중요성을 명확히 뒷받침할 근거를 마련해야 한다. 둘째, 기존 유연근무 제도를 분석하여 운영현황과 

접근성, 각 팀별 실제 활용도를 파악한다. 셋째, 유연근무의 범위와 목적을 명확히 규정한 정책을 수립하고, 이를 조직 

내에 공유해야 한다. 아울러 연금 및 은퇴 계획에 미칠 수 있는 영향과 관련하여, 고령 근로자를 위한 맞춤형 정보도 

함께 제공할 것이 권장된다. 

관리자를 위한 지침은 유연근무제 실행에 있어 관리자가 수행하는 중추적 역할을 강조한다. 이 지침은 관리자들이 팀 

및 각 직무별로 유연근무 적용 가능성을 검토하고, 관련하여 집단 및 1:1 대화를 주도하며, 다양한 유연근무 모델을 

실험해볼 것을 권장한다. 이는 팀 운영에 유연근무가 자연스럽게 녹아들 수 있도록 하기 위한 사전 기획, 소통, 

성과관리 등을 수반한다. 

끝으로, 이 실용안내서는 직원들이 유연근무 요청을 보다 구조화된 방식으로 제시하도록 장려한다. 먼저 직원들은 

자신의 개별적 필요와 책임, 요청의 근거, 희망하는 유연근무 형태(예: 근무시간 조정, 원격근무), 팀에 미칠 수 있는 

영향 등을 숙고할 것이 권장된다. 이러한 사전 준비 과정은 관리자와의 대화에 앞서 자신의 기대와 상황을 명확히 

정리하는 데 도움을 준다. 

이 실용안내서는 모든 직원의 혜택을 위한 포용적 접근법을 취하는 동시에 고령 근로자의 특수한 필요를 함께 

고려한다. 고령 근로자에게 유연근무제는 건강 문제, 돌봄 책임, 또는 점진적 은퇴 과정을 고려할 때 특히 유용할 수 

있다. 이러한 제도에 대한 접근성을 제고함으로써, 직원 몰입도와 성과 향상은 물론 직장 내 웰빙과 포용성 증진을 

도모하는 것이 안내서의 목적이다. 
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3.3.2. 지멘스(Siemens): 민간 부문 고령 인력의 건강 지원을 위한 포괄적 정책 시행 사례 

신체적·정신적 건강 문제는 고령 근로자의 경제활동 중단을 초래하는 주요 요인으로 지목된다(OECD, 2023[38]). 건강 

문제는 결근뿐 아니라 질병에도 불구하고 출근하는, 이른바 ‘프레젠티즘(presenteeism)’ 현상의 주요 원인이기도 하다. 

근로자가 건강상의 어려움을 겪을 경우, 본인의 생산성 저하뿐 아니라 업무 공백을 메워야 하는 동료 직원들의 

효율성에도 영향을 미칠 수 있다. 이에 따라 고용주는 근로 조건 자체가 질병의 원인이 되지 않도록 할 책임이 

있다(Saint-Martin, Inanc and Prinz, 2018[42]). 많은 고용주들은 직무의 질, 고용 안정성, 근무 유연성 및 전반적 웰빙을 

향상시키기 위한 다양한 조치를 도입하고 있다. 금연 프로그램, 운동 수업, 구내식당 내 건강식 제공, 기타 건강한 

생활습관 지원 등 직장 내 건강 증진 및 예방 중심의 프로그램들도 점차 확산되고 있다. 이는 고령 인력의 근태, 직장 

만족도, 동기부여 및 조직 잔존율 향상에 기여할 것으로 기대되지만, 개별적으로 운영될 경우 효과가 제한적일 수 

있다(OECD, 2020[10]). 즉, 신체적·정신적 건강뿐 아니라 사회적 웰빙까지 아우르는 전인적 접근이 고령 근로자 지원에 

있어 필수적이다. 

15,000명의 직원을 고용 중인 지멘스(Siemens) UK는 직장 내 건강과 웰빙에 대한 포괄적 접근의 대표 사례를 

보여준다. 이 회사의 전략은 신체 활동, 영양, 정서적 웰빙, 건강한 근무 환경, 의료 서비스 접근성의 다섯 가지 핵심 

영역을 중심으로 구성되며, 업무와 무관한 개인적 수요를 포함한 직원의 다양한 필요 전반을 아우르는 것을 목표로 

한다. 

내부 설문조사를 통해 정서적 웰빙에 대한 관심이 제고되어야 한다는 인식이 확인되자, 지멘스 UK는 정신 건강 

증진을 조직 전략의 핵심 요소로 삼았다. 이에 따라, 스트레스 관리 및 회복탄력성(SMART) 교육 프로그램을 도입해 

전 직원이 사내 학습 플랫폼(Learning Campus)을 통해 참여할 수 있도록 했다. 해당 과정은 스트레스의 

생물학적·심리학적 기전을 설명하고, 스트레스 수준 모니터링, 자기 인식 제고, 대처 전략 개발을 위한 실질적 도구를 

제공한다. 이와 함께, 지멘스는 직원 지원 프로그램(Employee Assistance Programme) 운영을 통해 대면 상담을 

포함한 맞춤형 서비스를 제공하고 있다. 

2017년에는 1,500명 이상의 직원들이 SMART 워크숍에 참여했으며, 피드백은 매우 긍정적이었다. 전체 참가자의 

97%가 해당 세션을 타인에게 추천할 의향이 있다고 답했고, 90%는 스트레스 관리와 회복탄력성 유지 역량이 

향상되었다고 평가하였다. 또한 직원 지원 프로그램의 이용률이 10-12%에 달해, 타 기업 대비 높은 참여율을 보이고 

있다. 이를 통해 지멘스 UK는 정신질환에 대한 낙인을 완화하고, 공개를 독려하며, 정서적 웰빙 프로그램에 대한 

참여를 촉진하는 데 있어 괄목할만한 진전을 이뤘다. 

이와 동시에, 회사는 일선 관리자가 경증 정신 건강 문제를 겪는 직원들을 지원하고, 이들의 업무 지속이나 복귀를 

조율하는 데 핵심적인 역할을 수행할 수 있음을 인식하고 있다. 지멘스는 관리자들을 대상으로 직장 내 스트레스 

예방을 위한 팀 리더십 교육 모듈과 정신 건강 응급처치 교육을 제공한다. 아울러 자사의 스트레스 및 정신 건강 

정책의 일환으로, 정서적 웰빙 수준을 평가할 수 있는 도구를 포함한 관리자용 정신 건강 안내서를 개발 중에 있다. 

예방, 맞춤형 지원, 관리자 교육을 통합한 이 모델은, 직원 몰입도를 유지하고 정서적 웰빙 관련 과제의 효과적 해결에 

있어 포괄적 전략이 지니는 가치를 잘 보여준다. 또한, 유사한 문제에 직면한 다른 조직들이 자사 상황에 맞게 적용할 

수 있는 모범 프레임워크로써의 잠재력을 갖추고 있다. 

 

3.3.3. 포르투갈: 공공 부문 고령 인력의 수요 파악을 위한 표적 설문 조사 

공공 부문 내 고령 근로자의 비중이 점차 높아짐에 따라, 행정기관들은 이들의 구체적인 필요를 보다 면밀히 

파악하고자 노력하고 있다. 관련한 핵심 접근 방식 중 하나로, 고령 직원들을 대상으로 한 정성적 조사를 들 수 있다. 
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2022년, 포르투갈 공공행정고용총국(Direção-Geral da Administração e do Emprego Público, DGAEP)은 연령 

감수성을 바탕으로 한 조직 문화와 근무 여건을 평가하기 위한 ‘고령친화직장지표(Later Life Workplace Index, LLWI)’ 

조사에 참여하였다. 이 자가 평가형 설문조사는 만 50세 이상 직원을 대상으로, 해당 연령대가 직면한 특수한 고충을 

파악하는 데 목적이 있다. LLWI는 다음의 9개 영역에 걸쳐 총 80문항으로 구성되어 있다: 조직 분위기, 리더십, 직무 

설계, 건강 관리, 개인 개발, 지식 관리, 은퇴 전환, 계속 고용, 건강보험 및 연금 보장. DGAEP의 고위직 직원 68명 중 

41명이 본 조사에 응답하였다. 

조사 결과에 따르면, DGAEP는 고령 인력 지원 측면에서 여러 강점을 지닌 것으로 나타났다. 응답자들은 조직이 고령 

근로자의 역량과 적응력에 가치를 부여하고, 동등한 훈련 및 경력 개발 기회를 제공하고 있다고 인식했다. 또한, 

리더십의 성과 관리 능력과 직원 복지에 대한 관심을 높이 평가했다. 탄력적 근무 시간과 장소, 특히 재택근무의 

활용도 주요 강점으로 꼽혔다. 아울러, 정년 이후 최대 70세까지 계속 근무할 수 있는 선택지가 제공되는 등, 고령 

근로자의 (재)채용에 있어서도 우호적 인식이 확인되었다. 

그러나 개선이 필요한 영역도 함께 드러났다. ‘건강 관리’, ‘은퇴 전환’, ‘건강보험 및 연금 보장’ 항목은 평균 2점 

미만(5점 만점)의 낮은 점수를 기록하여, 해당 분야의 제도적 기반이 미비하거나 일회성 조치에 그치고 있음을 

시사했다. 예를 들어, 건강 관리 관련 문항에서는 균형 잡힌 식습관, 신체 활동 기회, 사내 의료 상담, 관련 교육 및 

워크숍 등을 추진하는 제도가 부족하다는 응답이 두드러졌다. 또한, ‘은퇴 전환’ 부문의 낮은 점수는, 퇴직을 앞둔 

직원과 관리자 간의 대화를 위한 지원 체계와 개인의 필요에 따라 근무 기간이나 직무 조정을 설계하도록 돕는 절차가 

부재함을 보여준다. 

성별과 직급에 따른 격차 역시 발견되었다. 일부 항목에서 남성이 더 긍정적인 응답을 하는 경향이 관찰되었는데, 

이는 관리자 역할에 대한 인식 차이 혹은 유연근무제 접근성에서의 차이를 반영하는 것으로 보인다. 

LLWI는 이처럼 고령 인력을 보다 효과적으로 지원하는 방향으로 인사 제도 개편을 이끄는 실용 도구로서의 가치를 

입증하고 있다. DGAEP는 이 조사에 기반하여 2023년 고령화가 인사 관리에 미치는 영향에 대한 연구를 실시했으며, 

인력 고령화로 인한 도전 과제에 대한 조직 및 개인의 관점을 조명하였다(Direção-Geral da Administração e do 

Emprego Público, 2023[43]). 이러한 노력을 통해 DGAEP는 고령 인력의 지속 고용과, 이들의 실제 수요에 부합하는 

인사 정책을 지원하고 있다. 
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결론 

 

 
인구 고령화가 가속화되는 시대적 흐름 속에서, 공공 부문의 고령 인력에 대한 지원을 강화하는 일은 공공행정의 

지속가능성과 효과성을 확보하기 위한 전략적 과제로 부상하고 있다. 고용률 저하, 연령주의, 기술 변화, 경력 정체 

등 고령 인력이 직면한 복합적인 문제에 효과적으로 대응하려면 보다 종합적이고 통합된 접근 방식이 요구된다. 

EU 및 OECD 회원국의 공공 및 민간 부문 고용주들은 고령 인력을 보다 효과적으로 관리하기 위한 다양한 방안을 

모색하고 있다. 이들은 의미 있는 경력 경로 제공, 역량 개발 및 전수, 맞춤형 지원과 상담 체계 강화를 통해 포용적 

인력 운영의 기반을 다지고 있다. 이러한 시도들은 전 세대를 아우르는 역동적 업무 환경, 특히 고령 인력이 지닌 

경험과 전문성을 조직 전체의 발전에 기여하는 방향으로 인정 및 활용할 수 있는 환경 조성이 가능함을 시사한다. 

본 보고서에서 소개된 다양한 사례들은 고령 인력을 대상으로 하는 인사관리 정책의 효과적 구조화를 위한 여러 방안을 

제시한다. OECD는 이와 관련하여 각국 공공기관의 정책 수립을 지원하기 위한 별도의 안내서를 마련하였다. 본 문서의 

부록에 수록된 “고령 인력을 위한 공공부문 인사정책 개발 가이드”는 기존 전략의 개선과 조정을 위한 기본 틀을 

제공한다. 다양한 직무와 경력 경로를 활성화하기 위해서는, 유의미한 승진 기회를 지속적으로 보장하여 조직 내 수직 

이동을 지원하고, 수평 이동을 경력 개발 체계에 완전히 통합하며, 경력 전망에 대한 체계적인 논의를 장려하는 것이 

필수적이다. 역량 개발의 경우 두 가지 상호보완적 측면이 중요하다. 첫째는 전 근로 생애에 걸친 역량 향상이 

가능하도록 교육 접근성 및 교육을 통해 획득한 지식의 인정 체계를 강화하는 것이다. 둘째는 역량의 전수로, 고령 

인력이 보유한 실무 경험과 소프트 스킬의 가치를 존중하는 것에서 시작한다. 또 다른 핵심 영역으로는, 개인 맞춤형 

지원과 상담이 있다. 연령 고정관념 해소, 은퇴 전환 지원, 고령 인력을 위한 개인적 지원 강화, 그리고 유연한 

근무조건이나 업무환경 조정과 같은 실질적 개선은 고령 공직자의 업무 몰입도와 삶의 질을 높이는 효과적인 조치가 될 

수 있다. 

본 보고서는 주로 고령 인력 중심의 정책들을 조명하고 있으나, 보다 근본적인 과제는 공공 부문 내 다세대 인력 

관리를 효과적으로 구현하는 것이다. 고령 인력을 대상으로 한 정책 개발 노력은 다양한 생애 주기와 경력 단계의 

공직자들을 포괄할 수 있는 보다 넓은 틀 속에서 추진되어야 한다. 그리고 그 목표는 모든 직원이 연령과 관계없이 

자신의 능력을 온전히 발휘하여 조직에 기여할 수 있는 포용적이고 공정한 근무 환경을 조성하는 데 있다. 이러한 

비전은 공공부문 내 청년 세대 유입을 높이고, 전체 공직사회의 몰입도를 높이는 기반이 된다. 궁극적으로는 부문 

전체가 인구 고령화라는 구조적 도전과제에 대응함과 동시에 모든 세대가 존중받는 공정하고 포용적인 일터와 조직 

문화를 실현하는 데 기여할 수 있을 것이다. 
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Annex A. 고령 인력을 위한 공공부문                    

인사 정책 개발 가이드 

 

 
본 부록은 고령 인력에 특화된 인사 정책을 고안하고자 하는 공공 기관을 위한 실용적 지침서로 활용될 수 있다. 본 

문서는 「맞춤형 인사 정책을 통한 고령 인력의 업무 몰입도 및 성과 극대화」 프로젝트에서 도출한 권고안에 일부 

기반하고 있으며, 해당 프로젝트는 프랑스 경제재정부의 기술적 지원 요청에 따라 EU 집행위원회 

구조개혁지원총국(SG REFORM)의 재정적 지원을 바탕으로 시행되었다. 

 

다양한 경력 경로와 직무 기회 창출 

 

다양한 경력 경로와 유의미한 승진 기회의 보장 

□ 조직 내 수직 이동 기회와 관련한 충분한 정보 제공을 통해 직원들의 경력 전환을 지원한다. 

□ 경력 정체2 를겪고  있는  직원을  파악하고, 경력 정체의 근본 원인을 분석한다. 

□ 급여 기준이나 연금 산출 등 후반기 경력 개발 또는 조직 내 이동을 저지하는 재정적 동인을 파악하여 

해소한다. 

□ 현장 실무를 통한 경험과 전문성의 가치를 인정하고 획득 역량을 기반으로 승진 기회를 제공한다. 

□ 적용 가능 시, Y자형 경로를 통해 관리직과 전문직을 겸할 수 있도록 고려한다. 

□ 서로 다른 부처 또는 직무 카테고리 내 이동을 가로막는 장벽을 분석하여 경력 발전을 촉진한다. 

 

조직 내 이동을 경력 경로에 통합 및 장려 

□ 경력 전환을 시도하는 직원에게 조직 내 수평 이동 기회에 대한 충분한 정보를 제공하여 지원한다. 

□ 조직 내 이동 경험의 특성에 대한 데이터를 수집하여 개별 경력 경로에 대한 이해도를 높이고 필요에 따라               

경로를 조정한다. 

□ 직원이 획득한 역량을 인정하고 그에 부합하는 직무나 과제를 배정하여 수평 이동을 의미 있는 경력 경로의           

일부로 확립한다.  

□ 직원들이 단기 과제에 자발적으로 참여하여 자신의 역량을 선보이고 발전시킬 수 있도록 ‘미션 마켓플레이스      

(mission marketplace)’ 프로그램을 도입한다. 

 

 

2 경력 정체의 정의는 각국의 공공 고용 모델이나 행정 구조에서 경력 관리에 어떤 비중을 두느냐에 따라 행정기관마다 다르게 

설정될 수 있다. 프랑스 경제재정부(MEF)의 경우, 경력 정체는 7년간 수평 또는 수직 이동이 없는 상태로 정의된다. 
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직원 지원 강화 및 경력 개발 논의의 구조화 

□ 경력 개발 전망을 연례 성과 평가에 포함하여, 이를 정례적이고 선제적인 절차로 정착시킨다. 

□ 경력 중간점검(mid-career review)과 같은 제도를 통해, 전 직원이 5년 주기로 인사 부서와 일대일 면담을 통해          

경력 및 이동성 기회에 대해 논의할 수 있도록 공식면담 절차를 마련한다. 

□ 이동성과 경력 설계 관련 전문성을 보유한 인사 담당자가 직원들에게 맞춤형 지원을 제공할 수 있도록, 충분히   

훈련되고 접근 가능한 인사 자문 체계를 구축한다. 

□ 경력 경로 설계의 중요성을 제고하고, 관련 도구 및 지원 자원에 대한 인식을 높이기 위해 조직 내 홍보 

캠페인을 전개한다. 

 

역량의 개발과 공유 

 

교육 참여율 제고 

□ 직원의 필요와 기대에 부합하는 맞춤형 컨텐츠 디자인을 통해 교육 내용의 동기부여와 실용성을 높이고 

업무에 직접 적용이 가능하도록 한다. 

□ 정보 시스템 활용을 확대하여 개별 직원의 역량에 기반한 적합한 교육 기회를 제안한다. 

□ 성과 평가에 기반한 개인별 교육 계획안을 고안한다. 

□ 교육의 중요성과 경력 개발 상의 혜택을 강조하기 위한 커뮤니케이션 캠페인을 운영하고 고령 인력을 위한 

예시를 제공한다. 

□ 경력 개발 과정에 교육 참여 이력이 반영되도록 한다. 

□ 단일 플랫폼 상에서 모든 교육기회의 접근이 가능하도록 통합하고 이에 대한 인식과 사용률을 개선한다. 

□ 교육 참여 데이터를 교육 유형과 참여자의 연령에 따라 수집 및 분석한다. 

 

고령 인력의 역량과 전문성의 존중 및 가치부여  

□ 경력 전반에 걸쳐 비공식적으로 축적된 역량이 조명될 수 있도록 사전 학습 인정 제도를 활성화한다. 

□ 기술, 관심사, 직업적 목표를 바탕으로 한 세대 간 멘토링 프로그램을 개발한다. 

 

고령 인력의 경험에 대한 가치 부여 및 소프트 스킬 전수 

□ 소프트 스킬 중심의 멘토링 프로그램을 운영한다. 

□ 세대 간 관점을 반영한 관리 가치와 모범 사례의 공유를 위한 워크숍을 개최하여 고령 인력이 보유한 통찰을 

조직 내에 확산시킨다. 

 

원활한 유연근무를 위한 실질적 역량 개발 

□ 디지털 역량 교육에 원격근무 도구 활용 관련 모듈을 포함한다. 

□ 하이브리드 또는 원격 환경에서의 프로젝트 관리 등 새로운 업무 방식에 필요한 역량 강화를 위한 맞춤형 

교육을 제공한다.
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개별 지원의 강화 

 

고정관념에 효과적으로 대응하기 

□ 가능한 경우, 직원 설문조사나 내부 채용 및 이동의 인구통계학적 분석 등을 통해 연령 차별을 포함한 다양한 

차별의 원인을 파악할 수 있는 체계를 마련한다. 

□ 세대 간 팀워크를 촉진하고 다양한 연령대 간의 경험 교류를 장려한다. 

□ 커뮤니케이션 캠페인과 브랜딩 도구를 통해 연령 다양성을 강조하고, 숙련된 고령 인재의 가치를 부각하며 

전 세대의 지원을 장려하는 채용 문화를 조성한다. 

□ 관리자 및 인사 담당자가 연령에 기반한 고정관념을 인식하고 극복할 수 있도록, 채용·평가·경력 관리 

과정에서의 언어 사용에 주의를 기울이게 하고, 관련 교육을 제공한다. 

□ 연령주의를 포함한 다양한 고정관념에 대응하는 대외 커뮤니케이션 캠페인을 실시한다. 

 

퇴직을 앞둔 인력을 위한 지원 

□ 퇴직과 관련한 법적 교육을 제공한다. 

□ 개인 재정 관리와 은퇴 준비 관련 교육 모듈을 미리 교육 과정에 통합하여 금융 문해력 향상을 돕고 장기적 

재정 계획을 장려한다. 

□ 퇴직을 앞둔 직원을 위한 개인적, 조직적 지원을 제공한다. 점진적 은퇴(phased retirement)를 위한 근무 

여건(시간제 근무, 멘토링, 과업 조정 등) 조성과 심리적 지원 등을 통해 은퇴가 갑작스럽게 이루어지지 않고 

잠정적인 부정적 영향이 완화될 수 있도록 한다. 

 

고령 공직자를 위한 개인적 지원 강화 

□ 고령 인력을 위한 가용 지원 조치에 대한 직원 인식을 제고하고 공직자의 삶의 질 향상을 위한 사회적 지원을 

담당하는 인사 네트워크를 조직한다. 

□ 고령 인력 대상의 정기적 정보 공유 세션을 인사부서에서 주최하여 가용 지원 서비스와 직무/부서 재배치 

또는 경력 전환 기회에 대한 정보를 공유한다. 

□ 고령 인력 지원 정책의 효과와 영향을 모니터링 및 평가하기 위한 구체적 지표를 도입한다. 

 

고령 인력을 위한 업무환경 조정과 새로운 근무 조건 마련을 통한 근무 여건 개선 

□ 고령 인력의 지속 고용을 촉진하기 위해 유연근무제를 전략적으로 활용한다. 

□ 근로 여건의 조정이 필요한 경우를 파악하여 선제적으로 대응하기 위해, 직원, 직속 관리자, 산업보건 전문가, 

인사부서 간의 적극적인 협의와 소통을 장려한다. 

□ 관리자 대상 맞춤형 교육을 제공하여 이들이 신체적, 심리적 제약을 겪는 직원과 업무 환경의 조정을 

효과적으로 지원할 수 있도록 돕는다. 
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