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본 연구는 형평이론의 새로운 두 가지 준거를 중심으로 성과지향적 보상방식에 관한 구성원의 

조직몰입에 관해 논의하였다. 기존의 성과지향적 보상방식에 관해 논의한 연구들은 성과급제도

를 중심으로 논의하였다는 한계가 있다. 이러한 한계를 인식하여, 본 연구는 성과지향적 보상방

식을 보상과 제재로 나누어, 두 가지 제도를 중심으로 논의하였다. 또한 본 연구는 개인의 형평성 

인식에 대한 두 가지 준거가 성과지향적 보상방식과 조직몰입과의 영향을 변화시키는지에 대해 

논의하고자 하였다. Goodman(1974)은 개인이 형평성을 타인과의 비교 뿐 아니라 스스로도 제

도에 대한 기대, 과거의 경험 등을 토대로 형평성을 인식한다는 것을 주장하였는데, 본 연구는 이

러한 두 가지 준거를 각각 입직시기(성과지향적 보상제도의 도입 이전/이후)와 민간조직 경력으

로 조작화하여 그 영향을 확인하고자 하였다. 분석 결과, 두 가지 성과지향적 보상방식은 조직몰

입에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 확인되었다. 이 때 성과지향적 보상방식의 도입 이전에 입

직한 공무원의 경우 성과급이 조직몰입에 미치는 영향이 약화되는 것으로 확인되었고, 민간조직 

경력이 있는 경우 저성과자 제재 제도의 영향을 강화시키는 것으로 확인되었다. 본 연구는 개인

의 형평성 인식이 다차원적으로 결정된다는 것을 보여주며, 이에 따라 제도의 도입과 구성원의 

설득을 위해 이러한 요인이 이해되어야 할 것으로 판단된다.

【주제어: 형평이론, 성과급, 저성과자 제재】

** 주저자, 서울대학교 행정대학원 박사과정(sunmin9101@snu.ac.kr)

** 교신저자, 서울대학교 행정대학원 부교수, 한국행정연구소 연구원(soo3121@snu.ac.kr)

논문접수일(2017.3.2), 수정일(2017.5.1), 게재확정일(2017.5.22)



104 ｢행정논총｣ 제55권 제2호

Ⅰ. 서론

본 연구는 공공부문에 지속적으로 도입되고 있는 성과지향적 보상방식(인사혁신처, 

2016)이 공무원의 직무태도에 미치는 영향에 관해 지금까지 간과되었던 형평이론의 두 

가지 준거를 중심으로 논의하고자 한다. 공무원들이 해당 제도를 어떻게 인식하느냐에 

따라 제도의 실질적인 효과가 결정될 수 있기 때문에(Kim, 2016), 해당 제도의 직접적인 

영향을 받는 공무원들과의 합의가 부족한 상황에서(세계일보, 2016. 1. 18) 이러한 논의

는 중요하다고 할 수 있다. 본 연구는 ‘시스템(제도에 대한 이해)’과 ‘경험’이라는 두 가지 

준거를 통해 성과지향적 보상방식에 관한 개인들의 인식은 다차원적으로 결정된다는 점

을 확인하고자 하였다. 

성과지향적 보상방식에 관한 기존의 연구들은 상충되는 결과를 보여주고 있는데, 이

는 개인의 다차원적인 인식을 보여주는 데에는 한계가 있기 때문이라고 판단된다. 예를 

들어, 기존의 연구들은 성과지향적 보상방식의 제도 운영상의 공정성 문제(박천오, 

2007; 배병돌, 2003 등) 혹은 실질적인 공무원의 동기부여 기능에 문제를 제기하는 연구

가 있는 반면(이근주･이혜윤, 2007), 개인의 근무태도에 긍정적인 영향을 미친다는 주장

들(송윤현, 2012; 황창연, 2003; Daley, 2008; Swiss, 2005 등)도 있다. 또한 성과지향적 

관리방식에 관한 대부분의 연구들은 형평이론의 관점에서 해당 제도를 논의하기는 하였

지만(이수영, 2011; Bregn, 2013; Cowherd & Levine, 1992 등), 타인과 자신의 보상에 

대한 비교라는 관점에서 형평이론만을 논의하였을 뿐, 개인이 갖는 관념적 인식이나 경

험으로부터 비롯되는 형평성의 인식에 관한 연구는 부족한 것으로 판단된다. 이러한 한

계를 보완하기 위해 본 연구는 성과지향적 보상방식에 대한 인식이 공무원 개인이 가진 

관념적 인식이나 경험 등에 의해 차별적으로 형성될 것이라는 Goodman(1974)의 주장

에 따라 실증적인 분석을 시도하였다. 

특히 이러한 논의를 위해 본 연구는 민간조직에서 시행되던 제도가 공공조직에서 시

행된다는 점에 주목하여, 공공조직과 민간조직의 차이를 들어 논의를 진행하였다. 즉 조

직의 특성 간의 차이로 인해 개인의 인식에 두 가지 차이를 불러일으킬 것이라고 판단하

였는데, 하나는 공공조직 특유의 업무특성과 보상방식을 기대한 개인에게는 성과지향적 

보상방식이 자신의 기대와 달라 불만족할 것이라는 점이다. 다른 하나는 민간조직에서

의 경험이 있는 이에게 있어서 공공조직 구성원의 무사안일주의 등에 관한 인식 수준이 

높아 성과지향적 보상방식에 대한 필요성을 더 크게 인식할 가능성이 있다는 점이다. 

이처럼 성과지향적 보상방식에 대한 다차원적인 인식은 조직구성원간 합의에 시사하는 
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바가 클 것으로 보인다. 

분석을 위해 본 연구는 다음과 같이 진행된다. 먼저 성과보상방식에 관한 기존의 연구

들의 견해를 살펴보고, 그러한 성과보상방식을 강화이론의 관점에서 보상과 제재로 분

류하며, 분류된 보상방식에 대해 형평이론의 관점에서 두 가지 준거에 따른 공무원 개인

들의 차별적 인식에 관해 논의한다. 이러한 이론 및 선행 연구의 분석을 통해 도출된 

가설을 실증분석을 통해 검증하고 논의하는 과정을 거치고자 한다. 

Ⅱ. 이론적 논의

1. 성과관리 및 성과보상 방식에 관한 선행연구

신공공관리(New Public Management)의 부상과 함께, 민간부문에 비하여 높게 나타

나는 공공부문의 비효율성을 극복하기 위한 방법의 일환으로(Feeney & Rainey, 2009) 

선진국을 중심으로 성과관리제도가 도입되었다(Perry, Engbers, & Jun, 2009). 성과관리

제도는 조직성과의 향상을 목표로, 한정된 자원을 이용해 조직구성원으로부터 최대한의 

노력을 발휘하고 성과를 향상시킬 수 있도록 개인에 대한 차별적인 자원 배분 및 보상을 

시행하는 제도이다(Swiss, 2005). 한국 정부는 이러한 신공공관리를 지향하는 제도를 

IMF 위기를 극복하는 과정에서 도입하기 시작하였다(오재록, 2009; 임도빈, 2007; 한승

주, 2010). 

정부의 성과를 향상시키기 위해 도입된 신공공관리제도는 동시에 조직 내 개인의 성

과 향상을 지향하게 되었다(한승주, 2010). 그 중 개인의 성과를 향상시키기 위한 제도를 

강화이론의 관점에서 본다면(Skinner, 1969), 강화(reinforcement)와 처벌(punishment)

에 관련된 제도로 분류할 수 있을 것인데, 본 연구는 이러한 제도를 ‘보상’과 ‘제재’ 제도

로 분류하고자 하였다. 먼저 보상은 곧 성과급(pay-for-performance system)으로, 업무 

실적에 따라 실적이 높은 이에게 추가적인 보상을 하는 것을 말한다. 성과급 제도는 단

순 업무를 맡는 직종에서 시작되어 점차 적용범위가 확대되어 최근 공공부문에도 도입

되기 시작하였으며(권일웅, 2012), 차등적인 보수의 지급이 오히려 실질적인 형평성을 

제고할 수 있을 것으로 보인다(오석홍, 2000). 주인-대리인이론(principal-agent theory)

에 따르면, 성과급은 주인과 대리인 간에 정보 비대칭성으로 인한 문제가 발생할 수 있

는 공무원들의 업무환경의 문제를 해결하기 위해, 자신의 성과와 보상을 직결시켜 대리
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인이 곧 주인이 되도록 하는 것이다(권일웅, 2012). 또한 기대이론에 따르면(Vroom, 

1964), 보상제도를 통해 자신의 노력에 따라 보상을 받을 수 있으므로, 조직 구성원의 

동기를 부여할 수 있다.  

반면 제재는 조직의 규범이나 규정에 부합하지 않는 행동을 하는 직원, 즉 신공공관리

방식의 관점에서 본다면 무능력하거나 태만한 이에게 관리자가 행동을 저지하도록 하는 

것으로, 언어적 질책이나 정직(suspensions), 더욱 강한 처벌로서는 해고의 형태까지 다

양하다(Trevino, 1992). 공무원들의 신분보호가 근무태만을 야기한다는 주장과 함께(박

천오, 2007; 오재록, 2009), 19세기 미국의 펜들턴법(Pendleton Act)을 통해 보장된 공무

원의 직업 안정성에 관하여 재조명되기 시작하면서(Kellough & Nigro, 2006), 공공부문

의 저성과자 관리에 관한 논의 및 제도의 도입이 비교적 최근에 이루어지기 시작하였다

(Selden, 2006; 세계일보, 2016. 1. 4). 억제이론(deterrence theory)에 따르면(Zimring & 

Hawkins, 1973), 제재 제도는 처벌의 가능성이 높을수록 조직구성원은 처벌받지 않기 

위해, 즉 성과를 향상시키기 위해 노력할 것이다. 한편 사회학습이론(social learning 

theory)에 따르면(Bandura & Walters, 1977), 처벌은 조직 내에서 처벌받은 이에게만 영

향을 미치지 않고 처벌을 목격한 주변 이들에게도 영향을 미쳐 파급효과가 클 수 있다. 

지금까지의 성과보상방식에 관한 연구들은 두 가지 한계를 갖고 있는 것으로 파악된

다. 하나는 대부분의 연구들이 성과급제도와 같은 추가적인 보상에 관한 연구에만 초점

을 맞추어 한정적인 관점에서 논의가 이루어지고 있고(이수영, 2011; Bellé, 2015; Swiss, 

2005 등) 최근에 나타나고 있는 공무원의 제재에 관한 연구들은 소수에 불과하다는 것이

다(예: 박천오, 2007; Brewer & Walker, 2013). 다른 하나는 성과급을 논의한 연구들이 

상충되는 실증분석 결과를 보여주고 있다는 것인데(이근주･이혜윤, 2007; 한승주, 

2010), 이로 인해 성과보상방식의 실제 효과를 파악하는 데에 한계가 있을 것으로 판단

된다. 특히 이러한 한계는 기존의 연구들이 주로 타인과의 비교나 절차적, 분배적 공정

성에 관련해 시행되었기 때문인 것으로 보이는데, 성과급에 관한 개인의 인식의 일부만

을 보여주어 일관적인 결과를 나타내지 못한 것이라고 판단하였다. 본 연구는 두 가지 

시도를 통해 이러한 문제를 해결할 수 있을 것이라고 판단하였다. 첫째, 강화이론의 관

점에서 현재 시행되고 있는 성과지향적 관리방식을 보상과 제재 방식으로 분류하여, 포

괄적인 성과보상방식에 대해 논의하고자 하였다. 둘째, 형평이론의 관점에서 개인이 인

식하게 되는 형평성에 대해 그간 간과되어 왔었던 시스템과 자기 자신이라는 두 가지 

관점에서 논의함으로써, 개인의 인식에 관해 더욱 풍부한 논의를 시행하고자 하였다. 
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2. 조직몰입에 관한 논의 

조직몰입은 대표적으로 조직 구성원 개인과 조직 간의 전반적인 관계로 정의되며

(Porter et al., 1974) 직무만족보다 더욱 광범위한 개념으로 사용된다(Ogilvie, 1986). 

Mowday, Steers & Porter(1979)는 기존의 다양한 정의를 종합하여, 조직 구성원은 조직

몰입이 높을 때 조직의 목표와 가치를 수용하며, 조직을 위해 기꺼이 상당한 노력을 투

입하고, 마지막으로 조직의 구성원으로서의 지위를 유지하고자 하는 강한 의지를 갖는 

특징을 보인다고 설명하였다. 조직몰입과 신뢰는 깊은 관계가 있다(김호정, 1999). 조직 

구성원의 신뢰는 조직몰입을 자발적으로 높여, 궁극적으로 생산성에 기여하게 된다. 신

뢰를 통한 조직몰입은 관리자의 감독비용 등과 같은 거래비용을 줄일 수 있다는 점에서

도 조직에 긍정적으로 작용한다. 한편 조직몰입은 이해관계를 통한 계산에 의해서 형성

되기도 하며, 지나칠 경우 조직의 발전을 저해하기도 한다(김왕배･이경용, 2002).

Allen & Meyer(1990)는 조직몰입을 정서적 몰입(affective commitment), 근속적 몰입

(continuance commitment), 규범적 몰입(normative commitment)의 세 가지 차원으로 

분류하였다. 정서적 몰입은 조직에 대한 정서적인 지향, 결집력 및 소속감 등을 의미한

다. 근속적 몰입은 조직 구성원으로서 조직에 남았을 때의 이익과 떠났을 때의 비용 등

을 감안한 감정 상태로, 규범적 몰입은 조직에 대한 만족 등의 감정과 관계없이 조직에 

머무르는 것이 옳다고 생각하는 규범적 인식 상태로 정의된다. 

본 연구는 세 가지 조직몰입 중 정서적 몰입과 성과지향적 관리방식에 관해 논의하고

자 하였다. 정서적 몰입은 조직 구성원의 기본적인 욕구가 충족되거나 기대와 일치할 

때 향상되고(김왕배･이경용, 2002), 직장에서의 경험은 정서적 몰입에 가장 많은 영향을 

미치는 요인이 될 수 있으며(Meyer & Allen, 1987; 1991), 그 중에서도 성과지향적 관리

방식의 공정성은 정서적 몰입과 관계가 깊다는 점에서(Brooke, Daniel & Russell, 1988) 

성과지향적 보상방식과 그에 대한 공정성에 관한 논의를 정서적 몰입을 중심으로 논의

하는 것이 적합하다고 판단된다.

3. 성과지향적 관리방식(보상 및 제재 제도)과 조직몰입에 관한 논의

본 연구는 성과지향적 관리방식을 보상과 제재로 구분하여 조직몰입과 논의하고자 한

다. 먼저 보상 제도에 관해서는 지속적으로 상충되는 주장이 있어왔다. 보상에 대한 긍

정적인 주장으로는 성과에 따른 보상은 그 결과에 대한 책임이 있는 이가 받을수록 효과

적이고(Swiss, 2005) 개인의 태도에도 긍정적인 영향을 미친다는 내용이 주를 이루었다
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(김하현, 2010; 송윤현, 2012; 윤병섭･이영안･이홍재, 2010; Daley, 2008). 최근 개인주

의적이고 민주적인 조직문화를 선호하는 공무원들이 증가함에 따라 성과지향적 관리방

식의 긍정적인 효과가 더욱 극대화될 것이라는 예상도 있다(황창연, 2003). 반면 해당 

제도는 공무원들의 업무과중, 스트레스, 직무소진을 야기할 수 있으며(이희태, 2014) 공

무원들은 공공봉사동기와 같은 특별한 동기부여 방식을 보이기 때문에 큰 효과를 발휘

할 수 없을 것이라는 부정적인 주장이 있다(이수영, 2011; Bellé, 2015). 또한 성과보상방

식은 조직 구성원과의 자원 경쟁을 불가피하게 만들기 때문에 공무원간의 관계에도 부

정적인 영향을 미칠 수 있다는 주장이 있다(이윤경･이삼열, 2016; Gabris & Mitchell, 

1988). 특히 한국 정부의 성과보상방식은 거시적이고 규범적인 논리에 치우쳐 미시적인 

제도 설계가 미흡했으며(배병돌, 2003), 이로 인해 공무원들은 신공공관리적 관리방식에 

대해 거부감과 불만을 느끼고 있으며, 윤리적 갈등까지 겪고(윤태범, 2002; 장인봉, 

2012), 상징적 형식주의가 발생하게 되었다는 주장이 있다(한승주, 2010). 

본 연구는 두 가지 상충되는 논의 중에서, 성과에 대한 긍정적인 보상이 조직에 긍정

적인 기여를 할 수 있으리라고 보았다. 성과급과 같은 보상제도는 보수 지급에 형평성을 

제고하는 제도로써 이해할 수 있는데(오석홍, 2000), 조직의 제도가 공정하다고 인식할 

때 조직구성원의 동기부여 수준을 높이고 태도를 협조적으로 만들어 조직몰입을 높일 

수 있으며(Leventhal, 1976; 1980), 특히 공정한 보상의 분배는 조직몰입에 중요한 영향

을 미치기 때문이다(Meyer & Allen, 1991). 한편 이러한 성과보상제도들은 공무원들의 

근무환경 변화와 따라 기존의 인센티브가 줄어드는 상황에서 더 큰 효과를 발휘할 수 

있을 것이다(Greiner, 1986). 이에 따라 본 연구는 성과에 따른 차등적 보상방식이 공무

원의 직무태도에 긍정적인 영향을 미칠 것이라고 가정하였다. 

H1: 성과급제도는 공무원의 조직몰입을 높일 것이다.  

공공부문에서의 저성과자의 제재의 실효성에 관한 논의는 여전히 합의에 이르지 못하

고 있다. 대표적으로 저성과자의 제재가 조직의 효율성을 증대시킬 수 있는 가능성을 

높일 수 있다는 주장이 있는 반면(Brewer & Walker, 2013; Daley, 2008), 특정 조직 구

성원의 동기부여에 부정적인 영향을 미칠 수 있다는 주장(Battaglio, 2010) 등이 있다. 

본 연구는 형평이론의 관점에서 저성과자의 제재가 공무원의 조직몰입을 높일 수 있

을 것이라고 보았다. 형평이론에 따르면(Adams, 1965), 조직에 대한 자신의 기여에 비해 

보상이 적거나 부당하다고 여겨질 때 개인은 자신의 성과를 하향조정하는 등의 철회

(withdrawal) 행태를 취할 가능성이 있다(박천오, 2007; Colquitt et al., 2001). 즉 저성과
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자에 대한 미비한 제재는 근면한 직원의 동기를 저하시키고, 더 나아가 저성과자를 증대

시키는 요인이 될 수 있다(황정윤･이정욱･김윤권, 2014). 동일한 맥락에서 저성과자의 

존재는 동료와의 인간관계 문제를 일으키거나 성실한 공무원의 업무 부담, 책임감 저하 

등을 유발할 수 있다는 점(김미현･이종수, 2012; 이민호･김윤권, 2012 등)에서 조직 구

성원들의 직무태도에 부정적인 영향을 미칠 것으로 알려져 있다. 특히 이러한 저성과자

의 문제가 조직 구성원의 조직몰입을 방해하는 요인인 것으로 밝혀졌다(전대성, 2015). 

이처럼 조직 전반의 성과와 조직 구성원의 직무태도에 부정적인 영향을 미치는 저성

과자 문제를 해결하는 데에 제재 제도는 유용한 기능을 할 수 있을 것으로 보인다. 저성

과자의 제재는 정부조직 전반에 만연한 무사안일주의의 문화를 해결함으로써 조직에 활

력을 불어넣을 수 있을 것으로 보이며(박천오, 2007), 공무원의 직무몰입을 높일 수 있다

(Riccucci & Wheeler, 1987). 이에 따라 본 연구는 다음과 같은 가설을 선정하였다. 

H2: 저성과자 제재 제도는 공무원의 조직몰입을 높일 것이다.

4. 형평이론의 새로운 준거의 효과에 관한 논의

기존의 성과지향적 보상방식에 관한 연구들은 Adams(1963)와 같은 학자의 주장에 따

라 타인과 자신의 처우에 관한 비교에 초점을 맞추어 왔다(윤병섭･이영안･이홍재, 2010; 

이수영, 2011; 이희태, 2010; Baird & Hamner, 1979 등). 그렇지만 Adams(1965)는 타인 

외에도 “다른 상황에 놓인 자기 자신(himself or herself in another job or social role)” 

또한 형평성을 판단하는 준거가 될 수 있다고 한 바 있고(Kulik & Ambrose, 1992), 경영

학에서는 이와 같은 준거의 확장에 관한 논의가 상당 부분 이루어지진 것에 비해(Albert, 

1977; Oldham et al., 1986 등) 행정학에서는 이에 대한 논의가 부족하였다. 본 연구는 

이러한 한계를 인식하여, 공공부문에서 또한 ‘타인’과 더불어 형평성을 판단하는 새로운 

준거가 논의될 필요가 있다고 판단하였고, 이를 위해 Goodman(1974)의 주장을 중심으

로 논의하기로 하였다.

Goodman(1974)은 형평이론이 이전까지 한정적인 관점에서 논의된 것과 달리, 개인

은 타인(other) 뿐 아니라 스스로에 대해서도 형평성에 대한 평가를 내릴 수 있다는 주장

과 함께 준거(referent)의 외연을 넓힐 필요성을 제기하였다. Patchen(1961)과 같은 연구

자 또한 스스로를 기준으로 한 공정성의 인식 가능성에 관해 논의한 바 있지만, 실제로 

많은 연구들은 이러한 논의를 간과해왔다는 한계가 있다. 본 연구는 이러한 이론적 논의

를 통해, 스스로에 대한 비교를 통해 형평성을 인식하는 개인의 행태를 실증적으로 분석
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하고자 하였다. Goodman(1974)은 이러한 주장을 위해 타인(others) 외에도 추가적으로 

‘제도’와 ‘자기 자신(혹은 경험)’라는 두 가지의 준거를 제시하였다. 이중 타인에 관한 논

의는 형평이론을 논의한 대부분의 연구에서 다룬 부분이므로, 본 연구는 추가적인 두 

가지 기준에 관해 논의하였고, 두 준거가 기존의 성과급에 대한 준거와 조직몰입과의 

관계를 상호작용할 수 있다고 보았다.

먼저 제도(system)에 관한 논의이다. 개인은 자신이 기대한 시스템에 부합하지 않는 

기준으로 처우를 받았을 때, 자신의 처우에 불만을 느낄 수 있고 형평성을 낮게 인식한

다(Goodman, 1974). 구체적으로 이러한 논의는 조직이 보수를 지급하기로 약속했던 방

식, 현재 보수 정책이 이루어지고 있는 방식 등에 따라 형평성을 다르게 이해할 수 있다

(Bordia & Blau, 1998). 한편 개인이 규범적으로 인식해왔던 제도에 대한 믿음 또한 준거

로 작용할 수 있는데, 기존의 자신의 믿음과 실제로 받은 처우와의 격차는 개인의 불만

족을 야기할 수 있다. 

본 연구는 이러한 Goodman(1974)의 주장을 통해 성과지향적 보상방식의 도입 이전

에 입직한 공무원과 제도 도입 이후에 입직한 공무원의 인식의 차이를 설명할 수 있을 

것이라고 보았다. 이러한 논의는 Kellough & Nigro(2006)의 연구에서도 확인할 수 있는

데, 해당 연구는 조지아 주 관료를 대상으로 설문조사를 시행하여 성과지향적 보상방식

이 도입되기 전 입직한 관료는 그렇지 않은 관료에 비해 성과 중심의 관리방식에 대한 

만족도가 낮은 것을 확인하였다. 이러한 연구 결과에 대해 저자들은 자신이 기대하던 

관리방식과 상이한 관리방식에 관한 불만이 있을 것이라고 추측하였다. 

본 연구는 이러한 인식의 차이가 심리적 계약위반(psychological contract violation)

에서 비롯된 것으로 보았다. 심리적 계약은 조직 구성원과 조직 간에 형성된 상호간의 

의무로 정의되는데, 그 의무가 지켜지지 않았을 때 개인은 조직에 대해 분노나 배신감을 

느끼게 된다(Morrison & Robinson, 1997). 개인이 조직에 입직하였다는 것은 조직이 시

행하는 제도에 매력을 느꼈기 때문이며, 해당 기준으로 평가받을 것을 기대할 것으로 

이해할 수 있다(Bau & Dowling, 2007; March & Simon, 1958). 이러한 주장에 의하면, 

공공부문에서의 민간조직적 제도의 도입으로 인해 자신이 기대했던 보상방식과 다른 제

도를 경험하게 되는 개인에게는 다른 이에 비해 상대적으로 더 큰 불만을 느낄 수 있다. 

공공조직과 민간조직 간의 차이가 존재하는데(Meier & O’Toole, 2011; Perry & Rainey, 

1988; Stark, 2010), 공공조직은 민간조직에 비해 직업적 안정성이 높고(Weber, 1946), 

개인이나 조직의 성과의 평가가 어려운 속성이 있고(Dahlström & Lapuente, 2010; 

OECD, 1997) 개인의 성과보다는 직급과 근속기간 등을 기준으로 연공서열적 임금체계
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를 운영해왔다(이수영, 2011; 이희태, 2010). 이러한 공공조직의 운영방식을 기대했던 개

인은 신공공관리적 제도에 따라, 수치적인 성과 기준에 따라 평가받는 등(강혜진, 2012) 

인센티브나 개인의 책임성에 관한 민간조직적 문화를 받아들이며(OECD, 2004), 평가 결

과에 따라 차별적인 보상을 받거나 제재를 받게 되었다. 

본 연구는 이와 같은 제도적 기대에 관하여, 성과지향적 보상방식의 도입 이전에 입직

한 공무원과 해당 제도의 도입 이후에 입직한 공무원이 해당 제도에 대해 각기 다르게 

인식할 것이라고 예상하였다. 한국 정부가 외환위기로 인한 국내의 불황에 따라 정부 

내에 급격하게 성과지향적 보상방식(오재록, 2009; 임도빈, 2007; 한승주, 2010)을 도입

함에 따라1), 예상치 못한 제도의 도입으로 인해 제도 도입 이전에 입직한 관료는 기대와 

다른 제도로 인해 그렇지 않은 관료에 비해 해당 제도에 따른 만족도 수준이 낮았을 것

이라고 추측할 수 있다. 이러한 판단에 따라 본 연구는 다음과 같이 가설을 도출하였다.

H3: 기존의 조직 제도에 관한 기대로 형성된 준거는 성과급의 조직몰입에 대한 영향을 약화시킬 것이다.   

H4: 기존의 조직 제도에 관한 기대로 형성된 준거는 저성과자 제재의 조직몰입에 대한 영향을 약화시킬 

것이다.  

Goodman(1974)이 제시한 또다른 준거는 ‘자기자신(이하 경험)’이다. 이는 자기 자신

의 과거의 경험이나 미래의 직업을 준거로 하여 현재의 처우를 판단하게 된다는 것을 

의미하며,  Berkowitz et al.,(1987), Patchen(1961), Taylor & Vest(1992)도 동일한 주장

을 한 바 있다. 이처럼 이전의 업무 경험은 개인의 현재 업무환경을 해석하는 데에 중요

한 기준점이 되며(Adkins, 1995) 특히 현재 개인이 처한 맥락을 해석하는 데에 조절효과

를 발휘할 수 있다고 한다(Jones, 1983). Goodman(1974:176-177)은 기존의 경험은 곧 

사회화 과정이며, 그 과정을 통해 준거에 관한 정확한 정보를 확보하고 현재의 상황에 

대한 적정성을 직접 판단할 수 있기 때문에, 개인의 경험이 중요한 준거가 된다고 주장

하였다. 

이러한 논의에 따라, 본 연구는 개인이 민간조직의 경험이 있을 때 그 경험이 개인의 

준거가 되어 성과지향적 보상방식에 관한 인식을 달리할 것이라고 판단하였다. 두 조직

은 각기 다른 업무 특성을 보일 수 있는데(정광호･김태일, 2003), 공공조직은 시장적 경

1) 한국 정부에 성과지향적 보상방식이 도입된 것은 외환위기 이후 김대중 정부에서 성과연봉제 및 개

방형임용제 등과 같은 제도를 도입하고 난 이후이다(임도빈, 2007). 성과급제도의 최초의 형태는 

1995년 ‘특별상여수당’이고, 그 이후 1999년에 4급 이상 공무원들을 대상으로는 ‘성과연봉제’, 5급 

이하는 ‘성과상여금제’라는 제도로 시행되기 시작하였다(이희태, 2010). 그렇지만 이러한 제도의 도

입에 대해 공무원들은 부정적으로 인식하고 있다는 견해가 있다(박순애･오현주, 2006).
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쟁이 일어나기 힘든 조직 환경에 있고, 공식적인 규칙에 의해 운영되는 특성을 보이는 

등 민간조직과 차이가 있다(전영한, 2009; Downs, 1967; Rainey & Chun, 2005; Sayre, 

1958). 이러한 맥락에서 공공조직에서 민간조직적 특성을 갖는 성과지향적 보상방식이 

도입되는 것은 민간조직에서의 경험이 있는 개인에게는 그렇지 않은 개인과 비교했을 

때 차별적인 영향이 있을 것으로 판단된다.

본 연구는 경험에 의해 두 가지 성과지향적 보상방식이 각기 다르게 인식될 것이라고 

예상하였다. 먼저 성과급에 관한 논의이다. 민간조직 구성원은 공공조직 구성원에 비해 

성과급에 대한 인식이 높은 것으로 알려져 있으며(Rainey, 1979), 이에 따른 보수의 만족

도도 높다(Bordia & Blau, 1998). 이러한 맥락에서 민간조직 경험이 있는 공무원은 자신

의 경험에 비추어 현재 소속 기관의 제도 운영을 이해할 것이라는 점에서 성과급 제도를 

더욱 예민하게 체감할 것이라고 가정하였다. 공공조직에서 운영되는 민간조직적 제도로 

인해 발생할 가능성이 높은 부작용을 고려한다면(차성덕･최호진, 2003), 민간조직의 경

험이 있던 관료는 자신의 인식이나 경험과는 다르게 운영되고 있는 성과급 제도에 대해 

만족감을 상대적으로 적게 느낄 가능성이 있다고 판단된다. 예를 들어 목표의 모호성이

나 상충되는 목표 등 공공부문의 성과를 측정하기 어려운 특성으로 인해 성과급 제도가 

의도한 바대로 이행되기 어려울 수 있기 때문이다(오재록, 2009; Bellé, 2015; Dixit, 

1997). 이외에도 공공조직에서는 성과급제도가 균등분배나 나눠먹기식 관행 등으로 불

합리하게 운영되고 있다는 주장이 제기되고 있는데(이희태, 2010; 한승주, 2010; 국민일

보, 2015. 12. 30; 동아일보, 2016. 4. 27), 이러한 운영방식은 해당 제도에 대한 개인의 

만족도를 떨어뜨릴 수 있다(Blau, 1994). 이러한 논의를 바탕으로, 본 연구는 공공조직에

서 운영되는 보상 방식이 민간조직의 경험이 있는 이에게 상대적으로 덜 긍정적으로 여

겨질 것이라고 판단하여 다음과 같은 가설을 도출하였다. 

H5: 경험에 의해 형성된 준거는 성과급의 조직몰입에 대한 영향을 약화시킬 것이다. 

한편 민간조직의 경험이 있는 이는 민간조직 종사자와 공공조직 종사자들의 업무방식

의 차이를 명확히 이해할 수 있을 것이다. 공공조직의 종사자의 행태는 ‘훈련된 무능

(trained incapacity)’이라며 비판받아 왔다. 축소된 개인의 권한과 방법론적으로 정형화

된 행태가 필요 이상으로 강조되다 보니 공무원 개인은 규정과 관행에 지나치게 순응하

게 되었다(Merton, 1957). 그럼에도 공무원은 법적으로 보장을 받는 신분으로 인해 태만

해도 쉽게 해고되지 않으며(박천오, 2007; 전대성, 2015) 직업 안정성이 높아 상대적으

로 오래 근속할 수 있는 구조가 갖춰져 있어 공공조직의 구성원은 민간조직의 구성원에 
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비해 느슨하게 일하고 있을 가능성이 높고 태만할 가능성이 높다(정광호･김태일, 2003; 

Dixit, 1997). 업무방식이나 조직에 대한 이해 등에 있어서 민간조직 구성원과 공공조직 

구성원의 인식의 차이가 존재한다는 Rainey(1983)의 주장에 따라, 본 연구는 민간조직의 

경험이 있는 이는 이러한 공공조직 구성원의 특성을 더욱 명확하게 이해할 수 있을 것이

라고 가정하였다. 민간조직의 경험이 있을 경우 업무방식의 선호도에 관계없이 민간조

직과 공공조직에서 조직 구성원의 업무방식의 차이가 더욱 극명하게 이해될 것이며, 이

에 따라 저성과자나 일하지 않는 이에 대한 제재의 필요성을 상대적으로 크게 느낄 가능

성이 있다(전대성, 2015). 그러므로 공공부문에서 이루어지고 있는 제재 제도에 관한 선

호도가 민간조직의 경험이 없는 이보다 더욱 높을 수 있다. 이러한 논의를 중심으로, 본 

연구는 다음과 같은 두 가지 가설을 도출하였다.    

H6: 경험에 의해 형성된 준거는 저성과자 제재의 조직몰입에 대한 영향을 강화시킬 것이다.

Ⅲ. 연구 설계

1. 데이터 수집 및 연구방법

본 연구는 서울대학교 정책지식허브연구센터에서 시행하는 ‘2015년 중앙공무원 인식

도조사’ 자료를 활용하여 실증분석을 시행한다. 해당 조사는 41개의 중앙부처에 소속된 

3~9급의 일반행정직 공무원 1,830명을 대상으로 2015년 9월부터 약 한 달 간 설문조사

를 시행하였다. 설문조사의 약 70%는 태블릿 pc를 활용한 TAPI 방식으로 이루어졌고, 

나머지는 유치조사를 병행하였다. 표본설계는 신뢰성 확보를 위해 부처별 규모를 고려

하여, 부처별 모집단 대비 비례할당을 시행한 후 부처별로 표본 수를 범주화한 뒤, 범주

에 따른 조건부 유의할당을 시행하였다. 

본 설문조사에 응답한 응답자들의 인적 구성은 <표 1>과 같다. 설문응답자의 약 68%

는 남성으로, 대부분 남성으로 구성되어 있다. 연령은 ‘만 나이’로 질문하였으며, 이 중 

가장 빈도수가 높은 연령대는 30대와 40대로, 두 집단이 약 40%씩을 차지하고 있다. 직

급은 6급 이하의 직급이 약 70%로 가장 많았으며, 그 다음으로는 5급의 공무원이 약 

23%에 해당하였다. 학력은 고졸 이하의 공무원이 약 2%, 전문대졸 공무원이 약 4%였다. 

대다수의 공무원은 대졸자인 것으로 확인되며(약 76%), 약 20%의 공무원은 대학원을 졸

업한 것으로 확인되었다. 응답자 중 약 40%는 10년 이하의 기간 동안 일하였고, 이 집단
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이 가장 많은 수를 차지하고 있다. 그 다음은 10년 이상~20년 미만의 공무원들로, 약 

35%를 차지하였다.  

한편 본 연구는 ‘개인이 속한 조직에 따라 오차가 독립적이지 않음(clustered error)’을 

가정하는 회귀분석방법을 시행하였다. OLS를 시행하기 위해서는 오차에 대한 

i.i.d(independently and identically distributed)의 가정이 필요한데, 본 연구의 분석대

상인 중앙정부는 부처별 고유한 업무수행방식이나 성과관리방식이 존재할 것이기 때문

에 이러한 가정이 충족되기 힘들다고 판단하였다. 그러므로 clustered error를 전제하는 

방법론을 활용하여 회귀분석을 시행하였다. 해당 방법론은 조직 사이에 상관관계는 없

으나 조직 내의 개인 간에 상관관계가 있다고 가정하는 방법으로, 일반적인 회귀분석에 

비해 더욱 엄밀한 연구결과를 제시할 수 있다는 장점이 있다(Cameron & Miller, 2013; 

MacKinnon & Webb, 2016).

또한 본 연구는 동일방법편의(common method bias)를 확인하기 위해 확인적 요인분

석을 시행하였다(Jakobsen & Jensen, 2015). 본 연구의 모형에 포함된 문항 중 의식을 

질문한 문항에 해당하는 종속변수와 독립변수, 통제변수 중 공공봉사동기를 대상으로 

분석을 시행한 결과, 각 변수는 각기 분류된 차원으로 도출되었으며 각각의 분산설명력

은 34%, 16%, 11%로, 모두 동일한 요인을 설명하는 것이 아니고, 한 요인이 대다수를 

설명하는 것도 아닌 것으로 판단되어 동일방법편의로 인한 문제가 크지 않은 것으로 판

단된다(Chang, Witteloostuijn, & Eden, 2010).

<표 1> 설문 응답자의 구성

변수 구분 빈도(명) 비율(%) 변수 구분 빈도(명) 비율

성별
남성 1,238 67.65

학력

고졸 이하 40 2.19

여성 592 32.35 전문대졸 70 3.83

연령

20대 미만 1 0.05 대졸 1,385 75.68

20대 124 6.78
대학원 이상 335 18.31

30대 763 41.69

재직
년수

10년 이하 768 41.9740대 729 39.84

10년 이상 20년 미만 632 34.5450대 이상 213 11.64

직급

3, 4급 135 7.38
20년 이상 30년 미만 383 20.93

5급 431 23.55
30년 이상 47 2.576급 이하 1,264 69.07
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2. 변수 측정

1) 종속변수

본 연구는 성과지향적 관리방식이 세 가지 조직몰입 중 정서적 조직몰입과 관련이 높

다고 판단하여, 정서적 조직몰입을 종속변수로 선정하였다. 정서적 조직몰입은 

Mowday, Steers & Porter(1979)가 제시한 15가지 정서적 조직몰입의 측정문항 중 본 

연구는 ‘나는 부서원들이 가족처럼 느껴진다’, ‘내가 추구하는 가치와 우리 조직이 추구

하는 가치는 동일하다’ 등의 대표적인 4가지 문항을 사용하였다. 이러한 측정 문항은 김

왕배･이경용(2002), 이희태(2010) 등에서 유사하게 사용된 것으로 보인다. 각 문항은 5

점 척도로 구성되며, ‘전혀 그렇지 않다’일 경우 1점, ‘매우 그렇다’일 경우 5점으로 측정

하도록 되어 있다. 각 문항의 타당도분석을 시행한 결과, 네 문항은 한 차원으로 분류되

는 것으로 확인되며(eigenvalue=1.85), 요인추출값 또한 최소 0.62에서 최대 0.74로 분포

하였다. 또한 신뢰도 분석 결과 네 문항의 cronbach 지수는 0.79로, 네 가지 문항을 

단일변수화하는 것이 적절하다고 판단된다.

2) 독립변수

독립변수는 두 가지 성과지향적 보상방식, 즉 보상과 제재에 관한 것으로, Rainey, 

Pandey & Bozeman(1995), Brewer & Walker(2013), 오세영･이하영･이수영(2016) 등의 

연구를 따라 두 개의 개별적인 문항으로 구성된다. 하나는 보상(reward)에 관한 것으로

서, 혹은 성과급에 관해 질문하였다. 해당 문항은 ‘우리 조직에서는 업무수행 실적에 따

라 보수가 달라진다’에 관한 단일 문항으로 질문하였다. 제재는 ‘우리 조직에서는 무능

력하거나 일하지 않는 사람들에 대한 충분한 제재가 이루어진다’의 단일 문항으로 구성

된다. 두 문항 모두 ‘전혀 그렇지 않다’일 경우 1점, ‘매우 그렇다’일 경우 5점으로 구성

된다. 

본 연구에서 선정한 두 가지 독립변수 문항은 분배공정성이라는 형평이론의 전통적 

기준으로서 이해할 수 있다(오세영･이하영･이수영, 2016). 또한 본 연구의 독립변수는 

단일문항으로 구성되어 있는데, Brewer & Walker(2013)의 연구에서도 성과지향적 보상

방식에 관한 연구에서 단일문항을 사용하고 있으며, 연구에서 논의하고자 하는 개념을 

직접적으로 질문하고 있다는 점에서(Kim & Schachter, 2015) 연구를 시행하기에 타당

하다고 판단하여, 본 연구는 두 개의 독립변수를 단일 문항으로 측정하기로 하였다. 
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3) 조절변수

본 연구에서는 Goodman(1974)이 선정한 두 가지 준거를 조절변수로 선정하여, 이러

한 준거에 따라 성과지향적 보상방식에 대한 인식이 공무원의 직무태도에 차별적인 영

향을 미치는지 확인하고자 하였다. 먼저, 제도(system)에 대해서 Goodman(1974)과 

March & Simon(1958)은 조직에 입직한 것이 조직의 제도에 관한 암묵적 동의를 한 것

이라고 설명한 바 있다. 결국 자신이 입직한 시기, 즉 자신이 기대하였던 조직의 제도와 

상반되는 제도가 도입되었을 때, 그 제도에 관해 불만족할 가능성이 높을 것이라고 추측

할 수 있다(Kellough & Nigro, 2006). 본 연구는 Kellough & Nigro(2006) 등의 연구를 

참고하여, 조직에 입직한 당시에 성과지향적 보상방식이 도입되었는지의 여부를 기준으

로 더미변수화하기로 하였다. 본 연구가 활용한 설문조사 문항 중 ‘귀하가 공무원으로 

근무한 총 재직년수는 얼마입니까?’라는 응답의 답에 대하여 성과지향적 보상방식이 도

입된 년도를 기준으로 더미변수를 구하였다.

한편 본 연구가 선정한 두 가지 성과지향적 보상방식의 도입 시기, 즉 더미변수의 기

준을 결정하는 것이 중요한데, 본 연구가 선정한 두 가지의 보상방식은 도입 시기가 다

른 것으로 확인된다.2) 그렇지만 성과지향적 보상방식이 최초로 도입되기 시작한 시기를 

기준으로 정하는 것이 성과지향적 관리방식 전반에 대한 차별적인 수용 정도를 확인하

기에 가장 적합할 것으로 보이며, 이러한 수용정도가 제재 제도에 대해서도 비슷할 것이

라는 판단 하에, 본 연구는 성과급 제도가 도입된 시기인 1999년을 기준으로, 1999년 

이전에 입직한 경우를 1, 그 이후에 입직한 경우를 0으로 선정하였다. 

두 번째 조절변수는 경험에 관한 것이다. Goodman(1974)은 자신의 경험에 따라 현재 

받는 처우의 형평성에 대해 인식한다고 설명하였다. 본 연구는 이러한 자신의 경험에 

대해 판단하기 위해, 개인의 입직 이전의 민간조직의 경력 여부를 변수로 측정하기로 

하였다. 민간조직에서의 경험이 있는 이는 성과지향적 보상방식에 선호도에 상관없이 

익숙할 가능성이 높으며, 동시에 공공조직과 민간조직의 차이에 대해 몸소 체험하였을 

것이다. 이를 위해 설문문항 중 ‘귀하가 공직에 입직하기 전 민간경력은 어떠했습니까?’

라는 질문에 대해 ‘있음’이라고 응답한 경우 1, ‘없음’이라고 응답한 경우 0으로 코딩하

였다.  

2) 성과급제도는 ‘특별상여수당’이라는 제도로 1995년 도입되었으며, 본격적으로 1999년부터 4급 이상

의 공무원들에게 ‘성과연봉제’, 5급 이하의 공무원에게는 ‘성과상여금제’라는 제도로 시행되기 시작

하였다(이희태, 2010). 반면 저성과자의 제재에 관한 논의는 비교적 최근에 논의되기 시작하였다(매

일경제, 2015. 10. 1). 
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4) 통제변수

통제변수는 가장 먼저 공공봉사동기(Public Service Motivation)를 선정하였다. 공공

봉사동기는 사회에 기여하고자 하는 이타적이고 친사회적인 공무원의 동기(Perry & 

Wise, 1990)를 일컫는다. 여러 선행연구에서 공공봉사동기가 공무원들의 조직몰입에 유

의한 영향을 미친다고 밝혀져 있으며(최무현･조창현, 2013; Park & Rainey, 2008) 공무

원의 성과보상방식이 외재적 동기를 충족시키는 방향으로 이루어지는 것에 대한 비판으

로 공공봉사동기를 들고 있다(이수영, 2011; Perry & Wise, 1990; Rainey, 1983). 본 연

구는 외재적 동기에 해당하는 본 연구의 독립변수의 순수한 효과를 확인하기 위해 공직

봉사동기를 통제변수로 선정하였다. 해당 변수의 타당도분석을 시행한 결과, 네 문항은 

한 차원으로 볼 수 있는 것으로 나타났다. 요인분석 결과 고유값(eigenvalue)은 1.35였으

며, 네 문항의 요인추출값 또한 적절한 수준으로 도출되었다(0.5~0.63). 해당 변수의 신

뢰도를 나타내는 cronbach   지수는 0.7로, 적절한 수준인 것으로 확인된다.   

이밖에도 인구통계학적 요인은 기존의 연구 및 실무적으로도 중요한 영향을 미치는 

것으로 알려져 있는 바(오세영･이하영･이수영, 2016; 이희태, 2010; Brewer & Walker, 

2012 등), 본 연구는 관리자 직급과 실무자 직급을 포함하는 모든 조직 구성원을 대상으

로 조사를 시행하므로, 응답자의 인구통계학적 요인을 통제하고자 하였다. 연령은 ‘귀하

의 연령은 만으로 어떻게 되십니까?’라고 질문한 뒤 주관식으로 답하도록 하였다. 성별

은 남성일 경우 0, 여성일 경우 1로 응답하도록 하여 더미변수로 구성하였다. 직급은 9

급일 경우 1, 3급일 경우 7로 코딩하여 직급의 상승에 따른 종속변수에의 영향을 확인할 

수 있도록 하였다. 대졸 변수와 대학원졸 변수는 각각 고졸 및 전문대졸인 직원과의 차

이를 비교하기 위한 더미변수이다. 본 연구의 설문조사에 응답한 고졸 이하의 직원과 

전문대졸 직원은 각각 전체의 2%와 3%를 차지하고 있어, 통계적으로 유의미한 비교를 

하기에 상대적으로 적은 비율이라고 판단되어 두 집단을 하나의 기준변수로 구성하도록 

하였다. 
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<표 2> 변수의 구성

분류 변수 질문

종속변수 조직몰입

① 나는 부서원들이 가족처럼 느껴진다.
② 내가 추구하는 가치와 우리 조직이 추구하는 가치는 동일하다.
③ 나는 내가 다니는 직장에 대해 다른 사람들에게 자랑스럽게 이야기한다. 
④ 나는 우리 조직의 일꾼이라기보다는 주인이라고 생각한다. 

cronbach = 0.794

독립변수
보상 우리 조직에서는 업무수행 실적에 따라 보수가 달라진다.

제재 우리 조직에서는 무능력하거나 일하지 않는 사람들에 대해 충분한 제재가 이루어진다. 

조절변수
제도 성과지향적 보상방식 도입(1999년) 이전에 입직=1, 이후에 입직=0

경험 입직 이전 민간조직의 경험 있는 경우=1, 없는 경우=0

통제변수

PSM

① 공공봉사는 시민의 의무이다.
② 나는 자신의 이익추구보다는 의무를 더 중시한다. 
③ 나는 사람들이 사회로부터 받은 이익보다 더 많은 것을 사회에 환원해야 한다고 생각

한다.
④ 나는 우리 사회를 좀 더 정의롭게 할 수 있다면 내 자신을 헌신할 수 있다. 

cronbach = 0.7

연령 연속변수

성별 남=0, 여=1 (더미)

직급 9급=1~3급=7 (수가 커질수록 직급이 높음)

재직년수 연속변수

대졸 대학 졸업(더미), 기준변수: 고졸 및 전문대졸

대학원졸 대학원 졸업(더미), 기준변수: 고졸 및 전문대졸 

Ⅳ. 실증분석 결과

1. 기초통계분석 결과

<표 3>은 본 연구의 분석에서 사용되는 변수들의 기초통계분석 결과이다. 본 연구가 

사용한 설문조사는 약 1,830명이 응답하였는데, 경험(민간조직 경험) 변수에서 12개의 

결측치가 발생하였다. 종속변수인 조직몰입의 평균은 3.42로 확인된다. 독립변수인 보상

의 평균은 2.88, 제재의 평균은 3.04인 것으로 확인되었다. 이로 미루어보아, 공무원들은 

대부분 업무 실적에 따른 차별적 보상보다 저성과자나 태만한 직원에 대한 제재의 운영

이 더욱 높은 공정성 수준을 보여준다고 이해하고 있는 것으로 보인다. 

조절변수에 관하여, 설문에 응답한 1,830명의 공무원 중 성과급제도가 도입되기 이전
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에 입직한 공무원은 약 28%에 해당하고, 이들 중 입직 전 민간조직의 경험이 있는 공무

원은 약 19%에 해당하는 것으로 확인된다. 구체적으로 성과급제도 도입 이전에 입직한 

공무원은 516명이며, 민간조직의 경험이 있는 공무원은 338명인 것으로 확인되었다. 이

를 통해 각 집단의 표본 수가 충분히 큰 것으로 확인되어, 두 그룹은 모두 대표성을 나타

낼 수 있는 수준의 표본인 것으로 판단된다.

통제변수 중 공직봉사동기(PSM)의 평균은 3.5, 연령의 평균은 약 40세, 성별의 평균은 

0.32로, 응답자의 약 30%가 여성인 것으로 확인된다. 직급 변수의 평균은 3.76으로, 평

균 직급은 6급인 것으로 확인되며, 재직년수의 평균은 12년인 것으로 확인되었다. 대졸

자는 응답자의 약 75%에 해당하였고, 대학원 졸업자는 18%인 것으로 나타났다. 

<표 3> 기초통계분석 결과

변수 관측치 수 평균 표준편차 최솟값 최댓값

종속변수 조직몰입 1,830 3.415 0.658 1 5

독립변수
보상 1,830 2.881 0.932 1 5

제재 1,829 3.038 0.872 1 5

조절변수
제도* 1,830 0.282 0.450 0 1

경험* 1,818 0.186 0.389 0 1

통제변수

PSM 1,830 3.5 0.522 1 5

연령 1,830 39.803 7.287 18 59

성별* 1,830 0.323 0.468 0 1

직급 1,830 3.764 1.310 1 7

재직년수 1,830 12.204 8.056 0 37

대졸* 1,830 0.757 0.429 0 1

대학원졸* 1,830 0.183 0.387 0 1

(참고: *는 더미변수)

2. 상관관계 분석 결과

<표 4>는 본 연구에 활용된 변수들의 상관관계 분석 결과이다. 먼저 종속변수인 조직

몰입과 독립변수인 보상 및 제재 변수는 각각 0.29(p<0.01), 0.36(p<0.01)의 상관관계를 

보이고 있고, 독립변수 간 상관관계는 0.46(p<0.01)으로 확인되어 종속변수와 독립변수 

간, 그리고 독립변수 간의 상관관계는 높은 편은 아닌 것으로 확인된다. 한편 조절변수

인 제도(0.1, p<0.01)와 경험(-0.04, p<0.1) 변수 또한 종속변수와 낮은 상관관계를 보이

고 있으며, 두 변수 간의 상관관계는 통계적으로 유의하지 않은 것으로 확인되어 상호작
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용 관계를 확인하는 데 있어서 왜곡된 결과를 나타날 가능성은 낮은 것으로 보인다. 

한편 통제변수로 선정한 공공봉사동기는 조직몰입과 0.37(p<0.01), 보상 및 제재와는 

각각 약 0.2(p<0.01) 등의 상관관계를 보이고 있는 것으로 보아, 독립변수의 고유한 효과

를 확인하기 위해 적절한 통제변수를 선정한 것으로 보인다. 또한 연령과 제도(0.73, 

p<0.01), 직급과 제도(0.38, p<0.01), 재직년수와 제도(0.83, p<0.01) 등은 상당히 높은 수

준의 상관관계를 보이고 있다. 이러한 관계는 제도 변수를 입직 시기로 조작화하여 코딩

한 결과인 것으로 보이는데, 후술할 회귀분석 결과에 의하면 이러한 변수들의 관계는 

다중공선성 문제를 일으키지 않는 것으로 확인되었고, 제도 변수가 의미하는 고유한 효

과를 확인하기 위해 적절한 변수일 것으로 판단된다.

<표 4> 상관관계 분석결과

조직
몰입

보상 제재 제도 경험 PSM 연령 성별 직급
재직
년수

대졸
대학원

졸
조직
몰입

1.00 

보상
0.29 

1.00 
(0.00) 

제재
0.36 0.46 

1.00 
(0.00) (0.00) 

제도
0.10 -0.13 -0.04 

1.00 
(0.00) (0.00) (0.06) 

경험
-0.04 -0.11 -0.12 -0.01 

1.00 
(0.06) (0.00) (0.00) (0.75) 

PSM
0.37 0.18 0.20 0.15 0.04 

1.00 
(0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.10) 

연령
0.15 -0.06 0.00 0.73 0.12 0.22 

1.00 
(0.00) (0.01) (0.94) (0.00) (0.00) (0.00) 

성별
-0.16 -0.14 -0.17 -0.03 0.00 -0.13 -0.24 

1.00 
(0.00) (0.00) (0.00) (0.15) (0.97) (0.00) (0.00) 

직급
0.02 -0.05 -0.07 0.38 0.02 0.10 0.54 -0.26 

1.00 
(0.37) (0.03) (0.00) (0.00) (0.35) (0.00) (0.00) (0.00) 

재직
년수

0.12 -0.13 -0.03 0.83 -0.01 0.18 0.89 -0.11 0.47 
1.00 

(0.00) (0.00) (0.24) (0.00) (0.61) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) 

대졸
-0.05 0.08 0.11 -0.23 -0.24 -0.13 -0.28 0.00 -0.21 -0.26 

1.00 
(0.04) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (1.00) (0.00) (0.00) 

대학원
졸

0.07 -0.03 -0.08 0.13 0.20 0.14 0.24 -0.07 0.30 0.17 -0.84 
1.00 

(0.00) (0.15) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) 
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3. 그룹 간 평균 비교

회귀분석을 시행하기에 앞서, 본 연구가 확인하고자 했던 제도와 경험에 따른 성과지

향적 보상방식에 대한 차별적 인식을 확인하기 위해 두 가지 조절변수를 기준으로 t-test

를 시행하였다. 먼저, 제도 변수를 기준으로 한 분석 결과이다. 성과급 제도가 도입되기 

이전에 입직한 공무원의 조직몰입의 평균은 3.52, 이후에 입직한 공무원의 조직몰입의 

평균은 3.374로, 두 그룹 중 성과급제 도입 이전에 입직한 공무원의 조직몰입이 통계적

으로 유의미한 수준에서 높은 것으로 확인된다(-0.147, p<0.01). 두 그룹의 보상제도와 

제재 제도에 대한 인식 수준의 차이를 확인한 결과, 성과급제도 이후에 도입한 공무원이 

두 제도에 대해 모두 높게 인식하고 있었으며, 그 차이 또한 통계적으로 유의미했다(보

상 p<0.01, 제재 p<0.1). 

다음은 경험 변수에 따른 분석 결과이다. 공직 입직 이전에 민간조직의 경험 여부를 

기준으로 응답자를 두 그룹으로 분류하였을 때, 민간조직의 경험이 있는 공무원의 경우 

조직몰입이 3.36, 경험이 없는 경우 조직몰입이 3.42로 나타났으며, 두 그룹 간의 차이는 

통계적으로 유의미한 것으로 확인된다(0.074, p<0.1). 두 개의 독립변수에 대한 평균의 

차이 또한 모두 통계적으로 유의미한 것으로 확인된다(모두 p<0.01). 민간조직의 경험이 

없는 경우, 경험이 있는 공무원에 비해 성과급 제도의 공정성을 높게 인식하고 있었고, 

제재 제도 또한 동일하게 인식하는 것으로 확인된다. 

보상과 제재 두 제도에 관해 두 가지 그룹을 기준으로 비교했을 때, 모두 성과급제 

도입 이전에 입직한 경우와 민간조직 경험이 있는 경우에 두 가지 제도에 관한 공정성 

인식이 낮은 것으로 확인된다. 그렇지만 두 그룹은 이론적으로, 또 통계적으로 차이가 

있다는 점에서 각기 다른 분석이 요구된다. 먼저 이론적 관점에서, 성과급제 도입 시점

을 기준으로 두 그룹을 분류한 것은 조직의 제도에 대한 ‘심리적 계약’의 관점에서 논의

하는 것이라면 민간조직의 경험 여부는 과거 경험을 통한 ‘사회화 과정’, 혹은 ‘정보획득’

에 따른 가치관의 형성의 관점에서 논의하는 것이다. 이러한 차이는 통계적으로도 나타

나는데, 전술한 상관관계 분석에 따르면 두 변수 간의 상관계수는 통계적으로 유의미하

지 않은 것으로 나타나며, 추후 회귀분석에서도 각기 다른 결과가 도출되는 것으로 확인

된다.
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<표 5> t-test 결과

성과급제 도입 이전 입직한 경우 
평균 (n=516)

성과급제 도입 이후 입직한 경우 
평균 (n=1,314)

t-stat

제도

조직몰입 3.52 3.374 -0.147 ***

보상 2.692 2.956 0.264 ***

제재 2.977 3.062 0.086 *

민간조직 경험 있는 경우 평균 
(n=338)

민간조직 경험 없는 경우 평균 
(n=1,480)

t-stat

경험

조직몰입 3.36 3.42 0.074 *

보상 2.672 2.928 0.256 ***

제재 2.817 3.091 0.274 ***

(***p<0.01, **p<0.05, *p<0.1) 

4. 회귀분석 결과

<표 6>은 회귀분석 결과이다. [model 1]은 조절효과를 포함하지 않은 모형이고, 

[model 5]와 [model 6]은 각각 제도와 경험 변수의 조절효과를 포함한 모형이다.3) 

[model 3]과 [model 4]는 [model 1], [model 2]의 추가적인 분석으로 이루어져 있다. 먼

저 [model 1]에 의하면, 보상제도(0.091, p<0.01)와 제재제도(0.177, p<0.01)에 관한 공정

성 인식이 모두 조직몰입을 높이는 것으로 확인되어 본 연구가 선정한 가설 1과 가설 

2를 모두 기각하지 못하였다. 보상 제도에 관해서는 기존의 많은 연구들이 상충되는 결

과를 나타내고 있었는데, 본 연구가 질문한 것처럼 실제로 자신의 성과에 따라 보수를 

인정받을 수 있는 제도가 갖는 본질적인 효과가 기대한 바대로 발휘되고 있다면, 그 자

체로는 조직몰입을 높일 수 있다는 것을 추측할 수 있다(이희태, 2010; 정의석･이시철, 

2013; Greiner, 1986). 최근 공무원들은 사기양양을 위해서는 보수가 중요하다고 인식하

는 경향이 증가하였는데(이수영, 2011), 자신의 성과가 보수와 직결될 수 있다면 동기부

3) 세 모형 모두 등분산성의 가정을 충족시키지 못해 robust regression을 시행하였다. 이분산성 문제를 

해결하기 위해 사용한 robust regression은 각 관측치에 가중치를 계산하여 회귀분석을 시행하는 방

법으로서, 일반적인 OLS와 비슷한 결과를 보여준다는 장점이 있다(Bruin, 2006). 또한 다중공선성 

문제를 검토하기 위해 각 모형의 VIF를 확인한 결과, [model 1]의 경우 평균 2.81(최저 1.13~최고 

6.53), [model 2]의 경우 평균 2.73(최저 1.14~ 최고 6.53), [model 3]은 평균 2.53(최저 1.08~최고 

5.63), [model 4]는 평균 2.63(최저 1.08~최고 5.67). [model 5]의 경우 평균 2.67(최저 1.14~최고 

6.55)인 것으로 확인되며, [model 6]은 평균 2.82(최저 1.22~최고 8.5)로 각 모형의 다중공선성 문제

는 없는 것으로 확인된다.
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여에도 긍정적인 영향을 줄 수 있다고 추측할 수 있다.

제재 제도에 관한 공정성 인식 또한 직무몰입을 높이는 것으로 확인된다. 조직 내 저

성과자나 태만한 구성원은 조직 구성원의 스트레스를 유발하고 전반적인 업무수행 수준

을 낮출 우려가 있는데(전대성, 2015), 제재 제도를 통해 근면한 직원에게 추가적인 업무

가 배정되거나 조직 전반에 책임감이 저하되는 문제를 해소하고(황정윤･이정욱･김윤권, 

2014; Daley, 2009) 조직 내부적으로 암묵적으로 존재해왔던 과잉보호나 감싸주기와 같

은 부정적 관행을 줄여(박천오, 2007) 공정성 인식이 강화될 수 있을 것으로 보인다. 

[model 2]는 제도의 조절효과를 포함한 모형이다. 분석 결과에 따르면, 여전히 보상제

도(0.111, p<0.01)와 제재제도(0.186, p<0.01)는 [model 1]에서와 비슷한 수준으로 통계

적으로 유의미한 것을 확인할 수 있다. 제도에 관한 더미변수는 유의미하지 않았는데, 

해당 변수가 보상제도와 제도 변수가 상호작용할 때 보상 제도의 긍정적인 영향력이 상

대적으로 약화되는 것으로 나타나(-0.072, p<0.05) 본 연구의 가설 3을 기각하지 못하였

다. 해당 결과를 통해 성과급 제도가 도입되기 이전에 입직한 공무원은 이후에 입직한 

공무원에 비해 보상제도에 관한 공정성 인식이 조직몰입에 미치는 영향이 작은 것으로 

추측할 수 있다. 이러한 효과는 연령 혹은 직급, 재직년수를 모두 통제하였을 때도 유의

한 결과를 보이고 있는 것으로 보아, 단순히 조직에 오래 머무르거나 연령이 높은 등의 

문제와 차별적으로 논의할 수 있을 것으로 보이며 제도에 대한 준거 자체가 갖는 고유한 

효과로 볼 수 있을 것이다. 본 연구가 가정한 것처럼, 개인이 조직에 기대하였던 제도나 

시스템과 다른 제도에 의해 평가를 받게 되었을 때, 개인은 조직의 형평성을 낮게 인식

할 수 있고, 그에 따라 조직몰입 수준이 낮아질 수 있는 것이다. 

반대로 이러한 상호작용 효과가 제재 제도에서는 나타나지 않아 가설 4를 기각하였

다. 본 연구는 이러한 차이가 제도 간의 차이에 의해 발생했다고 판단하였다. 국가공무

원법 제70조 혹은 제73조의3에 따르면 제재 제도를 경험하게 되는 구성원은 소수에 한

정되는 반면, 보상 제도는 해당자가 많고 차등폭 또한 세분화되어 있어 구성원 간 비교

가 용이해지는 등 더욱 경쟁적인 제도로 여겨질 수 있다. 이러한 제도적 특성으로 인해 

성과급 도입 이전에 입직한 공무원이 보상 제도에 대해 더욱 높은 수준의 심리적 계약 

위반을 느낄 수 있다고 판단된다. 또한 보상 제도의 도입으로 인해 성과지향적 관리방식

에 대해 어느 정도 적응 기간을 거친 후 제재 제도가 도입되었기 때문에, 그로 인한 불만 

수준이 상대적으로 덜할 수 있다고 판단된다.

한편 ‘제도’ 변수를 중심으로 성과지향적 관리방식에 관한 인식의 차이를 논의하는 것

은 제도의 도입이 약 15년 전에 이루어졌다는 점을 고려한다면, 두 그룹 간의 차이가 
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현 시점에서 조사하였을 때 여전히 유효한 것인가에 관해 의문이 있을 수 있다. 본 연구

는 그 차이를 확인하기 위해 1999년을 기준으로 전후 5년 기간 동안 입직한 이들만을 

대상으로 동일한 분석을 시행하였다. [model 3]과 [model 4]는 해당 기준에 부합하는 응

답자 624명을 대상으로 분석을 시행한 결과이다. 분석 결과에 따르면, 먼저 [model 3]은 

[model 1]과 유사한 결과가 도출되었으며, [model 4]에서 상호작용항의 효과는 [model 

2]에 비해 더욱 강화되어 회귀계수가 –0.142(p<0.05)에 달하는 것을 확인할 수 있다. 이

를 통해 성과지향적 관리방식의 도입 전후 공무원들 사이의 인식 간 격차가 더 큼을 확

인할 수 있으며, 그러한 인식의 차이가 여전히 유효하다고 판단하였다.  

다음은 경험 변수의 조절효과를 포함한 모형 [model 5]에 관한 논의이다. 해당 모형에

서 보상과 제도에 관한 두 가지 독립변수 및 제도 변수의 회귀계수는 [model 1]과 비교

했을 때 약간의 변동이 있으나, 여전히 높은 수준의 통계적 유의성을 보이고 있다(모두 

p<0.01). 경험 변수의 조절효과를 확인한 결과, ‘제도’의 조절효과와는 반대되는 결과를 

확인할 수 있었는데, 경험 변수는 제재 제도와 상호작용할 때 통계적으로 유의한 수준에

서 그 긍정적 효과가 강화되는 것으로 확인되어(0.102, p<0.1) 본 연구의 가설 6을 기각

하지 못하였다. 이러한 분석결과는 공직 입직 이전에 민간조직에서의 경력이 있는 경우, 

그렇지 않은 경우에 비해 제재 제도의 공정성이 높다고 인식할수록 조직몰입 수준이 높

아지는 것으로 이해할 수 있다. 본 연구가 가정한 바와 같이, 민간 조직에서 일한 경험이 

있는 경우 공공조직에서 일어나는 훈련된 무능과 같은 조직 구성원의 업무수행방식의 

차이를 더욱 크게 인식할 가능성이 높으며, 그로 인해 다른 조직구성원의 업무를 떠안거

나 함께 책임감이 저하되는 등 다른 구성원들의 행동으로부터 영향을 받는 것에 더욱 

민감하게 반응할 가능성 또한 높다고 추측할 수 있다. 이러한 공무원일수록 저성과자나 

태만한 조직 구성원의 제재의 필요성을 높게 인식할 수 있으며, 그 결과 제재 제도가 

그러한 조직 구성원을 공정하게 처벌한다고 인식할수록 조직몰입이 높아지는 것으로 이

해할 수 있다. 

반면 보상 제도에 관해서는 상호작용항의 통계적 유의성을 확인하지 못하였다. 이러

한 분석결과에 대하여, 일차적으로는 무사안일하고 태만한 동료에 대한 제재의 필요성

을 더 크게 인식하고 있다고 예상하였다. 또 한편 추측컨대 민간조직에서 공공조직으로 

이직하는 과정에서 감소하는 급여나 추가적인 보상 등에 관한 기대를 줄여, 형식적 운영

이나 적은 인상폭 등에 대해 민간조직 경험이 없는 이들에 비해 공정성 인식이 낮지만

(<표 5> 참고), 그러한 요인이 조직몰입에 영향을 미칠 만큼의 수준은 아닐 가능성이 있

다.
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<표 6> 회귀분석 결과4)

　
[model 1] [model 2] [model 3] [model 4] [model 5] [model 6]

coef.
(std. err)

coef.
(std. err)

coef.
(std. err)

coef.
(std. err)

coef.
(std. err)

coef.
(std. err)

독립
변수

보상
0.091*** 0.111*** 0.094*** 0.156*** 0.095*** 0.117***
(0.021) (0.023) (0.032) (0.040) (0.022) (0.025)

제재
0.177*** 0.186*** 0.164*** 0.133*** 0.158*** 0.167***
(0.024) (0.028) (0.030) (0.033) (0.027) (0.029)

조절
변수

제도
0.047 0.040 0.040 0.014 0.044 0.038

(0.052) (0.054) (0.096) (0.102) (0.053) (0.054)

경험
-0.040 -0.037 0.047 0.049 -0.028 -0.026
(0.031) (0.031) (0.050) (0.050) (0.035) (0.035)

상호
작용항

보상*제도
-0.072** -0.142** -0.074*
(0.036) (0.059) (0.037)

제재*제도
-0.036 0.069 -0.032
(0.041) (0.057) (0.040)

보상*경험
-0.025 -0.030
(0.053) (0.054)

제재*경험
0.102* 0.102*
(0.060) (0.059)

통제
변수

PSM
0.339*** 0.334*** 0.295*** 0.287*** 0.338*** 0.333***
(0.041) (0.041) (0.060) (0.062) (0.041) (0.042)

연령
0.004 0.004 -0.001 -0.000 0.004 0.005

(0.005) (0.005) (0.008) (0.008) (0.005) (0.005)

성별
-0.091*** -0.090*** -0.117* -0.121* -0.088** -0.087**

(0.033) (0.033) (0.067) (0.067) (0.034) (0.033)

직급
-0.036** -0.031* -0.035 -0.034 -0.038** -0.033**
(0.016) (0.016) (0.024) (0.025) (0.016) (0.016)

근속년수
0.004 0.003 0.008 0.010 0.004 0.003

(0.005) (0.005) (0.016) (0.017) (0.005) (0.005)

대졸
0.026 0.035 0.035 0.040 0.031 0.040

(0.078) (0.080) (0.100) (0.107) (0.077) (0.078)

대학원졸
0.112 0.119 0.136 0.138 0.120 0.126

(0.080) (0.082) (0.110) (0.120) (0.078) (0.080)

Constant
2.140*** 2.124*** 2.427*** 2.394*** 2.131*** 2.115***
(0.187) (0.187) (0.413) (0.420) (0.187) (0.188)

obs 1,817 1,829 624 624 1,817 1,817

F
F(11, 40)
=37.64***

F(13, 40)
=40.90***

F(11, 40)
=22.56***

F(13, 40)
=25.34***

F(12, 40)
=33.51***

F(15, 40)
=36.31***

R² 0.25 0.253 0.214 0.223 0.252 0.255
(***p<0.01, **p<0.05, *p<0.1) 

4) 본 연구의 분석결과는 clustered error를 전제하지 않고 분석하였을 때도 동일한 결과가 나타나는 

것으로 확인되며, 더욱 높은 수준의 통계적 유의수준을 나타내는 것으로 나타났다. 본 연구는 엄밀한 

분석결과를 나타내기 위해 <표 5>의 결과만을 제시하였다. 
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[model 6]은 제도와 경험에 관한 상호작용항을 모두 포함한 모형이다. 해당 모형에서 

보상과 제도 간의 상호작용항의 통계적 유의수준은 다소 감소하였지만(-0.074, p<0.1) 

여전히 통계적으로 유의한 것으로 확인되며, 제재와 경험 변수를 이용한 상호작용항은 

큰 변동 없이 유의한 결과를 나타내는 것으로 확인된다(0.102, p<0.1). 이 중 제재 제도와 

경험 변수 간의 상호작용항은 상대적으로 높지 않은 통계적 유의성을 보이고 있지만, 

[model 5]와 [model 6] 간의 설명력의 변화량은 통계적으로 유의한 것으로 확인된다

(p<0.05). 

5. 추가 인터뷰

본 연구는 회귀분석을 통해 형평이론이 비단 타인과의 비교만이 아니라, 개인 스스로 

자신이 가진 준거(제도와 경험)를 통해 형평성을 인식한다는 것을 확인하였다. 이러한 

분석 결과의 타당성을 확보하기 위해, 본 연구는 추가적으로 입직 이후 성과지향적 관리

방식이 도입된 공무원 및 민간조직 경력이 있는 공무원을 대상으로 인터뷰를 시행하였

다. 첫 번째 준거는 조직의 제도에 관한 이해이다. 이에 대한 회귀분석 결과는 자신의 

기대와 다른 제도로 운영되는 조직에 대한 불만 때문에 보상 제도에 관한 공정성을 상대

적으로 낮게 인식하는 것으로 추측할 수 있다. 입직 이후 보상제도가 도입된 응답자를 

대상으로 인터뷰를 시행한 결과에서도 동일한 경향성을 확인할 수 있었다. 

“직업적 안정성에 대한 실망감, 앞으로의 직장생활에 대한 두려움을 경험하였고, 보상

제도가 없던 시기에 상대적으로 편하게 일하던 선임 공무원에 비해 대우가 불합리하

다고 느꼈다. 또 이전부터 존재하던 근무평정제도와 중복적용 혹은 이원화되는 것에 

대한 불만을 느꼈다.” (A부처 소속 40대 공무원(1999년 입직))

“성과급제의 시행 이후 경력이 쌓여도 열심히 일해야 하다 보니 기존의 기대와 달라진 

업무환경 때문에 선임 공무원들이 다소 억울함을 느끼는 것이 사실이다. 그리고 성과 

기준에 대해 계량화 가능성, 단기적 성과 등 여러 가지 측면에서 공감대가 형성되지 

않은 기준으로 평가를 받는 것 또한 불만이다. 보상은 하나의 작은 마중물로서의 역할

에 한정되어야 하며, 오히려 개개인의 역량을 키울 수 있는 관리방식이 더욱 필요하다

고 생각한다.” (B부처 소속 50대 공무원(1986년 입직))

한편 민간조직 경험이 있는 이들에게는 제재 제도에 대한 공정성 인식이 강화되는 것

으로 나타났으며, 보상 제도에서는 유의한 효과가 나타나지 않았다. 본 연구는 이러한 
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분석 결과가 민간조직 경험이 있는 이들이 더욱 민감하게 경험할 수 있는 공공조직 구성

원의 근무태만이나 무사안일주의 등으로 인한 것이라고 추측하였다. 민간조직 경험이 

있는 이를 대상으로 인터뷰를 시행한 결과, 동일한 경향성을 확인할 수 있었다. 

“공공조직은 고용안정성이 높고 민간조직에 비해 이윤 추구라는 목적의 수준이 모호

하거나 없는 경우도 있기 때문에 근무에 임하는 태도나 성과를 달성하고자 하는 노력

이 민간조직에 비해 활발하지 못하다. 그러므로 조직 및 개인의 발전을 위해서는 어느 

정도의 제재가 필요하다고 생각된다. 한편 개인적으로는 민간조직에 비해 공공기관의 

보수 자체가 훨씬 적기 때문에, 그 적은 보수의 몇 프로를 성과급으로 지급한다고 해

도 이를 통한 동기부여 효과가 크지는 않다고 생각된다.” (C부처 소속 30대 공무원(민

간조직 4년 경력))

Ⅴ. 결론

본 연구는 최근 빠른 속도로 도입되고 있는 공공부문의 성과보상방식이 공무원의 조

직몰입에 미치는 영향을 확인하였으며, 지금까지 대체로 간과되어져 왔던 형평이론의 

준거인 ‘제도’와 ‘경험’에 대한 비교를 통해, 공무원들에게서 차별적으로 나타나는 제도

에 대한 인식을 확인하였다. 분석 결과에 따르면, 성과보상방식 중 성과급은 보수 지급

에 형평성을 제고함으로써 성과와 보수를 직결시킬 수 있는 한 가지 방안이 될 수 있다. 

또한 일하지 않는 이를 제재함으로써, 근면한 조직 구성원이 업무에 집중할 수 있도록 

하는 보상방식 또한 좋은 근무환경을 조성하는 하나의 방안이 될 수 있다. 한편 본 연구

는 보상방식에 대한 형평성의 인식은 지금까지 알려진 것보다 더 다차원적인 수준에서 

인식된다는 것을 확인하였다. 본 연구는 Goodman(1964)의 주장에 따라 노력 대비 성과 

혹은 보상에 관한 타인과 자신을 기준으로 한 비교 외에도, 자신이 기존에 이해하였던 

제도(시스템) 및 자신의 경험에 따라 같은 상황에 놓인 조직 구성원일지라도 자신의 처

우를 다르게 이해한다는 것을 실증적으로 검증하였다. 

최근 정부에는 성과연봉제의 적용대상이 확대되거나 성과연봉의 지급률의 확대(인사

혁신처, 2016) 등 성과지향적 보상방식의 지속적인 도입 및 확대가 이루어지고 있지만, 

해당 제도의 도입은 구성원들 간의 협의가 부족한 채 정치적으로 도입된 경향이 있으며

(오영민 외, 2014) 조직 구성원들의 잇따른 반발이 일고 있다(문화일보, 2016. 12. 28; 

한국경제, 2016. 5. 14). 한편 민간경력채용이나 직위분류제적 요소의 도입 등 다채로운 
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경로로 채용되는 공무원이 증가함에 따라(국가공무원인사통계, 2015; 2016), 조직에 대

한 기대나 입직 이전의 경험 등이 상이한 구성원의 비율이 증가하고 있으며, 이들 간의 

상이한 관념이나 가치관으로 인해 새로운 제도의 도입 및 운영에는 더 큰 차질이 발생할 

수 있을 것으로 보인다. 본 연구의 실증분석 결과는 이와 같은 갈등 속에서 조직이 개인

을 반응을 이해하는 데에 새로운 단초를 제공할 수 있을 것으로 보인다. 조직 구성원의 

다양한 인식으로 인해 나타나는 문제를 해결하기 위해서는 완충역할을 할 수 있는 추가

적인 제도의 운영이 필요할 것으로 보인다. 예를 들어 상담이나 경력개발제도 등 개인의 

능력과 직무를 일치시키고 조직에 대한 심리적 계약 상태를 유지할 수 있도록 하는 제도

가 이와 같은 구성원들의 가치를 일치시키는 데에 도움이 될 수 있을 것이다.  

본 연구는 그간 상충되는 주장이 지속되었던 성과보상방식에 관해 새로운 해석을 제

시하는 데에 의의가 있다. 지금까지 정부의 성과보상방식이 공무원의 직무태도에 미치

는 영향이 긍정적인지, 부정적인지에 대해 각기 다른 주장이 있어왔는데, 본 연구는 해

당 제도가 올바르게 시행될 때에 공무원의 직무몰입 수준을 높일 수 있다는 것을 밝혔

다. 또한 그 과정에서 개인이 가진 각자의 이해에 따라 동일한 조건에서도 해당 제도에 

대해 각기 다르게 인식할 수 있음을 확인하였다. 이를 통해, 본 연구는 새로운 제도의 

도입으로 인한 갈등에 관해, 서로의 이해를 높일 수 있는 단초를 제공할 수 있을 것으로 

기대하며, 이론적 관점에서 형평이론이 다차원적으로 논의되어야 함을 제시하였다는 의

의가 있다. 

한편 본 연구 결과의 상호작용항 효과의 일부는 통계적으로 유의미하지만 그 수준의 

엄밀성이 높지 않은 부분이 일부 존재하여 그 결과를 일반화하기에는 무리가 있을 것으

로 보인다. 그러나 이러한 부분은 추가적인 변수를 포함한 모형에서도 동일한 경향성을 

보이고 있다는 점으로 통계적으로 그 한계를 해소하고자 하였고, 추가적으로 해당 경우

와 동일한 경험이 있는 이들을 대상으로 인터뷰를 시행하여 타당성을 높이고자 하였다. 

이밖에도 본 연구는 횡단적 연구를 시행하였고, 설문조사 데이터를 기반으로 하여 사회

적 소망성 편향 등의 한계가 있을 것을 것으로 보인다. 후속 연구로서 이러한 한계를 

보완할 수 있는 연구가 시행되어야 할 것이다.
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ABSTRACT

An Analysis of the Effects of a Performance-Oriented Personnel 
System on Organizational Commitment: A Test of System and 

Experience as Referents of Equity 

Sunmin Ahn & Soo-Young Lee

This paper empirically tests Goodman’s (1974) two referents of equity theory in 

performance-oriented personnel systems in government. To complement previous research 

only focused on performance-related pay, this paper divides system in two: 

performance-related pay and punishment of poor performers. This paper also adopts 

Goodman’s referents of system and experience to show overlooked standards of personal 

equity awareness. System in this paper identifies differences between system expectations 

and the actual system are measured through the year of employment, and experience 

represents a comparison with the past job measured as work experience in a private 

organization. The results show that the two performance-oriented personnel systems 

increase organizational commitment, that performance-related pay’s effect is weakened 

when an employee joined an organization before the system was introduced, and that the 

punishment effect is strengthened when an employee has work experience in a private 

organization. The results suggest that there is a multidimensional perceptual structure of 

system equity, and it should be understood for the introduction of systems and persuading 

employees.

【Keywords: Equity theory, Merit pay, Punishment of poor performers】


