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Ⅰ. 서 론

성과와 차등적 보상 사이의 연계를 강조하는 성과

주의 인사제도는 1997년 IMF 외환위기 이후 실무

적인 측면을 포함한 학술적 측면에서 한국 사회 조

직의 지배적인 패러다임으로 자리매김했다. 성과주의 

인사제도는 조직 구성원에게 중요한 함의를 갖는다. 

조직 구성원은 조직이 강조하는 성과급 운영에 따라 

조직의 가치나 문화, 규범 등을 내재화하고 정체성
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In today's workplace, most organizations use rewards as a tool to enhance performance and promote 

employee motivation. However, the debate over the effectiveness of differentiation in reward continues, 

with existing studies focusing on the comparative advantages of individual and group incentives in such 

differential rewards. As a result, little is known about how to balance these two incentives to maximize 

their benefits. Drawing on the optimal uniqueness theory, we propose that balancing the proportion of 

individual and group incentives has a positive effect on employee motivation and performance. Specifically, 

when the proportion of individual-based and group-based incentives is balanced, employees can maintain 

both personal and social identities, which in turn satisfies their personal and social needs. To verify 

these theoretical discussions, we used the Human Capital Corporate Panel survey data collected by the 

Korea Vocational Competency Research Institute. We found that organizations that maintain a balanced 

proportion of individual and group incentives have a positive effect on organizational communication 

perceived by employees, which in turn has a positive impact on overall work satisfaction. Furthermore, 

the study also found that the indirect effect of a balanced incentive system on work satisfaction occurs 

through organizational communication. Theoretical and practical implications are discussed.
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을 형성하며 그에 부합하는 방향으로 태도와 행동을 

조율해나갈 가능성이 크기 때문이다. 조직 성과급은 

크게 개인 성과급과 집단 성과급으로 구분되며 그 

강조점을 어디에 두느냐에 따라 추구하는 가치와 기

대하는 목적에서 차이가 발생한다. 만약, 조직이 개

인이 달성한 성과를 보상과 연계하는 개인 성과급을 

강조한다면 구성원은 동료와 경쟁적인 관점에서 자

신의 재능이나 역량, 업적에서 우위를 점하기 위한 

노력을 펼칠 것이다. 반대로, 조직이 집단 성과급에 

큰 비중을 둔다면 협업을 촉진할 수 있지만 탁월한 

성과를 내는 조직 구성원의 동기부여가 어렵고 무임

승차의 문제가 발생할 수 있다. 문제는 상반된 성격

의 두 성과급을 어떻게 운영하는 것이 효과적일지에 

대한 기업의 고민이다. 요컨대, 조직의 차등 성과급 

운영 방식은 조직 구성원의 가치지향성, 개인 혹은 

집단을 향한 동기부여의 방향성과 행동특성 등에서 

중요한 차이를 만드는 상황적 조건으로 작용할 수 

있다. 그러나 현재까지 이러한 두 가지 형태의 성과

급의 역학, 구체적으로 조직이 개인 성과급 혹은 집

단 성과급의 반영 비중을 어떻게 가져가야 구성원이 

긍정적으로 반응하고 만족감을 느끼면서 업무에 임

할 수 있는지에 대한 논의는 미흡하다. 

현재까지 진행된 연구 결과를 살펴보면, 특정한 성

과급 유형과 조직 효과성에 대한 논의는 아직 명확

하게 결론이 나지 않은 상태이다. 한편에서는 개인의 

성과를 강조하는 차등적 보상이 구성원의 동기부여

와 조직 성과에 미치는 긍정적인 효과(Bae & Lee, 

2014; Jung & Choi, 2008; Kim, Cho, & Lee, 

2017; Shin & Ahn, 2014)를 강조하고 있지만, 

다른 한편으로는 개인 성과급이 구성원 간 과도한 경

쟁이나 서열화의 조장, 그리고 구성원의 불안이나 직

무소진과 같은 부작용을 촉발할 수 있다는 우려도 존

재한다(Kim & Chang, 2015; Lee, 2013; Park, 

2007; Sung & Yang, 2019). 또한, 일부 연구들

은 이런 상반되는 관점을 통합하기 위해 개별 성과급

과 구성원 태도 및 행동의 관계에서 조직의 문화, 과

업 상호의존성, 개인의 성격과 특성 등 조직 및 개인 

수준의 다양한 상황적 요인들을 고찰하였다(Barnes, 

Hollenbeck, Jundt, DeRue & Harmon, 2011; 

Kirkman & Shapiro, 2000; Moon, Lee, & Oah, 

2014; Moon, So, & Oah, 2008; Park & Kwun, 

2006). 

본 연구는 개인 성과급과 집단 성과급의 개별적 

효과에 대한 논의 혹은 단순한 혼합의 효과에 대한 

고찰을 넘어 긍정적 효과를 창출할 수 있는 성과급 

운용에 주목하고자 한다. Brewer(1991)의 최적의 

독특성 이론(optimal distinctiveness theory)을 

토대로, 본 연구는 개인 성과급과 집단 성과급 반영 

비중을 균형적으로 유지하는 조직일수록 조직 구성

원들은 소통을 원활하게 하며 자신이 수행하는 일에 

대한 만족감도 고양할 수 있음을 제안한다. 사회 심

리학을 대표하는 이론 중 하나인 사회 정체성 이론에 

따르면, 개인의 정체성은 다른 사람과 비교하여 자신

만의 독특한 개성을 기반으로 형성되는 개인 정체성

(personal identity)과 집단이나 조직에 소속되어 형

성되는 사회 정체성(social identity)으로 구분된다

(Hogg & Williams, 2000; Mead, 1934; Simon 

& Kampmeier, 2001; Tajfel & Turner, 1986). 

본 연구는 개인 성과급과 집단 성과급은 서로 다른 

유형의 정체성 형성에 차별적인 영향을 미치는 핵심

적 맥락으로 작용할 가능성에 주목한다. 즉, 조직이 

운영하는 차등 성과급의 강조점이 개인 혹은 집단 어

디에 놓여 있는지에 따라 구성원의 정체성 형성 및 

발현도 영향을 받을 것으로 제안한다. 구체적으로, 개

인 성과급이 차지하는 비중이 높은 조직의 경우 업적 

평가에서 구성원 간 경쟁우위를 강조한다는 점에서 
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개인 정체성이 발현될 가능성이 상대적으로 더 크다. 

반면, 집단이 달성한 성과를 보상과 연계하는 집단 

성과급 비중이 높은 조직의 경우 팀이나 부서의 소

속감과 결속감에 기반한 사회 정체성 발현을 더 강

하게 작동시킬 가능성이 있다. 그런데, 최적의 독특

성 이론에 따르면(Brewer, 1991), 개인은 개인 정

체성과 사회 정체성 중 특정한 한 유형의 정체성이 

과도하게 강조되거나 발현되는 상황을 불편해하며 

이 두 유형의 정체성을 모두 발현할 수 있는 맥락을 

더 선호한다는 것이다. 즉, 개인은 집단에 소속되고 

싶은 동기를 실현하면서 동시에 개인 자신만의 고유

한 특성이나 개성을 발휘할 수 있는 상황을 선호하

고 이런 상황에서 심리적으로 편안함을 누릴 수 있

다는 것이다(Brewer, 1993; Brewer & Roccas, 

2001; Lynn & Snyder, 2002). 

본 연구에서는 조직 수준에서의 보상 맥락이 개인 

혹은 집단 중 어디에 방점을 두는지에 따라 개인 수

준의 개별 구성원에게 미치는 파급력 가운데 가장 중

요한 이슈로 사회적 상호작용, 즉 소통 주목하고자 

한다. 이러한 이유는 오늘날 많은 기업들이 소통을 

구성원 개인과 개인, 혹은 개인과 집단 및 조직 사이

에서 발생하는 갈등을 해결하고 조직과 구성원이 서

로 상생할 수 있는 근본적이며 핵심적인 가치로 강

조하고 있기 때문이다. 따라서 조직 차원에서 소통 

활성화를 위한 맥락을 조성하는 것은 매우 중요하며, 

평가와 보상의 방식이야말로 조직에서 일과 관계를 

둘러싼 사회적 상호작용과 사회적 교환에 상당한 영

향을 줄 수 있는 기제라고 할 수 있다. 예를 들어, 

조직이 구성원 개인의 노력과 성과뿐만 아니라 팀 혹

은 부서의 일원으로서의 공동체 의식과 노력을 모두 

강조하고 보상할 때, 조직은 더 다양한 이슈들을 더 

많은 구성원과 적극적으로 공유할 수 있으며, 조직 

구성원 역시 자신의 과업을 넘어 팀이나 부서의 이

슈에 대해 적극적으로 의견을 개진할 수 있다. 즉, 

구성원들이 각자의 개성이나 독특성을 발휘하면서도 

조직의 일원이라는 공동체 의식을 지닐 때 조직과 

구성원은 상호 다양한 의견 등을 편안하게 표현하고 

공유하는 생산적인 소통을 창출할 수 있다. 나아가, 

본 연구는 성과급 운영 방식이 조직 소통을 촉진함으

로써 기여할 수 있는 긍정적 결과로 구성원의 일에 

대한 전반적 만족감에 주목하고자 한다. 일에 대한 

만족감은 조직 구성원의 안녕감(wellbeing)과 기업

의 집합적 성과에 공헌할 수 있는 매우 중요한 결과

변수라고 할 수 있다. 특히, 소통은 일과 관계를 풀

어나가는 사회적 윤활유라는 점에서, 조직 구성원은 

소통을 통해 조직의 정보를 잘 공유하게 되고 성취

감과 소속감의 향상을 통해 일에 대한 만족감을 높

일 수 있다. 

이에, 본 연구는 본 연구는 최적의 독특성 이론

(Brewer, 1991)을 토대로, 먼저, 기업의 성과급 운

영 형태와 조직 소통의 관계 그리고 조직 소통과 일

에 대한 전반적 관계를 각각 고찰하고자 한다. 아울

러, 이러한 논의를 종합하여, 개인 성과급과 집단 성

과급을 모두 비중 있게 운영하는 기업이 조직 소통

이라는 메커니즘을 통해 일에 대한 만족감을 향상할 

수 있는지에 대한 전반적 과정과 경로를 논의하고 

분석하고자 한다. 이러한 논의와 분석을 통해, 본 연

구는 조직 구성원 관점에서 조직 성과급 운영의 최적 

효과를 고찰할 뿐만 아니라 상호 대립적인 성격의 

개인 성과급과 집단 성과급의 비교우위에 대한 논쟁

에서 한 걸음 더 나아가는 대안적인 관점을 제시함으

로써 기존 연구에 공헌하고자 한다. 
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Ⅱ. 이론적 배경 및 가설 설정

2.1 최적의 독특성 이론과 조직의 성과급

구성원은 조직이 운영하는 인사제도의 성격에 따

라 때로는 자신의 이익이나 경제적 동기를 실현하기 

위한 행동에 전념하면서도 또 다른 상황에서는 자신

의 사회적 욕구를 발현하며 다른 구성원들과 협력하

고 집단이나 조직의 이익을 실현하기 위해 노력한다

(Rousseau, 1995). 이처럼 조직의 인사제도 운영 

방식에 따라 구성원의 태도나 행동이 다르게 나타나

는 것은 구성원들이 인사제도에 내재되어 있는 가치

나 지향점, 목표, 규범 등을 내면화하는, 이른바 사

회화 과정을 거치면서 그에 상응하는 사고방식과 행

동 양식을 학습하거나 정체성을 형성해나가기 때문

이다. 예를 들어 동일한 조직 내에서도 임금수준의 

정도에 따라 어떤 구성원은 연구원으로서 자신의 정

체성을 형성한 반면, 또 다른 구성원은 공무원으로서 

자신의 정체성을 형성하는 것으로 나타났다(Jung, 

Ha, & Ahn, 2018). 그리고 Lagde & Greenberg 

(2015)는 가족친화적인 인사정책은 엄마로서의 정

체성과 전문직 여성으로서의 정체성 사이에서 딜레

마에 직면하고 있는 워킹맘의 정체성 갈등 혹은 충

돌을 해소하는 긍정적인 효과를 규명하였다. 이러한 

기존의 연구들을 통해, 우리는 조직의 인사제도를 

단순히 구성원들을 교육하고 평가하며 보상하는 제

도로만 받아들이기보다는 구성원들의 사고방식이나 

세계관, 의식, 정체성 등 정신적인 측면에도 영향을 

미치고 있음을 이해할 필요성이 있다. 이러한 맥락 

하에서, 본 연구는 조직이 그 성격과 목적, 방향성이 

다른 개인 성과급과 집단 성과급을 어떻게 구성하여 

운영하는지에 따라 다르게 형성되는 구성원의 정체

성이 다른 구성원들이나 집단에 대한 태도나 행동에 

어떠한 영향을 미치는지 살펴보고자 한다.  

조직의 구성원은 자신만의 개성이나 독특함을 표

현하고 자신의 재능이나 역량을 뽐내고자 하는 개인

이면서 동시에 자신이 속한 팀이나 조직 전체의 이

해를 대변해야 하는 집단의 일원이다. 즉, 조직에서 

구성원은 개인으로서 정체성과 집단의 일원으로서 

사회 정체성을 발현하는 맥락에 배태되어 있다고 할 

수 있다. 사회 심리학을 대표하는 상징적 상호작용

주의(Mead, 1934)와 사회 정체성 이론(Tajfel & 

Turner, 1986)은 상황적 맥락과 개인의 정체성 발

현에 대한 이론적 논의를 제공한다. 

먼저, 상징적 상호작용주의를 대표하는 Mead 

(1934)는 한 개인에게는 서로 다른 유형의 정체성

이 공존하며 그 개인이 직면하는 상황에 따라 상이

한 유형의 정체성이 발현될 수 있음을 제시하였다. 

구체적으로, 개인의 자아개념(self-concept)은 주

체적인 자아(I)와 객체적인 자아(Me)로 구성되어 있

다는 것이다. 먼저, 주체적 자아(I)는 개인만의 독특

한 개성을 기반으로 형성되는 자아라는 점에서 개인 

정체성으로 이해할 수 있다. 그리고 객체적 자아(Me)

는 사회집단 및 공동체를 기반으로 형성되는 사회 

정체성으로 이해할 수 있다. Mead(1934)는 상황

적 맥락의 특성에 따라 공유된 이해와 의미의 해석이 

달라지면 발현되는 개인의 정체성 유형과 행동도 달

라질 수 있음을 강조한다. 예를 들어, 개인을 둘러싼 

세계 혹은 상황적 맥락이 객체적 자아 혹은 사회 정

체성을 부각할 경우, 개인은 소속집단의 가치나 규범 

등을 내재화하여 집단의 이익을 위해 행동하며 타인

과 소속감 및 유대감을 강화하는 긍정적인 관계 형

성에 집중하게 된다. 반면, 개인이 속한 상황적 맥락

이 주체적 자아 혹은 개인 정체성의 발현을 강조하면, 

개인은 자신의 탁월함이나 우수함 등 자신의 개성을 
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표현하고 역량을 발휘하는 데 집중하게 되며 그 결

과 타인과 경쟁하거나 대립적인 관계를 형성할 가능

성이 크다. 

그런데, 최적의 독특성 이론은 개인은 집단의 일원

으로서의 소속감을 느끼고 싶은 욕구와 개인적인 차

별화의 욕구 사이에서 최적점을 찾는 전략을 선호한

다는 점을 제안한다(Brewer, 1991, 1993). 요컨대, 

상징적 상호작용주의의 논의가 사회적 맥락에 따른 

개인 혹은 집단의 정체성 발현을 설명한다면, 최적

의 독특성 이론은 개인은 특정한 하나의 정체성이 

강조되는 상황보다는 개인 정체성과 사회 정체성을 

동시에 발현할 수 있는 상황을 선호한다는 점을 강

조한다. 최적의 독특성 이론에 따르면, 개인은 사회

집단에 소속되고자 하는 심리와 함께 다른 사람과 

비교하여 자신만의 고유한 특성이나 개성을 표현하

고자 하는 동기도 동시에 가지고 있으므로, 이 두 가

지 동기를 모두 실현할 수 있는 조건이나 맥락을 선

호한다는 것이다. 실증연구 결과, 실제로 개인은 소

속집단에서 다른 사람들과 너무 유사하다고 인식하

거나 반대로 너무 이질적이라고 인식하는 상황보다

는 크게 치우침 없이 자신만의 개성이나 독특함을 

표현할 수 있는 상황을 선호하며, 이러한 환경에서 

개인의 스트레스나 긴장은 감소하는 반면 만족이나 

행복, 정서적 안정 등은 높아지는 것으로 나타났다

(Brewer & Roccas, 2001; Snyder & Fromkin, 

1980). 

본 연구는 최적의 독특성 이론의 논의를 토대로 

조직의 성과급 제도 운용의 맥락과 조직 구성원의 

상호작용 효과를 고찰하고자 한다. 조직이 운영하는 

성과급 제도는 조직 구성원의 노력과 그 결과에 대한 

보상을 결정한다는 점에서 조직 구성원이 어떤 정체

성을 지향해야 하는지에 대해 분명하고 명확한 신호

를 전달할 수 있는 제도적 맥락이라고 할 수 있다. 

즉, 개인 성과급은 개인의 역량과 독특성을 강조한

다는 점에서 개인적인 속성을 토대로 형성되는 개인 

정체성을 그리고 집단 성과급은 집합적 노력과 성과

를 강조한다는 점에서 사회 정체성을 발현시킬 수 

있는 맥락적 힘을 갖추고 있다. 기존의 연구들은 조

직의 문화나 인사제도가 조직 구성원의 사회화에 영

향을 미치는 중요한 요인이며, 조직 구성원은 이러한 

제도나 문화적 맥락을 통해 조직의 보편적인 가치나 

규범 등을 학습하고 자신의 정체성의 방향을 설정하

게 된다는 점을 밝혀왔다(Pratt, Rockmann, & 

Kaufmann, 2006). 예를 들면, Brickson(2000)

는 조직의 구조나 과업 구조, 그리고 보상 구조 등은 

조직 내 구성원의 정체성 형성 및 발현 강도에 영향

을 미치는 상황적 조건으로 작용하고 있는 점을 제

시하였다. 이 연구에 따르면, 구성원 간 비교우위를 

통해 경쟁적 관계를 강조하는 제로섬(zero-sum) 

성격의 보상 구조는 개인 정체성을 강하게 발현시킬 

수 있는 조건으로 작용하게 되면서 개별 구성원들은 

더 많은 보상을 획득하여 자신의 이익을 최대화하려

고 행동한다. 반면, 집단이 달성한 성과에 기반한 보

상구조는 구성원에게 집단의 일원으로 자신을 정의

하도록 이끌고, 집단 수준의 정체성을 형성하게 된 

구성원은 집단의 성공과 발전에 부합하는 방향으로 

행동하게 된다는 것이다. 그리고 과업 상호의존성이 

낮은 상황에서 구성원 개개인이 달성한 성과에 기반

한 성과급이나 보상을 받는 개인 성과급과 개인적인 

특성이나 재능, 역량 등을 토대로 형성되는 개인 정

체성의 적합성이 상대적으로 높은 반면, 과업 상호의

존성이 높은 상황에서는 집단이 달성한 성과에 보상

을 연계하는 집단 성과급과 집단의 소속감을 토대로 

형성되는 사회 정체성의 적합성이 더 높은 것으로 나

타났다(Chen, Brockner, & Katz, 1998). 이러한 

기존의 연구들을 통해 조직이 운영하는 인사 정책이
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나 제도에 따라 구성원 개인의 정체성 유형 및 발현 

강도가 달라질 수 있음을 이해할 수 있다. 

최적의 독특성 이론 측면에서 개인 성과급과 집단 

성과급 운영의 최적 조건은 개인 정체성과 집단 정

체성 중 어느 하나를 배제해야 하는 상황이 아니라 

두 가지 정체성 모두를 발현할 수 있는 맥락을 의미

한다. 이에 본 연구에서 개념화하는 조직의 개인 성

과급과 집단 성과급의 균형적 운용의 의미는 양쪽이 

50:50인 절대적 수치라기보다는 그 비중이 어느 한

쪽에 과도하게 치우치지 않고 균형에 비교적 가까운 

상태를 의미한다. 요컨대, 개인 및 집단 성과급 비중

이 조직 구성원 관점에서 상대적으로 균형감을 갖추

고 있는 것으로 인식될 수 있는 맥락이라고 정의할 

수 있다. 

2.2 조직의 차등 성과급 구성과 조직 소통

본 연구는 조직 소통에 초점을 두고 조직의 성과

급 균형 운영의 효용성을 살펴보고자 한다. 조직 소통

(organizational communication)은 조직과 구성

원 간 그리고 구성원 상호 간 자유롭게 의견을 표현

하며 공유하는 정도를 의미한다. 일반적으로 의미를 

전달하며 이해하는 과정을 말하는 조직 소통은 집단

이나 조직이 설정한 목표를 구성원들에게 전달하며 

구성원은 자기 생각이나 의견, 정보, 감정 등을 공유

하고 교환하는 커뮤니케이션 프로세스를 의미한다

(Robbins & Judge, 2011). 이런 의미에서, 본 

연구에서는 조직 소통을 조직과 구성원 간의 수직적 

및 수평적 상호작용을 포괄하는 행동으로 정의한다. 

구체적으로, 본 연구가 주목하는 조직 소통은 조직

이 전략과 목표 및 운영사항들을 구성원에게 잘 전

달하는지, 구성원은 조직을 향해 자신의 의견을 자

유롭게 전달하는지, 그리고 부서 차원에서는 부서 간 

커뮤니케이션이 잘 되는지에 대한 구성원의 종합적인 

인식을 의미한다. 

조직이 운영하는 성과급 제도의 강조점이 개인 혹

은 집단 어디에 놓여 있는지에 따라 사회적 상호작

용과 소통에 대한 구성원의 태도나 행동에는 분명한 

차이가 나타날 수 있다. 이는 구성원들이 각각의 성

과급 유형이 강조하는 가치나 규범을 학습하기 때문

이다(Pratt et al., 2006). 게다가, 상반된 가치나 

성격, 목적의 개인 성과급과 집단 성과급은 구성원이 

자신의 목표를 달성하는 과정에서 다른 구성원들과 

맺는 상호작용의 성격과 그 결과에도 영향을 미친다

(Hui, Law, Chen, & Tjosvold, 2008). 

최적의 독특성 이론(Brewer, 1991, 1993)에 따

르면, 조직이 개인 성과급과 집단 성과급 반영 비중 

사이에 균형을 맞추어 나갈 때, 조직뿐만 아니라 구

성원 역시 소통에 적극적으로 나설 수 있다. 먼저, 

성과급을 균형적으로 유지하려고 하는 조직일수록 

개별적으로 구성원들에게 필요한 정보뿐만 아니라 

팀이나 부서 전체에 필요한 정보들에 대해서 더 적

극적으로 공유하려고 할 것이다. 예를 들면, 조직은 

구성원의 개별적 노력과 성과에 대한 동기부여를 자

극하기 위해 정보를 공유하고 나아가 조직 일체감과 

소속감을 향상하고 팀이나 부서의 협업에 필요한 비

전이나 전략에 대한 소통에 신경을 쓸 것이다. 이에, 

균형적 성과급 운영하에서 구성원은 조직이 더 적극

적으로 조직의 사정이나 필요한 정보를 공유한다는 

인식을 하게 될 것이다. 

또한, 구성원 관점에서는 개인적 차별화 심리와 집

단에 속하고 싶은 사회적 심리를 동시에 촉진하는 

성과급 맥락에서 적극적인 사회적 관계를 구축하고 

유지하면서도 자신만의 고유한 역량이나 재능을 드

러내기 위해 자유롭게 의견을 피력하고자 하는 동기가 

증가할 것이다(Leonardelli, Pickett, & Brewer, 
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2010). 즉, 구성원은 개인 및 조직과 관련된 문제나 

이슈에 대해 동료, 상사 그리고 부서를 넘어서 자유

롭게 의견을 표현하고 공유하고자 동기부여 될 것이

다. 요컨대, 구성원의 개인 혹은 집단을 향한 동기부

여의 방향성과 행동 특성 등이 조직이 운영하는 성

과급에 따라 달라진다는 점을 고려한다면, 개인 정

체성과 사회 정체성을 모두 촉진할 수 있는 환경을 

조성하는 조직일수록 조직과 구성원 간 주제나 대상

에 제약을 받지 않고 더 활발한 소통이 이뤄질 가능

성이 크다(Edmondson, 1999). 실증연구 결과 역시 

이러한 논의를 뒷받침한다. 구체적으로, 개인은 두 

유형의 정체성이 균형 잡힌 상태로 공존하며 표현될 

수 있는 맥락에서 심리적인 편안함과 긍정적인 감정

을 경험하고 집단에 대한 애착이나 몰입, 동료 신뢰 및 

협력에 몰두할 수 있는 것으로 나타났다(Blader, 

2007; Farmer, Van Dyne, & Kamdar, 2015; 

Leonardelli & Loyd, 2016; Randel, Galvin, 

Shore, Ehrhart, Chung, Dean, & Kedharnath, 

2018; Sheldon & Bettencourt, 2002). 또한 

Morris, Davis, & Allen(1994)의 연구를 통해 균

형의 효용성을 유추해볼 수 있다. 이들은 Hofstede 

(1980)의 조직문화 유형 중 개인주의와 집단주의가 

기업가정신에 미치는 영향을 분석한 연구에서, 조직

문화와 기업가정신 간 역유자형 관계(inverted U 

shape)를 규명하였다. 즉, 개인주의와 집단주의 문

화 유형 중 어느 한 유형의 문화에 치우치지 않고 균

형을 유지하는 상황에서 구성원의 기업가정신이 높

게 나타났다. 조직문화 또한 구성원 개인의 정체성 

형성에 영향을 미치는 중요한 요인임을 고려한다면, 

개인 성과급과 집단 성과급 사이에 균형을 맞추려는 

조직의 노력은 구성원에게 긍정적인 영향을 미칠 것

으로 예상해볼 수 있다. 

반면, 조직이 개인 성과급과 집단 성과급 중 어느 

한 유형의 성과급에만 치우치는 것은 조직 소통 측

면에서 상충효과(trade-off)를 유발할 수 있다. 예

를 들어, 성과급 비중이 치우치게 되면, 조직과 구성

원은 정보의 선택적 소통을 시도할 가능성이 크다. 

예를 들면, 개인적 성과급 비중이 높은 조직에서 조

직과 구성원 간 공유되는 정보들은 개인적 역량과 

성과를 부각할 수 있는 이슈들에 국한될 수 있다. 특

히, 구성원 처지에서는 조직이 개인 성과를 강조하면, 

자신의 능력이나 아이디어가 다른 구성원들보다 더 

뛰어나다는 점을 입증하기 위해 업무와 관련된 주요 

정보나 자원 등을 독점하려는 경향을 보일 수 있다. 

그리고 자신의 유능함을 보이기 위해 다른 구성원들

의 지식이나 전문성, 아이디어 등을 활용하는 것을 

꺼리게 된다. 나아가, 경쟁관계로 인해 구성원은 자

신의 발언이 동료나 상사에게 어떻게 비치고 평가될

지 확신을 두기 어렵게 된다. 이렇게 자신의 의견 표

현에 대해 다른 사람의 반응에 신경을 쓰고 부정적

인 생각을 떨쳐내기 어렵게 되는, 즉 심리적 안전감

이 낮은 상황에서는 조직과 구성원 간의 소통은 제

약될 수밖에 없다(Edmondson, 1999, 2018). 

마찬가지로, 집단 성과급 비중을 높게 가져가는 조

직에서의 소통도 제한적으로 이뤄질 것으로 예상된

다. 집단의 이익 및 목표 달성을 강조하는 집단 성과

급은 각 개인이 집단의 일원이라는 인식을 강화하며 

사회 정체성 형성에 따른 소통 행동을 기대할 수 있

다. 집단 성과급으로 인한 사회 정체성은 ‘우리’라는 

공동체 의식을 강화하며 서로 다른 구성원 간 동질성

을 높여 원활한 의사소통에 긍정적으로 기여하지만

(Haslam, 2004; Haslam, Powell, & Turner, 

2000), 다른 한편으로는 각각의 구성원이 지니고 

있는 고유한 특성이나 개성이 발현될 가능성과 행동

의 자율성은 줄어들게 된다. 또한, 사회 정체성이 발

현된 구성원은 집단의 보편적인 가치나 관점, 의견
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에 동조하지 않는 의견이나 아이디어를 제안하는 행

동이 동료나 상사, 조직으로부터 부정적으로 인식될 

수 있다는 두려움을 느낄 수 있다(Branscombe, 

Ellemers, Spears & Doosje, 1999). 요컨대, 집

단 성과급 역시 서로 다른 구성원 간 다른 관점과 사

고, 대안 등을 공유하며 의견을 주고받는 생산적인 

소통에 장애요인으로 작용할 수 있다.

지금까지의 논의를 종합해보면, 조직이 상충하는 

가치와 성격, 목적의 개인 성과급과 집단 성과급 반

영 비중 사이에서 균형을 맞추어나가는 노력은 조직

과 구성원 그리고 부서 간의 소통 활성화에 긍정적

인 기여를 할 것으로 예상할 수 있다. 즉, 균형적 성

과급 맥락에서 조직은 개인적 성과와 팀 및 부서 단

위의 성과 향상을 위해 더 적극적인 소통을 시도하고 

구성원은 개인적인 이해(interest)에 매몰되지 않고 

집단이나 조직이 설정한 가치와 목표를 공유하고 공

동체의 성장과 발전에 도움이 되는 의견이나 아이디

어를 적극적으로 개진하며 소통하려는 동기를 강화

할 것이다. 이러한 이론적 논의를 토대로, 다음과 같

이 가설을 설정하였다.

가설 1: 개인 성과급과 집단 성과급 반영 비중 사

이에 균형을 추구하는 조직의 운영 방식

은 구성원이 인식하는 조직 소통에 긍정

적인 영향을 미칠 것이다.

2.3 조직 소통과 일의 전반적인 만족 

조직과 구성원 간, 구성원 사이에 의견을 교환하며 

정보를 공유할 수 있는 환경은 인사제도의 긍정적 

효과를 창출하는 핵심 요인이다(Pfeffer, 1998). 

조직이 개인 성과급과 집단 성과급의 균형 추구로 

조직과 구성원이 각자의 관점이나 지식, 의견 등을 

공유하고 업무나 조직 전반에 관련된 이슈를 다른 

부서의 구성원들과 편안하게 논의할 수 있는 여건을 

조성한다면, 구성원들은 이러한 조직 환경뿐만 아

니라 업무를 수행하는 과정에서 만족감을 경험할 

것이다. 특히, “소통 없이는 조직이 존재할 수 없다” 

(Keyton, 2011, p.11) 라고 강조되고 있을 만큼, 

조직 소통은 단순히 의미를 전달하기보다는 개인 또

는 집단 간, 개인과 조직 사이를 연결하는 핵심 기제

로 기능한다. 

먼저, 조직차원에서 조직의 전략이나 목표 및 경영

성과에 대한 정보를 구성원들과 적극적으로 공유할

수록 구성원들은 향상된 소속감과 일체감을 가질 수 

있다. 아울러, 조직이 시도하는 구성원과의 소통시도

는 구성원에게 조직이 자신을 배려하고 중요하게 생

각한다는 긍정적인 정서와 인식을 심어줄 수 있다. 

구성원 관점에서 보자면, 조직이 수립한 비전과 목

표 혹은 경영성과 그 자체보다 그것이 공유되고 이

해되는 것이 더 중요하다. 조직이 적극적이고 체계

적으로 구성원과 정보를 공유할수록 구성원은 조직

에 대한 자부심과 열정 그리고 책임감을 발전시킬 

수 있기 때문이다. 나아가, 조직의 전체적인 방향과 

가치를 이해할 때 구성원은 자신의 업무를 더 큰 맥

락에서 바라보고 이해할 수 있으며 일에 대한 중요

성과 의미를 파악하고 일에 전반에 대한 만족감을 

고양할 수 있다. 

또한, 구성원이 조직을 향해 의견을 적극적으로 제

시할 수 있는 상향적 소통은 구성원의 동기부여나 

직무열의 및 직무만족, 성과, 조직몰입 등 개인 차원 

뿐만 아니라 조직성과에 긍정적인 영향을 미치는 것

으로 밝혀졌다(Collings, Demirbag, Mellahi, & 

Tatoglu, 2010; Jiang & Men, 2017; Shin, 

Hwang, & Kim, 2020). Holland, Pyman, Cooper, 

& Teicher (2011)은 1,022건의 호주의 직장 대표 



Balanced Incentive System, Organizational Communication and Work Satisfaction

Korean Management Review Vol.52 Issue.2, April 2023 521

설문조사 자료를 토대로 상향적 소통 방식인 조직구

성원의 직접적인 발언(direct voice)이 직무만족의 

중요한 선행요인임을 밝혔다. 반대로, 조직의 상향

적 그리고 하향적 소통이 원활하지 않을 경우, 즉 조

직의 중요한 변화나 핵심 정보가 구성원들에게 공유

되지 않는 상황은 구성원의 침묵을 야기하여 조직과 

구성원 모두에게 부정적인 결과가 발생할 수 있다

(Hirschman, 1970). 조직 구성원을 대상으로 한 

소통 관련 연구를 살펴보면, 조직이슈에 대한 구성원

의 침묵(organizational silence)은 일의 소유감, 

영향력 인식, 조직에 대한 애착과 긍정적인 정체성에 

부정적 영향을 미쳐 직무에 대한 만족, 조직몰입, 창

의성 등을 낮추는 것으로 나타났다(Fard, & Karimi, 

2015; Hao, Zhu, He, Duan, Zhao, & Meng, 

2022; Sadeghi, & Razavi, 2020; Vakola & 

Bouradas, 2005). 

마지막으로, 조직의 많은 사업은 부서 간 협업이 

필요하다. 업무 측면에서 부서 간, 팀 간, 개인 간의 

상호의존성이 불가피하다는 점에서 칸막이를 넘어선 

소통은 개인이나 팀 성과에 절대적으로 중요하다. 

자신의 팀 성과에만 관심이 있고 다른 팀이나 부서 

일에는 전혀 관심이 없으며, 협업해서 일을 진행해야 

하는 상황에서 필요한 정보를 공유하려고 하지 않은 

사일로(silo) 현상과 같은 부서 이기주의가 발생한다

면 사회적 갈등이 초래되고 성과도 내기 어렵게 된다. 

따라서, 부서 간 소통이 잘 된다면 구성원으로서는 

팀의 경계 밖에서 일의 완성을 위해 필요한 도움을 

적시에 받을 수 있으며 적절한 피드백과 정보공유를 

통해 일에 대한 만족감을 증진할 수 있을 것이다. 

이와 같은 이론적 논의와 연구결과를 토대로, 본 

연구는 조직과 구성원 간의 정보가 잘 전달되고 공

유되고 부서 간에 의견 교환이 잘 이뤄질 때, 즉 조

직 내 전반적인 소통이 원활하게 이루어지는 환경에

서 구성원 개개인은 자신이 수행하는 일에 대해 통

제감을 더 크게 느끼고 그 결과 만족감도 높아질 것

으로 예상된다. 

가설 2: 조직 소통은 일에 대한 구성원의 전반적

인 만족에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

2.4 조직의 차등 성과급 구성, 조직 소통과 일의 전반

적인 만족 

본 연구는 조직의 차등 성과급 운영 방식, 조직 소

통, 그리고 일의 전반적인 만족의 관계에 대한 논의

를 토대로 조직 소통을 통한 조직의 차등 성과급 운

영과 일의 전반적인 만족 간의 간접효과를 제안한

다. 조직의 차등 성과급 운영 방식이 균형적으로 운

영될 때, 즉 개인과 집단 성과급 운영의 비중이 유사

한 기업일수록 조직 내부의 구성원들은 조직 내에서 

소통이 더 원활하게 이뤄진다고 인식하게 되고 그 

결과 일에 대한 전반적인 만족감도 증가할 것으로 

제안한다. 종합하면, 본 연구는 조직 성과급의 균형

적 운영이 조직의 소통을 촉진함으로써 조직 구성원

이 인식하는 전반적인 일에 대한 만족을 높일 것으

로 제안한다. 따라서, 조직의 차등 성과급 구성, 조

직 소통, 일의 전반적인 만족 간의 간접효과에 대한 

가설을 다음과 같이 설정하였다. 

가설 3: 개인 성과급과 집단 성과급 반영 비중 사

이에 균형을 추구하는 조직의 운영 방식

은 조직 소통을 통해 구성원의 전반적인 

만족에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.
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Ⅲ. 연구 방법

3.1 자료 수집

본 연구는 다수준 분석(multi-level)을 통해 조직

의 차등 성과급 운영 방식이 조직 구성원의 조직 

소통 인식과 일의 전반적인 만족에 미치는 영향을 

규명하기 위해 설계되었다. 이를 위해 본 연구에서

는 한국직업능력연구원이 수집한 인적자본기업패널

(Human Capital Corporate Panel) 자료를 활

용하였다. 인적자본기업패널 자료는 ‘기업’을 조사의 

기본 단위로 하여 해당 기업의 근로자를 함께 조사

하고 있다는 점에서 기업과 근로자를 연계한 분석이 

가능하다. 본 연구가 주목하는 기업 단위의 성과급 

비중에 대한 인적자본기업패널 자료는 제조업에 종

사하는 사무관리직과 생산기능직에 국한하여 2013

년까지만 수집되었다. 이에, 본 연구에서는 기업수

준의 차등 성과급 운영 방식을 측정하기 위해 산업 

대분류 상 제조 산업의 사무관리직에 한정하여 5차 

연도(2013년) 자료를 분석에 활용하였다. 개인수준

의 자료는 2013년과 2015년 자료를 병합하여 분석

에 활용하였는데, 이는 동일한 시점(2013년)뿐만 

아니라 일정한 시간이 경과한 시점(2015년)까지 성

과급 제도가 구성원 개인이 인식하는 조직소통과 전

반적인 일 만족에 영향을 미칠 것으로 상정했기 때

문이다. 구체적으로, 개인수준의 조직소통과 전반적

인 일 만족은 제조업 사무관리직에 한정하여 인적자

본기업패널조사 5차 연도(2013년)부터 6차 연도

(2015년)까지의 자료를 활용하였다. 그리고 기업 ID

를 기준으로 기업 수준에서 수집된 자료(2013년)와 

개인 수준에서 수집된 자료(2013년, 2015년)를 병

합(merge)하였으며, 결측된 자료를 제외한 311개 

기업과 8,196명(2013년 4,102명/2015년 4,094

명)의 근로자용 자료를 분석에 활용하였다. 

먼저 기업규모를 살펴보면 300인 미만은 158개 

기업(50.8%), 300인 이상 ∼ 999인 미만은 111

개 기업(35.7%), 1,000인 이상 ∼ 1,999인 미만

은 25개 기업(8.0%), 2,000인 이상은 17개 기업

(5.5%)으로 나타났다. 개인 수준의 인구통계학적 특

성을 살펴보면 다음과 같다. 먼저 성별의 경우 남성 

6,515명(79.5%), 여성 1,681명(20.5%)으로 나

타났다. 연령의 경우 40세미만 3,849명(47.2%), 

50세 미만 2,033명(24.9%), 30세 미만 1,864명

(22.9%), 60세 미만 401명(4.9%), 60세 이상 7

명(0.1%)의 순으로 나타났다. 교육 수준의 경우 대

학 졸업이 5,469명(66.7%)로 가장 많은 비중을 

차지하는 것으로 나타났으며, 다음으로 전문대 졸업 

1,359명(16.6%), 대학원 졸업 741명(9.0%), 고

등학교 졸업 621명(7.6%), 중졸 미만이 6명(0.1%)

으로 나타났다. 직급의 경우 사원급 2,141명(26.1%), 

대리급 1,638명(20.0%), 과장급 1,462명(17.8%), 

차장급 1,068명(13.0%), 부장급 879명(10.7%), 

임원급 119명(1.5%), 기타 892명(10.9%)으로 나

타났다. 재직기간의 경우 5년 미만 4,024명(49.1%), 

5년 이상 ∼ 10년 미만 1,737명(21.2%), 10년 이

상 ∼ 15년 미만 1,146명(13.9%), 15년 이상 ∼ 

20년 미만 710명(8.7%), 20년 이상 ∼ 25년 미만 

418명(5.1%), 25년 이상 ∼ 30년 미만 132명

(1.6%), 3년 이상 29명(0.4%)으로 나타났다. 마

지막으로 정규직은 8,131명(99.2%), 비정규직은 

64명(0.8%)으로 나타났다. 

3.2 변수의 조작적 정의 및 측정

먼저 본 연구에서 제안한 독립변수인 차등 성과급 
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운영 유형을 살펴보기 위해 차등 성과급 반영 비중

에서 개인 성과급 비중과 집단 성과급(팀 성과급, 

사업부 성과급, 전사 성과급의 총합) 반영 비중을 

SPSS 18.0을 활용하여 군집 분석하였다. 이는 그 

성격과 목적이 다른 개인 성과급과 집단 성과급의 

반영 비중에 따라 구성원의 정체성 형성이 달라질 

수 있기 때문이다. 분석 결과, 차등 성과급 운영은 4

가지 유형으로 분류되었으며, 결측치를 제외한 311

개 기업의 차등 성과급 운영 유형에 대한 기술통계

량은 <표 1>과 같다. 먼저, 개인 성과급과 집단 성과

급 모두를 운영하지 않은 경우 차등 성과급 미반영

으로 구분하였다. 개인 성과급 반영 비중과 집단 성

과급 반영 비중이 비슷하게 유지되는 경우 균형방식

의 차등 성과급 운영으로 구분하였다. 개인 성과급 

반영 비중이 집단 성과급 반영 비중을 압도할 경우, 

개인 성과급 반영 비중이 높은 차등 성과급 운영 유

형으로 구분하였다. 집단 성과급 반영 비중이 개인 

성과급 비중을 압도할 경우, 집단 성과급 반영 비중

이 높은 차등 성과급 운영 유형으로 구분하였다. 이

처럼 차등 성과급 운영 유형을 4개로 구분하였으며, 

본 연구에서는 차등 성과급 미반영을 더미변수 변환

의 준거집단/기준으로 삼았다. 

개인 수준에서의 조직 소통 측정은 인적자본기업

패널조사 자료를 활용한 기존의 연구들(Shin et al, 

2020)을 참조하여 근로자용 설문항목 중 “우리 회

사는 직원들에게 회사 사정을 소상하게 알려준다.”, 

“우리 회사에서는 상급자에게 의견을 자유롭게 낼 

수 있다.”, “우리 회사는 부서 간의 커뮤니케이션이 

잘 되는 편이다.”를 사용하였으며, 리커트 5점 척도

(1=전혀 그렇지 않음, 5=전적으로 그러함)로 측정

되었다. 측정문항의 신뢰도는 .803으로 일반적으로 

수용되는 .70을 상회하는 것으로 나타났다. 그리고 

일의 전반적인 만족 측정은 “귀하는 현재 하고 있는 

일에 대해 전반적으로 얼마나 만족하고 있습니까?”

라는 단일의 설문항목을 사용하였으며, 리커트 5점 

척도(1=매우 불만족, 5=매우 만족)로 측정되었다. 

기업 수준의 통제변수로는 조사 년도에서 조직의 

설립년도를 차감한 후 로그 변환한 값으로 측정한 

조직 연령과 기업규모를 설정하였다. 개인 수준의 통

제변수로는 성별, 연령, 정규직 여부, 재직기간, 교

육 수준, 직급을 설정하였다. 그리고 2013 자료와 

2015년 자료를 풀링(pooling)한 근로자용 자료를 

사용하고 있어서 연도 더미 변수를 포함하여 연도별 

차이를 통제하였다.

차등 성과급 

운영 유형
성과급 반영 비중 평균

표준

편차
최소 최대 표본수

차등 성과급 

미반영

개인 성과급 반영 비중 0.0 0.0  0.0 0.0
134

집단 성과급 반영 비중 0.0 0.0  0.0 0.0

균형 운영
개인 성과급 반영 비중 42.34 13.12 23.1 65.2

24
집단 성과급 반영 비중 57.66 12.12 34.8 76.9

개인 성과급 반영 

비중 높음

개인 성과급 반영 비중 98.11  6.74 74.2 100
40

집단 성과급 반영 비중  1.89  6.74  0.0 25.8

집단 성과급 반영 

비중 높음

개인 성과급 반영 비중   .83  3.09  0.0 20.0
113

집단 성과급 반영 비중 99.17  3.09 80 100

 <Table 1> 차등 성과급 운영 유형 기술 통계량
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Ⅳ. 실증분석 결과

4.1 기술통계 및 상관관계 분석

변수들 간 관련성을 포괄적으로 살펴보기 위해 평

균, 표준편차, 상관관계 분석을 실시하였으며, 분석

결과는 <Table 2>와 같다. 

4.2 가설의 검증

본 연구는 다수준(multi-level) 분석을 통해 조직 

수준의 차등 성과급 운영방식이 개인 수준의 조직 

소통에 미치는 영향을 규명하는 연구이다. 따라서 

본 연구에서는 STATA 12.0을 활용하여 임의효과 

모델(random effect model)을 통해 가설1과 2를 

검증하였다. 집단 수준에서의 효과만을 검증하는 고

정효과 모델(fixed effect model)과 달리, 임의효과 

모델은 집단 수준과 개인 수준의 변수들이 종속변수

에 미치는 영향을 동시에 고려할 수 있기 때문이다

(Hofmann & Gavin, 1998). <Table 3>은 기업 

수준의 차등 성과급 운영 유형이 개인 수준의 조직 

소통에 미치는 영향을 분석한 결과이다. <Table 3>

의 모델 1은 조직 수준과 개인 수준의 통제 변수를 투

입한 모델이며, 모델 2는 모든 변수가 투입된 최종 

모델이다. 그리고 2수준인 기업 수준에 의해 설명되

는 분산을 의미하는 집단 내 상관계수(Interclass 

Correlation, Coefficient, ICC)는 0.115, 즉 구

성원이 인식하는 조직 소통에 대한 통 변량 중 2수

준인 기업 수준의 변량이 차지하는 비율은 11.5%

로 나타났다. 

가설 1에서 개인 성과급과 집단 성과급 반영 비중

에서 균형을 유지하는 유형은 구성원의 조직 소통 

인식에 긍정적인 영향을 미칠 것으로 예상하였다. 

<Table 3>과 같이, 조직의 차등 성과급 운영 방식 중 

균형 유형은 구성원의 조직 소통인식에 유의한 영향

을 미치는 것으로 나타났다(β = .128, p < .05). 

구체적으로 살펴보면, 차등 성과급 미반영 기업을 준

거집단으로 했을 때, 차등 성과급 균형 운영 기업은 

차등 성과급 미반영 기업보다 조직 구성원의 소통인

식을 증가시키는 것으로 나타났다. 반면, 집단 성과

급 운영 비중이 높은 기업과 개인 성과급 운영 비중이 

높은 기업은 차등 성과급 미반영 기업보다 조직소통

에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타나지 않았다. 

따라서, 가설 1은 지지되었다.  

다음으로 조직 소통이 구성원의 일의 전반적인 만

족에 미치는 영향을 분석하였다. <Table 4>의 모델 

1은 기업 수준과 개인 수준의 통제변수를 투입한 모

델이며, 모델 2는 모든 변수가 투입된 최종 모델이

다. 그리고 수준인 기업 수준에 의해 설명되는 분산

을 의미하는 집단 내 상관계수(ICC)는 0.106, 즉 

구성원의 전반적인 일 만족에 대한 총 변량 중 2수

준인 기업 수준의 변량이 차지하는 비율은 10.6%

로 나타났다.

분석한 결과, <Table 4>에서 보여주고 있듯이 조

직 소통은 구성원의 일의 전반적인 만족에 정(+)의 

방향으로 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타나 가

설 2는 지지가 되었다. 이처럼 조직 소통은 서로 다

른 가치와 이해를 지닌 구성원들이 업무와 관련된 

의견을 원활하게 소통하며 조직의 주요 정책이나 제

도, 활동에 관한 정보를 공유하는 환경을 조성하여 

각 구성원이 일에 대한 의미와 만족을 높이는 것으

로 나타났다. 

가설 3을 검증하기 위해서는 기업 수준의 차등 성

과급 운영 유형이 개인 수준의 조직 소통을 통해 일

의 전반적 만족에 미치는 간접적인 효과를 분석해야
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변수 평균
표준

편차
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

1. 조직 소통 3.34 0.72 1

2. 일의 전반적인 만족 3.58 0.68  .47*** 1

3. 차등 성과급 균형 운영 0.85 0.27  .03** .03** 1

4. 집단 성과급 반영 비중 높음 0.38 0.48 .03* .02* -.24*** 1

5. 개인 성과급 반영 비중 높음 0.15 0.36 .00 .03*** -.13*** -.33*** 1

6. 기업규모 1.79 0.90  .06*** .12***  .18***  .05***  .13*** 1

7. 기업연령(로그) 3.49 0.49 -.04*** .00 .01  .06***  .06***  .16*** 1

8. 성별(남성) - - -.11*** -.10***  .05*** -.01 -.01 -.01 -.01 1

9. 정규직 여부(정규직) - - .01  .02* -.01 -.02  .00 -.00  .00  .09*** 1

10. 연령 2.12 0.81  .08***  .09*** -.01 -.01  .02**  .01  .06*** -.35*** -.02* 1

11. 교육 수준 3.77 0.71  .03**  .08*** -.00  .04***  .05***  .19***  .06*** -.25*** -.07*** .01 1

12. 직급 3.10 1.91  .03**  .04***  .00 -.00  .01 -.00  .00 -.17*** -.07***  .43***  .04*** 1

13. 재직기간 2.05 1.33  .06***  .07*** -.02 -.01  .00  .06***  .15*** -.15*** -.03**  .68*** -.11***  .33*** 1

14. 조사 년도 - - .00  -.20*  .01  .00 -.02* -.01  .04*** -.00  .00  .07*** -.00  .04***  .02* 1

기업규모: 1 = 300인미만, 2 = 300인 이상∼999인 미만, 3 = 1,000인 이상∼1,999인 미만, 4 = 2,000인 이상, 성별: 1 = 남성, 2=여성, 연령: 1 = 

30대, 2 = 40대, 3 = 50대, 4 = 60대, 5 = 60대 이상, 교육 수준: 1 = 중졸 미만, 2 = 고졸, 3 = 전문대졸, 4 = 대학졸, 5 = 대학원졸, 직급: 1 = 

사원, 2 = 대리, 3 = 과장, 4 = 차장, 5 = 부장, 6 = 임원, 7 = 기타, 재직기간: 1 = 5년 미만, 2 = 5년 이상∼10년 미만, 3 = 10년 이상∼15년 미

만, 4 = 15년 이상∼20년 미만, 5 = 20년 이상∼25년 미만, 6 = 25년 이상∼30년 미만, 7 = 30년 이상. *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001

<Table 2> 기술통계와 상관관계 분석
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모델 1 모델 2

β SE β SE

상수 3.433*** .131 1.957*** .115

독립변수

조직 소통  .423*** .009

기업 수준 통제변수

기업규모  .103*** .016  .074*** .013

기업연령(로그) -.016 .028  .015 .022

개인 수준 통제변수

성별(남성)  .135*** .020  .046* .018

연령  .032* .013  .029* .012

교육 수준  .027 .011  .030** .010

정규직(=1) -.290*** .082 -.196** .074

직급  .003 .004  .003 .003

재직기간  .016* .008  .005 .007

년도(2015년) -.017 .015 -.024 .013

Log likelihood -8120.4171 -7204.6059

LR χ2 182.82*** 2014.44***
주) *p < .05, **p < .01, ***p < .001, N=8,153(Level 1), 311(Level 2)

<Table 4> 조직 소통이 일의 전반적 만족에 미치는 영향

모델 1 모델 2

β SE β SE

상수 3.471*** .145 3.467*** .145

독립변수1

차등 성과급 균형운영  .128* .063

집단 성과급 반영 비중 높은 유형  .071 .037

개인 성과급 반영 비중 높은 유형  .018 .051

기업 수준 통제변수

기업규모  .066*** .019  .055** .019

기업연령(로그) -.073* .032 -.077* .032

개인 수준 통제변수

성별(남성)  .210*** .021  .211*** .021

연령  .006 .014  .007 .014

교육 수준 -.001 .011 -.001 .011

정규직(=1) -.221* .087 -.224* .087

직급 -.001 .004 -.001 .004

재직기간  .025** .008  .025** .008

년도(2015년)  .012 .016  .013 .016

Log likelihood -8605.7995 -8602.6455

LR χ2  171.39*** 177.70***
1더미변수 변환의 준거집단은 차등 성과급 미반영. 
*p < .05, **p < .01, ***p < .001, N=8,153(Level 1), 311(Level 2)

<Table 3> 기업 수준의 차등 성과급 운영 유형이 개인 수준의 조직 소통에 미치는 영향
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한다. 가설 1과 가설 2의 검증 결과를 종합하면, 독

립변수(기업 수준의 차등 성과급 운영 유형)과 매개

변수(조직소통)의 관계 그리고 매개변수와 결과변수

(일의 전반적 만족)의 관계가 각각 유의한 것으로 나

타났다. 다수준 모형에서 간접효과(indirect effect)

의 유의성을 검증하기 위해 Mplus 6.11을 활용하

여 간접효과, 공분산, 및 분산 값을 확인하고 몬테카

를로 부트스트랩(Monte Carlo bootstrapping) 

신뢰구간을 도출하였다(Preacher & Selig, 2012; 

Zhang, LePine, Buckma, & Wei, 2014). 그 

결과 간접효과는 0.076(SE =.034)으로 나왔으며 

95% 몬테카를로 부트스트랩 신뢰구간(confidence 

interval)은 0.013에서 0.145로 0을 포함하지 않

았다. 따라서 가설 3은 지지되었다.

Ⅴ. 토 의

5.1 연구의 결과의 요약 

본 연구는 최적의 독특성 이론을 토대로 조직의 

차등 성과급이 구성원의 소통인식을 통해 일에 대한 

만족에 미치는 영향을 고찰하였다. 특히, 본 연구에

서는 최적의 독특성 이론을 조직이 대표적으로 활용

하고 있는 개인 성과급과 집단 성과급의 운영 방식

에 적용하여 그 효용성을 구성원의 관점에서 살펴보

았다. 다수준(multi-level)분석의 결과, 개인 성과

급과 집단 성과급 반영 비중 사이에 균형을 유지하

는 조직은 개인 성과급 혹은 집단 성과급 반영 비중

이 높은 조직과 비교하여 구성원이 인식하는 조직 

소통에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났으며 

조직 소통은 일에 대한 만족감을 통계적으로 유의하

게 예측하였다. 최적의 독특성 이론이 제안하고 있는 

것처럼, 조직 구성원은 개인 성과급과 집단 성과급 중 

어느 한 유형에 가중치가 부여되는 상황보다는 개인

적 욕구와 사회적 욕구 둘 다 실현할 수 있는 상황을 

선호하는 것으로 해석해볼 수 있다. 따라서 조직이 

개인 성과급과 집단 성과급의 균형적 운영을 도모할 

때, 조직 구성원은 소통을 활성화하고 수행하는 일에 

대한 만족감을 향상할 수 있음을 보여주고 있다. 즉, 

본 연구의 분석 결과는 조직이 개인 성과급과 집단 

성과급을 어떻게 구성하고 운영하는지에 따라 구성

원들이 성과목표 달성 과정에서 전개되는 사회적 상

호작용과 일에 대한 만족감에 영향을 미칠 수 있음

을 보여준다. 

5.2 연구의 이론적 의의

본 연구는 성과주의 인사제도 논의의 핵심인 차등 

성과급 운용의 효과성에 대한 기존의 이해를 확장한

다. 선행연구는 주로 개인 성과급과 집단 성과급의 

효과성을 이분법적으로 고찰하거나 단순히 혼합을 강

조하고 있지만, 본 연구는 이런 논의에서 한 걸음 더 

나아가 최적의 독특성 이론을 토대로 차등 성과급의 

균형적 구성이 조직 구성원에게 미치는 효과를 제안 

및 검증하였다. 개인 성과급과 집단 성과급은 그 가

치나 성격 그리고 목적이 다르다는 점에서 어느 한 

유형의 성과급에 가중치를 부여할 때, 그에 상응하

여 개인 혹은 집단주의적 가치가 조직 내에 지배적

인 가치로 자리매김하는 결과로 이어질 수 있다. 그

리고 조직 구성원의 태도나 행동은 조직의 지배적인 

가치와 연동되어 선택적으로 발현될 수 있으며, 가치

충돌로 이어질 수 있다. 이와 달리, 본 연구는 균형

적 성과급 운영이 개인과 조직이라는 선택적 가치가 

발현되어 초래될 수 있는 갈등이나 반목을 예방하며 
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조직 소통을 촉진하는 토대로 작용할 수 있음을 보

여주고 있다. 따라서, 본 연구는 구성원이 개인적 차

별화의 동기를 유지하면서 조직이라는 사회적 공동체

의 일원이라는 인식을 하게 해주는 균형적 성과급 운

영이 조직 소통을 촉진할 수 있는 사회적 맥락이 될 수 

있음을 실증함으로써, 차등 성과급 제도가 지향해야 

할 방향을 제시함으로써 기존의 이해를 확장한다.

둘째, 본 연구는 최적의 독특성 이론의 확장성에 

공헌한다. 그동안 최적의 독특성 이론은 주로 실험 

연구나 질적 연구를 통해 상호 대립적인 개인적 차별

화와 집단의 소속감 요구라는 가치가 상생할 수 있는 

상황적 조건이나 그 효과성을 입증하는 데 적용되었다

(Brewer & Gardner, 1996; Kreiner, Hollensbe, 

& Sheep, 2006; Leonardelli & Loyd, 2016; 

Pickett, Silver, & Brewer, 2002). 이와 달리, 

본 연구는 양적 자료를 활용하여 현재 대다수 조직

에서 운영하고 있는 개인 성과급과 집단 성과급의 균

형적 운영이 구성원의 조직 소통에 대한 인식을 향상

시키고 그 결과 일에 대한 만족감을 높일 수 있음을 

확인하였다. 이에, 본 연구는 조직 구성원들이 각자

의 개성이나 차별성을 보여주고 싶은 욕구를 실현하

면서 사회적 욕구를 실현할 수 있는 조직 환경으로 

차등 성과급제 운영의 균형적 맥락이 지닌 효과를 

고찰했다는 점에서 최적의 독특성 이론의 확장과 발

전에 공헌한다. 

5.3 연구의 실무적 시사점

본 연구의 분석결과는 서로 상충하는 가치와 목적

의 개인 성과급과 집단 성과급이 공존하는 차등 성과

급의 균형적 운영의 효용성을 제시한다. 조직이 운영

하는 차등 성과급은 개인 성과급과 집단 성과급으로 

구분할 수 있다. 그리고 한쪽의 비중이 지배적일 경

우, 구성원 개인의 가치 지향성도 한쪽으로 치우쳐 

의도하지 않은 부작용이 발생할 수 있다. 예를 들어 

구성원의 동기를 높이기 위한 개인 성과급은 다른 한

편으로 다른 사람들과 구별되는 개인만의 고유한 속

성을 토대로 형성되는 개인적 차별화의 심리를 발현

시키는 기제로 작동한다(Mead, 1934; Tjafel & 

Tuner, 1986). 그 결과, 각각의 구성원들은 다른 

구성원들과 비교하여 자신의 업적이나 역량, 아이디

어 등이 더 탁월하다는 점을 보여주기 위해 경쟁하

거나 업무 수행에 도움이 되는 정보나 의견 등을 다

른 구성원들과 공유하지 않으며 자신의 이익이나 성

공을 위한 행동에 집중하게 된다. 반면, 개인 성과급

의 부작용을 예방하기 위해 집단의 성과를 보상에 연

계하는 집단 성과급은 집단이나 조직에 소속되어 형

성되는 사회적 심리를 발현하는 기제로 작동한다. 그 

결과, 개별 구성원들은 자신의 이익보다는 집단의 

이해나 성공을 추구하는 행동을 강화하지만 다른 한

편으로는 집단의 보편적인 규칙이나 규범과 다른 의

견이나 아이디어를 제안하지 못하거나 자신만의 개

성이나 재능을 발휘하기 어려운 상황에 직면할 수 있

다. 이로 인해, 집단적 성과급은 스타 인재의 동기부

여를 가로막거나 무임승차의 문제를 발생시킬 수 있

다. 이러한 선택의 딜레마에 직면한 조직은 개인 성

과급과 집단 성과급 반영 비중 사이에 균형을 추구

하는 운영 방식을 도입하여 개인주의적 가치와 집단

주의적 가치가 공존할 수 있는 환경을 조성할 필요

가 있다. 

둘째, 본 연구는 조직의 차등 성과급 균형적 운영

의 효과로 조직 구성원의 소통 활성화에 주목할 필요

가 있음을 시사한다. 본 연구에서 차등 성과급의 균

형적 운영이 창출할 수 있는 긍정적 효과로 조직 소

통을 강조하는 이유는 구성원은 조직의 차등 성과급 

운영 방식을 조직을 이해하는 의미 있는 정보를 포착
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하는 단서로 활용하기 때문이다. 즉, 서로 다른 성격

이나 가치의 개인 성과급과 집단 성과급 중 어느 한 

유형만을 강조하는 것은 서로 다른 구성원 간 혹은 

팀이나 부서 간 업무 및 정서적인 소통을 저해하는 

요인으로 작용할 수 있다. 그러나 본 연구의 분석결

과는 차등 성과급의 균형적 운영은 구성원들이 조직 

내 위계적인 구조나 경계에 제약받지 않고 자유롭게 

의견과 정보를 교환하며 소통하는 환경을 조성하는 

방안임을 보여주고 있다. 따라서 조직은 구성원의 

공헌에 대한 보상의 형태로 제공되는 차등 성과급이 

단순한 보상제도이기보다는 구성원이 우리 조직이 

추구하는 가치와 그 의미를 이해하는 중요한 매개체

로 기능하고 있다는 점에 유념할 필요성이 있다. 이

런 의미에서, 조직은 조직의 운영이나 보상제도와 같

이 구성원들이 민감하게 반응하거나 궁금해하는 정

보를 구성원들과 적극적으로 공유하며 소통을 활성

화하려는 노력이 요구된다. 더불어, 조직 문화나 교

육 프로그램, 리더십 등 조직 소통 활성화를 위한 방

안을 여러모로 모색할 필요가 있다. 이를 통해 조직

은 궁극적으로 구성원들이 조직의 목표 달성을 위해 

다른 팀이나 부서의 동료와 필요한 정보를 공유하고 

의견을 나누면서 업무 전반에 대한 만족감을 향상할 

수 있을 것으로 기대할 수 있다.  

5.4 연구의 한계 및 추후 연구 방향

본 연구에서는 조직의 차등 성과급 운영방식이 구

성원이 인식하는 조직 소통과 일의 전반적인 만족도

에 미치는 영향을 살펴보았다. 이를 위해 본 연구는 

5차 연도(2013년) 기업 수준의 자료와 5차 연도

(2013년)에서 6차 연도(2015년) 근로자용 자료를 

활용하여 분석하였다는 점에서 의의가 있으나 다음

과 같은 한계점을 지니고 있다.

첫째, 본 연구에서는 제조 산업에 종사하고 있는 

사무관리직에 한정하여 차등 성과급 운영 유형이 조

직 소통에 미치는 영향과 조직 소통이 일의 만족도에 

미치는 영향을 규명했다는 한계점을 지닌다. 잘 알

려져 있는 바와 같이, 개인 성과급과 집단 성과급 등

의 차등 성과급은 제조 산업을 포함한 다양한 산업

에서 실행되고 있다는 점에서 향후 연구에서는 산업

뿐만 아니라, 조직의 유형, 그리고 직군 등을 고려하

여 성과급 제도의 효과를 면밀하게 살펴볼 필요성이 

있다.  

둘째, 본 연구에서 정의한 성과급 운영 방식의 구분

에 대한 임의성 이슈가 존재한다. 즉, 개인 성과급과 

집단 성과급 비중에 따른 성과급 균형 운영의 구분 

기준이 명확하지 않은 점이 한계로 지적될 수 있다. 

다만, 본 연구에서는 군집분석을 토대로, 개인 성과

급 반영 비중과 집단 성과급 반영 비중에 따른 유형

을 구분하고자 하였으며, 이론적으로 두 성과급 운영

의 비중이 한쪽에 크게 치우치지 않을 때 양쪽의 긍

정적 효과가 모두 발현될 수 있는 토대가 형성될 수 

있다는 점에서 균형적 성과급 운영의 효과를 예측하

고 설명하고자 하였다. 또한, 현실적으로 개인 및 집

단 성과급 운영이 정확하게 50:50으로 균형을 이루

는 기업을 찾기 쉽지 않다는 점과 이론적으로 정확한 

균형만이 유의미한 효과를 창출할 수 있는 것은 아

니라는 점에서 본 연구의 접근의 의의를 찾을 수 있

다. 그러나 향후 개인 및 집단 성과급 비중을 고려한 

연구에서는 변수 측정의 임의성 이슈를 완화하기 위

하여 집단 성과급과 개인 성과급 비율을 토대로 한 

더욱 진전된 지표를 개발하고 이론을 전개할 필요가 

있다. 

셋째, 본 연구에서는 개인 성과급과 집단 성과급

을 활용하여 조직의 차등 성과급 운영 방식을 분류

하고 구성원이 인식하는 조직 소통에 미치는 영향을 
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다수준(multi-level) 분석을 통해 규명하였다. 이

러한 이유는 조직마다 차등 성과급을 운영하는 방식

이 다양하기 때문이다. 그럼에도 불구하고, 본 연구

에서는 조직의 차등 성과급 운영 방식에 영향을 미

칠 수 있는 다양한 환경적 요인들을 고려하지 못한 

한계점을 지니고 있다. 선행연구들에서는 조직 문화, 

노동조합의 존재 및 노사관계 분위기 등이 성과주의 

인사제도 혹은 차등 성과급 도입에 영향을 미치는 요

인으로 제시하고 있다(Kim & Kim, 2011; Moon 

et al, 2014; Park & Na, 2019). 이와 함께, 최

근 조직의 인력 구성의 세대간 다양성, 문화적 다양

성, 근무형태의 다양성에 따른 보상과 소통 및 만족

도의 관계를 통합적으로 고려하여 조직의 차등 성과

급 운영 방식의 수용성 및 효과성을 면밀하게 살펴

볼 필요성이 있다. 
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