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`
<국문초록>

본 연구에서는 내부 및 외부 분배공정성이 조직효과성에 미치는 영향력을 성과배

분제를 실시하는 회사를 대상으로 살펴보았다. 조직구성원들이 지각하는 내부분배공

정성은 급여만족에 유의미한 영향을 미쳤고, 외부 분배공정성은 조직몰입, 이직의도,

직무만족, 급여만족에 유의미한 영향을 미쳤다. 절차공정성은 조직효과성에 유의미한

영향력을 가지지 못하였다. 한편, 조직구성원들의 외부 분배공정성 지각이 조직효과

성에 미치는 영향력은 절차공정성에 의해서 조절되었다. 즉, 외부 분배공정성의 조직

몰입에 대한 효과는 절차공정성이 낮은 경우에 더 강한 것으로 나타났다. 현장적 시

사점으로는 중소기업이 근로자들의 급여수준을 결정할 때, 외부 분배공정성을 충분히

고려하여야 한다는 것이다.
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` <Abstract>

This study investigates the effects of internal and external equity on the organ-

izational effectiveness in gainsharing companies. Internal equity influenced pay sat-

isfaction and external equity had significant effects on organizational commitment, 

intention to leave, job satisfaction, and pay satisfaction. Procedural justice did not 

have any significant effect on the organizational effectiveness. The effects of ex-

ternal equity on organizational commitment, however, was moderated by procedural 

justice. More specifically, the lower the level of procedural justice was, the stron-

ger effect of external equity had on organizational commitment. One of the prac-

tical implications of the current study is that companies need to pay attention to 

external equity when they determine the level of pay.  
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Ⅰ. 서 론

급여관리의 목표는 기업이 유능한 인재를 확보하고 유지하며, 구성원들의 동기부여를

확대하는데 있다. 즉 개인에게 있어서 급여는 자신이 일하게 될 조직을 선택하고, 그 조

직에 계속 남아 있을 것인지, 그리고 직무에 대한 만족과 담당 업무에의 전념정도를 결

정하는데 중요한 요인으로 작용한다(Lawler, 1981). 한편 많은 기존의 연구들은 절대적 급

여수준보다는 사회적 비교과정을 통해 개인들이 인지하는 상대적 급여수준이 개인의 태

도와 행위를 예측하는데 좀 더 중요하다고 제시해왔다(Gerhart and Rynes, 2001). 즉 개인

들은 그들의 급여수준을 타인들의(예를 들면 동일회사 혹은 경쟁기업의 다른 종업원) 급

여수준과 비교한 후, 자신들의 상대적 급여수준이 공정하다고 지각할 때 긍정적 행위와

태도를 형성하게 된다. 이와 더불어 일련의 연구들은 급여의 수준 못지않게 급여를 배분

하는 조직상의 절차와 관행에 대한 개인들의 공정성 지각이 그들의 태도와 행위에 유의

한 영향을 미친다는 점을 제시해왔다(Gerhart and Rynes, 2001).

한국의 경우 1990년대에 들어서면서부터 제조업의 인력부족 현상과 노동생산성을 상

회하는 임금의 상승, 상품의 국제경쟁력 약화로 인한 수출 감소 및 산업구조의 변화 등

이 가속화되면서, 조직의 입장에서는 과거 어느 때보다도 효율적 급여관리를 통한 생산

성 향상의 필요성이 절실하게 되었다. 그와 동시에 그동안 자제되어 왔던 경제개발의 성

과에 대한 왜곡된 분배구조 문제가 사회적 이슈로 등장하면서 성과의 공정한 배분에 대

한 근로자들의 요구가 점증되고 있다. 또한 많은 기업에서 분배결정이 이루어지는 절차

와 과정에 있어서의 공정성이 노사갈등의 가장 큰 원인들 중 하나가 되고 있다. 그러나

우리기업들에서 조직 구성원들이 실제로 자신의 급여 공정성을 어떻게 지각하고 있으며,

어떤 준거(referents)와의 비교를 중요하게 생각하는지, 그리고 절차공정성이 어느 정도 중

요한지에 대한 경험적인 연구가 부족한 실정이다.

본 연구에서는 성과배분제를 실시하는 회사를 대상으로 하여 내부 및 외부 분배공정

성과 절차공정성이 개인의 태도와 행위(예를 들어 조직몰입, 직무몰입, 급여만족 등)에

어떤 영향을 미치는지를 실증적으로 고찰하고자 한다. 성과배분제는 목표치를 상회하는

이익을 근로자들에게 배분함으로써 구성원들의 분배공정성 인식을 증가시킬 뿐만 아니

라, 인센티브를 결정하는 과정에서 노조와 종업원들의 참여를 보장함으로써 절차공정성

을 증진시키는데 기여할 수 있다(Kim and Park, 1997; Fong and Shaffer, 2003). 따라서 많

은 기업들은 급여 관리상의 분배와 절차공정성을 높이기 위한 방안의 하나로 많은 회사

들은 성과배분제를 도입하고 있으며, 실제로 많은 실증결과들은 성과배분제가 근로자들

의 긍정적 행위와 태도를 유발하고 이것은 조직성과로 연결된다는 것을 입증해왔다

(Kruse, 1996; Long, 2001; Welbourne and Gomez-Mejia, 1995). 이러한 성과배분제의 긍정

적 효과를 인지한 많은 한국기업들은 1990년대 이후 전통적 연공급제의 한계를 보완하기

위한 인세티브제도의 하나로서 성과배분제를 도입해오고 있다. 그러나 이러한 새로운 급

여제도의 급속한 확산에도 불구하고, 조직 구성원들은 어떤 사회적 비교과정을 통해 그

들의 급여를 평가하는지, 그리고 그들의 급여를 결정하는 과정과 절차를 어떻게 평가하
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는지, 그리고 이러한 급여 배분과 결정과정에 대한 구성원들의 인식이 어떻게 조직효과

성에 영향을 미치는지에 대한 연구는 미흡한 실정이다. 따라서 본 연구에서 성과배분제

도를 실시하는 기업을 대상으로 분배공정성과 절차공정성을 연구하는 것은 매우 유용하

다고 할 수 있다.

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설

2.1 분배공정성

公正性(justice or fairness)의 개념이 연구되기 시작한 것은 Homans(1961)가 ‘사회적 행

동(Social Behavior)'이라는 책에서 ‘분배공정성(distributive justice)’라는 용어를 사용하면서

부터이다. 그는 교환관계(exchange relation)에 있는 두 사람은 자신이 들인 비용(cost)과 투

자(investment)에 걸맞게 보상(reward)을 받아야 공정하게 느낀다고 주장하였다. 이같은 주

장을 체계화시킨 Adams(1963, 1965)의 형평이론(equity theory)에 따르면, 사람들은 자신들

의 ‘투입(input, 예를 들어 기술, 노력, 학력)’과 ‘결과(outcome, 예를 들어 급여)'를 비교대

상이 되는 타인들의 투입, 결과와 비교함으로써, 자신들이 공정하게 보상을 받는지를 평

가한다. 이 때 자신의 투입과 결과의 비율이 타인의 비율과 같을때 개인들은 형평(equity)

을 경험하고, 그렇지 않을 경우 불형평(inequity)을 경험한다. 형평이론에서는 불형평을 심

리적으로 불편한 긴장된 상태로 묘사하고, 개인들이 불형평을 경험하면, 불형평을 해소

하기 위해서 다양한 방법을 사용한다. 즉, 분배결과가 불공정하다고 지각되면, 정서적으

로는 분노 또는 죄책감을 느끼고(Weiss, Suckow, and Cropanzano, 1999), 인지적으로는 자

신이나 타인의 기여도나 결과(outcome)에 대해 인지적 왜곡을 시도하거나 비교준거를 변

화시킬 수 있으며(Adams, 1965; Austin and Walster, 1974), 행동적으로는 (1) 자신의 투입

(기여도)을 변화, (2) 결과의 변화(급여인상 요구), (3) 조직을 이탈, (4) 타인의 투입과 결

과를 변화시키려는 시도를 할 수 있다. 한편 분배공정성이 개인의 태도와 행동에 미치는

효과와 관련하여, 분배공정성은 분배의 결과에 초점을 맞추고 있기 때문에 조직 전체에

대한 태도(예를 들면 조직몰입과 이직의도)에 영향을 미친다기보다는 특정 분배의 결과

에 대한 개인적 반응(예를 들면 직무만족과 급여만족)에 영향을 미친다(Cohen-Charash

and Spector, 2001).

2.2 절차공정성

1970년대 후반에 들어서면서 조직공정성의 새로운 차원인 절차공정성(procedural jus-

tice)에 대한 연구가 시작되었다. 분배공정성은 이미 주어진 결과(예를 들어 급여액) 자체

에 대한 지각된 정의를 가리키는 반면에, 절차공정성은 분배의 결정이 내려지기까지의

절차에 대한 지각된 정의를 말한다(Thibaut and Walker, 1975; Greenberg, 1987). 조직내에
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서 인사고과평가, 봉급인상, 승진 등 제반 인사문제들이 어떠한 절차를 거쳐서 결정되는

지는 각 결정에 대한 전반적 정의 평가의 중요 결정요인일 뿐만 아니라 조직 구성원들의

직무동기, 직무만족, 직무몰입, 조직몰입 등에 영향을 준다는 사실이 경험적으로 입증되

어 왔다(김명언․이현정, 1992; Colquitt, Conlon, Wesson, and Porter, Ng, 2001; Lawler,

1971; Folger and Greeenberg, 1985).

Leventhal(1976)은 사람들이 절차공정성을 평가하는데 보편적으로 사용하는 6가지 법칙

(일관성, 편파억제, 정확성, 수정 가능성, 대표성, 윤리성)을 제시하였으며, Miceli, Jung,

Near, and Greengerg(1991)는 급여체계에 대한 반응에 영향을 미치는 절차공정성 요인들

로 참여(participation), 일관성(consistency), 그리고 정확성(accuracy)을 들고 있다. 한편,

Greenberg(1986)는 급여만족에 영향을 미칠 수 있는 절차공정성 요인들로 1) 평가 이전에

피평가자가 의견을 표현할 수 있는지의 여부, 2) 인터뷰시에 양방적인 의사소통(two-way

communication)이 이루어지는지, 3) 잘못된 평가제도를 수정할 수 있는 가능성, 4) 평가자

가 피평가자와 얼마나 친숙한가 하는 것들을 제시하였다. 김명언․이현정(1992)의 연구

에서는 주요사례기법(Critical Incident Technique)을 사용하여 절차공정성의 평가기준을 규

명하였다. 이들의 연구는 참여, 윤리성, 편파억제, 일관성, 객관성이 절차공정성의 중요한

평가기준들임을 밝혔다.

2.3 절차공정성 및 분배공정성과 조직 효과성

앞에서도 언급한 봐와 같이 성과배분제를 실시하는 회사들에서는 근로자들의 집단적

인 노력과 성과향상이 그들의 급여에 반영되게 함으로써 분배공정성을 높일 수 있다

(Fein, 1982; Florkowski, 1987; Geare, 1976; Welbourne, Johnson, and Erez, 1998). 그리고, 근

로자들이 비용절감 및 생산성 향상을 위한 의사결정 과정에 적극적으로 참여하게 함으로

써, 절차공정성도 증진시킬 수 있다(Cooper, Dyck, and Frohlich, 1992; Gowen and Jennings,

1991; Kim, 1996). 근로자들이 제안제도와 의사결정 과정에 관여함으로써, 경영자들과 의

사소통을 많이 하게 되고, 서로에 대한 이해 증진의 효과도 있다. 또한, 근로자들이 급여

제도에 대한 정보를 더 많이 습득하게 되고, 급여체계에 대해서 자신들이 영향력이 있다

고 생각하게 된다(Ebert and Mitchell, 1975). 따라서, 근로자들은 회사와 상사에 대해서 더

욱 신뢰하게 되고 조직에 더욱 몰입하게 된다.

조직에서의 공정성 연구들은 절차공정성과 분배공정성이 조직 효과성에 다른 영향을

미친다는 것을 보여왔다(Cohen-Charash and Spector, 2001; Cropanzano, Prehar, and Chen,

2002; Roch and Shanock, 2006). 구체적으로 Folger and Konovsky(1989)의 연구 결과는 분

배정의 요인들이 급여만족과 관련성이 있고, 절차정의 요인들은 급여만족보다는 조직몰

입과 상사에 대한 신뢰도 등 조직관련 변수와 더 많은 상관이 많음을 보여주고 있다. 또

한 McFarlin and Sweeney(1992)도 절차정의는 개인수준의 결과변인(personal outcomes -직

무만족, 급여만족)보다는 조직수준의 결과변인(organizational outcomes -조직몰입, 상사에

대한 신뢰)에 더 많은 관련이 있다는 연구결과를 보고하고 있다. 다른 연구들(한주희․고

수일, 2003; Masterson, Lewis, Goldman, and Taylor, 2000; Sweeney and McFarlin, 1993)에서
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도 절차공정성이 분배공정성보다 조직몰입과 더 강한 관련이 있었다. 따라서, 본 연구에

서도 절차공정성은 조직 수준의 변인들 즉, 조직몰입과 이직의도에 유의미한 영향을 미

칠 것으로 가설을 설정하였다.

가설 1 : 절차공정성이 높다고 인식할수록 조직몰입은 높아지고, 이직의도는 낮아질 것이다.

분배공정성과 절차공정성이 조직효과성에 미치는 영향에 대한 연구들에 있어서, 절차

공정성은 조직수준의 변인에 유의미한 영향을 미치고, 분배공정성은 개인수준의 변인들

에 유의미한 영향을 미친다고 보고하고 있다. 그러나 이러한 연구에서는 어떤 비교준거

와 비교해서 분배공정성을 지각하는지를 간과해 왔다. 기존의 연구들에서 분배공정성이

조직수준의 변인들에 영향을 미치지 않았던 것은 분배공정성을 내부 분배공정성 및 외부

공정성으로 구분하지 않았기 때문일 수 있다. 본 연구에서는 내부 분배공정성과 외부 분

배공정성으로 구분지어서 이 두 가지 분배공정성이 조직효과성에 미치는 차별적인 영향

력에 대해서 살펴 보고자 한다.

형평이론에 기초한 급여비교준거에 관한 연구들에 따르면, 사람들은 자신의 급여에 대

한 만족을 평가할 때 다양한 비교준거(multiple referents)를 사용한다. 구체적으로 Goodman

(1974)은 77%의 사람들이 자신의 급여를 평가할 때 두 개 이상의 비교준거를 사용한다고

하였다. Hills(1980)도 개인들은 자신의 급여를 평가하기 위해서 조직내의 타인, 조직 외

부의 타인 모두를 비교준거로 선택한다는 결과를 얻었다. 이와 유사하게 Bloom and

Michel (2002)도 개인들의 조직내 상사 뿐만 아니라 경쟁기업에 있는 유사한 개인들을 분

배공정성을 평가하기 위한 비교기준으로 사용한다는 사실을 입증하였다.

한편, Lawler(1981)는 형평성을 차별적 비교 개념으로 보는 것이 불형평성을 경험한

개인의 반응을 예언하는데 있어서 유용하다고 제안하였다. 즉, 비교대상이 누구냐에

따라서 개인의 반응이 달라진다는 것이다. 이러한 주장은 또한 Scholl, Cooper, and

McKenna (1987)의 연구에서도 지지되었다. 구체적으로 그들은 형평성을 크게 외부 불

형평과 내부 불형평으로 구분하였는데, 외부 불형평(external inequity)이란 동종업체에서

동일한 직무를 수행하는 사람과 비교했을 때의 지각된 불형평을 말하고, 내부 불형평

(internal inequity)은 조직내에서 동일한 직무를 수행하는 사람 및 다른 직무를 수행하는

사람과 비교했을 때의 불형평성을 가리킨다. 그들의 연구결과에 따르면, 외부 불형평성

은 조직에 남으려는 의도에 부적(負的) 영향을 미쳤고, 내부 불형평성은 수행수준

(performance)에 영향을 미쳤다. 즉, 조직 외부의 타인(동종업계에서 동일한 직무를 수행

하는 사람)과 비교하여 불형평성을 경험했을 때는 조직을 떠나려 함으로써 형평성을

유지하려 하는데 반하여, 조직내에서 동일한 직무를 수행하는 타인과 비교하여 불형평

성을 경험했을 때는 자신의 수행수준(performance)을 떨어뜨림으로써 형평성을 유지하

려는 경향성이 있었다.

이러한 선행연구결과를 토대로 본 연구는 외부 분배공정성도 절차공정성과 마찬가지

로 조직수준의 변인들에 긍정적 영향을 미칠 것으로 예상한다. 즉 조직외부에 있는 타인

들(예를 들어, 같은 업종의 다른 조직에서 동일한 직무를 수행하는 사람, 또는 비슷한 나
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이에 있는 사람)과 비교했을 때의 외부 분배공정성은 조직수준의 변인들 즉, 조직몰입과

이직의도에 유의미한 영향이 있을 것으로 예상된다. 구체적으로 다른 조직에 있는 자신

과 유사한 사람들이 그들의 노력에 비해 더 많은 급여를 받는다고 인식할 경우, 개인들

의 조직 몰입도는 낮아지고, 다른 조직으로 옮기려는 의직 의도는 높아질 것이다.

가설 2 : 외부 분배공정성이 높다고 인식할수록 조직몰입은 높아지고, 이직의도는 낮아질

것이다.

본 연구는 내부 분배공정성과 외부 분배공정성은 근로자들의 태도와 조직효과성에 차

별적인 영향력을 가지고 있는지를 살펴보고자 한다. 내부 분배공정성이 조직효과성에 미

치는 영향은 외부 분배공정성이 조직효과성에 미치는 영향과는 다른 패턴을 보일 것이

다. 기존의 분배공정성 연구(Folger and Konovsky, 1989; McFarlin and Sweeney, 1992)등에

서와 마찬가지로, 내부 분배공정성은 개인수준의 변인들에 많은 영향력이 있을 것이다.

조직 내부의 타인과 비교해서 불형평성(직무형평성, 회사형평성)을 지각하였을 때는 개

인적인 변인들 즉, 급여만족과 직무만족이 떨어질 것이다. 같은 조직 내에서 다른 직무를

수행하는 사람이 자신보다 더 많은 급여를 받는다는 것을 알면, 자신의 직무에 대한 만

족도가 떨어질 것이고, 급여만족도 떨어질 것이다.

가설 3 : 내부 분배공정성이 높다고 인식할수록 급여만족과 직무만족은 높아질 것이다.

한편 많은 연구자들은 분배공정성과 절차공정성의 개인의 태도와 행위에 대한 상호작

용효과를 주지해왔다. Greenberg(1987)와 Welbourne(1998)은 회사의 급여수준이 낮은 경우

에는 절차공정성이 분배공정성보다 조직효과성에 더 큰 영향을 미치는 반면에, 급여수준

이 높은 경우에는 분배공정성이 절차공정성보다 조직효과성에 더 큰 영향력을 보인다고

제시하였다. 유사하게 Brockner and Wiesenfeld (1996)는 절차공정성을 인지하는 경우 개

인들은 상대적으로 낮은 보상에 의해 덜 부정적으로 반응하며, 절차공정성과 분배공정성

이 낮은 경우 가장 높은 부정적인 반응을 보인다고 주장하였다. 또한, Kwon(2006)은 한

국기업과 말레이시아 기업들을 대상으로 한 연구에서 조직몰입과 이직의도에 대한 두 가

지 공정성의 상호작용효과를 발견하였다. 이러한 선행연구 결과를 토대로 본 연구에서는

외부 및 내부 분배공정성에 초점을 맞추고, 절차공정성이 어떻게 그들의 개인의 태도와

행위에 대한 효과를 조절하는지를 살펴보고자 한다.

가설 4 : 조직구성원의 태도에 대한 내부 및 외부 분배공정성의 효과는 절차공정성에 의

해 조절될 것이다.

가설 4-1 : 직무만족 및 급여만족에 대한 내부 분배공정성의 효과는 절차공정성에 의해

서 조절될 것이다.

가설 4-2 : 조직몰입 및 이직의도에 대한 외부 분배공정성의 효과는 절차공정성에 의해

서 조절될 것이다.
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Ⅲ. 연구방법

3.1 연구대상

본 연구에서는 성과배분제를 실시하고 있는 국내 다섯 개 중소기업에 근무하는 현직

자를 대상으로 자료를 수집하였다. 성과배분제를 실시하고 있는 기업에서는 그룹의 성과

평가 결과에 따라 성과급이 달라지기 때문에 내부 분배공정성을 측정하기에 적합한 표본

집단이라 할 수 있다. 전체 447부의 설문지를 배포하여 총 323부가 회수되었으며, 이 중

설문지 응답이 불성실한 것으로 판단되는 4부를 제외하고 최종분석에는 319명의 응답 자

료가 사용되었다(71% 회수율). 다섯 개 회사 중 4개회사는 일반제조업이었으며(제조 1:

51명(16%), 제조 2: 17명(5%), 제조 3: 121명(38%), 제조 4: 83명(26%)), 한 개 회사는 제약

업(47명(15%))이었다. 분석에 포함된 조사대상자들의 성별을 살펴보면 남성이 201명

(63%), 여성이 118명(37%)이었으며, 평균연령은 28.5세이며, 현재 직장에서의 근속기간은

57.0개월이었다.

3.2 측정도구

3.2.1 공정성 측정

분배공정성을 측정하는 문항들은 Scholl et al.(1987)의 연구에서 사용한 급여비교 문항

을 수정 보완하여 사용하였다. Scholl et al.(1987)은 사람들이 자신의 급여를 평가할 때 비

교하는 준거들을 체계적이고 구체적으로 분류하고 있다. 본 연구에서는 비교 준거들을

내부 대상과 외부 대상으로 나누어 내부 분배공정성과 외부 분배공정성을 측정하였다.

각 문항이 의미하는 비교 준거들에 비해 얼마나 많이 혹은 적게 받는지를 7점 척도에 평

정하도록 하였다(1 = “아주 적다” 7 = “매우 많다”). 내부 분배공정성은 회사 내 타인과 비

교하는 두 문항을, 외부 분배공정성은 회사 외부의 타인과 비교하는 다섯 문항을 사용하

였으며(문항 예는 <표 1> 참조), 내부 분배공정성의 신뢰도(Cronbach’s Alpha)는 .72, 외부

분배공정성의 신뢰도는 .87이었다.

절차공정성을 측정하는 문항들은 Heneman(1985)과 김명언․이현정(1992)의 연구에서

사용된 문항 중 급여에 관련된 다섯 문항을 수정 보완하여 사용하였다. 신뢰도는 .70이었다.

3.2.2 결과변인 측정

조직몰입은 개인과 조직체의 심리적 결합의 한 형태로 조직 구성원들이 조직의 목표

와 가치를 수락하고 조직에 대하여 가지는 일체감 정도를 나타낸다. 이를 측정하기 위해

Mowday and Steers(1979)가 개발한 OCQ(Organizational Commitment Questionnaire)의 8문항
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을 사용하였다( = .79). 이직의도는 Miceli et al.(1991)이 만든 두 문항을 사용하였다( = .62).

직무만족은 조직구성원들이 직무와 관련된 제 측면에 만족하고 있는 정도로 Hackman
and Oldham(1975), Quinn and Staines(1977)의 네 문항을 사용하였으며( = .77), 급여만족

은 Heneman(1985)의 PSQ(Pay Satisfaction Questionnaire)의 네 문항을 사용하였다(= .79).

인구통계학적 특성에 대한 문항을 제외한 나머지 문항들에 대해 자신이 동의하는 정도를
리커트(Likert) 7점 척도(1 = “전혀 그렇지 않다” 7 = “매우 그렇다”)에 응답하도록 하였다.

3.2.3 통제변인

개인수준과 회사수준의 변인들의 영향력을 통제하기 위해 본연구에서는 개인수준의

통제변수로 성별과 연령을 고려하였으며, 회사수준의 변인으로는 회사 크기와 산업군을

통제하였다. 회사 크기는 종업원수로 조작화하였으며, 산업군은 연구대상의 산업군 중 4

개의 회사가 일반 제조업에 해당함으로 제약업과 구분하여 제약업을 1로 나머지 제조업

을 0으로 코딩하였다.

Ⅳ. 연구결과

4.1 타당도 검증

본 연구의 결과 분석에 앞서 먼저 조직 내 공정성 유형이 개념적으로 독립된 요인인지

를 알아보기 위해 확인적 요인분석(Confirmatory Factor Analysis)를 실시하였다. 특히 분배

공정성의 두 가지 개념인 외부 분배공정성과 내부 분배공정성이 독립된 요인인지를 알아

보기 위해 외부 분배공정성, 내부 분배공정성, 절차공정성, 조직몰입, 이직의도, 직무만족,

급여만족을 포함하는 7요인 모형과 외부 분배공정성과 내부 분배공정성을 하나의 요인

으로 구성한 6요인 모형을 비교하였다. 이를 위해 조직몰입 8문항은 모형의 간편성(parsi-

mony)을 높이고 추정 오차를 줄이기 위해 조직몰입 잠재변수에 8문항의 지표를 사용하

여 CFA를 한 후 계수크기에 따라 문항을 나열한 후 크기에 따라 3배수로 묶어(예, 1, 4,

7번째 문항들) 평균을 구하는 무선분할 방법(random split method)을 사용하여 세 개의 지

표(parcel)를 구성하였다(Coffman and MacCallum, 2005). 무선 분할한 결과는 <표 1>에 나

온 것과 같다.

7요인 모형과 비교하여 검증한 6요인 모형은 7요인 모형의 내부 분배공정성과 외부

분배공정성, 두 잠재변수 간의 상관(correlation)을 1로 고정하여 구성하였고, 이럴 경우 두

모형 간 자유도의 차이는 1이 된다. 두 모형의   차이검증 결과 7요인 모형(  = 401.173,

df = 231, CFI = .934, TLI = .915, RMSEA= .048)이 6요인 모형( = 484.859, df = 1, CFI = .902,

TLI = .874, RMSEA= .059)에 비해 요인 구조가 적합한 것으로 나타났다(Δ = 83.686, Δdf =

1, p < .01). 본 연구에 사용된 설문문항과 확인적 요인분석의 결과인 경로추정치를 <표
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1>에 제시하였다.

<표 1> 측정도구의 확인적 요인분석 결과 경로추정치

이론

변수
측정변수

표준화 추정치

(결정비율)

절차

공정성

봉급결정 과정에서 비윤리적(비도덕적)인 일이 종종 일어난다. .591 (-)

봉급액을 정하는 기준이 애매하다. .564 (7.263)

실제 적용되는 기준(방침)이 수시로 바뀐다. .574 (7.346)

임금협상 과정에서 노사 양측의 일시적인 감정에 의해 좌우되는 경우가

빈번하다.
.716 (8.214)

봉급액을 정하는데 회사 밖의 외부압력단체가 영향을 끼친다. .439 (6.040)

내부

분배

공정성

우리 회사에서 나와 같은 직무를 수행하는 사람 중에서 비슷한 학력,

근속연수, 직책에 있는 사람에 비교해서 나의 봉급은.
.723 (-)

우리 회사에서 나와 다른 직무를 하고 있는 사람 중에서 비슷한 학력,

근속연수, 직책에 있는 사람과 비교해서 나의 봉급은.
.787 (7.425)

외부

분배

공정성

업종과는 상관없이 나와 동일한 직책에 있는 사람의 평균 봉급과

비교했을 때, 나의 봉급은.
.683 (-)

동종업체에서 나와 같은 직무를 수행하는 사람 중에서 비슷한 학력,

근속연수, 직책에 있는 사람과 비교해서 나의 봉급은.
.786 (12.433)

업종과는 상관없이 나와 동일한 학력을 가진 사람의 일반적인

봉급수준과 비교해서, 나의 봉급은.
.872 (13.506)

업종과는 상관없이 나와 비슷한 나이에 있는 사람의 일반적인

봉급수준과 비교해서, 나의 봉급은.
.839 (13.143)

조직

몰입

나는 이 회사의 발전을 위해 나에게 주어진 의무 이상으로 많은 노력을

기꺼이 할 것이다.
.664 (-)

이 회사는 내가 최선을 다해 업무를 수행할 수 있도록 격려해 준다.

이 회사에서 계속 근무해도 내가 얻을 것은 별로 없다.

이 회사의 일원인 것을 다른 사람에게 자랑스럽게 말한다
.674 (9.876)

나의 가치관과 이 회사의 가치관은 매우 유사하다.

나는 친구들에게 이 회사가 일해 볼 가치가 있는 훌륭한 회사라고 말한다

.785 (10.946)
나는 진정으로 이 회사의 장래에 대해 관심을 가지고 있다.

내가 입사를 고려했던 많은 회사들 중에서 이 회사를 택한 것은 잘 한

결정이다.

이직

의도

나는 곧바로 옮길 수 있는 직장이 생긴다면, 그 회사로 갈 것이다. .821 (-)

나는 지난 1년 동안 회사를 옮기려고 다른 회사를 열심히 찾아보았다. .545 (7.021)

직무

만족

나는 전반적으로 나의 직무에 만족한다. .826 (-)

내가 맡고 있는 직무를 계속 하고 싶지 않다. .752 (13.443)

내가 원하는 다른 직무를 선택할 수 있더라도, 나는 지금과 똑같은

직무를 선택할 것이다.
.592 (10.261)

나는 내가 맡고 있는 직무를 다른 사람에게 적극적으로 추천할 것이다. .634 (11.147)

급여

만족

나의 봉급 인상이 이루어지는 방식에 대한 만족 .733 (-)

우리 회사의 최근 봉급인상률에 대한 만족 .673 (9.992)

과거의 평균 봉급 인상률에 대한 만족 .628 (9.447)

만약 봉급제도에 대한 선거가 있다면, 현재의 제도를 계속 따르자고

투표하겠다
.647 (9.964)

4.2 기초통계 및 상관관계 분석
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본 연구에서 사용한 변수들의 기술통계와 상관관계 분석 결과를 <표 2>에 제시하였다.

상관관계 분석 결과를 살펴보면, 먼저 절차공정성과 분배공정성 간의 유의미한 정적 상

관관계를 가지는 것으로 나타났다. 그러나 타당도 분석을 통해 내부/외부 분배공정성과

절차공정성이 서로 구별되는 개념임을 검증하였으므로 응답자들이 이들 개념을 구분하

여 응답하였다고 볼 수 있다. 또한 외부 분배공정성은 결과변인인 조직몰입, 이직의도,

직무만족, 급여만족 등과 유의미한 상관관계를 보였으며, 내부 분배공정성은 급여만족과

유의미한 상관관계를 나타내고 있다.

<표 2> 변수들의 기술통계치 및 상관계수

변수명 평균
표준

편차
신뢰도 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 성별a .643 .479

2 연령 28.52 6.851 .660**

3 회사 크기b 83.58 33.736 -.035 .031

4 산업군c .15 .355 .018 -.028 -.452**

5 절차공정성 3.724 .860 .700 -.208** -.127* .242** -.116*

6 내부분배공정성 3.448 .807 .721 -.053 -.093 .007 .031 .283**

7 외부분배공정성 2.676 .867 .871 -.175** -.174** -.048 .093 .431** .411**

8 조직몰입 4.341 .836 .792 .104 .128* -.039 -.008 .176** .089 .264**

9 이직의도 3.305 1.347 .618 -.161** -.221** .023 .005 -.029 -.037 -.113* -.612**

10 직무만족 4.105 1.255 .769 .074 .097 -.035 -.012 .109 .069 .160** .452** -.315**

11 급여만족 3.063 1.012 .787 -.255** -.187** .050 -.001 .556** .366** .670** .277** -.075 .202**

a 성별은 여성을 0, 남성을 1로 코딩, b 종업원수, c 제약업을 1로 코딩, 제조업 0

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

4.3 가설검증

본 연구에서는 연구가설을 검증하기 위해 위계적 회귀분석(Hierarchical linear regressions)

을 실시하였다. 각 결과변인에 대하여 세 가지 모형을 위계적으로 적용하였으며, 회귀분

석을 하기에 앞서 절차공정성, 내부 분배공정성, 외부 분배공정성에 대해서는 Aiken and

West(1991)의 제안에 따라 평균에 의해 중심화를 실시하였다. 모형 1에서는 통제변수(성

별과 연령)와 절차공정성을 포함하였으며, 모형 2에서는 내부 분배공정성과 외부 분배공

정성을 투입하였고, 모형 3에서는 외부 및 내부 분배공정성과 절차공정성의 상호작용 항

을 투입하였다. 분석결과는 <표 3>에 제시하였다.

가설 1은 절차공정성의 조직몰입과 이직의도에 대한 주효과에 관한 가설이며, <표 3>

의 모형 1에서 보듯 절차공정성은 조직몰입과 긍정적 관계를 가지지만 이직의도와는 통

계적으로 유의미한 관계를 가지지 않았다. 따라서 가설 1은 부분적으로 지지되었다. 가설

2와 가설 3은 분배공정성의 주효과에 대한 가설로 <표 3>에서 각 결과변인의 모형 2에서
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검증되었다. 그 결과, 모형 2가 모형 1에 비해 모든 결과변인에 대해 유의미한 설명력을

나타내었다(조직몰입: ΔR2= .114, p < .01, 이직의도: ΔR2= .048, p < .01, 직무만족: ΔR2=

.052, p < .01, 급여만족: ΔR2= .504, p < .01). 즉, 절차공정성을 통제하고 분배공정성의 결

과변인에 대한 설명력이 존재하고 있다고 볼 수 있다. 그러나, 내부 분배공정성과 외부

분배공정성의 구체적인 효과에 대해 살펴보면, 모든 결과변인에서 내부 분배공정성에 비

해 외부 분배공정성이 유의미한 효과를 나타내고 있다(조직몰입: β = .260, p < .01, 이직

의도: β =- .209, p < .01, 직무만족: β = .166, p < .05, 급여만족: β = .495, p < .01). 따라서,

가설 2는 지지된 반면, 가설 3은 지지되지 않았다.

<표 3> 분배공정성과 절차공정성에 대한 위계적 회귀분석 결과

조직몰입 이직의도 직무만족 급여만족

모형 1 모형 2 모형 3 모형 1 모형 2 모형 3 모형 1 모형 2 모형 3 모형 1모형 2모형 3

성별더미a .029 .072 .089 .001 -.018 -.023 .012 .037 .027 -.207* -.109* -.112+

연령 .098 .138+ .122 -.247** -.276** -.276** .093 .121 .133 -.045 .030 .039

회사 크기b -.072 -.080 -.069 .090 .077 .077 -.073 -.079 -.085 .026 -.016 -.020

산업군c -.041 -.049 -.048 .074 .084 .084 -.051 -.059 -.058 .001 -.014 -.013

절차공정성 .120+ .121+ .005 .001 .060 .062 .329** .333**

내부 분배공정성 .036 .055 -.038 -.053 .063 .055 .062 .070

외부 분배공정성 .260** .270** -.209** -.201** .166* .156* .495** .480**

내부 분배공정성

× 절차공정성
.123+ -.050 -.067 -.005

외부 분배공정성

× 절차공정성
-.134* -.017 .106 .093*

R2 .018 .132 .149 .067 .115 .119 .015 .067 .075 .059 .563 .571

ㅿR2 .114** .017* .048** .003 .052** .009 .504** .008+

주) 제시된 수치는 표준화 회귀계수임.
a 성별더미는 남성을 1, 여성을 0로 코딩, b 종업원수, c 제약업을 1로 코딩, 제조업 0
+ p < .10, * p < .05, ** p < .01

가설 4에서 논의한 절차공정성의 조절효과는 내부 분배공정성과 외부 분배공정성에

대한 절차공정성의 상호작용 항을 투입한 모형 3에서 검증할 수 있다. 모형 3에서 보듯

내부 분배공정성과 절차공정성의 상호작용 항은 어떤 결과변인들과도 통계적으로 유의

미한 관계를 가지지 않았고, 따라서 가설 4-1은 기각되었다. 이에 반해 절차공정성은 외

부 분배 공정성이 조직몰입과 급여만족에 미치는 영향에 대해 조절효과를 보이는 것으로

나타났다(조직몰입:  = - .134, p < .05, 급여만족:  = .093, p < .05). 그러나 절차공정성은

외부 분배 공정성이 이직의도에 미치는 영향에 관련하여서는 조절효과를 가지지 않는 것
으로 나타났다. 따라서 가설 4-2는 부분적으로 지지되었다.

절차공정성과 외부 분배공정성간의 상호작용을 해석하기 위해 Aiken and West(1991)가

제안한 방식에 의해 절차공정성의 표준편차(.860)를 기준으로 두 개의 회귀방정식을 구해
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<그림 1>과 같이 그래프를 작성하였다. <그림 1>에서 보듯이 외부 분배공정성이 높은 경

우 절차공정성은 조직몰입에 유의미한 차이를 유발하지 않는데 반해, 외부 분배공정성이

낮은 경우 절차공정성은 조직몰입에 유의미한 차이를 유발하였다. 급여만족에 대해서도

같은 방식으로 <그림 2>를 작성하였으며, <그림 2>에서는 급여만족에 대한 외부 분배공

정성의 효과를 절차공정성이 조절하는 것으로 나타났다. 즉, 절차공정성이 높을수록 외

부 공정성에 의한 급여만족도 증가가 더 큰 것을 알 수 있다.

<그림 1> 외부 분배공정성과 조직몰입간의 관계에서 절차공정성의 조절효과

2
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<그림 2> 외부 분배공정성과 급여만족간의 관계에서 절차공정성의 조절효과
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Ⅴ. 결 론
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5.1 연구결과의 요약 및 의의

본 연구에서는 성과배분제를 실시하는 회사들에 있어서 절차공정성과 내부 및 외부

분배공정성이 조직 효과성 변인들에 어떻게 영향을 미치는지를 살펴보았다. 절차공정성

은 조직몰입, 이직의도, 급여만족에 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 그러나 예

상과 달리 분배공정성 변인들을 삽입하는 경우 절차공정성의 조직몰입 대한 유의미하지

않은 것으로 나타났으며, 이는 절차공정성과 분배공정성 변인들과의 강한 상관관계에 기

인한 것으로 보인다. 한편 외부 분배공정성은 모든 변인들(조직몰입, 이직의도, 직무만족,

및 급여만족)에 모두 유의미한 영향을 미치는데 반해, 내부 분배공정성은 급여만족에만

유의미한 영향을 미쳤다. 마지막으로 분배공정성과 절차공정성 간의 상호작용에 관해서

는, 절차공정성은 내부 분배공정성에 대해 조절효과를 가지지 않는데 반해, 외부 분배공

정성과는 조직몰입과 급여만족에서 유의미한 조절효과를 가지는 것으로 나타났다.

본 연구의 결과는 몇가지 측면에서 이론적 시사점을 제시한다. 먼저 이전의 많은 연구

자들은(한주희․고수일, 2003; Folger and Konovsky, 1989; Masterson, Lewis, Goldman, and

Taylor, 2000; McFarlin and Sweeney, 1992) 절차 공정성은 조직수준의 변인들(예를 들어,

조직몰입, 이직의도)에 영향력이 있고, 분배공정성은 개인수준의 변인들(예를 들어, 급여

만족과 직무만족)에 영향력이 있다고 보고하였다. 그러나 본 연구에서는 외부 분배공정

성이 절차공정성보다는 조직수준의 변인들에 더 유의미한 영향력을 가지는 것으로 나타

났다. 즉, 회사 밖에 있는 비교준거들과 비교해서 형평성을 높게 지각할수록 조직몰입은

높고 이직의도는 낮았다. 이러한 결과는 절차공정성보다 분배공정성이 조직몰입(송지준,

2005; 정범구․이상석, 1997; Greenberg, 1994)과 이직의도(Roberts, Colson, and Chonko,

1999)를 더 잘 설명한다는 선행연구들과 일치하는 결과이다.

또한 본 연구에서는 외부 및 내부 분배공정성이 조직효과성 변인에 차별적인 영향력

을 가질 것으로 예상하였다. 즉 내부 분배공정성은 개인수준의 변인들(급여만족과 직무

만족)에 상관이 있을 것으로 예상하였고 외부 분배공정성은 조직수준의 변인들(조직몰입

과 이직의도)에 유의미한 영향력이 있을 것이라 예상하였다. 그러나 외부 분배형평성은

모든 조직과성 변인들에 유의미한 영향력을 가지는데 반해, 내부 분배형평성 변인은 어

떤 조직효과성 변인들과도 유미한 영향력을 가지지 않는 것으로 나타났다. 따라서 본 연

구결과는 성과배분제를 실시하는 현재의 연구대상 기업에서는 외부 분배공정성이 내부

분배공정성보다 조직효과성을 예측하는데 더 유의미한 변수라는 시사점을 제공한다.

마지막으로 이전의 연구들(Folger and Konovsky, 1989; McFarlin and Sweeney, 1992)과

달리 본 연구에서는 외부 분배공정성을 고려하는 경우 절차공정성은 조직수준의 변인들

에 유의미한 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 그러나, 조직몰입에 있어서 절차공정

성은 외부 분배정의와 유의미한 상호작용이 있었다. 즉 외부 분배공정성이 낮은 경우 절

차공정성은 조직몰입에 유의미한 영향력을 가진다. 따라서, 조직몰입과 전반적인 조직

경영에 대한 신뢰를 증대시키기 위해서는 절차정의에 대해서도 많은 관심을 가질 필요가

있음을 시사해 주고 있다. 또한, 급여만족에 있어서도 외부 분배공정성과 절차공정성은
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상호작용효과가 있었다. 이때의 상호작용패턴은 외부 분배공정성과 절차공정성이 모두

높은 경우에 급여만족에 있어서 시너지 효과가 나타나는 것이었다. 이러한 결과는 급여

만족은 기본적으로 분배와 절차에 대한 다차원적인 요소들을 포함하고 있고, 따라서 절

차공정성과 분배공정성 어느 한쪽만 충족될 때보다는 양쪽 모두 충족 될 때에 그 효과성

이 크게 나타날 수 있다(Henenman and Schwab, 1985).

본 연구의 결과는 다음과 같은 현장적 시사점을 제공해 주고 있다. 첫째, 회사원들이

지각하는 공정성의 정도는 그들이 자신의 직무에 쏟는 노력과 직무에 대해 갖는 만족도,

그리고 조직에 몰입하고 조직에 대한 일체감을 가름한다는 점을 시사해 준다. 따라서 공

정성의 앙양은 공정한 조직이라는 이미지 관리 차원에서 뿐만 아니라, 생산성 제고, 사

기, 직장생활에 대한 만족을 결정하는 중요한 조직관리의 과제로 인식되어져야 한다.

둘째, 중소기업들이 조직 공정성 측면에 더 많은 관심을 기울일 필요가 있다는 것이다.

즉, 급여수준에 있어서 조직 외부의 타인과 비교한 형평성을 갖도록 하여야 하며, 조직

구성원들이 적극적으로 참여할 수 있는 場을 마련하여야 하고, 설정한 기준은 일관성 있

게 지키도록 하여야 한다. 또한 노사간에 솔직한 대화를 통한 신뢰로운 관계의 구축이

중소기업에서 근로자들의 조직몰입에 지대한 영향을 미친다는 것을 명심할 필요가 있다.

5.2 연구의 제한점 및 향후연구를 위한 제안

본 연구의 제한점 및 앞으로의 연구방향은 다음과 같다. 첫째, 본 연구는 횡단적 연구

이기 때문에 지각된 정의와 결과 변인들간의 인과적 관계를 강하게 논할 수는 없다. 즉,

제반 비교 준거 상에서의 정의의 지각이 급여만족, 직무만족, 직무몰입과 조직몰입을 결

정하는 변인으로 상정하는 본 연구의 가설적 인과모델과 정반대의 인과관계도 가능할 수

있다. 예컨대, 조직에 보다 더 몰입함으로써 분배공정성을 더 높게 지각할 수 있다. 그러

나 기존의 이론적 연구(Folger and Greenberg, 1985), 실험연구(Folger, 1977), 그리고 종단

적 연구(Tyler, 1987)들은 정의에 대한 지각으로부터 조직효과 성변인으로의 인과관계 도

식이 더 타당함을 간접적으로 시사해 주고 있다. 추후 연구에서는 분배공정성 및 절차공

정성이 조직의 변화, 개인동기의 변화, 규범 또는 문화의 변화에 미치는 영향을 종단적으

로 고찰할 필요가 있다.

본연구의 결과는 내부 분배공정성이 개인수준의 변인들에 유의미한 영향을 끼치지 못

하였다. 그렇다고 하여서, 내부 분배공정성이 중요하지 않은 요소라고 완전히 단정지을

수는 없다. 본연구의 설문대상은 조직 내에서의 급여의 다양성을 위하여, 연공급제가 아

닌 성과배분제를 실시하는 회사를 대상으로 연구하였다. 하지만, 성과배분제를 하는 회

사라 하더라도, 조직내에서의 팀간, 직무간, 개인간 급여차이가 충분히 많지 않으므로 표

본의 분산이 적어 이런 결과를 산출했을 가능성이 있다. 본 연구에서 내부 분배공정성에

대한 기업 간 등분산성을 검증한 결과(Levene Statistic = 1.296, df = 4,313, p = .272), 등분산

성 가정은 타당한 것으로 나타났다. 하지만, 현재 자료에서 팀 혹은 부서를 인식할 수 있

는 항목이 없기 때문에, 내부 분배공정성에 대한 팀별 차이를 확인하는 것은 불가능하였

다. 따라서, 향후 연구에서는 조직내 개인간, 직무간 급여차이가 많은 기업들을 대상으로
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내부 분배공정성의 역할에 대한 연구를 할 수 있을 것이며, 또한 팀 기반 성과급의 효과

역시 향후 주요 연구 과제가 될 것이다.

추후 연구에서는 조직 효과성을 증진시키는데 있어서, 외부 분배공정성 중 어떤 비교

준거가 더 중요한지에 대한 연구를 할 수 있을 것이다. 많은 중소기업들이 동종업계에

있는 회사들의 급여수준만을 고려하여 근로자들의 급여수준을 결정하는 경향이 있다. 하

지만 이것은 바람직하지 않을 가능성도 있다. 왜냐하면, 실제로 근로자들은 동종업계 형

평성보다는 동년배 형평성을 더 중요시할 수도 있기 때문이다. 즉, 자신의 급여수준을 비

교할 때, 동종업계로만 국한하지 않고 자기와 학력이 비슷한 사람이나 나이가 비슷한 사

람을 가장 중요한 비교준거로 사용할 수도 있다는 것이다. 그렇다면, 중소기업에서 임금

을 설계할 때, 동종업계로만 국한하지 말고 여러 업계의 급여수준을 고려해야 할 것이다.

따라서, 좀더 구체적으로 어떤 비교 준거의 역할이 중요한지를 밝혀내는 연구는 유용할

것이다.

마지막으로, 본 연구에서는 지각된 개인의 만족(급여만족, 직무만족)과 몰입도(조직몰

입, 노조몰입)를 사용하여서 분배공정성과 절차공정성의 효과성을 측정하였다. 물론 지각

된 조직몰입과 같은 개인의 태도가 회사에 유익한 변화들을 가져오리라 기대된다. 즉, 조

직몰입도가 높은 사람은 자신이 속한 회사의 효과성을 높이기 위해 자신의 일을 더욱 열

심히 할 것이고, 결근율과 이직 의도는 적어질 것이다(Angle and Perry, 1981; Florkowski

and Schuster, 1992). 그러나, 앞으로의 연구에서는 보다 더 객관적인 자료(자발적 결근률,

1인당 생산성 향상 정도, 이직률 등)를 사용하여 분배공정성과 절차공정성의 효과성을

검증할 필요가 있다.
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