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형평 규범 선호 성과 기반 보상 지각이

종업원의 직무태도에 미치는 향:

미국, 국, 일본의 국가 간 비교 연구*

김 우 문 혜 진 장 재 윤†
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로벌 경 환경에서 지 종업원의 직무태도 동기에 향을 미치는 보상분배 방식은

문화와 한 련이 있으며, 보상분배와 련된 문화 차이는 로벌 기업 경 자들이 직

면하는 주요 이슈 하나이다. 본 연구에서는 한국의 한 로벌 기업의 미국, 국, 일본

법인에서 근무하는 지 종업원들을 상으로 보상 분배에 있어 형평규범 선호의 차이와 성

과 기반 보상 지 정도에 한 종업원의 지각이 직무태도( 여만족, 이직의도)와 어떤 계

를 갖는지를 탐색하 다. 결과는 다음과 같다. 첫째, 형평규범 선호 정도는 미국, 국, 일본

순으로 나타났으며, 미국 국 종업원들보다 일본 종업원들이 유의하게 낮은 수 을 보

다. 둘째, 미국과 국 종업원들의 경우, 성과 기반 보상 지각이 이직의도와는 부 계,

여만족과는 정 계가 나타났다. 반면, 일본 종업원들의 경우에는 성과 기반 보상 지각

과 이직의도 간 유의한 계가 나타나지 않았고, 여만족과는 부 계가 나타났다. 끝으

로 본 연구의 의의, 제한 추후 연구방향에 하여 논의하 다.

주요어 : 여만족, 비교문화, 성과 기반 보상 지각, 이직의도, 형평 규범
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미국의 소매유통업체인 Walmart는 한국과

독일에서는 제 로 정착하지 못하 고, Lincoln

Electric의 반 외국 확장 한 순탄치 않았다.

해외 진출을 향한 기업들의 야심찬 행보는 간

혹 수백만 달러의 손실만을 남긴 쓰라린 사건

으로 남는다. 두 기업의 실패 사례에는 공통

이 있는데, 그것은 바로 해당 국가의 문화

를 깊이 있게 고려하지 않은 경 방식이었다.

즉, 국가마다 특정 경 방식에 한 선호도

나 수용도가 다를 수 있음을 간과하고, 자국

에서 사용하던 기존의 경 시스템을 그 로

용하여 회사를 운 했다는 이다(Halepete,

Seshardri, & Park, 2008; Hastings, 1999).

Newman과 Nollen(1996)은 특정한 경 시스템

의 효과성은 국가에 따라서 달라질 수 있다고

주장했다. 를 들어, 개인의 성과에 따라 보

상을 지 하는 성과 (pay-for-performance) 제도

가 미국에서는 잘 작동하고 종업원들의 수용

성이 높으나 다른 나라에서는 덜 성공 일

수 있다. 를 들어, 일본에서 리 활용되는

QC(quality circles)가 미국에서 동일한 방식으로

시행되었을 때 일본에서 만큼 효과 이진 않

았다. 이러한 효과성의 차이는 동일한 제도라

고 할지라도 특정 문화의 지배 인 가치와 제

도가 잘 부합하지 않기 때문이다.

62개국을 상으로 GLOBE 연구를 주도한

House, Hanges, Javidan, Dorfman, Gupta(2004)

는 국가 수 에서의 문화(culture at the national

level)를 ‘특정 집합체의 구성원들의 공통 경험

으로부터 나오는 공유된 동기, 가치, 신념, 정

체성, 그리고 유의미한 사건들의 해석이나 의

미로서, 세 간에 달되는 것“이라고 정의하

다. 산업 조직심리학에서의 비교 국가

(cross-national) 연구는 일본 자동차 회사들이

미국 내 공장을 설립하거나 콜롬비아 화사

를 소니가 인수한 것과 같이 특정 국가가 다

른 국가의 기업을 인수하면서 시작되었다고

볼 수 있다(Erez, 2011). 즉, 기 비교 문화 연

구들은 경 진과 종업원들이 서로 다른 국가

문화(national cultures)를 배경으로 인해 갈등하

는 상황에 을 두었다.

비즈니스가 차 세계화됨에 따라, 외국으

로의 사업 확장은 단순한 토 확장의 문제가

아닌 문화 간에 존재하는 차이를 악하고 그

에 부합하는 경 략을 요구하며, 이는 효과

인 국제경 (international management)에 있

어 요한 측면이다(Erez, 2011; Gong, Shenkar,

Luo & Nyaw, 2005; Ralston, 2008; Schuler &

Rogovsky, 1998). 실증 연구에 따르면, 특정 국

가의 문화에 부합하는 경 행은 종업원들의

자기효능감과 련되어 있었고(Earley, 1994),

종업원들의 행동에 한 측가능성을 높이며

(Wright & Mischel, 1987), 반 인 경 성과

를 높이는 것으로 나타났다(Denison & Mishra,

1995; Kotter, 2008). 특히, 종업원의 직무태도

동기에 상당한 향을 미치는 보상분배 방

식은 문화와 한 련이 있기 때문에 보상

분배 방식의 선호에 한 문화 간 차이를 이

해하는 것은 다국 기업의 경 자들에게 매

우 요한 문제이다(Erez, 2000, 2011; Erez &

Earley, 1993). 보상 분배에 한 기존 연구들에

따르면, 미국이나 국과 같은 개인주의 문화

권 국가에서는 개인의 기여도에 따라 보상을

분배하는 형평규범(equity norm)이 선호되는

반면, 국이나 한국과 같은 집단주의 문화

권 국가에서는 개인의 기여도보다는 구성원

들에게 평등하게 보상이 분배되는 평등규범

(equality norm)을 더 선호하는 경향성이 나타

난다(Hui, Triandis, & Yee, 1991; Kim, Park, &

Suzuki, 1990; Leung & Bond, 1984). 한 개인
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주의 문화권에 속한 국가들에서는 개인 성과

에 기반을 둔 평가/보상시스템이 잘 발달되어

있으며, 그것의 사용이 리 보편화되어 있는

반면(Erez, 2000), 집단주의 문화권에 속한 국가

들에서는 개인 수행보다는 집단 수행에

을 맞추는 경향이 있다(Aycan, 2005; Triandis,

Bontempo, Villareal, Asai, & Lucca, 1988). 이로

인해 집단주의 문화권 국가에서 개인 수행에

기반을 두어 차별 으로 보상을 지 하려는

시도는 종종 실패하는 경우가 있다(Gluskinos,

1988). 를 들어, 일본의 기업들 에서 연

공서열주의를 철폐하고 성과 제를 최 로 도

입했던 후지쯔는 성과 제로 인해 조직 구성

원들의 근로의욕이 하하고, 단기 인 업

에만 주의를 기울일 뿐 장기 인 신에는 주

력하지 않는 등 심각한 부작용을 경험하 으

며, 결국 이 제도가 참담한 실패에 이르 다

고 평가되고 있다(Joe, 2004). 더불어 국내 기

업을 상으로 한 연구(장재윤, 2001)에서도

성과 제의 도입 과 후에 구성원들의 조직

몰입을 조사한 결과, 도입 이후 조직몰입이

유의하게 하되는 것으로 나타났다. 이러한

사례들은 문화 가치와 잘 부합하지 않는 제

도를 도입하는 것의 부작용을 보여 다.

이러한 논의에 근거할 때, 형평규범(equity

norm)에 근간을 둔 개인 성과 제도(Heneman

& Werner, 2005)1)의 경우에는 상 으로 개인

주의 문화권 국가에서 더 선호된다고 볼 수

있으며, 이러한 개인 성과 제가 히 작동

되는지(시행되는지)의 지각은 종업원의 직무태

도에 상당한 향을 미칠 것으로 상된다.

1) 개인 성과 의 종류로는 merit-pay, incentive, bonus

등이 있으며, 이러한 제도 하에서는 개인의 성과

나 기여에 의거하여 각 개인의 보상수 이 결정

된다(Gerhart & Milkovich, 1992).

하지만 개인주의 국가에 비해 상 으로 형

평규범에 한 선호도가 낮은 집단주의 국가

들에서는 개인 성과 제가 종업원의 직무나

조직에 한 태도에 미치는 향은 상 으

로 약할 것으로 상된다.

한 1980년 부터 집 으로 이루어진 보

상분배 규범에 한 연구들은 주로 시나리오

를 사용한 가상의 상황에서 참가자들의 보상

분배 행동을 살펴본 실험실 연구들이었고, 참

가자들이 주로 학생들이었다는 에서 연구

결과를 일반화하는 데 한계 이 있었다(Fischer,

Smith, Richey, Ferreira, Assmar, Maes, & Stumpf,

2007). 본 연구에서는 실제 한국의 특정 로

벌 기업의 미국, 국, 일본 법인의 지 종업

원들을 상으로 설문조사를 실시하여 이러한

한계 을 극복하고자 하 다. 구체 으로 본

연구에서는 지 종업원들을 상으로 1) 개

인주의 집단주의 국가들에서 형평규범에

한 선호에서 유의한 차이가 나타나는지를

확인하고, 2) 성과 기반 보상이 히 시행되

는지에 한 종업원의 지각과 직무태도( 여

만족, 이직의도) 간의 련성을 탐색하고자 하

다.

분배규범 선호의 문화간 차이

통 으로 세 가지의 분배규범이 존재한다

(Leventhal, 1976). 첫째, 개인의 기여도와 무

하게 모든 구성원들에게 동등한 분배를 하는

평등규범, 둘째, 각 개인의 성과나 기여에 따

라 차등 으로 나 는 형평규범, 마지막으로

각 구성원의 필요에 따라 나 어 주는 필요규

범(need norm)이 있다. 이러한 분배규범에 따라

보상을 분배했을 때 조직이나 집단에 나타나

는 효과가 서로 다르기 때문에 각 분배규범의

선호 정도에서 차이가 난다.
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집단 내 조화나 응집성을 시하는 집단은

그 지 않은 집단에 비해 상 으로 보상을

평등하게 분배하고자 하는 경향이 나타나는

반면(Chen, 1995, Deutsch, 1975; Kabanoff, 1991;

Lerner, 1974; Pillutla, Farh, Lee, & Lin, 2007), 개

인의 경쟁과 생산성이 강조되는 상황에서는

형평규범이 선호될 가능성이 더 높다(Brown &

Reich, 1997; Leung & Park, 1986). 일반 으로

집단주의 사회에서는 집단 구성원들 사이의

조화성 추구와 응집력이 요시되는 반면, 개

인주의 사회에서는 구성원들 각자의 독특성에

따라 자기 이익을 추구한다는 에 근거할 때

(Hofstede, 1980; Hofstede, Hofstede, & Minkov,

2010), 집단주의 사회에서는 상 으로 평등

규범이 선호되는 반면, 개인주의 사회에서는

형평규범이 더 선호될 것이다.

Bond, Leung, Wan(1982)의 실험 연구에서

내집단 구성원들에게 보상을 분배할 때 미국

인에 비해서 국인들이 훨씬 더 평등규범에

입각하여 보상을 분배하는 경향이 나타났다.

한 Leung과 Bond(1984)의 실험 연구에서도

국의 참가자들은 형평의 원리보다 평등의

원리에 따라 보상을 분배하는 분배자를 더

선호한 반면, 미국의 참가자들은 형평분배규

범을 따르는 보상 분배자를 더 선호하 다.

Zhou와 Martocchio(2001)의 장 연구에서는 미

국인과 국인 리자들이 부하들에게 차별

인 보 스를 지 할 때 작업성과, 동료와의

계, 상사와의 계, 그리고 개인 필요라는

네 가지 기 에 어느 것을 더 시하는 지

를 비교하 다. 결과에 의하면, 국인 리자

들은 미국인들보다 작업성과를 덜 강조하는

것으로 나타났다.

미국, 일본, 한국의 학생들을 상으로 실시

한 Kim, Park, Suzuki(1990)의 실험연구에 의

하면, 세 나라 모두 일반 으로 형평규범 패

턴이 일반화되어 있는 것으로 보이지만, 미국

이 가장 형평규범을 선호했으며 그 다음으로

일본, 한국의 순이었다. 유사하게 독일과 국

의 다양한 조직의 구성원들을 상으로 보상

분배 선호도를 조사한 Fischer(2004)의 연구에서

도 집단주의 특성이 더 강한 독일에서 형평규

범을 덜 선호하는 것으로 나타났다.

분배 규범 선호의 문화간 차이에 한 Sama

와 Papamarcos(2000)의 메타분석에서도 형평규

범이 개인주의 문화권에서 더 선호되는 반면,

평등규범은 집단주의 문화권에서 더 선호된다

는 것을 보여주었다. 한 분배원칙 선호에

한 25개 비교문화 연구들을 메타분석한

Fischer와 Smith(2003)에 따르면, 집단주의-개인

주의 문화차원과 분배원칙 선호 사이에 일

된 경향성을 찾기는 힘들다는 결과를 도출하

으나, 여 히 집단주의 사회가 개인주의 사

회보다는 평등원칙을 더 선호하는 경향성은

보인다고 언 한 바 있다. 이러한 연구들을

토 로 본 연구의 첫 번째 가설은 다음과 같

다.

가설 1. 개인주의 문화에 속하는 (미국인)

종업원들은 집단주의 문화에 속하는 ( 국, 일

본) 종업원들 보다 형평규범 선호 정도가 더

높을 것이다.

성과 기반 보상 지각과 직무태도 간의

계: 문화간 차이

성과 기반 보상 지각(pay for performance

perception)은 자신이 속한 회사에서 성과에 기

반한 보상이 얼마나 잘 시행되고 있는지에

한 개인의 지각이다(Heneman, Greenberger, &

Strasser, 1988)2). 즉, 성과 기반 보상 지각 척도
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에서 높은 수를 보인 사람들은 자신의 임

(인상)이 자신의 성과에 기반하고 있다고 생각

하며, 성과가 높을수록 더 많은 임 을 받을

것이라고 기 하게 된다(Heneman et al., 1988).

성과 제도는 앞서 소개한 세 가지의 분배

규범 형평규범의 실 과 한 련성이

있으며, 일반 으로 구성원들에게 동기를 부

여하고, 직무 성과를 향상시켜 체 인 조직

성과에도 정 인 향을 미친다고 알려져

있다(Heneman & Werner, 2005).

성과 제도는 개인의 목표와 성취를

시하는 미국과 같은 개인주의 문화와는 잘

부합하는 측면이 있으며(Lawler, Mohrman, &

Ledford, 1992), 미국인 종업원들 사이에서는 성

과 제도가 공평하며, 합리 이라는 믿음이

리 퍼져있다(Lawler, 1990). 따라서 집단주의

문화권의 국가에 비해 개인주의 문화권의 국

가에서 개인 성과 에 기반한 보상시스템이

훨씬 더 리 사용되어 왔다(Schuler & Jackson,

1995).

하지만 문화 배경과 인 자원의 경 방

식이 상이한 동아시아권 종업원들에게는 이러

한 방식이 쉽게 수용되지 않을 수 있다는 인

식이 오래 부터 있었다(Bento & White, 1998;

Erez, 1997; Witt, 2008). 상 으로 평등한 보

상분배를 선호하는 집단주의 문화권의 종업원

들에게 형평규범이 강조되는 성과 기반한 보

상 지 방식의 도입은 조직 내 구성원들 간

의 조화 우호 인간 계의 형성을 해하

는 측면이 있을 것이다. 따라서 구성원들의

워크를 해하고 갈등을 유발하여 결국

체의 성과를 떨어뜨릴 수 있다(Chang &

2) 성과 기반 보상 지각은 개인의 성과와 임 (임

인상)과의 연계성에 한 지각이며, 이는 성과

제도 자체에 한 선호와는 다르다.

Hahn, 2006; Erez, 1997). 보상분배 방식의 선

호에서의 문화차를 설명할 수 있는 다른

기제로 집단주의 문화권의 상호의존 자기

(interdependent self)의 형성(Markus & Kitayama,

1991)에 주의를 기울일 필요가 있다. 왜냐하면

집단주의 문화권에서의 개인들은 자기를 상호

의존 으로 정의하듯이 자신의 직무에 한

단 평가에 있어서도 타인들의 계 속에

서 단할 가능성이 크기 때문이다. 즉, 자신

의 직무에 한 만족이나 여 정도에 한

지각에 있어 동료 내집단 구성원들과의

계 차원이 매우 요한 요소로 작용한다는 것

이다.

8,000여명의 개인주의 문화권의 미국 기업

종업원들과 집단주의 문화권의 일본 기업 종

업원들을 비교한 Levine(1992)의 연구에 따르

면, 같은 회사 동료들과의 비교에서 과다보상

(overpayment)을 받으면 미국 기업의 종업원들

과는 정반 로 일본 기업의 종업원들은 사기

와 조직 몰입이 하되었으며, 이직의도가 증

가하며, 상당한 심리 불편감을 경험하는 것

으로 나타났다. 이러한 결과에 해 연구자들

은 일본과 같은 문화권에서는 사회비교 과정

이 요한 것으로 해석하고 있는데, 보다 구

체 으로는 내집단 구성원들 간의 차별 보

상에 한 불편함이라고 볼 수 있다.

이러한 연구들로 미루어 보았을 때, 성과

기반 보상에 한 개인의 지각이 직무태도에

미치는 향 역시 문화 간 차이를 보일 것으

로 상할 수 있다. 구체 으로 성과 기반 보

상 지각이 개인주의 문화의 국가에서는 종업

원들의 직무태도에 정 향을 미칠 수 있

을 것이라고 상되지만, 집단주의 문화의 국

가에서는 상 으로 향이 약하거나 없거나

심지어 부정 일 수도 있을 것이다.
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본 연구에서는 종업원의 직무태도 변인들

보상분배와 한 련이 있는 ‘ 여만족’

자신의 조직 직무에 한 정 /부정

태도를 반 하는 ‘이직의도’를 설정하

다. 이 두 변인은 보상분배와 련된 기존 연

구들에서도 주요한 종속변인으로 사용된 바

있다(Tett, Meyer, 1993; Weiner, 1980; Williams,

McDaniel, & Nguyen 2006). 따라서 이상의 논의

를 근거로 본 연구는 다음과 같은 가설을 설

정하 다.

가설 2-1. 집단주의 문화에 속하는 ( 국, 일

본) 종업원들보다 개인주의 문화에 속하는 (미

국) 종업원들에서 성과 기반 보상 지각과 이

직의도 간에 더 큰 부 계를 보일 것이다.

가설 2–2. 집단주의 문화에 속하는 ( 국,

일본) 종업원들보다 개인주의 문화에 속하는

(미국) 종업원들에서 성과 기반 보상 지각과

여만족 간에 더 큰 정 계를 보일 것이다.

방 법

연구 참가자 자료수집 차

본 연구에서는 국내 A기업의 미국, 국, 일

본 법인에 종사하는 지 종업원들을 상으

로 2014년 하반기에 자료를 수집하 다3). A

기업은 세계 주요 국가에 지 법인을 두

고 있으며, 각 나라마다 부분 지인들을

3) 본 연구자들은 A 기업과 HR 련 로젝트를

진행 이었으며, 그 과정에서 주재원 지

종업원들을 상으로 설문 조사를 실시할 기회

를 가졌다.

종업원으로 채용하고 있다. 한 모든 법인에

동일한 임 제도(성과 기반 보상제도)를 실시

하고 있다. 설문조사는 세 나라의 지 종업

원 체를 상으로 설문을 배포하 으며, 응

답자 수는 체 5,287명이었다. 구체 으로, 미

국, 국, 일본 각각 604명, 4,355명, 328명

이었으며, 응답률은 세 나라 간에 유의한 차

이 없이 약 15%~20% 다. 특정 국가에서 근

무하지만 출생지가 해당 국가가 아닌 종업원

들을 배제하기 해 설문 조사 말미에 자신이

태어난 국가를 기입하도록 하여 출생국이

재 체류 인 국가와 다를 경우에는 분석에서

제외하 다.

국 표본은 다른 두 국가에 비해 표본의

크기가 매우 크기 때문에 반 인 결과가

국 표본에 의해 좌우될 가능성이 있으므로 국

가 간 비교를 해 국 표본에서 무작 로

400명을 추출하여 최종 분석에 사용하 다.4)

따라서 최종 분석에 포함된 인원은 1,126명이

었으며 미국, 국, 일본 각각 417명, 400

명, 309명이었다. 직 은 사원이 358명, 리

377명, 과장 256명, 차장 135명이었으며, 성별

은 남자가 860 여자가 178명이며 그 외 88명

은 성별 문항에 응답하지 않았다. 직 성

별 분포로 볼 때, 세 나라 간에 유사하 으며,

체 지 종업원의 분포와도 유사함을 A 기

업의 인사 담당자를 통해 확인하 다.

측정도구

설문조사에서 사용된 모든 척도 문항들에

해 strongly disagree’(1 )에서 ‘strongly agree’(7

)의 7 척도로 응답하 다. 최 문항은 모

4) 이 방법의 용을 제안해주신 심사 원께 감사

드린다.
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두 어로 되어 있었기 때문에 국과 일본에

종사하는 지 종업원들에게 설문하기 해서

국어와 일어로 각각 재역(back translation)

차를 거쳐 국인에겐 국어 설문, 일본인에

겐 일본어 설문을 A 기업의 내부 시스템을 통

해 온라인으로 실시하 다. 변인들을 측정하

기 해 사용된 척도들은 다음과 같다.

형평규범선호

형평규범 선호 척도는 Deckop와 Cirka(2000)

가 개발한 문항을 사용하 다. 이들의 연구

에서는 비 리 조직을 상으로 한 연구 기

때문에 본 연구의 목 과 맥락에 부합하지 않

는 문항은 제외하고, 기존 문항을 각색하여

총 3문항으로 구성하 다. 각각의 문항은 (1)

‘Pay raises should be given equally (i.e., the same

percentage increase for all employees in the

organization)(R)’, (2) ‘People should be able to

earn more money if their performance is superior’,

(3) ‘Pay increases should be based on the results of

individual performance evaluation’이다. 그러나 세

문항에 한 신뢰도 계수는 .38로 매우 낮게

나타났다. 일반 으로 암묵 부정 문항을 사

용하 을 때, 척도의 요인구조가 변할 수 있

고 신뢰도가 낮게 나올 수 있음을 감안하여

(김아 과 김세 , 2003; Benson & Hocevar,

1985; Pilotte & Gable, 1990; Schmitt & Stults,

1985) 역산(R) 문항을 제외하고 분석한 결과,

두 문항의 신뢰도 계수는 .68이었다. 따라서

최종 분석에서는 두 문항의 평균치를 사용하

다. 수가 높을수록 형평규범을 선호함을

의미한다.

성과 기반 보상 지각

성과 기반 보상 지각은 Heneman, Greenberger

Strasser(1988)가 개발한 문항을 사용하 다.

기존 연구에서 사용된 문항은 병원 장면에

을 두고 만들어졌기에 본 연구의 목 에 맞

게 각색하여 총 4문항을 사용하 다. 각각의

문항은 다음과 같다: (1) ‘If I perform especially

well on my job, it is likely that I would get a

pay raise’, (2) ‘The best workers in the company

get the highest pay raises’, (3) ‘The pay raises that

I receive on my job make me work harder’, (4)

‘High performers and low performers seem to get

the same pay raises’(R). 네 문항에 한 신뢰도

계수는 .55 으나, 의 형평규범 척도에서 언

한 것과 동일한 이유로 역산(R) 문항을 제외

하고 3문항을 최종분석에 사용하 다. 세 문

항에 한 신뢰도 계수는 .66이었다. 수가

높을수록 본인이 근무하고 있는 회사에서 성

과에 기반한 보상이 히 시행된다고 지각

하는 것을 의미한다.

이직의도

이직의도는 Singh, Verbeke, Rhoads(1996)에

서 사용된 문항들 두 문항을 사용하 으며

다음과 같다: (1) ‘I often think about quitting’,

(2) ‘It is very likely that I will actively look for a

new job in the next year’. 이 척도의 신뢰도 계

수는 .83이었다.

여만족

Macdonald와 Maclntyre (1997)가 개발한 직무

만족 척도 항목 에서 반 인 여에 한

만족을 측정하는 한 문항을 사용하 으며,5)

5) 당시 로젝트의 일환으로 진행된 설문조사에는

본 연구에 사용된 변인들 외에도 다양한 변인들

이 있었기에, 응답자의 부담을 이고자 최소한

의 문항만을 사용하 다.
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문항은 다음과 같다: ‘My wages are good.’

분석 방법

본 연구에 사용된 변인들 간의 계를 알아

보기 해 통계분석을 실시하 으며, 통계분

석 로그램으로 SPSS 22.0 AMOS 18.0을

사용하 다. 미국, 국, 일본의 형평규범

선호 정도의 차이를 알아보기 해서 변량분

석(ANOVA)을 실시하 으며, 국가별로 성과

기반 보상 지각과 직무태도간의 계의 차이

를 확인하기 해 상 분석 구조방정식 모

형을 이용한 분석을 실시하 다.

결 과

측정 변인들의 기술통계 상호상

본 연구에서 측정된 변인들에 한 평균,

표 편차, 상 계수는 표 1에 제시되어 있다.

표 1에 의하면, 체 표본의 형평규범 선호의

평균은 5.87로써 7 척도라는 것을 감안했을

때, 다소 높은 수가 나타났다. 하지만 앞선

연구개 에 따르면 선호 정도에 있어서 국가

간 차이가 있을 수 있으며, 이를 자세히 살펴

보기 해 미국, 국, 일본의 세 집단 간

형평규범 선호에 한 평균차이 검증을 추후

실시하 다. 형평규범 선호는 성과 기반 보상

지각과도 유의한 정 상 (r = .30, p<.01)을

보 고, 이직의도와는 유의한 부 상 (r =

-.07, p<.05)을 보 다. 성과 기반 보상 지각은

이직의도와 유의한 부 상 을 보 으나(r =

-.20, p<.01), 여만족과는 유의한 상 이 나

타나지 않았다(r = .04, ns). 하지만 이러한

계 한 나라간 다르게 나타날 수 있기 때문

에 각 국가별로 표본을 나 어서 상 계를

다음에 살펴보았다.

형평규범 선호에 한 국가 간 차이분석

형평규범 선호에 한 국가 간 차이를 보

기 해 변량분석을 실시하 다. 표 2에서 볼

수 있듯이 형평규범 선호에서 국가 간 유의

한 차이가 났으며(F(2,1123) = 25.70, p<.001),

Bonferroni 차에 따라 p-value = .0167(=0.05/3)

에서 유의성을 검정하 다. 표 2에서 볼 수

있듯이, 형평규범 선호에 있어 미국과 국

표 1. 측정변인들의 기술통계 상

1 2 3 4

1. 형평규범선호 -

2. 성과 인식 30** -

3. 이직의도 -.07* -.20** -

4. 여만족 .03 .04 -.23** -

평 균 5.87 5.02 3.02 4.56

표 편차 0.96 1.24 1.60 1.53

주 1) N = 1126 * p < .05, ** p < .01
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간에는 차이가 없었고, 일본은 두 나라보다

유의하게 낮았다. 따라서 가설 1은 부분 으

로만 지지되었다. 상과는 달리, 미국과 국

의 집단 간 차이는 유의하지 않았으며 국과

일본 간 유의한 차이가 나타났는데, 이에

한 해석은 논의에서 다루었다.

성과 기반 보상 지각과 직무태도 간 계: 국

가 간 차이분석

성과 기반 보상 지각과 직무태도 간의 계

에 있어 국가 간 차이 검증을 해 국가별로

나 어서 상 분석 구조방정식 모형 분석

(AMOS 사용)을 실시하 으며, 표 3~5 그

림 1에 결과가 제시되어 있다. 먼 , 표 3~5

의 상 분석 결과에 따르면, 미국과 국의

경우에는 성과 기반 보상 지각과 두 직무태도

간의 상 계 패튼이 유사한 것을 알 수 있

다. 즉, 성과 기반 보상 지각이 높을수록 유의

하게 여만족 수 이 높고 이직의도가 낮았

다. 반면, 일본의 경우에는 다른 상 계 패

튼을 보 는데, 두 나라와는 달리 성과 기반

보상 지각이 여만족과는 유의한 부 상 ,

이직의도와는 유의한 계를 보이지 않았다.

이러한 결과는 미국 국 종업원들과는 달

리 일본 종업원들의 경우에는 개인별 성과에

기반하여 보상이 지 되는 것의 직무태도에의

정 효과가 별로 없거나 부정 일 수 있다

는 것을 나타낸다.

둘째, 각 나라별로 형평규범 선호와 성과

표 2. 형평규범 선호의 국가 간 차이에 한 일원분산분석 사후검정

국가 빈도 평균 표 편차 F
사후검정

(Bonferroni)

미국 417 6.05 .86

25.70**

미국 ≒ 국

미국 > 일본

국 > 일본
국 400 5.92 .96

일본 309 5.55 1.00

주) ** p < .001, a : p < .001

표 3. 측정변인들의 기술통계 상 _미국

1 2 3 4

1. 형평규범선호 -

2. 성과 인식 .29** -

3. 이직의도 -.04 -.18** -

4. 여만족 .03 .25** -.36** -

평 균 6.05 4.73 3.12 5.23

표 편차 .86 1.31 1.78 1.33

* p < .05, ** p < .01
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표 5. 측정변인들의 기술통계 상 _일본

1 2 3 4

1. 형평규범선호 -

2. 성과 인식 .26** -

3. 이직의도 .16** .04 -

4. 여만족 -.05 -.14* -.26** -

평 균 5.56 4.76 3.48 4.32

표 편차 1.00 1.20 1.49 1.50

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

표 4. 측정변인들의 기술통계 상 _ 국

1 2 3 4

1. 형평규범선호 -

2. 성과 인식 .38** -

3. 이직의도 -.24** -.28** -

4. 여만족 -.01 .23** -.24** -

평 균 5.92 5.51 2.56 4.05

표 편차 .96 1.04 1.36 1.51

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

그림 1. 형평규범을 통제한 상태에서 성과 인식과 직무태도들 간의 계

(경로계수는 왼쪽부터 미국, 국, 일본 순. * p < .05, ** p < .01)
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기반 보상 지 간 유의한 상 이 나타났기

때문에 두 변인의 공변량을 통제한 후 성과

기반 보상 지각이 두 직무태도에 미치는 향

력을 살펴보기 해 구조방정식 모형을 설정

하여 검증하 다. 즉, 설정된 모형(그림 1)은

성과 기반 보상 지각이 여만족과 이직의도

에 미치는 향을 형평규범 선호 효과를 통제

한 후 살펴보는 모형이다. 각 국가별 모형

합도는 미국((16)=60.5, p<.001, TLI =.906,

CFI=.946, RMSEA=.082), 국((16)=76.9, p<

.001, TLI=.839, CFI=.908, RMSEA=.098), 일

본((16)=64.2, p<.001, TLI=.827, CFI=.901,

RMSEA=.099)로 각각 나타나 만족할 만한 수

이었다. 그림 1에서 제시된 결과에 따르면,

성과 기반 보상 지각과 이직의도 간의 경로계

수는 다음과 같았다(미국(β = -.38(p < .01),

국(β = -.44 , p < .01), 일본(β = .01 ,ns)).

상 분석 결과에서처럼, 미국은 두 변인 간

유의한 부 계수를 보인 반면, 일본의 경우

에는 유의하지 않은 약한 계수를 보 으므로

가설 2-1을 지지하는 것이다. 그러나 국은

미국보다 더 높은 부 계수를 보이는 바, 이

는 가설 2-1을 지지하지 않는다. 한 성과 기

반 보상 지각과 여만족 간의 경로계수는 다

음과 같았으며(미국(β = .46 , p < .01), 국

(β = .52, p < .01), 일본(β = -.15 , p =

.059)), 여기서도 미국 국은 유의한 정

계수를 보 으며, 국의 계수가 미국 계수보

다 더 높은 수치를 보 다. 반면, 일본의 경우

에는 유의하지 않지만 두 변인간 부 인 경향

성을 보 다. 따라서 가설 2-2는 부분 으로만

지지되었다.

논 의

본 연구에서는 미국, 국, 일본 종업원

들을 상으로 각 국가별 종업원들의 형평규

범 선호 정도에서의 차이를 살펴보았으며, 성

과 기반 보상 지각과 직무 태도 간 련성이

국가에 따라 어떻게 다르게 나타나는지 고찰

하 다.

첫째, 형평규범 선호에 있어서, 상했던 것

과는 다르게, 미국과 국 종업원들의 형평규

범 선호도는 유의한 차이가 없었으며, 일본은

두 국가 보다는 유의하게 낮은 것으로 나타났

다. 미국의 경우, 국가 수 의 개인주의 문

화 가치 지향이 종업원들의 분배규범 선호에

반 된 결과라고 해석해볼 수 있으나, 국과

미국의 유사성 국과 일본의 차이는 기존

의 개인주의-집단주의 문화차원만으로는 설명

하기 힘들다. 따라서 왜 이러한 차이가 나타

나는지에 해서는 성과 기반 보상과 련된

국과 일본의 역사 인 배경의 차이를 살펴

볼 필요가 있다.

먼 , 국과 일본이 성과 기반 보상 제도

에 노출된 기간을 고려해볼 수 있다. 국가

반에 걸쳐 상 으로 국이 성과 기반 보상

제도에 노출된 기간이 더 길다고 할 수 있

다. 국은 1970년 후반 경제개 (Economic

Reform)을 시작하면서부터 국유기업과 기업

들 심으로 성과 제가 도입되었으며, 그 후

에 계속해서 성과 제도의 시행을 확장해왔다.

하지만 일본에서는 후지쯔가 1993년 기업

최 로 성과 을 도입한 바와 같이 상 으

로 성과 제에 노출된 기간이 짧다고 할 수

있다. 특정한 문화, 가치 그리고 제도에 노출

된 기간이 길어질수록 개인의 태도가 더 많이

변한다는 사회심리학 연구(Newcomb, 1958;
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Heine & Lehman, 2004)에 근거할 때, 상 으

로 성과 기반 보상 제도에 노출된 기간이 더

긴 국이 형평규범에 한 선호가 더 높을

수 있다.

추가 으로 일본에서 성과 기반 보상 제도

의 도입은 실패 사례로 평가되는 경향이 있었

으며, 후지쯔의 성과 조와 함께 성과주의의

재검토가 매체나 학자 실무자들 사이에서

한참 논의되었다. 논의에서 제기된 주된 의견

은 성과주의는 일본의 문화와 풍토에 어울리

지 않았기 때문에 근본 으로 성공하기가 불

가능했다는 것이며, 이러한 인식은 장의 종

업원들에게까지 되었다(Joe, 2004).

물론 국에서도 평등규범에 입각하여 동일

한 직 내에서는 성과에 계없이 동일한 임

을 받는 연공주의 보상지 방식이 성과 기

반 보상 제도를 도입하는 것의 장애물로 작용

해왔다. 하지만 그에 굴하지 않고 성과 제

도의 지속 인 실행과 확장을 진행해왔기 때

문에(Child, 1996) 일본과는 다소 다른 배경을

지니고 있다.

둘째, 형평규범과 한 련성이 있는 성

과 기반 보상이 히 시행되는 정도에 한

종업원들의 지각이 그들의 직무태도에 미치는

향에서, 미국의 경우에는 상했던 로 성

과 기반 보상 지각이 이직의도와는 부 계

를, 여만족과는 정 계를 보 다. 일본

종업원들의 경우에는 성과 기반 보상 지각이

이직의도와는 아무런 련이 없었고, 여만

족과는 부 련성을 띠는 것으로 나타나 가

설 2에서 측한 바와는 다소 다른 결과가 도

출되었다. 한 국을 미국과 비교했을 때,

성과 기반 보상 지각과 이직의도 여만족

간 계가 차이가 없거나 다소 더 높은 것으

로 나타났다. 이러한 결과는 기존의 개인주의-

집단주의 차원의 비교 문화 에 비추어

봤을 때 상당히 상 밖의 결과라고 할 수 있

다.

앞서 언 했듯이, 약 40년 국의 경제

개 에 따른 보상분배 체계 변화에서 국의

결과를 해석해볼 수 있다. 1976년 모택동 사

후 1970년 후반에서 1980년 에 걸쳐

덩샤오핑은 경제개 에 착수하 는데, 보상분

배 방식의 변화가 그 심에 치해 있었다

(Warner, 2004). 평등주의 사상에 기반을 두어

성과와 계없이 동일한 보상을 받는 공산주

의 체제에서의 보상체계가 경제개 과정에서

성과와 보상을 연 시키는 성과주의 방식으로

격하게 변화되었다(Warner, 1996). 물질 인

보상이 생산성을 장려시킬 수 있다고 강조한

국 경제개 가들의 사상은 성과 기반 보상

제도의 시행에 타당성을 부여했다(Child, 1996).

개 과 더불어 규모의 외국자본 수많은

다국 기업들의 유입되었으며, 이에 따라

국 기업에는 서구의 HRM 행들이 도입되어

자리 잡기 시작했다(Nolan, 2001).

서구 기업들의 HRM 략을 연구한 Farley,

Hoenig, Yang(2004)에 따르면, 국 경제가

시장주도화로 변모되면서 국의 리자들은

더욱 더 세계 으로 리 사용되는 HRM 행

들을 활용한다는 것이다. 그 가운데 요한

부분을 차지한 것이 개인의 성과 평가에

을 맞추고, 그에 따라 여를 지 하는

보상제도의 활용이었다.

한 1980년 후반의 기업개 은 더욱

시장 심 근법을 택했으며, 수행 연

(performance-contingent) 거가 도입되었고 더

효율 인 배당이 습으로 자리 잡기 시작했

다(Naughton, 1995). 실제 국내 여섯 개의 국

유 기업들을 상으로 1985년과 1990년에 임
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구조를 조사하여 비교한 결과에서도 임 체

계가 차 성과 기반 보상 제도로 변화하는

경향을 보 다(Child, 1996). 한 국 종업

원들을 상으로 자신들을 동기 부여시키는

임 구조가 무엇인지에 해 조사한 Chiu,

Wai-Mei Luk, Li-Ping Tang(2002)의 연구에서

도 개인의 성과수 이나 기여도에 따른 기본

상승을 가장 요하게 보았다. 이러한 변

화의 물결 속에서 수십 년을 거친 재의

국에서는 종업원들의 인식 변화가 분명히 나

타난 것으로 볼 수 있으며, 특히 보상체계에

있어서는 성과 기반 보상 제도를 자연스럽게

여기는 경향성이 나타난 것으로 해석된다. 그

기 때문에 성과 기반 보상 지각과 직무태도

간의 계가 미국과 유사한 형태로 나타난 것

으로 보인다.

반면, 일본은 미국 국 표본과는 다른

결과를 보 는데, 이것의 해석은 일본만의 독

특한 기업문화 특성에서 찾을 수 있다.

Ouchi(1980)는 일본 기업과 같은 조직에서는

종업원과 경 자간에 이해가 서로 일치하는

‘도당(clan)’ 통제라는 방식을 용함으로써 성

과와 보상과 긴 하게 연계시키지 않고도 종

업원들의 통제를 효과 으로 달성한다는 을

지 하 다. 그는 기업이 종업원들을 통제하

는 방식은 경제학 모델에 기 한 방식에서

부터 신뢰에 기 한 통제 방식에 이르기까지

다양할 수 있다고 보았으며, 기업은 선발과

사회화라는 기제를 통하여 종업원의 이해와

기업( 는 이를 표하는 경 자)의 이해 간의

일치를 극 으로 도모할 수 있으며, 이러한

맥락에서는 과도한 성과-보상간의 연계에 의

한 통제가 불필요할 수도 있다고 보았다. 즉,

성과 기반 보상과 같은 경제학 모델이 아닌

종업원과 경 자간의 신뢰에 바탕을 둔 일본

식 기업 경 이 오랜 기간 자리 잡았고, 일본

의 경제성장의 원인이라고 주장하 다. 더 나

아가 도쿄 경제학부 교수 던 다카하시 노

부오(2007)는 성과주의는 학문 근거도 없을

뿐만 아니라 일본 문화와는 맞지도 한다고 주

장하면서 과거 연공서열로 돌아가라고 역설한

바 있다. 따라서 이러한 일본식 기업경 과

문화가 성과 기반 보상 지각이 일본 조직 구

성원들의 직무태도에 의미 있는 향을 미치

지 못하는 본 연구의 결과를 해석할 수 있는

하나의 근거가 될 수 있다.

연구의 의의 시사

본 연구는 다음과 같은 몇 가지 측면에서

학술 의의 실무 시사 을 가진다. 첫

째, 보상분배와 련된 문화비교 연구에서

부분의 연구들이 실험 상황에서 시나리오를

사용한 연구에 치 되어 있었고, 실험참가자

들의 부분이 학생들로 이루어진 연구 기

때문에 그 결과를 실제 기업 장면으로 일반화

하는 데 한계가 있었다. 하지만 본 연구에서

는 실제 다국 기업에 종사하는 지종업원

들을 상으로 그들의 보상분배규범 선호를

직 으로 측정하 기 때문에 실험연구 결과

를 기업 장면까지 확장시켰으며, 기존 실험실

연구와는 다른 결과가 갖는 시사 을 논의하

다는 데 의의가 있다.

둘째, 지 까지 성과 제도 자체와 직무태

도나 동기, 성과간의 계를 살펴본 연구는

많이 진행되어 왔다(Campbell, Campbell, & Chia,

1998; Condly, Clark, & Stolovitch, 2003; Deckop,

Mangel, & Cirka, 1999; Garbers & Konradt, 2014;

Marsden & Richardson, 1994). 하지만 어떠한 상

황(자극, 제도) 그 자체 보다 그것을 개인이
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어떻게 인식하는지가 개인의 행동을 더 잘

측할 수 있다는 사회심리학의 이론에 비추어

봤을 때(Ross & Nisbett, 2011), 성과 기반 보상

에 한 종업원들의 지각(perception)을 측정하

여 직무태도와의 상 을 본 도 본 연구의

차별 이라고 할 수 있다.

셋째, 형평규범 선호 성과 기반 보상

지각과 직무태도간의 계에서 국가 간 차이

에 한 본 연구의 결과는 다국 기업의

리자들에게 실무 시사 을 갖는다. 종업원

의 임 은 기업에서 가장 큰 비용 하나로

간주되고 있으며, 임 체계가 종업원의 동기

부여나 직무생산성에 큰 향을 다는 것

(Flannery, Hofrichter, & Paltten, 2002; Lawler,

1971, 2000)을 감안할 때, 각 나라의 문화를

고려한 임 체계 구축은 매우 요하다. 종업

원들은 자기 나라의 문화 가치를 내재화하

고 있으며, 이것을 기 로 다른 문화권에서

사용되는 리방법이나 동기부여 근법이 자

신에게 기회가 될지 이 될지를 단한다

(Erez, 2000). 본 연구에 따르면, 체로 세 나

라 모두 형평규범을 선호하는 것으로 나타나

지만, 그 정도에 있어서 유의한 차이가 있으

며 실제 성과 기반 보상 지각과 직무태도 간

의 계는 여 히 ‘국가 수 의 문화(culture at

the national level)’가 향을 미치는 것을 보여

주었다.

특히 주목할 만한 것은 국의 변화인데,

집단주의 문화권에 속하는 국가는 평등규범에

의거한 방식의 보상분배를 더 선호한다는 기

존의 에서 벗어나, 보상분배와 련된 태

도에서 만큼은 개인주의 문화권에 속한 국가

와 유사한 양상을 나타내고 있다. 이러한 결

과는 국가 수 의 비교문화 연구에서 특정 국

가의 새롭게 변화하는 가치나 규범에도 지속

으로 주의를 기울일 필요가 있음을 시사한

다.

연구의 제한 추후 연구 제안

첫째, 본 연구에서는 모든 변인들을 자기보

고식으로 측정했다는 에서 동일방법편향의

문제 이 있을 수 있다. 물론 이직의도나

여만족과 같은 경우는 개인의 태도이기 때문

에 개인에게 직 으로 물어보는 것이 가장

정확하다고 할 수 있으나, 추후에는 상사/동료

의 평정 는 성과수 에 한 개인의 인사고

과와 같은 객 인 자료를 이용하여 성과 기

반 보상 지각이 성과변인에 미치는 향력을

알아볼 수 있을 것이다.

둘째, 본 연구에서는 기존 비교문화 연구들

(Markus & Kitayama, 1991; Hofstede et al., 2010;

House et al., 2004; Triandis, 1995)에 근거하여,

표 으로 집단주의와 개인주의 문화권에

속하는 미국, 국, 일본의 지 종업원들을

상으로 국가 간 차이를 보고자 하 다. 그

러나 한 국가 내에서도 개인마다 문화성향

(cultural orientation)이 다를 수 있다는 을 고

려하면 국가 단 의 연구인 본 연구는 일정

한계가 있다. 국인만을 상으로 한 He,

Chen, Zhang(2004)의 연구에서는 특정 국가

가 특정 문화권에 속한다 할지라도 그 나라의

모든 구성원이 동일한 문화성향을 지닌 것은

아닐 수 있으며 그에 따라 선호하는 분배 성

향이 다를 수 있음을 보여주었다. 그들은 조

화를 시하는 수평 집단주의자(horizontal

collectivist)들은 평등규범을 선호하지만, 상하의

지 에 따른 구분과 집단이익을 개인이익보다

앞세우는 수직 집단주의자(vertical collectivist)

들은 형평규범을 더 선호한다는 결과를 제시
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하 다. 따라서 추후의 연구에서는 개개인의

문화성향을 직 으로 측정하는 것이 필요할

것이다.

셋째, Schneider(1987)의 유인-선발-퇴출

(Attraction-Selection-Attrition) 이론에 근거할 때,

해당 기업을 선택한 지 종업원들은 그 회사

가 지닌 문화나 제도에 매력을 느껴 입사했을

수 있다. 따라서 본 연구의 표본에서처럼 성

과 제를 시행하는 회사에 입사한 종업원들은

입사 부터 성과 제를 선호하는 경향이 높

았을 수 있으며, 이러한 표본 선정 편향

(selection bias)으로 인해 성과 기반 보상 지각

과 직무태도 간에는 문화 간 차이가 나타나지

않을 가능성도 존재하 다6). 그러나 본 연구

의 결과는 그러한 편향의 가능성에도 불구하

고 지 종업원들의 태도와 행동은 반 으

로 국가 수 의 문화에 향을 받을 수 있

다는 것을 분명히 보여 다(Hofstede, Neuijen,

Ohayv, & Sanders, 1990; House et al., 2004;

Peterson & Thomas, 2007).

넷째, 여만족을 측정하기 해 단일 문항

을 사용한 에 있어서, 간단하고 직 인

문항으로 여만족에 한 개인의 태도를 측

정하는 방법이 오히려 정 으로 작용할 수

도 있으나(Reis & Judd, 2000), 단일문항으로는

신뢰도를 확인할 수 없는 한계가 있다. 한

본 연구에서는 자신이 속한 회사에서 성과 기

반 보상이 얼마나 히 시행되고 있는가에

한 개인의 지각을 측정하 다. 하지만 개인

의 지각에 더해서 성과 기반 보상 제도를 어

떻게 생각하는지에 한 개인의 선호도라든가

성과 제도에 해서 느끼는 정서를 측정한

다면 성과 기반 보상 지각과 직무태도변인 간

6) 이에 한 의견을 제안해주신 심사 원께 감사

드린다.

의 계를 설명해 수 있는 잠재 매개변인

에 해서 탐색할 수 있을 것이다.

마지막으로, 본 연구의 직무태도 변인

이직의도는 노동시장 특성에 따라 향을 받

을 수 있으며, 본 연구에서처럼 각 나라의 노

동 법규나 환경이 다른 경우에는 다양한 변인

들이 향을 미칠 수 있을 것이다. 즉, 각 나

라의 노동 시장의 특성에 따라 종업원의 지각

된 고용가능성(Benson, 2006; Cuyper & Witte,

2011), 직장 유연성(양 철, 정 성, 박동건,

2013) 등이 향을 미칠 수 있다. 하지만 본

연구에서는 이와 같은 변인들을 통제하지 못

한 한계 이 있으며, 추후연구에서는 거변

인에 향을 미칠 수 있는 변인들을 측정하여

통제하는 것이 필요할 수 있다.
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The cultural difference in equity norm preference and the effects of

pay-for-performance perception on job attitudes:

A cross national study in United States, China, and Japan
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Understanding cross-cultural differences in reward allocation which influences both job attitudes and

motivation of employees is crucial for effective international management. In the current research, we

examined whether there exists a difference in preference for equity norm across three countries and

further explored the relationship between pay-for-performance perception and job attitudes of employees

such as pay satisfaction and turnover intention. Host country nationals working at a Korean global

company ’s oversea subsidiaries located in one of the United States, China, and Japan completed survey,

and the results are as following: First, American preferred equity norm the most, followed by Chinese

and Japanese employees while there was no significant difference between American and Chinese but

Japanese. Second, in case of employees working in either the U.S. or China, there existed a negative

relationship between pay-for-performance perception and turnover intention, and a positive relationship

between pay-for-performance perception and pay satisfaction. On the other hand, in case of Japanese

employees, there was no relationship between pay-for-performance perception and turnover intention, and

a negative relationship between pay-for-performance perception and pay satisfaction. Discussion,

implications and limitations of the current research are followed.

Key words : cross-cultural difference, equity norm, pay-for-performance perception, pay satisfaction, turnover intention


