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Ⅰ. 서 론

경영환경이 불확실해지고 경쟁은 치열해지는 한편 인건비 부담이 증가하는 상

황에 대응하기 위해 해외 기업과 국내 기업 모두 다양한 형태의 성과급을 도입해

서 운영하고 있다. 기업이 성과급에 대해 관심을 기울이는 것은 성과급이 가지고 

있는 동기부여 및 성과개선 효과 때문이다. 성과에 연동된 보상이 종업원의 동기

부여를 높이고 기업성과를 향상시킨다는 주장은 이미 오래전부터 다양한 저자들

에 의해 제기되어 왔다(Blinder, 1990; Kruse, 1993; McKenzie and Lee, 

1998; Nyberg et al., 2018). 또한 그와 같은 성과급의 동기부여 및 성과제고 효

과는 많은 실증연구에 의해 지지를 받아 왔다(Banker et al., 2000; Ikaheimo et 

al., 2018; Sung et al., 2017).

성과급은 개인의 성과에 기초해서 보상을 제공하는 개인 성과급과 집단의 성과

에 연동해서 보상하는 집단 성과급으로 구분된다. 전통적으로 개인 성과급에 대한 

연구가 주를 이루었으며 그 성과개선 효과는 실증연구의 강한 지지를 받아 왔다

(Gehart et al., 2009). 최근에는 집단 성과급에 대한 연구가 점차 많은 관심을 

얻고 있으며 실증연구 역시 이를 지지하는 경우가 지배적이다(Wood et al., 2023). 

그러나 기업은 개인 성과급이나 집단 성과급 중 어느 하나를 선택해서 도입하기보

다는 두 유형의 성과급을 동시에 도입해서 운영하는 경우가 더 일반적이다(Gehart 

and Fang, 2014; Nyberg et al., 2018; Pendleton and Robinson, 2017). 

그렇다면 개인과 집단 성과급을 병행하는 방식이 개인 성과급이나 집단 성과급 하

나만을 선택해서 사용하는 경우보다 성과를 개선하는 데 더 효과적일까?

이것은 달리 말하자면 개인 성과급과 집단 성과급 사이에 긍정적인 상호작용이 

존재하는가 하는 질문이라고 할 수 있다. 많은 저자들은 개인 성과급과 집단 성과

급을 동시에 사용하는 것이 효과적이라고 주장한다(Heneman and von Hippel, 

1995; Kozlowski and Ilgen, 2006; Welbourne and Gomez-Mejia, 1995). 

이들에 따르면 개인 성과급은 동기부여 효과는 강하지만 개인 간 경쟁을 높여서 

구성원들 사이의 협력을 해치기 때문에 기업성과에 부정적인 영향을 미칠 수 있으
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며, 따라서 개인 성과급을 집단 성과급과 함께 사용하면 그러한 부작용을 줄이면

서 기업의 성과를 높일 수 있다는 것이다. 그러나 이러한 주장과는 다른 시각도 

존재한다. 일부 연구자들은, 구성원들이 성과급을 받기 위해 개인 목표와 집단 목

표를 동시에 추구하도록 요구받는 경우 둘 사이에 딜레마를 느끼고 결과적으로 기

대되는 성과개선 행동을 하지 않게 된다고 주장한다(Sniezek et al., 1990; Barnes 

et al., 2011). 

서로 대립되는 관점 중 어느 것이 옳은가를 판단하는 것은 결국 실증연구의 몫

이라고 할 수 있다. 그러나 그와 같은 혼합 성과급이 효과적인지에 대한 실증연구

는 아직 크게 부족한 실정이다(Gehart et al., 2009; Gehart and Fang, 2014;  

Wood et al., 2023). 이제까지 개별적으로 개인 성과급이나 집단 성과급이 기업 

성과에 미치는 영향을 검증한 연구는 많으나 개인 성과급과 집단 성과급이 동시에 

활용되는 경우에 발생하는 상호작용 효과를 검토하는 논문은 드물며 그 결과도 일

관되지 않게 나타나고 있다(Wood et al., 2023). 더욱이 이와 관련된 실증연구는 

대부분 실제 기업조직과 구성원을 대상으로 한 것이 아니라 실험실 방법을 활용한 

실험설계에 기초하고 있어 결과를 그대로 받아들이기는 어려운 점이 존재한다. 실

험실 방법의 경우 기업성과에 영향을 미치는 다른 중요한 변수들을 통제하기 어렵

기 때문이다.

본 연구는 이러한 점에 착안하여 사업체패널 자료를 활용하여 개인 성과급과 집

단 성과급의 상호작용 효과를 분석하였다. 분석방법으로는 하이브리드 모형을 사

용하였다. 지금까지 많은 연구자들이 개인 성과급과 집단 성과급을 동시에 활용하

는 것이 바람직하다는 주장을 해왔고, 실제로 적지 않은 기업들이 개인 성과급과 

집단 성과급을 동시에 활용하고 있다는 점을 고려할 때 두 성과급 사이에 긍정적

인 상호작용이 존재하는가를 검증하는 일은 이론적으로 흥미로울 뿐 아니라 실무

적으로도 성과급의 도입 및 운영과 관련해서 매우 중요한 시사점을 제공할 것으로 

기대된다.
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Ⅱ. 이론적 배경과 연구 가설

1. 성과급의 개념과 도입 현황

성과급(incentive)은 성과에 기초해서 보상의 크기가 결정되는 임금제도를 말

한다. 성과에 기초해서 보상하는 성과임금(pay-for-performance)에는 연봉제

도 포함되지만 성과급이 해당 기간의 성과에 대해 보상하되 다음 기간의 성과급에

는 영향을 미치지 않는 것과는 달리, 연봉제는 기본급의 인상을 결정하는 것이어

서 누적적 효과를 발생시킨다. 성과급은 성과를 측정하는 대상에 따라 개인 성과

급과 집단 성과급으로 구분되며 집단 성과급의 경우 측정 지표에 따라 생산성 성

과급(gain sharing)과 이익 성과급(profit sharing)으로 나뉜다(Milkocivh and 

Newman, 2002). 성과에 기초한 보상이라는 의미에서 성과임금을 논할 때는 연

봉제와 성과급을 모두 포함하지만 좁은 의미에서 성과임금이나 성과보상을 검토

하는 경우 일반적으로 성과급만을 지칭한다. 본 연구는 좁은 의미의 성과임금에 

해당하는 성과급에 초점을 맞추고 있다.

우리나라 기업의 성과급 도입 현황을 파악할 수 있는 대표적인 자료는 고용노동

부가 실시하는 사업체노동력조사 부가조사 및 기업체노동비용조사, 통계청이 실

시하는 기업활동조사, 그리고 한국직업능력연구원이 운영하는 인적자본기업패널

조사, 한국노동연구원이 운영하는 사업체패널조사 등이 있다. 각 자료는 성과급 

제도를 연구하는 데 있어서 서로 다른 장점이 있지만 성과급을 개인과 집단으로 

구분하고 있는 자료는 사업체패널조사가 유일하며, 이 자료는 또한 패널자료라는 

점에서 각 기업에서 관측되지 않는 이질성을 통제하기에도 유용하다. 사업체패널

조사에서 나타난 30인 이상 전체 사업체의 성과급 도입 비율1)은 2015년에는 

20.9%, 2017년에는 19.4%, 2019년에는 27.3%, 그리고 가장 최근인 2021년에

1) 본 연구에서 성과급 개념으로 사용하는 사업체패널조사의 성과배분제도는 “기업ㆍ공장 및 
부서단위의 경영성과가 목표치를 상회할 경우 일정 부분을 집단적으로 근로자에게 현금이나 
주식 등의 형태로 사후적으로 집단적 성과급(이익배분, 경영성과배분, 연말성과급, 연말일
시금 등으로 지칭)을 배분”하는 제도를 지칭하는 것으로 고정 상여금은 제외된 금액이다.
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는 32.3%로 증가 추세이다.2)

본 연구와 관련해서 중요한 것은 개인 성과급과 집단 성과급을 동시에 운영하고 

있는 기업의 비율이다. 만약 그러한 사례가 적다면 두 성과급 사이에 존재하는 상

호작용을 검토하는 것을 목적으로 하는 본 연구의 의의도 크게 줄어들 것이기 때

문이다. 사업체패널조사 결과를 보면 개인 성과급과 집단 성과급을 동시에 활용하

고 있는 기업의 비율은 규모에 따라 다르다. 2021년 조사를 보면 성과급을 도입하

고 있는 사업체 가운데 개인 성과급과 집단 성과급을 모두 활용하는 비율은 

20.4%이며, 1,000인 이상 대기업의 경우 이 비율은 46.4%로 매우 높게 나타난

다. 이를 통해 우리나라 기업들이 개인 성과급과 집단 성과급을 동시에 활용하는 

경우가 적지 않으며 특히 대기업의 경우 두 가지 성과급을 적극적으로 활용하고 

있음을 알 수 있다.

2. 성과급과 기업성과

성과급이 기업성과를 개선할 것이라는 이론적 근거는 주로 공정성 이론(equity 

theory)과 기대 이론(expectancy theory)에 기초하고 있다. 공정성 이론은 구성

원들이 자신이 투입한 노력에 따라 발생한 결과를 다른 사람의 경우와 비교해서 

공정하다고 느끼면 일을 열심히 하지만 그렇지 않다면 동기부여가 저하된다고 주

장한다(Adams, 1963; 1965). 즉, 타인과 비교해서 자신의 성과에 대해 적절한 

보상이 주어지는 경우 열심히 일하고 성과가 개선된다는 것이다. 한편 기대 이론

(Vroom, 1964)에 따르면 구성원의 동기부여는 자신이 열심히 일하면 성과가 실

현될 것이라는 기대(expectancy)와 그러한 성과에 대해 반드시 조직으로부터 보

상이 이루어질 것이라는 믿음(instrumentality), 그리고 그러한 보상이 개인에게 

가지는 중요성이나 매력의 정도(valence)에 의해 결정된다고 주장한다. 따라서 개

인이 노력한 결과 성과가 나타날 때마다 그에 상응하는 성과급이 지급되면 그것이 

보상의 도구성을 높여서 종업원이 열심히 일하도록 하며 그로 인해 성과가 올라간

다는 것이다. 일부 조직이론가나 노동경제학자들은 성과급이 기업성과를 개선하

는 이유를, 역량이 있고 성과를 낼 수 있는 우수한 인력을 찾아서 확보하도록 만드

는 성과급의 선택효과(sorting effect)에서 찾기도 한다(Cadsby et al., 2007, 

2) 이 비율은 횡단가중치를 적용한 수치이다.
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Gehart et al., 2009). 성과급이 도입되는 경우 성과를 낼 수 있는 역량이 없는 

사람은 회사를 떠나는 한편 성과를 낼 자신이 있는 인력이 회사에 지원하기 때문

에 인력 자체의 역량이 높아지게 되어서 성과가 올라간다는 것이다.

성과급이 실제로 기업의 성과를 개선하는가에 대해 이제까지 많은 연구가 이루

어진 바 있으며 그 결과들은 대부분 성과급의 성과개선 효과를 지지하고 있다

(Banker et al., 2000; Cadsby et al., 2007; Lazear, 2000; Shaw and 

Gupta, 2015; Sung et al., 2017; Ikaheimo et al., 2018). Lazear(2000)는 

고정급에서 개수급(piece rate)으로 보상제도를 바꾼 한 기업의 데이터를 사용해

서 그러한 변화가 종업원의 생산성을 높인다는 사실을 보여주고 있다. Shaw and 

Gupta(2015)는 실증연구들에 대한 폭넓은 메타 연구를 실시하여 금전적 성과급

이 성과를 개선하는 효과가 크다는 점을 주장한다. Ikaheimo et al.(2018)은 핀

란드 패널자료를 사용해서 사무직 근로자들에게 인센티브를 적용하는 것이 기업

의 성과를 높이는가를 검증했으며 분석결과는 인센티브가 다양한 형태로 측정된 

재무성과에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타나고 있다. 한편 Banker et 

al.(2000)은 영업사원들의 판매실적이 성과급 도입 이후 지속적으로 증가한다는 

것을 보여주며 그들은 이러한 실적 개선이 우수한 영업사원을 확보하고 유지할 수 

있게 되는 선발효과(selection effect)와 영업사원이 더 많은 노력을 기울이도록 

만드는 노력효과(effort effect)에 기인한다고 설명한다.

국내에서 이루어진 연구에서도 성과급은 기업의 성과에 의미있는 영향을 미친

다는 결과가 지배적이다. 변동헌ㆍ신준용(2003)의 연구는 성과급의 유무 및 성과

급의 지급비율이 토빈 Q로 측정한 기업가치에 통계적으로 의미있는 정(+)의 영향

을 미친다는 것을 보여준다. 원인성(2008)의 연구결과는 집단 성과급에 초점을 맞

추고 있으며 회사, 부서, 팀 수준에서 도입되어 활용되는 집단 성과급이 일인당 

매출액 및 부가가치로 측정된 성과에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타나고 있

다. 신혜정ㆍ안지영(2014)은 종업원 1인당 부가가치, 매출액 성장률, ROA를 기

업성과 변수로 사용하여 성과급의 시행 여부가 세 가지 성과 모두에 정(+)의 영향

을 미치지만 그러한 영향은 성과급이 지급되는 팀, 사업부, 기업 등의 수준에 따라 

다르게 나타나고 있음을 보여준다. 비교적 최근에 이루어진 윤기완ㆍ김종일(2017)

의 연구는 성과급이 기업성과에 미치는 영향을 코스피와 코스닥에 상장된 기업으

로 구분하여 분석하고 있으며 성과급이 두 경우 모두 정(+)의 영향을 미치는 것으
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로 보고하고 있다. 그러나 일부 연구에서는 그러한 긍정적 효과가 나타나지 않기

도 한다. 김성환 외(2021)의 연구에서 성과급제는 비기술선도형 기업의 경우 재무

적 성과에 부정적인 영향을 미치며, 기술선도형 기업에서는 전체 직원을 대상으로 

시행한 경우에 부정적인 영향이 나타나고 있다.

국내외 선행연구를 종합하면 전반적으로는 성과급이 기업성과를 개선한다는 주

장이 실증연구의 지지를 받고 있다고 할 수 있다. 하지만 학술지에 발간된 논문의 

경우 가설을 지지하는 결과가 나온 연구만이 실리고, 그로 인해 부정적 효과에 비

해 긍정적 효과가 과도하게 보고되었을 가능성도 배제할 수 없다. 그런 의미에서 

성과급의 성과개선 효과를 다시 한번 엄격하게 검증할 필요가 있다. 또한 본 연구

의 목적이 개인 성과급과 집단 성과급의 상호작용 효과를 검증하는 것이라는 점에

서 상호작용 효과를 검증하기 위해서는 먼저 개인 성과급과 집단 성과급이 기업성

과에 미치는 직접 효과를 확인하는 것이 필요하다. 따라서 다음과 같은 가설을 설

정하였다.

가설 1 : 성과급 활용은 기업성과를 개선하는 효과를 나타낼 것이다.

3. 개인 성과급과 집단 성과급의 상호작용

앞서 살펴본 바와 같이 성과급이 기업성과에 긍정적인 영향을 미친다는 것이 실

증연구의 지배적인 결론이지만 개인 성과급과 집단 성과급 모두 일정한 한계나 부

작용이 존재한다. 개인 성과급에서 각 개인은 자신에게 주어진 목표를 달성하는 

데 집중하게 되며 그로 인해 구성원 간에 경쟁적인 태도를 취하기 때문에 자신이 

속한 팀이나 그룹의 목표가 효과적으로 달성되기 위해 필요한 소통이나 협력에 소

홀하게 될 가능성이 높고 그로 인해 기업 전체의 성과가 기대했던 것만큼 개선되

지 않을 수 있다. 한편 집단 성과급의 경우 구성원 개인이 열심히 노력하지 않더라

도 다른 구성원들의 노력에 기대어서 보상을 받을 수 있으므로 사회적 태만

(social loafing)이 발생할 수 있다. 그 결과 집단의 목표를 달성하기 위한 노력이 

약해지고 성과가 개선될 가능성도 적어지게 된다. 이것은 결국 성과급이라는 보상

제도가 경쟁을 촉진하는 구조인가 아니면 협력을 촉진하는 구조인가 하는 문제로 

이해될 수 있으며 이 둘 사이에는 긴장이 존재한다(Beersma et al., 2003). 특히 
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개인에 기초한 직무나 보상에서 팀제에 기초한 업무분담과 보상이 크게 확산되고 

있는 흐름 속에서 경쟁을 강조할 것인가 아니면 협력을 강조할 것인가는 매우 첨

예하고 중요한 문제가 아닐 수 없다.

이러한 딜레마를 해결하기 위해 개인 성과급과 집단 성과급을 동시에 활용하는 

방법이 많은 저자들에 의해 제안된 바 있다(Gomez-Mejia and Balkin, 1989; 

Heneman and von Hippel, 1995; Kozlowski and Ilgen, 2006; Welbourne 

and Gomez-Mejia, 1995; Wood et al., 2023). 이들은 개인 성과급과 집단 성

과급을 병용하는 것이 개인 성과급에서 발생하는 지나친 경쟁과 팀워크 저하의 문

제를 해소하는 한편 집단 성과급에서 발생하는 무임승차 및 사회적 태만의 문제를 

동시에 해소할 수 있다고 주장한다. 이러한 입장은 개인 성과급과 집단 성과급 사

이에 시너지 효과가 있을 수 있다는 것을 의미하며, 정(+)의 상호작용 효과를 전제

하는 것이기도 하다. 이와 같은 입장은 또한 합리적인 인간이라면 자신의 보상을 

극대화하기 위해서 개인 목표를 달성하려고 노력하는 동시에 다른 동료들과 협력

해서 집단 목표를 달성하기 위해 노력할 것이라는 점을 상정한다.

그러나 이러한 주장에 대해 비판적인 입장도 존재한다. Sniezek et al.(1990)

에 따르면 개인 성과급과 집단 성과급이 공존하는 경우 집단 성과급의 존재 자체

가 개인이 자신의 이익을 추구하는 행동을 반드시 억제하지는 못한다고 주장한

다. 그와 같은 상황에서 구성원은 자신의 이해관계 추구와 자신이 속한 집단의 

이해관계 추구 사이에서 양자가 충돌하는 것을 경험하게 되며, 이때 다른 동료들

이 실제로 집단 목표를 위해 노력하는지에 관한 불확실성(social uncertainty)이 

존재하는 경우 개인은 집단의 목표보다 개인의 목표를 위해 자신이 가진 자원을 

투입하게 되기 때문이다. Tjosvold(1984) 역시 집단의 구성원이 개인 목표와 집

단 목표가 긍정적으로 연결되어 있다는 점을 인식하지 못하는 경우 협력보다는 경

쟁이 발생하기 쉽다는 점을 지적한다.

따라서 개인 성과급과 집단 성과급을 동시에 활용하는 경우 상호작용 효과를 통

해 기업성과가 더 높아질 것인가 하는 문제는 결국 실증연구를 통해 확인되어야 

한다. 그러나 이와 관련된 실증연구는 그 수가 적을 뿐 아니라 결과도 상반되게 

나타나고 있어서 아직 명확한 결론을 내리기 힘든 상황이다(Nyberg et al., 

2018; Wood et al., 2023). <표 1>은 개인 성과급과 집단 성과급을 동시에 사

용하는 혼합 성과급3)이 개인 성과급이나 집단 성과급과 비교해서 더 높은 성
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과를 만들어내는가를 검토한 실증연구의 연구방법과 결과를 정리해서 보여주고 

있다.

<표 1> 개인 성과급과 집단 성과급의 상호작용에 관한 실증연구

연구방법 대상 연구결과

Barnes et al. 
(2011)

실험설계 학생
집단 성과급에 비해 혼합 성과급이 
속도는 빠른 반면 정확도가 낮음

Blazovich(2013) 실험설계 학생
혼합 성과급의 성과 > 개인 또는 집단 
성과급의 성과

Fan and 
Gruenfeld(1998)

실험설계 학생
혼합 성과급의 성과 > 개인 또는 집단 
성과급의 성과

Libby and 
Thorne(2009)

실험설계 학생
개인별 작업은 성과급 유형 간 차이가 
없으며 팀제 작업은 집단 성과급의 
성과가 높음

Pearsall et al. 
(2010)

실험설계 학생
혼합 성과급의 성과 > 개인 또는 집단 
성과급의 성과

Pendleton and 
Robinson(2017)

서베이 자료 사업체
개인 인센티브와 이익배분제의 상호
작용 효과가 존재

Wageman(1995)
실험 방식에 
기초한 field 

study
종업원

혼합 성과급의 성과 < 개인 또는 집단 
성과급의 성과

먼저 상호작용 효과를 지지하는 연구를 살펴보면, Fan and Gruenfeld (1998)

는 개인에 대한 보상이 다른 구성원들에 의해 결정되는 상황을 보상의 상호 의존

성(reward interdependence)으로 파악하며, 실험설계 방식을 사용해서 상호 의

존성이 낮은 개인 성과급이나 상호 의존성이 높은 집단 성과급보다 혼합 성과급을 

사용하는 경우 성과가 더 높다는 것을 보여준다. Pearsall et al.(2010)과 

Blazovich(2013) 역시 실험설계 방법을 사용하여 혼합 성과급이 개별 성과급이

나 집단 성과급을 단독으로 활용하는 경우보다 더 높은 성과를 만든다는 결과를 

제시한다. Pearsall et al.(2010)은 이에 대해 혼합 성과급이 개인 성과급보다는 

3) 혼합 성과급은 개인 성과급과 집단 성과급을 동시에 결합해서 활용하는 경우를 의미하며 
외국의 선행연구에서는 mixed incentives 혹은 hybrid incentives라는 용어로 사용되고 
있다.
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구성원들 사이의 정보 소통(information allocation)을 원활하게 만드는 한편 집

단 성과급보다는 무임승차(free riding)를 통제할 수 있기 때문이라고 설명한다.

한편 Wageman(1995)은 한 기업의 종업원들을 대상으로 실험설계에 기초한 

준실험(quasi-experiment)을 사용하여 개인, 집단, 혼합 성과급의 영향을 비교

하고 있으며, 연구결과 개인 성과급이나 집단 성과급을 단독으로 사용하는 것이 

혼합 성과급보다 더 높은 성과를 가져오는 것으로 나타났다. 이러한 결과에 대해 

그는 혼합 성과급이 개인이 느끼는 책임감을 약화시키는 반면, 상호작용을 통해 

집합적 성과를 만들려는 동기를 충분히 만들어내지 못하기 때문이라고 추론하고 

있다. Libby and Thorne(2009)은 실험설계 방식을 사용해서 개인 성과급과 집

단 성과급이 각각 성과에 미치는 영향, 그리고 개인과 집단 성과급이 공존하는 경

우 나타나는 성과 수준을 비교한다. 실험은 개인 작업으로 이루어지는 조립라인과 

협업이 필요한 팀제 생산으로 구분되어 이루어졌으며, 조립라인에서는 보상방식

에 따른 성과 차이가 발생하지 않았으나 팀제 생산방식의 경우 집단 성과급이 혼

합 성과급이나 개인 성과급보다 더 효과적인 것으로 나타났다. Barnes et 

al.(2011)의 연구 역시 실험설계를 통해 집단 성과급만 활용하는 경우에 비해 개

인 성과급과 집단 성과급을 동시에 활용하는 경우가 업무수행의 속도는 빠르지

만 정확도는 떨어지며 팀원들을 지지하는 행동보다는 자신의 과업에 집중한다는 

것을 보여준다.

위에서 설명한 실증연구들은 모두 실험설계에 기초하고 있다는 공통점을 가지

고 있다. 실험설계의 장점은 조건과 자극을 모두 통제할 수 있다는 점이며, 따라

서 동일한 조건하에 개인, 집단, 혼합 성과급의 효과 차이를 검토할 수 있게 된다. 

그러나 실험설계 방법을 통해 도출된 현상이 현실에서 그대로 나타나지 않을 가

능성도 존재한다. 기업에서 일하는 근로자의 경우 일회적인 실험이 진행되는 실

험실 상황과는 달리 반복적이고 지속적으로 이루어지는 게임의 성격을 가지고 있

기 때문이다. 게임이 무한히 반복되거나 게임이 언제 종료될 것인지를 참가자가 

알 수 없는 상황은 무한 반복게임에 해당하며 이 상황에서는 상대방에 대한 보복

이 가능하기 때문에 상호 협력을 하는 것이 더 높은 기대수익으로 이어지게 된다

(Watson, 2013). 또한 실험실과는 달리 현실의 업무상황에서는 상사나 동료들로

부터의 사회적 압력이 존재한다. 따라서 사회적 압력이 근로자 개인의 사회적 태

만(social loafing)을 통제하는 역할을 수행하며 특히 과업이 흥미로울수록 사회
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적 압력이 성과를 높이는 방향으로 작용할 수 있다(Zaccaro, 1984).

 학생을 참가자로 사용하는 실험설계 방법이 아닌 종업원이나 기업을 응답 대

상으로 사용한 필드연구는 매우 드문 편으로 Pendleton and Robinson(2017)의 

연구가 이에 해당한다. 이들의 연구는 기본적으로 단수의 성과급과 비교해서 복수

의 성과급이 더 효과적인가 하는 질문에서부터 출발하고 있으며 그 과정에서 개

인, 집단 성과급 및 다양한 혼합 성과급이 성과에 미치는 영향을 검토하고 있다. 

연구결과는 개인 성과급과 집단 성과급이 같이 도입되는 경우 성과가 높아질 확률

이 커지며 특히 이익분배제(profit sharing)가 개인 성과급과 같이 실시될 때 성

과개선 효과가 가장 큰 것으로 나타난다. 이 연구는 몰입형 인사제도, 조직규모, 

인력구성 등 종속변수인 노동생산성에 영향을 미치는 다양한 변수들을 통제변수

로 활용하고 있다는 장점이 있다. 그러나 혼합 성과급의 상호작용 효과를 검증하

기 위한 비교 대상이 개인 성과급이나 집단 성과급을 단독으로 사용하는 경우가 

아니라 아무런 성과급도 활용하고 있지 않은 사업체라는 점, 그리고 노동생산성에 

대한 응답이 회사 측 관리자 한 개인의 주관적 판단에만 기초하고 있다는 중요한 

한계를 가지고 있다.

이상의 논의를 고려할 때 개인 성과급과 집단 성과급을 동시에 활용하는 경우 

그것이 개별 성과급이나 집단 성과급을 단독으로 사용하는 경우에 비해 성과가 더 

높아질 것인지 낮아질 것인지 단언하기 어렵다. 그러나 적지 않은 기업들이 실제

로 두 가지 성과급을 동시에 활용하고 있고 기업 내에 상사와 동료를 통한 사회적 

압력이 존재하며 일회적 게임이 아닌 반복적 게임이라는 관점에서 볼 때 개인 성

과급과 집단 성과급의 상호작용 효과가 긍정적으로 발생할 것으로 예상할 수 있

다. 따라서 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 2 : 개인 성과급과 집단 성과급을 동시에 도입해서 활용하는 경우가 개인 성과

급이나 집단 성과급을 하나만 도입해서 활용하는 경우보다 성과가 더 높을 

것이다.
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Ⅲ. 자료 및 분석방법

1. 분석자료

분석에 사용한 자료는 한국노동연구원에서 구축하여 제공하는 사업체패널조사

(Workplace Panel Survey)이다. 사업체패널조사는 통계청의 「전국사업체조사」

에 수집된 전국 사업장을 기준으로 농림어업 및 광업을 제외한 30인 이상 규모의 

모든 사업장을 모집단으로 하는 사업체 단위 조사이다. 산업별ㆍ규모별로 사업체

의 기본 특성과 인사관리시스템, 재무현황을 종합적으로 파악할 수 있는 종단 자

료로서 기업의 성과급 활용 효과를 검증하기에 적합한 자료로 판단된다. 격년 주

기 조사인 사업체패널조사는 2006년 실시한 WPS2005부터 2022년에 실시한 

WPS2021까지 총 9개 Wave를 활용할 수 있다.

사업체패널조사는 6차년도 조사(WPS2015)에서 신규 표본을 추가했고 동시에 

설문 구조를 개편했다. 본 연구에서 주목하는 성과배분 단위는 개편 시 추가된 문

항으로 6차년도 자료부터 포함되어 있다. 따라서 분석에는 개편 이후의 4개 차수

(WPS2015, WPS2017, WPS2019, WPS2021)를 사용하였다. 분석대상 표본은 

위 4개 차수에서 손익계산서, 대차대조표에 결측치가 존재하는 사업체를 제외한 

6,838개로 연도별로는 2015년 1,710개, 2017년 1,869개, 2019년 1,652개, 

2021년 1,607개이다.

2. 분석방법과 변수

성과급 활용이 사업체 성과에 미치는 영향을 확인하기 위해 패널자료를 기반으로 

하이브리드 모형(hybrid model)을 활용해 분석을 실시하였다. BW(Between- 

Within) method 혹은 상관임의효과모형(correlated random-effects model)

으로 불리는 이 방식은 특정 변인의 개체 간 효과와 개체 내 효과를 분해

(decomposition)하고 개별 변수로 모델링하는 방식으로 설명변수와 오차항 간 
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상관에서 비롯되는 내생성 문제를 완화할 수 있다(Allison, 2009; Cameron and 

Trivedi, 2005; Schunck and Perales, 2017). 먼저 기본적인 패널 선형모형은 

아래 수식과 같이 표현된다.

      

이 식에서   는 통상의 OLS에서 오차항으로 여기는 부분으로, 패널모형에

서는 개인마다 변화하지만 시간에 따른 변화는 없는 개별효과()와 개인, 시간 모

두에 걸쳐 변화하는 고유오차( )로 구분할 수 있다. 이때 개별효과()가 설명변

수의 속성과 무관하게 주어지고 이를 확률변수로 취급할 경우 개별효과()는 임의

효과를, 반대로 둘의 상관이 있다고 가정할 경우 이 개별효과()는 고정효과를 의

미한다. 를 모형에서 제거하여 내생성 문제를 해결하는 고정효과 모형과 달리 임

의효과 모형에서는 설명변수와 개별효과() 간 상관이 없다는 가정이 필요하다.

임의효과 모형은 개별효과()를 개체의 고정된 모수로 간주하면서 개체 수만

큼 자유도 손실이 발생하는 고정효과 모형에 비해 상대적으로 자유도 손실 없이 

효율적인 추정량을 얻을 수 있으며, 고정효과 모형에서 추정되지 않는 시불변

(time-invariant) 변수의 효과를 추정할 수 있다는 장점이 있다. 그럼에도 실증분

석에서 고정효과 모형이 선호되는 것은, 설명변수와 개별효과()가 상관이 없다

는 임의효과 모형의 강한 가정은 현실에서 충족하기 어려운 반면, 고정효과 모형

은 개체 내 미관측 이질성(unobserved heterogeneity)에 해당하는 개별효과()

를 모형에서 소거하면서 누락변수 편의(omitted variable bias)로 발생하는 내생

성 문제를 손쉽게 처리할 수 있기 때문이다(한치록, 2024).

문제는 임의효과 모형에서 요구되는 외생성 가정을 충족하지 못하는 동시에 관

심변수가 시점별 변동이 없거나 적어 고정효과 모형을 활용하기 어려운 경우이다. 

예컨대 본 분석의 핵심은 성과급 유형에 따른 사업체의 재무성과 차이를 검증하는 

것으로 분석대상은 전년도에 실제 성과배분을 실시한 사업체이다. 그러나 관측 기

간 내내 전년도 경영실적을 바탕으로 당해 성과급 지급이 이루어진 사업체의 비율

이 적어 효과적으로 개체 내 효과(within effects)를 추정하기에 충분한 기간(T )이 

확보되지 않는다(한 사업체당 평균 1.7개 관측치 가용). 또한 성과급 지급을 2회 

이상 응답한 사업체 중에서 모든 차수에 걸쳐 지급 비율과 유형이 동일한 사업체
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가 약 27% 존재하여, 동일 개체 내에서 시점 간 증가분을 다루는 고정효과 모형에

서는 해당 표본의 효과를 추정하기 어렵다. 게다가 규모가 큰 사업체일수록 지급 

비율에 변동이 적거나 없는 경향이 관찰되어, 고정효과 모형 사용 시 표본선택 편

향 문제가 발생함과 동시에 효과적인 추정량을 얻지 못할 가능성이 크다.

이처럼 패널 선형모형 분석 시 시불변 변수에 대한 추정치를 얻어야 하는 경우

에 설명변수와 오차항 상관으로 인한 내생성 문제가 예상된다면 하이브리드 모형

을 사용할 수 있다. 임의효과 모형과 고정효과 모형의 속성을 함께 지니는 하이브

리드 모형의 기본 아이디어는 하나의 계수를 개체 내 효과와 개체 간 효과로 분해

하여 모형화하는 것이다. 임의효과 추정을 기반으로 하면서, 분해한 개체별 평균 

변수()를 모형에 투입하여 개체별로 지닌 개별효과()와의 상관을 통제하는 방

식으로 두 모형의 장점을 모두 활용한다(Schunck and Perales, 2017). 임의효과 

모형의 틀에 개체 내 효과 추정치를 내포한(embedded) 하이브리드 모형은 선형 

모형에서 일치 추정량을 산출하는 것으로 알려져 있다(Allison, 2009). 이를 수식

으로 표현하면 다음과 같다.

      
    

위 식에서 는 within 변환(t 시점 i 개체에서 i 의 평균을 차감) 추정치로 개

체 내 효과를 의미하고, 는 between 변환(i 개체 평균) 추정치로 개체 간 효과

를 의미한다(Neuhaus and Kalbfleisch, 1998; Neuhaus and McCulloch, 

2006). 따라서 고정효과 모형과 유사한 방식으로 개체별 평균값을 통해 미관측 이

질성을 통제한다. 구체적으로 어떤 변수를 분해하여 활용할 것인지 판단하는 기준

으로는 Wald test를 이용한다. 우선 모든 변수를 개체 내 변동(   )과 개체 

간 변동()으로 분해하여 모형에 투입한다. 사후추정(Wald test)을 실시하여 해

당 귀무가설4)을 기각하면 within-effects와 between-effects 간 차이가 유의미

하며, 따라서 그 효과를 분해하여 모형에 투입하고 개체 내/개체 간 효과로 구분하

여 해석하는 것이 타당하다는 의미이다.5) 귀무가설을 기각하지 못하는 경우 계수

4) 귀무가설은   로, 분해한 두 계수의 차이가 통계적으로 유의한지 검정한다.

5) 하이브리드 모형 내에서 분리되어 보고되는 특정 변수의 within 계수와 between 계수는 
각각 fixed-effects model의 계수, between-effects model의 계수와 유사하고 점근적
으로 같아진다(Schunck and Perales, 2017).
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의 within-effects와 between-effects를 구분할 필요가 없다는 의미이므로, 둘

을 분해하지 않고 통합 계수를 사용해 임의효과 모형 결과로 해석한다. 가설 검증

을 위해 사용한 회귀분석 모형은 아래와 같다.

       
                     (1)

       
     

 

      
  

       (2)

분석의 목적은 첫째, 성과급 지급규모 증가가 사업체의 재무성과를 증가시키는

지, 둘째, 개인 성과급과 집단 성과급의 동시 활용이 사업체의 재무성과를 개선하

는 효과가 존재하는지 검증하는 것이다. 분석은 두 단계로 진행하였다. 먼저 표본 

사업체 전체를 대상으로 월 통상임금 대비 성과급 지급 비율 변수를 이용해 재무

성과에 대한 성과급 지급 규모의 개체 내 효과( )와 개체 간 효과()

를 검증하였다(식 1). 

이어서 성과급 지급 유형 변수를 이용해 혼합 성과급 사용이 개인 혹은 집단 성

과급을 단독으로 사용하는 경우와 비교하여 재무성과에 긍정적 효과가 있는지 확

인하였다(식 2). 구체적으로는 성과급 지급 비율에 지급 유형(범주형 변수)을 곱한 

상호작용항을 활용해 성과급 지급 규모에 따른 재무성과 증가 효과가 성과급 활용 

유형별로 차이가 존재하는지 검증하였다. 예컨대 ‘성과급 지급 비율×개인 성과급 

유형’을 준거 변수로 설정했을 때 ‘성과급 지급 비율×혼합 성과급 유형’ 계수가 

통계적으로 유의하면(≠0) 개인 성과급과 집단 성과급의 상호작용 효과가 존재

한다고 간주하는 방식이다.6)

본 연구에서 정의하는 기업성과( )는 사업체의 재무성과이다. 성과지표 선택에 

의한 편의를 줄이기 위해 대표적인 수익성 지표인 부가가치(economic value 

added)와 영업이익, 그리고 매출액을 종속변수로 사용하여 사업체 성과를 분석하

였다.

6) 분석에 사용한 성과급 유형 문항은 성과배분 차등 단위가 개인인지 집단인지 묻는 방식이
며 자료에서 성과급 유형별 활용비율은 확인할 수 없다. 따라서 혼합 성과급의 효과를 검
증하기 위해 각 성과급 비율의 곱으로 생성되는 상호작용 효과를 직접 검증하는 대신 성
과급 활용 유형별 집단을 구성하고 집단 간 효과 차이를 검증하는 간접적 방식을 택했다.
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주요 설명변수는 성과급 지급 비율과 성과급 지급 유형이다. 먼저 성과급 지급 

비율( )은 사업체의 전년도 실적을 기반으로 지급한 근로자 1인당 성과급을 월 

통상임금과 비교하여 백분율로 응답한 값을 사용한다.7) 이어서 성과급 지급 유형

( )은 성과급 지급 시 배분 단위 설정을 의미한다. 사업체패널조사는 성과급을 

지급할 때 차등이 있다면 어느 단위에서 적용되는지 복수 응답(부서별, 팀별, 개인

별)하도록 하고 있다. 이 응답을 활용하여 개인, 집단, 개인 및 집단(혼합), 균등(차

등하지 않음) 등 4개 항목을 상호 배타적으로 구성한 더미변수를 활용하였다.

는 사업체 재무성과에 영향을 미치는 통제변수의 벡터로 자산 총액, 사업체 

규모(종업원 수), 사업체별 주요 직종, 산업, 노조 유무, 임금인상률, 일인당 인건

비, 고성과작업시스템 지수, 커뮤니케이션 지수를 포함한다. 

자산 총액은 연말 자산의 로그 변환값, 사업체 규모는 종업원 수의 로그 변환값

이다. 사업체별 주요 직종은 사업체별 정규직 근로자 수가 가장 많은 직종을 표준

직업분류 대분류 기준을 변용한 7개 직종8)으로 응답한 문항을 더미변수로 활용하

였다. 산업은 제조업, 서비스업, 그리고 성과급 비중이 높은 금융업을 별도로 구성

하여 3개 산업으로 구분하였다. 본 연구의 관심인 성과급은 그 결과가 개인의 임

금인상으로 나타나는데, 이를 사업체 전체의 임금인상 효과와 구분하기 위해 사업

체의 작년도 임금인상률을 통제했다. 유사한 관점에서 사업체의 전년도 급여총

액9)을 회계기간 동안의 평균 종업원 수로 나누어 산출한 일인당 인건비를 함께 

통제했다.

고성과작업시스템 지수는 사업장의 전반적인 인사관리 특성을 5점 척도로 측정

한 문항의 평균값을 사용한다. 사업체패널조사는 인사관리의 목표가 근로자의 회

사에 대한 몰입을 중시하는지, 인력충원에 있어서 내부 채용을 중시하는지, 비정

7) 경영성과를 기반으로 배분하는 성과급은 통상적으로 당해 성과확정 후 이듬해 초, 혹은 
상반기에 지급이 이루어므로 지급이 완료된 해의 말에 집계되는 성과지표와 역인과 가능
성은 높지 않을 것으로 판단된다. 한편 강건성 검정 차원에서 이전 차수의 성과급 변수를 
활용한 분석은 기술적으로는 가능하지만, 사업체패널이 격년 주기 조사임을 고려할 때 이
는 2년 전에 지급한 성과급이 여전히 동기부여 효과를 발생시킨다는 무리한 이론적 입장
을 상정해야 하는 것이어서 해당 분석은 실시하지 않았다.

8) 표준직업분류 대분류 기준에 해당하는 9개 직종(관리직, 전문직, 사무직, 서비스직, 판매
직, 생산직, 단순직, 기술직, 농림어업숙련직)에서 농림어업숙련직은 제외되고 기술직은 전
문직에 포함된다.

9) 손익계산서의 판매비와 관리비 중에서 지난 1년간 근로자에게 지급한 임금, 상여금, 각종 
수당 등으로 지급한 총액을 의미한다.
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규직보다 정규직 활용을 중시하는지, 그리고 단기적 업적보다 근로자의 장기육성 

및 개발을 중시하는지 여부를 5점 척도로 묻고 있다. 이 점수가 높을수록 고성과

작업시스템을 지향하는 사업장으로 판단할 수 있으며 4개 문항의 평균값을 활용

하였다. 커뮤니케이션 지수는 다양한 사내 커뮤니케이션 활동을 실시하는지 여부

에 대해 복수응답하도록 되어 있는 9개 문항을 활용하여 제시된 활동의 수에 따라 

1점부터 9점까지 지수 변수를 생성해 활용하였다. 

<표 2> 변수 측정

측정

종속변수

부가가치(log) log(부가가치)

영업이익(log) log(영업이익)

매출액(log) log(매출액)

설명변수

성과급 지급 
비율

월 통상임금 대비 근로자 1인당 성과배분 금액(%)

성과급 유형
(Ref.=균등배분)

1=개인 성과급(성과배분 차등 적용 단위 : 개인)
2=집단 성과급(성과배분 차등 적용 단위 : 부서|팀)
3=혼합 성과급(성과배분 차등 적용 단위 : 개인&(팀|부서))
4=균등배분(성과배분 차등 적용 단위 : 차등배분하지 않음)

통제변수

자산 총액 log(연말 자산총액)

사업체 규모 log(종업원 수)

임금인상률
전년도 최종 임금인상률(주요 직종 근로자의 호봉승급 제
외분)

일인당 인건비 log(급여총액/회계기간 내 평균 근로자 수)

고성과작업
시스템 지수

(5점 척도 문항 
평균값)

ㆍ기업에 대한 로열티 중시 수준
ㆍ필요인력 충원 시 내부 인력 활용 수준
ㆍ정규직근로자 활용 수준
ㆍ근로자의 장기육성과 개발 중시 수준

커뮤니케이션 
지수

커뮤니케이션 수단 9개 중 실시 항목에 1값 부여(0점~9점)
 * 문항 번호 : DQ4001r1-DQ4001r9

주요 직종
(Ref.=관리직)

정규직 근로자가 가장 많은 직종
1=관리직, 2=전문직, 3=사무직, 4=서비스직, 5=판매직, 
7=생산직, 9=단순직

산업
(Ref.=제조업)

1=제조업, 2=서비스업, 3=금융업

노조 유무 0=무노조, 1=유노조
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Ⅳ. 분석결과

1. 사업체의 성과급 활용 현황

분석에 사용한 주요 변수의 기술통계량은 <표 3>과 같다. 성과급 지급 비율은 

전체 표본과 성과배분을 실시한 사업체를 구분하여 기술하였다. 성과배분을 실시

한 사업체를 대상으로 한 성과급 지급 비율은 평균 101.9%로 대략 1개월 통상임

금에 해당하는 금액이며 최댓값은 900%이다. 성과급 유형을 보면 배분 단위를 기

준으로 개인 성과급을 활용하는 사업체가 34.4%, 집단 성과급을 활용하는 사업체

가 21.5%, 개인 및 집단 성과급을 혼용하는 사업체는 21.4%, 균등 배분하는 사업

체는 22.7%로 사업체의 약 1/3은 개인 성과급을 활용하고 그 외 집단, 혼합, 균등 

유형은 대체로 비슷한 수준이다. 아래 기술통계는 전체 표본이 아닌 성과배분제도

를 실시하여 실제 성과급을 지급한 사업체만을 대상으로 하고 있다.

<표 3> 주요 변수 기술통계량(N=6,838)

변수 Mean S.D. Min Max

종속
변수

부가가치(십억 원) 144.6 642.6 -1,476.2 9,862.0

영업이익(십억 원) 28.9 187.0 -1,676.3 6,649.6

매출액(십억 원) 589.4 2,387.1 0 41,604.9

설명
변수

성과급 지급 
비율(%)

(월 통상임금 
대비)

전체 사업체 22.2 65.3 0 900

성과배분 
실시 사업체

101.9 107.0 1 900

성과급 유형
(배분 단위)

개인 (34.4)

집단 (21.5)

혼합
(개인 및 집단)

(21.4)

균등 (22.7)
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<표 3>의 계속

변수 Mean S.D. Min Max

통제
변수

자산 총액(십억 원) 1,083.4 6,186.4 0 173,333.1

사업체 규모(종업원 수) 279.4 633.0 1 17,161

임금인상률(%) 3.3 3.1 -1 24

일인당 인건비(백만 원) 23.8 20.8 0 240.2

고성과작업시스템 지수 3.5 0.7 1 5

커뮤니케이션 지수 2.6 2.0 0 9

주요 직종

관리직 (6.0)

전문직 (14.0)

사무직 (16.6)

서비스직 (9.6)

판매직 (3.5)

생산직 (40.5)

단순직 (9.8)

산업

제조업 (49.5)

서비스업 (49.0)

금융업 (1.5)

노조 유무
유노조 (29.1)

무노조 (70.9)

  주 : 괄호로 표기한 값은 범주형 변수인 성과급 유형, 주요 직종더미, 산업더미, 노조

더미의 유형별 비율임.

성과급 지급 비율 추이를 확인한 결과는 <표 4>와 같다. 2015년의 성과급 지급 

비율은 월 통상임금의 94.4% 수준이었으나 그 이후 2017년 108.5%, 2019년 

98.3%, 2021년 102.7%로 관측기간 내 다소 등락이 존재하나 대체로 100% 수준

을 보인다. 

사업체 규모별로 좀 더 세부적인 추이를 살펴보면 2015년은 1,000인 이상 사

업체의 성과급 지급 비율(131.3%)이 나머지 규모와 비교했을 때 뚜렷하게 높았다. 

그러나 이후 1,000인 이상 사업체는 감소세를 보인 반면 50~99인, 300~999인 

사업체에서 전반적으로 지급 비율이 증가하여 2021년에는 1,000인 이상 사업체

의 비율을 상회했다. 전반적으로 살펴보면, 사업체 규모가 커질수록 성과급 지급 

비율이 증가하다가 1,000인 이상으로 넘어가면 지급 비율이 감소하는 모습을 보

인다.
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<표 4> 사업체 규모별 성과급 지급 비율(월 통상임금 대비 지급액) 추이

(단위 : %)

전체 50인 미만
50인 이상
~100인

미만

100인 이상
~300인

미만

300인 이상
~1,000인

미만

1,000인
이상

2015 94.4 81.9 101.6 88.0 92.2 131.3 

N 393 72 95 103 94 29

(%) (100) (18.3) (24.2) (26.2) (23.9) (7.4)

2017 108.5 65.2 98.6 114.5 133.8 120.6 

N 334 58 67 89 91 29

(%) (100) 17.4 20.1 26.7 27.3 8.7 

2019 98.3 73.3 102.7 102.0 111.2 87.7 

N 538 97 116 155 134 36

(%) (100) 18.0 21.6 28.8 24.9 6.7 

2021 102.7 76.1 112.3 102.3 114.6 105.7 

N 556 105 118 161 136 36

(%) (100) 18.9 21.2 29.0 24.5 6.5 

2. 성과급 활용이 재무성과에 미치는 효과

본 절에서는 사업체 재무성과에 대한 성과급 활용비율의 효과를 검증한다. 사업

체패널조사 6차~9차까지 4개 차수에서 부가가치 정보가 존재하는 사업체를 대상

으로 불균형패널을 구축하여 분석을 실시하였다. 6,838개 표본이 분석대상이며 

분석에 사용된 고유 사업체 개수(unique values)는 2,716개로 한 사업체당 평균 

2.5개의 관측치가 활용되었다. 성과급 활용 유형의 조절효과 검증에는 성과배분을 

실시하지 않은 사업체를 제외한 1,445개 표본과 830개의 고유 사업체 수를 대상

으로 하여 한 사업체당 평균 1.7개의 관측치가 활용되었다.

종속변수는 사업체의 부가가치(표 5)와 영업이익(표 6), 그리고 매출액(표 7)의 

로그 변환값을 사용했고, 원 변수의 금액 단위는 백만 원이다. 각 표의 첫째 열은 

종속변수에 대한 성과급 지급 비율의 효과를 추정하는 모형(모형 1), 둘째 열은 

성과급 활용 유형 더미를 추가한 모형이다(모형 2). 셋째, 넷째 열은 혼합 성과급

을 활용하는 사업체의 효과를 추정하는 모형으로 ‘성과급 활용 비율×성과급 활용 

유형(더미)’ 상호작용항을 투입하였다. 셋째 열에 투입된 상호작용 효과의 준거변

수는 성과급 활용 비율×개인 성과급으로 이를 통해 개인 성과급과 비교한 혼합 
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성과급의 성과개선 효과를 확인한다(모형 3). 넷째 열은 준거변수를 성과급 활용비

율×집단 성과급으로 변경하여 집단 성과급과 비교한 혼합 성과급의 성과개선 효

과를 검증하는 것이 목적이다(모형 4).

종속변수가 부가가치인 모형의 결과는 <표 5>와 같다. 모형 1에 대한 Wald 

test 결과 귀무가설(  )이 기각된 주요 변수는 ‘성과급 지급 비율(p<.001)’, 

‘사업체 규모(p<.001)’, ‘고성과작업시스템 지수(p<.05)’, ‘커뮤니케이션 지수(p<.01)’

이다. 따라서 해당 변수는 개체 내 효과(W)와 개체 간 효과(B) 추정치를 각각 보고

하였다. 사업체의 부가가치에 대한 성과급 지급 비율의 효과를 검증하는 모형 1에

서 관심 변수인 성과급 지급 비율의 개체 간 효과가 유의했다(β=0.0002151, 

p<.001). 즉, 다른 요인이 동일하다고 가정할 때 성과급 지급 비율이 높은 사업체

일수록 부가가치가 높은 것으로 나타나 가설 1을 지지하는 결과로 해석할 수 있다.

모형 3에 대한 Wald test 결과, 귀무가설이 기각된 주요 변수는 ‘성과급 지급 비

율×혼합 성과급(개인 성과급 대비) 상호작용항(p<.05)’과 ‘사업체 규모(p<.001)’이

다. 관심 변수인 혼합 성과급 상호작용항(개인 성과급 대비)이 개체 간 효과에서 

통계적으로 유의하여(β=0.0001075, p<.05) 성과급 지급 비율이 높은 사업체일수

록 혼합 성과급이 개인 단위로만 성과급을 지급하는 사업체와 비교하여 부가가치

를 더 높이는 효과를 보이는 것으로 해석할 수 있다. 

모형 4는 모형 3에서 상호작용항 더미의 기준변수를 ‘개인’에서 ‘집단’으로 변

경한 모형으로 나머지 요인은 모두 동일하다. 관심 변수인 혼합 성과급 상호작용

항(집단 성과급 대비)이 개체 간 효과에서 통계적으로 유의하여(β=0.0000957, 

p<.05) 집단 성과급과 비교했을 때도 혼합 성과급이 더 높은 부가가치를 만들어내

고 있음을 알 수 있다. 회귀계수로 설명하자면 이는 혼합 성과급을 활용하는 사업

체의 경우 성과급 지급 비율이 1% 증가할 때, 개인 성과급만을 사용하는 사업체와 

비교해서 0.01%(=
0.0001075-1×100), 그리고 집단 성과급만을 사용하는 사업체와 

비교해서 0.01%(=
0.0000957-1×100) 더 높은 부가가치를 얻을 것이라는 것을 의

미한다. 이를 금액으로 설명하면 성과급 지급 비율의 평균(overall)은 101.9%이

며 부가가치가 평균 수준인 사업체의 경우 금액은 약 1,446억 원 정도라는 점을 

고려할 때 개인 성과급만을 지급하는 사업체와 비교해서 15억 8천4백만 원, 그리

고 집단 성과급만을 사용하는 사업체와 비교해서 14억 1천만 원 더 높은 부가가치

를 얻는 효과가 발생한다고 해석할 수 있다.
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<표 5> 성과급 활용이 사업체 성과(부가가치)에 미치는 영향

부가가치(log) 모형 1 모형 2 모형 3 모형 4

성과급 지급 비율

W 0.0000 *
(0.000)

B 0.0002 ***
(0.000)

0.0000 0.0000 0.0000
(0.000) (0.000) (0.000)

성과급 
유형
(Ref.
=균등)

개인 0.0098 0.0209 0.0209
(0.010) (0.014) (0.014)

집단 -0.0038 0.0032 0.0032
(0.011) (0.016) (0.016)

혼합 0.0025 0.0051 0.0051
(0.011) (0.016) (0.016)

성과급
지급 비율

×
성과급
유형

개인 0.0000
(0.000)

집단 0.0000
(0.000)

혼합
W 0.0000 0.0000

(0.000) (0.000)

B 0.0001 * 0.0001 *
(0.000) (0.000)

균등 0.0000 0.0000
(0.000) (0.000)

자산 총액(log) 0.0365 *** 0.0553 *** 0.0543 *** 0.0543 ***
(0.001) (0.003) (0.003) (0.003)

사업체 규모(log)
W 0.0026 0.0163 0.0139 0.0139

(0.002) (0.010) (0.011) (0.011)

B -0.0064 ** -0.0122 * -0.0115 * -0.0115 *
(0.002) (0.005) (0.005) (0.005)

일인당 인건비 0.0000 *** 0.0000 *** 0.0000 *** 0.0000 ***
(0.000) (0.000) (0.000) (0.000)

임금인상률 0.0003 0.0005 0.0002 0.0002
(0.000) (0.001) (0.001) (0.001)

고성과작업시스템 
지수

W -0.0016
(0.001)

B -0.0095 *
(0.004)

-0.0101 * -0.0104 * -0.0104 *
(0.005) (0.005) (0.005)

커뮤니케이션 지수

W 0.0012 *
(0.001)

B 0.0046 **
(0.001)

0.0054 ** 0.0043 * 0.0043 *
(0.002) (0.002) (0.002)

유노조 0.0056 0.0148 0.0132 0.0132
(0.004) (0.012) (0.012) (0.012)

상수항 14.2154 *** 14.0620 *** 14.0446 *** 14.0446 ***
(0.019) (0.042) (0.042) (0.042)

관측치 수(그룹 수) 6,838(2,716) 1,445(830) 1,445(830)

  주 : 1) 변수별 Wald test에서 귀무가설을 기각한 경우 ‘W(within)’와 B(between)’ 추

정치를 각각 보고하고, 기각하지 못한 경우 별도 표기 없이 Random-effects 

model 추정치를 보고함.

     2) * p<.05, ** p<.01, *** p<.001, 괄호 안은 표준오차.

     3) 모든 모형에 산업더미, 주요 직종더미, 연도더미 통제함.
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한편 영업이익을 종속변수로 설정한 모형의 결과를 <표 6>에 제시하였다. 첫째 

열 모형 5를 살펴보면, 부가가치와 마찬가지로 영업이익에 대해서도 성과급 지급 

비율의 개체 내 효과와 개체 간 효과는 통계적으로 유의한 수준에서 차이가 있었

고, 두 변수를 동시에 투입하여 효과를 확인했다. 결과적으로 개체 간 효과가 유의

하여(β=0.0001156, p<.001) 성과급 지급 비율이 높은 사업체일수록 영업이익이 

높다고 해석할 수 있다.

영업이익과 성과급 지급 비율에 대한 혼합 성과급의 조절 효과를 검증하는 모형 

7과 모형 8도 <표 5>의 부가가치와 유사한 경향을 보였다. Wald test의 귀무가설

이 기각된 주요 변수는 ‘성과급 지급 비율(p<.001)’, ‘성과급 지급 비율×혼합 성

과급(개인 성과급 대비) 상호작용항(p<.05)’, ‘성과급 지급 비율×혼합 성과급(집

단 성과급 대비) 상호작용항(p<.05)’, 그리고 ‘자산 총액(p<.001)’이다. 모형 7과 

모형 8에서 두 상호 작용항은 모두 통계적으로 유의하여(모형 7 : β=0.0000655, 

p<.01, 모형 8 : β=0.0000492, p<.05), 영업이익에 대해서도 혼합 성과급이 개

인 성과급이나 집단 성과급보다 높은 성과를 만드는 것으로 나타나 상호작용 효

과가 지지되었다. 회귀계수를 보면 혼합 성과급을 활용하는 사업체는 성과급 지

급 비율이 1% 증가할 때, 개인 성과급만을 사용하는 사업체와 비교해서 0.007% 

(=
0.0000665-1×100), 그리고 집단 성과급만을 사용하는 사업체와 비교해서 

0.005%(=
0.0000492-1×100) 더 높은 영업이익을 얻을 것으로 예측된다. 부가가치

와 동일한 방식으로 효과 크기를 금액으로 설명하면 평균 수준의 성과급 지급 비

율(101.9%)과 영업이익(289억 원)에 해당하는 사업체의 경우 개인 성과급만을 지

급하는 사업체와 비교해서 1억 9천만 원, 그리고 집단 성과급만을 사용하는 사업

체와 비교해서 1억 4천만 원 더 높은 영업이익을 얻는 효과가 발생한다고 해석할 

수 있다.

<표 6> 성과급 활용이 사업체 성과(영업이익)에 미치는 영향

영업이익(log) 모형 5 모형 6 모형 7 모형 8

성과급 지급 비율
W

0.0000 -0.0001 0.0000 0.0001
(0.000) (0.000) (0.000) (0.000)

B
0.0001 *** 0.0001 ** 0.0002 *** 0.0002 ***
(0.000) (0.000) (0.000) (0.000)
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<표 6>의 계속

영업이익(log) 모형 5 모형 6 모형 7 모형 8

성과급 
유형
(Ref.
=균등)

개인
0.0043 0.0048 0.0048
(0.009) (0.007) (0.007)

집단
-0.0045 -0.0066 -0.0066
(0.011) (0.008) (0.008)

혼합
-0.0048 -0.0030 -0.0030
(0.011) (0.008) (0.008)

성과급
지급 비율

×
성과급
유형

개인
0.0000
(0.000)

집단
0.0000
(0.000)

혼합
W

0.0000 0.0000
(0.000) (0.000)

B
0.0001 ** 0.0000 *
(0.000) (0.000)

균등
0.0000 0.0000
(0.000) (0.000)

자산 총액(log)

W
-0.0182 ***
(0.003)

B
0.0094 ***
(0.001)

0.0144 *** 0.0154 *** 0.0154 ***
(0.002) (0.001) (0.001)

사업체 규모(log)
0.0002 　 0.0005 　 0.0029 　 0.0029 　
(0.002) (0.004) (0.002) (0.002)

일인당 인건비
0.0000 *** 0.0000 *** 0.0000 *** 0.0000 ***
(0.000) (0.000) (0.000) (0.000)

임금인상률
0.0001 0.0002 0.0005 0.0005
(0.000) (0.001) (0.001) (0.001)

고성과작업시스템 
지수

-0.0005 -0.0038 -0.0029 -0.0029
(0.002) (0.005) (0.003) (0.003)

커뮤니케이션 지수

W
0.0115 **
(0.004)

B
0.0019
(0.002)

0.0013 * -0.0004 -0.0004
(0.001) (0.001) (0.001)

유노조
0.0006 -0.0023 0.0102 0.0102
(0.004) (0.009) (0.006) (0.006)

상수항
14.2393 *** 14.1598 *** 14.1681 *** 14.1681 ***
(0.012) (0.032) (0.020) (0.020)

관측치 수(그룹 수) 6,838(2,716) 1,445(830) 1,445(830)

  주 : 1) 변수별 Wald test에서 귀무가설을 기각한 경우 ‘W(within)’와 B(between)’ 추

정치를 각각 보고하고, 기각하지 못한 경우 별도 표기 없이 Random-effects 

model 추정치를 보고함.

     2) * p<.05, ** p<.01, *** p<.001, 괄호 안은 표준오차.

     3) 모든 모형에 산업더미, 주요 직종더미, 연도더미 통제함.
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종속변수가 매출액일 때 결과는 <표 7>과 같다. 부가가치, 영업이익과 마찬가지

로 매출액에 대해서도 성과급 지급 규모가 매출액에 미치는 영향은 개체 간 효과

(between-effects)로 유의했다(β=0.0011011, p<.001). 세 지표를 활용한 분석

에서 일관적으로 성과급 지급 규모와 재무성과가 긍정적으로 나타나며 가설 1을 

지지하는 결과를 얻었다.

그러나 매출액과 성과급 지급 효과에 대한 혼합 성과급의 조절 효과를 검증하는 

모형 11과 모형 12는 부가가치, 영업이익을 분석한 이전 모형과는 다른 결과를 

보였다. 개체 내 효과와 개체 간 효과의 차이가 드러나지 않아(모형 11 : p=0.63, 

모형 12 : p=0.33) 통합 계수를 확인한 결과, 상호작용 효과는 모두 유의하지 않았

다(모형 11 : β=0.0001177, S.E.=0.0001469, 모형 12 : β=-0.0001131, S.E.= 

0.0001864).

<표 7> 성과급 활용이 사업체 성과(매출액)에 미치는 영향

매출액(log) 모형 9 모형 10 모형 11 모형 12

성과급 지급 비율

W
0.0000
(0.000)

B
0.0011 ***
(0.000)

0.0001 -0.0001 0.0006
(0.000) (0.000) (0.000)

성과급 
유형
(Ref.
=균등)

개인
0.0559 0.0737 0.0737
(0.046) (0.066) (0.066)

집단
0.0219 -0.0109 -0.0109
(0.051) (0.075) (0.075)

혼합
0.0040 -0.0003 -0.0003
(0.054) (0.077) (0.077)

성과급
지급 비율

×
성과급
유형

개인
-0.0007
(0.001)

집단
0.0003
(0.000)

혼합
0.0001 -0.0001
(0.000) (0.000)

균등
0.0001 -0.0001
(0.000) (0.000)

자산 총액(log)

W
0.6099 *** 0.6167 ***
(0.016) (0.028)

B
0.7144 *** 0.7190 ***
(0.008) (0.014)

0.7040 *** 0.7040 ***
(0.013) (0.013)
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<표 7>의 계속

매출액(log) 모형 9 모형 10 모형 11 모형 12

사업체 규모(log)
W

0.2272 *** 0.0712 0.0595 0.0595
(0.019) (0.046) (0.049) (0.049)

B
0.2862 *** 0.2042 *** 0.2186 *** 0.2186 ***
(0.015) (0.027) (0.027) (0.027)

일인당 인건비
0.0000 *** 0.0000 *** 0.0000 *** 0.0000 ***
(0.000) (0.000) (0.000) (0.000)

임금인상률

W
0.0066 **
(0.002)

B
-0.0071
(0.006)

-0.0017 -0.0021 -0.0021
(0.005) (0.005) (0.005)

고성과작업시스템 
지수

0.0018 -0.0407 -0.0404 -0.0404

(0.009) (0.024) (0.025) (0.025)

커뮤니케이션 지수
0.0079 * 0.0378 ** 0.0251 ** 0.0251 **
(0.004) (0.013) (0.009) (0.009)

유노조
0.1031 ** 0.2250 *** 0.2634 *** 0.2634 ***
(0.038) (0.065) (0.067) (0.067)

상수항
1.7291 *** 2.2338 *** 2.3860 *** 2.3860 ***
(0.108) (0.196) (0.202) (0.202)

관측치 수(그룹 수) 6,838(2,716) 1,445(830) 1,445(830)

  주 : 1) 변수별 Wald test에서 귀무가설을 기각한 경우 ‘W(within)’와 B(between)’ 추

정치를 각각 보고하고, 기각하지 못한 경우 별도 표기 없이 Random-effects 

model 추정치를 보고함.

     2) * p<.05, ** p<.01, *** p<.001, 괄호 안은 표준오차.

     3) 모든 모형에 산업더미, 주요 직종더미, 연도더미 통제함.

Ⅴ. 결 론

앞서 살펴본 분석결과는 대체로 본 논문의 가설을 지지하는 것으로 나타났다. 

월 통상임금에 대한 비율로 측정한 성과급 지급 규모가 클수록 부가가치와 영업이

익, 매출액이 증가하는 것으로 나타났으며 개인 성과급과 집단 성과급을 동시에 

실시하는 경우 개인 성과급이나 집단 성과급만을 활용하는 경우보다 더 높은 부가

가치와 영업이익이 나타났다. 다만 매출액에 대한 혼합 성과급의 상호작용 효과는 

지지되지 않았다.
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조절 효과와 관련해서 매출액을 사용한 분석결과가 부가가치, 영업이익과 차이

를 보이는 이유는 단언하기는 어려우나 매출액이라는 성과지표의 특성에 기인한 

것은 아닌지 하는 조심스러운 추론은 가능하다. 매출에 영향을 미치는 요인뿐 아

니라 비용 절감을 포함한 다양한 요인들을 동시에 고려해야 성과를 높일 수 있는 

부가가치나 영업이익의 경우 혼합 성과급이 성과실현에 영향을 주는 다양한 측면

을 동시에 고려하게 만들어 개인 성과급이나 혼합 성과급보다 더 높은 성과를 실

현하는 반면, 매출 증대에만 초점을 맞추고 있는 매출액 지표의 경우 혼합 성과급

이 개인 성과급이나 집단 성과급과 비교해서 추가적인 이점을 제공하지 못할 가능

성이 있기 때문이다. 다만, 이러한 추론에 대해서는 추후 연구를 통해 확인이 필요

하다.

분석결과는 대체로 혼합 성과급이 단독 성과급에 비해 성과개선 효과가 강하다

는 점을 보이며, 이는 개인 성과급과 집단 성과급 사이에 긍정적인 상호작용 효과

가 있다는 것을 의미한다. 이는 개인 성과급의 부작용을 보완하기 위한 방안으로 

집단 성과급의 도입이 필요하다는 많은 저자들의 주장(Heneman and von 

Hippel, 1995; Kozlowski and Ilgen, 2006; Wood et al., 2023)을 지지하는 

결과라고 할 수 있다. 이 결과는 또한 현재 개인 성과급이나 집단 성과급만을 사용

하고 있는 기업이 개인과 집단 성과급을 모두 혼합해서 사용하는 경우 더 높은 성

과를 얻을 수 있다는 중요한 시사점을 제공한다.

한편 혼합 성과급 제도의 조절 효과가 개체 간 효과에서만 일관되게 유의하게 

나타난 점은 주목할 만한 동시에 후속연구의 필요성을 환기한다. 이러한 결과는 

한 기업이 과거보다 성과급 수준을 높이거나 혹은 혼합 성과급으로의 이행을 하는 

경우와 같은 기업 내 변화에 대한 효과는 확인되지 않았다는 점을 의미하기 때문

이다. 이 결과가 제도 이면의 특성을 드러낸 것인지, 적은 관측 횟수로 인해 개체 

내 변동(within variation)을 포착하지 못하는 자료의 한계에서 비롯된 오류인지 

향후 축적될 자료와 정교한 방법론을 활용해 확인할 필요가 있다.

방법론과 관련된 또 다른 한계는 개인 성과급과 집단 성과급의 상호작용 효과를 

각각의 비율을 측정한 후 상호작용항을 모형에 투입해서 직접적인 방식으로 검증

하지 못했다는 것이다. 사업체패널조사 자료의 한계로 인한 것이기는 하지만 추후 

다른 자료를 통해 상호작용 효과를 직접 검증할 필요가 있다. 이를 통해 상호작용 

효과의 존재 유무를 더 엄격하게 확인하는 한편 상호작용의 크기에 대해서도 명확
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한 방향성과 크기를 확인할 수 있기 때문이다.

본 논문의 분석결과는 개인 성과급과 집단 성과급의 긍정적인 상호작용을 지지

하는 것으로 나타나고 있으나 그러한 상호작용을 발생시키는 기제에 대해서는 앞

으로 많은 연구가 필요하다. 예를 들어 Sniezek et al.(1990), Barnes et 

al.(2011)은 구성원들이 성과급을 받기 위해 개인 목표와 집단 목표를 동시에 추

구하도록 요구받는 경우 둘 사이에 딜레마를 느끼고 결과적으로 기대되는 성과개

선 행동을 하지 않게 된다고 주장한 바 있다. 그렇다면 구성원들이 실제로 그러한 

딜레마를 느끼는지, 그리고 그러한 딜레마나 역할갈등에도 불구하고 상호 간에 

소통과 협력적 행동을 보이는 이유는 무엇인지에 대한 깊이 있는 검토가 필요할 

것으로 보인다.

마지막으로 개인 성과급과 집단 성과급의 상호작용 효과는 임금제도를 바라보

는 종업원들의 관점과 인식의 영향을 받을 가능성이 크다. 그리고 그것은 이들이 

경영층을 바라보는 시선과 긴 한 연관이 있을 것으로 보인다. 예컨대 종업원이 

개인 성과급을 근로자 간 경쟁을 촉발시켜서 이익을 극대화하기 위한 경영층의 도

구이며 집단 성과급을 이를 감추기 위한 포장이라고 생각하는 경우 상호작용 효과

는 나타나지 않을 것이다. 또한 상호작용 효과는 종업원이 수행하는 업무수행의 

특성에 의해 영향을 받을 가능성이 크다. 업무 자체나 노동을 수행하는 과정이 개

인 간 경쟁이 발생할 수 밖에 없도록 설계되어 있는 경우 상호작용 효과가 나타나

기는 어려울 것이다. 향후 연구를 통해 이러한 부분이 좀 더 명확하게 규명될 수 

있기를 기대한다.
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Abstract

Two Is More Productive than One? : An Empirical Examination 

of the Interaction Effect between Individual and Group Incentive

Lee, SunhoㆍPark, Woo Sung

It is generally accepted by researchers that performance incentives 

have the effect of improving corporate performance. However, there is 

still no clear conclusion as to whether mixed performance incentives 

using both individual and group incentives improve corporate 

performances to a greater extent than when individual incentive or 

group incentive is used alone. In theory, there is a claim that a synergy 

effect occurs when they are used at the same time, while there exists 

another claim that it can actually hinder performance. The purpose of 

this study is to empirically examine these claims. According to the 

analysis results using workplace panel survey of Korea Labor Institute, 

positive interaction effects between individual and group incentive were 

generally supported. In the case of added value and operating profit, it 

was found that mixed incentives using individual and group incentives 

simultaneously showed higher performance compared to incentives 

using only individual performance or only group performance. However, 

in the case of sales amount, no interaction effect was found. 

Keywords : individual incentive, group incentive, mixed incentive, interaction 

effect, corporate performance


