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보상 격차와 조직성과 간 관계에 있어 토너먼트 내 인력 유입과 

유출이 미치는 효과

박지성
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The Effects of the Tournament Inflow and Outflow on the Relationship
between Pay Dispersion and Organizational Performance

Ji Sung Park
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요  약  본 논문은 보상 격차가 노동 생산성에 미치는 영향을 토너먼트 신규 인력 유입과 토너먼트 내 잔류자의 방출 효과를 
중심으로 살펴본다. 보상 격차의 긍정적 효과를 설명하는 주요 이론인 토너먼트 이론에 따르면, 조직 내 보상 격차 확대는 
외부의 우수 인력을 유인하고 내부의 저성과자들을 자연스럽게 퇴출함으로써 조직성과 향상에 기여하게 된다. 이러한 주장
에도 불구하고 그간 토너먼트 이론을 중심으로 한 보상 격차 논의에서는 토너먼트의 참가자 측면이 간과되어 왔는데, 이에 
본 연구에서는 토너먼트에 새롭게 유입되는 외부 인력 채용과 기존 토너먼트에서 잔류하는 인력에 대한 방출이 보상 격차와 

노동생산성 간 관계에 어떠한 영향을 주는지를 살펴보았다. 이에 본 논문에서는 보상 격차 자체는 노동생산성에 정(+)의 효
과를 가질 것으로 예측하였으며, 신규 인력 유입은 보상 격차와 노동생산성 간 정(+)의 관계를 약화시키는 반면, 잔류자의 
방출 효과는 이러한 정(+)의 관계를 강화시킬 것으로 가설화하였다. 132개 기업 데이터를 통해 실증 분석한 결과, 보상 격차
는 노동생산성 증가에 기여하였으며, 외부 신규 인력 유입은 보상 격차와 노동생산성 간 정(+)의 관계를 약화시키는 것으로 
나타났다. 반면, 잔류자의 방출의 경우 예측과는 달리 오히려 보상 격차와 노동생산성 간 정(+)의 관계를 약화시키는 결과를 
보였다. 이러한 이론적 논의와 실증 결과는 보상 격차 도입에 있어 토너먼트 내에서 우수 신규 인력의 유입과 잔류자의 방출
이라는 조건이 갖추어져야 함을 보여준다. 

Abstract  This study examines the effect of pay dispersion on labor productivity by focusing on the inflow of 
newcomers into the tournament and the outflow of stayers from the tournament. According to tournament theory, the 
expansion of pay dispersion within the organization contributes to enhanced organizational performance by attracting
high performers externally and by removing low performers internally within the organization. However,  previous 
studies regarding tournament theory have overlooked the participant aspects. Therefore, this study explores how 
external hiring and involuntary turnover influence the effect of pay dispersion on labor productivity. This paper 
hypothesizes that pay dispersion will have a positive effect on labor productivity. Moreover, this paper predicts that 
the inflow of new competitors will strengthen the positive effects of pay dispersion on labor productivity, whereas
the outflow of incumbents will weaken this relationship. Empirical results showed that pay dispersion increased labor 
productivity and the inflow of newcomers strengthened this positive relationship. However, contrary to our prediction,
the outflow of incumbents weakened the positive effect between pay dispersion and labor productivity. These 
theoretical arguments and empirical findings highlight the proper conditions should be equipped to practically achieve
the positive effect of pay dispersion on labor productivity.
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1. 서론  

1997년 외환위기 이후 개인 실적 위주의 성과주의 인
사체계가 경영상의 지배적 패러다임으로 자리 잡으면서 

보상제도에서도 대대적인 변화가 이루어졌다[1]. 보상 
구조상에서는 성과급의 비중이 대폭 확대되었으며, 직원
-직원 간, 직원-경영진 간 보상 격차 역시 지속적으로 증
가하고 있다[1,2]. 보상 격차가 확대됨에 따라 외환위기 
이후 10년이 지난 시점부터 보상 격차 확대로 인해 생겨
나는 여러 가지 부정적 효과들 역시 보고되고 있다[2,3]. 
즉, 소수의 승자 독식 구조에 대한 상대적 박탈감 증가와 
그로 인한 팀워크 훼손, 단기적이고 결과만 강조한 실적
주의로 인한 장기적 역량 개발 간과 등이 대표적 예라 

할 수 있다[2,3]. 이와 관련된 국내·외 연구 결과들 역시 
보상 격차가 조직성과에 긍정적인 영향을 미친다는 연구

와 오히려 보상 격차 확대가 조직성과에 부정적인 영향

을 발생시킨다는 연구가 혼재됨에 따라 명확한 결과의 

방향성을 제시해주고 있지 못하는 실정이다[2-7]. 
이러한 일관되지 않은 결과들을 설명하기 위해서는 

보상 격차가 조직성과에 미치는 효과의 방향성을 결정하

는 상황적 요인을 고려하거나[8]관계 자체가 갖는 내재
적 비선형 가능성을 검토해 볼 수 있다[6]. 이러한 접근
은 경영상의 대대적인 유행(management fashion)으로 
확대되고 있는 보상 격차 확대 정책의 실질적 효과 여부

와 긍정적 효과 창출을 위한 조건들을 탐색했다는 점에

서 의의가 있다. 그럼에도 불구하고 보상 격차의 효과성
을 직접적으로 검증하기 위해서는 이에 대해 근본적인 

토대를 제공한 토너먼트 이론으로 돌아가 이 이론에서 

주장한 보상 격차 효과 창출 조건을 되짚어볼 필요가 있

다[9].
토너먼트 이론에 따르면, 성과에 근거한 불균등한 임

금 인상은 각 토너먼트 단계를 통과한 소수의 사람들에

게 큰 보상을 안겨주기 때문에 토너먼트 참가자들은 이

를 향유하기 위하여 강력하게 동기부여 되며, 이러한 동
기부여는 곧 성과 향상과 직결된다고 본다[10,11]. 그런
데 이 이론을 활용하는데 있어 중요하게 고려해야 할 사

항은 바로 각 토너먼트의 참가자들이 동일하지 않다는 

측면이다. 그럼에도 불구하고, 기존 보상 격차 관련 논의
들에서는 토너먼트 내 경쟁자들이 동일하고 변하지 않는

다고 전제함으로써 논의의 범위를 제한하고 현실 상황과

의 괴리를 발생시켰다.

이러한 측면에서 본 연구에서는 먼저 보상 격차가 조

직성과에 미치는 영향을 살펴보고, 이를 기반으로 토너
먼트 참가자들의 유입과 유출이 갖는 효과에 대해 보다 

심도 있게 논의하고자 한다. 보상 격차가 클수록 선별 효
과(sorting effect)에 의해 외부 우수 인력은 조직으로 유
인하고 내부 저성과 인력은 자발적으로 이직하게 된다는 

토너먼트 이론에 근거할 때[10,11], 개별 토너먼트의 참
가자는 크게 더 많은 보상을 받기 위해 다른 조직에서 

해당 조직으로 유입되는 신규 인력과 기존 조직 내 토너

먼트에서 승리하지 못하고 잔류하다 현 조직에서 이탈하

는 인력으로 구분하여 살펴볼 수 있다. 본 논문에서는 이
러한 두 가지 참가자적 요소가 보상 격차가 조직성과 향

상에 미치는 효과를 어떻게 조절하는지를 검증하고자 한

다. 이를 통해 본 연구는 토너먼트 이론에서의 참가자적 
측면을 심층적으로 논의함으로써 그간 보상 격차 논의의 

외연을 확대하고, 보상 격차 확대 정책이 효과를 달성할 
수 있는 현실적인 조건들을 제시하는데 기여할 것이다.

2. 본론 

2.1 보상 격차와 노동생산성 

보상 격차는 직무의 종류에 따라, 혹은 동일 직무이더라
도 성과에 따라 보상 분포를 차등화 하는 구조로 정의된다

[7]. 이 중 조직의 전 구성원들을 대상으로 가장 낮은 수준
과 가장 높은 수준 간 보상 차이 분포는 수직적 보상 격차

(vertical pay dispersion)로 명명되며, 보상 격차가 조직성
과 향상에 어떠한 영향을 미치는지를 살펴보는 연구에서 

주로 활용된다. 토너먼트 이론에 따르면, 일정 수준으로 정
해진 총 보상액 안에서 시행되는 영합적인 게임(zero-sum 
game)에서 수직적 보상 격차가 확대되면 누군가 더 많은 
보상을 받을수록 나머지 사람들은 상대적으로 더 적은 돈

을 가져갈 수밖에 없게 된다[10,11]. 이러한 승자독식의 구
조는 토너먼트에 참여한 사람들을 상호 경쟁에서 이기기 

위해 고군분투하게 만든다. 이는 사람들이 보다 자발적으
로 업무에 몰입하게 만들며, 지속적으로 토너먼트에 참여
할 유인을 제공하게 된다[10,11]. 특히 이러한 동기부여 효
과는 고용주가 직원들을 모니터링하기 힘든 경우에도 자연

스럽게 개인성과 향상과 조직목표 달성이라는 측면이 이루

어지도록 기능한다. 이처럼 각 토너먼트를 통해 살아남은 
소수의 승리자들은 막대한 보상을 향유할 수 있기 때문에 
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자발적으로 성과 창출을 위해 노력하게 되며, 이러한 노력
은 비단 개인의 성과 향상뿐 아니라 더 나아가 조직성과 향

상에도 기여하게 된다[9]. 즉, 조직 구성원 개개인의 성과가 
향상되면, 조직 수준에서의 생산성이 증가될 것임을 예측
할 수 있다. 이러한 점에서 토너먼트 이론에 근거할 때 보상 
격차 확대는 노동생산성을 증가시킬 것이다. 

가설1: 보상 격차가 확대될수록 노동생산성은 증가할 
것이다.              

2.2 토너먼트로 신규인력 유입 

토너먼트 이론에서의 위계적 보상 격차는 조직 내부 구

성원들뿐만 아니라 외부의 우수 인재들에게 해당 조직의 

매력도를 높임으로써 외부 고성과자들을 유인할 수 있다

[10,11]. 이러한 외부 고성과자들의 조직 유입은 신규 채용 
인력들이 고성과를 창출하고 경쟁을 통해 조직 내 활력을 

제고시킬 수 있다는 점에서 일견 조직의 성과 향상에 기여

할 것으로 예상할 수 있다. 
그러나 두 가지 측면에서 과도한 외부 고성과자들의 유

입은 오히려 보상 격차가 조직성과 향상에 미치는 효과를 

상쇄할 가능성이 크다. 먼저 이전의 토너먼트 단계를 거쳐 
올라온 참가자들에게 상위 토너먼트에 바로 유입되어 온 

외부 인재들과 경쟁해야 하는 상황은 힘들게 올라온 토너

먼트에서 제공해 주는 보상의 동기부여 효과를 낮출 수 있

다[12,13]. 뿐만 아니라, 해당 토너먼트에서 승리해서 다음 
토너먼트로 진출하더라도 또 다른 외부 인재가 소위 낙하

산처럼 유입되어 올 가능성이 크므로 현재 토너먼트에서 

열심히 노력해야 할 유인을 낮출 수 있다[14]. 기존 내부노
동시장 관련 연구들은 외부 경력자들의 유입 비율이 증가

할수록 내부노동시장의 경력 사다리상의 보상과 승진 효과

가 저하됨을 보여주고 있다[14]. 이와 더불어 이들 외부 인
재들은 말 그대로 시장에서 ‘고성과자’라는 업무 수행 능력
을 입증 받아 해당 조직에 스카우트되어 온 인력들이므로 

능력 면에서 내부 구성원들이 경쟁하기 힘든 상대일 가능

성이 높다. 새롭게 토너먼트에 유입되어온 능력자들과 경
쟁하여 승리 후 다음 토너먼트로 나아가는 것은 조직 내 기

존 동료들과의 경쟁을 통한 토너먼트 진출로 인한 동기부

여 효과보다 낮아질 수 있다[9]. 이러한 점에서 새로운 경쟁
자의 유입이 많은 경우 보상 격차가 노동생산성에 미치는 

긍정적 효과는 오히려 퇴색될 수 있다.  

가설2: 새로운 경쟁자의 유입 정도(외부 인재 채용)가 
클수록 보상 격차와 노동생산성 간 정(+)의 효
과는 약화될 것이다.              

2.3 토너먼트 잔류자 방출 

토너먼트에서 새로운 경쟁자의 유입과 더불어 고려해

야 할 또 다른 요소는 다음 토너먼트로 진출하지 못하고 

남은 인력들의 향방이다. 앞서 살펴본 바와 같이, 토너먼
트 이론에 의하면 선별 효과를 통해 고성과자들은 보다 

동기부여 시키고 저성과자들은 자연스러운 도태 과정을 

통해 조직에서 나가게 된다[10,11]. 이를 토너먼트 이론
에서는 선별효과(sorting effect)라고 명명하며, 보상 격
차가 갖는 이러한 선별효과에 의해 자연스럽게 고성과자

들에게는 조직 내 잔류와 고성과 창출에 대한 유인을, 저
성과자들에게는 타 조직으로의 이직과 그로 인한 해당 

조직의 생산성 회복이 이루어질 것으로 주장한다

[10,11]. 
선행 연구들에 따르면, 토너먼트 잔류자들은 높은 보

상을 받을 수 있는 기회가 증가하기 때문에 점점 열심히 

일하고자 하는 동기가 강해질 가능성이 크다. 이에 토너
먼트에서 살아남은 고성과자들은 보상 격차가 클 때 보

다 많은 성과를 창출하며, 조직에 잔류하는 경향이 역시 
크다[4,5,13]. 반면 보상 격차 확대로 경쟁이 격화되면 
임금 경쟁에서 밀려난 참가자들은 자기 존중감이 크게 

저하되는데, 이를 회복하기 위해 더 많은 노력을 투입함
으로써 다음 경쟁에서 이기는 방법을 선택하거나 다른 

조직으로의 이직을 통해 보다 자신이 경쟁력 있는 토너

먼트로 이동하는 방안을 택할 수 있다[9,13]. 
이러한 자율적 도태 방식은 조직 내에 경쟁력을 가진 

직원들을 남게 함으로써 조직 경쟁력 역시 제고할 가능

성을 높인다. 고성과자들 간 경쟁은 다음 토너먼트로의 
이동 시 더욱 치열한 성과 창출 노력으로 이어지기 때문

에 토너먼트 잔류자의 방출이 많을수록 보상 격차의 동

기부여 효과는 증대될 것이다. 따라서 토너먼트 잔류자
가 많이 방출될수록 보상 격차와 조직성과 간 긍정적인 

관계는 강화될 것이다. 

가설3: 토너먼트 잔류자의 방출 정도(저성과자 퇴출)
가 클수록 보상 격차와 노동생산성 간 정(+)의 
효과는 강화될 것이다.              
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3. 연구방법 

3.1 연구대상  

본 연구에 사용된 데이터는 한국직업능력개발원이 노

동부와 한국데이터네트워크가 공동으로 수집한 인적자

본기업체패널이다. 데이터 수집은 한국정보서비스(KIS)
의 데이터베이스에 있는 기업들 중 층화 샘플링을 통해 

100명 이상의 직원과 자산 규모 1억 원 이상 기업들을 
선별하여 설문 응답을 요청하였다. 설문은 인사담당자를 
대상으로 한 대면 인터뷰와 설문응답 및 일반 직원들을 

대상으로 한 설문응답이 포함되어 있으며, 이러한 응답
들은 한국정보서비스의 재무 정보와 연동되어 제공된다. 
결측치를 제외한 분석에 사용된 최종 샘플 기업 수는 

132개다.  

3.2 측정변수 

3.2.1 노동생산성

본 연구에서는 보상 격차와 조직성과 간 혼재된 결과

는 다양한 요인들이 개입될 수 있는 가능성을 최소화하

기 위하여 노동생산성 중 가장 활발히 사용되는 인당 매

출액을 종속변수로 설정하였다. 인당 매출액 정보는 
HCCP와 연동된 KIS 자료의 연간 재무보고서를 활용하
였으며, 인과성 확보를 위하여 조사 시점 1년 뒤의 재무
정보를 사용하였다. 최종값은 분포가 치우쳐 있어 로그
값으로 변환하여 사용하였다.   

3.2.2 보상 격차

본 연구에서는 상대적 성과에 기반 하여 다음 단계인 

토너먼트로 진출하여 누리는 보상과 승진을 다루고 있으

므로 모든 직급 단계에 해당하는 임금의 분포인 수직적 

임금 격차(vertical pay dispersion)를 이용하였다. 샘플
에 포함된 모든 회사의 전체 직원들 각각의 연봉 자료 

확보는 현실적으로 불가능하므로 HCCP 자료에서는 (1) 
신입사원의 연간 총 급여액, (2) 과장 1년차의 연간 총 
급여액, (3) 부장 1년차의 연간 총 급여액에 대한 정보와 
각 직급 내 직원 수 정보를 대표적으로 제공하고 있다. 
이를 이용하여 본 연구에서는 토너먼트 이론 관련 문헌

들에서 가장 활발히 사용되고 있는 분산 계수로 임금 격

차를 계산하였다[6,8,13]. 이를 계산하기 위해 먼저 각 
직급의 연간 총 급여액에 각 직급별 인원수를 곱하였으

며, 이 값들의 표준편차를 세 직급 총 급여액 평균으로 

나누어 최종적으로 분산 계수를 산출하였다. 

3.2.3 새로운 경쟁자의 유입 가능성: 

      외부인재 채용 비율

새로운 경쟁자의 유입 가능성은 외부인재 유입 비율

로 측정되었으며, 그 값은 전체 채용 인원 대비 경력직 
채용인원으로 계산하였다. 이는 외부인재 영입의 경우에
는 직무경력이 없거나 적은 신입사원보다는 관련 직무 

경험이 풍부하며 해당 조직에서도 이전 조직에서의 성과

나 평판 조회 등을 통해 우수 인재로 평가하였을 가능성

이 크므로 경력사원 채용 비율을 활용하였다. 

3.2.4 토너먼트 잔류자의 방출 정도: 

      비자발적 이직자 수

토너먼트 잔류자의 이탈 정도는 2년 평균 해고 인원
수로 측정하였다. 자발적 이직의 경우 외부 조직으로 이
동일 확률이 높으므로 비자발적 이직이라는 해고를 잔류

자 이탈 정도로 보았다. 분포가 치우쳐져 있으므로 최종
값은 로그변환하여 사용하였다.  

3.2.5 통제변수

본 연구에서는 기존 임금 격차 관련 문헌들에 사용된 

통제변수들을 포함시켰다. 본 연구에서는 HCCP의 분류 
기준인 16개 산업 구분을 사용하였다. 음식료품을 기준 
더미변수로 하여 분석에는 총 15개 더미변수들이 투입
되었다. 조직 규모는 전체 직원 수로 계산하였으며, 조직 
연령은 조사년도에서 해당 조직의 설립년도를 차감하였

다. 이 두 값은 모두 분포가 치우쳐져 있어 로그변환하여 
사용하였다. 노동조합은 노조가 있는 경우를 1로, 없는 
경우는 0으로 코딩하였다. 선행연구들에서 호봉제 역시 
통제변수로 사용하였으므로, 호봉제를 실시 중인 조직을 
1로, 실시하지 않는 조직을 0으로 코딩하여 투입하였다. 
인건비 수준 역시 통제하였는데, 인건비는 재무 자료인 
KIS 데이터의 임금 항목을 사용하였다. 

3.3 분석 결과  

가설 검증에 앞서 본 연구에서 사용된 변수들의 기본 

통계량과 상관관계를 분석한 결과는 아래 표와 같다. 
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Variable M S.D. 1 2 3 4 5 6 7 8

1.Firm 
 Size 6.01 1.07

2. Firm 
  Age 3.00 .77 .19**

3. Union .72 .45 .29*** .28***

4.
Seniority 

Pay
.58 .49 .08 .19*** .23***

5. HR 
  Cost 14.91 1.27.69*** .17*** .19*** .01

6. Pay 
Dispersion 1.06 1.29.17*** -.01 -.06 -.06 .20***

7. 
External 
Hiring

.36 .32 -.23***-.27***-.31***-.29***-.19*** .20***

8. Layoff 2.19 1.52 .48
*** -.04 .13 .03 .36*** .31*** .08

9. Labor 
Productiv

ity
12.51 1.02 .14** .20*** .26*** .11* .37*** .17*** -.23**

* .10

* : p<0.05, ** : p<0.01, *** : p<.001  

Table 1. Statistics and correlation

Variable
Labor Productivity

Step 1 Step 2 Step 3 Step 4
Control variables
  Firm Size(log) -.28*** -.28*** -.36** -.36**
Firm Age(log) -.05 -.05 -.25* -.25*
  Union .28** .30** .16 .13
Seniority Pay -.10 -.10 -.24 -.25
  HR Cost .40*** .38*** .57*** .56***
Main variable
Pay Dispersion(PD) .14** .23** .27**
Moderator
  External Hiring(EH) .12 -.22
Layoff(log)(LO) -.03 .05
Moderating effect
  PD X EH -.33*
  PD X LO -.10*
R² .54 .56 .57 .57
Adjusted R² .54 .55 .56 .56
R² change .01*** .01** .01**
* : p<0.05, ** : p<0.01, *** : p<.001 
15 industry dummies were included in all equations. 

Table 2. Hierarchical regression results

표 2는 가설 검증을 위한 다중 회귀분석 결과를 보여
주고 있는데, 예측한 바와 같이 보상 격차는 노동생산성 
증대에 기여하는 것으로 나타났다(Beta=.14, p<.01). 이
에 가설 1은 지지되었다. 가설 2에서는 새로운 경쟁자의 
유입(외부 인재 채용)이 보상 격차와 노동생산성 간 정

(+)의 관계를 약화시킬 것이라고 예측하였는데, 예측한 
바와 같이 새로운 경쟁자의 유입이 갖는 조절효과가 통

계적으로 유의미한 것을 확인할 수 있다(Beta=-.33, 
p<.05). 마지막으로 가설 3에서는 토너먼트 잔류자의 방
출 정도(저성과자 퇴출)가 보상 격차와 노동생산성 간 
정(+)의 관계를 강화시킬 것으로 예측하였다. 그러나 예
측과 달리, 토너먼트 잔류자의 방출 정도가 증가할수록 
보상 격차와 노동생산성 간 정(+)의 관계는 약화되는 것
으로 나타났다(Beta=-.10, p<.05). 이러한 결과는 저성과
자 퇴출의 경우 우수 외부 인재 유입과 달리 보다 복잡

한 기제가 작동하게 됨을 보여준다고도 볼 수 있다. 이에 
대한 가능한 해석에 대해서는 결론 부분에서 보다 상세

히 기술한다. 

4. 결론 

본 연구는 보상 격차가 노동생산성에 미치는 효과와 

더불어, 토너먼트 참가자 측면에서 외부 인재의 유입과 
기존 토너먼트 잔류자의 유출 정도가 미치는 영향을 살

펴보았다. 실증 결과에서 나타난 바와 같이, 보상 격차는 
노동생산성 향상에 기여하였으며, 외부 인재 유입은 기
존 토너먼트 내 참가자들의 동기부여 효과를 낮출 수 있

으므로 임금 격차의 긍정적 효과를 낮추는 것으로 나타

났다. 반면, 기존 토너먼트 잔류자의 유출 정도의 경우 
예측과는 달리 이들의 높은 유출은 오히려 임금 격차가 

조직성과에 미치는 긍정적 효과를 낮추는 것으로 나타났

다. 이러한 결과는 토너먼트 이론에서 주장한 토너먼트 
잔류자의 퇴출의 경우 현실에서는 보다 복잡하게 나타날 

수 있음을 보여준다.  
가설이 예측과는 반대로 나타난 이유를 크게 두 가지

로 생각해볼 수 있는데, 첫째는 다음 토너먼트에 진출하
지 못하는 인력들을 조직에서 방출한다는 것은 다음 토

너먼트로 진출할 수 있는 기회를 가진 소수의 승리자들 

이외에 다수의 잔류자들이 고용 불안정성을 느낄 가능성

이 크며, 이러한 고용 불안감은 토너먼트 경쟁으로 인한 
동기부여 효과를 상쇄했을 수 있다[4,15]. 다음 토너먼트 
진출에 실패했을 때에도 방출이라는 심리적 방어막이 무

너질 경우 제도의 순기능이 발휘되지 않을 수 있다는 것

이다. 두 번째 이유로 생산성이라는 종속변수의 특성으
로 인한 결과일 수도 있다는 점이다. 이직 관련 선행 연
구들은 저성과자들의 방출은 조직의 활력 곡선을 재설정
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함으로써 조직의 재무성과에 도움이 될 수 있음을 보여

준다[7,13]. 반면 본 연구에서는 직원들의 보다 직접적인 
행동 지표인 생산성을 보았기 때문에, 조직에 남아 있는 
사람들에게 토너먼트 잔류 인력의 방출은 ‘살아남은 자’
의 역설적 심리가 작용했을 가능성 역시 배제할 수 없다

[16]. 즉, 한 때 함께 근무했던 동료들이 갑자기 해고되
면서 그 충격으로 사기 저하 및 직무 만족도와 조직 몰

입이 감소하고, 궁극적으로 성과가 하락하는 현상이 발
생할 수 있다는 점이다. 이는 저성과자 관리를 통해 조직
성과를 창출하고자 의도했던 방법이 오히려 조직 내 남

아 있는 사람들에게 심리적 방어기제를 형성하게 함으로

써 해고되지 않기 위해 성과 창출에 몰입하기 보다는 주

변 사람의 해고로 인한 충격으로 오히려 성과가 극도로 

나빠질 수 있는 역설적 현상을 발생시킬 수 있다는 측면

을 보여준다[16]. 물론 이러한 결과는 해석에 있어 어느 
정도의 주의가 필요하며, 이러한 실증 결과를 일반화할 
수 있는 추가 연구들이 필요하다. 
이를 바탕으로 본 연구의 함의를 정리하면 다음과 같

다. 먼저 이론적 측면에서 본 연구는 보상 격차의 효과성
을 주장한 대표적인 이론인 토너먼트 이론을 중심으로 

이 이론이 기대하는 효과를 달성하기 위한 조건들을 탐

색하고 이들이 미치는 영향에 대해 실증하고자 하였다. 
특히 본 연구에서는 토너먼트의 참가자적 측면에 집중하

여 이러한 조건이 보상 격차가 조직성과에 미치는 효과

를 조정할 수 있음을 보여주었다. 이러한 이론적 논의와 
실증 결과는 보상 격차가 갖는 효과를 명확히 하는데 있

어 논의의 외연을 확장했다고 본다. 실무적 측면에서는 
한국의 기업들에서 유행처럼 시행하고 있는 직원 간 보

상 격차 확대 정책에 대해 비판적으로 접근하면서, 이러
한 정책의 효과가 창출될 수 있는 조건들이 마련될 필요

가 있음을 제시했다는 점에서 의의가 있다.  특히 본 연
구의 결과에서는 소위 성과주의 인사제도를 강화할 수 

있는 외부 인재 유치나 저성과자 방출 등의 정책은 오히

려 임금 격차 확대라는 정책의 효과를 반감시킬 수 있음

을 보여주고 있다. 즉, 정책의 한 측면이 성과주의와 상
호경쟁을 강력하게 드라이브한다면 내부 구성원들이 동

기부여 되어 성과를 내고 경쟁을 할 수 있는 상황조건들

이 갖추어 졌을 때, 한 정책의 잠재적 단점이 상호보완 
됨으로써 의도한 결과를 창출할 수 있다. 이러한 점에서 
인사 실무자들은 제도나 정책 도입 시 해당 조직의 특성

에 비추어 해당 제도나 정책이 적합한지를 비판적으로 

검토해야 함을 본 연구는 제시하고 있다.   
이러한 이론적·실무적 함의에도 불구하고 본 연구는 

후속 연구들의 과제가 될 수 있는 한계점들을 가진다. 이
론적 논의 측면에서 본 연구에서는 토너먼트 이론에 주

된 초점을 두고 논의를 진행하였으나, 예측과는 달리 오
히려 토너먼트 잔류자들을 조직이 방출하는 것은 조직성

과에 부정적인 영향을 주는 것으로 나타났다. 이러한 측
면에서 어떠한 부분에서는 토너먼트 이론의 예측이 적절

하며, 다른 어떤 부분에서는 공정성 이론이나 상대적 박
탈감 이론 등 다른 심리적 영향을 예측하는 이론이 필요

한지에 대해 나누어 살펴볼 필요가 있다[17]. 둘째, 방법
론적 측면에서는 본 연구의 실증 결과를 보다 일반화할 

수 있는 추가 연구가 요구된다. 이와 관련하여 종단 연구나 
사례연구를 실시하는 것도 한 가지 대안이 될 수 있다. 
오늘날 많은 기업들에서 성과 향상을 위해 보상 격차 

확대 정책을 활용하고 있으나, 이러한 정책이 소기의 성
과를 달성하기 위해서는 보다 다각적인 측면에서 효과 

창출을 위한 조건들이 갖추어질 필요가 있다. 본 연구가 
보상 격차 효과성에 관련된 후속 연구들이 보다 활성화 

될 수 있도록 시사점을 제공하는 의미 있는 출발점이 되

기를 기대한다.  
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