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되짚어보는성과주의
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프로야구의스토브리그가다가

오고 있다. 스토브리그에서는 한 해

성적을 바탕으로 야구 선수들의 연

봉을 결정하게 된다. 이번 스토브리

그에서는 많은 야구팬들의 이목이

이승엽 선수에게 집중되고 있다. 올

해아시아홈런신기록을세운그가

메이저리그로 진출하거나 또는 국

내에 잔류하게 될 때까지 받게 될

연봉 액수에 대한 관심이 고조되고

있는것이다. 

프로야구에스토브리그가다가

온다면, 기업에는 평가 시즌이 다가

오고 있다. 기업들은 한 해 동안의

성과를 바탕으로 구성원들의 평가

결과를 확정하게 되고, 이 결과는

구성원 개인의 연봉이나 연말 성과

급에 직결된다. 따라서 구성원들은

평가 기간이 되면 촉각을 곤두세우

게 된다. 특히 성과주의 보상 제도

가 확산되면서 입사 동기라 하더라

도개인마다받는보상금액이다르

고, 일부 기업의 경우에는 직급이

낮더라도평가결과가좋을경우상

위 직급에 있는 사람보다 더 많은

보상을 받을 수 있기 때문에, 이맘

때쯤이면 조직 내부에 미묘한 긴장

감마저돌정도이다.

성과주의HR에대한6가지오해

우리 기업들에 있어 성과주의 보상

제도는 이제 더 이상 낯설지가 않

다. IMF 위기를 경험한 후 우리 기

업들은 글로벌 스탠더드 시스템을

활발하게 도입하기 시작하였으며,

HR(Human Resource) 분야에서는

특히 성과주의가 강조되었던 것이

다. 성과주의로의 인사 제도 변화는

기업의 성과에 긍정적 영향을 미칠

것으로 기대되고 있다. 하지만, 현

실적으로 기존 제도나 조직 문화와

의마찰로인한우려의목소리가있

는 것도 사실이다. ‘정(情)’과‘인

간’중심으로 특징지을 수 있는 한

국 문화에서‘시스템’과‘개인’성

향이 강한 미국식 성과주의는 오히

려역효과를발휘할수도있다는것

이다. 이런 시점에서, 우리 기업들

이성공적으로성과주의HR을정착

시키기 위해서는 우선 현재의 성과

주의를되짚어보고, 성과주의HR에

대해 오해하는 부분이나 혼동하는

부분들을다시한번정리해볼필요

가있겠다.

● 시스템도입이성과주의HR의

시작이다

성과주의가 글로벌 스탠더드로 자

리 잡으면서 기업들이 성과주의를

정착시키기 위해 우선 인사 시스템

을 변경하는데 주안점을 두고 있다.

그 예로 핵심 인재의 채용, 구성원

간의업적이나능력에따른보상차

등 시스템, 성과 부진자들에 대한

구조조정체계등을들수있다. 이

러한 시스템들은 구성원에게 성과

주의 마인드를 확고하게 심어주고,

구성원들을 조직이 원하는 대로 빨

리변화시킬수있는강한동인으로

작용할 수 있다. 그런데 시스템 도

입만으로는 성과주의를 정착시키는

데있어한계에부딪칠수있다.

일본의 Fujitsu는 1993년 대기

업중에서가장먼저본격적으로성

과주의를 도입했다. 그러나 지나치

게 목표 달성에 집착하는 구성원들,

장기적인 성과 제고 관점의 부재,

구성원들의평가에대한불만등성

과주의HR 도입으로인한부작용이

더 크다는 비난에 직면하였다. 그런

데 이렇게 성과주의의 역효과가 나

타난 이유로는‘성과’에 대한 명확

한 정의가 없었고, 성과주의 도입을

통해 회사가 지향하는 목표에 대한

구체적 모습을 그리지 못했으며, 그

로인해성과주의도입에대한명확

한 철학이 조직 말단까지 침투하지

못했었기 때문이라고 분석되었다.

즉, 글로벌 스탠더드로 통하던 성과

주의 시스템을 설계하고 도입하는

데 급급한 나머지 성과주의에 대한

명확한 철학, 구성원들이 이해나 기

업문화등변화관리에소홀했다는

성과주의로의 인사 제도 변화는 기업의 성과에 긍정적

영향을 미칠 것으로 기대되나, 부작용에 대한 염려의

목소리가 있는 것도 사실이다.

C E O 리 포 트
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것이다.

결국 성과주의는 단순한 인사

시스템의 변경으로 이루어지는 것

이 아니다. 무엇보다도 시스템 도입

에대한분명한목적과이에대한구

성원들의 합의가 선행되어야 한다.

예를 들어 성과급 제도를 도입하기

에 앞서 구성원들에게 보상 철학 및

제도 변경의 배경을 충분히 설명하

고, 공정한 평가 방법을 제시함으로

써 컨센서스를 이뤄야 한다. 그리고

성과주의 시스템 도입과 함께 변화

관리 등을 통해 지속적인 성과주의

문화 형성의 노력이 필요하다.

Fujitsu가 그들의 성과주의와 관련

한 문제점을‘형태만 만들고 혼을

물어넣지 않았다’라고 자책한 점을

깊이새겨야할것이다.

●보상시스템이성과주의의핵심이다

많은기업들이성과주의HR의핵심

은 보상 시스템에 있다고 생각하고

있다. 즉, 고 성과자는 많은 보상을

받는반면, 저성과자는적은보상을

받는 것이 성과주의 HR의 모든 것

으로 생각하는 경향이 있는 것이다.

그래서 다수의 기업들이 성과주의

를 강화한다는 의미로 구성원 보상

차별화에 중점을 두는 경향을 보이

고 있다. 물론 성과에 따른 보상 차

별화가성과주의HR의한요소라는

것은 맞다. 그러나 구성원의 보상을

차별한다고 해서 조직의 성과가 향

상되는것은아니다.

맞춤 신사복 업계의 최대 할인

유통업체인 Men’s Wearhouse는

1995년에서 1999년동안 매출이 연

간 26% 증가하고 당기 순이익은

29% 증가하는 등 엄청난 성과를 이

뤄냈다. 그런데이들의성과향상비

결은 바로 구성원 교육에 있었다고

한다. 많은 인센티브나 구성원간 차

별적 보상 시스템보다 다양한 교육

훈련 프로그램을 개발하고 막대한

교육비를 투자하여 구성원의 역량

을 향상시키고 이를 통해 조직성과

를 제고한 것이다 미국의 HR 컨설

팅 회사인 TowersPerrin에 의하면

성과는 구성원의 태도와 열정, 그리

고 역량과 함수 관계에 있다고 설명

하고있다. 따라서조직의성과를제

고하고 경쟁력을 갖추기 위해서는

역량이 강한 구성원들을 배출할 수

있는 인사 정책을 모색할 필요가 있

다. 또한구성원들이제능력을충분

히 발휘할 수 있게끔 업무의 자율성

및 업무의 자율성 및 책임감을 부여

하는 것도 중요하다. 예를 들어

Wal-Mart의 경우, 2001년 하반기

에 매출 감소를 예상하여 조직성과

제고를위한몇가지실행원칙을수

립하였는데, 여기에는 구성원의 동

기부여, 전략과목표에대한공감대

형성, 그리고적절한권한이양등이

포함되어있었다.

결국 구성원들의 보상 차별화

나 많은 인센티브만으로 성과주의

가실현되는것은아니다. 보상은성

과 향상의 동기 부여 수단으로 활용

될 수 있을 뿐, 보상 자체가 성과주

의의 핵심이라고 말하기는 어렵다.

조직의 성과를 높이기 위해서는 무

엇보다도 구성원 개개인의 역량을

개발하고, 그들에게 자율적 업무 기

회를 부여함으로써 개인성과 향상

을 꾀하는 것이 중요함을 잊어서는

안될것이다.

● 금전적보상이구성원조직몰입도

를높인다

인재 전쟁의 시대가 도래하면서 기

업들은핵심인재에대해더많은금

전적 보상을 제공하며 그들의 몰입

을 유도하는 경향을 보인다. 이러한

높은 보상 금액이 구성원들을 보유

하고 그들의 조직 몰입도를 높이는

데중요한것은사실이다. 그러나이

는단기적보유에효과적일뿐, 장기

적으로 조직 몰입도를 높이는 데는

한계가있다.

2000년 McKinsey의 인재 전

쟁설문조사결과를보면, 관리자들

의 근속 결정에 중요한 영향을 미치

20

성과주의는 단순한 인사 시스템의 변경으로

이루어지는 것이 아니다.
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는 요인으로는 부의 축적(36%), 고

성과에 대한 추가적 보상(31%) 등

금전적 보상 관련 요인보다도 재미

있고 도전적인 일(59%), 내가 열정

을 가진 일(45%), 상사와의 돈독한

관계(43%), 경력 개발의 기회(37%)

등 업무 만족감이나 조직 내의 인간

관계, 발전 기회 등이 더 높게 나타

나고 있다. Fredrick Herzberg 박

사도 구성원의 업무 태도에 영향을

주는 요소들은 급여와 같은 금전적

보상요소보다성취감, 인정, 업무자

체, 책임감등비금전적보상요소들

이 더 중요하다고 말하고 있다(<그

림 1> 참조). 이러한 결과들은 성과

주의 보상 제도를 토대로 높은 수준

의 보상을 제공한다고 해서 구성원

의 조직 몰입이나 업무 만족도를 높

이는 데는 한계가 있음을 시사하고

있다. 소프트웨어 개발 업체인 SAS

Institute의 인사 담당 부장으로 근

무한바있는David Russo 역시“보

수를 높여준다고 해도 그 효과는 한

달밖에 가지 못한다”라고 말한다.

한달 후에는 인상된 봉급에 이미 익

숙해지기때문이다.

초창기시절, Apple Computer

의 구성원들은 단순히 더 많은 금전

적 보상을 받기 위해 일주일에 80

내지 90시간씩 일한 것은 아니라고

말하고있다. 그들은일자체가재미

있고 도전적이었으며, 그들이 스스

로 퍼스널 컴퓨터에 대한 세상 사람

들의 인식을 바꾸고 있다고 생각했

기 때문에 일에 몰두할 수 있었다고

말한다. 기업이더많은금전적보상

을 제공하고 이를 통해 유능한 구성

원의 조직 몰입을 얻었다고 생각하

는것은어리석은일이다. 금전적보

상 외에 업무의 즐거움, 성취감, 타

인으로부터의 인정 등 비금전적 보

상이 동시에 제공될 때, 구성원들의

조직몰입효과는더욱커질것이다.

● 개인별차등이중요하다

국내 기업들의 상당수는 성과주의

문화를 도입하면서 집단보다는 개

인 차등화를 꾀하기 위해 노력하는

모습을보인다. 특히최근핵심인재

들에게 걸맞는 보상 방안이 강구되

면서조직내에서의개인차등화방

안을 더욱 확산하고 있다. 능력에

따른개인차등보상은개인의성과

제고에강한동기부여수단으로활

용가능하며, 보상의내적공정성을

확보할수있다는장점이있다.

그러나 무분별한 개인 차등화

가 오히려 성과주의의 취지를 역행

하는결과를초래할수있음을염두

에 둬야 한다. 예를 들어 팀웍이 중

시되는 업무라든지, 가족주의 문화

가강한기업에서무리한개인차등

화를 시도한다면 구성원간의 위화

21

조직의 성과를 높이기 위해서는 구성원의 능력을

개발하고, 자율적 업무 기회를 부여해야 한다.

0 10% 20% 30% 40% 50%

성취감

인정

업무

책임감

급여

성장

상사와의관계

부하와의 관계

<그림 1> 구성원의업무태도에긍정적영향을주는요소들

자료 : Frederick Herzberg, “One More Time : How Do You Motivate Employees?”HBR, Jan. 2003. <일부수정>
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감만 팽배시키게 된다. 실제로 강한

가족주의 문화와 Fun 경영을 통해

널리 알려진 Southwest Airlines는

경영진들에게도 개인별 인센티브제

보다는 이윤 분배 제도와 주식 공유

제등을통해전체조직성공여하에

따른 집단 보상 제도를 강조하고 있

다. 또한개인차등화로인해구성원

들이 조직 전체 수준의 성과에 대해

무관심해질 수 있다. Joiner

Associates의선임경영컨설턴트인

Peter R. Scholtes는모든사람들이

개인성과 추구에만 혈안이 되어 있

고 아무도 집단성과 제고를 고려하

지 않는다면, 그 시스템은 붕괴하고

말것이라고경고하고있다.

이러한 점을 감안하여 전력 생

산업체인AES는일정부분의보상

은 개인별 성과에 기초하더라도, 나

머지 대부분은 전체 조직이나 소속

부서의 성과에 의해 결정되도록 함

으로써 집단에 대한 관심을 고취시

키고 있다. 그리고 Continental

Airlines는‘정시 출발’이라는 하나

의 목표만을 설정하고 이 목표가 달

성되었을 경우 해당 월에 65달러를

전 구성원들에게 일률적으로 지급

하는 성과급제를 도입하였다. 이 제

도를 통해 구성원들은 스스로가 업

무를 자율적으로 점검하고, 기능간

장벽을 넘어서 회사 목표 달성을 위

해최선을다하는모습을보였다. 그

결과 Continental Airlines는 96년

부터 자사가 항공업계 3위 안에 들

때 65달러를 지급하는 것으로 목표

를상향조절해야하기도했다. 이러

한 팀 성과급이나 집단 이익 배분제

와같은집단성과급도입추세는개

인 이데올로기가 강한 미국 기업에

서도 해마다 증가하고 있음을 볼 수

있다(<그림2> 참조).

집단성과에 의한 차등이나 개

인성과에 의한 차등 중에서 어느 쪽

이 더 바람직한 방향이라고 말할 수

는없다. 그러나분명한것은성과주

의를 강화한다고 해서 무조건적으

로 개인별 차등을 강화하는 것이 옳

은것만은아니라는것이다. 조직전

체의 시너지를 제고할 수 있는 보상

방안에 대한 신중한 고려가 필요한

것이다.

● 차등폭이클수록효과가크다

성과주의 문화가 도입되면서 보상

의차등 폭이클수록 좋다는 인식이

암묵적으로 확산되는 듯하다. 미미

한정도의 차별화는 오히려 차별안

22
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개인 차등만이 성과주의를 의미하는 것은 아니다. 조직

전체의 시너지를 제고할 수 있는 성과주의 보상 방안을

마련해야 한다.

0%

11%

30%

2%

6%

10% 11% 12%

19%

1991 1993 1999 1991 1993 1999 1991 1993 1999

팀성과급
수익분배제

(Gain Sharing)
이익분배제

(Profit Sharing)

자료 : Strategic Compensation Survey, SHRM/Arthur Anderson, 1999. 

<그림 2> 미국기업의집단성과급도입추세 (783개미국기업대상)
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하느니만 못하다는 인식과 함께, 기

왕 차별할 것이면큰 폭으로 차별하

여 보상을 더 많이 받는 사람들이

그 효과를 느낄 수 있어야 한다는

논리다. 그러나‘배고픈 것은 참아

도, 배아픈것은못참는다’는말이

있는 것처럼 큰 폭의 보상 차등을

통해 구성원들의 상대적 박탈감이

커질 경우 오히려 역효과를 가져오

기쉽다.

Notre Dame 대학의 Matt

Bloom 교수는 미국 메이저 리그의

한 야구팀을 대상으로 연구한 결과,

연봉차등폭이클수록팀승률은더

떨어졌다고 발표한 바 있다. 이처럼

팀웍이 중시되는 업무나 문화에서

는무조건보상차등폭이크다고효

과적이라고는말할수없다. Fujitsu

도큰폭의보상차별화에대한실패

경험이있다. 1993년성과주의를도

입한Fujitsu는일을잘하는슈퍼사

원인‘High-performer’배출을 그

목적으로 하였다. 전 사원의 10%에

해당하는 SA급 사원 중심의 성과주

의를 도입한 Fujitsu는 그들에게 많

은 수준의 보상을 지급하였다. 그러

나과감하게급여격차를둔점때문

에 SA급 사원은 SA급을 유지하는

데급급해하는결과를낳게되었다.

즉, 높은수준의우수사원들이장기

적인 조직의 성공보다는 단기적 관

점에서 자신의 성과를 높이는 데에

만 역점을 두는 부작용이 나타난 것

이다.

실제로보상차등폭에대한적

정선이라는것은없다. 다만, 분명한

것은보상폭을크게한다고해서성

과주의가 실현되는 것은 아니라는

점이다. 각 조직마다 업무 스타일이

나 구성원 특성 등을 고려하여 차별

화의 적정선을 마련할 필요가 있다.

차등폭을적게하더라도, 그것이구

성원에게 적절한 동기 부여로 작용

하고 구성원들의 팀웍을 높일 수 있

다면, 차등 폭을 줄이는 것이 보다

효과적일수있는것이다.

● 성과주의는엄격하고냉정하다

성과주의라는 어감에는 객관적이

고, 엄격하고, 냉정함이 묻어 있는

듯여겨진다. 그래서마치매년개인

의 성과 평가를 통해 하위 10%의

C-Player를가려내는GE같은기업

들이 성과주의 문화가 강한 회사라

는인식이있다.

그러나 성과주의 실현은 다양

한 방법으로 가능하다. GE가 시장

23

보상 차등 폭을 반드시 크게 할 필요는 없다. 

업무 스타일이나 구성원 특성 등에 따라

차등 폭의 적정선을 마련해야 한다.

적절한실적평가, 자율적업무점검, 가시적보상체계를통해집단성과급제를성공적으로도입한Continental
Airlines



중심형 문화를 통해 성과주의를 지

향하고있다면, Southwest Airlines

나Toyota는가족중심적문화를통

해 성과주의를 지향하고 있다. 즉,

Southwest Airlines는 고능률의 인

간관계구축을중시하고, 기능간장

벽을없애고, 어느한개인이나팀이

아닌 관련 부서의 공동 문제 해결,

업무 기능간의 팀웍 강화를 중시함

으로써 조직의 성과를 제고하고 있

다. 또한Southwest Airline와비슷

한문화형태를보이는Toyota도성

과주의를도입하면서Top-Down식

의 강압적 개혁보다 Bottom-Up식

의 구성원 참여와 자기 개혁을 강조

함으로써 그들의 연공서열 중심 문

화에 맞는 성과주의를 정착시켰다.

특히 Fujitsu가 무리하게 미국식 성

과주의를 도입하면서 실패한 점을

거울삼아, 일할 의욕의 고취, 신뢰

문화기반, 업무과정중에발생하는

능력과 노력 기반의 평가 등에 초점

을두고있다. 

GE형의 시장 중심 성과주의가

반드시성과주의의Best Practice가

아닐 수도 있다. 자사 기업 운영 철

학과 조직 문화를 고려하여 가장 바

람직한 방법의 성과주의를 도입해

야할것이다.

목표의식과사람의중요성을

잊지말아야…

Southwest Airlines나 SAS

Institute, Cisco Systems 등 성과

를 중시하고 실제로 높은 성과를 창

출하는 기업들에게는 두 가지 공통

점이있다고한다. 하나는기업의목

표 의식이 명확하고 이를 전 구성원

과 공유하는데 성공했다는 점이고,

다른 하나는 사람의 중요성, 사람에

대한 존엄성을 중시한다는 점이다.

결국성과주의HR은‘성과’를 통해

구성원을 컨트롤하려는 것이 아니

라, 구성원들이더높은성과를창출

할 수 있도록 조력하는 것이 본질임

을 잊어서는 안될 것이다. 성과주의

를 정착시키려는 우리 기업들은 구

성원들이 조직 몰입 및 열정을 갖도

록 하는데 보다 노력함으로써 일하

기 좋은 직장으로 한발짝 다가설 수

있어야할것이다.
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엄격하고 냉정한 것만이 성과주의는 아니다. 

성과주의의 실현은 다양한 방법으로 가능하다.

C E O 리 포 트

시장중심형문화를통해성과주의를실현하는GE(左)와가족중심적문화를통해성과주의를실현하는Southwest Airlines(右)


