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국 문 요 약

본 연구의 목적은 전력공기업 직원의 직무만족과 그들에게 지급되는 성과보수가 조직공정성 인식 수준과 경영자 신뢰에 미치는 영향 정

도를 검증하여, 직원과 경영자 상호 간의 신뢰수준 제고를 위한 방향을 제시하는데 있다. 직원의 직무만족과 경영자신뢰 간의 유의한 정

(+)의 영향 관계, 직원의 직무만족과 조직공정성 인식 간의 유의한 정(+)의 영향 관계 및 조직공정성과 경영자신뢰 간의 정(+)의 영향 

관계로 직무만족과 경영자신뢰 간 조직공정성의 매개역할을 확인할 수 있었다. 또한 성과보수는 직접적으로 경영자신뢰에 유의한 영향을 

미치지 못했지만, 분배공정성 및 절차공정성에 유의한 부(-)의 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 상호작용공정성은 유의미한 영향 관계는 

없는 것으로 나타났다. 이는 공기업의 인건비 예산 규모에 대한 정부의 총량적 규제와 공기업 정부경영평가로 인하여 인건비 운영의 자율

성이 상당히 제한적이며, 내부 성과평가 절차 및 성과평가 결과에 대한 직원들의 수용성이 낮아, 성과보수에 대한 조직공정성 인식에 부

(-)의 영향을 주는 것으로 설명될 수 있다. 또한 직무만족과 경영자신뢰와의 영향관계에서 분배공정성과 상호공정성의 부분매개 효과를 확

인하였으나, 절차공정성의 매개효과는 비유의적으로 나타나, 직원들이 공감하고 수용할 수 있는 원활한 상호소통 기반 내부 인사운영시스템

의 구축과 운영 필요성은 경영자신뢰에도 상당한 영향을 미칠 수 있음을 확인하였다. 한편, 성과보수와 경영자신뢰 간의 분배공정성과 절차

공정성의 부(-)의 완전매개효과가 유의적으로 확인되어, 직원들이 성과분배 절차 및 분배결과에 대하여 부정적으로 인식하는 경우, 경영자

신뢰에도 부정적으로 영향을 미치고 있음을 보여주고 있다. 경영자들이 직원들에게 신뢰를 받을 수 있는 영향 요인은 다양하지만, 그 중에

서 직원들이 본인의 직무에 만족하고, 그들의 노력과 업무성과가 공정하게 평가받으며, 이에 대한 대가를 조직으로부터 받게 될 때, 직원들

은 조직을 공정하다고 인식하고, 의사결정권자인 경영자를 신뢰하게 된다는 것을 본 연구의 결과는 시사하고 있다.  

핵심주제어: 직무만족, 성과보수, 조직공정성(분배공정성, 절차공정성, 상호작용공정성), 경영자신뢰

Ⅰ. 서론

1.1. 연구 배경

1997년 한국의 IMF 외환위기가 계기가 되어 2000년 12월 

국회에서 통과된 “전력산업구조개편촉진에관한법률”에 의하

여 한국전력은 2001년 4월 한국수력원자력발전(주) 포함 발전 

6개 회사로 분사되었다. 법률 통과 및 분사에 이르기까지 수

많은 정치적, 사회적 및 노사 간의 갈등 등 수많은 난제 들을 

해결해가며, 직원들은 ‘안정적인 전력공급’이라는 본연의 업

무 외에 새로이 탄생된 회사마다 조속한 경영정상화를 위하

여 신임 경영진 위촉, 신사옥 구축, 신규인력의 채용, 교육, 
직무배치, 보수 책정, 복리후생 등 새로운 인사정책을 수립·시
행하기 위하여 물리적, 공간적, 시간적으로 많은 노력과 비용

을 지불해야만 했다. 정부 또한 신생 회사들의 조직 안정화와 

조기 경영효율 정상화라는 명분하에 2007년 4월 제정된 “공
공기관운영에관한법률(이하 ‘공운법’이라 함)”과 정부의 ‘공기

업 예산편성 지침’에 의거 국내의 모든 공기업에 기존의 연공

급제(근무년수에 비례하여 급여 인상)에서 직원 개개인의 집

단별·개인별 성과평가 결과가 반영된 ‘성과연봉제’를 도입하

여 시행토록 하였다. 이어서 성과연봉제 도입에 따른 노정 

간, 노사 간 갈등으로 또 다른 갈등 문제가 도출되었고, 회사 

내에선 부서 재배치에 따른 많은 직원들의 조직 내 이동과 

성과급 도입에 따른 부서 간의 이기적·배타적인 근무환경 조

성으로 직무에 대한 불만족 요인들이 팽배하게 되었으며, 이

는 한동안 직원과 조직 간에는 인사정책의 불신으로, 직원과 

경영진 간에는 노사 신뢰의 문제를 야기 시키기도 하였다. 경
영자는 기업의 비전과 목표, 전략의 수립 및 결정에 결정적인 

역할을 하는 존재이다. 반면에 이에 대한 실행의 주체는 기업

의 구성원인 종업원들이기 때문에, 만일 종업원이 경영자를 

신뢰한다면 기업의 비전과 목표, 전략에 동의하고 협력할 것

이다. 그러므로 경영자는 종업원들의 욕구 내용과 특성을 이

해하고 직무만족 요인을 제고시키며, 공정한 성과평가 절차와 

보상시스템을 구축·운영하여, 조직의 성과는 물론 개인의 성
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장을 유도하는 것이 중요하다. 그러나 기업의 능력주의 인사

제도의 도입은 구성원들의 단기적 능력과 성과제고에는 효과

적일 수 있지만, 장기적으로는 조직몰입을 떨어뜨리고(김정

석·안관용 2012), 경영자신뢰에도 영향을 미칠 수 있음을 인

지할 필요도 있다. 이에 따라 본 연구에서는 전력공기업 직원

의 직무만족과 그들에게 지급되는 성과보수가 조직의 공정성 

인식 수준에 어느 정도의 영향을 미치며, 조직공정성 인식수

준이 경영자 신뢰에 미치는 영향 정도를 검증하여, 직무부여

와 성과보수 분배에 대한 직원과 경영자 상호 간의 신뢰수준 

제고를 위한 방향을 제시하고자 한다.
 

1.2. 연구 목적

종업원들이 조직의 직무수행 과정상 정서상으로 느끼는 직

무에 대한 주관적인 태도 또는 행동(Schermerhorn et al.,  
1997)이라 할 수 있는 ‘직무만족’과 기업의 목표 및 성과 달

성을 위해 적극적인 동기부여 요인으로 작동하는 ‘성과보수’
는 조직 측면이나 종업원 개인적 측면에 있어서 매우 중요한 

영향 요인이라 할 수 있다(안세길, 2007). 또한 두 요인으로 

부터 조직의 공정한 절차, 분배 및 활성화된 소통채널 등이 

요구되는 인사시스템의 공정성에 대한 종업원의 인식 정도와 

이러한 인식 수준은 경영자의 신뢰에 영향을 미치게 된다. 그

러므로 본 연구의 목적은 전력공기업 직원들을 대상으로 다

음 사항을 검증하는데 있다.
첫째, 종업원이 본인의 직무에 대하여 느끼고 있는 긍정적

인 정서 상태인 직무만족이 경영자 신뢰에 유의한 영향을 미

치는지를 검증하고자 한다.
둘째, 기업이 종업원 본인의 직무 수행 및 결과에 대한 보

상으로 지급하는 성과보수가 경영자 신뢰에 유의한 영향을 

미치는지를 검증하고자 한다.
셋째, 종업원의 직무만족과 성과보수가 경영자 신뢰에 영향

을 미칠 때, 조직공정성의 매개역할을 검증하고자 한다. 

Ⅱ. 이론적 배경 및 선행연구
2.1. 이론적 배경

2.1.1. 직무만족(Job Satisfaction)

직무만족이란 개인이 자신의 직업 또는 직무에 대하여 직접

적으로 느끼는 긍정적 또는 부정적인 정서 상태(Schermerhorn 
et al., 1997)로서, 경영진은 종업원의 직무만족 진작을 위하여 

주어진 환경 속에서 그들이 요구하는 사항과 가치관 형성에 

도움을 주고자 지속적인 관심을 가질 필요가 있다( 
Abu-Shamaa et al., 2015). 직무만족에 영향을 주는 환경적 요

인으로는 직무에 따른 커뮤니케이션 빈도와 난이도, 상사와 

부하 간의 커뮤니케이션(상사의 언어적 또는 비언어적 행동 

등) 및 개인의 기분과 정서가 있으며, 상사에 대한 높은 수준

의 신뢰는 직무만족에 정(+)의 영향을 주며(Simonton, 2000), 
상사의 신뢰감에 대한 하위요인으로서 직무만족과 조직몰입

과의 상관성이 있음이 입증(oldham & Cummings, 1996)되기도 

하였다.

2.1.2. 성과보수(the performance-oriented remuneration)

2.1.2.1. 이론적 관점

개인은 자신의 임금에 대한 공정성을 측정할 때, 타인과의 

비교를 위하여 Adams(1965)의 공정성 이론에 의한 준거집단

을 동원하게 되며, 기업은 내부공정성의 측면에서 임금배부 

기준을 직무가치, 종업원 가치(연공, 직능) 중 어느 것으로 할 

것인가에 따라 구성원의 공정성 지각에 영향을 주게 된다고 

하였다(박경규, 2010). 기업 경영자들은 빠른 기업 경영환경에 

따른 잦은 직무성격의 변화로 직원 개인별 성과측정이 어려

워 성과배분과 같은 집단 인센티브 제도를 선호하며(유규창·
박우성, 2007), 집단 인센티브 제도를 통하여 기업의 생산성 

향상에 따른 발생이익을 종업원과 공유함으로써, 종업원들의 

자발적 생산향상 참여와 단위비용 절감에 대한 동기부여 등 

경영자의 관심과 목표를 각인시킬 수 있다고 하였다(kendrick, 
1987). 개인별 능력과 성과평가를 통한 성과보수 차등화로 직

원의 동기부여 목적으로 시행되고 있는 우리나라의 공기업의 

성과보수제도(성과연봉제, 성과배분제)의 성공여부는 평가제

도의 합리성과 공정성에 달려있으며, 대부분의 공기업은 ‘내
부평가’라는 조직평가제도와 고과평정 등 개인평가제도를 갖

추고 있다고는 하지만, 공기업의 특성상 업무가 매우 다양하

고, 측정상 어려움이 많은 업무가 많아 합리적인 평가지표의 

설정 및 개발이 어려운 것이 현실이며, 보수주의적·온정주의

적 성향이 강한 조직문화 영향(인재만, 2017)으로 부서별, 개

인별 성과가 연공서열 중심의 평가로 이루어져 개인별 보수

차등화에는 한계가 있어, 성과보수의 공정한 분배 및 절차에 

있어서 조직내부의 불만 요인으로 작용할 수 있다고 하였다

(신현호, 2010).

2.1.2.2. 실무적 관점

한국전력 등 공기업에서 시행하고 있는 집단인센티브 제도

인 성과보수는 성과연봉(Annual Salary for performance)과 성과

배분(Pay-for-Performance)으로 구분되며, 성과연봉과 성과배분

의 지급방법과 절차는 공기업별로 약간의 차이만 있을 뿐(인
재만·하규수, 2017), 공무원에게 적용되는 성과연봉과 성과상

여금 성격과 유사하게 운영되고 있다. 우리나라 공무원에게 

적용되는 성과보수제도는 성과연봉과 성과상여금으로 구분되

며, 성과연봉은 매년 12월 31일 기준으로 전년도 업무성과평

가 결과에 따라 당해년도 연봉액이 결정되고, 성과상여금은 

소속 장관이 부서별 기관특성을 고려하여 부서별·개인별로 차

등지급(또는 부서별+개인별 차등 지급 병용)한 후, 부서 내에

서 개인별로 다시 차등 지급되고 있다(2021년 인사혁신처 성

과보수제도 요약정리). 공기업의 성과연봉은 근속년수를 기준

으로 하는 ‘기본연봉’과 집단별·개인별 평가를 기준으로 하는 

‘성과연봉’으로 구분되며, 성과배분은 ‘공운법’에 의거 공기업
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의 자율적 책임경영에 대하여 기획재정부에서 매년 시행하는 

정부경영평가 결과에 의해 기관별(집단별)로 차등 지급되는 

성과급을 말한다(인재만·하규수, 2017).

2.1.3. 조직공정성(Organizational Justice)

국내외 선행연구에 의하면, 사회적 교환 관계로서의 조직공

정성은 조직구성원들이 조직으로부터 받는 대우의 공정한 정

도를 의미하고 있으며, 의사결정 결과와 의사결정이 이루어지

는 과정 및 의사결정자의 부하들에 대한 처우에 관한 것으로

서 분배공정성, 절차공정성 및 상호작용공정성으로 분류된다

(Eskew, 1993). 또한 이러한 조직공정성 유형들은 상호간 작용

을 통하여 개개인의 조직공정성 지각에 영향을 미치게 된다

(Lind & Tyler, 1988). 

2.1.3.1. 분배공정성(Distributive Justice)

분배공정성은 조직구성원이 조직으로부터 받는 보상이 개인

의 조직기여도에 대비하여 공정한 가를 인식하는 정도를 뜻

하며(Tyler, 1994), 조직구성원의 직무태도나 행위에 영향을 미

치는 요인이 된다(Greenberg, 1990). 분배공정성을 임금, 승진, 
인정 등과 같은 ‘분배결과에 대한 조직구성원들의 지각정도’
와 이러한 ‘결과가 얼마나 공정하게 분배되었는가에 대한 지

각 정도’로 분류(김수영, 2017)하기도 한다. 

2.1.3.2. 절차공정성(Procedural Justice)

‘의사결정 절차의 공정성’을 강조하면서 절차공정성은 분배

공정성을 결정하는 중요한 구성요소(Detusch, 1975)라고 하였

다. 절차공정성의 현대적 개념은 조직의 의사결정 과정에서 

이용되는 절차 및 정책들에 대하여 조직구성원들이 지각하는 

공정성 정도를 뜻하며, 존중이라든가 정중함 등 실제로 의사

결정 과정과 상관없는 절차의 공정성도 포함된다고 하였다

(Folger & Konovsky, 1989). 그동안 절차공정성은 조직원의 평

가, 승진 및 문제해결 매커니즘 등을 연구하는 분야에서 집중

적으로 다루어졌으며, 조직몰입, 조직과 관리자에 대한 신뢰 

및 조직만족 등과 같은 만족도를 예측하는 가장 좋은 변수(한
형규, 2002)라 할 수 있다.

2.1.3.3. 상호작용 공정성(Interactional Justice)

상호작용공정성은 ‘보상배분 절차실행 과정(보상절차→상호

작용→보상결과)상에서 발생하는 상사와 종업원 간의 대인적 

처우의 질(quality of interpersonal treatment)’이며(Bies & Moag, 
1986), ‘개인 간 대우의 형평성(fairness)에 대한 지각’(Bies, 
1987)이자, 한 사람이 다른 사람을 공정하게 대하는 가에 관

한 것으로서 ‘개인 간 공정성(interpersonal justice)’이라고도 한

다(Tam, 1998). 상호작용공정성은 특정인이 진실성을 가지고 

일이 잘못되어 갈 때 지적해 주는 ‘정보적 공정성

(informational justice)’과 다른 사람을 대할 때 존중과 품격을 

가지고 대우해 주는 ‘상호작용공정성(interpersonal justice)’이라

는 두 가지 측면으로 구분되기도 한다(Colquitt, 2001). 즉, 상

호작용공정성은 조직 내의 상·하 간의 예의바른 의사소통 태

도와 행동, 상급자의 하급자에 대한 명확하고 적절한 설명 및 

조직의 절차실행 과정에 있어서 하급자의 권리 존중, 편견 배

제와 의견 존중 등의 태도를 보여 주게 될 때, 조직구성원들

은 대인적 관계에서의 공정성을 지각하게 된다는 것을 의미

한다(인재만·하규수, 2017).

2.1.4. 경영자 신뢰(Trust in Manager)

기업 경영에 있어서 경영자와 종업원 간의 높은 신뢰수준 

구축은 중요하며(Shaw, 1997), 경영자의 의사결정이 종업원의 

물리적, 심리적 조건을 결정짓기 때문에, 경영자신뢰는 매우 

중요한 연구 분야(Albrecht, 2002)이다. 경영자 신뢰는 조직구

성원이 경영자의 약속과 행동에 대하여 가지는 확신과 우호

적인 성향의 정도(Cook & Wall, 1980)로서, 불확실성과 위험

을 감수하고 경영자의 말과 지시에 따라 행동하려는 의지(정
무관, 2009)라고 정의할 수 있다. 이러한 신뢰적 관계는 조직 

내 구성원들 간의 태도와 행동에 긍정적인 상호작용을 가능

하게 하는 중요 요소로서 구성원들의 직무와 조직에 대한 태

도와 직·간접적인 영향 관계를 형성한다(Cook & Wall, 1980). 
선행연구에서는 상사에 대한 신뢰결정 요인을 신뢰주체와 

신뢰객체 간의 기대, 상호작용 및 상호작용에 따른 기대비용

(Whitener et al., 1998) 또는 조직의 인적자원의 정책과 절차 

설계(Creed & Miles, 1996), 조직구조 및 조직문화(Whitener et 
al., 1998) 등 직무와 조직의 특성 등을 관리자와의 신뢰형성 

요인으로 보기도 하였다. 조직의 성공, 조직의 안정성 및 종

업원의 복지에 직접적인 영향을 미칠 수 있는 중요한 요인

(Cook & Wall, 1980; Tyler & Degoey, 1996; Shaw, 1997)으로

서 경영자신뢰가 필요하며, 이러한 이슈들을 해결하기 위하여 

가장 신뢰를 필요로 하는 사람이 바로 조직의 리더(구자숙, 
2005)이기 때문이다. 대인간의 신뢰를 다루는 선행연구 대상

은 대부분 동료 또는 직속상사와 부하와의 관계를 주제로 다

루고 있으며, 경영자신뢰를 주제로 한 연구는 그리 많지 않은 

편이며, 또한 조직에 대한 신뢰연구에서는 그 대상의 모호성 

문제로 인하여 응답자들에게 혼선을 주는 경향이 있어, 최고

경영자, 경영자, 최고경영진 등을 주제로 하는 연구가 별도로 

이뤄져야 할 필요가 있다는 주장(Albrecht, 2002)이 제기되기

도 하였다.

2.2. 선행연구

2.2.1. 직무만족과 경영자 신뢰와의 관계

Lawless(1991)는 신뢰에 대한 연구에서 영업사원의 직무만족

은 관리자와의 상호간 신뢰형성과 상당한 영향관계가 있다고 

하였으며, Konovsky & Pugh(1994)는 종업원의 상사신뢰에 영

향을 미칠 수 있는 요인에 대한 연구에서 조직 및 직무 관련 

태도 형성이 상사신뢰에 영향을 미친다고 하였다. Dirks & 
Ferrin(2001)은 직무만족과 조직몰입은 신뢰와 연관성이 있으
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며, 상사신뢰의 정(+)의 영향을 받는다고 하였다. 이진규·박지

환(2003)은 조직구성원의 개인의 직무만족과 상사와의 신뢰 

형성 간에 중요한 정(+)의 영향관계가 있다는 연구 결과를 발

표하였다. 인재만·하규수(2017)은 전력공기업의 조직문화와 조

직공정성이 직무만족에 미치는 영향 연구에서 직무만족과의 

정(+)의 영향관계는 리더신뢰 보단 조직공정성이 좀 더 크다

고 하였다. 한편, 박종주·류지원(2006)은 공무원의 조직공정성 

지각에 관한 연구에서 분배공정성, 절차공정성, 상호작용공정

성 모두와 직무만족 간과의 정(+)의 영향관계를 확인하였으

며, 도윤경(2001)과 정홍술(2002)은 조직구성원의 조직공정성

에 대한 지각과 상사에 대한 신뢰와의 정(+)의 영향관계가 있

음을 검증하였다. 국내외 선행연구 검토 결과를 종합해 보면, 
상사신뢰와 직무만족 간 또는 직무만족과 상사신뢰 간의 정

(+)의 영향관계와 조직공정성의 매개역할을 확인할 수 있었

다. 이에 따라 다음과 같이 가설 H1-1과 가설 H2-1, H2-2, 
H2-3을 제시하였다.

2.2.1.1. 잠재변수 간 가설

H1-1: 직무만족은 경영자신뢰에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

2.2.1.2. 매개효과 가설

H2-1: 직무만족과 경영자신뢰와의 영향관계에서 분배공정성

은 매개역할을 할 것이다. 
H2-2: 직무만족과 경영자신뢰와의 영향관계에서 절차공정성

은 매개역할을 할 것이다.
H2-3: 직무만족과 경영자신뢰와의 영향관계에서 상호작용공

정성은 매개역할을 할 것이다.

2.2.2. 직무만족과 조직공정성과의 관계

McFarlin & Sweeny(1992)는 조직공정성 지각과 조직몰입, 직

무만족 및 조직 잔류의도와의 영향관계 연구에서 직무만족과 

분배공정성 및 절차공정성과의 정(+)의 영향 관계를 확인하였

다. 반면에 Judge et al.(2010)은 개인 차원에서 직무만족과 임

금 수준 및 임금 만족은 매우 미미한 수준의 정(+)의 관계를 

보이고 있으나, 직무만족과 조직 전체적인 평균 임금 수준 및 

임금 만족과의 영향관계는 유의미하지 않아, 조직 전체적으로

는 직무만족과 임금 보상의 분배공정성 영향관계는 없다고 

하였다. 고윤주(1999)의 보상에 대한 공정성 지각(분배공정성 

및 절차공정성)과 직무만족과의 영향관계에서 절차공정성이 

분배공정성 보다 상대적으로 직무만족과의 영향관계가 더 크

다고 하였다. 한편, 안세길(2007)은 호텔종사원의 임금 만족과 

인사공정성이 직무만족과 조직몰입에 미치는 영향관계 연구

에서 직무만족과 임금만족 및 인사공정성과의 정(+)의 영향 

관계를 확인하여 직무만족과 분배공정성과의 영향관계를 제

시하였다. 최영기·서재철(2011)은 여행업 종사자들에 대한 조

직공정성 연구에서 분배·절차·상호작용 공정성은 직무만족과, 
분배·상호작용 공정성은 조직몰입과 유의한 영향 관계가 있음

을 확인하였다. 선행연구 검토 결과 직무만족과 조직공정성 

간에는 유의한 영향관계가 있음을 확인할 수 있었다. 이에 따

라 다음과 같이 가설 H1-2, H1-3, H1-4를 제시하였다. 

H1-2: 직무만족은 분배공정성에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
H1-3: 직무만족은 절차공정성에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
H1-4: 직무만족은 상호작용공정성에 정(+)의 영향을 미칠 것

이다.

2.2.3. 조직공정성과 경영자 신뢰와의 관계

Rousseau et al.(1998)은 부하직원들이 인식하는 조직공정성에 

대한 인식 수준은 관리자에 대한 신뢰 수준을 유지 또는 향

상시키는 중요한 역할을 한다고 했으며, Pilai & 
Williams(1999)는 절차공정성과 분배공정성은 리더와 조직의 

신뢰를 촉진한다고 하였다. Folger & Konovosky(1989)와 

McFarlin & Sweeney(1992)는 분배공정성 보다 절차공정성이 

상대적으로 상사신뢰에 더 큰 영향을 미치며, McAllister(1995)
도 분배공정성과 절차공정성의 상사신뢰에 대한 긍정적인 영

향관계 및 영향 정도의 차이를 확인하였다. 또한 Saunders & 
Thornhill(2003)은 조직공정성 중 상호작용공정성이 상사신뢰

에 가장 큰 영향을 미친다고 하였다. 이유진(1999)은 종업원

의 분배공정성과 절차공정성에 대한 지각은 상사 신뢰와 조

직지원인식에 정(+)의 상관관계를 가지고 있으며, 정홍술

(2002)은 분배공정성, 절차공정성 및 상호작용공정성이 상사

신뢰에 정(+)의 상관관계가 있음을 확인하였다. 선행연구 검

토 결과, 조직구성원의 조직공정성 지각 정도는 상사신뢰에 

영향을 미치고 있음을 확인할 수 있었다. 이에 따라 다음과 

같이 가설 H1-5, H1-6, H1-7을 제시하였다.

H1-5: 분배공정성은 경영자신뢰에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
H1-6: 절차공정성은 경영자신뢰에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 
H1-7: 상호작용공정성은 경영자신뢰에 정(+)의 영향을 미칠 

것이다.

2.2.4. 성과보수와 조직공정성과의 관계

Leventhal(1980)은 종업원의 임금보상에 있어서 임금결정 절

차에 대한 불공정 인식이 조직 전체적인 임금배분의 공정성

에 대한 부정적인 인식과 임금체계에 대한 수용성 감소로 나

타나기 때문에, 임금 결정의 절차적 공정성은 보상공정성의 

전제조건으로서 이를 확보하지 못하면 배분 결과가 어떠하든 

이를 공정하게 볼 수 없다고 하였다. 또한 Greenberg(1987)는 

불공정한 절차에 의해 얻은 적은 결과는 그 자체로는 불공정

하지만, 분배결과가 좋을 때는 절차공정성과는 무관하게 조직

공정성은 수용되고, 좋은 분배결과는 조직공정성에 긍정적인

(+) 영향을 미친다고 하였으며, 김선순(2013)은 K공공기관을 

대상으로 한 연구에서 임금차등 지급결과 평가등급 상위그룹

에서 이러한 경향을 확인하였다. 한편, 신현호(2010)는 공기업
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의 성과중심 보수제도에 대한 공정성 지각이 조직유효성에 

미치는 연구에서 성과연봉 시행비율, 조직평가 비중 확대 등 

성과중심보수 독립변인들이 분배공정성 및 절차공정성 지각

에 미치는 β값이 부(-) 영향관계로 기각되어 직원들이 불완

전한 성과평가에 의한 성과에 의한 배분 보단 형평성 중심의 

배분을 선호하는 경향이 있다고 하였다. 선행연구 검토 결과 

종업원의 임금 분배 및 절차는 조직공정성과 밀접한 영향관

계가 있으며, 공기업의 경우 보수주의적·온정주의적 성향이 

강한 조직문화 영향(인재만, 2017)으로 성과평가(개인평가, 조

직평가)가 연공서열 중심의 불완전한 평가로 시행되어 조직공

정성에 부(-)의 영향을 미치게 될 수 있음을 확인할 수 있었

다. 이에 따라 다음과 같이 가설 H1-8, H1-9, H1-10을 제시하

였다.

H1-8: 성과보수는 분배공정성에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.
H1-9: 성과보수는 절차공정성에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.
H1-10: 성과보수는 상호작용공정성에 부(-)의 영향을 미칠 

것이다. 

2.2.5. 성과보수와 경영자 신뢰와의 관계

Alexander & Ruderman(1987)은 경영자 신뢰형성에 있어서 

가장 중요한 요인이 종업원에 대한 평가 및 보상제도의 공정

성이며, 보상에 대한 분배공정성과 절차공정성이 경영층 신뢰

에 정(+)의 영향을 미친다고 하였다. Whitener et al.(1998)는 

구성원들이 관리자의 신뢰행위를 지각하는 선행 요인으로 조

직적 요인, 관계적 요인, 개인적 요인 등 3개 요인을 가정하

였으며, 조직적 요인의 인적자원관리 정책(평가, 보상)과 절차

에 대한 공정성 지각이 높을수록 경영자의 신뢰가 커질 것이

라는 가설을 수립하여, 경영자 신뢰 영향 요인으로서 성과평

가제도와 성과보상제도의 중요성을 강조하였다. 이상갑(2006)
은 경영자에 대한 신뢰형성 선행 요인에 대한 연구에서 보상

제도에 대한 분배공정성은 경영자신뢰에 직접적인 정(+)의 영

향을 미쳤으나, 보상제도에 대한 절차공정성과 경영자신뢰 간

의 인과관계는 나타나지 않았다고 하였다. 김성건·김해룡

(2016)은 집단 성과급제도의 공정성이 신뢰에 미치는 영향관

계 연구에서 성과급 공정성의 인식 정도가 높을수록 경영자

신뢰가 증가한다고 하였다. 국내외 선행연구 검토결과를 종합

해 보면 성과보수는 분배공정성 및 절차공정성을 간접요인(매
개요인)으로 하여 경영자 신뢰에 간접적으로 영향을 미치고 

있음을 확인할 수 있었다. 또한 기존의 선행연구에서는 확인

해 볼 수는 없었으나, 본 연구에서 성과보수와 경영자신뢰 간 

상호작용공정성의 매개효과를 확인해보고자 다음과 같이 가

설 H1-11과 매개효과 가설 H2-4, H2-5, H2-6을 제시하였다.

2.2.5.1. 잠재변수 간 가설

H1-11: 성과보수는 경영자신뢰에 정(+)의 영향을 미치지 않

을 것이다.

2.2.5.2. 매개효과 가설

H2-4: 성과보수와 경영자신뢰와의 영향관계에서 분배공정성

은 매개역할을 할 것이다. 
H2-5: 성과보수와 경영자신뢰와의 영향관계에서 절차공정성

은 매개역할을 할 것이다. 
H2-6: 성과보수와 경영자신뢰와의 영향관계에서 상호작용공

정성은 매개역할을 할 것이다. 

Ⅲ. 연구 설계

3.1. 연구 모형

직무만족

성과보수

분배공정성

절차공정성

상호작용
공정성

경영자신뢰

H1-5

H1-7

H1-6

H1-1

H1-10

H1-11

H1-2

H1-3

H1-4

H1-9

H1-8

주) 점선은 정(+)의 영향관계가 미치지 않음을 표시

<그림 1> 연구 모형

Ⅳ. 연구방법

4.1. 자료 수집

본 연구를 위해 한국전력 및 5개 발전공기업(한국수력원자

력 제외) 직원들을 대상으로 2020년 9월부터 2020년 11월까지 

온라인 설문조사를 진행하였으며, 352부의 설문 자료를 회수

하여, 불성실한 답변을 한 설문지 13부를 제외하고, 최종 339
부를 실증 분석에 사용하였다. 

4.2. 자료 분석 방법

자료의 분석은 다음과 같은 방법으로 실시하였다. 표본의 

인구통계적 특성 파악을 위한 빈도분석(frequency analysis)과 

측정도구의 내적일관성 조사를 위한 신뢰도 분석은 SPSS 통

계 프로그램(Ver.25.0)을 이용하였으며, 측정도구의 타당성 검

증, 잠재변수 간 영향분석과 매개효과 분석은 AMOS 프로그

램(Ver.23,0)을 이용하였다. 특히 <표 3>의 표본의 인구통계학

적 특성에서 30세미만 직원과 부서장급 직원 수가 각각 7명
(2.1%)으로 표본의 수가 적어 회귀계수 추정의 불안전성 및  

오류발생 개연성이 있어, 이를 상당 수준 극복하고, 안정적인 

결과를 산출하기 위하여 비모수 붓스트래핑(bootstrapping)방법

으로 분석하였다(이학식·임지훈, 2017).
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4.3. 변수별 설문구성

변수 문항설명 및 문항 수

직무만족
나는 현재 나의 직무가 나의 발전과 성장에 도움이 된다고 

생각한다. 등 10개 문항

성과보수
나는 직원(간부, 일반직원) 개인별 업적과 능력에 따른 
임금지급은 당연한 것이라고 생각한다. 등 10개 문항

조
직
공
정
성

분배
공정성

우리 회사는 내가 노력한 만큼의 공정한 보상을 해준다.
등 5개 문항

절차
공정성

우리 회사는 구성원들에 대한 여타의 보상결정 절차를 
공정하게 시행한다. 등 5개 문항

상호작용
공정성

우리 회사는 조직구성원으로서 직원의 권리에 대한 보호 
정책 또는 제도를 운영하고 있다. 등 5개 문항

경영자신뢰
우리 회사 구성원들은 경영자가 추구하는 가치와 목표를 

믿고 따른다. 등 7개 문항

<표 1> 변수별 설문 구성

4.4. 변수의 조작적 정의

Ⅴ. 실증분석 및 가설검증

5.1. 표본의 인구통계학적 특성

본 연구를 위한 설문응답자의 인구통계학적 특징은 다음과 

같다. 성별은 남자 286명(84.4%), 여자 53명(15.6%)으로 남자

의 응답비율이 높았으며, 연령은 20세~30세 미만 7명(2.1%), 
30세~40세 미만 115명(33.9%), 40세~50세 미만 120명(35.4%), 
50세 이상 97명(28.6%)으로 30세~50세 미만 응답율은 69.3%
였다. 직급은 부서장 7명(2.1%), 부장 50명(14.7%), 차장 197명
(58.1%), 직원 85명(25.1%)으로 차장급의 응답비율이 과반 이

상을 차지하고 있으며, 근로기간은 10년 미만 87명(25.7%), 10
년~15년 미만 61명(18.1%), 15년~20년 미만 47명(13.9%), 20년
이상 144명(42.4%)으로 근로기간 20년 이상의 직원 응답율이 

높은 것으로 나타났다. 월 소득은 400만원 미만 61명(18.0%), 
400만원 이상~500만원 미만은 87명(25.7%), 500만원 이상~600
만원 미만 101명(29.8%), 600만원 이상 90명(26.5%)이었으며, 
학력은 고졸이하 10명(2.9%), 전문대졸 18명(5.3%), 대졸 267
명(78.8%), 대학원졸 44명(13.0%)으로 응답자의 약 80%정도가 

대졸 출신이었다. 직군은 사무직 140명(41.3%), 기술직 199명
(58.7%)으로 응답자의 약 60%가 기술직군 이었다. 분석결과는 

다음 <표 3>과 같다.

변수 조작적 정의 선행 연구 

직무만족
직무를 통하여 경험하거나, 얻게 되는 
심리적 또는 감정적인 상태로서 주어진 
직무에 대하여 느끼는 직원의 만족 정도  

Lawrence(2000)
채희옥(2014)
인재만(2017)

성과보수

직원 개개인의 업무성과, 능력 및 회사에 
대한 공헌도 등을 평가해서 연간 임금액을 
지급하는 성과연봉제와 정부경영평가결과에 
따라 각 공기업에 차등 지급하는 집단별 

인센티브인 성과배분제 등 성과보수에 대한 
직원의 인식 정도

유규창·박우성
(2007)

신현호(2010)
인재만·하규수

(2017)

분배공정성
조직에 대한 개인의 기여와 보상의 결과를 
타인의 것과 비교하여 공정한 보상을 받고 

있는 지에 대한 직원의 인식 정도

Tyler(1994)
신유근(2002)
인재만(2017)

절차공정성

성과보상 및 승진 등과 같은 주요 인사 의결 
사항 또는 조직 내 직무수행 등이 
내부규정에 따라 절차대로 공정하게 

결정되어 시행되고 있는 가에 대한 직원의 
인식 정도 

이경근(2006)
서재현·김정원

(2007)
인재만(2017)

상호작용
공정성

상하간의 정중하고 예의바른 의사소통과정,
명확하고 적절한 설명, 절차실행 과정에 

있어서의 권리의 존중, 편견의 배제 및 의견 
존중 등 조직 내에서의 공정한 대인관계에 

대한 직원의 인식 정도  

Tam(1998)
Kamdar et al

(2006)
인재만(2017)

경영자신뢰

불확실성과 위험을 감수하더라도 낙관적인 
기대 또는 긍정적인 판단으로 경영자가 
추구하려는 가치와 경영목표에 따라 

행동하려는 직원의 의지

정무관(2009)
인재만(2017)

<표 2> 변수의 조작적 정의

구분 내용　 빈도 퍼센트

성별
남자 286 84.4

여자 53 15.6

연령

20대~30세 미만 7 2.1

30세~40세 미만 115 33.9

40세~50세 미만 120 35.5

50세 이상 97 28.6

직급

부서장 7 2.1

부장 50 14.7

차장 197 58.1

직원 85 25.1

근로기간

10년 미만 87 25.7

10년~15년 미만 61 18.0

15년~20년 미만 47 13.9

20년 이상 144 42.4

월소득

400만원 미만 61 18.0

400만원~500만원 미만 87 25.7

500만원~600만원 미만 101 29.8

600만원 이상 90 26.5

학력

고졸이하 10 2.9

전문대졸 18 5.3

대졸 267 78.8

대학원졸 44 13.0

직군
사무직 140 41.3

기술직 199 58.7

전체 339 100.0

<표 3> 표본의 인구통계학적 특성
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5.2. 신뢰성 및 타당성 분석

5.2.1. 각 Construct별 척도에 대한 신뢰성(내적

일관성) 검증

본 연구의 연구모형을 검증하기에 앞서서 각 Construct별 측

정모형의 타당성 평가를 해야 하는데, 그 첫 번째 절차가 측  

측정항목들 간의 내적일관성(internal consistency)를 조사하는 

것으로서 Cronbach’α 계산을 통한 측정항목들의 신뢰성 검증

을 실시하였다. 즉, 본 연구에서는 수집된 설문 항목들은 반

영적 지표(reflective indicator)로서 Construct별 일관성, 안전성, 
예측 가능성 등 내적일관성(internal consistency) 검정을 위해

서 Cronbach`s ⍺를 계산하고 필요에 따라 일부 항목을 제거

하였다. Cronbach`s ⍺ 계수는 0~1사이의 값을 가지며, 높을수

록 바람직하다고 하지만, 반드시 그렇지는 않으며 기존의 이 

분야의 meta-analysis에서는 평균 0.77정도로 나타났으나, 0.8이
상이면 바람직하고, 0.7이상이면 수용할 만 하다고 할 수 있

다(Peterson, 1994). 이 과정에서 성과보수 1개, 경영자신뢰 1개 

등 총 2개 문항을 제거하였다. 
6개 Construct에 대한 신뢰도 검증 Cronbach‘α 값 분석 결과

는 <표 4>와 같이 분배공정성(0.939), 절차공정성(0.913), 상호

작용공정성(0.889), 직무만족(0.956), 성과보수(0.878) 및 경영자

신뢰(0.945) 등 6개 변수 모두가 0.8이상으로 나타났다. 

Construct 초기 측정항목의 수최종 측정항목의 수 Cronbach’s α

조
직
공
정
성

분배공정성 5 5 0.939

절차공정성 5 5 0.913

상호작용
공정성

5 5 0.889

직무만족 10 10 0.956

성과보수 10 9 0.878

경영자신뢰 7 6 0.945

<표 4> Construct별 신뢰성 검증 결과

5.2.2. Constructs에 대한 타당성 검증

5.2.2.1. 각 Construct별 측정항목 단일차원성 검증

다음은 본 연구모형에 사용된 각 Construct는 다항목으로 측

정되었기 때문에 각 측정항목들이 Construct별로 수용가능한 

지 여부를 판단하기 위하여 단일차원성(unidimensionality) 검

증을 시행하였다. 확인적 요인분석 방법이 탐색적 요인분석 

방법 보다 단일차원성 검정에 보다 더 바람직하기 때문에 각 

Construct별 측정항목들에 대하여 확인적 요인분석을 실시하

였다. 이 과정에서 항목들 간의 상관(Correlate)으로 자료의 적

합도를 향상시킬 수는 있지만, 모형의 간결성을 통한 적합도 

향상을 위하여 최초문항에서 수정지수(Modification Index)를 

이용하여 모형의 적합도를 저해시키는 측정항목을 발견하고, 
이를 제거하는 방식으로 검증하였다. 
각 Construct별 단일차원성 적합 판단은 χ², RMR, GFI, 

AGFI, NFI, TLI, CFI, IFI, RMSEA값을 사용하였으며, 이 과정

에서 직무만족 2개, 상호작용공정성 1개 및 성과보수 4개 문

항 등 총 7개 문항을 제거하였으며, 각 Construct별 확인적 요

인분석 결과는 다음 <표 5>와 같다.
  

* 측정모형에서 측정변수의 모수추정치를 처음 1로 고정시킨 값임
* ***은 .001 이하 유의수준에서 유의함을 의미함

5.2.2.2. 전체 Costructs 대상 측정모형의 확인요인분

석(Confirmatory factor analysis : CFA)

다음은 연구모형에 포함된 모든 잠재변수(Constructs)로 구성

된 측정모형에 대해 ‘5.2.2.1. 각 Construct별 측정항목 단일성 

검증’에서 남은 항목들 간의 공분산행렬을 이용하여 확인적 

요인분석을 시행하였다. 이는 앞에서 시행하였던 측정변수별 

확인적 요인분석을 통하여 단일차원성이 확보된 변수들을 전

Construct Variables Estimate S.E t-value P

조직
공정
성

분배
공정성

분배공정1 1.000* - -

분배공정3 1.088 0.065 16.812 ***

분배공정4 1.025 0.046 22.138 ***

분배공정5 0.930 0.051 18.344 ***

절차
공정성

절차공정1 1.000* - -

절차공정2 0.994 0.045 22.011 ***

절차공정3 1.060 0.041 25.559 ***

절차공정4 0.989 0.044 22.529 ***

절차공정5 0.893 0.049 18.341 ***

상호
작용
공정성

상호공정1 1.000* - - -

상호공정2 1.052 0.061 17.118 ***

상호공정3 0.988 0.062 16.030 ***

상호공정5 1.015 0.065 15.575 ***

직무만족

직무만족1 1.000*

직무만족2 1.014 0.048 21.000 ***

직무만족3 1.063 0.048 22.002 ***

직무만족4 1.076 0.054 20.090 ***

직무만족5 1.117 0.049 22.617 ***

직무만족6 1.031 0.051 20.122 ***

직무만족7 0.988 0.055 17.950 ***

직무만족9 0.983 0.051 19.209 ***

성과보수

성과보수1 1.000*

성과보수2 1.006 0.048 22.050 ***

성과보수3 1.038 0.045 23.117 ***

성과보수4 0.999 0.046 21.824 ***

성과보수6 0.839 0.064 13.022 ***

리더신뢰

경영자신뢰1 1.000*

경영자신뢰2 1.195 0.059 20.270 ***

경영자신뢰3 1.131 0.059 19.214 ***

경영자신뢰4 1.198 0.059 20.149 ***

경영자신뢰5 1.153 0.060 19.107 ***

경영자신뢰6 1.114 0.059 19.013 ***

<표 5> 각 Construct별 단일차원성 검증 결과
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체적으로 결합한 측정모형이 수용 가능한 적합도를 보이고 

있는가를 분석하는 것이다. 
우선 측정모형의 적합도 판정 여부는 χ², GFI, AGFI, RMR, 

NFI, TLI, CFI, IFI, RMSEA값 등의 적합도지수가 기준을 충

족하는 지의 여부와 각 측정항목의 요인부하량의 통계적 유

의성 여부(p<0.05) 및 표준화요인부하량이 0.7이상인 지를 확

인하였으며, 적합도의 개선을 위하여 수정지수(Modification 
Index)를 검토하여 측정모형의 적합도를 저해시키는 문항을 

찾아서, 이를 제거하는 방식으로 시행하였다. 이 절차를 통해

서 절차공정성 1개, 상호작용공정성 1개, 직무만족 3개, 성과

보수 1개, 경영자신뢰 2개 항목 등  총 8개 항목을 제거하였

으며, 그 결과 측정모형의 적합도를 개선시킬 수 있었으며, 
적합도 지수 또한 기준치에 합당한 것으로 확인되어 연구에 

충분하다고 판단되었다. 그 결과는 아래의 <표 6>과 같다.

* 측정모형에서 측정변수의 모수추정치를 처음 1로 고정시킨 값임
* ***은 .001 이하 유의수준에서 유의함을 의미함

5.2.2.3. 측정모형의 개념타당도(Construct Validity)

검정

측정문항이 측정하고자 하는 Construct를 제대로 측정하고 

있는 가를 측정모형의 개념타당도(construct validity)라 하는데, 
이를 평가하기 위하여 5.5.2.2의 확인적 요인분석에서 남은 측

정문항들을 가지고 집중타당도(Convergent Validity)와 판별타

당도(discriminant Validity) 분석을 실시하였다. 집중타당도와 

판별타당도를 구체적으로 조사하기 위하여 Fornell & 
Larcker(1981)의 평균분산추출(AVE: average variance extracted)
과 Hair, et al.(2006)의 개념신뢰도(C.R: Construct Reliability)를 

계산하였다. 그 결과 6개 Construct의 평균분산추출(AVE) 값은 

각각 0.692, 0.760, 0.641, 0.739, 0.731, 0.723이고, 개념신뢰도

(C.R) 값은 0.900, 0.927, 0.842, 0.934, 0.914, 0.912 로서 모두 

일반적인 기준 값(AVE: 0.5이상, C.R: 0.7이상)을 충족시켜서, 
각 Construct들은 집중타당성을 갖는다고 할 수 있다(Hair, et 
al., 2006). 한편, 판별타당성과 관련하여 Fornell & 
Larcker(1981)는 어느 두 Constructs를 대상으로 각 Construct에 

대한 평균분산추출값(AVE)이 두 Constructs의 상관계수의 제

곱 보다 크면 두 Constructs 간에는 판별타당성(discriminant 
Validity)이 있다고 제안하였다. <표 7>은 6개 Constructs 간의 

상관관계 값과 상관관계 제곱 값을 보여주고 있는데, 6개 

Constructs간 상관관계 제곱 값 중 가장 큰 값(0.593)이 6개 

Constructs의 평균분산출값(AVE) 중 가장 작은 AVE값인 0.692
보다 작아서 본 연구에서 사용한 척도들은 판별타당성을 확

보한 것으로 확인되었다.

* p**<.05 이하 유의수준에서 유의함을 의미함.
* ( )안의 수치는 상관계수제곱 값 임

5.3. 가설검증

5.3.1. 구조방정식 연구모형의 적합성

본 연구의 가설들 중 Construct 간의 관계가 유의적으로 설

정한 가설들을 검증하기 위하여 <그림 1>의 구조방정식 연구

모형을 Amos23을 이용하여 분석하였다. 연구모형의 절대 적

Constructs Variables Estimate
Standard

ized Estimate
S.E t-value SMC

분배
공정성

분배공정1 1.000* 0.850 0723

분배공정3 1.073 0.932 0.045 23.693*** 0.869

분배공정4 1.025 0.896 0.046 22.126*** 0803

분배공정5 0.930 0.804 0.051 18.343*** 0.647

절차
공정성

절차공정1 1.000* 0.823 0.678

절차공정2 1.032 0.816 0.059 17.439*** 0.666

절차공정4 0.892 0.815 0.051 17.407*** 0.664

절차공정5 0.994 0.872 0.052 19.174*** 0.760

상호
작용
공정성

상호공정1 1.000* 0.802 - - 0.644

상호공정3 1.029 0.800 0.067 15.397*** 0.640

상호공정5 1.080 0.799 0.070 15.378*** 0.639

직무
만족

직무만족9 1.000* 0.814 - - 0.663

직무만족7 1.034 0.803 0.060 17.187*** 0.645

직무만족5 1.126 0.886 0.057 19.863*** 0.784

직무만족3 1.107 0.901 0.054 20.384*** 0.811

직무만족2 1.067 0.888 0.054 19.935*** 0.788

성과
보수

성과보수6 1.000* 0.617 - - 0.381

성과보수4 1.246 0.915 0.094 13.245*** 0.838

성과보수3 1.305 0.954 0.096 13.540*** 0.909

성과보수2 1.289 0.893 0.099 13.038*** 0.797

리더
신뢰

경영자신뢰6 1.000* 0.869 - - 0.755

경영자신뢰4 1.033 0.866 0.049 21.044*** 0.750

경영자신뢰3 1.018 0.877 0.047 21.510*** 0.769

경영자신뢰1 0.849 0.786 0.048 17.819*** 0.617

측정모형의 적합도
χ²=322.193, d.f=237, p=0.000, CMIN/DF=1.359, RMR=0.022,
GFI=0.929, AGFI=0.910, NFI=0.953, TLI=0.985, CFI=0.987,

IFI=0.987, RMSEA=0.033(0.023∼0.041)

<표 6> 전체 Constructs 대상 측정모형의 확인적 요인분석 결과

Constructs
Correlations between Constructs

1 2 3 4 5 6

절차
공정성

1.000

분배
공정성

0.760**
(0.578)

1.000

상호작용공정성
0.770**
(0.593)

0.651**
(0.424)

1.000

직무만족
0.564**
(0.318)

0.500**
(0.250)

0.594**
(0.353)

1.000

성과보수
-0.083
(0.007)

-0.130
(0.017)

-0.019
(0.000)

0.046
(0.002)

1.000

경영자신뢰
0.681**
(0.464)

0.667**
(0.445)

0.710**
(0.504)

0.592**
(0.350)

-0.060
(0.004)

1.000

AVE 0.692 0.760 0.641 0.739 0.731 0.723

CR
(개념신뢰도)

0.900 0.927 0.842 0.934 0.914 0.912

<표 7> 측정모형의 개념타당도 검정 결과
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합도를 평가하는 지수는 χ²/df, RMR, GFI, AGFI, CFI, 
RMSEA가 있으며, 일반적으로 연구모형의 χ² 값 자체의 의

미 보다는 χ²/df비율 값이 5이하 이면 바람직하고, 3이하 일 

경우에는 잘 맞는 적합도로 해석한다고 하였다(Kline, 2005). 
또한 RMSEA값이 0.05~0.08범위에 있으면 적절한 수준이고, 

0.05이하일 경우에는 매우 양호한 수준이라고 해석할 수 있다

(Browne & Cudeck, 1993)고 하였다. 본 연구의 구조방정식 모

형 분석은 측정모형의 개념타당도 평가를 거친 후, 남은 측정

항목들을 이용하였다. 분석결과 χ²=440.647(df=240, p<0.000), 
CFI=0.970, IFI=0.970, TLI=0.965, GFI=0.906, AGFI=0.883, 
NFI=0.936, RMSEA=0.050으로 나타났으며, 이는 Hair et 
al.(2006)이 제시한 적합도 판단 기준(CFI값, IFI값, TLI값 각 

0.92이상)을 충족시키는 수준이다. 또한 수정지수(Modification 
indices)의 검토 결과, 일부 오차항목들 간의 상관(Correlate)으
로 어느 정도의 적합도 향상의 여지는 있었지만, 그 경우 해

당 항목들의 판별타당성(discriminant validity)과 단일차원성

(unidimensionality)을 저해시킬 수 있어 모형의 변경은 하지 

않았다(Hair et al. 2006). 또한 Bagozzi & Yi(1988)와 Bagozzi 
& Dholakia(1999)는 GFI, AGFI, NFI의 경우 0.8 이상이면 적

절하고, 0.9이상일 경우 이상적이라 하였으며, 본 연구모형의 

적합도 지수는 이를 충족하고 있다. 본 연구의 연구 모형에 

대한 가설검증을 위하여 잠재적 변수 간의 명확한 관계 파악 

및 결과 도출은 최우도법(Maximum Likelihood: ML)으로, 매개

효과(간접효과) 유의성 검증은 붓스트래핑(bootstrapping) 방법

으로 분석하였다. 본 연구에 적합한 최적의 구조방정식을 탐

색하고자 매개효과분석에 앞서 대안모델을 제시하여 제안모

형(연구모형)과 비교하는 방법으로 최적의 연구모형을 탐색하

였으며, 그 결과는 <표 9>와 같다.

5.3.2. 구조방정식 모형 분석 결과

5.3.2.1. 구조방정식 연구모형 경로분석(직접효과) 결과

 본 연구의 구조방정식 연구모형의 경로분석 결과는 <그림

2>와 같이 추정되었다(점선은 영향관계가 없음을 뜻하며, 가

설 H1-11을 설명하고 있다.)

직무만족

성과보수

분배공정성

절차공정성

상호작용
공정성

경영자신뢰

0.289
(3.985)

 0.320
(5.115)

 0.160
(2.055)

 0.186
(2.765)

 -0.052
(-1.028)

(0)

 0.525
(9.312)

  0.591
 10.165)

 0.622
(10.228)

 -0.113
(-2.263)

 -0.156
(-3.052)

주) 경로계수는 표준화계수임. ( )는 t-value값임.

<그림 2> 연구모형 추정 결과

경로 및 가설방향 Estimate
Standardize
d Estimate

t-value P 판단

H1-1 직무만족→경영자신뢰(+) 0.168 0.186 2.765 0.006 채택

H1-2 직무만족→분배공정성(+) 0.571 0.525 9.312 *** 채택

H1-3 직무만족→절차공정성(+) 0.631 0.591 10.165 *** 채택

H1-4 직무만족→상호공정성(+) 0.672 0.622 10.228 *** 채택

H1-5 분배공정성→경영자신뢰(+) 0.241 0.289 3.985 *** 채택

H1-6 절차공정성→경영자신뢰(+) 0.135 0.160 2.055 0.040 채택

H1-7 상호공정성→경영자신뢰(+) 0.268 0.320 5.115 *** 채택

H1-8 성과보수→분배공정성(-) -0.186 -0.156 -3.052 0.002 채택

H1-9 성과보수→절차공정성(-) -0.133 -0.113 -2.263 0.024 채택

H1-10 성과보수→상호공정성(-) -0.062 -0.052 -1.028 0.304 기각

구조모형의 적합도

χ²=440.647, d.f=240, p=0.000, CMIN/DF=1.836,
RMR=0.059, GFI=0.906, AGFI=0.883,

NFI=0.936, TLI=0.965, CFI=0.970, IFI=0.970,
RMSEA=0.050(0.042∼0.057)

<표 8> 구조방정식의 경로분석 결과(잠재변수 간)

직접효과에 대한 분석결과는 <표 8>과 같다. 독립변인인 직

무만족은 경영자신뢰(표준화경로계수 0.186, t=2.765, p<0.05)
에 유의한 정(+)의 영향을 미쳐서, ‘가설H1-1’은 채택되었다. 
이는 직원들의 직무만족도가 높으면 경영자신뢰에 긍정적인 

영향을 미칠 수 있음을 설명하고 있으며, 이 결과는 

Lawless(1991)의 직무만족과 관리자신뢰와의 유의한 정(+)의 

영향관계, Dirks & Ferrrin(2001)의 직무만족과 상사신뢰와의 

유의한 정(+)의 영향관계 및 이진규·박지환(2003)의 직무만족

과 상사신뢰 형성과의 유의한 정(+)의 영향관계 주장에 의하

여 지지되고 있다. 또한 직무만족은 분배공정성(표준화경로계

수 0.525, t=9.312, p<0.01), 절차공정성(표준화경로계수 0.591, 
t=10.165, p<0.001) 및 상호공정성(표준화경로계수 0.622, 
t=10.228, p<0.001) 모두에 유의미한 정(+)의 영향을 미쳐서 

‘가설 H1-2’, ‘가설 H1-3’, ‘가설 H1-4’ 는 채택되었으며, 이는 

직원의 직무만족도가 조직공정성 인식에도 긍정적인 영향을 

미칠 수 있음을 보여주고 있다. 이는 McFarlin & 
Sweeney(1992)의 직무만족과 분배 및 절차공정성과의 정(+)의 

유의한 영향관계, 안세길(2007)의 직무만족과 인사공정성과의 

정(+)의 유의한 영향관계 및 최영기·서재철(2011)의 분배·절차·
상호작용공정성과 직무만족과의 정(+)의 유의한 영향관계에 

의해 지지되고 있다. 또한 고윤주(1999)는 직무만족과 분배·절
차공정성과의 영향관계에서 절차공정성이 분배공정성 보다 

크다고 하였는데, 본 연구의 결과와도 일치되고 있음을 보여

주고 있다. 본 연구모형에서 매개변인 역할을 하는 분배공정

성(표준화경로계수 0.289, t=3.985, p<0.01), 절차공정성(표준화

경로계수 0.160, t=2.055, p<0.05), 상호작용공정성(표준화경로

계수 0.320, t=5.115, p<0.01) 모두는 경영자신뢰에 유의미한 

정(+)의 영향을 미쳐서 ‘가설 H1-5’, ‘가설 H1-6’, ‘가설 H1-7’
는 채택되어, 직원의 조직공정성 인식이 경영자신뢰에 정(+)
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의 영향을 주고 있음을 보여주고 있다. 이는 Folger & 
Konovosky(1989)와 McFarlin & Sweeney(1992)는 상사신뢰에 

미치는 영향관계에서 본 연구의 결과와는 다르게 절차공정성

의 영향이 분배공정성의 영향 보다 크다고 하였으나, 
McAllister(1995)의 분배공정성과 절차공정성의 정도의 차이가 

있는 정(+)의 영향관계 검증 결과와 Saunders & 
Thornhill(2003)의 조직공정성 중 상호작용공정성이 상사신뢰

에 가장 큰 영향을 미친다는 주장은 본 연구의 결과를 지지

하고 있다. 
반면에 본 연구의 또 하나의 독립변인인 성과보수는 분배공

정성(표준화경로계수 –0.156, t=-3.052, p<0.01), 절차공정성(표
준화경로계수 –0.113, t=-2.263, p<0.05)에 유의미한 부(-)의 영

향을 미쳐서 ‘가설 H1-8’, ‘가설 H1-9’는 채택되었으나, 상호

작용공정성(표준화경로계수 –0.052, t=-1.028, p>0.05)은 유의미

한 영향 관계가 없는 것으로 나타나 기각되었다. 
이는 공기업의 임금체계는 정부의 ‘공기업 예산편성 지침’에 

의하여 주어진 예산범위 내에서 총량적으로 기관별로 인건비 

예산을 책정 및 운영하여야 하며, ‘공운법’을 근거로 한 ‘공기

업 정부경영평가’를 받기 때문에 인건비 운영의 자율성이 상

당히 제한적이며, 개인별 성과급 지급을 위하여 내부적으로 

운영되는 성과평가 및 성과배분 절차에 대한 수용성이 낮아, 
조직공정성 인식에 부(-)의 영향을 주게 된 것으로 보인다. 

Leventhal(1980)은 임금결정의 절차적 공정성은 보상공정성의 

전제조건으로서 이를 확보하지 못하면 배분결과를 공정하게 

볼 수 없다고 하였다. 즉, 직원들의 성과보수와 조직공정성 

간의 부(-)의 영향관계는 직원들이 공기업별로 운영되는 성과

보수시스템(성과분배 처리절차 및 성과배분 결과)에 대한 낮

은 수용성과 이로 인한 부정적인 조직공정성 인식에 기인한 

결과라고 볼 수 있다.

5.3.2.2. 대안모형의 검토와 ‘가설 H1-11’의 검증

매개효과 분석에 앞서, 대안모형의 검토를 위하여 변수 간 

유의적 관련성이 없을 것이라 예측한 ‘가설 H1-11’관련 <그림 

1>의 연구모형에서 점선으로 표시한 경로를 포함하는 구조모

형을 분석한 결과는 다음 <표 9>와 같다. 
연구모형과 대안모형은 nested관계에 있으며, <표 9>에서 나

타난 바와 같이 두 모형 간의 χ²차이는 △0.119(△d·f=1)로서 

통계적으로 유의하지 않아서(p>0.05), 연구모형이 대안모형보

다 더 우수하다고 할 수 있으며, 큰 자유도에 의해 높은 수준

의 모델 적합도를 요구하는 모형의 적합도 및 간결성을 동시

에 고려하는 간결 적합도지수(Parsimony fit index) 비교에서도 

<표 10>과 같이  연구모형에서 모두 높게 나타나, 본 논문의 

가설 H1-11(성과보수는 경영자신뢰에 직접적인 영향을 미치

지 않을 것이다.)을 반영한 연구모형과 대안모형의 비교에서 

연구모형이 우수하다고 할 수 있으므로, ‘가설 H1-11’은 지지

되었다.

연구모형/대안모형 p X² d·f △X²

연구모형(제안모델) 440.647 240

대안
모형

성과보수 →경영자신뢰 P>0.05 440.528 239 △0.119

대안모형 검증

X²0.05(1) 검증 결과

3.84 △X² < X²0.05(1) 연구모형 유지

<표 9> 대안모형(Alternative model) 검증

구분 연구모형 대안모형 결과

PGFI 0.725 0.722 연구모형 우수

PNFI 0.814 0.811 “

PCFI 0.843 0.840 “

<표 10> 연구모형/대안모형 간결적합도 지수 비교

5.3.2.3. 구조방정식 연구모형 경로분석(간접효과) 결과

5.3.2.3.1. 직무만족과 경영자신뢰와의 영향관계에서

분배공정성의 매개효과(간접효과) 분석

직무만족과 분배공정성 간의 표준화경로계수는 

0.525(t=9.312, p<0.01)로서 통계적으로 유의적이며, 분배공정

성과 경영자신뢰 간의 표준화경로계수는 0.289(t=3.985, 
p<0.01)로서 통계적으로 유의하여 직무만족과 경영자신뢰와의 

영향관계에서 분배공정성의 매개효과(간접효과)는 <표 11>에

서 표준화회귀계수 0.152와 간접효과의 통계적 유의성을 점검

하는 붓스트래핑의 95% CI에서의 상·하한 값이 각각 [0.069, 
0.229]로 나타나 ‘0’을 포함하지 않고 있어 유의한 것으로 나

타나, ‘가설 H2-1’은 채택되었다. 한편 독립변인인 직무만족과 

종속변인인 경영자신뢰 간의 직접적 영향관계가 ‘가설 H1-1’
에서 유의적(표준화경로계수 0.186, t=2.765, p<0.05)으로 나타

나 직무만족과 경영자신뢰 간의 영향관계에서 분배공정성의 

정(+)의 부분매개 효과를 확인하였다.

5.3.2.3.2. 직무만족과 경영자신뢰와의 영향관계에서

절차공정성의 매개효과(간접효과) 분석

직무만족과 절차공정성 간의 표준화경로계수는 0.591(t=10.1 
65, p<0.01)로서 통계적으로 유의적이며, 절차공정성과 경영자

신뢰 간의 표준화경로계수는 0.160(t=2.055, p<0.05)로서 통계

적으로 유의하였으나, 직무만족과 경영자신뢰와의 영향관계에

서 절차공정성의 매개효과(간접효과)는 <표 11>에서 표준화회

귀계수는0.095로서 간접효과의 통계적 유의성을 점검하는 붓

스트래핑의 95% CI에서의 상·하한 값이 각각 [-0.014, 0.189]
로서 ‘0’을 포함하고 있어, ‘가설 H2-2’는 비유의적으로 기각

되어, 직무만족과 경영자신뢰 간의 영향관계에서 절차공정성

의 매개효과는 확인되지 않았다.
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5.3.2.3.3. 직무만족과 경영자신뢰와의 영향관계에서

상호작용공정성의 매개효과(간접효과) 분석

직무만족과 상호작용공정성 간의 표준화경로계수는 0.622 
(t=10.228, p<0.01)로서 통계적으로 유의적이며, 상호작용공정

성과 경영자신뢰 간의 표준화경로계수는 0.320(t=5.115, 
p<0.01)로서 통계적으로 유의하여 직무만족과 경영자신뢰와의 

영향관계에서 상호작용공정성의 매개효과(간접효과)는 <표 

11>에서 표준화회귀계수 0.199와 간접효과의 통계적 유의성을 

점검하는 붓스트래핑의 95% CI에서의 상·하한 값이 각각 

[0.091, 0.285]로서 ‘0’을 포함하지 않아 유의한 것으로 확인되

어 ‘가설 H2-3’은 채택되었다. 한편, 독립변인인 직무만족과 

종속변인인 경영자신뢰 간의 직접적 영향관계가 ‘가설 H1-1’
에서 유의적(표준화경로계수 0.186, t=2.765, p<0.05)으로 나타

나 직무만족과 경영자신뢰 간의 영향관계에서 상호작용공정

성의 정(+)의 부분매개 효과를 확인하였다.

5.3.2.3.4. 성과보수와 경영자신뢰와의 영향관계에서

분배공정성의 매개효과(간접효과) 분석

성과보수와 분배공정성 간의 표준화경로계수는

-0.156(t=-3.052, p<0.05)로서 통계적으로 유의적이며, 분배공정

성과 경영자신뢰 간의 표준화경로계수는 0.289(t=3.985, 
p<0.01)로서 통계적으로 유의하여, <표 11>에서 표준화회귀계

수 -0.045와 간접효과의 통계적 유의성을 점검하는 붓스트래

핑의 95% CI에서의 상·하한 값이 각각 [-0.102, -0.017]로서 

‘0’을 포함하지 않고 있어 유의한 것으로 나타나, 성과보수와 

경영자신뢰와의 영향관계에서 분배공정성의 매개효과(간접효

과)를 가정한 ‘가설 H2-4’는 부(-)의 방향으로 완전매개효과를 

확인하였다. 이는 공기업 직원의 경우, 성과보수가 직접적으

로 경영자신뢰에 영향을 미치지는 않지만, 성과보수의 분배결

과 공정성에 대한 수용성이 부(-)의 방향으로 나타나, 경영자

신뢰에도 부(-)의 영향을 미치고 있음을 보여주고 있다. 

5.3.2.3.5. 성과보수와 경영자신뢰와의 영향관계에서

절차공정성의 매개효과(간접효과) 분석

성과보수와 절차공정성 간의 표준화경로계수는–0.113(t=-2.263, 
p<0.05)로서 통계적으로 유의적이며, 절차공정성과 경영자신

뢰 간의 표준화경로계수는 0.160(t=2.055, p<0.05)로서 통계적

으로 유의하여, <표 11>에서 표준화회귀계수 -0.018과 간접효

과의 통계적 유의성을 점검하는 붓스트래핑의 95% CI에서의 

상·하한 값이 각각 [-0.054, -0.001]로서 ‘0’을 포함하지 않고 

있어 유의적으로 나타나, 성과보수와 경영자신뢰와의 영향관

계에서 절차공정성의 매개효과(간접효과)를 가정한 ‘가설 

H2-5’는 부(-)의 방향으로 완전매개효과를 확인하였다. 이는 

공기업 직원의 경우, 성과보수가 직접적으로 경영자신뢰에 영

향을 미치지는 않지만, 성과보수 결정 절차 공정성에 대한 수

용성이 부(-)의 방향으로 나타나, 경영자신뢰에도 부(-)의 영향

을 미치고 있음을 보여주고 있다.

5.3.2.3.6. 성과보수와 경영자신뢰와의 영향관계에서

상호작용공정성의 매개효과(간접효과) 분석

성과보수와 상호작용공정성 간의 표준화경로계수는

-0.052(t=-1.028, p>0.05)로서 통계적으로 비유의적으로 확인되

어, 상호작용공정성과 경영자신뢰 간의 표준화경로계수가 

0.320(t=5.115, p<0.01)로서 통계적으로 유의적이었으나, <표 

11>에서 표준화회귀계수 -0.017과 간접효과의 통계적 유의성

을 점검하는 붓스트래핑의 95% CI에서의 상·하한 값이 각각 

[-0.060, 0.013]로서 ‘0’을 포함하고 있어, 비유의적으로 나타나 

성과보수와 경영자신뢰와의 영향관계에서 상호작용공정성의 

매개효과(간접효과)를 가정한 ‘가설 H2-6’는 기각되었다. 

가설 및 경로

비표준화계수 표준화계수

판단직접
효과

간접
효과

95% CI
총효과

95% CI 직접
효과

간접
효과

총효과
[하한, 상한] [하한, 상한]

직무만족→경영자신뢰 0.168***

0.571** [0.464, 0.710]

0.186

0.599

H2-1
직무만족→분배공정성 0.571***

0.138** [0.069, 0.229]
0.525

0.152 채택
분배공정성→경영자신뢰 0.241*** 0.289

H2-2
직무만족→절차공정성 0.631***

0.085 [-0.014, 0.189]
0.591

0.095 기각
절차공정성→경영자신뢰 0.135** 0.160

H2-3
직무만족→상호공정성 0.672***

0.180** [0.091, 0.285]
0.622

0.199 채택
상호공정성→경영자신뢰 0.268*** 0.320

H2-4
성과보수→분배공정성 -0.186**

-0.045** [-0.102, -0.017]

-0.080** [-0.150, -0.020]

-0.156
-0.045

-0.080

채택
분배공정성→경영자신뢰 0.241*** 0.289

H2-5
성과보수→절차공정성 -0.133***

-0.018** [-0.054, -0.001]
-0.113

-0.018 채택
절차공정성→경영자신뢰 0.135*** 0.160

H2-6
성과보수→상호공정성 -0.062

-0.017 [-0.060, 0.013]
-0.052

-0.017 기각
상호공정성→경영자신뢰 0.268*** 0.320

* p**<0.05, p***<.001이하에서 유의함을 의미함.

<표 11> 간접효과 분석결과 종합
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Ⅵ. 결론

6.1. 연구결과 요약

독립변인인 직무만족이 경영자신뢰에 유의한 정(+)의 영향을 

미치는 것으로 나타나, 직원들의 직무만족도가 높으면 경영자

신뢰에 긍정적인 영향을 미칠 수 있음을 확인할 수 있었으며, 
이 결과는 Lawless(1991)의 직무만족과 관리자신뢰와의 유의

한 정(+)의 영향관계, Dirks & Ferrrin(2001)의 직무만족과 상

사신뢰와의 유의한 정(+)의 영향관계 및 이진규·박지환(2003)
의 직무만족과 상사신뢰 형성과의 유의한 정(+)의 영향관계 

검증에 의하여 지지되고 있다.  또한 직무만족은 분배공정성, 
절차공정성 및 상호작용공정성 모두에 유의미한 정(+)의 영향

을 미쳐서, 직원의 직무만족도는 조직공정성 인식에도 긍정적

인 영향을 미칠 수 있음을 보여주고 있으며, 이는 McFarlin & 
Sweeney(1992)의 직무만족과 분배 및 절차공정성과의 정(+)의 

유의한 영향관계, 안세길(2007)의 직무만족과 인사공정성과의 

정(+)의 유의한 영향관계 및 최영기·서재철(2011)의 분배·절차·
상호작용공정성과 직무만족과의 정(+)의 유의한 영향관계에 

의해 지지되고 있다. 이어서 고윤주(1999)는 직무만족과 분배·
절차공정성과의 영향관계에서 절차공정성의 영향관계가 분배

공정성 보다 크다고 하였는데, 본 연구의 결과와도 일치되었

다. 본 연구모형에서 매개변인 역할을 하는 분배공정성, 절차

공정성, 상호작용공정성 모두는 경영자신뢰에 유의미한 정(+)
의 영향을 미쳐서 직원의 조직공정성에 대한 수용은 경영자

신뢰에 정(+)의 영향을 주고 있음을 보여주고 있다. 또한 

Folger & Konovosky(1989)와 McFarlin & Sweeney(1992)는 상

사신뢰에 미치는 영향관계에서 본 연구의 결과와는 다르게 

절차공정성의 영향이 분배공정성의 영향 보다 크다고 하였으

나, McAllister(1995)의 분배공정성과 절차공정성의 정도의 차

이가 있는 정(+)의 영향관계 검증 결과와 Saunders & 
Thornhill(2003)의 조직공정성 중 상호작용공정성이 상사신뢰

에 가장 큰 영향을 미친다는 주장은 본 연구의 결과를 지지

하고 있다. 한편 본 연구의 또 하나의 독립변인인 성과보수는 

분배공정성 및 절차공정성에 유의한 부(-)의 영향을 미치는 

것으로 나타났으며, 상호작용공정성은 유의미한 영향 관계가 

없는 것으로 나타났다. 이는 공기업의 임금체계는 정부의 ‘공
기업 예산편성 지침’에 의하여 주어진 예산범위 내에서 총량

적으로 기관별로 인건비 예산을 책정 및 운영하여야 하며, 
‘공운법’에 따른 ‘공기업 정부경영평가’에 의한 평가를 받기 

때문에 인건비 운영의 자율성이 상당히 제한적이라고 할 수 

있으며, Leventhal(1980)이 임금결정의 절차적 공정성은 보상

공정성의 전제조건으로서 이를 확보하지 못하면(즉, 내부직원

의 수용성을 확보하지 못하면) 배분결과가 공정하지 못하다고 

인식될 수 있다고 하였듯이, 내부적으로 운영되는 성과평가 

절차 및 성과평가 결과에 대한 직원들의 수용성이 낮을 경우, 
조직공정성에 부(-)의 영향을 줄 수 있음을 보여주고 있다. 또

한 직무만족과 경영자신뢰와의 영향관계에서 분배공정성과 

상호작용공정성의 정(+)의 부분매개 효과를 확인하였으나, 절

차공정성의 매개효과는 비유의적으로 나타나 매개효과가 없

는 것으로 나타났다. 이는 직원의 보직 부여는 조직의 일방적 

배치가 아닌 개인의 직능 및 역량뿐만 아니라, 조직 내의 상

하 간 소통을 통하여 직원 본인의 의사가 감안된 적절한 직

무배치가 시행되는 등, 직원이 공감하고 수용할 수 있는 내부 

인사운영시스템의 구축과 운영이 필요하며, 이는 경영자신뢰

에도 상당한 영향을 미칠 수 있음을 보여주고 있다. 한편, 성

과보수와 경영자신뢰에 대한 직접적인 영향관계는 없었으나, 
분배공정성과 절차공정성의 부(-)의 완전매개효과가 유의적으

로 확인되어, 성과분배 결과 및 성과분배 절차의 공정성에 대

하여 직원들이 부정적으로 인식하는 경우, 경영자신뢰에도 부

정적인 영향을 미치고 있음을 보여주고 있다.

6.2. 연구결과의 시사점

경영자들이 직원들에게 신뢰를 줄 수 있는 영향 요인은 다

양하다고 할 수 있다. 그 중에서 직원들이 본인의 직무에 만

족하고, 그들의 노력과 업무성과가 공정하게 평가받고 이에 

대한 공정한 대가를 조직으로부터 받게 될 때, 의사결정권자

인 경영자를 신뢰하게 된다는 것이다. 본 연구는 전력공기업 

직원들을 대상으로 경영자에 대한 신뢰 요인으로서 본인의 

직무에 대하여 갖게 되는 만족 수준과 성과보수와의 인과관

계를 분석하는 동시에, 조직공정성의 매개효과를 검증해 보았

다. 검증 결과, 직원들이 직무에 대한 만족을 느낄 때, 조직공

정성에 대한 인식 수준은 긍정적으로 각인되고, 의사결정자인 

경영자에 대한 신뢰 또한 긍정적인 영향을 받게 됨을 확인하

였다. 또한 개인의 직능 및 역량뿐만 아니라, 조직 내의 상하 

간 소통과 본인의 의사가 반영된 직무배치를 하는 등, 직원이 

공감하고 수용하며, 직무만족을 이끌어낼 수 있는 내부 인사

운영시스템의 구축과 운영이 경영자신뢰에도 영향을 준다는 

것을 확인할 수 있었다. 또한 직원의 성과보수가 공정한 내부 

평가절차를 거쳐서 공정하게 분배되는 성과보수체계의 구축 

및 운영이 미비할 경우, 경영자신뢰에도 부정적인 영향을 미

치고 있음을 확인하였다. 

6.3. 연구결과의 한계점

본 연구는 전력공기업 직원들을 대상으로 하여 경영자신뢰

에 영향을 미치는 요인인 직원의 직무만족과 성과보수를 주

요 변수로 하고, 직무와 성과보수에 대한 직원들의 조직공정

성 인식수준을 매개변수로 하여 경영자신뢰와의 영향관계를 

분석하였다. 추가적인 연구로 일반 중소기업 및 대기업 등에 

재직하는 구성원들을 대상으로 직군 간, 학력 간 또는 직급 

간 등 인구통계학적 변수들을 영향요인으로 하여 다각적인 

분석을 시행한다면, 직무와 성과보수가 경영자 신뢰에 미치는 
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영향관계에 대한 다양한 시사점을 도출할 수 있다고 사료된

다.
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Analysis of the Influence of Job Satisfaction and the

Performance-oriented Remuneration in Electric Power

Companies on Trust in Manager: Focusing on the Mediating

Effect of Organizational Justice
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Abstract

The purpose of this study is to suggest a direction for enhancing the mutual trust level between employees and managers by 
examining the effect of job satisfaction of electric power companies’s employees and performance-oriented remuneration paid to them on  
awareness level of organizational justice and a trust in manager. Based on a significant positive relationship between employee’s job 
satisfaction and trust in a manager, a significant positive relationship between employee’s job satisfaction and perception of organizational 
justice, and a positive relationship between organizational justice and trust in manager, it was possible to confirm the mediating role of 
organizational justice between job satisfaction and a trust in manager. In addition, although performance-oriented remuneration did not 
have a significant effect on trust in manager directly, it was found to have a significant negative effect on distributive justice and 
procedural justice, but for interactional justice did not appear to have a significant influence. Because the autonomy of the labor budget 
is quite limited due to the government's total regulation on the size of the labor budget for public enterprises and due to the 
government’s evaluation of management of public enterprises, it can be explained as having a negative effect on the perception of 
organizational justice. In addition, since the partial mediating effect of distributive justice and interactional justice was confirmed in the 
relationship between job satisfaction and trust in manager, the mediating effect of procedural justice was insignificant, it was confirmed 
that the need to establish and operate an internal HR management system based on smooth communication that employees can satisfy 
and accept can have a significant impact on trust in manager. On the other hand, because the negative complete mediating effect of 
distributive justice and procedural justice between performance-oriented remuneration and trust in manager was significantly confirmed, It 
is showing that employees' negative perceptions of performance distribution procedures and distribution results had a negative effect on 
trust in manager. The results of this study suggest that employees will perceive the organization as fair, and trust the manager who is 
the decision maker, when they are fully rewarded for their performance, with job satisfaction, a fair evaluation of their efforts, even if 
there are various factors that can influence managers to be trusted by their employees. 

Keywords: Job Satisfaction, the Performance-oriented Remuneration, Organizational Justice(Distributive Justice, Procedural Justice, 
Interactional Justice), Trust in Manager
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