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ABSTRACT

The Effect of Job Insecurity, Performance Contingent

Reward on Quiet Quitting: Psychological Contract

Violation as a Mediator, Individualistic Value

Orientation as a Moderator

Oh Hyunsoo

Advisor : Prof. Cho Yoon-hyung, Ph.D.

Department of Business Adminstration

Graduate School of Chosun University

This study was conducted with the purpose of examining the main

antecedent variables of quiet resignation, focusing on the concept of quiet

resignation that has recently emerged among MZ office workers. In addition, the

process (parameter) and context (control variable) were also reflected in the

relationship between these variables. The connection between job instability and

performance compensation was set as the main antecedent variable,

psychological contract violation was set as the mediating variable, and

individualism tendency was set as the moderating variable. A survey was used

for empirical analysis, and the survey was conducted in two stages to prevent

the problem of uniform method bias. At the first time point, job instability,

performance-reward linkage, and individualistic tendencies were measured, and

at the second time point, psychological contract violation and quiet resignation

were measured. The target group was MZ office workers, and a total of 313

questionnaires were used in the final analysis. Through this study, we provide

practical implications for quiet resignation by organizing the concept of quiet
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resignation and identifying the antecedent variables that influence quiet

resignation among MZ office workers. It also provides theoretical implications

through psychological contract violation and control of individualistic tendencies.

Key word: Quiet Quitting, Job Insecurity, Performance Contingent Reward,

Psychological Contract Violation, Individualistic Value

Orientation
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제Ⅰ장 서 론

제1절 연구 배경 및 연구 목적

1. 연구배경

21세기 초반, 국제 기업 환경은 급격한 변화에 직면하고 있다. 현재, 우리는 이

러한 동적인 환경을 '뷰카(VUCA)'라는 경제 사회용어를 사용하여 설명하고 있다.

'뷰카'는 변동성(Volatile), 불확실성(Uncertainty), 복잡성(Complexity), 모호성

(Ambiguity)의 첫 글자들을 조합한 것으로, 현대 비즈니스 환경의 특성을 설명하고

있다. 이러한 특성들은 불확실한 미래를 예측하기 어렵게 만들어, 이에 대응하는

능력이 점점 더 중요해지고 있다. 이 변화의 중심에는 MZ세대가 있으며 이들은 독

특한 가치관과 업무 태도로 학계와 산업계에서 주목을 받는 동시에 사회 전반에

상당한 영향력을 미치고 있다.

MZ세대의 업무 환경에서 최근 '조용한 사직(quiet quitting)'이라는 문제가 떠오

르고 있어, 이는 기업 경영과 조직 문화에 대한 큰 도전으로 대두되고 있다. MZ세

대라는 용어는 1980년대 초부터 1990년대 중반에 걸쳐 태어난 이들, 즉 ‘밀레니얼

세대’와 1990년대 중반 이후부터 2000년대 초에 태어난 사람들인 ‘Z세대’를 포괄하

여 지칭한다. 2020년 기준, 전 세계 인구 중 약 33%가 MZ세대로 구성되어 있으며,

2040년이 되면 이 비율이 50%를 상회할 것으로 전망된다(정소람, 2021).

한국 내에서는 2021년 4월을 기준으로 밀레니얼 세대가 전체 인구의 22%, Z세

대가 14%를 차지하여, 두 세대를 합치면 전체 인구의 약 36%를 이룬다(홍승빈․

신혜주, 2021). MZ세대는 디지털 기술과 글로벌화의 영향을 크게 받은 세대로, 이

전 세대들과는 다른 가치관과 기업에 대한 기대를 갖고 있다. 이들은 유연한 업무

환경과 다양성, 사회적 책임, 개인의 가치 실현 등을 중요시하며(안소영, 2021), 이

러한 가치들을 반영하지 않는 기업은 인재 확보와 유지에 어려움을 겪을 수 있다.

2020년 4월 대한상공회의소에서 실시한 조사에 따르면 직장 내 세대 갈등의 실

태 를 퇴근 시간, 근무 복장, 회식, 업무 몰입 태도, 업무지시, 의사결정 등을 제시
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하고 있으며, 갈등 배경에는 경제․사회․기술의 급격한 변화로 인해 동일한 시대

안에서 여러 세대가 다양한 경험과 가치관을 가지고 공존하고 있기 때문에 발생하

는 차이가 있다고 설명한다. 또한 변화한 조직구성원에 비해 과거에 머무르는 기업

문화를 갈등의 원인으로 꼽았다.

그 중에서도 '조용한 사직'은 MZ세대의 특유의 업무 태도 중 하나로 부각되고

있으며, 이는 주어진 일 이상의 노력과 열정을 보이지 않고, 일과 삶의 균형을 중

시하는 태도를 나타난다. 거기에 상사의 업무 지시를 받은 MZ세대가 ‘이걸요?’ ‘제

가요?’ ‘왜요?’라고 되묻는 요즘 ‘3요 주의보’도 눈길을 끌고 있다.(양지윤․전희윤,

2022). 이로 인해 일부 대기업에서 임원 대응 교육까지 실시할 정도로 특별한 저항

없이 지시를 따르던 기성세대와 확실히 구분되는 MZ세대들의 반응에 기업은 업무

효율성과 직원들의 참여 감소 등으로 인한 문제를 겪고 있다.

이미 한국 사회에서는 신조어인 “욜로(YOLO, You Only Live Once)”, 작지만

확실한 행복 “소확행(소소하지만 확실한 행복)”, 일과 삶의 균형을 외치는 “워라밸

(Work Life Balance)”등으로 젊은 세대들의 직업관과 가치관의 변화를 보여주고

있었다(이유진, 2022). 이러한 변화는 부동산 등 자산은 높아지지만 노동 소득은 크

게 증가하지 않는 현상과 함께 젊은 세대 사이에서 경제적인 불안감을 고조시켰고,

'경제적 독립(Financial Independence)'과 '조기 은퇴(Retire Early)'를 지향하는 파

이어(FIRE)족이 생겨났다(명순영, 2021). 소비를 줄이고 저축과 투자를 늘린 파이어

족에 이어 코로나19로 인해 대규모 해고와 초과근무에 지친 MZ세대에서 나타나는

조용한 사직(Quiet quitting)으로 이어지는 변화를 눈여겨 볼 필요가 있다(Klotz &

Bolino, 2022; Zenger & Folkman, 2022a).

조용한 사직이라는 용어가 처음 등장한 시기는 2009년으로서, 베네수엘라에서

개최된 경제학 심포지엄에서 Mark Boldger에 의해 처음 제시되었다(Zenger &

Folkman, 2022b). 그러나 한동안 조용한 사직이라는 용어는 활성화되지 못하다가

코로나 19 팬데믹 이후 전 세계적으로 유행처럼 퍼져 나갔다(Zenger & Folkman,

2022a). 물론 코로나19 이전에도 낮은 임금과 장시간의 노동으로 인하여 높은 이직

의도와 낮은 직무열의(dis-engagement)를 가진 노동행태가 존재하고 있었다. 그러

나 코로나 19 팬데믹 이후 저성장으로 인한 대규모 사직(great resignation)과 조용

한 사직이 급격히 확산되기 시작했다.

코로나19 팬데믹은 조용한 사직을 가속시키는 촉매 역할을 하였다(Zenger &

Folkman, 2022a). 특히 2022년 7월 미국의 Zaid Khan이라는 20대 엔지니어가 17초
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분량의 쇼트폼 영상을 틱톡(TikTok)에 게시하면서 큰 호응을 얻었고, 조용한 사직

이라는 용어가 유행하기 시작한 것이다. 조직내 구성원들 사이에서 조용한 사직이

확산하는 배경은 코로나 19가 장기화되면서 사회구성원들의 업무 피로감이 증폭하

고, 그로 인해 근로자들의 무기력이 증가하면서 조직구성원의 삶과 일에 대한 사고

방식이 ‘최소한의 업무만을 수행하자’는 주의로 변화했기 때문이다(Klotz & Bolino,

2022). 코로나 이후 확산됐던 재택근무 및 유연근무가 다시금 정상 출근 근무로 전

환되었고, 대퇴사(Great Resignation) 현상이 글로벌 트렌드로 자리 잡으며, 팬데믹

이전의 직장 생활 경험 유무에 따라 팬데믹 이후 조직 생활에 대한 가치관 차이도

심화하고 있다.

조용한 사직의 경우 긍정적 측면과 부정적 측면이 모두 가능할 수도 있는데, 국

민들 사이에서 이에 대한 반응이 크게 양분되고 있다(박창욱, 2023). 최근에 실시된

토마토그룹 여론조사에 따르면 국민의 50.4%가 '조용한 사직'을 긍정적으로 평가

하고 있고, '업무에 쏟은 열정이 반드시 보상으로 돌아오지 않기 때문‘이라는 이유

가 가장 많았다. 반대로 49.6%는 조용한 사직에 대해 부정적인 시선을 갖고 있는

것으로 조사되었는데, '정해진 일 외에 관심을 갖지 않으면 나머지 업무는 다른 직

원에게 돌아갈 수 있기 때문'이라는 점과 ’직장 동료들의 근로 의욕을 저하시킬 수

있기 때문‘이라는 점을 그 이유로 꼽았다.

긍정적 측면에서의 조용한 사직은 직장보다 개인의 삶을 중시하는 태도라고 할

수 있다. 또한 직장에서 부과된 일을 그 이상으로 해내야 한다는 강박으로부터 벗

어나는 것을 핵심으로 하는 심리적 자세다. 굳이 퇴사하지 않아도, 사무실 밖에는

스스로의 인생이 있음을 인지하고, 그것을 영위하기 위해 최소한으로 일하는 것을

말하기도 한다(이주영, 2022). 그러나 부정적 측면에서의 조용한 사직은 ‘직장 생활

에 최선을 다해야 한다는 업무의 개념’과 거리를 두는 것으로 이해할 수 있다. 이

것은 ‘일’이나 ‘회사’ 중심의 사고에서 벗어나 직장 업무와의 거리 두기에 대한 선

언(이정흔, 2022)의 의미를 가지고 있으므로 조직 측면에서는 부정적인 개념에 보

다 부합한다고 볼 수 있다.

사실 조용한 사직은 마음은 일터에서 떠나 최소한의 업무만 하겠다는 것(정서

윤, 2022)으로 특별한 일이 없는 한 상시 주중 야근 모드였던 기성세대의 문화를

의미하는 허슬문화(hustle culture)와 대비되는 개념으로 볼 수 있다(Klotz &

Bolino, 2022). 기존 사회에서는 이른바 월화수목금금금 근무체제에서와 같은 열정

과 허슬문화가 강조되며, 일의 가치는 종종 열정적인 투지와 끊임없는 노력에 기인
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한다는 인식이 퍼져 있었다. 개인이 사생활보다 일을 중시하고 그에 열정적으로 임

하는 라이프스타일이며, 그렇게 업무범위 이상의 일을 했을 때, 승진이나 더 나은

연봉을 얻으리라는 믿음이 깔려 있다.

그러나 현재에는 직장인들에게 스트레스와 번아웃을 유발하며, 사회적 관계나

건강을 소홀히 할 수 있다는 점이 허슬문화에 대한 의문으로 제기된다. 특히, "나는

지금 조용한 사직 중이다. 실제로 일을 그만두는 것이 아니고, 내게 주어진 일 이

상의 노동과 열정을 바라는 허슬문화를 그만두는 것이다."라는 주장은 허슬문화에

반대하고, 자신의 삶과 가치를 중시하는 MZ세대의 새로운 커리어 풍속도를 보여준

다(이춘우, 2023). 이것을 지향하는 사람들은 정시 출퇴근과 업무시간 외에는 응대

하지 않기 등의 원칙을 가지고 실천한다. 이와 같은 업무 처리 방식에 조직의 중간

관리자나 임원들은 젊은 세대들과 소통과 협업이 어렵다고 고충을 호소하기도 한

다.

밀레니얼 세대의 공통적인 특징 중 하나는 따박 따박 나오는 월급에만 의지하

는 것이 아니라 자신의 정체성과 의미를 찾을 수 있는 직업을 추구한다는 점이다.

이러한 성향은 밀레니얼 세대가 받은 교육 방식과 깊은 연관이 있다.

Harfoush(2019)는 밀레니얼 세대가 교육 과정에서 자신의 개성과 재능을 즐겁게

발휘하고 세상에 공개하는 경험을 쌓았기 때문에 이러한 가치관을 형성했다고 설

명한다.

이러한 자신의 독자성과 자율성을 중요시하는 가치관인 개인주의 성향은 밀레

니얼 세대가 단순한 금전적 보상보다는 자기 개발과 삶의 의미에 중점을 둔 직업

을 원하는 이유와 연결될 수 있다. 개인주의 성향을 가진 밀레니얼 세대는 자신의

독창성과 능력을 인정받고 싶어하며, 이를 통해 직업에서 자기 정체성을 실현하고

자 한다. 따라서 교육방식이 개인의 특성을 강조하고 발전시키는 데에 중점을 둔

결과, 밀레니얼 세대는 일과 삶의 균형을 중시하며 자기 개발과 삶의 의미 찾기를

중요하게 생각하는 경향이 있다(이성찬, 2023).

한편 MZ세대 직장인들은 공정한 성과 보상에 대한 생각도 분명하다. sk하이닉

스에서 성과급이 회사 실적에 비해 적다는 불만이 회사 내부에서 제기됐고, 성과급

산정방식 공개 요구와 함께 공정한 보상에 대한 요구가 알려졌다. 취업 포털 사람

인이 MZ세대 직장인을 대상으로 한 조사에서 조직문화 개선을 위한 노조의 필요

성을 말했고, 회사에 바라는 사안에 대해서는 ‘공정한 성과 보상 제도’를 들었다.

퇴사 충동을 느끼는 상황에 대해서도 ‘성과에 대한 보상이 제대로 이뤄지지 않을
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때’라고 답했다(양종곤, 2021). 이는 저성장과 치열한 경쟁에 놓인 MZ세대의 자원

배분의 공정성과 현재 보상에 민감한 특성을 확인할 수 있다.

기존의 보상제도는 내부 승진과 연공서열에 따른 균등한 분배를 강조하는 연

공서열 중심의 방식을 채택하고 있다. 또한, 국내 대기업의 제조업 분야에서는 주

로 집단 성과급 체계가 일반적이었다. 국내 기업은 이러한 전통에 따라 집단적인

경영 체제를 가지고 있으며, 개인의 성과보다는 조직 전체의 성과 향상을 중시하는

조직문화를 구축해 왔다. 집단 성과 기반의 성과급은 부정적인 외부 효과로 인해

무임승차 현상을 야기할 수 있으며, 또한 개인주의 성향이나 인정 욕구가 강한 MZ

세대에게는 적절한 동기 부여 기제로 작용하지 못할 수 있다.

노동에 대한 새로운 가치관이 형성되고 있는 세대의 특징은 2010년대 중반부터,

정확히는 1995년 이후 출생한 Z세대가 경제 구성원의 일원으로 편입된 시점부터

직장과 경제 관념에 대한 인식론적 변화가 폭발적으로 발생해온 데서 기인한다고

볼 수 있다(이주영, 2022). 경제적 기반이 다져진 상태에서 물질적으로 풍요롭게 성

장한 젊은 세대들은 기존 세대와는 다른 고민을 가진다. 상향평준화된 입시와 치열

한 취업 경쟁 속에서, 지금까지 투여한 노력만큼의 보상과 성취감을 기대하며 직장

생활을 시작하는데, 조직 문화나 연봉이 개인의 기대에 부합하지 않아서 일의 의미

를 찾기 어렵다는 문제가 발생하고 있다.

이러한 상황에서 경제적 측면과 같은 현실적인 사유로 그만둘 수는 없어 조용

한 사직을 선택할 수 있다(정정엽, 2022). 물가 상승을 고려하면 실제 소득은 오히

려 줄었고 열심히 일을 해도 삶을 꾸리는 것이 벅찬 상황에서 조용한 사직과 같은

현상은 절망에서 탈출하고 싶은 몸부림으로 볼 수도 있다(진성철, 2022).

퇴사를 결심하는 데는 저마다 다양한 사유가 있을 것이다. 하지만 우리는 이런

현상이 밀레니얼 세대에 집중되어 동시 다발적으로 일어나고 있다는 것에 집중할

필요가 있다. 코로나19 대유행으로 인해 수백만 명의 인구는 굳이 회사로 출퇴근하

지 않더라도 재택 근무 역시 충분히 생산적일 수 있다는 것을 경험했고 그에 맞춰

기술 또한 빠르게 발전했다.

MZ세대는 현대 조직에서 차지하는 비중과 그들의 미래 가치 때문에 더욱 강조

된다. 특히 디지털 기술의 발전과 변화하는 사회 구조 속에서 MZ세대는 혁신적인

아이디어와 다양한 경험을 기반으로 새로운 가치를 창출해낼 수 있는 주요 인력으

로 간주된다. 그러나 그들의 잠재력을 최대한 발휘하기 위해서는 조직의 환경과 정

책, 그리고 관리 방식이 그들의 특성과 가치관에 부합해야 한다.
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최근 기업은 조용한 사직 문화가 생산성을 낮출 수 있다고 우려하면서 업무 몰

입도를 끌어올리기 위한 다각적인 노력을 기울이고 있다. 최근 자율근무제 ‘Happy

Friday’, 거점형 업무 공간 ‘Sphere’, 근속 기간 5년 주기로 ‘Refresh’ 휴가 부여, 아

침 식사 무료 제공, 임신기 단축 근로, 사내 어린이집 등의 정책도 직무 열의를 높

이는 것으로 나타났다. 7년 차 미만 직원들의 만족도가 높은 기업들의 공통적인 키

워드로는 ‘교육’, ‘기회’, ‘복지’가 있었다(명순영, 2022).

이러한 흐름 속에서 공무원 사회에서도 변화의 바람이 일고 있다. 최근 조용한

사직을 넘어 ‘진짜 사직’ 사례가 증가했는데, 2021년 사상 처음으로 재직 기간 5년

미만 퇴직 공무원 수가 1만 명을 넘어섰다. 이에 인사혁신처는 공직 문화 혁신안을

내놓기도 했다. 스터디카페 등 원격 근무가 가능한 장소와 시간을 확대하고, 민원

이 몰리는 근무시간 외에 유연 근무를 자율적으로 사용하는 ‘자율 근무제’의 시범

적인 도입이 변화의 징조라고 할 수 있다(명순영, 2022).

조직 차원에서의 변화가 있을 때, 개인 차원에서도 중요한 변화와 접근이 필요

하다. 일을 단순히 돈을 위한 수단으로만 간주하는 것이 아닌, 일의 의미와 성취감,

그리고 개인적 성장과 같은 내재적 동기를 찾는 것이 중요하다(정정엽, 2022). 개인

은 소극적 업무관이 아닌 성장 지향 마인드 셋으로 업무를 바라보고 자신의 커리

어와의 연계를 고민하면서 자구적인 노력을 지속하여 개인으로서도 더 좋은 상황

과 기회를 만들어나가는 것이 중요할 것이다.

기업의 입장에서도 조용한 사직을 단순히 업무 태만으로만 보기보다 그들이 일

에 몰두하지 못하게 하는 사내 문제를 명확히 파악하는 것이 필요하다(김지섭,

2022). 조용한 사직’이 퍼지고 있다면 조직은 직원의 핵심 업무를 재정의하고 이들

이 무엇을 원하는지를 알고 지원하는 등의 개선 노력을 하는 것이 중요하다(여성

국, 2022).

조용한 사직이 확산되고 있지만 아직까지 이러한 현상에 대해 학문적으로 충분

한 논의가 이루어지지는 못하고 있다(Kumar, 2022). 조용한 사직의 경우 특정 세대

만의 문제는 아니지만 특히 MZ세대 직장인에게는 중요한 이슈로 제기될 수 있다.

조용한 사직의 경우 조직에서 물리적으로 떠나지는 않지만, 심리적으로는 조직구성

원으로서의 역할과 책임에서 멀어지는 현상으로 이러한 행동은 기업의 생산성 저

하, 팀 내 의사소통 장애, 그리고 조직문화의 파편화를 초래하게 된다.

먼저 우선적으로 규명해야 할 문제는 ‘조용한 사직’은 학술적 측면에서 개념상

명확한 정의가 모호할 뿐만 아니라 하위요소, 그리고 측정상의 이슈도 초래된다.
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실제 이직을 하지 않지만 조용한 사직은 ‘주어진 업무’만 한다고 했을 때 ‘업무’는

직종마다 다르고 사람마다 다르고, 흑과 백처럼 딱 떨어지게 ‘주어진 업무’와 ‘추가

업무’로 구분되는 것도 아니다. 직무기술서에 명시된 업무만 수행하는 것은 부정적

으로 평가되지 않을 수 있지만, 직원이 무보수 초과 근무를 하지 않도록 고용주가

특히 주의를 기울이는 것과 직원이 스스로 최소한의 업무만을 수행하는 것 사이에

는 상당한 차이가 있다.

부당한 추가 업무만을 거부하고 정해진 업무시간 동안에는 성심성의를 다하는

사람을 ‘조용한 사직’을 하고 있는 사람이라고 정의한다면 ‘조용한 사직’이 가진 어

감 또한 문제가 된다. 이 단어가 가진 뉘앙스는 사직이라는 용어 때문에 ‘이직 의

도’와도 비슷해 보일 수 있으며, ‘이미 마음속으로는 사직서를 낸 사람’ ‘회사에 정

을 뗀 사람’에 더 가깝기 때문에 심리적 철회(psychological withdrawal)와 구분이

모호할 수 있다. ‘조용한 사직’이라는 단어가 주는 부정적인 느낌에 대해서 마치

MZ세대의 일반적인 특징인 것처럼 일반화하여 자칫하면 새로운 형태의 노사갈등

이 될 수도 있다는 우려도 예상된다.

‘조용한 사직’이 이슈화되면서 이 개념이 최근에 등장한 것처럼 들리지만, 직원

이탈, 번아웃, 직무 불만족과 관련된 문제는 오래전부터 발생해왔다. 조용한 사직을

단순히 새로운 현상으로만 여기면, 직원 이탈이 더욱 심각해질 뿐만 아니라 직원들

이 각자의 직무와 책임에 대한 열의 부재의 진짜 이유를 파악하지 못할 수 있다.

더 나아가 최소한의 일만 하는 문화는 주변 직원들의 사기 저하뿐만 아니라 직원

사이에 불공평함에 대한 불만을 야기할 우려도 있다. 대부분의 구성원들의 업무형

태로 소극적인 태도가 자리 잡게 되면 이들은 조직에 대한 기대를 낮추고 체념에

빠질 가능성이 높아질 것이기 때문에 이에 대한 충분한 논의가 필요하다.

2. 연구목적

본 연구의 목적은 MZ 직장인들에게 나타나는 조용한 사직의 중요한 선행변수

로서 직무불안정과 성과보상연계성을 고려하여 변수들의 영향력을 살펴보고자 하

며, 이때 과정과 맥락을 반영하여 과정으로서 심리적 계약위반의 매개, 맥락으로서

개인주의의 조절역할을 규명하려는 목적에서 수행되었다. 본 논문에서는 조용한 사

직에 대하여 학술적으로 접근을 하고자 하며 특히 MZ세대 직장인들의 주요 특징
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을 반영하여 조용한 사직을 낮추기 위한 선행요소를 규명하고자 한다.

먼저 주요 선행변수로 직무불안정은 고용환경 변화에 따라 조직에 속한 조직

구성원들이 자발적 또는 비자발적으로 자신이 속한 조직을 떠나야 할지 모른다는

불안감으로 노동시장에서 발생 된 자연스러운 용어이다(남재량, 2005). 기업들은 급

변하는 경영환경과 치열한 경쟁에서 살아남기 위해 인적자원의 관리, 조직의 구조,

관리시스템 등 경영의 전반적 분야에 걸쳐 변화를 유도하고 있으며 경영정상화와

기업 경쟁력의 기반을 다지기 위해 합병, 매각, 퇴출 등의 구조조정을 실행하고 있

다. 이와 같은 조직의 변화는 조직구성원들에게 직무를 계속적으로 유지할 수 있을

것인가에 대한 불안을 느끼도록 한다.

즉, 직무불안정은 단순히 직무 상황의 연속성에 대한 기대 뿐 아니라 현재의 직

무, 작업환경의 악화, 승진 기회의 박탈, 감봉과 같은 중요한 직무관련 환경들에 대

한 비자발적 변화를 반영하기 때문에 조직의 변화 상황에서 언제든지 조직구성원

들에게 지각될 수 있다. 직무불안정이 높아지면 조직구성원들의 조용한 사직은 증

가할 것으로 예상할 수 있다. 왜냐하면 직무불안정은 스트레스 원인과 동일하게 퇴

거 반응 즉, 스트레스를 회피하려는 시도로 나타날 수 있기 때문이다.

이와 같은 반응으로 조용한 사직이 증가할 수 있다는 것으로 직무불안정과 조

용한 사직과 직접 관련된 연구가 수행되어져 있지는 않지만 기존 연구들에서 고용

안정성이 낮은 경우 조직몰입, 직무만족의 저하(Ashford et al., 1989; Kinnunen et

al., 2000) 반생산적 과업활동, 직무스트레스 및 이직의도 등의 증가(김건식, 2013;

김윤성․이규용, 2003; 김종관․윤준섭, 2011; 남기섭․유병주, 2007; 박상언․이영

면, 2004)로 나타날 수 있다는 점을 통해 직무불안정은 조용한 사직의 중요한 선행

요소가 될 수 있을 것으로 판단하였다.

다음으로 성과보상연계성은 조직구성원들이 자신이 받는 보상이 자신이 수행한

과업 수행의 수준이나 성과와 연계하여 지급받는 것을 의미하는데(한주희․고수일,

2006) 성과수준이 높으면 그만큼의 높은 보상이 주어진다는 것을 알 수 있다. 성과

보상연계성이 높은 경우에는 조직구성원들의 조용한 사직을 낮출 수 있는 중요한

선행요소가 될 수 있을 것으로 판단하였다.

성과-보상 연계성은 과업에 대한 몰입에 영향을 미침으로써 내재적 동기에 대

해 긍정적 효과를 줄 수 있는데(한주희․고수일, 2006), 보상을 성과와 연계하게 되

면 사람들은 보다 많은 보상을 받기 위해 과업을 잘 수행하는 데 대해 관심을 기

울이게 된다. 이렇게 역량 발휘에 가치를 부여하면 일에 대한 감정적 몰입이 발생
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하고 내재적 동기의 향상으로 이어진다는 것이다(Harackiewicz & Manderlink,

1984; Harackiewicz, Manderlink & Sansone, 1992).

무엇보다 성과보상연계성은 중요한 긍정적 결과변수들과 밀접하게 관련성이 존

재하고 있으며(박종혁․권석균, 2006; Kepes, Delery, & Gupta, 2009; Pfeffer &

Langton, 1993), 특히 성과보상연계성과 같은 경제적 교환관계의 특성이 사회적 교

환관계를 형성함으로써 긍정적 효과를 이끌어 낼 수 있다고 보고 있다.

즉, 성과에 따라 평가하고 평가에 따라 보상을 제공하는 등 조직과 조직구성원

간의 사회적 교환관계인 조직지원인식이나 정서적 몰입의 향상이 가능한다는 것이

다(Choi & Chen, 2007; Loi et al., 2006; Rhoades, Eisenberger, & Armeli, 2001).

이러한 설명은 성과보상연계성은 조직과 조직구성원들 간의 사회적 관계를 회복할

수 있다는 것으로 조직에 대한 태도인 조직몰입의 증가로도 이어질 수 있다는 점

에서 성과보상연계성은 조직구성원들의 조용한 사직을 낮출 수 있는 중요한 선행

변수의 역할을 할 것으로 판단하였다.

한편 직무불안정과 성과보상연계성이 조용한 사직에 미치는 영향력에 있어서

심리적 계약위반이 직무불안정, 성과보상연계성과 조용한 사직과의 관계를 매개할

것으로 판단하였다. 심리적 계약은 조직구성원들이 그들이 속한 조직과의 합의된

교환조건을 통해 형태를 갖추게 되는데(Rousseau, 1995) 당사자인 조직과 조직구성

원들 서로 간에 이루어지는 교환 협정의 조건, 내용에 대한 조직구성원들의 믿음

(Rousseau, 1989, p.123)으로 정의 내릴 수 있다. 심리적 계약은 조직과 조직구성원

들 서로 간에 상호 해야 할 의무를 조직구성원들이 어떻게 지각하는 가의 문제로

서 기여, 유인의 상호호혜에 근거하고 있다.

심리적 계약위반의 매개효과는 심리적 계약위반 모형(Robinson & Rousseau,

1994)에 근거하고 있는데 심리적 계약위반을 만드는 선행요소가 있으며 이를 통해

심리적 계약위반이라고 판단하게 되면 결과적으로 직무, 조직에 대한 태도 및 행동

으로 이어질 수 있다는 것에 기반하고 있다.

먼저 직무불안정은 심리적 계약위반을 증가시킬 수 있다. 즉, 고용에 대한 안정

성이 결여되면 조직구성원들은 현 직무에 대한 만족도의 감소와 더불어 조직과 맺

은 심리적 계약이 위반되고 있다는 인식이 나타날 수 있기 때문이다. 왜냐하면 조

직구성원들과 조직 양자는 심리적 계약관계를 통해 일련의 사건에 대한 통제, 예측

을 가능하게 해 주는데 직무불안정 상태에서 조직구성원은 통제감에 대해 위협을

느낄 뿐만 아니라 불안정한 상황으로 인식하게 되어 위협의 심각성을 느낌으로써
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조직에 대해 계약을 위반하였다고 판단할 수 있기 때문이다.

반면에 성과보상연계성은 심리적 계약이 이행되었다고 판단할 수 있도록 할 것

이다. 심리적 계약의 이행에 조건 중 하나인 임금 및 보상의 경우 자신이 성과를

낸 만큼 조직에서 이에 따라 보상을 해준다고 판단하게 되면 심리적 측면에서 계

약이 이행되고 있다고 볼 수 있기 때문이다. 심리적 계약이 계약으로서의 의미를

갖기 위해서는 약속, 수용 등의 요건들을 갖추고 있어야 하는데(Rousseau ＆

Parks, 1993) 성과보상연계성은 약속의 의미와 수용의 의미를 제고할 수 있다는 것

이 반영될 수 있기 때문이다.

심리적 계약 위반은 조직 구성원들의 조용한 퇴직을 증가시킬 수 있는 요인으

로 작용할 것으로 판단된다. 이론적으로, 심리적 계약 위반의 영향은 사회적 교환

이론으로 설명될 수 있다. 조직 구성원들이 속한 조직이 계약을 이행하지 않고 있

다고 인식할 때, 심리적 계약 위반에 따라 발생하는 의무와 약속 등은 부정적인 혜

택 교환 차원에서 조용한 퇴직으로 이어질 수 있다.

심리적 계약위반을 인식하는 조직구성원들에게 부정적인 태도 및 행동이 나타

날 수 있다는 것으로 위반을 인식하게 되면 감정적 손상 및 이에 따른 행동과 태

도의 변화를 초래하기 때문이다(Crino & Leap, 1989; Singh, 1998). 특히 심리적 계

약위반의 경우 여러 부정적 영향력이 나타난다는 연구들(이기현, 2017; 조윤형,

2017; 조윤형․조성원, 2017; 탁제운․김종훈․신제구, 2018; 카심․김형진․심덕섭,

2017; Ma, Liu, Lassleben & Ma, 2019; Griep & Vantilborgh, 2018)을 봤을 때에도

조용한 사직의 증가로 이어질 수 있다고 판단하였다.

결국 직무불안정, 성과보상연계성과 심리적 계약위반과의 관계 그리고 심리적

계약위반과 조용한 사직과의 관계를 종합해 보면 직무불안정과 성과보상연계성은

심리적 계약위반을 매개로 하여 조용한 사직에 영향력이 나타날 수 있으므로 심리

적 계약위반의 매개 역할을 기대하였다.

또한 MZ세대 직장인들의 가치성향 중 두드러진 특성인 개인주의 성향이 직무

불안정과 성과보상연계성이 심리적 계약위반에 미치는 영향력을 조절할 것으로 보

았다. 개인주의 성향은 조직 보다는 자신에 대한 관심의 정도로 볼 수 있는데 개인

주의가 강한 조직구성원들은 자신이 속한 집단의 목표보다 개인의 목표를 강조하

고 개인 각자가 모든 사고의 중심이며 독립적인 자아상(self)을 가지고 있어 자기

자신을 위하는 성향이 강하게 나타나게 된다.

이러한 가치성향은 특정 변수들의 영향력에 대한 맥락의 의미를 갖고 있으므로
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(강성호․조윤형, 2020; 고종식․정호일, 2021; 박상준 등, 2021; 박희만 등, 2020;

송용욱․조윤형, 2018) 직무불안정과 성과보상연계성이 심리적 계약위반에 미치는

영향력에 대한 맥락(context)의 역할이 가능하다고 판단하였다.

직무불안정이 심리적 계약위반에 미치는 정(+)의 영향력은 개인주의가 높은 경

우 더욱 확대될 수 있을 것이다. 또한 성과보상연계성이 심리적 계약위반에 미치는

부(-)의 영향력도 개인주의가 높은 경우 더욱 확대될 수 있을 것이다. 왜냐하면 개

인주의가 높은 사람들은 자기 자신을 강조하고 자율성을 추구하며 개인의 목표가

우선시 되므로 자기의 행동, 자기의 가치의 결정에 대한 자아수용과 자기결정의 자

율성 그리고 개인의 성장 차원이 중요하다.

따라서 직무불안정이 높아질수록 개인주의가 높은 조직구성원들은 자신에게 제

공하는 승진 또는 자기계발 등에 대하여 의무를 다하지 않는다고 더욱 계약위반을

인식할 수 있다. 반면에 성과보상연계성이 높아질수록 개인주의가 높은 조직구성원

들은 자신에게 제공하는 임금 및 보상 등에 대하여 의무를 다한다고 판단되므로

계약위반의 인식이 더욱 낮아질 수 있기 때문이다. 이를 통해 개인주의에 따라서

직무불안정과 성과보상연계성이 심리적 계약위반에 미치는 영향력은 달리 나타날

수 있다는 것으로 보았다.

마지막으로, 심리적 계약 위반의 매개효과와 개인주의의 조절을 모두 고려한 조

절된 매개 효과가 가능할 것으로 판단된다. 직무 불안정성과 성과 보상 연계성이

조용한 퇴직과의 관계에서, 개인주의로 조절된 심리적 계약 위반의 매개효과가 나

타날 수 있다. 특히, 심리적 계약 위반의 매개효과는 개인주의가 높은 경우에 더욱

높을 것으로 보았다.

결국 이 연구의 주요 목적은 MZ세대 직장인들 사이에서 나타나는 조용한 퇴직

의 중요한 선행 요인으로서 직무 불안정성과 성과 보상 연계성을 고려하는 것이다.

이를 통해 해당 변수들의 영향력을 조사하고, 이 과정에서 심리적 계약 위반을 중

간 매개로, 그리고 개인주의의 조절 역할을 맥락으로 고려하여 연구가 진행되었다.

조용한 사직에 영향을 미칠 수 있는 다양한 변수들을 규명함으로써, 연구는 이론적

인 측면과 실무적인 측면에서 의의를 가지고 있다.
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제2절 논문의 구성 및 방법

조용한 사직의 현상은 조직 내의 생산성 저하, 의사소통 장애, 그리고 조직 문화

의 파편화와 같은 다양한 부정적 효과를 초래한다. 그렇기에 이 현상의 근본적인

원인을 분석하고 이에 기반한 효과적인 대응 전략을 마련하는 것은 기업 및 조직

의 지속 가능한 성장과 발전을 위해 절대적으로 필요하다.

MZ세대는 기존 세대와는 다르게 디지털화된 환경 속에서 성장한 만큼, 그들의

업무 환경에 대한 기대와 요구사항도 다를 수 있다. 이에 따라, 기업은 그들의 업

무 환경을 개선하고, 디지털 환경에서의 효과적인 커뮤니케이션 및 협업 도구를 제

공하는 것이 중요하다. MZ세대는 디지털 환경에서 성장한 만큼, 그들의 업무 환경

에 대한 기대와 요구사항이 특별하다.

따라서, 그들의 창의력과 혁신적인 아이디어를 최대한 활용하면서, 디지털 환경

에 맞는 커뮤니케이션 및 협업 도구를 제공하는 것이 중요하다. 또한, 조직은 MZ

세대의 목소리를 높여 그들의 아이디어와 의견이 조직 전략에 반영되게 해야 한다.

조직 내 다양성 및 포용성의 강화와 서로 다른 배경과 경험을 존중하는 문화의 구

축도 필수적이다.

이를 위하여 본 연구에서는 독립변수로 직무불안정과 성과보상연계성을, 종속변

수로 조용한 사직을 다루었다. 또한 직무불안정과 성과보상연계성이 본 연구의 대

상이 되는 MZ세대들의 조용한 사직에 미치는 영향을 살펴보기 위해 심리적 계약

위반의 매개효과와 개인주의의 조절효과 및 조절된 매개효과를 이론 및 실무적으

로 규명하고자 하였다.

본 연구는 연구 목적의 달성을 위해서 문헌 및 실증연구를 검토한 후 연구모형

과 가설을 설정하였으며, 가설의 검증을 위해 설문조사를 통해 수집된 자료로 실증

분석을 실시하였고, 구성은 아래의 내용과 같다.

제 1장은 서론으로 연구의 배경, 문제제기 및 연구목적, 그리고 연구방법과 논문

의 구성을 제시하였다.

제 2장은 연구를 위한 이론적 배경에 관한 부분이며, 직무불안정과 성과보상연

계성, 심리적 계약위반과 개인주의, 그리고 조용한 사직에 대한 문헌 연구를 통해

기존 연구결과를 검토하였다.

제 3장에서는 문헌 연구를 기반으로 한 본 연구의 모형 및 연구 가설을 소개하
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였다. 여기에는 변수의 조작적 의미, 측정 방법, 설문지 설계, 자료 수집 절차 및

분석 방법에 대한 상세한 내용이 포함되어 있다.

제 4장은 본 연구의 실증적인 연구 결과에 대해 깊게 다루고 있다. 이 장에서는

첫 번째로 수집된 데이터에 대한 인구통계학적 특성을 분석한 기초통계분석의 결

과를 상세하게 제시하였다. 이를 통해 본 연구의 대상이 된 대상자들의 전반적인

특성과 배경을 이해할 수 있다. 그 후, 본 연구에서 중요하게 간주되는 각각의 변

수에 대한 타당성을 점검하고, 해당 변수들이 얼마나 신뢰할 수 있는지에 대한 신

뢰성 분석 결과를 구체적으로 제공하였다. 이러한 분석을 통해 연구의 정확성과 신

뢰성을 판단할 수 있게 된다. 마지막으로 연구에서 제시한 가설들이 실제로 얼마나

타당한지를 검증하는 과정과 그 결과에 대해 설명하였다. 이를 통해 본 연구의 주

요 발견과 함께 그 의미와 중요성을 파악할 수 있다.

제 5장에서는 본 연구의 핵심 결과를 요약하여 전달하였다. 이곳에서는 본 연구

의 주요 발견과 그 의미를 간략하게 정리하였으며, 이 연구를 통해 도출된 중요한

시사점과 함께 연구의 제한적인 부분들을 소개하였다. 마지막으로 이 연구를 바탕

으로 더 나아가볼 수 있는 향후 연구의 방향을 제언하였다.
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제Ⅱ장 이론적 배경

제1절 조용한 사직

1. 조용한 사직의 출현배경

조용한 사직이라는 용어는 2009년 베네수엘라에서 개최된 경제학 심포지엄에서

Mark Boldger에 의해 처음 제시되었다(Zenger & Folkman, 2022b). 조용한 사직’이

란 퇴사는 하지 않지만 일은 내가 받는 월급만큼만 하겠다는 의미로 심적으로 퇴

사에 가까운 마음 가짐으로 회사 생활을 하겠다는 뜻으로 이해할 수 있다(전종희,

2022; 김정인, 2022).

조용한 사직이 발생한 구조적 배경은 2008년 금융위기 이후로 더욱 깊어진 저

성장의 늪이다(Klotz & Bolino, 2022; Zenger & Folkman, 2022a). 세계 경제가 장

기적 저성장으로 빠져들면서 근로자들의 이직이 원활하지 않게 되었고, 노력한 만

큼의 보상과 인정을 받기 어렵게 되면서 그들이 조직 내에서 선택한 합리적인 전

략이 조용한 사직인 것이다. 조용한 사직의 행태는 경제적 보상이 다소 미흡하더라

도 정해진 업무만 수행함으로써 개인의 자유시간을 확보할 수 있어 근로자들이 선

택할 수 있는 가장 합리적인 방안이었다.

열심히 일해도 일한 만큼의 보상이 주어지지 않고, 경직적이면서도 조직에 대한

헌신만을 강조하는 허슬문화에 반대하는 근로자들이 증가하면서 조용한 사직 행태

가 더욱 확산되었다(Zenger & Folkman, 2022a). 특히 코로나 19 이후 사회적 거리

두기 강화로 재택근무가 활성화되면서 근로자들은 더 이상 동료들과의 유대감을

형성하지 못하고 고립된 생활을 하게 되었다(박광국․김정인, 2020; Carillo et al.,

2021).

이러한 근무환경 변화 속에서 근로자들의 직장생활에 대한 무기력증이 심화되

었고, 이에 대해 조직에 대한 심리적 불안감도 증가하면서 그들의 업무 열정은 줄

어들었으며, 더 나아가 근무환경에 대한 좌절이 반복되고 이에 따른 체념문화가 직

장 내에 확산되었다(Zenger & Folkman, 2022a). 이러한 상황에서 근로자들은 직장
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을 퇴사하기보다 자신에게 주어진 일만을 최소한으로 수행하는 조용한 사직 행태

를 선택하게 된 것이다.

조용한 사직에 대한 논의는 아직까지 충분하지 않지만 평가는 이중적이다

(Zenger & Folkman, 2022b). 당연한 권리로서 근로자들은 업무시간을 소홀히 하는

것이 아니라 추가적인 업무를 수행하지 않는다는 것이라는 긍정적인 관점과 이탈,

게으름, 업무태만 등의 이름으로 수십년 간 존재해 온 부정적인 업무 태도를 미화

하는 장치일 뿐이라는 부정적인 관점이 동시에 존재한다(Klotz & Bolino, 2022).

조용한 사직 현상은 젊은 연령층에서 뚜렷하게 나타나고 있다(Zenger &

Folkman, 2022a). 미국의 한 통계 조사에 의하면 젊은 세대는 기성세대 보다 직무

소진(job burnout)이 발생할 가능성이 높은 것으로 나타났다. 보다 구체적으로

2021년의 갤럽(Gallup) 조사에 의하면 기성세대는 21% 정도가 직무소진을 느낀다

고 응답하였지만 밀레니엄 세대들은 28% 정도가 직무소진을 느낀다고 답하였다

(Sawhney, 2021).

기성세대와 달리 젊은 세대는 조직과 개인의 삶을 동일시하는 허슬문화를 원하

지 않는 것으로 나타났다. 그들에게는 조직보다 개인의 삶이 더욱 중요하기 때문에

조직에 대한 희생을 강요받는 것을 원하지 않는다(Sawhney, 2021). 또한 젊은 세

대는 조직변화를 지지하며 조직구성원들 간의 불평등 및 보수 격차가 개선되기를

원한다(Lord et al., 2020). 비합리적인 평가보상을 목격하며 열심히 하는게 억울해

지고, 폐쇄적이고 경직된 기업문화에 불통의 벽이 높아짐에 따라 자신들 만의 소통

방식을 찾는다.

특히 이들은 SNS 등을 통해 자신의 의견을 적극적으로 개진하며, 준거집단과

비교하고 준거집단에 비해 차별받는 것을 원치 않을 뿐만 아니라, 조직이 그들에게

편견과 편애가 존재하지 않는 불편부당한 대우를 해줄 것을 기대한다(Rodriguez et

al., 2019). 이에 따라 젊은 세대는 조직에서 그들이 예상하는 만큼 충분한 지원과

보상을 해주지 않는다면 조직을 위해 헌신하지 않고 자신들에게 주어진 최소한의

업무만을 수행하는 조용한 사직 행태를 나타낼 가능성이 높은 것이다.

코로나 19 이후 젊은 세대의 조용한 사직 형태는 두드러지게 나타나고 있다. 코

로나19로 인해 사회적 거리두기가 강화되면서 재택근무가 증가하고, 모임 및 대면

접촉 등이 줄어들면서 조직구성원들의 사회적 연대 및 유대감이 낮아졌다(Carillo

et al., 2021). 즉 사회적 거리두기 강화로 인해 젊은 세대 간 사회적 접촉의 기회가

줄어들면서 자신이 근무하는 조직에 대한 소속감(belonging)은 낮아지고 상호 간
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공동체 의식이 줄어들었으며, 조직 보다는 개인의 삶을 더욱 중요하게 고려하게 된

것이다(김정인, 2021a; Grütter & Buchmann, 2021).

결국 조용한 사직이라는 용어는 최근에 등장했지만 현상 자체로는 새로운 것이

아니다. 수년동안 업무몰입 저하에 대한 논의는 계속 있었고, 조용한 사직이라는

이름을 붙이면서 적극적으로 행동하기 시작했다는 점이 차이라고 할 수 있다. 조용

한 사직은 MZ세대만의 전유물은 아니지만, 몇 년 사이에 나타난 것으로 MZ세대의

태도를 대표적으로 보여주는 사례라고 할 수 있다. 우리는 미디어를 통해 이전 세

대와 현 세대가 매우 다른 사고 및 사유 체계를 가지고 있다고 인식해 왔다.

조용한 사직 측면에서 보면 코로나 19 이후 조용한 사직의 행태를 보이는 근로

자들은 대부분 밀레니엄 세대와 Z세대임을 강조하고 있다(Zenger & Folkman,

2022a). 2008년 이후부터 경제 위기가 고착화되면서 젊은 세대는 기성세대 보다 조

직으로부터 충분한 보상을 받지 못하게 되었다. 이로 인해 그들은 조직에 헌신하지

않고 자신들에게 주어진 업무만을 수행하고 있다는 것이다.

이러한 상황에서 코로나 19 팬데믹 속 젊은 세대가 선택할 수 있는 합리적인

전략은 조직에 대한 소속감 증진 보다 자신에게 주어진 한정된 일에만 집중하는

것이었다. 또한 젊은 세대는 기성세대와 달리 직장 업무를 우선하지 않고, 가족이

나 개인의 취미, 사회적 활동 등을 더욱 중요하게 고려하는 경향이 있다(Rodriguez

et al., 2019). 코로나 19로 인해 이러한 경향은 더욱 강화되었고, 젊은 세대 사이에

서 자신에게 주어진 최소한의 업무만을 수행하는 조용한 사직이 유행처럼 퍼져나

가고 있는 것이다(Zenger & Folkman, 2022a)

2022년 8월 21일자 Washington Post Online에 따르면, 조용한 사직은 직원 이

탈이라는 오래된 개념에 상반된 새로운 용어이며. 현 세대는 전례 없는 직무 소진

의 순간에 이르고 있다고 보고 있다. 또한 2021년 미국 기준으로 매월 평균 400만

명이 직장을 그만두었던 ‘위대한 사직(great resignation)’을 잇고 있다고 하였다. 동

시에 조용한 사직을 실천하고 있는 MZ세대가 경쟁적 노동 환경 속에서 일과 일상

의 균형을 되찾겠다는 의지의 표현이라고 분석하기도 했다(이주영, 2022).

2. 조용한 사직의 개념과 특징

Zenger & Folkman(2022b)에 따르면, 조용한 사직은 근로자들이 주어진 업무를
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수행할 때 제한된 헌신만을 보이며, 직무기술서에 명시되지 않은 업무를 수행하지

않는 업무 태도로 해석될 수 있다. 또한 김광태․이혜원․손영우(2023)는 조용한

사직을 근로자가 조직에서 주어진 업무에 충실하지만, 그 이상의 추가 노동을 하지

않고 승진 등의 좋은 평가를 바라지 않는 태도로 정의했다.

조용한 사직은 언제라도 그만둘 수 있다는 마음가짐으로 일한다는 의미에서 붙

여진 이름으로 정해진 업무 이상으로 일하지 않는 소극적 업무태도를 뜻한다. 회사

일에 ‘올인’하지 않고 일과 삶의 균형을 중시한다는 점에서 워라밸이나 욜로와 결

이 비슷하지만, 직장에 대한 열정을 잃었다는 부정적 뉘앙스가 좀 더 강하다(김지

섭, 2022). Pearce(2022)에 따르면, 직장을 그만두는 것이 아니라 단순히 해당 직위

에 기대되는 일을 넘어 기대되는 것 이상으로 일하지 않는 것이다.

산업 및 조직 심리학 분야에서는 근로자들이 근무 시간 동안 집중하지 않거나

열심히 하지 않는 문제로 생기는 생산성 저하를 연구하는 동안, '태업' 및 '반생산

적 행동'에 주목했다. 공식적으로 요구되는 직무보다 더 조직에 도움이 되는 행동

은 조직시민행동(organizational citizenship behavior)으로 명명했다.

직장을 실제로 그만두지 않으면서도 정해진 시간과 업무 범위 내에서만 작업하

고 초과 근무를 거부하는 노동 방식은 조용한 사직과 동일하지 않지만(명순영,

2022), 이러한 방식은 일하지 않거나 타인에게 피해를 주는 것이 아니라 자신에게

주어진 책임을 충실히 수행하면서도 그 이상의 지나치게 많은 업무를 하지 않는

특징을 갖고 있다(정정엽, 2022).

이직과 관련된 연구 중에는 심리적인 측면을 강조하는 연구도 있으며, 이는 스

트레스, 소진, 정서적 고갈, 개성, 직무만족, 조직몰입, 직업몰입을 중심으로 다루고

있다. 또한 지각, 결근, 성과감소, 철회(withdrawal) 개념도 이직의 선행변수로 큰

관심을 받고 있다(Tanova & Holtom, 2008). 그리고 단순 반복적 작업, 조직지원,

집단구성원들 사이의 이질성, 조직공정성 등도 이직과 관련이 있다(Mitchell &

Lee, 2001).

직무소진에 있어서 MZ세대 44%가 직무소진을 경험하고 있으며, 코로나19 시대

에 MZ세대의 직무소진 현상이 심해졌다고 이슈화되고 있다(윤다빈, 2022). 직무소

진에 이른 조직구성원들은 걱정, 우울 등의 감정과(Shirom et al., 1997), 낮은 성취

감, 고객과 자신에 대한 부적절한 태도, 조직과 직무에의 이탈감을 보인다(Drake &

Yadama, 1996; 황문영, 2021).

MZ세대 직무소진에 대한 현상뿐 아니라, 원인 분석과 대책에 대한 조직과 직장
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내 리더들의 역할에 대한 논의 등 기업과 사회에서 주목해야 할 이슈가 되었다(김

지섭, 2023). 이러한 번아웃에 대한 논의는 포스트 코로나 시대를 맞이하면서 밀레

니얼 세대의 이직의 특성중에 하나인 조용한 사직으로 이어졌다(유선욱, 2023).

일부 학자들은 조용한 사직이 완전히 새로운 현상이 아니라 이미 잘 알려진 개

념인 이직 의도(Mobley, 1977), 지속적 몰입(Meyer & Allen, 1991), 심리적 계약

위반(Rousseau, 1989)과 동일하다고 제시하고 있다(Boy & Sürmeli, 2023;

Hamouche et al., 2023). 하지만 조용한 사직은 이직의도, 지속적 몰입 그리고 철회

행동 등과 다른 중요한 특징을 가지고 있다.

조용한 사직은 보통 회사의 요구 수준을 나타내는 직무기술서를 기반으로 하며,

의도적으로 업무 수준을 최소한으로 유지하면서 그 이상의 노력을 기울이지 않기

위한 관리 활동을 포함한다(Pearce, 2022), 조용한 사직을 하는 직원은 회사와 합의

된 최소한의 요구 수준을 이해하고 그 이상의 노력은 기울이지 않으면서도 자체적

으로 업무를 관리하는 활동을 수행한다는 특징이 있다(Madell, 2022; Stahl, 2022).

이는 직원의 업무 기여도나 성과의 수준이 극심하게 하락하는 것을 포함하는

이직 의도와는 구별되며(Mobley, 1977; Patel et al., 2023), 기존 직장에서 이직할

경우 예상되는 비용이나, 미래의 기회비용에 대한 우려 등을 고려하여 지속적으로

업무에 투입하는 노력을 조절하는 지속적 몰입과도 차이가 있다(Nordgren &

Ingemarsson, 2023; Patel et al., 2023). 또한, 조용한 사직이 소극적인 수준이라 하

더라도 주어진 업무를 수행하는 점에서, 업무와 무관한 행동이나 비생산적인 활동,

지각, 결근과 같은 역기능적인 행동인 직원철회(employee withdrawal; Koslowsky,

2000)와도 다르다(Anand et al., 2023).

조용한 사직은 직원철회 중 심리적 철회(psychological withdrawal) 개념과 상당

히 유사성을 가질 수 있다고도 볼 수 있다. 심리적 철회는 조직과 직무에 마음이

떠나 심리적으로 방치되어 있는 상태를 의미하는 것으로, 몸은 조직에 있으나 마음

이 떠난 상태를 뜻한다(Colquitt & Wesson, 2009). 이러한 불안정한 감정은 스트레

스, 불안, 긴장 등과 같은 심리적인 상태로 철회행동으로 이어지며(Watson &

Clark, 1984), 결과적으로 이직, 결근, 지각 등으로 나타나게 된다(Koslowsky,

2000).

심리적 철회 수준이 높은 조직구성원들은 업무에 심리적인 거리를 두고 완전히

집중하지 않으며, 낮은 직무몰입으로 기업 생산성의 30%이하 저하시킬 수 있다

(Lohaus & Habermann, 2019). 예를 들면, 잡생각으로 직무에 적극적으로 참여하지
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못하고, SNS활동이나 인터넷 서핑 등으로 사이버 휴식(cyber-loafing)으로 시간을

때우거나, 또한, 괜히 바쁜척하거나 이리저리 장소를 옮겨 다니며 잡답하며 노는

경우로서(장수덕, 2018) 생산성과 동기부여의 감소로 이어질 수 있다(윤선미․김태

욱, 2020).

우리나라 경우 현실적으로 조직내 연공서열과 위계질서 문화가 강한 조직 풍토

상 하위 직위의 구성원들이 조직을 떠나고 싶은 욕구가 생겨도 행동적 철회로 불

만을 표출하기가 쉽지 않다(장수덕, 2019). 오늘날 이러한 심리적 철회 행동들은 인

적자원개발을 위한 제도가 확립되지 못한 중소기업을 비롯한 대부분의 조직이나

기관에서 매우 심각한 문제로 대두되고 있다(이한석 외, 2016).

결국 심리적 철회의 개념과 조용한 사직과의 개념은 일부 유사성이 있으나 개

념상으로 나누어질 수 있다. 심리적 철회는 종사원들은 업무에 심리적인 거리를 두

고 완전히 집중하지 않으며, 이것은 게으름을 피우거나 업무에 최선을 다하지 않으

며, 긴 휴식 등으로 직무 시간을 낭비하는 등의 행동유형으로 나타난다(윤선미․김

태욱, 2020). 반면에 조용한 사직은 조직구성원들이 조직에서 주어진 업무에는 충실

히 수행하지만 그이상의 성과를 내지 않기 위해 의식적으로 그리고 계획적으로 노

력한다는 점에서 업무수행에 대한 차이로 인하여 심리적 철회와 개념상 분리가 가

능하다고 볼 수 있다.

일부 선행연구에서는 조용한 사직에 대한 정의와 특징을 다음과 같이 제시한다.

대표적으로 Zenger & Folkman(2022b)은 조용한 사직을 근로자들이 그들에게 주어

진 업무를 수행하는데 있어 제한된 헌신만을 하며 그들의 직무기술서에 적시되지

않은 업무를 수행하지 않는 업무에 대한 태도로 정의한다. 이에 따라 조용한 사직

의 특징을 다음과 같이 설명할 수 있다.

첫째, 조용한 사직 행태를 지니는 조직구성원들은 업무수행에 있어 낮은 열정을

지니고 헌신하지 않으며 적극적으로 참여하지 않는다. 즉 조직 구성원들은 업무에

대한 열정, 헌신, 참여도가 낮아지며, 자신에게 주어진 업무 이외의 추가적인 노력

을 기울이지 않는다. 이들은 또한 조직구성원들이 원하면 달성할 수 있는 노력 수

준으로서 적어도 조직에서 요구하는 최소한의 노력 그 이상을 의미하는 ‘재량적 노

력(discretionary effort)’도 추구하지 않는다(Zenger & Folkman, 2022b).

둘째, 조용한 사직 행태를 지니는 조직구성원들은 자신의 직무기술서에 제시된

업무만을 수행하고 그 외의 업무는 하지 않는다. 직무기술서(또는 업무분장)에 기

술된 업무 범위를 벗어나는 가외적인 행동을 수행하지 않고, 할당된 업무에만 전념
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하는 것이다. 그들은 자신에게 주어진 주요한 핵심 책무는 수행하지만 시민행동으

로 알려진 직무 외 행동은 적극적으로 수행하지 않는다(Klotz & Bolino, 2022). 예

를 들어 늦은 시간까지 야근을 하지 않으며, 일찍 출근하지 않고, 의무적으로 참석

해야 하는 회의 외에는 참석하지 않는다.

조용한 사직은 공식적인 보상 체계에 의해 직접적으로 명시되지는 않았으나 조

직의 효능감을 향상시킬 수 있는 개인의 자발적 행위를 의미하는 조직시민행동

(OCB)과는 반대의미를 지닌다(Organ, 1988). 조용한 사직은 조직 내에서 조직구성

원들이 자발적 역할을 적극적으로 수행하는 재량적 행위인 OCB가 부족한 구성원

들의 행태로 볼 수 있다.

셋째, 조용한 사직 행태를 취하는 조직구성원들은 행동뿐만 아니라 심리적으로

도 업무와 거리를 유지한다는 점(Klotz & Bolino, 2022)에서 더 이상 조직을 위해

헌신하지 않고, 조직에 몰입하지 않는 조직행태를 나타낸다. 조용한 사직 행태를

지니는 조직구성원들의 행태 중심은 조직이 아니라 자기 자신이다. 이들은 조직의

생산성 향상, 높은 성과창출 등을 우선하는 허슬문화를 중요시하지 않고 자신의 시

간과 노력을 업무 활동에 더 많이 투자하지 않을 뿐만 아니라 심리적으로도 업무

와 거리를 둔다.

조용한 사직은 직장과 자신의 삶을 동일시하며 수 많은 열정과 시간을 투자하

는 허슬문화와는 반대의미로 여겨지며(Klotz & Bolino, 2022), 조용한 사직을 택하

는 구성원들은 자신의 명시된 업무 이외의 활동에 대해서는 심리적으로나 시간적,

물리적으로 그 이상의 투자를 하지 않는다(Klotz & Bolino, 2022).

조용한 사직이 대부분 조직구성원들의 업무 행태로 정착된다면 조직구성원들은

조직에 대한 기대를 낮추고 체념에 빠질 가능성이 높다(Klotz & Bolino, 2022). 이

처럼 조용한 사직이 조직구성원들의 근로 권리라 할 수 있을지라도, 조직 내 조용

한 사직 행태를 보이는 조직구성원들이 다수를 차지한다면 결국 조직 전체가 침체

되고 무기력해 질 것이다(<표 2-1> 참조).
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<표 2-1> 조용한 사직의 특징

구분 내용

조직구성원

업무태도

(직무행태)

- 직무기술서에 할당된 업무만 수행

- 시민행동(citizenship behavior)을 하지 않음

- 낮은 업무 열정과 헌신, 낮은 재량적 노력, 업무 참여도 저조

조직구성원

가치관과

심리상태

- 조직보다 개인 중심의 사고

- 조직헌신, 조직몰입도 낮음

- 직무 및 조직과 심리적으로 거리를 둠

조직과 개인에

미치는 영향

- 실제로 이직하지 않음

- 조직에 비용부담, 생산성 및 경쟁력 약화

- 단기적으로는 개인의 권리 향상으로 여겨질 수 있으나, 장기적

으로는 개인의 경력발전과 삶의 질 저하를 가져올 수 있음

자료: 김정인(2022)

3. 조용한 사직의 연구동향

조용한 사직은 조직에 부정적인 영향을 미칠 수 있다. 조직구성원 개개인은 주

어진 업무만을 수행하면 되지만, 이로 인해 공식적인 직무기술서에 명시되지 않은

예상치 못한 추가 업무에 대해서는 대응할 수 없는 한계가 발생한다. 특히 조용한

사직 행태를 지니는 일부 구성원이 자신에게 주어진 업무만을 수행하면 결국 가외

적인 업무는 다른 구성원이 부담해야 하는 상황이 발생한다(Klotz & Bolino, 2022).

이러한 상황은 나아가 조직구성원 간 갈등, 조직의 협력적 분위기 저해 등의 결과

를 초래할 수도 있는 것이다. 이처럼 조용한 사직 행태를 보이는 근로자들은 조직

내에서 요구되는 최소한의 업무만을 수행하며 심리적으로도 그들은 조직 및 업무

와 거리를 둔다.

조직 차원에서 구성원들의 조용한 사직 행태가 증가하면 조직 생산성과 경쟁력

향상에 부정적인 영향을 미칠 것이다. 만약 조직 내에서 모든 구성원들이 자신에게

주어진 업무만을 수행하고 그 외 업무를 적극적으로 수행하지 않으면 조직 내 경

쟁력은 향상되기 어렵다(Klotz & Bolino, 2022).
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특히 현대 조직에서는 모든 업무가 직무기술서에 제시된 것처럼 예측 가능한

것이 아니다. 언제, 어디서든지 예상하지 못한 일들이 끊임없이 발생하기 마련이다.

이러한 상황에서 조직구성원들이 자신의 직무기술서에 제시된 업무만을 수행하고,

돌발적으로 발생하는 추가 업무는 직무기술서에 명시된 업무가 아니기 때문에 수

행하지 않는다고 한다면 해당 조직은 새로운 환경변화에 능동적이고, 적극적으로

대응하기 어려워 경쟁력이 낮아질 수밖에 없다(Klotz & Bolino, 2022).

또한 조직구성원들 간에 조용한 사직 행태가 증가하면 조직 내 사회자본이 줄

어들어 이 또한 조직 생산성이 낮아지는 주요 원인이 된다(Zenger & Folkman,

2002a). 구성원들 간 적극적인 협력, 그리고 타인에 대한 신뢰와 지원을 기반으로

하는 사회 자본은 조직구성원들이 자신만의 업무 수행에 집중하고 타인의 업무에

관심을 가지지 않을 때 형성되기 어렵다(송승숙․이동수, 2015). 조직구성원 사이에

협력적 네트워크가 형성되지 않는 조직에서 생산성과 경쟁력은 낮아질 수밖에 없

는 것이다. 특히 부서 간, 조직구성원 간 협업이 중요하게 고려되는 조직에서는 이

러한 부정적 현상이 더욱 크게 나타날 것이다.

조직구성원의 조용한 사직 영향은 조직의 생산성과 경쟁력 하락만으로 나타나

지 않는다. 조직구성원들이 주어진 업무만, 그리고 보상이 따르는 만큼만 일하는

것이 일시적으로는 근로자 스스로에게 도움이 될 수 있지만, 장기적 관점에서는 그

들의 경력발전과 삶의 질 향상에 부정적인 영향을 미칠 수 있다. 조용한 사직 행태

의 증가는 개인의 삶의 질과 행복을 낮출 뿐만 아니라, 그들의 경력발달에 부정적

인 영향을 미친다는 것이다(Klotz & Bolino, 2022).

조용한 사직 현상이 왜 발생하게 하는가? 이에 대한 원인은 다양하게 논의될

수 있겠지만, 무엇보다도 조용한 사직이 발생하는 이유를 Blau(1964)의 사회교환이

론(social exchange theory)을 활용하여 설명할 수 있을 것이다. 조용한 사직에 대

해서는 현재까지 학문적으로 충분히 논의되지 않은 상황이기 때문에 선행 연구에

서 밝힌 이와 관련된 직무소진, 직무상 이탈(disengagement at work), 직무열의

(job engagement), 조직시민행동 등의 개념을 활용하여 설명할 수 있다.

사회교환이론은 조직 내 다양한 유, 무형 자원의 교환이라는 호혜성(reciprocity)

을 기반으로 형성된다는 점을 강조하고 있어 조직 내 구성원들의 조용한 사직 행

태 발생 원인 분석에 적합하다. 조직구성원들은 조직으로부터 충분한 유･무형의 자

원을 지원 받는다고 인식하면, 그들이 조직에서 받는 혜택과 이익에 적극적으로 대

응하기 위해 책임감과 의무감을 가지고 업무를 열의 있게 수행한다(Rhoades et al.,
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2001).

그러나 이와는 반대로 조직구성원들이 조직으로부터 그들의 헌신과 열정에 비

례하여 충분한 보상을 제공 받지 못한다고 인식하면 그들은 소극적인 업무태도를

취하며 조직에 헌신하지 않을 것이다(Rhoades et al., 2001). 따라서 사회교환이론에

따르면 조직구성원들의 조용한 사직 행태가 나타나는 이유는 조직구성원들이 그들

의 기대만큼 조직으로부터 충분한 유･무형의 자원을 획득하지 못하기 때문으로 볼

수 있다.

조직구성원들의 업무량이 자신들이 허용할 수 없을 정도로 많다면 조직구성원

들은 직무소진 될 가능성이 높아진다(Jayrante & Chess, 1983). 직무열의에 관한

선행연구들에 의하면 업무량이 과도하게 주어질수록 조직구성원들은 이를 적극적

으로 수행하기 보다 업무에 소극적인 태도를 보일 가능성이 높다(조은애, 2011).

즉, 조직구성원들이 업무량을 많다고 인식할수록 그들의 직무에 대한 열의는 줄

어들고, 직무에 대한 불만족이나 직무 스트레스가 증가한다는 것이다(권용수,

2006). 또한 업무량과 관련된 선행연구(노종호․최진욱, 2018)은 조직이 구성원들에

게 과도한 업무량을 부과할 때 조직구성원들은 직무소진 될 가능성이 높다고 주장

하고 있다. 예를 들어 한국 아동그룹홈 169개소 248명 종사자를 조사한 이상정과

황정하(2020)의 연구 결과 각 시설 종사자들이 인식하는 업무량이 많을수록 그들의

직무소진은 더 높게 나타났다.

업무량이 많다고 인식하는 조직구성원들은 초과근무를 하게 될 가능성이 높았

으며, 이러한 구성원들은 업무에 피로감을 느껴 자신의 업무를 적극적으로 수행하

지 않고 주어진 최소한의 업무만을 수행하는 경향이 있었다. 이러한 점을 고려할

때 조직구성원들은 자신들에게 과도한 업무량이 주어지면 해당 업무를 적극적으로

수행하기보다 피로감으로 인해 오히려 업무에 소홀해지고, 최소한의 제한된 업무만

을 처리할 가능성이 높아진다.

코로나 19 이후 이러한 현상은 더욱 증가하였다. 코로나 19 팬데믹에 따른 감염

병 증가로 사회적 거리두기가 강화되면서 근로자들의 대규모 사직이 증가하고, 이

에 따른 조직구성원들 간 추가적인 업무들이 발생하면서 조직에 남아 있는 구성원

들의 업무량이 증가하는 경향을 나타내고 있다(Zenger & Folkman, 2022a).

특히 코로나 19 이전에는 자신의 업무가 아니었지만 감염병 예방 차원에 따른

부가적인 업무(예: 감염병 관리 부서 뿐만 아니라 타 부서도 감염병 업무를 지원)

가 증가하면서 조직구성원들의 업무가 점차 확장되었다(Klotz & Bolino, 2022). 코
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로나 19 장기화로 인해 이러한 업무 증가가 만성화되면서 조직구성원들의 피로감

은 더욱 증가하고, 시민행동은 줄어드는 경향을 나타내고 있다(Carillo et al., 2021).

전 세계적으로 저성장 현상이 확산되면서 조직구성원들에 대한 충분한 보상이

제대로 이루어지지 않아 조직구성원들이 열심히 일할 동기부여 기제마저도 흔들리

게 된 것이다. 이처럼 코로나 19 발생 이후 조직구성원들이 처리해야 하는 업무량

이 과도하게 증가하고 충분한 보상이 이루어지지 못하면서 조직구성원들은 이로

인해 업무에 대해 더욱 소극적인 태도를 보였다. 팬데믹 이후 감염병 접촉에 대한

두려움과 삶에 대한 무력감이 증가하는 상태에서 조직구성원들의 업무량 증가는

조직구성원들에게 큰 부담이 될 수밖에 없었다(Carillo et al., 2021). 이처럼 팬데믹

이후 과도한 업무량 증가는 조직구성원들의 조용한 사직 행태에 주요 원인으로 작

용하는 것이다.

조용한 사직이 발생하는 중요한 원인 중 하나로 리더의 관심 부족도 제시된다

(Harter, 2022). 특히 상관인 리더가 자신에게 충분한 관심을 가지지 않는다고 인식

할 때(lack of feeling cared about) 조직구성원들의 조용한 사직 행태는 더욱 증가

하게 된다(Harter, 2022; Zenger & Folkman, 2022a).

만약 리더가 조직구성원들을 평가 절하하고 그들의 능력을 대수롭지 않게 여긴

다면 구성원들은 주어진 업무 이외에 더 이상의 노력을 하지 않게 된다(Zenger &

Folkman, 2022a). 즉 조직구성원들이 조직 내에서 자신들의 리더로부터 충분한 돌

봄을 받지 못한다고 인식하고, 상관이 부하를 존중하지 않을 때 조직구성원들의 조

직에 대한 참여도는 낮아지고 이로 인해 조용한 사직 행태는 더욱 증가하게 되는

것이다(Zenger & Folkman, 2022a).

코로나19 발생 이후 리더의 부하에 대한 관심은 더욱 중요해졌지만, 팬데믹 상

황에서 리더의 부하에 대한 지원과 배려는 오히려 어려워질 수 밖에 없다. 감염병

증가로 사회적 거리두기가 강화되고 재택근무가 증가하면서 조직구성원들 간의 유

대감과 연대가 약화되면서 리더의 역할은 더욱 중요하게 고려되고 있다. 하지만 대

면 접촉 기회의 감소로 인하여 현실적으로는 부하에 대한 리더의 관심과 지원이

코로나 19 발생 이전보다 줄어들 수 밖에 없었다(Carillo et al., 2021).

예를 들어 리더는 부하들의 업무상 어려움에 대해 적극적으로 피드백 해주어야

하지만, 사회적 거리두기 강화 등으로 인해 이전보다 리더의 관심과 배려, 소통등

이 더욱 어려워지게 된 것이다. 이러한 상황에서 부하들은 리더가 자신들에게 충분

한 관심을 가지지 않는다고 인식할 가능성이 높아 그들은 적극적으로 업무를 수행
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하기 보다 주어진 최소한의 업무만을 수행하는, 조용한 사직 행태를 나타내게 되는

것이다(Harter, 2022).

조직문화는 조직구성원들의 공유된 가치이기 때문에 조직구성원들의 행태에 큰

영향을 미친다(Schein, 1985). 만약 조직문화가 구성원들의 감정을 통제하고 규제하

는 수단으로 작용한다면 조직구성원들은 조직에 만족하지 못하고 조직을 떠나게

된다(Härtel, 2008). 특히 조직문화가 조직구성원들에게 도움이 되지 않는, 해로운

조직문화라면 조직구성원들은 심리적 부담감을 느껴 적극적으로 업무를 수행하지

않을 가능성이 높다(Klotz & Bolino, 2022).

2022년 8월 Harvard Business Review(HBR)는 조용한 사직은 나쁜 직원이 아

니라 나쁜 상사에 관한 것이다’라는 원고를 발표했다. 핵심은 조용한 사직이라는

이슈의 해결을 직원이 아니라 관리자에게서 찾아야 한다는 것이다. 실제로, 좋은

관리자 아래에서 조용한 사직은 3%였지만 나쁜 관리자 밑에서는 무려 14%로 나타

났다(박영희, 2022). 이는 직원들이 자신들의 에너지와 창의성, 시간, 열정 등을 자

격 있는 조직과 리더에게 전하고 싶어 한다는 점을 시사한다(박형수, 2022).

미국 경제 잡지 Forbes는 상사가 임직원에게 업무적인 도움이 필요한지 물어보

거나 휴식을 제안하는 등의 방식으로 신뢰와 유대감을 형성하는 일이 조용한 사직’

을 예방하는 데 도움이 될 수 있다고 했다. 임직원이 자신의 상사나 직장에서 신뢰

와 지지를 받지 못한다면, 어려운 상황에 직면했을 때 이를 맞서지 않고 피하려는

성향을 키울 수 있다는 것이다(김용원, 2022). 이처럼, 조직 차원에서 구성원들의

안녕과 복지를 고려하는 지향성을 가지게 되면 이것이 하나의 문화와 풍토로 자리

잡아 제도나 정책의 변화가 가능하고 궁극적으로 구성원들의 만족도 제고와도 연

계될 수 있을 것이다.
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제2절 직무불안정

1. 직무불안정의 개념

조직구성원들이 조직의 합병, 새로운 기술과 제도의 도입 등 객관적 위협을 주

는 조직변화 특성들은 공식적, 비공식적 루트를 통해 개개인에게 전달되며, 조직구

성원들은 정리해고, 임금삭감 등 다양한 변화를 가져올 것을 인식함으로써 직무불

안정을 지각하게 된다(Ashford, Lee & Bobko, 1989).

직무불안정(job insecurity)은 직무안정(job security)의 상대적 개념으로 직무불

안정의 정의는 학자에 따라 다양하게 제시된다. 직무불안정이란 근로자가 느끼는

직무지속성과 직무연관성 없음에 대한 불확실성의 정도라고 한다(Greenhalgh &

Rosenblatt, 1984; De Witte, 1999; Hui & Lee, 2000). Greenhalgh &

Rosenblatt(1984)은 직무불안정을 위협적인 상황으로 인하여 자신의 직무가 사라질

수 있음을 지각하기 때문에 발생되는 무력감이라고 정의하고 있다.

이는 직무 상실의 위험과 그로 인한 중대한 결과에 대한 우려, 그리고 그런 상

황에 대처할 수 없다는 무력감이 결합될 때, 구성원들이 직장에서 불안정함을 느끼

게 된다는 것을 의미한다. 직무에 대한 위협이 크고 그에 대응할 힘이 없다고 느낄

수록, 구성원들은 자신의 상황에 대해 더 많은 불안을 경험하게 된다는 것이다.

직무불안정성은 개인의 자발적인 직무변화로부터 발생하는 것이 아닌, 의도된

또는 의도되지 않은 조직적 변화가 원인으로 작용(Ashford et al., 1989) 한다고 했

으며, Hartley et al.(1991)도 직무불안정을 개인이 현재 소속된 조직 내에서 체감하

는 안정성과 그 개인이 추구하는 안정성 수준 사이의 불일치로 규정하고 있다. 이

에 따라 직무불안정성은 조직 내에서 개인이 경험하는 안정성과 그가 이상적으로

생각하는 안정성 사이의 간극에서 비롯된다고 할 수 있다.

Rosenblatt & Ruvio(1996)는 직무불안정을 현 직무가 앞으로도 지속될 것인가

에 대한 전반적인 관심사라고 정의했다. Heaney(1994)는 직무불안정을 현 직무의

연속성에 대한 잠재적 위협의 인식이라고 정의하고, Davy et al.(1997)는 직무불안

정을 특정의 직무 상황에서 연속성에 대한 구성원의 기대라고 정의했다. 이들은 직

무불안정성을 직무 상황의 연속성에 대한 기대로 정의하고, 직무불안정성이 단지

기업에서 계속 고용되고자 하는 개인의 욕구에 국한되지 않으며, 승진의 기회, 현
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재의 업무 조건, 그리고 장기 경력 발전의 기회 등 현재 가지고 있는 직무의 특성

들이 손실될 수 있다는 우려를 반영한다고 했다.

그 외 여러 연구자들도 직무불안정성을 다음과 같이 정의하고 있다. Lazanus &

Folkmen(1984)은 미래의 직무 상실에 대한 위협과 그 결과에 대한 개인의 주관적

판단으로 이해하며, 이는 직무가 위협받을 때 유지되기 어려워지는 상황으로 인한

무력감으로 해석한다. Ashford et al.(1989)는 직업을 잃을 위험에도 불구하고 그

위협을 제어할 수 없다는 무력감을 강조한다. 단순히 해고에 대한 위협 뿐만 아니

라 직무배치, 직위의 강등, 승진기회 상실 등과 같은 다차원적인 위협에 의해 영향

을 받을수 있다는 것이다. Sarah et al.(2005)은 위협적인 직무 환경에서 고용을 유

지하는 것에 대한 인식으로 정의한다.

또한, Greenhalgh & Rosenblatt(1984)와 Ashford et al.(1989)는 직무 관련 위협

에 대한 무력한 상태로, Cavanagh & Noe(1999), Brockner et al.(1992), King(2000)

은 고용 불안에 대한 보다 광범위한 관점으로 이를 정의한다. Hallier &

Lyon(1996)는 미래 직업 상실의 위협과 그 중요성에 대한 개인의 판단으로 설명하

고 있다.

이러한 직무불안정성은 낮은 직무 성과, 이직 의도, 조직에 대한 낮은 몰입, 비

순응적인 직무 행위, 조직에 대한 신뢰 부족 및 노력 의지 저하 등 다양한 부정적

인 영향을 미친다고 연구들은 밝히고 있다(Arnold & Feldman, 1982; Ashford et

al., 1989; Brockner, 1988; Greenhalgh, 1982; Jick, 1979; Cavanagh & Noe, 1999;

King, 2000; Pearce, 1998).

국내에서도 일부 연구자들이 직무불안정을 정의하고 있는데 우창열(1999)은 조

직에서의 계속적인 직무수행이 위협받는 상황에서 구성원 개인이 이를 극복할 수

없는 상태라고 직무불안정을 정의했고, 최항석․박경규(2005)는 직무불안정을 중요

한 직무특성이나 직무 자체의 잠재적인 상실가능성에 대처할 수 없다고 느끼는 조

직구성원의 주관적인 지각정도로 정의했다.

직무불안정성은 근로자들이 각자의 주관적 관점으로 느끼는 개념으로, 같은 상

황에서도 개인의 특성에 따라 다르게 인식될 수 있는 복잡한 현상이다. 세계 경제

가 불안정해짐에 따라, 많은 근로자들이 고용의 안정성에 대해 우려하게 되었습니

다. 고용주가 안정적인 직장을 제공하지 못할 때, 근로자들은 업무 스트레스와 업

무 수행에 부정적 영향을 끼치는 감정적 반응을 겪을 수 있다(Jordan et al., 2002).

이러한 다양한 정의들을 종합해보면, 직무불안정은 종업원이 자신의 직무에 대
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해 느끼는 위협과 그 위협에 대해 어떠한 것도 할 수 없다고 지각함으로써 자신의

직무를 상실하게 될지도 모른다는 불안감을 의미한다고 할 수 있다. 그리고 개인이

자신의 직업 지위나 일자리를 잃을 우려가 있다고 느끼는 상황을 의미한다. 이러한

불안감은 근로자의 심리적 및 정서적 웰빙에 부정적인 영향을 미칠 수 있으며, 이

로 인해 조직에 대한 몰입도와 성과가 저하될 수 있다(Shoss & Mindy, 2017).

직무불안정성은 위협적인 상황이 자신의 직무를 위태롭게 할 수 있다는 인식과

이러한 위협에 대응할 수 없다는 느낌의 결합으로 이해될 수 있으며, 직무상실의

가능성과 무력감, 이 두 가지 요소로 나누어 볼 수 있다(Greenhalgh & Rosenblatt,

1984). 직무상실 가능성은 직무 자체의 위협뿐만 아니라 경력 발전, 소득, 지위, 자

율성, 자원, 의사소통 등과 같은 직무 특성과 관련된 위협을 포함한다(Greenhalgh

& Rosenblatt, 1984; Kwon, 2012). 반면, Greenhalgh & Rosenblatt(1984)와

Kwon(2012)에 따르면, 무력감은 위협의 심각성에 대응할 수 없다고 개인이 느끼는

상태를 지칭하며, 동일한 위협에 직면했을 때 그 위협을 극복할 수 있다는 믿음의

강도에 따라 직무불안감의 정도가 변화할 수 있다고 제시하고 있다.

직무 스트레스는 업무 수행과 연관된 모든 상황에서 나타날 수 있는 특정한 현

상으로, 일반적인 스트레스보다 더 구체적이고 한정된 범위를 가진다. French(1972)

는 이를 조직 구성원이 조직의 목표와 개인의 욕구 사이에서 경험하는 불일치로

인한 것으로 설명하였으며, 이는 개인과 그들의 업무 환경 간의 상호작용을 기반으

로 한 개념이다. 직무 스트레스는 업무 요구와 개인의 능력 간의 불일치에서 비롯

되는 심리적 반응이며, 구성원이 업무와 관련해 느끼는 스트레스와 불안감을 나타

낸다(Hunter & Thatcher, 2007; Lazarus & Folkman, 1984).

반대로, 직무불안정성은 위협적인 상황에도 불구하고 자신의 직무를 잃을 수도

있다는 무력감을 말한다. 이는 자신의 직업 또는 직무 안정성의 정도와 관련되며,

구직 기회, 고용 불안정성, 직장의 불안정한 상황, 실직이나 해고의 염려, 현재 직

장과 동등한 다른 직장을 찾기 어려운 상황에서 직무 스트레스가 증가한다(이상

우․권동현, 2016). 직무상실 가능성은 직무 자체의 위협, 경력 발전, 소득 수준, 지

위, 자율성, 자원, 의사소통 등과 같은 직무 특성과 관련된 위협을 의미한다(정우

진․김영집, 2022).

직무불안정의 이론적 분석으로는 개인의 성격, 태도, 그리고 가치관과 같은 내부

요인들과 조직의 경영 정책, 구조, 그리고 인사관리 전략과 같은 외부 요인들은 직

무불안정에 영향을 미칠 수 있다(Rousseau, 1989). 또한 직무불안정은 근로자의 조
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직몰입을 감소시킬 수 있다. 직무불안정은 근로자가 조직에 대한 신뢰와 충성도를

낮추어 조직에 대한 헌신과 참여를 줄이게 할 수 있다(조윤형 외, 2014).

2. 직무불안정의 연구동향

과거 연구들은 직무불안정이 근로자의 스트레스, 불안, 우울증 증상에 연결됨을

밝혔다(Ashford et al., 1989). 더욱이, 직무불안정은 근로자의 조직에 대한 신뢰와

모호성 감소, 그리고 조직에 대한 헌신도와 참여의 감소와 관련이 있다(Greenhalgh

& Rosenblatt, 1984).

직무불안정성이 높아지는 경영환경을 반영하여 그간 많은 선행연구들은 직무불

안정성을 초래하는 선행요인이나 직무불안정성이 구성원에게 미치는 영향을 규명

하기 위한 연구를 수행해 왔다(배성현, 2009; 서정하, 2007; 최항석․박경규, 2005;

Cheng & Chan, 2008; Sverke, Hellgren & Näswall, 2002).

초기에는 직무불안정 연구가 일자리 상실(해고)과 같은 측면이 주로 연구되었으

나 1980대는 직무불안정의 개념이 기업의 대규모 구조조정, 인력의 재배치, 조직구

조의 변화, 직무구성의 변화로 인한 직무 질의 변화까지 개념이 확대되기 시작하였

다. 기업조직의 끊임없는 변화는 개인이 수행하는 직무 질의 변화가 수반될 수 있

다. Greenhalgh & Rosenblatt를 비롯한 여러 연구자들이 이러한 점에 유의하여 일

자리 유지에 대한 불안(실직)과 직무 질의 변화로 인한 불안 모두를 포함하는 직무

불안정 개념으로 확장하였다(Greenhalgh & Rosenblatt, 1984; Ashford et al., 1989;

Hellgren et al., 1999).

Ashford et al. (1989)는 직무불안정이 근로자의 심리적 건강과 직무 만족도, 그

리고 이직 의도에 영향을 미친다는 것을 확인하였다. 최근 연구들은 세계화, 기술

의 발전, 인구 구조의 변화 등 외부 환경의 변동성이 직무불안정을 증가시키는 주

요 원인임을 지적하고 있다.

개인적 관점으로 근로자의 개인적 특성, 예를 들면 성격이나 직무에 대한 태도

가 직무불안정에 어떻게 영향을 미치는지 탐구한다. 조직적 관점으로는 조직의 특

성과 구조, 그리고 인사 관리 전략이 직무불안정에 어떤 영향을 미치는지 연구한다

(Rousseau, 1989).

직무불안정에 영향을 줄 수 있는 선행변수와 결과변수에 대한 연구로는 선행변
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수로는 조직변화, 역할모호성, 역할갈등, 통제의 위치 등과 직무불안정간의 관계를

분석하였고 직무불안정과 결과변수로서 종업원의 태도변수인 직무만족, 조직몰입,

이직의도 등과의 관계 연구가 있다(배성현, 2009)

직무불안정성의 선행요인으로는 고용 환경 변화에 따른 고용 환경의 불확실성,

인수합병(M&A)등의 빈번한 조직구조변화, 신기술 도입으로 인한 직무특성 변화,

조직유효성 등이 있다(정동섭․박지룡, 2006). 고종식(2008)은 조직적 변화, 역할갈

등, 역할모호성, 통제위치가 직무불안정성 지각에 영향을 미치는지를 연구(Ashford

et al., 1989)한 내용에 기초하여 직무불안정성의 선행요인을 조직적 요인(조직변

화), 직무적 요인(역할갈등과 역할모호성), 개인적 요인(통제위치)으로 분류하여 연

구하였다. 근로자의 직무불안정성의 지각이 조직 성과에 중요한 영향을 미치는 요

인이라는 것을 밝히고, 직무불안정성과 직무스트레스가 조직몰입에 부정적인 영향

을 미친다는 결과를 도출하였다.

이은령(2016)는 직무불안정성과 EVLN(Exit, Voice, Loyalty, Neglect)과의 관계

에 대해 조직방해인식의 매개효과에 관한 연구를 수행하였다. 이 연구에서는 직무

불안정성이 조직방해인식에 영향을 미치고, 이를 통해 이직, 발언, 태만 등의 반응

행동과 관련된 EVLN에 영향을 미친다는 결과를 도출하였다.

직무불안정 결과변수 연구동향은 조직심리학과 산업/조직 행동학에서 주요 관심

사로 여겨져 왔으며, 직무불안정이 초래할 수 있는 결과변수와 관련한 연구 동향을

소개해 보자면 직무만족, 조직몰입, 스트레스 및 소진, 이직의도, 직무성과, 건강문

제(health issues), 조직시민행동 등이 있다.

직무불안정성이 높을수록 직무만족도는 감소하는 경향이 있다는 연구 결과가

있다. 직무불안정성은 종종 조직에 대한 약한 몰입감과 연관된다. 불안정한 직무

환경에서는 종사자들이 조직에 대한 애착이나 로열티를 느끼기 어려울 수 있다. 직

무불안정은 스트레스의 주요 원인 중 하나로 지적되며, 이로 인해 직무탈진도 증가

할 수 있다(임도화, 2020). 직무의 불안정성은 직원들의 조직을 떠나려는 의도를 촉

진시킬 수 있다.
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<그림 2-1> 직무불안정(Job Insecurity)이 개인과 조직에 미치는 영향

자료: Shoss & Mindy(2017)

연구에서는 직무불안정성이 직무성과를 저하시킬 수 있음을 나타내며, 다른 연

구에서는 성과에 큰 영향을 주지 않는다는 결과도 있다. 직무불안정성은 심리적 스

트레스를 증가시키는 요인으로 작용할 수 있으며, 이는 장기적으로 직원의 신체적

건강에도 영향을 줄 수 있다. 직무불안정성이 높은 환경에서는 직원들이 조직을 위

한 부가적인 노력이나 행동을 기울이기 어려울 수 있다(박남희․정지혜, 2019). 무

엇보다 직무불안정은 조직구성원들의 심리적 건강은 물론 직무관련 태도나 행동에

도 부정적 영향을 준다(Duffy, Ganster & Pagon, 2002)는 것이다.

개인적 차원에서 직무불안정은 그 피해자의 심리적 스트레스, 기능장애적 감정

을 포함한 긴장감, 생활 불만족, 좌절감, 무력감과 같은 다양한 부정적 결과물을 유

발한다(Ashforth, 1997; Tepper, 2000). Ashforth(1997)의 연구 결과는 직무불안정성
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이 조직구성원들의 심리적 건강에 부정적인 영향을 미친다는 것을 보여주었고,

Tepper(2000)의 연구 결과는 직무불안정성이 조직구성원들의 심리적 건강에 영향

을 미치는 것뿐만 아니라, 직무성과와도 관련이 있다는 것을 보여주었다.

직무불안정은 부하의 감정과 정서에 부정적인 영향을 미침으로써 스트레스의

지각에 중요한 원인이 되고, 개인의 심리적 스트레스는 결과적으로 조직유효성에

부정적인 영향을 미친다(박남희․정지혜, 2019). 직무불안정이 부하직원의 좌절감,

스트레스, 저항, 무력함을 증가시켜 결국 생산성 저하, 이직의도 상승과 시민행동의

감소에 직접적인 영향을 미치고 결과적으로 조직의 생산성 감소에 영향이 유의미

한 영향이 있는 것으로 나타났다(한진환, 2016).

결국 직무불안정은 조직구성원들의 심리적 스트레스와 정서적 소진 및 조직공

정성 인식 뿐만 아니라 직무와 조직에 대한 태도인 직무만족, 조직몰입에도 부정적

영향을 가져온다는 것이다(Ashforth, 1997; Tepper, 2000). 무엇보다 메타분석

(Mackey, Frieder, Brees & Martinko, 2017)에서도 일관되게 부정적인 영향력이 나

타난다고 제시되고 있다.

최근에 들어서 직무불안정은 더욱 증가하는 추세며, 이는 구조적 변화, 기술 변

화, 인구 구조 변화 등의 요인에 기인하는 것으로 분석된다. 세계화, 산업구조 변

화, 기업 구조조정 등의 요인으로 인해 일자리 불안정이 가속화되고 있다(김오현

외, 2003). 이외에 종사원이 인식하는 직무불안정성의 영향요인 연구에는 종업원의

직무불안정성과 선행요인 및 조직 유효성과의 관계에서 고용 관계의 변화가 조직

구성원들이 느끼는 직무불안정성에 어떤 요인들이 영향을 미치는지를 분석하는 데

초점을 맞춘 연구(박지룡․정동섭, 2006)가 있다.

직무가 불안정해지면 더 이상 조직이 구성원들에게 헌신하지 않을 것이라고 구

성원들이 지각하게 되어 구성원들 역시 조직에 대해 몰입하지 않을 가능성이 높다

(김종관․윤준섭, 2007). 고용불안이 구성원의 반응에 미치는 영향 연구에서는 고용

불안과 직무만족, 조직몰입, 및 조직시민행동간의 관계를 규명하고 나아가 직무만

족의 매개효과를 검증하였다(이규만, 2009).

이태식․김수(2021)는 인공지능의 발전이 인간 노동의 대체 가능성을 증가시키

며 이로 인해 발생하는 가치 변화가 클 수 있다고 언급한다. 이들은 인공지능에 의

한 자신의 직업 대체 가능성을 높게 인식하는 근로자들이 인공지능의 위협과 4차

산업혁명에 따른 변화로 인해 더 큰 불안을 느낄 수 있다고 주장한다. 이러한 맥락

에서, 4차 산업혁명에 따른 직무 불확실성을 더 크게 인식하는 사람들은 미래에 대
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한 불안이 증가하며, 이는 직무 만족도의 감소로 이어질 수 있음을 분석했다.
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제3절 성과보상연계성

1. 성과보상연계성의 개념

성과주의 보상제도의 특징인 성과보상연계성(performance-reward linkage)은 보

상을 과업 수행의 수준이나 성과와 연계하여 지급하는 것으로 정의된다(한주희․고

수일, 2006). 성과보상연계성는 개인의 성과와 그에 대한 보상 간의 연관성을 나타

내는 지표로, 이는 조직에서 얼마나 효과적으로 성과를 보상으로 연결하고 있는지

를 나타낸다. 근로자의 성과와 보상 사이의 관계 강도를 나타내는 개념으로 성과보

상연계성이 높다는 것은 근로자의 성과가 좋을수록 그에 상응하는 보상을 받는 정

도가 강하다는 것을 의미한다.

조직에서 성과주의 보상제도는 구성원들의 기여도를 평가 및 분배함으로써 심

리 혹은 정서적 공감대를 형성하기 위한 하나의 관리방식이다(Cropanzano et al.,

2001; 유규창․박우성, 2007; 한주회․고수일, 2003). 그리하여 개인으로 하여금 조

직 차원의 성과 창출을 향상시키기 위해 노력을 기울이거나 자신의 역량을 자발적

으로 발휘하게끔 유도하는 역할로서 작용한다. 이러한 성과와 보상 간 연계성의 기

본 철학은 조직에 대한 동기부여와 만족, 생산성 등이 향상되는 효과를 표현하고

있다(이승계, 2013 ).

보상과 성과 간의 관계를 이해하는 데 있어 기대이론(expectancy theory)은 중

요한 역할을 한다. 이 이론은 개인이 어떤 행동을 선택하는 동기는 그 행동이 가져

올 결과와 그 결과에 대한 개인적인 가치의 정도에 따라 결정된다고 설명한다.

Vroom(1964)에 따르면, 개인은 특정 행동이 원하는 결과(보상)를 가져올 것이라고

기대할 때 그 행동을 선택한다. 성과와 보상 사이의 명확한 연결이 기대를 높이고,

따라서 높은 성과를 위한 동기를 부여한다.

이를 <그림 2-2> 해서 살펴보자면, 조직 구성원들이 자신들의 달성해야 할 성

과 목표를 명확히 인식하고 있을 때, 성과 기반의 보상 시스템을 도입하면 더 큰

보상을 기대하게 되어 개인이나 집단의 성과를 향상시키려는 동기가 발생한다고

가정하고 있다.(Vroom, 1964).
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<그림 2-2> 기대이론과정

출처 : Robbins(1998), p. 188.

기대이론을 실무에 적용하기 위해서는 성과와 보상 간의 관계가 명확하게 정의

되어야 하며, 성과는 공평하고 객관적인 방법으로 측정될 필요가 있다. 더욱 중요

한 것은, 성과의 수준에 따라 구별되는 보상 체계가 마련되어야 한다는 점이다(이

홍민, 2007). 다시 말해, 성과에 따라 다르게 제공되는 인센티브를 통해 받을 수 있

는 보상에 대한 기대를 조성하는 것은 중요한 외재적 동기부여 방법이 된다(Porter

& Lawler, 1968).

일반적으로 동기는 내재적 요인과 외재적 요인으로 나누어 진다. 외재적 보상이

내재적 동기를 해칠 수 있다는 주장에도 불구하고, 최근 연구에서는 성과와 연계된

보상이 내재적 동기에도 긍정적인 영향을 미칠 수 있다는 사실이 밝혀졌다

(Harackiewicz & Manderlink, 1984). 이에 따라 성과와 연계된 보상은 직원 동기부

여에 있어 그 효과성이 더욱 강조되고 있다.

보상은 고용 관계에 따라 종업원들이 노동을 제공하는 대가로 받게 되는 재화,

서비스, 그리고 혜택을 포괄하는 개념이다. 이는 재정적인 외재적 보상(예: 임금, 승

진)뿐만 아니라, 성취감이나 도전감, 인정 및 격려와 같은 비금전적인 내재적 보상

도 포함한다. 보상의 의미는 근로자, 경영자, 주주, 노조, 정부, 사회 등 다양한 이

해관계자들에게 다양한 형태로 나타난다.

기업 경영자의 관점에서 보면, 보상은 노무비용으로서 비용 절감의 대상이기도

하지만, 직원의 태도와 행동에 영향을 주며 업무의 질, 고객 서비스, 신기술 습득

노력, 그리고 조직 성과와 직접적으로 연결될 수 있어 가치 창출과 동기부여의 수

단으로도 작용하지만, 노사 간의 갈등 요인이 되기도 한다(Milkovich, Newman &

Gehart, 2011; Martocchio, 2011). 따라서 보상 관리는 인적 자원 관리의 한 분야로

서(채용, 활용, 평가, 보상, 승진, 개발 등), 성과 중심의 조직 문화와 변화하는 경영
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환경에서 조직의 사업 전략과 인적 자원 관리 전략에 적합한 경쟁력 있는 보상 시

스템의 개발과 운영이 필요하다(이승계, 2013).

보상은 그 특성에 따라 두 가지 범주로 나눌 수 있으며, 이는 무형적인 보상과

유형적인 보상으로 구분된다(Fahey, Vasconcelos, & Ellis, 2007; Yoon et al.,

2015). 무형의 보상은 관찰하거나 측정하기 어려운 형태의 보상을 의미하며, 예를

들어 상사나 동료로부터의 칭찬이나 인정 등이 이에 해당합니다. 반면, 유형의 보

상은 구체적이고 가시적이며 측정이 용이한 형태의 보상으로, 금전적 보상이나 승

진 등이 여기에 속한다. 메타연구에 따르면 무형의 보상은 내재적 동기에 긍정적

영향을, 유형의 보상은 부정적 영향을 미치는 것으로 나타났다. 예상치 못한 보상

은 내재적 동기에 중요한 영향을 끼치지 않았지만, 기대되는 보상은 부정적인 영향

을 미친다(Deci, Koestner & Ryan, 1999).

스키너(Skinner)에 의해 제안된 조작적 조건화(operant conditioning) 이론의 일

부인 강화이론(reinforcement theory)은, 인간의 행동이 보상(reward)을 통해 강화

되어 스스로 반복되는 현상에 초점을 맞춘 이론이며, 이는 성과주의 보상 제도의

기초를 형성한다(김성국, 2008). 일반적으로 보상을 받는 특정한 행동은 강화 기능

을 하여 유사한 상황에서 같은 행동을 유발할 가능성을 높입니다. 따라서 보상은

때로는 성취를 위한 강력한 동기 또는 상황에 적응하기 위한 효과적인 유인으로

작용할 수 있다(홍효석 외, 2014).

2. 성과보상연계성의 연구동향

성과와 보상은 조직 내에서 긍정적으로 연결되는 요소로, 성과가 높을수록 보상

이 상승하거나 다양한 형태로 제공될 수 있다. 성과보상연계성을 강조할수록 직무

수행자로서 느끼는 스트레스는 높아지며, 스트레스가 구성원의 내재적 동기에 역U

자형 관계를 가진다는 점에서 성과-보상 연계성은 스트레스 사이의 영향을 주지만

보상의 적정수준에 대한 시스템 설계가 요구되어 진다(한주희․고수일. 2006).

구성원이 조직에 대해 정서적으로 몰입하고 있다는 것은 조직과 구성원 간에

사회적 교환관계를 형성하고 있다는 의미이다(Loi, Hang-Yue & Foley, 2006). 그

런데 구성원의 성과에 따라 보상을 제공하는 등 조직과 구성원 간의 경제적 교환

관계도 성공적이고 지속적으로 이루어지면 사회적 교환관계로 발전할 수 있다고
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한다(Cropanzano et al, 2001).

성과주의 보상제도에 관한 선행연구로 성과주의는 노동생산성을 증진시키고, 기

술변화, 혁신전략과 수량적 유연화 전략, 제도적동형화(강압적, 규범적, 모방적)가

성과주의 임금의 도입과 관계가 있으며(김동배, 2006; 김동배․김정한, 2011), 종업

원의 직무수행 능력과 부가가치 등 재무성과와 영향관계가 있음이 밝혀졌다(김성

수, 2010; 유규창․박우성, 2007; 장은미, 2003).

전통적으로 연공서열에 따라 균등한 분배를 강조하는 연공급제 임금체계를 시

행해 왔던 국내기업들은 1990년대 후반 경제 위기를 겪으면서 불확실한 경영환경

에 합리적으로 대응하기 위해 새로운 인사관리 기법들을 도입하였고, 그 일환으로

종업원의 경쟁력 확보를 위해 성과에 따라 차별적 보상을 하는 성과주의 제도를

활발히 도입하였다 (백혜옥․신진교, 2014; 장은미, 2003).

IMF 이후 연공급적인 임금체계에서 성과중심의 임금체계로 전환하여 기업의 생

산성 제고를 위해 연봉제의 도입이 크게 확대되었으며, 호봉에 의한 정기승급 등

연공적 요소가 강한 전통적 임금체계에서는 시간이 지남에 따라 구성원이 고령화

됨으로 기업의 인건비 부담을 가중시켜 기업의 경쟁력 약화요인으로 작용하게 되

며, 기업들은 구성원 스스로의 노력과 자기계발로 기업 생산성에 기여할 수 있는

새로운 임금체계를 모색하게 되었다(신현호, 2010).

그렇지만 성과급 도입은 종업원의 기대임금에 대한 불확실성을 높일 수 있는데,

성과급 기준에 도달하기 어렵다고 느끼는 종업원들은 심리적으로 임금차별화 제도

를 부정적으로 받아들이고 노력의 정도를 줄이고 회사를 떠나고자 하는 등의 부작

용이 나타날 수 있다(신혜정ㆍ안지영, 2014).

현대 사회가 복잡해지면서 업무의 다양성과 성과측정의 어려움으로 인해 합리

적인 평가를 위해 다양한 업무에 대한 평가기준이 필요하지만, 실제로는 평가지표

의 설정이나 개발이 어려운 현실이다. 또한, 보수주의와 온정주의 성향이 강한 집

단주의 조직문화의 영향으로 개인별성과를 객관적이며, 공정하게 평가하기 보다는

연공서열 중심의 평가가 주로 이루어져 이를 통한 개인의 차등 보상에는 한계가

있다. 이런 점들은 성과와 보상의 연계에 있어서 심리적 계약위반을 인식하는 요인

으로 작용한다(심덕섭 외, 2015)

다수의 선행연구들은 주로 기대이론이나 공정성 이론에 근거해서 성과보상연계

성과 조직의 효과성 간의 관계를 다루어 왔으나(박종혁․권석균, 2006; Kepes,

Delery & Gupta, 2009; Pfeffer & Langton, 1993), 성과보상연계성과 같은 경제적
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교환관계의 특성이 사회적 교환관계를 형성(예: 조직지원인식, 조직몰입)함으로써

긍정적 효과를 이끌어 낼 수 있다는 관점에서의 연구는 상대적으로 부족하였다.

성과에 따라 보상이 제공될 때 구성원들은 더 높은 성과를 달성하기 위해 동기

가 부여될 뿐만 아니라, 높은 성과를 창출하는 우수한 직원들이 조직에 많이 남기

때문에 조직효과성에 기여할 수 있다(박종혁․권석균, 2006; Downes & Choi,

2014; Gerhart & Fang, 2014; Kepes et al., 2009; Kuvaas, 2006; Shaw, Gupta &

Delery, 2002). 이처럼 성과보상연계는 성과가 우수한 구성원들을 대상으로 많은 보

상을 제공하는 특성이 있기 때문에 고성과자들은 성과보상연계성을 선호할 수 있

지만, 보상을 적게 받는 구성원들은 상대적인 박탈감을 인식함으로써 오히려 조직

에 대한 만족도가 낮아지거나 성과가 저하되는 등의 부정적인 태도 및 행동을 초

래할 수도 있다(Gerhart & Fang, 2014; Pfeffer & Langton, 1993; Trevor &

Wazeter, 2006).

성과보상연계성은 개인 또는 팀의 성과와 보상 사이의 직접적인 연관성을 확립

하는 것을 목적으로 한다. 이를 통해 직원들에게 성과를 기반으로 한 보상을 받게

되어 더 좋은 성과를 내기 위한 동기를 부여하는데 초점을 둔다. 선행 연구는 성과

보상연계성이 조직구성원의 직무만족, 성과, 창의성, 조직몰입 등에 미치는 영향을

분석하고 있다. 부적절한 성과평가와 성과보상으로 인해 발생하는 연구자의 갈등

문제는 연구활력이나 연구생산성에도 영향을 미치며(황석원 외, 2012), ‘성과중심

보상’은 직무만족과 조직몰입 양쪽 모두에 긍정적인 영향을 미치지 못한 반면, ‘성

과중심 평가’는 직무만족에 긍정적인 영향을 주었다(이의중, 2016).

이러한 연구는 조직 내에서 성과보상연계성을 확립하고 유지하는 것이 중요하

다는 것을 보여주고 있다. 성과보상연계성이 확립되면 직원들이 자신의 노력과 성

과가 직접적으로 보상에 연결된다는 것을 알게 되어, 그들의 노력과 창의성을 높이

는 데 도움을 준다(한주희․고수일, 2016). 또한, 자동차 정비 서비스 기업에서 근

무하는 종업원을 대상으로 한 연구에서, 기업의 성과보상제도가 조직유효성 및 직

원들의 동기부여에 어떤 영향을 미치는지, 그리고 조직유효성 및 동기부여가 기업

의 전반적인 성과에 어떻게 영향을 주는지에 대해 성과보상제도, 조직유효성 및 동

기부여, 기업성과 간의 관계가 있음을 규명했다(황정엽 외, 2021).

Adams의 공정성 이론(equity theory) 역시 구성원들은 자신들이 조직에 기여함

으로써 받은 보상을 준거인의 투입 대비 보상과 비교함으로써 공정성 여부를 판단

한다고 봄으로써 성과보상연계성을 강조하고 있다(고수일․한주희, 2001; 이승계,
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2013; Adams, 1965; Choi & Chen, 2007). 존 아담스의 공정성 이론에 따르면, 개인

은 자신이 투입한 노력에 대한 대가가 다른 구성원들과 비교했을 때 공정하게 이

루어지는지 아니면 불공정하게 느끼는지를 지각한다(윤민재․임정재, 2022). 따라서

성과와 보상을 연계하는 것은 분배공정성을 실현하기 위한 전제가 된다고 할 수

있다(Greenberg, 1990; Homans, 1961). 비록 구성원들이 적은 보상을 받았다고 하

더라도 그것이 성과에 따른 보상이라면 보상에 대한 만족도는 낮을 수 있어도

(Erdogan, 2002) 공정성은 높게 인식할 수 있다(Greenberg, 1987).

따라서 오늘날과 같이 구성원들과 조직 간의 장기적인 관계형성이 어려운 상황

에서 구성원들은 단기적인 성과에 따른 보상에 집중하게 되므로(장은미, 2006), 성

과보상연계성을 통해 분배공정성 인식을 높임으로써(Greenberg, 1986, 1990) 조직

지원인식에 긍정적인 영향을 줄 수 있다(Allen, Shore & Griffeth, 2003; Rhoades

& Eisenberger, 2002; Wong, Wong & Ngo, 2012).

Rhoades & Eisenberger(2002)는 메타 분석을 통해 공정성, 상사지원, 보상 및

직무여건(예: 인정, 임금, 승진, 직무안정성 등)이 조직지원인식을 가져 온다는 결과

를 보여 주고, Allen et al.(2003), Eisenberger et al.(1999), Wong et al.(2012)의 실

증 연구에서도 보상공정성 혹은 분배공정성인식이 조직지원인식과 정적인 관계에

있음을 보여준 바 있다.

국내에서 조용한 사직에 대한 현상과 원인을 분석한 연구자들(김정인, 2022; 전

종희, 2022)은 조용한 사직을 세대 이론에 입각하여, MZ세대가 성장 과정에서부터

극심한 경쟁을 하면서 ‘능력주의’의 가치를 당연하게 받아들이고(이종원, 2022), 개

인의 성과 측정과 보상의 연계를 무엇보다 중요하게 생각하기 때문에 발생한 결과

라고 생각한다. 성과와 보상을 연계할 경우 구성원들의 분배공정성 인식이 높아질

수 있고(이상우, 2015), 이점은 MZ세대 직장인들로 하여금 다른 세대들과 달리 업

무수행을 더 잘하면 더 많은 보상을 줄 수 있다는 신호를 제공하기 때문에 성과보

상연계성이 높은 경우 조용한 사직은 낮아질 것으로 예상할 수 있다.

또한 조용한 사직을 근로자의 권리라고 인식하는 관점((Zenger & Folkman,

2022b)에서도 조용한 사직의 원인을 부당한 업무지시와 초과근무 때문이라고 설명

했고, 근로자들의 조용한 사직을 해소할 수 있는 방안은 그들에게 더 많은 보상,

특히 초과근무에 대해 더 많은 보상을 해주는 것이라고 했다(Klotz & Bolino,

2022)
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제4절 심리적 계약위반

1. 심리적 계약위반의 개념

심리적 계약은 보통 조직의 구성원인 종업원들은 입사 이전부터 회사로부터 안

정적인 고용, 양호한 작업 환경, 승진, 경력 개발 등과 같은 형태의 보상을 기대하

며, 기업의 명시적이거나 암묵적인 보상을 바라며 일하는 것을 심리적 계약이라 정

의한다(정영미․서경도, 2012). 심리적 계약은 조직과 그 구성원들 간의 미발화된

의무와 기대의 집합으로 정의된다(권상순․이진규, 1996).

계약에서, 구성원들은 자신과 조직 간의 상호 교환을 통해 어떠한 의무를 지고,

그 대가로 무엇을 받을 수 있는지에 대한 믿음을 가지게 된다. 심리적 계약이 형성

되기 위해서는 조직과 구성원들 간의 상호 기대나 의무에 대한 합의가 필요하며,

이는 법적 계약과 같이 공식적인 형태보다는, 개인이 인식하는 약속이나 합의에 따

라 암시적인 형태를 취한다.

조직 내에서 구성원들이 겪는 다양한 반응들은 몇몇 이론들을 통해 설명될 수

있는데, 이에 포함되는 이론으로는 사회교환 이론(Blau, 1964), 통제 이론(Carver &

Scheier, 1982), 인지부조화 이론(Festinger, 1957), 그리고 형평 이론(Adams, 1965)

등이 있다. 이 이론들의 공통된 주제는 사람들이 상호작용에서 균형을 찾으려는 경

향이 있다는 것이며 교환과정에서 인지적, 행동적 변화로 나타난다. 즉, 조직 구성

원이 자신이 예상한 바와 같이 조직으로부터 받아야 할 것들이 실제로 이루어지지

않는 경우, 그들은 조직과의 관계를 균형 잡힌 상태로 복귀시키기 위해 조직에 대

한 개인적인 기여를 감소시키는 형태로 대응할 수 있다는 의미이다.

Levinson(1962)은 조직과 종업원 사이의 조화롭고 효율적인 관계 유지를 위해

양측의 기대치를 충족시킬 필요성을 강조하며, 이를 위한 '상호호혜' 개념을 도입

하였다. 이는 종업원이 조직에 대해 가진 기대가 조직에 의해 충족될 의무가 있다

는 것을 내포한다. 이후 심리적 계약을 종업원과 조직 간의 상호 기대와 의무의 일

치 정도로 정의하며, 이 개념을 보다 구체화하였다(Schein, 1980).

신뢰를 기반으로 하는 호혜성의 규범에 따른 의무감은 교환 당사자간 관계적

결속을 형성하며(류수민․유태용, 2015), 이에 따라 심리적 계약의 정의는 조직과

그 조직의 구성원 사이에 형성되는 명시적이지 않은 상호 기대와 신념을 의미한다
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(Rousseau, 1995). 이는 개인과 조직 사이의 공식적인 계약이나 규정에는 포함되지

않는, 양측 간의 상호 작용과 커뮤니케이션을 통해 발생하는 암묵적인 약속이나 기

대를 의미한다.

핵심 요소인 상호 기대는 개인은 조직으로부터 보상, 발전, 안정성 등의 혜택을

기대하며, 반대로 조직은 개인으로부터 헌신, 성과, 충성 등을 기대한다. 암묵적 약

속은 공식적인 문서나 계약에 의해 확정되지 않은, 하지만 양측이 상호 인식하는

약속이나 기대를 의미한다. 변동성은 시간이 지나면서 또는 조직의 상황이 변하면

서 심리적 계약의 내용은 변경될 수 있다는 것을 말한다.

Rousseau(1990)는 조직과 직원 간의 상호작용에서 구성원 간의 책임과 의무에

대한 인식과 신념 체계로 심리적 계약을 정의했다. 심리적 계약에서는 기대한 만큼

이 아니라 의무에 더 중점을 두며, 상호 의무에 관한 구성원의 일방적인 믿음을 강

조하는 점에서 다른 학자들의 정의와 구별된다. 그리고 심리적 계약 위반을 조직이

약속한 것과 실제로 이행한 것 사이의 차이에 대한 구성원들의 인식으로 설명하며

(Robinson & Rousseau, 1994) 개념을 더욱 명확히 했다.

심리적 계약위반은 어떤 종업원이 속해있는 조직이 종업원의 기여도에 걸맞는

범위내의 종업원의 심리적 계약에 포함되어 있는 하나 또는 그 이산의 의무를 이

행하지 못한 것을 지각하는 것이다(Morrison & Robinson, 1997). 실제로 위반 사건

이 발생했는 지와 관계없이, 개인은 자신의 주관적 해석과 판단을 통해 심리적 계

약이 위반되었다고 느낄 수 있다는 것이다(Robinson & Morrison, 2000).

심리적 계약이 개인과 조직 간의 상호 기대에 관한 미시적 또는 명시적인 신념

을 의미하는 반면, 심리적 계약위반은 이러한 기대가 충족되지 않았을 때 발생하는

개인의 감정적 반응을 의미한다. 이는 심리적 계약 위반의 경우, 이러한 인식은 심

리적 계약의 이해와 관련된 주관적 요소에 중점을 두며, 실제 사건의 발생 유무보

다는 개인의 인지적 해석이 더 큰 영향을 준다.

심리적 계약위반은 종업원이 조직 내에서 암묵적으로 기대되는 의무나 혜택이

이행되지 않았다고 지각하는 현상으로 종업원들이 조직으로부터 공정한 대우나 보

상을 받지 못한 결과로 나타날 수 있다. Robinson & Rousseau(1994), Tekleab &

Taylor(2003)은 종업원들이 심리적 계약위반을 지각하면 이를 인지적으로 평가하

며, 이로 인해 분노나 실망과 같은 감정을 경험한다. 다시 말해, 이들은 명시적·암

묵적으로 형성된 약속이 현실에서 실제 실현되지 않았다는 조직 구성원들의 주관

적 판단에 따라, 조직이 특정 종업원에게 왜 불공정한 대우를 했거나, 혜택을 주지
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않았는지에 대한 인식과 함께 감정적 반응을 나타내는 것이다(Morrison &

Robinson, 1997).

심리적 계약 위반은 구성원이 조직이 제공하기로 약속한 유인(incentive)을 이행

하지 않았다고 느끼거나 인지할 때 발생한다. 이러한 위반은 조직이 의도적으로 약

속을 어기거나, 외부적 요인으로 인해 약속을 지킬 수 없는 상황(reneging)에서 일

어날 수 있다. Rousseau(1995)와 Morrison & Robinson(1997)의 연구에 의하면, 조

직 측에서는 자신들이 약속을 이행하고 있다고 인지할 수 있으나, 구성원들이 이를

인식하지 못하는 경우에도 심리적 계약 위반이 발생할 수 있다.

이러한 상황은 구성원들이 기대하는 심리적 계약의 조건과 조직이 제공하는 실

질적 조건 간의 불일치로 인해 발생한다. Morrison & Robinson(1997)은 이러한 불

일치가 구성원의 조직에 대한 기여도에 따라 느끼는 심리적 계약 위반의 정도에

영향을 미칠 수 있음을 지적하며, 이는 상호의무와 상호호혜의 관점에서 분석될 필

요가 있다고 강조한다. 급격한 조직 환경 변화로 조직의 변화가 빈번해지면서 심리

적 계약의 상호 의무내용들이 점차 모호해져 상호간의 의무 이행이 더욱 어려워질

수 있다(김명언․민혜경, 1999).

심리적 계약 위반은 개인과 조직 간의 상호교류에서 발생하는 현상으로, 개인이

조직과의 관계를 어떻게 지각하는지에 따라 영향을 받는다. 이 지각은 개인의 문화

적 성향, 특히 개인주의와 집단주의 경향에 따라 다를 수 있으며, 이는 심리적 계

약에 대한 인식과 심리적 계약 위반에 대한 반응 방식에 차이를 만들 수 있다(조영

호 외, 2002; Thomas, Au & Ravlin, 2003). 따라서, 심리적 계약에 대한 이해와 위

반에 대한 반응은 개인과 조직 간의 거래 관계 내에서 문화적 배경에 따라 다양하

게 나타날 수 있다.

심리적 계약위반의 핵심 요소로 기대는 개인이 조직에 대해 가진 기대와 그 반

대로, 조직이 개인에게 기대하는 것이다. 충족은 개인과 조직 간의 기대가 충족되

는 경우를 말하며, 위반은 기대가 충족되지 않아 발생하는 상황을 말한다(유민봉

외, 2012).

심리적 계약위반은 개인의 조직에 대한 약속이나 기대가 부정적인 방식으로 변

조되었을 때의 반응이다. 이는 조직 내 커뮤니케이션의 문제, 불확실성 또는 변화,

그리고 기타 여러 요인으로 인해 발생할 수 있다. 위반은 종종 개인의 불만, 스트

레스, 그리고 조직에 대한 약화된 헌신감을 초래할 수 있다(Conway & Briner,

2002).
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2. 심리적 계약위반의 연구동향

심리적 계약의 개념은 전통적 사회계약론에서 비롯되었으며, 산업 및 조직 심리

학에서는 Argyris(1960)가 종업원과 감독자 사이를 '심리적 근로계약'이라는 용어

로 처음 소개하면서 심리적 계약 이론을 처음으로 적용하였으나, 그의 연구는 주로

감독자와 종업원 간의 생산량에 관한 암묵적 합의에 집중함으로써 특정한 한계를

가진 것으로 평가된다.

이후, Levinson et al.(1962), Schein(1965) 등의 학자들은 조직과 종업원 간의 원

활한 관계 유지를 위해 상호 기대를 충족시키는 것이 중요하다고 강조하면서 상호

호혜의 원칙을 심리적 계약에 통합했습니다. Rousseau(1990)는 개인과 조직 구성원

의 관점에서 상호 의무에 대한 주관적인 신념으로 심리적 계약을 정의하며, 이 개

념을 더욱 세분화시켰다.

대체적으로 심리적 계약에 대한 선행 연구들은 심리적 계약이 위반되었다고 구

성원들이 지각하고 평가하였을 때(Rousseau & Parks, 1993) 즉, 자신들은 의무를

충실히 수행하고 있지만, 조직은 행해야 할 의무를 다하고 있지 못하다고 느꼈을

때, 어떠한 결과들이 예측될 수 있는가에 대해 초점을 맞추어 진행되어왔다. 이러

한 심리적 계약위반에 대해 지각하는 경우, 구성원들은 좌절, 실망, 분노 등의 부정

적 감정을 느끼게 되고(Robinson & Morrison, 2000) 이는 조직 및 직무에 대한 태

도에 영향을 미치게 된다.

즉, 구성원들의 조직에 대한 조직몰입이 감소되고(권상순, 2000; 정영미․서경도,

2011), 조직시민행동에 부정적인 영향을 미치며(이하나․허찬영, 2015), 직무만족이

낮아지게 되고(Pate & Malone, 2000) 이직의도가 높아지게 된다(하정남, 2014). 또

한 조직의 발전에 대한 건의 및 발언이 감소하고, 근로의욕도 낮아지게 되며(정영

미․서경도, 2011), 조직구성원의 스트레스를 증가시키고 긍정심리자본을 감소시키

게 된다(임현명 외, 2015).

심리적 계약 위반의 선행 변수로 조직의 변화와 약속의 불명확성, 통신의 부족을

들수 있다. 조직의 변화는 조직의 전략적 변화나 구조적 재편 등이 있을 때, 심리

적 계약 위반이 발생할 수 있다(Morrison, & Robinson, 1997). 약속의 불명확성으

로 조직과 개인 간의 기대가 불명확할 때, 약속의 해석에 차이가 생길 수 있다

(Robinson, 1996). 통신의 부족으로 피드백의 부재나 불충분한 커뮤니케이션은 심
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리적 계약 위반의 위험을 높인다(Restubog et al., 2008).

조직구성원들이 심리적 계약을 위반했다고 느끼는 것은 대체로 조직과 자신 간

의 상호 의무에 대한 기대치가 서로 다를 때 발생한다. 이는 조직이 약속을 달리

이행하거나 전혀 이행하지 않을 때, 또는 조직과 구성원이 약속의 내용을 다르게

해석할 때 나타나며, 이런 불일치가 심리적 계약 위반으로 이어질 수 있다.

심리적 계약위반의 결과 변수로 불만족, 조직 내 이직의도, 감소된 조직 헌신을

들수 있다. 직원들은 심리적 계약 위반을 경험하면 불만족을 느끼게 되며(Turnley,

& Feldman, 2000), 심리적 계약 위반이 잦을수록 직원들은 조직을 떠나고자 하는

의도를 갖게 된다(Robinson, & Morrison, 2000). 직원들은 심리적 계약을 위반당하

면 조직에 대한 헌신이 줄어들 수 있다(Rousseau, 1995).

선행 연구로는 조직의 지원과 인식(Conway & Briner, 2005) 연구에서는 직원들

이 조직으로부터 얻을 것으로 기대하는 지원과 그 지원의 부족이 심리적 계약위반

에 어떻게 영향을 주는지 분석하였다.

상사와의 관계(Dulac et al., 2008) 품질에 따라서도 달라질 수 있다는 것을 주장

하였다. 특히 상사와의 긍정적인 관계는 위반의 영향을 완화시킬 수 있음을 발견하

였다. 조직문화의 영향(Shore & Tetrick, 1994)이 팀의 행동과 태도에 어떻게 영향

을 주는지, 그리고 이것이 어떻게 심리적 계약위반에 연결되는지를 탐구하였다. 조

직정체성의 영향(Dabos, & Rousseau, 2004)으로 직원과 조직 간의 심리적 계약은

양측의 조직 정체성에 따라 다르게 형성될 수 있음을 제안하였다.

경제적 요인(Anderson, & Schalk, 1998)으로 경제적 불확실성이나 회사의 경제

적 위기는 심리적 계약위반의 가능성을 높일 수 있음을 보여주었다. 이러한 위반은

조직과 구성원 간 약속과 실제 이행 사이의 차이에서 기인하며, 구성원의 감정적,

인지적, 행동적 반응에 영향을 미치는데, 주로 직무 불만족, 근무 의욕 감소, 이직

의도 증가와 같은 부정적 결과로 나타난다.

심리적 계약 위반의 인식은 조직 구성원이 불확실한 상황에 대해 경계하는 정

도와 관련이 있다. 불확실성이 높아질수록 구성원들은 심리적 계약 위반을 더 많이

느끼게 된다. 특히 조직 변화가 빈번하고 구성원들의 교체가 자주 일어게 되면, 그

들의 불안감이 증가하여 심리적 계약 위반에 대한 인식을 더욱 강화시킨다.

조직구성원이 심리적 계약을 조직이 충족시키지 못했다고 인지할 때, 직무 만족

도가 낮아지는 결과를 보였다. 조직이 심리적 계약을 통해 이행해야 할 사항들은

구성원의 직무 만족도에 중요한 영향을 미치며, 심리적 계약 위반을 인지한 구성원
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은 조직에 대해 분노하고 직무에 대한 불만족을 경험한다(Robinson & Rousseau,

1994).

Robinson & Rousseau(1994)에 따르면, MBA 졸업생의 대다수가 입사 2년 이내

에 심리적 계약 위반을 경험했으며, 이는 경력직과 신입사원 사이에 심리적 계약

위반에 대한 인식 차이가 있음을 보여준다. 신입사원은 조직에서 받을 혜택에 대한

기대가 현실과 동떨어져 있을 수 있다(김경민․문형구, 2015). 많은 조직들이 입사

지원자들에게 부분적이고 비현실적인 정보를 제공함으로써 구성원들이 입사 후 현

실과의 충돌을 겪는 경우가 많다(Wanous et al., 1992).

1997년 외환위기 이후 한국 민간 부문에서의 구조조정을 계기로, 심리적 계약에

관한 연구가 시작되었고(박영석, 1998; 김명언․민혜경, 1999), 이는 현재까지도 이

어지고 있다(정영미․서경도, 2011; 한주원 외, 2011). 이전 연구들은 주로 심리적

계약 위반과 종업원의 직무 태도 및 조직 성과 간의 관계에 초점을 맞추어 왔다.

예를 들어, 김태은․김성국(2002), Zhao et al.(2007)의 연구는 심리적 계약 위반

을 인식하는 종업원들의 직무 스트레스와 직무 만족도에 관한 연구이며, 곽선화․

김미희(2010), 양동민․심덕섭(2020)의 연구는 심리적 계약위반 인식이 조직몰입,

일탈행동, 반생산적 행동에 미치는 영향을 조사한 연구들이다.

이들 연구는 심리적 계약 위반이 종업원들의 직무 태도 및 성과에 중대한 영향

을 미친다는 점을 드러내는 연구들로 평가된다. 이러한 국내외 연구들은 일관되게

심리적 계약 위반과 조직에 긍정적인 영향을 미치는 직무만족, 조직몰입, 조직 시

민 행동과 부정적인 관계를, 반대로 조직에 해를 끼치는 이직, 태만 등과는 긍정적

인 관계가 있다는 것을 보여주고 있다(김민수․박지은, 2006; 황영호, 2006).

심리적 계약위반이 지속되고 악화될수록 구성원들은 배신감, 분노, 실망감 등을

느껴 이직과 같은 부정적인 결과를 초래할 수 있고, 이러한 상황에서 차별적 보상

은 심리적 계약위반을 통해 이직의도에 간접적으로 영향을 미칠 수 있다(한웨 외,

2015)

동기부여 이론에 따르면, 구성원이 심리적 계약 위반을 인지하고 느끼면, 이는

욕구 충족이 부족하거나 조직의 보상 약속이 실현될 가능성이 낮다고 보는 것으로,

동기부여에 부정적 영향을 준다(임나라, 2021). 이는 심리적 계약 위반과 동기부여

간의 관계에 대한 기존 실증 연구를 통해 검증되었으며, 심리적 계약 위반 증가와

개인의 동기부여 감소 사이에 상관관계가 있음이 확인되었다(조윤형․조성원,

2017).
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심리적 계약 위반으로 인한 개인의 심리적, 주관적 웰빙 감소에 관한 연구(조윤

형, 2017), 심리적 계약 위반으로 인한 조직에 대한 배신감과 반생산적 행동 증가를

관찰한 연구(곽선화․김미희, 2010), 그리고 심리적 계약 위반을 경험한 종업원들의

고객지향적 행동 감소를 파악한 연구(이한근 외, 2022) 등이 진행되었다.

이들 간의 관계에 영향을 미치는 절차공정성 등의 조절효과에 보다 많은 학문

적 관심을 보이고 있다(이규만․임병연, 2007) 심리적 계약 위반에 대한 인식은 이

직 의도를 유발하며, 이는 직무 불만족의 결과 중 하나로 나타나게 된다. 직무불만

족과 같이 심리적 계약 위반은 부정적인 결과로 간주될 수 있습니다(이규만․임병

연, 2007). 조직 구성원이 심리적 계약 위반을 인식하면, 이직 비용과 탐색의 기대

효용을 평가한다. 조직 구성원은 이러한 탐색과정에서 계속해서 비교를 진행하게

되는데, 탐색의 기대효용이 이직 비용보다 높다고 판단될 때 이직 의도를 나타내게

된다(박상윤․문상호, 2014).
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제5절 개인주의

1. 개인주의의 개념

개인주의는 사회구성원들과 일정한 거리를 두는 상태로 자기 개념을 ‘나’에게 둔

것이라고 할 수 있다. 개인주의와 집단주의는 1951년 Parsons & Shills가 제시하면

서, 문화를 특징짓는 하나의 틀로 등장하였다. 개인주의는 개인의 이익에 더 중점

을 두며 자기 목표를 달성하고자 하는 성향으로 정의한 반면, 집단주의는 집단적인

가치를 중시하며 자기보다는 사회 체계에 초점을 맞추는 성향으로 정의되었다.

개인주의는 개인의 의견이나 목표가 집단의 목표나 의견보다 중요시 여기는 성

향이라고 정의(Hofstede, 1980)할 수 있는데 초기 Hofstede(1980)를 포함한 많은 연

구자들은 집단주의와 개인주의 개념을 개인의 가치성향으로 접근하기 보다는, 사

회, 문화적 맥락을 설명하는 큰 틀로 사용해왔다. 개인주의 문화는 개인의 목표와

집단의 목표를 분리하여 집단의 목표보다 자신에게 유리한 목표를 중요하게 여기

며(Konovsky & Pugh, 1994), 자율성, 독립성, 자발성(Hofstede, 1980), 형평성, 개

인의 성취 및 선택(Erez & Earley, 1993)을 우선시하는 문화이다.

그러나 개인주의는 문화적 측면이 아닌 개인의 측면에서 심리적 개념으로 다룰

수 있는데(Markus & Kitayama, 1991), 자아상(self)을 기준으로 사적 자아상

(private self)이 우세하면 개인주의적(idiocentric)으로 간주하며, 공적 자아상(public

self)이 강조되면 집단주의적(allocentric)으로 해석할 수 있다(Triandis, 1995). 개인

수준에서 개인의 가치 성향에 대한 심리적 개념이 연구되는 이유는, 이전의 연구들

이 주로 사회 및 문화적 맥락을 중심으로 해석되어 개인의 가치적 성향을 충분히

대변하지 못한다는 인식에서 비롯되었다. 개인-집단주의 문화에 관한 연구는 개인

의 가치적 성향을 반영하고 있지만, 이는 사회 또는 문화 속에 속한 모든 개인이

동일한 성향을 가지는 것은 아니라는 점을 강조하고 있다(Hofstede &

Spangenberg, 1987; Robert & Wasti, 2002; 조태준, 2014).

개인주의는 자아의 '우선성'을 강조하며, 세계를 자아 중심으로 성찰하고 자발

적 선택을 통한 수행적 자기 구성 행위를 주장한다(Lukes, 1973). Lukes(1973)는

존엄성(dignity), 자율성(autonomy), 사생활(privacy), 자기발전(self-development)을

개인주의의 핵심가치로 제시한 바 있다. 개인의 우선성의 의미가 사회의 목적을 위
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해 개인에게 동의 없이 희생을 강제할 권한이 없음을 뜻한다는 점에서 이기주의와

는 다른점이 있다(김수정, 2019).

Triandis(1995)는 개인주의와 집단주의 이론을 체계화하는 과정 속에서 수직/수

평적(vertical/horizontal) 관점에서 설명하였다. 개인과 집단을 설명하는데 있어, 개

인주의적 사람들의 수직/수평적 특징을 다음과 같이 구분하고 있다. 수평적 개인주

의(horizontal individualism) 성향을 보면 개인의 자율성을 강조하며 타인과의 대등

한 관계성, 자율성을 선호하는 경향이 강하지만, 자신을 타인보다 탁월한 존재로

생각하거나 높은 지위를 지향하지는 않는다는 것이다. 그리고 수직적 개인주의

(vertical individualism)자들은 개인의 독특성, 즉 개성을 강조하는 동시에 타인과

비교해 우월성을 중시하면서 사회적으로 높은 지위를 지향하고 인정받기를 원한다

(남수정, 2007).

이런 개인주의 성향이 강한 사람들은 독특한 개성과 독립적 성향을 표출하는데

있어 강한 면모를 보여주며(Hui & Triandis, 1986), 조직의 목표보다 개인의 목표

를 더 우선시 하는 경향이 강하다(Earley, 1989; Wagner & Moch, 1986)고 하였고,

이들은 집단규범에 동조하는 것에 강한 거부감을 나타내며 자기행동의 결정권을

타인이 아닌 자신 속에서 찾으려는 성향을 강하게 보인다(Hui & Triandis, 1986)라

고 했다.

반면 집단주의 경우 조직구성원들의 공동목표와 관심사를 공유하고 있어 공동

의 결과를 위해 노력하며, 공동의 목표가 성원의 목표보다 우선시 한다는 것이 중

요한 특징이라 할 수 있다(Triandis et al., 1985). 집단주의는 상호의존적 성향(조영

호 외, 2002; Brewer & Chen, 2007)으로 개념화하였고, 상호의존적 관계에서 자신

에게 부여된 역할에 충실해야 성숙한 존재로 인정을 받는다(김영식․서용원, 2015)

라고 했다.

집단주의 문화는 집단의 정체성 및 결속(Hofestede, 1980)을 중요시하며, 집단의

목표를 본인의 목표로 인식한다(Konovsky & Pugh, 1994). 또한 집단의 이익을 더

중요시 여기며 구성원들이 상호의존적 관계 및 협력(Oyserman et al., 2002), 평등

성 및 동질성(Erez & Earley, 1993)에 비중을 둔다. 한국 사회의 혈연기반 친족체

계는 이러한 집단주의를 내면화하고 행동하는 기본 단위로 기능해 왔으며, 수직적

관계와 서열주의 문화를 파생시키겼다.

하지만 완전한 개인주의 및 집단주의가 존재한다고 볼 수는 없다. 개인주의 성

향이 강한 문화에서도 집단의 목표 및 상호의존성을 우선시 하는 집단주의 성향을
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가진 구성원들이 존재할 수 있으며, 집단주의 성향이 강한 문화 내에서도 개인의

자유, 존엄성을 우선시 하는 개인주의 성향을 가진 구성원들이 존재할 수 있다

(Triandis, 1995). 즉, 사회문화적 유사성 및 차이점을 구분하고자 사용되어 온 개인

주의-집단주의가 개인의 문화적 성향과 관련하여 해석할 수 있다는 것을 의미한다

(Earley & Gibson, 1998).

Hofstede(1980)는 개인주의의 유형은 크게 자율적 개인주의, 사회적 개인주의, 이

기적 개인주의, 자기중심적 개인주의로 구분했으며 특징은 <표 2-2>와 같다. 자율

적 개인주의는 개인의 권리와 자율성을 가장 중시하는 유형으로, 타인과의 관계에

서 독립성을 추구한다. 자율적 개인주의자들은 자신의 삶을 주체적으로 살아가고자

하며, 타인의 기대나 요구에 얽매이지 않고 자유롭게 행동하고자 한다. 사회적 개

인주의는 개인의 권리와 자율성을 중시하지만, 타인과의 관계에서도 상호 존중과

협력을 추구하는 유형이다.

<표 2-2> 개인주의 유형

유형 특징

자율적

개인주의

개인의 권리와 자율성을 중시하며, 타인과의 관계에서 독립성을

추구한다.

사회적

개인주의

개인의 권리와 자율성을 중시하지만, 타인과의 관계에서도 상호

존중과 협력을 추구한다.

이기적

개인주의

개인의 이익을 극대화하는 것을 최우선으로 하며, 타인에 대한

배려가 부족하다.

자기중심적

개인주의

자신의 생각과 감정을 타인보다 우선시하며, 타인의 의견을 존중

하지 않는다.

자료: Hofstede(1980, 1991)

사회적 개인주의자들은 개인의 자유와 타인과의 조화로운 관계를 함께 추구하

며, 다른 사람과 함께 공동의 목표를 달성하기 위해 노력한다. 이기적 개인주의는

개인의 이익을 극대화하는 것을 최우선으로 하는 유형이다. 이기적 개인주의자들은

타인의 이익이나 공동체의 이익보다 자신의 이익을 우선시하며, 타인을 도울 의사

가 부족하다. 자기중심적 개인주의는 자신의 생각과 감정을 타인보다 우선시하는
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유형이다. 자기중심적 개인주의자들은 자신의 생각과 감정을 타인에게 강요하려 하

며, 타인의 의견이나 감정을 존중하지 않는다.

개인주의는 사회문화 맥락의 차원에서 사회학, 심리학, 경제학 등 다양한 학문

분야에서 연구되고 있다. 사회학에서 개인주의는 사회 구성원의 가치관과 행동을

설명하는 데 중요한 개념으로 사용된다(장용석 외, 2012). 심리학에서는 개인주의가

개인의 성격, 태도, 행동에 미치는 영향을 연구한다(김영식․서용원, 2015; 최심욱,

2019). 경제학에서는 개인주의가 시장경제의 작동에 미치는 영향을 연구한다(김재

용, 2014).

2. 개인주의의 연구동향

개인주의에 대한 연구들은 여러 다양한 분야에서 활용되고 있으며, 조직 관리,

마케팅, 국제 경영 등 다양한 분야에서 활용되고 있다. 조직구성원의 개인주의와

집단주의 성향과 관련하여 조직유효성과 관련된 여러 변수들, 임파워먼트, 조직시

민행동, 조직몰입, 이직의도, 성과 등과의 영향 관계에 대한 다수의 연구들이 실시

되어 왔다.

집합주의 성향의 사람들 사이에서 사회적 행위는 규범(norms)과 지각된 직무

(duties) 그리고 의무(obligations)로 부터 예측되는 반면에 개인주의 성향의 사람들

사이에서 사회적 행위는 태도와 다른 내부적 처리과정으로부터 예측된다는 점을

지적할 수 있다. 집합주의 성향의 사람은 관계유지 비용이 수입을 초과하더라도 서

로의 관계를 중요시 여기는 반면 개인주의 성향의 사람들은 관계유지 비용이 수입

을 초과한다면 관계를 끊는 경향을 보인다는 것이 주요한 특성이다(Triandis,

1995).

이러한 주요 특성들을 토대로 개인주의-집합주의 성향은 성과 뿐만 아니라 조직

에 대한 태도, 갈등처리 방식, 파업 등 노사관계 태도 등 개인의 행동을 결정짓는

안내 역할을 하고 있는데(신제구 외, 1999; 안관영․이병직, 2002; 윤찬성․이덕로,

2008; 이태진 외, 2002; 조윤형․조영호, 2004) 개인의 성격이나 처한 상황의 특성

과 같이, 개인의 행위에 영향을 주는 주요한 변수로 작용한다(한규석, 1991)

개인주의-집단주의는 직무와 조직에 대한 태도뿐만 아니라 성과에 긍정적 영향

력을 주는 등(김학수․최종인, 2015; 신제구 등, 1999) 대인간 상호교류의 형태, 조
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직과의 의사소통, 개인사고의 형태, 분배/갈등 해소, 자기(self) 규정 등을 설명할

수 있다는 점에서(조긍호, 1996; 조윤형․조영호, 2004; 한규석, 1991; Hui &

Triandis, 1986; Markus & Kitayama, 1991; Triandis, 1995) 의미를 가질 수 있다.

가치성향에서 보면 협력과 대립의 관점에서 개인주의 성향이 강한 사람들은 좀

더 경쟁적이고, 집합주의 성향이 강한 사람들은 좀 더 협력적이다(Triandis, 1995).

특히, 협력에 있어서는 개인주의적 성향을 가진 사람보다는 집단주의적 성향을 가

진 사람들이 협력을 더 선호하는 것으로 나타났다(신유근 1992; Wagner, 1995;

Chen et al, 1998). 집합주의 성향이 강한 사람들은 낯선 사람에게 까지 도움을 주

려는 의도를 갖고 있고(Cha, 1994) 혼자 일하는 것보다 타인과 함께 일하는 것을

선호하며 규정된 역할 이외의 역할을 수행하고 있는 것으로 나타나고 있다

(Moorman & Blakely, 1995).

집합주의의 경우 내집단에 대한 관심으로 요약되고 집합주의의 가장 중요한 특

성중의 하나가 바로 내집단 중심성인데(차재호․정지원, 1993) 자신의 리더와 좋은

관계를 유지하는 내집단 구성원들은 상호신뢰, 지원 등이 강화되고(Wayne &

Green, 1993) 이는 결근한 동료의 일을 도와주거나 리더가 감시 또는 확인하지 않

아도 규정에 따라 충실히 근무하는 등의 조직시민행동이 수행될 수 있다는 것을

나타내준다(이덕로 외, 2003). 조직 구성원의 개인주의와 집단주의 성향과 관련하여

다수의 연구들이 실시되어 왔다는데 몇 가지로 구분해 보면 다음과 같다.

첫째, 개인주의-집단주의 성향과 임파워먼트와의 관계에 대한 연구를 살펴보면,

개인의 목표 및 성취를 우선시 하는 개인주의 조직문화는 개인의 효능감에 초점을

둔 심리적 임파워먼트와 상대적으로 큰 영향 관계를 보이는 것으로 나타났으며, 조

직의 공동체 의식 및 형평성을 우선시하는 집단주의 조직문화는 책임 및 권한에

초점을 둔 구조적 임파워먼트와 상대적으로 큰 영향 관계가 제시되었다(조태준,

2014; Oyserman et al., 2002).

둘째, 개인주의-집단주의 성향과 조직시민행동과의 관계에 대한 연구를 살펴보

면, 집단주의 성향을 가진 조직 구성원들은 조직의 목표를 우선시하기 때문에 다른

구성원들과 협조적으로 업무를 수행하며 자신에게 규정된 업무 외 역할들도 자발

적으로 수행하는 경향이 개인주의 성향을 가진 구성원들보다 상대적으로 높다고

제시된 바 있다(김재훈, 2014).

셋째, 개인주의-집단주의 성향과 조직몰입과의 관계에 있어서 살펴보면, 개인의

목표 및 성취를 우선시하는 개인주의 성향을 가진 조직 구성원들보다는, 조직의 가
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치 및 목표 달성을 우선시하는 집단주의 성향을 가진 성원들이 조직몰입에 유의미

한 긍정적인 영향을 미친다는 결과가 제시된 바 있다(조영삼․신만수, 2015;

Hofman & Newman, 2014).

넷째, 개인주의-집단주의 성향과 이직의도와의 관계를 살펴보면, 개인의 목표,

독립성 및 개인의 성취를 우선시하는 개인주의 성향을 가진 구성원들은 조직 혹은

직무에 불만족할 경우, 이직을 하려는 경향이 높으며, 조직의 구성원들과의 관계

및 결속을 우선시하는 집단주의 성향을 가진 구성원들의 경우 조직 혹은 직무에

불만족한다 하더라도 낮은 이직 의도를 보이는 결과로 제시되었다(양인덕, 2011).

마지막으로 개인주의-집단주의 성향과 직무성과와의 관계를 살펴보면, 집단주의 성

향을 가진 구성원들은 조직의 목표와 이익을 위해 서로 협력하고 높은 자발적 참

여도를 보이므로, 조직의 성과 및 직무성과에 긍정적인 영향을 미친다는 결과들이

제시된 바 있다(김재훈, 2014).

개인주의 성향이 높을수록 집단성과급 제도보다는 개인성과급제도에서 임금 만

족이 더 높았고(엄지은 외, 2014), 자아상의 강조와 자율성 추구는 결국 자기의 행

동, 자기 가치의 결정에 대한 자아 수용과 자기 결정의 자율성 그리고 개인의 성장

을 강조하기도 한다. 결국 MZ세대 직장인들이 개인주의 성향이 높은 경우라는 의

미는 자신의 가치결정에 대한 수용의 의미를 가지므로 심리적 계약이 유지된다면

자기의 이익을 우선시하는 가치가 반영되어 심리적 계약에 수용도가 높아지게 된

다는 의미이기로 볼 수 있다.

한편 Chen과 West(2008)는 개인주의 성향을 지닌 개인의 행동 특성으로 안락

함, 경쟁심, 사회적 승인, 성취욕과 같은 개인주의적 가치를 들고 있다. 개인주의

성향이 높은 개인들은 조직 내에서 개인적으로 바람직한 결과들, 즉 개인적 성취와

사회적 승인에 대한 관심이 매우 높다(조긍호, 1995). 따라서 이들은 과업의 성공적

결과를 달성하는데 영향을 미치는 조직 내·외부 자원 및 통제요소들을 확인하고자

노력할 것이며, 그러한 자원과 통제요소들을 개인성취에 활용하고자 하는 관심 또

한 상대적으로 높을 것으로 예측했다(한광현, 2010).

개인주의 성향의 조직구성원들은 자신이 선호하거나 가치를 두는 결과를 얻지

못하는 경우, 저항 행동을 보일 가능성이 크다(Fiske et al., 1998). 그러나 바람직하

지 않은 직무상황이 지속되거나 고착화되는 경우 개인주의 성향인들은 상황의 조

정노력 보다는, 대항적인 태도의 발현으로 감정적 탈진 및 비개인화, 그리고 개인

적으로 낮은 성취감 상태에 빠질 가능성이 높다. 결국 높은 직무요구 혹은 가용자
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원의 부족에 따른 근로자들의 소진과정에 개인주의 성향은 상승적 조절효과를 지

니게 된다(한광현, 2010).
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제Ⅲ장 연구모형 설계 및 연구방법

제1절 연구모형 설계와 연구가설

1. 연구모형 설계

본 연구는 MZ세대들을 대상으로 직무불안정과 성과보상연계성이 조용한 사직에

미치는 영향력을 살펴보려는 목적에서 수행되었다. 또한 이들 사이의 관계에서 심리

적 계약위반의 매개효과, 개인주의의 조절효과를 살펴봄으로써 직무불안정이 어떠한

과정과 맥락하에서 조용한 사직으로 이어지는지를 살펴봄으로써 이론적, 실무적 의의

를 가지고 있다. 이러한 목적을 위해 아래 <그림 3-1>과 같은 연구모형을 설정하였

다.

<그림 3-1> 연구모형
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2. 연구가설

가. 직무불안정, 성과보상연계성과 조용한 사직과의 관계

직무불안정과 성과보상연계성은 MZ세대 직장인들의 조용한 사직의 중요한 선

행변수로서 이들 변수들이 조용한 사직에 영향을 미칠 수 있을 것으로 예상하였다.

먼저 직무불안정은 조직구성원원들에게 불안감과 불확실성을 야기하는 반면에 성

과보상연계성은 조직구성원들의 노력과 성과에 대한 기대와 실제 보상이 이루어질

수 있다는 가능성을 높여줄 수 있다.

먼저 직무불안정은 조직구성원들의 조용한 사직을 증가시킬 것으로 예상하였다.

직무불안정은 결국 조직구성원들에게는 위협적 직무 상황에 대한 개인 인지적 평

가로부터 위협적인 직장의 상황에서 비롯된 위협의 양이며 현재 수행하고 있는 직

무에 대한 지속성을 유지하려는데 대한 무력감으로 볼 수 있다.

따라서 조직구성원들이 직무불안정을 인식하면 긴장감이 생기며, 이는 이직 의

도에 영향을 미친다. 이러한 긴장감은 다른 스트레스 원인과 마찬가지로 직무불불

안정을 회피하려는 퇴거 반응과 관련이 있다. 따라서, 직무불안정과 이직 의도 사

이에 긍정적인 상관관계가 있다(조윤형 외, 2014). 또한, 직무불안정은 조직구성원

들이 자신의 직무 보장성에 대한 불확실성을 느끼게해서 조직구성원들은 조직에

대한 애착이나 충성도가 약화될 수 있으며, 이로 인해 조용한 사직이 높아질 수 있

을 것이다.

최근 여러 국내 연구들에서는 직무불안정이 조직 및 직무에 대해 갖는 태도 등

에 영향력을 보인다고 제시하고 있다(김소형 외, 2021; 박광흠․문재승, 2019; 박헌

재, 2021; 심미라․조윤형, 2021). 이는 반대로 보면 고용안정성이 높아질 경우 직무

와 조직에 대해 긍정적 태도가 형성될 수 있다는 것을 나타내준다고 볼 수 있다.

이론적으로 살펴보면 직무불안정이 조용한 사직에 미치는 영향력은 사회적 교

환관계이론으로 설명할 수 있다. 직무불안정이 낮은 경우에는 이에 대한 호혜적 관

점에서 조직을 위해 필요한 행동 또는 직무성과 향상을 위한 노력을 하는 반면에

직무불안정이 높은 경우에는 조직과 직무에 대한 부정적인 태도 및 행동이 나타날

수 있다는 것에 기반하고 있다. 즉, 직무불안정이 높아질수록 사회적교환차원에서

조직구성원들은 자신이 수행하는 역할범위를 제한하며 받은 만큼만 일하며 필요하
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다면 이직까지도 고려할 수 있다는 점에서 조용한 사직의 증가로 이어질 수 있다

는 것이다.

반면, 성과보상연계성은 조직의 성과와 개인의 보상 사이의 일치 정도를 나타낸

다. 개인이 받는 보상이 자신의 기준과 일치하면 만족하고, 그렇지 않으면 불만족

을 느끼게 된다(Steers & Porter, 1983). 성과와 보상 간의 연계가 있는 경우, 종업

원들은 보상을 최대화하기 위해 자신의 업무 수행 방식을 조정한다(원인성, 2008).

성과급 제도를 도입한 기업에서는 종업원들의 직무만족 수준이 성과급을 도입하지

않은 기업에 비해 높다. 특히, 개인 성과급과 집단 성과급을 동시에 운영하는 경우

직무만족 수준이 더 높게 나타난다(정연양․최장호, 2008).

MZ세대 직원들이 성과에 따른 보상이 부족하다고 느낄 경우, 그들의 조직 내

동기 부여는 크게 저하되고, 이는 결국 조용한 사직의 원인이 될 수 있다. 성과보

상연계성은 직원들의 성과와 그에 따른 보상 사이의 일치도를 나타내는 중요한 지

표로, 그 일치도가 높을수록 직원의 동기부여와 만족도가 향상된다.

성과보상연계성이 조용한 사직과의 관계에 대한 선행연구를 살펴볼 수 없지만

성과보상연계성은 조용한 사직을 낮출 수 있는 중요한 선행요소라고 볼 수 있으며

이론적으로도 사회적 교환관계 이론으로 설명할 수 있다. 왜냐하면 성과보상연계성

과 같은 경제적 교환관계의 특성의 경우 개인과 조직이라는 사회적 교환관계를 형

성에까지 영향력이 나타날 수 있다는 것을 기반으로 하고 있기 때문이다.

즉, 성과에 따라 평가하고 평가에 따라 보상을 제공하는 등 조직과 조직구성원

간의 사회적 교환관계인 조직지원인식, 조직몰입 중 정서적 몰입(Choi & Chen,

2007; Loi et al., 2006; Rhoades et al., 2001)의 증가가 가능하다는 것으로 성과보상

연계성은 조직과 조직구성원들 간의 사회적 관계를 잘 형성할 수 있으므로 조직구

성원들은 호혜적 측면에서 조용한 사직이 낮아질 수 있다. 지금까지의 논의를 토대

로 성과보상연계성이 높을수록 조용한 사직이 줄어드는 반면에 직무불안정이 높을

수록 조용한 사직이 증가할 것이라는 연구가설을 설정하였다.

연구가설 1. 성과보상연계성은 조용한 사직에 부(-)의 영향을 보일 것이다.

연구가설 2. 직무불안정은 조용한 사직에 정(+)의 영향을 보일 것이다.
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나. 직무불안정, 성과보상연계성과 심리적 계약위반과의 관계

직무불안정과 성과보상 연계성은 심리적 계약위반에 영향력이 나타날 것으로

예상하였다. 심리적 계약은 조직에 속한 조직구성원들이 조직과의 합의를 이룬 교

환조건을 통해 맺어지게 되는데(Rousseau, 1995), 조직과 조직구성원들 서로 간에

이루어지는 교환의 조건 및 내용에 대하여 조직구성원들이 믿는 정도(Rousseau,

1989)로서 서로 간에 해야 할 의무에 대해 조직구성원들이 어떻게 지각하는 가의

문제이다.

먼저 직무불안정은 조직구성원들의 심리적 계약위반을 높일 것으로 예상하였다.

직무가 불안정해지면 더 이상 조직이 구성원들에게 헌신하지 않을 것이라고 구성

원들이 지각하게 되어 구성원들 역시 조직에 대해 몰입하지 않을 가능성이 높다(김

종관․윤준섭, 2007).

직무불안정성을 지각한 조직구성원들은 직무에 대한 상실감을 느끼게 되어 직

무만족에 부정적 영향을 미친다. 또한, 직장에서 곧 그만둘 위협을 느끼고 이로 인

해 무력감을 느끼는 것은 직무 만족 뿐만 아니라 전체 조직에 대한 만족도를 감소

시킬 가능성이 있다(장홍연 외, 2019). 즉, 직무불안정은 직원의 불안감과 불만을

야기하며, Forbes(1985)의 연구에서와 같이 직무불안은 조직에 대한 조직구성원들

의 몰입과 신뢰에 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다.

이와 같이 직무불안정성이 증가하면 조직구성원들의 현재 직무의 만족도가 감

소하며, 동시에 조직과의 심리적 계약이 위반되었다고 인식되어 조직에 대한 헌신

도가 감소한다(Ashford et al., 1989; Kinnunen et al., 2000; Robbinson &

Rousseau, 1994).

즉, 직무불안정을 인식하는 조직구성원들은 조직과 맺은 심리적 계약이 위반되

고 있다는 인식이 나타날 수 있는데 심리적 계약의 주요 내용인 고용 및 직무에

대한 안정성이 담보되지 않는다고 판단하게 되면 심리적 계약위반을 인식할 수 있

기 때문이다. 무엇보다 조직구성원들은 심리적 계약을 통해 조직에서 일어나는 사

건에 대한 통제 및 예측이 가능한데 직무불안정이 높은 경우에는 통제감에 대한

위협의 심각성을 느껴 조직에 대해 계약을 위반하였다고 판단할 수 있기 때문이다.

반면에 성과보상연계성은 조직구성원들의 심리적 계약위반을 낮출 것으로 예상

하였다. 성과보상연계성은 직원들 사이의 경쟁 의식과 스트레스 증가의 원인이 될
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수도 있다. 그럼에도 불구하고 성과에 따라 보상이 연계되어 있다는 것은 심리적

계약 측면에서 조직구성원들은 조직이 의무사항을 이행하고 있다고 판단할 수 있

도록 만든다는 것이다.

심리적 계약위반은 조직구성원들이 조직과의 약속이나 기대가 위반되었다고 느

낄 때 발생하는데 성과보상연계성이 약할 경우, MZ세대는 자신의 노력과 성과가

제대로 인정받지 않는다고 느낄 수 있다. 이러한 불만족은 심리적 계약 위반으로

이어져, 조직과의 신뢰 손상을 초래할 수 있다. 심리적 계약이 의미를 갖기 위해서

는 중요한 요건인 약속, 수용 등을 갖추어야 하는데(Rousseau ＆ Parks, 1993) 성

과보상연계성은 성과에 따라 보상을 지급한다는 약속의 의미 그리고 조직구성원들

이 이를 수용하고 있다는 의미가 되므로 성과보상 연계성은 심리적 계약위반을 낮

출 수 있다고 판단하였다.

지금까지의 논의를 토대로 성과보상연계성이 높을수록 심리적 계약위반이 감소

할 것이라는 연구가설을 설정하였으며 직무불안정이 높을수록 심리적 계약위반이

증가할 것이라는 연구가설을 설정하였다.

연구가설 3. 성과보상연계성은 심리적 계약위반에 부(-)의 영향을 보일 것이다.

연구가설 4. 직무불안정은 심리적 계약위반에 정(+)의 영향을 보일 것이다.

다. 심리적 계약위반의 매개효과

직무불안정과 성과보상연계성이 조용한 사직에 미치는 영향력에 있어서 심리적

계약위반이 매개할 것으로 예상하였다. 이러한 심리적 계약위반의 매개역할은 심리

적 계약위반 모형(Robinson & Rousseau, 1994)에 근거하고 있는다. 즉, 심리적 계

약위반의 선행요소가 있고, 이를 통해 심리적 계약위반이 영향을 받으며, 영향을

받은 심리적 계약위반을 통해 결과변수로 설정될 수 있는 조직구성원들의 직무 및

조직에 대한 태도와 행동으로 나타난다는 것이다. 따라서 직무불안정과 성과보상연

계성이 조용한 사직을 유발하는 주된 원인으로 간주되며, 이러한 원인 사이의 관계

는 심리적 계약위반을 통해 매개될 것으로 판단하였기 때문이다.

조직구성원들은 조직과의 약속이나 기대가 위반되었다고 느끼면, 그들은 조용한

사직으로 나타날 수 있다. 직무불안정은 조직구성원들의 불안감과 불만을 야기하
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며, 직무불안정이 이루어지게 되면 심리적 계약의 주요 내용인 직무의 안정적 지속

성이 이행되지 않는다고 판단하게 된다. 반면에 성과보상연계성은 성과에 따라 보

상이 지급된다는 측면에서 심리적 계약을 이행하고 있다고 판단하게 된다.

심리적 계약위반은 직원이 조직과의 약속이나 기대가 위반되었다고 느낄 때 발

생하며, 이는 조용한 사직으로의 경로를 만들 수 있다. 심리적 계약위반은 조용한

사직과 밀접한 관련이 있는 것으로 추정할 수 있는데 조직구성원들과 조직 사이에

암묵적인 약속과 기대가 부합하지 않을 때, 심리적 계약위반이 발생한다. MZ세대

는 이러한 위반을 더욱 민감하게 느끼며, 그 결과로 조용한 사직으로의 경향성이

증가할 수 있다. MZ세대는 기업에 대한 높은 기대치와 함께, 그 기대가 충족되지

않을 경우 빠르게 실망하고 불만을 느낀다.

이렇게 느껴진 심리적 계약의 위반은 조용한 사직으로 이어질 수 있는데 조직

구성원들이 조직으로부터의 성과에 따른 적절한 보상을 기대하는 상황에서 이러한

기대가 충족되지 않을 경우, 심리적 계약위반이 발생하고 이는 조용한 사직으로 이

어질 가능성이 있다. 실제로 MZ세대는 전 세대들에 비해 자기중심 성향이 더욱 강

조되고 있다. 이들의 가치관은 성과와 보상, 그리고 직무와의 연계성에 대한 인식

에 큰 영향을 미치며, 그 결과로 심리적 계약 위반을 통해 조직과 자신과의 신뢰

관계가 손상되는 경우 조용한 사직으로 나타날 수 있다는 것이다.

심리적 계약 위반이 조직구성원에게 깊은 배신감을 주는 이유는, 이 계약이 단

순한 기대를 넘어 조직과 조직구성원 간의 상호 합의에 따른 권리로 인식되기 때

문이다. 따라서 조직구성원이 심리적 계약이 위반되었다고 느낄 때, 자신의 권리가

침해되었다고 생각하게 되면 조직에 대한 분노와 직무에 대한 불만을 나타나게 된

다.

MZ세대 중 신입사원들이 심리적 계약 위반을 느낄 때, 그들은 조직에 대한 불

만과 함께 점차 조직을 떠나려는 결심을 하게 된다는 점에서도 조용한 사직에 영

향력이 나타날 수 있는데 무엇보다 심리적 계약 위반은 조직과 개인의 성과에 부

정적인 영향을 끼치며, 이는 조직에 대한 신뢰의 감소 뿐만 아니라 이직 의도의 증

가, 직무 만족의 감소 등의 형태로 나타날 수 있다(Robinson & Rousseau, 1994;

Robinson & Morrison, 1995; Robinson et al., 1994).

결국 직무불안정과 성과보상연계성과의 관계에서 만약 조직구성원들이 자신이

속한 조직이 계약을 불이행하고 있다고 인식하고 있다면 부정적 호혜성, 그리고 자

신이 속한 조직이 계약을 이행하고 있다고 인식하게 되면 긍정적 호혜성의 교환차
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원에서 직무불안정과 성과보상연계성이 심리적 계약에 영향력이 나타나며 심리적

계약위반이 결국 호혜성 차원에서 조용한 사직으로 나타날 수 있기 때문이다. 이와

같은 논의를 토대로 심리적 계약위반은 직무불안정, 성과보상연계성과 조용한 사직

과의 관계를 매개할 것으로 예상되므로 다음과 같이 심리적 계약위반의 매개효과

에 관한 연구가설을 설정하였다.

연구가설 5. 심리적 계약위반은 성과보상연계성과 조용한 사직과의 관계를 매개

할 것이다.

연구가설 6. 심리적 계약위반은 직무불안정과 조용한 사직과의 관계를 매개할 것

이다.

라. 개인주의의 조절효과

개인주의 성향은 자신에 대한 관심으로 집단에 비해 개인을 강조하고 개인 각자

가 모든 사고의 중심이며 개인의 목표를 집단의 목표보다 강조하고 독립적인 자아

상(self)을 가지고 있어 자기 자신을 위하는 성향이 강하게 나타나는 가치성향이다.

개인주의는 직무불안정과 성과보상연계성이 심리적 계약위반에 미치는 영향력을

조절할 것으로 예상하였다.

조절변수로서의 역할이 가능하다는 것은 개인의 가치성향은 하나의 특성(trait)

으로 볼 수 있으며 이러한 특성들에 따라 영향력이 다르게 나타날 수 있다는 것을

근거로 하고 있다(강성호․조윤형, 2020; 고종식․정호일, 2021; 박상준 등, 2021;

박희만 등, 2020; 송용욱․조윤형, 2018). 따라서 직무불안정과 성과보상연계성이 심

리적 계약위반에 미치는 영향력을 조절할 수 있을 것으로 판단하였다.

개인주의는 심리적 계약 위반과도 밀접한 관련성이 있는 개념이다(이규만․임병

연, 2007). 개인주의가 높은 문화권의 구성원들은 개인의 권리와 자율성을 중시하기

때문에, 조직으로부터의 보상을 기대하는 경향이 있다(Raja, Johns & Ntalianis,

2004). 따라서 조직이 구성원의 기대에 부응하지 못할 경우, 개인주의가 높은 문화

권의 구성원들은 심리적 계약위반을 느끼기 쉽다. 개인주의는 개인의 가치관, 태도,

행동에 영향을 미치는 중요한 개념이다. 개인주의의 유형은 개인의 삶의 방식과 사

회에서의 역할을 결정하는 데 중요한 역할을 한다.
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개인주의는 개인의 권리와 자율성을 중시하는 문화적 가치를 의미하므로 개인

주의가 높은 조직구성원들은 조직으로부터 보상을 받지 못할 경우 심리적 계약위

반을 느끼기 쉽다. 이와 관련하여, 개인주의와 심리적 계약위반 사이의 관계는 자

존감이 높은 직원은 심리적 계약위반을 인지할 가능성이 낮고 OCB에 더 많이 관

여하는 것으로 나타났다(Shih & Chuang, 2013).

개인주의와 심리적 계약위반의 관계를 설명하는 이론적인 근거는 다음과 같다.

공정성 이론은 구성원들이 자신이 조직에 기여한 만큼의 보상을 받기를 기대한다

는 이론이다. 개인주의가 높은 문화권의 구성원들은 개인의 권리와 자율성을 중시

하기 때문에, 조직에 대한 기여에 대한 정당한 보상을 기대하는 경향이 있다. 따라

서 조직이 구성원의 기대에 부응하지 못할 경우, 개인주의가 높은 문화권의 구성원

들은 심리적계약위반을 느끼게 된다.

사회적 교환이론은 개인들이 서로에게 보상을 주고받는 관계를 맺는다고 보는

이론이다. 개인주의가 높은 문화권의 구성원들은 개인의 권리와 자율성을 중시하기

때문에, 조직과도 교환관계를 맺는다고 볼 수 있다. 따라서 조직이 구성원에게 보

상을 제공하지 못할 경우, 개인주의가 높은 문화권의 구성원들은 조직에 대한 신뢰

와 충성도를 저하시키고, 심리적 계약 위반을 느끼게 된다.

상호 기대이론은 구성원과 조직이 서로에 대해 갖는 기대가 조직 행동에 영향

을 미친다는 이론이다. 개인주의가 높은 문화권의 구성원들은 조직으로부터 개인의

권리와 자율성을 존중받기를 기대한다. 따라서 조직이 구성원의 기대에 부응하지

못할 경우, 개인주의가 높은 문화권의 구성원들은 심리적 계약위반을 느끼게 된다.

이를 이론에 근거하여 직무불안정이 심리적 계약위반을 높이는 영향력은 개인

주의가 높은 경우 더욱 높아질 수 있을 것으로 예상하였다. 성과보상연계성이 심리

적 계약위반을 낮추는 영향력도 개인주의가 높은 경우 더욱 높아 질 수 있을 것으

로 보았다. 개인주의가 높은 사람들은 자율성을 추구하며 개인의 목표가 조직의 목

표 보다 우선시 하고 있다. 특히 자신의 행동 및 가치의 결정에 대한 자아수용과

자기결정의 자율성을 강조할 뿐만 아니라 자신의 성장이 무엇보다 중요하다고 판

단한다.

따라서 개인주의가 높은 조직구성원들은 직무불안정을 인식하게 될 경우 조직

이 자신에게 제공해야 하는 의무인 승진, 자기계발 등에 대하여 이를 이행하지 않

는다고 판단하게 될 수 있으므로 심리적 계약위반이 더욱 강하게 나타날 것이다.

또한 개인주의 높은 조직구성원들은 조직이 성과에 따라서 보상이 이루어진다고
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판단하게 되면 자신의 가치의 제고 및 이에 부응하는 보상이 이루어진다는 확신을

갖게 만들게 된다.

결국 조직이 이행해야 하는 의무를 지키고 있다고 판단할 수 있으므로 심리적

계약위반은 더욱 낮게 인식할 수 있게 된다. 이러한 논의를 토대로 봤을 때 개인주

의는 직무불안정과 성과보상연계성이 심리적 계약위반에 미치는 영향력을 조절할

것으로 예상되므로 다음과 같이 조절효과 가설을 설정하였다.

연구가설 7. 개인주의는 성과보상연계성이 조용한 사직에 미치는 영향을 조절할

것이다. 즉, 개인주의 성향이 높은 경우 성과보상연계성이 조용한

사직에 미치는 부(-)의 영향력은 더욱 확대되는 반면에 개인주의

성향이 낮은 경우 성과보상연계성이 조용한 사직에 미치는 부(-)의

영향력은 더욱 축소될 것이다.

연구가설 8. 개인주의는 직무불안정이 조용한 사직에 미치는 영향을 조절할 것

이다. 즉, 개인주의 성향이 높은 경우 직무불안정이 조용한 사직에

미치는 정(+)의 영향력은 더욱 확대되는 반면에 개인주의 성향이

낮은 경우 직무불안정이 조용한 사직에 미치는 정(+)의 영향력은

더욱 축소될 것이다.

마. 조절된 매개효과

지금까지 심리적 계약위반의 매개효과, 그리고 개인주의의 조절효과 논의를 바

탕으로 본 논문에서는 직무불안정, 성과보상연계성과 조직구성원들의 조용한 사직

의 관계에 개인주의로 조절된 심리적 계약위반의 매개효과가 나타날 것이라고 예

상하였다. 구체적으로, 개인의 매커니즘 측면에서 봤을 때 개인주의 성향이 높은

경우, 조용한 사직과 직무불안정과의 관계에서 심리적 계약위반의 매개효과는 높게

나타날 것으로 예상된다. 반대로, 개인주의 낮은 경우, 조용한 사직과 직무불안정과

의 관계에서 심리적 계약위반의 매개효과는 낮게 나타날 것이다.

한편 개인주의 성향이 높은 경우 조용한 사직과 성과보상 연계성과의 관계에서

심리적 계약위반의 매개효과는 높게 나타날 것으로 예상되며, 개인주의가 낮은 경

우에는 심리적 계약위반의 매개효과는 낮게 나타날 것으로 예상된다. 이와 같은 심
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리적 계약위반의 매개효과는 개인주의로 조절되어 나타난다는 것으로 조건부 간접

효과로 설명할 수 있다. 이와 같은 논의를 토대로 다음과 같이 가설을 설정하였다.

연구가설 9. 성과보상연계성과 조용한 사직과의 관계에서 개인주의로 조절된 심리

적 계약위반의 매개효과가 나타날 것이다. 즉, 심리적 계약위반의

매개효과는 개인주의 성향이 강한 경우 낮게 나타나는 반면에 개인

주의 성향이 약한 경우는 더욱 낮게 나타날 것이다.

연구가설 10. 직무불안정과 조용한 사직과의 관계에서 개인주의로 조절된 심리적

계약위반의 매개효과가 나타날 것이다. 즉, 심리적 계약위반의 매

개효과는 개인주의 성향이 강한 경우 높게 나타나는 반면에 개인

주의 성향이 낮은 경우는 더욱 높게 나타날 것이다.



- 64 -

제2절 변수의 조작적 정의와 측정

1. 직무불안정

직무불안정이란 직무의 지속성과 연관성이 없다고 근로자가 느끼는 불확실성의

정도(Greenhalgh & Rosenblatt, 1984; De Witte, 1999; Hui & Lee, 2000)의 의미를

갖고 있는데 조직구성원들이 자신의 직무수행의 지속성에 대해 안정적이지 못하다

고 느끼는 정도로 조작적 정의하였다. 직무불안정을 측정하기 위해 Ashford et

al.(1989)이 개발한 직무불안정성 척도(Job Insecurity Scale: JIS)를 사용하였다. 설

문 문항은 총 4문항이 사용되었다. 척도 항목은 ‘전혀 그렇지 않다(1점)’부터 ‘매우

그렇다(5점)’까지 5점 리커트 척도로 구성되었다.

<표 3-1> 직무불안정 설문문항

문 항

A1. 나는 내 뜻과 무관하게 회사를 떠나야 할 지 모른다.

A2. 나는 회사에서 추가 감원조치의 가능성이 크다고 생각한다.

A3. 나는 언제 추가 감원이 있을지 불안함을 느낀다.

A4. 나는 내 부서나 또는 내가 맡은 일의 장래가 불투명하다고 생각한다.

2. 성과보상연계성

성과보상연계성은 보상을 과업 수행의 수준이나 성과와 연계하여 지급하는 것

으로 정의(한주희․고수일, 2006)될 수 있는데 조직구성원들이 조직으로부터 받는

보상의 경우 자신이 수행한 성과와 연계되어 있다고 인식하는 정도로 조작적 정의

하였다. 성과보상연계성을 측정하기 위해 Perry & Pearce(1983)의 측정 도구에서

발췌하여 본 연구에 맞게 활용하였다. 설문 문항은 총 4문항이 사용되었다. 척도

항목은 ‘전혀 그렇지 않다(1점)’부터 ‘매우 그렇다(5점)’까지 5점 리커트 척도로 구

성되었다..
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<표 3-2> 성과보상연계성 설문문항

문 항

B1. 업무성과가 잘 이루어지면 보상(급여인상, 승진 등)은 높아지게 된다

B2. 보상(급여인상, 승진 등)은 인사고과를 토대로 이루어진다.

B3. 업무를 잘할 때와 못할 때 받는 보상(급여인상, 승진등)의 차이는 크다.

B4. 업무를 잘하면 회사 또는 다른 사람들로부터 인정을 받는다.

3. 심리적 계약위반

심리적 계약은 조직과 그 조직의 구성원 사이에 형성되는 명시적이지 않은 상

호 기대와 신념을 의미한다(Rousseau, 1995). 이는 개인과 조직 사이의 공식적인

계약이나 규정에는 포함되지 않는, 양측 간의 상호작용과 커뮤니케이션을 통해 발

생하는 암묵적인 약속이나 기대를 의미한다. 즉, 심리적 계약은 공식적인 계약이나

규정에는 기술되지 않지만, 양측 간의 상호 작용과 통신을 통해 형성되는 기대에

관한 것이다.

심리적 계약위반의 경우 심리적 계약이 개인과 그의 또는 그녀의 조직 간의 상

호 기대에 관한 미시적 또는 명시적인 신념을 반영하여 조직이 조직구성원들에게

이행해야 하는 기대가 충족되지 않고 위반하고 있다는 인식의 정도로 조작적 정의

하였다. 즉, 이행이 이루어지 않는다고 판단되어 발생되는 인지적, 감정적 반응을

의미한다.

심리적 계약 위반을 측정하기 위해 Robinson & Morrison(2000)이 개발한 척도

를 사용하였다. 설문 문항은 총 10문항이 사용되었으며, 인지적 요소와 정서적 요

소로 구분되어 있다. 본 연구에서는 인지적, 정서적 요소를 모두 심리적 계약위반

으로 보고 이를 총합으로 설정하였다. 척도 항목은 ‘전혀 그렇지 않다(1점)’부터 ‘매

우 그렇다(5점)’까지 5점 리커트 척도로 구성되었다.
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<표 3-3> 심리적 계약위반 설문문항

문 항

C1. 좌절감을 느낀다.

C2. 실망스럽다.

C3. 화가 난다.

C4. 불신감이 든다.

C5. 만족스럽다.(R)

C6. 회사는 내가 처음 입사할 때 가졌던 기대를 충분히 충족 시키고 있다.(R)

C7. 보수, 업무, 승진, 복리후생, 교육, 고용조건 등을 종합적으로 고려할

때 회사에 기대했던 수준이 충족되고 있다.(R)

C8. 조직이 나에게 심어준 기대가 이행되지 않는 경우가 많다.

C9. 조직이 제공하는 여러 형태의 보상을 종합해 볼 때 내가 기대했던

수준에 미치지 못한다.

C10. 전반적으로 조직은 공식적 또는 비공식적으로 직원들에게 한 약속을

지키고 있다.(R)

4. 개인주의

개인주의 성향은 조직보다 자신의 이익을 우선하는 가치성향으로 개인에 대한

관심의 정도의 의미를 갖는다. 개인주의는 조직구성원들이 집단의 목표보다 자신의

목표를 강조하고 스스로 독립된 자아상(self)을 통해 자신을 위하려는 인식의 정도

로 조작적 정의하였다. 개인주의의 측정하기 위해 Triandis & Gelfand (1998)의 개

인주의-집단주의 척도 중 개인주의 측정 척도를 사용하였다. 설문 문항은 총 5문항

이 사용되었다. 척도 항목은 ‘전혀 그렇지 않다(1점)’부터 ‘매우 그렇다(5점)’까지 5

점 리커트 척도로 구성되었다.
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<표 3-4> 개인주의 설문문항

문 항

D1. 나는 회사에서 내 방식대로 일을 하는 편이다.

D2. 나는 회사에서 다른 사람과 경쟁하는 업무를 수행하는 것을 좋아한다.

D3. 나는 회사의 다른 사람들과 다르고, 독특해지려고 노력한다.

D4. 나에겐 회사의 다른 사람들과 경쟁에서 승리하는 것이 무엇보다 중요하다.

D5. 나는 독립된 개인이다.

5. 조용한 사직

조용한 사직은 의미상 회사를 그만두는 것이 아니라 ‘기대되는 것 이상으로 일

하지 않고 단순히 해당 직위에 기대되는 일을 하는 것(Pearce, 2022)으로 최소한의

업무만 수행하면서 관계 비용을 최소화하고, 조직에 머무르는 행동이 의미를 갖는

다(Patel et al., 2023). 따라서 본 논문에서 조용한 사직은 조직구성원들이 퇴사는

하지 않지만 직무기술서 상에 있는 일만 수행하며, 이때 일은 내가 받는 월급만큼

만 하지만 심적으로 는 퇴사에 가까운 마음가짐으로 회사 생활을 하는 태도로 조

작적 정의하였다(전종희, 2022; 김정인, 2022).

이를 토대로 조용한 사직에 대한 측정항목을 개발하였는데 3단계의 과정을 통

해 측정문항을 개발함으로써 내용타당도를 높이고자 하였다. 먼저 첫 번째 단계에

서는 MZ세대 직장인 10명을 대상으로 사전 인터뷰를 수행하였다. 사전 인터뷰에서

는 조직에서 MZ세대 직장인들에게 나타나는 조용한 사직이 주로 기업에서 어떠한

형태로 나타나는지를 확인하였다.

사전인터뷰 대상 한 사람당 약 1시간 정도 인터뷰를 진행하였으며 인터뷰에서

는 총 5개의 질문에 대한 응답으로 이루어졌다. 인터뷰에서 질문한 내용은 다음과

같다. “MZ세대 직장인들은 기존 세대와 다르다고 보십니까”, “만약 다르다고 생각

하신다면 본인이 생각할 때 MZ세대 직장인들의 주요 특성은 어떤 것인지 설명해

주시기 바랍니다”, “MZ세대 직장인들은 직장에서 주로 어떤 형태, 방식으로 일을

하는가요”, “MZ세대 직장인들에게 직장 자체, 직장 내 대인관계 그리고 자신이 수

행하는 일은 어떻다고 생각하는가요”, “마지막으로 MZ세대 직장인들은 직장 내에
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서 업무수행 및 대인관계 등에서 주로 어떤 행동을 하는가요”

사전 인터뷰 이후 인터뷰에서 나온 응답을 토대로 여러 가지 태도 및 행동들을

종합하였으며 이 중 조용한 사직을 설명할 수 있다고 판단된 행동 등을 확인한 다

음 연구자가 이를 토대로 조용한 사직의 측정문항 초안을 마련하였다.

두 번째 단계에서는 HBR에서 발간된 “Quiet Quitting Is About Bad Bosses,

Not Bad Employees” 내용을 검토한 다음 측정문항 초안과 비교하였으며 HBR을

반영하여 측정문항을 수정하였다. 마지막으로 세 번째 단계에서는 수정된 측정문항

의 내용타당성을 검증하기 위하여 관련 분야 전문가 5인을 대상으로 FGI(Focused

Group Interview)를 실시하였다.

<표 3-5> 조용한 사직 설문문항

문 항

E1. 회사의 회식 또는 주말에 이루어지는 행사 등에 참석하는 것을 꺼린다.

E2. 직장 내 인맥구축 보다 직무기술서에 명시된 개인 업무수행을 잘 만들어

내는데 집중한다.

E3. 퇴근 후 업무와 관련된 전화, SNS, 카톡 또는 이메일 연락에 거리를 둔다.

E4. 부서/팀 간 협력이 필요한 경우 내 업무에만 초점을 두며 타 부서/팀

일에는 관여하지 않는다.

E5. 업무상 필요한 정보교환 이외에는 동료 또는 상사와의 소통을 최소화 한다.

E6. 직무기술서 상에 제시된 업무를 잘 수행하기는 하지만 승진을 위해 업무에

지나치게 몰두하지는 않는다.

E7. 회사에서 업무가 잘 진행되지 않아도 너무 마음쓰지 않는다.

전문가 5명(경영학 인사조직 및 심리학 전공 대학교수, 관련 분야 연구기관 연

구원 등)은 조용한 사직의 개념적 정의에 대해 의견을 제시하였으며, 수정된 측정

문항들이 조용한 사직의 측정 문항으로 적합한지를 검토하였다. 연구자는 전문가로

부터의 의견을 취합하여 측정 문항을 한 번 더 수정하였으며 최종 수정된 측정 문

항을 5인의 전문가에게 다시 보낸 뒤 적절하게 수정되었는지를 검토하였다. 이러한

과정을 거쳐 최종적으로 7개의 설문문항을 완성하였다. 척도 항목은 ‘전혀 그렇지
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않다(1점)’부터 ‘매우 그렇다(5점)’까지 5점 리커트 척도로 구성되었다.
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제3절 연구방법과 표본구성

1. 연구방법 및 설문지 구성

본 연구는 기업구성원들의 60% 정도를 차지하고 있는 MZ세대 직장인 354명을

대상으로 2023년 8월 2일부터 8월 17일까지 취업자 온라인 커뮤니티(B사, R사, K

사)를 통해 설문조사를 실시하였으며, 설문지의 응답은 온라인 설문조사 폼을 통해

응답자가 직접 작성하는 자기기입식 조사방법을 사용하였다. 설문의 대상자의 선정

은 본 연구의 주요 변수들인 직무불안정, 성과보상연계성, 심리적 계약위반 등을

고려하여 비정규직은 제외하였으며, 상시종업원 수 300인 이상의 기업 및 대기업

그리고 대기업의 계열사에 근무하는 직장인들로 한정하였다.

설문은 2개월의 시차를 두고 2회에 걸쳐 이루어졌다. 1차 설문은 2023년 6월에

실시하였으며 2차 설문은 8월에 실시하였다. 시차를 두고 설문을 수행한 것은 동일

방법편의가 발생할 수 있는 문제를 해결하기 위해서이다. 1차 설문에서는 직무불안

정, 성과보상연계성, 심리적 계약위반, 개인주의에 응답하도록 하였으며 2차 설문에

서는 조용한 사직을 응답하도록 하였다.

1차와 2차 설문지를 동일한 응답자로부터 받아야 하는 관계로 온라인 설문조사

폼에 별도로 핸드폰 번호 중간 숫자 4자리를 입력하도록 하였으며, 1차와 2차 동일

한 응답자를 확인하기 위해 숫자가 기재된 것을 확인하고 일치여부를 점검하였다.

설문지는 총 450부가 배포되었으며, 1차와 2차 모두 동일한 사람이 응답한 설문

지는 329부이다. 본 논문은 MZ세대 직장인들을 대상으로 하였으므로 연령에 대한

응답 중 MZ세대 직장인이 아닌 경우, 미기재 응답문항이 많은 경우, 또는 동일한

번호로만 응답한 경우 등 불성실 응답 16부를 제외한 313부를 연구가설 검증을 위

한 최종분석에 활용하였다.

설문의 분석은 통계패키지인 Lisrel을 활용하여 확인적 요인분석으로 변수들의

타당도를 검증하였다. 또한 SPSS를 활용하여 표본들의 빈도와 변수들의 평균 및

표준편차를 제시하였다. 또한 신뢰도의 검증을 위해 내적일관성을 나타내주는

Cronbach's α값을 확인하였다.

연구가설 검증을 위하여 직접효과 가설은 회귀분석을 활용하였다. 매개효과 가

설은 Process Macro(Hayes, 2018) 모형(Model) 4를 활용하였다. 조절효과 가설검
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증을 위해서 독립변수와 조절변수의 상호작용항을 구성하였으며 센터링 처리 하였

다. 마지막으로 조절된 매개효과 가설검증은 Process Macro 모형(Model) 7을 통해

검증하였다.

설문항목의 척도에 있어서 인구통계변수들은 명목척도 등으로 측정하였으며 연

구변수들인 직무불안정, 성과보상연계성, 심리적 계약위반, 개인주의, 조용한 사직

은 리커트 5점 척도를 활용하였다. ‘전혀 아니다’에 1점, ‘매우 그렇다’에 5점을 주었

다.

설문시점 변수 문항수 설문문항 번호

1차

직무불안정 4 A1, A2, A3, A4

성과보상연계성 4 B1, B2, B3, B4

심리적 계약위반 10
C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8,

C9, C10

개인주의 5 D1, D2, D3, D4, D5

2차

조용한 사직 7 E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7

인구통계

변수

성별, 근속년수,

연령, 결혼유무,

학력, 담당업무,

직급

7 각 1개 문항

<표 3-6> 설문 구성

2. 표본의 분포

설문에 응답한 표본의 인구통계 분포의 경우 <표 3-7>에 제시하였다. 표본의

인구통계학적 특성을 살펴보면, 남성이 208명(66.5%), 여성이 105명(33.5%)이며, 응

답자의 연령은 24세-29세 60명(19.2%), 30-35세 131명(41.9%), 36-40세 88명

(28.1%), 41-42세 34명(10.9%)로 나타났으며 응답자 평균연령은 34.17세이다.

근속년수의 경우 1년 이하 48명(15.3%), 2-5년 204명(65.2%), 6-10년(59명), 11

년 이상 2명(.6%) 이며 평균 근속년수는 3.64년 이다. 결혼여부의 경우 기혼은 168

명(53.7%), 미혼이 145명(46.3%), 학력의 경우 최종학력은 고졸 16명(5.1%), 전문대
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졸 11명(3.5%), 대졸 47명(15.0%), 대졸 이상 239명(76.4%)으로 나타났다.

<표 3-7> 인구통계분포

구 분 빈도 비율

성별
남성 208 66.5

여성 105 33.5

연령

24-29세 60 19.2

30-35세 131 41.9

36-40세 88 28.1

41세-42세 34 10.9

근속년수

1년 이하 48 15.3

2-5년 204 65.2

6-10년 59 18.8

11년 이상 2 .6

결혼유무
기혼 168 53.7

미혼 145 45.3

학력
대졸이상 286 91.4

전문대졸 이하 27 8.6

직급
사원/대리 182 58.1

과장 131 41.9

담당업무
사무직 292 93.3

사무직 외 21 6.7

응답자들의 소속 기업의 업종은 서비스업이 228명(72.8%), 제조업 83명(26.5%), 공

기업/공기관 및 기타(협회) 각각 1명(0.3%) 순으로 나타났다. 이들의 직무로는 일반사

무직이 292명(93.3%)으로 가장 많았으며, 기술직 17명(5.4%), 생산직 및 기타 각각 2

명(0.6%)순으로 나타났다. 현 직장의 평균 근속연수는 3.64년이며, 재직 중인 기업의

종업원수는 평균 78명이며, 직급은 주임/대리 92명(29.4%), 사원 90명(28.8%), 차장 이

상 79명(25.2%), 과장 52명(16.6%)로 나타났다.
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제Ⅳ장 실증분석 결과

제1절 타당도와 신뢰도

1. 조용한 사직 척도 타당화 분석 결과

본 논문에서는 조용한 사직에 대한 설문문항을 연구자가 개발하였으므로 척도의

타당화의 문제가 나타날 수 있다. 이러한 점을 고려하여 척도의 타당화를 위하여

조용한 사직과 개념상 유사한 변수들과 탐색적 요인분석을 실시하였으며, 이후 본

논문의 주요 연구변수들에 대한 확인적 요인분석을 실시하였다. 다만 탐색적 요인

분석 이전에 측정문항의 정규성을 평가하기 위해, 왜도와 첨도의 통계량을 확인하

여 정규성 가정을 만족하는지를 확인하였다.

조용한 사직의 측정문항에 대한 문항의 평균점수는 3.40-3.68, 표준편차는

1.24-1.31, 왜도와 첨도의 절대값 최대치는 .65과 1.10이었다. 이를 통해 정규성 조

건을 어느 정도는 충족하고 있다는 것을 확인하였다(Kline, 2005). 또한 측정 도구

의 질적 정보를 평가하는 해석 용이성을 확인하기 위해 조용한 사직 척도의 천장

효과와 바닥효과를 확인하였다.

천장효과와 바닥효과는 측정도구의 최고점과 최저점에 응답이 몰리면서 측정오

차가 발생하는 것을 의미하며, 조용한 사직을 측정하는 각 문항에서 가장 높은 점

수와 가장 낮은 점수의 빈도(%)를 확인하였다(서영주․곽은미․조미래․고아라․

김순환․오희영, 2020; Bech, Olsen, Kjoller, & Rasmussen 2003). 빈도 분석 결과,

모든 문항에서 가장 높은 점수와 가장 낮은 점수의 빈도가 40% 이상인 문항이 존

재하지 않아, 바닥효과와 천장효과는 크게 나타나지 않는 것을 알 수 있었다.

다음으로 본 논문에서는 조용한 사직 척도의 타당화 점검을 위해 조용한 사직과

유사하다고 판단된 주요변수들을 설정하였는데 이직의도, 조직시민행동(개인/조직),

심리적 철회이다. 따라서 이들 개념과 조용한 사직과 개념적으로 구분이 가능한지

를 판단하기 위해 탐색적 요인분석을 실시하였다.

먼저 이직의도는 조직구성원들이 자신이 속한 조직에서 가까운 장래 어느 시점
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에선가 조직을 영원히 떠나고 하려는 의도이며 실제적으로 이루어지는 자발적 이

직을 가장 잘 예측하는 핵심요인 가운데 하나이다(배성현․김미선, 2010). 이직의도

의 측정은 Becker(1992)와 Mobley(1982)의 연구를 토대로 총 4개의 항목으로 측정

하였다.

조직시민행동은 조직구성원들이 직접적이거나 명백하게 공식적인 보상체계에 의

해 인정되지 않는 자유재량적인 개별행동이며 조직의 기능을 총체적으로 효과적이

며 효율적으로 증진시키는 행위를 의미한다. 조직시민행동의 하위구성 요소의 경우

여러 가지 주장들이 있지만 본 논문에서는 Williams & Anderson(1991)의 연구를

기반으로 조직에 이익이 되는 조직시민행동 조직(이하 OCBO), 그리고 특정한 개인

에게 직접적으로 이익이 되며 이를 통하여 간접적으로 조직에 이익이 되는 조직시

민행동 개인(이하 OCBI)으로 구분하였다. 측정은 Williams & Anderson(1991)이

제시한 문항을 활용하였는데 OCBI 4문항, OCBO 4문항 등 총 8개 문항을 활용하

였다.

심리적 철회행동은 조직과 직무에 마음이 떠나 심리적으로 방치되어 있는 상태

로 몸은 조직에 있으나 마음이 떠난 상태로 정의된다(Colquitt, & Wesson, 2009;

Koslowsky, 2000; Lohaus & Habermann, 2019; Watson & Clark, 1984), 심리적

철회의 측정은 Lehman & Simpson(1992)의 연구를 토대로 7개의 항목으로 측정하

였다.

먼저 탐색적 요인분석에서 Kaiser-Meyer-Olkin(KMO) 검증과 Bartlett의 구형성

검증(sphericity test)을 실시하였는데 KMO 값은 0.909로 양호하였으며, Bartlett 검

정 결과 역시 유의한 수준(=4165.511, df=325, p<.001)에서 영가설을 기각하여, 설

문 데이터가 탐색적 요인분석을 실시하기에 적합하다는 것을 확인하였다.

탐색적 요인분석을 통해 요인의 수를 결정할 때, 하나의 방법으로 결정하기보다

다양한 방법을 활용하여 다각적으로 검토하는 것이 바람직하다는 선행연구(이순묵

외, 2016)에 따라, 평행분석과 최우요인분석을 통해 적절한 요인 수를 추출하였다.
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<표 4-1> 조용한 사직 척도 타당화를 위한 탐색적 요인분석 결과

구 분

구성요소

요인1.
심리적
철회

요인2.
조용한
사직

요인3.
이직
의도

조직시민행동
요인4.
OCBI

요인5.
OCBO

이직1. 만약 선택권이 있다면 다른 직장에서 일하고 싶다. .045 .201 .840 .021 -.026

이직2. 이 회사를 그만둘까 생각한다. -.044 .161 .840 -.004 .134

이직3. 현 직장을 그만두고 싶다고 생각한다. .005 .253 .776 .056 -.002

이직4. 보다 나은 보상과 신분이 보장된다면 언제든지
이직할 의사가 있다.

.101 .345 .606 -.118 -.189

조사1. 회사의 회식 또는 주말에 이루어지는 행사 등에
참석하는 것을 꺼린다.

.044 .672 .298 -.042 -.109

조사2. 직장 내 인맥구축 보다 직무기술서에 명시된 개인
업무수행을 잘 만들어 내는데 집중한다.

-.064 .711 -.016 .047 .120

조사3. 퇴근 후 업무와 관련된 전화, SNS, 카톡 또는
이메일 연락에 거리를 둔다.

-.057 .756 .068 .002 .001

조사4. 부서/팀 간 협력이 필요한 경우 내 업무에만
초점을 두며 타 부서/팀 일에는 관여하지 않는다.

-.003 .763 .142 .084 .086

조사5. 업무상 필요한 정보교환 이외에는 동료 또는
상사와의 소통을 최소화 한다.

.139 .722 .162 -.015 -.120

조사6. 직무기술서 상에 제시된 업무를 잘 수행하기는
하지만 승진을 위해 업무에 지나치게 몰두하지는
않는다.

-.058 .687 .243 -.054 .130

조사7. 회사에서 업무가 잘 진행되지 않아도 너무 마음
쓰지 않는다.

.013 .743 .161 -.027 -.083

시민I1. 조퇴, 출장, 결근한 동료의 작업을 도와준다. .307 -.023 .027 .625 -.010

시민I2. 공식적 요청이 없어도 동료를 돕는 일에 참여한다. .350 .030 -.066 .437 -.144

시민I3. 과중한 업무를 수행하는 동료를 도와준다. .328 .039 -.034 .474 -.207

시민I4. 새로온 동료가 업무에 빨리 적응하도록 도와준다. .328 -.040 -.051 .662 .128

시민O1. 회사에서 정해진 업무시간을 준수한다. .229 .010 .043 .119 .722

시민O2. 개인적인 용무로 업무시간을 허비하지 않는다. .215 .013 .008 .378 .665

시민O3. 업무수행에 차질이 발생할 경우 사전에 연락한다. .474 -.059 .028 .169 .615

시민O4. 업무수행 시 불필요하게 시간을 낭비하지 않는다. .436 .115 -.059 .082 .610

심철1. 나는 결근을 생각 하곤 한다. .798 -.015 -.005 .265 .045

심철2. 나는 동료와 업무 외적인 주제로 대화를 나눈 적이
있다.

.837 -.013 .030 .218 .050

심철3. 불필요한 이유로 업무 상황을 떠나려고 한다. .828 .024 -.031 .226 .073

심철4. 개인적인 일로 업무 시간을 소비하곤 한다. .848 .032 .047 .212 .037

심철5. 업무수행 필요보다 적은 노력을 기울이고 있다. .837 -.037 .083 .231 .126

심철6. 현재 근무하고 있는 직장을 그만둘 생각이다. .767 -.018 .041 .207 .234

심철7. 내가 할 업무를 다른 사람에게 맡기고 있다. .779 .006 .019 .219 .266
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설명된 총분산

구성요소
초기고유값 추출제곱합로딩 회전제곱합로딩

총계 분산% 누적(%) 총계 분산% 누적(%) 총계 분산% 누적(%)

1 7.362 28.317 28.317 7.362 28.317 28.317 5.708 21.955 21.955

2 4.868 18.724 47.041 4.868 18.724 47.041 3.931 15.119 37.074

3 1.705 6.556 53.597 1.705 6.556 53.597 2.634 10.132 47.205

4 1.266 4.868 58.465 1.266 4.868 58.465 2.634 10.131 57.336

5 .974 3.748 62.213 .974 3.748 62.213 1.268 4.877 62.213

이를 통해 요인의 수를 5개로 지정(조용한 사직, 이직의도, 심리적 철회, 조직시

민행동-개인, 조직시민행동-조직)하였으며 최우요인분석(Maximum Likelihood

Factor Analysis)을 실시하였다. 최우요인분석법은 가능도(likelihood)를 최대화하는

것을 기준으로 모수를 추정하며, 관찰된 모든 변수가 정규분포를 따른다는 가정 하

에 정확한 함수의 형태가 주어지고, 모수가 추정된다는 장점이 있다(이순묵 외,

2016).

탐색적 요인분석 결과는 <표 4-1>에서 확인할 수 있는데 조용한 사직은 이직의

도, 심리적 철회 그리고 조직시민행동과 명확하게 구분되는 것을 확인할 수 있었

다. 즉, 5개의 요인으로 구분되어 나타나고 있으며 설명력은 62.2%로 나타났다. 다

만 조직시민행동 중 몇 개의 문항이 조용한 사직의 개념과 .4정도의 적재치를 보이

고 있으나 크게 우려할 만한 수준은 아닌 것으로 판단하였다. 다만 조용한 사직의

척도의 타당화를 위해서 필요한 수렴타당도 및 증분타당도는 살펴보지 못하였다는

점에서 한계가 존재한다.

2. 변수들의 타당도

본 논문에서 설정한 주요 변수들인 조용한 사직, 심리적 계약위반, 직무불안정,

성과보상연계성 그리고 개인주의의 타당도를 확인하였으며 이를 위해 Lisrel을 활

용하여 확인적 요인분석을 실시하였다. 확인적 요인분석 결과에서 제시하는 여러

지표 값이 기준 정도 보다 좋은 경우 높은 타당도를 보인다고 볼 수 있다.
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<표 4-2> 확인적 요인분석

변수 설문문항 적재치

성과보상

연계성

1. 업무성과가 잘 이루어지면 보상(급여인상, 승진 등)은 높아지게 된다 .78

2. 보상(급여인상, 승진 등)은 인사고과를 토대로 이루어진다. .83

3. 업무를 잘 할 때와 못할 때 받는 보상(급여인상, 승진 등)의 차이는 크다. .83

4. 업무를 잘 하면 회사 또는 다른 사람들로부터 인정을 받는다. .85

직무

불안정

1. 나는 내 뜻과 무관하게 회사를 떠나야 할지 모른다. .78

2. 나는 회사에서 추가 감원조치의 가능성이 크다고 생각한다. .85

3. 나는 언제 추가 감원이 있을지 불안함을 느낀다. .76

4. 나는 내 부서나 또는 내가 맡은 일의 장래가 불투명 하다고 생각한다. .74

심리적

계약위반

1. 좌절감을 느낀다. .79

2. 실망스럽다. .76

3. 화가 난다. .76

4. 불신감이 든다. .81

5. 만족스럽다. .81

6. 회사는 내가 처음 입사할 때 가졌던 기대를 충분히 충족 시키고 있다. .82

7. 보수, 업무, 승진, 복리후생, 교육, 고용조건 등을 종합적으로 고려할 때

회사에 기대했던 수준이 충족되고 있다.
.80

8. 조직이 나에게 심어준 기대가 이행되지 않는 경우가 많다. .74

9. 조직이 제공하는 여러 형태의 보상을 종합해 볼 때 내가 기대 했던 수준에

미치지 못한다.
.66

10. 전반적으로 조직은 공식적 또는 비공식적으로 직원들에게 한 약속을

지키고 있다.
.62

개인주의

1. 나는 회사에서 내 방식대로 일을 하는 편이다. .60

2. 나는 회사에서 다른 사람과 경쟁하는 업무를 수행하는 것을 좋아한다. .77

3. 나는 회사의 다른 사람들과 다르고, 독특해지려고 노력한다. .80

4. 나에겐 회사의 다른 사람들과 경쟁에서 승리하는 것이 무엇보다 중요하다. .78

5. 나는 독립된 개인이다. .58

조용한

사직

1. 회사의 회식 또는 주말에 이루어지는 행사 등에 참석하는 것을 꺼린다. .66

2. 직장 내 인맥구축 보다 직무기술서에 명시된 개인 업무수행을 잘 만들어

내는데 집중한다.
.61

3. 퇴근 후 업무와 관련된 전화, SNS, 카톡 또는 이메일 연락에 거리를 둔다. .70

4. 부서/팀 간 협력이 필요한 경우 내 업무에만 초점을 두며 타 부서/팀

일에는 관여하지 않는다.
.74

5. 업무상 필요한 정보교환 이외에는 동료 또는 상사와의 소통을 최소화 한다. .70

6. 직무기술서 상에 제시된 업무를 잘 수행하기는 하지만 승진을 위해 업무에

지나치게 몰두하지는 않는다.
.67

7. 회사에서 업무가 잘 진행되지 않아도 너무 마음쓰지 않는다. .72
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주요 지표값인 Q score( 와 자유도의 비율)의 경우는 2-3 정도야 하며 NNFI,

CFI 등은 .9 이상이어야 한다. RMSEA의 경우는 .08 이하가 높은 적합도로 볼 수

있다(Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham, 2006). 여러 지표들 중 표본의 크기

에 따라서 지표값이 변화한다는 것을 고려해 봤을 때 CFI, NNFI, RMSEA값을 고

려해야 한다는 홍세희(2000)의 주장을 반영하였다.

3. 변수들의 신뢰도

이 연구에서는 측정도구의 일관성, 즉 신뢰도를 평가하기 위해 Cronbach's α를

활용하였다(Carmines & Zeller, 1979). Cronbach's α는 유사한 측정도구나 반복된

측정을 통해 얻은 결과의 일관성을 측정하는 지표 중 하나로, 일반적으로 .7 이상

의 값을 갖으면 높은 신뢰도를 보인다고 판단된다(채서일, 1997).

분석결과를 통해 확인된 Cronbach's α 값을 <표 4-2>에서 살펴보면, 모든 변수

들이 .8 이상의 높은 값을 나타내고 있다. 성과보상연계성은 .894, 직무불안정은

.862, 심리적 계약위반은 .930, 개인주의는 .779, 조용한사직은 .861의 Cronbach's α 

값을 보이고 있다.

<표 4-3> 신뢰도

변 수 신뢰계수

성과보상연계성 .894

직무불안정 .862

심리적 계약위반 .930

개인주의 .779

조용한사직 .861

이러한 결과를 해석하면, 각 변수가 나타내는 측정도구가 내적으로 일관성을 갖

고 있음을 의미한다. 다시 말해, 각 변수에 대한 설문 항목들이 특정한 개념이나

특성을 일관되게 측정하고 있으며, 이는 해당 변수들이 안정적이고 신뢰성 높은 측

정 도구임을 시사한다. 따라서 연구에서 사용된 변수들은 높은 신뢰도를 가지고 있
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으며, 이는 해당 연구의 결과들이 신뢰성 있는 것으로 판단되는 근거로 제시된다. 
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제2절 기술통계량과 상관관계

1. 변수들의 기술통계량

<표 4-3>에서 제시된 기술통계량은 연구 대상 변수들의 평균과 표준편차를 보

여준다. 이러한 기술통계량은 연구 대상 변수들의 중심 경향과 데이터 분포에 대한

정보를 제공한다. 성과보상연계성은 평균이 3.390이며, 표준편차는 0.670으로 나타

났다. 이는 대체로 중간 정도의 성과보상연계성을 나타내며, 데이터 값들이 평균

주변에 집중되어 분포하고 있는 것으로 해석된다.

직무불안정의 평균은 3.529이고, 표준편차는 1.022로 나타났다. 높은 평균값과 높

은 표준편차는 직무불안정이 상대적으로 높게 나타나면서도 그에 대한 다양성이

존재함을 나타낸다. 심리적 계약위반의 평균은 2.265이며, 표준편차는 0.938으로 나

타났다. 비교적 낮은 평균값과 그에 상응하는 표준편차는 심리적 계약위반의 상대

적 일관성을 나타내고 있다. 개인주의는 평균이 2.344이고, 표준편차는 0.868로 나

타났다. 중간 정도의 수준을 보이며, 일정한 정도의 데이터 분포가 있음을 시사한

다. 조용한 사직의 평균은 3.326이고, 표준편차는 1.082로 나타났다. 높은 평균값과

상당한 표준편차는 조용한 사직이 비교적 일관되게 나타나면서도 데이터 값들이

분산되어 있음을 시사한다.

<표 4-4> 기술통계량(평균 및 표준편차)

변 수 평균 표준편차

성과보상연계성 3.390 .670

직무불안정 3.529 1.022

심리적 계약위반 2.265 .938

개인주의 2.344 .868

조용한사직 3.326 1.082
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2. 변수들의 상관관계

<표 4-4>에서 나타난 변수들 간의 상관관계를 통해 각 변수들 사이의 유의미

한 관계를 살펴보면 다음과 같다. 성과보상연계성과 직무불안정 간에는 강한 부(-)

적인 상관관계가 확인되었다(r=-.691, p<.001). 또한, 성과보상연계성과 심리적 계약

위반 간에도 강한 부(-)적인 상관관계가 나타났다(r=-.577, p<.001). 성과보상연계

성과 개인주의 간에는 유의미한 정(+)의 상관관계가 있었다(r=.451, p<.001). 반면에

성과보상연계성과 조용한 사직 간에는 부(-)적인 상관관계가 확인되었다(r=-.122,

p<.05).

<표 4-5> 상관관계

　구 분 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. 성별 1.000
　 　 　 　 　 　 　 　 　

2. 연령 -.098 1.000
　 　 　 　 　 　 　 　

3. 결혼유무 -.104 .447

***

1.000
　 　 　 　 　 　 　

4. 학력 .095 -.057 -.012 1.000
　 　 　 　 　 　

5. 직급 -.014 .840

***

.334

***

-.085 1.000
　 　 　 　 　

6. 담당업무 -.055 .013 -.019 .145

*

-.005 1.000
　 　 　 　

7. 성과보상연계성 -.027 -.002 -.053 -.029 -.004 -.023 1.000
　 　 　

8. 직무불안정 -.025 -.038 -.037 -.036 -.024 -.042 -.691

***

1.000
　 　

9. 심리적 계약

위반

.087 -.040 -.030 .042 -.043 .035 -.577

***

.682

***

1.000
　

10. 개인주의 .143

*

-.041 -.040 .075 -.029 .054 .451

***

-.572

***

.688

***

1.000

11. 조용한 사직 .017 -.060 -.123

*

.024 -.103 .013 -.122

*

.128

*

-.185

*

-.052

주1) 인구통계 변수들 더미(성별: 1 남성 0 여성, 연령 실제값, 결혼유무: 1 기혼 0 미혼, 학력: 1

대졸 0 전문대졸 이하, 직급: 1 과장 0 사원/대리, 담당업무: 일반사무직 1, 일반사무직외 0)

주2) *: p<.05, **: p<.01, ***: p<.001, 2-tailed test
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직무불안정과 심리적 계약위반 간에는 강한 정(+)의 상관관계가 있었다(r=.682,

p<.001). 반면에, 직무불안정과 개인주의 간에는 강한 부(-)적인 상관관계가 확인되

었다(r=-.572, p<.001). 조용한 사직과 직무불안정 간에는 유의미한 정(+)의 관계를

보이고 있었다(r=.128, p<.05).

심리적 계약위반과 개인주의 간에는 강한 정(+)의 상관관계가 있었다(r=.688,

p<.001), 또한, 심리적 계약위반과 조용한 사직 간에는 부(-)적인 상관관계가 확인

되었다(r=-.185, p<.05). 개인주의와 조용한 사직 간에는 통계적으로 유의미한 관계

가 나타나지 않았다(r=-.052, n.s).
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제3절 실증분석 결과

1. 직접효과 가설검증

본 연구에서 설정한 연구가설을 토대로 성과보상연계성과 직무불안정이 조용한

사직에 미치는 영향을 살펴보고, 성과보상연계성과 직무불안정이 심리적 계약위반

에 미치는 영향에 대한 직접효과를 확인하였다. 연구가설의 검증을 위하여 회귀분

석을 실시하였고, 인구통계변수들은 통제변수로 설정하였으며 더미 변수처리 하였

다. 단 통제변수 설정에 있어서 성별, 결혼유무, 학력, 직급 그리고 담당업무는 포

함하였으며 근속년수는 제외하고 연령을 포함시켰다. 회귀분석에서 근속년수와 연

령을 모두 포함할 경우 결과값이 다중공선성 문제가 발생하여 왜곡될 가능성이 나

타날 수 있다는 점을 반영하였기 때문이다. 회귀분석 결과는 다음의 <표 4-5>,

<표 4-6>에 제시되어 있다.

<표 4-6> 성과보상연계성, 직무불안정이 조용한 사직에 미치는 영향

종속변수
독립변수

조용한사직

M1 M2

통제변수

성별 .000 .000

연령 .163 .184

결혼유무 -.130 -.137

학력 .015 .018

직급 -.195 -.205*

담당업무 .005 .011

이론변수

성과보상연계성 -.204**

직무불안정 .268**

R2 .027 .164

F 1.405 5.615***

주1) 인구통계 변수들 더미(성별: 1 남성 0 여성, 연령 실제값, 결혼유무: 1 기혼 0 미혼, 학력: 1

대졸 0 전문대졸 이하, 직급: 1 과장 0 사원/대리, 담당업무: 일반사무직 1, 일반사무직외 0)

주2) *: p<.05, **: p<.01, ***: p<.001
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먼저 성과보상연계성이 조용한 사직에 미치는 영향력에 대한 결과는 <표 4-5>

에서 제시하였다. <표 4-5>의 M2를 살펴보면 성과보상연계성은 조용한 사직에 유

의미한 부(-)의 영향이 나타나고 있었다(beta=-.204, p<.01). 이와 같은 연구결과를

토대로 성과보상연계성이 조용한 사직에 미치는 영향에 대한 연구가설 1은 지지되

었다. 또한 직무불안정은 조용한 사직에 유의미한 정(+)의 영향이 나타나고 있었다

(beta=.268, p<.01). 이와 같은 연구결과를 토대로 직무불안정이 조용한 사직에 미

치는 영향에 대한 연구가설 2도 지지되었다.

다음으로 성과보상연계성이 심리적 계약위반에 미치는 영향력에 대한 결과는

<표 4-6>에 제시하였다. <표 4-6>의 M4를 살펴보면 성과보상연계성은 심리적 계

약위반에 유의미한 부(-)의 영향력을 보이고 있었다(beta=-.202, p<.001).

<표 4-7> 성과보상연계성, 직무불안정이 심리적 계약위반에 미치는 영향

종속변수
독립변수

심리적 계약위반

M3 M4

통제변수

성별 .086 .064

연령 -.015 -.027

결혼유무 -.005 -.035

학력 .025 .005

직급 -.025 -.022

담당업무 .036 .008

이론변수

성과보상연계성 -.202***

직무불안정 .543***

R2 .012 .496

F .602 37.325***

주1) 인구통계 변수들 더미(성별: 1 남성 0 여성, 연령 실제값, 결혼유무: 1 기혼 0 미혼, 학력: 1

대졸 0 전문대졸 이하, 직급: 1 과장 0 사원/대리, 담당업무: 일반사무직 1, 일반사무직외 0)

주2) *: p<.05, **: p<.01, ***: p<.001

이와 같은 결과를 토대로 성과보상연계성이 심리적 계약위반에 미치는 영향에

대한 연구가설 3은 지지되었다. 또한 직무불안정은 심리적 계약위반에 유의미한 정
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(+)의 영향력을 보이고 있었다(beta=.543, p<.001). 이와 같은 결과를 토대로 직무불

안정이 심리적 계약위반에 미치는 영향에 대한 연구가설 4은 지지되었다.

2. 매개효과 가설검증

심리적 계약위반이 성과보상연계성과 조용한 사직을 매개하는지를 살펴보면

LLCI와 ULCI 사이에서 0을 포함하여 심리적 계약위반의 매개효과가 나타나고 있

지 않는 것을 확인하였다. 이와 같은 결과를 통해 성과보상연계성과 조용한 사직과

의 관계에서 심리적 계약위반에 대한 매개효과 연구가설 5는 기각되었다.

다음으로 심리적 계약위반이 직무불안정과 조용한 사직을 매개하는지를 살펴보

면 LLCI와 ULCI 사이에서 0을 포함하지 않아 심리적 계약위반의 매개효과가 나타

나고 있는 것을 확인하였다. 이와 같은 결과를 통해 직무불안정과 조용한 사직과의

관계에서 심리적 계약위반에 대한 매개효과 연구가설 6은 지지되었다. 매개효과 검

증을 위한 Process Macro(Hayes, 2018) Model 4의 분석결과는 <표 4-7>에 제시

하였다.

<표 4-8> 심리적 계약위반의 매개효과

경로 Effect SE LLCI ULCI

성과보상연계성 → 심리적 계약위반 → 조용한 사직 .0372 .0665 -.0885 .1741

직무불안정 → 심리적 계약위반 → 조용한 사직 -.1058 .0565 -.2244 -.0007

3. 조절효과 가설검증

성과보상연계성, 직무불안정이 심리적 계약위반에 미치는 영향력에 있어서 개인

주의의 조절효과에 대한 가설검증 결과는 <표 4-8>에 제시하였다. 조절효과 연구

가설 검증을 위하여 성과보상연계성, 직무불안정과 개인주의의 상호작용항을 구성

하였는데 센터링 처리 하였다. <표 4-8>에서 제시한 대로 M8을 살펴보면 개인주

의의 조절효과가 나타나고 있었다. 성과보상연계성이 심리적 계약위반에 미치는 부

(-)의 영향력은 개인주의 성향이 높은 경우 부(-)의 영향력이 더욱 높게 나타났다
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(beta=-.196, p<.05). 또한 직무불안정이 심리적 계약위반에 미치는 정(+)의 영향력

은 개인주의 성향이 높은 경우 정(+)의 영향력이 높게 나타났다(beta=.155, p<.05).

<표 4-9> 개인주의의 조절효과

종속변수
독립변수

심리적 계약위반

M5 M6

통제변수

성별 .012 .011

연령 .007 -.005

결혼유무 -.023 -.026

학력 -.010 -.017

직급 .038 .039

담당업무 -.004 -.002

이론변수

성과보상연계성 -.158** -.010

직무불안정 .331*** .445***

개인주의 .425*** .423***

상호작용항

성과보상연계성×개인주의 -.196*

직무불안정×개인주의 .155*

R2 .612 .626

F 53.081*** 44.280***

주1) 인구통계 변수들 더미(성별: 1 남성 0 여성, 연령 실제값, 결혼유무: 1 기혼 0 미혼, 학력: 1

대졸 0 전문대졸 이하, 직급: 1 과장 0 사원/대리, 담당업무: 일반사무직 1, 일반사무직외 0)

주2) *: p<.05, **: p<.01, ***: p<.001

이와 같은 연구결과는 본 연구의 연구가설과 같은 결과로 나타난 것이다. 결과

적으로 보면 성과보상연계성이 심리적 계약위반에 미치는 영향에 대한 개인주의의

조절에 관한 연구가설 7은 지지되었다. 직무불안정이 심리적 계약위반에 미치는 영

향에 대한 개인주의의 조절에 관한 연구가설 8도 지지되었다. 개인주의의 조절효과

에 대한 결과는 <그림 4-1>에 제시되어 있다.
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<그림 4-1> 개인주의의 조절효과

4. 조절된 매개효과 가설검증

성과보상연계성, 직무불안정과 조용한 사직과의 관계에서 심리적 계약위반의 매

개효과, 개인주의의 조절효과를 모두 고려한 조절된 매개효과(조건부 간접효과) 가

설검증의 결과는 <표 4-10>에 제시되어 있다. 분석결과를 살펴보면 성과보상연계

성과 조용한 사직과의 관계에서 심리적 계약위반의 매개효과는 개인주의로 조절되

고 있을것으로 예상했지만 유의미한 영향력이 나타나지 않았다. 이러한 결과를 바

탕으로 성과보상연계성과 조용한 사직과의 관계에서 심리적 계약위반의 매개와 개

인주의의 조절을 모두 고려한 조절된 매개효과 연구가설 9는 지지 되지 못하였다.

반면에 직무불안정과 조용한 사직과의 관계에서 심리적 계약위반의 매개효과는

개인주의로 조절되고 있었다. 즉, 개인주의 성향이 높은 경우 매개효과가 더욱 높

게 나타나고 있었다. 이러한 결과를 바탕으로 직무불안정과 조용한 사직과의 관계

에서 심리적 계약위반의 매개와 개인주의의 조절을 모두 고려한 조절된 매개효과

연구가설 10은 지지되었다.
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<표 4-10> 조절된 매개효과

매개/

종속변수
독립변수 조절변수: 개인주의 Effect SE LLCI ULCI

매개변수:

심리적

계약위반

종속변수:

조용한

사직

성과보상

연계성

-1SD .0163 .0315 -.0427 .0874

M .0214 .0396 -.0517 .1063

+1SD .0316 .0569 -.0722 .1541

Index of moderated mediation=.0085 .0156 -.0189 .0440

직무

불안정

-1SD .0480 .0324 .0011 .1278

M .0581 .0365 .0013 .1433

+1SD .0783 .0461 .0018 .1797

Index of moderated mediation=.0168 .0103 .0014 .0391

5. 가설검증 결과

본 연구에서 설정한 연구가설 검증 결과는 <표 4-11>에 제시되어 있다. 연구가

설 1은 성과보상연계성은 조용한 사직에 부(-)의 영향을 보일 것으로 설정하였으며

지지되었다. 연구가설 2는 직무불안정은 조용한 사직에 정(+)의 영향을 보일 것으

로 설정하였는데 지지되었다.

연구가설 3은 성과보상연계성은 심리적 계약위반에 부(-)의 영향을 보일 것으로

예상하였는데 지지되었다. 연구가설 4는 직무불안정은 심리적 계약위반에 정(+)의

영향을 보일 것으로 예상하였는데 지지되었다.

한편 연구가설 5는 심리적 계약위반은 성과보상연계성과 조용한 사직과의 관계

를 매개할 것으로 설정하였는데 지지되지 못하였다. 반면에 연구가설 6은 심리적

계약위반은 직무불안정과 조용한 사직과의 관계를 매개할 것으로 설정하였는데 지

지되었다.

연구가설 7은 개인주의는 성과보상연계성과 심리적 계약위반과의 관계를 조절

할 것으로 보았는데 지지되었다. 연구가설 8은 개인주의는 직무불안정과 심리적 계

약위반과의 관계를 조절할 것으로 보았는데 지지되었다.

마지막으로 연구가설 9는 성과보상연계성과 조용한 사직과의 관계에서 개인주

의로 조절된 심리적 계약위반의 매개효과 즉, 조건부 간접효과가 나타날 것으로 보
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았는데 지지되지 못하였다. 반면에 연구가설 10은 직무불안정과 조용한 사직과의

관계에서 개인주의로 조절된 심리적 계약위반의 매개효과 즉, 조건부 간접효과가

나타날 것으로 예상했고 가설은 지지되었다.

<표 4-11> 연구가설 검증 결과

연구가설 지지여부

직접효과

가설 1. 성과보상연계성은 조용한 사직에 부(-)의 영향을 보일

것이다.
지지

가설 2. 직무불안정은 조용한 사직에 정(+)의 영향을 보일 것이다. 지지

가설 3. 성과보상연계성은 심리적 계약위반에 부(-)의 영향을

보일 것이다.
지지

가설 4. 직무불안정은 심리적 계약위반에 정(+)의 영향을 보일

것이다
지지

매개효과

가설 5. 심리적 계약위반은 성과보상연계성과 조용한 사직과의

관계를 매개할 것이다
기각

가설 6. 심리적 계약위반은 직무불안정과 조용한 사직과의

관계를 매개할 것이다.
지지

조절효과

가설 7. 개인주의는 성과보상연계성과 심리적 계약위반과의 관계를

조절할 것이다.
지지

가설 8. 개인주의는 직무불안정과 심리적 계약위반과의 관계를

조절할 것이다.
지지

조절된

매개효과

가설 9. 성과보상연계성과 조용한 사직과의 관계에서 개인

주의로 조절된 심리적 계약위반의 매개효과가 나타

날 것이다.

기각

가설 10. 직무불안정과 조용한 사직과의 관계에서 개인주의로

조절된 심리적 계약위반의 매개효과가 나타날 것이다.
지지
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제Ⅴ장 결 론

제1절 연구결과 요약 및 의의

1. 연구결과 요약

본 연구는 최근 MZ 직장인들에게서 나타나고 있는 조용한 사직의 개념에 초점

을 두고 MZ 세대 직장인이 조용한 사직을 결정하는 주요 요인을 규명하고 조용한

사직의 주요 선행변수를 살펴보려는 목적에서 수행되었다. MZ세대 직장인들의 조

용한 사직과 관련되어 있다고 판단되는 변수들(직무불안정, 성과보상연계성, 심리적

계약위반, 개인주의)의 관련성을 파악하고자 했다.

주요 선행변수로는 직무불안정과 성과보상연계성을 설정하였으며, 직무불안정,

성과보상연계성과 조용한 사직 간의 관계에서 심리적 계약위반은 매개효과를 가지

는가에 대해 변수와의 관계에서 매개효과 가설을 설정하였다. 직무불안정, 성과보

상연계성은 심리적 계약위반에 영향력이 나타나며 심리적 계약위반이 결국 조용한

사직으로 이어질 수 있다는 것이다.

또한 직무불안정과 성과보상연계성이 심리적 계약위반에 미치는 영향력에 있어

서 MZ세대 직장인들의 가치성향인 개인주의 성향의 조절효과를 살펴보기 위해 개

인주의의 조절효과 가설을 설정하였다. 마지막으로 심리적 계약위반의 매개, 개인

주의의 조절을 모두 고려한 조절된 매개효과 가설도 설정하였다.

연구가설 검증을 위해 설문을 활용하였으며, MZ세대의 성향과 특성을 반영하여

비대면 온라인 방식으로 설문을 진행하였다. 동일방법편의 문제의 방지를 위해 1차

와 2차로 구분하여 설문을 진행하여 총 313부의 설문을 최종분석에 활용하였다. 1

차 시점에서는 직무불안정, 성과보상연계성, 심리적 계약위반, 개인주의를 측정하였

으며, 2차 시점에서는 조용한 사직을 측정하였다. 분석결과를 살펴보면 다음과 같

다.

첫째, 직무불안정은 조용한 사직에 정(+)의 영향을 보이는 반면에 성과보상연계

성은 조용한 사직에 부(-)의 영향을 보이고 있었다. 둘째, 직무불안정은 심리적 계
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약위반에 정(+)의 영향이 나타난 반면에 성과보상연계성은 심리적 계약위반에 부

(-)의 영향력이 나타났다. 셋째, 심리적 계약위반은 직무불안정과 조용한 사직과의

관계를 매개하고 있었다. 그러나 성과보상연계성과 조용한 사직과의 관계에서는 매

개영향력이 나타나지 않았다.

넷째, 개인주의 성향은 직무불안정, 성과보상 연계성과 심리적 계약위반과의 관

계를 조절하고 있었다. 즉, 개인주의 성향이 높은 경우 성과보상연계성이 조용한

사직에 미치는 부(-)의 영향력은 더욱 확대되는 반면에 개인주의 성향이 낮은 경우

성과보상연계성이 조용한 사직에 미치는 부(-)의 영향력은 더욱 축소되는 것으로

나타났다. 또한 개인주의 성향이 높은 경우 직무불안정이 조용한 사직에 미치는 정

(+)의 영향력은 더욱 확대되는 반면에 개인주의 성향이 낮은 경우 직무불안정이 조

용한 사직에 미치는 정(+)의 영향력은 더욱 축소는 결과를 보였다.

다섯째, 직무불안정과 조용한 사직과의 관계에서 개인주의 성향으로 조절된 심

리적 계약위반의 매개효과(조건부 간접효과)가 나타나고 있었다. 즉, 심리적 계약위

반의 매개효과는 개인주의 성향이 강한 경우 높게 나타나는 반면에 개인주의 성향

이 낮은 경우는 더욱 높게 나타났다. 그러나 성과보상연계성과 조용한 사직과의 관

계에서 개인주의로 조절된 심리적 계약위반의 매개효과인 조건부 간접효과가 나타

나지 않았다.

2. 연구의 의의와 시사점

본 논문은 MZ세대 직장인들의 조용한 사직에 미치는 선행변수를 규명함으로써

학계 및 실무에 여러 중요한 시사점을 제공할 수 있을 것으로 보았다. 먼저 본 연

구의 의의는 직무불안정과 성과보상연계성이 조용한 사직에 중요한 선행변수라는

것을 규명하였으며 이들 사이의 관계를 심리적 계약위반의 매개로 설명함으로써

조용한 사직에 미치는 과정을 명확히 하였다는 점에서 의의를 가질 수 있다. 또한

MZ세대 직장인들의 가치성향이 두드러지게 나타나고 있는 개인주의를 조절변수로

설정함으로써 조용한 사직과의 관련성을 보다 명확히 하였다는 점에서 의의를 가

질 수 있다.

본 논문의 연구결과를 통해 이론적 및 실무적 시사점을 살펴보면 첫째, 조용한

사직에 미치는 선행변수로 직무불안정과 성과보상 연계성이 중요하다는 것을 규명
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하였다는 점에서 의의를 가질 수 있다. 조용한 사직이 발생하는 구조적 배경은

2008년 금융위기 이후로 더욱 깊어진 저성장의 늪에 빠진 국제 경제의 전 세계적

인 흐름이다.

평생직장이 사라진 시대에 팬데믹까지 겹쳐서 코로나19로 인한 대량 해고와 실

직, 재택근무의 확산, 전업, 전직이 많아짐으로 일과 직장에 대한 기존의 사고방식

이 변화된 것 역시 조용한 사직의 등장 배경으로 꼽힌다. 경영악화, 업계 불황, 코

로나의 영향 등으로 갑자기 해고를 당한 경험, 일과 직장에 투자한 만큼 보상이 돌

아오지 않았던 경험 등이 충성심(loyalty)을 낮추는 요인으로 작용한다는 것이다(정

정엽, 2022). 따라서 직무불안정과 성과보상연계성이 조용한 사직에 영향력이 나타

날 수 있다는 것으로 해석할 수 있다.

결국 집단주의를 중시하던 과거와 달라진 가치관이 조용한 사직의 유행에 큰

영향을 미쳤다는 해석이 있다. 번아웃 증후군, 업무 과중으로 인한 스트레스, 일에

대한 흥미 저하 등도 그 이유로 제시된다(강수연, 2022). 직장에서 그들이 기대하는

것을 모를 때, 그들에게 배우고 성장할 기회를 주지 않을 때, 그들이 회사의 임무

와 단절되었다고 느낄 때 일어난다고 분석(김형근, 2022)하고 있는 조용한 사직의

경우 부정적 측면이 강조될 수 있으므로 이러한 부정적인 현상을 감소시키기 위해

서는 직무에 대한 안정성 제공 그리고 성과에 따라 보상이 연계되는 측면이 무엇

보다 중요하게 강조될 필요가 있다는 것이다.

다음으로 직무불안정이 조용한 사직에 미치는 영향력에 있어서 심리적 계약위

반의 매개역할에 관한 것을 살펴볼 수 있다. 먼저 직무불안정이 심리적 계약위반을

매개로 하여 조용한 사직에 영향력이 나타난다는 것은 결국 조직구성원들은 직무

의 지속성 측면에서 조직과 심리적 계약을 형성할 수 있다는 것으로 이때 심리적

계약의 당사자들의 의무수행에 대한 믿음(Rousseau, 1995)이 상실되었다고 판단할

경우 좌절과 분노를 경험하고, 신뢰감 상실로 인하여 부정적인 행동으로 이어진다

는 것을 설명할 수 있다(Tekleab & Taylor, 2003). 이러한 결과는 직무불안정이 조

직과 직무에 대한 태도 등에 부정적 영향을 미치고 있다는 최근 연구결과(박광흠․

문재승, 2019; 박헌재, 2021; 최승국․노용휘, 2021)와도 유사한 맥락에서 설명할 수

있다는 것이다.

직무불안정은 단순히 직무 상황의 연속성에 대한 기대 뿐 아니라 현재의 직무,

작업환경의 악화, 승진 기회의 박탈, 감봉과 같은 중요한 직무관련 환경들에 대한

비자발적 변화를 반영하기 때문에 조직의 변화 상황에서 언제든지 조직구성원들에
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게 지각될 수 있다. 따라서 조직에서 조직구성원들의 조용한 사직을 줄이기 위해서

는 직무수행에 대한 안정성을 담보할 수 있는 것이 무엇보다 중요하다는 것을 알

수 있다.

비록 조직의 경쟁력 제고를 위해 직무불안정을 야기할 수 있는 해고, 감원 등이

전략적 선택 대안이 될 수는 있지만 조직구성원들이 직무불안정을 통해 나타날 수

있는 부정적 효과의 비용인 조용한 사직을 고려해 봤을 때 조용한 사직의 감소가

결국 조직의 장래와 성과에 더 의미가 있을 수 있다는 점에서 직무불안정을 감소

시키려는 노력이 필요하다는 점은 실무적 측면에서 의의를 가질 수 있다.

성과보상연계성은 심리적 계약위반을 매개로 하여 조용한 사직에 영향력이 나

타나지는 않았다. 즉, 성과보상연계성은 직접적으로 조용한 사직을 낮추고 있는데

이러한 결과를 해석해 보면 분배공정성 측면에서 설명해 볼 수 있다. 분배공정성은

임금, 보너스, 승진 등과 같은 결과물(outcome)을 분배하는 데 있어서 공정성을 말

하는 것으로 성과에 상응하는 보상을 제공했을 때 공정하다고 인식하게 된다.

조직구성원들이 경제적 교환차원에서 분배공정성이 높다고 인식할 경우 조직구

성원들은 조직을 위해 자발적인 노력과 이에 상응하는 행동을 하도록 동기가 부여

된다(Loi et al., 2006). 즉, 분배공정성이 높다고 인식하는 조직구성원들을 조직에

대해 긍정적인 태도가 형성(Roch & Shanock, 2006) 되는데 성과에 따른 보상의

지급은 분배공정성 측면에서 조용한 사직에도 직접적인 영향력이 나타날 수 있다

는 것으로 해석할 수 있다.

비록 성과보상연계성과 조용한 사직과의 관계에서 심리적 계약위반의 매개효과

가 나타나지는 않고 있지만 성과보상연계성이 심리적 계약위반을 낮출 수 있다는

측면도 고려해 볼 수 있다. 성과에 따라 보상이 지급된다는 측면이 심리적 계약의

이행 측면에서 의미가 있다는 것으로 이러한 이행이 이루어진다고 믿는 조직구성

원들은 호혜적 측면이 반영된 사회적 교환차원에서 조용한 사직을 낮추는 것으로

도 설명이 가능하기 때문이다.

심리적 계약위반 측면에서 봤을 때 조직은 심리적 계약에 대한 계약내용의 이

행을 지키는 것도 중요하지만 이러한 계약내용에 대해 조직구성원들이 감정적으로

어떻게 받아들일지도 면밀히 살펴봐야 한다. 조직구성원들의 경우 현재의 환경변화

에 따라 조직이 처한 상황을 충분히 이해할 수도 있다. 즉, 조직구성원들은 조직과

조직구성원들의 관계의 변화가 불가피하며 자신도 현재 속한 조직 보다 더 나은

경력기회를 찾아 언제든지 이직할 수 있다는 것을 고려할 수도 있다는 것이다. 이
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와 같이 이직을 고려한다는 점은 실제 이직을 하지는 않지만 이직한 마음상태로

근무하는 조용한 사직도 나타날 수 있다는 것은 시사하는 바가 크다.

조직구성원들은 자신이 속한 조직과 맺은 심리적 계약이 위반된다고 판단하게

되는 경우 조직에 대해 배신, 실망으로 인해 교환차원과 감정적 차원에서의 보복행

동(Robinson & Rousseau, 1994)을 하는데 이는 조용한 사직으로도 설명할 수 있

다. 따라서 심리적 계약위반을 인식하지 않도록 하기 위해서는 성과에 따른 보상이

명확하게 연계되어 있다는 것을 보여주어야만 한다.

성과와 보상을 연계할 경우, 이론적 측면에서 공정성이론을 토대로 보면 성과보

상연계성은 결국 조직구성원의 분배공정성과 밀접하게 관련성이 있는데 따라서 성

과보상연계성이 이루어질 경우 심리적 계약위반의 여부가 결정될 수 있다는 것이

며 이 후 심리적 계약위반이 조용한 사직으로 이어지는 것은 사회적교환이론으로

설명할 수 있다는 점에서도 이론적 의의를 가질 수 있다.

마지막으로 직무불안정, 성과보상연계성이 심리적 계약위반에 미치는 영향력을

개인주의가 조절하고 있다는 점을 확인하였다는 것도 의미를 갖는다. 개인의 가치

성향인 개인주의의 경우 통합적 성격을 갖는 유용성이 있으며 다양한 영역에서 서

로 무관하게 등장한 많은 중(中)범위 이론들(mid-range theories：사회적교환이론,

분배정의이론, 인지일관성이론, 조직풍토이론, 태도이론, 자아이론 등)을 연결 통합

시킬 수 있는 이점이 있다(한규석, 1991; Klein et al., 1999). 따라서 직무불안정, 성

과보상연계성이 심리적 계약위반에 미치는 영향력을 설명하는 사회적교환이론, 공

정성이론 등을 통합하여 설명 할 수 있다는 측면에서 이론적 의의를 갖는다.

좀 더 논의해 보면 개인의 가치 성향인 개인주의가 높은 사람들은 무엇보다 자

기 자신을 강조하며 자율성을 추구한다. 이와 같이 자아상의 강조와 자율성의 추구

는 결국 자기의 행동, 자기의 가치의 결정에 대한 자아수용과 자기결정의 자율성

그리고 개인의 성장 차원을 중요시 한다는 것이다. 직무불안정이 심리적 계약위반

을 높이는 영향력의 경우 개인주의가 높은 경우 영향력이 더욱 확대되고 있다. 이

는 직무불안정이 자신의 가치를 낮게 평가하는 신호가 된다는 것이며 자율성에 대

한 제약 그리고 개인의 목표의 중시가 부정된다는 것을 나타내주는 것이므로 이를

통해 더욱 강하게 조직이 이행해야할 의무를 이행하지 않는다는 계약위반을 인식

한다는 것으로 설명할 수 있다.

반면에 성과보상연계성이 심리적 계약위반을 낮추는 영향력의 경우 개인주의가

높은 경우 영향력이 더욱 확대되고 있는데 조직의 목표보다 개인의 목표를 우선시
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하는 개인주의 성향이 높은 조직구성원들에게 성과에 따른 보상이 연계되어 있다

는 것의 의미는 결국 조직 보다는 자신의 목표를 달성할 수 있도록 만드는 기제가

될 수 있으므로 이를 통해 조직이 이행해야 할 의무를 하고 있다는 믿음을 줄 수

있도록 만든다는 것으로 설명할 수 있다.



- 96 -

제2절 연구의 한계 및 제언

본 연구는 MZ세대 직장인들에 초점을 맞추어, 직무불안정과 성과보상연계성이

조용한 사직에 미치는 영향을 살펴보았다. 특히 심리적 계약위반을 매개변수로, 개

인주의 성향을 조절변수로 활용하여, 이들 요인이 조용한 사직에 어떻게 영향을 미

치는지 분석함으로써 MZ세대 직장인들의 직장 내 행동 양상에 대한 이해를 심화

시킬 수 있는 중요한 단초를 제공하고 있으며 이론적, 실무적 의의를 가지고 있다.

그러나 본 논문은 몇 가지 한계점이 있으며 이들 한계점을 극복하기 위한 후속 연

구의 필요성이 제기된다.

첫째, 본 논문에서는 조용한 사직에 대한 개념, 하위요소 그리고 측정 문항 등에

있어서 한계점이 존재한다. 이러한 한계는 결국 조용한 사직이 최근에 나타난 현상

에서 출발되어 개념화되었으며 관련 선행연구도 부족하였기 때문이다. 조용한 사직

은 비교적 최근에 주목받기 시작한 연구 주제로, 관련된 체계적이고 광범위한 학술

연구가 아직 미비한 상태이다. 이로 인해 조용한 사직에 대한 이론적 틀이나 모델

이 충분히 발달하지 않았으며, 결과적으로 연구의 타당성과 신뢰성에 영향을 미칠

수도 있다.

본 논문에서 사용된 조용한 사직에 관한 정의 및 측정 문항의 한계를 지적할

수 있는데 조용한 사직은 상대적으로 새롭게 주목받는 개념이므르 학술적 측면에

서 개념화 및 이를 정확하게 측정하기 위한 검증된 설문 문항이 부족한 상태이다.

본 논문에서는 설문 문항의 개발을 위해 3단계의 과정을 통해 내용타당도를 높이

려는 노력을 수행하였다. 설문 문항의 개발과 검증 과정에서 충분한 심도와 범위를

가지고 조용한 사직의 다양한 측면을 포착하지 못했을 가능성이 있다.

또한 유사개념인 이직의도, 심리적 철회, 조직시민행동에 대한 탐색적 요인분석

을 실시하여 개념상에 구분이 이루어지고 있다는 것을 규명하였으나 타당화에 필

요한 절차인 수렴타당도와 증분타당도는 살펴보지 못하고 있어서 한계점이 존재한

다.

특히 조용한 사직이 다차원적(행동적, 정서적)이라는 Patel et al(2023)의 문항과

Patel et al(2023)의 다차원 문항을 타당화 한 국내 연구(김광태 외, 2023)가 존재하

고 있다. 그러나 본 연구에서는 다차원적이라는 측면을 반영하지 못한 상태로 측정

문항이 개발되었기 때문에 조용한 사직의 복잡하고 다차원적인 특성을 완전히 반
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영하지 못했을 수 있다. 따라서 이러한 측정문항의 한계는 향후 연구에서 개선되어

야 할 중요한 과제로 남는다.

둘째, 본 논문에서 소수의 인터뷰 대상자들로부터 얻은 정보를 바탕으로 변수를

설정한 점도 주요한 한계로 볼 수 있다. 소수의 인터뷰 대상자들만을 사용하여 변

수를 설정하였기 때문에 이들의 응답이 MZ세대 직장인 전체의 다양성과 경험을

충분히 대표하지 못할 위험이 있다. 이는 연구 결과의 일반화 가능성을 제한할 수

있다. 그리고 인터뷰 데이터는 연구자의 주관적 해석에 의존할 수밖에 없으므로 변

수 설정 과정에 편향을 가져올 수 있다. 연구자의 관점이나 해석이 연구 결과에 과

도하게 반영되었을 가능성이 있다.

이로 인해 연구 주제에 대한 심층적이고 포괄적인 이해에 한계가 생길수 있으

며, 복잡한 현상이나 다양한 관점이 제대로 반영되지 않을 수 있다. 이러한 한계점

들은 추가 변수의 탐색과 분석을 통한 조용한 사직에 영향을 미치는 다른 변수들

에 대한 연구가 필요하다. 예를 들어, 조직 문화, 리더십 스타일, 직무만족도 등이

조용한 사직에 어떤 영향을 미치는지 탐색해볼 필요가 있다. 또한 향후 연구에서는

보다 광범위한 표본을 사용하거나 다양한 데이터 수집 방법을 병행하는 방식으로

다양한 응답자의 목소리를 포함시키고, 여러 각도에서 현상을 조명할 필요가 있다.

셋째, 본 연구의 표본 대상이 주로 사무직군에 편중된 점과 정규직 및 비정규직

간의 차이를 구분하지 않은 점도 중요한 한계로 지적될 수 있다. 사무직군에 편중

된 표본은 다른 직군에서 경험하는 조용한 사직의 다양한 양상을 포착하지 못할

수 있다. 다른 직군, 예를 들어 생산, 서비스, 기술 분야 등에서 근무하는 직원들의

경험과 인식이 연구에서 제외됨으로써, 연구 결과의 일반화에 제한을 둘 수 있다.

정규직과 비정규직 직원들은 직무 안정성, 성과 보상, 심리적 계약 인식 등에서

서로 다른 경험을 할 수 있다. 이 연구에서 이러한 고용 형태의 차이를 고려하지

않음으로써, 선행변수인 직무불안정의 요인에 따른 차이가 조용한 사직 현상에 미

치는 영향을 다양한 측면과 깊이를 완전히 이해하는 데 한계가 있다. 연구의 포괄

성과 일반화 가능성을 높이기 위해, 다양한 산업 분야와 고용 형태에 걸친 직장인

들의 경험과 인식을 포함시킬 필요가 있다.

넷째, 본 연구에서 MZ세대를 하나의 균질한 집단으로 취급한 점도 주요한 한계

로 볼 수 있다. MZ세대는 밀레니얼 세대와 Z세대를 아우르는 개념이지만, 이 두

세대 간에는 사회적, 기술적, 문화적 배경이 다르며, 이에 따라 직장 생활과 관련된

태도와 행동에서도 차이를 보인다. 본 연구가 이러한 세대별 차이를 구체적으로 구
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분하여 분석하지 못한 점은 이 연구가 이 두 세대를 구분하지 않고 일괄적으로 다

룸으로써, 세대별로 다른 조용한 사직의 동기와 양상을 세밀하게 파악하는 데 한계

가 있다. 각 세대는 변화하는 사회 환경에 따라 고유의 경험과 반응을 보이지만,

이 연구가 MZ세대를 단일 그룹으로 간주함으로써 세대 간 다양한 차이를 반영하

는 데 제한이 있다.

이러한 한계점을 극복하기 위해서는 향후 연구에서 밀레니얼 세대와 Z세대를

별도의 집단으로 구분하여, 각 세대의 특징과 조용한 사직에 대한 영향 요인을 별

도로 분석할 필요가 있다. 본 연구는 MZ세대 직장인들의 조용한 사직에 대한 중요

한 통찰을 제공하며, 향후 연구와 실무에 대한 기초를 마련한다. 이러한 한계점과

제언들은 연구의 깊이를 더하고, 조용한 사직 현상에 대한 보다 포괄적인 이해를

위한 발판을 마련할 것이다.
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설 문 조 사 서(1차)

안녕하십니까?

     본 설문지는 조직의 경쟁력 확보를 위해 여러 구성원 분들에게 무엇이 필요한

지를 파악하기 위해 작성 되었습니다. 

   귀하의 응답은 본 연구의 귀중한 자료로 활용되고, 저에게 커다란 도움이 될 것

입니다. 또한 본 설문지는 “익명으로 처리”되고, “학문적 목적으로만 사용”된다

는 것을 분명하게 약속드립니다.

   성의있게 응답해 주시면 대단히 감사하겠습니다. 귀중한 시간을 내주셔서 진심

으로 감사를 드립니다. 
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지 도 교 수 :  조 윤 형
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▣ 귀하의 생각과 일치 정도에 따라 해당란에 체크해(V) 주시기 바랍니다.

▣ 직무불안정에 대한 문항입니다. 

나는....
전  혀                  매 우
아니다     ←   →     그렇다
1 2 3 4 5

1. 나는 내 뜻과 무관하게 회사를 떠나야 할지 모른다.

2. 나는 회사에서 추가 감원조치의 가능성이 크다고
생각한다.

3. 나는 언제 추가 감원이 있을지 불안함을 느낀다.

4. 나는 내 부서나 또는 내가 맡은 일의 장래가 
불투명 하다고 생각한다.

▣ 다음은 성과-보상 연계성에 대한 문항입니다. 

나는....
전  혀                  매 우
아니다     ←   →     그렇다
1 2 3 4 5

1. 업무성과가 잘 이루어지면 보상(급여인상, 승진 등)은 높
아지게 된다

2. 보상(급여인상, 승진 등)은 인사고과를 토대로 
   이루어진다. 

3. 업무를 잘 할 때와 못할 때 받는 보상(급여인상, 
   승진 등)의 차이는 크다

4. 업무를 잘 하면 회사 또는 다른 사람들로부터 
   인정을 받는다. 
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▣ 다음은 “심리적 계약”에 대한 문항입니다. 귀하께서 처음 조직에 채용 되셔서 가졌던 

조직에 대한 기대(임금, 승진, 인사이동, 교육, 복리후생, 자기계발 등)와 이후 현재까지 

조직으로부터 실제 받은 대우를 함께 고려할 때 어떠한 느낌이 드는지 표시하여 주십시

오.

항 목

전  혀                  매 우
아니다     ←   →     그렇다

1 2 3 4

1. 좌절감을 느낀다.

2. 실망스럽다.

3. 화가 난다.

4. 불신감이 든다.

5. 만족스럽다.

6. 회사는 내가 처음 입사할 때 가졌던 기대를 충분히 
  충족시키고 있다.

7. 보수, 업무, 승진, 복리후생, 교육, 고용조건 등을 
  종합적으로 고려할 때 회사에 기대했던 수준이    
  충족되고 있다.

8. 조직이 나에게 심어준 기대가 이행되지 않는 경우가 많
다.

9. 조직이 제공하는 여러 형태의 보상을 종합해 볼 때 
   내가 기대 했던 수준에 미치지 못한다.

10. 전반적으로 조직은 공식적 또는 비공식적으로 
   직원들에게 한 약속을 지키고 있다.
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▣ 다음은 “개인주의” 성향에 대한 문항입니다.

항 목

전  혀                  매 우
아니다     ←   →     그렇다

1 2 3 4 5

1. 나는 회사에서 내 방식대로 일을 하는 편이다. 

2. 나는 회사에서 다른 사람과 경쟁하는 업무를 
  수행하는 것을 좋아한다. 

3. 나는 회사의 다른 사람들과 다르고, 독특해지려고 
   노력한다.

4. 나에겐 회사의 다른 사람들과 경쟁에서 승리하는 
  것이 무엇보다 중요하다. 

5. 나는 독립된 개인이다.

- 긴 시간 응답해주셔서 대단히 감사합니다. -
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설 문 조 사 서(2차)

안녕하십니까?

     본 설문지는 조직의 경쟁력 확보를 위해 여러 구성원 분들에게 무엇이 필요한

지를 파악하기 위해 작성 되었습니다. 

   귀하의 응답은 본 연구의 귀중한 자료로 활용되고, 저에게 커다란 도움이 될 것

입니다. 또한 본 설문지는 “익명으로 처리”되고, “학문적 목적으로만 사용”된다

는 것을 분명하게 약속드립니다.

   성의있게 응답해 주시면 대단히 감사하겠습니다. 귀중한 시간을 내주셔서 진심

으로 감사를 드립니다. 

2023. 8.

조선대학교 일반대학원

지 도 교 수 :  조 윤 형

연 구 원 :  오 현 수

연 락 처 :
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▣ 귀하의 생각과 일치 정도에 따라 해당란에 체크해(V) 주시기 바랍니다.

▣ “조용한 사직”에 대한 문항입니다. 

나는....
전  혀                  매 우
아니다     ←   →     그렇다
1 2 3 4 5

1. 회사의 회식 또는 주말에 이루어지는 행사 등에
참석하는 것을 꺼린다.

2. 직장 내 인맥구축 보다 직무기술서에 명시된 개인 
업무수행을 잘 만들어 내는데 집중한다.

3. 퇴근 후 업무와 관련된 전화, SNS, 카톡 또는
이메일 연락에 거리를 둔다.

4. 부서/팀 간 협력이 필요한 경우 내 업무에만 초점을
두며 타 부서/팀 일에는 관여하지 않는다.

5. 업무상 필요한 정보교환 이외에는 동료 또는 상사와
의 소통을 최소화 한다.

6. 직무기술서 상에 제시된 업무를 잘 수행하기는 하지
만 승진을 위해 업무에 지나치게 몰두하지는
않는다.

7. 회사에서 업무가 잘 진행되지 않아도 너무 마음쓰지
않는다.

※ 다음은 설문 응답을 유형별로 분류하여 통계자료로 활용하기 위한 사항입니다 . 해당

하는 사항에 체크해(V) 주시기 바랍니다 .
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성 별 ①남 (    )  ②여 (    )
직 무

 ① 일반사무직(  ) ② 기술직(    )
 ③ 생 산 직 (   ) ④ 기타 (   )

연 령   (       )세
직원수 (          )명

근속년수   (       )년 

직 급
 ① 사원 (   ) ② 주임/대리 (    )
 ③ 과장 (   ) ④ 차장이상 (    )결혼유무 ①기혼(   ) ②미혼(    )

부서/
팀원 수

(          )명

최종학력

 ① 고졸 (      )     
 ② 전문대졸 (      )
 ③ 대졸
 ④ 대졸 이상(      ) 업종

 ①제조업(  )   ②서비스업 (     )
 ③공기업/공기관(  ) ④ 기타(    )

- 긴 시간 응답해주셔서 대단히 감사합니다. -
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