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송지은1), 이 찬2) 

요 약

-----------------------------------------------------------------------
이 연구의 목적은 대기업 사무직 근로자의 인사평가 경험, 성과주의 평가/보상시스템 
활용 인식, 직무성과의 관계에 대한 이론적 논의와 학습조직의 조절효과를 규명함으로
써 HR에서 직원경험과 직무성과를 제고하기 위한 실천적 시사점을 제안하는데 있다. 
연구의 목적을 달성하기 위하여, 이 연구에서는 인사평가 경험을 피평가자가 인식한 평
가의 정확성, 평가의 유용성, 평가 과정 만족, 평가 제도 만족, 절차 공정성, 분배 공정
성으로 구체화하여 분석하였다. 연구 결과, 인사 평가 경험은 직무성과에 유의한 영향을 
미치는 것으로 나타났다. 그러나 성과주의 평가/보상시스템 활용 인식은 직무성과에 유
의한 영향력을 보이지 않는 것으로 나타났다. 또한, 인사평가 경험과 학습조직은 상호작
용의 효과를 가지고 직무성과에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타남에 따라, 학습조직
의 조절효과가 있는 것으로 판명되었다. 그러나, 성과주의 평가/보상시스템 활용 인식
과 학습조직 간의 상호작용은 직무성과에 유의하지 않은 것으로 나타남에 따라, 학습조
직의 조절효과가 없는 것으로 확인되었다. 이러한 연구 결과를 바탕으로, 향후 인사평가 
경험과 성과주의 평가/보상시스템, 직무성과에 대한 후속연구와 HRD현장에서 고려해야
할 점을 제언하였다.
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Ⅰ. 서론

Liley와 Feliciano, 그리고 Laurs(2017)는 브랜드에 대한 고객의 긍정적 경험과 일터

에 대한 직원들의 긍정적 경험이 더해질 경우 재무적인 성과가 난다는 공식

(Customer experience + Employee experience = ROI)을 통해 일터에서의 직원 경험

이 미국 신용평가기관(S&P)의 500지수를 향상한다고 보고함으로써 직원 경험의 중요

성을 제시한 바 있다. 리서치 전문회사인 Gartner(2020)는 2019년 한 해동안 미국 기

업들이 직원 경험(employee experience)을 개선하기 위해 1인당 평균 2,420달러를 지

출했으며, 주로 유연 근무와 업무공간 재설계, 학습과 개발기회 부여 등의 인터벤션을

적용한 것으로 나타나기도 했다. 기업들이 직원 경험에 주목해야 하는 이유는 기업의

성공을 이끌어내는 조직문화가 직원별로 차등화된 성과 공헌(employee’s contribution)

을 강조하던 문화에서 긍정적인 직원 경험을 중요시하는 문화로 빠르게 전환되고 있

기 때문이다(Taylor, 2017).

기존의 성과주의 평가/보상시스템은 차등화된 개인의 성과만을 중시함으로써 단기

적인 성과에 집착하고, 조직 내 경쟁을 심화함으로써 협업을 저해할 수 있다는 비판

을 받아왔다 (고현철, 2008; 김범열 2014; Deci, 1975; Deci, Koestner, & Ryan, 1999;

Heneman, 1992; Pearce, 1987). 이를 보완하기 위해, 기업 현장에서는 직원들이 창의

적이고 혁신적인 업무 성과를 낼 수 있도록 긍정적인 일터 경험을 조성함으로써 장기

적이고 지속가능한 성과를 창출할 수 있도록 해야 한다는 논의가 등장하게 되었다

(Taylor, 2017). 따라서, 이 연구에서는 실제로 기존의 성과주의 평가/보상시스템이 직

원들의 직무 성과에 긍정적인 영향을 미치고 있는지 이 시점에서 분석해봄으로써 학

계와 산업계에 중요한 시사점을 제공하고자 한다.

기존의 선행연구에서는 조직에서 이루어지는 인사 평가가 실제 직원들의 성과 향상

에 영향을 미치려면, 긍정적인 인사 평가 경험이 이루어져야 한다는 논의가 존재한다

(Buckingham & Goodall, 2019; Graber, Breisch, & Breisch, 1995) 인사 평가는 성과

향상을 목적으로 하는데, 직원들의 평가에 대한 불만족과 저항은 평가를 통해 성과를

개선하고자 하는 본질을 해칠 수 있기 때문이다(Graber, Breisch, & Breisch, 1995).

또한, 인사 평가의 경험이 직원들에게 업무 수행 개선을 위한 실질적인 피드백의 역

할을 하는 것이 아니라, 오히려 잘못된 피드백으로 직원들의 동기를 꺾게 하는 결과

를 나타내기도 한다는 비판이 제기되고 있고(Buckingham & Goodall, 2019), 현장에서

는 실제 인사 평가 경험에 대한 불만족으로 직원들의 집단적인 반발을 통해 변화가

촉구되는 현상들도 나타나고 있다(송지은, 2022). 따라서, 제도적 측면에서의 평가/보

상시스템이 아닌 직원들의 인사 평가 경험 자체가 직무 성과에 긍정적인 영향을 미치

고 있는지에 대해서도 이론적인 탐색의 필요성이 제기되고 있다.
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나아가서, 인사평가에 대한 직원들의 경험과 성과주의 평가/보상시스템이 직무 성과

에 영향을 미친다면 HR의 인터벤션 관점에서 어떠한 맥락적/상황적 변인이 이를 조

절할 수 있는가에 대한 탐구 또한 매우 중요하다. 본 연구에서는 이와 같은 조절 변

인으로 학습 조직(learning organization)을 제시하고자 한다. 학습 조직은 개인의 성

공적인 업무 수행 경험을 조직에 공유하여 조직의 협력과 학습을 독려하는 개념으로

(Song et al., 2009; Marsick & Watkins, 2003; Yang, 2003; Yang, Watkins, &

Marsick, 2004), 학습 조직의 형성이 직원의 인사평가 경험, 성과주의 평가/보상시스

템, 직무 성과에서 조절 효과를 보일 경우, 성과 창출을 위한 HRD 인터벤션 전략으

로서 학습 조직의 활용 가능성을 제시할 수 있기 때문이다.

따라서, 본 연구는 직원이 지각한 인사 평가 경험과 조직의 성과주의 평가/보상 제

도가 직무 성과에 미치는 영향을 확인하고, 이들의 관계에서 학습 조직의 조절효과를

분석하는 것에 목적을 두었다. 이를 통해, 최근 직원 경험에 대한 HR, 특히 인사평가

관점에서의 실증적인 탐구를 진행하고자 한다. 또한, 성과주의 평가/보상시스템이 직

무성과에 미치는 효과성을 검증하고자 하며, 인사평가에 대한 인터벤션 관점에서 학

습조직의 조절효과를 확인하고자 한다. 이를 통해, 궁극적으로 본 연구에서는 직원의

직무 성과를 높이기 위한 효과적인 조직 관리를 위한 시사점을 도출하고자 한다. 이

와 같은 연구 목적을 달성하기 위한 세부적인 연구 목표는 다음과 같다. 첫째, 대기업

사무직 근로자의 인사평가 경험과 성과주의 평가/보상시스템 활용 인식에 따라 직무

성과에 차이를 보이는지를 규명한다. 둘째, 대기업 사무직 근로자의 인사평가 경험과

성과주의 평가/보상시스템 활용 인식, 직무 성과의 관계에서 학습 조직의 조절효과를

규명한다.

Ⅱ. 이론적 배경

1. 인사평가 경험과 직무성과의 관계

직원 경험은 직원을 생산성을 창출하는 자원으로 효율적 관리의 대상으로 보는 것

이 아니라, 회사의 브랜드를 최종적으로 고객에게 전달하는 파트너로 정의하면서, 직

원이 회사의 1차적인 고객이라는 점을 강조하고, 일터에서의 직원 경험을 분석하고

고용주 입장에서 브랜딩(employer branding)함으로써 직원과 회사가 상호작용하는 개

념이라고 할 수 있다(Clarke & Kinghorn, 2018; Deloitte, 2017; IBM, 2016,; McLeod

& TetzLaff, 2016; Whitter, 2019).

Yohn(2016)에 따르면, 직원 경험에 고객 경험의 전략을 사용하기 위해서는 고객이

회사의 브랜드에 접근하고 구매하는 단계를 구체화하여 설명하는 것처럼 직원 경험도
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구체화하여 설명할 수 있는 직원 경험 여정(employee experience map)을 구체화하여

설명할 수 있어야 한다. 해당 논의에 따르면, 직원이 조직에서 경험할 수 있는 경험의

단계를 각 클러스터(cluster)로 구체화하고, 각 클러스터의 경험을 긍정적으로 설계할

수 있도록 해야한다. 경험의 단계를 클러스터 수준으로 구체화하기 위해 가장 흔하게

사용될 수 있는 방법은 고용의 라이프 사이클(employment life cycle)의 단계에 따라

직원들이 조직 내에서 경험할 수 있는 HR 경험을 구체화해보는 것이다. 직원 모두가

동일한 경력 개발 기회나 보상 수준을 원하는 것이 아니라, 의사소통과 참여 수준에

따라 다른 형태를 보일 수 있다는 점에서 직원의 HR경험을 구체화하고 분석할 필요

가 있다.

직원 경험은 선형적으로 나타나지 않기 때문에, 고용의 라이프 사이클 단계가 전환

되는 과정과 해당 단계 내에서 직원이 적절한 경험을 하지 못하고 지나가는 경우가

없는지를 확인하는데 주의를 기울일 필요가 있다. 또한, 이러한 직원 경험의 분석을

통해 조직에서는 인력 운영, 인사 제도, 인재 개발을 위한 프로그램을 기획하고 운영

하는데 있어서 직원들에게 매력적이고 가치있는 직원 경험을 제공하는 동시에 원활한

조직 운영이 가능한 방안을 모색할 수 있다(Deloitte, 2017; Gallup, 2018; IBM, 2016;

Dhingra, Emmett, & Samadani, 2018; Whitter, 2019; Yohn, 2016).

[그림 1] 조직 내 직원 경험의 구성

자료: Yohn, D. L. (2016, Dec.) Design Your Employee Experience as Thoughtfully as You Design
Your Customer Experience. 내용을 기반으로 재구성
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인사 평가에 대한 직원의 경험은 직원이 평가에 대해 기대하고 있는 사항과 회사가

평가에 대해 제시하고 있는 제도적인 측면을 분석함으로써 이루어지는 인사 평가에

대한 상호작용의 과정이라고 할 수 있다(송지은, 이찬, 2020). 직원의 인사평가 경험은

직무 성과와 이직의도에 영향을 주고, 직원의 업무 동기를 저하시키기도 한다(송지은,

이찬, 2020; Gözükara et al., 2017; Kuvaas, 2006). 따라서, 피평가자가 경험하는 인사

평가의 관점에서 인사평가의 절차와 피드백의 과정을 설계함으로써 평가 과정이 회사

의 일방적인 평가가 아니라 구성원에게 도움이 되고 유용한 개발적인 과정으로 인식

될 수 있도록 설계할 필요가 있다(Cappelli & Tavis, 2016; Culbertson et al., 2013;

Farndale & Kelliher, 2013). Cappelli(2015)는 향후 등급 중심의 성과주의 평가/보상시

스템에 대한 논의보다 직원들의 업무 성과와 성장을 위한 피드백과 훈련 등의 직원

성과 개발을 위한 HR 의제들이 더 활발하게 논의될 것이라고 전망하기도 했다.

직원의 인사평가 경험과 직무성과의 관계에 대한 실증적 선행연구로는 직원이 조직

에서 인식한 긍정적 경험이 직무 성과에 정적인 영향을 미친다는 연구(백림정, 홍희

선, 한진수, 2019)와 직원의 인사 평가 경험이 직무 성과에 정적인 영향을 미친다는

연구 (송지은, 이찬, 2020; Battencourt & Broun, 1997; Gupta & Kumar, 2013;

Kuvaas, 2007)가 존재한다.

가설 1. 인사평가 경험이 긍정적일수록 직무성과가 좋은 결과가 나타날 것이다.

2. 성과주의 평가/보상시스템과 직무성과의 관계

성과주의 평가/보상시스템은 채용과 교육의 개념을 포함한 인사 전반에 성과주의의

개념을 도입하는 것으로서(정권택 등, 2008; Delery & Doty, 1996; Huselid, 1995;

MacDuffie, 1995), 조직의 목표 달성을 위해 개인과 조직의 업적을 연계하여 실시하는

평가, 임금, 승진, 보상 등의 인사 시스템을 의미한다(신우단, 2018; Lee & Kim, 2006;

Lowery et al., 1996). 성과주의 평가/보상시스템은 성과와 보상이 연계될 때 구성원의

동기부여와 직무만족도가 높아지고, 생산성에 기여한다는 것을 기본 명제로 하고 있

으며(이승계, 2013), 이러한 성과주의 평가/보상시스템의 개념은 조직에서 새로운 핵심

역량을 개발하고, 나아가 새로운 경쟁우위를 창출하는데 중요한 전략적 수단이 되어

왔다(Chan et al., 2004; Collins, & Clark, 2003; Rummler & Brache, 1995; Noe,

Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2017).

그러나, 최근에는 성과주의 평가/보상시스템의 한계에 대한 비판이 지속적으로 대두

되고 있다. 주된 비판점은 성과에 따라 차등화된 보상제도가 팀워크를 저해하고 조직

학습을 저해하며, 창의성과 혁신을 기반으로 한 도전정신을 저해하는 등 장기적이고

조직적인 차원의 성과를 도외시한다는 것이다(고현철, 2008; 김범열, 2014; 전재권,

2015; Gardner & Matviak, 2022, Wieckowski, 2023).
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그럼에도 불구하고, 성과주의 평가/보상시스템을 활용하는 기업은 그렇지 않은 기업

보다 평균 2.3배의 재무적 성과(ROI)를 창출했다는 연구 결과(조성일, 2019) 등은 조

직에서 성과주의 평가/보상시스템이 성과 창출에 긍정적 효과를 미친다는 논의는 여

전히 설득력을 가지고 있다. 개인과 조직의 성과 창출에 성과주의 평가/보상시스템이

긍정적인 영향을 미친다는 연구(정권택 등, 2008; Becker, 1999; Campbell, Campbell,

& Chia, 1998; Chein et al., 2010; Denisi & Pritchard, 2006; Richard & Johnson,

2004)는 성과주의 평가/보상시스템이 직무 성과에 긍정적 영향을 미치고 있다는 점을

실증적으로 뒷받침한다.

가설 2. 성과주의 평가/보상시스템의 활용에 대한 인식이 높을수록 직무성과가

좋게 나타날 것이다.

3. 학습조직의 조절효과

개인 수준에서의 역량과 조직의 역량을 향상시키는 학습 조직 개념은 성과를 달성

하는 중요한 요인으로써 지속적으로 학자들로부터 관심의 대상이 되어왔다(공은화,

2014; Garvin, 2000). Senge는 학습조직이 개인의 숙련도(personal mastery)를 향상시

키기 때문에 성과에 기여할 수 있다고 지속적으로 강조해왔으며(Senge, 2014; Senge,

2019), Watkins과 Marsick(1993)은 학습조직의 개념이 조직의 성과(organizational

performance)와 개인이 인지한 성과(cognitive performance), 그리고 개인의 행동으로

나타난 성과(behavior performance)를 이끌어낼 수 있다고 논의한 바 있다. 또한, 학

습조직 구축 수준이 개인의 직무 성과와 직무수행에 영향을 준다는 실증적 연구(송지

훈 등, 2011; 이재영, 임규연, 2013; Cho, 2007; Joo, 2012; Rose et al., 2009; Song et

al., 2019)는 학습조직이 구성원의 행동 변화를 촉진함으로써 성과를 창출할 수 있다는

논의를 뒷받침하고 있다. 특히, Song et al.(2011)는 학습 조직과 조직 성과의 이론적

프레임워크에 기반하여, 학습 조직의 환경적 요인으로 개인적 차원의 학습기회, 대화

및 탐구 활성화, 협업과 팀 학습 장려, 구성원 임파워먼트 및 조직 구조적 차원의 유

연한 시스템, 시스템 간 연관성 장려, 전략적 리더십 제시가 조직 학습이 일어나는 동

적인 과정에 영향을 미치며, 이를 통해 조직에서 기대할 수 있는 결과(성과)가 나타나

는 변화의 구조를 구체적으로 제시한 바 있다.

이러한 관점에서 고려해볼 때, 학습 조직 문화의 구축은 조직의 성과를 향상시킬

수 있는 주요한 요인으로서 관련 변인들에 대한 지속적인 탐색이 요구되고 있다.

현재 기업 환경에서 기술의 비약적인 발전과 사회문화적인 변화 가속화로 경쟁이

심화되는 현 시점에서 조직에서는 학습량을 늘려서 환경에 적응하고, 기민하게 대처

할 수 있어야 하기 때문에, 학습 조직의 중요성은 점점 더 커져가고 있다(Garvin et

al., 2008). 나아가, 최근의 연구에서는 각 조직에서 나타나는 학습 문화의 특성이 조직
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별 성과에 영향을 주기 때문에, 건설적인 학습문화를 조성함으로써 조직의 성과를 향

상 해야한다는 논의들도 지속적으로 등장하고 있다(Buckingham, 2023; Ferrazzi,

2022).

인사평가의 경험과 직무성과의 관계에서 학습 조직의 조절효과에 대해,

Deloitte(2017)와 IBM(2016), Gallup(2018)이 직원의 긍정적 경험이 성과 향상에 기여

하기 위해서는 직원이 평가 단계에서 조직의 기대사항을 파악하고(drive

expectations), 성장의 기회를 제공함으로써 직원이 개발(develop)될 수 있는 학습 조

직 문화가 기반이 되어야 한다고 제시한 바 있다.

가설 3. 학습조직은 인사평가 경험과 직무성과의 관계를 긍정적으로

조절할 것이다.

성과주의 평가/보상시스템이 구성원의 동기부여와 성과에 영향을 미친다는 것을 정

설로 받아들이는 다양한 선행연구(정권택 등, 2008; Becker, 1999; Camp et al., 1998;

Chein et al., 2010; Denisi & Pritchard, 2006; Richard & Johnson, 2004)에도 불구하

고, 성과주의 평가/보상시스템이 일관되게 직무성과에 영향을 미치는 것이 아니라 제

도적 맥락에 따라 직무성과에 영향을 미친다는 논의(Day & Greguras, 2009; Salas,

Weaver, Rosen, & Smith, 2009) 등은 성과주의 평가/보상시스템과 직무성과의 관계

에 대한 일관성을 확보할 수 있는 조건과 상황을 탐색할 필요를 제시한다.

성과주의 평가/보상시스템이 구성원의 역량 향상을 촉진하고, 향상된 구성원의 역량

이 직무 성과에 영향을 줄 수 있다는 연구 (심용보, 2018; Daoanis, 2012)와 학습조직

이 전략적 HRM과 상호작용함으로써 조직과 구성원의 성과에 영향을 미칠 수 있다는

연구(Khandekar & Sharma, 2005)는 성과주의 기반의 평가/보상시스템이 직무성과에

긍정적인 영향을 미치는데 학습조직이 조절효과를 가질 수 있다는 개념적 근거를 제

시하고 있다. 또한, Garvin(1993)과 Mills와 Friesen(1992)은 학습 조직이 조직 구성원

의 과거의 수행 경험(past experience)으로부터 축적된 조직의 지식이 조직의 문제를

해결하는(problem-solving) 과정이라고 제시한 바 있으므로, 학습조직의 구축은 구성

원의 성공적 수행경험에 근거한 성과주의 평가/보상시스템이 직무 성과에 긍정적인

영향을 미치는데 있어서 긍정적인 영향을 줄 수 있다는 추정을 가능하게 한다.

가설 4. 학습조직은 성과주의 평가/보상시스템의 활용 인식과 직무성과의

관계를 긍정적으로 조절할 것이다.
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Ⅲ. 연구 방법

1. 연구 모형

이 연구의 목적은 국내 대기업 사무직 근로자가 인식한 인사평가 경험, 성과주의

평가/보상시스템, 직무성과의 관계에 있어 학습조직의 조절효과를 규명하는데 있다.

연구 목적을 달성하기 위하여, 이 연구에서는 [그림 1]과 같이 각 변인간의 영향 관계

에 대한 연구 모형을 설정하였다.

[그림 2] 연구 모형

2. 연구 대상

본 연구는 한국의 통신 대기업(SKT, KT, LG유플러스)에 근무하는 사무직을 대상

으로 유의표집을 통해 진행하였다. 자료 수집은 모바일 설문 조사를 통해 이루어졌으

며, 응답자에게 연구의 목적 및 설문 응답의 익명성에 대한 안내를 진행한 후 설문에

응답하도록 했다. 2020년 3월 19일부터 3월 25일까지 예비조사를, 2020년 3월 30일부

터 4월 3일까지 본조사를 실시하였다. 650부의 설문이 배포되었고, 회수된 601부의 답

변을 분석에 사용하였다. 또한, 같은 연구 대상에게서 수집된 결과는 송지은과 이찬

(2020)의 연구에서도 활용되었다.

3. 인구통계학적 변인의 특성

설문 응답자의 인구통계학적 변인에 따른 일반적 특성을 살펴보면 다음과 같다. 성

별은 여성 359명(59.7%), 남성 242명(40.3%)으로 나타났고, 연령은 20대 128명(21.3%),

30-34세 222명(36.9%), 35-39세 136명(22.6%), 40세 이상 115명(19.1%)으로 나타났다.
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최종학력은 고졸 이하 25명(4.2%), 전문대졸 63명(10.5%), 4년대졸(학사) 435명

(72.4%), 석사 72명(12.0%), 박사 6명(1.0%)으로 확인되었다. 직급은 사원 150명

(25.0%), 대리급 199명(33.1%), 과장급 161명(26.8%), 차장급 63명(10.5%), 부장급 이

상 28명(4.7%)으로 나타났고, 근속기간은 3년 미만 162명(27.6%), 3-5년 미만 102명

(17.4%), 5-7년 미만 82명(14.0%), 7-10년 미만 111명(18.9%), 10-15년 미만 91명

(15.5%), 15년 이상 39명(6.6%)으로 확인되었다. 직군은 경영기획 114명(19.0%), 마케

팅/광고/홍보 164명(27.3%), 인사/교육/노무 96명(16.0%), 총무 44명(7.3%), 비서 26명

(4.3%), 재무/회계 61명(10.1%), 감사 23명(3.8%), 기타 73명(12.1%)으로 확인되었다.

통계 분석의 모든 단계에서 인구통계학적 특성 변수는 통제하였다.

4. 측정 도구

이 연구에서는 선행연구를 통해 검증된 조사도구를 활용하였으며, 인구통계학적 특

성을 제외한 변인별 설문 문항은 자기보고식 Likert 5점 척도로 측정하였다.

인사평가 경험은 Moorman(1991)의 평가공정성에 대한 척도와 Giles와

Moosholder(1990)의 평가만족에 대한 문항, Thurston(20101)의 평가정확성 척도,

Greller(1975)가 제시한 평가 유용성의 인식을 종합하여 한태영(2010)이 개발한 피평가

자의 효과적 인사평가에 대한 인식에 대한 측정 도구를 활용하였다. 이 도구는 평가

의 정확성, 평가 유용성, 평가 과정 만족, 평가 제도 만족, 절차 공정성, 분배 공정성에

대한 내용으로 구성되어 있다. 인사평가 경험의 내적 일치도 계수(Cronbach’s α)는

0.958로 나타났다.

성과주의 평가/보상시스템은 정권택 등(2008)이 Becker과 Huselid (1998)와 Bae와

Lawler (2000)의 연구를 기반으로 개발한 성과주의 평가/보상시스템에 대한 인식을

측정하였다. 이 도구는 성과에 따른 평가와 성과에 따른 보상(연공이 아닌 성과에 따

른 변동급)차이에 대한 직원의 인식 수준에 대해 측정하고 있다. 성과주의 평가/보상

시스템의 내적 일치도(Cronbach’s α)는 0.721로 나타났다.

학습조직은 Marsick과 Wakins(2003)가 제시한 학습조직의 설문도구인

DLOQ(Dimensions of learning organization questionnaire)의 43문항을 Yang(2003)이

21문항으로 축약하고 Song(2008)이 한국어로 번안하여 타당화한 도구를 활용하였다.

학습조직의 내적 일치도(Cronbach’s α)는 0.952로 나타났다.

직무 성과는 Babin과 Boles (1996)의 연구를 기반으로 윤경신(2019)이 제시한 직무

성과에 대한 도구를 활용하였다. 이 도구에서는 직무성과를 구성원이 스스로 맡은 역

할을 성공적으로 수행했는지에 대해 성과 달성정도, 업무시간 관리정도, 업무내용 파

악정도, 수행 달성정도, 성과 달성 인식정도 등을 포함하여 측정하고 있다. 직무성과

의 내적일치도(Cronbach’s α)는 0.838로 나타났다.
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자기보고식 조사 방식으로 인해 나타날 수 있는 동일방법편의(Common method

bias)의 문제(Podsakoff & Organ, 1986), 즉 각 변인간의 상관관계가 가깝게 나타나고

있는지에 대해 단일요인검정(Single-factor test) 방법을 통해 확인하였다. 그 결과, 가

장 큰 설명력을 보이는 요인의 설명력이 38.799%로 나타나 단일요인 검정에서 동일방

법편의가 있다고 판단하는 기준인 50%의 미만으로 확인되었다. 따라서, 동일방법 편

의의 오류는 없는 것으로 확인되었다

5. 분석 방법

본 연구에서 수집된 설문 응답 자료는 SPSS 22.0과 Process Macro (ver 3.4)를 활

용하여 분석하였다. 본 연구에서는 상관관계 분석을 통해 다중공선성의 문제를 확인

하고 변인간의 관계를 분석하였다. 이후, 연구의 목적을 달성하기 위해 통제변수를 조

절하며 위계적 회귀분석 방법을 실시하였으며, 구체적인 통제변수는 선행연구에 근거

하여 설정하였다. 또한, 조절효과의 효과크기를 분석하기 위하여 Process Macro를 통

해 조건부 효과크기를 확인하였다. 모든 연구 가설은 유의수준 0.05에서 검정하였다.

Ⅳ. 연구 결과

1. 상관관계 분석

대기업 사무직 근로자의 인사평가 경험, 성과주의 평가/보상시스템 활용 인식, 학습

조직, 직무성과 간 상관성을 파악하기 위해 Pearson의 상관분석을 실시하였다.

인사평가 경험과 성과주의 평가/보상시스템 활용 인식은 유의한 긍정(+)의 상관관

계를 보였고(r=.678, p<.001), 인사평가 경험과 학습조직은 유의한 긍정(+)의 상관관계

를 보였으며(r=.776, p<.001), 인사평가 경험과 직무성과도 유의한 긍정(+)의 상관관계

를 보였다(r=.165, p<.001). 또한, 성과주의 평가/보상시스템 활용 인식과 학습조직은

유의한 긍정(+)의 상관관계를 보였고(r=.621, p<.001), 성과주의 평가/보상시스템 활용

인식과 직무성과는 약하지만 유의한 긍정(+)의 상관관계를 보였다(r=.100, p<.05). 그

리고, 학습조직과 직무성과는 유의한 긍정(+)의 상관관계를 보였다(r=.150, p<.001).

전반적으로 인사평가 경험, 성과주의 평가/보상시스템 활용 인식, 학습조직 간에는

상대적으로 높은 상관관계를 보였고, 직무성과는 다른 변수와 상대적으로 약한 상관

관계를 보였다.
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<표 1> 상관관계 분석

* p<.05, ** p<.01, *** p<.001

1 1-1 1-2 1-3 1-4 1-5 1-6 2 3 3-1 3-2 4

1. 인사평가 경험 1

1-1. 평가 정확성
.808

*** 1

1-2. 평가 유용성
.845

***

.644
*** 1

1-3. 평가 과정 만족
.894

***

.682
***

.745
*** 1

1-4. 평가 제도 만족
.841

***

.588
***

.662
***

.737
*** 1

1-5. 절차 공정성
.870

***

.583
***

.684
***

.692
***

.710
*** 1

1-6. 분배 공정성
.899

***

.725
***

.662
***

.783
***

.668
***

.748
*** 1

2. 성과주의 

평가/보상시스템

.678
***

.578
***

.529
***

.588
***

.564
***

.601
***

.628
*** 1

3. 학습조직
.776

***

.557
***

.668
***

.665
***

.674
***

.726
***

.695
***

.621
*** 1

3-1. 개인 요인
.742

***

.536
***

.623
***

.630
***

.643
***

.705
***

.667
***

.584
***

.961
*** 1

3-2. 조직 요인
.748

***

.532
***

.660
***

.647
***

.650
***

.688
***

.667
***

.608
***

.958
***

.841
*** 1

4. 직무성과
.165

***

.187
***

.092
*

.153
***

.140
**

.126
**

.159
***

.100

*

.150
***

.150
***

.138
**
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2. 인사평가 경험과 성과주의 평가/보상시스템, 직무성과의 관계와

학습조직의 조절효과

인사평가 경험이 직무성과에 미치는 영향을 검증하기 위해 다중회귀분석을 실시하

였고, 이 관계에서 학습조직의 조절효과를 검증하기 위해 위계적 회귀분석을 실시하

였다. 일반적 특성 변수는 통제하였고, 다중공선성 문제 방지를 위해 평균중심화 후

분석을 하였다.

첫 번째 모형에서는 인사평가 경험의 하위요인 6개를 독립변수로 투입하여 직무성

과에 미치는 영향을 검증한 결과, 평가 정확성만이 직무성과에 유의한 정(+)의 영향을

미치는 것으로 검증되었다(β=.142, p<.05). 평가 정확성이 높을수록 직무성과도 높은

것으로 판단할 수 있다.

두 번째 모형에서는 학습조직을 투입한 결과, 학습조직은 직무성과에 유의한 영향

을 미치지 않았고, 모형의 설명력도 거의 증가하지 않았다.

세 번째 모형에서는 앞서 직무성과에 유의한 영향을 미치는 평가 정확성과 학습조

직 간 상호작용항을 추가로 투입한 결과, 모형의 설명력은 약 8.1%만큼 유의하게 증

가하였다(⊿R2=.081, p<.001). 즉 상호작용항은 모형에서 의미가 있는 것으로 볼 수

있는데, 평가 정확성과 학습조직 간 상호작용항은 정(+)적으로 유의하였다(β=.293,

p<.001).

즉 평가 정확성이 직무성과에 영향을 미치는데 있어 학습조직의 문화는 정(+)적인

조절역할을 하는 것으로 볼 수 있고, 평가 정확성이 직무성과를 높여주는데 학습조직

의 문화는 이 효과를 더 높여주는 것으로 판단할 수 있다.

<표 2> 인사평가 경험의 하위요인이 직무성과에 미치는 영향과 학습조직의 조절효과

모형 변수 B S.E. β T P

1

평가 정확성 0.093 0.042 .142 2.207* .028

평가 유용성 -0.061 0.042 -.099 -1.430 .153

평가 과정 만족 0.046 0.050 .074 0.910 .363

평가 제도 만족 0.017 0.042 .027 0.406 .685

절차 공정성 0.015 0.045 .024 0.343 .732

분배 공정성 0.022 0.050 .036 0.445 .656

2

평가 정확성 0.094 0.042 .145 2.249* .025

평가 유용성 -0.075 0.043 -.121 -1.719 .086

평가 과정 만족 0.045 0.050 .073 0.894 .372

평가 제도 만족 0.005 0.043 .008 0.120 .905

절차 공정성 -0.004 0.047 -.007 -0.093 .926
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*p<.05, **p<.01, ***p<.001

평가 정확성과 직무성과 간 관계에서 학습조직의 조절효과를 보다 구체적으로 확인

하기 위해 학습조직이 평균-표준편차 수준으로 약하게 나타날 때, 평균 수준일 때, 평

균+표준편차 수준으로 강하게 나타날 때의 조건부로 구분하여, 평가 정확성이 직무성

과에 미치는 효과크기가 어떻게 변화하는지 확인하였다.

그 결과 학습조직 문화가 약한 경우는 평가 정확성이 직무성과에 미치는 영향이 유

의하지 않았다. 학습조직 문화가 보통 수준인 경우는 평가 정확성이 직무성과에 유의

한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났고(B=.138, p<.01), 학습조직 문화가 강한 경

우도 평가 정확성이 직무성과에 유의한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났는데

(B=.277, p<.001) 효과크기가 평균 수준일 때보다 더 높게 나타났다. 즉 학습조직 문

화가 강하게 나타날수록 평가 정확성이 직무성과에 미치는 효과가 커지는 것으로 판

단할 수 있다.

<표 3> 학습조직에 따른 조건부 효과크기

** p<.01, *** p<.001

분배 공정성 0.009 0.051 .015 0.183 .855

학습조직 0.081 0.052 .103 1.541 .124

3

평가 정확성 0.138 0.041 .212 3.406** .001

평가 유용성 -0.076 0.041 -.124 -1.843 .066

평가 과정 만족 0.028 0.048 .046 0.592 .554

평가 제도 만족 -0.004 0.041 -.007 -0.100 .920

절차 공정성 -0.019 0.045 -.030 -0.432 .666

분배 공정성 0.020 0.049 .032 0.407 .684

학습조직(B) 0.111 0.050 .142 2.206* .028

A×B 0.205 0.028 .293 7.334*** .000

모형 1: F=2.428***, R2=.079, adj R2=.046

모형 2: F=2.431***, R2=.083, adj R2=.049, ⊿R2=.004

모형 3: F=4.982***, R2=.163, adj R2=.130, ⊿R2=.081

학습조직 효과크기 표준오차 T P
95% 신뢰구간

하한 상한

Mean-SD -.002 .042 -0.050 .960 -.085 .081

Mean .138** .041 3.395 .001 .058 .217

Mean±SD .277*** .047 5.872 .000 .185 .370
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조건부 효과크기를 바탕으로 학습조직 문화의 강함과 약함에 따라 평가 정확성에

따른 직무성과의 변화를 그래프로 도식화하면, 학습조직 문화가 약한 경우는 평가 정

확성에 따른 직무성과의 변화 그래프가 완만한 반면에, 학습조직 문화가 강한 경우는

평가 정확성에 따른 직무성과의 변화 그래프가 상대적으로 가파른 것으로 나타나, 학

습조직 문화가 강하게 나타날수록 평가 정확성이 직무성과에 미치는 긍정적인 효과가

커지는 것을 재확인하였다.

[그림 3] 평가 정확성과 직무성과 관계에서 학습조직의 조절효과

종합적으로, 이 연구의 결과를 종합하면 다음과 같다.

연구 가설 결과

가설 1. 대기업 사무직 근로자의 인사평가 경험은 직무성과에 정적인 

직접효과를 

가질 것이다.

채택

가설 2. 대기업 사무직 근로자의 성과주의 평가/보상시스템  활용에 대한 

인식은 직무성과에 정적인 직접효과를 가질 것이다.
기각

가설 3. 학습 조직은 대기업 사무직 근로자의 인사평가 경험과 직무성과의 

관계를 조절할 것이다.
채택

가설 4. 학습 조직은 대기업 사무직 근로자의 성과주의 평가/보상시스템 

활용에 대한 인식과 직무성과의 관계를 조절할 것이다.
기각
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Ⅴ. 논의

1. 학술적 논의

이 연구의 결과는 다음의 학술적 함의를 시사한다.

첫째, 이 연구는 성과주의 평가/보상시스템이 그 자체만으로 직무성과에 영향을 미

치지 못한다는 점을 실증적으로 제시했다는 점에서 학술적인 의의가 있다. 이 결과는

성과주의 평가/보상시스템이 구성원의 성과 촉진에 동기부여가 될 수 있다는 일반적

인 논의(Becker, 1999; Denisi & Pritchard, 2006; Richard & Johnson, 2004; Schuler

& Jackson, 1987)에 대해 근본적인 의문을 제기하는 실증적 결과라고 할 수 있다. 하

지만, 선행연구의 결과를 지지하지 못한다고 하더라도 여전히 성과주의 평가/보상시스

템이 직무성과에 어떠한 맥락적 요인들과 함께 영향을 미치거나 또는 영향을 미치지

않는지를 탐색하는 것은 매우 중요하다. 따라서 이 연구 결과는 효과적인 성과관리를

위해서는 성과주의 평가/보상시스템 뿐만 아니라 이를 둘러싼 다양한 맥락적인 변인

이 성과평가/보상시스템과 성과의 관계에 영향을 미칠 수 있다는 DeNisi와 Smith

(2014)의 논의를 실증적으로 확인한 결과라는 점에서 학술적인 의의를 가질 수 있다.

둘째, 이 연구는 인사평가의 경험을 평가의 공정성 또는 평가의 만족도가 아닌 피

평가자 관점에서 경험의 관점에서 종합적으로 고찰했다는 점에서 의의를 가진다. 평

가에 대한 피평가자의 인식에 대해서는 그동안 평가에 대한 만족도, 공정성에 대한

인식에 초점이 맞추어져 연구가 진행되어 왔고, 다양한 연구가 진행되지 못했다는 한

계가 있다 (DeNisi & Murphy, 2017). 이 연구는 Keeping과 Levy (2000)가 제시한 인

사평가 경험의 분류에 따라, 피평가자가 인식한 평가의 정확성, 평가의 유용성, 평가

의 제도와 과정에서의 만족도, 평가의 절차와 분배에서의 공정성 등으로 피평가자의

인사평가 경험을 종합하여 직무성과와의 관계를 분석했다는 의의가 있다.

셋째, 이 연구는 인사평가의 경험 중에서도 피평가자가 정확하게 이 연구에서는 근

로자가 경험한 ‘평가 정확성’에 주목할 필요를 강조하고 있다. 송지은과 이찬(2020)에

서도 인사 평가의 정확성에 대한 인식이 실제 인사평가 경험에서도 중요한 영향을 미

치는 것으로 보고된 바 있다. Selvarajan과 Cloniger(2012)는 평가의 정확성에 대한 인

식이 직무 성과 향상의 동기부여에 영향을 미친다고 제시하고 있으며, 이 연구는 그

결과를 지지하고 있다. 인사 평가 경험에서 평가의 정확성은 정확한 평가가 이루어지

고 있다고 피평가자가 받아들이는 개념으로, 인사평가의 기능에 대한 최우선적인 전

제이므로(Cardy & Doibbins, 1994) 중요한 의미를 가진다. 따라서, 이 연구는 인사평

가 경험의 설계에 있어서 피평가자가 평가 목적에 따라 정확하게 평가를 받고있다는

인식을 심어줄 수 있도록 해야한다는 학술적 논의를 확장하고 있다는 점에서 의의가

있다.
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2. 실천적 논의

이 연구의 결과는 인사평가 경험과 학습조직을 개발하기 위한 다음의 실천적 함의

를 시사한다.

첫째, 인사평가 경험에 대한 체계적인 분석을 위해, 실무적 관점에서 평가의 대상자

를 관찰하고 인터뷰함으로써 실질적으로 피평가자가 인식하는 평가의 경험과 평가의

효과성에 대해 고찰하고 인사평가의 과정과 제도의 개선을 모색해야 한다. 경험 관리

이론이 고객에게 차별화된 가치를 제공할 수 있는 브랜드 경험을 설계한다는 경험 전

략을 제시하고 있다는 점을 감안할 때(Pine & Gilmore, 1999), 직원의 평가 경험을 분

석하여 긍정적인 평가 경험을 설계함으로써 성과를 촉진할 수 있도록 해야 한다. 경

험에 대한 분석은 평가에 대한 다양한 HR 데이터를 모아서 분석하고, 경험의 대상자

가 기업에 가져다줄 수 있는 이익의 총량(customer lifetime value)를 통찰하여 데이

터를 근거로 한 해결책을 실행하고, 결과적으로 차별화된 전략을 통해 충성도(loyalty)

를 향상하고자 하는 과정을 통해 이루어진다(Solis, 2015). 따라서, 인사평가의 시작부

터 끝까지의 직원 경험을 분석하고, 평가의 과정에 대한 성과와 평가 결과가 가져다

줄 수 있는 동기부여의 효과 등을 분석하며, 지속적으로 효과적인 평가 방안을 모색

하고 개선해가야 한다(Green, 2017).

둘째, 이 연구가 Covid-19 기간동안 이루어졌다는 점을 감안한다면 기업 현장에서

는 비대면 상황에서의 성과관리 보상/시스템이 직무 성과에 직접적으로 영향을 미치

지 못했다는 점에 좀 더 주목할 필요가 있다. 만약, 비대면 상황에서의 성과관리가 제

대로 이루어지지 않았다면, 그로 인해 구성원들이 업무에 몰입하거나 성과를 달성하

기 어려운 환경에 놓여져 있었을 가능성이 높기 때문이다. 따라서, 학자들은 Covid-19

기간 동안 비대면 근무가 이어지는 환경에서 직무 성과에 성과관리 평가/보상시스템

보다 중간관리자의 리더십이 더 큰 영향을 미쳤을 것이라고 언급하거나 (Hancock,

Field, & Schhaninger, 2023), 업무 환경이 달라졌음에도 성과 평가/보상시스템의 프로

세스는 전통적 관점을 유지하고 있었다는 한계를 지적하기도 했다(Behson, 2023). 따

라서, 근무 환경과 성과관리 본연의 목적에 맞는 유연한 성과관리 보상/시스템 제도의

설계를 고민하고 모색해볼 수 있어야 한다.

셋째, 학습조직 문화 형성에 실무적 관점에서 좀 더 관심을 기울이고 적극적인 지

원 방안을 구체화할 필요가 있다. MIT Sloan Management Review에서는 격변기에

살아남은 글로벌 기업 118개를 분석한 결과, 조직 내에 공유된 지식을 통해 과거로부

터 학습하여 미래의 성장을 예측하고 구성원의 집단 지성을 조직의 지식으로 학습하

는 공통점을 발견한 바 있다(Day & Schoemaker, 2020). 즉, 변화하는 시대에 학습조

직이 조직의 생존과 성과에 영향을 미친다는 논의가 지속되고 있다는 점에서 그 중요

성이 점점 더 부각되고 있다. 또한, 이 연구에서 나타난 바와 같이 학습조직은 구성원
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들이 직무성과를 높이는데 조절효과로서도 영향력을 가지고 있다고 할 수 있다. 따라

서, 향후 학습 조직을 활성화하기 위한 조직 구조적 요인으로서 조직 내 유연한 시스

템과 시스템관 연관성, 전략적 리더십을 강화할 수 있는 조직 내 제도적 지원 방안을

구체화하고 실행할 수 있어야 할 것이다.

3. 연구의 한계점 및 후속연구를 위한 제언

이 연구는 한정된 기업군(통신기업)의 대기업 사무직 근로자를 대상으로 했다는 점

에서, 일반화할 때 주의가 필요하다는 한계점이 있다. 또한, 기존에 직원 경험에 대한

선행연구들이 부족한 상황에서 실증적인 연구를 진행한 의의가 있으나 개인의 인식을

묻는 자기보고식 측정의 한계로 인사평가 경험을 구성하는 요소에 대한 체계적인 고

찰이 이루어지지 못했다는 한계가 존재한다. 또한, 인사평가 제도와 보상 시스템, 직

무 성과에 대한 기준, 학습 조직 풍토가 서로 다른 3개의 기업을 대상으로 설문조사

함으로써 연구 대상들이 노출된 조직 환경이 균일하지 않다는 한계 또한 존재한다.

그러나 연구 방법 상의 한계가 있었음에 근거하여, 후속 연구를 위해 다음과 같이 제

언하고자 한다.

첫째, 일터에서의 직원 경험을 분석할 수 있는 프레임워크에 대한 체계적인 고찰이

진행될 필요가 있다. 직원의 긍정적 경험이 제도의 효과성과 직원의 몰입

(engagement)에 영향을 미친다는 다양한 실무 관점의 논의는 있어 왔으나, 이를 적용

한 실질적인 사례나 연구로 나타난 경우는 부족하다. 또한, 근로자의 경험에 대한 이

론은 경험 관리 이론에 근거하고 있으나, 외부 고객이 아닌 내부 고객으로서의 근로

자의 특성에 기반한 이론적 프레임워크에 대한 논의는 부족한 상태이다. 기존의 고객

경험 모델에서는 고객이 구매 전에 브랜드에 대해 고려하고 탐색(search)하면서 대안

을 평가(evaluation)하는 구매전 단계를 거쳐, 구매를 결정(purchase)하고, 구매 후에

사용을 하면서 재사용을 고려하고(post purchase), 브랜드에 대한 만족과 충성도를 형

성(brand equirty)하게 되는 구매 전 후의 총체적 과정을 제시함으로써 각 단계별로

고객이 중요시하는 요인이 다를 수 있다는 점을 강조하고 있다(Fatma, 2014; Lee et

al., 2018; Stein & Ramaseshan, 2016).

이를 직원 경험의 과정으로 재정립한다면, 입사 전 조직에 대해 탐색하면서 대안을

평가하는 조직의 입사 전 단계를 거쳐, 조직에 입사하고, 입사 후에 조직 내에서의

HR 단계별로 경험을 통해 지속적으로 근무할 것인지를 결정하고, 조직에 대한 경험

을 축적하게 되는 과정으로 [그림 4]와 같이 개념화 할 수 있다(Green, 2017; IBM,

2017).

따라서, 향후 실무적 관점과 이론적 관점에서 조직에 입문하는 채용 단계에서부터

퇴직의 단계까지 HR Life Cycle의 단계에 대한 근로자 경험 관점에서의 횡단적, 종단
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적 연구가 논의될 필요가 있다.

[그림 4] 직원 경험 관리의 여정

둘째, 인사평가 경험을 직원들이 평가의 시작부터 끝까지 경험한 여정(journey)의

관점에서 체계적으로 분석할 필요가 있다. 피평가자 및 평가자가 인사평가의 시작부

터 종료까지 경험하게 되는 다양한 문화적 요인들을 고찰함으로써 평가 경험과 성과

의 관계성을 탐색하는 시도가 필요하다. 예를 들면, 인사평가 과정이 구성원들에게 어

떻게 보여지고, 학습되며, 평가에 대한 장애물이 없는지를 분석하고, 무엇이 인사평가

에 만족과 불만족의 요인이 되는지 실증적으로 탐구하는 것이 필요하다. 또한, 피평가

자와 평가자가 평가하는 인사평가의 결과와 연중에 이루어지는 평가와 피드백의 경험

을 수시로 체크하여 연관 짓는다면 인사평가의 경험을 라이프사이클의 관점에서 분석

할 수 있을 것이다. 이와 같은 분석에 기반하여, 직원의 인사평가 경험이 직무성과에

영향을 미치는것에 대한 일반화된 이론의 탐색을 위해서는 질적 방법을 통한 탐구와

실증적인 탐구, 그리고 당해년도 평가경험과 직무 성과에 대한 횡단 연구와 조직에서

의 축적된 평가 경험과 직무성과에 대한 종단연구를 통해 다양한 시각에서 논의될 수

있어야 한다.

셋째, 인사 평가를 직원들에게 효과적인 성과 피드백의 과정으로 인식하게 하기 위

한 피드백 프로세스에 대한 연구가 지속적으로 이루어질 필요가 있다.

Campbell(2012)은 효과적인 성과 관리 모델을 탐색하는데 있어서 팀의 성과를 이끌어

낼 수 있는 촉진적 역할이 필요하며, 좋은 피드백을 통해 성과를 향상할 수 있도록

지원해야하는 역할이 매우 중요하다고 언급한 바 있다. 그러나, DeNisi와

Kluger(2000)나 Buckingham과 Goodall (2019)에서는 개인의 성과에 대한 명확한 피

드백이 성과 향상에 도움이 된다고 언급하면서도 항상 구체적인 피드백이 좋은 것은

아니며 오히려 구체적인 피드백이 독립적 수행에 필요한 학습을 약화시킬 수 있다는
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한계점을 제시하여 구체적으로 리더가 성과에 대해 직원들에게 피드백 할 때 수행해

야할 프로세스가 좀 더 맥락적으로 구성되어야 한다는 필요성을 제기하기도 하였다.

학술적으로 효과적인 피드백 프로세스에 대한 연구가 이루어진다면, HR 현장에서 성

과 평가/보상 시스템을 둘러싼 긍정적인 인사 평가 경험을 구성하는데 큰 기여를 할

수 있을 것으로 기대된다.

Ⅵ. 결론

선행연구와 연구 결과를 종합적으로 분석하여 도출한 결론은 다음과 같다.

첫째, 인사평가 경험은 직무성과에 긍정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 특히,

이 연구에서는 인사평가경험 중에서도 평가의 정확성이 직무성과에 긍정의 영향을 미

치는 것으로 확인되었다. 이는 HR프로세스 전반에 걸친 경험 여정(employee

experience journey)에서도 평가 경험이 실제 직무 성과에 영향을 미친다(Deloitte,

2017; IBM, 2016)는 실천적 논의를 실증적으로 뒷받침하고 있다는 점에서 의미를 가

진다. 이러한 결과는 인사평가의 과정이 조직 관점의 효율성이나 효과성 뿐만 아니라,

평가의 대상이 되는 직원 관점에서 평가를 정확하게 현재의 수준을 평가 받고 개발을

위한 피드백의 과정으로 인식할 수 있도록 해야한다는 점을 의미한다. 궁극적으로, 이

연구의 결과는 인사 평가의 과정을 긍정적인 경험의 설계로 이끌어 나감으로써 직무

성과에 긍정적인 영향을 줄 수 있도록 해야 한다는 점을 시사한다.

둘째, 성과주의 평가/보상시스템의 활용에 대한 인식은 직무성과에 유의한 영향력을

미치지 못하는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 성과주의 평가/보상시스템의 제도적

활용만이 직무성과에 영향을 미치는 것이 아니라, 성과주의 평가/보상시스템의 활용을

둘러싼 조직적 맥락, 즉 성과주의 조직 문화가 직무 성과에 영향을 미칠 수 있다는

논의(Cravens et al., 2015; Hofstetter & Harpaz, 2015; Snape et al., 1998)를 지지하

는 결과로서, 성과주의 평가/보상시스템만으로 직무 성과에 유의한 영향을 미칠 수 없

다는 연구 결과(송지은, 이찬, 2020)를 뒷받침하는 결과이기도 하다. 따라서, 성과주의

에 대해 평가/보상 시스템 뿐만아니라 다양한 시각에서 탐색할 필요성이 강조된다.

셋째, 인사평가 경험이 직무성과에 미치는 영향에서 학습조직의 조절효과는 유의한

것으로 나타났다. 이러한 결과는 인사평가 경험과 직무성과의 관계를 조절하는 맥락

적인 변인이 존재한다는 논의(Evans & McShane, 1988; Karcmar et al., 2009;

KaTou et al., 2014; Shrivastava & Purang, 2011)를 지지하고 있다. 즉, 인사 평가 경

험이 직무성과에 직접적으로 긍정적인 영향을 미치는데 있어서 다른 변인이 이를 조

절하고 있으며, 본 연구에서는 해당 조절변인이 학습조직으로 나타났다. 따라서, 학습

조직이 직무 성과 향상을 위한 인터벤션 전략으로 활용될 수 있음을 의미한다.
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넷째, 성과주의 평가/보상시스템 활용에 대한 인식과 학습조직, 직무성과는 상관관

계가 있으나 성과주의 평가/보상시스템과 직무성과 간의 유의한 관계는 없는 것으로

확인되었다. 그러나, 이 연구는 성과주의 평가/보상시스템이 성과로 이어지는 과정을

블랙박스(black box)와 같다는 논의(박종욱, 김성수, 박광서, 2016)를 지지하고 있으므

로, 향후 성과주의 평가/보상시스템을 성과로 이끌어가는 매개 또는 조절변인을 탐색

하려는 노력이 지속적으로 필요하다는 점을 확인하고 있다.
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Abstract

The Moderating Effect of Learning organization on the Relationships

between Employee Experience of Performance appraisal,

Performance-Based evaluation/compensation System, and Job

Performance

Song Jieun, Lee Chan

The purpose of this study is to propose practical implications for enhancing job

performance in HR by clarifying the effect of the learning organization and to

present theoretical discussion on the relationship between employee experience of

performance appraisal, performance-based evaluation system and the moderating

effect of the learning organization. In order to achieve the purpose of the research,

601 office workers engaged in the subsidiary of Korea domestic

telecommunications giants, were subjected to technical statistics, correlation and

hierarchical regression analysis. Studies have shown that employee experience of

performance appraisal has a significant positive effect on job performance.

However, the recognition of performance-based evaluation/compensation system

utilization has not had a significant impact on job performance. In addition, the

employee experience of performance appraisal and learning organization have been

shown to have an effect of interaction and have a positive (+) effect on job

performance, indicating that the learning organization has a moderating effect.

However, the recognition of performance-based evaluation/compensation system

utilization and interaction between learning organizations have been shown to be

insignificant to job performance, indicating that there is no coordination effect on

learning organizations. Based on the results of these studies, suggestions for

follow-up studies and practical suggestions were presented.

Key words : Employee experience, Employee experience of Performance

appraisal, Performance-based evaluation and compensation system


