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저성과자의 부정적 영향에 대한 조직구성원의 인식에 영향을 미치는 요인에 대한 
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근래 들어 고성과자위주의 인사관리에서 벗어나 저성과자에 대한 적극적 관리를 통

해 정부조직성과를 개선해야한다는 주장이 꾸준히 제기되고 있다. 이에 따라 최근에

는 정부조직의 저성과자 발생원인 파악, 저성과자에 대한 제재 및 처벌, 저성과자 관

리 효율화 방안 등 다양한 저성과자 관련 연구가 주목받고 있다. 하지만 대부분의 기

존 연구들은 저성과의 원인 분석과 저성과자에 대한 조치에 중점을 둔 관계로 저성과

자의 내재적 동기나 조직구성원들이 인식하는 저성과자의 부정적 영향에 대한 조사

가 이루어지지는 않았다. 따라서 본 연구는 조직구성원들이 평가하는 저성과자의 내

재적 동기와 소속 조직차원의 저성과자 관리관련 요인들과 조직구성원들의 저성과자

의 부정적 영향에 대한 인식 간 관계에 대한 탐색을 시도한다. 경기도 기초자치단체 

공무원들을 대상으로 한 실증조사 결과, 저성과자의 동기유발지수는 저성과자의 부

정적 영향에 대한 인식과 역의 관계를 보이는 것으로 나타났다. 저성과자 관리를 위

한 관리자 역량, 소속부서성과, 인사부서의 지원은 저성과자의 부정적 영향에 대한 

인식과 정의 관계를 보이는 것으로 나타났다. 반면에 본 연구의 기대와 달리 저성과

자에 대한 기관장의 지원과 저성과자에 대한 제재조치의 빈도는 조직구성원의 저성

과자의 부정적 영향에 대한 인식에 유의미한 영향을 미치지 못하는 것으로 나타났다.

[ 주제어: 저성과, 저성과 공무원, 저성과자 관리, 저성과 원인 ]
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Ⅰ. 서 론

근래들어 조직 내 인적자원을 관리함에 있어 조직구성원의 대부분을 고성과자로 

채우고 저성과자는 조직에서 퇴출시켜야한다는 탑그레이딩(top-grading) 인사관리 방

식에서 벗어나 저성과자 성과개선 위주의 인적자원 관리가 확대되어야 한다는 주장이 

활발히 제기되고 있다 (박종희, 2014; Pfeffer, 2001; Smart, 2005). 이 같은 추세는 고성

과자만으로 조직을 채우는 것은 현실적으로 어려우며, 구성원의 대부분을 고성과자라

고 가정해도 개인 단위의 성과평가를 실시함에 있어 조직 구성원들을 각 개인의 성과

평과 결과 혹은 성과수준에 따라 인위적으로 고성과자 (A-player), 평균수준성과자 

(B-player), 저성과자(C-player)로 구분해야하는 현실을 반영하고 있다 (Axelrod et al., 

2002). 이처럼 개인에 대한 성과평가는 조직의 필요에 의해 주기적으로 이루어지므로 

누군가는 항상 저성과자가 될 수밖에 없는 관계로 고성과자나 평균수준성과자도 성과

평과 결과에 따라 언제든 저성과자로 분류될 수 있는 것이다. 따라서 저성과자 관리는 

오늘날 인사관리에서 필연적이며 이에 따라 우리나라 정부도 최근 저성과자 관리를 

위한 인사관리 방침들을 강화하고 있다.

최근 인사혁신처가 발표한 ｢능력과 성과 중심의 인사관리 강화 방안｣에서도 나타

나듯, 오늘날 정부조직의 인사관리는 고성과자에게는 각종 보상을 제공하는 반면에 

저성과자에게는 보상을 제공하지 않는 동시에 성과 개선의 기회를 부여하고 추후 개

선 가능성이 낮다고 판단되는 공무원에게는 직위해제나 직권면직의 조치를 통해 저성

과의 문제를 해결하려는 방향으로 나아가고 있다 (인사혁신처, 2015). 우선 공무원 성

과평가 등에 관한 지침(인사혁신처 예규 제 36호, 2017.1.20., 일부개정)의 경우, 평가

자가 근무성적에서 최하등급을 받은 저성과자들과 사후 성과면담을 실시하고 저성과

자의 목표달성도와 업무수행을 위한 능력에 대하여 논의하고 개선･지원방안을 마련

할 것을 규정하고 있다. 

고위공무원단 인사규칙 (인사혁신처 예규 제 40호, 2017.5.1., 일부개정)의 경우, 

고위공무원의 성과계획서 대비 실제 성과목표 달성도가 현저히 낮은 경우를 저성과로 

보고, 이를 근무성적평정 최하위등급 부여 요건 중의 하나로 정의하고 있다. 또한 동 

예규는 근무성적평정에서 최하위 등급을 총 2년 이상 받은 후 실시되는 적격심사에서 

부적격 의결을 받은 경우, 해당 고위공무원의 소속부처 장관이 당사자에 대하여 의결

일로부터 7일 이내에 직권 면직을 제청할 수 있도록 규정하고 있다. 이 같은 인사관리 
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방식의 변화로 인해 최근에는 중앙부처 고위공무원 2명이 소속 부처에서 저성과자로 

분류되어 성과 향상 시범 교육 대상으로 선정된 후 사표를 제출하여 사실상 저성과를 

이유로 퇴출된 일이 발생하기도 하였다 (중앙일보, 2016.1.4.).

중앙정부차원 이외에 지방자치단체에서 운영되었던 저성과자 관리제도의 대표적

인 예로는 2007년부터 2010년까지 운영된 서울특별시의 신인사시스템의 현장시정추

진단이 있다 (박시진, 2016; 인사혁신처, 2015; 조윤직 외, 2014). 추가로, 기획재정부

의 2015년 ｢공공기관 정상화 추진방향 2단계｣에서 2진 아웃제 도입과 같은 공공기관 

업무저성과자 퇴출제도가 검토된 바 있으며, 이듬해에는 ｢공기업･준정부기관 직원 역

량 및 성과향상 지원 권고(안)｣를 통하여 저성과자에게는 교육훈련 또는 배치전환의 

기회를 우선 부여하여 역량과 성과 향상의 기회를 제공한 후 반복적으로 저성과자로 

분류될 시 직위해제하는 방안이 제시되기도 하였다. (기획재정부, 2015, 2016). 

이처럼 정부조직의 저성과자 관리에 대한 관심이 증가함에 따라 최근 학계에서도 

관련 연구들이 주목받고 있다. 이들 연구는 조직 내 저성과자의 존재는 조직전반의 성

과를 감소시키는 것은 물론 저성과자를 제외한 구성원들에게도 업무부담 증가, 동기

수준 저하, 직무불만족 등 여러 가지 부정적 결과를 초래하기 때문에 이를 완화하거나 

해결할 수 있는 방안을 찾는데 주력했다. 이 같은 저성과자 관리에 대한 연구는 그 수

가 아직 많지는 않으나 대표적인 예로, 정부조직의 저성과자 개념과 관리실태 (이민

호･김윤권. 2012), 근무성적불량 공무원 징계와 퇴출 (박천오, 2007), 공공조직과 민간

조직 내 저성과자 관리현황 및 처방방식 비교 (김미현･이종수, 2012), 서울시 현장시

정추진단 제도 (조윤직 외, 2014), 저성과자 발생원인과 해결방안 (박시진, 2016; 박시

진･박천오, 2017; 황정윤 외, 2014; 홍석환, 2016) 등을 들 수 있다.

그러나 대부분의 기존 연구들은 저성과의 원인 분석과 저성과자에 대한 조치에 중

점을 둔 관계로 저성과자로 인한 스트레스 증가, 업무성과 저하 등의 피해를 겪는 조

직구성원들의 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식과 이러한 인식에 영향을 미치는 

요인들에 대한 연구는 아직 이루어지지 않았다. 따라서 본 연구의 목적은 조직구성원

들의 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식에 영향을 미칠 것으로 예상되는 다양한 요

인들을 실증조사를 통하여 탐색해보고자 하는 것이다. 이를 위해 본 연구는 다음과 같

은 순서로 진행된다. 

첫째, 저성과자 관리의 필요성과 기존 연구의 경향을 소개한다. 둘째, 저성과자 발

생원인과 저성과자 관리상 문제점에 대한 문헌 검토를 실시하고, 본 연구에서 새로이 
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제시하고자하는 저성과자의 내재적 동기 및 소속 조직차원의 요인들이 저성과자의 부

정적 영향에 대한 인식에 미칠 수 있는 영향에 대하여 논의한다. 셋째, 앞서 제시된 저

성과의 내재적 동기 및 소속 조직차원 요인들이 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식

에 미치는 영향을 실증 분석한다. 실증 분석을 위해서는 우리나라 기초자치단체 공무

원들을 대상으로 실시한 설문조사 데이터를 사용한다. 마지막으로, 본 연구의 결과를 

바탕으로 저성과자 관리에 대한 이론적･정책적 함의를 제시한다.

Ⅱ. 저성과자 관련 연구

1. 저성과자 관리의 필요성과 연구 경향

조직성과 향상을 위해 고성과자만을 조직에 남겨두고 저성과자는 퇴출시켜 조직을 

우수한 인적자원으로 채우고자 하는 고성과자 중심 인사관리를 추구하는 조직은 저성

과자에게 개선과 재기의 기회보다는 이들을 퇴출시키는 방안을 선호하므로 다양한 부

작용에 직면할 수밖에 없다 (박시진, 2016; Smart, 2005). Pfeffer (2001, p.249)는 고성과

자 위주의 인사관리가 다음과 같은 문제들을 야기할 수 있다고 보았다. 첫째, 개인단위 

성과에 대한 지나친 강조로 인해 조직 내 개인 간 경쟁 심화, 모범 실무 (best practice)의 

확산 둔화, 팀웍 (teamwork) 저하가 나타날 수 있다. 둘째, 저성과자로 분류된 구성원이 

업무 수행을 위한 자원(resource) 지원 감소, 교육훈련 기회 및 멘토링 (mentoring) 지원 

감소와 업무에서 배제되는 조치로 인하여 더욱더 성과 개선의 의지가 약화되어 성과가 

한층 더 악화되는 악순환에 노출되는 자기충족적 예언 (self-fulfilling prophecy) 현상이 

발생할 수 있다. 셋째, 개인단위 성과에 치중하는 관계로 조직의 제도, 문화, 업무수행 

절차에 대한 개선을 소홀히 하여 오히려 조직 전반의 성과는 감소할 수 있다. 마지막으

로, 조직 경영진들이 조직을 고성과자로 채웠다고 판단하게 되면 조직이 성공할 수밖에 

없다는 자만과 착각에 빠져 잘못된 의사결정을 내릴 수도 있다는 것이다. 따라서 Pfeffer 

(2001)는 저성과자를 퇴출시키고 고성과자를 영입하려는 기존의 우수한 인재확보전쟁

(war for talent) 방식보다는 현재 조직구성원들이 최선의 성과를 달성할 수 있도록 해야 

한다는 주장을 통해 저성과자 관리의 필요성을 강조하였다. 요컨대 Pfeffer는 저성과자

가 조직에 존재할 수밖에 없기 때문에 저성과자를 개선하기기 위한 적극적 관리가 필요
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하다는 입장을 취하고 있다. 

미국 인사관리처 (Office of Personnel Management: OPM)는 조직 내 저성과 공무원

들은 낮은 생산성(low productivity), 형편없는 업무수준 (poor quality), 잦은 실수

(frequent errors), 불완전한 업무 수행, 업무 처리기한 (deadline) 미준수 및 일처리 지연

(backlogged work), 민원인(고객) 서비스 불량, 상사에게 업무 처리 상황 미보고 등의 공

통적 특징을 보이는 것으로 보고 있다 (OPM, 1999). 이 같은 이유로 조직 내 저성과자의 

존재는 조직 구성원 사기 저하, 저성과자의 업무미숙으로 인한 업무처리 지연 및 이를 

해결하기 위한 동료들의 추가 업무 부담, 저성과자와 업무를 수행해야하는 고성과자들

이 느끼는 스트레스로 인한 낮은 조직 몰입 및 직무 불만족 야기 등의 부정적 영향을 끼

치는 것으로 알려져 있다 (황정윤, 외. 2014). 관리자가 저성과자일 경우, 해당 관리자는 

저성과자를 부하로 고용할 확률이 높아 조직 내 저성과자의 비율이 증가할 수밖에 없고, 

이러한 현상이 지속되는 조직일수록 상대적으로 우수한 인재들에게 잠재적 직장으로서

의 매력이 감소하는 문제도 발생할 수 있다 (Axelrod 외.,2002). 추가로, 미국 인사관리처

의 조사에서 저성과자 관리에 소요되는 시간 때문에 본인의 실적향상에 투자할 시간이 

부족하여 관리자의 성과가 악화된 경우나 저성과자를 퇴출한 후 부서에 인원을 재배정

받지 못해 업무에 어려움을 겪은 경우도 보고된 바 있다 (OPM, 1999). 

앞서 제시된 바와 같이 조직 내 저성과자들은 항상 존재할 수밖에 없고, 이들의 존

재가 여러 가지 부정적 결과를 초래하는 관계로 저성과자들에 대한 적극적 관리는 조

직전체와 조직구성원 개별 성과개선을 위해서 반드시 필요하다고 할 수 있다. 

기존 정부조직의 저성과자 관리에 대한 연구는 저성과자에 대한 적극적 관리라는 

공통의 목적을 가진 두 가지 흐름으로 나누어 질 수 있다. 우선 첫째 흐름은 저성과 자

체를 종속 변수로 보고 저성과자 발생 원인에 대한 조사를 실시한 연구들이 주를 이루

고 있다. 이러한 흐름에 해당되는 연구들은 조직 구성원의 저성과를 다양한 원인들에 

의한 결과로 보고 이들 원인을 분석하여 성과개선을 위한 방안을 강구하는데 주목적을 

둔다. 따라서 연구의 주요 관심이 저성과자 개인에게 영향을 미치는 개인, 조직, 제도 

차원의 요인을 조사하는데 있다. 두 번째 흐름은 저성과자 관리상 문제에 대한 연구가 

주를 이루고 있다. 이 흐름에 속하는 연구들의 주요 관심은 조직과 관리자가 저성과자

를 관리하는데 직면하는 다양한 문제들을 식별하고 해결하는데 중점을 두고 있다. 

이처럼 저성과자에 대한 연구가 그간 활발히 진행되어 왔으나 두 가지 흐름 모두

에서 조직 구성원들의 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식과 이러한 인식의 형성에 
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영향을 미치는 다양한 요인과 관련된 연구는 아직 이루어지지 않았다. 따라서 본 연구

에서는 우선 각 흐름에 속하는 기존 연구들을 요약하고, 본 연구의 주요 관심인 저성

과자의 내재적 동기와 저성과 관리 관련 소속 조직차원 요인들과 저성과자의 부정적 

영향에 대한 조직구성원의 인식 간 관계에 대한 논의를 진행한다.

2. 저성과자 발생의 원인

저성과자 발생 원인과 관련된 연구들은 저성과자 발생에 영향을 미치는 다양한 요

인들을 찾아내고 각각의 원인에 대한 함의를 제시하는데 중점을 두었다. 저성과 원인

에 대한 종합적 논의는 이미 학계(박시진, 2016, 이민호･김윤권, 2012, 황정윤외., 

2014 등 참고) 에서 개인, 조직, 제도 세 가지 차원으로 설명된 바 있다. 따라서 본 연

구에서는 저성과 원인과 처방에 대한 별도의 설명보다는 그간 학계에서 제시된 저성

과의 원인들을 <표 1>과 같이 요약하고자한다.

<표 1> 저성과의 원인에 대한 기존 연구 결과 요약

저성과단위 내용 저자

개인
불량한 근무 태도나 습관, 업무수행 동기(의지)부족, 업무수행 능력 
부족, 직무수행 자격 미달, 직무의미성 김미현･이종수 (2012), 

박시진(2016), 박천오 (2007), 
박천오･박시진 (2017), 
이민호･김윤권 (2012), 
이승윤(2012), 황정윤 외 (2014) 
Brewer (2005), Delaney & 
Huselid, (1996), Light (2002), 
Napa (2004), OPM(1999), 
Pfeffer (2001)

조직
관리자 역량, 조직문화 (온정주의 등), 조직구성원 간 관계, 명확하지 
않은 조직목표, 자원 부족, 부적절한 직무 배치, 무능력한 상사, 상사
와의 관계, 상사에 대한 만족도, 부서성과, 부처만족도

제도

성과관리 및 평가제도, 보상체계, 인사관리 규정, 저성과자 제재방안
이나 조치, 근무성적공정성에 대한 인식, 교육훈련 부실, 선발채용 시
스템, 고성과자위주 인사관리 시스템 및 관행, 저성과자에 대한 업무 
유관 자원 제공 및 업무지원 감소, 저성과자 처벌 (제재, 시정조치, 퇴
출 등) 제도, 공무원 신분보장

 * 본 요약표는 박시진 (2016, p. 106)에 새로운 연구와 원인을 추가하여 작성되었음.

앞서 제시된 저성과자 발생원인 관련 기존연구들은 다음과 같은 한계를 보인다. 

우선, 저성과에 직접 영향을 미치는 원인들에 대한 정보는 알 수 있으나 저성과자를 

제외한 조직구성원들이 인식하는 저성과자의 부정적 영향에 대한 조사가 부족하다. 

다시 말해, 저성과자의 존재로 인해 발생될 수 있는 다양한 결과보다는 저성과 자체에

만 관심을 가진 것이다. 따라서 저성과자를 제외한 조직구성원들이 느끼는 저성과자

로 인한 피해에 대한 심리적 압박감, 업무 과부하, 스트레스 등은 기존 연구에서 거의 



저성과자의 부정적 영향에 대한 조직구성원의 인식에 영향을 미치는 요인에 대한 탐색적 연구  135

다루어지지 않았다. 다음으로, 저성과자 개인 차원에서 중요한 요인이 될 수 있는 저

성과자의 내재적 동기에 대한 조사가 부족하였다. 일부 연구 (박시진, 2016)가 저성과

자의 직무의미성과 공무원의 성과 간 관계를 분석하였지만 직무의미성과 성과수준 간 

유의미한 정 (+)의 관계만 발견했을 뿐 공무원의 다양한 내재적 동기를 포괄할 수 있는 

개념이나 척도를 사용하지는 않았다. 

본 연구는 이 같은 한계를 보완하고자 저성과 자체를 종속변수로 보는 기존 방식

과 달리 조직구성원들이 인식하는 저성과자의 부정적 영향 (스트레스, 본인 성과 악화 

등)을 종속변수로 정의하고 독립변수로는 기존 연구에서는 다루어지지 않았던 저성과

자의 내재적 동기에 대한 논의를 진행한다. 일반적으로 저성과자가 낮은 내재적 동기 

수준을 보일 것이라는 것은 유추 가능하지만 저성과자의 내재적 동기 수준(level)과 조

직 구성원들의 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식 간 관계는 아직 조사된 바 없다.

본 연구의 접근방식과 관련된 연구로는 최근 박천오･박시진 (2017)이 Weiner 

(1985)의 귀인이론을 활용하여 저성과의 원인이 저성과자에 있는 경우(내재적 요인)와 

저성과자의 통제를 벗어난 외적인 이유 (외재적 요인)에 있는 경우에 대한 동료들의 

반응 행태를 분석한 연구가 있다. 하지만 이들 저자는 조직구성원들이 느끼는 저성과

자의 부정적 영향에 대한 조사보다는 저성과 원인과 조직구성원들의 반응 간 상관관

계를 분석한 관계로 저성과자의 부정적 영향에 대한 구성원의 인식을 구체적으로 살

펴보는 본 연구의 접근방식과는 구분될 수 있다.

일반적으로 저성과자 관리는 저성과자 개인의 불량한 근무태도, 업무수행 동기부

족, 직무수행능력 부족 등에 대한 대응으로 시정조치, 제재, 처벌 등의 외적요소 

(extrinsic factors)를 이용하여 저성과자가 부정적 결과를 피하기 위하여 성과를 개선

하도록 하는 방식으로 이루어진다. 따라서 저성과자가 업무 수행 과정에서 얻게 되는 

내적 보상(intrinsic reward) 혹은 저성과자의 내적동기(intrinsic motivation)의 수준 

(level)에 대한 관심은 상대적으로 매우 낮다. 이 같은 현상은 조직구성원들이 저성과

자는 당연히 본인의 업무를 수행하기 싫어할 것이고 내재적 동기가 낮을 것으로 인식

할 것이라는 가정에서 기인된 것이라고 할 수 있다. 하지만 저성과자에 대한 조치는 

저성과자들이 평가하는 내적동기수준에 의하여 결정되는 것이 아니라 저성과자의 관

리자나 주변인들에 의하여 결정되기 때문에 저성과자의 주변 조직구성원들이 저성과

자의 내재적 동기수준을 어떻게 바라보는지에 대하여 조사해볼 필요가 있다. 따라서 

본 연구에서는 Hackman & Oldham (1975, 1976)이 개발한 직무특성이론을 활용하여 
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조직구성원들이 평가하는 저성과자의 내재적 동기수준과 저성과자의 부정적 영향에 

대한 인식 간 관계를 탐색해보고자 한다. 

3. 저성과자 관리상 문제점

저성과자 관리에 있어 저성과자 개인의 성과가 개선되는 것은 매우 중요하지만 궁

극적으로 조직 내 저성과자 관리는 경영진과 관리자의 책임이기 때문에 대부분의 관

리자들은 저성과자가 처할 수 있는 제재나 퇴출 등의 곤란한 상황에 부담을 느끼면서

도 저성과자들에 대한 능동적 관리가 조직의 발전에 필요하다는 점에 동의한다 

(Axelrod, 2002). 저성과자에 대한 능동적 관리는 저성과에 대한 시정 및 제재 조치를 

통하여 조직 내에 일을 제대로 안하는 사람은 반드시 처벌 받는다는 결과를 보여줌으

로써 조직 구성원의 성과관리시스템에 대한 신뢰를 증진시키는 긍정적 효과가 있는 

것으로 알려져 있다 (OPM, 1999). 그러나 실제 관리자들이 적극적으로 저성과자를 관

리하는데 있어 다음과 같은 방해요소들이 존재하는 것으로 알려져 있다.

첫째, 관리자들은 저성과자에 대한 공식적 조치의 결과로 나타날 수 있는 조직 내 

부정적 분위기를 우려한다. 저성과자에 대한 교육훈련, 제재, 시정조치, 퇴출 등의 저

성과 관리 과정에서 저성과자 뿐만 아니라 저성과자의 동료나 타부서의 직원들까지도 

본인이 저성과자가 되는 경우가 발생할 수도 있다는 불안감과 초초함에 젖어 조직의 

분위기에 악화될 수도 있기 때문이다 (이승윤, 2012; GAO, 2005). 이 같은 이유로 저성

과자에 대한 공식적 조치를 망설이거나 조치를 위한 의사결정 검토시간이 길어질수록 

소속부서의 다른 구성원들은 관리자에 대한 불만이 증가하며, 만약 저성과자를 퇴출

하는데 실패하면 일을 열심히 할 필요가 없다는 분위기가 형성될 수 있는 가능성 또한 

관리자에게는 부담으로 작용할 수 있다 (OPM, 1999). 추가로, 조직의 저성과자 관리에 

대한 공식적 조직문화 혹은 암묵적 문화(unwritten and unspoken rules)도 관리자들이 

저성과자에 대한 조치를 취함에 있어 유의미한 영향을 줄 수 있으며 특히 저성과자 발

생 시 부서장의 부하직원 관리능력을 문제 삼는 조직문화 하에서는 관리자들이 저성

과자 조치에 더 큰 어려움을 겪게 된다 (Franklin & Pagan, 2006; MSPB, 1999). 우리나

라 정부조직의 경우 ‘온정주의’ 조직 문화의 영향으로 관리자가 부하직원을 감싸주어

야 한다는 관습이 남아있어 상관이 저성과를 보이는 부하직원에 대한 공식적 조치를 

취하는 것이 쉽지 않다는 연구결과도 있다 (박천오, 2007, p.221).
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둘째, 관리자들은 지성과자와 대면을 통해 성과상담을 실시하고 저성과에 대한 냉

철한 피드백을 제공한 후 공식적 조치를 취하는 과정에 대해 심적 부담을 느낄 수 있

다 (성상현 외, 2013). 저성과자가 과거에는 고성과자이었거나 오랜 기간 조직에 근무

한 경우 관리자들은 해당 저성과자에 대한 적극적 조치를 더욱 꺼리게 된다 (Axelrod 

외.,2002). 1999년 미국실적제보호위원회에서 출간된 ‘연방정부 관리자와 저성과

자’(federal supervisors and poor performers) 보고서는 저성과자에 대한 공식적 대면 

혹은 상담에 대한 부담과 불편함이 저성과자에 대한 적극적 관리의 회피요소로 작용

한다고 보고 있다 (MSPB, 1999). 해당 보고서에서는 1996년에 실시된 연방 정부 실적

제 운영실태 파악 조사 (merit principle survey)에서 88% 이상의 관리자들이 저성과자

에 대한 비공식적 (informal) 상담 (counseling)을 실시한 바 있다고 응답한 반면 저성

과자에게 소속 기관의 공식적 상담 서비스(counseling service)를 이용하도록 제안한 

비율은 27%에 불과하였던 점을 주장의 근거로 삼고 있다. 이어서 해당 조사에서 실제 

저성과자들에게 보통이하의 근무성적등급(less than satisfactory)을 부여한 비율은 

33%였으며 저성과자에 대한 공식적 조치를 취했다고 응답한 관리자는 17%에 불과했

다고 밝혀 관리자들이 실제로 저성과자에게 최하등급을 부여하거나 공식적 조치를 취

하는 비율이 매우 낮다는 점을 강조하였다. 

마지막으로, 관리자들은 저성과자 조치과정에서 다양한 실무상 문제를 겪기도 한

다. 저성과자 선정을 위한 성과 수준을 측정하는데 있어 부하직원들의 비계량적 성과

를 차별화해야 하는데서 발생하는 공정성과 객관성의 문제는 관리자들이 저성과자를 

선정해야할 때마다 맞닥뜨리는 과제다 (MSPB, 1999). 현실적으로 관리자들이 완벽하

게 객관적인 성과측정에 의한 평가를 할 수 없기 때문에 관리자는 부하직원들과 평가

의 객관성과 공정성에 대한 시시비비를 가려야하는 부담을 안고 저성과 대상자를 선

정해야한다 (김윤권･이민호, 2010). 또한 특정 부하직원을 저성과자로 선정하겠다는 

의사결정을 하고 난 이후에도 이를 위해 준수해야하는 각종 규정 및 절차, 저성과자 

선정 근거 문서 작성, 저성과자에 대한 시정 조치를 위한 성과 개선 계획서 작성 

(performance improvement plan) 등 복잡한 절차로 인한 및 시간 소모가 관리자들이 

저성과자 관리 의지를 감소시키기도 한다 (GAO, 2005).

앞서 논의한 바와 같이 관리자의 입장에서 저성과자 관리상 애로사항을 파악하고 

이에 대한 함의를 찾고자하는 연구는 성공적인 저성과자 관리를 위해 중요하다. 그러

나 이 같은 접근 방식은 저성과자 관리를 관리자의 입장에서만 바라본 관계로 저성과
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로 인하여 피해를 보거나 부정적 영향을 받는 조직구성원들의 저성과자 관리에 대한 

인식을 알기 어렵다. 본 연구에서는 이 같은 한계를 극복하기 위하여 조직구성원들의 

저성과자 관리의 주체가 될 수 있는 조직차원의 요인들에 대한 인식을 조사하여 저성

과자 관리 연구에 새로운 지평선을 열고자 한다. 

조직 구성원들이 스트레스를 받거나 본인의 업무 만족도가 저하되었을 시 그 책임

소재를 조직과 관리자로부터 찾는다는 것은 기존 연구에 의하여 제시된 바 있다. 우

선, 저성과자 발생 이유를 부하직원들을 감독해야하는 관리자의 관리 및 감독 능력 부

재로 보는 연구들은 관리자의 저성과자 관리 역량 부족을 주요 문제로 본다(Brewer, 

2005; NAPA, 2004). 직무 스트레스(job stress) 관련 연구들은 관리자의 부실한 관리･
감독과 지원, 부족한 교육훈련, 조직의 구성원에 대한 부적절한 직무 설계 

(inappropriate job design), 부실한 경영 방식(poor management style) 등을 조직 구성

원들의 스트레스 유발요인과 직무만족 감소요인으로 지목하고 있다 (Kirkcaldy, 

Trimpoo, & Williams, 2002; Ongori & Agolla, 2008; Parker & DeCotiis, 1983). 

이 같은 결과는 조직의 인적자원관리 방침 (human resource management 

practices) 또한 조직 구성원들의 스트레스나 직무만족도에 영향을 미칠 수 있다는 것

을 시사한다. 이러한 인적자원관리 방침에는 교육훈련을 이용한 조직 구성원의 기술

과 능력향상을 통한 인적자원의 질 (quality) 향상, 조직 목표달성에 기여하는 구성원

에 대한 보수 및 각종 보상(incentive) 제도 확립 등이 포함된다 (Delaney & Huselid, 

1996). 조직의 교육훈련, 성과평가제도, 보상체계 등에 조직구성원이 만족하고 이를 

올바른 인적자원관리 관행이라고 인식 하는 것이 조직구성원의 성과에 긍정적 영향을 

미친다는 것은 다수의 과거연구에서 밝혀진 바 있다 (한웨 외. 2015; Delery & Doty, 

1996). 결국 저성과자 관리가 제대로 이루어져 조직의 성과를 개선하고 조직구성원들

의 불만족을 해결하기 위해서는 소속기관의 인사관리 방침을 정하는 기관장과 인사부

서의 적극적 지원이 필수적인 것이라고 할 수 있다 (Axelrod 외., 2002). 

공무원 저성과자관리의 경우, 인적자원 관리방침 혹은 인사부서의 지원이 저성과 

개선에 있어 실제 도움이 된다는 사례들이 존재한다. 과거 미국 인사관리처가 연방정

부 관리자들을 대상으로 실시한 조사에서 저성과에서 벗어난 부하직원의 저성과를 개

선하는데 있어 유용했던 자원(resource)들에 대한 인식을 물은 결과, 관리자들은 개별 

직원 성과관리 기준 및 계획수립 (77.8%), 인사부서의 지원 (96.1%), 동료 관리자 및 상

급 관리자의 도움 (95%)의 비율로 ‘어느 정도 도움이 되었다’(somewhat helpful) 혹은 



저성과자의 부정적 영향에 대한 조직구성원의 인식에 영향을 미치는 요인에 대한 탐색적 연구  139

‘매우 도움이 되었다’(very helpful)라고 응답한바 있다 (OPM, 1999). 이와 유사하게 관

리자들이 저성과에 대한 각종 조치를 취할 시 상급 관리자나 경영진이 해당조치를 지

지해줄 것에 대한 신뢰의 부재로 저성과자 관리에 소극적일 수 있기 때문에 소속기관

의 인사부서의 주도로 저성과자 관리를 위한 관리자 교육 훈련 및 근무성적평정시스

템 개선 등 관리자를 위한 제도적 지원을 확대해야 한다고 주장한 연구도 있다 (GAO, 

1990, 2005). 

본 연구에서는 위와 같은 논의들을 바탕으로 조직구성원들이 저성과자 관리에 있

어 저성과자를 직접 관리하는 관리자 역량, 소속 부서의 부서성과, 소속기관의 인사부

서의 저성과자 관리 지원, 소속기관장의 저성과자 관리 지원, 그리고 조직의 저성과자 

제재조치에 대하여 가지고 있는 인식과 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식의 수준 

간 관계를 살펴본다.

Ⅲ. 분석의 틀과 분석

1. 연구모형

앞서 제시된 본 연구의 독립변수인 저성과자의 내재적 동기와 저성과자 소속조직

차원의 변수와 종속변수인 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식의 관계를 요약한 분

석의 틀은 <그림 1>과 같다.

<그림 1> 연구모형
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<그림 1>에서 제시된 바와 같이 본 연구에서는 조직구성원들이 평가하는 저성과자

의 내재적 동기 수준을 저성과자 개인과 관련된 차원의 독립변수로 정의한다. 관리자 

역량, 소속 부서성과, 인사부서 지원, 기관장 지원, 저성과자에 대한 제재 조치는 저성

과자 소속 조직차원의 독립변수로 정의한다. 본 연구의 목적은 저성과자의 부정적 영

향에 대한 조직구성원의 인식에 영향을 미칠 수 있는 다양한 요인에 대한 탐색이므로 

따로 가설을 설정하지 않고 관계의 정(+)과 부(-)의 방향성 만을 제시한다. 

<표 2> 조사대상자들의 인구통계학적 및 인적 특성

구분 빈도 유효 퍼센트

저성과자와 근무빈도

① 전혀 없다 16 6.6

② 거의 없다 75 30.9

③ 보통 125 51.4

④ 자주 있다 24 9.9

⑤ 매우 자주 있다 3 1.2

합계 243 100.0

성별

여성(=0) 110 45.1

남성(=1) 134 54.9

합계 244 100.0

교육수준

고등학교졸업(=1) 9 3.7

대학 재학 혹은 수료(=2) 14 5.8

대학 졸업(=3) 205 84.4

대학원 재학(=4) 4 1.6

대학원 졸업(=5) 11 4.5

합계 243 100.0

연령

20대(=1) 4 1.6

30대(=2) 92 37.6

40대(=3) 102 41.6

50대(=4) 47 19.2

합계 245 100.0

직급

4급이상(=1) 12 4.9

5급(=2) 20 8.2

6급(=3) 87 35.7

7급(=4) 63 25.8

8급이하(=5) 62 25.4

합계 244 100.0
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2. 연구자료 및 방법

본 연구는 저성과자의 내재적 동기 및 소속 조직차원의 변수들이 조직구성원들의 저

성과자의 부정적 영향에 대한 인식에 미치는 영향을 파악하고자 경기도 기초자치단체 2 

곳 (K시 146명, Y시 99명)을 대상으로 설문 조사를 실시하였다. 설문조사는 2016년 8월

과 9월 두 달에 걸쳐 이루어졌다. 총 350여부의 설문지가 K시와 Y시 기초자치단체 소속 

(시청) 공무원들에게 배포되었고, 이 가운데 245부 (70%)가 회수되었다. 이들 지방공무원

의 인구통계학적 특성 및 인적 배경은 <표 2> 와 같다. 본 연구의 주 관심사는 저성과자의 

내적 동기와 조직 차원의 저성과자 관리에 대한 인식이므로 설문의 내용은 관련 문항들

로 구성되었다. 실증조사를 위해 기술통계, 주성분분석, 회귀분석이 사용되었다. 

3. 변수의 측정

본 연구의 독립변수는 저성과자 개인 차원의 요인과 조직차원의 요인 두 가지 차

원으로 나누어 측정한다. 본 연구의 종속변수는 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식

이다. 우선 본 연구의 독립변수를 구성하는 문항은 <표 3>에 제시되어 있으며 각 변수

에 대한 설명은 개인과 조직 차원으로 나누어 제시한다.

<표 3> 변수 및 측정지표

변수 질문

개인차원 동기유발지수

① 폭넓고 다양한 지식, 기술, 능력이 필요한 업무들을 수행하였다
② 완결성 있는 업무 배분이 이루어 졌다 (업무의 시작부터 끝까지 업무를 담당함)
③ 업무의 결과가 조직내외 혹은 공공에 중요하고 긍정적인 영향을 미쳤다
④ 업무를 수행방법을 스스로 결정할 수 있는 자율성이 있었다
⑤ 업무 성과와 노력의 효과성에 대하여 객관적인 업무 달성도 혹은 조직 구성원들로부터 

정보를 제공 받았다

조직차원

관리자 역량 저성과자를 효율적으로 관리함에 있어 상관의 저성과자 관리 역량의 중요성 

부서성과 부서 성과 부진으로 인해 나의 근무성적평정에 악영향을 받는다

인사부서 지원 저성과자를 효율적으로 관리함에 있어 소속기관 인사부서(인사과 등)의 지원의 중요성 

기관장 지원 저성과자를 효율적으로 관리함에 있어 소속기관 소속 기관장의 관심과 지원의 중요성 

제재조치
관리자(응답자 포함)가 저성과 부하직원에 대해 징계 등 제재(불이익) 조치를 취하는 경우
가 있습니까?

 *주: 모든 문항은 리커르트 척도로 측정됨. ‘동기유발지수’, ‘ 부서성과’ 문항: ① 전혀 그렇지 않다 ② 그렇지 않다 ③ 
보통 ④ 그렇다 ⑤ 매우 그렇다. ‘관리자 역량’, ‘인사부서지원’, ‘기관장 지원’: ① 전혀 중요하지 않다 ② 중요하
지 않다 ③ 보통 ④ 중요하다 ⑤ 매우 중요하다. ‘제재조치’ : ① 자주 있다 ② 간혹 있다 ③ 거의 없다 ④ 전혀 없
다
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본 연구의 종속변수인 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식을 측정한 문항들과 이

들 문항에 대한 주성분분석(principle component analysis) 분석결과는 <표 4>와 같다. 

주성분 분석결과 조직구성원이 느끼는 스트레스, 업무과부하, 직장에 대한 만족도, 업

무열의 감소의 네 문항이 한 요인으로 묶이는 것으로 나타났다. 또한 측정문항들을 하

나의 요인을 측정하는 내적신뢰도를 나타내는 크론바흐 알파값은 .82로 나타났다. 따

라서 이들 네 문항을 합하여 종속변수인 저성과자의 부정적 영향을 나타낼 수 있는 일

종의 지수(index)를 구성하였다. 최종 지수값은 네 문항을 합한 값의 평균으로 설정하

였다. 

<표 4> 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식 주성분분석

종속변수 문항
요인 

부하값
아이겐값

크론바흐 
알파값

저성과자의 
부정적 영향에 대한 인식

(평균: 3.68)
(표준편차: 0.616)

① 정신적으로 스트레스를 받는다 .816

 2.61 .82
② 업무 과부하를 겪게 된다 .789

③ 직장에 대한 만족도가 떨어진다 .835

④ 업무 열의가 감소된다 .790

본 연구의 독립변수인 저성과자의 동기유발수준 (내적동기 수준)과 조직 차원의 

저성과자 관련 변수들은 다음과 같다.

1) 저성과자의 동기유발수준

저성과자의 내재적 동기 수준은 Hackman & Oldham (1975)의 동기유발지수 

(motivating potential score: MPS)를 활용하여 측정한다. MPS는 미국연방정부에서 연

단위로 실시하는 실적제 운영 실태 조사 (Merit principle survey)에서 수만 명의 연방

정부공무원을 대상으로 이들의 직무수행 잠재동기수준(motivation potential)을 측정

하기 위하여 매년 쓰이고 있는 척도이기도하다 (MSPB, 2012). <표 3>에 제시되어 있는 

동기유발지수구성 문항은 Hackman & Oldham (1975,1976)의 척도를 우리나라 행정 

실정에 맞게 수정한 김상묵 (2005,p.66)의 척도를 본 연구의 목적에 맞게 수정하였다. 

동기유발지수를 회귀분석을 위하여 지수(index)화 시키는 공식 또한 김상묵 (2005)이 

제시한 Hackman & Oldham의 동기유발지수 계산공식을 활용하였다.
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MPS= 
기능다양성과업정체성과업중요성

× 자율성 × 환류

일반적으로 조직구성원의 동기의 수준의 높을수록 성과도 높은 경우가 많으므로 

본 연구에서는 조직구성원들이 저성과자의 내적동기수준이 높다고 평가할수록 이들 

저성과자의 부정적 영향에 대한 인식의 수준이 낮아질 것으로 기대한다. 따라서 저성

과자의 내적동기수준과 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식은 부(-)의 관계를 가질 

것으로 가정한다. 

2) 조직 차원의 변수

앞서 <표 3>에서도 제시된 바와 같이 조직구성원들이 저성과자를 관리함에 있어 

관리자 역량, 소속 부서의 부서성과, 인사부서의 지원, 기관장의 지원, 그리고 조직의 

저성과자 제재 정도에 대한 인식이 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식에 미치는 영

향을 분석한다. 저성과자 관리에 대한 조직구성원의 인식에 관한 척도는 아직 학계에

서 일반적으로 사용되는 척도가 없는 관계로 본 연구를 위해 개발한 문항을 사용하였

다. 본 연구에서 제시한 조직 차원의 변수들과 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식은 

정(+)의 관계를 가질 것으로 가정한다. 앞서 논의된 바와 같이, 조직구성원들은 조직차

원에서 저성과자 관리가 이루어지기를 기대하므로 본 연구에서 제시한 저성과자 관리 

주체에 대한 인식과 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식 수준은 정(+)의 관계를 나타

낼 것으로 가정한다.

Ⅳ. 분석 결과

1. 기술적 통계

본 연구의 주요 변수들에 대한 기술적 통계는 다음 <표 5>와 같다.
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<표 5> 주요 변수들에 대한 기술 통계

변수 N 최소값 최대값 평균 표준편차

저성과자의 부정적 영향 245 1 5 3.68 .616

동기유발지수 227 1.00 69.33 21.15 13.06

관리자 역량 241 1 5 3.66 .748

소속부서 성과 245 1 5 3.35 .819

인사부서의 지원 242 1 5 3.66 .801

기관장의 지원 243 1 5 3.74 .806

제재조치 240 1 4 2.92 .619

 *동기유발지수의 만점은 125점임.

2. 주요 변수 간 상관관계 분석

저성과자의 내재적 동기 및 조직에 대한 인식과 저성과자의 부정적 영향에 대한 

인식 간 상관관계 분석은 <표 6>에 제시되어 있다. 분석결과 변수들 간 관계 중 다중공

선성 (multicollinearity)의 문제를 유발할 만큼 강한 상관관계는 없는 것으로 나타났

다. 또한 이 같은 결과는 상관관계 분석에 포함되었던 변수들을 이용한 회귀분석 결과

에서 <표 7>에 제시된 바와 같이 각 변수의 분산팽창계수(Variance inflation factor: 

VIF) 값이 일반적인 절사점인 10점(O’brien, 2007)보다 모두 낮았고 분산팽창계수의 

최곳값이 2.4 미만인 결과에서도 확인될 수 있다.

<표 6> 주요 변수 간 상관관계 분석

1 2 3 4 5 6 7

1. 저성과자의 부정적 영향 1

2. 동기유발지수 -.163* 1

3. 관리자 역량 .331** -.017 1

4. 소속부서 성과 .551** -.043 .057 1

5. 인사부서의 지원 .398** -.137* .429** .146* 1

6. 기관장의 지원 .350** -.024 .599** .177** .627** 1

7. 제재조치 .031 .153* .097 .004 -.012 .032 1

 **. 상관계수는 0.05 수준(양쪽)에서 유의함.

독립변수인 저성과자의 내재적 동기와 조직차원의 변수에 대한 인식과 종속변수

인 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식의 다중회귀분석결과는 <표 7>과 같다. 조사 
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대상자인 공무원들의 저성과자와의 근무빈도, 성별, 교육 수준, 연령, 직급은 통제 변

수로 포함되었다. 본 연구의 주요 관심인 통제변수를 포함한 회귀분석을 실시하기 전

에, 통제변수가 전체모형의 설명력에 미치는 긍정적 혹은 부정적 영향의 정도를 파악

하기 위하여 주요변수들만을 포함한 회귀분석을 실시하였다. 분석결과, 주요변수만을 

포함한 회귀모형의 설명력(수정된 R제곱)은 39.1% (R2=.391)이었으며 F값(=24.439)으

로 모형의 적합성은 통계적으로 유의미한 것으로 나타났다. 통제변수를 포함하여 실

시한 회귀분석 결과, 모형의 설명력(수정된 R제곱)은 39.5%(R2=.395)이었으며 F값

(=13.888)으로서 모형의 적합성이 통계적으로 유의미한 것으로 나타났다. 따라서 통제

변수의 추가로 모형의 설명력이 약 0.4%(R2=.04) 증가하여 통제변수가 회귀분석에 큰 

영향을 미치지 않는 것으로 나타나 본 연구의 최종 회귀분석 모형에 통제변수를 포함

시켰다.

<표 7> 회귀모형: 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식의 영향요인

변 수 b t
유의
확률

b t
유의
확률

VIF

개인
차원

동기유발지수 -.005 -1.862 .064* -.005 -2.075 .039** 1.120

조직
차원

관리자 역량 .166 3.220 .001** .180 3.387 .001** 1.687

소속 부서성과 .336 8.476 .000*** .331 8.260 .000*** 1.055

인사부서의 지원 .192 3.627 .000*** .180 3.370 .001** 1.866

기관장의 지원 -.023 -.414 .679 -.019 -.324 .746 2.324

제재조치 -.024 -.452 .652 -.034 -.647 .518 1.045

통제
변수

저성과자와 근무경험

-

-.025 -.609 .543 1.087

성별(남=1, 여=0) -.084 -1.256 .210 1.134

교육수준 -.066 -1.269 .206 1.092

연령 -.069 -1.213 .227 2.019

직급 -.032 -.817 .415 1.924

(상수) 1.511 5.873 .000 2.167 5.068 .000 -

R-squared .408 .426

Adjusted
R-squared

.391 .395

F 24.439 13.888

유의확률 .000 .000

N 219 217

 주: * p < .10, ** p < .05 ,*** p < .001
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다중회귀분석 결과는 다음과 같다. 첫째, 본 연구에서 기대한 바와 같이 저성과자 

동기유발지수는 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식에 부(-)의 방향으로 통계적으로 

유의미한 영향을 미치는 것으로 확인되었다. 이는 조직구성원들이 저성과자들의 내재

적 동기수준이 높다고 생각할수록 해당 저성과자가 미치는 부정적 영향에 대한 인식

의 수준 (level)이 낮아진다는 것을 의미한다. 둘째, 본 연구에서 기대한 바와 같이 조직 

차원의 저성과자 관리와 관련된 변수들 중 ‘관리자 역량’과 ‘인사부서의 지원’이 저성

과자의 부정적 영향에 대한 인식과 통계적으로 유의미한 정(+)의 관계를 보였다. 이 같

은 결과는 관리자와 인사부서가 저성과자 관리의 주체가 되어야한다고 생각하는 구성

원일수록 저성과자 존재의 부정적 영향에 대한 인식의 수준이 높다는 것을 나타낸다. 

또한 ‘소속부서성과’와 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식과 통계적으로 유의미한 

정(+)의 관계를 나타냈다. 이는 소속 부서의 성과가 부진할수록 자신에게 부정적 영향

이 미칠 것이라고 인식한 조직구성원일수록 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식의 

수준이 높다는 것을 의미한다. 반면에 기관장의 지원 정도, 저성과자에 대한 공식적 

제재조치는 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식에 유의미한 영향을 미치지 않는 것

으로 나타났다. 이는 소속기관의 장이 저성과자 관리에 대하여 제공하는 각종 지원과 

조직 내 관리자들이 저성과에 대하여 실제 조치를 취하는 빈도가 조직구성원들의 저

성과자의 부정적 영향에 대한 인식과 관계가 없음을 시사한다.

마지막으로, 본 연구에서 사용한 통제변수들은 모두 저성과자의 부정적 영향에 대

한 인식에 통계적으로 유의한 영향을 미치지 못하는 것으로 나타나 저성과자와의 근

무경험, 성별, 교육수준, 연령, 직급에 따라 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식정도

가 유의미한 차이를 나타내지 않는 것을 확인하였다. 

Ⅴ. 결론: 분석 결과의 현실적 함의

본 연구에서는 조직구성원들이 인식하는 저성과자의 내재적 동기 수준과 저성과

자 관리관련 조직차원의 변수들이 조직구성원들의 저성과자의 부정적 영향에 대한 인

식에 미친 영향을 분석하였다. 그 결과 저성과자의 동기유발지수는 저성과의 부정적 

영향에 대한 인식에 부의 영향을 미치는 것이 확인되었다. 이 같은 결과는 조직구성원

들이 내재적 수준이 높은 저성과자는 본인들에게 상대적으로 부정적 영향을 적게 미
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칠 것이라고 생각하는 것으로 해석할 수 있다. 이는 내재적 동기의 수준이 높은 저성

과자일수록 동기의 수준이 낮은 저성과자보다는 성과가 높을 것 예상되기 때문이라고 

할 수 있다. 

관리자 역량, 소속부서성과, 인사부서의 지원은 저성과자의 부정적 영향에 대한 

인식에 통계적으로 유의미한 정의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 저성과자 관

리에 있어 관리자 역량, 인사부서 지원, 소속 부서성과가 중요하다고 생각하는 조직구

성원일 수록 저성과자의 부정적 영향을 강하게 인식하는 것으로 해석될 수 있다. 반면

에 본 연구의 기대와 달리 기관장의 지원 정도, 저성과자에 대한 공식적 제재조치는 

저성과자의 부정적 영향에 대한 인식에 유의미한 영향을 미치지 못하는 것으로 확인

되었다.

우리나라 저성과자 관리 관련 연구와 정책에 대한 함의는 다음과 같다. 첫째, 우리

나라 정부의 인사관리 정책은 대부분 저성과자에 대한 시정조치, 제재, 퇴출을 위주로 

구성되어 있는 관계로 저성과자들의 내재적 동기 관리를 통한 성과향상 방침이 아직

은 마련되지 않은 실정이다. 본 연구의 결과를 바탕으로 후속 저성과자 관리 연구에서 

저성과자들의 내재적 동기수준에 대한 분석과 이를 향상시키는 방안을 탐색해 볼 수 

있다. 둘째, 본 연구에서 저성과자 관리와 관련된 조직차원의 변수들이 저성과자의 부

정적 영향에 대한 인식에 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 기존 연구에

서 조직과 관리자의 인사관리 방침이 조직구성원의 스트레스나 업무만족 감소에 영향

을 미치는 현상이 저성과자 관리 상황에서도 적용될 수 있음을 암시하는 것이다. 따라

서 후속 연구에서는 조직구성원들이 저성과자로 인하여 피해를 볼 경우 저성과자만이 

아닌 저성과의 관리주체가 되어야하는 소속기관 또한 탓할 수도 있다는 점을 감안해

야할 필요성을 시사한다.

셋째, 저성과자 관리역량 향상을 위하여 인사권이 있는 과장급 이상의 공무원이나 

인사부서 실무자들을 대상으로 저성과자 관리 교육을 의무화하거나 확대하는 방안을 

생각해볼 수 있다. 본 연구에서 저성과자 관리자의 역량과 소속 인사부서지원에 대한 

인식이 조직구성원들의 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식에 영향을 미치는 것으로 

나타난 만큼 저성과자관리 교육훈련 프로그램 개발을 통한 관리자와 인사부서의 저성

과자 관리역량 향상을 고려해 볼 수 있을 것이다.

넷째, 본 연구에서는 조사대상자들이 소속 부서의 부진한 성과가 본인의 근무성적

에 악영향을 미친다고 생각할수록 저성과자의 부정적 영향에 대한 인식의 수준 또한 
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높은 것으로 나타났다. 이 같은 결과를 토대로 정부의 저성과자 관리에 있어 저성과가 

소속부서의 부서평가에 미치는 악영향을 정도를 파악하여 저성과자로 인하여 소속부

서 전체의 성과가 저하되는 현상에 대한 대응 방침을 모색해 볼 수 있다. 

마지막으로, 본 연구는 저성과자 주변 조직구성원들의 관점을 반영한 조사결과를 

통해 향후 저성과자 관리 연구에 있어 저성과자와 저성과 자체에만 중점을 두기보다

는 실제 저성과의 피해에 노출되어 있는 저성과자 주변 조직구성원의 인식을 반영해

야 한다는 시사점을 제시한다. 

본 연구의 실증조사는 제한된 수의 지방자치단체의 공무원들을 대상으로 편의표

본추출(convenient sampling) 방식을 사용하여 이루어진 관계로, 분석결과는 잠정적이

며 중앙정부 및 광역지방자치단체 조직과 공무원들에 대한 일반화에 있어 한계를 내

포하고 있다. 또한, 본 연구는 가설과 이론의 정립보다는 조직구성원들의 저성과자의 

부정적 영향에 대한 인식에 영향을 주는 새로운 요인들 찾는데 집중한 관계로 탐색적 

성격을 띠고 있다. 따라서 후속연구에서는 외적타당성 확보를 위하여 표본의 수를 늘

리고 본 연구에서 발견된 요인들을 바탕으로 세부척도를 추가로 개발하여 실증조사를 

실시할 예정이다.
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