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본 연구는 서울과 경기 지역에 소재한 공기업에 근무하는 구성원 335명을 대상으로, 구성원의 조직에 대한 심리

적 계약위반 정도가 조직의 절차공정성, 그리고 조직에 불만족스러운 상황에 직면했을 때 취하게 되는 행동반응인 이

직의도·발언·충성·태만(EVLN)에 미치는 영향정도와 경로에 대해 분석하였다. 분석결과 심리적 계약위반은 절차공정

성 및 충성에는 부(-)의 방향으로, 이직의도와 태만에는 정(+)의 방향으로 유의미한 영향을 주고 있었다. 또 절차공정

성의 경우 발언과 충성에 정(+)의 방향으로 유의미한 영향을 주고 있었다. 이상의 연구결과를 바탕으로 공공부문 구

성원들이 인지라는 심리적 계약위반이 갖는 의미와 이를 관리적, 실제적 차원에서 어떻게 해석하고 활용해야 하는지

에 대해 논의하였다. 
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Ⅰ. 서 론

최근 교육부와 한국직업능력개발원이 발표한 자료에 의하면 대학생들의 취업 희망 1순위는 공무원 및 

교사(23.6%), 2순위는 공기업 및 공공기관(20.0%) 등으로 취업에 있어 안정적인 고용을 가장 우선시하

는 현 시대의 경향을 뚜렷이 확인할 수 있다(한겨례, 2017. 12. 13). 특히 공기업의 경우 공공부문의 장

점으로 꼽히는 고용안정성과 일반 대기업에 버금가는 임금체계를 갖추었다는 평가를 받으면서 수많은 

취업준비생들에게는 일명 신(神)의 직장으로 불리고 있다. 

그렇다면 과연 공기업에 근무하고 있는 구성원들은 모두 자신의 직장과 업무에 만족하고 있을까? 공

기업에 근무하는 과장급 직원과의 인터뷰를 토대로 시나리오를 작성해 보면, ‘에너지 공기업에 입사한 

B씨는 취업박람회에서 채용담당자의 기관 홍보와 신입사원 환영에서 기관장의 인사말을 들으면서 앞으

로 해외에 근무할 기회가 많고 자신의 경력을 글로벌 에너지 전문가로 발전시켜보겠다는 계획을 세웠지

만, 입사한지 5년이 지난 현재까지 지방 근무를 하고 있고 해외 근무 기회는 매우 제한적이어서 이직을 

고민하고 있다’고 한다. 

많은 사람들이 선망하는 공기업의 구성원이면서도 B씨가 이렇게 이직을 고민하는 것은 심리적 계약

위반(psychological contract violations) 개념으로 설명할 수 있을 것이다. 공조직이든 사조직이든 조

직에 채용되어 일하는 모든 구성원은 임용이 되는 순간부터 조직과 공식적�비공식적 또는 금전적�비금

전적 계약을 한 것으로 간주할 수 있다. 즉, 조직이 자신에게 기대하는 일을 자신이 수행할 것을 다짐함

과 동시에 이에 대응하여 조직도 자신에게 이에 상응하는 보상 등을 제공할 약속을 지킬 것이라는 암묵

적인 믿음, 즉 심리적 계약을 하는 것이다. 하지만 B씨의 경우처럼 조직이 그러한 심리적 계약을 지키지 

않았다고 인지한다면 구성원은 불만, 실망감, 배신감을 가질 수 있고 그 결과 이직을 고려할 수도 있다.

우리나라 공기업의 경우 1990년대 후반 외환위기 이후, 공공부문의 구조조정 과정으로 인력 감축을 

시행하고, 2008년 글로벌 금융위기를 거치면서 현재까지 공기업 효율화를 위한 정부의 규제가 지속되고 

있어 이러한 변화를 예상하지 못한 채 공조직에 진입한 구성원들은 상당한 혼란을 경험할 수 있다. 구체

적으로 공기업에서 조기 퇴직이 실시되고, 구성원들을 고성과자와 저성과자로 구분하여 저성과자에게

는 특별 재교육을 실시하거나 퇴출시키기 위한 장치를 마련하는 등 구성원 개개인에게 강도 높은 압박

이 가해지고 있다. 또 조직 내에서 직급이 낮더라도 고성과자는 발탁하여 상위 보직을 부여함으로써 직

급의 위계를 파기하기고 하고, 모든 조직에서 고성과자와 저성과자를 의무적으로 10% 이상씩 배정하여 

두 그룹 간 성과급을 2배 이상 차이가 나도록 설정하고 있기도 하다(기획재정부, 2012). 

공기업을 둘러싼 이러한 변화는 자신의 조직에 대해 상당한 기대를 하고 입사한 구성원들로 하여금 조
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직생활을 하면서 심리적 계약위반 행해지고 있다고 인식하게하며, 이는 한 개인에게 한정되어 나타나는 

것이 아니라 다수의 공기업 구성원들이 일반적 인식하는 현상으로 나타날 수 있다. 특히 우리나라의 경

우 국가경제에서 공기업이 차지하는 비중이 높고, 이 비중 역시 계속적으로 증가하는 추세임으로(안병

만, 2014) 공기업 구성원들의 행태와 공기업의 성과는 국가 경제에 상당한 영향을 줄 수밖에 없다. 따라

서 공기업 현장에서 구성원이 심리적 계약위반을 어느 정도로 인식하거나 느끼고 있는지, 그로 인해 발

생할 수 있는 구성원의 태도나 행동에는 어떠한 변화가 있을 수 있는지를 실증적으로 진단하고 분석하

는 것은 매우 의미 있는 연구라 할 수 있을 것이다. 

더더군다나 우리나라에서 심리적 계약위반을 주요 중심주제로 하여 시행된 실증연구는 사기업 근로

자를 대상으로 1990년대 후반에 시행되었고(김명언�민혜경, 1999; 박영석, 1998; 조영호 외, 2002), 공

무원 및 공기업을 대상으로 한 연구는 유민봉�심형인(2012), 정윤길�이규만(2006), 황영호(2003)등으

로, 관련된 연구가 많지 않은 실정이다. 또한 공기업의 경우 사기업에 비해 근속년수는 길고, 상대적으

로 조직성과를 높이는데 활용할 수 있는 변수가 다양하지 않고 이를 계량적으로 측정하는 것이 용이하

지 않기 때문에(심형인·유민봉, 2012; 유민봉�심형인, 2012) 공조직을 대상으로 실증적 연구는 시행하

는 것은 의미 있다고 볼 수 있다.

본 논문은 심리적 계약위반에 대한 공기업 현장에서의 실제적 필요성과 학문적 중요성을 토대로 심

리적 계약위반 시, 공기업 구성원이 어떠한 행태를 보일 것인지를 실증적으로 연구하는데 그 목적이 있

다. 특히 고용안정성이 큰 장점으로 꼽히는 공기업에 더 의미가 있을 것으로 기대되는 이직(Exit), 발언

(Voice), 충성(Loyalty), 태만(Neglect)의 EVLN 모형을 종속변수로 설정하여 심리적 계약위반과의 관

계를 분석하고자 한다. 

Ⅱ. 이론적 고찰

1. 심리적 계약위반

심리적 계약(psychological contract)은 일반적으로 ‘쌍방 간에 이루어진 상호교환의 내용 및 조건에 

대한 개인의 주관적 믿음’(Rousseau, 1995)이라고 본다. 이 개념을 조직과 구성원 사이에 적용해 보면, 

‘조직에 구성원이 제공할 것이라고 약속한 것과 조직이 구성원에게 제공할 것이라고 약속한 의무 및 기

대’에 대한 구성원 개인이 갖는 주관적 믿음이라고 볼 수 있다. 이는 구성원 개인의 주관적 믿음이기 때
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문에, 조직에서 제공하는 공식적인 고용계약 혹은 집단적으로 체결되는 협약 등과는 다르다. 즉, 고용계

약이나 협약은 확정적이고 고정적이지만, 심리적 계약은 구성원이 조직생활을 하면서 조직과 직·간접적

으로 상호경험을 하면서 쌓여진 개인의 조직에 대한 경험적 자료에 의해 형성되기 때문에 개개인마다 다

양하게 시간에 따라서도 변화되어져 간다(Robinson, Kraatz & Rousseau, 1994). 

구성원 개인이 주관적으로 인지하고 믿고 있는 심리적 계약은 조직과 구성원 간의 인지 차이 및 상황과 

환경의 변화 등에 의해 이행되지 않는 경우가 발생하며, 이를 심리적 계약위반(psychological contract 

violations)이라고 한다(Turnley & Feldman, 1999). 구성원은 조직과 자신 사이에 심리적 계약위반이 

발생했다고 생각하는 경우, 자신의 기대에 부응하지 않은 조직에 대해 실망감을 느끼는 것 이상의 조

직에 대한 배신감 등 적대적인 감정을 느끼고, 더 나아가서는 조직에 부정적인 결과를 초래 하는 행동

을 하기도 한다(Robinson et al. 1994). 따라서 조직에서는 공식적인 계약과 협약뿐만 아니라 구성원

들이 가지고 있는 심리적 계약이 어떤 것인지 관심을 가지고 이를 통해 구성원들의 입장을 이해하는 것

이 필요하다.

현재까지 심리적 계약위반을 조직에서 중요한 변수로 인지하여 탐구한 연구들을 간단히 살펴보면, 먼

저 심리적 계약의 내용과 구성요소에 초점을 두어 이를 개념화 하고 유형화한 연구들이 있다. 이들 연구

에서는 ‘심리적 계약위반’ 이전에 ‘심리적 계약’에 대해 관심을 가지며, 내용과 구성요소에 의해 유형을 

분류하고 개념화하는 것을 목적으로 하고 있다. 대표적으로는 시간프레임과 직무내용 기준에 따라 거래

적·관계적·균형적·과도적 유형으로 나눈 Rousseau(1996)연구, 계약 특성에 따라 경제적·사회 정서적·

관념적 차원으로 개념화 한 Thompson & Bunderson(2003)연구 등이 있다.

또 심리적 계약위반의 선행요인 즉, 심리적 계약위반을 가져오는 원인들에 대한 Rousseau(1995)의 

연구에 의하면, 심리적 계약위반이 일어나는 이유에는 심리적으로 기대하는 계약의 범위에 대한 인식차

이(inadvertent), 인지하고 지키려고 하지만 외부 환경에 의해 지키지 못하는 무능력(disruption), 인지

하고 지킬 수 있지만 이행할 의지가 없는 무의지(breach of contract)가 있다. 

마지막으로 또 다른 연구는 심리적 계약위반이 가져오는 구성원들의 행태변화에 대한 것이다. 앞서

의 연구들이 개념적·이론적 관점에서 구성원들이 심리적 계약위반을 인지하게 되는 과정과 이유에 대한 

설명력을 제공해 준다면, 그 이후의 연구들은 실증적으로 심리적 계약위반이 조직에 어떠한 결과를 초

래하는지를 검증하는 것에 관심을 가지고 있다. 구체적으로 Robinson & Rousseau(1994), Johnson & 

O'Leary-Kelly(2003), Raja et al.(2004), Tekleab et al.(2005), 박수남(2010), 정윤길·이규만(2006), 

유민봉·심형인(2012) 등의 연구가 있으며 이들 연구에 의하면 심리적 계약위반이 구성원 개인의 주관적

이고 조직 내에 암묵적이고 묵시적인 것이라 할지라도 조직과 구성원들 사이의 일정부분 공통적으로 인

지된 약속에 근거한 것이므로, 이것이 이행되지 않았을 때 단순히 불균형·불일치·불공정의 부조화 상태 
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지각 이상의 훨씬 심각한 심리적 충격과 소외감 착취 등 감정적 손상과 이에 상응하는 부정적 행태 및 태

도 변화가 생기는 것으로 보고 있다

2. 조직불만족 행동반응(EVLN 모형)

심리적 계약위반뿐만 아니라 다양한 형태의 불만족 상황에서 사람들이 어떠한 반응을 하는지에 대해

서는 일반적으로 정치, 경제, 사회, 경영 등 다양한 학문 분야에서 관심을 가져왔다. 가령 한 국민이 국가

의 통치가 실망스러울 때 이민을 택하기도 하고, 소비자의 경우 제품의 질이 좋지 않으면 구매를 중단하

거나 불매운동을 벌이기도 한다. 또 개개인들 간의 사적인 관계에서도 타인에 대해 실망스러울 때 단교를 

선택하거나 연락두절 및 무시 등의 행동을 보이기도 한다. 이처럼 한 개인은 자신이 불만족스러운 상황에 

처했다고 인식하면 어떠한 식으로든 이를 극복하기 위한 행동을 하게 되고, 이는 유사한 맥락에서 심리적 

계약위반 상황에서도 구성원들은 이를 극복하기 위해 조직에 나름의 행동을 할 것으로 유추할 수 있다. 

조직차원에서 구성원들의 불만족 상황에 대한 대처방안에 대한 연구는 Hirschman(1970)이 이직

(exit), 발언(voice), 충성(loyalty)의 EVL 반응모형을 제안한 이후 본격적으로 논의되어져 왔다. 

Hirschman은 구성원이 조직에 대하여 불만족스러움을 인지할 때 조직과의 관계를 종료 즉, 이직하거

나(exit), 아니면 불만족 상황을 개선하기 위한 불평토로 등의 목소리를 낼 것(voice)으로 보았다. 이 때 

구성원이 만약 조직에 대한 충성심이 남아 있다면(loyalty), 조직을 떠나기보다는 조직을 개선하기 위해 

조직에 발언을 할 것으로 보았다. 초기의 Hirschman 반응방식에 대한 연구에서 가장 모호한 개념은 바

로 충성이었는데, 그의 연구에서 충성이 이직과 발언의 약화시키거나 강화시키는 태도적인 요소인지 그 

자체가 독립적인 반응 행동인지에 대하여 분명하게 언급하지 않았기 때문이다.

따라서 1980년대 Farrell(1983), Rusbult et al.(1982), Rusbult & Zembrodt(1983) 등은 충성을 이

직 및 발언과 동일하게 하나의 행동반응방식으로 개념화하고, 여기에 태만(neglect)의 반응방식을 추가

하여 현재의 EVLN모형을 제안하였다. 이들은 불만족 상황에서 구성원들이 택할 수 있는 반응방식을 능

동적이고 수동적 차원과 파괴적이고 생산적 차원의 두 차원으로 나누고, 능동적이면서 파괴적인 행동은 

이직(E), 능동적이면서 생산적인 행동은 발언(V), 수동적이면서 생산적인 행동은 충성(L), 수동적이면

서 파괴적인 행동은 태만(N) 이라고 보았다.

먼저 이직(E)의 반응방식은 직장을 떠나는 이직이 일반적이며 고용관계가 부서 단위에서 이루어질 때

는 부서를 옮기는 인사이동 등도 여기에 포함시킬 수 있다. 고용주와 고용인 사이의 고용관계가 상당히 

악화되어 고용인인 구성원이 선택하게 되는 최후의 결단이라고 볼 수 있으며, 조직에 악영향을 주는 적

극적 행동(Rusbult et al., 1982)이라고 볼 수 있다. 
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발언(V) 반응방식은 조직의 불만족스러운 상태를 피하기보다는 바꾸어보려는 개인의 시도라고 볼 수 

있다(Hirschman, 1970: 30). 개인이 생각하는 조직의 문제점을 적극적으로 이야기 하고 문제 발생 이

전의 상태로 복귀하기 위해 결정권이 있는 사람이나 기관에 항의 및 청원 등을 하는 비공식적·공식적인 

모든 행동1)을 의미한다.

충성(L) 반응방식은 앞서 언급한 이직 및 발언과 같은 적극적인 반응과 달리 수동적으로 열악한 조직 

여건이 조만간에는 좋아질 것이라는 믿음을 갖고 기다리는 것을 의미한다(Hirschman, 1970). 이는 조

직에 대한 애정이 있어야 가능한 반응방식이며, 어떠한 행동을 취하기보다는 낙관적이고 조직을 지지

하는 마음을 가지고 자신의 이러한 믿음을 기다림2)이라는 행동방식으로 표현하는 것이라 할 수 있다. 

끝으로 태만(N) 반응방식은 결근이나 지각 및 조퇴 등과 같은 가시적으로 측정 가능한 행태부터 근무

시간 중에 사적인 활동 및 업무, 집중도 하락 등과 같이 명확히 가시적으로 타인이 측정하기는 어렵지

만 개인이 갖게 되는 의도된 게으름을 가지고 근무하는 자세를 포함한다(Farrell, 1983). 이는 구성원이 

인지하기에 조직이 더 이상 나의 기대를 충족시켜주지 않아 실망스럽지만 이러한 상황을 자신이 극복할 

마음은 없을 때 나타날 수 있는 수동적인 반응으로, 자신의 업무에 주의하지 않고 무심하게 행동하는 다

양한 형태를 의미한다. 

3. 심리적 계약위반과 조직불만족 행동반응

상당수의 선행연구들은 구성원들이 심리적 계약위반을 지각함에 따라 조직에서 나타나게 되는 행동, 

즉 결과요인으로 구성원들의 직무만족, 조직몰입, 조직시민행동, 신뢰, 이직의도, 반생산적 과업행동, 

EVLN(이직, 발언, 충성, 태만) 등의 변화에 주목하고 있다(Morrison & Robinson, 1995; Robinson & 

Morrison, 1995; Robinson & Rousseau, 1994; Rousseau, 1995; Turnley & Feldman, 1999; 곽선

화·김미희, 2010; 김민수·박은진, 2006; 정윤길·이규만, 2006; 황영호, 2006). 이들 연구는 공통적으

로 구성원들이 인지한 심리적 계약위반은 조직 생활에서 일반적으로 긍정적이고 지향되길 기대하는 직

1) ‌�조직 내 발언의 여러 형태로는 공격적 발언, 창조적 발언, 배려적 발언 등으로 나누어 볼 수 있다(Furrer et al., 2011). 공격적 발

언(aggressive voice)은 상대방의 입장을 고려하지 않고 자신의 주장을 지속적으로 주장함으로써 대립을 야기할 수 있는 반응방

식이며, 창조적 발언(creative voice)은 문제 상황을 개선하거나 해결하기 위한 혁신적인 아이디어를 일방향적으로 제안하는 것

이고, 배려적 발언(considerate voice)은 상대방의 입장을 고려하여 상호간에 만족스러운 해결책을 모색하는 시도로 이해된다

(Furrer et al., 2011: 3).

2) ‌�이러한 특성 때문에 충성을 다른 연구에서는 인내(patience)로 개념화하기도 한고(Leck & Saunders, 1992; Hagedoorn et al., 

1999), 조직몰입이나 조직시민행동 유사한 반응행동으로 보고 조직몰입·조직시민행동·충성반응을 하나로 합쳐 새로운 ‘조직의 긍

정적 반응행동’으로 개념화하기도 한다(Ibid.; Turnley & Feldman, 1999). 
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무만족, 조직몰입, 조직시민행동, 신뢰 등에는 부(-)적인 영향을 주며, 반대로 이직 혹은 이직의도, 반

생산적 과업행동, 태만 등에는 정(+)적인 영향을 준다는 것을 보여준다. 이상의 논의를 바탕으로 본 연

구에서는 심리적 계약위반과 조직불만족 행동반응 즉, 이직의도3), 발언, 충성, 태만과의 관계를 다음과 

같이 가설 형태로 설정하였다.

가설1: 심리적 계약위반의 인식 정도는 이직의도에 정(+)의 영향이 있을 것이다.

가설2: 심리적 계약위반의 인식 정도는 발언에 부(-)의 영향이 있을 것이다.

가설3: 심리적 계약위반의 인식 정도는 충성에 부(-)의 영향이 있을 것이다.

가설4: 심리적 계약위반의 인식 정도는 태만에 정(+)의 영향이 있을 것이다.

한편, 조직에서 조직의 제도 및 의사소통 과정 등에 대해 구성원이 주관적으로 공정하다고 인식하는 정

도인 조직공정성(organizational justice)은 일반적으로 조직에서 보상과 징계 부분에서 실질적인 배분

의 공정성을 의미하는 분배공정성(distributive justice), 조직 내 보상 결정 과정의 절차나 의사소통 과

정의 공정성을 의미하는 절차공정성(procedural justice), 그리고 의사결정권자와 각각의 구성원과의 관

계에서 인지되는 공정성 정도를 의미하는 상호작용공정성(interactional justice)으로 구분된다(Niehoff 

& Moorman, 1993).

이 중 특히 절차공정성은 언급한 바와 같이 조직의 의사소통 체계와 시스템 자체에 대한 구성원의 인

식으로, 지금까지 논의한 심리적 계약위반 즉, 조직에 대한 구성원이 가지는 일종의 인식과 믿음이라는 

점에서 유사하다. 하지만 심리적 계약위반은 구성원 개인이 조직으로부터 구체화되고 명시되지는 않았

지만 경험적이고 잠정적으로 기대하는 개인적인 인식과 믿음이 위반되었다고 여겨지는 것을 의미하는 

반면, 절차공정성은 조직 내 의사소통체계 및 그 공정성에 대한 구성원의 인식으로 그 대상이 비교적 명

확하다고 할 수 있다.

또한 심리적 계약위반과 절차공정성과의 관계에 대한 기존 연구들로는 두 변수 간의 부(-)적 상관관

계가 있다는 Kickul et al.(2002)의 연구와, 조직에서 심리적 계약위반이 발생했다고 인지할수록 조직

공정성을 낮게 인식한다는 Rosen et al.(2009), 송지준(2005) 등의 연구가 있다. 이러한 측면에서 공기

업 구성원이 조직에 대해 잠정적이고 비명시화 하여 갖게 되는 기대와 믿음이 충족되지 않는 심리적 계

3) ‌‌�본 연구의 대상이 되는 공공부문의 종사자들의 경우 실제 이직을 하는 비율이 상당히 낮고, 실제 설문조사에 참여한 대상자들도 

현재 공공부문에 종사하고 있는 구성원들이었음으로 이미 조직을 떠난 이직여부인 ‘이직’을 변수로 하지 않고, 이직하고자 하는 

마음인 ‘이직의도’를 변수로 설정하였다. 
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약위반의 정도는 조직의 실제 내부 시스템에 대한 인식 및 평가라 볼 수 있는 절차공정성에 선행변수로

써 부(-)적인 영향을 줄 수 있을 것이다. 이러한 논의를 가설로 설정하면 다음과 같다.

가설5: 심리적 계약위반의 인식 정도는 절차공정성에 부(-)의 영향이 있을 것이다.

절차공정성은 여러 연구들에 의해 조직에서 구성원들의 직무만족, 조직몰입, 조직시민행동 등과 같

이 조직의 성과에 기여하는 긍정적인 여러 변수들과 정(+)의 관계임이 검증되어져 왔다(정윤길·이규

만, 2006; 이동수 2008; 심형인, 2016). 특히 공기업의 경우 일반적으로 조직 구성원들의 근속년수

가 사기업에 비해 길고, 그 기간 동안 조직몰입 등과 같이 조직성과를 높이는데 활용할 수 있는 변수

가 다양하지 않으며(유민봉·심형인, 2012), 또 상대적으로 공조직의 업무성과가 사기업에 비해 계량

적으로 측정하기 어렵기 때문에(심형인·유민봉, 2012) 어떠한 변수가 공조직 구성원의 긍정적인 행

동을 이끌어내는지 뿐만 아니라 부정적인 행동을 감소시키는지를 검증하는 것이 의미 있고 중요하다

고 볼 수 있다.

앞서 조직불만족 행동반응에 대한 개념적 논의에서 언급한 바와 같이 능동적이면서 파괴적인 행동은 

이직, 능동적이면서 생산적인 행동은 발언, 수동적이면서 파괴적인 행동은 태만, 수동적이면서 생산적

인 행동은 충성이라고 본다면 조직의 내부 절차와 시스템이 공정하다고 인식할수록 조직에 대한 생산적

인 즉, 좀 더 적극적이고 긍정적인 행동반응을 보일 수 있다. 또 반대로 조직의 절차적으로 공정하지 않

다고 인식한다면, 구성원 개인은 자신의 행동 반응이 받아들여지지 않고 자신의 행동으로 조직이 변화

할 것이라는 기대를 하지 않기 때문에 조직에 부정적으로 기여하는 행동반응을 보일 수 있다. 이러한 논

의를 가설로 설정하면 다음과 같다. 

가설6: 절차공정성의 인식 정도는 이직의도에 부(-)의 영향이 있을 것이다.

가설7: 절차공정성의 인식 정도는 발언에 정(+)의 영향이 있을 것이다.

가설8: 절차공정성의 인식 정도는 충성에 정(+)의 영향이 있을 것이다.

가설9: 절차공정성의 인식 정도는 태만에 부(-)의 영향이 있을 것이다.



270 | GRI연구논총 2018년 제20권 제2호

Ⅲ. 연구모형 및 연구방법

1. 연구모형

본 연구의 목적은 앞서 이론적 고찰에서 언급하고 가설1-가설9로 언급한 바와 같이 서울·경기 지역에 

소재한 공기업에 재직 중인 구성원들이 인식하는 조직의 심리적 계약위반 정도가 조직의 절차공정성 및 

조직불만족 행동반응인 이직의도, 발언, 충성, 태만에 미치는 영향과 그 경로를 검증하는 것이다. 이를 

도식화 하면 다음 <그림 1>과 같다.

2. 연구대상

본 연구는 연구대상은 현재 서울·경기 지역에 소재하고 있는 공기업4)에 종사하는 구성원들을 대상으

로 총 380부의 설문지를 배포하여 352부의 설문지를 회수하였다. 회수된 설문지 중 다수의 설문에 무응

4) ‌‌�행정안전부에서 제공하는 자료에 의하면 2017년 7월 기준으로 우리나라 전체 공기업(직영기업 및 공사·공단 포함)의 수는 400개

이며, 이 중 서울에 소재한 공기업은 31개, 경기지역에 소재한 공기업은 106개로 전체 공기업 수의 34%를 차지한다. 

<그림 1> 연구모형
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답을 하거나 80% 이상 동일한 응답을 한 설문지는 진정성이 의심된다고 판단하여 실제 분석에는 총 335

부를 사용하였다. 분석대상이 된 응답자들의 인구통계학적 특성은 다음 <표 1>과 같다. 

특성 구분 빈도(명) 비율(%) 특성 구분 빈도(명) 비율(%)

성별
남성 285 85.1

직종

행정·사무직 166 49.5

여성 50 14.9 기술직 160 47.8

연령

20대 14 4.2 전문·연구직 8 2.4

30대 116 34.6 기타 1 0.3

40대 172 51.3

재직경력

5년 미만 62 18.5

50대 27 8.2 5-10년 미만 55 16.4

60대 이상 6 1.7 10-15년 미만 83 24.8

n=335
15-20년 미만 123 36.7

20년 이상 12 3.6

3. 측정도구

심리적 계약위반을 측정하는 방식에는 크게 포괄적 접근과 합성적 접근이 있다. 포괄적 측정은 조직

이 전반적으로 구성원과 약속한 내용을 얼마나 충족시키는지에 대한 질문이고, 합성적 측정은 심리적 

계약의 보수·승진·신분보장·성과급 등 과 같은 개별 항목에 대한 조직의 약속이행 충족 정도에 대한 질

문이다. 이 연구에서는 심리적 계약위반과 결과변수와의 관계성을 검증하기에는 포괄적 측정방식이 좀 

더 타당하다는 Zhao et al.(2007)의 결과에 따라 포괄적 측정방식을 택하였다. Zhao et al.(2007)와 

Suazo(2008)의 연구에서 사용된 문항을 재구성하여 5개의 문항을 사용하였으며 구체적으로 조직이 나

에게 심어준 기대가 이행되고 있는지, 조직이 제공하는 여러 형태의 보상이 내가 기대한 수준에 미치고 

있는지 등이 포함되어 있다.

구성원이 조직에 대해 실망하고 불공정하다고 인식하여 불만족스러움을 느낄 때 택할 수 있는 반응방

식으로 Hirschman(1970)의 EVLN의 반응방식은 앞서 논의한대로 개념적 혼란이 있기 때문에, 이를 이

용한 기존의 국내의 실증연구들에서는 측정도구의 일관성도 낮게 나왔다(유민봉�심형인, 2012). 따라서 

본 연구에서는 Farrell(1983), Rusbult et al.(1982), Rusbult and Zembrodt(1983)의 EVLN 개념 정의 

및 이들이 제안한 문항, 그리고 김서용�박원수(2005), Naus et al.(2007), 유민봉�심형인(2012)의 설문

문항을 참고하여 EVLN 각각에 다섯 문항씩을 재구성하여 사용하였다. 한편, Exit의 경우 일반적으로는 

‘이직 경험 및 이직 여부’를 묻는데, 본 연구의 연구대상인 공기업에서 실제 이직률이 상당히 낮을 뿐만 

<표 1> 설문 응답자 인구통계학적 특성
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아니라 본 연구를 위해 자료를 수집할 때 현재 공기업에서 근무하고 있는 구성원들을 대상으로 하여 설

문을 진행하였기 때문에 이직여부가 아닌 ‘이직의도’를 질문하는 문항으로 대체하였다.

구체적인 설문문항은 이직의도의 경우 다른 직장으로 옮기는 것을 생각해 보았는지, 이직은 안했지만 

마음은 지금의 직장을 떠나 있는지, 인터넷 구인 광고 싸이트나 신문광고 확인을 얼마나 자주 하는지 등

이 포함되어 있다. 발언의 경우 회사에 불만족스러운 상황에서 노동조합을 통해 문제를 해결하려고 시도

하는지, 담당 부서에 공식적으로 이의를 제기하는지 등이 포함되어 있으며, 충성의 경우 불만을 말하는 

동료에게 회사의 입장도 생각해볼 것을 권유하는지, 불만족스러운 상황에서 상사나 선임과 얘기해서 상

황을 개선하기 위해 노력하는지 등이 포함되어 있다. 마지막으로 태만의 경우 조직에 불만족스러운 상

황에서 회사가 어떻게 돌아가는지 신경 쓰지 않으려고 하는지, 본인의 일과 직접 관련이 없으면 일단 피

하려고 하는지, 다른 핑계로 결근, 지각, 또는 조퇴를 하는지 등이 포함되어 있다.

절차공정성은 Niehoff & Moorman(1993), Turnley & Feldman(1999)의 문항을 재구성하고 타당도

를 확인한 후 최종적으로 6문항을 사용하였다. 구체적으로 회사가 인사(임금, 승진여부, 인사이동, 교육

기회, 복리후생 등)와 연관된 중요한 결정을 하거나 제도를 운영할 때 사전에 구성원들과 충분히 내용을 

검토하는지, 기준을 일관성 있게 적용하는지, 조직구성원들이 의견을 개진할 수 있는 통로 및 매체가 있

는지, 설사 결정이 된 이후라도 이의제기가 있으면 이를 허용하는지 등이 포함되어 있다. 또한 모든 설

문은 리커트 척도로 구성하였으며, 선택지가 홀수일 경우 가운데 값으로 쏠리는 현상이 발생 할 수 있음

으로 ‘전혀 그렇지 않다(1)’에서 ‘매우 그렇다(6)’로 6점 척도를 구성하여 사용하였다.

4. 분석방법 및 분석도구

본 연구의 자료 분석에는 SPSS 23.0, AMOS 23.0을 사용하였다. 먼저 설문 응답자들로 부터 자기응

답형식으로 수집된 설문지를 각각 변수 별로 탐색적 요인분석과 확인적 요인분석을 실시하였다. 이를 통

해 설문척도의 신뢰도와 타당도를 검증한 후, 각각의 개별 변수에 대한 기술통계 분석을 실시하여 수집

된 자료 전체의 대략적 분포를 파악하였다. 이후 각 변수 간 상관관계를 분석하여 주요 변수들의 관계성

을 확인하고, 서울·경기 지역에 소재한 공기업 구성원들이 자신의 조직으로부터 느끼는 심리적 계약위

반의 정도가 절차공정성 및 이직의도·발언·충성·태만에 어떠한 영향을 미치는지에 대해 구조 방정식 모

형을 설정하여 분석함으로써 그 경로와 영향 정도에 대해 분석하였다.



심리적 계약위반이 조직불만족 행동반응에 미치는 영향 –서울·경기지역 공기업 구성원을 중심으로– | 273 

Ⅳ. 분석결과

1. 타당도 및 신뢰도 분석

변수들 간의 관계성을 살펴보기 전에 설문에 사용된 설문문항들이 척도로써 타당성 과 신뢰도를 갖는

지 알아보기 위한 분석을 실시하였다. 아래 <표 2>은 각각의 변수별로 탐색적 요인분석 결과와 잠재변

수의 크론바 알파값(Cronbach's α)을 정리하여 제시한 것이다.

설문 항목
심리적 계약

위반
절차

공정성
이직의도 발언 충성 태만 Cronbach's α

PCV4 .827

.883

PCV3 .822

PCV2 .802

PCV5 .731

PCV1 .644

공정성2 .870

.926

공정성4 .851

공정성5 .850

공정성3 .845

공정성1 .778

공정성6 .715

이직의도1 .826

.880

이직의도3 .791

이직의도2 .776

이직의도5 .760

이직의도4 .710

발언3 .831

.743

발언2 .790

발언4 .673

발언1 .598

발언5 .596

충성2 .783

.852

충성4 .778

충성3 .762

충성1 .734

충성5 .672

<표 2> 탐색적 요인분석 및 신뢰도 분석
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태만2 .751

.817

태만4 .746

태만5 .735

태만3 .686

태만1 .685

KMO 표본적합도 .875

Bartlett 검정치 χ2, (df, p) 1321.568, (15,000)

먼저 <표 2>의 오른쪽에 제시된 크론바 알파 값을 살펴보면 그 값이 .926-.743로 일반적으로 사회

과학 분야에서 신뢰도를 논할 때 기준이 되는 .6 이상임을 알 수 있다. 즉, 본 연구에서 사용된 잠재변

수에 대한 측정문항의 신뢰성이 검증됨을 알 수 있다. 다음으로 각 문항의 탐색적 요인분석 값을 보면 

KMO 표본 적합도가 .875로 최소 기준치인 .6이상으로 탁월한 수준임을 확인하였고, Bartlett 검정치 

역시 유의미한 것으로 확인되었다. 즉, 각 탐색적 요인분석 결과 각 변수별로 측정문항 간의 관계가 강

하다는 것을 알 수 있다. 

일반적으로 탐색적 요인분석은 학술적으로 체계화되지 않은 연구모델에서 자료 안에 담겨 있는 문항

들 간의 구조를 탐색적으로 확인할 때 시행된다. 이는 어떠한 변수를 측정하는 개별 문항들이 얼마나 서

로 강하게 하나의 요인으로 묶이는 지에 대한 검증으로, 구성 문항의 내적 일관성이 검증된 것을 의미한

다. 하지만 이는 각각의 개별문항들이 어떠한 변수를 구조적 관계로 일관되게 측정하고 있는지를 의미하

는 외적 일관성을 확보한 것은 아니다. 따라서 외적 일관성을 검증하기 위해 AMOS 통계 프로그램을 이

용하여 각 변수들의 확인적 요인분석을 시행하였다. 이 결과를 요약한 것이 다음 <표 3>이다. 

모형
절대 적합도 증분 적합도

χ2 df CMIN/df RMSEA NFI TLI IFI CFI

심리적
계약위반

76.549 5 12.662 .045 .927 .965 .968 .988

조직
공정성

11.542 7 1.448 .035 .984 .996 .997 .995

이직의도
(E)

32.448 8 9.828 .047 .982 .977 .983 .984

발언
(V)

17.245 5 12.648 .048 .972 .957 .956 .955

충성
(L)

18.689 7 2.644 .068 .971 .972 .971 .978

태만
(N)

24.362 7 10.168 .052 .964 .967 .982 .986

<표 3> 각 변수 별 확인적 요인분석: 측정모형 적합도
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확인적 요인분석에서 CMIN/df와 RMSEA는 절대 적합도를 판별하는 값으로CMIN/df는 3 이하일 

때, RMSEA는 0.05이하일 때 모형이 우수한 것으로 본다(Steiger, 1989; Browne & Cudeck, 1993; 

MacCallum et al., 1996). <표 3>를 보면 충성과 태만의 RMSEA 값을 제외하고는 모두 우수하고 최적

의 상태로 판단할 수 있음을 알 수 있다. 충성과 태만의 RMSEA은 .068과 .052로 다른 계수들에 비해 

적합도가 떨어지지만, RMSEA가 0.05를 초과한다 할지라도 0.08이하의 경우 양호한 수준으로 평가되

기 때문에(Ibid) 본 연구에 사용된 모든 변수 및 문항은 양호한 수준에서 절대 적합도가 검증된 것을 알 

수 있다. 또한 NFI, TLI, IFI, CFI은 증분 적합도 값으로 일반적으로 각각 .9 이상일 때, 최적인 것으로 

판단하는데 본 연구에 사용된 모든 변수들은 증분 적합도가 적합함을 확인하였다.

변수들 간의 영향관계와 경로를 분석하기 이전에 먼저 변수들 간의 상관정도와 방향성을 알아보기 위

해 Pearson 상관분석을 시행하였고 그 결과는 다음 <표 4>과 같다.

설문 항목 평균
표준
편차

심리적 계약
위반

절차
공정성

이직의도
(E)

발언
(V)

충성
(L)

태만
(N)

심리적 
계약위반

3.28 .937 1

절차
공정성

3.50 1.033 -.435** 1

이직의도
(E)

2.49 1.089 .454** -.223** 1

발언
(V)

2.70 .913 -.026 .284** .097 1

충성
(L)

4.46 .839 -.310** .389** -.326** .218** 1

태만
(N)

2.30 .858 .268** -.092 .401** .051 -.387** 1

결과를 살펴보면, 먼저 심리적 계약위반의 경우 조직의 절차공정성과는 부(-)의 상관관계가 있음을 

확인하였고, 조직의 불만족 상황에 실제 반응행동 정도인 EVLN과는 발언을 제외하고는 모두 95% 신뢰

구간에서 유의미한 상관관계가 있음을 알 수 있다. 구체적으로 조직 및 회사에 긍정적 영향을 줄 것으로 

예상되는 충성과는 부(-)의 상관관계가, 부정적 영향을 줄 것으로 예상되는 이직의도 및 태만과는 정(+)

의 상관관계가 있음을 알 수 있다. 반면, 절차공정성과 조직불만족 반응행동과의 상관관계를 보면, 태만

을 제외한 변수들과 유의미한 상관관계가 있음을 알 수 있고, 심리적 계약위반과 달리 조직에 긍정적인 

결과를 가져올 수 있는 발언 및 충성과는 정(+)의 방향으로, 부정적 결과를 초래할 수 있는 이직의도와

는 부(-)의 방향으로 상관관계가 있음을 알 수 있다. 

<표 4> 측정변수의 기술통계 및 상관관계 분석
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한편, 각 변수들의 평균값을 살펴보면 심리적 계약위반과 절차공정성의 경우 6점 척도에서 중위 값인 

3.5에 근접한 3.28과 3.50임을 알 수 있다. 흥미로운 것은 불만족 상황에서 구성원들이 취하게 되는 행

동반응에서 이직의도, 발언, 태만의 경우 중위 값인 3.5보다 낮은 2.30-2.70인 것에 비해 충성은 4.46

으로 상당히 높다는 것이다. 이는 본 연구의 대상이 된 공기업 구성원들의 경우, 자신의 직장과 조직에 

대해 기본적으로 긍정적으로 평가하고 또 직장에 진입할 때부터 평생직장의 개념으로 인식하여 자신의 

직장에 대한 일반적 충성도가 높음으로 이해할 수 있을 것이다.

2. 구조모형 분석 및 가설검증

본 연구의 주된 분석은 공기업 구성원들이 조직에 대해 느끼는 심리적 계약위반의 정도가 조직의 절

차공정성 및 불만족상황에서 구성원들이 취할 수 있는 반응행동에 미치는 영향이며, 이를 위해 구조모

형을 설정하여 그 경로와 영향정도를 검증하였다. 구조모형에서 변수들 간의 영향정도와 경로 및 경로

계수를 살펴보기 이전에, 설정된 구조모형이 적합한지 검증하였으며, 그 계수를 요약하여 제시 한 것이 

<표 5>이다.

모형
절대 적합도 증분 적합도 간명적합도

χ2 df CMIN/df RMSEA NFI TLI IFI CFI PNFI PCFI

기본
모형

843.062 362 2.074 .058 .882 .921 .948 .951 .880 .870

대안
모형

620.378 354 1.562 .042 .924 .970 .976 .976 .828 .894

모형
비교

Δχ2

222.684

Δdf

8

p값

(.000)
-

기본모형은 변수들 간의 관계를 설정하고, 각각의 문항 간에 공분산은 설정하지 않는 것이다. <표 5>

에 제시된 기본모형 적합도 지수를 살펴보면 모두 양호한 것을 확인할 수 있다. 하지만 측정문항 오차항 

간의 수정지수(MI)를 검토한 결과 심리적 계약위반에서 4번과 5번 문항, 절차공정성에서 5번과 6번 문

항 간의 MI가 매우 높음이 확인되었고, 따라서 이들 오차항에 공분산을 설정하여 대안모형으로 재설정 

하였다. 대안모형에서 적합도를 다시 검증한 결과, 위의 표에 제시된 바와 같이 앞서 기본모형에 비해 모

든 적합도 지수가 개선된 것을 확인할 수 있다. 또 Chi-Square도 통계적으로 유의미한 변화가 있음을 

확인하였다. 이에 따라 대안모형을 최적모형으로 설정하여 변수들 간의 영향정도를 분석하였으며, 자세

한 결과는 다음 <그림 2>에 제시하였다.

<표 5> 구조모형의 적합도 분석
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변수들 간의 경로 및 계수를 중심으로 심리적 계약위반이 조직의 절차공정성 및 불만족 상황에서의 반

응행동에 주는 영향을 살펴보면, 먼저 구성원 개인이 조직으로부터 구체화되고 명시되지는 않았지만 경

험적이고 잠정적으로 기대하는 개인적인 인식과 믿음인 심리적 계약위반의 정도는 조직의 실제 내부 시

스템에 대한 인식 및 평가라 볼 수 있는 절차공정성에 유의수준 α=.01에서 통계적으로 유의미한 부(-)

의 영향을 주고 있음이 확인되었다. 이는 개개인이 회사 혹은 조직에 진입하기 이전에 조직에게 기대하

고 또 조직생활을 하면서 조직사회화 과정과 여러 경험을 통해 막연하게 가지고 있었지만 충족되지 못

하여 조직에 대해 개인적인 신뢰가 떨어져 있는 사람일수록, 그 조직이 가지는 내부 시스템과 의사소통 

과정이 공정하지 못하다고 인식한다는 것을 의미한다.

또한 심리적 계약위반의 정도가 조직불만족 행동반응에 미치는 영향의 경우 유의수준 α=.01에서 이

직의도와 태만에 정(+)의 방향으로, 유의수준 α=.05에서 충성에 부(-)의 방향으로 통계적으로 의미 있

는 영향을 주고 있음을 확인할 수 있다. 이는 구성원들이 조직에 대해 심리적으로 계약이 위반되었다고 

인지할수록 이러한 불만족스러운 상황을 해소하는 반응으로 이직할 계획 및 생각을 더 크게 갖거나, 조

직에 남아서 조직 생활을 하고 있기는 하지만 최소한의 자기 할 일만 하거나 조직에 반감을 가지고 조직

생활에 임하며, 조직에 애정을 갖고 현재 열악한 조직 여건이 좋아질 것이라는 믿음을 갖고 기다리는 행

동 정도는 낮아진다는 것을 의미한다.

한편 절차공정성이 조직불만족 행동반응에 미치는 영향을 살펴보면 유의수준 α=.01에서 발언과 충성

<그림 2> 구조모형 분석 결과
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에 정(+)의 방향으로 통계적으로 의미 있는 영향을 주고 있음을 확인할 수 있다. 이는 구성원들이 조직 

내부의 의사소통절차와 내부 의사소통과 관련된 시스템이 공정하다고 인식할수록 조직에 불만족스러운 

일이 생기거나 문제가 생겼을 때 이를 해결하기 위해 적극적으로 조직에 건의하고 이를 공론화 하며, 또 

한편으로는 조직을 신뢰함으로 낙관적인 자세로 조직에 대한 충성된 태도를 가진다는 것을 의미한다.

이상의 분석내용을 바탕으로 앞서 설정한 가설을 살펴보면, 심리적 계약위반의 인식 정도는 이직의도

에 정(+)의 영향이 있을 것이라는 가설1은 경로계수 0.509로 1% 수준에서 유의하게 채택되었음을 알 수 

있다. 심리적 계약위반이 발언에 부(-)의 영향이 있을 것이라는 가설2는 경로계수가 0.017이지만 유의

하지 않은 것으로 판명되어 기각되었으며, 심리적 계약위반이 충성에 부(-)의 영향이 있을 것이라는 가

설3은 경로계수 -0.158로 5% 수준에서 유의하게 채택되었다. 심리적 계약위반의 인식 정도가 태만에 

정(+)의 영향이 있을 것이라는 가설4는 경로계수 0.256로 1% 수준에서 유의하게 채택되었으며, 심리적 

계약위반이 절차공정성에 정(+)의 영향이 있을 것이라는 가설5 역시 경로계수 –0.395, 1% 수준에서 유

의한 것으로 가설이 채택되었다. 

절차공정성과 조직불만족 상황에서의 행동반응에 대한 가설들을 살펴보면, 절차공정성의 인식 정도가 

이직의도에 부(-)의 영향이 있을 것이라는 가설6은 경로계수가 –0.032이지만 통계적으로 유의하지 않

아 기각되었으며, 절차공정성이 발언에 정(+)의 영향이 있을 것이라는 가설7은 경로계수 0.296로 1% 수

준에서 유의미한 것으로 가설이 채택되었다. 절차공정성이 충성에 정(+)의 영향이 있을 것이라는 가설8

은 경로계수 0.260, 1% 수준에서 유의한 것으로 가설이 채택되었으며, 절차공정성의 인식 정도가 태만

에 부(-)의 영향이 있을 것이라는 가설9는 경로계수가 .025이지만 통계적으로 유의하지 않은 것으로 가

설이 기각되었다. 이상의 가설검정 결과를 표로 정리하면 다음 <표 6>와 같다.

가설 경로 경로계수 결과

가설1 심리적 계약위반 → 이직의도 .509*** 채택

가설2 심리적 계약위반 → 발언 .017 기각

가설3 심리적 계약위반 → 충성 -.158** 채택

가설4 심리적 계약위반 → 태만 .256*** 채택

가설5 심리적 계약위반 → 절차공정성 -.395*** 채택

가설6 절차공정성 → 이직의도 -.032 기각

가설7 절차공정성 → 발언 .296*** 채택

가설8 절차공정성 → 충성 .260*** 채택

가설9 절차공정성 → 태만 .025 기각

<표 6> 가설검정 결과
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Ⅴ. 결 론

본 연구에서는 서울과 경기 지역에 소재한 공기업에 근무하는 구성원들을 대상으로, 구성원들이 조직

에 대해 인식하는 심리적 계약위반의 정도가 조직의 절차공정성 및 불만족 상황에서 취하게 되는 이직

의도·발언·충성·태만에 미치는 영향에 대해 분석하였다. 구조방정식 모형 분석으로 확인한 관계와 방향

성을 요약하면, 심리적 계약위반은 절차공정성에 부(-)의 방향으로 유의미한 영향을 주며(가설 5 채택), 

이직의도와 태만에는 각각 정(+)의 방향으로, 충성에는 부(-)의 방향으로 유의미한 영향을 주는 것(가

설1, 가설3, 가설4 채택)을 확인하였다. 또 절차공정성의 경우 발언과 충성에 각각 정(+)의 방향으로 유

의미한 영향을 주는 것(가설7, 가설8 채택)을 확인하였다. 

이상의 분석결과를 바탕으로 조직 현장에서의 관리적 의미와 함의를 논의해보자면, 먼저 공기업 구성

원들은 조직으로부터 심리적 계약위반이 발생했다고 인지하고 있으며, 따라서 조직에서는 이에 대해 관

심을 가지고 조직차원에서 관리할 필요성이 있다. 본 연구결과에 의하면 공기업의 구성원들이 인지하는 

조직의 심리적 계약위반은 3.28로 척도의 중간 값인 3.5보다는 낮다. 하지만 1990대 후반 외환위기 이

후 구조조정을 시작으로 2000년대 이명박 정부에서부터 효율성 위주의 정부경영평가 기준을 적용하는 

등 공기업을 둘러싼 여러 환경은 짧은 시간 안에 상당한 변화를 하고 있기 때문에 앞으로 공기업 구성원

들이 인지하는 심리적 계약위반의 정도는 계속해서 증가할 수 있다. 특히, 본 연구결과에 의하면 구성원

이 인지하는 심리적 계약위반은 결과적으로 조직에 부정적인 영향을 가져올 수 있기 때문에, 이를 조직

차원에서 예방하고 관리하기 위해 노력할 필요성이 있다.

구체적으로 조직은 구성원들이 조직에 진입한 이후 조직이 약속을 지키지 않고 있다는 인식을 갖지 않

도록 조직의 보상체계, 경력개발 및 교육 기회, 그 외의 휴가, 휴직 등과 같은 복리후생 등에 대한 정확한 

정보를 제공하는 것이 필요하다. 또한 심리적 계약의 경우 개개인의 명시적인 계약에 의한 기대가 아닌, 

조직생활을 통해 다른 조직 구성원들의 사례를 보고 개인이 암묵적으로 기대하는 것을 포함하고 있기 때

문에, 타인을 통해 과도한 기대를 갖지 않도록 관리하는 것이 중요하다. 특히 공기업의 경우 사실상 정

권이 바뀔 때마다 직접적인 영향을 받고 이에 따라 불확실성이 발생할 가능성이 높기 때문에, 같은 조직

의 구성원이라 할지라도 채용시기와 시대적 상황에 따라 개인이 갖는 심리적 기대와 실제 제공될 수 있

는 보상을 다를 수 있다. 따라서 조직은 구성원들이 타인의 사례를 통해 자신에게도 당연히 적용될 것이

라고 생각하는 기대들을 명시적이고 공개적으로 관리하여 구성원들이 암묵적으로 갖는 기대와 실제 조

직에서 제공되는 보상 간의 차이를 줄이기 위해 노력해야 할 것이다. 즉, 조직의 긍정적인 정보뿐만 아니

라 부정적인 정보를 제공하는 것이 결과적으로 조직성과에 유리할 수 있다는 것을(Premack & Wanous, 
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1985) 인지하고 조금 더 적극적으로 정확한 정보를 제공하는 노력을 행해야 할 것이다. 

다음으로 공조직을 대상으로 한 연구와 그 결과를 현장에서 적용함에 있어, 직무만족이나 조직몰입 등

과 같은 조직의 긍정적인 태도뿐만 아니라 이직의도, 태만 등과 같은 조직에 부정적인 영향을 줄 수 있

는 변수들에 관심을 가지고 부정적 행태를 줄이기 위한 노력이 필요하다. 공기업에서 조직생활을 하는 

대다수의 구성원들은 자신의 직장을 평생직장으로 알고 한번 진입하면 설사 조직에 불만족스러움을 느

낀다 할지라도 정년 때까지 이직을 하지 않고 조직생활을 하기 때문에(통계청, 2016), 실제 이들이 조직

에 대해 불만족스러운 감정과 지각을 가지고 있을 때 어떠한 행동을 하는지 탐색하는 것은 공조직을 효

과적으로 관리하는데 있어 중요한 의미를 가진다고 할 수 있다. 

최근 낮은 취업률과 취업시장의 공정성에 대한 의문, 고용불안정성 등의 영향으로 취업 준비생들에

게 공기업은 가장 선망하는 직종이 되었기 때문에, 공기업에 취업한 이후에는 이를 평생직장으로 여기

는 경향은 더욱 커지고 있다(교육부, 2017). 이는 공기업의 구성원들이 조직에 불만족스러운 상황이 발

생해도 조직을 떠나기 보다는 자신의 임금확보 등을 위해 조직에는 부정적 결과를 초래하더라도 남아 

있을 가능성이 크다는 것을 의미한다. 실제 본 연구의 분석결과에 의하면, 조직이 심리적으로 구성원들

이 느끼기에 계약위반을 했다고 인지할 정도로 실망감을 주었을 경우, 최소한의 자신의 일만 소극적으

로 행하는 태만의 행동이 증가하고, 자신의 일에 집중하지 않고 이직할 생각을 주로 하는 이직의도가 높

아지는 것을 확인할 수 있었다. 공기업에서 구성원들의 성과관리가 민간부문에 비해 어려운 것 중에 하

나는 태만과 같은 소극적인 행동들을 관리하기 어렵다는 점이다(박석희, 2006; 심형인�유민봉, 2012). 

이러한 측면에서 공공부문에서 태만 및 이직의도와 같은 조직성과에 부정적인 영향을 주는 구성원들의 

행동을 감소시키기 위해서 조직이 구성원들이 인지하는 심리적 계약위반에 관심을 가지고 이를 조절하

는 노력이 필요할 것이다. 

마지막으로, 조직차원에서 구성원의 의견을 충분히 듣고자 하며, 구성원이 이의제기가 있을 때 이를 

허용하는 등과 같이 절차공정성을 높이기 위한 노력이 필요하다. 본 연구 결과에 의하면 절차공정성의 

경우 구성원들이 조직불만족 상황에서 취할 수 있는 여러 행동에 심리적 계약위반과 상이한 영향을 주

는 것을 확인하였다. 즉, 조직구성원 행태는 조직이 구성원들에게 기대하도록 한 조직의 약속의 불이행

과 위반에 의해서만 변화하는 것이 아니라 조직 전체를 관리하는 방식 및 방법에 의해 실제반응이 달라

진다는 것이다. 따라서 조직은 구성원이 가지고 있는 기대와 다른 결정을 해야 할 때, 구성원이 자신의 

의견을 제시할 수 있는 방식을 다양화하고 이러한 의견을 성실히 수용하는 등 절차공정성을 높이기 위

한 노력을 통해 심리적 계약위반의 부정적 영향을 줄이도록 해야 할 것이다.

본 연구는 현재까지 실증적인 연구가 많이 진행되지 않았던 공기업을 구성원들의 조직에 대한 심리적 

계약위반 정도와 이것이 초래하는 부정적 행동방식에 대해 실증적으로 검증하고 함의에 제시했다는 점
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에서 의미가 있으나, 몇 가지 측면에서 한계가 있다. 먼저 방법론적으로 본 연구는 분석단위를 구성원 개

인으로 설정하여 자료를 수집하였기 때문에 분석단위를 조직 차원으로 설정하여 조직 전체성과에 미친 

영향을 주장하기에는 한계가 있다. 또한 종속변수인 EVLN의 경우, 설문응답자가 조직에 불만족스러운 

상황을 겪고 실제 어떠한 행동을 했는지를 질문한 것이 아니라, ‘불만족스러운 상황이 발생한다면 어떠

한 행동을 하게 될 것인지’ 즉 행동 발생 가능성을 질문하여 측정한 것임으로 본 연구의 결과를 바탕으로 

실제 어떠한 행동을 했다고 주장하는 것은 한계가 있다. 따라서 추후 조직 전체의 영향 및 실제 행동방식

을 확인하기 위해서 분석단위를 조직으로 설정하여 기관 간의 비교 등과 같은 연구나, 이직을 포함하여 

조직불만족 상황을 겪고 직접적인 행동을 취한 구성원을 대상으로 연구를 설계하는 것이 필요할 것이다.
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