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국 문 요 약

근래 들어 기업 간의 경쟁과 환경변화의 격화로 인하여 구성원들의 자발적 참여와 긍정적 태도의 중요성이 점차 커지고 있다. 따라서 구

성원들에게 기본적 업무영역을 넘어서 보다 적극적으로 조직혁신, 유연성제고, 생산성제고 및 환경변화에 대한 적응력을 요구하고 있다. 이

러한 역할 영역외적인 행위로서 대표적으로 조직시민행동을 들 수 있다. 그리고 고객지향적 경영을 추구하면서 대 고객에 대한 서비스가 

중시되면서 서비스품질의 유지 및 제고도 중시되고 있다. 또한 극심한 경쟁 상황에서 구성원들의 담당업무에 관한 혁신적 태도와 행동은 

기업 간 차별화와 내외부 고객의 만족도를 높이는 중요한 요인이 되고 있다. 

어떤 국가나 사회가 질서를 유지하고 건전하게 존속 발전하려면 구성원들 대다수가 수긍할 수 있는 사회적 기준이 존재하여야 하며, 또 

그러한 기준이 지켜질 때 우리는 그 사회가 정의롭고 공정성이 유지된다고 말할 수 있다. 이와 같은 논리는 작은 단위의 조직에서도 마찬

가지이다. 기업조직의 경우 구성원들의 승진과 보수에 대한 공정한 기준이 제시되어 있고, 또한 그러한 기준이 편파적이지 않고 공정하게 

적용되지 않을 때 구성원들은 조직목표 달성에 보다 적극적이며, 조직의 발전과 성장에 대하여 적극적인 태도를 견지하게 될 것이다.

이처럼 정의와 공정성의 문제는 조직과 사회를 유지하는데 매우 중요한 문제이다. 이에 본 연구에서는 내부 구성원들의 공정성인지도가 

기업 경쟁력 제고에 중요한 요인인 조직시민행동, 서비스품질 및 혁신행동 간의 관계에 대하여 문헌적으로 정리하고자 한다. 이러한 연구를 

바탕으로 추후 실증적 분석의 토대를 마련하고자 한다.
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Ⅰ. 서론

최근 세계적으로 사회적 정의에 대한 관심이 높아지면서 기

업에서의 공정성에 관한 주제도 많은 관심을 받고 있다. 공

정성이론은 자신이 타인과의 비교를 통해 투입에 비해 형평

의 이론에 어긋난 보상을 받게 될 경우 긴장감을 갖게 되며 

이 긴장감이 클수록 불공정성을 느끼는 정도도 커져 긴장감

을 줄이려 노력한다는 이론이다. 공정성이론은 대등한 노력

수준에 대등한 걸과를 기대하는 이론으로서 타인, 곧 준거인

물과의 비교를 통해 모티베이션 수준을 결정한다는 이론이다. 
이 이론은 개인이나 환경에 있어 특수한 요인들을 밝히려 하

는 내용이론과는 달리 행동이 활성화되고 유지되는 과정을 

이해하는데 초점을 맞추고 있기 때문에 과정이론에 포함되고 

있다(변태수, 2000).
공정성이론은 페스틴거의 인지부조화이론과 하이더의 균형

이론, 쟈끄의 분배적 정의 이론 및 블라우의 교환이론 등에 

이론적 바탕을 두고 있다. 인지적 부조화 및 균형이론에 따

르면 인간이 지닌 여러 인지들이 서로 일치해서 모순되지 않

을 경우 안정된 상태를 유지하지만 일치하지 않는 인지들이 

있을 경우 긴장과 불편감을 일으켜 이를 경감시키려 하는 경

향이 있다. 분배적 정의 이론에 따르면 개인이 받는 보상가

운데서 비용을 뺀 성과의 값이 투자와 비례되지 않으면 불쾌

감 및 분노유발과 같은 정서 행동을 보인다(Jaques, 1961). 교

환이론에 따르면 대인관계에 있어서 지출보다는 보상이 서로 

교환될 수 있을 대 그 관계가 지속된다. 이러한 이론들은 공

정성이론 형성의 배경이 되고 있다.
조직 내에서 구성원들이 인지하는 공정성이 중요한 것은 성

과에 직간접적으로 영향을 미칠 수 있는 다른 요인들에게 많

은 영향을 미친다는 점이다. 예를 들면, 구성원들의 조직에 

대한 애착심이나 애사심, 직무만족 또는 조직시민행동이나 

자발적 참여행동 등 구성원들의 다양한 태도와 행동에 영향

을 미친다는 점이다.
지금까지 인사․조직분야에서의 종업원의 행위에 대한 연구

는 대부분 직무행위와 같은 공식적인 역할 내지 행위를 주요 

연구대상으로 하여 왔다. 따라서 인적자원관리에 대한 논의

의 초점도 가용 인적자원의 효율적 이용과 직무설계, 교육훈

련, 보상체계, 경력개발계획과 같은 기법을 이용하여 인적자

원을 유지 및 개발하는데 주어왔다. 그리고 이에 대한 대부

분의 연구들은 개인의 능력과 노력을 제고시키거나 또는 이

직, 결근, 파업 등에 따른 조직비용을 절감시키는 방안을 강
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구하는데 연구의 목적을 두어 왔다(Karambayya, 1989).
그러나 조직환경의 복잡성과 변화의 급속성으로 인하여 종

업원들이 주어진 공식적 역할만을 수행하는 것은 조직의 동

태성을 저하시키며, 경쟁력 저하의 원인이 될 수 있다. 따라

서 급속한 환경변화와 복잡성에 대하여 적극적으로 대처하기 

위해서는 구성원들이 역할외적인 영역에 대하여도 적극적으

로 대처하려는 의욕과 의지를 가져야만 할 것이다. 구체적으

로 조직이 장기적으로 경쟁력을 유지하며, 극심한 경쟁관계

에서 성장․발전하려면 조직의 혁신능력, 유동성, 생산성 및 외

부환경에 대한 적응성이 요구되는데 이에 대하여 구성원들의 

공식적 직무행위만으로는 한계가 있다(Van Dyne et al., 1994; 
Graham, 1991; Organ, 1988).
기업활동이 글로벌화 되면서 기업간 경쟁은 극심해지고 있

으며, 기업을 둘러싸고 있는 기업환경이 급변하고 있다는 점

에서 기업경쟁력을 유지하기 위해서는 경쟁기업 보다 높은 

경쟁력을 유지하는 것이 급선무이다. 높은 경쟁력을 유지하

는 방법은 환경변화에 적절하게 대응하는 것이 중요하며, 또

는 내부적으로는 구성원들의 참여와 긍정적 태도를 견지하는 

것이 중요하다. 이러한 경쟁력 유지의 바탕에는 구성원들이 

높은 공정성인지가 중요하다. 따라서 본 연구에서는 조직공

정성을 중심으로 살펴보고, 공정성에 따른 영향을 받게 되는 

주요 요인들에 대하여 살펴보고자 한다.

Ⅱ. 조직공정성의 개념 및 유형

2.1 조직공정성의 개념

조직공정성(organizational justice)의 개념은 정의로부터 출발

한다. 정의 또는 공정성에 대한 의미는 일반적으로 동일하다

고 보고 있으며, 이에 대한 해석에 있어서 거시적인 사회정

의나 규범적이며, 객관적인 의미를 논하는 경우에는 justice를 

정의라고 사용하며, 주관적이며, 심리적 과정에 초점을 두는 

경우에는 justice를 공정성이라는 표현을 쓴다. 또한 공정성에 

대한 영문표현에 있어서 fairness도 공정성을 의미하는 동일한 

개념으로 파악되고 있다(정범구, 1993).
공정성에 대한 연구는 비교적 많이 이루어져 왔으며, 이에 

대한 중요성 또한 충분히 인식되고 있으나, 공정성 개념이 

일반적으로 많이 이용되고 있는 개념이다 보니 이에 대한 정

의는 비교적 소홀한 측면이 있다. 이러한 경향에 대하여 공

정성에 대한 개념을 보다 명확하게 하기 위하여 세퍼드 등은 

공정성의 원칙, 수준 및 목적을 다음과 같이 정의하였다

(Sheppard, Lewicki, & Minton, 1992).
공정성의 원칙은 크게 균형의 유지와 정확성에 바탕을 두어

야 한다는 점이다. 따라서 균형을 유지하기 위해서는 먼저 

주어진 행위를 유사한 상황에서의 다른 유사한 행위와 비교

하는 것으로부터 시작된다. 구체적으로 두 명 이상의 사람들

이 받은 결과물의 평가와 그들이 조직에 제공한 투입된 가치

와 일치되게 할 때 균형은 유지된다는 것이다. 공정성의 또 

다른 원칙은 의사결정이 “정당하게” 보이도록 하기 위해서는 

정확성이 유지되어야 한다는 것이다. 정확성이 유지되려면 

의사결정의 일관성, 정밀성, 명확성이 유지되어야 하며, 또한 

의사결정 절차도 엄격성을 유지하고 결정이 시대의 도덕이나 

가치관에 부합하여야 한다는 것이다.
다음으로 지각된 공정성이 존재하기 위해서는 평가된 상황

이 세 가지 수준의 기준을 통과하여야 한다는 것이다. 세 가

지 기준은 결과물 그 자체, 결과물을 생성하고 실행하는 절

차, 그리고 결과물과 절차를 포함하고 있는 시스템 수준이다. 
먼저 결과물이란 구성원이 조직에 공헌한 대가로 조직으로부

터 받게되는 급여인상이나 학점의 공정성에 대한 것이다. 구

체적으로 구성원들이 조직으로부터 받은 결과물이 균형성과 

정확성을 갖고 있는지, 받은 급료가 다른 구성원과의 비교할 

때 공정한가, 승진이나 판매지역의 조정, 예산 배정, 해고 등

의 결정이 공정하게 이루어졌는가에 대한 것이 이에 해당된

다. 이러한 결과에 대한 공정성이외에 결과가 나타나기까지

의 과정과 절차에 대한 것도 공정성을 구성하는 한 부분으로 

볼 수 있다. 예를 들어 상급자가 종업원과 성과평가에 대한 

대화를 하기도 전에 미리 급여인상 결정을 경영자에게 추천

할 수도 있는데 이는 절차적으로 공정성을 결여하게 된다는 

점이다. 따라서 어떤 결정이었는가와 같은 결과에 대한 공정

성외에 어떻게 결정되었는가도 공정성을 구성하는 주요한 요

인이 된다는 점이다. 다음으로 의사결정과정에서의 평가절차

들과 급여인상 등을 생성하는 시스템에 대한 것이다. 예를 

들어 중요한 이해당사자가 배제된 상태에서 보상이나 승진에 

대한 의사결정이 이루어졌다면 그 결과에 관계없이 당사자는 

불공정성을 느끼게 될 것이다. 
또한 공정성을 추구하는 개인들과 조직들은 세 가지 수준

(결과물, 절차, 및 시스템)에 공정성의 원칙(균형과 정확성)을 

적용하는 이외에도 서로 다른 목적들을 지지한다. 이렇게 다

른 목적들은 개인들과 조직들이 균형과 정확성 원칙의 의미

에 대한 서로 다른 측면에 관심을 기울이게 만든다. 공정성

을 추구하면서 균형과 정확성의 의미를 조절하는 세 가지 기

본적으로 다른 목적이 있으며, 이들 간에는 갈등이 발생하게 

된다. 그중 하나가 생산성과 밀접한 개념으로 각 조직단위가 

생산해내는 산출물의 양과 질을 극대화하는 것이며, 나머지

는 소속감의 추구와 개인의 가치와 복지추구이다.
최근 조직공정성에 대한 연구가 활발히 진행되면서 조직공

정성의 구성요소에 대하여 다양한 견해가 제시되고 있다. 초

기의 공정성에 대한 연구가 주로 분배공정성에 대하여 많은 

관심을 기울였다. 이에 비하여 추후의 많은 연구 결과로 구

성원들이 조직에 대하여 투입한 공헌에 대한 대가로 받게 되

는 산출이 과다보상(overpayment)되는 경우보다 과소보상

(underpayment)되는 경우 불공정성을 크게 느낀다는 것이다

(Leventhal, Weiss andLong, 1969). 그리고 개인의 동기행동에 

있어서 동기를 자극하는 욕구나 유인 등의 중요한 요인들이 

단순히 절대적인 가치에 의하여 그 강도가 작용하는 것이 아
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니라 산출과 투입의 상대적 비율 그리고 다른 사람들과의 상

대적인 관계에서 동기요인들이 작용하고 있다는 것이다(이학

종, 1998). 따라서 분배과정상의 절차에 대한 공정성은 구성

원들의 전반적인 공정성 지각에 상당한 영향을 미치게 된다

는 것이다.
이러한 절차공정성은 다시 공정한 분배를 위한 절차와 과정

이 존재하는지 여부에 관한 것과 분배과정에서 공정하게 대

우를 받는지에 대한 것으로 구분될 수 있다는 것이다. 전자

를 절차공정성이라 하며, 후자를 상호작용공정성이라 한다

(Moorman, 1991; Niehoff & Moorman, 1993). 앞서 세퍼드 등

이 제시하였던 공정성의 수준 중 시스템에 대한 공정성은 무

르만 등(Moorman, 1991)이 제시한 절차공정성과 유사한 의미

를 갖고 있으며, 최근의 조직공정성에 대한 많은 실증적 연

구들은 공정성의 구성요소로서 분배공정성과 절차공정성 또

는 상호작용공정성을 포함시키고 있다.

2.2 조직공정성에 대한 이론적 접근

공정성 문제에 대한 이론적 배경은 거시적으로는 사회정의

에 대한 여러 이론을 바탕으로 한다(정범구, 1993). 이에 대하

여 본 연구에서의 주제가 되는 조직공정성에 대한 문제는 공

정성 문제를 기업이나 행정부, 병원, 군대, 호텔과 같은 특정 

조직 내에서의 공정성을 다루는 것으로 미시적인 접근을 취

하고 있다.
예로부터 현재에 이르기까지 정의와 공정성에 대한 문제는 

철학적으로나 학문적으로 주요한 연구주제가 되어 왔으며, 
이와 함께 현실적으로도 모든 사회적 관계를 건전하게 유지

하는데 필요한 가장 주요한 요인의 하나로 간주되어 왔다. 
어떤 국가나 사회가 질서를 유지하고 건전하게 존속 발전하

려면 구성원들 대다수가 수긍할 수 있는 사회적 기준이 존재

하여야 하며, 또 그러한 기준이 지켜질 때 우리는 그 사회가 

정의롭고 공정성이 유지된다고 말할 수 있다. 이와 같은 논

리는 작은 단위의 조직에서도 마찬가지이다. 기업조직의 경

우 구성원들의 승진과 보수에 대한 공정한 기준이 제시되어 

있고, 또한 그러한 기준이 편파적이지 않고 공정하게 적용되

지 않을 때 구성원들은 조직목표 달성에 보다 적극적이며, 
조직의 발전과 성장에 대하여 적극적인 태도를 견지하게 될 

것이다.
이처럼 정의와 공정성의 문제는 조직과 사회를 유지하는데 

매우 중요한 문제임에 틀림없다. 그런데 거시적 관점인 사회

적 정의는 조직공정성에 비하여 비교적 연역적이며 객관적이

라는 것이다. 이에 비하여 조직공정성은 협의적이며 주관적

인 관점을 갖는다는 것이다.
본 연구가 종업원 개인이 지각하는 공정성을 대상으로 하고 

있다는 점에서 거시적 관점인 사회적 정의보다는 협의적이며 

주관적인 관점을 취하고자 한다. 이에 관련한 이론적 접근을 

정리하면 다음과 같다(양창삼, 1993).
공정성이론은 자신이 타인과의 비교를 통해 투입에 비해 형

평의 이론에 어긋난 보상을 받게 될 경우 긴장감을 갖게 되

며 이 긴장감이 클수록 불공정성을 느끼는 정도도 커져 긴장

감을 줄이려 노력한다는 이론이다. 공정성이론은 대등한 노

력수준에 대등한 걸과를 기대하는 이론으로서 타인, 곧 준거

인물과의 비교를 통해 모티베이션 수준을 결정한다는 이론이

다. 이 이론은 개인이나 환경에 있어 특수한 요인들을 밝히

려 하는 내용이론과는 달리 행동이 활성화되고 유지되는 과

정을 이해하는데 초점을 맞추고 있기 때문에 과정이론에 포

함되고 있다.
공정성이론은 페스틴거의 인지부조화이론과 하이더의 균형

이론, 쟈끄의 분배적 정의 이론 및 블라우의 교환이론 등에 

이론적 바탕을 두고 있다. 인지적 부조화 및 균형이론에 따

르면 인간이 지닌 여러 인지들이 서로 일치해서 모순되지 않

을 경우 안정된 상태를 유지하지만 일치하지 않는 인지들이 

있을 경우 긴장과 불편감을 일으켜 이를 경감시키려 하는 경

향이 있다. 분배적 정의 이론에 따르면 개인이 받는 보상가

운데서 비용을 뺀 성과의 값이 투자와 비례되지 않으면 불쾌

감 및 분노유발과 같은 정서 행동을 보인다(Jaques, 1961). 교

환이론에 따르면 대인관계에 있어서 지출보다는 보상이 서로 

교환될 수 있을 대 그 관계가 지속된다. 이러한 이론들은 공

정성이론 형성의 배경이 되고 있다. 공정성이론을 발전시킨 

인물들로서는 아담스(Adams)와 월터스(Walters) 등을 들 수 

있다.

2.2.1 아담스의 공정성이론

아담스에 따르면 공정성 정도는 개인이 직무에 들이는 투입

에 비해 직무를 통해서 얻게 되는 성과의 비율이 자기와 관

련되는 다른 사람의 투입 및 성과의 비율을 비교한 것에 따

라 달라진다. 자기의 비율과 타인의 비율이 같을 경우 형평

성 및 공정성을 지각하지만 그 비율이 크거나 작거나 할 경

우 불공정성을 지각한다. 

공정성을지각하는경우: 자기의산출자기의투입 = 타인의산출타인의투입

불공정성을지각하는경우: 자기의산출자기의투입 < 타인의산출타인의투입 ⋯과소보상의경우

자기의산출자기의투입 >
타인의산출타인의투입 ⋯과다보상의경우

불공정성을 지각하게 되면 심리적 불균형과 긴장, 그리고 

불안감이 따르게 되고 이것을 해소시키려는 과정에서 개인의 

동기와 행동이 형성된다. 이 때 긴장의 총량은 불공정의 크

기와 비례하여 불공정을 경감시키려는 강도 역시 지각된 불

공정의 크기에 비례한다(Adams,1965; Mowday et al., 1979). 
즉 불공정이 지각되면 행동이나 인지적 수단을 사용하여 사

태를 변화시킴으로써 형평조건이 회복될 때까지 동기화시킨

다. 이 때 불공정성이 동기를 유발하는 원인이 된다. 인간이 
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타인과 비교하는 과정이 행동에 중요한 영향을 미친다는 주

장은 이미 페스틴거가 사회적 비교이론을 통해 제시한 바 있

다. 사회적 비교이론은 한 개인이 다른 사람들에 비해 얼마

나 공정하게 대우를 받느냐 하는 느낌을 중시하는 이론으로

서 아담스의 공정성이론에 핵심적인 역할을 하고 있다.

<표 1> 직무에 있어서 투입과 산출의 보기

투입 요소 산출요소

자신의 교육수준, 연령, 지능, 성별, 경험, 훈련,

사회적지위, 기술, 직무에 투입한 노력,

근무연한, 경력, 자격, 용모, 매력수준, 건강,

특수 도구 소유여부, 조직에서의 지위

봉급, 애정, 승진, 칭찬, 신뢰, 공식적 예우,

감독 만족, 우의의 표현, 내적 보상, 연공,

공정한 대우, 부가급부, 작업조건
직무상 지위, 단조로움, 경멸 및 무례, 배척,

공식․비공식 특혜

이 이론에서 투입은시간, 노력, 교육, 경험, 훈련, 아이디어, 
능력 등 호만즈가 말하는 투자를 말하며, 산출은 급료, 승진, 
인정, 안전, 개인적 발전, 부가급부, 기회 등을 말한다. 산출

은 투입에 대해 개인이 받고자하는 수익으로서 대인관계에 

있어서는 일반적으로 상응하는 수준의 성과를 기대한다. 산

출에는 긍정적인 유인가를 지니는 성과들도 있지만 부정적 

유인가를 지니는 성과들도 있다. 투입과 산출은 서로 연관되

어 있으나 사실상 불완전하게 연관되어 있어서 불공정성이 

발생하게 된다. 투입과 산출사이의 관계가 공정한 관계인지

를 판단할 수 있는 규범적 기대가 가가 사회나 문화마다 존

재하게 되는데 물론 그것은 사회마다 다르지만 대부분 준거

인물이나 준거집단과의 사회적 비교를 통해 불형평감을 인지

하게 된다.

2.2.2 월터스의 이론

월터스 등(Walters)과 버쉐이드(Berscheid) 등은 아담스의 연

구를 보다 확장시켜 사회행동에 대한 일반이론으로서 뿐아니

라 불공정상태 때의 반응 방향을 예측하는데 초점을 맞추어 

이론을 전개시켰다(Walters, 1975; 양창삼, 1993).
그들이 내세운 기본명제는 다음과 같다. 첫째, 개인은 산출

을 극대화하려고 노력한다. 이때 산출은 보상에서 지출을 뺀 

것이다. 이 명제에 따를 경우 개인은 자기의 성과를 극대화

할 수 있다고 지각하기만 하면 형평의 원칙에 맞게 행동한다. 
둘째, 집단은 성원들의 보상과 지출을 공정성 원칙에 맞게 

분배할 수 있는 체계를 마련함으로써 집단의 보상을 극대화

하려 한다. 집단은 공정성 원칙에 맞게 행동하는 성원들을 

보상하려 하고 불공정하게 대우하는 성원들은 처벌하거나 지

출을 늘리게 만든다. 셋째, 개인은 불공정 상태에 처해있다는 

것을 인지하면 긴장하고, 불공정이 크면 클수록 더 큰 긴장

을 느끼며 이 긴장은 분노 또는 죄책감으로 나타난다. 넷째, 
개인이 불공정성을 인지하게 되면 공정성을 회복함으로써 자

기의 긴장을 제거하려 한다, 불공정성이 크면 클수록 형평을 

회복하려는 노력도 그만큼 켜진다.
그들은 불공정성을 회복하는 방법으로 자신의 투입이나 산

출 또는 다른 사람의 투입이나 산출을 변경시키는 방법과 심

리적으로 자신이나 타인의 투입 및 산출요인에 대한 지각을 

왜곡함으로써 회복하는 방법 두 가지를 제시하였다. 이 같은 

회복 방법은 아담스의 주장과 같다.
월터스 등은 아담스와는 달리 집단마다 보상과 지출을 공정

하게 배분하도록 하는 체계 형성을 언급하고 각 문화마다 집

단구성원들이 자원을 공평하게 배분하는 제도적 체계가 독특

하게 형성됨을 지적해 주었다. 어떤 관계를 공정한 관계로 

지각하는가 하는 점도 문화마다 다를 수 있다. 그러나 일반

적으로 공정한 관계란 상대적으로 공평한 보상을 받고 있다

고 지각된 경우를 의미한다.
월터스 등은 공정성이론을 통해 경영에 있어서의 인간관계, 

타인을 도와주는 집단행동, 그리고 친밀 관계 등을 체계화함

으로써 공정성이론의 적용 범위가 넓음을 보여 주었다.
이 두 이론을 살펴볼 때 공정성이론은 기본적으로 인간은 

자기중심적이라는 가정에 기초를 두고 있으며, 동기화 된 행

동도 단순한 객관적 상황요인 보다는 상황에 대한 개인의 지

각에 따라 달라짐을 알 수 있다. 특히 이 이론은 투입과 산

출의 상대적인 관계에서 동기요인들이 작용하고 있음을 보여

주었다.
그러나 공정성이론이 가지고 있는 문제점도 많다. 첫째, 투

입과 산출에 대한 객관적 측정이 어렵다. 둘째, 자기 비율과 

타인 비율은 종합하는 방법과 과정을 쉽게 설명하지 못한다. 
셋째, 불공정 지각요소에 대한 설명이 약하다. 넷째, 준거인

물의 설정도 연구방법상 많은 어려움을 주고 있다. 다섯째, 
과정이론과 공정성이론이 어떤 관련을 가지는지 더욱 깊이 

있는 설명이 필요하다. 여섯째, 불공정성에 대한 규범이 확립

될 수 있는지 의문시되고 있다. 끝으로 실제예측과 통제용도

로 공정성이론을 사용하기는 어렵다는 점이다. 따라서 공정

성이론에 대한 이 같은 문제점 때문에 실증적 연구는 주로 

보상을 중심으로 다루어져 왔다해도 과언이 아니다. 공정성

이론은 앞으로 보다 체계적이고 과학적인 연구를 통해 보다 

실증성 및 활용성을 높일 필요가 있다.
하지만 공정성이론이 경영자들에게 보여준 점들은 무시할 

수 없다. 공정성이론은 무엇보다 종업원에 대한 보상문제에 

있어서 공정해야 한다는 점을 인식시켜 주었고 불공정을 인

식할 경우 종업원들은 다른 사람들과 비교하게 되므로 경영

자는 조직에서 사회적 비교 과정에 유의해야 한다는 점을 일

깨워 주었다. 이것은 종업원에 대한 모티베이션에서 지각이 

얼마나 중요한 위치를 차지하는가를 아울러 제시하는 것이기

도 하다. 공정이나 불공정에 대한 인식과 판단은 개인 차원

에서만 이루어지는 것이 아니라 조직내외의 다른 작업자나 

집단에까지 비교의 차원이 높아질 수 있음을 보여줌으로써 

공정성에 대한 경영자의 인식을 새롭게 해주었다. 조직에 있

어서 공정성은 종업원의 사기와 생산성에 직접적으로 영향을 

미치기 때문에 경영자들은 공정성을 유지해야 할 뿐 아니라 

종업원의 인지과정에 대해서도 유념해야할 필요가 있다.
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2.3 조직공정성의 유형과 관계

조직공정성은 구성원들이 느끼는 공정성에 대한 인지도를 

의미하는 것으로 이에는 네 가지 측면을 포함한다(Beugre, 
1998). 즉, 분배공정성, 절차공정성, 상호작용공정성, 시스템공

정성이 이에 해당된다. 비록 4가지 공정성이 다른 의미를 갖

고 있다할지라도 서로 상관관계를 갖고 있으며, 분배공정성, 
절차공정성 및 상호작용공정성은 조직 전체시스템의 공정성

을 인지하는 것이므로 본 연구에서는 시스템공정성을 제외한 

3가지 공정성을 연구대상으로 한다. 

2.3.1 분배공정성 이론

공정성에 대한 연구가 본격적으로 이루어지기 시작한 것은 

아담스가 형평이론(Adams,1965)을 제시한 이후이다. 그는 호

만스의 분배정의 연구를 비롯하여, 상대적 박탈감, 사회비교, 
인지부조화 이론 등 기존 연구결과들의 토대 위에서 형평이

론을 제시하였다. 이 이론은 사람들이 자신이 인식한 보상과 

유인의 비율을 다른 사람의 비율과 비교한다는 사실을 주장

한다. 비율이 같을 때 공정한 상태가 되고 만족하게 된다. 개

인들은 보다 만족한 상태로 변화시키기 위해서 자신이나 타

인의 투입과 산출을 실질적, 인식적으로 수정한다. 이러한 반

응은 행위적(직무성과의 변경) 또는 심리적(작업결과의 인식)
이다. 그 후 이를 검증하는 많은 연구들이 이루어지고 이론

적 정교화가 진행되고, 공정수식의 수정이 이루어졌다.
형평이론은 네 가지의 상이한 보수 불형평 상황에서 직무수

행의 변화에 대한 예언을 하였다. 개인은 과소지급 받을 수

도 있고 과다지급 받을 수도 있으나. 보수를 주는 방법이 시

간급인지 능률급인지에 따라서 보수 불형평에 대한 개인의 

반응이 다를 것이라는 점을 강조한다. 또한, 개인이 불형평을 

경감시키거나 회피하는 방법은 여러 가지 유형이 있을 수 있

다. 아듬스는 불형평을 경감시키는 방법으로 (1)개인의 투입 

변경, (2)개인의 성과변경, (3)개인의 투입과 성과를 인지적으

로 왜곡하는 방법, (4)현장을 떠나는 방법, (5)타인에 대해서 

영향을 미치는 방법, (6)개인의 비교대상을 바꾸는 방법을 들

었다. 물론, 아담스는 이들 모든 유형의 불형평 경감 방법이 

행동적으로나 인지적으로 개인에게 활용가능하지 않다는 것

을 주목하고, 개인이 불형평을 경감시키기 위해 선택하는 가

장 있음직한 유형에 대해서 잠정적인 명제들을 제시하였다. 
한편, 월터스(1975)는 아담스의 이론에서 발견되는 문제점들

을 보완하고 이론을 확장시키는 수정이론을제안하였다. 월터

스의 이론에서는 아담스 이론에서 볼 수 있는 기본 명제들을 

네 가지로 수정해서 제시하였다. 이들의 기본명제에 따르면, 
인간은 과소지급이든 과다지급이든 자신이 불형평한 관계에 

처해 있다는 것을 알게 되면 심리적 긴장을 경험하게 된다고 

하였다. 불형평이 클수록 개인은 더 큰 긴장을 느끼게 되는

데, 과소지급의 불형평 조건에 처하면 분노를 느끼고, 과다지

급의 불형평 조건에서는 죄책감을 느끼게 된다는 것이다.

그 후 모든 상황에서 형평원리가 적용될 수 있다는 초기 연

구들의 제한점을 인식하고 레너(Leventhal, 1980)은 형평원칙

만이 유일한 분배원칙이 아님을 주장했다. 그는 세 가지의 

분배원칙을 내세웠는데, ① 형평, ② 균등, ③ 필요가 그것이

다. 레너는 여러 상황에 두루 알맞은 단 하나의 분배원칙은 

없으며, 사회 구성원들이 서로를 어떤 관계로 지각하느냐에 

따라 분배원칙이 각각 다르게 작용한다고 주장하였다.
즉 자신과 타인을 ‘일치’의 관계로 지각할 때는 투입에 관

계없이 필요에 따라 나누는 필요원칙이, ‘연합’의 관계로 지

각할 때는 투입은 다를지라도 똑같이 나누는 균등원칙이, ‘불
연합’관계로 지각할 때는 투입에 비례하도록 나누는 형평원

칙이 각각의 분배원칙으로 작용한다는 것이다.
또한 생산성을 중시해야하는 상황에서는 형평법칙이 분배의 

으뜸기준이 되는 반면에, 팀웍이나 구성원간의 원만한 관계

가 중시되는 상황에서는 균등법칙이 선호기준이 된다는 것이 

발견되었다. 그리고 필요법칙은 아주 친밀한 관계를 가지는 

사람들로 구성된 집단에서 사용되어지는 분배기준으로 밝혀

졌다.
공정성 이론의 개념적 변천 중 하나가 조직과정연구에 응용

할 수 있는 것으로 레벤달의 공정성 판단모델 이다. 공정성 

이론이 임금의 불공정에 대한 반응에 초점을 맞추고 있는데 

반해서 레벱달 등은 사람들이 사전적으로 상이한 공정성 규

범을 채택하는 상황에 대해 연구했다(Greenberg, 1990). 예를 

들면 사회적 조화의 유지는 공정한 보상의 할당에 의해서 촉

진되고, 성과의 극대화는 성과에 비례한 분배에 의해 촉진된

다는 사실을 발견했다. 어떤 공정성 규범에 의해서 어떤 목

적이 촉진된다는 사실은 관리적 분배의사결정을 예측하고 설

명하는데 도움을 주게 되었다. 
아담스와 레벤달의 연구 모두 DJ(분배공정성)의 개념화에 

대하여 언급한 것이다. 왜냐하면 둘 다 성과 분배의 공평성

에 초점을 맞춘 것이기 때문이다. 1960년대와 1970년대에 DJ
에 대한 Reactive와 Proactive 한 접근이 조직과정에 대한 통

찰을 제공했지만 1980년대에 와서는 인기를 잃었다(변태수, 
2000). 좌절의 한 원인은 형평이론이 불공정에 대한 어떤 반

응이 일어날 것인가에 대한 구체화를 시키지 못했다는 점이

다. 
그것은 형평이론이 보상분배의 결과를 너무 강조하고 그러

한 결과에 이르는 과정을 무시했기 때문이다. 즉 형평이론을 

검증하는 연구들도 분배공정성에 초점을 두었고, 절차공정성

은 무시해왔다. 두 사람이 똑같이 불형평을 느꼈어도 의사결

정과정이 서로 달랐다면 서로 다른 반응을 보이게 될 것이다.

2.3.2 절차공정성 이론

절차공정성은 조직구성원이 조직으로부터 받는 보상의 과정

과 수단에 사용된 절차에 대한 공정성의 인식정도를 의미하

며, 이러한 이론에 대한 연구는 조직상황하에서 분배공정성

만으로 공정성연구의 모든 것을 완벽하게 설명하는데 한계에 
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직면하면서부터 시작되었다. 그 이유는 이전의 이론들이 모

두가 불균형에 대한 대응행동을 구체적으로 제시하지 못하였

기 때문이다. 이에 조직공정성에 대해 새로운 관심이 대두되

기 시작하면서 의사결정이 이루어지기까지의 절차와 규칙에 

대한 관심이 증가하기 시작하였다.
절차공정성은 Thibaut & Walker(1975)에 의한 분쟁해결과정

에 대한 반응연구로부터 시작되었는데, 이들은 두 가지 통제

유형에 의한 가상의 분쟁해결절차에 대한 반응을 비교하였고, 
과정통제로서는 증거를 제시하고 변론을 벌이는 동안 행사할 

수 있는 통제를 의미하며, 결정통제로서는 결과의 판정에 영

향을 미칠 수 있는 통제를 의미한다. 최종적 결정과 관련해

서 과정통제는 간접적인 영향을 미칠 수 있는 통제를 의미하

며, 결정통제는 직접적인 영향을 미칠 수 있는 통제를 의미

하며, 연구결과는 재판진행과정에서 당사자들이 통제력을 갖

는 절차를 더 공정하다고 생각한다는 것이다.
Leung & Michael(1984)은 문화에 따라서 선호하는 절차가 

달라질 수 있음을 연구하였는데, 개인주의 가치가 팽배한 서

양은 중재재판 절차가 선호되고, 집단주의와 화합의 가치를 

갖는 동양은 조금씩 양보하는 조정절차가 선호된다고 밝혔다. 
Leventhal(1976)은 결과나 과정에 대한 선호는 분쟁당사자들의 

지배적인 동기구조에 따라 다를 수 있다고 하면서, 과정에 

상관없이 결과만 유리하면 된다고 믿는 사람들은 결정통제를 

선호하는 반면, 결과야 어떻든 결정과정의 공정한 규칙을 중

요시하는 사람들은 과정통제에 더 의미를 둔다고 하였다.
Greenberg(1986)는 인사고과의 공정성에 영향을 미치는 요인

을 연구하였는데, 기업의 중간 관리자들에게 그들이 받았던 

인사고과가 특별히 공정했던 경우와 특별히 불공정했던 경우

를 생각하게 하고, 가장 중요한 요인을 기술하도록 하였다. 
그것을 분류한 결과 7가지 요인들을 발견하였는데, 그 중에

서 5가지는 절차공정성에 대한 관심에 기초한 것이고 나머지 

2가지는 분배공정성에 대한 관심에 기초한 것이었다.
Tyler(1989)는 절차공정성의 세 측면으로 중립성, 신뢰성, 지

위를 제시하였고, 분배공정성은 산출수준, 기대위반, 상대적 

산출과 관련된 윤리성과 통제성을 제시하였다.
1980년대 이후 절차공정성의 개념은 조직상황하에 적용되어 

그 중요성을 밝힌 연구들이 이루어지게 되었다. Folger& 
Konovsky(1989)의 실증연구에서 절차공정성이 분배공정성 보

다 조직에 대한 구성원들의 태도에 영향을 미치고 분배공정

성이 절차공정성 보다 임금만족에 더 큰 영향을 미친다는 사

실을 제시하였다. McFarlin& Sweeney(1992)는 실증연구를 통

해 분배공정성 지각은 조직구성원들의 임금만족과 직무만족

에 강한 영향을 미치고 절차공정성 지각은 조직몰입과 상사

평가에 긍정적인 영향을 미친다는 사실을 제시하였다.
이와 같이 절차공정성 또한 분배공정성과 같이 직무만족 직

무적합성, 조직신뢰 등 직무와 조직관련 다양한 변수들과의 

관계에 관하여 많이 연구되어져 왔는데, 특히 조직몰입과 높

은 관련이 있는 것으로 연구되고 있다. 
McFarlin& Sweeney(1992)의 연구결과 등의 기존 연구들에서 

절차공정성이 분배공정성보다 더 좋은 예측치로서 조직몰입

과 정(+)의 상관관계가 있었음을 제시하였으며, 조국행(2000) 
등의 연구에서도 절차공정성을 지각할수록 조직몰입은 증가

하는 것으로 나타나 높은 설명력을 더해주고 있다.

Ⅲ. 조직공정성과 조직유효성

3.1 조직공정성과 조직시민행동

분배공정성은 업무수행 결과로 조직으로부터 받게 되는 반

대급부(임금, 승진, 인정 등)에 대한 공정성으로 아담스(1965)
의 형평성이론에 바탕을 둔다. 이에 따르면 과업수행에 투자

한 투입과 결과로 조직으로부터 보상받는 산출의 비가 불공

정한 것으로 인지하는 경우 구성원은 불공정을 시정하는 방

향으로 동기유발이 된다는 것이다. 따라서 구성원들이 조직

시민행동을 투입요소로 인지하는 경우, 임금이나 승진 상의 

불공정성에 대하여 구성원들은 낮은 조직시민행동으로 반응

을 나타낼 것이다. 그런데 불공정성에 따른 행위의 변화에 

있어서 조직시민행동은 공식업무외적인 자율적 행동이므로 

공식업무를 대상으로 하는 직무행위에 비하여 작은 변화폭을 

나타낼 것이라는 것이다(Organ, 1990). 그러나 직무행위는 상

황요인의 제약(과업목표, 내규 등)을 받게 됨으로 오히려 조

직시민행동이 직무행위에 비하여 큰 폭의 변화를 나타낼 수 

있다는 주장도 있다(Herman, 1973; Organ, 1977). 하지만 이러

한 주장은 조직시민행동이 공식적인 보상이 주어지지 않는 

행위라는 정의와 상치되기 때문에 분배적 정의가 조직시민행

동에 어떻게 영향을 미칠 것인가에 대한 이해가 요구된다. 
이러한 문제를 해결하기 위하여 올간(1990)은 경제적 교환과 

사회적 교환을 구분한 블라우(Blau, 1964)의 이론을 도입하였

다. 블라우는 교환의 유형을 두 가지로 구분하였다. 그 중 하

나는 경제적 교환으로 이는 공식적인 고용계약에 따라 행동

하도록 동기부여 되는 것이며, Rousseau & Park(1993)는 이를 

거래적 계약이라고도 하였다. 경제적 교환은 계약조건의 이

행, 계약조건의 충분한 실행가능성 및 양측에게 요구되는 조

건에 대한 명확한 합의가 이루어질 때 이루어진다는 것이다. 
이에 대하여 사회적 교환은 심리적 계약에 기초한 것으로 종

업원의 자유재량에 맡겨진 호혜적 행위를 수단으로 쌍방이 

일정한 의무를 갖는 것으로 본다는 점에서 경제적 교환과 차

이가 있다.
올간(1990)은 분배공정성이 조직시민행동에 미치는 영향을 

이해하기 위해서는 먼저 종업원들은 흔히 조직 내 경제적 교

환 관계를 사회적 교환 관계로 대체한다는 점을 이해하여야 

한다고 주장하였다. 그 이유로는 만약 종업원들이 고용주와

의 관계를단지 경제적 교환 관계로만 인식하는 경우 분배적 

정의는 조직시민행동에 별다른 영향을 미치지 못할 것이다. 
따라서 경제적 교환 관계에서의 종업원의 호혜적 행위는 직

무행위에만 한정될 것이다. 왜냐하면 종업원들은 고용계약에 

명시된 것 이상의 행동을 할 이유가 없기 때문이다. 하지만 
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종업원들이 고용주와의 관계를 사회적 교환 관계로 정의하는 

경우 종업원들은 구체적인 고용계약 사항 이상의 행위를 수

행하는 호혜적 행위를 나타낼 것이다. 종업원이 이러한 호혜

적 행위(조직시민행동)를 보이는 이유는 특정 계약사항을 이

행하기 위한 것이 아니라 긍정적인 고용관계를 유지하기 위

한 것이다. 즉, 사회적 교환 관계에서는 명확한 계약을 고집

하는 것이 아니다. 따라서 조직시민행동이 직접적으로 보상

되지 않는다 할지라도 조직시민행동은 분배적 공정성에 대한 

적절한 반응이 될 수 있다는 것이다. 
절차공정성은 사람들은 결과의 배분에 대한 공정성뿐만 아

니라 분배과정과 절차의 공정성에 대하여도 관심을 갖는다는 

데서 연구가 이루어지게 되었다. 레벤달(1980)은 사람들이 절

차의 공정성에 대하여 꾸준히 평가하며, 절차의 평가는 결과 

그 자체의 공정성 지각에 결정적인 영향을 미친다고 주장함

으로서 분배결과 그 자체보다 절차가 더 중요할 수 있음을 

시사하면서 절차공정성의 결정요인을 다음과 같이 제시하였

다(정범구, 1993).
 ① 절차가 사람과 시간에 대해서 일관성이 있는가?(일관성)
 ② 절차가 편견으로부터 독립적인가?(편견억제)
 ③ 절차가 정확한 정보에 근거를 두고 있는가?(정확성)
 ④ 절차가 잘못된 결정을 수정할 기회를 허용하는가?(수정 

가능성)
 ⑤ 절차가 관련된 모든 사람들의 관심을 고려하는가?(대표

성)
 ⑥ 절차가 사회의 공유된 윤리기준에 맞는가?(윤리성)
이러한 주장은 분배과정에서 공정한 공식절차가 존재하는가

를 의미하는 것으로 구체적으로 종업원들의 의사결정과정에

의 참여나 의사결정 상의 편견과 오류를 줄이기 위한 방편을 

들 수 있다.
이에 대하여 그뢴버그(1990)는 절차공정성에는 레벤달이 제

시한 공정한 공식절차 외에 상호작용정의성이 있음을 주장하

였다. 이는 공식절차를 이행하거나 그러한 절차를 해명함에 

있어서 구성원이 인지하는 공정성을 의미한다. 예로 설정된 

절차가 시행되거나 설명될 때 부하가 상급자로부터 공정한 

대우를 받는가를 들 수 있다. 즉, 공식절차가 공정한 절차에 

관한 것이라면 상호작용공정성은 공정한 대우에 관한 것이다

(Niehoff & Moorman, 1993; Bies, 1987). 
분배공정성과 절차공정성 간의 관계 및 이들 요인들과 조직

시민행동 간의 관계에 대하여는 다양한 연구가 있다. 먼저 

분배공정성보다는 절차공정성이 조직시민행동을 보다 유의하

게 설명한다는 것이다. 이는 분배공정성을 낮게 인식하더라

도 절차공정성을 높게 인식한다면 결과에 대한 공정성지각이 

증가한다는 연구결과(Greenberg, 1990)와 일치한다. 또한 분배

공정성과 절차공정성간의 관계에 대하여는 절차공정성에 따

라 분배공정성이 많은 영향을 받게 되므로 절차공정성은 분

배공정성을 경유하여 조직시민행동에 영향을 미치게 될 것이

라는 가정이 있다(Niehoff & Moorman, 1993). 하지만 이에 대

하여 절차공정성에 대한 대부분의 연구는 절차공정성이 분배

공정성과 독립적이라는 것을 규명하고 있다. 예를 들면, 절차

공정성과 분배공정성을 별도 측정하였을 때 절차공정성은 조

직시민행동에 영향을 미쳤으나 분배공정성은 영향을 미치지 

않았으며(Moorman, 1991), 절차공정성은 조직몰입과 경영층신

뢰와 같은 직무태도와 관련이 있는 것으로 나타난 반면 분배

정의는 보수만족에 대하여만 상관관계가 있는 것으로 나타났

다(Folger & Konovsky, 1989). 이러한 연구결과는 절차공정성

이 분배공정성과는 독립적으로 조직시민행동에 영향을 미침

을 의미한다.
한편 절차공정성의 두 차원(공식절차와 상호작용공정성)들

이 조직시민행동에 미치는 상대적인 영향력에 대하여는 일치

된 결과를 보이지 못하고 있다. 예를 들어 니호프와 무르만

(Niehoff & Moorman, 1993)의 연구에서는 공식절차가 상호작

용공정성보다 조직시민행동에 대한 영향력이 큰 것으로 나타

났다. 반면에, Podsakoff et al.(1996)은 종업원의 조직시민행동

은 감독자에 대한 신뢰가 전제되어야 한다며 상호작용공정성

의 중요성을 강조하였다. 또한 Moorman(1991)의 연구결과 공

식절차에 비하여 상호작용공정성이 직무만족, 분배공정성 및 

대부분의 조직시민행동요소(이타성, 예의성, 스포츠맨십, 참여

행동)에 미치는 영향력이 현저하게 큰 것으로 나타났다. 이에 

대하여 그는 공정성에 대한 인지도는 초기에 공식절차를 적

용하는 감독자에 의해 크게 영향을 받으며, 결과적으로 조직

시민행동에도 많은 영향을 미친다는 것을 시사하였다.
이상과 같은 논의를 바탕으로 조직공정성으로서 절차공정

성, 분배공정성, 및 상호작용공정성은 각각 조직시민행동에 

긍정적인 영향을 미친다고 볼 수 있다.

3.2 조직공정성과 혁신행동

조직은 변화하는 환경 속에서 존재하는 동태적 체계이다. 
따라서 오늘날과 같이 복잡하고 급변하는 기업 환경 하에서 

기업은 새로운 가치 창조를 위한 혁신을 부단히 추진해야만 

하는 상황에 직면하고 있다. 변화하는 환경에 대하여 조직이 

혁신적이지 못하고 조직 구성원들의 창의성 발휘와 혁신행동

이 없을 경우 그 조직은 성장하지 못하고 격심한 경쟁에서 

도태되고 말 것이다.
혁신의 대표적 개념은 기술혁신으로 볼 수 있는데 기술혁신

은 제품혁신과 공정혁신으로 구분할 수 있다. 제품혁신과 공

정혁신은 혁신의 속성에 따른 구분으로, 혁신의 분류에서 가

장 정형화된 유형이다. 제품혁신은 무엇을 만드느냐에 관한 

것으로 제품의 기능, 성능, 특성 등에서 혁신이 이루어지는 

것을 말한다. 신제품의 개발이 여기에 해당한다. 한편 공정혁

신은 어떻게 만드느냐에 관한 것으로 제품의 생산방식에서의 

혁신을 말한다. 또한 기술혁신은 변화나 파급영향의 정도, 그

리고 기존기술과의 연속성 등에 따라 점진적 혁신과 급진적 

혁신으로 나누어진다(안관영․홍광희, 2011).
혁신은 개인, 집단, 조직 또는 사회에 상당히 유익한 새로운 

아이디어, 과정, 제품, 절차 등을 의도적으로 개발하거나 도
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입하여 적용하는 행위로 정의될 수 있다. 이러한 정의는 혁

신행위에 대한 다차원적인 의미를 함축하고 있다(이미면, 
2008). 송병식(2005)은 창의성과 혁신행동의 관계에 대한 연

구에서 혁신행동을 구체적으로 정의하고 있다. 첫째로 의도

적 변화가 전제되어야 한다는 것이다. 의도적 변화의 의미는 

조직변화보다 구체적인 개념으로 오직 의도적으로 실행되는 

변화만이 혁신이라는 의미이다. 둘째로 혁신은 실천적이어야 

한다. 즉 새로운 생각의 제시는 혁신이 아니며 혁신은 실천

되어야만 한다는 것이다. 셋째로 혁신은 정도의 차이가 있다

는 것이다. 어떤 경우에는 조직전체를 대상으로 이루어지는 

반면, 때로는 조직의 일부에 걸쳐서 부분적으로 이루어지기

도 한다는 것이다.
구성원들이 인지하는 공정성에 대한 인식은 조직 내에서의 

직무행동이나 태도에 영향을 미치게 된다. 경영혁신의 추진

과 같이 불확실성이 증가하는 상황에서 조직공정성을 높게 

지각하는 경우 구성원들은 혁신에 대한 태도는 수용적이며, 
혁신을 성공적으로 수행하기 위한 노력을 증가하게 된다는 

것이다. 반대로 조직공정성을 낮게 인지하는 경우에는 혁신

을 회피하며 불만이 증대되고, 심지어 혁신을 거부하는 행동

을 나타내기도 한다는 것이다(정무관, 2009).
조직공정성이 혁신행동에 긍정적 영향을 미칠 것이라는 직․

간접적 근거는 다양하다. 분배공정성이 유지되지 않는 경우 

구성원들이 정서적 안정감을 갖고 자발적으로 혁신행동을 추

구할 것으로 기대하기는 어려운 반면, 분배공정성이 유지되

는 경우 구성원들은 현재와 미래의 혁신행동에 따른 보상을 

기대할 수 있기 때문에 혁신행동에 적극적이라는 것이다

(Jones, 2001). 그리고 분배결과가 불공정하다고 인지된다 하

더라도 절차공정성을 높게 인지하는 경우 차후 분배상에서 

공정성을 회복할 수 있다는 신념을 갖게 되어 조직에 대한 

신뢰가 유지되어 혁신행동과 같은 긍정적 태도와 행동이 유

지될 수 있다는 것이다(Brockner, 2002). 또한 보상에 대한 분

배과정에서 상사의 역할은 매우 크다. 규정과 절차를 실행하

는 과정에서 상사가 부하 구성원들의 개개인에 대하여 공정

하고 형평성 있게 처우하는 것과 같은 상호작용공정성이 유

지되는 경우 조직 내에서의 사회적 지원이 이루어지고, 이는 

동료 및 부하직원들의 동의와 협력을 이끌어 내어 혁신적 아

이디어의 창출에 기여하게 된다는 것이다(Parker et al., 2006; 
정무관, 2009).

3.3 조직공정성과 서비스품질

서비스는 산출물이 물적인 제품이나 구조물이 아니며, 일반

적으로 생산되는 시점에서 소멸되고, 구매자에게 무형적인 

형태의 가치를 제공하는 모든 경제적인 활동을 포함한다고 

정의될 수 있다(Quinn et al., 1987). 이처럼 서비스의 개념은 

추상적이어서 측정상의 어려움과 함께 서비스 품질의 정의 

또한 다양하게 나타나고 있다. 따라서 서비스 품질은 애매하

고 불명확한 개념으로 실무자나 연구자에 의해 쉽게 실체화

되지 않고 있다. 이러한 이유로 서비스품질은 객관적 측정치

가 존재하지 않으므로 접근방법이 다양하다. 예를 들어 

Garvin(1988)은 품질연구의 접근방법을 선험적 접근방법, 제품 

중심적 접근방법, 사용자 중심적 접근방법, 제조 중심적 접근

방법, 가치 중심적 접근방법으로 나누어 제시하였다.
Klous(1985)는 접근방법을 제품속성차원과 고객만족차원으로 

제시하였다(Garvin, 1988; Klous, 1985; 안관영․곽영환, 2003).
서비스품질 측정에 관한 연구는 1985년 PZB가 ‘소비자가 

지각하는 서비스품질의 10가지 구성요소’를 추출하고, 이를 

기반으로 1988년에 SERVQUAL이라는 서비스품질 측정도구

를 개발하면서 본격적으로 논의되기 시작하였다. 이러한 PZB
의 선구적인 주장을 일반화하는데 대하여 많은 학자들이 문

제점을 제기하거나 회의를 표시하였다. 그러나 이들이 제기

한 대안들도 SERVQUAL에 대한 전면적인 부정이거나 혁신

적 관점의 제안이라기보다는 SERVQUAL의 보완적 성격을 

지닌다고 볼 수 있다(Parasuraman et al., 1985; Parasuraman et 
al., 1988; 한숙영․김민주, 2006). 그리고 PZB는 이러한 이의 

제기에 대하여 지속적으로 개선된 측정방식을 논문으로 발표

하였다(안관영․박노국, 2007). 
조직공정성에 따른 구성원들의 만족과 조직몰입은 구성원들

의 자발적 행위를 유발하며, 결과적으로 고객에 대한 서비스

품질은 제고될 수 있다는 것이다. 이러한 과정은 절차공정성 

뿐만 아니라 상호작용공정성의 경우에도 적용된다. 즉, 상급

자의 공정한 대우는 부하 직원의 몰입에 직접적으로 영향을 

미치며, 이러한 몰입은 구성원들의 서비스품질과 직접적으로 

연계될 수 있는 것이다(서철현, 1997).
이처럼 조직공정성은 구성원들의 태도에 영향을 미치며 결

과적으로 구성원들의 직무행동에 영향을 미치는 것으로 나타

났다. 또한 인사관리 관행과 조직시민행동, 종업원의 서비스

품질과의 관련성에 대한 연구에 따르면 임금, 승진 등에 대

한 공정한 인사관리 관행은 구성원들의 직무외적 행위에 영

향을 미치며, 직무외적 행위는 구성원들의 서비스품질을 제

고시킨다는 것이다(Morrison, 1996; Zemke & Schaaf, 1989). 

Ⅳ. 결론 및 제언

조직공정성과 조직시민행동간의 관계 대한 선행연구는 비교

적 풍부한 반면, 조직공정성과 다른 유효성변수들 간의 관계

에 대한 연구는 비교적 적은 편이다. 예를 들면 요즈음 들어 

서비스조직의 증가와 더불어 많은 연구대상이 되고 있는 서

비스품질과의 관계에 대한 연구나 혁신행동간의 관계에 대한 

연구는 매우 드문 편이다. 하지만 여러 연구를 종합하면 이

들 요인 간에는 상당한 관계가 있음을 유추할 수 있다. 예를 

들어 임금지급, 승진 또는 의사결정과정에서 구성원들의 참

여가 장려되는 경우 구성원들은 높은 직무만족도를 나타내며, 
동시에 조직에 대한 몰입도가 높아진다는 것이다. 이러한 과

정은 분배공정성이 낮게 지각되는 경우 더욱 현저하게 나타

남으로서 구성원들이 공정성 특히 절차공정성을 낮게 인지하
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는 경우 조직에 대한 충성도는 낮아지며, 대 고객에 대한 서

비스도 낮아질 수 있음을 암시하였다(Williams, 1999; Schappe, 
1998).
이처럼 조직공정성에 따른 구성원들의 만족과 조직몰입은 

구성원들의 자발적 행위를 유발하며, 결과적으로 고객에 대

한 서비스품질은 제고될 수 있다는 것이다. 이러한 과정은 

절차공정성 뿐만 아니라 상호작용공정성의 경우에도 적용된

다. 즉, 상급자의 공정한 대우는 부하 직원의 몰입에 직접적

으로 영향을 미치며, 이러한 몰입은 구성원들의 서비스품질

과 직접적으로 연계될 수 있는 것이다(서철현, 1997). 높은 내

적 동기부여가 이루어지고, 자발적 참여의지를 갖고 있는 종

업원은 개인의 직무행위가 아닐지라도 고객을 돕는 행위와 

회사 내의 다른 직원이 높은 서비스품질을 제공할 수 있도록 

돕는 행위, 그리고 서비스품질의 향상을 위하여 창의적 제안

을 돕는 행위(Bitner et al., 1990)에 대하여 적극적이라는 것이

다. 또한 스나이더(Schneider)의 연구결과에 따르면 고객이 종

업원들이 고객유지를 위하여 열성적으로 노력한다고 인지할 

때 높은 서비스품질을 지각한다는 것이다(Schneider, 1980).
이처럼 조직공정성은 구성원들의 태도에 영향을 미치며 결

과적으로 구성원들의 직무행동에 영향을 미치는 것으로 나타

났다. 또한 인사관리 관행과 조직시민행동, 종업원의 서비스

품질 또는 혁신행동과의 관련성에 대한 연구에 따르면 임금, 
승진 등에 대한 공정한 인사관리 관행은 구성원들의 직무외

적 행위에 영향을 미치며, 직무외적 행위는 구성원들의 다양

한 태도 및 행동에 긍정적 영향을 미친다는 것이다(Morrison, 
1996; Zemke & Schaaf, 1989). 
따라서 추후 연구를 통하여 조직공정성과 다른 조직관련 변

수 및 다양한 조직유효성 변수들과의 관계에 대한 이론적 및 

실증적 연구가 이루어질 필요성이 있다.
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The Concept of Organizational Justice and Consequences

in Newly Founded Corporations
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Abstract

Greenberg(1990) suggested that organizational justice research may potentially explain many organizational behavior outcome variables. 
One such example of nontraditional job behavior is organizational citizenship behavior and service quality, for they are part of the 
spontaneous and innovative behaviors noted by Katz(1964). 

Stimulated by conceptualizations of justice in organizations by such theorists as Homans(1961), Admans(1965), and Walster, Berscheid, 
and Walster(1973), organizational researchers devoted considerable attention in the 1960s and 1970s to testing propositions about the 
distribution of payment and other work-related rewards derived from equity theory. Although reviews and critiques of equity theories once 
dominated the pages of organizational journals, more recently it has been the subject of far more attention(Reis, 1986).

In one notable recent trend, researchers and theorists have expanded on conceptualizations of procedural and distributive justice by 
turning attention to the interpersonal aspects of justice, the perceived fairness of the way people are treated by others.

With the rapid and uncertain changes of organization, such voluntary behaviors as OCB, service quality, and innovative behavior have 
become more important for the development and survival of organization. Thus it is very important to keep the organization fair for 
keeping employees participative in organization. Here it is reviewed the relationship between organizational justice and it's related 
factors(OCB, service quality and innovative behavior).

Keywords: organizational justice, organizational citizenship behavior, service quality, innovative behavior
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