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성과급이 창의적 수행에 미치는 영향:

불안과 주의범위의 매개효과를 중심으로*

 김 우 영 장 재 윤†

서강대학교 심리학과

성과급 제도의 꾸준한 증가 추세에도 불구하고 그 효과성에 대한 실증 연구는 매우 부족한

실정이다. 본 연구에서는 조직의 생산성과 밀접한 관련을 지니고 있는 창의성에 주목하여, 

성과급이 개인의 창의적인 수행에 미치는 영향을 살펴보았다. 또한 Staw, Sandelands, 및

Dutton (1981)의 위협-경직 이론에 근거하여 경쟁이라는 특성을 지닌 성과급은 개인으로 하

여금 불안과 주의범위의 협소를 유발할 것이라고 가정하였고, 성과급이 창의성에 미치는 영

향에 있어서 불안과 주의범위의 매개효과를 검증하고자 하였다. 이를 위해 성과급 집단과

통제집단으로 나누어서 실험을 실시하였으며, 결과는 다음과 같다. 첫째, 통제집단에 비해서

성과급 집단의 창의적 수행이 더 낮았다. 둘째, 성과급 집단의 불안 수준이 통제집단에 비해

서 유의미하게 더 높았으나 주의범위는 두 집단 간 유의한 차이가 없었다. 셋째, 불안은 창

의성과 부적 상관을 나타냈으나, 주의범위는 창의적 수행과 유의한 상관이 없었다. 넷째, 불

안은 성과급과 창의적 수행 간의 관계를 완전매개 하였으나, 주의범위는 매개효과를 나타내

지 않았다. 끝으로 본 연구의 의의, 제한점 및 추후 연구방향에 관하여 논의하였다.
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Pfeffer(1988)는 그의 저서 ⌜Human Equation⌟
에서 조직에 치명적인 타격을 미칠 수 있는

방안 중 하나로 개인의 업적 달성 정도에 따

라 보수를 차별화하는 성과급 제도를 언급했

다. 이러한 의견은 다소 극단적일수도 있지만

그만큼 성과급 제도가 가지고 있는 부정적인

측면을 강조하는 것이라고 볼 수 있다.

역설적이게도, IMF 이후 한국의 많은 기업

들은 생산성과 이윤을 증대시키기 위해 과거

의 연공서열 기준에 의거한 보수계약을 폐기

하고 개인의 수행에 기초하여 보수를 지급하

는 성과급 제도를 도입해 왔다. 성과급 제도

의 대표적인 형태인 연봉제는 생산성 향상이

라는 기업의 기대를 한껏 받으며, 외환위기

이후 가히 폭발적이라고 부를 수 있을 만큼의

빠른 확산을 보였다. 100인 이상 기업을 대상

으로 한 노동부(2013)의 연봉제-성과배분제 실

태조사에 따르면, IMF 가 발생한 1997년 100

인 이상 기업의 3.6%에 불과했던 연봉제의 도

입 비율은 대략 10년만인 2006년에 50%를 넘

어섰다. 2012년에는 그 비율이 66.2%에 달하

며 계속해서 증가추세에 있다.

이렇듯 기업 전반에 걸쳐서 연봉제가 널리

확산되었으며, 연봉제의 급속한 도입이후 약

20년이 되어 가는 지금, 이 제도가 당시 기대

되었던 것처럼 기업의 생산성에 긍정적인 영

향을 미쳤는가에 대한 대답이 필요한 시점이

다. 사실 어떠한 제도가 가지는 효과성에 대

한 연구는 매우 중요한데 반해 연봉제와 관련

된 실증논문들의 수는 많지 않은 편이다. 1998

년 이후부터 2012년까지 경영학 관련 학술지

들을 검색해 본 결과, 연봉제와 관련하여 그

동안 발표된 실증 논문의 수는 총 10편에 불

과하고(박우성, 조한제, 2012), 한국심리학회에

서 발간된 경험 논문도 5편(문광수, 오세진; 

2007, 문광수, 이제희, 및 오세진, 2014; 오세

진, 문광수, 및 이충원. 2007; 오세진, 이요행, 

2005; 장재윤, 2001)에 불과했다. 그리고 위의

연구들에서 주로 사용된 준거변인으로는 설문

연구들의 경우 일반적인 기업의 성과지표(1인

당 부가가치, 매출액 증가율, 총자산순이익율)

나 개인의 태도였으며, 실험의 경우 복잡하지

않은 단순한 과제 수행이었다.

하지만 기업의 성장률이 현저히 둔화되고

새로운 상품과 서비스를 빠른 속도로 개발해

내야하는 최근의 경제 동향에서, 종업원의 창

의적 수행은 조직들의 주요 관심사다(Bear, 

Leenders, Oldham, & Vadera, 2010). 이를 반영하

듯, 조직의 창의성을 강조하는 수많은 연구들

이 존재하며(Jung, Chow, & Wu 2003; Tierney, 

Farmer, & Graen, 1999; Woodman, Sawyer, & 

Grifin, 1993), 시간이 지날수록 종업원의 창의

성은 조직의 효과성과 생산성에 중요한 요인

으로 자리 잡아 가고 있다. 이에 따라 성과급

제와 창의성의 관계에 대해서도 상당히 많은

연구들이 진행되어 왔으나(Amabile, 1996; Beer 

& Katz, 2003; Kohn, 1993; Shaw, Gupta, & 

Delery, 2002), 성과급제가 어떠한 과정을 통해

서 창의적인 수행에 영향을 미치는지를 탐색

하는 실증적인 연구는 거의 없었다.

보다 나은 성과를 달성한 사람이 그렇지 않

은 사람보다 많은 급여를 받아야 한다는 성과

주의 철학에 기초한 성과급제도의 도입은 구

성원들 간 과도한 경쟁을 유발할 수 있으며, 

이러한 경쟁은 개인에게 위협으로 지각될 수

있다(강수돌, 2013). Staw 등(1981)의 위협-경직

이론에 따르면 위협은 한 개체에 부정적이거

나 해로운 결과를 일어나게 하는 환경적인 사

건으로 정의되며, 이러한 위협으로 인해 경직

된 반응이 나타날 수 있다. 위협에 대한 경직
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반응은 정서적인 반응과 인지적인 반응으로

나누어서 살펴 볼 수 있는데 정서적으로는 불

안을 경험하며 인지적으로는 주의범위가 협소

해 질 수 있다. 이러한 경직반응이 창의성과

부적인 상관을 가지고 있다는 연구들을 감안

해 봤을 때(Amabile, 1983; Dewing & Battye, 

1971; Eysenck, 1993; Martindale, 1999; 

Mendelsohn, 1976; Mendelsohn & Griswold, 1964, 

1966), 경쟁이라는 속성을 가진 성과급제도로

인해 개인이 느끼는 불안 및 주의범위의 협소

는 창의적 수행에 부정적인 영향을 끼칠 수

있음을 예상해 볼 수 있다.

따라서 본 연구에서는 성과급의 도입이 창

의적 수행에 어떠한 영향을 주며, 불안정서와

주의범위의 매개효과를 분석하기 위해 성과급

의 도입 집단과 도입하지 않은 통제 집단으로

나누어서 실험연구를 진행하였다. 그런데 성

과급 산정을 위해 개인의 수행을 평가하는 방

식을 살펴보면 하나의 팀 내 구성원들 간의

수행을 상대평가 하는 경우가 대부분이지만, 

내부의 객관적인 작업 기준을 사용하여 종업

원들의 수행을 평가하는 절대평가 방식을 사

용하기도 한다(김성수, 2003). 상대평가는 그

특성상 개인의 절대적인 수행 수준도 중요하

지만 타인의 수행과 비교하여 더 잘하는 것이

중요하기 때문에 본인의 수행에만 집중을 하

면 되는 절대평가 방식과는 차이가 있을 수

있다. 이러한 차이가 개인에게 미치는 영향력

이 다를 것이라고 판단되었기 때문에 본 연구

에서는 성과급 집단을 상대평가집단과 절대평

가집단으로 나누어서 두 가지 평가 형태의 영

향력을 모두 고려해 보았으며, 둘 간의 차이

는 탐색적으로 살펴보고자 했다.

성과급

성과급제도는 종업원의 업무성과를 보수결

정의 기준으로 삼는 것이며, 이 제도 하에서

는 종업원의 성과 수준과 임금 사이에 직접적

인 관계가 설정된다(오석홍, 2000). 이러한 성

과급제의 종류로는 개인성과급, 집단성과급

등이 있으며 개인성과급의 대표적인 형태로

연봉제(annual pay system)가 있다. 연봉제는 개

별 구성원의 능력과 성과 및 실적을 평가하고

계약에 의해 연간 급여액을 결정하는 성과중

시형 임금체계로 정의할 수 있다. 현재 국내

기업에서 시행하고 있는 연봉제는 프로 운동

선수들에게 적용되는 단일 연봉제와는 달리

경제 환경 변수들을 고려한 변형된 형태가 많

다. 이러한 점에서 우리나라에서 시행되고 있

는 연봉제는 순수한 의미의 완전 연봉제라기

보다는 부분 성과급제에 가깝다고 볼 수 있다

(김성수, 박찬희, 및 김태호, 2007).

국내에서 연봉제의 도입 비율은 1997년 외

환위기가 발생한 이후부터 급격하게 증가하기

시작했다. 노동부가 실시한 호봉제, 연봉제, 

성과배분제 도입 현황에 따르면(노동부, 2013) 

IMF가 발생한 1997년 100인 이상 기업의 3.6%

에 불과했던 연봉제의 도입 비율은 대략 10년

만인 2006년에 50%를 넘어섰으며 2013년에는

그 비율이 66.2%에 달하고 있다. 이러한 증가

추세는 연봉제의 도입이후 부터 계속해서 나

타나고 있다. 외환위기와 세계화, 개방화의 진

전에 따라 국제경쟁이 치열해 질 것을 예상한

기업들은 높은 수행에 대한 경제적 유인을 제

공함으로써 종업원을 동기 부여시키고(장재윤, 

2004), 기업의 생산성 향상을 주목적으로 연봉

제를 도입했다(노동부, 2005). 하지만 이러한

기대효과 외에 성과급 제도를 고찰하는 대부
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분의 연구들에서는 성과급 제도가 구성원 간

과도한 경쟁을 유발할 수 있다는 문제점도 지

적하고 있다(김성수 등, 2007; 배성현, 2000; 

채규옥, 2000; Kohn 1992, 1993).

Weibel, Rost, 및 Osterloh(2010)이 46편의

선행연구를 대상으로 성과급의 효과성을 메

타 분석한 결과 성과급은 전반적으로 성과

(performance)에 긍정적인 효과를 미치는 것으

로 나타났다. MacDuffie(1995)는 성과주의 인

사정책과 작업시간 및 불량률과의 관계를 분

석한 결과, 성과주의 인사정책을 활용함으로

써 실제 종업원들의 작업시간이 줄어들고 불

량률도 낮아진다는 연구결과를 얻었다. 또한

Dickinson(1999)의 실험연구에서도 보상이 수행

과 밀접한 관련이 있을수록 참가자들의 실험

과제 수행이 향상되었다. 하지만 개인별 인센

티브 제도의 효과를 검증했던 28개의 연구들

을 재검토한 Jenkins(1986)의 연구결과, 비록 16

개 연구들이 개인별 인센티브제가 성과에 미

치는 긍정적인 영향을 확인해 주었지만 이는

생산품의 개수나 생산속도와 같은 양적인 성

과차원에서만 적용될 뿐, 질적인 성과차원에

있어서는 아무런 성과 향상을 보여주지 못한

다는 것을 발견했다. 추가적으로 Jenkins, Mitra, 

Gupta, 및 Shaw(1998)의 메타분석 결과, 금전적

인센티브와 성과의 양은 유의한 관계가 있었

으나 성과의 질과는 관계가 없다는 것이 나타

났다. 위의 연구들에서 볼 수 있듯이, 개인의

수행에 따른 보상의 지급방식이 수행에 미치

는 긍정적인 영향에 대한 증거는 주로 간단하

고 틀에 박힌 과제를 수행하는 것을 다룬 연

구들로부터 도출되었다는 것을 알 수 있다.

창의성과 성과급

최근 정보통신과 교통 및 과학 기술의 발달

은 조직 외부환경의 급격한 변화를 가져왔으

며, 조직은 생존과 번영을 위해서 변화무쌍한

환경에 유연하게 적응하고 대처해야하며 혁신

적인 전략들을 세워야 한다. 이러한 상황에서

창의성은 조직의 유효성과 생존에 필수적인

요인으로써 이미 오래전부터 논의되어 왔다

(Whiting, 1987). 창의성은 연구자들에 의해

다양하게 정의되지만 일반적으로 독창적이고

유용한 아이디어의 생성을 의미한다(Amabile, 

1983). 조직 관련 연구들에서는 일반적으로

창의성을 결과물 혹은 아이디어의 개발 측

면에 빗대어서 정의해왔으며(Munoz-Doyague, 

Gonzalez-Alvarez, & Nieto, 2008), 이는 종업원의

창의적 수행이나 성과 그 자체에 더 관심을

갖는다는 것을 의미한다. 조직에서 종업원이

수행하는 양적인 업무는 단순한 노력의 양이

나 물리적인 속도 및 반복적인 행동을 요구하

는 것에 반하여(Jenkins et al, 1998), 창의적 수

행은 새로운 광고제작, 아이디어 개발, 고질적

문제의 해결 등과 같이 다소 복잡한 특성을

지니고 있다(이순묵, 최인수, 및 여성칠, 2008). 

이러한 창의적 수행은 수행의 양보다는 질

이 중요시 된다고 할 수 있으며, 창의적 수

행을 잘하기 위해서는 높은 지능이나(Preckel, 

Holling, & Wiese, 2006) 인지적인 유연성(De 

Dreu, Nijstad, & Baas, 2011), 내적동기(Zhou & 

Shalley, 2003)와 같은 개인적인 특성이나 태

도 변인들이 복합적으로 요구된다. 이러한

창의성은 종업원 개인의 특성이기도 하지만

사회 및 환경과 상호작용한 결과라는 관점

이 널리 인정되고 있으며(Amabile, 1988; 

Csikszentmihalyi, 1988), 특히 조직 장면에서 개
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인이 상호작용하는 중요한 상황적 요인으로는

조직이 개인에게 제공하는 자원이나 보상을

그 예로 들 수 있다.

통찰과제(Dunker의 촛불 문제)를 사용한

Glucksberg(1962)의 연구에서 성과급 집단과 통

제집단으로 나누어서 과제 수행을 비교한 결

과, 성과급 집단이 통제집단에 비해서 문제를

해결하는 시간이 더 오래 걸렸으며 이 차이는

유의미했다. 이와 유사하게, Kohn(1993)은 더

많은 인지적 복잡성과 개방된 사고를 요구하

는 업무에서 성과급제와 같은 보상지급 방식

은 새로운 가능성을 모색하는 일을 덜하게 함

으로써 개인의 수행을 더 저하시킬 수 있다고

하였다. 또한 Amabile(1983)은 개인의 수행과

보상을 연계시키는 것이 목표와 관련된 자극

에만 주의를 집중하게 함으로써, 창의적인 해

결책에 도달하기 위해 사용될 수 있는 환경

단서에는 주의를 기울이지 못하게 한다고 제

안하였다. 국내 기업을 대상으로 성과급제의

도입 전과 후를 비교한 장재윤(2001)의 연구에

서도 성과급제의 도입은 창의성을 촉진하는

조직 분위기 요인(도전감, 팀 시너지)을 감소

시키고, 저해하는 요인(정치, 팀간 갈등)은 증

가시키는 것으로 나타났다.

특히 성과급의 도입효과의 저변에 깔린 이

론 중 하나인 토너먼트 이론에 따르면(김성수

등, 2007) 상대적으로 더 높은 성과를 달성한

사람이 보다 높은 지위에 오르며 더 많은 보

상을 받게 되는데, 스포츠의 토너먼트 경기에

서처럼 높은 성과를 달성하는 당사자에게 돌

아가는 보상의 양은 경쟁자들과의 비교에서

상대적으로 자신이 더 잘하는가에 의해 결정

된다. 이 이론에서는 경쟁 유발이 생산성에

긍정적인 영향을 미친다는 주장을 하고 있으

나, 과도한 경쟁은 오히려 수행의 질을 떨어

뜨리는 결정적인 단점으로 작용할 수 있다. 

또한 Sherif, Harvey, White, 및 Hood(1961)의 현

실적 집단 갈등이론에 비추어 보았을 때, 동

일한 집단 내에 속해 있는 여러 구성원들이

일을 할 때에도 상호배타적인 보상이 주어진

다면 충분히 과도한 경쟁이 벌어질 가능성이

있다고 추측해볼 수 있다. 위의 두 가지 이론

에 비추어 보았을 때, 구성원 개개인의 성과

에 따라 보상이 차등분배 되는 것은 구성원들

간의 경쟁을 양산하기에 충분하며, 최근에는

조직 내 팀원들 간의 경쟁이 화두가 되고 있

다(강규산, 탁진국, 2011).

경쟁의 잠재적인 문제에 대해서 심리학 분

야에서는 많은 연구들이 진행되어 왔으며

(Kennedy, 1971; Johnson & Engellhard, 1992; 

Murayama, & Elliot, 2012), 경쟁과 창의성의 관

계를 직접적으로 탐색한 연구들도 상당 수 존

재한다. 아이들을 대상으로 한 Amabile(1982)와

Conti, Collins, 및 Picariello(2001)의 실험연구에서

는 보상을 두고 서로 경쟁한 집단의 아이들이

그렇지 않은 집단의 아이들 보다 그림 그리기

에서 더 낮은 창의성 점수를 받았다. Mcglynn, 

Gibbs, 및 Roberts(1982)의 연구에서는 80명의

대학생들을 개인 간 경쟁 집단과 협력집단으

로 나누어서 창의적 과제(Remote Associates 

Test)를 실시했으며, 그 결과 협력집단에 비해

서 경쟁 집단의 RAT 점수가 유의미 하게 낮

은 것으로 나타났다. 이러한 결과에 대해 연

구자들은 경쟁이 각성을 촉진하고 이로 인해

지배적 반응(dominant responses)을 유발시켰기

에 창의적 수행이 저하되었다고 주장했다. 이

외에도 경쟁이 창의성에 부정적인 영향을 미

칠 수 있다는 것을 보여주는 연구들(Brown & 

Gaynor, 1967; Deci, Betley, Kahle, Abrams, & 

Porac, 1981)을 종합해 보았을 때, 경쟁이라는
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속성을 지니고 있는 성과급제는 창의적 수행

에 부정적인 영향을 미칠 수 있음을 짐작해

볼 수 있다.

가설 1. 성과급 집단이 통제집단에 비해서

창의적 과제 수행이 낮을 것이다.

위협-경직 이론

위협을 받는 상황에 놓인 개인은 가장 익숙

하거나 반응 위계상에서 가장 높은 위계에 위

치한 지배적인 반응(dominant response)을 보인

다(Zajonc, 1966). 이와 유사하게 의사결정 집단

은 스트레스 상황 하에서 새로운 정보를 차단

하고, 다양한 반응들을 통제하기 때문에 의사

결정의 유연성이 감소된다(Janis, 1972). 위의

예시를 통해 개인이든 집단이든 위협 상황에

서는 평소와는 다르게 행동하는 일반적인 행

동경향성이 존재하는 것을 짐작해 볼 수 있다. 

이러한 맥락의 연구들에 기반을 두어 Staw 등

(1981)은 위협을 받았을 때 경직하는 유기체의

특성을 다루는 위협-경직 이론(Threat-Rigidity 

Theory)을 주장하였다. 이때의 위협이란, 한

개체에 부정적이거나 해로운 결과를 일어나

게 하는 환경적인 사건으로 정의되며(Lazarus, 

1966), 위협 상황에서 나타나는 개인들의 반응

과 관련된 방대한 양의 문헌을 통해서 위협-

경직 이론에 관한 개인 수준 모델을 제시하였

다.

이 모델에 따르면, 어떠한 환경적인 요인에

의해서 위협을 받은 개인은 경직된 반응을 보

인다. 경직반응은 정서적인 반응과 인지적인

반응으로 나누어서 살펴 볼 수 있는데 정서적

으로는 불안을 경험하며 인지적으로는 주의범

위가 협소해 질 수 있다. 여기에서 언급되는

주의범위란 한 번에 주의를 줄 수 있는 자극

의 범위나 개수를 의미하며(Kasof, 1997), 주의

범위가 협소해짐으로써 정보처리에 제한이 가

해지고 유연한 사고를 못할 수 있다. 재난 연

구들을 통해서 밝혀진 바에 의하면, 허리케인

이나 홍수와 같이 위협적인 사건에 접한 사람

들은 상당히 높은 수준의 불안을 보였으며 시

각적 주의가 좁아지고 정보처리가 제한되는

양상이 나타났다(Janis, 1954; Menninger, 1954). 

또한 부정적 피드백이나, 냉랭한 실험분위기, 

전기충격의 위협 등과 같이 실험실 상황에서

개인에게 위협적인 사건들을 경험한 개인들의

반응들도 위의 연구 결과와 유사하게 나타났

다(Eriksen & Wechsler, 1955; Mandler & Sarason, 

1952; Wachtel, 1968).

조직 내에는 종업원에게 영향을 줄 수 있는

다양한 환경적인 요인들이 존재하며, 이 중에

는 보상제도 또한 포함될 수 있다. Kohn(2003)

은 어떠한 보상을 놓고 순위를 매기는 것은

구성원들을 경쟁하도록 만드는 분위기를 양산

할 수 있다고 보았으며, 개인의 수행에 기반

을 둔 보상의 지급은 경쟁상황으로 인식될 것

이라고 주장하였다. 이러한 경쟁상황에서 자

신이 상대방 보다 더 많은 보상을 받기 위해

서는 상대방보다 우위에 있어야 하며 상대방

은 협력해야할 대상이 아닌 나의 앞길을 방해

하는 장애물(obstacle)로 여겨질 수 있다. 또한

성과급제의 시행은 승패의 상황을 조성하여

직장 내에는 위화감이 조성될 수 있고, 이러

한 분위기로 인해 동료를 경쟁대상 또는 적으

로 간주하는 대인관계 형성은 서로에게 심리

적 손상을 줄 수 있다(오석홍, 2000). 그리고

성과급제도에서 기본급을 제외한 임금은 대부

분 제로섬방식으로 지급된다. 제로섬 방식은

실적이 나쁜 사람의 급여를 줄이고 이를 실적
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이 좋은 사람에게 나눠주는 방식이며, 이에

따라 일부 조직구성원들에게 있어서는 상대적

으로 급여의 삭감이 발생할 수 있다. 그 결과

같은 파이를 두고 경쟁하고 있는 동료가 실적

이 저조해서 상대적으로 내가 돋보일 수 있도

록 기원할 수밖에 없는 구조에 놓여있으며, 

이러한 경쟁 상황은 개인에게 위협으로 작용

할 수 있다. 송관재와 이재용(2008)의 연구에

따르면 종업원이 조직에서 느끼는 불안의 하

위요소로 동료들 간의 경쟁이 포함되어 있었

다. 성과급의 경쟁과 직접적으로 관련이 있는

것은 아니나, Andersen과 Williams(1988)는 경

쟁적인 경기 상황에서 운동선수들이 평소보

다 훨씬 높은 수준의 불안을 보이며 주의산

만(시각적 주의 협소)을 보이는 것을 증명했

다. 이 외에도 경쟁이 불안을 유발하고, 주의

범위를 협소화 시킨다는 연구들은 상당 수

존재한다(이계윤, 윤종찬, 2001; Deffenbacher, 

1978; Nideffer; 1976a).

이러한 연구들을 바탕으로 경쟁이라는 속성

을 지니고 있는 성과급제도는 개인에게 위협

으로 지각될 수 있으며, 성과급제도하에 있는

개인들은 그렇지 않은 개인들에 비해서 더 높

은 불안을 느낄 수 있고, 주의범위가 협소해

질 수 있음을 예상해 볼 수 있다.

가설 2-1. 성과급 집단이 통제집단에 비해

서 불안 수준이 높을 것이다.

가설 2-2. 성과급 집단이 통제집단에 비해

서 주의범위가 더 협소할 것이다.

경직반응과 창의성

예측할 수 없는 불규칙한 외부환경과 각종

산업의 융합 및 복합이 일어나고 있는 현 시

점에서, 종업원들의 창의적 수행은 기업의 생

존 및 번영과도 밀접한 관련을 맺고 있다. 이

순묵 등(2008)은 구성원들이 일상적인 직무를

수행하면서 발휘하는 독창성과 유용성은 조직

의 생존에 큰 기여를 할 수 있다고 언급했으

며, 박영석과 박신연(1999)의 연구에 따르면

창의성과 조직생산성은 .53의 큰 상관을 보이

고 있다.

최근 창의적 수행에 대한 이론과 연구들에

서 중요 이슈가 되고 있는 것은 창의성을 촉

진하거나 제한할 수도 있는 직장 내 정서의

역할이며(George & Zhou, 2002), 정서가 창의성

에 미치는 영향에 대한 논의는 이미 예전부터

활발하게 이어져 왔다. Clapham(2001)은 부정

정서, 특히 불안이 창의적 수행과 부적 관계

를 맺고 있음을 발견하였으며, 불안수준이 높

은 아이들과 어른들은 그렇지 않은 사람에 비

해서 창의적 수행 수준이 낮았다(Dentler & 

Mackler, 1964; Horton, Marlowe, & Crowne 1963; 

Klein, 1975). Feldhusen, Denny, 및 Condon(1965)

의 연구에서는 불안과 유연성(flexibility)간에

부적 상관관계가 도출되었으며. 고등학생을

대상으로 한 Okebukola(1986)의 연구에서

TTCT(Torrance Test of Creative Thinking) 점수와

불안은 부적상관을 나타냈다. 이 외에도 상태

불안은 창의적 과제 수행에 부정적인 영향을

미치는 것이 발견되었으며(Matthew, 1986). 이

러한 연구들을 통해 개인이 느끼는 불안과 창

의성 간에는 부적 상관관계가 있을 거라고 짐

작해 볼 수 있다.

위에 언급된 정서(불안) 뿐만 아니라 인지적

인 요인도 창의성과 매우 깊은 관련이 있다. 

특히 주의범위가 창의적인 수행과 밀접한 관

련이 있으며, 창의적 과정에서 주의의 역할에

대한 관심은 아주 오랜 세월 지속되어 왔다
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(Runco & Sakamoto, 1999). Mendelsohn과 그의

동료들은 주의범위가 넓을수록 창의적 수행

을 촉진한다고 제안했으며(Mendelsohm, 1976; 

Mendelsohn & Griswold, 1964, 1966; Mendelsohn 

& Lindholm, 1972), 실제로 Kasof(1997)의 연구

에서는 주의 범위 협소가 창의적인 수행을 저

해하는 것으로 나타났다. 또 다른 실험연구에

서는 주의범위를 넓히는 훈련 프로그램을 실

시한 집단과 그렇지 않은 집단을 비교한 결과

프로그램을 실시한 집단의 창의적 수행이 유

의하게 향상되는 것으로 나타났다(Memmert, 

2007). 그렇다면 주의범위는 왜 창의성과 관련

이 있을까? 이에 대해Martindale(1981)은 사람이

동시에 주의를 줄 수 있는 요소가 많을수록

창의적인 아이디어를 생성할 가능성이 높다고

하였다. 왜냐하면 더 많은 요소에 주의를 기

울일수록 요소들 간 조합할 수 있는 경우의

수가 많아지기 때문이다. 만약 우리가 A, B 

에만 주의를 기울일 수 있다고 가정하면 조합

할 수 있는 경우의 수는 AB 가 전부인데 반

해 A, B, C에 주의를 기울인다면 AB, AC, BC 

세 개로 늘어날 수 있다. 이를 통해 주의범위

와 창의적 수행 간의 관계를 유추해 볼 수 있

다.

가설 3-1. 불안이 높을수록 창의적 수행이

감소할 것이다.

가설 3-2. 주의범위가 좁을수록 창의적 수

행이 감소할 것이다.

본 연구에서는 지금까지 해온 논의를 바탕

으로 성과급제도로부터 유발된 불안과 주의범

위의 협소가 통제/성과급 집단과 창의적 수행

간의 관계를 매개할 것으로 보았다. 선행연구

들에 따르면 성과급제도는 창의적 수행에 부

정적인 영향을 미치는 것이 나타났으며, 위협

경직 이론을 바탕으로 성과급의 특성을 살펴

본 연구들을 통해 성과급제도가 불안을 유발

하고 주의범위를 협소화 시킬 것이라고 예상

해 볼 수 있다. 또한 이러한 불안과 주의범위

의 협소화가 창의적인 수행과 부적인 관계가

있음을 나타내는 선행연구들을 통해서 성과급

과 창의적 수행 간의 관계에서 불안과 주의범

위의 매개효과를 보고자 하였다.

가설 4-1. 통제/성과급 집단과 창의적 수행

간의 관계를 불안이 매개할 것이다.

가설 4-2. 통제/성과급 집단과 창의적 수행

간의 관계를 주의범위가 매개할 것이다

위에서 설정한 가설 외에도, 서론에서 언급

한 상대평가 집단과 절대평가 집단이 서로 다

른 결과를 나타내는지를 탐색적으로 살펴보기

위해서 두 집단의 경쟁지각, 불안, 주의범위, 

통찰과제 수행을 비교 분석하였다.

방 법

연구 참가자

서울 소재 4년제 대학의 학부생 및 대학원

생을 대상으로 자료를 수집하였다. 학부생 참

가자를 모집하기 위하여 심리학 전공수업이나

교양 수업의 수업시간을 통해 학생들에게 실

험에 대한 안내를 하였고, 자발적으로 실험에

참여하고자 하는 학생들에 한해서 실험 참가

자를 모집하였다. 총 121명이 실험에 참여하

였으며, 실험 조작에 대해서 전혀 반응을 보

이지 않거나 극단적인 반응을 보인 참가자들
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을 제외한 103명의 자료가 분석에 사용되었다. 

통제집단에는 33명(남자 20명, 여자 13명, 평

균연령 = 22.69, 표준편차 = 2.28), 두 개의

성과급 조건 중 상대평가 조건에는 35명(남자

14명, 여자 21명, 평균연령 = 21.4세, 표준편

차 2.11), 절대평가 조건에는 35명(남자 15명, 

여자 20명, 평균연령 = 21.50, 표준편차 2.47)

이 각각 무선할당 되었다.

실험 설계 및 절차

본 실험은 세 명의 참가자가 동시에 실험에

참여하는 방식이며, 실험참가자들은 실험 날

짜와 약속시간에 따라서 상대평가 조건, 절대

평가 조건, 통제집단에 임의적으로 할당되었

다. 실험을 위해 미리 약속시간을 정한 참가

자들 세 명이 실험실에 모두 도착하면 실험의

목적과 절차에 대한 간단한 설명과 함께 실험

참가에 대해 서면으로 동의를 받았다. 이 때, 

응답한 모든 정보에 대한 익명성이 보장되며

언제라도 실험 참여를 그만둘 수 있다고 알려

주었다. 이후 실험참가자는 실험자의 안내에

따라 컴퓨터가 설치된 책상에 각각 앉았다. 

참가자들은 각 조건에 해당하는 지시문을 들

었고, 본 과제를 실시하기 전에 연습과제인

Raven test를 실시했다. 이 과제는 2분간 진행

되었으며, 연습과제가 끝난 참가자들은 대략

적인 피드백을 들었다. 이때의 피드백은 구체

적으로 주어지기 보다는 참가자로 하여금 본

인이 속한 실험조건의 특성을 더 잘 이해하게

끔 하기 위한 목적으로 주어졌다. 피드백이

끝나면 첫 번째 과제인 전역/국지 과제를 시

행했다. 과제가 끝나면 1분간 휴식했고, 창의

성 과제에 대한 설명을 들은 뒤 곧바로 과제

를 수행했다. 창의성 과제를 모두 마친 참가

자들은 조작체크에 해당되는 문항 및 정서를

측정하는 문항과 인구통계학적 변인을 측정하

는 문항에 응답하였다. 문항의 내용으로는 참

가자의 경쟁지각 정도, 불안 수준, 본 실험에

서 제시된 창의성 과제와 동일하거나 유사한

과제를 과거에 풀어본 경험의 유무, 나이, 성

별, 학력이 있었다. 실험이 모두 끝난 후 해당

실험의 본 목적에 대해서 설명을 하고 질의응

답 시간을 가진 뒤에 실험 참가에 대한 보상

(문화상품권 6천원 상당)을 지급했다.

측정도구

성과급 상황 조작

성과급 상황을 조작하기 위하여 Smith, 

Michael, 및 Hocevar(1990)의 연구를 참조하여

세 가지 지시문을 제작하였으며, 각 조건에

따른 지시문은 다음과 같다.

상대평가 조건(집단 1).  본 실험에 앞서

실험 참여에 대한 대가로 주어지는 보상에 대

해 잠시 말씀드리겠습니다. 주어진 과제를 모

두 완료 했을 때, 여러분들이 받으실 수 있는

기본적인 보상은 문화상품권 6,000원 상당입니

다. 하지만 이것이 전부가 아니며, 여러분들의

실험 과제 점수에 따라서 추가적으로 주어지

는 보상은 달라집니다. 앞으로 여러분들이 하

게 될 각각의 과제들에 대해 평가가 이루어지

며, 실험이 완료된 후에는 세 분의 평가 총점

이(만점 100점) 각각 산출되어 A, B, C가 결정

됩니다. 상대평가 방식에 의거하여, 다른 사람

보다 단 1점이라도 높으면 더 높은 등급이 됩

니다. 등급에 따른 보상은 다음과 같습니다. A 

등급을 받은 분의 보상은 문화상품권 15,000원

상당, B 등급을 받은 분의 보상은 문화상품권
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그림 1. 실험에 사용된 레이븐 과제 예시

10,000원 상당, C 등급을 받은 분의 보상은 문

화상품권 6,000원 상당을 받으실 수 있습니다.

지금부터는 세 분이 경쟁하는 상황임을 생각

해 주시고 최선을 다해 주시기 바랍니다.

절대평가 조건(집단 2).  본 실험에 앞서

실험 참여에 대한 대가로 주어지는 보상에 대

해 잠시 말씀드리겠습니다. 주어진 과제를 모

두 완료 했을 때, 여러분들이 받으실 수 있는

기본적인 보상은 문화상품권 6,000원 상당입니

다. 하지만 이것이 전부가 아니며, 여러분들의

실험 과제 점수에 따라서 추가적으로 주어지

는 보상은 달라집니다. 앞으로 여러분들이 하

게 될 각각의 과제들에 대해 평가가 이루어지

며, 실험이 모두 완료된 후에는 각 개인의 평

가 총점이(만점 100점) 산출될 것입니다. 절대

평가 방식에 의거하고 있으며, 미리 마련된

평가 기준에 따라서 여러분들의 등급은 A, B, 

C 세 개로 나뉘게 됩니다. 모두가 A를 받을

수 있고, 모두가 B 또는 C를 받을 수도 있으

며, 등급에 따른 보상은 다음과 같습니다. A 

등급을 받은 분의 보상은 문화상품권 15,000원

상당, B 등급을 받은 분의 보상은 문화상품권

10,000원 상당, C 등급을 받은 분의 보상은 문

화상품권 6,000원 상을 받으실 수 있습니다. 

개인의 수행 정도에 따라 보상이 달라지는 상

황임을 생각해 주시고 최선을 다해주시기 바

랍니다.

통제집단(집단 3).  본 실험에 앞서 실험

참여에 대한 대가로 주어지는 보상에 대해 잠

시 말씀드리겠습니다. 주어진 과제를 성실하

게 모두 완료 했을 때, 여러분들 모두 동일하

게 문화상품권 6,000원 상당을 받으실 수 있

습니다. 그러면 앞으로의 과제에 최선을 다해

주시기 바랍니다.

레이븐 과제(Raven's progressive matrices)

연습과제로 사용한 과제는 레이븐 과제이

며, 그림 1에 예시문항이 소개되어 있다. 레이

븐 과제는 도형이 어떤 방식으로 나타날지 추

론하는 과제로써, 네모 박스에 미리 제시되어

있는 3개의 도형을 살펴본 후 빈칸에 알맞은

도형을 추론하는 과제이다. 본 실험에 사용된

문제는 전 세계 151개국의 수백만 명을 대상

으로 레이븐 과제를 실시하고 분석해주는 미

국의 인터넷 사이트(http://www.Raventest.net)로

부터 발췌했다. 참가자들에게는 빈칸에 알맞

은 그림을 맞추는 과제라고 설명하였으며, 총

8문제를 풀게 했다. 제한시간은 2분이었으며

파일럿 실험을 거쳐서 시간을 설정했다. 참가

자들이 충분히 문제를 풀 수 있는 시간이라고

판단되었으며, 실제 본 실험에서 시간이 부족

해서 문제를 다 풀지 못하는 참가자들은 없었

다. 언어가 필요하지 않는 과제이기 때문에
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그림 2. 실험에 사용된 전역/국지 자극 예시들

문화보편적인 특성을 지니고 있으며, 참가자

의 실험 몰입을 높이기에 적절하다고 판단되

었다.

전역/국지 처리 과제(Global-local 

proces-sing task)

주의 범위를 측정하기 위해 본 연구에서 사

용한 도구는 Kimchi와 Palmer(1982)의 전역/국

지 시각 처리 과제이다. 실험에 사용된 자극

은 Kimchi와 Palmer의 연구를 참조하였으며, 

절차는 Gable과 Jones(2008)의 실험절차를 따랐

다. 각각의 시행에서는 그림 2에 나타난 것과

같이 3개 ~ 10개의 ‘■’ 또는 ‘▲’로 구성된

세 개의 모형이(상단: 기준모형, 하단: 비교모

형) 참가자들에게 제시되었다. 참가자들에게는

전역/국지 과제라는 명칭 대신 ‘유사성 판단과

제’라고 소개하였으며, 기준모형과 더 유사하

다고 판단되는 비교모형을 선택하게 함으로써

참가자들의 주의범위를 측정하였다. 예를 들

어 그림 2의 2a에서, 상단에 놓여있는 기준 모

형은 4개의 ‘▲’(국지요소: local elements)로 이

루어져 있으며 전역 형태(global configuration)는

‘■’이라고 할 수 있다. 만약 주의범위가 넓다

면, 전역형태에 대한 처리가 더 효율적이기

때문에 하단의 비교모형 중 왼쪽에 위치한 전

역모형을 택하는 횟수가 더 많을 것이다. 하

지만 주의범위가 좁다면 국지요소에 대한 처

리가 촉진될 것이기에 오른쪽에 위치한 국지

모형을 택하는 횟수가 더 많을 것이다. 본 실

험에서 사용된 자극세트는 총 16개로써 참가

자들은 0점에서 16점의 점수를 가질 수 있으

며, 전역형태를 선택했을 때는 1점으로 기록

되고, 국지형태를 선택했을 때는 0점으로 기

록되기 때문에 점수가 높을수록 주의범위가

넓다고 할 수 있다. 자극의 제시와 반응 기록

은 E-prime을 사용하여 진행되었으며, 1,000ms

의 응시점( + ) 제시 후에 자극이 제시되었다. 

왼쪽 비교모형의 반응키는 키보드 ‘S’이며, 오

른쪽 비교모형의 반응키는 키보드 “K”버튼 이

었다. 자극이 제시된 후 5초안에 반응하지 않

으면 자동적으로 다음 자극으로 넘어갔으며

무반응은 결측 값으로 처리되었으나, 본 실험

에서 결측 값은 없었다. 본 실험에서 사용된

주의범위 측정 과제는 개념 수준의 주의범위

(the scope of conceptual attention)를 측정하기 보

다는 시각적 주의범위(perceptual attention)를 측

정하는 것에 가깝다. 하지만 인지심리학자들

(Anderson & Spellman, 1995; Neill & Westberry, 

1987; Neumann & Deschepper, 1992)에 따르면, 

시각적 인지 수준에서 활용되는 주의선택 과

정은 의미적 네트워크 내의 개념적인 연결마

디(node)를 선택하는 과정과 동일하거나 매우

높은 상관관계를 지니고 있다고 한다. 즉, 시

각적 주의와 개념적 주의는 동일한 매커니즘

으로 작동된다고 볼 수 있으며, 이를 바탕으

로 시각적 주의범위와 창의적 수행의 관계를

직접적으로 유추해볼 수 있다.
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창의성 과제

참가자들의 창의성을 측정하기 위해 본 연

구에서는 통찰력 과제를 사용하였다. 통찰력

과제는 일반적으로 창의적인 문제 해결능력을

측정하는 것으로써(Beaty, Nusbaum, & Silvia, 

2014) 주어진 문제의 정보를 재구조화 하는

것이 필요하다. 문제를 해결하는 도중에 처음

에는 이해되지 않던 문제가 갑자기 이해되고

명확한 해답이 떠오르게 되는데 이러한 경험

은 ‘아하’ 경험이라고 한다(Schooler & Melcher, 

1995). 통찰력 문제를 해결 하는 도중 처음에

떠올린 답은 대부분은 정답이 아니기 때문에

정신적인 재구조화가 필요하며, 문제를 해결

하기 위해서 사람들은 기존에 가지고 있던 자

신의 접근법을 변환 해야만 한다. 통찰의 과

정과 관련하여, Baron(1988)은 주어진 문제를

새로운 방식으로 보는 능력은 창의적인 해결

책을 찾는 데 있어서 매우 중요하다고 언급했

다. 또한 Runco(1999)는 관점을 달리하여 기존

의 문제를 바라보는 것은 창의적인 통찰력을

촉진시킨다고 주장하였다.

본 실험에서 참가자들은 14분의 시간 동안

14개의 통찰 문제를 해결하도록 지시받았으며, 

사용된 문제들은 DeYoung, Flanders, 및 Peterson 

(2008)의 연구와 Schooler, Ohlsson, 및 Brooks 

(1993)의 연구로부터 인용하였다. 예시 문제로

는 ‘야구경기에서 우리 팀은 8대 3으로 승리

하였다. 그럼에도 불구하고 득점을 기록한 남

자선수들은 아무도 없었다. 어떻게 이런 일이

가능한가?’ 등 이 있다. 실험에서 사용된 창의

성 과제는 정답이 있는 문제였다. 배점은 문

제당 1점이었고 틀리면 0점 맞히면 1점이기

때문에 참가자들이 받을 수 있는 최저점은 0

점 최고점은 14점이다.

경쟁지각, 불안 척도

경쟁을 유발하는 성과급 지시문의 효과가

제대로 나타났는지 확인하기 위해서 참가자들

이 과제를 수행하는 동안에 느낀 경쟁의 수준

을 측정하였으며, 참가자들이 과제를 수행하

는 동안 느낀 불안 또한 측정되었다. 본 연구

에서 사용된 문항은 Reeve와 Deci(1996)의 연구

에 근거하여 본 실험에 맞게 각색하였다. 각

각의 문항은 ‘과제를 수행하는 동안 얼마나

많은 경쟁을 느끼셨습니까?’, ‘과제를 수행하

는 동안 느낀 불안은 어느 정도 입니까?’이며, 

‘전혀 그렇지 않다.’(1점)에서 ‘매우 그렇다.’(11

점)의 11점 척도를 사용하여 참가자들의 응답

을 받았다. 

통제변인

본 연구에 사용되는 창의성 과제의 경우 정

답이 정해져 있으며 이러한 과제에 익숙한 사

람의 경우 과제를 더 잘 수행할 가능성이 있

다. 따라서 이러한 문제를 해결하기 위해

DeYoung 등(2008)의 연구를 참조하여 과제친

숙성을 측정하였으며 문항은 다음과 같다. ‘본

실험에서 제시된 창의성 과제와 유사하거나

동일한 문제를 예전에도 풀어본 경험이 있습

니까?’ 이 문항에 대해서는 ‘예 / 아니오’ 로

참가자들의 응답을 받았다.

분석 방법

본 연구에서 수집된 자료를 분석하기 위해

SPSS 18.0을 사용하였으며, 세부적인 방법은

다음과 같다.

첫째, 통제집단과 성과급 집단의 통찰과제

수행과 불안 및 주의범위의 차이(가설 1, 2-1, 

2-2)를 파악하기 위해 t-test를 실시하였다.

둘째, 불안 및 주의범위가 통찰과제 수행에
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영향을 미치는지를 알아보기 위해(가설 3-1, 

3-2) 중다회귀분석을 실시하였다.

셋째, 통제/성과급 집단과 창의적 수행 간의

관계에서 불안 및 주의범위의 매개효과를 살

펴보기 위해(가설 4-1, 4-2) Baron과 Kenny 

(1986)의 매개효과 분석 방법을 사용하였으며, 

매개효과 자체를 검증하기 위해 Sobel 검증

(Sobel, 1982)을 실시하였다.

결 과

상대평가 조건과 절대평가 조건의 탐색적

비교

앞서 언급했던 상대평가 집단과 절대평가

집단이 서로 다른 결과를 나타내는지를 살펴

보기 위해서 두 집단의 경쟁지각, 불안, 주의

범위, 통찰과제 수행을 비교하였다. 그 결과, 

경쟁지각의 경우 상대평가 집단(M = 7.03, SD 

= 1.87)과 절대평가 집단(M = 6.23, SD = 

1.89)간 유의한 차이가 없었으며(t(68) = 1.777, 

ns), 불안, 주의범위, 통찰과제 중 어느 하나도

유의한 차이를 나타내는 것이 없었다(t(68) = 

.248, ns; t(68) = -.386, ns; t(68) = 1.16, ns). 따라

서 추후 분석에서는 상대평가 집단과 절대평

가 집단을 합한 성과급 집단과 통제집단 이렇

게 두 개의 집단만을 사용하여 분석하고자 한

다.

조작체크

성과급 상황 조작이 제대로 이루어졌는지

확인하기 위하여, 성과급의 주요 특성인 경쟁

에 대해서 참가자들이 지각한 경쟁수준을 두

집단 간 비교하였다. 그 결과 통제집단의 경

쟁수준(M = 4.61, SD = 2.8)에 비해 성과급

집단의 경쟁수준(M = 6.63, SD = 1.91)이 유

의미하게 높았기 때문에, t(46) = -3.75, p < 

.01, 성과급 집단의 조작이 제대로 이루어졌다

고 할 수 있다.

측정 변인들의 기술통계 및 상호상관

본 연구에서 측정된 변인들에 대한 평균, 

표준편차, 상관계수는 표 1에 제시되어 있다. 

표 1에 제시된 결과에 의하면 참가자들이 느

낀 불안은 통찰과제와 유의한 부적상관을 보

인(r = -.40, p < .01) 반면, 참가자들의 주의범

위는 통찰과제와는 유의한 상관관계를 보이지

않았다.

통제변인으로 들어간 과제친숙성은 통찰과

제와 유의한 상관관계가 도출되지 않은 것으

로 보아, 이전에 통찰과제 문제를 풀어본 경

험은 통찰과제 점수와는 아무런 관련성이 없

음이 나타났다. 마지막으로 인구통계학적 변

인 중에 성별만이 불안과 유의한 정적상관(r 

= .27, p < .01), 통찰과제와 유의한 부적상관

(r = -.24, p < .05)이 나타났다.

통제/성과급 집단간 차이분석

표 2에 따르면 성과급 집단의 통찰과제 점

수가 통제집단의 통찰과제 점수가 유의하게

낮은 것으로 나타났다(t(101)=2.34, p<.05). 또한

성과급 집단의 불안이 통제집단의 불안보다

유의하게 더 높은 것으로 나타났기(t(101) = 

-2.56, p < .01) 때문에 가설 1과 2-1은 지지되

었다. 하지만 성과급 집단과 통제집단의 주의

범위는 유의한 차이가 없는 것으로 나타나서
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1 2 3 4 5 6

1. 성별 -

2. 연령 -.16 -

3. 과제친숙성 .16 -.02 -  

4. 주의범위 -.11  .05  .06 -

5. 불안   .27**  .03  .14  .01 -

6. 통찰과제 -.24*  .03 -.16 -.06 -.40** -

평균 1.52 21.84 1.67 11.14 5.42 7.52

표준편차 .50  2.34  .473  4.77 2.52 2.74

주 1) * p < .05, ** p < .01

주 2) 성별 : 1 = 남, 2 = 여.

과제친숙성 : 1 = 예, 2 = 아니오.

표 1. 측정변인들의 기술통계 및 상관

평균

(표준편차)
t

통찰과제
성과급 집단 7.10(2.79) 2.34*

통제집단 8.42(2.45)

불 안
성과급 집단 5.84(2.40) -2.56**

통제집단 4.52(2.56)

주의범위
성과급 집단 11.24(4.61) -.33

통제 집단 10.91(5.15)

주) * p < .05, ** p < .01, one-tailed

표 2. 집단 간 창의적 과제 수행 및 불안과 주의범

위에 대한 t-검증

통찰과제

모형1 모형2

1단계

성별  -.22* -.14

학력 -.00  .03

과제친숙성 -.13 -.09

2단계
불안  -.35**

주의범위 -.07

 

F

  변화량

.07 .19

 2.56  4.60**

.07  .12**

주 1) 모형 내 수치들은 표준화 계수 (β)값

주 2) * p < .05, ** p < .01

표 3. 불안 및 주의범위가 창의적 수행에 미치는 영

향에 대한 중다회귀분석

가설 2-2는 지지되지 않았다.

불안과 주의범위가 창의성에 미치는 영향

표 3은 불안 및 주의범위가 창의적 수행에

미치는 영향에 대한 중다회귀분석 결과를 나

타내고 있다. 표 3에 나타난 결과를 보면, 1단

계에서 성별, 학력, 과제친숙성을 통제하고 2

단계에서 불안과 주의범위를 투입하였을 때, 

불안의 회귀계수는 유의하였다(β = -.36, p < 

.01). 따라서 불안이 높을수록 창의적 수행이
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통제변인 예측변인(A) 매개변인(B) 종속변인(C) 분석단계 경로
표준화된

회귀계수
 

성별

실험조건 불안 통찰과제

1단계 A⟶C -.20* .11*

학력 2단계 A⟶B  .22* .13*

과제친숙성 3단계 B⟶C  -.36** .19**

4단계

A⟶C

(B통제)

-.13

 

-.33** .20**

성별

실험조건 주의범위
통찰과제

수행

1단계 A⟶C -.20* .11*

학력 2단계 A⟶B .07 .04

과제친숙성 3단계 B⟶C -.08 .08

4단계

A⟶C

(B통제)

-.19

-.07

.11

.11

주 1) 실험조건 : 0 = 통제집단, 1 = 성과급집단

주 2) * p < .05, ** p < .01

표 4. 불안과 주의범위의 매개효과 분석

감소할 것이라는 가설3-1은 지지되었다. 하지

만 주의범위의 회귀계수는 유의미하지 않은

것으로 나타나 주의 범위가 좁을수록 창의적

수행이 감소할 것이라는 가설 3-2는 지지되지

않았다.

통제/성과급 집단과 창의적 수행 간의 관계에

서 불안 및 주의범위의 매개효과

가설 4-1과 가설 4-2의 매개효과를 검증하

기 위해서 Baron과 Kenny(1986)의 절차에 따라

회귀분석을 실시하였다. 이 때 성별, 학력, 과

제친숙성을 통제변인으로 투입하였으며, 그

결과가 표 4에 제시되어 있다. 먼저 통제/성과

급 집단과 창의적 수행 간의 관계에서 불안의

매개효과부터 살펴보자면, 집단변인은 통제변

인의 효과를 제거한 후에도 창의성에 유의한

영향을 미쳤다(β = -.20, p < .05). 2단계에서

집단변인은 불안에 유의한 영향을 미쳤으며(β 

= .22, p < .05), 3단계에서 불안은 창의성에

유의한 영향을 미쳤다(β = -.36, p < .01). 마

지막 4단계에서 집단변인과 불안을 모두 투입

하였을 때, 불안은 창의성과 유의한 관계를

가졌으며(β = -.33, p < .01), 기존에 유의미했

던 집단변인의 효과가 사라졌다(β = -.20, p 

< .05 ⟶ β = -.23, ns). 이를 통해 집단변인과

창의성의 관계를 불안이 완전 매개 한다고 볼

수 있다. 추가적으로 매개변인에 의한 간접적

효과에 대한 직접적인 검증을 위해 Sobel 검증

을 실시하였다. 그 결과, 유의한 Z값(Z = 

-2.22, p < .05)을 보였다.

또 다른 매개변인으로 주의범위를 분석한
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결과, 1단계를 제외하고는 유의한 관계가 도

출되지 않았기 때문에 주의범위의 매개효과는

나타나지 않았다. 따라서 가설 4-1은 지지된

반면, 가설 4-2는 지지되지 않았다.

논 의

본 연구는 창의적 수행에 있어서 성과급을

시행한 집단과 시행하지 않은 통제집단에서

차이가 나타나는지를 실험연구를 통해 살펴보

고, 성과급이 창의적 수행에 미치는 영향에서

불안과 주의범위의 매개효과를 검증하였다.

첫째, 개인의 과제 수행에 기반을 두어 보

상을 차등 제공하는 성과급 집단과 개인의 과

제 수행 수준에 상관없이 동일하게 보상을 지

급하는 통제집단 간의 창의적 수행 수준을 비

교하였다. 수집된 자료의 분석결과, 예상대로

통제집단 보다 성과급 집단의 창의적 수행이

더 낮은 것으로 드러났다. 그동안 국내에서

‘연봉제’나 ‘개인별 인센티브제’ 등 소위 성과

주의 임금제도가 실제 조직성과에 미치는 영

향을 살펴보는 실증연구들은 찾아보기 힘들었

고(박상언, 2000), 기존에 있는 연구들마저 설

문지와 기업의 재무제표 등을 바탕으로 한 상

관연구들이 대부분이었다. 하지만 본 연구는

실험연구를 통해 상관연구가 가질 수 있는 한

계를 극복하고 성과급제도가 창의적 수행에

미치는 영향력을 직접적으로 검증했다는 것에

그 의의가 있다.

둘째, 위협적인 사건에 노출된 개인이 불안

을 느끼고, 주의범위가 협소해 진다는 위협-경

직 이론(Staw et al., 1981)을 바탕으로 하여, 경

쟁이라는 위협요소를 지닌 성과급 집단이 통

제집단에 비해서 더 높은 불안을 보이고, 주

의범위가 더 협소해질 것이라는 가설을 검증

하였다. 실험 결과, 통제집단에 비해서 성과급

집단 참가자들의 경쟁지각 수준과 불안수준이

유의미하게 높았으며, 이러한 결과는 선행연

구들(송관재, 이재용, 2008; Beck, 1985)과 일치

했다. 그러나 주의범위에서는 두 집단 간 유

의한 차이가 나타나지 않았다. 주의범위 과제

의 점수 범위는 0점 - 16점으로 높은 점수를

받을수록 참가자들의 주의범위가 넓다고 할

수 있다. 본 연구에서 주의범위 점수는 통제

집단이 10.91점, 성과급 집단이 11.24점으로써, 

집단 간 점수 차이는 유의하지 않았으며, 두

집단 모두 주의범위가 다소 넓은 편이었다. 

이러한 결과는 교내에서 진행되는 짧은 실험

상황이라는 관점에서 보았을 때, 실험조작이

제대로 작동하지 않았다고 볼 수도 있다. 하

지만 본 연구에서 사용한 과제와 동일한 과제

를 사용했으며 대학생들을 대상으로 실시한

서구의 실험 연구들(Fredrickson & Branigan, 

2005; Gable & Jones, 2008; Gasper & Clore, 

2002)에서는 불안과 같은 부정정서를 유발할

수 있는 2 - 5분 정도의 짧은 영상을 보여주

는 것만으로도 주의범위가 협소해 지는 결과

가 나타났다. 따라서 본 연구의 결과를 실험

환경이나 실험 조건이 가지고 있는 한계로 귀

인하기 보다는 과제 자체의 특성 측면에서 해

석해 볼 수도 있다. 이 과제가 가지고 있는

특성을 살펴보면, 제시되는 자극의 전체적인

형태에 반응하는지 혹은 전체적인 형태를 이

루고 있는 요소에 반응하는지에 따라 주의범

위 점수가 정해진다. Nisbett, Peng, Choi, 및

Norenzayan(2001)의 연구에 따르면 서구문화권

의 사람들에 비해 동아시아인들은 어떠한 대

상을 바라볼 때 대상의 속성보다는 전체적인

장면에 주의를 더 기울인다는 주장을 하고 있
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다. 대학생들을 대상으로 하여 본 실험에서

사용한 것과 동일한 과제를 사용한 서구의 실

험연구들(Fredrickson & Branigan, 2005; Gable & 

Jones, 2008; Gasper & Clore, 2002)을 살펴보면, 

참가자들의 전역국지 과제점수 평균이 9.2-3점

정도로써 본 연구의 참가자 평균(11점)보다 낮

은 수준이었다. 이를 통해 유추해보았을 때, 

성과급 상황 하에서 실제로 주의범위가 줄었

음에도 불구하고, 과제의 특성 때문에 동아시

아 문화권에 속한 한국의 학생들은 전역 형태

에 편향적으로 반응했을 수도 있다.

셋째, 불안 및 주의범위와 창의성의 관계에

대한 선행연구들에 기반을 두어서 불안은 창

의적 수행에 부정적인 영향을 미칠 것이며, 

주의 범위의 협소는 창의적인 수행에 부정적

인 영향을 미칠 것이라는 가설을 검증하였다. 

그 결과, 불안은 창의성과 유의한 부적 관계

를 나타냈지만 주의범위는 창의성과 유의한

관계를 나타내지 않았다. 불안과 창의적 수행

의 관계에 대해서 먼저 살펴보면, Hamilton 

(1975)은 사람들이 가지고 있는 정신적인 자원

(mental resource)은 제한되어 있다고 주장했다. 

하지만 불안과 같은 부정정서는 과제와 관련

되지 않은 정보의 유입을 증가시켜서 과제수

행을 방해한다고 하였으며, Sarason(1972)에 의

하면 불안은 자기 비하적인 인식을 유발하기

때문에 주의를 분산시킬 수 있다고 하였다. 

이를 바탕으로 불안으로 인해 가용한 정신적

자원의 감소가 더 저조한 창의적 수행으로

이어졌음을 유추해볼 수 있다. 또한 이와 유

사하게 Eysenck(1998)는 불안이 작업기억용량

(working memory capacity)을 감소시켜서 수행을

저하 시킬 것이라고 했다. 작업기억용량이 창

의성과 밀접한 관련을 지니고 있다는 기존 연

구(Vandervert, Schimpf, & Liu, 2007)에 비추어

보았을 때, 이것은 상당히 설득력이 있는 것

으로 보인다. 주의범위와 창의성의 관계에 대

해서는 선행연구와 달리 유의한 관계가 나타

나지 않았는데, 이는 앞서 언급했던 대로 본

실험에 사용된 주의범위 측정 과제가 지닌 한

계점으로 인해 점수의 분포가 부적 편포의 형

태를 띠기 때문인 것으로 보인다.

넷째, 성과급제도가 창의적인 수행을 저해

할 것이라는 이전 연구들에 기반을 두어 본

연구에서는 불안과 주의범위가 이 둘 간의 관

계를 매개할 것이라는 가설을 검증하였다. 분

석 결과, 주의범위의 매개효과는 전혀 나타나

지 않았으나, 불안은 이 둘 간의 관계를 완전

매개 하는 것으로 나타났다. 다시 말해서 성

과급이 창의적 수행에 영향을 미치는데 있어

서 작용하는 심리적 기제는 개인이 느끼는 불

안이라는 것을 알 수 있었다. 창의적 과정 모

델 중에서 가장 널리 알려져 있으며, 대부분

의 창의적 과정 모델의 기초가 되는 Wallas 

(1926)의 창의적 과정 모델은 창의성이 발휘되

는 단계를 4단계로 나누어서 설명하고 있다. 

각각의 단계는 준비(preparation), 부화(incubation), 

통찰(illumination), 증명(verification)단계로 이루어

져 있으며, Wallas는 불안이 전 단계에 걸쳐서

부정적인 영향을 끼친다고 설명하고 있다. 준

비단계에서는 당면한 문제에 대한 집중력을

떨어뜨리고, 부화단계에서는 생각의 고착과

다음 단계로의 이행을 방해한다고 하였다. 통

찰단계에서는 새롭고 친숙한 것에 대한 선호

도를 높여서 통찰을 방해한다고 하였으며, 증

명단계에서는 통찰의 성급한 공유를 이끈다고

하였다. 이 모델에서 제시하듯이 각각의 단계

에서 불안의 역할은 창의적인에 수행에 부정

적인 영향을 미치기에 충분하며, 본 연구에서

도출된 불안의 완전매개 효과는 설득력이 있
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는 것으로 보인다.

마지막으로 성과급집단 내에서 상대평가 집

단과 절대평가 집단의 차이를 탐색적으로 살

펴보기 위해 두 집단의 경쟁지각, 불안, 주의

범위, 창의적 수행을 비교하였다. 분석 결과, 

두 집단 간에는 유의한 차이가 존재하지 않았

으며, 상대평가든 절대평가든 개인의 수행에

기초하여 보상을 지급하는 방식이라는 측면은

변함이 없었기 때문에 본 연구에서는 두 집단

을 동일하게 볼 수 있었다. 물론 현실에서는

다른 사람의 수행과 비교하여 강제 할당식으

로 인사고과 등급 및 보상을 차등 부여하는

상대평가는 외부 또는 내부의 객관적인 기준

에 의거하여 개인의 절대적인 수행을 평가하

는 절대평가와는 다른 특성을 지니고 있다. 

그러나 본 연구와 같이 30분 정도의 짧은 실

험상황에서는 수행평가 방식의 차이보다는 바

로 옆에서 실험과제를 하고 있는 다른 참가자

들을 더 많이 의식하고 그들에게 더 많은 주

의가 뺏길 수 있기 때문에 두 가지 평가방식

이 지니는 실질적인 효과가 참가자들에게 제

대로 전달되지 않았을 수 있다. 따라서 추후

의 연구에서는 두 가지 평가방식의 차별적인

영향력을 살펴보기 위해 좀 더 세밀한 실험환

경을 조성할 필요가 있다.

현재 연봉제와 같은 성과급 제도를 시행하

고 있는 국내의 기업들은 성과급제가 지니고

있는 동기유발, 생산성 향상이라는 긍정적인

측면에만 초점을 맞추어서 성과급 제도를 도

입해왔다. 하지만 금전적 유인을 강조하는 보

상제도가 종업원의 창의적 수행에 부정적인

영향을 미칠 수 있다는 문제점을 간과하고 있

었다. 창의성은 차세대 성장 동력으로 간주되

며(Florida, 2002), 조직의 생존 및 생산성과 밀

접한 연관성을 지니고 있다는 점에서 종업원

의 창의적 수행은 거의 모든 기업들의 중대

사안이라고 할 수 있다. 본 연구에서는 성과

급제도가 조직 생산성과 밀접한 연관성을 지

닌 종업원의 창의적 수행에 부정적인 영향을

끼칠 수 있다는 가정 하에 심리적인 과정

(process)을 탐색함으로써, 기업들의 맹목적인

성과급제 도입이 야기할 수 있는 문제점을 고

찰해볼 수 있는 기회를 제공했다고 할 수 있

다.

연구의 제한점 및 제언

첫째, 본 연구의 대상이 서울 소재 대학교

를 재학 중인 대학생 및 대학원생에 국한되어

있었으며, 현장연구가 아닌 실험실에서 진행

되는 연구였기 때문에 연구 결과를 일반화시

키기에는 한계가 있을 수 있다. 구체적으로, 

조직 내에서 발휘되는 종업원의 창의적인 수

행은 장시간에 걸친 결과물인 반면, 실험실에

서는 개인의 창의적인 수행이 단시간에 측정

된다. 따라서 실험실에서의 창의적인 수행은

실제 조직에서 나타나는 창의적인 수행을 반

영하지 못할 수 있다. 따라서 이러한 한계점

으로 극복하기 위해서 향후 연구에서는 다양

한 조사 대상을 선정하여 실험을 진행하고, 

결과를 도출할 필요가 있다.

둘째, 창의적인 문제해결에 있어서 ‘통찰’이

매우 중요한 인지적 과정으로 간주되고 있지

만, 본 연구에서 사용한 통찰 과제만으로는

창의성이라는 구성개념의 일부만을 측정할 수

밖에 없었다. 따라서 추후의 연구에서는 창의

성의 주요한 구성개념으로 언급되는 독창성과

유용성을 포괄적으로 측정할 수 있는 도구를

사용하는 것이 필요하다. 최근 들어서는 창의

적 산물에 대한 평가가 널리 이용되고 있으
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며, 창의적 산물을 평가하기 위해 널리 사용

되는 방법으로는 Amabile(1982)이 개발한 CAT 

(Consensual Assessment Technique)가 있다. CAT는

특정 영역이나 분야의 창의성을 측정하는 도

구로써, 2명 이상으로 구성된 전문가 집단이

참가자들이 실제로 만들어 낸 창의적 산물을

평정하는 방식이다. CAT는 서로 다른 조건에

있는 수검자의 창의성을 비교하는 연구에 용

이하며, 추후의 실험에서는 참가자들의 창의

성 측정을 위해 CAT를 활용하는 방안을 검토

해 볼 만하다.

셋째, 비록 참가자들이 나타내는 불안이 다

른 변인들과 유의한 상관이 있었으며 매개효

과를 나타내는 것을 보이기도 했으나, 참가자

들이 느낀 불안을 단 한 문항으로 측정했다는

점이 잠재적인 한계점일 수 있다. 실험에서

개인이 느낀 불안이 다른 사람 보다 더 잘해

야겠다는 데서 오는 불안인지, 더 많은 보상

을 차지하기 위한 데서 오는 불안인지, 과제

의 수행의 난이도에서 오는 불안인지 제대로

파악할 수가 없었다. 추후의 연구에서 다양한

문항들을 사용하여 개인의 불안을 측정한다면, 

성과급이 유발하는 불안의 측면에 대해서 좀

더 상세하게 파악할 수 있을 것이다.

넷째, 본 연구의 성과급 상황 조작 지시문

에서는 기본 보상에 더해서 과제 평가 등급에

따라 추가적인 보상이 주어진다고 명시되어

있다. 하지만 현재의 지시문 대신에, ‘기본급

외에 주어지는 추가 보상의 총액은 얼마이며, 

등급이 제일 낮은 사람은 추가 보상을 못 받

는 대신에 이를 등급이 높은 사람에게 나눠주

는 방식’이라는 의미를 담은 지시문으로 수정

한다면 성과급이 가지는 제로섬 방식의 특성

을 더 살릴 수 있을 것이다. 또한 성과급 집

단과 통제 집단의 비교를 조금 더 명확하게

하기 위해 통제집단의 지시문이 수정될 필요

성이 있다. 현재의 지시문에는 성과급집단과

통제 집단의 비교에서 평가요소가 통제되지

않은 것으로 보이는데, 추후에는 통제집단의

지시문에도 평가요소가 포함되어야 할 것으로

보인다.

다섯째, 본 연구에서는 불안의 매개효과만

나타났으나, 잠재적인 매개변인 또한 고려될

수 있다. Reeve와 Deci(1996)의 실험연구에서는

경쟁적 상황이 내적동기와 관련되어 있다는

결과가 나타났다. 또한 보상, 내적동기 및 창

의성의 관계를 개관한 장재윤, 구자숙(1991)은

보상이 어떤 행동을 외적인 보상을 얻기 위한

수단으로 전락시킨다면 내적동기와 창의성에

치명적인 효과를 미친다고 요약하였다. 이를

통해, 성과급과 창의적 수행의 관계에서 내적

동기의 매개효과에 대해서도 생각해 볼 수 있

다.

마지막으로, 본 연구에서는 성과급이 유발

하는 정서적, 인지적인 측면에만 초점을 맞추

어서 실험을 진행하였다. 하지만 최근의 심리

학 연구들은 개인의 생체반응에도 많은 관심

을 보이고 있다. 따라서 추후의 연구에서는

코티졸과 같은 스트레스 호르몬의 수치라든가

심박 수와 같은 생체지표를 사용한 연구를 통

해 성과급이 개인에 미치는 영향과 과정을 탐

색해 보아야 할 것이다.
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The effects of pay for performance on creative performance:

The mediating role of anxiety and attentional breadth

Woo-Young Kim                    Jae-Yoon Chang

Sogang University

Although companies implementing pay-for-performance system are increasing, the empirical study of 

effectiveness is scarce. Focusing on creativity which is closely related to organizational productivity, the 

current study explored the effects of pay-for-performance on creativity. Based on threat-rigidity 

theory(Staw et al., 1981), this study hypothesized that pay-for-performance would lead to heightened 

anxiety and attentional narrowing. Also, this study tried to examine the mediating effects of anxiety and 

attentional breadth on the relationship between pay-for-performance and creativity.  Results are as 

following. First, the creative performance of the pay-for-performance group was lower than that of control 

group. Second, the level of anxiety in the pay-for-performance group was higher than the control group 

but there wasn't significantly difference between two groups in attentional breadth. Third, although 

anxiety was correlated negatively with creative performance, the correlation between attentional breadth 

and creative performance was not significant. Forth, anxiety fully mediated the relationship between the 

pay-for-performance and creative performance; yet attentional breadth had no mediation effects. Lastly, the 

implication and limitations of the current study and suggestions for future research were discussed.

Key words : anxiety, attentional breadth, creativity, pay-for-performance, threat-rigidity theory
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