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A b s trac t

A S tu dy on th e S uc c e s s fu l Operat ion

of A nnu al S alary S y s tem in K ore an Com panie s

- Focus on Case Analysis -

B oky ung K ang

D ep artm ent of S hipp ing M anag em ent

Graduate S chool

K orea M aritim e Univers ity

T he environment of business management is rapidly changing as the

survival of the fittest is becoming a principle amid internationalization ,

globalization and openness . Under this circum stance of indefinite

competition, businesses are absolutely needed to change w age payment

system under the seniority rule to annual salary sy stem . Recently more

and more local companies have introduced annual sy stem in which

compensation is determined according to each w orker ' s capability and

accomplishment , becoming a greatly changing blow to the existing payment

system under the seniority rule . Annual salary system intends to promote

employees ' desire for w ork, increase productivity and innovate

organizational climate by adding a motivational factor to the tradit ional

salary system of local businesses under which longer service is rewarded

with more payment .

T hus the purpose of this study is to offer effective w ays of introducing
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annual salary sy stem to domestic companies and build up annual salary

system ideal to this nation ' s circumstances by providing a basic concept of

the system and reviewing the current situation and cases of the system

instruction in this nation .

T he current situation of introducing by domestic companies of annual

salary system can be summarized as follow s .

First , many companies of Korea have already adapted annual salary

system as an capability - oriented rew ard method to motivate workers .

Second, many businesses have introduced annual salary sy stem focusing

on managerial positions, which have been found more effective.

T hird, annual salary sy stem has raised worker s ' part icipatory motivation

and made clear their perception of w orking objectives , ultimately positively

influencing worker s ' motives for their duties .

Fourth , in it s initial stage, annual salary system has been found not

having better effect s of increasing the ability of individual performance and

improving organizational climate.

Desirable ways of introducing annual salary sy stem can be suggested as

follow s .

First , the capability , accomplishment and attitude of each w orker should

be evaluated objectively and fairly in advance to establish annual salary

system . As a reward method based on capability , annual salary sy stem

should take the objective and fair evaluation as it s precondit ion . In

particular , conventional complaint s about the existing merit rating system

should be solved to achieve positive effect s of the annual payment system .

Second, in it s initial stage, annual salary system should be applied to

provoke competition among worker s within the same level. In this case,
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payments under the sy stem should be different one another only within 5

to 10 %. After annual salary sy stem is established considerably , it is

desirable to expand such difference and promote completion among

different levels .

T hird, annual salary sy stem should be introduced fir st focusing on

managerial and expert positions .

Fourth , payment under annual salary sy stem should be divided into 16

segments . T hat is, a sixteenth of the total amount should be paid every

month over a year , T he remaining four sixteenths should be given to

w orkers every quarter in the form of bonus . T his can avoid adver se

effect s of the sy stem introduction .

Prior to the introduction of annual salary system, companies should

determine whether they will pay a basic annual salary or add incentives to

it . It is recommended to seriously consider the latter to maximize w orker s '

motives .

T he original Western annual salary system is in fact far away from this

nation ' s business climates and workers ' emotions because it does not

allow bonus and benefit s as well as retirement grants .

From the view of Korean people, annual salary system should be based

on payment system under the seniority rule as long familiar to businesses

and w orker s, and thereon partly added with the capability - based salary

system in which w orkers are differently paid according to their capabilit ies

and accomplishments .

T hen the latter sy stem should be expanded ultimately tow ard the

original Western system . In conclusion, annual salary system currently

operated in Korea is sort of compromise betw een the existing payment

system under the superiority rule and the original salary system .
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제 1 장 서 론

제 1 절 문제제기

우리 나라는 지금 국제화의 진전, 기업의 사회적 책임의 증대, 직무의 고도

화, 노동시장의 유동화, 노사관계, 가치관의 다양화 및 고령화 사회로의 진전

등 21세기를 눈앞에 두고 역사적인 전환기를 맞이하고 있다. 최근 국제화, 세

계화, 개방화 등으로 인하여 적자생존의 원칙이 철저히 적용되는 무한경쟁시

대에 접어들면서 기업이 당면하고 있는 경영환경은 급변하고 있다. 게다가 우

리 기업들은 IMF한파, 국가경제의 위기, 기업활동의 위축 등으로 기업 경영의

어려움을 겪고 있다. 이에 따라 기업은 IMF체제 이후의 생존전략의 일환으로

서 인건비의 감축, 기업간 인수 및 합병(M&A ) 그리고 기업 전체의 연봉제 도

입을 골자로 하는 위기 타개방안을 제시하고 있다.

무한경쟁시대에서 살아남을 수 있기 위해서는 기존의 연공주의에서 벗어나

능력주의 임금 및 인사주의 측면에서 지금까지의 고용관행인 연공서열식 임금

제도에서 새로운 보상형태인 연봉제의 도입을 불가피하게 제시하고 있다. 이

런 상황하에서 대부분 우리 기업들의 임금체계는 경영 여건과 사원의 능력과

는 관계없이 연령과 근속연수, 학력 등에 따라 매년 자동적으로 인상되어 임

금이 지급, 결정되는 연공급제에 의존해 있는 게 사실이다. 그러나 최근 국내

기업들이 능력과 실적에 따라 매년 임금수준을 정하는 연봉제를 잇따라 도입,

전통적인 연공서열위주의 기업고용 임금체계에 큰 변혁이 일고 있다.

현재 우리나라는 임금수준에 대한 문제는 어느 정도 충족되어 있는 상태이

기 때문에 국제경쟁력을 확보하기 위해서는 단기적으로는 임금수준의 안정이

필요하고, 중·장기적으로는 현재의 연공급 임금체계의 개편을 통한 생산성
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향상이 절실히 요청되고 있다. 즉, 산업의 고도화가 이루어져 가고 있는 현재,

합리성을 중시하는 경영문화의 형성과 근로자의 의식구조변화, 승진적체현상

의 심화, 고임금, 개방화시대의 도래, 산업구조의 고도화, 우수한 인력의 부족

현상 심화 등 재검토가 요청되고 있는 것이다.

이와 같은 새로운 임금제도의 도입을 통해 경쟁이 날로 치열해지는 기업환

경에서 살아 남으려는 시도는 비단 국내뿐 아니라 미국에서도 마찬가지로 일

어나고 있다. Cooke(1994)1)는 날로 치열해지는 글로벌 경쟁에 대한 대응방안

으로 많은 미국 기업들은 종업원 참여 프로그램(employee participation

program )과 성과에 근거한 집단 성과급(group- based incentive)제도를 도입함

으로써 그들의 인력을 보다 효과적으로 활용하여 기업성과의 향상을 추구하려

한다고 하였다. 이렇듯 글로벌 경쟁에서 살아 남기 위한 방안으로 국내외 기

업 모두 그들이 보유한 인력을 최대한 효과적으로 활용하기 위한 방안들을 모

색하고 있다.

그 동안 주류를 이루었던 연공급 위주 보상제도의 폐단으로 지적되었던 고

비용 저생산성의 탈피를 위한 임금 구조의 경쟁력 확보 수단으로써 성과급을

가미한 연봉제로 임금 형태가 변화되고 있는 것이다. 최근 대한상공회의소에

서(1998.12.31) 조사한 내용을 보면 현재 연봉제 실시 기업 28.9%, 도입 준비

중 기업 44.8%로 조사대상 기업의 73.7%가 연봉제를 도입하였으며, 그리고 99

년 이내에 대다수의 공기업과 일정 계층의 공무원의 임금체계로 연봉제로 바

뀌었다. 또 한국경영총협회에(1998.7.1) 근로자를 대상으로 조사한 결과도 연봉

제에 대해 78.3%가 연봉제를 선호하는 것으로 나타났다. 그러나 연봉제 도입

은 우리나라의 전통적 가치관과 서구적 능력우선주의 문화와 갈등적 요소가

있고 또 과거 연봉제에 몰입되어 있던 우리 기업 문화에서의 적용은 세심한

1) W illiam N . Cook e (1994), Em ploy ee P art icipat ion Program s , Group - Ba sed

In centiv es , and Com pany P erform an ce," I nd us trial and L abor R elation R ev iew ,

V ol. 47. 594- 609
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검토가 필요하다.

노동부의 최근 실태보고서가 이러한 연봉제 도입시 철저한 사전 계획을 통

해 개별 기업에 맞는 모델 구축을 필요로 함을 시사하고 있다. 연봉제에 대한

노동부 보고서에 (1999.3.25) 따르면 연봉제 시행 후 문제점으로, 평가에 대한

불신(35.9%), 단기업적에 치중(24.3%), 동료·상하간 지나친 경쟁의식(12.6%)

등으로 나타났다. 상기와 같은 문제점들은 전통적인 연공급 사회에 살아 왔던

문화적 특성도 있겠지만, 과거 분배의 정의에 입각한 분배의 공정성 측면만

강조한 연봉제의 도입 형태는 기업의 생산성 극대화를 위한 종업원의 조직몰

입이나 직무만족을 이끌어내지 못함을 보여주고 있다.

제 2 절 연구목적

과거에 집단적으로 연공서열에 의해 주어지던 임금체계는 최근 기업 이익에

기여한 종업원을 우대하는 방향으로 바뀌어야 한다는 주장2)이 팽배하면서 능

력주의 임금체계로 재편되고 있다. 개개인의 능력, 실적 및 공헌도를 평가하여

연간 임금액을 결정하는 능력주의형 연봉제의 도입을 의미한다. 특히 최근 많

은 국내 기업들이 국제경쟁 속에서 살아남기 위해 리엔지리어링

(Reenginnering )이나 구조조정 등의 조직개편과 함께 동기유발요인을 충분히

제공하지 못하는 연공주의 임금체계를 능력주의 임금체계의 하나인 연봉제로

대체하고 있는 실정이다. 이렇게 한국 기업체에 빠르게 도입되고 있는 연봉제

는 조직내에서 개개인에 대한 능력에 따라 실제 임금의 수준이 결정되고 조직

구성원들이 능력과 업적에 따라 평가되어지는 임금관리의 변혁을 초래하고 있

다. 그러나 이러한 변화의 추진은 내부적으로 기존에 유지하고 있던 기본정책

이나 절차, 자원배분의 우선 순위 등을 조직이 새로운 변화 목표에 알맞게끔

2) 매일경제, 기업 경쟁력 강화를 위해 연봉제 필요 , 매일경제 1991. 1. 3 19면
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재구성하면서 조직구성원들에게 스트레스와 긴장감, 상실감을 일으키는 경우

도 있으며 변화와 관련된 조직의 공정성(organizational fairness 혹은 justice)

- 변화대상자에 대한 공정한 대우 여부에 관한 관심 - 의 문제를 야기시키도

한다. 따라서 조직은 새로운 제도의 도입에 대하여 조직구성원들이 공정성을

인식할 수 있도록 하는 조치를 취해야 하며 이는 절차상의 공정성이 변화의

내용 만큼이나 중요함을 의미한다.

특히 조직의 변화에 있어서 조직구성원들에게 커다란 영향을 미치는 요소

중 하나는 그 조직구성원들이 공유하는 정보의 정도이다. 이는 연봉제와 같은

능력주의 임금체계로의 변화에 있어서도 중요하게 작용한다. 이를테면 개인에

대한 고과평가결과에 따라 변화된 임금수준과 이를 수긍할 수 있는 태도는 조

직으로부터 충분한 정보를 제공받았을 때 보다 가능할 것이다. 조직내에서 실

행되고 있는 제도에 대해서 조직구성원들이 절차적으로 공정함을 인지하기 위

해서는 상사와의 충분한 의사소통과 의사결정에의 참여가 중요하게 작용하는

것으로 되어 있다. 따라서 새로운 임금제도에 대해서 조직구성원들이 충분한

지식을 가지고 있다면 조직에 대한 신뢰적인 태도가 형성될 가능성이 그만큼

높게 된다.

임금은 최근의 기업경영여건 변화에 비추어 볼 때 임금이 기업경영의 능률

과 효율을 제고시키기 위해서는 가장 효과적인 것은 동기부여이다. 임금의 중

요성으로는 여러 가지가 있으나 대표적으로는 임금의 도구성을 들 수 있다.

임금의 도구성이란 임금이 다른 성과들을 획득하는 도구적 역할을 하는 것을

의미한다. 이는 근로자에게는 근로의 대가이면서 수입의 원천이라는 점과 사

용자에게는 종업원의 행위에 있어 동기를 유발시키는 단일요소로 최대수단이

라는, 곧 경영상의 유효한 도구가 된다는 점에서 그 중요성을 발견할 수 있다.

동기유발을 위한 임금이 되기 위해서는 직무의 특성, 개인의 능력과 업적에

연결된 임금체계가 수립되어야 하는데, 바로 이러한 측면과 결부되어 나타나

는 현상의 하나가 우리 나라 기업들이 연봉제를 도입하고 도입을 위하여 많은
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관심을 보이고 있는 것 들이다.

연봉제는 개개인의 능력, 실적 및 공헌도를 평가하여 계약에 의해 연간 임

금액이 결정되는 보상중심의 임금시스템이다. 다시 말해 기업가치기준이 시간

중심에서 성과중심으로 급속히 변화하는 가운데 연봉제 도입이 전격적으로 진

행되고 있다고 볼 수 있다. 연봉제가 가지고 있는 가장 큰 특성은 무엇보다도

변동급으로서 임금체계에 대한 탄력성을 부여할 수 있다는 점이다. 임금이 모

든 구성원들에게 균등하게 배분된다고 하면 조직구성원에게 열심히 일할 동기

부여를 기대할 수 없을 것이다. 연봉제가 고비용·저효율의 체질을 개선할 수

있는 획기적인 임금관리 형태로 부상하고 있는 이유도 바로 여기에 있는 것이

다.

연봉제 도입의 기본방향은 임금관리의 탄력성 제고에 입각하여 종업원의 공

정한 평가와 이를 통한 동기유발, 그에 따른 보상이 연계되도록 추진되어야

한다. 다시 말해 종업원의 동기유발을 통한 경영의 능률과 효율성을 제고시키

기 위해서는 임금체계가 종업원의 직무특성, 개인의 능력 그리고 업적에 연결

될 수 있도록 설계되어야 할 것이다. 임금관리는 단순히 인건비 절약차원에서

머물러서는 안되며 근로자의 동기를 유발할 수 있는 동기관리가 병행되어야

한다. 이를 위해서는 인사고과를 통하여 평가기능을 활성화시키는 가운데 균

등성을 지양하고 공평성을 중시하는 연봉제 임금체계가 필수적이다.

연봉제 도입은 소수정예주의에 의한 고임금, 고생산성, 저인건비, 고이윤을

실현시켜 주는 만큼 장기적으로 기업의 성장과 발전으로 연결된다. 우리 기업

의 임금은 임금수준, 임금체계, 임금격차 측면에서 문제점을 안고 있으며 이것

이 국제경쟁력을 저하시키는 요인으로 지적되고 있다. 기존의 연봉제에

대한 연구를 살펴볼 때, 다음과 같은 문제점이 제기되고 있다.

첫째, 연봉제의 실시에 따른 조직효과성이 어떻게 나타나는지 한국기업을

대상으로 한 실증적 연구를 찾아보기 힘들다.

둘째, 한국경제가 해결해야 할 과제인 고비용 저생산성 문제의 임금부분 해
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결책으로 연봉제가 활발히 거론되고 있으나, 그 해결책으로서 연봉제의 효과

성이 직군 및 지급별로 어떻게 다르게 나타나는지 여러 기업을 대상으로 폭넓

게 검증되지 못했다.

셋째, 인구통계학적 특성 및 근속연수에 따른 연봉제의 효과성에 대한 실증

적 연구를 찾기 힘들다.

본 연구는 연봉제의 기본개념과 우리나라 기업의 연봉제 도입의 현황과 사

례를 제시하고, 외국의 연봉제 현황을 연구하고 그리고 임금체계의 개선 및

연봉제 도입의 문제점을 알아보며, 우리나라 기업의 효율적인 연봉제 도입방

안을 제시하여 이상적인 한국적 연봉제의 틀을 잡아보려 함에 그 목적을 두고

있다.

제 3 절 연구의 범위 및 방법

갈수록 치열해 지는 기업 경영의 환경변화는 기업들에게 새로운 변신과 새

로운 경영관리 기법을 요구하고 있다. 이러한 상황에서 기업의 적절한 대응은

조직구성원 개개인의 역량을 최대한 조직의 역량으로 집결시켜 조직의 목표를

달성하는 것이며, 임금관리 측면에서 보면 조직구성원의 능력개발과 생산성

향상을 위한 동기부여와 능력주의를 가미한 임금체계를 확립하는 것이다.

본 연구는 모두 5개의 장으로 구성되어 있다.

제1장에서는 문제제기와 연구의 목적 그리고 연구의 범위와 구성체계를 다

루고 있다.

제2장에서는 연봉제의 이론적 연구와 도입배경 및 장·단점과 외국에서의

연봉제의 현황을 살펴보았다.

제3장에서는 연봉제 도입기업의 사례를 분석하였고, 그 밖의 다른 기업들과

연계해서 연봉제 도입 전후의 성과를 비교 분석하였다.

제4장에서는 연봉제의 성공적인 운영방안과 운영에 따른 문제점 및 연봉제
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와 노동법의 조화방법을 살펴보았다.

마지막으로 제5장 결론부분에서는 성공적인 한국형 연봉제로의 연구 결과를

요약하고 연구방향을 제시하였다.
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제 2 장 연봉제의 이론적 고찰

제 1 절 연봉제

1. 연봉제 개념

대체로 연봉제는 개별 종업원의 전년도의 능력, 실적, 공헌도를 평가하고 이

를 기준으로 계약에 의해 연간 임금수준을 결정하는 능력중시형 임금지급체계

로서 개인의 업무성과에 따라 임금이 차별화되는 성과급제도로 인식되고 있

다. 연봉액은 보통 전년도의 연봉액을 기준으로 직무성과와 공헌도를 평가하

여 익년의 급여총액을 결정하게 되며, 우리나라에서는 보편적으로 지급하고

있는 기본급, 상여금, 제수당을 구분하지 않고 종합해서 계약을 체결하는 것이

원칙이다. 연봉제는 근속연수의 경과에 따라 매년 임금이 정기적으로 승급되

는 연공급제와는 달리, 대상자의 실적에 근거하여 연간의 임금이 증감하기 때

문에 업적과 능력을 중요시하여 이를 임금 결정에 반영하도록 한다는 것이 구

조적 특징이다. 연봉제는 원칙적으로 기본급, 상여금, 제수당 등을 구별하지

않고 연간 총지급액을 일정방식에 의해 월별로 분할 지급한다.

그러나 운용시에는 사회보험료 및 퇴직금 산정의 기초로 삼기 위하여 본봉

에 상응하는 부분은 별도로 결정하고 시간외 수당 등을 별도로 지급하기도 한

다. 양병무3)는 연봉제를 형식상으로는 임금형태의 한 종류이지만, 내용상으로

볼 때는 임금체계의 직무급과 성과급의 절충형태인 직무성과급으로 인식하고

능력중시형 임금체계의 한 형태로 규정하였다. 이상수4)는 연봉제를 개개인의

3) 양병무 (1994), 연봉제 도입실태와 문제점 및 개선방안 , 「임금연구」, 경총임금연

구센터

4) 이상수 (1996), 한국기업의 연봉제 도입에 관한 소고 , 「경상연구」, 제10집, p .
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능력, 실적 및 공헌도의 평가와 계약에 의하여 연간 임금액이 결정되는 능력

중시형의 임금지급형태로 인식하였다. 이상의 견해들에 의해 연봉제는 성과주

의에 토대를 두어 개인의 능력, 실적, 공헌도를 평가하고 계약에 의하여 연간

임금액이 결정되는 능력중시형의 임금체계인 것이다. 연봉제는 원래 시급제,

일급제, 주급제와 같이 임금 지급형태를 가르키는 용어로서, 임금의 액수를 결

정하는데 필요한 시간적 기준을 무엇으로 하느냐에 의해 결정되는 임금을 뜻

하는 말이다. 연봉제는 개개인의 능력, 실적 및 공헌도의 평가와 계약에 의하

여 연간 임금액이 결정되는 능력중시형의 임금체계의 한 형태이다. 박경규5)는

연봉제란 엄격히 말하면 일급, 주급, 월급, 연봉으로 구분되는 임금의 지급형

태를 말한다고 하면서 기업이 종업원의 임금을 1년 단위로 사전에 결정하고

종업원에게 1년치에 대한 임금을 보장해 주는 제도로 정의하였다. 여기서 연

봉을 결정하는 기준이 무엇이 되느냐는 기업마다 다를 수 있겠지만 연공(근속

연수), 종업원이 수행하는 직무가치, 직능 및 업적 등이 될 수 있다고 하였다.

연봉제의 진짜 의미는 성과평가에 의한 총액 임금의 개별화라고 말할 수 있

다. 지금 우리 나라에서 논의되고 있는 연봉제는 본래의 성과급제도라기 보다

는 연간 베이스로 임금총액에 영향을 주는 평가를 하여 이것을 계약의 형태로

반영하는 방법의 제반형태의 임금제도라고 함이 타탕하다. 따라서 연봉제의

실시 방법에 따라, 어떤 것은 기존의 임금체계에서 상여금의 차등을 두거나,

복수임률표를 적용하던가 하는 정도로 연봉제라기보다는 특별 상여급제도 또

는 복수임률임금표라고 부르는 것이 오히려 적합한 형태도 있다.

우리나라의 연봉제에 준거가 되는 미국의 직무성과급(merit pay )과 성과급

(pay for performance), 성과에 근거한 임금제도(Performance - Based pay

system )라고 할 수 있을 것이다. 따라서 직무성과급에 대해 살펴보면, Wilso

n6)은 직무성과급을 전통적으로 종업원들의 성과를 반영하거나 또는 생계비의

115- 137.
5) 박경규 (1994), 한국기업의 연봉제 설계방안 , 대한상공회의소 한국경영연구센터.
6 ) T h om a s B . W ilson .(1994). I nn ovat iv e R eward S y s tem f or the Chang ing W orkp lace,

- 9 -



증가를 반영하여 종업원의 임금을 매년 증가시키는 임금형태라고 정의하고 성

과가 좋은 사람이 성과가 보통이거나 보통 이하인 사람보다 높은 임금인상을

받아야 한다는 기본적인 아이디어에 근거하여 각 개인의 성과를 반영하여 임

금인상의 조정이 이루어져야 한다고 하였다. Milkovich7)는 개인의 성과평가에

근거하여 임금인상이 이루어지는 것으로 이러한 임금의 인상분은 다음해 기본

급에 포함되는 형태의 임금을 직무성과급으로 정의하였다. Henneman (1992)은

직무성과급에 대해 과거의 일정 기간동안 이루어진 개별 종업원의 성과를 평

가하여 이를 바탕으로 그 종업원의 임금인상을 결정하는 임금제도라고 하였

다.

이상의 견해들을 종합해 보면 연봉제는 성과주의에 토대를 두어 개인의 능

력, 실적, 공헌도를 평가하고 계약에 의하여 연간 임금액이 결정되는 능력 중

시형의 임금 체계로 정의할 수 있다.

2. 연봉제의 성격

1) 노동의 질에 대한 대응임금

정형적인 업무일 경우에는 직무의 내용이 표준화되어 있으며 따라서 노동의

양, 즉 노동시간이 성과를 좌우하며 생산이나 사무에 공헌한다. 관리직이나 전

문직급이 되면 역할은 정확히 정해져 있어도 무엇을 어떻게 하는가 라는 직무

내용은 스스로 창출하며 확대해 나가는 성격을 지닌다. 직능이 높아짐에 따라

노동은 양보다 질이 중요하게 된다. 그러므로 임금도 시간급, 주급, 월급 그리

고 연봉 등으로 지불형태가 변화한다. 2) 연간 베이스의 업적

기획, 직원 통솔 또는 대형 프로젝트 수행 등의 업무는 모두 연간 베이스

N ew Y ork : M cGr a w - H ill, In c .
7) Geroge T . Milkovich and JerryM . New m an (1999). Comp ensat ion . N ew Y ork :

M cGr aw - H ill. 6th ed .
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또는 2 - 3년 베이스의 업적 임금으로서의 성격을 지닌다.

3) 정기승급이 없는 임금

업무나 능력 상승에 따른 승급은 물론 필요하지만 관리직의 업무나 능력

즉 업적은 기업업적과 직결된 만큼 그 승급은 성격적으로 기본급 인상과 겹쳐

지며 승급과 기본급 인상의 구별을 하기 어렵다.

4) 이익배분적 임금

임금에는 노동력의 사회적 가격으로서의 성격과 기업내부의 이익 배분으로

서의 성격이 있다. 시간급이나 월급은 전자의 성격이 강하고 이 때문에 각종

수당이나 상여 등을 여러 가지로 보충함으로써 균형과 조정을 도모하는 형태

의 임금 구성이 된다. 그러나 연봉은 오히려 후자 즉 이익배분으로써의 성격

이 강하며 이 때문에 세밀하게 기본 임금이나 수당 또는 임시급여를 붙이는

형태를 취하지 않는다.

3. 연봉제의 유형

연봉제는 A다, B다 라는 식의 정형적인 형태가 존재하지 않는다. 이는 이를

적용하는 국가와 기업마다 그 나름대로의 문화적 기반을 가지고 각각 도입하

는 방법이 다르다는 점에 기인한다 할 수 있겠다.

1) 총액연봉제 : 미국 등 서구의 연봉제와 거의 동일한 개념으로 수당이 없

는 순수한 연봉제를 의미한다. 주로 임원에 한하여 적용하고 있으며 관리직과

일반 사원에 이를 실시하는 기업은 거의 드물다. 지급방식은 일반적으로 연봉

액을 12 등분하여 매월 1/ 12을 지급하는 것과 연봉액을 17등분하여 12/ 17을

매월 지급하고 나머지를 상여금으로 하여 연 2회 지급하는 방법 등이 있다.

2) 부분연봉제 : 이는 상여부분이나 업적급부분 혹은 직능급부분 등의 어느

하나, 또는 이들 부분을 종합하여 연봉으로 설정하는 방식으로 연봉제를 도입
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하는 기업에 따라 상당한 차이가 난다. 적용대상은 대부분 관리직과 전문직을

그 대상으로 하고 있다.

이러한 연봉제를 전통적인 임금체제인 호봉제와 비교해 보면 다음과 같다.

< 표 2- 1 > 호봉제와 연봉제의 비교

구 분 호 봉 제 연 봉 제

임금결정

연공서열기준(연령, 근속)

사람중심

근로시간 기준

직무성과 기준

일(직무)중심

직무의 질 기준

임금지급 월별 임금수준 기준 연간 임금수준 기준

제 2 절 연봉제의 도입배경

기업경영의 궁극적인 목적은 영속적인 확대 성장에 있다. 기업이 확대 성장

할 때, 모든 이해관계자들은 만족을 얻을 수 있다. 그러나 현재 우리 나라의

기업들이 처해 있는 상황은 대내외적으로 고비용·저효율 구조의 획기적인 개

선이 필요하게 되었다. 단지 비용절감 차원에서의 구조조정이 아닌 생산성을

어떻게 높이는가에 대한, 기업의 이익을 극대화시키는 방안들을 모색하게 되

었다. 최근의 경영 내외적인 환경변화로 연공주의에 입각한 인적자원관리의

재검토가 요청되고 있다.

기술혁신, 고학력화, 가치관의 변화, 여성의 사회진출, 승진 정책, 임금체계

의 불공정성 등, 다양한 환경 여건은 더 이상 연공주의를 수용하기 어려운 전

환기에 놓여있다.

기업들이 빠른 속도로 연봉제를 도입하려는 배경에는 IMF로 인한 노동시장
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의 변화, 임금의 차별화를 통한 동기부여, 전사적 차원의 생산성 향상 그리고

우수한 인력의 확보라는 의도가 담겨져 있다.8)

연공주의에서 능력주의로 인적자원 관리의 형태가 전환되면서 능력주의 임

금형태인 연봉제가 도입된 것이다. 새로운 임금제도인 연봉제는 생산성과 연

결된 보상으로써 성과주의가 강조되며, 목표관리제도와 연결한 업적급연봉제

라는 기업업적에 직접적인 공헌에 따라 임금에 반영하는데 의의가 있다. 우리

나라는 임금 수준이 높아짐에 따라 인건비 생산성의 저하와 대외적 코스트 경

쟁력 면에서 인건비의 절대액 관리의 중요성이 증대되었으며, 직능·직무·업

적과 임금과의 불균형을 등한시할 수 없게 되어 연공식 임금결정은 무수히 확

대된 것이며, 또한 인사관리의 패러다임, 즉 통념. 가치기준이 시간축에서 성

과축으로 변화하게 되었고, 지금의 관리자는 결정된 것을 충실히 하는 것만으

로는 관리자로서 역할을 다하였다고 할 수 없으며, 새로운 가치를 낳는 일을

하는 것이 강하게 요구되어 관리직에 대한 역할 기대가 변하게 됨으로써 연봉

제 도입이 촉구된 것이라고 설명하였다.9)

이러한 제반 대내외적 도입배경을 정리하면 다음과 같다.

첫째, 경영환경의 급속한 변화와 무한경쟁의 적자생존 구도에서 기업경쟁력

강화 방안으로 우수한 인재의 확보가 필수적이다.

둘째, 노동의 양적 결과를 선호하던 시대에서 노동의 질적 결과를 중시하는

종업원의 프로화가 급속도로 진행되고 있다.

셋째, 사회적으로 노동력의 중.고령화 현상이 발생하면서 기업에서는 핵심요

원의 부족으로 인해 다양한 직무가 생겨났다.

세계적으로 연봉제가 널리 시행될 수 밖에 없는 공통적인 요인과는 차별적

으로 최근 국내 경영 여건의 변화에 따라 연봉제에 대한 관심이 증가될 수 밖

에 없는 요인들이 존재하고 있음을 발견할 수 있는데 연봉제의 도입배경을 국

8) 남명수, 박준성, 류량도(1999), 「성과관리시스템」, 서울 : 한언

9) 이휘영(1998), 「능력주의 임금과 연봉제」, 서울 : 박영사, p .112- 113

- 13 -



제적 요인과 국내적 요인으로 구분해보면 다음과 같다.

1. 국제적 요인

최근 수년간 기업의 국제화가 급격히 진행되고 있어, 그 결과 국제적으로

통용될 체계가 요구되기에 이르렀다. 대국적으로 보면 임금을 포함하여 인사

제도 전반에 걸쳐 국제화 시대가 도래한 것이다. 국제환경의 빠른 변화와 무

한경쟁, 적자생존의 신질서에 적응하여 기업경쟁력을 강화하기 위하여 개인의

능력이 기업의 성과에 최대로 반영되도록 하는 능력주의 인사관리 경향이 전

세계적으로 나타나게 되었다. 기업 격차는 인재 격차라고도 하는데, 국제경쟁

이 격화일로에 놓여 있는 오늘날 국제화를 추진하고 있는 기업은 국제적으로

통용되고 있는 인재확보에 노력을 기울이고 있다. 그리고 이러한 인재는 능력

이 고도로 전문적일수록 국제규칙에 의한 연봉계약을 맺고 있고 월기본급, 제

수당, 상여금이라는 방식은 통용되지 않는다. 외국인이든 내국인이든, 국외에

서 고용하든 국내에서 고용하든 이러한 연봉 계약에 대한 욕구가 증대하고 있

다. 국제적으로 통용되는 인재를 확보하기 위해서는 결국 연봉계약 말고는 선

택의 여지가 없다고 해도 과언이 아니다.

2. 국내적 요인

국내의 여건으로 볼 때도 연봉제를 고려할 시기가 되었다.

1) 연공주의에서의 능력주의로의 이행이 상당히 진전되어, 승진·승급·직무

등의 연공서열에 의한 인사조치는 경쟁시대에서 한계를 가져온다는 사실이다.

2) 핵심요원(post )의 부족으로 인해 다종다양한 직무가 생겨나고 또한 관리직

층의 가치관도 다양화, 말하자면 한사람 한사람이 다른 업무를 맡는 양상이

나타나게 된다. 이제는 근래 관리직의 명패에 담당 업무명을 기입하고 있는
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업무담당부장과 같은 예가 많아졌다는 데서도 분명한 사실이다. 라인의 장과

같이 톱니바퀴의 일부가 아니고 청부 형식의 업무라면 연봉액으로 얼마를 제

시하는 데 대해 누구도 저항감을 같지 않게 된다.

3) 목표관리와 자신신고제 고과가 보급돼 수줍음을 타는 사람들도 도전과 자

기주장을 할 수 있게 됨으로써 연봉제의 요소 중 하나인 상사와 부하간에 근

무평절 결과에 대해 교섭할 수 있는 풍토가 조성되고 있는 것이다.

4) 저임금시대에 있어서 연봉급의 문제는 부정적 시각으로 받아들이는 시각

이 많지만 가면 갈수록 연봉급은 보다 합리적인 제도로 인식되는 경향이 높

다.

이상과 같이 외압, 내압의 흐름속에서 연봉제의 조건이 점차 정비되어 왔음

이 분명하다. 그리고 기업의 방침에 따라 도입시기와 동기에 차이가 나겠지만

연봉제 도입의 움직임이 활발해지고 있음이 현실이다.

연봉제가 성공하려면 사전에 갖추어야 할 필요 전제조건이 있다. 목적과 의

도가 아무리 좋아도 이를 성공적으로 도입하려면 사전에 준비 작업이 충분히

이루어져야 한다. 첫째, 가장 기본적인 전제조건은 공정하고 납득성 있는 객관

적인 평가제도의 마련이다. 연봉제를 실시하는 기업에서 예외없이 사용하고

있는 연봉액 산정기준은 인사고과 평가이다. 평가제도가 공정하지 않으면 오

히려 구성원들의 불만을 초래하여 조직 전체의 성과나 조직의 응집력을 저해

할 수 있다. 직무능력과 성과에 대한 공정한 평가는 인사관리의 기본적인 과

제로 평가자와 피평가자의 충분한 인식과 합의가 이루어진 평가라야 참된 합

리적 평가라 할 수 있다. 역할의 평가, 도전의 평가가 정확하지 않으면 연봉제

는 불가능하다.10) 아울러 평가자의 고과방법에 대한 교육의 필요성도 대두된

다.

둘째, 합의에 의한 연봉제 기준 마련이다.

10) 신철우(1996), 「성공적인 연봉제의 도입방안」, 청주대학교 산업경영 연구소
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연봉제는 기본적으로 계약주의 이념에 기초하고 있다. 기준은 바로 연봉액 결

정에 직접적인 영향을 미치기 때문에 가급적 합의를 도출하는 노력이 필요하

다. 연봉제의 실시는 비용이 수반된다. 한정된 재원으로 성과가 높은 조직원에

게 보다 많이 분배하게되므로 과학적 산출방법이 고려되어야 한다. 그리고 어

느 직급과 직종을 대상으로 실시할 것인가에 대한 사전 검토가 이루어져야 한

다.

셋째, 능력주의 인사를 철저히 해야 한다.

경쟁원리와 자기책임을 기본적으로 하는 업무 수행과 결과에 대한 공정한 처

우의 원칙이 공유되어야 한다.

넷째, 정확한 업무 목표와 과제를 설정해야 한다.

경영방침에 의한 목표, 과제를 설정하고 여기에 끝까지 완성시킴으로써 인재

가 육성된다.

다섯째, 신뢰감 구축이다.

성공적인 연봉제 실시의 핵심은 조직원간의 신뢰감 구축이다. 연봉제 실시가

궁극적으로 조직원의 근로조건과 처우를 개선시키기 위한 포지티브 시스템이

라는 점을 충분히 인식시켜야 한다.

그리고 위의 필요 전제조건을 바탕으로 연봉제가 한국형 연봉제로서 정착되

기 위해서는 충족되어야할 충분 요건이 있다.

첫째, 직능급을 기초로 하는 것이다.

구미의 연봉은 직무 연봉의 사회적 시장이 성립되어 있어 직무를 기초로 하고

있으나, 우리 나라는 이러한 직무기준의 마켓이 존재하지 않기 때문에 직무

연봉제가 아닌 직능 연봉제로 시작하는 것이 바람직하다. 추후 동기유발과 전

문 능력의 발휘를 목적으로 하는 연봉제의 취지에 맞도록 서서히 직무 연봉제

를 실시함이 옳을 것이다.

둘째, 성과배분임금을 병행하는 것이다.

업적 연봉제는 어디까지나 개인의 실적을 대상으로 하지만, 공평성이나 조직
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전체의 생산성향상 의욕을 높이기 위해서는 조직경영 전체의 업적을 각자의

임금에 반영하는 성과배분 임금의 시스템을 도입하는 것이 필요하다.

셋째, 노동관계법의 검토가 필요하다.

연봉제는 근로기준법이 산정하고 있는 임금 형태와 상당한 차이가 있으므로

근로 기준법과의 상충여부를 검토하는 것이 필요하다.

3. 도입유형

국내 기업들이 도입하고 있는 연봉제는 크게 두 종류로 구분된다.

플러스 섬(plus - sum )형태와 제로 섬(zero- sum )형태이다. 플러스섬식 연봉제는

잘하는 사람에게 임금을 더 많이 주는 방식이다.

실적이 나쁜 사람이더라도 연봉이 줄어들지 않는 것이다. 이 경우 대체로

연봉산정 방식이 누적식이다. 지난해 연봉이 기준이 된다. 대체로 IMF 이전에

자발적으로 연봉제를 선택한 기업들은 바로 이 플러스섬식 연봉제를 선택하였

다. 플러스섬식 연봉제의 특징인 실적부진자도 임금이 줄어들지 않는 사유는

직원의 반발을 최소화하고 부진자들을 위축시키기보다는 추가재원을 마련하여

우수자에게 더 많은 보상을 해줌으로써 인원 감축 및 퇴직유도 등에 대한 불

안감을 해소하여 부진자도 회사에 공헌할 수 있는 기회를 주기 위한 것이다.

이 제도는 임금의 공정성 지각을 분배공정성지각에 초점을 맞춘 것이라 볼 수

있다. 배분되는 양에 만족하면 조직몰입이나 직무만족도 동시에 수행되어진다

고 보는 것이다. 제로섬 방식을 채택하는 경우 대부분 비누적식 연봉산정 방

식을 쓰고 있다. 이 방식은 연공 기준 산정에서 지난해의 연봉은 고려하지 않

는다. 모든 사람들에게 매년 공평한 기회를 준다는 점에서 패자부활식이라고

도 부른다. 철저한 프로스포츠계의 연봉개념과 유사하다. 철저한 가감방식을

적용하고 있는 일본기업들의 연봉제와도 그 맥락을 같이한다. 잘하는 사람과

못하는 사람의 차별이 분명하다. 실적 좋은 사람에게 주는 가산금은 못하는
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사람에게서 떼 낸 돈이다. 이 제도는 경영실적에 연동한 총액 인건비 관리체

제의 구축, 개별성과에 연동한 처우 차별화 도모가 기본 방향인 철저한 능력

주의 임금 형태를 나타낸다. 이 제로섬식은 플러스섬식과 달리 절차공정성 측

면을 강조하는 제도이다. 종업원들의 직무만족이나 조직몰입을 이끌어내기 위

해서는 연봉결정을 위한 평가과정을 거치는 가에 대한 것이다. 평가 후 상승

시켰는가에 달려 있는 것이다. IMF 관리체제하에서 대부분의 기업들이 제로

섬 연봉제를 선호하고 있다.

제 3 절 연봉제의 특징 및 장·단점

1. 특징

첫째, 연수입을 기초로 성과에 대한 처우를 실현시키고, 연수입 자체가 핵심

인재의 시장가치를 나타나게 된다. 연봉제는 생활관련 요소나 연공 요소는 원

칙적으로 없다.

둘째, 연봉제는 자동 승급요소를 지니고 있지 않다.

동일 연령, 동일 근속연수이라도 능력과 성과는 다를 수 있기 때문이다. 그리

고 한자리에 안주하지 못하도록 경력 변경(career - change)의 압박 받고 있다

는 메시지를 끝임없이 전달한다. 특히 핵심인력 후보에 대해서는 불가결한 제

도이다.

셋째, 급여구성을 간소화하였다.

각종의 급여 구성요소에 개별로 재원을 할당하는 것이 아니라, 기본 연봉과

업적상여에 재원을 집중한다.

넷째, 매년 변동하는 요소를 지닌다.

연봉 중 변동부분은 업적의 크기와 업적 공헌도에 따라 증가하고 그 연도의
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연봉액은 일정 폭으로 변동한다.

다섯째, 누적개념이 없다.

매년 제로베이스로 성과를 평가하고 평가치는 승급차에 반영하는 것이 아니라

절대액에 반영시킨다.

마지막으로 기대치 설정, 지도, 조언 또는 주의 및 경고, 새로운 상황 확인

등 대화를 전제로 하는 평가 사이클을 갖는다.

2. 연봉제의 장점11)

기업이 연봉제를 도입하면 다음과 같은 장점이 있다.

1) 연봉제는 능력과 실적이 임금과 직결되어 있으므로 능력주의, 실적주의로

종업원들에게 동기를 부여함으로써 계속 의욕적으로 근무할 수 있게 한다는

장점이 있다. 연봉제는 자신의 능력과 업적이 곧 임금으로 표현된다는 생각

때문에 능력발휘를 위한 동기유발로 조직의 활성화와 사기양양으로 연결될 수

있다. 업적 목표를 명확히 하고 각자의 업무와 조직의 변혁을 통하여 자율성

과 긴장감을 높임으로써 조직원의 활성화와 업적 목표를 달성하게 하여 연봉

을 결정하는 장점이다.

2) 과감한 인재기용이 용이하다는 점이다.

오눌날 세계는 지구촌화 되어가고 있어 기술진보의 속도가 빨라지고 국제경

쟁은 더욱 치열해지고 있다. 특히 국제부문 및 신규사업부문에서 종래의 연공

급 체계로는 국제적인 감각을 지닌 관리자, 특수기능 보유자 등 필요한 인재

를 확보하기가 점점 어려워지고 있기 때문에 연봉제를 통하여 우수한 인재를

확보할 수 있다는 점이다. 연봉 계약으로 탄력적 임금결정이 가능하게 되어

인재의 스카우터가 유연하게 되어 기업의 필요 우수인력을 과감히 스카우터할

11) 양병무(1994), 전게서, p .9- 10,

이상수(1996), 전게서.
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수 있다

3) 경영감각의 배양을 들 수 있다.

구미에서는 매니저 이상의 간부는 대부분 연봉제이고 연봉제로 근무하고 있

다는 자체가 능력과 사회적 지휘의 상징으로 통용되고 있는 실정이다. 임원

뿐만 아니라 중간 관리자에게도 연봉제를 도입함으로써 경영자에 준하는 책임

감을 부여하여 자신이 달성한 업무와 연봉과의 비교를 통하여 경영감각을 배

양할 수 있다는 점이다.

4) 임금관리가 용이해진다.

현행 연공급임금체계는 기본급, 제수당, 상여금으로 구성되어 있어 그 체계

가 대단히 복잡하여 임금의 동기유발 기능이 상실된 상태이다. 임금인상방법

역시 임금교섭(base- up)과 승급인상으로 이원화되어 있어 임금지급관리가 단

순하지 않다. 따라서 연봉제를 도입하는 경우 복잡한 임금체계와 임금지급구

조를 단순화시켜 임금관리가 용이해지기 때문에 임금관리의 효율성과 효과성

이 증대되는 장점이 있다.

5) 상사와 부하간의 의사소통의 원활화를 들 수 있다.

연봉제 대상자는 매년 스스로 업무목표를 세우고 이를 상사와의 면담을 통

해 확정한 후 연말에 그 달성 정도를 평가받게 된다. 따라서 연봉제 대상자는

목표수립과 업무 수행과정 평가시에 상사와의 면담을 통해 자신의 의견을 충

분히 밝히고 상사로부터 조언을 구할 수 있어 상하간에 의사소통이 원활해지

는 장점이 있다.

6) 연봉제는 공정한 평가문화를 조성하는 기반이 된다.

연봉제 하에서 명확한 기준을 설정하고 면접과 합의에 의해 급여액을 결정

하는 관행이 이루어지다 보면 자연스럽게 공정한 평가문화가 정착할 수 있는

분위기가 형성될 수 있다. 업적 목표의 설정과 달성도 평가, 면접, 합의에 의

한 연봉 결정은 종래의 연공급 임금의 애매한 능력 평가에 의한 임금결정보다

합리성, 납득성이 있어 공정한 평가가 기대된다.

- 20 -



3. 연봉제의 단점

반면에 연봉제는 다음과 같은 단점들을 가지고 있다.

1) 연봉액이 능력의 차이를 정확하게 반영할 수 없다.

가령 새 연봉액이 900만원과 1000만원인 두 사원이 있을 때 과연 이들은

100만원이라는 능력의 차가 있는 것인지, 또 자신의 새 연봉액은 도대체 어떻

게 결정되는 것인지, 명확한 계산식이 정비되어 있지 않는 한 이러한 의문은

언제나 남아 있게 된다. 연봉액을 직종이 다른 전 사원에게 공평하게 조정하

는 것이 거의 불가능하므로 평가의 객관성과 공정성의 문제가 발생할 수 있

다. 따라서 연봉과 능력차의 정확성과 공평성을 기하기 위하여 새로운 평

가·유지 기법을 개발하여야 한다. 연봉액 결정에 대한 평가의 공정성이 연봉

제 운영에 철저히 반영되지 않으면 사원들의 불신감이 높아진다.

2) 연봉의 증감에 따른 충격(장점과 표리의 관계) 및 경쟁심리가 반영된다.

연봉제의 전년도의 실적을 평가하여 새로운 연봉액을 결정하는 관계로 감액

될 염려가 있다. 그것은 연봉제의 또 다른 목적이라고 볼 수도 있지만 월급방

식이라면 실적을 이유로 감액되지는 않는다. 연봉제를 도입했기 때문에 연수

의 증감이 두드러져 사기가 떨어진다면 도입한 의의가 없어지므로 증감의 충

격과 연봉제의 장점을 조화시키는 것이 과제이다.

3) 팀웍의 분산과 과다한 경쟁심

연봉제는 개별임금관리 기법으로 업무 능력과 실적에 치중한 업무 성과 위

주의 개인주의가 조장되어 팀웍이 흐트러질 소지가 많고 종업원 상호간의 불

필요한 경쟁심을 유발하여 위화감을 조성하는 단점이 있다.

4) 공평타당성을 위해서는 준비 및 유지·노력을 계속하지 않으면 안된다.

연봉제의 임금관리는 손쉬운 대신에 공평타당성을 기하기 위해 복잡한 수식

으로 계산하든지 서류를 작성하든지 사전에 면담의 절차를 거쳐야 한다. 따라

서 연봉제를 효과적으로 운용하기 위해서는 항상 새로운 유지기법
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(up- to- date)을 개발해야 한다.

5) 문화적 충격에 관한 문제이다.

연봉제는 개인주의에 바탕을 둔 개별적 임금체계이므로 문화적 특성이 다른

국가·환경에서는 문화적 갈등이 나타날 수도 있다.

6) 연봉제는 단기적인 업적추구만을 가져올 수 있어 관리자가 부하직원을 육

성하는 것을 경시하게끔 만들 수 있다. 또한 이로 인해 종업원들이 본질적인

생산성 향상은 뒷전으로 미룬채 눈앞의 목적만을 추구할 수도 있다.

7) 집단교섭의 불가능

8) 기존의 통상임금을 전제로 한 각종 급여가 연봉제 하에서는 사실상 평균

임금에 가까운 수준으로 정해지게 되므로 근로자에게는 유리하지만, 사용자에

게는 부담부분이 증가하게 되어 비용압박을 받게 될 가능성도 있다.

이와 같이 연봉제를 단순히 인건비 절약 등의 임시방편적 의도로 도입한다

면 연봉제 본래의 취지와 장점을 살리지 못하고 단점적인 면만 부각되어 오히

려 부정적인 결과를 초래할 수 있다.

따라서 이러한 단점을 충분히 염두에 두면서 장기적인 안목에서 연봉제를 도

입하는 자세가 필요하다 하겠다.

제 4 절 외국의 연봉제도

1. 미국의 연봉제도

1) 미국의 연봉제 개요 및 성립배경

미국의 임금제도는 전통적으로 이원적 임금결정 및 지급방식이 발달되어 왔

다. 블루칼라라고 불리우는 육체노동자인 생산직 혹은 서비스직 종사자의 경
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우는 시간 당 임금율과 근무시간에 의해 임금이 결정되는 시간급제도(wage)

가 적용되고, 화이트칼라로 일컬어지는 관리직, 전문직 종사자 등의 임금체계

는 근무성적에 기초한 연봉제(salary )형태로 운영되고 있다.12) 대부분의 미국

기업들에 있어서 화이트칼라로 불리어지는 관리직, 전문직 종사자들에 대한

임금체계는 직무급이 기본이 된 고과급(Merit system )의 형태로 운영되고 있

다. 최근의 조사결과에 의하면 약 95%의 민간기업들이 연봉제를 운영함에 있

어서 고과급 방식을 사용하여 개개인의 봉급인상을 결정하고 있는 것으로 나

타났다. 이러한 미국의 연봉제는 보편화되어 있는 임금체계로 전직종이 모두

연봉제 적용을 받는 것으로 인식하고 있으나 실제로 그 적용대상은 직무분석

과 능력에 대해 엄격한 평가가 필요한 관리직과 전문직에 국한되어 있으며 일

반사무직 근로자는 월급제, 생산직 근로자는 시간급 형태가 일반적이다. 이와

같은 관리직 및 전문직에 연봉제를 적용하는 이유는 직무내용이 복잡하고 직

무형태가 어려워서 능력과 업적을 주, 시간, 월단위로 평가하는 것이 곤란하기

때문이다.13) 반면 생산직은 직무내용이 단순하고 직무분석과 평가가 용이하여

단기평가가 가능하고 높은 이직율 때문에 시간급 형태를 채택하고 있다. 미국

의 연봉제는 미국의 산업화가 진행되는 시점부터 오랜 기간 적용되어 왔기 때

문에 정확한 최초의 사례를 찾기 힘들 정도이다.

그러나 미국의 이원적 임금체계를 성립 및 유지에 기여한 테일러리즘에 기

초한 미국의 전통적인 생산 및 조직양식과 1930년대에 고용문제의 입법화된

연방법률에서 찾아볼 수 있다. 이러한 것들이 미국의 이원화된 임금체계에 가

장 큰 영향을 미친 것은 테일러리즘이다.14) 미국의 전통적인 생산양식은 생산

작업을 수행함에 있어서 계획기능과 작업기능을 철저히 분리시킨 테일러리즘

에 그 근간을 두고 있다. 테일러리즘에 의하면 관리직 및 전문직 종사자들은

12) 경총 임금연구센터(1994). 「임금연구」, 경총. p .52
13) 상게서, p . 52.
14) 인사관리협회(1995),「월간인사관리」, p . 15
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생산기획 및 작업공정설계 등 생산작업에 관한 두뇌활동을 전담하고 생산직

종사자들은 분업화된 좁은 범위의 직무를 단순반복적 활동으로 수행하는 생산

양식을 이상적 형태로 상정하고 있다. 이러한 테일러리즘에 영향을 받아 기업

에서 계획을 담당하는 화이트칼라 즉 두뇌작업을 하는 관리직 전문직 종사자

들은 근무한 시간보다 근무의 질이 중요하고 직무의 결과가 장기간에 걸쳐서

나타나기 때문에 장기간의 근무성과가 반영될 수 있는 연봉제가 적용된 것이

다.

또한 1938년 제정된 연방근로기준법(Fair Labor Standard Act )에 의하면 생

산직, 단순 사무직 종사자들은 연장근로수당에 관한 규정을 적용 받아 1일 8

시간 주 40시간을 초과하는 근로시간에 대하여 시간당 1.5배의 시간외 근로수

당을 받는 직종으로 명시화되어 있고, 관리직, 전문직 종사자, 중역, 영업직 사

원의 경우 연장 근로의 적용을 받지 못하는 직종으로 명시되어 있다.15) 이 법

안이 시간급제도와 연봉제로 대별되는 미국의 이원적 임금체계가 성립되는 중

요한 법적 근거이며 연봉제 성립의 배경이 되고 있다.

2) 인사고과 체계

고과급 연봉제에서 가장 핵심은 인사고과에 있다고 볼 수 있다. 미국의 대

부분의 기업들이 해당직원과 상급자간에 일정한 기간중에 달성한 목표들을 설

정하고 그 목표달성 정도에 따라서 업무수행성적을 평가하는 각 개별 근무성

적 평가 방식으로 집단별 성과배분제도와 이익배분제도와의 구별이 된다. 평

가방법은 일반적으로 3 - 5개의 평가등급으로 나누어져 있으며 평가등급은 탁

월에 1개등급, 우수에 1 - 2개 등급, 미달에 1 - 2개 등급으로 구성되어 있다.

탁월 및 미달에 고과 평점을 받는 비율은 약 10% - 15%정도이고 평가주기는

약 90%정도가 1년에 1회 정기적으로 실시하고 있다.

15) 경총 임금연구센터(1994), 전게서, p .52
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3) 미국의 연봉제 도입조건

최근 한국에서는 관리직, 전문직 종사자의 생산성 향상 등을 위한 동기유발

효과가 미흡하다는 점을 들어 연공급제도를 개선하기 위한 논의가 활발해지는

경향을 보이고 있다. 무한경쟁의 양상을 띠는 국가간의 무역전쟁을 성공적으

로 치르기 위해서는 생산직사원 뿐만아니라 관리직, 전문직 사원에 대해서도

어떠한 형태로든 동기유발형 급여체계의 구축이 바람직하다는 점에 있어서는

이론의 여지가 없을 것이다. 또한 월급, 상여금 여러가지 수당 등으로 구성되

어 정확한 노동비용의 산출이 쉽지 않은 우리의 급여구조는 그 개념이 비교적

단순한 미국식의 연봉제에 비추어 임금구조가 지나치게 복잡하다는 단점도 지

니고 있다. 그러나 미국형의 고과급방식 연봉제를 우리의 급여체계를 개선하

기 위한 중요한 모델로 삼고자하는 경우가 있다면 조심스러운 접근방식을 권

하고 싶다. 우선은 고과급방식 연봉제가 구조상의 문제점과 시행상의 불완전

함 등으로 인하여 미국의 경우에는 소기한 바의 목적을 충분히 달성하지 못했

다는 점을 염두해 두어야 할 것이다. 학자들에 의하면 고과제를 시행함에 있

어서 신중한 접근방식과 면밀한 준비과정이 필수적임을 강조하고 있다.

그러나 우리의 경우 더욱 중요한 것은 연공급을 위주로 하던 우리의 임금문

화 아래에서 미국식의 경쟁적인 연봉제가 성공적으로 접목될 수 있을 지에 대

한 논의가 선행되어야 한다는 점이다. 이러한 면에서 고과급 방식 연봉제가

성공할 수 있는 환경요인을 제시한 미국학계의 연구성과는 우리에게도 시사하

는 바가 크다고 볼 수 있다. 즉, 고과급 방식 연봉제의 도입을 위해서는 각각

의 개별기업들이 이를 시행할 수 있는 다음의 전제조건들을16) 구비하고 있는

지를 먼저 면밀히 고려해야 할 것이다.

16) 김동원(1994), 미국 기업의 최근 연봉제 동향 , 「임금연구」,통권 제5호, 경총, p .

60
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첫째, 관리직, 전문직 종사자들에게 상호 경쟁적인 풍토가 존재하여 현재의

연공급보다 고과제를 선호하고 인사고과를 시행하는 상급자들이 냉정하게 우

수한 직원과 열등한 직원을 구별해 내는 것에 부담을 느끼지 않는 기업문화가

존재하는지를 우선 고려해 보아야 한다.

둘째, 노사간에 상호 불신하는 분위기가 존재하여 고과급 방식 연봉제를 시

행할 경우 오히려 노사간의 갈등을 격화시키고 직원들의 사기에 나쁜 영향을

미치게 될 가능성은 없는지를 숙고해 보아야 할 것이다.

셋째, 업무의 성격상 관리직 및 전문직 종사자 상호간에 경쟁보다는 협조를

유도하는 것이 바람직할 경우 직원들간의 경쟁심을 조장할 우려가 있는 고과

급 방식 연봉제는 부서간, 직원간의 협조분위기를 저해하여 조직전체의 경영

성과 향상에 지장을 줄 수도 있다는 점 역시 간과해서는 안될 것이다.

결론적으로 우리기업이 연봉제를 도입하는 경우 우리 고유 문화전통과 연공

주의와의 조화를 통해 갈등을 최소화 할 수 있도록 운영되어야 한다고 본다.

4) 미국의 연봉제에 대한 찬반 양론(논란)

미국에서는 1970년대 이후 고과급 방식, 연봉제에 대한 논쟁이 시작되면서

이 제도에 대한 의견들이 찬반양론으로 뚜렷이 구분되는 경향을 보이고 있다.

이에 대한 주요 내용을 간추려 언급하면 다음과 같다.17)

(1) 고과제도를 찬성하는 주장

첫째, 고과급 제도는 기업으로 하여금 우수한 직원들과 열등한 직원들을

구별할 수 있게 하는 한 유용한 도구가 될 수 있다.

둘째, 만약 관리직과 전문직 종사자의 연봉을 연공서열에 따라 인상하거

나, 물가상승 등을 이유로 일괄적으로 같은 인상률을 적용한다면 기업이 필요

로 하는 우수한 직원들은 자신들의 급여 수준에 불만을 느끼고 결국은 회사를

17) 경총 임금연구센터(1994), 전게서, p . 55
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떠나게 될 것이다.

셋째, 고과급 요소를 급여제도에 포함시키지 않는다면 업무성적보다

는 기업의 구성원이라는 이유만으로 보상을 받게 되는 셈이며, 평균 이하의

능력보유자들이 조직을 떠나지 않고 계속 남아 있도록 하는 동기가 되기도 한

다.

넷째, 고과급은 적절히 시행되기만 한다면 반드시 좋은 결과를 가져올 수

있다.

다섯째, 고과급 연봉제에 이용되는 인사고과의 정확도를 향상시키는 여러

기법이 개발되고 있다.

여섯째, 대부분의 미국 경영자들과 피고용인들은 열심히 일한 만큼 보상

받는다는 고과제의 기본원칙을 바람직한 것으로 생각한다.

일곱째, 고과제를 통하여 관리직 및 전문직 종사자들이 생산성을 높

일 수 있도록 동기유발을 할 수 있고 이는 미국의 산업 경쟁력을 높이는 한

방법이 될 수 있다.

(2) 고과제도를 반대하는 주장

첫째, 고과제는 돈이 가지는 동기유발 효과만을 강조한 제도이므로, 이를

시행하게 되면 급여이외의 동기유발 수단을 간과하게 될 위험이 있다.

둘째, 대부분의 피고용인들은 자신의 업무수행능력을 스스로 과대평

가하는 경향이 강하므로 고과제를 통한 급여인상결정이 스스로의 기대에 미치

지 않을 때 이에 대하여 불만을 가지게 될 소지가 크고, 또한 업무수행에 대

한 의욕을 저하시키게 된다.

셋째, 고과급 연봉제의 핵심인 인사고과에서 관리직 및 전문직의 업

무수행성적을 그들이 수행할 수 있도록 객관적으로 정확히 평가하기 힘들다.

넷째, 고과제를 효과적으로 시행하기 위해서는 개인별 근무실적을 정확히

판단 할 수 있는 자료가 충분히 축적되어 있어야 하는데, 이는 과다한 행정비

용을 초래한다.
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다섯째, 대부분 기업의 경우 연봉인상을 위한 예산은 매년 일정액수

로 제한되어 있으며 이러한 경우에 고과급제도는 연봉인상을 직원상호간 협조

분위기를 저해하고 오히려 기업 전체의 경영성과 향상에 지장을 줄 수 있다.

여섯째, 고과급제도에서는 집단보다는 개개인의 업무성과에 따라 급여인

상을 결정하므로 개개인의 업무성과와 부서전체의 경영성과가 반드시 일치하

지 않는 경우 개인의 이익이 우선하여 부서의 이익이 희생될 소지가 있다.

5) 연봉제의 문제점

고과급 방식의 연봉제의 타탕성에 대한 연구들에 많은 학자들과 실무자들

사이에서 논란이 되어왔다. 1980년 이후에는 고과제에 대한 실증적인 논문이

60여편이나 발표되었다.

이를 통해 고과제의 문제점을 간추려 볼 수 있다.

첫째, 시행 과정상의 문제이다.

관리직, 전문직의 업무성과는 성과를 측정하기도 어렵고 평가자들이 평가 후

를 걱정해 85 - 90% 정도를 비슷한 평가를 한다. 이로 인해 거의 대부분이

비슷한 연봉을 받으며 또한 예산상의 제약으로 인해 우수한 직원과 열등한 직

원간의 연봉인상률의 차이도 미진하다. 따라서 이를 통한 개인성과와 임금을

연결시켜 동기부여를 야기할 만큼의 충분한 요인이 되지 못하고 있다.

둘째, 효과에 관한 것으로 고과제를 실시하는 기업의 개인들은 성과와 급여

간의 상관관계에 대한 인식도 측면에서 아무런 상관관계를 느끼지 못한다고

나타났다. 또한 여러 연구에서도 고과제가 동기유발 및 급여 만족을 충족시킨

다는 결과와 상이한 결과가 동시에 나타나는 것으로 나타났다.

셋째, 일부 직종의 종사자들에 대한 노동시장에서의 수요가 증가할 경우 이

들의 이직을 막기 위해 인사고과와는 상관없이 연봉인상을 단행하는 경우도

있어 고과제 원칙이 준수되지 않는 것으로 나타났다. 이에 따라 고과급식 연
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봉제는 구조상이나 시행상의 불완전함으로 인해 소기의 목적을 충분히 달성하

지 못하는 것으로 분석되었다. 고과급 연봉제의 핵심은 인사고과에 있다고 볼

수 있는데 여러 가지 형태의 평가방식이 활용되고 있다. 최근 조사결과에 따

르면 대부분의 기업들은 해당 직원과 상급자가 일정한 기간중에 달성할 목표

들을 설정하고 그 기간이 지난후 목표들이 달성된 정도에 따라서 업무수행 성

적을 평가하는 방식을 택하고 있는 것으로 나타났다. 평가주기에 관해서는 약

90%정도의 기업이 1년에 1회 정기적으로 관리직 및 전문직 종사자들에 대한

업무수행 정도를 평가하고 이에 상응하는 연봉인상률을 결정하는 것으로 나타

났다. 이러한 업무수행 성적평가를 통해서 각 직원의 인사고과 수준을 기준으

로 미리 책정해 놓은 고과 및 연봉 인상률 도표에 따라 각 개인의 연봉 인상

률이 결정되게 된다.

1989년에 실시된 조사결과에 따르면 80년대 후반기 미국 민간기업에 종사하

는 관리직 및 전문직의 평균 임금인상률은 약 5%정도이며 상승률이 2 - 12%

분포로 연봉 인상률이 그리 크지 않음을 알 수 있다. 이는 연봉이 한 번 인상

되면 계속 기본급에 포함이 되는 영구적 임금인상의 성격을 갖고 있다는 점이

고려된 것으로 보인다. 따라서 미국형의 고과급식 연봉제를 우리의 급여체계

개선을 위한 모델로 삼으려면 먼저 우리의 환경을 분석하고 신중하게 접근해

야 할 것이다.

6) 개선방안 및 대안

개선방안으로는 다음과 같다.18)

첫째로는 객관적이고 공정한 업무수행성적 평가를 위하여 개인별 자료가 충

분히 축적되어 있고, 기업내부의 업무수행성적 평가를 엄밀히 시행할 만한 기

술적 역량을 갖출 수 있도록 충분한 훈련과정을 거쳐야 한다.

18) 김동원 (1994), 전게서, p . 58- 59
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둘째는 연봉인상을 위한 예산을 다소 여유있게 책정하여 개인별 연봉인상시

직원들 간에 지나친 경쟁의식이 유발되지 않도록 해야 한다.

셋째로는 고과제를 시행함에 있어서는 제도에 대한 직원들의 신뢰도와 참여

의식을 고양하기 위해 계획단계에서부터 인사부와 관련이 없는 일반 관리직,

전문직 직원들을 참여시키는 것이 바람직하다.

넷째는 직원들의 근무성적에 따른 임금인상율의 차이를 동기유발 효과가 나

타날 수 있을 만큼 크게 해야 한다.

다섯째는 인사고과의 결과와 봉급인상의 내역에 관하여 상급자와 해당 직원

사이에 명확한 의사소통이 이루어져야 한다. 이를 소홀히 하면 해당 직원으로

하여금 고과제에 대한 그릇된 인식을 심어 주게 될 가능성이 있다.

여섯째는 고과급 방식 연봉제를 실시하더라도 급여 이외의 동기유발수단

(예:직무 디자인, 근로조건 등)을 간과하지 말고 적극 활용해야 한다.

위에서 살펴 본 개선방안 외에 고과급 방식의 연봉제가 안고 있는 근본적인

약점들을 고려하여 점차적으로 다른 방식의 급여제도를 도입하거나 이를 고과

급방식과 병행하여 사용하는 방안도 논의되고 있다. 즉, 고과급 연봉제는 기업

구성원간의 협조보다는 경쟁을 유도하는 성향이 강하므로 각 부서간의 협조가

보다 바람직하다고 판단되는 기업의 경우 고과제에 대한 의존도를 낮추고, 대

신 집단 전체의 성과를 측정하고, 이에 따라 각 개인이 그 성과를 나누어 갖

는 집단보너스제도를 고과제와 병행하는 것이 바람직한 것으로 권유되고 있

다. 집단보너스제의 예로는 성과배분제나 이익배분제도를 들 수 있는데, 이러

한 집단 보너스제도는 성과의 측정이 개인별 고과제보다 훨씬 용이하고, 기업

구성원 상호 간의 협조분위기를 유도한다는 점에서 바람직한 것으로 판단된

다. 또 하나의 대안으로는 고과급 연봉제와 일시적 보너스제도를 병행하는 방

안이다. 즉 인사고과에서 일정수준 이상의 등급을 받은 대부분의 직원들에게

물가상승율 등을 감안한 같은 비율의 연봉인상을 적용하고, 뛰어난 등급을 받
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은 직원에 대해서는 추가적인 현금보너스를 지급하는 방안이다. 이 방식의 장

점으로는 우선 보너스가 기본급에 누적되지 않고 일시불로 그침으로서 기업의

장기적인 급여비용부담이 고과급 연봉제에 비해 적어지게 되어 고과급 연봉

제보다는 훨씬 더 탄력적으로 광범위한 직원을 대상으로 사용될 수 있다는 점

이다. 또한 물가상승 등 외부환경요인에 따른 직원들의 생활수준 보장을 균등

히 실현하면서도 보너스를 통하여 동기유발 효과를 노릴 수 있다는 점을 장점

으로 들 수 있다.

이외에도 고과급 연봉제에 대한 대안으로, 또는 병행하여 사용될 수 있는

급여 기법으로는 전문직 및 기술직 종사자에 대하여 지식과 기술의 측정 정도

에 따라 연봉을 조정하는 기능급 연봉제를 들 수 있다.19) 첨단기술을 사용한

고품질 고부가가치의 상품을 선호하는 국제 상품시장의 최근 조류에 적응하기

위해서는 각 기업체 전문직 및 기술직 종사자의 첨단지식과 기술의 축적이

선행되어야 함으로 지식과 기술의 축적정도를 연봉에 연계시켜 기술축적에 강

한 인센티브를 제공하는 방안의 이 급여방식은 고과제를 사용한 연봉인상에

추가하여 사용하거나 혹은 고과급 연봉제에 대한 대안으로 거론되기도 한다.

이 기능급 연봉제의 장점으로는 지식과 기술축적에 대한 동기유발 효과가 강

하고 그 결과 전문직, 기술직 종사자들이 다양한 지식과 기술을 보유하게 되

어 단기적으로는 융통성있는 인력배치가 가능하고 장기적으로는 불필요한 인

력의 감축을 도모할 수 있어 장기적 노동비용의 절감을 가져온다는 점이다.

또한 다양한 지식과 기술을 축적함으로써 급변하는 상품시장의 변화에 탄력적

으로 적응할 수 있는 기술적 능력을 제공한다는 점이 장점으로 꼽히고 있다.

이러한 기능급 연봉제를 도입하고 있는 기업 역시 아직은 소수에 불과하지만

지속적으로 늘어나는 추세를 보이고 있다.

2. 일본의 연봉제도

19) 상게서, p . 50
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1) 연봉제도의 배경

최근 일본에서는 전통적인 인사제도로서의 종신고용제와 연공급제도가 국제

화, 세계화 추세에 걸림돌로 작용한다는 인식하에 연봉제에 대한 관심이 높아

지고 있다. 일본의 연봉제가 널리 보급되고 정착되기 위해서는 전문화가 진전

되어야 하며, 연봉액에 관한 합리적인 평가제도와 관련시스템이 확립되어야

한다고 전문가들은 지적하고 있다.

대외적인 측면을 보면 일본경제의 국제화로 인해 해외진출기업 종사자들에

대한 이른바 현지화 대책의 일환으로 일본의 전통적 급여제도인 연공제도의

변화가 불가피해졌다는 점이다. 즉 일본의 해외진출기업들이 현지 여러 나라

의 전통과 제도를 본받게 되고 해외진출 기업과 그 종사자들 개개인이 경쟁을

통한 능력향상을 기하지 않을 수 없게 되자 구미에서와 유사한 보상제도의 현

지화를 도모하게 된 것이다. 이러한 상황은 1980년대 후반이후 미국 연방임금

자문위원회에서 일본식 보상제도의 도입방안을 연구하였던 것과 함께 이질적

인 문화의 상호수렴 현상으로 이해되기도 하였다. 특히 노동경제 상황의 변화

와의 상호작용을 통해 연봉제의 도입은 더욱 가속화됐다.

대내적 요인을 보면 다음과 같다.

첫째, 노동력의 수급구조의 변화를 들 수 있다.

1950년이래 일본 경제의 전통이 되어왔던 노사관계 형성의 중요한 역할을 해

온 종신고용제의 메리트가 급속히 소멸하고 있다는 것이다. 그동안 일본경제

의 발전의 토대가 되어온 기간산업일수록 화이트칼라의 중고령층이 급속히 증

가함에 따라 과도한 인건비 부담으로 종신고용제의 중심이 되어온 연공급제가

한계에 직면하게 되었다. 이에 대한 대책의 일환으로 연공급을 실적급. 능력주

의적 요소가 강한 연봉제로 전환하게 되었다. 또 여성의 본격적인 사회진출과

노동시장의 유동성 및 근로시간의 단축추진 등이 정책적으로 요청되고 있는
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점도 최근 일본기업에 연봉제를 급속히 확산되게 하는 배경으로 지적된다.

둘째, 버블경기의 퇴조에 따른 위기상황 타개와 우루과이 라운드이후 본격

화된 국제화, 무국경화 경제에 대비하기 위해 창조성이 뛰어난 인재를 확보하

려는 목적에서 연봉제가 확산되었다.

셋째, 급격한 기술혁신이 진전되고 있는 현실에서 중고령 노동력의 진부화

에 대한 일본업계의 사회적 책임이 크게 강조되고 있다. 이에 대한 대비책으

로 장기적인 안목에서 근로자의 능력개발과 교육연수의 중요성 이 대두되고

있으며 근로자 개개인의 능력에 따르는 연봉제의 도입이 강조되고 있는 것이

다.

넷째, 근무시간 단축의 요청과 연봉제에 대한 기대를 들 수 있다. 1993년 6

월 각료회의에서 결정된 새로운 경제계획인 생활대국 5개년 계획 - 지구 사

회로의 공존을 목표로 에서 천명하고 있는 바에 따르면 96년까지 총 근로시간

을 1800시간으로 단축하는 것으로 되어있다. 이를 달성하기 위해서는 제조현

장의 무인화 및 근로체제의 일대변혁을 위한 노력과 함께 화이트칼라의 생산

성 향상도 중요과제로 추구되고 있다. 기업 전체적으로는 시간외 근무시간의

단축과 관련해 화이트칼라의 특성을 고려할 때 경영자와 관리자에게 있어서

무엇보다 중요한 것은 근로시간이 아니라 결과 및 업적이다. 양적인 측면과

질적인 측면이 동시에 고려되지 않으면 안된다는 의식개혁이 오늘날 일본 기

업이 직면한 중요과제이다. 또 기존의 종신고용제도가 종업원의 고령화로 인

해 장점을 상실하고 여성들의 사회진출로 인한 기존제도의 재정비 필요성이

대두되었다. 고지가와 증권시장의 호황으로 발생된 거품경제가 이제 퇴조하고

외부적으로도 일본의 주력사업인 최첨단기술분야에서 타 국가의 추격을 물리

치기 위해서 고급인력을 확보할 수 있는 제도를 필요하게 되었다.

이런 대내·외적인 이유로 인해서 일본은 기존의 속인적 성격의 연봉제도에

서 서구의 능력급제를 가미한 새로운 제도로 변해가야만 하는 필요성이 대두

되었다. 일본의 샐러리맨들은 제너럴리스트 지향적이고 관리직지향도가 높아
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전문직 지향성이 약하다는 것이다. 일본의 연봉제는 미국 등 구미의 연봉제와

는 그 내용에 있어 차이가 있다. 우선 일본에서는 직무가 반, 계, 과라는 집단

단위로 수행되어진다. 직무의 수행에 있어서도 본인 담당 이외의 직무를 수행

하는 경우가 많다. 평가에 있어서도 관리직 평가는 담당부분 업적과 추상적인

노력과정 평가, 잠재 능력 평가를 포함한 종합적 평가에 의해 연봉이 결정된

다. 일반사원의 평가는 소속집단(반, 계, 과)의 업적에 대한 공헌도와 추상적인

노력평가과정, 추상적 능력평가를 종합 감안하여 연봉을 결정하게 된다. 연봉

액의 결정에 있어서도 일본에서는 최저 전년도 임금과 동일한 임금을 지급하

고 삭감은 이루어지지 않으며, 최고상승액도 10%내외로 급격한 상승을 피하

고 있고, 연봉제 도입에 있어서도 인건비를 억제하기 위한 의도로 이를 도입

하는 경우는 없다.

결국 일본의 연봉제는 미국식 연봉제와 달리, 일본의 문화적 전통에 바탕을

두고 기존의 연공주의에 능력주의를 가미한 절충적 형태를 취하고 있다고 볼

수 있다. 실질적 의미의 전문직은 일본의 사무계 관리직에는 거의 없다고 보

는 견해가 지배적이다. 따라서 연봉제는 전문가의 전문능력 발휘·달성성과에

대해 지불되는 보수 이기 때문에 사회적으로 통용되는 전문 능력을 갖고 있지

않는 일본의 관리자 에게는 받아들이기 어려운 점이라는 것이다.

그러나 앞으로 일본에 있어서도 전문직 지향도가 급속하게 높아질 것으로

예상되고 있으며 이러한 토대 위에서 전문직제가 중요한 위치를 차지하게 될

것으로 보이고 있다. 전문직 지망도가 높아질 것으로 내다보게 되는 배경. 요

인으로는 다음과 같은 사항이 열거되고20)있다.

첫째, 승진을 위해 어떤 일이든지 열심히 해야하는 일반 종합직보다는 어울

리지 않는 출세경쟁을 기피하고 좋아하는 일을 하게 되는 전문직에 대한 지망

도가 높아질 것이다.

둘째, 관리받고 관리하는 것을 싫어하고 자유도가 높은 전문직을 지망하게

20) 조윤형 (1994), "일본 기업의 최초 연봉제의 동행", 「임금연구」, 경총, p . 49
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된다.

셋째, 집단주의에서 개인주의로 시대가 변하고 있어서 개성을 살리는 전문

직에 대한 관심도가 높아지고 있다. 따라서 샐러리맨도 전문성을 평가받게 되

는 시대가 올 것이다.

넷째, 차별받기 싫어하고 회피하고자 하기 때문에 전문성을 내세우고자 하

는 움직임이 여성에서 비롯되어 점차 높아지고 있다.

다섯째, 고령자라도 전문성이 있으면 유리하게 일을 계속할 수 있기 때문에

전문직에 관한 지망도가 높아지고 있다.

여섯째, 불확실한 시대를 활기 있게 살아가기 위해서는 전문성을 갖추고 있

는 것이 개인으로는 매우 중요하다는 인식과 이해가 확산되기 시작하고 있다.

또한 합리적 평가제도와 관련 시스템의 확립을 위해서는 다음과 같은 전제

조건이 필수적이라 하겠다.

a ) 연봉액의 교섭이 결정권이 있는 관리자와 본인 사이에 평가와 교섭 등이

서로 대등하게 이루어져야 한다. 일본의 봉급생활자들은 자기의 임금을 스스

로 개별 교섭을 통해 결정해 본 경험이 없기 때문에 이에 익숙해지도록 교육.

훈련하는 시간도 상당 기간 필요하게 될 것이다.

b ) 완전한 납득을 얻을 수 있는 충분한 교섭의 기회가 주어져야 한다.

일반적으로 근로자가 개별교섭을 하게 되면 회사측이 유리하게 되고, 근로

자는 불만을 참고 견뎌내야 하는 경우가 있게 될 가능성이 있다. 그러나 연봉

제는 자기 수입은 본인 스스로 지켜나가야 하는 제도이기 때문에 납득할 수

있는 정도의 충분한 기회가 보장되어야 한다.

c) 평가에 불만이 있어서 사원이 전직하고자 할 경우 공정하게 받아들여져

전직이 수월해 지는 기업내의 새로운 풍토가 이루어져야 한다는 것이다. 따라

서 이에 상응하는 노동력 유연화체계가 사회적으로 구축되어야 한다고 본다.

2) 일본의 연봉제의 실태
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현재 일본기업이 도입하고 있는 연봉제에는 다음과 같은 3가지의 유형이

있다.

임금의 총액을 연봉을 합하여 관리하는 유형으로, 구미형에 가까운

제도

직능급 등을 기초부분으로 일정하게 유지하고, 자극성이 강한 역할

급. 업적급 혹은 인센티브 성격의 업적상여를 포함하는 연봉으로 한다. 일본형

연봉이라고 하며, 가장 많이 사용되는 유형이다.

기존의 임금체계를 크게 변화시키지 않으면서 각 개인들의 업적에 상응하

게 연 수입액을 관리하는 유형이다.

이중 일본형 연봉제라고 불리는 유형은 기본급 부분을 종래와 같은 방식으

로 하고, 인센티브의 개인업적과의 연계를 강화시키는 체제를 도입. 유지하고

있다. 연봉의 지급방식은 연봉의 1/ 12를 매월 지급하는 것과 연봉의 1/ 7 - 1/ 8

을 매월 지급하고 나머지를 상여시기에 지급하는 두 가지로 행하여지고 있다.

일본기업들이 가지고 있는 연봉제에 대한 인식과 도입실태를 보면 우리 나라

와 같이 초기단계의 수준이라 볼 수 있다.

일본 생산성 본부가 1991년에 조사한 사례를 보면 대략 다음과 같다.21)

우선 연봉제의 도입율과 도입에 대한 견해를 보면 이미 도입한 업체는 10%선

이고 향후 도입계획에 있는 업체들은 29.7%인 반면 도입계획이 없는 업체가

57.4%정도로 우리 나라와 비슷한 인식 수준이다. 또한 연봉제에 대한 관심도

를 보면 연봉제에 관심이 있는 업체가 67.8%인데 비해 관심이 없는 업체는

28.4%에 불과하다. 한편 연봉제의 적용실태를 보면 관리직 83.3%, 전문기술직

30%, 판매. 영업직 20% 사무직 6,7%, 서비스직 3.3%이고 비 정규직의 전문.

기술직에 대해서는 100% 적용하고 있는 실정이다.

연봉제 도입 목적에 대한 실태를 보면 업적 평가에 철저를 기하기 위한 경

21) 경총 임금연구센터(1994), 전게서, p . 41- 42
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우가 73.8%로 가장 많고 연공급 대신 새로운 임금제도를 확립코자 하는 경우

가 58%, 실적주의를 강화하기 위한 경우가 52% 등 임금제도의 개선을 기하기

위한 것이 주된 목적이 있음을 알 수 있다.

연봉을 결정하는 요인으로는 전년도의 실적이 76.7%, 기대도와 역활이 각각

53.3% 일반 종업원의 임금 인상액이 40%, 그 밖의 비교임금이 26.7%, 자격

23.3%, 나이 10% 순으로 반영하고 있다.

한편 연봉제를 도입하지 않는 기업의 이유를 보면 업적 사정은 쉬운 것이나

능력의 사정이 어렵다는 점이 67.3%, 종래의 급여체계가 종업원을 적절히 평

가하고 있기 때문에 49.3%, 과도한 능력주의로 종업원의 사기를 저하시킬 수

있기 때문에 25.9%, 노동조합의 반발이 예상되기 때문에 15.6%, 반면 연봉제

의 도입을 계획하고 있는 이유에 대해서는 명확한 업적평가와 실력. 능력주의

요소를 강하게 반영하고자 함이 81.1%, 78.3%로 높게 나타났고 종업원의 획일

적 관리에서 개별관리로 이행하기 위해서가 50% 등으로 나타났다.

연봉제 적용대상인 부·과장 367명에 대한 만족도 조사 결과를 보면 우선

연봉제 실시로 인한 긍정적 효과로 3가지를 제시했다.

첫째, 업적지향의 목표관리가 철저해졌다

둘째, 커뮤니케이션의 기회가 많아 졌다.

셋째, 과감한 인재기용이 용이해졌다는 점이다.

부정적인 효과는 다음과 같다.

a ) 단기적인 업적과 결과만을 추구하게 되고 장기적 안목과 연관되는 다른

부분들과의 배려가 잘 되지 않는다는 점이다.

b ) 상여가 없고 순수연봉제만 지급하는 경우 상여가 없기 때문에 타 기업 근

로자와 비교해서 상대적으로 소득증가를 피부로 느끼지 못하게 된다는 점이

다.

c) 회사 또는 부서별 업적에 따라 연봉이 오르고 내리게 되어 경우에 따라서

는 수입의 감소를 적정하게 된다는 우려가 제기되고 있다.
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d) 평가기준이 아직도 명확하지 않아 종전 연봉제를 도입하지 않을 때에 비

해 크게 변함이 없다는 점이다.

e) 연봉제의 실시로 인간관계가 메마르게 되고, 특히 고령층에서는 의욕이 감

퇴한 경우가 발생하고 있다는 점이다.

3) 일본의 연봉제도의 과제

a ) 연봉제 운영 시 업적의 평가방법이 명확하지 않다는 불만을 없애기 위해

업적 평가의 개선방안이 강구되어야 한다.

b ) 연봉제를 임금관리의 한 방법으로만 보아서는 피해가 생기고 도입의 효과

도 의문시 될 것이므로 목표관리, 자기신고, 다면적 평가, 인재육성 등을 종합

적으로 체계화하는 새로운 제도를 구축할 필요가 있다.

c) 연봉액 결정을 위한 평가제도 구축과 함께 최저보장수준 설정방법의 어려

움을 극복할 방안을 모색하여야 한다.

d) 현재 인사부문에서 목표로 하는 것은 인재의 활성화를 목적으로 하는 실

력주의 및 공평처우의 실현이므로 이를 달성하는 데는 직능자격제도를 축으로

하여 승진승격제도와 인사평가제도를 도입하는 것이 가장 바람직하다.

e) 연봉제 도입에 따른 중요문제로 연봉의 결정 단기적인 업적중심으로 되는

결과 실적에만 구애될 위험이 있어서 기업에서 중장기 계획 하에 진행하는 기

초적인 업무나 당장 눈에 뛰지 않으나 장래에는 중요한 사업이 될 업무에 종

사하는 사람이 손해보는 일이 없도록 하여야 한다.

f) 연봉제 도입으로 단기실적이 중요시되기 때문에 인재의 장기육성대책이

어렵게 될 것으로 이의 보완책이 필요하다.

g ) 능력을 객관적으로 평가할 새로운 평가제도를 확립할 것과 비능률의 원인

으로 되어 있는 노화된 조직을 개선하고 관리자 자신이 업무를 보다 수월하게

할 수 있도록 라인직제와 스텝의 조직을 정비해야 할 것이다. 이와 함께 직무
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별로 외부노동시장 시세가 이루어져 연봉이 사내임률로서가 아니라 사회의

일반 시장임률과 연계되어야 연봉제를 위한 설득력이 커질 것이다. 아울러 연

2회의 상여가 갖는 인센티브 기능도 계속 살려 나가는 것이 바람직하다.

h ) 연봉제는 사회환경, 가치관, 인생관 및 사회를 지탱하는 의식의 흐름 등과

깊이 연관되어 있으므로 종합적인 관점에서 신중하게 검토해 나가야 할 것이

다.

i) 연봉제를 단지 인건비의 절감을 위한 방편으로만 다루게 되면 중장기적인

관점에서 조직의 활성화를 저해하는 요인이 될 것이므로 먼저 조직의 개혁과

함께 공정한 업적 평가 시스템을 설정해 나갈 필요가 있다.

j ) 연봉제의 메리트는 이해하나 일본의 연공임금과 어떻게 조화시켜 나갈 것

인가 하는 것이 과제이다. 연공임금도 비판이 있기는 하나 일본에 있어서는

생활급 부분을 경시할 수 없기 때문에 연봉제가 보급되게 된다면 이러한 측면

을 많이 배려해야 할 것이다.

4) 일본 연봉제의 형태

일본의 연봉제는 크게 정사원에 적용하는 경우와 계약사원에 적용하는 두

가지 형태로 나눌 수 있다. 정사원형은 다시 세 가지로 세분할 수 있는데 첫

째는 관리직만을 대상으로 하고 있는 사례, 둘째는 영업부문이나 연구부문 등

특정부문에서 근무하는 자에 한정하여 실시하고 있는 사례, 셋째는 전 종업원

에게 적용하는 경우이다. 계약 사원형은 디자이너, 환율딜러, 신규사업 개척

전문가 등 전문가를 계약에 의해 고용하는 연봉제로서 계약기간은 1년이 많고

갱신도 가능하다.22)

일본에서의 연봉은 관리직과 전문직을 그 대상으로 하며 주로 부분연공제를

22) 전략경영연구소 역(T akisaw a, K 저),「연봉제 임금도입과 운용실무」,21세기

북스, p .101- 107
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중심으로 실시되고 있다. 수당이 없는 순수한 연봉제를 실시하는 기업은 불과

얼마되지 않으며, 대부분의 수당(단신부임수당, 주택수당, 식사수당, 가족수당,

자격수당, 직무수당 등)을 지급하고 있다. 도입목적으로는 환경변화에 따른 능

력급 대우를 목적으로 기존의 연공서열제에서 탈피하고자 하는 것을 주목적으

로 한다. 또한 연봉제와는 별도로 업적급에 해당하는 단신부임수당과 교통비,

식사, 주택수당 등 기타 제수당을 지급하고 있는 것이 그 특징이라 할 수 있

다.

이러한 연봉제의 장점으로는 경영의식의 고양, 업적에 의한 개별관리, 실력

주의의 강화, 연수조정 등을 들 수 있다. 그러나 이에 반하여 목전의 업적만을

추구하여 본질적인 생산성향상을 저버리게 하거나, 불공평함의 증대, 연대감의

상실, 화이트칼라의 의욕저하, 부하육성의 경시, 실패의 두려움 등의 비판적인

시각도 존재한다. 특히, 일본생산성본부가 1994년 일본기업을 대상으로 연봉제

를 도입하지 않는 이유에 대해 조사한 결과에서 업적의 사정(査定)은 용이하

나 능력의 사정·평가가 어렵다 라는 점을 가장 많이 응답하였다는 점에서 연

봉제의 도입에 있어서 무엇보다 업적, 성과평가와 관련한 문제의 해결이 가장

큰 과제라 할 수 있다.

이러한 문제의 해결을 위해서는 각 기업이 평가의 객관화를 위한 부문별,

직급별, 직종별 평가요소에 대한 산정 및 평가기준의 명확화를 중심으로 한

정확한 평가시스템의 확립과 그의 운용에 대한 합리적 방안의 모색에 중심을

두어야 한다는 점과 다음으로, 전통적 집단주의 문화를 기반으로 한 집단적인

경영 특성 하에서 개별주의적인 연봉제를 성공적 도입·실행을 무엇보다 일본

근로자의 의식변화가 이루어져야 한다는 점 등을 들고 있다.23 )

3. 독일의 연봉제도

23) 이원우(1993), 일본 기업의 신임금제도 동향 , 「인사관리연구」 제17집, pp .

29- 30
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1) 독일 연봉제의 형태

김강식24)은 독일기업에서 연봉제사원의 임금은 기본급여, 변동급여, 부가급

여의 세 가지로 구성된다고 밝혔다. 기본급여는 고정액의 연봉금액인데 13개

월의 월 급여와 크리스마스 수당, 휴가비 등의 고정액의 특별급여로 구성된다.

변동급여는 인사고과 성적으로 나타나게 되는 개인성과와 보통 연말 경영실적

으로 나타나는 기업성과에 따라 변동적으로 결정되는 것으로 이에는 성과급,

성과참가, 이익배당이 있다. 부가급여는 복지후생 차원에서 연봉제 사원에게

제공하는 급여로 현금보조, 현물 보조, 기타 혜택 등이 있다. 이러한 세 가지

급여 가운데 본인의 인사고과와 기업성과에 의해 결정되는 변동급여의 비중을

하위계층은 전체급여의 약 20%, 상위계층은 전체급여의 약 50%로 하여 임금

의 성과 연계성을 높이고 있다. 또한 복지후생 성격의 부가급여도 성과에 따

라 차등지급 되도록 설계되고 있다. 연봉 인상의 결정은 거의 모든 기업들이

인사고과 결과를 기준으로 한다. 대부분의 기업은 해당직원과 상급자간에 일

정한 기간 중에 달성할 목표들을 설정하고 그 기간이 지난 후 목표들이 달성

된 정도에 따라서 업무수행 성적을 평가하는 방식을 채택하고 있다. 평가 주

기에 관해서는 대부분 1년에 1회 정기적으로 관리직 및 전문직 종사자들에 대

한 업무수행 성적을 평가하고 이에 상응하는 연봉 인상률을 결정한다.

독일기업의 임금구조는 크게 직무와 직능에 따른 임금과 성과에 따른 임금

의 두 가지로 구성되어 있고 여기에 종업원의 연령과 근속연수, 그리고 가족

사항 등의 사회적 요인이 영향을 미치게 된다.25)

먼저 직무·직능급에서 임금은 고정적으로 지급되는 임금으로 이는 각 직무

가치의 차이에 따라 결정된다. 그런데 직무가치의 차이는 실제적으로 직능의

24) 김강식 (1995), 구미 기업의 연봉 임금제도 , 「인사관리연구」 제19집, pp . 2- 51.
25) 양병무 외 (1992), 「한국 기업의 임금관리」, 한국경영자 총협회, pp . 272- 280
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차이와 큰 밀접성을 가지게 된다. 실제 기업에 있어서 종업원들은 직능개발시

스템에 따라 교육, 훈련 등을 통하여 꾸준히 직능을 개발하고 또 직무수행경

력에 따라 직능개발이 지속적으로 이루어지고 있어서 직능향상에 따라 상위의

직무를 맡게 되므로 각 직무가치의 차이가 곧 직능등급의 차이로 이어지게 된

다. 성과급은 업적 또는 성과에 의해 지급되는 변동급적 임금이다. 성과급의

기준이 되는 성과평가는 반드시 회사측과 종업원측이 대화를 통해 이루어지도

록 하고 있고, 종업원에게 피드백을 해줌으로써 종업원들이 자신의 약점을 개

선할 수 있도록 하고 있다. 일반적으로 성과급에는 최소임금의 보장과 종업원

의 과다한 근로를 막기 위하여 하한선과 상한선을 두고 있다.

독일의 임금결정 및 지급 역시 크게 다음의 두 가지 유형으로 구분된다.26)

첫째는, 노사간(지역별, 산별, 노동조합과 사용자 단체간 단체교섭에 의한

임금 협약에 의해 자신의 임금이 결정된다.

둘째, 이와는 관계없이 개별적으로 기업과 임금협약을 맺는 것으로 구분된

다. 노사임금협약에 따라 자신의 임금이 결정되는 구성원들의 임금은 구성원

들의 직종에 따라 다시 두 가지로 구별된다. 생산직, 기능직 구성원들은 Lohn

이라는 임금을 받는데 이들의 임금은 대부분의 경우 시간당 임률과 근로시간

에 의해 자신의 임금이 결정된다. 사무직, 감독직, 상급기능인(T echiker )과 마

이스터(기능장, 직장) 등은 Gehalt란 임금을 받는데 이들의 임금은 월급, 연봉

등으로 정해진다. 이들과 달리 관리직과 전문직 구성원들은 자신의 임금이 노

사간에 체결된 임금협약에 의하여 결정되는 것이 아니라 기업과 개별적으로

체결한 개별임금계약에 의하여 임금이 연간 총액 단위 곧, 연봉제로 결정되는

데 이들은 협약의 직원이라고 한다. 대학졸업자는 대부분의 기업에서 원칙적

으로 협약외직원으로 분류한다. 독일기업에서는 이러한 협약외직원의 수는 점

차 늘어나고 있으며, 기업의 전체구성원 중에서 차지하는 비율도 점차 커지고

있다.(많은 경우 전체 사무관리직의 50%까지 차지) 협약외직원은 일반직원(임

26) 김강식 (1996), 전게서, p . 2- 51
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금협약적용직원)과 다음과 같은 점에서 구별된다.

a ) 높은 직무수행능력, 자격(높은 수준의 교육훈련이나 장기간의 경험보유)을

보유하고 있거나 책임이 큰 직무를 수행한다.

b ) 임금계약에 있어서 노사간의 단체협약과는 무관하게 사용자와 개별적으로

계약을 체결한다.

c) 일반적으로 소득이 임금협약 영역내의 임금액보다 현저하게 높다.

이를 수행하고 있는 직무상으로 볼 때에는 다음의 종업원이 해당된다.

a ) 기업경영, 기술, 기타영역에서 관리직무를 수행하는 직원

b ) 연구직무 수행직원

c) 자신의 주도, 책임하에 검사, 통제, 설계 등의 직무를 수행하는 직원

d) 기타 사용자로부터 협약외직원으로 다루어지는 자

이와 같이 독일의 경우도 연봉제를 전체 종업원을 대상으로는 하지 않고 일

부 관리직이나 전문직, 곧 협약의 직원을 중심으로 실시하고 있다. 이러한 협

약의 직원의 임금(연봉)은 크게 고정액인 기본급과 성과급, 성과특별수당, 이

익배당 등을 포함한 변동급, 그리고 기업이 제공하는 모든 혜택 및 서비스의

부가급으로 구성되고 있다. 그리고 연봉인상은 미국과 마찬가지로 인사고과를

바탕으로 이루어지고 있다.

2) 독일의 임금정책

임금은 기본적으로 종업원과 그 가족의 생활을 보장하고 또 그들의 안정에

대한 욕구를 충족시켜야 한다. 독일 기업에서 구성원의 안정과 보장의 욕구

(질병, 노동 능력상실, 퇴직후 생활보장)는 기본 급여보다는 부가급여를 통해

서 충족되고 있다. 구성원들은 여기에서 더 나아가 회사가 자신의 회사에 대

한 기여를 평가하여 이를 토대로 임금을 결정해야 한다는 생각을 가지고 있
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다. 즉 구성원에게 있어서 자신의 급여수준은 바로 자신의 회사 내 직업적 성

공여부를 나타내며 자신의 사회적 지휘를 상징하게 되는 것이다. 특히 연봉제

사원에게 있어서 임금은 개인적 성과의 척도로서 회사에 있어서 자신의 가치

를 평가하는 역할을 한다. 따라서 임금은 그 절대액 및 변화추이에서 종업원

각자의 성과를 정확하게 반영할 수 있어야 하며, 또한 임금을 통하여 기업의

성과 가운데 개인의 기여를 확인할 수 있어야 한다.

임금관리에서 또 하나의 고려점은 기업의 성과에 대한 구성원의 개인적 기

여가 공정하게 보상되기를 바라는 종업원의 기대를 충족시켜야 한다는 것이

다. 여기에서 임금의 사내비교, 즉 사내에서 비교대상이 되는 직위 및 사람들

의 성과와 그들의 임금과의 관계가 고려되어야 하며, 특히 다음과 같은 점이

중시된다.27)

a ) 노사간에 체결된 임금협약상 최고임금(비 연봉제 사원의 최고 임금수준)

과의 격차는 최소 월 500 - 700마르크에 달한다. 독일기업에서 연봉제사원의

경우에는 초가근무에 따른 추가임금이 산정·지급되지 않고 있는데 이러한 임

금격차는 실질적으로 연봉제사원의 초가근무에 대한 보상을 포함하고 있다.

많은 기업에서는 월 30시간까지의 초과근무를 이러한 방법으로 계산하고 있

다. 비연봉제 사원 임금의 최고 수준과 연봉 임금의 격차는 비연봉사원의 임

금인상으로 인해서 상대적으로 줄어들지 않도록 기업에서 관리되어 진다. 많

은 기업에 있어서 연봉사원들의 기본급이 협약임금의 변화에 연동되어 같이

변화되는 것이 보장되고 있다.

b ) 같은 관리계층 직원간의 비교 또는 비교가능 직위의 전문직업 스텝간의

비교가 있어야 하는데 이는 누가 더 많은 임금을 받고, 누가 더 작은 임금을

받는가 하는 단순 비교가 중요한 것이 아니라 얼마나 더 많이 받고 얼마나 더

적게 받는가 하는 것이 중요하다. 이는 임금의 공정성 측면에서 투명성과 신

뢰성을 요청한다.

27) 김강식(1994), 상게서, p . 64
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c) 자신의 상사 또는 직상위 계층의 임금액과의 차이를 느낄 수 있어야 하고

그 차이가 분명해야 되며 자신의 개발을 위한 자극을 줄 수 있어야 한다. 그

러나 그 차액이 너무 클 경우에는 의욕을 저하시키게 되고, 차액이 너무 작을

경우에는 동기유발이 어렵게 된다. 임금정책의 수립에 있어서 구성원의 사내

비교에 대한 욕구의 충족뿐 만 아니라 타회사의 비교대상 직위 및 비교대상

인물과의 비교도 중요시 된다. 이는 특히 회사내 높은 계층의 구성원들의 경

우 사내에 비교대상이 많지 않기에 특히 중요하다. 임금정책 수립에 있어서

이와 같은 구성원측의 욕구충족만 고려되는 것이 아니라 기업의 욕구도 충분

히 고려되고 있다. 일반적으로 임금정책 수립에 있어서 기업은 임금을 원가를

구성하는 비용으로 보아 비용최소화를 추구하기도 하지만 연봉사원의 경우에

는 기업은 이들을 원가 유발자가 아닌 수익창출자로 보는 경향이 매우 강하

다. 따라서 기업은 임금을 경영목표를 달성을 위한 효과적 자극수단을 활용하

고자 하며 임금구조를 가능한 한 성과유인적으로 설계하고자 한다. 그 방안으

로 임금구조 중 특히 변동급여를 강화하고 있으며 부여급여도 성과를 따라 지

급되도록 설계하고 있다. 기업의 입장에서는 한편으로는 유능하고 의욕이 있

는 인물을 확보할 수 있고, 다른 한편으로는 기존의 구성원들을 동기 부여시

켜 잘 유지할 수 있는 충분한 매력을 지닌 임금정책이 수립. 실시되어야 하는

필요성을 가지고 있다.

이에 따라 독일 기업에서 연봉사원의 임금정책을 설계하는데 존중되고 있는

원칙은 다음과 같다.

a ) 구성원의 이해관계와 회사의 이해관계 조정 : 임금에 있어서 종업원측의

이해관계와 회사측의 이해관계가 서로 납득·이해할 수 있게 지정되어야 한

다.

b ) 성과관련성 : 구성원의 성과 및 노력 등이 임금에 반드시 고려되어야 하

며 더 나아가 임금은 구성원의 성과의욕과 자기개발을 자극할 수 있어야 한

다.
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c) 직능관련성 : 임금은 구성원이 조직에서 수행하는 기능과 직무를 반영하

여야하며 이는 조직 내 책임과도 밀접한 관련을 가지고 있다.

d) 시장관련성 : 임금에 있어서 신입사원 뿐만 아니라 기존 사원의 경우에도

시장 임금이 고려되어야 한다.
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제 3 장 연봉제 도입기업의 사례분석

제 1 절 연봉제의 국내 동향

1. 국내기업들의 연봉제 실시현황

한국기업의 연봉제에 대한 논의는 92년도에 총액임금제 추진시 잠시 논의가

있었으나 시기상조라고 인식되어 논의가 유보되었다. 그 당시까지만 해도 연

봉제는 미국과 유럽의 외국계 회사인 IBM, 시티은행, 쉘퍼시픽사 등에서만 실

시하였고 한국 기업에서는 본격적으로 실시하는 회사가 거의 없었다. 93년도

의 우르과이라운드의 타결과 우리 나라의 OECD 가입과 최근의 IMF 구제금

융 사태를 맞아 이제는 비용절감과 경쟁력의 회복을 위해서 일반기업뿐만 아

니라 정부기관도 이를 추진하는 상황에 이르렀다. 정부는 실적 위주의 공직사

회 정착을 위해 성과급 보수체계를 확대하고 연봉제 도입을 추진하기로 하고

노동부는 IMF 사태의 조기극복을 위해 일반 기업체를 상대로 연봉제 및 성과

배분제를 적극적으로 유도하고 있다. 이리하여 93년 두산그룹이 과장급이상

전 관리직에 연봉제를 실시하였던 연봉제는 이제는 삼성, LG, 한화 등의 대기

업에서도 연봉제 도입에 대한 구체적인 논의가 이루어지고 몇몇 사업부는 실

시가 되고 있다. 한편 정부출연연구소도 91년 한국개발연구원(KDI)이 최초로

연봉제를 도입한 후 96년 산업연구원(KIET )이 연봉제를 도입 후 다른 대부분

의 연구기관이 연봉제의 도입을 위한 자체 준비작업을 통해 도입여부와 타당

성 등을 검토하고 있다. 연봉제를 실시하고 있는 기업이나 연구소 등도 폭발

적인 증가를 거듭하여서 1998년 현재 54개의 그룹 및 개별기업에서 연봉제를

현재 실시하고 있는 것으로 조사 되었다. 그룹 계열사를 1개사로 간주할 경우,

40개사에 이르고, 구체적 검토중인 기업까지 합하면 65개사에 이른다.28)

28) 안희탁(1998),「연봉제 설계,연봉제도입 및 운용 실무과정」, 한국경영자총협

회.
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< 표 3- 1 > 한국형 연봉제 도입과 실시기업 사례

회 사 명
도 입
시 기 적 용 자 범 위

적 용 인
원 수 지 급 방 법 연 봉 제 에 포 함 되 지 않 는 주 된 수 당

고 합 96 임원 85 월할 1/ 20(상여금 포함 ) 없음

거 평

시 그 네 틱 스
93 부장급이상 20 월할1/ 12(상여금 포함)

가족수당 , 차량유지비 , 연장근로수
당 , 연월차수당

국 제 방 송 96 전직급
140

(전직원)
월할 1/ 20(6회 상여금 지
급 , 추석 .설 각 1회) 연장근로수당 ,연월차수당

금 호 그 룹
(금 호 건 설 ,

금 호 타 이 어 )
95

임원 및
박사급
연구원

240 월할 1/ 12(상여금 포함 ) 없음

금 호 케 미 칼 94
전 직 원 ( 현
장 기 술 직
제외)

370 월할 1/ 19
(상여금 700% 포함)

자격 .면허수당 , 비선임수당 ,
가족수당 , 복지수당외 법정수당 ,
연월차수당 등 속인적 수당

농 심 96.1 관 리 직 ( 과
장급 이상 ) 37 월할 1/ 18

(6회 상여금 지급)
자녀학자금 , 차량유지비 ,
식대보조비 , 휴가비 , 인센티브비

동 양 제 과 97.3 전직급 전직원
월할 1/ 18 지급

(상여금 포함)
성과상여 별도지급 (연1회)
(0~200%), 연월차수당

두 산 그 룹
93.1
2

관 리 직 ( 과
장급 이상 ) 2,000 월할 1/ 12 지급

성과가급 (매년 1회 지급)
저축수당 , 자격수당 ,
연월차수당 , 장학금 , 휴가비

두 산 종 합 식
품 94 관리직 90 월할 1/ 12 지급

성과가급 (매년 1회 지급)

저축수당 , 연월차수당 , 자격수당 ,
장학금 , 휴가비 , 기타 속인적
성격의 제수당

두 원 그 룹
95.1
95.9 관리직 임원

사원
월할 1/ 18 지급
상여금 6/ 12 지급

식대 . 교통비 보조금 , 특별상여

대 림 산 업 94 임원급 45 월할 1/ 12(상여금 포함 ) 없음

대 상 그 룹
95
초

대 졸 직 급
이상
임직원

1,200
~

1,500

월할 1/ 18(고정상여금 포
함 ) 변동상여 및 성과급

별도지급

운전수당 , 전산수당 , 출납수당 , 가족수당 ,
근속수당 , 연장근로수당 , 식대보조 , 휴일

근로수당 , 신직책수당등 변동적 수당

대 홍 기 획 96.4 과장급 이
상

100 월할 1/ 20(상여금 포함 )
연월차수당 , 식대 , 교통비 , 복리 후
생적 성격의 수당일부

동 국 제 강 95.3
과장급 이
상
~ 부장급

118
월할 1/ 12(상여금 포함 )
하계비 , 월정비 ,
성과급 별도지급

식대 , 차량 유지비

동 양 시 스 템

하 우 스
(S H L)

95.
말 전직급 전직원 월할 1/ 18(상여금 포함 )

단 , 연월차 수당은 근속년수 관계없이
최소 22일치를 지급함으로써 연봉제에

모든 수당을 포함시켜 줌

동 양 맥 주 94 관리직 231
월할 1/ 12(상여금 포함 )
성과가급 연 1회 별도지
급

저축수당 , 연월차수당 , 자격수당 ,
현장수당 , 장학금 , 휴가비 기타 속
인적 성격의 제급여

동 부 화 재 96.1 관리직 430
월할 1/ 18(6회 상여금지
급 ),체력단련비 별도지급

휴일근로수당 , 차량유지비 , 중식보
조비 등 변동적 성격의 수당

동 부 건 설 97 과장급 이
상

100 월할 1/ 12(상여금 포함 ) 차량유지비 , 변동적 성격의 수당

바 른 손 96.6 과장급 이
상

350
(전직
원)

월할 1/ 15 (상여금 포함) 연월차수당

부 산
PS B(방 송 ) 97.8 팀장 이상 ,

일반직(심사후)
13 월할 1/ 12(상여금 포함 ) 성과급 , 연차수당
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회 사 명 도 입
시 기 적 용 자 범 위

적 용 인
원 수

지 급 방 법 연 봉 제 에 포 함 되 지 않 는 주 된 수 당

산 업 연 구 원
(K I E T) 96 수석연구원

이상 50 월할 1/ 12(상여금 포함 ) 차량유지비 , 식대 연장근로수단

삼 성 물 산
84.
12

디자이너
신입직원
(해당종전직급)

65 월할 1/ 12.9(상여금 포함) 없음

삼 성 전 자

소 그 룹
98.3 과장급 이

상
관리자

월할하여 1/ 12지급 , 상여
는 추석 . 설 2회 지급

연월차수당 , 자격 . 면허수당

삼 성 데 이 타

시 스 템
94.9 과장급 1,210

월할 1/ 12 성과급 별도지
급

연월차수당

삼 성 H P 84.9 전직종

전직급
600 월할 1/ 12.9(상여금 포함) 중식대 , 차량유지비 , 교통비

삼 양 사 98.3 관리자 월할하여 1/ 20 지급
상여시기에 8/ 20 지급

연월차수당 , 휴가비

서 통 94.1
1급 (대졸사
원 )~5급 (부
장), 임원

350
월할 1/ 12(상여금 포함 )
*1~5등급으로 구분하여
지급

식대

세 풍 전 자 92.9
연구직 (대리
급 이상) 신
규 채용자만

4 월할 1/ 12(상여금 포함 ) 연월차수당

시 즈 97
해외파견자
관리직 (사무
생산관리직)

13 월할 1/ 12(상여금 포함 )
자격수당 , 기능수당 , 해외출장 수
당 , 영업수당

쌍 용 정 보 통

신
95.3 관리자 과장급

이상 월할1/ 12(상여금 포함) 성과급 별도 지급

오 리 온 전 기 95
연구직, 특수
직,해외영업직

30 월할 1/ 12(상여금 포함 )
상.하반기 상여금 별도지급

연월차수당 , 면허수당 , 기타 변동적
수당

L G 화 재
해 상 보 험 92 영업소장 130 월할 1/ 12

성과급 연 1회 별도지급
95.7부로 연봉제 폐지

L G 화 학 98.5
과장급
연구 .디자인
직 (대졸자)

간부
1,000
명

월할 1/ 20 지급

상여는 설 , 짝수월에 2/ 20,
홀수월에 1/ 20 지급

중식비 , 교통비 , 가족수당

일 진 92
연구직, 특수
직,해외영업직

80
(전직급)

월할 1/ 12(상여금 4회 지
급 )

식대 , 자가운전비 , 무료주차비 , 연
월차수당

진 도 96.3
대리급 이
상

400
월할 1/ 12(상여금 4회 지
급 ) 연월차수당

제 일 모 직 92
연구직 ,
특수직

110 월할 1/ 12(상여금 포함 )
연월차수당 (임원급은 교통비 별도
추가지급)

제 일 기 획 95.3
차장급 이
상

110 월할 1/ 12(상여금 포함 )
연월차수당 (임원급은 교통비 별도
추가지급)

조 세 연 구 원

92(
70%

)
96(

30%
)

전직급
100

(전직
원)

월할 1/ 12
분기별로 상여금지급

성과에 따라 본봉만 차등 ,
수당부문은 그대로 지급

코 래 드 96 전직급 전직원 월할 1/ 12(상여금 포함 ) 없음

코 오 롱

특 수 직 ( 디
자이너 ), 고
위 직 ( 계 열
사사장 )

110 월할 1/ 12(상여금 포함 )
연봉 1/ 12 지급

없음
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회 사 명 도 입
시 기 적 용 자 범 위

적 용 인
원 수

지 급 방 법 연 봉 제 에 포 함 되 지 않 는 주 된 수 당

태 평 양 96.3

과장급 이
상
( 일 반 직 군
중
3급 이상)

500 월할 1/ 12
(6.5/ 12 상여시기에 지급)

연월차수당 , 초과근로수당 , 자격 .면
허수당 , 연구디자이너수당 , 설귀향
여비 , 김장보조비 , 기타부가급여

테 러 다 인

코 리 아
79

차장급 이
상

전직원 월할 1/ 12(상여금 포함 )
직책수당 , 통근수당 , 자가운전수당 ,
식사수당

한 국 3 M 95 전직급 전직원 월할 1/ 12(상여금 포함 )
연월차수당 , 식대보조 , 자격 .면허수
당 , 연장근로수당

한 국 개 발 연

구 원 (K D I)
91

전문연구위원
이상 (일반관
리직 포함)

50 월할1/ 12
분기별로 상여금 지급

제반수당 별도지급

한 국 IBM 68 전직급
1,500

(전직원)

월할 1/ 19(고정상여 5회지
급 , 변동상여 2회 지급 )

통근비 , 식대보조 , 연장근로수당

*성과급에 가까움

한 국

유 니 시 스
72

전직원
( 미 국 자 회
사)

500
월할 1/ 12, 상여금 4회 또
는 6회 분할 지급

비정기적 상여금 , 연월차수당 , 학자
금 , 하기휴가비 , 설떡값

한 국 코 닥 96.4 전직급 전직원 월할 1/ 12(상여금 포함 ) 연월차수당 , 식대보조 , 학자금

한 글 과

컴 퓨 터
90 전직급

250(전
직원)

연봉/ 14(상여금 2회 분할
지급)

없음 (단 , 과장급 이상만 차량유지비
별도지급)

한 보 철 강
공 업 94 기술직 50

월할 1/ 12 별도로 상여금
4회 또는 6회 분할지급

비정기적 상여금 , 연차수당 , 학자
금 , 하기휴가비 , 설떡값

한 양
91.
10

전 직 급 ( 신
입직원만)

270 월할 1/ 20(상여금 포함 ) 자격수당 , 연장근로수당

한 화 그 룹 94
과장급
이상

320(전
계열사) 월할 1/ 20(상여금 포함 ) 변동적 수당 및 속인적 수당

해 성 병 원 93.3 의사직 41 월할 1/ 12(상여금 포함 ) 직책수당

효 성 생 활 산

업

95.3
96.3
97.3

간부
대졸자 , 고
졸승격사원

전직원

(연봉 - 추석상여 일정액)의
1/ 18 월봉지급 , 추석상여
금 일정액과 상 .하반기 상
여로 2/ 18 금액을 지급

없음

* 참고 자료 : 1) 한국경총조사

2) 한국경영개발협회 조사

2. 연봉제를 위한 평가제도의 현황

연봉제는 개인이나 집단의 성과의 조직에 대한 기여도를 평가하는 평가시스

템과 이에 대한 대가를 지불하여 보상시스템으로 분류할 수 있다. 기존의 연

공주의식 평가제도와 보상제도에서 고과급인 연봉제로서의 이행을 성공적으로

하기 위해서 어떻게 보상을 할 것인가에 대한 논의가 크게 되고 있다. 하지만

보상제도만을 바꾼다고 해서 연봉제가 그 효과를 제대로 발휘할 수 있을지에
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대해서는 다시 한번 생각해 보아야 한다. 연봉제는 크게 평가시스템과 보상시

스템으로 분리할 수 있고, 연봉제를 시행하기 위해서 보상시스템의 혁신적인

변화가 이루어졌다면 당연히 양립하는 평가제도도 이에 부합하는 새로운 시스

템으로 수정되어야 할 것이다. 연봉제로 이행하는 국내기업들의 평가제도의

변화의 현황을 살펴보고 정리해 연봉제이행으로의 평가시스템의 변화에 대한

이해를 가져야 할 것이다.

제 2 절 두산그룹의 능력급제

1. 능력급제의 도입 배경

(1) 외적 환경

a) 국경없는 무한경쟁시대 : 기업의 생존을 위한 인적가치 창출의 극대화

b ) 국내외 경쟁력 미흡 : 제도, 관행, 의식의 일대 전환 필요

(2) 내적 환경

전통 100년 : 인화를 바탕으로 한 온정주의, 선대 이후 나눔의 정신,

연공서열 의식

현실적 문제 : 능력 발휘의 동질 조직 정체로 인한

일률적 임금 결정 ———→ 21세기 상위단계

두산병 만연 진입 애로

도전 100년 : ·능력자가 대우받는

조직 풍토 조성 능력개발을 통한

·개인별 임금 차등화 ———→

·객관적이고 공정한 조직활성화 도모

평가문화 확립
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1) 21세기 초일류기업을 향한 사전 포석

지난 1996년 창업 100주년을 맞이한 두산그룹이 현시점에서 기존의 급여체

계를 과감히 개선하여 능력급제 를 도입하게 된 것은 무엇보다도 구성원 스스

로의 자기인식에서부터 비롯되었다고 한다. 21세기 초일류기업으로의 도약을

위한 청사진을 마련하고자 1992년 그룹내 모든 관리자를 대상으로 실시한 21

세기 전략과 제 도출을 위한 관리자 워크숍 에서 두산의 기업 변신을 위한 각

기능별 전략과제를 도출하는 과정에서 인사, 조직 부분의 경우 자신의 능력에

따른 처우와 제도화를 요구하였다. 이는 한마디로 인사, 급여제도의 전면 개혁

에 대한 구성원들의 강력한 욕구를 반영하는 것이다.

2) 경영환경의 변화에 대한 필연적인 대응

21세기를 눈앞에 두고 기업의 외적환경은 국경없는 무한경쟁의 시대 가 더

욱 앞당겨지는 상황에서 기업이 생존하고 발전하기 위해서는 종전과 같은 구

태의연한 경영방식에서 벗어나 국제적 경쟁력을 제고시킬 수 있는 새로운 체

제로의 변신이 필수적이다. 이에 따라 인사정책도 기업내 인적자원의 효율을

극대화할 수 있는 도전적 정책을 제시하여야 하는 시점에 이르게 되었다. 기

업내부적 환경차원에서는 100년의 역사를 지닌 기업으로서 그 성장과정에서

그룹의 경영이념인 인화 를 바탕으로 한 온정주의 에서 파생된 많은 부정적

현상(두산병)이 심화되고 있었으며, 이러한 상황에서는 21세기 경영전략을 효

과적으로 수행할 수 없다고 진단되었고 궁극적으로 구성원들의 능력개발을 통

한 조직 전체의 활성화를 도모해야만 할 상황이었기 때문에 어떠한 형식으로

든 일대 수술을 가할 수밖에 없었다.

3) 현행 연공급체계의 한계를 극복하는 조치

기존의 체계하에서는 개인의 능력과 업적과는 관계없이 동등한 배분 또는

동일한 임금이 지급되기 때문에 사원들이 자기계발에 힘쓰거나 능력발휘를 기

대하기란 구조적으로 어려운 것이 현실이다. 이것은 미국 기업이 기본적 체계
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에서 볼 수 있는 동일직무 동일급여(equal work , equal pay ) 의 합리적 정신,

즉 근속과는 상관없이 자신의 맡은 일에 일어서 실적이나 향상이 구체적으로

가시화되지 않으면 급여는 같다 는 논리가 필요함을 의미한다. 향후 미국의

초일류기업들과 경쟁을 할 수밖에 없는 우리로서는 보다 합리적인 임금체계로

의 변화없이는 경쟁에서 이기기가 힘들어지게 된 것이다.

2. 능력급제의 운영

1) 능력급여체계의 구성

두산그룹의 기존의 임금체계는 고정성 급여로 다음과 같다.

a) 직위별 호봉표에 의한 기본급

b) 관리직에 대한 직위수당(부장, 차장, 과장)

c) 직위와는 별도로 일정한 직책수행자에 대한 직책수당

d) 전사원에게 공통적으로 지급되는 가족수당

e) 경영성과에 따라 일정 시기에 지급되는 상여금 등이 있었으나 변경된

능력급제에서는 이러한 속인적 성격의 고정성 급여를 전부연봉으로 흡수하

다. 한편 저축수당, 자격면허수당, 연월차수당, 장학금, 휴가비 등의 기타

속인적 성격의 제급여제는 연봉에서 제외하며 회사별 지급기준 및 법정기

준에 따라 지급 사유가 발생할 때마다 연봉외 급여로서 추가로 지급한다.

저축수당은 구성원에 대한 저축장려 차원에서 도입한 두산그룹 고유의 수

당형태로 각 개인이 두산신용협동조합을 통하여 자기 급여의 일정률을 출

자하면 이에 대해 회사에서는 별도로 개인 월급여의 일정률을 매월 고정적

으로 부담해 준다. 물론 출자자는 자신의 출자에 대한 배당 및 대부의 혜

택도 제공받는다.

2) 연봉조정 및 성과급 운영

a) 연봉조정 및 계약 방법

언제나 능력급제하에서는 호봉표가 배제되는 것을 기본적인 전제로 하므
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로 매년 적용되던 호봉승급 및 이에 따른 급여인상은 폐지된다. 따라서 향

후 정기 조정에서 두산그룹의 관리직들은 자신에 대한 평가결과에 따라 개

인별로 차등 결정된 조정률에 의해 매년 연말 정기적으로 자신의 차년도

연봉을 조정하게 된다.

물론 연봉 조정시에는 그룹내 각사별로 경영자와의 면담 및 합의 과정

을 통하여 계약을 체결하게 된다. 다만, 능력요소와는 무관한 물가 인상 보

전 또는 생계비 유지 차원의 임금인상 부분은 적용대상자 전원에게 공통적

으로 연봉 계약시 먼저 반영되며, 또한 하나의 연봉 조정의 유형으로 수시

조정이 있다. 여기에는 예컨대 직위 또는 직책 승진 등의 경우와 같은 연

봉의 상향조정과 관련 법규 및 규정에 의한 급여의 지급 제한 사유 발생시

와 같은 연봉의 감액조정이 있다.

급여제도의 변경 전에 비해 달라진 것은 없으며 다만 능력급제의 취지상

감액부분에 대해서는 차년도 연봉산정시 이를 고려치 않고 감액이 없었던

것으로 처리하였다. 연봉계약 체결시 계약체결 당사자의 입장에서는 면담

의 성격과 취지상 가급적 대표이사와의 직접 면담이 보다 효과적이라고 할

수 있겠으나 대규모 인원이나 조직 여건 등을 감안할 때 현실적으로는 어

려운 상황이므로 두산그룹의 경우 적어도 담당 중역급 이상이 면담자가 되

도록 운영하고 있다.

b ) 성과급의 운영 요령

일반적으로 능력급제에서 말하는 성과급이란 특정집단이나 조직구성원

전체에게 적용하는 성과배분 형식의 집단적 성과급제와는 별도로 개인별

업무실적이나 성과결과에 따라 개인별로 차등적으로 지급하는 인센티브로

서 능력급제 운영에 있어서 또 하나의 핵심적인 요소로 작용한다. 이 제도

는 회사별로 개인별 목표관리(MBO) 및 성과관리기법(Performance &

Appraisal)에 의한 자체평가 기준에 따라 연간 업적을 평가하여 그 결과에

의거, 연봉을 기준으로 최대 10%까지 지급할 수 있다.
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c) 연봉조정률.성과가급 지급률의 등급 및 인원분포

연봉 조정률이나 성과가급 지급률 책정을 위한 등급이나 인원분포에 관

해서는 시행 초기단계인 현재는 전그룹 공통으로 5단계로 설정하였으나 향

후 제도정착시 각사가 자율적으로 탄력적 운영을 하도록 할 예정이다. 또

한 등급별 연봉조정의 범위는 연봉액 자체가 최초년도 임금을 기준으로 향

후 계속적으로 누적 산출된다는 점을 감안, 초기단계에서는 최대 5% 이내

에서 조정되도록 책정하였다.

d) S등급 운영

두산그룹은 현재 능력주의에 대한 실질적 우대강화의 차원에서 탁월한

업무실적이나 능력 발휘를 한 사원에 대해서는 평가결과에 대한 일정한 등

급책정과는 별도로 대상자를 선정하여, 연봉 또는 성과급을 추가 지급하고

있다.

3) 개인별 급여관련 전산시스템의 역할과 과제

능력급제는 항상 철저하게 개인의 업적 및 능력 발휘도에 따라 개인급여

가 결정된다. 따라서 제도의 성공적 정착을 위해서는 초기 시행단계에서 각

개인급여액에 대한 철저한 보안 이 매우 중요하므로 이에 대한 회사측의 제도

적 노력과 관심이 요구된다. 다행히 두산그룹에서는 현재 관리직 1인당 1대씩

컴퓨터를 보유하고 있으므로 개인별 전산회계시스템(Accounting Sy stem )에

의한 개인별 급여조회만 가능하도록 조치하였다. 두산그룹은 지난 1994년 1월

부터 그룹내 모든 관리자에 대해서는 급여명세서를 배포하지 않으며, 조회시

에도 기연봉 책정에 의한 매월 균등지급액과 변동성 급여 및 공제액만 조회가

가능하도록 되어 있다. 이런 시스템은 두산그룹이 능력급의 연봉제를 처음 도

입하면서도 연봉 누설로 인한 관리자들의 불만을 최소화할 수 있게 했다. 또

이와 같은 내부적 급여 보안을 위한 내부적 조치 외에도 대외기관에 대한 급

여관련 자료 제출 과정에 이었서의 보안을 위해 ⅰ) 금융기관의 급여이체, ⅱ)

세무서 원천징수, ⅲ) 국민연금, ⅳ) 의료보험 등의 자료를 가능한 마그네틱
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테이프(Magnetic T ape) 또는 디스켓화할 예정으로 있다. 특히 세무서 근로소

득 원천징수부 신고의 경우에는 국세청 표준양식이 있으나 법적으로도 국세청

승인시 마그네틱 테이프에 의한 신고가 가능한 것으로 판단되며 개인별로 배

포하는 원천징수영수증은 급여전산시스템으로 대체가 가능하다고 본다.

3. 두산그룹의 능력급제의 특징

1) 능력급 연봉제의 대상을 대부분의 다른 기업처럼 영업직 또는 연구직 등

전문직종에 국한하지 않고 두산그룹내 관리자급(중역포함) 전원을 대상으로

하였다.

2) 능력자 우대를 위한 기본사상으로써 이른 바 플러스 섬(Plus - sum ) 의 개

념을 도입하고 있다. 일반적으로 회사의 업적, 부문의 업적, 개인의 능력 및

실정을 평가하여 이에 따라 급여를 결정하는 능력급제를 도입함에 있어서, 지

금까지 우리 나라 기업의 대부분은 못하는 부서, 능력이 모자라는 사람의 급

여를 감해서 이를 잘하는 부서, 능력이 있는 사람에게 주는, 소위 제로섬

(Zero- sum )'방식을 실시함으로써 직원들의 반발을 야기하고 그 본연의 취

지가 퇴색되었다. 그러나 두산그룹은 능력이 있는 사람, 잘하는 사람에게 회사

가 추가적인 재원 확보를 통해 더 많은 보상을 해주는 플러스섬 방식을 채택

하였다. 이런 점은 프로 스포츠계의 연봉 개념과는 명확히 다르며, 일본 기업

들의 철저한 가감방식과도 구분된다고 할 수 있다. 능력없는 자 에 대한 회사

측의 배려 차원에서 도입된 플러스섬의 개념은 이들에 대한 인원 감축 내지는

퇴직 유도 등에 대한 불안감의 해소 차원에서도 상당한 의미를 부여한다고 하

겠다.

3) 두산그룹 능력제의 도입시 그 결정은 경영자의 일방적인 결정에 의한 것

이 아니라, 조직내 상하간의 충분한 공감대 형성과정에서 파생된 것이다. 즉,

적용대상자들의 의견조사 결과를 최대한 수렴하고 그룹 계열사 전체 인사 실

무자들의 연구 검토와 전문기관의 자문을 거쳐 시행 안을 마련한 후 최고경영
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자의 결단으로 제도를 완성하였으며, 이를 다시 구성원들에게 피드백함으로써

능력제의 도입에 있어서 부작용을 최소화하려고 노력하였다.

4) 연봉대상자의 평가와 연봉조정에 대한 전 과정이 정보시스템화 되어 있

다.

5) 제도 운영상의 중요한 특징으로 평가제도 및 평가도구의 개발 및 새로운

개념의 도입을 들 수 있다. 즉, 관리자 의견조사에서도 나타나고 있듯이 현행

의 평가시 (75% 이상이 불신)으로는 능력급제의 성공적인 정착이 어렵다고

판단, 고과의 공정성 제고를 통한 신뢰 확보를 위해 관리자들이 적극적으로

참여한 가운데 전문기관 및 인사실무자들의 검토를 거쳐 새로운 평가시스템을

구축하였다. 한편 기존의 임금제도와 비교할 때 능력급제가 실시되면서 나타

나는 가장 큰 차이점은 현재 1년에 몇 회씩 지급되는 보너스가 매월의 급여에

포함됨으로써 이른바 보너스의 개념이 사라진다는 것이다. 이는 어떤 면에서

는 월급제 사원들의 생활양식에도 많은 변화를 가져올 것으로 예상된다. 일본

의 경우 연봉제를 실시하고 있는 기업들은 18개월로 분할지급하는 방식을 채

택하고 있으나 두산그룹은 초기단계에서의 의식제고 차원에서 12개월 균등 분

할하는 방식을 도입하였다. 또한 매년 개인의 연봉을 새로이 조정, 계약을 체

결함으로써 현재의 일괄적인 임금조정방식이 사라지게 되었다. 급여관리 차원

에서는 현재 복잡한 임금체계를 탈피할 수 있었으며, 임금체계가 단순화되어

임금관리가 보다 쉬워졌다.

4. 현행 능력급제의 과제와 개선방향

현행 두산그룹내의 정신모토로 안일즉사, 변신즉생(安逸卽死, 變身卽生) 이

라는 말이 있다. 시대적 상황에 비추어 볼 때 우리의 기업은 이제 변해야만

세계 유수한 기업들과의 치열한 경쟁에서 생존할 수 있다. 더욱이 기업에 있

어 인재의 양은 단기간에 이루어 질 수 없는 것이며, 장기적인 관점에서 끊임
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없는 투자와 배려가 필요하다. 아울러 조직 구성원들이 스스로 능력개발을 할

수 있도록 하는 분위기 조성과 확실한 동기부여가 제도적으로 필요한 시점이

다. 연령, 학력, 근속 등에 의해 일률적으로 결정되는 현행의 급여제도는 확실

한 동기 부여가 되지 못한다. 자신의 능력이나 업적에 따라 급여가 차등적으

로 결정되는 능력급제 내지는 연봉제의 실시야말로 도입초기에는 약간의 시행

차고가 있을 수 있지만은 장기적으로 기업의 인적자원의 효율성을 극대화시킬

수 있는 동기부여의 가장 확실한 방법이다. 그리고 지금이 바로 우리 나라 기

업들의 능력급제를 실시한다는 발표 후, 최근 국내 주요그룹 및 대기업과 중

견기업들 가운데 이와 유사한 제도를 도입하였거나 도입 검토중인 사례가 늘

고 있는 추세이다. 이런 인사제도의 변화 속에 두산그룹의 능력급제는 한국에

있어서 새로운 임금체계로 부각되고 있으므로 향후 보다 밀도 있고 집중적인

연구, 개선이 필요하다고 본다.

제 3 절 대상그룹의 연봉제

1. 신인사제도의 도입배경과 접근방법

경영환경의 급변은 기업내 인사부문의 환경을 새로운 국면으로 몰아가고 있

다. 내부적으로는 조직 구성원 개개인의 욕구 다양화, 인적구조의 변화, 업적

과 능력에 따른 차별적 보상 욕구의 증대 등으로 나타나고 있으며, 외적으로

는 정보화, 세계화에 따른 의식 및 가치관의 변화, 산업 및 기술환경의 치밀함

과 고도화로 나타나고 있다. 이와 같은 환경변화의 인식하에 기존의 연공서열

중심의 인사제도를 탈피하여 임금, 승격, 평가관리 및 직급체계를 현재의 신인

사제도로 변경하여 시행하게 되었다.

신인사제도의 도입은 2가지 측면에서 접근하였다.

첫째, 환경변화를 수용하는 전략적 접근을 시도하였다.
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여기서는 인사제도를 변경함에 있어서 기존의 패러다임으로는 인사제도의 변

화에 대한 효율성을 확보하기가 어렵다고 판단되어 새로운 패러다임으로 접근

을 하였다.

둘째, 시스템론에 의한 접근을 하였다.

특히 시스템론에 의한 접근에서는 기능, 도입 후 운영에 대한 중점을 두고 제

도를 수립하였으며, 또한 우리의 현상과 관리관행에 대한 철저한 이해 및 환

경변화에 대한 충분한 인식을 가지고 기존의 인사제도와 다른 혁신적이고 독

창적인 신인사제도를 도입하고자 하였다. 신인사제도로 시행되는 자격등급체

계는 기존의 직급을 구성원 개개인의 직무수행 능력에 따라 9단계의 자격등급

으로 변경하였으며, 자격등급과 직책을 분리하여 능력있는 사람의 조기발탁과

조직의 탄력적 운영을 꾀하였다.

평가관리는 신인사제도의 가장 기본이며 중요한 요소임을 감안하여 평가요

소 및 방법을 개선하여 객관적이고 공정한 평가를 할 수 있는 새로운 평가시

스템을 구축하였으며, 그 결과에 따라 공정한 처우와 보상이 이루어지도록 하

였다. 평가관리는 개인평가와 회사평가로 구분하였으며, 개인평가는 업적 및

능력평가로 구분하였고, 이중에서도 업적평가의 비중을 높이는 한편 능력도

업적과 연계되는 능력 평가를 하기로 하였다.

승격관리는 기존의 승진연안을 없애고 최저·최고 승진연안을 설정하여 일

정 평가를 받는 경우에는 2년만 경과하면 상위 자격급으로 승격할 수 있도록

하였으며 또한 발탁인사를 보다 활성화 할 수 있도록 하였다. 대상그룹의 연

봉제는 신인사제도의 일환으로 1995년부터 실시하게 되었으며, 전 그룹사 3급

사원 이상 전중역까지를 대상으로 하고 있다, 단, 1995년도 연봉은 개인업적의

평가와 1995년부터 시행되도록 되어있으므로 1994년도 개인의 급여를 연봉으

로 전환하였다. 실질적으로 개인의 평가에 의한 개인 연봉산정은 1995년말부

터 시행되었다.
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2. 신인사제도의 체계와 운영방법

1) 신인사제도의 기본체계

- 목 표 : ~ 능력주의 인사를 통한 초우량 기업의 기반 구축

~ 성과를 중시하는 능력주의 인사의 실현

- 기본방향 : ~ 기존의 연공주의 인사제도에 능력주의를 강화하고 그에 따

른 직급체계, 평가, 승진, 임금 등이 결정되는 인사제도 구축

~ 개인능력의 최대발휘 및 기회제공

~ 공정한 평가 및 확실한 보장

~ 능력을 중시한 과감한 발탁인사

~ 연공과 능력의 합리적 조화

2) 자격등급 체계의 내용

신자격등급은 기존가격등급을 변경하여 자신의 능력개발에 따라 정년까지

근무가 가능하도록 하였으며, 직무수행 능력단계를 중심으로 자격등급 체계를

설정함으로써 동일 자격등급에서의 장기체류를 방지하고 기존의 균등주의가

아닌 능력에 따른 공평주의를 실현함은 물론 승격 기회를 확대하여 승격에 대

한 욕구를 적극 수용하였다. 또한 자격등급과 직책을 분리하였으며, 근본적으

로 남녀 차별적 요소를 폐지하고 수평적 조직구조로의 전환을 통한 팀조직의

활성화를 꾀할 수 있도록 하였다.

3) 승격관리의 운영 내용

승격관리는 기존의 승격연한을 폐지하고 최저, 최고 승격연한만 설정하여

업적 및 능력에 따라 상위 자격등급으로 승격할 수 있도록 하여 구성원의 성

취의욕을 충족시킬 수 있도록 하였다. 승격기준의 객관성과 공정성을 확보하

기 위해서 고과결과에 따라 연한에 관계없이 승격을 하도록 하였으며 발탁승

격도 기존보다 파격적으로 실시하도록 설계하였다. 특히, 대상그룹의 승격관리

포인트는 우선 업적고과 의 결과에 의해서 승격대상자를 결정하고 승격자 결
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정시에는 각각의 승격 요소들이 반영되도록 되어 있어서 인사고과(특히, 업적

고과) 의 중요성을 알 수 있다. 승격 요소별 평가방법은 각 항목별로 별도 기

준에 따라 일정 점수를 부여하도록 되어 있다. 특히 어학의 경우는 회사에 따

라 Pass제 및 가점제를 적용하고 있다.

과거의 경우에는 기존 승격연한보다 1년 빨리 승격하는 것을 발탁승격이라

하였으나, 신인사제도에서는 2가지로 구분하여 운영을 하고 있다. 첫 번째 방

법은 승격 후 1년만에 상위자격등급으로 승격을 하는 경우이고, 두 번째로 승

격 후 2년이 경과한 자가 동시에 2개 자격등급을 승격하는 경우를 발탁 승격

으로 규정하고 있다.

3. 연봉제의 운영

연봉을 결정하는 방법으로는 다음과 같다.

a) Base- up (일괄인상)을 결정하는 방법으로, Base- up은 개인별 평가결과에

관계없이 연봉제의 적용을 받는 전사원에게 동일하게 일정비율울 인상하여 주

는 것이다. Base- up인상률은 과거와 같이 물가 상승률 및 임금수준 등을 고

려하여 노사 협의의 인상률을 결정하며, 개인별 전년도 연봉에 이 인상률을

곱하여 Base- up 인상금액을 결정한다.

b ) 능력급을 결정하는 방법으로, 개인별 당해연도 능력급 인상률은 전연도

평가 (업적 능력)결과에 의해 개인별로 책정하도록 되어 있다. 임금수준과 평

가결과를 Matrix로 비교하여 개인별 능력급 인상률이 결정되며, 개인별로

Base- up된 기본급에 인상률을 곱하여 산출된 금액이 능력급 인상 금액이 된

다.

4. 대상그룹의 특징
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1) 약 1년간의 충분한 준비기간(94.1 - 95.1)을 걸쳐서 연봉제를 도입하였다

는 것이다.

~ 초기 도입후 연봉제의 부작용 및 시행착오 등을 최소화할 수 있다.

~ 또한 준비기간 동안 연봉제 수립 과정에서 설명회 및 보고서 등을 실시하

여 사원의 의견수렴과 공감대를 형성할 수 있다.

2) 자격등급 체계의 개편시 상위자격등급을 확대, 하위자격등급은 축소하였

다는 것이다. 이것은 가점주의 원칙에 의거 사원의 동기유발을 꾀할 수 있다.

3) 자격등급과 직책을 분리하였으며, 남·여 차별적인 요소를 폐지하였다는

것이다. 이것은 조직의 수평적 구조를 통한 팀조직의 활성화를 꾀할 수 있는

비타민 역할을 한다.

4) 신평가관리에서 개인목표 설정시 반드시 상사와 협의 를 거쳐 목표를 확

정한다는 것이다. 이것은 먼저 개인이 달성할 수 있는 목표를 회사에 제시할

수 있으며, 상사와 의논함으로써 원활한 커뮤니케이션을 증진할 수 있는 기회

를 만들 수 있다.

5) 평가의 단계를 객관적으로 판단할 수 있도록 5단계 를 도입하였으며, 절

대 평가 를 하였다는 것이다. 평가단계는 간단할수록 바람직하다.

6) 평가시 감점식이 아닌 가점식 평가를 지향한 것이다.

이것은 조직구성원에게 동기부여를 할 수 있고, 또한 개인의 능력을 높일 수

있는 기회가 될 수 있다.

7) 연봉제 운용시 해고문제와 관련 해고사유가 반드시 근로기준법 또는 취

업규칙에 명시된 경우 라고 명확히 지적한 것이다.

8) 자격등급별 임금표 작성시 기본원칙을 세웠다는 것이다.

9) 고과인상률을 각 계열사별로 정률이 아니라 탄력적으로 조정할 수 있도

록 배려한 것이다. 이것은 각 계열사의 지불능력(성과)을 충분히 고려한 조치

이므로 바람직하다. 이것은 일정률로 정했을 경우 불황시에도 약속된 일정률

을 지급해야 하는 회사의 인건비 부담을 가볍게 한다.
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5. 현행 연봉제의 과제와 향후 개선 방향

첫째, 제도보다는 운영 상의 문제점을 먼저 해결한다.

둘째, 평가관리의 객관성 확보가 중요하다.

연봉제의 성공적인 추진을 위해서는 평가관리 의 객관성 수용성의 확보가 중

요하다. 이것을 위해서는 조직내 관리자들에게 지속적으로 교육을 실시하여

인사고과능력을 향상시켜야 한다.

셋째, 평가가 아닌 인재육성의 프로그램이 수립되어야 한다.

평가관리가 단순히 승격과 개인별 연봉산정을 위한 수단으로 사용되어 평가를

위한 평가가 되어서는 안된다. 평가는 개인의 능력을 파악하여 부족한 부분을

지원, 육성하여 개인능력의 향상 및 조직 생산성 향상과 연계되어야 할 것이

다. 이를 위하여 개인별로 육성 프로그램이 수립되어야 하며, 상하간에 의사소

통을 통한 조직문화 변화에 기여하여야 한다.

넷째, 인사관리의 전산화가 지원되어야 한다.

다섯째, 능력급 반영률을 점진적으로 높여 나간다.

고과결과에 대하여 객관성과 수용도가 아직 미흡하므로 능력급의 비중을 매

년 점진적으로 높여감으로써 장기적 차원에서 접근하여야 성공적 정착이 가능

하다.

제 4 절 태평양의 연봉제도

1. 연봉제의 도입배경과 준비작업

1) 연봉제의 도입배경

세계화, 시장개방 등의 무한경쟁시대와 함께 BPR, 인사파괴, 가격파괴 등
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개혁의 시대에 호경기의 산물인 과다한 인력은 조직 정체 등의 인사문제를 유

발시켰으며 노조활성화에 따른 인건비 운용을 경직화하였다. 따라서 (주)태평

양도 경쟁력 제고를 통해 효과적인 인건비 운용과 동기부여에 의한 생산성 향

상이 요구되었고, 연구직 등 전문 인력에 적용이 가능하며 우수인력 의 선발

및 육성에 필요한 인사제도 및 유연성 있는 보상체계인 능력급제가 필요하게

되었다.

2) 연봉제를 위한 준비작업

태평양은 연봉제의 도입을 위해서 다음과 같은 사전 준비작업을 하였다.

a) 인사체계를 정비하였다. (94년 신인사제도 도입)

b) 평가문화를 확립하였다. (95년 신인사평가제도 도입)

c) 최고경영자(T OP )의 이해 및 전폭적인 지원이 있었다.

d) 사전 정보의 유포에 의한 종업원의 수용 태세를 유도하였다.

e) 간부 대상 세미나 등에 토의 주제 부여로 공감대를 형성하였다.

f) 단계적으로 연봉제 대상자를 선정하였다.

g ) 연봉제 관련법과의 관계를 검토하였다.

2. 연봉제의 내용과 운영방안

1) 연봉제의 도입과정(Process )

태평양의 연봉제 도입 시 단계별 과정을 거쳤다.

a) 94년 : 인사체계의 재정비 - 직군, 직종별 구분

b) 95년 : 직군 특성에 따른 평가체계 수립

c) 96년 3월 : 1급(부.차장급)연봉제 도입 및 시행

d) 97년 3월 : 2급(과장)연봉제 확대 및 시행

e) 98년 이후 : 연차별로 대상확대(98년은 연구직 확대)
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2) 연봉제의 적용 대상 및 실시 시기

a) 일반직 - 연봉제 대상자

연봉제의 적용 대상은 도입 충격을 완화하고 노동조합과의 마찰 등을 고려,

단계적으로 실시하였다. 1996년부터는 신인사체계에 의한 일반지군(일반직·

연구직)중 1급(부·차장)이상을, 1997년에는 2급(과장급)사원을 대상으로 실시

하였고, 1998년 이후에는 연차별로 대상 직급을 확대, 운영하여 연구직(대졸

이상) 으로 대상을 확대하였다

b) 전임직 - 연봉제 비대상자

* 차등상여제 운영 - 별도 능력급 임금체계 도입 - 연봉제 확대

* 평가기준 : 상여고과 를 반영함

3) 연봉을 지급하는 방법

a) 연봉의 12/ 18.5를 매월 25(27)일에 균등 분할하여 지급한다.

b ) 연봉의 6.5/ 18.5는 상여지급 시기에 지급한다.

c) 연봉제의 수당은 12회 분할하여 매월 균등하게 지급한다.

4) 연봉제 운영상 전제 사항

* Plus - sum (가점주의) 방식의 원칙

* 연봉제 모델의 단순화

* 대상 확대시 다수에 운영상 용이함

* 패자부할의 가능

5) 연봉의 구성

최초의 설계에 있어서 기본전제 사항을 첫째, Pius - sum 방식과 둘째, 모

델의 단순화를 두고 연령, 경력, 근속 등 사회적 통념에 따른 통속적인 요소를

배제하고, 개인의 능력이나 업적에 따라 임금차등이 이루어 질 수 있도록 하

되, 매년 정기적인 업적평가 결과를 토대로 개인별 연봉을 결정할 수 있도록

하였다.

연봉의 구조는 연봉총액 = 표준연봉 + 업적가급 + 연봉외 수당 + 특별성과
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상여로 이루어져 있다.

a) 표준연봉 : ~ (직업별 기준호봉 * 18.5개월 + 월공통제수당 * 12개월)

~ 동일직급일 경우 동일금액이며, 승진시 변동

~ 임금인상과 업적가급 산정의 기준

~ 호봉자동 승급분, 승진가급 등 연공적 요소 배제

b ) 업적가급 : ~ 호봉자동승급분 + 승진가급 호봉분 + @

~ 업적고과 등급별로 개인별 지급률 차등 (5단계)

~ 직전년도 업적고과를 당해연도 연봉에 반영

~ 1년간 적용 후 소멸(매년 신규 책정)

c) 연봉외 수당 : ~ 법적수당(월차수당, 시간외 근로수당)

~ 기타수당(자격면허수당, 연구수당, 디자이너수당, 특별수당)

~ 기타부가급여(설날귀향여비, 김장보조비 등)

d) 특별 및 성과상여 : ~ 노조와 임금 협상시 발생하는 집단성과상여(현행의

성과급)

~ 특별상여(개인별, 팀별 운영)

3. 태평양 연봉제의 특징

1) 연봉제 도입시 단계적인 준비를 하였다.

94년 신인사제도 도입, 95년 신평가제도 도입 등을 사전에 실시하였다. 2년

간의 충분한 준비를 통하여 자연스럽게 연봉제를 도입하였다.

2) 의무용역이 아닌 자체개발 을 했으며, 연봉제 모델은 단순화하였다.

연봉제 모델은 자기 회사에 적합한 자사형 으로, 모델은 단순할수록 바람직

하다.

3) 최고경영자의 전폭적인 지원이 있었다.

성공적으로 연봉제를 도입·운영하려면 최고경영자의 강한 의지와 적극적인
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경영지원이 있어야 함을 증명한다.

4) 플러스 섬 방식과 패자부활 이 가능하게 하였다.

조직구성원에게 동기유발을 꾀할 수 있는 촉매역활을 한다.

5) 적용대상을 단계적으로 확대하였다.

1차(96.3)대상은 부.차장, 2차(97.3)대상은 과장 등으로 대상층을 점차 확대하

여 연봉제 도입의 충격 및 문제점 등을 줄였고, 노조와의 갈등을 최소화할 수

있게 한다.

6) 연봉수준에서 각급간 개차 모형을 두었고, 동일급내에서는 연봉 추월이

가능하게 하였다. 각 직급내 경쟁을 유발할 수 있게 한다.

7) 태도평가는 일반적인 행위척도기준이 아니라, 자사가 독특하게 개발한

태평양헌장 정신 으로 평가했다는 것이다. 자사에 실제적으로 필요한 태도인

실천·창의·주인·도전·고객만족(CS ) 5가지 정신을 평가하여 바람직한 인

재상을 육성하는데 기여한다.

4. 연봉제 실시의 효과와 향후 운영방향

연봉제의 실시로 능력과 업적에 따라 보상이 달라지므로 사원들에게 새로운

의식과 사고의 전환이 있는 것으로 보이며 기존 임금체계의 한계를 극복할 수

있어 운영 방법에 따라 동기부여 및 생산성을 향상할 수 있었다. 앞으로 새로

운 제도와 우리의 기본 정서 및 기존 체계와의 갭을 좁히는 꾸준한 홍보와 제

도 개선 노력이 필요하다. 또한 연봉제의 대상을 단계적으로 확대하고, 업적

가급 의 비중을 점차 확대하여 개인차 차등률을 크게 할 계획이다.

* 향후 연봉제의 운영방안

a) 시행초기에는 표준연봉 부분의 비중을 크게 한다.

b ) 점차적으로 업적가급 비중을 늘려간다.(업적 중시 지향)
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c) 단계적으로 연봉의 적용 대상을 확대함

d) 회사 임금전략 및 환경 변화에 따라 탄력적으로 조정 운영

~ 누적 및 감급 도입 예정

~ 직무급 전환 예정

~ 개별계약 전환예정

제 5 절 삼양사의 연봉제

삼양사의 고과제도는 71년 4월에 처음 도입하여 네 차례의 수정과정을 거쳤

으며, 현재의 고과제도는 기업문화 연구를 통하여 설정된 창조·책임·화합의

사원정신을 실천하는 방향에서 고과제도를 설계하였기 때문에 보다 현대화된

고과방법이다. 그러나 승격·승진에만 활용하기 때문에 성과에 따른 능력주의

를 실현하기 위해서 다음과 같은 개선방향을 가지고 신고과제도를 도입하게

된다.

첫째, 육성면담과 고과를 동시에 할 수 있도록 하여 목표관리에 의한 고과

가 되도록 하였다.

둘째, 개인에게 고과결과를 피드백하여 스스로 동기부여가 가능하게 하고,

고과항목을 부서 또는 개인별로 구체적인 항목을 자율적으로 정하도록 고과항

목을 구체화하였다.

셋째, 승격·승진에만 사용하지 않고, 임금·승격·승진 및 기타 인사의 중

요한 평가자료로 활용하도록 하여 고과결과의 반영을 크게 확대하였다.

넷째, 90%이상이 보통이상의 평가를 받을 수 있는 평가단계를 수정. 변경하

였다.

제 6 절 (주 ) 한글과컴퓨터 연봉제
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1. (주)한글과 컴퓨터 연봉제실시 현황

(주)한글과컴퓨터는 '아래아 이라는 워드프로세서를 개발한 국내 최고의

소프트웨어 개발회사로서 S/ W개발이라는 특수한 근무환경을 감안하여 1990년

창립 당시부터 전직원을 대상으로 철저한 능력주의 연봉제를 실시하고 있다.

이는 고급 인력을 보다 정예화하는데 그 의의가 있으며 능력 및 실적이 우수

한 사원을 철저히 우대하는 한편, 직원들에게 능력개발 분위기를 조성하는 데

목적을 두고 있다. 또한 연봉제 도입 이면에는 세계에서 최고로 가는 전문인

력 양성 및 한글과컴퓨터만의 독특한 기업문화를 형성하겠다는 회사의 의지를

담고 있기도 하다. (주)한글과컴퓨터의 연봉제의 특징은 한마디로 회사 실정에

맞는 연봉제의 실시라고 할 수 있다. 컴퓨터 S/ W개발이라는 특수한 근무환경

과 창업초기인 점을 고려하여 인사고과 외에도 근무시간 및 외국어, 타자실력

등을 연봉책정 기준에 포함시키고 있는 것이다.

먼저 개략적인 회사의 연봉조정원칙을 살펴보면, 회사 또는 연봉조정의 기

본은 타회사와 마찬가지로 인사고과로부터 시작된다. 연봉조정의 가장 기본으

로서의 인사고과 반영비율은 80%로 능력고과와 실적고과로 구분하여 각각

30%, 50%가 반영되고 있다. 이외 근무시간이 10%, 기타 외국어 및 타자테스

트에 의한 점수가 10% 반영된다. 회사의 연봉제 대상은 250여명의 전직원을

대상으로 하고 있고, 연봉조정 시기는 매년 12월 실시하여 이듬해 1월에 조정

된 연봉으로 급여를 지급하며, 지급방법은 연봉을 14등분하여 매년 25일에 지

급하고, 나머지 두 번은 각 50%씩 1, 7, 9, 12월에 지급한다.

2. 연봉제의 급여체계

1) 기본급
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회사의 급여명세서를 보면 기본급외에는 일절 지급되는 것이 없다. 즉 산

출 가능한 모든 항목의 수당을 연봉에 포함하여 지급하고 있는 것이다. 다만

과장급 이상자에게 매월 차량유지비 명목으로 15만원 - 20만원 정도가 따로

지급된다.

기본급은 학력과 경력 및 군필여부에 따라 입사시에는 초임이 확정되고 있

고 이후에는 철저한 연봉조정기준에 의해 본인이 획득한 실적등급에 따라 조

정된다. 따라서 입사동기라도 입사시에만 급여가 같을 뿐 1년이 지나는 시점

부터는 능력에 따라 최고 400만원 정도까지 현격한 차이를 보이게 된다. 입사

시 기본급의 책정방법으로는 군필자(2년이상 복무자)로서 대졸자인 경우 경력

지수 13으로 초임은 약 1.520만원이 지급된다. 여자 대졸자인 경우 경력지수 9

로서 1.200만원 정도의 연봉을 지급하고 있다. 회사는 남녀차별을 두지 않으며

능력과 실적이 우수한 여사원으로 대리, 과장이 상당수 재직하고 있다.

2) 인사고과

인사고과 체계는 크게 능력고과와 실적고과로 양분되어 있다. 능력고과는

고과 대상 기간중 개인이 발휘하였거나 고과시점에서 보유하고 있는 능력의

수준을 평가하는 고과이며, 고과대상 기간 중 구체적으로 달성한 각 개인 및

팀의 실적 정도를 평가하는 고과이다. 또한 실적고과의 평가기준은 연중에 본

인이 수행한 업무실적을 기준으로 팀장 및 부문장과의 면담을 통하여 평가하

고 평가기준은 연초에 계획한 업무추진 목표를 기준으로 하여 각 업무에 대한

난이도 및 중요성 등을 감안하여 평가한다.

3) 연봉의 확정

연봉제 실시후의 여러 가지 문제점도 많이 있지만 연봉제를 실시함에 따라

다른 임금에 비해 인사관리상 상당히 앞서나가는 인상을 줄 수 있고 이것은

신입사원 채용시 상당한 메리트로 작용하고 있다. 그리고 전체적인 임금관리

에 있어서도 상당히 수월해졌다. 종전의 호봉제 하에서 여러 가지 수당으로

임금관리가 상당히 복잡하였으나 연봉제 하의 임금체계는 기본급외에는 일절
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지급하는 부분이 없기 때문에 임금관리가 용이해졌다. 그리고 직원들이 본인

의 능력을 최대한 발휘하기 위하여 본인의 근무시간을 최대한 활용하려는 의

도가 곳곳에서 보이고 있다. 본인이 매월 목표한 업무추진 계획은 반드시 달

성하겠다는 의지를 가지고 회사가 주 5일 근무지만 토요일, 일요일에도 출근

하여 근무하는 사람이 의외로 많이 있는 것이다. 이는 물론 시간외 근무일 수

있으나 본인 스스로 계획한 월중 계획을 적기에 완료하려는 의지로 파악되며

자율적인 근무환경이 정착되어 가고 있는 것으로 파악될 수 있다. 따라서 연

봉제를 보다 더 활성화하여 전직원이 이 제도에 대해 불편없이 수용할 수 있

도록 담당자의 노력이 중요하다고 보며 이를 위해서 지금의 제도를 보다 더

효율적인 방향으로 개선하기 위하여 꾸준히 노력하고 있다. 연봉제의 관건은

객관적인 평가이다. 그리고 이러한 평가는 어떤 조직체에서든 절차와 방법은

조금 다를지라도 시행되고 있는 제도이다. 따라서 이후에 연봉제를 도입하고

자 하는 기업의 경우 국내외의 기업사례도 중요하지만 각자 자기 현실의 실정

을 파악하는 것이 무엇보다도 중요하다고 생각된다. 자사 실정에 맞는 평가와

연봉제야말로 최고의 연봉조정기준이 될 것이며 직원들로부터의 불만도 최소

화하는 지름길이 될 것이다.

제 7 절 LG 화재해상보험

1. 연봉제 도입의 배경

연봉제 도입의 필요성은 각 회사의 문화적 풍토와 사업구조의 특성 등에 따

라 다양할 수 있겠으나 회사의 연봉제 도입의 필요성은 크게 세 가지로 나눌

수 있다.

1) 능력주의 인사를 실현할 수 있는 신인사제도의 필요성

회사에서는 21세기 비젼을 실현하기 위한 단계적 전략으로 PI전(Per sonal
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Identity , 1991 - 1995), T I전략(T otal No.1, 1996 - 2000)을 전개하면서 인재의

육성과 인력의 효율적 운용이 필수적인 선결 과제로 대두되었으며, 이러한 과

제를 해결하기 위해 능력과 업적을 중시 하는 신인사제도를 도입하게 되었다.

2) 사업 및 조직의 특성상 강력한 인센티브제도 필요성

보험업의 사업특성은 인지산업이므로 인적자원의 질적 관리와 육성이 매우

중요하다. 따라서 구성원 개개인의 동기부여 시스템에 대한 새로운 접근이 필

요하게 되었으며 또한 무형의 상품을 판매하는 영업조직의 특성상 구성원 개

개인의 성과의 차가 크기 때문에 그에 합당한 공정한 평가와 보상을 통하여

구성원의 자기계발 의욕을 고양하고 공정한 경쟁풍토를 조성하고자 강력한 인

센티브로서 도입하였다.

3) 탄력적인 임금체계와 생산성 향상

지금까지는 임금이 매년 임금인상시 직급에 따라 일률적으로 조정되고 승진

급의 결정도 연공서열을 중시하는 것이 일반적인 현상이었다. 오늘날과 같은

세계화·국제화 시대에는 임금정책에 대한 새로운 접근과 모색이 필요하다.

이러한 차원에서 기존의 임금체계의 한계를 극복하고 생산성을 향상시키고

자 개인의 능력과 업적을 임금과 직접적으로 연결시킬 수 있는 신 임금체계로

전환이 필요하였다. 회사는 1992년 국내 금융업계로서는 최초로 연봉제를 도

입하였으며, 특히 국내 최초의 대졸신입 연봉제 사원을 전국 주요대학에 추천

을 의뢰하여 공개 채용하였다.

새로운 인사제도의 도입에는 항상 노사간의 입장과 이해의 차이로 어려운

점이 많다. 연봉제를 1992년도에 도입하면서 이러한 문제를 고려하여 특정직

무에 국한하여 신규채용에 의한 연봉제를 도입하였다. 도입초창기에는 연봉제

에 의한 인식부족과 제도의 미흡으로 시행착오를 다소 겪다가 1994년 연봉제

활성화 전담팀을 구성하여 연봉제 활성화를 위한 단계적 전략과 시스템을 구

축하였다. 회사는 연봉제 적용대상을 영업소장에 국한하여 운영하고 있고, 회

- 72 -



사의 영업조직은 일반영업, 대리점영업, 영업소영업으로 대변할 수 있는데, 회

사의 매출실적(94년 약 8.600억)의 약 47%를 점하는 영업소는 그만큼 회사에

서 가장 중요한 단위조직이며, 고객을 가장 접점에서 밀착관리하는 영업소장

의 역할과 책임은 매우 중요하다. 따라서 회사에서는 영업소장을 핵심 인력으

로 육성·관리하고 있다.

영업소장을 대상으로 연봉제를 도입한 이유는 다음과 같다.

첫 번째 이유는 영업소장간 실적의 차이가 매우 크기 때문에 실적에 따른

탄력적 보상을 실시하기 위함이다.

두 번째 이유는 영업소장 직무특성이 1년 단위를 주기로 반복(목표수립- >

업무수행- >평가- >보상)되며, 객관적인 평가가 타 직무보다 용이함으로써 연

단위 실적평가와 보상을 직접 연계시킬 수 있기 때문이다.

세 번째 이유는 영업소장은 독립채산 조직의 성격이 강한 영업소 경영자로

서 소장의 경영의식을 향상시킬 필요성이 매우 높기 때문이다.

이와 같은 세 가지 이유로 영업소장을 대상으로 적용하고 있으나 아직은 신

규 영업소장을 대상으로 연봉제를 운영하고 있으며, 기존 영업소장 중 희망자

를 연봉제로 점차 확대, 운영할 계획이다. 현재까지 대졸공채신입 연봉제사원

68명, 경력특채 연봉제사원 62명, 총 130명으로 전체 영업소장의 36%가 연봉

제로 운영되고 있다.

2. 연봉제 급여체계

1) 연봉제의 평가, 보상시스템

평가는 직무특성평가, 결과 및 과정평가, 지표에 의한 평가, 절대평가, 육성

형 평가 등 평가의 원칙에 의해 평가한다. 평가는 본인고과, 1차고과, 2차고과

의 순으로 연초에 설정된 합의목표와 육성면담을 통해 작성된 육성형 목표관

리카드에 의해 고과를 실시한다. 평가등급별 척도를 명확히 하여 고과자의 객
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관적 평가를 용이하게 하였으며, 평가결과는 연봉책정 및 승진급에 반영되도

록 하였고 고과결과는 피드백 자료로서 활용된다.

또한 연봉제의 보상시스템은 회사의 향후 연봉제의 확산과 활성화를 위해

인사 시스템을 최대한 준용하고 한국적 정서와 토양을 바탕으로 보상시스템을

금전적 보상과 신분적 보상으로 나누어 설계하였다. 신분적 보상에서 진급체

계는 일반사원의 승진급체계에 준용하여 기본연봉을 결정하는 기준급호를 자

격기준으로 하여 실시한다. 심사는 자격대상자중 3년 누적고과와 과거의 기본

연봉 및 성과가 급액을 참고하여 선발한다. 특히 연봉제의 특성을 고려하여

발탁 승진급을 과감히 할 계획이며, 신분의 안정적 운영을 위해 연봉제 사원

의 임용과 보수에 관한 규정 외에는 인사에 관한 제반규정에 따라 운영하고

있다.

2) 연봉제의 운영절차 및 기대효과

능력과 업적에 따른 공정한 보상이 인간존중의 실천적·합리적 방법이라는

새로운 의식과 사고의 전환이 가능하고 노력하면 보상받을 수 있다는 동기부

여로 목표달성 의욕과 프로의식을 함양하여 생산성을 제고시킬 수 있을 것으

로 기대된다. 또한 공정한 평가와 보상을 통해 자기계발 의욕의 고취와 공정

한 경쟁풍토를 조성, 개인의 능력과 업적을 임금과 직접 연계시킴으로써 기존

임금체제의 한계를 극복할 수 있을 것이다.

제 8 절 연봉제 도입사례의 특징

우리 나라 기업의 연봉제 도입은 무한경쟁시대로 표현되는 국제 경영환경

변화에 인력자원의 효율성을 극대화시킬 수 있는 도전적인 대응의 필요성이

제기되었으며 각 회사들이 조직의 활성화를 위해서 무언가 변화된 조직을 찾

고자 하고 있다. 또한 연봉제의 도입으로 인한 공정한 평가제도 및 평가문화

가 확립되어야 하겠고, 현실적으로 가장 중요한 문제로서 현행 급여제도가 호
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봉제 내지는 연공서열제로 되어 있어 능력개발 및 인사관리가 제도적으로 어

렵다고 보고 있다.

이러한 문제점을 해소하기 위해서는 다음과 같은 연봉제 특징을 요약할 수

있다.

첫째, 고급인력을 정예화 하는데 있다.

즉, 직원들에게 능력개발 분위기를 조성하고 전문인력양성 및 기업문화를 형

성하겠다는 것이다.

둘째, 전체적인 임금관리가 용이해졌다.

이는 연봉제 하에서는 여러 가지 수당으로 임금관리가 상당히 복잡하였으나

연봉제하의 임금체계가 단순해졌기 때문이다.

셋째, 기업, 사업, 조직 등의 특성을 감안하여 인센티브제도의 활성화 및 연

공 서열 등 임금체계의 한계를 극복하고 생산성을 향상시키고자 연봉제를 도

입하고 있다. 연봉의 지급은 기본급과 능력급으로 구분되어 지급하고 개인의

평가결과에 따라 능력급인상률을 차등 적용하고 있다. 또한 인사고과체계의

개인의 능력평가(외국어, 타자실력, 포상 등)도 연봉에 포함시킨다. 연봉지급방

법은 주로 연봉을 12등분을 하여 매월 16분의 1을 지급하고 나머지 16분의 4

는 상여금 지급 시기에 한다. 그리고 입사초임에는 급여가 대부분 같으나 1년

이 지나는 시점부터는 능력에 따라 지급하기 때문에 점차 많은 차이를 보이게

된다는 것이다.

이와 같이 연봉제의 도입사례에서 나타났듯이 연봉제는 객관적인 평가가 이

루어져야 한다. 즉, 연봉제를 도입하고자 하는 기업의 경우 국내외의 기업사례

도 중요하지만, 각자 자기 현실의 실정을 파악하는 것이 무엇보다도 중요하다

고 생각된다. 자사 실정에 맞는 평가와 연봉제야말로 최고의 연봉조정기준이

될 것이며 직원들의 불만을 최소화하는 것이다.
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제 9 절 연봉제 도입 전·후의 매출액 증감

본 논문의 15개 기업의 매출액을 연봉제 도입 전·후로 나누어 비교해 보

았다. 연봉제 도입전에도 기업성장과 맞물려 매출액 역시도 대체로 상승해 가

고 있으나 연봉제 도입후에는 능력주의와 실적주의에 입각하여 종업원에게 동

기를 부여하여 매출액 역시도 큰 폭으로 성장하였다.

물론 재무성과에 영향을 미치는 요인들이 무수히 많으므로 연봉제 도입 그

이유만으로는 매출액의 신장을 설명할 수는 없지만 결코 무시할 수만은 없는

것이다. IMF체제하에서는 급격히 매출액 역시 하락하는 현상을 보였는데 경

기침체로 인한 소비욕구 감소와 자금회 전 악화를 그 이유로 들 수 있다. 연

봉제 도입 전·후 3년간의 매출액 평균, 평균 증감률에서 보면 연봉제 도입이

능력발휘를 위한 동기유발로 조직의 활성화와 사기양양에 큰 효과를 주어 업

적목표를 달성하게 하여 큰 성장폭을 나타나게 하는 여러 변수 가운데 큰 비

중을 차지하는 것만은 사실이다.
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< 표 3- 2 > 연봉제 도입 전후의 매출액 비교

* 단위 : 백만원

기 업

매 출 액

증 감 율도 입 전 도 입 후

도 입 전

3년

도 입 전

2년

도 입 전

1년
평 균

도 입 후

1년

도 입 후

2년

도 입 후

3년
평 균

서 통 129.327 161.918 169.112 153.452 190.372 235.727 245.533 223.877 45.9%↑

동국제강 669.281 800.009 905.852 791.714 1.012.326 1.069.515 1.110.970 1.064.270 34%↑

고 합 704.980 885.749 912.989 834.573 920.122 1.088.414 746.801 919.112 10%↑

농 심 536.712 586.229 612.975 578.639 832.764 1.029.415 1.075.325 979.168 69%↑

진 도 329.086 450.335 644.760 474.727 733.612 881.280 634.894 749.929 58%↑

동양제과 316.158 336.724 372.980 341.954 404.050 425.054 452.767 427.290 25%↑

동부화재 696.802 847.769 1.024.328 856.633 1.613.190 1.880.518 1.695.875 1.729.861 102%↑

금 호 826.535 885.360 850.553 854.149 1.080.005 1.221.328 1.248.862 1.183.398 38.5%↑

동양맥주 378.859 460.169 493.426 444.152 498.599 435.808 382.743 439.050 - 1.1%↓

대림산업 1.676.064 1.718.972 1.560.452 1.651.829 1.820.841 2.216.966 2.477.404 2.171.737 31.5%↑

두산건설 480.082 520.167 611.297 537.182 917.675 989.452 937.390 948.172 76.5%↑

대상그룹 . . . . 286.659 523.927 1.129.882 646.822 .

(주)태평양 513.027 603.405 611.874 576.102 690.648 706.580 683.989 693.739 20.4%↑

삼양사 . 1.144.018 1.128.696 1.136.357 1.368.467 1.206235 . 1.287.351 13.3%↑

LG화재
해상보험

. 304.138 406.127 355.132 623.083 786.568 990.381 800.010 125.8%↑

* 참고 자료 : 기업 연감(1992- 2000)
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제 4 장 연봉제의 성공적 운영방안

제 1 절 기본방향

근로자 개개인의 업적고과에 따라 개별근로자의 임금이 차별화되는 연봉제

는 동기 유발이나 생산성제고 기능을 강화하는 방향으로 발전돼 나가야 한다.

또한 임금관리의 탄력성 제고에 입각하여 성과의 공정한 평가와 처우가 운영

되도록 하여야 한다. 즉, 임금관리는 단순히 기업의 인건비 절약차원이 아닌

노동자의 동기를 유발할 수 있는 관리가 강조되어야 한다. 이를 위해서 임금

관리는 인사고과(업적고과+능력고과)를 통하여 평가기능을 회복함으로써 균등

성을 지양하고 공평성을 중시하는 방향으로 나아가야 한다. 그 결과 소수정예

주의에 의한 고임금- 고생산성- 저인건비- 고이윤이 실현되고 무한 경쟁시대에

기업의 성장발전이 가능하게 되는 것이다.

연봉제를 어떤 방향으로 유도하여 나갈 것이냐는 문제는 다음과 같은 기본

을 충족시켜 나가는 방향으로 점진적으로 추진되어 나가야 하리라고 본다.

첫째, 한국 경제의 발전과정과 현재 위치에 대한 평가, 그리고 90년대 산업

구조의 변화, 특히 기술혁신, 노동시장변화 또한 2000년대의 고부가가치산업,

정보화 산업, 인력의 고급화 등을 고려하여 그에 부응하는 연봉제로 개선해

나가야 할 것이다.

둘째, 기업은 임금관리의 연봉제를 생계비보조 내지는 인력확보 보다는 장

기적 고용안정과 노사협조 풍토조성, 나아가 노사공동체형성 자체에 목적을

둠으로써 우리 나라 산업의 생산성 향상에 기여할 수 있도록 개선하여 나가야

할 것이다.

셋째, 연봉제는 근로자의 생활수준 향상과 기업의 존속발전이라는 기본 전
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제를 동시에 충족시켜 나가는 방향으로 하되 생활보장 원칙과 노동대가의 원

칙이 반영된 기준 등을 설정하여 나가야 할 것이다.

넷째, 보다 알기 쉽게, 간결한 연봉제 급여구조를 기본으로 규모 및 업종특

성, 나아가 개별기업의 특성에 알맞게 도입되도록 유도하여 나가야 할 것이다.

다섯째, 연봉제는 기업내 노사가 쌍방이 바라는 방향을 가장 중시하고 노사

의 의견을 수렴하는 방식으로 점진적으로 개선을 유도하여 나가며 이를 위한

여건조성 및 지도방향을 설정하여 나아갈 필요가 있다.

여섯째, 연봉제는 임금관리의 탄력성제고에 입각하여 공정한 평가와 처우가

연계 되도록 해야 한다. 즉 임금관리는 단순히 인건비 절약 차원에서 머물러

서는 안되며 근로자들의 동기를 유발할 수 있는 동기관리가 병행되어야 한다.

이를 위해 연봉제 임금관리는 인사고과를 통하여 평가기능을 회복함으로써

균등성을 지양하고 공평성을 중시하는 방향으로 나아가야 한다. 그러나 연봉

제의 도입은 균등성에 입각한 현행 연공주의 임금체계를 완전히 무시하고 순

수한 능력급 임금체계를 도입하자는 것은 아니다. 어디까지나 우리의 문화적

전통인 유교의 연공주의를 존중해 가면서 기업의 특성과 여건에 따라 능력의

반영 정도를 달리 해야 한다. 즉, 기업에서 평가문화가 어느 정도 정착된 경우

에는 프로야구선수에게 적용되는 것과 같은 순수연봉제 도입이 가능하겠으나

연공주의 색체가 강한 기업에서는 연공기준에 능력주의를 가미한 한국형 연봉

제 도입을 고려할 필요가 있다.

제 2 절 합리적 연봉제 운영방안

1. 적용범위 결정

연봉제의 적용 범위의 결정은 연봉제 도입 목적에 기인하여 판단할 수 있

다. 원초적인 최대 목적은 경영 참여의식 제고이고, 실질적으로 우리 나라 기
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업의 도입목적은 크게 3가지로써 능률에 상응하는 임금체계 구축, 임금대비

용이성, 우수 인력 확보 등이다. 이러한 도입목적을 고려해 볼 때 경영참여 의

식 제고 측면에서는 경영전반에 총괄적 관리를 하는 임원과 경영층에 가까운

직급인 관리직 간부 사원에게는 적용되어야 한다. 임금대비 용이성 측면에서

보면 직무 특성상 월정 임금산정이 곤란하거나 회사 업종상 임금체계의 간소

화가 요구되는 경우 그 상황을 고려하여 적용범위를 선정할 수 있다. 우수인

력 확보 측면에서 보면 전문직, 국제부문 경영관리자, 특수 기능 보유자, 하이

테크 기술자, 신규사업부문 근로자 등의 경우는 스카우트에 의한 채용이 이루

어지고 있어 기존의 직원들과 직급 및 급여조정이 곤란할 경우가 많은데 이런

경우 연봉계약에 의한 채용이 용이할 것이다. 이상의 측면이외에도 특별한 사

유를 고려하여 선별적으로 도입하면 큰 무리가 없다고 본다. 연봉제를 우리

나라보다 먼저 도입·실시하고 있는 미국과 같은 국가만 보더라도 연봉제를

적용 받는 직종의 일부에 제한하여 적용되고 있다. 이러한 점을 감안해 볼 때

우리 나라 기업들도 연봉제의 도입 목적과 기업별, 직종별 특성을 고려하여

적용 직종을 선정하되 우선적으로 도입하기 쉬운 직종부터 도입하고 단계적으

로 적용범위를 넓혀 가는 것이 무난하다고 본다.

2. 현행 급여체계의 연봉액 조정 방안

우리 나라 기존의 임금체계는 현금으로 지급되는 임금구성 항목은 일반적으

로 기본급, 제수당(직무급수당, 생활복지수당, 법정수당 등), 상여금으로 구분

된다. 우리 나라의 임금체계는 복잡하며 수당의 종류가 많고 수당이 차지하는

비중이 상대적으로 높은 편이다. 이러한 특징으로 고려해볼 때 기존의 임금체

계에서 연봉제도의 임금체계 전환은 그리 쉬운 일이 아니다.

현행 임금체계의 연봉제도 전환시 전제조건으로는 최초부터 순수연봉제 임

금체계로 전환하기보다는 각 기업별 임금특성을 고려하여 처음에는 무리가 없
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는 범위의 급여만 연봉제 임금체계로 산입하고 연봉제 도입 즉시 연봉제 틀에

산입하기에 무리가 따르는 것들은 유보를 시켜 시간을 가지고 단계적으로 연

봉제 범위로 산입하는 작업을 하여야 한다. 또한 임금체계의 변환은 그 자체

로 끝나는 것이 아니라 종업원들에게 심리적 자극을 줄 수도 있고 임금의 공

정성 측면에서 문제점이 발생할 시 종업원들의 사기를 저하시키고 수용성을

떨어뜨릴 수 있으므로 임금체계 조정에 따른 현행 임금체계상의 문제점, 임금

과 연관된 조직 내외적 요인 등을 사전에 세밀한 분석작업이 선행되어야 한

다.

3. 연봉제의 임금지급방법

연봉제 하에서 연봉액을 지급시에도 근로기준법 제36조에 의거하여 완전하

고 확실하게 매월 임금을 근로자에게 지급되어야 한다. 여기에서 문제되는 것

은 전액불의 원칙과 매월불의 원칙이다. 연봉제는 1년이라는 기간을 단위로

임금이 결정되는 것이므로 매월 근로에 대응하는 임금을 확정할 수 없고, 또

매월불의 원칙이 적용되지 않는다는 문제가 생긴다. 따라서 우선 매월의 근로

에 대응하는 임금액을 확정시키는 작업이 필요하다. 그 방법으로는 연봉액에

서 우선 상여에 해당되는 부분을 공제한 후 달마다 소정 근로일수를 곱하여

지급액을 확정하는 방법이 있고 연봉액에서 상여 등에 해당되는 금액을 공제

한 후 12로 나누는 등의 방법으로 1개월당 임금을 산출할 수 있다. 이렇게 하

면 계산한 임금이 소정 지급기일에 지급되면 전액불의 원칙에 반하지 않을 것

으로 생각한다.

4. 연봉조정(갱신) 방법

연봉제는 능력주의를 표방하는 임금체계이므로 사원 개인별 능력 심사결과
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에 의거하여 연봉액을 매년 1회씩 조정하는 체계이다. 조정시기는 일반적으로

7월, 12월에 조정하는 데 이것은 회사의 경영정책상의 여건을 고려하되 회계

연도 기간 종료시점이 가장 적합하다고 보며 1년 중 마지막 고과가 끝나는 시

점과 맞추는 것이 좋다.

5. 연봉제를 위한 평가제도 확립

연봉제의 성공요건 중의 하나가 평가제도이다. 일반적으로 연봉제를 도입함

에 있어서 뒤따라서 보안되어야 할 것이 능력과 업적을 평가하는 시스템이다.

연봉제를 위한 평가제도는 능력평가제도와 업적평가제도인데 우선 능력평가는

개인의 잠재된 능력과 업무수행과정에서 발휘된 능력에 중점을 두어야 하며,

고과는 1년에 1- 2회 정도가 적당하고 고과시기는 연봉조정(갱신)시기보다 1개

월전에 완료하는 것이 좋으며 1차 고과와 2차 고과는 별도 용지로 고과하도록

하고 고과자별 적용차는 피고과자를 가장 잘 판단할 수 있는 1차고과 70%, 2

차고과 결과는 30%정도 비율로 적용하도록 하는 것이 효율적이다.

제 3 절 연봉제 운영에 따른 예상문제점

연봉제도는 기존의 임금체계와는 상당한 차이가 있고, 현행 근로기준법의

적용 측면에 있어서 서구국가와는 달리 현실적으로 괴리가 존재하는 것이 사

실이다. 그래서 이에 따른 많은 문제점들을 방지하기 위해서는 사전에 면밀한

검토가 요구된다.

1. 근로계약기간에 따른 문제점

연봉제는 기존의 임금체계와는 달리 연봉계약을 1년 단위로 갱신하는데, 1
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년 단위로 연봉계약기간이 종료되었다고 해서 사용자 일방의 해지 또는 갱신

거부를 할 수 있는 소지가 있으나, 이는 위법으로 보아야 한다. 왜냐하면 근로

기준법 제 21 조에 명시되어 있듯이 근로계약이 종료되었더라도 계속 근로의

개념으로 보아야 하기 때문이다. 그러므로 사용자의 편법적인 방법이 될 수

있는 정리해 고등을 위한 사용자 일방의 근로계약 해지는 근로기준법 제 27조

에 위배가 된다고 볼 수 있다.

2. 연봉제 적용범위에 따른 문제점

우선 연봉제 적용대상자가 노동기준법상의 근로자인지 아닌지를 명확히 구

분해야 한다. 연봉제는 일정 직급 이상의 관리직 및 전문직에 적용되는 경우

가 많아 근로자성이 인정되지 않는 자도 그 속에 포함되어 있는 경우가 있을

수 있다. 법상의 근로자인가 아닌가 하는 것은 기본적으로 사업에 사용되는

자인가 아닌지, 그 대상으로서 임금이 지급되는가 아닌가에 의해 판단된다. 그

러나 현실적으로는 지휘 감독의 정도 및 모습, 보수의 성격의 불명확성 등으

로 인하여 그 판단이 곤란한 경우가 있고 이때 근로자성의 판단은 노무의 제

공과 보수의 노무대상성 및 이들에 관련된 여러 요소도 감안하여 종합적으로

판단할 필요가 있다. 한편 전문직인 경우에는 민법상의 도급 또는 위임관계에

있는 경우가 있다. 이때 도급, 위임으로 불리우고 있어도 그 실제가 사용종속

관계라고 인정할 수 있으면 법이 적용되는 근로계약으로 본다는 점을 유의해

야 한다. 또한 단체협약상의 노조원은 연봉제 적용대상에서 제외시키는 것이

현실적이다. 왜냐하면 개별근로자가 사용자와 자유로이 임금에 관한 합의를

했다 할지라도 단체협약의 임금내용보다 불리한 경우에는 단체협약 임금이 적

용되어야 하기 때문에 비조합원인 경우 법적 문제가 없겠으나, 조합원인 경우

는 단체협약상의 임금 인상률의 구속을 받지 않을 수 없을 것이다.
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3. 근로계약 체결상의 고려사항

연봉제를 도입할 때는 새로운 근로계약을 체결하게 되겠는데 이를 체결할

때 문제를 일으키지 않기 위해서는 가능한 한 상세하게 규정을 갖추어 둘 필

요가 있는데 다음과 같은 요소들을 고려하여 체결해야 한다.

a) 연봉액 및 그 대상이 되는 기간, 소정, 근로일수, 소정 근로기간

b) 지급방법 및 지급기일

c) 상여 및 제수당의 취급

d) 지각, 조퇴, 결근의 취급방법

e) 중도 퇴직한 때의 취급동기

이러한 근로계약 체결을 새롭게 할 때는 근로기준법 제 94호에 의거하여 연

봉제를 채택할 때에는 취업규칙의 당해부분을 변경하여 신고할 필요도 있다.

4. 할증 임금의 지급 유무

근로기준법 제 46제는 시간외 근로, 휴일근로, 야간근로를 행한 경우 할증기

간 임금 지급토록 하는 규정이 있다. 연봉제를 취하고 있는 때에도 시간외 근

로 등을 시킨 경우에는 당연히 할증임금을 지급하여야 하는데 이에 대하여 기

본급 부분과 할증임금 부분을 명확히 구분하여 근로계약 체결내용에 상세하게

정해 두어야 한다. 또한 할증임금 및 연월차 수당의 산정기준이 되는 통상임

금 기준금액을 설정해야 한다.

이외에도 계약기간 도중 퇴직한 때 퇴직금의 산정 방법 및 국민연금, 의료

보험료, 산정기준 금액 등을 명시화하여야 한다.
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제 4 절 연봉제와 노동법의 조화방법

우리 나라 기업의 임금체계는 연공서열형의 오랜 전통과 임금인상률의 결정

에 대한 국가의 빈번한 개입으로 대단히 복잡하게 구성되어 있는 실정이다.

즉 기본급 외에도 다양한 수당 및 상여금이 존재하고, 이들 수당 및 상여금의

비중이 전체 임금중에서 상당액을 차지하고 있다. 우리 근로기준법도 이 같은

임금체계를 기초로 임금에 관한 규정을 두고 있다고 할 수 있으므로 연봉제

실시에 따른 근로기준법상의 문제점을 지적하지 않을 수 없다. 먼저, 근로기준

법상의 임금지급의 원칙, 특히 매월 일정기 지급 의 원칙과 관련해 연봉제는

비록 그 임금액이 연간으로 정해진다 하더라도 그 지급은 탄력적으로 실시될

수 있기 때문에 문제가 되지 않는다고 생각된다. 연봉제라 하더라도 실제 실

시하는데에 있어서는 연봉을 매달 분할해 지급하는 경우가 대부분이기 때문이

다. 연봉을 월 단위로 나누어 지급하게 되면 임금채권의 소멸시효(3년)의 기산

과 관련된 문제도 해결될 수 있을 것이다.

그러나 다음과 같은 문제는 제기될 수 있다.

첫째, 연봉제는 시간외 근로, 야간근로, 휴일근로 등에 따른 할증임금과 연

월차 휴가시 근로한 경우에 지급되는 연월차수당 등 근로기준법상 그 지급사

유가 발생하는 법정급여는 포함되지 않는다. 따라서 법정급여의 산정과 관련

해 다소 복잡한 문제가 발생할 수 있다. 대체로 할증임금의 산정기초는 통상

임금으로 근로자의 소정근로 또는 총 근로에 대해 정기적. 일률적으로 지급되

는 임금을 말한다. 따라서 연봉제를 실시하는 경우에는 그 연봉의 산출근거로

서 그 대상기간(1년인지 6개월인지)과 소정의 근로일수 및 근로시간, 연봉의

지급일 등에 대해 명시적으로 약정을 해 두어야 한다. 현행의 연공서열형 임

금체계에서는 근로기준법상 통상임금개념과 어느 임금 항목이 통상임금에 해

당하는가 하는 산정대상 여부는 해석상 논란의 여지가 많다. 그러나 연봉제는

그런 분쟁을 해결해 줄 수 있다는 점에서 장점이 있다. 다만 기존의 통상임금
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을 전제로 한 각종 급여가 연봉제 아래서는 사실상 평균임금에 가까운 수준으

로 정해질 것이므로 근로자에게는 유리하지만 사용자에서는 부담부분이 증가

하게 되어 비용 압박을 받게 될 것임은 자명한 사실이다. 따라서 이와 관련된

노사간의 이해조정이 불가피 할 것으로 생각된다. 물론 근로기준법이 적용되

지 않는 근로자에 대해서는 이와 같은 가산임금을 지급할 필요가 없을 것이

다.

둘째, 현행 근로기준법의 퇴직금이 근로자의 퇴직후의 생활보장과 그 동안

미지급된 임금에 대한 후불지급임금으로서의 성질을 갖는다는 점을 고려해 통

상임금이 아닌 평균임금을 그 산정기초로 함으로써 현재의 실질임금을 보장하

도록 하고 있다. 특히 연공서열형 임금체계 하에서는 임금은 근속연수에 따라

상승하는 것이 일반적이므로 퇴직금도 그만큼 인상되는 효과를 갖게 된다. 그

런데 연봉제에서는 개인의 실적과 공헌도에 따라 연봉액이 매년, 그리고 일정

기간 변동될 수 밖에 없기 때문에 연공서열과 달리 임금이 감액될 가능성도

있고, 따라서 평균임금이 산정기초가 되는 퇴직금의 본래 취지와 부합되지 않

는 상황이 발생될 수 있다. 또한 사실상 통상임금과 평균임금의 구별실익이

거의 없게 될 것이다.

셋째, 동일직종, 동일업무에 종사함에도 불구하고 임금차별이 이루어지는 것

은 균등대우원칙과 관련된 문제가 지적될 수도 있으나 이는 동일업무종사자의

경우에도 근로자마다 호봉승급분을 달리 하거나 퇴직금 지급제도를 달리 하는

등 상이한 제도를 시행함으로써 발생하는 것이지 누구에게나 일률적으로 동일

한 임금을 주어야 하는 것으로 이해될 수 없으므로 동일직종에 대해서 연봉제

를 실시한다 할지라도 원칙적으로 이와 같은 차별처우에 해당되지 않는다. 물

론 동일가차노동, 동일 임금지급 원칙과 관련된 분쟁가능성은 배제할 수 없

으나 이는 연봉제에 따른 특유한 문제라기 보다는 이 원칙적용의 일반적인 문

제이므로 연봉산정의 기초가 되는 고과평가의 공정성과 투명성으로 임금에 대

한 신뢰성을 확보한다면 문제가 되지 않을 것이다. 또 단체협약의 근로조건에
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관한 사항은 규범적 효력을 가지기 때문에 개별근로자가 사용자와 자유로이

임금에 관한 합의를 했어도 협약상의 임금내용보다 불리한 경우에도 협약임금

이 적용되어야 한다. 따라서 연봉제사원이 비노조원이거나 노조가입대상이 아

니라면 혐약임금과의 충돌에 따른 법리적 문제가 없지만 노조원인 경우에는

적어도 단체협약상의 임금인 상률의 구속을 받게 된다. 요컨대 단체협약과 근

로계약 개별약정과의 관계에서 본다면 노조에 가입해 협약이 당연히 적용되는

연봉제사원의 경우에는 현행법상 협약상의 임금내용의 변화에 연동시키지 않

을 수 없게 되므로 사실상 연봉제 실시의 의의를 제대로 반영하기 어렵게 된

다.

제 5 절 한국형 연봉제

우리 기업의 문화적인 특성과 종업원들의 정서에 상당한 기간동안 부합되어

온 연공급제의 문화속에서 우리 기업들은 어떤 연봉제를 채택해야 하는가? 곧

바로 순수한 서구식 연봉제를 채택하는 것은 너무 이르다고 본다. 서구식 연

봉제는 국내 프로야구나 농구, 축구 선수들처럼 매년 회사와 본인 연봉에 대

해서 개별 협상을 하고 이에 따라 매월 12분의 1씩 받는 방식을 말한다. 그리

고 상여금이나 제수당은 물론 퇴직금도 없다. 따라서 우리 기업의 풍토와 종

업원들의 정서와는 상당한 거리가 있다고 생각한다. 한국형 연봉제는 오랫동

안 우리 기업과 종업원들에게 익숙해져 있는 연공급제를 기본으로 하고, 이에

개인의 능력과 업적에 따른 차등임금을 반영하는 능력급을 부분적으로 가미하

는 방식을 말한다. 그리고 점진적으로는 능력급의 비중을 확대하면서 순수연

봉제를 지향한다. 즉, 한국형 연봉제는 기존의 연공급제와 순수연봉제의 중간

형태인 절충형 연봉제라고 할 수 있다. 앞으로 연봉제를 도입하는 우리 기업

들은 서구식 연봉제가 아닌 우리 기업의 문화적인 특성과 한국인의 정서에 어

울리는 한국형 연봉제를 도입·운영해야 바람직 할 것 같다.
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한국형 연봉제의 도입시 전제조건은 다음과 같다. 국내기업의 풍토와 우리

들의 정서에 적합한 한국형 연봉제가 성공적으로 도입되기 위해서는 다음의 7

가지 전제 조건이 있어야 한다.

첫째, 전사원이 열심히 일한 사람은 많이 받는다 고 하는 인사고과제도에

대한 기본원칙을 잘 받아들일 수 있는 기업문화(Corporate Culture)가 형성되

어야 한다.

둘째, 회사는 투명 경영, 열린 사고 로 운영되어야 하며, 종업원들이 회사를

신뢰하는 분위기가 만들어져야 한다.

셋째, 연공위주의 조직보다는 성과위주의 팀제가 운영되어야 한다.

넷째, 개인과 부서의 업적을 정확하게 평가하기 위하여 각각의 업무가 명확

하게 규정되고 독립되어 있어야 한다.

다섯째, 업무의 성격상 관리직 및 전문직 사원의 상호간의 경쟁을 유도하는

것은 바람직하지만 업무상 서로서로 협조할 필요가 적어야 한다.

여섯째, 연봉제의 적용대상자를 잘 선정해야 한다.

도입초기에 전사원의 적용은 무리이고 관리직·전문직·영업직에 근무하는 관

리자를 대상으로 우선 적용한다. 그 후 점진적으로 직종(일반직·생산직 등)과

하위직 사원의 확대가 바람직하다.

일곱째, 최고경영자(CEO)는 강한 의지를 가지고, 적극적으로 지속적인 경영

지원을 해야 하며 관리자에게는 실천하는 리더쉽이 절대적으로 필요하다.
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제 5 장 결론

최근 급격히 변화하고 있는 기업환경에서 생존하기 위한 기업들의 경쟁력

강화 방안중에서도 가장 빠르게 확산되고 있는 것이 연봉제로의 보상체계 개

편이다. 연봉제는 그동안 연공급제 위주로 운영되던 국내기업들의 보상체계에

동기유발적인 기능을 강화함으로써 근로자의 일에 대한 의욕을 고조시켜 생산

성을 높이고 조직 풍토를 개혁하려는 한 방안이다. 현재 우리 나라에 도입하

고 있는 몇 개의 기업체를 중심으로 연봉제에 대한 실시 사례를 비교·분석함

으로써 어떠한 문제점이 있는가를 살펴보았다.

이에 따라 기업이 연봉제를 도입하는 배경은 다음과 같은 것으로 요약할 수

있다.

첫째, 기업의 국제화, 세계화가 진전되면서 적자생존의 새 질서에 적용하기

위한 새 인사시스템에 대한 요구가 거세졌다. 새 기업 환경에서는 인재의 확

보가 가장 중요한 과제이다. 그런데 인재를 채용하기 위해서는 국제적 기준에

의한 인사 및 보상제도를 적용해야 한다. 연봉제는 이같은 요구에 부응할 수

있는 보상체계이다.

둘째, 개인의 능력이 기업의 성과에 최대한 반영되는 능력주의 인사관리가

확산되었다. 즉 임금 지급을 직무의 특성, 개인의 능력, 업적에 연계돼 경영효

율을 극대화시킬 수 있는 보상체계가 필요하게 되었다.

셋째, 부서단위의 조직력이 약화되고 개인적으로 임금이 얼마나 인상되는가

에 대한 관심이 높아지면서 개별적으로 보상수준이 결정되는 연봉제의 필요성

이 커졌다. 또 노동시장의 유동화가 촉진돼 평생직장 개념보다는 평생직업 개

념으로 바뀌면서 중도채용자에게 적정한 대우를 해줄 수 있는 보상체계에 대

한 요구가 커졌다. 이밖에 사원의 중고령화, 근로자의 보상 교섭력 향상 등도
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연봉제를 확산시키는 배경들이다.

이는 연봉제가 다음과 같은 장점을 갖고 있기 때문인데, 연봉제는 우선 근

로의욕을 북돋아준다. 그리고 능력과 실적이 보상과 직결되므로 동기부여를

통해 계속 의욕적으로 근무할 수 있도록 한다. 또 임원이 아닌 간부사원에게

도 임원과 같은 책임감을 부여함으로써 경영감각을 배양시키고 과감한 인재

기용을 가능하게 한다. 연봉제는 연봉액이 자기 신고서와 연간 업무성과를 토

대로 상사와의 면담을 통해 결정되므로 상사간의 의사소통을 원활하게 할 수

있도록 도와주며 보상관리도 쉽게 해준다.

반면 연봉액 증감의 조화가 어렵고 팀웍의 분산과 과다한 경쟁심 유발, 단

기적인 업적 및 결과만 중요하게 평가되는 것은 단점으로 지적될 수 있다. 그

리고 연봉제의 자료준비 및 유지 노력을 계속하지 않으면 않된다. 따라서 연

봉제를 효과적으로 운용하기 위해서는 항상 새로운 유지기법을 개발해야 한

다.

앞으로의 임금체계 개선은 노동시장의 환경변화 및 노동시장의 구조 즉, 속

인급 중심체계의 개편이 불가피하고, 초임금의 상승, 생산성의 향상을 위한 자

극 기능의 보완이 요청된다. 또한 노동집약적 산업구조하의 임금체계 개편이

불가피 해질 것이며, 임금체계의 합리화 추구를 더욱 강조하게 될 것으로 보

인다.

연봉제를 어떤 방향으로 유도하여 나갈 것이냐는 문제는 다음과 같다.

첫째, 고부가가치산업, 정보화 산업, 인력의 고급화 등을 고려하여 그에 부

응하는 연봉제로 개선해 나가야 한다.

둘째, 기업은 고용안정, 노사협조, 풍토조성 등의 목적을 둠으로써 생산성

향상에 기여할 수 있도록 개선하여 나가야 할 것이다.

셋째, 연봉제 급여구조를 기본으로 개별기업의 특성에 알맞게 도입되도록

유도하여야 한다.

넷째, 노사의 의견수렴 및 급여의 공정한 평가와 처우가 연계되도록 해야

- 90 -



한다.

다섯째, 연봉제 실시에 따른 근로기준법 및 단체협약상 근로여건 등의 문제

점이 있으나 이는 노동법과의 원활한 조화방안을 모색해야 하는 과제가 남아

있다.

이상과 같이 연봉제 및 능력급제 도입 등에 따른 임금제도 개편은 노사간에

탄탄한 신뢰를 바탕으로 한 경영환경 변화에 대응되고 사고의 변화가 근로자

뿐 만 아니라 사용자에게도 있어야 하겠다는 것이다. 노사간의 신뢰가 없이

이루어지는 제도개혁은 자칫 노사관계의 새로운 갈등 요인이 되거나 불신을

증대시킬 뿐이다. 따라서 노사 모두 서두르지 말고 장기적 안목에서 새로운

임금제도 개편(改編)을 시도해야 할 것이며, 우리나라에 알맞은 제도를 만들도

록 노력해야 할 것이다. 또한 연봉제의 성공적인 도입을 위해서는 회사측의

노력도 중요하지만 종업원들의 의식 전환도 필요하다, 그리고 노사간의 신뢰

풍토 조성을 끊임없이 노력이 뒤따라야 할 것이다.

본 연구는 보상관리의 본질과 내용에서부터 시작해 우리나라 기업의 보상체

계 특징과 문제점을 문헌과 자료를 통해 파악한 후 능력중시형 보상체계로서

의 연봉제에 대해 이론적 고찰을 하였다. 또 실태조사 분석을 통해 연봉제가

기업 경영과 조직구성원의 형태에 미치는 효과를 분석하고 발전방향을 제시하

였다.

연봉제의 도입실태를 요약하면 다음과 같다.

첫째, 근로자의 근로의욕을 유발시킬 수 있는 능력중시형 보상체계로서의

연봉제를 이미 많은 기업들이 도입해 실시하고 있으며 앞으로 연봉제를 도입

하고 검토하는 기업 들도 80%를 넘는 것으로 나타났다. 기업들이 연봉제를

도입하려는 가장 큰 이유는 이 제도가 능력에 상응하는 보상 체계이기 때문이

다. 반면 연봉제를 꺼리는 원인으로는 평가의 부적절성이 가장 많았다. 이를

해결하고 연봉제가 실시 효과를 극대화하기 위해서는 공정하고 객관적인 평가

시스템의 정립이 선결되어야 할 것이다.
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둘째, 연봉제는 관리직을 중심으로 도입하는 기업이 많으며 관리직에서 연

봉제 실시에 따른 효과도 큰 것으로 나타났다. 연봉제를 도입하려는 기업의

50%이상이 관리직에 이를 적용하려 하고 있다. 연봉제를 관리직부터 도입하

는 것은 연봉제의 단점으로 지적되는 팀웍 분산과 과다한 경쟁심을 해소하는

데도 도움이 될 것으로 보인다.

셋째, 연봉제는 근로자의 참여 의욕을 향상시키고 구체적인 업무목표에 대

한 인식을 명확하게 하는 등 근로자의 일에 대한 동기를 높이는데 긍정적인

효과를 미치는 것으로 나타났다. 구체적인 업무수행 실적 향상에 대해 70%이

상이 변화가 있었다고 응답했으며 자신이 해야 할 일과 목표에 대한 인식도

커졌다는 응답이 70%를 넘었다. 또 관리자로서의 역할 및 인식도 60%이상이

향상되었다고 느꼈다. 연봉제는 근로자의 일에 대한 동기 유발 기능을 충분히

발휘하고 있다고 할 수 있다.

넷째, 연봉제는 개인적인 업무수행 능력의 향상과 조직 풍토의 전반적인 개

선에 있어서는 초기에 큰 효과를 거두지 못하고 있다. 연봉제가 조직풍토 개

선 및 업무수행 능력 향상 등 전반적인 성과에 미친 효과에 대해 그저 그렇

다 는 응답이 많았으며 개인적 업무수행 능력의 향상에 있어서도 절반 가까이

가 보통이라고 답해 개인의 업무수행 능력을 향상시키는 데는 연봉제 실시만

으로 한계가 있음을 보여 줬다.

외국의 연봉제 실시 사례를 보면 미국에서는 관리직, 전문직, 기술직 등 화

이트칼라를 대상으로 연봉제가 발달했다. 미국 민간기업의 95%는 고과급 방

식을 이용해 연봉인상액을 결정하고 있는데 이는 해당 직원과 상급자가 일정

한 기간중에 달성한 목표를 설정하고 그 기간이 지난후 목표들이 달성된 정도

에 따라 업무수행 실적을 평가하는 방식이다. 평가주기는 1년이 대부분으로

약 90%가 1년에 1회 정기적으로 업무수행 정도를 평가하고 이에 상응하는 연

봉 인상률을 결정하는 것으로 나타났다.

일본에서는 소니사가 1969년 관리직에 대해 연봉제를 실시한 이후 매년 실
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시기업과 적용대상이 확대돼 1994년에는 14.6%로 늘어났다. 연봉제는 주로 관

리직과 전문직을 대상으로 실시되고 있다. 연봉제 실시 내용을 보면 별도의

수당이 없는 순수한 연봉제를 실시하는 기업은 적고 대부분 수당을 지급하고

있는 것으로 나타났다. 연봉제 지급 방법은 연봉을 16등분 또는 18등분해 매

달 지급하면서 2 - 3개월마다 상여금 형태로 지급하는 방식이 대부분이다. 순

수연봉제라기보다는 개별성과에 따른 차별화 정도가 큰 상여금 제도를 실시하

고 있는 것이다.

이와 같은 실태조사 결과를 근거로 바람직한 연봉제 도입방안을 제시하면

다음과 같다.

첫째, 연봉제가 정착되려면 근로자의 능력, 성과, 태도 등에 대한 객관적이

고 공정한 평가의 문제가 해결되어야 한다. 능력에 상응하는 보상체계로서의

연봉제는 평가의 공정성을 전제로 한다. 특히 인사고과에 대한 고질적인 불신

이 있으므로 이를 해소해야만 연봉제가 긍정적인 효과를 거둘 수 있다.

둘째, 연봉제를 실시할 경우 우선은 직급내 경쟁 이 되도록 하고 연봉 차등

폭은 5- 10%정도를 한 후 점차 확대하는 것이 바람직하다. 연봉제가 어느 정

도 정착되면 차등폭을 늘임으로써 직급간 경쟁 도 일어나도록 한다.

셋째, 연봉제의 적용대상은 관리직과 전문직부터 하는 것이 바람직하다.

관리직과 전문직은 업무의 양보다 업무의 질이 더욱 중요하다. 반면 생산직과

일반 사무직은 일단 직능급을 도입, 2원화 보상체계를 적용한 후 점차 순수한

연봉제로 발전시키는 것이 바람직하다.

넷째, 연봉 지급방법은 연봉을 16등분해 매월 16분의 1을 지급하고 나머지

16분의 4는 분기별로 상여금 형태로 지급하는 것이 연봉제 도입에 따른 부작

용을 막을 수 있다. 또 연봉제를 도입하려는 기업은 연봉제의 구조를 기본 연

봉만 할 것인지 성과급을 추가로 지급할 것인지를 먼저 결정해야 하는데 동기

유발을 극대화하기 위해서는 성과급의 도입을 고려할 필요가 있다. 성가급의

지급폭은 연봉의 5 - 10% 범위내에서 시작하는 것이 바람직하다. 초기에는
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이와 같은 한국형 연봉제를 적용하는 것이 장유유서(長幼有序)의 유교적 전통

과 온정주의(溫情主義)가 만연한 우리의 기업 풍토에서 연봉제를 성공적으로

도입하는 비결이 될 것이다.
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