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논문 1

연령 다양성이 선택적 복리후생제도 활용에 미치는 영향: 
외부인력 유입과 환경 복잡성의 조절효과

1)
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요 약

본 연구는 기업의 복리후생제도 관련 연구 중 선택적 복리후생제도의 활용에 있어 결정요인에 대한 논

의가 필요하다는 점에 주목하고, 조직 내 생태학적 관점을 도입하여 조직 인력구조 내 연령 다양성이 선

택적 복리후생제도의 활용을 증가시키는지에 대해 살펴보고자 한다. 뿐만 아니라, 연령 다양성과 선택적 

복리후생제도 활용 간 관계에 영향을 미치는 조절변수들로 외부인력 유입(경력사원 채용)과 환경 복잡성을 

고려하여 이 두 요인들이 연령 다양성과 선택적 복리후생제도 활용 간 정(+)의 관계를 보다 강화할 것이

라고 예측하였다. 한국인적자본기업체패널조사(HCCP) 데이터를 활용하여 종단분석한 결과, 연령 다양성은 

선택적 복리후생제도의 활용도를 높이는 것으로 나타났다. 반면, 외부인력 유입의 조절효과는 통계적으로 

유의하지 않았으며, 환경 복잡성의 경우 가설과는 반대로 환경 복잡성이 낮을수록(즉, 환경이 단순할수록) 

오히려 연령 다양성과 선택적 복리후생제도 활용 간 정(+)의 관계가 강화되는 것으로 나타났다. 결론에서는 

가설이 지지되지 않은 부분에 대한 가능한 설명과 본 연구가 가진 함의 및 한계에 대해 제시하였다. 

Ⅰ 서 론

최근 들어 기업의 복리후생제도에 대한 관심이 다시금 증대되고 있다(노세리 외, 

2018; 부가청, 2018). 이는 사회복지가 강조되면서 기업이 제공하는 복리후생제도의 범

위와 정도에 대한 재정의가 필요하다는 점, 일과 삶의 균형 및 자기계발이 중요해지면서 

시간의 개념이 복리후생의 영역으로 포함되고 있다는 점, 대기업과 중소기업 간 복지 

격차가 보다 심화되고 있어 공공복지와 기업복지의 영역에 대한 논의가 필요하다는 점 
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등이 그 배경으로 제시된다(노세리 외, 2019). 이처럼 최근 다양한 관점에서 기업의 복

리후생제도에 대한 담론이 이루어지고 있으나, 지금까지 기업의 복리후생과 관련하여 

상대적으로 논의가 가장 활발하게 이루어진 부분은 단연 선택적 복리후생제도과 관련된 

영역이라 할 수 있다. 

카페테리아(cafeteria) 또는 카페테리아 스타일 복리후생제도라고도 불리는 선택적 복

리후생제도(flexible benefit plan)는 직원들이 각자의 필요에 의해 복리후생의 내용이

나 수혜정도(coverage)를 선택하는 방식으로 정의된다(유규창·조규성, 1999). 즉, 전통

적인 복리후생도가 직원들의 실제 이용 여부와는 상관없이 동일한 복리후생 관련 항목

들을 조직이 하향식으로 일률적으로 제공하였다면, 이를 탈피하여 직원들의 실질적인 

니즈와 선호를 상향식으로 반영하여 복리후생 항목을 다양하게 선택할 수 있도록 만든 

것이다(박우성, 2001; 유규창, 1999). 1963년 미국 캘리포니아 심리학과 교수인 Stanley 

M. Nealey가 제안하고 복리후생관련 세법이 개정된 1990년대 이후 미국 기업들 내 급

격히 도입이 확산된 선택적 복리후생제도는 한국의 경우 1990년대 중후반 한국

IBM(1996년 도입 발표, 1997년 실시)과 CJ(제일제당, 1998년 실시)에서 처음 도입된 이

후 점차 관심이 증가하기 시작하였다. 특히 1997년 외환위기를 경험하면서 비용 통제 

등의 목적으로 2000년대부터 선택적 복리후생제도의 도입 필요성이 크게 증가하였는

데, 이러한 논의를 반영한 박우성(2001)은 저성장기와 수익성 경영, 종업원 복리욕구 다

양화, 고용관계에 있어 종업원의 의식변화를 선택적 복리후생제도 도입 여부의 주요 원

인으로 제시한 바 있다.

선행연구들은 선택적 복리후생제도의 도입 및 활용을 통해 조직 구성원 측면에서는 

다양한 직원들의 욕구 충족, 직원들의 복리후생제도에 대한 이해 증진 및 형평성 제고

를, 조직 측면에서는 복리후생 관련 비용 통제 및 절감, 우수인력 확보 및 유지 등에서 

긍정적 효과를 거둘 수 있을 것으로 보았다(유규창·조규성, 1999; Beam & McFadden, 

2001). 이러한 기대에 부응하듯이, 기업들의 선택적 복리후생제도 도입 및 활용을 통해 

직원들의 복리후생 만족도는 증가하였으며, 복지관련 불필요한 비용을 절감하였고 선택

적 복리후생제도로 인해 우수 인력을 유인 및 유지할 수 있었다고 응답하는 등 선행연구

들에서는 선택적 복리후생제도가 소기의 목적을 달성하고 있다고 보고하고 있다(김효

선, 2013; 유규창, 2004; Beam & McFadden, 2001; Lee et al., 2006; McCaffery, 

1992; Vidal-Salazar et al., 2016). 이처럼 직원과 조직 모두에게 긍정적인 효과를 실질

적으로 창출한다는 효율성 측면에서, 그리고 학계 및 인사컨설턴트 등 전문가들이 도입
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을 적극 권장한다는 정당성 측면에서 선택적 복리후생제도를 도입하여 활용도를 높이는 

것은 오늘날의 기업들에게 합리적인 의사결정일 수 있다. 

그러나 사업체패널을 활용하여 2005년부터 2013년까지 분석한 연구 결과(부가청, 

2018)에 따르면, 놀랍게도 민간부문의 경우 선택적 복리후생제도를 도입한 조직들은 

2005년 5.3%에서 2013년 6.1%로 별다른 변화가 없는 것으로 나타나고 있다. 2015년 

사업체패널을 활용하여 분석한 노세리 외(2019)의 경우에도 선택적 복리후생제도는 

1,000인 이상의 대기업들 중에서도 약 39.6%만 활용하고 있으며, 대부분의 대기업, 중

견기업, 중소기업은 여전히 전통적인 방식으로 복지제도를 운영하고 있음을 보여주었

다. 이러한 결과는 선택적 복리후생제도의 도입 여부 및 활용 정도를 결정짓는 기제에 

있어, 기업마다 갖는 고유한 이유들의 존재, 즉 기업 내부적 요인들의 영향력이 강하게 

작동하고 있음을 함축적으로 시사하고 있다. 그럼에도 불구하고 지금까지의 선행연구들

에서는 이러한 기업 간 차이를 가져오는 요인들에 대한 논의는 상대적으로 크게 간과해 

왔는데, 특히 다음 세 가지 측면에서 연구의 공백이 두드러지게 나타나고 있다.

첫째, 선행연구들 대부분이 선택적 복리후생제도 도입 또는 활용으로 인한 결과를 다

루고 있는 반면, 선택적 복리후생도의 도입 및 활용 정도에 영향을 미치는 선행요인에 

대한 논의는 거의 이루어지지 않아 이와 관련된 이론적 토대나 경험적 증거들은 여전히 

부족한 상태이다(Barringer & Milkovich, 1998; Lin et al., 2011). 그러나 선택적 복리

후생제도가 직원 만족도 제고와 비용 효율성 증대를 가져온다는 선택적 복리후생제도의 

도입 목적 및 선행연구들이 입증한 결과들을 감안할 때 대다수의 기업들이 이 제도를 

도입하는 것이 합리적이거나 정당성 있다고 받아들일 가능성이 높다. 그럼에도 불구하

고 여전히 그 비율이 상대적으로 낮고 도입 흐름 역시 정체되어 있다는 현실은 선택적 

복리후생제도의 선택에 있어 기업들이 가진 특수성이 크게 존재함을 의미한다(부가청, 

2018; Barringer & Milkovich, 1994, 1998). 현상적 상황이 그러하다면, 이러한 측면을 

고려하지 않고 단순히 선택적 복리후생제도를 도입해야 한다고 주장하는 것은 현실과 

다소 괴리가 있을 수 있다. 이러한 현실과 이상 간 간극을 설명하기 위해서는 선택적 

복리후생제도의 결정요인에 대한 이론적 논의와 실증분석이 필요하다.

둘째, 그간 선택적 복리후생제도에 대한 연구는 주로 도입 결과를 살펴보았으며, 특히 

개인 수준에서 직원들의 만족도나 이직 의도 등에 대한 논의에 집중되어 있었다(김효선, 

2013; 유규창, 2004; Beam & McFadden, 2001; McCaffery, 1992). 물론 극히 일부 

연구에서는 선택적 복리후생제도의 도입으로 인해 기업의 효율성이 제고되었다는 조직 
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수준의 연구 결과도 제시하고 있으나(Lin et al., 2011; Vidal-Salazar et al., 2016) 여전

히 대다수의 연구들이 직원 수준에서의 논의들에 천착되어 있다. 물론 이러한 연구들은 

직원의 다양한 니즈를 충족시켜 준다는 선택적 복리후생의 도입 목적을 실증적으로 보

여주었다는 점에서 의미가 크나, 특정 수준(level)에서 논의가 집중된다는 것은 또 다른 

의미로는 중요한 주제임에도 불구하고 상대적으로 과도하게 소홀히 취급되는 영역이 있

음을 방증하기는 것이기도 하다. 이러한 측면에서 Barringer & Milkovich(1998)는 기존

의 선택적 복리후생제도에 대한 논의가 과도하게 개인 수준에서 이루어지고 있으므로 

거시적 관점에서 기업들에게 시사점을 제공할 수 있는 조직 수준의 연구가 보다 활발히 

이루어질 필요가 있음을 강조하기도 하였다.

셋째, 앞서 언급한 두 가지 요소들인 개인 수준에서 선택적 복리후생제도의 도입 결과

에 대한 논의들이 주로 이루어진 결과, 대다수의 연구들이 한 시점의 설문조사를 통해 

실증함으로써 인과관계를 담보할 수 있느냐에 대한 비판에서 자유롭지 못한 실정이다. 

특히 선택적 복리후생제도 도입 전후 직원 만족도 비교와 같이 제도에 대한 만족도 수준

을 시간 차를 두고 측정한 연구는 극히 극소수(유규창, 2004; Barber et al., 1992)이고 

대부분의 연구가 그렇지 않은 경우가 많아 실증결과가 과연 선택적 복리후생제도의 도

입 때문인지, 아니면 다양한 기업 요인들을 통해 원래 직원들의 만족도 수준이 높았는지

를 구별해내기 힘든 측면이 존재하였다. 이러한 점에서 선택적 복리후생제도의 도입 및 

활용도를 결정짓는 요인들을 논할 때 인과성을 제고하기 위해서는 무엇보다 시간의 속

성을 가진 자료, 즉 패널자료의 활용이 요구된다.

이러한 선행연구들이 가진 세 가지 이슈들을 감안하여 본 연구에서는 조직 수준에서, 

선택적 복리후생제도의 활용 정도를 결정하는 선행요인들을, 패널자료를 통해 종단분석

하고자 한다. 특히 본 연구에서는 선택적 복리후생제도의 도입 여부보다는 활용 정도에 

주목하고자 하는데, 이는 제도의 단순 도입 여부보다는 활용 정도를 살펴보는 것이 기업 

내에서 실제 운영되는 측면을 보여줌으로써 디커플링(decoupling) 가능성을 낮추어 보

다 심화된 논의를 가능하게 하기 때문이다. 또한 본 논문에서는 선택적 복리후생제도의 

활용에 영향을 미치는 조직 내부 요인으로 인력구조(workforce structure)에 주목하고

자 하는데, 이는 선택적 복리후생제도의 도입 취지 및 활용 효과가 직원들의 다양한 니

즈를 만족시킨다는 점이라면 조직의 인적 구성(labor composition), 특히 세대 간 분포

가 어떻게 이루어져 있는가는 제도의 활용도에 영향을 주는 중요한 선택 압(selection 

pressure)으로 작용할 수 있기 때문이다. 뿐만 아니라, 인력 구조는 외부 요인들에 의해 
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지속적으로 변화하는 동적 속성을 갖고 있기 때문에 이러한 변이(variation)를 가져오는 

경계조건들(boundary conditions)을 고려해야만 제도의 활용도에 미치는 영향에 대한 

보다 온전한 이해가 가능할 수 있다. 이에 본 논문에서는 인적 구성에 직접적인 영향을 

미치는 요인으로 외부에서의 신규 인력 유입 정도를, 인적 구성에 간접적으로 영향을 

미칠 수 있는 환경적 속성으로는 환경 복잡성을 고려하고자 한다. 이를 위해 본 연구에

서는 조직 내 제도의 선택-변이-유지(selection-variation-retention: SVR)라는 조직 내 

생태학(intraorganizational ecology) 관점을 도입하여 살펴보고자 한다(Burgelman, 

1991). 이러한 접근은 제도 활용상의 변화 정도를 보다 동적이고 입체적으로 살펴보는

데 있어 유용한 이론적 틀로서 기능할 것이다. 이상의 연구 목적을 바탕으로 본 연구는 

기존의 선택적 복리후생제도 활용의 선행요인에 대한 이해도를 확장하고, 조직 수준에

서의 실증 결과 제공을 통해 일반화를 제고하는 한편, 종단분석을 통해 인과성을 확보함

으로써 기존의 기업복리후생 관련 연구의 외연을 확장하고자 한다.

Ⅱ 선행연구 검토 및 가설 설정

1. 선택적 복리후생제도 도입 및 활용 시 선행요인 관련 연구

앞서 기술한 바와 같이, 선택적 복리후생제도가 가진 직원과 기업 측면에서의 장점들

은 조직이 선택적 복리후생제도를 도입하고 활용하도록 하는 주요 기제일 수 있다. 이러

한 조직의 의사결정을 보다 체계적으로 설명하는 이론적 작업은 1998년 Barringer & 

Milkovich의 Academy of Management Review 논문에서 제시되었는데, Barringer & 

Milkovich(1998)는 선택적 복리후생제도의 도입과 활용에 대한 조직의 선택을 크게 두 

가지 관점인 기대된 효율 획득(expected efficiency gains)과 제도적 압력(institutional 

pressure)을 통해 설명할 수 있음을 주장하였다. 저자들은 전자에 속한 이론으로는 자원

의존이론, 대리인이론, 거래비용이론을, 후자와 관련된 이론으로는 제도론을 제시하고 

있다. 이를 보다 상술하면, 선택적 복리후생제도의 도입과 활용이 기업의 정당성을 높이

는 경우(즉, 제도적 압력이 강할 경우) 이를 적극적으로 선택할 것이며, 기업 내 자원 

확보에 보다 직접적인 영향력을 행사할 수 있는 의사결정자들은 비용 및 운영상의 통제

가능성을 높일 수 있는 선택적 복리후생제도에 보다 우호적일 것이다. 뿐만 아니라, 대
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리인이론과 거래비용이론에서 주장하는 것처럼 운영관리에 있어 지속적인 모니터링이 

어렵거나 제도 시행 시 관련 부대비용이 큰 경우 선택적 복리후생제도를 활용하여 선택

권을 직원 개개인에게 넘김으로써 효율성을 담보할 수 있다고 보았다. 저자들은 이러한 

두 가지 관점과 이에 속한 네 가지 이론들이 개별적인 것이 아니라 통합적으로 결합된다

면 선택적 복리후생제도 도입 및 활용도에 있어 조직 간 차이를 발생시키는 상황들을 

보다 온전히 이해할 수 있다고 주장하면서 선택적 복리후생제도의 도입 및 설계에 대한 

결정요인들 간 역학관계를 보여주고자 하였다. 1998년 연구의 기초가 되었던 Barringer 

& Milkovich(1994)에서도 앞서 기술한 네 가지 이론을 통해 선택적 복리후생제도 도입 

및 활용 시 영향요인들을 제시하였는데, 경쟁자들의 관행(competitors practices), 외부

노동시장 상황(external labor market condition), 조직 내부 요인들(문화, 목표, 전략, 

재무상황, 과업 특성)이 기업의 복리후생 목표(benefit objectives)에 영향을 미치며, 이

러한 목표는 직원 속성(worker attributes), 인사정보시스템(HRIS), 기업규모 등의 상황

에 따라 선택적 복리후생제도를 도입하고 활발히 활용할지를 결정하는데 영향을 준다고 

주장하였다.

이러한 이론적 논의를 조직 수준에서 실증한 연구는 극히 희소한데, 324개의 중국 기

업들을 대상으로 한 Lin et al.(2011)은 기업의 위치(경제적으로 보다 발전된 도시)와 소

유 형태(외국 투자 여부)가 선택적 복리후생제도 도입에 정(+)의 영향을 미칠 것으로 예

측하였으나, 통계적으로 지지되지 못하였다. 네덜란드 기업들의 선택적 복리후생제도 

도입 및 활용 정도를 탐색적으로 살펴본 Benders et al.(2006)에서는 자발적 도입 및 

활용 면에서는 경쟁우위 확보를 목적과 규범적/모방적 압력으로 인한 부분이 강한 것으

로 나타났으며, 비자발적 도입 및 활용 측면에서는 산업별 단체협약(sectoral collective 

labour agreements: sectoral CLAs)에 의해 강제되는 측면이 두드러지게 나타났다. 또 

다른 네덜란드 기업 대상 연구인 Hillebrink et al.(2008)에서는 네덜란드 기업들의 선택적 

복리후생제도 도입에 영향을 미치는 요인들로 사업 고려요인(business considerations)

과 제도적 압력을 제시하고 있다. 전자에는 직원집단의 균질성(uniformity of employee 

population)과 휴가 비축(leave reservoirs)을, 후자에는 사내단체협약, 다른 기업들의 

선택적 복리후생제도 운영 인지(awareness), 조직 주변의 선택적 복리후생제도 보편성

(prevalence), 인사제도 집합(bundles)을 포함하여 살펴보았는데, 실증분석 결과 사내단

체협약과 조직 주변의 선택적 복리후생제도 보편성이 선택적 복리후생제도 선택 여부에 

강한 영향력을 미치는 것으로 나타났다. 
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국내 연구로 선택적 복리후생제도의 도입 및 활용도를 결정짓는 요인들을 체계적으로 

검증한 연구는 매우 드물게 존재하는데, 그 중 조상미·박은주(2011)의 연구는 사업체패

널 중 2007년 자료만을 활용하여 개별 복지항목들(예. 주거비 보조, 건강 관련 비용, 식

사비 보조 등)과 퇴직연금, 선택적 복지제도 도입 유무를 종속변수로 하여 어떠한 요인

들이 개별 복지제도의 도입 여부에 영향을 미치는지를 로지스틱 회귀분석을 통해 제시

하였다. 본 논문과 관련이 있는 선택적 복지제도의 분석 결과의 경우 매출액이 높은 조

직, 공공기관, 연봉제 실시 조직, 유노조 조직, 인사관리의 목표가 기업의 충성심과 애착

을 높이는 경우, 인사관리를 개인의 업적과 성과를 기준으로 운영되는 경우 도입 확률이 

높은 것으로 나타났다. 2005년부터 2013년까지의 사업체패널을 활용하여 분석한 부가

청(2018)의 연구 결과에서도 공공부문일수록, 유노조 기업일수록 선택적 복리후생제도 

많이 도입하는 것으로 보고하고 있다. 특히 공공부문의 경우 2005년 36.2%에서 2013년 

65.3%로 급속히 확대된 반면, 민간부문은 2005년 5.3%에서 2013년 6.1%로 낮은 비율

을 유지하고 있는 것으로 나타났다. 

이처럼 무엇이 기업 간 선택적 복리후생제도 도입 및 활용에 있어 차이를 가져 오는지

와 관련한 연구들은 개념적으로도, 실증적으로도 절대적으로 부족하여 여전히 블랙박스

로 남아 있는 실정이다. 그렇다면 현재 필요한 연구는 단순히 선택적 복리후생제도가 

필요하다는 주장이나 긍정적인 효과가 있다는 결론보다는 어떠한 기제들이 기업들의 선

택적 복리후생제도 도입 및 활용도 ‘선택’에 분기점으로 작동하는지를 살펴보는 작업일 

것이다. 

2. 연령 다양성과 선택적 복리후생제도 활용도 간 관계

본 연구에서는 조직 내부에서 선택적 복리후생제도의 활용도를 결정하는 요인으로 인

력의 구조적 측면에 주목하고자 한다. 이는 앞서 기술한 바와 같이, 선택적 복리후생제

도의 도입 취지 및 활용 효과가 직원들의 다양한 니즈를 만족시킨다는 점이라면 조직의 

인적 구성이 제도의 활용도에 영향을 주는 중요한 선택 압(selection pressure)으로 작

동할 수 있기 때문이다(Barringer & Milkovich, 1998; Hillebrink et al., 2008; White, 

2009). 인적 구성은 여러 가지 측면에서 접근할 수 있으나, 본 연구에서는 세대 간 분포

가 어떻게 이루어져 있는가하는 연령 다양성(age diversity)에 보다 중점을 두고 살펴보

고자 한다. 이는 유사한 연령으로 집단화된 세대(generation)는 비교적 동질한 기억과 

경험을 공유하고 있기 때문에 조직에 요구하는 니즈 역시 많은 부분에서 공통분모를 가
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지기 때문이다(Milliken & Martins, 1996; Williams & O’Reilly, 1998). 뿐만 아니라, 

같은 세대는 비슷한 생애주기(life-cycle)를 가지고 그로 인한 유사한 사건들(events)을 

경험할 확률이 높기 때문에 상황에 따른 복리후생에 대한 니즈 역시 다른 세대들과 비교

하여 비교적 동질 할 가능성이 높다(Milliken & Martins, 1996; Williams & O’Reilly, 

1998). 

이와 관련하여 총 98개 기업 798명을 대상으로 세대 별 복리후생 선호에 대해 설문한 

노세리 외(2018)에 따르면, 20-30대일수록 공통적으로 가족 휴양비 지원, 자기계발비 

지원, 리프레시 휴가에 니즈가 가장 높게 나타난 반면, 40대에서는 자녀교육비용 지원, 

탄력적 근로시간제도, 육아보육제도에 대한 니즈가 가장 높았으며, 50대 이상에서는 종

합검진 및 의료비 지원, 대학학자금 지원, 장기근속 포상, 경조비 지원 등에 대한 요구가 

가장 큰 것으로 나타났다. 이는 중소기업 근로자들 역시 크게 차이가 나지 않았는데, 

101개 기업 760명 중소기업 근로자들을 대상으로 한 설문 결과(노세리 외, 2019) 역시 

앞의 조사 결과와 동일한 연령 별 복지제도 니즈 차이를 보고하고 있다. 이처럼 세대 

간 복지 니즈 차이는 개인 특성이나 조직 특성과는 차별화되지만 선명하게 구분되는 독

립된 요인임을 알 수 있다. 이러한 세대별 다양성은 조직의 제도에 대한 의사결정 과정

에서 다양한 목소리를 표출하게 하며, 조직변화 및 제도 선택, 전략적 방향성 설정 등에 

다각적으로 영향력을 발휘하게 된다(Barringer & Milkovich, 1998; Hillebrink et al., 

2008; White, 2009). 

이러한 측면을 조직 내 생태학 관점을 도입하여 보다 자세히 설명하면 다음과 같다. 

조직 내 생태학 관점에 따르면, 인사제도를 비롯한 전략적 의사결정 및 결단(initiatives)은 

유지-변이-선택이라는 과정을 거쳐 다시금 유지되는 순환경로(loop)를 반복한다(Baba, 1995; 

Burgleman, 1991). 여기서 유지는 변이와 선택 간 자기강화 회로(self-reinforcing 

loop)에 대응하여(counterpart) 특정 조직의 제도와 구조를 영속시키는 관성(inertia)이

자 저항(persistence)과 관련된 포괄적 힘을 의미한다(Van de Ven & Poole, 1995). 즉, 

조직 내 생태학 관점에서 유지는 해당 기업이 그것을 지속적으로 운용하면서 습득한 영

역들로 정의된 조직전략, 시스템, 제도 등을 구체화한 형태로 받아들이는 것을 말한다

(Burgleman, 1991). 반면, 변이는 조직 내 신제도화나 재구조화, 전략적 리뉴얼 등 일련

의 선택을 촉발시키는 조직 내·외부 자극(stimuli)의 집합으로(Van de Ven & Poole, 

1995), 이러한 변이는 종종 조직의 내·외부 자극들에 대응하기 위해 제한된 자원을 두고 

경쟁하는 관리자들의 결단(initiatives)으로 유도되기도 한다(induced). 마지막으로 선택
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은 조직 생태학에서는 희소한 자원을 확보하기 위해 경쟁하는 과정 속에서 발생하며, 

환경의 적소(niche) 내 자원의 기반에 가장 적합한 개체들을 선별하는 과정을 의미한다

(Van de Ven & Poole, 1995). 조직 내 생태학 관점에서는 선택을 자원 할당을 제어하는 

기업 내 상황적 수용 메커니즘을 통해 이루어지는 일련의 과정으로 간주한다(Burgleman, 

1991).

이러한 이론적 토대에서 보자면, 인력 구조상에서 다양한 연령대의 분포는 한국 사회

의 전통적인 핵심노동력(한 조직에서 오랜 시간 근속한 부양가족을 가진 기혼남성)을 대

상으로 유지되어 온 한국 기업들의 복리후생제도에 있어 변이를 촉발시키는 주요 요인

이 될 수 있다(Barber et al., 1992). 앞서 살펴본 바와 같이, 세대 간 복리후생 내용과 

수혜정도는 일종의 단층선(fault-line)처럼 상이하므로 조직에서는 이들의 다양한 니즈

를 충족시키고 조직 만족도를 높이고자 하는 목적으로(Barringer & Milkovich, 1998), 

직원의 입장에서는 본인들의 니즈가 제도에 반영되도록 조직에 요구하는 목소리를 높임

으로써 소기의 성과를 얻어내려는 측면에서(Hillebrink et al., 2008) 선택적 복리후생제

도는 조직 내 수용의 메커니즘에서 선택될 가능성이 높다. 즉, 조직 인력구조 내 연령 

다양성이 증가할수록 선택적 복리후생제도에 대한 선택 압이 높아지고, 그 결과 조직에

서는 선택적 복리후생제도의 활용도가 증가할 것이라는 예측이 가능하다.

이러한 예측에도 불구하고 인력구조 다양성과 선택적 복리후생제도 관련 선행연구들

에서는 이론적 주장과 실증 결과가 다소 상이하게 나타나 이에 대한 체계적인 검증이 

필요한 상황이다. 예를 들어, Barringer & Milkovich(1994, 1998)는 이론적으로 인력구

조에 있어 성별, 연령, 학력 등의 다양성이 선택적 복리후생제도를 보다 많이 도입하게 

만들고, 보다 활발히 운영하게 하는 동인이라고 주장하였고, White (2009)는 비정규직 

비율 증대, 여성의 사회 진출 확대, 미혼인구 증가, 새로운 세대 등장, 글로벌화를 통한 

다인종화 등을 통해 인력구조가 다양해진다는 점을 감안하여 그들의 상이한 요구를 충

족시키기 위해서는 선택적 복리후생제도의 도입 및 활용이 필연적인 시대 흐름이 될 것

으로 보았다. 그럼에도 Barber et al.(1992)과 Hillebrink et al.(2008)의 실증결과에서는 

통계적 유의성을 보이지 않는 것으로 나타났다. 그러나 또 다른 조사(Employee Benefit 

Research Institute, 1995; Hewitt, 1995)에서는 경영자들이 다양한 인력구조 하에서 선

택적 복리후생제도의 도입을 적극 고려할 것이고 응답하고 있다는 점에서 다양한 자료

를 통한 체계적 검증이 요구된다. 이상에서 논의한 내용들을 바탕으로 다음과 같은 가설

을 설정한다.
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가설 1. 인력구조 내 연령 다양성이 높을수록 선택적 복리후생제도의 활용도가 높을 

것이다.

3. 외부인력 유입과 환경 복잡성의 조절효과

인력구조는 내부적으로는 다양한 변이들이 존재하는 일종의 저량(stock)이라 할 수 있

다. 이러한 저량은 그대로 불변하여 존재하는 것이 아니라 조직 내외부의 끊임없는 유량

(flow)의 영향을 통해 지속적으로 변화하게 된다(Dierickx & Cool, 1989). 즉, 시간이 

흐름에 따라 조직의 선택을 종용하는 조직 내 변이(variation)가 끊임없이 발생하게 된

다는 것이다. 먼저 인력 구성 측면에서 인력구조 내 다양성을 증가시키는 요인은 바로 

다른 경험(background)을 가진 인력, 즉 경력사원들의 조직 내 신규 유입일 수 있다. 

이들은 다른 회사에서 복리후생제도를 이미 경험한 바 있으며, 이직해 온 조직에서의 

근속년수가 상대적으로 짧을 수밖에 없고, 공식채용을 통한 신입사원에 비해 연령 역시 

높다는 특성을 갖고 있다(박준혁 외, 2018; Beyer & Hannah, 2002). 이러한 특성은 전

통적인 복리후생제도의 수혜 혜택을 온전히 누릴 수 없을 가능성이 높음을 의미한다. 

또한 조직 내 기존의 인력 속성과는 다르며, 이전 조직과의 비교가 가능하므로 상대적으

로 다른 목소리를 낼 가능성 역시 높다(Beyer & Hannah, 2002; Feldman & Brett, 

1983). 뿐만 아니라, 경력사원 채용의 경우 잠재력보다는 성과와 직무경험 등이 우수한 

직원을 대상으로 하므로 이들을 유인하기 위해서는 자율적 선택을 보장해줄 수 있는 복

리후생제도를 포함한 총보상(total rewards) 관점에서의 전략적 접근이 요구된다

(Barringer & Milkovich, 1998). 

이러한 점들을 감안할 때, 외부로부터 경력사원의 신규 유입은 기존 인력구조 내 인적 

속성을 보다 다양화시키는 기제로 작용하여 변이의 정도를 높이게 된다. 이러한 이질적 

속성의 증가는 조직 내 제도의 운영 및 전략적 방향성 설정에 영향을 미치는 선택 압으

로 기능한다(Baba, 1995; Hillebrink et al., 2008). 앞서 언급한 바와 같이, 선택적 복리

후생제도의 경우 다양한 구성원들의 이질적인 니즈를 만족시켜줄 수 있는 자율적 선택

을 전제하므로, 외부 인력 유입으로 인해 인력구조 내 다양성이 증대될 경우 선택적 복

리후생제도의 활용도를 높이는 방향으로 조직의 전략적 선택이 이루어질 가능성이 높을 

것이다(Barringer & Milkovich, 1998). 이에 신규 외부 인력의 유입은 조직 내 인력구조

의 연령 다양성과 선택적 복리후생제도 활용 간 정(+)의 관계를 강화할 것이라는 가설을 

설정한다.
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가설 2. 외부인력 유입은 연령 다양성과 선택적 복리후생제도 활용도 간 정(+)의 관

계를 조절할 것이다. 즉, 외부인력 유입이 증가할수록 연령 다양성과 선택적 

복리후생제도 활용도 간 정(+)의 관계는 강화될 것이다.

인력구조 상의 변이는 외부로부터 인력이 유입되는 인적 속성상의 변화에 의해 유발

될 뿐만 아니라, 외부환경이 가진 속성 자체에서도 기인할 수 있다. 환경은 전체 집합에

서 조직이라는 부분집합을 제거했을 때 남아있는 부분으로(Miles, 1980), 조직에 잠재적

으로 영향을 미치지만 해당 조직과의 정확한 관련성 여부는 당장 드러나지 않는 제 상황

들을 포괄하는 개념이다(기호익, 2008). 이에 대해 Duncan(1979)은 환경의 속성을 복잡

성과 동태성으로 구분할 수 있다고 제안하였으며, Dess & Beard(1984)는 환경 불확실성

(uncertainty)에 영향을 미치는 하부요인으로 환경 복잡성(environmental complexity), 

동태성(environmental dynamism), 풍부성(environmental munificence)을 제시한 바 

있다. 본 연구에서는 환경 관련 요소들 중 환경 복잡성에 특히 주목하고자 하는데, 이는 

앞서 선행연구들에서 제안한 다른 환경적 특성들과 비교하여 환경 복잡성이 본 논문의 

이론적 토대인 조직 내 생태학 관점의 선택과 변이, 유지에 있어 조직 내 의사결정 고려

요인과 보다 직접적인 연관성이 있기 때문이다.

선행연구들에 따르면, 환경 복잡성이란 의사결정에 있어 고려해야 할 요인들의 수와 

그 요인들의 유사도를 고려한 것으로 정의되는데(Duncan, 1972), 이는 조직체와 접하

고 있는 이질적 요소들의 구성을 의미한다(Dess & Beard, 1984). McArthur & 

Nystrom(1991)의 경우 이질성 정도와 조직 활동들의 분산(dispersion)을 환경 복잡성의 

개념으로 정의하고, 조직 효과성 논의에 있어 주요 조절변수로 고려해야 한다고 주장하

였다. 이러한 환경 복잡성 정도는 일반적으로 환경의 일부인 경쟁기업의 수와 규모, 제

품과 기술 차별화 정도, 산업 집중도 등 다양한 요소들에 의해 결정된다. 이러한 측면에

서 환경이 복잡하다는 것은 외부자원 획득의 복잡성, 고객 욕구의 다양성, 상품 및 서비

스 개발과정의 복잡성, 유통망이나 판매경로의 복잡성 등 의사결정 시 고려해야 할 환경 

관련 요소의 수가 많으며, 요소들 간의 가치나 선호도 역시 매우 이질적임을 의미한다

(이관표·박권형, 2006; Dess & Beard, 1984). 

이처럼 조직이 처한 환경의 복잡성이 높아지면 기업이 의사결정 시 고려해야 할 환경

적 요소들이 많아지며, 이러한 환경적 요소들이 조직에 미치는 영향력을 예측하고, 이해

하며, 대응하는 것이 더욱 어려워지나 조직 생존의 관점에서는 보다 중요해진다. 이에 

조직은 다양한 지식과 정보의 접근, 그리고 조직 내·외부의 다양한 견해를 바탕으로 시
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기적절한 의사결정과 전략적 선택들을 할 필요가 있다(고묘묘 & 김광수, 2015; Dess & 

Beard, 1984). 이와 같이 외부환경의 복잡성이 높아지면 조직은 제한된 자원을 가지고 

외부 환경의 요구에 대응하는 한편, 다양한 인력들의 니즈를 만족시키기 위한 제도들 

역시 운영해야 하는 부담이 가중된다. 즉, 외부환경의 복잡성은 일종의 선택 압이 되어 

기존에 유지되어 왔던 조직 내 제도와 전략의 타당성을 다시금 재확인시키는 선별 메커

니즘을 작동시킨다. 이러한 의사결정의 상황 하에서는 조직이 현실적으로 모든 복리후

생의 영역을 제공하기가 불가능하므로 전체를 통제하기보다는 직원 개개인에게 선택의 

권한을 부여함으로써 조직은 환경 복잡성으로 촉발된 조직 내 제한된 자원의 할당 및 

활용 측면에서 완충재(buffer)를 확보할 수 있다. 즉, 조직은 포괄적인 수준에서 비용 통

제에 대한 권한을 가지고 나머지 수많은 개별 의사결정은 개인에게 위임함으로써 환경 

복잡성으로 인해 촉발된 의사결정 시 고려해야 할 요인의 수는 단순화시키고 요인들 간 

이질성은 감소시키는 전략적 선택들을 할 가능성이 높다. 이는 곧 환경 복잡성이 높을수

록 조직 인력구조 내 연령 다양성과 선택적 복리후생제도 활용 간 정(+)의 관계가 보다 

강화됨을 의미한다. 이상의 논의들을 바탕으로, 다음과 같은 가설을 설정한다.

가설 3. 환경 복잡성은 연령 다양성과 선택적 복리후생제도 활용도 간 정(+)의 관계를 

조절할 것이다. 즉, 환경 복잡성이 높을수록 연령 다양성과 선택적 복리후생

제도 활용도 간 정(+)의 관계는 강화될 것이다.

Ⅲ 분석방법론

1. 자료 및 표본

본 연구의 가설을 실증분석 하기 위해 한국직업능력개발원이 조사한 인적자본기업패

널(HCCP: Human Capital Corporate Panel) 자료를 활용하였다. 인적자본기업패널 조

사는 NICE신용평가정보(주)가 제공하는 기업데이터베이스에 등록된 기업 중 경영활동

에 있어 인적자본의 축적이 의미 있는 산업의 기업들을 모집단으로 2005년부터 격년으

로 조사가 진행되어 왔다. 인적자본기업패널 조사는 본사용 설문지와 근로자용 설문지

로 구분되어 있는데, 본사용 설문지는 각 기업의 인사담당자로부터 경영일반, 인력현황, 

인적자원개발, 인적자원관리 등의 자료를 조사하게 된다. 본 연구의 분석대상은 인적자
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본기업패널의 표본 중 2007년(2차년도)부터 2015년(6차년도)의 자료를 바탕으로 구성

된 불균형 패널데이터를 기초로 분석을 진행하였다. 2005년(1차년도)의 경우 초기조사

로서 설문지 구성 및 표본의 구성이 이후 조사와 상이하므로 배제하였고, 2017년(7차년

도) 조사의 경우 재무자료들이 불충분하게 제공된 기업들이 있어 분석에서 제외하였다

(분석 시점인 2019년 8월 기준). 최종적으로 분석 대상이 된 기업은 530개 기업(1,688회 

관측)이다. 530개 기업 중 126개 기업(23.7%)은 다섯 차례의 조사에 모두 응답하였고, 

80개 기업(15.1%)은 네 차례의 조사에 연속으로 응하는 등 각 기업당 평균 3.2회 반복조

사됨에 따라 시간에 따른 개별 기업의 변화를 추정하기에 적합하다고 판단하였다.

분석에 활용된 530개 기업(1,688회 관측)이 소속된 산업을 표준산업분류 중분류(KSIC 

2자리) 기준으로 분류한 결과는 <표 1>과 같다. <표 1>에서 볼 수 있듯이 분석대상인 

530개 기업은 36개 산업에 고르게 분포되어 있음을 확인할 수 있다. 전체 1,688회의 

관측수를 기준으로 할 때, 차지하는 비율이 가장 높은 산업은 ‘전자부품, 컴퓨터, 영상, 

음향 및 통신장비제조업’으로서 총 206회(전체 관측수의 12.39%)를 차지하였다. 제조업

과 서비스업으로 구분하면 전체 1,688회 중 제조업이 차지하는 비중은 81.7%(1,380회)

였고, 서비스업이 차지하는 비중은 18.3%(308회)였다.
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<표 1> 표준산업분류 중분류 기준 표본기업의 빈도 및 비율

KSIC

코드
표준산업분류 기준 중분류 (KSIC 두자리)

2007년
(N=265)

2009년
(N=347)

2011년
(N=378)

2013년
(N=320)

2015년
(N=378)

전체
(N=1681)

10 식료품제조업 16 19 16 14 16 81(4.8%)

11 음료제조업 6 8 9 6 9 38(2.3%)

12 담배제조업 0 0 1 0 0 1(0.1%)

13 섬유제품제조업:의복제외 9 11 11 8 10 49(3%)

14 의복,의복액세서리 및 모피제품제조업 0 2 3 3 3 11(0.7%)

15 가죽,가방및신발제조업 0 4 4 3 4 15(0.9%)

16 목재 및 나무제품 제조업:가구제외 0 1 2 1 2 6(0.4%)

17 펄프, 종이 및 종이제품 제조업 0 3 4 3 4 14(0.9%)

18 인쇄 및 기록매체 복제업 0 1 2 2 3 8(0.5%)

19 코크스, 연탄 및 석유정제품 제조업 2 2 3 2 1 10(0.6%)

20 화학물질 및 화학제품 제조업:의약품제외 19 23 21 20 17 100(6%)

21 의료용물질 및 의약품제조업 8 11 12 10 12 53(3.2%)

22 고무제품 및 플라스틱제품 제조업 10 12 17 14 21 74(4.4%)

23 비금속광물제품제조업 9 12 12 10 13 56(3.4%)

24 1차금속제조업 25 25 30 25 24 129(7.7%)

25 금속가공제품제조업:기계및가구제외 11 13 15 14 14 67(4%)

26 전자부품, 컴퓨터, 영상, 음향 및 통신장비제조업 34 48 45 37 42 206(12.3%)

27 의료,정밀,광학기기 및 시계제조업 1 6 4 4 4 19(1.2%)

28 전기장비제조업 17 19 20 17 18 91(5.4%)

29 기타기계및 장비제조업 17 20 31 23 31 122(7.3%)

30 자동차 및 트레일러 제조업 24 26 43 33 42 168(10%)

31 기타 운송장비 제조업 8 8 9 7 10 42(2.5%)

32 가구제조업 0 3 2 2 2 9(0.6%)

33 기타제품제조업 0 3 1 3 4 11(0.7%)

58 출판,영상,방송통신및정보서비스업 11 14 13 11 15 64(3.8%)

60 출판,영상,방송통신및정보서비스업 2 4 3 1 3 13(0.8%)

61 출판,영상,방송통신및정보서비스업 8 7 8 6 6 35(2.1%)

62 출판,영상,방송통신및정보서비스업 8 8 6 6 7 35(2.1%)

63 출판,영상,방송통신및정보서비스업 4 4 0 0 2 10(0.6%)

70 전문,과학및기술서비스업 0 1 0 0 1 2(0.2%)

71 전문,과학및기술서비스업 2 3 4 5 5 19(1.2%)

72 전문,과학및기술서비스업 8 13 11 12 13 57(3.4%)

73 전문,과학및기술서비스업 1 1 1 2 2 7(0.5%)

85 교육 서비스업 2 3 5 7 6 23(1.4%)

90 예술, 스포츠 및 여가관련 서비스업 0 2 2 2 1 7(0.5%)

91 예술, 스포츠 및 여가관련 서비스업 3 7 8 7 11 36(2.2%)



연령 다양성이 선택적 복리후생제도 활용에 미치는 영향: 외부인력 유입과 환경 복잡성의 조절효과

2019 HCCP Conference 19

2. 변수의 측정

가. 종속변수: 선택적 복리후생 활용정도

본 연구의 종속변수인 선택적 복리후생 활용정도는 각 기업의 인사담당자가 응답한 

조직 수준의 응답을 토대로 측정되었다. 구체적으로, HCCP 본사용 설문지 중 인사담당

자를 대상으로 측정된 문항 중 “선택적 복리후생(Cafeteria Plan)”의 실시여부를 묻는 

문항과, 실시하고 있을 경우 실질적인 활용 정도를 묻는 문항을 활용하여 리커트 5점 

척도로 변환하였다. 즉, 실시하지 않는 경우는 1, 실시하고 있으나 거의 활용하지 않는 

경우는 2, 조금 활용하고 있는 경우는 3, 어느 정도 활용하고 있는 경우는 4, 많이 활용

하고 있는 경우는 5점으로 반영하여 단일 문항으로 측정하여, 값이 클수록 선택적 복리

후생을 적극적으로 활용하도록 산출하였다. 해당 변수의 평균값은 1.33이었으며, 표준

편차는 1.05이었다.

나. 독립변수: 연령다양성

본 연구의 독립변수인 연령다양성을 측정하기 위해 HCCP에서 보고하고 있는 인력구

성 자료 중 정규직 근로자의 연령별 인력 현황 자료를 활용하여 다양성 지수를 추출하였

다. 구체적으로, HCCP 본사 설문지에서는 정규직 근로자의 연령을 네 개 집단으로 구분

(만 29세 이하, 30-39세, 40-49세, 50세 이상)하여 인원수를 보고하게 되어 있는데, 이

를 토대로 각 집단별 연령 비율을 산출하였다. 이후, 다양성 지수 공식인 1-∑pi
2 (pi는 

i번째 집단의 비율을 의미함)을 활용하여 조직 내 연령 다양성 지수 값을 계산하였다

(박지성, 2018; 박지성⋅신수영, 2019). 조직 내에 연령별 집단이 고르게 분포되어 있을

수록 다양성 지수가 커지고, 연령별 집단이 특정 연령에 편중되어 있을수록 다양성 지수

가 작아진다. 즉, 다양성 지수가 최대값을 갖는 경우는 네 개 집단이 각각 25%의 분포를 

가질 때로서, 이 경우 다양성 지수가 0.75가 된다. 반대로 다양성 지수가 최소값을 갖는 

경우는 하나의 집단에 모든 구성원이 속해 있는 경우로서, 이 경우 다양성 지수가 0이 

된다.
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다. 조절변수: 외부인력 채용비율

첫 번째 조절변수인 외부인력 채용비율은 정규직 신규 채용인원 중 경력 채용 인원의 

비율을 산출하여 반영하였다. 구체적으로, HCCP 본사용 설문지 중 채용 및 이직 현황 

자료에서는 신규 채용된 전체 정규직 근로자를 신입과 경력자로 나누어 파악하고 있는

데, 이 중 전체 신규 채용인원 중 경력자의 비율을 계산하여 외부인력 채용비율 변수로 

활용하였다(최소값 0, 최대값 1). 

라. 조절변수: 환경 복잡성

두 번째 조절변수인 환경 복잡성을 측정하기 위해 산업수준의 매출액 자료를 활용하

였다(Dess & Beard, 1984; Youndt et al., 1996). 선행연구에서는 각 산업의 시장점유

율이 소수의 기업에 편중되었는지 아니면 다수 기업에 의해 고르게 분포되어 있는지를 

토대로 환경 복잡성을 측정하는데, 만약 해당 산업의 시장점유율이 소수 기업에 집중되

어 있다면 환경 복잡성 지수는 낮아지고, 여러 기업에 고르게 분포되어 있다면 환경 복

잡성 지수가 높아지게 된다. 이러한 특성을 반영하기 위해 본 연구는 각 산업의 매출을 

차지하는 상위 네 개 기업의 시장 점유율의 합을 토대로, 시장 점유율에 –1을 곱한 후 

1을 더해 변환을 시도하였다. 즉, 환경 복잡성 지수가 높을수록 여러 기업에 걸쳐 해당 

산업의 시장 점유율이 고르게 분포되어 있음을 의미하고, 환경 복잡성 지수가 낮을수록 

소수의 기업에 의해 해당 산업의 시장 점유율이 독과점되어 있음을 의미한다.

마. 통제변수

선택적 복리후생 활용정도에 영향을 미치는 외생요인을 통제하기 위해 본 연구는 다

양한 통제변수를 모형에 추가하였다. 먼저 조직규모는 각 기업에 직접 고용된 정규직 

근로자수를 산출하여 분석에 활용하였다. 그리고 조직연령은 각 기업이 창립된 시점으

로부터 조사시점까지의 업력을 연 단위로 환산하여 통제하였다. 노조유무는 각 기업에 

노조가 존재하는 경우를 1, 그렇지 않은 경우를 0으로 더미코딩하여 통제하였다. 자본집

약도는 각 기업의 고정자산 대비 매출액의 비율을 로그치환하여 통제하였다. 또한 기업

수준의 변수 외에 산업 수준의 변수의 영향을 통제하기 위해 환경풍요성과 환경동태성

이 추가되었다. 환경 풍요성은 각 산업의 전체 시장규모가 성장 또는 쇠퇴하는지를 반영
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하기 위한 것으로서, 각 산업의 과거 3년간의 매출액을 종속변수로 상정했을 때 도출되

는 회귀선의 비표준화 회귀계수를 매출액의 평균으로 나눈 값으로 산출하였다. 산업의 

풍요성이 양수인 경우는 해당 산업의 국내시장 매출규모가 증가하는 경향이 있음을 의

미하고, 풍요성이 음수인 경우는 해당 산업의 국내시장 매출규모가 감소하는 경향이 있

음을 의미한다. 마지막으로 환경동태성은 각 산업의 전체 시장규모의 변동성을 반영하

기 위한 것으로서, 각 산업의 과거 3년간의 매출액을 종속변수로 상정했을 때 도출되는 

회귀선의 비표준화 회귀계수의 표준오차를 활용하였다. 즉, 단순회귀선으로 설명하기 

어려울 만큼 산업 수준의 전체 매출의 변동이 클 경우 환경동태성 지수가 커지게 된다. 

마지막으로, 주어진 데이터가 다섯 차례의 시점에 걸쳐 조사된 패널 데이터임을 감안하

여, 최초 시점을 기준으로 나머지 네 차례의 시점을 더미변수로 전환하여 통제하였다. 

또한, 각 기업이 속한 산업의 특성을 통제하기 위해 표준산업중분류 기준 산업더미를 

추가하여 통제하였다.

Ⅳ 분석결과

1. 기초통계분석 및 상관관계분석

분석에 활용된 변수들의 기초통계분석결과 도출된 각 변수의 평균 및 표준편차, 상관

관계분석결과 도출된 변수 간 상관관계를 정리한 결과는 <표 2>와 같다. 본 연구의 분석

결과가 패널자료임을 감안하여, 각 변수의 평균과 표준편차는 조사시점별로 구분하여 

보고하였다. 
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<표 2> 기초통계분석 및 상관관계분석 결과

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. 선택적 복리후생 활용정도 1.000

2. 연령다양성 .101*** 1.000

3. 외부인력 채용비율 .086*** -.221*** 1.000

4. 조직규모 .183*** .057* -.071** 1.000

5. 조직연령 -.050* .336*** -.182*** .053* 1.000

6. 노조유무 .009 .179*** -.179*** .197*** .370*** 1.000

7. 자본집약도 .092*** .178*** -.146*** .147*** .253*** .226*** 1.000

8. 환경풍요성 -.023 -.036 .011 .022 -.064*** -.002 -.122*** 1.000

9. 환경복잡성 .052* .176*** -.052* -.060* .225*** .046 .051* -.043 1.000

10. 환경동태성 .026 .040 .030 .027 -.031 -.047 -.001 .029 -.077** 1.000

전체
(N=1688)

평균 1.337 .643 .328 753.070 32.541 .506 -1.475 .064 .608 -4.314

1.052 .080 .305 1708.433 17.362 .500 1.125 .082 .217 1.246표준편차
1.298 .628 .312 787.445 29.637 .569 -1.796 .093 .593 -4.4682007년

(N=265)
평균

1.002 .089 .299 1521.170 16.671 .496 1.110 .074 .228 1.050표준편차
1.331 .633 .345 840.737 31.498 .507 -1.540 .078 .592 -3.9922009년

(N=347)
평균

1.065 .084 .315 1912.590 17.531 .500 1.121 .072 .219 1.108표준편차
1.341 .645 .305 784.494 32.042 .523 -1.396 .129 .600 -4.2082011년

(N=378)
평균

1.054 .079 .279 1910.718 17.512 .500 1.136 .072 .219 1.361표준편차
1.393 .652 .330 677.690 33.696 .487 -1.418 .030 .618 -4.1262013년

(N=320)
평균

1.142 .075 .314 1555.207 17.511 .500 1.111 .068 .214 1.070표준편차
1.341 .655 .345 673.552 34.809 .465 -1.333 -.003 .632 -4.7652015년

(N=378)
평균

1.031 .075 .315 1521.748 17.099 .499 1.104 .048 .207 1.372표준편차

N(기업)=530, N(관측)=1688
* p < .05, ** p < .01, *** p < .001
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2. 단계적 회귀분석

선택적 복리후생 활용정도에 대한 연령다양성의 직접효과 및 외부인력 채용비율과 환

경복잡성의 조절효과를 검증하기 위해 고정효과모형(fixed-effects model)을 활용하여 

단계적 회귀분석을 진행한 결과는 <표 3>과 같다. 패널데이터를 활용한 회귀분석의 경

우 일반적으로 고정효과모형(fixed-effects model)과 확률효과모형(random-effects 

model)로 구분되는데, 각 패널 개체가 가진 이질성이 존재할 경우에는 고정효과모형을 

활용하는 것이 적합하고, 이질성이 존재하지 않을 경우에는 확률효과모형을 활용하는 

것이 적합하다. 어떤 모형이 보다 적합한지를 판정해주는 하우스만 검정(hausman test: 

Hausman, 1978)을 활용하여 판정한 결과, 본 연구에서 진행된 모든 모형에서 하우스만 

검정 결과 값이 통계적으로 유의함에 따라 고정효과모형을 활용하여 분석을 진행하였다. 

특히, 본 연구의 논의가 기업 간 선택적 복리후생 제도의 활용을 비교하는 것이 아니라, 

선택적 복리후생 제도 활용에 영향을 미치는 기업 내 요인을 규명하는 것이므로, 조직 

내 변량을 토대로 추정하는 고정효과모형이 보다 적절한 분석방법이라고 판단되었다.

<표 3>의 모형 1에서는 먼저 종속변수에 영향을 미칠 수 있는 통제변수들을 추가하였

다. 모형 2에서는 독립변수인 연령다양성을 모형에 추가하였다. 분석결과, 연령다양성 

변수가 통계적으로 유의할 뿐 아니라(b=.802, p<.05), 전체 모형의 설명력이 증가하는 

것을 확인할 수 있었다. 따라서 연령다양성이 증가할수록 선택적 복리후생 활용정도가 

증가할 것이라는 가설 1은 통계적으로 지지되는 것으로 나타났다.
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<표 3> 고정효과모형을 활용한 단계적 회귀분석 결과

변수명

종속변수: 선택적 복리후생 활용정도

모형 1 모형 2 모형 3 모형 4 모형 5

B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. B S.E.

상수 1.679*** .454 1.259** .489 1.260** .490 .783 .497 .788 .498

연도더미 추가됨 추가됨 추가됨 추가됨 추가됨

환경풍요성 -.235 .259 -.243 .259 -.243 .259 -.279 .257 -.283 .258

환경복잡성 -1.519** .559 -1.531** .558 -1.530** .559 -1.602** .554 -1.599** .554

환경동태성 -.005 .014 -.007 .014 -.007 .014 -.011 .014 -.011 .014

조직규모 .0001 .00006 .0001 .00006 .0001 .00006 .0001 .00006 .0001 .00006

조직연령 .017* .008 .014 .008 .014 .008 .015 .008 .015 .008

노조유무 -.066 .103 -.081 .103 -.081 .103 -.057 .102 -.057 .102

자본집약도 .079 .050 .076 .050 .076 .050 .077 .050 .077 .050

외부인력 채용비율 .151 .084 .158 .084 .158 .084 .145 .083 .142 .084

연령다양성 .802* .350 .801* .352 1.564*** .389 1.556*** .390

연령다양성x외부인력 채용비율 -.039 .852 -.239 .846

연령다양성x환경복잡성 -5.823*** 1.329 -5.844*** .498

F-value 3.52*** 3.67*** 3.39*** 4.92*** 4.57***

R-squared .0326 .0370 .0370 .0529 .0530

N(기업)=530, N(관측)=1688
* p < .05, ** p < .01, *** p < .001
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다음으로, 조절효과 분석을 진행한 결과는 <표 3>의 모형 3부터 모형 5까지의 결과와 

같다. 모형 3에서는 먼저 외부인력 채용비율의 조절효과를 검증하였다. 이를 위해 모형 

2에 추가적으로 연령다양성과 외부인력 채용비율의 교차항을 삽입하였다. 분석결과, 연

령다양성과 외부인력 채용비율의 교차항 변수는 통계적으로 유의하지 않았고, 모형의 

설명력도 증가하지 않는 것으로 나타났다. 따라서 외부인력 채용비율이 연령다양성과 

선택적 복리후생 활용정도의 관계를 조절할 것이라는 가설 2는 지지되지 않는 것으로 

나타났다.

마지막으로, 연령다양성과 환경복잡성의 조절효과를 검증한 결과는 <표 3>의 모형 4

와 같다. 모형 4에서는 모형 2에 추가적으로 연령다양성과 환경복잡성의 교차항을 삽입

하였다. 분석결과, 연령다양성과 환경복잡성의 교차항 변수는 부(-)의 방향으로 통계적

으로 유의하였고(b=-5.823, p<.001), 전체적인 모형의 설명력 역시 증가하는 것으로 나

타났다. 이러한 결과는 모든 교차항 변수를 추가한 모형 5에서도 동일하게 나타나는 것

으로 밝혀졌다. 분석결과의 해석을 용이하게 하기 위해 분석에서 도출된 값을 토대로 

그래프를 도출한 결과는 [그림 1]과 같다. [그림 1]에서는 환경복잡성의 평균을 기준으로 

표준편차 1단위만큼 큰 경우(High 환경복잡성)와 표준편차 1단위만큼 작은 경우(Low 

환경복잡성)으로 나누어 각각의 그래프를 도출하였다. 각각의 그래프에 대한 기울기 검

정결과, 환경복잡성이 낮을 때는 연령 다양성이 선택적 복리후생 활용정도에 미치는 영

향이 정(+)의 방향으로 유의한 것으로 나타났다(t=4.024, p<.001). 한편, 환경복잡성이 

높을 때는 연령 다양성이 선택적 복리후생 활용정도에 미치는 영향이 약한 유의수준에

서 부(-)의 방향으로 유의한 것으로 나타났다. 이러한 결과는 연령 다양성과 선택적 복

리후생 활용정도의 관계에서 환경복잡성이 조절효과로서 작용하는 것을 의미한다. 따라

서 환경복잡성이 연령 다양성과 선택적 복리후생 활용정도의 관계를 조절할 것이라는 

가설 3은 통계적으로 지지되는 것으로 나타났다.
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[그림 1] 연령 다양성과 선택적 복리후생 활용정도의 관계에 대한 환경복잡성의 조절효과

Ⅴ 요약 및 결론

1. 연구의 요약 및 토론

본 연구는 선택적 복리후생제도의 활용도에 영향을 미치는 결정요인으로 인력 구조의 

속성인 연령 다양성에 주목하였으며, 이러한 연령 다양성과 선택적 복리후생제도의 활

용 간 정(+)의 관계를 강화시키는 요인들로 외부인력 유입과 환경 복잡성의 조절효과를 

살펴보았다. 이를 위해 조직 내 생태학 논의를 기반으로 가설들을 제시하였으며, 패널자

료를 활용한 종단분석을 통해 가설들을 검증하였다. 

본 연구의 분석결과, 연령 다양성은 선택적 복리후생제도의 활용에 정(+)의 영향을 미

치는 것으로 나타나 세대 간 상이한 니즈는 조직이 선택적 복리후생제도의 활용을 강화

하는 선택 압으로 기능하고 있음을 보여주었다. 반면, 외부인력 유입 정도가 연령 다양

성과 선택적 복리후생제도의 활용도 간 정(+)의 관계를 강화할 것이라는 가설은 통계적

으로 지지되지 못하였다. 이와 관련해서는 세 가지 정도의 설명이 가능하리라 본다. 첫
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째, 외부인력이 가진 개별 속성들이 매우 상이할 수 있다는 점이다. 본 연구에서는 외부

인력인 경력사원이 다른 회사 근무경험을 통해 복리후생제도의 비교가 가능하며 현 조

직에서의 근무경력이 짧아 전통적인 형태의 복리후생과는 다른 형태의 선택적 복리후생

에 대한 니즈가 높을 것으로 예측하였다. 그러나 타 조직 근무경험 상 연령이 다양하게 

분포되어 있다고 한다면, 경력사원 또는 외부인력을 동질한 속성을 가진 하나의 집단으

로 상정하기보다는 유입인력의 개별적 속성(예. 연령, 성별 등)이 보다 중요한 니즈상의 

차이를 가져오는 동인으로 작용할 수 있다. 그럼에도 HCCP에서는 이러한 인력들에 대

한 개별 정보는 제공되지 않고 경력직 채용인원 수만 기재되어 있으므로 이에 대한 결과

가 예측과는 상이하게 나타났을 가능성이 있다. 둘째, 여전히 공채가 주류이자 중심부가 

되는 한국 기업의 인력구조 특성상 외부에서 유입된 경력사원들은 소위 비주류인 주변

부일 수밖에 없으며, 이들의 니즈가 기업 내 중대한 인사제도의 선택 및 활용에 반영되

기에는 현실적으로 무리가 있었을 수도 있다. 마지막 가능성으로는 선택적 복리후생제

도를 도입하여 실행하는 기업 수가 상대적으로 적어 분포 및 분산이 크지 않아 설명변수

의 예측력을 충분히 높이는데 한계가 있었을 수도 있다.

뿐만 아니라, 환경 복잡성이 연령 다양성과 선택적 복리후생제도의 활용도 간 정(+)의 

관계를 강화할 것이라는 가설은 오히려 예측과는 반대되는 결과가 나타났다. 즉, 예측과

는 달리 산업 환경이 안정적이어서 단순성이 클 때(의사결정 시 고려요인의 수가 적고 

요인 간 동질성이 높을 때) 연령 다양성과 선택적 복리후생제도의 활용도 간 정(+)의 관

계가 보다 강화되는 패턴을 보이는 것으로 나타났다. 이러한 현상은 신제도주의 이론에

서 제기되는 모방적 동형화(mimetic isomorphism) 개념을 통합함으로써 설명될 수 있

다(Barringer & Milkovich, 1998). 환경 복잡성이 낮은 상황, 즉 제품과 기술의 차별화 

정도가 적고 고객 욕구가 수렴적이며 상품 및 서비스 개발과정이 비교적 단순한 상황에

서는, 시장을 주도하는 소수의 기업들의 행동 양식을 나머지 기업들이 손쉽게 모방하는 

경향이 있다. 즉, 시장을 주도하는 소수의 대기업들이 선택적 복리후생 제도를 전략적인 

이유에서 도입하고, 산업 내 경쟁기업들이 선택적 복리후생 제도를 모방적으로 도입하

게 됨에 따라 오히려 환경 복잡성이 낮은 상황에서 선택적 복리후생 제도의 활용도가 

증가할 수 있다. 이러한 예측을 반영하듯, 환경복잡성의 감소는 선택적 복리후생 활용정

도에 직접적으로 긍정적인 영향을 주는 것으로 나타났다(<표 3>의 모형 1). 정리하면, 

환경복잡성이 낮고 연령 다양성이 높은 상황에서는([그림 1]의 점선 그래프), 낮은 환경

복잡성에 따른 신제도주의이론의 모방적 동형화에 따른 유인과, 높은 연령 다양성의 증
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가에 따른 생태학적 관점의 합리적 유인이 복합적으로 작용해 선택적 복리후생 활용정

도를 더욱 강화한 것으로 풀이될 수 있다.

2. 연구의 시사점

이러한 이론적 논의들과 실증 결과는 다음과 같은 학문적·실무적 시사점을 제공할 수 

있다. 먼저 학문적 측면에서 본 연구는 기업복지제도 중 그간 가장 주목받아 왔고 이로 

인해 가장 연구가 활발히 진행된 선택적 복리후생제도 논의에 있어 여전히 설명해야 할 

부분이 많이 남은 영역이었던 선택적 복리후생제도의 도입 및 활용 시 결정요인에 대해 

이론적으로 논의하고 실증적으로 검증하였다는 점이다. 특히 Barringer & Milkovich(1994, 

1998)가 선택적 복리후생제도 도입 및 활용과 관련하여 조직 간 차이를 발생시키는 변

이에 대한 다양한 이론적 논의와 엄밀한 실증분석을 추후 연구과제로 제시한지 20여 년

이 흘렀으나, 여전히 선택적 복리후생 관련 논의는 개인 수준에서 선택적 복리후생이 

미치는 결과부분에 과도하게 한정되어 논의가 이루어져 왔다. 그러나 앞서 실태조사 결

과들에서 보듯이, 선택적 복리후생제도는 일부 대기업들을 중심으로 도입 및 활용되고 

있으며, 많은 기업들은 여전히 전통적 복리후생제도를 고수하고 있는 실정이다. 이러한 

현실은 기업들의 선택적 복리후생제도 도입 및 활용에 있어 어떠한 기제들이 ‘선택’의 

분기점으로 작동하는지를 밝혀내는 연구가 현 시점에서는 보다 필요함을 보여주는 것이

라 할 수 있다. 이에 본 연구는 선택적 복리후생제도 활용에 있어 조직 간 차이를 밝혀

내는 작업을 진행하였다는 점에서 의미가 있다.

두 번째 학문적 측면에서의 의의는 그동안 이론적으로 주장되었으나 그나마 수행된 

소수의 실증연구(Barber et al., 1992; Hillebrink et al., 2008)에서는 지지되지 못했던 

인력 다양성과 선택적 복리후생제도 활용 간 정(+)의 관계를 패널자료를 통해 종단분석

함으로써 선택적 복리후생제도의 도입 및 활용과 관련하여 가장 직접적인 영향요인으로 

제기되었던 인력구조 다양성의 효과를 보여주었다는 점이다. 앞서 언급한 것처럼, 

Barringer & Milkovich(1994, 1998)는 인력구조에 있어 성별, 연령, 학력 등의 다양성

이 선택적 복리후생제도를 보다 많이 도입하고 활발히 운영하게 만드는 기제임을 개념

적으로 주장하였고, White(2009)는 오늘날 고용관계 유형 및 인적 속성(예. 비정규직 비

율 증대, 여성의 사회 진출 확대, 미혼인구 증가, 새로운 세대 등장, 글로벌화를 통한 

다인종화 등)이 다변화되면서 다양한 인력들의 상이한 요구를 충족시키는데 있어 선택

적 복리후생제도의 도입 및 활용이 조직 내에서 보다 일반화될 것으로 예측하였다. 그럼
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에도 불구하고, 그나마 수행된 소수의 실증연구들에서는 이러한 주장들이 통계적 유의

성을 보이지 않아 이론과 실증 간 불일치에 봉착하게 되었다. 이러한 논의의 흐름 속에

서 패널데이터를 토대로 고정효과모형으로 분석을 진행한 본 연구의 실증결과는 이론과 

실증 간 불일치를 해소하고 추후 연구에서 보다 다각적 측면에서 인력 다양성 변수들

(예. 성별, 인종, 학력 등)의 활용을 통해 주장의 일반화 가능성을 제고할 수 있는 기본토

대를 제공했다는 점에서 의의가 있다.

셋째, 본 연구는 가설을 도출하는 이론적 틀로서 그간 인적자원관리 분야에서 거의 

활용되지 않았던 조직 내 생태학 관점을 도입하여 선택적 복리후생제도의 활용도에 영

향을 미치는 요인들을 살펴봄으로써 이론적 측면에서 학문적 외연을 확장했다는 함의를 

가진다. 그간 선행연구들에서는 크게 경제적 효율성과 제도적 압력 두 가지 축을 중심으

로 선택적 복리후생제도의 결정요인들을 설명해왔다(Barringer & Milkovich, 1994, 

1998; Hillebrink et al., 2008). 경제적 효율성의 경우 주로 자원의존이론, 대리인이론, 

거래비용이론을, 제도적 압력의 경우 신제도론이 핵심근거를 제공해주는 이론적 틀로 

사용되었다. 반면, 본 연구에서는 선택적 복리후생제도와 관련하여 그간 선행연구에서 

다루어지지 않았던 조직 내 생태학적 관점을 도입하여 가설 설정 시 핵심논거로 활용하

였는데, 이는 조직 내 생태학적 관점이 선택-변이-유지라는 세 가지 측면에서 조직 내부

의 제도, 시스템, 구조, 전략 등이 어떻게 변화하는가와 관련된 동적인 측면을 효과적으

로 보여주기 때문이다. 특히 저량과 유량의 끊임없는 상호작용에 대해 다루고 시간의 

개념이 포함된 자료를 활용하여 분석할 때에는 이러한 선택-변이-유지에 기반한 조직 

내 생태학적 관점이야말로 현상을 보다 입체적으로 설명하는데 있어 유용할 수 있다. 

이러한 측면에서 본 연구는 향후 조직 수준의 인적자원관리 관련 연구에 있어 또 다른 

관점을 제시하는 의미 있는 시도일 수 있다.

실무적 측면에서 본 연구는 선택적 복리후생제도를 도입 및 활용 시 조직 내부적 요인

들을 면밀히 고려하여 의사결정을 할 필요가 있음을 환기시킨다는 점에서 의의가 있다. 

본 연구에서 실증한 바와 같이, 인력 다양성은 선택적 복리후생제도의 활용을 증가시키

나 환경 복잡성은 연령 다양성과 선택적 복리후생제도의 활용도 간 관계를 오히려 약화

시키는 기제로 작동하였다. 이는 혁신적 복리후생제도라고 하니 선택적 복리후생제도를 

무조건 도입해야 한다는 안일한 시각이나 경영상의 대유행을 따르고자 하는 편승 행태

에서 벗어나, 기업들은 해당 조직의 인력구조, 환경맥락, 인적구성 등을 총체적으로 고

려하여 선택적 복리후생제도의 도입 여부를 결정할 필요가 있음을 뜻한다. 즉, 직원들의 
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속성과 그들의 니즈가 무엇인지를 면밀히 파악하고 조직이 처한 환경요소나 인력구조의 

변동성을 고려하여 조직의 복리후생제도의 형태를 어떻게 가지고 갈 것인지를 고민하는 

작업이 무엇보다 우선시 되어야 함을 본 연구는 제시하고 있다.

3. 연구의 한계점 및 추후연구방안

이러한 함의에도 불구하고 연구가 가진 한계점은 여전히 존재한다. 먼저 선택적 복리

후생제도의 도입 기업 및 활용도가 낮아 2007년부터 2015년까지의 패널자료를 사용했

음에도 530개 기업(1,688회 관측)에 한정되었으며, 그로 인해 충분한 관측치가 확보되

지 못했다는 점을 들 수 있다. 다음으로 2차 자료를 활용하여 변수의 활용에 있어 근본

적 제약이 존재했다는 점이다. 그러나 조직 수준에서의 자료 수집상 어려움을 감안할 

때 주어진 제약 하에서 최대한 활용할 수 있는 변수들로 구성하여 실증하고자 하였다. 

셋째, 본 연구에서는 선택적 복리후생제도 활용도에 영향을 미치는 주요 요인으로 연령 

다양성을 고려하였으나, 다른 조직 내부 요인들(CEO의 경영방침, 조직 내 인사 철학, 

인사부서 커뮤니케이션, 조직문화 등) 역시 다양하게 고려한다면 선행요인에 대한 이해

도를 보다 제고할 수 있을 것이다. 마지막으로, 본 연구는 전반적으로 선택적 복리후생

제도의 활용에 미치는 결정요인을 도출하고자 하였으나, 이로 인해 선택적 복리후생제

도의 활용 정도의 변화에 대한 역학(dynamics)에 대한 심층적 논의에는 한계점이 존재

한다. 이러한 측면을 보완하기 위해서는 통시적 관점에서 선택적 복리후생제도의 도입 

및 활용과 관련된 보다 상세한 사례연구가 이루어져야 할 것이다.
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Abstract

The impact of age diversity on flexible benefit plans: The 

moderating roles of the inflow of experienced employees 

and environmental complexity

Jisung Park (Chungnam National University),

Chiho Ok (Jeonju University),

Seri No (Korea Labor Institute)

This study pays attention to the necessity for discussion of determinants in the 

utilization of flexible benefit plans, and examines whether age diversity increases 

the utilization of flexible benefit plans or not from the intra-organizational ecology 

perspective. In addition, this study considers the inflow of workforce from the 

external labor market (experienced employees) and environmental complexity as 

the critical moderators influencing the relationship between age diversity and the 

utilization of flexible benefit plans. In other words, this study predicts that these 

moderators will strengthen the main effect. The results of longitudinal analyses 

with HCCP datasets showed that age diversity increased the utilization of flexible 

benefit plans, as predicted. However, the moderating effect of the inflow of 

workforce from the external labor market was not statistically significant, and the 

moderating effect of environmental complexity rather demonstrated the opposite 

direction compared to the hypothesis. More specifically, when the degree of 

environmental complexity is low, the positive relationship between age diversity 

and the utilization of flexible benefit plans became more pronounced. In the 

discussion part, this study provides the possible explanations for unsupported 

hypotheses, and suggests the implications as well as limitations for future research.

Key words: age diversity, flexible benefit plan, workforce inflow, 

environmental complexity, intraorganizatinoal ecology




