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요 약
 

본 연구는 인적자원관리와 조직성과 간의 관계에 대한 노사관계의 매개 효과를 살펴보았다. 이를 검

증하기 위하여 본 연구는 한국직업능력개발원이 2009년 실시한 인적자본 기업패널 조사 자료를 분석

하였다.

분석결과에 따르면 협력적 노사관계는 고몰입 인적자원관리 제도의 세 가지 차원인 능력개발제도, 

동기부여제도, 참여․의사소통 제도가 주관적 조직 성과에 대해 미치는 영향력을 부분적으로 매개하고 

있었다. 하지만, 변수 측정의 제한점 등으로 인해 매개 관계는 명확하지 않았다.

고몰입 인적자원관리 제도가 협력적 노사관계를 매개로 조직성과에 간접적으로도 영향을 미친다는 

것을 통해 인적자원관리 제도의 조직 성과에 대한 인과관계 메카니즘을 밝히는데 공헌을 할 수 있는 

것으로 보인다. 또한, 인적자원관리 제도와 노사관계를 같이 연구함으로써 두 학문 분야 간의 통합적 

접근에도 도움을 줄 수 있을 것이다.

아울러 이러한 연구 결과의 이론적, 실무적 및 정책적 시사점과 이 연구의 한계 및 추후 연구 과제

를 제시하였다.

주제어 : 인적자원관리, 노사관계, 조직성과, 매개효과

1. 서론

전략적 인적자원관리 제도들에 대한 연구들은 지금까지 인적자원관리 제도들이 조직성

과에 긍정적인 영향을 미친다는 점에 대해서는 많은 경험적 연구들(e.g. Arthur, 1994; 

Delery & Doty, 1996: Huselid, 1995; Ichniowski et al., 1997; MacDuffie, 1995; Youndt et al., 

1996)을 축적하여 왔다. 하지만, 이러한 인적자원관리 제도들의 조직성과에 대한 영향력이 
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구체적으로 어떠한 과정을 거쳐 이루어지는지에 대한 정보는 상대적으로 부족한 상황이

다(김기태․조봉순, 2008; Colakoglu et al., 2006; Guest, 1997). 몇몇 연구자들은 인적자원관

리 제도와 조직성과 간을 연결하는 블랙박스(black box)를 찾고 이에 대한 설명을 정교화 

하는 것이 매우 중요한 작업임을 강조하였다(양혁승, 2002; Becker & Gerhart, 1996; Becker 

& Huselid, 2006). Becker & Gerhart(1996)는 기존의 전략적 인적자원관리 연구들을 종합․ 

평가하고 미래의 연구들을 조망하면서 “미래의 연구들이 좀 더 완성된 연구 모형들(중요

한 매개 변수의 탐색 포함)을 정교화 시키고 검증하지 못한다면, 기존에 관찰되고 검증된 

인적자원관리 체계와 회사 성과간의 관계에 대한 대안적 인과 모형들을 배제하기 어려워

지는 문제에 봉착할 것”이라고 경고하기까지 하였다(Becker & Gerhart, 1996, p793). 이러

한 문제의식에 대한 반응으로 최근에 인적자원관리 제도와 조직성과간의 관계에 대한 매

개 모형을 찾고자 하는 몇몇 연구들(김기태․조봉순, 2008; 송보화, 2006; 오계택․윤양배, 

2008)이 이루어졌다. 이러한 연구들은 주로 근로자의 태도를 인적자원관리 제도와 조직성

과 간의 관계를 매개하는 변수로 상정하고 그 메카니즘을 밝히고자 노력하였다.

개인 수준의 변수인 근로자의 태도가 인적자원관리 제도들이 조직성과에 대해 미치는 

영향력을 매개하는 변인으로 작용할 수 있지만 개인 수준의 변수가 아닌 조직 수준의 변

수가 이 두 변수들 간의 관계를 매개할 가능성도 여전히 남아 있다고 하겠다. 특히, 노사

관계의 경우, 인적자원관리 제도와 다른 측면에서 근로자들의 태도와 행위에 막대한 영향

을 미치는 조직 수준의 변수라는 측면에서 인적자원관리 제도와 조직성과간의 관계에 어

떠한 방식으로든 영향을 미칠 가능성이 높다고 하겠다. 하지만, 인적자원관리 연구에서 

노사관계를 다룬 것은 비교적 최근의 일이며(e.g. 김동주, 2009; 노용진, 2006; 이동명, 

2009) 이 두 변수들 간의 관계와 이 두 변수들 간의 관계가 조직성과에 대해 미치는 영향

에 대한 연구는 아직까지 많지 않은 상황이다. 따라서, 인적자원관리 제도와 조직 수준의 

또 다른 측면인 노사관계가 서로 어떠한 관련을 가지고 있으며, 이러한 관계가 조직성과

에는 어떠한 영향을 미치고 있는가를 살펴볼 필요가 있을 것이다.

이 연구는 이를 위해 다음의 몇 가지를 살펴보고자 한다. 첫째, 고몰입 인적자원관리 

제도들의 조직성과에 대한 영향력을 살펴보고자 한다. 특히, 인적자원관리 제도를 세 가

지 차원으로 구분하여 각 차원들이 어떠한 독립적인 영향력을 미치고 있는지를 살펴보고

자 한다. 둘째, 고몰입 인적자원관리 제도들이 협력적 노사관계에 어떠한 영향을 미치는

가를 살펴보고자 한다. 특히, 고몰입 인적자원관리 제도들의  세 가지 차원이 각각 어떠

한 영향력을 미치고 있는지를 살펴볼 것이다. 셋째, 협력적 노사관계의 조직성과에 대한 
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영향력을 살펴볼 것이다. 조직성과는 근로자들이 인지한 주관적 조직성과를 통해 살펴볼 

것이다. 마지막으로, 이상에서 살펴본 결과를 바탕으로 고몰입 인적자원관리 제도들이 조

직성과에 미치는 영향력을 노사관계가 어떠한 방식으로 매개하는지를 살펴보고자 한다.

본 연구의 구성은 다음과 같다. 제 2장에서는 기존 연구에 대한 검토를 통해 연구 가설

을 설정하고, 제 3장에서는 본 연구에 사용된 표본과 변수들에 대해 설명하고, 제 4장에

서는 분석 결과를 제시하며 논의하고자 한다. 마지막으로, 제 5장에서는 본 연구의 분석 

결과를 요약하고, 이론적 및 실용적 함의를 논의하고, 본 연구의 한계를 지적함으로써 추

후 연구 과제를 제시하고자 한다.

2. 이론적 배경 

가. 인적자원관리와 조직성과간의 관계

전략적 인적자원관리 연구의 연구 결과들은 회사의 인적자원관리 제도 혹은 체계가 조

직성과에 긍정적인 영향을 미친다는 가설에 대해 경험적인 증거들을 축적시켜 왔다. 특히, 

고몰입형 혹은 고성과형 으로 분류되는 인적자원관리 체제는 다양한 측면에서의 조직성

과를 향상시키는 것으로 밝혀지고 있다(Huselid, 1995; Ichniowski, Shaw, & Prennushi, 1997; 

MacDuffie, 1995; Youndt. Snell, Dean, & Lepak, 1996). 이러한 인적자원관리 제도의 조직성

과에 대한 영향력은 다양한 방법을 통해 연구되어 왔다(Delery & Doty, 1996). 어떤 학자

들은 보편론적 접근에 입각하여 개별 인적자원관리 제도들의 조직성과에 대한 효과를 살

펴보았다(Abowd, 1990; Gerhart & Milkovich, 1990; Terpstra & Rozell, 1993). 이러한 연구들

은 관리자나 임원들의 임금(Abowd, 1990; Gerhart & Milkovich, 1990), 채용 및 선발 제도

(Terpstra & Rozell, 1993), 인사고과제도(Borman, 1991), 훈련(Russell, Terborg, & Powers, 

1985) 등의 개별적인 인적자원관리 제도들이 조직성과에 대해 미치는 영향을 살펴보았다. 

어떤 연구들은 상황론적 접근 방식으로 두 변인 간의 관계를 규명하고자 하였다

(Ichniowski, Shaw, & Prennushi, 1993; MacDuffie, 1995; Huselid, 1995). 이러한 연구들은 개

별 인적자원관리 제도보다는 인적자원관리 체계의 조직성과에 대한 영향력을 분석하였다. 

형태적 접근 방식에 기초한 연구들은 어떠한 구성(configuration)을 가진 인적자원관리 체

제가 조직성과에 더 긍정적인 효과를 미치는지를 발견하고자 하였다(Arthur, 1994).

전략적 인적자원관리에 대한 경험적 연구들은 또한 다양한 측면에서 인적자원관리 제
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도의 조직성과에 대한 영향력을 살펴보고자 하였다. 어떤 연구들은 조직 수준에서 인적자

원관리 제도가 조직성과에 어떠한 영향을 미치는지를 살펴보았다. 그 중에서도 어떤 연구

들은 인적자원관리 체제의 영향력을 살펴보는가 하면(Cappelli & Newmark, 2001; Godard, 

2001; Ostroff, 2000), 어떤 연구들은 개별 인적자원관리 제도의 영향력을 살펴보기도 하였

다(Banker, Field, Schroeder, & Sinha, 1996; Koch & McGrath, 1996; Shaw, Gupta, & Delery, 

2001). 같은 조직 수준에서도 어떤 연구들은 사업장 수준에서(Arthur, 1994; Ichniowski, 

Shaw, & Prennushi, 1997; MacDuffie, 1995), 또 어떤 연구들은 기업 수준에서 연구를 하였

다(Huselid, 1995). 또 어떤 연구들은 근로자 개인 수준에서 인적자원관리 체제가 조직성과

에 대해  미치는 영향을 살펴보았다. 개인 수준의 연구에서도 어떤 연구들은 인적자원관

리 체제의 영향력을(Gundry & Roussear, 1994; Thomas & Anderson, 1998; Porter, Pearce, 

Tripoli, & Lewis, 1998), 어떤 연구들은 개별 인적자원관리 제도의 영향을 살펴보았다

(Tesluk & Mathieu, 1999; Highhouse et al., 1999). 

본 연구에서는 고몰입 인적자원관리 제도를 능력개발제도, 동기부여제도, 참여․의사소

통 제도의 세 가지 차원에서 살펴보았다(Bailey, 1993; 서인석․김우영, 2009). 능력개발제

도는 근로자들의 지식, 기술, 태도 등과 같은 능력을 개발하기 위한 제도로 훌륭한 인력

을 선발하기 위한 제도, 체계적인 교육훈련제도 등이 있다(Hoque, 1999). 동기부여제도는 

근로자들이 자신의 능력을 적극적으로 활용하도록 동기를 부여하는 제도로 근로자들에 

대한 평가제도, 성과에 기초한 임금제도 등이 있다(Huselid, 1995). 참여․의사소통제도는 

근로자들의 능력을 사용할 기회를 제고하기 위한 제도로 근로자들의 자율성을 인정해 주

는 팀제의 운영, 품질분임조, 문제해결집단, 제안제도 등이 있다(Pfeffer, 1998). 즉, 고몰입 

인적자원관리 제도는 근로자들의 능력을 향상시키고, 열심히 그리고 지혜롭게 일하고자 

동기를 유발하며, 의사결정에 적극적이고 능동적으로 참여할 수 있는 기회를 제공함으로

써 다양한 측면에서의 조직의 성과를 향상시킬 수 있다는 것이다. 이에 근거하여 고몰입 

인적자원관리 제도와 조직성과 간에 다음과 같은 가설을 설정할 수 있을 것이다.

가설 1: 고몰입 인적자원관리 제도들은 조직성과에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

나. 인적자원관리와 노사관계간의 관계

고몰입 인적자원관리 제도는 기업성과에 긍정적인 영향도 미치지만 조직 수준의 다른 

제도인 노사관계에도 영향을 미칠 수 있다. 노사관계는 기업의 전략, 구조, 제도 등에 영
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향을 주며, 근로자들의 태도 및 행위에도 막대한 영향을 미친다. 노동조합은 전통적으로 

단체교섭을 통하여 임금수준 및 인사 규칙의 결정하는 집단적 노사관계 모형을 추구하는

데, 혁신적 인사제도는 이러한 노동조합과 때로는 경쟁하고 때로는 협력하여 왔다. 고몰

입 인적자원관리 제도는 노조회피 전략으로 사용되어 노사관계를 위협하기도 하였고, 고

성과 작업체계처럼 노사관계를 협력적으로 강화하기도 하였다(노용진, 2006).

경영자의 전략적 선택을 강조한 Kochan, Katz, & Cappelli(1984)는 사용자의 전략이 노사

관계 변화의 중요한 요인임을 강조하였다. 예를 들어, 경영자가 무노조주위를 선택하여 

노조를 통하지 않고 구성원들의 헌신을 담보할 수 있는 고몰입 인적자원관리 제도를 도

입하여 추진한다면 노조 배제라는 노사관계가 초래된다는 것이다(Foulkes, 1980). 고몰입 

인적자원관리는 구성원의 가치를 증가시키고, 몰입을 증가시키는데 중점을 두고 있다. 개

인의 몰입을 강조하는 고몰입 인적자원관리 제도는 조직의 경쟁력 강화라는 목표를 달성

하기 위해 경영자와 구성원 간의 상호 협력을 강조하며, 이 과정에서 노조가 배제되거나 

약화될 수 있다(Hegewisch, Tregaskis, & Morley. 1997). 이 경우, 고몰입 인적자원관리 제도

는 노사관계에 부정적인 영향을 미칠 수 있다(Guest, 1995).

하지만, 다른 한편 인적자원관리 제도와 노동조합은 서로 양립할 수 있고 인적자원관리 

제도가 노사관계에 긍정적인 영향을 미칠 수도 있다. 인적자원관리 제도가 노조에 대한 

불인정이나 반노조 관점에서 전개되는 것이 아니라는 것이다(Purcell & Ahlstrand, 1994; 

Storey, 1992). 노사가 서로 협력적인 관계를 유지하고 있는 경우, 고몰입 인적자원관리의 

도입이 노동조합의 약화로 연결되는 것이 아니라 혁신이 도입되고 조직의 성과가 향상된

다는 것이다(Beaumont & Harris, 1996). 또한 전반적인 노사관계가 좋으면 노동조합은 노

사 간에 서로 이익이 되는 보다 균형 있는 작업조직 관행을 도입할 가능성이 높기 때문

에 노동조합이 작업장 혁신을 촉진할 수 있으며 조직 성과에 긍정적인 영향을 미칠 수 

있다는 것이다(노병직․김동배, 2002). 특히, 김동주(2009)는 특히 종업원 참여제도가 노사 

간의 협력에 대해 미치는 영향을 분석하였다. 그는 위계적 의사결정 구조와 경영정보의 

미공개, 소유와 경영의 미분리, 사용자의 권위주의적 태도 등을 노사관계의 주요 저해 요

인으로 지적하고, 종업원과 노조가 기업지배구조에 공식적이고 제도적으로 참가하는 메커

니즘이 구축되어야 협력적 노사관계로 발전할 수 있음을 지적하였다. 그는 이러한 메카니

즘으로 장기적 인사임금체계, 의사결정참가경로, 공식화된 분배규칙 등을 제시하였다. 이

러한 논의들을 종합하여 볼 때 고몰입 인적자원관리 제도들을 도입하여 운영할 경우 협

력적인 노사관계를 구축할 수 있는 가능성이 높아진다고 하겠다. 이에 기초하여 다음의 

가설을 설정하였다.
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가설 2: 고몰입 인적자원관리 제도들은 협력적 노사관계에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

다. 노사관계와 조직성과 간의 관계

노동조합이 기업의 생산성 및 성과에 대해 어떠한 영향을 미치는지에 대해서는 서로 

다른 두 가지 관점이 존재한다. 대립적인 노사관계의 시각은 노동조합을 기업성과 향상에 

있어 저해 요인으로 인식한다. 노동조합은 조합원의 분배의 몫을 극대화하는 데에만 관심

이 있기 때문에 기업 전체의 성과를 증가시키는 데에는 부정적인 영향을 미치며, 경영권

에 대한 간섭 및 파업 등과 같은 노동조합의 집단적 행동이 기업의 효율성을 저해한다는 

것이다. 신고전학파의 독점적 노동조합모형(monopsony unionism)은 노동조합을 독점체로 

인식하고, 독점의 경제적 효과와 이에 따른 폐해에 주목하였다. 이에 입각한 경험적 연구

들은 노동조합이 기업의 이윤을 감소시킨다는 결과를 도출하고 있다(Becker & Olsen, 

1992; Freeman, 1983; Karier, 1985; Ruback & Zimmerman, 1984). 한편, 노사공동선의 측면

에서는 노동조합이 기업성과 향상에 도움이 된다고 인식하였다. 노동조합은 근로자의 의

견을 경영진에 전달할 수 있는 의사표현기구를 제공함으로써 근로자의 생산성을 향상시

킨다는 것이다. 그리고 노동조합의 존재로 인한 집단적 의사표현효과는 사용자의 부당한 

대우를 시정하고 고충처리를 원활하게 하여 노동자의 근로의욕을 고취시킬 수 있고, 또한 

고용 안정성이 높아지기 때문에 근로자들은 노동이나 헌신이 증가하여 생산성의 증가 및 

기업성과의 향상에 도움이 된다는 것이다. 집단적 의사표현모형(Freeman and Medoff, 

1984)은 Hirshman(1970)의 퇴장(exit) 및 발언(voice) 모형을 노동조합에 도입하여, 노동자가 

불공정한 대우에 대해 직장을 떠나기보다는 노동조합을 통한 집단적 의사표현을 통해 대

응한다는 것을 보임으로써 노동조합이 기업 조직에 긍정적인 역할을 하고 있음을 주장하

였다. 이러한 시각에 입각한 연구들은 노동조합이 순기능을 통해 기업 성과에 긍정적인 

영향을 미치고 있음을 보여주었다(Addison & Belfield, 2003; Reynolds, 1988). 결국, 노동조

합 자체는 순기능을 통해 기업성과에 긍정적인 영향을 미칠 수도, 역기능을 통해 부정적

인 영향을 미칠 수도 있다는 것이다.

협력적 노사관계에 대한 연구들은 대부분 협력적 노사관계를 가진 기업일수록 높은 경

영 성과가 나타나고 있음을 보여주고 있다(나인강, 2008; 이동명․김강식, 2003; Deery & 

Iverson, 2005; Katz, Kochan, & Gobeille, 1983; Norworthy & Zabala, 1985). 노사 간의 협력

적인 관계는 생산성과 효율성에 긍정적인 영향력을 미치며(Boyle, 1986; Deery & Iverson, 

2005; Voos, 1987), 상품과 서비스의 질을 향상시키는 것으로 나타났다(Voos, 1987; Boyle, 



고몰입 인적자원관리가 조직성과에 대해 미치는 영향: 노사관계의 매개효과를 중심으로

3rd HCCP Conference❚559

1986; Katz, Kochan, & Gobeille, 1983). 협력적인 노사관계는 또한 결근, 지각, 이직율 등을 

감소시키는 효과가 있는 것으로 밝혀졌다(Deery & Iverson, 2005; Guest, 1979; Goodman, 

1980; Siegel & Weinberg, 1982; Harrison & Martocchio, 1998).

이들 연구들은 협력적 노사관계가 왜 그리고 어떻게 조직성과를 향상시킬 수 있는지에 

대해서도 설명을 제시하고 있다. 이동명․김강식(2003)은 노사의 전략적 선택이 근로자의 

의사결정 참가 유형에 영향을 미치며, 근로자의 의사결정 참가는 경영 성과에 영향을 미

친다는 일종의 매개 모형을 제시하였다.  근로자의 의사결정 참가는 비록 1인당 매출액에

는 부정적인 효과를 미쳤지만, 주관적 성과에는 긍정적인 효과를 미쳤다. Deery & 

Iverson(2005)의 연구도 비슷한 매개 모형을 제시하였다. 이들은 협력적인 노사관계는 근로

자들로 하여금 더 높은 조직 헌신과 노조에 대한 충성심을 갖도록 하며, 이러한 조직 헌

신감과 노조에 대한 충성심은 생산성을 증가시키고, 품질을 향상시키며, 결근율을 감소시

키는 효과가 있음을 지적하였다. 결국, 협력적 노사관계가 조직성과에 어떠한 방식으로 

영향을 미치는가에 대해서는 이견이 있지만 협력적 노사관계가 조직성과에 긍정적인 영

향을 미친다는 점에는 의견을 같이 하고 있다. 이상의 논의에 근거하여 협력적 노사관계

와 조직성과 간에 다음과 같은 가설을 설정할 수 있을 것이다.

  가설 3: 협력적 노사관계는 조직성과에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

  그리고, 가설 1, 2, 3을 종합하여 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다.

  가설 4: 고몰입 인적자원관리 제도들의 조직성과에 대한 영향력은 협력적 노사관계에 

의해 매개될 것이다. 

 

3. 연구 방법

가. 표본

  본 연구는 한국직업능력개발원이 2009년(3차)에 실시한 「인적자본기업패널」자료를 이

용하였다.1) 분석에 사용한 기업은 기업별 조사에 포함된 473개 기업을 조사 대상으로 하

1) 자료에 대한 설명은 한국직업능력개발원의 「인적자원기업패널 1차(2005)〜3차(2009)년도 조사 사용자지

침서」에 자세하게 되어 있다.
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였다. 주관적 조직성과 변수는 개인별 조사 자료의 각 기업별 응답자들의 평균값을 기업

별로 합산하여 사용하였다.

나. 변수

  본 연구의 독립변수는 선행 연구를 참고하여 고몰입 인적자원관리를 구성하는 능력개

발제도, 동기부여제도, 참여․의사소통 제도의 세 가지로 설정하였다(Applebaum et al., 

2000; 김재구․임상훈․김동배, 2003; 서인석․김우영, 2009; 송보화, 2006).2) 먼저, 능력개

발제도 변수는 교육 훈련의 정도를 나타내는 항목으로 구성하였다. 자세하게 설명하면, 

정규직 및 비정규직 전체 1인당 교육훈련비용, 교육 훈련 기법의 수3), 인적자본개발 기법

의 수4)의 3가지 변수로 측정하였다. 이들 항목의 표준화 값에 대해서 요인분석을 실시하

여 하나의 요인으로 구성되는 것을 확인하고 요인점수를 산출하여 능력개발제도를 나타

내는 값으로 하였다.

  고몰입 인적자원관리 제도를 구성하는 두 변수로는 동기부여제도가 있다. 동기부여제도 

변수는 해당 기업이 사용하는 평가기법의 수, 성과형 임금제도의 수, 연봉제 실시대상, 차

등 지급된 성과급 비율 등의 항목으로 구성하였다. 개별 항목별로 살펴보면, 평가 기법의 

수는 설문에 포함된 평가 제도들5) 중에서 해당 기업이 실시하고 있는 제도들의 수로 측

정하였다. 성과형 임금제도의 수는 설문에 포함된 성과형 임금제도들6) 중에서 해당 기업

의 실시하고 있는 제도들의 수로 측정하였다. 연봉제 실시 대상은 연봉제를 실시 범위에 

2) 본 연구는 서인석․김우영(2009)의 접근 방법을 따라 독립변수들을 연역적 방법을 통해 구성하였다. 그

들에 따르면, “현실적으로 기업 현장의 인적자원관리제도에 대해서 경험적 방법으로 요인분석을 실시하

면 너무 많은 요인이 구분되는 문제가 발생한다”고 한다. 따라서, 본 연구에서는 김재구․임상훈․김동

배 (2003)와 서인석․김우영(2009)의 연구에서 사용한 방법에 따라 인적자원관리 제도를 3개의 차원으로 

구성하고 확인적 요인분석을 실시하였다.

3) 설문지에서 집체식 사내교육훈련, 집체식 사외교육훈련, 인터넷 학습(e-learning), 우편통신훈련(독서통신훈

련), 국내연수, 해외연수, 외부 업체로부터 기술지도 받기 등의 실시 여부를 묻는 문항을 이용하여 변수

를 구성하였다. 이들 중에서 몇 가지를 실시하는가를 측정하여 해당 기업에서 사용하는 교육훈련 기법의 

수로 사용하였다. 하나도 사용하지 않는 기업은 0점을, 모두 사용하는 기업은 7점을 부여하였다.

4) 설문지에서 학원수강료 지원, 국내대학 등록금 지원, 국내 대학원 등록금 지원, 해외 대학원 학위과정 지

원, 승계계획, 경력개발제도, 교육훈련휴가제, 멘토링 또는 코치, 학습 조직 등의 실시 여부를 묻는 문항

을 이용하여 변수를 구성하였다. 이들 중에서 몇 가지를 실시하는가를 측정하여 해당 기업에서 사용하는 

인적자본개발 기법의 수로 사용하였다. 하나도 사용하지 않는 기업은 0점을, 모드 사용하는 기업은 9점

을 부여하였다.

5) 설문지에는 평가제도인 균형평가표(BSC), 목표에 의한 관리(MBO), 기타 실적평가, 역량평가, 리더쉽평가, 

다면평가 등의 실시를 묻는 문항이 있다.

6) 설문지에는 성과형 임금제도인 개인 성과급, 팀 성과급, 사업부 성과급, 전사 성과급, 이윤분배제도, 이익

분배제도 등의 실시를 묻는 문항이 있다.
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대한 문항7)을 사용하여 점수를 부여하였다. 차등 지급된 성과급 비율은 전체 성과급 중 

차등적으로 지급된 성과급 비율의 회사 평균을 묻는 문항을 통해 측정하였다. 이들 문항

들의 표준화 값에 대해 요인분석을 실시하여 하나의 요인으로 구성되는 것을 확인하고 

요인점수를 산출하여 동기부여제도의 값으로 하였다.

  고몰입 인적자원관리 제도의 세 번째 구성 요소는 참여․의사소통 제도이다. 참여․의

사소통 제도 변수는 제안제도, 품질분임조, 6-시그마 제도를 실시하는 정도를 통하여 측정

하였다. 세 가지 제도의 실시 여부를 묻는 문항의 표준화 값에 요인분석을 실시하여 하나

의 요인으로 구성되는 것을 확인하고 요인점수를 산출하여 참여․의사소통 제도의 값으

로 하였다.

  위의 독립변수들을 구성하는 변수들의 요인분석 결과와 신뢰성 분석 결과는 <표 1>에 

정리되어 있다. 본 연구에서는 구성한 독립번수들의 신뢰성을 나타내는 크론바하 알파 값

이 낮다는 문제점이 있다. Nunnally(1967)는 알파 값의 기준으로 0.7-0.9를 제시하였고, 최

소한의 기준으로는 0.5를 제시하였다. 본 연구의 독립 변수들은 신뢰성 수준이 충분하지

는 않지만 최소한의 기준은 충족시킨다는 판단에서 연구에 사용하였다. 하지만, 연구 결

과를 해석하는데 있어서는 신중을 기해야 할 것이다.8)

<표 1> 독립변수의 요인분석과 신뢰성 분석 결과

구  분 요인 적재치 크론바하 알파 값

능력개발제도

1인당 교육훈련 비용 .593

.649교육훈련 기법의 수 .841

인적자본개발 기법의 수 .854

동기부여제도

평가 기법의 수 .716

.503
성과형 임금제도의 수 .690

연봉제 실시 대상 .514

차등지급 성과급 .606

참여․의사소통제도

제안제도 .675

.524품질분임조 .770

6-시그마 .700

7) 설문지에는 연봉제의 실시 대상에 대해 전 직원, 대리급 이상, 과장급 이상, 차장급 이상, 부장급 이상, 

임원급 등으로 실시 대상을 구분하였다. 연봉제를 실시하지 않는 기업은 0점을 부여하였고, 임원급은 1

점을, 전 직원은 6점을 부여하였다.

8) 예를 들어, 독립 변수의 신뢰성이 낮으면 독립 변수의 영향력이 통계적으로 유의미하지 않게 나타나더라

도 이러한 결과가 실질적으로 종속 변수와 독립 변수들 간의 관련성이 없어서인지 혹은 독립 변수의 신

뢰성이 낮아 실질적으로 존재하는 관련성을 통계적으로 인식하지 못하기 때문인지를 구분하기 어려운 

문제점이 존재할 수 있다. 
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  본 연구에서 또 하나의 독립 변수, 좀 더 정확하게는, 매개 변수로 사용된 변수는 노사

관계이다. 노사관계 변수는 해당 기업의 전반적인 노사관계를 묻는 하나의 5점 척도 문

항9)으로 구성되었다.

  본 연구에서 사용한 종속 변수는 조직성과이다. 조직성과를 살펴보는 방법에는 여러 가

지가 있는데 이 연구에서는 주관적 조직성과를 사용하였다. 주관적 조직성과 변수는 각 

기업의 개별 근로자들의 응답을 기업별로 합산한 값을 사용하였다. 이 연구에서 주관적 

조직성과는 인적자원 역량의 경쟁력 수준을 인적자원의 전반적인 역량, 우수 인력의 확보, 

신뢰를 바탕으로 한 공동체 형성, 경영진의 리더쉽의 네 가지 측면으로 측정하였다.10) 연

구에 사용된 변수 값은 네 가지 문항의 평균을 계산하여 사용하였다.

  본 연구는 통제 변수로 제품과 기술의 변화정도, 종업원 1인당 노동장비율, 노조유무, 

회사의 규모와 연령, 정규직 비율, 산업 등을 사용하였다. 제품과 기술의 변화 정도는 경

쟁의 정도에 따라 제품과 기술의 변화 속도가 다르고 이에 따라 인적자원관리와 노사관

계도 다르게 나타날 수 있다는 점에서 통제 변수로 사용하였다(MacDuffie, 1995; 송보화, 

2006). 이 변수는 기업별 설문지에 포함된 두 가지 문항의 평균값을 통하여 구성하였는데, 

각 변수는 5점 리커트 척도로 측정되었다. 종업원 1인당 노동장비율은 자본 집약도를 측

정하기 위해 사용하였는데 자본 집약도가 낮은 산업에서 고몰입 인적자원관리 제도의 효

과가 높게 나타나는 경향이 있다(Datta, Guthrie, & Wright, 2005). 이 변수는 패널에서 제

공하는 재무 자료에서 사용하였다. 노조 유무는 노사 관계에 직접적인 영향을 줄 수 있고, 

간접적으로 근로자의 생산성과 인적자원관리에 영향을 줄 수 있기 때문에 통제 변수로 

사용하였다(이정현, 2005). 회사별 설문지에서 어떠한 형태로든 노조가 존재하는 경우에는 

1을, 그 이외의 경우에는 0을 부여하였다. 회사의 규모는 규모가 큰 기업에서 좀 더 세련

된 인적자원관리 제도들을 운영할 가능성이 높고 생산성 또한 높을 가능성이 많기 때문

에(Guthrie, 2001) 통제 변수로 사용하였다. 회사의 규모는 근로자의 수로 측정하였다. 기업

의 성숙 정도에 따라 인적자원관리 제도와 노사관계가 달라질 수 있고 생산성도 달라질 

수 있기 때문에(서인석․김우영, 2009) 기업의 연령도 통제하였다. 근로자가 정규직인지 

혹은 비정규직인지에 따라 인적자원관리 제도와 노사관계가 달라지고 생산성도 차이가 

있을 수 있기 때문에(Lepak & Snell, 1999) 정규직의 비율도 통제 변수로 사용하였다. 산

9) 노사관계 문항은 ‘매우 대립적’에 1점을, ‘매우 협력적’에 5점을 부여하였다.

10) 설문지에서는 인적자원의 전반적인 역량, 우수 인력의 확보, 신뢰를 바탕으로 한 공동체 형성, 경영진

의 리더쉽의 네 개의 문항에 대하여 동종업계 평균과 비교해 어느 정도 수준이지를 1점부터 5점까지 

리커트 척도를 사용하여 응답하도록 하였다.
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업11) 역시 기업의 성과와 인적자원관리 제도와 노사관계의 기본적인 유형에 영향을 미칠 

수 있기 때문에 통제변수에 포함하였다. 

<표 2> 종속변수와 통제변수의 요인분석과 신뢰성 분석 결과

구  분 요인 적재치 크론바하 알파 값

통제변수(제품과 기술의 

변화 정도)

지난 2년간 신제품(상품/서비스)의 

개발 및 도입 정도  
.878

.702

지난 2년간 기술 변화 정도 .878

종속변수(인적자원 

역량의 경쟁력)

인적자원의 전반적인 역량 .892

.889

우수 인력의 확보 .898

신뢰를 바탕으로 한 공동체 형성 .854

경영진의 리더쉽 .824

11) 산업 변수는 통계청 표준산업 분류에 따라 제조업, 서비스업(금융업, 정보서비스업, 기술서비스업, 교육

서비스업, 기타 서비스업), 기타 산업으로 구분하였고, 제조업을 준거 범주로 선택하였다.



제
8
주
제

: 
노

동
조

합
과

 인
적

자
원

개
발

5
6
4
❚
제
3
회
 인

적
자
본
기
업
패
널
 학

술
대
회
 논

문

4
. 
분
석
 결

과

<표
 3

> 
사
용
 변

수
의
 기

초
 통

계
 

변
수

평
균

표
준

 

편
차

변
화

정
도

노
동

장
비
율

노
조

유
무

회
사

규
모

회
사

연
령

정
규
직

비
율

서
비

스
업

기
타

산
업

능
력

개
발

동
기

부
여

참
여

제
도

노
사

관
계

조
직

성
과

변
화
정
도

2.
46

.7
9

노
동
장
비
율

20
9,
21

1
22

5,
74

9
-.
06

노
조
유
무

.4
7

.5
0

-.
03

  
.1
9*

*

회
사
규
모

95
6

2,
34

6
  

.1
3*

*
  

.1
5*

*
  

.2
2*

*

회
사
연
령

28
.8
4

17
.3
5

.0
5

  
.2
2*

*
  

.4
0*

*
 .
11

*

정
규
직
비
율

.9
3

.1
3

.0
9

-.
07

-.
10

*
-.
18

**
 .
10

*

서
비
스
업

.2
7

.4
5

 -
.1
7*

*
 -
.1
0*

-.
11

**
 .
08

 -
.2
6*

*
 -
.2
9*

*

기
타
산
업

.0
2

.1
4

-.
06

-.
05

-.
05

-.
01

-.
07

-.
10

*
-.
09

능
력
개
발

0
1

  
.2
4*

*
  

.1
3*

*
  

.1
9*

*
  

.4
1*

*
.0
6

 -
.1
7*

*
  

.1
8*

*
-.
05

동
기
부
여

0
1

  
.2
1*

*
.0
1

-.
04

  
.1
9*

*
-.
10

*
-.
08

  
.2
0*

*
.0
2

  
.4
9*

*

참
여
제
도

0
1

  
.3
0*

*
  

.1
3*

*
  

.1
8*

*
  

.1
2*

*
  

.1
8*

*
 .
11

*
 -
.4
2*

*
-.
10

*
  

.2
7*

*
  

.1
5*

*

노
사
관
계

3.
98

.8
9

  
.1
7*

*
-.
01

 -
.2
1*

*
-.
01

-.
01

-.
06

-.
06

-0
.1

 .
11

*
  

.1
2*

*
  

.1
2*

*

조
직
성
과

3.
53

.4
7

  
.3
0*

*
 .
10

*
  

.1
3*

*
  

.3
0*

*
  

.1
6*

*
 -
.1
0*

-.
03

.0
5

  
.3
7*

*
  

.2
5*

*
  

.2
1*

*
  

.2
1*

*

주
: 
양
측
검
정

, 
N
=
65

8,
 *

: 
p<

.0
5,
 *

*:
 p

<
.0
1,



고몰입 인적자원관리가 조직성과에 대해 미치는 영향: 노사관계의 매개효과를 중심으로

3rd HCCP Conference❚565

  본 연구에서 사용된 변수들 간의 연관성을 살펴보기 위하여 상관관계 분석(Pearson's 

correlation analysis)을 실시하고 그 결과를 <표 3>에 제시하였다.

  통제 변수들의 특징적인 점들을 살펴보면, 우선 제품과 기술의 변화 정도는 인적자원관

리 제도, 노사관계, 조직성과와 모두 정의 관계를 보였다. 해당 업계의 경쟁이 심화됨에 

따라 제품이나 기술의 변화도 빨라지고, 이와 더불어 치열한 경쟁에서 살아남기 위해 좀 

더 정교한 인적자원관리 제도를 도입하게 되고, 노사도 좀 더 협력하게 되며, 이네 따라 

조직의 성과도 향상되는 것으로 추측된다. 노조가 있는 경우에는 능력개발제도, 참여․의

사소통 제도, 조직성과 와는 정의 관계가 있었으나 노사관계와는 부의 관계를 보였다. 노

조가 있는 경우, 노조의 활동으로 인해 근로자들의 참여가 더 많이 보장되고, 근로자들의 

능력 개발에 더 많은 관심을 기울이게 되어 조직의 성과가 향상되는 것으로 추론된다. 회

사의 규모는 인적자원관리 제도의 모든 차원들 그리고 조직성과와 정의 관계를 보였다. 

규모가 큰 기업에서 좀 더 세련된 인적자원관리 제도들을 운영할 가능성이 높고 생산성 

또한 높을 가능성이 높다는 이전의 연구 결과(Guthrie, 2001)를 뒷받침하고 있다고 할 수 

있다.

인적자원관리 제도들 간에는 적절한 수준(r=.15〜.49)의 상관 관계가 있는 것으로 나타

나 비록 같은 제도의 하위 차원들이라고 하더라도 충분히 독립적인 차원으로 볼 수 있는 

것으로 보인다. 능력개발과동기부여 제도간의 관계가 가장 밀접한 것으로 보인다(r=.49). 

인적자원관리 제도들과 노사 관계 간에는 약하지만 통계적으로 유의미한 정의 관계(r=.11

〜.12)가 존재하고 있었다. 종속 변수인 주관적 조직성과 변수는 주요 독립 변수들과 비교

적 강한 정의 관계 (r=.21〜.37)를 유지하고 있었다. 특히 능력개발제도와 높은 상관((r=.37)

을 보여 근로자들의 능력개발이 주관적 조직성과에 중요한 요인으로 작용하고 있음을 예

상하게 해 준다.12)  

고몰입 인적자원관리 제도의 매개 효과를 검증하기 위하여 Baron & Kenny(1986)의 3단

계 분석 방법에 따라 매개회귀분석(mediated regression analysis)을 실시하였다. 이들이 제시

한 세 가지 조건은 첫째, 독립변수가 종속 변수에 미치는 영향이 통계적으로 유의미해 하

며, 둘째, 독립변수가 매개 변수에 미치는 영향이 유의미해야 하고, 셋째, 독립변수와 종

속 변수의 관계에 매개 변수를 추가했을 때 독립 변수의 종속변수에 대한 직접적인 영향

력이 감소해야만 한다는 것이다. 이러한 경우에 매개 변수는 독립 변수의 종속 변수에 대

한 영향력에 매개 효과를 가진다고 할 수 있다. 만약 매개 변수를 포함시켰을 때 종속 변

12) 본 연구에서 주관적 조직성과를 인적자원 역량의 경쟁력으로 측정하였기 때문에 능력개발제도와 가장 

높은 상관관계를 보인 것은 타당한 결과로 판단된다.
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수에 대한 독립 변수의 영향력이 감소하기는 했지만 여전히 유의미하게 유지되면 부분 

매개로, 독립 변수의 영향력이 감소하여 더 이상 유의미하지 않게 되면 완전 매개의 효과

가 있는 것으로 판정하게 된다.

매개 효과에 대한 분석결과는 <표 4>에 정리되어 있다.

위의 <표 4>에서 인적자원관리 제도의 각 차원이 주관적 성과에 대해 미친 영향력을 

분석할 결과, 능력개발제도는 유의미한 영향력을, 동기부여제도는 주변적인 영향력을, 참

여․의사소통제도는 유의미하지 못한 정의 영향력을 주관적 성과에 미치고 있었다. 따라

서 세 번째 번수인 참여․의사소통제도를 제외하고는 매개 효과 검증을 위한 첫 번째 조

건은 충족되었다고 할 수 있다.

<표 4> 고몰입 인적자원관리 제도의 매개효과(주관적 조직성과 변인)

독립변수 검증 단계
회귀계수

(표준화 β)
t값 F값 R2(Adj.)

상수

제품과 기술의 변화 정도

종업원 1인당 노동장비율

노조유무

회사의 규모

회사의 연령

정규직 비율

서비스업

기타

.282

.047

.031

.225

.117

-.078

.028

.077

18.444***

 6.502***

 1.063

  .664

 5.056***

 2.440*

-1.724+

  .592

 1.806

13.594 .176

능력개발 제도

능력 → 성과 .195  3.635*** 13.380 .224

능력 → 노사 .094   .718  5.358 .092

노사 → 성과

능력 → 성과

.160

.180

 3.778***

 3.393***
13.807 .246

동기부여 제도

동기 → 성과 .079  1.632+ 13.380 .224

동기 → 노사 .057  1.715+ 5.358 .092

노사 → 성과

동기 → 성과

.160

.069

 3.778***

 1.459
13.807 .246

참여․의사소통제도

참여 → 성과 .056  1.118 13.380 .224

참여 → 노사 .072  2.046* 5.358 .092

노사 → 성과

참여 → 성과

.160

.044

 3.778***

  .898
13.807 .246

주) 1) 양측검정, N=473, +: p <. 01, *: p < .05, **: p < .01, ***: p < .001.

2) 본 연구에서 세 가지 독립변수는 인적자원관리 제도의 각 차원이기 때문에 따로 사용하지 않고 

한번에 분석하였음.
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  다음으로 인적자원관리 제도의 각 차원들이 노사관계에 대해 미치는 영향력을 분석한 

결과, 능력개발제도는 유의미하지 못한 영향력을, 동기부여제도는 주변적인 영향력을, 참

여․의사소통제도는 유의미한 정의 영향력을 노사관계에 미치고 있었다. 따라서, 능력개

발제도를 제외하고는 매개 효과 검증을 위한 두 번째의 조건도 충족되었다고 할 수 있다.

  마지막으로 인적자원관리 제도의 각 차원들과 노사관계가 동시에 주관적 성과에 미치

는 영향력을 분석하였다. 그 결과 인적자원관리 제도의 모든 차원에서 회귀계수는 감소하

였고, 능력개발 제도의 영향력은 여전히 유의미하였고, 동기부여제도와 참여․의사소통제

도의 영향력은 유의미하지 하지 않았다.13)

<표 5> 매개효과의 요약

인적자원관리 제도
전체효과

(β=A+B)

직접효과
간접효과

(B=①×②)
매개수준A

독립→종속

경로 ①

독립→매개

경로 ②

매개→종속

능력개발제도   .195***   .180*** .094 .160*** .015 7.7%

동기부여제도  .079+ .069  .057+ .160*** .010 12.7%

참여․의사소통제도 .056 .044  .072* .160*** .011 19.6%

  이와 같은 변수들 간의 매개관계를 <표 5>로 요약하였다.

  <표 5>에서 볼 수 있듯이 전체효과는 직접 효과와 간접 효과의 합으로 이루어진다. 직

접 효과는 인적자원관리 제도의 각 차원들과 노사관계 및 주관적 조직성과 변수들 간에 

각기 존재하는 순수한 영향력을 의미하며, 간접 효과는 인적자원관리 제도의 각 차원들이 

노사관계를 통하여 주관적 조직성과에 미치는 영향력을 의미한다.14) 매개 변수를 투입하

여 독립 변수가 종속 변수에 미치는 영향력을 구분하여 살펴 본 결과, 독립 변수의 주관

적 조직성과 변수에 대한 전체적인 영향력의 일부분이 노사관계 변수에 의해 매개되고 

있음을 알 수 있었다. 즉, 노사관계가 인적자원관리 제도와 조직성과간의 관계를 매개할 

것이라는 가설을 부분적으로 지지하고 있었다.   

13) 동기부여제도의 경우에는 전체적인 영향력이 주변적이었기 때문에 비록 매개 변인에 의해 통계적 인 

유의성이 없어졌다고 하더라도 완전 매개로 보기 어렵고, 참여․의사소통제도의 전체적인 영향력은 유

의미하지 못하였기 때문에 완전 매개로 보기 어렵다.

14) 이러한 매개효과는 독립변수와 매개변수 그리고 매개변수와 종속변수간의 영향력을 나타내는 두 회귀 

계수의 곱으로 산출된다.
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5. 결론

본 연구는 전략적 인적자원관리 연구의 주요 주제인 인적자원관리 제도의 조직성과에 

대한 영향력을 살펴보았다. 특히, 협력적 노사관계의 역할에 주목하여 이 변수가 고몰입 

인적자원관리 제도가 조직성과에 대해 미치는 영향력을 어떠한 방식으로 매개하고 있는

가를 살펴보았다. 변수 측정의 한계 등으로 인하여 명확한 관계를 밝히지는 못하였지만 

적어도 인적자원관리 제도의 조직성과에 대한 영향력의 일부가 협력적인 노사관계에 의

해 매개되고 있다는 사실은 검증되었다고 할 수 있다.

본 연구는 이론적으로 전략적 인적자원관리 연구에 공헌하고 있다고 할 수 있다. 전략

적 인적자원관리 연구들이 인적자원관리 제도가 조직성과에 영향을 미치고 있음은 어느 

정도 경험적으로 밝혔음에도 불구하고 이러한 영향력이 왜 그리고 어떠한 방식을 통해 

이루어지고 있는지에 대해서는 아직까지 경험적으로 충분히 설명하고 있지 못하기 때문

이다. 최근에 근로자의 태도 변수를 인적자원관리 제도 변수와 조직성과 변수 간의 매개 

변인으로 상정하여 매개 관계를 설명하고자 하는 연구들(김기태․조봉순, 2008; 송보화, 

2006; 오계택․윤양배, 2008)이 이루어지기는 했지만 인적자원관리 제도들이 조직 수준의 

다른 변수에 영향을 미쳐 조직성과에 간접적인 영향을 미친다는 연구는 아직까지 많지 

않은 상황이다. 인적자원관리 제도들이 근로자 개인 수준의 변수(예를 들어, 태도 변수)와 

조직 수준의 변수(예를 들어, 노사관계)에 어떠한 방식으로 영향을 미치고 이를 통해 조직

성과에 어떠한 간접적인 효과를 미치는가를 밝히는 것은 전략적 인적자원관리의 기본 주

제인 인적자원관리 제도의 조직성과에 대한 영향력 연구의 설명력을 향상시키고 연구 주

제를 풍부하게 하는데 공헌을 할 수 있을 것이다.

본 연구는 방법론적으로 동일방법 편의의 가능성에서 자유로울 수 있다는 장점을 가지

고 있다. 본 연구에서 종속 변수는 개인별 응답을 기업별로 합산한 변수를 사용하였고, 

독립 변수와 통제 변수는 기업별 자료에서의 변수를 사용하였다. 따라서, 독립 변수와 종

속 변수간의 동일방법 편의의 문제의 가능성이 상대적으로 적다고 할 수 있다. 

본 연구는 경영자나 기업 현장의 실무자들에게도 경영적 함축을 내포하고 있다. 기업의 

고몰입 인적자원관리 제도를 도입하는 것은 조직성과를 직접적으로 향상시키는 효과가 

있을 뿐만 아니라 협력적인 노사관계를 구축함으로써 간접적으로 조직성과를 향상시키는 

이중의 긍정적인 효과가 있다는 것이다. 비록 본 연구에서는 변수 측정의 문제 등으로 인

하여 매개 관계가 명확하게 나타나지는 않았지만 적어도 인적자원관리 제도의 조직성과

에 대한 전체적인 영향력 중 10〜20% 정도는 협력적 노사관계 변수를 통해 간접적으로 
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영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 기업에서 인적자원관리 제도들을 도입할 때 조직성

과에 어떠한 직접적인 영향을 미칠 것인가를 고려하는 것 이외에 인적자원관리 제도들이 

노사관계에는 어떠한 영향을 미칠 것이며 이를 통해 조직성과에 어떠한 간접적인 효과를 

미칠 수 있는가를 같이 고려해야 한다는 것을 의미한다고 하겠다.

본 연구는 인적자원관리와 노사관계를 같이 다룸으로써 두 영역 간의 괴리를 줄이는데 

공헌하였다고  할 수 있다. 인적자원관리와 노사관계에 대한 연구들은 학문적으로 서로 

다른 길을 걸어 왔다고 볼 수 있다. 인적자원관리에 대한 연구들은 경영학적 관점에서 기

업의 성과와 조직의 효율성을 향상시킬 수 있는 방안을 연구하는 학문으로 발전하여 왔

다. 반면, 노사관계는 주로 집단적 노사관계의 관점에서 근로자들이 노동조합을 통하여 

근로자의 권익을 보호하고 근로조건을 향상시키는 방향으로 발전하여 왔다고 볼 수 있다. 

학문의 출발점이나 연구 관심이 달랐기 때문에 서로에 대한 학술적 교류가 부족했던 것

이 사실이다. 서구의 학술 연구들도 두 주제를 동시에 다룬 연구들이 부족한 현실이다. 

이러한 상황의 근저에는 노사관계의 성격에 대한 편향적인 시각의 역할도 크다고 할 수 

있다. 노사관계를 단지 주어진 부나 이익을 분배하는 기능만을 수행하는 것으로 한정하여 

바라보는 시각이 그것이다. 하지만, ‘선진형 노사관계’나 ‘상생적 노사관계’의 관점에서 바

라본다면 노사관계도 단순한 분배의 기능 뿐만 아니라 가치나 이익을 창출할 수 있는 생

산적인 관점에서 바라볼 수 있을 것이다. 이러한 관점에서의 노사관계는 회사 조직의 운

영에 긍정적인 영향을 미쳐 조직의 성과를 향상시킬 수 있는 방안의 하나로 여겨질 수 

있을 것이다. 이러한 점에서 인적자원관리와 노사관계는 서로 동떨어져 있다기보다는 서

로 밀접한 관계에 있다고 볼 수 있을 것이다. 따라서 이 두 분야를 아울러 종합하는 후속 

연구들에 대한 필요성이 크다고 하겠다.

본 연구는 몇 가지 한계점들을 가지고 있다. 첫째, 연구에 사용된 변수들의 신뢰도가 

떨어지는 문제점을 가지고 있다. 특히, 독립 변수인 인적자원관리 제도 변수들의 경우 내

적 타당도인 크론바하 알파 값이 0.5 〜 .07 수준에 머무르고 있다. 본 연구에서 매개 변

수로 사용된 노사관계 변수의 경우 단일 문항을 사용하여 측정하였기 때문에 신뢰성 자

체를 확인 할 수 없는 한계를 지니고 있다. 본 연구의 매개 분석에서 일부 관계들이 유의

미지하지 않게 나타난 것은 이러한 변수의 신뢰도가 떨어지는 문제에서 기인한 것으로 

보인다. 따라서 인적자원관리 제도들의 신뢰도를 향상시킬 수 있는 변수 측정 방안을 모

색할 필요가 있을 것이다. 노사관계 변수의 경우 본 연구가 기존의 자료를 이용한 2차 연

구이기 때문에 변수 측정 문제를 수정할 수는 없다. 다만, 이러한 변수의 신뢰도 문제를 

고려하여 후속 연구에서는 전반적인 노사관계의 수준만을 단일 문항으로 질문하기 보다



제8주제: 노동조합과 인적자원개발

570❚제3회 인적자본기업패널 학술대회 논문

는 노사관계 분위기 척도(e.g. Dastmalchian et al., 1989) 등을 이용하여 노사관계 변수의 

신뢰도를 확보할 필요가 있을 것으로 보인다.

둘째, 본 연구의 매개 관계에 대한 분석이기 때문에 인과성의 문제를 내포하고 있다. 

매개 관계가 성립되기 위해서는 시간적으로 매개 변수보다는 독립 변수가 선행하고, 종속 

변수보다는 매개 변수가 선행해야 하는 조건이 성립되어야 하기 때문이다. 본 연구에서는 

기존의 전략적 인적자원관리 연구틀의 관점에서 연구하기 위하여 인적자원관리 제도 변

수들을 독립 변수로, 노사관계 변수를 매개 변수로 사용하였지만, 다른 연구들(엄동욱․이

정일․김태정, 2009)에서는 반대로 인적자원관리 변수들이 매개 변인으로 사용되기도 하

였다. 논리적으로도 연구의 개념들 간에 역 인과관계의 가능성이 존재한다. 예를 들어 노

사관계가 협력적인 기업일수록 고몰입 인적자원관리 제도들을 도입하여 운영할 가능성이 

높아지는 것으로 볼 수도 있는 것이다. 본 연구는 하나의 시점에서 이루어진 자료를 분석 

대상으로 하여 분석하였기 때문에 이러한 인과관계의 문제를 해결하기 어렵다는 한계를 

지닌다. 이러한 역 인과관계의 가능성의 문제를 배제하기 위해서는 후속 연구를 통하여 

첫 번째 시점에서 인적자원관리 제도들을 측정하고, 두 번째 시점에서 노사관계를 측정하

며, 마지막 세 번째 시점에서 조직성과를 측정하여 서로 간의 인과 관계를 밝힌다면 본 

연구의 변수들 간의 인과성의 문제는 어느 정도 명확해질 것으로 보인다.

셋째, 본 연구는 종속 변수로 주관적 조직성과 변수를 사용하였다. 앞에서도 지적하였

듯이 본 연구에서 주관적 조직성과 변수는 해당 기업의 여러 근로자들의 응답을 기업별

로 합산한 값을 사용하였고 여러 문항을 통해 측정하였기 때문에 문항의 신뢰도15) 측면

에서는 바람직한 특성을 가지고 있다고 볼 수 있다. 하지만, 주관적 조직성과 변수는 응

답자의 주관성이 개입될 가능성이 있다는 한계를 가지고 있다. 서로 다른 회사 조직에 근

무하는 근로자들은 회사 조직마다 기업 문화가 다르고, 동질화의 과정16)을 거치게 되기 

때문에 외부의 환경을 서로 비슷한 방식으로 받아들이는 경향을 가지게 된다. 결국, 같은 

기업에 근무하는 근로자들은 해당 기업의 성과도 서로 비슷한 방식으로 평가하게 되어 

회사 조직간 평가 점수에 있어 편의가 발생할 가능성이 있다는 것이다. 이러한 한계점을 

극복하기 위해서는 재무 자료와  같은 객관적 조직성과 지표를 종속 변수로 사용할 필요

가 있을 것이다.

15) 여러 명의 응답자와 여러 문항을 사용한 경우의 신뢰도인 일반화 계수(generalizability coefficient)에 대해

서는 Gerhart, Wright, & McMahan(2000)을 참조할 것.

16) 예를 들어, Schneider(1987)의 ASA(Attraction-Selection-Attrition) 이론에 따르면 근로자들은 유인-선택-감소

의 과정을 거치면서 서로 비슷한 부류의 사람들끼리 보이게 되는 결과를 가져온다고 보고 있다. 
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Abstract

The effect of high commitment human resource management 

on organizational commitment: mediating effect of industrial 

relations

This study explored the mediating effect of industrial relations on the relationship between 

human resource management and organizational performance. To prove this effect, this study 

analyzed HCCP(Human Capital Corporate Panel) data which was carried out by KRIVET(Korea 

Research Institute for Vocational Education and Training) in 2009.

According to results of the study, cooperative industrial relations partially mediated the effect 

of three dimensions(ability enhancement, motivation, participation and communication) of high 

commitment human resource management on subjective organizational performance. However, 

the mediating effect was not clear due to problems like limitation of variable measurement in 

this study.

This study could contribute to disclose the causal mechanism of human resource management 

on organizational performance by discovering the fact that high commitment human resource 

management indirectly influences organizational performance through the cooperative industrial 

relations. In addition, it could help formulate an integrative approach between human resource 

management and industrial relations by studying two academic fields together.

It presented theoretical and practical implications of this study, limitations of this study, and 

issues of future study.

Key Words: human resource management, industrial relations, organizational performance, 

mediating effect
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