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고성과 작업 시스템과 조직성과간의 관계: 
조직문화의 조절효과를 중심으로

2)
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요 약

본 연구는 고성과 작업시스템과 조직성과 간의 관계에서 조직문화의 조절효과를 실증적으로 검증하

고 있다. 이를 위하여 고성과 작업시스템을 AMO 모델을 바탕으로 세 가지 하위차원으로 구분하여 조

직성과(본 연구에서는 재무적 성과와 인적자원성과)에 미치는 영향을 파악하였다. 조직문화는 CVF 모
형을 활용하여 네 가지 문화 유형으로 구분하였으며, 이를 바탕으로 고성과 작업시스템과 조직성과 간

의 관계에서의 조절효과를 분석하였다. 
분석은 한국직업능력개발원의 4차 및 5차 HCCP(Human Capital Corporate Panel)데이터를 활용하여 

진행하였으며, 총 292개의 제조업 기업을 대상으로 하였다. 연구결과 동기부여 증진형 인적자원관리 

제도는 기업의 재무성과와 인적자원성과에 긍정적인 영향을 미치고, 참여 증진형 인적자원관리 제도는 

인적자원성과에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 더불어 동기부여 증진형 인사제도는 혁신문

화에서, 참여 증진형 인사제도는 관계문화와 시장문화에서 조직성과에 더 큰 영향을 미치고 있는 것으

로 나타났다. 
이러한 연구결과를 바탕으로 이론적･실무적 시사점 및 향후 연구방향을 논의하였다.

1 서 론

전략적 인적자원관리 분야의 국내 연구는 1990년부터 본격적으로 시작되어, 기업의 업무방

식에 많은 변화를 가져왔다(최장호, 2010a). 전략적 인적자원관리 연구는 행동주의적 관점

(behavioral perspective), 인적자본(human capital)이론의 관점에서 효과적인 인적자원제도를 기

업에 도입하여 활용하는 것이 기업성과에 긍정적인 영향을 미치는 결과를 보고하고 있다
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(Arthur, 1992, 1994; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995). 

최근 전략적 인사관리연구는 주로 고성과 작업시스템(high performance work systems)을 중

심으로 진행되었으며, 대부분의 연구에서는 고성과 작업시스템과 조직성과 간의 관계를 파악

하고 있다(Wright & McMahan, 1992). 고성과 작업시스템의 효용성을 주장하는 학자들은 대

부분 조직의 인적자원이 지속가능한 성장을 위한 경쟁우위 원천임(Barney, 1991)을 전제하고 

있으며, 효과적 인적자원관리 제도의 실행으로 근로자들의 KSAO(지식, 기술, 능력) 향상, 높

은 동기부여 수준을 기대할 수 있다고 주장하고 있다. 이와 더불어 고성과 작업시스템을 통

하여 구성원들은 높은 수준의 몰입(Gong, Law, Chang, & Xin, 2009), 낮은 이직의도 (Batt, 

2002) 등 조직에 대한 긍정적 태도를 보이게 되고, 이를 바탕으로 기업은 이전보다 높은 재무

성과(Huselid, 1995)를 올릴 수 있다고 주장한다.  

  인적자원관리 제도가 조직성과와 긍정적인 관련이 있다는 것이 전략적 인적자원관리 분야 

연구의 지배적인 결과이지만, 많은 연구자들은 제도와 성과 간의 관계에서 그 강도나 방향에 

대한 설명을 할 수 있는 상황적변수가 필요하다고 지적하고 있다(Aitziber & Jon 2011). 또한 

인적자원관리 제도와 성과 간의 직접적 관계를 파학하기 보다는 두 변수 간 관계의 내부 프

로세스에 대한 연구의 필요성이 제기되었다(Becker & Huselid, 2006). 두 논의를 종합해 보면, 

기존 연구의 한계점으로 지적될 수 있는 두 변수 간 관계 속에서의 조절변수와 매개 변수를 

찾는 추가적인 연구가 필요할 것이다. 조절변수를 검증하고 있는 기존의 전략적 인적자원관

리 분야 연구들은 주로 인적자원시스템과 전략과의 적합성(fit)에 초점을 두고 이루어지고 있

지만(e. g., Bae & Lawler, 2000; Huselid, 1995; Snell & Youndt, 1995), 본 연구에서는 조직 문

화라는 조직 상황의 중요성을 바탕으로, 인적자원관리 제도와 기업 성과의 관계를 재조명 하

고자 한다. 

  조직문화는 조직행동의 미시와 거시분석 수준 사이를 개념적으로 연결해주는 역할을 하며

(Smirich, 1983) 경영전략, 인적자원관리시스템, 조직변화 등을 조직행동차원에서 효과적으로 

설명할 수 있도록 해준다(장용선 & 문형구, 2008). 장용선 & 문형구(2008)는 국내 조직문화 

연구논문 55편을 분석한 결과, 주제 측면에서 조직문화를 인적자원관리시스템의 외적시스템

의 외적적합성의 관점에서 다루는 연구의 필요성을 제기하고 있으며, 강영순(1999)의 연구에

서는 인적자원관리시스템은 기업의 공유가치인 조직문화의 하위시스템으로 바라볼 수 있기 

때문에 양자의 적합관계를 찾는 것이 필요하다고 주장하고 있다. 예를 들어 유규창 & 박우성

(1999)은 경제위기 이후, 한국에서 성과주의 인사제도의 확산에 따른 긍정적인 측면과 동시에 

인간관계 피폐화, 팀워크 및 협동심 저하(Kohn, 1993; Pfeffer, 1998)를 부작용으로 제시하면서 
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성과주의 제도는 기업의 목표, 전략 등 여러 상황적 조건들과 적합관계를 이루면서 시행되어

야 한다고 지적하고 있다. 

  본 연구는 인적자원관리 제도의 도입 및 활용에 있어 조직의 상황변수를 고려해야 한다는 

필요성을 제기하고 다음과 같은 내용을 살펴보고자 한다. 첫째, 고성과 작업시스템을 세 가지 

유형으로 구분하여 각 인적자원관리 제도 묶음(bundles)이 조직성과에 미치는 영향을 살펴보

도록 한다. 둘째, 조직문화를 네 가지 유형으로 구분하여 각 인적자원관리 제도의 유형과 문

화유형 간의 상호작용이 조직성과에 미치는 영향에 대해 살펴보도록 한다.   

2 이론적 배경 및 가설설정

가. 고성과 작업 시스템과 조직성과간의 관계

인적자원관리 제도와 조직성과간의 관계에 관한 연구는 전략적 인적자원관리 분야의 주요

한 연구 대상이 되어왔고(김기태 & 조봉순, 2008; 김재구, 임상훈, & 김동배, 2003; 배종석 & 

사정혜, 2003; 최장호, 2010b), 이러한 연구에서는 인적자원의 효과적 관리를 통해서 기업이 

경쟁우위 원천을 확보할 수 있다고 주장한다(Barney, 1991; Delaney & Huselid, 1996; Pfeffer, 

1994; MacDuffie, 1995). 인적자원관리 시스템과 조직성과간의 관계에 관한 연구는 크게 보편

적 관점(universalist perspective)과 상황론적 관점(contingent perspective) 그리고 구성형태적 관

점(configurational perspective)으로 구분된다(Delaney & Huselid, 1996: Delery & Doty, 1996). 

보편적 관점은 ‘best practices’ 가 존재함을 전제로 하여, 조직 내부 또는 외부의 상황과 관계

없이 모든 조직에 공통적으로 적용가능한 인적자원관리 제도가 있다고 주장한다(Pfeffer, 

1994). 상황론적 관점은 인적자원관리 시스템과 조직의 전략, 조직구조, 기술과 같은 상황요

인 간의 적합성에 초점을 두고 있다. 상황론적 관점에서는 주로 전략과 인적자원 시스템간의 

적합성에 관한 연구(배종석 & 사정혜, 2003; Bae & Lawler, 2000; Snell & Youndt, 1995)가 

주로 이루어졌고 노동조합(Cooke, 1994), 산업(Batt, 2002), 정당성(Boselie & Paauwe & 

Richardson, 2003) 등 조직상황 특성에 대한 연구가 진행되고 있다. 구성형태적 관점은 보편적 

관점과 상황론적 관점의 절충형태로 나타나며, 개별적 제도 차원에서는 다른 제도보다 우위

를 보이는 규범적 제도가 존재하지만, 기업별로 어떤 형태와 조합을 만드느냐에 따라 성과가 

틀릴 수 있다고 주장하고 있다.
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1) 고성과 작업시스템의 3가지 분류 - AMO framework

기존 고성과 작업시스템 분야의 연구에서는 인적자원관리 제도를 다양한 방법으로 하위차

원을 분류하여 분석을 하고 있다. 예를 들어 국내의 김재구 외(2003)의 연구에서는 기능적 관

점에서의 타당성을 이유로 고성과 작업 시스템을 숙련형성, 동기부여, 참여기회로 세 가지 유

형으로 구분하고 있다. 즉, 성과를 동기와 능력으로 구분하고 근로자들의 동기와 능력이 발휘

될 수 있는 권한부여나 참여기회가 제공되는 제도들로 유형화하여 이들 간의 시너지적 결합

을 살펴보고 있다. 이는 ‘AMO (ability - motivation - opportunity) model’을 바탕으로 한 것으

로, AMO모델에서는 근로자의 성과는 그들의 능력, 동기, 참여를 통하여 증진될 수 있다는 점

을 강조하고 있으며, 이를 바탕으로 인적자원관리 제도가 설계되어야 함을 주장하고 있다. 

AMO모델을 바탕으로 일부 고성과 작업시스템 관련 연구에서는 인적자원관리 제도를 능력 

증진형(ability enhancing), 동기 부여 증진형(motivation enhancing), 그리고 참여 증진형

(opportunity enhancing)의 세 가지 하위차원으로 유형화하고 분석을 시도하고 있다 (최장호, 

2010b; Bailey, Berg, & Sandy, 2001; Batt, 2002; Gardner, Wright. & Moynihan, 2011; Liao, 

Toya, Lepak, & Hong, 2009).

가) 능력 증진형(abiliy-enhancing) 인적자원관리 제도 

능력 증진형 인적자원관리 제도는 근로자들의 지식과 업무관련 능력을 향상시키기 위한 전

반적 제도를 포함하고 있다. 이는 교육훈련을 통하여 기존 구성원들의 지식과 능력을 향상시

키는 제도뿐만 아니라, 엄격한 채용을 바탕으로 고능력자를 선발하는 과정도 포함하게 된다

(Ostroff & Bowen, 2000). 따라서 능력 증진형 인적자원관리 제도에는 엄격한 선발제도, 근로

자들이 업무수행능력을 향상시키는 교육훈련제도, 업무결과의 피드백, 멘토링, 직무순환 등이 

포함된다. 기존 많은 연구들에서는 능력 증진형 인적자원관리 제도가 기업의 인적자본 수준 

및 기업의 성과향상에 긍정적인 영향을 미친다고 보고하고 있다(Hitt, Bierman, Shimizu, & 

Kochhar, 2001; Subramaniam & Youndt, 2005; Youndt, Subramaniam, & Snell, 2004). 

Arthur, Bennett, & Edens (2003)의 연구에서는 직무와 관련된 훈련들이 근로자들의 KSAO

를 향상시키며, 선별적인 채용을 바탕으로 바람직한 KSAO를 가진 지원자를 채용할 수 있게 

된다고 주장하고 있으며, Autry & Wheeler (2005)의 연구에서는 OJT를 포함한 사내 사회화과

정은 구성원들을 조직으로 통합하는데 중요한 수단이 된다는 점을 강조하고 있다. 

기본적으로 능력 증진형 인적자원관리 제도는 높은 수준의 업무지식을 지닌 인력을 확보하
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고 이들에 대한 직무관련 교육훈련으로 통하여 경쟁우위를 지닌 인적자본을 기업 내에 형성

시킴을 목적으로 하고 있다. 이러한 논의를 바탕으로 다음과 같은 가설을 설정하였다. 

가설 1 : 능력 증진형 인사제도는 조직성과와 긍정적인 관계가 있을 것이다. 

나) 동기 증진형(motivation-enhancing) 인적자원관리 제도 

동기 증진형 인적자원관리 제도는 주어진 목표를 달성하는데 있어서 근로자들이 더 높은 

수준의 노력을 발휘할 수 있도록 직접적인 도움을 주는 제도들을 말하며, 근로자들에게 높은 

수준의 성과를 달성하기 위한 유인책(inducements) 제시를 목적으로 한다(Kinnie, Hutchinson, 

Purcell, & Swart, 2006). 따라서 동기 증진형 인적자원관리 제도는 성과급제도, 인센티브시스

템, 사내공모제도, 승진, 경력 개발제도, 고용보장제도 등을 포함한다. 동기 증진형 인적자원

관리 제도의 효과는 목표설정이론(goal-setting theory), 분배공정성(distributive justice), 사회교

환이론(social exchange theory) 등으로 설명될 수 있다. 목표설정이론의 경우, 근로자들에게 실

현가능한 구체적인 목표가 제시됨에 따라 개인의 성과가 향상되고, 궁극적으로는 조직 성과

에 긍정적인 영향을 미치게 된다는 점을 지적할 수 있을 것이다. 분배공정성에 있어서는, 성

과에 적합한 보상을 받게 된다면 그렇지 않은 경우에 비하여 근로자들이 더 많은 노력을 할 

수 있다고 설명하고 있다(Subramony, 2009). 사회교환이론을 바탕으로 설명한다면, 근로자들

은 조직에서 유인책으로 제공되는 급여, 복리후생, 승진 등을 그들의 공헌점을 조직으로부터 

인정받는다고 지각하기 때문에(Allen, Shore, & Griffeth, 2003) 조직에서 동기부여를 위한 제

도들의 시행은 근로자들의 긍정적인 직무태도에 영향을 미친다고 할 수 있을 것이다. 이러한 

논의를 바탕으로 다음의 가설을 도출하였다.  

가설 2 : 동기 증진형 인사제도는 조직성과와 긍정적인 관계가 있을 것이다. 

다) 참여증진형(opportunity-enhancing) 인적자원관리제도

‘권한부여(empowerment)증진 인적자원관리 제도’ (Subramony, 2009)라고도 칭해지는 참여 

증진형 인적자원관리 제도는 자율작업팀(self-managing) 등의 자율적 의사결정권한을 지니는 

제도 들을 통해 일부의 관리책임을 근로자들에게 위임하는 것을 목적으로 하는 인적자원관리 
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제도들이다(Mathieu, Gilson, & Ruddy, 2006). 참여증진형 인적자원관리 제도는 근로자들의 직

간접적인 참여를 도모하고 있어서, 직접적인 의사결정참여 뿐만 아니라 제안제도(suggestion 

system)를 바탕으로 근로자 자신들의 목소리를 경영과정에 반영하도록 하는 제도를 포함하고 

있다. 

참여 증진형 인적자원관리 제도를 바탕으로 근로자들은 자신들의 필요를 표출하여 의사결

정에 반영할 수 있을 뿐만 아니라 자신들의 전문적인 지식을 바탕으로 한 의견이 조직 전체

차원에서 수용될 수 있는 통로를 확보할 수 있기 때문에, 근로자들의 동기부여 형성에도 긍

정적인 영향력을 보일 수 있게 될 것이다. Subramony (2009)는 자기효능감을 바탕으로 참여 

증진형 인적자원관리 제도의 중요성을 설명하고 있는데, 근로자 자신들이 업무와 관련된 권

한을 위임받게 되면서 보다 적극적인 활동을 펼칠 수 있게 되고, 이는 업무와 관련된 자기효

능감의 상승을 유도할 수 있다고 설명하고 있다. 서비스 분야에서 참여 증진형 인적자원관리 

제도의 효과를 실증하고 있는 Mathieu, Gilson, & Ruddy (2006)의 연구에서도, 일선 근로자들

에게 업무에 대한 권한을 부여하게 되면, 넓어진 재량권을 바탕으로 보다 적극적인 활동을 

전개하여 고객의 만족도를 높일 수 있다고 주장하고 있다. 이를 바탕으로 다음과 같은 가설

을 설정한다. 

가설 3: 참여 증진형 인사제도는 조직성과와 긍정적인 관계가 있을 것이다. 

나. 조직문화

  조직문화에 대한 관심은 1980년대 초반 이후 우수한 성과를 내는 초우량 기업들만의 행동

양식을 찾는데서 시작되었다(Peters & Waterman, 1982). 조직문화는 조직, 집단 그리고 개인의 

행동에 영향을 미치는 중요한 사회적 특성(social characteristics)임을 가정하고 많은 연구가 이

루어지고 있다(Hartnell, Ou, & Kinicki, 2011)학자들마다 조직문화의 정의는 매우 다양하게 사

용되고 있는 것을 알 수 있지만, 연구자들은 문화에 대해 구성원들 간에 공유되고, 집단

(group)과 조직과 같이 다양한 수준에서 존재하며(Detert, Schroeder, & Mauriel, 2000) 근로자

들의 태도와 행동에 영향을 미치며(Smircich, 1983) 집단적인 가치, 신념 그리고 가정들로 구

성된다는 점을 공통적으로 합의하고 있다(Schein, 1990). Schein(1990)은 조직문화는 인공적인 

창조물, 가치관, 기본믿음의 세 가지 계층으로 구성되어 있으며, 이 계층들 간의 상호작용을 

통해 변화하고 발전해가는 것으로 정의하고 있다. 조직문화에 대한 개념정의는 학자들 마다 
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조금씩은 다르게 나타나지만 구성원들 간의 암묵적 혹은 명시적인 합의 아래 공통으로 공유

하고 있는 조직의 가치, 신념, 규범 등이다. 

1) 조직문화의 경쟁가치모델(Competing Values Model)

Quinn & Rohrbaugh(1983)는 경쟁가치모델은 독립적으로 개발되어 왔던 조직효과성에 관한 

여러 가지 모델들을 하나의 분석틀로 통합시키려는 메타이론에서 출발한 것으로 소개하고 있

다. 조직에서 본질적으로 내재하고 있는 모순과 긴장관계에 초점을 두고 서로 양립하기 어려

운 다양한 경쟁적 가치를 조화시킬 수 있는 하나의 통합적인 모델로 제시하고 있다. Quinn의 

경쟁가치모델은 한 조직에서 네가지의 문화유형이 동시에 나타날 수 있는 것이 특징이다(박

상언 & 김영조, 1995). 장용선 & 문형구(2007)가 조사한 결과에 따르면, 국내의 조직문화 유

형화 연구에서 50%이상이 Quinn의 경쟁가치모델에 근거하고 있는 것을 알 수 있다. 그 이유

에 대해 경쟁가치모델은 체계적이고 다양하게 국내의 문화를 설명할 수 있는 정점으로 소개

하고 있다.

경쟁가치모델은 [그림 1]과 같이 수직차원은 유연성/재량권과 통제/질서를 나타내는 것으로 

서로 모순되는 가치로 구성되어 있다. 유연성과 재량권을 강조하는 조직에서는 근로자들의 

자발적이고 자유로운 의사결정을 중요시하고 권위는 분권화되어 있다. 반면, 통제와 질서를 

강조하는 조직에서 예측가능성, 확실성, 그리고 안정성을 중시하기 때문에 권위는 집권화되어 

있다. 수평적 차원은 외부지향성과 내부지향성으로 상반되는 가치로 나타난다. 외부지향적 가

치는 조직의 외부환경을 중시하여 외부환경과의 적응과 경쟁을 강조하는 반면 내부지향적 가

치는 조직 내부에서의 균형에 대한 가치를 강조하고 있다. 이와같은 두가지의 측면으로 경쟁

가치모델은 4개의 문화유형으로 구분하는데 [그림 1]에서와 같이 관계(Clan)문화, 혁신

(Adhocracy)문화, 시장(Market)문화, 위계(Hierarchy)문화이다. 이처럼 경쟁가치모델은 각 문화

에서 독특하게 나타나는 행동, 가치, 신념이 조직성과의 특정 부분에 집중하는데 영향을 주기 

때문에 각각의 문화유형은 다른 조직성과와 관련되어 있다(Hartnell et al., 2011).
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출처: Cameron & Quinn(2011) Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing Values 
Framework, John Wiley & Sons p. 32의 내용을 번역 및 수정 

[그림 1] 경쟁가치모델(Competing Values Model)

가) 관계(Clan)지향 문화: 유연성과 재량권을 강조하고 내부지향성을 지닌 문화로써 조직내 

가족적인 인간관계에 중점을 두며 공유된 가치와 목표, 결속력, 참여, 우리의식을 강조하는 

문화 유형이다(Cameron & Quinn, 2011). 따라서 조직구성원 상호 간의 신뢰와 화목, 우호적인 

관계와 집단의식을 강조하는 반면, 환경변화에 대한 적응 행동에 있어서는 비교적 소극적인 

경향을 보인다(Cameron & Quinn, 2011; Quinn & Rohrbaugh, 1983). 관계지향 문화에서는 조

직구성원의 참여가 조직효과성에 중요한 영향을 미치기 때문에 구성원들 간의 신뢰감과 친밀

감, 인간적 유대감, 집단의 결속력과 사기, 구성원들 간의 개방성과 공동의식, 문제 발생 시 

구성원들 간의 협동, 인간적 배려, 참여적 의사결정과 같은 특징이 비교적 강하게 나타난다. 

또한 인간관계에 중점을 두는 문화유형이기 때문에 조직효과성의 기준도 인적 자원의 훈련 

및 개발, 조직몰입의 증진에 가장 큰 비중을 둔다(조희경, 2012). 관계지향 문화에서는 인적역

량, 인적자원개발. 참여를 통한 만족감, 의견일치를 통한 화합에 초점을 두고 있다. 이러한 문

화를 가진 조직에서는 사람을 통해서 성공을 달성하며 조직의 효과성은 인적역량개발과과 조

직구성원들의 높은 참여와 연관된다(Cameron, Quinn & DeGraff, 2006). 또한 관계문화가 지배

적으로 나타나는 조직에서는 근로자들의 유지를 위한 프로그램을 실행하며, 팀워크를 촉진하
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며 의사결정방법이 분권화(decentralization)되어있다. 이러한 관계문화가 나타는 조직에서 참여 

증진형 인사제도와 조직성과간의 효과성은 더욱 높아질 것으로 기대해 볼 수 있다. 참여 증

진형 인사제도를 활용하는 조직에서는 자율작업팀, 제안제도, 또는 품질관리제도를 통해 근로

자들에게 기업의 의사결정 과정에 참여기회를 제공하는 것으로 기업의 성과를 향상시키는 것

을 목적으로 하고 있다(Arthur, 1994; MacDuffie, 1995). 이와 같은 참여증진형 인사제도를 실

행하는데 있어 기업이 수평적인 조직이거나 조직문화가 구성원들의 참여를 강조한다면 제도

의 효과성이 더 높게 나타날 것으로 예상 할 수 있다. 

가설 4: 관계문화는 참여 증진형 인사관리제도와 조직성과간의 관계를 긍정적으로 조절할 

것이다. 즉, 참여 증진형 인사관리제도가 조직성과에 미치는 긍정적인 영향은 높은 관계문화

에서 더욱 커질 것이다.

나) 혁신(Adhocracy)지향 문화: 유연성과 재량권을 중시하며 외부지향성의 성격을 지닌 조

직문화이다. 조직 환경의 변화에 창의적이고 발전적으로 대응하고 성장을 위한 자원의 획득

과 새로운 업무의 개발에 중점을 두는 문화 유형이다(Quinn & Kimberly, 1984; Quinn & 

Rohrbaugh, 1983). 이러한 문화는 매우 강한 변화에 반응을 잘하는 유형으로 조직은 새로운 

미래를 준비하고, 창조성, 위험에 맞서며, 실험정신에 대한 몰입으로 표현된다. 이러한 혁신문

화에서는 구성원들이 하고 싶은 일을 도전과 창조정신 하에서 조직의 최대 지원을 받으면서 

자율적으로 수행한다(Cameron & Quinn, 2011; 박동수 & 김철의, 2008). 혁신지향문화에서는 

조직의 외부상황에 민감하며 환경변화에 능동적으로 대처하고자 한다. 이 문화에서는 새로운 

변화에 따른 재빠른 적응을 보이는 것이 중요한데 개인성과급제도, 사내공모제도, 그리고 경

력개발제도 등의 동기부여 증진형 제도들의 장점은 학력, 성별, 직급에 상관없이 조직의 구성

원들에게 기회균등과 공정성을 제공하는 것으로 자발적으로 업무에 몰입하게 할 수 있는 효

과가 있으므로(박상언, 2007) 조직의 외부환경 변화에 빠르게 적응하는데 도움이 된다. 그리

고 동기부여 증진형 인사제도는 조직이 핵심인재의 확보하며 이들의 창의성을 활용할 수 있

기 때문에 조직이 경쟁력을 갖출 수 있는데 도움이 될 것으로 기대하고 있다(Michaels, 

Handfield-Jone, & Axelrod, 2001). 그러므로 동기부여 증진형 인사제도와 혁신문화의 상호작

용효과는 조직성과에 긍정적인 영향을 미칠 것이라고 예상할 수 있다. 
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가설 5: 혁신문화는 동기부여 증진형 인사관리제도와 조직성과간의 관계를 긍정적으로 조

절할 것이다. 즉, 동기부여 증진형 인사관리제도가 조직성과에 미치는 긍정적인 영향은 높은 

혁신문화에서 더욱 커질 것이다.

다) 시장(Market)지향 문화: 외부지향성을 강조면서 조직내 통제와 질서를 강조하는 문화유

형이다. 과업지향문화로도 해석되며(장용선 & 문형구, 2007), 성취중심으로 경쟁, 공격적인 특

성으로 생산성과 이해관계의 가치를 만들어낸다. 조직의 생산성, 성과, 그리고 이익에 초점을 

맞추고 목표에 달성을 중시한다(Cameron & Quinn, 2011). 시장문화에서는 조직의 내부요소보

다 외부환경에 초점을 맞추고 있으며 공급자, 고객 계약자 등 외부요소가 주요 관심 대상이

다(Cameron & Quinn, 2011). 고객의 요구와 기대를 지속적으로 파악하고 더 나은 서비스를 

제공하는 것으로 외부경쟁자와의 경쟁위치에도 주의를 기울인다(박상언 & 이일우, 2014). 또

한 생산성을 높이는데 초점을 두고 조직구성원들의 동기를 유발하는데 적극개입하며 성과달

성에 도전하도록 경쟁적이고 도전적인 분위기를 지향한다. 이러한 시장문화에서 동기부여 증

진형 인사제도는 성과급제도, 평가 제도등을 활용해 구성원들의 성과를 높이는 것을 촉진시

킬 수 있을 것이다. 성과와 연계된 보상을 제공하는 것은 개인적 이해를 극대화 할 수 있는 

유인책을 제공(박상언, 2007) 하는 것으로 시장문화의 중심가치인 경쟁, 성과를 더욱 도모 할 

수 있을 것으로 예측해 볼 수 있다.

가설 6: 시장문화는 동기부여 증진형 인사관리제도와 조직성과간의 관계를 긍정적으로 조

절할 것이다. 즉, 동기부여 증진형 인사관리제도가 조직성과에 미치는 긍정적인 영향은 높은 

시장문화에서 더욱 커질 것이다. 

라) 위계(Hierarchy)지향 문화: 안정성과 통제에 대한 필요성과 함께 내부적 유지를 강조하

며, 규칙에 의한 규제와 질서의 강조가 조직의 핵심 가치가 된다. 조직안에서의 행동들은 응

집성, 예측성으로 대표되며 이는 효율성, 정확성을 추구한다(Denison & Spreitzer, 1991). 효율

성을 지속적으로 유지하기 위해 업무에 있어 자유재량은 거의 존재하지 않고 규정이 중시된

다. 위계문화에서 문서화, 계산, 평가 등의 공식적 정보과정은 안정성, 통제, 조화 등의 지속

성의 수단으로 간주되며, 고도로 일상적이고 표준화된 활동을 수행함과 동시에 복잡성, 공식

화 및 집권화 등의 구조적 특징을 갖는다(Cameron & Quinn, 2011). 
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3 연구방법

가. 표본의 구성 및 자료수집

본 연구는 한국직업능력개발원의 인적자원기업기업패널(HCCP: Human Capital Corporate 

Panel) 2011년 제4차 그리고 2013년 제 5차 데이터를 사용하였다. HCCP 자료는 기업의 인적

자원을 파악하고 기업이 인적자원을 축적해가는 과정에 대한 조사를 목적으로 2005년에 시작

되었다. 이 자료는 기업에 대한 조사와 해당기업의 근로자에 대한 조사가 함께 이루어지고 

있다. 기업단위로 조사되기 때문에 전사적 차원에서 이루어지는 인적자원관리에 대한 정확한 

파악을 할 수 있는 점과 기업의 인적자원관리에 및 개발에 대한 연차적 분석이 가능하다는 

장점이 있다(한국직업능력개발원, 2014). 

본 연구에서는 독립변수인 고성과 작업시스템, 종속변수 중 재무성과는 기업수준 데이타를 

활용하였고 조절변수인 조직문화와 종속변수 중 직무태도는 근로자를 대상으로 한 개인수준 

데이터를 사용했다. 본 연구에서는 업종의 특성에 따른 효과를 최소화하기 위해 제조업 기업

만을 분석 대상으로 하였으며(김기태 & 조봉순, 2008), 2013년 한국신용평가정보의 재무성과

가 누락된 기업, 근로자 대상 응답이 누락된 기업을 제외하고 총 292개의 기업이 분석에 사

용되었다.  

나. 변수의 조작적 정의와 측정

본 연구에서 사용한 구성개념은 독립변수인 고성과 작업시스템, 종속변수인 조직성과 그리

고 조절변수인 조직문화로 크게 세 가지로 구분된다. 고성과 작업시스템이 인적자원관리 성

과에 효과를 미치는 데에는 일정한 시간차를 고려하는 것이 필요하므로(김기태 & 조봉순, 

2008) 본 연구에서는 고성과 작업시스템은 2011년 자료를, 인적자원관리 성과와 조직성과는 

2013년 자료를 활용하였다. 각 구성개념별 조작적 정의와 측정방법은 다음과 같다. 

1) 고성과 작업시스템

본 연구에서 고성과 작업 시스템은 인적자원관리 제도를 통하여 근로자들에게 사업성공에 

참여할 수 있는 기회를 제공하, 성과를 낼 수 있도록 동기부여하고 인력의 KSAO 수준을 높

이는 것으로(Subramony, 2009), 우수한 조직성과를 창출하는 것에 목적을 둔 인적자원관리 시
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스템으로 정의한다. 인적자원관리제도를 측정하는 방식은 크게 세 가지가 있는데, 제도의 존

재여부(presence)를 이분변수로 측정하는 방식, 제도가 활용되는 범위(coverage)를 리커트 척도

로 측정하는 방식, 그리고 제도가 활용되는 강도(intensity)를 리커트 척도로 측정하는 방식이

다(Boselie, Dietz & Boon, 2005). 본 연구에서는 전략적 인적자원관리 연구에서 가장 많이 사

용되고 있는 특정 제도의 존재 여부를 측정한 방법(Boselie et al., 2005)을 활용하였다. 기업내

에서 실시하고 있는 제도를 AMO 틀에 적용하여 능력 증진형 인적자원관리제도, 동기부여 증

진형 인적자원관리제도. 참여 증진형 인적자원관리제도로 <표 1>과 같이 구분하여 분석하였

다. 기업의 인사담당자를 대상으로 질문하여 각각의 제도가 기업에서 실시중일 경우 ‘1’의 값

을, 실시하지 않을 경우 ‘0’의 값으로 측정하였다. 능력 증진형 인적자원관리제도는 사외교육

훈련, 온라인훈련, 평가피드백, 직무순환, 멘토링을 포함하였으며 ‘0’부터 ‘5’의 값을 가진다. 

동기부여 증진형 인적자원관리제도는 개인성과급, 이윤배분제도(profit sharing), 사내공모제, 

MBO, 경력개발제도를 측정하였으며 ‘0’부터 ‘5’까지의 값을 가진다. 참여증진형 인적자원관

리제도는 품질분임조, 전사적 품질관리, 제안제도의 실시여부에 대한 질문을 활용하여 ‘0’부

터 ‘3’의 값을 가진다. 구체적인 질문항목과 각 제도의 기술통계 결과는 <표 1>과 같다. 

<표 1> AMO 분류에 따른 인적자원관리제도의 질문문항 및 기초통계 

AMO 분류 인적자원관리제도 질문문항 평균 표준편차 

능력증진형

인사제도 

사외 교육훈련 집체식 사외교육훈련 실시 여부 0.78 0.41

온라인훈련 인터넷 학습(e-learning) 실시 여부 0.53 0.50

평가피드백 평가 피드백 실시 여부 0.48 0.50

직무순환 직무순환 실시 여부 0.47 0.50

멘토링 또는 코칭 멘토링 또는 코칭 실시 여부 0.44 0.50

동기부여증진형

인사제도 

개인성과급 개인성과급 실시 여부 0.35 0.48

profit sharing 이윤배분제도 실시 여부 0.20 0.40

사내공모제 사내공모제 실시 여부 0.22 0.42

MBO 목표에 의한 관리(MBO) 실시 여부 0.60 0.49

경력개발제도 경력개발제도 실시 여부 0.21 0.41

참여증진형 

인사제도 

품질분임조 QC(품질분임조) 실시 여부 0.63 0.49

전사적 품질관리 전사적 품질관리 실시 여부 0.63 0.48

제안제도 제안제도 실시 여부 0.81 0.39
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2) 조직문화

고성과 작업 시스템과 조직성과의 관계에서 조직문화가 미치는 영향을 살펴보기 위해 조직

문화는 Quinn & Rohrbaugh(1983)는 경쟁가치모델을 활용해 혁신문화, 관계문화, 위계문화, 시

장문화의 정도를 측정하였다. 각 문화의 질문항목은 3개의 질문으로 구성되어 총 12개의 질

문항목으로 구성되어 있다. 혁신문화에 대한 질문 항목의 예는 ‘우리 회사는 변화와 새로운 

시도를 장려한다’, ‘우리 회사는 성실한 사람보다 창의적인 사람을 우대한다’ 등이며, 관계문

화에 대한 질문은 ‘우리 회사는 가족과 같은 분위기가 형성되어 있다’. ‘우리 회사는 인화와 

단결과 일체감을 중시한다’이다. 그리고 위계문화에 대한 질문은 ‘우리 회사는 공식적인 절차, 

규칙 및 방침을 중시한다’ 등을 활용하였으며 시장문화는 ’우리 회사는 경쟁적인 분위기와 성

과달성 강조한다’. ‘직무수행 능력과 실적을 중심으로 평가한다.’ 등의 항목으로 측정하고 있

다. 조직문화 질문에 대한 척도는 ‘전혀 그렇지 않음=1’ 부터 ‘전적으로 그러함=5‘ 까지의 값

을 가지며 각 문화의 Cronbach ɑ값은 혁신문화= .882, 관계문화= .936, 위계문화= .692, 과업

문화= .856 으로 나타났다. 

3) 조직성과

본 연구에서는 기업 성공에 가장 적합한 지표인 재무적 성과(financial outcome)와 전략적 

인적자원관리 연구에서 많이 사용되는 인적자원 성과(HR-related outcome)를 조직성과 변수

(Boselie et al., 2005)로 분석하였다. 재무적 성과는 매출액, 생산성, 당기순이익, 자산순이익률 

등으로 측정되는데, 본 연구에서는 2013년의 매출액(Vlachos, 2008: Zhu, Chew, and Spangler, 

2005)을 로그값으로 변환하여 분석에 활용하였다. 인적자원 성과는 직무만족을 사용하였다. 

직무만족은 현재 일에 대한 만족, 현재 받는 임금에 대한 만족, 현 직장의 인간관계에 대한 

만족, 그리고 하고 있는 일에 대한 전반적인 만족도로 총 네가지 질문으로 이루어졌으며 ‘전

혀 그렇지 않음=1’ 부터 ‘전적으로 그러함=5’까지의 값을 가진다. Cronbach ɑ값은 .880으로 

측정항목간의 내적신뢰성을 확보하였다. 

4) 통제변수

조직성과에 영향을 미치는 변수로 기업규모(Arthur, 1994; Delery & Doty, 1996), 기업연령

(2011-설립년도), 김재구 외(2003)가 사용한 기업의 형태를 ‘상장 및 코스닥 기업=1’로, ‘기타
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=0’으로 코딩하여 통제변수로 사용하였으며 재무성과를 종속변수로 분석할 경우에는 전년도 

성과를 통제하여 분석하였다. 

4 연구결과

가. 기술통계

본 연구에서 사용된 변수들의 평균, 표준편차, 그리고 변수들 간의 상관관계는 <표 2>와 같

다. 통제변수와 독립변수와의 관계를 살펴보면 기업의 규모가 클수록 능력 증진형(r=.304, 

p<.01), 동기부여 증진형(r=.388, p<.01), 참여 증진형(r=.200, p<.01) 고성과 작업시스템의 실시

가 많이 이루어지는 것을 알 수 있다. 통제변수와 조직성과간의 상관관계는 규모가 큰 기업

에서 일하는 근로자일수록 직무만족(r=.318, p .01)이 높고 매출액(2012년: r=.751, p<.01, 2013

년: r=.730, p<.01)또한 많은 것으로 나타났다. 고성과 작업시스템과 조직문화의 상관관계는 

위계문화를 제외한 혁신문화, 관계문화, 시장문화가 세 가지 유형의 고성과 작업시스템 실시

와 유의한 상관관계가 나타났다.

나. 가설검증

고성과 작업 시스템과 조직성과 간의 관계에 관한 주효과 분석과 이들 변수 간의 관계에 

대한 조직문화의 조절효과를 검증하기 위한 위계적 회귀분석을 실시하였다. <표 3>은 고성과 

작업시스템이 매출액에 미치는 영향과 조직문화의 조절효과를 보여주는 결과를 정리한 것이

다. 분석 1단계에서는 기업연령, 기업규모, 기업형태, 그리고 전년도 매출액을 통제변수로 투

입하고, 2단계에서는 고성과 작업 시스템을 능력 증진형 인사제도, 동기부여 증진형 인사제

도. 참여 증진형 인사제도로 구분하여 독립변수로 투입하였다. 3단계에서는 조직문화의 조절

효과를 검증하기 위해 혁신문화, 관계문화, 위계문화, 시장문화를 구분하여 투입하였으며 마

지막 4단계에서 각 인사제도의 유형과 조직문화의 상호작용 효과를 검증하였다. 상호작용 효

과 분석에는 변수들 간의 다중공선성(multicollinearity)을 최소화하기 위해 인사제도 유형과 조

직문화 변수를 평균 중심화(mean centering)하여 분석하였다(Aiken & West, 1991).
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주효과 검증 결과를 살펴보면, 고성과 작업 시스템 세 가지 유형 중에서 동기부여 증진형 

인사제도(β=.037, p<.05)가 매출액에 유의미한 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 반

면, 능력 증진형 인사제도와 참여 증진형 인사제도는 매출액에 유의미한 영향을 미치지 않는 

것으로 나타났다. 매출액을 조직성과로 분석했을 때, 가설 2가 지지되었음을 알 수 있다. 조

직문화의 경우, 관계문화가 매출액에 약한 부의 영향(β=-.035, p<.10)을 미치는 것으로 나타

났다. 인사제도와 조직문화간의 상호작용효과 검증은 참여 증진형 인사제도와 관계문화의 상

호작용(β=.051, p<.05)이 매출액에 유의미한 정적 영향을 미치는 것으로 나타나 가설 4가 지

지 되었다. 그리고 동기부여 증진형 인사제도와 시장문화의 상호작용(β=-.066, p<.05), 참여 

증진형 인사제도와 시장문화의 상호작용(β=-.056 p<.05)은 매출액에 유의미한 부적 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 

동기부여 증진형과 시장문화의 상호작용 효과는 앞서 도출한 가설 6과 반대 방향으로 나타

났다. 즉, 동기부여 증진형 인사제도가 조직성과에 미치는 효과는 시장문화가 강할수록 약해

지는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 성과에 따른 평가 및 보상을 강조하는 동기부여 증진

형 인사제도는 성과와 경쟁을 강조하는 문화를 갖고 있는 조직에서 과도하게 활용하는 것은 

궁극적으로 조직성과에 부정적인 영향을 미칠 수 있을 것을 보여주는 결과로 추측할 수 있을 

것이다. 왜냐하면 동기부여 증진형 제도들은 성과에 기반하여 보상을 하는 것인데 경쟁과 성

과를 중시하는 시장문화에서 제도를 통해 구성원들 간의 과도한 경쟁을 부추길 수 있기 때문

이다. 이는 조직내 인간관계를 악화 시킬 수 있으며 이는 협동이 필요한 업무의 경우에는 부

작용이 나타날 수 있을 것이다.

<표 4>는 고성과 작업시스템이 직무만족에 미치는 영향과 이들 관계에 대한 조직문화의 조

절효과 분석 결과를 정리한 것이다. 주효과 분석 결과는 동기부여 증진형 인사제도(β=.153, 

p<.05), 참여 증진형 인사제도(β=.128, p<.05)는 직무만족에 정의 영향을 미치는 것으로 나타

났다. 직무만족을 조직성과로 분석했을 때, 가설 2와 가설 3이 지지되는 것을 알 수 있다. 주

효과 분석에서 능력 증진형 인사제도는 매출액과 직무만족에 미치는 유의미한 영향력이 나타

나지 않았으므로 가설 1은 지지되지 않았다. 

능력 증진형 인사제도가 조직성과에 영향을 미치지 못하는 것으로 나타난 이유는 크게 두 

가지로 생각해 볼 수 있다. 첫째, 훈련의 효과성의 시간적인 한계점이다. 능력 증진형 인사제

도에는 주로 훈련과 관련되는 제도들을 포함하고 있는데 기업에서 받는 훈련이 성과로 이어지

기 까지는 어느 정도 시간이 필요할 것이므로 비록 시간차(2년)를 두고 측정하였으나 훈련이 

성과로 이어지는 데에는 다소 한계가 있을 것으로 생각된다. 둘째, 기업에의 훈련이 현재 하고 
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있는 직무와의 연관성이 있을 때, 훈련과 성과간의 관계를 설명할 수 있을 것이다. 하지만 본 

논문에서 사용된 자료에서는 그 연관성까지 파악하기 어렵기 때문에 조직구성원들이 현재 하

고 있는 직무와 관련된 훈련을 실시할 때 훈련과 성과간의 관계를 설명할 수 있을 것이다. 

<표 3> 고성과 작업 시스템이 매출액에 미치는 영향에 대한 회귀분석 결과

구분

모형1 모형2 모형3 모형4

beta
표준
오차

beta
표준
오차

beta
표준
오차

beta
표준
오차

통제변수 　
기업규모 .005 .037 -.007 .038 -.013 .038 -.004 .038

기업연령 -.025+ .001 -.021 .001 -.015 .001 -.024 .001

기업형태더미 .033* .042  .029* .042   .026+ .042 .021 .042

전년도매출액 .967*** .022  .965*** .022 .963*** .022 .962*** .022

고성과 작업시스템 　 　 　 　 　 　
능력 증진형 
인사제도 (A)

-.013 .016 -.015 .016 -.017 .016

동기부여 증진형 
인사제도 (M)

  .037* .018   .029+ .019 .032+ .019

참여 증진형
인사제도(O) 

.012 .021 .008 .021 .007 .021

문화유형 　 　 　 　
혁신문화 .036 .093 .034 .095

관계문화 -.035+ .087 -.033 .090

위계문화 .005 .100 -.010 .101

시장문화 .025 .109 .036 .110

상호작용효과 　 　
A*혁신문화 .012 .078

M*혁신문화 .022 .088

O*혁신문화 -.020 .099

A*관계문화 -.029 .074

M*관계문화 -.019 .077

O*관계문화 .051* .098

A*위계문화 -.015 .099

M*위계문화 .028 .093

O*위계문화 .008 .123

A*시장문화 .047 .109

M*시장문화 -.066* .098

O*시장문화 -.056* .124

     .945 .946 .948 .952

Adjusted   .945 .945 .946 .948

F 1241.383*** 717.746*** 462.242*** 231.416***

Δ  .945 .001 .001 .004

 N=292
+p< .10, *p< .05, **p< .01, ***p< .001
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<표 4> 고성과 작업 시스템이 직무만족에 미치는 영향에 대한 회귀분석 결과

구분

모형1 모형2 모형3 모형4

beta
표준

오차
beta

표준

오차
beta

표준

오차
beta

표준

오차

통제변수 　
기업규모 .007 .001 .027 .001 .034 .001  .050 .001

기업연령 .312*** .021 .222*** .023 .120** .017  .106* .016

기업형태더미 .077 .036 .047 .035 -.040 .025 -.029 .025

고성과 

작업시스템 
　 　 　 　 　 　

능력 증진형 

인사제도 (A)
.008 .014 -.033 .010 -.021 .010

동기부여 증진형 

인사제도 (M)
 .153* .015 .018 .011 -.014 .011

참여 증진형

인사제도(O) 
 .128* .018 .060 .012 .060 .012

문화유형 　 　 　 　
혁신문화 .233*** .055 .244*** .055

관계문화 .457*** .051 .440*** .053

위계문화 .054 .059 .062 .059

시장문화 .062 .065 .036 .064

상호작용효과 　 　
A*혁신문화 -.017 .046

M*혁신문화 .197* .053

O*혁신문화 -.083 .058

A*관계문화 -.008 .043

M*관계문화 .004 .046

O*관계문화 .046 .058

A*위계문화 .069 .057

M*위계문화 -.104+ .056

O*위계문화 -.114+ .072

A*시장문화 .033 .064

M*시장문화 -.104 .059

O*시장문화 　.187* .074

     .109 .151 .584 .628

Adjusted   .100 .134 .570 .598

F  12.062***   8.688***  40.592***   21.230***

Δ  .109 .042 .433 .044

 N=292
 +p< .10, *p< .05, **p< .01, ***p< .001
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상호작용 효과를 검증하기 위해 조직문화 유형을 투입한 <표 4>의 모형 3의 결과를 살펴보

면, 혁신문화(β=.233, p<.001)와 관계문화(β=.457, p<.001)가 직무만족에 미치는 영향이 매

우 큰 것을 알 수 있다. 모형 4에서 인사제도와 조직문화간의 상호작용 효과에서는 동기부

여 증진형 인사제도와 혁신문화의 상호작용(β=.197, p<.05)이 직무만족에 유의미한 영향을 

미치는 것으로 나타난 것으로 가설 5는 지지되었다. 이 외에 참여증진형 인사제도와 시장문

화의 상호작용(β=.187 p<.05) 은 직무만족에 유의미한 정적 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 그리고 동기부여 증진형 인사제도와 위계문화의 상호작용(β=.-104, p<.10), 참여증진형 

인사제도와 위계문화의 상호작용(β=.-114, p<.10)은 직무만족에 약한 부적 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 

5 결론

본 연구는 고성과 작업 시스템이 조직성과에 미치는 영향과 이들 변수간의 관계에 대한 조

직문화의 조절효과를 중심으로 살펴보았다. 고성과 작업 시스템은 AMO 모델을 이용하여 능

력 증진형 인사제도, 동기부여 증진형 인사제도, 참여 증진형 인사제도로 구분하여 조직성과

에 미치는 영향을 살펴보았다. 조직성과는 조직차원 성과 중 하나의 지표인 매출액과 개인차

원의 직무만족을 살펴보았다. 인사제도와 조직문화의 상호작용 분석을 위해 조직문화는 경쟁

가치모델(CVF)을 활용해 혁신문화, 관계문화, 위계문화, 시장문화로 구분하여 분석하였다. 가

설 검증을 위해 한국직업능력개발원에서 제공하는 2011년, 2013년 데이터 중 제조업 292개를 

대상으로 기업수준에서 분석한 연구결과는 다음과 같다. 

고성과 작업 시스템이 조직성과에 미치는 주효과 분석결과는 동기부여 증진형 인사관리는 

매출액, 직무만족에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 참여 증진형 인사관리는 직무

만족에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났지만 매출액에는 유의미한 정의 효과가 나타타

지 않았다. 흥미로운 것은 능력 증진형 인사관리제도가 매출액, 직무만족에 미치는 영향력이 

나타나지 않은 것이다. 기업에서는 사내교육훈련, 사외교육훈련, 그리고 온라인교육훈련 등에 

많은 시간과 비용을 투자하고 있지만 이러한 투자가 궁극적으로 기업의 조직성과를 향상의 

효과성에 대해 고려해 보아야 하겠다. 직무와 밀접하게 관련된 훈련이 이루어질 때 그 효과

성을 기대 할 수 있을 것이다.  

상호작용 분석 결과는 동기부여 증진형 인사관리제도와 혁신문화와의 상호작용이 직무만족
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에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이 결과는 조직이 창의성, 빠른 적응력을 강조

하는 문화라면 독창적인 아이디어를 제시하는 사람들에게 그에 적합한 차별적인 보상을 제공

하는 것이 동기부여 측면에서 도움이 될 수 있을 것이다. 그리고 조직내 직급, 성별, 나이 등

에 상관없이 모든 구성원이 조직 내부 및 외부의 변화에 대처하는 데 참여할 만한 유인책을 

제공하여 빠르게 변화에 적응하게 하는 것이 필요할 것이다. 반면, 동기부여 증진형 인사관리

제도는 위계문화, 시장문화와의 상호작용 효과는 각 각 직무만족과 매출액에 부정적이 영향

을 미치는 것으로 나타났다. 이 결과는 동기부여 증진형 인사관리제도는 조직성과에 전반적

으로 긍정적이 영향을 미치지만 위계문화와 시장문화가 높게 나타나는 조직에서 활용 할 때

에는 조직성과에 미치는 부작용이 있을 가능성을 고려해야 할 것이다. 위계문화에서는 조직 

내 서열이나 하향식 의사소통을 강조하는데 성과급 제도, 평가제도등의 활용은 자칫 조직의 

위계질서를 무너뜨릴 수 있기 때문에 동기부여 증진형 인사관리 제도를 활용하는데 조직문화 

상황을 고려해야 할 것으로 생각된다. 본 논문에서 설정한 가설은 동기부여 증진형 인사제도

와 시장문화와의 상호작용이 조직성과에 긍정적인 영향을 미칠것이라고 예상했지만 분석결과

는 반대로 나타났다. 이 결과는 성과에 따른 보상, 성과에 따른 평가를 강조하는 제도들이 경

쟁과 성과를 강조하는 조직문화에서는 오히려 과도한 경쟁을 부추기는 등의 부정적인 결과가 

나타날 수 있을 것으로 해석할 수 있다. 

참여 증진형 인사제도와 관계문화의 상호작용은 매출액에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 

나타났다. 관계문화는 구성원들의 참여와 의사결정, 의사소통을 강조하는데 제안제도, 품질관

리제도 등의 참여 증진형 인사제도들은 의사결정에 근로자들의 참여를 촉진하여 그들의 이익

을 반영하고자 하기 때문에 관계문화에서 더욱 효과적으로 활용되는 것으로 해석된다. 반면, 

참여 증진형 인사제도와 위계문화의 상호작용은 조직성과에 약한 부정적인 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 위계문화에서는 조직 내 서열을 강조하는 것이 특정인데 참여 증진형 제도가 

존재하고 있더라도 효과적으로 실행되는 것에는 다소 한계가 있을 것으로 생각된다. 왜냐하

면 제도는 모든 구성원들의 참여를 권장하지만 조직문화가 직급이 낮거나 나이가 어린 구성

원들이 의견을 내기 힘들다면 제도는 있으나 실제로 활용되기 어려울 것이기 때문이다. 이러

한 상황에서는 제도는 있으나 활용되지 못하는 디커플링(decoupling)현상(Meyer & Rowan, 

1977)이 나타나기 때문에 부정적인 조직성과로 이어질 수 있다. 

본 논문의 의의는 전략적 인적자원 관리 연구에서 인사제도와 성과간의 관계에서 조직의 

상황적 변수를 고려한 연구의 필요성이 제기(Lertxundi & Landeta, 2011)되고 있는 시점에서 

조직문화를 조직의 상황적 변수로 고려하여 두 변수 간의 관계를 살펴보았다는 점이다. 조선
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미 & 강정한(2011)은 많은 조직들이 외부의 환경으로부터 제도 도입에 대한 압박을 받으며 

정당성(legitimacy)을 확보하기 위해 제도를 채택하고 있다고 지적하고 있다. 본 연구결과는 

기업에서 인사제도 도입시 조직의 문화를 고려한 제도채택의 필요성을 제공할 수 있을 것으

로 생각된다. 

본 연구의 한계점은 다음과 같다. 첫째, 인사제도와 조직성과 간의 역인과성 문제이다. 성

과가 좋은 기업이 인적자원제도를 실시하는데 더 많은 투자를 할 것이라는 주장(Ostroff & 

Schmitt, 1993)인데 본 연구에서는 제도와 성과간의 측정시기를 달리하여 이 문제점을 해소하

고자 하였으나 두 변수 간의 역인과성을 완벽하게 설명하는 데는 다소 한계가 있는 것으로 

생각된다. 둘째는 인사제도의 측정방법이다. 본 연구에서는 한 명의 인사담당자를 대상으로 

제도의 실시 여부에 대한 응답을 분석에 활용하고 있는데 이는 응답의 정확성이 다소 떨어질 

수 있으며, 복수의 담당자 응답을 활용하거나 또는 인사제도를 활용하고 있는 실제 근로자들

을 대상으로 하여 분석을 할 필요성이 있다. 마지막으로 본 연구에서는 제조 기업만을 대상

으로 조사하였는데 연구결과의 일반화를 위해 다른 업종을 포함한 연구가 필요할 것이다. 
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