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1)

본 연구는 작업 불확실성이 높은 조직을 지식집중조직(이하 KIOs)으로 보고,

Perrow(1967)의 기술유형을 구분하는 척도를 이용하여 KIOs의 노사관계 및 HRD

특성을분석하였다. 실증결과, 첫째교육수준이높은조직구성원일수록불확실성이

높은작업을수행하는것으로나타났다. 둘째, 지식서비스업에속한조직일수록불

확실성이높은작업을수행하는것으로나타났다. 셋째, 협력적노사관계가구축된

조직일수록 불확실성이 높은 작업을 수행하는 것으로 분석되었다. 넷째, 몰입지향

인사관리를 구성하는 HRD 형태가 활발히 운영되는 조직일수록 불확실성이 높은

작업을수행하는것으로나타났다. 이러한결과는, 첫째작업본질과거기에소요되

는 지식의 ‘불확실성(모호성)’이 KIOs 여부를 판가름하는 타당한 기준임을 확인해

준다. 둘째, 선행연구에서 설명된 KIOs의 HRD 특성과 함께, 결국 KIOs에서는 몰

입지향인사관리가적합하다는점을시사한다. 본연구의실증접근은다룰수있는

변수들이제한적일뿐아니라, KIOs의핵심적특성으로서작업상황에의존적인 ‘주

관적 모호성(subjective ambiguity)’을 다루는데한계가있다. 향후연구에서는주관

성(또는주체성)에기초하며많은변수를한꺼번에다룰수있는사례분석, 즉해석

주의적 연구(interpretive research)가 이루어질 필요가 있을 것으로 보인다.

- 주제어: 지식집중조직(KIOs), 모호성 또는 불확실성, Perrow(1967)의 작업기술유형, 
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HRD(교육훈련 및 경력개발), 다층분석

Ⅰ. 서 론

사회조직의진화(발달)과정에서전통적인통제중심의관료제규범과맞는않는새로운

범주의조직들이산업사회를거치면서이미대거등장하였다. 이후몇몇연구자들에의해

이렇게기존조직이론으로 설명할수없는전문인력조직(professional organizations)

을 이해하기 위한 움직임이 일기 시작하였다(Rothschild-Whitt, 1979). 거대한 전통

적 관료제모델이 각광받았던 자본주의 초창기에는 변호사나 회계사, 의사 등과 같이 교

육수준이 높은 전문인력(professionals)으로 구성된 조직은 거의 주목받지 못하였다.

그러다가산업사회가후기산업사회로, 다시지식사회로넘어오는과정에서경영컨설팅회

사, 광고회사, 투자전문대행사, 영화사, 음원(반) 기획사 등 지식서비스영역이 급속하게

확대되면서 무형자산을 기반으로 하는 조직에 대한 관심이 높아지게 되었다. 이에 따라

1980년대 중반 이후 지식의 중요성에 대한 사회적 인식이 증대되면서 조직과 작업수행

에서 지식의 중요성이 강조되는 지식집중조직(knowledge intensive organizations,

KIOs)의 개념이 담론화되기 시작하였다(Alvesson, 1993, 2001, 2004; Blackler,

1993, 1995; Starbuck, 1992; Winch & Schneider, 1993).

Blackler(1995)는 구조적상황이론가인 Perrow(1967)의 연구와유사하게 조직또

는 작업에 소요되는 지식(기술)유형을 1) 발생하는 문제의 본질과 2) 분석수준에 따라

조직구성원들에게 체화된 지식, 조직에 내재된 지식, 조직구성원의 두뇌에 저장된 지식,

그리고 조직내 문화(화)된(encultured) 지식으로 구분하고, 각각에 어울리는 조직모델

을개념화하였다. 이연구에서는지식집중조직의가장이상적인상태를문화(화)된 지식

과 집단적 이해(collective understanding), 의사소통, 협동, 통합에 의한 권한위임,

전문성의 보편화 등을 특징으로 하는 상황적합체(adhocracy)로 묘사하였다. 관료주의

를 대신하여 이렇게 추상적 수준에서 선험적으로 평등, 참여, 협동의 원리가 강조(요청)

되는 공동체주의적(communitarian) 기업관이 보다 구체적으로 지식집중조직(KIOs)

에 대한 질적 담론의 형태로 (무성하게) 제기되었음에도 아직 경험적 접근은 미흡한 실

정이다(이동진, 2008, 2009, 2010, 2011; 이동진․이영면, 2010; Robertson &
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Swan, 2004).

이동진(2008, 2009), 이동진․이영면(2010)은 지식집중조직(KIOs)의 경영담론

(Alvesson, 1994; Alvesson & Robertson, 2006; Grimshaw & Miozzo, 2009;

Kӓrreman & Alvesson, 2004; Robertson & Swan, 2003, 2004; Swart &

Kinnie, 2003a, 2003b; Willmott, 1993)을 이론으로 도약시키기 위하여 과학적인

탐구의 필요성을 인식하고, 실증연구의 출발로 지식집중조직의 여부를 판가름하는 측정

모델을 개발하였다. 이 연구들에서는 지식집중조직의 여부를 판가름하는 척도로 작업수

준의지식집중도(knowledge intensiveness)의요인구조와이들요인사이의이론구조

가분석되었다1). 계속해서이동진(2010, 2011)은 이척도를이용하여지식집중조직의

구조적 형태, 문화, 그리고 HRM(즉, 작업체계, 개발체계 및 보상체계) 특성을 가설화

및 검정하였으나, 지식집중조직의 지식, 작업과정 및 결과의 주관적 모호성(Alvesson,

1993, 2001)(또는 불확실성)을 적절하게 다루기에는 아직 경영이론 및 체계(제도)가

불명확하고 미흡한 상태다.

Perrow(1967)는작업과정에서 1) 수행해야하는예외적인행동의발생과 2) 등장하

게 되는 문제의 분석 가능성 정도에 따라서 작업에 소요되는 기술(지식)특성을 일상적,

공학적, 장인적 및 비일상적 형태로 분류하고, 이러한 작업의 기술특성에 따른 과업구조

와사회적구조(즉, 과업비관련상호작용에기초)를개념화하였다. 이후 Duncan(1972)

은 조직 및 작업환경의 불확실성 개념을 보다 구체화하기 위해서 종업원들의 불확실성

인식의 두 가지 영향요인 즉, 단순-복잡과 정태적-동태적 차원들에 대해서 생산조직과

연구개발조직에 속하는 22개 의사결정 집단을 대상으로 분석하였으며, 그 결과 정태적-

동태적 차원이 불확실성 인식에더 중요한 영향을 미치는 것으로 검정하였다. 따라서 본

연구에서는 주지한 지식집중조직의 지식, 작업과정 및 결과의 불확실성 또는 모호성

(Alvesson, 1993, 2001)을 준거로삼아작업본질과작업에소요되는기술(지식)의불

확실성이 높은 조직을 지식집중조직(KIOs)으로 본다.

본 연구는 작업의 본질과 작업에 소요되는 기술(지식)의 불확실성 또는 모호성

(ambiguity)2) 정도에 따른 Perrow(1967)의 작업기술(지식)유형 측정논리를 이용하

1) 이 연구에서 조직은 여러 작업들로 구성되며 차별화된 인력구조(differentiated workforce)

를 가지므로 구성원들이 수행하는 작업의 지식집중성은 작업자 개인단위로 측정되었다. 즉,

작업자 개인수준으로 지식집중성이 조작화되어 개인별 설문을 통해 인식자료가 수집 및 분석

되었다.

2) Alvesson(1993)은 모호성(ambiguity)을 해소나 조정될 수 없는 모순과 불확실성, 경계에
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여 선행연구에서 담론적 형태로 제시되고 있는 지식집중조직(KIOs)의 노사관계 및

HRD 특성을 실증적으로 검토하고자 한다. 이러한 목적을 달성하기 위하여 세부적으로

다음과 같은 내용을 고찰하고자 한다. 첫째, 선행연구들에서 설명되고 있는 지식집중조

직과구성원개인특성(즉, 교육수준), 노사관계및HRD 특성을면밀히고찰한다. 둘째,

조직구성원개인특성과조직수준의노사관계및HRD 특성이지식집중조직여부를판가

름하는 작업에 소요되는 기술(지식)유형 변수에 어떻게 영향을 미치는지 다층분석

(multi-level analysis)한다. 마지막으로, 분석결과를토대로지식집중조직의경영이론

과 실무를 위한 시사점과 앞으로 연구방향을 제시한다.

Ⅱ. 이론 및 가설

1. 지식집중조직과 작업기술(지식)특성

지식집중조직(KIOs)은 작업 대부분 지적 특성을 가지며, 잘 교육받은 양질의 구성원

들이 인력의 핵심을 이룬다(Alvesson, 1993, 2001; Robertson & Swan, 2003;

Starbuck, 1992). 이러한조직내지적작업은매우복잡하게유기적인형태로얽혀있

기 때문에 위계적 형태 또는 기술적 수단으로 구성원들의 행위를 통제하기 어렵다

(Alvesson, 2000). 즉, 지식집중조직내대부분의작업본질은복잡성과함께 정형화된

형태로의 분석이 어려운 동태성을 보이며 그만큼 불확실성 또는 모호성이 높은 것을 그

특징으로한다(Blackler, 1993, 1995). 이러한본질을 Perrow(1967)의 작업에소요

되는기술특성에대응하면지식집중조직내작업은그과정에서수행해야하는예외적인

행동의 발생 빈도가 높거나 등장하게 되는 문제의 분석 가능성이 낮은 기술형태가 요구

된다고 할 수 있다.

대한 의견불일치, 명확한 원칙 또는 해결책의 부재 등의 의미로 설명한다. 이러한 모호성과

불확실성과의 차이는 사실에 관한 정보수집활동을 통해서 불확실성은 다소 제거될 수 있으

나 모호성은 그렇지 않다. 따라서 모호성은 낮은 합리성, 인과관계의 불명확, 올바른 판단을

가늠하는 기준의 불명료 등의 의미가 포함된다고 볼 수 있다.
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2. 지식집중조직 구성원의 교육수준과 작업기술(지식)특성

주지한 바와 같이, 지식집중조직(KIOs)은 대부분 교육수준이 높은 전문가들로 구성

되며, 이들은 지적 작업을 수행한다(Alvesson, 1993, 2001; Robertson & Swan,

2003; Starbuck, 1992). 전문가들(experts)은 관료제를싫어하는경향이있는데, 즉

자율성욕구와 개인주의성향(예: 프라이버시욕구)이 강하며, 따라서 수평적형태의조

직을원한다(Starbuck, 1992). 지식집중조직은작업본질과거기에소요되는지식의모

호성또는불확실성이높으므로유연성이요구되며, 구성원들은전문가가지니는자부심

과 자존심이 강하여 전통적인지시 및 명령 방식으로 통제하기 어렵다. 이러므로 지식집

중조직에서는 엘리트주의 문화 또는 정체성이 통제수단으로 활용된다(Alvesson &

Robertson, 2006; Robertson & Swan, 2003). 실제로 이동진(2010)에서는 지식

집중조직의구성원들에대한통제수단으로조직구조는통계적유의성이나타나지않았지

만 조직문화는 통계적 유의성이 검정되었다.

지식집중조직에서엘리트주의(elitism) 문화 내지정체성이제대로(강하게) 구성개념

화(construction)되기 위해서는 교육수준이 높은 양질의 전문가들을 모집 및 선발하여

효과적으로 유지하는 것이 지식집중조직의 HRM의 우선적 활동이다. 이동진(2012)은

개인특성중교육수준이높은종업원들일수록정보프라이버시에대한욕구가강하며, 이

에 대한 충족은 창의적 성과와 조직시민행위(OCB)를 활성화하는 것으로 예측 및 검정

하였다. 지식집중조직은 이렇게 창의성3), 유기적 상호작용 및 협력적 팀워크에 기초한

다(Alvesson, 1993, 2001). 한편, 교육수준이높은종업원들은 (전문적및일반적) 교

육훈련에 대한 기대도 높은 것으로 실증되기도 하며(Cantner, Gerstlberger & Roy,

2013), 특히 활동중심의 HRD는 지식집중조직에서 강조되는 HRM의 주요 특성이기도

하다(이동진, 2011). 주지한 대로 구성원들의 높은 교육수준은 지식집중조직의 주요

(개인)특성이다. 본 연구에서는 위의 논리에 따라 다음과 같은 가설을 제시하고자 한다.

가설 1 : 교육수준이높은조직구성원일수록예외적인상황이많이발생하는작업을수

행할 것이다.

3) 이동진(2012)에서는 경영컨설팅회사나 광고회사 등의 지식집중조직 범주에 속하는 조직들

일수록 제조업과 같이 전통적 산업에 속하는 경우보다 구성원들의 창의적 성과(행위)가 더

높은(활발한) 것으로 나타났다.
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3. 지식집중조직의 노사관계와 작업기술(지식)특성

경영컨설팅회사나 광고회사 등을 범주로 하는 지식집중조직(KIOs)은 주요 구성원들

의 몰입과 충성심을 불러일으켜 이직률을 낮추는 것이 현안이다(Alvesson, 2000). 이

는주요인력이회사의핵심자원일뿐아니라그들이회사를떠나서새로운회사를차리

게 되면 기존 고객도 함께 이동하기 때문이다. 즉, 지식집중조직들 사이에는 특정 제품

및 서비스시장과 노동시장에서 서로 밀접하게 상호작용하는 경쟁구도가 형성된다. 따라

서지식집중조직은안정적인내부노동시장(즉, 인력구조)을갖는것이성패의기준이될

수 있으며, 인력구조(workforce)의 안정성은 종업원 참여와 협력적 노사관계에 기초함

은 물론이다(Katz, Kochan & Colvin, 2008). 이러한 파트너십은 노사 간 뿐만아니

라, 지식제품 및 서비스의 타당성을 외부로부터 부여받기 위해 고객관계가 중요하며, 따

라서 새로운 지식의 흡수를 통한 전문성 강화를 위하여 고객을 내부화하기도 한다

(Starbuck, 1992). 이렇듯 고객관계는 노사관계와 연계되기도 한다.

적대적 노사관계가 풍미하던 과거 산업사회에서 등장한 전문인력조직(professional

organization)은 현대 개념의 지식집중조직으로 진화하였는데, 둘 간 주요 차이는 지식

집중조직에서는 협력적 노사관계가 강조된다는 점이다. 전통적 전문인력조직의 대표적인

예로는 병원, 법률자문회사, 회계자문회사 등이 있는데, 이들은 협회를 구성하고, 어려운

자격시험을 통과해야 하는 등 진입 장벽이 매우 높으며, 독과점 시장구조에 의존적이다

(Alvesson, 2001). 즉, 전통적전문인력조직은사용자, 전문인력, 그리고기타인력사이

의 서로 다른 목표와 정체성 등으로 인한 노사갈등구조를 가져온 것이 사실이다. 그러나

지식집중조직에서 갈등적 노사관계는 내부노동시장 안정성(Alvesson, 2000), 엘리트주

의조직문화및정체성(이동진, 2010; Alvesson & Robertson, 2006; Robertson &

Swan, 2003), 조직(집단)학습(Starbuck, 1992)을 방해하므로 조직운영에 치명적이

다. 지식집중조직에서다루는지식은이해관계자의시각에따라서로다르게보일수있으

므로관계의질에의해민감하게왜곡(상처)될수있고그반대로타당성을인정받을수도

있다. 즉, 지식집중조직은사업의위험성을낮추기위해서주요이해당사자인노사관계의

질이우선적으로중요하다(Alvesson, 2001; Winch & Schneider, 1993). 본 연구에

서는 위의 논리에 따라 다음과 같은 가설을 제시하고자 한다.

가설 2 : 협력적인 노사관계가 형성된 조직은 그렇지 않은 경우에 비해 예외적인 상황

이 많이 발생하는 작업을 수행할 것이다.
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4. 지식집중조직의 HRD에 대한 참여와 작업기술(지식)특성

지식집중작업(knowledge intensive work, KIW)에서 소요되는지식은공식교육과

정을거쳐습득되는지식그이상이다(Alvesson, 1993). 전문인력(professionals)은 공인

자격증을 취득함으로써 공식적 지식(formal knowledge) 보유를 인정받으며, 이들로

구성된전통적전문인력조직은지식집중조직(KIOs)과지식개념에서도차이가있다. 지

식집중조직은 창의적이고 혁신적인 방식으로 (고객의) 복잡한 문제를 푼다(Winch &

Schneider, 1993). 이러한 창의성은 공식적 지식(또는 이론지식)과 서로 모순적으로

그관계가모호하다(Alvesson, 1993). 즉, 어떠한문제를해결하는데필요한 이론지식

(공식적지식)이충분하지못할때창의성(비공식적지식)은중요해지며, 그반대로공식

적지식이많은경우창의적일필요는없게된다. 전자의불확실성과상반된후자는절대

적필연성으로볼수있으며, 이러한경우에는어떠한창조적원리도적용될필요가없다

(박영철 역, 1981; Schumacher, 1977).

지식집중조직에서 활동중심의 HRD(이동진, 2011)를 통해 학습되는 지식은 공식적

지식을 넘어서 창의성과 관련된 비공식적 지식도 포함된다. 비공식적 지식(Alvesson,

2004)은 문화(화)된 지식(encultured knowledge)(Blackler, 1995), 경험적 지식

(Sveiby & Lloyd, 1987), 암묵지(Nonaka, 1994) 등으로불리며, 공식적 지식과함

께전문성(expertise)을 구성한다. 전문가들(experts)은 높은위상에도불구하고, 그들

의 자존감은 저절로 형성되는 것이 아니며 오히려 비공식적 지식의 특성상 작업과정 및

결과평가의모호함으로쉽게상처받을수도있다(Alvesson, 2001). 따라서지식집중조

직내 전문가들은 새로운 아이디어, 직관, 실천력, 다양한 경험 등의 비공식적 지식을 다

른 사람들로부터 인정받는 것이 전문성 강화의 관건이다. 즉, 전문가들은 그들의 비공식

적(주관적) 지식의타당성 확보와 설득력 강화를 위해서 동료전문가, 고객 등과의 적극

적인 사교와 다양한 의견 청취 등의 지속적이고 광범위한 학습활동을 전개한다.

지식집중작업과정에서발생하는모호한문제는효과적해결을위해서전문가의주체성

(subjectivity) 및 자율성에 기초한다. 이렇게 작업상황에 의존적인 지식은 그 상황에

맞게원활한학습이 이루어지기위해서분권적형태의 HRD가 적합하며, 가장 이상적인

형태는 HRD에 관한 (자발적) 참여를 통하여 일과 학습이 하나가 되는 것이다(Anand,

Gardner & Morris, 2007). 지식집중조직은 소규모의 참여적 형태의 팀 구조로 운영

되는데, 팀 구성원들은 그들의 상황에서 특별하고 그들만의 (비밀스러운) 지식을 서로
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교육 및 훈련하며 지속적으로 경력개발해 나아가기 위해서는 참여적 형태의 HRD가 적

합하다. 이러한참여적HRD가원활히이루어지기위해서Alvesson(2001)은조직문화

또는정체성(identity)이 가장강력한동기가 된다고주장한다. Starbuck(1992) 또한

지식집중조직의 학습에 대해서 강조하면서 조직(작업팀)학습은 교육훈련과 이직관리뿐

만 아니라 (강력한) 조직문화의 구축을 통해서 이루어진다고 설명한다.

실제로Alvesson & Robertson(2006)은영국과스웨덴의경영컨설팅회사사례분석

에서 엘리트주의 문화 또는 정체성 구축을 통한 구성원들의 높은 성과표준 유지를 위하

여 자발적인 훈련(self-discipline), 경력개발이 강조되고 있음을 발견하였다. 이동진

(2013)은 WPS2011 자료를 토대로 근로자대표기구에 의한 참여가 활발한 사업장일수

록직무에관한교육훈련뿐만아니라전반적인교육훈련에투자가활성화되고, 계속해서

전반적인교육훈련에대한투자가활성화된사업장은창의적성과가우수한것으로분석

하였다. 마찬가지로 독일의 경우에서도 근로자참여기구(즉, 작업장평의회)의 존재가 일

반적 교육훈련 및 특수한직무훈련에 대한 투자에, 그리고 교육훈련에 대한투자는 혁신

성과에 통계적으로 유의한 수준에서 긍정적인 영향을 미치는 것으로 검정되었다

(Cantner, Gerstlberger & Roy, 2013). 여기서 창의성(혁신지향)은 규범적으로

(Alvesson, 1993; Winch & Schneider, 1993), 그리고 실제적으로도(이동진,

2012) 지식집중조직의 주요한 특성이다. 위의 논리를 토대로 본 연구에서는 다음과 같

은 가설을 제시하고자 한다.

가설 3 : 근로자대표기구가 HRD에대해활발하게참여하는조직은그렇지않은경우에

비해 예외적인 상황이 많이 발생하는 작업을 수행할 것이다.

5. 지식집중조직의 HRD와 작업기술(지식)특성

주지한 바와 같이, 지식집중조직(KIOs)은 특정 전문분야의 첨단 이슈를 다루므로 작

업본질과거기에소요되는지식은매우유동적이고복잡하다. 이러한모호성을적절하게

다루기위해서는조직구성원들에게의존할수밖에없으며(human dependent), 따라서

그들은 높은 자율성을 요구하며 또 기대한다(Alvesson, 2001). 인간은 자율성과 타율

성(heteronomy)을동시에지니는이율배반적존재이다. 따라서지식집중조직은구성원

들의 자율성 허용과 동시에적당한 통제도 필요한데, 그렇게 하려면 계층과구조보다 규
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범적프로세스와문화적 (간접) 통제가바람직하다(Robertson & Swan, 2003). 실제

로 이동진(2010)은 조직구성원들의 자율성과 통제의 균형을 강화하는 조직상황을 분석

하였는데, (변화와 유연성 지향) 조직문화는 통계적 유의성이 검정된 반면에 (느슨한)

조직구조는 그렇지 않았다. 지식집중조직(KIOs)에서의 강력한 조직문화는 느슨한 구조

와 상호보완적으로 결합되서 구성원들의 자율성 욕구를 충족시키는 정신적 보상으로 작

용될 수 있다. 이러한조직수준의 정신적 보상은 자율적인 인력의 (작업에 대한) 몰입과

충성심을 유도하는 강력한 통제수단이 될 수 있다(Robertson & Swan, 2003).

주지한바와같이, 지식집중작업(예: 경영컨설팅, 광고, 영화, 음원제작, 첨단기술컨설

팅 등)의 성과는 전문가나 고객의 구성, 즉 작업상황에 따라서 민감하게 영향받기 때문

에, 이러한 상황을 주도하거나 적절하게 대처하기 위해서 구성원들의 자율성이 요구된

다. 이렇게구성원들의자율성을보장하기위해서반테일러화로요약되는몰입지향인사

관리(commitment maximizing HRM)(Walton, 1985)가 적합하며, 그에 대한설계

와운영의중심에는조직문화또는집단정체성이차지하고있는것으로사례분석에서확

인된다(Alvesson & Robertson, 2006; Kӓrreman & Alvesson, 2004; Robertson
& Swan, 2003). 조직문화또는집단정체성에의한규범적통제는공식화수준이낮은

참여적 작업구조(즉, 상황적합체)와 상호보완(complementarity)을 이루는데, 구성원

들은 책임있는자율감을 느끼게되어 주도적 학습이촉진될 뿐아니라 그들을하나로 묶

이게끔 한다.

실제로 김현동․이동진(2010)은 혁신성과가 강조되는 사업장에서 몰입지향 인사관

리와 참여적 작업조직이 적합한 것으로 가설화 및 검정하였다. 즉, 혁신성과가 우수한

사업장은 현장수준의 인사관리 이슈(예: 업무수행방식, 업무속도, 신규 팀 채용, 팀원

훈련 등)에 관한 근로자들의 자율권 보장과 함께 참여 프로그램(예: 직무순환, 제안제

도, QC, TQM, 6시그마, 다기능교육훈련 등)이 활발히 시행되며, 근로자대표기구에

의한 전략수준의 참여가 이루어지고 있는 것으로 나타났다. 주지한 바와 같이, 지식집

중작업은 원활한 역할수행을 위해서 작업자들에게 더 많은 노력, 지식, 창의성 등을 요

구함은 물론이다. 결국 참여적 작업구조와 풍토 속에서 몰입지향 인사관리는 지식집중

작업이 원활히 이루어질 수 있도록 전문성 강화와 그에 관한 동기를 효과적으로 제공하

는것으로볼수있다. 본연구에서는위의논리를토대로다음과같은탐색적가설을제

시하고자 한다.
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가설 4 : 참여적작업(역할) 구조를 지원하는 HRD 제도들(예: OJT, 직무순환, 제안제도,

지식마일리지, QC, TQM, 6시그마)이 활발하게 시행되는 조직은 그렇지 않은

경우에 비해 예외적인 상황이 많이 발생하는 작업을 수행할 것이다.

지식집중조직(KIOs)은 구성원들의자율성과통제(타율성)의균형을유지하기위하여

느슨한조직구조와강력한조직문화가상호보완을이루는특성을갖는것으로설명또는

분석된다(이동진, 2010; Alvesson, 2001; Alvesson & Robertson, 2006; Kӓ
rreman & Alvesson, 2004; Robertson & Swan, 2003; Willmott, 1993). 이러

한조직특성은, 주지한바와같이, 효과적인조직이되기위해서몰입지향인사관리와정

합성(fit)을 이루어야 한다(김동배, 2001). 몰입지향 인사관리는 장기고용, 성과배분,

강도 높은 교육훈련, 근로자 권리보장 등의 참여적 작업조직을 지원하는 인사전략으로

볼 수 있다(Walton, 1985). 여기서 강도 높은 교육훈련은 고용보장에 대한 확신을 분

명하게하고, 이렇게증가된확신은작업자들로하여금작업수행과정에서발생하는문제

의 해결에 적극적으로 참여하고 지식과 노하우, 아이디어를 공유하게끔 한다.

실제로 이동진(2011)은 지식집중조직의 인사관리특성이 유연한 작업체계, 유기적 보

상체계, 그리고 활동중심 개발체계(HRD)로 구성된 것으로 분석하였다. 여기서 유연한

작업체계 특성은 작업의 비표준화와 단순한 작업규정, 유기적 보상체계 특성은 팀별 보

상과고객에의한 임금결정, 그리고활동적개발체계(HRD) 특성은지속적지식축적과

다양한경험축적강조등으로구성되었다. 또한, 김동배(2001)는 조직성과가우수한사

업장의경우참여적작업조직과몰입지향인사관리가서로정합성을이루는것으로예측

및분석하였다. 주지한대로, 결국몰입지향인사관리는참여적구조와풍토속에서지식

집중작업이 원활히 수행될 수 있도록 전문성 강화와 그에 관한 동기를 효과적으로 제공

하는 것으로 볼 수 있다. 위의 논리를 바탕으로 본 연구에서는 다음과 같은 탐색적 가설

을 제시하고자 한다.

가설 5 : 몰입지향인사관리를 구성하는 HRD 형태들(예: 학원, 국내 대학지원, 국내 및

해외대학원지원, 승계계획, 경력개발, 교육훈련휴가제, 멘토링또는코칭, 학습

조직)이 활발하게시행되는조직은그렇지않은경우에비해서예외적인상황

이 많이 발생하는 작업을 수행할 것이다.
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Ⅲ. 연구방법 및 결과

1. 표본자료의 특성

본 연구는 지식집중조직(KIOs) 여부를 판가름하는 척도로서작업의 기술특성에영향

미치는 개인 및 조직의 상황요인을 규명하고자 한국직업능력개발원에서 2005년도부터

조사하고 있는 인적자본패널(Human Capital Corporate Panel, HCCP)의 3차년도

2009년 기준의 근로자 개인 10,019명과 기업 473개 자료를 활용하였다.

본 연구의 표본의 개인특성에 대한 분포를 살펴보면 다음과 같다. 성별분포는 남성

(8,124, 81.1%)이 여성(1,885, 18.8%)보다많았다. 연령별분포는 40세미만(2,177,

21.7%)이 가장 많았으며, 50세 이상(2,132, 21.3%)이 두 번째로많았고, 45세 미만

(1,935, 19.3%)이세번째로많았고, 30세미만(271, 2.7%)이 가장적었다. 교육정

도는 4년제 대졸(4,716, 47.1%)이 가장 많았으며, 공고 및 기타 실업고졸(1,891,

18.9%)이 두 번째로 많았고, 전문대졸(1,499, 15.0%)이 세 번째로 많았으며, 박사

(59, 0.6%)가 가장 적은 분포를 보였다.

본 연구의 표본의 조직특성에 대한 분포를 살펴보면 다음과 같다. 업종별분포는 제조

업(334, 70.6%),금융업(39, 8.2%), 출판, 영상,방송통신및정보서비스업(39, 8.2%),

전문과학 및 기술서비스업(32, 6.8%), 스포츠 및 오락 관련 서비스업(12, 2.5%), 교

육서비스업(7, 1.5%) 순의 분포를 보였다.

2. 연구모델

본연구의다층분석모델에는HLM(Heirarchical Linear Modelling) 5.0프로그램

(Raudenbush, Bryk, Cheong & Congdon, 2000; Raudenbush & Bryk, 2002)

이 사용되었다. 본 연구에서 작업기술특성은 3차년도 인적자본패널(HCCP)의 근로자

개인수준의자료를토대로분석될것이며, 따라서 개인수준의개념으로보고개인수준변

수로설정하였다. 또한, 개인특성을나타내는변수로서근로자의학력수준은개인수준에
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포함되었다.

한편, 본 연구의조직수준변수는노사관계, 근로자대표기구의 HRD에 관한참여수준,

참여적 작업구조를 지원하는 HRD 제도, 그리고 몰입지향 인사관리를 구성하는 HRD

형태와같은노사관계및HRD특성을나타내는변수가포함되었다. 그밖에조직차원의

통제변수로는 업종, 조직규모, 그리고 경영체제가 조직수준변수에 포함되었다. 따라서

본 연구의 실증은 다층분석모델을 이용하여, 1) 근로자 개인특성변수와 작업기술특성의

회귀관계에대한검정, 그리고 2) 이러한개인수준의인과관계에조직수준의특성변수들

이어떻게영향을미치고있는지에대한검정, 두단계에걸쳐실시한다. 본연구의다층

분석모델을 도식화하면 [그림 1]과 같다.

[그림 1] 연구모델

본연구의다층분석모델은개인수준과조직수준의방정식으로구성된다. 먼저, 개인수

준의 방정식에는 개인특성변수로서 교육수준을 독립변수로 하고, 작업에 소요되는 기술

특성을 종속변수로 설정하였다. 나머지, 조직수준의 방정식에서는 개인수준의 회귀방정

식의 절편 또는 기울기를 종속변수로 하고, 조직 및 HRD 특성 중에서 업종, 조직규모,

경영체제, 노사관계, 근로자대표기구의 HRD에 대한 참여, HRD 제도 및 HRD 형태를

조직수준의 설명변수(explanatory variables)로 하였다. 본 연구에서의 다층분석모델

을 방정식으로 표현하면 다음과 같다.
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개인수준의 방정식:

작업의기술유형  교육수준 

조직수준의 방정식:

  업종조직규모경영체제노사관계대의참여
∼제도∼형태

여기서, i: 0, 1

3. 변수의 측정 및 기술통계

가. 개인특성변수

개인특성변수의척도설명은다음과같다. 먼저, 독립변수인교육수준은학력의증가에

따라 중졸이하, 인문고졸, 공고졸, 기타실업고졸, 전문대졸, 4년제 대졸, 석사졸, 박사

졸 8점순서척도에의해측정되었다. 다음으로, 종속변수인작업에소요되는기술특성은

작업환경의불확실성증가에따라일상적이고반복적, 예외적상황가끔발생, 예외적상

황 자주 발생, 하나하나가 새로움 4점 순서척도에 의해 측정되었다. 개인수준변수의 유

효표본수는 8,980개이며, 기술통계 및 상관관계 분석결과는 <표 1>과 같다.

나. 노사관계 및 HRD 특성변수

조직수준의 노사관계 및 HRD 특성변수에 대한 척도설명은 다음과 같다. 먼저, 통제

변수는본연구의작업기술유형에대한분류기준을토대로개발된작업체계의불확실성

(또는 모호성) 정도에 대한 척도인 지식집중도(이동진, 2008, 2009, 2010, 2011; 이

동진․이영면, 2010)에 영향을 미치는 조직상황으로 업종 및 조직규모를 비롯하여 그

밖에 지배구조를 나타내는 경영체제를 포함시켰다. 업종은 제조업, 일반 서비스업 및 기

타, 지식서비스업에 따라 명목척도로, 조직규모는 인력규모를 상용로그화한 비율 척도

로, 그리고 경영체제는 소유와 지배의 분리 정도에 따라 완전한 소유경영체제, 전문경영
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자가 있으나 소유주의 경영개입이상당한 경우 및 약간 있는 경우, 완전한 전문경영체제

4점 순서척도로 측정되었다.

<표 1> 기술통계 및 상관관계 분석결과

구분
평균

표준

편차

상관관계

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

근

로

자

1.교육

수준
5.01 1.56

2.기술

특성
2.15 .86 .36**

기

업

3.업종 1.36 .64

4.조직

규모
2.64 .50 .03

5.경영

체제
2.26 1.21 .20** .32**

6.노사

관계
4.01 .90 -.06 -.05 -.07

7.참여 2.94 1.16 -.13* -.10 -.15** -.07

8.OJT 2.55 1.29 -.05 .27** .17** .19** -.14**

9.직무

순환
1.36 1.40 -.05 .33** .11* .08 -.06 .39**

10.제안

제도
2.25 1.42 -.24** .20** .03 .21** -.01 .32** .34**

11.지식

마일리지
.47 1.11 .05 .41** .17** .10* -.10* .15** .27** .22**

12.QC 1.41 1.56 -.40** .11* -.11* .13** .03 .22** .20** .38** .09

13.TQM 1.46 1.59 -.38** .20** -.03 .16** -.01 .26** .26** .34** .22** .62**

14.6시그

마
.94 1.44 -.25** .20** -.04 .08 -.06 .19** .16** .24** .17** .32** .52**

15.학원

지원
1.82 1.58 .07 .28** .17** .06 -.12* .27** .28** .18** .26** .05 .14** .21**

16.대학

지원
.41 1.04 -.01 .22** .06 .00 -.10 .08 .22** .17** .18** .12** .14** .11* .17**

17.국내

대학원

지원

.54 1.11 .03 .36** .17** .04 -.08 .23** .21** .21** .35** .08 .12** .10* .32** .41**

18.해외

대학원

지원

.20 .76 .02 .40** .05 -.03 -.05 .15** .19** .12* .38** .07 .13** .20** .23** .23** .44**

19.승계

계획
.26 .81 -.05 .28** .17** .04 -.06 .18** .22** .03 .11* .05 .16** .19** .20** .07 .19** .18**

20.경력

개발
.67 1.22 .03 .36** .22** .10* -.10* .28** .36** .19** .24** .13** .20** .18** .31** .14** .22** .29** .42**

21.교육

휴가
.34 .96 .09 .06 .05 .17** -.06 .13** .20** .14** .22** .03 .08 .09* .17** .06 .10* .10* .18** .31**

22.멘토

링
1.29 1.53 .03 .32** .23** .13** -.15** .37** .33** .21** .30** .08 .18** .14** .31** .09* .21** .27** .30** .42** .22**

23.학습

조직
.93 1.38 .11* .29** .15** .11* -.16** .25** .24** .21** .40** .12** .19** .18** .32** .23** .30** .25** .17** .29** .24** .39**

주: *: p<.05, **: p<.01.

다음으로, 조직특성변수는노사관계와근로자대표기구에의한HRD에대한참여가포

함되었다. 노사관계는 노사 간 협력의 정도에 따라 매우 대립적임, 다소 대립적임, 그저

그러함, 다소 협력적임, 매우 협력적임 5점 순서척도로, 그리고 근로자참여는 근로자대
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표기구에의한HRD에대한참여의정도에따라단체교섭(노사협의회) 의제이며사측의

교육훈련계획과 수립과정에 의견 제시, 단체교섭(노사협의회) 의제이나 노조(노사협의

회)는사측의교육훈련계획을협의승인하는정도, 단체교섭(노사협의회) 의제이나사측

의 교육훈련계획에거의 관여하지않음, 단체교섭(노사협의회) 의제로 포함되어있지만,

사측의 교육훈련계획에 거의 관여하지 않음 4점 순서척도로 측정되었다.

마지막으로, HRD 특성변수는 HRD 제도 및 형태가 포함되었다. 참여적 작업구조를

지원하는 HRD 제도는 OJT, 직무순환, 제안제도, 지식 마일리지, QC, TQM, 6시그마

의활용정도를, 몰입지향인사관리를구성하는 HRD형태는학원수강료지원, 국내 대학

등록금지원, 국내및해외대학원등록금지원, 승계계획, 경력개발, 교육훈련휴가제, 멘토링

또는코칭, 학습조직(동아리)의활용정도를 0: 미실시, 1: 거의활용하지않음, 2: 조금

활용함, 3: 어느 정도 활용함, 4: 많이 활용함 5점 순서척도로 측정되었다. 이들 각각의

문항 간 일치도(inter-item consistency)를 나타내는 Cronbach’s α는 .738, .737로

허용가능한기준치인 .60 이상의양호한값으로계산되었다4). 조직수준변수의유효표본

수는 416개이며, 이들에 대한 기술통계 및 상관관계 분석결과는 <표 1>과 같다.

4. 분석결과

다층분석은두단계에걸쳐서검정이이루어진다. 첫번째단계에서는개인수준변수들

에대한측정치를이용하여표본조직의모수를추정한다. 본연구에서는 416개유효표본

조직 사이에 작업자의 교육수준과 작업기술특성(즉, 작업 불확실성)의 회귀관계의 절편

(평균)과 기울기의분산을추정한다. 여기서먼저절편의분산은독립변수인교육수준이

통제된 상태에서 표본조직마다 작업기술특성의 평균 차이를 나타내는 추정치에 해당하

며, 다음으로 기울기의 분산은 표본조직들 사이에 작업자의 교육수준과 작업기술특성의

회귀계수 변동(variation)을 나타내는 추정치를 가리킨다. 본 연구의 다층분석에서 첫

번째 단계의 분석결과는 <표 2>와 같다.

4) 본 연구에서 사용된 3차년도 인적자본패널(HCCP)은 조직별 단일응답설문조사(single

response organizational survey, SROS)가 이루어졌다. 따라서 조직 및 HR체계 특성변

수는 측정오차의 최소화를 위해서 평가자간 신뢰도(inter-rater reliability) 또한 검토되어

야 하나(Gerhart, Wright, McMahan & Snell, 2000), 자료구성의 한계로 문항간 일치

도(inter-item consistency)만을 검토하였다. 이에 대한 설명은 본 연구의 한계점 및 향후

연구방향에서 다시 하기로 한다.
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<표 2> 근로자 교육수준과 작업기술특성의 회귀관계에 대한 다층분석결과

임의효과 자유도 분산 

절편(평균)  355 .065 *** 1250.072

교육수준 기울기  355 .006 *** 526.291

오차항  .574

주: ***: p<.01.

두 번째 단계에서는, 첫 번째 단계에서 추정한 평균(절편)과 기울기의 분산이 통계적

으로 유의하다면(-test), 이러한 체계적인 변동에 영향을 미칠 것으로 예상되는 조직

수준변수들(설명변수)에대해서검정(t-test)한다. 본 연구에서는노사관계및HRD 특

성변수들로서 통제변수(업종, 조직규모 및 경영체제), 노사관계, 근로자대표기구의

HRD 참여, HRD 제도 및 형태가 고려되고 있으며, 이들이 표본조직들 사이의 절편(평

균)과 기울기의 변동에 미치는 영향력에 대한 검정결과는 <표 3>과 같다.

먼저 <표 2>에서는, 다층분석 1단계결과로서, 본연구의유효표본에해당하는 416개

조직(회사)별로 작업자의 교육수준과 작업기술특성(즉, 지식집중조직 여부를 판가름하

는 작업 불확실성)의 회귀관계에 통계적으로 유의한 변동(variation)이 존재하는지를

분석한 결과다. 여기서 먼저 는 작업자의교육수준이 통제된상태에서 조직내 작업기

술특성과의회귀방정식의절편으로작업기술특성에대한측정치를대표하는값으로이를

평균으로가정하면, 그에대한분산추정치의검정은조직별작업기술특성의평균에통계

적으로 유의한 변동이 존재하는지 아닌지를 판단한 결과다. 다음으로 는 작업자의 교

육수준과 작업기술특성의 회귀방정식의 기울기를 나타내므로, 회귀계수에 대한 분산의

추정은 조직별 기울기에 통계적으로 유의한 변동이 존재하는지 아닌지를 검정하기 위함

이다. 다층분석결과 416개유효표본조직사이에서작업기술특성평균의분산, 그리고작

업자의 교육수준과 작업기술특성의 회귀방정식 기울기의 분산 모두 통계적인 유의성이

나타났다(각각 p<.01).

다음으로 <표 3>은, 본연구의다층분석 2단계결과로서, 조직수준변수에속하는통제

변수(업종, 조직규모및경영체제), 노사관계, 근로자대표기구의HRD참여, HRD 제도

및형태가작업자의교육수준과작업기술특성(즉, 지식집중조직여부를판가름하는작업

불확실성)의 회귀관계의평균과기울기 변동에미치는효과에 대해서검정한결과다. 주

지한바와같이개인수준에서작업자의교육수준과작업기술특성의회귀식의절편(평균)

과 기울기는 표본조직별로 통계적으로 유의한 변동이 존재하는 것으로 나타났는데(각각
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p<.01), 다층분석결과, 먼저조직수준변수중절편에의한조절효과를살펴보면작업불

확실성(즉, 작업기술특성) 평균의변동은회귀계수 =2.16, p<.01 수준에서, 작업자

의교육수준과작업불확실성의회귀식기울기의변동은 =.17, p<.01 수준에서통계

적으로 유의하게 영향을 받는것으로 나타났다. 이처럼 조직수준변수 중 절편에의한 조

절효과는 조직 및 HRD 특성변수가 통제된 상태에서 개인수준의 근로자 교육수준과 작

업 불확실성의 회귀관계를 검정한 결과다. 따라서 가설1은 채택되었다.

<표 3> 조직 및 HRD 특성이 교육수준과 작업기술특성의 회귀관계에 미치는 효과

고정효과 자유도 추정계수 t비율 고정효과 추정계수 t비율

절편 기울기 

절편 394 2.161 *** 139.673 절편 .174 *** 20.608

업종 394 .140 *** 5.057 업종 -.019 -1.082

조직규모 394 .002 .075 조직규모 .049 ** 2.433

경영체제 394 .025 * 1.839 경영체제 -.011 -1.548

노사관계 394 .033 * 1.952 노사관계 .002 .256

대의참여 394 .007 .490 대의참여 .001 .190

OJT 394 .021 1.364 OJT .003 .447

직무순환 394 -.012 -.893 직무순환 -.001 -.250

제안제도 394 -.012 -.954 제안제도 .001 .117

지식마일리지 394 .010 .677 지식마일리지 -.001 -.114

QC 394 .003 .218 QC -.008 -1.318

TQM 394 -.011 -.812 TQM -.001 -.166

6시그마 394 .003 .240 6시그마 .002 .318

학원지원 394 .016 1.393 학원지원 .001 .267

국내대학지원 394 -.012 -.894 국내대학지원 .009 1.337

국내대학원지원 394 .025 * 1.804 국내대학원지원 -.004 -.442

해외대학원지원 394 .014 .721 해외대학원지원 .000 .020

승계계획 394 .019 .956 승계계획 .008 .731

경력개발 394 .047 *** 3.096 경력개발 -.011 -1.389

교육휴가제 394 -.036 ** -2.357 교육휴가제 .016 ** 2.104

멘토링 394 .010 .811 멘토링 .000 .081

학습조직 394 -.005 -.413 학습조직 .005 .814

주: 1) 분석결과에서 은 작업자의 교육수준과 작업기술특성(즉, 작업불확실성)의 회귀방

정식의 절편과 기울기에 각각 해당됨.

2) *: p<.1, **: p<.05, ***: p<.01.
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통제변수의경우, 먼저업종은지식집중조직여부를판가름하는작업불확실성평균의

변동에 =.14, p<.01 수준에서 통계적으로 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다.

이러한분석결과는전문지식, 과학 및기술서비스업등과같은지식서비스산업에속하는

조직일수록전통적생산조직들보다지식집중조직범주에가깝거나그에해당된다는의미

다. 이는 지식집중조직여부를판가름하는작업기술특성에대한척도의타당도를확인해

주는 결과다. 다음으로, 조직규모는 =.05, p<.05 수준에서 근로자 교육수준과 작업

불확실성의 회귀식 기울기 변동에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 즉, 대규모조직일수

록 그렇지않은 경우에비해 작업자의 교육수준과작업 불확실성은더 강한정(+)의 회

귀관계를 갖는 것으로 검정되었다. 마지막으로, 경영체제는 =.03, p<.10 수준에서

작업 불확실성 평균의 변동에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이러한 분석결과는 조직

의지배구조가완전전문경영체제를갖춘조직일수록그렇지않은경우에비해지식집중

조직에 가깝거나 그에 해당된다는 의미다.

기업의노사관계는지식집중조직여부를판가름하는특성으로서작업불확실성을나타

내는 작업기술특성 평균의 변동에 =.03, p<.10 수준에서 통계적으로 유의한 영향을

미치는것으로나타났다. 이러한분석결과는협력적노사관계를보이는조직일수록그렇

지 않은 경우에 비해 불확실성이 높은 작업, 즉 지식집중작업(knowledge intensive

work, KIW) 수행한다는 의미다. 따라서 가설2는 채택되었다. 근로자대표기구에 의한

HRD 참여는작업기술특성평균의변동또는근로자교육수준과작업기술특성의회귀식

기울기변동에통계적으로유의한영향을미치지않는것으로나타났다. 가설3은 기각되

었다.

참여적 작업구조를지원하는 HRD 제도는 OJT, 직무순환, 제안제도, 지식 마일리지,

QC, TQM, 6시그마가 포함되는데, 분석결과 어떠한 제도도 작업 불확실성(즉, 작업기

술특성) 평균의 변동 또는 근로자 교육수준과 작업의 불확실성의 회귀식 기울기의 변동

에 통계적으로 유의한 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 이는 현대조직에서 대부분

작업기술특성과 무관하게 반테일러적 원리가 적용되는 참여적 작업조직을 개발 및 운영

하고있다는의미로해석된다. 즉, 본 연구의표본에서는참여적작업조직특성은지식집

중조직 여부(즉, 작업 불확실성)와 무관한 것으로 나타났다. 가설4는 기각되었다.

몰입지향인사관리를구성하는HRD 형태는학원, 국내대학, 국내및해외대학원, 승

계계획, 경력개발, 교육훈련휴가, 멘토링 또는 코칭, 학습조직 지원이 포함되는데, 분석
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결과 국내 대학원지원 및 경력개발제도 시행은 작업 불확실성 평균 변동에 각각 

=.03, p<.10 =.05, p<.01 수준에서 통계적으로 유의하게 영향을 미치는 것으로

나타났다. 즉, 불확실성이 높은 작업을 수행하는 지식집중조직은 지식에 덜 의존하거나

의존하지 않는 경우에 비해 국내 대학원등록금지원과 경력개발제도가 활발히 시행되는

등 몰입지향 인사관리를 구성하는 HRD 특성을 보였다. 계속해서 교육훈련휴가제도는

작업 불확실성 평균 변동과 근로자 교육수준과 작업기술특성의 회귀식 기울기 변동에

=-.04, p<.05 =.02, p<.05 수준에서통계적으로유의한영향을미치는것으로

나타났다. 이는불확실성이높은작업을수행하는지식집중조직일수록지식에덜의존하

거나의존하지않은경우보다교육수준이높은핵심인력에게만차별적으로교육훈련휴가

제도를 시행하고 있다는 의미다. 따라서 가설5는 부분적으로 채택되었다.

Ⅳ. 결론 및 시사점

1. 결과의 요약 및 시사점

본 연구는 지식집중조직(KIOs)의 경영체계를 명확화하기 위해서 노사관계 및 HRD

특성으로 구성된 조직특성변수와 작업자 교육수준의 개인특성변수가 지식집중조직 여부

를 판가름하는 작업에 소요되는 기술(지식)특성변수에 미치는 영향을 실증분석하였다.

연구결과를 종합해 보면 다음과 같다.

다층모델에서개인수준방정식에대한분석결과, 가설에서예측하고있는대로작업자의

교육수준과 기술특성의 회귀식 기울기와 절편(즉, 기술특성 측정치의 평균)이 표본조직

(회사)들별로 통계적으로 유의한 변동(variation)이 존재하는 것으로 나타났다. 계속해

서, 조직수준과개인수준변수들간상호작용에관한다층분석결과, 첫째작업자의교육수

준이 높을수록 작업 불확실성이 높은 것(즉, 지식집중조직에 가깝거나 거기에 해당됨)으

로 나타났다. 가설1은 채택되었다.

둘째, 통제변수의 경우, 먼저 업종은 전문지식, 과학 및 기술서비스업 등과 같은 지식

서비스산업에 속하는 조직일수록 전통적 생산조직보다 작업 불확실성이 높은 것으로 나

타났다. 다음으로, 대규모조직일수록 그렇지 않은 경우에 비해 작업자의 교육수준과 작
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업 불확실성은 더 강한 정(+)의 회귀관계를 갖는 것으로 검정되었다. 계속해서, 조직의

지배구조는완전전문경영체제를갖춘조직일수록그렇지않은경우에비해작업불확실

성이 높은 것(즉, 지식집중조직에 가깝거나 거기에 해당됨)으로 나타났다.

셋째, 협력적 노사관계를 보인 조직일수록 그렇지 않은 경우에 비해 작업 불확실성이

높은 것으로 분석되었다. 즉, 지식집중작업(KIW)을 수행하는 조직은 그렇지 않은 경우

에 비해 협력적 노사관계의 특징을 지닌다. 가설2는 채택되었다. 넷째, 근로자대표기구

에의한 HRD 의사결정참여와참여적작업조직을지원하는 HRD 제도(예: OJT, 직무

순환, 제안제도, 지식 마일리지, QC, TQM, 6시그마)와 작업 불확실성은 통계적 관련

성이없는것으로나타났다. 즉, 본 연구에서HRD에관한참여와참여적작업조직에대

한 지원은 지식집중조직의 특징이 아닌 것으로 나타났다. 가설3 및 4는 기각되었다.

마지막으로, 몰입지향 인사관리 특성을 반영하는 HRD 형태(예: 학원, 국내 대학, 국

내 및 해외대학원, 승계계획, 경력개발, 교육훈련휴가, 멘토링 또는 코칭, 학습조직 지

원) 중에서국내대학원지원, 경력개발및교육훈련휴가제도의시행은작업불확실성평

균과 교육수준과 작업 불확실성의 회귀계수를 확대시키는 것으로 검정되었다. 즉, 지식

집중조직일수록 그렇지 않은 경우에 비해 전문성 강화와 그에 관한 동기를 제공하는

HRD 특성을 일부 지닌 것으로 나타났다. 따라서 가설5의 일부가 채택되었다.

이러한 연구결과를 바탕으로 다음과 같은 의의 및 시사점을 도출할 수 있다. 첫째, 사

회조직의 진화과정에서 자본주의 초창기에 일찍이 관료제와 함께 등장한 전문인력조직

(professional organization)은 1990년대 이후에서야 비로소 지식집중조직(KIOs)의

개념으로본격적으로담론화되기시작하였다. 본 연구는작업본질과거기에소요되는기

술(지식)의불확실성정도에따른 Perrow(1967)의 작업기술유형의 측정논리를이용하

여 지식집중조직의 노사관계 및 HRD 특성을 분석함으로써, (이동진(2010, 2011)의

실증연구와함께) 작업불확실성과지식집중조직구성원개인특성및조직특성변수사이

의 다층관계를 법칙론적 망(nomological network) 안에 놓이게끔 하여 지식집중조직

의 경영이론 및 체계(제도) 형성에 이바지할 수 있다고 하겠다.

둘째, 지식집중조직에서 주로 다루는 지식은 작업자 또는 고객의 사회적 관계에 기초

하는 비공식적 형태다. 이러한지식은 이해당사자 간 관계의 양상에 따라서옳고 그름의

기준이달라질수있으므로지식집중조직은종종모호성기반조직(ambiguity intensive

organizations)으로 불리기도 한다(Alvesson, 2001; Robertson & Swan, 2003).

따라서 본 연구는 불확실성(모호성)의 정도에 따른 작업기술유형의 측정논리(Perrow,
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1967)가 반영된순서척도를이용하여지식집중조직의노사관계및HRD 특성을분석함

으로써, 선행연구에서 담론적 형태로 제시된 지식집중조직의 개념에 준거하여 지식집중

조직 여부를 판가름하는 작업 불확실성 척도를 실증적으로 타당화하였다는데 그 의의가

있다고 하겠다.

셋째, 본 연구의분석결과에서지식집중조직의 HRD 특성은, 참여적작업조직의원리

에 따라 고안된 HRD 제도(예: OJT, 직무순환, 제안제도, 지식 마일리지, QC, TQM,

6시그마)는 지식집중조직이나지식에덜의존하거나그렇지않은경우와차이가없는것

으로 나타났지만, 몰입지향 인사관리(commitment maximizing HRM)(Walton,

1985)를 구성하는 HRD 형태(예: 학원, 국내 대학, 국내 및 해외대학원, 승계계획, 경

력개발, 교육훈련휴가, 멘토링또는코칭, 학습조직지원)는지식집중조직이그렇지않은

경우에 비해 더 높은 것으로 나타났다. 이러한 분석결과는 지식집중조직의 전문성 강화

와동기유발은참여적작업구조보다강력한조직문화(이동진, 2010; Alvesson, 2001;

Alvesson & Robertson, 2006; Kӓrreman & Alvesson, 2004; Robertson &
Swan, 2003, 2004; Willmott, 1993) 속에서 몰입지향 인사관리의 뒷받침이 중요하

다는 점을 시사한다고 볼 수 있다.

마지막으로, 본 연구에서는 지식집중조직의 전문성 강화와 동기유발은 국내 대학원지

원, 경력개발, 그리고 교육휴가제도 등과 같은 일반적 형태의 인적자본에 대한 투자활동

(Becker, 1962)으로이루어지는것으로나타났다. 지식집중조직과 (그들이다루는) 지

식의 모호성(ambiguity)으로 인해 구성원들은 불안과 스트레스를 느끼기 쉬운데, 이를

극복하고창의적성과를발휘하기위한인사관리특성은, 선행연구에서제시되거나검정

된 유연한 작업체계, 유기적 보상 및 활동중심 개발체계(이동진, 2011; Alvesson,

2004, Swart & Kinnie, 2003b)와 연관하여 종합적으로 따져볼 때, 장기적 관점의

HRD가그중심을이룬다는점을본연구는실증하고있다. 다시말해서, 지식집중조직에

서 전문성 강화와 동기유발이 적절하게 이루어지기 위해서 장기적 관점에서의 일반적 형

태의 인적자본 투자가 이루어져야 한다는 점을 본 연구는 시사한다고 볼 수 있다.

2. 연구의 한계 및 제언

본 연구는 지식집중조직에 관한 실증연구로서 다음과 같은 한계점들과 앞으로 연구방

향이 제시되어야 하겠다. 첫째, 지식집중조직의 경영체계를 이해하기 위해서는 본 연구
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에서다루고있는변수에한계가있다. 본연구의실증모델은조직의업종, 규모, 지배구

조, 노사관계 및 HRD 특성, 작업자의 개인특성인 교육수준, 그리고 작업기술특성 사이

의 상호작용에 초점을 두었다. 그러나 지식집중조직의 지식, 작업과정 및 결과의 모호성

과 그에대한 구성원들의태도 및 행위의적절한 관리를위하여 앞으로연구에서는 조직

문화와 (사회, 조직 및 개인) 정체성(이동진, 2010; Alvesson, 2001; Alvesson &

Robertson, 2006; Kӓrreman & Alvesson, 2004; Robertson & Swan, 2003,
2004; Willmott, 1993), 그리고 몰입지향 인사관리(이동진, 2011; Alvesson,

2004; Swart & Kinnie, 2003a, 2003b) 특성사이의다층관계를종합적으로검토할

필요가 있을 것으로 보인다.

둘째, 지식집중조직여부를판가름하는타당한기준으로제시된지식의주관적모호성

(subjective ambiguity)에 대해서 본 연구는 실증접근을 하였는데, 이에 대한 한계를

지적하지않을수없겠다. 현상학적학풍의서북유럽에서문화인류학적접근과해석학적

연구(즉, 사례연구)(Alvesson & Robertson, 2006; Kӓrreman & Alvesson,

2004; Robertson & Swan, 2003)가 지식집중조직에 관한 연구 대부분을 차지하고

있어 본 연구는 그에 대한 보완차원에서 실증접근을 하였다. 앞으로 연구에서는 사례연

구가활발히이루어져서지식집중조직의연구를어렵게하고있는주관적모호성과그와

관련된다양한변수를포괄적으로다룸으로써연구결과들사이의간주관적(intersubjective)

확인이 이루어질 필요가 있을 것으로 보인다.

마지막으로, 본연구의표본의문제점을인정하지않을수없다. 본연구에서는조직별

다중응답이 이루어지지 않은 패널자료(즉, archival data)가 활용되었다. Gerhart,

Wright, McMahan & Snell(2000)은 HRM 제도의 측정오류를 최소화하기 위한 필

요조건으로 다수의 문항과 평가자들을 꼽고 있다. Bowen & Ostroff(2004)는 구성원

들 개별인식이 아닌 (강력한) 조직상황으로서 HRM 제도가 되기 위해 차별성, 일관성,

합의가 높게 형성되어야 할 것을 주장하였다. 본 연구는 다중의 조직설문응답(multi-

response organizational survey, MROS)이 이루어지지 못한 표본 한계로, 특히 조

직의 HRD 특성변수의경우문항간신뢰도(Cronbach 알파)는검토하였으나실증타당

도의 다각적인 분석과 평가자 간 신뢰도(inter-rater reliability) 분석이 이루어지지

못하였다. 후속연구에서는 조직수준의 HRM 또는 HRD 특성에 대한 측정이 다문항

(multi-item) 및 조직별다중응답(MROS)에의해이루어져조직상황에대한측정치들

의 타당도 및 신뢰도 확보가 엄격히 이루어질 필요가 있을 것으로 보인다.
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Abstract

An Empirical Study on Industrial Relations and HRD Characteristics 
of the Knowledge Intensive Organizations

Lee, Dong-Jin

This study assume that KIOs refer to organizations whose work is uncertain. We 
investigated into IR and HRD characteristics of the KIOs using Perrow(1967)'s 
technology variables of work. Empirical findings are as follows: First, the HLM 
analysis shows there is statistically significant variation in the mean of, and in the 
slopes of uncertainty of work across organizations when regressed on workers 
education in each organization. Second, the next step in the HLM analysis shows 
that the impact of IR and HRD characteristics on the levels of uncertainty of work 
is stronger in organizations with cooperative IR, organizational support for employee 
development. These results suggest that commitment oriented HRM is appropriate in 
KIOs. This study has its limitations since it has restricted variables to be considered. 
Therefore, it is necessary to describe the KIOs using an interpretive approach.

Key words: Knowledge Intensive Organization(KIOs), Uncertainty, Perrow(1967)’s 
Technology Variables of Work, HRD, HLM


