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인사부서의 전략적 역할이 혁신프로그램의 성과에 미치는 과정연구

: 노사관계의 조절적 효과를 중심으로

김 현 동18)

*

인사부서는 인적자원을 활용하여 회사 경쟁력을 향상시키고자 회사의 전략과 상황에 적합한 최

적의 인사제도와 정책을 만들어 내는 데 고심하고 있다. 하지만, 인적자원관리제도가 현장에서

실시되는 과정에서 변형되어 인사부서의 기획과 현장부서에서의 실행 간 틈새가 존재할 수 있다.

현 연구는 인사부서의 전략적 역할이 조직성과로 연계되는 과정을 검증하여 인사부서의 전략적

역할이 조직경쟁력을 향상으로 이어지는 효과적인 프로세스를 밝혀내고자 한다. 현 연구의 모델

을 검증한 결과 인사부서의 경영전략 관여도가 높아지면 조직구성원과의 의사소통이 활성화되고

조직구성원의 경영참여가 높아져 경영혁신프로그램을 효과적으로 활용할 수 있어서 혁신성과가

높아진다. 하지만, 노사관계에 따라 인사부서의 전략적 역할이 조직성과를 창출하는 프로세스는

달라진다. 특히, 유노조기업에서 적대적 노사관계를 지닌 기업들은 인사부서의 전략적 역할이 높

아질수록 근로자의 경영참여는 낮아지지만 근로자들이 적극적으로 경영에 참여하여야 혁신프로

그램이 활성화되어 기업의 경영가치가 향상될 수 있다. 따라서, 적대적 노사관계를 지닌 기업에

서 인사부서가 적극적으로 경영전략에 참여하게 되면 노동조합의 영향력과 혁신프로그램의 성과

사이에서 선택의 갈림길에 서게 된다. 현 연구는 인사부서가 인적자원을 전략적으로 활용하여 혁

신성과를 달성하는 프로세스는 중요하지만 노사관계 역할의 중요성을 고려하여야 한다. 따라서,

인사부서의 전략적 참여는 사내상황에 적합한 수준으로 관리돼야 회사의 경쟁력을 향상시킬 수

있다.

키워드: 인사부서의 전략적 역할, 근로자의 경영참여와 의사소통, 혁신프로그램활성화, 노사관계

Ⅰ. 서 론

현재 한국기업체는 예측하기 어려운 방향과 속도로 변화해가는 경영환경에 직면하여 경쟁업체보

다 우위를 점하고자 부단한 노력을 기울이고 있다. 기존 제품과 서비스의 사양과 품질에 대한 혁

신을 꾀하여 시장수요에 부응하는 부가가치가 높은 기술과 서비스를 개발하여야 경쟁력을 창출하

고 강화할 수 있다. 한국기업은 80‘-90’년대에는 선진국의 제품과 서비스를 모방하여 품질개선에 노

력을 기울여서 경제성장을 이루었다. 하지만, 21세기에 들어서 창의성에 기반을 둔 독창적인 제품과
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서비스를 개발하여야 지속적인 경제성장을 이룰 수 있다. 이에 한국 기업에서 혁신은 끊임없이 추

구하여야 할 과제로 남겨 있다.

상당수 기업체의 경영진들은 인적자원을 효율적으로 활용하여야 경쟁력이 있는 기업으로 새롭게

태어날 수 있다고 본다. 인적자원은 조직화하여 시스템으로 구축되어 고유한 특성을 형성했으므로

경쟁업체의 인적자원관리방식을 벤치마킹하여 경쟁력을 창출하기는 상당히 어렵다. 재무적 측면으

로 보아도 노동비용은 총경비에서 상당한 비중을 차지하고 있으므로 인적자원관리는 기업의 재무

성과를 결정짓는 중요한 요인이다. 이렇듯 인적자원의 중요성이 부각되면서 인사부서의 역할 또한

상당한 변화를 요구받고 있다. 종래에는 인사부서는 직무설계, 급여관리, 연금관리, 복리후생 등 단

순한 행정업무에 치중하고 있었다. 최근에는 인사부서가 기업의 전략을 기획하고 실행하는 데 적

극적으로 관여하여 인적자원의 부가가치를 십분 활용하도록 노력을 기울이고 있다. 인사부서가 전

략적 역할에 관여도를 높여 인적자원을 활용하여 기업의 경쟁력을 향상시키려면 여러 프로세스를

거쳐야 하지만 연구가 아직까지 활발하게 이루어지지 못했다(류성민·김성수,2007).

상당수의 기업체는 기존의 경영시스템을 혁신하여 조직경쟁력을 지속적으로 향상시키고자 노력

하고 있다. 인적자원의 기술과 능력이 향상돼야 부가가치를 창출하여 혁신활동이 활성화되므로 인

사부서가 기업의 전략에 깊숙이 관여하여야 혁신활동의 내용과 방식을 인지하여 혁신에 적합한 인

적자원을 형성·개발할 수 있다. 하지만, 인적자원관리는 조직구성원의 직위·경력과 긴밀하게 연계

되어 민감한 사안이자 주된 관심사이므로 구성원의 이해가 뒷받침되지 못하면 현장에서 상당한 수

준의 저항에 부딪힐 수 있다. 더군다나 인사부서가 기존 경영프로세스에서 혁신활동을 활성화하여

지속시키려면 구성원의 냉소·몰이해·피로감·갈등 등의 다양한 장애물이 산적해 있다. 인사부서가

기존의 인적자원관리체계에서 전략적 역할로 변화를 모색하는 것은 상당한 어려움을 헤쳐나가야

한다. 구성원의 이해와 참여가 부족하다면 혁신활동에 참여를 기피하는 소극적인 자세로 일관하여

혁신성과가 저조할 수 있다. 따라서, 인사부서는 조직 구성원들과 부단하게 의사소통을 하며 정보

와 지식을 공유하여 구성원으로 하여금 혁신에 대한 이해를 높이고 적극적인 참여를 이끌어 내어

야 한다. 인사부서의 전략적 역할이 기업의 혁신활동에서 경영성과를 창출하려면 어떠한 과정을

거쳐야 할지 검증하여 인적자원을 혁신활동에 적합하도록 활용하는 방안을 모색하고자 한다.

한국 기업체의 경영진이 인적자원을 활용하여 혁신활동을 수행하는 데 노사관계가 주요한 문제

로 떠오르고 있다. 한국은 OECD 회원 중에서 파업 일수와 파업에 따른 손해액이 최상위권에 있어

노사관계가 적대적인 국가로 분류된다. 노동조합의 존재는 조합원의 이익을 보장하는 데 있으므로

인적자원관리의 변화에 민감할 수밖에 없다. 회사가 혁신활동을 전개해 나가면서 기존의 경영시스

템과 체계를 변화시켜 나가므로 적대적인 노사관계에 처한 한국기업의 노동조합으로서는 혁신활동

에 의구심을 가지면서 부정적인 입장을 취할 수밖에 없다. 노사관계의 상태에 따라 인사부서가 기

업의 경영전략에 관여하여 혁신활동을 전개하는 것이 어떻게 달라지는지 탐색하는 것 또한 중요하

다. 현 연구는 인사부서의 전략적 역할·혁신활동·노사관계로 이어지는 인과관계를 검증하여 인사부

서가 기업의 경영성과를 창출하고 지속시키는 데 필요한 메커니즘을 분명하게 밝혀내고자 한다.
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Ⅱ. 이론적 배경 및 가설들 

1. 이론적 배경

몇몇 선행연구에서 인사부서가 기업이 전략을 세우고 실행하는 데 적극적으로 관여하고 있는지

조사하였으며 인사부서가 기업의 경쟁력을 창출하고 지속시키는 데 어느 정도 연관되는지 검증하

였다. Wright과 그의 동료 연구원들은 (Wright, McMahan, McCormick & Sherman, 1998) 정유회

사의 중역들을 대상으로 조사한 결과 인사부서가 정유 회사의 사업전략을 수립하고 시행하는 데

적극적으로 참여하면 정유 회사의 인적자원관리가 기업의 경쟁력에 효과적이라고 설문지 조사에서

응답하였다. 김재원·김성수·류성민(2004)은 상당기업 286개사를 대상으로 조사한 결과 인사부서가

전략적 의사결정에 참여하는 정도가 높을수록 인사관리의 효과성이 증대된다고 검증하여 인사부서

전략적 역할의 중요성을 입증하였다. 류성민·김성수(2007)는 한국노동연구원 2003년 사업체 패널을

활용하여 인사부서의 기업전략에 대한 참여도가 높아지면 몰입형 인사시스템이 활성화되며 인사관

리의 효과성이 증대되어 기업성과를 증진된다고 검증하였다. 인사부서의 전략적 참여도는 인적자

원을 활용하는 과정이 구축돼야 기업에 내재한 잠재력을 발휘하여 기업가치를 창출하고 증진시킬

수 있다(류성민·김성수, 2007).

여러 선행연구에서도 인사부서는 기업의 경영성과를 창출할 수 있는 풍부한 잠재적 가능성을 지

니고 있으나 실행하는 과정에서 인적자원은 경영전략과 동떨어진 상태로 활용되어 내재한 역량을

발휘하는 데 어려움을 겪을 수 있다. Truss(2001)는 Hewlett-Packard(HP)를 대상으로 2년여 동안

인적자원관리시스템의 효과가 경영진이 기획한 대로 실행되고 있는지 조사하였다. 이 조사에서

Truss(2001)는 HP가 베스트 프랙티스를 기획하여 실행하였음에도 현장에서는 베스트 프랙티스 실

시 여부에 대한 정보와 지식이 부재한 경우가 빈번하였다. Truss, Gatton, Hope-Hailey, Stiles, &

Zaleska(2002) 또한 영국의 투자은행에서 인사부서의 전략적 역할을 조사한 결과 Truss(2001)의 연

구와 마찬가지로 현장에서 인사부서의 전략적 참여가 제대로 이루어지지 않은 사례가 상당수 보고

되었으며 인사부서의 전략적 의도대로 현장에서 인적자원이 관리되지 못한 사례 또한 빈번하였다.

Khilji & Wang(2006)은 파키스탄에 소재한 다국적 기업을 195번의 인터뷰, 508회 설문지 조사, 그

리고 회사 내부 자료 등의 다양한 조사방법을 활용하여 인사부서가 어느 정도 전략적 역할을 수행

하고 있는지 조사하였다. Khilji & Wang(2006) 연구에서도 계획된 인사부서의 역할과 현장에서 실

제로 수행되고 있는 인사부서 역할 간 상당한 차이가 발생하므로 인사부서의 역할을 현장에서 풍

부하게 만들 수 있는 세심한 노력이 필요하다고 조사하였다. 따라서, 기업체의 경영진은 인사부서

의 전략적 역할과 참여가 현장에서 제대로 이루어지는지 끊임없이 주시하고 고민하여야 한다.

한국 기업체는 현재 세계화된 경영환경 속에서 기업의 경쟁력을 지속시키고자 경쟁업체와 피 말

리는 다툼을 하고 있다. 이러한 치열한 경쟁에서 살아남아 승자가 되려면 인사부서의 경영전략 참

여도가 현장과 긴밀하게 연계되어 인적자원을 적극적으로 활용하여 기존의 경영체계와 프로세스를

혁신하고 경쟁력을 높일 수 있다. 회사가 경영전략을 기획하고 실행하는 데 인사부서의 역할이 동



- 68 -

떨어져 있다면 경영진이 인적자원을 일관성 있게 활용하고자 노력하여도 혁신성과를 달성하기 어

려울 것이다. 특히, 인사부서는 구성원의 경력과 직결된 분야를 관리하고 있으므로 조직구성원은

인사부서의 역할에 상당히 민감한 반응을 보일 수 있다. 따라서. 인사부서가 회사의 전략을 수립하

는 데 참여하여 인적자원을 효과적으로 활용하려면 구성원에게 인사부서의 전략적 참여에 대한 중

요성을 전파하고 공유하려는 노력이 필요하다. 하지만, 실제현장에서 인적자원이 전략적 중요성을

구현하는 데 미비한 사례가 다수 보고되고 있다.

이에 현 연구는 인사부서가 기업의 전략에 깊숙이 관여하여도 의도된 효과를 거두지 못하는 원

인을 인사부서의 역할에 대한 기획과 실행의 괴리에서 찾고 있다. 회사의 경영진이 노사관계의 틀

속에서 커뮤니케이션 제도를 활성화하고 근로자로 하여금 회사경영에 적극적으로 관여시켜 인사부

서의 역할에 대한 중요성을 인지한다면 인사부서의 전략적 역할에 기획과 실행의 간극을 메울 수

있다. 따라서 인사부서의 전략적 책임과 역할이 높아져 가는 시점에서 의도된 인사부서의 전략적

참여와 실행된 인사부서의 전략적 참여를 일치시키는 방안을 탐구하여 회사가 인적자원을 효과적

으로 활용하는 방안을 제시하고자 한다.

2. 인사부서의 전략적 역할과 전사적 의사소통의 활성화

인사부서와 조직구성원과의 의사소통이 활발하게 전개되어야 인적자원은 조직경쟁력을 향상시킬

수 있다. Collins와 Clark(2003) 연구는 회사 인적자원관리가 내부 구성원/외부 고객과의 유대관계

를 풍부하게 만들면 최고경영진의 사회유대관계의 강도와 밀도가 높아져 회사의 영업실적과 주가

또한 향상된다. Sheehan, Cooper, Holland, & Cieri연구(2007) 연구에서는 최고경영진 그리고 전사

적 인사정책에 대한 지지가 수반돼야 인적자원관리정책은 회사의 경쟁력에 효과적이라고 검증되었

다. Kase, Paauwe, & Zupan(2009)연구에서는 교육훈련정책과 직무설계가 구조적·인지적 측면에서

구성원 간 대인관계를 활성화시킬 수 있어야 회사 내부 구성원 간 지식 공유가 활발해진다. 이렇

듯 조직구성원의 유대관계가 활성화돼야 인적자원관리는 조직의 성과에 효과적이라고 입증되었다.

여러 선행연구(Truss, 2001; Truss et al., 2002; Khilji & Wang, 2006)에서 인사부서가 전략적

활동을 전개함에 현장 관리자들과의 협력과 유대가 부족하여 의도된 역할을 제대로 수행하지 못하

는 사례가 조사되었다. 본사 경영진들은 최적의 인사관리제도를 기획하여도 현장 관리자의 이해가

결여되었거나 새로운 제도에 대한 거부감으로 의도대로 실행되지 못하는 경우가 빈번하다. 인사부

서가 경영전략에 개입하면 발생하는 문제점들에 대응하려면 조직구성원들과 인사정책과 전략에 대

한 정보를 공유하고 성과에 대하여 피드백 받는 적극적인 커뮤니케이션 활동이 필요하다. 따라서,

인사부서가 기업체가 전략을 고안하여 집행하는 데 적극적으로 참여하는 정도가 커질수록 의사소

통 창구를 넓혀서 조직구성원들과 적극적으로 관여하도록 노력할 것이다.

가설 1: 인사부서가 전략적인 역할과 책임을 담당할수록 조직구성원과의 커뮤니케이션 활동은

활성화 된다.
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3. 커뮤니케이션제도의 활용도와 혁신프로그램의 활성화

선행연구에서 인적자본의 수준(Subramaniam & Yound, 2005)·보상제도(Balkin & Markman,

2001; Shaw, Gupta, & Delery, 2001)·교육훈련제도(Laursen & Foss, 2003)는 제품/서비스의 혁신활

동이 유의미하게 달라지므로 기업체의 혁신활동에서 개별적인 인사제도의 중요성은 입증되었다.

인사부서의 경영전략에 대한 적극적인 참여가 혁신활동으로 이어지는 프로세스를 검증한 연구는

찾아보기 어렵다. 따라서, 인사부서가 경영진 의도대로 회사의 전략에 효과적으로 참여하고 있는지

점검하려면 인사부서의 전략적 참여가 기업의 혁신활동을 활성화하는지 조사해보아야 한다.

Birdi, Clegg, Patterson, Robinson, Stride, Wall, & Wood(2008) 연구에서 회사에서 다양한 혁신

프로그램들(e.g., JIT, TQM)을 실행하는 데 있어서 인적자원과 유기적으로 결합하여져야 회사의

생산성이 향상된다고 입증하였다. 이렇듯 회사의 혁신활동은 인적자원과의 긴밀한 연계하에 이루

어져야 한다. Lopez-Cabrales, Perez-Luno, 그리고 Cabrera(2009) 연구에서 협력형 인사관리시스템

은 조직구성원간 협업과정을 강화시켜 독특성이 높은 지식이 창출되고 회사의 혁신활동 또한 향상

된다. Carmeli & Azeroual(2009) 연구에서는 조직 내부에 사회적 자본이 견고하게 구축되어져야

부서 간 전문지식이 상호간 융합되어 경영성과를 향상시킬 수 있다. Smith, Collins, & Clark(2005)

연구는 하이테크 산업에 종사하는 조직구성원의 사회적 네트워크 강도가 높아지고 범위가 넓어져

부가가치가 높은 지식을 창출하여야 신제품/서비스 개발이 활발하게 이루어진다. 이렇듯 인적자원

관리가 조직 구성원간 협력관계를 강화하고 네트워크를 공고하게 구축하여 회사의 상황에 적합하

면서 가치를 제공할 수 있는 지식이 창출되어 혁신활동이 활발하게 전개될 수 있다. 따라서 인사

부서가 회사의 전략에 적극적으로 참여하여 구성원들이 정보와 지식을 교환하고 공유하도록 장려

하여야 혁신프로그램은 회사의 성과를 증진시킬 수 있다. 따라서 인사부서가 전략적인 역할을 담

당하게 되면 조직구성원과의 의사소통을 활발히 하고 경영전략에 대한 관여도를 높여야 혁신프로

그램을 회사의 경영상황에 맞게 기획하고 개발시킬 수 있어서 조직경쟁력이 향상될 수 있다.

가설 2: 인사부서의 전략적 참여도가 높아지면 조직구성원의 회사경영관여도와 의사소통활동이

높아져 혁신프로그램이 활성화되어 회사의 경쟁력을 향상시킬 수 있다.

4. 노사관계와 인사부서의 전략적 참여 그리고 혁신활동

Kim & Bae(2005)는 LG와 Samsung SDI 사업장을 대상으로 모기업의 문화적 특성과 노사여부

가 혁신프로그램에 미치는 영향을 조사하였다. LG는 유노조사업장으로서 노동조합의 활동이 활발

하며 회사의 생산성을 개선하고 품질을 높이는 프로그램에 적극적인 참여를 하고 있다, LG와 달리

Samsung SDI는 무노조사업장이며 노사협의회는 회사의 전략과 방침에 강한 지지를 표명하고 있

다. LG와 Samsung SDI는 사업장에서 혁신프로그램을 기획하고 실행하는 과정에 노동조합/노사협

의회를 관여시켜 근로자에게서 확고한 지지와 피드백을 얻고자 한다. 하지만, LG는 Samsung SDI
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와 달리 경영진이 노동조합의 협력을 반드시 확보하여야 혁신활동이 순조롭게 진행될 수 있다. 경

영진은 사업장에서 노동조합의 영향력을 고려하여야 하지만, 본부에서 회사 경영전략을 기획·실행

하는 데 노동조합이 관여하는 것은 회사경영에 장애요소로 간주하여 노동조합의 경영전략 참여도

를 매우 꺼린다. Samsung SDI의 경영진이 혁신프로그램을 주도하고 있으며 노사협의회를 통한 근

로자의 제안과 피드백을 개방적으로 수용하고 있으나 LG와 비교하여 근로자들이 기획·실행에 관

여할 수 있는 폭은 상대적으로 좁다. 비록 Kim & Bae(2005) 연구는 두 대기업체의 사업장만을 대

상으로 사례조사하였으나 사업장에서 혁신프로그램을 성공적으로 수행하는 데 노동조합의 중요성

을 입증하였다. Camuffo와 Volpato(1995)는 이태리에 소재한 피아트 자동차 사업장에서 경영진이

새로운 인사제도와 혁신프로그램을 실행하면 상당한 수준의 노동조합의 저항에 부딪히게 된다. 따

라서, 노동조합을 인사제도와 혁신프로그램을 기획하는 프로세스에 관여시켜야 노동조합의 협조를

확보하여 순조롭게 인사제도와 혁신프로그램을 진행할 수 있다. Betcherman(1991)과 Koeller(1996)

연구에서도 노사관계는 기업의 혁신프로그램 도입을 지연시키거나 혁신프로그램 성과를 떨어뜨린

다. 따라서, 적대적분위기를 지닌 유노조기업은 노동조합원들을 회사의 혁신프로그램을 수립하고

실행하는 데 적극적으로 관여시켜야 혁신성과를 달성할 수 있다. 또한, 노사관계성향이 상생적
.
적

대적인가에 따라 혁신프로그램 프로세스와 그 결과가 달라질 수 있다. 노사관계성향이 적대적이면

경영진은 노동조합이 혁신프로그램을 지연시키고 방해하므로 노동조합의 적극적인 관여를 꺼리지

만 노사관계가 상생적 성향을 띠고 있으면 개선점에 대한 제안과 피드백을 수용하는 정도의 제한

적으로 개입시킬 것이다.

유노조기업에서는 노사관계가 회사를 경영하는 데 있어서 상당히 민감하면서 어려운 문제이다.

따라서, 유노조기업의 인사부서는 노사관계를 관리하는 데 우선순위를 두어야 하므로 유노조기업

에서는 인사부서의 전략적 참여가 적극적이지 못하다. 무노조기업은 노동조합의 존재에 여력을 쏟

을 필요가 없으므로 인사부서의 전략적 참여가 활발하다. 따라서, 노동조합 여부와 노사관계분위기

에 따라 인사부서의 전략적 참여도·통신활동·혁신프로그램활동으로 이어지는 과정이 유의미하게

달라질 것이다.

가설 3-1: 유노조기업은 인사부서의 전략적 참여도가 무노조기업과 비교하여 미미하다.

가설 3-2: 무노조기업 혹은 상생적 노사관계분위기를 지닌 유노조기업은 노동조합/노사협의회

의 경영활동 참여가 미미하여도 혁신프로그램을 활발하게 전개할 수 있으며 소기의

성과 또한 달성 가능하다.

가설 3-3: 적대적 노사관계 분위기를 지닌 유노조기업은 노동조합이 경영활동에 참여하여야 혁

신프로그램이 활발하게 전개되어 소기의 성과를 달성할 수 있다.
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Ⅲ. 실증연구 방법 

1. 자료수집 절차 및 연구표본

한국노동연구원이 2008년에 실시한 “사업체 패널조사”는 인사담당자/노무담당자/근로자대표를 대

상으로 기업체의 인사관리특성과 노사관계 현황을 조사하였다. 사전 컨택, 우편물 발송, 재무현황

및 근로자현황 조사표 작성, 사업장 방문 면접조사의 여러 단계를 거쳐서 진행되어 표본을 확보하

여 설문지 응답을 최대한 수거하고자 노력하였다. 원 표본 사업장은 1,749개(민간부문 1,615개와 공

공부문 134개) 그리고 추가표본 1,053개를 대상으로 약 5개월간 조사를 진행하여 폐업, 휴업과 결

번 그리고 응답거절, 내부결제의 사유로 조사에 응할 수 없는 기업체를 제외하면 약 1,424개 사업

장에서 조사하였다. 이 중 결측치를 존재하는 설문문항을 제외한 739회사가 최종적인 연구표본으

로 선정되었다.

2. 측정 변수의 조작적 정의

가. 인사부서의 전략적 역할

회사의 인사관리부서가 귀사의 경영전략을 기획하고 실행하는 데 있어서 어느 정도 밀접하게 연

계되어 있는지 여섯 항목으로 설문하였다: 1) 귀 사업장에서 인사관련 이슈는 사업전략과 밀접하게

통합되고 있습니까?; 2)귀 사업장에서 인사책임자는 사업전략 수립과정에 중요한 공헌을 합니까?;

3) 귀 사업장에서 인사책임자는 최고경영자 의사결정에 중요한 영향을 미칩니까?;4) 귀 사업장에서

는 인사관리를 사업전략에 맞추려고 구체적으로 노력하고 있습니까?; 5) 귀 사업장에서 타 부서원

들은 인사부서를 변화의 주도자이자 사업의 중요한 파트너로 봅니까?;6) 귀사업장에서 인사관리는

사업전략 목표의 달성을 잘 지원하고 있습니까? 척도(1: 매우 그렇다; 2: 그렇다; 3: 보통이다; 4:그

렇지 않다; 5:전혀 그렇지 않다)를 역방향으로 전환 후 평균으로 계산하여 인사부서가 경영전략에

서 어떤 역할을 하는 지 조사해 보았다.

나. 커뮤니케이션 제도 활용현황

사업장에서 커뮤니케이션을 위해 실시하고 있는 사항을 선택하도록 질의한다: 1) 최고책임자와

전체직원과의 회의 (전체든 집단별로 구분해서 모이든); 2) 경영자가 정기적으로 현장을 순시하면

서 근로자와 대화; 3) 경영자와 직접 의사소통 할 수 있는 핫 라인 운영; 4) 직제라인(부서, 과, 팀/

반) 별 정기적 회합을 통한 경영정보 공유; 5) 근로자의 의견/태도를 파악하는 정기적 근로자 설문

조사; 6) 경영관련정보를 제공하는 정기적인 소식지 발간; 7) 사내외 관련정보를 제공하는 사내 게
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시판 등 설치; 8) 정기적인 이메일을 통한 정보공유; 9) 전 직원이 볼 수 있는 인트라넷에 정보공

개. 선택을 ‘예’ '아니요.'로 구분하여 질의하였으며 선택된 사항을 총합하여 회사가 커뮤니케이션제

도를 어느 정도 활용하는지 조사하였다.

다. 근로자의 회사경영 관여도

근로자가 회사의 경영에 어느정도 관여하는지 여섯 항목으로 질의하였다: 1) 귀 사업장 근로자는

공식적 통로(노동조합이나 노사협의회 등) 및 기타 비공식적 통로를 통해서 경영계획(투자, 인력,

생산 계획)의 결정에 어느 정도 관여하고 있습니까?; 2) 귀 사업장 근로자는 공식적 통로(노동조합

이나 노사협의회 등) 및 기타 비공식적 통로를 통해 신기계 및 설비 도입의 결정에 어느 정도 관

여하고 있습니까?; 3) 귀 사업장 근로자는 공식적 통로(노동조합이나 노사협의회 등) 및 기타 비공

식적 통로를 통해서 공정 및 작업조직 개편의 결정에 어느 정도 관여하고 있습니까?; 4) 귀 사업장

근로자는 공식적 통로(노동조합이나 노사협의회 등) 및 기타 비공식적 통로를 통해서 근로자 훈련

의 결정에 어느 정도 관여하고 있습니까?; 5)귀 사업장 근로자는 공식적 통로(노동조합이나 노사협

의회 등) 및 기타 비공식적 통로를 통해서 분사나 하청의 결정에 어느 정도 관여하고 있습니까?;

６）귀 사업장 근로자는 공식적 통로(노동조합이나 노사협의회 등) 및 기타 비공식적 통로를 통해

서 감원 등 고용조정의 결정에 어느 정도 관여하고 있습니까?;

근로자의 회사경영 관여도는 여섯 척도(1: 사전에 정보도 받지 못함; 2: 사전에 정보만 제공받은;

3：근로자가 의견 개진을 할 수 있음; 4: 근로자의 의견이 의사결정에 반영됨; 5: 근로자가 의사결

정에 거부권 행사 가능함; 6: 노사가 공동으로 결정함.

라. 경영혁신프로그램 토착화노력

사업장에서 도입하는 개선프로그램들을 사업장의 실정에 적합하도록 어느정도 토착화 노력을 기

울이는지 설문하였다. 개선프로그램들은 BPR, JIT, TQM, SQC, 6-Sigma, QC(품질관리분임조)이

며 매우 명목적, 다소 명목적, 보통, 약간 실질적, 매우 실질적, 미실시/미해당으로 질의하였으며 미

실시/미해당은 결측치로 전환하였다.

마. 경영혁신프로그램 활용도 I II

경영혁신프로그램 수단이 어떠한 목적으로 활용되고 있는지 조사하였으며 혁신프로그램을 활용

하는 목적에 따라 두 그룹으로 분류하여 조사하였다. 첫 번째 그룹은 생산 및 서비스의 고부가치

화, 현장 생산.서비스 인력의 기능향상, 엔지니어/상품개발 인력의 역량 향상으로 구성되어 인적자

원의 부가가치를 향상시키는 데 중점을 주는 경영혁신프로그램이다. 두 번째 그룹은 노동생산성

제고(시간 당 제품생산/서비스 제공능률향상), 비정규직 고용 확대, 공정, 서비스 일부의 개인도급
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(프리랜서 등) 활용 확대.생산/서비스의 품질제고(불량률/고객불만율) 감소로 구성되어 재무구조 개

선과 인력감축에 초점을 둔 경영혁신프로그램이다. 리커트 5점 척도(전혀 활용안함- 적극적으로 활

용함)로 질의하였으며 평균으로 계산하였다.

바. 경영혁신프로그램 성과

경영혁신프로그램 시행결과가 경영성과에 미친 영향을 다음과 같은 세 문항 5점 척도로 평가하

였다: 1) 노동생산성 제고(시간당 제품생산/서비스 제공능률향상); 2) 납품기한 (서비스 대기시간)

단축; 3) 생산/서비스의 품질제고(불량률/고객불만율 감소).

사. 노조여부와 노사관계상태

노동조합의 유무는 2007년 12월 31일을 기준으로 질의하였다. 노사관계의 상태는 노무관리자에

게 다음과 같은 여섯 항목 오점 척도(전혀 그렇지 않다; 그렇지 않다; 보통이다; 그렇다; 매우 그렇

다)로 질의하였다: 1) 노사는 서로 약속을 잘 지킨다; 2) 협상은 노사가 상호 신뢰하는 분위기에서

이루어진다; 3) 노사간 정보교환이 잘 이루어진다; 4) 노사는 사소한 일로도 자주 다툰다; 5) 노사

는 서로 적대적이다. 인적자원개발프로그램의 참여도는 더미 변수로 측정된 것(참여/미참여)을 총

합하여 계산하였다.

아. 기업의 경쟁력

기업의 경쟁력은 인사관리자에게 다음과 같은 네 문항 5점 척도로 질의한 것을 평균하여 계산하

였다. 1) 2007년을 기준으로 동종업체 평균과 비교해서 귀 사업장의 노동생산성은 어떠합니까?; 2)

2007년을 기준으로 동종업체 평균과 비교해서 귀 사업장의 제품/상품이나 서비스 품질은 어떠합니

까?; 3) 2007년을 기준으로 동종업체 평균과 비교해서 귀 사업장의 근로자 주도 혁신활동

(Employee Innovation)은 어떠합니까?; 4) 2007년을 기준으로 동종업체 평균과 비교해서 귀 사업장

의 제품·서비스 혁신 정도는 어떠합니까?.

자. 기업의 재무적 성과

기업의 재무적 성과는 매출액, 영업이익, 그리고 순이익을 정규직 근로자 총수로 나누어 정규분

포로 만들고자 로그로 변환하였다. 인사관리자에 의한 설문지 응답은 공분산이 중복되어 설명되는

변수들의 분산을 부풀릴 우려가 존재한다(박원우 등, 2007). 따라서, 동일방법편의(Common

Method Variance)를 통제하고자 기업의 성과를 계량적인 성과지표/비계량적인 성과지표로 구성하

여 성과지표의 장단을 상호 간 보완하려고 한다.
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Ⅴ. 실증분석 

1. 표본 기술통계와 타당성 검증

가. 표본 기술통계분석

표본기업체의 산업 구성을 살펴보면 절반 이상이 제조업(358 기업체)이며 그 외에는 1)도소매업

(60업체) 2) 운수업(54업체), 3) 출판. 영상, 방송통신 및 정보서비스업(43업체), 4) 전문과학 및 기

술서비스업(39업체), 5) 건설업(37업체), 6) 금융보험업(37업체), 7) 사업시설관리업 (36업체), 8) 보

건사회복지서비스업(29업체) 등으로 다양하게 분포되어있다. 표1의 기술통계값에서 평균일인당매출

액은 6억8천8백만원 일인당영업이익은 6천9백만원 일인당당기순이익은 6천8백만원이며 노동조합

평균조직률은 50.5% 평균 종업원수는 약 700명이다. 표준편차를 계산해보면 평균 일인당 매출액은

24억5천6백만원 일인당영업이익은 9억9천7백만원 일인당당기순이익은 10억천3백만원 그리고 종업

원 수는 1,304명으로. 따라서 기업의 재무성과와 규모는 상당한 편차를 보이고 있다. 커뮤니케이션

제도는 설문한 아홉 개의 제도 중에서 정기적 순시 근로자 대화(62%) 정기적 회합 통한 정보 공유

(62%) 사내 게시판 설치(65%) 최고책임자와 전체직원회의(51%) 인트라넷 정보공개(54%)를 주로

활용하고 있으며 경영자와 직접 의사소통 핫라인(25%), 정기적 근로자 설문조사(26%) 그리고 정기

적 소식지 발간(26%) 등은 활용이 미비하다. 근로자의 경영계획 관여 정도(평균: 4.06)와 경영혁신

프로그램 토착화 노력(평균: 3.33)은 비교적 활발하게 전개되고 있지만 경영혁신프로그램수단 활용

은 미비한 편에 속한다(I: 2.74; II: 2.26). 노사관계분위기는 평균 3.83으로 한국의 노동조합은 경영
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진과 협력적인 관계를 맺고 있지 못하며 회사성과는 평균 3.45로 평균보다 약간 높은 수준에 있다

고 응답하였다.

<표 1>에서 변수 간의 상관관계를 분석해보면 인사부서의 경영전략 참여도가 높아질수록(기업

성과: r = .245, p < .001l; 일인당 매출액: r = .132, p < .001; 일인당 영업이익: r = .140, p <

.001) 커뮤니케이션제도 활용이 활발할수록 (일인당 매출액: r = .273, p < .001;일인당 영업이익: r

= .220, p < .001; 일인당 당기순이익: r = .142, p < .10) 기업의 경쟁력은 강화되지만 근로자의 경

영계획 관여정도는 그다지 유의미하게 기업성과에 영향을 미치지 못한다(일인당 매출액: r = .036,

p > .10;일인당 영업이익: r = -.007, p > .10; 일인당 당기순이익: r = -.012, p > .10). 경영혁신프

로그램 수단 활용은 경영혁신프로그램이 조직구성원의 역량과 기술을 증진시키는 데 주안점을 두

면 기업의 경쟁력에 긍정적인 영향을 미치지만 (기업성과: r = .157, p < .001; 일인당 매출액: r =

.206, p < .001;일인당 영업이익: r = .142, p < .001; 일인당 당기순이익: r = .069, p < .10) 반면에

경영혁신프로그램이 인력규모를 감축하여 기업체의 재무구조 개선에 역점을 두면 기업체의 경쟁력

에는 별다른 영향을 미치지 못한다(기업성과: r = -.012, p > .10; 일인당 매출액: r = .113, p <

.001; 일인당 영업이익: r = .024, p > .10; 일인당 당기순이익: r = .052, p > .10). 경영혁신프로그

램 토착화노력(기업성과: r = .145, p < .001; 일인당 매출액: r = .128, p < .001; 일인당 영업이익:

r = .070, p < .10; 일인당 당기순이익: r = .096, p < .05)은 기업의 성과와 긍정적인 상관관계를

지니고 있으며 경영혁신프로그램성과는 경영혁신프로그램 토착화노력과 비교하여 기업의 성과와의

상관관계가 적다(기업성과: r = .191, p < .001; 일인당 매출액: r = .120, p < .01; 일인당 영업이익:

r = .041, p > .10; 일인당 당기순이익: r = .033, p > .10). 흥미로운 점은 인사관리자들은 유노조기

업인 경우 무노조기업보다 기업성과에(r = -.114, p < .10) 대하여 부정적인 견해를 지니고 있으나

실제 재무성과는 유노조기업이 무노조기업보다 높다(일인당 매출액: r = .164, p < .001; 일인당 영

업이익: r = .087, p < .05; 일인당 당기순이익: r = .102, p < .01). 노사관계가 협조적일수록 인사

관리자들은 기업성과(r = .125, p < .01) 에 긍정적인 견해를 지니고 있으나 실제 재무성과에는 별

반 영향이 없다(일인당 매출액: r = -.010, p > .10;일인당 영업이익: r = -.016, p > .10; 일인당 당

기순이익: r = -.035, p > .10).

상관관계분석결과를 요약하면 인사부서가 기업전략에 적극적인 참여하여 근로자의 회사경영에

적극적으로 관여하고 커뮤니케이션제도를 활용하면 경영혁신프로그램을 조직구성원의 역량과 가치

를 향상시키고 회사의 상황에 적합하게 토착화시켜 회사의 경쟁력은 향상될 수 있다. 노사관계는

인사관리자가 응답한 설문과 기업의 재무 성과에 미치는 영향과는 상당한 편차를 보여 노사관계가

기업경영에 실제 미치는 영향에 대하여는 더욱 세심한 검증이 필요하다.

나. 표본과 설문지 문항의 신뢰도와 타당성 검증

현 연구에서는 노조 여부와 노사관계분위기에 따라 그룹을 나누어 모델을 검증하였으므로 표본

이 그룹에 따라 유의미하게 차이가 나는지 검증하였다. 유노조기업과 무노조기업은 회사크기 일인
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당 매출액 일인당 영업이익 일인당 순이익에서 유의미한 차이를 나타내고 있다. 유노조 기업 내에

서는 상생적.적대적 노사관계분위기에 따라 차이가 유의미하지 못하다. 따라서, 유노조. 무노조기업

그룹 간에는 표본 특성에 따라 연구모델의 결과가 영향받을 가능성이 존재한다.

확인요인분석으로 설문지 문항의 타당성을 검증한 결과 대부분 문항의 경로계수가 0.60을 상회

하여 측정문항은 해당된 잠재요인과 긴밀하게 연계되어 있다(Chi-Square = 32.21; RMSEA = .050;

GFI = .893; CFI = .922) (표 2). Cronbach α계수를 이용하여 신뢰도를 조사하는 경우에는 설문지

로 조사된 변수들이 내적 일치성을 가지는 것으로 나타났다 (표 1). 설문지로 인사관리자들에게 질

문하여 조사한 기업체 성과는 계량화된 재무 성과와 밀접한 상관관계를 지니므로 설문지에서 측정

한 문항들의 타당성을 시사하고 있다(설문지의 경영성과와 매출액: r = .072, p <.05; 영업이익: r =

.198, p < .01; 순이익: r = .131, p < .01). 따라서, 현 연구의 설문지에서 활용한 문항은 타당성과

신뢰도가 높아 연구에 활용하기 적합하다고 검증되었다.

<표 2> 설문지 문항 확인요인분석 계수

잠재변수 설문지 문항 계수

인사부서의

전략적 역할

귀 사업장에서 인사관련 이슈는 사업전략과 밀접하게 통합되고 있습니까?; .745

귀 사업장에서 인사책임자는 사업전략 수립과정에 중요한 공헌을 합니까? .766

귀 사업장에서 인사책임자는 최고경영자 의사결정에 중요한 영향을 미

칩니까?
.723

귀 사업장에서는 인사관리를 사업전략에 맞추려고 구체적으로 노력하고

있습니까?
.797

귀 사업장에서 타 부서원들은 인사부서를 변화의 주도자이자 사업의 중

요한 파트너로 봅니까?;
.722

귀사업장에서 인사관리는 사업전략 목표의 달성을 잘 지원하고 있습니까? .758

근로자의

경영계획 관여도

사업장 근로자는 공식적 통로(노동조합이나 노사협의회 등) 및 기타 비

공식적 통로를 통해서 경영계획(투자, 인력, 생산 계획)의 결정에 어느

정도 관여하고 있습니까?

.660

귀 사업장 근로자는 공식적 통로(노동조합이나 노사협의회 등) 및 기타

비공식적 통로를 통해 신기계 및 설비 도입의 결정에 어느 정도 관여하

고 있습니까?

.861

귀 사업장 근로자는 공식적 통로(노동조합이나 노사협의회 등) 및 기타

비공식적 통로를 통해서 공정 및 작업조직 개편의 결정에 어느 정도 관

여하고 있습니까?

.911

귀 사업장 근로자는 공식적 통로(노동조합이나 노사협의회 등) 및 기타

비공식적 통로를 통해서 근로자 훈련의 결정에 어느 정도 관여하고 있

습니까?

.794

귀 사업장 근로자는 공식적 통로(노동조합이나 노사협의회 등) 및 기타

비공식적 통로를 통해서 분사나 하청의 결정에 어느 정도 관여하고 있

습니까?

.658
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<표 2> 계속

잠재변수 설문지 문항 계수

근로자의

경영계획 관여도

귀 사업장 근로자는 공식적 통로(노동조합이나 노사협의회 등) 및 기타

비공식적 통로를 통해서 감원 등 고용조정의 결정에 어느 정도 관여하

고 있습니까?

.570

경영혁신

프로그램

토착화 노력

BPR .700

JIT. .650

TQM .821

SQC .872

6-Sigma, .892

QC(품질관리분임조) .803

경영혁신

프로그램활용도 I

생산 및 서비스의 고부가치화 .799

현장 생산.서비스 인력의 기능향상 .875

엔지니어/상품개발 인력의 역량 향상 .800

경영혁신

프로그램활용도 II

인력 절감(다운사이징)과 같은 경영 혁신 프로그램 활용 .714

비정규직 고용 확대 .705

공정, 서비스 일부의 개인도급(프리랜서 등) 활용 확대 .613

비핵심 공정, 서비스 사업 부문의 사내하청 및 외주업체로의 이양 확대 .621

경영혁신

프로그램성과 II

노동생산성 제고(시간 당 제품생산/서비스 제공능률향상) .868

납품기한 (서비스 대기시간)단축 .854

생산/서비스의 품질제고(불량률/고객불만율) 감소 .865

회사경쟁력

2007년을 기준으로 동종업체 평균과 비교해서 귀 사업장의 노동생산성

은 어떠합니까?
.492

2007년을 기준으로 동종업체 평균과 비교해서 귀 사업장의 제품/상품이

나 서비스 품질은 어떠합니까?
.669

2007년을 기준으로 동종업체 평균과 비교해서 귀 사업장의 근로자 주도

혁신활동(Employee Innovation)은 어떠합니까?
.665

2007년을 기준으로 동종업체 평균과 비교해서 귀 사업장의 제품.서비

스 혁신정도는 어떠합니까?
.724

회사 재무적성과

회사 매출액 .782

회사 영업이익 .656

회사 순이익 .690
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2. 가설 검증

현 연구의 모델은 여러 개의 매개변수를 검증해야 하므로 AMOS 8.0으로 구조방정식분석을 활

용하여 인사부서의 전략적 참여도, 근로자와의 커뮤니케이션 현황, 혁신활동현황과 그 성과로 이어

지는 인과관계를 검증하였다. 우선 표본 전체를 검증한 후 (표 3-1) 유노조기업과 무노조기업으로

나누어 노사관계 여부에 따라 변수 간 인과관계가 어떻게 달라지는지 검증하였다 (표 3-2; 표

3-3). 노사관계분위기의 빈도를 분석하면 4.0으로 응답한 기업의 분포가 높아서 4.0을 노사관계분위

기를 분류하는 척도로 삼았다. 유노조기업에서 노사관계분위기가 5점 척도에서 4.0 이상인 기업체

를 상생적 노사관계를 지닌 기업으로 4.0 이하인 기업체를 적대적 노사관계를 지닌 기업으로 분류

하여 노사관계분위기에 따라 모델이 어떻게 달라지는지 분석하였다 (표 3-3; 표 3-4). 모델의 적합

도 지수를 검증해보면 RMSEA는 .053에서 .067이며 GFI는 .85이상 CFI도. 87 이상으로 모델은 수

용 가능한 수준이다.

전체 표본인 739업체를 대상으로 모델을 분석한 결과 인사부서의 전략적 참여도가 높아질수록

기업체는 커뮤니케이션제도를 적극적으로 활용하며(β =.595, p <.01) 근로자의 경영계획 참여도는

근소하게 증가한다(β =.077, p <.10). 근로자의 경영계획 참여도와 커뮤니케이션제도활용은 경영혁

신프로그램을 토착화시키도록 노력하며(근로자의 경영계획 참여도: β =.110, p <.01; 커뮤니케이션

제도활용: β =.377, p <.001) 경영혁신프로그램을 활용하여 부가가치를 증진시키고 구성원의 역량

을 향상시키려는 시도는 활발해지나(β =.152, p <.01) 경영혁신프로그램을 활용하여 재무구조를 개

선시키려는 노력은 상대적으로 미미해 보인다(β =.099, p <.05). 경영혁신프로그램을 토착화시키려

는 노력(경영혁신프로그램성과: β =.623, p <.05)과 경영혁신프로그램을 활용하여 부가가치 증진과

구성원의 역량을 향상시키려는 시도는 경영혁신 프로그램성과를 높이지만(경영혁신프로그램성과:

β =.166, p <.01) 재무적구조 개선에 주안점을 둔 경영혁신프로그램은 경영혁신 프로그램 성과를

떨어뜨린다(β =-.139, p <.01) . 경영혁신프로그램의 성과가 높아질수록 인사관리자가 설문지로 응

답한 기업성과와 회사의 재무적 성과는 향상된다(회사성과 : β =.319, p <.01; 회사의 재무적 성과:

β =.092, p <.05). 인사부서의 전략적 역할이 높아질수록 근로자에게 이해와 협조를 구하고자 커뮤

니케이션제도를 활용하여 경영계획에 참여하려는 노력은 증가하여 가설 1을 지지한다. 근로자의

경영계획에 대한 관여도가 높아지고 커뮤니케이션 제도 활용이 활발해질수록 경영혁신프로그램을

회사의 실정에 맞도록 토착화시키려는 노력이 증가하고 경영혁신프로그램을 활용할 수 있어 경영

혁신 프로그램 성과가 증진되므로 가설 2 또한 지지하고 있다.
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유노조기업(표 3-2)과 무노조기업(표 3-3)을 비교하여 보면 유노조기업은 무노조기업과 비교하여

인사부서가 전략적으로 참여하여도 근로자들의 경영계획에 대한 관여도는 저조하지만(β =.000, p

>. 10) 근로자의 경영계획에 대한 관여도가 높아져야 경영혁신프로그램을 토착화하려는 노력이 활

성화되고(β =.095, p <.10) 경영혁신프로그램을 활용하여(β =.152, p <.001) 혁신성과를 창출할 수

있다(경영혁신프로그램 토착화 노력: β =.228, p <.01; 경영혁신프로그램 활용도 I: β =.586, p

<.01). 무노조기업은 인사부서의 전략적 참여도가 높아지면 근로자의 경영계획 관여도는 증가하지

만(β =.145, p <.01) 경영계획에 관여할 뿐 혁신프로그램을 실시하고(β =.100, p >. 10) 활용하는

데 있어서(경영혁신프로그램활용 I: β =.093, p >.10; 경영혁신프로그램활용 II: β =.060, p >.10) 아

무런 영향을 미치지 못하며 경영혁신프로그램의 성과 또한 회사의 재무적 성과와는 유의미한 관계

를 나타내지 못한다(β =.018, p >. 10). 따라서, 유노조기업에서 인사부서의 전략적 참여도가 미미

하다고 설정한 가설 3-1을 지지하고 있다.

.395***
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상생적 노사관계를 지닌 유노조기업(표 3-4)은 무노조기업과 마찬가지로 근로자의 경영계획에

대한 관여도는 경영혁신프로그램에 유의미한 영향을 미치지 못하고 있다(경영혁신프로그램 토착화

노력:β =-.014, p >.10; 경영혁신프로그램활용 I: β =.108, p >.10; 경영혁신프로그램활용 II: β 

=.135, p >.10). 반면 적대적 노사분위기를 지닌 유노조기업(표 3-5)에서는 근로자의 경영계획 관여

도가 높아질수록 경영혁신프로그램을 활용하여 (경영혁신프로그램 토착화노력: β =.217, p <.10; 경

영혁신프로그램활용 I: β =.201, p <.05) 혁신성과를 창출하고(경영혁신프로그램 토착화노력: β 

=.223, p <.01; 경영혁신프로그램활용 I: β =.491, p <.001) 회사의 경영상태를 개선하려는 노력이

높아진다(회사성과: β =.350, p <.01; 회사 재무적 성과: β =.171, p <.10). 따라서, 적대적 노사관계
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를 지닌 유노조기업체는 근로자의 경영계획 관여도가 높아져야 경영혁신프로그램에서 성과를 창출

할 수 있으나 상생적 노사관계를 지닌 유노조기업체는 근로자의 경영계획 관여도가 미치는 영향이

유의미하지 않다는 가설 3-2와 3-3을 지지하고 있다. 또한, 노조 여부와 노사관계의 성격과 상관없

이 인사부서의 전략적 역할이 강화될수록 커뮤니케이션제도의 활용이 증가하여 경영혁신프로그램

을 활발하게 실행하며 성과를 창출하여 회사의 경쟁력을 증진시킬 수 있다.

따라서, 공분산분석을 활용하여 연구모델을 검증한 결과 인사부서의 전략적 역할이 경영혁신프

로그램의 성과를 증진시키려면 근로자와의 의사소통을 강화하여 혁신프로그램의 계획과 실행에 대

한 지식과 정보를 공유하고 피드백을 받아 개선점을 찾아내어야 기업의 경쟁력을 향상시키는 데

기여할 수 있다.
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Ⅵ. 연구의 시사점 및 한계

기업체의 인사부서는 인적자원을 활용하여 기업체의 경쟁력을 창출하고 향상시키는 전략을 부단

히 모색하고 있다. 하지만, 현장에서는 인사부서의 의도대로 인적자원전략이 실행되지 못하면 인적

자원은 기업의 전략적 가치를 창출하는 데 별다른 역할을 수행하기 어렵다. 따라서, 회사의 경영진

은 인적자원전략이 의도한 대로 실행될 수 있는 효율적인 프로세스를 구축하는 데 노력을 기울어

야 한다.

현 연구는 인사부서가 기업의 전략적 역할에 적극적으로 관여하여도 근로자와의 의사소통이 활

성화되고 경영계획에 관여도가 높아져야 경영혁신프로그램을 효과적으로 활용할 수 있다고 입증하

였다. 따라서, 인사부서가 근로자와의 커뮤니케이션 활동과 참여가 활발하게 전개되어야 경영전략

을 효율적으로 수립하여 인적자원의 가치가 창출될 수 있다.

기업체가 경영혁신프로그램에서 성과를 올리려면 경영혁신프로그램이 사업장의 실정에 적합하도

록 노력을 기울어야 하며 구성원의 기능과 역량을 향상시켜 고부가가치를 창출하는 데 노력을 기

울어야 한다. 반면에 경영혁신프로그램이 인력규모를 축소해 재무구조를 개선하는 데 초점을 맞추

면 혁신프로그램성과에 저해요소로 작용한다. 최근 대다수의 기업체는 구조조정과 외부용역을 활

용한 기업체의 재무상태를 구조조정하는 경영혁신프로그램을 활용하고 있다. 하지만, 재무구조개선

에 초점을 맞춘 경영혁신프로그램이 회사의 경쟁력에 부정적인 영향을 미치고 있으므로 회사의 경

영진은 경영혁신프로그램을 활용하여 인적자원의 역량을 향상시키는 데 심혈을 기울어야 한다. 인

사부서가 경영전략에 적극적으로 참여하고 근로자와의 의사소통과 경영참여가 활발하게 전개되어

야 경영혁신프로그램을 사업장의 실정에 적합하도록 활용할 수 있어서 기업의 경쟁력을 강화시킬

수 있다.

현 연구에서 인사부서의 전략적 참여가 기업 혁신활동의 성과를 창출하려면 현장과의 긴밀한 연

계가 이루어져야 인사부서는 기업의 전략적 가치를 창출하는 데 매우 효과적이다. 인사관리자들은

커뮤니케이션 제도를 활용하여 근로자와 긴밀한 의사소통을 하면서 근로자로 하여금 경영계획에

적극적으로 관여하도록 유도하여 혁신프로그램은 현장상황에 적합하도록 실시되어야 한다. 즉, 인

사부서는 인적자원관리제도의 기획과 실행의 간극을 줄이도록 경영전략을 실행하는 데 적극적으로

참여하여야 한다.

하지만, 인사부서의 전략적 참여가 경영혁신프로그램의 성과를 창출하는 과정을 세밀하게 구축

하여도 노사관계에 따라 인사부서의 전략적 참여·의사소통/경영계획참여프로그램·경영혁신프로그램

활용·경영혁신프로그램성과로 이어지는 인과관계가 달라질 수 있다. 유노조기업에서는 인사부서의

전략적 역할이 강화되면 근로자들의 경영계획 관여도를 낮추려고 노력한다. 기업의 경영진은 노

동조합이 기업 경영계획에 깊숙이 관여하는 것을 반기지 않아 유노조기업에서 근로자의 경영계획

관여도는 축소된다. 하지만, 노동조합이 경영계획에 깊숙이 관여하면 경영혁신프로그램을 현장상황

에 적합하도록 토착화하고 활용하는 데 효과적이다. 반면 무노조기업에서는 근로자가 경영계획에

관여하여도 경영혁신프로그램을 활용하는 데 별다른 영향을 미치지 못한다. 유노조기업에서도 상
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생적.적대적 노사분위기에 따라 근로자의 경영계획관여도와 경영혁신프로그램성과와의 관계에 뚜

렸한 차이가 나타난다. 상생적 노사분위기에서는 근로자의 경영계획 관여도가 높아져도 경영혁신

프로그램을 활용하는 데 별다른 영향을 미치지 못한다. 하지만, 적대적 노사분위기에서는 근로자의

경영계획에 대한 참여도가 높아지면 경영혁신프로그램을 적극적으로 활용하고자 노력하게 된다.

또한, 상생적 노사분위기에서는 경영혁신프로그램성과가 회사의 재무 성과로 연결되지만 적대적

노사분위기에서는 경영혁신프로그램성과가 회사의 재무 성과에 근소하게 영향을 미친다.

연구모델 검증결과를 요약해보면 유노조기업에서는 인사부서의 전략적 역할이 높아져도 근로자

의 경영전략/계획 관여도와 약한 연관관계를 하고 있다. 하지만, 유노조기업의 적대적 노사관계 속

에서는 근로자의 경영계획 관여도가 높아지면 경영혁신프로그램을 활용하고 토착화시키려는 노력

이 활발해진다. 즉, 적대적 노사관계 속에서 근로자가 경영계획에 적극적으로 관여하게 되면 경영

혁신프로그램의 성과는 높아지지만 회사의 인사부서는 근로자가 경영계획에 적극적으로 관여하는

것을 축소시키려고 한다. 이른바 유노조기업의 적대적 노사관계 분위기 속에서는 인사부서의 전략

적역할
.
근로자의 경영참여도 그리고 근로자의 경영참여도·경영혁신프로그램성과로 이어지는 프로세

스에서 인사관리자의 전략적 참여도는 선택의 딜레마에 놓여있다. 따라서, 적대적 노사관계를 지닌

유노조기업의 경영진은 노동조합과의 관계 속에서 경영혁신프로그램성과를 창출하기 위한 전략을

고민할 필요가 존재한다. 회사의 경영진이 회사의 경영에 노동조합의 영향력이 축소하려고 노력한

다면 회사의 혁신프로그램성과는 미미할 것이다. 혁신프로그램성과를 개선하려면 회사의 경영에

노동조합으로 하여금 적극적으로 관여하게 하여야 한다. 경영진은 노사관계와 경영혁신프로그램

사이에서 우선순위를 정하여 노동조합의 참여와 경영혁신프로그램성과와의 관계를 설정하여야 한

다.

현 연구는 인사부서의 전략적 관여도가 경영가치를 창출하고 지속시키는 프로세스를 검증하여

회사의 경영진이 인적자원을 효율적으로 활용하는 방식을 시사하고 있다. 인사부서가 기업의 경영

전략에 적극적으로 관여하면 조직구성원과의 긴밀한 의사소통과 적극적인 참여가 수반돼야 인적자

원을 경영성과를 창출하는 데 활용할 수 있다. 또한, 경영혁신프로그램을 활용하여 경영성과의 가

치를 높이려면 경영혁신프로그램을 현장 맞춤형으로 설계하여 구성원의 역량과 기능을 향상시키도

록 실행하여야 한다.

비록 인사부서가 인적자원을 관리하고 활용하는 방식을 검증하여 시사점을 제공하였음에도 현

연구는 여러 한계점에 부딪히고 있다. 공분산분석으로 검증한 인과관계는 횡단적 분석

(cross-sectional study)에 의존하고 있으므로 인과관계를 유추하는 데 한계를 지니고 있다. 비록

2005년 사업체패널조사자료가 있어도 2005년 사업체패널에서는 혁신프로그램에 대한 설문지 조사

가 부재하다. 또한, 현재 인사관리전략연구에서 논란되는 부분은 단수 응답자들에게서 설문지 조사

를 하여 응답의 신뢰도가 저하된다는 점이다. 이에 대하여 Huselid와 Becker(2000)는 한 기업체에

서 복수응답자를 확보하려면 표본의 크기가 축소되어 설문지 응답의 신뢰도와 타당성이 오히려 크

게 저해될 가능성이 존재한다. 사업체 패널은 전국에서 다양한 기업체를 표본으로 추출하여 조사

하였으므로 어느 정도 표본의 대표성이 확보되고 있으나 단수 응답자를 활용한 설문지 타당성과
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신뢰도에 대한 의문점은 해소하기 어렵다. 현 연구의 모델을 여러 번 검증하여 연구결과가 유사하

다면 인과관계를 세밀하게 조사할 수 있음과 동시에 한 기업체라도 다른 인사/노무관리자에게 조

사하여 단수응답에 따른 낮은 신뢰도와 타당성에 대하여 어느 정도 보장될 수 있다. 사업체 패널

조사가 여러 번 수행됐지만 혁신프로그램에 대한 설문지 조사는 이번에 처음 실행되어 현 연구의

모델을 검증하기 어렵다. 따라서 몇 년후 새로운 사업체패널조사가 실시되면 현 연구의 모델을 종

단적으로 분석하여 인과관계를 분명하게 밝혀내고자 한다. 또한, 유노조기업과 무노조기업간 표본

특성이 존재하여 연구모델 결과에 대하여 의문점이 제기될 수 있다. 앞으로는 노조 여부와 기업

특성 간의 차이를 고려하여 연구모델을 검증하는 과정이 필요하다. 또한, 커뮤니케이션제도의 활용

변수가 단일문항으로 구성된 점이 상당히 아쉽다.

현 연구는 사업체패널을 활용하여 인사부서의 전략적 참여가 인적자원을 전략적으로 활용하는

과정을 검증하였다. 인사부서가 인적자원을 효율적으로 활용하려면 조직구성원과의 긴밀한 의사소

통과 적극적인 경영참여를 통하여 혁신프로그램에서 성과를 창출할 수 있었다. 하지만, 노사관계에

따라 인사부서의 전략적 참여가 기업체의 혁신성과로 이어지는 프로세스가 달라지므로 인사부서가

전략적으로 참여하여 혁신성과를 창출하는 데 있어서 노사관계를 반드시 고려하여야 한다. 현 연

구는 인사부서가 인적자원을 활용하는 데 유의미한 영향을 미칠 수 있는 과정과 상황을 검증하여

기업체가 경쟁력을 강화시키는 데 인적자원을 어떻게 활용할지 시사하고자 한다.
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