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인적자원관리시스템과 조직성과의 연계에 대한 실증적

고찰-제조업을 중심으로 

송 보 화*1)

새로운 기업환경에서 인적자원을 기업의 진정한 전략적 자원으로 만들기 위한 인사관

리시스템을 모색하는 시도는 이미 더 이상 새로운 것은 아니지만 구체적으로 어떻게 인

사관리시스템이 기업의 성과창출에 이바지하는지에 대한 체계적인 이론적 메커니즘을 실

증분석과 함께 제시한 논문은 빈약한 상태다. 본 논문은 그동안 선행연구에서 많은 논란

이 되었던 성과창출의 메카니즘을 숙련형성, 동기부여, 참여기제라는 세 차원의 인적자원

관리시스템의 하위구조로 나누어 이들이 이직율과 인당매출액 성과에 미치는 향을 한

국노동연구원이 실시한 2003년 사업체패널조사 설문자료를 통해 분석하 다. 기업의 동

태적 환경이 몰입지향적 인적자원관리 정책에 미치는 향과 함께 이러한 인사정책이 구

체적으로 이들 세 차원의 인사관리 시스템에 끼치는 향을 포함한 연구모형을 실증자료

를 통해 고찰하 다. 또한 현재 인사관리연구에서 논의 되고 있는 방법론적인 엄격성에 

대한 이슈들을 종합적 고찰하여, 전통적 분석기법이 아닌 구조방정식을 이용하여 가설을 

검증하 다. 도출된 연구결과는 다음과 같다. 동태적 환경은 기업이 몰입지향적 인적자원

관리 정책을 채택하는데 유의한 향을 미친다. 몰입지향적 인적자원관리 정책은 실제 이

런 정책의 구체적 실행인 숙련형성, 동기부여, 참여기회의 관행의 정착에 중요한 향을 

미친다. 이들 세 가지 기제의 조직 내재화 정도는 두 가지 성과변수에 모두 긍정적인 

향을 미치지만 향의 정도는 다르다.  숙련형성은 이직율 감소에 유의한 향을 미치지

만 동기부여, 참여기회는 향의 정도가 미미하다. 숙련형성과 동기부여는 인당매출액 증

가에 중요한 향을 미치지만, 참여기회는 미미한 향만 끼친다. 이직율이 낮아지면 인

당매출액은 증가하지만 유의한 수준은 아니다. 본 연구의 의의와  연구 결과의 의미 및 

한계, 향후 연구방향에 대한 논의도 명시되었다.  
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I. 서론 

현재와 같은 경쟁격화, 불확실한 경 환경 및 지속적인 변화가 일상적인 상황이 되어버

린 현실에서 기업의 지속적인 경쟁우의의 원천으로 조직내부자원 특히 인적자원의 중요

성에 대한 관심이 고조되고 있다. 점차 지식노동과 종업원의 문제해결과 결정능력의 중요

성이 증가하는 상황에서 양질의 인적자원을 대체할 수 있는 자원이 많지 않으며 전통적

인 비교 경쟁우위의 수단들이 그 효력을 상실하는 현 시점에서는 더욱이 그러하다 

(Zuboff, 1988).  

Barney & Wright(1998)는 자원기반이론을 근거로 기업특유의 역사, 문화, 사회적 관계 

및 조직 지식에 기반을 둔 인적자원을 지속 가능한 경쟁우위의 원천으로 간주한다. 특유

한 역사적 조건(the firm's unique history), 애매한 인과관계(causal ambiguity), 사회적 

복잡성(social complexity), 경로의존성(path-dependence) 등의 내재적 특성을 지닌 한 조

직의 인적자원은 쉽게 모방되거나 대체되지 않는다. 더욱이 이런 특성을 지닌 인적자원

의 비이동성 (immobility) 은 지속적인 경쟁우위의 조건이다(Barney, 1991). 물리적, 인

적, 조직 및 금전적 자본은 쉽게 외부시장에서 구매할 수 있기 때문에 전통적인 전략이

론에서는 동일 업종 내 기업자원의 동질성을 가정하여 경쟁우위의 원천을 산업의 구조적 

특징에 맞는 적절한 전략적 위치 설정으로 보는데 반해(Porter 1980, 1985), 자원기반이

론은 이러한 패라다임을 거꾸로 뒤집어면서 경쟁우의의 원천을 기업내부에서 형성된 특

유의 내적자원으로 본다. 경제적 지대를 낳는 이러한 특유의 자원과 역량은 외부시장에

서 즉시 구매되거나 팔릴 수 없으며, 개별적 기업은 자원과 역량의 축으로 기능한다

(Lado & Wilson 1994). 

개별기업 내부의 지식창출과 조직역량이 경쟁우위를 낳는 주요요소로 대두되면서, 인

적자원은 이러한 핵심역량 창출의 근본으로 인식되어졌으며, 인사시스템은 이러한 인적

자원을 형성하는 기제로 인식된다. 조직역량을 통한 지속적인 학습과 새로운 상황에 빠

르게 적응하는 조직능력은 적합성과 유연성을 증가시켜 조직의 효과를 향상시킨다

(Wright and Snell 1999). 흔히들 신중한 사원선발, 체계적인 교육과 훈련, 다기능 팀, 정

보공유 및 직무 순환 등이 이러한 조직능력을 배양하는 인사관행으로 간주된다. 즉, 이러

한 관행들은  '최선의 관행' 혹은 '역량 배양 HRM 관행(Lado & Wilson 1994)이라고 

불려지며, 이들이 기업특유 인적자본및 조직 학습능력, 조직적응력을 함양시켜 기업성과

를 높이는데 공헌한다고 여겨진다.    

그러나 구체적으로 어떻게 인적자원을 활용하고, 어떠한 인사 관행들을 채택하여 조직

의 인적자원이 전략적 자산이 되기 위한 특성(가치창출, 희소성, 비모방성, 비대체성)을 

지닐 수 있게 만드는지에 대한 일치된 의견이 전략적 인적자원관리(SHRM)연구 분야에 

존재하지 않는다. 행동주의적 관점, 대리인이론 및 거래비용이론, 제도화 이론, 자원기반

이론, 인적자본 이론 등 많은 이론적 틀과 이에 근거한 수많은 개념적 모형(Wright & 
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McMahan, 1992)이 제시되기도 했지만 성과창출의 메커니즘은 여전히 블랙박스로 남아있

다. 인적자원관리 관행과 기업의 성과를 연결하는 메커니즘의 다양한 모델과 이론의 기본

은 HRM의 성격, 조직의 성과, 그리고 이것을 연결하는 세 가지 역일 것이다. 

Boudreau & Ramstad (1997)는 이 셋을 연결하는 모델을 HRM 측정모델로 아래 그림 1

로 제시한바있다. 

<그림 1> 세 역을 연결한 HR 측정모델 

HR 관행 HR관행이 끼치는 향 사업 성과 

출처: Boudreau & Ramstad (1997) 

그러나 무엇이 HR 관행이며, 무엇이 사업 성과고, 이 둘은 어떻게 연결되는가에 대한 

일치된 연구는 아직 없다. 즉, 인사관리시스템과 기업성과의 관계에 있어서 현재까지의 

연구는 대략 이 세 가지 이슈에 집중되어왔다. 첫째 HRM 시스템을 구성하고 있는 개별

적 관행들은 어떤 것이며, 어떠한 결합방식으로 시스템을 형성하고 있는가? 둘째 무엇이 

성과인가? 셋째 HRM 관행과 기업성과 연계의 메커니즘이다. 이러한 이슈들에 대한 잠정

적 합의가 도출될 때만이 인사관리시스템은 조직의 핵심역량(core competencies)이 될 것

이며 최근 이 분야에서 보여주고 있는 성과에 대한 연구가 실질적인 의미를 띄게 될 것

이다.

선행연구에서 인적자원관리와 기업성과의 실증연구 고찰에서 제기된 개념화와 측정 방

법에 있어 문제제기 차원은 많았지만 이들 문제점에 대한 실증적으로 규명한 논문은 외

국에서도 그리 많지 않을 뿐더러, 국내 연구자들의 대부분은 개념적 연구차원에서 그치

고 있으며(배종석 2001, 박우성 & 유규창 2001, 양혁승 2002), 몇 편의 논문만이 부분적

으로 이런 문제점을 고려하여 실증연구를 하 지만 (김동배, 2001; 김재구 외, 2003;  김

동배 & 이경묵, 2003) 연구 방법론상의 문제점을 종합적으로 규명하려는 실증연구는 거의 

전무한 실정이다. 본 연구는 포괄적으로  그동안 제기된 방법론상의 문제점을 지적하면, 

한국기업의 제조업분야의 인사관행과 성과에 대한 연계를 노동연구원에서 행한 사업장단

위의 설문자료를 통한 실증분석을 통해 구체적으로 어떤 메커니즘을 통해 고성과 관행이 

기업성과 창출에 공헌하는지를 규명하고자한다. 또한 이들 고성과 인사관행의 도입에 

향을 미치는 선행요인을 조직의 몰입지향적 인사정책이라 보고 이들의 연관성을 규명하

고자한다.  기업의 경 환경의 동태적 측면을 기업의 경쟁 환경변화, 제품시장 특징, 경

쟁전략 등 다각적인 차원으로 보고, 동태적 기업환경이 몰입지향적 인사정책에 어떤 

향을 미치는지를 규명하고자한다.  
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II. 이론적 고찰과 연구가설

1. 동태적 기업 환경

개별 인적자원관리 기능을 수행하던 인적자원관리(인사관리)는 1980년대부터는 전략적 

인적자원관리라는 새로운 이름으로 탈바꿈하게 된다. 단지 명칭의 바꿈일 뿐이라는 논란

도 있지만 조직내에서 변화하는 인사부의 실제 위상을 반 한다는 반론이 더 힘을 얻고 

있으며(Guest, 1997), 이는 기업이 처한 경쟁환경의 변화, 주로 제품시장에서의 변화에 따

른 경쟁압력의 심화와 접한 연관이 있다. 시장에서의 경쟁이 격화되자 기업은 그동안 

안정적 시장을 바탕으로 한 대량생산체제와 이와 결부된 경쟁전략의 변화를 도모하게 된

다. 경쟁환경이 격화 될수록 기업은 고품질과 기술에 바탕한 유연생산체제로의 변화를 시

도하며, 보다 적극적이고 공격적인 경쟁전략을 채택하게된다.  주로 경쟁시장에서의 압력

의 증가, 변화의 신속함, 불확실성의 증가 등의 요인과 이에 따른 경쟁전략의 변화이다. 

시장에서의 경쟁의 가속화, 신기술을 비롯한 외부환경의 빠른 변화, 과업환경의 불확실성 

증가 등 전반적인 기업환경의 변화가 1980년대부터 시작되었으며, 이에 대응한 기업전략

의 변화, 구조의 변화, 인사관리등 조직관행의 변화가 총체적으로 진행되었다.

현재까지 전략적 인적자원관리 분야의 대부분의 선행연구는 고성과 인사관행을 사용하

면 성과에 향을 미친다는 보편주의적 관점(universalistic perspective)에서 이루어졌다. 

보편주의적 관점에서는 현재 조직이 처해있는 환경을 불확실하며, 동태적이고 경쟁이 치

열한 상황으로 인식하고 있으며, 이러한 기업환경에서 조직은 신속한 적응력, 유연성 그

리고 학습능력이 요구된다고 본다. 이러한 조직만이 양질의 제품과 서비스를 제공하며 시

장이 요구하는 신속한 혁신을 끊임없이 창출한다. 다섯 가지 인적자원관행 (장인형(the 

craft system), 시장형(market system), 기술형(the, the technical system), 경력형(the 

career system) 및 몰입 시스템 (the commitment system))을 역사적 단계에 맞춰 분석

한 Lundy (1994)는 몰입시스템이 현 단계에 맞는 인적자원관리라고 주장한다, Dyer & 

Holder(1988) 역시 시대상황에 맞는 세 가지 인적자원관행 유인형 (inducement), 투자형 

(investment), 참여형 (involvement)을 제시한다.2) 

즉, ‘고성과 관행’혹은 ‘최선의 관행'은 긴 역사적 관점에서 볼 때 상황이론적 접근이며, 

현재의 기업경 환경에서 경쟁우위를 갖기 위해서는 고성과 관행 혹은 종업원 몰입을 유

도하는 몰입 지향적 인사시스템이 요구된다고 본다. 신입사원의 신중한 선택, 문제해결 

팀, 넓어진 대화통로, 고용보장, 유연한 직무 배치, 숙련을 위한 훈련, 이익 및 성과 분배

등이 고성과 인사 관행이라고 제시한다. 이들 관행들이 결합하면 항상 조직의 성과를 높

인다고 보기 때문에 조직의 인적관리에는 오직 하나의 방법(one best way to manage 

people) 만이 있을 뿐이라고 주장한다. (Arthur, 1992,1994; Huselid, 1995; Wright & 

McMahan, 1992; Dyer 1993; Dyer  & Holder, 1988; Cutcher-Gershenfeld, 1991; Boxall 

2) 참여형 인사관리는 몰입지향적 인사관리와 비슷한 개념으로 쓰 다. 
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1993; Cappelli & Singh 1992). 또한 고용관계를 경쟁과 협력의 서로 다른 목적이 혼재된 

교환관계로 볼 때 (Kochan, Katz & McKersie, 1986) 종업원이익을 HRM 시스템과 연계

하는 것이, 특히 오늘날 교육수준이 높아진 종업원의 잠재적 능력을 적극 활용하기 때문

에, 기업의 이익에 더 잘 부합한다고 보기 때문에 몰입지향적 HRM 시스템은 시대에 맞

는 인적자원관리 기법으로 간주된다. 

2. 몰입지향적 인적자원관리 정책 추구

조직이 처해있는 환경이 불확실하며, 동태적이고 경쟁이 치열할수록 이에 대처하기위해 

고성과 관행을 채택하는 조직이 증가할 것이고, 그런 조직의 전반적인 인사 정책은 종업

원의 몰입을 유도하는 방향으로 나간다. 즉 기업의 경쟁환경이 조직의 인사방향을 기존의 

통제중심적 인사관리에서 벗어나 새로운 인적자원관리시스템을 요구한다. 그러나 이런 방

향이 실제 성과를 창출하기위해선 고성과 인사관행이 제도적으로 정책이 되어야만 한다. 

실제 조직의 인사관리의 구체적 실행이 몰입지향적 인적자원관리 정책방향과 얼마나 부

합하고 있는지는 미지수이다. 어떤 제도건 전수 이후 공식적 실행화 (implementation)와 

내재화 (internalization) 단계를 거쳐 정착이 되기 때문에 고성과 관행이 실질적으로 기업

성과에 기여하려면 공식적 실행화 단계를 넘어 내재화되어야만 가능할 것이다(배종석, 

2001). 몰입지향적 인적자원관리 정책의 추구가 사회적 인정과 정당성을 획득하는 방법으

로, 또는 현재 기업경 의 유행패턴이므로 많은 기업들이 기업의 사명이나 공식적 문서에

는 몰입지향 인사정책을 실행한다고 말한다.3) 인적자원관리를 통한 성과의 창출은 사회

적 압력이나 흐름에 따른 단순 벤치마킹을 벗어나, 구체적 관행의 내재화 과정을 통한 조

직구조와 개별 종업원들의 변화에서 나오므로 정책차원과는 다른 내재화 정도를 측정하

는 것은 중요하다.4)  제도적 패턴의 확산과정은 먼저 추상화된 이론적 모형이며, 이것이 

점차 구체적인 관행으로 정착되어가기 때문에(김동배 & 이경묵, 2003; p16), 추상적 정책

적 수준의 몰입지향 인사관리와 실제 적용되는 인사관행의 연관을 보는 것도 성과창출의 

메카니즘을 규명하는데 일조할 것이다. 

3.  HRM 개념과 측정문제 이슈 

전략적인사관리의 연구는 개개인의 직무수행성과와 관련된 성과가 조직 수준의 경 성

과에 기여한다는 인적자원관리연구의 개별적인 연구방향에서 벗어나 총합적 인사관리 관

행이 어떻게 경 성과 창출에 기여하는지를 밝히는 방향으로 나아갔다. 초창기 연구의 대

3) 이를 제도화 이론에서는 압력이나 모방 혹은 규범적 기대에 따른 제도적 동형화 과정으로 설명한다 (Meyer & Scott 

,1983; DiMaggio & Powell, 1983).  

4) 내재화의 단계에서도 실질적인 관행의 정착 정도만 현재 선행연구에서 논의되고 있는 문제를 중심으로 다룰 것이며, 

또 다른 내재화의 척도인 기업전략과의 연계성은 차후의 과제로 남겨둔다.
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부분은 상황이론(contingency theory)을 기반으로 한 적합성 개념에 초점이 맞추어졌다. 

대부분의 연구는 Porter(1980, 1985)의 경쟁전략과 Miles & Snow(1984)의 사업전략개념

에 따라 조직의 인사관행이 체계적으로 이루어진다면 경 성과를 향상시킬 수 있다는 가

정에 따라 조직의 전략과 그에 따른 인사관행의 묶음이 무엇인가는 외적 적합성(external 

fit)의 방향에서 이루어졌다 (Chadwick & Cappelli, 1999). 그 후 연구의 방향은 자원기반

이론(resource-based view)를 근거로 하여(Barney, 1991; Barney & Wright, 1998), 어떻

게 인적자원이 조직 내부의 전략적 자산이 될 수 있는가에 초점이 맞추어졌다. 즉, 인적

자원이 지속적 경쟁우위의 원천, 즉 전략적 자산(strategic asset)이 되기 위해서는 가치

창출, 희소성, 비모방성, 비대체성이라는 특성을 지녀야하며(Amit & Schoemaker, 1993),

이러한 특성을 지닌 내부자산으로 인적자원이 변모하는데 적합한 인사관행은 어떤 것인

가에 대한 논의로 연구의 방향이 옮아갔다. 이에 따라 상황, 특히 조직 상황에 따른 외적 

적합성(external fit)에서 내부 상황과 연계된 자원의 창출이라는 내적 적합성 (internal 

fit)를 규명하기 시작했다. 그러나 성과를 낳는 인사관행이란 무엇이며 이들의 결합 방식

이 어떠해야 최상의 결과를 산출할 수 있는지는 연구자에 따라 다르다. 이에 따라 내적 

적합성을 규명하는 가장 중요한 이슈인 HRM 개념에서의 이슈를 자세히 살펴보겠다.

(1) HRM 개념에서의 이슈

고성과 인사관행과 성과와의 다양한 실증적 연구에서 보여주는 긍정적 결과에도 불구

하고, 방법론적 측면에서 선행연구는 몇 가지 문제점을 지적한다.  무엇을 측정할 것인

가? (무슨 관행이  '최선의 관행'으로 간주되는가?), 어떻게 결합하여 인사관행의 시스템

효과를 측정할 것인가? 관행과 성과의 연계에서 빠진 매개변수문제를 어떻게 처리할 것

인가? 복잡한 기업성과의 다면적 측정가능성 및 이들 사이의 연계문제 등등(Becker and 

Gerhart, 1996, Dyer and Reeves, 1995; Wright and Sherman, 1998, Delery, 1999). 이중 

가장 중요한 문제는 무엇을 측정할 것인가로 귀결된다. 

Becker & Gerhart(1996)는 이 분야의 대표적인 다섯 가지 실증연구 분석을 고찰한 결

과 다음 세 가지 문제점을 지적한다; 사용된 인사관행 개념과  조작적 측정에서의 불이

치, 사용된 관행수의 불일치, 똑같은 관행을 상반된 인사시스템 (통제지향/몰입지향)으로 

분류한 문제. 예를들면 Huselid (1995)와 MacDuffie(1995)의 연구에서 '변동 급여' 는 '고

성과작업관행'으로 분류된반면  Arthur (1994)는 이것을 '관료적 HRM'으로 분류한다. '

내부승진' 및 '종업원 불평처리' (employee grievance procedures)항목도 Huselid(1995)와 

Pfeffer(1994)의 연구에서는 '고성과작업관행'으로 분류된 반면 Arthur (1994)와 

Ichniowski et al.(1994)연구에서는 '관료적 HRM'체계로 분류된다.  <표 1>는 다양한 관

행이 서로 다른 실증연구에 사용된 예를 잘 보여준다. 
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<표 1> HR 시스템 분류에 사용된 개별제도 

출처: 배종석 (2000)

이렇듯 개념적 정의(conceptual definition)와 조작적 정의(operational definition)의 불일

치는 실증 연구에서 일관된 결과를 내지 못하는 주요 원인으로 지적된다 (Rogers & 

Wright, 1998). 이에 대한 강구책으로, Wright and Snell(1997)은 인사관행, 종업원 기술 

및 행위의 세 가지 일반적인 범주변수(three generic categories of variables)를 사용하자

고 제안했으며, Becker & Gerhart(1996)는 인사체계, 인사철학 및 인사관행의 다소 다른 

변수를 제안했다. 그러나 인사관행이 가장 많이 거론되는 측정변수이기 때문에 이를 대다

수의 연구자들은 HRM과 성과와의 연구에서 이를 조작적 측정변수로 (operationalisaiton 

of HRM system)로 사용한다. 인사관행을 측정변수로 사용할 때 발생하는 문제점에 관해  

개별제도
Arthur 

(1992)

Bae & 

Lawler 

(2000)

Delaney & 

Huselid 

(1996)

Delery & 

Doty (1996)

Hus

elid

(199

5)

Ichnioski 

et al. (1997)

MacDu

ffie

(1995)

Y o u n d t 
et al. (1996)

작업 팀 0         0 0  

직무순환           0 0  
문제해결 그

룹
            0  

직무특성   0   0 0      
직무통제 범

위
0              

종업원참여/

제안/설문
0 0   0     0  

모집/선발   0 0 0 0 0 0 0

고용보장   0   0   0    

내부승진     0 0 0      

고임금정책 0              

변동급제 0 0 0 0 0   0 0
인센티브/보

너스
    0 0 0 0   0

종업원지주제 0     0 0      

후생복지 0              

훈련/개발 0 0 0 0 0 0 0 0

직무수행평가       0 0      

권한확대   0            

분권화   0 0       0  

정보공유 0       0 0    

지위격차해소   0         0  
고충/갈등처

리

절차

0   0   0 0    

숙련자비율 0              
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Becker & Gerhart(1996)는 구성변수(construct variable)를 구체적으로 규명하려는 논의 

보다는 보편적 접근방법에 근거한 '고성과관행'의 일반적 원리, 상위차원의 지침원리(a 

higher level guiding principles)에 따라 각 기업이나 조직이 처한 상황에 적합한 구체적 

관행을 채택하면 해결된다고 본다. 하위차원의 구체적 인사관행(e.g., 다면평가 & 팀 인세

티브 등)은 기업현실과 정책에 맞는 상황과 적합해야하며, 이들 하위차원의 여러 관행은 

중간 단계인 '정책 대안(policy alternatives)수준에서 외적내적 적합성을 가져야하며, 이

들 하위차원의 모든 관행은 상위차원의 지침원리인 '종업원 성과에 대한 보상'이라는 관

점에서 통합될 수 있어야 한다. 인적자원관리 분석수준을 세 차원으로 분리 (시스템 아키

텍처 지침원리 차원, 정책 대안, 개별 제도)하여  지침원리에 해당하는 상위차원은 고성

과관행의 개념(e.g.,  종업원 성과에 대한 보상)이 적용되지만, 하위차원인 정책이나 개별

제도에서는 다양한 고성과 기법들이 사용될 수 있다.

고성과인사관행의 구성변수를 세 차원으로 분리함으로써 그 동안 선행연구에서 논의되

었던 구체적인 관행의 채택 및 채택되는 수의 문제 등 많은 논란거리에 대한 하나의 지

침을 제시하게 되었다. 이들 연구는 또한 선행연구에서 많이 거론된 '보편적관점'과 '상

황이론'을 하나의 통합된 틀로 제시한다. 구체적 관행의 채택은 상황에 맞게 채택되며 ('

상황이론), 상위차원에서는 '보편적관점'이 맞다고 제안하면서 상보냐 상충이냐는 관점을 

상보 관점으로 통일한다. 즉 일반적 원리차원에서 보편적 관점이 맞지만 이를 상황에 맞

게 적합하면 더 많은 성과를 낼 수 있다고 본다. 이 문제에 대한 최근 연구 경향은 상보 

관점을 채택하는 방향으로 나감을 볼 수 있다.  이에 따라 다양한 인사시스템의 유형화와 

각각의 시스템에 속하는 구체적 관행에 대한 오랜 논의에서 벗어나 성과 창출 메카니즘

의 규명으로 연구로 초점이 옮아갔다(Appelbaum et al., 2000; Gardner et al., 2001; 

Wright & Boswell, 2002)  

(2)  HRM 시스템문제에서의 이슈

인적자원관리에서 전략적 인적자원관리로 연구방향이 바뀌면서 개별적 관행이 아니라 

여러 관행들의 묶음(bundles of HR practices), 여러 관행들의 결합을 통한 인사 시스템

을 분석단위로하여 성과와의 연관을 규명해야한다는 인식이 확산되었다(Arthur, 1994; 

Huselid, 1995; Ichniowski, Shaw & Prenusshi, 1997; Wright & McMahan, 1992, Becker 

& Gerhart, 1996; Delery & Doty, 1996, Delaney & Huselid, 1996). 이들 연구자들의 공

통된 주장은 개별관행의 단순 합보다는 관행들의 내적 결합을 통한 상승효과(synergic 

effects)가 조직의 성과에 실제 향을 미치며, 인적자원관리가 지속적 경쟁우위를 창출하

는데 공헌을 한다는 것이다.

어떻게 개별 인사관행을 결합하여  인사시스템을 측정하는가 하는 HRM 변수 측정에 

있어 일치된 의견은 아직 없다(Youndt et al. 1996; Dyer & Reeves, 1995; Kochan & 

Osterman, 1986). 
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다음 세 가지 방법이  인사시스템 측정에 흔히 쓰인다. 첫째는 시스템을 측정하지 않고 

모든 개별 관행을 직접적으로 회귀분석에 사용하는 방법이다(Delery & Doty, 1996). 둘째

는 모든 개별 관행을 합산하여 지수(index)를 만들거나 요인분석을 하여 같은 요인으로 

묶이는 관행들로만 합하여 척도(scale)나 지수로 사용한다(Osterman, 1994; MacDuffie, 

1995; Snell & Dean, 1992; Huselid, 1995; Youndt et al., 1996). 셋째는 군집분석을 하여 

각각의 군집으로 묶이는 조직을 비교하여 이들의 HRM 시스템이 어떻게 다른가를 비교 

분석하는 방법이다. (Arthur, 1992; Ichniowski et al 1994). 이중 첫번째와 두번째 방법이 

'최선의 관행' 연구에 가장 많이 사용되어졌으며, 기본적인 가정은 더욱더 많은 수의 '최

선의 관행'이라 불리는 인사관행들을 사용할수록 높은 조직성과를 유도한다는 것이다. 그

렇기 때문에 기본적으로 이 둘의 접근방법은 각각의 개별관행은 보충적인 

(complementary)것으로 어느 관행이나 조직에서 많이 사용할수록 조직성과에 공헌한다는 

것이다(Milgrom & Roberts 1995). 

첫번째 방법론상의 문제는 많은 수의 개별적 관행을 사용할 때 발생할 수 있는 자유도

의 증가로 인해 분석에 필요한 표본수가 증가된다는 것이다 (특히 개별관행의 상호작용

효과를 측정할 때는 자유도를 증가시키고 실제 상호작용효과의 통계 검정력(power)을 낮

춰 이러한 상호작용효과를 제대로 측정할 수 없는 문제점이 있다). 또한 이들 개별관행들 

사이의 다중공선성 문제가 발생할 수 있으며 이들 사이에 발생할 수 있는 다차원의 상호

작용효과는 해석이 불가능한 단점이 있다(Delery, 1999; Gupta, & Shaw, 1998).

둘째 방법론상의 문제는- HRM 변수 측정에 있어, 개별적 인사관행을 결합하여 HRM 

시스템을 측정할 때-과연 어떤 방법으로 시스템을 만드는 게 올바른 방법인가에 대한 일

치된 결론이 없다는 것이다. 기본적인 두 관점은 과연 이들 개별적 인사관행을 결합하는 

숨은 구조적 메커니즘이 있는가 아니면 단순히 이들 관행은 인사관행의 분류차원에서 이

름을 부치기 위한 하나의 지표일 뿐 인가이다. 

Delery (1999)는 척도(scale)는 여러 측정변수의 이론적 혹은 숨은 구조를 드러낼 때 알

맞은 방법이며, 지수(index)는 관찰된 측정변수들이 어떤 구성(a construct)을 의도할 때 

혹은 어떤 목표를 달성하고자 할 때 쓰인다고 본다. 그렇기 때문에 인사관행은 산업/조직 

심리학에서처럼 정교하게 측정할 수 있는 잠재적 구조를 드러내는 변수의 실체를 나타내

는 게 아니라, 단지 관행들의 개념을 나타내는 것이고 때문에 지수를 사용하는 게 올바른 

방법이라고 주장한다. 예를 들면 '종업원의 숙련'이란 개념의 구성변수는 여러 가지 항목

들의 숨은 구조를 나타내는 구성이 아니라 단지 여러 항목들의 집합에 불과 할뿐이라는 

것이다.  또 인사관행은 다양한 관행들이 일관적으로 실행되는게 아니라 그때그때 조직실

정에 맞게 도입, 유지되기 때문에 요인 분석방법등을 통한 잠재적 구조를 측정할 수 없다

고 한다(Wright et al., 1998, Gardner et al., 1998, Delery, 1998). 그래서  Youndt et 

al.(1996)이 측정한 '인적자본 증가'(enhancing) 지수는 어떤 내재된 잠재구조를 측정하는 

게 아니라 조직의 예측된 인적자본을 나타내기 아주 좋은 선례로 간주된다(Delery, 1998). 

그러나 선행연구에서는 (예 Huselid, 1995, MacDuffie, 1995) 부적절하게  요인분석을 통
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한 한 요인으로 묶이는 관행들을 평균하거나 합하여 HRM 시스템을 측정하 기 때문에, 

제대로 된 결과를 낳지 못했다고 말한다(Wright & Sherman, 1998). 지수를 사용할 때는 

각각의 구성개념에 속하는 항목들을 연구자가 임의로 설정하기 때문에, 같은 구성변수에 

묶이는 항목들은 어떤 내적 연관성도 없다. 그러므로 이들 항목의 신뢰도를 측정하는 알

파계수 (Cronbach's alpha)나 내적관련성을 보기위한 요인분석은 필요 없다. 

Delery(ibid)이가 제시한 이유를 근거로 Gardner et.al (2001)는 지수를 사용하여 숙련형

성, 동기부여, 참여기회에 관한 세가지 인사관리 시스템의 하위차원을 측정하 다. 그들이 

이 방법을 사용한 이유는 요인분석이나 군집분석의 방법은 인사관행이 단순히 탑 경 자

에 의해 조직적으로 전개되고 실행되었다는 가정과 그래서 이들 잠재적 경향을 발견하려

고 할 때 사용되어진다. 그러나 현실에는 조직의 다양한 정치적 또는 다른 요소들이 의도

된 체계적인 관행의 실행을 방해한다. 실제 대부분의 기업에서 인사관행들은 체계적으로 

결합되었다(systematically aligned)기 보다는 상호교차 목적으로 실행된다. 잠재구조에 대

한 경험적 증거가 부족하므로, 그들은 여러 인사관행을 4명의 공동저자가 토론을 통해 상

이점을 해결한 후 세 차원으로 분류하 다. 그런 후 이들 변수를 합산해 지수를 만들어 

경로모형을 통해 어떻게 이들 변수가 HRM 성과에 향을 미치는 지를 측정하 다.  

단순합산으로 지수를 만들어 시스템을 측정한 선행연구들 역시 방법론상의 비판에서 

자유로울 수 없다. 많은 연구들이 합산지수를 사용하여 시스템을 측정하 지만, 이는 오

직 모든 관행들이 똑 같은 정도로 결과변수에 향을 미치며, 모든 관행들은 서로 대체할 

수 없기 때문에 개개의 관행을 더할 때 마다 부가적인 향을 끼치며, 이들 모든 향은 

단순히 관행들의 합일 뿐 더 이상의 시너지 효과는 없다는 전제조건에서만 유효하다. 그

러나 실제로는 어떤 관행들은 더 중요한 향을 미칠 수 있으며 관행들끼리 대체할 수도 

있으며 이들 관행들이 서로 묶여 발생할 수 있는 긍정적/부정적 시너지 효과도 있을 수 

있다(Delery, 1999). 그러므로 합산적, 대체적, 긍정 승산적, 부정 승산적 방법 등 

(additive, substitutable, positive synergistic, and negative synergistic) 지수를 만드는 

다양한 방법이 존재할 수 있다. 

방법론상의 이유 뿐 아니라 지수를 이용해 시스템을 만들게 되면, 이제껏 SHRM 분야

에서 이론적 가정으로 내세운 많은 이유들과 상치되는 분석방법을 사용하는 것이 된다. 

앞에서 인용한 Gardner et.al.의 척도가 아니라 지수를 이용한 측정방법에 대한 설명은 

SHRM분야에서 오래동안 가져온 기본함의에 위배되는 것이기도 하다. ‘인사관리’ 혹은 

‘인적자원관리’에서 전략적이란 수식어가 사용되어진 이유가 체계적인 인사관행의 실행 

및 일관성 개념의 중시 (외적 & 내적 일관성; external & internal fit)이다. 거의 20여년

가 축적된 실증연구들도 이런 가정에서 행해졌다. 위 연구의 공동저자이기도 한 Wright

는 그의 이전 논문에서 이런 가정들의 중요성을 피력해 이론모형을 만들고 실증연구를 

해왔기 때문에 지수사용에 대한 그의 변론은 아주 놀랍다. SHRM 분야의 고전이라 할 

수 있는 1992년에 발표된 연구논문에서 명시된 SHRM의 정의는 “조직의 목적달성을 위

한 계획된 인적자원 배치 및 활동들의 유형” ("we define strategic human resource 
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management as the pattern of planned human resource deployments and activities 

intended to enable an organization to achieve its goals." (Wright & McMahan, 298)이

다.  또한 Wright는 Barney와 1998년에 공동으로 발표한 논문에서 인사관행들이 어떻게 

한 조직의 인적자원을 지속적인 경쟁우의를 가지도록 만드는데 기여하는가를 자원기반이

론에 의해 설명하면서 다음과 같은 이유를 제시했다. 개별적으로 행해진 인사관행들이 서

로 독립적인 것이 아니라 이 모든 관행들이 아주 접하게 서로 의존하는 시스템의 연관

된 부분들이다 (p 40). Wright 자신이 제시한 이런 이론들은 사실 인사관행들이 지수가 

아닌 척도로만 측정되어야 하는 이유다. 지수를 구성하는 개별관행들은 서로 접한 연관

이 없고 독립적이어야 한다는 것이 기본가정이기 때문이다.     한편 척도를 사용하여 여

러 인사관행은 어떤 숨은 구조를 드러내는 측정의 정도로 사용될 수 있다. 예를 들면 인

사관리시스템의 세 가지 구성요소 (숙련형성, 동기부여, 참여 기회)는 단지 이들을 반 하

는 다양한 관행들이 결합한 이름만이 아니라, 실제로 한 조직에서 근로자의 숙련과 동기

진작과 엠파워먼트를 통한 참여기회라는 메카니즘의 숨은  실체를 나타낼 수 있다. 물론 

설문지에 있는 무수한 관행들이 다 이들 요인으로 통합되는 것은 아니다. 설문지에 있는 

다양한 인사관행들을 실제로 요인분석 하면 훨씬 많은 요인들이 나온다. 따라서 선행연구

에서 제시된 이론적 근거에 따라 그 구성개념에 속하는 모든 변수를 요인분석을 하여, 요

인으로 묶이는 관행만 결합하여 잠재변수를 만든다. 이럴 경우 숙련형성, 동기부여, 참여 

기회는 이들 차원에 속하는 여러 인사관행의 잠재적 변수가 되며, 이 세 기제는 각각 차

원의 하위구조에서 행해지는 인사관행들의 체계적인 증진/혹은 감소를 나타내는 구성변

수로 볼 수  있다. 그러나 이 방법역시 비판의 여지가 많다. 앞서 설명한 숙련형성에 속

한다고 보는 인사관행 (예; 신입사원 훈련)이 여기에 속하는 다른 관행들(예; OJT, 신중

한 선발 등)과 한 요인으로 묶이지 않아 실제 분석에서 빠질 수 있다. 또한 최근의 연구

의 경향은 인사관행들이 탑 경 자의 의도대로 일사분란하게 시행되지 않음을 여러 가지 

이유로 설명한다. 그래서 실제 조직에서 사용되는 인사관행은 여러 관행이 서로 다른 정

도로 실행됨이 발견된다.    

셋째 군집분석을 통한 방법론의 문제이다. '행태론적 접근'에서 흔히 이용된 이 방법은 

하나의 '최선의 관행'이 HRM에 존재한다고 보지 않는다. 그렇기 때문에 인사관행의 특

징에 따라 조직을 구별하며 각각 조직의 성과를 측정 비교한다. 이 방법은 앞선 분석에 

제기된 방법론적 한계를 극복한 장점은 있지만 이 역시 방법론의 결함에서 자유롭지 못

하다. 주어진 자료를 몇 개의 군집으로 분류하느냐에 있어 정해진 규칙이 없어 연구자의 

주관에만 의존한다. 따라서 만약 효과적인 HRM 시스템을 사용하는 기업의 수가 적으면 

이들 기업은 보통 연구자에 의해보다 더 큰 군집으로 분류된다. 또한 서로 다른 HRM 시

스템 사이에 뚜렷하게 구별되는 특징이 없다면, 혼재 효과 (compounding effects)로 말미

암아 효과적인 HRM 시스템을 구별하기가 쉽지 않다.  따라서 실증적 기술통계 (a 

descriptive empirical technique)를 많이 이용하는 이 방법은 연구의 초기단계에서는 나름

대로 의미를 갖지만, 어떤 이론적인 모형을 테스트하는데 부적절한 방법으로 간주된다. 
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각각의 분석방법상의 결함으로 인해,  어떤 방법론도 완전하지 못하다. 따라서 

MacDuffie(1995)가 제안한 여러 가지 방법을 같이 병행 하여 결론을 비교하는 것도  좋

은 방법일 수 있다. 이에 따라 시스템을 합산지수로 만들었을 때와 요인분석을 통해 요인

값을 이용한 경우 및 군집분석등을 사용한 경우의 결과를 비교분석하는 것도 논란이 되

고 있는 방법론에 대한 의미있는 결과를 제시할 수도 있다.5) 새로운 가설 검증방법(e.g., 

구조방정식)을 사용하여 기존의 분석방법(회귀분석 또는 군집분석)과 비교해 결과를 고찰

하는 것도 역시 의미있는 작업일 것이다.  

4. 기업성과 개념과 측정문제 이슈 

전략적 인적자원관리에서 연구가  전통적인 HRM(인사관리 또는 인적자원관리)의 연구

와 다른 점은 전자에서 유독 성과를 강조하는 경향이다. 기실 '전략적'이란 용어자체가 

HRM이 조직수준의 성과에 향을 준다는 의미로 사용 된 만큼(Chadwick & Cappelli, 

1999) 성과를 직접적 HRM 시스템의 결과변수로 사용한 선행연구가 많다. 실증연구 결과

는 생산성과 품질(Arthur, 1994; Ichniowski, Shaw & Prenusshi, 1997; MacDuffie, 1995; 

Dean & Lepak, 1996), 재무 및 회계 성과 (Huselid, 1995; Delery & Doty, 1996), 금융시

장 성과 (Huselid, 1995)등 다양한 차원의 기업성과에 인적자원이 직간접적으로 유의한 

향을 끼침을 증명하고 있다. 그러나 이 문제 역시 HRM 개념과 측정문제 이슈처럼 다

양한 기업성과의 사용으로 인한 개념타당성(construct validity)문제를 야기한다. 실제로 

Khatri & Ng의 research의 (2000) 실증연구는 성과를 어떻게 측정하냐에 따라 결과가 달

라질 수도 있음을 보여준다.6) 성과 측정 이슈는 성과를 어떤 수준에서 측정하는가의 문

제 (차원 구별의 문제; HRM 성과, 조직성과, 재무성과 등), 적합한 분석 수준의 문제 (기

업, 사업부 및 공장 등) 및 성과자료의 원천의 문제 (주관적 성과 측정 & 객관적 성과 

측정) 등으로 요약된다. 

다양한 성과를 Dyer & Reeves(1995)는 HRM 성과 (종업원 스트레스, 결근율, 이직율, 

개인 및 그룹성과), 조직성과 (생산성 & 제품/서비스의 품질), 재무/회계성과 (ROA, 

ROIC) 금융시장 성과 (주가)로 분류한다. 이들 각각의 성과측정은 방법론상의 장점과 단

점이 있다. Arthur (1994) 와 Huselid(1995)등에서 사용된 HRM 성과는 인사관행의 직접

적 인과관계를 추측하는데 가장 좋은 성과변수이다 (Gerhart & Snell, 1997). 그렇기 때

문에 인사관행이 어떤 경로로 기업의 가치를 창출할 수 있는지를 보여주는 가장 직접적

인 변수이지만, 기업의 궁극적인 목적인 재무적 가치 창출과는 거리가 있는 변수라는 단

점이 있다. 그러나 몇몇 실증연구에서 밝혀진 것처럼 이들 변수는 재무적 성과를 높이는

5) 본 연구는 세 가지 기제를 잠재변수로 보고 요인값을 이용해 측정하거나 합산하여 지수를 만들

   때도 요인분석을 일차적으로 하여 단일 차원으로 묶이는 항목만을 합산하여 지표로 이용했다. 앞으로 이 문제에 대한 

의미있는 토론이 진행되었으면 한다.  

6) 종업원 참여는 비재무적 성과에는 향을 미치지만 이익이나 판매증가 등 다른 성과변수에는 유의한 결과를 가져오지 

않았다.
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데 기여한다.  예를 들면 Schmit  & Allscheid(1995)의 연구는 인사관행이 종업원의 정서

와 만족감에 향을 미치며 이것이 고객 서비스의 질을 높이는데 기여함을 실증분석을 

통해 밝혔다(Barney & Wright, 1998에서 재인용). Yeung & Berman (1997)의 연구는 인

사관행과 종업원 만족과 조직능력 및 고객만족과 주주만족의 가치사슬에서의 연관성을 

증명한다. 재무적 성과의 장점은 이것이 인사관행과 기업성과를 연결하는 궁극적 지표라

는데 있다. 그러나 인사관행의 직접적 성과를 측정함이 없이 재무성과를 연결하면, 이것

이 역인과(reverse-causation)관계의 결과인지 (고성과 관행이 재무성과를 신장하는게 아

니라 재정적으로 여유있는 기업이 고성과 관행을 채택하는), 어떤 경로로 이러한 결과에 

도달했는지를 설명할 매개변수의 실종으로 말미암아 가치창출 메카니즘은 결국 블랙박스

로 남게 될 것이다(Becker & Gerhart, 1996). 

Dyer and Shafer(1998)는 어떤 성과를 측정하냐는 큰 문제가 아니라고 주장한다. 종속

변수는 주어진 환경(context)에서 특별한 의미가 있기 때문에 무엇이 적절한 성과변수로 

측정되어질 것인가는 무엇을 분석 수준으로 할 것인가와 접한 연관이 있다(Becker and 

Gerhart 1996). 사회과학의 어떤 연구도 모든 방법론상의 결함에서 완벽히 자유로울 수 없

기 때문에 연구의 목적과 이에 맞는 이론적 모형과 개념화가 이루어진다면 무엇을 성과

변수로 사용하는가는 큰 문제가 아닐 수 있다. 그러나 단순히 고성과 관행이 성과에 향

을 미친다는 결과를 벗어나 이들 관행들이 어떤 식으로 성과에 향을 끼치는지 그리고 

이들 다른 차원의 성과간에는 어떤 인과관계가 있는지를 밝혀낸다면 이 분야의 연구는 

한층 더 진일보하게 될 것이다. 이 분야에서의 최근의 경향은 성과간의 역동적 관계를 인

사관행과 기업성과 연계 속에서 고찰 하려는 시도들이 나타나며(배종석, 2001; Becker, 

Huselid, & Ulrich, 2001), 이를 통한 인과관계의(causality)의 규명에 초점이 맞추어져 있

다.

성과자료의 원천의 문제 (주관적 성과 측정 & 객관적 성과 측정)에서 최근 경향은 이 

두 가지 측정이 서로 접한 연관이 있다는 것으로 요약된다. Rowe and Morrow(1999) 

연구에서는 회계성과, 주관적 및 객관적 기업성과간에 강한 연관이 있다고 밝히면서, 어

떤 의미에서는 이들 성과들이 단일 차원의 기업성과를 나타낸다고 주장한다. Delaney & 

Huselid(1996)와 Dollinger & Golden(1992)의 연구에서도 이 둘 사이의 연관을 증명한다.

5. HRM 관행과 기업성과 연계의 문제 

인적자원관행과 조직성과 사이의 불명확한 이론적 연계는 전략적 인사관리의 결함으로 

여겨지기도 했다(Wright & McMahan, 1999; Dyer & Reeves, 1995; MacDuffie, 1995; 

Arthur, 1994). 그러나 이 문제 역시 앞서 논의된 ‘HRM 개념에서의 이슈’와 ‘기업성과 개

념과 측정 문제 이슈’ 처럼 일정 방향으로 논의가 통합 되어감을 본다. 이 문제에 관해서 

대체로 세 가지 접근법이 존재한다. 보편적 접근법은 어떤 상황에도 적합한 최선의 인적
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자원관리가 존재한다는 관점이며, 상황적 접근법은 조직이 처한 상황에 맞는 인적자원관

리가 성과에 향에 미친다는 관점을 견지하며, 마지막 형태론적 접근법에서는 일정한 형

태나 패턴을 가진 한정된 조합이 성과에 향을 준다는 논리를 지지한다(Delery & Doty, 

1996). 각각의 접근법은 인적자원관리가 기업성과에 향을 미치는 메커니즘이 무엇인가

를 규명하는데 다른 이론적 관점을 제시하기도 한다. 예를 들면 상황적 접근법은 행동주

의적 관점(behavioral perspective)에 근거하여 전략에 따라 조직 구성원들의 역할행동

(role behaviors)이 달라지며, 적합한 역할행동을 유발할 수 있는 HRM 시스템이 도입될 

때 조직의 성과가 높아진다고 주장한다(Schuler, 1989; Schuler & Jackson, 1987). 보편적

접근법은 자원기반이론을(resource-based view) 근거로 하여 인적자원이 지속적 경쟁우

위의 원천인 전략적 자산이 될 수 있는가에 초점이 맞추어졌다. 이 관점에 의하면 가치창

출, 희소성, 비모방성, 비대체성이라는 특성을 지닌 전략적 자산으로 인적자원을 변모시키

는데 필요한 인사관행들이 실제로 존재하며 이를 묶어 고성과 HRM 관행

(High-Performance HRM Practices)이라는 것이다. 이 접근법의 근본적인 가정은 이런 

고성과 HRM 관행의 체계적인 도입은 조직이 처한 상황에 관계없이 성과를 향상시킨다

는 것이다. 이 접근법은 또한 인적자본이론에 근거한 훈련과 지식 능력형성의 중요성과 

숙련된 종업원의 확보와 유지를 위한 보상체계의 중요성을 강조한다(Wright et al. 1994; 

Youndt et al. 1996; Snell et al. 1996). 동태적 환경에서 고성과관행들은 가치있고, 희소

성있는 인적자본의 집합을(human capital pool)  형성하는데 기여하며, 이는 결국 기업의 

내적자원을 창출하여 기업이 지속적인경쟁우위를 유지하는데 도움을 준다는 것으로 요약

된다(Barney & Wright, 1998). 이론 형태론적 접근법은 시스템이론을 도입하여 내적/외

적 적합성을 지닌 일관성을 지닌 HRM 시스템이 각각의 조직상황에 맞게 발전 유지되고 

있으며, 여러 관행들의 체계적 조합인 다양한 유형의 HRM 시스템이 각각 조직성과에 기

여한다고 한다(Meyer, Tsui, & Hinings, 1993; Ketchen, Doty & Glick, 1994). 

각각의 관점에 따른 다양한 개념적 모형 및 이들에 관점을 지지하는 실증적 연구 결과

들도 있지만, 세 관점은 어떤 의미에서는 뚜렷이 구분되지 않는다. 실제로는 세 가지 관

점보다 대체로 보편적 접근과 상황적 접근으로 나누며, 이 두 관점을 상충이나 상보냐 보

는 시각차이가 존재한다. 두 관점을 상충으로 접근한 연구에서는 상황에 맞는 외적 적합

성이 견지될 때 HRM은 성과에 향을 미친다는 결과를 보여주기도 하지만(Youndt et 

al., 1996), 외적 적합성을 강조한 상황적 접근법은 실제 실증연구를 이끌어 내기도 힘들 

뿐 더러(Dyer & Reeves, 1995) 점차 최선의 인적자원관리 관행들의 내적 일관성을 주장

하는 보편적 접근법이 조직성과에 일반적으로 향을 미친다는 관점이 확산되어가는 추

세이다. 그럼에도 불구하고 상황적 접근법은 일정 정도 추가적 효과를 가져 올 수 있다는 

상보적 관점도 여전히 존재한다. 즉, 고성과 관행은 일반적으로 기업성과에 효과가 있지

만 이것이 기업의 전략등 특수 상황적 요인과 적합할 때 부가적 효과를 가져온다는 논리

(Chadwick & Cappelli, 1999)이다. 상호보완적 연관을 주장하며, 두 관점의 통합을 시도

하는 상보적 관점에서도, 상황론적 접근법은 보조적 위치를 점할 뿐 주된 효과는 고성과 
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관행으로 불리는 최선의 인적자원관행들, 이들 관행의 결합인 고성과 인사관리 시스템이 

개별 조직의 특수상황에 관계없이 성과향상에 기여한다는 보편적 관점을 견지한다. 그러

나 보편적 관점을 견지하는 입장에서도 구체적으로 어떻게 성과에 이들 관행들이 이바지 

하는가의 이론적 모형은 조금식 다르다. 몇 가지 이론적 모형을 제시하면 다음과 같다. 

HRM과 기업성과를 연계하는 이론적 모형으로 Guest (1997: 268) 는 고성과 관행들이 

숙련 및 능력 함양, 노력과 동기, 역할 구조와 인지의 세 가지 차원의 HRM 결과를 산출

하는데 도움이 되며, 이는 결국 몰입지향적 종업원의 배양과 직무의 유연성을 향상시켜 

성과에 도움이 된다고 보았다. <그림 2>는 어떻게 고성과 관행들이 기업의 재정적 성과

에 향을 미치는가를 보여준다. 

<그림 2> HRM 관행과 성과의 연계 

1. HRM 관행(신중한 선택, 훈련, 보상, 참여의 구조 등)  2. HRM 결과(종

업원 몰입, 숙련, 역할의 유연성 향상)  3. 행위결과 (종업원 행위를 노력, 동

기, 협력, 참여 및 조직시민행동의 방향으로 유도)  4. 성과 창출 (생산성, 품질, 

혁신, 낮은 결근율과 이직율, 적은 소비자 불만 등)  5. 기업의 재무성과 

출처: Guest를 참조 (1997)

앞부분에서 살펴본 Dyer and Reeves(1995)가 제시한 4가지 차원의 성과는 또한 HRM 

관행과 성과 연계의 이론적 모형이기도하다. 그의 이론모형은 아래와 같을 것이다.

<그림 3> HRM 관행과 성과의 연계

1. HRM 관행 2. HRM 성과 (종업원 스트레스, 결근율, 이직율, 개인 및 그룹

성과) 3. 조직성과 (생산성 & 제품/서비스의 품질) 4. 재무/회계성과 

(ROA, ROIC)  5. 금융시장 성과 (주가 등)

출처: Dyer & Reeves를 (1995) 참조

HRM과 성과의 연계의 이론적 모형으로서 Dyer & Shafer(1998)는 여러 고성과 관행

들이 보다 몰입지향적이고 유연한 종업원 (high commitment and high agile employees)

으로 종업원 특징을 변모시키며, 이러한 변화가 유연조직(Agile Organization)으로 연결

되어 조직 능력(Organizational capability)을 향상시켜 조직성과에 이바지한다고 제안한

다.

간략히 이러한 연구경향들을 종합해보면 성과창출의 인과관계를 규명한 선행연구들은 
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대체로 조직의 인사관리가 다음 세 가지 방향으로 나아가야한다고 본다. 즉, 인사관리는 

종업원 성과를 높일 수 있도록 그들의 능력을 향상시키는 방향, 향상된 능력을 발휘할 수 

있도록 동기를 부여하는 방향, 실제 직무수행을 할 때 역량을 발휘할 수 있는 방향으로 

나가야한다(Lepak & Snell, 1999). 이러한 세 가지 기능을 향상하는 HRM 체계는 조직구

성원이 능력과, 동기와 기회를 발휘할 수 있도록 개개인의 유연성을 증가시키고, 이에 따

른 조직의 유연성을 증가시켜 불확실하며 빠르게 변모하는 기업환경에 신속히 대처하게

하여 조직에 경쟁우위를 준다. 결국 최선의 조직성과는 조직이 종업원 숙련과 동기를 향

상시키고, 이들이 실제 재량권을 발휘할 수 있도록 변모된 조직구조 및 직무 구조를 통해 

나타난다고 본다(Dyer and Reeves, 1995; Bailey, 1993; MacDuffie, 1995; Huselid, 1995; 

Ichniowski et al. 1995; Wright & Boswell, 2002). 종업원 차원에서의 고성과는 결국 각

각의 직무를 수행하는 개별 종업원이 그 직무수행에 적합한 기술과 능력, 그 직무역할에 

대한 명확한 이해 및 주어진 직무를 잘 수행하고자하는 동기에서 나오므로 HRM의 여러 

관행들이 세 가지를 향상하는데 초점이 맞추어져야 한다고 본다. 즉, HRM관행과 성과창

출의 연계는 내적 일관성을 갖는 HRM 시스템 세 가지 구성요소 (숙련형성, 동기부여, 

참여 기회)의 다양한 상호작용의 결과로 귀결된다. 

인사관리시스템과 기업성과의 관계에 있어서 현재까지 연구에서 제기된 세 가지 이슈

를 대략적으로 고찰하 다. 실은 이들 이슈는 각기 개별적 차원의 문제가 아니라 상호작

용을 하면서 누적된 연구에서 제기된 문제가 어떠한 방향으로 수렴되는가를 보여준다. 

'HRM 개념과 측정문제 이슈'와 'HRM 관행과 기업성과 연계의 문제'는 Becker & 

Gerhart (1996)가 제시한 HRM 분석수준 관점에서 연관된다. '기업성과 개념과 측정문제 

이슈' 역시 'HRM 관행과 기업성과 연계의 문제'와 연결된다. 그러므로 이 모든 이슈는 

서로서로 연관되어 지어지고 중첩된다. 

현재까지의 경험적 연구들은 보편적 관점이 점차 어떤 특정산업(e.g., 자동차; 

MacDuffie, 1995; 철강; Arthur, 1994; Ichniowski et al., 1995; 금융업; Delery & Doty, 

1996; 철강, 섬유, 의료기기 산업; Appelabume et al., 2000) 및 전체산업 (Huselid 1995)

은 물론 국가를 넘어 일반화 할 수 있다는 결과를 보여준다(Bae & Lawler, 2000). 특히 

국내에서의 김동배& 이경묵 (2003) 및 배종석 & 사정혜 (2003) 연구는 고성과관행이 어

떻게 기업의 성과창출에 기여하는지를 실증적으로 잘 보여준다. 하지만 여전히 위의 이

슈들에 대한 포괄적인 실증 연구는 많이 부족한 상태이며, 특히 방법론적 측면에선 대다

수의 연구결과 들이 전통적 통계기법을 (e.g. 회귀분석, 군집분석) 사용하여 연구모형을 

분석함으로써 변수들간의 복잡한 연결고리를 동시에 설명할 수 없는 한계를 갖는다. 또

한, 회귀분석과 같은 일반적인 선형모델들은 변수들간의 복잡한 연계를 논리적으로 명백

하게 제시할 수 없다는 한계로 인해 정확한 성과창출 규명에 많은 어려움이 야기된다. 

시스템의 내적 적합성에 대한 총합함수의 가정에 따라 만든 세 가지 종류의 시스템지수

를 사용했을 때 상이한 결과가 나온 연구에서 보듯 (김재구 외 2003), 어떤 분석기법을 

사용했는가에 따라 결과에 차이가 발생할 수도 있다. 
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6. 구조방정식을 이용한 새로운 분석방법 시도

앞부분에서 보듯 선행연구의 방법론적 문제점이 많이 거론되었다. 이는 사용한 분석방

법의 문제와 접한 연관이 있다.  구체적으로 전통적인 분석방법이 어떤 절차를 거쳐 결

과에 이르는지를 Snell and Dean(1992)의 연구를 통해 살펴보겠다. 그들은 제조업에서 통

합 제조방식과 인적자본에 기반을 둔 인사관행이 성과에 어떤 향을 끼치는지를 다음 

단계로 살펴보았다. 많은 수의 통합 제조방식문항을 각각 AMT, TQM과 JIT 통제의 하

위차원으로 분류했다. 통합 제조방식의 세 가지 하위차원으로 문항을 분류하는 방법은 주

성분분석을 통한 요인분석이 이용되었다. 요인분석 방식은 또한 여러 인사관행을 숙련, 

교육훈련, 평가, 외적 기준에 맞는 보상, 내적 기준에 맞는 보상의 다섯 가지 기능에 따라 

분류하는데 이용되었다. 다음 단계로 각각의 하위차원에 속하는 항목을 합산하여 변수로 

만드는 것이다. 그런 후 위계적 회귀분석을 통해 통합 제조방식과 인적자본에 기반을 둔 

인사관행의 상호작용 효과가 성과에 미치는 향을 측정하 다. 

군집방식을 이용한 소수의 연구를 제외하고는 선행연구의 대부분은 이런 방식을 사용

해 결과를 산출해낸다. 척도를 이용할 때는 요인분석을 통하여 같은 요인끼리 묶인 항목

을 합산하여 총합척도로 사용하는 반면, 지수를 이용할 때는 연구자가 이론적 모형에 따

라 정한 각각의 분류에 따른 항목들을 더하여 사용한다는 차이만 있을 뿐 그 외는 차이

가 없다. 이런 방식은 자료를 측정(독립변수 및 종속변수 측정)과 이론테스트 (독립변수 

및 종속변수와의 관계 테스트)의 두 가지 과정으로 분리한다. 그러나 구조방정식을 이용

하면 자료를 이렇게 두 가지 방식으로 분리 할 필요 없이 동시적으로 측정과 변수간의 

이론적 관계에 대한 테스트를 할 수 있는 장점이 있다. 또한 구성변수 (잠재변수)는 그 

변수에 속하는 항목들의 최적의 결합으로 형성되기 때문에 어떠한 방식으로 이들 항목을 

결합하는가에 대한 많은 논란을 잠재울 수 있다. 그 항목이 속하는 구성변수에 대한 중요

도에 따라 구성변수에 대한 비중이 다르기 때문에 동일한 비중으로 합산한 총합지수나 

척도가 갖는 단점을 극복할 수 있다. 차세대 분석방법인 구조방정식은 기존 연구에서 사

용한 전통적 방법이 갖는 여러 단점을 극복할 수 있는 장점이 있다 (Barclay et.al., 

1995).

구조방정식은 직접적인 측정을 통해 얻은 자료들을 이용하여 간접적으로 측정된 변수

들 간의 구조적 관계도 모형화할 수 있도록 고안되어 다변량 분석에서 한번에 하나의 관

계 외는 모형화 할 수 없는 한계를 극복할 수 있는 장점이 있다. 물론 다변량 분석들 중 

일부는 여러 개의 종속변수들을 허용하지만, 종속변수와 독립변수의 관계 설정이라는 관

점에서 보면 하나의 관계식으로 이해 될 뿐이다. 그러나 직접적으로 측정되는 변수와 직

접적으로 측정되지는 않지만 측정변수에 의해서 대변되는 잠재변수들 간의 직간접적 인

과관계를 분석하는 통계적 기법인 구조방정식은 잠재변수와 잠재변수간의 상호관계, 동시

성, 상호관련성을 동시에 고려한 연구모델을 구축할 때 가장 효과적인 기법이다. 이는 현
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재 선행연구에서 논의되고 있는 성과에 대한 인과관계 규명의 모델에서 여러 독립변수와 

여러 종속변수의 복잡한 상관관계를 한번에 볼 수 있는 가장 적절한 분석기법이다. 이러

한 관계를 보기위해 여러 단계의 위계적 회귀분석를 사용할 때 생기는 현실의 변용내지

는, 이론과 측정이 뒤엉킨 상태에서 인과모델을 분석하고자 할 때 오는 한계를 극복하는 

좋은 방법론이기 때문이다. 

전통적 기법에서는 측정오차를 측정과 분리할 수 없지만, 구조방정식은 이 측정오차를 

인관관계모형속에서 다룬다는데 있다(Barclay et.al., 1995). 이런 방식으로 측정과 이론에 

있을법한 오차를 구조방정식은 직접적으로 명시할 수 있고 다룰 수 있다. 종종 측정오차

는 변수들의  관계를 추정할 때, 그 예측치를 과소/과도 하게 왜곡할 수 있어 문제점으로 

대두된다. 흔히 발생 할 수 있는 변수끼리의 직접/간접 효과, 적은 샘플자료, 다중공선성

문제 등의 문제로 발생할 수 있는 오차를 전통적인 통계방식으로는 다룰 수 없다

(Fornell, et.al., 1990). 그러나 구조방정식은 측정모형에서나 이론구조에서나 모두 오차를 

다룰 수 있다. 오차가 정확히 나타나므로, 구성변수들은 각각 항목사이의 실질적인 구조

를 좀 더 명확히 표시하여 통계검정력을 높일 수 있는 장점이 있다.  

축적된 선행연구를 통해 몰입타입의 인적자원관리가 조직의 성과 창출에 공헌함을 알 

수 있다, 이제 연구는 단순한 결과분석 차원을 넘어 성과창출의 복잡한 메카니즘을 규명

하는데로 옮겨가야한다. 현 단계 연구의 방향도 실증적 자료 분석에 있어 이론에 기반을 

둔 방법론적 엄 성에 초점이 맞추어져 있다(Gerhart et al., 2000; Huselid & Becker, 

2000). 엄격하고 정확한 분석방법이 요청되는 상황에서 구조방정식을 이용하는 것은 실질

적인 함의를 가진다고 본다. 

7. 연구가설

이상의 논의를 바탕으로 다음과 같은 연구가설들을 제시한다.

가설 1: 동태적 기업환경일수록 몰입지향적 인적자원관리 정책을 기업의 인사

       정책으로 삼는다.

가설 2: 몰입지향적 인적자원관리 정책을 채택하는 기업일수록 실제 기업에서 

       실행하고 있는 인사관행도 이 방향을 지향한다.  

2-1: 몰입지향적 인적자원관리 정책은 숙련형성 관행들을 증가한다.

2-2: 몰입지향적 인적자원관리 정책은 동기부여 관행들을 증가한다.

2-3: 몰입지향적 인적자원관리 정책은 참여기회 관행들을 증가한다.
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가설 3: 숙련형성, 동기부여, 참여 기회관행들의 증가는 이직율을 낮추는데 기여 

        한다.

3-1: 숙련형성 관행들의 증가는 이직율을 낮춘다.

3-2: 동기부여 관행들의 증가는 이직율을 낮춘다.

3-3: 참여기회 관행들의 증가는 이직율을 낮춘다.

가설 4: 숙련형성, 동기부여, 참여 기회관행들의 증가는 종업원 성과(인당 매출액)

        를 높인다.

4-1: 숙련형성 관행들의 증가는 인당 매출액을 높인다.

4-2: 동기부여 관행들의 증가는 인당 매출액을 높인다.

4-3: 참여 기회관행들의 증가는 인당 매출액을 높인다.

 가설 5: 낮아진 이직율은 종업원 성과 (인당 매출액)를 높인다. 즉 높은 

     이직율은 인당 매출액을 감소시킨다.

이상에서 설명된 가설들을 중심으로 한 연구모형은 <그림 4>와 같다. 이 연구모형은 

고성과 인사관행과 성과와의 인과관계 뿐 아니라, 동태적 기업환경과 몰입지향적 인적자

원정책과의 관련성 그리고 인사정책과 인사관행과의 연관성을 포함한 종합적인 이론모형

이다. 이 이론모형을 자료분석을 통한 가설을 검증하여 실증하는데 있다. 

<그림 4> 연구모형: 기업환경, HRM정책 및 SHRM 시스템과 성과와의 연계 구조
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III. 자료 및 변수 측정 

1. 자료 

한국노동연구원이 2003년에 실시한 「2003년도 사업체 인적자원관리 실태조사」 자료

를 본 연구에서 사용하 다. 이는 통계청의 ｢전국사업체기초통계조사｣의 사업체 분포를 

기준으로 하여, ｢고용보험DB｣에 기재된 사업체에서 사업체규모 및 산업대분류에 따라 층

화표본추출법으로 얻은 총 2,275개 사업장을 표본으로 한 것이다. 자료 분석을 위해서는 

주로 2003년도 ｢사업체 인적자원관리 실태조사」 자료를 주로 의존하 으며, 종속변수 측

정을 위해 이 자료와 함께 제시된  한신평의 재무정보자료를 이용하 다. 설문에 응답한 

2275 사업체 중에서, 비정규직 및 임금교섭실태자료 등 기타자료를 제외하고 인사담당자

로부터 인사관리자용 설문지가 회수된 사업장중 제조업이라고 응답한 사례는 모두 637개

이다. 그 중 변수의 결측치가 존재하는 표본을 제외하여 최종적으로 470개를 연구표본으

로 사용하 다. 총 470개 사업장의 업종별 분포, 정규직 종업원 수, 노조 유무, 사업지속

년도, 해외시장비율 등 주요 특성별 분포는 <표 2>와 같다.

 

제조업 업종분류

제조업 업종분류는 표준산업분류 중분류를 기준으로 나누었지만, 유사한 업종을 통합하

여 모두 5집단으로 나누었다.

1. 경공업에는 음식료품 제조업 (15), 담배 제조업 (16),  섬유제품 제조업(봉제제  

외)(17),  4는 ' 봉제의복 및 모피제품 제조업(18),  가죽, 가방 및 신발 제조업 (19), 

목재 및 나무 제품 제조업 (20),  펄프, 종이 및 종이제품 제조업 (21), 출판, 인쇄 및 

기록 매체 제조업 (22), 가구 및 기타 제품 제조업(36)이 포함된다.

2. 화학공업에는 코크스, 석유정제품 및 핵연료 제조업(23), 화합물 및 화학제품 제조

업(24), 고무 및 플라스틱 제품 제조업(25), 비금속광물 제조업(26), 그리고 재생용 가

공원료 생산업(36)이 포함된다. 

3. 금속기계공업은 제1차 금속산업(27), 조립금속제품 제조업(28), 기타 기계 및 장비 

제조업(29)을 포함한다.

4. 전기전자공업에는 컴퓨터 및 사무용기기 제조업(30), 기타 전기기계 및 전기변환장
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치 제조업(31), 전자부품, 상, 음향 및 통신장비 제조업(32), 그리고 의료, 정  광학

기기 및 시계 제조업(33)이 포함된다.

5. 자동차공업에는 자동차 및 트레일러 제조업(34)과 기타운송장비 제조업(35)이 포함

된다. 

<표 2> 표본 사업체의 특성 

구분 범주
표본기업

              숫자              비율

제조업종산업분류

경공업 158 33.6%

화학공업 99 21.1% 

금속기계공업 94 20.0% 

전기전자공업 79 16.8% 

자동차공업 40 8.5% 

총계 470 100.0 

사업체규모

(정규직종업원수)

100명 이하 161 34.3%

101 - 299명 167 35.5%

300 - 499명 59 12.6%

500명 이상 83 17.7%

총계 470 100.0

사업체규모

(정규직종업원수)

300명 이하 328 69.8%

300명 이상 142 30.2%

총계 470 100.0

노동조합(해당사업장)

노조   208 44.3%

무노조   258 54.9%

총계   466 99.1%

사업지속년수

10년 미만    71 15.1%

10-19년   122 26.0%

20-29년    99 21.1%

30년 이상   135 28.7%

총계   427      90.9%

해외시장비율

50% 미만   338 71.9%

50% 이상   132        28.1%

총계   470  100.0

2. 변수 측정 

(1) 동태적 기업환경

기업의 경 환경의 동태적 측면을 기업의 경쟁 환경변화, 제품시장 특징, 및 경쟁전략 
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세 차원으로 보고, 동태적 기업환경을  다음 세 가지 변수로 측정했다. 1) 제품시장/서비

스 시장에서의 변화를 기업 경쟁환경의 변화정도로 파악한 지수이다. 2) 제품시장 특징 

지수는 주력제품이 다양하고 기술을 바탕으로 한 고품질의 제품인가를 측정한 지수이다. 

3) 경쟁 전략지수는 시장에서의 전략이 공격적 시장전략인가-안정적 시장전략인가의 특

성으로 파악했다. 

1) 지난 3년간 주력 제품/서비스 시장에서의 변화를 측정한 변수 ‘comenv’를 사용

했다. 이는 ‘경쟁기업의 숫자’, ‘기존 제품/서비스 수정 및 변화’, ‘신제품/서비스 개발

과 도입’, ‘제품/서비스의 수요’, ‘품질의 중요성’의 다섯 항목에 관하여 5점 척도로 측

정한 것으로 이 들 항목의 요인 값을 사용하 다.

2) 제품시장 특징 지수는 제품의 품질, 제품품목의 다양성, 신상품 개발의 속도, 기

술력 우수 등 4 개 항목의 요인 값을 사용하 다. 

3) 경쟁전략지수는 신제품/서비스를 먼저 제공하려는 공격적 시장 대응(값 4), 먼저 

주도하진 않지만 따라잡으려는 조심스러운 시장 대응 (값 3), 기존의 안정적 시장을 

고수하려는 대응 (값 2), 위 세 가지 전략이 아닌 무전략일 때 (값 1)을 부여하여 측

정한 지수다.

        

(2) 몰입지향적 인사정책 

 

인사관리의 전반적 특징을 나타내는 다음의 5항목을 몰입 지향적 인사정책변수로 설정

하 다. 종업원의 몰입/충성심 유도 정도, 장기고용을 통한 내부육성 정도, 정규직 사원 

활용 정도, 팀 중심의 인사관리, 장기적 육성과 개발 지향의 인사관리의 5항목은 구체적 

관행 보다는 개개 사업장의 인사관리 정책의 방향을 묻는 항목이므로 이를 조직이 지향

하는 정책의 지표로 삼았다.  이 변수는 조직의 몰입지향적 인사정책을 총체적으로 반

하는 지수로 동태적 기업환경과 몰입지향적 인사정책의 세 가지 기제인 숙련형성, 동기부

여, 참여기제를 매개하는 변수로 설정했다. 이 변수를 통해 구체적인 인사관행이 이런 인

사 정책방향과 얼마나 연관이 되는지를 측정했다.  

(3) 고성과 인사관행 측정 

인사관리시스템을 구성하는 세 가지 하위요소는 선행연구에 근거한 숙련형성, 동기부

여, 참여 기회로 나누어 측정하 다. 
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1) 숙련형성 

 

숙련형성 잠재변수에 들어갈 지표는 4 가지이다. 종업원 역량을 개발하는 ‘숙련형성’변

수의 주요한 기준은 신중한 사원선발과 지속적이고 체계적인 훈련이 조직에서 이루어지

는지 여부와 숙련된 종업원을 조직에 계속 유지하기위한 경력개발 및 내부노동시장이 존

재하는가의 종합적인 차원에서 측정한 변수이다. 사원선발은 신입사원 선발의 신중함을 

측정한 변수로 적성검사, 인성검사, 필기시험, 면접, 실기테스트, 평정센타를 모두 합산한 

점수이다. 즉 이중 하나를 사용하는 사업장은 1점이 주어지고, 모두 사용한 사업장은 6점

이 주어진다. 체계적인 훈련은 교육훈련전담 파트너가 있는가, 2002년에 다기능 훈련을 

실시했는지의 여부, 2002년에 교육훈련을 실시했는지의 여부,   계획적인 현장훈련(OJT)

을 실시했는지 등 4개 항목을 표준화하여 합산한 평균이다. 교육훈련전담 파트너가 있는

가는 3점 척도 항목으로 전담부서가 있다면 3점, 전담부서는 없지만 전담자가 있다면 2

점, 둘 다 없으면 1점이 주어지도록 변수전환을 하여 사용했다. 나머지 세 항목은 모두 

더미변수이다 (실시=1, 실시하지 않음=0로 전환). 경력개발 존재하는가의 여부는 경력개

발을 위한 상담실시 여부와 전문직을 위한 복수경로 존재 여부항목의 합산하여  측정했

다. 내부노동시장이 존재하는가의 여부는 사내공모제 실시여부와 사내공모를 통해 충원된 

비율 두 항목을 표준화하여 합산한 평균이다. 이상  4 지표를 모두 표준화하여 분석에 사

용했다.

2) 동기부여 

 

인사고과는 종업원에 대한 금전적 보상과 신분보상을 결정하는 가장 중요한 기준으로 

이를 통하여 각자의 능력과 성과를 평가함으로써 동기부여의 효과적인 수단으로 활용될 

수 있는 인사관행이다. (Cleveland, Murphy & Williams, 1989). 따라서 동기부여 변수는 

성과평가에 대한 항목들과 금전적 보상에 대한 항목들로 측정했다. 성과평가에 대한 변수

는 다음 세 가지로 측정했다. ‘인사고과비중’은 정기적인 인사고과를 받고 있는 근로자의 

비중을 말하며, ‘팀 평가’는 개인별 인사고과에서 팀 평가가 반 되는 비율을 말한다. ‘개

인별 성과비중’은 업적평가 점수 중 객관적 성과평가가 업적평가에 반 되는 비율로 측정

했다. 금전적 보상에 대한 변수는 일반사원이 인사고과에 따라 차등지급되는 임금이 전체 

연봉에서 차지하는 비중 중 기본급 차등 및 기본급외 차등, 그리고 연봉제 실시 여부 (더

미변수)에 관한 세 항목의 표준화 값 평균으로 측정했다. 인사고과에 관한 항목들과 금전

적보상에 관한 항목 모두 표준화 값으로 변화시킨 후 동기부여 잠재변수에 관한 지표로 

사용하 다. 
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3) 참여기회 

참여기회는 직접 참가하는 항목들로만 측정했다. ‘작업자율’은 사업장의 대표적 작업단

위가 업무량, 업무수행방식, 업무속도, 업무시간, 팀(반)원간 업무배분, 팀(반)내 로테이션 

등에 있어 자율권을 갖는 것을 5점 척도로 측정한 것을 합산하여 평균한 지수이다. ‘자율

인사’는 작업단위가 갖는 인사자율권을 말한다. 팀(반)원 훈련, 신입팀(반)원채용, 팀(반)

원 인사고과, 팀(반)원의 임금등을 어느정도 자율적으로 작업단위내에서 결정할 수 있는

가를 측정한 지수이며 이들 네 항목에 대한 합산평균을 사용했다. ‘고객자율’은 실제 일선 

근로자가 외부고객과 직접 접촉하거나 고객관련 업무를 담당하고 있는가를 5점 척도로 

측정한 것을 합산해 평균하 다. 세 지수 모두 표준화 값을 지표로 사용하 다. 

(4) 기업성과

1) 이직율

종속변수로 사용한 것은 종업원의 행위변수인 이직율을 선택했다. 이직은 조직몰입, 개

인의 직무수행성과 등과 함께 전통적으로 인적자원관리 연구에서 주요 종속변수로 사용

되어 왔으며 위 연구 모형에서 밝힌 인당매출액 성과를 연결 하는 매개 변수로도 사용되

었다. 이것을 택한 이유는 보편적 인사관행이 성과를 내고 있다는 여러 실증 연구가 있지

만 구체적으로 어떤 경로를 통해 성과를 내고 있는지는 아직 명확히 밝혀지지는 않았다. 

이 분야의 선행연구로는 Huselid(1995)의 연구가 있지만 그의 연구는 단순히 이직율을 매

개로 회사 차원의 성과와 연관이 있다는 결과를 내놓았지만 분석단위가 사업장차원이 아

닌 기업의 성과이기 때문에 여러가지 향을 끼칠 수 있는 매개변수를 테스트하지 않았

다는 비난을 면치 못한다. 그러므로 구체적으로 어떤 경로를 거쳐 이직율이 가치 창출에 

기여하는지는 여전히 의문점으로 남는다. 

최근 이에 관한 연구로는 Gardner et al.(2001)이 발표한 논문에 인사관리의 직접적 

향의 결과로 반 된 직무만족과 조직몰입이 이직율을 낮춘다는 결과가 있다. 그들의 연구

는 조직에서 사용하는 인사관행들이 어떻게 성과에 향을 끼치는지를 직접적 인사관리

의 성과를 반 할 수 있는 직무만족과 조직몰입이라는 매개변수를 이용해, 이들이 어떻게 

이직율이나 결근율등에 향을 줄 수 있는지를, 기타 외부적인 변수들이 성과의 향을 

줄 수 있는 가능성을 최소화한 동질적인 분석단위 (음식료품 제조업 사업장)를 사용해 

측정했다. 그러므로 이 변수는  인사관행과 기업성과를 연결하는 중요한 연결고리 역할을 

한다. 이직율은 월평균 이직율을 사용했으며 정규분포에 근접하도록 로그값을 취했다.
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2) 인당매출액

노동생산성의 지표인 인당매출액을 기업성과를 나타내는 종속변수로 사용하 다. 1인당 

매출액은 한신평의 재무정보 자료에서 추출한 기업 매출액을 기업 전체 종업원 수로 나

눈 후 정규분포에 근접시키기 위해 로그값으로 전환하 다. 

(5) 통제변수 

이직율과 인당매출액에 향을 줄 수 있는  주요 상황 변수들을  대상으로 t-test, 나 

일원분산분석을 실시했는데, 유의한 결과는 이들 변수들 (업종분류,  기업의 상황적 변수 

주력제품/서비스의 해외시장 비율등)에서는 나오지 않았고 사업장규모 (설문지에서 측정

한 사업장 정규직 근로자 숫자)에는 유의한 차이를 보 다.  사업장 규모라는 통제변수가 

두 집단간의 실제 차이를 발생시키지는 보려고 자료를 두 부류로 나누었다. 사업장 규모

가 300 미만인 업체는 0의 값을 부여하고 사업장 규모가 300 이상인 업체는 1의 값을 부

여해서 두 개의 자료로 나눈 다음에 연구모형을 분석했는데 모형의 적합성이나 유효성이 

두 모형간 차이가 있는지를 보았다. 이 둘의 모형은 전체적인 통합모형과 기본적인 결과

가 크게 다르지 않아 본 연구논문에서는 통합한 결과만 제출하 다.

Ⅳ. 분석결과 

가설의 검정에는 공변량 구조분석을 실시하 다. Arbuckle과 Werner박사에 의해 개발

된 Amos(Analysis of MOment Structure)라는 컴퓨터 프로그램으로 공변량 구조분석을 

하 다(김계수, 2004). 모형검정을 위한 입력자료는 원자료의 공분산관계자료를 이용하

다. 

1. 측정 및 척도에 대한 평가

각 구성개념(잠재변수)의 하위변수에 대한 단일차원성(unidimentionality)여부를 판단하

기위해 사각회전 방법에 의한 요인분석을 통한 타당성검정을 하 다. 측정도구에 대한 신

뢰도를 측정하기위하여 Cronbach's Alpha를 사용한 신뢰성분석 통해 내적일관성 여부를 

판단하 다. 요인분석과 신뢰성 분석을 한 후 구성개념별로 AMOS에서 확인요인분석을 

실시하 다. 각 구성개념의 적합성여부는 요인분석의 적합도 지수를 통해 평가했다. 이들 

결과를 <표 3>에 나타내었다.
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<표 3> 요인분석과 신뢰성분석 결과

  주: * 항목별로 결측치가 조금 있어 각 구성개념별 사례 수는 조금씩 다르다.

      *()는 항목 수

      *요인분석결과는 각 구성개념별 하위차원변수에 대한 분석결과이다. 요인 부하량은 변수별로 가장 적은 요인부

       하량을 기준으로 나타냈다. 이들 하위차원변수에 속하는 항목은 측정지표()안에 명시했다. 즉 동태적 환경은 

       세 개의 하위변수로 나눌 수 있으며, 그중 하나인 ‘경쟁환경’변수엔 5개 항목이 있다. 이들 하위차원에 속하는

       변수가 두개 이상 일 때는 요인분석을 하여 각 차원에 속하지 않는 변수는 제거한 후 사용하 다. 

      *표준화된 값이다.

<표 3>에서 보듯 전반적인 요인 분석과 신뢰성 분석결과는 최소한의 결과를 충족시킨

다. 이들 구성개념에 속하는 변수들이 모두 단일차원을 나타내는지를 요인분석의 적합도 

지수를 통해 평가해보면 동태적 환경의 p값을 제외하고는 모두 만족스러웠다. 동태적 환

경개념도 p값을 제외한 나머지 적합도지수가 좋으므로 모든 항목들을 사용하기로 했다. 

이상의 결과를 바탕으로 이들 구성개념과 이를 측정하는 모든 지표를 사용하기로 했다. 

구성개념* 측정지표* 요인분석결과*
신뢰도계수

(a값)* 
GFI AGFI RMR χ

2
p

동태적환경

경쟁환경 (5)

제품특징 (4)

기업전략 (1)

세 개 변수 모두 요인 

부하량 0.68 넘음

 

0.56 0.981 0.887 0.056  

      

 

13.758 0.000

HRM 정책 HRM 정책(5)
5항목 모두 요인 부하량 

0.5 넘음
0.62 0 .986 0.958 0.073 16.669 0.05

숙련형성

사원선발(6)

교육훈련(4)

경력개발(2)

내부노동시장(2)

네 개 변수 모두 요인 

부하량 0.57 넘음
0.53 0 .999 0.996 0.011 0.820 0.664

동기부여

인사고과비중(1)

개인별 성과비중(1)

팀 평가(1)

금전적 보상(3)

네 개 변수 모두 요인 

부하량 0.6 넘음
0.50 0.995 0.974 0.027 4.974 0.083

참여기회

작업자율(6)

자율인사(4) 

고객자율(2)

세 개 변수 모두 요인 

부하량 0.5 넘음
0.58 0.996 0.974 0.026 3.055 0.080
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2.  주요 구성개념간 평균과 표준편차 및 상관관계는 <표 4>와 같다.

<표 4> 주요 구성개념간 평균과 표준편차 및 상관관계분석결과

주: * p < 0.05, ** p < 0.01

위의 상관관계 표에서 보면 몇 가지 패턴이 나타남을 볼 수 있다. 동태적환경은 다른 

모든 독립변수와 높은 상관관계가 있다. HRM 정책은 숙련형성을 제외하고는 다른 구성

변수와 별다른 상관관계가 없으며, 인적자원관리의 세 차원인 숙련형성, 동기부여 및 참

여기제는 서로 접한 상관관계가 있다. 모든 변수들이 이직율이란 종속변수와 상관관계

가 없는 반면, 이을 대다수의 변수들은 인당매출액과는 서로 유의한 상관관계를 보인다.  

   

3. 구조모형들의 적합도 검증

1) 모형의 인정평가 

모형이 가치있는 모형인지를 평가하는 모형의 인정과정의 문제점은 없었다. 경로계수의 

표준오차가 매우 큰 경우 (일반적인 기준 2.5 이상의 값),  오차의 분산이 마이너스

(Negative Error Variance)이거나 추정치가 이상하게 큰 경우(Heywoodcase) 혹은 추정된 

상관계수가 매우 큰 경우 (1에 가까운 경우)는 없었다. 

2) 모형의 적합도 평가

모형의 전체적인 구조모형(overall model)을 검증한 결과 측정적합도평가 대부분의 적

합도 지수들이 각각에 제시된 기준들에 비추어 모형의 적합성을 보여준다. χ2=411.901, 자

유도 (d.f)=180, P값= 0.000, GFI=0.917,  AGFI= 0.893,  RMR=0.082 즉 χ
2 
적합지수를 제외

한 대부분의 적합도지수들이 연구모형과 경험자료간의 일치성을 제시하고 있다. 표분크기

에 따른 χ2값의 민감성을 고려할 때 0.05 미만이라도 다른 지수들이 양호하면 모형은 양

호한 것으로 판단한다. 전체적인 모형을 향상시키기 위해서 초기연구모형에서 중요하지 

않다고 판정된 두개의 경로계수 (동기부여->이직율, 참여기회->이직율)을 제거한 후 다

시 분석을 시도하 다. <표 5>는 이에 대한 적합도 지수들을 보여준다.  어떤 의미 있는 

구성개념 평균 표준편차 1 2 3 4 5 6 7

1동태적환경 1.03 0.71 1

2 HRM 정책 4.76 0.89 .159** 1

3숙련형성 0.00 0.65 .243** .113* 1

4동기부여 0.07 0.63 .147** .006 .357** 1

5참여기제 0.04 0.73 .140** .074 .281** .207** 1

6이직율 1.09 0.11 -.071 -.084 -.085 -.067 -.082 1

7인당매출액 5.41 0.33 .058 .089 .295** .198** .111** -.081 1
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차이도 수정연구모형의 적합도 지수에서 발견되지 않는다. 따라서 초기연구모형을 사용하

여 분석결과를 제시하 다

      <표 5> 수정모형의 적합도 평가 결과

χ2 df P RMSEA GFI AGFI    Q값

초기연구모형  411.901     180     0.000   0.052  0.917 0.893 2.288

수정연구모형  413.026     182     0.000   0.052  0.917 0.894 2.269

모형 1: 모형2  1.125     2      -     -    -   -   -

   주: RMSEA=Root mean square error of approximation(근사오차제곱평균의 제곱근): 0.05~0.08 양호함

   GFI=Goodness of fit Index(적합도지수): 0.9이상이면 양호, AGFI= Adjusted Goodness of fit Index(수정적합

   도지수) :0.9이상이면 양호

5.  연구가설의 검증

<표 6>은 연구가설과 관련된 경로계수의 추정치(regression weights) 및 이의 표준오

차 추정치와 C.R값(t값) 및 표준화된 해(standardized solution)와 가설에 대한 검증결과

를 제시하 다.

<표 6> 연구모형에 대한 모수추정결과* 

주: * 표의 간결성을 위하여 변수의 변량/공변량 및 측정오차는 표시하지 않았다.
   ** AMOS 출력에서는 p값을 계산해 주지만 양측검정을 전제로 계산이 되어있기 때문에 모든 가설의 경우 

   단측검정을 적용해야 하므로 p값을 1/2로 줄여 보고 했다. 

가설 경로
가설

방향
추정치 표준화된 추정치 표준오차 C.R. P** 가설검증

가설1 동태적환경-->HRM 정책   +  0.451 0.378 0.105 4.294    0.000   채택

가설2-1 HRM 정책-->숙련형성   +  0.148 0.341 0.040 3.683    0.000   채택

가설2-2 HRM 정책-->동기부여   +  0.095 0.162 0.047 2.017   0.000   채택

가설2-3 HRM 정책-->참여기회   +  0.254 0.236 0.070 3.632   0.001   채택

가설3-1 숙련형성-->이직율   - -0.038 -0.165 0.019 -1.987   0.024   채택

가설3-2 동기부여-->이직율   - -0.007 -0.044 0.015 -0.512   0.305   기각

가설3-3 참여기회-->이직율   - -0.006 -0.065 0.006 -0.936   0.175   기각

가설4-1 숙련형성-->매출액   +  0.318 0.035 0.075 4.264   0.000   채택

가설4-2 동기부여-->매출액   +  0.124 0.180 0.047 2.656   0.008   채택

가설4-3 참여기회-->매출액   +  0.013 0.035 0.019 0.688   0.246   기각

가설5 이직율  -->매출액    -  -0.109 -0.027 0.255 -0.429   0.334   기각
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모두 11개의 가설검증결과 7개가 채택되고 4개는 기각되었다. 비록 기각된 가설일지라

도 그 가설의 방향은 모두 예측한대로다. 동태적 환경은 몰입형 HRM 정책에 중요한 

향을 미치며, 몰입지향적 HRM 정책은 조직의 숙련형성과  동기부여 및 참여기회관행을 

내재화하는데 실질적으로 기여한다. 그리고 숙련형성은 이직율을 낮추는데 유의한 향을 

미친다. 하지만 동기부여와 참여기회는 이직율은 낮추지만 그 정도는 미미한 편이다. 따

라서 이 두기제가 이직율은 낮춘다는 가설은 기각되었다. 이들 세 기제중 숙련형성과 동

기부여기제는  인당매출액을 향상시키는데 중요한 향을 미치지만 참여기회는 긍정적인 

향을 미치지만 유의할 정도는 아니다. 세 기제중 숙련형성 기제는 이직율과 인당매출액 

모두에 유의한 향을 끼치는 반면에 동기부여는 이직율보다는 인당매출액에 미치는 

향이 큰 편이며, 참여기회는 이직율과 인당매출액 모두에 별 향을 주지않는점은 흥미로

운 발견이다. 즉 세 기제가 이들 성과에 미치는 향력 정도가 각각 다르다는 것이다. 참

여기회의 성과에 대한 미미한 향은 예상치 못한 결과이다. 이는 이 연구가 특히 제조업 

일반 종업원에 대한 인사관행들을 다루었으며 그 중에서도 참여기회관행은 작업장에서의 

직접적 참여를 대상으로한 항목들이기 때문에 성과에 중요한 향을 미치리라 예측했었

다. 숙련형성이 이직율을 낮출뿐아니라 직접적으로 인당 매출액을 높일 수 있다는 사실의 

발견은 종업원 숙련을 향상시키는 체계적인 인사관행의 도입이 무엇보다 중요함을 시사

한다. 

직접적인 행위기제인 이직율에 기여하는 바는 크지 않고  인당매출액을 숙련형성과 동

기부여가 향상시키는 것은 또 다른 흥미로운 발견이다. 높은 이직율은 매출액에 부정적인 

향을 미친다는 예측한 결과를 가져왔지만 유의한 향을 끼치지는 못했다. 성과와의 관

련성을 직접연관이 있는 이직율을 통해 인당매출액을 볼려는 두 가설이 기각되었고 또한 

이직율이 인당매출액에 별 향을 끼치지 못하여 성과창출가정에 있어 이직율은 별 다른 

매개역할을 하지 못하는 것으로 본 연구결과에서 나타났다. 이는 기존의 선행연구에서 밝

혀진 고성과 관행의 이직율에 대한 긍정적인 향 및 이를 통한 조직 및 재정성과에의 

기여라는 연구결과와 상반된 결과이다. 따라서 숙련형성, 동기부여 및 참여기회관행들이 

이들의 직접적인 결과변수인 이직율에는 별 다른 여향을 미치지 못하고 직접적 인과의 

연계가 먼 인당 매출액의 중가에 향을 미친다는 것은 전혀 예측하지 못한 결과이다. 이

와 관련된 두 가지 이유를 생각해 볼 수 있겠다. 하나는 <표 6>에서 볼 수 있듯이 이직

율과 기타 다른 구성개념과 상관관계가 유의한 수준의 결과가 하나도 없었다. 이 이유에 

대해선 앞으로 좀 더 심도 있는 자료분석을 통해 이에 대한 고찰이 필요하다. 두 번째 이

유는 한국시장이 미국과 달리 노동시장의 공급이 수요를 초과하는 상황에서 몰입지향적 

인적자원관리 인사정책의 추구 및 실제 이들 관행의 도입은 이직율에 별다른 향을 미

치지 못할 수도 있다. 추후 이직율에 향을 미치는 통제변수를 고려한 모형을 가지고 분

석을하여 결과를 비교하는 것도  의미가 있을 것이다.7)  

7) 이직율의 미미한 영향에 대한 결과에 대해 노동시장의 탄력성을 제시해준 이동명(명지대 교수) 세미나 참석자에게 고

마움을 표시한다. 
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Ⅴ.  연구 결과의 의미와 향후 연구방향 

구조방정식을 이용하여 기존연구에서 많이 논란이 되고 있는 문제점들을 고려햐여 실

증분석을 시도했다. 몇 가지 의미 있는 결과가 나왔으며 대체로 가설의 모든 방향은 유의

하진 않아도 선행연구에서 제시하고 있는 방향성과 일치함을 볼 수 있었다. 즉, 기존연구

에서 제기된 성과를 낳는 기본 메카니즘인 숙련형성기제, 동기부여 기제, 참여기회기제의 

긍정적 향이 적어도 제조업 일반 종업원들을 대상으로한 사업장 차원연구에서는 실증

적인 증명이 된 셈이다.  그동안 논란이 제기된 무엇이 HRM 관행인가의 문제는 보다 상

위차원인 몰입지향적 인적자원관리라는 보편적 원리를 적용한 관행이면 성과를 낳을 수 

있음이 국내에서도 증명이 된 셈이다. 그리고 이에 대한 측정방법의 문제 또한 새로운 분

석방법을 이용함으로써 해결되었으며 동시에 개별 변수간의 복잡한 인과관계를 살필 수 

있어 성과를 낳는 메카니즘에 대한 규명에 한층 진전된 연구결과를 제시한 함의가 있다. 

또한 성과변수 측정에 있어서 다양한 성과를 동시에 측정하여(설문지를 바탕으로 한 이

직율과 객관적 기업자료를 바탕으로한 인당 매출액) 그들의 역동적 관계를 살핌으로서 

이 방면에 제기된 방법론상의 논란에 조금이나마 공헌을 하 다. 또한 동태적 기업환경은 

몰입지향적 인사정책을 채택하는데 직접적인 향을 미치며, 실제 이런 정책의 추구가 종

업원 몰입을 유도하는 인사관행에 중요한 향을 미침이 증명되었다. 이로서 본 연구논문

이 국내외를 막론하고 전략적 인적자원관리 분야에서 처음으로 시도한  포괄적인 연구모

형 (기업환경과 그에 대응하는 조직의 인사정책 및 이를 바탕으로한 구체적 관행실시와 

다양한 성과와의 인과적 연계를)을 구조방정식을 통해 한번에 이들 변수의 다양한 관계

를 실증적으로 고찰했다는데 학문적 함의가 크다고 할 수 있다. 실무적인 시사점은 아직 

노사관계가 안정되지 못한 한국의 제조업분야에서 성과를 유도하기위해선 종업원 몰입을 

유도하는 인적자원관리 시스템을 도입할 필요성을 이론에 바탕을 둔 실증분석을 통해 보

여주었다는데 있다. 몰입지향적 인적자원관리 시스템의 도입은 종업원에게는 숙련형성의 

기회를 통한 자기계발 기회와 그들의 노력에 대한 보상과 직접 작업장 참여를 통한 권리

의 신장과 직무에 대한 만족을 줄 수 있다는 점에서 경 자에게는 이 시스템이 직접적으

로 성과를 높임으로써 I(특히 인당 매출액의 증가) 노사 모두에게 윈윈게임으로 작용한

다.     

그러나 본 연구논문은 몇가지 한계를 가지고 있다. 주어진 자료가 포괄적으로 현재 한

국사업장에서 실행하고 있는 여러 인사관행을 다루고 있지만, 이차자료라는 점에서 연구

자가 활용하고자하는 문항들을 충분히 갖고있지 못하다. 따라서 인사관행의 직접적인 결

과변수인 종업원만족이나 태도에 관한 구성변수를 측정할 수 없었다. 완벽한 연구모형으

로는 한 기업의 HRM 정책에 향을 끼치는 선행변수들 (경쟁환경 격화, 제품시장특징, 

기업전략 등)및 HRM 정책에 따른 HRM 관행 및 이것이 종업원 심리에 끼치는 향측

정 (조직 몰입, 직무만족 등) 및 행위결과 (이직율, 결근율) 및 생산성과 재무성과 변수까
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지를 포함한 포괄적인 모형이 분석되어야 한다. 그러나 이 많은 변수를 측정하고 포함시

키는 것은 본 설문지의 범위를 벗어난다. 중요한 HRM의 결과변수인 종업원에 대한 심리

변수가 빠진 한계가 있다. 하지만 선행연구는(Appelbaum et al. (2000), Gardner et al. 

(2001) 이런 심리적 변수는 고성과 관행의 도입으로 유의한 정의 향을 보인다는 결과 

및 특히 Gardner et al. (2001)의 연구결과는 조직 몰입, 직무만족 변수가 직접적으로 이

직율을 낮춘다는 실증연구가 있다. 국내에서의 이와 관련된 실증 연구는 김동배& 이경묵

(2003)의 논문에 잘 나와있다. 그들의 연구는 고성과관행이 어떻게 종업원 개인의 태도 

및 행위를 변화시켜 작업장 성과를 높이는가를 실증적으로 잘 보여준다. 그들의 연구결과

는 작업장 수준의 참여가 근로자의 직무만족을 증진시키며, 이는 결국 조직몰입의 증대와 

연관이 있다는 가설을 증명한다. 이러한 선행연구를 바탕으로 고성과 관행의 도입은 종업

원 심리에 긍정적 향을 끼친다는 암묵적 전제하에 본 논문의 연구가설을 도출했다.

또한 인사관행의 분석단위는 사업장이지만 인당매출액에관한 자료는 한신평자료를 이

용하 기 때문에 (기업단위가 분석수준) 완전히 신뢰할 수 있는 객관적 성과평가라고 하

기엔 무리가 있다. 역인과성문제를 고려할 때 좀 더 완전한 인과관계의 검증을 위하여는 

횡단분석이 아닌 다년간의 패널자료를 통한 종단적 연구를 실행하여야하지만 그러지를 

못했다. 그리고 통제변수에 대한 심도있는 고찰이 부족했다. 실제 규모가 큰 사업장이나 

노조가 있는 경우, 사업장 연령이 10년미만인 기업들에서 매출액에 대한 유의한 차이가 

있었지만 실제 분석에는 사업장 규모를 고려한 비교 연구모형만 분석하 다. 이들 변수를 

모두 고려한 연구모형을 개발한다면 좀 더 다른 결과가 나오지 않을까한다. 다양한 모형

비교를 통해 좀 더 적합한 모형을 찾아야 할 것이다. 또한 다른 다변량기법과의 비교를 

통한 결과의 차이를 규명하는 것도(예; 구조방정식뿐 아니라 회귀분석을 함께 병행한다던

지, 구조모형 뿐 아니라 경로모형과의 비교 등) 좋은 연구방법론이라 할 수 있겠다. 앞으

로 후속연구가 계속된다면 이런 한계를 보완해서 좀 더 나은 연구가 되도록 고려할 것이

다. 
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