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 요약

본 연구는 시니어 인력의 교육훈련이 지식공유 활동을 매개로 직무만족에 영향을 미치는지에 대하여 실

증적으로 검증하였다. 인적자본기업패널(HCCP) 자료 중 시니어 인력 970명의 데이터를 활용하였으며, 구

조방정식모형을 통해 분석을 실시하였다. 연구 결과는 다음과 같다. 첫째, 시니어 인력의 교육훈련은 직무만

족에 긍정적 영향을 주었다. 둘째, 시니어 인력의 지식공유 활동은 직무만족에 긍정적인 영향을 주었다. 셋

째, 시니어 인력의 교육훈련은 지식공유 활동을 매개로 직무만족에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

분석결과를 바탕으로 본 연구의 시사점과 한계점 및 향후 연구방향을 제시하였다.

■ 중심어 :∣시니어인력∣교육훈련∣지식공유 활동∣직무만족∣

Abstract

This paper explores the relationship between senior workforce’s education & training and job 

satisfaction. Further, the mediating effect of knowledge-sharing practice is also analyzed. We 

used 970 senior workforce’s survey data from Human Capital Corporate Panel. Using structural 

equation modeling, the results suggest as follows. First, senior workforce’s education & training 

had a positive effect on job satisfaction. Second, senior workforce’s knowledge-sharing practice 

had a positive effect on job satisfaction. Third, a mediation analysis reveals that 

knowledge-sharing practice significantly mediates the relationship between  education & training 

and job satisfaction. Several theoretical and managerial implications are discussed.
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I. 서 론

고령화는 전 세계적 추세이지만, 특히 한국은 압축적 

고령화(compress ageing)가 매우 빠르게 진행되고 있

다[1][2]. 한국 기업의 인력구조 역시 변화되었다[3]. 고

용노동부의 ‘고용형태별 근로실태조사’에 서 지난 30년

간의 평균연령과 고령 근로자 비율 변화를 살펴보면, 

기업 근로자 평균연령의 경우 1982년 29.6세, 2011년 

37.9세, 2014년에는 40세가 되었다[3]. 50세 이상의 근로

자 비율은 1982년 4.4%에서 2011년 20%, 2014년 

22.77%로 향상되었다[3]. 기업 내 시니어 인력의 증가

에 따라 이들에게 초점을 맞춘 연구의 필요성이 대두된다. 
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근로자의 연령이 노동생산성에 미치는 영향에 대한 

학문적 논란은 Waldman과 Avolio(1986)의 연구를 시

작으로 오랫동안 지속되었다[4][5]. Kanfer, Ruth와 

Phillip은 생애 주기 이론(Life-Span Theory)을 바탕으

로, 일반적으로 노동생산성은 연령이 증가함에 따라 감

소한다고 주장했다[6]. 반면 Wang과 Chen(2006)은 연

령과 노동생산성 사이에 인과 관계가 없다는 결과를 제

시하였다[7]. Scharth(2002)과 이찬영(2011)은 노동생산

성은 자본 및 노동력의 양적 측면 이외에도 조직이 보

유한 인적자원의 질 및 교육훈련에 대한 투자와도 관계

가 있다고 주장한다[8][9]. 그러나 현실적으로 조직차원

의 교육훈련은 대부분 주니어 인력을 대상으로 하며, 

시니어 인력에 대한 투자는 미흡함이 지적되고 있다

[7][9].

이제까지의 시니어 인력에 관한 연구 결과들을 종합

해보면 다음과 같다. 첫째, 시니어 인력은 환경 변화 대

처능력이 떨어지고 인지능력이 감소한다[1][5]. 둘째, 

노동력이 고령화됨에 따라 노동 강도는 완화될 필요성

이 있으며, 시니어의 능력 활용을  최적화시키는 전략

적 HRD의 중요성이 대두된다[10]. 셋째, 시니어 인력을 

대상으로 한 교육훈련과 지식공유 활동은 노동생산성

을 높이며, 이는 직무만족을 향상시킴으로써 조직성과 

향상에 기여한다[5-8]. 

선행연구들은 시니어 인력에 대한 교육훈련을 강조

하고 있지만, 교육훈련이 직무만족에 영향을 미치는 메

커니즘을 밝혀내지는 못하고 있다. 특히, 조직 차원의 

교육훈련은 개인, 그룹, 조직 모두를 활성화 시키는 지

식공유 활동으로 체내화 되는 것이 강조되지만[11], 그 

이유와 과정에 대한 충분한 이론적 근거와 실증결과는 

제시되지 못하고 있다. 지금까지의 연구들은 시니어 인

력에 대한 교육 훈련과 성과, 외재적 동기 등에 초점을 

둔 연구들이 대부분이였다. 시니어 인력의 지식공유활

동과 직무만족과의 관계를 밝히는 연구는 조직의 시니

어인력 비율 증가에 따른 주니어인력과 상호협력 활동

이라는 점에서 필요성이 요구되지만 아직 연구가 부족

한 실정이다.

따라서 본 연구에서는 사회적 교환이론(Social Exchange 

Theory)과 합리적 행위이론(Theory of Reasoned Action)

을 바탕으로 시니어 인력의 교육훈련이 지식공유 활동

을 매개하여 직무만족에 영향을 미치는지 연구하고자 

한다. 본 연구는 한국직업능력개발원의 5차 인적자본 

기업패널(Human Capital Corporate Panel; HCCP)을 

활용하여 시니어 인력의 교육훈련, 지식공유 활동, 직무

만족의 관계를 실증적으로 검증하고자 하며[12], 이를 

통하여 학문적, 실무적 의미를 제시하고자 한다. 

Ⅱ. 이론적 배경과 가설 및 모형

1. 시니어 인력의 교육훈련 만족도와 직무만족
중고령자에 대한 개념정의는 개인 차이를 고려하지 

않고 연령을 기준으로 한다. 고령고용촉진법은 55세 이

상을 고령자, 50세에서 54세 사이를 준고령자로 규정하

고 있다[13]. 민소라(2013)는 사회적, 경제활동적, 사회

복지적 측면을 고려하여 50세 이상을 중고령자로 정의

했다[14]. 이러한 견해에 따라 본 연구는 만 50세 이상

을 중고령자로 정의하며, 비즈니스영역에서 주니어에 

대한 상대 개념으로 중고령자를 시니어로 인식하는 관

점에 따라[15][16] 중고령 근로자를 시니어 근로자로 정

의한다.

교육훈련 연구 패러다임은 공급자 중심에서 수요자 

중심으로 변하고 있다[17]. 그러나 대부분의 선행연구

들은 공급자 중심의 교육훈련 효과성을 연구해 왔다

[17]. 본 연구는 수요자 중심의 교육효과 및 성과평가를 

측정하는 최근의 흐름에 따라, 시니어 인력의 교육훈련 

만족도에 초점을 맞춘다[17]. 김춘애(2013)의 교육훈련 

만족도 ‘교육 참여자가 자신의 교육경험을 평가한 결과’

라고 한 정의에 따라[18], 시니어 인력의 교육 훈련 만

족도는 ‘시니어 인력이 직장 내 교육 경험을 평가한 결

과’로 정의한다.

교육훈련 만족도는 교육훈련 충분성, 기회 공정성, 직

원들의 선호도, 직무 연관성, 지식 현장 적용성, 지식 활

용 범위를 포함한다[17][18]. 

조직 내 교육훈련은 시니어 인력의 개인 역량을 개발

시켜 기술력을 재고시키고, 업무개선 능력을 향상시켜 

이들이 조직 경쟁우위의 원천이 될 수 있도록 돕는다



 한국콘텐츠학회논문지 '15 Vol. 15 No. 12588

[10]. 그러나 교육훈련 기회의 측면에서 연령차별 현상

은 국내외에서 공통적으로 발견되고 있다[19]. 

Walker(2001)에 따르면, 영국의 경우 고령 근로자에게 

훈련기회를 제공하고 있는 기업은 전체의 18.5%에 불

과했다[19]. Wang과 Chen(2006)은 주니어 인력에 비하

여 시니어 인력의 교육훈련 효과성이 불명확하여 시니

어 대상 교육훈련 중요성이 등한시 되고 있음을 지적하

면서 시니어 근로자 대상 교육훈련 필요성을 강조했다

[17]. 손유미와 이재경(2005)은 국내 철강 산업의 고령 

근로자 교육훈련 실태 연구를 통해 교육훈련에서 소외

된 시니어 인력이 교육훈련을 받을 경우, 업무에 대한 

동기부여가 증가하여 구성원의 직무만족과 조직성과를 

높인다고 밝혔다[10].

시니어 인력이 교육훈련에 만족할수록 다음과 같은 

효과가 발생한다. 첫째, 교육훈련은 시니어 근로자의 인

지능력 감소와 육체적 노화를 자연스럽게 받아들일 수 

있도록 돕는다[6][19]. 둘째, 교육훈련은 시니어 근로자

의 직무역량을 높이고, 성장 가능성을 제공함으로써 직

무만족에 긍정적 영향을 미친다[20][21].

Locke(1976, 재인용)는 직무만족을 ‘자신의 직무나 

직무경험에 대한 평가로부터 발생되는 긍정적인 정서’

로 정의한다[21]. Ostroff(1992)는 직무만족이 구성원으

로 하여금, 조직의 목표를 위해 적극적으로 일하고 조

직에 충성하도록 만들며, 그 결과 개인 생산성, 조직 생

산성 및 조직유효성을 향상시킨다고 주장한다[21]. 사

회적 교환이론에 따르면, 기업 내 교육훈련을 통해 만

족과 긍정적 정서를 경험한 시니어 인력은 호혜성에 대

한 인식이 향상되고, 그 결과 업무에 대한 동기부여가 

증가한다. 또한, 호혜성 인식과 업무에 대한 동기는 조

직 생산성과 조직성과에 긍정적인 영향을 미친다

[22][23]. Judge(2001)와 Riketta(2002)의 메타 분석결과 

또한 조직성과와 조직구성원의 직무만족 간에 정(+)의 

상관관계가 있음을 보여주었다[22]. 이에 본 연구는 시

니어 인력의 교육훈련은 직무만족에 긍정적인 영향을 

미친다고 가정한다[22][23].

가설1. 시니어 인력의 교육훈련 만족도는 직무만족에 

정(+)적인 영향을 미칠 것이다. 

2. 시니어 인력의 지식공유 활동과 직무만족
교육훈련은 지식공유 활동으로 제도화되지 않으면 

조직 경쟁력을 강화시키는데 기여하지 못한다[24][26][28]. 

이러한 지식공유 활동은 조직 유효성을 높일 뿐 아니

라, 지식공유의 주체자인 구성원의 직무만족에 긍정적 

영향을 미친다[27]. Grant(1996)는 “지식공유란 조직이 

보유한 지식을 조직 내 구성원 간에 공유함으로써 지식

활용을 극대화하여 조직역량을 강화시키는 활동”으로 

정의하였다[29].

Wenger(2004, 재인용)는 지식공유 활동을 "상호협력

을 바탕으로 한 학습자 공동참여 방식의 ‘느슨한 공동

(loosely joined) 개발방식"으로 정의하였다[25]. 박오원

(2013)은 종업원 참여제도를 “종업원들이 직무수행과 

관련하여 다양한 의사결정에 참여할 수 있는 기회를 제

공하는 제도“라고 정의하면서 이는 종업원들의 문제해

결 능력과 지식창출 능력을 높인다고 주장했다[27]. 이

러한 맥락에서, 지식공유 활동에 OJT, 지식마일리지프

로그램, 직무순환, 품질분임조, 전사적 품질관리, 식스 

시그마, 제안제도, 직무순환이 포함된다고 설명하였다

[26].

본 연구에서는 박오원(2013)이 제시한 조직차원의 참

여제도 8가지에 Wenger(2004)의 상호협력을 바탕으로 

한 학습자의 공동참여 개념[25]을 추가하여 활용하고자 

한다. 이에 따라 OJT, 제안제도, 지식마일리지프로그

램, 품질분임조, 식스 시그마, 전사적 품질관리, 직무순

환, 동료 간 상호작용, 멘토링 또는 코칭, 학습 동아리를 

조직 내 지식공유 활동으로 간주한다.

기업에 축적되어 온 전문기술 및 노하우가 지속적으

로 이어지기 위해서는 시니어와 주니어의 상호 협력적 

지식공유가 요구되며, 시니어 인력의 지식공유 활동은 

직무만족에 긍정적인 영향을 미친다[30][31].

가설2. 시니어 인력의 지식공유 활동 효과성은 직무

만족에 정(+)적인 영향을 미칠 것이다.

3. 지식공유 활동의 매개효과 
조직차원의 교육훈련은 개인, 그룹, 조직 모두를 활성

화 시키는 지식공유 활동으로 체내화 되어야한다[31]. 
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조직 내 지식공유 활동은 조직 전체에 다양한 형태로 

분산되어있는 지식을 조직차원에서 창출, 저장 및 공유

하여 전사적 활동에 사용하는 것을 말한다[31]. 지식공

유 활동을 통해서 흐트러진 지식들이 조직 내에 확산되

면서 새로운 조직차원의 지식과 조직역량을 창출하기 

때문이다[25].

그러나 사람들이 소중하다고 인식하는 지식을 타인

에게 자발적으로 공유하는 것은 자연스러운 행동이 아

니다[32]. 선행연구들은 조직 내 지식공유의 필요성과 

지식공유 활동의 선행요인들을 설명하기 위하여 외재

적 동기이론을 활용하였지만[32], 사실상 지식공유 활

동의 프로세스에 대한 충분한 이론적 근거를 제시하지 

못하는 한계를 보여 왔다[32].

Bock와 Kim(2002)은 동기이론을 바탕으로 명시적 

혜택(금전적 보상, 승진, 교육기회 등), 타인과의 연합에 

대한 기대, 조직 헌신에 대한 기대 등이 개인행동에 영

향을 주어  지식공유 활동을 활성화시킨다고  설명한다

[32]. Fishbein(1979)의 합리적 행위이론에 따르면, 인간

은 합리적 존재이며, 정보와 지식을 활용하여 합리적 

판단을 내린다. 이러한 합리적 판단은 특정 행동에 영

향을 미치는데, 이 행동은 인간의 동기에 의해 결정된

다[33]. Bock와 Kim은 조직구성원들의 지식공유 활동

에 영향을 미치는 요인으로써 금전적 보상과 교육훈련 

기회 중 기대에 못 미치는 금전적 보상보다 교육훈련 

기회가 더욱 긍정적인 영향을 미친다고 주장한다[33]. 

Kohn(1993)은 보상과 성과에는 유의미한 관계가 없다

고 주장하면서, 보상이 실패하는 6가지 이유를 제시했

는데 이것은 지식공유 맥락에서도 받아들여진다[34]. 

특히 교육훈련 기회, 교육훈련 충분성, 지식 내용 현장 

적용 가능성과 같은 동기가 다른 구성원들과의 연합에 

대한 기대감과 함께 존재할 때, 구성원들은 지식공유에 

대해 더욱 긍정적인 태도를 보인다[32]. 이에 본 연구는 

시니어 인력의 교육훈련은 다양한 지식공유 활동과정

을 통해 조직구성원들 상호간 지식으로 축척되어 구성

원들의 직무만족을 높인다고 가정한다[32].

 

가설 3. 교육훈련만족도는 지식공유 활동에  정(+)적

인 영향을 미칠 것이다.

가설 4. 지식공유 활동 효과성은 시니어 인력의 교육

훈련 만족도와 직무만족 사이의 관계를 매개

할 것이다.

[그림 1]은 본 연구의 개념적 연구모형을 제시하고 

있다.

그림 1. 연구모형

Ⅲ. 실증분석

본 연구는 한국직업능력개발원의 인적자본 기업패널

(Human Capital Corporate Panel, 이하 HCCP) 5차 자

료를 활용하여 실증분석을 실시하였다. HCCP는 인적

자원관리 및 개발에 대한 시니어 근로자들의 설문자료

를 포함하고 있어[12], 본 연구의 목적에 적합한 자료인 

것으로 판단하였다. HCCP 5차년도 자료에는 총 10,043

명의 근로자 데이터가 포함되어 있으며, 본 연구에서는 

2012년 기준 만 50세 이상 시니어 인력 970명의 데이터

를 분석에 활용하였다.

1. 표본의 특성
분석대상의 인구통계학적 특성은 다음과 같다. 분석 

대상의 평균연령은 53세이며, 54세 이하가 전체의 

72.5%를 차지하여 시니어 인력의 대부분이 50대 초반

인 것으로 나타났다. 55세-59세는 25%, 60세 이상은 

2.4%를 차지하였다. 남녀의 비율은 87.8%와 12.2%로 

나타났으며, 이들 중 비정규직은 2%에 불과하여 대부

분의 시니어 인력이 정규직인 것을 확인할 수 있었다. 

시니어 인력의 64.4%가 생산직 업무를 담당하고 있었
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모델 χ2 df CFI RMSEA SRMR

1. 완전 매개모델 (경쟁모델) 511.089 238 .956 .034[.030-.039] .0391
2. 부분 매개모델 (연구모델) 593.059 239 .943 .039[.035-.043] .0480

표 1. 경쟁모형과 연구모형 비교 결과

주) ⊿df=1, ⊿χ2>7.88이면 p<.005 수준에서 모형 간 차이 유의.

으며(감독자 20.4%, 근로자 44%), 25.5%만이 일반관리

직 업무를 담당하고 있는 것으로 나타났다(팀장 28.2%, 

팀원 7.3%).

2. 변수의 조작적 정의 및 측정항목
교육훈련 만족도는 김춘애(2012)의 정의에 따라,  ‘시

니어 인력이 직장 내 교육경험을 평가한 결과’로 정의

한다. 측정문항은 구성원이 지각한 ①교육훈련의 충분

성 ②기회공정성 ③직원들의 선호도 ④직무 연관성 ⑤

지식 현장 적용성 ⑥지식 활용 범위로 구성되었으며, 5

점 Likert 척도를 활용하여 측정하였다.

지식공유 활동은 Grant(1996)의 정의에 따라, ‘조직이 

보유한 지식을 조직 내 구성원 간에 공유함으로써 지식

활용을 극대화하여 조직역량을 강화시키는 활동’으로 

정의하였다. 본 연구에서는 지식공유 활동이 직무능력

에 미친 효과성을 측정하기 위하여 ‘2012년 귀하의 

HRD 제도별 참여 현황에 대하여 응답해 주십시오.’라

는 문항을 활용하였다. 응답자들은 각 제도가 직무능력

에 미친 효과성을 5점 Likert 척도로 응답하였다(미참

여 제도의 경우 0점으로 코딩). 본 연구에서 지식공유 

활동으로 간주한 HRD 제도는 다음과 같다: ①OJT ②

제안제도 ③지식마일리지 프로그램 ④품질분임조 ⑤식

스시그마 ⑥전사적 품질관리(TQM) ⑦직무순환 ⑧선-

후배 동료간 상호작용 ⑨멘토링 또는 코칭 ⑩학습동아

리.

직무만족은 Locke(1976, 재인용)의 정의에 따라, ‘자

신의 직무나 직무경험에 대한 평가로부터 발생되는 긍

정적인 정서’로 정의한다. 본 연구에의 측정문항은  ①

현재 업무에 대한 만족과  ②현재 하고 있는 일에 대해 

전반적으로 만족으로 구성되었으며, 5점 Likert 척도를 

활용하여 측정하였다.

마지막으로, 시니어 인력의 직무만족에 영향을 미칠 

수 있는 변인들을 통제하기 위하여 다음의 7가지 변수

를 통제변수로 활용하였다. ①2012년 연간 총 근로소득 

②성별 ③최종학력 ④정규직 여부 ⑤2012년 주당 평균 

초과근로 시간 ⑥기업규모 ⑦연령.

3. 측정도구의 타당성과 신뢰성
본 연구에서는 표본자료를 근거로 연구모형을 구성

하고 있는 잠재요인 간 관계를 분석하였다. 빈도분석, 

신뢰도 및 상관관계 분석에는 SPSS 프로그램을 활용

하였으며, 구조방정식모형 검증을 위해 AMOS 프로그

램을 활용하였다. 구조방정식모형은 모형의 적합성 여

부를 판단하기 위하여 적합지수를 활용한다. 본 연구는 

Kline(2010)의 제안에 따라 χ2,  CFI, RMSEA, SRMR 

네 가지 적합지수를 제시한다[35].

확인적 요인분석에 앞서, 본 연구에서 설정한 연구모

형이 타당한 모형인지 검증하기 위하여 경쟁모델과의 

비교분석을 실시하였다. 본 연구모형은 지식공유 활동

의 부분매개 효과를 가정하고 있으므로, 지식공유 활동

이 완전매개 효과를 가지는 모델과 비교를 실시하였다. 

비교분석 결과, 연구모형이 경쟁모형에 비하여 χ2값이 

유의하게 감소하였으며, 적합지수 모두 더욱 좋은 값을 

나타냈으므로 연구모형이 더 좋은 모형인 것으로 판단

하였다[35]. 또한, 본 연구모형에 대한 확인적 요인분석

을 실시한 결과, 모든 적합지수가 기준을 충족하였기 

때문에 본 연구의 측정모형은 적합한 것으로 판단하였

다(χ2=255.233/df=126, CFI=.975, RMSEA=.033 (.027-.038), 

SRMR=.0359). [표 1]은 경쟁모델과 연구모델의 비교 

결과를 나타내고 있다.

다음으로, 측정변수의 신뢰도를 검증하였다. Cronbach's α

값을 확인한 결과, 교육훈련 만족도 .864, 지식공유 활

동 효과성 .730, 직무만족 .824로 나타나 전반적으로 높

은 내적 일관성을 갖는 것으로 판단하였다. 또한, 본 연

구에 사용된 잠재변인 간 상관관계는 .29-.42 사이에 있

으며, 잠재변인 간 관계는 모두 양의 상관을 가지는 것
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평균 표준편차 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 3.13　 .798　 　 　 　 　 　 　 　 　
2 .788　 .615　 .376** 　 　 　 　 　 　 　
3 3.73 .682 .419** .290** 　 　 　 　 　 　
4 5408 2253.3 .253** .260** .256** 　 　 　 　 　
5 .878 .327 .056 .105** .093** .417** 　 　 　 　
6 2.52 1.07 .170** .081* .096** .415** .223** 　 　 　
7 .98 .138 .003 .034 -.011 .080* .061 .069* 　 　
8 10.0 7.15 -.199** -.064* -.069* -.151** -.024 -.313** .065* 　
9 986 2145.9 .162** .109** .101** .384** .058 .061 .039 -.034
10 53.1 2.76 -.071* -.080* -.019 -.124** -.024 -.282** -.224** .054 .029

n=970, *p<.05, ** p<.01, 1.교육훈련 만족도 2.지식공유 효과성 3.직무만족 4.2012년 연간 총 근로소득(단위=만원) 5.성별(남자=1, 여자=0) 
6.최종학력(중졸=1, 고졸=2, 전문학사=3, 대졸=4, 석사졸=5, 박사졸=6) 7.정규직여부(정규직=1, 비정규직=0) 8.2012년 주당 평균 초과근로 시
간 9.기업규모 10.연령

표 2. 평균, 표준편차 및 상관계수

을 확인할 수 있다. [표 2]는 잠재변인의 평균, 표준편차 

및 상관계수를 제시하고 있다.

4. 모형의 타당성 및 가설검증
본 연구에서 제시한 이론모형의 χ2값은 

511.089(p=.00, df=238), CFI는 .956 RMSEA는 

.034(.030-.039), SRMR은 .039로 나타났다. 모든 적합도 

지수가 기준을 충족하기 때문에 본 연구에서 제안하는 

모형이 분석을 위해 표집된 샘플 데이터에 적합한 모형

인 것으로 판단하였다[35].

통제변수의 경우, 직무만족에 유의한 영향을 미치는 

요인이 없는 것으로 나타났다. 가설 검증 결과, 교육훈

련 만족도(β=.319, p=.00)와 지식공유 효과성(β=.285, 

p=.012)은 모두 직무만족에 유의한 정(+)의 영향을 미

치는 것으로 나타났다. 교육훈련 만족도 또한 지식공유 

효과성에 유의한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났

다(β=.163, p=.00). 따라서 본 연구의 가설1, 가설2, 가설

3은 모두 채택되었다.

다음으로, 지식공유 효과성의 매개효과가 통계적으

로 유의한지 알아보기 위해 부트스트랩(Bootstrap) 절

차를 사용하였다. 부트스트랩을 이용한 매개효과 검증

은 매개효과의 유의수준을 결정하는 방법이다[36]. 부

트스트랩 분석 결과, 교육훈련 만족도가 직무만족에 영

향을 미침에 있어서 지식공유 효과성이 부분매개 역할

을 하며(총효과=.366, 직접효과=.319, 간접효과=.047), 

지식공유 효과성의 매개역할은 매우 유의한 것으로 나

타났다(p=.009). 이에 따라, 본 연구의 매개효과 가설인 

가설4는 채택되었다.

그림 2. 분석 결과

Ⅳ. 결론 및 제언

본 연구는 시니어 인력 재활성화에 초점을 맞추어, 

시니어 인력의 교육훈련, 지식공유 활동, 그리고 직무만

족 간의 관계를 살펴보았다. 가설검증 결과는 다음과 

같다. 첫째, 시니어 인력의 교육훈련은 직무만족에 긍정

적 영향을 미치는 것으로 나타나 선행연구들의 결과를 

확증해 주었다[34][37][38]. 이러한 결과는 주니어 인력

뿐만 아니라 시니어 인력의 교육훈련 필요성을 강조한

다. 둘째, 시니어 인력의 지식공유 활동은 직무만족에 

긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타나, 선행연구들과 

일치하는 결과를 보여주었다[39][40]. 이러한 결과를 통

해 시니어 인력의 직무만족은 단순히 직무수행 성과에

만 영향 받는 것이 아니며, 자신의 전문기술 및 노하우

를 타인과 공유하는 상호 협력과정에도 많은 영향을 받
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는다는 것을 알 수 있다. 

셋째, 사회적 교환이론과 합리적 행위이론을 바탕으

로, 시니어 인력의 교육훈련은 지식공유 활동을 매개로 

직무만족에 긍정적 영향을 미친다는 것을 확인할 수 있

었다[32]. 이는 교육훈련 기회, 교육훈련 충분성, 지식 

내용 현장 적용성과 같은 명시적 혜택이 다른 구성원들

과의 연합에 대한 기대감과 함께 존재할 때, 구성원이 

지식공유에 더 긍정적인 태도를 보인다는 Bock와 Kim

의 주장을 확증시켜 주는 결과이다[32].

본 연구의 시사점은 다음과 같다. 첫째, 시니어 인력

의 교육훈련이 지식공유 활동을 통해 직무만족에 영향

을 주는 메커니즘을 확인하였다. HRD의 관점에서 교육

훈련과 지식공유 활동의 관계를 설명하는 선행연구들

은 논리적 근거가 부족한 실정이었다. 본 연구는 합리

적 선택이론과 사회적 교환이론을 바탕으로 실증적 결

과를 제시하였기에 학문적, 실무적 의의를 가진다. 둘

째, 본 연구는 기업이 시니어 인력 활성화를 위하여 교

육훈련 및 지식공유 활동에 대한 인식 및 이에 따른 제

도 강화를 재고해야 한다는 점을 시사한다.

셋째, 기업은 주니어 중심의 고성과, 고효율만을 추구

하는 기존 관행에서 벗어나, 시니어 인력을 고려한 전

략적 HRD로의 전환이 필요하다[39][41]. 미래의 기업

은 조직 내 시니어 인력 비율 증가를 효과적으로 관리

할 수 있는 방안을 강구해야하며, 강한 자보다 적응하

는 자가 살아남으며, 지속 가능하다는 점을 인식할 필

요성이 있다[42]. 

넷째, 2000년대 이후 저성장기의 기업환경에서, 조직 

내의 시니어 인력은 경력과 경험에 맞는 적절한 처우를 

제공받는 것이 어려워지고, ‘보직 없는 관리직’이 증가

하는 추세이다[39]. 기존의 관리직과는 별도의 승진 체

계를 갖는 전문직제를 도입해서 특정 분야 및 업무에 

실무 경험이 있는 시니어들의 인사관리의 대안이 필요

하다. 동료는 있으나 원칙적으로 부하 없이 프로젝트 

팀이나 태스크포스티팀에서 리더나 멤버로 참여하면

서, 조직은 다양하게 시니어 인력을 유지, 활용할 수 있

다[43].

한국보다 먼저 고령화 문제가 대두된 일본의 도요타 

사례를 보면, ‘개선력’을 중시하는 재고용 제도를 통해

서 1991년부터 기능직에 대한 선별적 재고용 제도를 실

시했고, 이 제도를 2006년 전 종업원으로 확대했다[39]. 

이 때 재고용 심사의 가장 중요한 판단기준으로 개선능

력과 의지를 성과평가에 반영했고 ‘3무(無)(무다: 불필

요, 무리:불합리, 무라:불균일)’를 자발적으로 파악하고 

개선하는 능력을 중점적으로 판단하여 시니어인력의 

재활력화 방안의 좋은 선례가 되었다[39]. 

스페인의 소방서는 50세 이상의 소방관들을  현장직

무에서 지원, 교육, 커뮤니케이션 활동 등의 직무 재배

치를 실시했다[39]. 직무 재배치는 시니어 인력의 노동 

강도를 완화하고 이들이 가진 숙련된 경험들을 나루 수 

있는 기회를 제공한 사례가 된다. 미국의 Siemens, 

P&G, GE는 주니어가 시니어에게 새로운 기술, 전략을 

가르치는 역멘토제를 통하여 시니어들의 지식 도태를 

예방하고 지식공유 활동을 통한 시니어인력의 재활력

화를 가능하게 하였다[41]. 

본 연구는 다음과 같은 한계점을 갖는다. 첫째, 지식

공유 활동 특성에 따른 영향력을 살펴보지 못하였다. 

지식공유 활동의 공식적 활동과 비공식적 활동 중 무엇

이 시니어들에게 더욱 효과적인지 살펴볼 필요가 있다. 

둘째, 본 연구는 시니어 인력의 자기 효능감과 교육훈

련 간의 관계를 탐색하지 못하였다. 자기효능감이 높을

수록 교육훈련의 성과가 높다는 결과가 제시되고 있으

므로[25] 시니어 인력에 있어서도 이를 검증해볼 필요

성이 제기된다. 셋째, Kanfer(2004)는 시니어 인력의 업

무 숙련도와 직무 특성에 따라 HRD를 다르게 제안하

고 있으므로[6], 차후의 연구에서는 숙련도와 직무 특성

에 따른 교육훈련, 지식공유 활동, 그리고 직무만족 간

의 관계를 살펴볼 필요성이 대두된다.
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