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1. 서  론

기업경영을 함에 있어서 이익의 극대화를 위해서는 인적

자원관리를 효율적으로 수행해야 하며 많은 선행연구들은

조직의 성과와 인적자원관리 관계의 중요성에 대해 입증해

왔다(Truss, 2001; Paul & Anatharaman, 2003; Panayotopou-

lou, Bourantas, & Papalexandris, 2003; Guerrero & Barraud-Di-
dier, 2004; Paauwe & Boselie, 2005; Green, Wu, Whitten, & 
Medlin, 2006; Horgan & Miihlau, 2006). 기업들은급변하는글
로벌 경쟁적 환경에 대응하기 위해 효율적인인적자원관리

를 추구하고 있으며, 이와 관련해서 기업들은 다른 기업과
구별되는경쟁적 전략을 내세우며 더 나은 성과를 도출하기
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Most countries have their own culture that presents different types of behaviour. The employees’ specific 
ways of working, according to each country, influence its organisation, thus cultural differences have 
become an essential issue in operating management. Therefore, this study explored how the different 
cultures based on Hofstede’s paradigm interact within the specific Korean context. This study examined 
how cultural related HRM practices were enacted in the Korean hotel industry, how the frameworks 
of Hofstede’s model impact the employee outcomes, including the concept of organisational justice. This 
study followed a quantitative approach which relied on a positivist paradigm to evaluate the different 
HRM practices at hotel workplaces with the view of employees. This study gathered a survey on 601 
hotel employees in the deluxe sector. The analysis of quantitative data was undertaken using SPSS 
version 23.0 software and AMOS 23.0 to achieve the research aim for the study.  This study contributes 
new findings to the research literature. The results of this study showed how Confucianism also plays 
a predominant role in understanding Korean culture, more than the Hofstede’s original four dimensions 
of culture.
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위해, 각 기업에 적합한 인적자원관리 인사제도(practices)를
채택해야 하는지를 고려하고 있다.  
인적자원의 효율성에 관한 연구는 주로 ‘best practice’와

‘best fit’이라는두가지관점에서다루어져오고있으며, ‘best 
practice’를 지지하는 학자들과 ‘best fit’을 옹호하는 학자들
간의 논쟁은 지난 20여년 넘게 끊임없이 지속되고 있다(Gra-
tton, Haily, & Truss, 2000; Boxall & Purcell, 2003; Ghobadian, 
O`Regan, Gallear, & Viney, 2004; Storey & Billsberry, 2005). 
인적자원관리에 관한 ‘best practice’의 접근은 조직 내부와
외부 환경 변수들을 고려하지 않는 보편적인 관점(universal 
perspective)에서 접근하며 기업규모, 산업 또는 비즈니스 전
략과 같은 요인들을 배제하며 몇 개의 인적자원 인사제도

(practices)는 항상 기업에 긍정적인 영향을 미친다고 주장했
다(Delery & Doty, 1996; Pfeffer, 1998; Appelbaum, Baily, 
Berg, & Kallegerg, 2000; Wright, Gardner, & Moynihan, 2003; 
Gould-Williams, 2004; Boselie, Dietz, & Boon, 2005). ‘Best 
practice’의 대표적인 학자인 Pfeffer (1998)는 그의 연구에서
고용안정을 위한 노력, 새로운 직원에 대한 신중한 선발관
리, 조직 설계를 위한 기본 원리로서의 자율관리팀과 의사
결정의 분권과, 조직성과에 연계된 높은 수준의 보상지급, 
광범위한 교육훈련, 복장, 호칭, 사무실 배치, 임금격차 등에
서의 신분 차별과 기타 장애 요인의 완화, 회사의 재무 및
성과정보에 대한 조직 전체내의 광범위한 공유 등 7가지 차
원의 인적자원 인사제도를 규명하였고, 모든 조직에서 이러
한 제도를 도입할 때 기업성과가높아진다고주장하였다. 또
한 Youndt, Snell, Dean과 Lepak(1996)의 연구에서는 직원채
용, 훈련, 성과 평가와 보상의 4가지 차원으로 인적자원 인
사제도를 나누었고 이러한 인사제도는 직원 생산성, 고객
맞춤형 등과 같은 다각적인 차원의 조직성과와대부분 관련

이 있음을 입증했다. 이러한 두 연구는 특정한 인사제도는
조직 성과에 영향을 미치며, 어느 조직이라도 이러한 ‘best 
practice’를 보편적으로 적용해야 한다고 강조하였다. 한편, 
Pfeffer(1998)의 연구에서는 고용보장의 중요성을 강조했지
만 다른 연구자들은 그들의 연구에서 고용보장을 포함시키

지않았다(Delaney & Huselid, 1996; Youndt et al., 1996; Wood 
& de Menezes, 1998). 또한, Pfeffer(1998)의연구에서는 ‘독립
적인 직원들의 목소리(노동조합)’를 연구에서 배제했지만

Alleyne, Doherty와 Greenidge(2006)의 연구에서는 노동조합
의 역할을 ‘best practice’라고 받아들였다. 이러한 연구들은
‘best practice’의 이론을 적용함에 있어 연구자들마다 동일한
인적자원 제도를 받아들이는데 일관성이 없다는 것을 보여

주고 있다. ‘Best practice’와 관련된 연구들은 주로 미국, 영
국과 같은 서구 국가에서 주로 수행되었고(Delery & Doty, 
1996; Huselid & Becker, 1996; Pfeffer, 1998; Konrad & Dec-
kop, 2001; Murphy, Dipietro, & Murrmann, 2007), 그로 인해

‘best practice’ 연구자들은 국가별 문화와 경영방식 차이에
관한 잠재적인 영향을 고려하지 않았음을 알 수 있다

(Budhwar & Khatri, 2001; Budhwar & Sparrow, 2002a).     
반면, 상황적인 시각(contingency perspective)은 ‘best fit’이

라고 일컬어지는데 ‘best practice’의 접근법에 반대되는 개념
으로, 이 관점에 입각한 연구들은 특정한 환경과 조직의 특
성에 잘부합된 인적자원 전략이 더 효과적이라는 상황론적

접근법을 강조하였다(Boxall & Purcell, 2003; Alleyne et al., 
2006). ‘Best fit’을 옹호하는 학자들은 인적자원관리와 상황
간의 ‘적합성(fit)’이 조직의 유효성을 결정짓는 가장 중요한
요소라고여기며, 이적합성은 ‘산업적적합성(industry fit)’, ‘조
직적 적합성(organisational fit)’ 그리고 ‘사회적 적합성(socie-
tal fit)’을 포함하였다(Boxall & Purcell, 2011). 첫 번째, 산업
적 적합성에서 접근해 보면, 인적자원관리의 특성은 제조업
과 환대산업이 다를 것이며, 직원들이 고객만족을 위해 그
들의 서비스를 어떻게 전달해야 하는지에 대해 호텔기업들

은 제조업과는 다른 고용 전략을 추구할 것이다(Haynes & 
Fryer, 2000). 두 번째, 조직의 접합성에 따라 기업의 인적자
원 전략은 달라질 것이다. 특급호텔과 같이 고객의 다양한
욕구에 대처할 수 있는 많은 기회의 훈련을 직원들에게 제

공함으로써 수준 높은서비스를강화시키는 전략을 세울 것

인지, 맥도날드와 같이 적은 기회의 훈련을 통해 서비스의
질보다는 비용절감을 고려한 인적자원 전략을 세울 것인지

는 각 기업이 추구하는 비즈니스 전략에 따라 달라질 것이

다. 마지막으로, 사회적 적합성의 입장에서 접근해 보면, 국
가마다 문화는 다양하게 나타나고 있고, 인적자원 관리를
하는데 있어서 국가별가치나 태도에 따라 상이한 인적자원

관리가 존재한다는 것을 보여주고 있다(Brewster, 1993; Bud-
hwar & Sparrow, 2002a; Hansson, 2007; Gould-Williams & 
Mohamed, 2010; Stavrou, Brewster, & Charalambous, 2010). 
Arvey, Bhagat과 Salas(1991)는 특히 국가별로 다르게 나타나
는 문화에 대한 이해가 필요하며 다양한 문화적, 국가적 경
계에서 나타나는 특정한 상황들을 심도 있게다루어야한다

고 역설하고 있다. ‘Best fit’의 근원적인 논리는 국가간에는
문화및제도적으로유의한차이가있다는것을보여주고있

으며, 이러한 상황론적 관점의 대표적인 연구가 비교문화적
접근이다. 대부분의 나라들은 다른 나라와 구별되는 그들
나름의 문화를 가지고 있고, 이러한 국가문화는 개인의 태
도와 행동에 영향을 미치고 있음을 보여주고 있다(Hofstede, 
1983). 또한 이러한 국가문화와 관련된 요인들은 직장 조직
에도 영향을 미치므로경영을 하는데 있어서상이한 국가별

문화의 차이점을 인식하는 것은 매우 본질적인 문제라 할

수 있다(Sparrow & Wu, 1998). 
최근에문화간비교연구를하는연구자들은인터넷을통한

다른국가의 문화 습득, 지식 전파 등을 통해 새로운 국가간
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의 비교 경영을 찾아내는 것은 어렵다고 논쟁하지만(Fang, 
2010), 그럼에도 불구하고 여전히 상이한 국가별 문화적 차
이를 이해하기위해 국가문화에 대한연구는 주로 홉스테드

(Hofstede, 1983)의 모델을 통해 분석되고 있다(Ross, 1999; 
Furrer, Liu, & Sudharshan, 2000; Jones, 2007). 또한 국가문화
차이와 관련된 Hofstede의 1980년도의 연구는 구글 스칼라
시스템(Google, scholar system)에서 31,760회 인용되었으며, 
이는많은연구자들이 Hofstede의연구를통해검증된문화적
가치를 측정하는 척도들이 가장 신뢰성이 높은척도로 인정

받고 있는지를 보여주고 있다. 
인적자원관리와 관련된 실증적 연구들은 주로 경영자의

입장에서서구나라에서이루어졌고(Huselid, 1995; Macduffie, 
1995; Delery & Doty, 1996; Youndt et al., 1996; Christmann, 
2000; Richard & Johnson, 2001; Tzafrir, 2005; Long & Shields, 
2005; Green et al., 2006; Tzafrir, 2006; Verburg, Den Hartog, 
& Koopman, 2007; Dany, Guedri, & Hatt, 2008; Gooderham, 
Parry, & Ringdal, 2008; Petrescu & Simmons, 2008), 일부 아
시아 나라에서 경영자의 관점에서 연구가 수행되었다(Bae 
& Lawler, 2000; Khatri, 2000; Khatri & Budhwar, 2002; Liao, 
2005; Ngo, Lau, & Foley, 2008; Takeuchi, 2009). 반면에인적
자원관리에 대한 직원의입장에서 연구된 실증적 연구는 적

게이루어졌다(Gibb, 2001; Boselie, Pauuwe, & Richardson, 2003; 
Paul & Anantharaman, 2003; Chang & Huang, 2005; Kim & 
Rowley, 2006). 환대산업 또한 인적자원관리의 대부분의 실
증적 연구는 경영자적 관점에서 서양에서 주로 이루어졌으

며(Haynes & Fryer, 2000; Hoque, 2000; McGunnigle & Jame-
son, 2000; Maxwell, Waston, & Quail, 2004; Alleyne et al., 
2006; Chow, Haddad, & Singh, 2007; Watson, Maxwell, & Far-
quharson, 2007; Gannon, Dohery, & Roper, 2010), 아시아나라
에서는매우적은연구가직원의입장에서수행되었다(Chand 
& Katou, 2007). 
주지하듯이, 제조업과는 다르게 호텔산업은 고객에 대해

직원의 친밀한 서비스에 강하게 의존하고 있으며, 그로 인
해 직원 개개인의 인적 서비스는 중요한 역할을 하고 있다

(Ayupp & Chung, 2010). 서비스 전달자의 역할과 서비스를
전달하는 과정에서 발생하는 일련의 상황들은 고객들의 경

험에 직접적인 영향을 미치고 있으며(Pine & Gilmore, 1999), 
즉 호텔산업에서 발생할 수 있는 모든 상황에 합리적으로

대처할 수 있도록 하기 위해 직원을 어떻게 관리할 것인지

는 호텔경영에 있어서 가장 핵심적인 부분이라 할 수 있다. 
한국의 호텔산업은 관광진흥법상 관광호텔, 플로텔, 한국전
통호텔, 가족호텔로 구분하며, 관광호텔은 1등급, 2등급, 3등
급, 특1급, 특2급으로 나뉘어져 있다. 특급호텔이 전체 한국
호텔시장에서차지하는비율은비록 23%이지만(KCTI, 2018), 
호텔산업에서 차지하는 총수익률은 72.9%(Korea Culture & 

Tourism Institute, 2010)로, 한국의호텔산업이성장하는데특
급호텔이많은기여를해왔음을알수있다. ‘Best fit’의상황
론적 관점에 입각한 연구들은 주로 비즈니스전략과 인적자

원관리와의 적합성에 초점을 맞추었다. Hoque(2000)의 연구
에서 디럭스 호텔 프론트-라인 직원들에게는 고객불만 해소
를 위해 양질의 서비스를 제공할 수 있도록 권한위임이 주

어져야 하며, 이러한 인적자원관리 제도는 조직의 성과와
관련이있음을보여주고있다. 다시말하면, Hoque(1999, 2000)
의 연구는 상황론적 관점에서 조직의 전략에 따라 적합한

인적자원 관리 제도가 무엇인지를 규명하고자 하였다. 위에
서 언급했다시피, 최근의 ‘best fit’ 연구들은 조직의 전략 이
외에 국가마다 상이한 문화특성과 인적자원 관리제도와의

적합성이기업성과에더많은영향을미친다는논쟁이활발히

전개되어 왔다(Brewster, 1993; Budhwar & Sparrow, 2002a; 
Hansson, 2007; Gould-Williams & Mohamed, 2010; Stavrou et 
al., 2010). 비교문화 연구자들은 인적자원 관리는 문화에 따
라 다르며, 각 나라의 다른 문화차원은 다른 형태의 인적자
원관리를 만들어 낸다고 강조하고 있다(Brewster, 1993; Bud-
hwar & Sparrow, 2002a; Gould-Williams & Mohamed, 2010). 
게다가 대부분의 비교문화적 인적자원관리의 모델은 ‘best 
fit’과 ‘best practice’의 서구적 개념과 관련성이 있고(Gould- 
Williams & Mohamed, 2010; Stavrou et al., 2010), 이러한 서
구적 개념의 모델을 서양이 아닌 특정한 나라에 적용한다는

것이 과연 적절한지 의문이 제기된다. 또한, 호텔기업과 관
련된 연구는 직원의 입장에서 그 조직에 대해 어떻게 인지

하고 있는지에 대한 연구들은 수행되어 왔지만(Kim & Lee, 
2017; Kim, Choi, & Kim, 2017), ‘best fit’의 상황론적 관점에
서 문화를 고려한 연구는 그리 많지 않은 실정이다. 
따라서본연구는위에서 제시한 문제인식을 토대로특급

호텔의 ‘F&B’, 프론트 오피스, 백오피스(마케팅, 재무, 인사, 
예약부 등), 하우스 키핑에서 근무하는 직원들을 대상으로
하여 한국의 호텔기업에 적합한 인적자원관리 제도가 무엇

인지를 규명하고자 하였다. 국가별 문화적 차이를 이해하고
자인적자원관리연구에서널리활용되고있는 Hofstede(1980)
의 네 가지 차원의 초기모델을 적용하였으며, 이러한 문화
와 관련된 인적자원 관리 제도가 조직공정성과 어떠한관계

를 가지고 있는지, 또한 이 두 요인들이 직원들에게 어떠한
영향을 미치는지 살펴보았다. 이 연구의 수행으로 인해, 한
국 호텔을 경영 또는투자하고자 하는 외국인들에게 한국직

원들의 특성을 파악할수 있는기회를 제공함으로써 문화적

차이로 생기는 경영갈등을 최소화하여 한국의 실정에 적절

한 효율적인 인적자원관리 시스템을 구축하는 기초자료의

제공과 함께 호텔기업의 경영자들이 문화와 관련된 인적자

원관리 요인들에 대해 직원들이 어떻게 인지하고 있는지를

이해함으로써 경영의 효율성 제고를 위한 시사점을 제시하
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고자 하였다. 

2. 이론적 배경

2.1. 한국 문화 

Hofstede의초기모델(1983)은개인주의-집단주의(individua-
lism/collectivism), 권력거리(power distance), 불확실성 회피
(uncertainty avoidance), 남성성-여성성(masculinity/femininity)
의 네 가지 차원으로 나누어 국가 간의 문화를 비교하는 실

증적 연구를 수행하였다. 그 이후, Hofstede(2001)는 종전의
초기모델에서 논의되지 않았던 중국을 비롯한 동양문화권

의 가치를 규명하는데 유용한 새로운 문화차원인 유교주의

사상을 제시했으며, 이것이 소위 말하는 다섯 번째 차원인
장기 지향성(long-term orientation) 지수이다. 첫 번째, 개인주
의와 집단주의는 서로 반대되는 개념으로 개인주의는 개인

의 목표에 초점을 맞추는 반면, 집단주의는 집단의 목표를
추구한다. 집단주의적 관점에서 보면 개인은 개인적 욕구보
다는 집단의 욕구를 따라야 한다고 주장한다. 개인주의를
추구하는 사람들은 만약 속해 있는 집단이 그들의 욕구를

집단의 일원으로서 만족시켜 주지 않는다면 그들의 개인적

목표를 위해 그 집단을 떠나려는 성향이 있다. 개인주의는
개인적이익과경쟁력을지지하고, 이에반해집단주의는집
단적 이익과 협동적인 행동을 옹호하고 있다(Ramamoorthy 
& Carroll, 1988). 이와 관련해서, 집단주의를 지향하는 집단
들의 구성원들은 한 집단 내에서 개인주의 지향의 구성원들

보다 더 많이 협동적인 경향을 보여 주고 있다(Cox et al., 
1991). 개인주의-집단주의 가치 지향성과 인적자원관리제도
의 차원에서 접근해 보면, 기업이 직원을 선발할 때 개인주
의적 관점에서는 개인의 능력, 적성과 직무의 적합성을 고
려하는 직무수행능력을 중시하지만, 집단주의 관점에서는
개인의 능력보다는 조직에 대한 충성심이 더 중요하다고 여

긴다. 또한 개인주의 가치를 지향하는 사람은 정확한 성과
목표의 설정과 목표설정 과정에서의 직원 참여를 포함하는

공식적인평가시스템을선호하는반면, 집단주의가치를지향
하는 사람은 공동 성과목표 하에 집단 인센티브(Ramamoor-
thy & Carroll, 1998), 집단의 성과와 보상을 중요시 여기지만
(Sekaran & Snodgrass, 1986; Gomez-Mejia & Welbourne, 1991; 
Ramamoorthy & Carroll, 1998), 개인주의 가치를 지향하는 사
람과 다르게 비공식적인 평가시스템을 선호하는 것으로 나

타났다(Pucik & Katz, 1986; Taylor, 1991; Ramamoorthy & 
Carroll, 1998). 또한, 집단주의 가치를 지향하는 사람은 혼자
일하는 것보다 다른 사람과 함께 일하는 것을 선호하는 것

으로 나타났다(Ramamoorthy & Carroll, 1998). 개인주의-집
단주의 가치 지향성과 직무디자인의 차원에서 접근해 보면

집단주의 가치성향을 가진 사람은 집단의 이익을 위해 때로

는 자신을 희생할 수 있다고 여기는 것으로 나타났다(Ra-
mamoorthy & Carroll, 1998). 개인주의적 가치를 지닌 사람은
개인의 성과를 승진의 기준으로 삼는 것을 선호하지만, 집
단주의적 가치를 지닌 사람은 연공서열이라던지 조직에 대

한 충성심을 전제로 한 승진제도를 중요시 여기는 것으로

나타났다(Ramamoorthy & Carroll, 1998). Hofstede(1994)의
개인주의-집단주의 차원의 관점에서 보면 한국은 집단주의
사회이다. 따라서 한국 기업 조직들은 그룹 목표, 집단적인
관심, 협동적인 행동들, 집단의 조화, 비공식적인 평가 시스
템, 고용 보장, 연공서열에 근거한 승진과 조직 충성도를 강
조하고 있음을 알 수 있다. 
권력 거리는 조직이나 제도가 권력을 불균등하게 받아들

이는 문화의 범위를 나타내고 있다. 권력거리는 독재적인
리더쉽과 권한집중의 정도와 관련이 있다. 예를 들면, 일부
나라들은 그들의 상사를 많이 두려워하지 않으며, 그 상사
들은 가부장적 또는 독재적이지 않아서 의사결정을 하기

전에 조직의 문제에 관해 그들의 직원들과 상의를 한다. 반
면에 일부 나라의 직원들은 그들의 상사에 대해 많이 두려

워하거나 그들 상사는 조직에서 발생하는 문제에 있어서

직원들과 상의를 하지 않고 독재적으로 의사결정을 하는

경향이 있다. 따라서 Hofstede(1983)는 전자의 경우를 권력
거리가 낮은 사회이고 후자의 경우는 권력거리가 높은 사

회라고 규명하였다. 권력거리가 높은 사회의 상사들은 조
직의 계층적인 시스템에 근거해서 자신들의 권한이 존중되

어지는 것을 원한다. 이러한 사회에서는, 상사들에게 강한
권력의 권한이 부여되며, 직원들은 상사들의 지시를 따라
야 하며 상사들은 직원들에게 주어진 모든 지시사항에 대

해 책임감을 가져야 한다. 또한 상사의 일방적인 의사결정
과 쌍방향이 아닌 단 방향 커뮤니케이션(one-way communi-
cation)으로 인해 권력 거리가 높은 사회에 살고 있는 직원
들은 그들의 상사에 의존하는 경향이 있다(Sparrow & Wu, 
1998). 권력 거리가 낮은 사회의 상사들은 직원들과 동등한
권리를 가지고 있으며 그것이 의미하는 바는 권력이 높은

사회의 상사들에 비해서, 권력 거리가 낮은 사회의 상사들
은 권력이 다소 약하다는 것을 말한다. Hofstede(1983)는 권
력 거리와 집단주의 간에 상관관계가 있다고 주장하였으

며, 집단주의를 지향하는 나라는 주로 권력 거리가 높은 사
회이며 반면에 개인주의를 지향하는 사회에서는 권력 거리

가 높을 수도 있고 낮을 수도 있다는 것을 입증하고 있다. 
프랑스, 벨기에는 개인주의를 지향하는 국가들이지만 권력
거리가 높은 사회이다. Hodgetts 등(2006)은 한국은 높은 권
력 거리 사회(high power distance society)이며 상사는 직원
들에게 열심히 일하도록 요구한다. 또한 회의를 통해 많은
아이디어를 내었음에도 불구하고 의사결정 권한이 강한 상

사에 의해 아이디어 채택은 많이 이루어지지 않으며, 오히
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려 상급자의 의견이 존중되거나 직원들에게 받아들여지는

것을 선호하고 있다. 
Hofstede(1983)의 세 번째 차원인 불확실성 회피는 인간

행동과 환경에서 일어나는 불확실한 상황으로 인해 사회

구성원이 위협을 느끼는 정도와 관련이 있다. 불확실성 회
피가 강한 사회에서의 사람들은 모호한 상황에 높은 수준

의 불안과 스트레스를 가지는 경향을 보이고 여기에 속한

구성원들은 단기간 목표를 추구하며, 좀 더 융통성 있고, 
다소 공식적이지 않는 규칙을 채택하고 있다. 반면에 불확
실성 회피가 약한 사회의 구성원들은 그들의 환경과 삶을

조절하려고 하며, 위험이 될 수 있는 아이디어나 행동을 줄
이기 위해 좀 더 공식적인 규칙을 따르고, 장기간 계획을
세우려고 한다. Hofstede(1991)는 불안의 한 예로서 음주 문
화를 설명하는데, 한국, 일본, 대만과 같은 불확실성 회피가
강한 나라에서는 술에 취한 후 직장 동료 간 또는 상사를

향해 울분, 공격성과 같은 감정을 표현하는 성향이 있다고
한다. 그러나 그 전날 밤에 아무 일도 없었다는 듯이 그 다
음날 직원들은 평소와 같이 일을 계속하고 있다는 것이다. 
술에 취해 상사 또는 동료에 대해 울분을 표현했던 한바탕

의 소란은 불안에 대한 일상화된 그들의 문화와 관련이 있

다. 하지만 불확실성 회피가 약한 국가에 살고 있는 구성원
들은 불확실한 상황에 공격적이지 않게 행동하며 그들의

불안 수준은 다소 낮다. Hofstede(1994)는 한국은 불안 수준
이 비교적 높은 불확실성 회피(uncertainty avoidance)가 강
한 사회라고 범주화 시켰다. 따라서 한국사회의 직원들은
불확실성 회피가 낮은 영국의 직원에 비해 조직 내에서 발

생하는 불확실성 상황에서 더 많은 불안과 스트레스를 느

낀다고 할 수 있다. 
Hofstede(1983)의 네 번째 지수는 남성성 대 여성성의 정

도이다. 남성주의 사회는 전통적인 남성적 가치를 강조하며
성별 간의 역할의 분배에 대해 중시 여긴다. 반면에 여성주
의 사회는 과시하지 않고 금전보다 인간관계를 더 중요시

여기고 환경을 보전하고, 다른 사람을 도와주는 여성의 역
할에 대해 강조하고 있다. Hofstede(1994)의 모델에서 한국
은 여성성(Femininity) 지향의 사회이다라고 규명했지만, 한
국은 여성성 지향의 문화차원으로 접근하면 한국 문화를 이

해하는데 한계점을 가지기 때문에 유교주의적 관점에서 한

국문화를 접근하는 것이 적절하다고 주장하였다(Lee, 2017). 
Lee(2017)가 지적한 바와 같이, 종전의 Hofstede(1983)의

초기모델을 가지고 한국문화를 이해하는데 한계가 있으므

로, Hofstede(2001)는 다섯 번째 차원인 장기지향성 차원을
통해유교주의사상을설명하였다. 한국사회에는여전히유
교주의 사상이 사회 전반에 걸쳐 만연해 있고, 젊은 사람들
은 자기보다 나이가 많은 사람들을 존중해야 하고, 그러한
유교적 가치관은 조직 내에서 서열을정하는데중요한 수단

이 되고 있다. 유교주의는 가족 구성원간의 성별에 따른 역
할에 역점을 두며(Sung, 2003), 여성은 자식 돌보기와 가사
노동을 해야 하는 반면, 남성은 그들의 가족을 위해 밖에서
경제적 활동을 해야 한다고 강조하고 있다. 이러한 전통적
가치관에 입각해서 한국의 조직에서는 여성들은 남성보다

더 쉽게 해고될 수 있으며(Kim & Finch, 2002), 이러한 점은
한국사회가 남성중심의 사회라는 것을 반영하고 있음을 보

여 주고있다. Table 1은국가별 문화차이를토대로 네가지
범주의 인적자원관리 제도를 보여주고 있다. Table 1에서 유
추할 수 있듯이 실제적으로 대부분의 연구들은 개인주의-집
단주의 지향성과 인적자원관리제도에 관해서 연구가 이루

어졌음을 알 수 있고, 그로 인해 본 연구에서는 개인주의-집
단주의 차원 외에 Hofstede(1983)가 제시한 권력거리, 불확
실성회피, 남성성과여성성의다른문화차원도측정하기위
해 포함시켰다. 한국에서 특정한 인적자원관리는 다른 국가
와 비교해서 상이하게 작용될 것이라고 예상되며, 또한 다
른 국가와 비교해서 어떠한 차이점이 있는지를 살펴보고자

하였다. 

2.2. 조직공정성 

조직공정성은 Adams(1965)의 공정성 이론을 토대로 하여
Greenberg(1990)에 의해 체계화된 이론으로, 직원들의 고용
관계에서 이루어지는 상호교환적 행위의 공정성과 공평성

과 관련된 개념을 다루는 이론이다(Folger & Cropanzano, 
1998). 조직공정성은직원들의직무수행에투입한요소와그
로 인해 받는 급료와 승진 등과 같은 보상의 결과물의 비율

이 상대와 비교하여 합당하다고지각하는 정도로 정의할 수

있다(Parker & Kohlmeyer, 2005). 조직공정성은 분배 공정성, 
절차공정성과 같이 두 가지 영역으로 나눌 수 있다(Jawahar, 
2002; Aryee et al., 2004; Olkkonen & Lipponen, 2006; Wong 
et al., 2006; Lambert et al., 2007). 초기의 조직공정성 연구는
분배적인 측면이강조되었으며, 즉 분배공정성은 조직의의
사 결정 시스템으로부터 나온 결과에 대해 공정하게 개인적

평가를 한다는 것에 중점을 두었지만, 이 개념만으로는 조
직구성원들의 행위를 설명하는데 한계를 느끼면서 의사결

정이 이루어지기까지의 절차와 규칙을 포함하는 의미의 절

차공정성에 관한 연구가 활발히 진행되었다. 분배공정성은
조직으로부터 받는 보상의 크기에 대한 직원들의 공정성 인

식을 의미하며, 절차공정성은 절차에 대해 지각하는 공정성
을 의미한다. Greenberg(1987)는 조직 내에서 개인이 투입과
생산의 분배기준이 일관적이라는 것을 인지하게 되면 긍정

적 분배 공정성 인식이 증가할 것이라고 강조하였다. 직원
개개인이조직에 투입하는 노력, 평가, 기술, 능력그리고 경
력 개발 기회와 같은 것들이 그들의 동료와 조화를 이루어

야 한다는 가정이 전제되고 있다. 반면에 절차공공정성은
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Collectivism Power distance Uncertainty avoidance

Performance 
appraisal

Emphasise informal appraisal system (i.e. bosses do not give formal 
feedback or formally evaluate employees)(Ramamoorthy & Carroll, 
1998; Taylor, 1991; Pucik & Katz, 1986)

Emphasis on group incentives (Ramamoorthy & Carroll, 1998)

Recruitment 
and selection

Consider extended families and loyalty to the organisation (Rama-
moorthy & Carroll, 1998)

Hiring by considering their loyalty and seniority (Ramamoorthy & 
Carroll, 1998; Gomez-Mejia & Welbourne, 1991)

Compensation 
and pay 
systems

Emphasise on group rewards (Ramamoorthy & Carroll, 1998; Go-
mez-Mejia & Welbourne, 1991; Sekaran & Snodgrass, 1986)

Pay increase by group performance (Sparrow & Wu, 1998)

Seniority based on pay (Ramamoorthy & Carroll, 1998)

Pay based on hierarchical status (Ramamoorthy & Carroll, 1998)

Long-term employment relationships (Ramamoorthy & Carroll, 1998)

Seniority or loyalty based rewards (Ramamoorthy & Carroll, 1998)

Pay decided by age and seniority (Sparrow & Wu, 1998)

Job design

Employees who belong to group should realize that they sometimes 
are going to have to make sacrifices for the sake of the group as 
a whole (Ramamoorthy & Carroll, 1998)

Managers ask hard 
work of their em-
ployees (Hodgetts et 
al., 2006)

Feel more anxiety, stress, 
urgency situations in 
organisations (Hofs-
tede, 1994)

Prefer to work with others rather than working alone (Ramamoor-
thy & Carroll, 1998)

Table 1. National culture differences and HRM practices 

조직 내에서결정된 급료, 보상, 승진, 평가와 같은요인들이
공정한 과정을 거쳐야 한다는 가정이 전제되어야 한다. 분
배공정성과 관련된 선행연구는 분배공정성이 증가할수록

직무만족이 증가한다는 것을 보여주고 있다(Ismail et al., 
2009). 또한, Fatt 등(2010)은 분배공정성, 절차공정성의 조직
공정성이 직무만족에 미치는 영향을 분석하여 조직 공정성

이 직무만족에 긍정적인 영향을 미치고 있음을 입증

했다. Table 2는 조직공정성 변수를 보여주는데 서비스 분야
(service sector) 뿐만 아니라, 일반 기업에서 폭 넓게 사용되
고 있는 변수들을 추출하여 직원들이조직공정성에 관해 어

떻게 인지하고 있는지를 알고자 함에 있다. 

2.3. 직원 결과(Employee Outcomes)  

직무만족은 직원들 개개인이 직무에 대해 보이는 호의적

인 태도로서 직무수행에대한 긍정적인 감정을나타내는 개

인의 심리상태로 볼 수 있으며 여전히 학자들에 의해 연구

되고 있는 영역이다(Suliman, 2007). Maister(2001)는 직무만
족은 직무향상을 증가시키고 또한 더나은 고객관계의 향상

Items Authors

Provide fair pay distribution.
Lambert et al. 

(2007); 
Omar & Ogenyi 

(2006); 
Richard et al. 

(2002); 
Rupp & 

Cropanzano 
(2002)

Provide fair rewards distribution.

There is fair opportunity to be promoted.

The organisation’s procedures and guide-
lines are very fair.

I feel that I am involved in the decision 
process.

I have a great deal of participation in the 
decision process.

Table 2. Organisational justice variables

을 초래함으로 인해 기업의 조직성과 향상을가져온다는 것

이다. Khilji와 Wang(2007)은 인적자원관리와 조직성과 간의
연구를 수행하였고, 급료에 만족하는 직원은 높은 수준의
직무만족을 보여주고 있으며 또한 이러한 인적관리는 조직

의 성과와 관계가 있음을 강조하고 있다(Clark & Oswald, 
1996; Bloom & Michel, 2002; Petrescu & Simmons, 2008).
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호텔산업은 일반적으로 직원들에게 낮은 급료를 지급하

고 있고(Price, 1994; Lucas, 1996; Haynes & Fryer, 2000), 이러
한 점은 직원들이 직장에서 일하고 싶은 동기 부여를 저하

시키고 있으며, 따라서 높은 이직률에 영향을 미치고 있다
(Woods, 1992; Kennedy & Berger, 1994; Cheng & Brown, 
1998). 그 결과로서, 직원들은 다른 직장을 알아보거나 그
조직을떠나려고하고있다. 이러한시각과관련해서, Carbery 
등(2003)는높은 이직률은 호텔 및 환대 산업의 주요한 특징
으로 너무나 잘 알려진 사실이며, 만약 급료가 직원들간에
공평하게 지급되지 않는다면 조직에 대한 불만족의 요인이

되기도 한다. 직원들이 어떻게 그들의 조직을 인지하고 있
는지를 측정하기 위해 Table 3과 같이 직무만족, 불만족 그
리고 직원이직률과 같은 세 가지 범주의 직원 결과를 도출

하였으며, 조직에 대해 직원이 느끼는 긍정적, 부정적 결과
가 무엇인지를 살펴보았다. 

Items Authors

Positive 
outcomes

Overall, I am satisfied with my job.

Chi, Gursoy (2009) ; Petrescu & 
Simmons (2008); Khilji & Wang (2007); 

Green et al. (2006)

I find real enjoyment in my job.

I intend to keep working at my hotel long into the future.

I like my job better than the average worker does.

Negative 
outcomes

I dislike my job.

Chi, Gursoy (2009); Green et al. (2006); 
Bloom & Michel (2002); Hom &Kinicki 

(2001); Huselid (1995)

I am disappointed that I ever took this job.

I often think about quitting my job.

As soon as I can find another job I am going to leave.

Table 3. Employee outcome variables 

Fig. 1. Research model.

3. 연구방법

3.1. 연구의 모형

선행연구에 근거하여 본 연구는 Fig. 1과 같이 연구의 모
형을 인적자원관리 제도, 조직공정성, 직원들의 긍정적, 부
정적 결과 간의 관계를 설정하고자 한다.

3.2. 가설 설정

문화는사람들의행동에강한영향을미치기때문에기업에

서 문화를 이해한다는 것은 매우 근원적인 것이며(Hofstede, 
1994), 또한문화는기업의성공적인성과를위한핵심적인요
소이기도 하다(Budhwar & Sparaw, 2002a; Budhwar & Spa-
raw, 2002b). 따라서, 이연구의목적을달성하기위해특정한
나라에서 발생하는 문화와 관련 있는 인적자원관리 제도를
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이해한다는 것은 매우 중요한 일이다. Hofstede(1991)에 의
하면 한국은 집단주의(collectivism) 사회이며, 불확실성 회
피(uncertainty avoidance)가 높고, 강한 권력 거리(power dis-
tance) 사회이며, 여성성(femininity) 지향의사회이다. Hofstede 
(1991)의 연구에서 새로운 패러다임이 추가되었는데, 이것
이 유교주의(confucianism)와 관련이 있다. 이러한 다른 나라
와 구별되는 문화적 특징은 서구식 개념의 인적자원관리가

아닌 한국 스타일의 인적자원 관리를 이해하기 위해, Hofs-
tede의 문화적 차원을 범주화시킨 초기모델을 적용하였다. 
즉, 위에서 언급한 문화와 관련된 모든 변수들이 기업의 성
과에영향을미치고있음을알수있다. 또한, 본연구에서는
조직공정성 개념을 적용했는데, Pfeffer(1998)의 연구를 보면
직원들의 관여는 오직 경제적 효율성과 문제해결로 설명되

고 있으며, 조직에 대한 독립적인 직원의 목소리는 무시되
었다고 지적하고 있다(Marchington & Grugulis, 2000). 직원
들을고려하지않고상급자에의해제안되어진안을수용해야

할 상황 하에서는 직원은 적극적으로참여하는것이 가능하

지 않다. 다양한 복잡성이 직장에서 자주 발생하고 있기 때
문에 인적자원관리의 성과를 측정하기 위해서는 직원 목소

리의 과정이 고려되어야 한다고 강조하고 있다(Marchington 
& Grugulis, 2000). 따라서, 본연구는호텔직원들이그들의조
직 내에서 사용되고 있는 인적자원 제도에 대해 어떻게 인

지하고 있는지를 알아보기 위해 조직공정성 개념을 매개변

수로 사용하였다. 인적자원관리와 조직성과의 관계를 이해
하기 위해 전략적 인적자원관리 영역은 많은 주목을 받아

왔다(Green et al., 2006; Gould-Williams & Mohamed, 2010). 
직원들이그들의조직에대해어떻게느끼는지를알아보고, 기
업의 측면에서 어떻게 직원들이 느끼는 긍정적, 부정적 감
정들을 고려해서 경영을 해야 하는 것은 매우 본질적인 문

제이다. 따라서, 본 연구에서는 크게 직무만족(Green et al., 
2006; Chow et al., 2007; Khilji & Wang, 2007; Petrescu & Sim-
mons 2008), 불만족(Khilji & Wang, 2007), 그리고이직률 (Khilji 
& Wang, 2007)을 내생변수로 사용하였다. 선행연구에 근거
하여 다음과 같이 가설을 설정하였다.

H1: 문화와 관련된 인적자원관리 제도는 조직공정성에
유의한 영향을 미칠 것이다. 

  H1-1: 업적평가는분배공정성에유의한 영향을 미칠것
이다. 

  H1-2: 업적평가는 절차공정성에 유의한영향을 미칠 것
이다. 

  H1-3: 채용과 선발은분배공정성에 유의한 영향을 미칠
것이다.

  H1-4: 채용과 선발은절차공정성에 유의한 영향을 미칠
것이다. 

  H1-5: 보상과 급료시스템은 분배공정성에유의한 영향
을 미칠 것이다. 

  H1-6: 보상과 급료시스템은 절차공정성에유의한 영향
을 미칠 것이다.

  H1-7: 직무 디자인은 분배공정성에 유의한영향을 미칠
것이다.

  H1-8: 직무 디자인은 절차공정성에 유의한영향을 미칠
것이다.

H2: 조직공정성은 직원들에게 긍정적 또는 부정적 결과
를 초래하는 유의한 영향을 미칠 것이다. 

  H1-1: 분배공정성은 직원들에게 긍정적으로 유의한 영
향을 미칠 것이다. 

  H1-2: 분배공정성은 직원들에게 부정적으로 유의한 영
향을 미칠 것이다. 

  H1-3: 절차공정성은 직원들에게 긍정적으로 유의한 영
향을 미칠 것이다. 

  H1-4: 절차공정성은 직원들에게 부정적으로 유의한 영
향을 미칠 것이다. 

H3: 조직공정성은인적자원관리제도와직원결과사이에서
매개효과를가질것이다. 세부가설은 Table 4와같다. 

3.3. 변수의 조작적 정의

한국문화와 관련된 인적자원관리 제도를 도출하기 위해

Hofstede(1991)의문화차원의패러다임에근거하여접근하였다. 
기존연구들이각나라에적합한문화적특성을고려하여국

가마다 다른 HRM 모델을 제시하고 있는데(Brewster, 1993; 
Budhwar & Sparrow, 2002a; Hansson, 2007; Gould- Williams  

H3-1 PA → DJ → PO H3-9 CP → DJ → PO

H3-2 PA → DJ → NO H3-10 CP → DJ → NO

H3-3 PA → PJ → PO H3-11 CP → PJ → PO

H3-4 PA → PJ → NO H3-12 CP → PJ → NO

H3-5 RS → DJ → PO H3-13 JD → DJ → PO

H3-6 RS → DJ → NO H3-14 JD → DJ → NO

H3-7 RS → PJ → PO H3-15 JD → PJ → PO

H3-8 RS → PJ → NO H3-16 JD → PJ → NO

PA(Performance Appraisal), RS(Recruitment and Selection), CP 
(Compensation and Pay systems), JD(Job Design), PJ(Procedure 
Justice), DJ(Distributive Justice), PO(Positive Outcomes), NO 
(Negative Outcomes).

Table 4. The hypothesis of mediation effects
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& Mohamed, 2010; Stavrou et al., 2010), 이를 토대로 한국문
화와관련된적합한 HRM을수정하여 13문항으로구성하였다. 
다음으로 조직공정성은, 직원들이 그들의 조직에 대해 어

떻게 인지하고 있는지를 이해한다는 것은 본질적으로 중요

한 것이다. 직원 개개인이조직에 투입하는 능력, 기술, 경력
개발 기회와 같은 것들이 공정하게 분배되고 있는지 또한

급료, 승진과 같은 보상이 공정한 과정을 거치고 있는지를
파악하기 위하여 서비스 산업뿐만 아니라, 일반기업에서도
사용되어진공정성관련 변수들을 일부 수정하여 6항목으로
구성을 하였다. 마지막으로, 직원들이 그들의 조직에 대해
인지할 수 있는 긍정적 또는 부정적 영향을 미치는 변수들

을 도출하기 위하여 선행연구에서 주로 다루어진 직무만족

(Green et al., 2006; Chow et al., 2007; Khilji & Wang, 2007; 
Petrescu & Simmons 2008), 불만족과 이직률(Khilji & Wang, 
2007)을토대로하여 6항목으로구성을하였으며, 측정항목은
리커트 5점 척도를 적용하여 측정하였다. 

3.4. 자료수집 및 분석방법

본연구는설문조사를통하여자료를수집하였다. 설문지는
서울, 부산, 창원지역의특급호텔에서근무하고 있는 직원들
을대상으로하였으며, 총 900부를배부하여 657부가회수되
었다. 설문 작성이 미흡한 것으로 판단되는 56부를 제외한
601부가최종적으로분석에사용되었다. 자료의분석은 SPSS 
23, AMOS 23 통계패키지를 이용하여, 표본구성의 특성을
알아보기 위해 빈도분석(frequency)을 이용하였으며, 외생변
수인 문화관련 인적자원관리 제도와 매개변수인 조직공정

성에대해기존의선행연구들을토대로요인을구분하고, 확
인적 요인분석을 실시하였으나, 기존의 연구에서 제시된 유
형의 형태로 요인이 구분되지 않았다. 따라서 본 연구에서
는 측정하고자 하는 모든 변수들에 대해 탐색적 요인분석

(exploratory factor analysis)을 다시 실시한 다음, 외생변수인
문화관련 인적자원관리 제도와 매개변수인 조직공정성에

대해 다시 확인적 요인분석(confirmatory factor analysis)을 검
증하는 방법으로 요인분석을 실시하였다. 측정변수의 내적
일관성을 알아보기 위해 크론바흐 알파(Cronbach’s alpha)계
수를 이용하여 신뢰도 분석(reliability analysis)을 실시하였
다. 타당성과 신뢰성이 확보된 요인들간의 관련성을 확인하
기 상관관계(correlations) 분석을 이용하였다. 본 연구에서
설정한 가설적연구모형과 변수들 사이의 구조적 인과 관계

를 검증하기 위하여 경로분석(path analysis)을 실시하였다. 
매개변수인 조직공정성이 인적자원관리제도와 직원결과 간

의매개 효과검증을위해 Sobel test를실시하였으며, 마지막
으로 부트스트랩핑(bootstraping)을 이용하여 인적자원관리
제도가 직원결과에 미치는 영향을 확인하고자 잠재변수들

사이의 직접효과 및 간접효과를 분석하였다.

4. 실증분석의 결과

4.1. 인구통계학적 특성

표본구성의특성을알아보기위해빈도분석이사용되었으

며, 응답자의인구통계학적특성은 Table 5와같다. 성별로는
남자 307명(51.1%), 여자 294명(48.9%)으로남자가 여자보다
높게 나타났으며, 연령별로는 26～30세 255명(42.4%), 31～
35세 144명(24%), 36～40세 89명(14.8%), 41～45세 54명
(9.0%), 25세이하 33명(5.5%), 46세이상 26명(4.3%)으로 26～
30세가 가장 많았다. 학력은 대졸이 316명(52.6%)으로 가장
많았고, 그다음으로는전문대졸이 200명(33.3%)을차지하였
다. 호텔산업에서 근무한 년수를 보면 3년 이하 근무한 직원
은 206명(34.3%)이었으며, 10년 이하 근무한 직원 수는 451
명(75%)으로 조사되었다. 

4.2. 측정도구의 타당성과 신뢰성

4.2.1. 탐색적 요인분석 

본 연구에서는 한국문화와 관련된 HRM 제도와 조직 공

Variable Fre-
quency

Percent 
(%)

Gender
Male 307 51.1

Female 294 48.9

Age

Below 25  33  5.5

26～30 255 42.4

31～35 144 24

36～40  89 14.8

41～45  54  9.0

46 or above  26  4.3

Education 
level

High school  45  7.5

College 200 33.3

University, undergraduate 316 52.6

University, Post graduate  34  5.7

University, doctoral level   6  1.0

Years of 
working in 
the hotel 
industry
(years)

Less than 3 206 34.3

Between 3～5 130 21.6

Between 6～10 115 19.1

Between 11～15  88 14.6

16 or above  62 10.3

Table 5. Demographic characteristics of the respon-
dents (N=601)
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정성, 직원 결과(employee outcomes)의 측정변수들이 가진
의미를 최대한 보존하면서 보다 적은 수의 요인으로 설명

할 수 있는 탐색적 요인분석(exploratory factor analysis)을 사
용하였다. 위에서 언급한 세 개의 요인들은 주성분 분석을
통한 베리맥스(Varimax) 직각회전에 의해 요인을 추출하였
으며 고유값(eigenvalue)이 1.0 이상인 값으로 요인의 수를
결정하였고, 요인들의 요인적재량(factor loading)은 0.5 이
상을 유의한 요인으로 설정하였다. 탐색적 요인분석을 통
해 전체 항목 25개 중에서 공통성이 낮거나, 다른 요인에
구성이 되는 일부 항목을 단계적으로 제외시킨 후, 최종분
석을 하여 21문항이 적용되었다. 또한, 요인분석의 결과에
근거해 요인 범주 내에서 개념들의 결합이 내적일관성을

가지고 있는지를 알아보기 위하여 신뢰도 분석을 사용하였

으며, 크론바흐 알파(Cronbach’s α) 계수를 일반적으로 0.7 
이상이어야 한다고 여기지만(Lance et al., 2006), 탐색적 연
구에서는 크론바흐 알파 계수가 0.6이라면 받아들일 수 있
으며(Hair et al., 2006), 본 연구에서는 각각의 요인들의 크
론바흐 알파계수가 0.6 이상이므로 변수들의 내적 일관성
이 있다고 보여진다. 문화와 관련된 HRM 요인분석과 신뢰
도 분석 결과는 Table 6과 같다. 문화와 관련된 HRM 변수들
간의 상관관계 정도는 나타내는 KMO(Kaiser-Meyer-Olkin) 
분석결과를 보면, KMO= 0.827, Bartlett 구형성 검정 χ2은

2,360.47(df=78, p=.000)로 나타났고, 요인은 4개로 구성되었
으며, 문화관련 HRM 인사제도를 설명하는 총분산 설명력

Factor(Eigen value/ 
variance explained) Items Factor

loading
Cronbach’ 

α

Performance and 
appraisal

(4.272/32.863) 

Your hotel managers informally discuss individual performance with you. .834

.772
Your hotel values employee loyalty as much as good performance. .752

Your hotel promotes staff on the basis of seniority. .637

Your hotel considers group goal-setting as part of performance appraisal. .624

Recruitment and 
selection

(1.793/13.790)

Your age .847

.749Your seniority .785

Members of extend families, regions, school relations and kinship. .776

Compensation 
and pay systems

(1.296/9.971)

Your hotel provides a bonus based on seniority. .837

.744
Your hotel provides pay based on seniority. .714

Your hotel provides pay based on group performance. .602

Your hotel decides pay levels by age. .579

Job design
(1.051/8.801)

Your manager asks you to work hard in your hotel. .845
.628

Your hotel sometimes makes you feel you have to make sacrifices for the work team as a whole. .738

Cumulative variance explained (%): 64.705

Table 6. Results of reliability and factor analysis of HRM practices 

은 64.7%로 나타나 외생변수들의 타당성이 어느 정도 확보
되었음을 알 수 있다. 

Table 7은 Varimax 직각회전방식에 의한 조직공정성 요인
분석과 신뢰도 분석결과를 보여준다. 조직공정성 변수들 간
의 상관관계 정도를 나타내는 KMO의 측도와 Bartlett의 구
형성 검증을 실시한 결과, KMO=0.890, Bartlett 구형성 검정
χ2은 2,522.16(df=15, p=.000)으로 나타났다. 요인분석을 실
시한 결과, 고유값이 1 이상의 요인은 2개로 구성이 되었으
며 요인명을 절차공정성과 분배공정성으로 각각 명명하였

다. 조직공정성 관련 모든 요인들의 요인적재량은 0.8 이상
이었으며, 조직공정성을 설명하는 총분산 설명력은 81.1%
로 내생변수들의 타당성이 확보됨을 알 수 있다. 
직원결과(employee outcomes)와 관련된 요인분석 결과를

보면 고유값이 1 이상의 요인은 2개로 도출되었고, 긍정적, 
부정적 결과로 각각 명명되었다. 직원결과 변수들간의 상관
관계 정도를 나타내는 KMO 분석결과를 보면, KMO=0.736, 
Bartlett 구형성 검정 χ2은 1,059.79(df=15, p=.000)로 나타났
다. 직원의긍정적, 부정적결과, 관련모든 요인들의 요인적
재량은 0.6 이상이었고, 직원결과를 설명하는총분산 설명력
은 67.1%로 나타나 내생변수들의 타당성이 어느 정도 확보
됨을 알 수 있다(Table 8). 

4.2.2. 확인적 요인분석 

구성개념의 타당성 평가를 위하여 탐색적 요인분석의 결
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Factor(Eigen value/ 
variance explained) Items Factor

loading
Cronbach’ 

α

Procedure
justice

(4.272/71.207)

Your hotel operates a fair procedure of promotion. .820

.867Your hotel operates a fair procedure of recruitment and selection. .818

Your hotel operates a fair procedure of grievance and discipline. .802

Distributive
justice

(.594/9.906)

Your hotel provides fair pay. .869

.889Your hotel provides fair bonus. .866

Your hotel provides fair opportunity for promotion. .652

Cumulative variance explained(%): 81.113

Table 7. Results of reliability and factor analysis of organisational justice 

Factor(Eigen value/ 
variance explained) Items Factor

loading
Cronbach’

α

Positive outcomes
(2.813/46.876)

I am very satisfied with my job. .786

.674I am very satisfied with the benefits I receive (meals, holiday etc.). .778

I am very happy working at the hotel and I would recommend it to others. .768

Negative outcomes
(1.217/20.277)

I often think about quitting my job. .880

.770I am disappointed that I ever took my job in the hotel. .851

I plan to leave the hotel jobs as soon as I can find another job. .697

Cumulative variance explained(%): 67.152

Table 8. Results of reliability and factor analysis of Employee outcomes 

과에 기초하여 AMOS 23 통계패키지를 이용하여, 문화와 관
련된 HRM 인사제도 변수와 조직공정성, 직원결과의 요인
간의 상관관계와, 요인과 측정문항간의 관련성의 정도를 파
악하기 위해 확인적 요인분석(confirmatory factor analysis: 
CFA)을 사용하였다. 즉, 확인적 요인분석을 통해 구성개념
들 간의 가설적 관계를 분석하기에 앞서 각 측정변수들의

집중타당성을 검증하였다. 먼저 외생변수와 내생변수로 구
분하여 확인적 요인분석을 살펴본 다음에 내․외생변수를

동시에 투입하여 확인적 요인분석을 실시한 결과, 표준화
추정계수와 SMC(Squared Multiple Correlations) 값이 낮은 단
일차원성을저해하는 4개 항목을 제거하여 모형수정을 실시
하였다. 일반적으로 표준화된 요인적재량이 0.5 이상이고, 
잠재요인 신뢰도(Composite Construct Reliability: CCR) 값이
0.7 이상이면 적합하고, 평균분산추출값(Average Variance 
Extract: AVE)이 0.5 이상일 경우에 수렴타당성을 지니고 있
는 것으로 평가를 하게 된다(Hair et al., 2006). 본 연구의 외
생변수와 내생변수의 확인적 요인분석결과는 CCR값이 0.7 
이상이고 AVE값이 0.5 이상이기 때문에, 집중타당성을 저
해시키는 변수는 없는 것으로 확인되었다.  

4.2.2.1. 문화관련 HRM 인사제도 확인적 요인분석

외생변수의확인적요인분석의모델의적합도를살펴보면

χ2=117.623, df=38, p=.000, CMIN/DF=3.095, GFI=.965, AGFI= 
.939, RMR=.037, NFI=.934, CFI=.954, IFI=.954, RMSEA=.059
등으로 CMIN/DF 값이 기준보다 약간 상회하고 있지만, 그
외 모형의 적합도 지수들이 기준을 충족하고있으므로집중

타당성을 지니고 있다고 할 수가 있다(Table 9).

4.2.2.2. 조직공정성과 직원결과 확인적 요인분석

내생변수의확인적요인분석의결과, χ2=83.157, df=29, p= 
.000, CMIN/DF=2.867, GFI=.973, AGFI=.950, RMR=.056, NFI= 
.971, CFI=.981, IFI=.981, RMSEA=.056으로서 RMR 값이 0.05
를 약간 상회하지만, GFI와 AGFI값이 0.9 이상, TLI, CFI 값
또한 0.9 이상이며 RMSEA가 0.8 이하이므로 모형의 적합도
기준에 전반적으로 근접하고 있으므로 모델을 수용하는 데

는 무리가 없다고 판단된다(Table 10). 

4.3. 상관관계 분석 

탐색적 요인분석과 확인적 요인분석을 통해 확정된 측정
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Cons-
truct Items Unstandardized 

estimates S.E. Standardized 
estimates t-value CCR AVE

PA

Your hotel considers group goal-setting as part of perfor-
mance appraisal.

1.000 .604

0.716 0.554
Your hotel values employee loyalty as much as good perfor-

mance.
1.274 .106 .699 12.007

Your hotel promotes staff on the basis of seniority. 1.294 .106 .721 12.170

Your hotel managers informally discuss individual perfor-
mance with you.

Deleted

RS

Members of extend families, regions, school relations and 
Kinship.

1.000 .639

0.761 0.598Your age 1.057 .082 .818 12.932

Your seniority  .938 .073 .691 12.170

CP

Your hotel provides pay based on group performance. 1.000 .770

0.720 0.558
Your hotel decides pay levels by age.  .866 .065 .677 13.388

Your hotel provides a bonus based on seniority.  .772 .064 .585 12.028

Your hotel provides pay based on seniority. Deleted

JD
Your hotel sometimes makes you feel you have to make 

sacrifices for the work team as a whole. 
1.000 .729

0.707 0.620
Your manager asks you to work hard in your hotel.  .852 .111 .697 7.694

Model compatibility
χ2=117.623 (df=38, p=.000), CMIN/DF=3.095, GFI=.965, AGFI=.939, RMR=.037, NFI=.934, CFI=.954, IFI=.954, RMSEA=.059

PA(Performance Appraisal), RS(Recruitment and Selection), CP(Compensation and Pay systems), JD(Job Design). 

Table 9. Results of CFA(Confirmatory Factor Analysis) of HRM practices

Cons-
truct Items Unstandardized 

estimates S.E. Standardized 
estimates t-value CCR AVE

PJ

Your hotel operates a fair procedure of grievance and discipline. 1.000 .828

0.870 0.728Your hotel operates a fair procedure of promotion. 1.056 .043 .872 24.592

Your hotel operates a fair procedure of recruitment and selection.  .943 .043 .790 21.719

DJ

Your hotel provides fair bonus. 1.000 .897

0.879 0.803Your hotel provides fair pay.  .925 .037 .873 25.251

Your hotel provides fair opportunity for promotion. Deleted

PO

I am very satisfied with the benefits I receive (meals, holiday etc.). 1.000 .739

0.713 0.626I am very happy working at the hotel and I would recommend 
it to others.

 .972 .106 .750  9.153

I am very satisfied with my job. Deleted

NO

I plan to leave the hotel jobs as soon as I can find another job. 1.000 .606

0.788 0.627I often think about quitting my job. 1.312 .099 .877 13.213

I am disappointed that I ever took my job in the hotel. 1.073 .080 .736 13.467

Model compatibility
χ2=83.157 (df=29, p=.000), CMIN/DF=2.867, GFI=.973, AGFI=.950, RMR=.056, NFI=.971, CFI=.981, IFI=.981, RMSEA=.056

PJ(Procedure Justice), DJ(Distributive Justice), PO(Positive Outcomes), NO(Negative Outcomes). 

Table 10. Results of CFA(Confirmatory Factor Analysis) of organisational justice and employee outcomes
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척도인 문화관련 HRM 인사제도, 조직공정성, 직원결과에
대해 상관관계 분석을 실시한 결과, 변수들 간의 상관계수
값은 .01에서 상관관계가 있음을 보여주고 있다. 또한 판별
타당성은 다른 잠재변수(Latent variable) 간의 차이를 알 수
있는 것으로, 판별 타당성의 여부를 판단하기 위해서는 구
성개념 간의 상관계수 값보다 AVE의 제곱근의 값이 클 경
우에 판별 타당성을 확보하고 있는 것으로 본다(Fornell & 
Larcker, 1981; Bargozzi & Yi, 1988; Huang et al., 2013; Hen-
seler et al., 2015; Kim et al., 2017). Table 11에서 보여주듯이
상관계수 값보다 AVE의 제곱근의 값이 높으므로 본연구에
서 적용된 구성개념들은 판별타당성 기준을 충족하고 있다

고 할 수 있다. 

4.4. 가설검증

본 연구에서 설정한가설적연구모형과변수들사이의인

과 관계를 검증하기 위하여 경로분석(path analysis)을 실시
하였다. 본 연구에서 가설을 검증하기 위한 구조방정식 모
형은 Table 12와 같으며, 모형적합도 지수는 χ2=491.227, df= 
171, p=.000, CMIN/DF=2.873, GFI=.926, AGFI=.900, RMR= 
.062, NFI=.908, CFI=.938, IFI=.938, RMSEA=.056 등으로
RMR값이 0.05로 조금 상회하고 있지만 다른 모형적합도 지
수가 기준치를 충족하여 본 모형이 구성개념간 관계검증에

적합한 것으로 평가된다. 문화와 관련된 HRM 인사제도와
조직공정성의 관계인 가설 1은 “HRM practices가 조직공정
성에 유의한 영향을 미칠 것이다”로 HRM practices의 4개 요
인이 조직공정성에 영향관계를 검증하는 8개의 하위가설로
구성되었다. 업적평가 → 분배공정성(β=.093, t=7.503, p< 
0.01), 업적평가 → 절차공정성(β=1,032, t=7.214, p<0.01), 채
용과 선발 → 분배공정성(β=-.114, t=-2.105, p<0.05), 채용

Construct PA RS CP JD PJ DJ PO NO

PA .744*

RS .247 .773*

CP .492 .342 .746*

JD .452 .132 .201 .787*

PJ .512 .161 .537 .200 .853*

DJ .466 .214 .567 .158 .710 .896*

PO .406 .097 .301 .245 .502 .452 .791*

NO -.196 .062 -.148 -.097 -.258 -.272 -.313 .791*

* Indicates square root of AVE(Average Variance Extracted).
PA(Performance Appraisal), RS(Recruitment and Selection), CP(Compensation and Pay systems), JD(Job Design), PJ(Procedure Justice), 
DJ(Distributive Justice), PO(Positive Outcomes), NO(Negative Outcomes).

Table 11. Correlations of latent variables (square root of AVE)

과 선발 → 절차공정성(β=-.154, t=-2.470, p<0.05), 보상과
급료시스템 → 분배공정성 (β=.297, t=3.098, p<0.05), 직무 디
자인 → 분배공정성(β=-.495, t=-5.641, p<0.01), 직무 디자
인 → 절차공정성(β=-.578, t=-4.987, p<0.01)은 통계적으
로 유의하게 분석이 되어 가설 1은 보상과 급료시스템 →

절차공정성을 제외하고는 모두 채택되었다. 조직공정성과
직원결과관계의가설 2는분배공정성 →긍정적결과, 분배
공정성 → 부정적 결과는 통계적으로 유의하지 않아 기각되

었고, 절차 공정성 → 긍정적 결과(β=.715, t=7.565, p<0.01), 
절차 공정성 → 부정적 결과(β=-.181, t=-2.009, p<0.05)는
통계적으로유의하게분석이되어가설 2는부분채택되었다. 
매개효과 검증을 위해 추가적으로 Sobel test를 실시하였

으며, Table 13은 검증결과를 나타낸 것이다. Sobel test 결과
를 통해 조직공정성은 HRM 인사제도와 직원결과 사이에서
매개효과를 갖는다는 것을 확인하였다(가설 H3). 이를 통해
HRM 인사제도, 조직공정성, 직원결과의 연계과정들을 총체
적으로 살펴볼 수 있었다. 
부트스트랩핑(bootstraping)을 이용하여 HRM 인사제도가

직원결과에 미치는 영향을 확인하고자 잠재변수들 사이의

직접효과 및 간접효과를 분석하였다. Table 14는 직접효과
및 간접효과의 분석결과를보여준다. 우선, 직접효과부터살
펴보면, 보상과 급료시스템은 분배적 공정성에 양(+)의 직접
효과(.297), 직무디자인은 절차 공정성에 음(-)의 직접효과
(-.578), 또한 직무디자인은 분배공정성에 음(-)의 직접효
과(-.495)를 가지는 것으로 나타났다. 채용과 선발은절차공
정성에 음(-)의 직접효과(-.154), 분배공정성에 음(-)의 직
접효과(-.114)를 가지는 것으로 나타났다. 업적평가는 절차
공정성(1.302)과 분배공정성(.093)에 각각 양(+)의 직접효과
를 가지고 있으며, 절차공정성은 긍정적 결과에 양(+)의 직
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Hypothesis Research hypothesis Standardized estimates S.E. t-value p-value Adopt acceptance

H1 HRM practices → Organisational justice

H1-1 PA → DJ .903 .195 7.503 .000*** Adopt

H1-2 PA → PJ 1.302 .241 7.214 .000*** Adopt

H1-3 RS → DJ -.114 .068 -2.105 .035** Adopt

H1-4 RS → PJ -.154 .064 -2.470 .014** Adopt

H1-5 CP → DJ .297 .099 3.098 .002** Adopt

H1-6 CP → PJ -.011 .106 -.085 .933 Dismissal

H1-7 JD → DJ -.495 .130 -5.641 .000*** Adopt

H1-8 JD → PJ -.578 .141 -4.987 .000*** Adopt

H2 Organisational justice → Employee outcomes

H2-1 DJ → PO .903 .080 1.032 .302 Dismissal

H2-2 DJ → NO -.130 .067 -1.443 .149 Dismissal

H2-3 PJ → PO .715 .101 7.565 .000*** Adopt

H2-4 PJ → NO -.181 .082 -2.009 .045** Adopt

Model compatibility
χ2=491.227 (df=171, p=.000), CMIN/DF=2.873, GFI=.926, AGFI=.900, RMR=.062, NFI=.908, CFI=.938, IFI=.938, RMSEA=.056

PA(Performance Appraisal), RS(Recruitment and Selection), RW(Regression Weights), CP(Compensation and Pay systems), JD(Job 
Design), PJ(Procedure Justice), DJ(Distributive Justice), PO(Positive Outcomes), NO(Negative Outcomes).
** p<0.05, *** p<0.01.

Table 12. Structural equation modelling

Hypothesis Research hypothesis
Test statistic p-value Mediation effect

H3 HRM Practices →  Organisational justice →  Employee outcomes

H3-1 PA → DJ → PO 7.43833670 0.00*** ○

H3-2 PA → DJ → NO -3.57441426 0.01** ○

H3-3 PA → PJ → PO 8.32944065 0.00*** ○

H3-4 PA → PJ → NO -3.09564311 0.01** ○

H3-5 RS → DJ → PO 5.41715102 0.01** ○

H3-6 RS → DJ → NO -4.40770280 0.01** ○

H3-7 RS → PJ → PO 4.23975446 0.01** ○

H3-8 RS → PJ → NO -3.54858920 0.01** ○

H3-9 CP → DJ → PO 8.51357124 0.00*** ○

H3-10 CP → DJ → NO -4.35066516 0.01** ○

H3-11 CP → PJ → PO 9.12193723 0.00** ○

H3-12 CP → PJ → NO -4.00708231 0.01** ○

H3-13 JD → DJ → PO 3.52097986 0.01** ○

H3-14 JD → DJ → NO -3.06346746 0.01** ○

H3-15 JD → PJ → PO 4.51392282 0.01** ○

H3-16 JD → PJ → NO -3.48889353 0.01** ○

PA(Performance Appraisal), RS(Recruitment and Selection), CP(Compensation and Pay systems), JD(Job Design), PJ(Procedure Justice), 
DJ(Distributive Justice), PO(Positive Outcomes), NO(Negative Outcomes).
** p<0.01, *** p<0.001.

Table 13. Results of Sobel test
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Division
Total effects (direct effects, indirect effects)

CP JD RS PA PJ DJ

PJ
-.011 -.578*** -.154** 1.302***

(-.011  .000) (-.578***  .000) (-.154**  .000) (1.302***  .000)

DJ
.297** -.495*** -.114** .903***

(.297**  .000) (-.495***  .000)  (-.114**  .000)  (.903***  .000)

NO
-.037 .169 .043 -.353 -.181** -.130

(.000  .037) (.000  .169**)   (.000  .043) (.000  -.353**) (-.181**  .000) (-.130  .000)

PO
.020 -.460 -.121 1.015 .715*** .093

(.000  .020) (.000  -.460**)  (.000  -.121) (.000  1.015**) (.715***  .000) (.093  .000)

PA(Performance Appraisal), RS(Recruitment and Selection), CP(Compensation and Pay systems), JD(Job Design), PJ(Procedure 
Justice), DJ(Distributive Justice), PO(Positive Outcomes), NO(Negative Outcomes).
** p<0.05, *** p<0.01.

Table 14. Results of direct and indirect effects

HR practice Variable Percent(%) Percent(%)

Job design
Prefer to work as part of a team or alone Alone 26.0% Part of a team 74.0%

Feel anxious and stressed at work Yes 80.6% No 19.4%

Compensation 
and pay system

If you are working in a team, would you be happy to 
have your pay linked to the performance of the team Yes 64.2% No 35.8%

Table 15. Results of HRM practices

접효과(.715), 부정적 결과에 음(-)의 직접효과(-.181)를 가
지고 있다. 또한, 간접효과를 살펴보면, 직무디자인은 부정
적 결과에 양(+)의 간접효과(.169), 긍정적 결과에 음(-)의
간접효과(-.460)를 가지는 것으로 나타났다. 업적평가는 부
정적 결과에 음(-)의 간접효과(-.353), 또한 긍정적 결과에
양(+)의 간접효과(1.015)를 가지는 것으로 나타났다. 즉, 직
무디자인 → 부정적 결과, 직무디자인 → 긍정적 결과, 업적
평가 → 부정적 결과, 업적평가 → 긍정적 결과의 유의확률
이 .004인 것으로 나타나 이 값은 유의수준 p<0.05의 범위
내에 들어가므로 간접효과가 유의 하다고 판단할 수 있다. 

5. 결론 및 시사점

본연구는호텔기업에서사용되는한국문화와관련된 HRM 
인사제도, 조직 공정성과 직원결과의 구조적 관계의 규명
및 연구의 목적을 달성하기 위하여 관련 선행연구를 중심으

로 문헌연구와 실증적 분석연구를 병행하였다. 또한 본 연
구에서 다루어진 내․외생 변수들에 대한 이론적 고찰을 통

해 모형과 연구가설을 도출하고, 이에 따른 실증분석을 통
하여 제시한 연구가설을검증하여 다음과 같은결론을 도출

하였다. 
첫째, 업적 평가는 조직공정성에 유의한 영향을 미칠 것

이다라는 가설은 채택되었다. Hofstede(1983)의 관점에서 보
면 한국은 집단주의(collectivism) 사회이고 한국인은 개별보
다는 집단으로 일하는 것을 선호한다. 가령 수치적인 업적
평가를 할 수 있는 식음료 부서나 마케팅 부서는 집단으로

일하는 것을 선호하는 직원들을 위해 각 부서의 목표를 정

하고 그에 따른 업적 평가를 예전부터 해오고 있지만 호텔

경영자는 다른 업무 부서도 개별적 업적 평가를 하는 것보

다는 집단적 업적 평가를 더 고려하는 편이 기업의 이익 추

구에더도움이되지않을까판단된다. 위에서논의했듯이한
국은집단주의사회이고선행연구자들은집단주의사회에서

는 조직에 대한 충성도를 좋은 평가라고 생각한다(Gomez- 
Mejia & Welbourne, 1991; Ramamoorthy & Carroll, 1998). 또
한 집단주의 사회에서는 연공서열(seniority)이 존재하는데
(Ramamoorthy & Carroll, 1998; Sparrow & Wu, 1998) 즉, 근
무 년 수가 오래된 직원을 우선시해서 승진을 시키는 경향

이 있다. 본 연구의 결과를 살펴보면 호텔직원들은 업적평
가와 관련된 변수들이 조직공정성에 영향을 미친다고 생각

한다.  그룹목표 설정 하에 공평한 보너스와 급료를 분배해
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야 하며, 업무성과와 관련 없이 조직에 대한 충성도가 높은
사람이 승진을 하는 것에 대해 불만을 제기할 시 공정한 절

차를 제공해야 한다고 생각한다. 업적평가와 관련된 변수들
이 조직공정성에 어떻게 작용하고, 조직공정성이 어떻게 긍
정적결과와부정적결과와관련되어 있는지를접근해보면, 
호텔직원들은 공정한 절차와 승진, 공정한 보너스와 급료의
분배가 이루어지면 그 조직에서 일하는 것이 즐겁다고 느끼

는 반면, 조직에 대한 불만이라든지 부당한 징계를 받는다
면 그 조직에서 이직할 가능성이 많은 것으로 보여진다. 
둘째, 채용과 선발은 조직공정성에 유의한 영향을 미칠

것이다라는 가설은 채택되었다. 집단주의 사회에서혈연, 학
연, 지연의 특징이 뚜렷하게 나타나고 있으며(Ramamoorthy 
& Carroll, 1998), 채용할 때 연령(age)도 중요한 역할을 하고
있다. 왜 연령이 채용과 선발을 하는데 하나의 기준이 되는
것일까 라고 문제제기를 한다면 그 답을 전통적인 한국의

유교사상에서 찾아야 할 것이다. Hofstede(1991)는 유교주의
(confucianism)라는 새로운 패러다임을 그의 기존 연구에 추
가시켰는데, 그것이 이른바 ‘장기지향성국가문화(long term 
oriented national cultures)’이며, 기존의 네 개의 범주로 국가
별 문화차이를 설명하는데 한계를 느꼈기 때문에 ‘유교주의
사상’을 추가하였다. 한국의 경우 연령은 굉장히 중요한 역
할을 해왔다. 같은 맥락에서 보면 직원을 채용할 때 연공서
열을 고려하는 것도 유사한 이유이다(Gomez-Mejia & Wel-
bourne, 1991; Ramamoorthy & Carroll, 1998). 일반적으로 사
람을 처음 대면할 때 나이를 물어보고 그 인간관계의 상하

를 결정하게 되는데, 이러한 사고방식은 여전히 한국사회에
만연해 있다. 이러한 문화적 특성은 사회 전반에 걸쳐 나타
나고 기업조직도 예외는 아니다. 취업을 하기 위해서는 채
용원서 양식에 연령에 대한 정보를 제공해야 한다. 왜 기업
은 연령의 정보를 제공하기를 원하는 것일까? 위에서 언급
했다시피 한국은 유교주의 사회이고, 나이를 통해 가족, 마
을 공동체 등에서 서열이 정해진다. 다시 말하면 기업에서
그 상사보다 채용되어야 할 직원이 나이가 많다면 직무와

관련된 일을 수행하는데있어 지시 명령이 용이하지 않다는

그들의 경험에서 한국은 여전히 나이를 채용조건의 하나라

고 생각하는 경향이 있다. 하지만 과연 나이라는 요인이 기
업 채용에 하나의 기준이 되어야만 할까? 왜냐하면 요즘 젊
은 세대들은 인터넷과 스마트폰의 영향, 그리고 교육으로
인해 다른 나라의 문화를 직․간접적으로 접할 기회가 많으

며 그러한 세대에게 나이가 적절하지않아서 취업의 기회가

주어지지 않는다면 과연 글로벌 시대에 걸맞는 경영방법인

지 생각해 보아야 할 것이다. 서구사회 기업의 경우, 이미
연령 차별(age discrimination)은 부당하며 따라서 선발 기준
으로 사용하지 말아야 한다는 추세이다. 그들의 경험을 통
해서 조직을 운영하는 데에는 개인의능력이 중요하지 나이

는 고려대상이 아니라는 것을 강조하고 있다. 본 연구의 결
과를 보면 직원들은 채용과 선발이 공정한 절차에 영향을

미친다고 인지하고 있다. 경영자들의 친인척, 학연, 지연을
통해 선발된 직원이라는 것을 알아차리게 될 경우, 그 조직
에 대해 실망을 하게 되고 이직할 가능성이 있다. 나이와연
공서열에 대한 부분에서도 불합리하다고 생각하는 경향이

있었으며 이 또한 부정적 영향과 관련이 있다는 것을 보여

주고 있다. 
셋째, 보상과 급료시스템은 조직공정성에 유의한 영향을

미칠 것이다라는 가설은 부분 채택되었다. 보상과 급료시스
템(그룹성과, 연령, 연공서열)을설명하는변수역시한국의
집단주의 문화, 유교주의 사상과 관련이 있다. 집단성과에
근거한 급료, 연공서열에 근거한 보너스가 조직공정성에 영
향을 미친다고 직원들은 인지하고 있다. 한국에 IMF가 1997
년에 발생했고 그로 인해 한국기업들은 서구식 급료시스템

인 연봉제를 받아들이기 시작했다. 호텔기업에서는 현재 연
봉제와 호봉제를 혼합해서 사용하고 있다. 연봉제는 개인의
능력을 중시하지만 호봉제는 근무한 년 수에 따라 급료가

책정되기 때문에 IMF 이후 약 20여 년이 흐른 지금 이 시점
의 호텔기업 직원들은호봉제가연봉제보다 더 높은 급료가

지급된다는 사실을 주지하게 되었고 일부 호텔에서는 노동

조합원들의 개인적 급료 정보를 공유함으로써 부당한 급료

에 관해 기업에 문제제기를 하고 있다. 예를 들면 같은 하우
스 키핑에서 비슷한 년도에 입사에 함께 일하고 있는 직원

두 사람이 각각 다른 급료를 받는다면 직원들은 급료의 분

배가 공정하게 이루어지지 않는다고 생각한다. 
넷째, 직무 디자인은 조직공정성에 유의한 영향을 미칠

것이다라는 가설은 채택되었다. 집단의 일원으로서 일할 경
우 때로는 개인에게 희생을 강요할 때가 있다. 또한 기업은
조직에서 열심히 일하기를 요구한다. 이러한 두 가지 특성
또한 집단주의 사회에서 나타나는데 한국에서 근무하는 조

직의 직원이라면 이러한 상황을 피하기가 어려울 것이다. 
Table 15를 보면 80.6%의 직원들이 직장으로부터 스트레스
를 받는다고 응답했는데 즉, 절반 이상의 직원들이 그들의
조직에서 스트레스를 받고 있으며 이것은 Hofstede(1991)의
불확실성 회피(uncertainty avoidance)와 관련이 있다. 호텔직
원은 업무와 관련된 스트레스를 상사로부터 받기도 하며, 
성희롱 또한 직원들의 스트레스의 원인이 되기도 한다. 게
다가 호텔직원은 다양한 고객들을 만날 수밖에 없기 때문에

감정노동의 대상이며, 어떤 경우에는 일부 몰상식한 고객들
로부터 심각한 스트레스를 받기도 한다. 이러한 직원들의
고충을 이해하는 것이경영자의바람직한 행동이며 업무 스

트레스와 고객들로부터 받는 비상식적인 수준에 대해 제기

된 불만들을 공정한 절차를 통해 문제를 해결해 주어야 할

것이다. 이러한 공정한 절차가 직원들이 그 조직에 대해 긍
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정적 결과가 나타나도록 작용할 것이며 그렇지 않은 경우

직원들은 그 조직을 떠나 다른 조직으로 이직할 가능성이

높을 것이라고 여겨진다. 
다섯째, 조직공정성(절차 공정성)은 직원들의 긍정적 부

정적 결과에 유의한 영향을 미칠 것이다라는 것은 부분 채

택되었다. 위에서 논의했듯이, 직원들이 받을 수 있는 부당
한 징계, 불만에 대해 공정한 절차를 운영해야 하며, 승진의
공정한 절차, 채용과 선발의 공정한 절차가 긍정적 결과를
가져 올 수 있으며, 그렇지않은 경우 부정적 결과를초래할
수밖에 없다. 조직을 운영한다는 것은 결코 쉬운 일이 아니
다. 하지만 경영자로서 적어도 직원들간에 공평한 잣대를
제공한다면 직원들은 그조직의 정책에 수긍할것이며 투명

한 공정절차를 제공하는 그 조직에 신뢰감을 느끼며, 이는
곧 기업의 미래 이익에 도움이 될 것이다. 
이연구의한계점은비교문화를연구함에있어오직 Hofs-

tede(1983)의모델을적용하였는데, 7가지문화차원의 Schwartz 
(1994)의 모델을 적용하여 좀 더각국의 상이한 문화를심도
있게 접근하지 못한 한계를 가지고 있다. 한편, 본 연구의
기여도는 환대산업 분야에서는 문화와 관련된 비교연구가

활발히 수행되지 않았기 때문에 본 연구의 결과는 문화와

관련된 환대산업 분야의유사한 연구를 하는데있어서 기초

자료로 활용될 수 있다. Hofstede(1991)의 패러다임을 근거
로 한국문화 특성과 관련된 변수들을 분석한 결과, 한국의
문화를 이해하는데 있어서 유교사상(confucianism)이 Hofs-
tede(1991)의 네 개의 문화차원 접근보다 더 지배적인 역할
을 하고 있음을 알아내었다. 또한 본 연구에서 증명된 한국
문화와 관련된인적자원관리 제도들은한국 호텔 기업을 경

영할 외국인 총지배인 또는 한국 호텔에 관심 있는 외국인

투자자, 외국인 경영자들이 호텔기업과 관련된 한국 문화를
먼저 이해함으로써 향후 그들의 비즈니스를 성공적으로 수

행하는데 도움이 될 것이라고 판단한다. 
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