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요약

본 연구 목적은 협력적 노사관계분위기와 성과 간의 관계에서 상대적으로 연구가 부족했던 전략적 인적자원
관리의 조절역할에 대한 실증분석을 통하여 학문적 및 실무적 시사점을 제공하는데 있다. 연구목적을 달성하
기 위해 국내 기업의 최고경영자 123명으로부터 자료를 수집하였다. 수집된 자료를 대상으로 신뢰성, 타당성
을 검토하였으며, 위계적 회귀분석을 통하여 가설을 검증하였다. 연구결과, 협력적 노사관계분위기는 조직의 
당기순이익과 인당매출액 각각에 유의미한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났고, 전략적 인적자원관리가 
협력적노사관계분위기와 당기순이익과 인당매출액 각각의 관계에서 조절효과가 있는 것으로 나타났다. 이러
한 분석을 통하여 협력적 노사관계분위기는 경영성과를 높일 수 있는데, 이러한 과정에서 인적자원관리을 전
략적으로 할수록 경영성과에 미치는 영향은 강화된다는 것을 파악하였다. 이러한 연구결과를 토대로 협력적 
노사관계분위기, 전략적 인적자원관리에 대한 시사점과 본 연구의 한계점 및 후속연구를 위한 제언을 논의하
였다.  
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Abstract

The purpose of this study is to provide academic and practical implications through empirical analysis 
on the moderating role of SHRM that is relatively lacking in the relationship between CLMRC and 
performance. In order to achieve the research purpose, data were collected from 123 CEOs of Korean 
companies. The reliability and validity of the collected data were examined and the hypothesis was 
verified by hierarchical regression analysis. The results of this study show that CLMRC has a meaningful  
positive(+) effect on both net profit and sales per person, and SHRM has shown to have a moderating 
effects between CLMRC and sales per person, CLMRC and net profit. Through this analyzes, CLMRC 
can enhance the management performance, and in this process, the more strategic the human resource 
management(HRM) is, the more the impact on the management performance is strengthened. 
Implications for CLMRC and SHRM, limitations of the study and suggestions for future researches are 
discussed.
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I. 서 론

최근 급변하는 경제상황에서, 기업의 경쟁력 강화를 
통한 지속적인 성장과 발전을 위한 방안으로 경영자와 
종업원 간의 상생 협력이 강조되고 있으며, 상생협력의 
주요 요인으로 노사 간 협력여부가 부각되고 있다. 기
업은 기업 내부의 협력적인 노사문화가 정착되지 않고
서는 상생협력을 통한 기업의 경쟁력 강화가 요원할 것
이다[1]. 이는 경영환경 변화에 대한 대응으로 기업성과
를 유지 및 증진시키기 위한 다각적 노력 중의 하나이
며, 이에 노사관계는 새로운 방향으로 변화하고 있다
[2]. 기업의 환경변화에 대한 대처는 과거부터 현재까지 
중요한 이슈로 다루어져 오고 있으며, 경영자와 노동자 
간의 노사관계분위기는 급속한 환경변화 속에서 기업
들이 지속적인 경쟁력을 확보하기 위하여 반드시 해결
하고 가야 할 핵심과제로 부각되고 있다.

한편, 중소·중견기업의 인적자원관리는 경영자에 의
해 주도되고 있으며, 새로운 인적자원관리를 통한 조직
성과를 향상시키는 방향으로 실행되고 있다. 이러한 과
정에서 노동조합이 적극적으로 참여하기도 한다. 그러
나 새로운 인적자원관리 도입은 대등적인 노사관계에
서 사용자 주도의 일방적 관계로 전개될 가능성이 있
고, 새로운 인적자원관리 관행의 전면적 도입은 기존 
노사관계를 사용자 중심으로 전환시켜 노사관계 분위
기를 악화시킬 수 있다[3]. 따라서 노사가 대립적이고 
투쟁적인 관계라면 아무리 유용한 인적자원을 가지고 
있다고 할지라도 활용하지 못하게 될 가능성이 높기 때
문에, 노사 간에 서로 협력하는 동반자 관계를 구축하
는 것이 중요하다[4]. 이에 협력적 노사관계분위기가 조
직성과에 미치는 효과는 조직의 상황적 특성에 따라 상
이할 수 있다. 특히 인적자원 의존도가 높은 특징을 가
지고 있는 한국 기업의 경우, 구성원의 참여와 협력이 
더욱 절실히 요구되고 있으며[4], 이에 노사의 협력적분
위기는 조직성과에 큰 영향을 미칠 것이다. 국내 중소·
중견기업의 노사관계는 대기업과 비교하여 여러 면에
서 상이하다. 즉, 대기업에 비해 중소·중견기업은 인사·
노무관리의 전문성이 떨어지고, 노사관계의 체계적 관
리가 미흡하며[5], 고용안정성이 대기업에 비해 매우 낮
으며[6], 대기업과 중소기업 간의 근로조건의 차이가 이

슈화되면서 중소·중견기업의 열악한 인사·노무관리의 
개선 정책을 찾아야 할 시점에 와 있다.  

또한, 한국의 인사관리 실증연구에서 인사제도를 독
립변수로 하여 조직성과나 개인의 태도 및 행동에 미치
는 영향을 살펴본 연구들과 인사제도를 종속변수로 하
여 인사제도의 도입여부를 살펴본 연구들이 대부분이
다[7]. 따라서 인사제도 도입이나 인사제도가 다른 변수
들 간의 관계를 조절할 수 있는 역할에 대하여는 상대
적으로 그 연구가 활발히 이루어지지 않고 있다[7]. 따
라서 인사관리의 조절역할에 대한 연구를 통하여 연구
영역을 확대할 필요가 있다.

따라서 본 연구는 다음과 같은 목적을 설정하였다. 
첫째, 지금까지의 많은 연구들은 노사관계의 협력성

이 중요하다는 데는 인식하면서도 노사관계가 기업의 
정량적 재무성과에 미치는 영향에 대한 실증연구에 대
해서는 그다지 큰 관심을 기울지 않고 있다. 이는 연구
의 특성상 실증분석을 위한 데이터 확보의 어려움, 엄
밀한 측정도구 개발의 어려움, 협력적 노사관계의 정의
에 대한 노사 간의 상이한 의견의 존재 가능성 등으로 
큰 진전을 이루기 어려웠다. 이에 많은 연구들이 노사
관계에 대한 연구는 노조유무나 노사협의회 유무에 대
한 것이 주류를 형성하여 왔거나[8], 기업체 패널 데이
터를 활용한 연구[8-11], 근로자를 대상으로 한 연구
[12-15] 등에 치중되어 왔다. 따라서 협력적 노사관계
에 대한 조직 차원의 기본적인 논의나 연구가 활성화되
지 못하였다고 판단하였다. 이에 이러한 한계점을 극복
하기 위하여 협력적 노사관계분위기의 측정에 있어 최
고경영자를 대상으로 한 직접적인 자료수집과 기업의 
정량적 측면의 재무성과를 적용함으로써 새로운 대안
을 제시하고 분석하고자 한다. 

둘째, 지금까지 협력적 노사관계분위기와 성과 간의 
관계에 대한 많은 연구들이 상황적 요인으로 조직지원
인식[15], 인구통계학적변수(재직기간, 업력, 규모, 노
조유무)[14] 등 일부의 연구가 있으나, 협력적 노사관계
분위기와 조직성과 간의 관계에서 전략적 인적자원관
리의 조절역할에 대한 연구는 전무하다. 따라서 전략적 
인적자원관리가 협력적 노사관계분위기와 조직성과 간
의 관계에서 어떻게 조절역할을 하는지를 규명하고자 
한다. 
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따라서 본 연구는 노사 간의 신뢰 구축과 협력이 새
로운 기업 성장의 계기가 되며 서로 상생(win-win)을 
이룰 수 있는 여건 중이 하나로서 협력적 노사관계분위
기와 전략적 인적자원관리의 상호작용의 효과를 실증
적으로 분석하고자 한다. 이에 인적자원관리를 전략적
으로 추구할수록 협력적 노사관계분위기가 조직성과에 
미치는 영향력은 강화될 수 있을 것이라는 점을 실증적
으로 검증함으로써 기존 연구와의 차별화를 시도하였
다. 

 

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설설정

1. 협력적 노사관계와 조직성과
협력적인 노사관계분위기가 조직성과를 제고시킨다

는 것은 노사 간 모두에게 매우 중요한 의미를 갖는다. 
노사 간의 협력적 관계는 노동자와 사용자 모두가 자신
의 상대적 효용을 증가시킬 수 있을 것을 인지하고 있
는 경우에 추구된다[16]. 이는 대립적 노사관계에서 얻
을 수 있는 이득과 최소한 동등한 수준일 때 양자가 협
력적인 노사관계 전략을 추구한다는 것이다[17]. 사용
자 관점에서, 노사 협력의 긍정적 효과는 생산 시스템
의 유연성 및 효율성 증가, 불필요한 간접비의 제거, 낭
비를 줄이는 노력의 증가[18][19]와, 근로자의 결근율
과 이직의 하락을 가져온다[20]. 반면, 근로자의 관점에
서, 노사 협력을 통하여 얻는 잠재적 이득으로는 재정
적 이득 뿐 아니라 근로자 삶의 질(QWL)의 향상 등을 
들 수 있다[17]. 결국, 협력적 노사관계는 노사가 기업
의 성과에 대한 책임과 분배를 공유하여 성과를 향상시
키고[17], 노사 모두에게 공정한 분배가 이루어져서 생
산성 향상과 근로자 삶의 질을 증가시키려는 노력을 통
해 형성되는 것이다[21]. 반면, 노사 간의 갈등과 분쟁
은 조직체의 생산성을 저하시키고 경쟁력을 약화시킨
다[22]. 한국에서도 근로자의 만족을 높이고 조직의 성
과향상을 위해서, 그리고 노사 간의 갈등을 줄이고 혁
신적 관계를 형성하기 위해서 협력적 노사관계의 중요
성이 커지고 있다. 따라서 다양한 연구들이 협력적 노
사관계분위기의 형성과 유지를 위한 방법을 모색하고 
있다[23].

노사가 협력적인 관계를 지니고 있다고 인식하기 위
해서는 노사 모두가 근로자에게 긍정적 영향을 미치고 
있다는 것을 전제로 해야 한다. 의사소통의 불화, 근로
자에 대한 부당한 대우의 인식 등 대립적 노사관계분위
기는 노사관계의 협력적 분위기 조성에 아무런 의미를 
지니지 못할 것이다. 따라서 노사 간에는 신뢰와 믿음
을 지녀야 하며, 이를 통해 노사 간의 협력적 노사관계
분위기가 형성된다면 종업원들은 조직에 대한 긍정적
인 태도를 지니고, 심리적 애착감을 가지게 될 것이다. 
이에 협력적 노사관계분위기는 조직몰입, 직무몰입을 
통해 조직성과에 영향을 미치게 될 것이다. 따라서 협
력적 노사관계분위기는 경영진에게 즉각적이고 장기적
인 성과에 유의한 영향을 미치고[24], 협력적 노사관계 
프로그램의 도입에 대한 전과 후를 비교한 종단연구에
서 협력적 노사관계가 생산성을 증대시킨다는 것을 확
인하였다[25]. 또한 기업의 경영진들과 노동조합 소속 
구성원들이 함께 의사결정에 적극적으로 참여하였을 
경우에 보다 더 효율적인 커뮤니케이션과 상호협력관
계를 가져옴으로써 품질향상을 가져오고[26], 협력적인 
노사관계분위기가 조성이 되면 지속적인 협력적 관계
가 이루어짐에 따라 고성과를 달성하여, 이는 노사 모
두에게 이익이 될 것이다[27]. 

기존의 국내 연구들에서, 협력적 노사관계는 조직성
과 향상을 위해 매우 중요한 요소로 간주되며[8], 실증
분석에서도 협력적 노사관계가 조직성과에 정(+)의 영
향관계가 있다는 것이 증명되었고[14][15][28], 노사관
계의 질이 좋아질수록 종업원의 직무성과도 향상되는 
것으로 나타났다[29]. 또한, 노사 간 협력적 관계가 구
성원들의 낭비를 축소시키고 불만요인을 상쇄시킴에 
따라 보다 효과적인 생산성 극대화를 불러와 조직성과 
향상에 기여한다고 주장하였다[30]. 따라서 협력적 노
사관계분위기는 조직성과와 밀접한 관련성이 높게 나
타날 수 있으며, 기업은 조직성과를 극대화시키기 위해
서라도 협력적인 노사관계분위기 구축이 필요하다. 이
러한 선행연구를 바탕으로 다음의 가설을 설정하였다. 

가설 1. 협력적 노사관계분위기가 높을수록 당기순이
익에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

가설 2. 협력적 노사관계분위기가 높을수록 인당매출
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액에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

2. 전략적 인적자원관리의 조절효과
전략적 인적자원관리는 조직의 경쟁력 제고 수단으

로서, 기존의 단순한 관리적 차원을 넘어서 전략적 측
면의 인적자원관리를 통해 조직의 성과창출에 기여하
는 방향으로 그 역할이 변화하고 있다[31]. 기업들은 지
속적인 생존과 경쟁우위 확보를 위한 필수요건으로 인
적자원관리를 인식하고 있으며, 이를 위해 적극적인 노
력과 투자를 하고 있다. 그러나 현재의 노동시장에서 
중소·중견기업으로의 유입에 따른 선호도는 크지 않으
며, 평생직장의 개념이 사라지면서 능력과 역량의 중요
성에 대한 인식이 부각되고 있다. 이는 근로자의 의식
변화와 함께 기존 조직들의 변화가 근로자의 욕구를 충
족시켜 주지 못하기 때문일 것이다. 따라서 새로운 인
적자원관리의 도입이 어설픈 제도로 이루어진다면, 우
수인재 확보의 실패, 남은 인력에 대한 위화감 및 갈등
을 초래할 우려가 크다[32]. 따라서 구성원의 태도 변동
을 위한 동기부여라는 측면에서 인적자원관리에 대한 
전략적 접근이 이루어질 필요가 있다. 

전략적 인적자원관리 연구에 있어서, 대부분의 연구
가 조직성과와의 직접적인 관계 규명에 집중되었고, 최
근에 들어 그 관계적 경로에 대한 메커니즘으로서의 매
개변수에 대한 연구가 활발히 진행되고 있다. 그런데 
이러한 주장은 주로 자원기반이론(resource-based 
theory), 상황이론(contingency theory) 등의 관점에
서 대부분의 연구가 이루어졌다. 그러나 인적자원의 획
득은 노동의 계약에 의해 이루어진다는 점을 고려할 때 
거래비용경제학(transaction cost economics)의 접
근이 필요하다고 할 수 있다. 즉 조직의 인적자원은 노
동계약에 의해 획득되어지고 노사 간의 최적의 노동계
약을 통해서 기업에서의 영역 결정이 이루어진다는 것
이다. 따라서 주어진 인적자원의 효과적인 활용을 통한 
조직성과 극대화에 초점을 맞추기 보다는 다양한 노동 
관련요인이 성과를 극대화시키기 위한 최적의 인적자
원관리를 전략적으로 발견해야 한다는 점에 초점을 맞
추었다. 이에 중소·중견기업은 대기업에 비해 조직의 
유연성이나 민첩성은 뛰어나지만 경영을 위한 인적자
원은 부족한 한계를 가지며, 이러한 한계를 극복하기 

위한 대응방안으로 전략적 인적자원관리에 대한 관심
과 활발한 연구가 이루어지고 있다[13]. 이러한 결과에 
따라, 급격한 환경변화 속에서 중소·중견기업들은 창의
적인 인재양성과 활용은 기업의 위기극복과 틈새시장
으로의 접근을 더욱 용이하게 해주며[33], 고성과 추구
의 전략적 인적자원관리는 종업원의 조직몰입을 높이
고 이직의도를 낮출 수 있다고 주장한다[34]. 

또한, 협력적 노사관계와 조직성과 사이의 조절변수
에 대한 연구가 활발히 진행되어 오고 있다. 노사관계
분위기와 조직성과 간의 조절변수에는 인구통계학적변
수(재직기간, 업력, 규모, 노조유무)를 활용한 연구[14], 
조직지원인식을 활용한 연구[15] 등이 연구되어져 왔
다. 협력적 노사관계와 조직성과 간의 관계에서, 협력적 
노사관계는 기업역사가 긴 기업체와 노동조합이 있는 
기업체가 그렇지 않은 기업에 비해 직무만족도가 높게 
나타난다고 주장하였으며[14], 협력적 노사관계분위기
기가 잘 구축되어있다 하더라도 상황적 요인으로서 조
직지원인식이 높을수록 협력적 노사관계분위기가 조직
성과에 더욱 강하게 반응한다고 주장하였다[15]. 

한편, 전략적 인적자원관리는 대다수의 종업원들이 
조직에 대해 높은 충성심을 형성하도록 하는데 유리하
며, 종업원들 간에도 강한 유대관계를 구축하도록 만들
다[35]. 따라서 조직성과를 보다 더 향상시킬 수 있는 
상황적 요인으로서 인적자원관리에 대한 연구가 진행
되어 오고 있다. 이러한 연구로서, 고용불안정과 경영혁
신 간의 관계에서 조절역할에 대한 연구[13], 자발적 이
직과 조직성과 간의 관계에서 조절역할에 대한 연구
[35], 가족기업승계 프로세스 특성과 조직성과 간의 관
계에서 조절역할에 대한 연구[36], 기업가지향성과 혁
신 간의 관계에서 조절역할에 대한 연구[37] 등 일부가  
연구되어져 왔다. 그러나 아직까지도 노사관계분위기와 
조직성과 간의 연구에서 조절변수에 대한 연구는 매우 
미흡한 상태이고, 특히 전략적 인적자원관리를 활용한 
연구는 전무한 실정이다. 

본 연구에서는 중소·중견기업에 있어 노사관계의 협
력성 증진을 통해한 조직성과를 향상시킴으로써 조직
발전에 영향을 미칠 수 있는 매우 중요한 이슈임에도 
불구하고 아직 연구가 활발하지 않은 전략적 인적자원
관리의 조절역할을 검증하고자 한다. 이는 노사 간의 
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협력적 관계가 유지되지 않을 경우, 중소·중견기업의 
근로자들은 자신의 인사관리(교육, 훈련, 성과평가, 보
상 등)에 따른 정보 부재 등으로 인한 불이익이나 불안
을 느끼고, 고용안정성이나 QWL 하락 및 무력감으로 
인하여 전직이나 현재의 고용수준 유지를 위한 개인적 
행동에만 집중하게 되며, 이는 궁극적으로 조직성과에 
부정적인 영향을 가져올 것으로 예상할 수 있다. 그러
나 노사 간의 협력적인 분위기가 구축될지라도 근로자
들의 능력 및 역량개발과 동기부여가 이루어질 수 있는 
인적자원관리가 전략적으로 구축되지 않는다면, 노사 
간의 협력적인 관계는 더 이상 신뢰를 기반으로 한 상
생협력을 도모하기 어려울 것이다. 따라서 전략적 인적
자원관리는 협력적 노사관계분위기와 조직성과 간의 
관계에서 보다 전략적인 인적자원관리가 구축된다면 
조직성과 향상에 기여할 수 있을 것이다.

이와 같은 논의를 바탕으로 본 연구에서는 전략적 인
적자원관리가 잘되는 기업일수록 협력적 노사관계분위
기가 조직성과에 미치는 긍정적인 영향을 증가시킬 것
으로 기대하며, 전략적 인적자원관리의 조절효과에 대
한 가설을 아래와 같이 설정하였다. 

가설 3. 전략적 인적자원관리는 협력적 노사관계분위
기와 당기순이익 간의 관계를 조절할 것이다.

가설 4. 전략적 인적자원관리는 협력적 노사관계분위
기와 인당매출액 간의 관계를 조절할 것이다.

Ⅲ. 연구모형 및 연구방법

1. 연구모형 
지금까지의 논의를 종합하여 [그림 1]과 같이 연구모

형을 제시하였다. 협력적노사관계분위기는 조직성과에 
영향을 미치고, 전략적 인적자원관리가 협력적노사관계
분위기와 경영성과 간에 영향의 차이를 있을 것으로 보
았다. 이에 다음과 같이 연구모형을 제시하였다.

2. 표본 및 자료수집
본 연구는 전국의 종업원 100명 이상 기업의 최고경

영자를 대상으로 자료를 수집하였다. 직접방문 및 우편 

등을 통하여 500부의 설문지를 배포하였고, 152부를 
회수하였다. 회수된 설문지 중에서 응답이 3개년의 경
영성과 도출이 불가능하거나 불성실한 설문지 등 29부 
설문지를 제외하고 123부를 통계분석에 활용하였다. 

설문 응답자의 인구통계학적 특성을 보면, 서울·경기
권 소재지가 68%, 지방소재지가 32%이고, 업종은 제
조업이 59%, 비제조업이 41%이고, 업력은 3년이상 10
년 미만이 7%, 10년이상 20년 미만이 24%, 20년이상 
30년 미만이 28%, 30년 이상 40년 미만이 22%, 40년 
이상이 19%이다. 규모는 종업원 100명이상 200명 미
만이 38%, 200명 이상 500명 미만이 39%, 500명 이
상이 23%이다. 노조의 경우 있는 기업이 44%, 없는 기
업이 56%이고, 최고경영자의 성별은 남자 95%, 여자 
5%이고, 학력은 대학졸업자가 45%, 대학원졸업자가 
55%이며, 전공의 경우 인문사회계열이 54%, 자연이공
계열이 46%이고, 재직기간의 평균은 182개월이었다.

 
3. 변수의 측정 및 조작적 정의

먼저, 협력적 노사관계분위기에 대하여 ‘정보교환, 민
주적인 의사소통과 상호신뢰를 기반으로 한 노사 간 협
력을 통한 근로조건 향상, 생산성 향상을 추구하는 조
직 내 분위기’로 정의하며, 본 연구의 협력적 노사관계
분위기는 Deery and Iverson[16], 손종배·운동열[38]
에서 활용된 척도 중 ‘노사 간 민주적인 의사소통의 정
도’, ‘상호신뢰 분위기에 따른 협상’,  ‘노사 간 정보교환
의 정도’ 등 6가지 항목을 사용하여 리커트 7점 척도
(1=전혀 아니다, 7=매우 그렇다)로 측정하였다. 

종속변수로 조직성과는 기업 성과에 대한 생산성과 
수익성을 나타내는 대표적인 대리(proxy) 변수를 활용
하였다. 우선, 조직성과의 정량적 측정지표로서 인당매
출액은 노동력을 주체로 하여 측정하며, 비교적 측정이 

그림 1. 연구모형
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용이하다는 점에서 생산성 지표로 많이 활용된다. 이러
한 생산성을 향상시키는 가장 중요한 전략이 노동성과
를 개선하기 위한 조직 내의 근로자에 대한 태도를 변
화시키는 것이다[39]. 따라서 조직성과에 대하여는 계
량화가 가능한 인당매출액으로 고영우·남준우[40]의 종
업원 규모 대비 총매출액을 활용한 1인당 매출액과, 
Venkatraman and Ramanrjam[41], Gumbus and 
Lyons[42]의 연구에서 사용한 3년간(2015년∼2017
년)의 당기순이익의 평균을 이용한 평균당기순이익으
로 측정하고자 하였다. 따라서 본 연구에서는 기업의 
조직성과를 인당매출액, 당기순이익으로 정의하고, 1단
계 표본조사의 자료를 바탕으로 금융감독원 전자공시
시스템으로부터 자료를 추출하여 측정하였다. 

조절변수인 전략적 인적자원관리는 ‘조직의 역량과 

성과를 향상시킬 수 있는 조직의 전략과 연계한 인적자
원관리 활동’으로 정의하였으며, 이를 측정하기 위한 하
위요인으로 Boswell[43], Ivancevich[44], Wright 
and McMahan[45]의 연구에서 사용된 문항을 수정·
보완한 선별적 채용 5문항, 광범위한 교육훈련 4문항, 
성과평가 및 보상 4문항, 종업원 참여 5문항 등 총 18
문항으로 구성하였고, 리커트 7점 척도(1=전혀 아니다, 
7=매우 그렇다)로 측정하였다. 분석수준은 전략적 인적
자원관리 관행들은 서로 독립적인 것이 아니라 모든 관
행들이 아주 밀접하게 연관되어 작용할 때 보다 큰 효
과가 있다는 주장[46]과 기업의 실상을 잘 반영한다는 
주장[47], 및 번들에 대한 선행연구들[48][49]에 따라 
응답치를 합산한 후 평균한 값을 번들항목으로 사용하
였다. 

문 항 요인 1 요인 2 요인 3 요인 3 요인 5 크론바흐
알파

협력적 
노사관계
분위기

우리 회사는 노사 간 의사소통이 민주적으로 원활하게 이루어지고 있다. .848 .141 -.060 .078 -.021

.887

우리 회사는 노사 간 협의(협상)가 상호 신뢰하는 분위기에서 이루어지고 있다. .786 .086 .072 -.037 .095
우리 회사는 근로조건 변화에 대하여 노사가 공동으로 협의한다. .792 -.044 .152 .090 .075
우리 회사는 노사 간 합심하여 생산성 향상에 노력한다. .778 .035 .074 .092 .132
우리 회사는 노사 간의 상호 약속을 잘 지킨다. .736 .014 .122 .037 -.009
우리 회사는 노사 간의 정보교환이 잘 이루어진다. .824 .046 .001 .088 -.073

선별적 
채용

우리 회사는 시험, 검사, 면접 등 다양한 전형단계를 거쳐 우수한 종업원을 채용한다. -.009 .122 .106 .832 .026

.840

우리 회사는 채용 시 선발할 종업원이 보유하여야 할 기술과 능력에 관한 명확한 선발기준을 설정하고 
있다. .078 .302 .185 .742 -.045

우리 회사는 우수한 종업원을 선발하기 위하여 세심한 주의를 기울인다. .097 .063 -.031 .771 .269
우리 회사는 우수한 종업원을 채용하기 위해 선발 및 채용 과정에 시간과 비용을 투자한다. .069 .113 .180 .730 -.031
우리 회사는 신규 종업원을 채용할 때 보유능력과 태도를 중시한다. .097 .019 .112 .709 .188

광범위한 
교육훈련

우리 회사는 종업원들이 참가할 수 있는 교육훈련 프로그램을 체계적으로 잘 갖추고 있다. .124 .094 .801 .290 .034

.930
우리 회사는 종업원들의 교육훈련에 적극적으로 투자를 하고 있다. .130 .240 .886 .186 .034
우리 회사는 가능한 많은 종업원들에게 업무와 관련하여 다양한 교육훈련 프로그램과 기회를 제공하고 
있다. .103 .257 .897 .094 .036

우리 회사는 종업원들에게 동종업종의 타 회사 대비 많은 시간의 교육훈련을 실시하고 있다. .035 .237 .854 .029 .188

성과평가 
및 보상

우리 회사는 종업원들의 연봉결정시 성과평가 결과를 반영하고 있다. .265 .503 .237 .306 .549

.853
우리 회사는 종업원들에게 성과평가 결과를 피드백하고 있다. .026 .554 .013 .279 .504
우리 회사는 회사이익을 종업원들에게 분배하는 제도를 운영하고 있다. .167 .519 .195 .250 .631
우리 회사의 임금은 종업원들의 노력에 부합하는 공정한 임금을 제공하고 있다. -.012 .168 .078 .048 .867

종업원
참여

우리 회사의 종업원들은 자신의 직무 및 작업환경과 관련된 사항의 의사결정에 참여한다. .211 .705 .098 .151 .184

.843
우리 회사는 종업원들에게 업무를 수행함에 있어서 스스로 결정할 수 있는 재량권을 부여한다. .104 .829 .016 .109 .224
우리 회사는 중요한 사항에 대하여 의사결정을 내릴 경우 종업원들의 의견을 수렴한다. .006 .767 .266 .024 .002
우리 회사는 종업원들에게 권한과 책임이 위임되어 있다. -.035 .792 .200 .096 .023
우리 회사는 종업원들에게 업무 개선사항에 대한 제안기회를 부여하고 있다. -.041 .612 .279 .098 .129

아이겐 값 7.632 3.499 2.285 2.199 1.114
설명분산 비율 31.764 14.579 9.520 9.162 4.643
누적분산 비율 31.764 46.343 55.863 65.025 69.668

표 1. 타당성 및 신뢰성 분석 결과 
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그리고 통제변수는 연구결과의 정확성을 높이기 위
하여 기존연구에서 성과에 영향을 미치는 것으로 밝혀
진 외생변수들의 영향력을 통제하고자 하였다. 기업과 
관련하여 소재지, 업종, 기업 업력, 기업 종업원 수, 노
조유무를 통제하였고, 설문대상자의 개인특성으로 최고
경영자의 성별, 연령, 교육수준(학력, 전공계열), 재직기
간 등을 통제하였다.

Ⅳ. 가설검증 

 1. 신뢰성 및 타당성 분석
다수의 변수에 대한 정보의 손실을 최소화하면서 소

수 요인들을 축약하기 위한 타당도 분석은 주축요인 추
출법(principal factor analysis)과 요인행렬의 회전은 
직접 오블리민(Oblimin) 방식을 활용하였다. 분석결과
는 [표 1]와 같다. 요인 및 신뢰성 분석결과, 본 연구에
서 활용된 변수들의 측정도구는 5개 요인으로 파악되
었고, 개념적 타당성가 확보되었다고 볼 수 있다. 내적 
일관성을 확보하기 위하여 신뢰성을 검증한 결과, 노사
관계분위기가 .887, 선별적 채용이 .840, 광범위한 교
육훈련이 .930, 성과평가 및 보상이 .853, 종업원 참여
가 .843으로 나타났으며, 신뢰도 값은 Nunnally[50]에 
의해 제안된 Cronbach’s α 기준 0.6을 충족하는 것으
로 나타났다[표 1].

또한 종속변수를 제외한 모든 변수는 설문조사 방식
으로 동일한 대상으로 자료를 수입하였고 응답에 대한 
시간적인 간격을 고려하지 않았다. 이에 따라 
Haman’s One Factor를 통한 동일방법편의의 문제 
발생 가능성을 검증한 결과, 모든 변수들은 각각의 요
인에 적재되었고, 첫 번째 요인의 분산이 31.764이고, 
전체 분산의 적재값이 69.668이므로 동일방법편의의 
문제는 크지 않다고 판단된다. 집중타당성을 검토하기 
위하여 먼저 각 변수의 단일차원성을 검토하였다. 
Gefen et al.[51]의 제안방법 절차에 따라 수행한 결과 
χ2/df=1.580이고 권고수준인 3.0보다 작음으로 좋은 
적합도 수준을 보여주었다. RMR은 0.05, RMSEA는 
0.069로 조직수준의 일반적으로 받아들일 수 있는 
0.08이하를 보였으며, IFI delta2는 0.923, NNFI는 

0.910, CFI는 0.921로서 모든 값이 만족스러운 수준인 
0.9보다 높아 적합도 수준에 만족하였다. 따라서 전체
적으로 분석에 무리가 없는 양호한 수준으로 볼 수 있
다고 판단하였다. 

2. 상관관계 분석
상관분석을 통한 본 연구의 측정변수들 간의 관련성 

분석결과 기술적 통계량과 상관관계는 [표 2]와 같다. 
각 변수의 평균값을 보면, 협력적 노사관계분위기가 
5.58, 전략적 인적자원관리가 5.61, 인당매출액이 
49.27, 당기순이익이 9.95로 나타났다. 변수간의 상관
계수값은 협력적 노사관계분위기와 인당매출액
(r=.271, p<.01), 협력적 노사관계분위기와 당기순이익
(r=.413, p<.01) 간에는 각각 정(+)의 상관관계가 있는 
것으로 나타났으며, 협력적 노사관계분위기와 전략적 
인적자원관리 간에는 정(+)의 상관관계가(r=.247, 
p<.01), 전략적 인적자원관리와 인당매출액(r=.365, 
p<.01), 전략적 인적자원관리와 당기순이익(r=.290, 
p<.01) 간의 상관관계는 로 나타났다. 이는 연구모형에
서 예상하는 방향과 일치하는 것으로 나타났다. 따라서 
노사관계분위기가 협력적 일수록 조직성과가 높아질 
가능성이 있다고 볼 수 있다[표 2]. 

평균 표준편차 노사관계 SHRM 인당매출액
노사관계 5.58 .62
SHRM 5.61 .56 .247**

인당매출액 49.27 40.07 .271**  .365**

당기순이익 9.95 27.02 .413**  .290**  .444**

주1) *: p<.05, **: p<.01,

표 2. 기술통계 및 상관관계 분석 결과

3. 가설검증
3.1 직접효과 검증
가설 1은 ‘협력적 노사관계분위기가 당기순이익에 정

(+)의 영향을 미칠 것’으로 설정하였고, 가설 2는 ‘협력
적 노사관계분위기가 인당매출액에 정(+)의 영향을 미
칠 것’으로 설정하였다. 가설 검증을 위한 위계적 회귀
분석 결과는 [표 3]과 같다. 협력적 노사관계분위기가 
당기순이익(β=.357, p<.001)과 인당매출액(β=.281, 



한국콘텐츠학회논문지 '19 Vol. 19 No. 8166

p<.01) 각각에 유의미한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 
나타났다. 따라서 가설 1, 가설 2는 지지되었다.

3.2 전략적 인적자원관리의 조절효과 검증
가설 3은 ‘전략적 인적자원관리가 협력적 노사관계분

위기와 당기순이익 간의 관계를 조절할 것’이며, 가설 4
는 ‘전략적 인적자원관리가 협력적 노사관계분위기와 
인당매출액 간의 관계를 조절할 것’으로 설정하였다. 이 
가설검증을 위하여 변수들 간의 다중 공선성을 줄이기 
위하여 모든 예측 변수들을 척도의 전체 평균으로 센터
링한 후 분석을 실시하였다[31]. 

분석결과를 보여주는 [표 3]에 의하면, 1단계로서 일
련의 통계변수들이 미칠 수 있는 영향을 통제한 후, 2
단계로서 협력적 노사관계분위기와 조직성과 간의 유
의한 관계는 앞서 가설 1, 가설 2의 검증과정에서 확인
하였다. 3단계로서 조절변수인 전략적 인적자원관리를 
투입하였으며, 4단계로 협력적 노사관계분위기와 전략
적 인적자원관리의 상호작용항을 투입하였다. 그리고 
조절효과의 검증을 위한 상호작용항을 투입한 이후의 
R2값 변화량의 유의수준을 가지고 검증하였다. 4단계
에서 협력적 노사관계분위기와 전략적 인적자원관리의 

상호작용항은 당기순이익(β=.294, p<.01)과 인당매출
액(β=.193, p<.05)에 유의한 정(+)영향을 미치는 것으
로 확인되었고, 4단계로서 R2값의 변화량은 당기순이
익(⊿R2=.065, p<.01), 인당매출액(⊿R2=.030, p<.05)
에 유의한 것으로 나타났다. 따라서 가설 3, 가설 4는 
지지되었다.

상호작용효과가 유의하게 나타나, Aiken and 
West[52]가 제시한 방법에 따라 그래프를 도식화하고, 
단순기울기 검증한 결과는［그림 2]와 같다. 협력적 노
사관계분위기와 전략적 인적자원관리를 Low, Med, 
High로 구분하였다. 전략적 인적자원관리의 평균값에
서 –1 표준편차 미만에 해당하는 표본들을 대상으로 단
순기울기를 검증한 결과, 전략적 인적자원관리는 인당
매출액과 정(+)의 영향관계가 있는 것으로 나타났다(β
=0.503, p<.05). 전략적 인적자원관리의 평균값에서 –
1 표준편차 이상, +1 표준편차 이하에 해당하는 표본들
을 대상으로 단순기울기 검증을 실시한 결과, 전략적 
인적자원관리는 인당매출액에 정(+)의 영향관계가 있
는 것으로 나타났다(β=8.469, p<.05). 전략적 인적자원
관리의 평균값에서 +1 표준편차 이상에 해당하는 표본
들을 대상으로 단순기울기를 검증한 결과, 전략적 인적

구  분
종속변수: 당기순이익 종속변수: 인당매출액

모형 5 모형 6 모형 7 모형 8 모형 9 모형 10 모형 11 모형 12
소재지더미_강원충청  .138   .184*   .201*  .157✝  .009  .045   .077   .047
소재지더미_호남 -.032   .002   .020  .011  .043  .070   .103   .097
소재지더미_영남  .021   .044   .055  .043  .096  .114   .134   .126
업종더미_제조업 -.009  -.084  -.093 -.084  .115  .056   .039   .045
기업업력 -.097  -.108  -.086 -.110 -.080 -.089  -.048  -.064
종업원 수  .493*   .358***   .328***  .269**  .151  .045  -.010  -.050
노조유무더미_있음  .039   .129   .104  .133  .168✝  .238*   .191*   .211*

CEO 성별더미_남성 -.047  -.009   .007  .026  .051  .081   .111   .124
CEO 연령  .168✝   .110   .107  .114  .117  .072   .066   .071
CEO 학위더미_석사 -.014   .024   .049  .038 -.230* -.201*  -.154  -.161✝

CEO 학위더미_박사 -.051  -.076  -.090 -.046 -.124 -.144  -.169✝  -.139
CEO 전공더미_인문사회계열  .072   .032   .025  .082  .105  .074   .062   .100
CEO 재직기간 -.184*  -.127  -.114 -.147✝ -.224* -.179✝  -.155✝  -.178✝

협력적 노사관계분위기(A)   .358***   .334***  .299***  .281**   .235*   .211*

전략적 인적자원관리(B)   .158✝   .107   .295**   .261**

상호작용(A * B)  .284**   .193*

F 값 3.213***  4.640***  4.676*** 5.667***  1.896* 2.503**  3.299***  3.509***

R2  .277   .376   .396  .461   .184  .245   .316   .346
(⊿R2)   .099***   .020✝  .065**  .061**    .071**   .030*

주1) ✝ p<.10,   * p<.05, ** p<.001,   
주2) 소재지는 1.서울경기권, 2.강원충청권, 3.호남권, 4.영남권, 업종은 1.제조업, 2.비제조업, 업력은 년단위, 종업원은 기업전체 종업원수, 노조는 1.노조있음, 2.노조없음,
성별은 1.남자, 2.여자, 연령은 년단위, 학력은 1.대학졸업이하, 2.석사졸업, 3.박사졸업이상, 전공은 1.인문사회계열, 2.자연이공계열, 재직기간은 개월 단위, 인당매출액은
1,000만원 단위, 당기순이익은 10억원 단위임.

표 3. 위계적 회귀분석 결과
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그림 2. 전략적 인적자원관리의 조절효과 그래프

자원관리는 인당매출액에 정(+)의 영향관계가 있는 것
으로 나타났다(β=16.435, p<.05). 이러한 분석결과는 
전략적 인적자원관리가 높을수록 협력적 노사관계분위
기가 인당매출액에 미치는 정(+)적인 영향은 강화되어 
나타남을 알 수 있다. 또한 전략적 인적자원관리의 평
균값에서 –1 표준편차 미만에 해당하는 표본들을 대상
으로 단순기울기를 검증한 결과, 전략적 인적자원관리
는 당기순이익과 정(+)의 영향관계가 있는 것으로 나타
났다(β=0.166, p<.01). 전략적 인적자원관리의 평균값
에서 –1 표준편차 이상, +1 표준편차 이하에 해당하는 
표본들을 대상으로 단순기울기 검증을 실시한 결과, 전
략적 인적자원관리는 당기순이익에 정(+)의 영향관계
가 있는 것으로 나타났다(β=8.073, p<.01). 전략적 인
적자원관리의 평균값에서 +1 표준편차 이상에 해당하
는 표본들을 대상으로 단순기울기를 검증한 결과, 전략
적 인적자원관리는 당기순이익에 정(+)의 영향관계가 
있는 것으로 나타났다(β=15.979, p<.01). 이러한 분석
결과는 전략적 인적자원관리가 높을수록 협력적 노사
관계분위기가 인당매출액에 미치는 정(+)적인 영향은 
강화되어 나타남을 알 수 있다. 따라서 전략적 인적자
원관리가 높을수록 협력적 노사관계분위기가 조직성과
에 미치는 정적인 영향은 강화된다고 볼 수 있다.

Ⅴ. 결론

 1. 연구결과의 요약
세계 경제의 글로벌화 및 시장경쟁의 가속화 등 급변

하는 기업환경의 변화 속에서, 기업은 지속적인 성장과 
발전을 위하여 경영자와 종업원간의 상생협력 방안을 
추구하고 있다. 이러한 상생협력의 주요 요인으로 노사 
간 협력적 분위기 조성이 부각되고 있으며, 노사관계에 
대한 새로운 방향으로의 변화를 추구하고 있다. 이러한 
맥락에서 본 연구는 협력적 노사관계분위기와 조직성
과 간의 관계에서 전략적 인적자원관리의 조절효과를 
검증하였다. 기존연구에서 이러한 협력적 노사관계분위
기와 전략적 인적자원관리의 상호작용에 대한 연구가 
매우 드물었으며, 이에 본 연구는 협력적 노사관계분위
기가 조직성과로 연결되는데 있어서 인적자원관리의 
전략적 추구 정도가 영향의 차이를 가져온다는 점을 발
견하였다. 본 연구의 결과를 요약하면 다음과 같다. 

첫째, 협력적 노사관계분위기는 조직성과인 당기순이
익에 유의한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났고, 
또한 인당매출액에도 유의한 정(+)의 영향을 미치는 것
으로 확인되었다. 이러한 결과는 선행연구들
[13][25][26]의 결과를 실증적으로 확인하는 것이었다. 
따라서 노사관계분위기가 협력적인 경우에 조직성과가 
높게 나타났다.

둘째, 전략적 인적자원관리의 조절효과를 분석한 결
과, 협력적 노사관계분위기가 당기순이익과 인당매출액
에 정(+)적인 영향을 미치는 데 있어, 전략적 인적자원
관리는 이를 강화시켜주는 것으로 나타났다. 

2. 연구의 시사점
본 연구의 이론적 시사점은 다음과 같다. 첫째, 협력

적 노사관계분위기와 조직성과 간의 관계에서 전략적 
인적자원관리의 조절역할을 분석하였다는데 의의가 크
다. 선행연구들이 조직지원인식, 업력, 규모, 노조유무 
등의 변수를 활용한 조절역할을 분석한 반면, 본 연구
에서 상대적으로 연구가 미흡했던 전략적 인적자원관
리의 조절효과에 대하여 노사관계를 대상으로 하여 처
음으로 조절변수로 도입하여 분석을 시도함으로써 연
구의 영역을 확대하였다는 점이다.
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둘째, 협력적 노사관계분위기에 따른 조직성과 변수
로 당기순이익과 인당매출액을 제시한 점이다. 이는 기
존의 연구들이 조직성과와 관련한 단일 변수를 활용하
거나, 인지된 성과변수를 활용한 점에서 벗어나, 2차 자
료를 통한 객관적 지표를 활용하여 복수의 조직성과 변
수를 분석함으로써 정량적 측면의 성과변수의 활용에 
토대를 제공하였다는 점이다.  

셋째, 중소·중견기업을 표본으로 하여 협력적 노사관
계분위기, 전략적 인적자원관리, 조직성과를 변수로 분
석한 점이다. 조직단위의 대한 기존연구들의 표본은 대
기업의 구성원 중심이었으나 본 연구처럼 사용자 측면
의 관점에서 접근하여 실증 분석한 연구는 매우 드물
다. 따라서 중소․중견 기업의 최고경영자를 대상으로 조
직차원의 연구를 통한 체계적인 방향성을 제시하였다
는 점이다. 

실무적 시사점은 다음과 같다. 첫째, 노사관계분위기
가 협력적인 경우에 조직성과가 높게 나타난다는 것이 
증명됨에 따라, 최고경영자가 무엇보다도 기업의 협력
적인 노사관계분위기를 구축하는 것이 기업으로서는 
매우 중요하다고 할 수 있고, 이러한 노력이 이루어지
지 않는다면, 노사 간의 갈등으로 인한 조직의 효율성
과 안정성이 위협을 받을 수도 있을 것이다. 

둘째, 노사관계분위기가 보다 협력적인 기업에서 전
략적 인적자원관리를 높게 실행하는 것이 조직성과가 
향상된다는 것이 증명됨에 따라, 기업은 조직성과를 향
상시키기 위하여 인적자원관리를 보다 전략적으로 구
축하려는 추가적인 노력이 필요하다. 

이러한 실증분석 결과를 종합해보면, 우리나라의 중
소·중견기업은 대기업에 비해 상대적으로 우수한 인적
자원 확보 및 유지의 어려움, 열악한 작업환경 등 인적·
물적 자원의 부족한 한계에 놓여 있다. 노사 간의 협력
적인 관계가 유지되지 않을 경우에 인사관리에 따른 정
보 등의 부재로 인한 불이익이나 불안, 고용안정성이나 
QWL의 하락 및 무력감 등으로 인하여 궁극적으로 조
직성과에 부정적인 영향을 가져올 수 있다. 즉 노사에 
대한 경영자는 근로자를 진정한 파트너로 인정하는 인
식전환을 통한 상호신뢰 구축과 이를 성과로 전환하기 
위한 인사관리의 전략적 선택이 필요하다는 것이다. 따
라서 조직성과 향상을 위해서 중소·중견기업의 경영자

는 장기적인 관점에서 협력적인 노사관계분위기를 잘 
관리하고, 전략적 인적자원관리를 실행해야 할 것이다. 

3. 연구의 한계 및 향후 연구제언
본 연구의 한계점과 향후 연구과제는 다음과 같다. 

첫째, 협력적 노사관계분위기에 대한 연구대상자를 최
고경영자로 한정하였다는 점이다. 사용자를 대표하는 
최고경영자가 사용자 측을 대표할 수는 있지만 노동자
를 완전히 대변한다고 볼 수는 없다. 향후 연구에서는 
노동자를 대표하는 노조위원장이나 노동조합 구성원들
을 대상으로 한 연구가 이루어질 필요가 있다. 

둘째, 노사 간의 분위기 측정이 주관적 평가가 반영
되어 있을 것이라는 점을 배제할 수 없다. 따라서 향후 
연구에서는 객관적인 자료나 노동자와 사용자를 구별
한 자료원천을 통한 연구가 이루어질 필요가 잇다. 

셋째, 노사관계분위기는 경영자 또는 노동자의 입장
에 따라 다른 결과를 가져올 수 있을 것이다. 이는 노사
관계를 바라보는 연구자의 관점에 따라 변수의 내용이
나 구성에 차이가 있을 수 있다는 점이다. 따라서 향후 
연구에서는 노사 양측을 대상으로 한 비교 연구가 이루
어질 필요가 있다. 

넷째, 협력적 노사관계분위기가 조직성과 도출을 위
해 필요한 기업의 내부적인 내재화 시간을 고려하지 않
았다는 점이다. 경영측 요인 및 노조측 요인들은 장기
간에 걸쳐 성과를 도출한다는 점을 고려할 때 현재의 
횡단적 분석으로는 한계를 가지고 있다. 따라서 종단분
석을 통해 보다 확실한 방향 수립과, 좀 더 의미가 있는 
연구가 이루어질 필요가 있다. 

다섯째, 본 연구는 종업원 100명 이상의 중소·중견기
업을 대상으로 하였다. 그러나 기업의 형태별, 규모별, 
지역별 등을 고려한 다양한 구분 조사를 통한 비교연구
가 이루어질 필요성이 있다. 

여섯째, 본 연구에서는 최고경영자를 대상으로 한 조
직차원에서 연구를 진행하였다. 그러나 개인․집단․기업 
등 다양한 수준의 분석을 통한 연구가 이루어질 필요가 
있다. 
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