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끊임없이 변화하는 오늘날의 경영환경으로 인하여, 지속적인 혁신은 기업의 경쟁우위를 확

보하고 환경에 적응할 수 있는 수단으로 인식되고 있다. 지속적인 경쟁우위를 유지하기 위

해서는 차별화된 가치창출이 가능해야 하며, 이것의 근본적 원천은 아이디어와 지식을 창출

할 수 있는 인적자원의 역량에 달려있다. 교육훈련은 이러한 인적자원을 개발하고 향상시키

는 중요한 역할을 하고 있다. 본 연구는 인적자원에 대한 경영진의 관심과 교육훈련에 대한 

직원만족 간의 관계를 검토하고, 혁신성과와의 관계를 분석하였다. 또한 조직의 전문경영체

제 정도에 따라 인적자원에 대한 경영진의 관심과 교육훈련에 대한 직원만족 간의 관계에 

주는 영향을 확인함으로써 각 소유구조별 인적자원관리에 대한 시사점을 제시한다. 가설검

증을 위해 인적자본기업패널(HCCP)데이터의 총 161개 기업의 387명의 팀장과 1,120명의 직

원으로 이루어진 3개년도 데이터를 분석하였다. 연구결과는 인적자원에 대한 경영진의 관심

은 교육훈련에 대한 직원만족과 유의한 정적인 관계가 있으며, 오너경영체제의 기업일수록 

그 관계가 강해진다는 것이 밝혀졌다.

주요어 : 인적자원의 중요성에 대한 경영진의 관심, 전문경영체제 정도, 교육훈련에 대한 직원만족, 혁

신성과
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Ulrich(1998)는 오늘날 기업이 처한 경영환경

의 특징을 세계화, 성장을 통한 수익성 확보, 

기술의 급격한 진화, 지적 자본, 끊임없는 변

화라 정리했으며, 기업은 끊임없는 변화에 발

맞추어 추세를 감지할 수 있는 능력, 신속한 

결정을 내릴 수 있는 능력, 새로운 비즈니스

기회를 창출할 수 있는 민첩성을 갖춰야 한다

고 언급했다. 이러한 경영환경에서, 기업의 지

속적인 혁신은 기업의 경쟁우위를 확보하고 

환경에 적응할 수 있는 주요수단으로 인식되

고 있다(Cohen & Levinthal, 1990; Tsai, 2001). 혁

신의 사전적 정의는 “묵은 풍속, 관습, 조직, 

방법 따위를 완전히 바꾸어서 새롭게 함”(네이

버 국어사전)을 뜻한다. 혁신은 연구 및 개발

(research & development)을 통한 신제품 개발 및 

품질향상으로 수행할 수도 있고, 업무절차의 

합리화, 조직구성원의 변화를 통해 수행할 수

도 있다.

지속적인 경쟁우위를 유지하기 위해서는 

차별화된 가치창출이 가능해야 하고, 이것의 

근본적 원천은 새로운 아이디어와 지식을 창

출할 수 있는 역량에 달려있는데(Beugelsdijk, 

2008), 이러한 경쟁우위의 요소들은 가치 있고 

모방하기 어려운 성격을 지닌 인적자원의 속

성으로부터 도출될 수 있다(Pfeffer, 1998). 인적

자본이론(human capital theory)은 인간이 소유한 

기술, 지식, 태도를 자원의 측면에서 조명하고

(Becker, 2009; Schultz, 1961), 직원의 지식 및 

기술을 조직의 성과, 경쟁력, 혁신에 중요한 

요인으로 부각하며(Lawler, Mohrman, & Ledford, 

1998; Martocchio & Baldwin, 1997), 인적자원을 

개발하고 향상시키는 방법으로 교육훈련이 중

요한 역할을 하고 있다고 주장한다(Becker, 

2009). 교육훈련은 더 나은 조직성과의 창출과 

연관이 있으며(Tharenou & Burke, 2002), 직원의 

역할을 효과적으로 수행하기 위한 기본적인 

기술(skill), 지식(knowledge), 능력(ability) 등의 역

량(capabilities) 개발을 촉진한다(Lado & Wilson, 

1994). 이러한 교육훈련의 속성은 혁신을 조성

하는데 있어 중요한 역할을 한다. 개인은 본

인의 업무를 비판적으로 평가할 가능성이 적

으며 생존을 위한 일상적 업무에 몰두한 나머

지 건설적인 변화를 제안할 가능성이 낮으며

(Cohen and Levinthal, 1990), 교육훈련을 시행

하는 것 자체로 반드시 직원의 역량이 향상

된다고 보기는 어렵기 때문이다(Blume, Ford, 

Baldwin, & Huang, 2010). 그렇기에 교육훈련이 

잘 이루어지기 위해서는 어떠한 선행요인이 

필요한지를 알아볼 필요가 있으며, 그러기 위

해 먼저 인적자원관리의 실행에 대하여 영향

을 미치는 요인이 어떤 것들이 있는지를 살펴

보는 것이 필요하다.

전략적 인적자원관리 문헌에서는 조직의 

전략이나 특정 상황요인과 인적자원관리와의 

적합성에 초점을 둔 연구가 다수 이루어져 

있다(Jackson & Schuler, 1995). 이를 상황적 접

근법(contingency approach)이라 한다. 여기서 

이야기하는 상황요인에는 경영전략(Youndt, 

Snell, Dean, & Lepak, 1996; Delery & Doty, 

1996), 기업의 소유권(ownership)(Wang, Bruning, 

& Peng, 2007)과 지배구조(governance)(Geyskens, 

Steenkamp, & Kumar, 2006), 노동조합의 유무

(Batt et al., 2002), 제도적 압력(Yoo & Park, 

2007), 경영진의 특성(Bae & Lawler, 2000), 조직

풍토(Collins & Smith, 2006), 시장 환경 등의 다

양한 요인들이 포함된다. 이렇듯 상황요인은 

조직외부를 둘러싸고 있는 환경요인과 조직내

부의 요인이 결합되어 있다. 이러한 상황요인

들 중 어느 요인이 가장 중요한지에 대한 평

가를 하기는 어려우며, Jackson & Schuler(1995)
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는 여러 상황요인들이 동시에 적합성을 달성

해야 한다고 주장하기도 했다. 하지만 이러한 

상황요인들 중에서 경영진의 특성과 역할은 

단연 중요한 요인으로 꼽을 수 있는데, 경영

진은 혁신과정에 영향을 미치는 기회창출 및 

조직의 전략적 의사결정에 핵심적인 역할을 

하기 때문이다(Drucker, 1985; Quinn, 1985). 또

한 기업의 실제 경영을 누가 하는지에 따라서 

경영진의 이해관계가 달라지므로, 이에 따른 

전략적 인적자원관리의 양상이 달라질 수 있

다.

구체적으로, 1997년 IMF 외환위기 이후 우

리나라기업의 인사관리에는 많은 변화가 있었

다. 특히 기업의 소유구조변화가 그 기저에 

반영되어 있는 것이라 볼 수 있는데, 소유자 

중심의 가족(오너)경영에서 전문경영인을 중심

으로 하는 전문경영체제로의 변화가 두드러진

다. 이에 따른 인적자원관리의 변화도 두드러

지게 나타났다(정구현 외, 2008). 연공중심주의

에서 성과주의로, 외부인력 충원의 전문주의, 

조직구조의 수평화, 종업원의 권한이양은 변

화를 보여주는 단적인 예라 할 수 있다(Park &　

Yoo, 2001). 이렇듯 소유구조의 변화와 인사관

리의 변화는 밀접한 관련이 있음을 추론할 수 

있지만, 아직까지 이에 대한 연구는 매우 부

족한 것이 사실이다(Kim, 2008). 이에 본 연구

에서는 경영진의 관심이 기업혁신에 중요한 

요인인 직원의 교육훈련에 어떤 영향을 미치

며 이것이 소유구조에 따라 받는 영향이 어떻

게 다른 것인지를 실증분석 하고자 하며, 교

육훈련의 본질적인 목표인 조직외부환경의 변

화에 대응하기 위한 인적자원의 개발이 혁신

성과에 미치는 영향을 알아보고자 한다.

본 연구의 목적은 인적자원의 중요성에 대

한 경영진의 관심이 교육훈련에 대한 직원만

족에 미치는 영향을 살펴보고, 교육훈련에 대

한 직원만족이 혁신성과에 어떤 영향을 미치

는지를 확인하는 것이다. 또한 기업의 전문경

영체제 정도에 따른 비교함으로써 각 체제 별

로 교육훈련에 대한 직원만족이 달라지는가에 

대한 시사점을 얻을 수 있다.

오늘날 전략적 인적자원관리연구는 조직성

과에 연계되는 인적자원시스템의 메커니즘을 

규명하는데 일차적 초점을 두고 있다. 대부분

의 전략적 인적자원관리 연구들은 인적자원이 

기업의 경쟁우위의 원천으로 역할을 한다는 

점을 강조하므로, 이러한 인적자원의 역량을 

향상시키고 개발하는 교육훈련은 전략적 인적

자원관리의 가장 기초적인 활동이라 여겨지고 

있다(Dhamodharan, Daniel, & Ambuli, 2010; 

Gubbins, Garavan, Hogan, & Woodlock, 2006).

전략적 인적자원관리 연구는 크게 두 가지 

관점의 접근법으로 구분할 수 있는데, 그것은 

보편적 관점(universalistic approach)과 상황적 

관점(contingency approach)이다(Delery & Doty, 

1996). 보편적 관점은 어느 조직에 적용해도 

효과성이 발휘되는 인적자원관리가 있을 것이

라는 관점이며, 상황적 관점은 특정한 조직 

상황에 적합한 인적자원관리가 있을 것이라는 

관점이다(Jackson & Schuler, 1995). 상황적 관점

은 인적자원시스템과 전략의 적합성뿐만 아니

라 노동조합, 산업, 소유권, 정당성 등 다양한 

조직 상황요인에 초점을 맞추는 연구들이 늘

어나고 있다(Kang & Yoon, 2009). 본 연구는 

상황적 관점에 입각하여 교육훈련에 대한 직

원만족에 영향을 미치는 조직 상황요인이라 

할 수 있는 경영진의 관심과 전문경영체제 정

도의 영향을 살펴보고, 그 관계가 어떻게 이

루어져 있는지를 탐색하고자 한다.

본 연구는 다음과 같은 측면에서 기존의 연
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구들과 차별점을 갖는다.

첫째, 기존 전략적 인적자원관리연구들은 

외부시장환경, 경영자 철학, 경영전략, 기술 

및 조직구조, 종업원 특성 등의 조직 상황요

인이 인적자원의 활용과 효과에 미치는 영향

에 대해 다루고 있는 반면(Kang & Yoon, 

2009), 전문경영체제 정도의 영향을 탐구한다. 

경영자가 기업의 인적자원관리정책에 큰 영향

을 미친다는 점을 고려했을 때(Baron, Burton, 

& Hannan, 1996), 오너가 경영을 하는지 혹은 

전문경영인이 경영을 하는지에 따라 인적자

원관리의 양상이 달라질 수 있다(Gospel & 

Pendleton, 2003). 따라서 본 연구에서는 기존의 

문헌들이 다루고 있지 않은 기업의 경영체제 

구조에 따른 교육훈련에 대한 직원만족의 차

이가 어떠한가를 실증 분석한다.

둘째, 인적자원관리의 실행이 실제 조직의 

성과로 이어지기까지는 비교적 긴 시간이 필

요하기 때문에(Wright, Gardner, Moynihan, & 

Allen, 2005), 종단적(longitudinal) 설계를 통한 

연구가 필요하다. 하지만 인적자원관리의 효

과성에 대해 다룬 기존의 대부분 연구들은 횡

단적 연구 설계를 통한 분석이 주를 이루고 

있으며, 이는 해당 인적자원관리를 통해 성과

가 창출되었는지, 아니면 성과가 좋은 기업의 

인적자원관리가 우수하다고 하는 것인지와 같

은 역(逆)인과성문제(reverse causality)의 발생소

지가 있다. 이에 본 연구에서는 여러 시점에

서 측정한 패널데이터의 사용을 통해 기존연

구들의 한계점을 극복하고자 한다. 구체적으

로는 2011년에 조직상황요인인 인적자원의 중

요성에 대한 경영진의 관심과 전문경영체제 

정도를 측정한 자료를, 교육훈련에 대한 직원

만족은 2013년에 측정한 자료를, 혁신성과는 

2015년에 측정한 자료를 이용하여 분석하고자 

한다. 즉, 단일 응답원에 의한 연구변수들의 

측정은 동일방법편의(common method bias) 

문제가 발생할 수 있기 때문에(Podsakoff, 

MacKenzie, Paine, & Bachrach, 2000), 본 연구에

서는 각 측정변수의 시간적 분리를 통한 연

구설계로 이를 감소시키고자 한다(Podsakoff, 

MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003).

이론적 배경 및 가설

인적자원의 중요성에 대한 경영진의 관심과

교육훈련에 대한 직원만족

인적자원의 중요성에 대한 경영진의 관심

최고경영층 이론(upper-echelons theory)에 따

르면, 기업 내 최고경영진 구성원들은 자신

들의 가치관이나 인지적 구조를 바탕으로 전

략적 선택을 하기 때문에 최고경영진의 인

구통계학적 특성 및 배경에서 비롯된 인식

(managerial perceptions)이 조직의 전략적 선택에 

일부 반영된다(Hambrick & Mason, 1984). 이에 

따라, 경영진이 인적자원관리의 중요성에 대

한 인식을 하고 있다면, 교육훈련에 투자를 

하고 적극적인 장려활동을 하는 등의 전략적 

선택을 할 가능성이 높아질 수 있다.

인적자원의 중요성에 대한 최고경영진의 인

식과 지원을 주제로 한 선행연구들을 살펴보

면, Baron, Burton, & Hannan(1996)은 창립자가 

형성한 초기 고용모델이 차후의 인적자원정책

에 영향을 주며, 이를 통해 인적자원관리가 

내적일관성을 가지는 경향이 있음을 입증하였

다. 즉 창업자가 초기에 인적자원관리에 관심

을 가진 정도에 따라 추후에 실행하는 인적자

원관리에도 지대한 영향을 미치므로, 초창기
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에 관심을 가지고 인적자원관리를 설계해야 

한다는 것이다. 한국의 138개 기업을 대상으

로 한 Bae & Lawler(2000)의 연구에서는 인적

자원을 경쟁우위의 원천으로서 인식하는 경

영진의 믿음인 인적자원관리가치(HRM values)

가 고도 선별 채용(highly selective staffing), 광

범위한 교육훈련(extensive training), 권한위임

(empowerment), 성과급제도(performance based 

pay), 폭넓은 직무 설계(broad job design)로 구성

되는 인적자원관리전략(HRM strategy)에 영향

을 주며, 이는 곧 조직의 성과에도 영향을 미

친다는 것을 실증 분석하였다. 즉 인적자원의 

중요성에 대한 경영진의 관심으로 인하여 인

사관리자의 영향력이 증가하고, 이로 인해 고

참여 인적자원관리 전략(high involvement HRM 

strategy)에 영향을 줌으로써 인적자원관리제도

(HR practices)의 사용이 증가한다는 것이다. 

Maxwell & Farquharson(2008)은 경영진이 비즈니

스 요구사항(business needs)을 중심으로 비즈니

스의 효과성에 기여하기 때문에, 인적자원관

리에도 최고경영진의 지원이 필요하다고 언급

했다. Huselid(1995)는 기업의 고위관리자가 조

직성과 창출에 있어 인적자원이 중요한 역할

을 한다고 인식한다면 (1) 그 중요성을 외부에 

전파할 것이고 (2) 인적자원관리에 투자를 할 

것이라 언급했다. 이상의 연구들은 공통적으

로 인적자원의 중요성에 대한 경영진의 인식

과 지원이 중요함을 지적하고 있다. 본 연구

에서는 인적자원의 중요성에 대한 경영진의 

관심을 인적자원에 대해서 경영진이 관심을 

가지고 있는 정도에 대한 직원의 인식으로 정

의한다.

교육훈련에 대한 직원만족

교육훈련이란 직원이 업무를 적절히 수행하

거나 업무환경에서 성과를 향상시키는데 필요

한 지식, 기술, 태도를 체계적으로 습득하고 

개발하는 것을 뜻한다(Goldstein, 1980; Latham, 

1988). 교육훈련은 직장 내 일상적인 업무를 

배우는 것에서부터 공식적인 집체교육, 사외

교육훈련, 국내외 연수 등이 모두 포함되는 

개념이다. 조직의 성과, 경쟁력, 혁신에 대한 

직원의 지식과 기술은 날이 갈수록 그 중요

성이 증가하고 있으며(Martocchio & Baldwin, 

1997), 그렇기에 직장에서의 끊임없는 교육훈

련은 조직의 경쟁력을 유지하기 위해 중요한 

활동이라 여겨지고 있다(Salas & Cannon-Bowers, 

2001). Kraiger(2003)는 성공적인 기업이 그렇지 

않은 기업보다 교육훈련에 더 많은 투자를 하

고 있음을 밝히기도 하였다.

이렇듯 교육훈련은 인적자본에 대한 가장 

중요한 투자이며(Becker, 2009), 많은 조직에서 

시행하고 있는 인적자원개발 방법이다. 하지

만 실무에 적용되지 않는다면 교육훈련은 방

법으로서의 가치가 있는 것이라 볼 수 없기에

(Liebermann & Hoffmann, 2008), 교육훈련의 

효과성을 측정하는 것은 중요하다(Baldwin & 

Ford, 1988; Kirkpatrick, 1975). 이에 본 연구에

서는 교육훈련에 대한 직원만족을 교육훈련이 

실제 업무에 활용되는 정도와 훈련의 접근가

능성으로 정의하고 연구를 수행하였다.

인적자원의 중요성에 대한 경영진의 관심과 

교육훈련에 대한 직원만족 간의 관계

앞서 살펴본바와 같이, 인적자원관리에는 

경영진의 영향이 크게 작용한다. 즉 경영진이 

인적자원의 중요성에 관심을 가진다면 지속적

으로 그 중요성을 조직내부에 전파하고 인적

자원관리와 인적자원개발에 투자를 하기 때문

에 교육훈련의 기회가 그만큼 늘어날 것이라
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는 점을 유추할 수 있다. 광범위한 교육훈련

을 더 많이 사용하는 조직은 그렇지 않은 조

직에 비해 더욱 효과적인 성과를 창출할 수 

있을 것이며(Bowen & Ostroff, 2004), 따라서 다

음과 같은 가설을 도출할 수 있다.

가설 1-a. 인적자원의 중요성에 대한 경영진

의 관심과 교육훈련에 대한 직원만족은 유의

한 정적인 관계가 있을 것이다.

전문경영체제 정도의 조절효과

전문경영체제 정도

기업의 소유구조(ownership structure)란 기업

을 소유하고 통제하는 주체가 누구이며 누가 

주요 경영의사결정을 하는가를 의미한다. 기

업을 둘러싼 환경 전체를 아우르는 광의적 성

격의 기업지배구조(corporate governance)보다는 

좀 더 기업 내부에 초점을 맞춘 협의적 해석

이라 할 수 있다. 본 연구에서는 기업 내부의 

소유구조에 초점을 맞추어, 전문경영인이 주

도적 의사결정을 하는 전문경영체제와 소유주 

중심의 오너경영체제로 구분을 짓고 연구를 

수행하였다.

한국기업의 인사관리는 1997년 IMF 외환위

기 이후로 연공주의에서 성과주의로, 경영체

제는 소유 및 집권적 경영에서 전문 및 자율

적인 경영으로의 패러다임 변화가 일어났다

(한정화, 2009). 이러한 변화는 특히 인적자원

관리의 전 영역에서 중요하게 나타났는데, 연

봉제와 성과급제는 능력과 성과주의, 외부 충

원의 확산은 전문주의, 고용조정 및 비정규직

의 증가는 계약주의, 조직구조의 수평화 및 

경영참가의 내실화, 종업원의 권한이양은 민

주주의로의 변화라 할 수 있다(Park &　Yoo, 

2001). 기업소유구조는 기업의 혁신활동과 밀

접한 관련이 있으며, 기업에서의 인적자원관

리 및 인적자원개발은 기업소유구조와 밀접한 

관련을 갖는다(Kim, 2008). 즉 인적자원관리 

패러다임의 변화는 기업소유구조의 변화에 영

향을 받아왔다고 할 수 있으며, IMF이후 기업

의 소유구조가 변화함에 따라 인적자원관리가 

변화했다고 볼 수 있을 것이다. 따라서 기업

소유구조에 따른 인적자원관리가 어떻게 달라

지는지를 직접적으로 검토하는 것은 중요한 

연구주제가 될 수 있다. 그러기 위해서는 기

업의 소유구조와 인적자원관리가 어떤 연관이 

있는가에 대한 연구가 선행되어야 하지만, 아

직 이에 대한 연구는 매우 부족하다. 국내인

적자원관리의 변화과정을 통해서 소유구조에 

따라 인적자원관리에 미치는 영향이 다를 것

이라는 점을 알 수 있으며, 따라서 교육훈련

에 대한 직원만족에 영향을 미치는 경영진의 

관심은, 최고경영진이 오너경영인인지 전문경

영인인지에 따라서도 달라질 수 있다.

전통적으로, 기업의 소유구조를 주제로 다

룬 연구는 주로 재무회계 분야에서 이루어져 

왔다. 즉 기업의 소유구조와 재무적인 성과의 

연관관계를 분석하는 연구가 주를 이루고 있

으며, 특히 오너경영과 전문경영을 대조하여 

각각의 장단점과 성과와의 관계를 다루고 있

다. 먼저 오너경영을 지지하는 관점의 연구로, 

Demsetz & Lehn(1985)은 오너경영이 전문경영

인의 사용으로 인하여 발생하는 대리인비용

(agency cost)을 줄이며, 기업가치 극대화에 대

한 경제적 유인(economic incentive)이 있기 때문

에 소액주주의 무임승차(free-rider) 문제를 줄이

는 것에 관심을 갖게 된다고 언급했다. 또한 

James(1999)는 오너경영 하에서는 기업을 후대

에 물려주려는 승계유인이 강하기 때문에 전
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문경영에 비해 시장원칙에 따른 투자의사결정

을 하게 된다고 주장했다. Stein(1989)은 오너경

영인이 전문경영인에 비해 장기적인 안목을 

가지고 투자하기 때문에 단기적 성과에 집착

하는 근시안적 의사결정의 부작용을 최소화할 

수 있다고 밝혔다. 또한 Grossman & Hart(1986)

는 전문경영인은 투자로 인해 발생한 가치를 

오너가 가져간다는 인식을 가지고 있으므로 

기업의 역량을 개발하는데 투자할 유인이 적

음을 밝혔으며, Gospel & Pendleton(2003)은 전

문경영체제가 단기적 성과에 치중하는 경향이 

있기 때문에 장기적 안목이 필요한 교육훈련

과 같은 인적자원관리에 투자를 하지 않으려

는 경향을 보인다는 점을 제시했다. 즉 오너

경영의 경우 장기적인 관점에서 경영하기 때

문에, 장기적 경쟁우위를 달성할 수 있는 인

적자원관리에 더욱 공을 들일 가능성이 있다. 

이상의 연구들은 공통적으로 오너경영인은 경

영자 본인이 곧 소유주이기 때문에 시장 원칙

에 따라 장기적인 안목을 가지고 투자 및 의

사결정을 하며, 대리인비용의 감소 등으로 인

하여 전문경영체제보다 우수한 기업성과를 창

출할 수 있는 주요인 혹은 상황 요인이라는 

점을 지적하고 있다. 한편, 오너경영과 전문경

영을 직접적으로 비교하여 어느 경영체제가 

더 나은 성과를 창출하는지를 실증한 연구

들도 존재한다. 대표적으로 Anderson & Reeb 

(2003)은 S&P500에 포함된 기업 중에서 오너경

영을 하고 있는 기업들의 성과가 전문경영체

제에 비해 우수하다는 결과를 발표함으로써, 

미국 내에 일반적으로 통용되는 생각이었던 

전문경영체제가 우월하다는 주장을 뒤집는 결

과를 제시하기도 했다.

이상의 문헌고찰을 종합해보면, 오너경영체

제는 전문경영체제보다 장기적 안목을 가지고 

기업의 역량증진에 투자를 할 유인이 있으며, 

오너경영체제의 경우 권력이 상층부로 집중되

므로 의사결정의 집권화가 일어나기 때문에

(Ferris & Kacmar, 1992), 인적자원의 중요성에 

대한 경영진의 관심이 교육훈련에 대한 직원

만족에 미치는 영향이 커질 것이다. 이에 따

라 다음과 같은 가설을 설정한다.

가설 1-b. 인적자원의 중요성에 대한 경영

진의 관심과 교육훈련에 대한 직원만족 간의 

관계는 전문경영체제 정도에 의해 조절될 것

이며, 기업의 전문경영체제 정도가 낮을수록

(오너경영체제일 경우) 관계가 강해질 것이다.

교육훈련에 대한 직원만족과 혁신성과

혁신성과

Schumpeter(1934)는 혁신에 대한 정의로 창조

적 파괴(creative destruction)라는 단어를 제시하

였고, “낡은 것을 도태시키고, 그 위에 새로운 

것을 창조하고 변혁하는 창조적 파괴의 과정

이 기업경제의 가장 중요한 원동력”이라는 설

명을 했다. 이후 혁신은 많은 연구자들의 주

목을 받는 주제가 되었으며, 이에 따라 다양

한 학제적 배경의 연구자들이 연구를 하였다.

혁신은 단순히 기술적인 혁신뿐 아니라 제

품, 공정, 관리에 걸친 모든 분야에서 일어나

는 것이다. 이 중 핵심은 품질, 프로세스, 기

업문화 재구축을 통한 경쟁력 제고와 체질개

선을 실현하는 것이다. 혁신의 유형은 학자에 

따라 매우 다양하게 분류된다. Knight(1967)는 

혁신을 제품혁신(product), 공정혁신(process), 구

조혁신(structure), 인적혁신(people)으로 구분하였

으며, Rigby(1994)는 제품혁신과 공정혁신을 묶

은 기술혁신(technology)과 구조혁신과 인적혁
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신, 그리고 문화혁신(culture)을 추가하여 조

직혁신(organization)으로 분류하였다. Benner & 

Tushman(2002)은 조직이 기존에 보유하고 있

던 기술과는 다른 새로운 역량을 발굴하는 

탐색적(exploratory) 혁신과 기존에 가지고 있

는 기술을 기반으로 그것을 개선하는 활용적

(exploitative) 혁신으로 구분하였다. Damanpour 

(1991)는 혁신을 특성에 따라 기술혁신

(technical)과 관리혁신(administrative)으로 구분하

였으며, Barney & Griffin(1992)도 비슷하게 기술

혁신, 경영혁신으로 구분하였다. 본 연구에서

의 종속변수로 삼는 혁신성과는 업무절차의 

개선, 상품/서비스의 원가절감, 품질경쟁력을 

아우르는 개념으로 정의한다.

교육훈련에 대한 직원만족과 혁신성과 간의 

관계

교육훈련과 인적자원성과, 조직성과, 재무적 

성과의 관계에 대한 연구는 활발히 이루어져 

있다(Katou & Bubhwar, 2007; Bartel, 1994; Black 

& Lynch, 1996; Delery & Doty, 1996). 이러한 

선행연구들은 공통적으로 교육훈련이 성과에 

긍정적인 영향을 준다는 결론을 내리고 있다

(Tharenou, Saks, & Moore, 2007).

전략적 인적자원관리 문헌에서 교육훈련

과 조직성과에 대해 다룬 내용을 살펴보면, 

Wright & McMahan(1992)은 전략적 인적자원관

리 연구의 6가지 이론적 모형을 포함하는 개

념적 프레임워크를 제시하였고, 이 6가지 이

론적 모형 중 3가지가 교육훈련과 연관되어 

있다(Tharenou, Saks, & Moore, 2007). 첫째로 자

원기반관점(resource-based view)에 따르면, 조직

은 경쟁자가 가지고 있는 자원에 비해 가치가 

있고, 희소하며, 모방이 어렵고, 대체가 불가

능한 자원을 가지고 있을 때 경쟁우위를 갖는

다(Barney, 1991). 따라서 인적자원관리를 통해 

독특하고 모방이 어려운 기술을 가지고 조직

에 가치를 제공하는 직원들을 만들어 내는 정

도에 따라, 인적자본은 조직에 경쟁우위를 더

해주는 자원으로 고려될 수 있다. 자원기반관

점을 교육훈련에 적용해보면, 교육훈련은 독

특한 지식, 기술, 능력을 가진 직원을 제공하

는 인적자본에 대한 투자로 볼 수 있고, 조직

의 목표에 부합하는 활동의 성과를 낼 수 있

게 해주며, 이는 곧 조직의 성과에 긍정적인 

영향을 줄 수 있다(Ostroff & Bowen, 2000). 둘

째로 행동적 관점(behavioral perspective)은 기업

의 전략과 성과의 연결고리 사이에 직원의 역

할행동(role behavior)이 매개변수로 작용한다는 

관점이다. 따라서 인적자원관리는 조직의 전

략에 부합하는 직원의 행동을 이끌어내고 강

화시켜야 한다. 즉 요구되는 역할행동을 가장 

효과적으로 이끌어내는 인적자원관리를 식별

하는 것이 중요하며, 이것이 성과에 긍정적인 

영향을 이끌어내게 된다는 것이다. 이것을 교

육훈련에 적용해 보면, 교육훈련을 통해 나타

나는 직원의 행동이 조직의 전략이 요구하는 

수준에 어느 정도 부합하는지에 따라 조직의 

성과가 나타나게 된다. 셋째는 투입-처리-산

출로 표현되는 사이버네틱 시스템(cybernetic 

system)이다(Wright & McMahan, 1992). Wright 

& McMahan(1992)은 직원의 지식, 기술, 능력

(KSAs)을 투입요소로 보았고, 직원의 행동을 

처리요소로 보았으며, 생산성, 직원의 만족도 

및 이직률을 산출요소로 보았다. 즉 직원의 

역량이 행동을 이끌어내고, 이것이 직원의 정

서 및 성과에 영향을 준다는 것이다. 이를 교

육훈련에 적용해 보면, 교육훈련을 통해 직원

의 역량이 얼마나 상승하는지에 따라 성과의 

상승폭이 달라질 수 있다.
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교육훈련과 성과의 관계를 다룬 대다수의 

기존 연구들은 결과변수로 결근, 이직, 동기부

여, 직무만족, 조직몰입과 같은 개인적 성과지

표와 ROI, ROA와 같은 재무적 성과지표를 설

정하고 있다. 하지만 교육훈련의 본질적인 목

표로 되돌아가보면, 조직이 지속적인 외부환

경 변화에 적응하기 위하여 인적자원을 교육

훈련 하여 새로운 지식, 기술, 능력을 습득하

도록 하는 것이고, 서론에 언급한 바와 같이 

조직은 지속적인 혁신을 통하여 외부환경의 

변화에 대응하기 때문에 조직의 혁신적 성과

가 교육훈련으로 인하여 어떤 영향을 받는지

를 분석하는 것은 중요한 연구주제이다. 하지

만 여전히 교육훈련이 조직의 혁신성과에 어

떠한 영향을 미치는지에 대한 연구의 수는 비

교적 부족한 실정이며(Shipton, West, Dawson, 

Birdi, & Patterson, 2006), 조직성과와 교육훈련

의 관계를 다룬 기존연구들은 대부분 횡단적 

설계를 통한 분석으로 연구를 진행하였다. 인

적자원관리의 실행이 실제 조직의 성과로 이

어지기까지는 비교적 긴 시간이 필요하며

(Wright et al., 2005), 특히 교육훈련은 무형자

산의 성격을 가지고 있기 때문에, 효과가 단

기적으로 나타날 것이라 기대하기 어렵다. 따

라서 본 연구에서는 종단적 연구설계를 통해 

교육훈련과 혁신성과 간의 인과관계를 검증한

다.

또한 교육훈련과 조직의 혁신성과의 관계를 

다룬 선행연구를 살펴보면, Li, Zhao, & Liu 

(2006)는 중국의 194개 하이테크기업을 대상

으로 한 연구에서 교육훈련, 동기부여 등의 

인적자원관리가 기술적 혁신에 긍정적인 효과

를 미치는 것으로 나타났으며, 이는 성과와 

긍정적으로 연관되어 있는 것으로 밝혀졌다. 

Shipton et al.(2006)은 영국의 22개 제조업 기업

을 대상으로 한 연구에서 교육훈련, 팀워크, 

평가(appraisal), 탐험적인 학습에 집중하는 것

(exploratory learning focus)이 전부 혁신의 예측

지표라는 것을 밝혔다. 따라서 다음과 같은 

가설을 도출할 수 있다.

가설 2. 교육훈련에 대한 직원만족은 혁신

성과와 유의한 정적인 관계가 있을 것이다.

교육훈련에 대한 직원만족의 매개역할

교육훈련에 대한 직원만족의 매개역할

Hambrick & Mason(1982)이 최고경영층 이론

을 주장한 이래로, 많은 연구자들이 최고경영

진의 특성과 혁신성과와의 관계를 분석해왔다. 

Clark & Smith(2003)는 최고경영진이 가진 사회

적 네트워크가 정보처리 및 습득과 관련이 있

으며, 이는 곧 조직혁신에 영향을 미친다는 

점을 제시했다. 또한 Lyon & Ferrier(2002)는 경

영진의 특성이 제품시장혁신에 미치는 영향을 

연구하였고, Elenkov, Judge, & Wright(2005)는 

전략적 리더십 행동과 제품시장혁신의 관계를 

다루기도 했다. 조직의 성과에 영향을 미치는 

요인으로서 경영진의 특성을 다룬 연구들은 

경영진의 연령, 업무경험, 교육수준, 재무적 

지위, 집단 이질성(group heterogeneity) 등의 

인구통계학적 특성들을 변수로 설정하였으며

(Hambrick & Mason, 1984), 이러한 특성들이 최

고경영진의 인지적, 심리적 특성에 연결된다

는 것이 최고경영층 이론의 기본전제이다. 따

라서 경영진이 인적자원의 중요성에 대하여 

관심을 가지고 있다면 인적자원관리 및 인적

자원개발에 더 많은 투자를 하여 광범위한 교

육훈련이 시행될 가능성이 높으며, 이를 통해 

효과적인 교육훈련이 이루어진다면 조직의 외
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부환경에 적응하기 위한 새로운 지식과 기술

의 습득이 용이하게 된다. 이렇게 습득된 지

식, 기술, 능력은 조직의 혁신에 중요한 요인

이 된다(Noe, Tews, & Dachner, 2010; Choi & 

Chang, 2009).

앞선 논의들을 통해, 본 연구에서는 인적자

원에 대한 경영진의 관심이 혁신성과에 미치

는 영향 간의 의미 있는 요소로서 교육훈련에 

대한 직원만족을 제시한다.

가설 3. 교육훈련에 대한 직원만족은 인적

자원의 중요성에 대한 경영진의 인식과 혁신

성과의 관계를 매개할 것이다.

이상의 가설을 종합하여 그림 1과 같은 연

구모형을 제시한다.

방  법

자료 및 표본

본 연구는 한국직업능력개발원에서 조사

한 인적자본기업패널(Human Capital Corporate 

Panel; HCCP) 데이터를 이용하였다. HCCP 데

이터는 우리나라 기업이 지닌 인력의 수준을 

파악하고, 기업 내에서 인적자원의 축적과정

과 내용을 파악하기 위해 2005년부터 2년 주

기로 조사를 수행하고 있다. HCCP조사는 크

게 기업 전반에 대한 조사(기업 조사)와 기업 

구성원에 대한 조사(직원 조사)로 구성되며, 

직원 조사는 팀장 조사와 팀원 조사로 나눠진

다. 본 연구에서는 2011년도 팀원 조사와 기

업 조사(T1), 2013년도 팀원 조사(T2), 2015년

도 팀장 조사(T3) 자료를 이용하였다.

연구를 위해 모든 주요변수의 결측값을 제

거한 후, 2015년도(T3)에 측정한 종속변수인 

혁신실행의 측정대상인 관리직, 서비스직, 핵

심전문직 팀장의 데이터만을 추출하였고, 이

와 각 데이터세트의 기업 ID 및 팀 ID를 일치

시켰으며, 2011년도(T1)와 2013년도(T2)에 모두 

응답한 직원만을 추출하였다. 또한 케이스 숫

자가 적어 데이터를 통합할 때 신뢰도에 영향

을 미칠 수 있는 기업의 데이터는 삭제하였다. 

최종적으로 161개 기업의 387명의 팀장, 1120

명의 직원을 대상으로 분석을 수행하였다.

응답한 직원의 인구통계학적 요인을 살펴보

면, 남성 774명(69.1%), 여성 346명(30.9%)으로 

구성되었으며 연령대는 10, 20대가 30.4%, 30

대 56.8%, 40대 11.8%, 50대 이상은 1%로 구

성되어 있다. 조직 근속년수는 평균 5.77년, 

표준편차 5.37이며 현재 팀에서의 근속년수는 

평균 2.14년, 표준편차 2.39이다. 직급으로 살

펴보면 사원급 35.6%, 대리급 39.2%, 과장급 

주) 분석수준: 조직

Figure 1. Research Model
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16.5%, 차장급 7.3%, 부장급 1.4%로 구성되

었으며, 직무분야는 영업 22.2%, 경영지원 

39.5%, 연구개발 16.2%, 생산직 5.0%, 핵심전

문직 14.0%, 서비스직 2.5%, 기타 0.2%로 구성

되었다. 응답한 직원과 팀장의 인구통계학적 

요인구성은 표 1 및 2에 기술하였다.

측정문항

경영전문체제 정도를 제외한 모든 문항은 

likert 5점 척도를 사용하여 측정되었다. 분석

을 위해 개인수준응답은 조직수준으로 합산되

었다.

인적자원의 중요성에 대한 경영진의 관심

(T1)

인적자원의 중요성에 대한 경영진의 관심은 

직원이 응답하였으며, 측정을 위해 다음의 3

개 문항으로 구성되었다(Bae & Lawler, 2000; 

Choi & Chang, 2009). “우리 회사는 우수한 인

인구통계학적

요인
구분

빈도

(명)

백분율

(%)

성별
남성 774 69.1

여성 346 30.9

연령

10~20대 341 30.4

30대 635 56.8

40대 133 11.8

50대 이상 11 1.0

현재

직급

사원급 339 35.6

대리급 438 39.2

과장급 185 16.5

차장급 82 7.3

부장급 이상 16 1.4

직무

분야

영업 249 22.2

경영지원 443 39.5

연구개발 181 16.2

생산 56 5.0

핵심전문직 157 14.0

서비스 28 2.5

기타 2 0.2

Table 1. Descriptive Statistics of Samples

(employees): T1, T2

인구통계학적

요인
구분 빈도(명)

백분율

(%)

성별
남성 360 93.0

여성 27 7.0

연령

20대 2 0.5

30대 89 23.0

40대 233 60.2

50대 이상 63 16.3

현재직급

사원급 1 0.3

대리급 26 6.7

과장급 78 20.2

차장급 107 27.6

부장급 139 35.9

임원급 36 9.3

직무분야

영업 84 21.7

경영지원 169 43.7

연구개발 62 16.1

생산 25 6.4

핵심전문직 40 10.3

서비스 5 1.3

기타 2 0.5

Table 2. Descriptive Statistics of Samples

(managers): T3
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재를 우대하고 있다(경영진관심 1)”, “우리 회

사의 경영진은 인적자원개발에 대한 명확한 

비전을 가지고 있다(경영진관심 2)”, “우리 회

사의 경영진은 시간이 있을 때마다 인재의 중

요성을 강조한다(경영진관심 3)”.

전문경영체제 정도(T1)

HCCP 데이터에서는 기업의 소유구조를 파

악할 수 있는 문항으로 전문경영체제 정도를 

제시하고 있다. 전문경영체제 정도는 본사 경

영전략담당자가 응답하였으며, 전문경영체제 

정도에 따라 “완전한 오너경영체제”, “전문경

영자가 있으나 오너의 경영개입이 상당함”, 

“전문경영자가 있으나 오너의 경영개입이 약

간 있음”, “완전한 전문경영자 체제”의 연속형 

문항으로 구성되었다.

교육훈련에 대한 직원만족(T2)

교육훈련에 대한 직원만족의 측정은 다음의 

4개 문항으로 구성되었다(Bartlett, 2001). “우리 

회사의 회사차원 공식 교육훈련은 직무와 연

관성이 높다(교육훈련 직원만족1)”, “우리 회사

의 회사차원 공식 교육훈련은 현장에서 바로 

적용할 수 있는 내용들이다(교육훈련 직원만

족2)”, “우리 회사의 회사차원 공식 훈련은 충

분히 이루어지고 있다(교육훈련 직원만족3)”, 

“우리 회사의 회사차원 공식훈련은 기회가 직

원들에게 골고루 돌아가고 있다(교육훈련 직

원만족4)”

혁신성과(T3)

혁신성과는 팀장이 응답했으며, 다음의 3개 

문항으로 구성되었다(Shipton et al., 2006). “우

리 회사는 동종업계 평균보다 업무절차의 효

율화 및 간소화에 경쟁력이 있다(혁신성과 1)”, 

“우리 회사는 동종업계 평균보다 제품(상품/서

비스)의 원가절감을 통한 경쟁우위확보에 경

쟁력이 있다(혁신성과 2)”, “우리 회사는 동종

업계 평균보다 제품(상품/서비스)의 품질에 경

쟁력이 있다(혁신성과 3)”.

통제변수

통제변수로는 종속변수인 혁신성과에 영향

을 미칠 수 있는 업종, 조직규모, 기업연령을 

통제하였다. 업종은 제조업, 금융업, 비금융 

서비스업으로 분류하여 더미코딩을 하였다. 

조직규모는 일반적으로 다양한 조직성과에 영

향을 미칠 수 있는 요소라 인정되고 있으며

(Barrett & O’Connell, 2001), 조직규모가 클수록 

더욱 선진적인 인적자원관리를 시행하고 있을 

가능성이 높기 때문에 통제변수로 선정하였다

(Jackson & Schuler, 1995). 조직규모는 300인 

미만, 300∼1000인 미만, 1000∼2000인 미만, 

2000인 이상으로 분류하였다. 기업연령을 통제

한 이유는 기업연령이 오래된 기업일수록 업

력에 의한 관성으로 새로운 교육훈련이 성과

에 영향을 주기 어려울 수 있기 때문이다. 즉 

기존에 인적자원관리 방식을 가지고 있던 기

업은 새로운 방식의 관리를 받아들이기 어려

울 수 있기 때문이다. 기업연령은 종속변수측

정시점인 2015년에서 설립년도를 감산하여 산

출했다.

데이터 합산(Data aggregation)

본 연구에서는 개인수준의 변수 간 관계에

서 조직 수준인 전문경영체제 정도의 조절효

과 검증을 포함하기 때문에, 인적자원의 중요

성에 대한 경영진의 관심, 교육훈련에 대한 

직원만족, 혁신성과 변수를 조직수준으로 합
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산하였다(Klein & Kozlowski, 2000). 데이터 합

산을 정당화하기 위해, 본 연구에서는 각 변

수들의 전체평균(grand mean)을 통해 집단 내 

동의도(within-group agreement)인 를 산출했

다. 의 값은 .70보다 크다면 개인수준에서 

조직/집단 수준으로 통합하기에 적정한 값이

라 볼 수 있으며(George & Bettenhausen, 1990), 

그룹 내 동의도가 충분하다는 것을 의미한다

(James, Demaree, & Wolf, 1993). 집단 내 동의

도 뿐만 아니라 집단 간 변산성(variability)을 

고려하기 위하여, 집단 간 차이를 확인하는 

ICC(1)과 집단 평균 신뢰도인 ICC(2)를 산출

하였다. ICC(1)의 값은 .20보다 크다면 적절

한 수준이라 볼 수 있으며, 1에 가까울수록 

집단 내 효과에 비해 집단 간 효과의 크기가 

크다는 것을 의미한다. ICC(1)은 일원분산분석

(one-way ANOVA)을 통해 산출할 수 있다

(Bliese, 2000). ICC(2)의 값은 .70보다 크다면 적

절한 수준이라 볼 수 있다(Klein & Kozlowski, 

2000). 본 연구에 사용된 변수들의  , ICC(1), 

ICC(2) 값은 표 3에 제시되어 있다. 혁신성과 

변수의 경우 ICC(2)값이 .70에 크게 미치지 못

하지만(.43), ICC(2)는 단독적으로 판단하는 것

보다 다른 다수준 통계지수들과 함께 전체적

으로 고려할 필요가 있으며(Bliese, 2000), 혁신

성과 변수는 팀 수준에서 측정을 하였으며 팀

의 수가 적기 때문에 낮은 수치가 나온 것으

로 볼 수 있다(기업 당 2.4개의 팀). 각 변수의 

합산의 정당성 관련 수치는 표 3에 정리하였

다.

분석방법

본 연구는 독립변수인 인적자원의 중요성에 

대한 경영진의 관심과 종속변수인 혁신성과의 

관계가 매개변수인 교육훈련에 대한 직원만족

을 통한 효과를 검증했으며, 독립변수와 매개

변수를 조절하는 전문경영체제 정도의 영향을 

검증하였다. 검증을 위해 본 연구에서는 첫째

로 독립변수인 인적자원의 중요성에 대한 경

영진의 관심과 매개변수인 교육훈련에 대한 

직원만족 간의 관계를 측정하였다. 둘째로 조

절변수인 전문경영체제 정도가 독립변수인 인

적자원의 중요성에 대한 경영진의 관심과 매

개변수인 교육훈련에 대한 직원만족 간의 관

계에 미치는 영향을 검토하였다. 셋째로 매개

변수인 교육훈련에 대한 직원만족이 독립변수

인 인적자원의 중요성에 대한 경영진의 관심

과 종속변수인 혁신성과와의 관계를 매개하는

지를 검토하였다. 첫 번째와 두 번째 단계를 

위해 본 연구에서는 위계적 회귀분석을 사용

하였으며, 세 번째 단계인 매개효과 분석을 

위해 Baron & Kenny(1986)의 3단계 매개효과검

증 절차를 이용하였다. 또한 심플슬롭분석

(simple slope analysis)을 이용하여, 전문경영체제 

정도의 조절효과를 심층적으로 분석하였다.

변수  ICC(1) ICC(2) F

경영진의 관심 .80 .19 .61 2.585

교육훈련 직원만족 .84 .27 .72 3.571

혁신성과 .88 .24 .43 1.755

Table 3.  , ICC(1), and ICC(2) of the Study Variables
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타당도 검증

연구에 사용된 측정도구가 실제로 구성개념

을 명확히 측정하고 있는지를 검증하기 위해 

요인분석을 실시했다. IBM SPSS 22를 이용한 

탐색적 요인분석(explanatory factor analysis)을 실

시했다.

탐색적 요인분석은 요인추출방법으로 주성

분분석방법을 사용했으며 요인회전방법으로 

베리맥스 회전방식(varimax rotation)을 이용하였

다. 탐색적 요인분석 결과는 표 4에 제시되어 

있다.

결  과

상관관계 및 평균과 표준편차

본 연구에서 사용된 주요 변수들의 기초통

계량과 상관계수는 표 5에 제시되어 있다. 상

관관계 분석결과 혁신성과는 인적자원의 중요

성에 대한 경영진의 관심(  .27,   .01) 및 

교육훈련에 대한 직원만족(  .24,   .01)과 

유의한 정의 상관을 보이고 있고, 경영진의 

관심은 교육훈련에 대한 직원만족과 유의한 

요인1 요인2 요인3

경영진관심1 .128 .894 .104

경영진관심2 .159 .908 .136

경영진관심3 .136 .932 .111

교육훈련 직원만족1 .865 .187 .130

교육훈련 직원만족2 .890 .156 .157

교육훈련 직원만족3 .899 .092 .090

교육훈련 직원만족4 .886 .079 .006

혁신성과1 .043 .079 .804

혁신성과2 .084 .186 .822

혁신성과3 .146 .053 .805

고유값 4.189 2.064 1.641

Table 4. EFA Results of the Study Variables

변수명 평균
표준

편차
1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. 제조업  .77  .42

2. 금융업  .04  .19 -.36**

3. 기타서비스업  .19  .40 -.89** -.10

4. 기업규모 (직원수)  1.69  .86 -.09  .34** -.06

5. 기업연령 44.55 26.63 -.11 -.04  .14 .12

6. 경영진 관심  3.40  .49  .01  .03 -.02 .22** -.04 (.92)

7. 전문경영 체제 정도  1.99  1.15 -.15  .23**  .04 .33**  .02  .12

8. 교육훈련 직원만족  3.34  .49 -.09  .17*  .01 .29** -.002  .31** .26** (.92)

9. 혁신성과  3.53  .50 -.09  .08  .06 .21**  .14  .27** .09 .24** (.76)

주. *p<.05, **p<.01

Table 5. Means, Standard Deviations, and Intercorrelations among the Study Variables
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정의 상관(  .31,   .01)을 보이고 있으므로 

모든 가설이 지지될 가능성이 있음을 보였다.

가설검증

본 연구에서는 최소자승법(ordinary least 

squares)을 이용한 위계적 회귀분석을 통해 가

설검증을 실시하였다. 표 6의 모형 2에는 산

업, 기업규모, 기업연령을 통제한 후 인적자원

의 중요성에 대한 경영진의 관심이 교육훈련

에 대한 직원만족에 유의한 영향을 미치는 것

으로 나타났으며(  .26,   .01), 따라서 가

설 1-a는 지지되었다. 또한 모형 3의 조절변수 

회귀분석 결과, 독립변수인 인적자원의 중요

성에 대한 경영진의 관심과 조절변수인 전문

경영체제 정도를 평균중심화 하여 곱한 상호

작용항이 교육훈련에 대한 직원만족에 유의한 

영향을 미치는 것(  -.14,   .10)으로 나타

나, 가설 1-b도 미미하게나마(marginally) 지지되

었다.

다음으로 가설 2와 3을 검증하기 위해서 

Baron & Kenny(1986)의 3단계 매개효과검증 절

차를 이용하였다. 첫 번째로 독립변수와 종속

변수의 관계를 검증하기 위해, 모형 5에 제시

된 것과 같이 인적자원의 중요성에 대한 경영

진의 관심이 혁신성과에 미치는 영향을 분석

하였고 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났

다(  .25,   .01). 두 번째로, 교육훈련에 대

한 직원만족이 종속변수인 혁신성과에 미치는 

영향을 분석하였고, 역시 유의한 영향을 미치

는 것으로 나타났다(  .20,   .05). 이는 모

형 6에 제시되어 있으며, 가설 2가 지지되었

음을 의미한다. 3단계 절차 중 마지막으로, 매

개변수인 교육훈련에 대한 직원만족이 회귀식

변수

종속변수:

교육훈련에 대한 직원만족

종속변수: 

혁신성과

모형1 모형2 모형3 모형4 모형5 모형6 모형7

산업더미 1 .08 .09 .07 .03 .04 .01 .03

산업더미 2 .04 .04 .05 .06 .06 .05 .05

기업규모  .27**  .21* .17*  .19* .13 .14 .10

기업연령 -.04    -.02   -.04 .11  .13+ .12  .13+

경영진 관심  .26** .22** .25* .21*

전문경영체제 정도 .17*

경영진관심*전문경영체제 -.14+

교육훈련에 대한 직원만족 .20*  14+

 .09 .16 .19 .06 .12 .10 .14

∆ .09 .06 .04 .06 .06 .02

∆  .89**  11.82**  3.65* 2.54*  10.09** 2.94+

주. +p<.1, *p<.05, **p<.01

Table 6. Results of Regression
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에 추가되었을 때, 종속변수인 혁신성과에 영

향을 미치는 독립변수인 인적자원의 중요성에 

대한 경영진의 관심의 효과에 변화가 있는지

를 검증하였다. 모형 7에 제시된 것과 같이, 

교육훈련에 대한 직원만족이 추가되었을 때 

인적자원의 중요성에 대한 경영진의 관심의 

효과가 여전히 유의하지만 감소했으며(  .21, 

  .05), 교육훈련에 대한 직원만족은 혁신성

과에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다

(  .14,   .10). 따라서 가설 3은 지지되었

다.

전문경영체제 정도의 조절효과 분석

표 6의 모형 3에 제시된 것처럼, 가설 1-b에 

해당하는 인적자원의 중요성에 대한 경영진의 

관심과 전문경영체제 정도의 상호작용변수는 

교육훈련에 대한 직원만족에 부적인 영향을 

미치는 것으로 나타났다(  -.14,   .10). 즉 

전문경영체제 정도가 클수록 인적자원에 대한 

경영진의 관심이 교육훈련에 대한 직원만족에 

미치는 영향이 낮아질 것이라 해석할 수 있다. 

이를 더 자세히 분석하기 위해, 본 연구에서

는 심플슬롭분석(simple slope analysis)을 수행하

였다(Aiken & West, 1991). 그림 2에 제시되어 

있듯이, 기업이 완전한 오너경영체제일 경우

(  .46,   .001), 인적자원에 대한 경영진의 

관심이 커질수록 교육훈련에 대한 직원만족의 

증가폭이 전문경영보다 크다. 반대로 전문경

영체제일 경우(  .06, ns), 인적자원에 대한 

경영진의 관심이 커질수록 교육훈련에 대한 

직원만족의 증가폭이 오너경영체제 일 때 보

다 작은 것으로 나타났다.

논  의

본 연구는 전략적 인적자원관리의 상황적 

접근법(contingency approach)을 기반으로 조직내

부의 상황요인인 인적자원의 중요성에 대한 

경영진의 관심이 교육훈련에 대한 직원만족에 

미치는 영향을 살펴보고, 교육훈련에 대한 직

원만족이 혁신성과에 어떤 영향을 미치는지를 

확인하는 것을 목적으로 하였다. 또한 기업의 

Figure 2. Interaction between Management’s Emphasis on the Importance of

Human Resources and Owner-/Manager-managed Structure in Predicting

Employee Satisfaction of Training
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소유구조에 따른 비교를 통해 각 소유구조별

로 인적자원관리가 달라지는가에 대한 시사점

을 얻고자 하였다. 3개년도의 종단 데이터를 

토대로 모든 가설이 지지되었으며, 연구결과

의 요약은 다음과 같다.

첫째로, 인적자원의 중요성에 대한 경영진

의 관심은 교육훈련에 대한 직원만족에 대하

여 긍정적 영향을 미쳤다. 이는 인적자원관리

의 효과성에 대하여 기업의 내부적 요인인 경

영진이 실질적인 역할을 한다는 것을 입증하

는 것이다. 경영진이 인적자원의 중요성을 인

식하여 그것을 조직내부에 전파를 하며 교육

훈련에 대한 투자를 하면 인적자원을 중시하

는 분위기가 형성되고, 이러한 분위기를 통해 

직원은 경영진이 인적자본의 개발에 진정으로 

관심이 있다고 인식했을 때 지식과 기술을 적

극적으로 흡수하려는 경향을 보이게 된다

(Nishii, Lepak, & Schneider, 2008).

둘째로, 조직의 전문경영체제 정도에 따라 

인적자원의 중요성에 대한 경영진의 관심이 

교육훈련에 대한 직원만족에 대하여 미치는 

영향이 달라졌다. 인적자원에 대한 경영진의 

관심과 교육훈련에 대한 직원만족 간의 정적

인 관계는, 전문경영체제에서 보다 오너경영

체제에서 더 강한 것으로 나타났다. 이는 오

너경영과 전문경영의 특징을 통한 해석이 가

능하다. 오너경영의 경우 경영자가 곧 소유주

(오너)이기 때문에, 오너경영인이 인적자원의 

중요성에 대한 관심이 높을 경우 그 중요성을 

기업내부에 전파하고 적극적인 투자를 하는 

것이, 전문경영인이 하는 것보다 더 강력한 

신호가 되어 조직구성원들에게 전달되었을 가

능성이 있다.

셋째로, 교육훈련에 대한 직원만족과 혁신

성과는 유의미한 정적 관계가 있는 것으로 나

타났다. 교육훈련을 통해 증진된 직원의 역량

은 창의성과 혁신을 위한 중요한 요인이기 때

문에, 변화하는 환경에 대한 적응력 향상과 

혁신적인 아이디어에 대한 개방성에 영향을 

미친다(Noe et al., 2010). 특히 교육훈련을 통

한 문제인식능력, 유용한 혁신아이디어의 생

성은 조직의 혁신성과와 밀접한 관련이 있다

(Castellanos & Martin, 2011).

마지막으로 교육훈련에 대한 직원만족은 인

적자원의 중요성에 대한 경영진의 관심이 혁

신성과에 미치는 영향을 매개하는 것으로 나

타났다. 직원의 역량증진은 교육훈련의 가장 

주된 목표이다. 인적자원을 개발하려는 경영

진의 관심은 교육훈련에 대한 투자로 이어지

며(Huselid, 1995), 직원의 입장에서 이는 곧 경

영진이 보내는 명확한 메시지가 된다(Bartlett, 

2001). 교육훈련이 효과적이고 이에 만족한다

면, 직원은 교육훈련에 대하여 능동적인 학습

자(proactive learner)가 되며(Liao, Toya, Lepak, & 

Hong, 2009), 습득한 새로운 역량은 조직의 혁

신성과에 긍정적 영향을 미친다.

본 연구의 기여점은 첫 번째로 측정시점의 

차이가 있는 대규모 패널데이터를 이용하여 

인과관계를 검증하였다는 점이다. 교육훈련과 

조직성과의 관계를 다룬 연구들은 대부분이 

교육훈련이 조직성과와 긍정적인 연관이 있다

는 결론을 내리고 있지만, 일부 연구들은 교

육훈련이 조직성과와 관련이 없거나 부정적으

로 연관되어 있음을 보고했다(Tharenou et al., 

2007). 이러한 혼재된 결과는 횡단연구설계의 

문제로 볼 수 있는데, 교육훈련으로 인하여 

성과가 나타났는지, 아니면 성과로 인하여 교

육훈련이 좋은 것인지와 같은 역(逆)인과성의 

문제가 나타난 것이다. 본 연구에서는 방법론

적으로 종단연구설계를 채택하여 교육훈련으
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로 인한 성과측정의 인과관계를 명확히 밝혔

다.

둘째로는 인적자원관리에 대한 전문경영체

제 정도의 잠재적 영향을 검증했다는 점이다. 

전략적 인적자원관리에 영향을 미치는 여러 

상황요인들 중에서 기업의 소유구조나 지배구

조를 주제로 다룬 연구의 수는 비교적 미진한 

수준이다. IMF 이후 한국기업의 지배구조에는 

많은 변화가 있었으며, 이에 따른 인사관리도 

변화도 관계가 있을 가능성을 고려해보았을 

때, 지배구조에 따른 인적자원관리의 양상에 

대해 다루는 것은 의미 있는 연구주제이다.

셋째로는 인적자원관리의 결과변수로서 혁

신성과와의 관계를 검증했다는 점이다. 많은 

전략적 인적자원관리 연구들은 인적자원관리

의 결과변수로서 재무적 관점의 성과를 주로 

다루고 있다(Huselid, 1995; Macduffie, 1995; Bae 

& Lawler, 2000). 조직이 역동적으로 변화하

는 외부환경에 능동적으로 대처하려면, 인적

자원관리와 혁신성과에 대한 주제를 다루는 

것은 중요한 관점이 될 수 있다(Schoonhoven, 

Eisenhardt, & Lyman, 1990). 특히, 직원이 새로

운 역량을 습득하는 방법인 교육훈련을 주제

로 다룬 연구에서는 혁신성과와의 관계를 검

증하는 것이 의미 있는 주제이다.

본 연구의 실무적 시사점으로는 첫 번째로 

기업은 교육훈련 프로그램을 실행하는 것에 

그치는 것이 아니라 경영진이 인적자원의 중

요성을 인식하고 지속적인 관심을 가져야만 

그 교육훈련이 성공적인 결과를 보일 것이라

는 점이다. 실무에서 교육훈련은 기업의 경제

사정이 나빠질 경우에 종종 ‘비용’의 관점으로 

치부되어 조정되거나 축소되곤 한다(Kraiger, 

2003). 하지만 본 연구의 결과를 통해 교육훈

련이 성과로 이어지기 위해서는 경영진의 관

심과 투자가 필요하다는 점을 알 수 있다. 따

라서 기업은 인적자원에 대한 장기적 관점의 

투자가 필요하며, 특히 경영진의 끊임없는 관

심이 조직혁신성과의 핵심예측지표라 할 수 

있다.

두 번째로, 조절효과분석결과를 통해 전문

경영체제 기업보다 오너경영체제 기업에서 인

적자원에 대한 경영진의 관심이 커질수록 교

육훈련에 대한 직원만족의 증가폭이 큰 것으

로 나타났다. 즉 경영진이 인적자원에 대한 

관심을 보이면 직원은 교육훈련이 직무와 연

관성이 높으며 현장에서 바로 적용가능하며 

교육훈련의 기회도 충분히 제공된다고 인식하

고 만족하는 것이다. 따라서 혁신성과를 위해 

특히 전문경영체제 기업의 경영진은 인적자원

에 대한 관심을 더욱 많이 기울여야한다는 시

사점을 가진다.

마지막으로, 지속적으로 새로운 아이디어를 

도입하고 적용하는 혁신을 통해 생존을 도모

하는 조직에서는 인력의 기술과 지식을 가장 

잘 활용하는 방법을 모색해야 한다는 점이다. 

사람을 관리하는 것은 조직혁신을 촉진하는데 

중요한 역할을 하는데, 이러한 관리활동이 직

원들로 하여금 혁신적인 활동을 하면 조직으

로부터 인정을 받으며 보상을 받을 것이라는 

신호가 되기 때문이다(Laursen & Foss, 2003). 따

라서 경영진은 직원의 새로운 사고를 촉진하

는 방법을 개발하기 위해 노력해야 하며, 특

히 기존의 지식, 기술, 능력의 개발을 위한 효

과적인 교육훈련을 설계하도록 관심을 가져야 

한다.

본 연구의 한계점으로는 첫째로, 본 연구의 

표본에는 제조업, 서비스업, 금융업을 포함한 

다양한 업종의 기업이 포함되어 있다. 하지만 

교육훈련의 가치와 의미는 각 산업별로 다를 
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수 있다. 따라서 향후 연구에서는 교육훈련의 

산업간 다양성에 대한 연구가 필요할 것으로 

보인다.

둘째로, 본 연구는 조직수준에서 분석이 행

해졌으므로, 경영진의 관심이 직원의 어떤 부

분에 영향을 미쳐서 교육훈련에 대한 직원만

족에 영향을 미쳤고 그로 인해 혁신성과에 연

결되기까지의 직원의 태도, 행동과 같은 세부

적인 내용에 대해서는 다루지 않았다. 향후 

연구에서는 다수준 모형을 통하여 개인수준의 

자세한 프로세스를 살펴볼 필요가 있다.

마지막으로 본 연구는 측정문항이 정해져

있는 패널데이터에 기반을 두었기에, 향후에

는 변수의 내용 및 구성타당도를 높일 수 

있는 새로운 측정도구를 사용한 반복 연구

(replication study)가 필요하다. 이를 통해, 상호

작용을 검증하는 가설 1-b가 통계학적으로 보

다 유의미한 수준(  .05 또는 .01)에서 지지

하는 지를 검증할 수 있을 것이다.
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In today's dynamic, changing business environment, an organization’s sustainable competitive advantages 

stem from its human resources. This study examined the relationships among management's emphasis on 

the importance of human resources, employee satisfaction of training, and innovative performance. The 

present study further investigated the effect of its (owner-/manager-managed) structure on the relationship 

between management's emphasis on the importance of human resources and employee satisfaction of 

training. To the end, this study analyzed three time-lagged data, consisting of 387 team leaders and 

1,120 employees in a total of 161 companies from the Human Capital Corporate Panel(HCCP). The 

results showed that the management's emphasis on the importance of human resources is significantly 

related to employee satisfaction of education and training and innovation in turn, and the first 

relationship is stronger for the owner-managed firm than for the manager-managed.

Key words : management’s emphasis on the importance of human resources, owner management, employee satisfaction 

of training, innovation


