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Ⅰ. 서 론

임 은 조직의 인  구성과 구성원들의 행동에 

향을 미침으로써 조직성과를 결정하는 요한 요인

이다(Ehrenberg & Milkovich, 1987; Lawler, 

2000). 효율임 이론(Akerlof, 1982; Shapiro & 

Stiglitz, 1984)과 리인이론(Jensen & Meckling, 

1976), 기 이론(Vroom, 1964) 등은 높은 임

수 과 하게 설계된 성과 이 조직구성원들의 

태업(shirking)을 방지하고 동기를 부여함으로써 

조직성과를 증진시킬 수 있다고 주장하 다. 가족친

화  제도 등의 다양한 복리후생 역시 조직의 략

 목표에 합한 인재의 확보  유지에 기여함으

로써 조직에 정 인 성과를 가져올 수 있다고 한

다(Gerhart & Milkovich, 1990; Perry-Smoth 

& Blum, 2000). 이러한 주장들은 많은 실증  연

구들에 의해 지지되어져 왔다(Baker, Jensen, & 

Murphy, 1988; Bloom, Kletschmer, & Reenen, 

2011; Cadsby, Song, & Tapon, 2007; Gerhart 

& Milkovich 1990; Gerhart, Rynes, & Rynes, 

2003; Jung & Lim, 2014; Kim, 2011; Lee 
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& Kim, 2009; Ok, 2016; Peach & Stanley, 

2009; Shin & Ahn, 2014).   

하지만 에서 언 된 연구들은 모두 임 수 과 

임 구성에 한 것들이다. 임 리는 크게 임 수

리, 임 체계 리, 임 구성 리의 세 요소로 

구성된다. 각각 살펴보면, 임 수 리는 노동시장

에서 한 조직의 체 인 임 수 을, 임 체계

리는 기본 의 설계 방식을, 임 구성 리는 임

을 구성하는 다양한 요소(성과 , 복리후생 등)의 

비율  특성을 리하는 것을 의미한다(Gerhart, 

Milkovich, & Murray, 1992). 보상에 있어서 기

본 의 비 이 가장 크다는 을 고려하면 임 체계

가 조직성과에 미치는 향에 한 연구의 부재는 

임 과 조직성과 간의 계에 한 포 이고 체계

인 이해를 어렵게 한다. 

임 체계 개 을 한 논의가 활발하게 이루어지

고 있는 우리나라의 경우, 임 체계에 한 연구는 

특히 요하다. 통 으로 우리나라 기업들은 근로

자의 학력 등을 바탕으로 임을 책정하고 근속년수

에 따라 임 을 인상하는 연공 을 사용해왔다(Park, 

2018a). 그러나 최근 들어 이러한 연공  임 체

계를 직무의 가치를 기 으로 임 을 결정하는 직무

으로 개편해야 한다는 논의가 이 지고 있다. 임

체계 개편을 주장하는 학자들은 연공 이 과거 고

도성장기에는 숙련근로자들의 장기근속을 유도하여 

조직성과에 정 인 향을 미쳤으나, 성장과 불

확실성, 노동력의 고령화 등으로 특징지어지는 재

의 환경에서는 임  경직성을 높여 조직의 경쟁력을 

약화시킨다고 주장한다(Kim, 2014; Lee et al., 

2017; Yu, 2014). 

연공 에 한 이러한 비 은 환경에 한 응에 

을 맞추는 임 리의 략  측면을 강조한 것

이다(Eom, 2009). 그러나 략  인 자원 리 

연구에서 리 쓰이고 있는 자원기반이론(Barney, 

1991)에 의하면 조직의 지속 가능한 경쟁력의 원천

은 외부환경에의 응이 아니라 조직 내부의 희소하고 

모방하기 어려운 자원에서 비롯된다. Lazear(1979, 

1981)는 이연임 이론에서 연공 은 임 의 일부를 

미래로 이연함으로써 태업을 방지하고, 기업특수  

숙련에 한 투자를 용이하게 만든다고 주장하 다

(Hutchens, 1989; Lazear, 1979, 1981). 이는 

연공 이 자원기반이론에서 강조하는 희소하고 모방

하기 어려운 인 자원을 형성함으로써 조직의 지속 

가능한 경쟁력의 원천이 될 수 있음을 시사한다. 

그러나 연공 이 조직성과에 미치는 향을 살펴

본 연구는 거의 이 지지 않았다. 선행 연구  연공

을 주제로 다뤘던 논문들은 주로 거시 인 차원에

서 연공 이 고용구조나 임 구조에 미치는 향을 

밝히거나(Hwang, 2005a, 2005b, 2006; Kim & 

Jung, 2006; Kim, Park, Park, & Lee, 2005; 

Kwon & Ham, 2017; Lee & Kim, 2017) 임

과 생산성 간의 괴리에 을 맞추어왔다(Eom, 

2008; Hwang, 2005a). 조직이나 개인 수 의 

연구들 한 부분 근속년수가 임 을 설명하는 정

도나(Altonji & Williams, 2005; Buchinsky, 

Fougere, Kramarz, & Tchernis, 2010; Kang, 

Kwon, & Park, 2016), 연공  제도를 활용하는 

직무  기업 특성(Bayo-Moriones, Galdon-Sanchez, 

& Guell, 2010; Kim, 2016; Zwick, 2011), 연

공  제도가 직원의 채용(Hutchens, 1986; Zwick, 

2012)  이직(Collier & Knight, 1985; Levine, 

1993; Shaw & Gupta, 2007), 고용조정(Park, 

2018b) 등에 미치는 향  메커니즘을 설명하는

데 주력해왔다. 

따라서 생산 인 임 체계 개  논의를 해서는 연

공 이 조직성과에 미치는 향을 실증 으로 살펴
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볼 필요가 있다. 이에 본 연구는 략  인 자원

리 분야의 연구에서 리 활용되고 있는 역량-동기-

기회(Ability-Motivation-Opportunity: AMO)

이론을 활용하여 연공 의 가장 큰 특징인 임 의 

연공성이 조직성과에 미치는 향과 환경  요인들

의 조 효과를 실증 으로 검증하고자 한다.1)

임 의 연공성을 조작 으로 정의하는 방법은 크

게 두 가지이다. 첫 번째 방법은 임 이 근속년수에 

의해 결정되는 정도( : 임 회귀식에서 근속년수의 

결정계수, R2)로 측정하는 것으로 이는 근로자 개개

인의 임 이 회귀선 주변에 얼마나 집 으로 분포

되어 있는지를 보여 다. 두 번째 방법은 근속년수

가 증가함에 따라 임 이 증가하는 정도( : 임 회

귀식에서 근속년수의 계수, β)로 측정하는 것이다

(Jung, 2002). 

하지만 이 두 정의는 사실 한 상을 다른 방법으

로 나타낸 것에 불과하다. 를 들어 독립변수(X)와 

종속변수(Y)가 각각 하나인 회귀방정식에서의 회귀

계수는 두 변수의 상 계수(r)와 표 편차(sd)로 

나타낼 수 있다. 즉 β = rxy * (sdy / sdx)이다

(Cohen & Cohen, 1983). 이는 두 변수의 표 편

차가 정해진 한 표본에서의 회귀계수는 두 변수의 

상 계수의 제곱인 결정계수와 비례한다는 것을 의

미한다. 따라서 임 의 연공성을 어떤 방식으로 정

의하든 분석 결과에는 향을 미치지 않는다. 

본 연구에서는 임 의 연공성을 두 번째 방법인 

근속년수가 증가함에 따라 임 이 증가하는 정도로 

정의한다. 임 의 연공성을 이 게 정의한 이유는 

첫째, 근속년수가 증가함에 따라 임 이 증가하는 

정도는 후술할 연공 이 성과에 미치는 향에 한 

이론  논의( : 이연임 이론)에서 요하게 다루

어지며, 둘째, 재 부분의 연공 에 한 비 과 

임 체계 개 에 한 논의들이 우리나라에서 근속

년수가 증가함에 따라 임 이 증가하는 정도가 지나

치게 과도하다는 에 을 맞추고 있기 때문이다

(Kim, 2014; Lee et al., 2017; Yu, 2014).     

Ⅱ. 이론  가설

2.1 연공 에서의 임 과 생산성과의 계

연공 에서는 근속년수에 따라 근로자의 임 과 

생산성이 각각 상이한 양상으로 변화한다(Figure 

1). 먼  연공 제 하에서의 임 은 근속년수에 따

라 상승하므로 우상향하는 직선의 형태(임 의 연공

성)로 나타나게 된다. 이에 비해 생산성은 일반 으

로 근로자가 기업에 입사한 후 다양한 교육훈련을 

통해 숙련이 향상됨에 따라 S자의 학습곡선의 형태

를 띠며 변화한다. 즉, 입사 기에는 생산성의 증가

속도가 낮지만 일정 시 부터는 생산성이 격하게 

증가하게 되고, 일정 연령 이후에는 다시 생산성이 

정체하거나 감소하는 경향을 보인다. 이로 인해 연

공 에서는 근로자의 생산성과 임 이 불일치하는 

문제가 발생한다. 

1) 많은 학자들의 주장과는 달리 임 의 연공성은 연공 에서만 발생하는 것이 아니며, 직무 에서도 근속년수와 경력은 임 에 큰 향

을 미치는 것으로 보고되고 있다(Altonji & Williams, 2005). 한, 우리나라에서의 임  연공성은 상당 부분 연공에 의해 승진하
는 행에 기인하고 있으며, 우리나라 특유의 상 직 으로 승진하지 못하면 퇴직하는 행 역시 근속년수가 높을수록 역량이 낮은 

근로자들의 비율을 낮춤으로써 임 의 연공성을 강화한다(Park, 2018c). 이는 임 의 연공성이 다양한 요인들에 의해 발생할 수 있

다는 것을 의미한다. 하지만 임 의 연공성에 향을 미치는 요인들에 한 연구는 본 연구의 범 를 벗어나는 것이므로 본 연구에서
는 다루지 않는다.
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연공 은 이러한 문제를 근로자의 근속기간 동안 

총생산성과 총임 이 같아지도록(b=a+c) 정년을 

설정함으로써 해결한다. 즉, 연공 에서는 각 시

에는 생산성과 임 이 일치하지는 않지만, 근속기간 

체를 보면 한 근로자의 총생산성과 총임 이 일치

하게 된다(Lazear, 1979, 1981). 이는 연공 이 

효율 으로 기능하기 해서는 부분의 근로자들

이 한 조직내에서 정년까지 근무하는 장기고용이 

제되어야 함을 시사한다. 이를 해 연공 은 임

의 일부를 미래로 이연함으로써 근로자들로 하여  

한 조직에서 오래 근무할 유인을 제공한다(Lazear, 

1979, 1981). 

   

       출처: Park(2018a)

<Figure 1> 연공 에서의 임 과 생산성의 계 

2.2 이론  가설 설정

본 연구는 임 의 연공성이 조직성과에 미치는 

향을 분석하기 해 략  인 자원 리 연구에

서 리 활용되고 있는 역량-동기-기회(Ability- 

Motivation-Opportunity: AMO)이론을 활용하

다. AMO이론에 의하면 조직성과는 조직구성원의 

역량(Ability), 동기(Motivation), 그리고 이를 활

용할 수 있는 기회(Opportunity)라는 세 요인에 

의해 결정되며, 조직은 이들을 체계 으로 향상시킴

으로써 조직성과를 제고할 수 있다(Appelbaum, 

Bailey, Berg, Kalleberg, & Bailey, 2000; 

Boxall, 2003). 이 이론은 인사 시스템이나 개별  

인사제도가 조직성과에 미치는 향을 분석하기 

한 연구들에서 리 활용되어져 왔다(Bos-Nehles, 

Van Riemsdijk, & Kees Looise, 2013; Boxall, 

2003; Kim, Lee, & Park, 2016; Park & Ok, 

2020; Shin & Zhao, 2019).

2.2.1 임 의 연공성이 조직구성원의 역량(Ability)

에 미치는 향

근로자들의 역량(Ability)은 성과 창출을 한 가

장 기본 인 요건으로 인  자본으로도 정의될 수 

있다(Fu, Flood, Bosak, Morris, and O’Regan, 

2013). Becker(1964)의 인 자본이론에 의하면 

인 자본은 일반  자본과 기업특수  자본 두 종류

로 구분된다. 일반  인 자본은 모든 사업장에서 

가치를 지니기 때문에 이에 한 투자는 근로자가 

담당하게 된다. 반면, 희귀하고 모방 불가능한 자원

으로서 지속 가능한 경쟁우 의 원천이 될 수 있는 

기업특수  인  자본(Barney, 1991)은 특정 사

업장에서만 가치를 가지기 때문에 이에 한 투자는 

근로자가 아니라 기업이 담당하게 된다.2)

2) 인 자본이론과는 달리 실에서는 일반  인  자본과 기업특수  인  자본이 명확히 구분되는 것은 아니며, 서구의 국가에서도 기

업이 일반  교육훈련을 실시하는 경우가 많은 것으로 보고되고 있다(Jang & Lee, 2013). 특히 통 으로 내부노동시장이 강하게 

발달하여 이직이 매우 어려운 우리나라에서는 일반  자본과 기업특수  자본의 구분이 더욱 의미가 없을 수 있다. 본 논문에서 기업
특수  자본에 한 투자를 강조한 이유는 일반  자본은 경쟁기업들이 쉽게 모방할 수 있기 때문에 지속가능한 경쟁우 의 원천이 되

기 어렵기 때문이다(Barney, 1991).
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임 의 연공성과 기업특수  인 자본에 한 투

자 간의 계는 공동투자 메커니즘과 이연임 이론 

두 가지로 설명할 수 있다. 먼 , 근속년수에 따라 

임 이 증가하는 상은 기업특수  인  자본에 

한 기업과 근로자의 공동투자 메커니즘으로 해석할 

수 있다. 일반 으로 기업특수  인  자본에 한 

투자는 기업이 으로 부담하여야 한다(Becker, 

1964). 하지만 이 경우 근로자가 이직하게 되면 기

업은 교육훈련에 투자한 비용을 회수하지 못할 험

이 있다. 공동투자 메커니즘은 이러한 문제를 해결

하기 하여 기업특수  인 자본의 형성에 드는 

비용을 기업과 근로자가 공동으로 부담하고 그 이

익 역시 나 어 가지는 것이다(Hutchens, 1989). 

<Figure 2>는 이러한 공동투자 메커니즘이 어떻게 

작동하는지 보여주고 있다. 

<Figure 2>의 선은 교육훈련을 받지 않을 경우

의 근로자의 생산성을 반 한 시장임 (L1)이며, 

끊어진 실선은 t의 시 에 기업특수  교육훈련을 

받을 경우의 생산성의 변화(L1 → L3)를 나타낸다. 

만일 교육훈련에 드는 비용을 모두 조직이 부담한다

면 조직은 근로자에게 시장임 을 지 하고(L1) 

t 시  이후 증가된 생산성과 시장임 의 차이에 해

당하는 이익(L3-L1)을 장기 으로 향유할 수 있다. 

하지만 이 경우 근로자는 언제든지 임  손실없이 

다른 조직으로 옮길 수 있다. 만일 근로자가 이직을 

한다면 조직은 투자에 한 보상을 미래에 생산성 

증가의 형태로 회수하는 것이 불가능해지므로 기업

특수  인 자본에 한 투자를 꺼리게 된다.

공동투자 메커니즘은 이러한 문제를 해결하기 해 

기업특수  인 자본을 형성하는 기간 동안 근로자가 

자신의 시장임 보다 낮은 임 (L0)을 받는 식으로 

훈련비용의 일부(L1-L0)를 부담하는 신, 기업특수

 인 자본이 형성된 이후에는 생산성 향상분의 일

부를 시장임 보다 높은 임 (L2)의 형태로 되돌려 

받는 것이다. 이 경우 근로자는 기업특수  교육훈

련을 받은 후 이직할 경우 임 이 하(L2 →L1)되기 

출처: Hutchens(1989)

<Figure 2> 기업특수  인 자본에 한 공동투자 메커니즘 
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때문에 이직할 유인이 어들게 된다(Hutchens, 

1989). 

임 의 연공성은 이러한 공동투자 메커니즘이 제

도화된 것으로 해석할 수 있다. 즉, 기업이 기업특수

 인 자본에 해 지속 으로 투자를 하기 해서

는 근로자의 근속기간 동안 임 이 진 으로 증가

하는 임 체계가 필요하며, 한 임 의 연공성은 

근로자들의 생산성을 지속 으로 증진시켜야 하는 

필요성을 제기하여 기업특수  인 자본에 한 기

업의 투자를 진하게 된다. 

이연임 이론(Lazear, 1979, 1981) 역시 연공

이 근로자들의 장기근속을 유도함으로써 기업특수

 인 자본에 한 투자를 진할 수 있다고 주장

한다. 두 이론의 차이는 인 자본이론은 임 의 연

공성이 기업특수  교육훈련에 의한 생산성의 증가

에 의해 발생한다고 주장하는데 반해, 이연임 이론

은 생산성의 변화 없이도 근속기간 반의 임 의 

일부를 후반으로 이연함으로써 임 의 연공성이 발

생할 수 있다고 한다. 이연임 이론에 의하면 근로

자는 간에 이직을 하게 되면 과거 자신이 이연해 

놓은 임 을 회수할 기회를 상실하기 때문에 오랫동

안 한 조직에 머무르게 될 유인을 가지게 된다. 따라

서 이연임 은 근로자의 이직에 한 기업의 우려를 

감소시킴으로써 기업이 기업특수  인 자본에 투자

하는 것을 용이하게 만든다(Hutchens, 1989). 

실제로 임 의 연공성이 장기고용과 높은 련성을 

가지고 있으며(Collier & Knight, 1985; Gramm 

& Schnell, 2013; Hashimoto & Raisian, 

1985), 이러한 장기고용 행이 기업특수  인 자본

에 한 투자를 진하고(Collier & Knight, 1985; 

Hutchens, 1989; Tsui, Pearce, Porter, & 

Tripoli, 1997), 근로자들의 역량을 강화한다(Farooq 

& Khan, 2011; Sultana, Irum, Ahmed, & 

Mehmood, 2012)는 것은 이미 많은 연구들에 의

해 실증 으로 입증된 바 있다.

2.2.2 임 의 연공성이 종업원 동기(Motivation)

에 미치는 향

연공 에 한 가장 큰 비 은 임 이 성과와는 

무 하게 결정되기 때문에 동기부여가 어렵다는 것

이다(Kim, 2014; Yu, 2014). 즉, 근로자들이 노

력해서 얻은 성과에 한 차별  보상을 받지 못하

므로 일을 열심히 하려는 동기가 감소할 것이라는 

주장이다. 하지만 이러한 비 은 직무의 가치에 의

해 임 이 결정되는 직무 에도 마찬가지로 용될 

수 있으며, 직무 으로의 변화라는 동형화 압력으로 

인해 연공 의 부정 인 측면이 확  재생산된 측면

이 강하다(Kim, 2014). 

사실 엄격한 의미에서 성과 은 임 구성에 한 

이슈이며 임 체계와는 련이 없다. 물론 서구의 

기업들이 직무 에 성과  요소를 결합한 직무성

과 (merit pay system)을 사용하고 있는 것은 사

실이나, 우리나라의 연 제의 경우에서 보듯이 연공

에 성과  요소를 도입하는 것이 불가능한 것은 

아니다(Park & Kim, 2004; Song, 1999). 

한, 성과에 연계된 차별  보상이 근로자들의 업무 

동기를 높일 것이라는 직  측과 달리 차별  

보상과 근로자 업무 동기 간의 계는 일 되게 보

고되지 않으며, 차별  보상이 근로자의 심리  계

약을 약화시키고 이직의도를 높이며(Yang, Ha, 

& Shim, 2015), 1인당 매출로 측정되는 기업성과

를 낮춘다(Eom, 2011)는 부정  효과를 보고하는 

연구들도 존재한다. 이러한 연구들은 성과와 연계된 

보상제도가 오히려 근로자들의 업무 동기를 해할 

수도 있음을 시사한다. 
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반면 연공  제도는 체 근로자  소수에 해당

되는 고성과자들의 불만을 야기하고 이직률을 높일 

가능성은 있으나(Shaw & Gupta, 2007), 체 

근로자의 다수를 차지하는 평균 성과자들의 조직 

충성심과 안정감을 높이며(Medoff & Abraham, 

1980), 연공이 높아질수록 높은 임 을 받을 수 있

다는 도구성 인식을 제고시킴으로써 안정 인 업무 

성과를 내도록 동기부여하는 데 효과 일 수 있다

(Shaw & Gupta, 2007). 

뿐만 아니라 리인이론(Jensen & Meckling, 

1976), 공정성이론(Adams, 1963), 토 먼트이론

(Lazear & Rosen, 1981), 효율임 이론(Akerlof, 

1982; Shapiro & Stiglitz, 1984) 등의 다양한 

이론들에서 알 수 있듯이 동기부여의 방법에는 보상

을 성과와 연계시키는 것 외에도 여러 방법들이 있

다. Lazear(1979, 1981)의 이연임 이론에 의하면 

연공 은 리인 문제(agency problem)를 완화할 

수 있는 가장 효율 인 메커니즘이다. 

리인 이론(Jensen & Meckling, 1976)에 의

하면 고용 계에서는 조직과 근로자 간의 목표의 불

일치, 정보의 비 칭성, 감시의 불완 성 등으로 인

해 태업 등의 도덕  해이(moral hazard)가 발생

할 수 있다. 조직은 이러한 문제를 해결하기 하여 

감시를 강화하거나 성과에 한 보상을 제공할 수 

있지만 이러한 해결책들은 각각 감시비용과 험 

리미엄이라는 리인 비용을 수반하게 된다. 

이에 비해 연공 은 근로자의 근속기간 반에 지

받아야 할 임 의 일부를 후반기로 이연시킴으로

써 리인 문제를 해결할 수 있다. 즉, 만일 근로자

가 태업을 하다가 발되어 퇴사처분을 당하게 되거

나3) 자신이 속한 조직이 어려워지면 자신이 이연해 

놓은 임 을 받지 못하게 될 가능성이 있기 때문에 

근로자들은 조직이 장기 으로 성장·발 할 수 있도

록 성실하게 근무할 유인이 생긴다. 따라서 연공

은 장기 으로 조직과 근로자의 이익을 일치시킴으

로써 감시비용이나 험 리미엄 등의 리인 비용

을 발생시키지 않으면서 리인 문제를 해결할 수 

있는 효율 인 메커니즘이다(Lazear, 1979, 1981). 

연공 이 리인 문제를 해결하고 근로자들을 동

기부여할 수 있는 효율 인 메커니즘이라는 주장은 

선행연구들에 의해서도 지지되고 있다. 기존의 연구

결과들은 임 의 연공성이 강한 기업일수록 성과 을 

활용하거나 근로자들을 감시하는 정도가 낮은 반면, 

종업원들이 스스로 평가한 노력의 강도는 더 높음을 

보여주고 있다(Barth, 1997; Bayo-Morines, et 

al., 2010; Groshen & Krueger, 1990; Heywood 

& Wei, 1997).

연공 은 근로자들이 시간에 따라 임 이 증가하

는 것을 선호한다는 에서도 효과 인 보상체계이

다. 근로자들이 시간에 따라 임 이 증가하는 것을 

선호하는 이유는 다양하다. 먼  Loewenstein and 

Sicherman(1991)에 의하면 근로자들은 자신이 

받는 임 을 본인의 생산성과 연 시켜 생각하는 경

향을 가지므로 임 이 근속년수에 따라 증가할 때 

본인의 역량과 생산성도 지속 으로 향상되고 있다

고 인식하고 만족감을 느끼게 된다. 

시간에 따라 증가하는 임 은 한 근로자들의 자

기통제의 문제를 해결하는 데도 도움을  수 있다. 

3) 우리나라의 경우 법 으로 근로자에 한 해고가 엄격하게 제한되어 있기 때문에 태업 등의 이유로 근로자를 해고하는 것은 거의 불

가능한 것이 실이다. 하지만 우리나라에는 수 차례 승진에서 탈락하면 비공식  압력을 통해 비자발  퇴직을 유도하는 up or out 

행이 존재한다(Lee, 2012). 따라서 태업은 당장의 해고를 래하지는 않지만, 장기 으로 근로자의 경력에 부정 인 향을 주어 
이연된 임 을 수령할 확률을 낮추게 된다.
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Frank and Hutchens(1993), Neumark(1995) 

등에 의하면 일반 으로 시간이 흐름에 따라 가족 

수가 늘어나고 생활비가 증가하지만 부분의 근로

자들은 이에 맞추어 소비수 을 통제하기 어렵다. 

따라서 임 의 일부를 미래로 이연시키는 연공 은 

근로자들에게 강제  축과 유사한 기능을 함으로

써 이러한 문제를 해결할 수 있다. 

마지막으로 연공에 따른 임  지  방식은 여러 

문화를 막론하고 리 수용되는 자원분배 규범이기 

때문에 기업 내부 구성원들의 반감을 일 수 있다

(Fischer, 2008; Hundley, & Kim, 1997; Mahler, 

Greenberg, & Hayashi, 1981; Rusbult, Insko, 

& Lin, 1995). 공헌과 유인의 균형이론(Barnard, 

1938; Blau, 1964)에 의하면 조직이 근로자들로부

터 공헌을 이끌어내기 해서는 이에 상응하는 유인

을 제공하여야 하는데 근로자들이 시간에 따라 임

이 증가하는 것을 선호한다는 에서 연공 은 다른 

임 체계보다 효과 인 유인으로 작용할 수 있다. 

이상의 논의들을 요약하면 임 의 연공성은 기업

특수  인  자본의 축 을 진하고 근로자에게 동

기를 부여함으로써 조직성과에 기여할 수 있다. 따

라서 아래와 같은 가설을 설정하 다.

가설 1: 임 의 연공성과 조직성과 간에는 정(+)

인 계가 존재한다.

2.2.3 환경  요인의 조 효과 

하지만 임 체계 개 을 주장하는 많은 학자들은 

격한 기술변화와 성장에 직면한 재의 환경에

서는 연공 이 더 이상 효율 이지 못하다고 주장한

다(Kim, 2014; Yu, 2014). 이러한 주장은 연공

과 조직성과의 계가 환경  요인들에 의해 조

될 수 있음을 시사한다. 본 연구에서는 이러한 가능성

을 확인하기 하여 AMO이론의 기회(Opportunity) 

개념을 임  연공성의 효과를 증가시키거나 하시

키는 환경  요인으로 해석하여(Bos-Nehles et 

al., 2013) 술한 임  연공성의 효과가 기술변동

수 과 시장수요의 감소 등의 환경  요인들에 의해 

어떻게 조 되는지 살펴보았다. 한, 연공 의 

제조건인 장기고용의 약화를 의미하는 정리해고가 

임 의 연공성의 효과에 어떤 향을 미치는지도 살

펴보았다. 

1) 기술변화의 조 효과 

조직이 직면하고 있는 다양한 환경 에서 기술  

환경은 가장 요하고 변화의 정도가 심한 환경이

다. 기술은 기업이 공 하는 상품과 서비스를 생산

하는 데 사용되는 도구나 장비, 지식체계를 의미하

는데(Rosenberg, 1972) 시간의 흐름과 시장 수요

변화, 개발자의 노력 등과 같은 여러 요인들의 복합

인 상호작용 속에서 진 이거나 진 인 변화

를 겪게 된다(Tushman & Anderson, 1986). 특

히 기술  환경의 진 인 변화는 기존 상품이나 

산업을 체하는 신상품의 출 과 기존 상품에 한 

본질 인 개선을 요구하는 시장 압력을 높임으로써 

기존의 기술 체계에 의존해왔던 기업들의 시장 경쟁

력을 크게 하는 요인이 된다(Mensch, 1979; 

Sahal, 1981; Tushman & Anderson, 1986). 

이러한 기술의 격한 변화는 연공 이 조직성과

에 미치는 정  향을 약화시킬 수 있다. 첫째, 

격한 기술변화는 조직이 오랜 기간동안 축 해 온 

기업특수  인  자본의 가치를 감소시키게 된다

(Fossum, Arvey, Paradise, & Robins, 1986). 

Fossum et al.(1986)에 의하면 기업이 생산하는 

최종 제품이나 서비스가 비교  일정하게 유지되더
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라도 기술  변화가 이 지면 작업수행에 필요한 기

술이 큰 폭으로 변화될 수 있으며, 이러한 경우 기존

의 기업특수  인  자본이 더 이상 효과 으로 기

능하지 못하게 된다.

둘째, 격한 기술변화는 연공 의 제조건인 장

기고용을 약화시킬 수 있다. 술한 바와 같이 격

한 기술변화는 기업특수  인  자본을 축 한 근로

자들의 생산성을 떨어뜨리게 된다. 이 때 만일 조직

이 생산성의 하를 상쇄할 정도로 근로자의 임 을 

낮출 수 없다면 조직은 근로자들을 해고할 유인을 

갖게 된다. 이와 더불어 격한 기술변화는 기업의 

외부노동시장에 한 의존도를 높일 수 있다. 즉, 

격한 기술변화는 기업 내에 축 된 기존의 인  자

본과는 다른 종류의 인  자본을 요구할 수 있다. 만

일 기술변화가 요구하는 새로운 인  자본을 단기

간에 형성하기 어렵다면 조직은 이를 외부노동시장

에서 조달하려는 유인을 가지게 되며(Matusik & 

Hill, 1998), 이는 기존 인력의 고용불안으로 연결

될 수 있다.4)

이러한 경향은 기업특수 인 기술을 많이 축 해 

온 장년 근로자들의 경우 특히 더 그러하다. 은 근

로자들의 경우에는 기술변화에 따른 새로운 숙련의 

형성을 한 추가 인 훈련을 제공하는 것이 가능하

지만, 장년 근로자들은 정년까지 남은 기간이 길지 

않기 때문에 조직은 그들에게 투자를 하는 것을 꺼리

게 되고 이는 장년 근로자들의 실직 가능성의 증가

로 이어지게 된다(Heywood, Ho, & Wei, 1999).

이처럼 격한 기술변화는 조직이 축 한 기업특

수  인 자원의 효용성을 떨어뜨리고 장기고용을 

약화시킴으로써 임 의 연공성이 조직성과에 미치는 

정 인 향을 약화시킬 것으로 상할 수 있다.

가설 2a: 기술변화의 수 이 높을수록 임 의 연

공성과 조직성과 간의 정(+) 인 계

는 약화된다.

2) 시장수요 감소의 조 효과

술한 바와 같이 임 의 연공성은 장기고용을 바

탕으로 기업특수  인  자본에 한 지속 인 투자

를 유도함으로써 조직성과에 기여할 수 있다. 그러

나 조직의 제품과 서비스에 한 수요가 감소하여 

재무  여유자원이 축소되면 기업특수  인  자본 

형성을 한 투자에 부정 인 향을 미칠 수 있다

(Wang, Choi, Wan, & Dong, 2016). 실제로 시

장 수요가 감소할 때 조직은 배타  소유권을 주장

하기 힘든 인  자본을 불완 한 재산권으로 간주하

고 근로자에 한 교육훈련 투자를 가장 먼  이

는 것으로 나타났다(Baily, 1974; Fabiani, Lamo, 

Messina, & Rõõm, 2015). 인  자본에 한 투자

의 감소는 근로자의 생산성에 부정 인 향을 미칠 

뿐만 아니라 생산성과 임 의 괴리를 증가시켜 조직

성과에 부정 인 향을 미친다. 

한, 조직의 노동력에 한 수요는 조직의 제품

과 서비스에 한 수요에서 생된다(Hicks, 1932)

는 을 고려할 때, 제품과 서비스에 한 수요의 감

소는 근로자로 하여  장기고용에 한 암묵  계약

을 이행할 조직의 의지나 능력에 해 의문을 품게 

만들어(Shoss, 2017) 근로자들의 동기에 부정 인 

향을 미치게 된다. 즉, 조직의 제품과 서비스에 

한 수요가 감소하는 경우 근로자들은 자신이 이연해 

4) 내부노동시장이 발달하고 해고가 어려운 우리나라에서는 기술변화와 후술할 수요감소가 임 의 연공성의 효과를 조 하는 정도가 약

하게 나타날 수 있다.
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놓은 임 을 받을 수 있을지 확신할 수 없으므로 이

직의 가능성이 증가하게 되며, 이는 기업특수  훈

련에 한 기업의 투자에 부정 인 향을 미치고 

이연임 이 태업을 방지하는 효과를 감소시킬 수 있

다. 따라서 시장수요의 감소는 임 의 연공성이 조

직성과에 미치는 정 인 향을 약화시킬 것으로 

상된다. 

가설 2b: 조직의 제품이나 서비스에 한 수요가 

감소하면 임 의 연공성과 조직성과 간

의 정(+) 인 계는 약화된다.

3) 정리해고의 조 효과

제품과 서비스에 한 수요의 감소가 장기고용에 

한 잠재  이라면 정리해고는 조직이 장기고

용을 보장할 의지나 능력이 없음을 명확하게 드러내

는 사건이다. 따라서 수요의 감소가 임  연공성의 

효과에 미치는 부정 인 향은 정리해고의 경우 더 

강하게 나타날 것으로 상할 수 있다.

기존의 연구들에 의하면 정리해고의 시행은 구성

원들의 고용 불안 는 스트 스를 유발하여(Choi, 

2009) 회사에 한 충성심이나 조직몰입에 부정

인 향을 미치므로(Park & Lee, 2004; Yoo & 

Jeong, 2013) 장기 으로 조직의 역량을 해할 

수 있다(Noh & Kim, 2003). 정리해고의 이러한 

부정 인 효과는 장기고용에 한 암묵  합의에 기

반한 연공 제 하에서 특히 강하게 나타날 것으로 

상된다. 우리나라에서 1997년 경제 기 이후, 성

과주의를 강조하는 인 자원 리가 확산된 것(Park 

& Noh, 2001) 역시 장기고용을 바탕으로 근로자

들을 동기부여하는 연공 제의 기능이 규모의 정

리해고로 인해 하되었다는 에 일정 부분 기인한

다고 할 수 있다. 따라서 정리해고의 경험은 임 의 

연공성이 조직성과에 미치는 정 인 향을 약화

시킬 것으로 상할 수 있다. 

가설 2c: 정리해고 경험은 임 의 연공성과 조직성

과 간의 정(+) 인 계를 약화시킨다. 

Ⅲ. 분석 방법

3.1 분석자료 

본 연구는 한국직업능력개발원의 ｢인 자본기업패

(Human Capital Corporate Panel: HCCP)｣

을 활용하여 가설을 검증하 다. 인 자본기업패

은 우리나라 기업들의 인 자원 리 행과 인  자

본의 축  양상을 악하기 해 2005년부터 격년

으로 실시되고 있는 패 조사이다. 인 자본기업패

은 농업, 임업, 어업, 업과 같이 인 자원의 축

이 요하지 않은 산업들과 공공 부문  체계 인 

인사 리 제도가 갖춰져 있지 않은 근로자 수 100

명 미만의 기업을 제외한 한국의 일반기업을 조사

상으로 삼아 매년 약 500여개의 기업, 10,000여명

의 근로자를 상으로 자료를 수집해오고 있다. 

인 자본기업패 은 크게 기업에 한 조사와 각 

기업에 고용된 근로자들에 한 조사로 구성되어 있

다. 기업 조사는 한국신용평가정보(주)의 ｢KIS 기

업 Data｣에 속한 기업들을 모집단으로 하여 산업

별, 규모별로 층화표본을 추출하여 략, 인 자원

리(HRM), 인 자원개발(HRD) 책임자들을 상

으로 설문조사한 자료와 함께 각 기업의 재무 정보

를 제공한다. 

근로자 조사는 다양한 직 과 기능  역을 포
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하여 상기업의 표성이 확보될 수 있도록 기업의 

표직종을 포함한 다양한 직종을 조사하 는데, 제

조업은 리직(인사, 연구, 업직 등)  생산직, 

융업은 리직(인사, 자 운용  투자직 등)  

서비스직, 비 융서비스업은 리직(인사, 연구, 

업직 등)  핵심 문직을 포함하 다. 근로자 

조사는 기업 규모를 고려하여 조사 기업당 장은 

7~15명, 원은 22~41명을 포함하 다. 

본 논문에서는 인 자본기업패  3-5차 자료를 

상으로 분석을 실시하 다. 그 이유는 먼  1-2차 

자료는 정확한 표본 틀이 부재한 상황에서 수집되었

다는 에서 표본 추출의 한계를 지니며, 표 산업

분류가 2008년에 개정됨에 따라 3차 이후에 축 된 

자료들과 산업 분류 코딩상 차이를 가지므로 제외시

켰다. 한 6차 이후의 패 은 본 연구의 주요한 통

제변수인 개인, , 조직 수 의 성과  비 을 각각 

측정하지 않고 하나의 성과  항목으로 측정하 는

데, 이후의 분석결과에서 보여지듯이 본 연구의 종

속변수인 조직성과에 개인, , 조직 수 의 성과

이 미치는 효과의 크기와 방향이 모두 다르므로 성과

을 하나의 변수로 측정하여 통제하는 것은 분석의 

정확성을 해하는 것으로 단되어 제외시켰다.5) 

마지막으로 본 논문에서는 인과 계를 보다 정확하

게 분석하기 하여 독립변수와 종속변수 간의 시간

차를 설정하 으므로, 독립변수는 3차(2009년)부터 

5차(2013년) 패 자료를, 종속변수인 조직성과는 

4차(2011년)부터 6차(2015년) 패 의 재무정보를 

활용하여 가설을 검증하 다. 

본 연구에서는 독립변수인 임 의 연공성을 근로

자 데이터를 활용하여 각 회사에 해 연도별로 추

정하 기 때문에 추정의 정확도를 높이기 해 각 

년도에 임 련 응답 근로자가 20명 미만인 기업

들은 분석에서 제외하 다. 따라서 최종 으로 본 

연구에서는 직원 1인당 매출에 한 분석에 320개 

기업, 582개 표본이 사용되었고, 자산수익률(ROA)

에 한 분석에 327개 기업, 591개 표본이 활용되

었다.

3.2 연구변수  측정 

3.2.1 종속변수 

종속변수인 조직성과는 근로자 1인당 매출과 자산

수익률을 활용하여 측정하 다. 근로자 1인당 매출

과 자산수익률은 인 자원 리 연구에서 인 자원의 

생산성과 조직의 재무  성과를 측정하는 지표로 

리 사용되는 변수들이다(Doty & Delery, 1997; 

Huselid, 1995). 본 연구에서는 정확한 인과 계

를 추정하고자 t 년도 임 의 연공성에 한 종속변

수로 t+1 년도와 t+2 년도의 조직성과 값의 평균

치를 사용하 다. 즉, 독립변수들은 2009년, 2011

년, 2013년까지의 자료를 사용하 으며 조직성과는 

각각 2010년-2011년, 2012년-2013년, 2014년- 

2015년의 자료들을 활용하여 측정하 다.  

3.2.2 독립변수 

본 연구에서 사용된 독립변수는 근속년수에 따라 

임 이 증가하는 정도를 나타내는 임 의 연공성이

다. 임 의 연공성은 근로자 데이터를 활용하여 아

5) 3차에서 6차까지의 패 을 활용하여 성과 을 단일변수로 통제한 분석결과는 본 논문의 결론과 크게 다르지 않으나 임  연공성 효과

의 유의성이 다소 감소하는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 성과 을 개인, , 조직으로 세분하지 않고 체 인 성과  비 으로 

측정하 기 때문으로 생각된다.
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래의 소득방정식을 추정함으로써 계산되었다.

Pijt = αjt Xijt + βjt 근속년수ijt + uijt (1)

Pijt = j 기업 근로자 i의 t 년도 연간 총근로소

득(단  백만원),

Xijt = j 기업 근로자 i의 t 년도 근로자 특성 

벡터,

근속년수ijt = j 기업 근로자 i의 t 년도 근속년수,

αjt = j 기업 t 년도 근로자 특성의 회귀계수 벡터,

βjt = j 기업 t 년도의 근속년수의 회귀계수,

uijt = 잔차.

종속변수인 총근로소득(Pijt)은 j 기업에 근무하는 

근로자 i가 t 년도에 받는 연간 총소득이며, 백만원 

단 로 측정되었다. 근로자의 총근로소득에 향을 

미치는 독립변수들은 근속년수와 그 외 근로자 소득

에 향을 미치는 근로자 특성으로 구분된다. 근로

자 근속년수는 j 기업 근로자 i가 t 년도에 보고한 

근속년수로 측정되었다. 이때 βjt는 근로자의 총근

로소득에 향을 미칠 수 있는 다른 특성들의 향

을 통제했을 때, 기업 j에서 t 년도에 근속년수가 1

년 증가함에 따라 총근로소득이 얼마나 증가하는지

를 나타낸다. βjt는 연공 의 척도로 여러 선행 연

구들에서도 사용되어져 왔다(Jung, 2002; Kwon 

& Ham, 2017; Levine, 1993).

βjt는 근속년수가 증가함에 따라 임 이 선형 으

로 증가함을 가정하고 있다. 본 연구에서는 근속년

수에 따라 임 이 비선형 으로 증가할 가능성을 확

인하기 해 먼  각 년도별로 근속년수의 제곱항이 

통계 으로 유의한지 검증하 다. 그 결과 모든 년

도에서 근속년수의 제곱항이 통계 으로 유의하며, 

평균 으로 근속년수가 증가함에 따라 임 의 증가

속도가 감소하는 것으로 나타났다. 따라서 본 연구

에서는 근속년수가 임 에 미치는 향의 비선형성

을 감안하여 의 임 함수에 근속년수의 제곱항을 

추가하여 분석하 다. 이 때, 근속년수의 제곱항의 

회귀계수는 기업 j에서 t 년도에 근속년수가 1년 증

가하는 것이 총근로소득에 미치는 비선형  효과를 

보여 다. 본 연구에서는 근속년수가 임 에 미치는 

선형  효과와 비선형  효과에 한 결과 모두를 

보고하 다. 

임 함수에서 총근로소득에 향을 미칠 것으로 

상되어 통제한 변수들은 성별(가변수, 여자=0, 

남자=1), 학력(8  척도), 주간 근로시간, 정규직 

여부(가변수, 비정규직=0, 정규직=1), 노조 조합

원 여부(비조합원=0, 조합원=1), 입사 당시의 직

(7  척도), 직종(일반 사무직, 생산직, 연구개발, 

핵심 문직, 업  서비스)이다.

3.2.3 조 변수 

기술변화의 정도는 략부문 책임자들이 지난 2년

간 해당 회사가 경험한 기술변화 수 에 해 4  

척도로 응답한 것으로 측정하 다. ‘1’은 기술변화가 

거의 없었음을, ‘4’는 기술변화가 많이 있었음을 의

미한다. 

시장수요의 감소는 략부문 책임자들이 지난 2년

간 주력제품에 한 수요변화에 해 5  척도로 응

답한 것을 활용하여 측정하 다. 설문응답  ‘1’은 

크게 감소, ‘2’는 다소 감소, ‘3’은 변화없음, ‘4’는 다

소 증가, ‘5’는 크게 증가를 의미했는데, 이 가운데 

1과 2로 응답한 경우를 수요 감소로 간주하 다. 이

러한 기 에 따라 수요 감소를 경험한 기업들은 ‘1’

로, 그 지 않은 기업들은 ‘0’으로 코딩하 다.

정리해고 여부는 회사가 이  2년 동안 정리해고

를 했다고 응답한 경우 ‘1’로, 그 지 않다면 ‘0’으로 
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코딩하 다. 이 변수는 인사부문 책임자들의 설문응

답을 활용하 다. 

의 조 변수  기술변화의 정도와 시장수요의 

감소는 응답자의 주 성이 반 되는 단일항목이므로 

분석결과의 타당성을 높이기 해 안  변수들을 

활용하여 추가분석을 시행하 다. 기술변화의 체

변수로는 신제품 개발  도입 변수를 사용하 는데 

이는 회사의 신제품 개발  도입이 회사가 경험한 

기술변화와 기술 신 수 과 하게 연 되어 있

기 때문이다(Lee, 2012). 신제품 개발  도입 변

수는 지난 2년간 회사의 신제품의 개발  도입이 

얼마나 있었는지에 해 4  척도로 응답한 것으로 

측정하 다. ‘1’은 신제품의 개발  도입이 거의 없

었음을, ‘4’는 많이 있었음을 의미한다. 

시장수요감소에 한 체변수로는 과거 2년간 회

사의 재고자산 증가율을 사용하 다. 이는 주력 제

품에 한 시장수요가 감소하면 회사의 재고자산이 

증가할 것으로 상되기 때문이다. 과거 2년간 재고

자산증가율 평균이 양의 값이면 ‘1’로, 음의 값이면 

‘0’으로 코딩하 다.

3.2.4 통제변수

 

기업의 성과는 임 의 연공성 외의 다른 인 자원

리 행과 회사 략에 의해서도 향을 받을 수 

있으므로 아래와 같은 통제변수를 분석에 포함시켰

다. 먼  임 체계 외의 보상제도는 기업에 고용된 

근로자들이 업무를 수행하도록 유도하고 기업 외부

의 잠재  근로자들을 기업으로 유인하는 표 인 

외재  유인책으로서 기업성과에 향을 미치므로 

통제하 다. 기업의 보상제도  성과  제도는 개

인/ /조직 수 으로 구분하여 기본  비 각 성과

의 비 으로 측정하 으며, 상  임  수   

복리후생 수 은 (1) 사원 1년차, (2) 과장 1년차, 

(3) 부장 1년차에 한 연간 여(복리후생) 수

을 ‘1’은 업계 평균보다 훨씬 낮음에서 ‘5’ 업계 평균

보다 훨씬 높음의 5  척도로 측정하여 세 직 의 

평균값을 활용하 다. 

한, 기업에서 시행하는 선발, 훈련, 성과평가 등 

개별 인 인사 리제도들 역시 기업성과에 향을 

미치는 것으로 밝 졌으므로 련 변수들을 통제하

다(Pao-Long & Wei-Ling, 2002). 선발비용은 

정규직 1인당 채용 과정에서 지출된 액으로 1,000

원 단 로 측정하 으며, 성과평가는 균형평가표, 

역량평가, 다면평가의 활용 여부를 가변수로 측정하

여 이를 합산한 값으로 측정하 다. 

기업 략은 조직이 시장에서 어떻게 경쟁할지 결

정함으로써 조직성과에 향을 미치므로 통제하 다

(Beard & Dess, 1981; Zahra & Covin, 1993). 

기업 략은 품질 략, 신제품 개발 략, 원가우  

략 등으로 구분하 는데, 원가우  략을 기 범

주로 하여 품질 략과 신제품 개발 략을 나타내는 

두 개의 가변수를 통제변수로 포함시켰다. 그 외에 

일반 으로 조직성과와 련이 있을 것으로 생각되

어지는 수출비 (Grazzi, 2012, 수출이 없는 경우

= 1, 수출이 70% 이상=6), 산업(가변수, 제조업, 

출 , 상, 방송통신  정보서비스업, 문, 과학 

 기술 서비스업, 교육 서비스업, 술, 스포츠  

여가 련 서비스업),6) 상장여부 (가변수, 0= 비상

장기업, 1= 상장기업), 노동조합(가변수, 0= 존재

하지 않음, 1= 존재함), 기업의 규모(정규직 근로자 

수) 등이 통제변수에 포함되었다. 

6) 융업은 기술변화 변수를 측정하지 않았기 때문에 분석에서 제외되었다.
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본 연구는 한 인사부문 책임자들로부터 수집한 

기업의 교육훈련투자를 통제변수로 포함하 다. 교

육훈련투자비용은 조사  한 해 동안 회사가 지출

한 체 교육훈련비를 인당으로 환산하여 만원 단

로 측정하 다. 본문에서 설명했듯이 교육훈련투자

는 근로자들의 인  자본을 높여 으로써 기업성과

에 향을 미치는 요한 선행요인이 된다. 임 의 

연공성은 교육훈련투자를 진하는 효과가 있으므로, 

임 의 연공성이 조직성과에 미치는 종합 인 효과

를 악하는 모델에서는 교육훈련투자를 통제변수에

서 제외하 으며, 임 의 연공성의 직 효과를 악

하려는 모델에서는 교육훈련투자를 통제하 다. 

3.3 분석방법

에서 언 한 바와 같이 본 연구에서는 t 년도의 

임 의 연공성에 한 종속변수로 t+1 년도와 t+2 

년도의 조직성과 값의 평균치를 사용하 다. 즉, 

2009년의 임 의 연공성이 미치는 효과를 보기 

한 종속변수로 각각 2010년과 2011년의 직원 1인

당 매출액 평균값  자산수익률의 평균값을 사용하

다. 따라서 본 연구에서는 임 의 연공성이 조직

성과에 미치는 향을 검증하기 해 다음과 같은 

성과방정식을 추정하 다.

먼  임 의 연공성의 선형성을 가정한 모형은 아

래와 같다. 

(Yjt+1+Yjt+2)/2 = γβjt + CZjt + ejt (2)

t = 1, 3, 5;

(Yjt+1+Yjt+2)/2 = t+1 년도  t+2 년도 조직 성과

지표의 평균 

βjt = 임 방정식에서 추정한 t 년도 j 기업의 근속년

수의 회귀계수(임 의 연공성, 선형)

γ = 조직성과 방정식에서 추정한 βjt (임 의 연공

성, 선형)의 계수 

Zjt = j 기업 t 년도 통제변수 벡터

C = 통제변수의 계수 벡터 

ejt = 잔차.

다음으로 임  연공성의 비선형성을 가정한 효과

는 아래와 같은 모형을 활용하여 추정하 다.

(Yjt+1+Yjt+2)/2 = δCjt +λDjt + CZjt + ejt

 (3)

t = 1, 3, 5;

(Yjt+1+Yjt+2)/2 = t+1 년도  t+2 년도 조직 성과

지표의 평균 

Cjt = 근속년수 제곱항이 포함된 임 방정식에서 추정

한 t 년도 j 기업의 근속년수 1차항의 회귀계수 

Djt = 근속년수 제곱항이 포함된 임 방정식에서 추정

한 t 년도 j 기업의 근속년수 제곱항의 회귀계수

(임 의 연공성, 비선형)

δ = 조직성과 방정식에서 추정한 Cjt 의 계수

λ = 조직성과 방정식에서 추정한 Djt (임 의 연공

성, 비선형)의 계수

Zjt = j 기업 t 년도 통제변수 벡터

C = 통제변수의 계수 벡터 

ejt = 잔차.

본 연구는 패 연구이기 때문에 확률효과와 고정

효과 분석이 모두 가능하다. 고정효과 분석은 측정

되지는 않았지만 시간에 따라 변하지 않는 조직의 

특수성(고정효과)을 통제할 수 있기 때문에 확률효

과 분석에 비해 보다 정 한 인과 계에 한 추론

이 가능하다는 장 이 있다. 하지만 고정효과 분석

은 찰된 체 변동량에서 조직 간의 변동을 제외

하고 한 조직 내에서 시간의 경과에 따른 독립변수

와 종속변수의 변동만을 분석에 활용한다. 고정효과 
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분석의 이러한 특징은 측정상의 오류(measurement 

error)의 효과를 증폭시켜 추정된 효과가 0에 수렴

하는 편향을 보이게 되며, 이러한 편향은 본 연구

에서와 같이 한 조직 내에서의 독립변수의 변동이 

은 경우 극 화된다. 임 에 한 기존의 연구에 

의하면 한 조직의 임 제도는 상당 기간 안정 으

로 유지되는 특성을 가지고 있으며(Gerhart & 

Milkovich, 1990), 특히 우리나라에서는 연공 이 

오랜 기간 행으로 정착되어 왔기 때문에 임 의 

연공성이 2년이라는 짧은 기간에 크게 변화하기는 

어렵다고 단된다. 따라서 본 연구에서는 고정효과

모형을 사용하지 않고 확률효과모형을 사용하여 분

석하 다.7)

Ⅳ. 분석 결과

<Table 1>은 기술통계량과 상 계수를 보여 다. 

임 과 근속년수의 선형성을 가정한 임 의 연공성

(βjt)의 평균은 1.34로 이는 근속년수가 1년 늘어

날 때마다 총근로소득이 약 134만원 가량 증가한다

는 것을 의미한다. 평균임 이 4,033만원임을 감안

할 때 이는 연 3.3%의 임  인상률에 해당한다. 비

선형  계를 가정한 임  연공성(Djt)의 평균은 

-0.01으로 평균 으로 근속년수가 증가함에 따라 

임 이 증가하는 정도가 감소함을 보여 다. 선형성

을 가정한 임 의 연공성(βjt)은 근로자 1인당 매출

(r = 0.14, p < 0.001), 자산수익률(r = 0.13, p < 

0.001), 교육훈련투자(r = 0. 24, p < 0.001)와 

양의 상 계를 가지고 있으며, 비선형성을 가정한 

임 의 연공성(Djt)은 선형성을 가정한 임 의 연공

성(r = 0.07, p <0.05)과 자산수익률(r = 0.06, 

p < 0.10)과 양의 상 계를 가지고 있다.

<Table 2>는 임 의 연공성이 근로자 1인당 매출

과 자산수익률에 미치는 향을 검증한 결과를 보여

주고 있다. 교육훈련투자를 통제하지 않은 결과는 

임 의 연공성이 조직성과에 미치는 총효과를, 교육

훈련투자를 통제한 결과는 임 의 연공성의 직 효

과를 보여주는 것이다. 두 경우 모두 임 의 연공성

은 근로자 1인당 매출에만 향을 미치고 자산수익

률에는 유의미한 향을 미치지 않았다. 

<Table 2>의 첫 번째 열은 교육훈련투자를 통제

하지 않을 경우 선형 으로 측정한 임 의 연공성

(βjt)이 근로자 1인당 매출에 미치는 향을 보여주

고 있다. 이 경우 임 의 연공성은 0.10 수 의 유의

도에서 근로자 1인당 매출에 정(+) 인 향을 미

치는 것으로 나타났으며(γ = 1.23, p = 0.076), 

이는 근속년수가 증가함에 따라 임 이 증가하는 정

도가 높을수록 근로자 1인당 매출이 늘어남을 의미

한다. 두 번째 열은 임  연공성의 비선형성을 가정

한 경우에도 임 의 연공성(Djt)이 근로자 1인당 매

출에 0.05의 수 에서 정(+) 인 향을 미침을 

보여주고 있다(λ = 7.44, p < 0.05). 이러한 결

과는 근속년수가 증가함에 따라 임 이 증가하는 정

도가 커질수록 근로자 1인당 매출이 증가함을 의미

한다. 교육훈련투자를 통제한 결과(3열과 4열)도 

비선형을 가정한 경우의 임  연공성의 효과(λ = 

6.27, p = 0.087)의 유의도가 0.10의 수 으로 

감소한 것을 제외하면 이와 유사하 다. 

7) 본 논문에서 사용된 모든 분석에서 Hausman test는 확률효과모형을 기각하 으며, 고정효과모형의 임  연공성의 효과가 확률효과

모형의 효과보다 작고 유의하지 않았다. 이러한 차이는 고정효과 분석에서 각 기업의 고정효과가 통제되었기 때문에 나타나는 것이라

기보다 조직내의 변동으로 측정된 독립변수의 변동 부분이 측정상의 오류이기 때문이라고 단된다.



H
e
e
jo

o
n
 P

a
rk
․

H
e
e
k
y
u
n
g
 K

im
․

H
y
e
m

in
 H

a
n

2
1
4

K
orean M

anagem
ent R

eview
 
V
o
l.5

1
 Issu

e
.1

, F
e
b
ru

a
ry

 2
0
2
2

평균 표 편차 (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11) (12)

(1) 근로자1인당매출(백만원) 747.81 183.85 1.00 　

(2) 자산수익률(ROA)   2.47 9.12  .03 1.00 　

(3) βjt (임 의 연공성, 선형) 1.34 .07  .14***  .13*** 1.00 　

(4) Djt (임 의 연공성, 비선형)  -.01 .18 -.04  .06†  .07* 1.00 　

(5) 교육훈련투자비용(만원) 459.34 1781.69  .11***  .05  .24***  .05 1.00 　

(6) 정리해고경험   .31 .46  .00 -.04  .07*  .02  .03 1.00 　

(7) 수요감소여부   .35 .48 -.06† -.13*** -.08* -.02 -.05  .10** 1.00 　

(8) 기술변화수  2.46 .80  .04  .13***  .11** -.02  .15*** -.09** -.25*** 1.00 　

(9) 성과 _개인 3.29 73.47  .01  .14***  .19*** -.03  .10*  .13** -.03  .06 1.00 　

(10) 성과 _ 6.23 27.19 -.02  .05  .03 -.03  .01  .01  .03  .04  .17*** 1.00 　

(11) 성과 _조직 83.03 153.16  .17***  .14***  .25*** -.02  .07† -.01 -.15***  .10*  .01 -.02 1.00 　

(12) 성과평가 1.37 .92  .05  .05  .18***  .02  .17***  .06* -.04  .16***  .22***  .01  .09* 1.00 

(13) 상  임 수 2.79 .78  .09**  .12***  .24*** -.071*  .15*** -.04 -.13***  .10**  .13** -.03  .17***  .14***

(14) 상  복리후생수 2.88 .82  .11***  .10**  .24*** -.02  .19***  .01 -.12***  .13***  .15***  .03  .19***  .16***

(15) 인력채용비용 5.55 11.26  .12***  .07*  .21***  .02  .14***  .05† -.05  .13***  .04 -.05  .06  .14***

(16) 수출비 3.06 1.60 -.01 -.08* -.04 -.05  .05 -.07* -.01  .09** -.06  .00  .05 -.04 

(17) 기업크기 707.81 1509.67  .06*  .05  .25***  .04  .73***  .03 -.03  .14***  .19***  .01  .19***  .19***

(18) 출 상방송정보서비스업 .07 .26  .08* -.05  .22***  .06†  .09**  .09**  .03  .05†  .01  .00  .00  .12***

(19) 문과학기술서비스업 .05 .22 -.04  .07*  .19*** -.05  .05†  .06*  .01 -.07*  .05 -.01 -.07†  .01 

(20) 교육서비스업 .01 .11 -.03 -.02  .09*  .03 -.02  .08**  .03 -.01 -.04 -.01 -.03  .01 

(21) 술스포츠여가서비스업 .03 .16 -.04  .05  .06  .19***  .02  .00  .00 -.13***  .08* -.04  .01  .03 

(22) 코스피 .33 .47  .03  .02 -.05 -.06  .16***  .05 -.08**  .04  .06  .02 -.01  .06†

(23) 코스닥 .25 .43 -.08** -.12***  .02 -.01 -.12*** -.06*  .01  .07* -.06 -.01  .00 -.09**

(24) 품질 략 .53 .50  .00  .08** -.06†  .00 -.01 -.10**  .00  .08* -.01  .01  .01  .02 

(25) 신제품 략 .18 .38 -.04 -.02  .14***  .03  .05†  .04 -.07*  .18***  .07†  .00  .03  .02 

(26) 노조조직여부 .49 .50  .02  .02 -.09** -.02  .10**  .01 -.03  .02  .01  .00 -.03  .09**
†p < 0.10, *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001

<Table 1> 기술통계량과 상 계수
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(13) (14) (15) (16) (17) (18) (19) (20) (21) (22) (23) (24) (25) (26)

(1) 근로자1인당매출(백만원)

(2) 자산수익률(ROA)

(3) βjt (임 의 연공성, 선형)

(4) Djt (임 의 연공성, 비선형)

(5) 교육훈련투자비용(만원)

(6) 정리해고경험

(7) 수요감소여부

(8) 기술변화수

(9) 성과 _개인

(10) 성과 _

(11) 성과 _조직

(12) 성과평가

(13) 상  임 수 1.00

(14) 상  복리후생수  .67*** 1.00

(15) 인력채용비용  .06  .10*** 1.00

(16) 수출비  .04 -.02  .01 1.00

(17) 기업크기  .15***  .15***  .06*  .05† 1.00

(18) 출 상방송정보서비스업  .03  .07*  .10** -.23***  .03 1.00

(19) 문과학기술서비스업  .02  .03  .06† -.17***  .05 -.07* 1.00

(20) 교육서비스업 -.05 -.00  .00 -.14*** -.03 -.03 -.02 1.00

(21) 술스포츠여가서비스업  .03  .04 -.00 -.19***  .02 -.05 -.04 -.02 1.00

(22) 코스피  .05  .06† -.00  .07*  .20*** -.10*** -.10*** -.07* -.02 1.00

(23) 코스닥  .00 -.03  .04  .12*** -.15***  .11*** -.08* -.02 -.06† -.40*** 1.00

(24) 품질 략  .04  .04 -.06† -.07* -.02 -.01  .04 -.01  .08* -.04 -.09** 1.00

(25) 신제품 략 -.07* -.04  .19***  .01  .06†  .12*** -.01  .04 -.02  .01  .07* -.49*** 1.00

(26) 노조조직여부 -.02  .02 -.12***  .03  .17*** -.10* -.08* -.10***  .02  .38*** -.25*** -.02 -.10** 1.00
†p < 0.10, *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001

<Table 1> 기술통계량과 상 계수 (계속)
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DV: 근로자 1인당 매출 DV: ROA

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8)

βjt
b
 1.23 (.69)† 　 1.21 (.68)† 　 1.00 (.01)  1.00 (.01) 

Cjt
c
 　 1.22 (.45)** 　 1.10 (.45)* 　 .00 (.00) 　 .00 (.00)

Djt
d 　 7.44 (3.66)* 　 6.27 (3.66)† 　 1.00 (.03) 　 1.00 (.03) 

교육훈련투자 　 　 .13 (.04)*** .12 (.04)*** 　 　 .00 (.00) .00 (.00) 

기술변화수 -96.70 (58.97) -93.43 (59.19) -106.00 (58.57)† -104.30 (58.85)† 75.00 (.53)  75.00 (.53) 75.00 (.53) 75.00 (.53)

정리해고경험 3.33 (88.65) 45.93 (88.53) 42.33 (88.10) 55.74 (88.02) -86.00 (.79) -85.00 (.79) -86.00 (.79) -85.00 (.79)

수요감소여부 -163.90 (94.23)† -177.20 (94.10)† -151.80 (93.60) -165.20 (93.55)† -13.00 (.84) -131.00 (.84) -13.00 (.84) -13.00 (.85)

성과 _개인 -.12 (.61) -.14 (.61) -.12 (.61) -.14 (.61) 1.15 (.01)* 1.18 (.01)* 1.15 (.01)* 1.18 (.01)*

성과 _ -.95 (1.45) -1.20 (1.45) -.97 (1.44) -1.20 (1.44) .00 (.01) .00 (.01) .00 (.01) .00 (.01)

성과 _조직 .54 (.29)† .50 (.29)† .610 (.29)* .577 (.29)* -.00 (.00) -.00 (.00) -.00 (.00) -.00 (.00)

성과평가 67.30 (48.96) 63.26 (48.83) 64.89 (48.53) 61.62 (48.44)  -29.00 (.44) -28.00 (.44) -29.00 (.44) -28.00 (.44)

상 임 수 -33.73 (7.01) -4.88 (69.97) -31.23 (69.50) -38.56 (69.51) 42.00 (.62) 45.00 (.63)  42.00 (.62) 45.00 (.63)

상 복리후생수 85.85 (67.24) 79.18 (67.18) 75.53 (66.86) 7.94 (66.82)  -95.00 (.60) -94.00 (.60) -95.00 (.60) -94.00 (.60)

인력채용비용 4.32 (3.38) 4.75 (3.36) 2.75 (3.39) 3.26 (3.38) 5.00 (.03) 5.00 (.03) 4.00 (.03)  5.00 (.03) 

수출비 58.49 (36.77) 55.37 (36.67)  53.40 (36.18) 51.17 (36.14) -93.00 (.33)** -91.30 (.33)** -93.10 (.33)** -91.30 (.33)**

기업크기 .03 (.04) .03 (.04) -.05 (.05) -.05 (.05) .00 (.00) .00 (.00) .00 (.00) .00 (.00)

상수 41.90 (297.50) 436.00 (294.50) 478.60 (294.90)  514.10 (292.60) 764.20 (2.64)** 796.40 (2.63)** 765.90 (2.65)** 797.90 (2.65)**

N 582 582 582 582 591 591 591 591 

R2 .12　 .13　 .14　 .15　 .10 .10 .10　 .10　

a 호 안은 표 편차. 산업, 코스피/코스닥 상장여부, 기업 략, 노조유무, 연도도 통제변수에 포함되었음. b임 방정식에서 추정한 근속년수의 회귀계수(임 의 연

공성, 선형). c근속년수 제곱항이 포함된 임 방정식에서 추정한 근속년수 1차항의 회귀계수. d근속년수 제곱항이 포함된 임 방정식에서 추정한 근속년수 제곱항의 

회귀계수(임 의 연공성, 비선형). †p < 0.10, *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001

<Table 2> 주효과 분석결과a
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조 효과: 기술변화수 조 효과: 수요감소여부 조 효과: 정리해고경험 

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11) (12)

 βjt
b
 4.29† (2.21) 　 4.65* (2.19) 　 1.29†(.74)  　 1.24† (.74) 　 1.06 (.77) 　 1.05 (.76) 　

 Cjt
c
 　 4.23** (1.37) 　 4.63*** (1.36) 　 1.29** (.49) 　 1.12* (.49) 　 1.52** (.53) 　 1.37** (.52)

 Djt
d 　 27.66** (1.36) 　 3.01** (1.29) 　 7.84* (3.87) 　 6.40† (3.88) 　 9.00* (4.03) 　 7.67† (4.03)

 βjt X 기술변화수 　 -1.24 (.86) 　 -1.40† (.85) 　 　 　 　

 Cjt X 기술변화수 　 -1.227* (.55) 　 -1.45** (.54) 　 　 　

 Djt X 기술변화수 　 -8.53† (5.08) 　 -1.04* (5.05) 　 　 　 　 　 　 　 　

 βjt X 수요감소여부 　 　 　 　 -.30 (1.43) 　 -.11 (1.42)

 Cjt X 수요감소여부 　 　 　 　 　 -.25 (1.12) 　 -.04 (1.12)

 Djt X 수요감소여부 　 　 　 　 　 -.79 (15.12) 　 .64 (15.04)

 βjt X 정리해고경험　 　 　 　 　 　 　 　 　 .63 (1.26) 　 .62 (1.26)

 Cjt X 정리해고경험 　 　 　 　 　 　 　 　 　 -.43 (.92) 　 -.35 (.92)

 Djt X 정리해고경험 　 　 　 　 　 　 　 　 　 3.93 (12.62) 　 4.36 (12.53)

교육훈련투자 비용 　 　 .13*** (.04) .13*** (.04) 　 　 .13*** (.04) .12** (.04) 　 　 .13*** (.04) .12** (.04)

기술변화수 56.82 (121.40) 104.80 (105.80) 66.36 (12.40) 128.10 (105.00) -96.67 (59.05) -93.38 (59.42) -106.05† (58.64) -104.50† (59.08) -94.59 (59.17) -99.99† (59.44) -104.00† (58.76) -11.20† (59.10)

수요감소여부 -167.90† (94.23) -176.10† (94.00) -156.00† (93.57) -162.60† (93.36) -125.80 (206.10) -135.90 (198.90) -138.40 (204.60) -156.90 (197.80) -165.70† (94.36) -181.90† (94.23) -153.60 (93.73) -169.70† (93.69)

정리해고경험 2.61 (88.91)  33.88 (88.74) 32.07 (88.33) 43.48 (88.16) 31.22 (88.83) 44.30 (89.15) 42.73 (88.26) 54.68 (88.62) -51.48 (187.90) 119.30 (17.60) -38.84 (186.80) 116.60 (169.80)

성과 _개인 -.09 (.61) -.10 (.61) -.09 (.61) -.09 (.60) -.12 (.61) -.15 (.61) -.12 (.61) -.14 (.61) -.16 (.62) -.18 (.61) -.16 (.61) -.17 (.61)

성과 _ -1.00 (1.45) -1.30 (1.45) -1.03 (1.44) -1.31 (1.44) -.94 (1.45) -1.17 (1.45) -.97 (1.44) -1.19 (1.44) -.90 (1.45) -1.15 (1.45) -.93 (1.44) -1.15 (1.44)

성과 _조직 .56† (.29) .54† (.29) .647* (.29) .651* (.29) .54† (.29) .49† (.29) .61* (.29) .57† (.29) .53† (.29) .44 (.29) .60* (.29) .53† (.29)

성과평가 69.23 (48.93) 66.56 (48.73) 66.78 (48.47)  65.23 (48.24) 67.16 (49.05) 63.11 (48.95) 64.90 (48.62) 61.63 (48.55) 67.74 (49.00) 65.11 (48.89) 65.31 (48.57) 63.23 (48.51)

상 임 수 -43.98 (7.34) -55.44 (7.20) -42.49 (69.79) -54.96 (69.65) -33.97 (7.10) -4.43 (7.25) -31.31 (69.58) -38.11 (69.78) -33.47 (7.06) -35.49 (7.14) -3.98 (69.55) -33.43 (69.68)

상 복리후생수 86.62 (67.22) 89.72 (67.22)  76.38 (66.83) 82.95 (66.78) 86.59 (67.34) 79.54 (67.49) 75.87 (66.95) 7.76 (67.12) 84.85 (67.32) 76.76 (67.31) 74.50 (66.95) 68.53 (66.95)

인력채용비용 4.67 (3.39) 5.28 (3.38) 3.08 (3.40) 3.71 (3.39) 4.33 (3.39) 4.73 (3.37) 2.75 (3.40) 3.25 (3.39) 4.28 (3.39) 4.57 (3.37) 2.70 (3.40) 3.10 (3.38)

수출비 6.60 (36.69)  53.01 (36.38) 55.69 (36.03) 48.07 (35.64) 58.70 (36.78) 54.96 (36.77) 53.46 (36.20)  5.89 (36.26) 58.14 (36.80) 55.27 (36.70)  53.05 (36.20)  51.17 (36.18)

기업크기 .04 (.04) .04 (.04) -.05 (.05) -.05 (.05) .03 (.04) .03 (.04) -.05 (.05) -.05 (.05) .03 (.04) .04 (.04) -.05 (.05) -.05 (.05)

상수 59.03 (382.50) -2.25 (352.50) 83.06 (378.70) -2.07 (348.70) 399.40 (301.30) 424.80 (297.40) 474.10 (298.90) 511.10 (295.80) 43.90 (30.50) 398.80 (296.80) 498.60 (297.90) 48.00 (295.10) 

.13　 .14 .15 .17　 .12 .13 .14 .15 .12 .13 .15 .15R2

a 호 안은 표 편차. 산업, 코스피/코스닥 상장여부, 기업 략, 노조유무, 연도도 통제변수에 포함되었음. b임 방정식에서 추정한 근속년수의 회귀계수(임 의 연공성, 선형). c근속년수 제곱
항이 포함된 임 방정식에서 추정한 근속년수 1차항의 회귀계수. d근속년수 제곱항이 포함된 임 방정식에서 추정한 근속년수 제곱항의 회귀계수(임 의 연공성, 비선형). 
†p < 0.10, *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001

<Table 3> 조 효과 분석결과 (DV=근로자 1인당 매출)a 
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<Table 3>은 근로자 1인당 매출에 한 임 의 

연공성의 향이 환경 인 변수들에 의해 조 되는

지를 검증한 결과를 보여주고 있다. 이 결과에 의하

면 정리해고의 경험이나 수요의 감소는 임 의 연공

성이 근로자 1인당 매출에 미치는 향을 조 하지 

않았지만, 기술변화의 정도는 두 변수 간 계를 부

(-) 으로 조 하는 것으로 나타났다. 

즉, 교육훈련투자를 통제하지 않은 경우 비선형을 

가정한 임 의 연공성과 기술변화수 의 상호작용

(2열)은 0.10 수 에서 유의했으며(-8.53, p = 

0.093), 교육훈련을 통제한 경우 선형을 가정한 임

의 연공성과 기술변화수 의 상호작용(3열)은 0.10 

수 에서(-1.40, p = 0.100), 비선형을 가정한 임

의 연공성과 기술변화수 의 상호작용(4열)은 0.05 

수 에서 유의했다(-1.04, p < 0.05). 이는 기술변

화가 클수록 임 의 연공성이 근로자 1인당 매출에 

미치는 정 인 효과가 감소함을 뜻한다. 

하지만 기술변화 수  신 체변수인 신제품 개

발  도입을 사용하여 조 효과를 분석한 경우에는 

조 효과가 유의하지 않았다. 수요감소 역시 재고자

산 증가 여부를 체변수로 투입하여 분석한 결과는 

유의하지 않았다.

Ⅴ. 결론  토의

본 논문은 임 의 연공성이 조직성과에 미치는 

향을 실증 으로 검증하고, 기술변화, 시장수요 감

소, 정리해고 등의 변인들이 이러한 계를 어떻게 

조 하는지 살펴보았다. 본 논문의 결과는 임 의 

연공성이 근로자 1인당 매출에 정(+) 인 향을 

미쳤으나, 자산수익률에는 유의미한 향을 미치지 

않음을 보여 다. 이러한 결과는 임 의 비선형성을 

가정하거나 교육훈련비용을 통제한 경우에도 변하지 

않았다. 임 의 연공성이 근로자 1인당 매출에는 

향을 미치지만 자산수익률에는 향을 미치지 않는

다는 결과는 근로자의 생산성을 측정한 1인당 매출

은 근로자들의 역량이나 동기 등에 의해 직 으로 

향을 받는데 반해, 조직의 재무  성과를 나타내

는 자산수익률은 근로자의 생산성 외의 다양한 요인

들에 의해 결정되기 때문으로 해석할 수 있다. 

본 연구는 한 임 의 연공성과 조직성과 간의 

계가 기술변화의 수 에 의해 조 될 가능성을 확

인하 다. 즉, 임 의 연공성이 근로자 1인당 매출

에 미치는 정(+) 인 향은 기술변화가 큰 기업일

수록 감소하 다. 이는 변하는 환경이 연공 의 

효과를 떨어뜨린다는 주장을 지지하는 것이다. 하지

만 이러한 결과는 ‘신제품 개발  도입’ 여부를 체

변수로 사용하 을 경우, 조 효과가 유의미하게 나

타나지 않았으므로 해석에 주의가 요구된다. 수요감

소와 정리해고는 임 의 연공성과 조직성과와의 

계를 조 하지 않는 것으로 나타났다.

수요감소와 정리해고의 조 효과가 유의미하게 나

타나지 않은 결과는 변수 측정의 한계에 기인한 것

일 가능성이 있다. 즉, 조 변수들이 지난 2년간의 

변화로 측정된 것을 감안하면 2년이라는 상 으로 

짧은 기간 동안 발생한 변화가 기업특수  인  자

본의 가치를 심하게 훼손하거나 고용불안을 야기할 

가능성이 크지 않을 수 있기 때문이다. 이는 우리나

라처럼 통 으로 내부노동시장이 강하게 발달하여 

이직이 어렵고 근로자에 한 해고를 엄격하게 제한

하는 환경에서는 특히 그러하다. 한 기술변화는 4

 척도로 측정된 것임에 반해 수요감소와 정리해고

는 모두 가변수로 측정되었기 때문에 수요감소와 정

리해고 변수의 변동이 기술변화 변수에 비해 작을 
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수밖에 없으며, 이것이 조 효과 유의도를 감소시켰

을 가능성이 있다.      

본 연구는 임  연구에 해서 몇 가지 시사 을 

제공해 다. 첫째, 임 은 조직의 인  구성과 구성

원의 행동에 향을 미침으로써 조직성과에 향을 

미치는 요한 요소이다(Gerhart et al., 2003). 

하지만 기존의 연구들은 반 인 임  수 이나 성

과 , 복리후생 등에만 을 맞추고 있을 뿐, 기본

이 가지는 속성  향력에 한 검토는 충분히 

이루어지지 않았다. 그러나 부분의 기업들에서 기

본 은 임 에서 가장 큰 비 을 차지할 뿐만 아니

라 조직과 근로자 간의 계를 상징 으로 보여 으

로써 근로자의 조직에 한 태도  행동에 지 한 

향을 미치는 요소이다. 본 연구는 조직이 기본

을 어떻게 설계하는가에 따라 조직성과가 달라질 수 

있음을 실증 으로 보여주었다.     

둘째, 재 우리나라에서는 연공 을 직무 으로 

개편하고자 하는 임 체계 개편 논의가 활발하게 이

루어지고 있으나 이에 한 실증  근거는 찾기 어

렵다. 본 연구는 연공 이 조직성과에 미치는 향

을 실증 으로 분석한 시도라는 에서 그 의의를 

찾을 수 있다. 임 체계 개 을 주장하는 많은 학자

들은 연공 의 효과성에 해 의문을 제기하고 있지

만(Kim, 2014; Ogoshi, 2006; Yu, 2014), 본 

연구의 결과는 재의 기업환경에서도 연공 이 여

히 효율 일 수 있음을 시사한다. 따라서 직무

을 도입하기 한 정부와 기업들의 노력은 보다 신

하게 이루어져야 한다. 물론 연공 의 효과를 정

확히 이해하기 해서는 많은 추가 인 연구가 필요

하지만 본 연구는 임 체계 개  논의에서 실증연구

의 요성을 보여주고 있다. 

하지만 본 논문의 결과는 아래와 같은 한계 을 

고려하여 해석하여야 한다. 첫째, 본 논문의 결과는 

임 의 연공성이 조직성과에 미치는 향에 한 인

과 계를 추정하는 데 한계를 가지고 있다. 본 연구

에서는 독립변수와 종속변수 간에 시차를 둠으로써 

역인과 계의 가능성을 배제할 수 있었으나, 통제되

지 않은 변수로 인한 편향의 가능성은 여 히 존재

한다. 연공 은 우리나라의 통 인 임 제도로서 

오랜 기간 사용되어져 왔고 단기간에 변화하는 정도

가 크지 않기 때문에 시간에 따라 변화하지 않는 기

업 특유의 변수들을 고정효과 분석을 통해 통제할 

수 없었다. 따라서 본 연구에서 확인된 연공 과 조

직성과 간의 계가 찰되지 않은 기업특수  요인

에 의해 향을 받았을 가능성을 배제하지 못한다. 

이러한 문제를 극복하기 해서는 보다 장기간에 걸

쳐 연공 의 변화를 찰하고 그 효과를 검증하거나 

연공 에서 직무 으로 환한 사례들에 한 심도 

있는 분석이 필요할 것이다. 

둘째, 술한 바와 같이 환경  변수들의 조 효

과가 부분 유의미하지 않은 것은 측정의 한계에서 

비롯된 것일 수 있으므로 추후의 연구에서는 측정의 

타당성을 높이기 한 노력이 필요하다. 셋째, 연공

의 효과는 직무 특성이나 사회  제도 등 본 연구

에서 다루지 못한 다양한 상황  요인들에 의해 

향을 받을 수 있다. 모든 상황에서 효과 인 임 제

도는 존재하지 않기 때문에 임 제도의 설계에 있어

서 다양한 상황  맥락을 살펴보는 것이 요하다. 

일례로 직무 특성도 연공 의 효과를 좌우하는 요

한 상황  요인이 될 수 있다. 이연임 이론, 인

자본이론 등은 감독하기 쉽고 기업특수  숙련이 

게 요구되는 단순/반복성 직무일수록 연공 의 

정 인 효과가 낮아질 수 있다는 것을 시사한다. 

한, 근로자가 조직에 해 가지고 있는 심리  계약

(Rousseau, 1995) 역시 요한 상황  요인이 될 

수 있다. 연공  제도는 단기 이며 물질 인 교환에
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만 집 하는 거래  계약 계보다 장기 이며 사회․

정서 인 교환을 지향하는 계  계약 계에서 더 

효과 일 것으로 상된다. 마지막으로 연공 은 다

양한 문화와 제도 하에서 다른 효과를 보일 수 있으

므로 국가의 문화나 내부노동시장의 발달 정도, 해

고에 한 법  규제와 같은 제도  요인들에 의해 

연공 의 효과가 조 되는지 살펴보는 것이 필요할 

것이다. 따라서 본 논문에서 도출된 결과의 일반화 

가능성을 추후 연구를 통해서 확인할 필요가 있다.
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