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Ⅰ. 서 론

본 연구의 목적은 이해관계자 중심의 전략적 인적

자원관리 시스템의 개념을 연구하는 것이다. 주주 중

심의 경영은 기업의 존재 이유를 오직 주주의 이익 

극대화에서 찾기 때문에 경영전략의 주요 기조는 투

자한 자본금 대비 이익율의 증가와 단기 성과주의를 

지향하지만, 이해관계자 중심의 경영은 주주를 포함

한 종업원, 협력업체, 지역사회, 고객, 자연환경과의 

공존 공생을 지향한다. 

이런 의미의 이해관계자 중심의 경영을 실천하기 

위해선 인적자원관리 시스템의 변화가 필요하다. 즉, 

기업의 사회적 책임 활동이 기업의 친환경 이미지를 

강화하기 위한 위장환경주의(Green Washing)와 

같은 친환경 마케팅 구호로 전락하지 않기 위해선 

새로운 경영모델을 실천할 종업원들의 태도와 가치

관의 변화 그리고 그 제도 실천을 위한 종업원의 역

량개발이 필요하고, 이를 위한 인적자원확보, 개발, 

보상, 성과관리 등의 인적자원관리 시스템의 설계가 

필요하다는 의미다.1)

인적자원관리 기능은 인사관리에서 시작하여, 인적
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자원관리, 전략적 인적자원관리로 그 기능과 역할이 

변화하였다. 전략적 인적자원관리는 종업원의 만족

도, 동기부여 유지 등 경영활동의 부수적 역할에 중

점을 두던 전통적인 인사 기능에서 벗어나 경영 목

표 달성을 위한 경영전략과 직접적으로 연계된 경영

활동이다. 그래서 전략적 인적자원관리에서는 인적

자원관리와 재무적 성과의 연결, 전략과의 적합성, 지

속적인 경쟁우위에 초점을 둔다(De Prins et al., 

2014). 인사관리에서 인적자원관리로, 인적자원관

리가 전략적 인적자원관리로 그 역할이 확대되고, 

경영전략 기획과 실천에 있어서 중요한 경영의 기능

으로 그 위상이 강화되었지만, 주주의 경제적 이익 

극대화를 위한 주주 중심의 경영과 결합하면서, 여

러 비판에 직면하게 된다. 

주주 중심의 전략적 인적자원관리는 재무적 성과 달

성에만 큰 관심을 두고 있으므로 내부의 중요한 이

해관계자인 종업원에 관한 관심은 부족하며, 재무적 

성과 창출을 위한 매개변수로 고려한다는 비판을 받

곤 한다(Stankevičiūtė & Savanevičienė, 2018). 

같은 맥락에서 Kramar(2014)는 전략적 인적자원

관리에는 주주 중심의 경영을 주창한 Friedman의 

사상이 반영되어 있어서, 기업 내부의 중요한 이해

관계자인 종업원과 외부 이해관계자들의 이익에는 소

홀하다고 비판하였다. 

Beer et al(2015)의 인적자원관리 연구 동향 논

문에 의하면 기존의 전략적 인적자원관리 연구들은 

대부분 주주 중심의 경영이 지향하는 주주의 경제적 

성과에 치중하고 있다고 비판하면서 그 이유를 크게 

세 가지로 설명하고 있다. 첫째, 경제학 기반의 주인-

대리인 이론이 경영학의 기업 지배구조, 성과관리 등

에 크게 영향을 미쳤기 때문이며, 둘째, 신고전주의 

경제학이 가정한 인간에 대한 기본가정을 인적자원

관리에 원용하면서 재무성과와 연계한 개인 성과급을 

주요한 보상 수단으로 활용했기 때문이며, 셋째, 인적

자원관리의 경영 성과 측정을 위한 재무지표(ROI, 

ROA) 등을 활용하는 것이 비재무적 성과 지표인 사

회적 관계성 지표보다 훨씬 수월했기 때문이라고 진

단했다. 요약하면, 기존의 전략적 인적자원관리의 초

점은 주주 중심의 경영 기반의 재무적 성과에 초점을 

두었고, 중요한 이해관계자인 종업원, 고객, 협력업

체, 지역사회 등에 대해서는 큰 관심을 두지 않았다

는 것이다(Colakoglu et al., 2006). 같은 맥락에

서 Wright & Steinbach (2022)도 기존의 전략적 

인적자원관리 연구가 협소하게 주주만을 위한 경제

적 성과 창출을 위한 인적자원관리 시스템으로 한정

하여, 종업원, 고객, 협력업체, 지역사회 등의 다양한 

이해관계자를 위한 인적자원관리의 역할에는 상대적

으로 무관심하였다고 비판하였다. 따라서, 주주를 포

함한 종업원, 협력업체, 지역사회, 자연환경과의 공

존 공생을 강조하는 이해관계자 경영과 정렬된 인적

자원관리 시스템이 무엇인지에 대한 논의는 중요하

다. 그럼에도 이해관계자 중심의 전략적 인적자원관

리 시스템이 무엇인지에 대한 국내외 논의는 찾기 어

렵다. 

본 연구의 목적과 의의가 바로 여기에 있다. 이런 

목적 달성을 위해 본 연구에서는 먼저, 이해관계자 

경영이론을 고찰할 것이다. 이런 고찰을 통해 이해

관계자와 이해관계자 경영 개념을 명확하게 이해할 

수 있을 것이다. 그리고 주주 중심의 경영과 구별되

는 이해관계자 경영의 특징을 기업의 목적, 이해관계

자의 범위, 사회와 인간에 대한 관점, 기업 윤리를 바

라보는 관점 등에서 고찰할 것이다. 이런 고찰을 통

해 주주 중심의 전략적 인적자원관리 시스템과 구별

되는 이해관계자 중심의 전략적 인적자원관리 시스템

의 개념을 연역적으로 이론화할 수 있기 때문이다. 

두 번째로는 이해관계자 중심의 전략적 인적자원관리 

시스템의 개념을 제안할 것이다. 
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Ⅱ. 이해관계자 경영이론의 고찰

이해관계자 중심의 인적자원관리 시스템의 개념을 

규명하기 위해 이해관계자 경영이론의 이론적 전개 과

정을 간략히 고찰한 이후에, 주주 중심과 이해관계자 

중심 경영의 차이를 대표적인 이해관계자인 Freeman, 

Parmar, et al(2020)의 연구를 통해 고찰할 것이다. 

2.1 이해관계자 경영이론의 전개

이해관계자라는 용어는 1963년 SRI(Stanford 

Research Institute) 내부 문서에서 최초로 등장

하였고, 비슷한 시기에 스웨덴의 경영 컨설턴트이자 

이론가였던 Rhenman이 스웨덴에서 경영전략과 조

직 그리고 노사관계 이론으로 발전시켰다(Freeman, 

Phillips, et al., 2020; Rhenman, 1967, 1968, 

1973; Strand & Freeman, 2015). 또한 이해관

계자 경영이론은 영국의 Tavistock 연구소의 Trist

에 의해 ‘노동자 중심의 경영이론(Worker Centric 

Management Theories)’으로 발전하였을 뿐만 

아니라 미국의 대표적인 이해관계자 경영이론가인 

Freeman에 의해 전략경영이론으로 발전하게 된다

(Freeman, 1984; Freeman et al., 2010). 

이해관계자 경영이론은 정치학, 사회학, 기업 법학 

등 다양한 분야에서 논의가 전개되고 있지만 경영학 

분야에서의 논의의 첫 시작은 Freeman의 이론에서 

찾을 수 있다. Freeman(1984)에 의하면 “이해관

계자란 기업의 경영활동에 의해 영향을 받거나 영향

을 주는 개인 혹은 집단”을 의미하며, 이해관계자 경

영이란 “이해관계자가 누구인지 규명하고, 그들의 

요구 사항을 규명하고, 그런 요구사항을 경영의사결

정에 적용하기 위해 상시로 소통하는 일련의 활동이

다”라고 정의하였다. 이후 이해관계자 경영이론은 여

러 학자들에 의해 40여 년간 다양하게 연구되었다

(Ahlstedt & Jahnukainen, 1971; Argandoña, 

1998; Bowie, 1988; Brenner, 1993; Carroll & 

Näsi, 1997; Clarkson, 1995; Cornell & Shapiro, 

1987; Cragg, 2002; Donaldson & Preston, 

1995; Freeman & Reed, 1983; Hendry, 2001; 

Hill & Jones, 1992; Kochan & Rubinstein, 

2000; Langtry, 1994; Näsi, 1994; Phillips, 

2003; Reed, 1999; Rhenman, 1964).

이해관계자 경영이론은 여러 학자가 다양하게 정의

하였지만, 공통적 시각은 기업을 하나의 기술적 관계

(생산함수)로 전제하는 신고전 경제학파의 기업이론

에서 벗어나 기업을 사회 내의 하나의 제도로 인식하

였다는 점이다. 이런 시각은 기업을 이기적인 개인들 

간의 계약 관계로 보는 신고전 경제학파와 달리 기업

을 사회적 제도로 본 Veblen의 제도주의 경제학 이

론과 기업을 상호 간의 이해관계가 충돌하는 여러 집

단의 연합체로 본 Simon, Cyert, March 등 카네기 

학파의 연합체 이론을 계승한 것이다(여운승, 1999).

이는 이해관계자 경영이론이 ‘주주 우선주의

(Shareholder Primacy)’를 강조한 시카고 경제학

파의 Friedman과 신고전주의 경제학 기반의 주주 

중심 경영 이론 등과는 기업의 목적과 역할 그리고 

성격에 대한 관점이 크게 다르다는 것을 의미한다. 

특히 시카고 경제학파의 Friedman은 기업의 주인

은 주주이며, 이들을 위해 기업은 법적 테두리 내에

서 최선을 다해 경제적 활동을 하면 되는 것이지, 다

른 이해관계자를 위한 경영 자원을 투입하는 활동은 

주주의 이익을 해치는 것이라고 주장하였다. 반면 이

해관계자 경영이론에서는 주주에 대한 경제적 책임

을 넘어서서 모든 이해관계자의 이익 균형에 대한 

책임을 강조한다(Freeman et al., 2010; 김현주 

외, 2013; 반혜정, 2013). 즉, 주주뿐만 아니라 종

업원, 협력업체, 고객, 지역사회 등에 대한 책임으로 

그 범위를 확장하면서, 기업을 구성하는 다양한 이

해관계자들의 이익 균형을 추구하면 자연스럽게 사
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회적 가치와 경제적 가치를 동시에 달성할 수 있음을 

주장하는 전략경영이론으로 발전한다. 다시 말해서, 

이해관계자 경영이론은 시카고경제학파의 Friedman

이 주창한 주주만을 위한 배타적 이익을 추구하는 

주주 중심의 경영과 크게 구별되는 전략경영이론으

로 발전하게 된다(Wright & Steinbach, 2022). 

이런 맥락에서 본 연구에서는 이해관계자 중심의 

경영이란 기업이 주주와 투자자, 고객, 종업원, 협력

업체, 지역사회 그리고 자연 생태계 등 이해관계자

들과의 공존 공생을 지향하면서, 이해관계자 상호 

간의 유기적 관계 구축이 기업의 효과성을 강화한다

는 것을 인식하고, 기업 활동을 생태적 관계성과 전

일주의적 관점으로 접근하는 경영으로 정의한다. 

2.2 주주와 이해관계자 중심 경영의 비교 

이해관계자와 주주 중심 경영의 차이를 분석한 대

표적인 연구는 Blair & Stout(1999), Kochan & 

Rubinstein(2000), Paauwe(2004), Carney 

(2010)가 있다. 이들의 연구에 의하면 양자는 기업

의 목적과 역할, 기업과 사회와의 관계, 인간에 대한 

관점, 경영전략과 윤리의 관계 등에 대한 관점이 크

게 다르다는 것을 알 수 있다. 대표적인 이해관계자 

경영이론가인 Freeman은 양자의 관계를 아래의 표

처럼 구별하고 있다(Freeman, Parmar, et al., 

2020). 

2.2.1 기업과 목적

주주 중심 경영에서는 기업의 유일한 목적은 오직 

경제적 이익 극대화라고 주장한다. 반면 이해관계자 

중심 경영에서는 이익은 기업의 생존을 위한 필수적 

조건으로 중요하게 고려하지만, 경제적 이익과 함께 

기업이 사회에서 왜 존재해야 하는가?라는 질문에 

답하는 목적과 가치 그리고 윤리도 중요하다고 주장

한다. 특히 주주 중심 경영에서는 단기적 관점에서의 

투자한 자본금 대비 이익 극대화를 강조한다. 그러

다 보면, 기업을 구성하는 중요한 이해관계자인 종

업원, 협력업체, 지역사회, 고객 등의 이익과 권리를 

침해할 가능성이 커진다(Freeman, Parmar, et 

al., 2020). 예를 들어서, 단기적인 이윤 극대화를 

추구하면, 매출액을 늘리는 방법보다는 종업원의 월

급을 삭감하고, 복지비용을 줄여야 하고, 협력업체의 

납품 단가를 삭감해야 하고, 공장이 있는 지역주민

의 건강을 위한 공해 배출 문제에 무관심할 수밖에 

없고, 고객의 권리에 무신경할 수밖에 없다. 즉, 주

주 중심의 단기적 이윤 극대화를 추구하면 이해관계

자들 간의 이해충돌을 효과적으로 중재하지 못하고, 

구분 주주 중심의 경영 이해관계자 중심의 경영

기업과 목적 - 기업의 유일한 목적은 이익 창출 - 목적, 가치, 윤리는 이익만큼 중요함

기업과 이해관계자
- 기업의 중요한 이해관계자는 주주 혹은 

소유자임 
- 기업은 모든 이해관계자를 위해 존재함

기업과 사회
- 기업은 규제가 없는 자유로운 시장에서 

최상의 이익을 창출할 수 있음

- 기업은 사회와 물리적 세계에 배태되어 

있음(Embeddedness)

기업과 인간 - 인간은 경제적 인간임 - 인간은 다면적 존재임

기업과 윤리 - 경영과 윤리는 분리되어야 함
- 경영과 윤리는 전일적 경영 시스템으로 

통합되어야 함

출처: Freeman, R. E., Parmar, B. L., & Martin, K. (2020). The Power of And: Responsible Business Without 

Trade-Offs. New York: Columbia University Press. 

<표 1> 주주 중심 경영과 이해관계자 중심 경영 패러다임 비교
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승-패의 제로섬 상황에 직면하여, 기업의 장기적 가치

와 경쟁력을 잃게 만들 수 있다(Freeman, Parmar, 

et al., 2020).  

반면, 이해관계자 중심의 경영에서는 기업의 목적

을 협소하게 이윤 창출에 한정하지 않으며, 기업 내․

외부 이해관계자들과의 상호의존적 관점에서 이들과

의 상생의 가치 창출을 기업의 목적으로 설정하고, 이

런 목적 달성의 과정에서 지속적인 이윤 창출이 가능

하다고 본다. 다시 말해서, 이해관계자 중심의 경영

에서는 기업을 사회적 제도로 보며, 거대한 사회 시

스템의 하위 시스템으로 보기 때문에, 사회 시스템이 

지향하는 가치와 윤리에 부합하는 제품과 서비스 개

발을 통해 사회 시스템의 발전에 이바지할 수 있어야 

기업이 생존할 수 있을 뿐만 아니라 지속적으로 발

전할 수 있다고 본다. 기업을 결코 진공상태에 홀로 

놓여 있는 것이 아니라 경제 생태계 안의 관계적 존

재로 보는 것이다(박용승, 2021).

2.2.2 기업과 이해관계자

주주 중심의 경영에서는 기업의 유일한 목적을 주

주를 위한 경제적 이익 극대화에서 찾기 때문에 기

업의 중요 이해관계자는 주주로 한정된다. 그러나 이

해관계자 중심의 경영에서는 주주를 포함한 종업원, 

협력업체, 지역사회, 고객 등과의 상생의 가치 창출

을 기업의 목적으로 설정하고 있으므로 기업 경영활

동에서 중요하게 고려해야 할 이해관계자의 범위가 

확대될 수밖에 없다(김동주, 2008). 기업을 둘러싼 

내․외부의 이해관계자들의 이해관계는 상호 쌍방향

으로 영향을 주고받는 관계이므로, 어느 이해관계자

의 패배는 다른 이해관계자의 패배를 촉진하게 되고, 

어느 이해관계자의 승리는 다른 이해관계자의 승리

로 연결된다. 따라서 기업 경영진의 역할은 이렇게 상

호 쌍방향의 인과관계로 연결된 이해관계자들 간의 

관계를 관리하고, 이런 관계 관리 속에서 모두를 만

족시키는 가치 창출(Value Creating)하는 것이다

(Freeman, Parmar, et al., 2020). 이런 측면

에서 대표적 이해관계자 경영이론가인 Freeman은 

Porter의 5요인 모델은 기업을 둘러싼 내․외부 이

해관계자를 제로섬의 관점에서 경제적 이익 창출에 

대한 잠재적인 위협요인으로 전제한다고 비판하면

서, 상호 간의 협력을 통해 전체 파이를 키우는 포지

티브 섬의 관점으로의 전환이 필요하다고 주장한다

(Freeman, 2010; Freeman, Parmar, et al., 

2020; Strand, 2014; Strand & Freeman, 

2015).

2.2.3 기업과 사회

주주 중심의 경영은 데카르트 뉴턴의 기계적 세계

관에 기초한 경영 패러다임이며, 기업과 사회, 자연

과 우주를 기계처럼 보는 세계관이다(하상균, 박용승, 

2020). 이런 의미의 세계관은 주류 경제학에 크게 

영향을 미쳤고, 이것은 다시 주주 중심의 경영에 크

게 영향을 미쳤으며, 경제와 자연 그리고 사회와 기

업의 전일적 관계, 사회 내 인간 상호 간의 관계성

을 배제하는 결정적 요인이 되었다는 비판을 받는다

(Capra, 1975; Capra, 1983; Capra & Mattei, 

2015). 그리고 이런 의미의 세계관은 기업 내․외부

에서 발생하는 모든 문제는 분리할 수 없을 때까지 

분리하여 모든 문제의 인과관계를 분석할 수 있다는 

요소 환원주의적 신념으로 발전하였다. 즉, 주주 중

심의 경영에서는 기업의 외부 환경인 사회와 자연, 

경제 생태계를 기업과 분리된 대상화된 객체로서 인

식한다. 이는 기업과 사회의 단절, 기업과 자연 생태

계와의 단절, 기업과 사회 내 타자와의 단절, 인간과 

인간의 단절을 낳게 되었고, 결국엔 인간 생태계의 

지속가능성에 큰 문제를 일으킨다(박용승, 2021). 

반면에 이해관계자 중심의 경영에서는 기업은 사

회적 제도이며, 거대한 사회 시스템의 하위 시스템
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으로서 사회에 내포(Embeddedness)되어 있다고 

주장한다(Freeman, Parmar, et al., 2020). 사

회에 내포되어 있다는 말의 구체적 의미는 기업을 개

방 시스템으로 보면서, 기업은 내외부 이해관계자들

과 상호 의존적 관계속에서 생존을 보장받을 수 있

음을 의미한다(Ackoff, 1994; Freeman, 1984). 

이런 관점에는 기업은 생존을 보장받고 지속적으로 

성장하고 발전하기 위해서는 기업 외부 환경과 지속

적으로 상호작용하면서 적시에 적합한 방식으로 필

요한 자원을 공급받아야 한다는 Pfeffer & Salancik 

(1978)의 자원의존 이론의 주장이 반영되어 있다. 

적시에 적합한 방식으로 필요한 자원을 기업 바깥의 

사회로부터 공급받기 위해서는 그 기업이 속한 사회 

시스템이 지향하는 도덕 준칙과 가치에 부합하는 경

영활동은 필수적이다. 다시 말해서, 기업을 구성하는 

내․외부 이해관계자인 주주, 종업원, 협력업체, 지

역사회, 고객 등과의 협력은 필수적이다. 

2.2.4 기업과 인간

주류 경제학과 이것에 기초한 주주 중심의 경영에서

는 인간 존재를 경제적 인간(Homo Economicus)

으로 가정하며, 이는 타인과 관계 속에서 삶의 의미

와 가치를 찾고, 동기부여 되는 인간의 모습을 배제한 

채 사회에 홀로 존재하면서 오직 경제적 쾌락에 의해

서만 동기부여 되는 존재를 의미한다(원용찬, 2005; 

이병천, 2014; 정재호, 장하성, 2013). 이렇게 인간 

존재를 경제적 욕망에 의해서만 동기 부여되는 단선

적 존재로 협소하게 가정하면, 경영 시스템의 핵심적 

특성은 소위 말하는 ‘당근과 채찍’이라는 외재적 보

상 수단에 의존하게 된다. 또한 타인과의 관계 속에

서 삶과 일의 의미를 발견하는 인간의 모습, 사회적 

관계 속에서 경쟁하지만, 때론 협력하는 사회적 존재

로서의 인간의 모습이 배제된 체, 이기적이고, 기회

주의적 행동을 통제하기 경영 시스템의 설계의 실마리

가 될 수 있다(Ghoshal, 2005; Ghoshal & Moran, 

1996; Pfeffer, 2005).

이렇게 인간 존재를 경제적 인간으로 협소하게 가

정하는 인간관은 1980년대 급부상한 Porter의 전

략경영이론에 내재화된다(Freeman, Phillips, et 

al., 2020). 이런 맥락속에서 그의 5요인 모델은 제

로섬의 관점에서 이해관계자들(경쟁자, 공급자, 구

매자, 대체재) 사이에서 한정된 자원을 쟁취하기 위

한 경쟁우위 확보 방법을 제시하고 있다(Kramar, 

2014; Strand & Freeman, 2015). 

반면에 이해관계자 중심의 경영에서는 경제 생태

계라는 전일적 관점과 내․외부 이해관계자들과의 

상호협력을 통해 가치를 창출(Value Creation)한

다고 전제하는 바, 이런 관점의 기저엔 사회적 존재

로서의 인간을 가정하고 있는 것이다(Freeman et 

al., 2010; Freeman, Parmar, et al., 2020). 

이는 경제사학자인 Polanyi가 주류 경제학에서 가

정한 ‘경제적 인간’에 대한 비판과 함께 제시한 ‘사회

적 존재로서의 인간’의 모습과 매우 밀접한 관련이 

있다. 그는 󰡔거대한 전환󰡕에서 “인간은 한결같이 사

회적 존재다. 인간은 물질적 재화의 소유라는 개인적 

이해를 지켜내기 위해 행동하는 것이 아니다. 인간

이 행동하여 지키고자 하는 것은 사회적 지위, 권리, 

자산이다”라고 주장하였다(Polanyi, 2009). 

한편, 이해관계자 경영이론은 경영학뿐만 아니라, 

정치경제학, 사회학, 기업법학 등 다양한 사회과학

에서 논의가 전개되고 있으나, 경영학에서 논의되는 

이해관계자 경영이론의 학문적 논의의 첫 출발점은 

Freeman의 1984년 책 󰡔Strategic Management󰡕
에서 찾을 수 있다. 이 책을 통해 이해관계자 경영이

론이 지향하는 가치와 철학, 경영 현장에서 적용하

기 위한 구체적인 방법을 알 수 있는데, 이 책에서 

Freeman은 이해관계자 경영이론이 지향하는 가치

와 철학의 기원을 Smith가 1759년에 쓴 󰡔도덕 감

정론󰡕에서 찾고 있다(Freeman, 1984). Smith는 
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그의 책에서 인간은 이기심이 있으나 그 이기심을 

자신만의 쾌락을 추구하는 이기심은 아니며, 그 이

기심은 타인의 희로애락을 공평하게 관찰할 수 있는 

관찰자의 시선에 의해서 통제받는 이기심이라고 주

장한다. 즉, 그가 도덕 감정론에서 주조한 인간의 모

습은 타인의 고통을 상상하는 사회적 인간이었고, 자

기 이익 추구 행동이 사회에서 용인될 수 있는지를 

제3의 공평한 관찰자의 눈으로 판단하는 성찰하는 

인간이었지, 주류 경제학과 이것에 기초한 주주 중

심의 경영에서 가정하는 사회적 관계에서 떨어져서 

홀로 존재하는 인간이 아니었다. 

2.2.5 기업과 윤리 

주주 중심의 경영에서는 경영과 윤리는 분리되어야 

한다고 주장하나, 이해관계자 중심의 경영에서는 경

영과 윤리는 상호 보완적 관계이므로 통합의 관점에서 

다뤄야 한다고 주장한다(Freeman et al., 2010; 

Freeman, Parmar, et al., 2020). 

Mackey와 Sisodia의 ‘깨어 있는 자본주의’ 이론

에 의하면, 기업경영은 협소하게 주주만을 위한 단

기적 관점의 경제적 이익만을 추구하지 않고, 그 기

업이 속한 사회 공동체의 발전에 이바지한다는 높은 

차원의 목적의식을 실천할 때, 장기적으로 투자자와 

주주의 이익을 보장할 수 있다고 주장한다(Mackey 

& Sisodia, 2014). 그리고 최근 크게 주목받고 있

는 ESG 개념에도 경영활동이 사회 공동체에 미치는 

부정적 영향력을 최소화하려는 윤리 의식이 반영된 

것이며, Porter의 공유가치 창출(Creating Shared 

Value) 모델도 경제적 가치와 사회적 가치를 통합

적으로 추구해야 한다는 경영과 윤리의 통합모델이라

고 할 수 있다(Freeman, Parmar, et al., 2020; 

김종대 외, 2016; 맹현아 외, 2019; 이정기, 이장우, 

2016; 장유정, 조유현, 2016; 최다운 외, 2015). 

즉, 이해관계자 중심의 경영에서 경영과 윤리가 통

합되어야 한다는 것의 구체적인 의미는 중요한 의사

결정을 내릴 때 그 의사결정을 통해 영향을 받는 핵

심 이해관계자가 누구이며, 그들이 어떤 영향을 받는

지 규명하고, 이해관계자들 간의 이익의 균형을 추구

하는 경영활동을 의미한다. 

Ⅲ. 이해관계자 중심의 전략적 인적자원관리 
시스템

본 연구의 목적은 이해관계자 중심의 전략적 인적

자원관리 시스템의 개념을 규명하는 것이다. 이를 위

해 이해관계자 경영이론을 고찰하였으며, 주주 중심

의 경영과 구별되는 이해관계자 경영의 특징을 기업

의 목적, 이해관계자의 범위, 사회와 인간에 대한 관

점, 기업 윤리를 바라보는 관점 등에서 고찰하였다. 

이런 고찰을 통해 주주 중심의 전략적 인적자원관리 

시스템과 구별되는 이해관계자 중심의 전략적 인적

자원관리 시스템의 개념을 규명할 수 있다. 

이해관계자란 기업의 목표 달성에 영향을 미치거

나 기업의 목표 달성으로 인하여 영향을 받는 집단

이다(Freeman, 1984). 그리고 이해관계자 중심의 

경영이란 기업이 주주와 투자자, 고객, 종업원, 협력

업체, 지역사회 그리고 자연 생태계 등 이해관계자

들과의 공존 공생을 지향하면서, 이해관계자 상호 간

의 유기적 관계 구축이 기업의 효과성을 강화한다는 

것을 인식하고, 기업 활동을 생태적 관계성과 전일 

주의적 관점으로 접근하는 경영이다. 그리고 이해관

계자 중심의 전략적 인적자원관리 시스템이란 ‘기업 

경영활동으로 인해 영향을 받는 모든 이해관계자와

의 공존 공생을 지향하는 이해관계자 중심 경영의 실

천을 위해 종업원의 태도와 행동의 변화를 촉진하는 

시스템’으로 정의할 수 있다. 이런 의미의 인적자원

관리 시스템을 기조(Policy)와 기능(Function)으로 
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개념화하여 제안한다. 인적자원관리 시스템은 단순

히 제도와 기능만으로 구성된 것이 아니라 하나의 시

스템이 지향하는 철학이 존재한다(Arthur et al., 

2016; Becker & Gerhart, 1996; Kepes & 

Delery, 2007; 배종석, 김영신, 2019). 따라서 본 

연구에서는 이해관계자 중심의 인적자원관리 시스템

이 지향하는 철학을 기조(Policy)라고 칭하며, 주주 

중심의 인적자원관리 시스템이 지향하는 철학이 반

영된 기조와 구별되는 이해관계자 중심의 인적자원

관리 시스템의 기조를 제안할 것이다. 시스템이 지향

하는 철학이 반영된 기조는 인적자원관리 시스템 설

계의 방향성을 안내해 주며, 인적자원관리 각 개별

기능(Function)의 설계 기준을 제시한다. 개별기능

(Function)은 크게 인적자원확보, 개발, 성과관리, 

인적자원보상, 직무설계, 노사관계로 구성된다. 

3.1 이해관계자 중심의 전략적 인적자원관리 시스템의 

기조 

주주 중심의 인적자원관리 시스템의 주요 기조

(Policy)는 기업 목적 수준의 전략과의 정렬에 관심

이 없으며, 단선적으로 주주를 위한 재무적 성과에 

집중하고, 데카르트의 기계적 세계관에 기초하는 것

에 반해서, 이해관계자 중심의 인적자원관리 시스템

의 기조(Policy)는 크게 기업 목적 수준의 전략과의 

정렬, 다중 이해관계자 만족 지향, 생태적 관계성과 

전일성 지향 등임을 아래에서 살펴볼 것이다. 

3.1.1 기업 목적수준의 전략(Enterprise Strategy)

과의 정렬

이해관계자 중심의 전략적 인적자원관리 시스템의 

기조의 첫 번째 특성은 기업의 존재 이유가 오직 주

주만을 위한 자본이익 효율성이 아닌 기업생태계 내

의 모든 이해관계자를 만족시키고, 이를 통해 사회

적 공동선을 실천한다는 기업의 목적 수준의 전략

(Enterprise Strategy)과 정렬된 인적자원관리 시

스템 지향으로 정의할 수 있다. 

이해관계자 중심의 경영과 주주 중심의 경영이 구

별되는 가장 큰 차이는 기업의 목적 수준의 전략의 

존재여부다. 기업의 목적 수준의 전략2)은 경영전략

과 윤리의 통합 수단이며(하상균, 박용승, 2020), 

기업 존재의 이유와 사회 속 기업의 역할을 정의한 것

이다(Freeman, 1984). 그리고 여기엔 UN Global 

Compact의 10대 원칙 등이 반영되어 있다(Carroll, 

et al, 2018). 즉, 기업 목적 수준의 전략은 인류 공

동체의 공동선을 지향하는 선한 제품과 서비스의 선

택에 영향을 미치는 기업의 본원적인 목적을 의미하

며, 기업 생산 활동 시스템이 적극적(Positive Peace) 

평화에 이바지해야 한다는 규범적 당위성의 토대이

자, 경영 전략체계의 최고 정점이다(박용승, 2019). 

주주 중심의 경영과 이해관계자 중심 경영전략의 위계

를 비교한다면 다음과 같이 설명할 수 있다(Carroll, 

2018; 장세진, 2006).  

주주 중심의 경영에서는 단선적으로 주주 이익 극

대화에서 기업의 존재 이유를 찾기 때문에 제로섬 

관점에서의 경쟁우위에 집착한다. 어떤 사업에 진출

할 것인지를 결정하는 기업 수준의 전략과 경쟁우위

의 조건을 결정하는 사업부 수준의 전략 그리고 이

런 전략의 실행을 위한 경영의 기능별(연구개발, 생

산, 영업, 재무, 인적자원관리) 전략이 지향하는 것

은 시장에서의 승리이며, 경쟁사보다 높은 이익률의 

창조일 뿐, 경제 생태계 내에서의 여러 이해관계자

와의 상생의 관계 구축엔 큰 관심이 없다. 여기엔 신

고전주의 경제학에서 가정하는 시장의 자기조정 기

능에 믿음이 있기 때문이다. 즉, 기업은 최선을 다해

2) 용어의 어원은 enterprise strategy이며, Schendel & Hofer (1979)의 『Strategic Management: A New view of Business 

Policy and Planning』에서 처음 사용되었다(Freeman, 1984).
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서 경제적 이익 창출 활동을 하면 시장이 모든 것을 

알아서 해결할 것이라는 굳건한 믿음에 기초한 전략

이다. 그러나 현실에선 시장실패로 인한 자원배분의 

불공정성에 따른 양극화의 문제, 통제되지 않는 경영

활동에 따른 환경오염의 문제, 관련 대기업과 협력

업체인 중소기업의 종업원 간의 임금 격차로 인한 상

대적 빈곤 등의 사회적 비용이 발생하고 있다. 이런 

기업활동에 따른 외부성 문제를 적극적으로 해결하라

고 하는 것이 사회의 요구이지만, 주주 중심의 경영에

서는 이 문제해결에 적극적이지 않다. 그래서 이 모

델은 기업이 지불해야 할 사회적 비용을 기업내부로 

내재화하지 않고 사회에 전가한다는 비판을 받는다. 

반면, 이해관계자 중심의 경영에서는 경영활동에 

따른 사회적 비용을 적극적으로 내부화하여 주주만

이 아닌 종업원, 협력업체, 고객, 지역사회 등 모든 

이해관계자 간의 이익 균형을 추구한다. 이해관계자 

중심의 경영은 주주의 이익을 위해서 다른 이해관계

자의 이익을 침해해도 된다는 주장에 동의하지 않으

며, 주주의 이익을 줄여서라도 다른 이해관계자들과 

이익 균형을 유지해야 한다고 주장한다. 이런 사회

적 비용 내재화 활동의 그 도덕적 당위성이 바로 기

업 목적 수준의 전략에서 도출되는 것이다. 

이해관계자 중심의 경영은 기업을 사회 시스템의 

하위 시스템이면서, 개방적 시스템으로 전제하기 때

문에 기업을 둘러싼 내외부 이해관계자들과의 공존 

공생을 지향하는 경영이며, 이의 본령은 경영전략과 

윤리의 통합 수단이자, 기업의 존재 이유와 사회 속 

기업의 역할을 정의한 기업의 목적 수준의 전략에서 

비롯된다고 할 수 있다. 그리고 이런 의미의 경영전

략이 경영 현장에서 실천되기 위해선 기능 차원의 

전략인 인적자원관리 전략이 뒷받침되어야 한다.

3.1.2 다중 이해관계자 만족 지향

이해관계자 중심의 전략적 인적자원관리 시스템의 

기조의 두 번째 특성은 다중 이해관계자 만족 지향

           <주주중심>                                   <이해관계자중심>

<그림 1> 주주 중심의 경영과 이해관계자 중심의 경영의 전략위계 비교3)

3) 주주 중심의 경영의 전략위계 출처는 장세진(2006)의 󰡔글로벌경쟁시대의 경영전략󰡕이며, 이해관계자 중심의 경영의 전략위계 출처는 

Carroll, A. Brown, & Buchholtz(2018)의 󰡔Business & Society: Ethics and Stakeholder Management󰡕이다.
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의 인적자원관리 시스템이다. 다중 이해관계자 만족 

지향이란 주주만을 위한 단선적 재무성과주의에서 탈

피하여, 종업원, 협력업체, 지역사회, 고객 등의 내․

외부 이해관계자들의 이익을 균형적으로 추구하는 인

적자원관리 시스템을 의미한다. 주주 중심의 인적자

원관리 시스템에 제기되는 대표적인 비판이 여러 이

해관계자 중에 주주의 이익 극대화에 치중하고, 이

를 위해 종업원은 목적 달성을 위한 수단 혹은 자원 

혹은 자산(asset)으로 전락하였다는 것이었다. 이런 

문제의식 속에서 여러 연구자에 의해서 이해관계자 

관점이 인적자원관리 시스템에 반영되어야 한다는 

주장이 제기되고 있다(Guerci et al., 2014). 같은 

맥락에서 Schuler & Jackson도 “성공적인 조직은 

재무적 성과만 만족하는 것이 아닌 모든 주요 이해관

계자의 요구를 충족하는 인적자원관리 시스템을 개

발해야 한다”라고 주장했다(Jackson & Schuler, 

2003; Jackson et al., 2014; Schuler & Jackson, 

2014; Schuler & Jackson, 2005).

주주 중심의 인적자원관리 시스템이 주주에 대한 

이익 극대화라는 경제적 책임에 주안점을 두는 것에 

반해, 이해관계자 중심의 인적자원관리 시스템은 그 

책임의 범위가 주주와 종업원뿐만 아니라 자연환경, 

협력업체, 고객 등으로까지 확대된다. 그 이유는 이해

관계자 중심의 경영이 종업원, 고객, 투자자, 협력업

체, 지역사회, 자연생태계 등 기업조직 활동 관련 모

든 이해관계자의 상호 건강한 유기적 관계의 시너지

가 기업조직의 지속적인 효과성에 미치는 중요성을 

인식하고, 기업 활동을 전체론적인 생태 시스템 관

점으로 접근하기 때문이다(박용승, 2021). 

위 그림에서 보듯이 주주 중심의 경영에서는 경영 

책임의 범위를 오직 이익 극대화를 위해 제품과 서

비스의 생산과 판매라는 한정된 책임에 주안점을 두

었다. 즉, 원재료 체취 통한 자연훼손의 문제, 원재

료를 가공하는 협력업체 종업원의 근로조건의 문제, 

제품 판매 이후의 폐기로 인한 환경훼손의 문제에 

관해선 관심을 두지 않았다. 반면, 이해관계자 중심

의 경영에서는 자연으로부터 천연 자원을 획득할 때

의 환경파괴의 문제와 원재료를 가공하는 협력업체

에 대한 책임과 소비자의 제품 사용과 해당 제품의 

폐기를 담당하는 정부와 지자체에 대한 책임까지 고

려하여 경영활동을 전개한다. 

이렇게 경영활동 책임의 범위가 확대됨에 따라서 

협소하게 그리고 근시안적으로 기업 생산성 향상을 

위한 종업원의 역량개발과 조직 만족, 조직 동일시, 

조직몰입 촉진을 위한 시스템 설계를 넘어서서 보다 

거시적인 맥락에서 기업이 속한 사회 공동체의 공익

에 헌신하고, 공동체와 동일시하고, 공동체에 몰입

하는 인재를 채용하고, 육성하고, 동기부여 하는 성

과관리와 보상 제도를 설계할 필요성이 제기된다. 

요약하면, 다중 이해관계자 만족 지향의 인적자원

관리 시스템이란 기업에 헌신하는 조직 시민을 육성

하고 동기부여 하는 것을 넘어서서 그 기업이 속한 

<그림 2> 사회적 책임범위의 확대
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더 큰 공동체에 속한 일원이라는 자각과 그 공동체

에 헌신하는 공동체 시민을 육성하고 동기부여 하는 

인적자원관리 시스템을 의미한다. 이렇게 조직시민

을 초월하여 공동체 시민으로서의 태도와 의식을 갖

추게 되면, 종업원이 조직과 종업원의 이익을 위해 

뇌물수수, 청탁, 회계 조작 등의 불법 행위에 참여하

는 비윤리적 친 조직행동(Umphress & Bingham, 

2011; 이강민, 전상길, 2016)은 최소화되어 기업이 

속한 공동체와 경제생태계의 건강을 도모할 수 있으

며 결국엔 기업과 그 기업이 속한 공동체의 지속적

인 발전에 이바지하게 된다. 

3.1.3 생태적 관계성과 전일성 지향 

주주 중심의 경영은 우주와 자연을 하나의 기계처럼 

보는 데카르트의 기계적 세계관에 기초하고 있다. 이 

세계관에 따르면 무생물과 영혼이 없는 생물도 기계

처럼 본다(박창길, 1998). 데카르트는 자연을 시계의 

부속품처럼 조립된 것으로 인식했다(Capra, 1975). 

이런 생각은 어떤 현상을 정확히 이해하려 할 때 개

별 요소로 분리해서 분석하는 환원주의에 기반한 문

제해결의 뿌리가 되었다. 기계적 세계관과 요소 환원

주의는 주류 경제학에 영향을 미쳤고, 사회 내 인간 

상호 간의 상호적 관계성을 간과하게 만들었고, 자

연은 객체화, 대상화되었고, 인간에 의한 자연의 정복

이 정당화됐다(Capra, 1983). 또한 기계적 세계관

은 개인을 원자화된 존재로서 사회에서 타인과 호혜

적으로 주고받는 관계가 아닌 이기적으로 자신의 욕

망을 충족하려고 경쟁하는 존재로 그려냈다(Ims & 

Jakobsen, 2006). 그래서 사회에서의 제로섬의 경

쟁은 정당한 경제행위가 되었다. 

반면 이해관계자 중심의 경영에서는 모든 것이 상

호 유기적인 영향을 주고받는다는 유기체적 세계관

에 기초한다(Freeman, Parmar, et al., 2020; 

Mackey & Sisodia, 2014; 박용승, 2021). 즉 

기업을 기업 생태계의 한 요소로 보며, 경영에 직간

접적으로 관련된 이해관계자들과 상호 의존하는 관계

로 보기 때문에, 이들과 협력하며 공존 공생의 관계를 

도모한다. 주주 중심의 경영이 사회적 책임의 범위를 

주주의 경제적 이익 극대화를 위해 생산과 판매의 

경영활동에 대한 책임으로 협소하게 정의하면서 제

품 사용 후의 폐기물이 자연환경에 미치는 부작용은 

책임지지 않는 직선 시스템(Linear System)으로 경

영을 이해하는 것에 반해, 이해관계자 중심의 경영은 

자연생태계의 생명 시스템이 순환하듯이 경영활동 전

체를 아래의 그림처럼 순환 시스템으로 이해한다. 즉, 

기업의 개발한 제품과 서비스는 소비자의 제품 사용 

후 폐기 처리되며, 이는 자연환경에 영향을 미치고, 

협력업체의 원재료 가공에 영향을 미쳐서 해당 기업

의 제품 생산과 판매에 직접적으로 영향을 미친다는 

것을 이해함을 의미한다.

<그림 3> 이해관계자 중심의 경영과 순환 시스템
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이렇게 경영활동을 순환 시스템으로 이해하면 경

영활동의 책임의 범위는 확대될 수밖에 없으며, 경제

생태계의 시스템 관점에서 여러 이해관계자와 소통

하고 상호 협력하는 것이 중요해진다. 따라서 생태

적 관계지향 하는 인적자원관리 시스템이란 살아 있

는 생물의 유기 시스템이 생존하고 성장하기 위해 주

변 환경과 끊임없이 상호작용하듯이, 기업이 속한 환

경을 구성하는 여러 이해관계자들과 적극적으로 협력

하도록 종업원의 의식을 일깨우고, 동기 부여하는 

시스템을 말한다. 

같은 맥락에서 전일성을 지향하는 인적자원관리 시

스템을 다음과 정의할 수 있다. 살아 있는 생명체를 

제대로 파악하기 위해선 그 생명체를 분해하여 분석

하는 환원주의에서 벗어나서, 생명체를 구성하는 각 

요소 간의 상호작용과 변화 패턴을 통해 파악해야 하

듯이(Bertalanffy, 1968), 종업원들이 기업과 기업

을 둘러싼 외부 환경을 전체 시스템의 관점에서 바라

보면서, 이해관계자와의 상호 연결성을 자각시키는 

인적자원관리 시스템을 말한다. 

3.2 이해관계자 중심의 전략적 인적자원관리 시스템의 

기능

앞서 기술하였듯이, 이해관계자 중심의 전략적 인

적자원관리 시스템은 기조와 기능으로 구성된다. 기조

(Policy)는 인적자원관리 시스템 설계의 방향성을 결

정하며, 이런 의미의 기조는 주주 중심의 경영과 구

별되는 이해관계자 경영의 특성에서 연역적으로 도

출하였으며, 크게 기업 목적 수준의 전략과의 정렬, 

다중 이해관계자 만족 지향, 생태적 관계성과 전일

성 지향임을 고찰하였다. 여기서는 기조(Policy)를 

경영 현장에서 구현하기 위한 구체적 방안을 인적자

원관리 개별 기능(인적자원확보, 개발, 보상, 성과

관리, 직무설계, 노사관계)별로 살펴볼 것이다. 

3.2.1 인적자원확보 

인적자원확보시 직무 수행에 필요한 능력만 고려

할 것이 아니라, 이해관계자 중심의 경영이 지향하

는 가치와 철학을 이해한 인적자원의 확보가 필요하

다. 즉, 기업의 존재 이유를 단선적으로 이익 창출과 

주주 이익만 추구하는 것이 아니라 기업의 여러 이

해관계자와의 이해와 요구 충족에 두어야 한다는 인

식과 가치를 지닌 인적자원 확보가 필요하다. 

기업이 사회의 일부임을 자각하고 사업 성공을 단

순히 재무적 성과에서 찾는 것이 아니라 정부 등의 

공적 기관에서 해결하지 못하는 사회의 문제를 해결

하여 삶의 질 향상에 이바지한다는 기업의 목적과 가

치를 이해하고 실천하는 인재가 필요하다. 기업이 단

기적 이윤만 추구하는 것이 아니라 사회적 문제 해

결에 이바지한다면 기업 내․외부 이해관계자들로부

터 지지와 신뢰를 얻고 이를 통해 지속적으로 성장

하고 발전할 수 있다는 선순환의 성장 사이클을 이

해하는 인재가 필요하다. 

주주 중심의 경영에서 전제하는 이기적인 경제적 

인간(Homo Economicus)에서 벗어나 이해관계자 

중심의 경영에서 전제하는 사회적 존재로서의 상호

적 인간(Homo Reciprocan)에 대한 올바른 이해가 

필요하다. 협동하는 상호적 인간은 사회에서 홀로 떨

어져서 제로섬 관점에서 이기적인 경제행위만 추구

하는 존재가 아니라 이기적이나, 포지티브섬 관점에

서 타인과 협력하는 존재를 말한다. 왜 인간이 이기

적인 행위만을 하는 것이 아니라 타인과 협력하는가

에 대해선 혈연 선택가설과 반복-호혜성 가설 등이 

존재하지만(최정규, 2007), Smith에 의하면 인

간은 사회에서 홀로 떨어져서 이기적인 경제행위만

을 하는 존재가 아니라 이기심이 있되, 타인의 기

쁨과 슬픔에 공감하는 마음속 상상력을 활용하여 타

인과 협력하는 윤리적 존재다(박세일, 2015; 박

우룡, 2014). 즉 인간은 공감 능력에 의해 사회적 
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존재가 될 수 있다고 보기에, Smith가 󰡔도덕 감정

론󰡕에서 윤리의 근거를 이성이 아닌 감성에서 찾

은 이유다(박우룡, 2014). 

기업은 여러 많은 이해관계자 간의 상호 작용과 

협력을 통해 성장하고 발전하는 사회적 구성체이므

로 1+1을 3으로 만드는 시너지 효과를 창출하기 

위해선 협력은 필수적 조건이다. 협력은 타인에 대한 

공감에서 비롯된다. 이렇듯 인간을 바라보는 관점이 

중요한 이유는 인간관은 시스템 설계의 기조이자 행

동 실천의 출발점이 되기 때문이다. 따라서 기업이 

어떤 인간관을 가졌는가에 따라서 조직 시스템 설계

의 방향이 달라질 수밖에 없고, 조직 구성원이 어떤 

인간관을 가졌는가에 따라서 행동 양식은 달라질 수

밖에 없다.

요약하면, 이해관계자 중심의 경영에서의 인적자

원확보는 기업의 존재 이유를 단선적으로 이익 창출

과 주주 이익만 추구하는 것이 아니라 여러 이해관

계자들과의 공존 공생을 추구해야 한다는 것을 이해

한 잠재후보자로서 타인에 대한 공감과 연대의 정신

을 지닌 인재의 모집 및 선발로 정의할 수 있다.

3.2.2 인적자원개발 

인적자원 개발이란 교육훈련, 경력개발, 승진 및 

전환 배치 등을 통해 지식과 기술, 태도를 개발하는 

활동을 말한다. 주주 중심 경영의 인적자원개발 활

동의 주요 초점은 단기간 내에 효율적으로 성과를 

창출할 수 있는 직무 전문성 향상이다. 그래서 기존 

대부분 기업의 연수는 구성원의 업무 전문성 제고

에 초점을 맞추고 있다(윤정구, 2019). 인적자원

개발(HRD)의 사회적 책임을 오랜 시간 연구해 온 

Cunningham(2004)은 기존 전통적인 기업교육은 

경제적 성과 향상을 위해 종업원의 기술 향상에만 치

중해 왔다고 비판하면서, 이렇게 된 이유를 인간을 

오직 이기적으로 자신만의 경제적 이익을 추구하는 

인간으로 전제하였고, Taylor(2011)가 󰡔과학적 관

리의 원칙󰡕에서 설파한 구상과 실행의 분리 기조에 기

초하여 종업원에게는 실행을 위한 직무 수행 기술만 

요구한 것을 비판없이 수용한 것에서 그 원인을 찾

았다.

또한 그는 인적자원개발(HRD) 활동의 목적을 경

제적 성과를 추구하는 기업이라는 협소한 맥락에서 

벗어나 그 기업이 속한 사회라는 거시적 맥락에서 

찾아야 한다고 주장했다. 이해관계자 중심의 경영은 

주주의 경제적 이익뿐만 아니라 기업 내부의 중요한 

이해관계자인 종업원, 외부 이해관계자인 고객, 협

력업체와 지역사회에 책임을 지는 경영활동이므로 

인적자원개발 활동의 특징은 다음과 같다. 

첫째, 고용 안정성 기반의 중장기적 능력개발이다. 

이를 위해 장기근속을 전제한 경력개발, 교육훈련, 

승진 및 전환 배치를 활용하며, 그리고 기능적 유연

성을 위한 직무교육이 시행된다. 이를 통해 기능적 

유연성이 확보되어야 기업의 환경 적응력이 개발되

고, 이를 통해 중요한 이해관계자인 종업원 대상의 

과도한 구조조정과 정리해고 등이 최소화될 수 있을 

뿐만 아니라 중장기적으로 기업의 경쟁력을 확보할 

수 있기 때문이다. 

둘째, 교육 훈련의 범위는 협소하게 직무수행역량 

개발에만 한정하는 것이 아니라 기업의 사회적 책임, 

도덕과 윤리의식 개발까지 확장되어야 한다. 왜냐하

면 Cunningham(2004)이 강조하였듯이 기업은 사

회라는 맥락속에서 존재하고, 기업교육은 단순히 기

술과 테크닉의 개발만을 의미하는 것이 아니라 사회

적 맥락속에서 어떤 인간이 되어야 하느냐는 철학적 

지향점을 가져야 하기 때문이다.

요약하면, 이해관계자 중심의 경영에서의 인적자원

개발은 종업원을 재무적 성과 창출의 수단적, 소모

적 자원으로 보는 관점에서 탈피하여 종업원의 장기

적 성장을 지원하면서도 외부 이해관계자인 협력업

체, 지역사회, 고객 그리고 환경에 대한 사회적 책임
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을 자각시키는 인적자원개발이라고 정의할 수 있다. 

3.2.3 성과관리 

주주 중심의 경영에서의 인적자원관리상의 주요 특

징은 단선적인 경제적인 성과의 강조, 결과 중심의 

단기적 성과를 강조한다. 반면 이해관계자 중심의 경

영에서의 성과관리는 경제적 성과뿐만 아니라 경영

활동에 영향을 주거나 받는 종업원, 협력업체, 지역

사회, 고객 등 내․외부 이해관계자들의 만족을 위한 

다중적 성과(사회적 책임)를 지향하며, 제로섬을 탈

피한 포지티브섬 관점의 장기적 성과와 재무적 성과

가 도출되는 가치 창출 과정(자원조달, 연구개발, 생

산, 판매, 서비스)상에서 이해관계자들의 참여와 협력

을 촉진하면서, 이들의 요구와 기대를 충족시키는 

과정 중심의 성과관리라고 할 수 있다. 

그 구체적인 특징은 크게 세 가지 측면에서 살펴

볼 수 있다. 첫째, 다중적 성과관리다. 기업은 주주, 

고객, 종업원, 협력업체, 지역사회 등 여러 이해관계

자와 상생하기 위해 존재한다고 보기 때문에 경제적 

성과뿐만 아니라 다양한 이해관계자 만족이라는 성

과를 추구한다. 

두 번째 특징은 장기주의 성과관리다. 주주 중심의 

경영에서는 주주를 위한 이익 극대화가 목적이고 이

를 위한 자본수익 효율성이 중요하므로 단기성과를 

필연적으로 강조할 수밖에 없으나, 이해관계자 중심

의 경영에서는 장기성과를 지향한다. 왜냐하면, 단

기성과를 추구하면 여러 이해관계자 간의 이해 갈등

을 조정, 중재할 수 없는 제로섬적 갈등이 발생하기 

때문이고, 기업 생태계 내에서의 상생협력은 불가능

해지기 때문이다. 자본수익 효율성을 위한 단기 성과

를 강조하면, 종업원에 대한 교육훈련, 협력업체와의 

동반성장, 지역사회에 대한 사회공헌 활동은 회계장

부상의 비용으로만 취급되어서 기업 생태계는 지속

가능해지기 어렵다. 특히 단기적이고 가시적인 경제

적 성과에 치중하는 주주 중심의 경영에서는 다운사

이징이 주요한 경영혁신 수단으로 활용된다. Hamel 

& Prahalad는 󰡔Competing for the Future󰡕라
는 책에서 90년대 유행했던 리스트럭처링, 리엔지니

어링 등의 경영혁신 기법을 장기적으로 오랜 시간이 

걸리는 핵심 역량 개발 대신에 투자 대비 높은 이윤

을 단기간에 얻으려는 다운사이징 수단이라고 비판했

다(Hamel & Prahalad, 1996; 김언수, 김재욱, 

1997). 

세 번째 특징은 과정 중심의 성과관리다. 주주 중

심의 경영에서는 경영활동의 과정보다는 그 결과인 

재무적 성과를 중시한다. 반면, 이해관계자 중심의 

경영에서는 재무적 성과가 도출되는 그 과정에 주목

한다. 하나의 제품을 개발하기 위해선 자원을 투입하

는 단계, 투입된 자원을 가공하는 과정, 산출의 단계

를 거친다. 이때 여러 이해관계자는 제품의 가치를 

창출하는 과정에 참여한다. 주주는 기업 운영자금을 

제공하며, 협력업체는 제품개발의 원천 재료를 제공

하고, 종업원은 제품생산을 위한 노동력을 제공하고, 

지역사회는 공장용지 등의 제품생산을 위한 물리적 

공간을 제공하면서 환경오염의 위험 요소를 떠안고, 

고객은 제품 구매에 따른 이익을 기업에 제공한다(하

상균, 박용승, 2020). 즉 모든 이해관계자는 가치의 

창출 과정에 참여하고 있고, 이런 가치의 창출이 제

품의 가격에 반영되어서 경영활동의 결과인 재무적 

성과로 축적되는 것이다. 따라서 이런 일련의 가치 

창출 과정이 성과관리의 대상이 되어야 한다. 

즉, 이해관계자 중심의 경영에서 다중적, 장기적, 

과정 중심적으로 성과를 관리한다는 것은 경제적 가

치와 이해관계자들을 위한 사회적 가치를 통합적으

로 관리한다는 의미다. 다시 말해서, 경제적 가치와 

사회적 가치가 성과관리 상의 목표로 설정되고, 이

의 달성을 위한 지도와 점검 행위 그리고 성과평가 등 

일련의 성과관리 활동에 반영되어야 한다는 의미다. 

이때 간과하지 말아야 하는 것은 두가지다. 먼저, 성
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과 창출의 인과관계를 단순하게 요소 환원주의로 분

석하지 말고 기업생태계 전체를 조망하는 전일 주의 

시각으로 분석하는 것이 필요하다. 이해관계자 중심

의 경영에서는 기업을 환경과 상호 의존하는 기업 

생태계의 한 요소로 인식하기 때문에 기업의 성과가 

어느 한 요소의 경쟁우위에 의해 도출되었다고 단순

하게 분석하지 않는다. 그리고 계량 주의의 함정에 

갇히지 말아야 한다. 성과관리가 계량 주의의 함정에 

갇히면, 계량화하기 힘든 사회적 가치는 측정할 수 

없다는 이유로 제외되거나 왜곡된 성과목표가 지표

화 될 수 있다. 주주 중심의 경영에서는 경제 보상과 

상대평가 중심의 차별적 성과배분에 주안점을 두기 

때문에 성과배분의 공정성 문제로 인한 사기 저하를 

방지하기 위해 성과의 객관주의와 계량화를 강조한

다. 그러다 보니 종업원의 회사에 대한 헌신과 열정, 

동료와의 협력, 협력업체와의 상생 등은 계량화하기 

힘들다는 이유로 성과관리의 대상에서 제외되는 오

류에 빠진다. 

요약하면, 성과관리란, 경제적 성과뿐만 아니라 경

영활동에 영향을 주거나 받는 종업원, 협력업체, 지

역사회, 고객 등 내․외부 이해관계자들의 만족을 위

한 다중적 성과(사회적 책임)를 지향하며, 제로섬을 

탈피한 포지티브섬 관점의 장기적 성과와 재무적 성

과가 도출되는 가치 창출 과정(자원조달, 연구개발, 

생산, 판매, 서비스)상에서 이해관계자들의 참여와 

협력을 촉진하면서, 이들의 요구와 기대를 충족시키

는 것을 의미한다. 

3.2.4 인적자원보상

주주 중심 경영에서의 인적자원보상 활동의 주요 초

점은 경제적 이익 극대화에 이바지하도록 종업원에

게 주어진 역할과 목표 달성을 통해 성과를 창출하

도록 동기 부여하는 것이다. 이를 위해 종업원에게는 

수행해야 할 역할과 과업 목표가 제시되며, 목표 달

성 수준에 대한 성과 평가와 금전적 보상이 주된 초점

이다. 주주 중심의 경영이 전제하는 인간상은 주류 경

제학이 전제하는 경제적 인간(Homo Economicus)

이다. 주주 중심 경영의 성과급 기저엔 인간은 경제적 

보상을 극대화하기 위해 계산적이고 이기적 행동을 

한다는 경제적 인간관이 존재한다(박상언, 2000). 

반면, 이해관계자 중심의 경영에서는 사회에서 홀

로 떨어져서 이기적인 쾌락 충족을 위해 타인과 무조

건적인 경쟁만 일삼는 인간이 아닌 사회관계라는 그

물망 속에서 타인과 경쟁도 하지만 협력하는 사회적 

인간을 전제하며, 오직 쾌락 충족을 위해 경제적 보

상에 의해서만 동기 부여 되는 존재가 아닌 일 그 자

체의 만족과 그 일을 통한 사회적 책임 수행에의 보

람 등에 의해서도 동기부여되는 인간을 가정한다(하

상균, 박용승, 2020). 따라서, 제로섬 기반의 개인 

성과급이 아닌 종업원 상호 간의 협력과 연대를 촉진

하는 집단 성과급을 지향한다. 이는 이해관계자 중심

의 경영이 지향하는 가치와 부합할 뿐만 아니라 개

인 성과를 평가할 때 조직 내 한 개인의 기여도를 따

로 떼어내서 평가한다는 것은 매우 위험한 일일 뿐 

아니라 불가능한 일이기도 하기 때문이다(Pfeffer, 

1998). 관련하여 노벨 경제학상 수상자인 Simon은 

다음과 같이 말했다(Simon, 1991).

“일반적으로 다양한 조직 구성원들 간의 상호 의존성

이 클수록 조직 목표 달성에 대한 개인의 기여도 측정이 

어려워진다. 상호 의존성의 필요성이 크다는 것은 (외

부) 시장거래(Market Transactions)에 맡기지 말고 내부

로 조직화하는 것이 훨씬 더 큰 이점을 준다는 것을 의

미한다.”

또한 제로섬 기반의 개인 성과급은 종업원 간의 

인간관계를 파괴하고 조직 내에서 팀워크와 협동심

을 제고시키기는 커녕 오히려 그 반대의 결과를 초

래하기 쉽고, 소수의 승리는 다수 패자의 아픈 희생

을 대가로 하는 문제가 있다(박상언, 2000). 



110 KBR 제27권 제3호 2023년 8월

요약하면, 인적자원 보상은 직무수행 그 자체에 

대한 내재적 만족과 선한 제품과 서비스 통해 사회

발전에 이바지한다는 자부심 등의 윤리적 정당성이 

직무 수행의 직접 동기를 자극하며, 경제적 보상 등

의 간접동기가 균형적으로 설계된 보상 시스템이며, 

내․외부 이해관계자 공동성 기반의 인적자원 보상

에 주안점을 두기 때문에 제로섬 기반의 개인 성과

급이 아닌 종업원 상호 간 그리고 외부 이해관계자

들과의 협력과 연대를 촉진하는 집단 성과급을 지향

한다고 정리할 수 있다. 

3.2.5 직무설계

주주 중심의 경영에서는 인간을 자기 이익을 취하

는 이기적 존재로 가정하고, 기계적 효율성을 지향하

기 때문에 표준화된 규칙과 업무절차의 제정, 직무

의 세분화를 강조하는 직무설계를 그 특징으로 하지

만, 이해관계자 중심의 경영에서 전제하는 인간관은 

인간은 사회에서 홀로 떨어져서 이기적인 경제행위

만을 하는 존재가 아니라 이기심이 있되, 사회관계라

는 그물망 속에서 때론 타인과 경쟁도 하지만 타인

과 협력하는 사회적 존재로서의 상호적 인간(Homo 

Reciprocan)을 전제한다(하상균, 박용승, 2020). 

그리고 이해관계자 중심의 경영에서는 기업과 생태

계는 상호 긴밀하게 영향을 주고받는 유기적 시스템

을 가정한다. 따라서, 주주 중심의 경영을 기계조직

을 시계라고 비유한다면, 이해관계자 중심의 경영이 

지향하는 유기체 조직은 살아 있는 나무로 비유할 수 

있다(김상봉, 2012). 그리고 경영학에서 기업을 기

계적 조직(Mechanism)이 아닌 살아 있는 생명체인 

유기적 조직(Organism)으로 보는 관점이 우세해 지

고 있다(박용승, 2021). 기계적 조직은 경제와 자연

의 전일적 관계, 경제 생태계내 이해관계자들 간의 

상호 주고받음의 관계를 인정하지 않으며, 사회 속 

개인을 고립된 존재로 인식하나, 유기적 조직은 대

척점에 있으며, 경제 생태계 내의 이해관계자들은 서

로에게 원인이 되고 동시에 결과가 되는 관계로 본다

(하상균, 박용승, 2020). 따라서 유기적 조직을 지

향하는 이해관계자 중심의 경영에서의 직무설계의 

특징은 종업원에게 가능한 많은 자율성과 책임감을 주

고, 구상과 실행의 통합을 통해 주체적으로 과업을 수

행하도록 촉진한다는 점이다. 그리고 상사나 동료에

게 조언과 도움 등 사회적 지원을 받을 수 있고 조직

외부의 이해관계자와 상호작용하고 피드백을 받는 사

회적 관계지향의 직무설계다. 이는 관리자가 지시한 

명령을 수행하기 위해 고립된 체 혼자서 직무를 수

행하는 인간을 가정한 테일러즘과는 전혀 다른 발상

이며, 직무의 기술적 측면과 사회적 측면을 분리할 

수 없다고 본 사회기술적 시스템(Sociotechnical 

System)이론(Morgan, 2006; Trist, 1981)과 직

무의 사회적 특성을 반영한 Hackman & Lawler 

(1971)의 직무특성이론에 기초한 직무설계다.   

또한 구상과 실행의 분리를 통한 작업의 기계적 효

율성을 강조한 테일러즘의 직무설계가 종업원의 참여

를 배제하였다면(이영희, 1999), 이해관계자 중심의 

경영에서 지향하는 직무설계는 종업원의 자발적 참

여를 촉진하는 직무설계라고 할 수 있다. 

이런 직무설계를 통해 종업원들은 심리적으로 임파

워먼트 된다(Spreitzer, 1996). 그리고 이렇게 종업

원들이 심리적으로 임파워먼트되면, 그들은 스스로 

직무를 잡 크래프팅하게 된다. 잡 크래프팅은 직무를 

재정의하는 것으로서 과업의 물리적 영역(일의 범위

와 순서 등), 과업의 경계영역(다른 종업원과의 관계), 

과업의 인지 영역(일의 의미와 책임 의식)을 종업원이 

주도적으로 변경하는 것을 말한다(Wrzesniewski 

& Dutton, 2001). 또한 잡 크래프팅은 종업원 스

스로 암묵지를 형식지화하는 자율적 지식관리행위라 

할 수 있다. 직무를 재설정하면 그것은 혼자서 결정

하는 것이 아니라 관리자 혹은 협력하는 동료와의 

협의를 거쳐서 확정되는데, 이런 공유의 과정에서 새
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로운 개인적 지식이 형식지화 된다는 의미다. 

요약하면, 이해관계자 중심의 경영에서 지향하는 

직무설계는 직무의 기술적, 사회적 측면의 통합 통

해 심리적 임파워먼트 및 잡 크래프팅을 촉진하며, 

조직 내․외부 이해관계자와 상호작용 및 피드백을 

주고받는 사회적 관계지향의 특징을 갖고 있다고 말

할 수 있다. 

3.2.6 노사관계 

노사관계는 크게 배분적 교섭 중심의 대립적 노사

관계와 통합적 교섭 중심의 협력적 노사관계로 구별

할 수 있다. 전자는 노사관계를 제로섬의 관계로 설

정하여 경쟁적이고 적대적인 대결 구도를 취한다. 그

러다 보니 단체교섭에서는 나의 이익을 방어하고, 상

대방의 이익을 빼앗으려는 대결 구도가 심화되고, 작

업 현장에서도 노사 간에 정보가 원활하게 공유되지 

않는 경직된 갈등 상황에 직면하게 된다. 반면 후자

는 노사관계를 포지티브섬의 관계로 설정하여 장기

적인 상생의 관계를 형성하고, 단체교섭에서는 파이

가 한정되어 있다고 보지 않으며 더 큰 파이를 생산

하기 위한 통합적 방안 마련을 고심한다. 그리고 작

업 현장에서는 노사간에 협력 행위가 확대된다. 예를 

들면 사측은 종업원에게 경영정보를 공유하고, 종업

원은 사측에 현장의 지식을 공유하고, 사측은 종업

원에게 안정된 고용관련 혜택(고용안정과 임금과 복

지)을 제공하고 종업원은 사측에 높은 생산성을 제

공한다(하상균, 박용승, 2020). 이렇게 생산성이 

향상되면 성과가 좋아지고, 그 결과로써 증대된 기

업의 이윤은 노사가 공유하고, 이를 통해 종업원의 

사기가 커지고, 다시 생산성이 향상되는 선순환의 

사이클이 만들어지는 것이 곧 협력적 노사관계의 기

대효과다. 

주주 중심의 경영에서는 주주의 이익 극대화 즉, 

투자한 자본금 대비 이익률의 증가와 단기 성과주의

를 지향하므로 노사관계는 배분적 교섭 중심의 대립

적 노사관계로 전개된다. 반면, 이해관계자 중심의 

경영에서는 통합적 교섭 중심의 협력적 노사관계를 

지향한다. 협력적 노사관계를 위한 실천 방안은 여러 

연구자에 의해 제시되었는데 대체로 고용안정, 공정

한 대우, 자율을 보장하는 인간지향의 직무설계, 정

보공유, 공정한 재무 보상과 협력과 참여를 촉진하는 

보상제도, 교육훈련에 대한 투자, 노조의 경영참가 

등이다(Guest & Peccei, 2001; Kochan, 1994; 

Pfeffer, 1994). 특히 협력적 노사관계를 위한 노조

의 경영참가는 그 의미가 크다. 노조의 경영참가를 

통해 제로섬기반의 배분적 교섭 중심의 대립적 노사

관계에서 벗어나 협력적 노사관계로 발전할 수 있기 

때문이다. 대체로 노조의 경영참가는 경영 의사결정 

참여를 의미하는데, 이의 구체적인 실천 방안으로 

노동이사제가 큰 관심을 받고 있다. 

배규식(2017)의 연구에 의하면 노동이사제가 도

입되기 전부터 노동조합의 사용자 측에 대한 견제는 

다양한 공식(예-노조의 경영전략 회의 참여, 노사협

의회를 통한 인사, 승진, 조직개편, 복지후생 논의), 

비공식 형태로 진행되었다. 그럼에도 노동이사제를 

도입한 이유는 노동조합의 의사결정 참여를 제도적

으로 보장하여 노조의 책임성을 강화하기 위해서다. 

조직은 사회-기술 시스템으로서 다양한 개인, 집단

간의 상호 의존적 관계에 놓여있기 때문에 갈등은 불

가피하고, 그런 갈등을 건설적으로 해결할 수단이 필

요하다. 이를 위한 대표적 수단이 바로 종업원의 경

영 참여인 것이다. 

한편, 기업생태계 전체의 상생과 지속가능성을 지

향하는 이해관계자 중심의 경영에서는 노조의 사회

적 책임도 중요하게 고려한다. 기업에게 사회적 책임

이 요구되듯이, 노조에도 그러한 책임이 요구되기 때

문이다. 노조는 종업원의 경제적, 사회적 지위 향상

뿐만 아니라 기업의 경쟁력을 향상시키는 긍정적인 

발언 효과(voice effect)와 함께 노동력 공급이라는 
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독점적 지위를 활용하여 조합원만의 배타적인 권익 

신장을 추구하는 이기적이고 사회적으로 무책임한 독

점 효과(Monopoly Effect)도 발휘한다(Freeman 

& Medoff, 1979; 박용승, 나인강, 2010). 따라서 

노조의 긍정적 역할이 확대되기 위해선 기업 생태계

내의 다른 이해관계자들과의 상생협력을 위한 노력

이 필요하다. 

이중노동시장 이론에 의하면 노동시장이 하나로 

구성된 것이 아니라 두 개 이상의 노동시장으로 구

성되어 있으며, 1차 내부노동시장은 직무와 고용이 

안정된 숙련된 생산직, 사무직, 전문직 노동자로 구

성되고, 2차 노동시장은 고용도 불안하고 임금 수준

도 낮은 비숙련, 단시간 노동자로 구성되어 있다는 

것이다(이영면, 2012). 국내의 경우 1987년 이후 

이중 노동시장 현상이 나타났으며(은수미 외, 2007), 

1997년 외환위기 이후 비정규직 노동시장이 급격하

게 확대되고 있다(금재호, 조준모, 2001). 특히 국

내의 경우엔, 동일한 산업내 대기업의 정규직으로 구

성된 기업별 노조가 받는 임금과 비정규직 노조 그리

고 하청업체 종업원이 받는 임금 간의 격차가 심한 

편이기 때문에 대기업 정규직 노조의 사회적 책임 

실천이 더 중요하다(김동원, 2007). 이렇게 동일한 

산업내에서의 임금 격차가 심한 근본요인은 기업차

원을 넘어선 산별교섭이 제도화되지 않은 측면이 있

음을 부인할 수 없다. 이런 제약조건이 있음에도 불

구하고, 대기업노조가 정규직 중심의 노조 역할에서 

벗어나 노조가 속한 경제생태계는 상호 긴밀하게 영

향을 주고받는 살아 있는 생물체의 유기적 시스템처

럼 모든 이해관계자 간의 촘촘한 관계 속에서 진화

하고 성장한다는 사실을 인식한다면, 협력업체 종업

원, 계약직 종업원 같은 비정규직 종업원과의 적극

적인 협력이 가능해질 것이다. 기업의 관점에서 볼 때 

노조가 중요한 이해관계자이듯이, 노조의 관점에서도 

협력업체, 계약직 종업원은 중요한 이해관계자다. 이

들과의 협력없이 기업생태계는 지속 가능하지 않다. 

이런 맥락에서 일부 학계와 현장에서는 대안적 노

동운동으로 사회운동적 노동조합주의를 주장한다

(이영면, 2012). 이는 기존 노동운동의 산업노동자 

중심주의, 남성 중심주의, 정규직 중심주의, 국가주의, 

민족주의, 관료주의적 경향을 비판하면서 노동운동과 

다른 사회운동을 결합하는 전략으로서, 조합원의 권

리뿐 아니라 미조직된 노동자, 지역사회 주민들과의 

연대를 강조하는 조합 운동을 말한다(김상숙, 2017). 

따라서 노조의 목표는 협소하게 조합원의 임금인상과 

권리획득에 국한하지 않으며 사회적 정의와 관련된 

문제들로 확대하여 배타적인 ‘그들만의 조직’을 넘어

서서 기업 생태계 전체의 관계성 회복으로 확장된다.

요약하면, 이해관계자 중심의 경영에서의 노사관계

는 통합적 교섭 중심의 협력적 노사관계를 지향할 뿐

만 아니라 노조는 외부 이해관계자들에 대한 사회적 

책임을 지향한다고 정의할 수 있다. 

3.3 이해관계자 중심의 전략적 인적자원관리 시스템 

개념

앞에서 언급하였듯이, 이해관계자 중심의 경영이란 

기업이 주주와 투자자, 고객, 종업원, 협력업체, 지

역사회 그리고 자연 생태계 등 이해관계자들과의 공

존 공생을 지향하면서, 이해관계자 상호 간의 유기적 

관계 구축이 기업의 효과성을 강화한다는 것을 인식

하고, 기업 활동을 생태적 관계성과 전일 주의적 관

점으로 접근하는 경영이다. 이런 의미의 이해관계 중

심 경영을 실천하기 위한 전략적 인적자원관리 시스

템의 개념과 기조 그리고 기능을 개념화하였다. 그 

내용을 다음의 표처럼 정리할 수 있다. 

앞에서 언급하였듯이, 경영의 한 기능인 인적자원

관리는 인사관리에서 인적자원관리로 그리고 전략적 

인적자원관리로 그 역할과 위상이 강화되면서 발전

하였지만, 협소한 경제적 성과 달성에 주안점을 둔 

주주 중심의 경영전략과 결합하면서, 기업을 구성하
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는 내․외부의 중요한 이해관계자인 종업원, 협력업

체, 고객, 지역사회와의 상생과 협력을 위한 역할에

는 무관심하다는 비판을 받게 되었다(Beer et al., 

2015; Colakoglu et al., 2006; Henderson, 

2021; Kramar, 2014; Wright & Steinbach, 

2022). 이해관계자 중심의 전략적 인적자원관리 시

스템 개념은 기존의 주주 중심의 전략적 인적자원관

리 시스템의 단점을 보완할 수 있는 대안이 될 수 있

다고 본다.

구분 내용

개념
- 기업 경영활동으로 인해 영향을 받는 모든 이해관계자와의 공존 공생을 지향하는 이해관계자 중심의 

경영 실천을 위해 종업원의 태도와 행동의 변화를 촉진하는 시스템

기조

- 기업 목적 수준 

전략과의 연계

- 기업의 존재이유가 오직 주주만을 위한 자본이익 효율성이 아닌 기업생태계내

의 모든 이해관계자들을 만족시키고, 이를 통해 사회적 공동선을 실천한다는 

기업의 목적수준의 전략(Enterprise Strategy)과 정렬된 인적자원관리 시스

템 지향

- 다중 이해관계자 

만족 지향 

- 주주만을 위한 단선적 재무성과주의에서 탈피하여, 종업원, 협력업체, 지역사회, 

고객 등의 내ㆍ외부 이해관계자들의 이익을 균형적으로 추구하는 인적자원관리 

시스템

- 생태적 관계성 및 

전일성 

- 기업이 속한 경제생태계는 상호 긴밀하게 영향을 주고받는 살아 있는 생물체의 

유기적 시스템처럼 내ㆍ외부 모든 이해관계자들간의 촘촘한 관계 속에서 진화

하고 성장한다는 사실을 인식하고 이들과의 적극적인 협력과 참여를 촉진하는 

인적자원관리 시스템(내ㆍ외부 이해관계자와의 관계성 지향)

기능

- 인적자원 확보

- 기업의 존재 이유를 단선적으로 이익 창출과 주주 이익만 추구하는 것이 아니

라 여러 이해관계자와의 공존 공생을 추구해야 한다는 것을 이해한 잠재 후보

자로서 타인에 대한 공감과 연대의 정신을 지닌 인재의 모집 및 선발

- 인적자원 개발

- 종업원을 재무적 성과 창출의 수단적, 소모적 자원으로 보는 관점에서 탈피하

여 종업원의 장기적 성장을 지원하면서도 외부 이해관계자인 협력업체, 지역사

회, 고객 그리고 환경에 대한 사회적 책임을 자각시키는 인적자원개발

- 성과 관리 

- 경제적 성과뿐만 아니라 경영활동에 영향을 주거나 받는 종업원, 협력업체, 지

역사회, 고객 등 내ㆍ외부 이해관계자들의 만족을 위한 다중적 성과(사회적 책임)

를 지향하며, 제로섬을 탈피한 포지티브섬 관점의 장기적 성과와 재무적 성과가 

도출되는 가치 창출 과정(자원조달, 연구개발, 생산, 판매, 서비스)상에서 이해관

계자들의 참여와 협력을 촉진하면서, 이들의 요구와 기대를 충족시키는 성과관리

- 인적자원 보상 

- 직무수행 그 자체에 대한 내재적 만족과 선한 제품과 서비스 통해 사회발전에 

이바지한다는 자부심 등의 윤리적 정당성이 직무 수행의 직접 동기를 자극하며, 

경제적 보상등의 간접동기가 균형적으로 설계된 보상 시스템이며, 내ㆍ외부 이해

관계자 공동성 기반의 인적자원보상에 주안점을 두기 때문에 제로섬 기반의 개인 

성과급이 아닌 종업원 상호 간 그리고 외부 이해관계자들과의 협력과 연대를 

촉진하는 집단 성과급 지향

- 직무 설계 

- 직무의 기술적, 사회적 측면의 통합 통한 심리적 임파워먼트 및 잡 크래프팅 

촉진하는 직무설계와 조직 내ㆍ외부 이해관계자와의 상호작용 및 피드백을 주

고받는 사회적 관계 기반의 직무설계 지향

- 노사 관계 
- 통합적 교섭 중심의 협력적 노사관계 및 노조의 외부 이해관계자들에 대한 사

회적 책임 지향

<표 2> 이해관계자 중심의 전략적 인적자원관리 시스템 개념
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Ⅳ. 결론 및 토의

4.1 연구결과 및 이론적 시사점 

본 연구의 목적은 이해관계자 중심의 전략적 인

적자원관리 시스템의 개념을 정립하는 것이다. 이

를 위해 40여 년간 다양한 학자에 의해서 연구된 

이해관계자의 개념을 고찰하였다. 그리고 대표적인 

이해관계자 경영이론가인 Freeman의 이론을 통해 

시카고 경제학파의 Friedman의 ‘주주 우선주의

(Shareholder Primacy)’와 이해관계자 중심 경영

이 기업의 목적, 기업 이해관계자의 범위, 사회를 보

는 관점, 인간관, 기업과 윤리의 관점이 크게 구별된

다는 것을 고찰하였다(Freeman, Parmar, et al., 

2020).

이런 고찰을 통해 이해관계자 중심의 전략적 인적

자원관리 시스템은 기존의 주주 중심의 인적자원관

리 시스템과 달리 협소하게 오직 재무적 성과 달성을 

결과변수로 전제하지 않고 종업원, 고객, 협력업체, 

지역사회 등의 다양한 이해관계자를 위한 인적자원

관리의 역할에 주안점을 둔다는 것을 밝혔다. 즉, 이

해관계자 중심의 전략적 인적자원관리 시스템이란 

‘기업 경영활동으로 인해 영향을 받는 모든 이해관계

자와의 공존 공생을 지향하는 이해관계자 중심 경영

의 실천을 위해 종업원의 태도와 행동의 변화를 촉

진하는 시스템’이다. 이런 의미의 인적자원관리 시스

템을 기조(Policy)와 기능(Function)으로 개념화

하여 제안하였다. 

4.2 실무적 시사점 

최근 ESG 경영에 대한 관심이 커지고 있다. ESG 

경영은 산업혁명 이후 기업에 의해 발생한 환경오염

의 문제, 종업원 인권 유린, 협력업체에 대한 부당한 

대우, 소비자 기만 등에 대한 비판과 건설적 대안 찾

기의 목적으로 UN 등의 국제기구를 중심으로 오랜 

시간 동안 노력한 그 결과로 등장한 종합적 개념이다. 

따라서 ESG는 그동안 경제, 경영 분야에서 회자하

던 사회적 책임(CSR), 책임경영과 지속가능경영, 공

유가치(CSV), 기업 시민 등의 개념과 다른 차원의 

개념이 아니다. 각각의 개념이 등장한 역사적 배경, 

관점, 논의의 전개 과정은 다소 다르지만 ESG 관심

의 기저엔 자유로운 무한경쟁을 지향하는 신자유주

의와 기업의 존재 이유를 오직 주주만을 위한 재무

적 성과에서 찾는 주주 중심의 경영에 대한 비판 속

에서 등장하였다. 

이런 비판은 기업 처지에서 보면 재무적 성과 달성

을 위한 주주 중심의 경영에서 탈피하여 기업을 구

성하는 내․외부 모든 이해관계자와의 상생과 협력

을 추구하라는 사회적 제재 혹은 제도적 압력으로서 

작동하고 있다. 이런 압력을 수동적인 위험관리 차원

으로 대응하는 기업은 제도적 디커플링(Decoupling)

을 겪게 될 것이다. 다시 말해서, 기업이 대외적으로 

천명한 ESG 경영 혹은 이해관계자 중심의 경영선

언과 기업 내부의 조직구조와 프로세스 그리고 행동

규범, 가치체계 등의 일상적인 경영활동이 단절되어 

있다면, 그 기업은 제도적 디커플링을 겪게 될 것이

다(Meyer & Rowan, 1977; 김동수 외, 2017; 

윤정구, 2019; 정장훈 외, 2011). 이렇게 선언과 

실천의 괴리가 존재하면 기업의 사회적 책임 활동에 

대한 도덕적 위선을 자각한 종업원들의 냉소주의를 

촉진하며, 이는 다시 조직시민행동의 감소와 함께 

반생산적 과업 활동의 증가라는 부정적 영향을 미칠 

수 있다(윤정구, 2019; 이수정, 윤정구, 2011). 

종업원이 전통적인 기업의 재무적 성과 달성이라는 

협소한 관점을 넘어서서 기업을 구성하는 중요한 이

해관계자들과의 공존 공생을 지향하는 이해관계자 중

심의 경영에 진정성을 느끼고, 그것에 자발적으로 헌

신하게 하기 위해선, 그것에 부합하는 인적자원관리 
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시스템의 정립과 실천이 중요하다. 본 연구의 의의를 

여기서 찾을 수 있을 것이다.

4.3 연구의 한계 및 향후 연구 방향

본 연구는 일정한 한계가 존재하며, 이런 한계는 

향후 연구 주제가 될 것이다. 주주 중심의 전략적 인

적자원관리에 대한 반발과 그 대안으로 제시된 지속 

가능 인적자원관리(Sustainable HRM), 친환경 

인적자원관리(Green HRM), 사회적 책임 인적자

원관리(Socially Responsible HRM), 윤리적 인

적자원관리(Ethical HRM) 등의 유사 개념과의 연

관성과 차별성을 구별하는 연구가 필요하다. 그리고 

이해관계자 중심의 전략적 인적자원관리 시스템과 

고성과 작업 시스템과의 연관성과 차별성을 구별하

는 연구도 필요하다. 두 시스템은 공통점이 존재하면

서도 동시에 차별성도 존재한다. 양자는 기업 내부

의 중요한 이해관계자인 종업원에 대한 인간 존중과 

경영참여를 강조하는 측면에서는 공통적이다. 그러

나 이해관계자 중심의 전략적 인적자원관리 시스템이 

외부 이해관계자인 협력업체, 지역사회, 고객 등과의 

공존 공생을 지향하는 사회 공헌이라는 규범적 성격

을 갖고 있는 것에 반해서, 고성과 작업 시스템은 생

산성 향상이라는 경제적 성과 달성이라는 협소한 관

점에서 종업원의 인간적 존중과 참여를 강조하기 때

문이다. 보다 구체적인 사항은 향후 이론 연구와 실

증연구를 통해 밝혀야 할 것이다. 
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Abstract

The purpose of this study is to establish the concept of the strategic human resource 

management system for stakeholder-oriented management paradigm. The purpose of stakeholder- 

oriented management paradigm is to coexist and collaborate among stakeholders such as 

employees, partners, communities, and the natural environment, including shareholders. The 

characteristics of stakeholder-oriented management strategy can be called as an integrated 

model of management strategy that genuinely incorporates CSR activities with the company’s 

strategic management system. Accordingly, in the contemporary field of Management studies, 

it is essential to transform the human resource management system in order to support 

stakeholder-oriented management paradigm. It is because to promote changes in employee 

attitudes and values through the strategic human resource management system aligned with 

stakeholder-oriented management will be essential for the genuine practice of the new management 

paradigm. The stakeholder-oriented strategic human resource management system is vertically 

aligned with the values aimed at stakeholder-oriented management. In addition, it is a system 

in which each function of human resource management, such as recruitment and selection, 

development, compensation, performance management, job design, and labor-management 

relations, are horizontally aligned.
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strategy, strategic human resource management
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