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이 글은 H arvard Bu siness Review (June, 2001)에 게재된 How to invest in social capital 의 내
용을 바탕으로 재구성한 것임

1. 사회적 자본

- 개념과 역할

·사회적 자본(social capital)이란 구성원들이 효과적으로 조직 생활하도록 상

호관계의 질을 높여주는 무형의 가치임

·이들 무형의 가치가 축적될 때 조직 유연성이 제고되며 생동감 있는 조직이

될 수 있음

- 사회적 자본 형성의 어려움

·(구조 조정과 경영 혁신) 변화 경영에 대처하기 위한 기업의 경영 혁신 정책

은 인력 네트워크를 파괴하고 사회적 자본 가치를 약화시킴

·(가상 공간의 활성화) 재택 근무 등 모빌오피스 개념 확대는 인력들간의 물

리적 접촉 기회를 줄여 인적 네트워크 형성 기회를 줄임

·(슈퍼스타 리더의 존재) 인력의 화합보다 업무의 생산성을 우선시하는 슈퍼

스타의 존재는 사회적 자본 형성 기회를 어렵게 함

- 사회적 자본 형성을 위한 적절한 투자 방향이 제시되어야 함

·기업내 사회적 자본의 가치를 중시하고 이에 적극적으로 투자하는 경영자의

마인드 제고가 필요함

·사회적 자본 형성을 위한 기업 차원의 효과적 투자 방안이 마련되어야 함

2. 사회적 자본 투자의 3가지 방향

기업 내 인적 네트워크를 구축하라(making co nnectio ns )

- 구성원간의 유대 관계를 강조함

·인력간의 우호적 관계를 형성할 수 있는 기회를 전사적인 차원에서 지원함
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·인력간에 수평적·수직적으로 인간관계가 형성될 수 있도록 비공식적인 모

임의 형성을 장려함

·인력 네트워크를 통한 관계의 질(quality of relationship)의 제고는 궁극적으

로 기업의 성과를 높이는 동인으로 작용한다는 믿음을 가져야 함

- (방안 1) 내부 승진 기회 확대를 통한 유대 관계 강화

·외부로부터의 발탁 인사 제도는 기존의 인적 네트워크를 파괴하는 주요 원

인으로 작용함

·(사례: 美 택배회사 UPS社) 내부 승진(promotion from within)에 의한 경력

기회 확대에 따라 구성원은 자신의 의향과 노력의 정도에 따라 승진할 수

있는 공정한 기회가 마련되어 있다고 판단함

- (방안 2) 업무와 생활의 연결 고리를 통한 유대 관계 강화

·업무와 생활의 균형(work-life balance)을 이루게 하는 직장의 정서적 분위기

를 형성하여 회사에 대한 주인의식(ownership)을 고양함

·(사례: Steelcase社) 사내 벽면에 전 임직원의 가족 사진 등 개인적인 면을 회

사 공간에 포함시킴으로써 회사와 개인간의 공동체 의식을 강조함

◇ SAS社 사례: SAS 인력은 경쟁력이 있음에도 낮은 이직률을 보이고 있음. 그
비결은 헬스 센터 및 보육 센터를 사내에 설치하면서 종업원의 인간적 가치를
우선적으로 고려하는 점에 있으며, 매주 스낵파티를 열게 하여 서로간에 정보와
지식을 나눌 수 있는 情있는 모임을 마련하는 등 회사에서 종업원의 인간적 가
치를 중시하고 있다는 메시지를 제공하는 데 있음

회사 내 신뢰 분위기를 형성하라(e nabling trus t)

- 신뢰 형성을 위한 실천적 방안에 대한 진취적 노력 강조

·팀의 집단 생산성을 높이기 위해 구성원간의 신뢰 형성은 필수 요건임

- (방안 1) 종업원을 신뢰하는 경영자의 마인드 제고

·업무 방침을 정하고 실행하는 과정에서 종업원을 신뢰하는 경영자의 태도가

있을 때 기업내 신뢰의 분위기가 형성될 수 있음

·종업원과 사적인 친밀보다 업무와 관련하여 정보를 공유하고 투명하게 실천

하는 경영자 혹은 상사의 모습에서 기업내 신뢰가 형성됨
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◇ 신뢰 환경 사례: SAS의 굿나이트(James Goodnight)회장은 이전에 근무하던
GE공장에서는 매일 출근부 도장을 찍게 하고 감독자가 부서별로 종업원을 감
독하는 등 종업원 불신 환경이 문제를 유발하고 있다고 판단함. 이에 SAS의 경
영자가 되었을 때 이러한 불신을 가져올 수 있는 상황을 철저히 배격하여 회사
내에 수평적·수직적인 신뢰의 분위기를 형성함

- (방안 2) 종업원의 개인적 판단을 존중하는 노력

·신뢰를 사회적 자본으로 승화시키기 위해서는 권한을 최대한 하부 단계에까

지 이양할 때 가능함

·현장 인력으로 하여금 자율적으로 판단하고 책임있는 행동을 할 수 있게 함

·(사례: Nordstrom 백화점) 판매사원들에게 항상 자신의 판단에 따라 행동하

고 책임지라 는 규칙을 정하고 책임감을 가지고 고객을 접하게 함

협동심을 높여라(fos te ring coo pe ratio n)

- 협동의 사회적 자본은 귀중한 기업 자본임

·끈끈한 유대 관계를 바탕으로 구성원간의 협동이 이루어질 때 높은 성과를

기대할 수 있음

·협동의 사회적 자본은 종업원들로 하여금 회사를 위해 우리가 무엇을 해야

하며 , 우리가 바라는 것은 무엇인지 를 분명하게 나타냄

- (방안 1) 바람직한 공통의 목적 의식을 설정

·회사의 사명(mission)과 철학을 전 임직원의 행동 철학으로 발전시켜 회사와

임직원간의 암묵적 네트워크를 형성케 함

·결국, 회사가 추진하는 공통의 목적은 종업원의 행동 철학과 지침으로 작용

하는 이상적인 의사소통의 수단으로 작용함

◇ 존슨앤존슨社 사례: 의약품 제조업체인 존슨앤존슨은 우리의 신조(our credo)'
를 우리의 제품과 서비스를 구매하는 의사, 간호사, 환자, 부모, 그리고 모든 사
람들에게 우선적인 책임감을 가진다 에 둠. 또한 임직원을 최우선으로 하고, 지
역사회, 주주들에 대한 회사의 책임감을 강조하고, 이에 대한 임직원의 믿음은
결국 1982년 시카고 지역의 타이레놀 독극물 사건이 발생하였을 때 회사의 치
명적인 위기를 슬기롭게 극복할 수 있는 원동력으로 작용함
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- (방안 2) 협동에 의한 성과를 금전적으로 보상

·팀워크에 의하여 발생한 성과에 대하여 금전적 보상과 함께 의미를 부여하

여 협동의 중요성을 강조함

·실질적으로 택배회사인 UPS는 해당 직원이 임시직일지라도 팀 협동을 통하

여 가시적인 성과를 내는 경우 이에 대한 금전적 보상을 지급함

·IBM은 팀워크에 의한 성과를 강조하여 개인의 성과보다도 집단 성과급의

비중을 높여가고 있음

- (방안 3) 협동이 가능한 인력을 선발

·협동에 의한 성과를 높이기 위해서는 우선적으로 협동의 중요성을 인정하고

협동하고자 하는 의욕이 있는 인력의 특성이 강조되어야 함

·사우스웨스트 항공의 경우 인력의 팀워크를 강조하여, 신입사원을 선발할 때

해당 실무 직원과 면접을 통하여 상호 협동과 팀워크의 가능성을 주된 기준

으로 삼음

3. 시사점

- 사회적 자본의 중요성을 변화관리 차원에서 인식하고 전략적인 투자가 필요

·3가지 투자 방안은 상호 보완적이고 중복되는 면이 있으나, 이들 각각이 시

사하는 점을 간과하지 말 것임

·경영자는 사회적 자본에의 투자를 통해 진정한 조직의 변화를 모색해야 함

·사회적 자본 투자를 통하여 발생할 수 있는 성과에 대하여 장기적인 관점을

가지고 추진해야 함

(정진철 : jjung@hri.co.kr ☎ 031-288-7354)


