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요  약  지역농협이 직면한 환경불확실성의 증가와 경쟁의 심화에 따라 조직성과 개선에 대한 압박이 증가하는 추세이
며, 이에 대한 해결안으로 선행연구들은 자원공유를 통한 효율성의 개선을 강조하였다. 이러한 맥락에서 본 연구는 우리
나라 45개 지역농협의 132개 사업부를 대상으로 자원공유를 통한 성과제고의 여부를 검토하였다. 실증분석 결과에 따
르면 사업부 간 보유자원의 유사성이 높을수록, 사업부의 자원보유수준이 높을수록 사업부 간 자원공유는 증가하는 것
으로 나타났으며, 자원공유가 증가할수록 사업부 성과도 높아지는 것으로 나타났다. 또한 매개효과 분석에서 사업부 
간 보유자원의 유사성과 사업부의 자원보유수준은 각각 사업부 간 자원공유를 통해 사업부 성과를 높이는 것으로 나타
났다. 반면에 사업부가 속한 지역농협의 전반적인 자원보유수준은 사업부 간 자원공유에 영향을 미치지 않았으며, 매개
효과도 존재하지 않았다. 본 연구는 비기업 조직을 대상으로 자원공유의 유효성을 확인했으며, 자원공유의 성과제고 
효과를 높이는 상황적 조건들을 확인했다는 데에서 의의를 찾을 수 있다.
주제어 : 지역농협, 자원 유사성, 자원보유수준, 자원공유, 성과

Abstract  As the environment and rivalry of Regional Agricultural Cooperatives(RACs) becomes more 
unfavorable, the pressures to enhance organizational performance are strenghthened. Existing studies 
suggest efficiency improvement through resource sharing(RS) to fix the issue. In this context, I intend 
to find if RS still increases organizational performance in another form of organization on the basis 
of 132 business units(BUs) of 45 RACS. According to empirical results, resource similarity between BUs 
and resource level of BU increases RS respectively, and RS increases BU’s performance. The RS also has 
mediating effects on similarity and resource level into performance. But the overall resource level of 
RAC has no influence on RS and there is no mediating effect. My contribution is to confirm the efficacy 
of RS in half-profit organization and to verify determinants and performance implications of RS.
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1. 서론 
우리나라는 1997년과 2008년에 두 번의 대규모 경제

위기를 거치면서 불확실성이 지속적으로 증가하고 있으
며, 이에 따라 다양한 영역에서 조직성과 제고에 대한 압
박이 강화되는 추세이다. 이러한 양상은 일반기업뿐만 아
니라 병원, 관공서, 비영리기관 등 다양한 형태의 조직들
에게서 공통적으로 나타나고 있으며[1], 농협조직 역시 
대형마트나 시중은행과의 경쟁에 직면하고 있다는 측면
에서 성과압박으로부터 자유롭지 못하다.

핵심성공요인(KSF: key success factors)의 사안을 
다루는 연구들은 조직의 내부 및 외부요인들이 모두 조
직성과에 영향을 미칠 수 있다고 지적한다[2]. 하지만 우
리나라의 조직들을 대상으로 실시한 실증연구에서는 외
부요인보다는 내부요인이 조직성과에 보다 중요한 영향
을 미치는 것으로 나타났다[3]. 특히 농협조직을 대상으
로 진행된 연구에 따르면 고성과 지역농협 사업부와 저
성과 지역농협 사업부 간에 자원속성이나 경쟁전략의 차
이는 확연히 드러났던 반면, 환경불확설성의 차이는 명확
하게 드러나지 않았다[4]. 이러한 결과는 조직이 불확실
한 환경에 처해 있더라도 조직이 수행하는 일련의 경영
활동에 의해 외부요인의 부정적 영향이 상쇄되거나 중화
될 수 있기 때문인 것으로 보인다. 이는 동일 산업에 속
해서 같은 환경에 노출된 조직들 간에도 보유자원의 속
성에 따라 성과가 달라질 수 있다고 주장하는 자원기반
관점의 논리와도 일맥상통한다[5,6]. 

자원기반관점에서는 자원의 속성뿐만 아니라 자원의 
활용이 조직성과에 중요한 영향을 미친다고 지적한다. 
Prahalad & Hamel[7]은 1980년대 거대 규모를 가진 
미국기업과의 경쟁에서 승리하고 시장선도자의 위치에 
오른 일본기업의 사례를 들어, 조직의 성공을 위해서는 
보유자원의 양적 규모보다는 회전율, 즉 활용도가 중요하
다고 주장하였다. 이들은 당시 일본기업들이 미국기업들
에 비해 조직규모가 비교할 수 없을 정도로 작았으나, 체
계적인 자원공유를 통해 자원활용의 극대화를 모색함으
로써 상대적으로 부족한 자원의 불리함을 극복할 수 있
었다고 설명하였다. 

자원활용을 통한 조직효율성의 개선은 다양한 방식으
로 이루어질 수 있다. 예를 들어 Hamel & Prahalad[8]
는 총 10가지에 달하는 자원활용 방안을 제시한 바가 있
다. 하지만 실증연구를 통해 유효성이 검증된 자원활용 
방식은 자원공유 정도로 제한된다. 자원공유는 
Ansoff[9]와 Porter[10] 등에 의해 본격적으로 논의가 

제기되었으며, Rumelt[11]와 다수의 후속연구들을 통해 
유효성이 실증적으로 검증되었다[12-15]. 

정리하면, 성과제고에 있어서 조직의 외부요인보다는 
내부요인이 보다 중요하게 작용할 수 있으며, 내부요인 
중에서도 어떤 자원을 보유하고 있는지보다 자원을 어떻
게 활용하는지가 보다 중요한 영향을 미칠 수 있다. 또한 
자원공유는 가장 대표적인 자원활용 방식으로 인정된다. 
따라서 불확실한 환경에 처하거나 경쟁에서 자원의 열세
에 놓이는 등 위협적인 상황에서는 자원공유가 효과적인 
대안이 될 수 있다. 

농협조직은 환경의 불확실성이 증가하고 대기업과의 
경쟁에 노출되어 있다는 점에서 성과제고의 압력과 이를 
타개하기 위한 자원공유의 필요성이 강조된다. 그렇다면 
일반기업을 대상으로 구축된 자원공유의 논리가 농협조
직의 경우에도 효과적으로 적용될 수 있을 것인지에 대
한 검토가 요구된다. 더욱이 농협조직의 성과는 외부요인
보다는 내부요인의 영향을 더 많이 받는 경향이 있는데
[4], 이는 자원의 효율적 활용을 통해 현재의 부정적 상황
을 타개할 여지가 많음을 시사한다. 또한 자원공유는 사
업부문 간 협력을 필요로 한다는 점에서 조직 내에서 경
쟁보다는 협력을 지향하는 농협조직의 가치에도 부합한
다. 본 연구는 농협조직의 성과제고라는 측면에서 사업부
문 간 자원공유의 문제를 다루고자 한다. 이를 위해 우리
나라 지역농협의 사업부들을 대상으로 실증분석을 실시
하여 자원공유의 결정요인과 성과함의를 분석함으로써 
자원공유의 유효성이 일반기업과 동일하게 농협조직에서
도 작동되는지를 확인하고자 한다. 

본 연구는 두 가지 측면에서 기존 연구에 대해 차별점
을 가진다. 우선 자원공유 이론은 기본적으로 영리를 추
구하고 경쟁을 지향하는 일반기업을 대상으로 구축된 논
리이다. 반면에 농협조직은 경제사업(하나로마트)이나 신
용사업(농협은행)과 같은 영리사업 외에도 교육지원과 
같은 비영리사업을 함께 운영하고 있으며, 영리사업이라
고 하더라도 협동조합 고유의 속성으로 인해 극한의 이
윤을 추구하지는 않는다는 점에서 영리조직과 비영리조
직의 중간적인 특성을 가진다. 따라서 본 연구는 반영리
조직을 대상으로 논의를 진행한다는 데에서 기존 연구와 
구분된다. 또한 기존 연구들은 자원공유의 사안을 다루는 
데에 있어 조직 수준에 상관없이 동일한 논리를 적용했
던 반면, 본 연구는 조직 전체를 대상으로 하는지 하위 
사업부문을 대상으로 하는지에 따라 서로 다른 논리를 
적용한다는 점에서 차이가 있다.
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2. 이론적 배경
2.1 자원공유의 개념

자원공유는 이론적으로 시너지(synergy)의 논리에 기
반을 둔다. Ansoff[9]에 의해 전략경영 분야에 처음 소개
되었는데, 그는 다수의 사업부문을 보유한 다각화된 기업
이 사업부문들을 따로 운영하는 것보다는 함께 운영할 
때 보다 개선된 결과를 가져올 수 있다고 설명하였다. 이
후 Porter[10]는 시너지의 개념을 구체화하여 사업부문 
간에 업무지식을 이전하거나 업무활동을 공유함으로써 
시너지를 발생시킬 수 있다고 주장하였다. 시너지는 협력
[16]이나 협업[17]이라는 용어를 사용하기도 하지만, 연
구분야에서 가장 일반적으로는 사용되는 표현은 자원공
유이다[18].

자원공유는 Porter가 언급한 ‘지식의 이전과 활동의 
공유’라는 표현에서 비롯되었다. 또한 자원(resource)이
란 조직이 보유한 유·무형의 자산으로 규정되며, 브랜드, 
기술, 숙련성, 거래계약, 기계, 업무 프로세스, 자본 등을 
모두 포함하는 개념이다[5]. 따라서 자원공유는 사업부문
이 관리하는 유·무형의 자산을 다른 사업부문과 공동으
로 이용하는 것으로 정의될 수 있다. 이를 토대로 연구자
들은 자원공유가 중복투자를 줄여 자원할당의 효율성을 
높임으로써 비용을 절감하고 성과를 향상시킨다고 설명
한다[10,19,20].

2.2 자원공유의 요건
Porter[10]는 자원공유가 무조건적인 성과향상을 발

생시키지는 않으며, 상황에 따라 부정적인 결과를 초래할 
수도 있다고 경고하였다. Ansoff[9] 역시 자원공유가 성
과향상에 긍정적인 영향을 미치기 위해서는 사업부문 간
의 관련성이 전제되어야 한다고 지적하였다. 이는 자원공
유가 성과제고로 이어지기 위해서는 특정한 조건이 요구
된다는 것을 의미한다[11,18].

선행연구들은 특히 사업부문 간의 관련성, 즉 유사성
을 자원공유의 가장 중요한 결정요인으로 제시하였다
[9,11]. 서로 다른 사업부문 간에 시너지를 창출하는 과
정에서 시행착오나 실패위험, 그리고 시간, 금전, 노력 등 
다양한 비용들이 발생하게 되므로 자원공유로 인한 이득
은 잠식될 수밖에 없다[21,22]. 하지만 사업부문 간의 유
사성이 높은 경우에는 자원을 공유하는 상대 사업부문에 
대한 이해도가 높을 것이므로 제반비용은 최소화될 수 
있으며, 결과적으로 자원공유의 이득이 극대화되면서 성

과향상으로 이어질 가능성이 커지게 된다[23]. 
또한 자원기반관점에서는 충분한 자원의 확보가 경쟁

에서의 승리를 담보한다고 주장한다[24]. 따라서 자원이 
부족한 조직은 자원을 내부에서 직접 개발하거나[25], 외
부에서 조달하여 자원을 추가로 확보해야 한다[8]. 
Ghoshal & Nohria[26]는 다국적 기업의 본사의 역할
이 풍부한 자원을 보유한 해외지사로부터 자원이 부족한 
해외지사로 자원을 이전시키는 것이라고 지적하였다. 정
기원·권구혁[27]은 Ghoshal & Nohria[26]의 논의를 우
리나라의 다각화된 기업에 적용한 연구에서 다각화된 기
업의 본부 역시 많은 자원을 보유한 계열사의 자원으로 
적은 자원을 보유한 계열사를 지원하려는 동기를 가진다
고 주장하였다. 

이상의 논의들은 자원의 부족이 자원획득의 동기가 된
다고 지적하면서 자원획득의 수단으로 한 사업부문에서 
다른 사업부문으로의 자원이전, 즉 사업부문 간 자원공유
를 조망한다. 따라서 자원보유의 정도는 자원공유의 또 
다른 고려요인이 될 수 있다. 자원공유를 위해서는 업무
활동의 조정이 필요하고, 양보와 타협이 요구되며, 사업
부문 간에 업무활동이 복잡하게 얽히면서 상황변화에 대
한 대처능력이 낮아지는 문제가 발생한다는 점들을 고려
하면[8], 자원이 부족하지 않은 상항에서의 자원공유는 
이득보다는 손실이 더 클 것이기 때문이다.

3. 연구가설
3.1 자원공유의 결정요인

자원공유에 관한 연구들은 전통적으로 사업부문 간 유
사성이 높을수록 자원공유의 정도가 높아진다는 전제를 
기반으로 실증분석을 진행하였다[11,14,15,19,28-31]. 
자원을 공유하는 과정에서 다양한 비용들이 수반될 수 
있는데[9,10,22], 사업부문 간 유사성이 높을수록 상대 
사업부문과 공유대상 자원에 대한 이해도가 높아질 것이
므로 자원공유의 비용은 감소하고 효과는 상승할 수 있
다[23]. 1980년대 중반까지는 사업부문 간 유사성을 각 
사업부문이 속한 시장의 유사성으로 규정하는 것이 일반
적인 접근방식이었지만[14,32,33], 1980년대 중반 이후
부터는 사업부문이 보유하고 있는 자원의 유사성에 따라 
사업부문의 유사성을 판단하는 연구들이 증가하였다
[30,34-38]. 특히 Prahalad & Hamel[7], Collis & 
Montgomery[39]는 시계와 컴퓨터 프린터 사업에서 자
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원공유를 추구하는 시티즌의 사례와 같이 시장의 유사성
이 낮은 사업부문 간에도 유사성이 높은 자원을 공유할 
수 있다고 지적하였다. 이러한 논의에 따라 사업부문 간 
자원의 유사성이 높을수록 자원공유의 정도가 높아질 것
이라는 가설을 다음과 같이 제시할 수 있다.

가설 1. 지역농협 사업부 간 보유자원의 유사성은 사
업부 간 자원공유에 정(+)의 영향을 미칠 것
이다.

자원기반관점(resource-based view)에 따르면 조직
성과는 조직이 보유한 자원에 기인하며[24], 자원은 조직
의 강점과 약점의 원천이 된다[5]. 즉 풍부한 자원은 강점
으로, 부족한 자원은 약점으로 작용한다는 것이다[40]. 
Ghoshal & Nohria[26], 정기원·권구혁[27]은 높은 자
원보유수준을 고성과의 원인으로 주목하였다. 그러므로 
성과향상을 위해서는 더 많은 자원을 확보할 필요가 있
고, 이를 위해서는 자원을 새로 개발하고 축적해야 하는
데[41], 이러한 방식은 상당한 시간과 비용을 소요하고 
시행착오도 수반하므로 효율적인 접근방식이라고 보기는 
어렵다[42]. 이와 관련하여 Hamel & Prahalad[8]는 한 
사업부문이 가진 자원을 다른 사업부문이 이용할 수 있
는 여건을 조성함으로써 자원을 직접 구축하는 것과 유
사한 효과를 누릴 수 있다고 지적하였다. 말하자면 자원
공유가 자원개발의 대안이 될 수 있다는 것이다. 이상의 
논의를 토대로 자원보유수준이 낮은 조직은 자원확충을 
지향하지만, 부족한 자원으로 인한 시간과 비용의 제약으
로 자원개발 대신 자원공유의 활성화를 도모하게 된다는 
가설을 다음과 같이 제시할 수 있다.

가설 2. 사업부가 속한 지역농협의 전반적인 자원보유
수준은 사업부 간 자원공유에 부(-)의 영향을 
미칠 것이다.

Hamel & Prahald[8]는 보유자원이 부족한 경우에는 
자원의 수렴(convergence)과 집중(focus)이 중요하다
고 강조하였다. 자원이 부족한 조직이 자원의 활용도를 
높이기 위해서는 다수의 사업부문에게 자원을 골고루 할
당하기 보다는 소수의 사업부문에게 자원을 집중시키는 
것이 보다 효과적일 수 있다는 것이다. 예를 들어 조직 
A가 총 100억 원의 예산을 50개의 사업부문 모두에게 
각각 할당하면 한 사업부문 당 2억 원씩을 배정받는다. 
반면에 조직 B는 총 10억 원의 예산을 가지고 있지만 1

개의 사업부문에게 전액 할당하면 한 사업부문이 사용가
능한 예산은 10억원이 된다. 이때 조직 전체의 예산은 A
가 B보다 많지만, 개별 사업부문의 예산은 B가 A보다 많
기 때문에 시장에서의 승자는 B가 될 가능성이 높아지게 
된다. 이들은 조직 A에 해당되는 기업이 IBM이고, 조직 
B에 해당되는 기업이 NEC라고 소개하였다. 

자원이 부족한 조직은 약점의 보완을 위해 자원을 확
보해야 하는데, 자원개발에는 시간과 비용이 소요되므로
[41,42], 단기간에 부족한 자원을 보완하기 위해서는 자
원공유를 통해 활용도를 높이는 것이 효과적이다[8]. 이
때 적은 자원을 공유하면 자원공유의 효과 또한 적을 것
이므로 가능하면 많은 자원을 공유하려고 할 것이다[43]. 
다시 말해서 조직 내에 자원을 상대적으로 더 많이 가지
고 있는 사업부문과 덜 가지고 있는 사업부문 중에서 자
원을 더 많이 가지고 있는 사업부문이 자원을 공유하도
록 하는 것이 더 높은 성과향상으로 이어지게 된다는 것
이다.

가설 3. 지역농협 사업부의 자원보유수준은 사업부 간 
자원공유에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

정리하면, 가설 1은 자원이 유사할수록 공유의 가능성
이 커진다는 것이고, 가설 2는 자원이 부족한 조직일수록 
하위 사업부문 간에 자원공유를 통해 자원의 활용도를 
높임으로써 부족한 자원으로 인한 약점을 보완하려고 한
다는 내용이다. 또한 가설 3은 자원공유의 효과를 극대화
하기 위해서는 더 많은 자원이 공유되어야 하므로 조직
은 자원을 상대적으로 더 많이 보유한 사업부문이 자원
공유를 하도록 만든다는 것이다.

3.2 자원공유의 성과함의
Ansoff[9]는 복수의 사업부문을 함께 운영함으로써 

결합효과(joint effect)가 발생하고, 이로 인해 판매, 운
영, 투자, 관리적인 측면에서 이점이 발생한다고 지적하
였다. 구체적으로 광고 및 선전, 명성, 유통경로, 판매관
리, 보관창고를 공유할 수 있으며, 설비이용률을 개선하
고, 학습곡선을 공유하며, 간접비용을 분산하고, 대량구
매로 인한 할인을 기대할 수 있다. 또한 공장, 원재료 재
고, 연구개발, 공구, 기계 등을 공유할 수 있다. 더불어 조
직이 새로운 시장에 진출할 때 전략, 조직, 운영에 있어 
새로운 문제가 나타날 수 있는데, 이때 새로운 시장에서
의 문제가 과거에 경험했던 문제와 비슷하다면 보다 강
력하고 효과적인 해결안을 제시할 수 있다. 따라서 결합
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효과로 인해 수익이 증가하거나 비용이 감소하면서 수익
성이 개선된다는 것이다. Porter[10] 역시 사업부문 간
에 전문적인 지식을 이전하거나 기능부문을 공유함으로
써 비용을 절감하거나 새로운 가치를 창출하는 효과가 
발생하며, 이를 통해 성과개선이 이루어질 수 있다고 지
적하였다. Rumelt[19] 또한 기술, 자원, 목적, 시장 등을 
공유함으로써 자원할당이 효율적으로 이루어지면서 성과
향상으로 나타난다고 지적하였다. 다수의 실증연구들 역
시 자원공유가 성과향상을 가져온다는 검증결과를 보여
주었다[11-15). 이에 따라 자원공유가 성과를 향상시킬 
것이라는 가설을 다음과 같이 제시할 수 있다.

가설 4. 사업부 간 자원공유는 사업부 성과에 정(+)의 
영향을 미칠 것이다.

3.3 자원공유의 매개효과
일련의 연구자들은 사업부문 간에 유사성이 존재한다

는 이유만으로는 성과가 향상되는 것이 아니라, 유사성이 
실제로 실현되었는지가 중요하다고 지적하였다[34,44]. 
따라서 사업부문 간 유사성이 높다면 자원공유를 통해 
성과향상으로 이어질 수 있을 것이다.

가설 5. 지역농협 내 사업부 간 보유자원의 유사성은 
사업부 간 자원공유를 통해 사업부 성과에 정
(+)의 영향을 미칠 것이다.

자원기반관점은 부족한 자원이 저조한 성과를 가져온
다고 지적한다[5,24]. 하지만 자원공유를 통해 자원의 활
용도를 높임으로써 이러한 약점을 보완할 수 있다[8]. 따
라서 조직의 자원보유수준이 낮을수록 해당 조직은 자원
공유를 통해 자원의 활용도를 높임으로써 성과향상을 도
모할 것이다. 이로 인해 하위 사업부문은 더 많은 자원공
유의 기회나 압박에 노출될 것이고 결과적으로 자원공유
의 가능성도 증가한다. 이때 해당 사업부문이 달성한 성
과는 상당부분 자원공유를 통한 효율성 향상에 기인했을 
가능성이 크다. 즉 자원이 부족한 조직에 속한 사업부문
일수록 다른 요인보다는 자원공유를 통해 성과향상을 이
룰 가능성이 높다는 것이다.

가설 6. 사업부가 속한 지역농협의 전반적인 자원보유
수준은 사업부 간 자원공유를 통해 사업부 성
과에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

자원공유의 효과를 높이기 위해서는 자원을 적게 공유
하기 보다는 많이 공유해야 한다[43]. 따라서 조직 내에
서 더 많은 자원을 보유한 사업부문일수록 더 많은 자원
을 공유할 수 있을 것이므로 더 많은 자원공유의 효과를 
누릴 것이고, 결과적으로 더 높은 성과향상으로 이어지게 
될 것이다.

가설 7. 지역농협 사업부의 자원보유수준은 사업부 간 
자원공유를 통해 사업부 성과에 정(+)의 영향
을 미칠 것이다.

4. 연구방법
4.1 표본설계와 설문지 구성

본 연구는 지역농협을 대상으로 실시한 설문결과를 토
대로 진행되었다. 설문조사는 지역농협의 본점과 지점에 
소속된 사업부들을 대상으로 이루어졌으며, 최종적으로 
45개 지역농협의 132개 사업부로부터 성공적으로 설문
결과를 얻을 수 있었다. 여기서 사업부는 지역농협 내에
서 교육지원사업, 경제사업, 금융사업을 담당하는 부서에 
해당된다. 설문응답자는 지역농협에서 5년 이상 근무한 
팀장 이상의 직급에 해당되는 직원들로 제한하였으며, 설
문응답자를 직접 만나 설문지를 건네고 기입하도록 한 
후 회수하는 방식을 기본으로 하였다. 또한 본 조사를 시
작하기 전에 예비조사를 먼저 실시하여 일부 문구를 수
정하고 보완하였는데, 이때도 지역농협에서 5년 이상 근
무한 직원들을 대상으로 하였다. 또한 동일방법편의
(common methods biases)의 문제가 발생할 수 있다
는 점을 우려하여[45,46], 독립변수와 관련이 있는 설문
내용과 종속변수와 관련이 있는 설문내용을 별도로 분리
하여 A형과 B형의 설문지에 각각 배치시킨 후, 2명으로 
이루어진 1쌍의 응답자 중에 한 명은 A형 설문지에, 다
른 한 명은 B형 설문지에 응답할 수 있도록 설문문항을 
구성하였다.

4.2 변수정의와 측정
본 연구에서는 지역농협 내 사업부 간 보유자원의 유

사성, 사업부가 속한 지역농협의 전반적인 자원보유수준, 
지역농협 사업부의 자원보유수준, 사업부 간 자원공유, 
사업부 성과의 총 5개 변수가 사용되었다. 또한 각 변수
는 모두 7점 척도로 측정되었다.
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먼저 ‘지역농협 내 사업부 간 보유자원의 유사성’은 
Tanriverdi & Venkatraman[34]의 방식을 토대로 사
업부의 보유자원이 다른 사업부의 자원과 비교하여 얼마
나 유사한지를 12가지 자원유형 별로 평가하도록 하였
다. 자원유형의 항목들은 1) 고객 및 소비자 정보, 2) 유
통망, 3) 마케팅 노하우, 4) 신제품 또는 서비스 개발 노
하우, 5) 축적된 기술, 6) 효율적인 생산 혹은 서비스 제
공능력, 7) 원자재 또는 구매 노하우, 8) 고객에 대한 부
가서비스, 9) 인적자원, 10) 재무자원, 11) 브랜드 및 기
업 이미지, 12) 역량이나 자원을 통합하고 조정하는 능력
이다.

또한 ‘사업부가 속한 지역농협의 전반적인 자원보유수
준’은 ‘지역농협 사업부의 자원보유수준’을 동일 지역농
협 별로 묶은 후 산출한 평균값을 사용하였다. ‘지역농협 
사업부의 자원보유수준’은 Miller & Friesen[47]의 방식
을 토대로 12가지 자원유형 별로 해당 자원이 경쟁우위 
달성에 얼마나 중요한 영향을 미치는지와 해당 자원을 
얼마나 확보하고 있는지를 각각 평가하도록 한 후 두 값
을 곱하여 산출하였다. ‘사업부 간 자원공유’는 Gupta & 
Govindarajan[18]의 방식을 토대로 12가지 자원유형 
별로 해당 자원을 다른 사업부와 얼마나 공유하고 있는
지를 평가하도록 하였다. ‘사업부 성과’의 경우 지역농협
의 주요 사업부인 교육지원사업부, 경제사업부, 금융사업
부는 각각의 특성이 다를 뿐만 아니라, 특히 교육지원사
업부의 경우 비영리적 성향이 강하기 때문에 서로 다른 
사업부의 성과를 비교하기 위해 주관적 성과지표를 사용
하였으며, Govindarajan & Fisher[48]의 방식을 토대
로 제시된 총 12가지 지표에 대해 각각의 성과를 평가하
도록 하였다. 성과지표의 항목들은 1) 매출액 및 매출성
장률, 2) 시장점유율, 3) 이익창출, 4) 현금흐름, 5) 연간
목표 달성, 6) 신제품 개발 및 신시장 진출, 7) 비용절감 
노력, 8) 인재개발, 9) 연구개발 투자이다.

4.3 자료의 분석방법
본 연구의 검증모형은 세 종류의 서로 다른 변수들이 

연속적으로 영향을 미치는 형태로 구성이 되어 있는 관
계로, 모든 변수들을 포함하는 전체모형의 검증을 위해 
회귀분석(regression)을 사용하지 않고 경로분석(path 
analysis)을 실시하였으며, 매개효과의 검증을 위해 
Sobel test를 사용하였다.

5. 분석결과
5.1 신뢰성 및 타당성 분석

본 연구는 요인분석(factor analysis)을 사용하여 변
수의 신뢰성과 타당성을 검증하였다. 요인분석의 옵션으
로는 주성분분석과 배리맥스(varimax) 회전법을 적용하
였으며, 고유치(eigenvalue)가 1 이상이고 총분산의 
50% 이상을 차지하는 요인들을 포괄적인 선택기준으로 
설정하였다. 요인분석 결과, 고유치(eigenvalue)1을 
기준으로 유사성(지역농협 내 사업부 간 보유자원의 유
사성), 조직자원(사업부가 속한 지역농협의 전반적인 자
원보유수준), 사업부자원(지역농협 사업부의 자원보유수
준), 자원공유(사업부 간 자원공유), 성과(사업부 성과)의 
5개 요인을 도출하였다. 또한 요인적재량(factor 
loading)<0.4인 문항은 분석에서 제외하였는데, 여기에
는 조직자원과 성과에서 각각 1개 문항씩이 해당되었다. 
결과적으로 설문항목 별 문항들과 5개 요인에 각각 할당
된 변수들은 정확하게 매칭되는 것으로 나타나 타당성을 
확인하였다. 한편 신뢰성 검증을 위해 추출된 각 요인별
로 Cronbach’s α test를 실시한 결과, 모든 변수들이 α
0.9 이상으로 나타나 신뢰성도 확인할 수 있었다. 신뢰
성과 타당성에 대한 검증결과는 Table 1과 Table 2에 
제시되어 있다. 이와 같이 신뢰성 및 타당성 분석을 실시
한 후 요인별 응답치의 평균값을 산출하여 가설검증 과
정에서 변수로 투입하였다.

Component Factor 1 Factor 2 Factor 3
Similarity Overall ResourceBusiness Resource

f1_1 0.81 0.07 0.07
f1_2 0.81 -0.01 0.03
f1_3 0.81 0.07 0.10
f1_4 0.81 0.14 0.06
f1_5 0.80 0.05 0.07
f1_6 0.79 -0.02 0.06
f1_7 0.79 0.09 0.08
f1_8 0.79 0.11 0.14
f1_9 0.74 -0.03 0.04
f1_10 0.74 0.03 0.15
f1_11 0.72 0.07 0.04
f1_12 0.70 -0.05 0.07
f1_13 -0.01 0.79 0.27
f1_14 0.15 0.78 0.23
f1_15 0.12 0.77 0.23
f1_16 0.11 0.77 0.24
f1_17 0.00 0.76 0.25
f1_18 0.00 0.75 0.25
f1_19 0.04 0.74 0.25
f1_20 -0.01 0.73 0.26

Table 1. Factor Analysis and Reliability Test Results on 
Independent Variables
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Component Factor 5 Factor 6
Sharing Performance

f2_1 0.83 0.11
f2_2 0.82 0.09
f2_3 0.82 0.13
f2_4 0.80 0.07
f2_5 0.80 0.23
f2_6 0.79 0.22
f2_7 0.78 -0.01
f2_8 0.78 0.21
f2_9 0.73 0.18
f2_10 0.73 0.21
f2_11 0.73 0.14
f2_12 0.72 0.20
f2_13 0.12 0.86
f2_14 0.15 0.81
f2_15 0.02 0.77
f2_16 0.07 0.77
f2_17 0.16 0.76
f2_18 0.15 0.69
f2_19 0.18 0.68
f2_20 0.05 0.68
f2_21 0.16 0.67
f2_22 0.18 0.66
f2_23 0.14 0.62
f2_24 0.14 0.34

Eigen Value 2.76 2.68
Cronbach's α 0.95 0.91

Table 2. Factor Analysis and Reliability Test Results on 
Dependent Variables

5.2 상관관계분석
가설검증에 투입된 변수들에 대한 기술통계량 및 변

수들 간 상관관계 분석결과는 Table 3에서 확인할 수 
있다. 종속변수인 성과(변수 5)와 독립변수들 간의 상관
관계를 살펴보면, 유사성, 조직자원, 사업부자원, 그리고 
자원공유(p<0.01)가 성과와 유의한 상관관계를 가지고 
있는 것으로 나타났다. 또한 독립변수들 간에 다중공선성

(multicollinearity)의 문제가 존재하는지를 분석하였는
데, 허용도(tolerance) 값은 모두 0.1 이상으로, 
VIF(variance inflation factor)도 모든 변수들이 10 이
하로 나타나 다중공선성으로 인해 야기되는 문제는 없는 
것으로 판단하였다.

Variable Mean SD 1 2 3 4
1. Similarity 4.34 1.08  
2. Overall Resource 21.49 0.93 0.14+

3. Business Resource 21.68 1.19 0.23* 0.62***

4. Sharing 4.34 0.80 0.71*** 0.21* 0.42***

5. Performance 3.92 1.10 0.24** 0.35*** 0.33*** 0.35***

Note : 1) *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001

Table 3. Descriptive Statistics & Correlations

5.3 가설의 검증
본 연구는 총 7개의 가설을 제시하였으며, 이에 대한 

검증을 위해 경로분석을 실시하였다. 분석결과에 따르면, 
모형의 적합도 지수는 CMIN/DF=5.214, RMR=0.048, 
GFI=0.985, NFI=0.975, CFI=0.979로 전반적으로 양호
하다고 판단하였다. 또한 의 p값은 0.05보다 작았
지만, 표본크기에 따른 값의 민감성을 고려한다면 
0.05 미만이기는 하지만 적합성 지수가 양호한 관계로 
모형은 문제가 없는 것으로 판단하였다. 분석결과는 
Fig.1에서 확인할 수 있다.

 χ2=5.214  d.f=1,  P=0.022
 RMR=0.048, GFI=0.985, NFI=0.975, CFI=0.979 

*p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001  
Fig. 1. Hypothesis Test Results of Research Model

가설 1~가설 4에 대한 검증결과는 Table 4에서 확인
할 수 있다. 유사성은 자원공유에 대해 정(+)의 영향을 미
치는 것으로 나타났는데(ϒ=0.641, t=11.019, p<0.001), 
이는 지역농협 내 사업부 간 보유자원의 유사성이 높을
수록 사업부 간 자원공유가 더욱 활성화된다는 것을 의
미한다. 따라서 가설 1은 채택되었다. 반면에 조직자원은 

Component Factor 1 Factor 2 Factor 3
Similarity Overall ResourceBusiness Resource

f1_21 0.05 0.68 0.21
f1_22 0.10 0.67 0.21
f1_23 -0.01 0.62 0.23
f1_24 0.01 0.49 0.21
f1_25 0.09 0.24 0.81
f1_26 0.17 0.22 0.76
f1_27 0.10 0.23 0.76
f1_28 0.04 0.22 0.75
f1_29 0.07 0.26 0.73
f1_30 0.07 0.30 0.72
f1_31 0.05 0.28 0.71
f1_32 0.19 0.31 0.70
f1_33 0.04 0.14 0.65
f1_34 0.05 0.29 0.63
f1_35 0.18 0.24 0.61
f1_36 0.00 0.33 0.53

Eigen Value 3.13 2.31 2.26
Cronbach's α 0.94 0.93 0.93
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자원공유에 대해 음(-)의 영향을 미치기는 하였으나 유의
하지는 않은 것으로 나타났다(ϒ=-0.076, t=-1.061, 
p>0.05). 이는 사업부가 속한 지역농협의 전반적인 자원
보유수준이 낮을수록 사업부 간 자원공유가 어느 정도 
활성화되는 것처럼 보이기는 하지만, 그 정도가 유의미한 
차이가 있다고 판단할만한 수준은 아니라는 것이다. 따라
서 가설 2는 기각되었다. 또한 사업부자원은 자원공유에 
대해 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났는데(ϒ
=0.332, t=4.651, p<0.001), 이는 지역농협 사업부의 자
원보유수준이 높을수록 사업부 간 자원공유가 더욱 활성
화된다는 것을 의미한다. 따라서 가설 3은 채택되었다. 
한편 자원공유는 성과에 대해 정(+)의 영향을 미치는 것
으로 나타났는데(ϒ=0.436, t=4.022, p<0.001), 이는 지
역농협 내에서 다른 사업부와 자원공유를 많이 할수록 
해당 사업부의 성과가 높아진다는 것을 의미한다. 따라서 
가설 4는 채택되었다.

H Path Estimate
(Std.Err) C.R p-

value Result

H1 Similarity
→Sharing(+)

0.641
(0.058) 11.019 *** Accept

H2 Overall Resource
→Sharing(-)

-0.076
(0.072) -1.061 0.29 Reject

H3 Business Resource
→Sharing(+)

0.332
(0.071) 4.651 *** Accept

H4 Sharing
→Performance(+)

0.436
(0.108) 4.022 *** Accept

Table 4. Path Analysis Results

가설 5~가설 7에 대한 검증결과는 Table 5에서 확인
할 수 있다. 자원공유는 유사성과 성과 간에 매개효과를 
가지는 것으로 나타났다. 이는 지역농협 내 사업부 간 보
유자원의 유사성이 높을수록 자원공유를 통한 성과향상
이 많이 일어난다는 것을 의미한다. 따라서 가설 5는 채
택되었다. 반면에 자원공유는 조직자원과 성과 간에 매개
효과를 가지지는 않는 것으로 나타났다. 이는 사업부가 
속한 지역농협의 전반적인 자원보유수준과 자원공유를 
통한 성과향상 간에 연관성이 존재한다는 사실을 통계적
으로 확인하지 못했다는 것을 의미한다. 따라서 가설 6은 
기각되었다. 한편 자원공유는 사업부자원과 성과 간에 
p<0.10 수준에서 매개효과를 가지는 것으로 나타났다. 
일반적으로는 p<0.05를 기준으로 유의성 여부를 판단하
지만, 일부 연구에서는 p<0.10을 기준으로 하는 경우도 
있다[49]. 이는 p<0.10 수준에서 지역농협 사업부의 자
원보유수준이 높을수록 자원공유를 통한 성과향상이 많

이 일어난다는 것을 의미한다. 따라서 가설 7은 p<0.10
을 기준으로 채택되었다.

H Path Test 
Statistic

p-
value Result

H5 Similarity→Sharing
→Performance 2.1503 0.0315 Accept

H6 Overall Resource→Sharing
→Performance -0.9369 0.3488 Reject

H7 Business Resource→Sharing
→Performance 1.9514 0.0510

Accept
at

p<0.10

Table 5. Sobel Test Results

변수들 간의 직접효과와 간접효과를 분석한 결과는 
Table 6에서 확인할 수 있다. 직접효과의 경우 유사성은 
자원공유에 대해 양(+)의 관계에 기반하는 직접효과
(0.641)를 가지고, 조직자원은 자원공유에 대해 부(-)의 
관계에 기반하는 직접효과(-0.075)를 가지며, 사업부자
원은 자원공유에 대해 양(+)의 관계에 기반하는 직접효
과(0.332)를 가지는 것으로 나타났다. 또한 자원공유는 
성과에 대해 양(+)의 관계에 기반하는 직접효과(0.436)
를 가지는 것으로 나타났다. 간접효과의 경우 유사성은 
성과에 대해 양(+)의 관계에 기반하는 간접효과(0.279)
를 가지고, 조직자원은 성과에 대해 부(-)의 관계에 기반
하는 간접효과(-0.033)를 가지며, 사업부자원은 성과에 
대해 양(+)의 관계에 기반하는 간접효과(0.145)를 가지
는 것으로 나타났다. 정리하면, 지역농협 내 사업부 간 보
유자원의 유사성이 높을수록 자원공유를 높이면서 자원
공유를 통해 성과를 높이고, 사업부가 속한 지역농협의 
전반적인 자원보유수준이 낮을수록 자원공유를 높이면서 
자원공유를 통해 성과를 높이며, 지역농협 사업부의 자원
보유수준이 높을수록 자원공유를 높이면서 자원공유를 
통해 성과를 높인다는 것이다. 따라서 유의성을 제외한다
면 변수들이 미치는 영향의 방향은 예측한 바와 일치하
였다.

Similarity Overall 
Resource

Business 
Resource Sharing

Shar.
D.E. 0.641 -0.075 0.332 -
1.E. - - - -
T.E. 0.641 -0.075 0.332 -

Perfo.
D.E. - - - 0.436
I.E. 0.279 -0.033 0.145 -
T.E. 0.279 -0.033 0.145 0.436

Table 6. Direct and Indirect Effects 
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6. 결론
6.1 연구결과의 정리 및 요약

본 연구는 우리나라 지역농협의 경영효율성 개선과 관
련하여 자원활용도를 높이기 위한 방편으로 자원공유의 
문제를 다루었다. 특히 Hamel & Prahalad[8]의 논의와 
Rumelt[11]의 실증연구를 근거로 지역농협은 사업부 간 
자원공유를 통해 운영상의 효율을 높임으로써 성과향상
을 도모할 수 있다고 주장하였다. 사업부 간 자원공유의 
결정요인으로 지역농협 내 사업부 간 보유자원의 유사성, 
사업부가 속한 지역농협의 전반적인 자원보유수준, 지역
농협 사업부의 자원보유수준을 제시하였으며, 사업부 간 
자원공유가 사업부 성과에 미치는 영향에 대한 논의도 
함께 진행하였다. 실증분석은 우리나라 45개 지역농협의 
사업부 132개를 대상으로 실시하였으며, 자원공유의 결
정요인과 성과함의 및 매개효과를 살펴보았다. 분석결과
에 따르면 지역농협 내 사업부 간 보유자원의 유사성이 
높을수록, 그리고 사업부의 자원보유수준이 높을수록 사
업부 간 자원공유가 증가하는 것으로 확인되었다. 하지만 
사업부가 속한 지역농협의 전반적인 자원보유수준이 낮
을수록 사업부 간 자원공유가 유의미하게 증가하지는 않
는 것으로 나타났다. 또한 사업부 간 자원공유가 증가할
수록 사업부 성과도 높아지는 것으로 나타나 자원공유가 
의미있는 성과향상의 방편임을 확인할 수 있었다. 또한 
매개효과 분석에서는 지역농협 내 사업부 간 보유자원의 
유사성이 높을수록, 그리고 p<0.10 수준에서 지역농협 
사업부의 자원보유수준이 높을수록 자원공유를 통한 성
과향상의 가능성이 높아지는 것을 확인할 수 있었다. 반
면에 사업부가 속한 지역농협의 자원보유수준이 낮을수
록 자원공유를 통한 성과향상의 가능성이 높아진다는 결
과는 확인하지 못했다. 
6.2 연구결과의 해석

본 연구는 총 7개의 가설을 제시하였는데, 이 중에서 
4개는 채택되고 1개는 p<0.10에서 채택되었으며, 2개는 
기각되었다. 실증분석을 통해서 확인할 수 있었던 사실은 
다음과 같다. 첫째, 자원공유는 효과적인 성과향상의 방
편이 될 수 있다. 둘째, 유사한 자원일수록 공유도 잘 되
고 공유결과, 즉 성과향상도 긍정적으로 나타난다. 셋째, 
자원공유의 효과를 높이기 위해서는 많은 자원을 공유할 
필요가 있으며, 그에 따른 성과향상의 폭도 크다.

반면에 사업부가 속한 지역농협의 전반적인 자원보유
수준은 자원공유에 유의미한 영향을 미치지 않았고, 매개

효과도 존재하지 않았다. 분석결과에 따르면 지역농협의 
전반적인 자원보유수준이 낮을수록 자원공유의 정도가 
어느 정도 높아지는 것으로 나타나 영향의 방향은 예측
한 바와 같았지만, 영향의 정도가 통계적으로 유의미하게 
나타날 정도로 크지는 않았다. 이와 관련하여 다음의 설
명이 가능할 것으로 보인다. 지역농협의 전반적인 자원보
유수준이 낮은 경우 자원공유의 필요성은 크지만 공유할 
수 있는 자원의 규모가 충분히 크지 않기 때문에 자원공
유를 하고자 하는 동기가 일부 위축될 수 있으며, 자원공
유를 통한 성과향상의 폭에 비해 부족한 자원으로 인한 
성과저하의 폭이 상대적으로 더 크게 작용하기 때문에 
자원공유의 효과가 발생하더라도 부정적 영향에 의해 가
려질 수 있다. 

하지만 이러한 분석결과가 적은 자원을 보유한 조직에
서는 자원공유가 유효하지 않다는 사실을 입증하는 것은 
아니다. 눈덩이 효과(snowball effect)를 생각하면, 처음
에는 눈덩이가 조금씩밖에 커지지 않지만 어느 정도 이
상의 크기가 되면 눈덩이는 급격하게 불어난다. 자원공유
의 경우에도 일종의 최소효율규모가 존재하기 때문에 일
정수준에 도달하기까지는 다소 시간이 걸릴 수 있지만, 
이후에는 빠른 속도로 자원확충 효과가 나타날 것이다. 
이는 사업부의 자원보유수준이 높을수록 자원공유도 원
활하게 이루어지고 성과향상 효과도 높아지는 것으로 확
인된 통계결과에도 부합한다. 따라서 자원이 부족한 지역
농협이 성과향상을 도모하기 위해서는 충분히 인내심을 
가지고 자원공유를 진행할 필요가 있을 것으로 보인다.

6.3 연구의 의의 및 미래 연구
본 연구는 자원공유가 지역농협의 성과개선에 유효한 

방편임을 확인하였으며, 어떤 조건 하에서 자원공유를 실
행하는 것이 자원공유의 성공과 성과향상에 효과적일 수 
있는지를 통계적으로 검증하고, 이를 통해 지역농협의 경
영효율성 제고를 위한 의미있는 개선방향을 제시했다는 
데에서 의의를 찾을 수 있다. 또한 본 연구는 조직 전체
의 자원보유수준이 낮을수록, 조직 내 사업부문의 자원보
유수준이 높을수록 자원공유의 정도가 높아질 것이라는 
논리를 제시함으로써 조직 수준에 따라 자원공유의 논리
가 다르게 적용되어야 한다는 것을 강조했다는 측면이 
또 다른 의의로 평가될 수 있다.

한편 조직 전체의 자원보유수준에 해당되는 ‘사업부가 
속한 지역농협의 전반적인 자원보유수준’은 자원공유에 
영향을 미치지 않는 것으로 확인되어, 앞으로 이에 대한 
심도 있는 추가 연구가 필요할 것으로 보인다. 즉 조직 
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전체의 자원보유수준이 자원공유에 유효한 영향을 미치
도록 만드는 부가적인 조건에 대한 고려가 필요해 보인
다. 조직 전체의 자원보유수준이 낮을수록 자원공유의 정
도가 높아지지 않는다면 일종의 조절효과가 존재할 수도 
있다. 말하자면 조직 전체의 자원보유수준이 자원공유에 
영향을 미치도록 하거나 미치지 않도록 만드는 제 3의 
조건이 있을 수도 있다는 것이다. 

또한 본 연구는 사업부 성과를 중심으로 자원공유의 
논의를 진행하였다. Gupta & Govindarajan[18]과 같
은 연구자들은 사업부 성과에 초점을 맞추기도 하였지만, 
시너지는 본질적으로 부분의 성과보다는 전체의 성과를 
지향하는 개념이다[9]. 따라서 사업부 간 자원공유가 사
업부의 성과에 미치는 영향뿐만 아니라 지역농협 전체의 
성과에 미치는 영향에 대한 후속 논의가 향후 연구에서
는 수행되어야 할 것으로 보인다.
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