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참여적 작업관행의 도입이 노사관계 분위기에 미치는 영향 : 노사

관계전략에 대한 노사간 인식의 차이를 중심으로
  

이 주형․이 영면

한국노동연구원이 2011년과 2013년에 조사한 사업체패널 자료(WPS2011,
WPS2013)를 기초로 참여적 작업관행의 도입과 노사관계 분위기의 관계를 파악하였고
그 과정에서 노사관계전략에 대한 노사 당사자의 인식의 차이가 초래하는 조절효과를
분석하였다.
본 연구의 실증분석 결과는 일터혁신의 일환으로 도입되고 있는 다양한 참여적 작업
관행이 단순히 기업 입장의 경쟁력 제고 뿐 아니라 사업장 노사관계 분위기를 제고하
는 순기능을 한다는 시사점을 제공한다.
특히 노사관계 분위기를 제고하는 과정에서 노사가 노사관계전략에 대해 다른 인식
을 보일 때 보다 같은 인식을 보일 때 더 큰 효과가 발생한다는 실증결과는 노사가 서
로에 대한 인식의 차이를 줄여 같은 인식에 이르기 위해 노사정은 노사 커뮤니케이션
증진 등, 정보의 비대칭성을 제거할 수 있는 다양한 수단을 강구하여야 한다는 필요성
을 제시한다.
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Ⅰ. 서 론

우리나라에서 고성과 작업시스템 구축은 최근 일터혁신이라는 이름으로 활성화되고

있다. 일터혁신에 대해 노사정의 관심이 집중되는 것은 일터 차원에서의 노사 협력 활

동은 기업의 경쟁력과 생산성을 높이고 그 성과를 노사가 공정히 나누는 협력적 노사

관계가 정착될 것이라는 기대에 근거한다.

그런 의미에서 일터혁신의 핵심인 구성원의 참여방식을 구조화하고, 이를 통해 근로

자의 능력개발과 역량을 증진시키며, 궁극적으로 조직의 생산성을 제고하는 작업환경

을 만들어 가야 할 것이다.

현장 수준의 일터혁신이 활성화 될 경우 노사관계도 분배과정의 이슈를 중심으로 한

갈등관리에서 생산과정의 이슈를 중심으로 한 통합관리로 전환될 것이다.

그러나 진정한 일터혁신을 통해 추구해야 하는 최종 목표가 근로자의 몰입과 헌신임

에도 불구하고 종종 사용자측의 단순히 형식적인 제도이식을 밀어붙이기식으로 진행

하는 경우 오히려 노사 간 갈등의 원인을 제공하기도 한다. 근로자들은 일터혁신을 위

장된 신인사관리제도로 의심하기 때문에 선출직인 조합간부가 고성과 작업시스템 도

입 과정에 적극적으로 참여하는 것은 상당한 위험을 초래할 수 있고(Moore, 2006), 노

동조합은 고성과 작업시스템의 도입에 대해 선뜻 동의할 수 없는 경우도 존재한다

(Eaton & Voos, 1992).

이영면 ·이주형(2014)는 참여적 작업관행의 도입과정에서 노사 간 커뮤니케이션이

활성화되고 그 결과 노사관계 분위기가 달라진다는 것을 실증하였으며 특히 그 효과는

사용자의 노사관계전략이 동반자전략일 때 더 증폭된다는 점을 확인하였다.

일터혁신의 핵심요소인 참여적 작업관행의 도입 과정은 외견적으로 볼 때 노사간 논

의를 증가시킨다. 그러나 이러한 논의가 노사간 동상이몽의 상황에서 이루어진다면 일

터혁신으로 인한 선순환은 반대의 이심전심의 상황에서 보다 제한적일 수밖에 없을 것

이다.

본 연구는 기존의 연구에 진일보하여 노사의 노사관계전략에 대한 인식의 차이에

따라 참여적 작업관행의 도입이 노사관계 분위기에 미치는 영향이 달라질 수 있음을

실증적으로 규명하여 노사가 동상이몽이 아닌 이심전심의 상황으로 전환하기 위한 당

위를 제시하고자 한다.



Ⅱ. 이론적 배경

1. 참여적 작업관행과 고성과 작업시스템

이주형 ·이영면(2011)은 참여적 작업관행은 고성과 작업시스템의 핵심 구성요소로

고성과 작업시스템을 구성하는 참여를 현장의 작업조직 관점에서 과업통합, 작업집단

의 자율, 작업장 참가의 활성화의 세 요소로 구성하여 제시하였다.

기존 연구는 근로자참여의 형태나 방법에 대해서는 다양한 분류체계를 제시하고 있

다(이주형 외, 2014). 참여 형태(Dachler & Wilpert, 1978), 참여의 정도와 영향력

(Locke & Schweiger, 1979), 참여 내용과 참여 수준(Locke & Schweiger, 1979;

Kochan et al., 1994) 및 참여가 발생되는 시점(Eaton, 1990; Locke & Schweiger, 1979)

등의 분류기준이 제시된바 있으나, 이와 달리 Andries & Czarnitzki(2014)는 참여적 작

업관행을 유형화하여 어떤 경우에나 통하는 프리사이즈(one-size-fits-all)로 취급하

는 것에 대해 경계하면서 무용론을 주장하였다.

참여적 작업관행에 대해서 이주형 ·이영면(2010)은 2000년부터 2010년 사이에 국내

에서 발표된 고성과 작업시스템과 조직성과 간의 관계를 다룬 논문을 분석하여 공통적

으로 채택하고 있는 작업관행이 소집단활동, QC활동, 제안관련, 노사협의회, 간담회 등

임을 제시하였다.

2. 참여적 작업관행과 노사관계 분위기

노사관계의 성격을 나타내는 변수로 연구에서 활용되는 노사관계 분위기(labor

relations climate)는 ‘노사 간에 표출되는 정서, 태도, 행동 등의 유형에 의해 상징되는

협력적 혹은 대립적 분위기’를 의미한다.

노사관계 분위기는 국내연구에서 주요한 변수로 다루어지고 있다. 박용승 · 나인강

(2010)은 노사 간에 협력이 요구되는 작업조직 개편이 일반화되면서 노사관계 분위기

를 중요한 변수로 취급하고 있으며, 강원진 외(2011)는 참여적 작업관행이 기업성과에

미치는 영향을 협력적인 노사관계 분위기가 매개한다고 실증했다.

이영면 ·이주형(2014)는 참여적 작업관행의 도입이 노사관계 분위기에 긍정적 영향

을 미치는 과정을 실증하였다.

노사관계 분위기가 근로자 개인의 성과나 조직의 성과에 영향을 미친다는 선행연구

들은 (Belman, 1992; Gittell, Nordenflycht, & Kochan, 2004) 노동조합의 존재 자체보

다는 노사관계의 성격이나 특성이 더 중요하다는 Freeman & Medoff(1984)의 주장과

도 맥을 같이한다.

3. 고성과 작업시스템과 노사관계전략



기존 노사관계 연구의 패러다임은 환경의 중요성을 강조하는 시스템론(system

theory) 혹은 결정론(determinism)과 주체의 선택을 강조하는 임의론(voluntarism) 혹

은 전략적 선택론(strategic choice)으로 대별된다(이동명, 2004).

고성과 작업시스템의 도입에 있어 노사 당사자의 전략적 선택은 매우 중요한 영향요

인이자 환경요인이 된다. 노사의 노사관계전략에 대한 선택이라는 개념은 상황요인을

강조하는 Dunlop(1958, 1993)의 시스템 이론과 달리 동태적 노사관계 시스템, 특히 현

장 노사관계를 전략적 개념으로 설명하는 임의론(voluntarism)적 입장(Kochan, Katz,

& Cappelli, 1984; Kochan, Katz, & Mckersie, 1986)에 기반하며 행동 주체의 철학, 전

제, 의도에 따라 전략적 선택이 달라질 수 있음을 의미한다.

이영면 ·이주형(2014)는 사용자의 노사관계 전략이 동반자전략에 가까울수록 노사

관계 분위기에 직접 영향을 미칠 뿐 아니라 참여적 작업관행이 노사관계 분위기를 제

고하는 과정에서 긍정적인 조절효과를 가진다는 점을 실증하였다.

이는 사용자의 전략적 선택에 따라 기업마다 다른 노사관계 양상이 전개된다는

KKM(Kochan, Katz, & Mckersie, 1986) 모델에 기초해 고성과 작업시스템이 도입되

기 위해서는 사용자의 전략적 선택이 먼저 바뀌어야 한다는 여러 실증연구와(Arthur,

1994; Gittleman, Horrigan, & Joyce, 1998; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Osterman,

1994) 맥을 같이 한다.

4. 노사관계에 대한 노사의 인식 격차

근로자와 사용자는 동일한 사상에 대해 서로 다르게 지각하는 것이 일반적인 현상이

다(김영인, 1998). 노사 간에 존재하는 지각차이는 개인의 경험, 성격, 동기의 차이에

기인할 수 있으나 노사가 속한 집단의 특성 등이 지각형성에 영향을 미치기 때문에 나

타날 수 있다. 노사는 노사관계의 다양한 이슈에 대해 이념적 차이를 보이며

Wolters(1982)는 노동조합은 연공, 합법적 파업, 불매운동에 참여할 권리, 노동조합의

안정에 대해 신념을 보인 반면 사용자는 자유기업제도, 파업중 작업계속권, 경영권, 성

과측정에 대해 더 강한 신념을 보인다는 점을 실증했다. Dastmalchian 외(1986)는 노사

관계 분위기를 바라보는 노사 두 집단의 지각에 현저한 차이가 있다는 것을 밝혀내었

다.

이처럼 노사가 노사관계에 대한 인식의 차이가 누적되면 시간이 지날수록 지각의 단

층이 심화되며, 이처럼 동일한 사상에 노사간에 지각이 일치하지 않는 상황은 다양한

요인과 상승작용을 통해 더 큰 분규의 실마리가 될 수 있다.

힉스의 파업모형은 노동조합과 사용자가 상대방의 입장에 대한 정보를 완전히 파악

하지 못하기 때문에 합리적 교섭을 통한 노사간 협상이 이루어지기 어려워 노동조합이

파업을 선택하게 된다고 제시하였다(정초시, 1992).



따라서 노사 간 정확한 정보의 부재를 초래하고 인식의 간격을 유발하는 원인을 규

명하고 이를 해소하는 것이 노사관계를 합리적으로 정립하는 데 중요한 이슈가 된다.

Ⅲ. 연구 가설

1. 참여적 작업관행과 노사관계 분위기

우리 노동법은 근로자에게 불이익한 제도를 도입하는 경우 노동조합의 집단적 동의

를 확보하도록 요구하고 있지만 참여적 작업관행의 도입은 근로조건 관점에서 불이익

한 조치로 해석되지 않으므로 그 도입에 있어서 반드시 노동조합의 동의가 필요한 것

은 아니다.

그러나 이들 관행이 작업현장에서 제대로 작동하게 하기 위해서는 현장의 파트너인

노동조합의 협력이 필요하며 노동조합을 배제하는 경우 참여적 작업관행은 단순히 형

식적 제도로 전락하기 쉽다.

따라서 기업은 참여적 작업관행 도입시 노동조합과 협의 및 합의 등의 상호작용을

시도하고 이는 커뮤니케이션 활성화의 계기가 되므로 노사관계 분위기가 제고될 것으

로 예상할 수 있다. 노진귀(2008)는 한국노총의 금속 및 화학노련 산하 285개 노동조합

을 대상으로 참여적 작업관행을 도입할 때 노사 간 협의하거나 합의를 한 경우가 절반

을 넘었다는 결과를 제시했다.

이러한 논의를 배경으로 참여적 작업관행이 작업현장에 도입되고 제대로 작동하기

위해서는 노사 간 합의나 협의 등 커뮤케이션의 활성화가 이루어지고, 그 과정에서 노

사 간에 협력적 분위기가 제고될 수 있다는 가설을 설정할 수 있다.

가설 1. 참여적 작업관행의 도입은 노사관계 분위기에 정(+)의 영향을 줄 것이다.

2. 사용자의 노사관계전략에 대한 노사의 인식 격차

사용자의 전략적 선택의 중요성을 역설한 KKM(Kochan, Katz, & Mckersie, 1986)

모델은 사용자가 취하는 노사관계전략을 노사관계에서 중요한 요인으로 보고 있다. 최

종태(1996)는 사용자가 노조를 경영의 파트너로 인식하느냐 또는 방해물로 인식하느냐

에 따라 전략적 선택이 달라진다고 주장한다.

이영면(2009)은 기업의 고용관계전략 유형을 노조탄압, 노조회피, 노조대체, 노조대

응, 노조협력의 5단계로 나누어 설명하였으며, Cooke(1990)는 사용자의 전략적 선택을

노조회피전략과 노조동반자전략으로 구분하였다.

노조회피전략은 노조의 어용화, 무력화 시도에서부터 노조를 형식적으로만 인정하는



단계까지를 의미한다. 반면, 동반자전략은 노조를 파트너로 인정하고 노조의 성장을 적

극적으로 지원하는 것이다.

이영면 ·이주형(2014)는 사용자의 동반자전략이 노사관계 분위기가 긍정적으로 영

향을 준다는 점과 참여적 작업관행의 도입이 노사관계 분위기에 긍정적인 영향을 미치

는 과정에서 동반자전략이 조절효과가 있음을 실증하였다.

그러나 사용자의 노사관계전략에 대한 노사의 인식은 다를 수 있다. 즉 사용자의 노

사관계전략에 대해 노사 각 당사자는 서로 같은 인식을 보일 수도 있고 서로 상반된

인식을 보일 수도 있다.

이미 살펴본 힉스의 파업모델에서와 같이 노사가 동일한 사안에 대해 다른 인식을

가지게 되는 것은 다양한 노사관계 이슈에서 상승작용을 일으켜 선순환을 방해하는 부

정적 영향을 초래할 가능성을 추론할 수 있다.

즉, 사용자의 노사관계전략에 대한 노사의 인식이 같은 경우가 다른 경우 보다 참여

적 작업관행이 노사관계 분위기에 미치는 긍정적인 영향은 더욱 커질 것이라고 가설을

설정할 수 있다.

가설 2. 사용자의 노사관계전략에 대한 노사의 인식이 같은 경우 참여적 작업관행이 노사관계

분위기에 미치는 정(+)의 관계를 강화될 것이다.

3. 노조의 노사관계전략에 대한 노사의 인식 격차

Piore & Sabel(1984)는 노사관계에 있어 사용자와 노조의 역할 구분하는 영역분리주

의를 노사관계의 통념으로 주장하였다. 영역분리주의 관점에서 노동조합은 단체교섭

을 중심으로 한 이익분배의 확대에만 관심을 가지고, 사용자는 혁신과 유연성을 통한

이익확대에만 관심을 가지게 된다.

그러나 고성과 작업시스템과 같은 현장 혁신을 위해서는 노조의 적극적 참여가 필수

적 요소가 되었으며 노조 또한 기업의 존망을 결정하는 세계적 경쟁과 환경변화에 대

응하기 우해서 경영과정에의 참여와 협조에 대한 진지한 고민이 불가피하게 되었다.

이러한 경향은 단순히 스웨덴을 비롯한 북유럽, 독일, 일본은 물론 그간 대립 갈등

의 노사관계 기조의 미국에서조차 1980년대 이후 노사관계에 있어서 노조의 참여를 노

사관계의 방향으로 제시하고 있다(Mills & McCormick, 1985).

노조의 노사관계 전략은 크게 분리전략과 협조전략으로 구분할 수 있다(Kochan &

Katz, 1992). 분리전략은 단체교섭을 중심으로 한 분배결과에 집중하는 전략이고, 협조

전략은 생산과정의 이슈에 참여를 중심으로 한 분배 몫의 증가에 집중하는 전략이다.

이영면 ·이주형(2014)는 노조의 협조전략이 노사관계 분위기가 긍정적으로 영향을

준다는 점을 실증하였다.

그러나 노조의 노사관계전략에 대한 노사의 인식은 전술한 사용자의 경우와 마찬가



지로 서로 상이할 수 있으며, 같은 이유에서 노조의 노사관계전략에 대한 노사의 인식

이 같은 경우가 다른 경우 보다 참여적 작업관행이 노사관계 분위기에 미치는 긍정적

인 영향은 더욱 커질 것이라고 가설을 설정할 수 있다.

가설 3. 노조의 노사관계전략에 대한 노사의 인식이 같은 경우 참여적 작업관행이 노사관계

분위기에 미치는 정(+)의 관계를 강화될 것이다.

Ⅳ. 조사방법

1. 자료 수집 및 분석방법

가설검증을 위해 한국노동연구원의 사업체패널의 WPS2011과 WPS2013 웨이브를

활용하였다. 본 연구는 전체 사업체패널 자료 중에서 유노조 사업장인 666개 사업체만

대상으로 하였고 가설분석을 위해 SPSS의 PASW Statistics 18.0을 사용하여 회귀분

석을 실시하였다.

2. 변수의 측정

1) 참여적 작업관행의 도입

독립변수인 참여적 작업관행의 도입은 선행연구에서 언급된 대표적 관행인 ① 제안

제도, ② 소집단활동, ③ 정기적 팀/반회의의 도입 여부, ④ 현장간담회(경영자가 정기

적으로 현장을 순시하면서 근로자와 대화)의 시행 여부를 사측 인사담당자에게 물어

시행하지 않는 경우를 0으로, 시행하는 경우를 1로 측정한 값을 가산하여 사용하였다.

2) 노사관계 분위기

종속변수인 노사관계 분위기의 구성 개념은 ‘노사는 서로 약속을 잘 지킨다’ 등의 노

사관계의 전반적 상황을 5점 리커트 척도로 측정한 6개 질문에 대한 응답(부정적 질문

의 경우 역으로 환산)을 평균하여 사용하였다. 사업체패널은 노사관계 분위기에 대해

노무담당자와 노조대표자 양측으로부터 각각 응답을 받고 있으나 독립변수를 측정한

인사담당자와 노무담당자가 동일인인 경우가 WPS2011의 경우 표본의 79.3%,

WPS2013의 경우 표본의78.5%에 달해 동일방법 오류를 방지하기 위해 본 문항은 노조

대표자의 응답만을 활용하였다. 노무담당자의 경우는 아무래도 협조적인 노사관계라

고 응답할 가능성이 여러 가지로 높다는 판단에 따른 것이다. 6개 질문의 내적 일치성

은 Cronbach's α가 WPS2011의 경우 .873, WPS2013의 경우 .869로 비교적 높은 신뢰

도를 보였다.



3) 사용자전략에 대한 노사의 인식격차

사업체패널은 사용자의 노사관계전략에 대해서는 인사담당자와 노동조합 대표자가

각기 응답을 받아 자료를 구성하고 있다.

사용자의 노사관계전략은 “귀 사업장에서 사측의 노동조합에 대한 정책은 어떠합니

까?”라는 질문에 대한 3개 응답 항목인 “① 노동조합을 약화시키거나 해체하려고 한다.

② 노동조합의 실체를 인정하지만, 경영에 대한 참여는 최소화시키려 한다. ③ 노동조

합을 파트너로 존중하고 경영에 적극 참여시키려 한다.”중 본 연구는 ①과②를 회피전

략으로, ③을 동반자전략으로 구분하여 더미변수로 사용하였다.

본 연구의 조절변수인 사용자전략에 대한 노사의 인식격차가 존재하는 경우는 노사

의 응답이 일치하지 않는 경우로 <표 1>에서 회색으로 표시된 영역으로 WPS2011에

서는 29.9%, WPS2013에서는 28.9%이다.

4) 노조전략에 대한 노사의 인식격차

노조의 노사관계전략은 “귀 사업장에서 현 노조집행부의 노사관계정책은 전반적으

로 어떻습니까?”라는 질문에 대한 4개 응답 항목인 “①사측의 경영권을 최소화하려 노

력하고 전투적이다. ②사측의 경영권을 인정하지만, 조금이라도 노동조합과 근로자의

이익에 반할 우려가 있는 사항에 대해서는 전혀 협조적이지 않다. ③ 사측의 경영에

적극 협조함으로써 장기적으로 근로자의 이익을 지키려 한다. ④ 근로자의 이익을 크

게 고려하지 않고 사측에 협조적이다.” 중 ①과②를 분리전략으로, ③과④를 협조전략

으로 구분하여 더미변수로 사용하였다.

본 연구의 조절변수인 노조전략에 대한 노사의 인식격차가 존재하는 경우는 노사의

응답이 일치하지 않는 경우로 <표 2>에서 회색으로 표시된 영역으로 WPS2011에서는

26.8%, WPS2013에서는 24.8%이다.

구 분 인사담당자가 응답한

<표 2> 노조의 노사관계전략에 대한 노사의 인식의 차이 현황

(단위: 개, %)

구 분
인사담당자가 응답한
사용자의 노사관계전략

회피전략 동반자전략 전 체

노동조합대표가
응답한
사용자의
노사관계전략

회피전략
191(28.7) 141(21.2) 332(49.9)
223(34.8) 145(21.8) 377(56.6)

동반자전략
58(8.7) 276(41.4) 334(50.1)
47(7.1) 242(36.3) 289(43.4)

전 체
181(37.4) 485(62.6) 666(100.0)
279(49.9) 387(58.1) 666(100.0)

참고: 각 셀의 상단에는 WPS2011분석결과를 하단에는 WPS2013 분석결과를 기입

<표 1> 사용자의 노사관계전략에 대한 노사의 인식의 차이 현황

(단위: 개, %)



5) 기타 통제변수의 측정

기타 통제변수는 노사관계 상황이나 참여적 작업관행의 도입에 영향을 미칠 수 있는

업종 및 조직의 상황변수들인 조직규모, 조직연령, 경쟁정도, 시장환경 등으로 구성하

였다.

업종의 경우 제조업, 전기가스수도업, 하수 및 환경복원업, 건설업, 도매 및 소매업,

운수업, 금융 및 보험업, 서비스업/기타의 8개로 구분하여 더미변수로 취급하였다.

조직규모와 조직연령은 정규 분포에 근사하기 위해 설문지에 기재된 전체 근로자 수

의 로그 값과 설립연도를 조사 시점에서 차감한 결과의 로그 값으로 대용하였다.

경쟁 정도는 주된 제품의 국내 시장에서 경쟁의 정도가 어떠한지(①경쟁이 매우 심

하다∼⑤경쟁이 매우 약하다)를, 시장환경은 주된 제품의 시장수요 상황(①시장수요

는 빠르게 늘어나고 있다∼⑤시장수요는 빠르게 줄어들고 있다)을 리커트 척도로 측

정하였다.

Ⅴ. 실증분석

1. 자료 수집 및 분석방법

본연구대상의표본은전체사업체패널자료중에서유노조사업장으로전체 666개이며, 업

종별 구분은 <표 3>와 같다.

업 종 빈 도 비 율
1. 제조업 235 35.3
2. 전기가스수도업 15 2.3
3. 하수 및 환경복원업 3 0.5
4 건설업 14 2.1
5. 도매 및 소매업 24 3.6
6. 운수업 136 20.4
7. 금융 및 보험업 29 4.4
8. 서비스업/기타 210 31.5

<표 3> 표본의 업종별 분포

 (단위: 개, %)

노조의 노사관계전략
분리전략 협조전략 전 체

노동조합대표가
응답한

노조의 노사관계전략

분리전략
110(10.5) 107(16.1) 217(32.6)
127(19.1) 118(17.7) 245(36.8)

협조전략
71(10.7) 378(56.7) 449(67.4)
47(7.1) 374(56.2) 421(63.2)

전 체
181(27.2) 485(72.8) 666(100.0)
174(26.1) 492(73.9) 666(100.0)

참고: 각 셀의 상단에는 WPS2011분석결과를 하단에는 WPS2013 분석결과를 기입



다음으로 독립변수인 참여적 작업관행 도입의 경우 각각의 관행별로 시행되고 있는

빈도는 <표 4>와 같다.

전 체 666 100.0

구 분
WPS2011 WPS2013

전 체실시 미실시 실시 미실시
빈도 비 율 빈도 비 율 빈도 비 율 빈도 비 율

1. 제안제도 408 61.3 258 38.7 417 62.6 249 37.4 666
2. 소집단활동 339 50.9 327 49.1 335 50.3 331 49.7 666
3. 정기적
팀/반회의

466 70.0 200 30.0 444 66.7 222 33.3 666

4. 현장간담회 364 54.7 302 45.3 312 46.8 354 53.2 666

<표 4> 참여적 작업관행의 실시 현황

변수 빈도
WPS2011 WPS2013

평균
표준편
차

평균
표준편
차

1. 조직규모 666 5.76 1.19 5.72 1.14
2. 조직연령 664 3.31 .64 3.33 .62
3. 경쟁정도 666 2.25 1.00 2.21 1.03
4. 시장환경 666 2.98 .99 2.99 .96
5. 참여적 작업관행의 도입(사측
응답)

666 2.37 1.33 2.26 1.30

6. 사용자의
노사관계전략
(0=배제전략
1=동반자전략)

사측응답 666 .63 .48 .58 .49

노측응답 666 .50 .50 .43 .50

7. 노조의 노사관계전략
(0=분리전략
1=협조전략)

사측응답 666 .73 .45 .74 .44

노측응답 666 .67 .47 .63 .48

8. 사용자노사관계전략에 대한
노사의
인식격차(0=다른 인식, 1=같은

인식)

666 .70 .46 .71 .45

9. 노조노사관계전략에 대한 노사의
인식격차(0=다른 인식, 1=같은

인식)
666 .73 .44 .75 .43

10. 노사관계 분위기(노측 응답) 666 3.68 .64 3.68 .61

<표 5> 변수의 기술통계



종속변수인 노사관계 분위기 정도는 중앙값인 3점을 기준으로 할 때 평균 3.68로 다

소 협력적으로 인식하고 있었다. 조절변수인 노사관계전략에 대한 인식격차는 노조전

략에 대해서 보다 사용자전략에 대해서 다른 인식을 보이는 것으로 나타났다. 각 변수

들의 전체적 분포를 확인하기 위해 평균과 표준편차를 살펴보면 <표 5>과 같다.

2. 실증분석 결과의 해석

실증분석을 위해 사용될 주요변수의 기초통계와 상관관계는 <표 6>과 같다. 주요 변

수들 간의 상관관계는 연구 가설의 검증 가능성을 보여준다.

이러한 상관관계 분석을 기초로 계층적 회귀분석을 실시하여 참여적 작업관행의 도

입이 노사관계 분위기에 미치는 효과와 그 과정에서 사용자전략과 노조전략에 대한 노

사의 인식격차가 가지는 조절효과를 검증하였다.

상호작용과 조절효과 분석과정에서 다중공선성의 가능성을 감소시키고 회귀계수의

해석을 용이하게 하기 위하여 평균 중심화 방법을 통해 독립변수인 ‘참여적 작업관행

의 도입’과 조절변수인 ‘노사 당사자의 노사관계전략’을 재정의하여 분석하였다. 독립

변수 1 2 3 4 5 6 7 8

1.조직규모 .205*** -.046*** -.166*** .181*** -.054*** -.014*** -.032***

2.조직연령 .194*** -.073*** .171*** -.094*** -.001*** -.018*** -.017***

3.경쟁정도 -.062*** -.072*** -.092*** -.008*** -.006*** .020*** -.010***

4.시장환경 -.150*** .139*** -.078** -.170*** .017*** .016*** -.002***

5.참여적
작업관행의 도입

.279*** .010* -.011*** -.141*** -.066*** .034*** .143***

6.사용자전략에
대한 인식격차

.042*** -.008*** .019*** -.014*** .004*** .228*** .118***

7. 노조전략에
대한 인식격차

-.044*** -.035*** -.010*** -.029*** .034*** .172*** .174***

8.노사관계 분위기 .025*** .164*** -.030*** .017*** .150*** .091*** .184***

주: * : p<0.10, ** : p<0.05, *** : p<0.01

참고: 전체 표의 우상단에는 WPS2011분석결과를 좌하단에는 WPS2013 분석결과를 기입

<표 6> 변수 간의 상관관계 분석



변수들 간의 상관관계로 인한 공선성이 회귀모형에 미치는 영향을 검증하기 위해 다중

공선성 검사를 시행한 결과 각 독립변수들 간의 공차한계는 0.1보다 훨씬 크며, VIF는

5 미만으로 다중공선성은 모형에 큰 영향을 미치지 않는 것으로 확인되었다.

먼저 사용자전략에 대한 노사의 인식격차를 조절변수로 설정한 모형의 결과는 <표

7>과 같다.

분석 결과, 종속변수인 노사관계 분위기에 대해 독립변수인 참여적 작업관행의 도입

은 통계적으로 유의한 영향(= 0.020, p<0.01; WPS2011, = 0.019, p<0.01;

WPS2013)을 보였고, 조절변수로 가정했던 사용자전략에 대한 노사의 인식격차도 일

관된 조절효과를 보여주었다(= 0.040, p<0.05; WPS2011, = 0.038, p<0.05;

WPS2013).

다음으로 노조전략에 대한 노사의 인식격차를 조절변수로 설정한 모형의 결과는

<표 8>과 같다.

독립변수
종속변수 : 노사관계 분위기

WPS2011 WPS2013
업종별 유형 8개 업종으로 분류하여 분석 8개 업종으로 분류하여 분석
조직규모 .023*** .022*** .022*** .022*** .022*** .022***
조직연령 .041*** .041*** .041*** .039*** .039*** .039***
경쟁정도 .025*** .025*** .025*** .023*** .023*** .023***
시장환경 .027*** .027*** .027*** .025*** .025*** .025***
참여적 작업관행의
도입

.020*** .020*** .033*** .019*** .019*** .034***

노조전략에 대한
인식격차

.056*** .055*** .053*** .054***

참여적작업관행 * 노조
전략에 대한 인식격차

.039*** .040***

R2 .231*** .281*** .291*** .293*** .336*** .336***

<표 8> 참여적 작업관행과 노조전략에 대한 인식격차의 상호작용 효과

독립변수
종속변수 : 노사관계 분위기

WPS2011 WPS2013
업종별 유형 8개 업종으로 분류하여 분석 8개 업종으로 분류하여 분석
조직규모 .023*** .023*** .023*** .022*** .022*** .022***
조직연령 .041*** .041*** .041*** .039*** .039*** .039***
경쟁정도 .025*** .025*** .025*** .023*** .023*** .023***
시장환경 .027*** .027*** .027*** .025*** .025*** .025***
참여적 작업관행의
도입

.020*** .020*** .034*** .019*** .0198*** .032***

사용자전략에 대한
인식격차

.054*** .054*** .051*** .050***

참여적 작업관행 *
사용자
전략에 대한 인식격차

.040*** .038***

R2 .231*** .258*** .270*** .293*** .306*** .319***
수정된 R2 .036*** .048*** .053*** .069*** .076*** .083***
ΔR2 .053*** .013*** .006** .086*** .008*** .008***
Model F 3.052*** 3.555*** 3.635*** 5.120*** 5.182*** 5.273***
N 666 666
주: 1) *:p<0.10, **:p<0.05, ***:p<0.01.

2) 표준화계수가 제시됨. 계수 유의성 검정은 양측검정임.

<표 7> 참여적 작업관행과 사용자전략에 대한 인식격차의 상호작용 효과



노조전략에 대한 노사의 인식격차의 조절효과에 대한 검증은 WPS2011에서만 유의

했고(= 0.039, p<0.10; WPS2011), WPS2013에서는 조절변수 투입시 모형의 설명력

증가가 나타나지 않았다.

이러한 노사관계전략에 대한 노사간 인식격차가 보여주는 조절효과를 시각적으로

표현하면 [그림 1] 같다. [그림 1]은 조절효과가 검증된 모형에서 독립변수와 조절변수

를 평균에서 표준편차만큼 합하거나 차감한 값을 기준으로 조절효과를 그래프로 나타

낸 것이다.

Ⅵ. 결 론

1. 가설 검증에 따른 결론

상관관계 분석과 회귀분석 결과를 통해 가설을 검증한 결과를 보면 먼저 참여적 작

업관행의 도입은 노사관계 분위기에 긍정적인 영향을 미칠 것이라는 첫 번째 가설은

지지되었다. 다음으로 참여적 작업관행의 도입이 노사관계 분위기에 영향을 미치는 과

정에서 사용자의 노사관계전략에 대한 노사의 인식이 조절효과를 가질 것이라는 두 번

째 가설도 지지되었다. 다만, 노조의 노사관계전략에 대한 노사의 인식이 조절효과를

가질 것이라는 세 번째 가설은 WPS2011 표본에서만 검증 되었다.

노사관계 분위기를 제고하는 과정에서 노사가 노사관계전략에 대해 다른 인식을 보

일 때 보다 같은 인식을 보일 때 더 큰 효과가 발생한다는 실증결과는 실무적으로 볼

때 사용자와 노조가 노사관계전략에 대한 인식의 격차를 줄이고 궁극적으로 같은 인식

에 이르게 하기 위한 노력의 당위성에 대한 중요한 함의를 가진다.

본 연구에서 일방이 타방의 노사관계전략에 대해 혼동하는 비율은 노사 모두 25%를

넘었다. 선행연구의 논의에서 살펴본 바와 같이 노사의 전략적 선택이란 단순히 상황

[그림 1] 노사관계전략에 대한 노사의 인식격차의 조절효과



요인에 따라 결정되어지는 것이 아니라 행동 주체의 철학, 전제, 의도에 따라 달라질

수 있는 동태적 개념임에도 불구하고 일방이 상대의 노사관계전략을 해석함에 있어 단

순히 상황요인에 근거하여 지레짐작하고 혼동하는 경우가 상당수 존재하며, 그 결과

초래된 노사관계전략에 대한 노사 간 인식의 격차는 다양한 노사관계 이슈와 상승작용

을 일으켜 선순환을 방해하는 부정적 영향을 초래할 가능성을 간과할 수 없다.

따라서 노사의 노사관계전략을 동상이몽이 아닌 이신전심의 상황으로 전환하기 위

해서 노사정이 모두 다양한 커뮤니케이션을 포함한 정보를 공유를 활성화하여야 한다

는 필요성 제시한다.

2. 연구의 시사점 및 한계

본 연구는 고성과 작업시스템의 핵심 요소인 참여적 작업관행의 도입이 노사관계 분

위기에 어떠한 영향을 주는지와 그 과정에 있어서 노사관계전략에 대한 노사간 인식격

차의 효과를 검증하였다.

우리나라에서 고성과 작업시스템은 일터혁신이라는 이름으로 정부 노동정책의 한

테마로 사업장에 활발히 이식되고 있다. 그러나 정부의 일터혁신 사업은 그 성과에도

불구하고 고성과 작업시스템의 근본적 작동원리는 간과한 채 단순히 전략적 인적자원

관리 관행의 형식적 이식이라는 양적 목표에 집중하고 있다는 우려도 공존하고 있다.

일터혁신이 진정한 고성과 작업시스템 이론으로 구현되기 위해서는 작업장 수준에서

노사간 상호협조를 통한 공동이익을 추구하고 대화를 통한 상호신뢰를 회복하는 협력

적이고 생산적인 노사관계 구축이 궁극의 지향점이 되어야 한다.

그러한 점에서 본 연구는 노사가 다양한 커뮤니케이션을 통해 정보의 비대칭성을 해

소할 수 있도록 하는 소위 노사협력프로그램과 같은 정책수단과 일터혁신 사업의 유기

적 연계를 고려할 필요가 있다는 정책적 시사점을 제시한다는 점에서 기여가 있다.

이러한 시사점에도 불구하고 본 연구는 분석방법론과 관련하여 다양한 한계를 가진

다. 먼저 각 변수들 사이에 존재할 수 있는 시차의 문제이다. 본 연구는 원시자료가 패

널형태임에도 불구하고 횡단면 접근에 그치고 있다. 이는 직전 패널자료가 글로벌 금

융위기 직후인 2009년에 조사된 관계로 노사관계 관련 변수가 시계열 자료로서 다소

불안정한 특성을 보이는 데 기인한다. 따라서 향후 축적될 패널자료를 기반으로 참여

적 작업관행의 도입이 노사관계 분위기에 미치는 영향을 보다 명확하게 증명하기 위한

종단적 연구가 필요하다.

둘째, 동일방법 오류에 대한 문제의 가능성이 있다. 본 연구에서 독립변수와 종속변

수의 측정에 있어서 인사담당자와 노조 대표자로 구분하여 가급적 동일방법 오류를 방

지하고자 노력하였으나 조절변수를 구성하기 위한 노사관계전략에 대한 응답자가 독

립변수와 종속변수의 응답자와 같아 동일방법 편의에 대한 가능성을 완전히 배제할 수

없다.



셋째 패널 데이터의 성격상 변수를 조작적 정의하는 과정에서 충분하고 포괄적으로

검토하기에 한계가 있는 제한된 변수들만이 사용되었다는 점이다. 특히 조절변수를 구

성하는 데 사용된 노사관계전략의 측정은 단일문항에 기인하고 있어 신뢰성을 담보할

수 없는 한계가 존재한다.

마지막으로 본 연구는 노사관계 분위기에 영향을 미치는 다양한 변수에 대한 고려에

있어서 한계가 존재한다. 조절변수로 정의했던 노사관계전략에 대한 노사의 인식격차

는 그 자체로 종속변수인 노사관계 분위기에 대해 직접적인 영향력을 가지고 있다는

점을 고려할 때 노사관계와 관련된 각 변수들 간의 관계를 확인하여 구체적인 인과관

계의 밝혀내는 것이 필요하며, 나아가 인식격차의 원인을 규명하는 작업도 이 연구의

후속과제라고 생각된다.
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<abstract>
  

The Effect of Participative Work Practices on Labor Relations 
Climate - Moderating Role of Perceptional Gap of 

Management’s and Union’s Strategy

Joo-Hyoung Lee․Young-Myon Lee

Does participative work practices of high performance work system(HPWS) help vitalize 
labor relations climate? Using "Workplace Panel Survey(WPS)" carried out by Korea Labor 
Institute(KLI) in 2011 and 2013, this study investigates the effect of participative work 
practices on the vitalization of labor relations climate.

The results of the research show as follows. First, participative work practices have positive 
effect on improving labor relations climate. Second,  in addition, there is a moderating effect: 
the less Perceptional Gap of Management’s and Union’s Strategy is, the greater the effect is. 

These results present the necessity of sharing information of Labor-Management Strategy. 
In other words, considering that the same perception of Labor-Management Strategy can play 
a major role on labor relations climate change, Tripartite should take a variety of means to 
reduce the information asymmetry of Labor-Management Strategy.

Keywords: Participative Work Practices, Labor Relations Climate, Management's Strategy, Union's 
Strategy, Perceptional Gap of Labor-Management Strategy


