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노사의 전략적 선택이 작업조직설계에

미치는 영향에 관한 연구

이  동  명*1)

Ⅰ. 서론

오늘날 기업은 기술의 급속한 진보, 소비자의 욕구변화, 치열한 국제경쟁, 근로자의 의

식변화 등의 환경변화에 능동적이며 적극적으로 대응해야 하는 과제를 안고 있다. 또 과

제 해결 과정에서 어떠한 형태의 대응이든 기업의 성과를 달성하고, 근로자의 요구를 충

족시키는 결과를 도출하여야 한다. 이에 기업은 급변하는 대내외적 환경변화에 대응하기 

위해 새로운 조직 및 고용관계를 형성하여 계속적 품질 향상,  제품 및 시장 다변화, 조

직적응성(스피드, 유연성)의 향상(Hayes, Wheelwright, & Clark, 1988) 등의 목표를 달성

하고자 노력하고 있다. 특히 각 기업에서는 과거의 획일적이며 일방적 관리방식에서 각 
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본 연구는 구성원관리 혹은 작업조직 운영과 관련한 노사의 전략적 선택이 생산현

장 작업조직설계에 어떤 영향을 미치는지를 규명하고자 하였다. 노조의 전략을 조합

원에 대한 민주화전략, 사용자에 대한 협조전략 및 적대전략으로 나누어 작업조직설

계에 대한 영향 정도를 살펴보았으나, 큰 의미는 없는 것으로 나타났다. 사용자의 전

략은 구성원에 대한 몰입전략, 노조에 대한 동반자 및 파괴전략으로 구분하여 유연 

작업조직설계에 대한 영향을 검토한 결과, 몰입전략은 매우 긍정적인 영향을 미치나 

그 외의 변수는 별 영향이 없거나 오히려 가설과는 반대 방향의 결과를 도출하였다. 

또 작업조직설계의 유연성 정도는 조직 유효성 중 1인당매출액으로 측정한 효율성에 

긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 특히 전문성과 의사소통이 보다 중요한 

영향을 미치는 변수로 부각되었다. 

이상의 실증연구 결과에 따라 작업조직설계에 있어 유연성이 증가되면 조직 유효성

이 향상되고, 이를 위해서는 사용자의 전략이 몰입중심으로 전환하여야 함을 제시하

였다. 그러나 노사의 상대에 대한 전략이 유연 작업조직에 미치는 영향은 증명하지 

못해 추가적인 연구과제로 제시하였다. 

키워드 :  노조의 민주화전략, 노조의 협조전략, 노조의 적대전략, 사용자의 몰입전

략, 사용자의 동반자전략, 사용자의 파괴전략, 작업조직설계, 조직 유효성
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부문의 특성에 맞는 다양하고, 구성원의 자발적 참여를 유도하는 자율적 관리방식으로의 

전략적 변화를 모색하고 있다. 각 기업에서 나타나고 있는 새로운 조직관리방식은 공개

성, 질, 고객중심, 합의, 쌍방의사소통, 촉진, 지원, 권한위양, 수평관계, 다양화, 팀, 다양한 

작업, 협동 등의 다양한 용어로 표현할 수 있을 것이다(Kochan & Osterman, 1994). 

이러한 환경변화에 적절히 대응하여 기업의 성과를 유지·증진시키려는 노력은 노사관

계 측면에서는 현장노사관계 및 생산시스템을 강조하는 시도로 나타나고 있다(Kochan, 

Katz, & Mckersie, 1986). 노사관계도 기업의 경쟁력강화와 더불어 생산과정에서의 구성

원 만족도 동시에 강조하는 방향으로 전개되는 계기를 맞게 된 것이다. 더욱이 생산현장

은 근로자의 행동 및 태도에 직접적인 영향을 미치는 장소로서 근로자의 노동생활의 질

(QWL)이 결정되는 ‘바로 그’ 장소이며, 기업 경쟁력이 결정되는 장소이다(Kochan & 

Osterman, 1994). 이런 맥락에서 생산현장에 대한 관심은 새로운 노사관계 구축의 주요 

대상으로 부각되고 있는 것이다. 

기업경영적 측면과 현장노사관계측면에서 그 중요성이 부각되는 바로 그곳은 작업조직

이라 할 수 있다. 초기 생산현장의 작업조직에 관한 연구는 기술적 합리성의 달성

(Thompson, 1967)을 위한 체계적 관리방식(Van de Van, 1981)이라는 관점에서 이루어졌

다. 이는 생산현장의 경우 근로자는 세분화되고 단순화된 직무의 실행기능만을 수행하고 

관리자는 계획과 통제의 관리기능을 담당하는, 소위 역할 분담이 명확한 구조를 형성하여

야 조직목적을 달성할 수 있다는 것이다. 그러나 최근에는 한편으로는 생산현장에서의 급

속한 기술혁신에 적극적으로 대응하고, 다른 한편으로는 근로자의 의식변화 및 치열한 국

제경쟁․탄력적 노동시장 구조 등의 대내외적 변화에 적응하기 위하여 기존의 기계적 모

형(Taylor식 작업조직)을 대신하여 유기적 모형으로 대표되는 유연 작업조직을 강조하고 

있다(Hirschhorn, 1984; Alder, 1986; Attewell, 1987; Clark et al., 1988). 

전통적 기술결정론 관점, 혹은 새롭게 부각되는 유연 작업조직 모형이 생산현장의 작업

조직 설계와 관련하여 많은 시사점을 주고 있다. 그러나 유연작업조직모형에 있어서도 기

본적으로는 전통적인 결정론 관점에서와 같이 작업조직설계에 대한 기술, 구성원 특성, 

환경 등 객관적 상황의 영향을 강조하는 접근법을 취하고 있다. 본 연구에서는 작업조직

설계에 영향을 미치는 주요 원인변수로 노사의 전략적 선택(Child, 1972)을 강조하고자 

한다. 즉 노사가 지닌 구성원 관리와 관련한 사고방식, 기본 철학 등도 작업조직설계, 즉 

현장노사관계에 영향을 미친다는 것이다. 따라서 향후 바람직한 작업조직모형으로의 전환

을 위한 조건을 규명함에 있어 기존의 기술, 구성원, 환경 중심의 상황론과는 달리 노사 

당사자의 주도성을 인정하는 모형 또한 요청되고 있다.  

본 연구는 생산현장 작업조직설계에 대한 기존 상황론적 연구결과를 참고하되, 또 하나

의 중요한 영향변수로서 노사의 구성원관리와 관련한 전략적 선택을 상정하고, 그 역할을 

고찰하고자 한다. 즉, 작업조직설계에 영향을 미친다고 판단되는 다양한 환경 요소에 대

한 검토도 필요하지만, 노사가 구성원에 대해 지니고 있는 철학, 사고방식, 가치관을 포괄

하는 전략 역시 작업조직설계의 중요한 원인변수임을 규명하고자 한다. 이를 통해 향후 
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바람직한 작업조직으로서의 유연적 모델이 설계되기 위한 조건으로서 노사의 의식 차원

에서의 전제조건을 규명해 볼 수 있을 것이다.

Ⅱ. 이론적 고찰 및 가설 설정

1. 노사의 전략의 선택과 작업조직설계

가. 노사의 전략적 선택

어떤 이론의 전개에서든 먼저 자신의 이론적 위상, 즉 패러다임을 명확히 하는 것이 매

우 중요하다. 그동안 작업조직, 즉 현장노사관계연구에서의 주된 패러다임은 환경의 중요

성을 강조하는 시스템론(system theory) 혹은 결정론(determinism)과 주체의 선택을 강

조하는 임의론(voluntarism) 혹은 전략적 선택론(strategic choice)으로 대별된다고 하겠

다. 시스템론 혹은 결정론의 특징은 행동 주체자가 일련의 외부상황적 제약을 확인함으로

써 행동의 가능한 범위를 결정하고, 자신의 행동선택 메커니즘에 의해 가장 바람직하다고 

생각되는 하나의 대안을 선택하게 된다는 것이다. 그러나 보다 강조점은 외부 상황적 제

약조건에 두어진다. 반면, 임의론 혹은 전략적 선택론은 행위자의 환경에 대한 주관적 해

석과, 그 결과로서의 다양한 선택을 강조한다(Reed, 1988; Whitley, 1987). 환경보다는 행

위자(agency)에 초점을 두고 이론을 전개한다. 

노사관계분석에 있어서의 시스템론은 Dunlop(1993) 모델이 대표적인데, 이는 노동조

합․사용자․정부 등 노사관계의 3 당사자가 산업․기술․ 등의 환경을 고려하여 노사관

계 규칙과 절차를 만들어 노사관계가 안정화된다는 것이다. 시스템론에서는 산업․기술․

문화 등의 상황요인을 강조하고 상대적으로 당사자, 특히 경영자의 주도적 역할을 분석에 

포함하지 않는 한계를 지니고 있다. 이에 1980년대 중반 이후 Kochan, Katz, & 

Cappelli(1984), KKM (Kochan, Katz, & Mckersie, 1986)이 미국의 동태적인 노사관계시

스템, 특히 현장노사관계를 설명하기 위해 전략개념을 노사관계 분석에 도입하였다. 본 

연구에서는 작업조직설계, 즉 현장노사관계형성에 있어 당사자의 ‘전략적 선택’을 강조하

는 임의론 입장에서 논의를 전개하고자 한다.

사실, 조직설계와 관련하여 전략은 환경, 기술, 규모 등과 같이 상황변수로 간주되어 왔

다(Daft, 2001). 전략과 조직간 관계에 대한 대부분의 연구는 Chandler(1962)가 제시한 

‘전략에 따라 조직구조가 형성된다’는 명제를 증명하는데 초점을 두고 있다. 그러나 본 연

구는 전략-조직설계의 설명구조는 Chandler(1962)를 따르되, 전략 개념은 달리 적용하고

자 한다. 전략은 환경, 기술, 규모 등 다른 상황변수와 달리 상대적으로 주체의 선택 및 

의도를 반영한 개념이다(신유근 외, 1999). 그런데 전략 개념이 기본적으로 주체의 의식

적인 측면이 내재되어 있다 하더라도 연구자의 관점에 따라 전략형성의 원인에 대한 강
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조점이 다르게 나타난다. 경영정책론자 혹은 산업조직론자는 조직환경을, 자원거점이론가

는 내부능력을, 전략적 선택론자는 행동주체의 철학 등을 상대적으로 강조하고 있다(신유

근 외, 1999). 이 중 본 연구는 ‘전략적 선택론’ 입장에서 전략을 정의하고, 이러한 전략이 

작업조직설계에 미치는 영향을 고찰하고자 한다. 전략적 선택론은 ‘조직구조는 환경, 규

모, 기술 상황이 아니라 이를 인식하는 당사자의 의사결정에 위해 결정된다’는 

Child(1972)의 주장에서 출발하고 있다. 

Child(1972)의 임의성을 강조하는 ‘전략적 선택(strategic choice)’ 개념은 Hamel & 

Prahalad(1989)가 제시한 ’전략적 의도(strategic intent)‘라는 용어로 구체화된다. 그들은 

세계적 경쟁력을 갖춘 조직에서의 전략을 자원과 기회의 전략적 적합성, 저원가/차별화 

등의 일반전략, 목표-전략-전술 등의 전략적 위계 등을 강조하는 기존 전략과는 근본적

으로 다른 측면에서 규정하고 있다. 세계적 우량기업은 그 조직이 지닌 자원, 능력이 아

니라 ‘야망(ambition)’이 있었기에 성공적 조직을 형성할 수 있었다는 것이다. 즉 성공적 

조직의 특징은 구성원이 경쟁자를 이기고 승리하겠다는 집념(obsession)을 갖고 있으며, 

그 집념을 계속적으로 유지한 결과라는 것이다. 그들은 이러한 야망, 집념을 ‘전략적 의도

(strategic intent)’라고 명명하였다. 전략적 계획이 기본적으로 객관적 상황을 분석한 ‘현

실가능성(feasibility sieve)'에 근거한다면, 전략적 의도는 행위 당사자의 야망, 집념이 투

영된 조직의 바람직한 미래의 목표를 의미한다(Hamel & Prahalad, 1989). 조직은 전략적 

의도에 따라 경쟁에서 승리하기 위한 핵심적 과제를 인식하고, 이를 상황변화에 따라 단

계적으로 변화시켜 나가며, 최종적으로 전략적 의도를 달성한다는 것이다.

이러한 관점에서 본 연구는 기업 경영의 주체, 즉 사용자와 노조의 전략적 선택이 작업

조직설계의 주요 동인이라는 전제하에서 연구를 진행하고자 한다.

나. 노조의 전략적 선택과 작업조직설계

노동조합은 하나의 이념적 단체로 간주되어 왓다. 조합원의 단결을 통해 노동자의 계급

적 이해를 실현하는 것이 노동조합의 최대의, 유일한 목표였다. 그러나 노동조합도 하나

의 시스템으로서 조직체를 둘러싼 환경변화에 능동적으로 대응해야하는 과제를 안고 있

다. 즉 노동조합도 하나의 조직으로서 그의 생명체를 유지하기 위해서는 ‘시스템적 사고

(최종태, 1986; 1996)가 요청되고 있다. 

시스템적 조합주의에 입각할 때, 노동조합은 그의 존속과 발전을 위해 상황과 내생 개

념의 중요성을 인식해야 한다(최종태, 1996). 이제 노동조합은 산업구조의 고도화, 이에 

따른 서비스 부문의 증가 등의 상황요인에 대한 고려와 더불어 조합원의 권익향상과 노

조의 조직확대 등 노조 자체의 조직관리에 대한 노력도 함께 전개시켜야 하는 과제를 안

고 있다. 이러한 시스템 조합주의 관점에서 노조의 전략적 선택은 조합원과 사용자, 정부, 

지역사회 등 다양한 측면에서 논의를 전개할 수 있다. 본 연구에서는 작업조직, 즉 현장

노사관계에 초점을 두고 있으므로 노조의 전략을 조합원 및 사용자와 관련된 부분만으로 
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국한하고자 한다.

노조의 조합원관련 전략은 노조의 체질강화를 통한 단결력의 제고에 그 초점이 있다고 

하겠다(최종태, 1996). 이를 통해 노조는 한편에서는 민주화를 통해 구성원의 노조 활동 

참여를 촉진하고, 다른 한편 조합의 합리적인 운영을 위한 노력을 전개한다. 본 연구에서

는 전자만을 고려하고자 한다. 이러한 조합내의 민주화가 작업조직설게와 어떤 관련성을 

갖는지에 대한 연구는 아직 발견되고 있지 않다. 직관적으로 노조내의 민주화는 조합원의 

확보와 적극적인 참여 없이는 불가능하다. 조합원의 확보와 참여를 위해서는 그들의 욕구

구조에 민감하여야 한다. 오늘날 조합원의 일반적 욕구는 유연작업조직모델과 일치하는 

것으로 볼 수 있다. 따라서 노동조합의 조합원에 대한 민주화전략은 유연작업조직설계에 

긍정적인 영향을 미칠 것으로 가정할 수 있을 것이다.

그동안 노조는 사용자와의 관계에서 각자의 역할 영역을 명확히 하는(Jacoby, 1985; 

Piore & Sabel, 1984; Braverman, 1975) 영역의 분리주의(separate spheres of influence)

를 채택하여 왔다. 노조(근로자)는 이익의 생성과는 관계없이 생성된 이익을 공유하는 권

한만을 가지게 된다. 영역의 분리주의는 노사 양자의 관점을 서로 상이하게 하는데 경영

자는 시장변화 및 기술혁신에 관심을, 노조는 임금에 대한 관심을 갖게 한다. 이러한 관

점에서 서게 될 때 노사관계는 임금 및 노동조건 결정의 단체교섭중심으로 전개된다. 그

러나 1960년대 이후 노동의 인간화 문제에 관심을 가지면서 노사관계 정책은 단체교섭제

도의 개선과 더불어 노동조합에 의한 경영참가, 일을 통한 구성원의 만족 등에도 초점을 

두게 되었다(Delamotte & Walker, 1973). 당시는 산업민주화와 일의 내용의 변경을 통한 

노동의 인간화의 실현이 주된 테마라 할 수 있다. 

노사관계에서 노조의 경영참가에 대한 관심은 기업의 모든 구성원에 대한 권한위양과 

그들의 몰입을 통해 포지티브-섬 게임 논리를 구현하자는 데 그 목적이 있다. 기업의 구

성원, 즉 인적자원을 기업경쟁력의 가장 중요한 결정요소로 보면서도 기업의 경쟁력만이 

아닌 구성원의 욕구도 함께 충족시키는 전략을 구사해야 한다는 전제가 내포되어 있다

(Pfeffer, 1994). 이제 근로자 및 노동조합은 기업의 경제적 목표실현을 위하여 노력하며, 

또 기업은 근로자의 성장욕구를 충족시키기 위한 투자를 병행함으로써 노사 모두에 이익

을 주는 포지티브-섬 게임(positive-sum game)을 하자는 것이다. 

이상 살펴본 바와 같이 노조의 사용자에 대한 전략적 선택은 대립전략과 협조전략으로 

구분해 볼 수 있다(Kochan & Katz, 1992). 전자는 생산결과에 대한 분배를 중심으로 하

는 전략을, 후자는 생산과정에 적극적으로 참여하여 분배의 몫을 함께 증가시키는 과정중

심 전략이다. 

노조는 전통적으로 사용자와 영역의 분리주의 개념에 따라 단체교섭중심의 노사관계를 

형성하는데 주력하였다. 그리하여 사용자는 생산에, 노조는 분배에 초점을 두는 양상을 

나타내게 되었다. 이는 결국 노조(근로자)는 임금수준과 합법성(wage level & industrial 

jurisprudence), 즉 경제적 보상과 절차적 룰을 강조하게 된다. 그러나 노사의 서로 다른 

지향성은 기업의 전략적 반응에 한계를 가져오고((Kochan, Katz, & Mckersie, 1986), 작
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업과 관련한 근로자의 구체적 욕구, 즉 종업원의 동기부여, 의미있는 직무형성 등에 대한 

관심을 외면하는 결과를 가져왔다. 요약하면, 노조의 분리주의에 입각한 대립전략은 구성

원의 욕구를 반영하는 작업조직설계에는 부정적인 결과를 낳고 말았다(Kochan & 

Osterman, 1994).

환경변화에 대응하면서 조직의 궁극적 목적을 달성하기 위해서는 노조의 적극적인 협

조가 필요하다. 스웨덴을 비롯한 북유럽, 독일, 일본은 물론, 그동안 대립·갈등의 노사관

계를 유지해 온 미국에서조차 1980년대 이후 노동조합의 적극적인 협력하에서 노사관계

를 전개시키고 있다(Mills & McCormick, 1985). 그리하여 노조는 임금교섭, 정치투쟁 등

을 중심으로 한 대외적 과제에서 기업의 경영전략 및 근로자 교육훈련, 작업조직 형성 등

의 대내적 과제에 적극적으로 참여하는 자세를 보여주고 있다. 노조는 품질향상, 작업장 

내의 의사소통, 훈련프로그램, 기술도입, 종업원에 대한 다양한 지원제도 등에 참여하고 

있다(Bluestone & Bluestone, 1992). 

노조의 협력 전략의 전개는 기업경쟁력이라는 공통의 목표 속에 사용자와 적극적으로 

협력하여 생산된 파이를 증가시키는데 그 특징이 있다(Mills & McCormick, 1985). 따라

서 노조는 단체교섭중심에서 생산현장도 동시에 중시하는 전략적 변화를 꾀하게 된다. 즉 

노조는 생산현장에서 근로자의 자율성과 창의를 바탕으로 하는 다양한 작업조직 형성에 

적극적으로 협력하는 양상을 보여 주게 된다. 한 예로 가장 투쟁적 노사관계로 유명했던 

GM의 NUMMI 공장에서는 노사 합의하에 새로운 팀중심 작업조직으로의 개편을 들 수 

있다(Turner, 1991). 팀은 리더 1인을 포함하여 총 5명으로 구성되는데, 검사업무가 팀에 

부여되고, 팀원은 작업의 할당에서 상당한 권한을 갖고 있으며, 개선에 대한 제안을 실시

한다. 이러한 실례는 유연 작업조직의 실현이 노조의 공식적인 협조에 의해 가능하다는 

것을 의미한다. 결국 환경변화에 대응한 유연 작업조직이 실현하기 위해서는 노사가 협조

적인 관계를 형성하는 것이 무엇보다도 중요하다. 특히 노동조합은 종래의 직무통제중심

사고(job control unionism)에서 벗어나 생산과정에 적극적으로 참여하는 협조전략이 적

극적으로 요청되고 있다. 

이상의 논의를 바탕으로 하나의 시스템으로서 노동조합은 대조합원 및 사용자와 관련

하여 3가지의 전략적 선택을 요구받고 있다. 하나의 시스템으로서 구성원의 욕구를 적극

적으로 반영하는 민주화전략이 필요하고, 이는 궁극적으로 본 연구의 중심대상인 유연작

업조직설계에 긍적인 영향을 미칠 것으로 생각된다. 또 노조의 사용자 관련 전략적 선택

을 전통적인 영역의 분리주의관점에서의 대립전략과 최근의 생산과정에 적극적으로 참여

하는 협조전략으로 구분할 수 있으며, 전자의 전략 하에서는 유연 작업조직설계가 제한될 

것이며, 후자의 전략 하에서는 유연 작업조직설계가 촉진될 것이라는 가정을 도출할 수 

있겠다. 

가설 1 : 노조의 조합원 및 사용자에 대한 전략적 선택이 유연 작업조직설계에 영향을 

미칠 것이다.
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  가설 1-1 : 노조의 조합원 관련 민주화전략은 유연 작업조직설계에 긍정적(+)인 영향

을 미칠 것이다.

  가설 1-2 : 노조의 대사용자 협력전략은 유연 작업조직설계에 긍정적(+)인 영향을 미

칠 것이다.

  가설 1-3 : 노조의 대사용자 대립전략은 유연 작업조직설계에 부정적(-)인 영향을 미

칠 것이다.

다. 사용자의 전략적 선택과 작업조직설계

사용자가 지닌 인적자원 및 그 결합체로서의 노동조합과 관련한 철학, 신념, 가치를 종

합하여 ‘전략’이라는 용어로 포괄할 때, 사용자의 전략은 구성원 및 노동조합과 관련하여 

각각 설정할 수 있다. 

구성원과 관련한 사용자의 전략은 두 가지로 구분할 수 있다. 하나는 조직 구성원을 

‘노동력’ 혹은 ‘비용’으로 보아 가능한 엄격히 관리해야 한다는 노동력비용설(山口博幸, 

1992)에 기반한 전략이다. 이러한 전략은 노동과정론에서 제기한 바와 같이 하향적

(top-down)․위계적․관료적 등의 다양한 용어로 표현할 수 있으나, 「통제(control)」전

략으로 명명할 수 있다(Walton, 1985; Lawler, 1992; Arthur, 1994). 다른 하나는 조직 구

성원을 기업목적 달성을 위한 ‘자원’으로 인식하는 관점에서의 전략이다. 즉 조직구성원을 

잠재능력을 지닌 인간(Tichy, Fombrun, Devanna, 1982)으로 보고, 그 잠재능력을 적극적

으로 개발함으로써 조직유효성을 달성한다는 인간자원설(山口博幸, 1992)에 기반한 전략

이다. 본 연구에서는 인적자원의 개발을 통한 성과증진을 강조하는 접근법을 「몰입

(commitment or involvement)」전략으로 명명하고자 한다(Walton, 1985; Lawler, 1992; 

Arthur, 1994). 본 연구에서는 유연작업조직을 가정하고 있으므로 사용자의 몰입전략에만 

초점을 두고자 한다.  

경영자의 구성원에 대한 몰입전략의 선택에 따라 작업조직은 어떻게 설계될 것인가? 

몰입전략하의 작업조직은 고성과작업시스템의 특징과 유사하게 나타난다. 고성과작업시스

템은 구성원의 참여를 통한 잠재능력의 개발 및 이를 통한 기업경쟁력의 제고를 목표로 

조직문화, 인적자원관리, 작업조직 등을 체계적으로 관리하는 것이다(Huselid, 1995; 

Wood & Albanese, 1995; Way, 2002). 본 연구목적에 따라 작업조직만의 특성을 살펴보

면, 구성원의 능력을 최대로 발휘하기 위한 포괄적 직무설계, 질향상을 위한 구성원 스스

로의 책임감 강조, 강압적 수단의 자제, 낮은 위계구조 형성, 팀 작업의 강조, 구성원간 

커뮤니케이션의 증가 등을 제시할 수 있다(Wood & Albanese, 1995; Way, 2002). 

다음으로 사용자의 노동조합에 대한 전략적 선택은 어떻게 유형화할 수 있을 것인가? 

사용자의 전략적 선택이 노사관계에서 중요성을 갖게 된 것은, KKM에 의해 사용자의 

전략적 선택이 노사관계변화의 동인임을 제시한 이후부터라 하겠다(Kochan, Katz, & 

Mckersie, 1986). 이러한 사고방식은 나아가 사용자가 노조를 인식하는 기본적 태도 및 
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시각이 노사관계에 매우 중요한 요인임을 의미한다. 사실, 사용자의 전략적 선택의 기저

에는 무노조주의 기업의 성공도 일정 부분 포함되어 있었다. 무노조 기업은 경영자가 시

도한 구성원 몰입을 통한 인적자원관리를 통해 노조 배제라는 하나의 전략적 선택의 결

과로 볼 수도 있다(Foulkes, 1980). 그러나 본 연구에서는 노조가 있는 경우만을 대상으

로 사용자의 전략적 선택을 논의하고자 한다.

노조가 있는 경우 사용자가 노조를 기업경영의 걸림돌로 보느냐, 경영의 유효한 파트너

로 보느냐에 따라 노사관계의 구체적인 모습은 달라질 것이다(최종태, 1996). 사용자의 

노조관을 중심으로 전략적 선택을 구분할 수 있는데, Cooke(1990)은 사용자의 대노조관

련 전략을 노조회피전략, 협력전략, 혼합전략 등 3가지를 제시하였다. 노조회피전략이란 

사용자가 노조를 탄압하고 파괴하는 것을, 협력전략은 노조를 경영의 동반자로 인식하여 

노사간 협조적인 공통프로그램을 개발하는 것을, 혼합전략은 양자를 동시에 시도하는 것

을 각각 의미한다. 최종태(1996)는 Cooke(1990)의 분류를 기반으로 노조지배전략과 노조

동반자 전략으로 각각 구분하였다. 노조지배전략이란 소극적 측면에서 노조를 형식적으로

만 인정하며, 노조의 어용화, 무력화를 시도하는 것으로, 노조의 순기능을 부정하는 것이

다. 노조동반자전략이란 적극적 측면에서 노조의 성장을 지원하고 노조를 경영의 주요한 

파트너로 수용하는 것으로, 노조의 순기능을 인정하는 것이다. 본 연구에서는 노조회피 

및 지배전략을 ‘파괴’전략으로, 협력전략 및 동반자 전략을 ‘동반자’전략으로 각각 명명하

고, 논의를 전개하고자 한다. 

파괴전략하에서는 노조 지도부가 사실상 무기력하더라도 노조와의 단체협상을 통해 임

금 및 근로조건이 확정된다. 따라서 노사관계는 상세히 작성된 단체협약을 통해 공식화된 

계약의 실행 및 준수를 초점으로 하여 전개된다(최종태, 1996). 따라서 작업조직에 대해

서는 관심의 정도가 매우 미약하다. 반면, 동반자전략에서는 노사가 함께 기업환경에 대

응하여 경쟁력을 제고하자는 것이다. 사용자는 노사관계를 임금과 근로조건의 합의라는 

협소한 영역에서 탈피하여 노조와 생산을 둘러싼 협의와 기업 전반의 상황에 대한 정보

공유, 나아가 공동결정도 행하는 영역도 포함하여 보다 포괄적으로 인식하게 된 것이다

(최종태, 1996). 따라서 작업조직은 보다 유연하게 설계될 가능성이 높아진다

이상의 논의를 종합하면, 사용자의 구성원에 대한 몰입전략, 노조에 대한 동반자전략 

하에서는 구성원의 지적능력의 활용과 이를 지원하는 작업조직이 형성된다. 반면 사용자

가 노동조합에 대해 파괴전략을 구사하면, 작업조직에 대한 관심이 낮아져 유연 작업조직

설게에 부정적인 영향을 미친다는 가정을 설정할 수 있을 것이다.

가설 2 : 사용자의 구성원 및 노조에 대한 전략적 선택이 유연 작업조직설계에 영향을 

미칠 것이다.

  가설 2-1 : 경영자의 구성원에 대한 몰입전략은 유연 작업조직설계에 긍정적(+)인 영

향을 미칠 것이다.

  가설 2-2 : 사용자의 노동조합에 대한 동반자전략은 유연작업조직에 긍정적(+)인 영
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향을 미칠 것이다.

  가설 2-3 : 사용자의 노동조합에 대한 파괴전략은 유연작업조직에 부정적(-)인 영향

을 미칠 것이다.

2. 작업조직설계와 조직유효성

유효성은 작업조직의 설계에 따른 종속변수 혹은 결과변수로서의 의미를 지니고 있다. 

일반적으로, 조직유효성이란 ‘목표달성도’라고 표현할 수 있다(Cameron & Whetten, 

1983). 그러나 목표를 ‘누구’의 ‘무엇’으로 볼 것인가에 따라 다양한 의미로 해석될 수 있

다. 즉 조직유효성은 조직의 주체, 주체의 관심대상 등에 따라 다양한 의미를 지니고 있

다. 그러므로 유효성이란 어떤 단일의 개념이나, 지표로 나타낼 수 없는 다양한 특징을 

지닌 구성개념이다(Cameron & Whetten, 1983). 즉 유효성은 구체적인 조작적 정의를 내

릴 수 없는 추상적 수준의 포괄적 개념이다. 따라서 조직유효성의 지표로 수많은 요인이 

사용되고 있다. 본 연구에서는 조직전체 측면에서는 직접적인 성과를 강조하는 효율성과 

환경변화에 대한 대응을 강조하는 혁신성으로 다시 나눌 수 있다(최종태, 1986).   

먼저, 유연 작업조직과 조직의 효율성과의 관계를 살펴보자. 기업의 최종 제품 생산과 

관련하여 제품․공정의 개발 및 설계(제조의 前단계)는 매우 중요하다. 그러나 생산현장

에서 작업자가 기계설비를 조작해서 원재료나 부품을 가공, 조립하는 역할을 수행함으로

써 최종적으로 그러한 설계가 제품이라는 형태로 만들어진다는 의미에서 생산현장에서의 

작업자 및 조직의 활동은 경쟁력의 기반이 된다(Pfeffer, 1994)고 하겠다. Lawler(1992)는 

기업의 경쟁력을 향상하기 위해서는 저비용, 고품질 유지, 계속적 혁신 등을 강조하였는

데, 이는 현장작업조직의 활동과 밀접히 연관되어 있음을 나타내고 있다. 첫째, 저비용의 

경쟁력을 확보하기 위해서는 제품생산에 필요한 특정 자원의 활용에 있어서 보다 효율적

이어야 한다. 높은 임금수준하에서 기업이 낮은 원가구조를 유지하기 위해서는 구성원이 

생산현장에서 고부가가치의 제품 및 서비스를 생산함으로써 단위당 인건비를 낮추어야 

한다. 둘째, 고품질의 제품을 생산하기 위해서는 제품이 생산된 후 사후적으로 이루어지

는 검사만으로는 부족하고, 작업조직 구성원이 생산과정에서 적극적인 역할을 수행하여야 

한다. 셋째, 계속적 혁신과 환경변화에 신속하게 대응하기 위해서도 현장 작업조직의 활

동은 중요하다. 현대의 생산기술은 고정된 것이 아니라, 활용과정에서 변화한다. 따라서 

생산현장에서의 계속적인 실행을 통해 기술을 개발, 활용하는 구성원의 적극적인 노력이 

요구된다.

요컨대 생산 현장의 작업조직이 다양한 상황변화에 능동적으로 대응할 수 있을 때 조

직의 유효성은 증대된다. 특히 자동화된 현대기술의 특징으로 인하여 구성원은 비일상적

으로 사용되나 다양한 기능을 갖추고 있어야 한다. 준비, 조작과 정비 기능은 물론 모니

터와 진단 등 다양한 활동을 수행하여야 한다. Noble(1984)은 GE, GM 등에 대한 연구를 

통하여 새로운 기술(NC)이 도입되었음에도 불구하고 통제에 입각한 단순기능을 수행하는 
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작업조직으로 인하여 생산성 향상이 수반되지 않는다는 사실을 보여주었다. 그는 신기술

의 도입은 작업조직의 구성원들이 단순 조작업무만을 수행하는 것이 아니라 시동, 품질검

사, 편집 등의 기능을 발휘하여야 생산성 향상에 기여하게 된다는 점을 지적하고 있다.

미국과 미국내 일본 제조공장을 비교한 일련의 연구(Krafcik, 1988; Womack, Jones, & 

Rovs, 1990; MacDuffie & Krafcik, 1992)를 통해 성공적인 생산시스템은 근로자의 고기

능, 동기부여, 참여에 그 바탕을 두고 있다는 것을 발견할 수 있다. 구체적으로 장기고용, 

다기능 인력의 개발, 직무성과 향상 및 기능개발을 지원하는 보상시스템, 내부승진, 노사

간 낮은 지위 격차, 수직․수평적 의사소통, 제안제도, 생산과정에서의 팀작업 등을 주요 

요인으로 제시하였다. 그들은 이를 ‘유연체계(fragil system)’라 하여 미국의 ‘굳은 체계

(robust system)’와 비교하였다. 좁은 범위의 직무, 재고에 의한 완충작용, 여유 인력, 정

교한 품질검사체계, 별도의 검사종업원 선정, 근로자의 수 및 재량권의 제한 등을 특징으

로 하는 굳은 체계는 유연체계에 비해 낮은 성과를 나타낸다는 것이다. 이러한 결과는 최

근의 고성과작업조직 연구에서도 실증되고 있다. Way(2002)는 20∼100명 규모의 제조공

장을 대상으로 한 연구에서 집단성과급, 임금수준, 직무순환, 자기관리팀의 유무, 구성원

의 교육, 의사소통의 참여 등 6개 개별차원을 결합한 단일변수로 측정한 고성과작업시스

템이 지각된 노동생산성에 의미있는 영향을 미치고 있다는 연구결과를 제시하였다. 

결과적으로 기업의 성과증진을 위해서는 작업조직에서의 구성원 능력 개발, 반(半)자율

적 작업팀의 형성, 품질의 유지 및 작업스케줄에 대한 권한위양(자율화된 책임) 등이 중

요함을 나타낸다. 즉 구성원의 참여를 통해 유연적, 반응적 생산시스템을 유지하는 작업

조직을 형성(Adler, 1988; Zuboff, 1988)하여야 기업의 경쟁력이 제고된다는 것이다. 

유연 작업조직설계는 조직 효율성뿐만 아니라 혁신성에도 영향을 미친다. 혁신성은 최

근 작업조직의 환경이 급변함에 따라 그 중요성이 부각되는 조직유효성 차원이다. 급변하

는 환경변화, 특히 경쟁의 치열, 소비자 욕구의 다양성 등으로 현장에서 즉각적인 문제해

결이 되지 않고는 경쟁에서 이길 수 없게 되었다. 또 기술의 급격한 발달로 현장 근로자

의 지적 지향성, 즉 지적 기능(Blauner, 1964 : Faunie, 1965) 없이는 작업조직의 업무수

행을 적절히 수행할 수 없게 되었다. 결국 환경변화에 대응하여 근로자가 기능향상을 통

해 현장의 문제해결을 원할히 수행하므로써 기업의 목표를 달성할 수 있게 된다. 작업자

는 단순히 주어진 업무만 수행하는 것이 아니라, 생산과정을 모니터하고, 표준에서의 이

탈확인 및 방지활동 등을 수행해야 한다(Hayes, Wheelwright, & Clark, 1988). 이러한 활

동은 QC나 제안활동 등 적극적인 작업조직수준에서의 문제해결노력으로 나타나게 된다. 

결국 근로자는 개발된 능력과, 주어진 권한 등을 기반으로 급변하는 작업환경변화에 대응

하여 異狀의 재발방지, 이탈의 원인제거, 새로운 방식 및 기술의 개발 등을 통해 성과를 

높이는 ‘적극적 통제(dynamic control)’ 활동(Hayes, Wheelwright, & Clark, 1988)을 수행

하게 된다. 이러한 활동은 작업조직의 경제적 측면의 성과와는 구별되는 것으로 오늘날 

특히 중요시되는 측면이다. 왜냐하면 문제해결이 필요한 첫번째 장소는 현장이기 때문인

데, 경쟁이 극심할수록 현장에서 계속적인 개발 및 성과향상 노력이 필요(Imai, 1986)하기 
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때문이다.

가설 3 : 작업조직설계의 유연성 정도는 조직유효성에 영향을 미칠 것이다.

가설 3-1 : 작업조직설계의 유연성 정도가 높으면 조직 효율성에 긍정적(+)인 영향을 

미칠 것이다.

가설 3-2 : 작업조직설계의 유연성 정도가 높으면 조직 혁신성에 긍정적(+)인 영향을 

미칠 것이다.

Ⅲ. 표본 및 측정

1. 표본

본 연구는 한국노동연구원의 「2003년도 사업체 인적자원관리 실태조사」 결과의 데이

터를 기초로 하고 있다. 이는 한국노동연구원 자체에서 실시한 설문조사 자료와 고용보험

DB, 한신평의 재무정보 등 3개 자료 원천을 결합하여 총 2,275개 사업장을 표본으로 하

는 데이터 셋이다. 본 연구는 이 중 노조가 있는 사업장 815개만을 대상으로 하였다. 815

개 사업장의 업종별 분포는 <표 1>과 같다.

<표 1> 업종별 표본 수

업종 표본수 퍼센트 유효 퍼센트

광공업 364 44.7 67.2

전기ㆍ건설 38 4.7 7.0

도소음숙 40 4.9 7.4

운수통신 44 5.4 8.1

금융보험 37 4.5 6.8

부임사업 11 1.3 2.0

기타서비스 8 1.0 1.5

업종합계 542 66.5 100

시스템 결측값 273 33.5 -

표본 전체합계 815 100 -
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2. 측정

가. 노사당사자의 전략

노사 당사자의 전략은 앞서 이론 고찰과 현실 데이터에 대한 요인 및 신뢰성분석결과

에 따라 조작․측정하였다. 노조의 전략적 선택은 조합원에 대한 민주화전략, 사용자에 

대한 대립전략 및 협력전략으로 구분하여 측정하였다. 이는 노동연구원 데이터에 대한 요

인분석결과에 따른 것이다. 노조의 민주화전략은 조합을 민주적으로 운영하여 조합원의 

활동이 왕성한 정도로 정의하였다. 구체적으로는 경영진의 일방적인 결정을 잘 견제하고 있다

(GD41), 민주적으로 운영되고 있다(GD42), 자주적으로 운영되고 있다(GD43), 조합활동에 필요한 전문

적 능력을 갖고 있다(GD44), 간부들이 안정된 지도력을 행사하고 있다(GD45), 조합원의 노조활동이 왕

성하다(GD46) 등 6개 문항으로 측정하였다. 노조의 대립전략은 ‘영역의 분리주의에 따라 임금

중심의 단체교섭에 초점을 두며, 기업의 생산성 향상에는 별 관심이 없는 정도’로 정의할 

수 있다. 구체적으로는 지나치게 임금 위주의 단체교섭에 빠져 있다(GD48), 지나치게 투

쟁적이다((GD49)),  회사의 경쟁력 제고에 부정적인 역할을 수행하고 있다((GD52) 등 3개 

문항으로 측정하였다.  또 노조의 협력전략은 ‘기업 경영의 동반자로서 어느 정도 참여하

려고 하느냐의 정도’로 정의하였다. 설문에서는 경영참여에 대한 요구가 강하다((GD50), 

기업경영정보 공유에 대한 요구가 강하다((GD51) 등 2 문항을 추출하였다.

사용자의 전략적 선택은 구성원에 대한 몰입전략, 노조에 대한 파괴전략 및 동반자전략

으로 나누어 측정하였다. 몰입전략은 구성원을 자산으로 보고 장기적인 관점에서 인적자

원관리전략을 수립하는 정도로 정의하였다. 구체적으로는 인사관리의 일차적 목표는 종업원의 

기업에 대한 충성심과 애착을 높이는 데 있다(EB71), 필요한 자격을 갖춘 사람을 장기고용을 통해 내부

에서 육성한다(EB72), 가능한 정규사원을 주로 활용한다(EB73), 인사관리는 종업원의 장기적인 육성과 

개발을 위한 방향으로 운영되고 있다(EB75) 등 4문항으로 측정하였다. 파괴전략은 ‘노조의 약화를 

시도하는 정도’로 정의하였고, 구체적으로는 경영진은 힘으로 주장을 관철시키려 한다(FA35), 

경영진은 근로자측(대표조직)을 약화시키려 한다(FA36) 등 2문항으로 측정하였다. 동반자전략은 

‘노조를 적극적으로 경영의 한 파트너로 인정하는 정도’로 정의하고, 노동조합을 파트너로

서 인정하고 그 활동을 적극 후원하고 있다(FD30), 노동조합에게 기업경영정보를 제공하

고 있다(FD33), 노동조합에게 제공하는 기업경영정보의 신뢰성이 높다(FD36), 임금협상 

및 단체교섭시 주요 현안과 관련된 회사의 실제 방침 및 기업경영에 관한 정보를 있는 

그대로 노동조합에게 제공하고 있다(FD37), 기업의 의사결정과정에 노동조합을 참여시키고 있다

(FD38), 기업 구조조정 과정에 노동조합을 참여시키고 있다(FD39), 노동조합과 주요 사안에 대해 

논의하는 책임 있는 당사자간  비공식적인 의사통로를 갖고 있다(FD40) 등 7개 문항으로 

측정하였다.
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나. 작업조직설계

작업조직설계변수는 기존의 조직설계 개념 및 세부 차원을 고찰하여 측정하였다. 조직

설계를 Campbell et al.(1974), Dow(1988) 및 Randolph(1981) 등의 연구를 바탕으로 ‘보이

는 손’을 강조하는 조직구조와 ‘보이지 않는 손’을 강조하는 조직과정으로 각각 구분하여 

측정하였다. 조직구조는 사회적 구조물 혹은 설계의 형태적 측면을, 조직과정은 구성원 

사이의 상호작용 측면을 각각 강조하는 개념이다. 조직구조적 차원에서의 세부 설계변수

로 조직의 목표수행을 위한 직무통합(세분화의 역), 전문성으로 정리하고자 한다. 직무통

합은 다양한 과업 및 기능 수행정도를 의미하는데, 직무로테이션 및 다기능화의 정도로 

측정하였다. 직무로테이션은 참여근로자의 비율(EH25), 정도와 범위(EH28)의 두 문항으

로, 다기능화 정도는 일선 근로자가 외부 고객을 접촉하는 정도(EH39) 및 고객관련 업무 

담당 정도(EH40)의 두 문항으로 각각 측정하였다. 전문성은 구성원의 능력으로 교육훈련

의 정도로 측정하였다. 사업장에 교육훈련 전담 파트나 전담자 유무(EE6), 2002년 다기능 

훈련을 실시 유무(EE11), 2002년 교육 훈련의 실시 유무(EE46), 계획적인 OJT 실시 여부

(EE63) 등 4개의 더미 변수(실시 혹은 있을 때, 1)를 이용하여 그 합으로 측정하였다. 

조직과정은 구성원간의 상호작용을 통해 형성된 일정한 행동패턴으로 정의할 수 있다. 

여기에는 자율성과 의사소통 등이 해당된다. 전자는 의사결정과정에서 구성원이 가지는 

재량권 정도를, 후자는 구성원간의 의사소통 경로 및 量을 각각 의미한다. 구체적으로 자

율성은 업무량(EH29), 업무수행방식(EH30), 업무속도(EH31), 업무시간(초과근무 

등)(EH32), 팀(반)원간 업무배분(EH33), 팀(반)내 로테이션(EH34) 등 6개 문항에서의 자

율 결정의 정도로 조작․측정하였다. 의시소통은  근로자의 의견/태도를 파악하는 정기적 근로

자 설문조사(FA65), 경영관련정보를 제공하는 정기적인 소식지 발간(FA66), 사내외 관련정보를 제공하

는 사내전자게시판 설치(FA67), 경영자가 정기적으로 현장을 순시하면서 근로자와 대화(FA68), 경영자

와 직접 의사소통 할 수 있는 핫 라인의 운영(FA69), 직제라인(부서,과, 팀/반)별 정기적 회합을 통한 

경영정보 공유(FA70) 등 6개 문항의 실시 여부에 따른 더미 변수(실시할 때, 1)를 이용하여 그 

합으로 측정하였다. 

또 본 연구에서는 오늘날 바람직한 작업조직설계 방향으로 유연 조직설계모형을 상정

하였다. 유연 조직설계는 Burn & Stalker(1961)의 유기적 조직(organic organization) 개

념에서 출발한다. 유기적 조직설계는 한정된 과업수행보다는 부문의 공통작업수행, 팀웍

을 통한 과업 조정, 낮은 위계 구조, 적은 규칙, 지식․통제의 분산화, 수평적 의사소통 

등의 특징을 지니고 있다. 이러한 유기적 조직 개념은 최근의 수평조직개념으로 계승되고 

있다. 수평조직은 팀이 기본적 단위가 되는 조직으로, 수평적․대인적 의사소통, 포괄적․

공유적 역할분담, 임파워먼트, 느슨한 위계, 적은 규칙, 분권적 의사결정 등의 특징을 나

타낸다(Ostroff, 1999; Daft, 2001). 유기적 조직(Burn & Stalker, 1961), 수평조직(Ostroff, 

1999) 등의 연구를 기반으로 하여 본 연구에서는 유연 작업조직을 조직구조적 차원에서 

직무통합 및 전문성 정도가 높은 특성을, 조직과정적 측면에서는 다양한 의사소통이 이루
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어지며, 의사결정 과정에서 자율성의 정도가 높은 특징을 지니는 것으로 정의하였다. 본 

연구에서는 작업조직설계변수의 각 차원에서 유연성 정도를 살펴봄과 동시에 이를 결합

하여 전체적인 유연성을 단일변수로 조작화하여 분석에 활용하였다. 작업조직의 전체적 

유연성 정도를 Gresov(1989)의 연구에서와 같이 4개 각 차원을 표준화한 값(Z)의 단순평

균으로 조작화하였다. 

다. 조직유효성

조직유효성은 효율성과 혁신성으로 구분하여 각각 측정하였다. 효율성은 1인당매출액과 

당기순이익 등 두 가지 차원으로 측정하였다. 1인당 매출액은 매출액을 종업원수(사업장

이 아닌 기업 전체)로 나누어, 이의 로그 값으로 정의(Log(매출액/종업원수))하였다. 당기

순이익은 한신평자료를 그대로 이용하였다. 혁신성은 QC 및 제안 활동의 정도로 정의하

였고, 근로자 1인당 제안 건수(EH9), 소집단 활동에 참가하는 근로자 비율(EH17), 소집단 

활동의 연평균 문제해결 건수(EH21) 등 3문항을 표준화하여 그 평균으로 조작화하였다.

라. 통제변수

통제변수로는 작업조직설계에 영향을 미친다고 인정된 주요 상황변수를 포함하였다. 구

체적으로는 산업특성(한신평 업종기준 더미 변수), 사업장 규모(Log값으로 전환), 환경변

화정도(EB15 ∼EB19), 전략유형(공격형, 분석형, 방어형을 더미 변수화: EB21), 경영체제

(전문경영체제의 정도를 각각 더미변수화 : EB42), 외국인 지분율(EB66) 및 역할(EB67)

을 이용하여 더미변수화하여 모형에 포함하였다.

마. 변수의 원천별 구분

이상 설명한 변수를 원천(source)혹은 응답자별로 분류하면, 다음 <표 2>와 같다.

<표 2> 변수의 원천별 구분

원천/응답자 주요변수 통제변수

노동연구원
실태조사

인사담당자
작업조직설계, 혁신성,
사용자의 몰입전략

환경변화정도, 전략유형, 경영체
제, 외국인지분, 사업장 규모

노무관리자 사용자의 파괴, 협조전략

노동조합간부 노동조합전략(민주화, 협조, 
적대전략)

한신평 1인당매출액, 당기순이익 산업
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Ⅳ. 연구결과

1. 상관관계

변수간 상관관계는 <표 3>과 같이 나타났다. 작업조직설계의 4가지 차원은 상호 긍정

적인 관련성을 갖는 것으로 나타났다. 그 중 능력과 의사소통과의 상관관계는 다른 변수

보다 높았다. 이들 작업조직설계변수와 노조전략과는 민주화와 자율성은 긍정적 관계를 

갖는 반면, 사용자와의 협조관계는 구성원의 능력, 의사소통 등의 설계차원과 부정적 관

계를 갖는 것으로 나타났다. 사용자와의 적대관계는 작업조직설계변수와 관련성이 낮은 

것으로 나타났다. 사용자의 전략의 경우 몰입전략 및 파괴전략과는 긍정적관계를 갖는 반

면, 동반자전략과는 부정적 관계를 지는 것으로 나타났다. 작업조직설계변수와 조직유효

성변수 중 1인당매출액 및 혁신성과는 대체로 긍정적인 관계가 있는 것으로 나타났으나, 

당기순이익과는 의사소통을 제외하면 관련성이 없는 것으로 나타났다. 사용자전략간의 관

계를 살펴보면, 몰입전략은 동반자전략과 부(-)적, 파괴전략과 정(+)적 관계를 나타내고 

있다. 노조 전략간의 관계에서는 민주화전략은 협조전략과 정(+)의 관계를, 적대전략과 

부(-)적 관계를 나타내고 있다.

<표 3> 주요 변수간 상관관계

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1. 전문성 1

2. 직무통합
.173

(**)
1

3. 자율성
.205

(**)

.174

(**)
1

4. 의사소통
.421

(**)

.081

(*)

.169

(**)
1

5. 유연성(전체)
.707

(**)

.557

(**)

.612

(**)

.659

(**)
1

6. 민주화전략

(노조)

-0.067 -.014 .109

(*)

-.076 -.001
1

7. 협조전략

(노조)

-.131

(**)

-.011 -0.011 -.186

(**)

-.126

(*)

.158

(**)
1

8. 적대전략

(노조)

.061 .033 .037 .072 .059 -.232

(**)

.052
1

9.몰입전략

(사용자)

.135

(**)

.082

(*)

.169

(**)

.126

(**)

.219

(**)

.018 .013 .016
1

10.동반자전략

(사용자)

-.208

(**)

-.047 -.180

(**)

-.408

(**)

-.339

(**)

.174

(**)

.127

(**)

.094

(*)

-.096

(*)
1

11.파괴전략

(사용자)

.039 .012 .102

(**)

.082

(*)

.106

(**)

-.126

(**)

-.005 .021 .151

(**)

-.241

(**)
1
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주) * p < 0.05, ** p < 0.01

2. 가설검증

가. 검증방법 

먼저, 노사 당사자의 작업조직설계에 미치는 영향을 분석하기 위해 2단계 위계적 회귀

분석(hierachical regression)을 실시하였다. 가설 1, 2를 검증하기 위해 1단계 회귀모형에

서는 작업조직설계에 대한 상황변수만을 투입하여 기존의 시스템 혹은 상황이론 관점을 

포괄적으로 반영하였다. 2단계에서는 노사의 전략을 각각 투입하여 사용자와 노조의 전략

적 선택이 근로자 작업조직설계변수를 어느 정도 추가적으로 설명하는지를 분석하였다. 

가설 3의 조직유효성 검정은 1단계에서 통제변수를, 2단계에서 작업조직설계변수를 투입

하는 2단계 위계적 회귀분석을 통해 검증하였다.

나. 가설1의 검증

노조의 전략이 작업조직설계에 미치는 영향을 검증하기 위한 2단계 위계적 회귀분석결

과는 다음 <표 4>와 같다. <표 4>에서와 같이 노조의 전략적 선택은 작업조직설계에 거

의 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 따라서 가설1은 지지되지 않고 있다. 단지 자율

성 차원에 대해서만 노조의 협조전략이 약간의 의미있는 영향을 미치는 것으로 나타났다

(p<1.0). 결국 현재 한국 기업의 노동조합은 유연작업조직설계에 대한 태도나 의지가 없

는 것으로 평가할 수 있겠다.

다. 가설 2의 검증 

사용자의 전략이 작업조직설계에 미치는 영향을 검증하기 위한 2단계 위계적 회귀분석

결과는 다음 <표 5>와 같다. 사용자의 구성원에 대한 몰입전략은 작업조직설계의 직무통

합 차원을 제외한 전문성, 자율성, 의사소통에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

사용자의 동반자 전략은 의시소통에 영향을 미치는 것으로 나타났으나, 가설과는 반대 방

향으로 나타났다. 이는 노조와의 동반자전략의 강화는 노조와의 의사소통의 강화를 수반

하여 현장 작업조직에서는 오히려 의사소통정도를 낮추는 것이 아닌가 판단된다. 노조에 

12. 1인당

     매출액

.273

(**)

.081 .143

(**)

.256

(**)

.283

(**)

0.043 -.072 .048 .024 -.053 -.083
1

13.당기순이익 .070
.021 -.023 .093

(*)

.061 -.078 -.101 .164

(**)

.021 .037 -.149

(**)

.112

(*)
1

14.혁신성
.233

(**)

-0.035 .119

(**)

.216

(**)

.216

(**)

.030 -.084 0.014 .083

(*)

-.128

(**)

.050 .069 .051
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대한 파괴전략은 자율성에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타나, 이것 역시 가설과는 

반대의 결과를 보여 주고 있다. 이는 사용자가 노조와 일반 근로자 사이에서 권한 줄다리

기를 하는 것이 아닌가 판단된다. 결국 사용자의 전략적 선택이 작업조직설계에 미치는 

영향은 부분적으로만 검증되었고, 추가적인 연구가 계속적으로 필요한 것으로 나타났다.

<표 4> 가설1의 검증 : 노조의 전략이 작업조직설계에 미치는 영향

변   수
전문성 직무통합 자율성 의사소통 유연성

β ∆R2
β ∆R2

β ∆R2
β ∆R2

β ∆R2

통제변수
1) .212

**
.365
**

.152
**

.233
**

.375
**

노조 전략

- 민주화전략 -.062 .008 .005 .003 .060 .020
(*)

-.050 .004 -.008 .006

- 협조전략 .074 .049 .119* .036 .079
- 적대전략 .101 .017 .062 .021 .014
모형 전체 .220

**
.368
**

.173
**

.237
**

.380
**

사례수 N=279 N=269 N=278 N=265 N=248

주 : 1) 통제변수에는 산업더미, 사업장 규모, 환경변화정도, 전략유형 더미, 경영체제 더미, 외국인 지분
참여 더미 등의 변수가 포함됨.

       2) (*) p< .10, * p<.05, ** p<.01 

<표 5> 가설2의 검증 : 사용자의 전략이 작업조직설계에 미치는 영향

변   수
전문성 직무통합 자율성 의사소통 유연성

β ∆R2
β ∆R2

β ∆R2
β ∆R2

β ∆R2

통제변수
1) .201

**
.351
**

.137
**

.192
**

.326
**

사용자 전략

- 몰입전략 .134
**

.024
*

.038 .004 .122
**

.051
**

.071 .096
**

.144 
**

.066
**

- 동반자전략 -.087 -.046 -.090 -.322
**

-.198
**

- 파괴전략 -.037 .003 .132
*

-.040 .035

모형 전체 .225
**

.354
**

.188
**

.292
**

.427
**

사례수 N=369 N=352 N=365 N=373 N=348

주 : 1) 통제변수에는 산업더미, 사업장 규모, 환경변화정도, 전략유형 더미, 경영체제 더미, 외국인 지분
참여 더미 등의 변수가 포함됨.

       2) * p<.05, ** p<.01 
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라. 가설 3의 검증

유연작업조직설계가 조직 유효성에 긍정적인 영향을 미칠 것이라는 가설 3의 검증결과

는 <표 6, 7>과 같다. <표 6>과 같이 조직의 효율성 지표 중 1인당 매출액에는 전문성

(p<.01)과 의사소통(p<.05)이 각각 의미있는 영향을 미치는 것으로 나타났다. 따라서 가

설 3-1은 전반적으로 지지되었다고 하겠다. 그러나 작업조직설계변수는 당기순이익과는 

큰 관련성이 없는 것으로 나타났다. 단지 자율성은 당기순이익과 부(-)적 방향으로 나타

나 가설과는 반대의 결과를 보여주었다. 이는 당기순이익이 떨어지는 위기상황에서는 권

한 위양보다는 중앙통제적인 관리방식이 선호되기 때문이 아닌가 판단된다. 

<표 6> 가설 3-1의 검증 : 작업조직설계가 효율성에 미치는 영향

변 수
1인당매출액

(설계 개별차원)
1인당매출액

(설계 전체차원)
당기순이익

(설계 개별차원)
당기순이익

(설계 전체차원)
β ∆R2

β ∆R2
β ∆R2

β ∆R2

통제변수
1) .261** .261** .145** .145**

작업조직설계

   1. 전문성  .206** .057**  .014 .009
   2. 직무통합  .024  .024
   3. 자율성  .037 -.110*
   4. 의사소통  .111*  .014
   5. 유연성 .255** -.047 .002

모형전체 .318** .304** .155** .147**
사례수 N=422 N=422 N=377 N=377
주 : 1) 통제변수에는 산업더미, 사업장 규모, 환경변화정도, 전략유형 더미, 경영체제 더미, 외국인 지

분참여 더미 등의 변수가 포함됨.

        2) * p<.05, ** p<.01 

<표 7> 가설 3-2의 검증 : 작업조직설계가 혁신성에 미치는 영향

변 수
혁신성

(설계 개별차원)
 혁신성

(설계 전체차원) 
β ∆R2 β ∆R2

통제변수
1) .178** .178**

작업조직설계

   1. 전문성  .098(*) .014
   2. 직무통합 -.023
   3. 자율성  .007
   4. 의사소통  .074
   5. 유연성 .106(*) .008(*)

모형전체 .198** .186**
사례수 N=422 N=422
주 : 1) 통제변수에는 산업더미, 사업장 규모, 환경변화정도, 전략유형 더미, 경영체제 더미, 외국인 지분

참여 더미 등의 변수가 포함됨.

       2) (*) p< .10, * p<.05, ** p<.01 
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작업조직설계가 조직 혁신성에 미치는 가설 3-2의 검증결과는 <표 7>에 나타나 있다. 

전반적으로 유연 작업조직설계는 조직의 혁신성에 큰 의미가 없는 것으로 나타났다. QC

활동이나 제안 건수 등의 혁신에 단지 전문성만이 약간의 의미있는 영향을 미칠 뿐인 것

으로 나타났다(p<.10). 

Ⅴ. 결론 및 시사점

본 연구는 유연 작업조직을 형성하여야 조직 유효성이 달성되고, 유연 작업조직이 설계

되기 위해서는 노사의 전략적 선택이 중요함을 실증하고자 하였다. 연구결과 노조으 전략

적 선택은 작업조직설계에 큰 의미가 없는 것으로 나타났다. 사용자의 전략 중 몰입전략

은 정(+)적 영향을 미쳤으나, 동반자전략 및 파괴전략은 별다른 영향이 없거나, 있더라도 

가설과는 반대 방향으로 나타났다. 즉, 동반자전략은 의사소통에 부정(-)적 영향을, 파괴

전략은 자율성에 긍정(+)적 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 사용자가 현

장 작업조직과 노동조합을 분리하는 “이원정책”을 추구하는 것이 아닌가 판단할 수 있다. 

여기에 대해서는 향후 심층적인 연구가 필요한 것으로 보인다. 작업조직설계와 조직유효

성간의 관계에서는 작업조직의 유연성 정도, 특히 전문성과 의사소통 차원이 1인당 매출

액으로 표시되는 조직 효율성에 정(+)적 영향을 미치고 있다. 

이상의 연구결과를 통하여 작업조직설계에 있어서 기술, 규모, 구성원 특성 등 상황변

수도 고려되어야 하지만, 사용자의 전략, 특히 몰입전략이 중요한 영향요소임을 검증하였

다. 사용자는 그동안 작업조직 운영과 관련하여 몰입전략을 보다 강화함으로써 작업조직

의 유효성을 높이는 계기로 삼아야 한다. 사용자의 몰입전략은 조직을 운영함에 있어 보

다 장기적인 관점에서 구성원의 참여와 주도성을 존중하는 사고방식에 그 기저를 두고 

있다. 따라서 사용자는 기업 경영의 일차적 책임자로서, 그의 전략적 사고가 작업조직설

계에 매우 중요한 영향을 미친다는 사실을 명심하고, 보다 과감하게 몰입전략을 형성·실

현하여야 한다. 

또 본 연구를 통하여 작업조직의 유효성 증대를 위해서는 Delery & Doty(1996)가 제시

한 보편적(universalistic) 관점과 같이 과거의 테일러식 작업조직과는 달리 유연적 작업

조직으로 설계되어야 함을 부분적으로 나마 증명하였다. 테일러식 작업조직에서는 구성원

이 특정업무를 주어진 규정에 따라 수행하고, 구성원의 적극적 참여와 독자성이 필요하지 

않았다. 유연적 작업조직에서는 테일러식의 극도로 분화된 형태가 아닌 팀 혹은 그룹에 

의한 통합 형태로 업무가 추진되고(Faix, et al., 1991), 이에 따라 구성원에게 많은 의사

결정권한이 주어지며 구성원간 다양한 의사소통이 이루어진다. 본 연구를 통하여 작업조

직설계변수 중 특히, 구성원의 능력개발을 통한 전문성의 제고, 의사소통의 원활화가 특

히 중요한 차원으로 부각되었다. 이는 최근의 팀제, 수평적 조직설계의 주요 특성과 일치

되는 결과를 보여주는 것이라 하겠다(Daft, 2001). 
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이상의 의의에도 불구하고 본 연구는 사용자의 전략 및 노조의 전략이 작업조직에 미

치는 영향을 규명하는데 미흡한 결과를 남겼다. 향후 이들 전략 변수를 더욱 구체화하는 

노력이 있어야 할 것이다.
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