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요  약  

요   약

 1. 연구의 목적

20세기 말 이래 지식정보화가 진전됨에 따라 점차 새로운 지

식기반산업이 출현하거나 혹은 기존의 제조업이나 서비스업이 

점차 지식기반산업화하고 있다. 이와 함께 지식기반산업의 비중

이 높아지면서 지식기반산업이 사회적으로 생산되는 부의 더 많

은 몫을 차지하고 있다. 이들 지식기반산업은 시장경쟁과 기술발

전의 압력, 지식의 보급이라는 외부적 환경에 노출되어 있다. 이

런 환경 속에서 등장하는 지식기반산업은 노사관계에 있어서도 

과거 산업주의하의 노사관계와는 질적으로 다를 것이라는 예측

을 낳고 있다.

본 연구는 대표적인 지식기반산업의 하나이며 최근 들어 빠르

게 변화ㆍ발전하고 있는 이동통신서비스 산업에서의 노사관계가 

전통적인 노사관계와 무엇이 질적으로 다른 지를 살펴봄으로써 

보다 일반적으로 지식기반산업의 신노사관계를 전망해 보고자 

한다. 이러한 연구목적을 달성하기 위한 연구방법으로는 이동통

신서비스 산업에 대한 사례연구를 수행한다. 그동안 산업연구가 

각 산업의 주요 대기업을 중심으로 진행되어 온 일면적 성격을 

갖는다면, 본 연구는 이동통신서비스 산업의 주요 대기업은 물론 

그들과 하청관계를 맺고 있는 하청용역회사 및 그들의 상호관계

를 함께 봄으로써 산업 수준에서 고용관계가 어떻게 형성되고 

변화해 왔는지를 살펴보고자 한다.

먼저 새로운 노사관계 및 지식기반산업의 노사관계를 설명하

는 선행연구들을 검토해 보자. 1980∼90년대를 고비로 새로운 노
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사관계를 주장하는 이론들이 출현했다. 미국의 전통적인 뉴딜모

델의 새로운 사업모델로의 전환(Katz, Kochan, McKersie, 1984), 

아울러 지식기반경제의 대안적 모델들의 경쟁(Kochan, 2000; 

ILO, 2001), 유연화전략을 강조한 유연기업(flexible firms) 모델

(Atkinson과 Meager, 1986), 고용관계의 양극화 모델(Harrison, 

1993), 고용관계의 개별화 이론(Brown et al, 1998), 수렴적 분산

론(Katz and Darbishire, 2000), 서비스 경제에서 4가지 유형의 

작업시스템(Herzenberg, Alic, and Wial, 1998) 등이 그것이다. 

이들 이론적 논의들은 1990년대의 새로운 환경, 지식기반경제, 

서비스 산업에서의 새로운 고용관계를 주장하는 것으로 부분적

으로 이론적 기여를 하고 있으나 지식기반산업의 새로운 노사관

계를 충분히 설명해 주지 못하고 있다.  

 2. 연구 결과의 요약

국내 이동통신서비스 산업은 1990년대 중반 이래 빠른 발전을 

거듭해 오는 가운데 기술혁신을 경험하면서 1997년부터 경쟁구

도로 재편되었다. 국내 이동통신서비스 사업자인 SK텔레콤과 

KTF는 이원적 조직ㆍ인사전략을 채택하여 한편으로는 비핵심사

업의 외주화 전략을, 다른 한편으로는 모기업에 고용된 인력의 

고급화 전략을 선택했다. 이에 따라 이동통신서비스 산업은 핵심

인력 중심의 모기업과 비교적 단순, 반복, 정형화된 서비스 업무

(영업대리점, 거점 채널, 콜센터, 기지국 유지ㆍ보수)를 수행하는 

비핵심인력으로 구성된 하청용역회사들로 이루어져 있다. 이동통

신서비스 산업의 모기업과 하청회사 사이에는 서비스 생산의 모

듈화를 중심으로 하여 외형적으로 계약에 대등한 협력관계라는 

외형을 띠고 있으나 실질적으로는 다양한 지원 속에 지배ㆍ종속

적인 관계가 형성되어 있다. 
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모회사에서는 지식노동을 효과적으로 활용하기 위해 유연한 

팀제를 매개로 다양한 지식경영의 기법들이 채용되고 있다. 모든  

중요한 계획과 사업이 팀활동에 의해 세워지고 추진되며, 다양한 

장애를 집단적으로 극복한다. 이 과정에서 형성된 지식은 팀원들 

사이에 공유되고 나아가 조직 전체적으로 공유될 수 있는 구조

를 만들고 있다. 모기업의 지식노동자들의 팀활동은 지식경영시

스템의 개발로 매우 체계적으로 지식을 창조하고, 축적하고, 보

급하고 있다. 모회사에서 이들 지식노동자들을 상대로 하는 고용

관계는 특히 평가, 승진과 보상분야에서 집단적 연공의 요소가 

약화된 반면, 개인주의적인 업적, 능력, 역량의 요소들이 강조되

기 시작했다. 실체적인(substantive) 개별화와 절차적인(procedu- 

ral) 개별화가 일정하게 진행되어 왔으나 낮은 직급에서 집단적

이며 연공적인 요소가 남아 있다.  

하청용역회사에서의 고용관계는 상대적으로 단순, 반복, 정형

화된 비핵심업무를 수행하는 노동자들을 비교적 표준화된 대량

생산방식에 따라 통제하고 상대적으로 낮은 시장임금을 이용하

는 방식으로 이루어지고 있다. 이들 하청용역회사의 노동자들이 

고객들에게 제공하는 서비스가 모회사 이름으로 제공되기 때문

에 모회사는 직접적인 방법으로 서비스 질과 내용에 대한 다양

하고 엄격한 통제를 하며 이를 하청용역 재계약, 서비스 수수료

율, 인센티브와 연계시킨다. 서비스 질을 높이기 위한 노력은 주

로 통제의 방법을 고도화하면서도 부분적으로는 노동자들이 서

비스를 제공하도록 도와주고, 이끌어주는 식으로 이루어지고 있

다. 하청업체에서의 노동자들도 서비스와 요금, 신규가입 절차 

등을 익히고 문의에 대한 대응능력 등을 갖추고 있어야 한다. 고

객과의 관계에서 오는 불규칙성, 예측곤란성 등 때문에 작업을 

표준화시키는데 한계가 있고 또 고객관계관리가 강조되면서 상

담원들의 자율성과 재량이 작으나마 일정하게 부여되고 있다. 그
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리고 비록 제한적이기는 하지만, 콜센터에서는 이들 노동자들이 

승진할 수 있는 직급제를 도입하여 경험이 많고 실적이 좋은 상

담원들에게 보상하는 길을 열어가고 있다.

그러나 전반적으로 하청회사의 노동자들은 내부적으로 승진기

회가 매우 적으며, 하청회사에 대한 소속감도 매우 약해 이직률

이 높은 편이다. 영업대리점의 노동자들은 고졸 혹은 전문대졸, 

콜센터나 거점채널의 노동자들은 고졸, 전문대졸, 대졸로 임금 

수준은 다른 업종의 콜센터에 비해 높은 편이나, 월 100∼140만

원 정도로는 낮은 편이며 직무만족도도 낮은 편이다. 하청용역회

사(콜센터와 거점채널)에서의 고용관계는 그야말로 콜센터 업종

의 외부노동시장을 반영된 계약관계이다. 하청회사에서는 시장중

심적인(market-driven) 고용관계가 지배하고 있는 것이다. 

또한 노사관계 전략으로는 소파트너십 전략을 취해 왔다. 이동

통신서비스 모회사는 노동조합이 독립적인 목소리를 내면서도 

경영진과 협력하도록 기업 내부에서 소파트너십 전략을 추구하

고 있다. 노동조합의 조합원인 일반 직원들과 관리자, 경영진 사

이의 거리감이 적어 경영진-관리직-일반 직원 사이의 전통적인 

경계는 매우 희미하다. 일반 직원들이 다양하게 채널을 통해 회

사의 의사결정에 참여하고 업무에 대한 책임의식과 소유의식을 

갖도록 하며 회사와 자신의 목표를 일치시킴으로써 노사대립적

인 요인이 적다. 회사에서도 공식, 비공식적인 창구를 통해 직원

들의 불만과 문제점을 파악하여 노사갈등요인들을 해결하기 위

해 노력한다. 따라서 노동조합도 물리적인 대결에 의해 노사간의 

쟁점을 해결하려 하기보다 사용자와의 대화를 통해 해결하고자 

한다. 

이에 비하여 이동통신서비스 하청용역회사에서의 노사관계는 

먼저 노동조합은 물론 노사협의회도 없거나 있더라도 형식적으

로 운영되고 있다는 점에서 노동자들의 목소리를 반영할 수 있
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는 채널이 없거나 제대로 작동하지 못하고 있다. 하청용역회사에 

노조가 결성되면 모회사가 계약을 종료할 가능성이 크기 때문에 

근본적으로 노동조합을 결성하기 어렵게 되어 있다. 하청노동자

들도 하청용역회사의 사용자가 노동조건 개선, 임금인상 등을 위

한 별다른 재량을 갖고 있지 않다는 것을 알고 있다.  같은 업종

(콜센터나 유사한 고객서비스 업종)의 임금이나 노동조건이 개선

되지 않는 한, 그리고 모회사가 하청회사와 계약관계를 개선하지 

않는 한 하청회사 노동자들의 임금이나 노동조건을 개선하기는 

어렵다. 따라서 하청용역회사 노동자들의 지위 개선은 이와 같은 

구조적인 제약 아래 놓여 있기 때문에 업종별 혹은 산업별 수준

에서 집단적인 노력을 통해 지속적으로 이루어져야 할 것이다.

위에서 살펴본 바와 같이 이동통신서비스 모회사와 그들에 종

속된 하청용역회사에서의 고용관계와 노사관계는 전혀 다른 양

극화된 모습을 보이고 있다. 이동통신서비스 모회사에서는 인적

자원관리형의 고용관계와 협조적인 노사관계를 보이는가 하면, 

하청용역회사에서는 저비용의 시장중심적 고용관계와 무노조와 

통제 중심의 노사관계를 보여주고 있다.

 3. 연구 결과에 대한 논의와 시사점 

이동통신서비스 산업의 고용ㆍ노사관계는 모회사와 하청용역회

사 사이에 이원화되고 차별화된 양상을 띠고 있다. 이동통신서비

스 모회사에서 지식노동을 둘러싼 고용관계는 협력적이며 생산적

인 노사관계와 유기적으로 연계되어 있다. 인적자원관리 유형의 

고용관계와 여기에 어울리는 협력적인 노사관계가 상호 보완적으

로 작용하고 있다. 하청용역회사에서는 저비용과 시장중심적 고용

관계 위에 무노조 통제와 관료적 온정주의의 노사관계가 나타나

고 있다. 이와 같이 인적자원관리형의 고용관계와 저비용의 시장
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중심적 고용관계라는 서로 질적으로 전혀 다른 두 가지 특징을 

가진 고용관계와 노사관계가 드러난다. 

이러한 고용ㆍ노사관계의 양극화는 모회사가 하청용역회사에 

서비스 생산을 의존하고 있으면서도 하청용역회사를 실질적으로 

지배ㆍ통제하는 관계를 맺고 있는 모듈기업의 모형에 의해 규정

되고 있다. 이들 모회사와 하청용역회사 사이에는 그 고용규모로 

볼 때 모회사에는 상대적으로 소수가 고용되어 있고 다수의 하

청용역회사에 훨씬 더 많은 노동자들이 고용되어 있다. 더구나 

모회사에서 외주화 전략에 따라 점점 더 많은 사업들이 외주화

됨으로써 그 비중이 점차 커지고 있다. 

그러나 고용관계의 양극화가 그 사이에 핵심인력층 내부의 일

정한 차이와 하청용역회사 고용관계의 다양성을 부인하는 것은 

아니다. 또한 서비스 산업에서 경쟁력의 원천이라 일컬어지는 서

비스 생산과정 전체를 외주화하여 서비스 생산을 직접 담당하는 

노동자들을 하청용역회사로 돌린 것은 기존의 제조업이나 서비

스업에서 볼 수 없었던 특징이다. 이런 양극화는 기존의 임금과 

소득의 양극화라는 양적 개념에 그치는 것이 아니라, 고용과 작

업의 질적 내용, 참여와 자율성, 기업에 대한 소속감과 헌신성, 

교육과 승진기회, 자기개발의 가능성 등에 걸쳐서 다양한 측면에

서 양극화가 일어나고 있다. 

이와 같은 고용ㆍ노사관계의 양극화는 지식기반산업의 발전이 

갖는 긍정적 혜택을 이들 산업에서 소수의 노동자들만이 향유하

는 결과를 낳고 있으며, 다수의 하청용역회사 노동자들은 여기에

서 소외되고 있다. 이동통신서비스 모기업의 경쟁력과 이익을 위

해서 같은 산업에서 일하는 다수의 노동자들을 점점 외부화하고 

위탁계약관계를 통해서 이들을 사실상 지배, 종속관계에 있는 하

청용역회사에 묶어두는 것이다. 이것이 갖는 사회정책적 함의는 

대기업이 사회적으로 소수의 혜택받은 노동자들이 안고 있는 문
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제를 기업의 외부로, 즉 사회로 전가시킨 셈이다. 즉 기업 내부

의 경쟁력 강화를 위해 사회적 형평성과 소위라는 심각한 문제

를 발생시켰다고 할 수 있다. 이런 문제는 이동통신서비스 산업

에서만 발생한 것은 아니나, 과거의 유산으로부터 자유로운 신산

업이 이동통신서비스 산업에서는 더욱 뚜렷하고 극단적인 형태

로 나타난다고 할 수 있다.

이와 같은 고용․노사관계의 양극화 현상은 1차적으로 비용감

축과 변화하는 환경에 맞추어 유연한 대응을 통해 경쟁에서 우

위를 지키려는 경영진의 전략에 기인한다. 그러나 우리나라 고용

시스템의 기업별 획일성, 즉 직무의 특성이나 질과는 관계없는 

일률적 임금인상, 연공적 호봉제 그리고 이를 더욱 경직화하는데 

기여하는 기업별 노조의 존재 등이 사용자들로 하여금 비핵심분

야의 외주화를 통해 인력관리를 차별화하도록 촉진하는 요인이 

되고 있다. 즉 우리의 기존 고용시스템과 노사관계가 위와 같은 

양극화를 촉진하는데 기여하고 있다는 것이다.

이와 같은 결과는 기존의 연구가 주로 각 산업에서 대기업에 

국한된 데 비해 본 연구에서는 이동통신서비스 산업에서 모기업

과 그들과 연계된 하청용역회사들을 동시에 대상으로 연구함으

로써 얻어졌다. 연구 방법론상의 차이가 어떤 연구 결과의 차이

로 귀결되었는가를 밝혀준다는 점에서 연구 방법론에 다시 주목

할 것이 요구된다.

이동통신서비스 산업은 지식기반산업의 한 영역에 불과하다. 

따라서 이동통신서비스 산업에서의 고용․노사관계 연구는 지식

기반산업의 신노사관계의 그림이나 경향을 전체적으로 나타낸다

고 하기보다 부분적인 그림을 드러낸 것에 불과하다. 향후 지식

기반산업의 다른 영역에서의 연구가 추가로 진행되어 이런 연구

들이 축적될 때 전체적인 그림을 그릴 수 있을 것이다. 그러나 

비록 본 연구가 이동통신서비스 산업의 고용ㆍ노사관계에 국한
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되었다고 할지라도 이동통신서비스 산업의 고용ㆍ노사관계에서 

내부적으로 작용하고 있는 논리는 분석적으로 지식기반산업 전

반의 고용ㆍ노사관계에서도 일정한 정도로 작용할 수 있다는 점

을 유추할 수 있다. 이런 점에서 사례연구는 통계적 방법에 의한 

양적 연구와 달리 한두 개의 사례를 깊이있게 연구하고 분석함

으로써 전체가 어떻게 작동하는지 그리고 어떤 연관 속에서 움

직이는지를 드러낼 수 있다는 점에서 연구 방법론상의 강점을 

갖는다. 
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제1장 서  론 1 

제1장 

서  론 

제1절  연구 목적

1980년대 말부터 정보통신의 디지털 기술과 생명공학에서의 새로운 

기술발전을 토대로 한 벤처 열풍이 시장개방, 국제화된 금융자본과 결

합되면서 본격화되기 시작한 신경제붐은 기존의 제조업과 서비스업을 

중심으로 한 산업 패러다임을 근본적으로 변화시킬 듯이 무서운 기세

로 다가왔다. 이미 1980년대부터 지식기반경제와 지식기반산업에 관한 

논의가 광범위하게 전개되었으나, 정보통신기술이 주도한 신경제의 붐 

속에 지식기반산업에 관한 논의는 더욱 활발하게 되었다. 디지털기술과 

전송기술의 발전은 막대한 양의 정보와 데이터를 단순한 전자신호로 

바꾸어 광섬유를 이용하여 빠른 속도로 전송할 수 있게 되었다. 정보통

신기술의 발전은 의사소통에서 거리와 그에 따른 시간적 지연이라는 

두 가지 오래된 장애를 없애거나 줄였을 뿐만 아니라, 기존의 경제적 

관계를 변화시켜 시장과 조직의 구조 및 기존의 경제적 행동패턴에도 

심대한 변화를 가져왔다.

또한 정보통신기술의 이용료를 낮추어 비용을 낮추고 생산성을 높이

고 전자상거래를 통한 거래비용을 현저하게 낮추어 기존의 가격관계에 

상당한 변화를 낳고 있다. 기술발전과 경제가 움직이는 방식의 변화는 
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노동 세계에 변화를 가져와 일자리 창출과 파괴, 노동의 질과 내용, 노

동의 장소, 고용계약의 질, 필요한 숙련, 숙련형성방식, 작업조직, 노동

조합의 기능과 효력에 영향을 미치고 있다(ILO, 2001). 정보통신 특히 

컴퓨터기술은 반복적인 작업분야의 고용을 감소시키고 비반복적인 지

식노동 분야의 고용은 증가시키며, 고학력 수요의 증가를 가져오고 있

다.

각국의 시장개방과 전세계적인 시장의 통합으로 과거 국내시장에서

의 경쟁 혹은 세계시장에서의 제한적인 경쟁이 점차 범세계적인 경쟁 

혹은 다국적 기업들간의 경쟁으로 발전하고 있다. 이처럼 치열한 경쟁

은 가격 경쟁, 상품의 품질 경쟁, 인도기간 경쟁, 서비스 경쟁 등으로 

발전하면서 기업들의 전략을 바꾸어 놓고 있다. 지식기반산업의 기업들

은 개방된 시장에서 지식을 경쟁력의 원천으로 삼아 경쟁력을 높이기 

위해 지식노동을 효과적으로 활용하기 위한 경쟁전략, 기업의 조직구조, 

고용전략 및 노사관계 전략을 택하고 있다. 

지식기반산업에서 기업의 경쟁력은 그들이 고용하고 있는 노동자들, 

특히 지식노동자들의 조직적, 개인적 지식과 창조성에 달려 있다고 한

다(Konstadakopulos et al., 2001). 점차 하나로 통합되어 가는 세계시장

에서 각국의 경쟁력은 점점 더 전통제조업이나 서비스 산업이 얼마나 

지식기반산업화되는가 혹은 새로운 지식기반산업이 어느 정도의 경쟁

력을 갖추었는가에 좌우된다. 이들 지식기반산업의 핵심자산인 지식노

동과 관련된 고용관계와 노사관계는 과거의 고용관계나 노사관계와 매

우 다를 것으로 예상되고 있다.1) 2000년 이래 신경제 붐의 거품이 꺼

지면서 새로운 기술, 시장경쟁 속에서 태어난 지식기반산업의 제문제를 

좀더 차분하게 바라볼 수 있는 조건이 되었다. 

본 연구의 목적은 새롭게 출현ㆍ형성되고 있는 지식기반산업에서의 

고용ㆍ노사관계는 어떤 것이며, 기존의 고용ㆍ노사관계와는 무엇이 다

른가를 밝히는데 있다. 지식기반산업의 산업구조는 고용ㆍ노사관계에  

어떤 영향을 미치고 있는가, 그리고 고용ㆍ노사관계는 어떤 성격과 특

1) 본 연구의 제목에 나오는 신노사관계는 포괄적인 의미의 노사관계를 나타내는 

것으로 고용관계와 좁은 의미의 노사관계를 포함하는 것으로 사용한다. 
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징을 갖고 있는가 그리고 과거 전통적인 고용ㆍ노사관계와 질적으로 

무엇이 다른 지를 밝히고자 한다. 그리고 이런 고용ㆍ노사관계가 형성

되고 발전하게 된 배경과 요인은 무엇인지를 알아본다. 경영진은 지식

기반산업에서 어떤 조직과 고용전략을 채택하고, 노동조합(노동자)들은 

이에 어떻게 대응했는가를 살펴본다. 아울러 핵심노동자층과 주변노동

자층의 구분 기준과 관리방식의 차이가 무엇인지, 특히 지식노동을 고

용한 모회사와 비핵심노동자들로 구성된 하청용역회사에서의 고용관계

는 어떤 것인지를 알아본다. 또한 지식기반산업의 모회사와 하청회사의 

고용관계의 성격은 어떻게 변화하였는가를 밝히려고 한다. 

이러한 연구 목적을 수행하기 위해서 빠른 기술혁신, 새로운 시장형

성을 바탕으로 대표적 지식기반산업의 하나로 인식되고 있는 이동통신

서비스업을 연구 대상으로 한다. 1990년대 말 통신서비스 산업은 소위 

신경제의 붐을 주도했던 대표적인 산업이었다. 통신서비스 산업은 빠른 

기술발전과 시장 확대, 그리고 주식시장 활황을 바탕으로 빠르게 성장

했다. 특히 이동통신서비스 산업은 유선통신서비스와는 다른 새로운 통

신서비스 수요를 창출해 가면서 2000년 이후 세계적인 불황 속에서도 

빠른 성장을 해왔고 앞으로도 높은 성장잠재력을 가진 산업으로 인식

되고 있다. 따라서 이동통신서비스 산업은 현재 진행형 혹은 미래형의 

지식기반산업의 대표주자로서 그 내부의 고용ㆍ노사관계는 현재 혹은 

미래의 지식기반산업의 고용ㆍ노사관계의 변화방향을 알려주는 좋은 

표시등(indicators)이 될 수 있다. 여기에서는 이동통신서비스 산업의 두 

회사인 SK텔레콤과 KTF를 사례연구의 대상으로 정했다.

다음에서는 본 연구의 대상이 되는 지식기반산업이 무엇이며 지식기

반산업에서의 지식노동에 대해서 알아본다. 또한 연구 방법론으로 사례

연구를 택한 이유와 연구의 범위를 이동통신 산업의 대표적인 기업만

이 아니라 이동통신서비스 산업 전체(대표적 기업들과 이들과 연계된 

하청용역회사)로 확대한 이유를 설명한다.

제2장에서는 기존 문헌에서 전통적인 노사관계와 다른 신노사관계를 

설명하는 이론들의 이론적 공헌과 약점은 무엇인지를 검토하면서 본 

연구의 이론적 틀을 세우고자 한다. 제3장에서는 이동통신서비스 산업
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의 특징을 살펴본 뒤 국내 이동통신서비스 산업의 성장과 경쟁 현황을 

개괄적으로 알아본다. 제4장에서는 사례연구를 위한 장으로 사례연구 

대상업체들을 개괄한 뒤, 이동통신서비스 산업의 모기업과 하청용역회

사 사이의 하청계약관계를 서비스 생산의 모듈화로 설명하면서 모기업

과 하청용역회사간의 지배ㆍ종속과 통제의 기제를 밝히고 그것이 고용

관계에 대해 갖는 함의를 논의하고 있다. 또한 이동통신서비스 산업에

서 인사관리를 중심으로 한 고용관계를 모회사와 하청회사 각각에 대

해 알아보며 고용관계의 양극화를 검토하고, 이동통신서비스 산업에서

의 노사관계를 고용관계와의 연계 속에서 분석하면서 그 특징들을 정

리하고 있다. 제5장에서는 연구 결과의 새로 발견된 사실과 분석결과를 

토대로 이론적으로 논의하고 정책적 시사점을 살펴본다. 

제2절 연구의 대상 - 지식기반산업

“1880년에는 10명의 노동자 가운데 9명 정도가 물건을 만들거나 옮

기거나 했다. 오늘날 물건을 만들거나 옮기는 노동자는 5명 가운데 1명

이다. 5명 가운데 나머지 4명은 지식노동자거나 서비스 노동자이다

(Drucker, 1993: 50). 

드러커(1993)와 핸디(1984)는 주요한 생산적 자원으로서 지식이 사회

의 전통적인 기반을 전환시키고 있다고 주장했다. 지식이 기업, 산업, 

사회의 경쟁력의 원천이라는 논의는 지식기반산업의 담론이 아니더라

도 너무나 일반화되어 있다. 지식기반경제의 증진을 위해서는 과학과 

기술능력에 대한 투자의 우선, 인적자원이 지식경제의 가장 중요한 결

정요인, 교육과 과학적 전문지식의 습득에서의 개선의 중요성을 강조해

야 한다. 

OECD(1998)는 지식기반산업을 지식과 정보의 생산, 분배와 사용을 

위해 활발한 연구개발, 정보통신기술의 높은 사용 비중, 고숙련인력의 

높은 비중이라는 특징을 갖는 산업으로 정의하고 있다. 또한 정보, 기
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술, 지식의 생산뿐만 아니라 이들의 사용 정도도 중요한 근거가 될 수 

있다고 하고 있다. 마찬가지로 콘스타다포러스(2001)는 지식집약적 산

업은 높은 R&D 활동, 높은 정보통신기술 사용, 높은 비율의 고숙련 노

동자 사용이라는 특징을 가진 산업이라고 정의를 내리고 있다.

또한 지식기반산업은 지식을 생성하거나 이를 집약적으로 투입하여 

활용하는 산업으로 지식기반제조업과 지식기반서비스업으로 나눌 수 

있다고 한다(통계청, 2002). 이러한 정의는 지식기반산업이 지식을 주생

산요소로 삼는 산업으로 첨단기술산업(우주, 항공, 의약품), 정보통신 

기술 관련 제조업과 서비스업(컴퓨터와 정보통신기기 및 장비, 정보통

신서비스), 정보와 지식집약도가 큰 금융업과 보험업, 기업서비스(busi- 

ness services)업 등 지식집약적인 산업을 말한다. 여기에서의 지식기반

산업은 협의의 개념으로 볼 수 있다. 이보다 더욱 협의의 개념으로 일

부에서는 지식기반경제에 대해(실리콘 밸리로 상징되는) 정보통신 관련 

기업들이나 벤처기업군으로 이루어진 경제, 즉 기존의 조직모델을 거부

하고 실험적이며 창조적인 지식창출 관련 기업들과 산업들로 이루어진 

것이라고 좁게 해석하려던 시각이 있었다. 그러나 2002년 들어 이러한 

시각은 지식기반경제를 설명할 수 없게 되었다. 왜냐하면 소위 신경제

의 거품이 빠지면서 벤처기업들이 대거 몰락하고 실리콘 밸리의 붐이 

끝났기 때문이다. 새로운 고용관계의 실험으로 여겨졌던 실리콘 밸리에

서 신경제의 거품이 가시면서 2000년 말 이후 11만명의 일자리가 없어

지자, 고용관계의 미래를 좀더 현실적인 눈으로 볼 수 있게 되었다(FT, 

2002. 9. 30).2)

다른 면에서 지식기반산업은 반드시 첨단기술산업이 아니라도 정보, 

지식, 기술을 활용함으로써 부가가치를 높이는 산업이다. 기존 산업이

새로운 지식, 정보나 기술을 활용하여 기술과 지식집약도를 높여 부가

가치를 높임으로써 지식기반산업화되는 것이다. 가령 일본의 도시바 공

장에서는 지적 자본의 효과적 관리를 통해 기존 공장을 지식공장(kno- 

2) 실리콘 밸리의 산타클라라 카운티 지역은 실업률이 7.6%까지 치솟아 캘리포니아 

도시지역에서 최고를 기록했다. 벤처자본은 최고절정기였던 2000년 전반기에 실

리콘 밸리에 193억불을 투자했으나 2002년 전반기에 40억 5천만불로 감소했다.
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wledge works)으로 바꿈으로써 지식기반산업화하고 있다(Fruin, 1998). 

이는 기존의 모든 산업에서 이루어질 수 있고 협의의 지식기반산업을 

포함하는 광의의 개념이라고 할 수 있다. 이와 같은 지식기반산업화는 

기존의 상품과 서비스의 생산에 체계적 지식을 도입하여 보다 부가가

치가 높고 지능적인 생산의 고도화, 지식을 활용한 상품과 서비스의 생

산, 지식 생산을 목적으로 하는 산업의 발달 등을 의미한다. 이와 같은 

지식기반산업화는 산업구조는 물론 직업구조와 직제 등에 영향을 미칠 

수 있다.3)

본 연구에서는 협의의 지식기반산업이라는 정의에 맞추어 연구를 시

작하고자 한다. 정보통신서비스업은 대표적인 지식기반산업의 하나로 

우리나라에서 2001년도 2002년도에 가장 빠르게 성장하는 산업 가운데 

하나이다.4) 그러나 협의의 지식기반산업이라는 정의에서 출발하더라도 

기존 산업의 지식기반산업화를 통해 사회 전체가 점차 지식이 경쟁력

의 원천으로서 지식기반사회 및 지식기반경제로 변화해 나갈 것으로 

예상된다. 

지식기반산업에서의 고용ㆍ노사관계와 관련해서 보다 의미있는 것은 

단순히 지식기반산업이 무엇인가보다 지식기반산업에서의 지식노동이

다. 드러커(Drucker, 1969)는 상품생산경제로부터 지식생산경제로 전환

하는 불연속성의 시대에 매우 숙련되고, 이동성이 높은 지식노동자들을 

통제하고 동기부여하는 문제를 제기하고 있다. 여기에서 경영진이 부딪

친 역설은 경영진이 점점 핵심인력의 숙련과 재능에 의지하면서도 이

들 핵심인력들은 경영진의 통제를 덜 받고자 한다.

이리하여 드러커(1993)는 기존 테일러주의나 포디즘이 고도로 숙련되

고 이동성이 높은 엘리트들의 관리를 위한 것으로는 부적절하다고 지

3) 지식기반산업으로의 변화에 따라 고학력자의 증가, 전문기술직의 증가 등이 현

저하게 나타날 수 있다. 

4) 지식기반서비스업은 정보통신서비스업과 기타 지식기반서비스업으로 구성된다.  

정보통신서비스업은 전기통신업과 컴퓨터 관련 운용업으로 이루어져 있다. 기타 

지식기반서비스업은 광고, 영화, 방송, 도서관 및 문화관련 산업, 연구개발업, 비

즈니스서비스업, 건축과 엔지니어링 등 기술서비스업, 교육서비스업, 보건의료업, 

복지서비스업, 연극, 음악 기타 공연관련 산업으로 나뉘어진다(통계청, 2002).
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적하고 있다. 또한 지식기반사회에서 드러나는 지식을 사용하는 교육받

은 엘리트와 지식노동자가 되기는 어렵지만 인구의 다수를 차지하는 

교육을 더 받은 노동자들 사이의 사회적 이원화(dichotonomy)가 제기

하는 사회적 도전을 제기하고 있다. 핸디(Handy, 1984)는 지식노동의 

출현과 함께 과거 산업자본주의의 전통적, 중앙집권적, 관료적 구조와 

대비되는 보다 협력적인 형태의 조직이 나타날 것이며, 전통적인 종신

고용이 종식되고 시장에서 판매할 수 있는 숙련을 가진 지식노동자들

에게 상당한 이동성의 기회가 주어지고 있다고 주장한다. 벨(1987)은 

후기 산업시대에는 전문적 숙련의 중요성을 강조하면서 전문적, 과학적, 

기술적 그룹이 점차 중요하게 될 것을 강조하고 있다. 이들 학자들 사

이에 지식노동과 관련하여 공통적인 점은 지식노동자들은 새롭고 대우

받는 방식으로 관리되어야 하며, 지식노동은 생산적이고 높은 헌신성을 

갖는 노동력의 핵심인력이 될 것이라는 점이다. 

제3절 연구의 방법론

본 연구는 두 개의 이동통신서비스 업체에 대한 사례연구를 통해 위

와 같은 연구목적을 달성하고자 한다. 즉 이들 두 회사에서의 고용ㆍ노

사관계의 변화와 발전의 증거들을 조사해 봄으로써 지식기반산업에서

의 새로운 고용ㆍ노사관계의 요소들을 찾아보려고 한다. 본 연구의 대

상이 되는 지식기반산업의 정의를 내린 뒤, 이동통신서비스 산업의 변

화와 발전에 대해 역사적으로 개괄하면서 지식기반산업화 과정을 추적

한다.

그동안 많은 고용ㆍ노사관계 연구가 자동차산업을 제외하고는 주로 

주요 산업의 대기업 중심으로만 이루어졌으며, 그들 대기업과 연계되어 

있는 수많은 하청용역회사들을 제외시켰다. 그러한 연구는 노사관계에

서 산업연구라고 이름은 붙었지만, 사실은 대기업의 노사관계에 관한 

미시적 연구에 그쳤다. 어느 한 산업의 노사관계를 전체적으로 연구하
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기 위해서는 그 산업의 대표적 대기업을 연구하는 것만으로는 부족하

다. 왜냐하면 규제완화와 경쟁의 심화와 함께 과거에는 위계적인 조직

(hierarchies)에 의존하여 거래비용을 줄이려 했던 기업이나 조직들이 

기존의 위계적 조직을 점차 거래와 계약적인 관계로 재편을 함으로써 

비용감소와 유연성 제고를 꾀하기 위해 외주화, 하청계약 등을 점차 많

이 사용하고 있기 때문이다. 그런 점에서 본 연구에서는 단순히 이동통

신서비스 회사뿐만 아니라 이들 회사들과 긴밀한 하청계약관계를 맺고 

있는 회사들도 포함시키고 있다. 즉 이동통신서비스 모회사와 하청용역

회사 사이의 관계(inter-firm relationships)를 분석함으로써 산업의 구

조적 특징을 파악하고자 한다. 그리고 이러한 구조가 이동통신서비스 

산업의 모회사와 하청용역회사의 고용관계에 미치는 영향을 포착하여 

이동통신서비스 산업에서의 고용ㆍ노사관계의 전체적인 상을 정확하게 

그리려고 한다. 본 연구는 한국에서 이동통신서비스업의 대표적인 두 

회사인 SK 텔레콤과 KTF를 연구대상으로 하여 미시적으로 고용․노

사관계를 분석한다. 또한 고용ㆍ노사관계를 이동통신서비스 산업 전반

과의 관계, 특히 하청용역회사들과의 관계 속에서 중위적(산업적) 수준

에서도 분석하게 될 것이다.

본 연구는 심층적인 사례연구로서 정량적인(quantitative) 연구방법이 

아닌 정성적인(qualitative) 연구방법에 의존하고 있다. 사례연구는 통계

적인 방법에 의해 원인과 결과가 갖는 연관성을 분석함으로써 추론을 

하는 것이 아니라, 마치 인체를 해부하듯이 조직이나 사례를 자세히 해

부함으로써 여러 변수들 사이의 상호관계의 과정, 방향, 인과성을 밝힘

으로써 분석적인 추론을 이끌어내는 것이 목적이다. 이를 위해 가능하

면 조직에 가까이 다가가 우리가 알고자 하는 주제와 관련하여 맥락을 

이해하고 실제로 일이 어떻게 일어나고 있는지, 그리고 왜 일어나고 있

는지를 자세히 살펴야 한다.  

이처럼 접근하기 위해 다양한 자료수집 방법이 있을 수 있다. 가령 

참여관찰(participating observation), 관찰(observation), 연구대상과 함

께 살면서 아주 자세하게 관찰하고 기록함으로써 파악해 나가는 사회

인류학적 방법(ethnographic methods) 및 면담 방법이 있다. 여기에서
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는 주로 주요 당사자들과의 면담에 의존하였고 부분적인 관찰을 했다. 

인터뷰는 고위관리자, 중간관리자, 인사관리자와 노무관리자, 현장노동

자 그리고 노조간부들을 통해서 이루어졌다. 사례연구 회사에서 발간한 

문헌자료를 검토함으로써 필요한 자료를 수집하거나 혹은 면담 자료의 

유효성을 확인할 수 있었다. 다른 면담대상자들을 상대로 유사한 질문

을 던져서 유사한 대답이 나올 경우에만 믿을 만한 증거로 채택하는 

삼각대조법을 통하여 개별 혹은 집단면담이 가질 수 있는 주관성이나 

편견을 제거하고 객관성을 기하고자 했다. 회사 내부의 사정을 잘 아는 

어떤 인사관리자와 노무관리자 및 노조간부와는 2회 이상 면담했다. 또

한 원고를 쓰면서 부족하거나 의문이 나는 점에 대해서는 해당 피면담

자와 전화면담을 통해 보완했다.
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제2장

신고용관계에 관한 기존 이론의 검토

신고용관계에 관한 이론적인 논의는 서구에서 케인즈주의의 쇠퇴, 공

급측면의 경제학 대두, 규제완화와 경쟁을 강조한 신자유주의적 변화의 

물결 속에서 이루어졌다. 제2차 세계대전후 상대적으로 안정된 시장, 완

전고용정책, 강력한 (사회)민주당이라는 정치세력의 등장이라는 환경 

아래에서 배태된 기존의 고용관계는 새로운 환경변화에 따라 나라별로 

다양한 모습의 변화를 겪게 되었다. 전통적인 고용관계의 근본적인 변

화를 촉진하는 추진력은 세계화, 기술혁신, 규제완화와 권력의 이동이었

다(Ostermann et al. 2001). 먼저 세계화는 자본과 생산물시장에서의 경

쟁환경을 근본적으로 변화시켜서 고용관계에 심대한 결과를 가져다 주

었다. 기술혁신 특히 정보통신기술의 혁신은 기업들의 경쟁환경을 크게 

변화시켜 생산물에 있어서 개별기업들의 전문화를 높이고 생산망(chain 

of production)에서 기업내 관계를 기업간의 관계로 대체하기 시작했다. 

세계화와 기술혁신은 기업들의 경쟁환경을 근본적으로 변화시켜서 시

장은 세계화되고 동시에 분절화되는 모습을 보이고 있다. 새로운 기술

이 규제완화된 환경에서 기업들에 이제까지와는 다른 사업전략과 구조

을 실험할 기회를 부여했다. 산업구조의 변화, 노동력 구성의 변화, 정

치적 성향 변화 등을 반영하는 노동조합의 조직률 저하는 정치적 지형

변화와 더불어 역학관계에서 노동자들에게 불리한 조건을 낳았다. 

고용관계의 변화는 노동시장의 유연화, 고용불안, 성과연계 임금제, 

의사결정구조의 분권화, 노동조합 조직률 감소 및 단체교섭의 구조, 적
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용범위, 내용의 변화라는 공통된 특징으로 나타나고 있다. 이와 더불어 

기존 고용관계가 변화되는 외부 환경에 어느 정도 정합성을 가지느냐 

그리고 기업과 산업의 경쟁력에 어떤 영향을 미치는가도 함께 논의되

었다. 그동안 미국과 영국을 중심으로 새로운 고용ㆍ노사관계에 관한 

기존 논의들을 살펴보자. 

제1절  기업 단위 고용관계 이론

1. 새로운 사업모델(New Business Model) 이론

이 이론은 미국의 역사적 경험을 배경으로 한 이론이다. 1930년대 초

부터 1970년대까지 미국의 고용ㆍ노사관계를 지배해온 뉴딜 모델이 그 

역사적 수명을 다하고 다른 모델, 즉 새로운 사업모델(New Business 

Model)로 전환하고 있다는 주장이 제기되었다(Kochan, Katz and 

McKersie, 1984). 규모의 경제와 신기술을 전제로 하는 대량생산시스템

에 기초한 뉴딜 고용모델은 고용관계의 영속성(암묵적, 장기적 고용안

정 계약), 연공적인 요소(근속에 따른 임금상승과 관대한 수당), 가부장

주의(노동자들을 회사의 가족 일부로 간주), 위계적 질서(명확하게 정의

된 지위와 권위)라는 4가지 요소를 특징으로 한다(Ostermann et al., 

2001: 60∼61). 외부 환경의 변화(경쟁의 증가, 신기술, 신조직 개념, 자

본시장의 변화)가 가져오는 새로운 기회와 위협 압력으로 인해 대부분 

전통적 미국 기업들의 조직화 기반이던 뉴딜모델이 근본적으로 변하게 

되었다. 

뉴딜모델의 변화는 특히 대기업에서 일시해고의 규범의 변화와 내부

노동시장의 붕괴(근속기간의 단축, 이직률의 감소 광범위한 구조조정으

로 인한 일자리 상실, 임시직의 증가, 임금결정 시스템의 변화, 노조의 

쇠퇴, 기업통제 패턴의 변화)로 나타났다. 새로운 기업의 인사전략은 이

원적 전략, 즉 핵심노동력에 대한 직접고용과 자율성 부여, 교육, 훈련, 
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<표 2-1> 뉴딜모델과 신사업모델의 비교

 뉴딜모델 신사업모델

외부환경
안정된 시장, 기술

소수의 큰 기업간 경쟁
빠른 기술변화, 경쟁   

조    직 대규모 수직적 통합 구조
핵심역량에 집중, 다른 기능/서비 

스의 아웃소싱

경쟁력의 원천
규모의 경제, 생산성 증가, 

우수한 마케팅과 유통

속도, 유연성, 신제품과 서비스 

개발의 원천 

인사/노사

노동력의 안정성과 노사평화

정규직 중심, 단체교섭을 

통한 개선, 분배적 교섭

신제품에 필요한 기술적 지식과 

숙련을 가진 노동자들, 광범한 

비정규직 사용, 통합적 교섭

보상원리 직무급 
핵심노동자의 성과급제

인센티브제

작업조직
구상과 실행의 분리 

대량생산모델

시장접근성, 노동비용을 고려한 

유연성

자료:Ostermann et al.(2001)의 Working In America에서 변형.

인센티브 등 고급화 전략과 비핵심인력에 대한 외주화, 정교한 통제기

법을 통한 관리로 나뉜다. 기업의 핵심활동과 전략에 아주 긴요한 지식

과 숙련을 가졌으며, 수요가 많은 노동자들과 일상적인 기능, 지원기능

을 하며 그들의 기능이 아웃소싱될 위험을 가진 노동자들 사이에는 경

계선이 존재한다.

위의 모델들은 미국에서의 경험을 기반으로 하여 고용관계에 대해 

주로 기업 단위의 시각에서 접근을 하면서 기업 단위 고용관계의 국가

적 형태의 변화를 말하고 있다. 그러나 국가 수준의 노사관계 시스템의 

규정력이 약화되면서 다양화하기 시작한 기업 단위 고용관계의 여러 

가지 모델이 존재할 수 있다는 점이 간과되고 있다(Ostermann, 1987). 

또한 기업간의 조직적인 관계(inter-firm relationships)가 고용관계에 

대해 가질 수 있는 함의도 무시되고 있다.
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2. 유연기업(flexible firms) 이론

1980년대에 영국에서 유력하게 등장한 유연화 이론에는 대표적으로  

Atkinson과 Meager(1986)가 주장한 ‘유연기업(flexible firms)’ 이론이 

있다. 이 이론에 따르면, 새롭게 변화된 외부환경(경쟁, 비용절감, 품질 

개선)의 압력에 따라 유연기업(flexible firms)들이 출현한다는 것이다.  

즉 유연기업은 기능적 유연성(functional flexility)을 가진 핵심노동자를 

중심으로 수량적 유연성(numerical flexibility)을 가진 직접 혹은 간접 

고용된 주변적 노동자(단기계약, 파트타임, 일자리 공유, 파견노동자, 하

청노동자)로 구성된다고 보았다. 여기에서 주변적 노동자(peripheral 

workers)들은 핵심노동자들을 외부 환경의 변화에 따른 고용조정으로

부터 보호하는 완충물로서 핵심노동자들의 보조적인 업무나 기계적 혹

은 재량을 필요로 하지 않는 업무를 맡는다. Osterman(1999)에 따르면 

미국에서도 노동시장의 변화에 따라 일자리 안정의 감소(노동자들의 평

균 근속연수 감소), 노동자들 내부의 빈부 격차 확대, 다양한 형태의 비

정규직의 증가를 통한 유연성 추구가 두드러지고 있음을 밝히고 있다. 

여기에서 조직적인 선택에 영향을 미치는 것이 노사간의 역학관계이다. 

그러나 노동시장의 유연화 과정에서 수량적 유연화의 대상이 주변부 

노동자들만이 아니라 핵심노동자들까지 포함될 수 있어 현실적으로 이

들의 고용불안도 문제가 되고 있다. 따라서 비정규직 노동자들이 단순

히 수요변화에 따라서 고용 또는 해고되는 것이 아니라 정규노동자들

을 대체하여 상시적으로 사용되고 있다. 또한 비정규노동자들이 담당할 

기능과 업무가 어떤 것이고 그리고 어느 기능과 직무가 외주화될 수 

있는가를 결정하는 것도 미리 정해져 있는 것이 아니다. 예를 들면 제

품이나 서비스의 생산과정은 정규직이 담당할 핵심업무인가 혹은 비정

규직이 담당할 수 있는 비핵심업무인가를 판단하기가 쉽지 않다. ‘유연

기업’ 이론은 유연화가 일어나는 나라의 정치적, 제도적 맥락에 따라 

매우 다양하게 나타날 수 있음을 설명하지 못하고 있다(Ellingaeter, 

1998). 또한 고용관계 연구에서 기업간의 관계(inter-firm relationships)

를 반영하지 못한 것도 한계점으로 지적될 수 있을 것이다. 그러나 노
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동시장의 유연화가 어떻게 기업 내부와 외부노동시장이 결합되면서 이

루어질 수 있는지를 밝힌 점은 중요한 이론적 공헌이라 할 수 있다.

3. 고용관계의 개별화(individualization) 이론

브라운 등(Brown et al., 1998)은 영국에서 1980년대와 1990년대에 

이루어진 노동시장의 유연화와 노사관계의 변화 속에서 경영진의 비용

절감 노력이 고용계약의 개별화로 나타나고 있다고 주장하고 있다. 고

용관계의 개별화는 임금과 노동조건을 결정하는 단체교섭의 약화 혹은 

축소에 따른 절차적 개별화(procedural individualization)와 개별 근로계

약의 차별화를 의미하는 실제적인 개별화(substantial individualization)

로 나눌 수 있다. 영국에서 경영진의 개별화 시도는 주로 절차적 개별

화에 국한되었고 실제적인 개별화를 가져오지는 않았다고 한다. 그러나 

절차적 개별화에 따라 임금차이가 직군/직급별로 확대되었고 임금과 실

적을 연계하는 경향이 강화되어 일정한 수준에서 임금의 개별화가 진

행되었다. 단체교섭이 남아 있는 경우에도 노사간의 권력관계의 추가 

사용자 쪽으로 기울어 단체교섭이 미치는 영향력은 매우 제한적이 되

는 식으로 절차적 개별화는 진행되었다. 이러한 고용계약의 개별화 이

론은 노사관계 변화에서 영국적 특수성을 반영한 것으로 다른 나라에

서 고용계약의 개별화 정도는 매우 다르다고 하겠다.  

컬리 등(Cully et al., 1999: 297; Millward et al., 2000: 234)이 수행한 

영국의 대표적인 고용관계 서베이인 WERS의 결과에 따르면, 고용관계

를 규율하는 지배적 단체교섭 시스템이 축소되면서 고용관계의 절차적 

개별화가 이루어지고 있음이 드러나고 있다. 디어리와 월쉬(Deery and 

Walsh, 1999)도 기존의 집단적인 노사관계가 금이 가면서 선진경제에

서 개인주의화로 서서한 변화가 일어나고 있다고 주장하고 있다. 베컨

과 스토리(Bacon and Storey, 1996)도 전통적인 고용관계의 집단주의가 

약화되면서 개인주의적 고용관계가 확산되었다며 이에 따른 노동조합

의 변화된 대응을 주문하고 있다.

고용관계의 개별화가 진행되는 정도는 적용되는 노동자들의 직급, 직
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책에 따라 다를 수 있다. 대개 조직의 고위관리자에게 이미 고용관계의 

개별화가 진행되어 있거나 혹은 가장 우선적으로 도입되는 경향이 있

다. 그 다음으로 중간관리자에게 적용되며, 사무직 노동자, 생산직 노동

자와 육체노동자들에게는 차례로 내려온다. 특히 생산직이나 육체노동

자들의 고용관계가 개별화되는 평가의 어려움과 저항 때문에 어렵고 

특히 노동조합이 있는 경우에는 개별화가 불가능할 때가 많다.  

고용관계의 개별화 경향은 노동조합의 조직률이 낮아지면서 단체교

섭에 포함되는 사업장과 노동자들의 수가 줄어들고 경영진이 실적과 

보상 혹은 승진을 직접 연계시키려는 전략을 택함에 따라 강화되어 왔

다. 그러나 단체교섭의 축소는, 즉 고용관계의 절차적 개별화(proce- 

dural individualization) 그 자체로 고용관계의 내용적 개별화(substan- 

tive individualization)를 의미하지 않을 수 있다. 단체교섭에 의하지 않

고도 경영진이 실적과 보상을 직접 연계시키지 않을 경우 일률적인 임

금인상, 처우 개선 등을 할 수 있기 때문이다. 노조가 조직되어 있지 

않은 하청용역회사 등 소기업에서는 절차적으로는 고용관계가 개별화

되어 있으나 내용적인 개별화는 이루어지지 않는 경우가 많다.

제2절 국가 혹은 산업별 고용관계 이론

1. 양극화(Polarization) 이론

노동시장의 양극화(polarisation) 이론은 기업 수준을 뛰어 넘어 국가 

혹은 산업별로 노동자들 사이에 핵심적인 노동자층과 그 외의 다수노

동자 사이의 소득격차가 점차 벌어지거나(Harrison and Bluestone, 

1988, 1990), 혹은 내부노동시장을 발전시킨 1차 노동시장 기업(primary 

firms)과 외부노동시장에 의존하는 2차 노동시장 기업(secondary firms)

이라는 노동시장의 이중구조를 말한다(Doeringer and Piore, 1971). 

새로운 외부환경은 노동시장의 구조개편을 통해 노동시장의 내부자
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(핵심노동자층)와 외부자(주변노동자층) 사이에 격차를 넓혀 양극화를 

가속화시키고 있다고 한다. 새로운 이원화(new dualism)는 비핵심사업

의 아웃소싱화하는 것과 핵심사업을 일본식의 린 생산방식화와 결합시

키는 소위 ‘유연한 생산’(flexible production)을 근거로 한다(Harrison, 

1994: 196).5) Kochan(2000)은 지식기반경제의 두 가지 대안적 사업모델

을 논의하고 있다. 먼저 고위 전문가, 기술노동자 등 엘리트 범주의 지

식노동자와 낮은 지위의 생산직 및 기타 노동자들로 구분하되 후자의 

노동자들을 가능하면 외주화하는 방식으로 이중구조화하는 모델이 있

다. 이 모델은 위의 <표 2-1>의 신사업모델에 가깝다. 다음으로 모든 

노동자들을 지식인들로 바꾸어 조직전략과 작업관행이 지식기반 작업

시스템과 그들과 연계된 교육과 훈련이 대부분의 노동자들에게 확산되

게 하는 모델이다. 이 모델은 이상주의적이다. 

Ostermann(1987)은 기업내부에 존재할 수 있는 4개의 하위적 고용관

계 시스템(산업별형, 월급제형, 수공업자형, 2차적인 형)을 주장하면서 

단순직 노동자들로 구성된 2차적인 유형의 하위적 고용관계와 다른 유

형과의 차이에 주목하고 있다. 또 다른 측면에서 정보기술이 작업조직

에 미치는 영향에 대해 논의하면서 새로운 지식과 작업방식의 혁신을 

이끌어내는 것(innovating)과 기존의 작업방식을 자동화하고 표준화(au- 

tomating)하는 이분법적 양극화의 방법으로 이루어지고 있다(Zuboff, 

1988). 

위에서 제기한 여러 양극화 이론도 내부자와 외부자, 핵심노동자층과 

주변노동자층을 서로 다른 기준(소득수준, 지위)에 따라 나누고 있으며 

따라서 포괄되는 노동자들의 범위도 다르다. 또한 기업 내부, 기업의 

주변, 산업과 국가 수준으로 양극화를 논의하는 수준도 다르며 양극화

된 노동자들이 노동시장에서 맺고 있는 구조도 다르다.

5) 초기의 이원화된 노동시장에서는 내부노동시장에 속해 있던 내부자(insiders)들

의 일자리는 매우 안정적이었다. 그러나 새로운 이원화된 노동시장에서는 고위

직이나 고급사무직도 더 이상 안정적이지 않다. 안전하고, 안정적인 직업수의 

축소, 즉 내부노동시장의 쇠퇴는 대기업들의 구조조정과 함께 가는 것이다. 
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2. 수렴적 발산(converging divergence) 이론

규제완화, 기술혁신, 시장경쟁의 가속화에 따라 노동시장의 시장중심

적인 개혁은 기존의 사회제도, 특히 노사관계제도가 개별 기업의 고용

관계에 대해 가지고 있었던 일정한 규범, 절차적 제약이나 규정적 힘을 

약화시켜 왔다. 그러나 노사관계제도는 한 나라의 고용시스템에서 어느 

정도의 변화가 일어날 수 있는지에 영향을 미칠 수 있다. 또한 나라별

로 다른 노사관계제도는 아래에서 설명할 어느 유형의 고용관계에는 

유리하게 작용하고 다른 유형의 고용관계에는 불리하게 작용한다. 이 

가운데에서도 특히 노동조합의 힘과 조직률의 약화가 한 나라의 노사

관계제도 안에 개별기업의 고용관계와 노동관행(working practices)의 

변화에 다양한 차이를 가져오게 하는 요인이 되었다(Katz and Darbi- 

shire, 2000: 4).

이리하여 각국의 기업들에서 나타나는 노동관행(노동조건의 결정방식, 

작업관계(work relations), 보상시스템, 경력개발, 노동조합 정책 등)의 

패턴에 따라 분류한 4가지 기업별 고용관계 유형이 드러나고 있다. ① 

저임금 고용관계 유형 ② 인적자원관리 고용관계 유형 ③ 일본지향적 고

용관계 유형 ④ 공동팀 중심의 고용관계 유형 등이 그것이다(Katz and 

Darbishire, 2000: 10). 즉 외부적인 환경변화에 따라 각국의 전통적인 고

용시스템이 변화하면서 기업별로 새로운 고용관계가 출현하게 되는데 

새로운 고용관계는 위의 4가지 중 하나로 수렴적 분산을 하게 된다. 

시장의 영향력이 커지면서 국가와 사회제도(social institutions)가 개

별조직의 노사관계를 일정하게 규정하여 형성된 나라별 노사관계시스

템(national industiral relations system)이라는 동질성을 약화시켜 한 

나라 내부에 몇 가지 노사관계 유형이 나타나는 것을 말한다. 그러면서

도 국가간에 개별 조직의 노사관계에서는 4가지 유형으로 일정한 수렴

현상을 보일 수 있다고 한다. 이와 같은 수렴적 발산론은 노사관계제도

의 영향이 줄어들면서 외부 환경의 변화에 따라 경쟁의 정도, 시장의 

상황 및 경영진이나 노조 등 노사관계 주체들의 전략에 따라 개별 기

업에서 다양한 노사관계가 나타날 수 있음을 말해 준다. 
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제3절 서비스 산업에서의 고용관계 이론

1.  서비스 생산의 표준화 대 자율성 이론

서비스 산업에서의 작업재조직화에 관한 연구들은 두 가지 다른 접

근법을 보여주고 있다. 첫번째, 효율성과 비용의 측면을 고려하여 작업

자들의 낮은 숙련수준과 표준화된 작업과정을 전제로 하는 대량생산방

식(mass production)을 서비스 산업에서도 적용해야 한다는 입장이다

(Levitt, 1972, 1976). 이러한 접근법은 서비스 업무에서 고유하게 내포

하고 있는 불확실성을 줄이자는 입장(Zeithaml et. al., 1990)에서 최근

까지 강조되어 왔고, 특히 통신산업에서의 작업재조직화 과정에서 중요

한 부분을 차지하고 있다(Batt, 1999). 두번째, 근로자(employees)들의 

재량을 높이는 구조로서 근로자들의 숙련과 자율성(discretion)이 작업

과정에서 사용되어야 한다는 방안이다(Schlesigner and Heskett, 1991; 

Bowen and Lawler, 1995). 이 모델은 더 나은 서비스를 위하여 근로자

들의 정보 및 지식을 활용하는 능력을 중시하고 혁신적 인적자원관리

로 이러한 근로자들을 보상해 주어야 한다고 주장한다. 이와 비슷한 맥

락에서 또한 연구자들은 고객과 근로자들의 관계(customer-employee 

relationship)에 초점을 맞추면서 이 관계가 질적인 서비스와 맞춤화 

(customization)를 제공하는 중요한 기제라고 설명하고 있다(Keltner 

and Finegold, Keltner, 1995; Gutek, 1995). 

서비스 경제에서 발전하는 4가지 작업시스템 유형(고숙련 자율형, 반

자율형, 통제형, 합리화되지 않은 노동집약형)이 있다는 주장도 있다

(Herzenberg, Alic and Wial, 1998). 서비스 부문이 양극화의 추세를 보

이고 있기 때문에 고숙련작업시스템과 합리화되지 않는 노동집약적 작

업시스템은 확대되는 반면, 반자율적 작업시스템과 꽉 조인 작업시스템

은 축소되고 있다.
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연구자들은 이러한 상반된 대안들로부터 선택하는 기준은 무엇이며 

실제로 어떠한 변화가 일어나고 있는지에 대한 질문을 던진다. Batt 

(2000)는 선택의 기준으로 고객을 부가가치적 크기에 의해 나누는 전략

적 시장분할(strategic segmentation)론을 주장하고 있다. 최근에 서비

스 산업의 기업들은 고객의 특성과 수익 잠재성에 의해 분류하는 경향

이 뚜렷하다고 한다(Keltner et. al., 1999). 이러한 분할전략은 기업의 

전략을 반영하는 것으로 높은 수익을 제공하는 고객들에게 높은 질의 

서비스와 맞춤화를 제공하려는 것이다. 그러므로 시장분할 전략은 고객, 

비즈니스 전략, 인적자원 관행들을 조직하는 하나의 중요한 기준이 되

고 있다고 하겠다.

최근의 연구성과들을 검토해 보면, 고성과 작업관행들은(High Per- 

formance or High Commitment Work Practices) 고수익이 예상되는 

고객층을 상대로 하는 곳에서 채택되는 것으로 나타나고 있다. 이는 고

객분할과 혁신적 작업체계 및 인적자원관리의 실행 사이의 긍정적 상

관관계를 보여주고 있는 것이다(Batt, 2000; Keltner et al., 1999). 기업

들은 저부가가치를 생산하는 분야에서는 비용 최소화 및 작업과정의 

표준화를 추구한다. 반면에 고부가가치를 생산하는 분야에서는 많은 인

원을 투입하여 질적인 서비스를 보장하고 있다. 통신산업의 사례를 보

면, 혁신적 작업관행 및 인적자원관리는 고부가가치 고객부분에서 채택

되어지는 경향을 보인다(Batt, 2000; Batt and Keefe, 1999). 그러므로 

이러한 시장분할정책에 의해 같은 직종(상담원) 내에서도 각 고객층별

로 고용관계의 편차가 나타나는 것이다.

서비스 산업에서의 고용관계 변화에 대한 기존의 이론들은 고몰입작

업 관행과 대량생산방식이라는 두 가지 다른 길만 설명할 뿐, 두 시스

템 사이에 존재할 수 있는 다양한 차이와 대안들을 보여주지 못하고 

있다는 것이다. 이러한 이론적 한계를 극복하는데 있어서 이동통신서비

스 산업의 하청기업에서의 고용관계의 분석을 통해 서비스 직무의 변

화를 이끄는 다양한 대안들에 대한 해답을 찾고자 하는 시도를 할 수 

있을 것이다. 
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2. 콜센터 고용관계에 대한 이론

콜센터는 제조업에서의 작업현장과 마찬가지로 서비스의 생산과 제

공이 이루어지는 직접적인 통로라는 점에서 새로운 고용관계의 본질을 

연구하는 중요한 계기를 제공하고 있다. 새로운 기술과 환경에 속한 콜

센터의 직무 및 고용관계는 이전의 전통적인 제조업에서의 생산직과 

비교해서 어떤 차이를 가지는가? 그리고 그 시사점은 무엇인가?

콜센터에 대한 연구들은 우선 서비스 산업에서 대량생산방식 대 자

율적인 고성과 작업조직이라는 고용관계의 본질 규명 논의의 연장선에 

있다. Batt(1999)는 미국 통신산업에서의 연구를 바탕으로 경쟁이 심화

되고 기술의 변화 속도가 엄청난 환경에서 통신산업에서의 직무의 본

질은 서로 상충되는 두 가지 힘에 의해 규정되고 있다고 한다. 하나는 

더 높은 서비스 질의 달성을 위해서는 일선에 있는 근로자들에게 더 

많은 권한을 부여해야 하는 당위성이다. 반면에 새로운 IT 기술의 발전

은 지방에 분산되어 있던 콜센터들의 거대 광역화로 이끌며 동시에 업

무의 표준화와 더욱 중앙집중화한 통제가 가능하게 됨으로써 근로자들

의 자율성은 상당히 제한적일 수밖에 없게 되었다는 것이다. 그러므로 

콜센터의 직무 및 고용관계는 어느 한 쪽 방향으로 수렴된다기보다 경

영전략이나 관리방식에 의해 선택될 수밖에 없다는 것이다(Batt, 2002).

콜센터를 둘러싼 논의들은 표준화(standardization) 대 맞춤화(custo- 

mization)의 양대 축 사이에 다양한 편차가 존재함을 알려주고 있다. 

Taylor & Bain(1999)은 콜센터를 반복적인 작업과정, 고객들로부터의 

통화에 따른 스트레스, 컴퓨터에 의해 하루종일 통제받는 작업환경 등 

“화이트칼라 직무의 테일러화(Taylorization of white-collar work)”라고 

주장한다. 이러한 작업형태에서는 근로자들은 하루종일 컴퓨터 모니터

를 보면서 일에 대한 권한이나 자율성은 전혀 없이 세분화된 작업과정

을 통해 작업효율성을 극대화한다는 논리이다. 반면에 Frenkel 등(1998)

은 관료제적 형태와 근로자 권한강화라는 두 가지 상충되는 원리 사이

를 절충하는 모델인 대량 맞춤화 관료제(Mass customization bureau- 

cracy)”로 콜센터에서의 변화하고 있는 고용관계를 설명하고 있다. 이
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는 관료제에서 오는 비용의 효율성을 추구하는 동시에 고객들에게 나

름대로 맞춤 서비스를 제공하려는 노력을 한다는 것이다.

콜센터에 대한 이러한 두 가지 상충되는 원리들은 서비스 직무의 본

질 또는 특성에 의해 또한 영향을 받는다. 제조업에서의 생산직과 서비

스직무는 고객과 근로자들의 상호작용에 의해 규정받는데 그 특징이 

있으며, 이는 “상호작용의 직무(interactive work)”(Leidner, 1993), “감

성적 노동(emotional labor)”(Hochschild, 1983), “고객-서비스 제공자간

의 상호작용(customer-provider interaction)”(Gutek, 1995), “조직과 고

객의 접점(interface of organizations and customers)”(Frenkel et. al., 

1999), “고도의 상호의존적 직무(highly interdependent work)”(Gittel, 

2000) 등으로 설명되어진다. 이러한 서비스 직무의 고유한 특징은 근본

적으로 표준화에 제약이 되고 있다고 지적하고 있다(Frenkel, 2000). 그

러나 서비스 산업의 상당부분에서는 비용절약과 생산성 향상을 위해 

대량생산방식에 의존하는 경우가 많으며, 대량생산방식이 서비스 산업 

고용관계를 설명하는 중요한 부분이라고 한다(Batt, 1999). 

최근 연구에서는 콜센터에서 대부분의 직무는 일반대중(mass mar- 

ket)을 고객으로 하여 IT 기술발전에 따르는 자동화, 합리화 추구를 통

해 비용 효율성을 추구하는 경우가 많다고 지적한다(Batt, 2002). 이러

한 일반대중을 고객으로 하는 콜센터에서는 특히 기술의 발달에 의한 

서비스 지역 광역화에 따라 외주화의 기회가 더욱 늘어나고 고용안정

성도 심각하게 영향을 받게된다. 하지만 그럼에도 불구하고 경영자의 

선택(managerial choice)에 의해 또한 고객들의 서비스에 대한 요구수

준에 의해 직무의 질과 서비스의 향상을 추구할 수 있는 길은 다양하

게 존재한다고 주장한다. 
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제4절 이론적인 설명틀 

이상의 이론적 논의들을 바탕으로 지식기반산업의 새로운 노사관계

를 적절하게 설명할 수 있는 개략적인 이론적 틀을 도출해 보자.  먼저, 

지식기반산업을 둘러싼 외부 환경은 빠른 기술변화, 시장변화, 경쟁과 

지식의 사용으로 과거의 경직적인 대량생산시스템과는 달리 빠르게 변

화하는 외부 환경에 탄력적으로 적응할 수 있는 유연한 생산시스템

(flexible production systems)을 요구할 것이다. 유연적 생산시스템은 

생산활동과 그에 긴밀하게 연관된 생산지원활동들을 대기업을 중심으

로 기존의 위계적 조직으로 통합하는 것과 달리 대기업과 하청용역회

사 사이의 관계, 기업 사이의 수평적 협력관계식의 계약관계로 맺는 것

을 포함할 것을 요구한다. 지식기반산업의 새로운 노사관계 또한 ‘유연

한 생산시스템’을 뒷받침할 수 있는 식으로 형성되어야 할 것이다. 

둘째, 지식기반산업에서의 유연적 생산시스템과 어울리면서도 노동력

이 일정하게 차별적으로 관리되고 저비용과 높은 서비스 질을 담보할 

수 있는 고용시스템이 형성될 것이다. 이러한 고용시스템은 핵심노동자

와 비핵심노동자 사이의 일정한 차이를 인정하고 이를 차별적으로 관

리하는데 따른 일정한 양극화를 전제로 하게 될 것이다. 이와 같은 노

동시장의 양극화는 기존 노동조합과 노사관계에 새로운 문제와 모순을 

제기할 것이다. 이와 동시에 지식기반산업에서 점차 고용관계의 절차적, 

실체적 개별화가 일정하게 진행될 것이다. 기존 고용관계에서는 대체로 

보상, 승진 및 노동조건이 집단적으로 결정되고, 개인별 업적이나 능력

과 관계가 없거나 적고 연공적인 성격을 가졌었다. 이에 비하여 지식기

반산업에서는 특히 지식노동에 대한 보상, 승진과 노동조건의 결정에서 

점차 업적 및 능력를 연계시키는 고용관계의 개별화 경향이 강화될 것

이다. 이러한 경향은 기존 노조에는 그 존재기반 자체를 위협하는 것이 

되며, 집단적 노사관계의 개별적 근로관계로의 대체를 낳을 수 있다. 
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셋째, 지식기반산업의 노사관계도 고용관계의 양극화를 반영하여 이

원적 구조가 형성될 것으로 예상된다. 핵심적 지식노동을 중심으로 하

는 협력적 타협의 노사관계와 비핵심적 노동을 중심으로 하는 비타협 

혹은 대표성 결핍적의 노사관계가 나타날 수 있다. 전자는 상당한 자율

성이 보장되지만, 후자의 경우 주밀한 통제의 대상이 될 것으로 보인다.

    〔그림 2-1〕 지식기반산업의 고용노사관계의 이론틀

외   부   환   경

지식기반산업의 노사 고용관계 이론들

유연적 생산시스템

고 용 관 계 노 사 관 계

빠른 기술, 시장변화
경쟁적 구도
지식기반 경쟁

기술, 시장변화에 
유연한 적응

비핵심업무의 외주화 
유연한 하청관계

유연적 생산에 조응하는 
고용제도
차별적 인사관리
고용관계의 개별화
고용관계의 양극화

이원적 노사관계
핵심-타협과 협력
비핵심-비타협, 대표성의
결핍
자율보장 대 통제강화
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제3장 

이동통신서비스 산업

이동통신서비스 산업은 통신서비스 산업의 일부로 통신산업(통신장

비 제조업, 유선통신서비스 산업, 무선통신서비스 산업) 전체의 발전 속

에서 성장해 왔다. 지난 1980년대 말 이래 2000년까지 통신서비스 산업

은 비약적인 발전, 공세적 시장의 확장 속에서 신경제의 거품을 만들어 

내기도 했다. 통신서비스 산업의 발전은 그 연관효과가 매우 커서 거대

기업들과 별개로 혹은 그들의 외곽에 수많은 벤처기업들을 탄생시키면

서 미국 경제를 비롯한 세계경제의 중기적 호황을 주도했다. 일부 성급

한 학자들은 통신서비스 산업이 과거의 제조업이나 서비스업과 기본적

으로 작동원리가 다른 신경제 현상이라고 하면서 자본주의 발전의 새

로운 역사적 전기를 만들어내는데 큰 몫을 담당하고 있다고 주장하기

도 했다. 이와 같이 지나치게 낙관론적 시장상황과 전망 속에서 미국을 

비롯한 유럽 각국의 통신서비스업체들은 인프라 건설, 신기술 도입과 

개발, 타통신서비스업체의 인수합병, 새로운 무선서비스인 3G(IMT 

2000) 경매 등에 확장주의적 투자와 공격적인 경영을 해왔다.6)

그러나 2000년 후반부터 거품이 빠지기 시작하면서 통신서비스업계

6) 그 대표적인 예로, Worldcom은 MFS, MCI를 합병하는 등 가장 공격적인 인수

합병과 투자를 통해 주가를 올렸다. 이동통신서비스 시장에서는 영국의 Voda- 

fone이 미국의 Airtouch와 독일의 Mannesmann을 잇달아 인수합병하면서 세계 

최대의 통신사업자로 등장했다. 통신서비스 산업을 비롯한 신경제 관련 주식시

장은 엄청난 요동을 치면서 거품이 생겨났다. 
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의 주가가 주가총액이 최고 수준이었을 때의 1/2∼1/3 이하로 폭락하고 

과잉투자로 인한 부채가 누적되기 시작했다. 선진국의 상당수 주요 통

신사업자들은 1990년대 들어 실시한 다양한 구조조정으로 절약한 비용

을 무리하게 투자에 쏟아 부어 결국 몇 배씩 손해를 보았다. 현재 이들

은 부채축소를 통한 재무구조조정을 중점적으로 추진하면서 주력사업

이 아닌 자회사나 투자기업들의 주식을 매각하고 있다.7) 반면 통신서

비스 산업의 후발주자로서 통신서비스 산업의 세계화에 뒤늦게 합류하

여 보수적인 투자를 한 한국, 싱가포르 등의 통신사업자들은 재무상으

로 매우 건전하고 지속적으로 알찬 내부 성장을 거두는 등 통신서비스 

산업의 전반적인 불황 속에서도 성장을 지속하고 있다.

이동통신서비스 산업은 대표적인 지식기반산업의 하나로서 빠른 기

술변화, 시장의 다양한 발전 속에서 지식기반산업의 지평을 넓혀가고 

있다. 이동통신서비스 산업에서는 빠른 기술변화를 기반으로 적용가능

한 기술개발 능력과 기술의 적용, 신기술과 연계된 서비스 상품의 개발

과 마케팅 및 질 높은 서비스를 제공하는 지식과 능력 등이 경쟁력의 

원천이 되고 있다. 특히 이런 사업을 담당할 핵심역량을 보유한 인력이 

경쟁력의 원천이 된다. 

제1절 이동통신서비스 산업의 특징

이동통신서비스 산업을 다른 산업, 즉 유선통신서비스 산업과 비교해

7) 그리하여 2002년 3월 현재 BT(450억달러), Deutsche Telekom(560억달러), 

France Telecom(620억달러). KPN(220억달러), Qwest, Global Crossing 등 주요 

통신회사들은 빚더미에 앉았다. 한 때 주가 총액이 1,800억달러까지 치솟았던 

WorldCom은 공격적인 인수합병과 무리한 투자로 결국 부도를 맞으면서 엄청난 

회계부정를 저지른 것이 들통났다. 미국의 Glocal Crossing, PSINet, William 

Communications 등 역시 파산했다. Vodafone은 2001∼2 회계연도에 230억달러

의 적자를 기록했다. 투자전략의 실패로 BT의 사장인 Peter Bonfield와 DT의 

사장인 Ron Zommer는 엄청난 빚만 안긴 채 물러났다. 
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도 몇 가지 뚜렷한 특징이 드러난다. 먼저 이동통신서비스 산업의 앞날

은 예측하기 어려운 불확실성이 있다. 신경제의 붐을 타고 이동통신서

비스 산업에 대한 대대적인 시설투자, 많은 신규 이동통신회사의 설립, 

막대한 해외투자, 과감한 인수합병 등이 나타났다. 그러나 2000년부터 

불어닥친 불황과 주식시장 침체로 그동안 이동통신서비스 산업에 대한 

많은 투자가 과잉투자, 무리한 투자이었음이 드러나면서 사업자들은 막

대한 부채를 떠앉게 되었다. 이동통신 분야의 기술혁신도 매우 빨라서 

이동통신서비스 산업의 불확실성을 높이고 있다.

한편 유럽에서는 이동통신서비스 관련 기술과 시장이 빠르게 변화할 

것으로 판단되자 영국, 독일 등이 소위 제3세대 이동통신서비스(3G 혹

은 국내에서는 IMT 2000) 주파수의 면허를 사업자들에게 비싼 값에 

허가해 주었다. 그러나 실제로 제3세대 이동통신서비스는 기대했던 것

만큼 빠른 시일 내에 상용서비스를 제공할 수 있을 만큼 기술적으로 

준비되지 못했다. 따라서 제3세대 이동통신서비스 시장 형성 및 그 규

모도 불확실해 지면서 제3세대 이동통신사업 면허에 지불한 가격이 상

당한 부채로 다가왔다. 이러한 투자를 둘러싼 논란과 엄청난 부채는 이

동통신서비스 산업의 장래의 불확실성을 가중시키고 있다.

이동통신서비스 산업의 또 다른 특징은 변화의 속도가 무척 빠르다

는 점이다. 빠른 기술변화에 따라 통신서비스 시장에서도 기존의 시장

이 무너지고 새로운 시장이 성장하는 일이 반복되었다. 이와 같이 빠른 

변화의 속도는 앞에서 서술한 이동통신서비스 산업의 불확실성과도 긴

밀하게 연계된다. 우리나라 이동통신서비스 시장의 경우, 소위 ‘삐삐’로 

불리던 무선호출 서비스가 1980년대 말과 1990년대 초 빠른 속도로 성

장을 거듭하다가 1990년대 중후반 PCS서비스가 등장하면서 급속히 쇠

퇴했다.8) 1997년 IMF 경제위기 속에서도 이동통신서비스 산업은 가입

8) 1982년부터 한국이동통신(현 SK 텔레콤)이 무선호출서비스를 독점적으로 제공

해 오다가 1993년 무선호출서비스 시장이 자유화되면서 경쟁이 도입된 이래 가

입자수가 급증하였다. 1994년 636만명에서 1997년 12월 1,500만명에 이를 정도

로 급속히 성장했다. 그 후 개인 이동통신서비스인 PCS가 등장하면서 급격히 

쇠퇴하기 시작하여 1998년 926만명, 1999년 5월 701만명, 2000년 327만명으로 

줄어들었다.
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자수의 빠른 증가 덕분에 고속성장을 할 수 있었다. 우리나라 이동통신

서비스 산업의 발전은 다른 나라에 비해서도 훨씬 빠르게 단기간에 이

루어진 셈이다.9) 경쟁으로 인한 가격인하 압력이나 서비스 질 개선 부

담보다는 초기 기지국 장비설치 등 설비투자와 가입자들에 대한 단말

기 보조금 부담이 훨씬 컸다. 무선이동통신의 1세대 아날로그 방식도 

디지털방식 그리고 PCS의 등장으로 쇠퇴하고 이동통신의 1세대, 2세대

에서 2.5세대, 3세대 방식으로 옮겨가고 있다. 단말기 제조기술의 빠른 

발전도 이동통신서비스 시장의 재편에 크게 기여를 해왔다. 또한 음성

서비스 중심의 서비스에서 데이터와 콘텐츠 중심의 서비스로 빠르게 

변하고 있다. 아직은 무선데이터 서비스가 전체 서비스 매출액에서 차

지하는 비중은 적은 편이지만, 이동통신사업자들은 끊임없이 자신의 미

래 주요사업을 재정의하며 기술변화에 맞추어 한발 앞서 나가기 위해 

노력하고 있다. 

이동통신서비스 산업의 세번째 특징은 상당한 경쟁이 이루어지고  

있다는 점이다. 이동통신서비스 산업에서는 과거의 독점적 시장구도를 

깨기 어려웠던 유선통신서비스 산업에서와 달리 면허제를 이용하여 경

쟁구도를 창출할 수 있었기 때문이다. 이와 같은 경쟁구조 때문에 이동

통신서비스 산업은 독점적 지위에 안착할 여유도 없이 빠른 내부적인 

변화를 경험하게 된다. 예를 들면 이동통신서비스 시장에서도 PCS가 

등장하기 전 이동통신서비스는 사실상 구 한국이동통신(현 SK 텔레콤)

이 독점하고 있었다. 그러나 1996년 말 4개 신규 사업체가 PCS 면허를 

획득하면서 이동통신 산업은 5자 경쟁체제로 돌입하게 된다. 그러나 

2001년과 2002년 KTF와 SK 텔레콤이 각각 한솔엠탓콤과 신세기통신

9) 1990년대 통신서비스 시장에 대한 과잉투자로 전세계 주요 통신서비스 업체들이 

부채로 어려움을 겪고 있음에도 불구하고 이동통신서비스 산업은 다양한 형태로 

빠르게 발전해 왔다. 미국의 이동통신서비스 산업은 2000년에는 450만명, 2001

년에는 신규 가입자 1,890만명을 포함하여 총 1억 2,850만명에 45%의 가입률

(penetration rates)을 자랑하며 매년 17%씩 성장하고 있다. 서유럽 국가들의 이

동통신서비스 가입률은 2000년 말 62.5%, 2001년 말 74.3%인 2억 8,880만명이 

가입하여 미국보다 훨씬 앞서 있고, 2001년 말 현재로 일본은 54%, 대만은 

96%(실제로는 70∼85%), 홍콩은 81%, 싱가포르는 80%(실제 70%)로 동아시아 

국가들의 이동통신서비스 가입률이 높다. 
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을 인수합병하면서 경쟁은 3자 구도로 축소되었다. SK 텔레콤이 합병 

이후 시장점유율 50%를 초과하게 되자, 시장점유율을 인위적으로 50% 

이하로 낮추도록 하는 규제 아래 놓이게 되면서 사실상 비대칭적인 경

쟁시장이 되었다. 가입자 시장이 사실상 포화되면서 이제 경쟁은 서비

스 가격 인하, 서비스 품질, 고객관리의 차별화라는 점에서 점차 치열

해지고 있다. 이와 같은 경쟁체제로 인해 이동통신서비스 산업에서는 

신생 사업자들조차도 출발부터 비용을 낮추고 서비스의 질을 높이기 

위한 노력을 기울이고 있다. 이는 앞선 통신서비스 사업자들(유선통신

서비스 사업자)의 경험을 충분히 고려하여 고용관계 정책을 결정한다는 

의미이다.  

이동통신서비스의 네번째 특징은 이동통신서비스 산업이 미디어, 출

판, 게임산업 등 컴퓨터 관련 부가적 산업과 동시에 발전한다는 것이다. 

통신, 컴퓨터, Web, 미디어 기술의 발전에 따라 전통적인 경계가 점차 

허물어지고 상호 수렴되어 가는 경향이 나타나고 있다. 기술혁신과 다

양화되는 고객들의 기호에 따라 다양한 종류의 부가서비스 시장이 급

격히 성장하고 있다. 예를 들면, 콜센터산업, 영업대리점 형식의 가입자 

유치와 관리사업, 소프트웨어 개발산업, 인터넷 콘텐츠(게임 산업과 영

화 산업) 산업, 게임 산업, 전자출판 산업 등이 발전하고 있다. 기존의 

하드웨어와 인프라를 갖춘 통신, 미디어, 컴퓨터 산업 중심에서 점차 

이들을 연계하여 활용하는 소프트웨어와 콘텐츠를 개발하고, 서비스를 

제공하는 산업이 동시에 성장하는 식으로 바뀌어 가고 있다. 이들 새로

운 소프트웨어와 콘텐츠 개발과 서비스 제공산업은 통신, 미디어, 컴퓨

터 제조 등의 기업들이 규모의 경제를 필요로 했던 것과 달리 기업들

의 규모가 상대적으로 적고 유연하게 기능하도록 하면서 이동통신서비

스 회사들과 네트워크 관련을 맺는 하청산업으로 변화하고 있다. 지난 

1990년 이래 세계적인 이동통신서비스 산업의 발전은 실로 눈부시다. 

빠른 기술혁신, 새로운 서비스 및 다양한 응용서비스의 개발과 그에 따

른 시장의 비약적인 성장을 통해 단기간 내에 유선통신시장을 넘어서

고 있다. 이동통신서비스 산업은 기존의 유선통신서비스 산업과 한편으

로는 경쟁관계에 있지만 다른 한편으로는 새로운 서비스 수요를 창출
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해 나가면서 성장해 왔다. 

이동통신서비스 산업은 통신산업 발전의 산물이자 새로운 서비스 산

업의 영역으로서 지식기반경제의 주요 추진력 가운데 하나인 첨단 정

보통신기술의 꽃으로 불릴 만큼 동적인 산업이다. 이동통신서비스 산업

은 그 자체가 중요한 산업이면서도 인프라 서비스를 제공하는 산업이

다. 그리하여 이동통신서비스 산업은 앞으로 지식기반의 서비스 산업이 

가져올 수 있는 산업구조, 조직, 조직간의 관계, 고용과 작업조직, 노사

관계 등 다양한 측면에서 중요한 변화와 특징들을 미리 보여줄 수 있

는 전조(precursor)의 역할을 할 것으로 여겨진다. 이는 20세기 초와 중

반 자동차 산업이 했던 역할에 비유될 수 있다. 즉 20세기 초․중반에 

자동차산업의 발전이 산업화의 심화와 고도화에 기여한 바와 같이 20

세기 말과 21세기 초 이동통신서비스 산업의 발전은 지식기반산업의 

심화와 고도화에 기여할 것으로 예상된다. 그러나 정보통신기술 혁명에 

대한 우리의 인식과 그 영향은 아직 그 잠재적 크기와 깊이를 충분히 

파악할 수 없을 정도로 걸음마 단계에 있다. 그러나 정보통신기술 혁명

의 추진력은 이미 돌이키기 어려우며, 세계 곳곳에 그 영향을 끼치고 

있다. 

제2절 국내 이동통신서비스 시장의 성장과 경쟁

국내 이동통신서비스 산업은 1990년대 이래 빠르게 성장해 왔다. 

IMF 경제위기로 다른 산업부문의 성장이 후퇴하고 있는 상황에서도 

이동통신서비스 시장은 빠른 속도로 성장했다. <표 3-1>에서 보는 바

와 같이 국내 이동통신서비스 시장은 1992년 이래 1999년까지 가입자 

증가율이나 매출액 증가율의 양 측면에서 연평균 60%를 훨씬 넘는 빠

른 성장을 계속해 왔다. 2000년부터 가입자 증가율이 현저하게 감소하

면서 2002년 들어서는 매출액 증가율도 줄어들고 있다.
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<표 3-1> 국내 이동통신서비스 시장의 성장 

                             (단위:가입자 천명, 억원)

1991 1992 1993 1994 1995 1996

매  출  액

증  가  율

68 130

90

215

65.1

461

114.9

848

83.8

1,964

131.7

가  입  자

증  가  율

166 272

63.9

472

73.5

960

103.6

1,641

70.8

3,181

93.8

1997 1998 1999 2000 2001 2002. 10.

매  출  액

증  가  율

3,104

58

5,322

71.5

8,659

62.7

11,753

35.7

14,851

26.4

11,908

10.1

가  입  자

증  가  율

6,828

104.8

13,983

67.7

23,443

66

26,816

14.4

29,046

 8.3

32,325

11.3

자료:정보통신부.

아래 <표 3-2>에서 보는 바와 같이 이동통신서비스 시장에서의 경

쟁은 4개 PCS 사업자가 사업을 개시하면서 시작되었으나 1997년 SK텔

레콤이 여전히 독점적인 지위를 확보하고 있었다. 1997년 5자 경쟁체제

가 된 이래 2000년까지는 SK텔레콤의 독점적인 지위가 약화되고 다른 

4개의 사업자들이 시장점유율의 59.2%까지 장악하면서 1강 4약의 경쟁

구도로 발전했다. 2000년까지는 이동통신서비스 산업에서의 경쟁은 신

규가입자 확보를 위한 경쟁으로 1997년 경쟁도입 이전에 이미 많은 가

입자를 확보하고 있었고 이미 기지국의 설비를 갖추고 있었던 SK텔레

콤에 유리했다. SK텔레콤을 제외한 다른 이동통신서비스 사업자들은 

신규가입자들의 상당한 유치에 따른 일정한 매출증가에도 불구하고 초

기의 네트워크 건설에 소요되는 엄청난 설비투자 비용과 경쟁적 신규

가입자 유치를 위해 신규가입자들에게 지급된 단말기보조금 때문에 상

당한 재정적 어려움을 겪었다. 또한 신규가입자 유치를 위한 경쟁 때문

에 이동통신서비스 요금의 수준도 상대적으로 낮은 수준에서 형성되어 

이동통신서비스 사업자들의 재정을 압박했다. 

이같은 신규 이동통신서비스 사업자들의 재정적 곤란 때문에 이동통

신서비스 사업의 인수, 합병을 포함한 구조개편의 필요성이 제기되었다. 
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그러나 이러한 구조개편은 막 개화하려던 이동통신서비스 산업에서의 

경쟁구도를 약화시키는 것이었다. 이동통신서비스 시장의 구조개편이 

가시화되어 정부는 2001년 SK텔레콤의 신세기통신 합병, KTF의 한솔

엠닷컴 합병을 허용하였다. 이리하여 이동통신서비스 시장에서 SK텔레

콤의 시장독점적 지위가 강화되고 KTF도 약 33%의 시장점유율을 갖

는 1강, 1중, 1약의 불완전한 경쟁체제로 바뀌었다.10)

나중에 약화되기는 했으나 이동통신서비스 시장에서의 경쟁구도로 

인해 이동통신서비스 사업자들은 출발 초기부터 인건비 절약과 노조의 

우려 때문에 핵심인력과 비핵심인력을 분리하는 이원적 인력관리정책

을 택하게 된다.

<표 3-2>  이동통신서비스 사업자들의 시장점유율

        (단위:%)

1997 1998 1999 2000 2001  2002.10

  SK텔레콤 66.9 42.7 43.1 40.8 40.9
53.0

  신세기통신 16.5 15.3 13.8 13.1 11.4

  KTF  5.1 16.8 18.2 19.7
33.0 32.4

  한솔엠탓컴  6.0 10.1 11.7 11.7

  LG텔레콤  5.4 15.1 13.2 14.7 14.7 14.6

자료:정보통신부.

10) 2001년 5월 한국통신프리텔(KTF)은 한국통신엠닷컴(KTM)(구 한솔엠닷콤)을 

공식적으로 인수, 합병했다. 2000년 12월 정부는 실질적인 경쟁제한 효과가 없

다는 점과 주파수 이용의 효율성 증대와 통신망 통합에 따른 생산성 증대 등

을 인정하며, KTF의 한국통신엠닷컴 합병을 허용했다. 통합된 KTF는 시가총

액 8조 5,000억원의 이동통신서비스 사업자로 거듭나게 되었다. 한편 SK텔레

콤은 2001년 6월 말 기준으로 가입자 기준 시장점유율을 49.7%까지 낮추어 신

세기통신의 인수합병이 가능하게 되었다. 이 과정에서 SK텔레콤은 자사의 가

입자 규모를 축소시키기 위해 신규가입 중단, 경쟁사업자인 LG텔레콤의 가입

자 대행 모집 등과 같은 극단적인 마케팅을 추진하였다. 이는 타경쟁사업자인 

KTF의 반발과 단말기제조업체들이 신규모델 출시연기 등과 같은 부작용을 낳

기도 했다. SK 텔레콤의 점유율 제한조치가 해체되는 7월부터는 SK 텔레콤의 

신규가입자 규모가 급격히 증가할 것이라는 견해가 있었지만, 현재까지는 극히 

미미한 수준을 보이고 있다. 
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이동통신서비스 시장이 빠르게 성장한 결과, 이제 이동통신 음성서비

스 시장은 점차 포화상태에 들어가고 새로운 서비스 시작이 개척되고 

있다. 다름 아닌 무선인터넷 시장이다. <표 3-1>에서 보는 바와 같이 

2000년부터 가입자 증가율 둔화와 함께 음성서비스 중심의 매출액 성

장률이 감소하는 가운데 무선인터넷 서비스의 매출액이 증가하고 있다. 

가령 SK 텔레콤의 경우 무선인터넷 서비스 매출액이 2000년 1,310억원

에서 2001년에는 2,600억원으로, 2002년에는 7,328억원으로 증가하여 이

동전화서비스 매출액(총매출액에서 접속료 매출액 제외)의 10%를 차지

할 정도로 빠른 신장률을 보이고 있다. 또한 SK텔레콤에서 벨소리 등 

각종 부가서비스 매출액도 2001년 약 2,500억원에서 2002년 4,800억원

으로 성장하고 있어 향후 인터넷 관련 서비스 사업과 부가서비스 사업

의 성장가능성이 높을 것으로 예상되고 있다. 이를 반영하듯 두 회사의 

무선인터넷망을 통해 콘텐츠를 공급하려는 사업자의 수가 SK텔레콤의 

경우 2001년 10월 419개에서 2002년 10월 606개로, KTF의 경우 2001

년 10월 293개에서 2002년 10월 474개로 빠르게 증가하고 있다.  국내 

이동통신서비스 시장의 가입자가 포화상태에 이르고 무선인터넷 서비

스, 부가서비스 사용의 증가에 따른 매출액의 증가 가능성 때문에 이동

통신서비스 업체들은 사업전략을 이미 옮기기 시작하고 있다.  이동통

신서비스 회사들이 기존의 신규가입자 확보 위주의 정책에서 고객관계

관리(Customer Relationship Management : CRM)와 그를 위한 서비스 

질 보장과 서비스 내용의 다양화로 사업의 주된 초점을 옮기면서 기존 

가입자로 하여금 더 많은 서비스를 사용하도록 하는데 중점을 두고 있

다.11)

국내 이동통신서비스 산업은 이제 세계적으로 선도적인 위치에 있다. 

이동통신서비스의 높고 빠른 보급률, 고객들의 다양한 요구, CDMA 기

술의 실험 적용 성공 등으로 인해 국내 이동통신서비스 산업은 그 매

출액, 응용서비스의 활용, 시장의 성숙과 빠른 변화 등에서 선진국을 

앞지르고 있다.

11) SK텔레콤 가입자 월평균 사용액이 2000년 평균 36,159원에서 2001년 9월 

41,794원으로 15.6% 증가했다.
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사례 연구

제1절 조사대상업체의 개요

본 연구는 1990년대 후반에서 2001년까지 이동통신서비스 모회사인 

SK텔레콤과 KTF, 그리고 이들의 하청용역회사에서 나타난 조직, 고용, 

노사관계 및 모회사와 하청용역회사 사이의 조직적 관계를 사례연구의 

대상으로 한다. 본 절에서는 우리의 연구대상이 되는 이동통신서비스 

모회사인 SK텔레콤과 KTF 및 그들의 하청용역회사들을 살펴보기로 

한다. 앞에서 살펴본 바와 같이 우리나라의 이동통신서비스 산업은 세

계에서 그 유례를 찾아볼 수 없을 정도로 빠르게 성장했다. 이에 따라 

사례연구의 대상인 두 이동통신서비스 회사에서도 1990년대 후반 가입

자가 폭증하면서 매출액도 가파르게 상승했다.

이동통신서비스 모회사의 인력구성은 기능별로 보면 크게 마케팅인

력, 관리인력, 기술인력을 포함한 전문인력 등으로 나눌 수 있다. 마케

팅인력의 핵심기능은 서비스 상품개발, 브랜드 개발 등 마케팅 기획․

이행․관리, 요금, 판매와 유통 등이다. 이들은 고객을 직접 만나는 것

이 아니라 위탁대리점, 아웃소싱된 콜센터, 거점채널인 서비스센터 등

을 통해서 만나며, 주로 이들 고객대면접점들을 관리하는 일을 한다. 

관리인력의 핵심기능은 시장, 재무, 조직, 인사, 홍보, 투자, 정부정책에 
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대한 분석과 기획 그리고 관리이다. 기술인력의 핵심기능은 각종 설비

의 운용, 응용프로그램의 개발, 새로운 서비스를 뒷받침하는 프로그램 

개발이다. 한편 인력들은 일반직(generalist), 직무전문직(specialist), 전

문직(expert, professional)으로 구분된다. 매일 반복되는 비교적 단순 

업무는 외주화하는 것을 원칙으로 삼고 있다. 그 결과 매출액 가운데에

서 인건비가 차지하는 비율이 SK텔레콤은 2000년 3.3%, 2001년 3.5%, 

KTF의 경우 2001년 1.4%, LGT는 3.6%, 한국통신은 22.3%로 이동통신

업체의 기술집약적인 성격만이 아니라 주요 단순기능직의 외주화에 따

라 인건비의 비중이 유선통신서비스인 한국통신과 비교하여 매우 낮은 

편이다.

더구나 1990년대 후반 이래로 이동통신서비스 산업이 빠르게 성장하

는 유망산업으로 여겨질 때에 채용된 인력은 최상의 대졸자나 석사들

로 새로운 업무에 대한 적응력과 도전의식이 강한 편이다. 따라서 이러

한 핵심인력 가운데 실제로는 전문직(professionals)이 상대적으로 적은 

편이지만, 정서적으로는 관리자와 전문직의 마인드를 가진다.

1. SK텔레콤

SK텔레콤은 1982년 한국이동통신으로 출발하여 한국통신의 자회사

이자 공기업 형태로 있다가 1994년 SK그룹이 지배주주로 참여하면서 

민영화되었다.  민영화 직후 SK그룹에서 파견된 경영진의 주도로 대대

적인 개혁을 진행함으로써 공기업의 유산을 청산했다. 우리나라 이동통

신서비스 산업의 성장은 SK텔레콤의 성장(가입자수, 매출액이나 당기

순이익 측면)과 궤를 같이한다. 1996년까지는 이동통신서비스 산업(무

선호출서비스 제외)에서 SK텔레콤이 독점체제를 유지해 오다가 1997년

부터 경쟁체제로 들어가게 되었다. <표 3-1>에서와 같이 이동통신서비

스 산업의 독점체였던 한국이동통신(주)(현 SK텔레콤)은 1990년대에 

빠른 신장세를 보여 주었다. 1997년 경쟁체제로 들어간 이후에도 <표 

4-1>에서 보는 바와 같이 가입자수로 보면 1997년 이후 비약적인 성장

을 계속해 왔다. 따라서 엄청난 설비투자에도 불구하고 상당한 당기순
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이익을 낼 수 있었다. 그 이후 설비투자가 줄어들자 당기순이익이 증가

하여 2001년과 2002년 3분기에는 매출액 가운데 각각 18.3%와 21.5%를 

차지하기에 이르렀다.  

아래 <표 4-2>에서 보는 바와 같이 SK텔레콤의 이동전화 매출액은 

여전히 연 20%에 가까운 속도로 성장을 하고 있다. 그러나 2000년과

<표 4-1> SK텔레콤의 성장 추이  

(단위:천명, 10억원, %) 

      1997   1998 1999 2000 2001 2002년 3분기

가입자수  4,571 5,966 10,110 10,935 11,867 16,136

매출액  3,512 3,545  4,285  5,761  6,227  6,266

당기순이익(율)
 189

(3.2)

236

(4.3)

 413

(7.1)

1,090

(16.5)

1,279

(18.3)

1,346

(21.5)

설비투자 1,534 764 1,083 1,794 1,241 1,153

자료: SK텔레콤 Annual Report 2001. 2∼3쪽. 2002년 3/4분기 결산실적 발표(2001년

까지는 신세기통신과 합병하지 않은 숫자이고 2002년 통계는 합병후 숫자임).  

<표 4-2> SK텔레콤의 매출액 구조

(단위: 10억원)

1997 1998 1999 2000 2001 2002

이동전화매출 2,084 2,214 3,224 4,501
4,994
6,242

 7,542

가입비

기본료

통화료

무선인터넷
부가서비스

  157.8
   

869.0

 1,029.8

-
   27.2

  140.8

1,013.3

1,078.0

   -
   9.6

 219.9

1,446.2

1,530.8

   -
  27.4 

  187.9

 2,034.2

 2,103.7

  130.9
   44.2

  113.2  
   147
 2,143.8  
  2,729
 2,331.4 

2,826
  218.0
  187.2

230

3,035

3,065

733
480

접속수익   696.9   729.4  801.0 1,141.8   1,171.1  1,092

무선호출/기타   731.3   601.7  259.6   118.1   62.4

자료: SK텔레콤 Annual Report 2001, 2002. 2002년 숫치는 신세기통신과의 합병 후 

수치임. 2001년 밑줄친 수치는 신세기와 합병을 했을 경우 수치임.
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2002년 사이에 그 내용을 뜯어보면, 기본료와 통화료는 10% 내외로 상

대적으로 정체되어 있고, 접속수익은 정체에서 감소로 돌아섰으며, 무

선인터넷과 부가서비스의 신장률이 높은 것을 확인할 수 있다.

SK텔레콤의 정규직 고용인력은 2002년 12월 현재, 4,089명(여 517명)

이다. 회사가 1984년에 설립되었지만 직원들의 평균연령이 33세로 비교

적 젊은 편이며, 평균 근속연수도 7년 정도로(5년 이하 26.2%, 6∼10년 

60.4%) 그리 길지 않은 편이다. 정규직 직원들의 학력은 대졸 61.3%, 

석사와 박사 18.7%, 전체 직원의 80.6%가 대졸 이상 고학력자이다. 네

트워크 관련 기술업무에 종사하는 직원의 비중은 40∼50%로 약 1,600

명 정도이다. 2002년 9월 말 현재 전국 40개의 영업센터에서 일하는 마

케팅 인력은 약 1,100명 정도이며, 이 가운데 200여명이 대리점을 관리

하며 현장에서 일을 한다고 할 수 있다. 인터넷사업 관련 인력은 약 

500명이며, 지원인력(재무, 인력, 기획 등)이 약 1,000여명 된다. 1998년

까지만 해도 마케팅 인력 가운데 인터넷 관련 인력은 없었다. 그러나 

무선인터넷이 유망한 신사업분야가 되자 마케팅 인력 가운데 일부가 인

터넷 인력으로 차출되었고, 나머지가 기존의 마케팅을 담당하게 되었다.  

정규직 인력 4,089명 가운데 과장 이상의 관리직원은 과장 1,400명을 

포함하여 총 1,900명이다. 이처럼 관리직의 비중이 높은 이유는 신사업

분야(인터넷 관련 사업, 콘텐츠 사업)를 개척하면서 신규채용보다 경력

직 채용을 선호했고, 전문기술직의 경우 관리자는 아니지만 그에 준하

는 대우를 해주기 때문이다.  

<표 4-3> SK텔레콤의 인력

(단위:명)

1996 1997 1998 1999 2000 2001

직원수 5,625 6,253 5,467 6,662 4,672 4,268

정규직 3,849 4,009 3,404 3,272 3,067 3,532

비정규직 1,776 2,244 2,063 3,390 1,605 736

1인당 매출액

(백만원)
476 562 648 643 1,233 1,459

자료: SK텔레콤 Annual Report 2001.
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SK텔레콤이 직접 고용하고 있는 비정규직은 총 129명이며, 계약직 

형태로서 파견노동자를 활용하기 어려운 분야나 특수한 업무에 종사한

다. 파견노동자는 총 423명(장기파견 300명)으로, 비교적 단순 사무나 

비서직 등에 종사한다. 그러나 아웃소싱 이후에는 그 수가 과거에 비해 

많이 줄어들었다. 영업센터 분야 현장이나 각 분야에서 갑자기 업무가 

늘어날 경우, 단기간 100∼400명의 파견노동자들을 이용하며 이들은 직

접 영업과 관련이 없는 업무에 종사한다.

 

2. KTF

1997년 말부터 서비스를 제공하기 시작한 KTF는 기존 사업자인 SK

텔레콤을 제외하고 신규 이동통신서비스 4개 사업자 가운데 가장 빠르

게 성장해 왔다. KTF는 1997년 1월에 설립되어 10월부터 서비스를 제

공하기 시작했다. 그러나 1999년까지는 막대한 시설투자를 해야 했기 

때문에 상당한 손실을 보았으나, 가입자의 빠른 증가에 힘입어 2000년

부터는 영업이익을 내기 시작했다. KTF는 2001년 5월 한솔엠닷컴과 

합병했다. KTF의 매출액 구조는 여전히 이동전화 기본료와 통화료 중

심이지만, 무선인터넷과 부가서비스의 매출증가율이 빠르게 성장하고 

있어 SK텔레콤과 매우 유사한 구조를 갖고 있다.

한국통신으로부터 조직과 인사를 물려받아 여전히 한국통신의 유제가 

남아 있으며, 1,800여명의 전체 직원 가운데 한국통신 출신 직원들이

<표 4-4> KTF의 성장 추이

      1997   1998 1999 2000 2001
 2002년
3분기

가입자수(천명) 2,353 4,267 5,285 9,591 10,378

매출액(10억원) 145 1,432 2,259 2,781 4,495 n.a.

당기순이익(율)

(억원)
-962 -1,412 -590 1,160

4,330 
(197%)

n.a.

자료:KTF 2001년 연차보고서, 2002년 3분기 보고서.
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기술직까지 포함하여 400∼500명 수준이다. KTF는 2002년 11월 말 현

재 정규직 1,806명을 고용하고 있으며, 이 가운데 1,167명이 과장급 이

상 간부이다. 과장급 이상의 간부들의 비중이 높은 이유는 SK텔레콤과 

마찬가지로 신사업분야에 중도입사자를 채용해야 할 필요성, 전문직의 

경우 중간간부급 대우를 해주어야 하는 사정, 그리고 단순, 반복, 정형

화된 업무의 외주화에 따라 정규직 인력이 핵심업무를 주로 하기 때문

이다. 전체 정규직 가운데 약 580명이 영업분야에, 214명이 인터넷을 

중심으로 한 신사업분야에, 그리고 548명이 기술분야, 391명이 지원분

야에 종사하고 있다. 연령별로는 59.5%가 35세 미만이고 35.5%가 35∼

45세이며, 평균 연령은 33∼34세이다. 근속연수별로는 전체의 67.3%가 

3년 이상 근속자인데, KTF가 1997년 설립된 것을 고려한다면 이직률

이 높지 않음을 알 수 있다. 학력별로는 대졸이 74.6%, 석사 이상이 

15.3%이므로 전체 인력 가운데 89.9%가 대졸 이상의 고학력자임을 알 

수 있다. 비정규직은 743명으로 계약직이 352명, 파견직이 389명이며, 

파견직 가운데 단순사무직이 304명이고 상담직이 39명이다. 비정규직 

규모는 2000년 말(2,016명)이나 2001년 말(901명)에 비해 줄어들었다.

3. 하청용역회사

이동통신서비스 산업의 모회사인 SK텔레콤과 KTF는 고객을 직접 

혹은 간접적으로 만나서 서비스를 제공하는 업무를 외주화하고 있다. 

SK텔레콤, KTF와 하청용역계약을 맺고 있는 회사로는 영업대리점, 콜

센터, 지점/Membership Plaza, 기지국 등이 있다. 이들 하청용역회사들

은 협력회사라는 이름으로 불리면서 실제로는 이통통신서비스를 모회

사의 이름으로 고객들에게 생산ㆍ제공하고 있다.〔그림 4-1〕과 같이 이

동통신서비스 모회사는 핵심기능만을 갖고 있고 서비스 생산을 담당하

는 영업대리점, 거점채널, 콜센터, 기지국 등은 하청용역회사로 분리되

어 있다. 

먼저 SK텔레콤의 하청회사들을 보자. SK텔레콤의 영업대리점은 전

국에 총 1,500개 가량되며 여기에 근무하는 직원은 약 7,500명 정도가
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〔그림 4-1〕이동통신서비스 산업의 모회사와 하청용역회사

된다고 한다. 또한 SK텔레콤의 콜센터 하청회사 10개가 운영하는 콜센

터 13개와 CRM센터(텔레마케팅센터) 5개에 근무하는 직원은 총 3,000

명 정도이다. 기지국 중계기의 유지․보수를 담당하는 하청회사의 인력

이 약 1,500명 가량 되며, SK텔레콤의 지점 51개, 위탁매장 20개, 투자

매장 10개에 근무하는 하청회사의 직원도 총 1,000명 정도로 추산된다. 

결국 SK텔레콤 관련 하청회사에서 근무하는 직원은 약 13,000여명이나 

된다. 이는 SK텔레콤 모회사에 근무하는 직원 4,000여명의 3.25배 가량

이나 된다.  

KTF와 하청용역계약을 맺고 있는 영업대리점, 콜센터, 거점채널, 기

지국 중계기 유지․보수 회사 등 협력회사에도 상당수가 고용되어 있

다. 2002년 11월 현재 전국 1,467개 영업대리점에 약 3,600∼4,000명의 

직원들이 고용되어 있다. 전국에 흩어져 있는 수많은 기지국을 유지․

보수하는 회사에 1,138명, 콜센터(텔레마케팅센터 포함)에 1,511명, 거점

채널에 625명, 수납센터에 581명 등이 총 3,870명이 협력회사에 고용되  

핵심기능
전략기획기능
관리/조율기능
연구개발
경영지원기능
망관리책임

이동통신서비스
모회사

서비스 생산

하청용역회사

영  업
대리점

거  점
채  널

콜센터
(텔레마케
팅센터)

기지국
유지/보수

주요기능
신규가입
계약해지
기기변경
서비스문의

주요기능
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있다. 영업대리점을 포함하면 하청용역회사에 고용되어 있는 인력은 총 

7,370∼7,870명에 이르는 것으로 추정된다. 이리하여 KTF에서도 하청

용역회사에 고용되어 있는 인력은 모회사에 고용된 정규직 인력의 4배

가 넘는다.

이와 같은 이동통신서비스 모회사와 하청회사 사이의 인적 구성 비

율은 그 숫자만으로도 소수의 핵심인력과 다수의 주변인력으로 구분되

는 이동통신서비스 산업의 구조적 특징을 말해 준다. 이들 모회사와 하

청회사와의 관계는 다음 절에서 다루어질 것이다.

제2절 하청구조-서비스 생산의 모듈화 구조

1. 외주화 전략

이동통신서비스 회사들은 상대적으로 과거의 의사결정, 유산, 제도의 

영향을 적게 받았기 때문에 그만큼 경영진의 조직전략이나 고용전략이 

갖는 전략적인 선택의 폭이 넓을 수 있었다.12) 이들은 크게 상호 연관

된 2개의 상반된 전략, 즉 이원화 전략을 사용해 왔다. 이는 전문업무, 

기획업무, 관리업무와 단순반복, 노동집약적, 정형화된 업무를 분리하여 

전자를 고급화하고 후자는 하청회사를 만들어 외주화하는 것이다. 

그러면 이동통신서비스 회사들은 왜 어떤 업무는 직접 담당하고, 다

른 업무는 하청업체들에 외주화하는가. 이들 회사는 어떤 기준으로 업

12) 이동통신서비스 회사들은 한국통신같은 유선통신서비스 회사에 비해 네트워크, 

설비, 조직, 인력, 조직문화의 측면에서 과거부터 내려오는 공기업적 유산이 매

우 적었다. SK텔레콤의 경우에도 1982년 한국통신의 자회사인 한국이동통신

(주)으로 출발했지만 본격적으로 성장하기 시작한 것은 1990년대부터였다. 이

후 빠른 기술혁신과 시장 성장 덕분에 과거 유산의 부담 없이 새롭게 사업을 

시작할 수 있었다. KTF는 1997년에 설립되었고 이동통신서비스업의 급격한 

성장기를 거쳐 짧은 시간 내에 성장했기 때문에 더욱 과거 유산의 영향이 적

다.  
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무를 외주화하거나 내부에서 담당하게 하는가. 전통적인 조직체계에서 

볼 수 있는 내부적으로 통합된(internally integrated) 조직에서는 상대

적으로 획일화된 인사 및 고용전략이 통용되어 왔다. 그러나 이동통신

서비스 산업에서와 같이 창의적 아이디어를 요구하는 기획업무와 연구

개발업무, 전문지식을 필요로 하는 전문업무, 그리고 관리업무 등 핵심

업무와 단순 정형화된 비핵심업무 사이에 차별화된 인사 및 고용전략

을 요구하는 곳에서는 내부적으로 통합된 위계적 조직은 점차 조직과 

인사운영의 경직성을 드러내게 되었다. 이런 이유 때문에 단순 정형화

된 비핵심업무를 외주화하게 된 것이다.

이동통신서비스 산업에서 요구되는 각종 사업을 수행하기 위해 이동

통신서비스 모회사들은 매우 다양한 업무를 해왔다. 여기에는 비교적 

단순하고 반복적인 업무, 단순하지는 않더라도 비교적 정형화된 업무, 

기술적인 기능업무, 비교적 복잡하고 기획, 종합, 관리를 요구하는 업

무, 전문성을 요구하는 업무, 연구개발업무 등이 있다. 이러한 업무들은 

기업 내부에 통합되어 수행될 수도 있고, 아니면 모기업과 별도로 하청

기업들에 의해 수행될 수도 있다. 전자의 경우, 기업내부에서 관련 업

무들(가령 마케팅과 고객센터) 사이에 의사소통이 원활해지고, 경계선

에 있는 업무에 대한 협력, 업무결과에 대한 피드백이 자연스럽게 이루

어질 수 있으며, 적어도 경영진이 이들을 직접 통제할 수 있다. Willi- 

amson(1975)는 거래비용(transaction costs) 이론에서 위계적 조직구조

(hierarchies)가 시장적 거래에 비해 조직에 가져다 줄 수 있는 여러 가

지 이득(예, 노사의 기회주의적 행동 억제)이 있을 수 있음을 주장했

다.

그러나 위계적 조직구조는 고용관계와 관련하여 여러 가지 문제점을 

낳고 있다. SK텔레콤과 KTF의 인사관리자와 노무관리자들과의 인터뷰

에 따르면, 이동통신서비스 산업처럼 기술과 시장이 빨리 변화하는 환

경에서 몰입도가 매우 높은 핵심인력은 이런 변화를 적극적으로 수용

하고 함께 변화하려고 노력한다. 1980년대 후반 이후 정보통신이 유망

산업이 되면서 새로 입사하는 인력은 대체로 매우 우수한 인력으로, 단

순하고 노동집약적인 업무보다는 창의적인 업무를 선호하는 경향이 있
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었다. 그러나 이동통신서비스 가입자 증가와 함께 다른 단순인력, 기술

적 기능인력, 정형화된 인력에 대한 수요도 비례적으로 증가하는 경향

이 있었다. 이들 노동은 상대적으로 부가가치가 낮은 업무를 수행했지

만, 이들의 인건비는 획일적인 인사관리에 따라 경직적으로 상승하였다. 

새로 입사한 우수한 인력들이 단순, 노동집약적인 업무를 하기에는 이

들 인력의 질이나 요구와 단순노동 사이에 상당한 불균형(mismatch)이 

존재했다. 이들은 좀더 도전적이고 창의적인 일을 바라고 있었다.

이와는 반대로 나이든 단순인력, 기능인력은 이동통신서비스 산업의 

빠른 기술 및 시장변화를 수용하기 어려울 정도로 적응력이 떨어지거

나 몰입도가 낮은 경향이 있었다. 때때로 이들이 가진 기능과 숙련이 

점차 쓸모 없어지게 되었다. 이들 단순인력과 기능인력들은 인력감축을 

해야 할 때 상당한 비용과 노사갈등을 수반하기 쉬웠다. 우리의 기업별 

단체교섭이나 고용관계 결정의 관행에 따르면, 핵심인력과 단순인력, 

기능인력, 정형화된 비핵심인력이 한 회사에 함께 고용되어 있을 경우 

임금과 노동조건이 획일적으로 결정되곤 했다. 따라서 핵심인력은 시장

에서보다 낮은 임금과 처우를 받게 되고, 비핵심인력은 외부 시장에서

보다 높은 임금과 처우를 받게 되는 경향이 있다. 뿐만 아니라 회사가 

핵심인력과 비핵심인력의 차별적 관리, 혹은 비핵심인력의 축소를 시도

할 때 노조가 있는 기업에서는 비핵심인력의 영향력이 큰 노조에서 이

를 반대하여 노사가 정면으로 대립하게 된다. 결국 회사내 인력관리와 

노사관계에 상당한 모순이 발생하는 것이다.

1990년대 초에 이미 상당수 기업, 특히 노조가 강한 대기업에서 이와 

같은 모순이 나타나자, 이동통신서비스 회사들은 콜센터, 기지국, 거점

채널 등에서 일하는 인력을 애초에 계약직이나 파견노동자 형식으로 

채용하기 시작했다. 용역직이나 파견노동자에 대해서는 핵심인력과 차

별적으로 관리할 수 있을 뿐 아니라 핵심인력과 마찬가지로 획일적으

로 임금을 인상해 주거나 노동조건을 개선해 줄 필요가 없었다. 또한 

수요변동이나 기술변화에 따라 필요 없게 된 인력을 쉽게 줄일 수 있

다. 또한 비정규직에 대한 법적 규제가 없기 때문에 정규직에 비해 상

당한 비용이 절약되고 노사관계 문제도 발생하지 않기 때문에 사용자
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들은 비정규직 사용을 더욱 선호하게 된다. 이 때까지는 계약직이나 파

견노동자 모두 이동통신서비스 업체들이 직접 경영하는 사업에 사용했

다. 그러나 파견노동자를 2년 연속 사용할 경우 정규직으로 인정해야 

한다는 근로자파견법의 규정 때문에 이동통신서비스 업체들은 2001년 

3월부터 기존에 계약직이나 파견노동자들을 사용하며 직영해 오던 사

업, 즉 콜센터, 기지국 유지․보수 등을 외주화했다.13) 그래서 현재 이

들 비핵심업무는 대부분 외주화되어 하청회사들이 수행하고 있다.

SK텔레콤의 경우 과거에는 내부에 직접 고용된 인력이 모든 서비스 

업무를 수행했다. 그러나 1998년부터 기지국 유지와 보수, 전화상담과 

서비스, 고객방문서비스 등 단순하고 노동집약적인 직무가 가입자 증가

와 함께 비례적으로 증가하면서 인력소요가 많아지게 되었다. 더구나 

이들 단순하고 노동집약적인 직무에 인력이 많이 고용되어 노동조합으

로 단결하여 대항할 경우, 추후 어려운 노사문제가 발생할 것이 우려되

었다. 결국 부가가치가 낮고 정형화된 직무를 외주화하는 전략을 채택

했다. 2000년 8월, 700∼800명의 파견직 상담원들로 직영하던 콜센터를 

외주화했고, 2001년에는 파견사원 400여명으로 운영하던 기지국 유지와 

보수 업무 그리고 체납관리 등을 외주화했다. KFT의 경우에도 2001년 

이전에는 모든 서비스 업무를 직접 고용한 정규인력이나 파견노동자들

을 써서 직영했다. 거점채널인 Members’ Plaza를 영업과 합친 형태로 

직영했고, 기지국의 유지․보수 기능, 그리고 5개 콜센터도 직영했다. 그

러나 2001년, 노동자파견법이 파견노동자들을 2년 이상 쓰지 못하게 하

면서 콜센터, 거점채널, 그리고 기지국 유지․보수 기능을 외주화했다.

결국 두 이동통신서비스 모회사는 고객을 상대로 서비스를 생산하는 

모든 과정을 외주화했다. 서비스 산업에서 경쟁력의 원천이라고 할 수 

있는 고객과의 접점, 즉 서비스 생산과정을 하청업체에 맡긴 것이다. 

제조업에 비유하자면, 제품생산 공장을 하청회사에 맡기고 모회사는 기

13) SK텔레콤은 기지국 관리를 외주화했는데 그 때 일하던 기술기능직 300여명은 

외주 회사로 갔다. 외주화 당시 본인의 선택에 의해 남을 수도 있었고 외주 회

사로 갈 수도 있었다. 뿐만 아니라 외주 회사로 나갈 경우 SK텔레콤에서 받던 

수준의 직위와 임금수준을 보장해 주었다.
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획, 디자인, 품질관리, 연구개발만 하는 것이다. 이런 외주화 전략은 생

산과정을 직영하고 있는 회사와 비교하여 기획, 관리, 전문인력 등 핵

심인력만을 가진 회사가 되기 때문에 고용ㆍ노사관계에 상당한 함의를 

갖는다. 이는 또한 서비스 경쟁력의 원천인 고객관계의 실질적 관리

(Customer Relations Management : CRM)를 하청용역기업에 넘김으로

써 일정한 위험성(risks)을 내포한 전략이라 할 수 있다. 이 전략은 하

청회사들에 대한 정교한 통제와 관리시스템에 의해 뒷받침되지 않으면 

경쟁력에 일정한 훼손을 입을 수 있는 위험이 있었다.

2. 이동통신서비스 모기업과 하청기업의 중층적 구조

이동통신서비스 산업은 모회사와 하청용역회사 사이의 독특한 관계

로 이루어져 있다. 이들 모회사와 하청용역회사 사이의 관계(inter-firm 

relationships)는 독립적인 기초 위에 수평적 협력관계가 아니라 모회사

가 여러 개의 하청회사를 실질적으로 지원ㆍ통합하거나 지배ㆍ종속하

고 통제하는 중층적인 구조로 이루어져 있다.〔그림 4-2〕는  3개의 서

비스 채널(영업대리점, 거점채널, 콜센터)를 중심으로 SK텔레콤과 KTF

의 마케팅 조직과 하청용역회사의 서비스 생산조직 사이의 관계를 나

타낸 것이다. 이들 3개의 서비스 채널은 주로 이통통신서비스 회사가 

하청회사들을 통해 고객을 직접 만나거나 혹은 간접적으로 전화를 통

해 마케팅을 하며, 서비스 상품을 판매하고, 각종 문의, 불만을 처리하

는 서비스를 제공하는 기능을 맡고 있다. 이들 3개의 서비스 생산을 담

당하는 하청용역회사는 명목상으로는 이동통신서비스 모회사와 분리되

어 있는 독자적인 회사이지만, 실제로는 이동통신서비스 모회사에 실제

적, 내용적으로 통합되어 있으면서 모회사의 이름으로 서비스를 제공한

다.14)

14) 회사는 하청용역회사가 제도, 운영, 사업경영의 독립성, 지휘명령체계, 인사ㆍ노

무관리에서 독립성을 확고히 갖고 운영되고 있으며 계약에 의한 업무의 완성

요구 이외에 하청용역업체를 지배ㆍ종속하거나 관여하지 않는다고 주장하고 

있다
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 〔그림 4-2〕SK텔레콤과 하청용역관계에 있는 서비스 채널
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한편으로 지원하며 통합하고, 다른 한편으로는 철저히 통제하고 지배함

으로써 마치 모회사가 통합적인 서비스를 생산하는 것과 다름없이 엄

격하게 관리하고 있다.

가. 영업대리점

영업대리점은 SK텔레콤이나 KTF를 대신하여 단말기 판매, 고객가

입, 요금, 명의변경, 고객불만과 문의 응대 등의 다양한 서비스를 제공

한다. 영업대리점은 SK텔레콤이나 KTF가 직영하거나 혹은 일부 지분

을 갖는 자회사 형식이 아닌 대리점(franchise) 형식으로 이동통신서비

스 회사의 전속으로 이들을 대리하여 각종 서비스를 제공하고 이에 따

른 수수료나 이익을 주수입원으로 하는 거래단위이다. 

〔그림 4-2〕,〔그림 4-3〕에서 보는 것처럼 SK텔레콤의 영업센터나 

KTF의 영업팀은 전속 영업대리점을 관리하고 지원하는 부서로 각각 

250명, 200명의 전담직원들로 구성되어 있다. SK텔레콤의 한 센터나 

KTF의 한 영업팀에서 약 50∼80개 영업대리점을 맡아 관리하고 있다. 

대리점은 SK텔레콤 전속이 약 1,500개, KTF 전속이 1,467개를 갖고 있

으며, 수도권에 1/2 가량이 집중되어 있고 나머지는 지방도시를 중심으

로 산재해 있다. 대리점 1개는 이동통신서비스 가입자 규모가 평균 

5,000∼7,000명 정도인데 대형대리점은 가입자가 3만∼10만명까지 된다. 

이들 대리점은 직접 매장을 1∼4개까지 두기도 하고 독립적인 판매

점들(동시에 다른 회사의 대리점들과 계약을 맺는 것이 가능)과 계약을 

맺어 대리점의 단말기를 판매함으로써 동시에 대리점의 고객으로 확보

한다. 이들 대리점에는 1개 대리점마다 보통 3∼7명의 직원들을 두고 

있다. 이들 대리점에 고용된 직원들의 숫자만으로도 SK텔레콤 전속 대

리점에 약 7,500명, KTF 전속 대리점에 약 4,000명 등으로 약 11,500명 

가량이 되어 모회사의 정규 직원수보다도 많다.

영업대리점 체제는 우리나라의 이동통신서비스 산업의 빠르고 독특

한 성장이라는 맥락에서 형성된 것으로 보인다. 즉 이동통신서비스 가

입자들의 일시적이고 빠른 증가에 따라 신규가입 절차를 담당하는 서
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  〔그림 4-3〕KTF와 하청용역관계에 있는 서비스 채널 

비스, 신규 가입자에 대한 초보적 사용설명, 요금체계 설명 등의 서비

스를 모회사에서 직접 담당했을 경우, 전국에 걸쳐 수많은 직영매장을 

설치하는데 따르는 상당한 자본 투입과 시간지연이 불가피했을 것이다.

더구나 이들 직영매장을 열었을 경우 이동통신서비스 가입자가 포화상
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들 매장에서의 서비스, 즉 직영매장의 직원들의 일자리는 필요 없게 된

다. 이동통신의 서비스가 음성서비스 중심에서 부가서비스나 무선 인터

넷서비스로 전환되는 경우, 새로 필요한 인력은 신규가입 관련 서비스

6개 지역별
사업본부

영업/CS담당

영업팀

 전국 32개팀

 직원 200여명

Members
Plaza

 전국 50개
 500명 직원

영업대리점
 전국 1,467개
  4,000명 직원

KTF의 서비스 채널

대리점의 기능
- 단말기 판매    
- 고객가입, 해지
- 요금, 명의변경,
고객불만, 문의

Members plaza
의 기능 

고객가입, 해지

요금수납
 기기변경

고객문의
불만처리

KTF
직영

멤버스
센터

전국
5개

직원
1,170명

수납
센터

전국
5개

직원
581명

CRM
센터

전국
3개

직원
337명

고객지원팀

콜센터의 기능
전화를 이용한 서비스
제공, 문의/불평처리

부가서비스, 체납관리

KTF의 서비스 채널

6개 지역별
사업본부

영업/CS담당
KTF
직영

영업팀
전국 32개팀
직원 200여명

고객지원팀

영업대리점
전국 1,467개
4,000명 직원

MembersPlaza전국 50개500명 직원

멤버스센터
전국5개직원1,170명

수납센터
전국5개직원581원

CRM센터
전국3개직원337명

대리점의 기능
-단말기 판매
-고객가입,해지
-요금,명의변경,
 고객불만,문의

Members plaza
의 기능

-고객가입,해지
-요금수납
-기기변경
-고객문의
-불만처리

콜센터의 기능
전화를 이용한 서비스 
제공, 문의/불평처리
부가서비스, 체납관리



48 지식기반산업의 신노사관계

에서 일했던 인력과는 질적으로 다른 숙련과 지식을 필요로 하기 때문

에 원래의 인력은 교육과 직업훈련을 하더라도 쉽게 전환배치되기 어

렵다. 이에 따라 고용감축의 문제가 발생하여 이동통신서비스 회사들에

게 상당한 노사갈등을 유발할 수 있으며 매장에 투자된 상당한 비용은 

결국 부채가 될 수도 있다. 따라서 직영매점 형태가 아닌 영업대리점의 

체제를 선택한 것으로 보인다.  

대리점 밑에는 판매점들이 있다. 이들 판매점은 하나의 대리점과 거

래하는 것이 아니라 모회사의 소속이 다른 여러 대리점들과 거래를 한

다. 수없이 설립되었다가 사라지기 때문에 정확하게 파악할 수 없으나, 

어느 대리점 사장의 말에 따르면, 판매점의 숫자가 지난 3∼4년간 4∼5

배 가량 늘어났다고 한다. 이들 판매점은 여러 대리점에서 다양한 단말

기를 공급받아 판매차익을 챙긴다.  대리점의 크기에 따라 다르지만, 1

개 대리점은 보통 10∼100군데의 판매점과 거래를 한다. 대리점은 이들 

판매점을 통해서 판매한 단말기를 통해 신규가입자가 늘어나거나 기변

전환이 이루어지기 때문에 실적이 올라간다. 대리점은 산하 판매점들의 

우량 정도에 따라 매출이 좌우될 정도이다. 따라서 대리점은 1대의 단

말기당 1만원 가량의 경비를 지원한다. 판매점에서는 신규가입과 그에 

따르는 서비스 개통, 단말기 수급이 대리점에 있는 전산시스템을 통해

서 이루어지기 때문에 대리점과 언제나 긴밀한 연락을 주고받는다.

영업대리점 체제의 장점은 다수 고객에게 접근할 수 있는 접근성이 

좋고, 모회사를 대신하여 신규가입자 확보, 단말기 판매와 서비스 제공

을 동시에 수행할 수 있다는 점이다. 이동통신기술의 변화(무선호출-

아날로그식 서비스-디지털식 서비스- IMT 2000 등)에 따라 단말기의 

고급화, 기능의 다양화가 이루어졌고, 가입자들의 수요 역시 다양하고 

정교해졌다. 가입자들의 포화상태에도 불구하고 단말기의 소형화, 패션

화, 기능다양화에 따라 꾸준한 단말기 교체 수요, 새롭고 다양한 부가

서비스 개발과 무선 인터넷 서비스의 증가에 따른 추가수입으로 여전

히 영업대리점의 수입은 그런 대로 유지되고 있다. 이동통신서비스 가

입자가 포화된 상태에서 앞으로 신규가입자 확보에 따른 모집수수료와 

이들에 대한 4년간의 관리수수료가 주수입원인 영업대리점의 생존은 
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점차 어려워질 것으로 보였다.

영업대리점의 수입은 원래 단말기 판매에 따르는 판매차익, 모집수수

료, 장려금, 가입자 고객관리에 따라 모회사에서 지급하는 관리수수료 

및 고객서비스(Customer Services) 관련 수수료 등이다. 그러나 가장 

주된 수입원 가운데 하나였던 단말기 판매수익은 이동통신서비스 가입

자가 급등하던 1998∼2000년 사이에 경쟁사 사이의 치열한 가입자 확

보경쟁, 모회사에서의 경쟁실적에 대한 철저한 관리와 상벌로 인해, 그

리고 신규 가입자의 단말기에 대한 경쟁적 보조금 지급 때문에 마이너

스로 돌아섰다.15) 비록 SK텔레콤이나 KTF에서 모집수수료(SK텔레콤

나 KTF의 신규가입자 1명에 대한 모집수수료 22,000원)나 보조금을 지

급하고 있지만, 보조금 지급에 대한 정부의 강한 행정처분으로 모회사

로부터 보조금을 지급받는 것은 점차 어려워지고 있다.16) 

그러나 단말기 보조금 지급에 익숙한 고객들이 새로운 고객으로 가

입할 때 당연히 단말기에 보조금이 지급된 낮은 가격을 기대하게 되어 

영업대리점으로서는 단말기를 제가격이 아닌 할인된 가격으로 판매할 

수밖에 없다. 더구나 모회사에서 영업센터나 영업팀들을 통해 신규가입

자의 실적을 영업대리점의 가장 중심적인 실적으로 평가한다. 그리고 

여기에서 좋은 실적을 평가받아야 좋은 수수료를 받을 수 있기 때문에 

15) 1999년부터 2000년 5월까지 단말기에 대한 수요가 폭발하던 시기에 영업대리

점들은 대당 2만원의 손실을 보아가며 단말기를 판매했다. 당시에는 약정기간

이 1년 밖에 되지 않았는데, 정부가 SK텔레콤의 시장점유율을 낮추기 위해 신

규가입을 중지시켜서 가입자들의 약정기간이 2∼3년 늘어났다. 이에 따라 신규

가입에 따른 보조금을 지급할 필요가 없었고 관리수수료를 챙길 수 있어 대리

점들은 이 시기에 10∼20억원씩을 벌을 수 있었다.

16) 어느 대리점 사장에 따르면, 단말기를 제값 받고 파는 경우가 거의 없다고 한

다. 신규가입 고객에게 60만원 원가의 단말기를 판매하는 경우 요즘(2002년 10

월)과 같은 경쟁상황에서는 원가에도 못미치는 52∼55만원을 받고 판다. 모회

사에서 1명의 신규가입자마다 받는 모집수수료 22,000원, 관리수수료로 받게 

되는 월 2,000원×24개월-48개월=48,000원∼96,000원를 더할 경우 그래도 밑지

고 팔거나 혹은 장기적으로 약간 남게 된다. 여기에 매월 배정되는 신규판매대

수(인터뷰한 대리점의 경우 월 2,500대가 배정되었다)를 판매한 경우 특별 그

레이드(grade) 장려금으로 1대당 2만원을 지급받아 그나마 흑자를 유지할 수 

있다고 했다.  
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영업대리점은 나중에 받을 관리수수료의 일부를 고객에게 돌려주는 방

식의 단말기 구입 보조금을 지급한다. 영업대리점이 받는 관리수수료는 

신규가입부터 해지까지 대리점이 모회사를 대행하는 데 대해 지급받는 

수수료다. 신규가입자가 계속 서비스를 이용할 경우, SK텔레콤은 월서

비스 사용료의 6%를 관리수수료로 4년간, KTF는 6.77∼7.7%(월별 친

절도나 서비스 질을 나타내는 CS지수에 따라)를 관리수수료로 5년간 

영업대리점에 지급한다. 그런데 단말기의 평균주기가 2년 남짓하기 때

문에 4∼5년간 관료수수료를 받는 경우는 드물다. 단말기를 낡은 것에

서 새것으로 바꾸는 기변전환의 경우 관리수수료는 그대로 지급된다. 

KTF는 기변전환에 대해 마일리지를 적용하고 요금할인 혜택을 준다. 

그러나 단말기 판매 후 4년간 약정을 유지하는 가입자는 30% 정도 밖

에 안된다고 한다. 어느 고객이 월 3만원의 서비스 사용료를 내는 경우 

SK텔레콤 대리점에게는 1,800원, KTF 대리점에게는 2,300원이 돌아가

는 셈이다. 

최근에는 영업대리점 가운데 서비스 실적이 좋은 영업대리점을 상대

로 SK텔레콤에서는 스피드 숍(Speed Shops), KTF에서는 멤버스 숍

(Members Shops)이라는 제도를 만들어 단순히 영업대리점의 기능만이 

아니라 거점채널에서 제공해 오던 서비스를 제공하도록 하고 그에 따

른 수수료를 지급하고 있다. 이렇게 함으로써 SK텔레콤의 지점이나 

KTF의 Members Plaza와 같은 거점채널을 늘려서 고객에 대한 서비스

를 향상시키는 효과를 가짐과 더불어 기존의 영업대리점을 거점채널로 

전환하는 시험을 하고 있는 것으로 보인다. 

나. 거점채널 하청회사

SK텔레콤이나 KTF는 직접 찾아오는 고객이나 전화를 걸어오는 고

객에게 서비스를 제공하기 위해 마치 과거 한국통신의 전화국과 같이 

일정한 거점을 확보하여 대면 고객서비스를 제공하는 거점채널을 별도

의 하청회사로 만들어 외주화했다. SK텔레콤의 지점이나 KTF의 

Members’ Plaza가 그것으로 이들은 모회사의 이름으로 방문고객이나 
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전화를 걸어오는 고객에게 서비스를 제공하는 하청회사이다. 모회사와 

이들 거점채널을 담당하는 하청회사와의 관계는 사내하청의 개념에 적

합한 관계이다. 고객서비스를 제공하는 거점형 채널 하청회사의 기능은 

대리점이나 콜센터의 기능과 여러 가지 점에서 중복되는 것이 많다. 가

장 중요한 차이는 영업대리점의 경우 신규가입자를 받거나 기변전환을 

할 수 있지만, 이들 거점형 채널(SK텔레콤의 지점이나 KTF의 Mem- 

bers’ Plaza) 하청회사의 경우에는 위 두 가지 업무를 제외하고는 대리

점의 기능과 거의 중복된다.  

SK텔레콤의 지점이나 KTF의 Members’ Plaza는 전국에 각각 51개, 

50개의 거점을 확보하고 있으며 이들을 통해 고객을 직접 대면하면서 

서비스를 제공한다. KTF의 Members’ Plaza는 4개의 회사가 50개 

Members’ Plaza를 운영하고 있다. SK텔레콤의 지점은 SK텔레콤의 퇴

직간부들에 의해 3년의 시한을 둔 소사장제로 운영되고 있다. 대리점의 

경우, 가능한 한 많은 신규가입자 확보와 다양한 부가서비스 가입에 집

중하다 보니 고객에게 필요한 설명을 충분하게 하거나 사후 서비스를 

제공하는 데 소홀하기 쉽다. 그런데 이들 영업대리점에서 발생하는 여

러 가지 서비스 불만이나 문의사항 등이 이들 거점채널을 통해서 해결

한다. 거점채널을 운영하는 하청회사는 모회사의 건물에 입주해서 회사

가 제공하는 건물, 시설설비, 간판, 전용회선임대, 콜센터 설비 등을 갖

고 서비스를 제공하며 상담원수와 서비스 제공의 건수, 수준과 질에 따

라 인센티브를 가미한 수수료를 받는다.

KTF는 최근에 대리점 가운데 서비스 실적이 좋은 곳을 각각 스피드 

숍(Speed Shops)과 멤버스 숍(Members’ Shop)이라는 명칭의 특수대리

점으로 지정하여 매장지원비를 늘려주면서 그동안 Members’ Plaza에서 

했던 해지와 기타 서비스를 하도록 함으로써 서비스 처리 건당 수수료

를 인상하여 거점대리점으로 육성하고 있다. 이에 따라 지점이나 

Members’ Plaza을 찾는 고객이 줄어들고 있다.  
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다. 콜센터(Call Center)

콜센터는 전화로 고객에게 다양한 서비스를 제공하는 채널이다. 콜센

터는 SK텔레콤이나 KTF의 이름으로 서비스를 제공하고 있기 때문에 

여기에서 일하는 상담원들이 고객들에게 SK텔레콤이나 KTF의 얼굴로 

인식되고 있다. 콜센터에는 주로 고객들로부터 걸려오는 통화에 대한 

답변을 함으로써 서비스를 제공하는 인바운드(inbound) 서비스 콜센터

와 고객들에게 전화를 걸어 서비스 상품 판매(텔레마케팅)를 주목적으

로 하는 아웃바운드(outbound) 콜센터 그리고 체납관리를 위한 콜센터 

등 세 종류가 있다. 인바운드 콜센터가 제공하는 서비스는 요금문의, 

부가서비스 가입, 안내, 변경과 열람문의, 신규가입과 해지, 기기문의, 

특별상담, 신상품 등이다. 콜센터는 이동통신서비스 모기업의 이름으로 

서비스를 제공하지만, 거점채널과 마찬가지로 별도의 하청회사에 의해 

운영되고 있다. 또한 거점채널처럼 모회사의 건물에 입주해서 모회사에

서 갖추어준 건물, 시설설비, 간판, 전용회선임대, 콜센터 설비 등을 갖

고 서비스를 제공하며 상담원수와 서비스 제공의 건수, 수준과 질에 따

라 인센티브를 가미한 수수료를 받는다.

SK텔레콤의 콜센터는 1985년경 처음 만들어져 직영으로 파견노동자

와 계약직 노동자들을 함께 써서 운영되었으나 2000년 8월에 파견법 

발효, 운영과 비용효율화를 위해 외주화하였다. SK텔레콤의 콜센터는 

거점채널과 마찬가지로 SK텔레콤에서 명예퇴직한 중간관리자로 하여

금 별도의 하청회사를 만들어 콜센터를 운영하도록 해주고 있다. 2002

년 말 현재 SK텔레콤의 콜센터는 인바운드콜센터 10개, 아웃바운드 콜

센터인 5개의 CRM센터, 체납관리를 담당하는 글로벌 신용정보센터 등

에 총 3,000여명의 상담원이 일하고 있다. KTF의 콜센터는 1998년 초

에 생긴 이후로 줄곧 하청회사가 운영해 오고 있다. 전국에 Members 

Center라고 불리는 5개 인바운드 콜센터에 1,170명이, 5개의 체납관리 

담당 콜센터는 580명, 3개의 텔레마케팅 담당 CRM 콜센터에 340명의 

상담원 등 총 2,090명의 상담원들이 7개 하청회사가 운영하는 13개 콜

센터에 고용되어 있다.  
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3. 모회사와 하청용역회사들 사이의 관계

가. 하청회사에 대한 지원과 통합

SK텔레콤과 KTF는 서비스 생산의 전체를 하청용역회사에 위탁했다. 

이처럼 외형적인 조직의 분리에도 불구하고 하청용역회사에 위탁된 서

비스를 이동통신서비스 모회사의 통합된 서비스의 일부로 만들기 위해 

인프라 설치와 교육 등에 상당한 지원을 해왔다. 하청용역회사들이 시

설과 장비 등 서비스 생산에 필요한 인프라를 구입하는 것이 사실상 불

가능하기 때문에 모회사로부터 형식상으로는 시설과 장비 등을 임차계

약으로 빌리고 사용료를 내는 모양새를 취했다. 그리하여 하청용역회사

들이 내용적으로는 마치 이동통신 모회사의 일부처럼 기능하도록 했다.

영업대리점이 모회사의 이름으로 영업을 할 수 있도록 영업에 필요

한 다양한 지원을 하고 있다. SK텔레콤의 경우 영업대리점의 건물임대

료 보증금, 표준화된 간판, 인테리어, 전산, 복장, 판촉물 제작비, 쇼핑백

은 물론 매장당 전산 유지ㆍ보수에 필요한 연 80만원과 LAN 사용료 

등을 지원해 주고 있다. KTF에서도 대리점에 대한 임대료와 권리금 

대출, 간판과 인테리어를 지원해 주고 있다. SK텔레콤의 지점이나 

KTF의 Members Plaza와 같이 외주화된 거점채널의 경우에도 모회사

에서 건물임대료나 보증금, 자재구입, 인테리어, 전산 등을 갖추어 주는 

등 지원해 주었다. 

큰 영업대리점이나 주요 요지에 있는 대리점(Members Shop)의 직원

들에 대해 월 10만원씩 직접 지원하기도 한다. SK텔레콤에서는 영업대

리점의 사장 및 노동자들을 위한 복리후생적 지원도 하고 있다. 영업대

리점 노동자들의 이동전화비 지원, 하계휴양소 운영, 명절 선물 지급, 

대리점 사장들을 위한 건강검진, 체육대회 경비 지원 등이 있다. 판매

실적이 좋은 영업대리점의 경우 인센티브로 포상, 이벤트 지원 혹은 해

외여행을 보내준다. 영업대리점 직원들을 상대로 1년에 1회 직무시험을 

본 뒤 성적이 좋은 직원들에게는 1주일간 해외여행을 보내주는 포상제

도를 두고 있다. 5∼10년된 대리점 장기근속자들에게도 포상 프로그램
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을 마련하고 있다. KTF에서도 복리후생 지원책으로 생일 선물로 상품

권을 준다든지, 대리점 사장부부의 건강검진을 해주고 있다. 판매실적

이 좋은 대리점에 대해서는 월별, 분기별, 연말 등으로 나누어 포상을 

지급하고 있다. 실적이 좋은 대리점 직원들을 상대로 하는 이벤트성  

해외여행을 보내주거나 대리점 직원들에 대한 통신비를 제한적으로 지

원해 주고 있다. 

거점채널을 맡고 있는 하청용역회사들이 서비스를 제공할 수 있도록 

모회사는 모회사의 건물 혹은 모회사가 임대한 건물에 각종 시설과 인

테리어를 갖추어 준다. 또한 하청용역회사들은 이들 건물에 들어 있으

면서도 따로 시설, 집기 및 자재 구입비, 설치료, 건물임대료를 내지 않

는다. 이들 거점채널 하청용역회사들은 업무시 소요되는 제경비, 소모

품, 고객서비스 비용만을 지출한다. 거점채널 하청회사는 자신의 책임 

아래 모회사가 제공한 건물과 시설에서 단순히 인력을 고용해서 서비

스를 제공하고 과거에는 채용직원들의 인건비와 수수료를, 최근에는 서

비스 건수당 수수료를 받고 있다. 

콜센터에 대해서도 모회사 건물을 이용하게 하며, 각종 시설, 설비, 

인테리어, 전산 등을 갖추어 주는 식으로 지원해 주고 있다. 또한 모회

사가 가진 고객 데이터베이스를 이용하여 서비스를 제공하고 있다. SK

텔레콤과 KTF가 하청용역 콜센터의 경영진을 통해서 콜센터의 상담원

들에게 제공하는 복리후생 서비스는 매우 다양하다. 휴대폰 통신비 지

급, 건강정기검진, 이비인후과 진료지원, 경조금 지급, 회식비, 명절 선

물비, 회사 멤버십 카드, 교육과 자기개발비 지원 등이 있다. SK텔레콤

은 수수료를 지급하면서 콜센터 상담원 1인에 대해 월평균 약 17만원

에 해당하는 복리후생비를 추가로 지급하고 있다.

그 외에도 다양한 교육을 통한 지원이 있다. SK텔레콤에서 갖춘 상

설교육장에서는 신입 혹은 경험있는 대리점 직원들을 상대로 다양한 

전산교육, 고객서비스 교육, 부실대리점 교육을 하고 있다. 또한 대리점 

사장들을 상대로 노무, 인사, 세무관리 등 대리점의 원만한 운영을 위

한 실무교육을 제공하고 있다. KTF에서도 거점채널인 Members Plaza

의 신입 혹은 경력직 직원들을 상대로 한 고객서비스(CS) 교육, 서비스 
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제품에 대한 교육, 고객서비스(CS) 강사들이 직접 현장을 돌며 하는 순

회교육과 직원들을 교육장소에 모아놓고 하는 집체교육 등을 해오고 

있다.

이와 같은 하청회사들의 인프라 건설지원, 후생복리지원, 교육지원을 

통해 모회사는 영업대리점, 거점채널, 콜센터들을 모회사가 통제하는 

서비스 생산과정에 일정하게 통합시키고 있다. 이는 모회사와 하청회사

가 별개로 유지되면서도 하청용역회사들이 마치 모회사 내의 하나의 

조직과 같이 움직이도록 하려는 매우 정교한 관리시스템이다. 또한 뒤

에서 언급할 영업대리점, 거점채널, 콜센터 등에 대한 통제와 그에 따

른 보상을 통해 영업대리점, 거점채널, 콜센터 등이 모회사의 이름으로 

보다 나은 서비스를 제공하도록 하고 있다. 

특히 거점채널, 콜센터 등은 모회사들이 사실상 인력만을 외주화한 

‘사내하청’과 유사한 형태라고 할 수 있다. 어찌 보면 과거 모회사가 직

영을 하면서 파견노동자들을 썼던 체제를 하청용역회사를 통한 사내하

청 형식으로 바꾸어 내용적으로는 모회사가 하청용역회사 경영진이라

는 중간대리인을 내세워 통제를 하고 있는 것으로 보인다. 그러나 이와 

같은 모회사에 의한 하청회사들의 통합은 기본적으로 모회사와 하청용

역회사간의 지배ㆍ종속관계에서 오는 여러 문제점들을 근본적으로 해

결하는 것은 아니기 때문에 한계가 있다.  

나.  통제와 서비스 생산의 관리 

모회사와 영업대리점, 거점채널, 콜센터와의 관계는 교섭력으로 보아 

비대칭적이며, 일방적인 하청관계이다. 모회사와 이들 3개 서비스 채널

의 하청업체들 사이의 역학관계는 골리앗과 다윗처럼 비대칭적이며, 모

기업이 계약조건을 정하여 제시하면, 하청업체들은 이를 거부하기 어렵

다.17) 다만 모기업은 스스로의 서비스 생산이 지속될 수 있도록 하청회

사들의 사업이 유지될 수 있을 정도를 배려해 준다. 그러면서 3개 서비

17) 영업대리점들이 대리점 연합회를 구성해서 협상력을 키운다고 하더라도 그 협

상력은 모회사에 비할 바가 못된다.
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스 채널을 담당하는 하청용역회사들이 모회사의 이름으로 서비스를 제

공하기 때문에 모회사는 다중으로 이들 하청회사를 통제하는 장치를 

발전시켜 왔다.  

1) 모회사에 의한 영업대리점 통제

모회사의 영업팀은 전속 영업대리점의 관리와 통제를 매우 체계적이

고 강력하게 수행해 왔다. 영업대리점들은 모회사에 전속되어 있기 때

문에 모든 사업과 매출을 모회사에 전적으로 의존하고 있다. 모회사는 

고객서비스 수수료와 인센티브를 통해 영업대리점이 제공하는 서비스

의 질을 통제하고 가입자 확보 경쟁을 시켜왔다. 모회사에서 신규가입

자 유치에 대한 보상으로 지급하는 관리수수료 이외에 영업대리점이 

고객들에게 제공하는 문의, 불만처리, 상담 등의 서비스에 대해 모회사

에서 주는 고객서비스(Customer Services : CS) 수수료가 있다. 그 외에

도 모회사에서 실시하는 고객만족도 모니터링(Happy Call이라는 이름

으로 영업대리점을 방문한 고객에게 전화를 걸어 서비스의 내용과 질

에 대해 확인), 미스테리 고객(고객으로 가장하고 영업대리점을 방문하

여 서비스를 감시하거나 카메라에 담는 방법)의 평가에 따라 등급을 매

겨 고객만족도(customer satisfaction) 수수료를 지급한다. 판매실적이나 

서비스 실적이 저조한 대리점에 대해 모회사는 경고를 주고, 더 나아가 

그 대리점과 맺고 있는 계약을 해지할 수 있다. 계약해지를 당하는 것

은 영업대리점들에게는 사실상 폐업을 뜻한다. 모회사는 이러한 계약관

계를 영업대리점을 통제할 수 있는 강력한 수단으로 이용하고 있다.

또한 대리점들의 서비스 등급에 따라 대리점들이 제공하는 서비스나 

업무를 달리할 수도 있다. SK텔레콤에서는 과거에 매월 주기적으로 영

업대리점에서 제공하는 서비스의 질과 내용에 대한 평가와 가입자수에 

따라 등급을 매겨 수수료를 지급했었다. 그러나 요즈음에는 서비스의 

질은 물론 업무의 양(신규가입, 해지업무, 기기변경, 요금수납건수)을 

기준으로 하여 고객서비스 수수료를 지급한다.18) 그 외에도 모회사에서 

18) 약 5만 가입자를 가진 영업대리점이 서비스 건수처리를 많이 했을 경우, S등급

을 받아 최고 월 1,500만원까지 수수료가 지급된다. 단순히 가입자수에 따른 
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영업대리점에 지급하거나 지원하는 것으로는 기변전환(단말기 교체)수

수료, 핵심매장에 대한 추가지원 등이 있다.

모회사는 대리점에 신규가입자 할당제를 부여한다. 예를 들면 A이동

통신회사는 ○○대리점에 월 2,000명의 신규가입과 2,500대 단말기를 

팔도록 할당한다. 이 할당목표를 달성할 경우 그 대리점에 대해 그레이

드(grade)장려금을 지급한다. 할당된 실적을 올리지 못한 대리점은 장

려금을 지급받지 못한다. 또한 고객서비스 경쟁(CS contest)을 통해서 

서비스 질을 경쟁시킴으로써 서비스 질에 대해 통제한다. 뿐만 아니라 

영업대리점 가운데에서 판매실적, 고객서비스 실적이 우수한 대리점을 

스피드 숍(Speed Shops)으로 지정하고 나머지를 일반대리점으로 분리

했다. 스피드 숍은 무엇보다도 전산상 더 많은 일을 할 수 있다는 점에

서 일반대리점보다 유리하다. KTF 역시 서비스 질과 내용에 따라 서

비스 사용액의 6.7∼7.7% 사이에 차등을 두어 관리수수료를 지급함으로

써 서비스를 통제한다. 

이처럼 모회사는 영업대리점에 대해 강제할당제, 인센티브, 서비스 

수수료 책정, 우수대리점 선정이라는 수단을 통해 회사에서 요구하는 

기준과 내용에 맞게 다양하고 직접적으로 신규가입자 확보, 서비스의 

질을 강제하거나 통제할 수 있다. 

2) 모회사에 의한 거점채널의 통제

SK텔레콤의 지점, KTF의 Members Plaza는 외형적으로는 외주화되

었지만, 실제로는 하청용역회사의 경영진을 통한 직영체제에 매우 유사

하게 운영되며 긴밀하게 통제되고 있다. SK텔레콤은 이들 지점(거점채

널)의 운영책임을 부장급으로 중간퇴직한 간부들에게 맡겼다. 이는 퇴

업무량이 아니라 비례적 업무량 처리에 따라 S, A, B, C등급으로 구분하여 고

객서비스 수수료가 지급된다. KTF에서도 업무처리 건당 200∼300원씩 고객서

비스 수수료가 지급된다. 고객들이 쉽게 들를 수 있는 위치가 좋은 대리점에서

는 월 200∼400만원의 고객서비스 수수료를 지급받는다. 지사 단위에서 서비스

의 질을 평가하여 지급하는 고객서비스 경쟁(CS Contest) 수수료가 있는데, 분

기별로 대리점들의 서비스 질을 평가해서 이를 점수로 매겨 최저 수십만원에

서 최고 3,000만원까지 200여군데의 대리점이 수수료를 지급받는다.
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직자들을 위한 서비스로 일종의 소사장제 형태의 외주화인 셈이다. SK 

텔레콤은 지점 사장에게 서비스를 담당하는 직원들의 급료와 적어도 

그가 SK텔레콤에서 받았던 수준의 급료를 보장할 정도의 수입을 보장

해 주고 지점의 운영실적에 따라 인센티브를 더 지급한다. 퇴직간부 출

신의 지점 사장은 모회사에 대한 소속감과 강한 유대감을 갖는다. 또한 

이들 거점채널들이 마치 모회사의 일부인 것처럼 질 높은 서비스를 제

공하도록 하는데 중요한 역할을 한다. 따라서 이러한 채널은 비록 외주

화한 별개의 회사이지만, SK텔레콤의 조직 일부처럼 자리잡을 수 있도

록 했다. 이는 인적 연계와 지원을 통하여 자연스럽게 거점채널 업체를 

통제하는 방식이다.

이와는 달리 KTF는 고객서비스 전문회사에 외주화했다. 전에는 한 

영업소 아래 영업조직과 고객서비스를 제공하는 거점채널이 동시에 있

었으나 이 가운데 고객서비스 기능을 Members’ Plaza에 분리했다.  

KTF는 Members’ Plaza를 운영하는 회사들과 6개월∼1년 단위로 재계

약하는데 고객만족도 실적, 업무처리 실적 등을 종합적으로 평가하고 

실적에 따라 재계약하거나 계약해지를 할 수 있다. KTF는 Members’ 

Plaza에 직원 1명을 지점장으로 파견하는데, 이들은 Members’ Plaza에 

함께 머물면서 그곳의 운영을 책임지는 상담실장으로부터 서비스 처리 

실적 결과를 보고받고 결재하며 서비스의 질과 내용을 관리 및 통제한

다.19) 2002년 9월까지는 KTF가 서비스를 제공하는 대가로 Mem- 

bers’ Plaza 운영회사에 상담원 1인당 평균 운영비용, 이윤, 사무용품비 

등을 지급했다. 그러나 2002년 10월부터는 KTF가 Members Plaza에 

주는 서비스 비용을 방문하는 고객수, 즉 서비스를 제공한 고객수와 걸

19) 매월 1회씩 미스테리 고객을 이용하여 서비스 질(친절도, 신속성, 정보제공 등)

을 평가하고, 그 결과에 따라 등급을 매겨 상위 등급(AAA)을 받은 Members’ 

Plaza의 상담원들에게 1인당 월 2만원, 상담원 회식비로 30만원, 그리고 상담실

장에게 10만원을 지급했다. 등급이 낮는 곳은 고객만족도 실적이 낮게 매겨졌

다. 이런 등급제를 실시하면서 다수의 Members’ Plaza가 상향평준화되는 경향

을 보였다. 이와 더불어 3개월에 1회씩 Members’ Plaza에서 서비스를 받고 나

오는 고객을 대상으로 서비스 질을 조사하여 평가한다. 이 평가 또한 등급제에 

반영된다.
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려오는 문의전화처리 양에 따라 계산해 주는 식으로 바뀌었다. 더구나 

영업대리점 가운데 Members’ shop이라는 이름을 가진 곳에서 Mem- 

bers Plaza가 제공하는 서비스를 제공할 수 있게 함에 따라 Members’ 

Plaza를 통해 제공할 서비스 양이 줄어들자 그만큼 상담원이 필요없게 

되었다. 이에 따라 상담원들에게는 업무가 빡빡해지고 생산성이 높아지

면서 상담원수가 20% 이상 줄어들었다. 이리하여 KTF는 Members 

Plaza라는 거점채널 하청회사에 대해 계약해지라는 강력한 수단과 함께 

서비스 질을 관리할 수 있는 등급제, 그리고 생산성 증가를 강제하는 

통제수단을 갖고 있다.

3) 모회사에 의한 콜센터의 통제

콜센터는 고객 대면접촉이 아닌 고객과 전화를 통한 목소리 접촉으

로 서비스를 제공하는 채널이다. 모회사가 콜센터를 통제하는 방법은 

모회사가 거점채널들을 통제하는 방법과 매우 유사하다. SK텔레콤의 

외주화된 콜센터는 SK텔레콤 출신으로 명예퇴직한 부장급 관리자에게 

3년간 콜센터 운영을 맡기는 소사장제 식이다. SK텔레콤은 콜센터 사

장에게 서비스를 담당하는 직원들의 급료와 적어도 그가 SK텔레콤에

서 받았던 수준의 급료를 보장할 정도의 수입을 챙겨주고 콜센터 운영

실적에 따라 인센티브를 더 준다. 퇴직부장이 변신한 콜센터 사장은 모

회사와 강한 유대감 및 소속감을 갖고 이들 콜센터가 모회사의 일부인 

것처럼 질 높은 서비스를 제공하도록 하는데 중요한 역할을 한다. 이는 

인적 연계와 지원을 통해 자연스럽게 콜센터를 통제하는 것이다.

SK텔레콤 콜센터에서 제공하는 서비스는 외부에서 서비스의 질과 

내용을 전문적으로 모니터하는 기관에 의해 다양하게 조사된다. 상담통

화수, 순수상담시간, 상담원의 친절도, 상담원과의 연결의 신속성, 상담

원의 업무처리 속도와 업무지식 등 여러 가지 항목에 관해 서비스의 

수준과 질이 어느 정도가 되는지 꽤 자세하게 조사한다. 이와 더불어 

콜센터의 자동화된 시스템에 의해 서비스의 질적 수준을 나타내는 100

개에 달하는 지표들도 이용된다. 이러한 서비스 지표와 조사내용들에 

따라 센터별로 서비스 순위가 매겨지고, 센터 내에서는 상담원별로 서
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비스 순위가 매겨지는 방법으로 경쟁에 붙인다. 이와 같은 서비스 평가

는 매주, 매월, 매분기, 매년 단위로 센터별, 팀별, 개인별로 이루어지며 

등급 및 순위가 매겨진다. 텔레마케팅을 담당하는 CRM센터나 체납관

리를 담당하는 글로벌 신용정보센터에서도 부가서비스 판매실적, 체납 

수납실적 등에 따라 센터별, 팀별, 개인별로 평가가 이루어진다. 월 서

비스 실적을 기초로 하여 콜센터 사장은 고정적으로 지급되는 수입(약 

60%)에 실적에 따른 차등지급액(40%)을 받게 된다. 콜센터의 서비스 

실적이 저조할 경우 차등지급액이 그만큼 줄어들게 된다. 

이와 함께 상담원들에게도 상담실적에 따른 S, A, B, C(합하여 65%) 

및 등외 등급(35%)으로 구분되어 등외 등급을 받은 상담원들은 인센티

브가 없고 최고 등급인 S등급을 받은 상담원은 월급에 더하여 40만원

의 인센티브를 받고 C등급을 받는 상담원 8만원에 이르기까지 등급별

로 인센티브를 받는다. 이처럼 상담원에게 지급되는 인센티브는 실제로

는 모회사에서 인센티브 용도로 지급하는 수수료를 이용하여 콜센터 

사장이 준다. 또한 연 단위로 일정수준의 실적을 달성한 콜센터들을 평

가하여 콜센터별 실적에 따라 모회사에서 콜센터 사장을 통해서 상담

원 개인별 실적에 따라 약 200∼300%까지 보너스 형식의 성과급을 지

급한다. 

KTF의 콜센터에서도 서비스의 수준과 질에 관한 100여개 항목을 다

양하게 평가방법을 동원하여 모니터해 왔다. 서비스 전문조사기관으로 

하여금 서비스를 제공받은 고객에게 전화를 걸어 설문지에 나온 여러 

가지 항목을 순서대로 질문(업무지식, 고객응대 친절도)에서 서비스의 

질을 조사한다. 또 가장 고객(mystery shopper)이 상담원에게 전화를 

한 뒤 이를 평가한다거나 상담원이 서비스를 제공하는 목소리를 그대

로 녹음하기도 한다. 콜센터의 자동화된 시스템으로 자동적으로 20여개

의 항목에 대한 계량적인 실적(20초내 응답률, 1통화당 소요되는 평균

시간, 목소리의 높이 등)이 나오게 되어 있다. 계량적인 실적통계는 1일 

단위로 비계량적인 서비스 수준과 질에 관한 평가는 월단위로 이루어

진다. 상담원들의 업무지식도를 평가하기 위해 월 1회 업무와 상품지식

에 관한 시험을 치른다. 이를 토대로 센터별, 팀별, 상담원들 사이의 실
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적을 등급화, 서열화한다. 서비스의 수준과 질에 관한 이들 평가를 기

초로 KTF에서 콜센터에 지급하는 서비스 수수료 그리고 상담원들의 

인센티브에 상당한 차이가 난다.  

이와 같이 이동통신서비스 회사는 하청용역회사를 활용하여 서비스 

제공과 서비스 수준과 질에 대한 면밀하고 다양한 통제를 통하여 콜센

터를 마치 모회사 조직의 일부인 것처럼 움직이고 있다. 콜센터는 외형

적으로는 하청용역회사로 운영되고 있지만, 실제로는 대리인을 통해 직

영체제처럼 긴밀하게 통제되고 있다. 이를 통해 모회사들은 하청용역회

사들이 생산하는 서비스를 자신들이 원하는 수준과 질에 맞게 통합적

으로 관리해 나갈 수 있다.   

4. 하청구조의 고용관계에 대한 영향

이동통신회사들은 영업대리점이나 서비스 거점채널을 체계적으로 지

원하며, 외부적으로는 분리된 외형을 취하되 내용적으로는 모회사가 다

양하고 정교한 방법으로 통제하는 서비스 생산시스템에 통합시킨다. 이

와 같은 모회사와 하청용역회사와의 지원ㆍ통제와 지배ㆍ종속이라는 

특수한 하청관계는 하청용역업체의 고용관계를 사실상 결정하거나 지

배적 영향력을 행사한다. 하청용역회사에서는 형식적으로는 독립적인 

고용관계가 존재하는 것처럼 보이지만, 실제로는 모회사가 하청용역회

사에 제시하는 조건에 따라 결정되거나 혹은 결정적으로 제약되며 하

청용역회사의 재량은 매우 제한적이다. 하청용역관계가 고용관계에 미

치는 영향을 그림으로 나타낸 것이〔그림 4-4〕이다.

영업대리점이나 서비스 거점채널 하청회사가 가질 수 있는 선택의 

폭은 매우 제약되어 있고, 모회사가 콜센터나 거점채널의 상담원들이나 

영업대리점 직원들을 직접 통제하기도 하고 그들의 서비스에 대해 직

접 인센티브를 제공하고 있다. 이렇게 함으로써 모회사는 영업대리점, 

거점채널, 콜센터 노동자들의 고용관계에 영향을 미친다.20) 모회사가 

20) 가령 모회사가 영업대리점에 매월 신규가입자를 강제 할당하면, 영업대리점

은 이에 맞추어 직원들에게 할당량을 분배하여 강제하고 그 실적에 따라 
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〔그림 4-4〕모회사 하청용역 회사와의 관계 및 고용관계

고객에게 제공하는 서비스의 질을 다양하게 통제하고 그에 기초하여 

상당한 인센티브를 주고 심지어 재계약에까지 결정한다. 

영업대리점, 거점채널 회사, 콜센터 회사들은 그런 구조적 제약과 규

정성 속에서 해당 노동자들의 임금, 노동조건을 결정할 수밖에 없다.  

이들 하청회사들은 모회사가 요구하는 기준에 맞추어 서비스 질을 통

제하는 다양한 기법들을 개발하고 강제할 수밖에 없다.

5. 하청구조의 모순 

이동통신서비스 모회사가 고객들을 직접 접촉하는 일은 거의 없고 

인센티브를 제공한다. 모회사는 영업대리점이나 서비스 거점채널들이 유지

되고 적정하게 운영될 수 있도록 최소한의 이윤이 보장되는 정도의 조건을 

만들어 준다. 즉 외부 노동시장의 여건에 맞게 직원을 대우할 수 있을 정

도의 임금을 책정해 준다. 

하청계약관계와 고용관계

이동통신서비스회사

하청회사

영업대리점 거점채널 콜센터

지원/통합 통제/지배

하청회사의
고용/노사관계

모 회사의
직접지배

구조적
규정/제약

하청계약관계와 고용관계

이동통신서비스회사

지원/통합 통제/지배
하청회사

영업대리점 거점채널 콜센터
모회사의직접지배 구조적규정/제약

하청회사의
고용/노사관계
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거의 모든 접촉은 이들 서비스 하청회사들을 통해 이루어진다. 서비스 

산업에서 생산과정의 핵심적 영역이자, 경쟁력의 원천이 되는 고객접점

에서의 서비스 생산을 하청용역회사에 맡기는 것은 고객서비스의 질이

나 고객의 계층별 차별화와 관련하여 위험의 소지를 안고 있다. 이들 

하청용역회사들의 서비스 관련 실책과 문제점은 고객들에게는 고스란

히 이동통신서비스 모회사의 책임으로 인식된다. 모회사 이름으로 서비

스를 제공하는 하청용역회사 직원들의 몰입과 열성이 모회사에 직접 

채용된 노동자들보다 못할 것이라는 점은 쉽게 예상할 수 있다. 또한 

각 하청용역회사들은 통제에도 불구하고 자기 회사의 이익극대화를 위

해 노력할 뿐 다른 하청회사들, 전체적으로는 모회사의 불이익에 대해

서는 크게 관심을 쓰지 않을 수 있다.21) 따라서 모회사와 하청업체의 

관계는 매우 긴밀하게 조율되고 통제되지 않으면 서비스 제공이나 고

객들의 불만, 요구사항 처리에서 많은 문제점이 생기기 쉽다. 주요 서

비스 생산을 하청용역회사에 맡겼을 때 모회사는 해당 노동자들을 직

접 지휘하거나 통제할 수 없기 때문에 개선이 필요할 때 시간이 지체

되고 결정이 늦어지며 의사소통도 원활하지 못한 문제점이 발생한다. 

이동통신서비스 산업에서 2000년대 초반까지 각 이동통신서비스 회

사들은 신규가입자 확보와 음성서비스의 제공을 위한 인프라 구축사업

에 주력했다. 2001년을 경과하면서 이동통신서비스 가입자들이 사실상 

포화상태에 이르러 순수한 신규가입자의 증가보다는 가입해지와 재가

입이 늘고 있는 형편이다. 여기에 맞추어 이동통신서비스 모기업들은 

이제 신규가입자의 증가에 의한 수입증가보다 기존 가입자를 유지하면

서 신규 부가서비스를 더욱 많이 사용하도록 하기 위해 다양한 서비스 

개발, 특히 무선인터넷 서비스 개발에 관심을 쏟고 있다. 

이동통신서비스의 모기업에서 새롭게 강조되기 시작한 것은 고객관

계관리(Customer Relationship Management : CRM)이다. 보다 체계적이

고 효율적인 고객관계관리를 통해 기존 가입자들에게 서비스의 내용과 

21) 예를 들면, 대리점이나 판매점에서는 신규 전화가입자들의 수에 따라 인센티브

가 결정되기 때문에 신규가입자들을 늘리기 위해 나중에 해약가능성이 높은 가

입자, 서비스료 연체가능성이 높은 사람까지도 일단 가입시키려는 경향이 있다. 
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질에 만족하도록 함으로써 기존 가입자의 이탈을 방지한다. 또한 기존 

가입자들이 다양한 서비스를 더 많이 쓰도록 소개하고 장려한다. 고객

을 사용요금 수준별, 서비스 사용 종류별, 수요별로 유형화하여 체계적

으로 정보를 제공하고 유형에 맞는 서비스를 제공하는 것이 이동통신

서비스 산업에서 경쟁력의 새로운 원천이 되고 있다. 이런 점에 비추어 

이동통신서비스 산업의 서비스는 유선통신서비스 산업의 서비스에 비

해 아직 단순한 음성 중심이고, 차별화된 맞춤형 고객서비스 제공이라

는 점에서 뒤떨어져 있다.  

하청용역회사들의 노동자들이 모회사의 이름으로 서비스를 제공하도

록 하는 것은 고객관계관리가 강조되는 새로운 경쟁환경 속에서 여러 

가지 허점을 드러낼 가능성이 있다. 즉 이런 하청구조의 시스템은 차별

화된 서비스를 제공하거나 세심하게 고객관계를 관리하기 위한 체계로

서는 그다지 효과적이지 않을 수 있다는 점이다.  차별화된 서비스의 

제공이나 세심한 고객관계관리는 이를 뒷받침하기 위한 인적자원관리 

시스템이 없으면, 차별없는 획일적인 서비스, 고객의 수요와 요구를 단

순화한 서비스를 제공하는데 그칠 것이다. 그런 점에서 이미 고객관계

관리(CRM)가 강조되는 환경에서 이동통신서비스 모회사들이 하청용역

회사와의 관계, 하청용역회사의 노동자들에 대한 통제와 관리를 어떤 

식으로 변화시켜 나갈지 자못 궁금하다. 

제3절 고용관계

1. 이동통신서비스 모회사에서의 고용관계

가. 인력의 고급화 전략

이동통신서비스 회사의 경영진이 단순, 정형화된 업무의 외주화 전략

과 함께 채택한 주요한 인사전략이 직접 고용인력의 고급화 전략이다.  
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경영진은 직접 고용인력을 주로 핵심적인 직무에 배치하여 고부가가치

를 낳을 수 있도록 하였으며 이들을 유연성있는 고급인력으로 육성하

여 지식노동을 효과적으로 활용할 수 있는 다양한 방안을 강구하였다.  

그리하여 고급인력을 확보하기 위한 채용과 확보된 고급인력의 인적자

원개발을 통해 이동통신서비스 회사 교육과 학습조직화를 꾀하게 된다.

1) 고급인력의 확보 

SK텔레콤과 KTF의 인력채용 정책은 기본적으로 고급인력, 전문인

력을 확보하여 기술변화에 빠르게 적응 혹은 기술변화를 선도하고 그

에 맞는 다양한 서비스 상품을 개발하여 시장의 변화를 이끌며 시장점

유율을 높이는 것을 목적으로 한다. 이동통신서비스 회사에서는 1997년 

말 경제위기 이전부터 대기업의 이런 전통적인 방식과는 다른 인력채

용 방식을 사용했다.22) 이들 회사의 인력채용은 통신서비스산업의 특성

을 반영하여 매우 다양하다. 가령 SK텔레콤은 다른 대기업들처럼 대졸 

출신 신입사원 정기모집을 통해 매년 신입사원들을 모집해 왔는데 필

요에 따라 그 수가 50∼250명 수준이었다. KTF도 대졸 출신 신입사원

들을 정기모집을 통해 뽑아 왔다. 이들은 1990년대 들어 통신서비스 산

업의 밝은 전망 덕분에 국내에서 거의 최고급 인력을 채용할 수 있었

다. 

그러나 두 회사에 있어 이러한 대졸 신입사원의 정기모집은 여러 가

지 인력채용 방법 가운데 하나에 불과하다. 필요한 고급인력 모집을 위

해 해외대학 순회 취업설명회를 하고, SK텔레콤에서는 직원들에 의한 

국내외 고급인력 추천 등을 통해 상시적인 채용의 길을 열어 놓고 있

다. 또한 새로운 사업분야(예를 들면, 무선인터넷 분야)와 신기술 분야

22) 대기업의 전통적인 사무직 인력채용 방식이 대부분 대학졸업자를 대량으로 신

입사원으로 뽑아 집단훈련시킨 뒤 계열사에 분배하여 나누고 이들이 자기가 

속한 부서나 현장에서 사내특수적 지식과 숙련을 익히면서 승진하도록 하는 

것이었다. 중간 입사자는 사내에서 교육과 훈련을 통해서 얻기 어려운 전문성

을 가진 전문직을 제외하면 거의 없었다. 대기업의 전통적인 생산직 채용방식

은 공고를 졸업했거나 공고를 졸업하고 군대를 다녀온 20대 초반의 청년이나 

사내 직업훈련소를 거친 20대 초 중반의 청년들을 주로 선발했다. 



66 지식기반산업의 신노사관계

의 인력을 끌어들이기 위해 이들 분야의 전문성과 경험을 가진 벤처기

업이나 관련 분야의 경력자를 중도채용해 왔다. 전문인력이나 회사 내

부적으로 경험과 지식이 축적되지 않은 사업분야에서 특히 이러한 중

도채용 방식이 이루어졌다. 이들 전문인력이나 신사업분야의 인력은 시

장가치가 높기 때문에 관리자급에 준하는 대우를 받으며 채용되었다. 

상품개발이나 기술분야에 연구개발(R&D)을 전문으로 하는 연구인력이 

있으나, 박사인력은 전체 직원의 2∼3% 정도이다. 두 이동통신서비스 

회사는 꼭 필요한 연구개발 기능은 두되, 빠른 시장환경과 기술환경 변

화에 유연하고 창의적으로 적응할 수 있는 탄력성, 적응력을 가진 고급

인력의 채용과 유지라는 점에 초점을 맞추고 있다. 그런 점에서 SK텔

레콤과 KTF는 이렇게 선발된 고급인력들을 지식노동자로 활용하기 위

해 인적자원개발과 배치에서도 세심한 정책을 써왔다.

2) 핵심인력개발-교육, 학습조직화

이동통신서비스 산업에서와 같이 기술과 시장환경의 빠른 변화 속에

서 높은 지적 역량을 갖추기 위해서는 일관되고 적극적인 인적자원개

발정책이 뒷받침되어야 한다. 지식노동의 가치를 높임으로써 지식노동

이 생산하는 부가가치를 높이기 위해서는 일반적 역량과 전문직무역량

을 키울 수 있는 다양한 경력설계와 함께 면밀한 인적자원개발 정책이 

마련되어야 한다. 그러나 이동통신서비스 산업에서는 기술과 시장의 빠

른 변화 속도 때문에 어느 분야에 특화된 지식이나 기술보다 유연성과 

적응능력 등의 역량을 키우는 것이 중요하다. 기술과 시장의 변화 속도

가 빠르기 때문에 2∼3년 전의 신기술이 곧 낡은 기술이 되며, 2∼3년 

전의 마케팅 기법은 시장에서 쓸모없게 되었다. 따라서 아무리 전문인

력, 고급인력이라도 시장과 기술변화에 따라 부지런히 최신의 것을 만

들려고(update) 노력하지 않으면 그들의 전문성과 경험은 빠른 속도로 

진부해져 버린다. 예를 들면 고객서비스 강사 양성이나 업무 매뉴얼을 

만들었다고 할 때 변화의 속도가 빨라 쉽게 바뀌거나 쓸모없게 되는 

경우가 많았다. 이리하여 두 이동통신서비스 회사는 회사를 교육조직, 

학습조직화하려는 인적자원개발 전략을 가진다. 이는 한편으로는 지식
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과 기술을 중심으로 조직의 유연성과 적응능력을 키우려는 것이지만, 

다른 한편으로는 지식노동의 가치 증대와 효율적 활용을 목표로 한다. 

SK텔레콤의 인적자원개발은 직원들의 시장가치를 극대화하여 가장 

가치있는 사람을 키우는 것을 목적으로 한다. 이를 위해 개인의 발전과 

도전을 통해 다양한 경력 기회를 제공하며, 세계적 수준의 역량을 확보

하고, 기업가적 정신을 키워내고자 한다. SK텔레콤은 인력자원개발을 

위한 각종 교육을 임원에서 일반직원에 이르기까지 계층별 교육, 조직

단위 교육 등으로 교육대상과 필요에 따라 매우 다양한 방식으로 전개

해 왔다. 임원을 대상으로 하는 ‘CEO 아카데미’ 과정,23) 부장과 차장 

관리자급을 대상으로 하는 리더십 강화프로그램,24) 직원과 대리, 과장

급 등을 대상으로 한 국내 대학과 연계한 MBA 프로그램25) 등은 회사

가 직접 조직하여 대상자들이 의무적으로 혹은 지원자 중 선발하여 참

여하도록 하고 있다.  

이처럼 회사가 필요한 내용을 직접 조직하여 교육하는 것과 더불어 

직원들 스스로 자신의 개발을 위해 원하는 교육내용을 선택하여 공부

할 수 있도록 다양하게 지원하고 있다. 직원 스스로 학습할 수 있도록 

짜여진 가상의 학습시스템(Virtual Learning System),26) 개인별 발전계

23) 임원 대상의 ‘CEO 아카데미’ 과정은 SK텔레콤의 미래경영연구원이 주관하는 

교육과정으로 1년간 임원 3명당 1명의 교수를 배정하여 비전공분야의 강의를 

듣게 하고 논문을 쓰도록 하고 있다. 또한 경영정보 분야에 대한 새로운 추세

를 이해하도록 하여 임원으로서 역량을 강화하며 사장 후보를 발굴․육성하고 

있다.

24) 리더십 강화프로그램은 부장과 차장 등 관리자급을 대상으로 변화선도 능력을 

갖춘 미래 리더들을 육성하는 것을 목적으로 진행하는 교육프로그램이다. 

25) 성균관대학교, 한양대학교와 연계하여 마케팅 과정에 30∼40명이 6개월 과정으

로 수입을 받고 나머지 1년간은 온라인 교육을 하고 있다. KAIST MBA 등을 

통해 전문분야별 역량강화를 꾀할 수 있도록 한다. 

26) SK텔레콤은 일반 직원과 관리자 전체를 상대로 1997년부터 가상학습시스템

(Virtual Learning System)을 개발하여 기술분야, 일반경영, 마케팅의 각 분야

에 관해 세부적인 과정을 개설하고 있다. 가상학습시스템으로 1998년 6개 기술

과정에 860명, 1999년 86개 경영/마케팅/기술과정에 12,025명, 2000년 71개 과

정에 16,786명, 2000년 100개 과정에 21,332명이 등록하여 과정을 이수했다. 

2002년 103개 과정에서 20,000여명이 교육을 받고 있다. 이는 직원 1명이 적어

도 평균 5개 과정을 밟고 있음을 뜻한다.
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획에 따른 사내외 연수교육, 국내외 대학 학위과정27) 등이 그것이다. 

이와 함께 직원들이 직무를 수행하는데 필요한 교육을 매우 다양하고 

지속적으로 실시하고 있다.28) 또한 기존의 Off-Line 교육과 더불어 

On-Line 교육이 실시되고 있다. 직원들의 국내외 연수과정, 자기개발을 

위한 학위과정을 지원하여 직원들 스스로 자기역량을 강화하는 방안을 

지원하고 있다. 인적자원개발에 대한 전략적인 접근방법으로 경력개발

프로그램(career development program)을 도입했으나 초보적인 이행단

계에 있어 아직 충실한 편은 아니다. 직무교육은 직무특수적이지만, 다

른 교육은 보다 보편적으로 적용할 수 있는 지식과 기술을 중심으로 

유연성과 적응능력을 키우는 쪽에 맞추어져 왔다. 일반 대기업의 교육

과 다른 점이 있다면, 교육내용이 양적으로 다양하고 많을 뿐 아니라 

직원 스스로 평소 학습을 하도록 고무․지원하고 있다는 점이다. 그리

고 이들 교육과 학습이 지식노동을 효율적으로 활용하려는 지식경영과 

결합되면서 상호 보완적이고 서로를 강화시켜 주는 식으로 작용하고 

있다. 이와 같이 제도화된 교육이나 학습 이외에도 지식공유, best 

practices의 확산, 지식경영시스템이나 슈펙스(supex) notes를 이용한 

학습과 교육이 일상적으로 이루어지고 있다. 이런 점에 대해서는 뒤에 

더 자세히 다룰 것이다.

KTF의 인적자원개발 정책은 핵심역량 강화를 통한 인적 경쟁력 강

27) 일반 직원과 관리자들은 개인별 발전계획과 역량에 따라 직무역량 향상, 복수

전공 그리고 환경변화에 대응할 수 있는 전문역량 육성을 위해 국내외 대학(연

간 최소 5학점 40시간 이수의무)의 수업을 들을 수 있다. 이에 따라 소요되는 

교육비 전액을 회사가 지원한다. 2002년 7월 현재 직원들이 1,969개 과정에 수

강하고 있다. 이와 더불어 자기개발 비용으로 연간 1인당 200만원까지 지원된

다. 또한 글로벌 business, 외국어 학습, 다국적 기업에 대한 이해를 포함한 글

로벌 역량을 강화해 왔다.

28) 직무교육의 예로 고객관계관리(CRM)교육을 들 수 있다. 고객중심 경영, 고객

만족, 세계 일류기업들의 CRM 소개, SK텔레콤의 고객중심 경영 등에 관하여 

1999년에는 차장급 이하 비접점부서의 정규직 사원 1,959명, 2000년에는 신세

기통신의 사원 1,540명, 2001년에는 SK텔레콤 신입사원 및 자회사(SK Tele- 

tech) 등 421명을 상대로 지속적인 교육을 실시하고 있다. 마케팅 분야에서 마

케팅 교육만이 아니라 기술분야도 공부하는데 어느 부장은 기술분야를 제대로 

이해하기 위해서 6개월 동안 기술교육을 받았다고 한다. 



제4장 사례 연구 69

화, KTF 리더십 강화, 비전 달성을 위한 신기업 문화 활성화를 목표로 

한다. KTF는 설립된 지 5년 남짓 밖에 안되지만 그동안 빠르게 성장

하였다. 이 과정에서 한국통신 출신들이 KTF로 옮겨와 회사 설립의 

토대를 마련하였고, 이동통신서비스 시장의 급속한 성장 속에 2000년에

는 한솔엠탓컴과 통합되었다. 회사 내부 조직이 통일적인 문화와 의식, 

가치로 정비되기 전에 고속성장이 이루어진 셈이다. 즉 회사의 전략적 

선택을 통해 조직을 다지면서 성장하기보다 시장의 급속한 성장에 이

끌린 측면이 있다. 따라서 내부적으로 조직의 리더십을 강화하고, 통일

적인 기업문화를 만들며, 직무역량을 강화하는 등 내실을 다지는 과제

가 일차적일 수밖에 없다. 이런 전략적인 목표를 달성하기 위해 임원과 

팀장의 리더십 교육,29) 직급별 기본역량 강화 교육,30) 그리고 직무역량

을 강화하기 위한 직무 기본교육, 직무 전문과정과 고급과정 교육,31) 

국내외 대학 파견교육 등을 실시하고 있다. 또한 비전 달성을 위한 핵

심가치의 내재화와 비전 공유를 통한 통일적 기업문화를 만들어내기 

위해 전직원 대상 비전 공유프로그램과 기업문화 혁신프로그램을 개발

하여 실시해 왔다. 또한 SK텔레콤의 미래경영연구원과 같은 사내 전문

29) 임원과 팀장급의 리더십 모델 체계를 세워 리더십 역량을 진단할 수 있는 툴

(Tool)을 개발했다. 이 툴로 리더십을 진단한 뒤 진단결과를 중심으로 과업역량

과 관계역량을 분석하고, 리더십 진단결과를 임원과 팀장들에게 피드백을 하면

서 이를 강화하기 위한 실행방안을 만들고 관계역량 강화를 위한 교육을 실시

하고 있다. 또한 최고경영자 과정을 통해 임원역량 강화교육을 실시하고 있다.

30) 기본역량 강화교육으로서 부장급 이하에 공통적으로 전략적 의사소통, 창조적 

아이디어 창출기법, 기타 비전 공유, 핵심가치 실천, 업무프로세스 개선를 위한 

교육을 실시하고 있다. 부장과 차장급 관리직-프로젝트 관리, 일선리더, 상황리

더십 교육; 과장과 대리급-성과관리와 문제해결 기법에 대한 교육, 전략적 기

획기법을, 사원을 대상으로는 정보와 시간관리에 대한 교육; 각 직급별 혹은 수

준별로 차별적인 마케팅, 기술, 신사업, IT, 경영관리에 관한 직무교육 등이다.

31) 마케팅 직무역량 교육은 사원 대상 마케팅 기본과정, 대리급 대상 전략영업과

정, 사원과 대리급 대상 판촉과 영업전략, 영업협상력 향상과정, 대리/과장/차

장급 대상 유통실무 향상, 채권/세무 실무과정, 코칭(Coaching)과 권한부여

(empowerment)과정, 팀장급 대상 전략 마케팅교육을 실시한다. IT 직무역량 

과정 교육은 수준별, 직급별로 다양한 소프트웨어 과정을 이수하게 한다. 경영

관리 직무역량 교육은 경영기획, 재무회계, 경영지원, 감사/평가분야, 광고/홍보

분야별로 외부에 위탁하여 교육한다.
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교육기관이 없기 때문에 마케팅과 기술에 대해서는 인재개발팀에서, IT

교육은 사내에서 Web-based 교육, 집체교육 혹은 현장교육을 통해 수

행하였으며, 신사업의 무선 비지니스 과정은 사외 위탁교육을 실시했다. 

그 외에도 직원들이 스스로 학습하도록 하기 위해 국내 대학원 진학시 

학비의 50%를 지원하고 국내외 대학 및 교육과정에 대한 교육도 병행

하고 있다. 2001년에는 총인원 6,761명을 상대로 1인당 평균 10.6일의 

교육을 실시하였고 2002년 상반기에만 총인원 2,653명을 상대로 1인당 

평균 3.4일의 교육을 실시했다. 

KTF의 인적자원개발 전략은 주로 회사의 과제에 맞추어 기본역량과 

직무역량 강화 및 기업문화의 양성을 위한 교육에 초점이 맞추어져 있

고, 아직 직원들의 자발적인 학습을 지원하고 고무하는 초보적 단계에 

머무르고 있다. 그런 점에서 직원들의 만족도 조사에서도 직원들은 교

육이 양적 측면에서 부족하다고 느끼고 있다. 또한 지식노동자들의 효

율적인 활용이라는 지식경영 기법을 적절하게 활용하고 있지 못하다.

나. ‘모듈기업’ 조직모델의 등장과 지식노동

이동통신서비스 모회사의 인력은 주로 서비스 관리, 기획, 전문, 경영

지원, 기술전문, 연구개발을 위한 고급사무직으로 구성되어 있다. 고객

과의 접점을 담당하는 업무, 즉 고객을 위한 서비스 생산의 모든 과정

은 외주화되어 콜센터와 거점채널의 상담원, 대리점 직원, 기지국 유

지․보수를 담당하는 기능직 등이 모두 하청회사에 고용되어 있다. 이

는 제조업에 비유하면 주요 공장을 소유하되 그 운영과 관리를 모두 

외주화한 것이나 다름없다. 이처럼 서비스 생산의 모든 과정을 하청업

체에 맡긴 이동통신서비스 회사들의 조직은 Atkinson과 Meager가 ‘유

연기업’(flexible firms)론에서 주장한 것과 전혀 다른 인력구성을 갖고 

있다. ‘유연기업’론에서는 핵심적 생산과정의 외주화까지 나아가지는 않

았다. 이는 전혀 다른 조직모델로 ‘생산외주화 조직모델’이라고 할 것이

다. 물론 세계 각국의 여러 기업들은 서비스 생산의 주요 영역을 담당

하는 콜센터를 파견노동자나 직영노동자들을 쓰면서 직접 운영하기도 



제4장 사례 연구 71

   〔그림 4-5〕이동통신서비스 산업의 모듈기업 모델

하지만 외주화하고 있다.

기존의 조직모델은 주로 통합된 위계적 조직(integrated hierarchies)

이 주요 기능들을 조직 내부에 통합ㆍ포괄하여 이런 기능들을 수행하

기 위해 필요한 노동자들을 직접 고용하는 식이었다. 이에 비해 ‘유연

기업(flexible firms)’ 모델은 한편으로는 수량적 유연성을 높이기 위해 

여러 유형의 비정규직을 광범하게 사용하고, 다른 한편으로는 기능직 

유연성을 높이기 위해 핵심노동자층의 다기능화를 바탕으로 하고 있다.  

‘수직적 외부 네트워크 조직모델’은 주요 생산과정을 외주화하고 모기

업은 기획, 관리, 조율, 연구개발, 경영지원, 네트워크 관리 등의 핵심기

능에 집중하는 것이다. 이런 조직모델은 전통적인 조직모델과는 달리 

최소로 필요한 핵심기능만을 수행하고 여러 가지 다른 단순반복, 노동

집약적, 정형화된 기능, 생산과정들을 외주화한 구조를 갖는 ‘모듈기업

(mocular firm)’이라고도 한다(김인수, 1999: 302). 그렇지만 외주화한 

모듈기업 조직모델

이동통신
서비스회사

서비스생산
영  업
대리점

(하청회사
)

거  점
채  널

(하청회사
)

콜센터(텔레마케팅센터)(하청회사)

영  업
대리점

(하청회사
)

기지국
유지/보수
(하청회사

)
주요기능신규가입계약해지기기변경서비스문의

주요기능계약해지기기변경서비스문의불만처리

주요기능부가서비스계약해지요금문의,변경서비스 문의

주요기능기지국의 기기 유지/보수

핵심기능전략기획기능관리/조율기능연구개발경영지원기능망관리책임
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서비스 생산을 담당하는 하청용역회사들이 이동통신서비스 모회사와 

외형적으로는 독립적인 거래관계이지만 실질적으로는 보다 긴밀한 관

계 속에 놓이게 된다. 모회사가 주도하는 하청계약관계 속에 편입되어 

모회사가 제시한 기준에 맞는 서비스 생산을 위해 모회사의 긴밀한 지

원, 통제를 받는다. 

이와 같은 ‘모듈기업’ 조직모델은 모기업과 하청용역회사를 둘러싼 

새로운 노동시장의 형성을 의미한다. 모기업 노동시장의 내부자는 상대

적으로 소수의 핵심적 지식노동자들로 국한된다. 서비스 생산을 실제로 

담당하는 다수의 단순, 노동집약적, 정형화된 기능을 하는 노동자들은 

하청용역회사의 상대적으로 열위에 놓인 노동시장에서 일한다.  이런 

‘모듈기업’ 조직모델은 해당 조직의 노사관계에도 상당한 의미를 갖는

다. 생산과정을 조직 내부에 통합한 전통적인 위계적 조직모델에서는 

생산과정을 담당하는 노동자들이 노동조합의 주축이 되어 생산의 통제

(생산중단이나 노동력 공급 통제)를 배경으로 교섭력을 발휘하여 자신

들의 요구를 관철하는 방식의 노사관계를 형성해 왔다.32) 이에 비해 모

듈방식의 생산으로 서비스 생산을 외주화한 ‘모듈기업’ 조직모델에서 

노동조합이 주축이 되는 노동자들은 기획, 관리, 내부 조율, 연구개발, 

네트워크 관리, 경영지원을 담당하는 사무관리직, 엔지니어들로 지식노

동자들이다.33) 이동통신서비스 회사에 직접 고용된 인력이 지식노동자

로 이루어져 있기 때문에 전통적인 생산직/서비스직 노동자와 사용자 

중심의 고용관계와 다르다. 이들의 관심은 임금인상 등 단순히 분배교

32) 이런 측면에서 유선통신서비스 회사인 KT(한국통신)의 경우, 노동조합의 주축

은 ‘선로’와 ‘전람’이라는 직렬로, 이들은 현장에서 전화선로(지하케이블과 전봇

대에서 가정, 사무실까지의 선로)의 유지․보수를 담당하는 육체노동자들이다. 

이들과 함께 전화나 전화국에서 고객들을 응대하던 114 안내원, 콜센터 직원, 

창구직원들이 노동조합의 주축이었다. 즉 이들은 유선통신서비스 회사에서 네

트워크라는 ‘서비스 공장’의 유지와 보수나 고객을 상대로 하는 서비스 생산을 

담당한 노동자들이다. 일반 사무직들도 노동조합에 가입했으나 단체행동에는 

소극적이었다.  

33) 지식노동자들은 재화나 서비스를 직접 생산해 내는 것이 아니라 ‘창의적 아이

디어로 만질 수 없는 제품, 비물질적인 제품을 전자방식으로 전환하여 수익을 

낸다(ILO, 2001).
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섭 요구나 눈앞의 이익보다도 경력개발, 의사결정과정 참가, 보다 많은 

자율성 등에 있다. 따라서 이들의 이익을 대변하는 노동조합도 분배적

인 요구보다는 통합적인 요구를 대변하게 되며, 노사간 이해관계의 공

통부분이 넓어질 수 있는 여지가 많아지게 된다. 이동통신서비스 기업

의 사용자들도 이들 지식노동자들로부터의 협력과 헌신이 상당한 경제

적 이득(최선의 관행 보급을 통한 비용절감, 의사결정의 개선, 전문지식

의 공유, 혁신, 부서간 협력적 행동능력 제고)을 가져다 주는 것을 알고 

있다. 이런 기반이 협조적인 노사관계의 중요한 근거가 되고 있다.

다. 통합적 고용관계

이동통신서비스 회사인 SK텔레콤이나 KTF에서는 전통적인 혹은 갈

등적인 고용관계와는 다른 새로운 통합적 고용관계가 나타나고 있는 

것으로 보인다. 먼저, SK텔레콤이나 KTF가 단순․반복적 업무와 정형

화된 업무를 외주화한 결과, 조직의 주된 구성원이 비교적 동질적인 지

식노동자들로 이루어져 있다. 이들 지식노동자들에게는 관리자나 경영

진으로 승진할 수 있는 기회가 보장되어 있고, 기업의 작은 의사결정에 

참여할 수 있도록 자율성과 책임성이 주어진다. 따라서 이들 지식노동

자들이 경영진이나 관리자들을 대하는 태도는 기능직이나 단순사무직 

노동자들과는 크게 다르다. 전통적으로 기능직이나 단순사무직 중심 노

조일 경우, 노동자들은 회사 경영진과의 관계에서 ｢우리(us)｣와 ｢저들

(themselves)｣이라는 이분법적, 대립적 구분을 짓는 경우가 많다. 이에 

비해 SK텔레콤이나 KTF의 지식노동자들은 경영진이나 관리자들에 대

해 이같은 대립적인 구분을 하지 않는다. 이는 이들 지식노동자들에게

는 관리직으로 승진의 기회가 열려 있고 임금과 대우수준도 높으며 관

리직과의 관계가 직제에 따른 단절적 관계가 아니라 과장-차장-부장 

등으로 이어지면서 팀장과 팀원의 관계로 이어지기 때문이다. 이는 지

식노동자들이 경영진과 맺는 관계가 기능직이나 단순사무직 노동자들

의 그것과는 다르다는 인식을 하기 때문이다. 

둘째, 높은 관리직 비율, 유연한 팀제는 전통적인 관료적, 위계적 조
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직과는 다른 조직 내부의 관계를 만들어 낸다. SK텔레콤은 전체 정규

직 직원 4,000여명 가운데 과장급 이상 관리자들이 약 1,900명으로 거

의 1/2에 가깝다. KTF에서도 전체 정규직원 1,806명 가운데 1,167명이 

과장급 이상의 간부로 전체의 64.6%나 된다.34) 전통적․관료적인 조직

의 피라미드형 조직구조에서는 생각하기 어려운 가분수형 조직구조이

다. 관리자들이 전체 정규직원의 반수에 가깝거나 과반수에 이르는 것

은 지식노동의 성격 및 유연한 팀제와 관련이 있다. 팀에는 팀장(상무, 

부장, 차장)이 있고 그 밑에 차장, 과장 등 직급을 가진 10∼40여명의 

팀원으로 구성되어 있다. 

이러한 팀제 아래에서 팀장과 팀원의 관계는 위계적인 부서 조직에

서 보이는 부서장과 부서원 사이의 경직적인 상하관계와는 달리 유연

하다. 더구나 직급과 직책이 분리되어 같은 직급의 관리직원이 동급의 

관리직이 팀장으로 일하는 팀의 팀원으로 일할 수도 있다. SK텔레콤과 

KTF에서는 경영진-중간관리자-일반 직원의 체계가 아닌 경영진-팀

장-팀원이라는 보고체계를 갖는다. 경영진-여러 층의 중간관리자-

직원 사이의 심리적․정서적 거리감이 축소되면서 경영진은 직원들을 

기업의 테두리 내로 통합시켜서 기업의 목표와 가치를 직원들의 목표 

및 가치로 내재화하고 일체감을 이루도록 할 수 있다. 이러한 관계는 

전통적인 위계적 조직에서 나타나는 경영진-중간관리자-직원들 사이

의 권위, 지시, 복종, 혹은 통제와 저항 등과는 분명히 구분되는 관계라

고 할 수 있다.

셋째, 지식노동자들이 대다수를 이루는 SK텔레콤과 KTF에는 자동

화하고(automate), 합리화할 수 있는 단순, 반복적 업무 그리고 정형화

된 업무를 외주화했기 때문에 창의적인 혁신(innovate)을 담당할 지식

노동이 기획, 관리, 연구개발, 기술전문, 경영지원의 기능을 수행하고 

34) 이와 같이 중간관리자와 고위간부들의 비율이 높은 것은 1990년대 말 기능직

과 단순사무직을 외부화하여 중간관리자와 대졸 출신의 지식노동자들만 남은 

데다 이동통신 분야의 전문가들을 중도채용하는 과정에서 시장가치에 맞는 연

봉액을 맞추어 주는 과정에서 관리자의 자리가 늘어났기 때문이다. 또한 합병

과정에서 두 회사의 직원들이 손해를 보지 않도록 균형을 맞추려고 조정하다 

보니 승진자가 늘어났다.



제4장 사례 연구 75

있다(Zuboff, 1988). 이와 같이 지식노동에게 요구되는 것은 보다 혁신

적인 아이디어를 통해서 경쟁력을 강화할 수 있는 서비스 개발과 기획, 

마케팅 기법 개발, 기술개발, 틈새시장의 개발과 확장 등을 이루어 경

쟁력을 갖도록 하는 것이다. 앞서 경영진의 인적자원의 고급화 전략에

서 언급한 교육과 훈련 그리고 유연한 팀제 속의 지식노동, 지식노동의 

효율적 관리를 위한 시스템 개발 등은 지식노동의 혁신능력(innovative 

capabilities)을 제고하기 위한 것이다. 지식노동의 혁신능력을 높이기 

위한 일상적인 노력은 SK텔레콤의 경우, 수펙스(Supex : super excell- 

ent -지상최고라는 의미) 추구로 나타나고 있다.

전통적인 사회적․심리적 계약(social, psychological contracts)과는 

다른 새로운 사회적․심리적 계약(new social, psychological contracts)

의 싹이 나타나고 있다. 우리 중ㆍ대기업에서 사무직의 전통적인 사회

적 계약은 평생직장에 기초한 고용안정, 내부노동시장의 발달에 따른 

연공제적 승진과 임금상승, 중고령 인력의 시장가치 정체와 감소, 위계

적 조직 속의 통제라는 고용시스템을 배경으로 하고 있다. 노사관계는 

일부 협력적인 관계도 있으나 지배적인 경향은 노사간 불신과 계산적

인 노사관계적 특징을 갖고 있었다고 할 수 있다. 이러한 사회적 계약

은 우리나라에서 산업화와 더불어 산업주의 모델에 기초하여 사무직을 

중심으로 형성되었다. 

새로운 사회적․심리적 계약(new social, psychological contracts)은 

유연한 고용, 역량과 업적평가에 따른 보상과 승진시스템, 인적자원개

발 지원과 인력의 시장가치 증대, 기업특수적 숙련과 시장가치적 숙련

의 동시 제고, 자율적이며 유연한 팀제, 신뢰와 상호성의 노사관계 등

을 특징으로 하고 있다. 이는 빠른 환경변화에 적응하면서 지식노동을 

활용하여 경쟁력을 추구하는 경영진의 인적자원관리 전략 및 소파트너

십 전략이 반영된 것으로 볼 수 있다. 

이러한 새로운 사회적 계약은 사용자와 직원들 사이에 시장중심적 

계약관계를 의미하지는 않는다.35) 여기에서 전통적인 위계적 조직

35) 시장중심적 고용관계에서 가장 극단적인 것으로 현물시장에서의 1회적 거래관

계(건축업 노동시장에서의 일용노동 계약)가 있으나 보다 일반적으로 시장중심
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(hierarchies)보다는 시장의 역할이 크기는 하지만, 여전히 직원들의 높

은 회사 몰입과 헌신, 팀제를 통한 집단적인 지식의 창출과 공유, 높은 

업무소유 의식(ownership) 등은 시장적인 고용관계에서 기대할 수 없는 

것들이다. 이와 같이 새로운 사회적․심리적 계약에 따라 두 이동통신

서비스 회사에서는 전통적인 고용관계와는 달리 경영진과 중간관리자, 

일반직원들 사이의 거리가 가까워지고 아래로 자율성과 권한이 주어지

며, 직원들이 경영진의 목표와 일체화되는 정도가 높은 새로운 통합적 

고용관계가 태동하고 있다고 할 수 있다. 

라. 고용안정

이들 이동통신서비스 회사에서의 고용안정은 매우 복잡한 사정을 반

영하여 상대적으로 보장되어 있으면서도 불안정한 요소가 있다. SK텔

레콤에서는 1990년대 이래 이동통신서비스 산업의 빠른 성장으로 조직

이 확장 국면에 있었기 때문에 고용이 자연스럽게 보장되었다. KTF도 

1997년에 설립되어 경제위기 속에서도 빠른 성장을 했기 때문에 고용

불안 문제를 걱정할 필요가 없었다. 그러나 1998년 경제위기 당시, SK 

텔레콤에서 약 500여명의 고용조정이 있었는데, 과거 한국통신에서 이

적해 온 중고령자와 인사고과 성적이 낮은 사람들을 중심으로 빠른 변

화에 적응하지 못한 주로 부장이나 임원층이 명예퇴직을 했다. 이때 명

예퇴직자들은 임금의 60개월분에 해당하는 상당한 액수의 명예퇴직금

을 받을 수 있었다. 이 때를 제외하면 직원들의 연간 이직률은 1% 이

하로 매우 낮은 편이다. 여기에 SK텔레콤은 2002년 신세기통신과, 

KTF는 한솔엠닷컴과 통합을 하면서 발생한 일정한 잉여인력에 대한 

고용감축의 불안이 강하게 남아 있다. 

SK텔레콤의 직원 설문조사 결과 약 70%의 직원들이 고용안정에 대

해 큰 관심을 나타냈다. SK텔레콤의 경우 빠른 기술과 시장환경 변화

적 고용관계는 사용자가 필요시 고용하고 불필요할 때 해고할 수 있는 소위 

자유로운 ‘hire and fire’를 말한다. 시장지상주의자들이 말하는 노동시장의 유

연성은 이와 같은 시장중심적 고용관계를 의미한다. 
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로 말미암아 “40대 중반이 넘어 승진이 되지 않으면 적응력이 떨어지

기 때문에 언제든지 떠날 준비를 해야 한다”는 인식이 공공연하게 퍼

져있다. 특히 최근 들어 30대 후반 혹은 40대 초반의 젊은 임원들이 임

명되자 이러한 인식들이 더욱 힘을 얻고 있다.36) 40대 이상의 중고령자

들은 상당한 심리적 고용불안을 느끼며 언제 회사를 떠나야 할지 불안

해 하고 있다. 

KTF의 경우 경제위기 속에서도 빠른 성장을 해왔기 때문에 고용안

정을 위협받은 적이 없었다. 다만 단기적으로 KTF가 한솔엠닷컴과 합

병을 했기 때문에 발생한 잉여인력 문제로 고용감축 문제가 발생할 수 

있지만 경영진의 가시적인 조치는 없다. 이동통신서비스 회사에서의 고

용안정은 기술과 시장의 변화 속도와 회사의 성장 속도 등에 따라 그 

정도가 변화할 수 있다. 이미 이동통신서비스 가입자수가 거의 포화상

태에 있어 1990년대 후반과 같은 빠른 성장을 기대할 수 없기 때문에 

고속성장이 가져온 조직확대에 따라 그동안 누려온 고용안정을 기대하

기 어려운 상황이 될 수도 있다. 

이동통신서비스 회사 내 고용안정 문제는 주로 기존의 직원들이 빠

른 기술혁신이나 시장변화에 적응하지 못하여 회사의 업무에 도움이 

되지 않게 되어 퇴출의 필요성이 생기기 때문에 발생한다. 따라서 일차

적으로 회사의 체계적인 교육과 훈련을 통한 새로운 직무역량 강화, 적

응능력 제고를 통해 신기술이나 시장 변화에 대한 적응력을 키울 수 

있다. 그러나 기존 직원들을 교육시키고 훈련기회를 제공하여 적응력을 

높이고 숙련을 신기술에 맞추어 높이려는 노력도 빠른 기술과 시장변

화 때문에 한계가 있다. 두 회사의 단체협약에 회사의 경영사정으로 신

분변동(정리해고나 명예퇴직)의 사유가 생겼을 때는 조합과 사전협의를 

해야 한다는 규정이 있지만, 정리해고나 명예퇴직을 막을 수 있는 명분

이나 규정이 없다. 정년이 58세인 회사에서 40대 중반의 중년층의 직원

들이 적응력이 떨어져 회사를 떠나야 한다면, 이는 심각한 중년층 관리

36) 2002년 하반기 SK텔레콤 인사에서 30대 후반, 40대 초반의 젊은 임원들이 임

명되고 40대의 일부 부장들이 보직을 받지 못하게 되자 중고령자 중간간부들

의 고용안정 문제가 조직 내부에서 불안감으로 퍼져 있다.
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직들의 고용불안이 아닐 수 없다. 두 이동통신서비스 회사에는 연봉제

가 이미 도입되어 크게 문제되지 않기 때문에 40대 중반 이후 관리자

들에게는 임금보다 시장과 기술변화에 대한 적응력과 탄력성이 문제가 

된다. 또한 젊은 임원들의 입장에서 과거에는 자신들보다 상급관리자였

던 나이든 40대 중반 이후 관리자들을 데리고 일을 해야 하는데 이에 

따른 불편함, 특히 여전히 남아 있는 장유유서와 연공제적 문화가 갖는 

불편함 등이 문제가 된다. 이 때문에 임원이 되지 못한 40대 중반 관리

자들의 고용불안이 더욱 발생하게 된 것이다. 이는 다른 곳에서는 찾아

보기 힘든 새로운 종류의 고용불안이다.37)  

두 회사 직원들의 평균 연령이 33∼34세 정도에 불과하므로 중년층

직원들의 고용안정은 아직은 소수의 문제일 수 있다. 그러나 중년층 직

원들의 고용안정은 바로 30대 후반의 직원들에게도 현실로 닥칠 수 있

기 때문에 심각한 고용관계의 이슈로 발전할 수 있다. SK텔레콤에서 

현재까지 이루어진 고용조정은 1998년 경제위기 때를 제외하고는 매우 

완만하게 이루어졌다. 고용조정을 위해 명예퇴직을 한 직원들에게는 전

직지원서비스(outplacement)를 통해 3년간 한시적으로 지점이나 콜센터 

등을 운영할 수 있는 권리를 보장함으로써 매우 원만하게 해결되어 왔

다. 그러나 향후 직원들이 고령화되거나 기술과 시장의 급격한 변화가 

있을 때는 더 큰 규모로 고용조정의 필요성이 제기될 수 있다. 이때는 

현재의 전직지원서비스 제도로는 불충분할 수 있다. 

마. 유연한 팀제와 지식노동의 활용

1990년대 생산현장과 사무실에 팀제가 유행할 당시에는 기존 부, 과 

중심의 부서 조직을 이름만 팀으로 바꾸어 팀제를 도입했다고 생색을 

내거나 유행에 뒤지지 않았음을 증명해 보이려는 경향마저 있었다. 같

37) 일반적으로 중고령자들의 고용불안은 연봉제적인 임금제도에 따라 높은 임금

을 받는데 비해, 조직에 기여하는 바가 적고 위로 갈수록 고위직책의 자리가 

줄어드는데 비해 사람이 많은 경우 자연스럽게 중고령자들은 정년이 되기 전

에도 퇴직을 해야 하는 경우가 발생한다. 
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은 팀제라도 실제 내용과 운용은 천차만별이다(Millward et al., 2000). 

두 이동통신회사가 도입한 팀제는 이런 식의 외형만 팀제의 모습을 띤 

것은 아니다. 두 이동통신서비스 회사는 유연한 팀제를 도입하여 지식

노동을 효과적으로 활용하고자 하였다. 여기에 지식경영 기법들이 도입

되고, 팀장에게 상당한 자율성과 권한을 부여하며, 개별 보상이 아닌 

팀별 보상제도를 결합시킴으로써 팀이 업무의 중심이 되고 지식노동의 

과정과 결과를 팀원들이 함께 공유할 수 있도록 했다. 또한 유연한 팀

제는 지식노동자들인 팀원들로 하여금 다양한 아이디어와 지식의 생산, 

보급, 활용을 고무하는 매개체 역할을 하도록 운영되었다.

1) SK텔레콤에서의 팀제

SK텔레콤에서는 1994∼95년에 걸쳐 모든 부서에서 기존의 부과별 

체제에서 팀별 체제로 개편되었다. 이러한 팀제로의 개편은 한국이동통

신을 인수한 SK그룹이 기존의 부과별 체제를 파괴하고 보다 수평적인 

구조의 팀 체제를 도입, 단행한 조직개혁 조치에 의해 이루어졌으며,38) 

1999년에 대(大)팀제가 도입되면서 팀장의 직위개념이 파괴되었다.39) 

대팀제 실시 후 한 팀은 20∼40명의 팀원으로 구성된다. 팀의 크기에 

따라 팀장 혼자서 팀을 꾸려나가기 어려운 경우, 팀을 몇 개의 파트

(parts)로 나누어 파트를 책임지는 파트장을 둔다. 팀장은 팀을 운영하

는데 상당한 자율성과 책임성을 갖고 일상적인 업무를 결정하며, 보고

단계는 보통 2단계로 팀원-팀장-실본부장 선에서 마무리된다. 아주 

중요한 사안만 4단계의 보고 및 결재과정을 거친게 되어 있다. 업무결

정 단계가 축소되고 권한의 상당부분이 팀장에게 위임되었다.

38) 1994년 7월 SK그룹이 당시 한국이동통신(주)을 인수한 뒤 경영을 접수하면서 

1994년 말까지 각 영역별로 태스크포스를 구성하고 기존의 제도나 시스템을 

크게 개혁했다. 이때 기존의 부서제도가 팀제로 바뀌면서 관료적이었던 결재단

계가 크게 줄어들고 팀장에게 권한이 부여되었다. 직제도 개편되어 직급체계도 

단순화되었다.

39) 특정 직급에 있는 사람이 팀장을 맡아야 한다는 규정은 없고, 임원, 부장, 차장 

심지어 과장이 팀장을 맡는 경우도 있다. 전문직의 경우에는 대우직급은 높더

라도 팀장 등 책임을 맡지 못하기 때문에 차장이 팀장을 맡고 있는 곳에 전문

직 부장이 팀원으로 일할 수 있다.  
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특정업무의 경우, 팀장 중심의 업무별 책임제로 운영된다. 또한 팀 

내부 혹은 팀을 뛰어 넘어 크고 작은 단위별로 하루에도 1∼2회의 잦

은 캔 미팅(can meetings)을 통해 팀원들의 지혜와 아이디어를 모은다. 

팀은 사안이나 프로젝트에 따라 매우 탄력적으로 구성되며, 업무간 경

계가 별로 없고 각 업무 사이의 조율과 협력이 자연스럽게 이루어진다. 

원래 캔 미팅은 1년에 1∼2회 야외로 나가 1박 2일 일정으로 일상적

인 업무부담으로부터 벗어나 팀이 자유롭게 업무에 관해 논의하고 아

이디어를 모으는 방식으로 시작되었다. 그러나 점차 업무상 필요에 의

해 수시로 팀 단위 캔 미팅이 이루어지고 있다. 캔 미팅은 꼭 팀장만이 

소집할 수 있는 것은 아니며, 파트장이나 프로젝트 관련 팀원이 수시로 

특정한 이슈나 프로젝트 등과 관련된 사람들을 모아서 모임을 가질 수 

있다. 필요하면 사전에 준비한 자료를 나누어 준 뒤 캔 미팅에서 여러 

사람의 의견을 검토하여 결론을 도출하는 식으로 운영된다. 캔 미팅을 

통해서 각자의 의견과 아이디어를 모으는 ‘돌아가며 의견 말하기

(brainstorming)’와 정보공유를 하게 된다. 팀제에서는 팀원들간의 일상

적인 업무협력을 위한 의사소통과 캔 미팅을 통해서 다양한 정보, 경험, 

지식을 상호 공유하거나 생산하게 된다. 지식경영의 용어를 채용하면, 

팀 활동을 통해서 팀원들 사이 혹은 팀 내부에 그리고 팀원들 개개인

에게 문서로 표현될 수 있는 명시지(explicit knowledge)는 물론 문서로 

표현되기 어려운 암묵지(tacit knowledge)가 교환, 축적, 생산된다. 팀 

활동으로 프로젝트나 업무의 맥락 이해, 가능성과 기회요인에 대한 판

단, 업무의 세부적 내용, 업무를 추진하는 사람들에 대한 평가, 업무와 

관련된 외부조직이나 인사에 대한 정보와 평가 등 문서로 표현되기 어

려운 암묵지의 축적, 교환, 공유가 이루어진다. 이런 과정을 노나카

(Nonaka et al., 2001: 14∼16) 등은 암묵지의 사회화 과정으로 이해한

다. 그리하여 이런 지식과 노하우는 팀의 조직적 지식임과 동시에 팀원

들의 개별적 지식이 된다. 

아래의 그림처럼 전통적인 부서 조직에서는 위계(hierarchies)에 의해

서 높은 직위의 관리자들이 낮은 직위의 중간간부나 직원들을 관료적

인 방식으로 관리했다. 즉 일종의 연공제적 질서 속에 조직 내부의 상
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하관계는 뚜렷했으나 조직구성원들 사이에 업무협조와 공유관계는 긴

밀하지 못했다. 더구나 개별 하부구성원들은 중간관리자나 부서장들이 

허용하는 범위 내에서만 업무의 자율성을 인정받을 수 있었다. 그리하

여 위에서는 지시와 통제의 스타일이 일반적인 것이 되고 아래에서는 

복종과 수동성이 자율성과 책임성을 밀어낸다. 이에 비하여 유연한 팀

제에서는 팀장을 중심으로 모든 업무가 이루어지기는 하지만, 팀원들 

사이의 업무를 둘러싼 협조관계가 긴밀하고, 특히 팀 내에서 같은 프로

젝트나 업무를 중심으로 공동작업이 이루어진다. 유연한 팀제는 전통적

인 부서조직과 비교하여 구성원들 사이에 정보, 경험, 지식의 공유를 

통해서 수평적․일상적 협력관계가 더욱 긴밀하게 이루어짐으로써 지

식노동에 의한 가치창조와 지식노동의 효율적인 활용에 유리하다. 또한 

팀 단위로 상당한 자율성이 부여되고 팀별 혹은 팀 내부의 프로젝트를 

수행하는 그룹에 상당한 재량이 부여됨으로써 개별 구성원들도 팀원의 

일부로서 상당한 자율성과 책임성을 갖게 된다.

또한 SK텔레콤에서의 팀제는 팀원들이 가진 암묵지나 노하우의 축

적, 공유를 바탕으로 이를 외부화함으로써 새롭게 명시지로 만들어낸다. 

〔그림 4-6〕부서조직과 팀제 조직의 비교
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또는 기존의 명시지를 더욱 새롭게 하거나 풍부하게 결합해 냄으로써 

가치를 만들어내고 있다(Nonaka et al., 2001). 캔 미팅은 같은 팀 내의 

팀원들 사이에 암묵지를 교환하고 다른 분야의 암묵지를 얻음으로써 

업무를 이해하고 상호 의견조정과 의사소통을 통해 협력을 강화하는 

데도 도움이 된다. 

또한 업무수행에 있어서 수펙스(Supex: super excellent -지상최고라

는 의미)를 목표로 삼고 일정한 공식에 따라 수펙스를 추구하게 된

다.40) 수펙스 활동과정에서 팀장 이상의 리더들이 직원들의 자발성과 

의욕을 이끌어내기 위해서는 직원들을 이끌고, 돕고, 확인할 뿐만 아니

라 리더들의 충분한 지식이 뒷받침되어야 한다. ‘일처리 5단계’라는 공

통된 도구와 캔 미팅을 통해 구성원들이 목표, 정보, 방법을 공유함으

로써 전체의 지식의 향상을 꾀하고 있다. 이를 통해 업무처리 진행상황

을 파악할 수 있고 세세한 점까지 의사소통이 되기 때문에 집권화와 

분권화가 동시에 이루어지도록 해왔다. 수펙스 활동에서는 자기 기능만

을 충실히 하려는 부서(마케팅, 생산, 연구개발) 이기주의 혹은 일선 조

직과 지원조직간의 갈등을 없애기 위해 조직 각 기능 사이의 협력과 

조율을 강조한다. SK텔레콤에서 추구하는 수펙스는 각 팀별로 일정한 

분야에서 최선의 관행(best practices)을 추구하고 이를 발굴하는 과정

으로 이해된다. 업무추진에 어려운 점이 있으면 ‘장애요인’을 도출하여 

무엇이 어려운 문제인지, 왜 문제가 되는지를 인식해 낸다. 업무를 담

40) 수펙스(Supex : Super excellent) 활동은 1991년 선경그룹(현재는 SK그룹)이 계

열 기업들을 세계 일류기업으로 성장하도록 하기 위한 방안으로 추진된 것으

로, 즉 인간이 달성할 수 있는 극한치를 찾아 목표치를 정하고 이를 달성하기 

위해 꾸준히 노력한다는 것을 의미한다. 이는 인적자원의 미활용 부문, 즉 지

식노동을 모두 동원하여 업무의 효과성(Do the right thing)과 효율성(Do 

things right)을 높이기 위한 방안이다. SK텔레콤에서도 지식노동을 보다 효과

적으로 활용하기 위한 방안으로 수펙스 활동을 매우 적극 추진해 왔다. 수펙스 

활동은 높은 성과를 얻기 위해 업무를 수행하는 방법을 통일시키는 것이다. 일

의 계획단계에서 직원들의 의욕관리(직원들이 자발적․의욕적으로 일할 수 있

도록 참여시키며)로부터 시작하여 일처리 5단계인 입체적 위상(location) 파악 

- 기업성공의 핵심요소(이윤극대화) - 수팩스 수준 설정 - 장애요인 추출 - 

장애요인 제거의 단계를 거치도록 한다. 
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당한 팀원이 혼자서 해결이 곤란할 때는 팀장, 파트장 혹은 관련 직원

들과 함께 캔 미팅 등을 열어서 다른 직원들의 의견, 지식, 노하우를 

동원하여 공동으로 문제의 해결책을 찾는다. 이처럼 팀 단위의 수펙스 

추구는 팀원들이 갖은 지혜, 경험, 정보, 지식 등 암묵지를 총동원하여 

최고의 능률과 품질을 가진 결과를 만들어내는 것이다. 이렇게 하여 이

루어진 프로젝트나 과제 수행의 과정과 결과가 성공적인 때에는 수펙

스 노트로 정리되어 명시지화된다. 그런 다음 지식경영시스템(know- 

ledge management system)에 등록되어 유사한 업무나 프로젝트를 수

행하는 직원들이 찾아서 참고할 수 있도록 하고 있다.  이처럼 수펙스 

노트로 정리된 지식의 창조, 보급은 마케팅 분야에서 많이 이루어지고 

있으며 실제로 영업실적을 올리는데 상당한 도움을 주었다. 

팀은 또한 현장 직무훈련(on-the-job training)의 공간이기도 하다. 

팀은 업무 분야별로 팀장, 파트장 그리고 플레잉 코치(playing coach)를 

둔다.  플레잉 코치는 경험이 많은 팀 동료가 경험이 적은 신입직원이

나 다른 부서에서 막 옮겨온 직원들과 업무를 함께 수행하면서 가르치

는 방식이다. 군대내 사수․부사수 관계를 연상시키는 방식으로 직접 

업무를 가르친다. 옆에 붙어서 가르치고 알려준다고 하여 버딩(buddy- 

ing)이라고도 할 수 있는 이런 과정은 문서나 말로 쉽게 표현되어 명시

적인 지식으로 교육되고 전수되기 어려운 암묵지, 노하우들이 자연스럽

게 전수된다. 이와 같이 경험이 많은 직원에서부터 새로운 직원들로 암

묵지가 전수되는 것을 지식경영에서는 사회화(socialization)라고도 한

다. 그래서 팀제는 캔 미팅을 통해 지식창출, 지식공유, 지식활용, 문제

해결, 직무훈련이라는 여러 가지 목적을 동시에 이루고 있다. 

유연한 팀은 외부 지식을 획득하고 이를 내부 지식으로 만드는 데도 

적극적이다. 특히 신사업 관련 팀, 사전경험이 없거나 적은 프로젝트를 

수행하는 팀 등은 관련 분야 전문가들을 초빙하여 강의를 듣고 질의응

답을 벌이기도 하고, 관심분야나 사항 등에 대한 집중적인 질문이나 토

론을 자주 갖는다. 또한 팀원들은 고객, 하청업자, 경쟁사업자, 인접분

야 사업자들을 일상적으로 접촉하면서도 다양한 정보, 경험, 지식을 얻

는다. 이런 과정을 통해서 팀들은 관련 분야의 일반화된 지식(명시적 
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지식), 사례, 경험, 정보 등 암묵지를 얻는다. 각 팀들은 이런 외부로부

터 얻은 지식, 정보, 경험을 자기 팀의 과제나 업무수행과정을 통해서 

자기 것으로 만들어 냄으로써 팀이나 팀원들의 새로운 암묵지로 만들

어낸다(internalization). SK텔레콤에서 팀제는 경영진이나 일반 지식노

동자들이 지식경영의 기법들을 의도적으로 추구하는 방식으로 운영된 

것이 아니다. SK텔레콤에서 팀제는 지식노동의 활용방안을 추구하는 

가운데 자연스럽게 지식경영의 주요한 기법들을 실행하고 있는 셈이다. 

SK텔레콤에서 유연한 팀제는 지식경영에서 말하는 다양한 지식창조와 

지식전달을 위한 매우 효과적인 조직적인 틀로 기능하고 있음을 확인

할 수 있었다.

2) KTF에서의 팀제 

KTF에서도 팀제를 도입하여 운영해 오고 있다. 하나의 팀은 고참차

장이나 부장급의 팀장 밑에 9∼20명의 팀원이 있으나 대개 9∼10명으

로 구성되어 있다. 팀이 클 경우 파트장을 두며, 팀은 과제에 따라 수

시로 유연하게 TFT(Taskforce Team)을 구성할 수 있다. 팀 회의는 팀

장의 재량이나 필요에 따라 자율적으로 열 수 있는데 보통 1주일에 

1∼2회 정도 열린다. 팀은 주어진 과제를 해결하기 위해 아이디어 타임

(idea time), ‘돌아가며 자기의견 말하기(brainstorming)’를 자주 갖는다. 

또한 팀원들 사이에 개별적으로 일상적인 접촉과 의사소통을 통해 과

제수행에 필요한 정보교환과 축적, 문제해결을 위한 공동의 고민과 토

론을 하며 서로 긴밀하게 협력한다. 팀원들은 공동 작업을 통해 얻게 

되는 정보와 경험을 공유함으로써 맥락별로 특수하고 공식화시키기 어

려운 암묵지를 체득하게 된다. 이러한 지식은 팀원들의 개별적 경험과 

지식은 물론, 팀의 조직적인 지식이 된다. 팀 단위로 필요한 경우, 외부 

전문가(벤처기업, 관련 분야의 학자, 하청업체 사업자)들을 초청하여 강

의 혹은 질의토론을 벌인다. 이를 통해 외부의 지식을 적극적으로 흡수

하여 자신들의 과제를 수행해 나가는데 활용할 뿐만 아니라 이를 자신

들의 것으로 재창조해 나간다. 

SK텔레콤처럼 팀제가 짜임새 있게 운영되고 있지는 않지만, 마찬가
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지로 유연한 팀 활동을 통해서 지식노동을 효율적으로 활용하고 있다. 

특히 KTF에서는 실적평가가 팀 단위로 이루어지고 이에 근거해서 팀 

단위 보상이 이루어지기 때문에 팀 목표를 달성하기 위해 팀의 경험, 

정보, 지식을 공유한다. 즉 팀 업적평가 점수가 나오면 그 점수를 평균 

가이드라인으로 해서 해당 팀원들의 업적평가를 수행한다.41) 또한 예산

도 팀 단위로 팀 실적에 따라 책정되기 때문에 팀 중심의 사고를 할 

수밖에 없다. 이와 같은 팀 업적평가와 예산의 연계로 인해 KTF에서

는 팀 중심의 활동이 활발하다.

바. 지식노동에 대한 관리

두 이동통신서비스 회사에서 지식노동이 갖거나 생산해 내는 지식을 

인지하고 모아서 보관․관리하고 이용하기 위한 체계적인 방법을 도입

하기 위해 다양한 시도들이 이루어져 왔다. 그러나 이들 두 회사에서 

그러한 시도들이 아주 체계화되었거나 일관된 전략에 따라 이루어지지

는 않았다. 이들은 지식노동이 수행해 온 다양한 업무, 프로젝트 및 연

구개발의 결과 혹은 지식노동, 프로젝트, 연구개발의 수행에 필요한 정

보와 지식의 체계적인 관리를 위해서 이루어져 왔다.  

SK텔레콤에서는 1999년 지식경영을 강조하는 프로젝트를 수행한 뒤, 

인력 관련 부서에 지식경영 담당부서를 만들어 이를 전담하도록 하고 

있다. 이 부서에서는 지식경영시스템을 만들어 각 팀별, 개인별로 회사

에 유용한 내외의 지식, 프로젝트 과정과 결과, 기술부서의 시스템 운

용과 관련된 경험과 지식, 마케팅과 관련된 경험과 지식 및 최선의 관

행(best practices) 등을 올리도록 하고 있다. 또한 빠르게 변화하는 시

장, 고객, 제품, 경쟁사, 서비스 및 기술에 관한 최근 정보를 끊임없이 

41) 팀 평가는 5∼7개의 평가항목(핵심업무활동)별로 목표를 세우고 그 목표에 비

추어 어느 정도의 실적을 올렸느냐(Management by Object)에 따라 S(5점 목

표 120% 초과), A(4점 목표 초과 120% 미만), B(3점 목표 달성), C(2점 목표

미달-정상참작 가능), D(1점-목표미달 정상참작 불가능) 등으로 점수가 매겨진

다. 이렇게 매겨진 팀 평가점수에 따라 팀원들의 평균가이드라인이 된다(KTF, 

｢통합인사제도 안내｣, 2001).
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업데이트 해서 올려놓고 있다. 이런 유형의 초보적인 지식경영은 데이

터베이스 구축으로 조직 내부에 축적된 지식을 모아서 재사용하기 위

한 규정 및 구조와 과정을 만드는 것이다. 이들 데이터베이스를 주제별, 

유형별로 분류하고 불필요한 자료, 정보, 지식을 담은 것을 제거하고 

유용한 것을 보존하며, 주기적으로 낡은 것을 폐기하고 업데이트를 한

다. 따라서 직원들은 누구나 사내 인트라넷을 이용하여 이러한 자료, 

정보, 지식의 데이터베이스에 접근할 수 있다. 

그 외에 특정 부서나 전문성을 가진 직원에게는 아주 유용한 정보, 

지식 및 기업특수적 노하우로서 경쟁력의 핵심이 되는 내용들을 따로 

모아 별도의 시스템을 구축하였다. 특히 기술분야의 직원들이 이러한 

지식경영시스템을 유용하게 활용하고 있는데, 각종 통신장비의 운용 및 

유지․보수, 소프트웨어 개발과 관련된 크고 작은 경험과 정보, 지식들

을 정리하여 서로 공유함으로써 큰 도움을 주고 받고 있다. 이렇게 얻

어진 지식은 프로젝트 보고서 형태로 작성되어 다시 시스템에 올려짐

으로써 향후 추진될 프로젝트의 중요한 참고자료가 될 수 있다. 가령 

영업대리점에 대한 관리를 담당하는 유통관리팀(팀원은 20∼25명)의 경

우, 분야별로 유통망 분야의 사례들이 세세하게 정리되어 있어 마케팅 

정보, 마케팅 사례, 마케팅 기법 등 자료가 방대해 실제로 마케팅이나 

대리점 관리에 큰 도움을 받고 있다.

이렇게 되면 가령 어떤 팀이 어떤 프로젝트를 수행한 경험과 지식을 

정리하여 지식경영시스템에 올렸을 때, 같은 분야의 동료직원들이 프로

젝트 수행과정과 결과를 마치 부검하듯이 재검토할 수 있다. 이를 통해 

프로젝트 결과인 상품이 출시되기 전에 다양한 문제를 검토할 수 있다. 

또한 다른 관련 프로젝트를 수행하려는 직원들은 앞선 프로젝트의 과

정, 내용과 결과를 검토하면서 한편으로는 배우고, 다른 한편으로는 그 

한계와 문제점을 파악할 수 있다. 앞선 프로젝트 경험에 기초하여 한 

단계 진전된 내용으로 프로젝트를 수행할 수 있도록 한다.  

지식경영시스템(KMS) 이외에도 COP, 수펙스 노트라는 지식관리프

로그램이 있다. 여기에 올리는 것은 일정한 양식을 갖춘 파일형태의 자

료이며, 실무적 자료와 각종 데이터도 포함된다. 여기에 추가적으로 지
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식경영의 또 다른 측면인 지식공유는 행위준칙, 보고서, 브리핑, 세미나, 

모임의 회의록, 인트라넷, 이메일 등을 통해서 이루어진다. 지식경영시

스템(KMS)은 현재까지는 각종 지식 관련 내용들을 등록하는데 주력하

는 편이었고 활용도는 비교적 낮은 편이었다.

지식의 개발을 지원하고 고무하는 것은 기업의 분위기와 조직문화이

다. 경영진이 직원들의 신뢰를 얻지 못하여 직원들의 몰입이 떨어지고 

기업의 목표에 동의하지 않을 경우, 자신이 가진 귀중한 정보와 지식을 

쉽게 내놓으려 하지 않을 것이다. 또한 회사 내부의 분위기가 직원들 

혹은 부서/팀들 사이에 지나친 경쟁과 개인주의 성향을 불러일으킬 경

우에도 그러하다. 기업에 소중한 지식, 정보, 노하우를 가진 직원이나 

팀들은 이를 공유하기보다 자신(들)이 회사 내에서 높은 역량을 갖고 

높은 평가를 받기 위해서만 조금씩 감추어 두고 내놓게 된다. 이렇게 

되면 개인, 팀들 사이에 필요한 정보, 지식교류나 의사소통이 제대로 

이루어지지 않기 때문에 필요한 지식개발이 제대로 되지 못할 수 있다. 

이런 점에서 기업의 문화, 분위기는 지식의 개발, 공유, 확산에 매우 기

초적인 조건들이다. 기업문화와 분위기는 중장기적으로 기업의 조직과 

인사제도와 전략에 의해 형성되고 변화된다.

팀제와 직접적인 관련은 없으나 SK텔레콤에서는 지식경영의 기법을 

의도적으로 도입하려는 노력을 기울여 왔다. 지식경영팀을 설치하고 지

식경영시스템 개발을 서둘러 왔다. 지식경영시스템(KMS)은 현재까지는 

각종 지식 관련 내용들을 등록하는데 주력하는 편이었고, 이를 분류 중

에 있어 아직 활용도는 그리 높지 않다. 영업분야의 경우, 각 세부분야

별로 사례들이 세세하게 정리되어 있는데, 그 자료가 방대한 편이며 여

기에 있는 정보, 사례, 지식이 실제로 도움이 된다. 앞서 살펴본 바와 

같이 SK텔레콤은 팀제를 통해서 지식노동의 효율적 활용을 위해 사실

상 지식경영의 내용을 실행해 왔음에도 불구하고 의도적인 지식경영의 

기법 채택에서는 아직도 초보적인 단계라고 할 수 있다. 

KTF에서는 지식경영시스템을 기술분야에서 먼저 자체적인 필요에 

의해 사내 인트라넷을 이용해서 구축하기 시작하여 사용하고 있고, 전

사적으로는 2002년 10월에 구축하기 시작했다. 아직 체계적인 지식경영
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시스템이 갖추어져 있지 않아 SK텔레콤에 비해 뒤떨어져 있는 편이다. 

사. 고용관계의 개별화

우리나라 대기업에서의 전통적인 고용관계는 대체로 연공제적 승급

과 승진, 그리고 임금제도를 전제로 하고 있었다. 이러한 인사제도에 

바탕을 둔 고용관계는 해당 직원들에게 특별한 잘못이 없거나 능력이 

떨어지지 않으면 대개 모든 직원들에게 일괄 적용되는 집단적인 성격

을 갖고 있었다. 1987년 이후에는 노조가 있는 경우에 노사가 임금교섭

을 통해 노조 생산직 혹은 현장직 조합원들의 임금인상을 결정하면 여

기에 맞추어 관리직과 사무직의 임금결정이 이루어지는 양상을 보였다. 

이것은 실체적인 측면에서는 물론 절차적인 측면에서도 간접적이기는 

하지만 집단적인 방식으로 임금결정이 이루어지는 것을 의미한다. 승진, 

승급과 임금제도에서 연공제적이며, 집단적이었던 고용관계가 1990년대 

후반 이후 점차 변화하기 시작했다. IMF 경제위기 이후 성과연봉제가 

관리직과 사무직을 중심으로 매우 다양한 형태로 널리 보급되어 왔다

고 알려지고 있다. 이동통신서비스 산업에서 고용관계의 개별화는 인사

고과와 승진 및 임금결정을 둘러싼 보상관리을 통해서 두드러지게 나

타나고 있다. SK텔레콤, KTF와 같이 단순 반복적이거나 정형화된 노

동을 외주화하여 인력구성이 비교적 고급노동, 지식노동으로 이루어진 

회사에서는 고용관계의 개별화가 진전되기 위한 유리한 조건을 갖고 

있다고 가정할 수 있다.

1) SK텔레콤에서의 고용관계 개별화

SK텔레콤에서는 1994년 7월 SK그룹이 경영권을 인수한 이래 전통적

이며 공기업적이었던 당시의 인사제도를 혁신했다. 즉 연공 중심에서 

성과와 업적 중심의 승진과 보상으로 변화하면서 이를 위한 평가시스템

에서도 여러 가지 변화를 가져왔다. IMF를 거치면서 평가시스템이 평

가와 보상관리에서 업적 중심인 역량 중심의 평가로 바뀌게 되었고 성

과연봉제 등이 도입되었다.  인사고과, 승진, 임금결정에 있어서 절차적 
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개별화(procedural individualization)나 실체적 개별화(substantive indi- 

vidualization)가 일정하게 진행되고 있다. 그러나 여전히 집단적이며 전

통적인 방식이 대리급 이하의 비관리직에 비교적 강하게 남아 있다. 

먼저, 평가시스템과 승진관리의 측면을 살펴보자. 아래의 두 표는 

SK텔레콤의 평가시스템에서 고과등급과 승진을 위한 실적과 역량을 

평가하는 기준표이다.  

<표 4-5> 역량과 업적평가 기준표

역량등급 업적등급 유  형 역량등급 업적등급

HH

S S

HC
S

B

A S C

S A
A

B

UU A A C

HP

B
S DD B B

A

LL

B C

C
S C B

A C C

   <표 4-6> 업적과 역량을 결합하여 평가하는 Matrix

HH
(10%)

LL
(10%)

Talent Matrix

S-HIPOcompetence

HC
(15%)

UU
(25%)

DD
(25%)

HP
(15%)

높
음

역
량

낮
음

낮음 업적(Performance) 높음

용어
H: high
U: up
D: down
L: low
P: performance
C: competence
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SK텔레콤에서 직원들에 대한 평가기준은 역량평가과 업적평가로 나

뉜다. 역량평가에서는 기본자질, 직무공통역량과 직무전문역량에 따라 

평가한다. 역량점수는 당해 연도 고과 55%, 전년도 고과 45%에 어학가

점과 경력가점이 합쳐서 매겨지고, 업적점수는 당해 연도의 업적에 의

해 정해진다. 직위별(부장/차장/과장/대리/사원)로 역량등급과 업적등급

에서 각각 높은 순서에 따라 S, A, B, C로 나눈다. 승진의 경우, 역량

등급을 기준으로 업적등급을 고려하여 승진 1순위(S-HIPO, HH) 10%

는 발탁승진, 경영자로 육성하기 위한 계획적 교육과 이동을 하며, 2순

위(UU)는 25%로 외부연수와 HH로 육성 강화하기 위한 방안을 강구한

다. 승진 3순위는 15%로 업적은 낮은 반면, 역량은 높은 그룹을 대상으

로 역량발휘를 위한 직무전환 교육을 한다. 업적이나 역량이 낮은 DD

그룹 25%나 LL그룹 10%는 승진에서 제외되나 재도전의 기회, 관찰 및 

육성프로그램을 지원한다. 

일반적으로 대졸 3년, 대리 5년, 과장 5년, 차장 3년의 승진소요연한

을 채워야 승진대상자가 되어 대졸자가 탈락 없이 부장까지 승진하는

데 16년이 걸린다. 그러나 역량등급과 업적등급이 높은 S-HIPO, HH의 

약 10%의 고역량, 고성과자들은 승진소요연수를 대폭 단축하여 발탁승

진에 의해 빠르면 대졸 입사후 부장까지 7년만에 고속승진할 수 있는 

길(fast-track)을 열어놓고 있다. 이런 인사제도는 IMF 이후 변화했는

데 승진소요연한을 축소했다는 점에서 연공제적 요소를 줄인 것으로 

볼 수 있다.

SK텔레콤의 연봉제는 차장급 이상에서만 실시되다가 2002년에 노조

와 합의하여 2003년부터는 과장급까지 실시될 예정이다.42) 연봉제는 먼

저 해당 직원(차장급 이상)들의 업적등급을 기준으로 역량등급을 고려

하여 S(S-HIPO, HH), A(UU, HP), B(HC, DD), C(LL) 각각 10%, 

40%, 40%, 10%의 비율로 구분된다. 또한 기준연봉은 누진식으로 기준 

42) 2002년 초부터 과장급에 대한 연봉제 적용 협상이 개시되어 7월 회사와 노조

가 함께 TFT(taskforce team)을 구성하여 노조의 의견을 반영한 논의를 통해 

5개월만에 합의를 할 수 있었다. 과장급에 대한 연봉제 도입으로 전체 직원의 

36% 가량인 1,450명이 성과연봉제의 적용을 새로 받게 됨으로써 전체의 47.5% 

가량이 연봉제 아래 놓이게 되었다.
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인상률(α)에 S등급은 ＋5%, A등급은 ＋3%, B등급은 ＋0%, C등급은 

－3%로 차등폭이 작은 편이다. 제수당은 평가결과와 관계없이 누구나 

일정하며, 상여금은 비누진식으로 S등급에 200%, A등급에 100%로 차

등지급한다.  

연봉제의 적용을 받지 않는 직급은 대리급 이하로(2002년까지는 과

장급까지 포함), 역량과 업적평가 결과가 일정하게 반영되어 책정되는 

직능급과 호봉에 따라 지급되는 공통급(1∼40호봉)으로 기본급이 이루

어져 있다. 1년에 한 호봉이 올라갈 때마다 25,000∼30,000원의 임금이  

인상되어 호봉급 상승에 따른 임금상승률이 약 1.6% 가량된다. 여기에

서 직능급은 S등급(10%)은 3단계 band 인상, A등급(40%)은 2단계 

band 인상, B등급(40%)은 1단계 band 인상이 이루어지며, C등급(10%)

은 인상이 없다. 따라서 연봉제가 적용되지 않는 직급에도 업적과 역량

에 따른 평가가 반영되어 직능급에서 임금이 차별적으로 인상되는 구

조를 갖추고 있다. 

과장급에서는 연봉제가 도입됨으로써 개개인의 평가를 탤런트 유형

에 따라 S, A, B, C로 분류한다. 과장급은 S등급 α＋5%, A등급 α＋

3%, B등급 α＋1%, C등급은 α에 따라 인상된 보수를 받게 되는데 여

기에서 α는 물가인상률이다. 기타 정기상여금과 제수당은 평가결과와 

관계없이 지급된다. 이와는 별도로 당해 연도 경영실적에 따라 이익의 

일부를 특별상여금 형태로 지급한다. 여기서 사업부문간 차이는 없으나 

사업부문 단위는 사업부문장이 조직평가등급에 따라 사업부문 내의 각 

본부별로 차등지급한다. 조직평가등급은 A등급 10%, B등급 80%, C등

급 10%로 나뉘어진다. 

승진에서는 고속승진을 위한 길이 열려 있어 젊지만 역량이 탁월하

고 업적이 좋은 사람들을 발탁승진할 수 있도록 되어 있지만, 보통은 

각 직급별로 일정한 승진소요연한을 채워야 승진대상자가 될 수 있다. 

대리급 이하에서는 호봉제가 살아 있어 1년 1호봉씩(호봉당 25,000∼

30,000원) 오르고 현재 일부에서는 평가에서 장기근속자에게 승진에 유

리하도록 HH 혹은 UU라는 등급을 주는 경향이 남아 있다. 과장급은 

성과연봉제의 적용을 받으면서도 노동조합과 임금을 협상하게 되었는
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데, 임금협상에서는 임금인상의 총액만을 협상하고 그 분배는 평가에 

따라 나눈다. 과장급 아래 직급의 임금은 매년 임금인상에 대해 노동조

합과 임금교섭을 결정하기 때문에 집단적으로 결정된다. 

이런 점을 종합적으로 고려하면, SK텔레콤에서는 개인별 평가를 기

초로 하여 승진과 성과연봉 책정(과장급까지)에서는 점차적으로 절차적 

개별화와 실체적인 개별화가 진행되어 온 것을 알 수 있다. 과장급 아

래의 직급에서도 개인별 업적과 역량평가에 따라 직능급의 인상에서 

차이를 두기 때문에 실체적인 개별화의 요소가 상당한 정도로 도입되

어 있다. 그러나 여전히 연공제적 요소가 남아 있다. 

2)  KTF에서의 고용관계 개별화

KTF의 경우, 원래 인사제도와 조직 등은 한국통신(현 KT)에서 물려

받거나 옮겨온 것이 많았다. 예를 들면, 한국통신에서 옮겨온 사람들은 

한국통신의 직급을 그대로 갖고 왔으며 한국통신의 4급 공채 출신들과 

연구원 출신들도 KTF로 옮겨와 의사결정에서 중요한 역할을 했다. 

KTF에서도 평가제도, 승진 및 보상제도에서 전통적인 연공과 호봉 기

준에서 능력과 업적에 따른 성과주의와 능력주의 인사로의 변화를 지

향해 왔다. 특히 삼성의 인사제도를 벤치마킹하면서 공기업적 성격을 

탈피하기 위해 노력해 왔다.

또한 직위와 직책을 분리하여 자리 중심의 승진을 탈피하여 자격과 

전문가 중심의 인사제도를 확립하였다. 직제는 5직급(사원, 대리, 과장, 

차장, 부장)으로 편성되어 있으며, 승진은 업적평가와 능력평가 결과를 

합한 점수에 따라 결정된다. 그리고 팀별로 얻은 점수를 기준으로 팀 

내부에서 팀에 대한 공헌도에 따라 팀원들에게 점수가 배분된다. 연봉

제와 더불어 직급별 호봉제가 있어 약간의 연공제적 요소가 남아 있다. 

또한 노조는 순수한 연봉제에 대해 반대하고 있는 입장이다.

<표 4-7>에서 보는 바와 같이, 개인업적 점수를 낼 때 개인이 속한 

팀의 업적평가 결과를 반영한다. 팀 평가가 S등급인 경우 1.2, A등급은 

1.1, B등급은 1, C등급은 0.9, D등급은 0.8을 업적평가 점수에 곱해서 

최종 개입업적 점수를 구한다. 이렇게 산출된 평가결과를 반기별로 업
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<표 4-7>  능력평가 척도

등 급 점수  척도의 개념 

S(귀감) 5 해당 분야에서 최고수준 능력, 혁신적 능력발휘

A(탁월) 4 완벽한 능력으로 타인 코칭, 때로 혁신적 능력 발휘 

B(제역할) 3 직무수행에서 독자 능력발휘, 업무개선, 비정형업무 처리

C(미흡함) 2 직무수행에 지침/기준 필요, 정형업무 수행

D(육성필요) 1 직무수행시 주변의 도움, 단순 정형업무 반복처리하는 수준

자료:KTF, ｢통합인사제도 안내｣, 2001.

<표 4-8> 업적평가 척도

등급
도전성(목표설정시 부여) 달성도(실적입력시 부여)

반영률 의    미 점수 의   미  

S  110% 달성어려운 차상위직의 목표 5 목표초과 120% 이상

A  100% 달성가능성이 적은 목표 4 목표초과 120% 미만

B   90% 발전&달성가능한 목표 3 목표 완수

C   80% 목표의 발전도 없는 수준 2 목표미달(정상참작 가능)

D   70% 목표가 한단계 후퇴 수준 1 목표미달(정상참작 불가능)

자료:KTF, ｢통합인사제도 안내｣, 2001.

적점수와 능력점수를 합하여 종합점수를 내고 이를 4년간 누적하여 승

진대상자를 선정한다. 업적점수와 능력점수를 합산하여 종합점수를 산

정할 때, 직급에 따라 반영비율에 차등을 둔다. 예를 들어 일반 사원과 

대리급의 경우에는 50 대 50, 과장급의 경우에는 직무수행능력 40, 업

적 60, 차장급은 능력 30, 업적 70%, 부장급은 능력 20%, 업적 80%, 

팀장급은 관리능력 20%, 팀 업적 80%의 비율로 평가된다. 또한 업적점

수를 토대로 반기 성과급이 산정되며, 종합점수에 따른 등급에 기초하

여 연봉인상률이 결정된다. 연봉은 능력평가 척도를 반영하지 않고 업

적평가에 따른 점수에 따라 결정된다. 

KTF의 연봉제는 모든 직급에 걸쳐 1999년 말 도입되어 2000년 1월 1

일부터 적용됐다. 당시에는 노동조합이 없었고 회사가 설립된 얼마 되



94 지식기반산업의 신노사관계

지 않아 보상제도가 정착되지 않았기 때문에 별다른 저항 없이 도입할 

수 있었다. 연봉제를 도입하면서 기존 직급을 통합하여 단순화시키고 

중간직급을 없앴으며, 급여 band를 넓히고 불필요한 승진 관련 소모를 

없앴다. KTF에 도입된 연봉제도 순수한 형태의 연봉제가 아니라 성과

연봉제와 연공제의 중간적인 형태라고 할 수 있다. 또한 팀의 업적평가

에 연계된 집단적 연봉제의 성격을 띠고 있다. 호봉에 따른 임금인상 대

신 개인별 목표대비 성과에 따라 임금인상을 하는 개인별 업적 요소에 

노조와 협상을 통해 결정하는 기본인상(Base-up)을 합하여 결정된다. 

이들 회사에서 평가, 보상과 승진에서 집단적인 성격의 연공제적 요

소가 크게 약화된 반면, 개인주의적인 업적, 능력, 역량의 요소들이 강

조되기 시작했다. 노동조합 조합원인 일반 사원과 대리급, 과장급에 대

해서도 연봉제가 적용되거나 혹은 연봉제적인 요소가 강화되었다. 차장

급 이상의 관리자들에 대해서는 비교적 순수연봉제에 가까운 보상체계

가 도입되었다. 그러나 노동조합 조합원인 과장급 이하의 직원들에게는 

여전히 완전한 연봉제라기보다 호봉제 혹은 직급별 호봉제라는 형태로 

연공적인 요소가 남아 있다. 또한 승진에 있어서도 연공적 요소를 배제

한다는 방침을 세웠음에도 불구하고 실제 운용에서는 승진이 가까운 

고참들에게 업적평가, 역량평가에 좋은 점수를 주는 식으로 연공적인 

관행이 남아 있다. 또한 노동조합과 협상을 통해 과장급 이하의 평균 

임금인상률을 결정하거나 기본급 이상을 결정하기 때문에 절차적으로

도 집단주의적 임금결정 관행이 남아 있다. 따라서 이동통신서비스 산

업에서 고용관계의 개별화는 실체적인(substantive) 측면에서 일정하게 

진행되어 왔다. 그러나 고용관계 결정에서 여전히 집단적이며 연공적인 

요소가 특히 낮은 직급에 강하게 남아 있다고 할 수 있다. 

이들 두 이동통신서비스 회사는 설립된지 그리 오래되지 않았지만, 

두 회사 모두 유선통신회사인 한국통신을 모체로 하여 그 회사로부터 

기간인력이 선발되어 자회사에 옮겨오는 형식으로 설립되었다. 그런 점

에서 모회사들의 조직과 고용관계의 특징들을 일정 정도 안고 출발했

다. 그러나 새로 설립되었기 때문에 과거로부터 내려온 조직적 유산, 

즉 전통적인 고용관계의 요소가 회사 조직이나 직원들의 문화, 인식, 
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가치, 관행에 깊이 뿌리를 내린 것은 아니었다. 

더구나 기술환경과 시장환경의 빠른 변화, 특히 이동통신서비스 시장

의 급속한 발전에 적응하기 위해서 한국통신에서 이식된 조직과 고용

관행들을 변화시킬 필요가 있었다. 그런 점에서 두 회사는 신규로 설립

된 회사(greenfield)로서 과거의 뿌리깊은 전통이나 문화의 제약으로부

터 자유로운 편이었다. 또한 단순기능업무, 반복적 업무와 정형화된 업

무를 모두 외주화하여 남아 있는 직원들은 주로 기획, 관리, 경영지원, 

연구개발에 종사하는 지식노동자들로 이루어져 있었다. 이들이 만든 노

동조합은 생산직이나 기능직 노동조합과 달리 기업에 대한 몰입과 일

체화가 강했기 때문에 고용관계의 개별화에 대해 그리 크게 저항을 하

지 않았다. 이런 측면들이 이들 두 회사로 하여금 기존의 고용관계를 

절차적으로, 실체적으로 개별화하는데 큰 어려움이 없도록 했다고 판단

된다. 

2. 하청용역회사에서의 고용관계

가. 콜센터에서의 고용관계

콜센터는 전화로 고객과 만나는 서비스 채널로 시장에서의 심화되는 

경쟁 속에서 서비스 질이 강조되면서 콜센터의 전략적 중요성이 크다

고 할 수 있다. 이동통신 회사들은 초기에는 파견직을 활용하는 직영시

스템으로 콜센터를 운영했지만 최근 1∼2년 전부터는 외주화하여 하청

회사에서 운영하고 있다.43) 하지만 외주화의 부정적인 측면도 배제할 

수 없다. 콜센터 회사가 모회사와는 서로 다른 회사이므로 신속한 의사

소통이 충분히 이루어지지 않는다. 서비스 질의 향상이라는 목표를 달

성하기 위해 모기업에서는 끊임없이 콜센터 서비스에 대한 평가를 하

며 이에 따라 인센티브 시스템을 운영하며 관리하고 있다. 그러므로 콜

43) SKT는 2000년 8월부터 KTF는 2001년 7월부터 외주화하였다. 이러한 외주화

의 이유는 주로 비용절감과 인력관리의 측면에서의 효율성, 그리고 노사관계 

고려 등의 이유를 들고 있다.
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센터에서의 고용관계의 모델을 구성하는 서로 상충적인 기준들은 외주

화를 통한 효율성 증대와 대고객 서비스 강화라는 경영전략적 측면에

서의 갈등이라고 보여진다. 이러한 갈등적인 구조를 염두에 두면서 콜

센터에서의 고용관계 논의가 이루어져야 할 것이다.

고용관계가 크게 직무 및 작업관행과 인적자원관리로 구성되어 있다

고 볼 때, 첫번째 직무 및 작업관행은 근로자들의 기술수준, 직무의 구

성, 작업조직 등의 세부 구성요소들로 살펴볼 것이며, 두번째로 인적자

원관리에서는 채용, 배치, 교육/훈련, 경력관리, 고용안정성, 그리고 인

센티브제도 등을 통하여 볼 것이다.

1) 콜센터 운영 개요

콜센터에서의 고객상담 내용은 주로 요금문의-무료통화행사, 요금이

의신청, 서비스제도의 변경에 따른 요금계산 등-가 많으며, 주소변경, 

명의변경, TV 광고내용 문의, 통화품질, 신상품 등 다양한 서비스 분야

에 대한 상담을 제공한다. 이 글에서 분석하고자 하는 콜센터란 고객들

의 인바운드 콜에 의해 서비스 상담을 제공하는 곳을 말하는 것이다. 

콜센터의 조직은 일반상담원 10∼15명이 한 팀(또는 실)을 구성하는데 

팀리더(또는 실장)가 있으며, 몇 개의 팀(실)들이 한 과를 이룬다. 큰 

과는 7∼8실이 있으며 작은 과는 4∼5실이 있다. 예를 들면, 콜센터를 

운영하는 한 회사의 경우 조직도는 대표이사-부장(차장)-과장(6급)-실

장(5급∼6급)-일반상담원(1급∼4급)으로 구성된다. 인력현황을 보면, 콜

센터 직원의 대부분(97%)은 20대 초, 중반의 여성으로 평균학력은 전문

대 졸 이상으로 나타난다. 상담원 초봉은 월 104만원, 혹은 연봉으로 

1,400만원＋수당＋인센티브의 수준이다. 직원 평균 근속년수는 1.5년 정

도이며 이직률은 낮게는 3∼4%에서 높게는 5∼6% 수준이다.44) 다른 

곳에 비해 이직률이 높은 편이기 때문에 콜센터 인력운영에 가장 큰 

이슈 중의 하나가 이직률을 낮추는 것이다. 예를 들면, KTF에서는 이

44) 연중 월별로 이직률이 조금씩 차이가 있는데 연말연초가 가장 높게 나타난다

고 한다. 규모가 큰 콜센터에서는 이직률이 4%만 하더라도 신입직원 채용 및 

교육/훈련 등에 있어서 적잖이 부담을 느끼게 되는 중요한 문제가 된다.
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직률을 2% 이하로 낮추는 것을 목표로 하고 있다.

콜센터에서의 업무분장으로 상담콜 처리와 이를 지원하는 교육 및 

CS(customer satisfaction) 모니터링 파트로 되어 있다. 그리고 고객의 

상담콜은 세 부분으로 나뉘어져 처리되는데, 일반상담, 통화품질, 그리

고 우수고객 파트이다. 이는 업무영역 및 고객분류에 따른 업무분담으

로 고객에게 제공되는 서비스의 질을 높이기 위한 것이다. 통화품질은 

기술적인 문제를 다루는 파트이고, 우수고객부분은 서비스 사용 실적이 

한 달에 10만원 이상이며 요금의 연체 등이 없는 고객들을 특별히 지

정하여 관리하는 것이다. 상담원 한 사람당 관리하는 명단이 있으며45) 

우수고객들은 콜센터에 전화하면 바로 자신의 담당직원에게 연결되며 

원하는 서비스를 받게 된다.

2) 콜센터 직무 및 작업관행

가) 직무․기술수준․고객관계

콜센터에서의 직무 및 작업과정은 기술환경의 변화에 의해 많은 영

향을 받고 있다. 자동호분배(Automatic Call Distribution : ACD) 기술의 

발전에 따라 고객들의 전화는 통화처리가 가능한 상담원에게 자동으로 

연결되고 통화가 이루어지는 과정이 중앙에서 24시간 모니터링 및 통

제가 가능하도록 되어 있다. 개별 상담원들이 지금 전화를 받고 있는지, 

통화처리를 위해 잔여일을 하고 있는지, 휴식시간인지 등 모든 활동들

이 파악이 된다. 이렇듯 통신기술의 발전은 전자적 통제가 가능하게 함

으로써 양적인 통제를 통한 업무의 효율성 향상에 기여하고 있다. 동시

에 기술의 발전은 지역별로 떨어져 있는 콜센터의 통합을 가속화시키

며 점차 대형화, Virtual Call Center의 형태로 가고 있는 추세이다. 이

러한 기술의 발전 추세가 콜센터 직무 및 작업과정에 미치는 영향은 

통화량의 증가 및 양적인 통제가 가능하게 된 점이다.

반면에 고객들의 정보를 관리하고 데이터베이스화하는 기술은 고객

상담에 있어서 질적인 서비스를 한 단계 높이는데 기여하고 있다. 체계

적인 고객정보는 고객들의 통화 기록과 서비스 사용에 대한 정보를 상

45) SKT의 경우 한 상담원당 3,000명 정도의 우수고객을 관리하고 있다.
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담원에게 제공함으로써 고객들이 원하는 내용과 수준의 서비스(custo- 

mised services) 제공을 가능하게 한다. 이와 같이 컴퓨터 및 통신기술

의 발전은 고객서비스 직무의 양적․질적인 측면에서 때로는 서로 상

충되는 영향을 주고 있다고 하겠다.

콜센터 상담원들은 하루 평균 120∼150콜을 처리하고 있는데 평균

130통화이며, 1통화당 걸리는 시간은 일반상담인 경우 평균 2분 10초 

정도이다. 상담원들은 하루 종일의 대부분을 고객들로부터 걸려오는 상

담전화를 받고 있으며 동시에 컴퓨터 모니터를 보면서 데이터를 찾고 

응답을 하고 있다. 콜센터 관리자들은 기본적으로 들어오는 총통화에 

대한 상담률(통화성립률)에 대한 부담이 있는데, 평균 97∼98%를 유지

하고 있다. 특히 모기업으로부터 ‘서비스 레벨률’ -고객들로부터 걸려온 

전화를 20초 이내에 응답하는 것-에 대한 요구가 있으므로 통화량 및 

제때에 응대하는데 대한 부담이 있다. SK텔레콤의 경우 서비스 레벨이 

70%대에서 유지되고 있고, KTF의 경우 85% 정도라고 한다.

콜센터 상담원들은 두 가지 상반된 압력에 놓이게 되는데, 위의 표에

서 나타나듯이 고객상담콜의 양적인 응대율에 맞추어야 하는 동시에 

수없이 많은 이동통신서비스 상품들에 주의를 기울어야 한다. IT 기술

발전에 따른 다양하고 복잡한 기존의 서비스 및 신상품에 대한 지식들

은 콜센터에서의 직무가 단순하지만은 않다는 것을 보여준다. 제품에

<표 4-9> 콜센터에서의 Daily Performance Report의 예

상담그룹 기준 상담원 기준

상담

인입호
상담호

20초내

상담호
상담률

서비스

레벨

투입

인원

(명)

1인당 상담호 인당

상담

시간(분)In Out Total

일반상담 21,574 20,798 17,812 96.4% 82.6% 156.0 133.3 11.6 144.9 326.1

우수고객 2,913 2,843 2,683 97.6% 92.1% 45.0 63.2 56.5 119.7 298.6

통화품질 3.353 2,762 680 82.4% 20.3% 59.0 46.8 47.3 94.1 312.5

전  체 27,840 26,403 21,175 94.8% 76.1% 260.0 - - - -

자료:수도권에 있는 한 콜센터 내부자료, 2002. 7. 31.
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대한 지식은 제품의 내용, 서비스 상품의 패키지, 어느 정도의 기술에 

대한 이해 등을 포괄하는 것이고 새롭게 변화하는 내용에 대한 업데이

트가 끊임없이 이루어져야 하기 때문에 상담원들의 노력이 항상 필요

한 부분이라고 할 수 있다. 이러한 직무의 복잡성(complexity)은 앞서 

이론적 논의에서 거론되었듯이 작업과정이 표준화되는데 일정한 제약

으로 작용하고 있다. 고객이 전화를 하면 고객정보가 담긴 데이터베이

스를 바탕으로 제품에 따라 기본적인 정보와 스크립트가 뜬 화면을 보

고 고객에게 서비스를 제공하다. 이때 어떤 고객을 만나게 되는지, 고

객의 요구가 무엇인지의 불확실성은 직무의 표준화에 근본적으로 제동

을 걸고 있다. 이는 또한 서비스 질의 향상에도 연결되는 문제로서 콜

센터가 양적인 커버리지뿐만 아니라 서비스의 질적인 내용을 어떻게 

향상시킬 것인지에 대한 물음을 던지고 있다.

직무의 복잡성 등을 고려할 때, 콜센터 상담원들의 고객상담 업무수

행에 필요한 직무상 숙련도 단순하지만은 않다. 여러 개의 소프트웨어 

프로그램을 옮겨다니며 사용할 줄 아는 능력을 포함하여 기본적으로 

컴퓨터와 관련된 기술이 필요하며, 각종 서비스 제품에 대한 지식, 고

객관계를 통한 고객응대에 필요한 사회적 숙련 등이 요구된다. 이러한 

다중적인 숙련의 요구는 CTI(Computer Telephone Integration) 기술에 

의한 직무의 표준화와 상충된다고 할 수 있겠다.

고객관계(customer relationship)의 관점에서 볼 때 콜센터 직무는 컴

퓨터 및 통신기술의 발전이 제공하는 기술적 환경에 의해 규정된다고 

할 수 있다. 상담전화는 걸려오는 통화가 90% 이상, 거는 통화가 9% 

가량 차지하고 있다. 상담원과 고객과의 상호작용은 상당히 제한적이며 

<표 4-10> 한 달 평균 고객상담콜의 유형들의 예 

(단위:%)

요금
문의

신규/
해지

기기
문의

통화
품질

변경/
열람

부가

SVC

특별
상담

안내 신상품 기타

29.59 2.45 3.13 0.02 17.44 14.26 16.81 10.62 3.18 2.47

자료:수도권에 있는 한 콜센터의 Monthly Report. 2002.6.
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상담원은 하루 종일 CTI시스템 속에 연결되어 있으며 양적인 통화 콜

수에 매달리게 됨으로써 고객과의 ‘관계(relationship)’를 형성하기보다 

‘일회적 만남(encounter)’의 형태에 더 가까운 것이다(Gutek and Welsh, 

2000). 이와 같이 기술에 의존한 일회적인 거래(transactional)의 특성을 

가진 고객관계는 부가가치가 적은 일반고객을 담당하는 부분에서 흔히 

나타나는 특징이라고 볼 수 있다. 

요약하면, 콜센터에서 직무가 수행되는 과정은 우선 복잡한 제품지식

에 대한 요구를 고려할 때 직무의 범위는 넓어지고 있지만 근로자들의 

권한과 자율성이 강화되지는 않고 있다는 것이다. 근로자들의 참여와 

자율성은 상당히 제한적이다. 둘째, 작업과정은 복합성(complexity)과 

표준화(standardization) 사이에서 상충되고 있다. 셋째, 서비스 질의 향

상이라는 명제를 눈앞에 두고도 콜센터 직무는 상당히 분절화(frag- 

mentation)되어 가고 있다.

나) 작업조직 또는 팀

콜센터에서 작업팀의 운영은 상당히 제한적이다. IT 기술에 의해 규

정되는 개별화된 작업과정은 칸막이로 이루어진 자신만의 책상에서 끊

임없이 밀려오는 상담통화에 응대하게 함으로써 상담원들을 고립시키

게 된다. 그러므로 협력적인 방식으로 작업을 할 여지가 거의 없다고 

볼 수 있다. 또한 작업성과에 대한 통제 - 총통화량, 응대율 등 - 는 

가장 기본적으로 요구되는 사항이므로 팀 제도의 활용에 의한 참여적

이고 협력적인 작업과정과는 거리가 멀다고 하겠다.  

현재 콜센터에서 운영되고 있는 팀 또는 실 체제는 팀원들의 참여와 

경험 및 아이디어의 공유라는 전통적인 팀 제도에서 벗어난 ‘관리 단위’

로서 기능하고 있는 경우가 대부분이다. 근무스케줄46)을 짜고, 근무에 

대한 지시사항을 전달하며, 교육, 직무에 대한 통제 등이 효과적으로 

이루어지게 하는 기본적인 단위로서 운영되고 있다. 점심 1시간 외에 

46) 근무스케줄은 근무시간 오전 9시부터 밤 9시까지에 따르는 8시간 Shift제이다. 

그날의 고객상담콜이 밀릴 때는 수시로 연장근무를 하고 있으며, 휴일근무까지 

요구받고 있기 때문에 한 달에 쉬는 날이 2일 정도 밖에 안된다고 한다. 
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50분에서 1시간 정도 휴게시간이 있는데 이 때를 이용하여 팀리더는 

회사 및 직무에 대한 공지사항을 전달하며, 필요에 따라 팀원들이 교육

을 받는 시간으로 활용하기도 한다. 작업과정에서 팀 리더(또는 실장)

의 역할은 상담원들이 처리할 수 없거나 시간이 너무 많이 소요되어 

다른 통화를 받는데 지장이 있을 경우, 고객불만통화를 넘겨받아 문제

를 해결한다. 서비스 상품의 다양화에 따른 업무지식의 복잡성이 요구

되는데 상담원들의 근무경력이 대부분 1년 안팎이기 때문에 팀원들보

다 근무경력이 높은 팀 리더가 적극적인 역할을 하고 있다.47)  

팀 리더의 또 다른 중요한 역할은 팀원들에 대한 모니터링 및 교육

이다. 모기업으로부터 또는 시장경쟁으로 인해 고객만족에 대한 기준이 

점점 더 높게 요구되는 상황에서 팀 리더는 서비스의 질을 모니터링을 

하고 그 결과를 개별적으로 알려준다. 팀 리더가 제공하는 교육은 주로 

매일 업데이트되어야 할 제품에 대한 지식이라든지, 이전과 달라진 서

비스 내용 등 단편적이고 시간 소요가 적은 내용들이다. 그리고 신입사

원들의 OJT 담당도 팀 리더의 역할이다.  

요약하면, 콜센터에서의 팀 제도는 참여적(participatory)이라기보다 

기능적(functional)이라고 보여진다. 이는 직무의 복잡성이 근로자에의 

권한 및 자율성 부여로 연결되지 못한 콜센터 작업과정의 특성이 반영

된 것이라고 할 수 있을 것이다. 문제해결이나 서비스 향상을 위해 개

별 상담원들의 참여는 거의 없으며 팀 제도는 단순히 콜센터에서의 행

정적 및 기능적 단위로서 상담콜 응대의 효율성을 높이기 위한 제도로

서의 기능이 크다고 할 것이다.

다) 관리 및 통제

관리 및 통제(work control)의 문제는 콜센터를 ‘화이트칼라공장’ 또

는 ‘머리 속의 조립라인(assembly line in the head)’으로 부르는 데서 

드러나는 바와 같이 표준화된 생산조직에서 예상되는 통제방식(Taylor 

47) 팀 리더들의 근무경력은 5년에서 8년 정도인데, 콜센터가 아웃소싱되기 이전부

터 파견직으로 근무해 온 경력이 있기 때문이다. 그러므로 직무에 대한 숙련도

가 상당히 높다는 것이다.
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and Bain, 1999)을 보여준다. 아주 광범위한 전자통제(electronic sur- 

veillance) 방식이 될 것이라는 전제와는 달리 직무지식을 제공하고 성

과에 대한 규칙을 강조하면서 ‘일을 도와주는 관리감독(facilitative su- 

pervision)’(Frenkel et. al., 1998)의 특성을 나타내고 있다. 관리자들은 

IT 기술발전-CTI와 ACD-을 단지 광범위한 작업통제로만 활용하지 

않고 ‘정보에 바탕한 규범준수(info-normative)’의 체제하에서 근로자들

의 몰입을 이끌어내는 측면이 있다고 주장한다(Frenkel et al., 1995). 

콜센터 직무의 특징인 개인화된 노동과정과 제품에 대한 지식의 복합

성은 관리자로 하여금 직접적인 노동통제를 어렵게 하는 방향으로 작

용할 수 있다. 게다가 고객만족이라는 요구 앞에서 관리자들은 상담원

들이 일을 수행하는데 도움을 주도록 요구받고 있다. 결과적으로 콜센

터에서의 통제관계는 변화하는 일의 성격과 새로운 관리방식의 출현 

속에서 광범위한 전자통제와 일정한 자율성 사이에 일정한 유연성을 

보여주고 있다고 하겠다.

상담원들의 작업성과는 중앙 통제 모니터를 통해 실시간으로 측정되

고 보고된다. 성과의 주요 지표는 총통화수, 서비스 레벨, 총응대율, 1

인당 통화수/평균 통화시간, 자리를 뜬 시간, 휴식시간, 전화받는 이외

의 일에 소비한 시간 등 고객상담을 중심으로 모든 작업과정들로 이루

어져 있다.  관리자들은 총통화율, 서비스 레벨 지수 등 큰 지표들을 

만족시키기 위해 노력하고 있지만, 이러한 양적 지표로만 채워지지 않

는 서비스 질의 확보를 위해 근로자들을 교육/훈련시키고 마음 편히 응

대할 수 있는 분위기 조성에 애써야 한다는 것을 또한 알고 있다. 

하지만 팀 리더 또는 실장은 상담원들을 평가하고, 평가에 의해 인센

티브가 지급되기 때문에 이러한 평가는 중요한 통제기능을 할 수 있다. 

지각, 결근 등 근태관리에 의한 점수와 모니터링, 직무지식, 업무처리, 

주변동료평가, 근무의욕 등에 의한 종합적인 평가가 이루어지는데 혹시 

이러한 기준들에 의해 평가받지 못한 영역이 있다면 관리자의 직권에 

의해 가점 및 감점을 할 수도 있다. 이렇게 해서 나온 최종결과에 의해 

S, A, B, C, D로 분류하고 인센티브를 지급한다.
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<표 4-11> 상담원 월별 종합평가 결과의 예 

상담원
모니터

링(50)

직무지

식(15)

업무처

리(25)

주변평

가(5)

근무의

욕(5)
가점 감점

종합

점수
순위

인센

티브

A 46.17 14.55 25.00 4.50 4.50 0.00 0.00 94.72 1 S

B 43.58 14.55 25.00 5.00 5.00 0.00 0.00 93.13 8 A

C 44.25 14.10 25.00 4.00 4.00 0.00 0.00 91.35 22 B

D 45.75 10.05 24.50 4.50 4.50 0.00 0.00 89.30 43 C

E 42.50 14.10 23.25 4.50 4.50 1.00 0.00 89.85 52 C

자료:수도권에 있는 한 콜센터의 Monthly Report, 2002. 7.

콜센터의 내부적 통제관계는 모기업에 의한 고객서비스 만족도 평가

에 의해 크게 영향을 받는다. 콜센터에 전화해서 상담을 받은 고객들에

게 전화를 해서 서비스에 대해 어떻게 느끼고 얼마나 만족했는지 측정

하는 것이다. 이렇게 평가한 점수에 의해 전국에 산재한 콜센터들의 순

위가 정해지고, 상담원 개인별 순위가 정해지며, 모기업으로부터 평가

받기 때문에 콜센터에서는 고객만족 평가에 대한 부담이 크다48). 이러

한 고객만족도 평가점수를 높이기 위해서 최근에는 내부적으로 하는 

상담원 평가시에 같은 평가기준을 반영하여 모니터링시 점수로 반영하

고 있다. 고객만족에 대한 비중이 더욱 커지면서 콜센터 내부적 통제의 

기제는 전통적 방법이 아닌 서비스 질을 높이기 위한 상담콜 모니터링

과 피드백, 교육기회의 제공, 직무지식에 대한 테스트 등이 다양해지고 

있다. 

결론적으로 통제관계는 광범위한 전자적 감시체제가 가능함에도 불

48) 모기업에서는 외부 회사에 고객만족도에 대한 조사를 맡겨 매주 1회 콜센터 

서비스에 대한 고객들의 반응을 평가하고 이를 통해 하청회사를 통제한다. 전

국에 있는 콜센터들은 90∼98점 사이로 수도권은 95∼96점대에 분포하는데 지

방 콜센터들은 97∼98점으로 높은 점수를 받고 있다. 이유는 서울을 비롯한 수

도권 고객들은 서비스에 대해 좀더 까다로운 기준을 가지고 있고 제품 및 서

비스에 대한 지식도 높기 때문에 콜센터를 통해 받는 서비스 상담을 통해 얻

는 만족수준이 상대적으로 낮은 것으로 나오는 것이다. 
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구하고 상담콜에 대한 모니터링, 교육, 평가, 인센티브, 그리고 고객들

로부터의 만족도 피드백 등의 수단을 동원한 유연한 관리 및 통제가 

이루어지고 있음을 알 수 있다. 이러한 통제시스템은 고객과 근로자들

의 접점이라는 콜센터 직무의 특성을 반영하는 것으로 상담원들은 이

러한 성과규정에 충실하고, 관리자들은 좋은 성과를 내기 위해 상담원

들을 도와주고 문제를 해결해 주는 지원의 역할을 하고 있는 것이다.  

3) 인적자원관리

콜센터에서의 인적자원관리는 대기업들에서 전통적으로 내부노동시

장49)의 안정적 발달에 의한 채용, 승진, 평가, 경력관리, 고용안정, 보상

이 이루어지는 것과는 달리 하청용역회사라는 구조적 환경 속에서 불

안정성이 전제되어 있다고 볼 수 있다. Osterman(1988)은 내부노동시장

이 경쟁의 심화, 또는 시장의 힘에 의해 변화를 맞을 때 회사들이 새로

운 고용관계를 ‘중심부-주변부(core-periphery)’ 모델로 선택할 수 있다

고 한다. 중심은 안정적인 내부노동시장의 발달에 의해 근로자들은 교

육받고, 배치되고 승진하며, 고용의 안정성이 보장되는 시스템으로 운

영하고, 주변부는 단순한 직무에 근로자들이 기술수준도 낮고 저임금으

로 유지되기 때문에 항상 외부시장의 경쟁에 노출되어 있어 고용이 불

안하다. 이와 같은 이중적 고용시스템은 내부노동시장의 경직성을 피하

고 동시에 핵심인력은 유지하려는 경영진의 전략이라 볼 수 있다. 

그렇다면 현재 이동통신서비스 산업의 하청기업에서 나타나는 협의

의 내부노동시장 또는 인적자원관리는 Osterman이 제시하듯이 근로자

들의 기술수준은 낮으며 저임금에 언제 회사를 그만둘지도 모르고 장

래가 없는 일(dead-end job)을 말하는 것인가? 하청기업, 콜센터에서의 

49) Osterman은 내부노동시장을 광의로 또는 협의로 정의하고 있다. 광의의 의미

에서 내부노동시장은 작업조직 및 인적자원관리를 포함하는 것을 말하고, 이는 

① 직무에 대한 규정(job definition), ② 회사 내부에서의 직원들의 배치․승진

(deployment), ③ 고용안정성(employment security), ④ 보상체계(compensation 

systems) 등 4개의 요소들로 이루어진다고 설명한다. 하지만 여기서 쓰는 의미

는 협의의 내부노동시장 개념을 지칭하는 것으로 일반적인 인적자원관리를 말

한다.
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인적자원관리 시스템은 이러한 전제들에 얼마나 부합하는지 아니면 어

떤 차이점을 보이는지 아래의 글에서 살펴볼 것이다.

가) 채 용 

콜센터 신입사원의 채용은 직접 및 간접적 통로를 다같이 활용하고 

있다. 기존 상담원들의 추천에 의한 직접 채용이 있고, 여러 개의 용역

회사를 통해 일차 걸러져서 오는 사람들을 뽑는 간접 채용이 있는데 

상당부분은 간접 채용의 방식에 의한다. 수시 채용의 원칙이지만 높은 

이직률-월 3∼6%를 고려할 때 한 달에 2회 정도 채용과정이 있다.  

채용은 여러 단계를 거치는 복잡한 선발과정을 통해서 이루어진다. 용

역회사에서는 지원자들을 서류전형과 간단한 면접을 통해 걸러내어 콜

센터로 보낸다. 콜센터에서는 또다시 기본적인 컴퓨터 기술소지 여부, 

각종 테스트50) 및 면접과정을 통해 최종적으로 선발된다. 면접에서는 

고객상담에 적합한지 사회적 기술을 중심으로 물어본다. 비록 제조업에

서와 같은 눈에 보이는 기술은 아니지만 다양한 영역에서의 기술을 요

구하고 있는 것이다. 신입사원은 거의 대부분(97%)이 20대 초, 중반의 

여성이며, 평균 학력은 전문대졸이며 대졸과 고졸도 있다. 고객상담직 

또는 텔레마케터의 수요가 늘어나고 인식이 좋아지고 있음을 반영하듯 

최근의 신입사원 모집에서 7 대 1의 경쟁률을 나타냈다고 한다. 

나) 교육․훈련

신입사원들은 초기 입사교육은 대략 3주에서 4주가 걸린다. 2주는 고

객서비스와 기술분야에 있어서 다양한 토픽들을 커버하는 광범위한 이

론교육이 실시된다. 교육의 목표는 가장 빠른 시기에 직무수행에 필요

한 기술과 지식을 습득한다는데 있다. 이러한 과정을 통해 직무를 구성

하는 좁은 매락적 지식(narrow contextual knowledge)(Frenkel et al., 

1999)에 대한 교육을 받는다. 교육내용은 일반상담 및 우수고객파트에

서의 각종 서비스, 상품지식, 기술적 환경에 대한 이해, 마케팅 기초, 

50) 인성테스트, 음성테스트 등 전화로 고객상담을 하는 업무에 적합한지 다양한 

테스트를 거친다.
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고객상담의 기본 등 광범위한 내용을 습득하게 한다.

2주의 이론 교육후 2주 동안의 실습 또는 개인 교습에 들어간다. 고

객상담을 하고 있는 상담원들과 같이 앉아 걸려오는 전화를 같이 들으

며 설명을 듣는다. 팀 리더들도 이 과정에서 필요한 설명과 교육을 시

킨다. 실습기간이 끝나면 튜터가 실습생을 평가하여 교육을 더 받을 것

인지 결정된다. 그러면 다음 단계로 0.5∼1개월의 인턴십 과정을  거쳐 

정식으로 고객상담에 배치된다. 

기존의 상담원들의 교육은 연간계획에 의해 집단적으로 이루어지고 

있으며, 동시에 매일 팀 단위로 필요할 때마다 수시로 교육을 하고 있

다. 회사는 직원들을 성과와 직급에 따라 그룹을 나눠 그 집단이 필요

로 하는 교육을 시킨다. 성과가 좋은 집단은 ‘OJT 리더’라고 해서 더 

좋은 서비스를 제공하기 위한 심화된 교육을 받고, 성과가 미진한 그룹

은 성과향상을 위한 교육프로그램에 참여해야 한다. 부실장(팀 리더 대

행)들을 대상으로 하는 서비스 및 리더십 교육도 있고 CS 리더들에 의

한 직급에 따른 교육도 있다.

집단적․정기적 교육뿐만 아니라 상담원들에게는 매일 상시적인 교

육의 연속이다. 각 팀별로 근무 시작하기 20분 전 미팅을 가지면서 콜

센터에서 발행하는 ‘일일교육’이란 뉴스레터에 나와 있는 내용에 대한 

교육을 받고 있고 근무하는 동안 하루에도 몇 번씩 새로운 내용이나 

달라지는 서비스에 대한 교육이 이루어지고 있다. 상시적 교육과 함께 

상담원들에 대한 평가도 끊임없이 이루어지고 있는데 이를 바탕으로 

인센티브와 연결되기 때문에 성과의 향상을 위해 상담원들은 교육에 

자의적․타의적으로 많이 참여할 수밖에 없다.

다) 인센티브 구조-보상 및 승진

신입사원의 초봉은 월평균 104∼110만원,51) 연평균 1,200∼1,300만원 

정도이다. 모기업의 신입사원 임금수준에 비교하면 50%도 안되는 수준

이지만 회사에서는 승진할 수 있는 직급체계를 운영함으로써 직원들에

51) 이직률을 고려하여 최근(2002년 하반기) 신입사원의 초봉은 104만원 정도에서 

110만원 정도로 인상되었다. 
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게 동기부여를 하고 있다. 상담원들은 1급에서 6급까지 직급이 있는데 

빠르게는 6개월, 아니면 1년에 한번 승진할 수 있다. 이는 직급체계를 

운영하지만 전통적인 연공에 의한 진급이 아니라 성과에 따라 6개월에 

한번 승진할 수도 있는 인센티브제가 될 수 있는 것이다. 성과가 좋은 

직원은 2년만에 5급 실장(팀 리더)으로 되기도 하였다. 직급이 올라갈 

때 직급별로 임금 차이는 기본급 기준으로 30,000∼50,000원의 차이가 

나타난다.

직급체계에 의한 보상의 차이와 함께 성과의 평가에 따른 인센티브 

제도가 있다. 첫번째, 개인별 인센티브제도는 상담원들을 성과평가의 

점수에 따라 최종적으로 S, A, B, C, D의 평가를 매긴다. S등급의 35만

원부터, A등급 23만원, B등급 17만원, C등급에 12만원이 지급된다. 두 

번째, 집단 인센티브제가 있는데 각 실(팀)의 성과에 따라 최우수팀

(10%)의 팀원들에게는 각 10만원, 우수팀(20%)에게는 각 5만원, 그 다

음의 상위 20% 팀의 팀원들에게는 각 3만원이 지급된다. 이를 위해 실

장들은 성과를 향상시키기 위한 교육프로그램도 운영하고 팀원들의 아

이디어를 구하기도 한다.

성과에 따른 인센티브제도의 운영은 모기업에서 제시하는 고객서비

스 수준을 맞추려는 노력이자 상담원들의 이직을 방지하려는 두 가지 

목적에서이다. 콜센터를 운영하는 회사들은 고객만족도 점수에 의해 평

가받기 때문에 서비스 질 향상에 대한 노력은 향후 콜센터가 추구하는 

가장 큰 전략적 방향이 될 것이다. 이를 위해 회사는 상담원의 기술수

준 및 직무지식, 친절도 등을 향상시키기 위해 보상 및 승진에 의한 다

양한 인센티브 제도를 활용할 것이다.   

<표 4-12> 개별 인센티브제 지급 

(단위:원)

S(10%) A(15%) B(15%) C(25%) D(35%)

350,000 230,000 170,000 120,000 0

자료:콜센터 내부자료.
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라) 고용안정성 및 경력관리

콜센터를 운영하는 하청회사들은 이제 설립된지 1∼2년 밖에 되지 

않았고 높은 이직률이 문제가 되고 있는 상황이므로 현재 고용안정성

에 대한 이슈는 거의 없다고 보여진다. 현재 회사에서 이에 대하여 명

문화된 조항으로 명확히 밝힌적은 없지만 높은 이직률의 추세는 자발

적인 직원들의 이동가능성이 높다는 것을 말해 주고 있다. 

회사에서는 이러한 점을 고려하여 경력개발에 대한 비전을 제시하고 

직원들을 보유하려는 정책을 활용하고 있다. 보상과 승진에 의한 인센

티브제도의 활용은 고성과자에 대한 회사의 적극적인 보유전략이며, 같

은 상담직 내에서도 직급체계를 만들어 경력 상향에 따르는 대우를 제

시하고 있는 것이다. 상담직은 최근 텔레마케터라는 직종으로 점점 사

회적 인식과 수요가 높아지고 있으며, 콜센터 중에서도 이동통신서비스 

산업은 기술수준과 직원에 대한 처우가 상위 수준이기 때문에 점점 인

식이 달라지고 있다. 직원들의 전략적 판단은 회사에 남아 경력을 쌓으

면 승진을 할 수도 있고 다른 회사로 이동을 원하면 외부노동시장에서

의 협상력도 가질 수 있기 때문에 저성과자가 아닌 이상 회사의 성과

주의에 의한 보유정책은 긍정적인 결과를 나을 것으로 보인다.

4) 콜센터 고용관계의 특징

콜센터에서의 고용관계의 특징은 앞에서의 이론적 틀에서 제시한 바

와 같이 두 가지 접근법, ① 표준화된 생산과정에 의한 대량생산방식

(standardized mass production)과 ② 고객관계 및 서비스의 질을 고려

한 근로자 권한부여(customization 또는 empowerment) 모델의 두 가지 

특징을 동시에 갖고 있다. 표준화된 대량생산방식을 기본으로 하면서도 

여기에 일정한 정도의 맞춤서비스를 가능하게 하는 근로자 권한부여가 

이루어지고 있는 형태이다. 이러한 결과는 서로 상충되는 두 가지 요구

가 존재하기 때문이다. CTI, ACD 등 콜센터 기술의 발전은 근로자들

을 전자적으로 통제되는 시스템 속에서 근무하도록 함으로써 작업량과 

작업과정의 통제가 가능하게 하였고 동시에 직무의 표준화를 가속화하

였다. 직무는 세분화되어 스크립트(script -표준화된 상담내용)로 상담
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원들에게 제공되고 고객들은 표준화된 서비스를 받는다. 총통화량과 신

속한 (20초 이내) 응대가 중요시되고 관리자들은 이러한 기준으로 상담

원들을 통제한다.

반면에 갈수록 심화되는 경쟁에 따른 고객서비스의 강조는 점차 좀 

더 많은 권한과 자율성을 상담원들에게 부여하기를 요구하고 있다. 경

쟁사에 고객을 빼앗기지 않기 위해서는 고객이 전화를 했을 때 ‘one- 

stop service’를 제공하여 만족도를 극대화해야 하고 이를 위해 직무지

식을 넓히고 고객-서비스 제공자 관계가 일회적인 것을 넘어 관계형성

(relationship management)이 되도록 해야 한다. 상담원들은 참여적 작

업조직 또는 팀을 통하여 의견을 개진하고 서로의 경험을 공유한다.  

그러나 이와 같은 맞춤형 서비스를 제공하기 위한 권한부여는 이동통

신서비스 회사들이 제공하는 서비스가 고급, 중급, 기초적인 것으로 차

별화되어 있지 않고 고객들을 차별적으로 관리하는 정도가 낮아 제한

적이다.52)

직무 및 작업관행에서의 위와 같은 두 가지 상반되는 접근법은 콜센

터에서의 인적자원관리에서도 나타난다. 첫째, 하청용역기업인 콜센터

에서는 내부노동시장이 미발달하여 안정적 고용관계가 형성되지 못하

고 있다. 채용시 별다른 직무숙련이 없는 전문대졸의 젊은 여성 근로자

들을 뽑으며 보상도 연봉 1200∼1300 만원 정도로 낮은 편이다. 고용안

정성이 직접적으로 위협받는 상황은 아니지만 경기가 하강곡선을 그리

고 시장의 상황이 나빠지면 언제 그만두어야 할 지 모른다. 게다가 반

복적이며 상대적으로 긴 노동시간, 연장근로나 휴일근무, 고객상담(고객

들의 거친 항의와 욕설) 응대의 어려움에 비해 자기발전의 기회가 적고 

상대적으로 처우가 열악하여 기회가 있으면 다른 회사로 옮기고 싶어

52) 유선통신서비스 회사에서는 이동통신서비스 회사보다 훨씬 더 다양한 서비스

를 제공할 수 있고 또한 고객들에 따라 이러한 고급, 중급, 기초 서비스를 받

는 층으로 세분화되어 있다. 따라서 유선통신서비스 회사의 콜센터는 이러한 

고객차별화 전략의 일환으로 고객들을 구분하여 수준에 맞는 맞춤서비스를 제

공할 수 있다. 고급서비스를 요구하는 상대적으로 소수 사용자들에게는 이들에 

맞는 맞춤서비스를 제공하기 위해 콜센터 상담원들에게 그만큼의 권한을 부여

할 수 있다.
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한다. 둘째, 이와 같은 불안정한 고용관계 체제하에서도 최근 몇 가지 

인적자원관리 기법들이 도입되고 있다. 콜센터는 복잡한 직무관련 지식

(특히 서비스 상품지식)의 습득을 위해 끊임없는 교육/훈련과정에 임해

야 한다. 교육에 대한 강조는 콜센터에서 매일 시행되는 일일교육 및 

연간 교육플랜 등 수시 교육으로 이어진다. 게다가 성과주의의 도입으

로 개인별 또는 집단별 평가에 의한 인센티브제도에 의해 보상받고 승

진하기도 한다.

결론적으로 볼 때, 콜센터에서의 고용관계는 작업과정 및 인적자원관

리에서 나타나듯이 기본적으로는 표준화된 대량서비스 생산체제를 바

탕으로 하면서도 고객관계관리와 질적 서비스를 제공하기 위한 권한부

여와 교육훈련 제공 등 두 가지 상충되는 요구에 의해 규정되고 있는 

것으로 나타난다. 이는 그동안 일반적으로 콜센터를 표준화된 대량생산

시스템으로서 전화공장에서의 빈틈없는 통제를 받는 것으로 설명할 수 

없으며, 기술적 영향, 서비스 직무의 본질, 경쟁의 심화, 고객서비스의 

강화 등을 종합하여 경영자의 선택(managerial choices)에 대한 여지를 

주고 있다고 볼 수 있다. 그러므로 콜센터에서의 고용관계는 기술수준

이 낮으며 저임금에 표준화되고 반복적이며 장래가 없는 직무로서만 

설명할 수 없다. 표준화된 대량서비스 생산체제 아래에서도 직무의 복

합성(complexity)과 교육에 대한 필요성, 그리고 인센티브제 등의 활용

에 의해 고용관계는 복합적으로 발전하고 있다.

다. 영업대리점 및 거점채널에서의 고용관계 

이동통신서비스 산업에서 또 다른 고객접점을 이루는 영업대리점과 

거점채널에서의 고용관계는 콜센터의 경우와 비교해서 어떤 면에서 다

른가? 아니면 같은가? 콜센터에서의 시사점에서 제시된 것처럼 여기서

도 복합적 고용관계일 가능성이 높은 가운데 이러한 고용관계를 이루

는 세부(또는 차별적) 요소들이 무엇인가를 찾아보기로 하자. 

영업대리점 및 거점채널은 고객과의 대면(face-to-face) 접촉이 이루

어지고 있다는 점과 단말기 판매 등의 영업활동이 중요하다는 점에서 
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콜센터와 다르지만 고객들에게 제공되는 서비스는 거의 비슷하다. 단말

기 판매, 신규, 해지, 주소변경, 요금문의, 부가 서비스 신청, 고객불만, 

통화품질 등의 문제로 방문한 고객들을 맞아 여러 가지 서비스를 제공

하고 있다. 대면접촉에 의한 서비스 제공은 고객-서비스 제공자와의 관

계가 전화상담에 의한 것과는 질적인 차이를 보인다고 할 수 있다. 

우선 기술발전에 의한 영향에 있어서 근무환경이 전자적 통제와는 

거리가 멀다. 고객과는 기계에 의한 연결이 아니라 같은 물리적 공간에

서 관계를 이루게된다. 근로자들은 일의 속도, 업무량, 업무내용 등에 

있어서 스스로 좀더 통제할 수 있는 여지를 가지며 모든 작업과정이 

기계에 의해 노출되거나 측정되지는 않는다. 외부적으로는 모기업으로

부터의 영업목표 및 고객서비스 질에 대한 요구수준에 의해 고용관계

가 또한 영향을 받는다고 볼 수 있다. 

그렇다면 영업대리점이나 거점채널에서의 고용관계 모델은 어떠한 요

소들을 내포하고 있는지 ① 직무 및 작업관행과 ② 인적자원관리 등 크

게 두 가지 차원에서 살펴볼 것이며, 그 결과 고용관계의 모델은 콜센터

와 비교해서 다른지, 다르다면 왜 다른지, 그리고 영업대리점과 거점채

널에서의 차별성은 있는지, 왜 그런지라는 질문에 답을 찾아갈 것이다. 

1) 영업대리점에서의 고용관계

가) 직무․작업조직․작업관행

영업대리점에서의 직무는 크게 4가지 영역으로 나뉘어진다. 영업활동

과 연관이 있는 두 가지 직무는 ① 내방고객과 ② 판매점(소매점)을 대

상으로 하고 있고, 그 다음은 창구서비스인데 찾아오는 고객에게 상담

하고 서비스를 제공하는 것이며, 마지막으로 2선에서 영업과 서비스를 

지원해 주는 업무가 있다. 내방고객에 대한 영업 및 서비스 제공은 창

구에서 이루어지고 있는데 영업대리점에서의 전형적인 업무라고 하겠

다.  하루 중 오전이 좀더 한가하고 오후에 손님들이 많은데 한꺼번에 

몰릴 때도 있다. 창구별로 혹은 근로자별로 업무가 특화되어 있는 것은 

아니지만 주로 근로자 개인이 맡고 있는 분야-예를 들면 해지라든가-

가 있기도 하다. 고객에게 제공되는 서비스의 질을 생각한다면 고객이 
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찾아왔을 때 처음 문의한 직원을 통하여 문제가 다 해결될 수 있는 

‘one-stop service’ 체제를 지향한다. 

판매점(소매점)을 대상으로 단말기를 제공하는 도매 영업은 대리점 

영업의 70%를 차지하는 중요한 영역으로 대리점에서 주로 근속이 긴

(경력이 있는) 남자 직원들이 담당하고 있다. 도매 영업은 대리점-판매

점 구조를 통해 단말기 판매에 심지어 손해를 보면서도 엄청난 물량을 

공급하고 있다. 영업대리점은 이러한 영업을 통해 모회사로부터 관리수

수료를 챙길 수 있고, 아울러 신규고객 확보에 따른 좋은 평가와 인센

티브가 제공되므로 대리점 운영에 있어서 중요하다. 판매점 영업은 시

장의 흐름을 파악하고 가격 결정을 할 수 있어야 하는데 대리점에서의 

근무경력이 중요하다. 예를 들면, 테크노마트에 단말기 1,100대를 3일만

에 공급하는 일은 대리점간의 치열한 경쟁 속에서 손익을 맞추면서도 

판매를 이루어내는 능력이 발휘된다. 이는 도매영업 분야에서의 감각과 

경험을 필요로 하는 일이며 사회적 기술(social skill)이 필요한 영역이

다. 그래서 도매 영업을 담당하는 직원은 그 대리점에서의 경력도 많을 

뿐더러 필요하면 경력자를 다른 대리점에서 스카우트해 오는 경우도 

허다하다.53) 또한 도매 영업은 판매점들의 비정상적 영업행위를 감독하

는 기능도 하는데 관리기술도 필요하다고 볼 수 있다. 이 분야는 경력

관리를 할 수 있는 분야이기 때문에 창구직과는 달리 남자 직원들이 

거의 대부분이라 대리점 업무들이 업무의 중요도에 따른 성별 구분 내

지는 직무의 차별성이 나타나는 부분이라 할 수 있겠다.

대리점 직원들의 일반적인 숙련 수준은 입사시 컴퓨터 사용에 대한 

기본 지식을 가지고 있어야 하고 고객을 응대에 필요한 사회적 숙련(사

람을 다룰 줄 아는 숙련)이 요구된다. 직원들은 스스로 자신들의 업무

가 그렇게 큰 숙련 수준을 요구하고 있지 않다고 생각한다. 작업조직에 

있어서는 업무과정이 개인화되어 있기 때문에 팀제로 운영되고 있지는 

않다. 하지만 영업2선 업무는 고객서비스나 도매영업에 있어서 서류작

53) 인터뷰에 응했던 한 대리점 직원은 현재의 대리점에서 근무한지 3년이며 그 

이전에 다른 대리점에서 3년 근무한 경력이 있다. 앞으로 그 자신도 대리점을 

여는 것이 꿈이라고 했다.
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업들을 담당하는 그야말로 지원의 역할을 해줄 수 있으므로 역할분담

의 의미로 해석할 수 있다.

작업과정에서의 기술에 의한 통제는 콜센터에 비하면 거의 없는 편

이다. 고객들의 상담과정에서 컴퓨터 모니터를 보면서 몇 개의 소프트

웨어 프로그램을 사용하는 지원의 역할을 하고 있으므로 전자적 통제는 

미미한 편이다. 작업과정에서의 통제는 모기업이 미스테리 고객이나 외

부 모니터링 회사를 통해 측정하는 고객서비스(Customer Services : CS) 

점수에 의한 간접적인 방식에 의존한다. 모기업은 이 점수에 의해 개별

적으로 포상과 인센티브를 제공하기도 하고 대리점에 대한 고객서비스

(CS) 수수료를 주기 때문에 직원들에 대한 통제의 효과가 크다.

결론적으로 영업대리점에서의 작업관행은 창구의 고객서비스직과 도

매영업직 사이의 분화된 모습을 보여주고 있다. 영업활동과 서비스의 

대상도 개별고객 대 판매점들로 나뉘어지며, 작업과정에서의 자율성, 책

임성, 기술수준, 작업통제 등의 차원에서도 많은 차이를 나타내고 있다.

나) 인적자원관리

영업대리점에서의 인적자원관리는 모기업-영업대리점의 비대칭적인 

구조 속에서 공식화되지 않은 개별적 계약관계의 불안정성과 임의성이 

전제되어 있다. Osterman(1988)의 모델에서 저임금, 저기술, 고용불안을 

특징으로 하는 ‘이차적인 모델(secondary model)’에 가까운 시스템을 

보여주고 있다.

직원들의 학력은 고졸과 전문대졸이 많은데, 여성은 여상 졸이 많고 

남성은 전문대졸 이상이다. 콜센터와 달리 남녀의 비율이 6 대 4로 남자

들의 비율이 더 높은 것이 인상적이다. 채용후 배치시 남성들은 주로 영

업직을 맡으며 여성들은 창구직을 맡는 경향이 있다. 평균근속은 1년을 

약간 상회하는 정도인데 여성 노동자들의 이직률이 매우 높다. 반면에 

남자직원들의 이직률은 높지 않은 편이라고 한다. 여성노동자들은 여상 

출신들이 많은데 입사후 전산교육이 힘들어서-Dos 체제로 되어 있기 

때문에-10명을 뽑으면 1명이 남을까 말까 하는 정도이다. 서울지역의 

어느 대리점의 경우 현재 남아있는 여자직원 중에서 최고 고참은 근속 6
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년차이다. 입사후 모기업에서 교육을 하는데 영업 및 고객서비스에 필요

한 기본적인 지식에 대한 내용-서비스 전반, 전산교육 등-이다.

여성들의 초임은 대략 월 70∼80만원인데 6개월간 전산교육을 이수

하면 월 120∼130만원 정도가 된다. 반면에 남자들은 1∼2년 내에 연봉 

2000만원 정도를 받는다. 대리점별로 인센티브를 주기도 하는데 개인별 

실적평가에 따라 차별화되기도 한다. 모회사에서 평가하여 A등급이 될 

경우 보너스 50만원이 지급되며 그때 그때 사정에 따라 연장근무 등 

고생했거나 실적이 좋은 달의 경우 대리점 사장의 판단에 의해 일정한 

액수(예를 들면 20∼30만원)가 직원들에게 지급되기도 한다. 영업대리

점은 내부 인사관리에서 상대적으로 모회사의 통제를 덜 받으나 인적

자원관리가 체계화, 공식화되지 않아 사장의 기분과 마음에 따라 임의

적이거나 혹은 비공식적이다. 바쁠 때는 무척 바쁘고 그렇지 않을 때는 

한가하기 때문에 보상을 높게 책정할 수가 없다고 한다.

입사후 경력자 교육/훈련은 대부분 모기업 주도로 이루어지고 있다. 

단계별로 통과할 때마다 인센티브가 있는데 4단계까지 통과시 모기업

에서 그 직원의 임금의 일부를 지원하기도 한다. 평균적으로 2단계까지 

교육받는 경우가 많다. 고용안정성은 현재 문제가 되지는 않지만 사업

의 부침에 의해 쉽게 일자리를 잃을 가능성이 항상 있다.54)

근무를 마치고 영업대리점을 찾는 고객들을 위해 밤 9시까지 영업을 

하다보니 근무시간이 길어 직원들의 불만이 큰 편이다. 이에 대한 보상

으로서 모기업에서는 대리점에서 실적을 평가하여 직원 1∼2명을 뽑아 

해외여행을 보내주기도 한다. 전반적으로 직원들의 업무 만족도는 낮은 

편이다. 판매고를 채워야 하고 고객서비스 만족도(CS) 평가 때문에 스

트레스를 많이 받으며 잔무 처리-휴대폰 판매후 신청서류 처리, 보관, 

본사우송-재고품 정리 등 부대업무가 많기 때문이다. 무엇보다도 모기

업과 대리점 사이에 임금 및 다른 혜택들에서 차이가 너무 나기 때문

에 큰 불만의 요인이 되고 있다. 

54) 영업대리점은 모기업을 상대로 영업을 하게 되는데 많은 대리점들이 문을 닫

는 경우가 많다고 한다.
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2) 거점채널에서의 고용관계

가) 직무․작업조직․작업관행

이동통신서비스 산업에서 영업대리점과 함께 고객대면을 통해 서비

스를 제공하는 거점채널-SKT에서의 지점, KTF에서의 Member’s 

Plaza -은 아웃소싱되어 있지만 직영체제와 혼합되어 운영되어진다.  

영업대리점은 단말기 판매를 중심으로 영업활동을 하면서 일반적인 고

객서비스도 같이 제공하지만, 거점채널은 고객서비스(CS)에 주력하고 

있다. 거점채널은 모기업의 마케팅 조직-SKT는 마케팅 지역지사, 

KTF는 지역사업본부-으로부터 직접적인 관리 아래 있다. 이런 차이

점으로 인하여 거점채널에서의 작업과정은 고객서비스 수준 및 질을 

강조하는 식으로 이루어지고 있다.

거점채널에서 직무의 내용은 고객서비스에 해당하는 모든 영역을 담

당하고 있는데, 고객가입, 해지, 기기변경, 명의변경, 요금수납, 고객문

의, 부가서비스 가입, 고객불만 처리 등이 있다. 직원들은 아침 9시부터 

오후 6시까지의 정해진 시간에 방문고객들에게 서비스를 제공하는데 

영업대리점에서의 밤 9시까지 근무하는 것에 비하면 근무조건이 양호

한 편이다.55) 하루에 직원 한 사람당 평균 30∼40명의 고객을 맞고 있

는데 업무분담이 되어 있는 것이 아니라 ‘one-stop service’가 되도록 

순서에 따라 내방 고객 한 사람씩 응대하고 있다. 작업과정은 고객과의 

관계 속에서 개별적으로 이루어지기 때문에 팀이나 공동의 작업이 필

요하지 않게 되어 있다. 직무에서 의문사항이나 지원이 필요하면 상담

실장에게 도움을 요청하고 있다.

직무에서 가장 어려운 영역은 고객불만이나 ‘클레임’56)의 처리로 일

반적 고객불만보다 불만의 강도가 훨씬 높다. 예를 들면 명의 도용이나 

미납요금에 대한 사용정지 등의 경우가 해당되는데 큰소리가 오고가는 

55) 거점채널에서 근무하고 있는 직원에 의하면 근무시간이 정확한 것은 좋지만 

일의 부담감은 영업대리점보다 과중하다고 얘기하고 있다. 고객서비스(CS)에 

대한 기준이 거점채널이 훨씬 까다롭기 때문에 평가에 따르는 부담이 더 큰 

것이라고 한다.

56) 클레임 처리의 어려움 때문에 거점채널에서 볼 때 영업대리점 직원들은 밤늦

게까지 근무하지만 일의 강도 자체가 자신들보다 훨씬 약하다고 생각한다.
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것은 물론이고 경찰까지 불러야 하는 상황이 종종 발생한다. 이런 클레

임은 직원 한 사람당 하루에 1∼2건 정도 발생한다고 볼 수 있고 이로 

인해 직원들은 엄청난 스트레스에 시달리고 있다. 영업대리점에서는 단

말기 판매를 통한 영업에 관심이 있어 고객서비스에 상대적으로 소홀

할 수 있고 불만의 강도가 높은 클레임이 걸린 경우 거점채널로 고객

들을 보내고 있다.

직무에 필요한 숙련수준은 고객을 응대하는 사회적 숙련, 컴퓨터 숙

련, 직무지식이며, 고객서비스 향상을 위해 지속적인 교육․훈련을 받

고 있다. 아침마다 근무 시작하기 전에 간단한 전달사항이나 교육이 있

고 한 달에 2∼3회 가량 지점 내부 교육 및 외부 교육이 있다. 거점채

널의 서비스의 특징상 고객서비스(CS)의 기준이 높으며, 이를 통하여 

통제관계가 형성된다. 제조업에서의 대량생산방식에서처럼 관리자에 의

한 직접적 감독이 아니라 내․외부 고객서비스(CS) 평가에 의한 간접

적이지만 강력한 통제관계가 형성되는 것이다.57) 이러한 고객서비스

(CS) 점수가 나오면 영업대리점과 거점채널은 각각 상대평가에 의해 

순위가 결정되며 모기업으로부터의 인센티브가 결정된다. 그러므로 거

점채널 내부 직원 중에서 CS 점수가 낮은 사람은 자신의 점수 때문에 

지점에 나쁜 영향을 줄까봐 전전긍긍하게 된다.

결론적으로 거점채널에서의 작업관행은 다양하지만 일상 관례화된 

고객서비스 제공과 함께 고객불만이나 클레임의 처리 등에서는 표준화

된 작업과정을 뛰어넘는 문제해결 능력을 발휘해야 하는 유연한 고객

관계의 형성이라는 특징을 동시에 보여주고 있다.

나) 인적자원관리

거점채널에서의 인적자원관리는 영업대리점에서와 같이 기본적으로 

모기업-거점채널 용역회사 사이의 비대칭적 계약관계에 규정되는데 

57) CS 평가는 내부적으로 모니터링을 통하여 친절도, 인사법, 말의 억양, 직무지

식 등에 대해 평가하는 것인데 실적 부진자에 대해서는 1일 교육을 시킨다. 이

와 함께 외부적으로는 모기업에서 용역을 준 회사에서 ‘고객을 가장한 평가요

원’이 거점채널을 방문하여 서비스를 받고 거기에 대해 평가하거나, 서비스 받

은 고객에게 전화하여 얼마나 만족하는지에 대한 조사도 하고 있다. 
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불안정한 고용관계를 전제로 하고 있다. 거점채널에 근무하는 노동자들

은 거점채널을 운영하는 하청용역회사의 정규직 노동자이기는 하지만 

모기업의 고용관계와 달리 상대적 저임금, 경력관리의 부재, 고용불안 

등 ‘이차적(secondary) 모델’에서 나타나는 특징을 보이고 있다. 다만 

고객서비스 향상이라는 요구에 맞추기 위해 지속적인 교육․훈련의 기

회가 강조되고 있다.

직원들의 학력은 평균 전문대졸이며 고졸 및 대졸도 일부 있다. 평균 

근속은 1년 정도이며 남자는 드물고(지점당 1명 정도) 대부분 여성이

다. 채용후 3개월간의 수습기간을 거치는데 입사직후 모기업이 제공하

는 3일 정도의 집단교육을 받은 후 지점 내부에서의 실습에 들어간다. 

신입사원은 1개월 정도의 교육ㆍ훈련을 거쳐 어느 정도 직무수행 능력

을 갖추게 되면 업무 투입이 가능하게 되는데 제몫을 하려면 3개월 정

도 걸린다.

SKT나 KTF의 거점채널에 약간의 차이는 있으나 별다른 직급이 없

어 승진ㆍ승급의 의미는 없다. KTF 거점채널의 경우 예를 들면 1에서 

9호봉까지 호봉제가 있어 6개월에 1번씩 호봉이 갱신될 수 있는데 한 

호봉이 올라갈 때마다 12,000원의 급여가 인상된다. 임금인상은 사실상 

별도로 없고 호봉승급이 전부이다. 신입사원 연봉은 1,400만원 정도이

고, 평균 연봉은 1,500∼1,600 만원 사이이다. 그래서 오래 근무해도 보

상에는 별 차이가 없어 상대적 장기 근속자에게는 불만이다. 임금 이외

에 4대 보험의 적용을 받으며 차량유지비 등 복지혜택이 있고 성과가 

좋은 사람에게 월 10만원의 상품권이 지급되는데 평균 인센티브는 3∼

5만원 정도이다.

교육은 업무수행을 위해 수시로 이루어지며58), 월 2∼3회 정기교육 

프로그램을 운영하는데 그 중에서 1∼2회는 외부 위탁교육으로 CS전문

회사에서 운영하는 친절교육프로그램을 받고, 나머지는 지점 내부 교육

으로 새로운 서비스 상품 소개 등의 직무교육을 이수한다. 그리고 시험

을 월 1회 보는데 서비스 상품, 전산사용법, 상담기술 등에 대한 내용

58) 컴퓨터 알림방에 신규서비스 정보, 클레임 정보 등을 게시하여 수시로 정보공

유에 힘쓴다.



118    지식기반산업의 신노사관계

에 대한 것인데 공부하느라 직원들이 부담을 많이 느끼고 있다. 또한 

시험점수나 고객만족도 조사, 모니터링 점수가 좋지 않으면 부진자 교

육을 받아야 한다.

고용안정이나 승진에 의해 노동자들의 장래를 보장하는 경력 발전의 

비전도 별로 없다. 직원들은 대체로 대우를 제대로 못받고 일하고 있다

는 생각을 하고 있다. 본사 직원과의 신분, 급여, 노동조건 등 처우에서

의 심각한 차이 때문에 직원들의 불만이 강하다. 이들은 모기업 직원들

과 같은 사무실 혹은 옆 사무직에서 모기업의 이름으로 서비스를 제공

하면서도 전혀 다른 대우를 받고 있어 정체성에 혼란을 겪고 있다. 최

근 경영전략의 차원 또는 비용의 문제로 KTF에서는 거점채널의 직원 

감축에 들어가면서 불만이 높아지고 있다.59) 결론적으로 거점채널에서

의 인적자원관리는 콜센터와 비교했을 때 급여나 승진, 경력관리의 측

면에서 상대적으로 취약함을 보여주고 있다. 형식상으로는 하청용역회

사의 정규직 근로자이지만 내용적으로는 모기업의 비정규직과 같은 이

차적(secondary) 모델에 접근하고 있는 구조를 보여주고 있다.

3) 영업대리점과 거점채널에서의 고용관계의 특징

직접 고객과 대면접촉을 하면서 고객접점 서비스를 제공하는 영업대

리점과 거점채널에서의 고용관계는 저임금, 경력개발의 부재, 고용불안

정 등의 요소를 중심으로 하면서도 동시에 직무범위의 확대, 즉 비표준

화와 근로자들에 대한 교육․훈련이 강화되는 추세를 동시에 보여준다. 

이들 하청회사들에서의 고용관계는 비용절감을 강조하는 ‘인력운영의 

효율성’을 중심 축으로 하면서도 ‘고객서비스 강화’라는 보조축이 동시

에 존재하는 상충적인 복합성을 그 특징으로 하고 있다. 먼저, 영업대

리점과 거점채널에서는 비교적 단순, 반복적이며 정형화된 업무를 낮은 

비용으로 서비스를 제공할 수 있도록 고용관계가 형성되어 있다. 모기

59) 한 KTF Member’s Plaza에서는 현재 직원이 20명인데 조만간 6명 정도를 줄

여 14명 정도로 하겠다는 발표가 있었다. Plaza에서 그 동안 방문고객에 대한 

서비스뿐만 아니라 콜센터처럼 전화로 문의하는 상담전화도 받고 있었는데 이 

업무를 하던 직원들을 감축하겠다고 한 것이다.



제4장 사례 연구 119

업과의 비대칭적 계약관계 속에서 구조적으로 강제된 하청용역회사들

의 비용절약적 전략에 따라 임금, 노동조건 등 처우가 규정되고 있다. 

이러한 전략은 인적자원관리 요소의 부재(또는 취약)로 핵심인력과는 

달리 숙련수준의 질적 향상이라든가 경력관리 부재로 노동자들은 장래 

희망도 없이 취약한 근무조건에서 일하고 있다.

그러나 고객과의 대면접촉이라는 특성과 고객서비스 질 개선이라는 

요구 때문에 작업과정이 표준화, 세분화되지 않고 노동자들이 넓은 범

위의 직무를 수행하도록 짜여져 있다. 예를 들면 영업대리점 및 거점채

널에서 고객이 요금수납 따로 기기변경을 원할 경우 이 두 종류의 서

비스를 한번에 ‘one-stop service’ 또는 ‘total service’로 제공하고 있다. 

이런 경우 직무의 구성은 단순 반복적인 일이 아니라 여러 종류의

(multiple) 업무 또는 직무범위가 확대된(job enlargement) 형태로 이루

어진다.  

이와 같이 복합적 요소를 갖는 고용관계는 영업대리점 및 거점채널

에서 동시에 나타나고 있다. 영업대리점 내부에서는 영업과 창구직무에 

따라 고용관계가 다시 일정하게 분화되는 모습을 보여준다. 그 예로, 

영업대리점에서 도매영업직은 직무에 대한 경력과 숙련수준이 요구되

고 따라서 향후 경력개발이 가능하며 동시에 영업실적에 따라 상당한 

인센티브가 제공되는 차별적인 고용관계를 보여주고 있다. 반면에 고객

대면의 서비스직은 양쪽 모두 주변부적인 고용관계의 특성을 보이면서 

콜센터보다 못한 수준의 처우를 받고 있다.

결론적으로 영업대리점과 거점채널에서의 고용관계는 기본적으로 모 

기업과의 하청용역 계약에 의해 규정되어 비용절감과 인력운영의 효율

성이 강조된다. 이에 따라 임금, 노동조건 등 처우, 경력개발, 경력관리 

등에서 모기업과 비교해 질적으로 낮고 열악하며 시장중심적인 고용관

계의 특징(높은 이직률, 시장임금)을 보이고 있다. 그러나 동시에 고객

과의 대면이라는 업무특성, 고객서비스의 질을 강조하는 모기업의 전략

에 따라 확대된 업무재량권, 직무 확대, 복합직무와 그에 따른 교육ㆍ

훈련의 강조 등의 다른 특징들도 함께 보이고 있다. 또한 고용관계 내

부에서 같은 조건, 같은 직종 내에서도 승진 계단의 신설, 경력개발 가
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능성에 따라 일정한 편차(variation)를 보이고 있다는 것이다. 이는 전

통적인 산업구조에서 새로운 지식기반의 사회로 전이하면서 직무의 본

질, 작업관행, 그리고 고용관행(또는 인적자원관리)이 변화하면서 고용

관계에 미치는 영향이 어떠한지를 보여주는 중요한 단서라고 할 것이

다.

3. 소결 - 이동통신서비스 산업에서의 고용관계 

가.  이동통신서비스 모기업에서의 고용관계 

이동통신서비스 모기업에서는 직접 채용하고 있는 핵심인력은 직접 

서비스 생산활동에 종사하지 않고 기획, 관리, 연구개발, 기술전문, 경

영지원 기능을 맡고 있는 지식노동자들이다. 고급인력의 확보를 목적으

로 대졸자 선발, 경력자 중도채용, 해외 전문가 채용 등 다양한 채용의 

루트를 이용해 왔다. 또한 인력의 고급화를 위해 다양하고 체계적인 사

내외 교육기회를 제공하여 직원들 각자가 일반적 역량과 전문 직무역

량을 키워 시장가치를 높이고 경력개발을 하도록 고무하고 있다. 모회

사들은 인력의 고급화를 위한 교육을 통해 지식노동의 가치를 높임으

로써 더 높은 부가가치를 생산할 수 있게 된다. 핵심업무 가운데에서도 

연구개발, 기획 등의 업무가 지식노동의 원형에 가깝고, 관리, 기술전문, 

경영지원 업무는 지식노동의 원형에서는 약간 거리가 있다.  

모회사의 핵심인력은 분배적인 요구보다 경력개발, 의사결정 참가, 

업무에서 높은 자율성과 창의적 노력 등에 관심이 많다. 모회사의 경영

진은 이런 요구에 바탕을 두고 유연한 팀제를 도입하여 운영함으로써 

지식노동을 효율적으로 활용하고자 했다. 유연한 팀제는 팀원들 사이의 

일상적인 업무협력을 위한 의사소통, 캔미팅, 지식경영기법들을 이용하

여 팀원들의 정보, 경험, 지식 및 아이디어를 상호 공유하거나 암묵지

의 사회화와 외부화 혹은 명시지와의 결합을 통해 새로운 지식을 생산

하게 된다. 또한 외부에서 얻은 정보, 지식, 간접 경험 등을 팀의 과제

나 프로젝트를 수행하는 과정을 거쳐서 팀과 팀원 전체의 것으로 만들
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어 냄으로써 새로운 암묵지를 만들어낸다. 팀제는 또한 현장 직무훈련

의 장이기도 하여 이를 통해 암묵지의 자연스런 전수가 이루어진다. 

SK텔레콤에서는 수펙스 활동과정에서 프로젝트나 사업의 수행을 위

해 팀 내부에서 팀원들이 가진 온갖 경험, 정보, 지식 등을 총동원하며 

장애요인을 도출하여 최고의 실적을 내려고 노력하는 과정을 거치면서 

팀원들의 중요한 조직적 지식을 쌓아간다. 이와 같이 수펙스를 통해 얻

어진 지식을 보다 체계적으로 지식경영시스템을 만들어 축적하고 분류

하여 필요시 사용할 수 있도록 함으로써 필요한 지식에 쉽게 접근하게 

하고 지식노동의 결과에 대한 효율적 관리를 하고 있다.

모회사에서 핵심인력들에 대한 고용안정은 전통적인 고용관계에서와 

달리 보장되지 않고 있다. 1990년대의 빠른 신장세를 반영하여 IMF 경

제위기 때 일부 고령자들의 명예퇴직을 제외하고는 고용안정을 위협받

은 적은 거의 없다. 다만 기술의 빠른 발전과 시장의 변화에 따라 요구

되는 환경에 대한 적응력을 기준으로 적응력이 떨어지는 중고령자들이 

명예퇴직 등을 통해 회사를 떠나도록 요구받고 있다. 이동통신서비스 

모회사에서 핵심인력으로 구성된 유연한 팀제의 효과적 운영과 그에 

따른 성과를 승진과 보상으로 연계시키는 성과연봉제와 실적에 따른 

승진제도가 도입되어 시행되고 있다. 업적과 역량을 평가하여 인사, 임

금, 승진에 반영하는 절차적 개별화와 실체적 개별화가 일정하게 진행

되었다. 그리하여 실적 평가, 보상과 승진에서 집단적 성격의 연공적 

요소가 크게 약화된 반면, 개인주의적 업적, 능력, 역량의 요소가 강조

되기 시작했다. 이에 따라 발탁승진 등 기존의 연공제적 개념을 뛰어넘

는 인사가 이루어지고 있다.

이리하여 모회사에서는 인력의 채용, 인적자원개발, 팀제와 의사결정 

참여, 지식노동의 효율적 활용, 고용관계의 개별화, 고용안정 등에서 인

적자원관리(HRM)형의 고용관계가 형성되고 있다. 이와 같이 모회사에

서의 인적자원관리 유형의 고용관계는 이동통신서비스 산업에서 하청

회사를 통한 서비스 생산의 모듈화와 고용관계의 이원화를 바탕으로 

한 것으로 보인다.  
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나. 하청회사에서의 고용관계

하청회사에서의 고용관계는 최근 이론적 논의에서 설명하듯이 안정

적 내부노동시장을 바탕으로 하는 전통적 시스템에서 벗어나 시장관계

에 의한 지배, 불안정성(insecurity), 일정한 편차(variation)를 그 특징

으로 하고 있다. 고용관계의 불안정성은 모회사-하청용역회사의 지배

ㆍ종속구조에서 비롯되는 노동시장의 외부화를 반영하는 것으로 상대

적 저임금, 저숙련, 낮은 처우, 경력발전 기회의 부재 등으로 나타나고 

있고, 그 결과는 각 회사마다 보여주는 높은 이직률에서 찾을 수 있다. 

이러한 불안정성은 흔히 주변부에서의 고용관계를 설명하는 기본특징

이 되지만 이와 상충되는 요소들도 함께 발견되고 있다. 하청용역회사

에서 볼 수 있는 작업 및 고용관행의 일부 요소들은, 예를 들어 직무의 

복잡성(complexity)이나 숙련수준에 대한 요구, 높아진 업무재량, 교육/

훈련의 강조 등은 하청회사의 단순한 고용관계 모델의 특징과는 다른 

점들이다. 

이러한 특징들은 서비스 산업에 있어서의 직무의 특성과 밀접한 관

련이 있다. 서비스 산업에서의 고용관계의 변화는 표준화에 의한 생산

성 및 효율성 제고, 근로자들의 참여와 몰입에 의해 서비스 질의 향상

이라는 전략적으로 두 가지 다른 길이 제시되어 왔다. 하청용역회사라

는 구조적 제약을 감안하면, 하청용역회사의 고용전략은 표준화에 의한 

비용과 효율성 추구라는 방향으로 고용관계가 수렴될 것이라는 단순한 

결론에 이른다. 그러나 아무리 하청회사라 할지라도 심화되는 시장에서

의 고객서비스 질 경쟁을 고려할 때 어느 정도 두번째 전략의 요소들

이 필요하다는 가정이 성립된다. 그리하여 이동통신서비스 산업의 하청

회사들에서 나타나는 고용관계는 ‘표준화에 의한 효율성 추구’라는 기

본전략 아래에서 서비스 질의 향상을 동시에 추구하도록 고용관계에서 

일정한 변화를 허용하는 복합적인 특성을 띠고 있다.

이와 같은 복합적인 고용관계는 작업 및 고용관행에서 모든 고객접

점-콜센터, 영업대리점, 거점채널-에서 공통적으로 보여주는 특징이

라고 하겠다. 후자의 요소들은 고객접점 직무로서 표준화의 한계, 개별
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화된 서비스 제공, 직무 복합성(complexity)에 따른 교육 및 훈련의 필

요성, 인센티브제도의 강화에 의한 성과주의 인적자원관리 등이다. 이

러한 점들은 하청용역회사에서 일반적으로 기대되었던 저임금, 저숙련, 

경력개발 부재의 장래성이 없는 일(dead-end job)이라는 단순한 이미지

를 바꾸고 있다.

또 다른 특징으로서 하청용역회사에서의 고용관계는 콜센터, 영업대

리점, 거점채널 등에서의 업무특성에 따라 일정한 편차를 보여주고 있

다. 편차의 기준은 경력관리 및 고용안정이다. 콜센터에서의 고용관계

는 다른 고객접점들에 비해 조금 더 승진의 가능성이 열려 있다. 즉 콜

센터 직원들은 상대적으로 영업대리점이나 거점채널에서 보다 직무 성

과에 의해 승진하고, 경력관리의 기회를 가질 수 있는 가능성이 높다. 

요즘 콜센터의 수가 급증하는 가운데 이동통신서비스 산업에서의 상담

원으로서의 경험과 기술은 외부 콜센터 노동시장에서 인정받을 수 있

는 중요한 경력이라고 보는 것이다. 영업대리점에서도 직무에 따라 고

용관계가 달라지는데, 창구에서 고객을 접하는 상담원들보다 판매점 관

리나 단말기 도매영업을 하는 남자 직원들은 임금 등 근무조건 및 경

력관리에서 일정한 차이를 보이며 같은 회사 내에서도 고용관계의 편

차가 있다는 것을 알려주고 있다. 

결론적으로 하청용역회사에서의 고용관계는 기본적으로는 하청계약

관계의 구조에 의해 규정되며 비용과 효율을 중시하는 시장중심적 원

리에 따라 상대적으로 낮은 임금, 처우, 경력발전의 기회 부재 등이 결

정된다. 그러나 고객접점에서의 직무특성과 서비스 질을 강조하는 전략

에 따라 개별화된 업무, 업무재량의 확대, 복합직무, 교육ㆍ훈련의 강조, 

인센티브제, 승진체계 등의 요소들이 성장하게 된다. 하청용역회사의 

고용관계는 표준화된 대량생산에 기초한 단순한 저임금, 저숙련 2차 노

동시장(secondary firms)이 아니라 보다 복합적이다. 

하청용역회사들 가운데에서도 업무 특성이나 서비스 질에 대한 강조

의 정도에 따라 고용관계의 내부 편차(variation)가 증가하고 있다. 이

동통신서비스 산업의 하청회사에서는 고객접점 채널의 종류와 경영전

략, 새로운 기술, 그리고 고객서비스 기준의 강화 등에 의해서 고용관
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계는 일정한 한계 내에서 차이가 증가하면 복잡화되고 있음을 보여주

고 있다. 이런 관점에서 볼 때, 하청회사의 고용관계는 모회사 주도적 

고용관계라는 일정한 한계 내에서 서비스의 질을 중심으로 하는 경쟁

이 치열해짐에 따라 단순화된 저임금, 저숙련의 고용관계로부터 점차 

복잡화되면서 편차가 증가하는 경향을 보이고 있다.

제4절  노사관계

1. 모회사에서의 노사관계

가. 소(小) 파트너십(micro-partnership) 전략

이동통신서비스 회사의 노사관계 전략은 한편으로는 의도적이며 다

른 한편으로는 매우 자연스럽게 형성되어온 것으로 보인다. 노사관계 

전략 가운데 의도적이라는 점은 앞 절에서 살펴본 바와 같이 단순반복, 

노동집약적, 정형화된 업무를 외주화하는 결정에 있어서 노사관계적인 

고려를 했다는 것이다. 즉 이들 업무를 직영으로 유지할 경우 여기에 

고용된 인력들이 노동조합의 주력부대로 등장하여 핵심인력과의 차별

적 관리를 어렵게 할 뿐 아니라 향후 노사관계의 갈등과 어려움을 초

래할 것을 크게 염려하였다. 자연스러운 노사관계 전략이라는 것은 노

사관계에 있어 경영진이 눈에 띄게 움직이지는 않았으나 핵심인력인 

직원들의 요구를 수용하는 가운데 소 파트너십을 차분하게 추구했다는 

점이다.

   SK텔레콤의 전신이었던 한국이동통신(주) 아래에서는 자율성 없는 

경영진이 정부의 눈치를 보면서 노사관계가 시끄럽지 않게 유지되는 

것을 목표로 하였다. 노사관계를 적극적으로 이끌기 위한 경영진의 전

략은 없었다. 이에 비하여 SK텔레콤이 되면서 경영진은 노사관계에서 

명확한 입장을 취하게 되었다.
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노사관계에서 보통 파트너십이라고 할 때 전국적, 지역, 산업 수준을 

염두에 둔 사회적 파트너십을 말한다. 개별 기업의 노사관계는 전국적

인 수준의 노사관계에 의해 그 틀이 형성되고 제약되며 영향을 끊임없

이 주고받는다. 전국적 수준의 노사관계와 분리된 개별기업의 노사관계

를 생각하기 어렵다. 이는 개별 기업내 노사관계의 주체들이 사회적 인

식, 가치, 관행으로 이루어진 사회제도나 전국적 노사관계제도에 의해 

동류화(isomorphism)의 압력과 제약을 받고 행동하기 때문이다. 

그러나 개별 기업의 노사관계에서는 노사 양 주체가 그들의 전략적

인 선택에 따라서 사회제도적 영향력의 방향, 깊이와 내용을 일정하게 

걸러낼 수 있는 여건을 적극적으로 만들어낼 수 있는 여지가 있다. 이

는 사용자의 주도와 노동조합의 협조 속에 이루어질 수 있는 개별 기

업 노사관계의 ‘보호구역(enclaves)’이라 할 수 있다. 전국적인 노사관계 

시스템의 제도적 영향 아래에서도 개별 기업 단위로 사용자가 제도적 

영향을 상대적으로 차단할 수 있는 여러 가지 장치를 만들고 노동조합

을 적극적으로 끌어들여 개별 기업에서의 노사관계가 전국적 노사관계

와는 성격을 달리하는 ‘소 파트너십’의 ‘보호구역’을 만들 수 있다는 것

이다.60) 이동통신서비스 회사들은 우리나라의 대립적․전국적 노사관계

의 지형 속에서 이런 영향을 덜 받는 마이크로 파트너십을 형성함으로

써 협력적 노사관계의 모습을 보여주고 있다.  

이를 위하여 이동통신회사들은 앞서 언급한 비핵심, 노동집약적, 정

형화된 업무를 외주화한 것 이외에도 직원들이 조직의 목표에 동의하고 

조직적 의사결정과정에 참여하게 하면서 그들의 이해를 조직의 이해에 

통합시켜 왔다. 경영진이 노동조합의 목소리도 경청하고 노사협상을 통

해 노조의 요구를 반영하면서 협력적인 노사관계를 이루어왔다. 이들 

두 이동통신서비스 회사들의 노사관계에 대한 ‘소 파트너십’ 접근법은 

혼합적(hybrid) 방식이라고 할 수 있다(Guest and Peccei, 2001).61) 

60) 주로 다국적 기업이 해외에 진출하여 진출국(host country)의 노사관계 시스템

과는 다른, 기업 특수한 노사관계를 구축한다는 것을 일컬어 보호구역론이라 

한 것이다. 다국적 기업들은 이를 위해 다국적 기업이 가진 다양한 자원들을 

동원하여 진출국 노사관계 시스템의 영향을 차단하고 있다. 

61) Guest와 Peccei(2001)은 작업장에서의 파트너십에 대한 ① 다원주의적(plura- 
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먼저, SK텔레콤이나 KTF의 경영진은 노동자들이 노조를 통해 그들

의 이해를 대변한다는 것을 인정하고 노조를 파트너로 삼기 위해 노력

하면서 협력해 왔다는 점이다. KTF의 경우 노조위원장이 경영임원회

의에 종업원대표로 참여할 뿐 아니라 사장이 노조위원장과 주 1회 정

기적으로 만나서 회사 경영 전반에 관해 대화를 하고 노조측의 이야기

를 듣는다. 또한 노사협의회가 형식화되지 않도록 사장이 반드시 참여

한다. 이런 태도는 과거 권위주의시대 사용자들이나 현재 일부 기업 사

용자들이 노동조합을 형식적으로 인정하되, 노조의 ‘자주성’을 인정하지 

않고, 사용자의 하위파트너로서 종속적인 노사관계를 요구하고 있는 상

태에서 일컬어지는 명목상의 ‘노사협력’과는 크게 다르다. SK텔레콤이

나 KTF의 경영진의 이런 태도는 노조의 우호적이며 협력적인 대응을 

낳고 있다. 

둘째로, 두 회사의 사용자는 직원들이 작업이나 업무와 관련된 의사

결정과정에 다양하게 참여하도록 요구하고 있다. 이는 직무와 관련된 

회사의 의사결정은 팀 단위로 상당히 자율적으로 맡겨져 있으며, 팀 회

의 등을 통해 일반 직원들이 업무에 적극 기여하도록 고무된다는 점에

서 매우 성공적으로 운영되어온 것으로 보인다. 또한 이를 통해 직원들

이 회사의 목표와 성공을 자신의 것으로 내재화하고 업무에 대한 소유

의식과 책임의식을 낳았다. 단순히 업무와 관련된 낮은 수준의 참여만

이 아니라 높은 수준의 기업경영에 참여할 수 있는 채널도 열어놓고 

list) 접근방법, ② 일원주의적(unitarist) 접근방법, ③ 혼합적(hybrid) 접근방법 

등 3가지 접근방법을 들고 있다. 다원주의적 접근방법은 노사간의 이해차이를 

분명하게 인정하는 가운데 노동자들의 대표기구를 통해서 노동자들의 이해가 

대변되는 가운데 사용자들의 이해와 타협적으로 이루어지는 가운데 협력적인 

파트너십이 구축되는 것을 의미한다. 일원주의적 접근방법은 노사간의 이해차

이가 날 수 있다는 것을 명시하지 않은 가운데 묵시적으로는 노사간의 이해가 

합치된다는 가정 아래 노동자들이 일상적인 작업과 업무에 다양한 참여를 하

게 하고 의사소통을 원활하게 함으로써 노동자들을 조직의 목표와 가치에 합

치시키려 한다. 혼합적 접근방법은 다원주의적 접근방법과 일원주의적 접근방

법의 요소들을 결합한 것으로 노동자 대표제도의 중요성과 노동자들의 직접참

여와 노사 공동노력의 혜택을 함께 인정한다는 점에서 코칸과 오스터만(Ko- 

chan and Ostermann, 1994)의 상호이득 모델(mutual gain model)이 여기에 

합치된다. 
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있다. 이를 KTF에서는 직원참여 경영이라고 한다.62) 

셋째로 직원들이 알 수 있도록 경영을 투명하게 하고 공개적으로 하

는 것이다. 회사 인트라넷에 각종 사내 재무정보, 인사정보, 각종 의사

결정 사항, 사업계획과 내용 등을 공개함으로써 직원들이 회사의 경영

을 알고 이해하도록 하는 것이다.

이와 같은 기업단위의 접근방법을 통해서 전국적인 수준에서의 노사

대립적인 분위기와 관행에도 불구하고 이들 이동통신서비스 회사에서

는 이런 관행 및 분위기와 상대적으로 차단된 기업 단위의 ‘소파트너

십’을 형성할 수 있게 되었다. 이와 같은 소파트너십은 앞서 서술한 인

적자원관리 모형의 고용관계를 기반으로 형성되었다.  그러나 이동통신

서비스 모회사에서의 소파트너십 형성은 모회사와 하청회사 사이의 양

극화를 전제로 저비용 모델의 하청용역회사를 수직적인 지배구조 속에 

편입시킨 모기업 주도의 유리한 물질적 조건 위에서 인정되는 것으로 

보인다.

나  공식, 비공식 교섭을 통한 노사갈등의 제도적 해결

이동통신서비스 회사에서 노사관계의 협력성이나 대립의 정도를 판

62) KTF에서 직원 참여경영이 이루어지는 채널은 크게 세 가지로 구분된다. 먼저 

‘열린 경영 대토론회’이다. 매달 열리는 ‘열린 경영 대토론회’는 직원들의 경영

참여를 실질적으로 구현해 나가는 채널이다. 직원들의 요청으로 2001년 9월부

터 진행해 오고 있는 이 토론회는 그동안 숱한 성과를 얻어냈다. 이 토론회에

서 제기된 68건의 과제를 곧바로 해결했으며, 중장기과제 60건도 개선작업을 

마쳤다. 그 내용 가운데에는 사원 인센티브 강화, 선택적 복지제도, 인사평가제 

개선, 현장 중심 권한이양 강화, 경영평가제 및 직무전환제 개선, 본사 조직 비

대현상 해소 등이 포함되어 있다. 현재는 부서마다 분기별로 1회씩 열어 경영

개선과제 등을 제기한다. 둘째는 청년이사회로 사원급에서 초임과장급에 이르

는 종업원 대표 15명으로 구성되며, 신세대의 사고방식을 경영에 접목하고 반

영하는 채널이다. 청년이사회의 토론결과는 사장과 3명의 임원에게 직접 보고

하며, 제안사항은 그 자리에서 결정해 경영에 반영하고 있다. 청년이사회가 만

들어낸 성과 가운데에 하나는 인트라넷에 경영현황을 실시간으로 공유하도록 

하는 것이다. 세번째 채널은 재정적 참여로 도입된 우리사주제와 성과배분제이

며, 이외에도 향후 스톡옵션제의 도입을 추진하고 있다.
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단할 수 있는 것은 주로 노사갈등 요인을 어떻게 해결하느냐에 달려 

있다. SK텔레콤이나 KTF 두 회사 모두 노사갈등의 요인이 발생하기 

전 혹은 노사갈등이 발생했을 때 주로 노조간부들과 회사 노무팀이 비

공식 혹은 공식교섭을 통해 해결하는 것이 일반적이었다.  SK텔레콤은 

직원들의 이해관계에 영향을 미치는 사안에 대해 의사결정을 할 때는 

공식, 비공식으로 노조의 입장을 들어보고 의사결정을 내리고 있다. 

임금교섭에 있어 노조는 한국노총에서 정한 임금인상 요구율을 반영

한 임금인상 요구안을 교섭테이블에서 제시한 뒤 타결이 되기까지 대

략 1개월∼3개월 정도 걸리는데 타결 수준은 대개 전국적인 평균 협약

인상률보다 약간 높은 편이거나 혹은 약간 개선된 내용이다. 경영진이 

임단협에서 노조측의 요구를 무조건 거부하지도 않지만, 쉽게 수용하는 

편도 아니다. 그러나 노조가 임단협 때문에 쟁의발생신고를 한 적도 없

고 만약에 할 경우에도 조합원들이 쉽게 동조하지 않을 것으로 예상된

다. 2001년 8월에 결성된 KTF노조는 특정임원의 전횡에 대해 항의를 

하여 시정한 바 있고, 인사평가제도 개선을 요구했으며 순수연봉제의 

도입에 대한 반대를 하고 있다. 이런 문제들이 있을 때마다 정기 단체

교섭이나 노사협의회는 물론 공식, 비공식 교섭을 통해 해결하고 있다. 

또한 KTF는 사내 불합리한 제도개선을 위해 노사가 공동으로 제도개

선분과를 만들어 인사제도, 평가제도 등에서 발생되는 공정성의 문제들

을 논의하여 해결해 왔다.

회사는 가능하면 노조가 요구하기 전에 직원들의 요구를 파악하여 

실현가능한 것은 요구를 들어준다는 방침을 갖고 노사관계에 임하고 

있다. 또한 노조에 대해서는 노조가 조합원들의 이해를 대변하는 조직

으로서 노동조합의 입장과 관점이 회사와 다른 점을 인정하는 가운데 

상호 일정한 신뢰를 갖고 공식, 비공식 교섭과 접촉을 한다. 이와 같이 

공식, 비공식 교섭, 노사협의회, 접촉을 통한 노사 이해갈등의 제도적 

해결책을 마련함으로써 노사관계가 악화될 수 있는 여지를 막고 노사 

협력적인 여지를 키우고 있다. 
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<경우 1>

2002년 SK텔레콤에서 과장급까지 연봉제 적용을 확대시키고자 

했을 때 노동조합은 회사의 연봉결정에 따른 노조의 임금교섭 권

한의 축소를 우려하여 반대했다. 또한 조합원들 사이에도 미국식 

연봉제 도입으로 현재의 급여수준이 저하되지 않을까 우려가 있

었다. 약 6개월에 걸쳐 10여 차례 과장급 연봉제 도입 협상과정

에서 경영진은 연봉제 도입이 미국식이 순수연봉제가 아니라는 

점을 노조와 직원들에게 확인시켜 주었다. 또한 연봉제가 도입되

더라도 현재의 급여수준을 깎지 않는다는 전제 위에서 출발했고 

마지막 노조가 요구한 최저실적자에 대해서도 도입 당시의 급여

수준이 삭감되지 않도록 해달라는 요구도 일정하게 반영하여 연

봉제를 도입하기에 이르렀다.

<경우 2>

1998년 SK텔레콤이 이동통신서비스 가입자 정보와 요금정보

를 담은 데이터베이스를 관리하는 SK텔레콤 정보기술원이 담당

하던 IT업무(인력 약 70∼80명)를 SK CNC로 외주화하려 했을 

때 노조가 이를 강하게 반대했다. 노조는 회사가 처음부터 미리 

정한 계획을 갖고 추진하는 것으로 이해하면서 70∼80명의 중대

한 이해관계가 걸린 사안을 노조의 의사를 듣지도 않고 결정했

다고 판단하고 강한 반대를 한 것이다. 실제로 회사는 확정된 계

획을 갖고 있는 것은 아니었기 때문에 노조가 요구했던 사항, 즉 

외주화되어 나가는 인력에 대한 처우를 보장해 주는 약속을 하

고 IT업무를 같은 계열사에 외주화할 수 있었다. 
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나. 협력적인 노사관계

앞에서 언급한 새로운 사회적, 심리적 계약에 기초한 통합적 고용관

계를 배경으로 SK텔레콤과 KTF에서는 협력적, 생산적 노사관계가 형

성되어 왔다. 단순 사무직과 육체노동을 하는 기능직이 하청용역회사로 

외주화되어 나갔기 때문에 모회사는 지식노동을 하는 상대적으로 동질

적인 고급 사무직으로 이루어져 있다. 이들 고급 인력들은 노조나 경영

진에 대한 인식과 태도가 일반 기능직이나 단순 사무직과 달라 이들이 

중심이 된 노조의 노사관계에 대한 접근도 기존의 대립적 노사관계 구

도와는 상이하다. 

그러나 이동통신서비스 모회사에 내재하는 고용불안은 직원들로 하

여금 노동조합을 통해 고용안정을 지키도록 하기를 원한다는 점에서 

경영진과의 이해관계를 달리한다. 이동통신서비스 모회사는 기술혁신과 

빠른 시장변화로 사업과 조직이 안정적이지 못하며, 그에 따라 많은 직

원들이 고용안정을 위협받을 수 있다고 생각한다. SK텔레콤의 경우 신

세기통신과 조직합병으로 인한 인력의 중복에 따라 인력감축이 있을 

것이라는 불안감, 또한 40대 중반이 되어서 임원으로 승진하지 못하는 

경우, 조기 명예퇴직을 할 수밖에 없다는 불안감이 남아 있다. 이와 같

이 이동통신서비스 모회사에서의 노사관계는 기본적으로 협력적이지만, 

고용불안에 따른 노사갈등적인 요소가 함께 잠재해 있다.  또한 SK텔

레콤 노동조합 위원장 선거에서 조합원들이 기존 노동조합 위원장을 

재선출하지 않고 새 후보를 밀어주는 것은 노조 집행부가 경영진과 너

무 가까워지는 것을 경계하는 것으로 해석된다.

SK텔레콤과 KTF에서는 내부 구성원이 고급 사무직, 전문직이라는 

동질성으로 노조 조합원인 직원(과장급까지)들과 경영진 사이의 거리감

이 적고, 직원들이 기업의 목표와 가치에 대해 공감하는 폭이 큰 편이

다. 상대적으로 높은 임금 및 경영성과에 따른 높은 보너스의 지급 등

을 통해 보상함으로써 직원들이 회사 성공과 자신의 성공을 동일시하

는 정체성(identity)을 강화시켜 주고 있다.63) 두 회사에서 직원들에 대

63) 2001년도 말에 SK텔레콤은 경영실적에 따라 기본급의 800%를 상여금으로 지
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한 보수 수준은 대졸 초임은 물론 2,800∼3,000만원으로 다른 업종에 

비해 높고 근속 10년차 과장급의 연봉도 약 5,500만원대에 달해 높은 

수준이다. 여기에 회사의 경영실적에 따라 300∼800%에 이르는 연말보

너스, 기타 좋은 후생복지 혜택도 이들에 대한 보수의 수준을 높이는 

수단이 된다. 여기에 노조와의 단체협약에 의해 노사가 설치한 사내복

지기금의 경우 SK텔레콤은 1,000억원대, KTF는 200억원대로 주로 낮

은 이자율(연3%)로 주택임차의 대부금으로 나간 돈이 650억원 가량 되

고 직원들의 후생복지비로 약 15% 사용되었다. 이와 같은 높은 보상과 

다양한 후생복지 혜택은 내부적으로 지식노동자들을 회사에 묶어 두며 

일체화시키고 통합시키는 중요한 수단이 되고 있다.  

그러나 경영진이 직원들을 기업목표, 문화, 가치에 높은 수준으로 통

합시키는데 장애가 되는 것이 두 가지가 있다. 하나는 조직구성원 내부

에서 존재하는 이질적 요소이다. 신생회사이기는 하지만 창립 이후 한

국통신, 삼성전자 등에서 경력직원들을 채용했고, 조직통합과정에서 다

양한 경험을 가진 인력들이 공존하게 되었다. 이에 비해 이렇듯 이질적

인 인력들을 하나로 묶어주는 강력한 기업문화가 아직 약한 편이다. 앞

서 언급한 기술과 시장의 빠른 변화, 합병에 따른 과잉인력 정리, 승진

에서 탈락되고 적응력이 떨어진 중고령자들의 고용불안도 직원과 경영

진간의 일치된 인식과 좁혀진 거리감을 저해하는 요소로 남아 있다. 

노동조합과 조합원들이 다양한 대화채널을 통해서 회사의 의사결정

에 참여하거나 경영진에게 의사를 반영시킬 수 있는 구조를 갖고 있다. 

KFT에서는 열린 경영 토론회(분기별, 본부․총괄별), 청년이사회, 노조

위원장과 사장간의 주 1회 회동, 비교적 잦은 노사협의회 등 오프라인

의 쌍방향 의사소통이 유지되고 있다. 또한 프리넷이라는 사내 인트라

넷의 게시판 등에 영업사원들의 고충 및 그에 따른 요구 등이 올라와

서 공청회를 개최하기도 했다. 뿐만 아니라 회사는 온라인, 사내방송, 

월간 사보 등을 다양한 경영정보 등을 제공한다. 또한 노동조합이 운영

하는 웹사이트에 올라온 조합원들의 의견이나 조합원 설문조사 결과 

등을 회사가 반영하기도 한다. SK텔레콤의 경우, 노사간의 워크숍, 노

급했고, KTF는 366%를 지급함으로써 성과에 따라 보상했다.



132    지식기반산업의 신노사관계

사 관계자들 사이의 일상적이고 비공식적인 접촉, 평균 월 1회의 캔미

팅을 통해서 노동조합과 사용자 사이에 쟁점들을 논의하고 이 가운데 

일정한 합의를 도출해 왔다.64) SK텔레콤은 이렇게 파악한 문제점들을 

노조가 문제를 제기하기 전에 미리 알아서 해결해 준다. 이와 같은 참

여적 의사결정과 다양한 의사소통 채널은 의식적인 형태의 노사공동의 

문제해결(joint problem-solving) 관행은 아니지만 노사가 회사 경영의 

문제, 조합원들의 요구 등에 관심을 갖고 함께 해결하기 위해 노력한다

는 점은 유사하다. 이와 같은 노사간의 다양한 대화채널, 의사소통을 

통해 노사는 노사갈등 요인들을 쉽게 찾아내서 해결할 수 있다. 

또한 개별 직원들은 자기 업무와 관련하여 일정한 자율성을 갖고 의

사결정에 참여할 수 있다. 상당한 자율성을 가진 팀에서 각 팀원들은 

자기 업무수행과 관련하여 일정한 자율성을 갖는다. 또한 비록 작은 범

위이기는 하지만 의사결정에 직접 참여할 수 있으며, 동료 팀원들과 함

께 공동업무에 대한 소유의식(ownership)을 가지면서 동시에 강한 책임

의식을 요구받는다. 이와 같은 직원들의 자율성, 의사결정 참여, 업무 

소유의식과 책임은 직원들을 회사에 통합시키는데 중요한 역할을 한다. 

노조의 조합원들이 대졸 출신 일반직원들과 하위관리직으로 구성되

어 있고 조직대상 인원의 약 65∼70% 가량이 노조에 가입해 있다. 노

조는 매우 온건하며 노사간에 갈등적인 요소가 있더라도 물리적인 단

체행동보다는 대화와 협상을 통해 해결하려는 경향이 있다. 이는 두 이

동통신서비스 회사측이 노조에서 하는 이야기를 들을 준비가 되어 있

고 조합원들의 불만이 누적되기 전에 문제를 선행적으로 해결해 왔기 

때문이다. 두 이동통신서비스 회사의 노사간에 이해의 차이는 있으나 

노사관계가 갈등적일 정도로 심각하지 않다. 노조에 대한 조합원들의 

관심과 참여도는 비교적 낮은 편이다. 

64) 필자가 노조간부 면담을 위해  SK텔레콤 노동조합 사무실을 찾아갔을 때 회사

의 노사협력팀 차장이 함께 노조 부위원장과 노조 사무실에 함께 있어 한꺼번

에 노사 관계자 면담을 할 수가 있었다. 회사 노사협력팀 관계자가 노조 사무

실에 자주 방문하냐고 물으니 노사간에 비공식적인 접촉을 통해 고충처리, 경

영정보제공, 노사협의사항이나 단체교섭사항에 대한 사전조율 등을 하고 있다

고 말했다.
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이와 같이 이들 두 회사에서의 노사관계는 대체적으로 인적자원관리

형 고용관계를 기반으로 협력적이어서 노사갈등 요인들을 제도적으로 

원활하게 해결해 왔으며, 노조도 그 활동목표를 조합원들의 권익보호과 

목소리 대변 그리고 회사의 발전에 두고 있다. 그러나 이와 같은 이동

통신서비스 모회사에서의 노사관계도 이동통신서비스 산업 전체를 놓

고 보면, 기본적으로는 하청용역회사의 고용관계를 지렛대로 이용하고 

있다고 말할 수 있다. 이러한 점에서 모기업의 노사는 담합적인 관계를 

이루고 있다고 할 수 있을 것이다.  

2002년 한국통신노조, SK텔레콤노조, KTF노조 등이 IT노조협의회를 

결성하였으나 이것이 통신서비스 산업의 하청용역회사에서 일하는 다

수의 노동자들을 조직하고 돕기 위한 것으로 보이기보다 기존의 통신

서비스 산업의 정규직 노동자들의 연대기구에 지나지 않는 것으로 보

인다. 

2. 하청회사에서의 노사관계

앞에서도 서술한 바와 같이 하청회사에서의 노사관계는 이동통신서

비스 모회사와 하청용역회사 사이의 지배ㆍ종속의 조직적인 관계

(inter-firm relationships)에 의해 규정되고 있다. 즉 모회사와의 종속적

인 계약관계에 있는 하청용역회사에서는 근로자들이 이익을 대표하고 

조직하며 협상하는 데에 있어서 결정적으로 취약한 입장에 있을 수밖

에 없다. 근로자들의 조직화의 움직임은 모회사가 하청용역회사와 맺은 

위탁용역 계약파기라는 결과를 초래할 수 있기 때문에 제약된다. 이는 

모회사가 주도하는 노사관계(client company-driven labor relations)의 

특징이며 결과적으로 하청용역회사의 근로자들은 비조직화되고 집단적

으로 목소리나 이익을 대표할 수 있는 조직이나 기구를 가질 수 없게 

된다. 실제로 KTF Plaza의 상담원들도 2001년 한솔과 KTF의 통합 직

후 노조결성을 시도하였으나 이러한 요구에 KTF가 용역회사를 교체할 

수 있다는 구조적 취약성 속에서 결국 노조설립은 좌절되었다.65)  

65) 이동통신서비스 회사는 아니지만 하나로테크의 사례는 시사적이다. 하나로통신
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<표 4-13> 콜센터 관리자(과장)의 2002년 전략적 지도와 목표수준의 설정

종  목 목표점수

상담률 95%

서비스 레벨 85%

고객체감 만족도 98%

모니터링 98%

동적관리 95%

노사관리 95%

자료:콜센터 내부자료.

모회사 대 하청용역회사 사이의 비대칭적 권력관계를 이용하여 모회

사는 하청회사에서 노조로 인해 노사갈등의 문제가 생기지 않도록 관

리하게 하고 있다. 하청회사를 관리하는 모회사의 관리자들에게는 경영

성과의 목표와 더불어 노사관계에 대한 관리도 큰 비중을 차지하고 있

다. 어느 콜센터의 한 관리자(과장)는 한 해의 전략적 목표달성에서 고

객만족도 등 성과의 달성과 더불어 노사관리를 주요 목표로 삼고 있다

고 말하고 있다. 노사관계 향상의 구체적 방안으로는 실장(팀리더)과 

과장 등 관리자들은 월 1회 정도 상담원들과의 면담과 대화를 통하여 

서로 Win-Win할 수 있는 관계를 만들고, 정책 결정시에 상담원들의 

의견을 반영하여 서로 불신이 없고 협조할 수 있도록 한다는 것이다. 

모회사에 비해 임금, 경력관리 등 근로조건이 훨씬 떨어지는 하청용역

회사에서는 의사소통 활성화 및 문제해결 노력을 통해 적극적으로 근

로자들의 조직화를 막는다는 입장이다. 

모회사가 채택하고 있는 하청회사에서의 비노조 전략으로 인해 하청

회사 근로자들은 노조를 구성하기 어려울 뿐만 아니라 공식적으로 자

(주)의 통신운용, 구축, 개통장애처리에 대한 도급업무를 수행하고 있는 하나로

테크에서 노동자들이 노조를 설립하고 하나로통신의 불법적 고용형태를 고발

하자 그동안 맺어왔던 도급계약을 해지하고 하나로테크를 4개의 회사로 분할

했다. 하나로테크에서 노조를 만들었던 계약직 200명에게 재계약을 않거나 정

리해고를 하겠다고 통보하였다(한겨레신문, 2002. 6. 24).
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신들의 입장을 집단적으로 대표할 수 있는 기구를 가지고 있지 못하다. 

다만 ‘열린협의회’, ‘사우회’라는 비공식적인 노사간담회를 통해 하청회

사 근로자들의 목소리를 간접적으로 반영하고 있다. 하청회사의 근로자

들은 항상 통제를 받아가며 만족스런 고객서비스 제공이라는 큰 부담 

속에서 일하고 있는데 비해, 업무에 관련해서 자신들의 목소리, 권리와 

이익을 집단적으로 대표할 수 있는 공식적인 통로가 막혀있다. 특히 기

업별 노조 체제 아래에서는 이들 이동통신서비스 하청용역회사 근로자

들에게 사업장별 노조 조직화는 사실상 불가능해 보인다.

결과적으로 미조직화, 집단적 대변기구의 부재라는 현실적 제약조건

은 모회사와 하청회사 사이의 고용관계와 노사관계의 양극화를 개선하

기 어렵게 만들고 있다. 향후 서비스 질을 중심으로 한 경쟁에서 공식

적인 목소리 채널이 없이 하청용역회사 근로자들의 몰입과 성실한 노

력을 기대하기가 어려워질 수 있다. 하청용역회사에서의 비공식적인 노

사간담회가 하청회사 근로자들의 주요 요구와 애로사항을 적극적으로 

선제적인 방식으로 해결하지 못하면 향후 하청회사에서의 노사관계는 

노조 조직화 및 근로조건 개선의 문제가 끊임없이 제기될 것이다. 하청

회사에서의 노동조합 조직화는 기업별 노조의 틀을 넘어서는 지역 혹

은 업종별 노동조합을 통해서 이루어질 수 있을 것이며, 이는 우리의 

주변에 존재하는 비정규직의 조직화와 더불어 실현될 수 있을 것이다. 
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시사점과 논의 

본 연구를 통해서 우리는 이동통신서비스 산업의 모회사와 그들의 

하청업체에서의 고용관계와 노사관계를 살펴보았다. 먼저 고용관계에 

영향을 미치는 조직적 측면에서 볼 때 이동통신서비스 산업에서 모기

업과 하청용역회사 사이의 조직적인 관계(inter-firm relaionships)는 자

동차산업에서 완성차 모기업과 하청기업 사이의 조직적인 관계와 비교

하여 생산의 모듈화라는 점에서는 유사한 측면을 가진다. 그러나 이동

통신서비스 산업에서 생산과정 전체를 하청용역회사로 외주화했다는 

점에서 자동차산업의 모듈화보다 훨씬 더 나아갔다고 말할 수 있다. 이

동통신서비스 산업에서 서비스업 경쟁력의 원천이라 일컬어지는 서비

스 생산과정을 외주화하여 서비스 생산을 직접 담당하는 노동자들을 

하청용역회사로 돌린 것은 기존의 제조업이나 서비스업에서 볼 수 없

었던 특징이다.

하청용역회사들은 모회사의 계획과 통제 아래 모회사의 이름으로 고

객들에게 직접 서비스를 제공하고 있다. 하청회사들은 형식적으로는 별

개의 회사이지만, 실질적으로는 마치 모회사의 일부 부서인 것과 같이 

행동하도록 요구받고 있다. 이와 같은 모듈기업 모델은 독립적인 기업

들 사이의 수평적인 관계를 전제로 하는 것이 아니라 모 기업을 중심

으로 수직적인 지배ㆍ종속의 관계 속에 편재되어 크게 하나의 기업과 

같이 행동한다. 즉 종속적인 하청회사들의 네트워크와 연계된 모회사는 

유연하고 군살이 없으며(lean), 인색한(mean) 모듈기업형 모델이 되는 
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것이다(Harrison, 1994: 196). 이는 모기업이 유연화, 차별화 전략을 추

구함에 따라 형성된 것이다. 

모기업은 인력의 고급화 전략에 따라 고급인력의 채용, 다양한 교육

기회 제공을 통한 인적자원개발, 지식노동의 효과적 활용을 위한 유연

한 팀제의 도입 그리고 업무의 자율성 부여, 몰입 제고, 고용관계의 개

별화를 통한 업적 및 능력과 보상 및 승진의 연계 등의 인적자원관리 

모델에 가까운 고용관계를 형성하게 된다. 특히 지식노동을 효과적으로 

활용하기 위해 유연한 팀제를 매개로 다양한 지식경영의 기법들이 채

용되고 있다. 모든 중요한 계획과 사업이 이들 팀의 지식을 활용하여 

세워지고 추진되며 다양한 장애를 집단적으로 극복하고 이 과정에서 

형성된 지식은 팀원들 사이에 공유되며 그리고 조직 전체적으로 공유

될 수 있는 구조를 만들고 있다.   

모기업의 핵심노동자들, 즉 지식노동자들의 팀 활동, 지식을 창조하

고 축적하며 보급하기 위해 지식경영시스템을 개발하여 매우 체계적인 

방식으로 관리를 꾀하고 있다. 이러한 인적자원관리 모델은 연공제적 

질서, 관료적 통제, 고용관계의 집단적 성격, 인력에 대한 획일적 관리

를 강조해온 전통적인 고용관계와 질적으로 구분된다. 모회사에서 지식

노동을 둘러싼 이러한 고용관계를 협력적이며 생산적인 노사관계가 돕

고 있다. 통합적 인적자원관리 유형의 고용관계와 여기에 어울리는 노

사관계가 상호 보완적으로 작용하고 있다. 

이와는 대조적으로 하청회사들은 서비스를 직접 생산하고, 고객을 접

촉하는 노동자들로 구성되어 있다. 하청용역회사는 모회사가 원하는 수

준의 서비스를 생산하도록 비교적 단순하고 정형화된 업무를 수행하고 

있는 노동자들을 다양하게 통제하고 감독하고 있다. 이런 통제는 하청

용역 재계약, 서비스 수수료율, 인센티브와 연계되어 있다. 하청용역회

사의 노동자들은 기본적으로 적은 재량권, 의사결정참여 기회 부재, 자

기개발 기회 부재, 낮은 처우, 승진기회 부재 속에서 다양한 통제를 받

고 있다. 그러나 하청용역회사에서 고객과의 대면접촉에서 요구되는 직

무내용의 특성과 서비스 질 개선에 대한 관심으로 노동자들에게 일정

한 재량부여, 인센티브, 승진기회 제공, 교육ㆍ훈련 등 저임금, 저숙련 



138    지식기반산업의 신노사관계

고용모델과는 다른 측면들이 발전하면서 하청용역회사들 내부에 편차

가 발생하고 있다. 하청회사에서는 노동자들이 스스로의 이익을 공식적

으로 대변할 수 있는 노조나 노사협의회가 없기 때문에 저임금, 낮은 

처우, 경력발전의 기회 부족 등을 개선할 수 있는 길을 찾지 못하고 있

다. 이런 특징들은 전통적인 고용관계와 달리 사실상 비정규직이나 소

기업에서의 체계화되지 않은 시장중심적 고용관계를 의미한다.

이와 같이 인적자원관리 유형의 고용관계와 무노조의 시장중심적 저

비용 고용관계(내부 편차는 존재) 유형이라는 서로 질적으로 전혀 다르

고 양극화된 특징을 가진 고용관계 양상을 보이고 있다. 이러한 고용관

계의 양극화는 모회사가 하청용역회사에 서비스 생산을 의존하고 있으

면서도 하청용역회사를 지배하고 통제하는 관계를 맺고 있는 모듈기업

의 조직적 모형에 의해 규정되고 있다. 그 고용규모로 볼 때 모회사에

는 상대적으로 소수가 고용되어 있고 다수의 하청용역회사에 훨씬 더 

많은 노동자들이 고용되어 있다. 더구나 모회사의 외주화 전략에 따라 

점점 더 많은 사업들이 외주화됨으로써 그 비중이 점차 커가고 있다. 

즉 모회사에서의 효율적이고 유연한 팀 체제와 하청회사를 통한 외주

화라는 비공식적 체제가 결합되어 새로운 이중적 노동시장을 형성하고 

있다(Regini, 1987).

이는 소수의 상대적으로 혜택을 받은 모기업의 핵심인력층과 다수의 

혜택에서 제외된 하청용역회사의 노동자들로 고용관계가 양극화되는 

것을 의미한다. 이런 양극화는 기존의 임금과 소득의 양극화라는 양적 

개념에 그치는 것이 아니라 고용과 작업의 질적 내용, 참여와 자율성, 

기업에 대한 소속감과 헌신성, 교육과 승진기회, 자기개발의 가능성 등

에 걸쳐서 다양한 측면에서 양극화가 일어나고 있다. 이와 같은 고용관

계의 양극화는 지식기반산업의 발전이 갖는 긍정적 혜택을 이들 산업

에서 소수의 노동자들만이 향유하는 결과를 낳고 있으며, 다수의 하청

용역회사 노동자들은 여기에서 소외되어 있다. 이동통신서비스 모기업

의 경쟁력과 이익을 위해서 같은 산업의 점점 더 많은 노동자들을 외

부화하고 더구나 이들을 지배, 종속의 관계인 하청용역회사에 묶어두고 

이용하고 있다. 일단 외주화를 통해 하청회사의 네트워크에 편입되면 
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하청회사 노동자들의 처우는 유사한 업종의 외부노동시장에서 비슷한 

조건의 노동자들의 처우 수준에 따라 결정된다. 따라서 하청회사의 노

동자들은 시장중심적 고용관계 아래에서 일하게 된다.

이러한 고용관계의 양극화는 앞서 논의했던 개별 대기업 중심의 신

사업 모델, 유연기업 이론, 고용관계 개별화론과는 달리 개별기업을 넘

는 업종을 기준으로 조직관계를 기초로 하고 있다. 또한 여기서 말하는 

고용관계의 앙극화가 앞서 살펴본 양극화론과 유사한 점을 갖는 것처럼 

보인다. 그러나 하청용역회사의 고용관계는 기본적으로 양극화의 특징

을 보이면서도 그 내부에 일정한 변화와 차이를 보이고 있다. 하청용역

회사에서는 표준화된 직무가 아니라 복잡한 직무, 고객관계에서 오는 

불규칙하고 예측곤란한 직무, 상담원들의 자율성과 교육ㆍ훈련 제공, 인

센티브제 등의 재량부여(empowerment)의 새로운 요소들이 발전하고 

있다. 이동통신서비스에서 경쟁의 초점이 신규고객 유치로부터 고객관

리 및 서비스 질 경쟁으로 옮겨감에 따라 고객층의 전략적 분리(seg- 

mentation)와 더불어 상담원들의 자율성, 재량이 더욱 커지고 통제의 

요소는 약화될 것으로 예상된다. 비록 제한적이기는 하지만 콜센터에서

는 이들 노동자들이 승진할 수 있는 직급제를 도입하여 경험이 많고 실

적이 좋은 상담원들에게 보상하는 길을 열어가고 있다. 이러한 점은 콜

센터, 영업대리점, 거점채널에서의 고용관계가 단순한 저비용, 통제 중

심의 단순한 고용관계가 아니라 좀더 복잡한 동학의 영향 아래 고객층 

차별화, 서비스 질 개선과 합리화, 저비용과 같은 모순된 요구를 충족시

키기 위해 일정한 제약 속에서도 다양하게 발전할 수 있음을 말해 준

다. 하청회사의 고용관계를 표준화 대량서비스 생산시스템에 기초한 저

비용, 저몰입, 저숙련의 고용관계라고 단순화할 수는 없다. 그러한 고용

관계가 대량 고객맞춤(mass customization) 서비스 생산체제에서 요구

되는 자율성, 복잡한 직무, 인센티브, 승진기회, 교육 등의 요소를 포용

하는 좀더 포괄적인 고용관계로 정의하려는 노력, 이론적 정교화의 노

력이 요구된다. 즉 저비용 고용관계 유형 가운데에서 다양한 편차와 단

순화를 거부하는 특징들을 포괄하고 있다. 이는 Harzenberg 등(1998)이 

주장했던 4가지 작업시스템 가운데 통제 유형과 반(半)자율 유형 가운
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데 통제 유형에 가까운 혼합적인 유형이라고 할 수 있을 것이다. 고객

서비스 강조와 고객에 대한 전략적인 분리에 따라 점차 하청용역회사의 

일부에서는 반자율형에 더 가까이 가는 고용관계가 발전할 수 있다.

이런 점에 비추어 이동통신서비스 산업에서 고용관계는 기존의 이분

법적인 모델, 개별기업 중심의 고용관계 모델과는 다르다. 모기업과 하

청용역회사간 고용관계의 양극화 속에서 하청용역회사의 고용관계가 

다양화하면서 편차를 넓혀가는 역동적인 모습을 보이고 있다.  

그럼에도 불구하고 모회사와 하청회사 사이의 고용관계의 양극화가 

갖는 사회정책적 함의는 대기업이 사회적으로 소수의 지식노동자들만

을 포용하고 다수의 노동자들을 제외시킴으로써 다수 노동자들의 문제

를 기업의 외부로, 즉 사회로 전가시킨 셈이다. 즉 기업 내부의 경쟁력 

문제를 해결했는지는 몰라도 사회적 불평등을 심화시켰다는 심각한 문

제를 발생시켰다고 할 수 있다. 이는 우리나라에서 IMF 이후 구조조정

을 거치면서 고용의 유연화를 통해 비정규직이 늘어난 것과 궤를 같이

하는 것이다. 이와 같이 양극화된 노동시장에서 다수의 하청회사 노동

자들은 구조적으로 그리고 스스로의 단결된 힘으로 양극화된 노동시장

의 구조로부터 발생하는 차별, 낮은 대우를 개선할 여지가 적다. 하청

기업에서 노동자들의 대표성(representation)의 부재는 심각하다. 하청기

업이 독립성이 없는 상태에서 하청기업의 노조 설립은 모기업이 하청

기업과의 하청용역관계를 해지할 명분을 주게 된다. 이에 대해 정부의 

직접적인 노동정책적 개입을 통해 하청기업의 다수의 노동자들을 보호

하기보다 이들이 스스로 단결하여 지위를 개선할 수 있도록 관련 법제

도의 제약요인들을 제거하는 것이 필요하다.

두 이동통신서비스 회사는 왜 처음에 정규직 대신 비정규직(파견노

동)을 사용했는가 그리고 그 후 왜 비핵심사업을 외주화했는가? 두 회

사는 외주화 이전부터 비핵심사업으로 인식되는 3개의 서비스 채널에

서 정규직 대신 주로 파견직을 써 왔다. 이들 비핵심사업에서 파견직을 

쓴 이유는 우선 정규직으로 채용했을 때 발생하는 인사관리에서의 획

일성이다. 즉 회사에서는 비핵심사업에 고용된 인력(비교적 단순, 반복, 

정형화된 업무를 담당하는 인력)에게도 기획, 경영지원, 전문기술, 연구
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개발 등 핵심인력과 똑같이 대우를 해주어야 하는 부담 때문이다.  더

구나 비핵심인력이 연공적인 임금구조 아래에서 근속연수에 따라 높은 

임금을 받을 경우 인건비 부담이 점차 커질 수밖에 없다. 둘째, 비핵심

인력을 정규직으로 채용했을 때는 이동통신서비스업처럼 시장과 기술

환경의 변화가 심한 산업에서 고용조정을 해야 할 때 매우 어렵고 갈

등이 일어나기 쉽기 때문이다. 셋째, 비핵심인력을 정규직으로 채용할 

경우 이들이 노동조합의 주축이 되어 핵심인력과의 획일적 대우를 요

구하고, 유연한 인력배치에 대해 반대하며, 고용조정을 어렵게 만드는 

일이 발생할 수 있기 때문이다.

이와 같은 결과는 기존의 연구가 주로 각 산업에서 대기업에 국한된 

데 비해 본 연구에서는 이동통신서비스 산업에서 모기업과 그들에 종

속된 하청용역회사들을 동시에 진행함으로써 얻어졌다. 연구 방법론상

의 차이가 어떤 연구결과의 차이로 귀결되는가를 밝혀준다는 점에서 

연구방법론에 다시 주목할 것이 요구된다.

이동통신서비스 산업은 지식기반산업의 특수한 영역에 불과하다. 따

라서 이동통신서비스 산업에서의 노사관계 연구는 지식기반산업의 신

노사관계의 그림이나 경향을 전체적으로 드러낸다기보다 부분적인 그

림을 드러낸 것에 불과하다. 향후 지식기반산업의 다른 영역에서의 연

구가 추가로 진행되어 이런 연구들이 축적될 때 전체적인 그림을 그릴 

수 있을 것이다. 그러나 비록 본 연구가 이동통신서비스 산업의 노사관

계에 국한되었다고 할지라도 이동통신서비스 산업의 노사관계에서 내

부적으로 작용하고 있는 논리는 분석적인 측면에서는 지식기반산업 전

반의 노사관계에서도 상당한 정도로 적용될 수 있다는 점을 유추할 수 

있다. 이런 점에서 사례연구는 통계적 방법에 의한 양적 연구와 달리 

한두 개의 사례를 깊이있게 연구하고 분석함으로써 전체가 어떻게 작

동하는지 그리고 어떤 연관 속에서 움직이는지를 드러낼 수 있다는 연

구방법론상의 강점을 갖는다.    
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<부록> 면담자 목록 및 참여관찰 

◈ SK텔레콤

① 본사 마케팅 팀장, ② 본사 유통관리팀 과장(대리점 담당), ③ 본

사 CRM 본부 CRM Infra 과장(콜센터 담당) 1, ④ 과장 2(2회 면담), 

⑤ 인력관리실 인력운영팀 과장 1, ⑥ 인력운영팀 과장 2(2회 면담), ⑦ 

본사 인력관리실 노사협력팀 차장(2회 면담, 1회 전화면담), ⑧ 경영전

략실 기업전략팀 대리, ⑨ 본사 지식경영담당 과장 1, ⑩ 본사 지식경

영담당 과장 2, ⑪ 노동조합 부위원장 면담, ⑫ 노동조합 위원장 면담

◈ KTF

① 중앙영업팀 수도권 강북사업본부 팀장(대리점 담당), ② 강남사업

본부 유통관리 팀원, ③ 본사 경영지원실 인사팀 차장, ④ 본사 기술총

괄 기술기획팀 차장, ⑤ 본사 경영지원실 인재개발팀 과장, ⑥ 경영지

원 총괄 노경협력팀 대리 ⑦ 노동조합 사무국장, ⑧ 노동조합 부위원장 

◈ 대리점

SK텔레콤 대리점 사장, 대리점 실장(1회 면담, 2회 전화면담), 대리

점 여직원

◈ 거점채널

KTF 수도권 영업본부 중앙 CS지점 지점장, Members Plaza 근무 

상담원 1(2회 면담, 1회 전화), 상담원 2 면담
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◈ 콜센터

SK텔레콤 본사 CRM 본부 CRM Infra 과장(콜센터 담당), SK콜센터 

사장, SK콜센터 실장(1회 면담, 2회 전화), SK콜센터 상담원(1회 면담, 

1회 전화), KTF 수도권 강남사업본부 상담지원팀 과장(콜센터 담당)

◈ 참여관찰  

KTF의 충정로 거점채널인 Members Plaza에서 상담원들의 활동을 3

시간에 걸쳐 관찰, KTF 노량진 콜센터에서 상담원들의 활동을 1시간 

관찰함. SK텔레콤의 구로 콜센터에서 실장과 상담원들의 활동을 3시간

에 걸쳐 관찰함. SK텔레콤의 강남 영업대리점에서 직원들의 활동을 2

시간에 걸쳐 관찰함.
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