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요약 i

요   약

본 연구는 1980년대 이후 전세계적으로 작업장 혁신의 대표사례로 언

급되어 온 새턴자동차의 스프링힐공장에 대한 사례연구이다. 1980년대 

초반 GM과 미국자동차노조는 미국자동차시장에서 소형차를 중심으로 경

쟁력을 회복하기 위해 전통적인 대립적 노사관계를 벗어나 협력 속에서 

새턴자동차를 설립하게 된다.

미국 자동차시장의 위기와 새턴자동차의 설립

회사의 설립과정에서부터 노사간의 협력이 두드러졌으며 미국 테네시

주 스프링힐에 위치할 공장의 설립에서도 노사간의 공동의사결정이 중요

한 역할을 수행했다. 주작업방식은 당시 유행하던 높은 자율성을 가진 팀

제가 기본이 되었으며 이는 당시 기준으로는 매우 혁신적인 작업방식이었

다. 전국 GM자동차공장에서 희망하는 근로자로 구성된 새로운 작업팀에 

의해 생산이 시작되었다. 기대와 우려 속에서 시작된 새턴자동차는 짧은 

시간 동안에 시장에서 최고의 평가를 받게 된다.

일본과 독일의 소형자동차에 경쟁하기 위해 비교적 낮은 가격에 출시

된 새턴자동차는 품질에서, 그리고 고객만족도에서 미국내 GM 계열자동

차 중에서는 최고를 기록하게 된다. 하지만 1995년까지 급격히 증가하던 

매출증가율은 정체를 보이게 된다. 그렇지만 혁신적인 작업방식과 높은 

고객 및 딜러만족도 등으로 새턴자동차 스프링힐공장은 학자, 딜러, 소비

자들의 학습의 장으로 제공된다.

그러나 1990년대 중반 새로운 모델의 출시가 기대되던 새턴자동차 스

프링힐공장은 기존의 모델만을 가지고 시장에서 어려운 경쟁을 펼치게 된

다. 1990년대 후반에 되자 시장에서 새턴자동차의 매력은 떨어지게 되고 
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회복이 어려운 상황에 이르게 된다.

이런 상황에서 경쟁력 회복이 필요한 경영진은 노조에게 혁신적인 자

세로 높은 수준의 양보를 요구하게 된다. 대표적인 내용은 초과근무수당

이 없는 초과근무와 토요일을 포함하는 주말 작업이었다. 이로 인해 노사

간에는 신뢰에 금이 가게 되지만 그럼에도 불구하고 회사의 재무지표는 

향상되지 않고 결국 근로자인 조합원들은 불만이 증폭하게 된다.

결국 1997년 미국 자동차노조 새턴자동차 스프링힐공장의 노조지부장선

거에서 1986년 이후 스프링힐공장을 이끌어 왔던 노조 지부장이 조합원들

에 의해 물러나게 되고, 새턴자동차 스프링힐공장도 다시 GM의 전통적인 

공장의 하나로 바꾸어지게 된다. 이후 새턴자동차 스프링힐공장은 여전히 

팀제의 특징을 가진 혁신적인 작업장은 유지되지만 GM의 전반적인 어려움

으로 재도약의 발판을 가지지 못한 채 쇠락의 길을 걷게 된다. 2008년 이

후 시작된 글로벌 불황으로 인해 GM자동차는 위기를 겪게 되고 구조조정 

과정에서 스프링힐공장을 포함한 새턴자동차도 매각을 앞두고 있다.

이러한 지난 10여년의 급격한 변화에도 불구하고 국내에서는 아직도 새

턴자동차를 혁신적인 작업방식에 의한 성공적인 사례로 언급하고 있다. 이

런 상황에서 본 사례연구에서는 새턴자동차의 후반기를 집중적으로 분석

하여 왜 지속적인 성공을 유지하지 못했는가에 대한 배경을 검토하였다.

1997년 이후 스프링힐공장은 노사파트너십에서 전통적인 단체협약으

로 회귀했지만 아직도 팀제를 중심으로 생산활동을 유지하고 있다. 그러

나 스프링힐공장 전체를 평가할 때는 팀제뿐만 아니라 경영차원에서 노사

파트너십에 따른 폭넓은 공동의사결정이 이루어졌음에도 불구하고 재정적

인 측면에서 볼 때 실패 사례라고 할 수밖에 없다.

새턴자동차 스프링힐공장의 성과와 시사점

스프링힐공장의 사례를 검토한 결과 성과차원에서 살펴보면 첫째, 노사

간에 신뢰를 바탕으로 지속적인 변화와 혁신을 추구했다는 점을 들 수 있

다. 스프링힐공장과 같은 혁신적인 작업장을 구축하게 된 배경을 보면 어
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느 한 순간에 이루어진 것이 아니라 1970년대 이후 미국자동차시장에서 

시장점유율을 유지하기 위한 중요한 방법의 하나로 NUMMI자동차공장

을 비롯한 다양한 노사간의 협력이 구체적으로 이루어져 왔고 이를 바탕

으로 새턴자동차 스프링힐공장이 설립되었다는 점이다.

둘째, 새턴자동차의 설립에는 GM자동차의 당시 사장인 로저 스미스와 

미국자동차노조의 주요 리더들이 서로 간에 신뢰를 바탕으로 혁신적인 리

더십을 발휘하였다는 점이다. 비록 이들이 계속 리더의 역할을 수행하지

는 못했지만 그럼에도 불구하고 혁신적인 생각을 가진 노사양측의 리더들

이 파트너십을 발휘하였고 그 결과가 구체적인 성과로 나타났다는 점이

다. 변화와 혁신에는 저항이 불가피하고 혁신적인 노사의 리더들이 이를 

조정하면서 작업장 혁신과 전략적인 노사공동 의사결정구조를 만들고 시

행하였다는 점이다.

셋째, 리더들의 혁신적인 생각에 대해 조합원을 비롯한 노사 양측의 구

성원들이 이에 대해 적극적으로 지지하고 실천에 옮겼다는 점이다. 3천명

이 넘는 조합원들은 먼 거리를 마다하지 않고 가족과 함께 직장을 옮겨서 

새로운 변화에 참여하였다. 사무관리직도 마찬가지로 변화를 받아들이고 

혁신에 동참한 결과 중저가임에도 최고의 품질을 가진 자동차를 생산할 

수 있었다. 물론 정찰제로 운영된 새턴자동차의 혁신적인 딜러십관리도 

포함되어야 할 것이다. 더 나아가서는 새턴자동차에 대한 충성도 높은 소

비자들도 포함될 수 있다.

마지막으로 자동차공장이 높은 수준의 자동화를 추구하지만 궁극적으

로 자동화로 품질과 생산성을 보장할 수는 없다는 점이다. 새턴자동차보

다 높은 자동화율을 가진 공장보다 사람들이 모여서 혁신적으로 작업한 

새턴자동차의 생산성과 품질이 높았다는 점을 기억해야 한다.

새턴자동차 스프링힐공장의 교훈

신뢰를 바탕으로 한 노사파트너십을 기초로 혁신적인 작업을 통해 최

고의 품질을 가진 자동차를 생산한 스프링힐공장이 왜 지속적인 성공을 
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이룩하지 못했는가? 첫째, 새턴자동차도 기업이라는 점이다. 즉, 기업이

라면 수익을 기록해야 한다는 점이다. 비록 투자가 예정대로 진행되지는 

못했지만, 지속적인 적자를 기록하는 기업은 지속경영이 불가능하고 그로 

인해 노사간의 신뢰는 금이 가게 되는 것이다. 

둘째, 스프링힐공장에서는 성공적이었지만 GM전체와 미국 자동차노조 

전체로는 이런 성공 사례가 전파되지 못했다는 점이다. 물론 GM본사와 

자동차노조 본조를 포함해서 다른 공장에서는 혁신적인 작업에 대해 긍정

적이지 않았으며 관심도가 높지 않았으나 이런 상황을 극복했더라면 새턴

자동차공장의 성공은 다른 공장에 전파되고 그 결과 혁신적인 작업장은 

확대를 거듭해 지속적으로 유지되었을 것이다.

셋째, 스프링힐공장이 성공적으로 시작되었지만 외부 시장환경이 급격

하게 변화되었고, 이 변화에 대응하는 신속한 회사측의 전략적 대응이 시

기를 놓쳤다는 점이다. 자동차회사의 신모델 출시가 지연되고 그나마 출

시된 신모델들이 예상한 매출을 기록하지 못하자 재정적인 상황은 더욱 

어려워지고 결국 회사는 지속적인 혁신과 파트너십을 유지하기 어려운 상

황으로 접어들게 된다. 비록 시장상황이 어렵다고 하더라도 생산방식, 마

케팅, 경영전략 등의 종합적인 노력을 통해 이를 극복했어야 할 것이다.

작업장 혁신의 성공을 위한 검토과제

새턴자동차 스프링힐공장의 성공과 실패를 살펴보면서 최근 작업장 혁

신이 활성화되고 있는 우리 기업들에게 주는 검토과제를 다음과 같이 정

리할 수 있다.

첫째, 새턴자동차공장은 작업장 수준에서는 혁신적이고 자율적인 팀운

영, 경영 관리 수준과 전략적 의사결정 수준에서의 노사파트너십에 의한 

공동결정 등 매우 포괄적인 노사간 협력구조를 구축했다. 이런 혁신적인 

노사파트너십을 찾기란 쉽지 않다. 그러나 어느 수준까지 노사파트너십을 

구축하고 실행할 것인가는 상황에 따라 현명하게 결정할 필요가 있다.

둘째, 전통적으로 노동조합은 작업장혁신이나 노사파트너십에 대해 적
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극적인 수용보다는 거리를 두거나 소극적인 태도를 가진다. 그러나 새턴

자동차 스프링힐공장의 경우에는 공장의 설립부터 운영, 그리고 전략적인 

의사결정 과정에까지 노동조합이 적극적으로 참여하였다. 비록 그 성공이 

오랫동안 지속되지는 못했지만 노동조합이 소극적이었다면 스프링힐공장

은 탄생하지 못했을 것이고 성공사례로 언급되지도 못했을 것이다. 노조

가 있는 사업장의 경우 노조의 적극적인 참여가 작업장 혁신과 노사파트

너십에 필수불가결한 요인이다.

셋째, 사용자 또한 적극적인 태도가 필수적인 요인이다. 초기에 GM본

사에서 먼저 제시한 파트너십에 대해 자동차노조가 동의하여 스프링힐공

장이 설립되었다. 사용자 또는 전통적으로 노사간의 협의를 통한 경영보

다는 경영권을 전제로 일방적인 경영을 선호한다. 그러나 이런 전제하에

서는 작업장 혁신이나 성공적인 파트너십을 기대하기 어렵다.

넷째, 노조가 결성되지 않은 사업장의 경우에는 노사협의회 등을 활용

하여 상대적으로 용이하게 작업장 혁신이나 파트너십을 실현할 수 있을 

것이다. 그러나 노사간의 신뢰가 밑받침되지 않는다면 진정한 혁신이나 

파트너십을 기대하기는 어렵다.

마지막으로 새턴자동차 사례에서 보듯이 정부의 정책적인 지원에 대한 

논의는 없었다. 하지만 우리나라의 경우는 정부가 작업장 혁신에 적극적

이다. 비록 아직까지 현장에 비해 상대적으로 소수의 작업장 혁신사례가 

인용되고 있지만 고성과작업장혁신센터 등을 활용한다면 노사간에 신뢰를 

바탕으로 작업장 혁신과 파트너십을 실현하려는 다수의 사업장에 성공적

인 성과를 구축하는데 많은 도움이 될 것으로 생각된다.
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연구 배경 및 필요성

2008년 후반 미국에서 시작된 전세계적인 금융 및 경제위기는 모든 

기업들을 위축시키고 있으며 회복까지는 시일이 필요할 것으로 예상되

고 있다. 서브프라임모기지 등으로 비난받는 금융기관들 외에 구제금융

을 요청하는 미국 자동차 3사에 대한 비난도 그에 못지않다. 그리고 

미국의 자동차 3사가 위기에 처한 배경으로 가장 많이 언급되는 것이 

노동조합이다. 

그러나 한 기업이 100년 이상의 역사를 가진다는 것은 쉽지 않다. 

그런 점에서 GM을 비롯한 자동차 3사를 한마디로 비난하는 것은 너

무 단순한 생각일 수도 있다. 물론 노동조합도 잘한 것은 아니라고 할

지라도 지난 반세기 동안 GM은 노동조합과 함께 했으며 대립적인 노

사관계 속에서 기업의 경쟁력 향상을 위한 지속적인 작업장 혁신에 서

로가 노력을 기울인 점 또한 부정할 수 없다.   



2  새턴자동차공장 작업장 혁신의 성과와 시사점

제1절 연구 배경과 목적

1. 연구 배경

미국 GM자동차는 여러 개의 브랜드와 미국 안에 수십 개의 자동

차공장을 가지고 있었지만 유일하게 새턴자동차만이 1990년대 작업

장 혁신의 대명사로 우리에게 소개되었으며 우리나라뿐만 아니라 전

세계적으로 노사간의 협력을 통한 작업장 혁신의 성공사례로 소개된 

바 있다.1)

국내에서도 새턴자동차 스프링힐공장에 대한 연구는 1990년대 활발

하게 진행된 바 있는데 예를 들면 이병남(1995)이 대표저자인 대전환 

노사파트너십의 ‘제너럴 모터스 자회사 새턴의 노사파트너십’과 이후 

2000년 한국노동연구원에 보고서로 제출된 세계 초우량기업의 작업장 

혁신 사례 연구 중에서 박우성이 작성한 ‘SATURN’ 등이 있다. 그 외

에도 국내외에서 새턴자동차에 대한 연구는 수도 없이 많다고 하겠다.

그러나 아쉽게도 1997년 이후 새턴자동차 스프링힐공장의 사용자와 

미국자동차노조 새턴자동차 스프링힐공장 지부는 그 동안의 혁신적 작

업장에 대한 노사간 협력을 정리하고 전통적인 노사관계로 회귀하고 

만다(Bissell, 2000; Welch, 2002; Taylor & Rodriguez, 2004; 

Welch, 2006; Kiger, 2005).

하지만 국내에서는 아직도 새턴자동차의 노사간 협력을 통한 작업장 

1) 새턴자동차는 미국 자동차회사인 General Motors(GM)에 소속된 여러 

자동차회사 중의 하나인데 설립당시에는 공장이 테네시주 스프링힐이었

으나 1990년대 중반 델라웨어주의 윌밍턴공장도 새턴자동차산하로 구성

되는 조직개편이 있었다. 그러나 우리가 작업장 혁신의 대명사로 일컫

는 공장은 스프링힐공장만을 의미하는데 그 이유는 윌밍턴공장의 경우 

노사간의 단체협약이 전통적인 단체협약으로 작업장 혁신의 개념이 적

용되지 않기 때문이다.
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혁신을 작업장 혁신의 성공적인 사례로 소개하고 있어서 이제 새턴자

동차의 노사협력을 통한 작업장 혁신과정에 대해 새로운 시각으로 이

를 분석하고 검토하여 문제점과 함께 우리에게 주는 시사점을 도출할 

필요가 있다.

예를 들어 최근의 한 논문에서는 미국 자동차노조의 린생산에 대한 

대응 방안의 하나인 참여적 모델의 대표사례로 새턴자동차를 언급하고 

있으며 한국노동연구원 전자도서관에도 2005년 이후의 새턴자동차에 

대한 검색에서 자료가 제시되지 않고 있어서 변화된 새턴자동차 스프

링힐공장에 대한 내용이 시급하게 보완될 필요가 있다. 이러한 현상은 

미국에서도 유사하다. 심지어는 학자들도 그런 현상을 보인다.

2. 연구 목적

굳이 자동차 산업만이 아니라 우리나라 제조업은 대립적인 노사관계 

관점을 벗어나서 경쟁력을 유지하고 향상하는 방법으로 노사간의 협력

을 전제로 한 혁신적인 작업수행 방식이 요구되고 있다. 이미 상당한 

기간 동안 혁신적인 방식으로 자동차생산을 해온 새턴자동차의 작업장 

혁신을 선진사례로 분석하고 있다. 이제 우리나라도 제조업체를 중심으

로 작업장 혁신은 중국 등과의 경쟁에서 필수적인 요인으로 인식될 필

요가 있다.

또한 새턴자동차 스프링힐공장의 사례는 지난 20여 년간 작업장 혁

신을 추구해왔다는 점뿐만 아니라 오랜 기간 추구했던 노사간 협력을 

통한 작업장 혁신이 사실상 중단되었는데 그 이유를 분석하여 선진 실

패사례로써 우리에게 주는 시사점을 도출하는 것이다.

그러나 새턴자동차 스프링힐공장은 2005년 노사간에 단체협약을 갱

신하면서 완전히 전통적인 노사관계로 돌아갔고 그에 따라 노사간 협력

을 통한 작업장 혁신에 대한 노력은 중단되고 말았다. 물론 팀제 생산

까지 없어진 것은 아니지만 노사간에 협력을 통해 추진해 온 작업장의 

근본적 혁신은 사라지게 된 것이다. 그 동안 우리는 새턴자동차를 포함
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하여 성공한 사례만을 검토하였으나 한 때는 성공사례로 제시되었다가 

이제는 다시 실패사례로 분석하는 것은 충분한 의미가 있다고 하겠다.

비록 새턴자동차공장의 작업장 혁신 노력이 노사간의 파트너십이라

는 관점에서는 실패하였다고 판단되지만 왜 그런 결과를 가져왔는지에 

대한 심도 있는 분석은 작업장 혁신이 새로운 화두로 대두되고 있는 

우리나라에는 많은 시사점을 줄 수 있을 것으로 생각된다.

새턴자동차는 미국 GM자동차와 미국의 대표적 노동조합인 미국자동

차노조(United Autoworkers Union, UAW) 노사간의 협력인 결과

이므로 유노조 사업장에서 추진하는 노사간 협력을 통한 작업장 혁신

이라는 점에서 20여년의 과정을 분석하여 노사관계 관점에서 작업장 

혁신 노력에 대한 시사점을 도출할 수 있을 것이다. 아직도 우리나라의 

경우 대형 유노조 사업장의 경우는 노사간의 협력을 통한 작업장 혁신

이 충분하게, 그리고 성공적으로 도입되어 있지 못하다는 점에서 우리

에게 주는 시사점은 의미가 있다고 생각된다.
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제2절 연구의 체계 및 내용

1. 연구 체계

본 연구는 새롭게 사례를 개발하는 것이 아니라 기존에 약 20여 년 

동안 학문적으로 다양하게 분석되어 온 사례이기 때문에 성공요인에 

대한 연구는 이미 많이 연구되어 있을 것으로 판단하고 성공적이라고 

판단된 시점 이후의 시간을 집중적으로 분석하여 성공요인이 왜 지속

적으로 유지되지 못하고 실패하게 되었는가를 중심으로 분석을 진행하

고자 하였다.

그러나 2000년을 전후하여 새턴자동차가 그 동안의 혁신적인 성공

사례에서 벗어나게 되자 학문적으로나 사회적으로 관심의 대상에서 벗

어난 것이 사실이다. 따라서 공식적인 접근보다는 간접적인 접근, 즉 

문헌연구 등을 포함한 방법을 활용하였다.

2. 연구 내용

주요 연구내용은 다음과 같다. 첫째, 새턴자동차공장의 노사협력을 

통한 작업장 혁신 사례연구는 이미 국내에서도 1990년대 초반부터 진

행되어 왔기 때문에 본 연구에서는 외국의 문헌과 국내의 문헌을 종합

적으로 검토하여 그 동안 작업장 혁신이 이루어진 과정에 대해 역사적

인 분석을 중심으로 내용을 정리하였다.

여기서의 주요 내용은 글로벌 수준에서 자동차 산업의 변화와 자동

차 산업의 노사관계 변화를 먼저 살펴 볼 것이며 1980년대 이후 미국

의 전반적인 노동시장이 글로벌 시장에 포함되면서 겪게 되는 경제적 

환경 변화를 자동차 산업을 중심으로 살펴보았다.

또한 미국 내에서 상당히 독특하게 진행된 새턴 자동차 공장의 설립
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과정과 공장의 설비에서부터 고려된 근로자의 참여방식, 의사결정 방식 

등에 대해서 분석하였다.

둘째, 새턴자동차의 설립에 대해 노사간에 진행된 협상과정에 대해 

살펴봄으로써 GM자동차를 포함한 미국의 노사가 작업장 혁신에 대해 

어떤 생각을 가지고 접근했는지를 분석하였다. 이러한 관점에 대한 연

구는 이미 국내외에서 많이 진행된 바 있으므로 기존의 자료정리에 목

표가 있었다.

셋째, 새턴자동차의 작업장 혁신이 구체적으로 어떻게 진행되었으며 

시기적으로 어떻게 변화되어가는 지에 대해 분석하였다. 새턴자동차 스

프링힐공장은 그 설립에서부터 노사간의 협력을 통해서 진행되었고 공

장의 설비배치에서부터 작업장에 투입될 인력의 능력과 혁신에 대한 

적극성 등을 고려하여 진행된 점 등을 검토하였다.

비록 이제는 전통적인 단체협약으로 회귀하였지만 당시에는 어떠한 

절차를 통해 노사간에 협력이 이루어졌고 그 과정에서 작업장 혁신에 

대해 어떻게 접근하였는지를 분석하였다.

넷째, 전통적인 단체협약으로 회귀한 2000년에 즈음하여 그 이후의 

변화를 좀 더 자세히 분석함으로써 왜 노사협력을 통한 작업장 혁신이 

성공적으로 진행되고 타공장에 확산되지 못하였는지에 대한 배경분석

을 하고자 하였다. 기본적으로는 미국 내 자동차시장에서 GM을 포함

한 Ford 등이 경쟁력을 확보하지 못한 문제점이 있다고 하겠으나 그 

외의 문제점을 구체적으로 파악하고자 하였다.

다섯째, 전통적인 단체협약으로 회귀했다는 점에서 그 구체적인 내용

은 무엇이었는지를 살펴보고자 하였다. 그와 함께 전통적인 단체협약으

로 회귀한 시점에서 기존의 작업장 혁신에 대한 사항은 어떻게 변화되

었는지를 살펴보고자 하였다.

마지막으로 지금까지 살펴본 새턴자동차공장의 작업장 혁신 사례가 

우리에게, 특히 노조가 결성된 사업장에게 주는 시사점이 무엇이었는지

를 분석하여 작업장 혁신을 추진하려고 하는 유노조사업장에 주는 시

사점을 결론으로 제시하고자 하였다.
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제3절 연구 방법

먼저, 연구 방법은 질적인 분석방법을 사용하고자 하였다. 본 연구는 

전형적인 사례연구로서 통계적 분석을 사용하기에는 한계가 있으며 문

헌연구와 면담을 통해 자료를 수집하여 분석하는 질적인 방법론을 활

용 한 것이다.

먼저 기존에 진행된 새턴자동차 공장의 사례연구에 대해 종합 정리

하는 문헌적 접근 방법을 활용하고자 하였다. 또한 가능한 경우 사례연

구를 진행한 학자들과 의사소통을 통해서 현재 상황에 대한 평가도 포

함하여 분석하고자 하였다.

두 번째 연구방법은 새턴자동차에 관한 연구를 심도 있게 진행한 학

자들과의 직접적인 면담을 통해 새턴자동차가 성공을 지속하지 못한 

점, 향후에 대한 전망 등을 알아보고자 하였다.
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제 2 장

작업장 혁신과 품질 및 생산성

본 연구의 목적은 새턴자동차회사의 스프링힐공장에 대한 것이지만 

그 배경에는 작업장 혁신과 그에 따른 품질 및 생산성 향상이 핵심이

므로 이에 대해서 간략히 살펴보고자 한다. 즉 GM과 미국자동차노조

는 새턴자동차에서 혁신적인 작업수행방식을 적용하여 높은 품질과 생

산성으로 일본 및 해외 자동차에 대응하고자 하였기 때문이다.

제1절 새로운 작업방식

새턴자동차공장이 유명하게 된 것은 새로운 작업수행방식을 노사파

트너십을 기준으로 도입하여 적용하였다는 점과 그로 인해 품질이 우

수한 중저가 자동차를 생산하여 당시 미국시장에서 일본자동차와 경쟁

할 수 있게 되었다는 점이지만 좀 더 근본적으로는 미국과 같은 경영

자중심적인 기업경영 전통 하에서 근로자와 노동조합을 포함하는 이해

관계자중심의 경영의 성공사례로 제시되고 있다는 점이다(Kochan & 

Rubinstein, 2000).

새턴자동차공장에서 근로자와 노동조합은 이해관계자(stakeholder)
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관점에서 중요한 이해관계자로서 경영에 직접 참여했다는 점에서 큰 

의미를 둘 수 있다. 특히 미국이라는 지역에서 이러한 시도는 매우 특

이하다고 할 수 있다. 미국은 전통적으로 주주(shareholder)중심의 

경영이 오랜 전통이었기 때문이다. 진정한 의미에서 이해관계자중심의 

경영이 성공하려면 근로자의 적극적인 노력이 전제되어야 하고 소집단

과 부서간의 의사소통과 조정이 활발하게 이루어져야 하며 그에 수반

되는 갈등상황이 효과적으로 해소될 수 있어야 한다. 이러한 전제조건

이 새턴자동차사례에서는 비교적 충실하게 갖추어져 있다고 하겠다.

물론 여기서는 구체적인 작업수행방식을 중심으로 살펴보지만 다른 

관점에서는 이해관계자관리 경영에서도 살펴볼 가치가 있는 사례임에

는 틀림없다. 

1. 새로운 작업수행방식

새로운 작업수행방식(New Work Practices, NWP)이 지속적인 경

쟁우위를 창출한다는 주장은 새로운 것은 아니다. 1980년대 이후 사

회기술체계 접근방식에 따라 기계중심의 접근에서 인간중심적 접근이 

다양한 긍정적 효과를 가져오며 결과적으로 제품과 서비스의 품질도 

향상시킨다는 것이다.

1980년대 포터(Porter)는 경쟁우위(competitive advantage)란 

산업평균보다 높은 수준의 이익을 유지하는 경우에 그 조직이 가지고 

있는 것을 의미한다고 했다. 조직은 경쟁우위를 확보하기 위해 소위 

low road를 취하거나 또는 high road를 취할 수 있는데 low load는 

원가절감을 통해서 제한적인 경쟁우위를 확보하는 전통적인 작업방식

이라고 할 수 있다. 이러한 작업방식은 제조생산과정에서 테일러즘이나 

포디즘으로 불린다. 반면에 high road는 종업원으로부터 몰입도를 제

고하는 새로운 작업방식을 활용하는 것이다. 근로자는 자산으로 인식되

며 높은 급여와 복리후생 및 대접받는 관행을 통해서 유연성과 고품질

에 근거한 독특한 경쟁우위를 확보하게 된다. 특히 이 조직에서 근로자
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들은 직접 관리자 또는 경영진과 커뮤니케이션을 하게 된다고 본다

(Ramsay et al., 2000). 

이러한 직접적인 의사소통은 발언권(employee voice)으로 불리기도 

하는데 이 발언권이 의미하는 바는 근로자들이 자신의 의견을 제시하

며 어느 정도 영향력을 행사하는 다양한 방식을 의미한다(Boxall & 

Purcell, 2008). ‘참여한다(participte)’는 것은 근로자가 자신이 수

행하는 일이나 작업을 수행하는 조건에 대해 어느 정도 영향력을 행사

하는 과정이라고 할 수 있다(Heller et al., 1998). 또한 발언권

(voice)은 개인적이고 직접적일 수도 있으며 집단적이고 간접적일 수

도 있다(Gill, 2008). 

개인적이고 집단적인 방법으로는 설문조사(attitudes survey), 소

식지 발행(newletters), 전체회의(town hall meetings), 투표권을 

가지는 주식선택매수권(share option purchase schemes), 직무충

실화(job enrichment), 자율적 작업팀(autonomous work team), 

문제해결집단이나 제안제도 등이 있다. 집단적이고 간접적인 방법으로

는 우리나라식의 노사협의회나 독일식 노사협의회인 근로자평의회, 노

사공동위원회, 우리사주제도, 근로자대표제도 등이 있다.

2. 새로운 작업수행방식에 대한 정의

아직까지 새로운 작업수행방식인 NWP에 대해 통일된 정의는 없지

만 종업원의 능력을 제고하며 참여와 몰입도를 제고하는 종합적인 접

근방법으로 설명되고 있다(Gephart and Van Buren, 1996; 

Wright and Snell, 1998). 이후 Boxall & Purcell(2008)은 다음

과 같이 정리하고 있다.

Walton(1985)은 고몰입작업방식(High Commitment Work 

Practice)이란 개념을 사용했는데 반복적인 작업에 대해 통제하거나 

직접적인 감독보다는 긍정적인 인센티브나 조직문화를 강화함으로써 

종업원의 몰입도를 제고하는데 초점을 두었다.
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Lawler(1986)는 고몰입작업(High Involvement Practices)이란 

개념을 통해서 근로자들이 의사결정에 더 적극적으로 참여할 수 있도

록 직무를 재설계하는데 초점을 두었으며 이러한 과정이 가능하도록 

숙련도와 동기제고를 위한 방식을 강조하였다.

이후 고성과작업방식(High Performance Work Practices, HPWS)

은 작업방식에서의 변화를 의미하는데 여기에는 근로자들이 의사결정

과정에 참여도를 높이는 것이며, 더 많은 책임을 지거나 그렇게 원하도

록 숙련도나 성과에 대한 인센티브를 제공하는 것으로 정리되고 있다. 

이러한 고성과작업방식은 매우 다양한 접근법이 있지만 공통점은 테일

러주의로 대표되는 대량생산을 위한 세분화(specialization)와  비숙

련화(de-skilling)에 대비되는 개념이라고 정리할 수 있다.

3. 작업방식과 성과

높은 이직률, 고용불안 등으로 대표되는 저몰입(low road)방식은 

저생산성으로 연계되며 상대적으로 고성과작업방식으로 대표되는 고몰

입(high road)방식은 동기부여, 몰입, 노력 그리고 역량의 향상을 통

해 궁극적으로 성과를 향상시킨다(Drago, 1996; Godard & 

Delaney, 2001). 물론 이러한 주장을 증명하는 실증분석결과에 방법

론상의 문제가 없는 것은 아니지만 고성과작업방식과 조직의 경쟁력과

의 연계성에 대해서는 매우 많은 연구결과가 제시되어 있다. 대표적인 

연구로는 Huselid(1995)의 연구가 있는데 고성과작업방식은 이직률

을 낮추고 생산성을 향상시키고 그 결과 기업의 재무성과를 향상시킨

다고 밝히고 있다. 구체적으로 보면 종업원의 지식과 숙련, 능력, 동기

부여 및 몰입 등이 향상되는데 이는 소위 인적자본(human capital)

이라고 하는 것이다.

그러나 이러한 긍정적인 성과에도 불구하고 많은 조직들이 고성과

작업조직을 도입하지 않는 이유에 대해서는 확실하게 설명되지 않고 

있다. 또한 고성과작업방식은 묶음으로 도입될 때 가장 효과적이라는 
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실증분석도 제시되고 있다(Pfeffer & Veiga, 1999). 즉 종업원들은 

새로운 기술을 배우고, 의견을 제시하려는 의욕이 있어야 한다는 점

이 전제된다.
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제2절 고성과작업방식과 노동조합

전통적으로 노동조합은 생산성 향상에 방해가 되므로 기업의 대노조 

전략은 회피(avoidance)나 억압(suppression)전략으로 간다고 주장

되었다(Kochan et al., 1986). Chen(2007)은 기업들은 노조가 작

업장 유연성이나 신속한 대응방안 수립에 방해가 된다는 점을 실증적

으로 보여주었으며 Kerseley et al.(2006)도 기업의 경영진과 노조지

도부간의 신뢰도 높지 않다는 점을 보여주었다.

또한 고성과작업방식은 노동조합을 대체할 수 있다고도 주장되었는

데 이는 기존에 노동조합이 조합원들에게 제공하던 내용들이 고성과작

업방식에서 제공되기 때문이다. 예를 들어 보면 고성과작업방식에서 근

로자들은 대우받으며(dignity), 높은 급여와 훌륭한 복리후생을 제공

받고, 흥미로운 작업을 만들어내며, 작업수행방식에 대해서 상당한 수

준의 의견제시가 가능하다. 

따라서 고성과작업방식은 근로자들의 만족도를 제고하여 회사와 종

업원간에 상생(win-win)의 관계를 형성시키며, 그 결과 노동조합은 

불필요한 존재로 인식하게 만들 수 있다는 의견이 폭넓게 제시된 바 

있다(Chen, 2007; Fiorito, 2001; Godard & Delaney, 2000; 

Godard, 2004; Freeman et al., 2000; Belfield & Heywood, 

2004; Prucell & Gray, 1986; Storey, 1995).

하지만 이러한 의견에 대해서 Machin & Wood(2005)는 고성과작

업방식이 꼭 노조를 대체하는 것은 아니며 고성과작업방식을 적용하는데 

노조가 보완적 역할을 할 수 있다고 하였다(Ramirez et al., 2007). 

노동조합은 사용자가 제공하는 발언권을 보완하는 집단적 발언권

(collective voice)을 제공할 수 있다. NWP는 근로자 개인의 발언권을 

제공하지만, 노동조합은 회사의 보복을 두려워하지 않고 고충을 처리할 

수 있는 기회를 제공한다. 이는 회사에서 제공할 수 없는 발언권이다.
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개인 근로자로서 회사의 경영관리 정책에 의견을 제시하거나 회사의 

권위에 도전하는 것은 사실상 불가능하다(Freeman & Medoff, 

1984). 바로 이런 점을 노조가 조합원인 근로자에게 제공할 수 있다

는 점이다. 

물론 노동조합의 경영에 대한 직접적인 참여는 미국에서 일반적인 

현상은 아니지만 한 동안 성공사례로 언급된 새턴자동차 스프링힐공장

을 검토하면서 이러한 이론적 논란이 현장에서 어떻게 적용되었는지 

그리고 그 결과를 살펴보고자 한다.
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제 3 장

새턴자동차의 설립과 발전

제1절 미국 자동차시장의 변화와 노사관계

1980년대 이후 국내를 포함하여 노사관계분야에서는 새턴자동차의 

사례를 노사간의 협력의 대표적인 성공사례로 언급해왔다. 그런데 

1990년대 후반부터 변화가 시작되었는데 2005년에 이르러서는 GM

과 미국자동차노조간에 체결된 단체협약을 보면 그 동안의 협력적 관

계로부터 다시 원래의 등거리 관계로 돌아가는 것이었다. 왜 그렇게 되

었을까? 바로 이 질문이 본 연구의 핵심이다.

다만 먼저 미국 자동차시장에 대해 살펴보고, 새턴자동차로 대표되는 

GM과 미국자동차노조간에 협력의 역사를 배경으로 살펴 본 다음 특히 

2000년 이후의 전환관계를 살펴보고자 한다. 2000년 이후를 집중적

으로 살피는 이유는 그 동안 많은 연구가 되어 왔으며 국내에서도 

2000년까지의 내용에 대해서는 자세하게 정리된 연구결과들이 제시되

어 있기 때문이다. 그럼에도 불구하고 일반적인 역사를 살펴보지 않을 

수는 없을 것이다.
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1. 1980년대까지 미국 자동차산업과 노사관계

가. 미국 자동차시장과 GM

GM은 1908년에 창업한 미국 최대의 자동차회사로 최근까지 세계에

서도 규모로는 최대를 자랑하고 있었다. 창업이후 지속적인 발전을 거

듭하여 제2차 세계대전까지 세계의 자동차시장에서 주도적인 역할을 

수행하였으며 제2차 세계대전 중에는 민간자동차의 생산을 중단하고 

비행기 등을 포함하는 방위산업 제품을 생산하기도 하였다. 

제2차 세계대전 이후에도 안정적인 성장을 지속하였으나 1973년 오

일쇼크가 발생하면서 상황이 변하기 시작하였다. 석유 값의 급등으로 

소형차에 대한 선호도가 급격히 증가하면서 미국자동차시장에서는 일

본과 독일 등에서 수입되는 소형차의 시장점유율이 급속하게 증가하기 

시작하였다. 

저연비의 소형차에 대한 선호도 증가와 함께 미국 가정의 생활변화

에 따른 세컨드 카의 수요 급증으로 소비자의 선호도가 바뀜에 따라 

대형차를 위주로 생산하던 미국 자동차회사들은 어려움에 처하게 된다. 

GM자동차는 1978년 580만대를 판매하였으나 1981년에는 310만대 

수준으로 급격히 감소하였으며 적자를 기록하게 된다. 1979년 수입차

가 미국내 자동차시장에서 차지하는 비중이 21%였으나, 1985년에는 

25%에 달하게 되었으며 이후 계속 증가하게 된다.

특히 1980년대 들어서서 미국의 자동차시장은 일본 자동차와 유럽

의 자동차들이 품질과 가격 등에서 경쟁력을 상실한 미국 자동차를  

밀어내는 상황이 전개되고 있었다(Katz, 1985; Womack, 1990; 

Dauch, 1993; Kennedy & Florida, 1990). 더욱이 품질 좋은 수

입 자동차뿐만이 아니라 강화된 연비 기준의 입법화, 임금과 근로조건

에 대한 미국자동차노조의 요구증대, 정부의 환경규제 등의 변화 역시 

자동차 시장환경을 어렵게 하는 요인으로 작용하였다.

GM은 수입 소형차에 대응하기 위하여 Vega 등의 소형차를 개발하
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기도 하였지만 경쟁차에 비해 품질이 떨어지고 소비자 만족도도 낮아

서 소형차 시장에서 실패를 경험하게 된다. 결국 1981년 이후, 처음으

로 GM은 적자를 기록하게 된다.

이런 배경에서 1979년 2차 오일쇼크 이후에는 미국자동차노조 조합

원 30만 명이 해고되었고 크라이슬러는 파산직전까지 가게 되었으며, 

공장폐쇄가 줄을 이었고 유례없는 대량해고와 감원이 뒤따랐다. 이런 

상황에서 노동조합도 기존의 권리를 지키기에 급급하였고, 근로기준의 

양보를 인정하는 소위 양보교섭(concession bargaining)도 하게 되

었다. 하지만 이런 소극적인 면만이 있었던 것은 아니고 위기를 극복하

기 위한 다양한 노력들을 기울이게 된다.

나. 경쟁력 약화와 노사관계의 악화

창업이후 지속적으로 고성장을 기록하였던 GM의 경영진은 관료화현

상을 가지게 되었고 최고경영진은 주로 재무관리분야 전문가여서 생산

이나 디자인 등과 같은 자동차의 품질에 대해서는 소홀하게 생각하는 

경향을 보였다. 

그러나 이런 경향에도 불구하고 1970년대 이전에는 공급자 위주의 시

장환경이었기 때문에 큰 문제가 없었으나, 1980년대 이후 자동차시장이 

급격하게 소비자주도 상황으로 변화하면서 품질과 기술력이 중시되었다.

그 결과 재무관리 전문가인 최고경영진은 품질개선을 위한 기술적 

노력보다는 재무상황을 중시함으로써 기술개발의 약화를 가져왔고 결

과적으로 경영위기를 가져오는 단초를 제공하게 된다.

미국의 노사관계는 전통적으로 대립적인 관계였는데 그 요인에는 작

업장에서 감독들의 비인간적인 규칙과 관행들도 포함된다. 1960년대

까지는 그러한 상황에서도 안정적인 성과로 인해 노사간에 배분을 둘

러싼 협상이 이루어져 왔으나 1970년대 이후 경제 불황과 오일쇼크로 

경영환경이 악화되자, 감산과 해고와 같은 고용불안이 심화되고 노사관

계도 악화되게 된다.
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다. 미국자동차노조와 전통적 노사관계

미국자동차노조(United Automobile, Aerospace and Agricultural 

Implement Workers of America, UAW)는 1990년을 기준으로 조

합원이 131만 명이며, 퇴직자인 45만 명을 제외하고, 약 86만 명이 

현직 조합원으로 활동하고 있었다. 하지만 1980년대 이후 조합원수는 

지속적으로 감소하고 있었고, 레이건대통령과 부시대통령 등 공화당 정

권하에서 반노조 정책에 따라 상황은 어려웠다.

미국자동차노조(UAW)는 조직상으로는 산별노조의 형태를 띠고 있으

며, GM의 노동조합도 역시 미국자동차노조에 속해 있었다. 미국자동차 

노조는 1937년 2월 11일 44일의 파업을 하고나서야 GM과 처음으로 

단체협약을 체결하였다. 이후 미국자동차노조는 미국 자동차산업의 성장

과 함께 발전해 왔으며 1945년과 1946년에는 113일에 걸친 파업을 강

행하였다. 강력한 파업투쟁을 통해 1950년대에 이르러서는 미국에서 가

장 강력한 노동조합을 구축하게 되었다. 당시 노조위원장은 월터 루더

(Walter Reuther)였는데 지속적인 노력으로 휴일 및 휴가의 증가, 임

금 인상, 생계비지원금, 입원비 지원 등 다양한 혜택을 얻어내게 된다.

자동차노조, 철강노조 등으로 대표되는 미국의 전통적인 노사관계는 

다음과 같은 세 가지 특징으로 설명된다(Kochan, 1984; 1986). 첫

째, 노조는 단체교섭을 중심으로 임금이나 근로조건과 같은 경제적인 

이슈를 중심으로 하나 정치적인 활동에는 소극적이라는 점이다. 둘째, 

사용자측은 노동조합의 존재를 인정하지만 노동조합이 경영에 참여하

는 것은 반대하며 임금 및 근로조건을 제외한 고용 및 작업장통제에 

대해 전권을 행사한다. 즉, 전통적으로 노동조합의 사내 경영참여에도 

소극적이라는 점이다. 셋째, 이러한 노사간의 역할 구분을 통해 대립과 

긴장관계의 노사관계 제도를 구축해 간다. 협력관계보다는 긴장을 바탕

으로 한 대립관계가 전통이다. 이러한 전통은 미국내에서 노동조합이 

나름대로 활동하면서 만들어낸 독특한 노사관계 전통이며 유럽이나 일

본 등과는 대비된다고 하겠다. 
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1960년대까지 이러한 전통적 노사관계는 그 특징을 유지하여 왔으

나 1970년대와 1980년대 일본자동차의 시장점유율 확대와 크라이슬

러의 파산위기 등 미국자동차산업의 경쟁력 하락으로 인해 미국자동차

노조는 조합원감소와 반노조정책 등으로 교섭력이 약화되었고, 그 결과 

전통적인 대립적 노사관계에서 벗어나 경영참여, 근로조건 향상 등에 

관심을 확대하였고 그러한 배경에서 새턴프로젝트가 진행되게 된다.

2. 노사관계의 변화와 새턴프로젝트

그런 상황에서 새로운 관점에서의 노사관계를 시도하려는 노력이 이

루어졌다. 이 중에서 가장 대표적인 접근방법이 바로 당시에 학문적으

로 유행하던 일본식 생산방식에 대한 학습과 실제 적용이었다

(Womack, 1990; Schonberger, 1982).

미국 자동차산업의 경쟁력 약화에 빠진 미국 경영자들과 학자들은 

일본자동차회사들의 성공비결을 찾기 위해 노력하였고 그 성공비결을 

린생산방식(Lean Production)으로 결론짓게 된다. 일본의 생산방식

은 생산점(point of production)에서의 인간시스템과 조직적 혁신이 

진정한 가치창출의 근원이며, 미국의 경쟁력 약화는 이 생산점에서의 

조직혁신을 등한시하였기 때문이라고 하는 주장이 설득력을 얻게 된 

것이다(Lazonick, 1990; 이병남․박준식, 1995: 69). 그러면서 린

생산방식에서 강조하는 네 가지 요소인 ①팀워크, ②커뮤니케이션, 

③자원의 효율적 사용과 낭비의 제거, ④지속적 개선의 네 가지를 적

극 추천하게 된다(Womack, 1991).

가. 혁신과 누미자동차(NUMMI)

 

새턴자동차공장에 대한 혁신적인 접근이 시도되기 전에 미국내에서 

이루어진 대표적인 자동차공장의 조직혁신으로는 1983년부터 시작된 

누미자동차(New United Motor Manufacturing Inc., NUMMI)를 
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들 수 있다. 이 누미자동차는 GM과 도요타가 50대 50의 합작을 통해 

설립된 회사로, 당시 캘리포니아에 폐쇄되어 있던 GM공장을 새로이 

도요타자동차가 운영하는 방식이었다. 이는 미국내에서 미국 근로자들

이 일본식 조직과 경영방식에 제대로 적응하여 성공적으로 혁신을 가

져올 수 있는가 하는 실험이었다.(Keller(이세영 옮김), 1993; 

Turner, 1991) 누미자동차공장의 경영상 혁신은 ①일본식 하도급제

도, ②부품의 적기공급제도, ③거래관계의 장기화, ④유연한 작업조

직, ⑤일본식 공정관리, ⑥팀제운영, 그리고 ⑦일본식 협조적 노사관

계를 특징으로 볼 수 있다. 

일본식 생산방식을 도입한 누미자동차공장은 길지 않은 시간 내에 

일본의 공장과 비슷한 생산성을 기록하게 되었고 이 성공사례는 미국 

내에서도 새로운 생산체제의 성공가능성을 보여준 것이다. 또한 누미자

동차공장의 성공은 단순한 기술적 합리화를 넘어서는 인간관계의 변화 

그리고 조직의 혁신에 그 의미를 찾을 수 있다. 누미자동차공장에서 노

동조합은 생산조직에 대한 의견제시 수준이 확대되었다.

하지만 이러한 성공에도 불구하고 GM의 다른 자동차공장에 새로운 

방식을 적용하기 위해서는 경영진과 노동조합 양측에서 반대를 무릅써

야 했다. 전통적인 적대적 노사관계의 틀을 벗어나지 못한 상태에서 누

미공장의 생산방식은 스트레스에 의한 경영이며 팀제는 인원삭감방식

에 불과하다는 인식도 동시에 확산되었다. 따라서 1980년대 미국자동

차업계에서 새로운 혁신적 작업방식이 반대 없이 도입되고 적용된 것

은 아니라는 점을 염두에 둘 필요가 있다.

따라서 새턴자동차공장의 설립은 단순히 일본식 생산체제의 도입이 

아니라 미국내 전통적인 포디즘을 극복하려는 노력이며 매우 새롭고 

혁신적인 노력으로 이해될 필요가 있다.
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나. 상생전략과 새턴프로젝트

1970년대까지 흑자를 유지해 오던 GM은 1981년 7,600만 달러의 

적자를 기록하고 1980년대에 17만 명에 달하는 근로자를 해고하면서 

GM에서도 조직개혁이 필요하다는 인식을 하고 있었다. 그 동안 일본

자동차에 밀려 경쟁력이 없다고 판단했던 소형차의 생산을 포기할 수 

없다고 생각을 바꾸면서 1982년 들어 GM의 소형차 프로젝트는 리드 

런델(Reid Rundell)의 주도로 진행되었다.

최첨단 기술도입, 통합된 경영시스템의 구축, 인간관계의 개선에 대한 

세 가지 핵심차원을 설정하였다. 소형차 프로젝트팀은 세 가지의 핵심차

원 중에서 인간관계의 개선이 우선적으로 해결되어야 할 목표로 인식하

였고 그 전제로서 노동조합의 참여에 대한 필요성을 절감하게 되었다. 

이에 따라 1983년 GM의 노사관계담당 부사장 알 워렌(Al Warren)이 

미국자동차노조의 GM지부 담당 전국노조 부위원장인 돈 에플린(Don 

Ephlin)에게 소형차 프로젝트에의 참여를 제안하게 되었다.2)

이 프로젝트의 수행결과 미국에서 경쟁력 있는 소형차 생산이 가능

하다는 결론을 도출하고 이후 GM과 미국자동차노조의 핵심간부들을 

중심으로 ‘99인 위원회’가 구성되었다(O'Toole, 1996). 99인 위원회

는 GM의 17개 사업부 55개 공장에서 파견된 사용자측 45명과 노동

조합측 54명으로 구성되었으며 위원회의 구성을 계기로 새턴프로젝트

가 구체적으로 전개되기 시작하였다.

위원회는 다시 7개의 소위원회로 구성되었는데 Sweden의 Uddevalla

2) 미국의 자동차 노조인 UAW는 사측과 협력적인 파트너십전략을 추구한 

반면에 캐나다자동차노조(CAW)는 비슷한 시기에 CAMI, GM-Suzuki 

등의 공장에서 상당히 대립적인 노사관계를 전개한 차이를 보인다. 외

부시장환경에서 큰 차이가 없는 상황이고 기존의 포디즘적인 생산방식

에 대한 대안을 모색하던 두 노조가 상당히 다른 접근법을 취했다는 점

에 대해 Yananella & Green(1997)은 먼저 캐나다자동차노조의 경우 후

기포디즘(Post Fordist)에 속하는 Suzuki의 일본식 경영방식 자체에 동

참한다는 의미에서 차이를 두었고, 내용적으로는 일본식 경영방식을 받

아들이지 않는 쪽의 입장을 견지하였다고 강조한다.
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공장과 Volvo자동차의 Kalmar공장, 일본의 도요타, 혼다, 후지중공업 

등을 방문하였다. 미국 내에서는 3M, Cummins Diesel, Dana, 

Donnelly Mirrors, GE Locomotive, General Foods, Herman 

Miller, Hitachi, Hyatt Clark, IBM 등 많은 기업을 방문하였다. 결

국 이 ‘99인 위원회’는 1983년 49개 GM공장과 60개의 다른 공장들을 

방문하였으며 그 결과 ‘초우량 기업의 성공요인’을 정리하여 보고하였다.

<표 3-1> 초우량기업의 성공요인

∙고객만족도를 유지하기 위하여 품질을 최우선적으로 고려하여야 한다. 고객은 

조직내부의 고객이냐 조직외부의 고객이냐에 상관없이 최고의 대상이다.

∙모든 사람들이 책임감을 갖는 자세가 중요하다.

∙평등은 가르치는 것이 아니라 실천하는 것이다.

∙훌륭한 일을 함에 있어서 장애요인은 제거되어야 한다.

∙완전한 신뢰는 필수조건이다.

∙사람이 가장 중요한 자산이다.

∙노조와 경영층은 파트너이며 기업의 성공에 대한 책임을 공유한다.

∙직무를 수행하는데 있어서 책임감과 권한을 갖는다.

∙상호신뢰와 존중을 하는 환경 속에서 공동의 목표를 향하여 협력한다.

∙공동의 목표는 다양한 문화로부터 온 사람들과 함께 달성할 수 있다.

∙자신들의 역할이 중요하다고 믿으면 공동의 목표를 달성하기 위하여 개인적인 

희생을 감수할 것이다.

그런데 가장 많은 경우가 린생산방식의 활용이었지만 위원회는 이를 

그대로 추천하지 않았고 그 대신에 경영진과 노조지부가 공동으로 경영

하는 방식과 품질, 생산성과 함께 다양한 이해관계자(stakeholders)의 

주요 요구사항을 동시에 고려하는 방식을 추천하게 된다.

다. 새턴자동차공장의 설립추진

또한 활동결과 두 가지의 핵심적인 사항을 도출하였는데 ①합의를 

통한 갈등해결과정을 도입하는 것과 ②경쟁력 있는 기술을 보유하는 

것이었다. 이로부터 미국 테네시주 스프링힐에 새턴자동차 공장이 탄생

하게 된다.
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1984년 초에 99인위원회는 GM과 미국자동차노조 지도부에 검토보

고서를 제출하였고 당시 스미스(Smith)회장의 동의하에 GM내에서 

독립된 자회사를 창설하게 된다. 또한 제출된 보고서를 바탕으로 노사 

각3인씩 6명이 단체협약의 초안을 작성하게 되었고 그 결과 1985년 

7월 ‘새턴협정서(Memorandom of Agreement)’를 체결하게 된다.

이 새턴협정서는 새턴자동차의 노사관계모델로 만들어지는데 기존의 

방대한 분량의 단체협약과는 달리 간단한 선언문 형식으로 구성되었으

며, 이 문서는 새턴자동차가 추구하는 새로운 조직의 기초가 된다. 기

존의 단체협약서는 대체로 500~600쪽에 이르는데 협정서는 28쪽에 

불과한 내용으로 되어 있다. 그러나 내용면에서는 기존의 단체협약에서 

보장하는 노조의 파업권을 포함한 모든 권한을 보장하면서도 노조가 

모든 의사결정에서 동등한 파트너로서의 권리를 인정하는 내용이 포함

되어 있다. 경영철학과 공장의 사명(mission)에서도 노조를 경영진과 

동반자적인 지위로 인정하는 것이었다.

[그림 3-1] 새턴자동차 스프링힐공장의 조감도

출처: www.satrun.com
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그러나 중요한 점은 동반자적인 지위를 인정하는 대신에 그에 대한 책

임도 늘어난다. 급여에 있어서는 위험부담보상체계(rick-and-reward 

pay plan)를 도입함으로써 목표를 달성하지 못하면 기존의 급여수준보

다 낮아질 가능성이 존재하며 고용에 있어서는 근로자의 80%에 대해서

만 선임권에 대한 고용보장을 언급함으로써 상대적으로 고용불안감은 증

가한 것이다. 이와 함께 새턴자동차공장이 실패했을 때 사실상 GM의 

다른 공장으로 배치 전환될 가능성이 없다. 선임권을 포기했기 때문이

다. 이러한 내용은 전통적인 단체협약의 내용과는 근본적인 차이를 보이

는 것이다.

또한 기존의 Fiero공장이나 NUMMI, 도요타, 혼다 등과 같이 팀제

의 작업조직을 구축했지만 팀원 구성에 있어서 생산조직의 직무분류는 

하나로, 그리고 다른 기술군 6개의 직무만을 인정함으로써 사실상 직

무를 통합하여 단순하게 운영하도록 했다. 따라서 팀원들은 돌아가면서 

팀장의 역할을 수행해야 했고 이는 근본적인 변화를 의미하였다.

<표 3-2> 새턴자동차의 경영철학과 사명

새턴의 철학(Saturn Philosophy)
우리는 모든 사람들이 자신과 관련된 의사결정에 참여하고 싶어 하며, 자신의 일과 

서로에 대해 관심이 있다고 믿는다. 그리고 자신이 기여한 바에 대해 자부심을 가지

고 싶어 하며, 노력이 성공으로 이어지는 경우 이를 공유하고 싶어 한다고 믿는다.

새턴의 사명서(Saturn Mission Statement)
새턴의 사명은 미국에서 사람, 기술 및 경영 시스템의 통합을 통해 설계되고 만들

어지는 자동차가 품질, 원가 및 고객만족에서 세계 최고가 되는 것이며 새턴의 지

식, 기술 및 경험을 GM자동차의 모든 공장에 전파하는 것이다

자료:Rubinstein, Saul A. & Thomas Kochan(2001), Learning from Saturn, Ithaca, 

NY: Cornell University Press, p. 24.

다만 1996년 이후 새턴자동차에 소속된 윌밍턴공장의 경우 예상과

는 다르게 전통적인 단체협약을 선호하여 그 적용을 받고 있다. 따라서 

새턴자동차에 관한 파트너십을 논의할 때는 스프링힐공장을 중심으로 

논의하게 된다.
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제2절 새턴자동차의 경영과 파트너십

새턴자동차 본사는 미국 미시간주 트로이시에 위치하고 있으며 연구

개발 부서도 같이 있지만, 주 생산 공장은 테네시주 스프링힐이라는 조

그만 마을에 위치하고 있다. 이런 곳에 공장을 설립하는 이유는 당시 

기존의 GM자동차 공장과 상대적으로 멀리 떨어져 새턴만의 독자적인 

문화를 용이하도록 구축하는 것이었다. 새턴자동차의 초대 사장으로는 

Oldsmobile의 공장장이었던 Joseph Sanchez가 임명되지만 3주 만

에 심장마비로 사망하게 되고 이후 Pontiac의 공장장이었던 Bill 

Holland가 사장으로 임명된다. 1986년 공장착공이 시작되면서 다시 

Richard G. “Skip” LeFauve가 사장으로 임명된다.

[그림 3-2] 새턴자동차 스프링힐공장의 입구 표지

출처:www.saturn.com

1988년 초에 새턴자동차의 사원모집에는 3천8백 명을 채용할 예정

이었는데 1만6천 명이 지원하였다. 채용후보자는 최종 결정전에 스프
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링힐에 방문하여 이틀 동안의 안내 및 설명이 있었는데 이들 중의 

90%가 최종적으로 채용되었다. 이들은 미국내 46개 주에서 왔으며 

GM에서의 근속연수는 평균 13년에 달했다. 따라서 새로운 변화를 추

구하기 위해 최소한 350시간의 교육훈련을 통해 새로운 조직형태에 적

응하도록 하였으며 기술진의 경우에는 700시간까지 교육을 하였다.

1990년 7월 30일 오전 10시 57분 새턴자동차 스프링힐공장에서 

첫 번째 자동차가 생산된다. 이렇게 생산된 새턴자동차의 경쟁우위는 

가격에 있었다. SL급은 동급인 혼다 Civic보다 1,495달러가 저렴했고 

도요타의 Corolla보다는 1천 달러가 쌌다. 공식적인 자동차 판매는 

1990년 10월 25일부터 시작되었는데 광고에서는 GM이 전혀 언급되

지 않았다. 판매초기에는 테네시주와 인접주 및 서부해안주를 중심으로 

30여개의 딜러망을 구축하였지만 1991년 봄에는 대부분의 주요 도시

를 포함하는 33개주에 130개 딜러망을 갖추게 되었다.

그러나 다른 자동차회사와는 달리 각각의 딜러들은 상대적으로 넓은 

지역을 확보할 수 있도록 하여서 새턴자동차 딜러들 간에 경쟁을 피할 

수 있도록 하였다. 예를 들어 시카고 지역에 Chevrolet는 60여 딜러

가 있었지만 새턴의 경우는 10개 정도로 제한하였다. 이로 인해 딜러

들은 딜러당 매출액이 높았고 따라서 수익성도 상대적으로 좋은 결과

를 가져오게 되었다.

딜러들은 새턴자동차를 판매하기 위해서 별도의 전시장과 서비스시

설을 갖추어야 했으며 고객을 상대하는 엄격한 기준을 지켜야 했다. 까

다로운 조건에도 불구하고 자동차판매는 성공적으로 진행되었다. 하지

만 고객관리 차원에서 새턴은 매우 독특한 이벤트들을 전개하였다. 우

선 대부분의 딜러들은 자동차 소유자들에 대해 주말에 서비스시설에 

초대하였고 무료로 점심을 제공하였다. 또한 판매 후에도 정기적으로 

고객과 접촉하여 문제점 등을 파악하였다.

GM의 사장이면서 새턴프로젝트의 후원자였던 Roger Smith는 이

전의 사장들과 마찬가지로 재무전문가였기 때문에 공학이나 제조에 대

해서는 전문성이 부족했었다. 하지만 새턴자동차가 혁신적이었던 것은 
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노사 간의 파트너십이라고 할 수 있다.

새턴자동차는 93년형 모델을 생산하는 시점에서 2교대제를 도입하고 

24만4천대를 생산하는데 이는 전년에 비해 7만5천대가 많은 규모이

다. 그러나 딜러들은 더 많은 차를 요구해서 결국 3교대제가 도입되고 

주 4일 생산에서 주 6일 생산으로 생산계획이 조정되고 다시 6만대를 

추가 생산하게 된다. 1994년에 자동차모델은 큰 변화가 없지만 새턴

자동차는 1993년을 기준으로 영업이익을 기록했다고 발표하게 되며 

종업원 수는 8,500명까지 늘어나고 모든 근로자들은 성과배분제로 

5,100달러를 받게 된다.

1995년 새턴자동차의 사장은 도날드 후들러(Donald W. Hudler)

로 교체되었다. 1999년 6월 기준으로 스프링힐공장의 종업원은 8,034

명이었다. 

1996년 중형차 생산을 목적으로 GM의 고급승용차 생산 공장이었던 

델라웨어주의 윌밍턴공장을 새턴자동차로 이관시킴으로써, 새턴자동차

의 공장은 두 개로 늘어나게 되었다. 윌밍턴공장의 인력은 1999년 6

월 기준으로 2,936명이다.

1. 새턴자동차의 경영

가. 새턴자동차 경영의 기본원칙

새턴자동차의 구성은 새턴 파트너십이라고 할 수 있는데 이 파트너

십은 GM의 경영진과 미국자동차노조간의 파트너십을 포함한다. 기본

적으로 조직의 모든 수준에서 노사공동결정을 기본으로 하고 있는데 

근로자들의 형식적인 참여수준을 넘어서는 최고 수준의 파트너십 경영

이라고 볼 수 있다. 일반적인 참여에서는 궁극적인 의사결정권이 경영

진에 있지만, 파트너십 경영에서는 모든 의사결정에서 노사양측의 합의

가 필요하다는 점에서 근본적인 차이가 있다.

새턴의 조직구조상 기본원칙은 다음의 <표 3-3>에서 보는 대로 팀과 
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위원회가 강조되고 있다. 

<표 3-3> 새턴자동차의 경영조직 기본원칙

1. 사람은 고정자산으로 취급한다. 각자가 조직에 대해 최대한 기여하고 가치를 

창출할 수 있는 기회를 제공한다. 모든 구성원에게 충분한 훈련과 기능개발 기

회를 제공한다.

2. 새턴조직은 공동목표를 설정하고 이를 위해 협동하는 그룹단위를 기본으로 한다.

3. 새턴은 경영성과를 포함한 모든 정보를 구성원들과 공유한다.

4. 의사결정은 일련의 공식적인 노사공동위원회인 최고의사결정체(Decision Rings)

에서 합의를 바탕으로 이루어진다. 새턴자동차 경영의 이해관계자인 노동조합

은 진정한 파트너로서 공장 부지의 선정 및 건설, 공정 및 제품 설계, 적용기술 

결정, 납품업자 선정, 하도급 결정, 판매업자 선정, 가격 결정, 경영계획, 교육훈

련, 경영시스템 개발, 예산관리, 품질관리, 생산성향상, 직무설계, 신제품개발, 

모집 및 선발, 유지보수, 엔지니어링 등 모든 부문의 의사결정에 참여한다.

5. 조직의 기본단위는 자율경영팀 또는 작업단위(work unit)로 이루어진다.

6. 의사결정의 책임은 필요한 지식을 가지고 있으며 실제 작업을 수행하는 단위에

서 이루어지는데 특히 작업단위에 집중한다.

7. 직무분류는 최소한으로 단순화한다.

8. 새턴은 노사공동으로 신규직원을 모집하고 선발하며, 각 작업단위는 팀 구성원

의 채용을 직접 결정한다. 신규 채용 시 다른 GM 사업부에서의 경력인 선임권

은 채용기준이 되지 않으나, GM/미국자동차노조의 현 직원 혹은 일시해고자는 

모집시 우선 고려된다.

9. 기술적 작업조직과 사회적 작업조직을 통합한다.

10. 단체협약 관리를 위한 노동조합 상근자와 회사의 노사관계 관리부문인원은 최

소화한다.

11. 새턴의 보수규정은 품질, 가격, 적기 서비스와 고객에 대한 가치라는 공동목표

를 향해 모든 사람의 노력을 장려하는 방식으로 설계한다.

자료: Rubinstein & Kochan(2001), Lessons from Saturn, Ithaca, NY: Cornell 

University Press, p.21

이러한 원칙하에 시도되는 새턴자동차공장의 경영은 소위 신사회체계시

스템(New Sociotechnical System)으로 설명될 수 있는데 인간, 기술, 

및 경영시스템의 세 가지 요소로 구성되어 있는 것으로 설명할 수 있다. 

새턴의 전체 파트너십은 1985년 협약서에 제시된 네 개의 하위과정

으로 분할되어 있는데 이 네 개의 과정에는 최고의사결정체(decision 

rings), 작업단위(work units), 문제해결서클(problem resolution 
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circles), 그리고 파트너링(partnering)이 있다. 

여기서 최고의사결정체들은 직접적인 작업현장이 아닌 경영조직 속에

서의 의사결정에서 노조의 참여를 보장하고 있다. 이 최고의사결정체들

은 노사합동위원회 형식을 띠는데 전략행동위원회(Strategic Action 

Council, SAC), 제조실행위원회(Manufacturing Action Council, 

MAC) 등이 있다. 이와 같은 의사결정체들과 작업단위들은 새턴의 다

양한 공동의사결정체제의 기반이 되면서 노사공동 파트너십 체제를 구

성한다.

인간을 강조하는 것은 조직의 각 부문에서 노조와 종업원의 적극적

인 경영참여와 인적자원의 가치를 인정하는 것으로 볼 수 있다. 또한 

현장의 작업단위인 현장자율경영팀에서부터 최고의 실행위원회까지 포

괄적이고 다양한 경영참여가 이루어지고 있다. 종업원들이 단순한 종업

원 참여를 넘어서서 대등한 파트너로서 지위를 인정받고 있는 것이다. 

이에 대해서는 다시 자세히 살펴보기로 한다. 이러한 접근에서 새턴자

동차에서는 인적자원에 대한 관리는 새턴자동차의 전체 기능과 구조 

속에서 통합되어 운영되고 있으며 공식적인 인사관리부서를 두는 대신

에 피플시스템(people system)이라는 지원부서를 두고 있다. 

최신기술은 동시적 엔지니어링, 고객-근로자 중심의 품질관리 등으로 

구성되며 경영시스템은 인적자원, 생산, 제품엔지니어링, 기업의 의사

소통 등으로 구성된다.

다. 새턴자동차와 신사회기술체계 

먼저 신사회기술체계의 특징으로는 신기술의 도입, 동시적 엔지니어

링, 및 품질관리 등을 들 수 있다.

1) 신기술 도입 및 활용

새턴공장은 최적의 생산방식을 운영하기 위해 인간공학적인 측면을 
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고려하여 신기술을 개발하고 도입하였으며, 스킬릿시스템(skillet 

system), 가위형 작업대(scissors lifts)가 대표적인 예이다. 

1980년대 후반만 하더라도 스킬릿시스템은 최신의 작업방식으로, 

자동으로 움직이는 넓은 작업대가 작업자 앞에 도착하면 작업자는 거

기에 올라가 정해진 작업을 수행하고 작업대를 내려오는 방식으로 운

영된다. 이 시스템은 육체적인 노력을 줄이면서도 작업활동의 범위가 

넓어지며 안전한 작업이 가능하다는 장점을 가지고 있다.

가위형 작업대는 스킬릿 시스템에서 일하는 작업자가 필요에 따라 

작업대의 높이를 조절할 수 있는 것으로 편리하면서도 효율적으로 작

업이 이루어질 수 있다. 사전에 정해져서 높이가 조절되는 다른 공장에

서와는 달리 그 높이를 작업자가 자율적으로 결정할 수 있다는 점을 

특징으로 볼 수 있다.

 

2) 동시적 엔지니어링 활용

동시적 엔지니어링이란 디자인 엔지니어와 제조 엔지니어들이 밀접

하게 상호작용하는 방식이다. 새턴에서 엔지니어링부서는 엔지니어와 

디자이너가 함께 섞여 구성되어 있는데 팀리더를 중심으로 모듈별로 

자율적으로 운영된다.

동시적 엔지니어링을 통해 비용을 절감할 뿐만 아니라 디자인을 제품

화하는 과정에서 발생할 수 있는 문제점을 빠르게 그리고 손쉽게 파악할 

수 있는 장점을 가지고 있다. 예를 들면 엔지니어들이 동시에 SOHC엔

진과 DOHC엔진을 설계할 수 있으며 변속기의 경우도 마찬가지다.

엔지니어링에 대한 초기단계의 작업은 미시간주의 트로이연구센터에

서 이루어지지만 현장에 적용하는 단계는 엔지니어와 현장 작업자들로 

구성된 팀에서 교정작업이 이루어져 신속하게 수정할 수 있게 되었으

며, 모든 사항들이 집중화된 생산스케줄에 따라 조정됨으로써 부품의 

적기공급 등이 가능해지고 그 결과 적기생산시스템이 확립되었다. 
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3) 품질과 효율성

새턴프로젝트에서 추구하는 궁극적인 목표의 하나는 품질과 효율성

이다. 초기 새턴공장에는 품질을 관리하는 공식적인 부서가 없다. 그러

나 품질은 작업단위에서부터 조직의 모든 수준에서 관리된다. 새턴의 

품질관리는 스웨덴의 사회기술체계에서 채택하고 있는 작업팀 모형과 

일본의 린 생산방식인 총체적 품질관리나 무재고생산방식을 결합한 것

으로 볼 수 있다. 

새턴에서는 품질위원회와 품질자원팀들이 작업단위에서 자율적으로 

품질을 관리하도록 위임하고 있다. 작업단위인 현장자율경영팀은 작업

자 스스로가 책임을 지고 품질을 관리할 수 있도록 함으로써 별도의 

품질부서 없이도 품질관리가 이루어진다. 현장자율경영팀의 30여 가지 

기능 중에서 9가지가 품질과 연계되어 있으며 팀에서 작업에 관련된 

모든 사항에 대해 책임을 지기 때문에 품질관리가 구조적으로 유지될 

수 있다.

[그림 3-3] 새턴자동차 1991년 모델

자료: http://www.timetotalk.org의 “How Saturn Cars Work”.

품질자원팀은 다시 제품보증(product assurance: PA), 제조품질

서비스(manufacturing quality service, MQS), 공급자품질관리조

직(supplier quality group, SQG)으로 구성된다. 각각의 조직들은 
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품질관리방법들을 개발하고 필요한 경우 작업단위들을 지원하는 기능

을 수행한다. 그 외에 품질과 관련된 조직으로는 새턴 품질위원회, 자

원팀품질위원회, 기술개발위원회, 제조실행위원회, 고객위원회 그리고 

사업단위품질위원회 등이 있다.

새턴은 품질관리를 위해 몇 가지 지표를 관리해 왔는데 1992년 새턴

은 파워(J. D. Power)에서 실시하는 고객만족도 지수에서 160점을 받

았다. 당시 그 점수는 도요타의 렉서스와 닛산의 인피니티 다음의 3위에 

해당하는 것이었다. 1993년 다시 소비자만족도에서 6위를 기록하였다. 

다. 경영시스템과 딜러십

새턴자동차에서는 인간과 기술의 유기적인 연계와 통합을 추구하는 

경영시스템을 추구하기 위하여 EDS(Electronic Data System)사의 

도움을 받아 인적자원, 자재, 판매, 서비스 및 마케팅 등을 통합하는 

전산망을 구축하였고 기업운영에 필요한 최적의 환경을 마련한 것이다.

또 한가지 새턴자동차는 자동차 판매자와 철저한 파트너십을 유지하

였는데 이는 미국의 경우 법적으로 자동차회사에서 판매망을 갖지 못

하도록 금지하고 있기 때문에 독특한 방식이라고 할 수 있다. 새턴에서

는 파트너십의 딜러를 리테일러라고 부르며 이들에게까지 포괄적으로 

적용하여 지역관할권을 부여하여 같은 지역 안에서는 경쟁이 발생하지 

않도록 하는 비경쟁가격정책을 채택한 바 있다. 이를 통해 리테일러와

는 상호신뢰를 구축할 수 있었으며 소비자에게는 보다 높은 서비스 제

공이 가능하게 된 것이다.

새턴자동차의 딜러십을 연구한 코스(Cosse)와 와이젠버거(Weisenberger)

에 따르면 가격흥정이 필요한 전통적인 자동차 구입에 비해 정해진 가

격제도를 활용하는 새턴자동차의 딜러와 관계에 신뢰를 갖게 된다는 

주장이다(1997).  
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2. 새턴자동차의 파트너십

새턴자동차에서 시행되었던 파트너십은 대립적 노사관계를 근간으로 

하는 미국의 전통적 노사관계를 완전히 바꾸는 혁신적인 프로그램의 

시도로 볼 수 있다. 조직수준에서는 전통적인 위계적 조직구조를 바꾸

어 수평적인 조직구조로 전환하는 것이었으며, 생산에 참여하는 모든 

이해당사자들이 적극적으로 참여할 수 있도록 제도화하였다.

미국자동차노조의 입장에서 보면 새턴자동차 스프링힐공장은 조합원

의 직업안정성을 확보한다는 중요한 의미를 가졌다. 미국자동차노조의 

대표자들은 모든 전략적 및 일상적 의사결정 과정에 포함되어 있다. 미

국자동차노조는 새턴의 공장입지 선정뿐만 아니라 공장의 건설과정에도 

참여했다. 공장의 구조는 생산과정의 핵심이며, 품질의 개선에도 기여한

다. 노조는 공급업체나 판매업자의 선정에서도 상당한 이해관계를 가지

고 있으며 선정기준에 부합되지 않는 경우 결정이 연기되기도 한다.

교육훈련과정에도 참여하는데 노조는 작업단위팀 구성원 및 리더와 

모듈 어드바이저 교육훈련을 주도했으며 작업현장에서의 기술훈련뿐만 

아니라 재무, 영업, 및 인적자원관리 등에 대한 훈련도 제공된다. 사업

계획 수립에도 참여하는데 1992년의 경우 노조는 생산성, 품질 그리

고 이윤 등과 관련된 문제들에 대해 언급한 바 있다.

1993년 기준으로 새턴자동차 스프링힐의 8,551명 종업원들 중에서 

7,619명은 미국자동차노조의 조합원으로 되어 있다. 1996년 2월 1일 

새턴자동차의 비정규직(temporary workers) 300명도 노조에 가입하

기로 결정하였다. 이 내용은 상당히 혁신적인 것이었다. 이전까지 새턴

자동차의 경우 모든 근로자를 기존의 GM자동차 공장의 근로자들이었

으나 최초로 공장주변 지역에서 300여명의 비정규직을 채용하였고 그 

근로자들이 노조가입을 결정한 것이다. 새턴공장이 위치한 테네시주는 

유니온숍이 금지되어 있기 때문에 근로자들은 노조가입을 자유롭게 선

택할 수 있었지만 당시 조합원은 7,300명이었고 이는 대상근로자의 

99%이상에 해당하는 수준이다.
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파트너십이란 노사가 공동의 목표를 달성하기 위해 함께 노력한다는 

것을 의미하는데 노조나 근로자의 형식적인 참여 수준보다 더 높은 수

준의 참여로서 일상적인 작업에서의 의사결정만이 아니라 조직의 장기

적인 전략 수립에 대한 의사결정에까지 참여하는 것을 의미한다.

현장의 작업조직은 노사 파트너십을 바탕으로 한 조직설계방식을 취

하고 있으며 작업현장과 관련된 정책은 종업원을 고려하여 수립되고 추

진된다. 종업원 중심의 작업현장을 구축하기 위해 주차장에서 작업장까

지의 거리를 짧게 하고 식당에 현금인출기를 설치하며, 보육시설을 공

장부근에 설립하는 등의 종업원 지향적인 현장설계를 추진한 바 있다.

새턴자동차에서의 의사결정은 여러 수준에서 노사간에 공동으로 의

사결정이 이루어지는데 이를 의사결정고리(decision rings)라고 부른

다. 전사단위에서는 전략실행위원회(Strategic Action Council 

SAC), 제조전체단위에서는 제조실행위원회(Manufacturing Action 

Council, MAC), 공장단위에서는 공장단위(business unit, plant), 

그리고 모듈(module)단위로 구성된다. 모듈은 현장자율경영팀으로 구

성되며 교대조에 따라서 크루가 별도의 조직으로 구성되어 있다.

이를 좀 더 구체적으로 살펴보면 새턴의 조직구조는 노동조합과의 파

트너십에 있어서 크게 네가지로 구분된다. 다음의 <표 3-4>에서 보는 

대로 우선 토론과 회의를 중시하는 회의체(off-line)와 일상적인 현장을 

중시하는 현장(on-line)으로 구분할 수 있다. 그리고 좌우는 노동조합

의 지도부와 일반조합원을 구분하였다. 이렇게 노동조합이 전반적으로 

경영에 참여하는 경우는 미국에서는 처음 파악되는 일로 평가된다. 

새턴자동차 초기에는 노사공동위원회와 현장자율경영팀만이 언급되었

지만 이후 문제해결팀과 경영관리파트너링이 구체적으로 실행되었다. 

특히 이 경영관리파트너링은 스태프와 라인조직에서 노사간에 일대일 

구성으로 특징져지며 새턴자동차만의 매우 독특한 파트너십이라고 할 

수 있다. 이 경영관리파트너링은 새턴자동차가 생산되기 이전부터 구성

되었는데 그 이유는 노동조합이 회의체만을 통해서는 경영에 대한 책임

을 충분히 질 수 없다고 판단했기 때문이었다. 이 경영관리파트너링을 
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통해서 노조는 일상적인 관리와 실무적인 의사결정을 내리는데 도움을 

줄 수 있으며 그에 따라 현장자율경영팀을 지원할 수 있게 되었다.

그러나 새턴에서 파트너십이라고 해서 회사의 모든 사항에 대해서 

노사가 공동으로 결정하는 것은 아니다. 공동으로 결정하는 것은 채용, 

승진, 급여와 비용의 지출 등 각 단위별로 진행되는 자체적 의사결정사

항이며, 사측은 주주의 이익보호, 자금의 조달 등 회사운영의 법적인 

책임을 담당하고 있다.

<표 3-4> 새턴자동차 경영에서 노동조합 참여유형

노조 지도부 노조 조합원

회의체

Off-line

노사공동위원회

(Labor-Management Committees)

(Decision Rings)

문제해결팀

Problem Solving Teams

(Problem Resolution Circles)

현장

On-line

경영관리파트너링

Partnering: Operating & Staff 

Middle Management

현장자율경영팀

Self-Directed Work Teams

(Work Units)

자료: Rubinstein & Kochan(2001), Lessons from Saturn, Ithaca, NY: Cornell 

University Press, p.26.

하지만 파트너십은 단지 노사간에 존재하는 것이 아니라 판매업자, 

부품업자, 공급업자, 지역주민에 이르기까지 포괄적으로 적용하여 이해

당사자간의 참여와 협력을 중요시하고 있다.

가. 현장자율경영팀(작업단위)

새턴자동차에서 가장 기초적인 의사결정을 실행하는 작업단위는 제

조과정에서 유사한 기술로 작업하는 6~15명의 미국자동차노조 조합원

으로 구성된 현장자율경영팀(work unit)이다.

각 팀은 약 30여개 정도의 기능을 수행하는데 이 기능에 대해 자신

들이 가장 효과적이라고 판단하는 방법에 따라 기능을 수행할 권한을 

가지고 있기 때문에 이를 자율적 작업집단(self directed work 
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group)으로 부르기도 한다. 또한 각 작업단위는 구성원 중에서 일반적

으로 말하는 팀장격인 작업단위 상담요원(Work Unit Counselor, 

WUC)을 자율적으로 선출한다.

<표 3-5> 현장자율경영팀(작업단위)의 주요 기능

1. 합의에 의한 의사결정 2. 자율적 작업팀들

3. 자율적 직무할당 4. 자율적 갈등해소

5. 자율적 작업계획 6. 자율적 직무설계

7. 불량의 자율통제 8. 자재와 재고관리

9. 장비보전 10. 직간접작업의 수행

11. 내외집단에서의 자율적 의사소통 계획 12. 작업관련 비용의 기록

13. 새로운 멤버의 선발에 대한 자율권 14. 품질, 가격, 작업환경의 지속적인 개선

15. 예산의 집행 16. 비즈니스팀과의 수평적 통합

17. 상호보완적 성장을 위한 상호작용 18. 자율적 방법의 결정

19. 여유 작업의 설정 20. 휴가의 계획

21. 결근의 대체 22. 자율적 보수

23. 장비의 관리 24. 건강 및 안전 프로그램의 유지 및 실행

25. 고품질 제품의 생산 26. 자체적인 교육훈련 체제의 구성

27. 필요한 자원의 구입 28. 모임의 계획 및 개최

29. 개인적 행위에 대한 책임성과 더불어 자율․개선 행동을 위한 상담 절차의 주도

작업단위인 현장자율경영팀은 조직의 모든 과정에서 합의에 의한 의

사결정체제, 즉 파트너십 구조의 기본단위가 된다. 작업단위의 리더인 

현장자율경영팀 카운슬러는 구성원들에 의해 선출되며 이 현장자율경

영팀은 자율적으로 매일매일의 작업과제와 목표를 결정하고 실행한다. 

현장자율경영팀내에서는 직장이나 반장같은 감독자가 없으며 위계 서

열도 없다. 작업장에서의 학습이나 교육훈련에 있어서도 자신들이 자율

적으로 작업을 스스로 구성하고 문제를 해결해 나가는 과정을 통해 다

양한 학습을 경험하게 되며 이를 통해 다양한 직무를 수행할 수 있는 

유연성을 제고하게 된다. 
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교육훈련과 성과를 연계시키는 점에 있어서는 교육훈련의 경험과 집

단적 생산성의 향상결과를 임금체계와 연결시키고 있다. 1992년의 경

우 종업원들은 연봉에서 성과급이 차지하는 비율이 5%내외였지만 3년 

이후에는 20%까지 증가시킬 계획을 가진 바 있다. 

현장자율경영팀에 대해서 근로자들의 의견은 긍정적인 경우가 많았다. 

“나는 내가 일했던 공장이 문을 닫아 이쪽으로 오게 되었다. 그렇지만 여기서 

직무가 순환되는 것이 좋다. 우리 팀의 모든 구성원은 최소한 자신의 역할을 수

행하도록 요청받는다. 그래서 때로는 쉬운 일을 맡을 때도 있고 때로는 어려운 

일을 맡을 때도 있다. 같은 일은 하는 사람이 없어서 좋다.”

“여기의 조직구조가 맘에 든다. 물론 조직구조를 실천하는 것은 쉽지 않다. 내 

기준으로 85%는 마음에 든다. 물론 개선해야 할 부분도 있지만 그것은 현실이

다. 완벽한 적은 없다.”

또한 현장에서 일하는 팀구성원들은 증가한 권한과 책임을 선호하였다.

“나는 지금 상황이 좋다. 나는 지금 우리 팀 내에서 조그만 사업을 하고 있다

고 느낀다. 책임이 증가할수록 자율성이 증가하는 것이다.”

“파트너십, 팀제 등은 모두 과거에 비해 일이 많아지는 것이다. 그러나 이는 

스트레스와는 다르다. 과거 GM공장에서는 출근해서 기계 앞에서 일하는 것이 전

부였지만 스트레스를 느꼈는데 여기서는 아니다. 여기서는 더 힘들게 일하는 것

이 아니라 더 많은 책임을 느끼는 것이 다른 것이다.”

그 외에 팀원들은 팀제와 같은 새로운 혁신적인 제도 속에서 자신에 

대한 인정, 자존감을 느낀다고 했다. 이러한 내용은 1993년에 진행된 

전사원 설문조사에서도 84%의 구성원들이 새턴을 훌륭하거나 바람직
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한 방향으로 나가고 있다고 평가하면서 확인되었다. 단지 10%만이 잘

못 가고 있다거나 이직하고 싶다고 했다.  

나. 모듈(module)단위

현장자율경영팀은 다시 제품, 공정, 또는 위치에 따라서 두세 개가 

모여서 상위 조직구조인 모듈을 구성하게 된다. 각 모듈은 두 명의 현

장자율경영팀 모듈 어드바이저(work unit module advisor, 모듈 관

리자)를 두어 지도를 받게 된다. 한명은 노조에서 선발하여 배치하고, 

다른 한명은 비조합원 관리자이다. 이 모듈에서의 관리를 Rubinstein & 

Kochan(2001)은 앞에서 본 대로 경영관리파트너링이라고 언급하고 있다.

이 모듈에서 노조의 간부는 비조합원인 관리자와 같이 파트너로서 

관리수준의 의사결정에 참여한다. 예를 들면 전통적인 GM 공장의 현

장감독이나 조장 등이 수행하던 역할을 수행하는 것이다. 따라서 선출

된 노조간부는 현장에서 관리자로서, 또한 조합원들의 의견수렴자로서 

두 역할을 동시에 수행하게 된다. 실제적으로 각 모듈의 어드바이저 두 

명이 관리하는 규모는 생산직 사원 백 명 수준이다. 각 어드바이저당 

50명 수준인데 이는 전통적인 GM공장의 25명 또는 NUMMI의 18명

보다 훨씬 많은 수이다.

모듈에서의 관리는 기획모듈(plan module)과 업무모듈(operation 

module)로 구분된다. 기획모듈에서는 장기적인 기획활동과 관련된 내

용을 다루는데 매주 한 번씩 모여서 각 교대조의 노사 양측 기획모듈 

어드바이저와 현장자율경영팀의 팀장인 카운슬러가 참석하게 된다. 노

사가 각각 1명씩의 업무모듈 어드바이저를 지명하여 매주 1회 이상 상

위단계의 공장단위의 의사결정에 참여하게 된다.

업무모듈에서는 단기적인 업무수행과 관련된 내용을 다루는데 구성

은 현장자율경영팀의 팀장인 카운슬러와 두 명의 업무모듈 어드바이저

로 구성된다. 어드바이저는 노사에서 각각 1명씩 지명하게 된다. 매주 

1회씩 모여서 작업관련 사항을 논의하고 결정하며 현장자율경영팀을 
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지원하게 된다. 이렇게 중간관리자가 별도로 필요하지 않기 때문에 생

산부문에서의 관리인원이 상대적으로 적어서 GM의 다른 공장에 비해 

절반 정도의 수준을 보였다.

다. 공장단위(business unit)

팀이 모인 모듈단위의 상위 단계 의사결정고리는 공장단위(business 

unit)로 스프링힐공장의 경우 동력장치(power train), 차체시스템

(body system), 차량시스템(vehicle system)의 3개 공장단위로 구

성되어 있다. 각 공장단위에는 교대조(크루) 리더와 교대조(크루) 코디

네이터 그리고 기획모듈 어드바이저가 참석하며 주 1회 모임을 가진다.

공장단위의 주요 기능은 공장별로 기획업무에 관련된 의사결정을 하

는 것인데, 공장단위에는 노측에서 임명하는 3명의 공장단위기획자

(business unit planneer, BUP)와 사측에서 임명하는 3명의 공장

팀리더(business team leader, BTL)가 있다. 공장팀리더의 경우 전

통적인 공장에서의 공장장과 유사한 역할을 수행한다.

여기서 교대조(크루)리더와 교대조(크루)코디네이터를 살펴보면 다

음과 같다. 스프링힐공장의 경우 3조2교대 방식을 취하고 있는데 각 

교대조를 크루(crew)라고 부른다. 현장자율경영팀과 업무모듈이 각 교

대조 내에서 활동하고 있는 반면에 기획모듈은 교대조를 통합하여 활

동하게 된다. 각 교대조에는 교대조 리더와 교대조 코디네이터가 있어

서 노사 양측을 대표하고 파트너로서 역할을 수행한다. 이들은 업무모

듈 어드바이저들과 함께 업무를 수행하며 의사결정을 내린다.

라. 제조실행위원회와 전략실행위원회

그 다음 수준의 의사결정체는 제조실행위원회(Manufacturing 

Action Council, MAC)이다. 이 제조실행위원회는 새턴자동차 내에

서 자동차 제조에 관한 최고의 의사결정단위로 세 개 공장단위들을 관
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리한다. 각 공장단위의 코치 6명이 참석하게 되며 각종 지원부서에서

도 구성원으로 참여한다. 노동조합측에서는 노조위원장이 참석하며 사

측에서는 생산담당부사장이 파트너로 참석하게 된다.

이 제조실행위원회의 어드바이저는 전략실행위원회(Strategic Action 

Council, SAC)라 불리는 최종 의사결정체에 대해 보고한다. 전략실행위

원회는 새턴에서의 최고의사결정기구로서 일반기업의 임원회의와 같은 기

능을 수행하는데 노측에서는 미국자동차노조의 대표가 참석하게 된다. 이 

전략실행위원회는 기업의 운영상황을 정확하게 파악하고 전략수립과 추진

에 관련된 의사결정을 내리며 노동조합의 참여를 보장하는데 딜러, 공급자, 

주주와 같은 이해관계자들과의 전략적 관계에 대한 의사결정을 내린다.  

마. 합의도출과 갈등해결

새턴자동차의 의사결정은 대부분 노사간에 대등한 수준에서 합의를 

원칙으로 진행되기 때문에 의사결정에 이르기까지 시간이 오래 걸리는 

단점이 있지만 의사결정에 따른 갈등 요소를 밖으로 표출하게 됨으로

써 얻는 장점이 있으며, 이로 인한 폐해를 방지하기 위해 공식적인 갈

등해결 절차를 마련하고 있다.

노사간의 합의각서에는 합의를 위한 지침(Consensus Guidelines)

과 갈등해결절차(Saturn Conflict Resolution Procedure)를 명시하

고 있다. 

<표 3-6> 새턴자동차의 합의를 위한 지침

∙갈등해결을 위하여 노사양측은 최선의 노력을 하여야 한다.

∙결정된 것은 노사 모두가 납득할 수 있어야 한다.

∙일단 합의를 하면 노사 양측은 결정된 것을 따라야 한다.

∙결정에 반대할 수도 있지만 반대하는 쪽에서는 대안을 찾아야만 한다.

∙대안이 없을 때에는 반대하는 쪽에서 새턴의 철학과 사명에 부합하는 지를 평

가해야만 한다.

∙투표와 거래, 그리고 타협은 이 과정에서 배제하여야 한다.

∙노사 양자의 노력으로 새턴의 철학과 사명에 부합하는 최선의 해결책과 의사결

정을 하여야 하며, 동시에 모든 이해관계자의 만족을 고려하여야 한다.
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문제해결과정은 일반적으로 단계별로 이루어지는데 마지막 단계에서

는 중재가 포함되어 계속적인 갈등상황의 진행을 제한하고 있다. 작업

단위에서 가지고 있는 갈등해소 및 문제해결의 과정 또한 독특하다. 작

업단위에서는 여섯 가지 절차를 통해서 문제를 해결하는데 문제의 기

술, 잠정적 행동, 문제의 분석, 해결책의 개발, 해결책의 검증, 항구적 

해결책의 설정으로 구성된다. 갈등이 발생할 경우 최대한의 합의를 도

출하기 위해 노력하지만 모든 구성원의 합의를 도출하기보다는 70% 

이상이 찬성하면 이에 대해 전면적으로 협조하는 체계를 가지고 있다. 

그러나 이 정도 수준의 합의에 이르지 못하면 대안을 모색하게 된다. 

이 과정에서 작업단위 구성원들은 모두가 발언권을 가지며 대안을 제

시할 수 있다.

작업단위에서 구성원이 인간관계 측면에서 문제가 발생하면 작업단위 

카운슬러와 어드바이저의 도움과 협조를 얻어 문제를 해결하려고 한다. 

자동차노조의 작업단위 카운슬러는 이 문제를 자동차노조의 비즈니스단

위 어드바이저에게 알리고 의논한다. 그래도 해결되지 않으면 다시 상

급단계로 올라가게 되며 최종적으로는 임의중재형식을 통해 해결된다.

3. 파트너십에 대한 평가

Rubinstein & Kochan(2001, 62~64)는 새턴자동차의 노사간 파

트너십을 연구하면서 새턴자동차의 성공요인을 다음과 같이 정리하였다.

첫째, 팀제가 새턴자동차 성공의 첫 번째 중요한 요인이다. 팀과 팀

구성원들은 자율적으로 문제해결이나 고품질의 작업수행이 가능하도록 

동기부여수준이 높고, 지식수준도 높았으며 잘 훈련되어 있었다는 점이

다. 그러나 이러한 훌륭한 성과는 GM과 노조간에 고용안정을 제공하

고 파트너십에 대한 지속적인 관심을 가진다는 전제를 기본으로 하고 

있었다. 따라서 노사간에 신뢰가 약해짐에 따라 새턴의 성과도 낮아지

는 경향을 보였다.

둘째, 팀구성원들은 문제를 해결하는데 능숙하였으며 이는 특히 모듈
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어드바이저들이 일과 사람에 대해 균형을 가지고 업무를 수행할 때 더

욱 효과적이었다. 그러나 상층 의사결정구조로 갈수록 그 효율성은 상

대적으로 줄어든 면이 있다. 특히 제조실행위원회나 전략실행위원회의 

경우 불안정했으며 특정시기에는 회의가 제대로 개최되지도 못했으며 

결정된 사항이 제대로 실행되지 못한 경우도 있었다.

셋째, 생산한 자동차의 품질은 한때 세계 최고 수준을 유지했으나 이

를 지속하지 못한 문제점이 있다. 특히 새턴자동차의 요구에 대해 GM

본사에서 이를 무시하거나 제대로 의견을 수렴하지 못했을 경우에 생

산성이나 성과가 하락하였다. 

그와 함께 루빈스타인과 코칸(Rubinstein & Kochan, 2001, 64

~66)은 미국자동차노조 새턴자동차지부의 역할에 대해 긍정적인 평

가를 하고 있다.3) 첫째, 새턴자동차지부의 간부들은 문제해결을 위해 

전문성과 독립성을 가지고 접근해서 노사공동의 각종 위원회에서 우수

한 의사결정을 이끌어 내는데 많은 도움이 되었다.

둘째, 결정된 사항에 대해서는 제대로 실행되도록 노조 지도부가 적

극적인 노력을 기울였다. 셋째, 노조 조합원들은 선임권을 포기하고 새

턴자동차와 운명을 같이 하였지만 관리자측은 그렇지 않고 계속 GM과

의 연결고리를 가지고 있었다. 

넷째, 중간관리수준에서 노사간에 공동관리와 의사결정이 이루어졌는

데 이는 일과 사람관리의 균형이라는 점에서 바람직했고 그 결과 우수

한 품질과 관리가 가능했다.   

3) 새턴자동차에서 미국자동차노조 새턴자동차지부의 역할에 대한 자세한 

내용은 Rubinstein & Kochan(2001)의 Chapter 4를 참조하기 바람.
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제3절 인적자원관리

새턴은 인적자원에 대한 신뢰를 바탕으로 하기 때문에 참여와 경영

시스템 그리고 신기술의 세 가지 요소로 구성되어 있다. 따라서 새턴은 

인적자원 관리방식이 이러한 관점에서 이루어지며 공식적인 인사관리

부서가 없고 그 대신에 피플 시스템(people system)이라는 지원부서

를 두고 있다. 

새턴은 조직구조상 차체시스템, 동력장치시스템, 차량시스템의 비즈

니스단위가 중심적인 역할을 수행하기 때문에 피플시스템은 지원부서 

중의 하나이다. 피플시스템은 부나 과의 형태가 아니고 프로젝트단위로 

업무를 수행하며 1999년을 기준으로 약 80여명으로 구성되는데 일반

적인 다른 공장에 비해 작은 규모이다.

1. 구성원 선발

새턴자동차에서 1차 구성원 선발은 1986년 11월부터 1991년 10월

까지라고 할 수 있다. 이들은 새턴자동차공장에 자발적으로 지원한 구

성원들이며 그 과정에서 노동조합 조합원들은 기존의 GM공장에 다시 

배치전환되는 선임권을 포기하였다. 그러나 관리자들은 그렇지 않았다.

1990년대 초반 GM이 어려워지고 공장폐쇄가 발생하자 노사간에 합

의를 통해 공장폐쇄 또는 일시해고 등으로 배치전환이 불가피한 경우

에 그들을 대상으로 구성원을 선발하기로 한다. 1992년부터 1993년

까지 2차 선발시기에는 대부분 GM의 다른 공장에서 일시해고된 근로

자들이 입사하게 된다. 1994년부터 1996년 사이에는 공장이 폐쇄되

는 경우에만 새턴자동차 입사대상자가 되었다. 1996년 2월에는 처음

으로 지역주민들에게 300여개의 일자리가 제공되었다. 

새턴자동차의 인사제도는 피플시스템이 지원부서이므로 작업단위인 
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현장자율경영팀이 자체적으로 구성원을 선발하고 관리한다. 초기 팀이 

구성될 때 구성원들은 갈등해소, 문제해결, 의견청취 및 의사결정 등에 

대해 400시간 이상의 훈련을 받는다. 팀구성원의 채용결정과정은 모집

-지원-심사-채용결정의 4단계로 구성되는데 팀구성원을 선발하는 경

우 팀원들은 지원자들이 팀의 멤버로서 함께 활동할 수 있는가, 새턴자

동차의 목표에 얼마나 헌신할 수 있는가를 확인한다. 1차 전화인터뷰

를 통과하면 지원자들은 공장에 초대되어 새턴자동차의 철학을 배우고 

새턴자동차의 환경을 접하게 된다. 평가결과를 근거로 팀의 합의하에 

고용여부가 결정되며 최종적으로 노사간의 동의가 있어야 한다. 결정이 

되면 이사비용을 지원받고 필요한 추가적인 지원이 제공된다.

2. 교육훈련

일반적으로 팀제가 실패하는 이유는 투자 없이 성과만을 기대하기 

때문이라고 한다. 새턴자동차는 팀원의 역량개발을 위해 많은 투자를 

했다. 특히 기술적인 훈련만이 아니라 회의진행, 갈등관리 등 팀리더로

서의 역할도 모든 사람들이 수행할 수 있도록 하였다. 즉, 새턴자동차

는 공급자 중심이 아니라 수요자 중심으로 교육훈련이 진행한 것이다. 

구성원들은 자율적으로 일하기 때문에 현장에서 발생하는 문제를 해결

해 나가기 위해 직무범위를 넘어서는 다양한 수준의 교육훈련을 받게 

되며 작업팀의 교육훈련 리더는 구성원들의 훈련수요에 대해 명확하게 

파악하여 훈련의 종류와 방법을 결정하고 있다.

또한 교육훈련에 대한 목표달성을 위해 분기별로 평가를 하는데 처

음 3분기까지는 개인별로 목표달성도를 평가하지만 마지막 분기에는 

전 팀원의 공동목표를 기준으로 평가를 받는다. 개인적인 면만이 아니

라 팀전체가 중시되는 것이다.

공장설립 초기에는 최소한 350시간에서 최대 700시간까지 교육훈련

을 받아야 했으며 새턴교육훈련파트너십이라는 교육을 받는데 이는 노

사가 공동으로 개발한 프로그램으로, 새턴자동차의 가치 공유, 투자대
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비 최고의 결과 획득, 훈련을 통해 검증이 가능한 직무상의 기술 제공

이라는 목표를 가지고 있다. 또한 새턴의 모든 구성원들은 연간 최소 

92시간의 교육훈련을 이수해야 하는데 훈련의 결과 제품의 양과 질에 

대해 자부심과 책임성을 가지게 되며 제품을 만들어가는 과정에서 시

너지효과를 내는 문화를 만들어내고 있다고 보고 있다. 

새턴에서는 교육훈련개발부서가 교육훈련을 위한 전략적 문제들을 

담당하고 있는데 모든 종업원들이 받아야 할 교육훈련 코스를 준비하

고 관리하며 규모는 1999년을 기준으로 약 50여명 수준이다. 세 개의 

주 공장 건물에서는 교육훈련 코디네이터들이 지속적인 교육훈련 필요

사항에 대해 대응하지만 누가 언제 훈련을 받는가는 훈련 코디네이터

의 사항이 아니다. 이는 작업단위인 팀의 교육훈련 리더가 담당한다. 

1992년에도 평균 교육훈련 시간은 173시간이었으며 75%정도는 내부

의 강사들에 의해서 이루어진다. 또한 개인들은 각각 자신들의 개별 훈

련계획을 가지고 있다.

3. 보상시스템:기본급과 인센티브

새턴의 보상체계는 기본임금과 인센티브로 구성되어 있는데 인센티

브의 가장 큰 특징은 개인의 성과에 기초하지 않고 팀의 성과를 기준

으로 하는 팀 중심의 인센티브제도를 가지고 있다는 점이다. 

기본임금의 경우 다른 GM공장과는 다르게 직군(생산직, 기능직, 관

리직)에 따라 동일한 시간당 임금이 지급된다. 비노조원의 경우는 전통

적인 직무급을 적용받지만 성과급은 노조원여부에 관계없이 모든 구성

원에게 동일하게 적용된다.

인센티브는 연간 교육훈련 수료여부와 생산성․품질․수익성 결과에 

따라 받는 성과급의 두 가지로 이루어져 있다. 새턴의 인센티브제도는 

스틸케이스, TRW, 휴렛패커드, 듀퐁 및 아메리-테크 등을 보고서 만

들어냈다. 특이한 점은 본인만이 아니라 같은 팀의 동료가 훈련을 제대

로 수료하지 못하는 경우 본인의 인센티브도 감소하도록 설계되어 있
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어서 상호간에 적극적인 훈련참여를 권장하고 있다. 1992년에는 연봉

의 5%를 모든 교육훈련이 마무리되는 연말에 받았으며, 1993년에는 

7%에 해당하였다.

두 번째 인센티브의 경우 모든 새턴 구성원에게 정액으로 지급되는

데 이 모험적보상체계(risk reward system)는 기본급의 5% 수준에

서 점차 증가하도록 되어 있다. 1992년에는 5% 수준이었으나 1995

년에는 10% 수준을 유지하고 있다. 이 인센티브제도는 더 많은 보상

을 위해서는 위험을 부담해야 한다는 기본적인 생각을 전제로 하고 있

다. 구성원들은 품질향상, 생산성, 및 교육훈련의 목표를 초과달성하는 

경우 일정한 인센티브를 부여받는다.

또한 GM내 다른 공장들이 취하는 성과공유제도(profit sharing)와

는 달리 기본급에 연계되어 있다는 점이 다르다. 일반적인 성과공유제

도는 기존의 급여와는 상관이 없기 때문이다.

그러나 새턴자동차 스프링힐공장의 인센티브제도가 가지는 가장 큰 

특징은 개인이 아닌 팀에 기초한 인센티브라는 것이다. 이와 같은 팀 

중심의 보상체계를 통해 1993년 말에는 각 개인에게 같은 금액으로 

2,867달러가 지급되었다(New York Times, 1994.1.21). 다른 인센

티브는 새턴내에서는 보상급여(reward payment)로 불린다. 이러한 

팀 중심의 인센티브는 전통적으로 개인의 성취를 중시해 온 미국식 인

적자원관리모델과는 대비된다고 볼 수 있다. 임금이외에도 다양한 혜택

을 받는데 휴가기간은 근속연수에 비례해서 증가하도록 되어있다. 

그러나 2000년을 전후해서는 성과가 하락하면서 인센티브가 임금수

준을 보전하지 못하기 때문에 고정급인 기본임금비율이 증가하여 전체 

급여의 95% 정도를 차지하고 있었다.

4. 고용안정

새턴의 경우 고용안정은 노사파트너십이 성립되고 유지될 수 있는 

핵심요체라고 할 수 있다. 따라서 노사간의 협약서에 따라 종업원들의 
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종신고용을 명문화하고 있는데 다만 천재지변이나 재난상황, 혹은 극도

의 경제사정 악화시의 경우는 예외로 하고 있다. 그러나 이러한 불가피

한 상황이 발생할 경우 양자는 협상을 할 수 있으며 어느 일방에 의한 

선언은 있을 수 없다.

그러나 일시해고(layoff)를 예외로 하는 대신에 조합원들은 임금의 

20%를 성과에 연계시키는 조건을 받아들였다. 또한 직무분류의 최소

화, 다기능 훈련 등도 받아들이는 조건이 되었다(Kiger, 2005).

5. 노동조합과 의견수렴

미국자동차노조 새턴자동차지부가 노사간의 파트너십을 적극적으로 

실천하기 위해 마련한 혁신적인 내용들은 다음과 같이 정리할 수 있다. 

표에서 보는 대로 노동조합은 조합원과 간부, 선출직과 상임위원 등 다

양한 수준별로 조합 구성원의 의견을 수렴하여 이를 노조의 정책과 활

동에 반영하고 있음을 알 수 있다.

이러한 다양한 제도는 다른 노동조합과는 매우 대비되는 내용이다. 

이들은 모두 새턴자동차에 다양한 참여제도가 적극적으로 시행되도록 

하기 위한 것들이며 이런 변화가 팀워크와 근로자 참여가 가능하게 하

는 가장 중요한 요인이라고 할 수 있다.



48  새턴자동차공장 작업장 혁신의 성과와 시사점

<표 3-7> 새턴자동차지부의 조합원 참여제도

제도 주요 내용

지도부총회

(Congress)

새턴자동차지부의 모든 상임위원, 모듈 어드바이저, 교

대제 코디네이터, 그리고 기타 스태프기능 코디네이터

가 참여하며 매월 2회 개최됨. 지도부총회의 목적은 특

정이슈에 대해 지부의 전략적 방향설정과 이를 공동 

관리하기 위한 대표들의 역할을 결정하는 것임

지도부위원회

(Leadership Team)

선출직을 포함해 약 50여명의 간부, 상임위원, 그리고 

교대제 코디네이터로 구성되며 매주 정기적으로 회의

를 하고 파트너십, 노조 전략, 사업관련 이슈 등에 대

해 정기적으로 워크숍을 개최함

현장자율경영팀 카운슬러

(Work Unit Counselors)

선출직 간부와 현장자율경영팀 카운슬러 간에 각자의 

역할과 책임에 대해 토론하며 매월 2회 개최됨

블록 회의

(Block Meeting)

모듈 어드바이저, 현장자율경영팀 카운슬러, 그리고 교

대제 코디네이터 간에 일상적인 운영상 문제와 모듈의 

문제에 대해 매주 회의를 개최함

Rap Session
공장단위로 지역 노조위원장과 조합원간에 오픈된 포

럼을 매월 개최함

Town Hall
교대근무별로 근로자들의 참여를 촉진하기 위해 매월 

개최됨

조합원 설문조사

(Member to Member

Survey)

매년 정기적으로 팀리더가 조합원 모두 개인별로 노조

가 관심 가져야 할 이슈나 관심, 요구사항 등에 대해 

면담을 시행함

이런 참여제도는 공장설립 초기에는 조직의 설계와 구축에 초점을 

두었지만 1990년 자동차가 생산된 이후에는 자동차생산에 초점을 두

게 된다. 그 과정에서 중요시 된 내용이 바로 관리수준 차원에서의 파

트너링이었다. 현장에서 노사공동의 구체적인 파트너십이 이루어짐으로

써 일과 사람의 균형을 추구하게 되었고 그 결과 높은 수준의 품질과 

생산성이 가능하게 된 것이다.

하지만 이 파트너링이 쉽게 진행된 것은 아니었다. 선출직인 팀리더

는 1995년 약 700여명에 달했는데 초기에는 팀리더를 그만두는 경우

가 많이 발생했다. 그만큼 어려웠기 때문이다. 팀리더, 교대제 코디네

이터, 노조간부 그리고 400여명의 미국자동차노조 파트너를 포함하면 

전체 근로자의 1/5 정도가 노조의 리더십 지위를 가지게 되었다.
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제4절 새턴자동차의 경영성과

새턴자동차가 획기적인 노사간의 파트너십에도 불구하고 경영성과가 

우수하지 않았다면 세상의 이목을 집중시키지 못했을 것이다. 새턴은 

1990년 자동차 생산을 시작한 이래 매년 지속적으로 매출이 증가했으

며 1994년에는 28만 6천대를 판매하였다. 이는 미국내 소형차 시장에

서 점유율이 22%에 달하는 것이었다. 

미국내 자동차 평가의 대표기관인 J. D. Power & Associate는 

1991년 신차 구입자들을 대상으로 조사한 결과 새턴이 고객만족과 판

매만족도에서 3위를 기록하였다고 발표한다. 자동차 생산을 시작한 첫

해에 벌써 도요타, 닛산 등을 이긴 것이다. 일본의 고급자동차 브랜드

인 렉서스와 인피니티만이 새턴보다 높은 수준을 기록하였다(Aaker, 

1994). 

딜러십에 있어서도 1991년 새턴자동차는 딜러당 자동차판매대수가 

미국에서 최고수준을 기록하였다. 고객만족도는 1992년과 1993년 모

델에 대해서도 3위를 기록하였으며 1994년과 1995년 모델에 대해서

는 판매만족도에서 1위, 고객만족도에서 3위를 기록한다. 

[그림 3-4] 새턴자동차 1995년 왜곤형 모델

자료: http://www.timetotalk.org의 “How Saturn Cars Work”.
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미국자동차산업에서 영향력 있는 J. D. Power사가 미국내 자동차를 

대상으로 조사한 소비자만족도 결과를 보면 다시 1995년부터 1998년

까지 새턴자동차가 1위를 차지하였다. 1999년 6위로 내려갔지만 

2000년 다시 1위로 올라서고 2001년에도 이를 유지하여 새턴 자동차

의 품질을 반증하였다. 1999년 6위를 했을 당시에도 1위를 한 캐딜락

이나 재규어에 비해 단지 4점이 낮았을 뿐이고 렉서스와 BMW와는 

같은 순위를 기록하였다. 여기에는 도요타, 렉서스, 닛산, 인피니티 등 

새턴의 차와 경쟁차종이 아닌 고급차종을 모두 포함하는 비교 결과여

서 더욱 그 의미를 부여할 수 있다. 1995년에는 약 30만대의 차를 판

매하였다.

새턴자동차의 품질성과 요인을 분석한 Rubinstein(2001)에 따르

면 품질향상의 중요 요인으로 부서를 넘나드는 의사소통과 조정활동, 

생산관리와 병행되는 사람관리, 노조대표 관리자와 비노조대표 관리자

간의 조정 등을 들었다. 이는 모두 노사파트너십에 바탕을 두는 결과

라고 하겠다.

새턴자동차에서 중시하는 모든 이해관계자에 대한 고려도 경영성과

로 나타났다. 새턴자동차는 지역마다 새턴을 대표하는 독점적 딜러망을 

구축하고 새턴이 제시하는 전국적인 표준가격을 적용하도록 판매전략

을 수립하였다. 이는 전통적으로 소비자가 딜러와의 가격협상과정에서 

느낄 수 있는 불쾌감을 피하기 위한 것이었다. 소비자 만족도를 제고하

기 위해 딜러를 새턴의 중요한 파트너로 참여시켜 활동한 결과로 볼 

수 있다.

이러한 성공적인 판매전략은 새턴 따라하기(Saturnize)로 나타나서 

올즈모빌의 Edge Program이 비슷한 내용을 가지고 추진되었으나 많

은 경우에는 실패를 하고 만다. 

또한 자동차 소유자를 새턴과 긴밀하게 연결하려는 전략을 시도하였

는데 1994년과 1999년 새턴자동차 소유자 전체를 대상으로 홈커밍데

이 행사를 개최하였다. 1994년의 경우 70만 명에게 초청장을 보냈고 

이들 중에 4만4천 명이 자비로 스프링힐공장을 찾아온다. 심지어 알래
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스카나 하와이에서 온 경우도 있었다. 공장견학, 식사, 음악회 등이 진

행되었고 펜실바니아주에서 온 종업원 두 명의 결혼식도 진행되었다. 

당시 새턴의 사장이었던 Skip LeFauve는 이 신혼부부에게 1995년형 

새턴자동차를 선물하기도 한다.

1999년에는 170만 명에게 초청장을 배달하여 6만7천 명이 직접 새

턴공장을 찾아와 행사에 참여한 바 있다. 이러한 성과는 딜러, 소비자 

등을 이해관계자로 고려하는 회사의 전략이 성공적으로 수행되었음을 

보이는 결과이다. 이러한 행사를 통해 고객의 충성도는 향상될 수밖에 

없는 것이다.4)

4) 이러한 독특한 소비자와의 관계는 이후에도 계속된다. 2008년 초 회사

가 매우 어려운 시기에 새턴자동차는 고객들을 중심으로 사이트를 개설

하여 인터넷을 통한 고객활동 지원과 고객의 충성심강화 노력을 기울인

다(Halliday, 2008). 새턴자동차는 새로운 고객층을 젊은 X세대와 Y세대 

여성을 타깃으로 마케팅활동을 벌인다.
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제5절 1990년대 새턴자동차에 대한 논의

1990년대 초반까지 새턴자동차는 성공적인 성과를 보여주었다. 공

장을 방문한 사람들은 “과연 다른 회사구나”라고 탄성을 냈지만 당시에

도 새턴자동차에 대해서는 두 가지의 입장이 있었다. McKersie는 

1990년 10여 일 동안 새턴자동차의 다양한 위원회와 회의에 참석한 

이후 다음과 같이 정리하고 있다(Rubinstein & Kochan, 2001, 

35~36).

1. 새로운 자동차 설계, 새로운 위치의 새로운 공장, 그리고 전국에

서 옮겨온 3천여 명의 근로자들을 전제로 할 때, 조직설계는 매

우 중요한 요인이었다. 새로운 내용이 상당한 수준일 때 조직은 

고몰입과 동기부여가 꼭 필요했다. 파트너십, 합의제도 및 팀제 

등이 바로 이러한 고몰입이 가능하도록 했다.

2. 파트너십은 매우 인상적이다. 미국자동차노조 간부들은 조직의 

다양한 수준에서 중요한 역할을 수행하였다. 

3. 딜러들과의 파트너십은 특히 인상적이다. 일부 딜러들은 당시의 

파트너십을 정말로 좋아했다.

4. 공장을 둘러본 결과, 설계와 제조 공정이 잘 통합되어 있다. 

5. 각종 회의는 잘 진행되고 있었으며 특히 하부단위의 회의가 상부

단위의 회의보다 더 효율적으로 진행되고 있다.

또한 Shaiken, Lopez, & Mankita(1997)도 새턴자동차공장과 

크라이슬러 Jefferson 북부공장의 팀생산제도의 성공요인을 분석하면

서 공장수준의 노동조합이 적극적으로 팀제 활용에 기여함으로써 궁극

적인 공장의 성공으로 이어졌다고 평가하고 있다.

그러나 이러한 긍정적인 평가가 있었던 반면에 MIT대학교의 댄 루



제3장 새턴자동차의 설립과 발전  53

스(Dan Roos)는 린생산방식의 관점에서 새턴자동차를 평가하면서 새

턴은 결국 실패할 것으로 전망했다. 합의를 통한 의사결정은 타협이고 

의사결정 지연을 가져오며, 노조의 참여는 린생산방식의 실패라고 평가

하였다. 신기술의 도입이나 신제품 등 한 번에 너무나 많은 새로운 것

들을 추구하며 거기에 새로운 노사관계 파트너십까지 포함되어 실패할 

것으로 보았다.

그러나 이러한 평가에 대해 국내에서는 1990년대 중반 이병남‧박준

식(1995: 108)은 새턴자동차에 대해 대립적 노사관계를 노조의 참여

를 통해 새로운 관계로 바꾼 혁신적인 파트너십으로 평가하고 있다. 특

히 모든 근로자들에게 광범위하고 심도 있는 교육훈련을 제공하고 새

로운 사회기술체계(Sociotechnical System)에 기초한 작업조직 모델

을 만들어냄으로써 조직변혁이 성공할 수 있다는 사례를 보여주고 있

다고 평가하고 있다. 사회기술체계는 북유럽의 사회민주주의 국가에서 

산업민주주의의 이념하에 발전된 생산조직 개념으로 조직구성원들의 

참여와 합의, 그리고 노동의 인간화에 기초하여 인간적이면서 생산적인 

조직을 구현하려는 전략으로 설명할 수 있다(Turner, 1991).

즉, 새턴은 새로운 작업조직원리를 구축하여 전통적인 대량생산방식

에 기초한 조직모델과 결별했으며 세계시장의 경쟁에서 성공하기 위해

서는 다른 생산공장들도 결국은 새턴의 모델을 따를 수밖에 없다고 보

고 있다. 

이후 다시 박우성(2000, 160)도 새턴공장은 스웨덴의 사회기술체계

와 일본 린생산방식의 장점을 취하여 개발된 것으로 정리하고 있다. 

즉, 유럽의 사회기술체계와 일본식의 적기생산 및 총체적 품질관리 등

을 혼합한 형태의 신사회기술체계(New Sociotechnical System)의 

구축으로 평가하고 있다. 신사회기술체계에서는 최신 기술과 인간, 그

리고 경영시스템을 통합한 것으로 근로자들에게 최신 기술과 지식을 

교육시키고, 신기술을 이용하여 최적의 제품을 만드는데 필요한 생산방

법을 제공하고 이를 체계적으로 구조화함으로써 효과를 극대화하고 있

다고 본다. 
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또한 이를 바탕으로 한국의 자동차산업도 진정한 의미의 협력적인 

인간관계가 가능한 생산시스템이 구축되어야 할 것으로 보고 있다. 즉 

생산점에서의 참여와 민주주의는 결코 생산성이나 제품의 질 조직에 

대한 헌신 등과 상치되는 것이 아니며, 충분히 상호보완적이고 또 더욱 

생산적일 수 있는 가능성을 보여주고 있다고 평가하였다(Lawrence 

& Voos, 1993).

지금의 시각으로 당시의 평가에 대해 다시 평가하는 것은 바람직하

지 못하다. 다만 당시에도 성공적인 사례로 제시되었던 새턴자동차에 

대해 현실적인 평가에 기인하여 성공보다는 실패를 예측했던 전문가들

도 있었다는 점에 유념할 필요가 있다. 

이제 우리는 성공 이후의 과정을 살펴보고자 한다. 새턴자동차의 실

패가 어떠한 요인에 기인한 것인가를 찾아보는 것은 매우 중요한 과제

이다. 내부적으로 매우 근본적인 차원에서 추진된 작업장 및 경영의 혁

신이 다양한 외부적인 요인으로 인해 지속되지 못했다는 점은 우리가 

알고 있다. 그렇다면 어떤 요인이 더 중요하게 작용하고 있었는가? 이 

질문에 대한 답을 찾는 것이 다음 장의 과제이다.
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제 4 장 

훌륭한 성공 이후의 새턴자동차

그러나 새턴자동차 스프링힐공장은 전세계적으로 알려진 성공사례임

에도 불구하고 2000년을 전후하여 급격한 변화를 겪게 되고 그 이후 

다른 GM공장과 마찬가지의 전통적인 생산방식과 전통적인 노사관계로 

전환되게 된다. 어떤 배경이 이런 변화를 가져왔는가가 본 장에서 살펴

볼 내용이다. 가장 중요한 것은 자동차시장의 변화이다. 물론 전체적으

로 미국을 포함한 전세계 자동차 시장이 불황에 빠져든 것이 가장 큰 

이유이지만 왜 새턴자동차가 혁신적인 방식을 도입하여 성공을 이룩했

음에도 이를 지속하지 못했는가 하는 점이다. 계속되는 불황에 노사간

의 신뢰도 금이 가고 결국 새턴자동차의 특이성은 점차 줄어들게 된다.

여기서 GM자동차의 1990년 전후의 전략에 대해 잠시 살펴보자. 새

턴자동차의 탄생에 결정적인 기여를 한 로저 스미스(Roger Smith)는 

1981년에 GM의 CEO가 된 이후 1990년에 퇴임할 때까지 다양한 정

책을 시도하였지만 특히 혁신과 변화를 추구하였고 그 대표적인 예가 

새턴자동차이다(Henry, 2008). 하지만 로저 스미스(Roger Smith)

는 자동차생산 이외에 다양한 관심을 가졌으며 다각화를 추진하여 일

렉트로니 데이터 시스템(Electronic Data System)과 휴 에어크래프

트(Hughes Aircraft) 등을 인수합병 하였다. 하지만 GM의 시장점유

율은 1980년 44.5%에서 1989년 35.1%로 하락하였다. 
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제1절 환경변화와 새턴자동차의 위축 

1990년 첫차가 생산된 이후 새턴자동차의 판매대수는 지속적으로 

증가하였지만 1994년 28만 6천대를 정점으로 판매량이 감소하기 시

작한다. 이는 자동차시장에서 소형차에 대한 수요 감소에 기인한 것이

며, 이는 더욱 심해져서 1998년에는 수요 감소로 인해 14%의 생산량 

감축을 계획하기도 한다. 새턴자동차는 저렴한 가격에 품질이 우수한 

소형차를 생산함으로써 수입차에 대해서는 큰 성과를 거두었지만, 소형

차시장이 더 이상 확대되지 않음에 따라 어려운 상황에 처하게 된다.

그러나 GM은 1990년대에 들어서서 새턴에서 더 많은 모델을 개발

하기 위해 투자를 하기보다는 중대형차 생산공장이 많은 올스모빌

(Oldsmobile)이나 뷰익(Buick)에 투자를 하였다. 새턴에 상당한 투

자를 하였던 GM은 아쉽게도 이를 일본자동차에 대항하기 위한 중장기

적인 투자로 인식하지 않고, 비용으로 계산을 하면서 새턴에 대한 투자

는 원래의 계획대로 이루어지지 못한다(Korth & Merkle, 2007, 

16). 결국 1990년대 후반 새턴은 S-series가 유일한 자동차였고 이

로 인해 새턴의 성공과 고객만족이 중형차 구매로 연결될 수 있는 절

호의 기회를 상실하게 되었으며 이후 10년 가까이 새로운 모델의 출시 

없이 시장에서 버티게 된다.

1997년에는 새턴자동차를 일본에 팔기 시작하는데 당시는 아쉽게도 

일본 경제가 어려워지는 시점이었고 일본 전국에 단지 8개의 딜러만을 

가지고 있었다. 결국 4년 동안 4,324대를 파는데 그치면서 일본내 자

동차판매를 중단하게 된다.

또한 GM은 1996년에 새턴자동차에 투자를 결정하지만 스프링힐공장

이 아니라 델라웨어 윌밍턴공장에 투자하기로 결정하였다. 그 후 윌밍턴 

공장에서는 1999년 중반 중형차가 출시되었다. 당시 중형차시장은 충분

한 기회가 있는 것으로 보였다. 매년 350만대 정도가 판매되었고 혼다
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(Honda)의 어코드(Accord)나 도요타(Toyota)의 캠리(Camry)와 겨

루는 것이었다.

그러나 윌밍턴공장에서 만들어진 중형차는 새턴의 가격과 경쟁력이

라는 기본 전략을 유지하기는 하였으나, 원래 독일GM에서 개발되어 

유럽에서 판매되고 있던 오펠 벡트라(Opel Vectra)를 그대로 가져온 

것이라 예상했던 긍정적인 성과를 거두지 못했다. 2000년에는 중형차 

판매가 9만4천대에 그쳤다.

새턴자동차는 1997년에 27만5천대를 생산하지만, 이는 전에 비해 

17%가 감소한 규모이며 비록 일시해고는 없었다고 하더라도 노동조합

을 포함한 구성원들은 고용에 대해 불안을 느끼게 된다.

다행히 1998년 10월 GM은 스프링힐공장에서 소형SUV를 생산하

기로 결정해서, 스프링힐공장의 생산규모는 기존의 32만대에서 42만

대로 증가하게 된다(Ward's Auto World, 1998. October). 그러나 

부품생산은 외주화가 결정되어 내부적으로 조합원들의 불만은 증가하

게 된다. 외주화는 내부 인력수요의 감소와 함께 고용불안을 증대시키

기 때문이다. 새턴의 S-시리즈 승용차모델인 SC, SL, SW 모델들은 

이미 시보레, 폰티악, 오펠 등에서 개발된 모형으로 엔진, 트랜스미션, 

실내부품 등은 외주생산이 결정되었기 때문이다.

1999년 비록 중형차 생산으로 인해 총 판매량은 줄어들지 않았지만 

소형차만을 기존으로 했을 경우에는 1998년에 비해서 거의 10%정도 

감소한 수준이 되었다. 당시 새턴 스프링힐공장은 주 6일, 매일 20시

간에 대해, 3조4교대제로 근무했는데 판매량 감소로 교대제 유지가 어

려울 정도였다. 재고가 쌓이게 되자 새턴자동차는 딜러들에게 1천 달

러에 달하는 광고지원(advertizing allowance)을 하게 되지만 예상

대로의 효과는 거두지 못했다.

이후 2000년에 들어서도 17만7천대를 판매하는데 그치고 이는 전

년에 비해 23.7%가 감소한 수준이었다. 
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1. L시리즈의 출시와 실패

새턴자동차의 신차라고 할 수 있는 L시리즈는 1999년 여름에 처음 

출시되었는데 예상했던 성과를 내지 못했다. 2000년 1월의 경우 경쟁

차종인 도요타(Toyata)의 캠리(Camry)는 4만대, 혼다(Honda)의 어

코드(Accord)는 2만4천대가 팔린데 비해 새턴의 L시리즈는 4천대 판

매에 그쳤다. 그 결과 L시리즈는 시장에 들어 온 이후 2000년 2월까

지 총 3만5천대가 판매되는데 그치고 만다.

그로 인해 GM은 중형차인 새턴자동차의 L시리즈에 대한 생산규모

를 줄이기로 결정한다. 그 결과 연간 2교대로 20만대를 생산할 수 있

는 능력을 갖춘 델라웨어주의 윌밍턴공장에서는 2000년 1월과 2월에 

휴무를 경험하였고, 이후 5월에는 490명의 근로자가 일시해고 되는 

경험을 하게 된다. 이는 전체 조합원의 20%에 해당하는 규모였다. 그

러나 GM은 당시 2002년까지 다시 새턴자동차에 15억 달러를 투자하

기로 결정해 아직도 기대를 가지고 있는 것으로 평가되었다.

1999년에 GM은 예상외로 선전해서 매출은 1,760억 달러를 기록했

고, 사상 최대인 60억 달러의 이익을 달성했으며, 그 결과 주가는 81 

달러를 넘어섰다. 이는 1998년의 매출 1,554억 달러와 이익 29억6천

만 달러를 훨씬 상회하는 수준이다. 이에 대해 GM에서는 시장경쟁을 

고려했을 때 나쁘지 않은 성과라고 발표했다. 그러나 이러한 성과가 발

표된 직후인 2000년 2월 26일, GM은 미국내 13개 공장 중에 4개 

공장에서 일주일 동안 휴무에 들어간다고 발표했다. 판매감소에 따른 

재고축소를 위한 것이며 여기에는 새턴자동차에 속한 테네시주 스프링

힐공장과 델라웨어주 윌밍턴공장도 포함되어 있었다.

새턴자동차는 2000년 3월 2천5백만 달러를 투자한다고 발표했는데 이

는 신모델인 SUV를 생산하기 위한 공장 건설비용이라고 했다. 총투자규

모는 15억 달러에 이를 것으로 전망되었다. 당시 예정대로라면 2002년

부터 SUV가 생산될 예정이다. 그러나 SUV를 새로 생산한다고 하더라

도 신규 근로자 채용은 없으며 배치전환으로 해결할 계획이라고 밝힌다.
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이후 2000년 8월 8일 새턴자동차 스프링힐공장에서는 SUV생산에 

사용할 엔진을 생산할 공장 확장공사를 시작했다. 이 공사에 필요한 총 

비용은 4억3천만 달러에 달하며 계획대로 진행될 경우 2001년부터 

SUV를 생산하게 된다.

이는 전체로 15억 달러에 달하는 새턴자동차 스프링힐공장의 확장계

획의 일환이며, 예정대로 완공되는 경우 2002년 여름부터 800명의 근

로자가 매일 2,100개의 엔진을 생산하게 된다.

또한 당시에 SUV의 경우는 2000년 10월 6일 신차모델이 공식적으

로 발표될 예정이며 2001년 가을부터 양산체제에 들어갈 예정이다. 

엔진공장이 완공되기 전에는 뉴욕주의 토나완다 엔진공장과 독일의 카

이저슬러턴 엔진공장에서 가져올 계획이었다.

하지만 새턴은 2000년에 8억4천만 달러의 손실을 기록하고 이는 대

당 3천 달러에 이르는 수준이었다. 이로 인해 GM본사에서는 새턴으로 

하여금 2001년에는 생산성을 두 배로 올릴 것을 요구하였다. 그리고 

고용은 18% 감축을 요구한다. 

2001년 1월 GM은 2000년 4분기 이익이 92% 감소하였다고 발표

하였다. 이는 일시적인 비용들을 제외한다고 하더라도 4분기에만 미국

과 유럽에서 4억6천3백만 달러의 손실을 기록한 것이다. 다행히 유럽

에서는 3천만 달러의 이익을 기록한 바 있다. 비록 2000년 4분기에는 

북아메리카에서 97억 달러의 매출을 기록해서 전기에 비해 향상된 실

적이었으나, 2000년 전체로는 450억 달러에 머물러 1999년의 462억 

달러에 비해서는 감소한 수준이다.

당시에 지출된 일회성 비용을 보면 올즈모빌 공장을 폐쇄하는데 따른 

비용이 9억3천9백만 달러, 미국내 기타 공장폐쇄에 2억9천4백만 달러, 

그리고 유럽내 공장의 생산량 감축에 4억1천9백만 달러가 발생하였다. 

하지만 GM은 2000년에 전자 자회사에서 인공위성 제조부문을 매각하

여 11억3천만 달러의 수익을 얻은 바 있다. 전체적으로 GM은 2000년

에 매출액이 1,846억 달러, 수익은 44억5천만 달러를 기록해 매출은 

1999년의 1,756억 달러에 비해 증가하였으나 수익은 1999년의 60억 
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달러에 비해 감소추세를 보였다.

2001년 3월 30일 신시아 트루델(Cynthia M. Trudell)은 새턴자

동차의 사장자리를 사직했다. 트루델은 당시 47세로 촉망받은 사장이

었으며 GM역사상 가장 높은 지위에 오른 여성 중 한명이다. 2001년 

1월과 2월에 자동차시장의 매출은 6.7%가 감소하였으나 새턴자동차

의 매출은 8.8% 증가하였다. 트루델 사장은 GM이 새턴에 중형차를 

생산하도록 하는 15억 달러의 투자결정을 설득한 인물로 평가받은 바 

있다. 이후 2001년 4월 19일 GM은 37세인 아네트 클레이턴

(Annette K. Clayton)을 새턴자동차 사장에 임명하였는데 그녀는 엔

지니어링, 제조, 및 경영관리 등 다양한 경험을 가지고 있는 것이 사장

발령의 배경으로 알려졌다. 또한 클레이턴 사장은 새턴과 미국자동차노

조와의 파트너십을 유지하는데도 기여할 것으로 예상되었다. 

2001년 8월초 미국내 대표적인 소비자만족도 조사업체인 P.D. 

Power는 조사결과를 발표했는데 새턴자동차는 또 다시 캐딜락, 렉서

스, 재규어보다 높은 고객만족도를 기록하였다. 이러한 배경에는 새턴자

동차를 사는 고객들의 새턴브랜드에 대한 높은 충성심을 고려하지 않을 

수 없다. 또한 정찰가격제도에 따라 딜러들과의 거래에서 신뢰도를 높

일 수 있다는 점도 그 이유에 포함되어야 할 것이다. 그러나 자동차의 

고장률이 낮은 것은 아니었다. 다만 고객들이 이를 긍정적인 측면으로 

받아들였다는 점에서 차이가 있는 것이다(Korth & Merkle, 2007). 

하지만 그럼에도 불구하고 새턴은 기존의 새롭고 다른 회사에서 GM

의 자회사로 인식될 가능성이 높아지고 있다는 우려를 가지고 있었다. 

하지만 2001년 새턴은 다시 실망스런 기록을 보이는데 2000년에 비해 

4.2%가 감소하였고 26만대 수준을 기록한다. 중형차는 9만8천대로 증

가세를 보였지만 소형차는 16만2천대로 8.6%가 줄어든 것이었다.
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[그림 4-1] 새턴자동차 2002 스포츠쿠페 모델

자료: http://www.timetotalk.org의 “How Saturn Cars Work”.

2002년 들어서 새턴자동차는 총 28만대를 팔았는데 이는 2001년 

26만7백대에 비해 7.5%가 증가한 수준이다. 최대 판매대수를 기록했

던 1994년 28만6천대, 1995년에는 28만5천6백대를 판매한 바 있다. 

2003년 3월에 미국 자동차 3사의 경우 GM과 크라이슬러는 매출이 

3% 감소하였고 포드는 4.3%가 감소하였으나 도요타는 9.2%, 혼다는 

20.7%의 증가세를 보였다. 여전히 미국자동차시장에서는 일본 및 외

국자동차가 강세를 보이고 있었던 것이다.

2. 소형승용차 이온(Ion)과 소형 SUV 부에(Vue)의 출시

새턴자동차는 2003년 소형승용차인 이온(Ion)에 대해 적극적인 마

케팅을 시작하였다. 이 이온은 알루미늄으로 제작된 친환경 4기통 자

동차이다. 
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[그림 4-2] 새턴자동차 Ion 쿠페와 세단 모델

출처:www.saturnparts.com

당시 연간판매목표는 15만대였다. 이는 2001년 S-시리즈 16만2천

대, 2002년 S-시리즈 11만7천대 판매와 비교된다. 동시에 소형 SUV

인 뷰(Vue)도 판매를 시작하는데 당시 업계에서는 신차종 도입이 지

나치게 늦어져서 새턴의 적자를 반전시키기에는 늦었다는 평가도 있었

다. 뷰는 2002년 7만5천대, 2003년 8만2천대, 2004년에는 8만7천

대를 판매한다. 뷰의 경우 2005년에는 가솔린-전기를 사용하는 하이

브리드카도 판매할 예정이었다.

하지만 전체적으로 보면 2002년에는 28만대, 2003년에는 27만1천

대를 기록한다. 이 시점에서 그 동안 새턴자동차를 이끌어 온 르풰브

(LeFauve)사장이 2003년 1월 갑자기 사망하게 되고, 뒤를 이어 질 

라직(Jill Lajdzick) 사장이 임명되는데 이로 인해 새턴자동차의 독립

성은 점차 줄어들게 된다. 새턴자동차에 대한 전략적 결정이 GM본사

에서 이루어지며 전형적인 GM의 공장 모습을 갖추어간다고 평가받게 

된다. 하지만 반드시 리더십 변화만은 아니다. 하버앤어소쉬에이트

(Harbour and Associates)에 따르면 새턴자동차의 생산성은 미국내 

승용차공장 35개 중에서 21위를 기록할 정도로 하락하게 되었다. 이

로 인해 그저 GM의 한 공장으로 바뀌게 된 것이다. 이는 노사간의 파

트너십에 기초해서 혁신적인 작업장을 이끌어 온 새턴자동차가 리더십 

수준에서도 전형적인 관계로 회귀하게 됨을 의미한다.



제4장 훌륭한 성공 이후의 새턴자동차  63

[그림 4-3] 새턴자동차의 2002-2007 Vue 모델

자료: http://www.saturnparts.com

2003년 여름 새턴자동차는 예상보다 저조한 소형차 이온의 판매실

적으로 사전에 예정된 여름 생산 중단기간이 2주일의 두 배인 4주일간

의 생산중단을 가진다고 발표하였다(Domby, 2003). 이는 이온이란 

자동차생산을 시작한 지 3년 만에 처음 발생한 사건이었다.

2003년 7월에 J.D. Power가 발표한 소비자불만지수에 따르면 여

전히 일본제 자동차가 우위를 점하고 독일차종은 떨어지고 미국 차들

은 현상유지에 그친 것으로 발표하였다. 100대의 자동차에 대해 일본

제는 평균 228, 미국제는 282, 유럽제는 331, 그리고 한국제는 406

을 기록하였다. 특히 독일의 경우는 BMW나 재규어는 우수했으나 폭

스바겐이나 아우디는 문제가 있었다. 

이후 시장상황은 더 나빠져서 2004년 여름 새턴자동차 스프링힐공

장은 매출하락으로 인해 3교대제에서 2교대제로 줄이고 약 400여명에 

달하는 인원감축을 계획한다. 그러나 당시 단체협약에 일시해고는 불가

능하므로 회사는 이를 바이아웃(buyout)으로 해결하려고 하였다. 당

시 회사에는 5,622명의 생산직 근로자가 종사하고 있었다. 더불어 윌

밍턴공장도 1,200여명의 근로자 중에서 3/4에 달하는 872명을 해고

하겠다고 발표한다(New York Times, 5/22/2004). 6월부터 시행될 

예정이며 이는 L-시리즈의 생산중단에 따른 것이다.
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2004년 6월에 교섭이 진행되는 단체교섭에서는 일시해고가 가능한

데 이 교섭이 체결되면 2005년 1월부터 유효하게 된다. 이러한 단체

교섭 내용의 변화에서도 새턴자동차가 전통적인 파트너십의 후퇴를 보

게 된다. 초기 단체협약에는 유효기간도 없었으며 예외적인 상황이 아

닌 경우에는 정리해고도 없었다.

이러한 사실상 해고 배경에는 2003년에 출시된 뷰(Vue)의 가격이 

10,995달러에서 2004년 7월까지 9.9%가 하락한 점이 있고 새턴자

동차 전체의 매출은 22%가 감소하였다는 점이 작용한다. 그러나 뷰

(Vue)는 2004년 들어서 매출이 17%가 증가하였으며 생산도 계속될 

예정이다. GM 이사회는 2004년 7월 새턴자동차의 스프링힐공장을 

GM의 다른 생산시스템으로 전환하기로 결정하였고 약 4-5억 달러를 

투자하기로 결정한 바 있다. 결국 새턴자동차의 생산시스템도 전통적인 

방식으로 회귀하게 됨을 알 수 있다.

새턴자동차는 2004년 판매량이 21.8%가 감소하여 21만2천대에 머

물고 2005년에는 단지 640대 판매증가에 그친다. 다만 SUV 뷰

(Vue)가 2004년 8만7천대에서 2005년 9만2천대로 증가하는 점은 

유의할만하다. 결국 자동차시장에서 미국자동차의 점유율은 제2차 세

계대전 이후 최저수준을 기록하였고 새턴자동차는 전체 매출의 약 5%

만을 차지하게 되었다. 또한 공장을 지속하기 위해 독립적인 디자인이

나 생산 등을 포기하게 될 것으로 예측되었다.

이후 2005년 새턴자동차는 제한적인 모델을 가지고 있었는데 이온

(Ion) 이라는 승용차모델과 쿠페모형, 소형 SUV인 뷰(Vue), 미니밴

인 리레이(Relay) 등이었으며 L300은 단종될 예정이다. 또한 새턴자

동차는 2006년부터 새로운 형태의 스포츠카인 스카이(Sky), 그리고 

승용차인 오라(Aura)를 생산할 계획을 가진다. 

GM이 이렇게 노력을 하고 있지만 금융가에서는 GM이 의료보험비

용의 급증, 리베이트를 포함하는 대형 할인행사, 시장점유율 축소 등으

로 미래에 대한 전망이 부정적이다. 금융가에서는 GM이 지나치게 많

은 브랜드를 가지고 있다는 것이다
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2005년 3월 GM은 지난 6개월 동안 손실이 10억 달러에 이른다는 

발표를 하자 주가는 14%가 폭락하여 1994년 11월 이후 10년 내 최

저수준으로 하락하였다. 그러나 5년이나 사장으로 있어온 왜고너

(Wagnor)가 별다른 전략을 제시하지 못하자 메릴린치(Merrill 

Lynch)는 GM의 주식에 대해 매도를 권하게 되었다. 스탠다드앤푸어

스(standardandpoors)도 투자등급에서 최저수준으로 낮추고 미래전

망도 부정적으로 바꾸었다. 

3. 새턴자동차 스프링힐공장의 폐쇄 발표

결국 GM은 2005년 6월 향후 2008년까지 일자리 2만5천개에서 3

만개를 감축하며 이를 통해 25억 달러의 비용을 절감할 것으로 발표한

다. 이후 더욱 구체적으로 2005년 11월 21일에는 2006년에 이온

(Ion)모델을 생산하는 테네시의 스프링힐공장을 포함하여 3개 공장을 

폐쇄할 것이며 2008년까지는 조지아의 도라빌, 캐나다 온타리오 공장 

등 2개 공장을 폐쇄하여 3만개의 일자리를 감축할 것으로 발표한다. 

전체적으로는 9개 공장이 문을 닫게 되는 것이다. 당시 GM의 종업원 

수는 32만5천명이며 감축되는 3만 명은 전체의 약 9%에 해당한다. 

이 계획이 예정대로 진행되면 2006년 말까지 약 70억 달러의 비용을 

절감할 것으로 예상하고 있었다.

새턴자동차 스프링힐공장은 2005년 여름을 기준으로 약 5,700여명

이 일하고 있었는데 소형차인 이온(Ion)의 생산이 중단되는 경우 

1,500명이 영향을 받을 것으로 예상하였다. 뷰(Vue)의 경우는 델라웨

어주의 윌밍턴공장에서도 생산되고 있었다. 하지만 이후 새턴자동차 스

프링힐공장은 2005년 3분기 연속 적자를 기록해 그 규모가 40억 달

러에 이르렀으며 3분기에만 11억 달러를 기록했다. 
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제2절 노사관계의 변화

1. 1994년까지의 근본틀 유지

1990년대 들어서 새턴자동차 스프링힐공장의 조합원들은 GM에 대

해 중형차와 SUV생산이 가능하도록 지속적으로 요청하였으나 지연되

다가 결국 중형차 생산이 델라웨어의 윌밍턴 공장으로 결정되자 크게 

실망하게 된다. 1990년대까지도 일반적으로 3년 내지 4년 동안의 유

효기간을 가진 GM의 다른 공장의 단체협약과는 달리 스프링힐공장의 

단체협약은 특정한 유효기간이 없었으며 필요하면 언제나 협상을 시작

할 수 있다.

이런 상황에서 새턴자동차 스프링힐공장은 판매량 감소로 보너스가 

줄어들었으며 고용이 불안해지자 구성원들의 불만이 제기되었지만, 

1990년대 초반인 1993년 1월에 시행된 노동조합의 파트너십에 대한 

찬반투표에서 5,600명 중에 4,700명이 투표하였는데 이중에서 3,321

명은 찬성하였고 1,366명이 반대해서 기존의 파트너십을 유지하기로 

결정한다(New YOrk Times, 1993.1.18). 당시까지는 조합원들이 기

존의 협력관계인 파트너십을 유지하기로 한 것이다. 이후 1994년에도 투

표가 시행되었는데 75%가 찬성해 비슷한 수준을 유지했지만 4년 후인 

1998년 3월 11일에 시행된 투표에서는 지지율이 67%로 하락하였다. 

당시 미국자동차노조의 스프링힐공장 지부인 Local 1853의 위원장

인 베넷(Michael E. Bennett)은 GM의 지지 없이 더 이상 파트너십

을 유지하는 것이 어려울 것으로 예상하였다.5) 1998년에 시행된 투표

5) 새턴자동차에서 혁신적인 노사관계를 구현하고 이에 동의하는 근로자들

로 구성되었지만 비즈니스위크 1993년 2월 보도에 따르면 새턴자동차 

근로자의 29%가 전통적인 노사관계를 선호한다고 밝힌 바가 있다. 이

는 처음 새턴자동차가 출범할 때에는 자발적으로 새턴자동차를 선택하

는 근로자들로 구성하였지만 이후에 추가되는 종업원의 경우에는 기존
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에서는 전체 6,172명의 조합원중 4,052명은 기존의 파트너십을 유지

하고자 하였지만 2,120명은 반대하였다. 변경시키고자 했던 대표적인 

내용은 일시해고시 급여를 보장하는 조항을 받아들이자는 것이었다. 기

존의 단체협약에서는 천재지변이나 심각한 경제상황에서만 소위 정리

해고가 가능하도록 되어 있으나, 조만간 시행될 해고를 매우 두려워하

였기 때문이다. 

그러나 미국자동차노조 본조에서는 새턴자동차를 항상 긍정적인 것으

로 본 것은 아니라는 점을 고려해야 한다. 제2차 세계대전이후 미국 자

동차노조가 수십 년간 투쟁을 통해 얻어온 고용보장과 안정적 임금, 직

무분류체계, 고충처리제도 등이 새턴자동차공장에서는 지켜지지 않은 것

이 그 이유였다. 이러한 변화는 다른 측면에서 보면, 스프링힐공장의 자

동차노조 지부위원장에게 더 많은 권력을 인정하는 것과 같은 것이다.

하지만 1990년대 들어서 단체협약은 초기의 단체협약과는 다른 변

화를 보이게 된다. 1992년 2월 스프링힐공장의 단체협약은 상당한 변

화를 보인다. 우선 기본급이 인상되는데 생산엔지니어들은 2,332달러

에서 2,698달러로, 숙련기술자들은 2,685달러에서 3,104달러로 인상

되고 그 대신에 20%에 달했던 성과비례급은 5% 수준으로 줄어들게 

된다. 즉, 임금에 있어서 변동폭을 줄이고 고정급을 강화하는 쪽으로 

변화하는 것이다.

1993년 5월 UAW의 GM자동차분과 부위원장(이후 위원장이 됨)이

었던 스티브 요키치(Steve Yokich)는 새턴자동차 스프링힐공장에 기

존의 협정서를 바꾸고 싶다는 편지를 보낸 적이 있다. 이는 미국자동차

노조 본조와 스프링힐공장 지부의 리더간에 갈등이 존재함을 나타내는 

것이다. 이후에도 계속 되었는데 특히 팀원의 선발, 선임권에 따른 배

치전환, 교대제 코디네이터 선출, 주5일 근무, 8시간 교대제 등에 대

해 변경을 요구하였다. 그러나 이러한 요구는 새턴자동차 지부 조합원

들에 의해 1994년 11월에는 75%의 반대, 12월에는 60%의 반대로 

의 다른 공장에서 일시해고된 근로자들을 대상으로 종업원들을 선발하

였기 때문에 이질적인 구성이 불가피한 것으로 볼 수 있다.
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부결되었다. 결국 파트너십에 의한 기본적인 골격은 1994년까지 유지

되었다고 할 수 있다.

그러나 이후 새로운 제안이 제시되었고 단체협약의 내용에서는 근본

적인 변화를 보인다. 여기에는 지부에서 본조의 허락 없이 협정서를 수

정하는 권한을 삭제하는 내용이 포함되었다. 1994년 12월 다수의 조

합원이 휴가 중인 시기에 조합원 총회가 개최되어 54%의 찬성으로 통

과된다. 또한 1994년 말 UAW 본조에서는 스프링힐공장에 추가투자

에 대한 의견을 수렴하는 과정에서 스프링힐공장 대신에 윌밍턴공장에 

투자하기로 결정한다. 이러한 변화도 자동차노조의 본조와 스프링힐공

장의 리더 간에 갈등이 더욱 심해지는 것을 보여주는 것이다. 자동차공

장에서 투자결정은 사활을 결정짓는 중요한 내용이며 스프링힐공장의 

투자확대는 노조와 조합원들의 오랜 숙원이었기 때문이다.

2. 스프링힐공장 노조지도부 교체

이후 1998년에도 지속적으로 새턴자동차의 매출이 감소하자 그해 7

월 스프링힐공장의 조합원들은 대규모의 파업을 준비한 바 있는데 이

는 회사측이 새턴파트너십의 기본 협정서를 근거로, 배치전환 등에서 

조합원들에게 불리한 지나치게 유연한 관리를 한데 대한 불만에서 비

롯된 것으로 볼 수 있다. 이는 회사가 재무적으로 수익을 기록하고 있

었다면 조합원들이 쉽게 동의할 수 있는 내용이었지만 재무성과가 나

쁘자 파트너십에 의한 신뢰보다는 전통적인 보수적 입장이 강화됨을 

보여주는 것이다.

구체적으로는 GM본사에서 기존에 스프링힐공장 내에서 생산되었던 

부품을 외주화하기로 한 결정에 대한 반발이었다(Lindsay, 1998). 

당시 새턴자동차 모델로 언급된 SC, SL, SW 등은 이미 시보레, 폰티

악, 및 오펠 등에서 개발된 모델이고 더욱이 GM본사는 엔진, 트랜스

미션, 차내부부품 등은 외주화를 요구하였고 이를 거부할 경우 SUV는 

스즈끼자동차와 공동으로 소유하고 있는 온타리오주의 잉거솔공장이나 
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미시간주의 랜싱에서 생산하겠다는 입장을 굽히지 않았다(Ward's 

Auto World, 1998 October).

이전까지 새턴자동차는 다른 공장들과 달리 모든 부품을 공장 내에

서 생산하고 있었으며 그에 따라 초기 투자비용이 20억 달러에 달한 

것이었다. 물론 당시에는 내부생산이 외주화보다 비용이 절감된다는 전

제에서 이루어진 투자였다. 또 다른 측면에서 보면 조합원들의 고용안

정을 위해서는 필요한 사항이었다고 볼 수 있다. 그러나 부품의 외주화

는 당시 7천여 명의 조합원 중에 약 2천여 명에 대한 해고가 불가피한 

것으로 예상되었다. 

1999년 1월 당시 노조 간부로서 교대제 코디네이터였던 한 간부는 

다음과 같이 상황을 설명하고 있었다.

금년 여름에는 매우 답답했는데 그 이유는 현장 근로자들에게 구체적인 답을 

해줄 수 없었기 때문이었다. 교섭에 임하는 교섭위원들도 소문 등을 두려워해서 

정보를 공개하지 못하게 했기 때문에 아무 말도 하지 않았다. 한 달 동안이나 아

무런 정보도 주지 못하면서 열심히 일해서 생산성을 높이자고 말하기가 쉽지 않

았다. 월급은 줄 것인가? 일시해고가 있을 것인가? 도대체 어떤 일이 일어날 것

인가? 제발 어떤 결과라도 공장은 계속 가동되었으면 좋겠다.

하지만 당시에도 다른 팀구성원은 다음과 같이 설명했다. 현장에서는 

아직도 희망을 가지고 일하고 있었던 것이다.

작년 중반에 매출이 감소한 적이 있었다. 그때 내 주위의 사람들은 “열심히 노력

해서 훌륭한 자동차를 만들어 내면 시장에서 인정받을 것이고 그러면 위기를 극복

할 수 있을 것이다”라고 생각했다. 고객들이 “내가 Chevy를 살 수 있지만 새턴을 

사면 고민이 없어”라고 생각하면서 어려운 시기에도 열정이 식지 않았다.

결국, 1999년 2월 새턴자동차 스프링힐공장의 노조 지도부가 바뀌

게 되었는데 교체된 지도부는 혁신적인 새턴자동차 노사관계를 정리했
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던 주체들이었고, 새로 선출된 지도부는 미국의 전통적인 노사관계를 

지지하며 새턴파트너십을 포기하고 원래대로 경영진과 거리를 두려는 

생각을 가진 지도부였다. 1986년 이후 혁신적인 파트너십으로 시작된 

새턴자동차의 노사관계는 마이클 베넷(Michael E. Bennett)에 의해 

13년 동안 유지되었는데, 마이클 베넷은 급여와 생산성을 연계하여야 

하고 근로자들이 경영의 다양한 의사결정에 적극적으로 참여해야 한다

고 주장했던 노조 지도자였다. 즉, 노사파트너십과 작업장혁신을 대표

하는 리더였다고 할 수 있다.

새롭게 노조 위원장(manufacturing advisor)이 된 로버트 윌리암

스(Robert Williams)는 이전에 새턴자동차지부의 부위원장이었는데 

당시 새턴의 혁신적인 파트너십 노사관계에 대해 비판적이었다. 1997

년을 전후하여 당시 새턴자동차공장에서는 노동조합이 회사측에 지나

치게 양보한다는 의견이 지배적이었는데 예를 들어 당시 토요일 근무

에서도 초과근무수당이 지급되지 않았다. 이는 노사파트너십 차원에서 

본다면 충분히 이해할 수 있지만 전통적인 대립적 노사관계에서는 받

아들이기 어려운 사항이다.

다른 예를 들어보면 1998년 여름 미시간주 플린트시에 위치한 부품

공장에서 파업이 발생하여 미국내 GM자동차의 조립공장이 거의 멈추

는 시점에도 새턴자동차의 스프링힐공장은 가동이 가능했는데 이는 스

프링힐공장 노조지도부가 일본제품을 포함한 다른 공장의 부품을 사용

하는데 동의했기 때문이었다. 이 때문에 조합원들의 불만은 더욱 높아

져갔다. 당시 스프링힐공장의 노조 조합원들은 처음으로 파업에 대한 

찬반투표를 거쳐 파업을 결의하기까지 하였으나 파업을 실행하지는 않

았다. 이 또한 노사파트너십을 전제하느냐 하지 않느냐에 따라 전혀 반

대의 평가가 내려지게 된다.

1999년 2월 새롭게 새턴자동차지부 위원장이 된 로버트 윌리암스는 

2년 전인 1997년의 선거에서도 유일하게 새턴의 단체협약을 전통적인 

단체협약으로 전환해야 한다고 주장했었다. 지프(Jeep)라는 별명을 가

졌던 로버트 윌리암스는 선거에서 55.5%를 득표하였으며 기존의 위원
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장이었던 베넷은 38.6%에 그쳤다. 나머지는 여타의 두 후보가 득표하

였다. 위원장으로 당선된 윌리암스는 당장 새턴의 단체협약을 바꾸어야 

한다고 주장하지는 않았으나 우선적으로 급여를 생산성과 연계하는 것

을 중단해야 하며 또한 GM의 다른 공장에서 시행되는 다양한 작업규

칙들을 적용해야 한다고 주장하였다. 즉, 작업장혁신과 노사파트너십에 

대한 전제조건의 약화를 주장한 것이다.

당시에 원래 선거는 늦은 봄에 개최되는데 약 2개월이나 일찍 개최된 

이유는 당시 회사에서는 향후 2년 이내에 새롭게 SUV(sports utility 

vehicle)를 생산하기로 결정하였기 때문에 그에 대응하여 노조가 어떤 

양보를 해야 할 지 결정해야 했기 때문이었다. 또한 비슷한 시기에 판

매와 마케팅담당 부사장이었던 조셉 케네디(Joseph Kennedy)도 캘리

포니아의 인터넷회사에서 일하기 위해 사임하였다. 그는 당시 GM의 신

세대 경영자로 주목받던 인물이었다.

루빈스타인과 코칸(Rubinstein & Kochan, 2001, 98)은 1999년 

초에 노조지도부가 교체된 배경에 대해 다음과 같이 정리하고 있다. 첫

째, 13년 동안 계속된 집행부에 대해 이제는 새로운 사람이 필요하다

는 의견이었다는 점이다. 둘째, 파트너십 구조하에서 400여명을 선발

하는 과정에 지부위원장이 지나치게 많은 권력을 가지고 있다는 점이

다. 일부 조합원들은 이 선발과정의 기준이 기술이나 능력이 아니라 정

치적 요인이 작용한다고 생각하고 있었다. 셋째, 일부 조합원과 간부들

은 노조가 지나치게 일에 대한 관심을 가지고 있어서 사람에 대한 관

심을 균형있게 취하고 있지 못한다는 비판을 하고 있었다. 그 외에도 

사소한 불만들이 누적되었다는 점들이 지도부 교체의 요인으로 설명하

고 있었다.

하지만 리더십이 교체되고 1999년 노사간의 협상에 많은 변화가 따르

게 되어 기존의 혁신적인 공동 파트너십은 약화되기 시작한다. 2000년 

초반 이미 성과에 따라 결정되는 인센티브는 분기별로 지급되는 기본급 

대비 12%에서 격주로 지급되는 5%로 축소된다. 2000년 9월 새턴자동

차는 스프링힐공장 근로자에게 1년 정도의 일시해고를 받아들이는 근로
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자에게 약 2만5천 달러의 인센티브를 지급하기로 발표한다. 이러한 내

용은 기존의 단체협약으로는 불가능했던 사항이었다. 구체적으로는 조기

퇴직, 이직, 무급휴가 및 직무공유 경우에 적용하며 6천 명의 근로자중

에서 약 4백 명이 이 조건을 받아들일 것으로 예상하고 있었다.

이후 2000년 12월 GM은 대대적인 구조조정 계획을 발표한다. 대

표적으로는 올즈모빌(Oldsmobile)을 중장기적으로 폐쇄하여 20세기

를 대표하는 자동차 모델들을 단종한다는 것이다.6) 비록 당장은 아니

기 때문에 판매는 계속되지만 새로운 모델을 개발하지는 않는다는 것

이다. 한때 잘 나가던 올즈모빌은 1970년대부터 1980년대에 이르기

까지 매년 백만 대 이상을 판매하였으나 이후 계속 판매량이 감소하여 

2000년에는 30만대 수준을 유지하고 있었다. 그 동안 올즈모빌은 스

포티한 모델들을 개발하였지만 판매량을 회복하는 데는 성공하지 못하

였다. 따라서 GM은 그 대신에 여기서 절감되는 비용을 새턴자동차쪽

에 투자한다는 전략을 가지고 있다.

올즈모빌의 단종과 함께 2000년 말 기준으로 미국과 유럽의 전체 

정규직 종업원 6만6천 명의 10%와 계약직 종업원 1만1천 명을 정리

할 것으로 발표하면서 2천 명 규모의 영국 공장을 폐쇄할 것으로 발표

한다. 다만 당시 회장인 릭 왜고너(Rick Wagoner)는 인력구조조정이 

자발적 이직과 퇴직프로그램을 중심으로 이루어질 것을 강조하였다. 그 

6) 원래 올즈모빌은 1897년 랜섬 올즈(Ransom E. Olds)가 설립하였는데 

이는 포드자동차보다 6년이나 빠른 시점이었다. 회사설립 이후 바로 4

개의 차종을 판매하였는데 1901년에는 미국 내에서 최다 판매모델을 가

지게 되었다. 그러나 1906년 포드의 N형 자동차와 1908년 T형 자동차

로 인해 어려움을 겪게 되고 결국 1908년 GM에 매각된다. GM에서 올

즈모빌은 시보레(Cheverolet)보다는 한급 위에 그리고 뷰익(Buick)보다

는 한급 아래 위치하게 되지만, 자동변속기 등에서 혁신된 성과를 보였

으며, 캐딜락(Cadillac)과는 대비되는 모델을 가지게 된다. GM은 1990년

대 들어서 올즈모빌을 수입차에 경쟁하도록 하였고 그 결과 올즈모빌에

서는 기존의 대형 모델보다는 오로라(Aurora), 알레로(Alero), 인트리그

(Intrigue) 등의 소형차종에 집중하게 된다. 하지만 예상과는 달리 대형

모델의 기존 고객들은 떠나갔지만 새롭게 소형차종의 고객들을 확보하

지 못하고 어려움을 겪게 된다.
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배경으로 당시 GM자동차는 1960년대 이후 매년 수만 명씩 채용했던 

근로자들이 대거 퇴직연령에 도달함에 따라 매년 인력구성원의 6~8%

가 퇴직하고 있었기 때문에, 폐쇄하는 공장의 근로자들은 다른 공장으

로 배치 전환하는 것이 가능할 것으로 판단하였다.

3. 노사관계 변화에 대한 평가

GM은 새턴자동차에 대해 양면적인 입장을 취한 것으로 볼 수 있다. 

GM은 새턴프로젝트가 성공적이라고 평가하면서도 이러한 파트너십을 

다른 공장에 확산시키려는 노력에는 소극적이었다. 이는 초기 새턴의 

사명서에 나타난 ‘다른 공장에의 확산’에는 배치되는 상황이 된 것이다.

1996년 GM은 새턴자동차의 지역노조와 경영진의 투자요구를 수용

하였지만, 그럼에도 불구하고 지역노조 위원장인 베넷과 사이가 좋지 

않았던 미국자동차노조 본조의 결정에 따라 테네시주의 스프링힐공장

이 아니라 델라웨어의 윌밍턴공장에 신규투자를 결정하였다. 하지만 윌

밍턴공장은 스프링힐공장처럼 파트너십 원칙을 적용하지 않는다는 결

정을 내렸으며 파트너십을 강조하던 새턴자동차의 위상은 상당히 약화

되게 된다. 하지만 상대적으로 미국자동차노조 본조와 스프링힐공장지

부간에 관계는 좋아진다. 즉 전통적인 노사관계로 회귀되고 있다는 점

을 보인 것이다. 결국 1998년에 이르러 스프링공장에서는 새로운 차

세대 제품의 생산을 승인하고 2001년에 신차가 생산되고 판매된다. 

이후 1999년 12월 새턴자동차의 스프링힐공장과 미국자동차노조는 

새로운 단체협약을 체결하게 된다.  

이런 배경에는 일본이 1990년대 들어서 경제가 나빠지자 고용안정, 

팀제 등으로 특징을 가진 일본식 경영을 하던 새턴자동차 스프링힐공

장이 관심대상에서 벗어난 것도 포함된다. GM은 기존의 적극적인 입

장에서 벗어나게 되고 만다.

1986년부터 1994년까지 새턴자동차공장의 사장이었던 르푀브

(LeFeuve)는 “작은 회사 하나가 미국자동차산업을 바꿀 수는 없다. 
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사업의 모든 영역에서 지원해 주는 큰 형님(big brother)이 필요하다. 

우리는 GM본사와 별도로 경영을 해왔으나 때로는 GM본사에서 결정

한 일이 최선이었다는 것을 후에 깨달은 적도 있다”고 술회했다. 

2001년 후반 새턴자동차는 SUV 자동차인 뷰(Vue)의 생산량이 증

가함에 따라 한때이기는 하지만 임시직 200명을 채용하기로 노사간에 

합의한다. 그러나 전체적으로 보면 1960년대 60%에 달했던 GM자동

차의 미국자동차시장 점유율은 2002년 28.7%까지 하락하고, 1980년

대 매출의 20%를 차지했던 경트럭은 SUV를 포함해서 2001년 이후 

승용차보다 많은 매출을 차지하고 있다. 

4. 딜러와 파트너십의 변화

지속되는 매출과 생산감소로 인해 새턴 성공의 요인으로 간주되어온 

딜러들과의 파트너십도 어려움에 봉착하게 된다. 기존에 새턴은 전국을 

일정한 지역으로 구분하고 한 지역에 대해서는 새턴을 독점적으로 대

표할 수 있는 영업권을 부여하는 딜러를 정하는 전략을 취해왔다. 그리

고 각 딜러에게는 가격과 관련된 정보를 정확하게 제시하고 투명성을 

확보하도록 하였다. 그리고 모든 고객에게 자동차구매와 상관없이 예의

를 지키도록 교육하였다. 그러나 자동차 판매가 저조해짐에 따라 딜러

들에 대한 영향력이 감소하고 비가격 경쟁전략에도 통제가 약해지는 

모습이 나타나고 있다. 

5. 성공적인 노사파트너십이 확산되지 못한 이유

1990년대 초반까지 성공적으로 평가받은 새턴자동차의 노사파트너

십이 GM의 다른 공장에 확산되지 못한 이유는 어디에 있는가? 간단

히 정리하면 GM자동차 본사에서는 단기적인 시각을 가지고 있었기 때

문이다. 새턴에 대한 추가 투자를 위해서는 올즈모빌이나 뷰익 등과 같

은 공장을 축소하거나 폐쇄하고 여유분을 새턴에 투자해야 했기 때문
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에 그에 대한 부담이 컸던 것이다. 물론 본사입장에서는 모두가 어려운

데 왜 새턴에만 추가투자를 해야 하는가라고 반문할 수 있다. 자동차 

설계와 엔니지어링의 통합, 아웃소싱의 통합 그리고 중복생산라인의 축

소 등을 검토해야 하는 입장에서는 그런 질문을 할 수 있을 것이다.

초기 GM에서 새턴자동차를 검토할 때는 50억 달러의 투자를 통해 

연간 100만대를 생산하는 규모를 생각했다. 그러나 이미 1992년 새턴

의 2단계 투자를 검토할 때에는 한때 노사관계담당 부사장이었던 앨 워

렌(Al Warren)과 CEO인 로져 스미스(Roger Smith)는 GM에서 은

퇴한 이후였고, 미국자동차노조의 돈 에프린(Don Ephlin)도 은퇴한 

이후였다. 그와 더불어 1992년은 GM이 재무적으로 어려운 시기였다. 

추가 투자에 대한 논의가 소극적으로 진행되자 새턴자동차에서는 내부

적으로 GM이외의 투자자를 모색해보자는 움직임도 있었다. 그러나 당

시 CEO였던 왜고너(Wagoner)는 주주들의 이해관계에 반한다며 반대

했고 결국 외부투자자나 우리사주제도(ESOP)는 고려대상에서 제외되

었다. 그러나 최종적으로 윌밍턴공장으로 투자가 결정되자 이는 새턴자

동차 구성원들에게 큰 실망으로 작용했다. 배신감을 느꼈다고 했다. 배

경에는 신모델없이 10년간을 버텨온 근로자들의 고용불안도 작용했다. 

1998년 여름에는 하도급 등의 이유로 파업이 있었고 1999년 4월이 되

어서야 GM은 스프링힐공장에서 SUV를 생산하기로 결정한다. 

다음으로 생각해 볼 내용은 GM, UAW, 및 새턴자동차공장을 방문

한 GM 관계자들의 관심사였다. 먼저 GM본사에서는 새턴의 성공사례

에 대해서 임원들부터 관심을 가지지 않았다. 즉, 전혀 다른 사례이기 

때문에 다른 공장에 적용하는 것이 적절하지 않다는 입장이었다. 

UAW도 비슷한 상황이었다. 새턴자동차사례를 논의하는 회의체를 구

성하는 것도 쉽지 않았다. 물론 유럽의 공장에서는 새턴자동차 사례에 

대해 관심을 가진 바 있다.

새턴자동차를 방문하는 사람들의 관심사를 보면 GM이외의 기업에서

는 자율작업팀, 문화변화와 임파워먼트, 교육훈련, 노사파트너십 등에 

관심을 보였지만 진작 GM의 구성원들은 EXCEL 4단계 팀빌딩과정에
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만 관심을 보였을 뿐 파트너십에 대해서는 별다른 관심을 보이지 않았

다. 그러나 학습의 문제는 새턴자동차 내부에도 있었다. 문제해결팀같

은 경우에는 지속적인 회의개최나 토론이 이루어지지 못했다. 

학습과 확산이 진정으로 이루어지기 위해서는 상호간 학습에 대해 

의지를 가지고 있어야 하며, 혁신자로부터 학습자에 대한 일방적인 전

달로는 한계가 있다. 

결국 새턴자동차는 1999년 단체협약을 갱신하면서 노사파트너십의 

약화를 가져왔고 이후 2004년 다시 단체협약을 갱신하면서 원래 새턴

자동차 특유의 단체협약을 전통적인 단체협약으로 내용을 수정하면서 

새턴자동차는 사실상 마지막의 길을 달리게 된다.



제4장 훌륭한 성공 이후의 새턴자동차  77

제3절 2005년 이후 최근의 변화와 신뢰의 상실

2005년 10월 8일 미국의 대표적인 자동차부품회사인 델파이사가 

파산을 하게 되었는데 당시 임금수준은 월마트의 근로자보다 약간 높

은 수준이었다. 파산을 하자 회사는 2만8천 명의 미국내 근로자 중에

서 1만8천 명을 해고하고자 하였고, 임금수준은 기존의 50% 수준인 

10.5~12.5달러 수준으로 낮추고자 하였다. 그러나 이런 제안에 대해 

노조는 조합원 찬반투표도 불가능한 수준이라고 비난했다. 

델파이사에는 6개의 노조가 결성되어 있는데 이들은 파산에도 불구

하고 경영진 10명에 대한 8천7백만 달러의 인센티브, 주식의 10% 지

급 등에 대해 법원에 이의를 제기한 바 있다.

1. 2005년 새턴자동차 스프링힐공장의 폐쇄결정

2005년 11월 21일 GM은 경영위기 극복을 위해 다시 3만 명을 감

축하며 6개 조립생산라인공장과 6개의 부품공장을 2008년까지 폐쇄할 

계획이라고 발표했다. 노조 대변인은 실제 해고자는 5천 명 수준이고 

나머지는 퇴직과 이직 등으로 이루어질 것으로 예상하였다.

이러한 새턴자동차 스프링힐공장의 폐쇄결정이 발표된 2005년 11월 

말 뉴욕타임즈에서는 일본자동차회사를 이기려는 GM의 근시안적인 접

근에 대한 비판기사가 실렸다. GM은 SUV와 픽업트럭에 집중해서 투

자했다는 점이다. 당시의 사회적 계약은 근로자들이 좋은 자동차를 만

들면 고용이 안정되고 수입도 보장된다는 것이었는데 이러한 사회적 

계약은 깨지고 만 것이다. 근로자들은 품질 좋은 자동차를 만든다고 하

더라도 고용안정을 확보하기 어렵다는 것을 배웠다는 것이다.

J. D. Power에서 효율성과 품질로 1등을 했던 새턴자동차 스프링힐

공장 근로자들도 마찬가지로, 최우수공장이었던 오클라호마시티공장과 
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온타리오 오샤와공장의 폐쇄 소식에 충격을 감추지 못했다. 하지만 새턴

자동차와는 달리 도요타나 혼다 등 외국의 경쟁업체들은 미국 내에서 다

양한 차종을 생산했기 때문에 소비자들의 변화하는 선호도를 쉽게 쫒아

갈 수 있었다. 한 공장 내에서 다양한 모델(차종)을 생산할 수 있는 유

연성을 가졌지만 미국자동차의 공장들은 그런 유연성에 한계가 있었다.

이런 상황에서 새턴자동차는 미국자동차회사의 미래를 밝게 해주는 

역할을 할 수 있었다. 새턴자동차 근로자들은 브레인스토밍을 통해 아

이디어를 창출해 냈고, 적극적으로 경영진과 의견을 교환함으로써 전통

적인 공장과는 전혀 다른 생산방식을 취할 수 있었다. 하지만 긴 성공

에 이르지는 못했다.

1990년대 초 성장세를 보이던 시절 회사와 노조는 GM본사를 향해 

회사의 생산규모를 1백만 대 규모로 확대해 줄 것으로 강력하게 요청

하였다. 당시 새턴을 선호했지만, 구매하지 못한 고객들은 결국 다시 

도요타 캠리와 혼다 어코드를 사게 되는 상황이 발생했기 때문이었다. 

또한 SUV와 픽업트럭 시장이 급격히 확대되자 이미 스프링힐공장에 

50억 달러를 투자한 GM본사는 더 이상의 투자를 중단하고 트럭개발

에 투자하기로 결정하고 만다.

결국 4년 동안 스프링힐공장에서는 새 모델을 출시하지 못했다. 중

형 승용차의 생산은 다시 윌밍턴공장으로 결정되었으며 소형 SUV인 

뷰(Vue)를 생산하기로 결정했을 때는 이미 새턴의 명성은 사라지고 

만 것이다.

다만 2006년 1월 GM은 향후 새턴자동차 스프링힐공장에서는 SUV

와 픽업트럭 생산에 치중하게 될 것이며 그 결과 3개 모델에서 7개 모

델을 생산하게 됨으로써 충분한 라인업을 갖출 것으로 발표했다.

한편 2006년 3월 GM은 폐쇄되는 공장의 근로자들을 대상으로 바

이아웃(buyout)을 제안하게 되는데 주 내용은 11만3천 명에 달하는 

대상근로자 중에서 조기에 퇴직하는 근로자가 건강보험과 퇴직 후 복

리후생을 포기하는 대신에 근속연수에 따라 3만5천 달러에서 14만 달

러에 달하는 일시금을 받을 수 있는 조건이다. 
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2006년 9월 새턴자동차 스프링힐공장에서는 하이브리드 SUV 뷰

(Vue)를 생산하게 된다. 하지만 당시 상황으로는 2007년 3월까지만 

이 하이브리드 SUV를 생산할 예정이라 새로운 모델 생산에 따른 들뜬 

모습은 없다. 또한 5,700명의 근로자 중에서 1,356명은 회사의 바이

아웃 제안을 받아들여서 이직을 할 예정이다. 

그러나 종업원들은 회사가 2004년에 결정한 공장리모델링 투자규모

인 4억 달러에 대해 긍정적으로 보고 있으며 이를 통해 공장의 유연성

이 한층 강화될 것으로 보고 있다. 자동차노조 1853지부 지부장인 마

이크 오루크(Mike O'Rourke)도 불가피한 조치로 인정한 바 있다.

2006년 3분기에 GM은 매출 488억 달러에, 순손실 1.15억 달러를 

기록하였는데 이는 2005년 3분기의 472억 달러에, 순손실 170억 달

러에 비해서는 상당 수준 개선된 모습이다. 특별손실을 제외할 경우 영

업이익은 5.29억 달러에 달하는 것으로 발표되었다. 북미지역에서는 

3.74억 달러의 손실을 기록했는데 이는 전년에 비해 개선된 수치이며, 

회사는 2006년도 60억 달러에 달하는 구조적 비용절감을 추적중이다.

그러나 GM은 2006년 11월 스프링힐공장에서 생산예정이었던 미니

밴 생산을 중단한다고 발표한다. 그러자 노조는 회사전체의 폐쇄를 걱정

하게 되었다. 이온(Ion)의 생산중단은 이미 확정되었으며, 뷰(Vue)도 

모델수정이후에는 멕시코에서 생산될 것으로 알려지고 있기 때문이다.

노조 지부장인 마이크 오루크는 “우리는 이제 1990년에 생산된 모델

을 앞으로 4개월 생산하는 것만이 확정되어 있고 결국 현실은 해고가 

기다리고 있다”고 조합원에 대한 소식지에서 밝혔다.
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[그림 4-4] 새턴자동차의 2007 Sky 모델 

자료: http://www.timetotalk.org의 “How Saturn Cars Work”.

2006년 들어서 GM브랜드 중에서는 햄머와 새턴만이 유일하게 매출

이 증가하였다. 2006년 10월에는 전년보다 20% 많은 자동차를 판매

했다. GM은 2006년 12월 스프링힐공장에 우선 1차적으로 2억2500

만 달러를 투자해 도장시설을 보수하고 신차생산에 대비하는 리모델링

을 추진할 것으로 발표한다. 이 리모델링 기간은 대체로 1년 내외로 

예상되며 그 동안 해당 근로자는 일시 휴직하게 되지만 다른 차종을 

생산하는 1,300여 명은 계속 일할 것으로 예상되었다. 당시 스프링힐

공장에는 3,500명의 자동차노조 조합원과 230명의 사무직 근로자들이 

일하고 있었다. 

2. 2007년 단체교섭과 파업

2007년 GM과 미국자동차노조간의 단체협약은 상당한 변화를 가져왔

다. 노조에서는 2002년 위원장이 된 론 게텔핑거(Ron Gettelfinger)

가 주도하였다.

2007년 단체교섭이 진행되는 시점에 GM에는 8만3천 명의 시간급 

근로자가 있었는데, 이는 1985년의 46만 명에서 급격하게 감소한 수

준이다. 하지만 GM은 34만6천 명의 시간급 은퇴근로자들을 조합원으

로 가지고 있다. 2007년의 단체교섭은 현재 근로자와 퇴직 근로자들
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의 복리후생 보장에 초점을 두고 있었다.

2007년 교섭에서는 신규 시간급 근로자들의 초임이 14달러인데 이는 

기존 근로자들의 급여수준의 50%수준이다. 또한 신규 근로자들의 경우 

회사에서는 전통적으로 지급했던 연금이나 퇴직 근로자의 건강보험에 대

한 지원이 없기로 한 것이다. 그러나 기존 근로자들의 경우에도 매년 예

정된 임금인상이 없어졌으며 물가연동조항도 2/3로 감소하였다.

7월부터 시작된 교섭에서는 경쟁력 강화를 위해 노동조합의 더 많은 

양보를 얻어내는 과정에서 결국 교섭이 결렬된다. 이후 2007년 9월 24

일 미국자동차노조는 GM에 대해 파업을 선언하게 된다. 이는 기존의 협

약이 해지된 9월 14일로부터 10일이 지난 것이다. 파업에 참여한 대표

적인 공장으로는 2,700여명이 일하는 패어팩스공장인데 여기에서는 쉐비 

말리부(Chevy Malibu)와 새턴 오라(Saturn Aura)를 생산해왔다. 

파업을 선언한 미국자동차노조 위원장 론 게텔핑거(Ron Gettelfinger)

는 “지난 4년 동안 조합원들의 기여를 전혀 인정하지 않는다.”고 파업

이유를 설명하였다. 9월 24일 파업이 시작되자 새턴자동차 스프링힐공

장의 수십 명의 근로자들도 파업에 참여했다. 당시 스프링힐공장에는 

2,800명의 시간급 근로자들과 290명의 사무직 근로자들이 있었다.

자동차노조의 경우 포드의 자동차공장들이 문을 닫았던 1976년 이

후에는 총파업이 없었으며 둘 이상의 GM공장에서 동시에 파업을 하는 

것은 1996년 이후 처음이다. 당시 미국자동차노조는 미국 내 82개 공

장에서 일하는 7만3천명의 GM근로자들을 대표하고 있었다.
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[그림 4-5] 새턴자동차 2008 VUE 모델 

자료: http://www.saturnparts.com

9월 26일 파업 이틀만에 GM과 자동차노조는 잠정안에 합의하게 된

다. 이는 7만4천 명의 조합원에게 적용하게 되는데 최종안이 되기 위

해서는 조합원의 찬반투표를 거쳐야 했다. 주요 내용을 보면 별도의 독

립적인 퇴직이후 의료보험계정을 만든다는 것인데 이로 인해 GM의 부

담은 상당히 줄어들게 되었다. 다만 일부 합의안은 법원의 승인이 필요

하고 증권거래위원회의 검토가 필요한 내용이었다. 

이후 2007년 11월 새턴자동차는 회사의 재도약을 위해 노력을 기울

이는데 구체적으로 스카이(Sky), 오라(Aura), 아웃룩(Outlook), 뷰

(Vue), 그리고 애스트라(Astra) 등의 5개 모델이 그것이다. 애스트라

(Astra)는 새턴자동차와 유럽의 오펠과 합작품인데 여하튼 모든 모델

은 지난 19개월 동안에 만들어진 것이다. 다시 2007년 12월 21일 

GM은 2008년까지 스프링힐공장에서 크로스오버모델을 생산할 것으로 

발표한다. 2009년형 시보레 트래버스(Chevrolet Traverse)가 새턴

자동차 스프링힐공장에 2007년 5월부터 시작된 리모델링을 마친 후 

생산에 들어간다고 했다. 이 트래버스(Traverse)는 새턴의 아웃룩

(Outlook)과 유사한 소형 크로스오버모델이다.
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[그림 4-6] 새턴자동차의 2008 Astra 모델 

자료: http://www.saturnparts.com

3. 계속되는 매출감소와 구조조정

전체적으로 볼 때 2007년 미국내 자동차시장의 매출은 2006년에 

비해 2.5%가 감소하였다. 그와 더불어 2008년 5월 5일부터 시작된 

2,600명에 달하는 패어팩스 공장의 파업이 5월 22일 타결되었다. 이 

공장은 시보레의 말리부(Malibu)와 오라(Aura) 및 동모델의 하이브

리드 모델을 만드는데, 문제는 직무배치와 교대근무에서 선임권을 인정

하지 않으려는 것이었다. 

2008년 상반기 이례적인 고유가, 하반기의 신용경색과 경기침체 등

으로 미국 자동차시장은 급속히 위축되고 이후 미국과 EU에 대한 판

매의존도가 높은 Big3는 상대적으로 더 큰 타격을 받는다.

2008년 6월 3일 GM은 다시 트럭과 SUV를 만드는 공장 4개를 

2010년까지 폐쇄하겠다고 발표한다. 오하이오주의 모레인공장, 위스콘

신의 제인스빌공장, 캐나다의 온타리오공장, 그리고 멕시코의 톨루카공

장 등이다. 다만 스프링힐공장은 크로스오버모델을 생산하도록 조정될 

예정이다. 이는 당시 급격하게 상승하는 휘발유 및 경유값을 반영한 것

이었고, 그 대신에 승용차와 하이브리드 카에 여력을 집중할 예정이다. 

2007년 4분기에는 매월 10만대 이상의 픽업트럭과 SUV를 판매했으
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나, 2008년에 들어서는 6만5천대 수준으로 급감했다. 그러나 이러한 

변화는 단기적이라기보다는 장기적인 것으로 해석하고 있다.

2008년 6월 23일 GM의 주가는 12.91달러로 1982년 2월 이후 

최저가를 기록하는데 2008년 들어서만 48%가 하락한 것이다. 판매

량 격감으로 GM은 북미지역 픽업과 SUV을 생산하는 7개 공장에서 

3개월 동안 휴업을 결정하였으며 이는 몇 주 전에 발표한 4개 공장의 

폐쇄에 추가되는 결정이다. 이로 인해 2010년까지 50만 단위의 생산

량을 감축하게 된다. 하지만 GM은 북미지역에서 초과근무와 토요일 

근무를 통해서 약 4만7천 단위의 소형차와 SUV 생산을 증가시킬 예

정이다.

2008년 12월 초 GM은 외국의 경쟁사들에 대항하기 위해 규모를 

줄이되 노사간의 협력관계를 추구하여 연료효율이 높은 차들을 생산하

는 새로운 회사가 되겠다고 밝혔다. 12월 3일 GM이 의회에 제출한 

구조조정 안에 따르면 시보레, 캐딜락, 뷰익 및 GMC 브랜드를 강화시

키고 새턴을 대신할 대안을 찾을 것이라고 하였다. 또한 구조조정 안에

는 2009년 12월 31일까지 회사의 유동성을 위해 120억 달러를 지원

해 주고 60억 달러의 신용지원을 요청하였다. 

하지만 GM은 20여 년 전 유사한 목표를 가지고 새턴자동차를 설립

한 바 있다. 당시 노동조합도 새턴자동차의 성공을 위해 대립적인 전통

을 버리고 협력하였다. 1990년대 들어서 미국 국민은 GM이 새턴자동

차라면 경쟁력을 가질 것으로 믿었다. 하지만 이제 GM의 President 

프리츠 핸더슨(Fritz Handerson)은 새턴브랜드를 팔거나 GM 자동

차 라인의 하나 정도로 축소하거나 폐쇄할 예정이라고 밝혔다. 새턴자

동차는 한때 50만대의 연간 판매를 목표로 했으나 2008년에는 20만

대 이하로 1992년 이후 최저수준에 이를 것으로 예상되고 있다.

다만 2008년 기준으로 캘리(Kelly)의 블루북(Blue Book, 중고차 

가격정보지)에 따르면 중고차 가격에 있어서 새턴은 13위를 유지하여 

폰티악의 11위 다음으로 GM에서 높은 수준을 유지하고 있어서 가능

성은 보이고 있다. 다음의 <표 4-1>에서 보는 대로 2008년도를 기준



제4장 훌륭한 성공 이후의 새턴자동차  85

으로 J. D. Power가 시행한 고객만족지수에 대한 조사결과에서도 아

직 중위권 수준을 유지하고 있지만 과거에 비해서는 추락세를 면치 못

하고 있다.

<표 4-1> J. D. Power의 고객만족지수: 2008년

자동차회사 지수 자동차회사 지수 자동차회사 지수

Jaguar 907 SAAB 874 Toyota 852

HUMMER 906 Chevrolet 869 Scion 849

Lexus 902 Volvo 869 MINI 846

Cadillac 898 Ford 867 Subaru 845

Mercedes-Benz 897 GMC 867 Suzuki 841

Porsche 893 Acura 866 Hyundai 839

Lincoln 892 Chrysler 866 Mazda 839

BMW 884 Infiniti 862 Dodge 838

Buick 883 smart 862 Jeep 838

Mercury 882 Kia 859 Nissan 829

Saturn 881 Industry Average 857 Mitsubishi 815

Audi 877 Volkswagen 853

Pontiac 874 Honda 852

출처: J. D. Power and Associates 2008 Sales Satisfaction Index (SSI) Study

그러나 J. D. Power의 다른 조사결과를 보면 새턴의 자동차품질은 

내리막길을 가고 있다고 볼 수 있다. 먼저 [그림 4-7]은 2008년도에 

발표한 자동차 내구품질조사결과이다. Saturn은 35개 브랜드 중에서 

31위를 기록하고 있어서 최하위권 수준으로 평가되고 있다. 
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[그림 4-7] J. D. Power의 2008년 자동차 초기품질 조사결과

출처: J. D. Power and Associates 2008 Initial Quality Study
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다음으로 2009년에 발표된 내구품질 조사결과에서도 평균보다 낮은 

하위권에 머무르고 있다.
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[그림 4-8] J. D. Power의 2009년 자동차 내구품질 조사결과

출처: J. D. Power and Associates, 2009 Vehicle Dependability Study
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새턴에서 생산하는 중형차인 오라(Aura)는 전체 판매량의 전년대비 

21% 하락에도 불구하고 2.8%의 판매량 증가를 기록하였다. 새턴자동

차의 스프링힐공장은 원래 새턴 브랜드 자동차를 생산하기 위해 만들

어졌지만 아쉽게도 2008년에는 시보레 트래버스(Traverse)를 생산하

고 있다. 2001년 이후 새턴자동차의 스프링힐공장에서 생산한 자동차

대수는 다음과 같다. 2001년부터 2003년까지는 26만~28만대 수준

을 유지하다가 2004년과 2005년에는 21만대 수준이고 2006년과 

2007년까지는 약간의 증가세를 보이지만 2008년에는 다시 19만대 미

만 수준으로 하락하고 있다.

<표 4-2> 스프링힐공장의 자동차 생산대수:2001년~2008년 (단위: 대수)

2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001

188,004 240,091 226,375 213,657 212,017 271,957 280,248 260,730

출처:www.gm.com

그에 비해서 새턴브랜드로 생산되는 자동차 대수는 그에 비해 상당

히 줄어들었다. 이는 비록 스프링힐공장에서의 자동차 대수는 비교적 

안정성을 보이고 있었으나 새턴브랜드 가치의 하락으로 GM에서는 새

턴브랜드의 생산규모를 지속적으로 줄이고 있음을 알 수 있다.

<표 4-3> 새턴브랜드 자동차 생산대수:2002년~2008년 (단위: 대수)

2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002

95,860 167,618 292,580 214,287 230,545 282,797 332,239

출처:www.gm.com

이상의 내용을 조금 자세히 살펴보면 다음과 같다. 먼저 새턴브랜드

를 가지고 생산하는 승용차에 대해 살펴보면 실제로는 세 개의 공장에

서 생산되어 왔음을 알 수 있다. 조립공장과 모델이 바뀌었지만 승용차 

생산규모 추이는 상당한 감소추세를 보이고 있음을 알 수 있다.
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<표 4-4> 새턴브랜드 승용차 생산추이:2002년~2008년 (단위: 대수)

조립공장 모델 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002

페어팩스 Aura 64,510 60,853 39,712 - - - -

윌밍턴
SKY - - - 5 11,729 45,440 98,899

L-series 8,902 14,735 10,503 - - - -

스프링힐
ION - - - - - - 145,457

S-series - 27,502 123,776 110,073 110,902 138,008 -

합  계 73,412 103,090 173,991 110,078 122,631 183,438 244,356

출처:www.gm.com

또한 트럭의 생산도 2002년 이후 안정적으로 생산되지 않고 있었는

데 특히 스프링힐공장에서 생산하는 VUE의 경우 2002년 이후 비교적 

안정적으로 생산되다가 2007년에 급감하였고 2008년에는 결국 생산이 

중단되는 등 안정적인 생산을 유지하지 못하고 있음을 알 수 있다.

<표 4-5> 새턴브랜드 트럭 생산추이:2002년~2008년 (단위: 대수)

조립공장 모델 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002

랜스델타 Outlook 22,448 47,531 3,047 - - - -

도라빌 Relay - 5 5,011 15,881 7,705 - -

스프링힐#2 VUE 16,992 110,531 88,328 100,209 99,349 87,883

합  계 22,448 64,528 118,589 104,209 107,914 99,349 87,883

출처:www.gm.com

이를 정리해 보면 90년대에 최고의 품질수준을 유지했던 새턴자동차 

브랜드는 품질이 지속적으로 하락하는 추세를 보여 비록 스프링힐공장

은 유지했지만 이 공장에서도 다른 브랜드 자동차를 생산하는 등 새턴

브랜드에 대한 가치는 최근 들어 상당한 하락추세를 보이고 있다.
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4. 경제위기와 노사관계

2008년 말 미국자동차노조 위원장 론 게텔핑거(Ron Gettelfinger)

는 미국자동차노조는 미국3대 자동차회사를 구하기 위해 단체협약을 

수정할 용의가 있다고 밝혔다. 2008년 12월 3일 미국자동차노조는 일

시해고된 조합원들이 단체협약에 따라 지급받아야하는 3천5백 명의 조

합원 임금지급을 중단할 수 있다고 했다. 또한 게텔핑거는 12월 4일 

미의회 상원의 은행위원회에서 2010년에 퇴직자들의 의료보험을 부담

하기 위해 필요한 신탁기금에 필요한 140억 달러의 지급을 유예하겠다

고 밝혔다. 이는 자동차3사가 연방정부의 지원을 받기위한 것이었다. 

이는 자동차3사가 부도를 피하기 위해 요구하는 340억 달러 규모의 

연방지원을 요구한 상태였으며 12월말까지 GM은 40억 달러가 필요한 

상황이었다.

하지만 게텔핑거는 자동차회사의 어려움에 대해 조합원과 퇴직자들

을 희생양으로 삼는 것은 절대로 안된다고 강조했다. 임금과 복리후생

비는 전체 자동차 생산비용의 10%에 불과하다는 설명이다. 노조는 

2005년 의료보험부담을 고려하여 3%의 임금인상분을 포기하였으며, 

2007년에는 신규입사자의 경우는 임금을 50% 삭감하였고 전통적인 

퇴직자 건강보험대상에서 제외하였다. 연금도 사전기여형으로 전환하는

데 양보를 하였다. 이러한 논의 하에 2003년 30만 명이었던 근로자는 

2008년 15만 명으로 줄어들었다.

2008년 12월 GM을 포함한 Ford, 도요타, 혼다는 30%가 넘는 판

매량 감소를 경험하였는데 평균 1,700만대 내외의 판매량을 보이던 미

국시장은 2008년 1,319만대로 줄어들었다. 2008년 10월의 경우 GM

은 전년 동기대비 45%가 감소했으며 12월도 31.2%가 감소하였다. 그 

결과 이런 불황을 극복하기 위한 자동차 판매할인규모는 2천9백 달러로 

사상 최대 규모가 되었다. 미국자동차회사는 대당 평균 3,778달러를 

할인해 주었고, 유럽차는 2,963달러, 일본차는 1,738달러, 한국차는 

2,466달러를 할인해 주었다. 전체 할인규모는 25억 달러에 달했으며 
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미국자동차회사의 부담률은 65.4%로 16억 달러에 해당했다.

2000년 이후 지속적으로 감소하는 빅3의 미국시장점유율을 보면 

2001년 GM 28.3%, 포드 22.9%, 크라이슬러 13.3%로 Big3가 

64.5%였으나 2008년에는 각각 22.2%, 14.8%, 11.0%로 전체 

48.0% 수준에 머물렀다. 2008년 연간실적으로 보면 GM은 일본 도

요타에 이어 세계 자동차판매량 2위로 추락하였다. GM은 2008년 

835만 5947대를 기록하였으며 이는 도요타의 897만 2천대에 비해 

61만대 이상 적은 기록이다.7) 이는 GM 역사 77년만의 일이며, 

2007년에 비해 매출이 약 11%가 줄어든 것이고 북미지역에서는 

21%가 줄어든 것이다. 하지만 아프리카지역에서는 성장세를 기록하고 

있는데 2008년에 21만2천대를 판매하여 18%의 증가세를 기록하였다

(매일경제, 2009.1.22). 이는 지난 5년간 판매량이 3배 이상 증가하

면서 아프리카 자동차시장 점유율이 15.1%로 증가한 것이다. 비록 아

프리카 최대 경제국인 남아공에서는 자동차수요가 감소했지만 북아프

리카와 서아프리카에서 시보레가 큰 인기를 끌면서 각각 57%와 52%

의 성장세를 기록하였다.

도요타는 2008년에 전 세계적으로 판매량이 전년대비 4%가 감소한 

것이며 1998년 이후 10년 만에 처음으로 자동차판매량이 감소한 것이

다. 도요타는 2009년도에 일본 내 자동차 생산규모를 2008년에 비해 

100만대 감소한 규모이며 이는 도요타 경영진이 밝힌 대로 ‘정규사원

의 고용유지에 필요한 최저수준’을 의미한다. 이는 1999년 299만대 

이후 30년 만에 최저치를 기록하는 수준이다. 전 세계적으로도 650만

대로 잡고 있어서 2003년 607만대 이후 최저수준으로 예상되고 있다. 

도요타자동차는 창사 71년 만에 영업적자를 기록하면서 창업자 직계의 

도요타 아키오 사장체제 출범과 관련하여 2009년 하반기에는 최고 경

7) 상대적으로 현대자동차는 글로벌 빅10 중에서 가장 높은 5.5%의 판매신

장률을 기록하였다. 그러나 전체적으로 글로벌 빅10의 매출은 2009년에 

15% 정도 감소한 5,100만대 정도로 전망되고 있다. 글로벌 자동차업계

의 생산능력은 9,500만대 수준으로 4,000만대 이상의 수급격차가 발생할 

것으로 예상되고 있다(매일경제, 2009.2.3).
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영진 대부분이 교체될 계획으로 알려지고 있다. 

GM은 2009년 미국자동차시장의 신차 판매량을 기존의 1,200만대

에서 1,050만대로 낮추어 잡았다. 이는 2008년 12월 미의회에 제출

했던 ‘회생안’에 포함된 전망치보다 150만대 감소한 것이다.

결국 2008년 10월 이후 GM과 포드의 신용등급을 보면 GM의 경

우 Moody's는 Caa2, S&P는 CCC+, Fitch는 CCC/Negative로 

평가하였고, Ford의 경우도 각각 Caa1, B-/Negative, CCC로 이미 

부적격 등급을 받아서 자력에 의한 자금조달은 거의 불가능한 상황에 

도달하였다(이유선․안남기, 2008).

5. 2009년 이후의 전망

2009년에 들어서 GM은 미국자동차 판매 전망치를 1,200만대에서 

1,050만대로 낮추어 잡았다(매일경제, 2009.1.26). 이는 구제금융을 

받기 앞서 의회에 제출했던 1,200만대보다 150만대가 줄어든 수준이

다.8) GM은 1월 26일 미시간주의 델타타운십 공장에서 1,200명과 

오하이오주의 로드타운공장에서 8백 명 등 2개 조립공장에서 2천 명을 

감원할 예정이며 북미 9개 공장에서 일시 휴업에 들어갈 것이라고 발

표한다(매일경제, 2009.1.27). 

GM브라질법인은 744명의 비정규직에 대한 해고방침을 밝힌 이후 

근로자들의 조업중단이 발생하였다. 상조제도스캄포스에 소재한 공장의 

전체 근로자 8,900명 가운데 2009년 7월~8월에 고용계약이 만료되

는 744명에 대해 해고방침을 통보하자 근로자들이 소속된 브라질 금속

노조는 크게 반발하면서 이후 계속될 임금삭감 및 근로시간 단축에 대

8) 도요타자동차도 국내 생산대수를 2008년의 401만대보다 100만대 적은 

300만대 정도로 잡았다(매일경제, 2009.1.26). 이는 1979년 299만대 이후 

30년 만에 최저치를 기록하는 것이다. 글로벌수준에서도 650만대로 2003

년 607만대 이후 최저치가 될 것으로 예상되고 있다. 도요타는 2009년 

들어서 조업단축과 가동중단일 연장 등으로 국내생산을 2008년의 절반

수준으로 줄이고 있다.
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해서도 파업과 시위로 대응하겠다고 밝힌다.

미국자동차부품업계도 정부에 지원을 요청하였는데 그 규모는 약 

100억 달러로 알려졌다(매일경제, 2009.1.26). 이는 GM등 3대 자

동차업체로부터 받아야 할 대금이 130억~150억 달러에 달해 경영을 

지속하기 위해서는 최소한 80%에 대한 정부지원이 필요하다는 의미의 

규모라고 한다.

미국 정부는 독일과 일본 등의 반대에도 불구하고 미국내 자동차업

계의 지원을 최종결정한다.9) GM과 크라이슬러에 2009년 3월말까지 

한시적으로 174억 달러의 구제금융을 지원하기로 하고, FRB는 

GMAC의 은행지주회사 전환요청을 승인하기로 결정한다. 그러나 독일

은 GM의 독일내 자회사인 오펠에만 18억 유로를 조건부로 지원하겠

다고 약속했으며 독일내 자동차업계의 지원요청에는 확답을 취하지 않

고 있다(매일경제, 2009.1.13). 일본차업계도 ‘글로벌 자동차시장을 

살려야 한다.’라는 대전제에는 동의하지만 개별 기업에 천문학적인 재

정지원을 하는 것은 WTO 규정에 위반될 수도 있다는 의견을 피력하

고 있다. 일본의 경우 1990년대 장기불황의 경우에도 고객자산을 위

탁받은 금융회사에 대해서는 공적 자금을 투입하였지만 일반 제조업에 

대해서는 철저하게 시장논리를 적용한 바 있다.  

미국자동차노조는 미정부가 GM과 크라이슬러를 구제하면서 제시한 

시한에 대해 현실적으로 달성하기 어려운 것으로 주장한다. 미재무부는 

GM에게 134억 달러, 크라이슬러에 40억 달러 등 모두 174억 달러를 

제공하기로 결정한 이후 노동조합과 주주의 양보를 포함한 구체적인 구

조조정 안을 마련하여 제출하도록 하였으며 2개월 후인 2009년 3월말

까지 구조조정에서 진전이 없을 경우 지원금을 반납받을 수 있다는 조건

을 포함하였다. 사측은 2009년 임금과 복리후생의 축소 입장을 밝혔다.

박동철(2009)의 경우 Big3 위기의 근저에는 대립적 노사관계가 자

리잡고 있으며 단기성과주의와 변화대응능력 결핍 등을 이유로 들고 

9) 도이치뱅크에 따르면 GM 몰락 시 미국시장 내에서 250만 명 이상의 대

규모 실직과 개인소득 1,250억 달러 감소가 추정된다(박동철, 2009, 4).
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있으나 대립적 노사관계를 가장 주요한 요인으로 보는 것은 한계가 있

다. 실패하였지만 바로 새턴자동차와 같은 노력이 지속적으로 이루어지

기는 했기 때문이다. 하지만 자료에 따르면 노사관계에 따른 부담을 부

정하기는 어렵다. 매출액대비 급여 비율이 도요타가 6.6%인데 GM이 

10.1%였다는 점, 퇴직자에 대한 의료보험 등의 비용 등으로 자동차 

생산 1대당 복지비 지출이 1,500달러로 일본 자동차의 10배 수준이라

는 점 등은 문제점으로 지적하지 않을 수 없다.

또한 신차개발의 지연, 고연비소형차에 대한 신속한 대응 실패, 소형

차 대신 중대형 SUV 및 픽업트럭에 대한 집중으로 유가상승에 대한 

피해 증가, 북미 및 유럽시장 집중에 따fms 위험분산 실패 등은 시장

변화에 대한 대응 실패로 볼 수 있다. 더불어 단기성과에 집중함으로 

인한 지나친 판매 인센티브에 따른 비용 상승, 최저가 입찰방식에 따른 

구매전략으로 품질 하락 자초, 하이브리드차 판매 열세 등이 문제점으

로 지적될 수 있다. 여러 요인으로 인해 2009년 2월 20일 기준으로 

GM의 시가총액은 71년 만에 최저치를 기록하면서 10억 달러 이하로 

추락하였다.

 2009년 4월 17일 기준으로 GM의 CEO인 프리츠 핸더슨은 “수주

일 내로 추가로 공장을 폐쇄하고 감원계획을 발표할 것”이라고 밝힌다

(매일경제, 2009.4.17). 이는 2009년 2월 미국내 47개 공장 중 14

개 공장을 없애고 딜러십을 줄이며, 정규직 및 계약직 4만7천 명가량

을 감원할 계획이라고 밝힌 바 있어서 또 다시 대규모 구조조정이 예

상되고 있다. GM은 이미 134억 달러를 지원받은 바 있고, 정부에 

166억 달러를 추가로 지원을 요청한 바 있다. 또한 2009년 6월 1일

까지 추가적인 구조조정 안을 정부에 제출해야 하는 상황이다.

예상되는 정부의 대안은 채권단 출자전환과 노조 양보 등의 새로운 

구조조정 안이 원활하게 진행되지 않으면 파산보호신청을 할 것이라는 

것이다. 이후 우량자산만을 분리해 새로운 법인을 만들어 매각하고 부

실자산은 청산한다는 방안이다. 현재까지 파악된 포기브랜드는 사브와 

새턴 등이다. 주요 브랜드 중에서 햄머를 2009년 중에 매각하며 새턴
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도 2012년까지 매각할 것으로 밝힌 바 있다. 사브는 2009년 2월 20

일 파산보호신청을 했다. 사브는 스웨덴 정부에 지원을 요청했으나 이

를 거부당했다.

새턴이 해외에 매각될 경우 중국이나 미국자동차의 미국시장 진출을 

위한 통로로 활용될 수 있다. 단기적으로 2011년까지는 새턴에서 자

동차가 계속 생산될 예정이지만 중장기적으로 새턴의 운명을 정확하게 

알 수는 없다. 1990년대 가장 우수한 품질을 노사간 파트너십을 통해 

작업장 혁신으로 이루어냈던 새턴자동차가 해외로 팔릴 처지에 있음을 

볼 때 시장과 노사관계 그리고 파트너십이 얼마나 어려운 과제인가를 

보여준다고 하겠다.



96  새턴자동차공장 작업장 혁신의 성과와 시사점

제 5 장 

결론: 성과와 시사점

본 연구는 1980년대 이후 전 세계적으로 언급되고 회자되었던 새턴

자동차의 작업장 혁신과 노사간의 파트너십 사례에 대해 최근의 변화

를 추적한 것이다. 한때 유명했던 작업장 혁신과 성공적인 파트너십이 

왜 오래가지 못하고 실패하여 전통적인 노사관계로 환원되었는가를 파

악하기 위한 목적을 가지고 진행되었다.

새턴자동차 스프링힐공장의 성공적인 내용에 대해서는 이미 많이 언

급되었고 본 연구에서도 앞에 언급되었으므로 본장에서는 결론을 대신

하여 새턴자동차공장에 대한 전반적인 전망, 왜 성공이 지속되지 못하

였는가에 대한 요인 그리고 우리에게 주는 시사점을 중심으로 정리하

고자 한다.  

제1절 새턴자동차공장의 향후 전망

작업장 혁신이나 노사관계의 원론적인 접근에서는 대립보다 협력과 근

로자참여 또한 노사간의 파트너십이 바람직하다는 주장에 이의를 제기하

기 어렵다. 그러나 그럼에도 불구하고 국내외를 비롯하여 노사 파트너십
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보다는 노사간의 대립적인 관계를 보여주는 예들을 훨씬 찾기 쉽다. 

GM의 경우도 1980년대 이후 NUMMI자동차공장과 새턴자동차의 

예에서 보듯이 협력적 파트너십을 시도하였지만 그 이후로 확대되지 

못하고 오히려 원래의 전통적인 관계로 회귀하고 말았다. 그러나 새턴

자동차가 다시 원래의 혁신적인 작업장과 의사결정 구조를 가지고 노

사간의 파트너십을 가져가는 쪽으로 방향이 전환될 가능성은 없을까? 

아쉽지만 이에 대한 전망은 부정적이다.

1. 새턴은 이미 실패작

Taylor, III(2004)는 이미 2004년 새턴자동차공장은 실패작이라고 

결론지은 바 있다. 그 이유로는 1990년 자동차가 생산된 이후 십 수 

년이 넘게 원래 의도했던 목표를 달성하지 못했기 때문이라고 했다. 당

시 가장 중요한 목표는 일본과 한국 등의 소형자동차에 대항하고 경쟁

하는 것이었다. 이를 위해 GM은 기존의 공장과는 달리 매우 자유로운 

상황을 전제하고 노사파트너십을 바탕으로 자율성과 노사간 공동결정

을 제도적으로 활용하는 스프링힐공장을 설립했으나, 경쟁자들은 생각

보다 강했고 15억 달러가 넘게 투자되었던 새턴자동차는 10년이 넘도

록 적자를 벗어나지 못했다는 것이다.

물론 긍정적인 측면에서 본다면 새턴자동차는 노사파트너십을 통한 

혁신적인 작업장 및 공장 경영으로 상대적으로 낮은 가격에도 불구하

고 높은 품질을 가진 자동차를 생산하여 높은 고객만족도와 충성도 높

은 고객을 이끌어 냈고, 딜러들의 만족도도 높았지만 이러한 결과는 

GM의 다른 브랜드로 연계되지 못했다. 결국 로저 스미스(Roger 

Smith)가 1980년대 공장을 설립하면서 기대했던 혁신적인 자동차회

사는 실패했으며 새턴자동차는 결국 또 다른 GM의 공장으로 전락해 

버렸다고 비판을 받기도 한다. 비록 이후 30억 달러를 투자하기로 결

정했지만 이미 시기는 늦었다는 평가가 많았다. 즉, 새턴자동차도 혁신

적인 작업장과 노사파트너십을 강조했지만 결국은 비즈니스를 해서 이
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익을 창출해야 하는 기업이라는 점이 상대적으로 간과되었다는 점이다. 

가장 기본적인 수익창출에 실패했을 때 원래의 입장을 견지하기 어려

운 것이다.

2. 루빈스타인(Rubinstein)의 견해

여기서 새턴자동차에 대해 미국 MIT대학교에서 박사논문을 작성하였

고 이후 새턴자동차공장에 대해 MIT대학교의 코칸(Kochan)교수와 책

을 쓴 럿거스대학교(Rutgers Univsersity) 루빈스타인(Rubinstein) 

교수의 의견을 정리해 보자.10)

가. 성공이 지속되지 못한 배경

새턴자동차공장이 왜 지속적인 성공을 기록하지 못하고 노사파트너

십의 슬픈 역사를 가지게 되었는가에 대한 질문에 대해서 몇 가지 이

유를 들었다. 필자가 이를 정리해 보면 우선 첫째는 리더십의 문제였

다. 1980년대 GM자동차와 미국자동차노조(UAW)가 소형자동차 생

산을 위해 노사간의 협력과 파트너십이 필요하다고 생각했던 당시 GM

과 UAW의 리더들이 더 이상 자리를 지키지 못했고 새롭게 자리를 물

려받은 리더들은 새턴자동차공장의 노사간 파트너십을 충분히 이해하

지도 못했고 충분히 의미를 부여하지도 못했다는 점을 들었다. 초기 

GM의 로저 스미스(Roger Smith)도 1990년 자리에서 물러났고 

UAW의 리더였던 돈 에프린(Don Ephlin)과 도그 프레이저(Doug 

Fraser)도 마찬가지였다.

새턴자동차공장은 현장자율경영팀을 기초로 조직을 노사간에 파트너

10) 연구자는 2009년 2월 17일 미국 New Jersey주 Rutgers University, 

School of Management and Labor Relations의 교수인 Rubinstein교수

와 인터뷰를 하였다. 인터뷰 준비에 도움을 준 Visiting Scholar 진숙

경 박사, Ph.D. Program에 재학중인 김안드레아 및 김미숙 선생, 석사

과정의 김영상군에게 감사드린다.
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십을 통해 경영하는 혁신적인 사례를 제시했지만, GM의 전체적인 경

영진이나 심지어는 UAW의 내부에서도 그 중요성을 제대로 이해하지

도 못했고 성공에 대한 중요성을 부여하려고도 하지 않았던 구성원들

이 당시에 존재하고 있었다.

그로 인해 초기의 진정한 노사파트너십, 현장에서부터 전략적인 의사

결정까지 이루어졌던 노사공동의 파트너십은 이후 전통적인 노사관계

로 전환되어 갔고 결국 새턴자동차의 특징이었던 노사간 파트너십에 

의한 자율적인 결정권은 약해지게 되었다. 그 결과 보여주었던 특별한 

성과도 약해진 것으로 설명하였다. 루빈스타인교수는 새턴자동차의 경

영이 결국 파트너십에서 기술적인 팀제 수준으로 전락했다고 평가하였

다. 즉, 노사파트너십보다는 팀제 활용이 강조되었으며 미국내 캘리포

니아의 GM과 도요타가 공동경영했던 NUMMI자동차와 같은 수준이

라는 것이다. 그래도 이는 다행이다. 작업장 혁신의 주체였던 팀제에 

의한 생산은 계속된다는 점이다.

둘째, 루빈스타인 교수는 회사측과 노동조합측 양쪽의 태도에 대해 

비판하였다. 회사측의 경우에는 ‘진정하게 파트너십을 원했었는가’하고 

오히려 질문을 던졌다. GM의 경영진에 있어서 새턴자동차를 출범하면

서 새턴자동차를 특별한 경우로 삼았지만, 처음부터 그 성공으로부터 

배워서 이를 다른 공장에 전파하려는 노력은 기울이지 않았다는 점이

다. GM의 경영진 내부에서 충분한 공통분모가 형성되지 못해서 일부는 

새턴자동차의 파트너십을 지지했지만, 일부는 여전히 반대하고 있었다. 

이런 이유 외에도 여러 가지 이유가 있었지만 새턴자동차를 설립하

면서 초기에 약속했던 50억 달러의 투자규모가 집행되지 못하고 어정

쩡한 규모인 30만대 생산규모밖에 갖추지 못하게 된 것도 새턴자동차

의 실패원인으로 들었다.

노동조합도 마찬가지였다. 초기 파트너십을 강조하고 이를 지지하였

던 리더십이 바뀌게 되었으며, 이는 미국자동차산업의 전통적인 노사관

계로 회귀하는 계기를 마련하게 된 것이다. 또한 UAW 지부인 새턴자

동차공장 지부의 파트너십 지향적인 입장과 UAW노조 본조와의 입장
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차이도 혁신적이었던 파트너십을 지속적으로 유지하지 못한 배경으로 

설명하였다.

셋째로, 루빈스타인 교수는 앞에 설명한 생산규모의 부족에서도 언급

되었지만 새로운 모델의 생산이 지속적으로 연기되면서 적절한 시기에 

신모델을 개발하여 생산하지 못했다는 점을 들었다. 그 결과, 미국자동

차시장에서의 새턴자동차가 차지하는 시장점유율도 하락하게 되었다. 

이러한 상황에서 GM의 경영진은 새턴자동차공장의 단체협약을 전통적

인 단체협약으로 전환하는 것을 조건으로 새로운 자동차모델의 생산을 

허용하는 등 혁신적이었던 새턴의 독특한 전통은 약화되고 사라지는 

운명에 처하게 된 것이다.

나. 새턴자동차의 부활가능성

두 번째 질문은 비록 시기는 늦었지만 ‘새롭게 부활한 새턴자동차공

장을 볼 수 있을 것인가’였다. 이에 대해 루빈스타인 교수의 입장은 부

정적이었다. 이미 혁신적인 파트너십을 지지하는 리더를 노사 양측 어

느 쪽에서도 찾을 수 없다는 점에서 원래의 새턴자동차공장이 유지될 

것으로 보지 않았다. 또한 현장에서는 노사간의 신뢰도 깨어져버려서 

과거의 혁신적인 노사간의 파트너십을 기대하기는 어렵게 되었다. 그러

나 앞으로도 스프링힐공장에서는 유능한 팀들을 바탕으로 하는 성과는 

계속 기대할 수 있을 것으로 내다보았다.
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제2절 새턴자동차공장의 성과와 시사점

새턴자동차가 1990년대 초반에 얻어낸 성공은 비록 이후 그 성공을 

지속하지는 못했지만 그렇다고 해서 그 성공을 가볍게 볼 것은 아니다. 

새턴자동차의 혁신적인 노사파트너십 경영은 노사간 파트너십에 대한 

실험적인 시도와 상당한 성과를 냈으며 다만 이러한 내용이 재무적인 

성과와 연계되지 못했다는 점과는 별도로 평가될 필요가 있다.

여기서는 최근 작업장혁신이 새로운 과제로 떠오르고 있는 우리 상

황에서 새턴자동차공장의 작업장 혁신과 노사파트너십을 어떻게 평가

하고 어떤 시사점을 얻을 수 있는가 하는 관점에서 살펴보기로 한다.

1. 노사간의 신뢰를 바탕으로 지속적인 변화와 혁신을 추구

새턴자동차가 1990년부터 자동차를 생산한 지 2년 만에, 자동차의 

품질이 세계 최고수준에 도달했다. 그러자 언론을 비롯해 학계에서도 

깊은 관심을 보였다. 하지만 새턴자동차공장의 성공이 하루아침에 이루

어진 것은 아니다. 

비록 2008년 하반기에 미국경기가 급락하면서 Big 3인 GM, Ford, 

그리고 Chrysler 등이 파산에 이르는 상황이 발생하였지만 그럼에도 

불구하고 GM과 Ford는 100년 이상 미국 아니 전세계의 자동차산업

을 이끌어 온 기업이라는 점을 잊어서는 안 된다. 100년 이상 회사의 

명성을 이끌어 온 기업에는 다 그만한 장점과 특징을 가지고 있다.

1970년대 들어서 미국자동차 시장에서 GM을 포함한 자동차회사들이 

어려움을 겪은 것은 사실이지만 GM도 이를 극복하기 위해 다양한 노력

을 기울인 바 있다. 1973년부터 New York의 테리타운(Tarrytown) 

조립공장에서는 일하는 삶의 질(Quality of Working Life, QWL)의 

개념에서 시작된 근로자의 문제해결집단에의 참여를 시도하였다. 또한 
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이를 넘어서서 생산현장에서의 문제해결집단, 폰티악 피에로(Pontiac 

Fiero) 공장에서의 자율적 작업팀, 누미(NUMMI) 공장의 실험 등 

1970년대부터 다양한 근로자의 참여를 확대하는 방식을 시도하여 왔다.

이러한 노력들을 바탕으로 한 차원 높은 새턴자동차공장에 대한 노

력이 이루어진 것이다. 여기서 중요한 점은 비록 새턴자동차공장이 성

공적으로 유지되지는 못했지만 그럼에도 불구하고 새턴자동차에서 시

도된 바와 같은 작업현장에서부터 전략적 의사결정까지 노사간의 파트

너십은 과거 오랫동안 노사간에 쌓여온 신뢰를 바탕으로 이루어진 것

이다. 전체 GM과 자동차노조의 리더들 간에 공유되지 못했다는 한계

는 있지만 새턴자동차를 출범시키고 이를 경영하는 수준에서는 노사간

의 충분한 신뢰가 존재하고 있었다는 점이다.

노사간의 협력적인 파트너십을 구축하기 위해서는 먼저 노사간에, 회

사와 근로자간에 서로 믿고 의지할 수 있는 신뢰가 바탕이 되어야 한

다는 점을 보여준다. 또한 이는 하루아침에 이루어지는 것이 아니라 최

소한 어느 정도의 시간을 요하는 것으로 이해할 필요가 있다.

따라서 작업장 혁신을 노사간의 파트너십에 의해 추진할 경우에는 

구체적인 작업장 혁신방안도 중요하지만 이러한 노력을 의심하지 않고 

공동노력을 기울일 수 있는 노사간 신뢰가 전제되어야 성공할 수 있다

는 점을 기억해야 할 것이다.

2. 혁신적인 생각을 가진 리더가 중심이 되어

물론 새로운 변화를 이룩한다는 것이 쉽지는 않지만 일단 이를 시도

하기 위해서는 새로운 변화를 이끌어 가고자 하는 리더를 필요로 한다. 

변화에는 저항이 따르게 되고 새턴자동차공장의 설립도 처음부터 반대

하는 의견이 없었던 것은 아니다. 그러나 변화를 실행하고자 하는 리더

들의 설득력이 더 강했고, 그 결과 새턴자동차가 설립되게 된 것이다.

새턴자동차공장을 시도하게 되는 계기가 된 것은 캘리포니아의 누미

(NUMMI) 공장이 성공적으로 운영되었다는 점이다. 이 누미(NUMMI) 
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공장은 도요타회사가 재가동하기 전에 2년 동안 폐쇄되었던 공장이고, 그 

이전에는 낮은 생산성과 대립적인 노사관계로 유명했던 공장이었다. 하지

만 성공적인 운영이 이루어졌고 GM과 UAW는 이러한 성공적인 사례를 

GM의 공장에서 보기를 바랐으며 그 결과 새턴자동차공장이 설립된 것이

다. 이를 가장 바랬던 사람들이 UAW의 돈 에프린(Don Ephlin)과 도

그 프레이져(Doug Fraser)였으며 GM의 CEO인 로저 스미스(Roger 

Smith)와 노사관계담당 부사장이었던 앨 워랜(Al Warren)이었다.

그러나 한계가 없었던 것은 아니다. 새턴자동차공장의 사명서(Mission 

Statements)를 보면 새턴의 성공사례를 GM의 모든 공장에 전파하는 

것이라고 되어 있지만, 이러한 노력은 처음부터 전체 경영진과 관리자들

의 관심사항은 되지 못했다. 

이는 노동조합측에도 마찬가지였는데 특히나 논쟁되었던 이슈는 위

험부담보상제도(risk-and-reward compensation plan), 종업원 중 

80%만 해당하는 고용보장조항 그리고 선임권(seniority)을 무시하는 

완전한 직무순환 및 교대제 도입이었다. 일부 노조지도자들은 위험부담

보상제도는 결국 순수한 성과급제도의 인정이며, 선택적 고용보장은 조

합원의 분열을 가져오고, 선임권의 무시는 오랜 투쟁의 성과를 저버린

다고 생각하였다. 이틀이나 계속된 논쟁 끝에 통과되었지만 여전히 일

부 노조지도자들은 이러한 조항에 반대하였고, 이를 다른 공장에 도입

하는 것은 인정할 수 없다는 입장을 취하였다.

따라서 이러한 반대입장을 가진 측은 지속적으로 새턴자동차의 스프

링힐공장에 대해 부정적인 입장을 취했고 결국 리더의 교체와 파트너

십에 대한 이해부족은 지속적인 성공을 유지하지 못하는 결과를 낳게 

된다는 점을 이해할 필요가 있다.
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3. Software로서의 구성원의 태도와 혁신

비록 새턴자동차공장의 성공스토리가 지속적으로 유지되지는 못했지

만 스프링힐공장이 설립될 당시 거기서 일할 근로자들은 자발적으로 

새턴자동차를 선택한 근로자들이었다. 수백수천 킬로미터가 떨어진 스

프링힐공장으로 가족과 함께 이사를 하면서까지 새턴자동차의 구성원

이 되고자 했던 사람들이다. 이들은 새턴자동차에서 일하게 되면 자율

성이 강하고 책임이 따르는 팀에서 구성원으로 일하며, 엄청난 수준의 

교육훈련을 받아야 하고 임금도 성과에 따른 변동급이 있고 고용이 불

안해질 수도 있다는 등의 사전정보를 가지고 새턴자동차에서 일하겠다

고 결정한 도전적인 근로자들이었다. 이러한 입장이었기 때문에 근로자

들은 다양한 의사결정에 적극적으로 참여하였고 상당한 수준의 교육훈

련에도 적극적이었으며 그 결과 우수한 품질의 자동차를 생산할 수 있

었던 것이다. 그러나 이런 요인이 초기의 성공을 가져온 이유가 되었던 

동시에 이후에 실패요인으로 작동한 배경이 된다.

초기에는 자발적인 선택이었지만 이후에는 GM이 전체적으로 어려워

지자 GM의 다른 공장에서 이후에는 일시적인 해고자나 폐쇄되는 공장

으로 인해 비자발적인 이유로 해고되는 근로자가 스프링힐공장으로 이

전배치되었다는 점을 들 수 있다. 매우 독특한 생산방식을 가지고 있는 

스프링힐공장에서 상당수의 근로자들은 적응하기 어려웠으며, 그 결과 

새턴자동차의 혁신적인 생산방식이 지속되기 어려운 점을 들 수 있다.

그러나 재배치된 모든 근로자들이 스프링힐공장의 혁신적인 생산방

식에 부정적인 것은 아니었다. 일부 근로자들은 새턴자동차방식에 오히

려 긍정적인 입장을 표명하기도 하였다.

이를 바탕으로 볼 때 새롭게 혁신을 추구하지만 기존의 구성원들이 

그대로 참여하는 경우 새로운 구성원들보다 더 혁신을 추구하기가 어

려울 수 있다는 점이다. 특히나 기존의 문화와 관행을 가지고 있는 상

황에서 새로운 변화를 추구하는 것은 더욱 어려울 것이라는 점을 기억

할 필요가 있다.
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2. Hardware의 실패:자동화

GM은 1980년대 초반 일본자동차에 대결하기 위해 500억 달러에 이

르는 규모의 자동화를 추진하였다. 최고의 자동화를 자랑하는 미시간

(Michigan)주의 햄트라맥(Hamtramck)공장, 뉴저지(New Jersey)주

의 린든(Linden)공장, 델라웨어(Delaware)주의 윌밍턴(Willmington)

공장 등이 대표적인데 이들 공장에서 발생하는 로봇제어의 한계와 과다한 

수선비용, 그로 인해 인력충원의 필요성 등은 자동화가 비용절감이 되지 

못한다는 경험을 얻게 된다. 그 결과 GM은 500억 달러를 자동화에 투

자하고서도 미국 내에서 가장 생산비가 높은 자동차회사가 된 것이다. 

예를 들면 1986년을 기준으로 미시간(Michigan)주의 햄트라맥

(Hamtramck)공장은 자동화율이 거의 100%인데 생산성은 단위당 

33.7시간이었고 100단위당 불량률로 측정한 품질은 137.4였다. 상대적

으로 자동화율이 62.8인 캘리포니아(California)주의 누미(NUMMI)

공장은 생산성이 단위당 19.0시간이었고 불량률은 69.0에 불과했다

(Krafcik, 1988).

결국 자동화를 추진한다고 해서 비용이 절감되고 생산성이 향상될 

것이라는 전제는 상황에 따라 얼마든지 바뀔 수 있는 가정이며 작업장 

혁신을 추진하는데 있어서 자동화만을 강조하는 방법은 실패로 이어질 

가능성이 있다는 점에 유의해야 한다.
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제3절 새턴자동차공장에서 얻는 교훈

1. 작업장 혁신과 재무성과

첫째, 가장 중요한 것은 새턴자동차도 기업이라는 점이다. 우리는 새

턴자동차를 작업장 혁신과 노사파트너십의 대명사로 기억하지만, 사실 

새턴자동차도 기업이라는 점이고 따라서 이익을 내어야 하는 당면과제

를 소홀히 했다는 문제점을 가장 큰 교훈으로 삼아야 한다.

초기에 50억 달러까지 투자하기로 결정을 했지만 30억 달러 규모의 

투자에 그치고 생산규모는 50만대 수준에 머문다. 물론 여러 이유가 

있지만 생산을 시작한 지 5년이 지나고 10년이 지나는데도 공장이 계

속 적자를 기록한다면 본사의 입장에서 지속적인 투자를 하기에는 저

항세력의 반대를 억누르기 어려운 상황이 발생하는 것이다.

물론 투자가 적정규모에 이르렀다면 이러한 재정적인 적자를 빠른 

시일 내 극복했을 것이라는 반대의 입장도 생각할 수 있다. 그러나 모

든 자동차공장이 충분한 생산규모를 가지고 있지는 않다는 점에서 볼 

때 투자규모 확대의 지연을 새턴자동차의 실패로 돌리는 것에도 무리

가 따른다.

따라서 새턴자동차를 살펴보면서 노사간의 파트너십과 작업장 혁신

에 대한 목표 외에도 최소한 중장기 재정계획과 수익달성 시기에 대한 

구체적인 목표가 설정되었다면 새턴자동차는 좀 더 오랜 기간 존재할 

수 있었을 것이다. 아쉽게도 2001년 새턴자동차의 수익은 8억5천만 

달러의 적자를 기록한다. 이러한 논의는 이미 1990년대 중반 새턴에 

대한 논의에서도 제기된 바 있다(Rehder, 1994a, 1994b). 노사파트

너십의 성공사례로 소개되고 설명되었지만 높은 생산성에도 불구하고 

흑자를 기록하지 못하게 되면 회사의 중장기 전망은 어두울 수밖에 없

는 것이다.
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2. 본사와 공장간의 의사소통과 목표의 공유

둘째, 작업장의 혁신은 공장 수준의 노사간 협력만으로 성공적인 추

진을 하기는 쉽지 않다는 점이다. 새턴 프로젝트를 시작할 때 GM자동

차의 노사는 일본자동차의 급속한 시장잠식에 우려를 표하고 일본의 

경영방식에 대한 우위를 인정하였지만, 1990년대 일본경제가 어려워

지자 미국의 경영진과 노동계는 일본식 경영방식에 대해 의문을 품게 

되었다. 당시 노사만이 아니라 학계와 정부에서도 새로운 협력적인 관

계, 즉 일본식 노사관계에 대한 동경과 지원 등이 미국내 대표적 자동

차산업에서도 협력적 파트너십을 시도하게 만들었다. 그러나 완전 회복

은 아니었지만 1990년 들어서 미국경제는 다시 어느 정도 회복되게 

되고 그에 따라 미국내 자동차시장도 지속적으로 규모가 확대되며 미

국자동차들도 시장에서 어느 정도 인정을 받게 되자 GM을 포함한 미

국자동차회사의 노사간에는 서로간에 협력에 대한 요구수준이 낮아지

게 되는 것이다. 물론 미국자동차산업은 그 이후로도 일본이나 유럽의 

자동차회사들에 의해 지속적으로 시장을 잠식당하지만 그럼에도 불구

하고 일본식 또는 참여협력적 노사관계에 대한 적극적인 입장이 약화

되고 만다. 결국 새턴자동차 스프링힐공장의 노사는 적극적으로 공장의 

확장을 위한 투자와 신모델 출시를 줄기차게 주장하지만 GM본사와 미

국자동차노조 본조의 지원은 과거에 비해 약화된다. 이로 인해 생산규

모는 더 이상 확대되지 못했으며 신모델의 출시도 시기를 놓쳐 충성스

런 고객들이 새턴자동차의 중형승용차와 SUV로 옮겨가는 기회를 놓치

고 회사의 재정적 성공은 유지되지 못하게 된다.

이와 관련하여 노사간의 신뢰문제도 검토될 필요가 있다. 초기 새턴

프로젝트 당시에는 노사간의 상층부 즉 GM과 미국자동차노조 수준에

서 서로 상생의 노사관계를 구축하자는 합의가 존재했고, GM은 대규

모 투자를 통해서 그리고 노조는 혁신적인 작업방식의 도입에 적극 참

여함으로써 신뢰를 다질 수 있는 기회를 가졌다. 그러나 이후 GM의 

경영진은 새턴자동차 스프링힐공장의 지속적 투자에 대해 동의하지 않
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고 심지어는 델라웨어주에 위치한 윌밍턴공장을 새턴자동차에 소속시

켰다. 아쉽게도 윌밍턴공장에는 새턴자동차 소속이면서도 혁신적인 작

업방식을 도입하지 않았다.

이는 첫 번째 요인과도 연계되는데 GM경영진의 본사와 하부 단위와 

노동조합의 본조와 지부간의 신뢰문제로 볼 수 있다. 이로 인해 노사간

의 신뢰에도 금이 가게 된다. 스프링힐공장에서는 재무성과가 나빠지자 

경영진이 노조와 근로자에게 무리한 요구를 하게 되는데 이미 이 상황

에서는 회사에 대한 신뢰가 깨질 무렵이어서 이는 불만의 고조로 나타

나게 된다. 이로 인해 노조는 참여와 협력을 강조했던 지도부가 물러나

게 되고 다시 전통적인 노사관계를 강조한 지도부로 교체되게 된 것이

다. 1999년 노조지부장 선거에서 파트너십을 강조했던 지부장은 물러

나게 되고 전통적 노사관계를 주장해온 지도부가 들어서게 된다. 그 결

과 새로이 체결된 단체협약에서는 일시해고를 인정하고 성과급보다는 

고정급을 강조하게 된 것이다.

3. 작업장 혁신의 성공과 시장 상황

세 번째 요인으로는 아무리 생산성과 품질을 향상시키는 새로운 작

업방식이라고 하더라도 외부의 시장상황과 연계되어야 한다는 점이다. 

현상적으로 볼 때 스프링힐공장의 문제점은 신차모델출시의 지연에 따

른 고객의 이탈이라고 할 수 있다. 또한 이러한 문제점은 전체적인 자

동차시장의 감소에 따라 더욱 큰 문제점으로 부각되었다.

물론 이 문제점은 새턴자동차 내부의 문제라기보다는 전세계 경제와 

자동차시장의 문제라고 볼 수도 있지만 새턴자동차가 파트너십에 힘을 

잃기 시작한 것은 이미 2000년 이전이라고 볼 수 있다. 즉, 경영의 타

이밍이 중요한 것이다. 높은 품질과 충성스런 고객을 확보하고 우수한 

딜러와의 관계를 유지하였지만 핵심적인 신모델의 출시가 몇 년씩 지

연되면서 새턴자동차의 브랜드 이미지는 이미 실추되기 시작한 것이다. 

그리고 이를 극복할만한 계기를 조성하지 못했다는 문제점이 있다.
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제4절 작업장 혁신의 성공을 위해 생각해 보아야 할 과제들

1. 작업장 혁신과 파트너십

기업의 경쟁력 제고와 함께 근로자의 삶의 질도 동시에 제고할 수 

있는 방안을 마련하고 이를 실천하는 것이 쉬운 과제는 아니다. 무엇에 

우선순위를 둘 것인가도 어려운 과제지만 그에 대한 것은 이미 답이 

나온 듯하다.

이론적으로 바람직한 사회기술체계에 기반을 둔 스웨덴의 우데발라

공장도 문을 닫았고, 지금까지 살펴 본 새턴자동차 스프링힐공장도 원

래의 새턴이미지를 지속하기는 어려워 보인다.

그와 더불어 도요타자동차를 비롯한 일본의 자동차공장들이나 미국

의 누미자동차 공장은 작업장 혁신에는 성공적이라고 할 수 있을지 몰

라도 노사 파트너십 공장이라고 부르기에는 한계가 있다. 이들 공장은 

매우 혁신적인 작업방식을 유지하고 있다. 그 바탕에는 팀제가 자리 잡

고 있으며 생산현장에서는 근로자들의 의견이 적극적으로 수렴되고 반

영되고 있다. 그러나 의사결정의 상층부 즉 공장의 전략적인 의사결정

이나 전체적인 경영에 있어서 근로자 또는 노동조합의 의견이 공동경

영의 형태로 전개되고 있다고 보기는 어렵다. 그런 점에서 새턴자동차 

스프링힐공장은 차별성을 가지고 있었던 것이다.

하지만 진정한 의미에서의 노사간의 파트너십과 기업의 생존과 발전

을 동시에 추구할 수 있는 방안을 어디에서 찾을 것인가는 앞으로 고

민해야 할 과제인 것이다.
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2. 노동조합과 작업장 혁신 및 파트너십

노동조합은 전통적으로 작업장 혁신에 대해 소극적이다. 여기서 살피

고 있는 미국의 노동조합은 역사적으로 회사측과 협력적인 방식에 소

극적이며 우리나라도 대부분의 대기업 노조와 금속노조 자동차지부들

은 협력적이라기보다는 대립적이라고 해야 할 것이다. 물론 협력적 노

사관계를 지향하고 있는 경우들이 과거에 비해서 증가하는 추이를 보

이기는 하지만 아직 전반적으로 협력적이라고 보기는 어려운 형편이다.

그러나 작업장 혁신이 진정으로 성공하기 위해서는 노동조합의 협력

과 노사 파트너십이 필수적인 요소라고 하겠다. 비록 새턴자동차가 지

속적인 성공을 유지하지는 못했지만 그럼에도 불구하고 10년 이상 지

속된 이유는 공장수준에서 노사 신뢰와 파트너십이 구체적인 경영에 

까지 작용했다는 것이다.

이후 공장의 노사 리더십이 전통적인 리더로 회귀하면서 지속적인 파

트너십이 유지되지는 못했지만 만약 노동조합의 사측에 대한 신뢰가 없

었다면 새턴자동차는 처음부터 성공스토리를 전개하지 못했을 것이다.

3. 사용자와 작업장 혁신 및 파트너십

기업이 생존하기 위해 근로자와 협력하면서 작업장을 혁신하는 것이 

불가피하다면 사회적으로 이를 권장하거나 정부에서 지원하기 전에 기

업들이 스스로 작업장 혁신을 추구하면서 파트너십을 추구할 것이다. 

그러나 현실은 그렇지 않다. 작업장 혁신보다는 자동화를 추구하고 파

트너십보다는 일방적인 경영을 선호한다. 외형적으로 파트너십이라고 

하지만 실질적으로 파트너십이라고 보기는 어려운 경우가 많다.

왜 그럴까? 문제는 현실이다. 현실적으로 작업장 혁신을 추구하거나 

파트너십을 추구하는 기업들의 경제적인 성과가 반드시 좋지는 않기 

때문이다. 앞에서 살핀 새턴자동차도 품질은 우수했지만 생산성은 그다

지 높지 않았으며 이런저런 이유로 재무적인 성과는 훌륭하지 못했다. 
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결국 경영진이 궁극적으로 추구하는 이익극대화에는 효과적이지 못했

다는 것이다.

이로 인해 국내의 모든 자동차공장에서 혁신이나 파트너십을 찾기는 

어렵다. 필자가 2008년 하반기에 방문한 체코의 현대자동차나 슬로바

키아의 기아자동차공장에서도 방문자들에게 자동화작업은 강조했지만 

노사간의 파트너십에 대해서는 부정적인 입장을 보였다. 생산성에 도움

이 된다면 굳이 그런 생각을 가지지는 않았을 것이다.

따라서 작업장 혁신으로 구체화되는 노사파트너십은 노동조합의 적

극적인 태도뿐만 아니라 사측의 적극적인 태도와 노력이 전제되지 않

는다면 처음부터 시도하지 않는 것이 더 나을 수 있다. 오히려 실패의 

경험만이 학습될 가능성이 크기 때문이다.

4. 비노조사업장과 작업장 혁신 및 파트너십

노조가 결성되지 않은 사업장에서 굳이 파트너십을 언급할 이유는 

없을 지도 모른다. 하지만 근로자들의 자발적인 참여는 상대적으로 집

단적인 입장을 견지해 줄 때 더욱 적극적일 수 있다. 우리나라의 경우

는 노조결성과 상관없이 30인 이상의 근로자를 가진 사업장은 반드시 

노사협의회를 구성하도록 하고 있다.

노조가 결성되지 않은 경우 회사에서는 상대적으로 적은 부담을 가

지고 인사제도나 보상제도를 운영할 수 있으며 그 결과 근로자들의 동

기부여를 더욱 쉽게 할 수 있다. 따라서 작업장 혁신을 좀 더 용이하게 

추진할 수 있는 것이다.

따라서 꼭 노동조합이 결성된 사업장을 중심으로 작업장 혁신을 추

구하거나 노사 파트너십을 활용해야 하는 것은 아니다. 노사협의회와 

같은 공식적인 근로자대표제도를 이용할 수 있으며 다른 비공식적인 

근로자대표제도를 활용할 수 있다. 문제는 진정으로 근로자의 입장을 

대변하는 근로자대표제도를 활용하는 것과 노사간의 신뢰가 중요하다.
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5. 작업장 혁신과 정부의 정책적 지원

새턴자동차의 사례에서 정부의 정책적인 지원을 찾아보기는 쉽지 않

다. 물론 정부도 지속적으로 관심을 가졌고 많은 학자들이 연구한 바 

있지만 정부가 구체적으로 새턴자동차의 혁신적인 작업방식과 노사파

트너십에 대해서 지원한 내용은 찾아보기 어렵다.

그러나 우리나라의 경우는 정부가 다양한 방법으로 작업장 혁신에 

대해 지원을 하고 있다. 그럼에도 불구하고 작업장 혁신을 추구하는 경

우는 상대적으로 많지 않다고 하겠다. 왜 그런지에 대한 지속적인 의문

제기가 필요할 것이다.

최근 정부는 노동연구원의 뉴패러다임센터를 고성과작업장혁신센터

로 이름을 바꾸고 기업내 다양한 작업장 혁신노력을 구체적으로 지원

하고 있다. 노사간의 신뢰를 바탕으로 의욕을 가지고 있지만 구체적으

로 어떻게 하는 것이 작업장 혁신인지 제대로 이해하지 못하는 노사에 

대해 다양한 정보와 컨설팅을 제공하는 것은 국내의 작업장 혁신노력

을 구체적 성과로 도출하는데 많은 도움이 될 수 있을 것이다.
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