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요약 

이 연구에서는 최근 급변하고 있는 서비스산업의 현황을 살펴보 

고, 서비스업에서 어떠한 일터혁신이 이루어지고 있는지를 알아보았 

다. 현재 서비스산업 환경의 일부는 2020년 발생한 코로나19로 인한 

것일 수 있고, 또 다른 부분들은 기술의 변화 등으로 인해 기존부터 

누적돼 발생한 것일 수 있다. 그 원인이 무엇이든 서비스산업에 속한 

기업이나 근로자들은 이러한 환경변화에 어떠한 방식으로든 적응하 

고자 노력을 해 왔을 것으로 보인다. 이러한 노력들의 결과가 서비스 

산업에서의 일터혁신에 녹아 들어왔을 가능성이 높다. 따라서 이 연 

구는 실태조사를 통해 우리나라 서비스산업 일터혁신을 작업조직, 

교육훈련, 인사관리 측면에서 파악하고, 우리나라 서비스업 노동시 

장에 적합한 일터혁신 발전 방안을 제시하고자 하였다. 

제2장에서는 서비스산업에서 왜 일터혁신이 필요한지 그리고 이 

러한 일터혁신의 기대효과는 무엇인지를 살펴보았다. 비록 일터혁신 

이 제조업을 중심으로 발달하기는 하였지만, 서비스업의 생산성 문 

제, 지식서비스업의 성장, 제조업과 서비스업의 융합 등으로 인해 점 

차 서비스산업에서도 일터혁신의 중요성이 높아지는 추세이다. 이러 

한 서비스업에서의 일터혁신은 우리나라 서비스산업의 경쟁력을 높 

이고, 제조업과 서비스업의 균형 있는 발전에 공헌할 것으로 보인다. 

우리나라 서비스업의 일터혁신을 한국기업혁신조사 등을 통해 살 

펴보면 서비스 상품 혁신과 프로세스 혁신이 약 42.5% 정도의 기업 

에서 이루어지고 있으며, 조직 혁신은 업무수행 방식의 변화, 부서 

간 통합 및 업무유연성 등의 수행 조직 변화, 외부 조직과의 이해 관 

계 변화 등을 통해 이루어지고 있는 것으로 보인다. 서비스업 일터혁 

신 사례로는 포스코 기업의 QSS를 적용한 ‘포항 설머리 물회 마을’ 



-
동을 들 수 있다. 해외의 서비스업 일터혁신온 일본의 우본시티, 캐 

나다 토론토의 워터프런트, 핀란드 헬싱키의 칼라사타마 등을 들 수 

있다. 

제3장에서는 서비스산업을 대상으로 한 일터혁신 연구가 희소한 

상황에서 본격적으로 이 산업의 일터혁신 현황과 일터혁신올 결정하 

는 요인, 그것이 경영 성과에 끼친 효과를 분석해 보았다. 이 글은 일 

터혁신을 반테일러주의로 정의하고, 린 서비스와 자율작업팀을 서비 

스산업 인터혁신의 대표적인 유형으로 설정하였다. 그와 함께 고전 

적인 합리화 전략인 데일러주의 및 최근 부상하고 있는 디지털 테일 

러주의의 현황과 성과까지 분석하였다. 

분석 결과 발견된 대표적인 사실들을 몇 가지 정리해 보기로 하자. 

첫째, 전통적인 합리화 전략 및 일터혁신의 각 유형을 결정한 변수들 

의 차이가 확인되었다. 데일러주의의 채택 정도에 가장 큰 영향을 끼 

친 변수는 관리 방식이었다. '직원들이 조직의 엄격한 관리체계 아래 

예외 없이 정해진 근무 방식에 따라 일해야’ 하는 조직일수록 데일러 

주의를 실행한 정도가 높게 나타났다. 

디지털 테일러주의 채택에 영향을 끼친 변수는 연구소 유무였으 

며, 린 서비스에 영향올 끼친 변수들은 내부 육성의 정도, 비정규직 

비율, 연구소 유무, 기업 규모, 관리 방식(엄격한 관리체계 아래 예외 

없이 정해진 근무 방식에 따라 일해야 하는 정도)이었다. 자율작업팀 

의 정도를 결정한 변수들은 인사관리 목표(직원의 동기와 자발적 노 

력 제고의 정도)， 관리 방식(정해진 규칙에 얽매이기보다 자율적이고 

유연하게 일하는 정도)， 고객지향성, 비정규직 비율, 연구소 유무로 

나타났다. 관리 방식이 린 서비스와 자율작업팀을 결정한 핵심 변수 

라는 것은 주목할 만하다. 

둘째, 일터혁신 각 유형의 성과 차이가 확인되었다. 테일러주의는 

노동생산성, 서비스 품질, 이직률 개선 및 업무 태도에 영향올 끼친 

것으로 나타났으며, 고전적인 합리화 전략의 효과를 보여 준다고 판 

단된다. 디지털 데일러주의는 비용 절감, 노동생산성, 서비스 품질, 
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노사 신뢰에 영향을 끼친 것으로 나타났다. 

린 서비스는 비용 절감, 서비스 품질, 이직률 개선, 노사 협력에 영 

향을 끼쳤다. 데일러주의나 자율관리팀보다 린 서비스 모델과 디지 

털 데일러주의가 비용 절감에 효과적이라는 것은 서비스업에서의 비 

용 절감을 위해 린 서비스 및 디지털 테일러주의 모델이 빈번히 사 

용되고 있는 현상을 보여 준다. 또한 린 서비스 모델은 제조업에서의 

린 생산과 달리 노사 협력에도 도움이 되는 것으로 나타났다. 제조업 

의 린 생산 모델은 대체로 노동강도의 강화를 초래하기 때문에 노동 

자의 저항과 무관심을 낳지만, 린 서비스는 제조업과 달리 노동강도 

의 강화를 초래하지 않기 때문일 것이다. 린 서비스(t=12.1)를 채택한 

정도가 높을수록 사업체의 환경변화에 따른 교육훈련의 실시 정도가 

높게 나타났고, 서비스 과정에 문제점이 있을 경우 사원들 사이에서 

문제의 원인과 대책이 논의되는 정도가 높으며, 지속적 개선의 정도 

도 높다는 분석 결과도 주목할 만한 사실이다. 

자율작업팀은 매출액, 노동생산성, 서비스 품질, 이직률 개선, 노사 

협력에 영향을 끼쳤다. 특히 자율작업팀은 노동생산성과 서비스 품 

질, 이직률 개선, 노사 협력에 가장 큰 영항을 끼친 변수였다. 최근 3 

년 동안이 아니라 연간 이직률을 종속변수로 하여 분석하였을 때 오 

직 자율작업팀만이 이직률을 낮춘 유일한 일터혁신 모델이었다. 또 

한 자율작업팀을 도입할수록 사원들 사이에서 문제의 원인과 대책이 

논의될 확률이 높은 것으로 나타났다. 지속적 개선을 결정한 가장 중 

요한 변수로 자율관리팀이 확인되었다는 사실도 주목할 만하다. 일 

반적으로 지속적 개선은 ‘린’의 원리인 것으로 알려져 있지만 자율관 

리팀의 작업조직 디자인 원리인 사회기술 시스템론의 주요 원리 역 

시 지속적 개선인 것인 것을 상기한다면 자연스러운 분석 결과라고 

할 수 있을 것이다. 

자율작업팀이 주요 경영 성과를 결정한 가장 중요한 변수라는 분 

석 결과는 조성재(2012)의 연구와 배치되어 주목할 만하다. 사업체 

패널을 이용하여 분석한 조성재의 연구에서는 “자율적 팀 방식이 혁 
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신적이지 않은 것으로 드러났다”고 말하고 있지만, 우리의 연구에서 

는 자율작업팀이 가장 혁신적인 일터혁신 유형인 것으로 나타났다. 

셋째, 린 서비스의 일터혁신 정도가 10년 전에 비해서 크게 확산되 

었디는 사실이다. 서비스산업의 일터혁신 동항과 관련하여 조성재의 

연구에서 린 서비스의 한 가지 관행도 채택하지 않은 사업장의 비율 

은 fi>.3%, 절반 이상의 관행을 도입한 사업장의 비율은 10.5%에 달 

했다. 그러나 우리의 연구에서 한 가지 관행도 채택하지 않은 사업장 

의 비율은 12.65%, 14가지 작업 관행 중 8가지 이상의 작업 관행을 

보통 이상으로 실시한 사업장은 32.83%에 이르렀다. 조성재는 “제조 

업에서 발전한 개념들이 역시 서비스업에 쉽게 적용되기 어렵다는 

사실을 확인하게 된다”는 결론을 내렸지만, 10년 정도의 시간이 흐 

론 2a20년에 이르러 서비스 업체의 경쟁이 치열해져 린 서비스의 혁 

신 기법들을 도입하지 않을 수 없는 상황을 보여 준다고 해석할 수 

있다. 

다음으로 이 보고서의 정책적 함의에 대해 정리해 보기로 하자. 

이 보고서는 일터혁신이 서비스산업의 경영 성과에 미치는 적극적 

역할이 재확인된 의미를 갖는다. 지금껏 정부의 일터혁신 지원 사업 

은 제조업에 비중을 두고 있었거나 제조업에서 개발된 일터혁신 모 

델올 서비스산업에 이식하거나, 컨설팅 업체에서 전형적으로 실행하 

는 인사제도 개편 작업에 집중히는· 경향을 띠어 왔다. 그러나 우리의 

연구조사 결과는 서비스산업에도 작업 재조직에 초점을 둔 일터혁신 

이 효과적이라는 사실을 보여 주었다. 자율관리팀이 서비스 사업체 

의 경영 성과에 영향을 미치는 가장 중요한 일터혁신 유형이라는 사 

실은 정부가 지원하는 일터혁신 지원 사업의 방향 설정과 구체적인 

지원 내용까지 재검토하는 계기가 되어야 할 것이다. 

정부의 일터혁신 지원 사업을 실행하는 조직은 주로 전문적인 컨 

설팅 업체들인데, 이들은 대부분 제조업체의 일터혁신 모델인 린 생 

산의 원리에 전문성올 가진 업체들이다. 자율작업팀처럼 사회기술 

시스뎀에 입각한 작업 재조직이 필요한 서비스 업체들에 필요한 지 
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원이 가능하기 위해서는 이 주제에 관한 국내 및 해외 사례 연구, 구 

체적인 일터혁신 모델을 개발할 필요가 있다는 사실을 확인할 수 있 

었다. 

또한 공공기관인 노사발전재단은 매년 일터혁신지수를 조사 분석 

하고 있고, 그 결과가 정부의 일터혁신 정책에서 자료로 사용되고 있 

는데, 일터혁신지수의 개발에서 서비스산업의 업종별 특성을 감안할 

필요가 있다는 점도 부가적으로 지적될 필요가 있다. 

제4장에서는 유례없는 형태로 전 세계 경제 및 사회활동을 한 해 

내내 멈춰 세운 코로나 팬네믹 상황에서 일터혁신의 HR 과제를 새 

로운 방향에서 조망해 보았다. 비단 이번 바이러스 감염 위기뿐 아니 

라 20세기 들어 한국 경제와 일터는 다양한 종류의 위기에 상시적으 

로 직면하고 있고, 위기에 대한 대응력과 회복력은 이제 국가, 기업, 

개인 생애의 지속가능성을 결정하는 데 가장 핵심적인 역량이 되고 

있다. 전 세계적으로 이번 위기 국면에서 가장 중요한 키워드 중 하 

나가 ‘일하는 방식의 변화'였다는 점을 상기할 때 일터혁신의 과제는 

이미 위기에 대한 대응력과 회복력의 핵심에 들어와 있다고 할 수 

있다. 

위기예 직면한 기업 조직의 빠른 변화 능력으로서의 적응력(or­

ganizational adaptability), 좁게는 적응 역량으로서의 인적 자원 관 

리 역량에 대한 이론적 차원의 접근도 필요하지만, 이 장에서는 이보 

다 이번 위기의 맥락에서 HR 적응력을 측정할 수 있는 구체적 정책 

을 설정하고 실증적으로 이 문제에 접근하고자 했다. 

이에 사회적 거리 두기를 요구하는 새로운 환경에 대해 가장 자연 

스럽게 요구되었던, 그러나 한국의 대다수 기업에 여전히 매우 생소 

했던 공간적, 시간적으로 ‘유연하게 일하기’를 일터 적응력(orga― ni— 

zational adaptability)을 측정하는 대리 지표로 설정했다. 또 사회적 

봉쇄 명령 없이 사회적 거리 두기를 요구하는 환경에 대한 자발적 

적응 전략으로서 유연하게 일하기를 실행한 기업의 특성과 조직 결 

과를 탐색했다. 
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자율 규제의 형식을 띤 사회적 거리 두기 환경에서 유연근무 실행 

양상에는 기업 간 상당한 차이가 나타났다. 유례없는 환경변화에 직 

면해 조직과 구성원의 안전을 위해 빠르게 유연근무 체제에 돌입한 

기업도 있었다. 그러나 한국 기업에 생소한 이들 정책을 바로 시행할 

수 있는 기업은 상대적으로 소수였고, 대디수는 기존 관행을 그대로 

유지했다. 서비스산업의 특수한 성격인 대면성으로 인한 사회적 집 

촉과 현장 서비스의 불가피함을 인정하더라도 팬데믹 이후 유연근무 

시행의 확산 속도와 범위는 예상처럼 빠르거나 넓지 않았다. 자발적 

규율에 맡겨진 한국의 사회적 거리 두기 환경에서 유연근무 시행은 

조직 구성원의 니즈와는 무관하게 경영진의 선택에 가까웠다고 할 

수 있다. 이에 이 장에서는 분석의 초점을 이 대응력에 영향을 미치 

는 요소로 작업조직, 조직의 구성적, 규범적 요인과 대응력의 결과로 

서 조직의 성과를 다각도로 검증하는 데 두었다. 

분석 결과를 역순으로 제시해 보면, 우선 위기에 대한 일터 HR 대 

응력으로서의 유연근무제도 시행은 조직의 재무적 성과, 노동생산성 

성과, 혁신 성과, 조직 구성원의 안정화(간접적으로는 만족도 효과) 

에 대한 응답자의 주관적 인식에 공히 통계적으로 유의한 수준에서 

긍정적인 효과를 보여 주었다. 객관적 지표로 이직률과 결근율을 분 

석에 포함했는데, 모두 일관되게 부(否)의 효과를 보여 주었지만, 이 

직률만이 통계적으로 유의미했다. 다수의 조직이 유연근무제도 도입 

의 효과를 긍정적으로 보고 있지는 않은 상황임을 보여 주는 조사 

결과를 감안하면 유연근무를 실행했던, 즉 위기에 대한 적응력을 보 

여 주었던 조직의 이러한 긍정적 반옹은 의미 있는 결과다. 

문제는 이렇듯 긍정적 효과를 낳을 수 있는, 일터의 위기 적응력에 

요구되는 조직적 여건을 갖춘 사업장이 많지 않다는 점이다. 분석 결 

과는 첫째, 작업조직과 조직 내 대의 시스템 모두에서 구성원과 경영 

진, 구성원 간에 원활한 소통과 조율 기제, 일상적 작업 과정 및 운영 

에서 팀의 자율성, 중요한 결정에 대한 참여 등의 참여적 작업조직 

및 거버넌스의 구축이 통계적 유의 수준에서 일관되게 중요하다는 
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점을 보여 주었다. 유연근무의 실제 시행과 치속성온 단순히 개별 

(WIB) 제도 도입으로 가능하지 않고 팀과 조직의 참여적 거버넌스 

가 구축되어 있을 때 확보된다는 점을 암시한다. 

둘째, 변화를 가능하게 하거나 촉진할 수 있는 조직의 일관된 메시 

지로서의 조직 분위기(분석에서는 유연성과 다양성 가치에 대한 최 

고경영자의 지지)， 경영진과 중간관리 체계 간의 유기적 연계, 그리 

고 변화를 견인할 수 있는 실질 능력으로서 디지털 기술 환경 

(enablers)을 구축하고 이를 환용할 수 있는 조직 능력에 투자함으로 

써 협업과 의사소통 채널의 다각화를 구축하는 것이 무엇보다 중요 

하다는 점을 확인했다. 

원격근무(remote work)가 보다 광범하게 시행되었던 서구의 최근 

보고를 보면 예상치 못했던 위기로 원격근무가 전격 시행되었던 시 

행 초기에는 일상적 위계가 작동할 수 없었던 상황에서 작업조직의 

자율성, 참여적 조정이 강조되는 경향이었으나 위기가 장기화되면서 

기술에 의한 통제 양상에 대한 우려가 제기되고 있다. 이 장에서는 

유연근무 양태와 관련, 쟁점이 되었던 종래의 그리고 새로운 이슈를 

분석에 포함하지 않았다. 추후의 분석 과제다. 

제5장에서는 PIAAC 자료를 활용하여 한국 서비스업 노동자의 역 

량을 국제비교해 보고 이 연구를 위해 별도로 개발한 실태조사 자료 

를 활용하여 국내 서비스 기업의 교육훈련 투자 결정 요인을 실증분 

석해 보았다. 

한국 서비스업 임금 노동자의 역량 축적 및 활용 수준 국제비교 

결과 언어 능력으로 측정한 한국 서비스업 노동자의 핵심 정보 처리 

능력은 국제비교 관점에서 낮지 않으나 학습을 위한 메타인지는 매 

우 낮다. 이는 한국 서비스업 노동자의 경우 일반 스킬의 수준 자체 

는 낮지 않으나 지속적인 학습을 위한 학습 동기와 전략이 매우 취 

약함올 의미한다. 특수적 스킬을 측정하는 노동시장 경력과 현직장 

근속 역시 한국 서비스업 노동자의 경우 매우 낮다. 이는 서비스업 

노동자의 낮은 생산성과 밀접한 관련을 가진다. 일터에서의 생산성 
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향상이 결국 자신이 가진 일반 스킬을 바탕으로 일터에서 특수적 스 

킬을 축적할 때 가능한데, 한국 서비스업 노동자의 경우 특수적 스킬 

수준이 국제비교 관점에서 상당히 취약하다. 

한편 한국 서비스업 임금 노동자의 역량 활용은 읽기, 쓰기, ICT 

를 중심으로 이루어지고 있으며, 보다 고차원적인 문제해결 활동으 

로는 이어지고 있지 못하였다. 이러한 문제해결 활동의 부족은 조직 

문화가 수평적이지 못하고 자율과 재량이 부족한 데서도 그 원인의 

일부를 찾을 수 있다. 또한 협력의 부족으로 집단적인 성과를 창출하 

여 생산성 향상으로 이어지는 경로 역시 매우 취약하였다. 한국의 경 

우 전체 서비스업에서 저숙련의 전통서비스업 비중이 높은 것이 지 

속적으로 문제가 되어 왔는데, 고숙련 인력이 상대적으로 많은 지식 

서비스업에서 협력 수준이 특히 낮은 것은 정책적으로도 함의하는 

바가 크다. 한국 서비스업의 생산성 향상을 위해서는 고숙련 서비스 

업에서 일할 우수 인력올 양성하는 노력 못지않게 이들이 서로 협력 

할 수 있는 조직문화를 구축하는 노력 역시 중요하다는 것올 함의한 

다. 더 나아가 협력과 경쟁은 그 사회에 축적된 사회적 자본과도 밀 

접한 관련을 가지는바 이를 제고하기 위한 기업 밖의 제도적 노력도 

중요할 것이다. 

요컨대 한국 서비스업에서 낮은 생산성의 원인은 개별 노동자의 

낮은 역량 수준만으로 환원되어 설명되어서는 곤란하고, 오히려 낮 

은 역량의 활용, 그것의 원인이 되는 위계적 조직문화, 협력의 부족 

으로까지 설명이 확장되어야 할 것이다. 서비스업 일터혁신의 방향 

역시 노동자에게 보다 많은 자율과 재량을 부여하고 협력을 촉진하 

는 조직문화 구축으로까지 나아갈 필요가 있다. 

실태조사 자료를 활용한 국내 서비스 기업의 교육훈련 투자 결정 

요인을 실증분석해 본 결과 기업 규모가 크고, 노조가 있고, 기술의 

중요성을 강조하는 기업일수록 교육훈련 투자에 긍정적이다. 서비스 

업종에서 기업의 규모는 생산성의 중요한 대리지표이고, 노조의 존 

재는 일터에서 노동자의 발언권과 관련이 있고, 기술연구소는 기업 
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의 기술 수준과 관련이 있다고 한다면, 서비스 업종에서는 기술-숙 

련-발언권 간에 생산성을 매개로 어느 정도 상호보완성이 작동한다 

고 볼 수 있다. 이는 역으로 기술 수준이 낮고, 노동자의 발언권이 부 

족한 저생산성 일터의 경우 노동자에 대한 교육훈련 투자 역시 취약 

하디는 해석이 가능하댜 

한편 교육훈련 투자를 통해 길러지는 역량이 해당 기업에서만 유 

용(specific)하지 않고 동종 업계에서 유용(general)하더라도 기업은 

교육훈련 투지를 줄이지 않는다. 또 신뢰 수준이 높은 일터에서는 교 

육훈련 투자가 더 높다. 이는 기업의 교육훈련 투자 결정에 손익계산 

의 합리성 기반 설명 방식 외에 신뢰라는 요인 역시 중요함을 의미한 

다. 교육훈련 투자로 인해 길러지는 숙련이 전이 가능(transferable)하 

더라도 이로 인한 시장 실패는 노사 간 신뢰를 통해 층분히 극복될 

수 있는 것이다. 

국제비교에서 한국 서비스업 임금 노동자의 자율과 재량이 부족하 

였는데, 실태조사 결과 노동자의 업무수행에 대한 자기결정권이 커 

질수록 서비스 기업은 교육훈련 시간을 동계적으로 유의하게 늘린 

다. 또 교육훈련의 효과 역시 더 컸다. 이러한 추정 결과는 제조업을 

분석한 오계택 외(2019)에서와 마찬가지로 서비스업 역시 일터에서 

노동자들에게 보다 많은 권한을 주는 것이 노동자의 역량 강화 전략 

과 상호보완성을 가지는 것으로 해석 가능하다. 서비스업 일터혁신 

역시 기술적 혁신을 통해 일터를 고스킬 일터로 바꾸는 노력과 함께 

사회적(조직적) 혁신을 통해 조직의 역량 활용을 제고해야 한다. 

역량 활용이 기업의 교육훈련 투자에 미치는 긍정적 영향 역시 이 

러한 분석과 정책 제언을 지지한다. 상당한 수준의 숙련에 도달하는 

데 긴 시간이 걸리는 고스킬 일터일수록 그렇지 않은 일터보다 노동 

자의 자기계발에 기업이 더 지원한다. 또 고몰입 인사 관행을 사용하 

는 기업의 경우 신입사원에 대해 더 많은 교육훈련 투자를 한다. 홍 

미로운 것은 재직자 집체 교육훈련 시간의 경우 양의 값이 추정되긴 

하지만 동계적 유의성이 없다. 즉 고물입 인사 관행을 하더라도 집체 
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교육훈련 투자는 신입사원에 한정되고 이후 재직자 전체로까지 이어 

지지 않는 것이다. 이는 한국 서비스 기업의 일터 자체가 기본적으로 

저스킬이기 때문에 집체훈련과 갇은 공식적 교육훈련은 신입사원 정 

도면 충분하디는 해석이 가능하댜 이 연구의 실태조사 결과 한국 서 

비스 기업 일터의 숙련 극대화 기간은 평균 1.4년에 불과한 것으로 

드러난 바 있다. 즉 입사 후 2년만 지나도 숙련격차(skill gap)를 느 

끼지 않는다면 사실상 신입사원 이후 교육훈련은 불필요하다. 한국 

기업은 위계적 조직문화로 인해 실제 전문성을 가진 업무 처리는 근 

속이 짧은 직원이 주로하고 나이가 들고 근속이 쌓일수록 현업의 직 

무가 아닌 관리 중심의 업무를 해나간다는 해석 역시 가능할 것이다. 

요컨대 한국 서비스 기업의 일터가 가지는 저스킬, 저신뢰, 발언권 

의 부재 등이 낮은 교육훈련 투자의 중요한 원인으로 보인다. 이러한 

해석은 단순 반복 업무를 많이 하는 저스킬 일터일수록 교육훈련 투 

자가 낮아지고 그 성과 역시 낮은 추정 결과를 통해서도 지지된다. 

서비스업은 노동자 개개인의 역량이 곧 기업의 경쟁력이고 해당 

산업의 생산성이다. 따라서 서비스업 일터혁신의 핵심에 서비스업 

노동자의 역량과 이를 제고하기 위한 교육훈련이 있다. 다만 이 연구 

의 국제비교와 결정 요인 실증분석에서도 드러난 것처럼 역량의 축 

적뿐만 아니라 활용을 어떻게 촉진할지에 대한 고민 역시 매우 중요 

하댜 서비스업 일터가 고스킬이 필요한 노동과정이 될 수 있도록 기 

술적으로 지원하고, 참여와 몰입의 조직문화가 구축되어 노동자들의 

역량 축적과 활용이 함께 제고될 수 있는 방향으로 일터혁신 사업이 

추진되어야 할 것이다. 



제 1 장 

서 론 

제 1절 문제 제기 
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최근 혁신성장에 대한 관심이 증가하면서 일터혁신에 대한 관심 및 논 

의가 활발해지고 있는 것으로 보인다. 최근 우리나라 노동시장의 이슈들 

인 최저임금 상승, 근로시간 단축, 우리나라 기업들의 경쟁력 약화 등은 

일터혁신에 대한 필요성 및 수요를 증가시키고 있는 것으로 보인다. 이는 

우리나라 기업들의 일터혁신 현황을 파악하고 기업들의 경쟁력 강화를 

위한 일터혁신 방안을 고민할 시기임올 시사하고 있다고 하겠다. 

일터혁신은 주로 제조업 중심으로 논의되어 왔고, 주요 일터혁신 모델 

들도 주로 제조업에서 개발되어 왔다. 하지만 기술의 개발과 서비스 업종 

의 발달로 서비스업에서도 다양한 형태의 일터혁신이 이루어지고 있는 

것으로 보인다. 따라서 서비스업에서 어떠한 일터혁신이 이루어지고 있 

는지를 파악하고, 우리나라 서비스업 업종에 적합한 일터혁신 모델을 개 

발할 필요가 있을 것으로 보인다. 이를 위해서는 우선적으로 서비스업 분 

야의 일터혁신에 대한 파악이 필요해 보인다. 

기존의 연구들은 서비스업에 영향을 미치는 요인으로 기술의 발전과 

인구 및 사회구조의 변화 등을 지적하고 있다(박정수 외, 2019). 기술의 

발전을 통해 기존에 인간의 단순노동이나 지적 역량에 의해 이루어졌던 

서비스가 자동화 기기, 컴퓨터, 인공지능(AI) 둥에 의해 수행되면서 수요 
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자의 소비 행위와 서비스 제공 방식 등이 달라지고 있다. 최근의 5G 기술 

의 도입, 로봇의 발전 및 다양한 형태의 기계 도입, 사물인터넷 기술의 활 

용, 데이터의 축적과 AI(D:적) 뇨젝ring) 활용 등의 급속한 기술 발전도 

서비스업에 막대한 영향을 미치고 있다. 또한 저출산 및 고령화와 같은 

인구구조의 변화와 1인 가구의 확산과 같은 사회구조의 변화도 서비스업 

에 영향올 미치고 있다. 즉 고령지를· 대상으로 하는 서비스업 수요가 증 

가할 것으로 보이고, 1인 가구 거주자를 대상으로 하는 서비스 방식이 발 

달할 것으로 보인다. 이러한 환경의 변화에 따라 서비스업이 자동화 등의 

도입으로 새로운 서비스 제공 프로세스를 통해 제공될 수도 있고, 플랫폼 

을 기반으로 히는 다양한 비즈니스 모델과 결합되어 서비스가 제공될 수 

도 있으며, 다른 기술이나 다른 산업과 융합하여 고부가가치화 융합형 서 

비스로 발전할 가능성도 있다. 서비스업이 어떠한 방식으로 변화하든 이 

러한 변화는 일하는 방식의 변화를 수반할 수밖에 없고, 따라서 일터혁신 

과 연결될 수밖에 없다. 

최근의 코로나19는 서비스산업에 특히 큰 영향을 미치고 있다. 사람의 

이동을 전제로 하는 서비스업인 관광산업(항공산업 포함)이 직격탄을 맞 

았고, 감염병의 장기화에 따라 서비스업의 피해는 도소매업, 운수업, 문화 

예술업, 교육서비스업 등으로 확대되고 있다. 서비스산업을 포함하여 대 

부분의 산업에서 재택근무가 증가하였고, 비대면 서비스 방식에 대한 수 

요가 증가하고 있다. 유통산업에서는 온 · 오프라인 구조조정이 발생하여 

오프라인 매장들은 구조조정되어 줄어들고, 온라인 쇼핑몰 시장의 규모 

는 더 커질 것으로 전망된다. 그리고 플랫폼 둥을 활용한 배달시장의 규 

모도 상당히 증가할 것으로 보인다. 이 외에도 문화 및 예술공연의 온라 

인화, 원격 방식 의료활동의 변화, 원격교육 방식의 증가, AI 등 첨단기술 

의 서비스산업 적용 등 여러 가지 변화가 예상되고 있다(구진경 외, 

2020). 

코로나19는 서비스의 공급 방식이나 서비스업 인력관리 방식에도 변화 

를 가져오고 있는 것으로 보인다. 우선 코로나19로 인한 사회적 거리 두 

기로 인해 경영 활동이나 소비 방식 둥이 변화하면서 비대면 서비스 제공 

방식으로 서비스 공급 방식이 변화하고 있고, 이로 인해 일부 비대면 서 
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비스 업종은 코로나 상황에서 오히려 매출이 증가하고 있다. 서비스업에 

서는 2010년대부터 비대면 방식의 비즈니스 모델이 개발되기는 하였으나 

코로나19 이전에는 시장에서 잘 활성화되지 않았다. 하지만 이제 코로나 

19로 인해 대면 방식의 서비스 제공에 한계가 발생하자 다양한 플랫폼 기 

반의 비대면 방식 비즈니스 모델이 확산되고 있다(박정수 외, '2(J2JJ). 일하 

는 방식이나 인적 자원 관리 방식에서도 변화가 예상된다. 비대면 방식의 

재택근무나 원격근무가 증가할 것으로 보이며, 이에 따라 투입 중심의 인 

사관리에서 산출 중심의 인사관리로 전환되면서 인사관리의 방향과 방법 

에서도 변화가 예상된다. 일터혁신을 일히는- 방식의 변화와 이에 따른 인 

사관리 제도의 변화라고 정의한다면, 코로나19가 서비스업의 일터혁신에 

도 영향을 미치고 있다고 볼 수 있다. 

이처럼 급변하고 있는 서비스업 환경과 서비스업 현황을 파악하고 이 

에 기초하여 서비스업에서 어떠한 일터혁신이 일어나고 있는지를 파악하 

고자 하는 것이 이 연구의 목적이다. 우리나라 서비스업 기업들이 필요로 

하는 일터혁신 방식에 대해 논의하기 위해서는 우선 우리나라 서비스업 

기업들이 현재 어떠한 방식으로 일터혁신을 진행하고 있는지예 대한 현 

황을 파악할 필요가 있다. 이를 위해 이 연구에서는 서비스업 분야의 기 

업들을 대상으로 작업조직, 교육훈련, 인사관리 둥 주요 일터혁신 분야에 

대한 광범위하고 심층적인 조사 및 분석올 하고자 한다. 이를 통해 우리 

나라 서비스업 기업들의 일터혁신 현황 파악과 우리나라 노동시장 특성 

에 맞는 일터혁신 방식 등을 논의하기 위한 자료를 구축하고자 한다. 

제2절 실태조사개요 

우리나라 서비스업 기업들의 일터혁신 실태를 파악하기 위해 실태조사 

를 실시하였다. 실태조사는 근로자 규모 100인 이상 서비스업 사업체들을 

대상으로 하였으며, 한국표준산업분류 대분류 중 다음 12개 업종(G. 도매 

및 소매업, H 운수 및 창고업, I. 숙박 및 음식점업, J. 정보통신업, K 금융 
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및 보험업, L. 부동산업, M 전문, 과학 및 기술 서비스업, N. 사업시설 관 

리, 사업 지원 및 임대 서비스업, P. 교육 서비스업,1) Q. 보건업 및 사회복 

지 서비스업, R 예술, 스포츠 및 여가 관련 서비스업, S협회 및 단체, 수 

리 및 기타 개인 서비스업)을 조사 대상 업종으로 하였다. 

목표 표본 수는 1,CXX)개이고, 분석 사례 수는 920개이다. 조사 방법은 

사업체 일터혁신 담당자 또는 인사 담당자 사전 콘택트 후 팩스 · 이메일 

조사를 병행하였다. 조사 기간은 '2JJ2[J년 10월 5일에서 11월 25일까지였다. 

〈표 1-1 >사업체 업종벌 · 규모벌 분포(100인 이상 사업체) 

100- 200- 300- Em인 
합계 

199인 299인 499인 이상 

개인서비스업 1,155 285 176 1/Jl 1,723 

I. 숙박 및 음식점업 12'2 26 Z1 19 194 

J. 정보통신업 564 184 114 72 934 

R 예술 스포츠 및 여가 관련 서비스업 314 딩 28 13 411 

S. 협회 및 단체, 수리 및 기타 개인 
155 19 7 3 184 

서비스업 

유통서비스업 1,ITTl 如 '2fJ1 116 2,721 

G. 도매 및 소매업 83.3 175 105 57 1,170 

H 운수 및 창고업 1,138 252 10'2 59 1,551 

사업서비스업 2,cro 751 60'2 62.3 4,006 

K 금융 및 보험업 359 ~ 00 80 607 

L 부동산업 125 30 18 18 191 

M 전문, 과학 및 기술 서비스업 629 193 184 160 1,166 

N. 사업시설 관리, 사업 지원 및 임대 
如 440 320 :Hi 2,102 

서비스업 

사회서비스업 1,399 336 171 18.3 2,089 

P. 교육 서비스업-각급 학교 제외 123 20 18 4 16.5 

Q. 보건업 및 사회복지 서비스업 1,刃6 316 153 179 1,924 

합계 6,615 1,799 1,153 1,0'29 10,599 

자료: 통계청(2018), 「전국사업체조사」. 

1) 교육서비스 중 각급 학교[851(초등교육기관), 852(중등교육기관), 853(고등교육기 

관), 8.54(특수학교, 외국인학교 및 대안학교)］는 조사 대상에서 제외. 
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조사 대상 업종의 근로자 규모 100인 이상 사업체의 업종별 · 규모별 

분포는 <표 1-1>과 같다. 

업종별 · 규모별 모집단 사업체 수의 제곱근 비 례 배분 방식으로 목표 

표본을 배분하고 조사를 진행하였다. 업종별 · 규모별 목표 표본 배분 산 

식은 다음과 같다. 

:모집단수 

:표본수 

: 업종올 나타내는 첨자(12개 조사 대상 업종) 

: 종사자 규모를 나타내는 첨자(4개 구간, 100-199인, 

200-299인, 300-499인, 500인 이상) 

위 산식에 따라 배분된 업종별 · 규모별 목표 표본 수는 다음 <표 

1-2>와 같다. 

실태조사 결과 총 920개의 설문지가 회수되었다. 920개 표본의 업종 

별 · 규모병 분포와 목표 표본 대비 회수율은 다음의 <표 1-3>과 같다. 

표본의 특성과 모집단의 특성이 차이가 나기 때문에 다음과 같이 사후 

층화 가중치를 부여하였다. 사후층화를 위한 변수는 표본 배분을 위한 기 

준 변수인 업종과 종사자 규모를 활용하여 총 48개 층을 구성하였다. 업 

종은 한국표분산업 대분류 12개 업종을, 근로자 규모는 100-199인, 200 

~첵인, 300-499인, Em인 이상의 4개의 집단을 사용하였다. 사후층화 

가중치 산식은 다움과 같다. 

O 추출률에 따른 가중치 

• : 사후층( : 업종을 나타내는 첨자, : 종사자 규모를 

나타내는 첨자) 

• : 사후층의 모집단 크기(2018년 전국사업체 조사) 

• : 사후층의 유효 표본 크기 
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O 가중치 부여 후 표본의 크기를 실제 조사 표본 규모와 일치하도록 

조정한 최종 가중치 

• : 전체 유효표본의 크기(n=920) 

실제 조사 표본과 가중치 부여 후 표본의 특성을 비교하면 <표 1-4>와 

같다. 

〈표 1-2> 업종별 및 규모벌 목표 표본 수 

100- 200- 300- Ero인 
합계 

199인 299인 499인 이상 

개인서비스업 110 52 40 30 Z32 

L 숙박 및 음식점업 19 9 9 7 44 

J. 정보통신업 40 23 18 14 95 

R 예술 스포츠 및 여가 관련 서비스업 30 13 9 6 58 

S. 협회 및 단체, 수리 및 기타 개인 
21 7 4 3 35 

서비스업 

유통서비스업 100 49 34 26 215 

G. 도매 및 소매업 49 2'2 17 13 101 

H 운수 및 창고업 57 엄 17 13 114 

사업서비스업 146 85 75 75 381 

K 금융 및 보험업 32 16 15 15 78 

L 부동산업 19 9 7 7 42 

M 전문, 과학 및 기술 서비스업 42 24 2.3 21 110 

N. 사업시설 관리, 사업 지원 및 임대 
53 36 3) 32 151 

서비스업 

사회서비스업 00 38 28 26 172 

P. 교육 서비스업그각급 학교 제외 19 8 7 3 37 

Q. 보건업 및 사회복지 서비스업 61 30 21 23 135 

합계 442 2'24 177 157 l,(XX) 

자료: 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 



〈표 1-3> 업종벌 및 규모벌 분포와 목표 표본 대비 회수율 

100-lffi인 an-첵인 nl-400인 ffi)인 이상 합계 

I 회수 목표대비 회수 목표대비 회수 목표대비 회수 목표대비 회수 목표 대비 

표본 ll]율(%) 표본 비율(%) 표본 비율(%) 표본 비율(%) 표본 비율(%) 

개인서비스업 'cl 79.1 47 !X).4 20 있).0 10 33.3 164 70.7 

I. 숙박 및 음식점업 17 &l.5 9 100.0 4 44.4 3 42.9 33 75.0 

J. 정보통신업 39 W.5 업 117.4 8 44.4 4 28.6 78 82.1 

R 예술, 스포츠 및 여가 관련 서비스업 17 $ 7 10 76.9 5 ffi.6 2 33.3 34 58.6 

S. 협회 및 단체, 수리 및 기타 개인 서비스업 14 ffi.7 1 14.3 3 75.0 1 33.3 19 54.3 

유통서비스업 102 ~ .2 62 126.5 31 91.2 'l:1 103.8 2'22 103.3 

G. 도매 및 소매업 39 79.6 28 l 'Zl.3 18 lffi.9 11 84.6 SB !E.O 

H 운수 및 창고업 63 110.5 34 125.9 13 76.5 16 123.1 126 110.5 

사업서비스업 168 115.1 72 84.7 64 85.3 67 ffi.3 371 CJ7.4 

K금융 및 보험업 42 131.3 8 ED.O 5 3.3.3 14 93.3 69 88.5 

L 부동산업 14 73.7 4 44.4 2 28.6 3 42.9 23 54.8 

M 전문, 과학 및 기술 서비스업 57 13.5.7 19 79.2 25 100.7 18 85.7 119 100.2 

N. 사업시설 관리, 사업 지원 및 임대 서비스업 55 lo.3.8 41 113.9 32 100.7 32 100.0 160 lffi.O 

사회서비스업 'cl 108.8 36 94.7 15 53.6 25 95.2 163 94.8 

P. 교육 서비스업-각급 학교 제외 7 36.8 3 ~-5 1 14.3 3 100.0 14 'Jl.8 

Q. 보건업 및 사회복지 서비스업 80 131.1 33 110.0 14 66.7 22 !Ii.7 149 ll0.4 

합계 444 100.5 217 ~.9 130 73.4 129 8'2.2 9'20 gz_o 

H—1:g 

,l-j 

rHU 

자료: 한국노동연구원(2020.9), 『서비스업 분야 일터혁신 실태조사」. 

I 
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〈표 1-4> 실제 조사 표본과 가중치 부여 표본 특성 비교 

실제 조사표본 
가중치 부여 후 

I 표본특성 

사례 수 비율 사례수 비율 

전체 920 100.0 9a) 100.0 

개인서비스업 164 17.8 lEx:l 16.3 

서비스업 유통서비스업 2'2'2 24.1 236 25.7 
분류 사업서비스업 '571 40.3 353 38.4 

사회서비스업 16.3 17.7 181 19.7 

100-lffi인 444 48.3 574 62.4 

종J-,}자 an-첵인 217 23.6 ll:6 17.0 

규모 :m-499인 130 14.1 100 10.9 

fill인 이상 129 14.0 ffi 9.7 

도매 및 소매업 ~ 10.4 10'2 11.0 

운수 및 창고업 126 13.7 135 14.6 

숙박 및 음식점업 3:3 3.6 17 1.8 

정보통신업 78 8.5 81 8.8 

금융 및 보험업 69 7.5 53 5.7 

업종 부동산업 Z3 2.5 17 1.8 
대분류 전문, 과학 및 기술 서비스업 119 12.9 101 11.0 

사업시설 관리, 사업 지원 및 임대 서비스업 100 17.4 18'2 19.8 

교육서비스업 14 1.5 14 1.6 

보건업 및 사회복지 서비스업 149 16.2 lol 18.2 

예술, 스포츠 및 여가 관련 서비스업 34 3.7 36 3.9 

협회 및 단체, 수리 및 기타 개인서비스업 19 2.1 16 1.7 

자료: 한국노동연구원(2020.9), r서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 

제3절 보고서의 구성 

이 보고서는 다음과 같은 방식으로 구성되어 있다. 제2장에서는 기존 

문헌을 김토하여 분석하였댜 서비스업 일터혁신에 대한 외국 및 우리나 
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라의 기존 문헌을 검토하였다. 이를 통해 서비스업 일터혁신의 개념을 파 

악하고 기존 문헌에서 서비스업 일터혁신을 측정하기 위해 사용한 문항 

들을 수집하였다. 제3장에서는 작업조직의 측면을 다루었다. 비록 서비스 

업이 제조업과는 다른 방식이라고 하더라도 서비스업에서의 작업조직 개 

혁이 서비스업 일터혁신의 매우 핵심적인 요소라고 판단하여 서비스업 

분야의 작업조직에서 어떠한 변화가 나타나고 있는지를 파악하여 분석하 

였다. 제4장에서는 서비스업 일터혁신에서의 인사관리제도 분야를 다루 

었다. 인적 자원 관리는 일터혁신에서 일하는 방식 변화에 따라 이를 지 

원하는 기능을 하는 제도로 일터혁신의 또 다른 하나의 축이다. 따라서 

서비스업 일터혁신을 위해 서비스업의 특성을 반영한 어떠한 인사관리제 

도들이 운영되고 있는지를 파악하여 분석하였다. 제5장에서는 일터혁신 

의 교육훈련 분야를 분석하였다. 제조업이든 서비스업이든 교육훈련은 

이루어져야 하는 활동이다. 다만 산업의 특성에 따라 더 적합한 교육훈련 

의 특성이나 종류는 다를 수 있을 것이다. 이 장에서는 서비스업의 산업 

특성을 반영하여 서비스업 일터혁신을 치원할 수 있는 교육훈련 활동들 

을 파악하여 분석하였다. 마지막으로 제6장에서는 우리나라 서비스업 일 

터혁신 활성화를 위한 정책 방안을 도출하였다. 앞의 분석들을 통해 우리 

나라 노동시장 특성에 적합한 서비스업 일터혁신 정책 방안을 도출하고 

자하였댜 
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제 2 장 

서비스업 일터혁신 문헌분석 

제1절 서비스업 일터혁신의 필요성과 기대효과 

최근 코로나 19에 따른 경제 침체 등 위기에 직면한 상황에서 이를 타 

계할 서비스업의 발전이 시급하다. 서비스업은 기업 조직이 개인올 상대 

로 비즈니스를 하는 비중이 높은 산업으로, 국가 경제 내 고용과 부가가 

치 등 많은 부분을 차지하고 있다. 특히 제조업을 중심으로 발전해 온 우 

리나라의 경우 서비스업의 부가가치와 일자리 창출 효과는 제조· 건설 둥 

다른 산업의 성장 잠재력올 상회하며 큰 발전의 여지를 보유하고 있다. 

이러한 변화는 편리화, 단순화, 소비자 욕구를 반영한 고부가가치화와 

서비스의 차별화 등으로 진화하게 될 가능성이 매우 크다. 득히 정보통신 

기술(ICT) 발전, 전자상거래 및 휴대전화 결제 시스템의 확산 둥 다양한 

원인으로 방대해지고 있는 고객 데이터는 빅데이터를 통하여 고객의 트 

렌드, 개인 고객의 수요와 니즈를 분석해 내고 있다. 또한 이 데이터를 인 

공지능, 머신러닝, 딥러닝으로 재차 가공 또는 활용함으로써 우리가 익히 

만나 왔던 서비스 업종의 주요 직무인 판촉, 유통, 매장 관리, 고객 관리, 

고객 관계 관리(CRM), 텔레마케팅, 고객 서비스, 마케팅 전략 기획과 같 

온 전통적인 직무가 급격하게 변화하고 있다. 

이에 주요국들은 경제발전에서 서비스업의 성장을 필수 요소로 간주하 

고 있다. 특히 1인당 국민소득이 증가하면서 경제성장을 서비스산업이 이 
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끌어 가는 ‘경제의 서비스화’가 진행되고 있다. 반면 우리나라는 1인당 국 

민소득 3만 달러 시점의 주요국과 비교해서도 서비스산업 성장이 크게 

저조한 수준이다. '2[jJ2년 이후 부가가치 비중이 00% 수준(전 산업 대비) 

에서 머물러 있는 가운데, 주요국과의 격차는 여전히 지속되고 있다. 고 

용 비중 또한 주요국에 비해 저조하며, 최근에는 고용 창출력도 저하되고 

있는 실정이다. 

〔그림 2-1 ) 우리나라 품목벌 부가가치 · 고용유발계수 
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자료 : 관계부처 합동 보도자료(2019. 6. 26.). 

〔그림 2-2) 국민소득 단계벌 서비스업 부가가치 비중 
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주 : 서비스업 부가가치 비중(%, 2017년) : （한국) EB.1(2018년), （미국) 79.5, (일본) 69.5, 
(독일) 68.1, (프랑스) 79.2 

자료 : 관계부처 합동 보도자료(2019. 6. 26). 
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〔그림 2-3) 국민소득 단계별 서비스업 고용 비중 
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주 : 서비스업 고용 비중(%, 2017년) : （한국) 70.3(2018년), （미국) 79.9, (일본) 72.6, 
(독일) 74.5, (영국) 82.4 

자료 : 관계부처 합동 보도자료(2019. 6. 26). 

따라서 국가 정책을 수립하는 정부도 서비스업의 발전 가치와 이를 위 

한 혁신의 중요성을 인식하기 시작했다. 이러한 필요성에 비하면 서비스 

산업의 일터혁신에 대한 선행연구는 희소한 편인데, 그 요인 중 하나는 

일터혁신 연구가 대부분 제조업을 배경으로 이루어져 왔기 때문이다(조 

성재 의, 2017; 129). 그동안 서비스 기업은 수동적으로 제조업의 혁신올 

도입하고, 기술적 능력보다 구조적 능력과 인적 자원을 과소평가하는 경 

향이 있었다(김도경, 2004). 그러나 최근 들어 혁신에 대한 논의가 서비스 

업에서도 부각되기 시작했는데 이지훈(2016)은 그 이유를 다음과 같이 정 

리하였다. 

먼저 서비스업에서의 낮은 생산성 문제이다. 국가 경제에서 서비스업 

이 차지하는 비중이 높아짐에도 생산성은 매우 낮다. 제조업과는 다른 서 

비스업만의 혁신 활동을 탐구하여 높은 생산성을 추구할 필요가 있다. 

다음으로 급속한 지식서비스업의 성장이다. 이전의 서비스업 혁신은 

다른 산업에서 도입된 혁신이 유입되는 특성이 있었다. 그러나 지식서비 

스업이 성장하면서 제조업과는 다른 독자적인 혁신 노력을 기울이며 자 

연스럽게 혁신에 대한 학술적 관심이 부각되었다. 최근 성공한 혁신 기업 
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으로 부각되고 있는 네이버, 구글, 페이스북, 아마존 동은 모두 대표적인 

지식서비스 기업이다. 

마지막으로 서비스업과 제조업의 융합이다. 정보기술(IT) 등의 발달로 

서비스의 제조업화 또는 제조업의 서비스화가 급속히 이루어지고 있다. 

즉 서비스업이 직접 제품을 만들어 제공하거나, 제품 자체에 서비스를 

부가함에 따라 서비스와 제품올 유기적으로 연결하는 혁신이 요구되고 

있댜 

이 밖에도 서비스업 일터혁신은 소·영세 서비스 업체에서도 요구된다. 

대기업들은 가맹점이나 대리점 등을 통해 상품의 다양화, 고객 맞춤형 서 

비스, 점포의 청결화, 점포의 디자인 등 다양한 혁신을 만들고 있다. 이러 

한 행위를 통해 소· 영세 서비스 업체와의 경쟁에서 앞서 나간다. 소· 영세 

서비스 업체들과의 경쟁에서 앞서 나가면서 그 몫을 키워 나가고 있다. 

소·영세 서비스 업체들도 대기업들의 독점이나 골목상권 진출 규제만이 

아니라 대기업들이 대리점이나 가맹점들에 대해 수행해 온 각종 개선과 

혁신 등을 해 나가야만 경쟁력을 갖출 수 있다(배규식 · 이장원, 2017). 

만일 현재 서비스산업의 낮은 생산성을 개선하여 부가가치가 높은 체 

질로 변화시킬 수 있다면, 양질의 일자리 창출을 예상할 수 있다. 그뿐만 

아니라 대외 환경의 불확실성에 흔들리지 않는 견고한 내수 기반의 확충 

또한 가능하다. 특히 서비스산업의 체질 개선으로 국민이 수준 높은 삶올 

영위할 수 있는 것으로 나타난다. 실제 경제협력개발기구(OECD)의 ‘국민 

의 삶의 질’을 살펴보면, 서비스산업이 발전한 국가들이 대체적으로 삶의 

질 지수가 높은 것으로 나타났다(김용성 외, 2019). 

우리나라 경제는 지금까지 제조업 중심 수출 전략을 통한 해외시장 의 

존으로 성장해 왔다. 이러한 산업 구조의 특징을 바탕으로 생산 기술에 

의존하는 기술 체제, 대기업 중심 경제 체제가 형성되었다. 그러나 오늘 

날 우리 경제는 제조업에서 서비스업으로의 구조 변화가 빠른 속도로 진 

행되고 있다(통계개발원, 있ffi). 이러한 경제의 서비스화는 비단 우리나 

라만 경험하는 것이 아니라, 경제가 발전됨에 따라 모든 국가가 공통적으 

로 겪는 과정이다. 경제의 서비스화는 내수시장의 중요성 증대, 다양하고 

복합적인 기술 혹은 소프트웨어의 융합, 소기업의 중요성 확대, 고용 구 
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〔그림 2-4) OECD 국가의 서비스산업 생산성과 삶의 질(2017년) 
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자료 : 김용성 외 (2019), p.9. 

조의 다양화 · 다극화 동 지금까지 우리가 경험하지 못한 과제를 동시에 

던져 주고 있다. 

이제는 서비스업과 제조업의 균형 있는 발전, 수출과 내수, 나아가 서 

비스업과 제조업의 융합 발전을 추구해야 하는 시점이다. 그간 우리 경제 

성장은 수출 중심의 제조업이 이끌어 왔다. 그러나 해외 무역갈등 심화, 

코로나 19 팬데믹 상황 등 예측불가한 대외 위기가 빈번히 발생하는 오늘 

날에는 서비스업 일터혁신을 통해 내수시장 확대, 양질의 일자리 확보, 

성장동력 확보를 이뤄 경제 기초체질을 더 튼튼하게 개선해야 한다. 

제2절 한국의 서비스업 일터혁신 

1 이론적 논의 

서비스업 노동은 고객과의 상호작용을 통해 생산되는 득성상 생산성과 
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품질 등의 측정이 까다롭고, 저장하기 어려운 특징을 갖고 있다(조성재 

외, 2011). 이로 인해 제조업에서 이루어지는 생산 과정 및 결과 통제, 공 

정 혁신, 대단위 설비 투자 등을 시도하기도 어렵다. 

서비스업 노동의 특성은 서비스업의 혁신 활동 연구가 활발히 이루어 

지지 못한 주요 원인으로서 이는 주로 제조업의 혁신만을 연구하는 행태 

의 원인이 되기도 하였다. 기업의 혁신 활동온 최근까지 기술적 영역에만 

집중해 왔다. 그러나 기업의 혁신은 제조공정 개선 또는 신상품 및 신서 

비스 출시를 넘어, 급변하는 환경에 맞추어 조직 내 · 외부와의 상호 관계, 

마케팅 전략 둥을 유연성 있게 조정할 필요가 있다. 

최근 혁신에 관한 연구는 기술적 혁신과 함께 비기술적 혁신도 포함하 

여 그 범위를 확대하고 있다(이지훈, 2016). 기업의 신규 서비스와 제품이 

시장에서 성공하려면 기술적 혁신과 함께 조직과 마케팅 등 전 분야에서 

혁신이 이루어져야 한다. 특히 서비스업의 혁신 활동을 이루기 위해서는 

비기술적 혁신의 이해가 매우 중요하다. 

서비스업의 혁신은 서비스 분류에 따라 차이점을 보인다. 크게 공급자 

중심과 생산집약, 그리고 지식집약 서비스업으로 구분할 수 있는데, 각 

서비스업은 기본적으로 고객, 경쟁, 기술, 인적 자원 등이 다르기 때문에 

혁신에서도 차이를 보인다(김도경, 2004). 

공급자 중심의 서비스 기업들은 대체로 산업 내 기업의 수가 많으며,다 

수의 고객을 확보하려 노력한다. 음식점, 소매점, 미용실, 호텔 등이 이 

〈표 2-1 > Howells(2001 )의 제조업과 서비스업의 혁신 시스템 차이 비교 

제조업 서비스업 

지적재산권(IPR) 강함(특허) 약함(저작권) 

기술 지향성 
Technology push Technology pull 

(과학과 기술 주도) (고객 주도) 

혁신 반생원 기업 내부 기업 외부 

노동생산성 높은 영향 낮은 영향 

혁신 주기 짧음 김(컴퓨터 공학 제외) 

제품특성 유형성, 저장 용이 무형성, 저장의 어려움 

자료 : 이지훈(2016), p.3. 
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〈표 2-2> 서비스업의 혁신 활동에 관한 선행연구 

기술적 혁신 비기술적 혁신 

_ 서비스 전문가 혁신 

-전동적 연구개발 
-조직화된 전략적 혁신 

Sundbo & -장인적 혁신 

Gallouj (2001) 
-기업가적 혁신 

(Artisanal Innovation) 
(Entrepreneurial) 

- 네트워크 혁신 

(Network Innovation) 

- 인문사회 분야의 기초 및 응용 

Djellal &Francoz -실험 설계 및 기술 연구 

et al.(IDB) 개발 - 경제활동 주체의 조직과 태도 

에 연구 

Oslo Manual -제품 혁신 - 조직 혁신 

3rd edition(었lli) - 공정 혁신 -마케팅 혁신 

-내부 연구개발 
-교육훈련 및 마케팅 

Vence & (Intramural R&D) 
- 외부 지식 획득 

Trigo(a:x)9) - 외부 연구개발 
- 기기장비구입 

(Extramural R&D) 

Mathe & 
- 기술적 혁신 

- 조직 혁신 

Nguyen-Thi(a)12) -마케팅 혁신 

-내부 연구개발 
_ 교육훈련 

Trigo(a)l3) 
(Intramural R&D) 

-외부 지식 획득 
-외부 연구개발 

(Extramural R&D) 
- 기기 장비 및 소프트웨어 구입 

자료 : 이 지 훈(2016), p.3. 

분류에 포함되는데, 일반적으로 혁신 역량이 낮으며 혁신 노력 또한 많이 

기울이지 않는다. 

생산집약적 서비스업 기업들은 서비스 생산 과정의 효율성 추구를 주 

된 목표로 삼는다. 이 때문에 급진적인 혁신 노력이 나타나기도 한다. 이 

분류에서는 네트워크 서비스 기업이 대표적이다. 여기에 속한 기업들은 

유기적인 고객 관계를 형성하려 하기에 고객 요구에 의한 혁신이 상대적 

으로 많이 나타난다. 

마지막으로 지식집약 서비스업 기업들은 비교적 오랜 기간 동안 소수 
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의 고객과 친밀한 관계를 유지한다. 이들은 최근 급속한 성장을 경험한 

기업들로 주로 B2B를 운영하고 있다. 이 분류에서는 회계, 컨설턴트, 연 

구개발 서비스 등이 존재하는데, 혁신은 주로 숙련된 노동자들과 이들이 

가진 지식으로 인해 발생한다. 특히 고객의 요구에 민감하게 반응하기 때 

문에 고객이 주도하는 혁신이 이루어지기도 한다. 

2. 제조업 일터혁신 모델의 서비스업 적용 

서비스산업의 중요성과 성장 잠재력이 긍정적으로 인식되고 있는 것에 

반해 서비스산업의 일터혁신과 관련된 선행연구는 부족한 실정이다. 일 

터혁신을 포함하여 노동관계 전반의 논의들은 대부분 제조업에서 시작하 

였거나, 혹은 제조업 상황을 가정한 경우가 많았다(조성재 외, 2011). 이 

로 인해 대부분의 서비스업 일터혁신에 대한 논의에서는 제조업에서 시 

작된 혁신 관련 논의가 그대로 서비스산업에 적용할 수 있올지, 아니면 

또 다른 접근 방법이 존재하는지에 대한 탐색적 연구가 이루어져 왔다. 

서비스산업의 일터혁신 모델도 기본적으로 보편적 접근 방법인 고성과 

작업장 시스템(HPWS)을 기반으로 한다(조성재 외, 2011). 그리고 그 구 

성 요소로 고몰입 인적 자원 관리, 참여와 자율의 작업조직, 생산적 노사 

관계, 그리고 고역량 인적 자원 개발이 상호 연결되어 기업 경쟁력 강화 

와 근로자 삶의 질 상승을 가능하게 한다. 이 중 참여와 자율의 작업조직 

은 기업별, 산업별, 기술별 성격으로 인해 변화할 수 있다. 그리고 기업의 

전략에 따라 서비스 또는 생산에 대한 접근 철학 자체가 달라지게 된다. 

따라서 서비스산업에 고유한 일터혁신 모델은 노동과정과 작업조직에 대 

한 심층분석에서 출발해야 한다. 

또한 서비스 제공자와 소비자가 상호작용하여 동시에 생산과 소비가 

이루어지는 등의 여러 가지 서비스 노동의 특징도 고려해야 한다. 물론 

제조업의 지배적인 패러다임인 린 생산원리가 서비스산업에도 그대로 적 

용될 수 있다고 보고, 현장 개선와 표준화에 중점을 두는 혁신에 관한 연 

구가 최근까지 수행되어 왔다. 그리고 서비스 노동의 특성 중 고객 관계 

와 상호작용의 중요성에서 출발하여 최종적으로 서비스 제공자 개인 또 
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는 일선 팀의 역량 제고와 함께 자율성올 부여하여 고객 서비스 질을 향 

상시킨다는 접근법도 있다. 

이러한 연구관점의 차이로 인해 참여와 자율의 작업조직에서 개선과 

참여 활동을 강조할 것인가, 아니면 서비스 제공자의 동기와 창의성을 유 

발하는 자율성을 중시할 것인가의 문제가 발생한다. 두 접근방법 모두 보 

편적인 노사 관계, 인적 자원 관리 및 개발과 관련성이 있다. 그러나 조성 

재 외(2011)는 서비스산업의 어떠한 일터혁신 모델을 선택하더라도 서비 

스업에서도 작업조직과 노동과정 재편을 위한 혁신적 시도가 여타 요인 

들과 결합하면서 서비스업체에는 긍정적인 경영 성과를 이루게 하고, 내 

부적으로는 근로자의 삶의 질을 향상시킨다는 것을 사례 분석과 통계 분 

석을 통해 실증하였다. 

요컨대 노사 관계 차원의 서비스산업 일터혁신 논의는 그 자체만으로 

도 최선의 관행 확산 및 모델 정립 등에 큰 기여를 할 것이다. 이러한 연 

구 논의를 더 많이 확대하고 사회 의제로 공론화하여야 한다. 국가 정책 

입안자들온 서비스산업의 가능성올 염두에 두고, 서비스산업 일터혁신 

모델이 전파될 수 있는 정책 환경 조성에 보다 노력해야 한다. 

3. 서비스 일터혁신의 성공 요인 

일터혁신의 성공은 다양한 요인들에 의해 결정된다. 이 중에는 서비스 

기업이 관리 가능한 요인도 있지만, 기본적으로 제어가 불가능한 외부 효 

과도 있댜 이하에서는 김도경(2004)이 분석한 서비스 일터혁신의 성공 

요인들을 살펴본다. 

가. 서비스 일터혁신과 직접 관련된 성공 요인 

먼저 인적 자원을 기준으로 살펴보면 크게 일선에서 고객과 내면히는­

서비스 제공자, 일터혁신에서 선구적 역할을 하는 혁신자, 서비스업 제공 

노하우를 가진 숙련된 전문가로 구분할 수 있다. 고객을 직접적으로 마주 

하는 서비스 제공자는 고객의 반응을 직접적으로 관찰하여 정보를 전달 
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하거나, 자신이 직접 혁신을 수행하는 등 혁신에 강력한 영향을 미친다. 

혁신의 모든 과정에서 서비스 제공자의 의견이나 아이디어는 중요한 참 

고 자료가 된다. 하지만 이러한 행위는 새로운 업무 증가로 연결될 수 있 

다. 따라서 경영자는 서비스 제공자의 혁신 활동을 유도할 수 있는 방안 

을 수립해야 한다. 대표적으로 적절한 보상 체계를 도입하여 혁신 활동에 

대한 의욕올 증진시키는 방안이 있다. 한편 일터혁신에서 선구적 역할을 

하는 혁신자는 혁신과정이 빠르게 전파되는 데 도움을 준다. 많은 경험을 

체득한 숙련된 전문가는 혁신 수행 과정에서 발생하는 많은 어려움을 이 

들의 노하우를 통해 극복해 나갈 수 있다. 

일터혁신의 또 다른 성공 요인은 서비스 기업의 구조적인 측면에서 발 

견할 수 있다. 기업의 정형화된 과정과 규칙은 일터혁신 활동에서도 중요 

한 역할을 하지만, 이것이 지나치면 오히려 일터혁신 활동에 역효과를 가 

져온다. 그리고 근로자들의 업무 수행 능력에 극대화할 수 있는 적합한 

임무 부여는 서비스 일터혁신에서 매우 중요하다. 특히 순환보직제를 운 

영하는 경우 근로자의 다양한 경험을 통해 아이디어를 창출하는 데 유용 

하지만, 잦은 순환 업무는 전문성을 떨어뜨릴 수 있다. 부서 또는 팀의 구 

성도 중요하다. 다양한 배경을 가진 구성원들이 모여 부서 혹은 팀을 이 

룰 경우 서로를 알아 가는 과정에서 새로운 아이디어를 생산해 낼 수 있 

으며, 문제해결능력도 높일 수 있다. 또한 부서 또는 팀의 경계를 넘어 기 

업 내 협동은 일터혁신의 성공을 달성하는 데 중요하다. 

풍부한 자원 역시 인터혁신의 성공 요인이다. 먼저 일터혁신 활동을 진 

개하는 데 자금이 충분히 공급되지 않는다면 근로자들의 사기를 저하시 

킬 것이다. 따라서 혁신 수행력을 상승시키기 위한 충분한 자금 지원은 

중요 요인이 된다. 또한 근로자나 기업이 가지고 있는 정보 자원은 일터 

혁신활동을 가속화시킬 수 있다. 이를 위해 다양한 방면의 정보와 지식을 

습득하기 위한 ICT 기술을 활용할 수 있어야 하고, 수집된 정보는 체계 

적으로 관리할 수 있어야 한다. 

마지막 성공 요인으로 혁신 주체 간의 네트워크 형성을 들 수 있다. 상 

호 협력적인 고객 관계를 형성함으로써 소비자에게 더욱 적합한 서비스 

를 창출할 수 있다. 또한 서비스업의 특성 중 ‘쉬운 모방’은 기업 간의 경 
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쟁과 긴장을 유도하여 서비스 일터혁신 아이디어의 주요 원천이 된다. 그 

리고 연구기관과 정보교류 등의 네트워크 형성 역시 일터혁신의 실패 확 

률을 낮추고, 다양한 관행 도입 및 모델 정립 등에 기여할 수 있다. 

나. 서비스 혁신 고陸에 간접 관련된 성공 요인 

조직 문화는 서비스 일터혁신 과정에서 직접 영향을 미치지는 않지만 

근로자들의 행동에 영향을 미치며, 이는 일터혁신 창출 환경조성과도 연 

관되어 있댜 특정 기업만이 가지는 조직 문화예 따라 일터혁신의 유형은 

달라질 수도 있다. 

먼저 경영자의 의지이다. 성공적인 일터혁신을 위해서는 경영자의 일 

터혁신에 대한 긍정적인 의식이 있어야 하고, 근로자들을 신뢰하여야 한 

다. 또한 직접 일터혁신에 참여하여 본보기가 되어야 한다. 

다음으로 조직 내의 열린 문화이다. 기업의 구성원들이 다양한 배경 속 

에서 네트워크를 형성하고, 독립적인 업무를 수행하면서 자유롭게 지식 

을 공유하는 조직문화는 이들의 문제해결능력을 향상시킬 수 있다. 이러 

한 경영자의 일터혁신에 대한 의지와 열린 조직 문화는 성공적인 일터혁 

신을 이끄는 데 중요하다. 

확실한 기업의 비전 역시 중요하다. 기업의 발전 방향올 제시하는 비전 

은 일반적으로 임원이나 경영자 회의로 수립된다. 앞으로 나아갈 로드맵 

이 수립되면, 이는 근로자 행동에 영향을 미치며 결국에는 혁신활동에도 

영향을 미친다. 따라서 보다 구체적인 일터혁신 목표를 수립하여 기업의 

모든 이해관계자가 함께 노력히는· 것이 필요하다. 그리고 특정 목표에만 

집착하는 비전이 아닌 기업 환경의 전체적인 시각에서의 전략수립이 요 

구된다. 또한 너무 이상적인 전략을 수립하면 오히려 역효과가 발생할 수 

있기에 기업의 현재 현황을 반영한 비전 제시가 필요하다. 

4 한국의 일터혁신 

그동안 한국 사회에서 일터혁신은 다양하게 정의되어 왔다. 일터혁신 
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은 앞서 작업장 혁신으로도 불렀는데, 통일되지 못한 채 제각각으로 그 

의미가 제시됐다(김민경, 2018). 

이후에도 조성재·이준협(2010), 조성재·전우석(2011), 조성재 외(2011) 

와 장홍근 외(2012)를 비롯하여 최근의 조성재 외(2017)에 이르기까지 일 

터혁신 혹은 작업장혁신과 관련해 많은 연구가 이루어져 왔으나, 사실 일 

터혁신에 대해 연구자들 사이의 일치된 정의를 얻기는 매우 어렵다(오계 

택 외, 2018). 이는 일터혁신의 대상과 영역이 매우 다양할 뿐 아니라, 이 

론적 토대도 미국의 고성과 작업장 시스템 이론, 독일의 혁신적 노동정책 

론, 스웨덴 둥의 발달한 사회기술 체계론, 일본의 린(lean) 생산방식론 등 

으로 다양하기 때문이다(오계택 외, 2019). 

갸 일터혁신 지원 활동 

일터혁신을 목표로 삼은 대표적인 정부 지원 사업으로는 고용노동부의 

일터혁신 지원 사업을 꼽을 수 있다. 2010년부터 일터혁신 지원 사업의 

주관기관 역할을 수행해 온 노사발전재단은 교육, 연구, 코칭, 재정지원, 

컨설팅, 확산, 인증 등의 지원 사업을 수행하고 있다. 특히 임금, 평가, 장 

시간 근로 개선, 평생학습 체계, 노사 파트너십, 작업조직 작업 환경 개선, 

비정규직 고용구조 개선, 시간선택제 일자리, 능력 중심 운영체계 구축 

등 여러 영역에 대한 컨설팅을 제공하는 것을 뼈대로 한다(오계택 외, 

2018). 이 외에도 노사발전재단은 일터혁신 전문가 회의 운영, 일터혁신 

지수 연구, 매뉴얼 및 교육 콘텐츠 개발, 사례 연구 평가 등 다양한 인터 

혁신 관련 연구사업을 진행하고 있다. 

그러나 일터혁신 지원 사업은 실제 일선에서 일하는 방식을 대상으로 

컨설팅을 제공하기보다는 노무 · 인사 관리에만 치우쳐 있다는 한계가 있 

다. 작업조직과 관련한 컨설팅은 형식적으로 유지하는 수준이라는 비판 

과 함께, 경영정보나 산업공학 관련 전문가와의 협업은 찾아볼 수 없는 

실정이다. 이와 함께 현장 근로자들은 이들올 위한 유인책이나 보상이 전 

혀 없는 가운데, 혁신의 주체가 아닌 대상이 되어 피로감과 저항감을 느 

낄 수 있다는 우려도 존재한다(오계택 외, 2018). 
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나. 서비스업 일터혁신 현황 

한국기업혁신조사는 우리나라 서비스업 전반에 대하여 혁신 활동 현황 

과 특성을 조사하여 국가 혁신 연구 및 혁신 정책 수립에 필요한 기초 자 

료를 제공한다. l!R:>년부터 수행된 한국기업혁신조사는 이후 있X)3년 통 

계청 국가승인통계로 지정되었으며, 2~3년 주기로 실시하고 있다. 

2018년 조사 결과 중 서비스 일터혁신과 관련된 주요 내용을 살펴보면 

다음과 같다. 먼저 지난 3년간(2015~17년) 근로자의 작업 환경 또는 안 

전성 개선을 위해 서비스상품 혁신 및 프로세스 혁신이 이루어진 경우는 

42.5%로 나타났다. 업종별로 살펴보면 교육서비스(W.0%), 수리/기타 

(91.0%), 시설관리(fr/.7%)의 순으로 나타났다(한국기업혁신조사, 2018). 

프로세스 혁신은 크게 ‘생산 방법', '물류, 배송, 분배', '지원 활동’으로 

구성된다. 이 중 어느 하나라도 프로세스 혁신 유형을 달성한 기업은 6.4% 

〈표 2-3>한국기업혁신조사 개요 

내용 

조사대상 
- 조사 기준 시점에서 기업 활동을 수행한 상시종사자 수 10인 이 
상의 제조업 및 서비스업 기업체 

조사방법 - 방문, 웹 설문, 전화, 팩스, 이메일 등 다양한 조사 방법을 병행 

조사주기 -격년 

조사 기준 시점 - 2015. 1. 1. - 2017. 12. 31.(단, 일부 항목은 2017. 1. 1. - 2017. 12. 31.) 

표본규모 
- 제조업 : 3,ffi)개사 
- 서비스업 : 3,fil)개사 

옹답률 - 유효 표본 대비 제조업은 29.1%, 서비스업은 42.8% 

표본추출틀 
- 2016년 기준 「전국사업체조사」 결과로 작성된 기업 명부 및 사업 

체 명부 

- 표본추출 방법은 업종별로 1차 층화하고 다시 종사자 규모를 기 

포본추출 
준으로 2차 층화하는 다단계 층화계통추출법 적용(단, 상시종사자 

수 ffi)인 이상 기업은 절사추출을 통해 전수조사) 

- 표본 배분에는 네이만배분법 적용 

가중치 - 업종과 규모를 고려하여 표본 가중치를 산출하여 모수를 추정 

자료 : 한국기 업 혁 신조사(www.stepi.re.kr/ki.s/service/sub0l_research_design.d0 최 종 
검 색 인 2020. 10. 26). 
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〈표 2-4> 서비스상품 혁신 및 프로세스 혁신의 목적별 증요도 ‘높음'(중복 응답) 

(단위:%) 

서비스 
신규시장 

서비스 서비스 
근로자의 

서비스 개칙 또는 서비스 윈재료및 환경 작업환경 

상품 
싱L품/ 

시장 상품의 
상품생산 상품 인건데 

에너지 읽벵향 --'-江느'--

다양화 
묘세스 

처plTTf 0 0 품징개선 
유연성 생산능력 절감 

Bj용절감 개선 안전성 
대체 

확대 
개선 증대 

개선 

전체 ll.7 48.6 f:8.2 fJl.6 2i.8 15.9 40.5 41.7 22.0 42.5 I 
도소매 $3 ffi.8 ffi.5 70.8 40.6 ll.5 ai.o 19.4 18.4 72.9 

운수 7.2 4.7 al.3 al.O 0.8 2.3 4.3 21.9 었9 33.0 

숙박/음식 ':J/.7 42.6 92.5 64.9 'l/.9 0.0 입.5 62.9 10.3 13.3 

출관영상 44.2 54.3 629 업.9 'll.2 11.9 17.5 14.3 9.2 32 

금융/보험 57.5 64.7 ffi.6 [ll.2 31.7 al.4 17.4 17.4 11.3 11.3 

부동산멜대 &3.7 &3.7 100.0 ffi.4 긴.8 14.4 10.6 33.8 ~2 19.4 

과학/기술 ll.1 Sl.O 연.5 71.0 22.3 15.1 6'2.2 @.7 28.0 ffi.8 

시설관리 2RO 54.5 岳5 ,!J.3 10.7 11.7 ffi.l 48.5 41.3 o/.7 

교육시비스 8.3 28.8 31.5 76.2 ~.8 9.3 !li.4 ~.5 15.7 언.0 

보간복지 ffi.3 13.6 '.li3 m.2 0.0 10.7 0.0 4.6 m.2 aJ.l 

예술/스포츠 100.0 100.0 aJ.1 5.9 0.0 0.0 5.9 0.0 0.0 0.0 

수리/기타 ffi.9 11.5 <J/.5 9.0 9.0 84.4 84.4 9.0 9.0 91.0 

자료 : 한국기 업 혁신조사(2018), p.72. 

〈표 2-5>프로세스 혁신의 구성 : 업종벌 

(단위: %) 

진체 도소매 운수 
숙박/ 춤팬 금융/ 부동산 과학/ 시설 교육 보건/ 예술/ 수리/ 

음식 영상 보험 임대 기술 관리 서비스 복지 스포츠 기타 

전체 6.4 3.1 0.5 0.9 5.0 1.9 0.3 25.0 6.3 29.3 0.0 0.2 0.2 

생산방법 1.5 1.1 0.4 0.9 3.6 1.7 0.0 6.0 0.3 1.8 0.0 0.0 0.0 

물류등 1.8 2.4 0.4 0.8 0.9 0.8 0.2 7.0 1.7 0.2 0.0 0.0 0.0 

지윈활동 5.1 1.8 0.1 0.0 2.0 0.6 0.1 21.0 6.0 'll.7 0.0 0.2 0.1 

자료 : 한국기 업 혁신조사(2018), p.47. 

로 나타났다. 프로세스 혁신율을 업종별로 구분하여 살펴보면 프로세스 

혁신율이 가장 높은 업종은 교육서비스(29.3%)로 나타났으며, 그다음으 
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〈표 2-6>조직 혁신의 구성 : 업종별 

(단위:%) 

I 전체 도소매 운수 
숙박/ 출판 금융/ 부동산/ 과학/ 시설 교육 보건/ 예술/ 수리/ 

음식 영상 보험 임대 기술 관리 서비스 복Aj 스포츠 기타 

전체 ?2.9 al.5 19.1 3.0 Z3.6 6.0 3.3 ll.O 42.4 3!l.2 23.8 었.7 10.7 

수행방식 5.1 8.4 3.6 2.7 10.2 0.8 0.5 4.8 5.3 1.6 2.2 2.8 2.1 

수행조직 18.1 15.2 16.8 2.0 21.0 4.9 2.1 'll.7 2.5.5 :i5.5 18.1 21.2 7.3 

외부조직 12.6 14.2 6.3 1.0 14.9 2.4 1.9 7.9 34.6 7.6 16.0 10.8 5.5 

자료 : 한국기 업 혁 신조사(2018), p.48. 

로 과학/기술(2.5.0%)로 나타났다. 

생산 방법과 관련하여 프로세스 혁신 비중이 가장 높게 나타난 업종은 

과학/기술(6.0%)이었으며, 그다음으로 출판/영상(3.6%)으로 나타났다. 물 

류, 배송, 분배 방법과 관련하여 프로세스 혁신을 달성한 기업 가운데 가 

장 비중이 높은 업종은 과학/기술(7.0%)로 나타났으며, 그다음으로 도소 

매(2.4%)로 나타났다. 

지원 활동과 관련하여 프로세스 혁신을 달성한 기업 가운데 비중이 가 

장 높은 업종은 교육서비스(方.7%)로 나타났으며, 그다음으로 과학/기술 

(21.0%)로 나타났다. 

조직 혁신은 협무수행 방식’과 ‘업무수행 조직', 그리고 ‘외부조직과의 

관계’로 구성된다. 전체 기업 중 어느 하나라도 조직 혁신올 달성한 기업 

은 22.9%로 나타났다. 조직 혁신 성과를 업종별로 살펴보면 전반적인 조 

직 혁신율이 가장 높은 분야는 시설관리(42.4%)로 나타났으며, 그다음으 

로 교육서비스(39.2%)로 나타났다. 구체적으로 살펴보면 수행 방식은 출 

판/영상이 10.2%로 가장 높았으며, 수행 조직은 교육서비스가 35.5%로 

가장 높았댜 그리고 외부조직은 시설관리가 34.6%로 가장 높았다. 

다. 서비스업 일터혁신 사례 

박명준 외(2019)는 기존에 한국에서 도모해 온 일터혁신 실천 양상들 

을 분석하였다. 특히 일터혁신을 지역이라는 시각에서 접근하며 기존의 
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일자리들이 혁신해 나간 과정과 성과를 제시하고, 지역 단위 일터혁신 추 

진방안과 함께 포용적 일자리 개혁의 가치를 언급하였다. 이하에서는 박 

명준 외(2019)가 제시한 포항시 포스코 일터혁신 사례를 바탕으로 한국의 

서비스 일터혁신을 살펴보고자 한다. 

경상북도 포항시의 대표 기업 포스코는 2005년부터 자체 혁신 방법론 

인 Quick Six Sigma(이하 QSS)를 개발하여 실시하고 있다. QSS는 포스 

코 전체 구성원이 학습 · 실천 · 개선을 통해 꾸준한 낭비 제거로 부가가 

치를 창출하는 혁신방법으로, ‘과제 활동, 일상 개선 활동, 인재양성, 솔선 

/격려 환동’을 축으로 이루어진다. 또한 QSS는 오랜 시간에 걸쳐 정착되 

어 정부 기관, 기업, 그룹사, 외주 파트너사, 공급사 및 다양한 분야에서 

우수 혁신 활동 사례로 벤치마킹을 하고 있다(윤태웅 · 이민정, 2017). 

제조업을 기반으로 한 포스코 QSS 혁신 활동은 반드시 제조업에 국한 

된 것은 아니다. QSS 혁신 활동의 범위는 포스코와 직접 연관된 철강 관 

련 협력업체뿐만 아니라 식당 밀집 지구, 도시락 제조업, 전통시장, 보건 

소, 지역아동센터, 군부대 동의 공공기관 등 제조업에서 서비스업, 그리고 

공공부문까지 범위가 확대되어 왔다. 즉 QSS 혁신 활동은 기본 배경을 

〈표 2-7>포스코 ass 혁신 허브 활동 참여 기업 현황 

관공서 교육재단 중소기업 
공공/복지/ 외식/숙박/ 

겨1 
군/언론 병원 I 

2011 2 21 23 

2012 3.3 2 18 1 6.3 

2013 37 6 15 5 23 86 

2014 23 12 1 36 

2015 5 1 12 1 19 

2016 11 9 4 13 羽

2017 1 11 3 13 28 

2018 8 5 8 21 

2019 6 었) 14 40 

겨l 112 9 112 ~ 82 353 

자료 : 박명준 외 (2019), p.64. 
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제조업으로 하고 있지만, 다른 업종에도 적용 가능한 QSS 혁신 콘텐츠를 

개발하여 제공하는 것이 특징이다. 2019년 기준 포스코 주도의 일터혁신 

에 참여한 포항 지역 기관 및 기업 수는 총 3.53개에 달한다. 

포항 지역 QSS 혁신 활동에 참여한 기업 사례로 볼 때, 일터혁신 방법 

은 업종 간 차이가 존재하는 것이 아닌 공통된 핵심 방법이 있으며, 업종 

별로 혁신기법올 추가로 적용한다고 할 수 있다(박명준 외, 2019). 즉 제 

조업에서 생산 요소 및 부품관리, 그리고 재고 관리가 중요하듯이 서비스 

업에서도 5S(청소, 청결, 정리, 정돈, 습관화)의 중요성이 효과적인 생산 

성 향상으로 이어질 수 있다. 이동 동선을 효율화하고, 누가 관찰하더라 

도 업무의 진행 단계를 확인할 수 있는 일터로 변화히는- 것이 혁신이며, 

이는 서비스업과 제조업 모두가 원하는 일터혁신이다. 

또한 포스코 QSS 활동을 통해 'VM(눈으로 보는 관리)’이 중요한 일터 

혁신 기법으로 소개되기도 하였다. 특히 병원의 경우 의약품을 보관할 때 

는 자주 사용하는 의약품 위주로 진열하고, 한눈에 재고 현황이 파악되도 

록 배열하여 자원 관리의 효율성을 달성하게 되었다. 

다음으로 제조업의 'My Machine 활동’을 서비스업종에 적합하게 변형 

시킨 기법도 주목을 받았다. 제조업의 경우 노동자의 작업 책임성을 높이 

기 위해 자신의 생산도구를 본인 책임하에 관리하게 한다. 이는 서비스업 

노동자에게도 도입되어 서비스 책임감을 높이기 위해 명찰올 부착하게 

하였다. 이를 통해 일터 내 책임감과 서비스 능률의 향상을 달성하게 되 

었다. 

이러한 포항 지역 QSS 혁신 활동의 성과 중 대표적인 예는 2016년 우 

수 외식업지구 평가에서 최우수상을 수상한 ‘포항 설머리 물회지구’를 들 

수 있다. 경북 동해안 먹거리인 물회를 특화해 외식업지구로 조성한 ‘포 

항 설머리 물회지구’는 포스코 QSS 전문 컨설팅욜 바탕으로 혁신적인 외 

식업 문화를 달성했다. '호텔 같은 식당’이라는 비전 아래, 자재 관리 · 고 

객 · 위생에서 매장 디자인, 효율적 공간 활용, 낭비 요소 제거 등을 실행 

하였다. 특히 주요 식재료인 수산물, 야채, 과일, 쌀 등온 지역생산 혹은 

국내산을 사용하였으며, 외식업지구 내에는 지역 농특산물 홍보 매장(레 

스마켓, Restaurant+Market)을 개설해 외식업과 농어업 간의 상생을 추 
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구하였다. 아울러 소비층 확대를 위한 시식 · 홍보 행사, 브랜드 개발, 다 

양한 메뉴 개발, 봉사활동, 자체 기금 조성 등을 수행하였다(경상북도 보 

도자료. 2016. 11. 28.). 즉 대기업의 일터혁신 방법들이 지역 내 기업 및 

기관에 전파됨으로써 기업의 사회적 책임 활동이 곧 중소기업과 대기업 

의 상생으로 연결하는 촉매제가 되었다. 

이 사례는 제조업올 중심으로 논의된 일터혁신 기법들을 어떻게 서비 

스업에 적용해야 하는지와 관련하여 일정한 시사점을 준다. 또한 지역 내 

대표 기업을 주축으로 확산된 일터혁신이 지역 내 도 · 소매업 및 중소기 

업의 생산성 향상뿐만 아니라 지역경제 활성화 그리고 이를 통한 지역 인 

구 유출 방지 등에 이르기까지 시사하는 바가 크다. 특히 기업 단위와 업 

종을 초월하는 동시에 지역사회와 지역경제 전체의 혁신 역량을 향상시 

켰다는 점에서 주목할 가치가 있다. 타 지역의 기업 및 기관들도 포스코 

의 QSS 혁신 기법들을 각 산업의 고유 특성에 적합하게 변형시켜 일하 

는 방식의 효율화, 사소한 낭비 제거, 기초적인 근로조건 개선, 쉽과 일의 

조화를 위한 휴게공간의 확보 등 다양한 실행방안을 통해 일터혁신을 달 

성할 수 있다는 것을 보여 준다. 

제3절 해외의 서비스업 일터혁신 현황 

대부분의 선진국에서는 개도국 및 신흥공업국과의 경쟁을 위해, 자국 

내에는 지식 기반의 서비스산업과 기술집약적 산업만을 남긴 채 해외로 

단순노동의 제조 공정올 이전하고 있다. 결국 서비스 부문이 경제 전체에 

서 차지하는 비율을 고려한다면, 선진국들은 서비스 부문의 성장 기여도 

를 높이지 않고서는 생산성과 고용의 획기적인 증가가 어렵다. 따라서 선 

진국들은 생산성 제고, 고용 중대, 지속적인 성장을 위한 서비스 부문 일 

터혁신 방안을 모색하고 있다. 이에 주수현 외(2(X1.))는 OECD 선진국가 

를 실시하고 있는 다양한 정책적 노력을 ®인적 자원, ®혁신, ®개혁과 

개방, ®정부 역할 등으로 구분하여 분석하였다. 
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첫째, 서비스산업의 발전과 성장은 인적 자원에 크게 의존하기 때문에, 

만성적인 구조적 실업을 해결하기 위해 서비스산업의 발전을 통한 지속 

적인 고용 창출을 모색하고 있다. 선진국들도 인적 자원 정책의 중요성을 

인식하고, 기술변화에 대한 적응성 강화방안과 노동력의 숙련도 제고 

(up-skilling)를 지원하기 위한 정책들을 마련하고 있다. 이는 교육개혁, 

인적 자원 개발에 노력하는 기업과 개인에게 인센티브 부여 등의 방법으 

로 나타나고 있다. 또한 기초 및 고등교육과 직업훈련의 연계와 수요 주 

도형(demand-driven) 인적 자본 두자를 강조한다. 

둘째, 대부분 선진국에서의 혁신 정책은 제조업과 서비스업 간에 차이 

를 규정하지는 않지만, 실제로는 혁신 정책에서 서비스업 부문이 상대적 

으로 소외되어 왔음을 부정할 수는 없다. 서비스산업 특성상 지적재산권 

문제와 외부 효과, 연구개발 부담 능력, 대외경쟁 부족, 정보 부족 및 비 

대칭성 문제 등이 서비스업에서의 혁신 활동 및 연구개발을 어렵게 하는 

원인으로 지목되어 왔다. 서비스업의 혁신은 이러한 혁신 저해 원인들을 

어떻게 관리할 것인가에 주목하고 있다. 

셋째, 서비스업에서도 본격적으로 규제개혁과 개방이 추진되고 있다. 

많은 국가가 이에 대한 개혁을 광범위하게 진행해 오고 있지만 아직 서비 

스업의 투자와 교역을 가로막는 갖가지 제도적 장벽과 규제들이 상존해 

있다. 특히 통신과 운송, 의료복지 서비스, 유통 및 사업 서비스 부문에서 

개혁의 여지가 존재한다는 의견도 있다. 정당성을 잃어버린 규제들은 철 

폐하여 규제의 질을 높이는 방향으로 나아간다면 서비스업 환경을 개선 

할수 있을 것이다. 

넷째, 특정 부문에 대한 정부의 선별적 지원을 자제하고, 기본 경제 구조 

를 튼튼하게 함으로써 서비스산업 발전의 장애 요인들을 없애는 데 주력하 

고 있다. 특히 정부의 제조업을 위한 선별적 정책은 특히 영세한 서비스 기 

업들을 소외시킨다는 점에서 지양되어야 한다. 이를 위해 정부 지원 사업 

에 대한 정보 및 현황, 성과관리가 체계적으로 분석 공개되어야 한다. 

이처럼 국가 차원의 서비스업 혁신 성장이 요구되는 가운데 이를 위한 

대응 전략으로 스마트시티 개발이 주목받고 있다. 스마트시티의 핵심은 

생산과 서비스 모두 도시라는 거대한 공간에 담아 생산과 소비 그리고 유 
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통이라는 경제활동올 통합적으로 수행하는 것이다. 이를 위해서는 도시 

거주민의 요구에 즉각(Just In Time) 대웅, 제조와 서비스 생산에서의 개 

방 혁신, 사용자가 제조 및 서비스 과정에 참가하는 개방형 생산 시스템 

등의 섀로운 패러다임이 필요하다. 이러한 제조업과 서비스업 플랫폼을 4 

차 산업혁명 시대에 요구되는 초연결성을 기초로 통합적 플랫폼을 구축 

하는 것이다(김온영 · 이 태희, 2019). 

스마트시티 구축을 위해서는 도시 거주민과 제조업자의 원활한 가치 공 

유을 위한 서비스 플랫폼이 구축되어야 하며, 복수의 생산 및 서비스 현장 

또는 복수의 기업을 실시간으로 연결하는 시스템의 구축이 요구된다. 이 

러한 연구개발 시스템을 마련하기 위해서는 공통기반 기술 관련 인재 양 

성 체계도 정비해야 하며, 결과적으로 제조 플랫폼과 서비스 플랫폼을 통 

합한 차세대 플랫폼 구축이 필요하다. 이를 위한 스마트시티의 융합은 전 

자정부 사업의 영역을 넘어서 도시 거주민의 삶과 문화적 · 경제적 · 산업 

적 생태계로서 도시 전체의 복잡한 기능을 포괄하게 된다(남태우, 2018). 

스마트시티는 서비스 측면에서 기존 도시 중심의 서비스를 시민 중심 

서비스로 변화시키며, 여기에는 세 가지 특징을 포함한다(김은영 · 이태 

희, 2019). 첫째, 사전에 정의된 ‘프로세스 기반 서비스’가 아닌 상황에 맞 

는 ‘데이터 기반 서비스’를 제공한다. 둘째, 도시가 실시간 혹은 사전에 상 

황을 파악하고, 시민들이 요구하기 전에 선제적으로 서비스를 제공한다. 

셋째, ‘지능형 비서'(intelligent assistant) 역할을 도시 전체가 수행하며, 

도시 서비스의 핵심은 물리적 서비스가 아닌 지식 서비스로 바뀐다. 

각 국가는 도시개발 속도와 경제 수준, 관련 정책 수준에 따라 스마트 

시티의 개념이 다소 상이하다. 이에 도시 경쟁력 향상, 에너지 효율화, 데 

이터 개방, 혁신 기술 개발, 시민 참여를 통한 혁신, 도시 관리 효율화 등 

다양한 방향으로 나타나고 있다. 이하에서는 전국경제인연합회가 분석한 

해외 주요 스마트시티 현황을 살펴본다. 

1. 일본의 우븐시티 

‘직물처럼 촘촘하게 짠 도시’라는 뜻을 가진 우븐시티는 자동방직기 제 
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작소로 시작한 일본 도요타가 2020년 1월 국제전자제품박람회(CES 2020) 

에서 발표한 개념으로, ‘모든 혁신 기술이 촘촘하게 씨줄과 날줄로 엮인 

미래의 실증 도시’를 의미한다. 계획에 의하면 우븐시티는 2020년 말 폐 

쇄하는 시즈오카현 도요타 후지공장 부지(약 70만屈 여의도 4분의 1 면 

적)에 일반 시민들이 실거주하게 되는데, 자율주행차, 인공지능(AI), 퍼스 

널 모빌리티, 통합교통서비스(Mobility as a Service), 로봇기술, 스마트홈 

등을 연구 · 도입할 수 있는 도시를 건설할 예정이다. 현재 계획되고 있는 

대부분의 스마트시티 건설 사업은 정부 주도하에 기획된다는 점을 감안 

할 때, 일본의 우븐시티 사례는 민간 기업이 프로젝트 제안 및 기획, 그리 

고 실행까지 추진한다는 점에서 시사하는 바가 크다. 

현재 도요타는 온라인을 통해 스마트시티 건설에 대한 다양한 아이디 

어를 전 세계로부터 수집하고 있다. 또한 NTT · 파나소닉 등 일본 내 

ICT 기업과 지분교환 등의 방식을 통한 전략적 동반자 관계를 구축하고, 

긴밀한 협력 체계를 바탕으로 스마트시티 성공 가능성을 높이고 있다. 

2 캐나다 토론토의 워터프런트(Waterfront) 

‘워터프런트 토론토’는 캐나다 정부가 토론토에서 상대적으로 낙후한 

동부지역올 개발하기 위해 2001년 설립한 법인이다. 2017년 3월부터 전 

세계의 기업을 대상으로 프로젝트 기획서를 공모하여 그해 10월에 ‘사이 

드워크랩스'(Sidewalk Labs)라는 도시 혁신 전문기업의 기획안이 채택되 

었다. 워터프런트 토론토는 기획 및 실행에 내한 전권을 부여하였고, 이 

후 2019년 6월 사이드워크랩스는 혁신개발기본계획(Master Innovation 

Developrrent Plan)'을 제출하였다. 

2020년 2월 워터프런트 토론토는 ‘혁신개발기본계획’에 대한 1차 심사 

결과를 발표했는데, 혁신 제안 lffi개 중 144개에 동의하였으며, 동의하지 

않은 16개 제안은 재검토 또는 보완을 결정하였다. 워터프런트 토론토가 

동의한 혁신 제안 144개 중에는 규제 정비가 요구되는 제안이 17개가 있 

으며, 정부 지원을 촉구한 혁신 제안도 35개에 이른다. 이 사례는 정부가 

민간이 제안한 프로젝트에 대해 지원과 권한을 부여한다는 점에서 시사 
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〈표 2-8> 워터프런트 토론토의 주요 혁신 제안 

주요 혁신 제안 내용 

_ 가변 조명, 가변 캐노피 등 반응형 거리 구축 

일반(9'2개) - 진공관, 청소 로봇을 활용한 스마트 페기물 처리 시스템 

- 전기차 소유 인센티브 및 충전, 공유 시설 운영 

규제정비 
- 건축물 내 이동식 벽면 시스템을 통한 공간 효율화 

동으 
필요(17개) 

- 실시간 실내 공기질, 건물 안전도 자동 모니터링 시스템 

- 차량 이동량에 반응하는 동적 경계석으로 교통 흐름 최적화 

정부지원 
- 대형 친환경 목재 빌딩(2D층 이상) 건축 

촉구(3.5개) 
- 자율 무인택배 시스템을 위한 지하 터널 건설 

_ 지능형 교통신호 시스템을 통한 보행자 시간 확보 

- 다목적 건축물 건축을 위 한 건물 분류(Building Oxle) 단순화 : 

비동의 
안전 문제에 대한 추가 고려 필요 

_ 에너지, 공간 고효율 표준 주택 : 사이드워크랩스가 제시한 표 

준 면적(53.7m )이 도시 평균 면적(59.3m )에 미달 

자료 : Waterfront Toronto's MIDP Evaluation Consultation Discussion Guide(2020. 
2.), 전국경제인연합회 보도자료(2020. 5. 24) 재인용. 

하는 바가 크댜 요컨대 정부의 높은 개방성과 수용성은 미래 스마트시티 

경쟁에서 토론토가 선도해 나갈 수 있는 핵심 요인이라 할 수 있다. 

3. 핀란드 헬싱키 칼라사타마 

핀란드는 근무 · 통근 시간 등에 낭비되는 요소들을 스마트 서비스를 

통해 제거하여 시민들에게 ‘하루 한 시간 더’ 많은 여가 시간을 제공하기 

위한 스마트 구역 조성을 추진하고 있다. 헬싱키 시내 칼라사타마 구역에 

서 추진되고 있는 이 사업의 핵심은 각 주체의 자발적인 참여이다. 칼라 

사타마에서는 기업, 주민, 공무원, 시민단체 등으로 이루어진 혁신자클럽 

(Innovator's Club)'을 주축으로 도시 공공의제를 발굴하고, 이에 대한 해 

결방안을 논의하는 시스템이 구축되어 있다. 이를 통해 2017년에는 무인 

자율버스를 일반 도로에서 세계 최초로 시범 운행하는 등 다양한 스마트 

시티 서비스 사업을 추진하였다. 
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〈표 2-9> 주요 해외 스마트시티 사례 

일본 우본시티 캐나다 워터프런트 핀란드 칼라사타마 

위치 
― 후지산 인근 도요타 _ 토론토 동부 퀘이사이 

-헬싱키 내 
폐공장부지 드 및 포틀랜드 

면적 - 약 70만m' 
- 약 800만m' 

_ 약 175만m' 
(1단계 : 약 328만m') 

시행 
- 도요타 그룹 

-토론토 워터프런트/사 -헬싱키 시 및 었D여 개 

주체 이드워크랩스 기업/단체 

투;,:} 
-미정 

- 정부(약 1.4조 원)+민 - 정부(약 0.6"즌 원)+민간 

규모 간(약 1.2조 원) (약 6.~슨 원) 

사업 -血년~진행 중 - 2017년 ~진 행 중(2020 
-2014-40년 

기간 (20'21년 착공 예정) 년 공사 시작 예정) 

추진 -건설 구상 발표 및 
_ 도시계획(마스터플랜) 

-스마트도시 본사업 진 
수립 완료 

단계 기본설계 진행 중 
-시 당국 검토 중 

행중 

목표 - 약 2,(XX)명에서 점차 -2만 5,CXXl명(현재 3,CXXl 

인구 확대 명) 

- 민간이 제안-기획-실행 
- 공공과 민간의 역할 - 자발적 민관 협의체를 

특징 
까지 주도 

분담, 민간이 주도하는 통한 스마트 서비스 실 

방식으로 추진 중사업 지원 

자료: 전국경제인연합회 보도자료(2020.5.24). 

4 시사점 

해외 주요 스마트시티 사례는 스마트시티 산업에 민간이 참여 또는 주 

도할 수 있는 정책기반을 조성해야 한다는 시사점을 제공한다. 워터프런 

트 토론토 사례처럼 국가 스마트시티 시범도시로 지정된 부산과 세종에 

서 스마트시티 구축 · 운영 권한을 가진 특수목적법인(SR:) 안에서의 민 

간의 참여 기회와 권한을 확대하고, 정부는 민간의 참여를 지원해 주는 

행정적 역할을 수행할 필요가 있다(진국경제인연합회 보도자료, 2020. 5. 

24). 또한 도요타 우븐시티 사례처럼 기업이 보유한 토지에 스마트시티를 

건설하고자 할 때, 그 제안을 토지 소유기업이 신청할 수 있도록 해야 한 

다. 그리고 칼라사타마 사례처럼 기업과 지역 주민이 선도하는 스마트시 
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티 운영협의체에 책임과 권한올 이양하여 자발적인 스마트화를 유도하는 

방안도 필요하다. 

〈표 2-10>주요 해외 스마트시티 특징 및 시사점 

주요특징 시사점 

개방성 -민간 권한 확대 - 국가 시범도시 SPC(특수목적법인) 

(토론토) - 민간 제안에 대한 높은 수용성 의 민간 권한 확대 

자율성 
- 민간 제안-기획-실행 주도 

一 기업 소유 토지의 경우 기업에 스마 

(우본시티) 트시트 조성 계획 제안 권한 부여 

자발성 
-자발적 민관 협의체 운영 

_ 시민 · 기업 · 공무원 참여 협의체 
(칼라사타마) 운영 근거 및 권한 부여 

자료 : 전국경 제 인 연합회 보도자료(2020. 5. 24). 
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제 3 장 

서비스업 일터혁신과 작업조직 

제 1절 머리말 

최근 우리 사회의 불평동구조 및 노동시장의 이중구조가 주목의 대상 

이 되면서 작업장에서의 일터혁신에 대한 논의 및 정책적 관심이 증가하 

고 있다. 대기업과 중소 영세기업 사이의 이중구조는 한국 경제가 갖고 

있는 고질적인 특성인데, 이것은 한편으로는 그 둘 사이의 불평등한 관계 

의 교정올 통해서, 다른 한편으로는 중소 영세기업 생산력의 발전올 통해 

서 완화될 수 있기 때문이다. 중소 영세기업의 생산력을 증가시킬 수 있 

는 유력한 수단이 바로 인터혁신이라고 할 수 있다. 

일터혁신을 한마디로 정의하면 반(反)테일러주의라고 할 수 있는데, 고 

전적인 합리화 모형인 데일러주의는 1800년대와 1890년대 미국의 철강산 

업을 비롯한 제조업에서 발전했다. 일터혁신도 역시 지금껏 주로 제조업 

중심으로 논의되어 왔고, 주요 일터혁신 모델들도 주로 제조업에서 개발 

되었다. 린 생산은 바로 도요타 자동화회사를 모델로 해서 개발된 것이며 

혁신적 노동정책의 모델도 자동차업체를 비롯한 독일의 제조업체였다. 

고성과 작업장 모델도 미국 제조업체의 혁신올 기원으로 둔 것이었다. 

그러나 경제발전에 따라 한국에서도 제조업의 비중이 낮아지고 3차 산 

업의 비중이 확대된 지 이미 오래되었다. 생산과 고용 측면에서 제조업의 
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비중이 감소하고, 서비스업의 비중이 높아지는 후기산업사회로 진입한 

지 적지 않은 시간이 흘렀다. 점점 더 많은 인력이 서비스 업종에서 일함 

에 따라 서비스업에서도 종업원의 참여를 통해서 생산성을 높이고, 비용 

을 절감하고, 종업원의 만족도를 향상시키려는 작업조직 혁신이 다양한 

형태로 이루어지고 있다. 

그럼에도 불구하고 일터혁신의 현황올 분석하려는 노력은 주로 제조업 

을 대상으로 하여 전개되어 왔다. 따라서 서비스산업의 일터혁신 모형을 

적절하게 이론화하고, 일터혁신 현황을 정확하게 파악하며, 일터혁신을 

결정하는 요인들 및 일터혁신의 성과를 분석할 필요가 있다. 이 보고서의 

목적은 서비스산업의 작업조직에 초점을 맞추어 사업체들의 일터혁신을 

유형화하고, 일터혁신 현황을 파악하며, 일터혁신이 사업장의 성과에 미 

치는 효과를 분석하는 것이다. 

제2절 이론적 논의 

1. 일터혁신과 서비스산업의 작업조직 

일터혁신을 한마디로 반(反)테일러주의로 정의한다면 서비스산업의 작 

업조직을 대상으로 하여 인터혁신을 정의하기가 쉽지 않다. 1913년 헨리 

포드는 T 모델을 생산하는 공장에 혁신적인 조립 라인을 구축했다. 컨베 

이어벨트를 노동자 앞에 배치해 최종 제품에 들어가는 부품들을 조립하 

게 하고, 제한된 노동 시간 내에 일정한 생산량을 확보하기 위해 테일러 

의 과학적 관리를 통해 노동강도를 강화했다. 포드 공장은 자동차산업에 

생산성의 혁명을 불러일으켰으며 대량생산을 위한 표준을 만들었다. 흔 

히 이 생산방식올 테일러포드주의라고 부르며, 주요 선진공업국가들로 

확산되어 갔다. 이 시기 제조공장의 많은 작업조직은 테일러주의적으로 

재조직되었다. 

그러나 20세기 초반에 제조업과 달리 서비스산업의 노동과정을 데일러 



-
주의적으로 조직해야 할 필요성이 적었다. 서비스산업의 노동과정올 테 

일러주의적으로 조직한다고 해서 대량생산산업의 노동과정이 보여 준 효 

율성이 보장되지 않기 때문이었다. 그런 이유 때문에 오랫동안 일터혁신 

을 이론화하는 작업은 주로 제조업을 대상으로 이루어졌다. 사회기술 시 

스템론, 린 생산론, 혁신적 노동정책론 둥은 모두 제조업에서의 반테일러 

주의적인 경험올 이론화한 것이다. 

그 때문에 미국에서 발전된 고성과 작업 시스템 이론은 일터혁신에서 

작업조직이 갖는 결정적인 의미를 포기하고 좋은 인사관리가 곧 일터혁 

신이라는 논리를 갖고 서비스산업의 일터혁신을 파악하고 있다. 그러나 

고성과 작업 시스템론을 통해서는 일터혁신이 갖는 의미를 정확하게 포 

착하기 어렵다. 

서비스산업에서 테일러주의적으로 작업을 조직한 사례가 없지 않으며, 

더욱이 최근 들어 서비스산업에서 경쟁이 치열해지고 생산성과 효율을 

강조함에 따라 마치 서비스산업에 속하는 사업체의 노동과정올 제조업의 

노동과정처럼 이해하고, 작업을 표준화하고, 낭비를 배제하는 합리화 전 

략이 여러 업종에서 실행되고 있는 것이다. 서비스산업에서 린 서비스란 

이름으로 린 생산을 변형한 일터혁신 전략을 취하고 있는 사례도 확산되 

고 있다. 자율관리팀이라는 사회기술 시스템론에 기초한 일터혁신도 발 

견되고 있다. 

2. 테일러주의 

테일러주의는 프레드릭 데일러(Fredric W. Taylor)가 창안한 과학적 

관리체계를 말한다. 테일러주의는 특정 노동자가 수행하는 가장 효율적 

인 방법을 구상과 실행의 분리, 직무의 세분화, 시간연구와 동작연구를 

통해서 판단한다. 데일러주의의 정점은 1910년대 포드주의와 결합하면서 

부터인데, 테일터포드주의의 대량생산 모델은 주요 공업국가로 확산되어 

갔다. 그러나 1900년대 후반 결근과 태업 동 테일러주의가 노동자에게 주 

는 부정적인 영향력이 집중적으로 드러나면서 본격적인 한계에 직면하기 

시작했다. 테일러주의는 노동자에게 자신이 기계의 부속품처럼 느껴지게 
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하고 자신의 작업에 대해 의미를 부여하기 힘들게 하는 한계를 갖고 있었 

다. l<;J70년대 소비자 수요가 다변화하면서 더욱 테일러주의의 문제점이 

드러났다. 그럼에도 불구하고 낭비의 배제, 표준화 등 데일러주의의 핵심 

적인 특징들은 유지되고 있다. 

테일러주의는 전형적으로 제조업을 대상으로 발전해 왔지만, 일부 서 

비스 업종에서 테일러주의적으로 작업올 조직하려는 시도가 없었던 것은 

아니다. 대표적인 업종이 병원이다. 병원의 기능별 조직은 테일러주의적 

인 작업조직의 사례이다. 

서비스산업에 과학적 관리의 원리를 적용하려는 노력이 힘든 이유로서 

몇 가지를 들 수 있다. 서비스의 품질을 측정하기 어렵다는 것, 서비스의 

생산과 소비가 동시에 일어난다는 것, 서비스는 흔히 무형(intangible)이 

라는 것, 서비스산업은 흔히 자동화가 어려운 노동집약적 산업이라는 것 

등이 흔히 지적되는 요인들이다. 서비스산업이 갖는 이러한 특성들은 이 

산업에 과학적 관리의 유용성과 효과성을 적용하는 것올 제약해 왔다. 이 

런 이유 때문에 서비스산업은 과학적 관리의 원리를 곧바로 수용하지 못 

하고 대단히 느리게 적용해 왔다. 그러나 최근 서비스산업에 데일러주의 

를 적용한 대표적인 사례들이 출현하고 있다. 대표적인 사례가 맥도널화 

(M따onalization)와 프랜차이즈이다. 그 밖에 생산성과 성과를 높이기 위 

해 테일러주의를 사용한 서비스 업종의 사례는 구글, 실리콘밸리의 하이 

테크 회사들 군대, 스포츠, 도소매점, 콜센터, 패스트푸드 아웃렛 등 다양 

한 경우를 들 수 있다. 

컴퓨터 둥 IT 장비와 데이터베이스를 활용한, 이른바 ‘디지털 테일러 

주의’도 서비스산업에서 확산되고 있다. 디지털 혁명은 서비스 노동자를 

단순한 실행 노동으로 만드는 수단을 다양하게 제공하고 있다. 디지털 혁 

명은 노동을 측정하고 통제하여 성과에 반영하는 다양한 기술적 수단을 

제공해 주고 있다. 디지털 데일러주의는 기술적 수단을 통해서 고전적 테 

일러주의를 현대화시켰으며 표준, 기계적 정확성, 경직성을 특징으로 한 

다. 그 사례는 물류, 수송, 수리, 고객 서비스, 식품점, 창고업, 수송업, 소 

매업, 학교 등이다. 
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3. 린 서비스 

린 서비스란 주로 제조업 분야에 적용되던 린 개념들을 서비스 조직에 

도 적용한 것을 의미하고, 서비스산업을 일종의 제조업의 공정으로 파악 

하여 지속적 개선을 통해 서비스 조직의 낭비(muda)를 제거하려고 한 혁 

신의 한 유형올 뜻한다. Bowen & Youngdahl(l998)온 린 서비스라는 용 

어를 탄생시켰으며, 서비스 영역에 린 생산의 원리를 적용하려 한 최초의 

시도였댜 그들은 서비스산업의 공정을 마치 공장의 생산라인처럼 취급 

하는 접근을 옹호하였으며 제조업의 기술을 수정하여 적용함으로써 서비 

스를 재공업화(reindustriafue)할 수 있다고 주장했다. 그들에 따르면 린 

서비스가 가능한 계기는 대량소비사회(mass customization)의 도래 때문 

이다. 

서비스산업에 도입된 린 서비스의 원리는 자동차산업을 비롯하여 제조 

업에 도입된 린 생산의 원리와 흡사하다. 린 생산에서 린이란 최단시간 

내에 가격경쟁력이 있고 품질이 좋은 제품을 낭비 제거와 지속적 개선을 

통해 생산하는 것을 의미한다. 린 서비스에서도 린 생산의 원리들이 마찬 

가지로 적용된다. 끌어당기기(pull) 방식과 흐름 생산의 원리들, 5S와 낭 

비 제거의 방법, TQM과 6시그마의 기법, 장비의 유지관리를 위한 TPM 

도 도입된다. 린의 원리들이 도입된 서비스산업에서는 서비스 과정의 재 

설계를 통해서 대기시간과 노력, 비용을 줄인다(김주훈, 2017). 

Bicheno and Holweg(2<m)는 서비스 조직의 공정에서 제거해야 할 낭 

비를 일곱 가지로 정리하고 있다. 낭비들에는 지체, 중복, 불필요한 운동, 

불명료한 커뮤니케이션, 부정확한 재고, 고객을 유지하거나 획득하기 위 

한 기회의 상실, 서비스 거래의 오류, 서비스 품질의 오류가 포함된다. 

도요타에서 확립된 린 생산의 원리들이 제조업을 넘어서 서비스산업에 

본격적으로 적용되기 시작한 것은 대체로 2(XX)년대 이후부터라고 할 수 

있다. 병원, 타코 벨과 같은 패스트푸드 체인, 보험회사, 항공사, 데스코와 

월마트와 같은 대형소매점, 요식업체 등에 린 서비스의 원리들이 적용되 

었다. 특히 병원은 린 서비스의 원리들이 체계적으로 도입된 대표적인 업 

종이다. 린 서비스의 원리들이 병원에 적용된 것을 특히 린 헬스케어라고 
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한다. 린 헬스케어란 지속적인 개선올 통해서 낭비를 최소화하기 위해 린 

아이디어들올 헬스케어에 적용한 것이다. 미국과 유럽의 여러 병원에는 

린 헬스케어가 광범하게 도입되었으며, 한국의 몇몇 병원에도 도입되었 

다(김주훈, 2017). 

4. ;t;:~업팀(self-managed work team) 

자율작업팀이란 상호의존적인 과업을 함께 수행하는 개인들이 팀을 구 

성하여 서비스를 공동으로 제공하고, 작업분배, 작업방법, 작업순서 등에 

관해 팀의 자율성이 부여되는 작업조직의 방식을 말한다. 자율작업팀의 

구성원들은 과업을 수행하는 데 요구되는 다양한 숙련을 가지고 있으며, 

감독자를 둘 수도 있고, 안 둘 수도 있다. 

자율작업팀은 작업조직의 조직원리로서 사회기술 시스템과 관련되어 

있다. '사회기술적’이란 조직과 사회의 사회적 측면과 기술적 측면의 상호 

관련성을 의미한다. 사회기술 시스템의 설계 원리를 몇 가지 정리해 보면 

(Chems, 19ITT), 작업 시스템과 기술 시스템의 양립, 작업자에게 가능한 한 

자율성을 부여할 것, 불량의 발생이나 장비의 오작동 내지 고장 등을 ‘발 

생 시점’에서 취급 · 교정하도록 한 것, 생산 과정을 독립적인 몇 개의 단 

위로 구분하여 그룹 간 관계에 경계를 설정하는 것, 밀접하게 연관된 과 

업을 수행하는 작업자들은 동일 팀에 속하고 팀이 전체적 과업(whole 

task)에 대해 책임을 질 수 있도록 작업조직이 구성될 것, 과업을 수행하 

는 개인들에게 노력의 효과성에 대한 정보를 제공하여 필요할 때 수정을 

할 수 있도록 해 주는 원리, 다기능, 조직구조를 지원하기 위한 인사관리 

시스템, 지속적 개선, 근로생활의 질 제고, 지식과 전문성에 근거한 리더 

십 및 참여적 리더십 등이다. 

이 사회기술 시스템 접근은 스웨덴 볼보자동차의 한 공장이었던 우데 

발라의 조직원리를 제공하였으며, 독일의 혁신적 노동정책론, 미국의 

QWL 운동 및 고성과 작업장 이론의 이론적 기반을 제공하였다(김주훈, 

2017). 서비스산업에도 사회기술 시스템의 원리에 따라서 작업을 조직하 

는 사례가 편재되어 있다. 자율관리팀(self-managed work team)의 이름 
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으로 실행되는 이 일터혁신의 모형은 보건의료, 구글, 홀푸트마켓, 은행 

동 다양한 조직에 적용된 바 있다. 보통 업무 태도, 생산성 개선, 비용 절 

감, 피용자 만족을 개선하기 위해 자율작업팀을 도입한다. 

제3절 서비스산업 일터혁신의 기초분석 

1. 척도의 구성과 기초 통계 

가. 테일러주의 

설문지 B3의 직무 성격과 관련된 네 개의 문항인 ‘직무를 제대로 수행 

하기 위해서는 다년간의 경험을 필요로 한다(-)', '직무를 제대로 수행하 

기 위해서는 상당한 지식을 필요로 한다(-)', '한 명의 직원이 떠나더라도 

그의 빈자리는 다른 사람에 의해 쉽게 메워질 수 없다(-)', '상황과 직원 

의 판단에 따라 얼마든지 작업 내용과 방식은 변화할 수 있다(-)', 그리고 

표준 작업과 관계된 세 개의 문항인 ‘현장 사원은 표준 작업 문서에 표기 

된 대로 요구된 작업을 수행한다', '현장 사원은 올바른 작업순서를 준수 

〔그림 3-1 ) 테일러주의 점수의 분포 
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자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」. 
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한다', '표준 작업 문서는 유지 및 개선되고 있다', 통제와 관계된 네 개의 

문항인 ‘작업자의 작업량을 통제한다', '작업자의 작업시간을 통제한다', 

‘작업자의 작업품질을 통제한다', '작업자의 작업성과를 통제한다’의 11개 

변수들을 요인분석(주축 요인분석+프로맥스 회전)하고, 직무 성격과 관계 

된 앞두개 문항, 표준작업 관련 세 개 문항, 통제 관련 네 개 문항을묶 

어 테일러주의 척도를 만들었다. 테일러주의 척도의 신뢰도는 0.8'20, 평균 

값은 22.84, 표준편차는 5.22, 최솟값은 7, 최 댓값은 35로 나타났다. [그림 

3-1]은 테일러주의의 히스토그램을 표시한 것이다. 

그다음으로는 설문지 B3의 ‘직무를 제대로 수행하기 위해서는 다년간 

〈표 3-1 > 테일러주의 문항들의 빈도분석 

매우 대체로 
보통 대체로 매우 

I 
그렇지 그렇지 평균값 
않다 않다 

이다 그렇다 그렇다 

직무를 제대로 수행하기 
125 391 254 115 35 

1 위해서는 다년간의 경험 
(13.59) (42.50) ('ZJ.61) (12.!:D) (3.00) 

2.50 
을 필요로 한다(-). 

직무를 제대로 수행하기 
l'Zl 300 281 160 52 

2 위해서는 상당한 지식을 
(13.80) (32.61) (30.54) (17.39) (5.ffi) 

2.68 
필요로 한다(-). 

현장사원은표준작업 문 
3Ei ITT 311 366 121 

3 서에 표기된 대로 요구된 
(3.80) (9.46) (33.8) (39.78) (13.15) 

3.49 
작업을 수행한다. 

4 
현장 사원은 올바른 작업 32 여 289 3~ 149 

3.63 
순서를 준수한다. (3.48) (5.ITT) (31.41) (43.04) (16.al) 

5 
표준작업 문서는유지 및 36 71 343 343 1끼 

3.49 
개선되고 있다. (3.91) (7.72) (';{7.28) (37.28) (13.00) 

6 
작업자의 작업량을 통제 88 2'20 333 228 51 

2.93 
한댜 (9.57) (23.91) (36.20) (24.78) (5.54) 

7 
작업자의 작업시간을 통 79 157 300 301 77 

3.15 
제한다. (8.59) (17.ITT) (33.26) (32.72) (8.~) 

8 
작업자의 작업품질을 통 86 152 319 2W 66 

3.11 
제한다. (9.3.5) (16.52) (34.ol) (32.28) (7.17) 

9 
작업자의 작업성과를 통 ffi lffi 362 258 55 

3.04 
제한다. (9.67) (16.96) (39.35) (28.04) (5.IB) 

자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」. 
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의 경험을 필요로 한다(-)', '직무를 제대로 수행하기 위해서는 상당한 지 

식을 필요로 한다(-)', 그리고 설문지 B4의 ‘현장 사원은 표준 작업 문서 

에 표기된 대로 요구된 작업을 수행한다', '현장 사원은 올바른 작업순서 

를 준수한다', '표준 작업 문서는 유지 및 개선되고 있다’와 설문지 B5의 

‘디지털 기술장비 둥의 도구를 통해 작업자에게 작업지시를 내린다', '디 

지털 기술장비 둥의 도구를 통해 작업자의 작업성과를 측정한다', '디지털 

기술장비 등의 도구를 통해 작업자의 작업성과를 미리 정해진 기준과 비 

교한다', '디지털 기술장비 둥의 도구를 통해 작업자의 작업성과를 동료의 

작업성과와 비교한다', '디지털 기술장비 등의 도구를 통해 가능한 한 작 

업장의 데이터를 수집한다’의 5개 문항을 갖고 요인분석을 해 보았다. 5 

개 문항 모두 하나의 요인에 묶여졌으므로 디지털 테일러주의 척도를 구 

성 했다. 이 척도의 신뢰도는 .ffi2, 평균값은 2.8.05, 표준편차는 6.05, 최솟 

값은 11, 최댓값은 印으로 나타났다. [그림 3-2]는 디지털 테일러주의의 

분포를 히스토그램을 통해서 표시한 것이다. 

〔그림 3-2) 디지털 테일러주의 점수의 분포 
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자료 : 한국노동연구원(2020. 9), 「서 비스업 분야 일터혁신 실태조사」. 
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〈표 3-2> 디지털 테일러주의 문항들의 빈도분석 

매우 대체로 
보통 대체로 매우 

’ 그렇지 그렇지 평균값 
않다 않다 

이다 그렇다 그렇다 

직무를 제대로 수행하기 
125 391 254 115 35 

1 위해서는 별다른 경험이 (13.59) (42.5:l) ('lJ.61) (12.;:x:l) (3.00) 2.ffl 
요구되지 않는다. 

직무를 제대로 수행하기 
l'ZJ 

300 
2.81 160 52 

2 위해서는 별다른 지식을 (13.00) 
(32.61) 

(30.여) (17.39) (5.65) 2.ffi 
필요로 하지 않는다. 

현장사원은표준작업 문 
3.5 ITT 311 366 121 

3 서에 표기된 대로 요구된 (3.80) (9.46) (3.3.8) (39.78) (13.15) 3.49 
작업을 수행한다. 

4 
현장 사원은 올바론 작업 32 54 289 396 149 

3.63 
순서를 준수한다. (3.48) (5.ITT) (31.41) (43.04) (16.:ll) 

5 
표준 작업 문서는유지 및 36 71 343 343 l'ZJ 

3.49 
개선되고 있다. (3.91) (7.72) m.28) (37.28) (13.00) 

디지털 기술장비 등의 도 
첵 宏 '!JO 153 38 

6 구를 통해 작업자에게 작 (2'2.72) ('ll.17) (29.3.5) (16.6.3) (4.13) 2.52 
업지시를 내린다. 

디지털 기술장비 등의 도 
217 刃5 254 140 34 

7 구를 통해 작업자의 작업 (23.59) (29.89) ('lJ.61) (15.22) (3.70) 2.46 
성과를 측정한다. 

디지털 기술장비 등의 도 

8 
구를 통해 작업자의 작업 2'26 296 200 108 ~ 

2.37 
성과를 미리 정해진 기준 (24.57) (32.17) (2.8.26) (11.74) (3.26) 
과 비교한다. 

디지털 기술장비 등의 도 

9 
구를 통해 작업자의 작업 232 '2fJ7 252 111 었 

2.었 
성과를 동료의 작업성과 (25.2'2) (32.28) (Zl.39) (12.ITT) (3.04) 
와 비교한다. 

디지털 기술장비 등의 도 
212 243 254 162 49 

10 구를통해 가능한한작업 (23.04) (26.41) ('l:/.61) (17.61) (5.3.3) 2.ffi 
장의 데이터를 수집한다. 

자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 

나. 린 서비스 

설문지 B2는 린 서비스 기법들의 채택 여부와 실시 정도를 질문하고 

있다. 이들 기법을 채택하여 보통 이상으로 실시한 경우를 1, 이들 기법을 
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채택하지 않았거나 채택하였어도 제대로 실시하지 않은 경우를 0으로 코 

딩하여 이분형 변수를 만들었다. 이분형 변수들에 대해서는 통상적인 요 

〈표 3-3> 린 서비스 문항들의 빈도분석 

채택 여부 실시 정도 

채택하지 제대로 
제대로 

채택 보통 실시되지 
않음 실시 

않음 

;;<기]T口 .C lei ,),,~ 
530 첵 131 23.3 26 

1 
(57.61) (42.39) (33.59) (59.74) (6.67) 

3정5S(사업장에 필요한 상품, 6.51 油 121 138 10 
2 

문서, 자재 동의 정돈 상태) (70.76) (29.24) (44.98) (51.30) (3.72) 

눈으로 보는 관리(관리지표의 시 588 ::B2 153 lffi 10 
3 

각화) (63.91) (36.00) (46.08) (t:D.00) (3.01) 

표준 작업(표준 작업 문서에 표 516 404 1~ 200 8 
4 

기된 대로 요구된 작업 수행) (ffi.09) (43.91) (48.51) (49.있)） (1.98) 

가치 호름 분석 
768 152 57 00 15 

5 (83.48) (16.52) (-:rl.50) (52.63) (9.ITT) 

고객만족 관리 
371 549 301 2.l:i 12 

6 (40.33) (59.ol) (54.83) (42.99) (2.19) 

품질관리 서클(QC) 
371 549 301 2.% 12 

7 (40.33) (59.ol) (54.83) (42.ffi) (2.19) 

개선 제도 
677 243 13.5 100 8 

8 (73.59) (26.41) (55.56) (41.15) (3.29) 

제안제도 
489 431 173 242 16 

9 (53.15) (46.85) (40.14) (ffi.15) (3.71) 

팀제 
829 91 30 44 17 

10 
(90.11) (9.ffi) (32.'J?) (48.35) (18.68) 

직무순환 
440 400 m 178 14 

11 
(47.83) (52.17) (60.0) m.oo) (2.92) 

다기능제도 
487 433 20'2 1~ 3.5 

12 
(52.93) (47.ITT) (46.6.5) (45.V) (8.08) 

현장 원가분석 
628 었 139 133 20 

13 (68.26) (31.74) (47.60) (45.55) (6.8.5) 

개인별 차등 성과급제 
522 398 193 193 12 

14 (!xi.74) (43.ai) (48.49) (48.49) (3.02) 

자료: 한국노동연구원(2020. 9), 「서 비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 
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인분석올 적용할 수 없으므로 여기서는 Stata의 polychoric correlation 

matrix 방법에 따라서 이항변수의 요인분석을 수행했다. 

품질관리서클', '개선제도', '제안제도', 팀제', '직무순환', '다기능제도', 

‘현장훈련', '현장을 대상으로 한 원가분석', '개인별 차등성과급제’ 등 15 

개 변수에 대해 polychoric correlation matrix를 산출한 뒤 factorrnat 명 

령어를 입력하면 요인분석의 결과가 산출된다. 

polychoric correlation matrix 방법에 따른 요인분석의 결과 요인과 상 

관관계가 떨어지는 현장훈련 변수를 제외하고, 린 서비스 척도를 만들었 

다. 린 서비스의 신뢰도는 O.&Q£:l, 평균값은 5.10, 표준편차는 4.ITT, 최솟값 

은 0, 최댓값은 14였다. 아래는 린 서비스의 분포를 표와 히스토그램으로 

표시한 것이다. 

<표 3-4>는 린 서비스의 분포를 나타낸 표이다. 이 표에 따르면 전체 

사업체 가운데 절반보다 많은 린 서비스 기법들을 도입한 사업체의 수는 

〈표 3-4> 린 서비스 기법들 개수의 분포 

린 서비스 도입 정도 사업장개수 비율 누적 비율 

。 100 11.74 11.74 

1 100 10.'ifT 2'2.61 

2 73 7.93 2,0.54 

3 74 8.04 38.59 

4 81 8.00 47.39 

5 72 7.8.3 55.2'2 

6 70 7.61 62.83 

7 o7 7.28 70.11 

8 72 7.83 77.93 

9 54 5.'& &3.ffi 

10 26 2.8.3 !?6.6:3 

11 42 4.57 91.20 

12 26 2.83 94.02 

13 24 2.61 ~ .6.3 

14 31 3.':fl 100.00 
!12() 100.00 

자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」. 



-
342개에 이르며, 전체 920개의 '57.2%에 달했다. 이러한 사실은 조성재 외 

(2011)가 보고한 상황과는 크게 차이가 있다. 

조성재(2012)는 ‘작업과정 표준화, 양 통제, 질 통제 셋 중 두 가지 조건 

충족', '100인 이상 서비스업’이라는 전제조건하에서, '6시그마 또는 다른 

전사적 품질관리의 실시', '제안제도를 실시하면서 1인당 연간 채택 건수 

가 1건 이상', '소집단 활동에 참여하는 근로자 비율이 20% 이상', '직무분 

석을 실시', '정기적 직무순환 실시하고, 그 대상자가 10% 이상', '다기능 

교육을 실시하고, 그 대상자가 20% 이상', '일상적이지 않은 문제 발생 시 

문제해결 상당 부분 담당, 혹은 전적으로 담당’하고, 일곱 가지 관행 중 네 

가지 이상의 관행을 채택한 사업장을 린 서비스 사업장이라고 정의했다. 

우리의 연구에서 조성재(2012)와 유사하게 ‘표준 작업 문서에 표기된 

대로 요구된 작업을 수행’하고, ‘작업자의 작업량과 작업자의 작업품질’을 

보통 이상으로 통제한 사업장 중에서 14가지 작업 관행 중 8가지 이상의 

작업 관행을 보통 이상으로 실시한 사업장은 3'2.83%에 이르렀다. 조성재 

의 연구에서 한 가지 관행도 채택하지 않은 사업장의 비율은 ED.3%에 달 

했지만, 우리의 연구에서는 12.65%에 지나지 않았다. 조성재는 “제조업에 

〔그림 3-3) 린 서비스 점수의 분포 
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자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 



-
서 발전한 개념들이 역시 서비스업에 쉽게 적용되기 어렵다는 시~올 확 

인하게 된다”는 결론을 내렸지만, 10년 정도의 시간이 흐른 2(J2f)년에 이 

르러 서비스 업체의 경쟁이 치열해져 린 서비스의 혁신 기법들을 도입하 

지 않을 수 없는 상황을 보여 준다고 해석할 수 있다. 

댜 자율작업팀 

설문지 B7 및 B8에 포함된 ‘회의를 통해 구성원들이 함께 낭비 요인과 

개선 방안을 찾는다', 팀장은 정해진 일정대로 주기적인 회의를 갖는다', 

팀 회의 시 구성원의 의견이 적극적으로 반영된다', 팀장은 희사에서 임 

〈표 3-5> 자율작업팀 문항들의 빈도분석 

매우 대체로 
보통 대체로 매우 

r 
그렇지 그렇지 평균값 
않다 않다 

이다 그렇다 그렇다 

회의를 통해 구성원들이 
28 78 340 38.5 89 

1 함께 낭비 요인과 개선 방 (3.04) (8.48) (36.~ ) (41.8.5) (9.ol) 3.47 
안을 찾는다. 

2 
팀 회의 시 구성원의 의견 18 49 353 423 77 

3.53 
이 적극적으로 반영된다. (l.~) (5.33) (38.'37) (45.IB) (8.'Sl) 

팀장과 구성원들 사이의 관 

3 
계는 일방적인 지시와 복 29 88 359 366 78 

3.41 
종보다는 협력과 조정의 (3.15) (9.57) 39.02) (39.78) (8.48) 
의미가 강하다. 

4 
팀의 성과는 팀 단위의 인 194 252 如 180 fI1 

2.65 
센티브에 연동된다. (21.ffi) (Zl.39) (24.ol) (19.57) (7.28) 

5 
팀에서 팀의 예산올 결정 245 'Zl8 219 141 ~ 

2.40 
한다. (26.63) (30.22) (23.00) (15.33) (4.02) 

6 
작업내용은 팀의 자율적인 91 144 343 293 49 

3.<Jl 
결정에 맡긴다. (9.89) (15.6.5) ('5/.28) (31.85) (5.33) 

7 
작업량은 팀의 자율적인 g) 164 323 298 45 

3.ffi 
결정에 맡긴다. (9.78) (17.83) (35.11) (32.39) (4.~) 

8 
작업방식은 팀의 자율적인 79 121 316 350 54 

3.19 
결정에 맡긴다. (8.59) (13.15) (34.35) (38.04) (5.'&) 

9 
작업속도는 팀의 자율적인 79 121 333 334 53 

3.18 
결정에 맡긴다. (8.59) (13.15) (36.20) (36.:IJ) (5.76) 

자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 
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명한다', 팀장과 구성원들 사이의 관계는 일방적인 지시와 복종보다는 협 

력과 조정의 의미가 강하다', 팀에서 신입사원 채용 시 영향을 미칠 수 

있다', 팀원을 채용할 때 인사 부서에서 팀원을 뽑아 보내 주는 것이 아 

니라 팀원들이 면접과 최종 결정을 내린다', 팀의 성과는 팀 단위의 인센 

티브에 연동된다', 팀에서 팀의 예산을 결정한다', '작업내용은 팀의 자율 

적인 결정에 맡긴다', '작업량온 팀의 자율적인 결정에 맡긴다', '작업방식 

은 팀의 자율적인 결정에 맡긴다', '작업속도는 팀의 자율적인 결정에 맡 

긴다’의 13개 문항을 갖고 요인분석을 해 보았다. <표 3-5>에 정리된 9개 

문항이 하나의 요인으로 묶여졌으므로 ‘자율작업팀’ 척도를 구성했다. 이 

척도의 신뢰도는 0.8E沿, 평균값은 'll.94, 표준편차는 6.36, 최솟값은 9, 최 

댓값은 45로 나타났댜 [그림 3-4]는 자율작업조직의 분포를 히스토그램 

을 통해 표시한 것이다. 

〔그립 3-4) 자율작업 팀 점수의 분포 

'-: 

80 

90 
"l
!Suaa 

文
O

N
o 

。

10 20 30 40 50 

자료: 한국노동연구원(2020.9), r서비스업 분야 일터혁신 실태조사」. 

2. 테일러주의 및 두 가지 일터혁신 유형의 기초분석 

<표 3---ti>은 표본의 개수가 많은 주요 업종병 일터혁신 점수를 정리한 
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〈표 3-6> 주요 업종별 테일러주의 및 일터혁신 점수 

테일러주의 

주요 업종(업종 번호) 고전적 디지털 린 서비스 자율작업팀 N 
테인러주의 테일러주의 

보건업 
T/.75 Tl.~ 5.10 刃.Sl

128 (61.ol) (55.76) (~.43) (61.49) 

육상 운송 및 파이프라인 'll.66 28.3:3 2.91 23.42 
93 

운송업 (61.47) (~.66) (:xl.79) (52.04) 

사업시설 관리 및 조경 28.72 25.31 4.48 25.79 m 
서비스업 (63.82) (f1l.62) (32.0) (57.31) 

사업 지원 서비스업 
28.CJl 끼,28 3.72 25.78 

69 (64.38) (54.ffi) (26.57) (57.29) 

도매 및 상품 중개업 
2.8.46 29.70 6.fJ7 31.16 

57 (63.24) (59.4) (43.36) (69.24) 

건축 기술, 엔지니어링 및 28.94 29.71 5.31 29.42 
52 

기타 과학기술 서비스업 (64.31) (59.42) m.93) (65.38) 

금융업 
'2':1.~ 28.85 6.61 28.68 

41 (6'2.0) (57.7) (47.21) (63.73) 

소매업 
29.00 28.78 5.84 29.03 

32 (64.58) (57.56) (41.71) (64.51) 

창고 및 운송 관련 28.~ 29.68 4.63 25.14 
었 

서비스업 (64.36) (59.36) (3.3.43) (55.ITT) 

연구개발업 
26.!:xi 'Zl.~ 6.31 30.88 

26 
(59.91) (55.76) (45.07) (68.22) 

자료 : 한국노동연구원(2020. 9), r서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 

것이다. 각 점수 믿에는 100점을 만점으로 하여 환산한 점수가 적혀 있다. 

고전적 데일러주의를 가장 많이 도입한 업종은 소매업, 사업 지원 서비스 

업, 창고 및 운송 관련 서비스업이었다. 

디지털 테일러주의가 가장 많이 도입된 업종은 건축 기술, 엔지니어링 

및 기타 과학기술 서비스업, 도매 및 상품 중개업, 창고 및 운송 관련 서 

비스업이었다. 린 서비스 인터혁신 유형이 가장 많이 도입된 업종은 금융 

업, 연구개발업, 도매 및 상품 중개업이었다. 지율`작업팀이 가장 많이 도 

입된 업종은 도매 및 상품 중개업, 연구개발업, 건축 기술, 엔지니어링 및 

기타 과학기술 서비스업이었다. 

<표 3-7>은 표본의 개수가 많은 주요 직종병 일터혁신 점수를 정리한 
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것이다. 각 점수 밑에는 100점올 만점으로 하여 환산한 점수가 적혀 있다. 

고전적 테일러주의를 가장 많이 도입한 직종은 운송서비스 종사자, 청소 

및 경비 관련 단순노무직인 것을 알 수 있다. 공학전문가나 기술자와 갇 

은 전문가들의 노동에 대해서도 표준 작업과 통제 방식이 강하게 침투한 

것을 알 수 있다. 디지털 데일러주의가 가장 많이 도입된 직종은 영업 종 

사자와 정보통신 전문가 및 기술자였다. 린 서비스 일터혁신 유형이 가장 

많이 도입된 직종은 금융사무 종사자, 영업 종사자였다. 자율작업팀이 가 

장 많이 도입된 직종은 정보통신 전문가 및 기술자, 경영 및 회계 관련 사 

무직이었다. 

기업 규모별 일터혁신 점수를 보면 <표 3-8>과 같다. 디지털 테일러주 

〈표 3-7> 주요 직종벌 테일러주의 및 일터혁신 점수 

데일러주의 

주요 직종(직종 번호) 고전적 디지털 린 서비스 자율작업팀 N 
테일러주의 테일러주의 

간호A} 
끼.81 刃.84 5.05 T/.59 

121 (61.8) (55.68) (36.ITT) (61.31) 

운송서비스 종사자 
Zl.78 28.71 3.15 24.04 

112 (64.02) (57.42) (22.5) (5.3.42) 

청소 및 경비 관련 28.66 2.5.42 4.36 24.99 
109 

단순노무직 (63.69) (50.84) (31.14) (ffi.5.3) 

공학 전문가 및 기술자 
28.64 29.04 5.82 29.92 76 (63.64) (58.08) (41.57) (66.49) 

경영 및 회계 관련 Zl.45 28.52 5.89 30.14 
73 

J..}무직 (61.0) (57.04) (42.ITT) (66.IB) 

금융사무 종사자 
Zl.28 28.8.3 7.1 28.47 

60 (60.62) (57.66) (5:l.71) (6.3.刃)

정보통신 진문가 및 26.'Sl 29.51 5.68 30.00 
59 

기술자 (58.6) (59.02) (40.57) (68.44) 

매장판매 종사자 
28.있 刃.59 5.'l7 29.62 

45 (63.47) (5.5.18) m.여) (65.8'2) 

영업 종사자 
28.24 31.89 6.03 29.76 

37 (62.76) (6.3.78) (43.(J7) (66.13) 

돌봄 및 서비스 종사자 
27.93 刃.38 3.71 29.00 

26 (62.13) (54.76) (26.04) (여62) 

자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 
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의와 린 서비스가 기업 규모별 일터혁신 점수에서 차이가 있는 것으로 나 

타났다. l(XX)명 이상의 기업에서 디지털 테일러주의의 점수가 높게 나타 

났고, 린 서비스 역시 기업 규모가 클수록 대체로 점수가 높은 것으로 나 

타났다. 

상장 종류별 테일러주의 및 일터혁신 점수를 보면 디지털 데일러주의, 

린 서비스에서 가장 높은 점수를 기록한 것온 코스닥 상장기업이었다. 그 

러나 자율작업팀 점수가 가장 높았던 기업은 거래소 상장기업이었다. 

연구소가 있는 기업과 없는 기업 사이에서 디지털 테일러주의, 린 서비 

스, 지율작업팀의 점수 차이가 났다. 연구소가 있는 기업의 일터혁신 점 

수가높게 나타났다. 

노조 유무별로는 테일러주의 및 일터혁신 점수에서 차이가 나지 않았다. 

〈표 3-8> 기업 규모벌 테일러주의 및 일터혁신 점수 

테일러주의 

I 고전적 디지털 린 서비스 자율작업팀 N 
테일러주의 테일러주의 

100-었인 刃.ITT V.75 4.69 'll.88 ffil 

300-499인 28.21 28.21 5.64 28.32 1~ 

500-9.J.J인 28.64 29.21 6.ol 28.17 78 

1,<XX)인 이상 28.70 29.94 6.ol 'l7.51 51 

p 0.449 0.0'23 0.CXX) 0.8.37 

자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 , 

〈표 3-9> 상장 종류별 테일러주의 및 일터혁신 점수 

테일러주의 

I 고전적 디지털 린 서비스 자율작업팀 N 
테일러주의 데일러주의 

비상장 28.09 刃.99 4.ffi 'l:/.77 869 

거래소상장 25.26 刃.79 7.11 32.89 19 

코스닥상장 2.8.31 30.45 7.21 29.79 29 

코넥스상장 25.67 업.33 4.ol 29.3.3 3 

p 0.1ITT7 0.194 0.0043 0.0019 

자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 
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〈표 3-10> 연구소 유무벌 테일러주의 및 일터혁신 점수 

테일러주의 

I 고전적 디지털 린 서비스 자율작업팀 N 
테일러주의 테일러주의 

연구소무 28.03 T/.79 4.83 'Z'/.41 7l'i 

연구소유 28.05 29.12 6.18 30.W 185 

p 0.9579 ** *** *** 
자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 

〈표 3-11 >노조 유부별 테일러주의 및 일터혁신 점수 

데일러주의 

I 고전적 디지털 린 서비스 자율작업팀 N 
테일러주의 테일러주의 

노조유 2.8.10 Zl.85 5.52 'll.63 334 

노조무 'Z:7.99 28.43 4.ffi 28.12 5ffi 

p 0.7귬 0.163 0.017 0.259 

자료: 한국노동연구원(2020.9), r서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 

3. 테일러주의 및 일터혁신에 영향을 끼친 요인 

<표 3-12>는 테일러주의, 디지털 테일러주의, 린 서비스, 자율작업팀 

의 정도에 영향을 끼친 변수들을 분석해 본 것이다. 투입된 독립변수들은 

기업 규모 더미, 매출액 중 수출액 비중, 관리 방식(직원들이 조직의 엄격 

한 관리체계 아래 예외 없이 정해진 근무 방식에 따라 일해야 하는 경영 

방침과 직원들이 정해진 규칙에 얽매이기보다 자율적이고 유연하게 일해 

야 하는 경영 방침 사이의 7점 척도)， 인사관리 목표(인사관리의 가장 중 

요한 목표가 최대한 인건비 절감과 직원의 동기와 자발적 노력 제고 사이 

의 7점 척도)， 숙련 형성 방식(외부 조달과 내부 육성 사이의 7점 척도), 

노조 유무 더미, 연구소 유무 더미, 비정규직 비율(전체 근로자 수를 기간 

제, 단시간, 파견, 용역/사내하도급, 외국인 근로자 수로 나눈 값)， 고객지 

향성(설문지 Bl의 ‘고객과 일상적으로 만난다\ '고객에 따라 서비스 시간 

이 달라진다', '고객 요구에 따라 서비스 내용이 달라진다', '작업자의 태도 

에 따라 서비스의 품질이 달라진다', '고객 반응에 따라 서비스의 품질이 
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달라진다’를 요인분석하여 ‘고객과 일상적으로 만난다’를 제외하고 네 개 

의 문항을 합하여 척도 구성), 직무 성격(설문지 B3의 ‘직무를 제대로 수 

행하기 위해서는 다년간의 경험을 필요로 한다', '직무를 제대로 수행하기 

위해서는 상당한 지식을 필요로 한다’를 요인분석하여 두 문항을 합하여 

척도 구성)이다. 

테일러주의 점수에 영향올 끼친 변수들은 관리 방식(-)이었다. '직원들 

이 조직의 엄격한 관리체계 아래 예외 없이 정해진 근무 방식에 따라 일 

해야’ 히는 조직일수록 데일러주의를 실행한 정도가 높게 나타났다. 

그리고 디지털 테일러주의에 영향을 끼친 변수들은 연구소 유무와 고 

객지향성이었다. 연구소가 있는 기업이 없는 기업보다, 고객에 따라 서비 

스 시간이 달라지거나 서비스 내용과 품질이 달라지는 기업일수록 디지 

털 테일러주의를 실행한 정도가 높게 나타났다. 연구소가 있는 기업이 디 

지털 기술 장비를 더 많이 소유하고 있기 때문일까? 

린 서비스 척도는 집계자료이고 O의 점수를 가진 사업체의 수가 적지 

않으므로 zero-inflated ]X)isson 회귀분석을 실행 했다. 린 서 비스 정도에 

영향을 끼친 변수들은 기업 규모, 수출 비중, 숙련형성 방식, 노조 유무, 

연구소 유무, 비정규직 비율이었다. 즉 1,CXX)명 이상의 기업은 100-299인 

규모의 기업보다, 매출액 대비 수출 비중이 많을수록, 노조가 있는 기업 

온 없는 기업보다, 연구소가 있는 기업은 없는 기업보다, 필요한 숙련 인 

력을 내부 육성을 통해 조달할수록, 비정규직 비율이 많을수록 린 서비스 

의 일터혁신을 실행할 확률이 높게 나타났다. 득히 숙련형성 방식, 연구 

소 유무, 비정규직 비율이 린 서비스의 일터혁신 정도에 크게 영향을 미 

치는 변수들이었다. 

자율작업팀에 영향을 미치는 변수들은 관리 방식, 인사관리 목표, 숙련 

형성 방식, 연구소 유무, 비정규직 비율, 고객지향성, 직무성격이었다. 직 

원들이 정해진 규칙에 얽매이기보다 자율적이고 유연하게 일해야 하는 

조직일수록, 인사관리의 중요한 목표가 직원의 동기와 자발적 노력 제고 

일수륵 필요한 숙련 인력올 내부 육성을 통해 조달할수록, R&D 연구소 

가 있는 사업장이 없는 사업장보다, 비정규직 비율이 높을수록, 직무의 

성격이 고객지향성이 강할수록, 직무의 성격이 다년간의 경험과 지식을 
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요구할수록, 자율작업팀의 성격이 강한 것을 보여 준다. 특히 직무의 성 

격이 가장 강하게 영향을 미치는 변수였다. 

일터혁신을 실행하는 기업에서 연구소의 중요성이 확인되었다. 기업 연 

구소가 있디는 것은 기업의 경쟁력이 품질 경쟁에 의존한다는 뜻이고 품질 

경쟁에 의존하는 기업일수록 일터혁신에 적극적이리는- 사실을 보여 준다. 

비정규직 비율이 높올수록 일터혁신의 정도가 높게 나타난 것온 단순 

노동력은 주로 비정규직으로 사용하고 숙련노동력은 주로 정규직으로 고 

용하는 기업일수록 린 서비스나 자율작업팀을 실행하는 정도가 높다는 

사실을 보여 주는 것으로 해석된다. 

노조가 있는 기업에서 린 서비스 채택 정도가 높게 나타난 것은 노조 

가 린 서비스에 대해 갖는 적극적 태도라기보다 고비용이라든가 노조 있 

는 사업장의 어떤 특성 때문에 그러한 결과가 나오지 않았을까? 

〈표 3-12> 테일러주의 및 일터혁신의 영향 변수 

테일러주의 

I 종속변수 고전적 디지털 린 서비스 자율작업팀 

테일러주의 데일러주의 

100-299인 -1.121 -1.964 -.124 .ffil 

300-400인 -.732 -1.551 .039 l.Ili 

500-939인 -.'374 -.6~ .128 1.239 

수출 비중 -.005 .001 .000 .ocm 
관리 방식 -.331 - .172 - .009 .647 

인사관리 목표 -.171 .143 .010 .願

숙련 형성 방식 .12'2 .172 .051 .l39 

노조(유) .058 .43.3 .006 -.630 

연구소(유) .543 1.38 .130 1.62.5 

비정규직 비율 1.675 1.383 .400 3.ffi6 

고객지향성 - .0279 .016 .004 .257 

cons 29.203 10.761 1.730 2.3.ffi.3 

N 9a'.) 920 920 9'20 

P > F 

adj. R .019 .015 .015 .215 

자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」. 
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제4절 일터혁신과성과 

1 . 일터혁신과 경영 성과 

설문지 B11은 최근 3년(2017-2019년) 동안 사업체의 경영 성과 동향 

을 묻는 질문이다. 매출액, 순이익, 비용 절감, 노동생산성, 서비스 품질, 

이직률, 업무 태도, 노사 간 신뢰와 협력을 종속변수로 하고, 데일러주의, 

디지털 테일러주의, 린 서비스, 자율작업팀을 독립변수로 하여 ordered 

회귀분석을 실행해 보았다. 디지털 테일러주의에 괄호를 붙인 것은 두 변 

수의 상관관계가 높아 한 번은 테일러주의, 린 서비스, 자율작업팀을 독 

립변수로 투입하고, 그다음은 디지털 테일러주의, 린 서비스, 자율작업팀 

을 독립변수로 투입했다는 뜻이다. 

자율작업팀 점수가 높을수륵 매출액이 증가했올 확률이 높다는 결과가 

나타났으며, 디지털 데일러주의 및 린 서비스 점수가 높을수록 비용 절감 

의 정도가 높게 나타났다. 노동생산성 증가에 영향을 끼친 변수는 자율작 

업팀, 데일러주의, 디지털 데일러주의였으며, 서비스 품질에 영항을 끼친 

변수는 자율작업팀, 린 서비스와 테일러주의, 디지털 테일러주의였다. 

자율작업팀, 테일러주의, 린 서비스 점수가 높은 사업체일수록 이직률 

이 개선된 것으로 나타났으며, 테일러주의는 업무 태도에 정적인(positive) 

영향을 끼쳤다. 자율작업팀, 린 서비스, 디지털 테일러주의는 노사 협력에 

도 긍정적 영향을 끼쳤다. 

이러한 분석 결과는 “일터혁신 지원 사업은 교육훈련 강화, 근무제도 

개선, 인적 자원 관리 개선, 노사 파트너십 증대 등의 측면에서 양호한 성 

과를 거두었고, 이직률 감소, 생산성 향상, 매출액 및 영업이익 증대와 같 

은 경영 성과 개선에도 직간접적으로 긍정적인 영향을 미쳤다."(장홍근 

외, 2018)는 평가를 재확인해 주고 있다. 
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〈표 3-13> 일터혁신과 경영 성과(1) 

종속변수 매출액 순이익 비용절감 

100-었인 -.0'24 .10'2 -.533 

300-499인 -.200 -.005 -.744 

500-ffil인 .452 .'317 -.172 

수출 비중 ,(XX) .001 .001 

노조(유) - .293 .211 - .13.5 

연구소(유) .!::62 .419 .429 

비정규직 비율 -.141 -.ITTl .234 

테일러주의 .010 .003 .a25 
(디지털 데일러주의) (.012) (.011) (.032) 

린 .0'2'2 .010 .042 

자율작업팀 .0'2'2 .016 .015 

N g2() g,zo 9'20 

P>F 

pseudo R .018 .010 .022 

자료: 한국노동연구원(2020. 9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 

〈표 3-14> 일터혁신과 경영 성과(2) 

종속변수 서비스품질 이직률 업무태도 

100-었인 .172 -.177 .186 

300-499인 - ,(Jll - .400 - .031 

500-909인 ,@) ·刃O .652 

수출 비중 -_00) -.CXXl - _(XX) 

노조(유) -.C'fil -.219 .316* 

연구소(유) .300 .171 .122 

비정규직 비율 - .416 .176 -.111 

테일러주의 .044 .043 .040 
(디지털 데일러주의) (.039) (.023) (.0'2.3) 

린 ·떠 .0:져 .ro3 

자율작업팀 .OOJ .때 .017 

N 없 920 920 

P > F 

pseudo R .048 .045 .014 

자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 

노동생산성 

.138 

-.cm 
.484 

,(XX) 

- .174 

.'S74 

- .119 

.如

(.03'2) 

.032 

.044 

920 

노사협력 

.08'2 

- .CJ16 

.580 

-.001 

.044 

- .032 

.懿

.02.5 
(.030) 

.048 

.fJ79 

920 

·여1 
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2. 일터혁신과 이직률 

설문지 B12_7이 최근 3년간 이직률의 변동을 질문했다면 C4는 사업체 

의 연간 이직률을 질문하였다. 이 이직률을 종속변수로 하고 일터혁신의 

유형들을 독립변수로 하여 회귀분석을 실행해 보았다. <표 3-15>는 회귀 

분석의 결과를 보여 주고 있는데, 일터혁신의 유형 가운데 오직 자율작업 

팀만이 이직률에 부의 영향력을 가진 변수라는 사실을 보여 준다. 자율작 

업팀 점수가 높을수록 이직률이 낮을 확률이 높다는 것이다. 기타 변수들 

가운데에는 노조가 있는 사업체가 없는 사업체보다 이직률이 낮은 것으 

로나타났다. 

〈표 3-15> 이직률과 일터혁신의 회귀분석 

100-299인 

300-499인 

500-안인 

수출 비중 

노조(유) 

연구소(유) 

비정규직 비율 

테일러주의 

(디지털 테일러주의) 

린 

자율작업팀 

cons 

N 
P > F 
adj R 

-4.346 

11.546 
-1.5!59 
- .011 

-14.059 

1.538 
-.449 

- .276 
(-.215) 

.641 
-.~1 

62.215 

920 

.0?:1 

자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 

3. 일터혁신과 기업환경 변화, 교육훈련 

설문지 B9는 다양한 상황의 발생에 대하여 발생 여부와 발생했을 경우 

교육훈련 실시 여부에 대해 질문하고 있다. 이들 설문 문항의 이항변수를 
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〈표 3-16> 환경변화의 발생과 교육훈련 실시 여부의 빈도분석 

발생 여부 
교육훈련 실시 여부 

I (발생한 경우만 응답) 

발생 안함 발생함 실시 

1 
새로운 선비 도입 및 639 281 劉

기술변동 필요성 (69.46) (~.54) (88.CJ7) 

2 
제품/서비스 품질 495 425 375 
향상필요성 (5.3.00) (46.20) (88.24) 

3 
근로자 노동생산성 祠 364 293 
향상필요성 (ffi.43) (39.57) (ffi.49) 

4 
다기능화 등 기능적 師 253 212 
유연화 필요성 (72.있) (刃.ED) (83.79) 

5 배치 전환 필요성 
580 340 270 

(6.'3.04) (36.00) (79.41) 

자료: 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 

〈표 3-17> 일터혁신과 교육훈련의 회귀분석 

100-299인 

300-499인 

;jX)-999인 

수출비중 

노조(유) 

연구소(유) 

비정규직 비율 

고객지향성 

데일러주의 

(디지털 테일러주의) 

린 

자율작업팀 

cons 

N 

P> F 

- .461 

- .386 

- .76.5 

-.em 
.125 

.055 

.'UI 

.0184 

.03~ 
(.039) 

.181 

.033 
-1.200 

7ITT 

adj R I .265 

자료: 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 

미실시 

31 
(11郞)

50 
(11.76) 

71 
(19.51) 

41 
(16.21) 

70 
(:rl.59) 

I 

I 

Stata의 polychoric correlation matrix 방법 에 따라 요인분석 을 실시 했다. 

그 결과 단일 요인에 포함되지 않은 변수 B9_1을 제외하고, ‘새로운 설비 
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도입 및 기술 변동의 필요성', '제품/서비스 품질 향상 필요성', '근로자 노 

동생산성 향상 필요성', '다기능화 동 기능적 유연화 필요성', '배치 전환 

필요성’ 변수들을 합하여 ‘사업장 환경변화에 대응한 교육훈련 실시’ 변수 

를 구성했다. 회귀분석의 결과는 <표 3-16>과 갇다. 데일러주의이든, 디 

지털 데일러주의이든, 린 서비스와 자율작업팀이든 이들 변화에 대응하 

기 위해서 교육훈련올 실시한 정도가 높게 나타났다. 그중에서도 특히 린 

서비스(t=12.1)를 채택한 정도가 높을수록 교육훈련의 실시 정도가 높게 

나타났댜 

4 일터혁신과 서비스 과정의 문제점, 원인과 대책 논의 

‘서비스 과정에 문제점이 있을 경우 주력 직종 정규직(무기계약직 포 

함) 사원들 사이에서 문제의 원인과 대책이 논의된다’를 더미변수로 하여 

로짓 분석을 해 보았다. 분석 결과는 <표 3-18>예 정리되어 있다. 디지털 

〈표 3-18> 서비스 과정 문제의 원인 대책 논의와 일터혁신의 회귀분석 

100-첵인 .1059596 
300-499인 .2004100 
500-009인 .357CJ703 
수출 비중 -.001齒

노조(유) .1437085 
연구소(유) -.2695~ 

비정규직 비율 - .314154 

고객치향성 -.015.34 

테일러주의 .0309538 
(디지털 데일러주의) (.032) 

린 .a382158 

자율작업팀 .08函

cons -2.171 

N 920 
P > F 

adj R .081 

자료: 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 



-
데일러주의, 린 서비스와 자율작업팀의 모델 모두 유의한 변수로 나타났 

지만, 그중에서도 특히 자율작업팀을 도입할수륵(t=5.89) 사원들 사이에 

서 문제의 원인과 대책이 논의될 확률이 높은 것으로 나타났다. 

5 일터혁신과 지속적 개선 

설문지 B7은 지속적 개선과 품질관리에 관한 질문들이다. 문항 ‘서비스 

또는 업무의 총소요시간을 계산하여 줄이는 노력을 하고 있다', '자원의 

낭비 제거를 위한 노력을 하고 있다'. '대기시간의 낭비 제거를 위한 노력 

을 하고 있다', '불필요한 절차 낭비 제거를 위한 노력을 하고 있다', '인건 

비 절감을 위해 노력하고 있다', '고객 만족도 향상을 우선 목표로 두고 

있다', '현장 사원이 지속적인 개선 프로세스에 참여하고 있다', '현장의 아 

이디어가 개선의 주요 자료로 간주된다', '현장 개선을 위한 아이디어의 

개발 과정에서 직원들이 서로의 경험올 나눈다', '현장 사원이 스스로 낭 

비 요인을 찾아내 개선책을 제시한다', '현장에 이상이 생겼을 때 정해진 

기준과 절차에 따라서 이상을 처리한다', '회의를 통해 구성원들이 함께 

낭비 요인과 개선 방안을 찾는다', '품질 개선을 위해 조직된 소집단(QC: 

품질분임조)이 활발하게 활동하고 있다', '개선을 위한 제안 제도는 활성 

화되어 있다', 깨선에 대한 분명한 보상체계를 갖고 있다’를 요인분석하 

여 ‘지속적 개선’ 척도를 구성했다. 

이 척도의 신뢰도는 0.938, 평균값은 51.15이고, 표준편차는 9.93, 최솟 

값은 15, 최댓값은 75이다. 이 척도를 구성하는 개별 변수 중에서 가장 높 

은 평균값을 보여 준 것은 ‘고객 만족도 향상을 우선 목표로 두고 있다’이 

고, 가장 낮은 평균값을 보여 준 것은 ‘품질 개선을 위해 조직된 소집단 

(QC: 품질분임조)이 활발하게 활동하고 있다’이다. 

지속적 개선 점수를 종속변수로 하고, 데일러주의, 디지털 데일러주의, 

린 서비스, 자율작업팀을 독립변수로 하여 회귀분석을 실행해 보았다. 그 

결과가 <표 3-20>이다. 테일러주의, 디지털 테일러주의, 린 서비스, 자율 

작업팀 모두 지속적 개선에 영향을 미친 변수들이었다. 테일러주의와 일 

터혁신의 유형 중에서 자율작업팀이 가장 강하게 영향을 미친 변수이다. 
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〈표 3-19> 지속적 개선 문항들의 빈도분석 

매우 대체로 
보롱 대체로 매우 

I 그렇지 그렇지 평균값 
않다 않다 

이다 그렇다 그렇다 

1 
서비스 또는 업무의 총소요시간을 37 lffi 352 351 75 

3.3.5 
계산하여 줄이는 노력을 하고 있다. (4.02) (11.41) (38.26) (38.15) (8.15) 

2 
자원의 낭비 제거를 위한 노력을 22 41 299 懿 lo.3 

3.6.3 
하고 있다. (2.39) (4.46) (32.5) (49.46) (11.20) 

3 
대기시간의 낭비 제거를 위한 노 28 59 318 424 91 

3.53 
력을 하고 있다. (3.04) (6.41) (34.57) (46.00) (9.ffi) 

4 
불필요한 절차 낭비 제거를 위한 19 59 299 443 100 

3.59 
노력을 하고 있다. (2.ITT) (6.41) (32.50) (48.15) (10.'&) 

5 
인건비 절감을 위해 노력하고 있 28 78 303 398 113 

3.53 
다. (3.여) (8.48) (32.93) (43.26) (12.28) 

6 
고객 만족도 향상을 우선 목표로 15 20 161 426 298 

4.ffi 
두고 있다. (1.6.3) (2.17) (17.:1l) (46.30) (32.39) 

7 
현장 사원이 지속적인 개선 프로 23 84 367 334 112 

3.47 
세스에 참여하고 있다. (2.50) (9.13) (39.89) (36.30) (12.17) 

8 
현장의 아이디어가 개선의 주요 31 00 405 344 00 

3.3.5 
자료로 간주된다. (3.37) (8.70) (44.02) (37.39) (6.52) 

현장 개선을 위한 아이디어의 개 
28 76 羽8 36.5 73 

9 발 과정에서 직원들이 서로의 경 (3.04) (8.2£) (41.09) (39.ol) (7.93) 3.41 
험을 나눈다. 

10 
현장 사원이 스스로 낭비 요인을 3.5 140 420 Z14 51 

3.18 
찾아내 개선책을 제시한다. (3.80) (15.2'2) (45.65) (29.78) (5.54) 

현장에 이상이 생겼을 때 정해진 
18 40 307 428 l'Zl 

11 기준과 절차에 따라서 이상을 처 (1.96) (4.35) (33,';{7) (46.52) (13.00) 3.ffi 
리한다. 

12 
회의를 통해 구성원들이 함께 낭 28 78 340 38.5 89 

3.47 
비 요인과 개선 방안을 찾는다. (3.04) (8.48) (36.96) (41.85) (9.fil) 

품질 개선욜 위해 조직된 소집단 
125 236 3.39 174 46 

13 (QC : 품질분임조)이 활발하게 활 
(13.59) (2.5.ffi) (36.85) (18.91) (5.00) 2.76 

동하고 있다. 

14 
개선을 위한 제안 제도는 활성화 m 141 377 Z79 73 

3.2 
되어 있다. (5.43) (15.33) (40.98) (30.3.3) (7.93) 

15 
개선에 대한 분명한 보상체계를 72 a¾ 375 221 48 

2.CJ7 
갖고 있다. (7.83) (22.17) (40.76) (24.0'2) (5.2'2) 

자료 : 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 
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〈표 3-20> 지속적 개선의 회귀분석 

100-었인 -1.귬37 

300-4ffi인 -1.224 

5Xl-~인 -1.ffi? 

수출비중 - .001 

노조(유) 1.3.52 

연구소(유) .m3 

비정규직 비율 .820 

고객지향성 .048 

테일러주의 .439 
(디지털 데일러주의) (.400) 

린 ·있)1 

자율작업팀 .714 

cons 16.底

N 920 

P > F 

adj R .457 

자료: 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」. 
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제 4 장 

팬데믹 위기와 조직적응력의 반영, 유연근부 

제1절 들어가며 

이 장온 코로나19 위기 속 한국 기업의 적옹력(organizational adap­

tability)을 측정하는 대리지표로 ‘유연하게 일하기’를 설정하고, 사회적 

거리 두기를 요구하는 환경에 대한 자발적 적응 전략으로서 유연하게 일 

하기를 도입한 기업의 특성과 그 조직 결과를 탐색하는 데 목적이 있다. 

주지하듯 코로나19 팬데믹은 2020년 전례 없는 종류의 사회경제적 위 

기를 만들었다 바이러스 확산을 막으려는 노력의 중심에 사회적 거리 두 

기가 놓임에 따라 대면성을 기초로 하는 모든 종류의 활동, 사업, 일상에 

제동이 걸렸기 때문이다. 그러나 전면적 사회 봉쇄를 단행한 유럽과 미국 

에 비하면 한국에서 사회적 거리 두기 양상은 자발적 실천과 자기 규제에 

더 가까웠다. 사회적 거리 두기 방법으로 자연스럽게 확산된 유연하게 일 

하기 도입에 기업 간 상당한 차이가 발생한 맥락이다. 유례없는 환경변화 

에 직면해 조직과 구성원의 안전을 위해 빠르게 유연근무 체제에 돌입한 

기업도 있었지만, 한국 기업에 생소한 이들 정책을 바로 시행할 수 있는 

기업은 상대적으로 소수였고, 대다수는 기존 관행을 그대로 유지했다. 

한편 한국에서 사회 봉쇄가 시행되지 않았다고 해서 팬데믹에 대한 사 

회 구성원들의 불안과 경각심이 다른 나라에 비해 낮은 것은 아니었다. 
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특히 다수 사회 구성원의 일상을 지배하는 일터는 집단감염 위험이 상존 

하는 공간으로, 실제 4월 구로 콜센터를 필두로 일터 집단감염은 크고 작 

은 규모로 계속되었다. 한국의 대다수 기업에서 그 전에는 한 번도 주력 

직원의 업무 양태로 눈길을 주지 않았을 재택근무를 비롯, 공간적 밀도를 

줄이는 방법인 업무시간 유연화에 대해 관심이 크게 증가했고, 대면성 제 

약이 초래한 돌봄 위기, 일터 거리 두기의 영향과 함께 노동자의 유연근 

무 요구 역시 커졌다. 

그러나 진술했듯 유연근무를 실제 활용한 노동자는 진체 임금노동자를 

놓고 볼 때 비교적 소수에 불과했다. 지난 8월 발표된 경제활동인구조사 

에 따르면 어떤 형태라도 유연근무를 활용한 적이 있다고 용답한 임금노 

동자는 사업상 수급 조절 요구에 대응하는 성격이 강한 탄력근무를 포함 

하더라도 15%를 넘지 못했다. 사회적으로 떠들썩한 관심을 모았던 재택 

근무의 경우 전년에 비해서는 4배 이상 경험자 빈도가 증가했지만, 경험 

빈도를 놓고 보면 유연근무 유형 중에서도 수위에 오르지 못했다. 마스크 

와 손씻기에 의지해 전과 같은 출퇴근, 일하기 패턴으로 동료와 고객들을 

대면하며 한 해를 보낸 대다수 노동자들의 불안도 일상화되었을 가능성 

이 높다. 근무 방식에서 포스트 코로나 시대 뉴노멀의 도래를 예견하는 

언론의 각종 호들갑은 정작 한국 임금노동자 중 실제 재택근무를 경험한 

사람들이 일부에 불과하다는 현실을 가렸다. 

물론 재택 등 유연근무가 원천적으로 어려운 부문도 있다. 팬데믹과 함 

께 그 범주 정의 및 정책 논의가 활발해진 필수노동 부문이 대표적인 예 

다. 대면성을 전제하지 않고는 서비스 제공이 불가능할 뿐 아니라 해당 

서비스 없이 사회의 정상적 운용이 기능히치 않아 재택을 할 수 없는 경 

우다. 그러나 그 역시 시간 유연화를 통한 유연근무 자체가 불가능하다고 

볼 수는 없다. 오히려 위험 노출 정도가 높다는 점을 고려하면 더 적극적 

으로 시간 유연화 정책의 대상이 되어야 한다. 유연근무, 특히 재택근무 

에 대한 조직 및 개인의 효과 및 각자가 지닌 조건에 따른 호불호에 대해 

서는 여러 논쟁이 있다. 그러나 장기간 정상 가동되지 않고 있는 학교와 

제반 돌봄시설의 상황, 개인의 다양한 건강 상태 등을 고려할 때 어느 사 

업장에서든 유연근무 활용에 대한 수요가 있고, 개별 노동자에게는 유연 
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근무를 선택할 수 있는 권리 보장이 필요한 게 현실이다. 이런 점들올 고 

려하면 전례 없는 위험 상황에서 나온 기업의 유연근무 시행 성적은 상당 

히 낮다고 할 수 있다. 또 이렇듯 낮은 시행률은 유연근무 채택 요인이 업 

종 및 직종의 고유한 특성에 있다기보다 조직의 선택이 더 강하게 작용했 

디는 것을 암시한다. 

이 장온 이러한 조직의 선택에 주목한다. 보다 정확하게는 선택올 변화 

에 대한 조직의 적응 역량으로 보고 그 조건에 주목했다. 한국에서는 생 

소한 유연하게 일하기를 가능하게 한 제반 조건은 무엇인지, 조직은 그 

조건을 지녔는지, 설혹 조건을 지녔다고 하더라도 이를 시행할 수 있는 

의지를 지녔는지, 더불어 서로 이해관계가 다를 수 있는 노와 사, 혹은 노 

동자 내부 차이룰 조율할 수 있는 조직 내 거버넌스를 지녔는지 등을 포 

함한다. 예를들어 사용자나관리자가노동자를신뢰하지 않는기업 풍토, 

혹은 사업장 밖 업무수행을 저해하는 기술적 제약, 노동자들의 활용 요구 

가 있더라도 이들이 목소리가 전달되고 교섭될 통로의 부재 등은 유연한 

시간 및 공간적 활용올 어렵게 한다. 

21세기 들어 상시화되고 있는 시장 및 환경의 위기를 고려할 때 기업 

의 이러한 변화 역량은 기업의 생존과 조직 구성원의 안전 및 웰빙의 핵 

심 요소라고 할 수 있다. 기업의 변화 역량은 조직의 위기관리 및 성과, 

그리고 혁신에 핵심 요소라는 점올 강조하는 기존 논의도 축적되고 있다 

(Tuominen, l\1atti, Arto Rajala, and Kristian Moller, 2004; Deverell, 

Edward and Eva-Karin Olsson, 2010). 이렇게 보면 이 연구보고서 전반 

을 관통히는 관심사인 일터혁신은 각종 위기가 상시화되고 있는 21세기 

상황에서 조직의 지속가능한 생존과 혁신, 구성원의 안전과 웰빙을 증진 

하기 위한 일터의 변화 역량 구축 프로세스라고 번역될 수 있다. 

이에 이 장은 조직의 변화 역량을 급격하고 예측 불가의 환경변화에 

대응해 ‘지속가능성을 담보하는 조직적응력(organizational adaptability)' 

으로 정의하고자 한다. 조직적응력은 기존 이론에 기초한 일반(generic) 

개념으로도 접근할 수 있지만, 이 장에서는 현실 환경변화에 대웅하는 일 

터의 실질적 능력을 중심으로 적응력을 논의하고자 했다. 앞에서 전개한 

논리에 따라 2020년 코로나 팬데믹 위기에 대응하는 일터의 조직적응력 
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은 한국에서는 생소했던 ‘유연근무(flexible working) 도입 및 유지’를 중 

심으로 한 일하는 방식의 변화를 통해 효과적으로 측정될 수 있다고 보았 

다. 이제까지 한국에서 유연근무에 대한 연구는 주로 가족 내 젠더 관계 

를 염두에 둔 임 · 생활 균형(W口3)의 관점에서 접근되었고, 이와 관련한 

다양한 쟁점이 제기되고 논의되어 왔다. 이 연구에서는 이러한 기존 논의 

의 지형 및 쟁점과는 다른 각도에서 환경변화에 적응하며 지속가능성, 조 

직 구성원과의 상생을 추구하는 조직의 적응 전략으로서 유연근무의 실 

질 도입 · 유지의 현황을 살피고, 적응력을 결정하는 일터의 조건을 도출 

하는 한편 해당 조직 역량의 단기적인 결과를 살펴보고자 했다. 

제2절 연구배경 

코로나19로 여러 기업이 사회적 거리 두기와 방역, 돌봄 책임을 진 근 

로자 지원, 고용조정 등 목적을 충족하기 위해 다양한 형태의 유연근무를 

단행했댜 근로시간 단축, 시차출되근, 선택적 근무, 재량근무 등 시간 유 

연성의 시행이 많아졌다. 한국 기업에는 생소한 재택근무(work from 

home, 이하 W円劉는 뉴노멀의 상징으로 높은 사회적 관심을 받았다. 3 

월과 8월 치솟는 집단감염에 대한 우려로 비대면, 거리 두기 조치가 일터 

에도 불가피해지면서 팀작업과 화상회의를 지원하는 각종 기술 도입과 

함께 재택근무 시행이 확대되었다. 이에 다수 언론은 W円1가 코로나 시 

대 일하는 방식의 뉴노멀이라며 선택적 인터뷰에 기대어 과거에 비해 오 

히려 노동생산성이 높아지는 효과가 있디는· 등의 기사를 쏟아냈다. 

2017년 한국노동연구원 사업체패널조사에 참여한 총 28x씨]의 사업체 

중 제도를 도입한 경우는 7.53%, 실제 직원이 제도를 시행하고 있다는 경 

우는 1.74%에 불과할 정도(횡단면 가중치 부여 시 각각 7.7%, 1.46% 통 

계)로 WFH는 팬데믹 이전 한국 기업의 관심 밖이었다. 외주가 아닌 이 

2) 이는 공식 오피스 밖으로 일터 경계를 넓히는 원격근무(remote work)의 한 특수 

형태라 할수 있다. 
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상 오피스 경계 밖으로 일터를 확장해 본 경험이 없는 사업체가 98%로 

절대다수, 고려조차 해 본 적이 없는 사업체가 9'.2°/o에 해당했다는 의미다. 

이 통계는 한국 기업이 재택근무를 선택 가능한 유연화 정책으로 고려하 

지 않았디는 점, 따라서 해당 정책을 정착시키기까지 상당한 곤란이 있을 

수 있다는 점을 암시한다. 팬데믹 초기에는 포스트 코로나 시대 언택트 

노동의 지속이 전망되기도 했으나, 필자의 사례 조사에 따르면 실제 많온 

기업과 구성원은 재택근무를 비롯, 생소한 유연근무를 오직 한시적 조치 

로만 인식했다. ICT산업 등 일부를 제외하면 재택근무 경험은 일회성 조 

치로 그친 경우가 다수였다. 

그간의 추이를 보면 사회적 봉쇄가 강제되지 않은 상황에서 재택근무 

를 비롯한 유연근무 경험의 급격하고도 전면적인 확산을 예측하기 쉽지 

않았다는 것을 알 수 있다. 개인 단위 공식 노동통계, 경제활동인구조사 

데이터를 살펴보아도 그렇다. 코로나19 이전 지난 5년간 유연근무제 활용 

은 정부 정책과 노동자 요구로 치츰· 확대되어 왔으나 그다지 현저하게 증 

가하지 않았다 <표 4-1>을 보면 2015년 유연근무제 활용 경험 이 있다고 

응답한 임금노동자는 약 5%에 불과했고, 2019년에 그 비중이 약 11%로 

증가한 정도였으나, 2020년에는 코로나19의 영향으로 약 14%까지 증가하 

였다. 

한편 [그림 4-1]의 유연근무제 형태 추이를 살펴보면 2019년까지는 시 

〈표 4- 1> 유연근무제 활용률(2015-20년) 

유연근무제 활용 여부(명) 
유연근무제 

I 활용하지 
전 체 활용함 활용률(%) 

않음 I 
2015 19,474 902 18,572 4.6 

2016 19,743 823 18,920 4.2 

2017 20,roi 1,041 18,懿 5.2 

었18 20,045 1,675 18,370 8.4 

a:>19 20,5.59 2,215 18,344 10.8 

2020 20,446 2,SIB 17,548 14.2 

자료: 통계청 , 「 경제활동인구조사 근로형태별 부가조사」 , 각 연도 8월. 
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〔그림 4-1 ) 유연근무 유경험자의 근무형태(2015-20년) 
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주 :1) 복수응답 허용으로 유연근무제 활용 형태별 구성 비율 합이 100%를 넘을 

수 있음. 
자료 :통계청, 「경제활동인구조사 근로형태별 부가조사」 , 각 연도 8월. 

차 출퇴근제가 가장 보편적으로 활용되어 왔으며, 선택적 근무시간제와 

탄력적 근무제가 그 뒤를 이었다. 또한 근로시간 단축 근무제가 점차 부 

상하는 반면 재택 및 원격근무제는 오히려 활용이 다소 낮아지는 추세로 

출퇴근 시각 및 시간 유연화에 비해 공간적 유연화는 제약되어 있었다. 

활용해 보았다는 근로자 비중의 추이로만 보면 재택 및 원격근무제는 쭉 

활용이 저조했으며, 최근 오히려 활용 비중이 줄어드는 경향마저 보였다. 

코로나19의 발생으로 감염 확산을 막기 위한 공간의 분리가 중요해지 

면서 20'20년 재택 및 원격근무제의 활용이 4배 가까이 크게 증가하였고, 

상대적으로 다른 형태의 유연근무제 활용 비율은 줄어들었디는- 것을 알 

수 있댜 이전의 추세와 비교해 볼 때 유연근무가 상대적으로 큰 폭으로 

늘어났고, 근무형태의 구성면에서 다소간 변화가 있음에도 불구하고 전 

반적으로 유연근무, 나아가 재택근무 활용이 세간의 예상과 같이 전면화 

되지는 않았다는 것을 알 수 있다. 

한편 올해 경제활동인구조사 통계에서 더 눈여겨볼 것은 유연근무제 
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활용에서의 격차다. 이제까지 일 · 생활 양립이라는 측면에서 유연근무제 

에 대한 논의가 진행되면서 유연근무제에 대한 활용 요구와 여성, 특히 

돌봄 수요가 있는 여성 간 상관관계를 가정하는 경향이 있었다. 그러나 

2019년에 이어 2020년에도 유연근무를 경험한 노동자 중에서는 남성 비 

중이 단연 높았다(63% 대 'j/%). 남성 중 유연근무 유경험자 비중은 16%, 

여성 중 비중은 12%로 여성에게 수요가 있다 해도 해당 정책이 실제 여 

성에게 더 활용 가능한 정책은 아니었다는 통계다. 이런 특성은 유연근무 

정책의 가용 여부가 수요자의 요구를 반영하기보다 수요자가 어떤 득성 

의 사업체에서 일하고 있는지에 더 좌우되는 경향임을 알려 준다. 기존 

불평등 구조가 새로운 위험에 대한 적응력에서도 익숙한 격차를 재생산 

하며 취약 노동력에 취약성올 배가하는 현실올 암시한다. 예를 [그림 

4-2]가 보여 준다. 다른 모든 기업 단위 근로조건 및 정책과 유사하게 유 

연근무제도 활용률에서 규모별 격차가 컸다(그림 4-2 참조).1-4인 사업 

체 1.2%, 5-9인 사업체 2.2% 둥 10인 이하 사업체에서 일히는- 노동자들 

의 활용률과 100인 이상 사업체 18.2%, 300인 이상 사업체 2'2.5%의 활용 

률은 크게 대비된다. 

〔그림 4-2) 사업체 규모벌 유연근무제 활용률(2019년) 
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1 -4명 5-9명 1 0--29명 30--99명 100--299명 300명 이상 

자료 : 통계청(2019. 8), 「경제활동인구조사 근로형태별 부가조사」, 원자료. 
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약간 다른 맥락에서 주목되는 통계는 개별 노동자들이 일하는 사업체 

의 노조 설립 여부와 유연근무의 격차다. 2019년 유노조 사업체의 21.4%, 

무노조 사업체의 7.1%가 유연근무제도를 활용했다면, 2020년 전자 T/.5%, 

후자 9.5%가 활용해 노조 설립 여부별 격차의 폭은 코비드 이후 더 커졌 

다. 혹자는 이것이 노조 효과라기보다는 노조가 주로 대기업 부문에 조직 

되어 있으므로 지불 능력의 프락시 효과라는 의문올 제기할 수 있는데, 

[그림 4-3]은 그러한 의문에도 불구하고 노조 대변 혹은 교섭력의 독립 

효과를 예측할 수 있다는 점을 보여 준다. 그림은 무노조 사업체의 노동 

자, 유노조이지만 가입 자격이 없는 노동자, 유노조 사업체 미가입 노동 

자, 유노조 사업체 조합원(가입 노동자) 등 4개의 노조 관련 카테고리와 

임금 4분위별 소속 카테고리를 교차하여 유연근무제 활용률을 살펴본 것 

이다. 예상대로 2019년과 2020년 공히 저임금 분위에 비해 고임금 분위에 

서 (혹은 임금 분위가 높아질수록) 활용률이 확연히 높다는 점이 확인된 

다. 하지만 같은 임금 분위에서도 무노조와 유노조 사업체 간 활용률 격 

차가 상당하다는 점도 함께 확인할 수 있다. 예를 들어 가장 높은 임금 분 

위 집단의 경우 2020년 무노조 사업체 중 20.2%의 노동자가 유연근무를 

경험한 데 반해 유노조 사업체 중에서는 34.9%로 3분의 1을 상회하는 비 

중의 노동자가 유연근무를 경험했다. 역시 2019년에 비해 2020년 노조 부 

문별 격차가 더 커졌다. 반면 유노조 부문에서라면 응답자가 노조원인지 

여부에 따른 격차는 상대적으로 크지 않았다. 이 점은 위기예 대한 적응 

력, 득히 일터의 지속가능 · 노동친화적 적응력은 교섭 채널의 존재 여부 

에 크게 좌우된다는 것을 보여 준다. 

일하는 방식과 같이 조직의 일상과 조직 내 성원의 관계에 관여히는- 변 

화는 노사 간의 이해 갈등, 조직 내 성원 간 갈등을 수반할 수 있으므로 변 

화의 성공을 위해서는 이해와 설득, 동조를 끌어내는 소통 방식 및 조직문 

화가 중요하다. 이해 대변 기제 작동 여부가 중요한 요인이 되는 이유다. 

코로나19로 인해 본의 아니게 그리고 갑작스럽게라도 조직 내 상당수 

에게 원격근무와 유연근로시간, 통칭 유연근무를 적용했다면 해당 기업 

은 재택근무를 위시한 유연근무가 단순히 해당 정책 하나를 도입하는 것 

이상의 복잡한 고려를 요구한다는 점을 학습했을 것이다. 
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〔그림 4-3) 사업체 규모벌 유연근무제 활용률(2019년) 
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자료:통계청(2019.8), 「경제활동인구조사 근로형태별 부가조사」, 원자료. 

개별 노동자가 수행하는 일의 속도, 방법, 소요 시간, 장소를 포함한 노 

동과정 관련 제반 결정이 팀 내 조정 나아가 조직 내 조정을 요구하기 때 

문이다. 누가 이러한 결정을 주도할 것인가, 개인과 팀에 어느 정도 자율 

성을 부여할 것인지에 대한 결정도 과제다. 기존에 위계에 의한 관리를 

해 오던 조직이라면 관리자의 위치와 역할에 대한 재고가 필요하다. 

직원들이 실시간 같은 공간을 공유하며 일하고 소통하는 자연스런 흐 

름올 전제할 수 없다면 일의 분배, 개인 단위 혹은 팀 등 기본 업무 단위 

의 막힘없는 흐름, 그 흐름을 가능하게 하는 소통과 의사결정, 이를 지원 

하는 기술적 요소 도입은 물론 개인 및 조직 성과에 대한 평가 방식, 나아 

가 보상에 이르기까지 새로운 고민이 필요하다. 

조직문화에 대한 고려도 필요하다. 일하는 방식, 속도, 공간, 소통을 어 

느 정도로 공식화하고, 어느 정도를 자율 영역에 둘 것인가의 경계, 같은 

공간에서 필요하면 당장 만니는· 방식을 바뀌 만나지 않아도 일이 가능하 
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게 하는 조직 성원 간 관계의 형성 동은 결국 해당 조직의 작업조직과 가 

치와 신뢰에 관한 조직문화로 결정될 것이기 때문이다. 

제3절 기존 연구 검토와 분석 쟁점 

1. 수량적 유연성 추구 : 고용유연성과 유연근부 간 관계 

주지히돗 1900년대 후반부터 2(XXl년대 초반 한국 경제 전반에 몰아닥 

친 경제위기 이후 한국 기업이 선택한 고용 전략은 직접고용이 낳을 수 

있는 위험에 대한 극단적인 회피였다. 그 결과 우리가 지난 20여 년간 경 

험했듯 다양한 형태의 비정규직이 선진산업국 중 가장 높은 수준으로 증 

가했고, 특히 중 · 저숙련 시무- . 서비스직종의 비정규화는 일종의 고용규 

범으로 자리잡았다. 포스트 위기 초반 기업들은 비정규직 사용 확대의 거 

래비용, 즉 외부화에 따르는 불확실성을 줄이기 위해 직접고용 계약직에 

대한 높은 의존도를 보였으나, 지난 10여 년간은 사업 혹은 노동 전문기 

업과의 하도급 확대를 통한 삼자적 고용 관계나 개인도급 거래, 죽 독립 

혹온 종속적 도급계약 노동의 비중을 높여 왔다. 한편으로는 ‘한시성’에 

제약을 가하는 노동시장 규제로, 다른 한편으로는 정보통신기술 발전으 

로 조직 내 통합되었던 사업을 외부화하는 데 치러야 할 거래비용이 한층 

낮아지면서 만들어진 변화댜 여하튼 지난 20년간 한국은 선진산업국 중 

외부화 정도로 측정되는 고용유연성 정도가 단연 높은 나라였다. 혹자는 

정규직에 상대적으로 강한 고용보호법제(EPL)를 근거로 정규직과 비정 

규직 간 고용안정성 격차가 크다며 오히려 노동시장의 높은 고용 경직성 

을 주장하기도 하지만, 정규직의 근속연수 역시 여타 선진산업국에 비해 

상대적으로 짧다는 점을 상기하면 한국 노동시장이 유연하지 않다고 주 

장할 근거를 강하게 뒷받침하기 어렵다. 

대개 수량적 유연성과 기능적 유연성이 대척 관계에 있디는- 이론적 · 

경험적 연구 결과는 상당히 축적되어 있지만(Kalleberg, 2001; Batt et al., 
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2005; van Jaarsvel et al., 있:m), 공히 수량적 유연성 의 범 주에 속하는 비 

정규 고용(고용유연성)과 근무유연성(flexible work schedule)의 관계에 

대해서는 축적된 연구 성과가 많지 않다. 노동자 특성별 유연근무의 접근 

성에 대한 격차를 연구한 Golden(2001)은 비정규 노동자와 근무유연성 

간 부정적인 상관관계를 암시한다. 근무유연성을 노동자에게 더 재량을 

부여하고 일올 생활에 더 친화적으로 구축하려는 목적으로 도입하려 한 

다면 조직에 고용 관계를 느슨하게 연결하는, 따라서 조직과 해당 노동자 

사이에 끈끈한 개입을 전제하지 않는 비정규 고용과 근무유연성 간에는 

이러한 부정적인 상관관계를 예측할 수 있다. 나아가 기업이 주로 시장 

수요의 변동을 한시적 고용이나 시간제 고용 등의 비정규 고용을 통해 대 

응한다면 현원의 시간 조정을 통한 수요 변동의 대웅 요구는 한층 줄어들 

수 있다. 단 같은 유연근무 형태 중 근무시간의 길이에 관련되는 초과근 

로와 여타의 유연근무 간에는 다른 논리가 작동할 수 있다. 비정규직을 

활용하기 어려운 직무의 경우 시장 변동에 대한 대응은 정규직의 고용을­

유연화하거나 혹은 이런 대웅이 여하한 이유로 여의치 않을 때 정규직의 

노동시간 길이를 조정함으로써 이들의 노동공급량을 변화시킬 수 있기 때 

문이다. 따라서 초과노동을 통한 노동시간 유연화는 정규직과 비정규직 

간 업무 조합 양상에 따라 비정규 고용과 대치될 수도, 보완될 수도 있다. 

이렇게 보면 유연성올 이해하는 데 중요한 차원 중 하나는 유연성올 

누구의 요구로 누가 주도하는가라고 할 수 있다. 수요 측이 주도하는 

(demand driven) 유연성의 경우 기업의 사업상 편의를 강화하려는 고용 

주의 전략적 주도성이 강조된다(Beechy and Perkins, 1987; Golden, 2005; 

Jenson, Hagen and Reddy, 1懿; Z,eytinoglu, 1993). 반면 공급 측이 주도 

하는 유연성은, 즉 노동자가 자신의 생활과 일의 양립 등을 위해 근무 스 

케줄에 관한 결정에 영향을 미칠 수 있는 능력을 가질 수 있을 때 실현 

가능하다(Bailyn, Drago and Kochan, 2001; Kropf, 1993; Marshall, 2001; 

Z,eytinoglu, lffi3). 양자 간의 이해가 맞아떨어질 수 있는 상황, 즉 노동자 

주도 혹온 노동자 친화적 유연성이 사업상의 편의를 도모할 수 있는 상황 

에서는 노사 간의 협력이 가능하지만, 많은 경우 양자 간의 조정은 근로 

를 둘러싼 통제권의 행사 여부(Berg et al. 2004), 노사 간 힘의 균형에 좌 
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우된다. 앞서 언급한 고용유연성이나 초과근무시간올 통한 유연화는 많 

온 경우 사용자의 사업상 편의에 의해 활용되고, 이에 따라 노동자의 근 

로 스케줄상의 재량을 허용하는 근무유연성과 경쟁 관계에 놓일 가능성 

이 높다. 이미 상당한 정도의 고용유연성을 유지하는 한국의 사업체에서 

유연근무를 도입할 경우 이러한 조치가 사업체 내부에 미칠 수 있는 영향 

온 무엇인가? 

위에서 말한 근무유연성이 주로 시간의 유연성이라면 장소의 유연성과 

관련되는 원격근무나 WFH은 고용유연성과 어떤 관계에 있는가? 사실 

코로나19가 발발하기 전 원격근무는 신조어, 디지털 노마드 하면 연상되 

는 ICT 프로그래머나 일부 전문직을 제외하고 서구에서도 빈번하게 사용 

되는 제도는 아니었다. 초기 논의는 텔레워커(teleworker 혹은 virtual 

workers), 재택근무자(at-home wokers) 등 사용자의 사업장을 벗어나 일 

하는 노동자들의 경우(Ammons & M演kham, 2004; Hill, Fenis & 

l\!Iartinson, 2003; Bailey & Kurland, 2002) 조직과의 전면적인 물리적 탈 

착을 전제했고, 이는 대개 비정규적인 고용과 연결되었다. 최근 클라우드 

소싱에 기반한 플랫폼 노동자의 경우 다수 독립 혹은 반독립 계약노동자 

로서([in-]dependent contract workers) 조직에 연루되는 것과 유사한 양 

상이다. 이 경우 비정규 고용과 원격근무 혹은 WFH 간의 상관성이 높을 

것으로 예상할 수 있다. 조직의 핵심 노동자, 핵심 기능의 외곽에 대한 노 

동 공급을 사무공간의 공간적 확장을 통해 핵심과 연결하는 정책과 관련 

되기 때문이다. 이러한 조치는 종종 유연한 노동력 사용 외에도 사무공간 

사용에 대한 제반 비용을 점약하려는 동기에 의해서도 추진된다. 그러나 

앞에서 언급한 것처럼 원격근무 역시 노동자의 재량에 기반한 근무 유연 

화 조치 중 하나로 활용된다면, 즉 전체 근무일 혹은 근무시간의 일부에 

대한 근무지의 유연한 선택이 노동자의 재량에 의해 가능하다면 상황은 

다르다. 이런 종류의 근무공간 유연성이 최근 데이터 축적, 처리, 제어, 연 

결과 관련된 고도의 디지털 기술이 보다 낮은 가격에 보급되고 대중화되 

면서 과거보다 훨씬 가능한 선택지로 대두되어 왔으며, 바이러스 감염이 

대유행 중인 최근 갑작스레 크게 확대되었다. 우리가 더 관심을 둘 공간 

적 근무유연성은 전면적인 재택이기보다는 노동자의 재량, 조직과의 조 
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정에 의한 근무지의 부분적, 혹은 선택적 유연성이다. 이러한 유연하고도 

노동자의 업무 통제 권한을 허용하는 노동 공간의 확장은 전면적인 공간 

적 분리에 기반하던 비정규 고용, 특히 아웃소싱에 기반한 비정규 고용과 

는 양립이 어려울 가능성이 높다. 카펠리와 켈러(2013)가 기존 유연성 분 

류와의 차별성을 염두에 두고 제안한 유연고용의 분류(taxonomy)가 조 

직이 노동자에 대해 행사할 수 있는 통제의 정도를 기준으로 했다면, 그 

에 대응한 유연근무의 분류는 노동자가 조직의 통제에 대응해 행사할 수 

있는 재량, 자율성 혹은 통제의 정도를 기준으로 삼을 수 있겠다. 문제는 

한국에서와 같이 거의 모든 조직이 이미 상당히 높은 수준으로 직간접적 

유연고용을 활용하고 있는 상황에서 양자가 만날 수 있는 접점을 어떻게 

찾을 것인가, 혹은 양자에 대해 필요한 조정은 어떤 것인가, 양자의 관계 

에 개입하는 여타의 변수는 어떤 것인가 등을 밝혀내는 것이다. 

문세 1. 한국 기업에 팽배한 각종 형태의 유연고용파 공간 및 시간에 판한 

유연근부 시행은 어떤 관계인가? 

2 조직의 기능적 유연성 추구 : 학습조직/고성과 작업조직과 

유연근무간의 상관관계 

한편 알려진 바와 조금 다르게 한국에서 고용유연성뿐 아니라 작업조 

직의 유연성, 흔히 기능적 유연성도 낮은 편이라고는 할 수 없다. 서구에 

서 오랜 시간 제도화되었던 직무 기반Uob based) 노동조직이 주는 경직 

성 이 사람올 중심으로(person based) 일을 조직하고 그에 따라 개개 노동 

자가 감당하는 일의 범위가 넓은 한국 기업에서는 크지 않기 때문이다. 

특히 관리, 사무, 서비스 영역에서 자리잡은 사람 기반의 유연한 작업조 

직은 기업이 외부 환경변화에 상당히 유연하게 대응할 수 있는 근간을 제 

공했다. 한국과 일본에서 제도화된 사람 기반 작업 및 노동시장 조직은 

이들 국가의 양적, 질적으로 잘 발달한 공교육에 힘입은 바 크다. 또 이 

두 나라에서 장시간 노동 관행이 팽배해 있다는 점 역시 우연이라고만 볼 

수는 없댜 혹자는 장시간 노동 관행 저변에서 작동하는 일을 둘러싼 문 
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화 규범, 가부장적 가족제도를 강조할 수 있지만, 일과 일의 경계가 명확 

하지 않고 조직원 간 일의 넘나듦이 강한 사람 기반 작업조직의 특성이 

장시간 노동 관행과의 정합성이 높은 탓도 있다. 이렇게 보면 한국의 작 

업조직은 꽤 유연하고, 중간 정도의 숙련에 대한 운용력 역시 상당히 높 

은 편이댜 그러나 참여와 노동 통제권을 누가 가질 것인가라는 각도에서 

보면 한국의 기업조직은 상당히 경직적이다. 위계적, 수직적 조직문화가 

팽배해 있고, 업무 방식, 내용, 속도, 시간, 장소는 톱다운의 방식으로 규 

율된다. 관료적 시스템이 부족할 경우 그 틈은 관리자의 재량과 권한으로 

메워지는 경우가 많다. 달리 말하면 관리자와 조직의 노동력 사용에서의 

유연성은 높지만, 노동자 친화적인 유연성, 노동에 대한 통제력은 상당히 

낮은 편이라고 할 수 있다. 주로 제조업에 대한 연구 결과들이기는 하지 

만 한국에서 발전 정도가 낮은 학습조직, 고성과 작업조직 등을 떠올릴 

수있다. 

노동자 구성의 변화, 지식기반산업으로의 산업축 이동, 정보기술(IT)의 

진전과 업무 적용의 심화 동 환경변화 속에서 종래의 기업 주도의 하방경 

직적 조직문화와 친화성이 높은, 조직 내 지식 전파 및 학습과의 친화성 

이 낮은 유연성이 갖는 한계는 명백하다. 특히 지식기반산업의 경우 노동 

자의 역량과 투입, 그리고 외부 환경에 대한 반응성이 매우 중요하므로 

기존 한국 기업이 지닌 조직적 유연성은 노동자, 특히 지식서비스 노동자 

의 동기를 저하하고 조직의 성과를 떨어뜨릴 개연성이 높다. 특히 최근 

이들 부문에서 증가하고 있는 노동자의 기업 간 이동성을 고려하면 기업 

의 입장에서 조직의 유연성과 노동자의 유연성을 모두 높일 수 있는 고려 

가 필수적이다. 

문제 2. 참여적 작업조직파 유연근부 간에는 유의한 상판판계가 존재하 

는7胃 

문제 3. 조직 내 근로자의 집단적 참여 기세 여부는 유연근무의 도입 및 

시행 정도에 어떤 영향을 미치는가? 
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3. 변화/혁신 작업장 구측의 모멘텀으로서 유연근부 성공의 조건 

가.조직문화 

앞에서 고찰한 것과 유사한 맥락에서 Hill(2015)은 조직의 관점과 근로 

자 관점에서 유연성 추구의 목표가 다름을 주목한다. 조직 전체가 내부 

혹은 외부의 영향으로 인한 급변 요구에 적응하며 최적의 사업을 전개하 

는 것이 조직 차원에서의 유연성에 대한 근본적인 목표라면 개인, 가족, 

직업, 공동체적 욕구를 충족시킬 수 있는 능력을 향상시키는 것이 개인이 

상정하는 유연성의 목표다. 단순히 ‘유연근무’라는 동일한 이름표를 붙여 

각자의 목표를 이해할 경우의 문제를 제기한다. Hill은 직장에서의 유연 

성은 단순히 틈틈이 집에서 일할 수 있는 시간제 정책이나 선택권을 제공 

하는 것이 아니라 고용주와 종업원 사이의 상호 신뢰와 존중, 지지적인 

직장 문화, 그리고 자신의 직업과 근로조건에 대한 최적의 통제감이라고 

설명한다. 이는 유연한 프로그램을 도입하는 것만으로 업무 공간이 유연 

해지지 않는다는 것을 지적하는 것이며, 유연근무를 자신의 책임과 통제 

하에 비교적 자유롭게 활용할 수 있다는 자신감, 즉 노동시간과 공간 나 

아가 노동 방식에 대한 자율적인 통제와 그 책임이 본인에게 있다는 인식 

과 정서, 신뢰감을 심어 주는 조직문화에 대한 강조라고도 할 수 있다. 

문세 4 위계와 통제보다 자율적이고 유연한 일하기, 동질적 구성보다 다 

양성을 존중하는 조직문화가 유연근무 시행으로 측정되는 조직 

적응력 에 유의한 영향을 미치는가? 

나. 중간관리자의 역할 

위에서 언급한 조직문화가 유연근무를 가능하게 하는 조직 전반의 분 

위 기 (climate, Nishii, 2013)에 관한 것 이 라면 일터 에서 이 런 분위 기 를 만 

들어 내고, 개별 노동자가 실제 근무유연성올 활용하도록 지원하거나 억 

제하는 역할의 상당 부분은 중간관리자로부터 나온다. 이때 지원이나 억 

제는 업무에 대한 정확한 지침, 공정한 평가, 유연근무에 대한 선입견 배 
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제, 개개인의 다양한 필요에 대한 정확한 이해와 지원 노력 등 다양한 차 

원을 포괄한다(Kossek, 2015). 

일반 노동자들의 유연근무 신청을 조정하고 방식이나 정도를 협상하 

며, 노동자 간, 팀 간 갈등 및 분쟁의 소지를 미리 제어하거나 조정하는 

역할 역시 대개의 경우 팀의 리더를 포함한 중간관리자가 한다. 따라서 

조직이 이들 중간관리자의 근무유연성에 대한 인식과 역할올 여하히 조 

성하기 위한 적절한 조치는 매우 중요하다. 

문제 5. 중간판리자의 인적 구성은 유연근무 시행에 유의미한 영향을 미 

치는가? 

문제 6. 유연근부 지원 관련 중간판리자 역할이 실제 유연근부 시행에 의 

미 있는 영향을 미치는가? 

댜 비대면 협업을 촉진하고 유연근부로의 이행을 가능하게 할 기술기 

제들(enablers) 

코로나19가 초래한 위기의 맥락에서 사회적 거리 두기 및 일터의 밀집 

도 완화리는 카드가 유연근무를 통해 작동할 수 있었던 데 가장 중요한 

역할을 한 것은 지난 몇 년간 급격하게 고도화한 정보통신기술(ICT)이라 

고 할 수 있다. 슬랙, 깃허브, MS 팀즈 등은 각 영역에서 비대면 팀작업 

의 효과를 높였으며, 줌(zoom), 웹엑스(WebEx), 구글밋(google meet) 둥 

은 화상회의를 통해 비대면 실시간 소통의 간극을 한층 좁혔다. 여기에 

다양한 소통 지원 기술이 개인 및 팀작업의 효율과 효과를 높이는 

enablers로 작용하고, 사용이 전 세계적으로 광범위해지면서 해당 기술은 

현재도 진화 중이다. 이러한 기술은 한편으로는 유연근무의 가능성과 효 

과를 한층 증대시키지만, 다른 한편으로는 일과 생활의 간섭을 높이고 노 

동시간 및 장소의 경계를 무너뜨리며, 노동강도를 전반적으로 강화하는 

등의 부정적인 영향을 미칠 수도 있다. 뿐만 아니라 비디지털 상황에 익 

숙한 직원들에게 적절한 교육이 수반되지 않거나, 데이터의 디지털화에 

대한 투자에 인색하거나 혹은 각종 ICT enablers에 대한 적절한 평가 및 
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투자가 미흡할 경우 조직 간, 조직 내 개인 간 유연근무로 인한 격차가 더 

강화될 수도 있다. 

문제 7. 유연근부를 촉진할 수 있는 ICT 보조기제 활용 및 투자 격차가 

조직의 유연근무 시행에 미치는 영향은 무엇인가? 

4 유연근부의 효과 

B:rynjolfsson과 그의 동료들(2020)은 올해 4월과 5월 진행된 Google 

Cons며rer Surveys(GCS)를 통해 미국에서 젊은 세대가 노년층보다, 그리 

고 남성보다 여성이 통근에서 원격근무로 전환할 가능성이 훨씬 높다는 

것을 확인하였다. 또한 미국 내 더 많은 주에서 관리직, 전문직 및 관련 

직종의 재택근무 전환이 많이 발생했고, 정리해고 또는 일시해고 비중은 

더 적었다는 점, 사람들이 원격으로 일하는 새로운 방법을 배우고 또 이에 

맞게 조직이 재편성된다면 코로나19가 주도한 변화는 노동조직에 더 치속 

적인 영향을 미칠 수 있다는 점 등을 데이터 분석을 통해 주장했다. 

한편 Anderson과 그 동료들(2015)은 재택근무가 노동자들의 임상적 · 

정서적 웰빙(daily affective well-being)에 끼치는 영향을 고찰했다. 이들 

은 재택근무가 스트레스와 불안 같은 감정의 경험을 줄일 수 있는 한편 

행복이나 기쁨 같은 긍정적인 감정도 중가시킬 수 있다고 설명한다. 그러 

나 재택근무가 정서적으로 긍정적인 효과만 일으키는 것은 아니다. 개인 

적 차원에서 유연근무로 인한 부작용을 지적하는 연구도 많다. 앞서 

Anderson 외(2015)는 회사에서 근무할 때 개인들은 심리적 자극을 더 많 

이 받거나근로자사이에 다양한사회적 상호작용이 발생할수 있다는점 

을 언급했다. 고립으로 인한 불안이 가중되기도 하고, 동료로부터의 일상 

적인 학습이 일어나기 어려운 상황이나 팀워크를 위한 업무 흐름이 용이 

하지 않을 때 스트레스가 증가할 수도 있다. Anderson 외는 재택근무가 

업무적 스트레스 요인으로부터 일시적인 해방(break)을 제공하기도 하지 

만, 혼자 근무하는 환경에서 과도한 몰입을 만들어 오히려 업무 스트레스 

를 더 많이 초래할 수도 있다는 점을 지적했다. ter Hoeven(2015) 역시 
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FWDs(F1exible Work Designs)가 직원들에게 자유와 일에 대한 통제 능력 

을 제공하는 반면 일에서 분리되는 (일을 손에서 떼어내는) 능력을 축소시 

키는 역설(paradoxes)로 연결될 수 있다는 점에 주목한다. 이들은 FWDs는 

직원들의 well-being에 관하여 3가지 긍정적 인 효과 - 향상된 일과 삶의 균 

형(work-life balance), 자율성(autonomy), 그리고 효과적인 커뮤니케이션­

와 부정적인 효과_업무 방해 증가-를 모두 촉발한다고 주장한다. 

따라서 재택근무가 미치는 감정에 대한 영향과 이들의 근로자 및 조직 

에 대한 작용, 즉 성과 피드백을 파악하기 위해서는 업무 득성이나 협업 

상황 및 이에 대한 조직의 지원(예를 들면 기술적 정서적 지원, 적전한 시 

간 관리, 비대면 상황에서의 팀워크 훈련, 코칭)이 면밀히 고려될 필요가 

있다. 

한편 스트레스와 불안은 일로부터 초래될 수도 있지만, 가족 혹은 생활 

의 도메인에서 초래될 수도 있다. Kelly 외(2008)는 조직이 일 · 가족 이니 

셔티브(Work-Family Initiatives: 관리자를 통한 도움(support)에 대한 

인식 개선, 근무시간과 작업량에 대한 개인의 통제)의 일환으로 유연근무 

를 시행했을 때 근로 환경에 대한 직원들의 인식을 변화시킴으로써 일 · 

가족 분쟁(work-family conflict)이 감소하고 근로자의 업무에 대한 태도 

와 행동(업무 만족도 및 조직에 대한 헌신의 증대/이직 경향, 지각, 결근 

의 감소)이 향상된다고 설명한다. 또한 그 결과 기업 전체의 사업성에도 

긍정적인 효과를 얻을 수 있다는 분석 결과를 얻어 냈다. 주로 1) 좋은 인 

재의 영입 또는 기존 노동력의 한계 생산성 향상을 통한 수입 증가 

(increasing revenue)와 2) 이직률 및 결근 감소로 인한 비용의 진감이 긍 

정적 효과로 거론될 수 있다. 

이러한 상황은 재택근무와 여타 유연근무의 조치 간의 상호보완성, 관 

리자를 통한 정서적 지원 강화, 자녀 돌봄에 대한 지원 등 다른 인사정책 

정합성과 연결된다. 근무 환경의 변화를 초점으로 하였을 때, 대상이 되 

는 그룹의 작업 과정뿐만 아니라 모든 수준에서의 혁신이 고려되어야 하 

는이유다. 

한편 원격근무의 수준을 조절할 필요성에 대한 강조도 있다. Allen 외 

(2015)는 재택근무가 적당한 수준으로 실행될 때 조직의 성과<Jffforrnance) 
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측면에서 가장 유익할 수 있다는 것올 제시한다. 이들은 재택근무가 종종 

가족의무의 양이 증가하고 가족 내 다양한 역할 수행을 기대하게 하는 부 

정적 효과를 초래할 수 있다고 지적한다. 따라서 집에서 일하는 개인이 

가족, 친구들과의 명확한 경계와 기대를 설정하는 것도 중요하지만, 이런 

환경을 만들 수 있는 재택근무에 대한 교육과 공간 혹은 돌봄 지원 둥이 

수반될 때 생활에서 일로의 역할 간섭(spillover)과 그로 인한 부정적 효 

과를 줄일 수 있다. 전면적 재택근무에 비해 부분적, 선택적 재택근무를 

도입할 필요와도 연결된다. 

재택근무는 개별 직원의 생산성을 증가시키지만 동료 간 관계의 유지 

와 발전을 방해할 수 있다. 조직과 정책 입안자는 유연하게 근무하고 싶 

어 하는 개인의 욕망, 지식 공유와 혁신을 위한 대면 커뮤니케이션의 이 

점 모두를 고려해야 한다. 재택근무 제도의 성공은 개인과 업무, 그리고 

조직의 측면 모두에 달려 있다. 따라서 재택근무자에게는 양질의 기술이 

제공되어야 하며, 사회적 고립을 줄이기 위해 풍부한 의사소통 방식이 활 

용되어야 하고, 이를 위한 관리자 및 조직의 지원이 요구된다. 

문제 8. 외부 환경변화에 대한 적응력의 척도로서 2020년 유연근부 시 

행은 생산성파 이직률로 측정되는 조직 성파와 어떤 관계에 있는가? 

제4절 주요 변수 설명과 분석 , 주요 발견 

앞에서 이 연구의 핵심 질문을 관통하는 변수로 상시화되고 있는 경제 

적, 환경적 위기에 대한 조직의 지속가능성과 구성원의 안전과 웰빙을 위 

한 유연한 변화 능력으로 일터를 중심으로 한 조직적응력(organizational 

adaptability)을 상정했다. 또 2020년 코로나 팬데믹의 맥락에서 조직적응 

력을 실질적으로 측정할 변수로 ‘유연근무 시행 여부/정도’를 제안했다. 

구체적인 분석은 2단계로 시행되었다. 첫 번째 단계로 코로나 팬데믹에 

대한 조직적응력을 반영하는 ‘유연근무 시행 여부/정도’를 결정하는 조직 
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조건을 고찰했다. 앞 절의 검토에 따라 참여적 작업조직, 노동자의 대변 

기제와 일하는 방식의 이슈에 대한 개입의 정도, 최고경영자가 주도하는 

조직문화, 중간관리자의 역할, 유연성을 지원하는 기술적 지원체제 등 설 

명 변수로서의 유효성을 탐색하는 단일 · 다변량 회귀분석을 시행했다. 

분석 2단계에서는 이 조직 적응력(유연근무 실질 시행)과 조직 성과의 

관계를 탐색했다. 조직의 재무 성과, 노동생산성, 혁신, 이직률, 결근율 등 

변수 개별에 대한 조직적응력 효과와 이들을 종합한 변수에 대한 조직적 

응력 효과를 각기 검증하였다. 

1. 팬데믹에 대한 일터의 적응력 및 조건 측정 

조직의 유연근무 시행은 일하는 방식의 변화와 직결된다는 점에서 일 

터혁신의 문제의식을 반영하는 지표로서의 의미도 크다. 이 장에서는 유 

연근무 시행 여부를 외부 환경에 대한 조직적응력 지표로 활용하기 때문 

에 조사 시점인 2020년 8월 현재 유연근무 실질 시행 여부에 대한 웅답을 

활용하는 한편(2020년 8월 현재 실질 시 행 여부)， 코로나 팬데믹 위 기 전 

인 2019년 말 해당 정책을 시행하지 않았지만 2020년 8월 현재 시행하고 

있는 사업체와 팬데믹 전후 정책을 지속적으로 유지하고 있는 사업체를 

2차로 분류했다. 이 분류에 따르면 전체 사업체는 1) 팬데믹 전후 정책을 

시행한 적이 없는 사업체, 2) 팬데믹 전에는 정책을 활용하지 않았지만 팬 

데믹 후 정책을 도입해 시행한 사업체, 3) 팬데믹 전후 지속적으로 정책을 

시행하고 있는 사업체로 나뉜다. 

한편 유연근무 정책을 측정하기 위해 다음의 여섯 개의 항목을 활용했 

다. 1. 선택적 근무시간제, 2. 재량근무제, 3 집중근무제, 4. 시차출퇴근제, 

5. 단축시간제, 6. 재택근무제 등이다. 이 밖에 휴가 제도 등이 고려될 수 

있지만, 여기서는 시간 활용의 유연성과 공간 활용의 유연성에 집중할 수 

있는 장치를 주로 고려하였다. 제도들 간의 개념상 중첩성이 있을 수 있 

고 경우에 따라서는 (질문지에서 정책의 정의를 설명했음에도) 사업체가 

관행적으로 같은 정책을 다른 명칭으로 활용하는 데 따른 편의 가능성이 

있어 이들 6개 항목을 합산해 ‘유연근무 시 행’ 변수로 사용했다(alpha=.73). 
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〈표 4-2> 유연근무 시행 지표 

미시행 새로시행 계속시행 총 

선택적 근무시간(%) ol.28 7.72 2.5 100 

재량근무(%) 93.ai 2.93 3.8 100 

집중근무(%) 93.';fl 2,(Jl 4.57 100 

시차출퇴근(%) 79.13 6.6.3 14.24 100 

단축시간(%) 79.89 5.3.3 14.78 100 

재택근무(%) 75.:r3 15.65 9.02 100 

유연근무(%) ffi.'ifl 24.ol 37.ITT 

주:＊새로시행 :6개 정책 중 하나라도 새로 시행한 사업체 비중, 계속시행 :6개 

정책 중 하나라도 지속적으로 시행한 사업체 비중. 

시행제도 분포 미시행 1개 2개 3개 4개 5개 6개 전체 

빈도(%) 懿 lffi 131 83 있 19 7 9'20 

비율(%) ED.얽 16.~ 14.24 9.02 6.00 2.fJ7 0.76 100.0 

누적 비율(%) 50.히 fil.83 8'2,(Jl 91.ffi CJ7.17 99.24 100.0 

주 :20'.20년 8월 현재 새로시행/지속 포함 유연근무 정책 시행 개수별 분포. 

자료 : 한국노동연구원(2020. 9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 

정책 지속과 새로 도입을 포함, 유연근무 정책을 하나라도 시행한 기업은 

전체의 49.2°/o이고, 6개 항목에 대한 정책 시행 평균 개수는 1.12개이다. 

위에 제시한 <표 4-2>에서 위는 유연근무 정책별 시행 현황을, 아래는 

시행 개수별 분포를 정리한 것이다. 조사가 100인 이상 업체에 한정됐음 

에도 3개 이상의 유연근무제도를 도입한 사업체는 20%를 넘지 못했다. 

정책 중 시행도가 상대적으로 높은 항목은 선택적 근무시간제(32.7%), 시 

차출퇴근제(20.8%), 그리고 재택근무제(24.7%)다. 근로시간 관련 정책 5 

개 항목의 경우 새로시행보다 계속시행 업체의 비중이 높은 데 반해 근로 

장소 관련 정책인 재택근무는 올해의 특수 상황을 반영해 새로시행 비중 

이(15.7%) 한층 높았다. 분석한 데이터가 100인 이상 사업체를 대상으로 

한 점, 그리고 선택적으로라도 제도를 시행하고 있는 사업체를 모두 고려 

했다는 점에서 위에 개관한 2020년 경제활동인구조사 부가조사 결과에 

비해 제도 시행의 비중이 높게 나타났다고 할 수 있다. 

한편 유연근무 시행, 즉 환경변화에 대한 조직적응력이 조직의 성과에 
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미치는 영향에 대한 질문(위의 문제 8)에 답하기 위한 두 번째 분석에서 

는 위에서 측정한 유연근무 시행 종합변수를 독립변수로 활용했다. 조직 

성과는 1. 이직률, 2. 재무 성과, 3. 노동생산성, 4 품질, 5. 제품 및 공정 혁 

신 등과 관련된 사업체의 상대적 위치에 대한 응답자들의 평가로 측정했 

으며, 상대적 위치가 높거나 매우 높다고 응답한 각각의 변수를 더미변수 

화해 그 합올 조직 성과에 대한 종합변수로 활용했다. 

단, 이와 관련해 두 가지 문제를 미리 밝혀야 한다. 첫째, 위의 조직 성 

과 변수는 동종 업체 평균 수준 대비 해당 사업체의 득성을 응답자가 5점 

척도에 의거해 주관적으로 평가한 주관적 변수다. 따라서 응답자의 편의 

가 개입할 여지가 있다. 둘째, 인과성 문제다. 조직 성과가 8월까지 시행 

한 경험이 있는 근무유연성의 영향을 받은 결과인지 그 시간적 순서가 명 

확하지 않기 때문이다. 역인과성, 즉 성과가 좋은 사업체에서 이런 유연 

성을 도입했을 여지 역시 크다. 단, 이번 분석에서 개별 유연근무 자체의 

효과를 측정하려 했다기보다 변화에 대한 조직적응력의 측정올 꾀했다는 

점에서 일반적으로 ‘조직적옹력이 높거나 낮은 조직이 조직 성과와 여하 

한 상관관계를 갖는다’는 정도의 해석은 가능하다고 보았다. 또 분석에 

직접 활용하지 않았지만, 개인 근로자 필요에 따른 유연근무제도 시행이 

조직 성과에 미치는 영향과 근로자의 직장 만족도에 미치는 영항을 각기 

어떻게 평가하는지 직접적으로 묻는 추가 질문예 대한 옹답 패턴을 보면 

인과적 해석에 미칠 수 있는 약간의 실마리를 줄 수도 있다고 보았다. 유 

연근무제도 시행에 따른 조직 성과의 경우 35%(5점 척도 평균 3.21), 근 

로자의 직장 만족도의 경우 ffi%(5점 척도 평균 3.65)의 응답자가 다소 혹 

은 매우 긍정적이라는 평가를 보여 주는데. 유연근무 정책 유지/새로시행 

사업체의 경우 두 질문 모두에서 평균에 비해 체계적으로 높은 평가를 내 

리고 있다. 즉 조직적응력과 조직 성과 간 정의 상관관계가 도출될 경우 

아래와 같은 주관적 판단의 결과를 해석에 활용할 수 있다. 

한편 응답자 편의 가능성을 보충하기 위해 추가적으로 실제 사업체의 

이직률과 결근율의 로그값을 조직 성과 변수로 도입해 분석했다. 제도 시 

행에 따라 구성원들의 이직률과 결근율이 체계적으로 낮아진다면 조직 

성과와 구성원들의 안정화 면에서 공히 제도 시행의 긍정적인 효과가 있 
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〈표 4-3> 유연근무와 조직 성과/직장 만족도 관계에 대한 주관적 평가 

조직 성과(5점 척도) 직장 만족도(5점 척도) 

’ 유연근무 평균 표준편차 평균 

미시행 2.~ 1.1 3.30 

시행 3.48 0.9 4.00 

전체 3.21 1.0 3.6.5 

자료 : 한국노동연구원(2020.9), r서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 

〈표 4-4>분석 모델에 사용된 독립변수와 기술통계 

변수군 변수설명 
변수값 

범위 

고용유연성 주력 직종 중 비정규직 비중 % 

작업조직 결정에 팀과 개인의 의사결정 참여 

참여적 
1. 구성원 의사 반영, 2. 협력과 조정의 팀장 · 

작업조직 
구성원 관계, 3 팀원 채용에 팀 영향력, 4. 작 0-7 
업내용, 5. 작업량, 6. 작업방식, 7. 작업속도에 
대한 팀 단위 자율 결정(alpha 0.83) 

노동자의 집단적 1 : 노동조합 조직 유무(mrion) 0- 1 

협의/합의 기제 2 : 근무 방식 개편에 협의/합의 정도(C9_4) 1-6 

최고경영자의 경영 방침(지지 및 높은 지지 1) 
조직문화 1 : 자율적, 유연한 일하기 지지 0-2 

2: 조직 구성 다양성 지지 

동종 타 업체 대비 높은 여성 임원 비중(5점 
0- 1 

척도 중 높은 편이거나 매우 높음=l) 

관리자 인직 중간관리자가 동종 타 업체에 비해 젊은 편(5 
0-1 

구성과 역할 점 척도 중 젊은 편이거나 매우 젊음=l) 

유연근무 방식 변경과 관련, 팀장 등 중간관리 
0-1 

자의 수용도(긍정 혹은 매우 긍정-1) 

ICT 업무보조 
1. 업무디비, 2 원격업무 지원 HW/SW, 3. 화상 

기제 
회의 지원, 4. 협업툴 투자 확대 합계(enablers 0- 4 
두자 확대 유 : 1) 

자료: 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」. 

다고 할 수 있을 것이다. 

표준편차 

0.9 

0.9 

1 

평균 
(또는비중) 

0.10 

2.91 

0.36 

3.44 

0.29 
O.'ll 

0.20 

0.16 

.41 

1.26 

I 

주요 설명 변수로는 앞 절에서 제기한 탐색적 질문에 따라 1. 고용유연성, 
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〈표 4-5> 주요 변수 교차표 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

조직적응력 1.00 

비정규 -0.01 1.00 

참여적 작업조직 0.Z:l 0.04 1.00 

노조 0.13 0.00 -0.03 1.00 

집단적 협의 정도 0.21 -0.0'2 0.12 0.39 1.00 

조직문화1 0.20 -0.0'2 O.'Zl o.m 0.05 1.00 

조직문화2 0.16 0.00 0.25 0.10 0.14 O.'Jl 1.00 

여성 임원 -0.11 0.03 0.04 -0.24 -0.09 -o.az 0.01 1.00 

젊은관리자 0.19 o.m 0.11 -0.03 0.08 0.08 0.12 -0.01 1.00 

중간관리 역할 0.36 -0.03 0.20 0.12 0.21 0.16 0.20 -0.여 0.12 1.00 

ITenabler 투자 0.찌 -0.ffi 0.29 0.04 0.17 0.13 0.19 -0.여 0.15 0.30 

자료: 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」. 

2. 고성과 작업장 지수, 3. 근로자의 집단적 참여 기제, 4. 조직문화, 5. 일선 

관리자의 인적 구성과 역 할, 6. ICT 업무보조 기제(enablers) 시 행을 사용하 

였다. 각 변수에 대한 설명과 기초 통계는 <표 4-4>에 제시된 바와 같다. 

한편 분석 모델은 몇 가지 통제변수를 포함한다. 조직 규모의 로그, 주 

력 직종 더미(base: 서비스직), 주력직의 여성 비중, 평균 근속, 자연로그 

화한 임금 수준, 그리고 직종 분류가 충분히 세분화되어 있지 않으므로 

주력직 업무에서 고객과 대면성이 중요한지 여부를 추가로 통제했다. 

2. 주요분석 결과 

1단계 분석에서는 우선 핵심 독립변수 각각에 대한 단일변량 회귀분석 

을 시행하고(표 4-6의 1-6), 이들 변수를 모두 포함하는 다변량 회귀분석 

(7), 그리고 통제변수까지 포함한 전체 모델에 대한 회귀분석을 시행했다 

(8). 추가로 2020년 8월 현재 어떤 유연근무제도도 시행하지 않은 업체 대 

비 1개라도 시행한 업체의 특성올 보기 위해 로지스틱 분석(7-1)올 추가 

했다. <표 4-6>에 그 결과가 요약되어 있다(지면 제약으로 표준 오차값 

은 생략하고 회귀계수와 유의성 정도만 간략히 제시했다). 
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〈표 4-6>조직적응력으로서의 유연근무 시행에 작용한 변인 분석 

1 2 3 4 5 6 7 7-1 8 

비정규직 비중 --0.03 0.03 0.10 0.16 

참여 작업조직 0.14 0.03.9 O.ffi 0.0'2 

노동조합 0.16 O.lffi O.Zi 0.24 

집단적 협의 정도 0.18 0.073 O.CJl om 
조직문화 0.37 0.19 O.Z! 0.있 

여성 임원 0.21 0.12 0.00 0.14 

젊은 중간관리 O.ffi 0.41 0.81 0.31 

중간관리자 수용 1.01 O.fil O.!M O.ffi 

ITenablers 두자 0.40 O.li 0.31 0.16 

ln 인력 규모 0.12 

관리/진문 --0.03 
주 A뮤 0.213 
력 

판매 0.15 
:,c극l 

종 생산 -0.&'l 

단순노무 -0.44 

주력직 여성 비중 --0.55 

주력직 평균 근속 
0.00 

연수 

대면 서비스 위주 -0.18 

In 임금 0.35 

상수 1.12 0.72 0.62 0.91 O.ffi 0.6'2 -D.10 0.10 -1.92 

F 0.8 찌ffi 22.~ 'Jl.74 덮.17 144.(Jl 3.3.ffi 
chi2= 

21.29 
170.0 

R 。 O.ai 0.048 0.04 0.16 0.14 0.25 0.14 0.31 

。bs gJ) 9'J) gJ) 잎O 916 9a) 916 916 !)Xi 

주 : * p<0.01, ** O.ol<=p<O.ffi, *** 0.05<=p<0.1. 
자료 : 한국노동연구원(2020. 9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 

우선 제시한 독립변수군의 단일변량 분석을 보면 주력직의 비정규 고 

용 비중을 제외한 모든 변수군, 즉 작업조직의 참여도, 집단적 대변 기제 

와 이 기제를 통한 작업조직 변경에 대한 노동자 개입의 제도화 정도, 최 

고경영자의 조직 유연성 및 다양성에 대한 지지, 중간관리직의 구성과 유 
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연근무제에 대한 수용도(중간관리자가 상대적으로 젊올수록, 임원진에 

여성 비중이 상대적으로 높은 사업체일수륵), 근무제 변경을 실질적으로 

지원할 IT 보조 기제에 대한 조직의 추가 투자 등이 모두 통계적으로 유 

의한 수준에서 긍정적인 영향을 지닌 것으로 나타났다. 비정규직 활용 정 

도는 축적된 기존 연구의 논리 및 실증에 기대어 조직 내부의 유연화를 

추구하는 근무유연제와 부정적인 상관관계를 기대했으나 모델 및 변수 

모두 통계적 유의성이 없는 것으로 나타났다. 이는 한편으로는 이번 조사 

의 대상이 100인 이상의 서비스 사업체로 한 사업체 내 정규직과 비정규 

직이 높은 비중으로 혼재되는 경우는 높지 않을3) 가능성에 기인하는- 것 

으로 보인다. 실제 사업체 내 비정규직 비중의 평균값은 10%가 채 되지 

않는다. 

이 밖에 중요한 발견은 다양한 각도에서 신속한 혹은 지속가능한 조직 

의 적응력에 노동자들의 참여가 필요하다는 점이다. 작업조직 내 조직원 

의 일상적 참여 정도, 죽 작업방법, 속도, 프로세스에 대한 참여, 작업방법 

변경에 대한 참여 정도, 일반 팀원과 팀장 간의 원활한 의결 조율의 정도 

등이 가능할 때 조직의 적응력이 높아진디는- 점이 일관되게 통계적 유의 

성을 지니고 검증되고 있다. 

한편 조직 변화를 견인하기 위해서는 변화에 대한 철학과 비전을 제시 

하는 최고경영진의 역할과 이에 일관되게 역할하는 중간관리자 구성 및 

역할의 유기적 연계가 중요하다. 이번 분석에서는 전자를 유연성과 다양 

성에 기반한 조직 운영에 대한 최고경영자의 비전과 이에 연계되는 중간 

관리자의 구성과 역할을 변수화해 배치했다. 팀원과의 거리가 가깝고 변 

화에 보다 능동적으로 대응할 것으로 기대되는 상대적으로 젊은 중간관 

리자, 다양성/일과 삶의 통합을 꾀하는 조직 변화 방식에 보다 적극적일 

것으로 생각되는 여성 임원의(Kim et al., 2020) 비중, 그리고 조직의 변화 

를 실질적으로 견인하는 중추적인 역할을 하는 중간관리자의 수용적 태 

도와 최고경영진의 비전 역시 일관되게 긍정적인 통계적 유의성을 보이 

고 있다. 또 분석 결과는 조직의 신속한 대응력올 제고하기 위해서는 앞 

3) 이웃소싱의 확산으로 인한 정규직 중심 사업장과 비정규 중심 사업장의 분절 가능 
성을 의미한다. 
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으로 ICT enablers의 구축이 중요하다는 점 역시 지지하고 있다. 다만 모 

든 독립변수를 동시에 고려할 때, 노동조합과 집단적 협의 기제의 작동은 

일시적으로 효과가 사라지기도 하는데, 직종, 사업체 규모, 임금, 평균 근 

속연수, 사업 과정의 대면성 둥의 변수를 도입하면 이 효과는 다시 유의 

한 수준으로 돌아온다. 반면 참여 조직의 효과는 사라지는데, 작업조직 

내 팀 수준의 참여와 제도화된 협의 기제 간 다중 공선성 문제를 일으킬 

정도는 아니지만, 어느 정도의 상관관계가 개입하고 있다는 점을 고려할 

수 있어 추후 보다 면밀한 변수 구성과 검증이 필요하다는 것을 말해 준 

다. 한편 다변량 분석 모델의 유의성과 설명력 역시 조직적응력/유연근무 

시행에 필요한 변수들이 적절한 수준에서 분석 모델에 고려되고 있다는 

점을 보여 준다. 

다음 <표 4-7>에 제시된 분석 결과는 2020년 8월 현재 비교적 기업들 

에 친숙한 (20% 이상의 기업이 활용하는) 선택적 근무시간제, 시차출퇴 

근제, 단축근무시간제, 재택근무제 각각의 시행에 작용하는 조직의 조건 

이 무엇인지를 보여 준다. 이 결과는 충분한 N이 확보되지 않아 위의 

<표 4-6>에 제시된 분석에 비해 강건한(robust)한 수준은 아니지만, 

2020년 8월 현재 해당 제도 미시행 사업체를 기준으로 팬데믹 이후 해당 

제도를 새로 시행한 사업체와 그 이전에 시작한 제도 시행을 지속하고 있 

는 사업체를 비교하는 다항로짓 분석에 근거한다. 

분석 결과 위의 분석 내용들이 특별한 패턴 없이 시행에 영향을 미치 

는 것으로 나타난다. 득히 새로 시행한 사업체들의 경우는 충분한 N이 확 

보되지 않아 체계적이고 일관된 분석 결과가 도출되지 않았다. 다만 신규 

시행의 비중이 지속시행에 비해 높은 재택근무제의 경우 미시행 업체와 

대비되는 신규시행 사업체의 상대적 특성으로 작업조직 혹은 조직 전반 

의 거버넌스보다는 실제 할 수 있는지 여부(규모가 있고 임금 수준이 높 

을수록, 중간관리자의 수용도가 높을수록, ICT 신규 투자가 가능한 기업 

일수록, 사무직 비중이 높을수록, 대면 서비스 비중이 낮을수록)가 보다 

강한 영향력을 행사하는 것으로 드러났다. 홍미로운 것은 재택 시행 수요 

가 상대적으로 높을 것이라 생각되는 여성 비중의 경우 기업의 지불 능력 

이나 직종 특성을 어느 정도 동제해도 여전히 강한 부의 영향을 보여 주 
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〈표 4-7>조직적응력으로서의 유연근무 시행에 작용한 변인에 대한 다항로짓 분석 

선택적 근무시간제 시차출퇴근제 단축근무시간제 재택근무제 

’ 새로시행 지속시행 새로시행 지속시행 새로시행 지속시행 새로시행 지속시행 

비정규직 비중 1.84 0.85 1.40 0.18 0.16 -0.67 -0.53 O.ffi 

참여 작업조직 0.02 O.ffi --0.01 -0.04 0.03 O.fJl -0.ffi 0.13 

노동조합 --0.&l 0.83 -0.ffi 0.79 -0.13 0.70 0.10 O.Z2 

집단적 협의 정도 --0.19 0.()) --0.04 0.09 0.2:i 0.23 0.00 0.00 

조직문화 0.]3 0.19 O.ffi 0.49 O.Zl 0.04 o.m --0.11 

여성 임원 0.14 O.al 0.00 0.04 0.54 0.08 O.~ 0.78 

젊은중간관리 -0.25 0.53 -0.11 0.81 -0.04 0.28 0.41 0.18 

중간관리자수용 0.54 1.00 0.3'2 0.75 0.42 1.00 o.~ 0.84 

ITenablers 투자 0.34 0.16 O.~ 0.16 O.~ 0.15 0.14 0.21 

In 인력 규모 0.00 0.00 0.05 0.09 O.li 0.22 O.lJ 0.71 

관리/전문 0.64 --0.19 0.64 -0.35 -1.49 -0.52 0 . .£ 1.0'2 
주 사무 0.79 O.::B l.ffi 0.10 -0.81 -0.28 1.14 0.83 
력 

판매 0.52 0.28 0.00 0.3.5 --0.'Jl 0.34 0.쩝 0.11 
직 
종 생산 --0.IJl -l.11 0.76 -0.Kl -1.fJl -0.98 -2.42 -LOO 

다'---긴,>..~..LLTO -rn --0.49 --0.앞 -0.읽 --0.ffi -0.9'2 -1.14 --0.00 

여성 비중 -1.02 --0.71 --0.aJ -1.28 --0.2) 1.01 -2.01 -1忠

평균근속연수 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

대면 서비스 위주 --0.li 0.03 --0.43 0.3:3 --0.49 -0.35 -0.54 --0.213 

In 임금 O.ffi 0.43 0.6.'3 0.42 0.19 0.41 1.00 0.46 
入0}기-'-- -5.84 -4.84 -7.17 -5.28 -5.!B -6.얽 -9.~ --6.ffi 

주 : * p<0.01, ** O.Dl<=p<O.Cii, *** 0.05<=p<0.1. 
자료: 한국노동연구원(2020.9), r서비스업 분야 일터혁신 실태조사」. 

고 있다. 사업체 여성 비중의 부의 효과는 단축 근무를 제외한 모든 근무 

제도에 공히 나타나고 있어 향후 추가 연구가 필요한 부분이다. 

이 밖에 제도의 선제적 시행과 지속에는 참여적 작업조직과 노동조합, 

집단적 협의 · 합의 기제 조직문화가 공히 영향을 미치고 있어 앞에서 줄 

곧 주장해 왔듯이 외부 위기에 대한 조직의 대용력과 지속가능성을 높일 

수 있는 기제로서의 참여적 거버넌스 구축은 향후 매우 중요한 과제가 된 

다는 점을 다시 한번 강조할 수 있다. 
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요컨대 선행 절에서 제기한 조직의 적응력에 영향올 미치는 요인에 대 

한 6개의 문제 제기-1. 한국 기업에 팽배한 유연고용과 유연근무 시행은 

어떤 관계에 있는가? 2. 참여적 작업장 구축의 요인과 유연근무 시행 간 

의 상관관계는 무엇인가? 3. 조직 내 근로자의 집단적 참여 기제 여부는 

유연근무 시행에 어떤 영항을 미치는가? 4. 유연성 · 다양성과 관련된 조 

직문화가 유연근무 시행에 어떤 영향을 미치는가? 5. 중간관리자의 인적 

구성은 유연근무 시행에 어떤 영향을 미치는가?/유연근무 지원 관련 중 

간관리자 역할이 유연근무 시행에 어떤 영향을 미치는가? 6. 유연근무를 

촉진할 수 있는 ICT 업무보조 기제(enablers) 환용은 조직의 유연근무 시 

행에 어떤 영향을 미치는가?-를 다시 상기할 때, 이 장에서 상정한 분석 

모델은 문제 제기 1을 제외하고 대체로 ‘그렇다’라고 대답할 수 있는 결과 

를 제시하고 이다. 정책의 특성에 따라 특정 변수의 유의성에 다소간의 

차이가 있지만, 대체로 분석의 방향은 일관된 경향을 보여 준다. 

이제 2단계 분석, 죽 위기에 대한 일터의 적응력이 조직의 성과에 여하 

한 영향을 보이는지 살펴보자. 해당 결과가 <표 4-8>에 제시되어 있다. 

표는 시행 유연근무제도 개수를 모두 합한 유연근무제도 합계 변수를 주 

요 독립변수로 하고, 전술한 응답자의 조직 성과 평가에 대한 합산변수 

(통제변수를 포함한 풀모델로 제시되어 있다)를 종속변수로 한 모델을 필 

두로, 이하 재무 성과, 노동생산성, 제품 품질, 조직 혁신, 제품 혁신 각각 

에 대한 5점 척도에 기반한 평가를 종속변수로 한 모델의 분석 결과를 제 

시하였다(이들에 대해서는 통제변수의 결과치는 제시하지 않았다.) 마지 

막으로 최근 조직의 이직률과 결근율 둥 노동자 정착도를 통해 변화의 조 

직 성과 효과를 검증했다. 

분석 결과가 보여 주듯이 모든 성과변수가 통계적으로 유의한 수준에 

서 모두 긍정적인 성과를 보여 주고 있다. 단, 유연근무제를 더 많이 시행 

하는 사업체일수록 이직률이 유의하게 낮아지는 데 반해 결근율 하락의 

통계적 유의성이 뒷받침되지는 않았다. 

옹답자들의 사업체 성과에 대한 주관적 평가가 긍정적인 방향으로 기 

울어져 있지 않음에도, 그리고 유연근무제의 조직 성과에 대한 주관적 평 

가를 묻는 질문에도 긍정적 응답이 주류를 형성하지 않음에도 제도 시행 



-
을 경험한 경우 대체로 조직 성과에 대해 긍정적인 반응을 보이고 있다는 

점, 조직의 객관적인 안정도에도 이들 변화가 긍정적으로 작동하고 있다 

는 점은 조직의 위기 대응력/대응 정책 능력의 제고가 조직의 지속가능성 

에 매우 중요한 요소임을 다시 한번 확인할 수 있다. 

〈표 4-8>조직적응력(유연근무 시행)의 조직 성과 효과 분석 

종합 Coef. Std. Err. I 
시행 유연근무제도 합계 0.144 a.rm 

로그 인력 규모 -0.028 O.Cfil 

관리/전문 -0.3.39 0.175 

주 사무 -0.0ffi 0.'2J12 
력 

판매 -0.034 0.2'22 
직 
조。 생산 -0.494 0.209 

단순노무 -0.254 0.189 

여성 비중 -0.Cf.Jl 0.186 

평균 근속연수 0.002 0.001 

대면 서비스 위주 0.184 0.103 

ln 임금 0.626 0.174 

Ao]-TA -2.238 0.973 

Obs : 910 F(ll,898)=8.15 R-sq : 0.00 

다양한 조직 성과에 대한 유연근무제도 시행의 효과 검증 

재무적 성과 0.020 0.010 

노동생산성 0.036 0.010 

제품품질 0.03.5 0.012 

혀7 시'-- 0.03.'3 0.010 

제품 혁신 0.02'2 o.cm 
로그 이직률 -0.떠 0.願

로그 결근율(토빗분석) -0.332 O.'lJO 

주 : * p<0.01, ** 0.01<=p<O.CE, *** 0.05<=p<0.1. 
자료: 한국노동연구원(2020.9), 「서비스업 분야 일터혁신 실태조사」 . 



-
제 5 장 

한국 서비스업 노동자의 역량과 교육훈련 실태 

제 1절 문제 제기 

제조업에 비해 서비스업 부문온 경제학자 보몰의 주장대로 생산성 향 

상이 더딘 영역이다. 이로 인해 국민 경제 내에서 서비스업이 차지하는 

비중은 경제가 발전할수록 점점 더 늘어난다. 경제발전으로 국민 개개인 

의 소득수준이 늘어날수록 서비스업에 대한 수요가 늘어나지만, 서비스 

업의 생산성은 그만큼 빠르게 늘어나지 않기 때문에 서비스업에 종사하 

는 노동인구는 늘어날 수밖에 없기 때문이다. 이에 국민경제는 고용 측면 

에서 경제가 발전할수록 서비스화가 심화되고 국민경제 전체의 성장 저 

하로도 이어진다. 

한편 상대적으로 빠른 제조업의 생산성 향상과 임금 증가는 인력 확보 

를 위해 경쟁해야 하는 서비스업 기업들에 인건비 압박으로 작용한다. 제 

조 기업과의 수요 경쟁이 벌어지는 노동시장에서 서비스 기업이 낮은 생 

산성에도 불구하고 인력을 채용하려면 생산성 대비 높은 인건비를 지출 

해야 하는 상황에 직면하는 것이다. 이는 개별 서비스 노동자 입장에서는 

상대적으로 낮은 임금이라는 역설적 상황과 공존한다. 이러한 역설적 상 

황의 핵심이 바로 서비스업의 낮은 생산성인데, 한국은 다른 경제협력개 

발기구(OECD) 국가들에 비해 서비스업의 생산성이 특히 낮다. 
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그렇다면 문제에 대한 해법 역시 서비스업의 생산성 향상일 것이다. 이 

를 위해서는 서비스업에서 혁신이 일어나야 하고, 이 중 중요한 한 부분 

이 이 연구에서 다루고자 하는 일터혁신이다. 서비스업은 제조업과 달리 

대면 서비스가 많고 기술 혁신에 기반한 제품 혁신 자체가 구조적으로 어 

려운 측면이 있어 일터혁신이 더더욱 중요하다. 서비스업은 일터 혹은 일 

하는 방식의 특성으로 인해 노동자 개개인의 역량이 기업의 생산성 혹온 

경쟁력과 직결된다. 서비스업은 생산 과정에서 기계장비에 의존하는 정 

도가 작고, 자본집약적이라기보다는 노동집약적이며, 노동자 개개인의 역 

량과 노력 지출이 산출물의 형태로 최종 소비자에게 직접 전달되는 경향 

이 강하다. 지식서비스업의 경우만 하더라도 노동자 개개인이 보유한 지 

식과 역량이 곧 회사의 경쟁력이고 산업의 생산성 수준을 결정하게 된다. 

따라서 서비스업 일터혁신 논의에서 노동자 개개인의 역량과 교육훈련은 

무엇보다 중요한 요소가 된다. 

보몰은 마치 자연법칙처럼 서비스업 혁신의 어려움과 그로 인한 어쩔 

수 없는 생산성 저하를 예견했지만, 경제는 그것보다는 더 역동적이다. 

이미 오래된 지식경제 논의와 더불어 작금의 4차 산업혁명과 경제의 디 

지털화는 서비스업에도 상당한 영향을 미친다. 한계비용이 거의 발생하 

지 않는 새로운 경제의 출현은 보몰이 예상한 미래와 다른 경로가 우리에 

게 열려 있음을 의미한다. 서비스업 자체도 매우 다양하거니와 개별 서비 

스업 일터에서 벌어지는 혁신의 동학과 노동자 개개인의 역량 축적 및 활 

용의 방식 역시 충분히 역동적일 수 있다. 이에 이 장에서는 서비스업 일 

터혁신의 일환으로 한국 서비스 기업들의 교육훈련 투자 실태가 어떠한 

지, 그리고 그 결정 요인이 무엇인지 확인해 본다. 기업의 교육훈련 투자 

는 노동자의 역량과 밀접한 관련을 가지므로 한국 서비스 노동자의 역량 

수준 및 활용의 정도 역시 함께 살펴본다. 

이 연구는 다음과 같이 구성된다. 우선 제1절에서 서비스업에서 생산성 

향상의 중요성에 대해 문제 제기하고 이를 위한 일터혁신의 핵심 어젠다 

로 노동자의 역량과 교육훈련 투자에 대해 강조한다. 제2절에서는 한국 

서비스업 노동자의 역량 수준과 활용의 실태를 국제비교해 본다. 이때 서 

비스업을 전동서비스업과 지식서비스업으로 구분하여 제조업과 함께 국 
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제비교해 본다. 제3절에서는 이 연구를 위해 개발한 설문조사 자료를 활 

용하여 한국 서비스 기업들의 교육훈련 투자 실태 및 결정 요인을 실증분 

석한다. 제4절에서는 이상의 분석을 종합하고 정책적 함의를 제시한다. 

제2절 한국 서비스업 노동자의 역량 수준과 활용 국제비교 

이 절에서는 한국 서비스업 노동자의 역량 수준과 활용의 정도를 국제 

비교 차원에서 확인해 본다. 국제비교 자료는 OECD의 국제성인역량조 

사(PIAAC: The Programrre for the International Assessment of Adult 

Co~tencies)4l를 이용한다 국제비교는 임금노동자만을 대상으로 하였 

고, 업종은 제조업, 전통서비스업, 지식서비스업, 기타로 구분5)하였다. 서 

비스업은 특성상 업종 간 이질성이 매우 크다. 따라서 단순히 제조업과 

서비스업의 비교라는 분석 틀로는 서비스업 노동을 제대로 파악하기에 

무리가 있다. 그렇다고 서비스업 각각을 모두 나열하여 마치 다른 산업처 

럼 비교하는 것 역시 현황을 단순히 기술하는 차원에 그칠 가능성이 있 

다. 이 두 가지 접근의 적절한 균형을 유지하며 서비스업을 파악하고, 제 

조업과의 비교를 위해 서비스업은 전통서비스업과 지식서비스업으로 구 

분하였다_6) 

4) 1주기 PIAAC 조사는 2011-12년에 호주 · 오스트리아 · 벨기에 · 캐나다 · 체코 · 
덴마크·에스토니아·핀란드·프랑스·독일·아일랜드·이탈리아·일본·한 

국·네덜란드 ·노르웨이·폴란드 ·러시아· 슬로바키아· 스페인· 스웨덴·영 

국 · 미국, 2014-15년에 칠레 · 그리스 · 인도네시아 · 이스라엘 · 리투아니아 · 뉴질 
랜드 · 싱가포르 · 슬로베니아 · 터키, 2017년에 에콰도르 · 헝가리 · 카자흐스탄 · 멕 
시코 · 페루 · 미국(추가 조사)이 조사되었다(손상영 · 반가운 외, 2019: 175). 

5) 산업자원부('fil7: 4)에 제시된 산업분류표를 참고하여 일반적인 산업분류 방식에 

따라 제조업, 서비스업, 기타업으로 분류하였으며, 서비스업 중 동신, 금융 · 보험, 
사업서비스, 교육 동을 지식서비스업으로, 그 이외의 서비스업을 전통서비스업으 
로 구분하였다. 

6) 이는 대표성 있는 비교를 위한 적절한 샘플 수 확보라는 실용적 목적도 있다. 한국 

의 경우 PIAAC 자료에서 제조업은 731명, 전통서비스업은 1,136명, 지식서비스업 
은 1,010명, 기타는 289명이 분석에 이용되었다. 
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비교 대상 국가는 주로 OECD 국가이며, 자료가 이용 가능한 비OECD 

국가도 포함하였다. 비교 항목은 반가운 외(2019)에서 제시한 스킬의 축 

적과 활용 부분이다. 스킬 축적 변수는 언어능력, 메타인지, 노동시장 경 

력, 현직장 근속, 평생학습 참여율, 사업주 완전지원 교육훈련 참여율이 

다. 스킬 활용 변수는 읽기 활용, 쓰기 활용, ICT 활용, 문제해결 활동, 과 

업재량, 시간자율, 협력이다. 

이하에서는 측정 영역에 대한 간단한 설명과 함께 한국 서비스업을 국 

제비교해 본다. 구체적인 측정 변수에 대한 설명 및 측정 방법은 반가운 

외(2019)를 참조할 수 있다. 이 장의 그림들에서는 가독성을 위해 구체적 

인 수치는 생략하였다. 자세한 수치는 반가운 외(2019)에서 확인할 수 있 

다. 이 절에서 제시하는 국제비교 그림들은 PIAAC 원자료(OECD, Survey 

of Adult Skills)를 활용한 반가운 외(2019)의 스킬 지도를 그래프 형태로 

재구성한 것임을 밝힌다. 

우선 일터에서의 스킬 축적 수준에 대해 국제비교해 본다. [그림 5-1] 

온 언어능력7) 국제비교인데, 한국 서비스 노동자의 언어능력은 평균과 

비교할 때 지식서비스업에서는 높은 편이고, 전통서비스업에서는 비슷하 

다. 한국 제조업 노동자의 경우 평균에 비해 다소 높다. [그림 5-2]는 학 

습 동기 및 전략과 밀접한 관련을 가지는 메타인지8)에 대한 국제비교인 

데, 한국은 평균과 비교할 때 지식서비스업과 전통서비스업 모두 매우 낮 

다. 한국 제조업 노동자의 경우 역시 평균에 비해 매우 낮다. [그림 5-3] 

은 노동시장경력9) 국제비교인데, 한국은 평균과 비교할 때 지식서비스업 

과 진통서비스업 모두 매우 낮다. 한국 제조업 노동자의 경우 역시 평균 

에 비해 매우 낮다. [그림 5-4]는 현직장 근속10) 국제비교인데, 노동시장 

경력과 마찬가지로 모든 업종에서 매우 낮다. [그림 5-5]는 평생학습 참 

여율11) 국제비교인데, 한국은 평균과 비교할 때 지식서비스업과 전통서 

7) 단순한 언어 지식이 아니라 개인 인지역량 중 핵심정보처리 능력을 측정한다. 

8) 학습전략을 묻는 6개의 5점 척도 문항의 단순평균 변수를 생성하고 이를 다시 평 
균 0,표준편차 l이 되도록 표준화하였다. 

9) 유급노동에 참여한 총 연수로 수입 있는 일에 종사한 횟수(풀타임이나 파트타임 

으로 6개월 이상 일한 기간만 포함)이다. 
10) 현재 직장에서 일한 연수이다. 
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비스업, 제조업 모두 평균보다 높다. 반면 [그림 5-6]은 사업주 완전지원 

교육훈련 참여율12) 국제비교인데, 한국은 평균과 비교할 때 지식서비스 

업, 전통서비스업, 제조업 모두 평균보다 매우 낮다. 

이상의 분석에서 특징적인 점은 한국 서비스업 노동자의 언어능력으로 

측정한 핵심 정보 처리 능력은 국제비교 관점에서 낮지 않으나 학습을 위 

한 메타인지는 매우 낮다는 것이댜 이는 한국 서비스업 노동자의 경우 일 

반 스킬의 수준 자체는 낮지 않으나 지속적인 학습을 위한 학습 동기와 전 

략이 매우 취약함을 의미한다. 노동자가 자신의 스킬을 유지하고 향상시 

키기 위해서는 지속적인 학습과 교육훈련이 필요한데, 한국 서비스 노동 

자의 경우 이를 위한 내적 동기부여와 효율적 학습전략이 부재한 것으로 

보인다. 메타인지가 부족할 경우 학습의 인지직 비용은 크고 성과는 낮다. 

특수적 스킬을 측정하는 노동시장 경력과 현직장 근속 역시 한국 서비 

스업 노동자의 경우 매우 낮다. 이는 서비스업 노동자의 낮은 생산성과 밀 

접한 관련을 가진다. 개인의 평생학습 참여율은 낮지 않으나 사업주가 지 

원하는 교육훈련 참여가 낮은 것 역시 같온 맥락으로 해석이 가능하다. 일 

터에서의 생산성 향상은 결국 자신이 가진 일반 스킬을 바탕으로 일터에 

서 특수적 스킬을 축적할 때 가능한데, 한국 서비스업 노동자의 경우 생산 

성 향상을 위한 특수적 스킬 수준이 국제비교 관점에서 상당히 취약하다. 

다음으로 일터에서의 스킬 활용 수준에 대해 국제비교해 본다. [그림 

5-7]- [그림 5-9]는 읽기 활용, 쓰기 활용, ICT 활용13) 국제비교인데, 한 

국 서비스 노동자는 평균과 비교할 때 지식서비스업과 진통서비스업, 제 

조업 모두 평균보다 매우 높다. 반면 [그림 5-10]은 문제해결 활동14)에 

11) 지난 12개월 동안 형식 또는 비형식 교육훈련에 참여한 임금노동자의 비율이다. 
12) 지난 12개월 동안 계속 임금근로자였던 사람의 사업주 지원 교육훈련에 참여한 

임금노동자의 비율이다. 이때 사업주로부터 해당 교육 비용을 전액 지원받고 해 

당 교육훈련 참여가 온전히 근무시간 동안 이루어진 경우이다. 
13) 읽기 활용은 안내문, 지침서, 편지, 메모, 이메일 동 문서 읽기 활동의 빈도와 수 

준올 묻는 두 개 이상의 관련 문항을 활용하여 문항반옹이론(item-resJX)l1se)에 

따라 파생변수를 생성하고 산출된 점수를 국제평균 2, 표준편차 l이 되도록 조정 
하였다. 수리 활용은 계산(가격, 비용, 예산), 분수 · 소수 · 백분율의 활용 등 수리 
활용을, ICT 활용은 이메일 · 인터넷 · 엑센 · 워드/한글 · 프로그램어의 활용을 마 
찬가지로 문항반응이론에 따라 측정하였다(반가운 외, 2019: 17). 
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〔그림 5-1 ) 언어능력 국제비교 
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자료: 반가운 외 (2019: 78)를 그립으로 재구성. 

〔그림 5-2) 메타인지 국제비교 
(단위 : 표준화 점수) 
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자료 : 반가운 외 (2019: 86)를 그림으로 재구성. 

14) 해결책을 찾는 네 30분 이상의 시간이 걸리는 비교적 복잡한 문제에 직면하는 정 
도가 일주일에 몇 번 또는 매일인 노동자의 비윤로 측정하였다. 
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〔그림 5-3) 노동시장 경력 국제비교 

(단위:년) 
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자료: 반가운 의 (2019: 90)를 그림으로 재구성 . 

〔그림 5-4) 현직장 근속 국제비교 
(단위 :년) 
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자료 : 반가운 외 (2019: 94)를 그림으로 재구성. 
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〔그림 5-5) 평생학습 참여율 국제비교 

(단위: %) 
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자료 : 반가운 외 (2019: 98)를 그림으로 재구성 . 

〔그림 5-6) 사업주 완전지원 교육훈련 참여율 국제비교 
(단위:%) 
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자료 : 반가운 외 (2019: 102)를 그림으로 재구성. 
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대한 국제비교인데, 한국은 평균과 비교할 때 지식서비스업과 전통서비 

스업, 제조업 모두 평균보다 매우 낮다. [그림 5-11]-[그림 5-13]에서 확 

인할 수 있듯이 과업재량15)과 시간자율,16) 협력17) 역시 한국은 매우 낮 

은편이댜 

이상의 분석으로부터 한국 서비스 노동자의 역량 활용은 읽기, 쓰기, 

ICT를 중심으로 이루어지고 있으며, 보다 고차원적인 문제해결 활동으로 

는 이어지고 있지 못함을 알 수 있다. 그리고 이러한 문제해결 활동의 부 

족은 조직문화가 수평적이지 못하고 자율과 재량이 부족한 데서도 원인 

의 일부를 찾을 수 있을 것이다. 또한 협력의 부족으로 집단적인 성과를 

〔그림 5-7) 읽기 활용 국제비교 
(단위:표준화 점수) 
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자료 : 반가운 외 (2019: 114)를 그림으로 재구성 . 

15) 문항반응이론에 따라 업무수행의 과정, 속도, 방식 및 근무시간 동을 선택하는 활 
동의 빈도와 수준을 측정하였다(오계택 외, 2019: 82). 

16) 자신의 시간을 계획하고 관리하는 활동의 정도가 일주일에 몇 번 또는 매일인 노 
동자의 비율로 측정하였다. 

17) 직장 동료와 협력하거나 협동하는 시간의 정도가 해당 시간의 절반 이상 또는 전 
체인 노동자의 비율로 측정하였다. 
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〔그림 5-8) 쓰기 활용 국제비교 

(단위:표준화 점수) 
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자료: 반가운 외 (2019: 118)를 그림으로 재구성 . 

〔그림 5-9) ICT 활용 국제비교 

(단위:표준화 점수) 
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자료 : 반가운 외 (2019: 126)를 그림으로 재구성. 
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〔그림 5-10) 문제해결 활동 국제비교 

(단위: %) 
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자료 : 반가운 의 (2019: 134)를 그림으로 재구성 . 

〔그림 5-11 ) 과업재량 국제비교 
(단위:표준화 점수) 
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자료 : 반가운 외 (2019: 138)를 그림으로 재구성. 
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〔그림 5-12) 시간자율 국제비교 
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자료 : 반가운 의 (2019: 154)를 그림으로 재구성 . 

〔그림 5-13) 협력 국제비교 

(단위: %) 
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자료 : 반가운 외 (2019: 150)를 그림으로 재구성. 
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창출하여 생산성 향상으로 이어지는 경로 역시 매우 취약함올 알 수 있 

다. 특히 고숙련 인력이 상대적으로 많은 치식서비스업에서 협력 수준이 

낮다. 한국의 경우 저숙련의 전통서비스업이 전체 서비스업 내에서 차지 

하는 비중이 높은 것이 지속적으로 문제 제기되어 왔는데, 지식서비스업 

의 낮은 협력 수준은 이러한 문제에 더해 고숙련 서비스업에서도 낮은 생 

산성으로, 한국의 전체 서비스업 생산성이 낮아질 수 있음올 방중한다. 

제3전 서비스업 노동자 교육훈련 두자 절정 요인 실증분석 

이 전에서는 서비스 기업의 교육훈련 투자 결정 요인을 실증분석한다. 

이에 앞서 이 항에서는 간단한 기초통계 분석을 실시한다. 참고로 이 연 

구에서 개발된 설문은 100인 이상 사업체를 대상으로 하였고, 교육훈련 

투자 실태는 2019년 1년간을 기준으로 하였다. 실태조사의 설문 문항 중 

교육현황 기초자료(설문지 E), 근로자 교육 실시 현황(설문지 F), 역량의 

활용(설문지 G) 부분이 이 절의 분석 대상이댜 구체적인 설문 문항은 부 

록에서 확인할 수 있다. 참고로 E와 F는 고용노동부의 ‘기업 직업훈련 실 

태조사’ 설문 문항의 일부를 활용하였고, G는 반가운 외(2020)의 역 량 활 

용 실태조사 설문 문항의 일부를 활용하였다. 

이 항의 기초동계는 기업의 교육훈련 실시 및 시간을 기업 규모와 정 

부 지원 여부 등에 따라 구분하여 제시한다. 오계택 외(2019)와 마찬가지 

로 기업 규모는 300인 미만과 300인 이상으로 구분하였고, 정부 지원은 

고용노동부에서 운영 중인 고용보험법에 의한 직업훈련지원제도(예: 훈 

련비 환급 등)를 활용한 경험 여부로 구분하였다. 또 일터에서 역량 활용 

정도에 따라 교육훈련 투자의 정도가 달라지는지도 기초통계를 통해 확 

인해 본다. 앞 절에서 한국 서비스업 노동자의 낮은 역량 수준 및 활용 정 

도를 국제비교를 통해 확인한 바 있는데, 이것이 과연 기업의 낮은 교육 

훈련 투자와 관련이 있는지 확인해 본다. 

역량 활용의 정도는 스킬 활용과 노동시간 활용을 기준으로 한다. 서비 
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스 기업을 스킬 활용과 노동시간 활용이 평균 이하이거나 초과인 기업으 

로 구분한다. 스킬 활용은 스킬 미스매치 중 스킬 저활용(under utilization 

of skill)을 측정하는데, G3에서 ® 또는 ®을 응답한 경우 100%, (2)를 응 

답한 경우 G3-1의 값이다. 즉 본인의 업무가 자신이 가진 스킬 수준에 비 

해 얼마나 적합한지(혹은 과잉 스킬인지) 측정하였다. 과소 스킬인 경우 

는 적합한 것으로 보아 100°/o의 값올 주었다. 노동시간 활용은 몰입해서 

일한다고 가정하면 전체 업무 시간 중 몇 %가 필요한지(G5), 즉 실질노 

동시간으로 측정한다. 즉 하루 노동시간을 실제 노동을 위해서 얼마나 활 

용하는지 측정하는데, 이는 일터에서의 몰입 혹은 동기부여와 관련이 있 

다. 추가로 일터의 스킬 활용 정도를 측정하기 위해 핵심 직종의 업무를 

신입 직원이 한다면 원활하게 수행하기 위해서 몇 년이 걸리는지, 죽 숙 

련극대기간(GS) 문항을 활용하여 고스킬 일터와 저스킬 일터로 구분한다. 

또 전체 업무 시간 중 몇 %가 단순 반복 업무를 처리하는 데 보내는지 

(G7) 문항 역시 활용하는데, 이 역시 노동자의 역량 활용과 관련이 있다. 

기업이 대기업일수륵 정부 지원을 받을수륵 일터에서 역량 활용이 많 

을수록 기업은 노동자의 교육훈련 투자에 더 많은 관심을 가지고 지원할 

것으로 예상된다. 

1. 교육훈련 실시 기업 비중 

<표 5-1>은 기업이 재직지를- 대상으로 교육훈련을 실시한 기업의 비 

중이댜 즉 재직자가 단 한 번, 단 한 시간이라도 교육훈련에 참여하였다 

면 교육훈련을 실시한 기업으로 집계된다. 교육훈련은 집체 또는 원격 훈 

련 현장훈련(OJT), 체계적 현장훈련(S-OJT), 근로자의 자기계발을 지 

원18)한 경우로 구분된다. 이상의 교육훈련 중 하나라도 참여한 경우 전체 

18) 노동부의 ‘기업직업훈련실태조사’의 정의에 따르면 자기계발 지원은 근로자 개인 
이 자신의 업무능력 향상을 목적으로 훈련의 종류, 시간, 장소 동올 스스로 계획 
하고 관리하는 개인 학습 활동을 지원한 경우를 말한다. 구체적으로 수강료 등 

금전적 지원, 사내 자율적 학습조직 등 지원, 업무시간 배려, 교육훈련기관 등에 

관한 정보 제공, 교육훈련휴기{유급 및 무급) 무여, 경력 · 컨설텅 실시, 이 외에도 
근로자 자기계발에 대한 회사의 금전적 시간적 지원을 모두 의미한다.(오계택 외, 
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〈표 5-1 > 서비스업의 교육훈련 실시 기업 비중 

(단위: %) 

I 교육훈련 구분 재직 근로자 
’ 

전체 ffi.4 

집체 또는 원격 7'2.6 

전체 OJT 59.5 

S-OJT fil.4 

자기계발 겼).0 

전체 85.1 

집체 또는 원격 73.2 
300인 미만 

。JT 균.6 
(비중 : 79.4%) 

S-OJT 47.3 

기업 규모 
자기계발 49.4 

전체 ffi.4 

집체 또는 원격 70.4 
300인 이상 

OJT 70.7 
(비중 :20.6%) 

S-OJT 62.3 

자기계발 52.0 

전체 76.1 

집체 또는 원격 59.7 
미지원 

OJT 51.0 
(비중 :61.3%) 

S-OJT 41.5 

정부 지원 
자기계발 36.9 

전체 100.0 

집체 또는 원격 93.0 
지원 

OJT 72.9 
(비중 :38.7%) 

S-OJT 64.5 

자기계발 70.6 

전체 ffi.3 

집체 또는 원격 霞.3
스킬활용 상 

OJT 59.9 
(평균 f.Jl.6%) (비중 : 94.2°/o) 

S-OJT m7 

자기계발 cil.3 

2019: 86). 
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〈표 5-1 〉의 계속 

교육훈련 구분 재직 근로자 

전체 ITT.3 
집체 또는 원격 77.4 

스킬활용 "8"} 
OJT 52.4 

(평균 <Jl.6%) (비중 :5.8%) 
S-OJT 46.0 
자기계발 44.5 

전체 86.0 
집체 또는 원격 73.9 

상 
OJT 58.9 

(비중 :42.4%) 
S-OJT f1>.7 

실질노동시간 자기계발 fil.l 
(평균 81.5%) 전체 84.9 

집체 또는 원격 71.7 
숭} 

OJT 59.9 
(비중 : 57.fJO/o) 

S-OJT m.2 
자기계발 49.9 

전체 ITT.4 
집체 또는 원격 73.4 

상 
OJT 23.7 

(비중 : 3.5.7%) 
S-OJT 51.3 

숙련 극대 기간 자기계발 62.8 
(평균 1.4년) 전체 84.3 

중} 
집체 또는 원격 72.2 

(비중 :64.3 %) OJT 39.5 

S-OJT 49.9 

자기계발 42.8 

전체 82.7 

집체 또는 원격 71.7 
상 

OJT 58.8 
(비중 : 53.3%) 

S-OJT 49.4 

단순 반복 노동시간 자기계발 41.5 
(평균 48.9%) 전체 88.4 

집체 또는 원격 73.7 
눙} 

OJT 00.2 
(비중 :46.7%) 

S-OJT 51.6 

자기계발 59.7 

자료:저자 작성. 
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로 집계된다. 

전체 서비스 기업 기준, 집체와 원격훈련에는 72.6%, OJT는 59.5%, 

S-OJT는 ED.4%, 자기 계발은 ED.0%이다. 이 러한 교육훈련 중 하나에라도 

재직자가 참여한 기업의 비중(전체)은 85.4%이다. 즉 상당수의 기업은 어 

떠한 형태로든 지난 1년간 노동자의 교육훈련을 지원한 것이다. 여전히 

전통적인 교육훈련 방식인 집체와 원격훈련 실시가 많지만, 근로자 주도 

적인 자기계발 역시 상당한 지원이 이루어지고 있는 것이 특징적이다. 

기업 규모별로 보면 300인 미만과 이상이 각각 집체와 원격훈련은 

73.2%와 70.4%, OJT는 ffi.6%와 70.7%, S-OJT는 47.3.%와 62.8%, 자기 

계발은 49.4%와 52.0%이다. 전체는 85.1%와 &3.4%이다. 즉 모든 종류의 

교육훈련(집체 또는 원격 훈련 제외)에서 300인 이상이 미만에 비해 더 

큰 값을 보인다. 다만 어느 하나의 교육훈련이라도 받는 전체의 경우 그 

격차가작다. 

정부 지원 여부로 보면 모든 영역에서 정부 지원올 받은 경험이 있는 

기업이 그렇지 않은 기업보다 노동자에게 더 많온 교육훈련 기회를 제공 

한다. 그리고 이 격치는· 기업 규모별 격차보다 더욱 뚜렷하다. 따라서 정 

부 지원을 통해 중소기업의 교육훈련 참여를 보다 촉진하여 대기업과의 

격차를 줄여 나갈 수 있는 것으로 보인다. 

일터에서 실질노동시간이 더 길수록(동기부여 되어 몰입해서 일하는 

시간이 더 길다) 더 많은 교육훈련 기회를 가지는 것으로 보이지만, 기업 

규모나 정부 지원에 비해 뚜렷한 차이가 확인되지는 않는다. 스킬 활용은 

값이 클수록 OJT, S-OJT, 자기계발의 경우 더 많은 교육훈련 기회를 가 

지지만, 집체와 원격훈련은 뚜렷한 차이가 확인되지 않는다. 한편 업무의 

숙련 극대 기간이 킬수록, 단순 반복 노동시간이 짧을수록 대체로 더 많 

은 교육훈련 기회를 가지는 것으로 보인다. 참고로 실질노동시간, 스킬 

활용, 숙련 극대 기간, 단순 반복 노동시간의 상하는 모두 평균값을 기준 

으로 이하(하)와 초과(상)로 구분하였다_19) 관련한 평균값은 <표 5-1>에 

19) 이 실태조사에서 평균값은 스킬 활용은 CJT.6%, 실질노동시간은 81.5%이다. 즉 
100인 이상 서비스 기업의 노동자들은 평균적으로 자신의 스킬 수준에 맞는 업무 

에 종사하며 업무에도 상당히 몰입하고 있는 것으로 보인다. 다만 이러한 조사 
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명시되어 있다. 

요컨대 대기업일수록, 교육훈련과 관련하여 정부 지원의 경험이 있을 

수록, 노동자의 역량 활용 기회가 더 많은 일터일수록 기업은 더 많은 교 

육훈련을 실시하는 것으로 보인다. 다만 교육훈련의 유형에 따라 차이가 

확인된댜 

2. 교육훈련 시간 

<표 5-2>는 신입사원과 재직자의 교육훈련 시간(F2)이다. 교육훈련은 

집체훈련에 한정한다. 신입사원 입사 시 교육훈련 시간(:28.5시간)이 재직 

자 연평균 교육훈련 시간(15.8시간)보다 두 배 가까이 더 길다. 기업 규모 

가 크고, 정부 지원 경험이 있을수록 교육훈련 시간이 더 길다. 신입사원 

의 경우 스킬 활용이 더 많은 기업일수록 더 긴 교육훈련 시간을 가지지 

만 재직자는 그렇지 않다. 일터의 스킬 수요가 높을수록 신입사원에게는 

확실히 더 많은 집체훈련을 시키지만 재직자의 경우는 꼭 그렇다고 볼 수 

없는 것이다. 재직자의 경우 일터의 스킬 수요와 자신이 보유한 스킬 간 

에 격차가 있더라도 집체훈련이 아닌 다른 방법으로 이를 극복하고 있는 

것으로 보인다. 혹은 일터에서 스킬 수요와 공급의 격차는 주로 입사 초 

기 신입사원의 경우 발생하고, 이후에는 빠르게 해소되어 재직자 일반의 

문제는 아닌 것으로 판단할 수도 있다. 

앞서 ‘‘핵심 직종의 업무를 신입 직원이 한다면 원활하게 수행하기 위 

해서 몇 년이 걸리는지(G8)" 숙련 극대 기간 문항의 응답 평균은 1.4년이 

라고 하였댜 한국의 서비스 기업은 100인 이상의 어느 정도 규모가 된다 

고 하더라도 매우 저스킬 요구 일터임을 알 수 있다. 업무를 시작한 지 1 

-2년이 지나면 이미 숙련의 극댓값에 도달한다는 것은 사실상 일터의 

스킬 요구가 매우 낮다는 것을 의미한다. 이러한 노동과정이라면 기업의 

결과가 응답자의 주관성이 완전히 배제되었다고 보기는 어렵다. 왜냐하면 숙련 
극대 기간의 경우 1.4년으로 전형적인 저스킬 일터의 특성을 보여 주고 있으며, 

단순 반복 노동시간 역시 48.9°/o로 상당하기 때문이다. 또 앞 절의 국제비교 결과 

에서는 한국 노동자의 역량 활용이 상대적으로 저조한 것 역시 이러한 가능성을 

제기한다고볼수 있다. 
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교육훈련 투자는 신입 직원 단계에서 주로 발생하는 것이 타당하다. 이 

설문에서는 스킬 활용에 대한 상하 판단이 해당 기업 일터의 평균을 전체 

서비스 기업의 평균과 비교하는 것이기 때문에, 스킬 활용이 더 높은 기 

업이라고 하더라도 여전히 낮은 저스킬 요구 일터로서 그것은 신입 직원 

에 한정하여 더 많은 교육훈련을 시킬 동기로만 작동하는 것으로 보인다. 

이러한 저스킬 일터의 특성과 그로 인한 낮온 교육훈련 수요는 다른 

설문 문항을 통해서도 드러난다. 실태조사 문항 중 ‘나는 현재의 일보다 

더 어려운 일을 할 수 있는 능력을 가지고 있다(Gl)'는 문항에 ‘그렇다 

(78.2%)'가 ‘그렇지 않다(21.8%)'에 비해 압도적으로 높다. 또 ‘나는 현재 

업무를 전반적으로 무리 없이 수행하기에는 능력이 부족해서 추가적인 

교육훈련을 받아야 한다는 문항(G2)' 역시 ‘그렇다(14.7%)'에 비해 ‘그렇 

지 않다(85.3%)'가 압도적으로 높다. 

한편 숙련 극대 기간이 킬수록, 단순 반복 노동시간이 짧을수록 교육훈 

련 시간이 더 길다. 이 경우 역시 신입사원이 재직자보다 격차가 뚜렷하 

〈표 5- 2> 서비스업 근로자의 연평균 집체훈련 교육훈련 시간 

(단위:시간) 

재직자 교육훈련 시간 신입사원 교육훈련 시간 

전체 15.8 2.8.5 

300인 미만 15.1 26.2 
기업 규모 

300인 이상 18.4 '51.3 

미지원 10.2 19.0 
정부지원 

지원 24.6 43.5 

상 15.7 28.8 
스킬활용 

숭} 17.0 22.9 

상 16.5 33.7 
실질노동시간 

굼} 15.2 24.6 

상 19.3 40.0 
숙련 극대 기간 

중} 13.8 22.1 

상 13.5 23.2 
단순 반복 노동시간 

궁} 18.4 34.5 

자료:저자 작성. 
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다. 신입사원과 재직자 모두 실질노동시간 역시 더 길수록 교육훈련 시간 

이 더 길다 즉 몰입하여 더 동기부여가 되는 경우라면 신입사원이건 재 

직자건 상관없이 더 긴 교육훈련 시간과 상관관계를 가지는 것이다. 다만 

이 경우에도 재직자에 비해 신입 직원이 보다 뚜렷한 차이를 보인다. 

보다 고스킬을 요구하는 일터이고, 업무에 몰입하도록 동기부여하는 

일터일수록 신입 직원에게 교육훈련올 더 시켜 역량을 강화해야 할 필요 

성이 재직자보다 더 큰 것이다. 스킬 활용과 실질노동시간을 모두 아우르 

는 역량 활용 전체의 관점에서 보면 역량 활용이 더 많을수록 교육훈련을 

더 시킬 동기가 기업에 있다는 것을 알 수 있다. 다만 숙련 극내화에 도달 

히는 기간이 1.4년에 불과한 한국 서비스 기업의 저스킬 일터 특성과 함 

께 해석해 본다면 교육훈련 투자가 신입사원 단계에서는 어느 정도 상대 

적 차이를 일으키기는 하지만, 입사 이후 상당한 시간이 흐른 재직자 차 

원에서는 그렇게 뚜렷한 차이를 보이지는 못한다고 볼 수 있다_20) 

3. 교육훈련 성과 

<표 5-3>은 교육훈련의 성과(F5)이다. 이 실태조사에서는 교육훈련 

(집체훈련, 원격훈련, OJT, 자기계발 지원)이 재직자의 직무능력 향상 

(F5_1)과 동기부여 및 사기제고(F5_2)에 얼마나 효과가 있는지 5점 척도 

로 측정한댜 아래는 5점 척도를 역코딩한 값으로 그 값이 클수록 효과가 

높다. 교육훈련 성과는 직무능력 향상과 동기부여 및 사기제고 모두 전체 

평균 3.6점으로 효과는 보통이거나 약간 있다고 볼 수 있다. 이처럼 낮은 

교육훈련 성과는 앞서 문제 제기한 한국 서비스 기업의 저스킬 일터 특성 

과 관련 있을 것이다. 또 기업 규모가 클수록, 교육훈련의 정부 지원 경험 

이 있을수록, 노동자의 역량 활용 기회가 더 많은 일터일수록 효과는 더 

크다. 특히 고스킬을 요구하는 숙련 극대 기간이 긴 일터일수록 교육훈련 

이 직무능력 향상에 미치는 효과가 뚜렷하다. 

20) 스킬 활용과 실질노동시간을 곱하여 역량 활용 지수를 만들고, 이를 평균 기준으 

로 상과 하 두 그룹으로 나눌 경우 신입사원의 교육훈련은 상과 하 각각 30.6시 
간, 23.4시간이고, 재직지는· 16.1시간과 15.0시간으로 격차가 확연히 줄어든다. 
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〈표 5-3> 서비스업 근로자의 교육훈련 성과 

(단위 :점수) 

직무능력 향상 동기부여 및 사기제고 

전체 3.6 3.6 

기업 규모 
300인 미만 3.6 3.5 

300인 이상 3.7 3.7 

정부 지원 
미지원 3.5 3.4 

지원 3.8 3.7 

스킬활용 
상 3.6 3.6 

숭} 3.4 3.4 

실질노동시간 
상 3.6 3.6 

숭} 3.6 3.5 

숙련 극대 기간 
入。l- 3.7 3.6 

궁} 2.4 3.5 

단순 반복 노동시간 
入。1- 3.5 3.4 

궁} 3.7 3.7 

자료 :저자 작성. 

제4절 교육훈련 두자 결정 요인 실증분석 

이 항에서는 본격적으로 교육훈련 투자 결정 요인을 실증분석해 본다. 

<표 5-4>는 분석에 활용된 변수를 정리한 것이다. 종속변수는 크게 기업 

의 교육훈련 실시 여부, 교육훈련 시간, 교육훈련 성과이다. 설명변수는 

제조업의 일터혁신을 분석한 오계택 외(2019)와 최대한 동일하게 하였다. 

다만 작년의 오계택 외 (2019) 보고서는 제조업의 생산직 근로자를 대상으 

로 한 것이어서 올해의 서비스업 일터혁신 문항에 포함되지 않은 것이 있 

다. 또 올해의 서비스업 실태조사에서는 노동자의 역량 활용에 대한 문항 

이 추가되었다. 교육훈련을 통해 길러진 역량의 전이 가능성, 이직 가능 

성, 노사 간 신뢰, 업무에서 노동자의 자기결정권, 근속연수 등은 올해의 

분석에도 포함된다. 관련 변수에 대한 자세한 이론적 근거 및 설명은 오 

계택 의(2019)를 참고할 수 있다. 
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〈표 5-4>교육훈련 투자 실증분석에 활용되는 변수 설명 및 측정 방법 

대분류 변수명 변수 설명 및 측정 방법 

*E'2 : 집체+원격 

*F'3 : OJT 

교육훈련 *F'3_1 : S-OJT 

참여 여부 *F4 : 자기계발 

집체+원격, OJT, S- OJT, 자기계발 교육훈련 중에서 한 

번이라도 참여하면 교육훈련을 실시한 것으로 함 

집체 또는 원격 
E2 : 예=l, 아니요=O 

훈련 실시 여부 

OJT 실시 여부 F3 : 예=l, 아니요=O 

S-OJT 실시 여부 F3-l : 예 =l, 아니 요=O 
종속 

자기계발지원 여부 F4 : 예=l, 아니요=0 
변수 

재직자 
F2_2 활용 : 재직자 기준 참여자당 집체훈련 시간 

교육훈련 시간 

신입사원 평균 
F2_1 활용:신입사원 기준 참여자당 집체훈련 시간 

교육훈련 시간 

F5_1 : 효과가 전혀 없음=1, 효과가 거의 없음=2, 보통=3, 

직무능력 향상 효과가 약간 있음=4, 효과가 매우 높음=5 

단, 교육훈련은 집체 또는 원격훈련, OJT, 자기계발 

동기부여 
F5_2 : 효과가 전혀 없음=l, 효과가 거의 없음=2, 보통=3, 

및 사기제고 
효과가 약간 있음=4, 효과가 매우 높음=5 

단, 교육훈련은 집체 또는 원격훈련, OJT, 자기계발 

정부 지원 여부 F6 : 정부 지원=1, 정부 미지원=O 

기업 규모 
A2 활용 : 전체 근로자 수(al19년 12월 말 기준) 

300인 이상=1, 300인 미만국 

노조유무 A6 활용 : 있다=l 없다=O 
설명 

기술연구소 유무 A7 활용 : 있다=l 없다=O 
변수 

및 
교육훈련 G9 : 교육훈련을 통해 길러진 역량이 동종 업계에서 얼 

통제 동종 업계 유용성 마나 유용한지에 대한 5점 척도 

변수 이직 가능성 
GlO : 전혀 그렇지 않다=l, 그렇지 않다=2, 보통=3, 그렇 

다=4, 매우 그렇다=5 

근로자의 경영진 신뢰, 경영진의 회사 근로자 신뢰, 근 

신뢰 로자 간 신뢰에 대한 5점 척도를 역코딩하여 평균 

(Gll_l)R+Gll_2)R+Gll_3)R)/3 
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〈표 5-4〉의 계속 

대분류 변수명 변수 설명 및 측정 방법 

Gl2: 동종 업계 평균보다 매우 낮음=l, 동종 업계 평균 

임금수준 보다 조금 낮음=2, 동종 업계 평균 수준=3, 동종 업계 

평균보다 조금 높음=4, 동종 업계 평균보다 매우 높음=5 

자기결정권 
Gl3: 업무수행 방식, 과정, 수행속도에 대해 직접 결정 

할 수 있는 여부에 대한 5점 척도를 역코딩 

근속연수 Gl4 : 근로자의 평균 근속연수 

설명 스킬활용 스킬 활용 : G3-1, 단, G3에서 CD 또는 ®일 때 100 

변수 숙련 극대 기간 업무 원활 수행 기간, G8 환용: 연으로 환산 
및 실질노동시간 G5 
통제 

단순 반복노동 시간 al 
변수 

A3 활용하여 표준산업대분류로 취합 

®도매 및 소매업 ®운수 및 창고업 ®숙박 및 음식점 

산업 더미 
업 정보통신업 ®금융 및 보험업 @부동산업 @전 

(기준:@) 
문, 과학 및 기술 서비스업 ®사업시설 관리, 사업 지원 

및 임대 서비스업 ®교육 서비스업 ®보건업 및 사회 

복지 서비스업 © 예술, 스포츠 및 여가 관련 서비스업 

때협회 및 단체, 수리 및 기타 개인 서비스업 

자료:저자 작성. 

<표 5-5>는 실증분석 결과이다. 모델(1)은 교육훈련 전체 실시 여부, 

모델(2)는 집체 및 원격 훈련 실시 여부, 모델(3)은 OJT 실시 여부, 모델 

(4)는 S- OJT 실시 여부, 모델(5)는 자기계발 지원 여부를 종속변수로 한 

로짓분석을 하였다. 단, 모델(1)의 경우 교육훈련을 받은 경우만 정부 지 

원 여부에 응답할 수 있기 때문에 설명변수에서 정부 지원 여부는 포함하 

지 않았댜 추정값은 한계효과이고 가중치를 고려하였다. 모델(6)은 재직 

자 교육훈련 시간(집체훈련 한정), 모델(7)은 신입사원 교육훈련 시간(집 

체훈련 한정), 모델(8)은 교육훈련을 통한 직무능력 향상 효과, 모델(9)는 

교육훈련을 통한 동기부여 및 사기제고 효과이다. 추정은 선형회귀분 

석21)이며 역시 가중치를 고려하였다. 

21) 모델(6)과 (7)의 경우 토빗분석을, 모델(8)과 (9)는 순서형 로짓분석을 실시해 볼 

수도 있다. 분석 결과는 크게 차이가 나지 않는다. 
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구체적인 실증분석 결과는 다음과 같다. 우선 모든 모델에서 정부 지원 

의 효과가 통계적으로 유의한 양의 값이 추정된다. 즉 정부 지원을 받은 

기업이 그렇지 않은 기업에 비해 교육훈련에 참여할 확률이 더 크고 시간 

도 길다. 교육훈련의 성과 역시 긍정적이다. 

기 업 규모의 경우 300인 이상일수록 모델(3) OJT, 모델 (4) S-OJT, 모 

델(7) 신입사원 집체 교육훈련 시간, 모델(8)과 모델(9)인 교육훈련 성과 

에서 통계적으로 유의하게 양의 값이 추정된다. 노조가 있는 경우는 대부 

분의 모델에서 통계적으로 유의한 양의 값이 추정된다. 다만 S-OJT와 

신입사원 집체 교육훈련 시간에서는 양의 값이 추정되긴 하지만 통계적 

유의성은 없다. 기술연구소가 있는 경우 대체로 양의 값이 추정되지만 통 

계적 유의성은 모델(1) 교육훈련 전체 실시 여부, 모델(2) 집체 또는 원격 

훈련 실시 여부, 모델(6) 재직자 집체 교육훈련 시간에서만 확인된다. 요 

컨대 기업 규모가 크고, 노조가 있고, 기술의 중요성을 강조하는 기업일 

수록 서비스 기업의 교육훈련 투자에 긍정적이지만, 교육훈련의 방식에 

따라 상당한 차이가 있는 것으로 보인다. 서비스 업종에서 기업의 규모는 

생산성의 중요한 대리지표이고, 노조의 존재는 일터에서 노동자의 발언 

권과 관련이 있고, 기술연구소는 기업의 기술 수준과 관련이 있다고 한다 

면, 서비스 업종에서는 기술-숙련-발언권 간에 생산성을 매개로 어느 정 

도 상호보완성이 작동한다고 볼 수 있다. 역으로 기술 수준이 낮고, 노동 

자의 발언권이 부족한 저생산성 일터의 경우 노동자에 대한 교육훈련 투 

자 역시 취약하다는 해석이 가능하다. 

본 연구에서도 오계택 외(2019)에서처럼 기업의 교육훈련 두자를 통해 

형성되는 숙련이 얼마나 전이 가능한지, 그로 인해 시장실패가 발생히는· 

지 실증분석 결과를 통해 확인된다. 우선 교육훈련을 통해 길러지는 역량 

이 동종 업계에 유용한 정도가 더 크더라도 기업의 교육훈련에 통계적으 

로 유의하게 부정적인 영향을 미치지는 않는다. 즉 교육훈련 투자를 통해 

길러지는 역량이 해당 기업에서만 유용(specific)하지 않고 동종 업계에서 

유용(general 혹온 transferable)하더라도 기업은 교육훈련 투자를 줄이지 

않고 오히려 증대시킨다. 특히 모델(5)인 자기계발 지원에서는 통계적으 

로 유의한 양의 값이 확인된다. 
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〈표 5-5>교육훈련 투자 결정 요인 실증분석 결과 

(1) (2) (3) (4) (5) 

I 종속변수 교육훈련 집체 및 원격 。JT S-OJT 자기계발 

실시 여부 실시 여부 실시 여부 실시 여부 지원 여부 

정부지원 0.32'22 O.ID4 0.246.'3 0.3100 
(지원받음=l) (0.鬪) (O.®O) (0.0384) (O.a393) 

기업 규모 0.013:3 -0.0476 0.1~ 0.1391 0.0169 
(300인 이상=l) (0.0'245) (0.0378) (0.03&3) (0.0410) (0.0481) 

노조유무 O.ITT17 0.1底 0.0791 0.曲 0.1212 
(노조 있음=1) (0.0324) (0.0349) (0.0457) (0.0467) (0.0571) 

기술연구소 유무 0.0474 0.0724 0.0148 0.0232 o.a親

(연구소 있음=l) (0.0254) (0.0359) (0.Cffi4) (0.0379) (0.盧)

교육훈련 동종 업계 0.03'24 0.0255 0.圖 0.岡 0.0457 
유용入J (0.012'i) (O.OlaJ) (O.mo'2) (O.maJ) (O.a깡4) 

이직 가능성 
-0.0117 --0.0443 0.010'2 0.0058 -0.0345 

(0.0141) (0.0176) (O.CY2'21) (0.0'2'lJ) (O.a효) 

신뢰 
0.0261 O.rro? 0.0463 0.0031 O.ffilO 

(0.0'214) (0.0'246) (O.ffi12) (0.0319) (0.0341) 

임금수준 
-o.rrm --0.0034 -0.0448 -0.問1 -O.ffi32 

(0.0173) (0.(J2fJ7) (0.0254) (0.0'261) (0.0300) 

자기결정권 
-0.0028 0.0294 -0.여 -O.OZ39 O.O'Jxi 

(0.0161) (0.0100) (0.0233) (O.CY241) (0.따~) 

-o.cxrn 0.(XXX3 -0.0035 -0.0049 -0.0046 
그L소극여LI人 

(0.0045) (0.0048) (O.Cllil) (0.(lli'3) (0.CIB2) 

스킬환용 
-0.0011 --0.0017 0.0013 0.(XX)l 0.叫

(0.0010) (0.0012) (0.0018) (0.0018) (0.0021) 

숙련 극대 기간 
0.0034 0.(JJJl 0.0124 0.0034 0.0424 

(0.0115) (O.Olll) (0.0161) (0.0153) (0.0179) 

Q_(illj 0.(XX)l O.fJJJ7 0.0016 --0.0018 
실질노동시간 

(0.(ID)) (0.0011) (0.0014) (0.0015) (0.0016) 

단순 반복 노동 -0.0010 -0.(XX)2 o.am -0,(XX)2 -0.0017 

시간 (0.(fili) (O.m3) (0.(003) (0.(003) (0.(003) 

0.陶 -0.'2fJJJ -0.祠 -1.寧 -0.7!& 
Constant 

(1.頭) (l.lffi:i) (1.CNE) (1.()513) (l.21ffi) 

Observations mo mo gJ) mo 920 
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〈표 5-5〉의 계속 

(6) (7) (8) (9) 

I 조。소 -,벼 '---TA 재직자 신입사원 직무능력 동기부여 및 
교육훈련 시간 교육훈련 시간 향상 사기제고 

정부지원 13.5175 24.51ffi 0.2481 O.Z316 
(지원받음=1) (2.0C61) (4.幽) (O.Cfi85) (O.ffi76) 

기업 규모 1.6789 11.010'2 0.1579 0.1750 
(300인 이싱-=l) (2.4457) (5.細) (0.0395) (0.磯)

노조유무 6.1762 3.繼 0.1879 0.1558 
(노조 있음=1) (2.4W) (5.9734) (O.rml) (O.ITTlO) 

기술연구소 유무 5.fill2 -2.4685 0.012'2 0.0100 
(연구소 있음=1) (3.1046) (7.5168) (O.ffilO) (0.00찌) 

교육훈련 동종 업계 l.'.a:>14 o.rmo 0.0781 o.aro 
유용성 (1.04ffi) (2.5:?.&l) (0.03ffi) (O.ffiOO) 

이직 가능성 
-1.0442 l.(JlJl -0.020'2 -0.幅

(1.l<IB) (2.6711) (0.0321) (0.0316) 

신뢰 
4.lm 3.ffJ73 0.2528 0.21ll 

(l.6352) (3.9512) (0.0471) (0.0463) 

임금수준 
2.2159 0.8542 -0.0532 -0.盧

(1.3163) (3.1816) (0.0382) (0.®6) 

자기결정권 
2.0104 1.4724 0.0894 0.幽

(1.1647) (2.8131) (0.0343) (0.0338) 

근속연수 
O.a547 l.Cf163 -O.CXXl4 -0.0019 

(O.Z733) (0.600:i) (O.ro34) (O.CIB3) 

스킬 활용 
-0.磯 0.關 0.0015 0.血

(0.0015) (0.2212) (0.0026) (0.00213) 

숙련 극대 기간 
-0.4761 0.臨 -0.0lffi --0.<XBS 

(0.岡) (1.鬪) (0.0232) (0.0229) 

실질노동시간 
o.aro 0.細 -0.0021 -0.(JJll 

(0.073'2) (0.1769) (0.0021) (0.0021) 

단순 반복 노동시간 
-O.WS4 -0.1333 -0.00213 -0.(JJ!J 

(0.0391) (0.鬪) (0.0011) (0.0011) 

2盧 -52.6918 2.5258 2疆
Constant 

(141633) (34.2刃6) (0.4148) (0.4004) 

Observations 918 919 789 789 

주 :산업 구분은 더미변수로 통제하였고, 추정 결과는 지면 관계상 생략하였음. 

Standard errors in parentheses *** p<0.01, ** p<0.05, * p<O.l. 
자료 : 저자 작성. 
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또한 모델(8)과 모델(9)에서처럼 교육훈련 성과 역시 통계적으로 유의 

한 양의 값이 확인된다. 교육훈련을 받아 역량이 높아진 경우 다른 기업 

으로 이직할 가능성 높아지더라도 이것이 유의하게 기업의 교육훈련 투 

자를 저하시키지는 않는 것으로 보인다. 다만 모델(2)의 집체 또는 원격 

훈련에서는 통계적으로 유의한 음의 값이 추정되고 나머지 모델에서는 

방향이 일관되지 않는다. 홍미로운 것온 노사 간, 노동자 간 신뢰 수준이 

높은 일터에서는 일관되게 모든 모델에서 양의 값이 추정되고 내부분의 

모델에서 통계적 유의성도 확인된다. 

이러한 추정 결과는 기업의 교육훈련 투자 결정에서 손익계산의 합리 

성 기반 설명 방식 외에 신뢰라는 요인 역시 중요함을 의미한다. 이는 오 

계택 외(2019)의 제조업 일터혁신에서도 동일하게 확인된 바이기도 하다. 

반가운 외(2018)에서도 마찬가지의 실증분석 결과가 확인된 바 있다. 교 

육훈련 투자로 인해 길러지는 숙련이 전이 가능성을 갖더라도 이로 인한 

시장 실패는 노사 간 신뢰를 통해 충분히 극복될 수 있는 것이다. 오계택 

외(2019)에서도 강조한 것처럼 한국 기업의 낮온 교육훈련 투자 문제는 

노사 간 신뢰의 부족이지 합리성의 부족이 아닌 것이다. 

역량 수준을 고려한 임금 수준이 동종 업계 평균보다 높더라도 이것이 

기업의 교육훈련 투자에 미치는 영향 역시 일관되지 않다. 모델(1)-모델 

(5)의 교육훈련 실시 여부 모델에서는 옴의 값이 모델(6)과 모델(7) 같은 

교육훈련 시간 모델에서는 양의 값이 추정된다. 일반적인 교육훈련의 시 

장 실패 이론에서는 교육훈련을 통해 길러지는 역량이 노동자의 임금으 

로 상당 부분 귀속될 경우 기업은 교육훈련 두자를 주저하게 된다. 하지 

만 이 연구의 실증 결과는 이러한 손익계산에 기반한 합리성에 의한 시장 

실패 모델을 뚜렷이 지지하지 않는 것이다. 다만 이러한 추정 결과가 교 

육훈련 두자 의사결정에서 합리성을 완전히 부정한다는 뜻은 아니다. 손 

익계산이라는 합리성 요인과 신뢰라는 요인이 함께 작동한다는 의미이다. 

한편 모델(3) OJT와 모델(4) S-OJT에는 임금이 높을수록 통계적으로 

유의한 부정적 영향올 모델(6) 재직자 집체훈련 시간에는 통계적으로 유 

의한 긍정적 영향을 미친다. 이러한 추정 결과는 OJT와 S-OJT는 기업의 

특수적 스킬과 관련이 있고, 집체훈련은 일반적 스킬과 상당한 관련을 가 
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지기 때문으로 보인다. 즉 기업이 일반적 스킬을 향상시키는 교육훈련에 

투자할 경우 동종 업계 대비 높은 임금이 특수적 스킬의 경우 보다 긍정 

적으로 작동하는 것이다. 이는 충분히 합리성 차원에서 설명 가능하다. 

높은 임금이 이직 가능성을 줄여 주고, 이는 기업 입장에서 재직자에 대 

한 일반 스킬 투자를 가능케 한다. 다만 OJT와 S-OJT가 저임금과 관련 

되는 것은 이러한 훈련이 집체훈련보다 한국적 맥락에서 제대로 된 품질 

을 담보하지 못한 훈련이기 때문이기도 하다. 즉 동종 업계 대비 낮은 임 

금을 제공할 수밖에 없는 일터에서는 주로 저가의 현장훈련 중심으로 교 

육훈련이 이루어진다는 해석이 가능한 것이다. 

한편 노동자의 업무수행에 대한 자기결정권이 커질수록 서비스 기업은 

모델(6) 재직자의 집체 교육훈련 시간을 통계적으로 유의하게 늘린다. 모 

델(8)과 모델(9)의 교육훈련 효과 역시 마찬가지 이다. 이 러한 추정 결과는 

제조업을 분석한 오게택 외(2019)에서와 마찬가지로 서비스업 역시 일터 

에서 노동자들에게 보다 많은 권한을 주는 것이 노동자의 역량 강화 전략 

과 상호보완성을 가지는 것으로 해석 가능하다. 다만 모델(3) OJT의 경 

우 통계적으로 유의한 음의 값이 추정되는데, OJT는 현장에서 위계성을 

가지고 행해지는 훈련인 것과 상당한 관련을 가지기 때문으로 보인다. 

OJT 또는 S-OJT는 음의 값이, 집체 또는 원격훈련 실시 여부, 재직자와 

신입사원 집체 교육훈련 시간에는 양의 값이 추정되는 것도 같은 맥락에 

서 해석 가능하다. 

한편 근속연수는 여러 모델에서 통계적으로 유의하고 일관된 추정 결 

과가 확인되지 않는다. 근속연수가 길다면 충분히 더 많은 교육훈련 투자 

를 예상해 볼 수 있지만, 이는 신뢰 변수로 충분히 설명되었기 때문으로 

보인다. 다만 모델(3) OJT에서는 통계적으로 유의한 음의 값이 추정되는 

데, 이는 앞서의 설명처럼 근속연수가 긴 작업장이 오히려 좋은 일터라면 

이것이 한국적 일터 맥락에서 저비용 저품질 훈련인 OJT와는 역의 상관 

관계를 가지기 때문으로 보인다. 모델(6) 재직자 집체 교육훈련과 모델(7) 

신입사원 집체 교육훈련에서는 통계적 유의성온 없지만, 양의 값이 추정 

되는 것도 이러한 맥락에서 해석 가능하다. 

끝으로 역량 활용 변수들의 경우 스킬 활용 변수들은 모든 모델에서 
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통계적 유의성이 낮고, 모델별로 추정 부호 역시 일관되지 않다. 숙련 극 

대 기간은 모델(5) 자기계발 지원에서 통계적으로 유의한 양의 값이 추정 

된다. 즉 상당한 수준의 숙련에 도달하는 데 긴 시간이 걸리는 고스킬 일 

터일수록 그렇지 않은 일터보다 노동자의 자기계발에 기업이 더 지원하 

는 것이다. 일터에서의 몰입과 관련된 실질노동시간은 모델(7) 신입사원 

집체 교육훈련 시간에서 통계적으로 유의한 양의 값이 추정된다. 죽 고몰 

입 인사 관행을 사용하는 기업의 경우 신입사원에 대해 더 많은 교육훈련 

두자를 히는 것이다. 홍미로운 것은 모델(6) 재직자 집체 교육훈련 시간 

의 경우 양의 값이 추정되긴 하지만 통계적 유의성이 없다. 고몰입 인사 

관행을 하더라도 집체 교육훈련 투자는 신입사원에 한정되고 이후 재직 

자 전체로까지 이어지지 않는 것이다. 근속과 직급이 올라갈수록 집체훈 

련이 아닌 다른 방식의 교육훈련이 더 필요했거나, 아니면 교육훈련 자체 

가 크게 필요하지 않았을 가능성이 모두 열려 있다. 

관련하여 엄밀한 해석은 추후 보다 자세한 실태조사가 수행되거나 FGI 

등 질적 조사를 통해 확인해 볼 수 있을 것이다. 다만 앞서의 추정 결과들 

과 함께 해석해 본다면 한국 서비스 기업의 일터가 가지는 저스킬, 저신 

뢰, 발언권의 부재 등이 중요한 원인으로 보인다. 이러한 해석은 모든 모 

델에서 단순 반복 노동시간이 음의 값이 추정되는 것으로도 지지된다. 단 

순 반복 업무를 많이 하는 저스킬 일터일수록 교육훈련 투자가 낮아지는 

결과가 확인되는 것이다. 특히 모델(5) 자기계발 지원에서는 통계적으로 

유의한 음의 값이 추정된다. 교육훈련의 성과 역시 통계적으로 유의한 음 

의 값이 추정된다. 
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제 6 장 

결 론 

제 1절 연구의 요약 

이 연구에서는 최근 급변하고 있는 서비스산업의 현황을 알아보고, 서 

비스업에서 어떠한 일터혁신이 이루어지고 있는지를 살펴보았다. 현재의 

서비스산업 환경의 일부는 '2ff2f.)년 발생한 코로나19로 인한 것임 수 있고, 

또 다른 부분들은 기술의 변화 둥으로 인해 기존부터 누적돼 발생한 것일 

수 있다. 그 원인이 무엇이든 서비스산업에 속한 기업이나 근로자들은 이 

러한 환경변화에 어떠한 방식으로든 적응하고자 노력을 해 왔올 것으로 

보인다. 이러한 노력들의 결과가 서비스산업 일터혁신에 녹아 들어왔을 

가능성이 높다. 따라서 이 연구에서는 실태조사를 통해 우리나라 서비스 

산업 일터혁신을 작업조직, 교육훈련, 인사관리 측면에서 파악하고 우리 

나라 서비스업 노동시장에 적합한 일터혁신 발전 방안을 제시하고자 하 

였다. 

제2장에서는 서비스산업에서 왜 일터혁신이 필요한지, 이러한 일터혁 

신의 기대효과는 무엇인지를 살펴보았다. 비록 일터혁신이 제조업을 중 

심으로 발달하기는 하였지만 서비스업의 생산성 문제, 지식서비스업의 

성장, 제조업과 서비스업의 융합 등으로 인해 점차 서비스산업에서도 일 

터혁신의 중요성이 높아지는 추세이다. 이러한 서비스업에서의 일터혁신 



-
은 우리나라 서비스산업의 경쟁력올 높이고, 제조업과 서비스업의 균형 

있는 발전에 공헌할 것으로 보인다. 

우리나라 서비스업의 일터혁신은 한국기업혁신조사 등을 통해 살펴보 

면 서비스 상품 혁신과 프로세스 혁신이 약 42.5% 정도의 기업에서 이루 

어지고 있으며, 조직 혁신은 업무수행 방식의 변화, 부서 간 통합 및 업무 

유연성 등의 수행 조직 변화, 외부 조직과의 이해 관계 변화 등올 통해 이 

루어지고 있는 것으로 보인다. 서비스업 일터혁신 사례로는 포스코 기업 

의 QSS를 적용한 ‘포항 설머리 물회 마을’ 등을 들 수 있다. 해외의 서비 

스업 일터혁신은 일본의 우븐시티, 캐나다 토론토의 워터프런트, 핀란드 

헬싱키의 칼라사타마 등을 들 수 있다. 

제3장에서는 서비스산업을 대상으로 한 일터혁신 연구가 희소한 상황 

에서 본격적으로 이 산업의 일터혁신 현황과 일터혁신을 결정하는 요인, 

그것이 경영 성과에 끼친 효과를 분석해 보았다. 우리는 일터혁신을 반데 

일러주의로 정의하고, 린 서비스와 자율작업팀올 서비스산업 일터혁신의 

대표적인 유형으로 설정하였다. 그러나 고전적인 합리화 전략인 테일러 

주의 및 최근에 부상하고 있는 디지털 데일러주의의 현황과 성과까지 분 

석하였다. 

분석 결과 발견된 대표적인 사실들을 정리해 보기로 하자. 첫째, 전통 

적인 합리화 전략 및 일터혁신의 각 유형올 결정한 변수들의 차이가 확인 

되었다. 데일러주의의 채택 정도에 가장 큰 영향을 끼친 변수는 관리 방 

식이었다. '직원들이 조직의 엄격한 관리체계 아래 예외 없이 정해진 근 

무 방식에 따라 일해야’ 하는 조직일수록 데일러주의를 실행한 정도가 높 

게나타났댜 

디지털 테일러주의의 채택에 영향을 끼친 변수는 연구소 유무였으며, 

린 서비스에 영향을 끼친 변수들은 기업 규모, 수출 비중, 숙련형성 방식, 

노조 유무, 연구소 유무, 비정규직 비율이었다. 자율작업팀의 정도를 결정 

한 변수들은 인사관리 목표(직원의 동기와 자발적 노력 제고의 정도), 관 

리 방식(정해진 규칙에 얽매이기보다 자율적이고 유연하게 일하는 정도), 

고객지향성, 비정규직 비율, 연구소 유무로 나타났다. 비정규직 비율 및 

연구소가 린 서비스와 자율작업팀을 결정한 동일한 핵심 변수리는· 것은 
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주목할 만하다. 

둘째, 일터혁신 각 유형의 성과 차이가 확인되었다. 테일러주의는 노동 

생산성, 서비스 품질, 이직률 개선 및 업무 태도에 영향을 끼친 것으로 나 

타났으며, 고전적인 합리화 전략의 효과를 보여 준다고 판단된다. 디지털 

테일러주의는 비용 절감, 노동생산성, 서비스 품질, 노사 신뢰에 영향을 

끼친 것으로 나타났다. 

린 서비스는 비용 절감, 서비스 품질, 이직률 개선, 노사 협력에 영향을 

끼쳤다. 테일러주의나 자율관리팀보다 린 서비스 모델과 디지털 테일러 

주의가 비용 절감에 효과적이라는 것은 서비스업에서의 비용 진감을 위 

해서 린 서비스 및 디지털 테일러주의 모델이 빈번히 사용되고 있는 현상 

을 보여 준다. 또한 린 서비스 모델은 제조업에서의 린 생산과 달리 노사 

협력에도 도움이 되는 것으로 나타났다. 제조업의 린 생산 모델은 대체로 

노동강도의 강화를 초래하기 때문에 노동자의 저항과 무관심을 낳지만, 

린 서비스는 제조업만큼 노동강도의 강화를 초래하지 않기 때문일 것이 

다. 린 서비스(t=12.1)를 채택한 정도가 높을수륵 사업체의 환경변화에 따 

른 교육훈련의 실시 정도가 높게 나타났고, 서비스 과정에 문제점이 있을 

경우 사원들 사이에서 문제의 원인과 대책이 논의되는 정도가 높으며, 지 

속적 개선의 정도도 높디는· 분석 결과도 지적해 두어야 할 사실이다. 

자율작업팀은 매출액, 노동생산성, 서비스 품질, 이직률 개선, 노사 협 

력에 영향을 끼쳤다. 특히 자율작업팀은 노동생산성과 서비스 품질, 이직 

률 개선, 노사 협력에 가장 큰 영향을 끼친 변수였다. 최근 3년 동안이 아 

니라 연간 이직률을 종속변수로 하여 분석하였을 때 오직 자율작업팀만 

이 이직률을 낮춘 유일한 일터혁신 모델이었다. 또한 자율작업팀을 도입 

할수록 사원들 사이에서 문제의 원인과 대책이 논의될 확률이 높은 것으 

로나타났다.지속적 개선을결정한가장 중요한변수로자율관리팀이 확 

인되었다는 사실도 주목할 만하다. 일반적으로 지속적 개선은 ‘린’의 원리 

인 것으로 알려져 있지만, 자율관리팀의 작업조직 디자인 원리인 사회기 

술 시스템론의 주요 원리 역시 지속적 개선인 것을 상기한다면 자연스러 

운 분석 결과라고 할 수 있을 것이다. 

자율작업팀이 주요 경영 성과를 결정한 가장 중요한 변수라는 분석 결 
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괴는 조성재(2012)의 연구와 배치되어 주목할 만하다. 사업체 패널을 이 

용하여 분석한 조성재의 연구에서는 “자율적 팀 방식이 혁신적이지 않은 

것으로 드러났다”고 말하고 있지만, 우리 연구에서는 자율작업팀이 가장 

혁신적인 일터혁신 유형인 것으로 나타났다. 

셋째, 린 서비스의 일터혁신 정도가 10년 전에 비해 크게 확산되었다는 

사실이다. 서비스산업의 일터혁신 동향과 관련하여 조성재의 연구에서 

린 서비스의 한 가지 관행도 채택하지 않은 사업장의 비율은 E0.3%, 절반 

이상의 관행을 도입한 사업장의 비율은 10.5%에 달했다. 그러나 우리의 

연구에서 한 가지 관행도 채택하지 않은 사업장의 비율은 12.65%, 14가지 

작업 관행 중 8가지 이상의 작업 관행을 보통 이상으로 실시한 사업장은 

32.83%에 이르렀다. 조성재는 “제조업에서 발전한 개념들이 역시 서비스 

업에 쉽게 적용되기 어렵다는 사실을 확인하게 된다”는 결론을 내렸지만, 

10년 정도의 시간이 흐른 2020년에 이르러 서비스 업체의 경쟁이 치열해 

져 린 서비스의 혁신 기법들을 도입하지 않을 수 없는 상황을 보여 준다 

고 해석할수 있다. 

서비스업 일터혁신의 HR 측면 검토를 다룬 제4장에서는 HR과 일터혁 

신의 관계에 대한 축적된 접근, 즉 SHRM이 제시하는 일반적 모형에 의 

거한 일터혁신의 HR 구성 요소를 점검하고 해당 HR 구성 요소가 소정의 

조직 성과에 미치는 효과를 검증하는 일반적 프로세스를 따르지는 않았 

다. 그보다 서론에서 밝힌 바와 같이 장의 목표를 코로나19 위기 속 한국 

기업의 적응력(organizational adaptability)을 일터혁신의 관점에서 접근 

하고자 했다. 코로나 팬데믹 위기가 강제한 사회적 거리 두기, 그리고 사 

회적 거리 두기로 자연스럽게 고려될 수밖에 없는 시간 및 공간적 유연근 

무 조치는 사회적 거리 두기의 불가피성에도 불구하고 자연스럽게 시행 

되기는 어려웠다. 서비스산업의 특수한 성격인 대면성으로 인한 사회적 

접촉과 현장 서비스의 불가피함을 인정하더라도 팬데믹 이후 유연근무 

시행의 확산 속도와 범위는 예상처럼 빠르거나 넓지 않았다. 이는 팬데믹 

속 자발적 규율에 맡겨진 사회적 거리 두기 환경에서 유연근무 시행은 조 

직 구성원의 니즈와는 무관하게 경영진의 선택에 가까웠다고 할 수 있다. 

이 장에서는 기업 조직과 사업의 정상 가동을 위험에 빠뜨리는 경제적, 



-
사회적, 환경적 위기가 상시화되고 있는 21세기 기업 조직, 나아가 일터 

의 핵심적 혁신 과제는 위기에 대한 대응력이 되어야 한다고 보고, 팬데 

믹 위기 상황에서 일터 및 HR 대응력을 측정할 수 있는 변수로 유연근무 

제의 실질적인 도입과 지속성을 삼아 분석했다. 

분석의 초점은 이 대응력에 영향을 미치는 요인과 이 대응력의 결과로 

서 조직의 성과를 검증하는 데 두었다. 

분석 결과 우선 위기에 대한 일터 HR 대응력으로서의 유연근무제도 

시행은 조직의 재무적 성과, 노동생산성 성과, 혁신 성과, 조직 구성원의 

안정화(간접적으로는 만족도 효과)에 공히 통계적으로 유의한 수준에서 

긍정적인 효과를 보여 주었다. 다수의 조직이 유연근무제도 도입의 효과 

를 긍정적으로 보고 있지는 않은 상황에서 경험한 조직의 이러한 결과가 

함의하는 바가크다. 

제5장에서는 PIAAC 자료를 활용하여 한국 서비스업 노동자의 역량을 

국제비교하고, 이 연구를 위해 별도로 개발한 실태조사 자료를 활용하여 

국내 서비스 기업의 교육훈련 투자 결정 요인을 실증분석해 보았다. 일터 

혁신 측면에서는 한국 서비스업 노동자 개개인의 역량 축적 수준뿐만 아 

니라 일터에서의 역량 활용 정도가 중요하기 때문에 국제비교는 이 둘을 

모두 하였다. 특히 역량 활용은 이후 실태조사에서도 중요한 설명변수로 

사용된다. 노동자의 역량 활용올 보다 촉진하는 일터는 그 자체로 혁신적 

인 일더이고 교육훈련에 대한 수요 역시 보다 클 것이기 때문이다. 

한국 서비스업 임금노동자의 역량 축적 및 활용 수준 국제비교 결과를 

요약하고 정책적 함의를 제시하면 다음과 같다. 언어능력으로 측정한 한 

국 서비스업 노동자의 핵심 정보 처리 능력은 국제비교 관점에서 낮지 않 

으나 학습을 위한 메타인지는 매우 낮다. 이는 한국 서비스업 노동자의 

경우 일반 스킬의 수준 자체는 낮지 않으나 지속적인 학습을 위한 학습 

동기와 전략이 매우 취약함을 의미한다. 노동자가 자신의 스킬을 유지하 

고 향상시키기 위해서는 지속적인 학습과 교육훈련이 필요한데, 한국 서 

비스 노동자의 경우 이를 위한 내적 동기부여와 효율적 학습전략이 부재 

한 것으로 보인다. 메타인지가 부족할 경우 학습의 인지적 비용은 크고 

성과는 낮다. 이러한 상황에서 외부 제도를 동해 공급되는 교육훈련에 대 



-
한 참여와 성과는 낮을 수밖에 없다. 적극적 노동시장 정책이 제대로 효 

과를 내기 위해서는 서비스업 노동자의 낮은 학습동기와 학습전략올 제 

고하는 노력 이 함께 필요하다. 

특수적 스킬을 측정하는 노동시장 경력과 현직장 근속 역시 한국 서비 

스업 노동자의 경우 매우 낮다. 이는 서비스업 노동자의 낮은 생산성과 

밀접한 관련올 가진다. 개인의 평생학습 참여율은 낮지 않으나 사업주가 

지원하는 교육훈련 참여가 낮은 것 역시 같은 맥락으로 해석이 가능하다. 

일터에서의 생산성 향상은 결국 자신이 가진 일반 스킬을 바탕으로 일터 

에서 득수적 스킬을 축적할 때 가능한데, 한국 서비스업 노동자의 경우 

특수적 스킬 수준이 국제비교 관점에서 상당히 취약하다. 

한편 한국 서비스업 임금노동자의 역량 활용은 읽기, 쓰기, ICT를 중심 

으로 이루어지고 있으며, 보다 고차원적인 문제해결 활동으로는 이어지 

고 있지 못하였다. 이러한 문제해결 활동의 부족은 조직문화가 수평적이 

지 못하고 자율과 재량이 부족한 데서도 원인의 일부를 찾을 수 있다. 협 

력의 부족으로 집단적인 성과를 창출하여 생산성 향상으로 이어지는 경 

로 역시 매우 취약하였다. 한국의 경우 저숙련의 전통서비스업이 전체 서 

비스업 내에서 차지하는 비중이 높은 것이 지속적으로 문제 제기되어 왔 

는데, 고숙련 인력이 상대적으로 많은 지식서비스업에서 협력수준이 특 

히 낮은 것온 정책적으로도 함의하는 바가 크다. 한국 서비스업의 생산성 

향상을 위해서는 고숙련 서비스업에서 일할 우수한 인력을 양성하는 노 

력 못지않게 이들이 서로 협력할 수 있는 조직문화를 구축하는 노력 역시 

중요하다는 것을 함의한다. 더 나아가 협력과 경쟁은 그 사회에 축적된 

사회적 자본과도 밀접한 관련을 가지는바 이를 제고하기 위한 기업 밖의 

제도적 노력도 중요할 것이다. 

요컨대 한국 서비스업에서 낮은 생산성의 원인은 개별 노동자의 낮은 

역량 수준만으로 환원되어 설명되어서는 곤란하고, 오히려 낮은 역량의 

활용, 그것의 원인이 되는 위계적 조직문화, 협력의 부족으로까지 설명이 

확장되어야 할 것이다. 서비스업 일터혁신의 방향 역시 노동자에게 보다 

많은 자율과 재량을 부여하고 협력을 촉진하는 조직문화 구축으로까지 

나아갈 필요가 있다. 
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실태조사 자료를 활용한 국내 서비스 기업의 교육훈련 투자 결정 요인 

을 실증분석해 본 결과를 요약하고 정책적 함의를 제시하면 다움과 같다. 

우선 교육훈련과 관련해 정부 지원을 받은 기업이 그렇지 않은 기업보다 

교육훈련에 참여할 확률이 더 크고 시간도 길다. 교육훈련의 성과 역시 

긍정적이다. 또 기업 규모가 크고, 노조가 있고, 기술의 중요성을 강조하 

는 기업일수록 교육훈련 투자에 긍정적이다. 서비스 업종에서 기업의 규 

모는 생산성의 중요한 대리지표이고, 노조의 존재는 일터에서 노동자의 

발언권과 관련 있으며, 기술연구소는 기업의 기술 수준과 관련 있다고 한 

다면 서비스 업종에서는 기술-숙련-발언권 간에 생산성을 매개로 어느 

정도 상호보완성이 작동한다고 볼 수 있다. 역으로 기술 수준이 낮고, 노 

동자의 발언권이 부족한 저생산성 일터의 경우 노동자에 대한 교육훈련 

투자 역시 취약하다는 해석이 가능하다. 

한편 교육훈련을 통해 길러지는 역량이 동종 업계에 유용한 정도가 더 

크더라도, 죽 전이 가능(transferable)하더라도 기업의 교육훈련에 통계적 

으로 유의하게 부정적인 영향을 미치지는 않는다. 즉 교육훈련 투자를 통 

해 길러지는 역량이 해당 기업에서만 유용(specific)하지 않고 동종 업계 

에서 유용(general)하더라도 기업은 교육훈련 투자를 줄이지 않고 통계적 

유의성은 낮지만 증대시킨다. 일반 스킬과 보다 관련된 자기계발 지원에 

서는 오히려 통계적으로 유의한 양의 값이 확인되기도 하였다. 홍미로운 

것은 노사 간, 노동자 간 신뢰 수준이 높은 일터에서는 일관되게 모든 모 

델에서 교육훈련 두자가 더 높은 것으로 추정되고 대부분의 모델에서 통 

계적 유의성도 확인된다. 

이러한 추정 결과는 기업의 교육훈련 투자 결정에서 손익계산의 합리 

성 기반 설명 방식 외에 신뢰라는 요인 역시 중요함을 의미한다. 요컨대 

교육훈련 투자로 인해 길러지는 숙련이 전이 가능성을 갖더라도 이로 인 

한 시장 실패는 노사 간 신뢰를 통해 층분히 극복될 수 있는 것이다. 반가 

운 외(2018)에서 이론화하고 실증한 것처럼 한국 기업의 낮은 교육훈련 

투자 문제는 제조업이건 서비스업이건 노사 간 신뢰의 부족이지 합리성 

의 부족이 아닌 것이다. 노동계약이 가지는 본질적 불완전성에 더하여 기 

업의 교육훈련 투자는 이러한 불완전성을 더욱 증폭시킨다. 왜냐하면 기 
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업이 노동자에게 투자하여 획득한 인적 자본에 대해 기업은 소유권을 주 

장할 수 없기 때문이다. 이러한 불완전 계약 상황에서는 손익계산에 따른 

의사결정이 제대로 작동하기 어렵고 상호 신뢰를 통해 이러한 불완전성 

을 극복해 나갈 수밖에 없다. 

한편 기 업 이 OJT와 S-OJT 훈련을 하는 경우 저 임금과 관련되는 것으 

로 실증되었다. 이는 동종 업계보다 임금이 낮을 경우 이직 가능성 등을 

고려하여 일반 스킬이 아니라 특수적 스킬에 보다 더 투자한다는 합리적 

이유 외에 이러한 훈련이 한국적 일터 맥락에서 제대로 된 품전을 담보하 

지 못하는 훈련이기 때문이기도 하다. 즉 동종 업계 대비 낮은 임금을 제 

공할 수밖에 없는 일터에서는 주로 저가의 현장훈련 중심으로 교육훈련 

이 이루어지는 것이다. 

제2절 정책적 시사점 

다음으로 이 보고서의 정책적 함의에 대해 정리해 보기로 하자. 먼저 

제3장의 연구 결과는 일터혁신이 서비스산업의 경영 성과에 미치는 적극 

적 역할이 재확인된 의미를 갖는다. 지금껏 정부의 일터혁신 지원 사업은 

제조업에 비중을 두고 있었거나 제조업에서 개발된 일터혁신 모델을 서 

비스산업에 이식하거나, 컨설팅 업체에서 전형적으로 실행하는 인사제도 

개편 작업에 집중하는 경향을 띠어 왔다. 그러나 우리의 연구조사 결과는 

서비스산업에도 작업 재조직에 초점을 둔 일터혁신이 효과적이라는 사실 

을 보여 주었다. 특히 자율관리팀이 서비스 사업체의 경영 성과에 영향을 

미치는 가장 중요한 일터혁신 유형이라는 사실은 정부가 지원하는 일터 

혁신 지원 사업의 방향 설정과 구체적인 지원 내용까지 재검토하는 계기 

가 되어야 할 것이다. 

정부의 일터혁신 지원 사업을 실행하는 조직은 주로 전문적인 컨설팅 

업체들인데 이들은 대부분 제조 업체의 일터혁신 모델인 린 생산의 원리 

에 전문성을 가진 업체들이다. 자율작업팀처럼 사회기술 시스템에 입각 
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한 작업 재조직이 필요한 서비스 업체들에 필요한 지원이 가능하기 위해 

서는 이 주제에 관한 국내 및 해외 사례 연구, 구체적인 일터혁신 모델을 

개발할 필요가 있다는 사실을 확인할 수 있었다. 또한 공공기관인 노사발 

전재단은 매년 일터혁신지수를 조사 분석하고 있고, 그 결과가 정부의 일 

터혁신 정책에서 자료로 사용되고 있는데, 일터혁신지수의 개발에서 서 

비스산업의 업종별 특성올 감안할 필요가 있다는 점도 부가적으로 지적 

될 필요가 있다. 

제4장의 연구 결과를 살펴보면 문제는 이러한 조직 변화를 꾀할 수 있 

는 조직적 여건을 모두 갖추지는 않고 있다는 점에 있다. 분석 결과는 첫 

째, 작업조직과 조직 내 대의 시스템 모두에서 구성원과 경영진, 구성원 

간의 원활한 소통과 조율 기제, 일상적 작업 과정 및 운영에서 팀의 자율 

성, 중요한 결정에 대한 참여 등의 참여적 작업조직 및 거버년스의 구축 

이 통계적 유의 수준에서 일관되게 중요하다는 점을 보여 주었다. 유연근 

무의 실제 시행과 지속성은 단순히 개별(WIB)제도 도입으로 가능하지 

않고, 팀과 조직의 참여적 거버넌스가 구축되어 있을 때 확보된다는 점을 

암시한다. 

둘째, 변화를 가능하게 하거나 촉진할 수 있는 조직의 일관된 메시지로 

서의 조직 분위기, 경영진과 중간관리 체계 간의 유기적 연계, 그리고 무 

엇보다 변화를 견인할 수 있는 실질적 디지털 기술 enablers를 통해 협업 

과 의사소통 채널의 다각화를 구축하는 것이 무엇보다 중요하다는 점을 

확인했댜 

이 장에서는 유연근무제도의 도입과 관련한 여러 실제적인 쟁점에 대 

해서는 분석의 대상으로 삼지 않았다. 그럼에도 불구하고 유연근무제도 

도입의 일과 생활 균형(혹은 통합)， 돌봄 정책과 연계된 젠더 함의, 노동 

강도, 디지털 윤리(예를 들면 디지털 단절의 권리, 개인정보 보호 등) 등 

(포스트) 코로나 시대 새롭게, 그러나 전면에 부상하고 있는 쟁점에 대해 

서는 추후 일터의 변화와 관련해 보다 본격적 분석이 요구된다. 

제5장의 분석에서는 국제비교에서 한국 서비스업 임금노동자의 자율과 

재량이 부족하였는데, 실태조사 결과 노동자의 업무수행에 대한 자기결 

정권이 커질수록 서비스 기업은 교육훈련 시간을 통계적으로 유의하게 
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늘린다. 교육훈련의 효과 역시 더 컸다. 이러한 추정 결과는 제조업을 분 

석한 오계택 외(2019)에서와 마찬가지로 서비스업 역시 일터에서 노동자 

들에게 보다 많은 권한을 주는 것이 노동자의 역량 강화 전략과 상호보완 

성을 가지는 것으로 해석 가능하다. 오계택 외(2019)에 따르면 위계적이 

고 역량 활용이 제한받는 조직에서는 노동자가 교육훈련 참여에 적극적 

이기 어렵고, 기업 역시 노동자 역량 강화를 위해 적극적인 교육훈련 투 

자를 할 유인이 그만큼 떨어지며, 더 나아가 자율과 재량의 조직문화는 

새롭게 노동시장에 진입하고자 하는 청년 세대들이 일하고 싶은 일터가 

될 수 있는 중요한 조건이 된다고 하였다. 이 연구의 실증분석으로부터 

이러한 정책적 함의는 이제 제조업과 서비스업에 모두 적용되는 것이라 

고 볼 수 있다. 기술적 혁신을 통해 일터를 고스킬 일터로 바꾸는 노력과 

함께 사회적(조직적) 혁신을 통해 조직의 역량 활용을 제고해야 한다. 

역량 활용이 기업의 교육훈련 투자에 미치는 긍정적 영향 역시 이러한 

분석과 정책 제언을 지지한다. 우선 스킬 저활용의 정도를 주관적으로 측 

정한 스킬 활용 변수는 모든 모델에서 통계적 유의성이 낮고, 모델별로 

추정 부호 역시 일관되지 않다. 하지만 숙련 극대 기간은 자기계발 지원 

에서 통계적으로 유의한 양의 값이 추정된다. 즉 상당한 수준의 숙련에 

도달하는 데 긴 시간이 컬리는 고스킬 일터일수록 그렇지 않은 일터보다 

노동자의 자기계발에 기업이 더 지원하는 것이다. 일터에서의 몰입과 관 

련된 실질노동시간은 신입사원 집체 교육훈련 시간에서 통계적으로 유의 

한 양의 값이 추정된다. 즉 고몰입 인사 관행을 사용하는 기업의 경우 신 

입사원에 대해 더 많은 교육훈련 투지를- 하는 것이다. 홍미로운 것은 재 

직자 집체 교육훈련 시간의 경우 양의 값이 추정되긴 하지만 통계적 유의 

성이 없다. 죽 고몰입 인사 관행을 하더라도 집체 교육훈련 투자는 신입 

사원에 한정되고 이후 재직자 전체로까지 이어지지 않는 것이다. 

이는 우선 한국 서비스 기업의 일터 자체가 기본적으로 저스킬이기 때 

문에 집체훈련과 같은 공식적 교육훈련은 신입사원 정도면 충분하다는 

해석이 가능하다. 앞서 한국 서비스 기업 일터의 숙련 극대화 기간은 평 

균 1.4년에 불과하였다. 입사 후 2년만 지나도 숙련 격차(skill gap)를 느 

끼지 않는다면 사실상 신입사원 이후 교육훈련은 불필요하다는 얘기다. 
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한국 기업은 위계적 조직문화로 인해 실제 전문성을 가진 업무 처리는 근 

속이 짧은 직원이 주로 하고 나이가 들고 근속이 쌓일수록 현업의 직무가 

아닌 관리 중심의 업무를 해 나간다는 해석 역시 가능할 것이다. 이 경우 

집체훈련 등을 통해 직무 역량을 직접적으로 향상시키는 교육훈련은 근 

속이 쌓일수록 점점 불필요할 것이다. 

요컨대 한국 서비스 기업의 일터가 가지는 저스킬, 저신뢰, 발언권의 

부재 등이 낮은 교육훈련 투자의 중요한 원인으로 보인다. 이러한 해석은 

단순 반복 업무를 많이 하는 저스킬 일터인수록 교육훈련 투자가 낮아지 

고 그 성과 역시 낮은 추정 결과를 통해서도 지지된다. 

서비스업은 노동자 개개인의 역량이 곧 기업의 경쟁력이고 해당 산업 

의 생산성이다. 따라서 서비스업 일터혁신의 핵심에 서비스업 노동자의 

역량과 이를 제고하기 위한 교육훈련이 있다. 다만 이 연구의 국제비교와 

결정 요인 실증분석에서도 드러난 것처럼 역량의 축적뿐만 아니라 활용 

올 어떻게 촉진할지에 대한 고민 역시 매우 중요하다. 서비스업 일터가 

고스킬이 필요한 노동과정이 될 수 있도륵 기술적으로 지원하고, 참여와 

몰입의 조직문화가 구축되어 노동자들의 역량 축적과 활용이 함께 제고 

될 수 있는 방향으로 일터혁신 사업이 추진되어야 할 것이다. 
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한국노동언구원 

극 븐 조사와 판련하여 룬의시함이 있으사면 01대星 연락하여 주시기 바랍니다 
1• 조사수뺑 : (주)OIOi알씨 (01W 서윤시 영등포구 여의도동 IH 극동때땐딩 400호) 
1• 답 당 자 : 000 대리 (전화 : 02-6964- 69111 
,. 회 신 치 : (e- ma il) !rni·l\l' !!~·!lf-~r (FAX) 0505-909· 8169 

三I . H90f틀 I • BHJD I 
점 표시 항목온 (주)OfOI알씨에시 기임하는 란임니다 

爾 걸·자1 

블
广
 

|
_g 

걸
 

畵 三샤혈사 

• 른 셜툰조사이서 시허는 다 를어.Ill .Ill미는 이뻬와 같니다. Iii 기" 頓셜룬. 1M1II 찌기 바를시다. 
1] 귀 사(진체 기업 기준, : 기업체란 독립적으로 소유되고 릉지되는 법직 또는 재도적 겅영단위로 릅릴 릅훌 
지11'1업소 틀‘ 모두 모.찰 

2] 귀 사업지(조시디상 시업점 기쥔 - 사업은 염위하기 위하여 펄요한 인적 · 털직설비론 갖추고 지속과거 사업을 
영위하는 장소론 의미하며, 른룹, 릅낍 지룹(9il소 ff 기1 딘뛰토 힘. 

귀사업체 일반현황 

A1 . 설밑념E ( 1년도 I A2. 2019년참 1씨2월내말 타도 기급준 근 전쿄시세 재 근외로i 터 ( )명 
頂견, 뻬~Mllfl 

A3. 업릉 보기카C: 원고-.j(lj 2자리 솟지 기임 [I] 또는 직점 기입| I 
A4. 상장어무 111 비상징 lt J 거래소 심정 8 코스닦싱징 ” 코내스심정 

A5. 빼츨빽 및 수촬沮룡 I :2019i.!I 기른 빼 ... I 뻬·뻬 를 수·"' 111를 I ( l 삐만원 { )'It 
. . 

먼픈梵 김隅점顯 임競~~로갑진맡겁IJ햄I~차검않장법시훔＆빼미검뿔겁園젼浦綴I" 
믈 뎃은 근수고용 등은 모협되지 많읍 외극인근로자의 경부 위업~,-t!f1壬7)를 단은 진문인력만 포합됩 



-
A6 .• 귀사에는 노동조합이 혈 기 있습니까? ( 

(l) 없디 f,rAl모 어I) [ii I개 (성 271 ~·1 3:>I ~I 4개 이상 

AS-1. 귀사의 흥 노동조합 조합원은 어털게 륄니까? • 조합월수 틸 

AB-2. 귀사의 가장 른 노롱조합(시 1 노통조합)01 가입하고 있는 상릅단짜는 이LI입니까? ( 
(i1 한국노훙 ~) 민추노층 ® 진국노훔 등 기타노응 ! • DI가밍 

A7. 귀사애는 R&DI연구개발)틀 전담하는 부시가 있~1까? ( ) 

(i며it:.1 (i) 있다~ RIC)(!!구기말) 건달 부서되 t 입l!I I I 혈 

AS. 201야!' 12월말 기준, 귀 사업째(협 사업장 기준)의 리룽별 인터 현황은 이렇게 휩니까? 

(없는 경우 0팅으로 기입1 

~.1 협”」 -. 1 시열'~I ~.1 샐쩍밍 I 떠명 1 긴셰 밍 
• 생 산 직 : 묘준직업분류 미분류 상 '기농원 및 관련 기늠 종시자 와 겅치 · 기계조작 및 조딥 증시자’ 에 귈딩하며 , 

딘순직은 지오 

• 단 순 격 : 육치며 단순반목 직업을 답답하거나 보조업ljl~ 수형히는 경우로 수동포장, 심표부식, 서읍단순선별 동예 례딩 

• 선져근로자 : 때시와 고용계비문 뭣고 시업체로부터 입금을 단는 근로자. 시입체에서 딛은 머지민 직점밈굼묻 빈지 많는 

근로자, 메군 들어 파견용역 근로지, 재택근로지, 프타텐서, 고용지아을 뒷지 압은 입시근로시, 고용지마미 

아닌 용역계약문 뭣은 륵수고응 동은 포합되지 압음. 외국인근로자의 검R 취업비자ltHn른 번은 진은민 

력만 포합됩 묘의 전세 근토사수와 같음 

A9. 201S년 12월말 기준, 귀 시업재 근로자 증 頃 범의 근로자 수는 어떻게 휩니까? 

!없는 강우 O뻥뿌 기입) 

기간If 'II I 'iiAIV ~ I ~ 」 룰빠셔 틀도~ , 외국입 근틀\ 

• "2와 ABQl 근모자수에 포합미지 압멧던 가간제 , 딘시간, 따견, 바도급, 외국인 근로자수문 적을 

A10. 귀사업jllOIJ.i 가장 많은 얀원(점규티i!t II~규직 포합)을 차지하는 리름은 부덧입나까? 
0 떄장판매 종사자 
빙 영업 증사자 

(_i~ 가사 및 륙01도무미 

{il 여가서비스 즘시자 

•1, 식음료서비스 종사 

to 고객싱담사부흥 
j1 간호시 
n접 교육관련 줍사자 

셉 깅염 금응선문가 밉 판런직 

성 점보통신 집문기 및 기굴자 

® 법릅 및 셉점 선문식 
없 기타( _ I 

liJ ·5신 및 방선 노정 만매 관년전 

(! ) 둘 민 시비스 증사자 

(§j 운시비스 홍시 

it \ 숙박시섬서비스 증J-f 

1, 조리사 

曲 금홍사무증시자 

11f.1 시회복지관련 흉사자 

l웁 정보 롭신 및 방송장비 관먼 기능 

®겅잉 밋 화계 펩럽 사부적 

,to 긍학진문기 및 기울지 
2 문화 아슬 스포츠 언론 선문가 및 관련식 
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서바스업 분야 임디혁신 실q조사 

l!i OIJWa't A100IA1 응답하신 리릉을 귀사의 '주티리총 이리 무르졌쉽-ICI. 주더러릉좌 관면된 질문에 
는 A10에서 용답하신 직릉을 염두에 투고 응답“ 주시기 바랍니다. 

A1 1. 주티티釋 혐 명이 룽사했Bl-I까? (없는 경우 0으로 기입, 점규리파 비점규리 포합하어 리어주십시오) 

20!9년 12딥믿 기준 밉. 2:00년 8원밑 기준 
al
D 

A12. 지난 3년간(2017p201S닌) 주력직릉에 다을파 갑은 인원 변탕l 있었습니까? (정규직과 ill철규리 프 
할 직어주십시오.) ( > 

갑소 

泊三
01" 

젊
＿® 

20 변화없음 

三
증가 — 2)'11,니Mo\ 

DI인 증기 — (!1 

4야이싱 
XJI 
둥 

A13. 주력책틍 근로자 증 성별 l:ljt은 대학 어느철도 밑니까? (없는 경우 0으로 기입 정규직과 비철규리 
포할的 직어주십시오.) 

달 
.-
- •

• 
% 

때 
1 

점골 

100'/o 

주작땅 己로져 증 여성 lll을/0%잃 장우, AU.로 Oh등J 

A13· 1. 편뱌룽 파韓 01상 관리 룡 여성01 차지하는 Hlfi은 얼마나 팁니까? (없는 경우 0£!릅 
기입, 경규직파 비정규리 포할하여 적어주십시오.) 

— % 

A14. 통릉입鳩예 비헤 여성 관리자의 비중은 어렇습니까? ( 
11) 대우 닛윤 [!;I 막간 낮은 편 공 비슷협 '! 아간 늄은 편 망 매우놈읍 

A15. 전재 임원 증 여성이 차지硏:;' Iii증은 얼마나 륄니까? " " "' ,. ,, ,,% 

A16. 통룽산업 대론 업셰에 IIIH 관리자의 연명먀드 어떻6LI까? ( 
인 데우 겁몸 rf, ij간 젊은 편 융 비슷합 e 언령이 악간 높은 편 g 연령이 때부 높음 

A17. ·i!/i티리릉의 연명별 구성은 대략 이릴게 륄니까? (없는 경우 0으로 기입, 점규직파 비점규직 포할하 
여직어주십시오) 

적 어ti;% I 여 % I .«)미 % 1 떠 % 1 떠 이시 1!100% 

A18. 주덕적룽 근로자의 핑균 근齊년수는 대" 년입니까? (점규직파 비1점규더 포합하여 직어주십,A11오.) 

H 져원 

A19. 주력잭 근로자틀의 경우 다울 법주에 욕하는 경우는 대미 몇 명입니까?(없는 경우 0으로 기입) 

뢸편 1~」」조l」 ” 명 I .. 명 1 ~고·. 1 책1시 명 
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서바스업 분야 입디혁신 십따조사 

꿉 아대 러업조직 혁신파 관면된 모든 집론에 대세서는 반드I.I 귀 사업장에서 가장 많은 인환율 차지하는 

리릉(A10,번에 응답하신 리릉)21 정규리(무기저믹리 프함)을 대상으로 하여 답변해 주십시오. 

B1. 며 마 주寧틍 新쩍(무기濬」리 포할} 리무의 성터과 관련던 질문입니다' 0~ 젭랸 답해주십A12. 

點I 뀐로 깁농 I 대재무 미우 
내 용 그 지 

다 고럽다 그럴다 
많다 입디 

1 고객과 일삼석으로 만난다 ” 1i1 ,& '"ti ~ 

2 고지어 파라 시비스 시간이 담라진다 I.I 11) ,l) 1) !.}) 

3 고지 Q구대 티바 서비스 내용이 닫라신다 'tJ Il l 정 u 망 

1 지191가의 태도매 따리 서비스더 픕~OI 구라p다 마 l'i IT.) {i) \~ 

5 고객 반응에 따라 서비스의 픕절이 달리진다 “ Il l ]; ~) 1-!) 

B2. 蓋대 티 w.蘭뻑W.? ~麟 있E떤 艦쳉 ~m 뻑~? 
채색 여무 VII택한 열시 경우 건만도 응답) 

내 흥 
채택하지 

채택 지짊로 보롱 실 재시대머로지 
많 압g 

1 직우문석 f!) 、 :!.) ... ll1 Ii- g1 

2 직무명사시 ID ; :!J 며 (i, 1i_, lJI 

3 3점SSl사업정이 필요한 심픕· 문서 , 지지 등의 점돈 심에 ® "" 감 _ (!) ti:• 111 

4 눈으로 모는 관리(관리지표의 시각화) 0 、 11 ~ 。 fl/ g, 

5 표준땝(.ll:준땝 문서이 묘기몬 미트 요구된 직업 수헴) (!) -,. ;I, ~ w ,i , il l 

6 가서흐릅 문식 J) ;- 썹) 국 [, I깅 ~· 
7 고각만국꼰리(CS) © ,- [I -+ 。 (ii 섣! 

8 g점관리 서튿IOC) @ "l ;l) --+ (i) 1j', 111 

9 기선제도 \LJ 'l- 1.J -+ (!1 'l ' ').' 

10 재인져도 f!) ~ ~ ~ (i) til Ill 

” 
씨그DI i!) ""l r·~zl 국 (i, 1y IJI 

12 g;1 (!) 、 ;l' -+ OJ I믿 Il l 

13 식부순환 _i:, .. :깅 ... 。 rt, 믿I 

l4 디기:;~,도 ::!l 、 '11 - 。 。 @ 

15 현징훈련(OJT) © -. :t, ~ (j) il:, ,11 

16 헌장 대상으로 만 뭔가문석 IJ) 、 낍J ~ (!1 IV ')! 

i7 'I인별 서등성과급지 (!) 、 ;l' ~ OJ ,i, il l 

• 가치흐6분석이단 프토새스삼 묻류와 점보의 흐8을 시각화 합으므써 연징식 남1릅 찾은 수 있는 기법인 
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시비스업 분야 칠딕혁신 십며조시 

83. 며 W 주寧틍 新쩍[부기져라리 포할｝ 라부와 성러파 관탄틴 질문입니다, Olli 젭판 답해주십시오 

~鉛'f-XI 미서로 
보통 입; 매우 

내 용 젊 이다 그럴다 

1 작부른 져대로 수탱하기 위해서는 다년간의 겅협을 협요로 한다 :]: ® 겁i I! 
'·' 

2 직 부론 재대로 수협하기 위해서는 상당힌 지식을 !!!요로 한디 \]) ® l (!l ] 

3, 한 명의 티원01 며나더라도 그외 변 지리는 다른 시랍에 의 
군 rt , 3'· I!' ·~ 헤 쉽져 머뭐잡 수 없다 

4 상황과 작원의 판단어 따라 얻마든지 작업내몽과 밤식은 변 :j' ~ 장 I! • 션 ' 
화합 수 있다 

84. 다懿 귀사의 표훈벼섭과 관련된 질문입Ljef. 0~ 집뮌川 답해주십시오. 

디우 대치로 
보봉 대;로 麟!내 용 젊 짦 이디 그 다 

I .!I.즌작업 문서Of1 표기된 대로 요구된 작업문 수형한디 :}' 11) ! ' I.!,• 얻 ’ 

2 은UI튼 직업 운서E 준수현다 f1; (!J f, (4 , (! , 

3 11.준작업 문서는 유지 및 개신되고 있다 T ,j, 마 1~, ;K 

BS. 다욜 항록과 관련메서 귀사의 현황은 에비!JLI까? 

i~q.;q 대치로 

젊 입겁 점다 내 용 젊 
1 작업자의 작업령을 릉제한다 \i' ,j , 겁\ (• ' ;K 

2 작업자의 다업시간을 릉제한다 iD (j) a:- I!' 멉 

3 작업자의 작업픕질을 릉재한다 ii, 11) ~ (! ) ':i 
4 작업자의 작업섬과홈 릉재한다 .I: ,f, 빔 (j , ~ 

:I. 디지털 기술장비 등의 도구론 릉혜 작업자에게 직업지시근 
(I기 (iJ f, (i , (5 , 

내틴다 

6 디지털 기술정비 등의 도구근 통해 작업자의 작업성과문 측 ill 성! ~· ~' ,-’ 정한다 

7 디지털 기은정비 등의 도구른 뭉해 작업자의 작업심 .라른 미 it (!J Ii r., (!, 
리 정해진 기준괴 비교한다 

s 디지털 기습장비 등의 도구근 등대 작업자의 작업성과든 동 
CT) ® j1 ,, 덤 

료의 작업섬과와 비고한c.i 
' 

9 디지털 기습장비 둠의 도구든 릉해 가능한 한 작업장의 며 J, m j) ~ ) •i 
이터른 수집한다 

• 디지털 기술장비 동의 도구단 CC TV, 비디오, 컵퓨터. 선시, IT 잠비 등을 밑!I. 

郞 며莊 귀사의 햏 편 챕U-11=!. 0~ 쩍鴻 困評십1..1.2. 

내
 

룡
 

I I 회시 싣적과 관련된 점보들은 공지하고 있디 
2 사원들은 고객 점보른 공유하고 있다 

젊 |임꿉 | 점다 

니 : I :: I : 
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시바스업 분야 임디혁신 실q포사 

87. 아래는 권사 현장의 지혹리 개선 및 플질관리메 관한 질문입니다. 아대 질문에 답변해 주십시오. 

대두 대세로 

접: 
때시로 미부 

내 홍 ;강 꿉 .J.렇다 그털다 

서비스 또는 업쿠의 응소요시간을 개산하여 즘이는 노력릅 하고 
[ :~., ,1: :r 선 

있다 

2 자원의 낭비 재거군 위한 노력을 히고 있다 (j) i T © ,] 

3 대기 시간의 낭비 재기문 위한 노력닫 히고 있다 :I iz 궁 tf ~ 

4 론접요한 절차 님비 재거론 위힌 노력묻 히고 있다 。 '건 tl' [ • 
5 인건이 전갑을 위헤 노력하고 있다 순 ~ ·창 © ,! 

6 고객 만족도 힝상은 우선 콕표로 두고 있다 .J_. ,-1 ~ 장! ,j: 덜 

1 정규식 사이 지속직인 JI선 프모서스얘 섬여하고 있다 ,I, it., 1정 '!) <\'• 

8 헌장의 아이디어가 개선의 주요 자료로 간주된다 [! ~ 't © J 
9 현장개선을 위한 아이디어의 개발 과정에서 집원들이 서로와 깅 
협을 나눈다 

(j) ~ '，청 :_j:, ·l 

10 검규직 사원이 스스로 낭비 요인은 찾아내 개선책 은 져시한다 .!) ~ ' 1 점: {) cl'• 

11 
헌징에 이심01 생겼을 패 정해진 기준과 절차에 따리서 이싱을 

:D ,! 침1 ® ii 
처리한다 

12 죄의군 릉해 구성원들01 힘께 닝비 요인화 개선빙안문 찾는디 © ’겁 I!) ~ ,.·~ 

13 
픕짙71선을 위해 조직된 소겁딘!OC 등절문임조]이 휩맏하게 활동하고 

:I' J 't © J 있다 

14 져선은 워한 져민져도는 끝성최되어 있디 © ~ \~ :_j:, 굽 

15 지선에 대한 분명한 보싱제치른 갖고 있더 [! ;걷 lb 'i) :~ 

88. i"I,사 조리에시 구성원률을 대상으로 하여 회의를 주재하거나 러업지시를 하거니 인사고파틀 하는 관리 

자 여기시는 팀장0 1라고 하쳤습니다. 01대 질문에 답변해 주시기 바랍니다. 

때쿠 대세토 
모롭 미지로 떼 

내 용 그업지 그맣시 
01다 그업따 J렇다 않디 입다 

1 目장은 정해선 멀점대운 ；；；기겁인 회의은 갖는미 (j) {!, cl) « I j , 

2 目 머의 시 구성원의 의견이 작극직으로 반영윤디 (il I"; @ (41 흉 

3 읽이 팁원의 인사권문 갖는다 il l ,'i , :ii •"i i ~ 

4 텁장파 구성원들 사이의 권거는 밀망적인 지시외 목줌보다는 협력과 
。 r, ~ ii i :r 

조성의 의미기 강뱌각 

5 팀에서 신임사뀜 채용시 염협을 미칠 수 있다 (i) 윤, @ '11 ~ 

6 
턴원묻 채용할 때 인사부서어서 틴원은 롭이 보내주는 것이 아 

ri l ,'i , 훈! 'Al 맘 
니라 딥원들이 면접괴 최종결점응 내던다 

7 털의 섬과는 털 단위의 민센티브얘 연동된다 1:il 접 , 향 1AI t 
B 턴에서 팁의 에산을 곁점한다 (Il ii) @ (11 !' 

9 작업내용은 팀의 자옵직인 겹정에 맡긴다 ,Ji 융 칭! Iii t 
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더우 대체모 
보롭 f;l,il코 빼우 

니 용 그렇시 그렇지 
이다 그렇다 그멉다 

많디 많다 

10 작업링은 팀의 자을적인 결점에 밑긴다 ,l) 썹. 굽 。 ') 

11 작업빙식은 틴의 자용적인 결정이 맡긴다 ,11 훙 ’융 (!) ~ 

12 작업속도는 팁의 자문직인 결정여 맡긴다 '전 ;점. '진 rl) •i 

B9. 귀 사업장에서는 지난 2년 사이에 다울과 같은 상황이 발생했습니까? 그에 대응하기 위빼 
주력적릉 정규직1루기게막리 포할) 사원을 대상으로 교육훈련(OJT 포할)을 실시한 직Of 
있습니까? 각첵 대매 용답해 주십시오. 

받생 여부 ( 교밭너생훈한련 경 싣Al 여부 
우민 용딥) 

LI 용 발생안함 밥샘협 싣시 DI십시 , 제픕1시비스 변화 i!!요성 (1) 、 점 -+ 。 설 I 

2 새토문 섣비도임 및 기얻변동 린요성 Q:, 、 ([) -+ 
! 

(I) f!I 

J 재픕1시비스 곰절 항심 펄요성 I ) "l 1) ... Q) 설’ 

4 근로자 노동성신성 항상 필요성 ;J, -.1 ,. 11 ..... I (!J 1j_1 

5 다기능화 등 기능적 유언화 필요성 -,i .,. ,t, -+ (!1 꿉1 

6 매치전흰 펄요성 1l ,. (g, -+ 
' 

(lJ ri1 

810. 귀 사업장의 교육훈련에 대한 사함입니다 각각에 대해 응답빼 주십시오 

내 용 싣Al DI심시 

1 주력직중 정규직(부기자익죄 포함l 사원의 교육혼련 요구문 주기적으토 파악한다 J) 얻 

~ 서비스 과정에 문제점이 밌묻 검우 주력직종 접규적(부기개익직 포힙I 사원들 
시이에서 문재의 원인과 대책이 논의된다 

I) q 

81 1. 국내 등릉입체 평군파 비교"시 귀사업체의 상흥을 평기해 주십시오 

내 용 
대우 '.tl .. ,슷 덮은 깁 낮응 편 

I 재무직 성괴(이익욥 등1 ()) ® (! (~ ]l 

2 노동생산성 법 l~I ~ ·-~ (f 

3 재듭의 픕멸 11; 믿J 신 (~J I~ 

4 근로지 혁신 활동 침여 (i'. Lt (!', @ @ 

5 근문지의 오너십(주인의식) .!) 믿 t) 년i :Ii 

6 어직윤 (D [ff 성', f!) ® 

7 재픕혁신이나 공점현신 점도 iI' It •'!' @ @ 

8 노시긴 신뢰와 협력 .l! 믿l 11 년i ]) 
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812. 최근 3년(201 7년-2019년l 롱안 아래 사힝0I 대미시 귀사업潟와 상g을 핑가해 주십시오 

내 용 얽; ;~ 바슷 ;:~ ~i 
I 에훈예 m r~ 힌 I [i 많 

2 순01이 (1: (ti (!: (i_1 (!' 

3 Ill용설갑 (f; I~ ,} ri., (!) 

4 노동생산신 11 •!J •.1 [ , 던 

5 서비스 픕절 ([) (!) (!) © 성: 

6 개인의 숙련수준 항상 '.fi I!, 점 ~I ~ 

7 이직욜 진: (tr (!; (!I (!; 

8 업부대도 © It 정 , i! I ® 
9 노시간 신희외 협력 (J) '멍 ,21 l~l (1 

인적자인관리 

C1. 귀사 최고경염자(오니>~ 경영방침에 대한 집룬입니다 를간의 제르(rii1)를 7~으르 좌우혹 설명예 

가까운 정드에 따라 번호에 표시하여 주십시오 

직원들은 조직의 엄격한 관리치지 
아래 가능한 예외없아 정혜진 
근부방식Of 따라 일며야 한디 

직원들은 점해진 규칙에 얽매이기 
휼흉··ClJ···©•· · ·(i 찌 · ·cz\···;}I I 보다 지털적01고 유연하게 믿해야 

한다 

조직은 비슷한 때경과 섬항은 지닌 , 시임들로 꿨하는 것이 좋디 I (J ,. ·®-- -(11---@-· i---® ·- -(i I , 조직은 다양한 매검과 성협문 지닌 
사단들로 규섭하는 깃이 좋디 

C2. 귀사업祖라 전반리인 입사방챕곤 다욜 증 어Cil에 가깝습니까? 중간의 꽤로(@)틀 기준으로 좌우혹 설명 
데 기까운 정도에 따라 번호예 표1,,1하여 주십시오 

Ii 언사틀리외 가할 륭요합 특표 

최대한인건비 정갑 '긴) ······@· ······:D·· ··· ·@ · ·····®· · ····"?J····· ·,청 

2l 뢸요합 따져 책틀 갖 때틀 조달~ - -

I 와부 조딜/흥원 I (Jl······®····· ·,,)-· ····@······llt······®···· ··(l.'i I 

직뭔의 동기와 자받적 노려 
제고 

내부 육성 

몫 O圈 짙룬IIOI 대811 A1DDI시 응답하신 ‘주혁직통 (점규리라 비정규리 포할)을 염두예 루고 응답해 
주시기 바랍니다. 

C3. i'1사업제는 ·;;::틱러룽' 근로자를 확보하는데 어려율을· ~고 계십니까·? I ) 
'l) 진히 그렇지 않다 (g, 대처로 그덫지 않띠 q, 보롱 141 다소 그렇다 {성 데우 그렇다 

C4. 최근 귀사입제 록획적당 의 연간 이직를은 대타 협 % 입니까? 

'— % 
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cs. 가장 일상적인 날을 피올려 볼 때, ‘주'"러흥 의 하투 통군 겁근을은 대티릎 % 입니까? 

"". ,'!I. 

cs. 201 9년, 귀사업체 주력직통 인터 증 평군점도에 q딩하는 근로자의 입금은 대세로 얼마 정드였촬4까? 

세긴—만훨 

C7. 등릉업릉파 비교할 때 귀Al업재 ‘주력직통 근로자의 입금수준은 어읽부l까? I 
(!] 떼우 낮욥 ti) 낮욘 편 '» Iii숫합 I~) 높욘 편 I!) gj뮤 높음 

CB. ~터리릉 사원의 입큼을 결점하는 가장 뭉요한 임긍체계는 부엇입니까? 증요한 순시대로 ”疆
신鬪해 주십시오. (1습위: , 2순위: ) 

t 연충금제 ii1 직무급제 ()、 식능급재 (혹은 늠력급재1 14; 성과금재 (51 록리한 임균쳐계 없음 

C9. 귀사업째의 주력리랑 근로자는 긍식 롱로(노몽조합이니 노시협의회 롱)나 U냄식 롱로틀 롱IIIA1 다을 
라 사안에 대해 어!::. 청드 긴여하고 있습니까? 

내 용 
사진반정J.I보 시지전정공모 의견가기통진 뫼진겉점의사 )~~ 금 노롱시곁정 
훗합 받읍 ’ 번5 

1 신기술I설UI/장비 및 시스틴 도임 l!i lt r~1 I [ i 섣l t!t 

2 작업방식 직업숙도 등 업구 프로새스 결정 11J ,g; (!! 
I © Q、I t!' 

3 근로시긴 변경 및 조정 l!J (1) l1' : ,-0 선1 If) 

4 뮤연근부도임 등 근부방식 (얻하는 방식 } 개편 •ii <t 1~1 I ~I 선i 1f t 

01. 귀 사업징에서 주력시비스 수요가 일시직으로 룽가하였을 경우 01에 대응하는 방식은 무엇입니까? 
주로 사용하는 밥식을 빈도 순으로 3가지 끌리 潟크q ,주십시오. 

(1순위; , 2순위'; I 3순한 ) 

f_i) 단위 기간명 업부양욜 증가시김 

! ' 휴가, 류직 사옹 서한 
l정 기간서 추기 한용 

rr, 도급서악 희대 

~· 기타 

W OT 및 주민 륵근욜 증가사김 
년I 민혁재배지 

년1 이르바이트 등 시간재 추가 맙용 
la) 점규씩 후가 고용 

D2. 귀 사업징에서 주력서비스 수요가 상당히 감소하였을 경무 01예 대응硏근 방식은 부엇입니까? 주로 
사용하는 빙식을 빈도 순으로 3가지 곧라 鳩크훼 주십Al오 

(1순위: , 2순위: • ~완 ) 

f) I 단위 기간밍 업 부량 축소 

p 휴가 혹은 뮤직 사용 귄징 
l~ 한시적 단나근부 퀸장 

® 도급· 용역 외주계약 해지 조점 

® 믿A)휴업 

l!P 기타 

ri, OT 및 주밈 드근 축소 
IV 입혁재배처 
f&t 비점규직 밑용 수소 

® 잉어인력 교육훈련 
~~ 성규직 고응해지 
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I!- 0園 질문틀에 대혜 A1,CI에시 용답하신 ‘주뤽직릉 (정규직과 비『정규리 포할)을 염두에 두고 응답해 
주시기 바랍나다. 

D3. 2019년 硏!llJI 일상직으로 근무했던 한 주와 지난 8월 마지막주· 파올려 주십시오. ..턱픽릉 
가장 보편러인 근로자의 근부형대에 대해I 맡물페 주십시오. 

집통근로시간 실시 여부 주담평균 
주요근우치 

출퇴근시간 
출퇴근시간 (히루 당 2적3시긴 오른 정상근로시간 

園담되는대로 
진자입덕 석원이 공&J 근I는 과 

모두선더) 
시간훌 멸도로 봅i 연장근로시간 

p 모은 사뭔01 정하진 
1 본시 

(!) 영업당 
시전세 출퇴근 ’ !' 고각시업정 

,g, 2~3시간 시사룰 두고 •l 에 3 에 
점심-시긴 •! ' 자 

보기 ' ·~· 諒오피스 각자의 뀔요와선백에 맏아나오 강아U오 
’ 조괴-시긴 

, , 자명 응 이용수단 
따라출퇴근 r, 길거리 

I!) 정합깁01 각자 곁점 g 근무지져와없어 지유로이 
힌 기비t I 

응답 
정승1_]§_-<J"l! 

얘시 
,t• ,i; (/) <JI_ 1!! 

조괴'.J.3건 

2019년 
정상-시간 

하반기 
초괴_Al긴 

2020년 
점상_Al간 

8원 
초괴-시간 

머‘ 다울 각 Al:11 구1 사입창은 '주력믹흥 에: Cl월 다울과 같은 유연근무지틀 운영한 픽이 있습니까? 

선며직근부시간지 탄석근부져 재책 근부재 

근로적자용111s 
~~ 

적용 - 적용 
싣시 여부 설시 여부 싣Al 여무 

I 근로지 비g 근로자비2 
,11 lll%이만 l! iO'lt.DI만 (!110%이만 

(fl 에 -
i!l 10%-25%미만 

i!i 며 一
•lJ 10%-25%미만 (f' 어 ... lf 10~25%CI민 

보7[ 멍 2.5%-5罪미만 ~ 25%극頂미만 (1: 25%-5諒시민 
f] , 아니오 l~l 50%-75~미 만 ,j) Oft.I오 년 50%구5%미만 , I' 아니오 J: 뫼%-75%CI민 

If 75':1\-100%, ~ 75%-IOOi (f75%-1따 

몹답 l) ,ll i!l ,t) J.1 iJl 
예시 

2019년 

하반기 

2020년 
8웜 

• 신리직 근부 시간사 : 인정안 청산시긴 동인의 응근로시간군 정인 다쯤 매인 잎이 시작되고 멸나는 시각l시엄 및 
동업시작1운 비롯하여 근로시긴 민성단 근로자 개개인의 걷정애 믿기는 시도 

• 탄력식 근로시간저 ’ 인시직으로 작럽탕이 는여낱 비, 근로자대표와의 서면합의에 의려여 Xi긴 또는 안원 이나 단위기간욜 
성균荊 1주간의 근로시간이 따서간은 초과읽지 않도록 하되 륵점주여 心시긴, 륵정인여 8사간의 근로시간은 초과하더 
근로한 수 있으미 연심근로수딩이 면시되도국 하는 지도 
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·;I言i三華~1~r:
D6. 다욜 각 시기 귀 사업장은 주혁적탕 에 대해 다을과 같은 대안직 근무져도를 운영하고 있습니까? 

내 용 
없읍 

1 I 집증근부제(단축근부일) 111 

2 I 재랑근우제 

: 1 겁:：問휴가) 
단축제도(단훅근토시간재l 

g-
% 

’ 집중근부재(단축근부일) : 40시긴 노동읍 유지하면서 주 5임보다 쌉은 일수 임함 
• 지향문부재 • 주 40시간대 싱관없이 개인에게 업부수생시간과 징소` 방식에 재할부여. 업무수탱 방식, 시간 장소 
용과 러입 구처적임 지시가 곤합합 임무에 대해 근로자에게 재랑무여 

• 교육휴가서(안식휴가) : 일정 기간 근속한 직원에게 교육 및 자기개발을 위패 1개원 이상의 휴가 부어 
• 임시죄 급르시간 단축제도l단축근로시긴시) : 육아 등 생활상의 필요나 교육 등을 위해 한시직으로 근로시간을 
단축하는 재도 

D7. 귀 시업장에서 혈업 수행욜 위한 주된 의사스롱방식은 부엇이었습니까? t潛 각 기간에 대훼 의흡드가 
늘은 순서대로 3가처틀 적어주십시오 

• 2019년 하 반 기 - (1순위: , 2순위: , 3순위: 

• 2020년 6월-8월 - H순위: , 2순위; • 3순한 
D 직접 대민 @ 전화 등화 
@ OI 에임 (!] 인트라넷 
® 대면 점기 냐시집기 회의 (i:) 비대면 정기 • 비집기 회의 
11) :::섭미디어 1페이스곡 旦우1 터, 카카오목 등 모바일메십져 등) 
® 지리· 습릭, 카카오아지트 등 협업을(협엎골킷곱 숙쿠선) 
기터 

D8. 칙근 3년OIi.ii에 귀 시업강매섀른 유연한 업부수헵울 보다 원활하게 히,1 워헤 업부자르 
데01터빼서스화 원격업무지원 하드웰어 및 스프트排거, 협업률 몽에 투자를 ·lftftl셨는지요? 

내 흥 데 이니오 

I 업부관련 지료 테이터베이스 t1) ~' 
2 원격업?지~ HW / SW ,l.) ® 
3 회상회의와 원격업모 소룡 치원 HW / SW ,!J :t) 

4 지리, 카카오 아지트 등 협업률(협업 론랫줍 솔루션) :n J) 

D9. 가를 틀틀에 텍무가 있다고 생각마는 여섭 근르자가 선鬪혀 근무 재따근무퉁 각룽 류인근무세도를 
A~하려 할때 효리예 비교리 주X情지 않고 신청硏른 편입니까7 ( l 
매우 그렇다 연1 그런 편이다 (jJ 그렇지 않은 편이따 ,,, 매우 그입지 않다 
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D10. 가머 .. 에 일차리 책임이 없다고 샘라티는 급로자가 신따러 근무, Q택근무 롱 리릉 유연근무시도를 
사용하려 할 때 조직에 비교리 주저하지 않고 신청하는 편입니까? ( ) 

(iJ 매우 그렇다 (2J 그런 던이디 d1 그렇지 않은 편이따 q) 매부 그렇지 않다 

011, 유연근구재에 대합 사협임니다, 디디세 대세 응립체 구십Al오, 

내 용 
때우 針간 유모직 여긴 品부정직 부점직 긍정직 

1 개중인간관 근리토자자의의 수 갑응종도 유는연 어근떤부제 먼도입니 휠7/용j?괴 긴련해 팁정 등 (f) ® ~: © ii 

~‘ 깅셉j깁깁갤 맑셉 弱깁꾼맑累깁~Jt뷰01 조직의 (f; ~' ® ci1 ® 

3 개직인징 근 만토족지도의에 린 미요치에는 따 염른항은 유언 어근떻구다재고도 생 휩각응하이십니 근까로?자 ij ' rtJ rt @.1 i흉 

교육현황 기초자료 

티 훙분한 숙련을 갖추지 롯한 근로자틀의 슥면부록은 사업(회사경염)에 어느 점도 염항을 끼친다고 생리 
硏니까?( ) 

® 엉향이 때우 큼 ft) 욘 연임 ® 보등 fl) 낯은 편입 r;) 영향이 신혀 없음 

fi2. 2019년때 재작찌 미상후 만 교원딘율 십시하였습L隋시집치훈련H, 원건(인더넷, 우만)훈 
던에한점) ( 

(I: 예 (rPFf!I.르 이틀) ,b 아니오 (<P1?1}-i료 이름} 
I 細불림 
11 접재훈련은 흔련진용시설 또는 그 밖에 흔련은 싣시하기대 적합한 시설(산업재의 선신시설 및 근부장소는 져외l에시 
싣시하는 훈련으로 자지훈련 또는 위티혼헌이 모8됩 
- 자체흔련 · 기업이 훈련DI응른 부답비고 흔련계획수립, 혼면설시, 흔련생 관리 동론 헤담 기멉이 적점 수형하는 교륙훈은 
- !11덕흔련 : 기업01 훈련비용설 草답하되 훈련실시, 흔련생 관리 등을 수형하는 의草의 교육흔련기간에 위터하여 
실시하는고육혼련 

21 민텨녓 원격흔련은 인터넷이나 먼트타넛 등 네트위크론 활용하여 어부이지는 i!육흔련윤 맏함. 따라서, 너트워크론 
g용하지 압고 컵퓨리마서 CD 또는 우면으로 매송된 시자 등덜 싣햄하여 힉습하는 것은 세와됩 

마 왠 원격훈련은 인세때처로 던 혼현고재E 롱마거 흔현이 싣시되고 혼련성 관리 등이 네트입.3.(민더넷 또는 
인트라것)이서 이투어지는 직업흔련으로서 집제흔련과 병협하거 싣시된 경우도 포정 

쳤 교육훈련: 사업체에서 비용 또는 별도의 시간 등은 무임하여 실시되는 집체 또는 원격훈련으트. 아침 조회 등을 릅해 
긴단히 어투어지는 업무지시나 워크숍, 신압사원 오리엔테이선i조적/근로한경 직응을 위헌 오티안테어션) 등은 해답되지 
많을 또한 믿早 드수 업좋 근로자들이 례답 업중이 근무 시 법직으로 반드시 번아야 하는 교육을 빈은 김우니, 일반 
근로자기 법정의부 교육 등 기업체기 주도하지 않는 교육욥 만은 경우는 몬 조시의 ’교육훈현” 에서 재외됨(섬호1릅 
애반교육 기인점보보호교육, 산멉안전보건고턴 퇴직연굼교육, 장애인 인식개신 교목 둠은 법정의부교육으로 븐 조사의 
‘교육흔런 예 대당하지 않음1 

E2기. 2019년 1년간 귀사업폐가 교을훈던울 실사하지 않거나 필요한 만룰 실시하지 않은 OWi틀 획대 
3개까지 순서대로 선미혜 주십시오. 

1순위I ), 2순위( }, 3순위( ) 

O 인재 근로자듣이 권요합 숙런이나 여랑음 갖추고 있어서 
if) 딥요한 숙련이나 역량울 갖춘 근로자릅 신규 재용하는 것읍 산호하여 
@ 시상세 작점한 훈련과정이 부측하거나 없어서 
® 교육흡련 실시에 비용이 많이 소요되어 
i 진년도에 주묘민 훈딘요파기 일심적어 
® 근호자외 업무부답 입 시합된 가용시갑오모 입하여 
{l) 근로자의 업부가 숙련흡 핍묘로 하지 않아서 
!l 교육훈런의 요파에 대하여 척의직이머서 

1) 기E 
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F1. (H2 룬향에시 'ffi매' Ol면 답변I 2019년 1년간 귀사업째에서 재직근로자틀 대상으로 실시한 교을 흡 
면(위타흥면 포할}에 합어한 근로자 수틀 기재째주J.PI 바랍니다. (단 자사 0 1외 근로자에 대한 교육훈 
틴 실직은재때 

꿉~!JIA, 휠격흩휩 
밉lil!t. 루틴 

흩륄활어 근皇자수’ 밍
 

밍
 

명
 

I 튕셜튈 

W 훈련 침여 근로자수는 순인원 가준으로 한다. 죽 동일한 근토자기 2회 01삼 흔련에 침어한 경 'ii- l인으로 산 
2) 지저흔련 : 기업a1 흔련비용은 부딥여고 흔련지획수립, 흔련싣시, 훈현성 관리 등을 해당 기업이 죄겁 수형하는 고륙흔련 

~, 위터흔련 : 기업이 훈련111움을 부담하되 혼련싣시, 훈련션 관리 등을 수힝하는 외부의 교육혼련기간에 위막혀여 
설시하는교육훈련 

F2. 귀사업체 근로자의 공식교육훈련 시전세 대한 질문임니다.( le공식교육훈련은 집재훈련(ott_JT)을 활하 
며 원격흡던(인더넷, 우편)은 포할하지 압숄LI대 

F291 , 신입 사원의 입사시 교을훈련 시간은 어렇게 륄 ... ,까? I급.,.,.,_,시간 

F2• 2. 기론 사원외 연평근 교육훈면 시간은 어렇게 딘니까? 틀균 시간 

F3. 2019년 1년간 귀사업꽤는 협징흥면(O.J.T)을 실시하였습나까? ( 
@ 예 @ 아니오 r-ra 어를) 
F3기. 귀Al업~ 훈련대상자, 고수자, 흥면일점 튕게 대떼 사전에 준비된 교육훈던 계획에 따라 

현징훈련($-OJTJO I 실시되었습니까? ( ) 
m 예 {c, /U 0/들) （징 아니 오 白디r:a-2.으量 O/틀) 

•Ni 
뮈 운향의 의미는 지개적인 연장훈련(S-0.Jll을 실시하였는지 론는 것으로 세치저인 현장훈련(S-OJll은 
시엄정내 숙련된 직원(싱샤 선비)등이 신밉사원 또는 미숙련 직원 둠털 대상으로 업부연징 또는 업무현정과 
유사한 장소이서 사전때 준비된 고육 혼련개척똔·테이너 , 혼련대상자 훈련멀성 혼련서용, 흔런징소)등대 
따라 싣시하는 흔린을 의미 

FS-2. 흥면대상자 교수자, 흔린일정 롱에 대” 사진예 교육흡딘 게획을 세워 현징흔딘(S-OJT>을 
실Al하지 않은 이유는 부엇입니까? ( ) 

:)) 미체겨직(비겨획적1으로 실시하도 릅련효과가 충분하므로 
:I; 시계직 면장훈련흡 십시합 사내감시가 없어서 
T 샤개교육은 준비할 교육훈현 덤당자나 번도 예산 등이 부죽해서 
;fi Aft.11:iil욱 준비합 시간이 많이 소요뇌거나 번거로워서 
5』 시계적으로 실서하는 빙빕S 잡 읍리서 

,', 기타 

F4. 2019년 년간 귀k멉~ 재근로자의 자기게발에 대한 지원을 하였습니까? ( 
• 근토지 자기지밀은 외시아서 계획되어 있는 근로자미싱 흔련 이외미 근로자 기인01 지신의 업후능력 형심욥 둑적으로 훈 
련의 좀류. 시긴 징소 등을 스스로 계획하고 관리하는 개인 학습 답동 

m 에 (V 마니오 (t:r函 0/들) 
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F4기 • 다을 리 항록에 대해 한번이라도 지원욜 실시하신 직이 있으면 ·@ 실Al" 에 응답해 주십시오. 

구 문 201B년 실시여부 

1 'r-강료 등 급진적 지원” 3 이설시 ®설시 

2 시내 지웁직 힉습조직 등 지원3 ,:f DI 심시 섭 설시 

3 업구시간 배려,, w DI실시 lf ' 설시 

4 꼬육훈련기권 등에 관힌 점보제공41 J) 이실시 @ 설시 

5 교육훈련휴JI[유급 몇 무급) 부여51 3 미싣Al it, 설시 

6 경력뀐섣텀싣J.1 61 (!_> 미실시 섣J 설시 

1 기타n I ) (t, DI실시 @ 실시 

I f(떼, ” 懿료 등 급전직 지원은 외시가 근로사대기 지시단 교육흔련이 Ofl.fc/, 근로지 자신이 자기져빔을 위해 스스트 
곁하여 한거한 교육혼련여 미하여 티시가 근문자에기 수강료 교재비 동역 급진적 지원릅 추가로 전 깅우를 
의대하고` 만입 회시거 근로자이계 지원한 금여에 대셰 정부르쿠터 다시 회사기 지원단몬 경$는 재외. 

단, 근로자가 적점 근로지수강지원굼 눔력개맏카드체른 롭마 점부로부터 지원빈고. 추가토 사업주가 근로1-!<il개 
금진디 지원했을 검우이는 모합협(예 : 수검료 시협 및 련기내용, 꾜릅:u1 등) 

21,41내 자운적 힉습조직은 식 R 힝상 및 직업장어서 필요문 하는 요구 시힘이 미한 연습은 묵적으로 기업시 내부이 

1을적으로 조러던 조더매 대혀 음절적(힉습장소 등) 또는 금선적인 도읍l보조금 등)문 주는 명위를 말합 

31 업부시간 때려는 릉상석민 정규근로시간 즘 지기계법을 목석으토 훈련, 교육 세미나, 워크싶 부역씨럼회 등애 8여인 
시전서 대하거 적임 또는 금진직인 지와율 기하지 많몹 

사 고육흔련기관 등에 관한 점보체공은 지기계1!!과 관련딘 흔련과점, 시간· 장소 동이 대예 곰식적인 힝법은 릉혀 
근로자들때저 치공 (여: J./내패밀 지시만 공지 등l 

51 교목흔련휴가[유급 및 모급) 부여는 자기져맡멸 워하여 민는 교육혼련JI긴 동인 뮤급 또는 꾸급으토 휴기를 인정하는 
겸우 

Bl 겸력건설턴 싣시는 근토지의 자기져발과 건헌하여 기인둘대기 경력인섬텁 서비스른 재공하는 깅우 
71 l'l 1 ]-6)외이 근로자 자기지밭여 이현 되시의 금진적 시간석 지원 

F5. 2019년 1 년간 귀사업,a,1 실At만 0:1상의 교육른딘(집꽤훈던 원격훈던, OJT, 자기게발지원)의 효라에 
대하여 응답하여 주십시오. 

구 문 더 효우괴 높기읍 약 효간과 있가음 모몽 거 효의과 없기음 1 전 효혀과 없가음 
1i I 재직지의 러부늠력 협상 l!) r점 ,11 •J.: 

2i I 재직지의 동기부여와 사기 져고 l!) {!I i'i1 r,~ 

FB. 20191::1 ~멉~ 01~ 교믈훈련(집禧흡련 원긴흥면• OJT, 자기濬갑재비율 실斷면서 고용노릉부에시 
錢흥 고용보혈법에’ 의한 러업홍련자원져도(鳴 훈련Ill 환릅 롱}틀 활용한 경혈이 였白나까? ( I 

Q) 예 (1\ 아니오 t- Or.量 이틀) 

F6기 • 고용노통부에서 운염 흥인 고용보헐법에 의한 직업훈던지원세도가 귀사업”의 교육훈면 투자에 
염향을주었습니까? 

구 문 — 고용노동부의 지원 제도는 재직 근로자의 교육혼련 침여론 는인다 

메
 아니오 

!l 



-
시바스업 문여 업디혁신 살q포시 

역량의 황용 

훗 이하 집문에/.t는 근로자틀이 입터에서 얼D!LJ, 역망을 층분히 밭휘하며 밑하고 있는자를 여쭤보고지 卽』
댜 귀 사업장의 평군직인 근로자틀을 염두에 투시고 각 문항에 대혜 롱의 여부 또는 귀하의 외건을 응 

답해 주시기 바랍니다. 

Gt 다귀사업체의 근로자틀은 대체로 현재 하는 일보다 더 어려운 일을 헤낼 수 있는 능릭을 가지고 있다. 
{ii 그럼다 \I) 그럽지 않다 

햏 대사업체의 근로자틀은 대패르 현재 업부틀 진반적으로 부리 없이 수명하기에는 늠터이 부를“서 추 
가직인 교육훈면을 받아야 한다” 

0 그렇다 (i, 그렇지 않다 

G3. "ij사~ 근~ 대祖~ zy...101 보~고 球근 ;{I식, 스밑', 딩티예 직합한 양팬＇싸하고 있Cf" 
Ji 그럼다, 대치로 자신여 보유하고 있는 지식, 스킬, 능터얘 직답합 업부에 줍사하고 있다 (, T A4로) 
3 그렇지 않디 대체로 자신이 보유하고 있는 치식, 스킬 늄력에 못 미치는 업부에 종사하고 있다 [17 ~1토 

® 그렇지 않다, 대재로 자신이 브유하고 있는 지식, 스킵· 능력욜 효과, 느i'; .. : 문외,＇증스f하고 있다 (며 A4로) 

G3기 • (G301A1 I?} 응的 경우) 나{사업潟의 근로자틀은 대鳩로 자신이 보유하고 있는 지식, 스밑, 능 
터의 D口%률 활용하는 업부에 릉사하고 있다" 0_%--99%_!l~I의_Ill을을 직어주시기 바111-11:.1. 

OJ% 
G4. "귀사업체의 근로자틀은 대禧르 진체 업무시간 풍 실재 틀입하어 일하는 시간은 00D% 이다" 

O,C.-10®:. AIOI의 U隆을 직어주시,, 11ft띠Cf. 

亡二口%
GS. "Tl사업체의 근로자룰은 대체로 말고 있는 업부메 완전히 를입뻬시 일한다고 가점한다면, 진꽤 업무 

시간 증 口口0%가 필요~r' 단, 귀하의 움답은 A~데시 움답旦_―세입문시길춤u실재ti임히어 
임하는_![간「비율과 같거나 키야 합니i:.t. M이저 100%라고 응답한 겁우데는 통일하게 100%룰 
직어주시면 틸니다. 

二%

G6. 따I사업鳩의 근로자틀은 대세르 진체 업부 시간 증 DOD%는 열정올 가진 업부틀 치리하는 데 브년 
다. ,, 0 으 A4 A , - " , ""A 가 A , CI Q _ ._, 

론 
A 7 11 ,. 

G7. "귀사업鳩외 근로자틀은 대체르 진체 업투 시간 증 [I]0%는 단순 반· 업부틀 처리하는 데 .!i!.낸각' 

[[IT]% 

핵 뀌J.I업뻬 핵십 리롱의 업부의 경우 O[ 업무틀 신입 리원이 한다면, 업무를 원활하게 수행하기 위해서 
는 ( )년 ( I개월이 걸민다" 

DJ 년 [D개월 
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G9. 귀사입세 근로의 경우 천사입세가 십11한 고윽흔련을 롱” 길러진 덕망이 롱릉 입게에서 얼fillf 유용 
하게 활용필 수 있는지 (v') 표J..181 주십시오. 

담사게서만 유용 옹층멉계에서 유용 

m--一----뻬--:참-----一＿디칭!----一----,Ji--一-------,f, 

G10. 귀사업세 근로자가 리업흥면을 밭01 역卽1 높아진 경우 다른 기업으로 01리할 가능성0 1 높다고 보십 
니까? ( ) 

1: 매부 그렇다 [?} 그및 다 1l) 보통 임＇ 그렇지 않다 ,,;1 전혀 크렇지 않다 

G11. 다을 설명 뭉 압잊은 곳예 (v) 표Al빼 주십J..I으. 

i 문 깊I 그멀다 보통 짦 1덜 전지더 깝다 
1 근로자들이 되시의 경영진릅 신뢰합 (!l \'!1 『생 『J; 던 

2 회사의 검연진은 근로자들묻 신뢰합 JJ ft• I~ £ i 

3 회사내 근토자 간이 서토 신뢰함 11 [ I (:il :o 정', 

G12. 역맘쉬론을 고려할 때 귀사업패의 근로자의 임금수준욘 통릉입게와 비교하면 어느 점도라고 생각하십 
Ll7Jf? ( I 

{JJ 동중업계 령균보다 때우 늪음 (2) 농중입겨 평균보다 조금 눕읍 01 동좋업계 딩균 수즈 
(il 동업계 럼균보다 조급 낮음 ® 동중업져 펌균보다 매우 낮음 

Q13. 근~JI 업부수형 방식, 과점, 수혈혹도에 미세 어느 정도나 직접 깁청합 수 였$LI까? 

진부 스스로결정 전혀 결정할 T 없음 

\V――------징--一-----,~)---------~,--------一-.~ 

014. '?IA떠 근의 평Z 근 년수를 ,1임하여 주십시오. 

[I] 년 

G1S. 귀사업폐 근로자가 필요르 하는 훈련파점은 무엇입니까? 자유를게 응딥하여 주십시오. 없다면 없을1 
01라고 응답하여 주십시오. 

른할 를달 

뢸오墨 하는 흩린과튈 1 

I요르 하는흩현과튈 2 

뢸오皇 하는 흩휩파멸 8 

..... 지 을륄뻬 門서 뻬E?'l ""'1밀비마 . • 
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e입 !i!.,I 빼E 
皇 때뺄 세부산업 皇 산업뢸 세부때 

'i~.묵주기궁입저장ti리업 유리 덜 유리시품 시조업 

수신물 가급 탓 져징 처리입 
~ 귄 .차日,급조세욱임픕 내호1.•1대화요임시품시조업 

괴십시소가급및지점거리엄 시덴드식시·몰라스터및그사듭제조업 

10 ;럽 등싱 따 식급식 류시 재즈, 미마 이규욱 판을II품 ,1조입 

낙농시台 및 식꿉 법과류 피즈업 1자실깅시조입 

극흥기금품,진문및신문재픕재조업 24 1자급수네즈 
m미인급속시조업 업 

llEI 리퓸 시조업 굼준조업 

든몰몬 •Ill. 입 조세식국 재즈임 
픕 귬개사혹'J:즈?7외덤fi'업;제체,1 

구즈S급축시풍정로입즌기밀선기재조입 

” 
용료 저조업 

일고물 근교 11::임 25 부기 ~ e모단 시소업 

비임코울 급도 몇 얼홈 저조업 기터 금속 가곰시꼽 재조업 

12 납져또엄 님비 시조엄 빈도시 저조임 

방적 밋 가곱사 져조업 선지 무공 시조업 

즈섭업유;s,지오11점륵,Al1 
직S 식조 및 식접지용 저조업 

26 진뮤힘미터사맣재,무영홍조~상신업.,징겁용 업퓨터 및 주빈 심치 체조업 
13 H조 천민 ,,조업 통십 덥 밥g장비 시조업 

심 유시 용업 시,정 리영마무리가급입 영심 입 욥먄 기 ?I xt조업 

기타 심유시픕 ,1조업 미그네리 및 핍학 미파 제조업 

~i1~1근 시조업 으I.ii.fl 거기 시조업 

14 외세피버륵시쓰리업 이저및록모조이 모피시품 시조업 

’ 
의학,~쿄가I재,}신조l'l밀업',시군J 업 측;실셀 시학기험 기̀힝시셰외'저어및기타점임기기체조 

핀조띄목 시조업 사진징비 및 핑비 기기 저조업 

의복 믹세시리 시조업 시게 밑 시지 부품 "조업 

15 가신더맡.}저I즈빙럽및 
가혹,,1항영유사제을마죠업 진치재동기즈접 'I/진기및진기변현 • 긍급 · >sl•시집 

신밑 및 신맡 부분을 지조업 일지신지 및 축전지 퍄조업 

저삼}풀재f,'-시있저소나S입早I , 
시시 및 묵시 가군법 

塗 선째거츠장입닌 1 진입선 델 기이릅 시조업 

” 
나구시품 시 ;:;t, 진구 2 소'!l 장지 시조업 

코므크 및 조운 재픕 재즈업 가점용기기 시조업 

밑궁.!!조l.저Ii임조이시린 
딜프롱01입 ~J!.l)f조업 기비 진기장비 시조업 

17 골핀지·홍이삼자잇공어~I저프업 기믿>티I조 징 기업이저 
일빈 壓직공기거 시로입 

기티 홍이 및 떤지 제통 리즈호 
29 

륵수 록디옵 기거 시조업 

7인국1록쇄저때엄 및시 인서 및 인바간단 산업 자동치을 인전 및 자동자 제조업 
18 

기목미시 북시법 자드사동레조사임업러 및 지동자 시시 및 드,f일러 재즈엄 

컨모욱크식재스유조~귄임.l팁l 뵤스 및 연단 耳조업 
$) 

자~~I 신풍 부품 시조업 

” 식유 성시품 시조업 자동치 지시조 부돕 서조영 

기초 학학급집 ,1조입 십뵈 밑 보르 깁조임 

즈화화업파힉계쐐져를S짙곱익I 킷지픕 
합성고부 및 폴라스티 S집 저즈업 

히 문玲 기令즈장따업닌 l 십됴장뇌 시조업 

20 비료,농박및산균 • 살충재재즈업 청공기우주신및부홈시조업 
기티 화하시픕 시훗업 그 외 기타 운웅장비 서축업 

마회심유 시조업 82 가구 계조업 ,1;, 저조업 

씌:져!fl 
기호 의약 률짙 킷 생룰학적 져시 시스임 구1겁숙 밋 장신공풍 R또업 

21 의약품 i1조입 아기 셔조입 

의료용품 입 기리 의약 관련저픕 시조업 a., 가,'f되l조 계업읍 은동 밑 밍기용구 시조업 

둘둘고라 서쿠스즈터 밋임시 고부시품 시조업 인협겁닌감밉오간홍픕세조업 
22 

플리스되 시품 JI조임 그외 기타 서풍 가조업 

34 -산업용 기계 및 ~I 수리엄 
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