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Ⅰ. 서 론

기업(corporate)은 많은 국가에서 비슷한 법적 

특성을 가지고 운영되고 있다. 법적 특성이 유사한 

것은 기업이 가진 다섯 가지 핵심 특징인 법인격, 유

한책임, 주식의 양도 가능성, 이사회 구조와 경영위

임, 투자자 소유 때문이다(Kraakman, 2017). 투

자자(investor)가 기업을 소유하는 방식은 기업의 

구조적 특징 중 하나로 일반적인 것처럼 보인다. 그

러나, Hansmann(1999)은 이런 경우는 드물며 오

히려 기업과 거래관계를 맺은 사람들이(patrons) 

소유권을 갖는 것이 일반적이라고 주장한다. 이렇게 

기업과 어떤 거래관계가 있는 사람 중 하나인 조합
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Research on the board of directors tends to overlook employees and their impacts, to consider the boards 

as black boxes, or to highlight the outcome of the board. Although the significant institutional power of 

co-operative board makes decisions and organizational identities, studies on co-operative board have 

focused on productivity or business outcome. These have neglected how it affects the decision-making 

procedure of members and of how co-operative members form the identity. Thus, the purpose of this 

study is to illuminate the ways in which collective decision-making procedure of co-operatives is formed 

and implemented through ‘practice’ and ‘knowing-in-practice’. A case study was conducted using the 

practice theory to identify the factors that affected to build the board of directors in a worker co-operative. 

The research findings are two-folded. Firstly, a co-operative board is constructed by members’ practices. 

Secondly, constructing a co-operative board is influenced by knowing-in-practice. The implications of the 

study are, theoretically, it allows us to see the elements that have impacted on the composition of the 

board and its dynamics. Practically, we should recognize that a co-operative board is not completed 

instantly, but is constantly changing in the negotiation process for the organizational identity.
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원이 기업을 소유하는 대표적 기업 형태가 협동조합

기업1)(co-operative enterprise, 이하 협동조합)

이다.

협동조합은 주식회사와 같은 투자자소유기업

(investor-owned enterprise)과 비교했을 때 다

음과 같은 차이가 있다. 첫째, 출자금(투자지분)의 

양도 가능성에 제약이 있다. 둘째, 이사회 구성이 조

합원의 민주적 참여 행위로 결정된다. 두 가지 차이

가 협동조합의 성격을 보여준다. 특히 본 논문의 연

구 대상인 노동자협동조합2)의 이사회는 투자자소유

기업과 다르게 구성되고 운영된다. 투자자소유기업의 

경우 주주(shareholder)가 선임한 이사(director)

들이 이사회(board of directors) 구조 안에서 의사

결정 행위를 한다면, 협동조합은 조합원(member)

이 선출한 이사가 이사회를 구성하고 기업의 의사결

정과 관련된 주된 권한을 부여받고 행사하게 된다. 

이처럼 협동조합의 이사회는 조합원의 필요와 요구

가 잘 반영된 의사결정기구다. 

그러나 기업거버넌스(corporate governance) 연

구 중 특히 기업 이사회 수준 연구를 보면 직원과 직

원의 영향을 간과하는 경향이 있다. 그리고, 이사회 

관련한 대부분의 연구에서 이사회를 블랙박스(black 

box)로 다루거나, 이사회의 성과에만 집착하는 경

향이 있다(Steger, 2011). 기업 거버넌스를 연구

하는 다수의 학자는 주인-대리인이론(principal- 

agent theory)에 의존하여 이사회 독립성이 기업 

거버넌스에 필수조건이라 주장한다. 그러나 많은 실

증연구에서 이사회 독립성과 기업 재무 성과 사이의 

유의미한 영향이 없다는 결과도 드러나고 있다(Daily 

et al, 2003; Hambrick et al, 2008). 

협동조합 이사회에 관한 해외 연구를 보면, 이사

들의 역할을 규정하거나 이사회 운영과 관련한 좋은 

사례를 통해 시사점을 제공하는 연구(Allemand et 

al, 2014), 노동자 이사의 존재가 기업 생산성에 미

치는 영향을 분석한 연구(Jones, 1987), 직원들이 

의사결정 과정에 참여해 어떻게 기업 내부에서 협력적 

풍토를 조성하는지 확인하는 연구(Levinson, 2001) 

등을 볼 수 있다. 국내 연구로는 지역생협 이사회의 

효율적인 운영과 조합의 경영성과와의 관계를 확인

하는 연구(Kim, Choi, and Jang 2014), 생협 이

사회의 성역할 정체감이 지배구조와 경영성과에 미

치는 영향과 관련한 실증연구(Kim, Choi, and Choi 

2013), 지역 생협 이사회의 거버넌스 실천을 분석

한 연구(Kim, Cho, and Jang, 2016), 그리고 이

사회의 사회적 유대관계 강도를 파악하고 유대 강도

가 협동조합의 사회적 성과, 민주적 운영, 사업성과

에 미치는 효과를 실증분석한 연구 등이 있다(Park, 

Lee, and Seo, 2020).

위에서 살펴본 것처럼 협동조합 연구 역시 협동조

합의 이사회가 기업의 의사결정 및 정체성을 형성하

는 중요한 제도임에도 불구하고, 기업 이사회와 생

산성 또는 경영성과에 주목하는 연구가 다수며, 조

합원들의 의사결정 행위에 어떤 영향이 존재하는지 

또는 조합원들이 어떻게 이사회의 정체성을 구성하

1) 협동조합은 경제주체인 기업의 한 형태이다. 협동조합을 영어로 co-operative라고 쓰지만, co-operative enterprise(협동조합기업)

라고 사용하기도 한다. 본 연구의 목적과 동기 등을 고려하면 협동조합기업이라고 번역하여 사용하는 것이 맞다. 그러나 국내에서 일
반적으로 협동조합(co-operative)이라고 사용하기에 본문에서 협동조합으로 통일하여 사용한다.

2) 본 연구의 대상인 H협동조합은 스스로 노동자협동조합이라고 부른다. 협동조합에는 다양한 유형이 있다. 그중 하나가 노동자협동조합

인데, 직원협동조합이라고도 한다. 그러나 본 논문에서는 H협동조합의 자기 정체성을 존중하여, 노동자협동조합이라는 용어를 사용한
다. 그리고 본 연구의 핵심 연구대상은 협동조합 중에서도 노동자협동조합이다. 본문에서는 협동조합과 노동자협동조합을 동시에 사용

한다. 그러나 대부분의 문맥에서 노동자협동조합을 의미한다. 
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는지에 대한 연구는 드물다. 

따라서 이 연구는 상황화된 행위(situated action)3)

와 행위가 일어나는 사회세계 사이의 관계를 살펴볼 

수 있는 프랙티스이론(practice theory)4)을 통해 

협동조합 이사회 구성에 대해 탐구한다. 연구대상인 

H협동조합의 2019년 제3기 이사회 구성과정에서 

드러난 영향 요소와 현상들이 무엇인지 파악하고, 

프랙티스이론에서 사용하는 실천(practice)과 실천

-속-앎(knowing-in-practice)이라는 개념으로 이

를 설명하고자 한다.

본 연구의 목적은 두 가지이다. 첫째, 이사회 연구

에 새로운 접근이 필요하다는 점을 확인하는 것이다. 

이는 이사회 기능과 생산성 또는 경영성과를 조명하

는 관점에서 벗어나 이사회 구성과정에서 드러나는 

영향 요소들을 살펴보려는 것이다. 둘째, 협동조합의 

집단적 의사결정 과정이 모든 조합원의 이익을 지

키는 데 이바지해야 한다(Bataille-Chedotel and 

Huntzinger, 2004)는 주장이 규범적으로는 당연한 

것처럼 보인다. 그러나 이러한 의사결정 과정이 어떻

게 전개되는지 설명하기 어렵다. 따라서 프랙티스 관

점을 통해 집단적 의사결정과정에 영향을 주는 실천

과 실천-속-앎을 살펴봄으로써 집단적 의사결정과정

이 어떻게 구성되고 실행되는지 설명하고자 한다. 

Ⅱ. 이론리뷰

2.1 프랙티스이론과 실천

프랙티스이론은 ‘주어진 맥락에서 사회적으로 지

속되는 행동방식으로서의 실천’과 ‘주어진 사회물질

적 맥락 사이에서 생성되는 실천’이 무엇인지 확인

하는 이론이다(Gherardi, 2011). 즉, 주어진 조건

과 제도하에서 이미 존재하는 실천과 새롭게 생성되

는 실천이 어떻게 역동적으로 구성되고 재구성되는

지 살펴볼 수 있는 렌즈 역할을 한다. 사회학에서 

비롯된 프랙티스이론은 특히 경영전략과 조직학습

(organizational learning) 연구에서 볼 수 있다. 

프랙티스이론이 경영전략이나 조직학습 연구에 활용

되는 이유는 행위자와 구조, 조직 시스템과 문화가 

어떻게 상호 구성되는지 확인하는 데 적합하며, 조

직을 주어진 것 또는 결정된 것으로 받아들이지 않

고 사회적으로 지속되는 생산과 재생산 과정으로 이

해하기 때문이다(Orlikowski, 2002; Golsorkhi 

et al, 2015; Shin and Jung, 2016). 이러한 맥

락에서 프랙티스이론은 상황화된 행위는 사회적 삶

을 생산하는데 필연적이라고 주장하고, 이론화 방법

3) 상황화된(situated)이란 개념은 사고와 행위가 구체적인 시공간에서 일어난다는 것을 의미하는 동시에 사고와 행위가 타인의 존재를 
전제로 한다는 점에서 사회적이라는 의미도 담고 있다(Lave and Wenger, 1991). 

4) 이 논문에서 practice theory는 ‘프랙티스이론’으로, practice는 ‘실천’으로 번역했다. practice는 ‘행하여진 것’ 또는 ‘반복적이고 관습

적인 행위’라는 의미로서 ‘실천’ ‘관행’ ‘실행’ 등으로 옮길 수 있다. 그러나 프랙티스라는 개념을 실천으로 번역하는 것은 문제가 없고 
이미 국내 선행연구에서 그렇게 번역하여 사용하고 있다. 특히 Wenger(1998)의 CoP(Communities of Practice)를 ‘실천공동체’로 

번역한 것을 따르려 한다. 이유는 CoP에서 말하고 있는 실천 개념이 ‘구성원들 사이에서 오랫동안 공유해 온 행위 양식 혹은 이해 틀

이나 관점’을 의미하는데, 이 논문에서 사용하고자 하는 의미와 유사하다. 따라서 실천 개념의 다의성을 모두 담아내는 것에는 한계가 
있지만, 이 논문에서 핵심어로 사용하는 knowing-in-practice의 경우 역시 번역하는데 어려움이 있지만, 명사로서의 knowledge(지

식)와 동명사로서의 knowing(앎)에 차이를 드러내고, 일상의 실천에서 구성되고 재구성된 지속적인 사회적 성취라는 의미를 반영하

기 위해 knowing-in-practice를 ‘실천-속-앎’으로 번역한다. 그러나 practice theory를 ‘실천연구’로 번역하면 이 연구의 논지를 이
해하는데 혼란을 줄 수 있다고 생각했다. 실천연구라는 일반적인 개념어가 너무 광의로 해석될 수 있기 때문이다. 그리고 이미 경영학

의 조직연구자들(Shin and Jung, 2016)이 프랙티스이론이라는 번역어를 사용하고 있기도 하다. 개념어 번역 문제를 이 논문이 해

결하고 넘어가지 못하는 것은 본 연구의 한계점이다. 
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으로 이원론을 거부한다. 그리고 구조와 행위는 상호 

구성되며 이러한 원칙들은 상호배타적이지 않고 연

결되어 있다고 설명한다(Bourdieu, 1990; Feldman 

and Orlikowski, 2011).

프랙티스이론에서 사용하는 실천 개념은 다양하

다. 예를 들어, 실천이란 의도적이며 목표를 추구하

는 행위인 동시에 어떤 절차의 일반원칙을 따르는 

행위이다(Turner, 2018, p.8). 그리고 실제 일

(real work)을 수행할 때 특정한 조직이나 집단의 

맥락을 반영하여 개인과 집단이 조정한 행위이다

(Cook and Brown, 1999, p.386). 실천은 어떤 

행위를 제약하는 동시에 그러한 행위를 할 수 있도

록 만드는 구조를 생산하고 재생산하는 사회적 행위

(Giddens, 1984, p.2)이기도 하다. 또한, 실천은 

사회 질서를 생산하는 인간 행위의 묶음(Schatzki, 

2001, p.2)이며, 인간의 협력적 노력이 가미된 복합

적 형태의 사회적 행위(Tsoukas, 2005, p.80)라고 

정의된다. 이러한 다양한 개념 정의는 두 가지 흐름

으로 구분된다. 하나는 실천을 특정 집단의 성과 또

는 행위자들에게서 발견되는 규칙성의 행적으로 보

는 것이다. 다른 하나는 실천을 사회적 의미에서 함

께 하는 행위로 보는 관점이다. 

이 논문에서는 후자의 관점에서 프랙티스이론을 

적용한다. 그러나 후자의 관점에서 접근하더라도 

다양한 사회과학 계보를 중심으로 전개된 프랙티

스이론을 일반화하고 통합하여 일관되게 활용하기

는 쉽지 않다(Schatzki, 2001). 따라서 본 연구

에서는 다음 두 이론가의 논의를 중심으로 프랙티

스이론을 활용할 것이다. 첫째는 현상학적 사회학

(phenomenological sociology), 상징적 상호작

용론(symbolic interactionism), 민속방법론

(ethnomethodology), 구조화이론(structuration 

theory)에 기초한 접근(Gherardi, 2011)이다. 둘

째는 상황화된 행위와 행위가 일어나는 사회세계 

사이의 관계 측면에서 논의된 프랙티스이론 접근

(Orlikowski, 2002)을 활용한다. 

비슷한 흐름에서 이론을 전개한다고 해도 다양한 

연구 배경을 가지고 있는 이론가들이 통일된 실천 

개념을 사용하는 것은 아니다. 그렇지만 이들의 프

랙티스이론을 요약해 보면 실천의 의미를 세 가지 

정도로 분류할 수 있다. 첫째, 실천은 공동체 일부가 

되어가는 학습방식일 수 있다. 둘째, 실천은 행위자

가 소속된 활동 분야와 활동을 바탕으로 한 지식의 

실체를 의미할 수 있다. 셋째, 실천은 일상적인 일의 

상황과 규정을 인식하고, 생산하며, 공식화하는 절

차 개념으로 분류할 수 있다(Gherardi, 2011). 본 

논문에서도 세 가지로 분류된 실천 개념을 활용하여 

연구대상 조직의 이사회 구성에서 드러난 실천을 확

인할 것이다. 

2.2 조직지식과 프랙티스 관점에서 실천-속-앎

조직지식(Organizational knowledge)과 관련된 

연구는 경제학자들을 중심으로 진행되었으나, 이후 

조직연구 차원에서 조직을 지식기반관점에서 접근한 

학자들의 연구가 활발하게 이루어졌다(Easterby- 

Smith and Lyles, 2011). 초기 경제학자들의 접

근은 조직의 역량을 개인과 집단이 보유한 기술

(skill)과 암묵적 지식(tacit knowledge)을 통해 

규명하는 작업이었고, 이를 기반으로 기업 조직의 

경쟁력을 설명하는 흐름으로 이어진다(Hodgson, 

1999). 이후 조직연구에서는 조직을 지식기반관점으

로 연구한 두 진영의 학자들로 나누어진다(Tsoukas, 

1996). 하나는 조직지식을 분류하고 식별한 후 이

를 검토해 조직에서 지식이 만들어지고, 공유되는 

과정 및 효과적인 관리 수단을 제시하는 연구이다. 
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다른 하나는 조직지식을 프로세스를 통해 조명하거

나 조직과 구성원이 함께 형성한다는 관점에서 연구

하는 흐름이다(Orlikowski, 2002). 

조직이 보유한 지식을 분류학 관점(Tsoukas, 

1996)으로 접근한 연구들은 조직을 정보를 이해하

는 해석시스템으로 설명하기도 한다(Daft and Weick, 

1984). 따라서 기업이란 기업과 이를 둘러싼 환경

을 통해 지식을 생산하는 시스템이라고 전제하고 기

업에서 아이디어가 생성되고 검증되는 메커니즘을 

설명했다(Mitroff, 1990). 그리고 조직들이 이용하

는 다양한 유형의 지식을 포착하여 개인이 보유한 

명시적 지식, 조직이 보유한 명시적 지식, 이미 존재

하는 개인의 지식, 조직의 실천에서 발현되는 맥락

의존적 지식 등의 유형으로 조직지식을 분류하기도 

하였다(Spender, 1996). Nonaka and Takeuchi 

(1995)는 지식을 암묵적 지식과 명시적 지식으로 

분류하고, 암묵적 지식을 명시적 지식(explicit 

knowledge)으로 변환해 새로운 지식을 만들어 낼 

수 있다고 주장하였다. 분류학 관점에서 조직지식에 

접근한 학자들은 다양한 유형의 지식이 어떻게 생성

되는지 또는 암묵적 지식의 명시적 지식으로의 전환

을 위한 조직 단위의 전략과 기술을 제시하는 연구

의 기초를 세웠다.

이와 다르게 조직에 존재하는 암묵적 지식과 명시

적 지식은 상호구성되며 불가분의 관계에 있다는 연

구 흐름은 다음과 같다. Tsoukas(1996)는 조직 구

성원들이 역사적으로 쌓아온 집합적 이해와 경험을 

통해 구축된 지식을 전제로 구체적 맥락에서 업무를 

수행하면서 새로운 것을 도출하는 능력을 조직지식

이라 정의한다. 그리고 이미 만들어진 집합적 이해

는 제도화되지만 새로운 경험들을 성찰적으로 검토

하면서 점차 제도화된 것을 보완하는 형태로 조직지

식이 진화한다고 주장하였다. 

Cook and Brown(1999)은 조직지식, 지적자본

(knowledge capital), 지식창출조직(knowledge 

creating organization) 등과 관련된 많은 연구가 

지식의 본질에 대한 고전적 이해에 기초하고 있다고 

하였다. 이들은 이런 고전적 이해를 소유의 인식론

(epistemology of possession)이라고 규정한다. 

이런 인식론은 지식을 소유할 수 있다는 관점에서 

출발해 개인이 집단보다, 명시적 지식이 암묵적 지

식보다 우위에 있다는 생각을 기저에 두고 있다고 

설명한다. 그러나 이들은 개인과 집단, 명시적 지식

과 암묵적 지식이라는 4개의 범주가 동등한 지위를 

갖고 있고, 다른 것들로부터 파생되거나 다른 것으

로 바뀔 수 없다고 설명한다. 이렇게 조직 내부에 동

등한 지위로 존재하는 지식은 상호작용하는 것이 중

요하며, 이러한 상호작용은 조직 수준의 실천-속-앎

을 통해 가능하기에 이를 실천의 인식론(epistemology 

of practice)이라고 주장한다. 

조직을 지식기반관점에서 살펴본 연구들은 분류학 

관점이냐, 혹은 상호구성 관점(조직과 구성원이 함

께 형성한다는 의미)이냐에 따라 조직에 존재하는 

지식을 측정하는 연구에서도 내용과 방향이 달라진

다. 예를 들어, 사용자가 시스템을 이해하는 방법, 

사용 과정을 배우는 방법, 실제 사용하는 방법 등을 

인지모형(cognitive model)을 사용해 조직 구성원의 

인지 정도와 조직지식을 측정하기도 한다(Johnson 

and Johnson, 2002). 또는 정확도나 속도 등 조

직성과에 영향을 주는 특성들의 변화를 측정해서 조

직학습이 일어났는지, 그리고 지식 습득은 얼마나 변

화했는지 등을 파악한다(Argote and Epple, 1990). 

또한, 실천이나 루틴에 뿌리내린 지식을 대상으로 

유의미한 지식이 어떻게 변화하는지, 그리고 실제로 

변화가 일어났다면 조직학습이 발생한 것으로 간주

하는 연구도 있다(Gherardi, 2009). 마지막으로 즉
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각적으로 학습에 상응하는 행동 변화를 보이지 않아

도 지식을 습득할 수 있다는 것을 인정해 조직학습

을 잠재적 행동의 변화로 정의하기도 한다(Huber, 

1991). 

실천-속-앎을 설명하기 위해서는 프랙티스 관점에

서 조직을 정의하는 것과 학습을 정의하는 것이 선

행되어야 한다. 이 논문에서는 협동조합 조직에 한

정해서 프랙티스 관점을 적용해 실천공동체라 정의

하고자 한다. 이때 실천공동체는 행위주체들이 사회

적 상호작용을 통해 만든 문화적, 역사적, 물질적 집

합이다(Brown and Duguid, 1991). 동시에 공동

체 참여자들이 그들이 하는 일, 일의 의미, 공동체의 

의미를 공유하는 참여로서의 공동체를 의미한다. 이

때 실천공동체에서 말하는 실천의 속성은 호혜적 관

여(구성원의 다양성, 협력적 관계, 사회적 복잡성, 

공동체 영위), 공동 업무, 공동 자산이라는 세 가지 

차원으로 설명되기도 한다(Wenger, 1998). 

이러한 실천공동체 안에서 학습은 개별 프로세스

가 아닌 사람들 사이에서, 사람들을 통해, 관계적 활

동에서 사용되는 인공물들을 통해 전개되는 과정이

며, 인지적 성취라기보다 정체성을 구축하고 사회화

되는 것이자 공동체 일부가 되는 것이다(Brandi 

and Elkjaer, 2011). 조직학습에 사회문화적 접근

법을 채택하는 연구자들 역시 학습을 사회적 실천

(social practice)과 떼어놓을 수 없는 필수적인 부

분으로 여긴다(Cook and Yanow, 1993; Gherardi, 

1995; Nicolini and Meznar, 1995; Weick and 

Westley, 1996). 즉, 지식과 행위는 분리된 것이 

아니다(Brown and Duguid, 1991; Lave and 

Wenger, 1991; Wenger, 1998). 그리고 학습은 

단순한 인지 활동이 아니라 사회적 활동이다. 따라

서 프랙티스 관점에서 학습에 참여하는 학습자는 자

신들의 이해를 구성하는 동시에 조직의 특정한 사회

문화적 환경에서 실천에 참여하는 사회적 존재다. 

이들은 의미 만들기에 참여하는 것과 자신의 참여 

궤적에서, 그리고 궤적 사이에서 실천-속-앎을 창출

하는 역할을 하게 된다. 

학습을 참여 과정으로 설명하면 개인 차원에서 학

습은 공동체의 실천에 참여하면서 이를 유지하고 발

전시키는 것이며, 공동체 차원에서 학습은 공유하고 

있는 실천 양식을 갱신하며 다음 세대에 전하는 문

제이다. 또한, 조직 차원에서 학습은 실천공동체를 

효율적이며 가치 있는 일을 재생산하는 조직으로 발

전시키고 유지하는 문제라고 설명할 수 있다(Wenger, 

1998). 이에 따라 자연스럽게 학습 과정에서 생성

되는 지식을 외부에 존재하는 지식(외부 객체, 루틴 

또는 시스템에 암호화된 것)과 내부에 존재하는 지

식(인간의 뇌, 신체 또는 커뮤니티에 뿌리내린)으로 

분리하는 전통적 이원론을 거부하게 된다. 또한, 지

식을 책이나 머릿속, 정보시스템 등에 저장되어있는 

어떤 것으로 이해하기보다는, 조직에 뿌리내리고 있

으며 역동적으로 변화하는 실천-속-앎으로 바라보는 

관점으로 이동하게 된다. 

프랙티스이론에서 설명하는 실천-속-앎은 일상의 

실천에서 구성되고 재구성된 지속적인 사회적 성취다

(Orlikowski, 2002). 지식은 사람의 머리나 책 또

는 데이터 저장소에 있는 것이 아니라, 사람, 물질적 

인공물, 활동이라는 복잡한 관계망에 참여할 때 필

요한 역량이다(Gherardi, 2011). 이러한 이유로 조

직 내부에 존재하는 실천-속-앎은 사람, 실천, 인공

물, 상징물에서 발현되고 분배되며 머무르는 것이라 

할 수 있다(Nidumolu et al, 2001). 

실천-속-앎은 행동에 사용되는 것 또는 행동에 필

요한 어떤 것을 의미하는 것이 아니다. 그보다는 행

동의 일부로 개인행동과 집단행동을 모두 포함한다. 

즉, 실천-속-앎은 ‘역동적이고, 구체적이며, 관계적’
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이라고 정의할 수 있다(Cook and Brown, 1999, 

p.387). 예를 들어 자전거 타는 방법을 배운다고 

생각해보자. 우리는 자전거 안장에 앉아 페달에 발

을 올리고 페달을 밟아야 자전거가 움직인다는 것을 

알고 있다. 그러나 실제로 자전거를 타기 위해서는 

자전거 안장에 앉아서 페달을 밟고 핸들을 조작하면

서 앞으로 나아가는 실천이 있어야 한다. 이러한 실

천을 통해서 자전거를 앞으로 나아가게 하고, 방향

을 바꾸고, 적당할 때 멈추게 하는 방법을 구체적으

로 익힐 수 있으며, 이 과정에서 얻게 된 실천-속-앎

은 자전거 타는 행위 그 자체라 할 수 있다. 또 다른 

예로, 외과 의사가 되기 위해서는 의학 전문서적과 

수술 영상 등을 보고 학습하면서 선행 지식을 습득

해야 하지만, 실제로 다양한 수술에 참여하면서 선

행 지식이 새로운 실천-속-앎을 만들어 내야만 한다. 

이렇게 생성된 실천-속-앎은 수술에 필요한 선행 조

건과 같은 것이 아니라 수술 행위의 일부다. 따라서 

구체적이고 역동적이며 관계적일 수밖에 없다. 결과

적으로 각기 다른 범주를 점유하는 지식은 실천-속-

앎을 통해 새로운 지식과 방법을 만들어 낼 수 있다. 

따라서 실천-속-앎은 조직을 혁신하고 변화시키는 

강력한 힘의 원천이 되는 셈이다.

프랙티스이론을 통해 지식을 규명하는 학자들의 

구체적인 과정과 은유가 하나의 개념으로 수렴되는 

것은 아니지만 그들의 연구가 주장하는 바는 한곳에

서 만난다. 이들이 주장하는 실천-속-앎이란 정적인 

실체나 안정된 성질을 가지고 있는 객관적인 지표가 

아니다. 그보다는 행위자들이 실천의 세계에 참여하

여 반복적인 행위를 통해 지속적이고 역동적으로 만

들어 내는 것이라고 할 수 있다(Feldman and 

Orlikowski, 2011). 

2.3 협동조합 이사회

기업 이사회는 최고경영자의 전략적 의사결정을 

승인하고 경영성과를 평가하여 기업성과를 끌어올려 

주주의 이익을 대변하는 기능으로 작동한다. 그러나 

기업 이사회 관련 연구를 보면 이사회가 실제로 어

떻게 기능하고 있는지 혹은 기업가치를 만들어 내는 

일에 어떤 공헌을 하고 있는지 밝히는 연구는 많지 

않다(Huse et al, 2011).

노동자협동조합은 노동자 소유권과 노동자 권리가 

결합한 협동조합의 한 유형이다(Pencavel, 2013). 

수익에서 비용을 제하고 남은 잉여를 노동자 직원이

며 협동조합의 주인인 조합원이 가질 수 있다. 그리

고 기업 내 관리 및 조정, 지시와 관련된 작업장 내 

중요한 결정에 노동자 직원 조합원의 의사가 반영된

다. 따라서 노동자 직원 조합원의 요구가 반영되는 

동시에 소유, 경영, 노동이 분리되지 않는 노동자협

동조합 이사회는 투자자소유기업 이사회의 작동 방

식이나 구성 방식과 다를 수밖에 없다. 

일반적으로 협동조합 이사회의 특성은 네 가지로 

요약할 수 있다. 첫째, 이사회는 협동조합 가치를 강

화하는데 핵심 역할을 한다. 둘째, 이사는 조합원을 

대표하는 동시에 집단적 이해를 촉진한다. 셋째, 이

사회는 집단적 의사결정 과정을 통해 조합원의 이해

를 잘 반영한다. 넷째, 이사회가 조합원들로 구성되

기 때문에 정보비대칭이 상대적으로 낮아 경영을 모

니터링 할 때 더 적은 비용이 소요된다(Allemand 

et al, 2014). 

노동자협동조합 역시 이사회가 경영자를 감시하기 

위한 목적으로만 존재하지는 않으며, 협동조합의 가

치 창출과 사회적 책임을 다할 수 있도록 조력하는 

기능을 한다. 이사회를 구성하는 이사들은 주인이자 

대리인의 역할을 모두 수행할 수 있어 주인-대리인
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이론이 가정하는 주인과 대리인 간의 이해 상충이 

나타나지 않는다. 오히려 이사회가 기업의 가치 창

출에 기여하는 방향을 모색하고 실행한다. 이때 노

동자 직원 조합원이 협동조합 이사회에 참가해 최고

의사결정 수준에서 의사를 개진하게 하는 것은 민주

성과 효율성이라는 두 가지 논쟁적 흐름을 야기한다. 

먼저, 사회적 차원에서는 협동조합이 사회적 맥락에 

뿌리내리고 있으므로, 노동자 직원 조합원이 선출한 

이사들이 많아져서 사회적 가치를 반영해야 한다는 

주장이 있다(Roe, 2004). 동시에 다른 주장은 협

동조합의 경영 차원에서 노동자 직원 조합원들의 이

사회 참여는 협동조합의 가치 창출을 위해 이사회의 

사회적 기여를 높이는 역할로 작동해야 한다는 것이

다(Simons et al, 1999). 

노동자협동조합에서 이사회는 조합원인 노동자의 

이익과 사업으로서 협동조합의 이익을 대표해야 한

다. 또한, 신중하게 관리하는 동시에 협동조합의 성

장을 이끌어야 하며 협동조합 임원들을 지원하면서 

동시에 사업체를 관리하는 기능을 수행해야 한다

(Mazzarol et al, 2011). 결과적으로 협동조합 거

버넌스의 한 축인 이사회는 조합원들의 포괄적인 참

여 과정을 통해 구성되며, 협동조합의 일상적 운영

에서 고립되어 기능하지 않는다. 또한, 이러한 제도

들은 협동조합 설립 당시 완성되는 것이 아니라 기

업이 처한 환경과 상황에 맞게 변화할 수 있다. 

Ⅲ. 연구방법 

이 연구는 프랙티스 관점에서 H협동조합의 실천

과 실천-속-앎이 H협동조합의 제3기 이사회 구성원

의 선출과 역할 제정에 미친 영향을 살펴보고자 사

례연구방법을 사용한다. 사례연구방법은 사례를 통

한 연구이지만 사례를 정의하는 것 자체에 논쟁의 

여지가 있다. 가장 간단한 의미에서 사례는 어떤 것

의 한 예, 사건 또는 어떤 것의 한 단위이다. 그러나 

확장된 개념으로 본다면 어떤 것이든 사례가 될 수 

있다(Schwandt and Gates, 2018).

예를 들어 사례를 경험 단위나 이론적 구성개념, 

구체적 또는 일반적인 것으로 다룰 수도 있다(Ragin, 

1992). 경험 단위로서 사례는 이미 ‘거기’에 있어 

발견할 수 있는 것이다. 그리고 이론적 구성개념으

로서 사례는 조사자의 연구 관심을 통해 드러나는 

것이라 할 수 있다. 다음 <Table 1>은 사례의 관점을 

(1) 발견하는 단위로서의 사례(실재, 경계가 있는, 

사회적 실체-연구 과정 중 식별된 특정 현상) (2) 객

관적 단위로서의 사례(경험적으로 실재하며 경계가 

있지만 주어진 것이고 일반적인) (3) 구성되는 단위

로서의 사례(연구가 진행되면서 경험적 근거에 부과

된 구체적인 이론적 구성) (4) 관습적 단위로서의 

사례(학문 연구의 산물로 이미 존재하는 일반적인 

이론과 궤를 같이하는)로 구분해 설명하고 있다.

사례연구는 사례의 특수성과 복잡성을 연구하는 

것으로 일반적 실증연구와는 다르다. 사례연구는 사

례의 일반화가 목적이 아니며 한 사건을 그 자체로 

이해하는 것이다(Stake, 1995). 더 나아가 어떤 

특별한 사례가 그 사례를 포함한 다른 사례들의 해

석과 이해에 어떤 기여를 할 수 있는지 동시에 어떤 

대안적 해석을 제공할 수 있는지 새로운 관점의 적

용가능성을 제시하고자 노력한다(Kim, 2012). 본 

연구에서는 H협동조합의 사례를 이론적 구성개념에 

근거해서 구체적으로 구성되는 단위로 보고 연구한다. 

객관적 단위, 발견되는 단위, 그리고 관습적 단위로 

H협동조합 사례를 보는 것이 아니다.

연구대상인 H협동조합은 노동자의 지속적이고 안
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정적인 일자리 창출을 사명으로 하는 노동자협동조

합으로 조합원과 비조합원으로 이루어져 있다. H협

동조합은 수도권과 지방에 사무소를 두고, 외식과 

관련한 브랜드 개발 및 프랜차이즈 운영, 물류, 유통 

등을 주 사업으로 추진하고 있다. 

H협동조합은 주식회사로 설립 운영되었으나, 2013

년에 협동조합으로 전환하였다. H협동조합의 이사회

는 주식회사에서 협동조합으로 조직 전환 이후 3번

의 이사회 구성원 선출이 있었다. 3번의 이사회를 구

성할 때마다 이사 선출 방식에 차이가 있었다. 제1

기 이사회의 경우 이사장이 CEO를 겸임할 수 있었

으나, 제2기에는 이사와 경영진의 분리 및 이사장과 

CEO의 분리라는 원칙이 적용되었다. 그리고 2019

년 제3기 이사회의 경우 이사장과 CEO 역할 겸임 

금지는 유지되었지만, 원칙상 이사가 경영진에 참여

할 수 있는 경우는 열어 두었다. 

자료수집은 2019년 2월부터 2020년 8월까지 진

행되었으며, 자료수집 방법은 세 가지다. 첫째, 참여

관찰로 공식적인 접촉․비공식적 만남을 포함하였으

며 이 과정에서 구성원의 일상적인 행동을 관찰하고, 

구성원이 자신의 행동과 다른 사람의 행동을 어떻게 

묘사하고 해석하는지 확인하였다. 둘째, 반구조화된 

인터뷰 방식을 통해 현재 이사회 임원, 전직 이사회 

임원, 경영자와 일반 조합원 등을 대상으로 인터뷰

하였다. 셋째, 회의록, 간행물 및 내부자료 등의 기

록물을 열람하여 관찰과 인터뷰에서 확인된 내용에 

타당성을 확보하기 위한 절차를 수행하였다.

참여관찰은 2019년 2월부터 3개월간 진행된 ‘사

내벤처 코칭 프로그램’과 2019년 8월부터 5개월간 

진행된 ‘팀리더 역량과정’을 통해 이루어졌다. 두 과

정은 연속성이 있는 학습과정으로 H협동조합 제1기 

이사장과 현재 제3기 이사장을 포함해 협동조합을 

출범시켰던 구성원들의 적극적인 의지와 참여로 진

행되었다. 2개의 코칭 과정은 조직학습의 의미와 리

더십, 다양한 비즈니스모델의 개발과 비즈니스전략 

수립, 팀 빌딩과 팀 성과라는 주제 등으로 총 14회 

진행되었다. 정확히 학습 목표가 정해진 프로그램이

었으나, 학습과정을 기획하고 의뢰한 구성원들 즉, 

H협동조합을 출범시킨 주체들은 이 과정을 통해 조

직 문제를 공유하고, 이 과정 참여자들이 문제 진단

과 해결 과정을 거치며 이를 조직내 확산시키기를 원

했고, 특히 이사회 구성을 앞두고 거버넌스 문제를 

자연스럽게 거론할 수 있는 장으로 활용되기를 희망

했다. 이 과정에는 H협동조합의 차세대 지도자라 불

리는 30대와 40대 중간 관리자들도 참여하여 전반

적으로 조합 내에 분포한 다양한 세대의 조합원들을 

관찰하기에 적절한 사례였다. 연구자가 관찰한 결과, 

이 과정에 참여한 구성원들은 현재 상황에서 H협동

조합이 노동자협동조합의 정체성을 유지하며 성장하

는 데 필요한 결단이 무엇인지 이를 위해 어떤 노력

을 해야 하는지 주목하는 경향을 보였다. 

인터뷰는 반구조화된 형태로 코칭 과정 동안 15명

과 이야기를 나누었다. 주된 내용은 H협동조합이 처

한 내부와 외부의 환경, 조직학습에 대한 경험, 이사

사례 구체적인 것 일반적인 것

경험적 단위 발견하는 단위로서의 사례 객관적 단위로서의 사례

이론적 구성개념 구성되는 단위로서의 사례 관습적 단위로서의 사례

출처: Schwandt and Gates(2018), p.601

<Table 1> 사례연구에서 사례의 구분
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회를 중심으로 거버넌스와 관련해 조직이 당면한 과

제 및 조명해야 할 사건들, 조직에 필요한 리더십을 

중심으로 진행되었다. 인터뷰에 참여한 사람들은 총 

15명(남성 11명, 여성 4명)으로, 각기 다른 사업부

에서 근무하는 조합원들이 포함될 수 있도록 하였으

며, 지역 근무자를 포함하였다. 

H협동조합은 창업 초기부터 관계를 중심으로 성장

해 왔으며, 업무 환경과 의사결정 방식 같은 공적 부

분부터 일상적 소통과 교류 같은 사적 부분까지 관

계 중심 문화가 영향을 미치는 조직이다. 따라서 H

협동조합에서 관계를 중심으로 형성된 세대 구분은 

여러 가지 의미에서 조심스럽게 다루어야 하며 세대

별 조합원의 목소리가 고루 반영될 수 있도록 하는 

연구설계가 중요했다. 따라서 H협동조합 조합원들이 

구분 짓는 1세대, 1.5세대, 2세대, 3세대5)의 의견

이 고르게 반영될 수 있도록 참여관찰과 인터뷰 대

상을 선정하였다. 

인터뷰는 개인별로 진행되었으며, 동일 대상자와 

2회 인터뷰를 진행해 확인하고자 하는 내용의 누락

이 없도록 하였다. 이사회 구성 이후인 2020년 8월에 

진행된 인터뷰는 현직 이사장, 경영진(전/현 CEO 

포함) 등으로 참여 인원은 3명이었고, 모두 남성이

며 인터뷰는 1인당 2회씩 진행되었다. 이 과정에서

는 특히 제3기 이사회 구성 이후 조직 분위기와 조

합원들이 이사회 선출에 대해 어떻게 회고하는지와 

관련한 질문들로 인터뷰를 구성했다. 조합원의 발언

을 인용할 때는 이사진을 B(Board), 경영진을 M 

(Management), 감사와 일반조합원을 E(Employee)

로 표시하였으며, 참여자들의 요청에 따라 세대 구

분 및 성별 표기는 하지 않았다. 

참여관찰과 인터뷰에서 작성된 문건과 메모를 코

딩하고 범주를 확립하는 과정에서 핵심 문제와 핵심

현상을 규정하였다. 이후 핵심현상으로 파악한 조직

의 경험, 경험과 상호 영향을 주며 생성된 실천, 이

를 기반으로 새롭게 드러난 실천-속-앎을 도출하였

다. 이 과정을 통해 조직 경험과 상호작용하면서 생

성된 실천과 실천-속-앎이 무엇인지 확인할 수 있었

으며, 이러한 실천과 실천-속-앎이 제3기 이사회 구

시기 참여자 방법 비고

이사회 구성 전

2019년/8개월 

/격주 1회

B

(이사)

M

(경영진)

E

(직원)
▪ 인터뷰: 1인당 2회 

(공식/비공식 인터뷰)

▪ 일상적인 행동 관찰

▪ 타인과 자신에 대해 제대로 

묘사하고 해석하는지 확인

내부 

간행물/ 

회의록 

열람

B1

B2

B3

B4

B5

B6

M1

M2

E1

E2

E3

E4

E5

E6

이사회 구성 후

2020년/2개월

B1 M1

M2

▪ 인터뷰: 1인당 2회 

(공식 인터뷰)

<Table 2> 자료수집 대상 및 방법

5) H협동조합에서 1세대는 창업세대이다. 1.5세대는 서울과 대전 지역의 창업세대와 인간적 유대관계나 강한 연결 고리가 있던 인력이다. 
2세대는 1.5세대 집단의 친구나 지인 등 연결 고리를 통해 조직에 합류한 인력이다. 마지막으로 3세대는 공채나 경력직 입사를 통해 

들어온 인력으로 분류할 수 있다.
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성에 어떤 형태로 영향을 주었는지 볼 수 있었다. 

Ⅳ. 이사회 구성과 실천

Jensen and Meckling(1979)은 권리와 생산함

수(노동자경영기업에서의 공동결정)를 논한 연구에

서, 노동자경영기업은 노동자들이 갖는 청구권의 양

도 불가능성 때문에 경영 감시가 덜 효율적으로 수

행될 것이라 주장한다. 주식회사처럼 주식의 양도가 

자유롭다면 기업가치를 높이려는 유인이 충분해 감

시를 잘하겠지만, 이러한 인센티브가 부재한 노동자

경영기업은 경영진의 실적 감시에 별다른 관심을 보

이지 않을 것이라고 주장한다. 

그러나 프랙티스 관점에서 노동자협동조합의 이사

회 구성과정을 살펴본 결과, 협동조합 조합원들은 

자신들의 고용 안정성을 높이는 사업성과와 노동자

협동조합이라는 조직 정체성을 지켜나가기 위해 거

버넌스 구성에 민감하게 반응하고 있었다. 그리고 

이사회 구성과정에 다양한 실천을 반영하며 이와 연

동해 실천-속-앎을 생산하고 있음을 볼 수 있었다. 

협동조합 구성원인 조합원들은 조직 거버넌스가 

조직성과에 미치는 영향을 인지하고 주시하면서, 조

직의 문화적․역사적 경험을 통해 얻는 실천과 실천

-속-앎을 이사회 구성에 반영하였다. 대표적 실천으

로는 거버넌스 구성에 적극적 참여, 전략적 투표, 이

사회 선출 기준의 변화 등을 볼 수 있었다. 그리고, 

이러한 실천과 상호작용하면서 협동조합 조직에 적

합한 리더십, 경영진과 이사진으로 분류되는 제도적 

권력의 역학 관계 설정, 기업경영에 노동자 참여의 

적극성이 갖는 의미 등과 같은 실천-속-앎이 생성되

었음을 확인할 수 있었다. 이러한 연구 결과를 다음

과 같이 요약할 수 있다. 첫째, 협동조합 이사회는 

실천을 통해 구성된다. 둘째, 협동조합 이사회 구성

에 실천-속-앎이 영향을 준다. 

4.1 협동조합 이사회는 실천을 통해 구성된다

프랙티스이론에서는 일상의 행위가 사회생활의 구

조를 만들기 위해서는 실천이 필요하다고 주장한다. 

참여로써 학습이 일어나는 것도 실천의 한 형태이

다. 참여관찰을 하며 확인할 수 있었던 것은 구성원

들이 조직이 처한 경제적 상황과 관련해 위기의식을 

가지고 있었다는 점이었다. 이러한 위기감은 참여로

써 학습을 촉발하는 기제로 작동한 것으로 보인다. 

이들은 학습에 참여한다는 실천을 통해 현재 조직의 

문제를 일부분 해결할 수 있을 것이라거나, 혹은 문

제의식을 공유할 수 있다는 긍정적 기대가 있었던 

것으로 보인다. 

이들의 위기의식은 조직이 처한 경제적 어려움을 

극복하기 위해 어떤 사업을 새롭게 구상해야 하는

지, 현재 진행되고 있는 사업이 어려움에 봉착한 이

유는 무엇인지에 집중하는 결과로 이어졌다. 그리고 

신규사업이건 기존사업이건 사업적으로 이 상황을 

돌파하기 위해서는 사업과 관련된 중요한 결정을 하

는 조직 거버넌스가 제대로 기능해야 한다는 의견으

로 좁혀졌다. 그리고 기업의 사업성과와 기업이 추

구하는 가치를 동시에 성취하기 위해서는 두 개의 

제도 권력인 이사진과 경영진이 시너지를 낼 수 있

도록 거버넌스를 구성해야 한다는 생각으로 이어졌

다. 특히 다음 발언이 시사하듯이 인상적이었던 점은 

노동자협동조합의 사업성과라는 것이 궁극적으로 노

동자협동조합이 추구하는 가치 중 하나인 고용 창출

을 고려하고 있다는 것이었다. 
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“새로운 비즈니스를 시도하지 않으면 위기가 닥칠 거

라 예상합니다.” (M1) 

“우리 회사의 이사회 그리고 경영진에 대한 고민이 

많습니다. 어떻게 하면 두 개의 권력이 시너지를 내서 

경영성과를 높일 수 있는지 이야기할 기회가 필요해

요.” (M2)

“현재 경영이 이 상태로 유지된다면 더 많은 조합원을 

고용할 수 없다는 위기의식이 있죠.” (B3) 

이러한 배경을 전제로 구성원들은 이사회 구성에

서 다음과 같은 세 가지 형태의 실천을 하였다. 첫

째, 공동체 일부가 되어가는 학습방식이 있다. 둘째, 

행위자가 소속된 활동 분야와 활동을 바탕으로 한 

지식의 실체가 있다. 셋째, 일상적인 일의 상황과 규

정을 인식하고, 생산하며, 공식화하는 절차적 개념

이 있다.

첫 번째 관찰된 실천은 공동체 일부가 되어가는 

학습방식으로서 조직 리더 선출 과정에의 적극적 참

여였다. 이는 단순히 선거에 참여하는 행위만을 지

칭하는 것은 아니다. 다음과 같은 발언에서도 확인

할 수 있듯이 현재 조직이 처한 경제적 상황을 개선

하기 위해서는 조합원 참여가 어느 때 보다 중요하

다는 것과 공동체 구성원으로서 자신을 비롯한 공동

체 구성원들의 적극적 참여가 필요하다는 점을 피력

했다. 이는 노동자 권리의 적극적인 행사를 통해 공

동체 일부가 되어가는 과정에 참여하고 있음을 보여

준다.

“협동조합에서 조합원 참여가 중요하다는 건 다 알고 

있잖아요. 특히 이번 이사 선출에는 적극적인 참여가 중

요합니다. 중요한 시점이라는 생각이 들어요.” (E3)

따라서 이런 생각을 공유한 구성원들은 조합원들

을 대상으로 현재 거버넌스 구조의 문제점, 좋은 거

버넌스의 필요성, 이를 가능하게 하는 시작으로서 

이사회 구성의 중요성 등을 설명 또는 설득하는 행

위를 적극적으로 실천하였다. 특히 이러한 노력은 

수도권 조합원이자 새로운 세대 조합원들을 주축으

로 나타난 것으로 드러났다. 

두 번째 관찰된 실천은 행위자가 소속된 활동 분

야와 활동을 바탕으로 한 지식의 실체로서 전략적 

투표행위다. 이때 행위자의 활동 분야와 활동은 노

동자협동조합이라는 특수성으로 인해 발생하는 조합

원 활동을 의미하며, 이들이 취한 전략은 경영진과 

이사진의 권력 균형을 맞추는 동시에 두 제도 권력

이 협력할 수 있도록 조력하는 구성원들을 선택해야 

한다는 실천-속-앎을 바탕으로 한 것이다. 

H협동조합은 관계 중심 문화를 바탕으로 시작되

었지만, 사업이 성장하고 협동조합으로 전환하면서 

많은 구성원이 조직에 새롭게 진입하게 되었다. 이 

과정에서 경력과 사회적 관계망이 다른 구성원들 사

이에 소그룹이 형성되었고, 이들은 종종 가치관의 

대립으로 이어지기도 했다. 그렇다고 해서 한 그룹

이 단일한 의견을 개진하거나, 다른 그룹의 구성원

들이 통일된 가치관을 갖는 것은 아니다. 

이러한 인적구성으로 인해 경영진과 이사진의 역

할과 책임이 엄밀하게 분리되어야 한다고 주장하는 

사람들도 있다. 그러나 많은 경우 이사진은 조직이 

협동조합답게 운영될 수 있도록 조력하는 역할을 하

는 동시에 조합원의 권리를 보호하는 의사결정을 해

야 하고, 경영진은 조직의 사업성과를 내는 동시에 

사업적 의사결정에 조합원들의 의견을 반영할 수 있

는 유연함이 필요하다고 설명한다. 따라서 이사진과 

경영진의 역할과 책임이 흑백으로 대비되는 것이 아

니며, 협동조합이 협동조합답게 운영되는 동시에 경

영성과를 내기 위해서는 이사진과 경영진 간의 협력
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이 필요하다는 논리가 지배적이었다. 

특히 3기 이사회 구성원 선출은 2기 이사회 구성

을 통해 얻은 실천-속-앎을 바탕으로 하였다. 2기 

이사회가 구성될 당시, 지역, 나이, 성별을 고려한 

다양한 구성원이 이사회 임원으로 선출되어서 조합

원들은 자신들의 의사가 잘 반영되었던 것이라고 기

대했지만, 몇몇 이사들의 자진 사퇴와 사퇴 도미노 

현상이 나타나면서 2기 이사회는 민주적 정당성에 타

격을 입었다고 진술하였다. 이런 경험을 바탕으로 수

도권과 지방, 구세대와 신세대, 남성과 여성이 얼마

나 이사회와 경영진에 포진하는지와 관련해 기회균

등에만 집착하기보다 현재 위기에 처한 조직에 필요

하며 서로 협력할 수 있는 리더들을 선택하는 일에 

주력했다고 회고했다. 또한, 협력할 수 있는 리더들

을 선출했기 때문에 제도적으로는 이사가 경영진에 

참여할 수 있고 경영진이 이사회 구성원으로 선출될 

수 있었으나 이미 중재적 기능을 할 수 있는 구성원을 

전략적으로 지지했기 때문에 두 제도 권력에 선출된 

구성원 중에 중첩되는 경우는 발생하지 않았다. 

세 번째 관찰된 실천은 일상적인 일의 상황과 규

정을 인식하고, 생산하며, 공식화하는 절차적 개념

으로서 이사회 선출 기준의 변화다. 협동조합 전환 

이후 이사회 선출 기준의 변화는 <Table 3>과 같다. 

2013년부터 2015년까지의 1기 이사회의 경우 이사

장이 CEO를 겸임할 수 있었다. 2016년부터 2018

년까지의 2기 이사회 선출 과정에서는 이사와 경영

진의 분리 및 이사장과 CEO의 분리라는 원칙이 적

용되었다. 그리고 2019년 3기 이사회 선출의 경우 

이사장과 CEO 역할 겸임 금지는 유지되었다. 그러

나 원칙상 이사가 경영진에 참여할 수 있는 경로는 

열어 두었다. 

이러한 변화과정에는 사업의 성장과 조직 규모 변

화에 따른 집단 간 통합과 분열이라는 역사적 맥락

이 반영되었다. H협동조합은 처음 주식회사로 설립

되어 협동조합으로 전환되기 이전에는, 여러 영업소

와 공장이 모여서 설립된 조직으로 각각 제조, 유통, 

영업 등 산업군이 다른 영역에서 활동했던 배경을 

가지고 있었다. 그래서 통합 이전에 서로 다른 조직 

문화를 가지고 있었다. 이들은 서로의 이해관계를 

바탕으로 하나의 조직으로 통합되었지만, 사업과 조

직 규모가 변화하고 특히 협동조합으로 전환하면서 

사업성과와 협동조합의 가치라는 두 가지 중요한 사

안을 두고 통합 이전에 활동했던 배경에 따라 강조

하는 지점이 달랐다. 여기에 경영진으로 일하는 분

들의 경우, 조직에서 장기근속하면서 업무 현장에서 

성장해 온 분들이 주를 이루었고, 이사회나 감사로 

활동하는 분들은 협동조합활동, 노동운동, 비영리단

체 등의 영역에서 활동하던 외부 경력자가 많았다. 

따라서 두 제도 권력을 구성하고 있는 구성원들은 

동일한 조직 내에서도 지향하는 가치나 조직 내부의 

문제 진단과 해결 방식에서 차이를 보였다. 

“사업파와 조합파가 존재합니다. 그림은 비슷하지만 

선호하는 방법론이 다른 거죠. 체험이나 경험, 경력에 따

라 바라보는 관점이 다를 수 있죠. 예를 들면, 장기 근속 

중인 몇몇 분들은 일선 현장에서 성장해 오면서 사업에 

강한 애착이 있습니다. 반면, 조합 운동이나 사회적 경제 

영역에서 활동하다가 이곳에 들어오신 분들도 있습니다. 

이런 역사성에서 사업파와 조합파가 생겨나고 그 간극이 

벌어집니다.” (M1)

“우리 조직의 근간은 사업입니다. 책임 있는 의사결정

을 내릴 사람들은 사업을 중점으로 생각하고 행동해야 

합니다. 조합 활동은 성과 창출로 이어질 수 있도록 해야 

합니다. 사업 따로, 조합 따로 하는 게 아니죠.” (M2) 

“사업을 조합 운영 원칙과 원리에 맞게 제대로 하자는 

거죠. 일하기 좋고 행복한 회사를 만들어보자는 겁니다. 
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사업성과를 내는 것도 협동조합 작동의 원리와 일하는 

방식으로 하자는 겁니다.” (B3) 

“소통이 어렵다는 생각이 들어요. 가치만 말하는 사람

들과 사업성과만 말하는 사람들 사이에 중재자가 없는 

것 같아 걱정이에요.” (E4)

이런 발언에서 볼 수 있듯이, 경영진과 이사진이 

강조하는 지점이 서로 달랐고, 이를 조직에서 지켜

보는 조합원들은 경영진과 이사진 사이의 소통과 중

재 역할이 필요하다는 점을 지적하였다. 따라서 제3

기 이사선출 규정에서 이사가 경영진에 참여 가능하

다는 조건을 명시한 부분은 의사결정 과정에 중재자

의 기능이 필요하다는 경험과 필요가 구체적인 실천

으로 드러난 것이다. 

프랙티스이론이 강조하는 것처럼 실천은 행동이 

일어나는 사회세계 사이의 관계이며, 상황화된 행동

이다. 더 나아가 어떤 현상도 다른 현상과 별개로 발

생할 수 없고 현상은 항상 상호구성 과정을 통해 생

성되고 서로 관련하여 존재한다. 이와 같은 맥락에

서 조직 리더 선출에 적극적인 참여, 경영진과 이사

진의 권력 균형을 맞추려는 전략적 투표행위, 이사

선출 기준의 변화라는 세 가지 실천이 상호 작용하

며 제3기 이사회를 구성한 것으로 확인되었다. 

4.2 협동조합 이사회 구성에 실천-속-앎이 영향을 준다

참여관찰 기간에 파악할 수 있었던 H협동조합의 

실천-속-앎은 지속적인 의미협상 과정을 거쳐 생성

되고 있음을 파악할 수 있었다. 앞서 언급한 것처럼 

실천-속-앎은 행위자들이 실천의 세계에 참여하여 

반복적인 행위를 통해 지속적이고 역동적으로 만들

어 내는 것이다. 마찬가지로 노동자협동조합이라는 

실천공동체의 구성원들이 여러 차례 거버넌스 구성

이라는 행위에 참여함으로써 그들이 만들어 내고 공

유한 것들은 다음과 같다. 첫째, 협동조합에 적합한 

리더십이 있다. 둘째, 경영진과 이사진으로 분류되

는 제도적 권력의 역학 관계가 중요하다. 셋째, 협동

조합의 조합원 참여는 명목상으로 존재하는 규정이 

아니라 실천적으로 드러나야 한다. 구체적인 내용은 

다음과 같다.

첫째, 협동조합에 적합한 리더십은 다르다. 조합

원들이 말하거나 경험한 협동조합의 리더십은 조금

씩 달랐다. 30대 조합원들의 경우 경영진과 이사진

의 갈등을 비판적으로 바라보고 파벌 싸움으로까지 

인식하고 있었다. 이들은 경영진과 이사진이 갈등하

는 원인은 소통과 조정 능력의 부족 그리고 조직을 

바라보는 관점이 서로 상이해 화합하기 어렵다는 점

을 주로 지적하였다. 또한, 이렇게 소통과 조정 능력

이 부족한 리더들로 인해 조직 내 다양한 문제가 발

생한다고 판단했다. 예를 들어, 어떤 이들은 협동조

합은 형태이고, 사업은 내용이라고 할 수 있는데 조

직 리더들이 이 둘 사이의 균형을 찾아가는 것이 아

니라 균열을 만들고 있다고 표현하였다. 

이사회 구성 1기(2013년-2015년) 2기(2016년-2018년) 3기(2019년-2021년)

선출 규정의 변화
이사장이 CEO 겸임 이사장과 CEO 분리 이사장과 CEO 분리

이사와 경영진 겸임 가능 이사와 경영진 분리 이사가 경영진 참여 가능

<Table 3> 이사회 선출 규정 변화
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“끼리끼리 문화, 누구의 라인이냐 뭐 그런 분위기도 

있습니다. 거기에 이사진과 경영진의 갈등까지. 다 알고 

있는데 바로잡지 않는 분위기입니다. 분열된 걸 통합할 

수 있는 리더십이 필요하다고 생각합니다.” (E2)

“소통이 어렵다는 생각이 들어요. 가치만 말하는 사람

들과 사업성과만 말하는 사람들 사이에 중재자가 없는 

것 같아 걱정이에요.” (E4)

“지금은 사업과 가치를 다 중요하게 생각하는 리더가 

필요한 시점입니다. 사업성과만 중요하다고 주식회사처

럼 운영해서도 안 되고, 협동조합 가치만 이야기하면서 

발목을 잡는 것도 옳지 않습니다.” (M2)

주식회사의 주인인 주주의 관점으로 보면 이사회 

구성원은 조직의 성과를 감시할 수 있는 역량을 기

준으로 선발된다. 그러나, 협동조합의 이사는 조합

원 대표라는 점이 중요하다. 협동조합은 조합원의 

이익을 도모하기 위해 설립되므로 수익성 그 자체가 

목적이 아니라 수익은 목적을 위한 하나의 수단이다

(Cornforth, 2004, p.15). 이처럼 현재 조직에 필

요한 리더십은 협동조합으로서의 가치와 사업조직으

로서 기능, 두 가지의 역할과 기능을 조율할 수 있어

야 하며, 가치냐 사업이냐라는 이분법에 매몰된 조

합원들과 소통할 수 있는 리더가 필요하다는 점이 

주목받았다.

둘째, 제도적 권력의 역학 관계가 중요하다. 조직 

내 역사적 맥락과 경험은 조합원들이 이사진과 경영

진 간 역학 관계에 집중하게 하는 결과를 낳았다. 이

는 조직의 현재와 미래에 대한 우려로 번져, H협동

조합에 필요한 이사진과 경영진을 구축하는 것이야

말로 조직이 당면한 가장 큰 숙제라고 판단하는 경

향으로 이어지고 있었다. 특히 이들은 2기 이사진 

선거 당시의 경험을 바탕으로 3기 이사회의 구성에 

대한 고민을 공유하였다. 2기 이사회가 구성될 당

시, 지역, 나이, 성별을 고려한 다양한 구성원을 이

사회 임원으로 선출하였다. 이는 다양한 구성원이 

이사회에 진입하면 조합원들의 의사가 균형감 있게 

잘 반영될 거라는 기대에서 비롯되었다. 그리고 이

를 통해 경영진과 이사진 사이의 힘의 균형도 맞춰

질 수 있다고 판단했다. 그러나 선출된 몇몇 이사들

의 자진 사퇴와 사퇴 도미노 현상이 나타나면서 2기 

이사회는 민주적 정당성에 타격을 입었고 힘의 균형

도 깨졌다고 회고했다. 

“수도권과 지방 사이의 힘의 균형을 맞춰보려고 생각

보다 많은 시도가 있었던 것 같은데, 특히 2기 이사회 구

성이 그런 경우였지만, 매번 심하게 이야기하면 실패한 

것 같아요.” (M1)

“경영진도 이사회도 조합원을 생각하는지 모르겠어

요. 이유는 있겠지만 서로 돕는 분위기는 아닌 것 같아

요.” (E1)

“2기 이사회 구성하고 많은 일이 생겨 버렸어요. 이게 

협동조합인가 싶기도 하고.” (B1)

“협동조합이기 때문에 경영진과 이사회는 견제보다 

협력이 중요하다고 생각해요. 그렇게 하지 않으면 위기

가 올 수 있다는 생각도 듭니다. 지방과 서울, 남성과 여

성, 이런 비율이 중요한 것 같지는 않아요. 한 번 실패해 

봤거든요. 그래서 어떤 생각을 하고 있고 어떤 역량이 있

는지 그게 더 중요해요.” (B3)  

따라서 이사회 구성원 선출 시 전략적으로 인적 구

성원의 다양성을 추구하는 것이 좋은 결과로 이어지

는 것이 아니다. 오히려 전략적으로 경영활동 측면

을 잘 지지하고, 조합원의 의사를 경영에 반영할 수 

있는 조합원을 선출하는 것이 중요하다는 점을 강조

하였다. 따라서 구성원들은 3기 이사회 선출을 앞두

고 현재 자신의 조직에 필요한 리더십과 이를 가능
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하게 하는 방법들을 자주 언급하였다. 특히 소유와 

경영이 분리되지 않는 협동조합은 주식회사처럼 이

사회가 경영진을 감독하는 역할에 주력하기보다, 경

영진이 경영 목표와 협동조합 발전에 이바지할 수 

있도록 협력해야 한다는 의견을 자주 드러냈다. 이

는 협동조합 이사회에서 이사들은 조합원 대표임과 

동시에 경영을 지원하는 전문가로 행동해야 한다는 

주장과 같다(Cornforth, 2004). 결과적으로 이들

은 그간의 경험을 통해 제도적 권력 사이에 단순한 

힘의 균형이 중요한 것이 아니라 제도적 권력이 분

리되어 있지만 긴밀하게 소통하고 협력할 수 있어야 

한다는 점을 깨닫게 된 셈이다. 

셋째, 협동조합의 조합원 참여는 명목상으로 존재

하는 규정이 아니라 실천적으로 드러나야 한다. 앞

에서 설명한 바와 같이 현재 시점에서 자신들에게 

필요한 리더십은 경영성과를 견인하는 리더십이라고 

강조하는 그룹도 있었다. 그러나, 참여자들의 대다

수는 의사결정 과정에서 세대와 영역 간 소통을 잘 

해내고, 노동자협동조합으로서 비전과 경영 혁신을 

가능하게 하는 리더십이 필요하다는 의견이 많았다. 

이는 최고경영자와 이사회 사이에 커뮤니케이션의 

질과 정보의 투명성이 조직의 지속가능성을 위해 필

요함을 강조한 연구와도 맥을 같이 한다(Allemand, 

Brullebaut, and Raimbault, 2014). 이를 조직 

내에서 실현하기 위해서는 제3기 이사회 임원 선출

부터 조합원들이 현실을 직시하고 협동조합 리더십

을 갖춘 임원 선출에 적극적으로 참여해야 한다는 

의견이 많았다. 

“조합원 참여가 협동조합에서는 당연한 일이지만 규

모가 커지고, 지역이라는 차이도 있어서 생각처럼 모두 

적극적인 것 같지 않아요. 참여하지 않고 결과만 놓고 

이야기하는 건 책임을 다하는 게 아니니까 변화가 필요

하죠.” (E3)

“어떤 사람이 조합원 이야기를 잘 듣고 반영할 수 있

는지 이런 이야기들을 해보고 싶어요. 다른 사람들이 어

떤 생각을 하는지도 궁금하구요.” (E4)

협동조합의 집단의사결정 과정은 모든 조합원의 이

익을 지키는 데 이바지해야 한다(Bataille-Chedotel 

and Huntzinger, 2004). 그러나 이 주장은 논리

적으로는 당연한 것처럼 보이지만 그러한 의사결정 

과정이 어떻게 실행될 수 있는지 설명하기 쉽지 않다. 

그러나 프랙티스 관점에서 본다면 지속적인 의미 협

상 과정 자체가 실천이며 이러한 실천을 통해 도출

된 실천-속-앎이 공동체 내에서 또다시 실천을 견인

하는 역할을 한다고 볼 수 있다. 즉, 실천-속-앎은 

실천을 통해 구성되고 재구성된 지속적인 사회적 성

취이다. 동시에 실천공동체에 참가하고 관계를 맺는 

방식이다. 따라서 H협동조합에서 지속적으로 생성된 

실천-속-앎은 제3기 이사회 구성과정에서 다양한 방

식으로 영향을 미쳤다는 사실을 확인할 수 있었다. 

Ⅴ. 결 론

이 논문은 협동조합의 이사회가 기업의 의사결정 

및 정체성을 생산하는 중요한 제도 권력임에도 불구

하고, 협동조합의 이사회 연구들조차 일반기업들과 

유사하게 기업 이사회와 생산성 또는 경영성과에 주

목하는 연구 위주로 진행되어, 조합원들의 의사결정 

행위에 어떤 영향이 존재하고, 조합원들이 어떻게 

이사회의 정체성을 구성하는지를 알 수 있는 연구가 

드물다는 문제의식에서 출발했다. 

그리고 프랙티스이론이라는 새로운 접근을 통해 

연구대상 기업의 이사회 구성과정을 살펴보며 확인
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할 수 있었던 점은 다음과 같다. 이론적 측면에서는 

기업 이사회 연구 특히 협동조합 이사회 연구에 새로

운 관점의 접근이 필요하다는 점이다. 이는 기존 이사

회 연구에서 이사회가 블랙박스로 처리됨과 비슷하

게 협동조합 이사회 연구도 성과 위주의 연구가 주

를 이루어 이사회 구성에 미치는 영향 요소를 파악

하기 힘들었으나, 프랙티스이론 관점에서 연구대상 

기업의 이사회 구성과정을 살펴보니 제도 권력의 선

출에 영향을 준 요소가 무엇인지 그 역동성을 확인

할 수 있었기 때문이다. 실천적 측면에서는 협동조

합의 거버넌스는 설립과 동시에 완성되는 것이 아니

라, 끊임없는 의미 협상 과정을 통해 협동조합의 조

직 정체성을 찾아가는 과정이자 변화라는 점이었다. 

이론적 측면에서 프랙티스이론은 행위와 구조가 

상호 구성된다는 견해를 밝힌다. 이러한 프랙티스이

론은 협동조합 거버넌스 분석에 적합한 이론이라 할 

수 있다. 왜냐하면, 노동자협동조합 거버넌스 자체

가 갖는 특징인 소유와 경영의 미분리는 행위자들의 

적극적인 참여 행위를 전제하고 있으며, 이런 참여

가 구조를 구성하고 있기 때문이다. 또한, 프랙티스

이론이 주장하는 실천과 실천-속-앎이라는 개념을 

통해 협동조합 이사회 구성에 영향을 준 요소가 어

떻게 촘촘하게 상호 구성되는지 살펴볼 수 있었다.

실천적 측면에서 함의는 다음과 같다. 협동조합이 

성공적으로 운영되기 위해서는 민주적이고 효율적인 

거버넌스 구조가 매우 중요하며 조합원들이 동기를 

갖고 협동조합에 참여하고 영향을 미치는 역동적인 

존재로 존재할 때 성공할 수 있다(Birchall and 

Simmons, 2004; Jung and Choi, 2017). 협동

조합의 조합원들은 자신이 직접 이사회를 구성하고 

경영진을 선택할 수 있다. 더 나아가 스스로 이사가 

되거나 경영진이 될 수도 있다. 이들은 프랙티스 관

점에서 실천공동체에 참여하고 관계를 맺어가면서 자

신들에게 필요한 리더십, 제도적 권력의 역학 관계, 

조합원 참여가 명목상으로 존재하는 규정이 아니라 

실천적으로 드러나야 한다는 것 등과 같은 실천-속-

앎을 생산하였다. 그리고 이를 공유함으로써 이사회 

선출 기준을 필요와 상황에 따라 변경하고, 적극적

으로 이사회 구성과정에 참여하고, 제도적 권력의 

선출에 있어 전략적 투표행위를 하고 있음을 보여주

고 있었다. 

결과적으로 협동조합의 정체성은 설립 및 공표를 

통해 완성되는 것이 아니라 매우 어려운 조직학습 

과정을 겪으며 자기 정체성을 찾아가는 과정이자 변

화다. 또한, 현재 시점에서 옳다고 판단한 정체성 역

시 어떤 학습 경험을 통해 변화할 수 있다. 그리고, 

변화는 새로운 실천과 실천-속-앎을 생성할 것이고, 

반복될 것이다. 따라서 협동조합은 끊임없이 구성되

고 재구성되는 조직이다. 이런 조직에서 이사회의 

역할은 단순히 대리인 경영자를 통제하고 감시하기 

위해 존재하는 기구가 아니며 좋은 거버넌스로 기능

하는 동시에 협동조합의 정체성을 구축하는 역동성

을 보여주는 제도 권력이라고 할 수 있다.

본 연구의 한계도 분명하다. 이 논문은 노동자협

동조합이라는 구체적인 사례를 연구한 결과다. 따라

서 연구 결과를 주식회사는 물론이고 다른 유형의 

협동조합 거버넌스 연구에도 그대로 적용하기는 쉽

지 않을 것이다. 본 연구 결과를 새롭게 이해하고 해

석할 필요가 있다. 그래서 다양한 형태의 협동조합 

거버넌스가 어떻게 변화했고 변화하고 있으며 그 변

화가 협동조합에 어떤 영향을 주고 있는지 확인할 

수 있으리라 판단된다.
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