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Ⅰ. 서 론

“그건 기적 같은 일이군요. 그렇게 잘 되는 주식회사

가 협동조합으로 전환하다니! 이탈리아에서도 주식회사

에서 협동조합으로 바뀌는 일은 있었지만 다들 망해가는 

기업, 혹은 망한 기업이었어요.”

- Stefano Zamagni (이경숙 2013) -

2013년 2월 21일, 해피브릿지는 창립총회를 통해

서 주식회사에서 조합원 67명이 회사의 주인이 되는 

노동자협동조합1)으로 전환을 의결하였다. 안정적으
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본 논문의 목적은 노동자협동조합의 조직변화(organizational change) 과정에서 나타나는 자기조직화(self-organizing)

를 설명하는 것이다. 조직변화와 변화관리 연구에는 다양한 관점이 존재하지만, 기존 연구들은 대부분 변화라는 사

건(event)에 주목하면서 사전에 계획을 세우고 어떻게 변화를 실행할 수 있을지에 관심을 쏟아왔다. 그러나 본 연

구에서는 조직변화를 지속적으로 일어나는 과정(process)이라는 관점에서 접근했다. 본 연구는 조직다이내믹스

(organizational dynamics)와 자기조직화를 중심으로 사례연구를 수행했다. 이를 위해서 2013년 10월부터 2014

년 9월까지 해피브릿지 협동조합을 참여관찰했으며, 2014년 10월부터 2015년 9월까지는 실행연구를 추가로 진행

했다. 연구결과는 다음과 같다. 첫째, 해피브릿지가 협동조합으로 전환한 것은 사람들이 오래된 약속을 지키기 위해 

결정한 것이 아니라, 복잡한 상호작용의 결과였다. 이는 조직을 새롭게 정비하기 위한 전략적 선택이면서 동시에 사

업체와 결사체라는 서로 다른 조직원리가 충돌하는 다이내믹스 과정이었다. 둘째, 협동조합 전환 이후 해피브릿지에서

는 조합원들이 새로운 변화에 적응하는 과정에서 경영진에 의한 의도된 교육뿐 아니라 창발 경험(emergence experience)

이 이루어지면서 새로운 다이내믹스가 형성되었다. 셋째, 조직변화로 인해 갈등이 표면화되고 구체화되는 과정을 통

해서 새로운 혁신 기회가 발견된다. 이 과정에서 갈등과 모순에 대한 새로운 인식을 가지고 지속되는 조직변화에 적

극적으로 대응해 나가기 위해서 학습이 요구되었다. 해피브릿지의 협동조합 전환은 기업 소유 형태만 바뀐 것이 

아니라 조직의 모든 특성이 바뀌는 전환 과정이 되었다. 하지만, 해피브릿지의 구성원들은 기존의 관성과 습성을 버

리지 못하면서 근본적인 혁신을 이끌어 내지는 못하고 있다. 본 사례연구는 이론 측면에서 조직의 지속적 변화과정

에서 다이내믹스를 통한 자기조직화가 어떠한 형태로 진행될 수 있는지를 설명하였다. 그리고 협동조합 실무 측면에

서는 협동조합 전환이 가져올 수 있는 조직 전체의 변화에 대한 파급 효과와 자기조직화를 활용해서 조직의 새로운 

기회를 만들고 혁신을 만들 수 있다는 시사점을 제시했다.
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1) 협동조합기본법에서는 ‘직원협동조합’으로 표기하지만, 학술연구에서는 ‘노동자협동조합(workers co-operative)’이라고 사용한다.
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로 운영되고 있던 중견기업(2012년 연매출 312억원, 

당기순이익 15억원)이 노동자협동조합으로 전환한 

국내 첫 사례였다. 주식회사의 ‘협동조합 전환’ 사례

는 해외에서도 많지 않으며, 대부분은 기존 사업에 

실패하거나 정상적 운영이 불가능해질 경우 전환이 

이루어졌다(Herman, 외, 2012). 국내에서도 노동

자 자주관리기업(우진교통, 달구벌버스, 삼성교통, 

키친아트 등)으로 전환하거나, 사원들이 지분을 매

입해 대주주가 되는 사례(경향신문, 서울신문 등)가 

있었지만, 이들은 대부분 경영상의 위기를 노동자들

의 땀과 희생으로 극복해 낸 경우였다. 해외에서도 

흑자기업이 협동조합으로 전환한 사례는 스위스의 

소비자협동조합 ‘MiGROS(김현대, 외, 2012)’와 

영국의 노동자소유기업 ‘John Lewis Partnership 

(마조리 켈리 2013)’등 소수만 알려져 있다(이경숙 

2013).

본 연구는 ‘주식회사가 협동조합으로 전환하면 무

슨 일이 벌어질까?’라는 질문에서 출발하였다. 언론

에서는 해피브릿지의 독특한 사연에 주목하며, 창립

멤버들의 선의와 기업가정신에 찬사를 보냈다(김은남 

2013; 김현대 2013; 이경숙 2013; 최영진 2013). 

사업을 처음 시작했을 당시 술잔을 기울이며 ‘사람이 

중심인 기업을 만들자, 다르게 벌어 다르게 살자’라

고 맺었던 ‘도원결의’의 결과물이라고 보도하였다. 

하지만, 안정된 사업모델을 가지고 수익을 올리고 

있던 주식회사가 협동조합기업으로 전환한 것을 단

순히 창립정신을 지키기 위한 선택으로만 보기는 어

렵다. 조직변화를 일시적인 사건이 아닌 지속적 변화

(Weick and Quinn 1999)의 관점에서 본다면, 해

피브릿지의 협동조합 전환에서 일어나는 다양한 일

들도 새롭게 설명할 수 있다. 변화의 중심에 있는 당

사자들이 이 변화를 어떻게 받아들일지도 중요한 연

구질문이었다. 협동조합 전환에 대한 기존연구에서

는 이러한 조직변화 과정에 대해서 자세히 다루지 

않았다. 북미지역 협동조합의 전환에 대한 사례연구

(Herman, Sousa et al. 2012)에서는 전환 배경

과 전환 과정에 대해서 다양한 사례를 소개하지만, 

협동조합으로의 전환보다는 탈협동조합화에 주목하

였고, 영국의 ‘John Lewis Partnership’에 대한 

연구(Cathcart 2009)에서는 조직변화 과정보다는 

조직 민주주의가 가지는 역동성에 대해 주목하였다. 

이에 반해, 국내 노동자자주기업에 대한 사례연구

(백일 2008; 김용원 2009; 이은구 2012; 황선자, 

외, 2013; 조규호 2014; 김활신 2015)는 경영정

상화라는 특수성이 존재하기에 일반 주식회사의 조

직변화 사례로 보기는 어렵다.

본 연구를 시작할 때는 ‘협동조합 전환 이후, 조직

변화 과정에서 무슨 일이 일어나는지, 그리고 변화

에 중심에 있는 조합원들은 이 변화를 어떻게 받아

들이고 대응해 나가는지’에 대한 내용을 연구하고자 

했다. 하지만, 해피브릿지에 대한 참여관찰을 시작

해보니 협동조합 전환은 한 기업의 소유권과 거버넌

스 뿐만 아니라, 조직구조와 경영전략 등 조직 운영

에 있어서 근본적 부분까지 변화를 가져왔다. 예상

치 못한 변화로 인해 혼돈과 갈등이 발생하면서 조

직은 점차 새로운 모습으로 변화되어 나갔다. 이에 

본 연구는 조직변화를 일시적 사건(event)으로 보

지 않고 지속적으로 일어나는 과정(process)이란 

관점으로 접근하였다. 그리고, 발현(emergence)과 

자기조직화(self-organizing)와 같은 복잡계 이론

(Complexity theory)의 주요 개념들을 은유 관점

(장승권ㆍChia 2006)에서 활용하여 해피브릿지의 

전환사례를 종합적이고 총체적으로 설명해 보았다.

본 연구의 목적은 해피브릿지의 협동조합 전환 사

례를 서술하고, 이 사례를 설명할 수 있는 조직변화 

모형을 제시하는 것이다. 그리고 협동조합 전환 과

정에서 볼 수 있는 조직변화에 대한 이론적 함의를 

제시해보고자 한다. 이러한 연구 결과를 기반으로 

조직변화에 대한 협동조합 경영자들을 위한 실무적 

시사점을 도출하려했다.
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Ⅱ. 연구방법과 이론적 관점

본 연구에서 활용한 연구방법과 이론적 관점에 대

해서 언급하겠다. 본 연구에서 채택한 연구방법인 

사례연구, 참여관찰 그리고 실행연구에 대해서 설명

하고, 이론적 관점으로는 조직변화에 대한 지속적인 

변화의 관점과 복잡계 이론의 은유적 접근 방법에 

대해서 기술할 것이다.

2.1 참여관찰을 통한 사례연구 

사례연구(case study)는 특정 사회현상을 광범위

하고 깊이 있게 기술해야 하는 경우나 현실 세계 사

건들을 의미 있게 담아내고자 할 때, ‘어떻게’ 또는 

‘왜’와 같은 질문에 대한 효과적인 연구방법이다(Yin 

2014). 해피브릿지처럼 안정적인 사업 기반을 갖춘 

주식회사의 협동조합 전환 사례에 대한 연구는 많지 

않기에, 조직변화에 대한 새로운 이론적 시사점을 

도출하기 위해서 적절한 방법이다(Yin 2014). 본 

연구에서는 관련된 기존 자료가 많지 않고, 좀 더 포

괄적이고 전체적 관점에서 사례를 분석하기 위해 문

화기술지(ethnography)의 참여관찰 방법을 활용

하였다(Jorgensen 1989). 

참여관찰을 활용해 사례연구를 진행하면 조직을 

내부자의 관점에서 깊숙이 볼 수 있지만, 연구진행

과정에서 수시로 바뀌는 상황에 능동적으로 대처해

야한다(Jorgensen 1989).2) 이 과정에서 연구초

점도 변할 수 있다(Jorgensen 1989). 최초 참여

관찰을 시작할 당시 연구주제는 ‘협동조합 전환 이

후, 조합원들의 경영 활동 참여에 대한 인식 변화’였

다. 하지만, 참여관찰을 하면서 해피브릿지의 조직

변화는 매우 복잡하고 다양한 원인에 의해서 시작됐

다는 것을 발견하게 된다. 또한, 협동조합으로의 전

환이 일시적 사건이 아니라 조직 전체가 ‘협동조합화

(mutualization)’ 되어가는 과정이라는 사실도 확

인할 수 있었다. 이에 따라 연구주제도 해피브릿지

의 조직변화 과정에서 나타나는 ‘자기조직화’를 설명

하는 것으로 변경하였다.

2.2 참여관찰에서 실행연구로

연구자는 2013년 10월부터 2014년 9월까지 총 

64회에 걸쳐 해피브릿지의 서울 본사와 공주공장, 

가맹점, 외부 강연장과 기타 행사장 등을 방문하였

으며, 2014년 1월과 2월에는 해피브릿지 협동조합

의 본사에 상주하면서 데이터를 수집하였다. 총 106

개의 필드노트(관찰일지, 회의록, 인터뷰 포함)를 작

성하였고, 다양한 구성원들을 대상으로 비공식적 자

리에서 자유로운 인터뷰(회식, 차량 이동 간, 휴게

실, 점심 식사 등)를 수시로 진행하였다. 해피브릿

지 관계자의 동의하에 다양한 형태의 공식문서(각종 

통계자료와 보고서, 이사회 회의록/발언론, 총회 자

료집 등)를 열람할 수 있었고, 주요 창립 멤버들에 

대해서는 공식적 인터뷰도 진행하였다. 총회와 이사

회, 각종 위원회와 평의회 활동에도 참석하였으며, 

해피브릿지 구성원들의 대외 행사나 각종 외부 강연

에도 동참하여 관련 정보를 수집하였다. 참여관찰을 

종료한 이후에는 해피브릿지와 관련된 다양한 이해

관계자들(가맹점주, 외부 컨설턴트, 거래처, 대안노동

자협동조합연합회 등)과 인터뷰를 추가로 진행하면

서 참여관찰에서 확인하지 못한 내용을 보강하였으

며, 관찰 내용에 대해서 이해관계자의 검증을 통해 

연구결과에 대한 신뢰도를 높였다(Stake, Savolainen 

1995; Stake 외. 2005; Creswell 2012; 김영천 

2013).

2) Jorgensen(1989)은 참여관찰을 수행함에 있어서, 연구문제는 사전에 정할 수도 있지만, 현장에서 연구문제를 발견할 수도 있으며, 
실제 연구를 수행하는 과정에 있어서 계속해서 수정된다고 설명한다.
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2014년 10월부터 2015년 9월까지 해피브릿지 

협동조합 산하 HBM협동조합경영연구소의 연구원

으로 참여하면서 해피브릿지와 관련된 전략과 마케

팅 기획, 교육 프로그램에 직접적으로 참여하는 실행

연구(action research)를 실시하였다(Mills 2000). 

실행연구를 통해 추가로 138개의 필드노트를 작성

하면서, 연구 종료까지 총 244개의 필드노트가 작

성되었다. 외부자의 관점과 부분적 참여자의 관점, 

적극적 참여자의 관점에서 접할 수 있는 정보의 량

과 질의 차이는 굉장히 컸으며, 실행연구를 거치면

서 기존 연구 내용의 상당 부분을 다시 수정하게 되

었다. 실행 연구 종료 후에도 다시 한 번 연구 내용

에 대해 해피브릿지 관계자의 피드백을 받으면서 추

가적으로 내용 검증 작업을 완료했다.

2.3 자료 수집과 분석

본 연구는 정형화된 형태의 질적연구방법(Miles 

and Huberman 1994; Creswell 2012)보다는 

다양한 형태의 연구방법들을 자유롭게 활용하였다

(Stake, Denzin et al. 2005; 김영천 2012). 자

료 수집을 위해서 참여관찰과 인터뷰, 실행연구의 

방법을 다양하게 활용했으며, 노트북컴퓨터를 이용

하여 모든 내용을 기록하였다. 수집한 모든 자료는 

24시간 안에 문서화하여 전자문서 형태로 만들어 

저장해두었다(Eisenhardt 1989). 해피브릿지는 

협동조합 활동과 관련된 모든 회의록을 공유하고 있

으며, 이사회와 총회의 경우에는 발언록까지 기록으

로 남겨서 조합원에게 공개하고 있다. 사업 활동과 

관련된 데이터도 기본 지표는 모두 공개하고 있으

며, 실행연구에 참여한 이후에는 경영관련 주요 데

이터도 확인이 가능했고 주요 회의에도 참여 할 수 

있었다. 

자료 분석에 있어서는, 특정 이론 배경을 가지고 

현상에 접근하는 방법보다는 선입견을 버리고 ‘사태 

자체로’ 돌아가, 있는 그대로의 현상을 살펴보고자 

했다(Van Mannen 1990). 자료들은 자연스럽게 

시간의 흐름에 따라서 연대기적으로 정리되었으며, 

핵심 테마들은 서로 대립해나가면서 스스로 질서를 

만들어나갔다(Strauss and Corbin 1990; Charmaz 

2014). 해피브릿지의 협동조합 전환은 2013년 2

월 21일 열린 창립총회로 상징되지만, 이는 상징적 

사건일 뿐이며 이해와 갈등, 그리고 협력으로 만들

어지는 수많은 변화를 알리는 서막에 불과했다. 지

속적 변화들이 이어지면서 해피브릿지는 이전과는 

다른 모습으로 변하고 있었고, 이러한 변화들은 서

로 대립하며 변화의 속도를 높이기도 하고 낮추기도 

하면서 스스로 균형을 만들어나갔다. 자료의 분석은 

여기서 끝나지 않고, 글로 작성하는 과정에서 다시 

끝없는 수정을 거쳤다. 자료들은 계속해서 스스로 

말하며 질서를 만들어갔고, 이러한 자료와의 끝없는 

상호작용은 연구를 마무리하는 시점까지 계속 이어

졌다.

2.4 조직변화에 대한 지속적 변화 관점

조직을 계획되고 의도된 형태로 변화시키고 관리할 

수 있다고 보는 견해(Bullock and Batten 1985, 

Nadler and Tushman 1989, Kotter 1996, 

Tushman and O'Reilly III 1996, Hiatt and 

Creasey 2003, O Reilly and Tushman 2004, 

Tushman and O'Reilly 2006)는 조직변화에 대

한 연구에서 가장 많은 주목을 받아왔다(Bamford 

and Forrester 2003, Burnes 2004, Todnem 

By 2005). 하지만, 이러한 관점은 조직변화를 사건 

중심으로 분석하면서 변화에 대해서 수동적인 입장

을 취하게 만든다. 이럴 경우 조직은 변화에 대해 능

동적 대응이 불가능해지므로 조직변화의 전체적인 

구조를 볼 수 없을 뿐만 아니라(Senge 2006), 점

증적인 변화 과정에서 새롭게 나타나는 창발성을 무
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시하게 만든다(Chiles, Meyer et al. 2004). 또

한, 변화가 추진되는 과정에서 예기치 못한 사태나 

결과가 초래되면서 변화 의도에 대해서도 의혹이 증

폭될 수도 있다(Johnson, Scholes et al. 2008). 

실제로 기업이 의도적으로 변화를 시도해 성공할 확

률도 높지 않기 때문에(Higgs and Rowland 2005), 

조직변화 자체를 점진적 변화나 지속적인 변화의 관

점에서 보는 견해가 증가하고 있다(Burnes 2004).

Weick and Quinn(1999)은 조직변화에 대해 

계획되고 효율적인 지속성만 강조하는데 문제를 제

기하면서, 조직변화의 궤적(trajectory)은 선형보다

는 나선형(spiral)이나 열린 결말(open-ended)이 

자주 나타나기 때문에 변화(change) 자체보다는 변

화되는 과정(changing)에 초점을 맞춘다. 학습

(learning), 전이(translation), 즉흥(improvisation)

의 형태를 통해 조직은 변화에 대해서 반응(response)

하고, 적응(adaption)되며, 수정(editing)되면서, 

행위자(Actor)간의 자기조직화 시스템을 구축해나

가게 된다. 본 연구에서는 주식회사에서 협동조합으

로 전환하는 원인과 과정, 그리고 전환이 미치는 영

향 등을 총체적으로 분석하기 위해서 조직변화에 대

한 Weick and Quinn(1999)의 견해를 따랐다. 조

직변화를 일시적인 에피소드나 의도되고 계획된 사

건이 아닌 지속적인 변화의 과정으로 보았으며, 작

은 에피소드들이 만드는 수많은 작은 변화들이 상호

작용을 통해 큰 변화를 만들어 내는 과정을 설명하

였다. 이러한 지속적인 변화의 과정은 발현, 자기조

직화, 혼돈의 가장자리 등의 복잡계 이론의 주요 개

념들을 활용해 설명될 수 있다(Weick and Quinn 

1999).

2.5 복잡계 이론의 은유 관점

조직의 역동성에 대한 관심이 증가되면서, 조직 연

구에서도 복잡계 이론에 대한 관심을 꾸준히 증가해

왔다(Cohen 1999, Griffin, Shaw et al. 2000). 

복잡계 이론을 활용한 경영학 연구에서는 주로 시스

템 사고에 기반해 복잡계를 모델링하는 수리적 방법

론을 사용하거나, ‘단절적 균형 이론’을 기반으로 하

는 은유적 분석을 시도해왔다(윤영수ㆍ채승병 2005). 

하지만, 시스템 사고에 기반한 접근(Simon 1996, 

Anderson 1999)은 기존에 있던 경영학 연구의 아

이디어들만 설명할 수 있기에 새로운 관점을 제시해

주지 못하며(Cohen 1999), 복잡계 이론의 핵심 개

념 중 하나인 자기조직화에 대한 부분을 설명해주지 

못한다(장승권ㆍChia 2006). 또한, 시스템 구성원 

간의 상호작용을 통해서 새롭게 발현되는 모습을 설

명할 수 없다(Stacey 2002). 반면, 복잡계 이론을 

활용한 은유적 접근은 명쾌하게 실천적인 답안을 제

시하지는 못하지만, 조직을 이해하는데 기초가 되는 

새로운 세계관이나 은유를 제공함으로써, 조직관리

에 실질적 도움이 될 수 있는 통찰을 제공해줄 수 있

다(장승권ㆍChia 2006). 이에 본 연구에서는 복잡

계 이론을 이론적 자원으로 활용하고 은유와 유추의 

방법을 활용해 조직 내 복잡한 반응 과정에 연구 초

점을 맞추는 은유적 접근(Stacey 1992, Stacey 

1995, Morgan, Gregory et al. 1997)을 중심으

로 연구하였다.

Ⅲ. 해피브릿지의 협동조합 전환

3.1 대안기업의 설립과 초기 조건의 민감성

해피브릿지는 창립시기부터 특정 리더에 의해서 설

립되고 성장하는 과정을 거치기보다는 여러 명이 모

이고 흩어지는 과정을 반복하면서 성장해왔다. 그렇

기 때문에 창립에 관련된 다양한 이야기들이 흩어져 

있으며, 기록으로 남아있는 것도 많지 않다. 누구에
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게 물어보느냐에 따라서 각기 다른 자신만의 기억을 

가지고 있었고, 창립구성원 스스로도 이 시기를 명

확히 확인하기 어렵기 때문에 ‘원시부족국가’ 시기라

고 부른다. 이러한 특성은 해피브릿지의 독특한 집

단 거버넌스(governance)를 형성하는 주요 원인이 

되었고, 이후 협동조합으로 전환하는 초기 조건으로 

민감하게 작용한다.

해피브릿지의 초창기 구성원들은 젊은 시절부터 

현실적인 사회 문제들에 많은 관심을 가지고 참여해

왔지만, 각자의 관심사(학생운동과 농민운동, 노동

운동 등)도 달랐고 참여 방식과 시간, 공간까지 모

두 달랐다. 이들이 서울과 대전에서 각자 사업을 시

작하게 된 것도 근본적으로는 먹고 살기 위해서였다. 

대전지역 구성원들이 먼저 소규모 식당에 가공 식자

재를 납품하면서 사업적으로 성공했고, 서울지역 구

성원들이 이를 수도권에 납품하면서 사업적으로 인

연이 이어진다. 당시만 해도 각자 개인 사업자의 자

격을 가진 사업 파트너 관계였지만, 2004년 <화평

동왕냉면>이라는 브랜드를 개발해 광우병 위기를 함

께 극복하면서부터 동행이 시작된다. 본격적 프랜차

이즈 사업을 위해서 서울의 영업소들이 조직을 합치

고, 이후 대전공장까지 통합하며 (주)푸드코어가 탄

생하지만, 2008년 금융위기를 겪게 되면서 조직과 

인원은 각자 생존을 모색하게 된다. 당시에는 월급

날이 다가오면 식당을 돌아다니면서 수금해서 월급

을 채웠고, 그것도 모자라면 나이 어린 순서대로 월

급을 지급해 주었다. 경영진들은 두 달에 한 번꼴로 

월급을 받을 수 있었고, 현금이 부족할 경우에는 경

영진들이 카드대출을 받아서 월급을 채워 주웠다. 

당시 회사에 입사했던 재무 담당자는 그 시절을 이

렇게 기억한다.

“당시 경력직 회계 담당자로 입사해, 첫 월급을 받는 

날이 되었어요. 근데 회사에 돈이 하나도 없는거예요. 그

래서 이를 어떻게 해야 되나 하고 있는데 새로 들어온 사

람이 나가면 안된다면서 전 직원 중에 저 혼자만 월급을 

받았어요. 그리고 다음 달에도 월급날이 다가오는데 회

사에 돈이 또 없는거예요. 그래서 당시 경영관리를 총괄

하시던 이사장님한테 가서 어떻게 해야하냐고 물어보니

까, 그냥 씩~ 웃으면서 ‘내가 이 짓을 또 해야 되나?’ 하

면서 너무나 자연스럽게 카드대출을 받아주더라구요. 근

데 신기한 건 월급이 제 때 안 나가는데, 아무도 저한테 

와서 왜 월급 안주냐고 물어보질 않는거에요. 그리고 아

무도 회사를 나가는 사람도 없었어요. 사실 나가면 퇴직

금 줄 돈도 없었는데, 한편으로는 다행이었죠. 지금 생각

하면 참 어이가 없는데, 그 때는 그게 너무나 당연한 일

상이었고 당시 분위기가 그랬어요.”

경영상의 위기로 생존을 위해 흩어져서 각자 살 

길을 찾기도 했지만, 사람과 노동에 대한 가치를 오

랫동안 공유하고 있던 구성원들은 브랜드 컨셉을 바

꾼 <국수나무>가 시장에서 큰 호응을 얻기 시작하면

서 2010년 ‘(주)해피브릿지’라는 이름으로 다시 모

이게 된다. 이후 가맹점은 급격하게 늘어났고, 해피

브릿지는 외식프랜차이즈 업체로 성장하게 된다. 이

러한 해피브릿지의 성장과정과 공유가치, 그리고 외

부환경에 민감하게 반응하며 능동적으로 조직을 변

화시켜 왔던 경험은 안정적 수익이 유지되는 상황에

서 협동조합 전환을 시도했던 주요 요인으로 작용하

게 된다.

3.2 대안기업에서 협동조합기업으로 전환

“해피브릿지는 처음 사업을 시작하는 시점부터 자본

과 경쟁이라는 이데올로기에서 벗어난 ‘대안적인 기

업’, ‘노동의 가치를 인정받는 기업’, ‘사람 중심의 기

업’이라는 키워드를 지속적으로 가지고 있었습니다. 또

한, 기업문화적으로 경제공동체라는 의식을 가지고 탈

권위적이고 수평적인 관계를 유지해왔고, 연대와 통합

의 역사를 거치면서 사업이 성장해왔습니다.” (한겨레경

제연구소 2014)

해피브릿지는 협동조합 전환에 대해서 “해피브릿
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지에 걸맞는 옷으로 갈아입었다”라고 설명한다(해피

브릿지 2013). 해피브릿지 이사장은 협동조합 전환

을 선택한 이유를 세 가지로 설명하고 있다. 첫 번째

는 직원 수가 늘어감에 따라서 창립시기부터 유지해

왔던 회사의 미션에 대한 이해도가 부족해졌기 때문

에, 협동조합이라는 형식 전환을 통하여 기업의 미

션과 형식을 일치시키고 설립 이념을 지켜나가기 위

해서였다. 두 번째는 프랜차이즈 산업은 판매관리비

에서 인건비 비중이 60%에 이르는 노동집약산업이

기 때문에, 직원들에게 안정감을 주고 주인의식을 

고취시켜서 기업의 생산성과 경쟁력을 향상시키기 

위해서였다. 세 번째는 지난 10여 년간 ‘사람중심의 

기업’ 이라는 창립미션을 위해서 우여곡절을 겪으며 

성장해왔기에 이러한 경험을 기반으로 한국에서 ‘사

람중심의 기업’이 확산되고 노동자협동조합이 정착

되는데 기여하고 싶어서였다. 해피브릿지의 협동조

합으로의 전환은 기업문화에 걸맞는 ‘자연스러운 변

화이면서 의도되고 전략적인 경영진의 선택’이었다.

해피브릿지 구성원들이 처음 고려한 것은 협동조

합이 아닌 대안기업이었다. 해피브릿지 구성원들은 

시장 경쟁에서 생존하기 위해 능동적으로 변화에 적

응해왔다. 그러나 이들이 갈등과 역경 속에서 흩어

졌다가도 다시 뭉칠 수 있었던 요인(attractor)은 

사람과 경제라는 이슈에 대한 공통 가치관을 가지고 

있었기 때문이다. 처음 사업을 시작할 때부터 ‘노동

의 가치를 소중히 하는 기업’을 만들자는 약속을 했

었고, 경영진들은 함께 작성했던 사명선언문을 아직

도 소중히 보관하고 있다. 이들은 이윤만을 추구하

지 않는 대안기업을 만들어 보고자 선배들을 찾아다

니며 다양한 방향을 모색하기도 했다. 조합원들이 

직접 소유하고 직접 경영하는 형태의 노동자협동조

합에 대해서 알게 됐지만, 당시 국내 존재하던 노동

자협동조합은 영세한 공동체에 가까웠기 때문에 현

실적이지 않은 모델이라고 판단했었다. 이에 통합법

인 (주)푸드코어의 방향성을 ‘참식을 추구하는 대안

적인 기업’으로 정하고, 돈을 많이 벌어 좋은 곳에 

쓰기로 합의한다. 하지만, 2010년 사회적기업 전환

을 검토하던 중에 방문했던 이탈리아 볼로냐의 성공

한 협동조합기업이 가지는 사업성을 보고 노동자협

동조합의 가치에 대해서 인식하게 된다. 이후 본격

적으로 협동조합 전환을 검토하게 되면서 조직 내 

화두가 되었고 점차 변화의 움직임이 요동치기 시작

한다. 기업의 창립이념과 사회적 영향력에서부터 협

동조합 전환이 가져올 사업적 어려움과 새로운 사업 

기회까지 여러 측면에 걸친 논의가 진행되었다. 협

동조합 전환 후 현실 문제들에 대해서도 논의하며, 

유럽의 협동조합들을 방문하며 실현 가능성에 대해 

검증했다. 그럼에도 불구하고 전환 시기와 세부 방

법들에 대해 합의를 이루는 과정은 쉽지 않았다. 시

기상조라는 의견도 많았고, 협동조합이라는 대의에

는 동의하지만 자신과는 맞지 않는다는 사람들도 있

었다. 물질과 권력, 명예 등 걸려있는 문제들도 많았

다. 하지만, 혼돈이 증폭되던 와중에 많이 가진 사람

들이 먼저 기득권을 포기하고 다른 사람들을 설득하

면서, 다양한 고민과 갈등은 전환에 대한 합의라는 

동적 균형(dynamic equilibrium)을 만들어 낼 수 

있었다.

해피브릿지는 협동조합 전환 과정에서 조직 내부 

조건과 외부의 환경 요인도 큰 영향을 미쳤다. 사업

적으로 급성장하면서 새로운 시스템과 사업적 비전

이 절실히 필요한 상황이었다. 신규 입사자가 급속

히 늘어나면서 ‘대안기업’과 ‘사람중심 기업’이라는 

철학도 희미해졌고, 조직 분위기도 어수선한 상황이

었다. 반면에 한 번도 배당을 실시하지 않아 잉여금

이 모두 사업에 재투자되고 사내유보금으로 쌓여있

었다. 주주들이 합의한다면 협동조합 전환이 가능한 

상황이었다. 

그러나 조직구조를 어떻게 가져가야할지, 조직비

전을 어떻게 잡아가야할지, 수익을 어떻게 배분해야

할지 정해지지 않은 체 불안만 증폭되고 있었다. 이
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러한 희망과 불안이 교차하는 불안정한 상태는 해피

브릿지를 ‘혼돈의 가장자리’로 이끌었고, 외부로부터 

불어온 협동조합에 대한 열풍은 새로운 변화의 분기

점이 되어주었다. UN이 2012년을 ‘세계 협동조합

의 해’로 정하고 국회에서 협동조합기본법이 통과되

면서, 협동조합에 대한 사회적 관심이 급증하게 된

다. 처음에는 반신반의하던 사람들도 협동조합기본

법 통과 이후 사회적 분위기에 편승해 협동조합 전

환을 지지하는 흐름에 합류하게 된다. 또한, 협동조

합 전환을 검토하는 과정이 외부에 노출되었고(김현

대․하종란․차형석 2012), 창립총회도 하지 않은 

상황에서 언론에 보도(김현대 2013, 최영진 2013)

되면서 변화에 대한 움직임은 증폭되었다. 경영이사

는 “아마도 그때 아니었으면, 협동조합 전환은 힘들

었을 것입니다. 오히려 지금 전환하라고 하면 못 할 

수도 있어요. 조건이 잘 맞아떨어졌고 분위기도 잘 

형성되었던 절묘한 시기였죠.”라고 설명한다. 협동

조합 전환에 대한 부정적인 의견도 있었지만, 초기 

조건(내부 조건과 외부 환경)이 형성되면서 주주 

15명 모두의 만장일치로 협동조합 전환을 결정할 

수 있었다.

3.3 협동조합 전환과 혼돈의 가장자리

해피브릿지는 2013년 2월 창립총회를 통해서 조

합원들이 이사를 선출했으며, 기존 경영진과 비경영

진이 3:3의 비율로 이사회를 구성했다. 협동조합에 

걸맞게 조직을 개편하고 이사회 이외에도 각종 위원

회와 평의회를 구성해서 조합원들에게 경영참여의 

기회를 주고 커뮤니케이션 채널을 공식화하였다. 본

사 사무실을 이전하면서 입구에는 협동조합의 정의

와 7원칙을 새겨두었고, 회의실 이름은 해피브릿지

의 핵심가치인 ‘행복’, ‘사람’, ‘협동’, ‘상생’으로 정했

다. 회사 벽면에는 “직원과 고객의 경제적 만족과 자

아실현을 위한 지속가능한 협동조합 기업”이 되겠다

는 조합원들이 워크숍을 통해 함께 정한 비전선언문

을 현수막으로 걸어두었다. 

그러나 협동조합 전환이라는 임계점을 넘어서자마

자 현실 문제들이 발생하기 시작했다. 먼저 조세 제

도 상의 문제가 발생했다. 협동조합기본법이 발효된 

지 얼마 되지 않아 정부에서도 주식회사가 협동조합

으로 전환하는 것에 대한 제도적 준비를 하지 못한 

상황이었기에, 주식양도에 따른 차액에 증여세(조합

원 1인당 2억원)를 부과해야한다는 유권 해석이 내

려졌다. 협동조합 전환을 위한 주식 양도지만 이를 

주식거래와 동일한 기준으로 평가한 것이다. 해피브

릿지는 창립총회까지 마쳤으나 법적 문제 때문에 설

립등기도 하지 못하는 상황이 발생하였다. 은행 거

래에 있어서도 출자금을 부채로 보면서 기업의 신용

평가 등급이 급락할 수 있다는 평가를 받게 된다. 유

럽에는 대안적 회계처리 방식이 존재하지만 국내에

는 이러한 방식이 제도화되지 않은 상황이었다. 또

한 거래처에서 협동조합을 시민단체로 바라보는 현

상도 나타났다. 협동조합에 대한 사회적 인식이 부

족해 나타난 해프닝이지만 이는 빙산의 일각에 불과

했고 실제 어려움은 내부 운영 측면에서 더 크게 나

타났다. 협동조합으로 전환하면 많은 것이 바뀔 것

이라 기대했지만, 조합원들이 피부로 느끼는 큰 변

화는 일어나지 않았다. 또한 경영진들이 기대했던 

내부 구성원들의 반응도 신통치 않았다. 사전에 조

합원들 대상으로 세미나도 진행했지만 협동조합에 

대한 충분한 공감이 이루어지지 못했고, 합의를 통

해서 전환이 결정됐지만 여전히 하향식으로만 정보

가 전달되면서 경영진과 일반 조합원들 사이에 협동

조합에 대한 인식은 예상보다 컸다. 또한 조직이 성

장하는 과정에서 위계구조가 점차적으로 강화되어오

면서 조합원들은 수동적 업무진행 방식에 길들여져 

있었다. 협동조합 전환을 주도했던 경영진들도 현장

에서 무엇을 해야 하는지에 대한 준비가 부족했다. 

몬드라곤이나 다른 협동조합 시스템을 벤치마킹했지



조직변화와 자기조직화: 해피브릿지의 노동자협동조합 전환 사례 269

만, 시스템만 존재했지 아직까지 내재화되지 못했다. 

이사진 절반에 비경영진이 포함되면서 경영진의 회

의내용을 이사회에서 다시 논의하게 되는 상황도 발

생했다. 비경영진 출신의 이사들의 경우에는 경영에 

대한 경험이 부족했고, 기존 경영진 출신의 이사들

도 안건 선정과 회의 진행에서 있어서 미숙하기는 

마찬가지였기에 이사회는 매번 마라톤 회의로 진행

됐다. 이사회뿐만 아니라 평의회와 각종 위원회(인

사제도, 교육, 복지, 사업, 사회연대)를 만들어 조합

원들의 경영참여를 유도했으나, 조합활동 참여가 강

제가 아닌 권장사항이었고 위원회 활동에 대한 이해

가 부족하면서 참여도 저조했다. 사업 진행 방식에

는 큰 변화 없이 조합 활동을 위한 새로운 조직이 추

가되면서, 내부적으로 ‘사업활동이 조합활동보다 중

요하다’는 분위기가 형성되었다. 퇴근 이후 시간과 

주말을 활용해서 조합 활동이 이루어지기는 했지만 

막상 모여서 무엇을 할지 몰라서 그냥 이야기만 나

누다가 헤어지는 경우도 발생했다. 

협동조합이라는 걸 맞는 옷으로 갈아입는다고 생

각했는데, 현실에서는 기존의 옷을 입은 체 새로운 

옷을 더 입은 형국이었다. 겉보기에는 그럴 듯한 구

조를 만들었으나, 실제 활동이 제대로 이루어지지 

못하면서 오히려 불만이 터져 나왔고 부정적 피드백

은 조직을 경직시켰다. 이러한 분위기는 초반에 조

합활동에 의욕적으로 참여했던 사람조차도 의욕을 

상실하게 만들었고 자발적인 평의회와 위원회 활동

은 정상적으로 진행될 수 없었다. 

공식 채널을 통한 투명한 의사소통이 강조되면서, 

친분 위주의 조직문화에서 존재하던 비공식적 의사

소통(술자리 토론, 흡연실 대화)이 약화되었고, 이

는 의사소통의 단절로 이어졌다. 매월 마지막 주 목

요일을 조합원의 날로 정하고 조합활동을 집중적으

로 진행하도록 유도하면서 협동조합 전문가들을 초

대하는 월례강좌도 진행하였지만, 협동조합과 관련

된 전문가도 명확하지 않아 강사 섭외에서도 어려움

을 겪게 된다. 경영진들은 <협동조합경영포럼>을 만

들어 역량강화를 위해 노력했지만, 스터디를 할 수 

있는 전문 자료도 부족했고 참여율도 떨어지면서 큰 

효과를 얻지 못했다. 나눔에 대한 체험과 함께함에 

대한 조합원들의 인식을 높이기 위해서 필리핀 빈민

촌을 방문하고 지원하는 사회공헌 프로그램도 도입

하였다. 참여자들의 만족도는 상당히 높았으나, 세

부 프로그램이 정착이 되지 않아 장기적 효과를 기

대하기는 어려웠다. 협동조합 전환 후 6개월 동안 

<그림 1> 해피브릿지의 조직구조 변경 (2014년)
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대외적으로 해피브릿지의 인지도와 기대치는 높아졌

지만, 내부적으로는 점차 혼란만 가중되고 있었다.

3.4 조합원 참여와 표면화되는 갈등

2013년 9월 임시총회를 전후로 조합원들은 새로 

도입된 시스템에 적응해 나갔다. 이사회 안건과 진

행 방식도 회를 거듭하며 자리를 잡아가기 시작했

고, 이사회에 외부 전문가를 고문단으로 초빙해 경

영에 대한 조언을 받으면서 의사결정에 대한 전문성

을 강화해 나갔다. 임시총회를 계기로 이사장은 그

룹별로 조합원들과의 면담시간을 가지면서 의견을 

수렴했고, 공석이 된 감사에 대한 보궐선거를 하면

서 조합원들은 자신들의 역할과 권리를 확인해볼 수 

있었다. 총회 후 식사자리에서는 그 동안 소원해졌

던 관계들을 회복하고 친분을 확인하는 만남의 장이 

되기도 했다. 중간 점검의 성격으로 진행된 임시총

회는 조합활동에 중요한 전환점을 마련해주었고, 평

의회와 각종 위원회 활동에 대해서도 재정비하는 계

기가 되었다. 비공식 모임에서 산발적으로 나누던 

의견들이 공식채널과 절차를 통해서 논의할 수 있는 

분위기가 생겨나기 시작했고, 위원회와 평의회 등을 

통해서 조합원들 간에 다양하게 관계를 맺고 교류하

는 분위기도 생겼다. 업무적으로도 불투명하고 관행

으로 진행되던 부분들이 점차 공식화되었고, 부서 

간/직급 간 단절되었던 정보도 서서히 공유되기 시

작했다. 시간이 지날수록 조합활동이 가시적 성과를 

내면서, 조합활동을 한다고 업무에 지장을 주는 것

은 아니라는 인식도 형성되기 시작했다. 조합원들이 

협동조합이라는 새로운 시스템에 적응하고 지속적으

로 관련 내용들을 수정해가면서 사업활동과 조합활

동은 조화를 이루기 시작했다.

수동적이던 조합원들도 공식적 의사소통 채널이 

형성되고 경영에 대한 정보공유가 이루어지면서 적

극적으로 자기 생각을 표현하기 시작했다. 이러한 

변화는 인사/보상/평가제도 개편을 위해서 외부 컨

설턴트와 프로젝트가 진행되면서 본격적으로 표면화

된다. 외부 전문가에게 경영활동에 대해 의견을 제

시할 수 있는 기회가 주어지자 그 동안 표면화되지 

않았던 다양한 이슈들이 터져 나오기 시작했다. 모

두가 알고 있지만 누구도 문제 제기하지 않고 있던 

감정적 문제부터 구조적 문제까지 다양한 측면이 언

급되었다. 경영진들도 어렴풋이 알고 있던 내용이지

만, 조합원들의 목소리로 직접 표면화되고 그것을 

외부 전문가의 시각으로 검증받게 된 것이다. 그동

안 넘어갔던 문제들이 누적되었고, 조합원들이 잘못

된 정보로 인해 오해하는 부분이 있다는 것도 확인

할 수 있었다. 사업적 맥락과 전사적 사업전략이 조

직 구성원들에게 공유되지 못한 체, 비공식 경로를 

통해서 정보가 왜곡되고 확대 재생산되는 경향도 확

인되었다. 사내 온라인 설문조사를 통해 3~5년차

와 7~10년차 직원들이 ‘직원 간의 차별 대우’에 대

한 불만이 크다는 사실도 추가적으로 확인되었다. 

초창기 구성원들과 (주)푸드코어 시기 ‘보릿고개3)’를 

함께한 사람들, (주)해피브릿지 시절부터 합류해 오

늘날의 성장을 이끈 사람들 사이의 갈등이 점차 표

면화되었다.

3.5 증폭되는 갈등과 자기성찰학습

2014년 2월, 제2회 정기총회는 협동조합 전환 이

후 1년을 정리하고 해피브릿지의 변화를 확인하는 

자리였다. 조합원들은 협동조합 전환 이후에도 사업

적으로 좋은 성과를 냈음을 확인하고, 회사의 이익

3) 2008~2009년, 월급을 제대로 못 받던 시기가 전설처럼 반복해서 회자되면서 부르는 말이다. 당시 해피브릿지에서 자리를 지켰던 

사람들은 회사에 대한 깊은 애착과 보상심리를 동시에 가지고 있다.
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을 어떻게 배분할지 결정하는 자리였다. 총회의 2부 

행사로 스페인 몬드라곤대학과 MOU(양해각서)를 

채결하고 <HBM협동조합경영연구소>를 개설하는 협

약식도 진행하였으며, 기자와 손님들도 초청해 대외

적으로 높아진 해피브릿지의 위상을 실감하는 자리

이기도 했다. ‘협동조합적 혁신’이라는 새로운 전략

도 발표했으며, 이에 맞춰서 조직개편과 인사발령이 

났다. 경영진들은 조합원들에게 변화된 해피브릿지

의 모습을 체감시켜주고 싶었고 이를 계기로 조합활

동에 탄력이 생기길 기대했다. 하지만, 조직변화를 

체감해왔던 조합원들은 경영진의 의도와는 별도로 

자신의 방식으로 협동조합을 이해하기 시작했다. 외

부 인사들이 초대된 총회에 대해서도 행사의 주인인 

조합원이 소외됐다는 불만이 제기되었다. 경영진의 

생각과 달리 조합원들은 이미 강력한 주인의식을 갖

고 있었고, 오히려 자발적으로 참여할 수 있는 기회

를 원하고 있었다. 

경영진들은 새로운 비전과 경영전략을 제시하고 

조합원들이 자발적으로 따라와 주길 기대했지만, 조

합원들은 현실 문제들에 대해서 적극적으로 의사표

현을 하고 조합원의 권리를 요구하기 시작했다. 조

합원들은 자신들의 생각을 구체화하고 표면화하기 

시작했고, 다양한 권리 주장과 함께 경영에 대한 참

여도 공식적으로 요구했다. 전혀 예상치 못했던 상

황에 대해 경영진은 당황했고, 조합원들 사이에서도 

의견이 분분했다. 이러한 다양한 이슈들에 대해서 

경영진과 조합원들 모두 충분히 고민하지 못했기에, 

구체적인 해결방안도 갖지 못했다. 서로의 생각 차

이도 존재했다. 민주적 의사결정과 권한위임의 범위

를 명확히 정하기 어려웠고, 경영진의 역할과 이사

회의 역할에 대해서도 혼란이 나타나기 시작했다.

모두 의욕은 넘쳤으나 모든 것이 불명확했다. 협동

조합 전환을 주도했던 경영진들도 경험이 부족하기

는 마찬가지였다. ‘공동소유’, ‘민주적 의사결정’, ‘자

발적 참여’ 같은 협동조합의 기본철학과 협동조합 제

도와 시스템에 대해서 지속적으로 논의해 왔지만, 

실행 과정에서 발생할 수 있는 변수들에 대해서는 

충분히 논의하지 못했다. 경영진은 해피브릿지가 가

야할 방향에 대한 전략을 발표했지만, 그 전략이 구

체적인 언어로 표현되지 못하면서 조합원들의 지지

를 이끌어내지 못했다. 경영진의 전략과 조합원들의 

요구 간에 격차가 발생하면서 조직 내 다이내믹스는 

증폭되어갔다. 

해피브릿지 내의 과열된 열기는 2014년 중반, 스

페인 몬드라곤대학에서 해피브릿지에 와 있었던 교

수의 협동조합 교육 프로그램을 통해 새로운 국면을 

맞게 된다. 경영진들은 몬드라곤대학의 교육프로그

램에 참가할 기회가 있었지만, 조합원 전원이 참여

하는 워크숍 형태의 교육은 처음이었다. 10명 정도

로 그룹을 구성해서 총 10차례에 걸쳐서 전 직원을 

대상으로 집중교육이 실시되었다. 교육내용은 협동

조합 기초부터 몬드라곤의 특징까지 포괄하고 있었

고, 이는 협동조합 내에서의 조합원의 권리와 의무, 

참여와 자발성 등 조직 내부에서 이슈가 되었던 중

요한 부분들에 대해서 다시 생각해보는 계기가 되었다. 

몬드라곤 교육과정이 진행되는 동안 조직 내에 증

가했던 다이내믹스는 급격히 감소하게 된다. 교육의 

상당 부분은 이미 국내에 알려진 내용도 많았지만, 

몬드라곤에서 온 외국인 교수와 함께 2박3일 회사

를 떠나서 실습 위주로 진행된 소그룹 교육은 경영

진과 조합원들 모두에게 분위기 반전의 계기를 마련

해주었다. 증폭되기만 하던 세대간/경력간/지역간/

직무간 갈등은 점차 안정되어갔고, 조직원 스스로 

협동조합이란 무엇인가에 대해 진지하게 성찰하기 

시작했다. 특히 팀장이상 관리직들은 온라인 MBA

나 외부 강좌에 자발적으로 참여하기 시작한다. 회

사에서 지원해주고 강요해도 움직이지 않던 사람들

이 자발적으로 외부 교육프로그램에 참가하며 자연

스럽게 조직 내 학습 분위기가 조성된다. 이에 고무

된 경영진은 8월 말 임시 총회에서 몬드라곤 교육시



272 KBR 제21권 제1호 2017년 2월

간에 작성했던 해피브릿지의 주요 문제에 대한 자발

적 토의를 통해서 구체적인 아이디어가 도출해보는 

시간을 마련한다. 하지만, 토론 주제를 선정하는 과

정에서 민감한 이슈에 대해서는 적극적 토론을 피하

는 분위기가 연출된다. 조합원들의 문제의식은 높아

졌으나 스스로 나서서 문제를 해결하는 자발적 분위

기가 아직까지 형성되지 못하고 있다는 것을 확인할 

수 있었다.

3.6 새로운 도전과 지속적 변화

2014년 8월 임시총회 이후에는 조직 내 새로운 

변화를 어떻게 만들어 나갈지가 쟁점으로 떠오르게 

된다. 2014년 상반기, 다소 과열되었던 조직다이내

믹스로 조직 내 많은 갈등과 이슈들이 표면화되었지

만, 새로운 변화를 이끌어 가기에는 경영진은 물론 

조합원들 모두, 준비가 부족했기에 큰 변화를 만들

어내지 못했다. 이에 본격적으로 변화를 주도해 나

갈 새로운 주체로 ‘혁신위원회’가 구성된다. 경영진의 

임명과 조합원의 선출로 구성된 ‘혁신위원회’의 목적

은 조직 내 새로운 변화를 주도해나가는 것이었다. 

하지만, ‘혁신위원회’ 구성원들은 자체 논의를 통

해 조합원의 요구를 반영한 ‘전략의 구체화’를 임무

로 설정하고 팀 이름도 ‘전략연구모임’으로 변경하면

서 스스로 변화의 주체가 되기보다는 보조 역할을 

하기로 결정한다. 임시총회 때와 마찬가지로 논의의 

장이 열리고 기회가 주어졌음에도 조합원들은 스스

로 변화의 주체가 되지 못하는 패턴을 반복하였다. 

‘전략연구모임’이 방향성만 있고 실행방안이 부족했

던 조직전략을 구체화하는 역할을 담당하게 되면서, 

해피브릿지는 의도하지 않게 또 다른 변화를 가져올 

조직 내 새로운 다이내믹스 기반을 만들게 된다.

한편 조합원들의 관심은 연말에 있을 급여제도 변

경에 집중되었다. 협동조합 전환 후 조합원들은 직

접 자신의 손으로 임원진을 선출하였고, 2014년 첫

번째 정기총회에서는 배당이라는 피부로 와 닿는 혜

택도 경험할 수 있었다. 이후 다양한 분야에서 많은 

변화가 있었지만, 가장 큰 관심을 끈 주제는 업무평

가방식과 보상체계 개선이었다. 2013년 조합원들의 

의견을 수렴하면서 시작된 보상체계 개선 논의는 

2014년 하반기 인사제도위원회를 중심으로 급여체

계를 변경하는 작업으로 이어졌다. 그 동안 급여체

계에서 승격과 승급이 혼용되면서 경력이 비슷해도 

연봉 차이가 벌어진 상태였고, 다양한 변수를 고려

해 보상을 해주다보니 기본급에 대한 산출기준도 많

이 흔들린 상태였다. 새로운 급여 기준에 대한 요구

는 지속되어왔고, 외부 전문가의 도움으로 협동조합 

가치에 기반 해 단순화된 기본급제도를 도입하고, 

성과에 대한 보상은 별도의 성과급제도를 도입하기

로 한다. 하지만, 새로운 기준을 적용해보니 ‘급여가 

오르는 사람보다 줄어드는 사람이 더 많다’는 결과가 

나오면서 분위기는 냉담해졌다. 

전체적으로 급여 수준을 높이는 방안도 있었지만, 

외식산업 전체가 침체기로 들어섰고, 가격상승으로 

하반 실적도 장담할 수 없는 상황이라 조직 전반에 

위기의식이 확산되어 있었다. HBCC와 하늘나무

PC방, 해피쿱투어, 점포쉐어링 등 새로운 사업이 

늘어나면서 자금여유도 많지 않았기에 쉽게 결정할 

수도 없었다.

“프로젝트를 시작하면서 걱정이 앞섰습니다. 100%가 

만족하는 결과를 낼 수 없다는 것을 모두가 알기에 어떻

게 하면 최대한 많은 사람이 만족할 수 있을까를 걱정했

습니다. 특히 몇몇 분들은 큰 폭의 하락이 불가피했는데, 

대부분이 회사에 큰 공헌을 해온 사람들이였습니다. 올

라가는 사람이야 문제가 없겠지만, 급여가 줄어드는 사

람이 더 많다는 것은 큰 문제였습니다. 그렇다고 회사를 

생각하면 급여수준을 전반적으로 올리는 것도 부담스러

웠습니다. 인사제도위원회도 조합원을 대표해서 안을 만

들어야했기에 부담이 매우 컸습니다. 독이 든 성배였고, 

누군가 고양이 목에 방울을 달아야 했습니다. 결국은 삭

감되는 사람들에게 사전 동의를 받아야 하기 때문입니
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다. 전반적으로 급여가 낮은 사람을 올려주는데 초점을 

맞췄고, 결국은 전반적인 임금 상승 안을 만들 수밖에 없

었습니다. 다행히 이사회에서 이를 승인을 해줬고, 아쉬

운 수준이겠지만 총회에서 조합원들도 승인해주었습니

다. 물론 개인별 급여 산출 과정에서는 미처 생각하지도 

못했던 불만들이 터져 나왔습니다. 그럼에도 불구하고 

일단 총회를 통과한 안이기에 당사자들도 억울하지만 일

단 수용할 수밖에 없었습니다. 아마 당분간은 계속해서 

논란이 될 것이고, 추가 수정이 필요할 듯합니다. 잘못된 

부분은 나중에 소급 적용해서 보상해줘야겠지요. 아마 

다음부터는 좀 더 신중하게 총회 안건을 검토하게 될 듯

합니다. 그럼에도 불구하고 이러한 과정을 거쳤으니 이 

정도에서 마무리 할 수 있었습니다. 우리가 만들고 우리

가 결정했기 때문이죠. 아마 주식회사에서는 상상도 못

할 일을 해낸 것이죠.” (인사담당자)

2015년에 들어서면서 사업과 운영의 많은 부분이 

변화를 겪게 된다. 이사장과 사업대표의 겸직체제가 

다시 분리되었다. 사업활동과 조합활동의 구분을 없

애고 조합원들의 적극적 조합활동을 위해서 2014년 

역할을 통합했으나, 2015년부터는 다시 분리하여 

이사장의 업무 과부하문제를 해결하려고 사업대표를 

선출해 조직운영업무를 이양한다. 이는 임원진(이사

와 감사)과 경영진의 겸직금지까지 이어져 이사회를 

관리 감독기관으로 정비하게 된다. 

사업부분에서는 대표브랜드 <국수나무>가 꾸준한 

성장세를 이어가면서 전사차원의 매출에서는 지속적

인 성장을 이어가고 있지만, <국수나무> 브랜드에 

대한 매출의존도가 높아지면서, 신사업의 필요성이 

지속적으로 제기되었다. 강한 위기의식도 형성되면

서 2014년 출발했던 신사업센터와 지식협(지역식

당협동조합) 프로젝트도 개편된다. 그리고 외부 기

관이나 협동조합 등과 느슨한 연대를 넘어 ‘협동조합 

간의 협동’이라는 협동조합 방식으로 새로운 사업에 

도전하게 된다 

이처럼 해피브릿지는 내부 운영뿐만 아니라 사업 

전략과 운영 전반에 걸쳐 변하고 있다. 특히 협동조

합 기업으로 지속적 변화를 시도하면서 조직 내의 

다이내믹스가 증가하고 있다.

Ⅳ. 조직변화와 자기조직화

4.1 지속적 조직변화 과정

해피브릿지는 협동조합 전환 후, 조직 내에서 끊

임없이 대립과 갈등이 일어나면서 변화해 왔다. 전

환 이후, 불만이 터져 나오기 시작했고, 갈등과 대

립은 늘어나고 변화 속도는 빨라지고 있다. 이러한 

변화 때문에 내부에서는 “협동조합으로 전환하는 것

이 이렇게 힘든 줄 알았으면 전환하지 않았다”라는 

말도 나온다. 하지만, 조직은 더 능동적으로 변화되

었고 투명해지고 건강해졌다. 대립과 갈등으로 조직

이 와해되거나 해체된 것이 아니라 조직이 지속적으

로 성장하는 계기가 마련되었다. 이는 ‘조직 내의 모

순과 대립은 갈등을 일으키며 조직을 불안정한 상태

로 몰아가지만, 통제할 수 없는 불안정 상태와 안정

된 평형 상태가 공존하는 혼돈의 가장자리에서 새로

운 창조성과 혁신은 발현되기 시작한다’는 기존 연

구결과들을 지지해준다(Stacey 1992; Morgan 

1993; Levy 1994; Stacey 1995; Stacey 1996; 

Hutchens 2000; Lewin and Regine 2000; 

Carlisle and McMillan 2006). 

해피브릿지의 조직변화과정을 보면, 새로운 이슈

가 등장하면서 갈등과 대립이 반복되었다. 협동조합 

전환 이전에는 돈을 많이 벌어서 좋은 곳에 쓸 것인

가(사업성)와 대안기업을 제시해보자(운동성)라는 생

각을 갖고 갈등해 왔으며, 이러한 갈등의 결과물이 

협동조합 전환이었다. 협동조합 전환 이후에는 사업

활동과 조합활동이라는 두개의 끌개가 상호작용하면

서 새로운 이중구조가 나타난다. 이러한 이중구조에 
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적응한 후에는 경영진이 의도한 변화와는 다른 양상

으로 조합원들이 자발적으로 경영에 적극적으로 참

여하기 시작한다. 경영진의 전략과 조합원의 요구간

의 차이가 갈등으로 커지면서 조직 전체가 혼돈에 

빠지게 되지만, 몬드라곤 교육 프로그램을 계기로 

갈등은 다시 안정상태로 들어가고 조합원들 사이에

서는 협동조합의 의미에 대한 깊이 있는 성찰이 시

작된다. 이러한 성찰은 ‘협동조합적 경영혁신’이라는 

주제를 가지고 전략과 인사제도 혁신을 시도하게 되

지만, 아직까지 큰 성과를 내진 못하고 있다. 그럼에

도 불구하고 이러한 변화과정에서 나타나는 조직 내

부의 다양한 갈등과 모순을 통해서 조직은 성숙해지

고 있다. 

4.2 자기조직화와 협동조합화

해피브릿지의 조직변화는 조직다이내믹스가 만들

어낸 자기조직화 과정으로 설명될 수 있다. 자기조

직화는 많은 요소가 얽혀 있는 속에서 거시 행동의 

질서가 생성되는 현상을 말한다(요시마사 1997). 하

지만, 조직 연구에 있어서 자기조직화 개념은 시스템 

내부의 구성 요소들이 자발적인 상호작용을 통해 만

들어내는 새로운 질서이며(윤영수ㆍ채승병 2005), 

전체 시스템의 설계나 계획없이 조직의 각 부분들이 

상호작용하면서 전체의 일관된 행동 패턴을 발현시

켜주는 과정이다(장승권ㆍChia 2006).

자기조직화 원리를 현실 경영에 대입해보면, 강압

적으로 조직을 통제하는 것보다 구성원들로 하여금 

자발적 상호작용을 통해서 새로운 질서를 창출해냄으

로써, 조직을 변화시킬 수 있다(김창욱ㆍ윤영수 2009). 

이러한 자기조직화 원리는 해피브릿지의 협동조합 

전환 과정에서도 유사하게 나타난다. 초창기 해피브

릿지는 몬드라곤이나 국내외 협동조합을 벤치마킹했

고, 협동조합 전환시 예상했던 시나리오대로 상황이 

전개될 줄 알았다. 하지만, 해피브릿지는 몬드라곤

이나 다른 협동조합과는 다른 자신들만의 독특한 문

화를 만들어냈고, 우여곡절과 시행착오를 겪으면서 

해피브릿지만의 조직구조와 전략을 만들게 되었다. 

해피브릿지의 자기조직화 과정은 계속해서 진행되

고 있으며, 조직 내 갈등과 문제들이 표면화된 상태

<그림 2> 해피브릿지의 조직변화 과정
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에서 일시적인 안정상태가 유지되고 있다고 볼 수 

있다. 이는 조직변화가 완료되었음을 의미하는 것이 

아니며, 새로운 변화를 준비하기 위한 과정이라 볼 

수 있다. 해피브릿지는 이러한 과정을 통해서 조합

원 스스로 생각하고 변화되어야 한다는 것을 주입식 

교육이 아닌 체험을 통해서 학습하고 있다. 새롭게 

구성된 전략연구모임 역시 이러한 변화를 위한 새로

운 전략을 준비했다. 이로 인해 조직 다이내믹스는 

증폭되었고 해피브릿지의 자기조직화 과정은 새로운 

국면을 맞을것이다. 

Stacey(1992)는 예측할 수 없는 미래를 관리하

기 위해서는 조직을 안정된 평형 상태나 통제할 수 

없는 불안정 상태로 몰아가는 것이 아니라 통제와 

자율이 공존하는 제한적 불안정 상태를 유지해야 한

다고 주장한다. 이러한 견해는 조직혁신을 위해서는 

급진적 혁신(radical innovation)뿐만 아니라 점

진적 변화(incrementalism)의 중요성도 고려해야 

한다는 주장(Eisenhardt and Martin 2000)이나 

활용(exploitation)과 탐색(exploration) 사이에 

균형 잡힌 견해를 강조하는 주장(March 1991)과

는 다른 관점을 제시한다. 반면, Carlisle and 

McMillan(2006)은 균형이라는 개념 자체가 복잡

하고 역동적 상황에는 걸맞지 않으며, 어느 것을 선

택해서 균형을 잡아가는 것이 아니라 역동적 상황에

서 어떻게 함께 공존하면서 제한된 불안정성을 유지

해 나갈 수 있을지를 연구해야한다고 주장한다. 이

러한 견해에 대해서 Stacey(1996)는 조직혁신을 

위해서는 “안정성의 가장자리와 혼돈의 가장자리 사

이에서 춤을 추듯이” 통제와 자율 사이를 왔다 갔다 

하면서 함께 가져가야 한다고 설명한다. 

해피브릿지는 협동조합 전환 이후 ‘협동조합 경영’

이라는 새로운 질서를 찾고자 노력했다. 유럽과 캐

나다를 방문하고, 한국협동조합연구소와 세미나도 개

최했으며 몬드라곤과 제휴를 통해 연구소도 설립하

였다. 몬드라곤 모델을 중심으로 거버넌스를 구축하

기도 하고, 조합활동과 사업활동의 균형을 찾기 위

해서 시행착오를 겪기도 했다. 이러한 과정을 통해

서 해피브릿지는 새로운 형태의 조직과 문화를 스스

로 만들어나갈 필요가 있다고 판단하였고, 조합 영

역과 사업 영역을 분리하면서도 서로 연관성을 가질 

수밖에 없는 구조를 유지하게 된다. 사업의 영역에

서는 관리의 통제성을 따르면서도, 각종 위원회와 

평의회를 통해서 조합원들의 자율적 참여와 의견 개

진을 중요시하는 구조를 형성한다. 어디까지가 사업 

영역이며 어디까지가 조합 영역인지 내부적으로 논

의가 지속되고 있으며, 이중적인 구조에 대해서 혼

란만 가중시킨다는 부정적 의견도 존재한다. 하지만 

일방적 통제에 따르기만 하던 교육 프로그램이나, 

인사제도 등의 요소들이 조합 활동을 통해서 실수요

자의 의견을 반영해서 새로운 아이디어가 제안되거

나, 불필요한 교육이나 제도를 줄이는 등의 경영 개

선 효과도 발생하기 시작했다. 주식회사와는 다르게 

협동조합만이 가질 수 있는 조합 활동과 사업 활동

이라는 이중 구조가 통제와 자율, 질서와 무질서 사

이에서 역동적으로 제한된 불안정성을 만들어 나가

면서 새로운 경영 혁신의 가능성을 제시해주고 있는 

것이다. 

2014년 2월 조합원들을 대상으로 진행한 해피브

릿지협동조합에 대한 자유연상의 결과를 살펴보면, 

가장 많이 나온 키워드는 ‘설렘과 기대(18.1%)’, 

‘삶과 희망(15.2%)’ 그리고 ‘학교와 학습(10.6%)’

이였다. 젊은 조합원일수록 가벼우면서도 긍정적인 

키워드를 선택하는 반면, 경력이 오래된 조합원들일

수록 진지하고 결연한 키워드를 선택하는 양상이 나

타났다. 이러한 사례에서도 볼 수 있듯이 협동조합

에 인식과 협동조합을 대하는 조합원들의 태도는 상

당히 다른 편이다. 이러한 차이는 조직다이내믹스를 

증대시키면서 내부 갈등을 유발하는 원인이 되기도 

하지만, 창조적 긴장관계를 형성하는 원동력이 되어

주기도 한다. 이러한 양상은 조직 내 학습에 대한 분



276 KBR 제21권 제1호 2017년 2월

분류
(주)해피브릿지 협동조합 전환기 혼돈의 가장자리 편차의 증폭 계속되는 도전

(2010 ~ 2012) (2013.02 ~ 2013.08) (2013.09 ~ 2014.02) (2014.02 ~ 2014.08) (2014.09 ~      )

조합원
∙급격한 조직 

성장으로 핵심적인 
가치관 부재

∙협동조합에 대한 충분한 
이해 없이 경영진을 믿고 
따라감

∙변화된 외부환경과 조직 
형태에 대해 서서히 
적응하며 의견을 표출함

∙경영정보의 공개와 금전적 
보상을 통해 경영에 대한 
관심과 자발성이 증대됨

∙협동조합에 대한 진지한 
성찰과 학습에 대한 
적극적 태도 형성

리더십
∙경영진의 주도로 

조직원들을 설득해 
전환을 결정함

∙조직 변화를 주도하면서도 
조합관련 활동이 
사업활동에 지장을 주지 
않으려고 노력

∙새로운 시스템에 대한 
점차적인 적응과 동시에 
적극적으로 새로운 
변화를 모색함

∙경영활동에 대한 
조합원들의 관심과 불만이 
높아지면서 리더십에 대한 
도전과 위기 발생

∙강력한 리더십 부재와 
변화에 대한 피로도 상승

∙2기 임원진 준비

전략
∙사업 성장과 조직 

안정화
∙협동조합에 맞는 새로운 

시스템 구축

∙외부 네트워크의 확대로 
인한 자극은 새로운 
사업기회 모색

∙새로운 비전과 전략 제시 
(열린경영, 협동조합적 
혁신)

∙혁신추진팀을 통한 내부 
혁신 추진

∙신사업 재정비
(협동조합간 협동)

조직 
구조

∙관리형 구조

∙협동조합적 기구 
신설(이사회/위원회 
/평의회) 사업 조직은 
기존 구조 유지

∙평의회 활성화를 위한 
조직 재편 
(연령/지역고려)

∙이사회/위원회의 위상 
강화

∙신사업 구체화 
(지식협 프로젝트)

∙사업 구조 개편
∙외부 인재 영입
∙인력 순환 근무 체재 도입 

검토

∙임원진/경영진의 
겸직금지

∙프로젝트 기반의 
팀구성(전략 등)

거버
넌스

∙주요 경영진에 의한 
과두체제 형태로 
운영

∙선출직 이사회의 기능 
강화

∙경영 정보 및 의사 결정 
공개

∙이사회 구성원의 역량이 
강화됨

∙위원회의 경영 참여 
증대

∙위원회의 역할이 점차 
구체화됨

∙평의회 중심의 의견 수렴 
유도

∙하향에서 상하협의로 
전환

의사
소통

∙비공식 모임에서 
논의가 활발

∙공식 채널을 통한 
의사소통을 강조 하면서 
오히려 비공식 채널의 
의사소통이 약화됨

∙공식적인 경로를 통해서 
소외되었던 계층이 
적극적으로 의사표현을 
시작 (지역/연차/성별)

∙공식적인 경로를 통한 
정확한 정보 전달이 
이루어지지 못하고 
왜곡되는 상황이 연출됨

∙의사소통 문제가 
지속적으로 제기

∙개인적 친분에 의한 
의사전달이 계속해서 
이어짐

기업
문화

∙ ‘함께 벌어서 함께 
나누자’

∙수평적 조직 문화 
지향

∙관계 중심의 연대와 
협력

∙비공식채널을 통한 
의사소통이 약화됨

∙관계 중심의 문화가 
흔들리며 혼란 발생

∙소외되어있던 맴버들이 
불만을 표현하면서 조직 
내 분화되었던 모습들이 
표면화

∙참여적 개방성이 
증대되면서 과도한 
커뮤니케이션 발생

∙권리와 책임에 대한 
이슈가 부각됨

∙협동조합에 맞는 
기업문화에 대한 성찰적 
개방성이 증대됨

∙새로운 학습 분위기 형성

인사
제도

∙개인적특성과 
대인관계를 
중심으로 관리

∙급격히 직원이 
늘어난 시기

∙공정한 평가와 보상 에 
대한 이슈 부각

∙대기업 시스템을 그대로 
차용하면서 복잡한 시스템 
구축

∙외부 컨설턴트를 통한 
보상체계 검증작업 착수

∙직원들 FGI실시

∙업무 평가과 목표 관리 
기준을 보다 단순화시켜 
쉽게 조합원들이 이해할 
수 있도록 개선

∙인사제도위원회를 
중심으로 의견을 수렴해 
보상체계 개선을 진행함

∙인사제도 전반에 대한 
개선의 필요성이 부각됨 

사업
성과

∙국수나무 성공 이후 
급격한 사업의 성장

∙국수나무의 안정적 매출을 
기반으로 신규 사업 확장

∙지속적인 사업 성과로 
조합 활동이 사업 
활동에 지장을 주지 
않는다는 인식이 형성됨

∙사업 확장과 제휴 관계 
형성으로 신규 사업 
기회증대

∙국수나무 성장 둔화에 
대한 위기 의식 형성

∙국수나무의 꾸준한 
매출유지

∙성과가 부족한 사업에 
대한 정리

∙소셜 비즈니스가 
본격화되기 시작

  (창업교육/컨설팅)

대외
네트
워크

∙사회적 경제 
관련자들과 
지속적으로 관계를 
유지

∙언론에 대대적으로 보도된 
후 외부 강의와 방문 요청 
쇄도

∙국내외 다양한 네트워크 
형성

∙몬드라곤대학과의 
제휴를 체결하며 
HBM연구소 설립

∙ 노동자협동조합으로 
위상이 강화되고 제휴 
기회가 증가

∙대안노동자협동조합연합회 
출범(의장)

∙과도한 네트워크로 
부작용도 발생함

∙네트워크 형성에 신중한 
태도 접근

∙ ‘협동조합간 협동’을 위한 
네트워크 형성  

핵심
키워드

성장
(Growth)

전환
(Translation)

적응
(Adaptation)

참여
(Participation)

성찰
(Reflection)

<표 1> 해피브릿지의 자기조직화 과정
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위기 형성에도 영향을 준다.

해피브릿지의 지속적 변화 과정에 대해서 계속해서 

피로도만 쌓인다고 불만을 가지는 조합원들도 상당

수 존재한다. 또한, 강력한 카리스마로 조직 내에 산

재되어 있는 문제들을 누군가 해결해주길 바라는 목

소리도 나온다. 그리고 강력한 해결책을 가지고 이 

변화과정을 끝내줬으면 좋겠다는 이야기도 나온다. 

해피브릿지의 조직변화 과정에서 외부 전문가의 

도움은 확실히 새로운 변화를 위한 자극이 되었다. 

하지만, 정작 변화된 모습은 외부 전문가의 의견과

는 다소 다른 모습으로 나타나게 된다. 외부 전문가

의 전문적 조언이 있더라도 그것을 그대로 적용하기 

보다는 지속적인 논의과정을 거쳐서 해피브릿지의 

현실에 맞도록 수정된다. 이는 외부 전문가의 자극

과 도움이 내부 구성원들의 의지와 의식 수준과 결

합하여 또 다른 형태의 자기조직화가 이루어짐을 의

미한다. 이러한 지속적인 변화과정들은 협동조합이 

되기 위한 학습이며 끊임없는 성찰과 변화를 통해서

만 조합원들이 주인다운 주인이 될 수 있다. 진정한 

협동조합을 만들기 위해서는 이러한 갈등과 혼란의 

과정은 필연적이며, 이는 조직이 살아있는 한, 지속

될 수밖에 없다. 이렇게 증대된 조직다이내믹스는 

자기조직화를 통해서 자연스럽게 새로운 혁신이 발

현되도록 만들어주고 있으며, 전략적 변화가 일어나

게 만들어준다.

Ⅴ. 결론

협동조합은 “공동으로 소유되고 민주적으로 운영되

는 사업체를 통하여 공통의 경제적, 사회적, 문화적 

필요와 욕구를 충족시키고자 하는 사람들이 자발적

으로 결성한 자율적인 조직”이다(MacPherson 1996). 

모든 협동조합이 종업원이 소유하는 사업체의 형태

로 구성되지는 않으며, 종업원이 소유해서 운영하는 

협동조합형태의 기업을 노동자협동조합이라고 부른다

(Birchall 2011). 노동자협동조합의 경우 소유나 

통제와 관련된 복잡한 문제들이 존재하고 있으며, 

특히 불황기 때의 정리해고의 문제나 자본조달 등의 

이슈에서는 다른 형태의 협동조합에 비해서 유연성

이 부족해 스스로 발전하는데 한계가 있다는 평가를 

받아왔다. 종업원 8만 명의 대기업으로 성장한 스페

인의 몬드라곤과 북부 이탈리아지역의 네트워크를 

제외하고는 전 세계적으로 성공사례를 찾아보고 어

렵다(Birchall 2011). 그럼에도 불구하고 종업원 

스스로 소유하고 통제하는 노동자협동조합에 대한 

염원은 19세기의 프랑스 이래 지속적으로 이어져왔

으며(Birchall 1997), 해피브릿지도 그 흐름에 동참

했다.

해피브릿지의 협동조합 전환 사례는 독특하다. 흑

자를 내며 안정적으로 운영하던 상태에서 협동조합 

전환을 결정했으며, 한 명의 리더가 변화를 주도한 

것이 아니라 여러 명의 초기 구성원들이 합의를 통

해서 전환을 결정했다. 그럼에도 불구하고 전환 과

정에 있어서는 조합원들이 자발적으로 주도한 것이 

아니라 ‘창립 멤버’라고 불리는 경영진들이 하향식으

로 변화를 주도했다. 이러한 특수성에도 불구하고 

해피브릿지의 전환 사례는 이론적으로나 실무적으로 

많은 시사점을 준다.

해피브릿지의 협동조합 전환 사례는 이론적으로 

조직변화 과정에 대한 시사점을 준다. 첫째, 조직변

화를 지속적 변화과정으로 인식하는 것은 조직변화

가 가져올 상황 맥락을 파악하는데 보다 용이하다. 

조직변화를 단편적 사건으로 보는 견해에서는 조직

에서 일어나는 총체적 변화의 맥락들을 설명할 수 

없지만, 지속적인 변화 관점에서는 과정을 중심으로 

사건이 진행되는 상황 맥락에 주목하게 되면서 현상

을 보다 ‘사태 자체로’ 받아들일 수 있게 된다. 

둘째, 조직변화 과정에서는 의도되고 계획된 변화
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의 과정도 있지만, 의도되지 않은 창발적 변화들이 

동시에 발생하기도 한다. 자기조직화 개념은 이러한 

창발적 변화들이 발생하는 맥락을 설명해주는 이론

적 자원이 될 수 있으며, 조직변화를 관리하기 위해

서는 이러한 창발적 변화들을 잘 조절하고 대응해 

나갈 필요가 있다. 

셋째, 조직변화의 과정이 하향식 일 방향으로 시

작되었더라도 상향식 변화와 조화를 이루게 되면 예

상치 못한 방식으로 새로운 질서가 만들어질 수 있

다. 이는 하향식 변화와 상향식 변화를 이분법적으

로 인식해 대립관계로 볼 것이 아니라 조화를 이룰 

수 있는 공존의 관점으로 접근할 수 있다는 가능성

을 제시해준다. 

넷째, 외부에서의 자극은 조직의 변화과정에서 중

요한 변곡점을 형성시키는 중요한 요소가 될 수 있

으며, 외부로부터의 자극은 내부 조직원들의 지속적

인 토론을 거쳐서 새로운 변화를 만들게 된다. 하지

만, 외부 전문가의 도움이 있더라도, 이것이 적용되

는 과정에서는 조직특성과 의식수준 등 다양한 요소

와 결합되면서 새로운 형태로 만들어지는 자기조직

화의 과정을 거치게 된다. 

마지막으로, 조직 변화에 있어서는 리더가 계획하

고 의도적 개입을 통해 통제하는 조직변화 방식뿐만 

아니라, 조직원들이 스스로 학습을 통해서 자기조직

화해 나가는 조직변화 방식이 공존하게 된다. 이러

한 다이내믹스는 조직을 혁신적 방향으로 변화하게 

만들며, 조직은 지속적 변화를 경험하게 된다.

본 연구는 협동조합 실무자들에게도 실천적 시사

점을 제시해줄 수 있다. 협동조합이 가지고 있는 사

업과 운동이라는 특성이 만들어내는 다이내믹스는 

조직을 계속해서 새롭게 변화시키는 원동력이 될 수 

있다. 또한, 협동조합 전환은 일시적 조직변화를 의

미하지 않으며, 지속적으로 협동조합이 되어가는 협

동조합화의 과정이라고 볼 수 있다. 협동조합으로 

전환한다는 것은 조직구조만 바뀌는 것이 아니라 조

직 전반을 바꾸는 근본적 변화이다. 협동조합으로 

전환한다고 해서 저절로 조직민주화가 이루어지는 

것이 아니다. 

협동조합이 된다는 것은 조합원들 스스로 조직 내

에서의 권리와 의무에 대해 지속적인 관심을 갖고, 

갈등과 문제해결을 통해서 조직 내 다이내믹스가 확

대되는 것을 의미한다. 끊임없는 성찰을 통해서 다

양한 문제를 해결해나가야 하며, 기존 관습이나 습

성, 행동 패턴에 대한 폐기학습(unlearning)을 통

해서 새로운 학습과 혁신에 걸림돌로 작용하는 요소

들을 벗어나는 것을 의미한다. 외부 전문가의 도움

을 받을 수 있지만, 누군가 나타나 모든 문제를 해결

해 줄 수 없으며, 도움을 받더라도 결국은 조합원 스

스로 문제를 해결해나갈 수 있는 역량을 충분히 갖

추어야한다. 협동조합이 된다는 것은 어느 날 갑자

기 이상적인 형태로 조직이 변화되는 것이 아니라 

이상적인 조직이 되기 위해 끊임없이 노력하는 ‘협동

조합’으로 변화되는 과정이다. 그렇기 때문에 협동조

합 전환에 대한 지나친 기대와 신뢰는 오히려 새로

운 변화에서 발생하는 혁신기회를 가로막는 요인이 

될 수도 있다.

해피브릿지의 협동조합 전환은 아직 끝나지 않았

으며, 계속해서 변화를 이어가고 있다. 그래서 본 연

구결과는 이후 다른 방향으로 수정될지도 모른다. 

해피브릿지는 지속적인 변화를 통해서 수많은 혁신

을 해왔지만, 대부분이 진행 중이다. 사업적으로는 

협동조합 전환을 통해 얻은 사업 기회를 통해서 새

로운 사업을 시작한 측면도 존재한다. ‘협동조합 간 

협동’이라는 협동조합적인 사업 방식은 주식회사들

이 전략적 제휴나 조인트벤처를 통해 사업을 진행했

던 것과는 다른 방식으로 사업이 전개될 수도 있다. 

지금까지 해피브릿지는 많은 실험을 해왔고 많은 변

화가 일어났지만, 이러한 변화들이 모여서 새로운 

변화를 만들어낼지는 아직도 예측하기 어렵다. 그럼

에도 불구하고 해피브릿지 사례는 협동조합 가치에 
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대한 가능성을 제시해준다. 협동조합 전환은 조직연

구의 중요한 연구주제가 될 것이다.
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Becoming a Co-operative with Self-Organizing Process:

The case of Happy Bridge Co-operative
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Abstract

The purpose of the research is to explicate self-organization process in the organizational 

conversion from a corporation to a co-operative. The authors conducted a case study focusing on 

self-organization through the participant observation of Happy Bridge Co-operative (hereafter 

HBC). The results are as follows: First, converting a corporation to a co-operative is the outcome 

of highly complex interactions. It is a very dynamic process of conflict between two different 

organizational principles, i.e., association and business, and is also a strategic choice for the 

organization renewal. Second, after conversion to co-operative, the new dynamics has been 

created in the process of adaption to co-operative principles and systems. Third, the hidden 

conflicts within the organization have been gradually emerged and materialized. In this process, 

HBC has been able to find the new opportunities for innovation nevertheless it is likely to face 

further conflicts and contradiction promoting innovation. Becoming a co-operative is not only 

the changes of ownership structure, but also the fundamental transformation of organization. 

The management of HBC cannot lead new innovations, and the members cannot completely 

learn new routines. Theoretically, this study explains how self-organizing process makes co- 

operative conversion viable by means of continuous change. And we can suggest practical 

implications that converting process of co-operative provides new chances of innovation through 

the self-organizing process.
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