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국문초록 

   급격한 인구 고령화 현상을 겪고 있는 한국 사회의 노인빈곤 문제 해결의 일

환으로 보건복지부는 노인고용촉진사업을 추진하고 있다. 이 사업의 사업 수행 

기관 중 하나는 ‘원주노인소비자생활협동조합 (이하 원주노인생활협동조합)’이

며, 이는 노인이 주체적으로 설립한 자발적 공동체다. 또 다른 연구 대상은 역시 

원주에 위치한 ‘원주시니어클럽’으로 정부가 지정한 노인일자리사업 수행단체

이다. 몇몇 학술 문헌은 협동조합을 일자리 창출의 새로운 대안 모델로 긍정적

인 측면을 부각시키고 있으나, 이견을 가진 다른 문헌들은 협동조합 자체의 한

계를 지적하고 있다. 본 논문의 목적은 협동조합 모델 자체의 한계를 받아들이

고 그의 발전적 비판을 위해 부진의 원인을 찾고 그에 따라 정책적 함의를 도출

하고자 하는 것이다. 협동조합의 부진 혹은 실패의 원인에 대하여 기존의 연구

와 사례를 종합하자면, 첫째 외부환경의 급격한 변화, 둘째 경영 능력의 부족, 

세 번째 원인은 협동조합의 고유한 조직적 특성이다. 이 중 본 논문은 상대적으

로 세 번째 원인에 주목한다고 볼 수 있다. 기존 연구 결과를 발전시키기 위해 

본 논문은 사례분석 연구기법을 사용해 원주노인생활협동조합과 원주시니어클

럽을 비교한다. 분석틀은 자원의존이론에 따라 조직 실패의 조직외적 요인(환경

변화, 조직 자산)과 조직내적 요인(경영능력, 조직 자본)으로 구분하였다. 이에 

따른 사례 분석 결과는 <표 4-6>에 정리하였다. 결론적으로 외적 측면을 보자

면, 선택적 복지를 지향하는 정부에 들어 유입되는 자원의 양이 줄어든 것이 가

장 큰 문제로 나타났다. 이는 조직내적 문제점으로 이어지는데, 노인생협의 구

성원들이 노인일자리사업을 수동적으로 ‘고용 혹은 구직’으로서 제공하는 것으

로 간주해 왔기 때문에 지속적으로 정부와 공공기관의 지원에 의존을 해왔던 것



이다. 또 다른 조직 내적 문제로는 조합원들의 무임승차로 인해 사업 및 조직운

영을 위한 자본금이 부족하다는 것이다. 이에 따라 본 논문은 실적위주의 평가

를 지양할 것, 공무원의 일관성 유지, 정부의 지나친 개입 자제를 정책적 함의로 

도출하였다.  

주요어 : 고령화, 노인일자리사업, 협동조합, 자원의존이론, 사례분석 

학   번 : 2013-23653  
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제 1 장 서  론 

 

제 1 절 연구배경 및 문제제기 

 

   급격한 인구 고령화 현상을 겪고 있는 우리나라는 65 세 이상 노인인구의 상

대적 빈곤율이 49.6%로 OECD 국가 평균인 12.6%를 크게 상회하며 가장 높은 

노인 빈곤율을 보이고 있다. 그럼에도 불구하고 국민연금은 전체 노인 인구의 

약 30%만이 수급자이며 연금의 소득대체율은 45%에 불과하고, 노인빈곤 해소

를 위한 기초연금은 물가상승률을 반영하여 매년 증가하고 있으나 월 최고 금액

은 최저생계비 수준에 미달하는 20 만 2600 원이다. 만약 전체 인구에 14.6%에 

달하는 베이비붐세대가 노년세대로 진입할 경우 노인빈곤 문제는 더욱 심각해

질 수 있다(정성호, 2006).  

    이러한 노인빈곤 문제 해결의 일환으로 우리나라는 보건복지부에서 노인복

지법 제 23 조를 근거로 노인세대를 위한 노인고용촉진사업을 추진하고 있다. 

이 중 ‘노인일자리사업’은 65 세 이상의 노인을 대상으로 적합한 일자리를 제공

하기 위해 2004 년 시작되었으며, 2015 년 현재 ‘노인 사회활동 지원사업’으로 

명칭을 변경하여 노인에게 소득창출의 기회뿐만 아니라 활기찬 노후생활과 다

양한 사회활동 지원을 통해 노인복지 향상에 기여하고자 한다(보건복지부, 

2015). 노인일자리사업 내용은 전국형, 지역형, 시장형 그리고 인력파견형이 있

으며, 전국형과 지역형 일자리는 기초연금수급권자에 한해 참여 가능하고 월 

20 만원의 임금이 지급된다. 그리고 시장형과 인력파견형은 만 65 세 이상 선발

기준표에 의한 선발을 통해 근무기간과 사업소득에 따라 보수를 지급하고 있다. 

이러한 노인일자리사업은 보건복지부, 한국노인인력개발원·지역본부, 광역·기
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초자치단체 및 사업수행기관이 주관하고, 이 때 사업수행기관은 공공기관인 지

방자치단체와 민간위탁기관인 노인복지회관, 종합사회복지관 그리고 시니어클

럽 등이 중심이 되어 사업을 수행하고 있다.  

    한편 정부의 직접적·간접적 노인일자리사업 외에 노인이 주체적으로 설립한 

자발적 공동체인 ‘원주노인소비자생활협동조합(이하 원주노인생활협동조합 혹

은 노인생활협동조합)’이 우리나라 원주 지역에 존재한다. 외국의 경우를 살펴 

보건데, 일본과 독일의 고령자생활협동조합은 노인 스스로 협동조합을 설립하

여 노인일자리를 창출하고 협동조합을 자주적으로 운영하고 있다(변정원, 

2009).  

   이처럼 노인생활협동조합은 자발적 공동체로서 정부 주도의 노인일자리사업 

수행기관과는 차별되고, 일자리창출의 새로운 대안 모델로 주목을 받고 있다. 

경제위기와 양극화 문제에 직면한 현대사회에서 협동조합은 조합원 스스로 사

회의 문제를 해결하기 위해 협력하여 공동의 이익과 사회적 가치를 창출하는 것

을 목표로 하기 때문이다. 이로 인해 전세계적으로 관심이 높으며 우리나라 역

시 2012 년 협동조합기본법을 제정하고 고용창출의 효과를 기대하며 적극적으

로 설립을 권장하고 있다.   

   그러나 최근 협동조합에 대한 우려와 한계를 지적하는 목소리가 높다. 한국노

동연구원의 보고서에 따르면 고용창출 효과를 기대한 협동조합의 실제 고용효

과는 미미한 수준이며, 자생적 운영보다 정부 지원에 대한 의존도가 높다는 분

석이 있다(길현종 외 1, 2014). 노인일자리사업을 수행하는 원주노인생활협동

조합 또한 객관적인 분석이 필요하다. 현재 약 10 년 가까이 유지되고 있는 전국 

유일의 노인 협동조합이라는 점, 노인 스스로 일자리 문제를 해결하기 위해 모

인 자발적 결사체라는 점 등 긍정적 의의가 존재한다. 그러나 사업초기와 비교

해 크게 발전된 점이 없고 동일지역에 존재하는 다른 노인일자리사업 수행기관
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인 원주시니어클럽에 비해 사업수행 및 조직운영 측면에서 부진한 면이 보인다. 

따라서 원주노인생활협동조합이 협동조합에 대한 일반적인 기대와 다른 결과

가 나타난 원인을 분석하고 앞으로의 발전방향을 살펴볼 필요가 있다. 

 

제 2 절 연구목적 및 연구내용 

 

   본 연구는 노인이 주체적으로 설립한 자발적 공동체인 ‘원주노인생활협동조

합’이 노인일자리사업 수행 조직체제로서 노인일자리 문제 완화의 새로운 대안 

모델로 기대가 컸으나, 그 성과가 부진한 원인을 살펴보고 발전방향 및 정책적 

함의를 제시하고자 한다.  

   첫째, 사회문제를 해결하기 위한 새로운 대안으로서 협동조합에 대한 기대가 

컸으나 최근 비판의 목소리가 높은 바, 노인협동조합의 부진 원인을 살펴보기 

위해 일반조직과 다른 협동조합의 특징에 따른 문제점을 분류한다.  

   둘째, 조직실패를 설명하는 이론 중 하나인 자원의존이론을 통해 조직이 실패

하는 원인을 조직외적 및 조직내적 요인으로 구분해 살펴보고, 본 연구에 필요

한 분석틀을 자원의존이론의 하위 항목과 위의 협동조합의 문제점에서 선택할 

것이다. 그 결과 조직외적 요인에서는 환경변화와 조직자산 요인을 살펴보고, 

조직내적 요인으로는 리더의 경영능력과 조직자본 요인을 살펴보기로 한다. 이

러한 분석틀을 원주노인생활협동조합과 원주시니어클럽 두 조직의 사례분석틀

로 사용하여, 정부 지정의 원주시니어클럽의 원활한 운영에 비해 어떤 요인 때

문에 자발적 공동체인 원주노인생활협동조합이 부진한지 밝히고자 한다.  

   셋째, 위의 분석결과를 통해 노인생활협동조합 뿐만 아니라 부진을 겪고 있는 

일반적인 협동조합의 발전방향을 이론적 의의로서 제시하고, 정책적 함의에서
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는 노인일자리사업에 대한 정부의 역할과 협동조합에 대한 정부의 역할을 정책

적 함의에서 언급하였다. 

 

제 2 장 이론적 논의 및 선행연구 검토 

 

제 1 절 협동조합의 부진 

 

1. 이론적 논의 

 

1) 협동조합의 일반적 논의 

 

(1) 협동조합의 개념 및 특성 

 

   국제협동조합연맹(ICA)은 1995 년 총회에서 협동조합을 “공동으로 소유하고 

민주적으로 운영되는 사업체를 통해 공동의 경제적 사회적 문화적 필요와 욕구

를 충족시키기 위하여 자발적으로 모인 사람들의 자율적 단체(협동조합 정체성 

선언문, 1995)1”로 정의하였으며, 미국농무부는 “이용자가 소유하고 통제하며, 

이용규모를 기준으로 이익을 배분하는 사업체”로 정의하였다. 그리고 우리나라 

협동조합기본법 제 2 조 제 1 항에 의하면 협동조합에 대해 “재화 또는 용역의 

구매 생산 판매 제공 등을 협동으로 영위함으로써 조합원의 권익을 향상시키고 

                                                        
1 협동조합 정체성 선언문(statement on the co operative identity 1995) 
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지역 사회에 공헌하고자 하는 사업조직”이라고 정의한다. 즉, 협동조합은 사업

체 조직 운영을 통해 이윤을 극대화시켜 출자자들과 나누는 것이 목표가 아니라, 

조합원들의 필요를 충족시키고 지역 사회에 도움을 주기 위해 자율적으로 모인 

단체인 것이다.  

    협동조합의 목적은 기본적으로 조합원의 경제적, 사회적, 문화적 지위의 향

상이다. 주식회사와 비교할 경우, 경제적 이윤 창출을 위해 기업의 이익의 극대

화를 목적으로 하는 주식회사화 달리 협동조합은 조합원들의 이익과 그들의 삶

의 질을 향상시키는데 가장 큰 목적을 두고 있다(이지선, 2013).  협동조합은 일

반적인 경제조직과 다른 특징을 지니고 있다. 즉, 사회학적 의미의 인적 구성원

을 이루고 있는 협동조합은 사적경제 동기가 아닌 구성원들간 상호 교환적 관계

로 형성된 조직이다(전형수 외 1, 2012). 이러한 협동조합은 일반 주식회사와 

다른 이중적 특성을 지니고 있다. 조합원들의 자발적인 협동으로 스스로의 삶의 

질을 향상시키기 위해 시작된 협동조합은 사회개혁운동의 성격을 가지고 있다. 

그렇기 때문에 조합원들의 적극적인 참여와 민주주의적 합의 과정이 협동조합

의 핵심이라 할 수 있다. 

   그러나 다른 한편으로, 협동조합을 통해 조합원의 삶의 질 향상을 위해서는 

필연적으로 기존에 존재하는 사업 혹은 기업과 경쟁을 해야 한다. 자유시장경제

에서 경쟁력을 갖춰야 협동조합의 궁극적인 목적을 달성할 수 있기 때문에 협동

조합 운영에 있어 효율성은 중요한 측면이다(Shin Irina, 2011). 

   이러한 이유에서 협동조합은 자발적 결사체로서의 협동체적 특성과 경쟁을 

통해 조직을 운영해야하는 사업체적 특성을 동시에 지니고 있는 것이다. 따라서 

시장원리에 따라 운영되어 다른 사조직들과 경쟁함과 동시에 조합원들의 요구

를 충족시키고 지역사회 발전에 이바지하는 협동조합의 이중적 성격을 이해할 

필요가 있다.  
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(2) 우리나라 협동조합의 발전 

 

   협동을 기초로 하고 있는 협동조합의 우리나라에서 발전 과정을 살펴보면,  

그 뿌리를 전통적 협동조직인 두레·품앗이·계 혹은 향약으로 볼 수 있다. 하지만 

협동주의의 진정한 시작은 자본주의와의 관계 속에서 논해야 하므로, 우리나라

의 협동조합은 일제강점기 시기에 일본의 자본주의 유입과 식민지배에 대한 저

항의 관점에서 이해해야 할 것이다.  

   2012 년을 기준으로 우리나라의 협동조합 중 국제협동조합연맹(ICA)에 가입

된 협동조합은 농협중앙회, 수협중앙회, 산림조합중앙회, 신협중앙회, 새마을금

고연합회, iCOOP 생협연합회, 한국대안기업연합회이다. 그러나 상당수의 협동

조합들이 정체성에 대한 비판을 받았다. iCOOP 생협연합회와 한국대안기업연

합회를 제외하고는 대부분 조직과정이나 운영과정에 국가가 깊이 개입했으며, 

농협의 경우 민주화의 대상으로 생각되었고 신협의 경우 서민의 금융기관으로 

시작했으나 1997 년 외환위기 이후에 공적자금 투입 후 제 2 금융기관으로 자리

잡았다.  

   우리나라의 생활협동조합 형성은 1970 년대 강원도 원주에서 신용조합 활동

가들에 의해 태동하였고, 1983 년 52 개 조합이 참여한 “소비자 협동조합 중앙

회”의 창립으로 협동조합운동이 본격적으로 시작되었다 할 수 있다. 그리고 협

동조합의 조직화가 사회운동의 측면에서 본격적인 관심을 모으기 시작한 것은 

1980 년 후반 부터이다. 한살림, 여성민우회 등 생활협동조합 조직화를 위한 실

천은 풀뿌리 차원의 지역 사회 조직화와 결합하기 시작했다. 공정 무역, 지역통

화 등과 같은 다양한 대안경제운동과  결합하거나 지역사회 차원에서의 자활사

업이나 사회적 기업과 같은 정부의 빈곤 및 실업 정책과 결합하기도 했다.  
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   원주 지역의 생활협동조합은 30 여 년이 넘는 뿌리 깊은 역사를 가지고 있다. 

군사정권으로 인한 민주주의의 압박, 신자유주의의 확산, 경제위기 등의 시련을 

겪으면서도 다양한 협동조합들이 원주 지역에 계속 생겨났다. 1972 년에 창립

된 밝음신협을 중심으로 시작된 원주지역의 소비자협동조합의 발전과정을 살

펴보면 다음과 같다. 1983 년 52 개 협동조합이 참여하여 소비자협동조합 중앙

회 창립되었고, 1988 년 한살림공동체 소비자협동조합이 설립 되면서 본격적인 

협동조합 운동이 시작되었다. 그리고 오늘날 협동조합에 대한 필요성은 원주 지

역 또한 저소득층의 확산, 영세 상인 및 농업의 몰락으로 주민복지 개선 차원에

서 보다 근원적인 접근을 요구하는 실정이다. 2015 년 현재 원주시에 협동조합

은 47 개이며 그 중에 사회협동조합은 6 개이다(원주시청, 2015). 

 

(3) 협동조합기본법의 제정 

 

   2012 년 12 월 1 일부터 시행하고 있는 협동조합기본법의 제정 의의를 다음과 

같이 요약할 수 있다. 첫째, 협동조합으로 수행가능한 사업 분야가 늘어났다(김

정섭 외 2, 2013).  금융업과 보험 분야 외 다른 모든 분야에서 협동조합 설립이 

가능해 진 것이다.  

예컨데, 기존에 존재하던 농협, 수협, 산림조합 등과는 상관없이 농업, 수산업 

그리고 임업 등 분야에서 협동조합의 설립이 가능하게 되었고, 사회복지 분야에

서 활동하는 협동조합 역시 설립할 수 있다(김정섭 외 2, 2013). 

   둘째, 높았던 협동조합의 설립 기준이 상당히 낮아졌다. 기존에는 설립 가능

한 분야의 협동조합이라도 일정 수 이상의 조합원과 일정 금액 이상의 출자금이 

있어야 설립할 수 있었기 때문에 협동조합 설립이 어려웠다. 하지만 협동조합기
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본법에 따르면 출자금에 관계없이 다섯 명의 조합원이 모여, 신고만으로 협동조

합의 설립이 가능해졌다(이광택, 2012). 

   셋째, 본법의 시행으로 인하여 협동조합형태로 기존의 사회적기업을 설립할 

수 있게 되었다. 기존의 사회적기업은 인증제를 통해 이미 존재하는 법인에게 '

자격'을 부여하였으나, 사회적 협동조합의 경우 다섯명 이상의 조직을 인가하고 

'법인격'을 부여하고 있어 더욱 편리해 진 것이다(송인방, 2013). 또한 협동조합

기본법은 기획재정부에서 협동조합 관련한 모든 지원 및 관리를 담당하고 기타 

다른 협동조합 등과의 협력을 위한 근거 또한 존재한다. 즉, 기획재정부장관이 

협동조합에 관한 정책 총괄 및  협동조합의 자율적인 활동을 촉진하기 위한 기

본계획을 수립하며, 3 년마다 협동조합의 활동현황과 자금, 인력 및 경영에 관

한 실태조사를 실시하여 이를 공표하여야 한다(협동조합기본법 제 11 조 제 1

항, 제 4 항; 송인방, 2013). 

 

2) 협동조합의 문제점 및 부진원인 

 

  협동조합기본법 제정 이후, 협동조합의 수는 지속적으로 증가하였다. 법이 발

효 된지 불과 한달 만에 전국에서 일반협동조합이 119 건, 사회적협동조합이 

17 건 신청되었다(최영진, 2013). 위에서 언급한 바와 같이 과거 소비자생협의 

설립기준이 조합원 300 명이상, 출자금 3,000 만원 이상이었다면, 협동조합기

본법은 출자금규모에 상관없이 5 인 이상이면 협동조합을 설립할 수 있도록 기

준이 낮아졌기 때문이라 해석할 수 있다. 이처럼 협동조합을 설립하려는 움직임

은 더욱 증가하였고, 사업대상도 다양해졌다. 그러나 이런 빠른 움직임에 비례

하여 빠른 속도로 실패할 것이라는 비판이 나왔고 아래와 같은 몇 가지 문제점
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들이 지적되었다. 

 

(1) 협동조합의 문제점 

 

(가) 협동조합기본법과 개별협동조합법의 충돌 

 

   협동조합기본법과 개별협동조합법은 서로 일반법과 특별법의 관계이기 때문

에  개별협동조합법에 의해 설립 된 협동조합(농협, 수협, 신협 등)은 협동조합

기본법의 적용을 받지 않는다. 따라서 법률 상호간의 적용에 있어서 충돌의 우

려는 적다 할 것이나, 협동조합 명칭의 중복과 혼동이 문제 될 수 있다. 예컨데, 

동일한 협동조합기본법의 적용을 받는 협동조합은 중복되거나 혼동될 가능성

이 있는 명칭을 사용할 수 없으나, 그외의 법률에 근거하여 설립된 협동조합의 

명칭 사용에 대해서는 제재를 할 수 없다(김두년, 2013).  

 

(나) 협동조합 환경의 변화 

 

   협동조합기본법이 2012 년 12 월 1 일에 시행된 이후에 협동조합설립신청 접

수건은 이전에 비해 기하급수적으로 증가하였고, 더불어 서울시는 10 년 내에 

협동조합의 수를 8 천 개까지 늘려 1 인 1 협동조합의 시대를 열겠다고 발표하

였다(서울시 보도자료, 2013).  

  그러나 협동조합의 설립이 자유로워지면서 오히려 협동조합만의 독점적 지위

는 소멸되고 있다(김두년, 2013). 유사한 목적의 협동조합이나 시장경제의 사기
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업들과 경쟁관계에서 살아남기가 힘들어진 것이다. 이러한 협동조합은 그 운영

에 있어 문제가 많은 부실협동조합으로 전락하여 기존에 존재하던 협동조합에

게도 부정적인 영향을 미치게 된다. 수적으로만 증가하고 협동조합의 정신과 목

표 및 지역사회에 대한 공익적 책임을 다하지 못하는 부실협동조합에 대한 국민

들의 불신이 커질 수 있기 때문이다(김두년, 2013).  

 

(다) 정부에 대한 지속적인 의존 

 

   몇 개의 협동조합을 제외하고 우리나라의 대다수 협동조합이 운영과 조직설

립에 있어 정부의 개입이 있었다. 협동조합은 사업을 수행하는 하나의 경제주체

로서의 역할을 다하기 위해 조합의 운영을 위한 자금이 절대적으로 필요하다. 

이를 내부적으로 조합원들의 출자금만으로 충당하기는 매우 힘들기 때문에 외

부에서의 도움이 필요하지만, 정부로부터 자금을 지원받게 되면 협동조합의 궁

극적인 목표와 정신이 훼손된다. 뿐만 아니라 정부의 지원을 받으면 조합의 운

영에 있어 정부의 개입을 막을 수 없는 것 또한 문제이다.  최근 생겨난 협동조

합의 경우, 과거의 협동조합 정신에 근간하여 설립한 경우보다 설립하기 쉬운 

사업체로서 영리추구를 목적으로 생겨난 경우가 많기 때문에, 협동조합의 이윤

증대와 사업확장을 하는 과정에서 정부에 대한 의존을 쉽게 생각하는 경향이 두

드러진다. 

 

(라) 자본 조달의 취약성 

 

  협동조합의 원칙은 조합원의 출자금으로 조합운영을 해야하는 것이다. 일반 
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주식회사와 비교하여 비조합원을 이용한 자본 조달이 자유롭지 못하다. 협동조

합이 자본금을 확대시키기 위해서는 조합원의 가입수를 늘리거나 조합원당 출

자금액을 올리는 방법이 있는데, 주식회사와 다르게 투자금에 비례하여 이윤과 

결정권이 보장되지 않기 때문에 투자에 대한 동기가 없다(농협대학교 협동조합

경영연구소, 2013).  

  다시 말해, 기존의 전통적인 자본 조달 방식은 조합원들의 무임승차 문제, 위

험회피 문제 등으로 인해 조합원의 출자에 대한 보상이 약하여 자본 조달측면에

서 많은 어려움이 있다. 이에 따라 조합원의 투자 유인부족과 협동조합의 추가

자본 필요성 사이의 불일치를 해소하기 위한 방법을 찾아야 한다. 

 

(2) 협동조합 부진의 원인 

 

  협동조합의 부진 혹은 실패의 원인은 기존의 연구와 사례를 종합하여 다음 같

이 분류할 수 있다(서울특별시, 2014).  

  첫째, 외부환경의 급격한 변화이다. 세계 경제의 급변이나 자연재해, 정치적 

변화 등과 같은 것이 해당된다. 사업체적 성격을 함께 지닌 협동조합은 다른 경

제 주체들과 마찬가지로 경제의 흐름에 큰 영향을 받을 수 밖에 없다.  

  둘째, 경영 능력의 부족이다. 경영진의 무능력 또는 무책임으로 인해 과도한 

사업 확대, 잘못된 투자, 무리한 교차 보조 등을 강행한 경우 수익 감소와 이로 

인한 조합원 탈퇴가 이어지면서 결국 사업을 중단하게 된다. 그리고 경영진의 

부패나 횡령 등 윤리적 측면이 문제가 되는 경우도 있다.  

셋째, 세 번째 원인은 협동조합의 고유한 조직적 특성으로 볼 수 있다. 조합원 

확보와 자본 조달의 어려움, ‘1 인 1 표’라는 기본 원리를 지닌 민주주의의 어려
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움, 소통과 이해의 어려움, 조합 내부의 폐쇄성과 조합원들의 무임승차 등이 여

기에 해당된다. 

 

<표 2-1> 협동조합의 실패 원인 분류 

분류 세부 내용 

외부환경의 영향 세계 경제의 급변, 정치적 변화, 자연재해 등 

경영능력의 부족 과도한 사업확대, 잘못된 투자, 무리한 교차보조, 부패 및 횡령 

협동조합의 조직적 

특성에서 오는 문제 

조합원 확보와 자본조달의 어려움, 소통과 이해의 부족, 폐쇄성, 

무임승차, 1 인 1 표의 민주주의의 어려움 

출처: 서울특별시(2014: 11).  

 

2. 선행연구 검토 

 

  협동조합 부진에 관한 연구로서 협동조합의 문제점과 개선방안에 관해 논한 

김수진(2015)은 협동조합 기본법 제정 이후 제도적 환경 변화 속에서 나타날 수 

있는 협동조합의 문제점을 지적하고 있고 올바른 정착을 위한 정부의 대책을 제

시하고 있다. 첫째 협동조합과 개별법의 충돌이 예상되고, 둘째 협동조합의 설

립이 쉬워져 유사협동조합들이 난립할 가능성을 지적하며, 셋째 협동조합 안정

과 활성화를 위해 정부 지원이 필수적이나 이에 따른 자율성과 독립성의 침해를 

우려하고, 넷째 자본조달의 취약성을 언급한다. 이에 대한 해결방안으로 협동조

합기본법을 고려한 하위법령의 마련과 협동조합 공신력 제고를 위한 지도감독 

규정의 보완, 독립적인 협동조합을 운영할 인적 자원의 육성 및 새로운 자금지

원방안 모색을 제시함과 동시에 올바른 정착을 위해 정부의 종합적 관리가 필요

하다 주장한다.  

   위 논문은 협동조합기본법 제정을 기준으로 법 제정 이후에 발생할 협동조합
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의 문제점에 초점을 두고 있다. 따라서 발생하는 문제점 역시 일반적으로 예상 

가능한 협동조합의 문제점 뿐만 아니라 협동조합기본법 제정으로 발생할 문제

점을 강조하고 있는 것이다. 따라서 본 연구에서 협동조합기본법 제정 이전에 

조직 된 원주노인생활협동조합을 논의 할 때, 일반적인 협동조합의 문제점과 법 

제정 이후 어떤 영향력이 발생했는지 분석하는데 도움을 될 것이나, 궁극적으로 

원주노인생협이 발생 초기부터 가지고 있는 문제를 분석하는데는 미약한 부분

이 있다고 판단된다.  

   협동조합 실패 원인과 관한 서울시(2014)의 연구를 보면 협동조합의 여러 실

패 사례를 제시하면서 협동조합의 실패 원인을 크게 세 가지로 분류한다. 첫째 

외부환경의 영향, 둘째 경영능력의 부족, 셋째 협동조합의 조직적 특성에서 오

는 문제이다. 논문에서는 외국의 소비자협동조합, 노동자협동조합, 농업협동조

합, 금융협동조합 그리고 우리나라의 사례를 통해 앞으로 협동조합이 나아가야 

할 방향과 시사점을 제시한다. 협동조합의 조합원들은 도덕적 책임감과 적극적

인 참여의식이 필요하고, 협동조합 직원은 업무에 대한 경쟁력과 조합에 대한 

이해 및 도덕성을 지니고 조직을 운영하며, 협동조합의 이사장이나 경영진은 경

영능력을 갖추고 사회와 경제 상황 판단이 빠른 사람들이 해야하고, 협동조합 

내부는 지속적인 교육과 신뢰관계를 가지고 협동을 이어가야 한다고 주장한다.  

   서울시의 연구는 외국의 다양한 실패 및 성공 사례를 통해 앞으로 협동조합의 

나아갈 방향을 모색하고 협동조합의 실패 사례에서 실패의 원인 분류를 제시하

는데 의의가 있다. 세 가지 원인 중 첫째와 둘째 원인은 일반 기업 및 조직에도 

그대로 적용 가능한 실패 원인이나 협동조합 자체의 조직적 특성에서 문제의 원

인을 찾는 것이 특색이라 할 것이다. 그러나 제시하고 있는 우리나라의 사례는 

90 년대 초반의 협동조합과 이미 파산한 사례를 분석하고 있으므로, 최근까지 

유지되고 있는 국내의 원주노인협동조합에 적용하여 발전방향을 제고할 필요
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가 있다 생각된다.  

   그리고 고령자 고용증진의 이슈 아래 노인생활협동조합이 활발하게 논의될 

법 한데, 노인생활협동조합과 관련한 연구논문은 거의 존재하지 않는다. 30 여

년의 협동조합운동의 뿌리를 이어온 원주지역에서 탄생한 노인생활협동조합은 

최초의 노인 협동조합으로서, 2006 년에 설립되어 현재까지 거의 우리나라에서 

유일하게 활동을 이어가고 있다. 변정원(2009)의 논문에서지역사회 노인복지 

기여에 관한 원주노인생활협동조합의 사례연구를 실시하였다. 그러나 지역사회 

노인복지 측면은 소홀하고 협동조합 개념 연구에 치중한 경향이 있으며, 협동조

합이 설립 후 2 년이 되는 해에 이루어진 연구이기 때문에 사업 분석과 실적 등

을 평가하기 이르고 조직의 기반이 아직 미약한 상황에서 분석한 결과인 것이 

한계라 지적하겠다.  

 

제 2 절 자원의존이론 

 

1. 이론적 논의 

 

1) 자원의존이론의 개념 및 요소 

 

   협동조합의 부진을 자원의존이론 관점에서 살펴보면 다음과 같다. 우선 자원

의존이론은 조직과 환경의 상호관계를 중시하며 조직의 목표달성을 위해 자원

의 효율적 관리가 필수적이라 본다. 이러한 자원의존이론의 관점에서 조직실패

를 논하면, 조직이 조직 운영 시 충분한 자원을 유지하기 못할 때 조직실패가 발
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생한다고 본다(Sheppard, 1995; 김동철·김대건, 2012). 자원의존이론에서 조직

자원은 조직의 성공과 유지를 위한 핵심 요소로, 조직의 목표를 달성하고 변화

하는 환경에 대한 대응력을 제공하며, 조직 성과가 발생할 때까지 유지할 수 있

는 힘이다.  

   이러한 관점에서 조직실패는 조직의 내적 요인과 외적 요인으로 나눠 볼 수 

있다. 외적요인에는  환경변화에 대응하기 위한 경제적, 사회적, 인적 자원을 얻

지 못한 원인이 있고, 내적요인으로는 지나친 자원 소모, 다른 집단과의 소통과 

안정적 관계의 부재 등이 있다(장수덕, 2006; 김동철·김대건, 2012). 

 

(1) 조직외적 요인 

 

   조직실패의 원인 중 조직외적 요인을 먼저 살펴보면 첫째, 환경변화에 대한 

조직의 대응이 있다. 조직 환경은 점진적이거나 급진적인 변화를 겪을 수 있으

며, 이는 복잡하여 예측 불가능하고 불규칙적이므로  조직은 적시적소에 변화에 

대한 대응이 어렵다. 뿐만 아니라 경제구조의 변화, 정치의 변화 혹은 기술의 급

격한 발전에 대응할 전략이 없고 자원이 부족할 경우 조직은 실패할 가능성이 

높아지는 것이다.  

   둘째, 조직실패는 조직 운영에 필요충분한 자산을 확보하지 못하면 발생한다. 

여기서 조직자산이란 일반적으로 조직의 생산활동에 필요한 요소인 금융 및 인

적 자원과 같은 유형자산이 있고, 지식이나 기술력과 같은 무형자산 등을 함께 

포함하는 의미이다(김인수, 2008). 다시말해 단순한 생산활동을 위한 자산과 더

불어 성과가 나오기까지 필요한 자산까지 포함하는 것이다.   

  셋째, 조직의 규모와 연령 역시 조직실패의 외적 요인 중 하나이다. 조직의 규
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모 측면을 살펴보면, 소규모 조직은 대규모 조직에 비하여 ‘소규모에 따른 불리

함(liability of smallness)’가 발생할 가능성이 높다(김인수, 2008). 또한 일반적

으로 조직 연령이 어린 조직의 경우, 상대적으로 자원 운용이 여유롭지 못하기 

때문에 사소한 원인이 크게 작용해 조직의 실패로 이어질 수 있다. 

 

(2) 조직내적 요인 

 

   조직실패의 원인인 내적요인은 아래와 같이 정리할 수 있다.  첫째, 기존에 해

왔던 업무나 전략 등 운영방식에 대한 경로의존성 및 변화에 대한 지나친 통제

는 조직실패의 원인이 된다. 즉, 대규모 조직이나 지속적인 성공을 경험한 조직

일 수록 경로의존성이 높은 경향을 보이며, 과도한 통제는 급변하는 환경에 대

해 대응력과 성장 가능성을 저해한다. 

  둘째, 권위적인 리더십은 조직실패를 야기한다. 구성원들의 견해를 무시하는 

독단적이고 권위적인 의사결정 방식은 조직원의 창의성을 막아 인적 자원의 낭

비 및 이탈을 가져오고, 급변하는 환경에 대한 대응력을 키울 수 없다.  

  셋째,  계약을 통한 대리인이 조직을 운영할 경우 대리인 문제가 조직 실패의 

원인이 될 수 있다(이용국, 2002).  권한을 위임받은 대리인이 주인의식이 부족

할 경우 자신이 가진 정보의 우위성을 이용하여 도덕적 해이 문제를 야기할 수 

있다. 이는 조직의 규모와 상관없이 흔히 볼 수 있는 조직의 대표적 실패 원인이

다. 

  넷째, 조직의 자본이 부족하거나 없을 경우 역시 조직의 실패가 발생한다. 여

기서 조직자본(organizational capital)이란 “조직자산(조직자본(organizational 

resource)과 구분되는 개념으로 단순한 투입의 차원을 넘어 조직의 성과와 효과
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성 향상에 기여할 수 있는 조직시민행동 및 조직공정성 및 자기효능감, 희망 등

과 같은 심리적 차원의 심리적 자본 등을 포괄하는 조직 내 축적되어 있는 고유

한 특성을 총칭하는 개념이다(김동철·김대건, 2012: 72).” 

  다섯째, 성공과 실패에 대한 잘못된 믿음 또한 조직실패를 야기한다. 지속적으

로 성공이나 실패를 경험한 조직 구성원은 이러한 현상에 대한 학습으로 인해 

과도한 자신감을 가지거나, 반대로 사기저하의 극단적 상황으로 인해 객관적인 

상황 판단력이 저하되는 것이다.  

  이상 위에서 살펴본 자원의존이론 관점에서 살펴본 조직실패의 원인을 조직의 

외적요인 및 내적요인으로 정리하면 다음 <표 2-2>와 같다.  

 

<표 2-2> 조직실패에 대한 자원의존이론 

출처: 김동철·김대건(2012: 67)을 재구성 

조직실패의 관점  조직실패의 일반적 원인 

 

자원의존이론 

 

조직외적 요인 

- 조직 환경변화 대응 

- 조직자산 

- 조직연령과 조직규모 

 

 
 

 

  조직내적 요인 

 

- 경로의존성과 일탈에 대한 과도한 통제 

- 관료적 리더십 

- 대리인문제와 주인의식 결여 

- 조직자본 

- 성공과 실패의 왜곡 
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2. 선행연구 검토 

 

  자원의존이론은 경영학의 일반 기업 조직 연구에서 다른 조직 이론에 비해 상

대적으로 많이 인용되는 이론은 아니다.  그러나 조직의 외적 요인과 내적 요인

을 동시에 고려하는, 즉 조직을 둘러싼 환경적 측면에 초점을 두고 조직의 자원

관리 중요성을 설명하기 때문에 조직의 운영 및 관리 과정을 다각적으로 분석할 

수 있다고 생각한다. 따라서 조직실패에 대한 논의를 자원의존이론의 관점에서 

조직내적 요인과 조직외적 요인으로 분석함으로써, 협동조합이 어떠한 자원관

리의 문제로 인하여 부진한가를 살펴볼 수 있다 본다. 

  자원의존이론 관점에서 조직실패에 대한 논의를 한 김동철·김대건(2012)의 연

구는 공공조직실패의 개념화를 시도하였다. 조직실패의 개념과 기업조직과 대

비되는 공공조직의 특성에 대한 이론적 논의를 통해 공공조직실패의 개념을 정

립하였고 이에 대한 연구과제를 논의하였다. 이를 위해 조직생태론, 조직행태론 

그리고 자원의존론의 세 가지 관점에서 조직실패를 접근하여 각각의 관점에서 

조직의 실패원인을 도출하였다. 그리고 이를 조직의 외적요인과 내적요인으로 

구분하여 설명하고 있다. 다시 말해 위 연구는 조직실패의 원인을 조직외적 요

인과 내적 요인으로 구분하여 개념을 정리하고 이를 공공조직의 특성과 연결시

켜 극복하기 위한 시사점을 제시하는데 의의가 있으나, 자원의존이론만이 아닌 

다른 관점과 함께 연구과제를 다루었고 공공조직실패의 개념화에 중점을 둔 연

구이다.  

   따라서 공공조직이 아닌 자발적 공동체인 협동조합의 실제 사례에 경우에 적

용하여 분석하는 것은 기존의 연구와 차별성이 있다 할 것이다.  위에서 언급한



 19 

바와 같이 경영학에서 사조직 분석에 자원의존이론이 이용되었으나, 협동조합

은 협동체적 성격과 사업체적 성격을 동시에 지녔고 지역사회에 대한 공적 의무

를 가진 조직으로서 공공조직의 성격이 있는바, 공공조직실패의 개념화 분석틀 

중 자원의존이론에 집중하여 노인협동조합의 사례에 적용하고자 한다.  

 

제 3 장 연구설계 

 

제 1 절 연구방법 

 

1. 자료수집방법 

 

   본 연구는 질적연구방법 중 비교사례연구방법을 사용하였다. 이와 같은 질적

연구를 선택한 이유는 ‘맥락 안에서의 해석’을 통해 사례에 집중하여, 중요 요소 

간의 상호작용과 양적연구로는 발견하지 못하는 통찰 및 해석에 초점을 두기 위

함이다. Yin(2005)은 사례연구가 개인의 생애주기나 조직적·관리적 프로세스, 

지역 공동체의 변화, 등과 같은 현실세계의 사건들에 대해 전체적이고 의미 있

는 특징들을 담아내는 것이 가능한 연구방법이라 설명한다. 또한 비교사례연구

방법을 택한 이유는 동일한 지역 내 동시간대에 한 가지 특징적인 차이점을 제

외하고는 다른 조건들은 유사한 조직이 존재하기 때문에, 원주노인생활협동조

합을 단일사례연구를 하는 것보다 차이점을 더 명확히 분석할 수 있는 비교사례

연구를 선택하였다. 이러한 특징의 비교사례연구를 위해 본 연구는 문서자료 분

석과 반구조화된 면접(semi-structured interview), 참여관찰을 실시했다. 
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1) 문서자료 분석 

 

   문서자료 분석은 사회조사에서 널리 이용되는 방법 중 하나로, 면접과 참여관

찰로 얻을 수 없는 정보들을 얻을 수 있을 뿐만 아니라, 면접과정에서 면접자나 

피면접자에 의해서 일어나기 쉬운 주관성을 보완할 수 있다는 장점이 있다. 

  본 연구에서는 원주 노인생활협동조합과 원주 시니어클럽과 관련된 각종 문서

자료는 크게 두 가지로 나누어 볼 수 있다. 첫째는 외부적으로 공개된 자료로, 

각 조직의 공식 인터넷 홈페이지와 원주시의 노인일자리사업 관련 공식 홍보자

료이다. 다른 하나는 비공개 자료로, 원주시 노인일자리사업 담당 공무원과의 

전화 통화를 통한 정보와 직접 원주에 방문하여 얻을 수 있는 내부 자료나 홍보

물 등이다.  

 

2) 반구조화 된 면접 

 

  본 연구에서는 질적사례연구에 있어 유용한 자료수집방법인 면접(interview)

을 실시하였다. 특히 반구조화된 면접 방법을 택한 이유는 자료수집을 위하여 

필요 최소한의 면접지침만 정해놓고, 표준화된 질문지나 질문의 순서는 미리 정

하지 않아 면접자와 피면접자간의 자유로운 대화가 가능함과 동시에 면접지침

에 의해서 면접이 통제될 수 있기 때문이다.  

  면접에서 사용될 면접지침은 <표 3-1>과 같이 크게 세 가지로 나누어 구성된

다. 첫째는 조직에 대한 기본 정보를 얻기 위한 개별정보이고, 둘째는 조직 운영

의 기본정보에 관한 것이다. 마지막은 기타정보로 역사적 흐름과 외부 환경적 
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변화에 어떤 영향을 받았는지, 혹은 과거 조직 내부·외부와의 갈등상황에 대한 

여부 등을 묻고자 하였다. 

<표 3-1> 면접지침 

주제 면접내용 

개별정보 

1. 자신에 대한 간단한 소개 부탁드립니다. 

2. 근무(혹은 사업 참여) 기간은 얼마나 되십니까? 

3. ~가 유명한데, 조직에 대해 자랑 좀 해주십시오. 

4. (조직) 창립 계기에 대해 말씀해주십시오. 

조직운영의 

기본 정보 

1. (조직)에서 현재 수행하고 있는 노인일자리사업에 대해 설명을 좀 해주

십시오. 

2. 말씀 중에 (사업)이 굉장히 흥미로운데요, 어떻게 시작하게 되었습니

까? 

3. 이러한 (사업)에 대한 아이디어는 어떻게 생각하셨습니까? 사업 시행 

과정을 좀 설명해주십시오. 앞으로는 또 어떤 사업 구상 계획이 있으신가

요? 

4. 아무래도 자체적인 사업만 하기에는 어려움이 많으실텐데, 정부에서 

어떤 면에서 도움을 받으실 때도 있으신가요? 

5. 이 (사업)에 대한 참여자분들의 반응은 어떤가요? 보수에 대해서는 만

족하십니까? 

6. (조직)에서 이렇게 다양한 사업에 참여하는 인원은 총 몇 분 정도 계십

니까? 본래 참여자 외에 신규 참여자도 있으십니까? 

7. 인기가 많은게 비단 금전적 문제가 아니라, 모이셔서 이렇게 좋은 분들

과 많이 만나시고 밖으로 활동도 하시는게 좋으신 분들도 꽤 될 것 같습니

다? 

8. 여기와서 보니 (주신 자료를 보니) 조직 구성원 대비 참여자 수가 상당

히 많은데 일 하는데 어려움은 없으신지요? 

9. 보통 어려운 일이 발생하면 어떻게 해결해 나가세요? 조직원들 간 협

동이 중요해 보입니다. 회의는 자주하십니까? 

9. 일(참여)하시면서 가장 인상 깊었던 일 한 가지만 말씀해주십시오. 

기타정보 
1. 2012 년 협동조합기본법 제정의 영향 여부 

2. 국가적 경기불황의 영향 여부 
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3) 참여관찰법 

 

   참여관찰은 사례연구와 관련된 환경, 사람, 사회적 과정 등을 면밀히 관찰하

여 기록하는 것을 말한다. 이는 연구대상과 연구자의 관계 특성에 따라 완벽한 

참여자, 관찰자로서의 참여자, 참여적 관찰자, 완벽한 관찰자로 구분된다.  

  본 연구는 참여적 관찰자로서 참여관찰을 실시, 원주노인생활협동조합과 원주

시니어클럽을 면접 목적으로 방문 후, 회원과 조직 간의 관계 및 회원들의 활동, 

상호관계, 분위기 등을 파악하였다. 사전 전화를 통해 면접 방문을 약속하고, 각 

1 일 씩 조직의 사무실 및 시설을 방문하였다. 원주노인협동조합의 사무실에서 

이사장과의 면접을 하면서 다른 조직원들의 행동과 주변 환경 및 노인생협이 운

영하는 ‘만남의 집’의 분위기를 파악하였다. 그리고 원주시니어클럽은 처음에 

사무실을 방문하여 다른 조직원과의 짧은 대화와 아랫층의 ‘방앗간’을 둘러보았

고, 차로 이동하여 다른 사업장인 ‘떡카페’에서 시니어클럽 실장과의 면담을 진

행하였다. 이 과정에서 바로 옆 사업장인 ‘미용실’을 함께 둘러보았으며, 실장과

의 면담 후 동의를 받고 떡카페에서 일하는 노인 참여자와 간단한 대화를 나누

었다.  

 

2. 연구대상 선정 

 

   다른 지역과 비교해 다양한 협동조합이 성공적으로 운영되고 활성화 된 원주

의 독특한 지역적 특성과 전국 유일하게 성공사례로 인정받는 노인협동조합이 

원주 지역에 있기 때문에 원주노인생활협동조합과, 같은 사업을 수행 중인 원주

시니어클럽을 연구대상으로 선정하였다.  
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   본 연구는 비교사례연구이므로 그 특성 상 연구참여자 수를 명확하게 확정하

기는 어려웠으나, 연구의 목적에 맞게 원주노인생활협동조합의 이사장과 원주

시니어클럽의 실장에게 전화로 사전 면접 요청을 하였으며, 그리고 면접 당일 

각각의 조직에 방문하여 조직 구성원들의 행태를 참여관찰하며 분위기를 살폈

다. 또한 방문 당시 시니어클럽 사업단에서 만난 노인 한명과 추가로 면접을 진

행하였다.  

 

<표 3-2 > 연구대상 및 면접섭외 방법 

연구대상자 면접섭외 방법 

조직원 
원주노인생활협동조합 

이사장 1 인 

원주시니어클럽  

실장 1 인 
전화 섭외 

사업참여 

지역노인 
각 조직에서 1-2 인 

면접 당일 섭외 

동의 후 면접 진행 

 

그리고 추가적으로 원주노인생활협동조합과 원주시니어클럽에 대한 사전 조사

과정 중, 원주시의 노인일자리담당자와 2015 년 9 월 11 일에 전화한 내용을 정

리하면 아래 <표 3-3>과 같다.  원주시 공무원의 답변을 근거로 얻은 사전 정보

에 따르면 노인일자리사업에 대한 원주시의 입장은 소극적인 태도로 느껴졌다. 

시에서 이 사업을 적극적으로 관심을 가지고 있다기 보다 수행하는 기구에 일임

을 하는 듯 하였다. 그리고 전화 전, 인터넷 조사를 통해 원주시의 노인종합복지

관과 시니어클럽이 같은 재단이며 둘 다 노인일자리사업을 담당하고 있다는 사

실을 알게되었으나, 전화 답변을 통해 분리된 조직이며 서로 다른 유형의 노인

일자리를 제공하고 있음을 알게 되었다. 또한 원주시에서는 상대적으로 노인협

동조합에 대한 관심이나 기대가 적다는 사전 정보를 얻을 수 있었다. 이로 인하

여 노인협동조합의 일반적 특징에 대한 연구보다는, 과거 기대가 컸던 협동조합
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에 대한 우려의 목소리가 커지는 현상에 적합한 사례라 판단하여 어떠한 원인으

로 인해 노인협동조합이 긍정적인 관심을 받지 못하는지 의문을 가지고 연구를 

진행하였다. 

 

<표 3-3> 원주시 노인일자리사업 담당자와의 사전 전화통화 내용 

질문 답변 

현재 시에서 제공 중인 노인일자리사업

의 현황은 어떻습니까? 

- 올 초, 1,457 명의 노인일자리사업 지원자

를 모집 공고하였고 현재 결원 없이 모든 노

인이 고용되셨다. 

노인일자리사업 수행기관 중, 원주시노

인종합복지관과 원주시니어클럽은 재단

이 같은 것으로 알고 있습니다. 

- 아니다. 독립된 기관이다. 관장도 다른 사

람이며 동등한 기구로서 운영 중이다. 

노인일자리사업의 수행 조직이 총 3 군

데인데, 혹시 지역사회 어르신들께서 하

나 이상의 조직에서 일자리사업의 중복 

수혜를 받으시는 경우는 없습니까? 

- 수행하는 일자리 사업의 유형이 달라 거의 

중복되는 경우가 없다. 복지관은 교육형 위

주라 배우신 분들이 주로 가시고, 시니어클

럽은 육체형이라 다르다. 

노인협동조합에 대한 말씀은 별로 없으

신데 실무자의 입장에서 어떻게 생각하

시는지요? 

- 노인생활협동조합은 사업 유형이 육체형, 

쉽게 말하면 파견형 직업훈련소 느낌이다. 

- 그리고 올해 초 담당자가 바뀌면서 인수인

계가 잘 되지 않아 이번에 시에서 제공하는 

사업을 신청하지 못했다. 최근 하반기에 추

가적으로 지원 신청을 받고 있다. 

 

제 2 절 연구 분석틀 

 

1. 연구대상의 분석 모형 

 

  협동조합 부진 원인에 관한 논의를 진행하고자 위에서 언급한 조직실패에 관
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한 자원의존이론 관점의 분석틀을 차용하였다. 이를 기준할 때 본 연구의 분석

틀은 아래의 <표 3-4>과 같이 논의 될 수 있다.  

 

<표 3-4> 사례 분석모형 

  원인 세부내용 

자 

원 

의 

존 

론 

조직 

외적 

환경변화 경제·정치·사회 환경변화 

조직자산 

(organizational resource) 
조직연령, 조직규모, 자본조달 

조직 

내적 

경영능력 대리인문제, 경영전략 

조직자본 

(organizational capital) 
조직원 참여의식, 네트워크 

 

   우선 조직외적 요인에 관한 부분으로써 환경변화 요인과 조직자산 요인의 측

면에서 살펴볼 수 있다. 첫째, 환경변화 요인은 경제적·정치적·사회적 측면에서

의 환경변화가 조직에 어떤 영향을 가져왔는지 분석할 것이다. 다시말해 경제성

장 둔화나 일자리부족 현상, 노인일자리사업 자체가 가지는 문제, 지방정부의 

정책변화 및 협동조합기본법 제정이 가져오는 영향, 원주지역 사회변화로 인한 

영향을 살펴본다. 둘째, 조직자산 요인에서는 조직연령과 조직규모 및 자본조달

과 같은 조직의 일반적인 특성을 분석한다. 조직의 설립배경이나 연혁, 노인일

자리사업의 수와 특징 및 조직원의 규모, 조직원과 사업 자본금 등의 자본을 이

끌어오는 방식을 논의할 것이다.  

   조직내적요인에 관한 내용은 경영능력과 조직자본 부분이 있다. 우선 경영능

력은 조직을 이끌어가는 리더와 조직원의 리더십 능력을 대리인 문제로 인한 역

선택과 도덕적 해이 현상이 발생하는지, 조직의 전반적인 경영전략과 특히 경로

의존성 현상이 나타나는지를 살펴본다. 둘째, 조직자본 요인은 조직원의 참여의
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식과 조직 네트워크를 분석할 것인데 참여의식은 조직원들의 주인의식이 어느 

정도인지를 파악하고, 네트워크 부분은 개인 간의 네트워크는 조직 내부의 개인 

간 네트워크를 통해, 단체 간의 네트워크는 정부나 지역사회 혹은 외부단체와의 

네트워크를 통해 살펴보려고 한다.    

   이러한 맥락에서 본 연구는 원주시 노인생활협동조합과 시니어클럽을 조직 

외적·내적 요인에서 비교분석하는 방식을 취하였다. 즉, 협동조합으로서 부진한 

성과를 보이는 노인생활협동조합을 <표 3-5>와 같은 분석틀로 분석함과 동시

에 같은 지역의 시니어클럽이 상대적으로 원활하게 운영되고 있는 점을 비교분

석하여, 노인생협의 부진한 궁극적인 원인을 찾고 이에 대한 발전방향과 정책적 

시사점을 제시할 것이다.  

 

<표 3-5> 조직 비교분석 모형틀 

   노인생협 시니어클럽 

조 

직 

외 

적 

환경

변화 

경제적 측면   

정치적 측면   

사회적 측면   

조직

자산 

조직연령   

조직규모   

자본조달   

조 

직 

내 

적 

경영

능력 

대리인문제   

경영전략   

조직

자본 

조직원 

참여의식 
주인의식   

네트워크 
개인 간   

단체 간   
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제 4 장 사례연구 및 분석결과 

 

제 1 절 원주노인생활협동조합 사례분석 

 

1. 조직외적 요인 

 

1) 환경변화 

 

(1) 경제적 측면 

 

  원주노인생활협동조합(이하 노인생협)이 처한 경제적 환경변화는 우선 국가

적인 경제성장 둔화 현상과 이로 인한 일자리 부족 현상이다. 협동조합으로서 

노인생협은 이념적 결사체와 사업체가 결함한 조직으로 일반 경제조직과 마찬

가지로 경제 흐름에 큰 영향을 받는다. 특히나 경제적 어려움으로 청년인구의 

고용마저 저조한 상황에서 노인을 위한 일자리가 자연스럽게 생기기란 힘들다.  

  둘째, 최저임금의 꾸준한 상승은 노인생협이 그 동안 해왔던 학교 청소 일자리

사업(크린콜사업)에 영향을 미쳐왔다. 사회적기업에 대한 배려로 사업의 수의

계약 시 2 천만원 이하의 사업에 대해서는 사업 우선권을 제공하고, 2 천만원 이

상은 전자입찰제도로 했으나 최저임금이 오르면서 수의계약범위가 좁아진 것

이다.  
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“수의계약 범위 넘어가면 입찰하자 한다. 최저임금 오를수록 수의계약범위가 

좁아진다. 입찰된다 장담이 힘들지. 내년에 처음으로 입찰 자격을 처음 얻어서 

천신만고 끝에 도전한다.......최저임금이 오르면 그에 따라 수의계약 범위도 올

려야하는데 옛날 그대로다. 학교가 자꾸 잘려져 나가는게 문제이다. 올해도 이 

때문에 서너 개 학교는 잘려 나갔다....예를 들어 100 개 학교가 2 천만원 미만의 

수의계약 대상이었다. 그런데 가만히 있어도 기초임금이 올라가니까 토탈이 넘

어가면서 100 개에서 50 개는 2 천 만원 이상으로 넘어가서 전자입찰을 하게 되

고 우리는 다 뺏기니까 일자리가 소멸했지(권용원 이사장).” 

 

(2) 정치적 측면 

 

   지방정부의 정권 변화에 따라 추진하는 정책의 변화를 겪는데, 원주의 경우 

다른 지역에 비교하여 원주시의 새로운 시장의 정책적 관심이 ‘노인이나 복지’

보다, ‘젊은 인구 혹은 개발’에 있다고 판단되었다. 노인생협의 경우 원주 이외

의 다른 지방자치단체에서 많은 관심을 가지고 견학을 왔으나 원주시청에서는 

상대적으로 관심을 보이지 않았다. 현재 원주 시장이 당선 전에는 어떤 행사나 

집회에 적극적으로 참석을 했으나 시장 당선 후에는 협동조합이과 사회적 기업

과 같은 곳에 전혀 관심을 보이지 않는다고 권용원 이사장은 언급하였다.  

   노인생협이 설립하고 나서 제정 된 2012 년 협동조합기본법과 관련하여 노인

생협의 이사장은 협동조합의 발전에 오히려 방해라는 평가를 내렸다. 쉽게 조직

은 할 수 있게 되었으나 협동조합에 대한 정신도 없고 정부 도움도 없는 상황에

서 80-90%가 문을 닫을 것이라 생각되고 이는 협동조합에 대한 인식을 나쁘게 

한다고 보았다. 
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(3) 사회적 측면 

 

  현재 원주지역의 노인인구는 12.2%로 강원도의 다른 지역에 비해 노인인구가 

상당히 적은 편이다. 또한 최근 정부의 연구기관과 공기업의 이전, 신시가지 조

성 등 도시 자체가 활발하게 개발되는 편이고 수도권과의 교통도 편리하여 외부

와의 이동도 원활함을 보인다. 이러한 원주시 사회 변화 흐름은 노인생협이 위

치하고 있는 지역이 구도심으로 쇠퇴되는 현상을 가져왔고, 노인생협에서 운영

하고 있는 직영식당 운영에 타격을 가져왔다.  

 

“원주는 여건상 가만히 있어도 인구가 는다. 혁신도시, 기업도시, 교통도 좋아서 

인구가 늘어나니까...내 판단으로는 그래서 공무원들이 보수적이고 복지에 대해 

관심도 없고 인기 사업만 한다(권용원 이사장).” 

 

“이 일만 가지고 하기는 힘드니 몸부림치다가 식당 좀 해보자 해서 한거야. 여

기가 구도심이라 여건이 안 좋다. 저녁이면 사람이 없어. 신개발 지역에 좋은 식

당들이 다 나가 있고, 또 2 층이고, 도심이 약간 바뀌면서 꽤 오래해 왔는데 목숨 

안 끊고 유지하고 있는 거지(권용원 이사장).” 

 

   그러나 원주는 협동조합이 활발하게 발전한 지역으로 생명사상의 ‘한살림’의 

발상지이며, 협동조합에 대한 지식이 풍부하고 다양한 협동조합이 공존하고 있

다. 2014 년 기준으로 원주시의 협동조합은 총 47 개이며 그 중 사회협동조합은 

6 개이다(원주시청, 2014). 이러한 사회적 배경 덕분에 노인생활협동조합이 우

리나라 최초로 만들어졌고 유일하게 10 년 가까이 운영되고 있다 할 것이다.  
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2) 조직자산(organizational resource) 

 

(1) 조직연령 

 

  원주의 노인생협은 2004 년부터 노인 몇 명이 자발적으로 뜻을 모아 2 년 간의 

노력 끝에 2006 년 9 월 설립인가를 받고 정식으로 출범한 국내 유일한 노인생

활협동조합이다. 설립 배경은 원주지역 노인들 스스로가 문제를 풀어나가고 활

기찬 노년을 위한 행복한 일자리를 찾아 드림으로써 자립하는 노인복지를 추구

하여 지역사회에 보탬이 되고자 함이 목표였다.  

 

“노령화가 심화되고 있는 상황에서 일본의 협동조합을 돌아 볼 기회가 생겼었

어요. 돌아보면서 노령사회에서 복지문제를 대비하는 것이 우리나라에도 절실

히 필요 하겠구나 하는 것을 깨달았죠. 많은 노인들은 질병을 갖게 되고, 이를 

보호받기 위해 복지단체에 들어가게 됩니다. 이렇게 곤궁한 노인들의 건강, 생

활 상태를 벗어나게 해주고 싶었고 ‘일을 하면서 건강한 노후를 보내자’ 하는 취

지로 생활협동조합이 시작되었습니다(박태진 이사장, 2013)2.” 

 

   협동조합기본법 제정 이전에 설립된 노인생협은 초기 조합원과 출자금 마련

에 어려움을 겪었다. 현재와 다르게 당시 생활협동조합이 되기 위해서는 300 명 

이상의 조합원의 동의와, 3000 만원 이상의 출자금이 마련되어야 하는데 이는 

쉬운 일이 아니었다. 주고 지인들을 중심으로 홍보를 하였고 주위의 학교장, 변

                                                        
2  원주노인생활협동조합 인터뷰기사(2013).  
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호사, 전 국회의원 등의 출자금 지원으로 조합을 설립할 수 있었던 것이다.  

   그러나 설립 이후에 일자리를 생성하지 못하여 어려움을 겪다가 2007 년 보

건복지부 지원사업인 ‘은빛택배’와 ‘대리운전사업’을 시작하였고, 학교 청소사

업 기회도 얻었다. 그러나 은빛택배와 대리운전사업은 2008 년 종료를 하였고, 

그 뒤로 노동부 지원의 일자리사업을 시작하고 몇 년 뒤 종료하였다. 그리고 보

건복지부 노인일자리사업을 받아 해왔으며 노인인력개발원의 ‘시니어 인턴십 

운영기관’으로 선정되어 현재까지 운영 중이다. 

 

<표 4-1> 원주노인생활협동조합의 연혁 

날짜 내용 

2005 년 09 월 17 일 창립준비위원 모임(9 명) 

 11 월 16 일 발기인회 개최(30 명, 대표 박태진 선임) 

2006 년 09 월 01 일 창립총회 개최(초대 이사장 손병석 선임) 

 10 월 02 일 원주노인소비자생활협동조합 설립인가(강원도) 

2007 년 03 월 20 일 
보건복지부 지원사업: 

은빛택배, 대리운전사업(32 명) 

 04 월 20 일 학교 청소사업 시작 

2008 년 02 월 16 일 제 1 차 정기총회 개최 

 10 월 23 일 사회적기업 인증(노동부 제 2008-64 호) 

 12 월 31 일 
보건복지부 지원사업 : 

은빛택배, 대리운전사업 종료 

2009 년 02 월 20 일 
제 2 차 정기(대의원)총회 개최 

(제 2 대 이사장 박태진 선임) 

 02 월 23 일 
노동부지원 사회적일자리사업 시작(29 명) 

원주시 무단투기 대형폐기물 수거사업 시작(2 명) 

 05 월 01 일 
노동부지원 경과적(디딤돌) 일자리사업 시작 

(11 월 14 일 사업 종료) 

2010 년 01 월 29 일 제 3 차 정기(대의원)총회 개최 

 02 월 23 일 
노동부지원 사회적일자리 시작(13 명으로 축소) 

(2011 년 02 월 22 일 사업 종료) 

 04 월 01 일 보건복지부 노인일자리사업 시작(19 명) 

 05 월 01 일 직영식당 ‘만남의 집’ 개업 
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2011 년 02 월 25 일 
제 4 차 정기(대의원)총회 개최 

(박태진 이사장 연임) 

 03 월 01 일 
원주시 보조금사업: 

크린콜(뒷골목청소)사업 시작(12 명) 

 05 월 01 일 
노인인력개발원 

‘시니어 인턴십 운영기관’으로 선정 

 12 월 09 일 노인생협 자회사 ‘노인생협경비주식회사’ 설립 

2012 년 02 월 24 일 제 5 차 정기(대의원)총회 개최 

 06 월 01 일 
크린콜(뒷골목청소)사업 

읍면지역까지 확대(33 명) 

2013 년 03 월 01 일 제 6 차 정기(대의원)총회 개최 

2014 년 03 월 25 일 제 7 차 정기(대의원)총회 개최 

 12 월 31 일 보건복지부 노인일자리사업 종료 

2015 년 01 월 29 일 
제 8 차 정기(대의원)총회 개최 

(권용원 이사장 선임) 

출처: 원주노인생활협동조합 제 8 차 정기(대의원)총회 회의자료(2015: 3) 

 

   그동안의 연혁을 살펴 보건데 설립 과정에서 소수의 뜻 있는 조합원들의 노력

이 주축이 되었고 설립에 동의를 한 300 명의 조합원 중 다수는 형식적인 동의

의 뜻만 보인 것으로 판단된다. 그리고 설립 이후에도 정부의 지원사업을 시작

하면서 위기에서 벗어날 수 있었고, 현재까지도 정부나 학교 같은 공공기관에서 

제공하는 사업을 중심으로 노인일자리를 제공하고 있다.  

 

(2) 조직규모 

 

   2014 년 기준으로 노인생협의 조직원, 사업 수, 자본금 혹은 출자금은 다음과 

같다. 우선 조직은 1,865 명의 조합원이며 이 중 일자리에 근로하는 인원은 126

명이고 사무실을 운영하고 있는 조직 인원은 이사장, 사무국장 등 총 5 명이다. 

  면접 당시 구술을 통해 얻은 2015 년의 정보에 따르면, 약 1600 명의 조합원 
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중 1 년에 한번 연초에 열리는 정기회의에 참석하는 대의원이 100 명에서 150

명 정도이며, 실제로 일자리를 원해 가입한 사람은 약 800 이나 현재 일자리를 

찾은 인원은 약 100 명에 불과하다.  

 

“총회는 우리가 총 1600 명인데 다 모일 수 없으니까 대의원 제도로 해서 100

명에서 150 명까지 대의원이다...1600 명인데 일하고픈 분들은 많은데 일자리

가 없어서 일하는 분들은 한 100 명 정도이다. 1600 중에 일자리를 원해 가입한 

분은 절반 정도. 나머지 반은 아무 이득 원하지 않고 돕기 위해 가입한 분들이다. 

참 고맙지(권용원 이사장).” 

 

   둘째, 노인생협이 실시한 2014 년 노인일자리사업에 근로한 사람 수는 학교

청소사업 70 명, 크린콜사업 33 명, 노인일자리사업 16 명, 폐기물처리 2 명, 사

무관리 5 명으로 총 126 명이다. 그리고 노인인력개발원의 시니어 인터십을 통

해 취업 알선을 한 인원은 34 명이다. 학교청소사업은 총 57 기관의 공공기관인 

학교와의 수의계약을 통해 일자리사업을 얻은 것이고, 동네 뒷골목 청소를 하는 

크린콜사업과 무단투기한 대형 폐기물 수거를 하는 폐기물 처리사업은 원주시

에게 위탁을 받은 사업이다.  

   노인일자리사업은 월 20 만원의 급여를 받으며 매년 3 월에 시작하여 총 10

개월 동안 하는 통상적인 보건복지부 주도의 사업이나, 원주지역에서 이 사업은 

주로 원주복지회관이나 시니어클럽이 대부분 전담하고 있고 2015 년에는 노인

생협에서 이 사업을 종료하였다. 원주시 공무원과 전화통화에 따르면 인수인계 

과정에서 사업 신청 시기를 놓쳤다고 하였으나, 이사장과의 면담에서는 적은 임

금과 적은 수의 사업이기 때문에 자체적으로 종료하였다 대답하였다. 2014 년 

사업 내용을 정리한 제 8 차 정기(대의원)총회 회의자료(2015)에 따르면 이미 
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2014 년 말부터 보건복지부가 제공하는 노인일자리사업을 종료할 계획임을 알

수 있다. 하지만 하반기에 사업을 다시 신청을 진행 중인 것으로 나타났다.   

  그리고 노인일자리를 사업 유형으로 구분했을 때 보건복지부의 노인일자리사

업은 공익형의 사업으로 월 20 만원의 급여를 받고, 그 외의 사업은 노인생협이 

평균 월 80 만원의 급여를 받고 있다.  

 

< 표 4-2 > 원주노인생활협동조합 2014 년 사업 내용 

사업명 근로인원 급여수준 기타 

학교청소사업 70 명 평균 80 만원 학교와의 수의계약 

크린콜사업 33 명 평균 80 만원 원주시 위탁 

노인일자리사업 16 명 월 20 만원 
보건복지부 

(2015 년 미 실시) 

폐기물처리사업 2 명 평균 80 만원 원주시 위탁 

사무관리 5 명 평균 80 만원  

 총 126 명  

출처: 원주노인생활협동조합 제 8 차 정기(대의원)총회 회의자료(2015)를 재구성 

 

   셋째, 2014 년의 노인생협의 총 수입과 총 지출을 정리하면 다음과 같다. 총 

수입은 1,281,093 천원으로 여기서 사업 수익은 1,222,203 천원이며 수익의 대

부분은 학교청소용역에서 발생한다. 기타 사업 외 수익은 58,862 천원인데 이 

중 생협의 가입금으로 인한 수익은 735 천원이었으나, 지원금은 53,615 천원으

로 이는 보건복지부의 노인일자리사업과 시니어인턴십 운영을 위한 기금이므

로 전액 사업에 참여한 노인들의 인건비로 사용된다.  

  그리고 총 지출은 1,285,519 천원으로 인건비(1,111,598 천원)가 가장 큰 부분

을 차지하고 관리비(101,619 천원), 사업외비용(56,475 천원), 사업비(9,559 천

원), 교육홍보비(6,269 천원)이 순서대로 지출되었다. 지출의 대부분이 인건비

와 관리비로 사용됨을 알 수 있다. 
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< 표 4-3 > 원주노인생활협동조합 2014 년 총 수입과 지출 

(단위: 천원) 

총 수입: 1,281,093 총 지출: 1,285,519 

사업수익 1,222,203 인건비 1,111,598 

- 수익 대부분이 학교청소용역 관리비 101,619 

기타 사업 외 수익 58,862 사업외 비용 56,475 

- 협동조합 가입금: 735 

- 지원금: 53,615 

(보건복지부, 시니어인터십 운영 지원금) 

사업비 9,559 

교육홍보비 6,269 

출처: 원주노인생활협동조합 제 8 차 정기(대의원)총회 회의자료(2015)를 재구성. 

 

   협동조합은 가장 큰 자본금은 조합원들의 출자금이이라 할 수 있는데 노인생

협의 2014 년 출자금은 총 89,343,170 원으로 조합원 1,865 명 중 1,183 명이 

각 10,000 원씩 출자하였고, 150 명이 50,000 원 이하의 출자액을 냈다. 출자금

의 대부분이 초기 창립주도 조직원이나 이사 등 임직원의 소수가 낸 것으로 파

악된다. 

 

< 표 4-4 > 원주노인생활협동조합 2014 년 출자금 

출자금 (총 89,343,170 원) 조합원  (총 1,865 명) 

10,000 원 1,183 명 

50,000 원 이하 150 명 

출처: 원주노인생활협동조합 제 8 차 정기(대의원)총회 회의자료(2015)를 재구성. 

 

 

(3) 자본조달 

 

  노인생협이 새로운 조합원과 사업, 자본금을 끌어오는 방법은 다음과 같다. 첫
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째, 노인생협의 신규가입 조합원은 매년 100-200 명씩 증가하고 있는데 2013

년과 대비해 2014 년에는 145 명이 새로 가입했다. 이렇게 신규 조합원은 주로 

이미 가입한 조합원들의 소개인 것으로 보인다.  

 

“이제 우리가 얘기 안 해도 세월이 해결해준다. 서로 거기 가면 일자리 준다 하

고 소개를 하고 또 지자체에서 자기들이 해결을 못하면 이리로 보낸다(권용원 

이사장).” 

 

   그러나 현재 노인생협를 통해 일자리를 얻은 조합원은 약 100 여명 뿐이고, 

대다수가 일자리를 받지 못하고 대기상황이다.  

   둘째, 신규 사업의 경우 거의 존재하지 않는다고 판단된다. 이미 운영 중인 일

자리사업도 원주시나 공공기관과 관련한 사업이고, 현실적으로 가능한 신규 일

자리는 결국 원주시와 공공기관에서 노인복지 차원과 사회적기업에 대한 혜택

의 차원으로 제공 했으면 하는 바람을 보였다.  

 

“문제는 말은 이렇게 하면서도 결국은 정부기관과 공공기관에 의지해왔다. 학

교나 시청이나. 그런데 우리가 그 사람들에게 메여서 한다 그런 개념은 없으나, 

마음 속으로는 이를 어떻게 탈피하나 고민을 하지. 우리 스스로 무엇을 창조해

서 일자리를 만들어야 겠다 생각은 하는데, 우리끼리 하면 경쟁을 해야한다. 이

게 참 망가지지 쉽지 성공하기 힘들다(권용원 이사장).” 

 

“시에서 좀 다양하게 개발하면 내가 보기엔 천명은 가능하다. 큰 길거리 청소, 

원주시 시청부터 관공서 보건소 등 청소나 관리도 있고, 천명은 충분히 가능하

다 생각하는데, 전혀. 그 사람들은 그 나름대로 입찰을 주장하지 그 외에 공무원
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이 하는 일이 없다(권용원 이사장).” 

 

   그리고 2010 년 시작한 직영식당 ‘만남의 집’과 2011 년 시작한 ‘노인생협경

비주식회사’의 경우, 식당은 직원 1 명이 단촐하게 운영되는 수준이고 노인생협

경비주식회사는 독립적으로 운영되는 별개의 회사로 정부의 전자입찰 자격이 

주식회사만 가능하여 입찰에 응해보려고 만든 것이다.  

   셋째, 협동조합의 자본금은 조합원의 출자금이 기본으로 현재 노인생협의 조

합원은 평균 월 10-15 명이 증가하고 있으나 대부분이 소액의 출자액으로 큰 

도움이 되지 않고 있다. 출자금의 절반 가량에 해당하는 금액의 외부 투자금이 

원주의 다른 협동조합과 자회사인 노인생협경비주식회사에서 투자되고 있다.  

 

2. 조직내적 요인 

 

1) 경영능력 

 

(1) 대리인문제 

 

  노인협동조합에서는 조합의 임원(이사 및 감사)를 선출할 때 정의총회의 의결

을 통해 임원을 선임하고 있다. 현재 이사장인 권용원 이사장은 노인생협 초기

부터 함께 하여 현재 8 년 넘게 일을 하고 있으며 작년까지 사무국장의 직위에

서 올해 총회의 선출로 이사장에 취임하였다. 그리고 노인생협 사무실에 일을 

하는 상근 임직원 5 명 중 사무국장이 60 세 이하로 제일 젊은 나이고 올해 본격
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적으로 일을 시작했으며, 나머지 임직원은 65 세 이상으로 노인생협 초기부터 

함께한 사람들이다.  

  이렇게 협동조합의 일을 위임 받아 운영하고 있는 이사장은 노인생협 이전에 

신용협동조합에서 일을 한 경력이 있어 협동조합에 대한 이해가 높고, 노인생협 

초기부터 함께 하였다는 자긍심과 의지가 충만하였다. 때문에 민주주의 원칙에 

의거해 조직을 운영하며 투명성이 높고, 노인생협을 위한 희생정신이 높았다.  

  그러나 한계점을 지적한다면 첫째, 노인으로 이루어진 협동조합에서 리더인 

이사장은 지속적으로 노인이 선출된다는 점이 한계라 할 것이다. 빠르게 변화하

는 사회와 치열한 경쟁체제에서 변화에 대한 대응이 느릴 수 밖에 없기 때문이

다. 이처럼 임직원 선출의 다양성을 극복하고자 최근에 60 세 이하의 사무국장

을 영입하여 새로움을 모색하고자 함으로 보인다.  

  둘째, 차후 조직의 세대교체 시점이 올 경우 협동조합 정신의 계승이 어려울 

수도 있다. 현재 임직원 및 상근 직원 대부분이 초기 설립 조직원이나 세월이 흘

러 세대교체가 이뤄졌을 때 과연 지금처럼 희생정신이 높고 명확한 협동조합 정

신을 가진 리더가 조직을 이끌어가리라는 보장이 없기 때문이다.  

 

(2) 경영전략 

 

   노인생협의 심층면접 과정에서 판단한 가장 큰 문제점은 조직의 경영전략이 

부족하다는 점이다. 첫째, 경로의존성이 강하다. 그동안 정부와 공공기관에 지

속적으로 의지해왔고, 앞으로의 사업 발전 방향도 독자적인 사업은 자본금 부족

과 자원의 부족 때문에 계속 정부와 공공기관에 의존할 수 밖에 없다고 생각하

고 있었다. 현재 이사장이 바라는 노인생협의 궁극적인 목표는 농사라고 답했으
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나 실현하기 위한 현실적인 방법을 모색하고 있는 것은 아니고 이에 대한 추진

력과 자신감은 없어 보였다.  

   둘째, 시장경쟁력이 부족하였다. 대부분의 학교청소일자리는 학교와의 수의

계약이라는 입찰 방식인데, 전자입찰에 익숙하지 못하고 현실의 벽이 느껴지면 

포기하려는 성향이 강했다.  

 

“전자입찰 방식은 힘들지. 연습을 많이 해서 기술자가 되어야 한다....뭐든지 경

쟁한다 할 때는 노인들은 안 된다. 가점이나 제한을 한다던지 어떤 혜택이 있어

야 할 것이다. 공무원들이 배짱을 가지면 가능한 여건이 있다. 사회적 기업 조례 

육성법 보면 우선구매권을 주게 되어있다. 우선구매권을 인정해서 줄 수 있는 

배짱이 없는 것은 감사 때문일 것이다.....원주도 사회적기업육성조례법을 한국

에서 두 번째로 만들었는데 그냥 백지로 있다(권용원 이사장).” 

 

  그리고 요즘 모든 조직에서 컴퓨터를 이용한 전산화 작업을 통해 조직을 관리

하고 회계를 처리하는데 이런 전산화에 익숙한 사람은 상근 임직원 중 사무국장 

한 사람 뿐이었다.  

  셋째, 홍보와 협동조합에 대한 교육이 부족하였다. 협동조합에 대한 관심이 높

은 원주시에서 노인생활협동조합에 대한 인식은 생각보다 낮았다. 원주시의 몇

몇 택시 기사들과 일반 시민들에게 노인생협에 대해 물었을 때 그 존재를 아는 

사람이 없었다. 그리고 노인생협을 알고 있더라도 부정적인 이미지를 가진 듯 

보였다. 원주 이외의 지자체 공무원들과 협동조합에 대한 인식이 높은 사람들이 

많은 관심을 가지고 방문을 한다고 하지만 원주시 내에서의 이미지 개선과 홍보

가 우선 되어야 한다고 판단된다. 그리고 조합원을 대상으로 한달에 한번 교육

이 있으나 참석율이 낮고 관심이 없는 점은 큰 문제로 보였다.   
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“한 달에 한번 씩 교육을 하는데 사람들이 주로 들어가지 않지. 얘기 백날 해봐

야 자기 돈이 중요하지. 협동조합이 중요하다 얘기를 해도.... 특히 나이 많은 사

람들은 웃기는 소리 말라고 한다(권용원 이사장).” 

 

2) 조직자본(organizational capital) 

 

(1) 조직원 참여의식 

 

  모든 조합원이 협동조합의 주인으로서 주인의식을 가지고 참여를 하는 것이 

이상적인 협동조합 운영방식이나 현실은 그렇지 못하다. 노인생협 역시 임직원

이나 초기 조직원, 고임금의 일자리를 오래 일을 해온 일반조합원 정도는 협동

조합 정신과 조직에 대한 관심이 높아 적극적으로 참여를 하고, 조직에 대한 신

뢰도 높았다.  

   그러나 대다수의 일반조합원은 출자를 하고도 일자리를 얻지 못하고 대기 중

이고 노인생협을 협동조합이라는 인식을 가지고 접근하기 보다는 단순한 직업

소개소와 같이 인식하고 있어 보였다. 즉 특별한 주인의식을 가지고 조합에 가

입을 한 것이 아니라 방관자로서 무임승차를 하고 있었다.  

 

“지금도 일하는 분들이 백프로 신뢰한다 못 하는것이 학교 일하시는 분들을 누

가 관리하냐면 비정규직 노동조합이 있다. 우리는 양심껏한다 하는데 그 사람들 

기준에서는 그렇게 안 보일 수 있다. 일하시는 분들이 직접 찾아오면 이해는 하

는데, 노동조합 간부들이 와서 이야기 하니까 다툼이 생긴다(권용원 이사장).” 
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(2) 네트워크 

 

   우선 조직 내부의 개인 간 네트워크를 살펴보면 상근 임직원들 간의 개인적 

네트워크는 오랜 시간을 함께 해왔고 전국 유일의 노인협동조합의 자긍심으로 

상당히 긴밀하다 판단된다. 그리고 상근 임직원과 일반조합원간의 관계에서 현

재 일자리를 가진 조합원과의 네트워크는 지속적으로 이루어지고 있었다. 면접 

당일 사무실에도 근로자가 찾아와 상담을 하고 있었으며 공식적인 교육으로 일

자리에 참여하는 조합원들은 업무에 대한 교육을 하면서 관리를 하고 있으나, 

일자리를 얻지 못 한 일반 조합원들은 스스로 찾아오지 않는 이상 지속적으로 

연락이나 관리를 하고 있지 않아 보였다.  

  다음으로 단체 간 네트워크 관계를 정부, 외부단체로 나눠 분석한다면 다음과 

같다. 첫째, 정부와의 네트워크를 판단하면 지방정부인 원주시에 대한 어떤 지

원이나 혜택을 바라는 의존도는 상당히 높으나 원주시는 그 기대에 미치지 못하

고 노인생협에 대한 관심이 낮다. 따라서 정부와의 네트워크는 상당히 낮다고 

볼 수 있다.  

  둘째, 외부단체와의 네트워크는 높은 편이다. 협동조합이 활발한 원주에서는 

다른 영역의 협동조합끼리 연합한 조직인 ‘원주협동사회경제네트워크’가 노인

생협에도 자본의 투자 및 조직 운영에 도움을 주고 있었다.  

 

제 2 절 원주시니어클럽 사례분석 

 

1. 조직외적 요인 
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1) 환경변화 

 

(1) 경제적 측면  

 

  경제적 환경 변화에 있어 원주 시니어클럽은 큰 영향을 받지 않고 있다. 최근 

우리나라의 경제둔화와 일자리 문제가 심각하지만 이로 인한 노인일자리 확보

에 어려움을 겪지 않는다. 그 이유는 시니어클럽이 운영하는 노인일자리사업은 

대부분이 보건복지부의 노인일자리사업으로서 일정한 수가 보장되기 때문이다. 

  작년부터 정부에 사업계획서를 제출할 때 최저임금을 맞춰야 통과가 되었다. 

갑작스러운 급여 수준의 상승으로 기관마다 사정이 다르겠으나 원주 시니어클

럽은 최저임금을 맞추는 것이 크게 어렵지 않아 보였다. 하지만 어떤 사업의 경

우 최저임금을 맞추는 대신에 근로 가능한 시간을 줄이는 방법으로 금액을 맞추

고 있었다.  

 

(2) 정치적 측면 

 

  면접 대상자인 시니어클럽의 김영중 실장은 복지정책이 정권 변동에 의해 영

향을 많이 받는다고 지적했다. 처음에는 보편적 복지로 접근했으나 이명박 정권

에 들어온 이후부터 선택적 복지를 지향하는 기조로 인해 복지정책의 장기적인 

효과를 가져오지 못하는 것이다. 그리고 보건복지부의 노인일자리사업이 2015

년 들어 사업명과 의의가 크게 변화했으나, 이는 외면적인 명칭만 변한 것이지 

평가기준은 그대로이기 때문에 여전히 실적 위주의 평가가 이뤄지고 있다.  
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  지방정부 측면에서 새로 당선 된 원주시장의 태도는 노인복지보다 장애인이나 

기초생활수급자에 대해 관심이 많다고 하였다. 강원도의 주변 도시들과 비교하

면 지원이 저조한 편이다.  원주시의 이러한 태도는 원주의 노인인구가 12.2%

로 상당히 낮은 편이기 때문으로 추측된다.  

 

(3) 사회적 측면 

 

  원주가 다른 지역에 비해 노인인구가 낮은 편이지만, 원주시에는 연세대학교 

원주캠퍼스, 상지대학교 등 사회복지학과가 있는 큰 규모의 대학들이 있어 사회

복지 측면에서 원주노인복지회관과 시니어클럽에 관심을 갖고 지원하는 젊은 

인력이 있다. 또한 원주시니어클럽의 법적 운영주체는 ‘학교법인 상지학원’으로 

상지대학교 산하에 있다.   

 

2) 조직자산(organizational resource) 

 

(1) 조직연령 

 

   원주시니어클럽은 보건복지부와 강원도가 지정한 원주 지역에 거주하는 만 

65 세 이상의 노인에게 일자리를 제공하는 전담기관으로서 2009 년 10 월에 설

립되었다. 원주복지회관에서 전부터 실시하고 있던 노인일자리 업무를 전담하

여 담당할 조직이 필요하여 별로도 분리되어 정부의 지정을 받은 것이 시작이었

다.  
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   원주시니어클럽으로서 개관과 동시에 동네방앗간 사업을 시작하여 주변 지역

에 떡을 납품하였고, 2011 년에는 보건복지부의 노인일자리사업을 실시하였다. 

그 후로 시장형인 황태사업단과 동네미용실을 새롭게 시작하였고, 꾸준한 사업 

성장을 보였으며 최근 2015 년에 떡카페와 동네미용실 2 호점을 실시하였다. 

 

< 표 4-5 > 원주시니어클럽 연혁 

날짜 내용 

2009 년 10 월 보건복지부 ‘원주시니어클럽’ 강원도 지정 

2010 년 03 월 원주시니어클럽 설립 및 개관 

 12 월 동네방앗간(32 명) 매출액 92,000 천원 달성 

2011 년 01 월 36 사단 군부대 떡케익 납품 계약 

 03 월 노인일자리사업 실시(시장형 25 명, 공익형 478 명) 

 11 월 동네방앗간 매출액 148,000 천원 달성 

2012 년 03 월 노인일자리사업 운영(시장형 25 명, 공익형 479 명) 

 07 월 황태사업단 신규사업 실시(20 명) 

 12 월 동네방앗간 매출액 177,000 천원 달성 

황태사업단 매출액 11,425 천원 달성 

2013 년 07 월 동네미용실 신규사업 실시(16 명) 

 08 월 노인일자리사업 운영 (시장형 58 명, 공익형 517 명) 

 12 월 동네방앗간 매출액 166,000 천원 달성 

황태사업단 매출액 34,983 천원 달성 

동네미용실 매출액 4,237 천원 달성 

2014 년 03 월 노인일자리사업 운영(시장형 58 명,공익형 707 명) 

2015 년 08 월 동네미용실 2 호점(12 명), 떡카페 ‘청춘’(16 명) 신규사

업 실시  

출처: 원주시니어클럽 홈페이지 
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(2) 조직규모 

 

  원주시니어클럽은 비상근직 관장, 실장, 과장, 실무자(3 명) 그리고 노인일자

리전담인력(4 명)으로 총 10 명의 직원이 운영하고 있다. 원주 지역에서 상당히 

외진 지역에 위치하고 있으며 총 2 층의 건물에서 1 층은 방앗간을 운영하고 2

층에 사무실이 있으며, 원주 시내에 동네미용실 2 곳과 떡카페를 운영하고 있다.  

   원주시니어클럽의 2014 년 창출한 일자리는 10 개 사업단에서 총 768 명이다. 

공익형 일자리는 거리환경지킴이사업(190 명), 불법광고물제거사업(70 명), 꽃

길조성사업(87 명), 하천환경지킴이사업(110 명), 스쿨존교통안전지킴이사업

(170 명), 급식도우미사업(54 명), 도서관사서도우미사업(26 명)이 시행되고 있

으며, 시장형 일자리는 동네방앗간사업(25 명), 동네미용실사업(12 명), 황태사

업(21 명)이 있다.  

 

< 표 4-6 > 원주시니어클럽 2014 년 사업내용 

일자리 

유형 
사업 종류 근로인원 급여수준 

공익형 

 

거리환경지킴이사업 190 명 

월 약 20 만원 

- 하루 4 시간 

- 월 9 회 

불법광고물제거사업 70 명 

꽃길조성사업 87 명 

하천환경지킴이사업 110 명 

스쿨존교통안전지킴이사업 170 명 

급식도우미사업 54 명 

도서관사서도우미사업 26 명 

시장형 

동네방앗간사업 25 명 
월 약 27-30 만원 

동네미용실사업 12 명 

황태사업 21 명 
작업수당 차등지급 

- 최고 월 80 만원 

합계 총 10 개 사업 총 768 명  

출처: 원주시니어클럽 2014 년 노인일자리사업보고서. 
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   공익형 사업의 경우 하루 4 시간 씩 월 9 회 업무를 통해 매달 약 20 만원의 임

금을 받고, 시장형 사업은 보조금인 15 만원에 사업수익을 더 해 임금을 받기 때

문에 월 평균 27-30 만원 가량 받으며 황태사업의 경우 예외적으로 작업수당에 

따라 차등지급하므로 최고 월 80 만원을 받는 사람도 있다. 방앗간은 2014 년에 

1 억 4 천만원의 매출을 얻었으나 원료비가 높아 천만원의 수익을 남겼고, 미용

실은 4 천만원의 매출 중 3 천만원이 수익으로 남았다.  

 

(3) 자본조달 

 

   원주시니어클럽의 노인일자리사업을 찾는 새로운 노인의 경우, 원주노인복지

회관이나 원주시의 소개 혹은 대다수가 지인의 소개로 찾아 온다. 기존에 일자

리사업에 참가하고 있는 사람의 소개 뿐만 아니라 종교활동을 하면서 노인복지

와 관련된 정보를 듣는 경우가 압도적으로 많았다.  

  원주시니어클럽은 올해 기존의 시장형 사업으로 운영하고 있는 동네미용실을 

다른 지역에 2 호점을 개점하였고 동네미용실 1 호점 바로 옆에는 떡카페를 열

었다.  

 

“사실 떡카페와 미용실 2 호점 올해 못 할 뻔 했다. 강원도 특가 사업이다. 처음

에는 떡 체험장으로 냈으나 떨어졌다......진행을 안 하다가 나는 준비를 해 놓은

게 있어서 바로 냈지. 노인일자리는 처음 투자비가 중요한데 이런 틈새를 찾는 

것이 가장 큰 약점이다. 지원이 원활하지 않으니까(김영중 실장).” 
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  떡카페가 동네미용실 옆에 자리 잡은 이유는 미용실이 사업장이 아니라 동네 

어르신들의 사랑방이 되었으면 하는 바람이 있어서, 좁은 미용실 말고 바로 옆 

카페에 와서 젊은 사람들처럼 즐기길 하는 생각에서 시작했다고 한다.     

  사업 예산의 경우 공익형은 보건복지부의 노인일자리사업 예산이 나오기 때문

에 인건비와 부대경비를 충당하고, 시장형은 노인일자리사업 보조금이 정부에

서 나오며 사업 실적에 따라 인센티브 또한 지원 받는다.  

 

2. 조직내적 요인 

 

1) 경영능력 

 

(1) 대리인문제 

 

  시니어클럽은 2 년 임기의 비상근직의 이사장보다 실장을 중심으로 조직이 운

영되고 있었다. 원주시니어클럽에 오기 전 강릉시니어클럽에서도 일을 한 경력

이 있는 현재 실장은 40 대 초반이며 원주에서 일을 시작한 것은 3 년이 넘었다. 

노인일자리사업과 관련하여 시니어클럽에서 총 8 년 정도의 경력이 있다보니 

장기적인 관점에서 조직을 운영하고, 노인인 일반 조직원을 대하는 노하우가 있

으며 환경 변화에 대응력이 높고 적절한 사업을 추진하는 판단력이 뛰어난 것으

로 보인다. 하지만 문제는 이러한 장점이 개인인 1 명의 리더십이기 때문에, 리

더가 바뀔 경우 조직 운영에 큰 영향을 받을 수 밖에 없다.  

   그리고 시니어클럽의 직원 대다수가 20-30 대로 상당히 젊은 인력들이기 때
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문에 노인들이 하기 힘든 일을 적극적으로 돕거나 사무처리에 능통한 것으로 보

인다. 실제로 원주시니어클럽의 2014 년 사업보고서 책자의 경우 당해 업무 결

과에 대해 상세히 정리가 되어 있고, 사업에 참여한 노인들의 만족도를 SPSS 를 

활용한 빈도분석 결과를 정리하여 함께 제시하고 있다.  

 

(2) 경영전략 

 

 원주시니어클럽의 김영중 실장은 새로운 사업을 시도하는 것에 대한 거부감이 

없어 보였다. 그렇다고 무작정 사업을 시작하는 것이 아니라 현재 운영되고 있

는 사업에서 장단점을 분석해 새로운 사업을 시작하였다.  

  그리고 사회복지를 전공한 것이 아니라 시니어클럽에 일하기 전 대형 학교 급

식업체에서 일을 한 경험이 있기 때문에 시장논리에 이해가 높다. 즉 노인일자

리사업은 노인복지를 기본으로 지향하되 사업을 운영하는 것이기 때문에 시장

경제에 대한 감각이 필요한 것이다. 그리고 사업을 시도할 때 성공시키려는 의

지가 강하여 추진 될 때까지 노력하는 모습을 보였다. 

 

“사업자 등록 내는 것부터 해서 생소하다. 우리는 안된다하면 알려달라해서 계

속 두드린다. 사회복지사는 안된다 하면 ‘아 그래요?’하고 만다. 그런데 사업은 

쫓아가서 계속해야 두들겨야 한다. 그렇다고 싸우란 요구는 아니고 계속 고쳐서 

들이밀어야 하는데 안 그러니까. 이런 일을 많이 할수록 노하우가 붙는다(김영

중 실장).” 

 

  시니어클럽 운영에 관한 사업보고서 책자를 보면 시장형 사업들은 체계적인 
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사업관리를 통해 유통경로 확보 전략과 홍보 방안을 모색하고 주 고객유형 및 

개선방안을 분석을 철저히 하고 있다. 그리고 공익형의 모든 사업의 근로자는 

소양교육 2 회 및 직무교육 4 회의 교육 및 참여자의 사업 평가를 통해 의견을 

교환하고 향후 사업운영계획을 통해 확실한 피드백을 제시한다.   

 

2) 조직자본(organizational capital) 

 

(1) 조직원 참여의식 

 

   시니어클럽의 노인일자리사업에 참여하는 일반 조직원인 노인은 현재 참가하

고 있는 일자리사업에 대한 만족도는 높으나, 시니어클럽 자체에 대한 참여의식

이나 소속감은 낮다고 판단된다.  

 

“.....복지부에서 뭔가 착각하고 자꾸 어르신들에게 뭔가 맡긴다. 어르신들은 당

장 나에게 들어오는게 중요하다. 우리는 거시적으로 보지만 어르신들은 한해하

고 끝이니까 그 다음 생각은 안 하시지. 노동력만 제공하면 끝나시니까(김영중 

실장).” 

 

   참여 노인들에게 시니어클럽은 소속감이 높은 종교단체나 복지회관과 같은 

주된 공동체라는 인식보다 일자리를 얻기 위한 목적으로 일시적으로 방문한 곳

으로 인식되는 듯하다.  
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(2) 네트워크 

 

   우선 원주시니어클럽의 조직 내부 개인 간 네트워크는 실장을 중심으로 직원

들의 수직적 관계가 형성되어 있으나 온건한 리더십으로 조직의 분위기가 좋아 

무난한 네트워크를 보인다. 한편 조직과 일자리 참여 노인의 네트워크의 경우 

실장의 지속적인 관리와 사업장 방문, 사업마다 배치된 전담 직원의 관리가 있

기 때문에 상대적으로 강한 네트워크라 할 수 있다.  

   다음으로 단체 간 네트워크에서 첫째, 정부와의 네트워크는 시니어클럽은 전

적으로 정부의 지원을 받는 조직이고 모든 업무를 공무원을 상대로 처리하다 보

니 노하우가 생겨 무난한 관계를 형성하고 있었다. 둘째, 외부단체와의 네트워

크는 강한 편이다. 전국시니어클럽과 강원도시니어클럽과의 정기적인 워크샵을 

통해 정보를 교류하고 있으며, 원주 지역의 지리 상 인접한 원주노인복지회관과

는 같은 노인복지업무를 한다는 동료의식으로 서로 도움을 주고 받으며 공생관

계에 있고, 이런 외부단체와 원주지역 36 사단에서 원주시니어클럽 동네방앗간

에서 생산 된 떡이나 제품을 정기적으로 구매하고 있다. 

 

제 3 절 사례 비교분석 결과  

 

   자원의존이론 관점에서 원주노인생활협동조합과 원주시니어클럽을 이상 살

펴보았다. 위에서 분석한 사례를 앞 장에서 언급한 <표 3-5>의 조직 비교분석 

모형틀에 비교분석하여 정리하면 아래 <표 4-7>과 같다. 
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< 표 4-7 > 사례분석 결과 정리 

   노인생협 시니어클럽 

조 

직 

외 

적 

환 

경 

변 

화 

경제적 측면 

불안정 

- 경제둔화 

- 일자리부족 

- 최저임금상승 

안정 

- 정부 제공 

 노일일자리사업 

- 정부 보조금 지원 

정치적 측면 

원주시의 무관심 

박근혜정부 후 변화 

협동조합기본법제정 

원주시의 무관심 

이명박정부 이후 변화 

사회적 측면 
원주 지역의 활발한  

협동조합 활동 
 

조 

직 

자 

산 

조직연령 

자발적공동체(2006) 

- 조합원 300 명 동의, 

출자금 3000 만원 이상 

정부지정(2010) 

조직규모

(2014 년 기

준) 

월 20 만원: 16 명 

월평균 80 만원 

(110 명) 

- 총 126 명 

월 20 만원: 710 명 

월평균 30 만원(58 명) 

- 총 768 명 

자본조달 

출자 1,865 명 중 

1,183 명: 만원 출자 

정부 및 공공기관 연관 

일자리 제공 

정부 지원 

- 보건복지부의 

 노인일자리사업  및  

자체적인 시장형 사업 시

도 

조 

직 

내 

적 

경 

영 

능 

력 

대리인문제 

총회를 통한 임원 선출 

- 설립 초기 조직원인 

이사장(70 대) 

- 대다수 65 세 이상 

직원 

상위 운영기관에서 직원 

고용 

- 시니어클럽 경험 많은 

실장 주도(40 대) 

- 대다수 젊은 20-30 대 

직원 

경영전략 

경로의존성 높음 

시장경쟁력 및 추진력, 

전산능력 부족  

홍보 및 교육 부족 

새로운 사업 시도 

시장논리 밝음, 

사업추진력 높음 

사업전략 분석 및 피드백, 

홍보, 교육 모두 뛰어남 
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조 

직 

자 

본 

조직원 

참여의식 

주인

의식 

부족 

-> 조직운영 

자금 부족 

부족 

-> 조직운영 문제 없음 

네트워크 

개인 

간 

조직내부: 매

우 높음 

조직-일반조합

원: 약함 

조직내부: 평범 

조직-일반조직원: 높음 

단체 

간 

정부-조직: 매

우 낮음 

외부단체-조

직:매우 높음 

정부-조직: 높음 

외부단체-조직: 높음 

 

  첫째, 조직외적 요인 중 환경변화를 살펴보면 노인생협은 경제적 측면에서 시

니어클럽에 비해 영향을 상당히 많이 받는다. 이는 시니어클럽은 고용난과 관계

없이 정부에서 일정하게 제공되는 보건복지부의 노인일자리사업이 있고, 시장

형 노인일자리사업 역시 정부의 보조금을 받아 운영되기 때문에 상대적으로 영

향이 미비한 것으로 보인다. 정치적 측면은 두 조직 모두 현재 원주시장의 노인

복지에 대한 관심이 낮아 정책적 관심이 미비하다 지적하였고, 중앙정부 차원에

서 보면 노인생협은 박근혜정부 이후로 국가 예산 부족으로 사회적기업에 대한 

지원이 줄었다고 평가하였으나 시니어클럽은 이명박정부 이후로 보편적 복지

에서 선택적 복지로 정책 기조가 변하였다고 평가하였다. 사회적 측면은 노인생

협의 경우 협동조합이 활발한 원주라는 지역적 특수성이 크게 영향을 미쳐 오늘

날까지 협동조합을 유지할 수 있다 할 수 있다.  

  둘째, 조직외적 요인 중 조직자산을 비교하면 다음과 같다. 노인생협은 자발적 

공동체로서 2006 년 협동조합 설립인가를 받았고, 시니어클럽은 정부지정의 조

직으로 2010 년 시작하였다. 노인생협은 2012 년 협동조합기본법이 제정 되기 

전에 설립되어서 당시에는 협동조합으로서 인정을 받기 위해 300 명의 조합원 
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동의와 3000 만원 이상의 출자금이 필요하였다. 설립 이후에는 자체적인 사업

보다 정부와 공공기관에 의존하여 사업을 지속해왔다. 반면 시니어클럽은 보건

복지부의 노인일자리사업과 자체적으로 운영하는 시장형 사업을 주력으로 세

우며 안정적인 조직 운영을 보였다.  

  두드러진 차이를 보이는 것은 조직의 규모면이다. 노인생협의 총 조합원은 

1800 명 가량이지만, 그 중 현재 일자리를 얻은 조합원은 100 여명에 불과하며 

약 600 명은 일자리를 얻기 위해 대기 중이다. 실시하고 있는 사업은 정부입찰

과 학교와의 수의계약을 통한 청소사업이 주를 이루나 임금은 월 평균 80 만원 

정도로 상대적으로 높은 편이다. 시니어클럽의 경우 일자리의 다수를 차지하는 

공익형 사업은 월 20 만원의 임금을 받고, 시장형의 경우 평균 월 30 만원의 임

금을 받는다.  

  자본조달에 있어서도 시니어클럽이 일자리사업에 대한 전면적 지원 뿐만 아니

라 보조금과 직원 인건비, 건물임대료 등 조직 운영에 있어 금전적 지원을 받는 

반면, 노인생협은 협동조합의 자본금인 출자금의 대부분이 소액출자액이고 제

공하고 있는 일자리 역시 정부와 공공기관과 관련 있는 업무뿐이다.   

  셋째, 조직내적 요인 중 경영능력을 비교하면 두 조직 사무실의 상근 임직원은 

상이하게 뽑힌다. 노인생협의 경우 조합의 이사 및 감사같은 임원은 정기총회의 

합의를 통해 선출되고, 시니어클럽의 관장과 실장은 일반기업과 같이 상위 시니

어클럽에서 원주 지역 시니어클럽으로 고용된 것이다. 일반 직원의 경우 노인생

협은 협동조합 설립 초기부터 함께한 65 세 이상의 노인이며(60 세 미만인 사무

국장은 올해 고용되었다), 시니어클럽은 공개채용을 통한 고용으로 대다수가 

20-30 대의 젊은 인원이다.  

  경영전략의 경우 노인생협은 기존의 사업에서 진보하지 못하는 경로의존성이 

높고 정부와 공공기관에 대한 지속적인 의존성을 보이며, 시장변화에 대한 적응
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력과 추진력 및 컴퓨터를 활용한 전산능력이 부족하고, 조직에 대한 이미지 전

환을 위한 홍보와 조합원들의 협동조합 정신에 대한 교육이 부족하다 판단된다.  

 넷째, 조직자본 중 조직원의 참여의식을 살펴보면 두 조직의 일반 조직원(혹은 

조합원)인 노인들은 각자의 조직에 대한 특별한 소속감이나 애정이 낮고, 단순

한 직업소개소라 인식하고 있는 듯하다. 특히 노인생협의 경우 조합원의 출자액

이 곧 조직의 운영 자본인데, 다수의 조합원이 10,000 원을 출자했고 적극적인 

참여가 아닌 무임승차를 하고 있다.  

  네트워크의 경우 시니어클럽은 개인과 단체 간의 네트워크 모두 평균 이상의 

네트워크 관계를 보이며 특히, 조직의 직원과 일반조직원 개인 간의 네트워크는 

상당히 높다. 그러나 노인생협의 경우 협동조합 설립을 위해 함께 고생하고 협

동조합 정신을 공유하고 있는 직원과 임원 및 소수의 조합원을 제외하고는 네트

워크가 상당히 약하다고 평가할 수 있다. 그리고 노인생협과 정부의 네트워크는 

과거에 비해 최근들어 상당히 약해졌다.  

 

제 5 장 결  론 

 

제 1 절 이론적 의의 

 

   이상으로 원주노인생활협동조합의 부진 원인을 분석하기 위해 원주시니어클

럽과의 사례비교를 하였다. 그 결과 조직외적 요인과 조직내적 요인에서 주목할 

만한 협동조합의 부진 원인을 다음과 같이 유추할 수 있다.  

    첫째, 환경변화 중 정치적 측면에서 원주노인생협은 박근혜정부 이후, 원주
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시니어클럽은 이명박정부 이후라고 답했다. 이는 박근혜정부에 들어 와 복지 예

산 축소 뿐만 아니라 사회적기업에 대한 지원과 관심이 대폭 축소 된 것이 결정

적인 원인으로 보인다. 즉, 시니어클럽이 이명박정부 이후 선택적 복지로의 정

권 기조 변화로 인한 정치환경 변화를 크게 느낀 것은 시니어클럽에서 수행하는 

노인일자리사업이 보건복지부 주도의 사업이며 다시 말해 노인복지의 측면에

서 사업을 접근하고 있기 때문이고, 노인생협이 박근혜정부 이후 사회적기업에 

대한 지원 축소에 민감하게 반응한 것은 노인생협은 노인일자리사업을 노인복

지의 관점보다 ‘고용’의 측면에서 접근하고 있기 때문이라고 해석할 수 있다.  

  이는 조직내적 측면의 문제점으로도 이어지는데, 이상적으로는 협동조합 자체

가 협동조합 정신을 지닌 이념적 결사체와 사업체의 특성을 동시에 가지고 있어

야 하지만 노인생협의 구성원들이 무의식적으로 생협이 수행하는 노인일자리

사업을 단순히 ‘고용 혹은 구직’을 제공해 주는 것으로 간주하고 있었다. 그러한 

수동성으로 인해 지속적으로 정부와 공공기관의 지원에 의존을 해왔고 앞으로

의 개선의지도 보이지 않는 것이 아닌가 생각된다.  

   덧붙여 노인생협은 조직내적 요인에서 또 많은 부분이 문제인 것으로 드러났

는데 가장 표면적 원인은 사업 및 조직운영을 위한 자본금이 부족함이고, 이 것

의 궁극적 원인은 조합원들의 무임승차라 할 수 있다. 적극적인 조합원의 참여

가 있어야 진정한 협동조합으로서 행동할 수 있으나 노인생협의 다수의 조합원

들은 소액의 출자액만 내고 수동적인 태도로 일자리를 기다리고 있다. 최근 쉬

워진 협동조합 설립 이후에 많이 보이는 현상이기 때문에 협동조합 구조자체의 

문제로 볼 수 있으나, 다른 한편으로 노인들로 이루어진 조직이기 때문에 발생

하는 문제라고 해석할 수 있다. 시니어클럽 역시 일반 조직원인 노인들은 수동

적인 태도를 보이며 단기적인 시각으로 당장의 이익만 생각하여 조직에 접근한

다. 학습된 무기력과 노화로 인한 능력저하가 나타나는 노년세대에게 일반적인 



 56 

조직원처럼 적극성을 기대하는 것이 무리일 수 있다.  

  같은 논의 선상에서 노인생협의 조직의 임원과 조직원이 노인으로 구성된 점

이 조직의 경영전략 부족의 궁극적 원인으로 판단된다. 올해 처음 60 세 이하의 

사무국장이 취임하였기 때문에 수치나 실질적인 결과를 통해 판단할 수 없으나, 

면접 당시 사무실을 방문을 통해 판단했을 때 상대적으로 전자기기에 친숙하고 

도전정신이 높은 사무국장의 영입은 긍정적인 변화를 가져올 것으로 기대된다.  

 

제 2 절 정책적 함의 

 

   첫째, 노인일자리와 관련하여 보건복지부는 사업에 대한 평가 시, 2015 년에 

사업명칭과 의의를 개정한 것을 반영하여 실적위주의 평가를 지양할 필요가 있

다. 사업 수익을 많이 내는 것으로 평가를 할 경우 복지의 관점보다 시장논리가 

우세하여, 미래의 노인일자리사업 참가자를 위해 현재 참가자의 행복과 복지를 

해칠 수 있다.  

  둘째, 정부는 현실에 맞는 노인일자리사업을 추진할 필요가 있다. 보건복지부

에서 2015 년에 노인일자리사업에 대한 접근 방식을 바꾸어 ‘일자리 제공’에 초

점을 두기 보다는 ‘행복한 노년의 삶’을 강조하고 있다. 이론적으로 활기찬 노년

의 삶이라는 세계적 추세에 맞는 정책 방향이라 평가할 수 있으나, 현실적으로 

노년의 나이에 일자리를 구하는 대부분의 노인은 경제적 생활고로 인하여 노인

일자리사업을 찾고 있음을 간과해서는 안 된다. 

   셋째, 노인일자리를 담당하는 부처와 공무원은 일관성을 유지해야 한다. 정권

의 변화에 따라 복지 기조가 흔들리는 것을 주의할  뿐만 아니라, 일관성 없이 

공무원 개인의 선호에 따라 노인일자리 사업을 지원하고 평가하는 것을 지양해
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야 한다.  

  넷째, 협동조합과 관련하여 정부의 태도는 지나친 개입을 자제해야 한다. 노인

생협처럼 처음부터 정부의 도움으로 인해 성장한 협동조합의 경우 의존성을 낮

추기가 힘들기 때문이다. 협동조합기본법으로 인해 과거에 비해 설립이 지나치

게 쉬워진 것 역시 문제점으로 지적되고 있는 바, 이에 대한 수정이 함께 필요하

며, 관련 법령에 명시적으로 협동조합 가입 전과 가입 후 협동조합에 대한 교육

을 강화해야 할 것이다.  뿐만 아니라 협동조합에 관한 정책을 논의 할 때 협동

조합의 이중적 특성을 이해하여 새롭게 협동조합을 설립할 경우, 사업체로서 협

동조합의 지속적인 운영과 협동조합의 정신을 통해 조합원의 삶의 질과 지역사

회의 발전에 기여할 협동조합으로 성장할 수 있도록 협동조합을 바라보아야 할 

것이다.  
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A Research on Development Plan of 

Senior Cooperative Organizations, 
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- Comparative Approach between  

Wonju Senior Cooperative and Seniorclub - 
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Ministry of Health & Welfare in South Korea promotes the senior 

employment scheme, as South Korea turns to be a rapid aging society and 

elderly citizens fall into below the poverty line. One of a policy-

implementing actor is Seniorclub, and a branch located in Wonju is the 

research object in this study. In parallel, another research objective is Wonju 

Senior Cooperative Organization (WSC) located in Wonju, being an 

autonomously organized entity. A number of literatures have focused on 

‘positive’ aspects of cooperative organizations as job providers, but there are 

others in dissenting position pointing out the intrinsic limitations of the 

cooperatives. This study poses the perspective of the latter; in order to give a 

contructive critique this study navigates the cause of WSC’s slump and 

draws some policy recommendations accordingly. Insofar the literatures in 

the latter perspective suggested following three factors on cooperatives ’ 

failure: 1) changing organizational environments; 2) lacking managerial 
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skills; and 3) instrinsic characteristics of cooperative organizations. Among 

those, this study relatively weighs more on the third factor. In order to 

advance existing research findings, this study employs case-study technique 

to compare Seniorclub and WSC. The analysis divides exogeneous variables 

(i.e. changing environment and organizational resource) and endogeneous 

variables (i.e. managerial skills and organizational capital), following the 

approach of the ‘ resource dependency theory ’ . Table 4-6 presents the 

results of the analysis. In exogeneous aspects, the most immenent problem 

was derived from the resource shortage influenced by the governments 

promoting selective-welfare system, which undercut subsidies. This brings 

about an endogenous proglem, that is, WSC has been dependent on the 

public endowment since the organization’s members remained passive on 

the employment scheme, although the cooperatives are supposed to 

autonomously pioneer its goals. Another endogeneous problem is the free 

riders among the members who do not financially contribute to the 

organization, leading to the resource shortage again. This study draws 

following policy recommendations: 1) avoiding simple merit-based 

evaluation; 2) promoting consistency of the bureaucrats; and 3) checking 

reckless governmental interventions.  

 

Keywords : ageing society, senior employment scheme, cooperative 

organizations, resource dependency theory, case study 

Student number : 2013-23653 
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