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< 국문초록 >

최근 코로나 19의 세계적 대유행 이후로 비즈니스 업무환경이 스마트워크로 급격하게 변하고 있다. 스마트워크는 기

본적으로 언제 어디서나 일을 할 수 있는 시스템을 근간으로 하고 있다. 스마트워크가 성공하기 위해서는 이러한 시스템

의 구축과 운영 문제가 중요할 뿐만 아니라, 스마트워크 도입이 미치는 조직문화에의 영향을 연구하는 것도 중요하다.
본 연구에서는 한국의 레저 서비스 대기업인 H사에서 경영상 강조하고 있는 조직 문화의 일곱 가지 차원 – 전략적 혁신

성, 조직 유연성, 공정한 인사관리, 합리적 의사결정, 조직 활력, 신뢰 협력, 리더십 - 에 있어서 스마트워크 전후로 어떤

변화가 있는지 설문과 인터뷰를 통하여 조사하였다. 조사결과 전략적 혁신성, 조직 유연성, 조직 활력, 신뢰 협력의 네

가지 차원에서는 직원들의 평가가 통계적으로 낮아진 것으로 나타났고, 공정한 인사관리, 합리적 의사결정, 리더십의 측

면에서는 큰 변화가 없는 것으로 나타났다. 
도입초기 단기적 현상일수도 있어 앞으로의 변화도 관찰할 필요가 있지만, 기업 관점에서 궁극적으로 유연한 업무 환

경의 변화를 추구하는데 있어서 직원들로 하여금 전략적 혁신성, 조직 유연성, 조직 활력, 신뢰 협력과 같이 경영상 중요

한 조직 문화의 측면에서 적극적으로 준비하고 대응하는 것이 필요함을 시사한다. 조직 활력이 상대적으로 낮아지고, 조
직구성원간 신뢰 소통과 협력은 감소하는 것은 굉장히 부정적 변화로서 적극적 관리가 필요하다. 이어진 인터뷰에서는 

스마트워크 도입의 성공적 정착을 위해서는 리더십의 역할이 중요하게 나타나고 있어, 향후 일하는 방식의 변화에 따라

경영진 리더십의 역할이 더욱 강조될 것이라는 것을 시사하였다. 

주제어: 지식경영, 스마트워크, 재택근무, 일하는 방식, 서비스기업, 조직문화, 전략적 혁신성, 조직 유연성, 공정한

인사관리, 합리적 의사결정, 조직 활력, 신뢰 협력, 리더십
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1. 서론
 

사물인터넷, 클라우드 컴퓨팅, 소셜미디어, 빅데이

터 등 정보통신기술의 급격한 발전에 힘입어 일어나

고 있는 4차 산업혁명은 산업 간의 융합, 새로운 산업

의 창출, 비즈니스모델의 변화를 일으키면서 우리 모

두의 생활을 변화시키고 있다. 그 중에서도 현대 생활

의 중심축으로 자리잡고 있는 직장근로에 있어서 정

보통신기술들을 활용하여 비대면 방식으로 일하는 방

식으로서 스마트워크가 급격하게 가속화되고 있다(서

기만, 장재현, 2011). 특히 2020년에는 코로나 19의 세

계적 대유행 이후로, 대면 중심이었던 일상생활이 비

대면 중심의 문화로 빠르게 변화하면서 스마트워크가 

전면적으로 시행이 되는 기업들이 늘어나는 등, 관심

이 높아지기 시작하였다(Erik Brynjolfsson et al, 2020). 

하지만 스마트워크에서 협업 과부하의 문제점이 지적

되기도 하고(Cross, Rebecle, & Grant, 2016), 공간적인 

효율의 저하가 강조되기도 한다(Kim & de Dear, 

2013).

국내에서는 대기업 및 금융/서비스업 중심으로 대

면근무의 전통적인 방식에서 재택근무 및 유연근무 

체제로 전환, 일하는 방식이 이미 변화해오고 있었다

(이주형, 2012). 코로나 사태 이전에도 스마트워크는 

기업 입장에서는 초기의 업무 효율성 증대와 고정비 

절감과 같은 비용우위의 동기에서 더 나아가, 급변하

는 환경 하에서 생존의 필요조건으로 인식되기 시작

하고 있었다(이주형,김선배, 2012). 1990년대 이후, 스

마트워크에 대한 연구와 적용은 정부공공기관과 민간

기업에서 꾸준히 진행되어 왔으나(진영빈,정충식, 

2014), 주로 시간과 장소에 얽매이지 않고 언제 어디

서나 일할 수 있는 스마트워크센터, 재택근무, 모바일 

근무를 고려한 시스템 환경구축 중심의 연구로 진행

되어 왔다(이상원 2011). 당시의 연구들은 스마트워크

의 도입 및 확산의 제약조건으로 근무자 측면의 근무

자 고립과 관리자 측면의 근무자 통제의 어려움이 스

마트워크의 실행을 어렵게 만들고 있음을 밝히고 있

다(이홍걸, 2008). 그러나, 업무환경뿐만 아니라 업무

의 본질이 변하고 있으며 또한 코로나사태로 인하여 

전사적으로 동시에 시행을 해야 하는 현 시점에서는, 

스마트워크 시스템의 효율적인 구축과 운영의 문제뿐

만 아니라, 스마트워크 도입이 미치는 조직문화에의 

영향에 관한 연구가 필요하다. 

본 연구에서는 조직구성원들이 가지고 있는 조직문

화에 관한 인식이 스마트워크의 도입 전후에 어떻게 

변하는지를 연구하였다. 이를 위하여 해당 기업에 경

영상 중요하게 평가하고 있는 조직문화의 일곱 가지 

차원 (전략적 혁신성, 조직 유연성, 공정한 인사관리, 

합리적 의사결정, 조직 활력, 신뢰 협력, 리더십) 에 관

한 설문을 전사적 스마트워크 도입 전후에 실시하여 

그 변화를 실증하였고, 관련자들의 인터뷰를 통하여 

변화의 원인들을 추가적으로 밝혔다. 본 연구의 결과

는 스마트워크를 새로운 일하는 방식으로 정착시키는

데 있어서, 기업 입장에서의 관리를 해야 하는 주요 

포인트들과 고도화 방향에 대한 시사점을 제공하고 

있다. 이어서 2장에서는 관련 문헌연구를 통하여 조직

문화 변수들의 선정 배경, 그리고 연구모델과 가설을 

정리하였다. 3장에서는 연구방법을 서술하였고 4장에

서는 분석의 결과에 대해서 본 연구의 학술적, 실무적 

함의와 앞으로의 연구를 포함하여 논의하였다. 5장에

서는 결론을 제시하였다.

2. 문헌연구

본 문헌연구에서는 먼저 다양한 스마트워크의 정의 

및 개념에 대해 살펴보았다. 또한 기존의 스마트워크 
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선행연구에 대해 살펴보고, 본 연구의 주요 연구관점

인 조직문화 관점에서 이론적 배경을 검토하여 연구

모델과 가설을 도출하였다. 

2.1. 스마트워크 

스마트워크는 기존의 지정된 근무시간과 장소를 탈

피하여 근무자가 정보통신기술 생태계를 통해 사람, 

정보, 지식 시스템을 네트워크로 연결해 업무를 효율

적으로 수행할 수 있는 근무 방식이다(남수현,노규성,

김유경, 2011). 또한, 스마트워크는 정보통신기술을 활

용하여 시간과 장소의 제약 없이, 동료직원들과 협업

하고 지속적으로 업무를 수행하는 유연한 근무형태 

또는 이를 가능하게 하는 환경을 의미한다(김정언, 

2010). 스마트워크는 국가차원에서 저출산･고령화 시

대의 노동력 부족을 근무시간과 방식의 유연화를 통

해 해소하고, 조직차원에서는 사무공간 감소를 통해 

비용절감과 생산성 향상을 가져다 주며, 개인차원에

서는 효과적인 시간관리와 출퇴근 시간 절감을 통해 

일과 삶의 균형을 달성하게 해준다 (김창식, 곽기영. 

2015). 

특히, ‘원격 근무’는 근로자의 주거지를 포함한 사

무실 외부의 다양한 대체장소에서 ICT를 활용하여 일

하는 방식이며, ‘재택근무’는 정보통신기기 등을 활

용, 주거지에서 업무공간을 마련하여 일하는 개념으

로 정의할 수 있다(고용노동부, 2017; Messenger, 

2019). 국내에서는 2010년대부터 ‘스마트워크’의 개념

을 도입하여 ICT를 기반으로 시간과 장소에 얽매이지 

않고 유연하게 일할 수 있는 근무방식을 정의하고 있

다(한국디지털재단 2020). 이 외에도 많은 정의들이 

있지만 일반적으로는 ‘정보 또는 컴퓨터 기술을 이용

하여 근무시간의 일정부분을 사무실 이외의 환경에서 

작업하는 근무형태’ 라고 할 수 있다 (Nilles, 1994; 

Olson & Primps, 1984). 광의의 개념의 스마트워크를 

분류하는 기준으로는 구성원들의 출퇴근 시간 효율성

을 극대화하기 위해서 일반적으로 실시하는 오피스 

임대에 근거한 분류(거점 오피스, 지정사무실 임대, 

스마트 워크플레이스)와 인사 제도면에서의 분류(자

율근무, 집중근무, 한시적 시간근무 등)가 많이 쓰이

고 있다. 본 연구에서는 국내 서비스 대기업 H사에서 

실제로 도입한 사례를 근거로 하여 스마트워크의 정

의를 재택근무와 모바일 오피스 도입의 범위로 한정

하였다.

스마트워크에 관한 선행연구들은 스마트 업무환경

에 대한 기술적 측면과 함께 스마트워크의 이용현황 

및 장애요인 분석과 활성화 방안 등의 규범적･처방적 

논의를 주로 다루고 있다(Cascio, 2000; Kowalski & 

Swanson, 2005; 이재성･김흥식, 2010; 남기범, 2012). 

스마트워크의 유형 중 하나인 재택 근무 이용에 영향

을 미치는 요인을 분석한 연구들에 의하면, 그 영향요

인에는 성별, 연령, 혼인상태, 교육, 근무시간, 초과근

무시간, 재직기간 등이 있다고 한다 (Popuri & Bhatt, 

2003; Sarbu, 2014). 성별의 경우, 남성보다 여성이 미

혼자보다 기혼자가 더 많이 이용하며(Noonan & Glass, 

2012) 12세 이하 아동이 있는 여성, 고임금 및 고령자

와 고학력자 더 많이 이용한다(De Graaff & Rietveld, 

2003). 또한 근무시간과 초과근무시간이 길수록 재택

근무를 더 많이 하며(Noonan & Glass, 2012), 재직기

간, 종사지위, 소득 등도 재택근무에 긍정적 영향을 

미친다고 하였다(Popuri & Bhatt, 2003). 

또한, 관리자의 지지와 직무불안정성이 원격근무 

수용에 영향을 미친다고 하였다(Mokhtarian & Salomon, 

1994). Belanger(1999)는 연령, 성별, 직무유형, 생산성, 

성과, 개인의 통제력, 만족 등이 원격근무 이용에 영

향을 미친다고 하였고, Peters, Tijdens와 Wezels(2001)

는 조직의 위계 및 연령이 부정적 영향을 미치고, 교
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육이 긍정적 영향을 미친다고 하였다. 재택근무를 함

으로써 다양한 장단점이 있지만, 실무자 및 학술 기사

의 리뷰(Pinsonneault & Boisvert 2001)에서 원격 근무

자에게 미치는 부정적 영향과 긍정적 영향 모두와 관

리자에 대한 시사점을 고려한다. 이것은 재택근무를 

보다 효과적으로 진행하기 위해 조직과 관리자가 어

떻게 해야 하는가에 대한 연구가 분명히 필요하다는 

것을 알 수 있다. 또한 스케줄의 유연성, 업무방해로

부터의 자유, 통근에서 절약된 시간 등이 장점으로 나

타나는 경우가 많은 반면 커뮤니케이션부분과 사회적 

고립은 단점으로 인용되는 요인 중 하나이다(Crossan 

& Burton, 1993; Turban & Wang, 1995; Gajendran & 

Harrison, 2007; Thatcher & Zhu, 2006). 

최근에는 재택근무로 인해 직원의 개인공간(물리적 

공간과 가상공간)에 기술 침입의 문제점도 발생하고 

있으며(Shalini Chandra et al, 2020), 근무자가 어떻게 

업무목표를 달성해야 하는지, 그리고 업무를 어떻게 

수행하고 있는지 확실하지 않을 때 수행 관리 실패와 

역할 모호성이 발생할 수 있다(Thatcher, S. & Zhu, X. 

2006). 현재까지 대부분의 규범적인 선행 연구들에서

는 스마트워크의 도입을 저해하는 중요한 요인으로 

조직문화를 지적하고 있다 (Kowalski & Swanson, 

2005; Turetken et al, 2011; 남기범, 2012; 이신주, 2012; 

성욱준, 2013b). 많은 연구자들이 스마트워크가 확산

되고 성공적으로 정착되기 위해서는 조직문화의 변화

가 필요하다고 강조하고 있다(진영빈･정충식, 2014).

2.2. 조직문화

스마트워크의 선행연구들 상당수가 스마트워크 활

성화를 위해 조직문화의 변화가 중요하다고 지적하고 

있지만 실질적인 변화 방법과 그 요인에 대해서는 실

증적으로 제시하지 못하고 있다(진영빈･정충식, 

2011). 따라서, 스마트워크 활성화 방안의 우선순위와 

조직문화의 변화 방향에 대한 기준을 제공할 수 있는 

연구가 필요한 실정이다. 스마트워크 활성화를 위한 

국내 연구들을 살펴보면, 다양한 요인 중에서도 조직

문화의 변화가 가장 중요하게 언급된다. 그러나 스마

트워크의 도입으로 인한 구성원들의 조직문화 인식의 

변화를 역으로 살펴보고, 스마트워크의 활성화를 위

한 커뮤니케이션, 리더십, 조직에 대한 의식/태도와 같

은 문화적 요인들의 중요성을 강조한 연구는 많지 않

은 실정이다. 일반적으로 조직문화는 조직의 작업 환

경, 조직 목표 및 비전을 나타내는 가치, 태도, 신념 

및 행동으로 정의될 수 있다(Hofstede, 1984). 조직문화

는 조직적 성공의 열쇠이고, 효과적인 리더십은 문화

를 창조하고 관리하는 수단이다. 조직문화를 이해하

는 것은 모든 관리 수준에서 전략적 개발, 생산성 및 

학습에 영향을 미치기 때문에 관리자들에게 중요한 

활동이다(Schneider, 2000).  기업에서 바람직한 조직

문화를 구축해야 할 필요성은 조직을 넘어 실질적인 

조직 성과에 영향을 미치기 때문이다. 조직문화는 근

무자가 일하는 방식, 함께 공유하는 가치와 규범 등을 

가지고 있으며, 좋은 조직문화가 만들어지면 구성원

들은 중요한 업무에서 조직성과를 달성하고자 끊임없

이 동기부여를 받을 수 있을 것이다. 특히 일하는 방

식, 커뮤니케이션 방식의 변화가 주축이 되는 스마트

워크의 도입은 조직문화에의 직접적인 영향을 미친다

고 볼 수 있다. 이에 초기 스마트워크 도입으로 인한 

단기적 제약요건 및 부정적 효과들을 파악하고, 장기

적으로 성공적인 스마트워크의 정착을 이끌 수 있는 

방향에 대한 연구는 최근 팬데믹 현상으로 인한 비대

면 중심의 언택트 시대를 맞이한 기업들에게 중요한 

시사점을 제공할 수 있으리라 판단된다.
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3. 연구모델 및 가설

본 연구의 사례인 H사는 국내 서비스 대기업으로

서 최근 팬데믹 현상으로 사상 최악의 경영위기에 직

면해 있다. 특히, 레저/관광 서비스 산업은 코로나 19

로 인한 직격탄을 맞았으며, 이에 외생변수에 취약한 

사업구조 및 비용 구조개선 등 혁신의 속도를 높여가

고 있다. 사람을 대하는 서비스 산업 특성 상 전통적

인 일하는 방식을 혁파하고 스마트워크 및 Agile한 조

직의 도입은 쉽지 않으나, 변하지 않으면 생존할 수 

없는 상황에 처한 H사의 사례를 중심으로 스마트워크 

도입 전후의 변화를 연구하는 것은 언택트 시대를 맞

이하여 향후 필연적으로 변화할 수밖에 없는 레저 서

비스 산업 내 일하는 방식의 변화에 많은 시사점을 줄 

수 있을 것이다. 본 연구의 사례인 H사에서는 경영관

리에 있어서 중요한 조직문화 요소를 십여년 전부터 

일곱 가지로 정의하고 실제적으로 그리고 지속적으로 

전사적 차원에서 조사하면서 관리하여 오고 있다. 그 

일곱 가지는 전략적 혁신성, 조직 유연성, 공정한 인

사관리, 합리적 의사결정,조직 활력, 신뢰 협력, 그리

고 리더십이다. 이 일곱 가지는 경영진에서 강조하고 

있는 H사의 조직 문화요소로서 H사의 경영 방침으로 

수립되어 매년 전사적으로 조사되고 있는 차원의 변

수들이며 사내 교육에서 강조되고 있는 요소들이다. 

시장과 기술은 급진적 변화와 혁신의 연속이며, 새

로운 변화가 일상이 되는 뉴노멀 시대의 불확실한 경

영 환경에서 위기를 극복하고 높은 가치를 창출하기 

위해서는 몰입과 열정을 갖춘 직원들의 역할이 매우 

중요하다. 서비스 대기업의 경우 인적자원은 기업의 

성과를 이끌어 내는 원천이자 핵심 경쟁력이다. 조직

은 생존을 위해 기민하게 조직을 변화시키지만, 급격

한 변화는 직원들에게 부정적 불안 정서를 일으킬 수 

있고, 적절한 관리를 하지 않으면 조직성과 및 서비스 

품질에 잠재적 위험요인이 될 수 있다. 직원이 조직의 

변화로 인해 부정적 정서를 경험하게 될 경우 업무 차

질 및 생산성 저하가 나타날 수 있으며, 심할 경우 반

조직적 행위와 조직의 성과에 영향을 줄 수 있다고 보

고 있다. 직원들 사이에서 유지되는 조직 문화가 중요

한 것이다. 조직 문화에는 여러가지 측면이 있지만 여

기서는 H기업에서 중요하게 고려하여 다루고 있는 조

직문화의 일곱 가지 요소 - 전략적 혁신성, 조직 유연

성, 공정한 인사관리, 합리적 의사결정, 조직 활력, 신

뢰 협력, 그리고 리더십 - 를 중심으로 하여 가설들을 

도출하고 연구모델을 설정하였다. 본 연구의 7가지 가

설들은 2020년 스마트워크를 최초로 도입한 H사를 대

상으로 진행한 설문과 인터뷰를 기반으로 설계되었

다. 따라서 스마트워크 도입 초기라는 상황 인식하에 

전반적으로 부정적 가설들을 도출하였다. 조직 내 스

마트워크의 최초 시행이라는 점과 초기 제약요건들에 

의한 단기적 부정효과들이 클 것으로 판단하였기 때

문이다. 그러나 궁극적으로 스마트워크의 성공적 정

착을 위해 관리되고 혁신되어야 하는 측면에 대한 본 

연구의 고찰을 통해 향후 스마트워크를 적용해 나갈 

기업들에게 다양한 시사점을 제공할 수 있을 것이다.

첫번째로 강조되는 전략적 혁신성은 H사가 대형 

서비스 대기업인 점에서 다가오는 4차산업혁명 시대

에 새로운 기술들과 서비스 개념들을 도입하는 데 절

대적으로 필요한 항목으로 간주하고 있다. 기업 관점

에서 실제 전략적 혁신성에 대한 이해는 공식적인 공

개 정보를 통해서 전파되기도 하지만, 대부분 상사, 

동료와의 대면 대화, 상호작용 혹은 비공식으로 입수

되는 정보들의 조합을 통해 조직 전략에 대해서 이해

하고 판단하게 된다. 그러나, 스마트워크 환경하에서

는 공유된 규범과 정보의 부족은 갈등 발생의 가능성

을 증가시켜 긍정적인 동료 교환의 가능성을 감소시

킨다(Chiaburu와 Harrison, 2008). 즉, 정보의 교류가 제
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한적으로 이루어지게 되고, 따라서 그 이해도는 대면

접촉 및 상호작용의 감소로 인해 과거보다 상대적으

로 낮아질 수 있을 것으로 보인다. 이해도가 낮아진다

는 것이 혁신성이 없다고 단언할 수는 없겠지만 구성

원들이 평가하는 전략적 혁신성은 조직문화의 중요한 

요소 중의 하나이다. 

H1. 스마트워크 도입 후 조직구성원들의 전략적 혁신성에 
대한 인식은 낮아진다.

경영 환경의 불확실성이 높아지면서 외부 환경변화

를 감지하고 변화에 맞게 자원을 역동적으로 구축하

는 동태적 역량의 확보가 이전보다 훨씬 중요하다. 환

경 변화의 본질을 파악하고 이에 부합하는 제품이나 

서비스를 만들기 위해서 자원을 재결합하는 것이 기

업의 경쟁력을 높이게 되는 것이다. 얼마나 효율적으

로 조직을 잘 세분화하느냐가 조직관리의 기본이었고 

과업을 잘게 쪼개서 세분화된 팀들을 만들어내고 팀 

내부에서도 엄격하게 권한과 책임을 규정하는 것이 

성과를 이루어 내는 근간이었다. 하지만 이제는 고정

된 역할만을 하는 팀 체제에서 벗어나 언제든지 역할

과 책임을 재정의하고 팀의 경계도 유연하게 바꾸는 

것이 중요한 조직 유연성의 시대인것으로 알려져 있

다(김용영, 오상조 & 이희진, 2015). 유연한 조직을 유

지하는 것이 급변하는 환경변화에 대응하기에 유리한 

것이다. 그러나, 스마트워크 환경하에서 대인관계 상

호작용은 제약되고, 종종 비자발적으로 이루어지며, 

따라서 피곤할 수 있다(Trougos, Hidg, Chen, & Beal, 

2014). 또한 일반적으로 조직적 지식을 공유하지 않는 

타부서 사람들과 교류하는 것은 교육 및 정보 제공을 

위한 노력이 소모되며, 의사소통과 갈등의 가능성이 

더 크다. (Hinds & Weisband, 2003) 반면, 일하는 방식

의 유연함을 증대시키는 스마트워크와 같은 제도적 

혁신은 사람들에게 회복을 주게 되며, 이러한 회복은 

사람들이 자원 손실을 멈추고, 자원에 투자하며, 자원 

이득을 시작할 수 있도록 해준다(Sonnentag, 2003). 즉 

향후 조직의 유연성은 필수적이나, 스마트워크로 구

성원들이 흩어져서 근무하게 되면서 유연성에 대한 

소통 및 전파속도가 낮아지고, 따라서 조직유연성 자

체가 초기에는 어느 정도는 낮아질 것으로 보인다.

H2. 스마트워크 도입 후 조직구성원들의 조직유연성에 대한 
인식은 낮아진다.

조직구성원들은 스마트워크의 도입으로 재택근무

나 모바일 오피스화에 따른 자율근무제 등을 통해 물

리적인 조직에 대한 구속력이 약해지고 자신의 재량

권이 커지는 경험을 할 수 있다. 또한 조직구성원 입

장에서는 스마트워크의 도입으로 인하여 자신의 직무

에 대한 이해도를 높이고자 하는 노력이 증대하는 경

향을 보일 수 있으며, 팀과 자신의 성과에 대한 민감

도가 더욱 높아짐에 따라 평가와 보상, 육성 등의 프

로세스에 대한 민감도가 높아지는 경향을 보일 수 있

다(Sonnentag, 2003). 이에 따라 스마트워크를 도입하

는 회사의 입장에서는 직접적인 경영권을 행사하지 

않고 직원들의 업무 수행 방식에 대한 재량권을 허용

하는 것이 인사 관행의 증가 추세여서 재택 근무의 가

시성 부족은 많은 모호함을 야기할 수 있다(Morris and 

Connaughton, 2017). 하지만 공정한 인사관리는 근로

자들의 사기 진작에 있어서 중요하며, 성과에 대한 조

직 구성원간 객관적인 인정 및 수용과도 직접적인 관

련이 있다. 이러한 맥락에서 공정한 인사관리 문화는 

경영에 있어서 매우 중요하다. 스마트워크의 도입 이

전에 비해 조직구성원은 본인의 조직 내 평가, 보상, 

육성 등에 대한 소통이 어려워지면서 적절한 평가와 

보상, 육성과 같은 인사의 공정성에 대한 인식이 낮아

지게 될 것으로 보인다. 

H3. 스마트워크 도입 후 조직구성원들의 공정한 인사관리에 
대한 인식은 낮아진다.
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스마트워크의 환경 하에서는 조직단위에서 프로세

스를 조정, 모니터링 및 제어하는 과정이 더 복잡하고 

모호하게 되어 팀의 운영 효율이 저하될 가능성이 있

다(Baruch, 2000). 실제 본 연구 사례의 인터뷰에서도 

인터넷 환경 및 화상회의, 메신저 회의 등 IT 인프라

를 통한 커뮤니케이션의 원활성에 대한 담보는 스마

트워크 도입의 기본적인 조건으로 파악되고 있다. 화

상회의 환경이 좋지 않거나, 연결 불량, 울리고 끊기

는 현상 발생으로 회의 내용 파악이 어렵거나, 대화가 

즉시적이지 못하고, 화면 공유를 하더라도 단순 공유

만 되지 화면상에서 글씨를 쓰거나 하이라이트가 불

가능하여 기능 개선이 필요한 경우 등, IT 기반의 시

스템 구축과 프로세스 정립은 스마트워크 도입의 개

선 전후 모든 시점에서 지속적인 업데이트가 필요한 

영역으로 인지되고 있다. 업무의 유연성이 증폭되고 

물리적인 제약이 사라져도 업무수행이나 합리적 의사

결정을 수행할 수 있는 적절한 인프라와 장비, 프로세

스 등 IT 인프라의 고도화는 무엇보다도 중요한 요소

가 될 것이다. 재택근무로 인하여 일과 삶의 균형 측

면이 좋아지고, 집중하여 효율적으로 업무를 처리할 

수 있었다는 인터뷰 결과도 있었으나, 반면 과도한 근

태관리로 불필요한 보고체계가 추가되어 오히려 업무

량이 늘었다는 지적도 있다. 서비스 업무 특성상 비대

면으로 상대방을 이해시키는 것은 쉽지 않으며, 상대

방을 이해시키기 위한 자료의 준비시간도 굉장히 많

이 소요되는 편이다. 소통이 즉각 이루어지지 않는 상

황이 발생하고, 대면에 비해 메신저 및 통화로 업무를 

하여 더 많은 시간이 소비된다는 지적 또한 많았다. 

따라서 스마트워크의 상황에서 합리적 의사결정과정

에 대한 인식은 낮아질 것이다.  

H4. 스마트워크 도입 후 조직구성원들의 합리적 의사결정에 
대한 인식은 낮아진다.

일반적으로 재택근무는 업무 피로를 낮추고, 그로 

인해 이직 의사가 감소하고, 열정을 증가시킨다(Golden, 

2006). 재택근무는 자원을 비축하고 자원 손실에 대비

할 수 있는 더 큰 유연성을 제공하며, 재택근무 준비

에서 일과 가족 영역을 결합하는 것이 개인의 동기부

여에 긍정적 영향을 미친다. 이러한 근무의 유연성을 

추구하는 스마트워크의 도입으로 조직구성원의 긍정

적인 자세에 대한 정기적인 교육은 궁극적으로 조직

의 성과로 연결될 것이라고 판단된다. 그러나, 동양의 

집단 우선주의 문화상에서 여전히 우리나라 기업은 

상명 하복의 기조가 중시되며, 개인의 업무능력 보다

는 조직 혹은 팀 단위의 목표를 중요시하고 리더 중심

으로 업무가 운영되는 것이 현 실정이다. 즉 관리자는 

업무 진행에 있어서 대면 소통을 선호하며, 이러한 문

화가 구성원을 스마트워크에 대해 소극적인 태도를 

견지하게 만든다(정윤수, 2011). 또한 많은 근로자들

이 재택 근무를 할 때 다른 직원이 가지고 있을 수 있

는 문제를 쉽게 알아차리지 못하고 상호작용하기 힘

들어진다(Golden, 2007). 결국 스마트워크 이후 리더가 

갖는 조직 활력에 대한 부정적 인식이 조직의 분위기

로 전이될 것이고, 조직 활력도가 상대적으로 낮아질 

것으로 판단된다.

H5. 스마트워크 도입 후 조직구성원들의 조직 활력에 대한 
인식은 낮아진다.

스마트워크 환경에서 발생하는 공유된 규범과 정보

의 부족은 갈등 발생의 가능성을 증가시켜 긍정적인 

동료들간의 정보 교환 및 소통의 가능성을 감소시킨

다(Chiaburu & Harrison, 2008). 동료 근로자들이 재택 

근무를 많이 할수록, 개별 직원의 업무 성과는 낮아질 

가능성이 높고, 구성원들이 재택 근무를 많이 할수록 

팀의 성과가 낮아진다 (Tanja van der Lippe, 2020). 많

은 근로자들이 재택 근무를 할 때 동료 직원이 가지고 
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있을 수 있는 문제를 잘 알아차리지 못하고 필요할 때 

지원을 나서게 될 가능성이 적다(Golden, 2007). 경영

자들은 재택 근무를 할 때 생산량 측면에서 직원 생산

성을 평가하는 것이 더 어려울 수 있으며, 근로자들에

게 동기를 부여하기도 어려울 수 있다(Kossek and 

Thompson, 2016). 스마트워크 도입 이전의 조직구성원

은 선임의 업무를 관찰하면서 직무 이해도를 높였지

만, 도입 이후는 상사의 온라인 상의 업무 지시, 직무 

트레이닝, 상호작용을 진행하면서 한계를 느끼게 될 

수 있다. 조직 내 상호작용의 부작용을 스마트워크의 

도입이 더욱 증대시킬 수는 있으며, 스마트워크의 업

무 환경이 아직 완벽하게 갖춰지지 않은 상태와 개별 

직원의 원격 소통에 대한 어려움이 기존의 조직 내 부

작용을 더욱 가중시켜 소통과 협력을 감소시킬 수 있

을 것으로 판단된다. 

H6. 스마트워크 도입 후 조직구성원들의 신뢰 협력에 대한 
인식은 낮아진다.

조직에서 경영은 목표와 계획을 세우고, 조직과 인

력을 구성하고, 문제점과 모니터링 결과를 해결하는 

일이다. 리더십의 주요 역할은 변화에 대한 비전과 전

략을 개발하여 조직 변화에 대처하고, 비전을 전달하

는 것이고 그것을 이루기 위해 직원들을 훈련시켜야 

하는 것이다. 스마트워크에 대한 관심이 많아지면서 

연구자들은 스마트워크 환경에서 팀 리더십의 역할과 

특성에 대해 연구하기 시작하였으며(Timothy R et al, 

2001/2002), 기업이 가상화가 되면 기존과 다른 리더십 

관행이 필요하고 가상환경 조직 내 대화기술이 어떻게 

진행되어야 하는지에 대한 규범이 필요하다는 것을 밝

혀냈다 (Malhotra, Majchrzak, and Rosen, 2007).  본 연구

에서 재택근무를 경험한 리더들의 인터뷰 결과를 요약

해 보면, 사무실 근무라면 바로 지시할 수 있으나, 재택

근무를 하다 보니 가급적 사무실 근무자에게 먼저 지

시를 내리게 되거나 유선을 통화하다 보니 업무지시가 

불편하다는 의견이 많았다. 또한 구성원들의 성과관리

와 업무일정관리를 위해 팀장이 별도로 체크해야 하는 

요인들이 많아 팀장 본연의 역할을 충실히 이행하는데 

제약요인들이 많고, 팀원들은 업무와 육아/가사에 대

한 구분이 쉽지 않아 완전히 업무에 집중할 수 없다는 

의견들도 있었다. 이러한 맥락에서 초기 스마트워크 

환경 하에서 조직구성원들은 변화된 업무환경의 적응 

및 업무 제약요인들의 극복과정에서 리더십에 대한 인

식이 중요해질 것으로 보인다.

H7. 스마트워크 도입 후 조직구성원들의 리더십에 대한 인
식은 높아진다.

4. 연구방법

4.1. 조사 변수 

H사에서는 매년 조직문화에 대한 사내 설문조사를 

시행하고 있다. 본 연구에서는 스마트워크 도입 전후

에 조직문화에 대한 인식이 어떻게 변화를 했는지를 

조사하는 것이 목적이므로 경영 방침상 강조되고 있

는 조직문화 변수들에 대하여 분석하였다. 아래의 

<표 1>은 본 구에서 분석한 국내 서비스 대기업 H사

에서 진행하고 있는 조직문화 조사 구의 해당 항목들

이다. 위에 언급한 일곱개 영역 스물 한개의 아이템으

로 구성되어있다. 각 문항은 리커트 6점 척도로 시행

되었다. 보통 리커트는 5점 척도로 시행되나, 몰입과 

인식 변화의 긍정과 부정을 명확히 구분해야 하는 조

사의 특성을 반영하여 6점 척도로 조사를 시행하였다. 

따라서 조사 결과에 대한 통계 수치는 6점 척도 기준

으로 산출되었다.



스마트워크 후 조직 문화 변화 연구: 서비스 대기업 ‘H사’ 사례

Knowledge Management Research. Mar. 2021 93

4.2. 조사 프로세스

본 연구의 대상 서비스 대기업 H사는 IT 인프라 시

스템을 개발구축하고 2020년 3월에서 6월까지 4개월

동안 스마트워크를 조직 내 처음으로 전사적으로 시

행하였다. 2020년 온라인 조사는 서비스 대기업 H사 

임원 및 본사 사무직 581명을 대상으로 7월 일부터 15

일간 이메일, 문자 링크 등의 수단을 통하여 온라인 

개방형 설문조사 및 반 구조화 인터뷰를 15일간 실시

하여, 스마트워크 이후 구성원들의 조직문화에 대하

여 조사하였다. 373명이 응답하였으며, 응답률은 

64.2%이다. 2019년 조사는 2020년 조사방식과 동일하

<표 1> 조직문화 조사변수 

차원 항목

전략적 혁신성

회사의 전략적 방향성은 전년도 대비 향상되었다.

전년 대비 고객 중요성을 인식하고 고객의 의견을 서비스에 적극 반영한다.

회사는 차별화된 IT 신규 서비스를 과감하게 도입하였다.

조직유연성

나의 직무는 내가 가진 지식, 기술, 경험등을 적극 활용하게 하였다.

회사는 환경 변화에 따라 유연하게 지원할 수 있는 CIO 조직이 있다.

우리회사의 성과 목표는 현실적이고 달성 가능한 수준이다.

공정한 인사관리

성과/역량 중심 평가가 진행되고, 상사가 충분한 평가 역량을 갗주고 있다.

나는 우리 업계에서 나의 총보상은 평균 이상이라고 생각한다.

내가 수행하는 업무는 내가 성장하는데 도움이 된다.

합리적 의사결정

회사의 IT인프라 체계는 효율적이다. (PC On-Off, VPN, Network System… )

도전과 혁신이 필요시 합리적 수준의 위험을 감수하여 의사결정을 수행한다.

회사는 정해진 절차에따라 체계적으로 업무를 효율적으로 수행한다.

조직 활력

팀원들은 서로의 다양한 개성과 재능을 인정하고 자유로운 분위기이다.

우리 팀에서는 창의적이고 새로운 시도들이 장려된다.

우리 팀원에게 인간적 유대감을 느끼고, 함께 있을때 즐거운 분위기이다.

신뢰 협력

우리 팀원들의 업무 수행 능력은 신뢰 할 수 있다.

우리 팀에서 협조 요청시 다른 팀에서 충분한 지원을 한다.

우리팀은 자유로운 의사표현이 가능하고 정보공유가 활발하다.

리더십

경영진은 구성원에게 조직의 방향과 비전을 지속적으로 공유한다

팀장은 구성원들이 원활한 커뮤니케이션을 돕는다.

IT 관리자는 각 팀에 필요한 환경을 적극적으로 지원하고 도움이된다.

<표 2> H사 스마트워크 시행 상세 가이드 

⋅임직원 PC에 적용되고 있는 PC On-Off 시스템 통한 근태 관리를 진행하였으며, 출퇴근 시간은 기존과 동일한 9시~18시로 책정

⋅사내 그룹 메신저 화상 회의 기능을 통해 기본적인 팀 회의 진행

⋅메신저를 활용한 텍스트 기반 소통이 가능하고, 긴급상황 시 전화 소통이 가능하고 화상회의 사용방법에 대한 매뉴얼 제공

⋅문서 보안 등 사무실 내 보안시스템을 적용한 상태로 재택근무를 실시

⋅VPN내부망 영업전산 망 접속 후 처리가 가능하였으며, VPN은 정보기획팀에서 발급을 관리하였으며 권한 신청 및 사용 메뉴얼 제공

⋅재택근무 시작 후 조직원은 업무 시작 시(09:00)당일 업무 진행 계획을 보고하고 업무 종료시(18:00)당일 업무 내용을 보고한 후 
팀장(관리자)가 주관하여 일일 업무 계획과 진도확인

⋅자택 근무 원칙을 준수하며 카페 및 다중 이용 시설 근무는 금지하였고, 업무 몰입도 제고를 위해 서재 등 독립적 공간을 사용하여 진행

⋅외근 및 출장 등의 대외 업무는 지양하며 불가피할 시 근태 상신(전재결재)을 진행하였고 근무 시간 외 업무 지시를 금지하였으며 
주 52시간을 철저하게 준수
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게 임원 일반 사무직 구성원 500여명을 대상으로 조

사하였다. 본 연구에서는 이러한 2020년 조사결과를 

동일한 잣대에서 실시한 2019년 조사결과와 비교 검

증하여 그 결과값의 차이를 분석하였다. 

5. 분석 및 논의

5.1. 분석

본 연구에서는 국내 서비스 대기업의 스마트워크 

도입에 따른 조직문화 인식 변화를 검증하기 위해 

2019년 집단의 평균과 2020년 집단의 평균의 차이를 

비교하는 독립표본 T 검정을 시행하였다. 즉, H사의 

정기 조직문화 진단을 기반으로 스마트워크 도입 전-

후 효과성의 변화량을 검증하였다. 연구의 분석 방법

은 2019년 결과와 2020년 결과의 차이를 검증하기 위

해 독립표본 t검정(Two Sample t-test)을 시행하였다. 

5.2. 결과 논의

전략적 혁신성 요인의 t값은 -3.94로 산출되었고 전

년대비 평균차가 -0.20, 유의확률이 .00** 으로 유의미

한 감소가 나타났다. 스마트워크 환경(원격, 화상, 온

라인 등)으로 인해 다자간 상호작용이 아닌 온라인 

1:1 위주의 의사소통으로 직무 지시, 정보 획득으로 

구성원들의 전략적 혁신성에 대한 이해도가 낮아지게 

되는 현상으로 볼 수 있다. 우리나라 기업은 경영진, 

중간관리자, 사원급에서 알고 있어야 하는 정보의 접

근성이 다른 경우가 많은데, 스마트워크 환경 하 정보

의 접근성에 대한 제약으로 이러한 현상이 나타난다

고 해석될 수 있다. 물론 정보의 형태에 따라 민감한 

사안인 경우 정보 취급을 달리하여 노출되는 것이 맞

겠지만, Google이나 Facebook같은 회사들은 민감한 사

안이 아닌 경우를 제외한 대부분의 기업 정보를 사내 

온라인 망에 접근하여 열람 및 취득할 수 있다. 그만

큼 개인에게 큰 책임을 주는 것과 동시에 경영진의 정

보 공개에 대한 막연한 두려움이 없는 것이 동양문화

<표 3> 표본에 대한 기술통계 결과 

항목 연도 빈도 평균 표준편차 평균 차이 t p 채택여부

전략적 
혁신성

2019 565 4.39 0.93
-0.20 -3.04 0.00 채택

2020 373 4.19 0.99

조직
유연성

2019 565 4.20 1.03
-0.23 -3.20 0.00 채택

2020 373 3.97 1.13

공정한 
인사관리

2019 565 4.29 0.94
0.08 1.51 0.13 기각

2020 373 4.37 0.82

합리적 
의사결정

2019 565 4.33 0.89
-0.11 -1.81 0.07 채택

2020 373 4.22 0.95

조직 
활력

2019 565 4.93 0.80
-0.15 -2.49 0.01 채택

2020 373 4.79 0.92

신뢰 
협력

2019 565 5.13 0.66
-0.38 -7.51 0.00 채택

2020 373 4.75 0.82

리더십
2019 565 4.71 0.91

0.10 1.75 0.08 채택
2020 373 4.81 0.88
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와의 큰 차이라고 볼 수 있다. 따라서 스마트워크 도

입 시에 회사 정보에 대한 체계적인 공개와 비대칭성

을 장기적으로 균형 있게 가져갈 수 있다면 구성원들

의 전략적 이해를 높일 수 있을 것이다. 

조직 유연성 요인의 t값은 -3.20으로 산출되었고, 전

년대비 평균차가 -0.23, 유의확률이 .00** 으로 유의미

한 감소가 나타났다. 가설 2에서는 구성원들의 직무이

해 및 직무성과가 약화될 것이라고 판단하였고, 검증

결과는 통계적으로 유의미하게 약화되는 것으로 나타

나 가설이 채택되었다. 앞서 언급되었듯이 스마트워

크 도입 이전의 조직구성원은 선임의 업무를 관찰하

면서 직접적으로 직무 이해도를 높였지만, 도입 이후

는 1:1 상사의 온라인 상의 업무 지시, 직무 트레이닝, 

상호작용을 진행하면서 분명한 한계가 있었으며, 그

에 따른 구성원들의 직무 이해도가 낮아지는 결과가 

나타났다. 또한 성과관리의 경우에도 대면 방식의 업

무량이 줄어들면서, 구성원들의 성과에 대한 모니터

링과 측정에 한계가 있어, 스마트워크라는 새로운 업

무 방식이 정착되기 전까지의 과도기적 상황에서 성

과관리에 대한 이해도 및 불안요소가 생겨나는 측면

이 있었다. 즉, 구성원들의 직무에 대한 이해 및 성과 

관리는 스마트워크 도입에 따른 원격, 온라인, 비대면

으로 진행되었을 경우 현장에서 다자간 상호작용으로 

인해 얻어지는 직/간접적인 암묵지의 효과를 기대할 

수 없으며, 대면 보고에 익숙한 리더들의 스마트워크

에 대한 부정적 인식이 구성원에게 전이되어, 결국 직

무에 대한 이해와 성과관리 차원을 약화시킨 것으로 

결론 내릴 수 있다.

공정한 인사관리 요인의 t값은 1.51로 산출되었고 

전년대비 평균차가 +0.08, 유의확률이 .13으로 변화는 

있으나 통계적으로 중요하지 않은 것으로 나타났다. 

전년 대비 평균치는 아주 조금 증가하였다. 구성원들

은 스마트워크의 이행에 따라 인사적 관점의 평가/보

상/육성과 같은 회사의 기존 프레임에 대해 매우 민감

하게 반응할 것이고 이에 대한 관심도가 높아질 것으

로 예상하였으나, 전년대비 공정한 인사관리에 관해

서는 큰 변화가 없는 것으로 나타난 것이다. 일반적으

로 스마트워크가 시행되면 공정한 인사관리에 대한 

우려가 높아지고 인사제도에 대한 관심도가 높아질 

것으로 예측한다. 기존 방식과 크게 변화되지 않은 직

무 트레이닝 및 성과관리, 인사 평가 제도가 스마트워

크 환경에 적합하지 않다고 인식한다는 의미이다. 하

지만 본 연구의 결과에서는 공정한 인사관리에 대해

서는 별다른 인식의 변화가 없는 것으로 나타났다. 아

직 스마트워크 도입 초기라서 업무 환경 기준 기존의 

관습과 불필요한 절차에 대한 인식이 별로 없는 것으

로 나타났다고 볼 수 있다. 

합리적 의사결정 요인의 t값은 -1.81로 산출되었고, 

전년대비 평균차는 -0.11, 유의확률이 .07로 나타났으

며 통계적으로 의미 있는 감소 현상으로 해석할 수 있

다. 구성원들이 스마트워크 시행에 따른 혁신이 필요

한 경우 회사는 합리적 수준의 위험을 감수하며, 정해

진 업무 프로세스를 잘 지켜져야 한다고 인식하고 있

는 것으로 나타난 것이다. 이는 구성원들이 회사가 스

마트워크 운영에 있어, 보다 혁신적인 의사결정과 과

감한 도입을 원하는 것으로 판단할 수 있으나, 통상의 

기업은 자원의 투입 대비 효과를 추구하기에 과감한 

투자가 스마트워크 도입 초기는 이루어지기 힘들어, 

이에 대한 괴리 현상으로 그 효과성이 낮아진 것으로 

볼 수 있다. 

조직 활력 요인의 t값은 -2.49로 산출되었고 전년대

비 평균차가 -0.15, 유의확률이 .01**로 99% 유의수준

에서 감소하였다. 스마트워크 도입 초기 후 조직 분위

기 및 활력이 상대적으로 낮아진 것으로 나타났다. 주

요 내용으로는 조직내 다양성 수용, 새로운 시도의 장

려, 조직원 간의 결속력 그리고 유관 부서의 협조이다. 



장민제, 남은우, 이정우

96 지식경영연구 제22권 제1호

이는 조직문화를 구성하는 중요 요인들로 스마트워크 

도입에 필요한 동력이 되어야 하지만, 결과적으로 스

마트워크 도입으로 효과를 낮추는 결과를 가져오게 

되었다. 팀원들간의 개성과 재능을 알아가는 것은 상

호간 소통과 관찰을 통해서 얻게 되는 정보지만, 스마

트워크는 그러한 기회가 상대적으로 낮아지게 된다. 

따라서 스마트워크를 통해서 주어진 업무와 함께 조

직문화와 관련된 온라인 컨텐츠를 통해서 개별 직무

자에 대한 개성과 능력을 파악하게 할 것이고, 자신의 

직무와 어떤 협조관계가 있는지를 파악할 수 있게 된

다. IT개발 회사에서는 정례 개발자 컨퍼런스를 통해

서 각자 갖고 있는 관심사와 IT트렌드를 자유롭게 공

유하고 많은 동료들에게 호응을 얻으면 인센티브를 

주게 하고 있다. 각자의 역량과 개성을 다양한 방법 

및 자유롭게 어필할 수 있는 환경이 구축되었다고 인

지하면, 보다 창의적 환경에 노출되고 업무의 창의성

도 높아질 수 있다고 볼 수 있다 (고은정, 이성진 & 

김상수. 2018). 직원들이 새로운 개성과 아이디어가 

표출될 수 있는 업무의 장을 마련해 역량 및 창의성이 

업무에 반영될 수 있게 독려와 함께 온라인 형식의 컨

퍼런스를 통해서 각자의 개성과 능력, 관심사를 공유

하면 스마트워크의 효과로 인한 분위기는 좋아질 것

으로 보고 있다.

신뢰 협력 요인의 t값은 -7.51로 산출되었고 전년대

비 평균차가 -0.38, 유의확률이 .00** 으로 통계적으로 

유의미한 감소가 나타났다. 본 대상기업의 경우, 첫 

번째 스마트워크 시행 사례라서 스마트워크 도입 초

기에는 개인간 소통과 함께 부서간 협력도 낮아지는 

것으로 나타났다. 이는 스마트워크의 환경에서 유관 

부서의 협력을 이끌어 내는 과정을 부정적으로 인식

한다고 볼 수 있는데, 오프라인 팀 중심의 업무 협업 

대비 팀이 물리적으로 분산된 스마트워크의 업무 환

경에서는 심리적, 인프라 구조적인 협업 요청의 한계

를 인식하고 있는 것으로 볼 수 있다. 다시 말해서 팀

이라는 전통적인 조직의 집합체가 타 부서의 협업을 

보다 효율적으로 얻어낼 수 있지만, 분화 및 개별화가 

요체인 스마트워크는 상기의 기능이 상대적으로 약

화된 것이라고 해석할 수 있다. 보다 체계적인 소통 

협력 인프라 및 제도가 수반한 스마트워크가 도입되

어야 타 팀의 협력을 효율적으로 얻어 낼 것으로 판

단된다. 

리더십 요인의 t값은 1.75로 산출되었고 전년대비 

평균차가 +0.10, 유의확률이 .08로 통계적으로 유의미

한 증가 현상이 나타났다. 구성원들은 스마트워크 도

입 효과성에 있어서 경영진의 리더십이 중요하다고 

판단한 것이다. 과거 조직 구성원들은 조직에서 규모

가 있는 변화는 경영진의 의지와 무관하지 않다는 것

을 경험적으로 알고 있다. 앞선 모든 가설을 살펴보았

을 때 스마트워크라는 변화는 근무 환경에 있어서 대

대적인 변화로 인식될 수 있다. 이러한 관점에서 경영

진의 리더십은 구성원에게 조직의 변화 방향과 비전

을 지속적으로 제시할 수 있는 역할이 있고, 중요한 

변화에 경영진의 의지가 중요하다고 인식한 결과로 

볼 수 있다. 본 연구에서 경영진 리더십의 중요성과는 

달리, 팀장 리더십의 경우 유의미한 검증값을 도출할 

수가 없었다. 즉, 조직구성원들은 직접적인 팀장의 거

버넌스보다는 스마트워크 도입에 따른 경영진의 리더

십을 우위에 두는 경향을 가진다고 볼 수 있는 재미있

는 연구결과가 나왔다고 판단된다. 구성원들의 조직

문화 인지 변화 관점을 종합적으로 판단하였을 때, 스

마트워크 도입 초기에는 구성원들에게 부정적 영향을 

줄 수 있다. 기존의 조직 중심의 문화에서 탈피하는 

과정에서 팀간 협업이 어려울 것으로 인식하고 있는 

점은 개선할 부분이다. 마지막으로 새로운 변화의 긍

정적 정착에 있어서 경영진의 의지가 중요한 요소로 

보여 지고 있어, 스마트워크의 성공적 도입에 있어 전
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사적인 모든 구성원들의 변화에 대한 노력이 중요하

다고 볼 수 있다. 

6. 결론

본 연구는 스마트워크 도입 초기의 조직문화인식 

변화에 관한 측면을 구성원의 입장에서 보다 실증적

으로 분석하고자 하였다. 그 결과, 스마트워크 도입 

초기 조직구성원들의 전략적/구조적 이해도 및 업무 

프로세스 효과성은 낮게 나타났으며, 조직활력 및 소

통과 협력은 감소하는 것으로 검증되었다. 이는 스마

트워크 도입 초기에 있어서 국내 대기업 문화에서의 

대면소통 선호방식, 조직단위의 목표달성문화 등의 

조직 내 관성으로 인하여 업무방식의 부정적 인식이 

전이되고, 개별 직원간 원격 소통에 대한 다양한 상황

적 어려움이 소통과 협력의 장애로 작용함에 기인한

다. 따라서, 기존의 조직 중심의 문화에서 탈피하는 

과정에서 팀간 협업이 어려울 것으로 인식하고 있는 

점은 개선되어야 할 부분일 것이다. 반면, 조직구성원

들의 인사제도에 대한 관심도는 높아졌으며, 새로운 

변화의 긍정적 정착에 있어서 경영진의 리더십과 의

지가 중요한 요소로 보여지고 있어, 스마트워크의 성

공적 도입과 정착은 전사적인 모든 구성원의 변화에 

기반함을 시사하고 있다. 향후 스마트워크 도입을 통

한 일하는 방식의 변화는 생각보다 빠른 속도로 가속

화되어 갈 것이며, 이에 따라 기업의 입장에서는 스마

트워크의 도입이 조직에 실질적으로 미치는 영향에 

대해 심도 깊은 고민을 해 나가야 할 것이다. 또한 기

업은 스마트워크 기반 가장 효율적인 커뮤니케이션과 

리더십의 변화 방향에 대한 명확한 가이드라인을 사

전적으로 수립하여, 조직구성원들이 긍정적인 조직문

화 변화를 촉진시킬 수 있도록 선행적 준비를 해 나가

야 할 것이다.

6.1. 연구의 의의

본 연구에서는 기업 내 재택근무와 모바일 오피스

를 혼재한 스마트워크를 실시한 전후를 비교할 때 구

성원들의 일곱 가지 조직 문화에 대한 변화를 조사함

으로써, 스마트워크의 도입이 조직 내 구성원들에게 

어떠한 영향을 주는지를 분석하고자 하였다. 이러한 

분석결과는 향후 스마트워크를 도입하는 기업에 있어 

관리적 보완 차원 및 구성원들의 사고방식 강화/교육 

차원에서 의미 있는 시사점을 제시하고 있다. 첫째, 

국내 서비스 대기업의 구성원을 대상으로 스마트워크 

도입 전후의 동일한 요인에 대한 인식변화를 측정함

으로써, 실질적인 스마트워크의 도입이 조직에 미치

는 영향을 분석하였다. 둘째, 국내 서비스 대기업의 

스마트워크 도입이 구성원들의 조직문화적 인식변화

에 미치는 영향을 살펴봄으로써, 스마트워크 도입 시 

조직문화적 관점에서의 주요 관리 개선포인트를 살펴

보고자 하였다. 셋째, 단기적으로 부정적인 영향을 미

치는 현황을 보다 구체적으로 분석하여 향후 궁극적

으로 스마트워크의 성공적 정착을 위한 고도화 방향

에 대한 실증적인 시사점을 제공하고자 하였다.

6.2. 연구의 한계 및 추후 연구

본 연구는 스마트워크 활성화 관점에서 국내 서비

스 대기업 내 조직 구성원들이 스마트워크를 경험한 

전후의 조직문화 인지 변화를 효과적으로 분석하고 

발전시키는 것에 기여하고자 하였다. 하지만 첫째, 스

마트워크라는 새로운 근무방식을 도입한 전후, 구성

원들의 조직문화 인지변화 수준을 검증하면서, 스마

트워크 시점 전후의 조직구성원 개인별 상황이나 심
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리적인 요인을 반영하지 못하였다. 둘째, 국내 서비스 

대기업 임원/일반직 직원 500여명을 대상으로 분석을 

하였으나, 이들 간에 스마트워크를 위한 기술적 기반 

및 지리적인 위치가 다를 수 있는데 이를 반영하지 못

하였다. 셋째, 공정한 인사관리 요인의 경우 0.13 수준

에서 유의성을 인정한 통계적 한계가 분명히 존재한

다. 조직 문화가 스마트 워크 외에도 기업 내외 많은 

요인에 의해 영향을 받을 수 있다는 점, 스마트워크 

도입 초기 특성 상 인식변화의 민감도가 낮다는 측면

에서 0.1 수준의 유의성을 인정하였다. 넷째, 스마트워

크의 시행을 첫 번째 진행한 기업을 대상으로 단편적 

비교연구를 수행하였음으로, 효과적인 측면에서 적어

도 3~5년간의 종단적 연구결과를 통해 스마트워크를 

통한 조직구성원들의 조직문화 인식변화에 대한 추이

를 검증해 볼 필요가 있다. 

따라서, 추후 연구에서는 조직구성원들간 개인별 

상황, 기술적 기반이나 지리적인 위치 등의 차이점을 

반영할 수 있는 조절변수를 추가하여 연구해 보면 추

가적인 의미있는 연구가 될 것으로 사료된다. 또한 본 

연구보다 더 많은 표본을 기반으로 한 종단적 연구를 

통해, 스마트워크를 통한 구성원들의 조직문화 인식

변화를 시계열적으로 검증할 수 있는 관련 연구가 필

요하다고 판단된다.
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< Abstract >

Exploring Changes in Organizational Culture after 

Firm-Wide Institutionalization of Smart Work: 

Case of a Service Company ‘H’

 1)

Minje Jang*, Eunwoo Nam**, Jungwoo Lee***

While there is a rapid transition to smart work due to COVID-19, not many studies have measured the changes in 
organizational culture after firm-wide institutionalization of smart work. Through a questionnaire and a series of stakeholder 
interviews, this study examined how and to what extent employees’ perception of organizational culture changed after the 
introduction of smart work in a large leisure service company H in South Korea. The working culture of the organization 
is measured as the changes in the organizational members’ perception on seven dimensions: strategic innovativeness, 
organizational flexibility, fair human resource management, rational decision making processes, organizational vitality, trustful 
collaboration, proactive leadership. The results demonstrated that, after the introduction of smart work, the organizational 
members’ perception on strategic innovativeness, organizational flexibility, organizational vitality, trustful collaboration have 
declined significantly while the changes in fair human resource management, rational decision making processes, and 
proactive leadership are insignificant. Though found to be insignificant, follow up interviews revealed that participants think 
that the role of management leadership is very critical for the smart work systems to be institutionalized successfully. While 
the smart work may have different effects depending upon industry or organizational characteristics, this study present a case 
for changes in organizational culture after institutionalizing smart work. Implications are discussed with further research 
issues at the end.

Key Words: Knowledge Management, Smart Work, Telework, Service Enterprise, Organizational Culture, 

Strategic Innovativeness, Organizational Flexibility, Fair Human Resource Management, Rational 

Decision Making Process, Organizational Vitality, Trustful Collaboration, Proactive Leadership 
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