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* E-Organization *

l E-Organization과 유사 개념들과의 구분: E-Business,

E-Commerce, E-Strategy 등.

l E-Organization: 조직 내부 구성원들간, 하위구성단위들간,

그리고 조직 외부 환경과의 관계가 IT Network에 의해 연결

된 조직.

l 가상적 상황을 전제로 한 추론과 예측: “만일” IT-Network

에 기반한 조직으로  재설계된다면, 어떤 구조, 프로세스, 문

화, 조직화원리가 기업경영의 핵심 dynamics가 될까?

l IT-Network에 기반한 E-Organization으로의 이행을 위해

극복하여야 할 장애요인은 무엇일까?

l 예상하지 못하고 있는 문제, 부작용은 무엇이며, E-

Organization으로의 이행은 과연 가능하며 바람직한가?



E-Organization 으로의 이행과 조직변화

l Organizational Change: 조직형태와 특성의 부분적 변화

(alternation)나 근본적 변형(transformation).

l 조직은 다양한 강도(scale)와 범위(scope)로 항상 변한다:

누적적 변화와 급진적 변화. 지엽적 변화와 전반적 변화.

l Change is costly: 조직변화에는 이익뿐 아니라 비용이 발

생한다. 탐색비용, 재적응비용, 기존 역량의 상실 등.

l 조직변화가 진보나 발전을 뜻하는 것은 아니다: 조직의 성장

이나 쇠퇴, 퇴보나 진보, 성과향상과 성과저하 등.

l E-Organization 의 이행도 조직변화의 관점에서 보아야 한

다: 조직의 부분적 변화와 근본적 변형. 긍정적 측면과 부정

적 측면.



조직변화의 차원들과 E-Organization

l 전략변화(Strategic Change): 전략적 비전, 핵심역량, 경

쟁우위, 사업분야나 niche, 기업전략, 사업전략 등.

l 조직경계변화(Boundary Change): M&A, Spin-off,

outsourcing, divestment, downsizing, alliances.

l 구조변화(Structural Change): 부서나 사업부구조 변화.

집권화나 공식화. 대안적 조직구조.  새로운 프로세스나

practices 채택 등.

l 문화변화(Cultural Change): 가치관, 행동스타일, 규범,

상호작용의 원리 등의 변화.

l 기술변화(Technological Change): 생산기술이나 생산방식

변화.  과업수행 방식의 변화 등.

# E-Organization 은 이 모든 차원에서의 근본적 조직변화.



점진적/급진적 조직변화와 E-Organization

# 점진적 조직변화(Incremental Changes):

l 기존 조직 구조, 전략, 기술 등의 조정이나 향상: 항시 진행

되는 조직의 일상적 과정(ongoing process).

l “Any organization can deal with 10% change.”

# 급진적 조직변화(Radical Changes):

l 근본적으로 다른 구조나 전략, 기술 등으로의 변화.

l 완전히 새로운 전략, 기술, 구조의 채택이나 새로운 사업분야

로의 진출, 완전히 다른 경쟁우위나 핵심역량 추구 등.

l 간헐적 사건(Intermittent incidents).

l 위험과 저항(High risk and resistance).

# E-Organization 으로의 이행은 급진적 변화인 동시에 지속적

인 점진적 조정도 요구하는 총체적 조직변화.



 비연속적 환경변화로서의 IT Network기술

 

 

 # 연속적 환경변화(continuous environmental change):

 

l 기존의 환경의 누적적 향상과 발전: 기존 상품의 적응, 정교

화, 조정, 세련화, 보강. 예) 차세대 반도체칩 기술 등.

 

l 기존 주도 기업들의 경쟁력 강화: lead time.

 

 

 # 비연속적 환경변화(discontinuous change):

 

l 근본적으로 다른 기술이나 역량을 필요로 하는 환경 출현: 완

전히 새로운 기술의 탄생, 상품종류 탄생, 규제변화, 등.

예) New England 냉동산업: 자연빙 - 인공빙 – 냉장고

 

l 역량파괴적(competence destroying) 변화: 기존 핵심역

량의 효용을 근본적으로 파괴. 기존 주도 기업의 위기 가능성.

 

# ITNW기술은 조직형태의 측면에서 비연속적 환경변화.



* IT Network(ITNW)기술의 발전 *

l Computer간 연결성: Computer간 연결을 통한 커뮤니케이션,

자료/정보교환, 기능공유, 공동작업 등에 관련된 기술.

l 경계초월과 속도: 부서, 조직, 지역, 국가의 경계를 초월하

는 글로벌 연결성.  거의 real-time 접촉가능성.

l Internet, Intranet, LAN, Usenet, e-mail, news

groups, computer conferencing 등.

l 다른 IT영역과의 차이: 계산, 정보저장/처리 등 IT의 다른

기능 영역들과 달리 조직형태에 근본적 변화를 초래할 가능성.

l 왜 ITNW 기술은 조직형태에 근본적 변화를 초래할 가능성이

있나?:  조직 형태/프로세스와 ITNW 기술간 관계의 특수성.



* ITNW기술의 특수성 *

l 경영의 전통적 관심사로서의 기술과 조직 형태/프로세스간의

관계: “모든 기술은 조직 형태/프로세스에 영향을 미친다.”

l 기존 기술의 주 목적으로서의 생산효율성 증대: 도입된 기술

의 실행에 적합하게 사후적으로 조직형태의 re-alignment.

l ITNW기술의 주 목적: 조직 구성원, 하위구성단위, 조직들간

의 상호작용과정에 직접 개입하는 것.

l 기술 도입후 사후적 재조율이 아닌 핵심 목적: 기존 어떤 기

술보다 조직형태에 중대한 영향을 미칠 가능성.

l ITNW은 단순히 MIS수준이 아닌 조직경영 전반에 근본적 영향

을 미침:  E-organization으로의 이행을 위해서는 전체 조

직의 전략, 구조, 프로세스, 문화를 완전히 변화시켜야 함.



l Marketing: e-commerce, global market 에 대한 직접

접촉. 상품재고관리, 소비자 개인 정보추적에 기반한 관계마

케팅, on-line customer support 등.

l Finance: on-line stock exchange, e-banking, e-

cash 등.

l R&D: 새로운 기술정보 획득, 새로운 부품정보 획득,

global technological trend 의 monitoring, on-line

joint R&D 등.

l Production: 납품업체와의 ITNW 통한 co-design 과 JIT,

지리적으로 산재한 공장들간의 조정, 글로벌 수준의 적정한

납품업체 탐색, 생산과정상의 문제의 on-line 해결 등.

l HRM: 글로벌 job posting & search, on-line

application, 글로벌 HR Pool 의 활용, virtual team 과

배치관리. on-line 교육훈련 등.



* E-Organization 의 경영환경: 긍정적 변화 *

l 지리적 Space, Distance 의 중요성 소멸: 지리적 거리의

제약을 초월한 연결, 거래, 커뮤니케인션, 조정 가능성.

l Time Constraint 의 중요성 소멸: 시간의 제약을 초월한

real-time 상호작용 가능성. 같은 사무실보다 더 빠른 글로

벌 연결.

l 예) Benneton: 전 세계 다양한 지역 소비자들의 기호변화,

재고상태, 생산일정 등 real-time follow-up.

l 정보의 폭발적 증대: 항상 변화하는 거대한 정보의 획득

(availability)과 공유 가능성.  “정보의 바다”

l Speed: idea 에서 수익실현까지의 시간 극소화.



* E-Organization 의 경영환경: 새로운 부담 *

l 복잡성(Complexity)의 급진적 증대: 이전에는 상관없던 수

많은 다른 조직들, 정보, 환경요인 등이 기업경영에 결정적

영향을 미칠 가능성.

l 변화속도와 불안정성(Instability): 항상 변화하는 정보들

이 서로 재결합되어 새로운 정보 끊임없이 창출.  전세계 모

든 기업들과 경제행위자들의 행동이 모든 다른 기업들의 경영

환경에 직접 영향. 극도로 불안정하고 역동적 경영환경.

l 극도의 경쟁:  끝없는 원가/품질향상의 압력. The lowest

price, the single standard, the best quality만

생존 가능.  예) Comparison Shopping Site.



* E-Organization의 구조 특성 I: 경계파괴 *

l 기존 경영의 모든 경계개념의 파괴 가능성과 명확한 경계에

기반한 기존의 hierarchical structure 의 붕괴: 부서,

팀, 계층, 제품군, 사업부, 조직, 지역 등.

l 직접연결성과 경계를 넘어서는 자유로운 상호작용: 모든 구성

원/구성단위가 다른 모든 구성원/구성단위, 그리고 환경과

ITNW 통해 직접 연결.  조직의 역량과 자원이 부서나 사업부,

조직, 지역의 경계를 초월하여 역동적으로 상호결합.

l By-passing과 전략적 행동의 확산: 상관이나 계층적 경계를

by-pass하여 직접 필요한 정보획득, 고객이나 외부 파트너

등 접촉.  모든 구성원들이 환경변화 monitoring, 신속한

대응방안 수립과 실행 등 글로벌 전략의 수준에서 사고하고

행동해야 할 필요성.  Empowerment의 필수성.



* E-Organization의 구조특성 II: 유연성 *

l 환경불안정성과 극도의 유연성(Ultra Flexibility)의 불

가피성: 항상 급속하게 변화하는 극도로 불안정한 환경.

l 계속적 환경변화에 따른 계속적 조직변화의 필요성:  경영전

략, 규칙, 절차, 부서구조, 직무명세서와 기술서 등 환경변

화에 따라 계속 변화해야.

l 전통적인 안정적 구조의 효용파괴: 계층적 권한에 기반한 명

령과 실행, 루틴(routine)에 기반한 행동 등 불가능.

l 미리 계획되지 않은 자연발생적 상호작용(unplanned

emergent interaction)에 기반한 구조:  모든 구성원들간,

하위 조직구성단위들간의 전방향적이고 자유로운 unplanned

interaction에 의한 의사결정과 행동.



* Virtual Team구조의 가능성과 한계 *

l Virtual Team구조: ITNW을 통한 구성원들간의 시간과 공간

의 제약을 초월한 일시적 공동 팀작업에 기반한 구조.

l 전체 조직의 인적자원과 역량의 활용 극대화 가능성: 특히 지

역적으로 산재해 있는 MNC나 project team중심의 조직.

전통적 부서나 팀, 사무실 개념 등의 전면적 대체가능성.

l 통제의 문제: 대면접촉할 수 없는 구성원들간 통제와 조정 가

능성.  ITNW의 확산과 구성원간 전통적 상호작용의 감소.

감독가능성(Observability)과  moral hazard의 위험.

l Constant Monitoring과 No Monitoring의 Paradox:

On-line activities는 거의 완벽한 monitoring가능하나,

Off-line activities는 거의 monitoring 못함. 전통적

통제메커니즘의 효용상실과 대안적 통제의 부재.



* 대안으로서 신뢰의 중요성과 한계 *

l 타율적 통제의 한계와 유일한 대안으로서 신뢰: 직접 대면접

촉을 통한 전통적 통제가 불가능한 상황에서는 상대방의 자율

적 행동을 신뢰하는 것이 유일한 대안.

l 대안적 통제 메커니즘으로서의 신뢰의 한계: 신뢰의 본질적

위험(risk)과 도구적 신뢰의 한계.

l 신뢰구축의 어려움: 직접 대면접촉할 수 없는 사람들과 어떻

게 신뢰를 구축하나?  가상공간에서 접촉만으로 밀접한 동료

로 신뢰할 수 있는가?

l 장기적 상호작용 통한 점진적 신뢰구축: 신뢰구축을 위한

off-line 대면접촉의 필요성 여전히 존재.



* Virtual Team의 궁극적 Challenge *

l 타율적 통제개념의 전면적 포기 불가피성: 자율적 행동 가능

하게 하는 조직구조의 설계여부가 관건.

l self-motivation과 Incentive alignment의 중요성:

대면접촉으로 타율적으로 통제하지 않더라도 자율적으로 최선

을 다해 과업을 수행할 수 있도록 하는 동기부여 요인과 구체

적 incentive가 먼저 제공되어야 함.

l 절차적 공정성(procedural justice)의 중요성: 신뢰구축

에 핵심적 요인으로서의 의사결정과정의 절차적 공정성.  특

히 대면접촉할 수 없는 상황에서의 신뢰구축에 핵심적 요인.

의사결정과정에서의 일관성, 의견반영, 개방성, 공정성, 피

드백 등.



* E-Organization에서의 의사결정 *

l 의사결정에 필요한 정보의 2중적 제약: 정보과다

(Information Overload)와 정보부족의 Paradox.

l 의사결정 “Speed”의 핵심성: 환경변화속도의 급증에 따른 의

사결정 lead time의 급격한 단축.

l 의사결정의 복잡성과 유동성: 관련된 정보의 무한성과 계속적

변화. 의사결정에 영향 미치는 관련자의 수와 유동성.

l 극도의 불확실성과 모호성이 정상적 의사결정 상황.

l 기존 의사결정 모형의 한계: “명확한 목표 – 대안비교분석 –

선택 – 실행계획수립 – 행동” 모형의 타당성 상실.

l 모든 정보 고려한 장기적인 전략적 의사결정이나 신중한 의사

결정 불가능: 예) E-bay CEO.



* 대안으로서의 “쓰레기통 의사결정 모형” *

l 쓰레기통모형(Garbage Can Model) 구성요소:

   1) 다수의 문제들(Problems looking for solutions).

   2) 다수의 해결책들(Solutions looking for problems).

   3) 유동적 의사결정 참여자들(Fluid participants).

   4) 의사결정기회들(Choice opportunities).

l 각각 독립적으로 변화하는 네 요소의 무작위적 결합(random

matching)을 통한 의사결정: 특히 많은 관련자, 많은 정보

가 존재하고, 환경이 급속히 변화할 때 Garbage Can

process에 의한 비합리적 의사결정 확률이 높음.

l Timing의 중요성: 어떤 요소들이 의사결정시에 그 조직에 존

재하는가에 의해 의사결정 결과 좌우.

l Organized Anarchy: Garbage Can 상황은 해결해야 할

문제가 아니라 E-Organization의 일상적 의사결정 상황.



* Garbage Can상황에서 의사결정 기술 *

l 어리석음의 기술(technology of foolishness): 전통적

의사결정에서 비합리적 요소로 보았던 Vision, 창의성, 직관,

경험 등에 의한 의사결정의 중요성.

l 행동선행적 의사결정(decision by action): 행동, 탐색,

경험이 의사결정, 계획 등 선행.  예) Escape from Alps.

l Risk-taking, Experiments, Trial & Error의 중요성:

Risk-taking의 장려, 실패에 대한 관대함과 보상.

l 좋은 실험과 나쁜 것을 조기에 구분하는 역량: 좋은 것은 계

속 지원하고 나쁜 것은 조기에 중지. 그러나 나쁜 것으로 보

이는 실험도 시도 자체를 막지는 말아야 함.

l 재결합역량(Recombination capabilities): 무수한 기존

정보들의 새로운 재결합 통한 창의적 의사결정과 혁신창출.



* 24시간 글로벌 대기상태와 인적자원의 탈진 *

 (Around-the-Clock & Global Availability)

l Mobile ITNW: 이동전화, email, Internet notebook

computer 등.  근무시간과 근무 외 시간의 구분 모호.

l Global connection: 시간대가 다른 지역들과의 연결성.

세계 어디에 있던지 1주 7일, 매일 24시간 접촉가능.

l 항상 대기중(available): “부재 중”이나 “퇴근” 개념 실종.

l Net-Slave: 높은 노동 강도와 스트레스.

l 집중과 몰입의 어려움: 항시 대기상태와 주의분산으로 인해

창의적 의사결정이나 복잡한 문제해결 등에 장애.

l 창의적인 고역량 인적자원의 부족상황에서 동기저하, 피로,

탈진(burn-out)현상을 어떻게 피할 것인가?



* ITNW와 조직경계: Unbundling의 가능성 *

l ITNW과 기업간 상호작용비용의 감소: Internet에 의한 기

업간 커뮤니케이션, 조정, 거래의 효율성 급증.

l 수직적 통합의 원인으로서 기업간 상호작용비용: ITNW에 의

한 상호작용비용 감소와 조직경계의 변화 가능성.

l 상이한 기업활동간의 충돌과 기업분할의 원인: 상이한 경제원

리를 가진 활동을 동일 조직의 경계내에서 추구할 때 상호 충

돌로 인한 비효율성  예) R&D, 생산, 판매 기능간 충돌.

l 기업분할(Unbundling): 단일 경제활동에 특화하는 별개 조

직으로 분할.  이들간 조정과 거래는 Internet이 담당.



* ITNW에 기반한 Unbundling의 한계 *

l 기업간 상호작용비용의 두 측면: 조정비용과 통제비용

l 조정비용(coordination costs): 기술적 이슈. 거래상대

탐색, 접촉, 정보교환, 스케쥴링 등.  Internet이 해결가능.

l 통제비용(Control costs):  행동적 이슈. 이기적 이익을

추구하는 기업들간의 협상, 계약, 감시, 기회주의적 행동 방

어 등.  Internet이 해결 못함.

l ITNW을 통한 상호작용비용 감소는 조정비용에만 해당: ITNW

기반 기업간 JIT조정 등은 이미 활발히 활용됨.

l 조직경계 결정요인의 다양성: 핵심역량 내부보유, 기술적 효

율성, 통제효율성, synergy, 이익내부화, 장기적 기업전략

등 훨씬 더 복잡한 이슈.



* 조직의 종말?  E-lance Economy의 가능성 *

l E-lance economy: Internet을 통한 개별 장인(craft)들

간의 글로벌 임시 협업에 기반한 새로운 경제체제의 가능성.

l Internet을 통해 전세계에서 산재한 역량보유자들이 일시적

으로 결합/협력하고, 과업완료 후 해체되는 역동적인 임시팀

들에 의한 기존 조직의 대체가능성.  예) Linux, FSF 등.

l 임시 시너지(Temporary Synergy), 극단적 유연성(Ultra

Flexibility), 자율경영(Self-Management).

l 조직의 존재 이유: 이런 경우 조직이 왜 필요한가?  전통적

개념의 조직은 소멸하고 Internet에 기반한  Cyber Guild

등에 의한 대안적 Organizing이 대체할 가능성.

l E-lance Economy의 위험: 특수기술이나 최고수준 역량보유

자 제외한 대다수는 생존 자체 위협가능성. 사회보장의 필요.



* On-line과 Off-line간 괴리와 Balance *

l 완전히 On-line화된 E-Organization의 환상: 대부분 기업

들 On-line화에만 관심과 자원 집중.

l On-line/Off-line의 괴리: 완전 Cyber Economy 불가능.

1) 지식경영의 예:

l E-Organization 에서 지식경영의 중요성: 핵심 경쟁우위로

서의 독특성(Uniqueness). 극소수 표준주도기업이나 독특한

역량 보유한 기업을 제외한 나머지 대부분은 저마진의 경쟁.

l On-line 지식경영: 정형화된 know-how나 routine 등의 지

식은 디지털화, ITNW를 통한 글로벌 공유 가능.

l Off-line 지식경영: 암묵적 지식(tacit knowledge)이나

고도의 창의적이고 전문적인  지식은 대면접촉과 심층적 상호

작용을 통해서만 공유 가능. ITNW기반 지식경영의 한계.



2) 협력, 조정, 팀웍 구축의 예:

l E-organization에서 상호협력, 공유, 조정 역량의 중요성.

l ITNW에 의한 구성원간의 고립화와  협력, 조정 역량 저하:

“Ultimate connecting & isolating technology”의

Paradox.  예) N-세대.  미국 software engineers들.

l 협력, 조정 역량 구축 위한 Off-line 상호작용의 필요성.

3) E-commerce 의 예:

l ITNW 이 상거래(E-commerce)에서 정보탐색(search), 상대

접촉(contact), 커뮤니케이션 등의 효율성은 증대.

l Off-line 하부구조의 중요성: 그러나 "아직까지는"

Internet 이 물질을 이동시키지는 못함.  예) Royal Mail.

l On-line 과 Off-line activities 간 balance 의 중요성:

오히려 off-line logistic 등에 대한 투자 필요.



* 기술체계와 제도적 기반간의 괴리 *

공동진화(co-evolution)의 과제

l ITNW기술의 급속한 발전: ITNW기술로 가능해진 새로운 형식

의 상호작용을 지탱할 제도적 기반의 미성숙.

l 제도(institution):

  *게임의 규칙(Rule of the Game).

     *상호작용의 원리, 규칙, 규범, 제재방식 규정.

     *상호작용에서 적절한(appropriate) 행동 규정.

     *특정 상호작용 형식의 유지와 안정에 필수적.

l 기술발전과 제도구축 속도간 괴리:  Cyber Economy로의 이

행의 핵심 장애.  기술적으로는 가능하나 제도적 한계.  예)

E-Commerce와 새로운 시장에 대한 신뢰의 문제.

l 기술체계와 제도적 기반의 공동진화(co-evolution): ITNW

에 기반한 E-organization와 Cyber Economy의 필수과제.



* The Final Questions *

l 다시 한번 “Are you ready for an E-organization?”이

라는 질문을 심사숙고해야 할 필요.

l 의도(Willingness): 기꺼이 기존의 특권, 통제력, 안정성,

예측가능성, 익숙한 경영방식 등을 포기할 의사가 있는가?

l 역량(Capabilities): 완전히 새로운 형태의 조직을 효과적

으로 경영할 역량이 준비되어 있는가?

l 문제, 장애 극복역량: 예상되는(예상 못하고 있는) 수많은

문제점들과 장애를 극복할 자신과 구체적 방안들이 있는가?

l 과연 아직도 E-organization으로의 이행이 바람직하다고

생각하는가?  그렇다면 왜?  구체적 목적은?



 E-Organization으로의 이행 타이밍:

 급진적 조직변화의 위험과 변화타이밍

 

 

 # Hazard of Organizational Innovation

 

l 혁신의 위험: 급진적 조직변화(혁신)와 높은 기업실패율.

성과향상을 위한 혁신이 높은 사망률을 초래하는 모순.

 

l 변화비용과 변화의 위험: 기존 역량의 효용상실, 새로운 역량

의 미성숙, 변화에 대한 적응비용 등.

 

 

 # 문제해결형 변화(problemistic change):

 

l 이미 발생한 문제의 해결을 위한 조직변화.

l 일반적으로 낮은 양과 질의 조직 내부 자원: 여유자원의 부재.

 

l 변화비용의 과도한 부담과 결과적으로 높은 실패율: 조직변화

의 과도기를 survive하지 못함.



 # 여유자원 활용형 변화(slack change):

 

l 현재 높은 성과를 내고 있는 조직이 성과의 추가적 향상을 위

한 급진적 조직변화.

 

l 많은 내부자원: 변화비용을 부담할 수 있는 내부 여유자원

(slack)의 보유. Slack을 기반으로 조직변화의 과도기를

성공적으로 survive한 후 새로운 조직형태가 정착되면 조직

성과의 급진적 상승.

 

l 상대적으로 높은 조직변화 성공률: 혁신 성공사례들. GE 등.

# E-Organization으로의 이행 타이밍

l E-Organization으로의 이행은 유례가 없는 급진적 조직변

화: 조직의 전략, 구조, 기술, 문화 등 모든 측면에 걸친 근

본적 조직변화.

l “만일” E-Organization으로의 이행이 불가피 또는 바람직

하다고 판단되면 변화타이밍은 반드시 여유자원 기반형이어야.



 E-Organization으로의 조직변화의 장애요인들

l 이해관계의 충돌: 특정 조직구성원들의 기득권 상실이나 역량

의 효용감소.  고위 경영진과 분권화.  Off-line 전문인력.

ITNW에 의한 인력수요감축.

l 불확실성에 대한 두려움: 변화결과의 불확실성과 위험회피경

향.  E-Organization과 Cyber-Economy에 대한 불안.

l 제도화: 기존 조직형태의 당연시. 변화필요성 인식 못함.

ITNW으로 전환될 수 있는 영역 지나치게 축소하거나 확장.

l 변화비용: 대안탐색, 변화시행, 재적응에 따른 비용.  On-

line infra에 대한 투자뿐 아니라 조직 자체의 변화비용.

l 조직구성요소들 사이의 연결성: 조직구성요소들간 일관성 유

지경향과 부분적 변화의 어려움.  부분적 On-line화의 한계.

l 핵심경직성: 기존의 핵심역량이 새로운 역량추구를 방해.

Off-line에서의 핵심역량이 E-Organization으로의 이행을

막는 핵심경직성(core rigidity)이 될 가능성.


