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ship > process > business environment.
The research discovered that the important factors are ‘democratic management’ and 

‘member benefits’ in the organization part; ‘voluntary’ and ‘commitment’ in the entrepre-
neurs part; ‘financial stability’ and ‘policy influence’ in the process part; ‘specific business 
plans’ and ‘union structure’ in the business environment.

Key words : Cultural Art Industry, Cooperative, Cultural Art Cooperative, Foundation 
Factor, Operational Factor

Ⅰ. 서    론

2009년 문화예술산업의 발전방안의 하나로 문화체육관광부와 고용노동부간 업무협

약(MOU)체결을 하였다. 이후 많은 문화예술 단체들도 협동조합 또는 사회적기업으로 

조직운영의 형태를 바꾸고 있는 추세이다. 그러나 사회적기업 운영에 만족하지 못하는 

문화예술단체(24.71%)는 사회적기업 운영이 경제적 이익을 창출하기 어렵다(31.25%)

는 한계를 가져 협동조합을 새로운 조직형태로서 인식하는 것으로 판단된다(문화체육

관광부, 2013).

협동조합 경제의 이론적 틀을 세운 Stefano Zamagni 교수는 협동조합은 일반 기업

보다 민주적이고 효율적이라 주장한다. 그리고 정부가 해야 할 복지 등 사회적 서비

스를 협동조합이 대신하는 경우가 많다고 설명하였다(Stefano Zamagni, 2012). 최초의 

성공적인 협동조합 사례는 1884년 영국의 로치데일 협동조합(Rochdale Equitable 

Pioneers Society)이다. 이어 스페인의 몬드라곤 외, 다수의 협동조합의 사례는 협동조

합이 수익성과 더불어 중요한 사회적 가치실현을 가능케 함을 증명한다(김현대, 2012; 

George Jacob Holyoake, 2013). 

문화예술과 협동조합에 대한 선행연구에 따르면 문화예술분야 또한 공공재의 성격을 

가지고 있어 예술 활동 그 자체로 사회적인 성격을 가지고(정철연, 2005), 문화예술 분

야 운영에 있어 공동으로 작품을 만드는 동인제의 전통과 인적요소가 중요하다는 점에

서 협동조합이 적합한 체제일 것이라는 막연한 생각을 한다(허은영, 2012). 그러나 기

존 문화예술협동조합에 관련된 연구(안인재, 2013; 박도준, 2014)에는 문화예술 산업

만의 특이성이 반영된 설립과 운영요인에 대한 연구는 부족하며 이는 문화예술 산업만
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의 특이성을 고려한 연구가 필요함을 시사한다. 

따라서 본 연구에서는 문헌연구를 통해 일반협동조합들의 설립과 운영원칙을 조사한 

뒤 문화예술 협동조합전문가를 통한 개방형설문과 인터뷰 그리고 해외와 국내 문화예

술협동조합 사례분석을 통해 문화예술협동조합의 성격이 반영된 설립과 운영요인을 도

출하고자한다. 이어 도출된 요인을 바탕으로 협동조합과 관련된 전문가들을 대상으로 

계층분석기법(AHP)을 통하여 문화예술 협동조합이 설립과 운영을 할 시 중요요인의 

우선순위를 도출하는 연구하고자 한다. 

Ⅱ. 선행연구에 대한 고찰

1. 문화예술과 협동조합

지금까지의 기업은 영리적 이익을 추구하며 주주를 위한 시장 점유율 제고를 위해 

운영되어왔다. 이것은 많은 사람들을 월급을 받으며 기계적으로 일하는 노동자로 만들

었다. 그리고 소수의 사람들만 부자로 만드는 사회라는 부정적인 인식을 가지게 했다. 

그뿐 아니라 소수의 권위자들의 횡포가 심해지면서 자본주의의 위기가 도래하였다. 

이런 논란에 대한 대안으로 사회적 경제, 공유자본주의 등, 인간의 가치를 중시하고 

상생과 협동을 강조하는 새로운 패러다임이 등장했다. 새 패러다임의 등장과 함께 조직

운영 방법으로 협동조합이 대두되었다. 

그 이유는 협동조합은 모든 구성원이 평등하고 민주적으로 책임과 권한을 가지며 함

께 협력한다. 그리고 소수보다는 많은 사람들이 혜택을 나누게 되는 것을 강조하고 가

치에 기반한 사업모델이기 때문이다(ICA1), 2011).

최초의 성공적인 협동조합 사례는 1884년 영국의 로치데일 협동조합이다. 어려운 환

경의 로치데일 직물공장의 28명 노동자가 일상생활에 필요한 식료품을 공동구입하기 

위해 로치데일 공정개척자 조합을 만들었다. 이 조합은 1인 1표제를 시행하였고 정상

1) Global 300은 국제협동조합연맹(ICA, International Cooperative Alliance)에서 매출액 기준

으로 세계 300대 협동조합을 순위매긴 보고서이다.
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이윤만을 추구하였다. 이어 스페인의 몬드라곤 외, 다수의 협동조합의 사례는 협동조합

이 수익성뿐 아니라 공동체 그리고 사회적 가치실현을 가능케 함을 증명한다(김현대, 

2012; George Jacob Holyoake, 2013). 

위와 같은 이유로 문화예술역시 예술행위 자체만으로 사회적인 성격을 가지고, 인적 

가치를 중시해야 하는 분야이기 때문에 조직운영 형태로서 협동조합의 도입은 고려할

만 하다. 

2. 문화예술 협동조합 현황

우리나라는 2012년 세계협동조합의 해(International Year of Cooperatives)를 맞아 

세계적 흐름에 발맞추어 협동조합기본법을 개정했다. 가장 큰 변화는 출자금 규모에 상

관없이 5인 이상이면 협동조합을 설립할 수 있다는 점이다. 그 결과 기본법 제정 약 6

개월 만에 1,000건이 넘는 협동조합이 신고 및 수리가 되었다.
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<그림 1> 예술․스포츠 및 여가 관련 서비스업 협동조합 세부 분야

(기획재정부, 2013. 5, 재구성)

현재 협동조합은 지자체마다 차이가 있지만 크게 17개로 분류하며2) 예술․스포츠 

2) 협동조합의 17개 분류: 도매 및 소매업(28.4%), 농업․어업․축산 및 임업(11.4%), 교육 

서비스업(10.7%), 제조업, 예술․스포츠 및 여가 관련 서비스업, 보건업 및 사회복지 서비

스업, 출판․영상․광고․방송통신 및 정보서비스, 사업시설관리 및 사업지원 서비스업, 
건설업, 숙박 및 음식점업, 전문․과학 및 기술 서비스업, 하수․폐기물처리․원료재생 및 
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및 여가 관련 서비스업 분야는 제조업과 같은 8.1%로 전체 협동조합 영역에서 4번째

로 크며, 전국적으로 수리․인가된 예술․스포츠 및 여가 관련 서비스업의 협동조합 

수는 103개(일반 101, 사회적 2)로 조사되었다. 전체적으로 공연분야가 23개로 가장 

많으며, 물품 공동구매 및 대여가 그 다음으로 많게 도출되었다. 

예술․스포츠 및 여가 관련 서비스업 중 44개는 스포츠 및 관광 서비스 또는 기타 

및 분류불가에 관련된 사업이며 순수하게 문화예술진흥법에 분류된 범위 내에서 유형

과 특징을 알아보기 위해 기타요소를 제외한 결과, 총 59개 문화예술협동조합 중 사업

자 협동조합유형이 28개로 가장 많고 전반적으로 공연사업에서 협동조합을 도입한 것

을 알 수 있다.

<표 1> 전국문화예술협동조합 유형과 성격(기획재정부, 2013, 재구성)

관계 구분 조합수 조합 성격 예

소비자협동조합  3 - 악기공동구매
광주다섯손가락

음악 협동조합

직원협동조합  8 - 문화예술 교육, 체험 프로그램 운영 세종예술협동조합

사업자(생산자) 
협동조합

28

- 28개 중 공연사업 16개, 미술전시 

사업 6개
- 기타 문화예술 체험, 상품 기획 등 

- 사업을 위한 예술가들의 조합 

자립음악생산조합

다중이해관계자 

협동조합
18

- 18개 중 7개가 공연사업 

- 기타 축제, 프리마켓, 콘텐츠 등 

- 주로 예술가와 경영자가 합친 관계

아우라코리아

협동조합

사회적협동조합  2
- 시각장애인 오케스트라 단원채용

- 문화예술 교육, 마을공동체 사업 

사회적협동조합 

자바르떼

총  계 59

환경복원업, 부동산 및 임대업, 전기․가스․증기 및 수도사업, 협회 및 단체․개인서비스

업, 운수업 등이다(기획재정부, 2013).
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이 분석을 통해 우리나라에서 문화예술협동조합의 도입에 대한 시도가 많음을 확인

할 수 있으며, 공연 등 인적자원이 다수 필요한 곳에서 협동조합을 조직운영체제로 선

택함을 알 수 있다. 또한 다중이해자 관계 유형에서 예술인과 경영인이 결합을 시도하

는 경우가 많은데 이는 문화예술영역에서 전문화된 경영의 필요성을 느끼고 있다는 것

을 알 수 있다.

3. 선행연구

최초의 성공적 협동조합인 로치데일 협동조합은 협동조합의 지속가능 운영방안으로 

6원칙을 제시 했다. 1인 1표제, 정치 및 종교상의 중립, 구매액에 따른 배당, 이자의 제

한, 조합에 의한 교육, 시가판매 등이 그것이다. 

이후 이들이 확립한 이 원칙을 바탕으로 1995년 ICA에서 계승하여 7원칙을 공포하

였으며 현재까지도 이 원칙을 바탕으로 협동조합이 운영되고 있다. 

<표 2> 사회적기업과 벤처기업의 주요 성공요인 분류기준에 대한 선행연구

연구자 주요 성공요인

해

외

사회적

기업

Sharir&
Lerner(2006)

창업가차원, 환경치원, 조직차원, 과정차원

Urban(2008) 창업가 능력, 경영자적 능력

국

내

이광우(2009)
전략적요인, 사회적기업가정신, 경영역량, 환경적요인, 
사회 연결망

박의룡(2011)
경제적 차원(전략적 요인, 경영역량 요인),
사회적 차원(공익․지역사회발전 요인, 사회복지 요인),
공  통 차원(창업가적 요인, 환경적 요인)

벤처기업
이장우(2001) 심리적 특성, 행동적 특성, 경영관리적 특성

조한국(2009) 심리적, 행동적, 경력특성, 조직특성, 환경특성, 전략특성

협동조합 김기태(2012)
설립단계(조합과 조합원의 관계, 조합과 기타 

이해관계자의 관계), 운영단계(조합과 조합원의 관계, 
조합과 기타 이해관계자의 관계)
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한국협동조합 연구소에서 발표한 김기태(2012)의 연구에 따르면 협동조합의 비즈니

스모델에서 크게 설립단계와 운영단계로 나뉜다. 설립단계는 협동조합의 설립을 위한 

준비와 계획, 운영단계는 협동조합의 유지와 확장에 대한 속성을 가지고 있다. 이 속성

은 세부적으로 조합과 조합원의 관계와 조합과 기타 이해관계자의 관계 등 인적관계로 

분류하였다. 전자의 관계에서는 소유관계의 장점추구를 후자의 시장계약 관계에서는 

비용절감을 최대한 실현해야 한다고 보았다.

그러나 이 분류는 협동조합의 관계에 치중되어있고 상위단계 계층화에 있어 중첩적

인 부분이 나타나므로 사회적기업과 벤처기업들의 성공요인을 선행연구하여 상위분류

기준에 경영적 차원을 보강하고 상위 단계의 계층의 독립성을 명확히 하였다.

사회적기업과 벤처기업의 성공요인 분류기준에 대한 선행연구는 공통적으로 기업가

정신에 해당하는 창업가 차원, 설립 시 기업의 환경을 조성하는 환경차원, 조직 관리와 

관련된 조직차원, 운영과정에서 경영전략부분인 과정차원을 포함하고 있었다. 그러므로 

Sharir& Lerner(2006)의 창업가차원, 환경차원, 조직차원, 과정차원을 상위 분류기준으

로 채택하여 연구를 진행하고자 한다.

<표 3> 일반 협동조합 설립과 운영에 영향을 주는 요인에 대한 선행연구

구  분
일반협동조합 
영향 요인 

내    용 비  고

설

립

단

계

창업가

차원

자발적,
개방적인 

조합원제도

임직원의 자발성, 신뢰도 강화, 
조합원 균질성의 유지, 가입의 

자유, 가입탈퇴의 자유, 조합원 

의 참여확대 제도의 지속 개발

ICA(1995), 
몬드라곤(2001), 

국제신용협동조합(2001), 
김기태(2012)

자율과 독립 인종종교 및 정치적 평등(중립) 국제신용협동조합(2001)

경영 계획
정확하고 구체적인 사업계획, 
외부효과의 탐색과 명시,

김기태(2012)

환경

차원

교육 훈련 및

정보 제공
정보규칙 교육, 계속 교육

ICA(1995), 
몬드라곤(2001),

국제신용협동조합(2001)
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구   분
일반협동조합 
영향 요인 

내    용 비  고

운

영

단

계

조직

차원

조합원에 의한

민주적 제도 및 

관리

규모화 된 조합의 대의원제 

도입, 노동의 주권, 민주적 

조직, 민주적 관리

ICA(1995), 
몬드라곤(2001), 

국제신용협동조합(2001), 
최경식(2004),
김기태(2012)

조합원의

경제적 참여

잉여금 분배와 구성원 혜택, 
무임승차 방지 시스템 강화, 
보상

ICA(1995), 
신인식(2007),
몬드라곤(2001), 
김기태(2012)

과정

차원

협동조합 간

협동

거래교섭력의 강화(공동사업), 
협동조합 네트워크 강화

ICA(1995), 
몬드라곤(2001), 

국제신용협동조합(2001), 
김기태(2012)

지역사회에

대한 관심
사회 개조, 사회적 책임

ICA(1995), 
몬드라곤(2001), 

국제신용협동조합(2001)

거래처 유지

및 개발
거래처의 유지 및 지속적 개발

최경식(2004), 
김기태(2012)

경영역량 강화
재무구조의 안정, 시장상황 

변화에 대한 유연한 대응

김영철(1999), 
김기태(2012)

이 틀을 기초로 김영철(1999), 최경식(2004), 신인식(2007)의 연구와 ICA기준의 협

동조합 7원칙, 협동조합으로 유명한 몬드라곤, 국제신용협동조합의 설립과 운영요인(원

칙)에 관한 문헌 연구를 더하여 일반협동조합의 설립과 운영에 영향을 주는 요인을 도

출하였다. 

기존 협동조합 원칙 연구를 분석하였을 때 협동조합의 시초가 된 로치데일의 6원칙

은 제조업 중심의 원칙이다. ICA에서 공표한 협동조합의 기본 7원칙은 일반적이다. 그 

후의 협동조합 사례에서 경영적 요소를 추가하였으나 문화예술산업의 특이성을 고려할 

때 위의 특성만을 반영하기에는 한계점이 있다. 

따라서 이 연구에서는 위의 선행연구를 바탕으로 문화예술협동조합의 전문가인터뷰
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와 사례연구를 통하여 도출된 문화예술협동조합만의 신규 요인들을 함께 고려하고자 

한다.

Ⅲ. 평가프레임워크 선정 및 제시

1. 연구방법 및 절차

이 연구의 목적을 달성하기 위해 다음 <그림 2>와 같은 연구방법과 절차를 적용했다.

선행연구 ↘

↓

개방형설문 →
평가

프레임워크 도출
→ 폐쇄형 설문 → AHP 분석

↓

사례연구 ↗

<그림 2> 연구절차 및 방법 

본 연구는 문화예술협동조합의 성공적 도입을 위해 도출된 설립과 운영요인의 중요

도를 분석하는 연구이다. 선행연구로 협동조합의 설립과 운영 기준을 정하기 위해 문헌

연구를 통해 일반 협동조합의 설립과 운영요인을 도출하였다. 그러나 문화예술시장성

을 반영한 설립과 운영요인의 연구가 미비함으로 선행연구를 바탕으로 개방형 설문과 

사례연구를 통해 문화예술 시장의 특성을 반영한 설립과 운영에 영향을 주는 요인을 

도출하였다.

개방형 설문조사는 선행연구를 바탕으로 협동조합의 각 설립과 운영에서 창업가차

원, 환경차원, 조직차원, 과정차원 등 총 4가지 영역으로 구분했다. 개방형 설문은 문화

예술분야에서 협동조합을 운영하는 전문가 7명을 대상으로 하였으며 설문기간은 2013. 

12. 14. ~ 2014. 2. 14일 두 달 동안 진행하였으며 설문지역은 서울이 가장 많고 춘천, 

구미, 전주 등 광역권 5개 도시를 중심으로 설문하였다. 설문 대상은 문화예술협동조합
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의 대표이며 인터뷰와 병행하여 설문 시간은 평균 2시간 소요되었다. 

사례연구는 우선 사례연구 대상설정을 위한 탐색 결과, 협동조합 보고서 글로벌 300 

리포트는 수익률을 기준으로 유명한 협동조합을 소개한다. 그러나 글로벌 300에 등록

된 수익률 높은 문화예술협동조합은 없으며, 문화예술협동조합은 수익성만으로는 그 

가치를 판단하기 어렵다. 그러므로 문화예술 협동조합의 설립과 운영에 영향을 주는 요

인 도출을 위해선 이윤 외에도 사회적 효과, 운영의 적법성 등, 추가된 기준이 필요하

다. 하지만 현재 추가된 기준을 적용한 자료가 없다. 그렇기 때문에 문화예술 협동조합 

사례선택에 있어 국내에 발행된 협동조합 성공 사례집 또는 협동조합 관련 책에 다수 

소개된 문화예술 협동조합을 중심으로 사례연구를 진행하였다. 

사례연구는 다섯 가지 협동조합 유형마다 1개씩 선택하여 각 국내와 해외 문화예술

협동조합 총 10개를 대상으로 분석하여 문화예술협동조합의 평가프레임 워크를 도출하

였다. 도출 방법은 사례에 나타난 요인의 빈도수에 따른다. 이후 개방형 설문, 사례연구

에서 도출된 결과와 선행연구와의 중복성을 제거하여 문화예술 협동조합의 설립과 운

영 결정요인을 도출 하였다.

폐쇄형 설문은 총 21문항(설립단계에서 창업가차원 4문항, 환경차원 5문항, 운영단

계에서 조직차원 6문항, 과정차원 6문항)으로 구성되었으며, 쌍대비교를 위한 9점 척도

가 사용되었다.3) 설문대상은 부산, 춘천, 구미, 전주, 대전 등 광역권을 중심으로 문화

예술협동조합의 연합체를 설립한 대한민국소극장열전의 일부를 포함한 문화예술협동조

합운영 전문인 10명에게(공연 6개, 콘텐츠 2개, 예술교육 2개)실시했다. 설문은 2014년 

3월~4월중 대면과 온라인으로 실시하였다. 

설문 데이터는 계층분석과정(AHP: Analytic Hierarchy Process)을 통하여 분석했으

며, 분석도구는 ‘Expert Choice 2000’을 사용했다. AHP는 최적대안을 선정하는 기법

으로 종합적인 의사결정 문제를 상위계층과 하위계층으로 계층화하여 상위의 관점에

서 하위속성들의 상대적 중요도를 쌍대비교에 의해 측정한다(정병두․박용진, 2002). 

EC2000에서는 쌍대비교행렬의 가중치를 도출할 때 자동적으로 일관성비율(CR: Con-

sistency Ratio)4)을 계산하여 제시해준다. 여기서 CR값이 0.1 이하면 합리적인 일관성

3) 쌍대비교를 통한 계량적인 판단을 수행하기 위해서는 신뢰할 만하고 이용가능한 척도가 필

요하며, 이를 위하여 통상 9점 척도가 많이 이용되고 있다(조근태 등, 2003)
4) 일관성 비율(CR) = (CI/R)×100%, *일관성지수(CI: Consistnecy Index), 난수지수(RI: Ran-
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이 있다고 판정한다(장재호․엄정섭, 2008; 권혁인 등, 2013 재인용). AHP에서는 응

답자가 반드시 다수일 필요는 없다. AHP의 출발은 평가에 가장 적합한 한 명의 평가

자를 가정하여 개발되었으나, 서너 명이 집단의사결정을 할 수도 있기 때문이다. AHP

에서는 응답자의 수가 중요한 것이 아니라 이들이 실제 의사결정에 직접적으로 영향을 

미칠 수 있는가 혹은 전문성이 있는가 하는 것이다(이병우 등, 2011; 권혁인 등, 2013 

재인용). ‘EC2000’은 ‘Participants Table’을 이용하여 한 모형에서 다수의 의견을 입

력하여 통합(combined)할 수 있도록 개발되었다. 다수 응답자를 통한 분석을 실시할 

때 유의할 사향은 수치통합 시 각 평가자들의 CR값이 0.2를 초과하는 행렬은 제거하

고 나머지 것들만 통합하는 것이다(권혁인 등, 2013 재인용). 

2. 평가문항 도출

1) 개방형 설문 결과

개방형 설문조사는 선행연구에서 나타나지 않은 문화예술 시장에 국한되는 신규요인

을 찾기 위한 시도로서, 문화예술 협동조합에 관련된 전문가들의 자유로운 응답을 통하

여 선행연구보다 문화예술시장 현 주세를 반영할 수 있는 요인들이 도출 되었다.

본 개방형 설문은 개별 응답자간 동일 항목에 대한 복수응답을 허용하여 빈도수를 

측정5)하였고 이 중 응답 빈도수가 1개 이하인 요인은 신규요인에 미포함 하였다. 선행

연구를 바탕으로 문화예술 협동조합의 설립과 운영단계에서 창업가차원, 환경차원, 조

직차원, 과정차원 등 총 4가지 영역으로 구분했다. 

창업가차원에서 새롭게 도출된 요인으로는 ‘사명감’, ‘책임감’등이 있다. 여기서 ‘사

명감’은 예술인의 마음가짐으로서 예술적 의무(마땅히 하여야 할 본분)를 말한다. ‘책

임감’은 협동조합 운영에 있어 필요한 임무를 충실히 이행하는 것을 뜻한다.

환경차원에서 도출된 요인은 ‘조합원 구성’과 ‘정부의 이해와 보조금’이다. 이것은 

문화예술 협동조합을 구성할 때 가치관, 예술분야, 성격 등 사람 간의 성질이 맞아야 

dom Index)
5) 여기서 ‘빈도수’란 탐색적 연구 진행 시 전문가들의 자유로운 응답 속에서 중복적으로 나온 

단어 또는 의미를 기록하여 범주화하는 것으로, 이 연구에서 고려해야 하는 요인을 찾기 위

함을 목적으로 함, 따라서 요인의 중요도를 의미하는 것은 아님.
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한다는 것을 말하며 문화 예술 협동조합이 자리를 잡기 전까지 정부의 지원이 있어야 

한다는 것이다.

조직차원에서는 ‘시설개선투자’로 조합의 발전과 유지를 위해 잉여금을 다시 조합에 

재투자 하는 것을 말한다.

과정차원에서는 ‘사회적 책임과 문화운동’, ‘정책에 영향’, ‘수익구조 다각화’등 이다. 

‘사회적 책임과 문화운동’은 특히 지역중심으로 지역의 문제를 해결하려는 아이디어에

서 출발하여 지역 일자리 창출 등 지역자원을 사용하는 것이다. 또한 지역으로 잉여금

을 환원하거나 운영할 때 지역인들이 참여하는 것도 포함된다. ‘정책에 영향’은 협동조

합 운영과 관련된 제도를 제안하는 등 정치적 활동을 하는 것, ‘수익구조 다각화’는 수

익을 창출할 수 있는 서비스 및 유통 통로를 늘리는 것이다. 

<표 4> 문화예술협동조합 설립과 운영에 영향을 주는 요인에 대한 개방형 설문 결과 

구    분
문화예술 협동조합 설립과 운영에 영향을 주는 요인

내    용 빈도수 신규요인

설립

단계

창업가차원

사명감  5 신규

책임감  4 신규

자발성  3

공감력  1

환경차원

조합원 구성 13 신규

명확한 사업계획  6

정부의 이해와 보조금  4 신규

외부효과 탐색  3

협동조합 인증  1

운영

단계
조직차원

의사결정 시스템  8

구성원 혜택  7

시설개선투자  5 신규

무임승차방지  4
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구    분
문화예술 협동조합 설립과 운영에 영향을 주는 요인

내    용 빈도수 신규요인

운영

단계

조직차원

조합원 경제적 참여  3

잉여금분배  3

지속적인 사업  1

투명한 운영  1

과정차원

사회적 책임, 문화운동  9

공동작업  5

정책에 영향  4 신규

수익구조 다각화  3 신규

재무구조안정  3

저작권 등 법적 보호  1

수요와 공급 시장 조절  1

* 주 : 개별 응답자간 동일 항목에 대한 복수 응답 허용

2) 사례연구

사례연구는 해외와 국내에서 운영되고 있는 문화예술 협동조합의 사례 분석을 통해 

기존에 도출된 요인을 보강하기 위한 연구로, 국내에 발행된 협동조합 성공사례집에 소

개된 사례를 바탕으로 진행하였다. 사례는 기획재정부의 분류기준인 소비자협동조합, 

직원협동조합, 사업자협동조합, 다중이해관계자 협동조합, 사회적 협동조합에서 해외, 

국내 각 1개씩 뽑아 분석하여 아래 <표 5>와 같은 요인들이 도출되었다.

사례연구 역시 선행연구를 바탕으로 문화예술 협동조합의 설립과 운영단계에서 창업

가차원, 환경차원, 조직차원, 과정차원 등 총 4가지 영역으로 구분했다. 일반 협동조합

의 설립과 운영원칙과 비교하였을 때 문화예술 협동조합은 예술인으로서 직업적 소명

을 가지는 강한 사명감이 중요하였다. 그리고 문화예술산업의 특이성이 존재하기 때문

에 초기 도입 시 정부와의 긴밀한 연계를 통해야 함을 도출할 수 있다.

문화예술 협동조합의 운영단계에서 일반 협동조합과 차이점은 크게 조합원의 경제적 

참여와 지역 밀착형 구조이다. 조합원의 경제적 참여는 유럽과 한국의 견해가 다르다. 
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유럽에서는 잉여금을 분배안하고 시설 재투자에 써야한다고 보았고 한국은 구성원의 

혜택과 잉여금분배에 대한 중요성을 강조하였다. 지역밀착형 구조는 총 10개의 사례 

중 6개의 사례가 지역의 문제점을 해결하기 위해 출발하며 지역의 인적 물적 자원을 

사용하여 지역경제를 활성화 시킨다. 후에 지역으로 얻은 이익을 환원하는 등 지역의 

이해와 참여를 바탕으로 운영을 하는 것이 매우 중요함을 시사한다.

<표 5> 문화예술협동조합 설립과 운영에 영향을 주는 요인에 대한 사례연구

구   분
문화예술협동조합 
설립과 운영요인 

내    용 비   고

설

립

단

계

창업가

차원

강한 사명감

사회적 성격이 강한 

운영정신, 책임감, 직업적 

소명을 가지고 임함

FC바르셀로나, 
수비공룡협동조합,
씨테크레아씨옹,

라바라카, 자바르떼

경영 계획

수입모델 계획, 조합원 

구성 시 후원자 

자원봉사자 모집 

더컬처커넥션, 
세종예술협동조합, 

자바르떼, 
광주다섯손가락 

음악협동조합

환경차원

교육 훈련 및 

정보제공
조합원 교육 세종예술협동조합

정부와의 긴밀한

연계

공간제공, 정책적 지원금, 
공공기관 연계프로젝트 

더컬처커넥션, 
라바라카, 

세종예술협동조합

운

영

단

계

조직차원

조합원에 의한

민주적 제도 및 관리

대표의 공정성, 회의의 

빈도
씨테 크레아씨옹

조합원의

경제적 참여

잉여금배분안하고 

시설개선에 투자
FC바르셀로나

구성원 혜택 중시, 최대 

일한 사람에게 비율로 

배당

자립음악생산조합
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구   분
문화예술협동조합 
설립과 운영요인 

내    용 비   고

운

영

단

계

과정차원

협동조합 간 협동
공동작업, 외부콘텐츠와 

연대의식 

씨테 크레아씨옹, 
자립음악생산조합

지역밀착형 구조

지역문제 해결, 
지역자원사용, 사회적 

성격의 운영, 지역으로의 

환원, 지역인의 예술인에 

대한 이해와 참여, 협력

FC바르셀로나, 
수비공룡협동조합, 
더컬처커넥션, 
라바라카, 

자립음악생산조합, 
아우라 코리아

거래처 유지

및 개발

보조금 및 기부금을 통한 

지원수익, 지역 공연단체 

또는 중소기업과 협력

더컬처커넥션,
세종예술협동조합

경영역량 강화
수익구조 다양화, 정책에 

영향

FC바르셀로나,
수비공룡협동조합

3) 폐쇄형 설문문항 도출

요인의 우선순위를 평가하기 위한 폐쇄형 설문조사의 문항은 선행연구와 개방형 설

문조사 그리고 사례연구의 중복성을 배제하고, 일반 협동조합의 특성과 문화예술 시장

의 특성이 모두 반영될 수 있도록 고려했다. 

<표 6> 문화예술협동조합 설립과 운영에 영향을 주는 요인 도출

구분
일반협동조합 문화예술협동조합

폐쇄형 설문 문항 도출
선행연구 결과 개방형 설문 결과  사례연구 결과

설

립

단

계

창업가

차원

자발적 자발성 1. 자발성

개방적 2. 개방성

사명감 직업적 소명 3. 사명감

책임감 책임감 4. 책임감

환경

차원

경영계획 명확한 사업계획 수익모델 계획 5. 구체적인 사업계획

외부 효과의

탐색과 명시
외부효과 탐색

6. 외부 효과의 탐색과 

명시
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구분
일반협동조합 문화예술협동조합

폐쇄형 설문 문항 도출
선행연구 결과 개방형 설문 결과  사례연구 결과

설

립

단

계

환경

차원

조합원 구성 조합원 구성 7. 조합원 구성

교육 훈련 및 

정보제공
교육 8. 교육

정부의 

이해와보조금
정부와 연계 9. 정부와 연계

운

영

단

계

조직

차원

민주적 관리 의사결정시스템 회의의 빈도 10. 민주적 관리

무임승차 방지 

시스템 강화
무임승차 방지 11. 무임승차방지

출자금 투자
조합원의

경제적 참여

12. 조합원의 경제적 

참여

잉여금 분배 잉여금 분배 잉여금분배 13. 잉여금 분배

구성원 혜택 구성원 혜택 구성원혜택 14. 구성원혜택

시설개선재투자 시설개선투자 15. 시설개선투자

과정

차원

공동사업 공동작업 공동작업 16. 협동 및 공동작업

지역사회에

대한 관심

사회적 책임과 

캠페인
지역밀착 17. 사회적 책임

재무구조 안정 재무구조 안정  18. 재무구조 안정

거래처 유지

및 개발

거래처 유지

및 개발

19. 거래처 유지 및

개발

수익구조 다각화 수익구조 다양화 20. 수익구조 다각화

정책에 영향 정책에 영향 21. 정책에 영향

도출된 요인을 바탕으로 <그림 3>과 같은 의사결정계층을 구성하게 된다. 이 연구의 

프레임워크는 설립단계에서 창업가차원과 환경차원, 운영단계에서 조직차원과 과정차

원 총 21문항으로 구성되었다.6)

6) 의사결정계층을 구성하는 것은 AHP의 가장 중요한 단계이면서 첫 단계이지만 의사결정 
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설립단계의 창업가차원은 자발적, 개방적, 강한 사명감, 책임감등 조합과 조합원의 

가져야할 기업가정신의 4가지 요인이고 설립단계의 환경차원은 준비단계에서 고려되는 

5가지 요인으로 구성되어있다. 운영단계에서 조직차원은 내부가치를 극대화하는 방법

으로 조합운영에서 조합원 관리나 잉여금 분배방법 같은 요인 총 6개로 구성되어있다. 

운영단계에서 과정차원은 비용절감의 노력으로 경영의 측면과 외부 관계와 관련된 요

인 총 6가지로 구성되어있다. AHP에서는 동일 계층에 있는 구성요소 간에 쌍대비교가 

이루어져야한다. 그래서 각 계층에 포함되는 비교대상을 5~9가지로 제한할 필요가 있

고, 이번연구에서는 구성 요소 수를 최대 6개로 충족하였다(Saaty, Vargas and Wende, 

1983). 

<그림 3> 문화예술 협동조합 설립과 운영요인 평가 프레임워크

문제를 계층화하는 방법에 대한 이론적 틀은 정형화되지 않았다. 계층의 완전성과, 비완전

성에 대하여 단지 공통의 목표를 포함하면 계층 구성요건은 충족된다고 할 수 있다(Rama-
mujam and satty, 1981).
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Ⅳ. AHP를 이용한 평가프레임워크의 검증

1. 영역별 가중치 산정 및 중요도 도출

통합 평가를 하기 전, CR값이 0.2 이상으로 비일관성이 높은 응답은 제외해야 한다. 

그 결과 문화예술 협동조합 총 10명 중 1인의 응답(예술교육 분야)을 제하고, 총 9인의 

응답을 총해 최종 결과를 산출하였다. 

<표 7> 최상위 평가영역 개별 응답 AHP결과

구 분 평가자 CR
설립단계 운영단계 채택

여부창업가차원 환경차원 조직차원 과정차원

공  연

1 0.11 0.423 0.050 0.127 0.399 A

2 0.10 0.548 0.049 0.276 0.127 A

3 0.13 0.148 0.449 0.090 0.313 A

4 0.19 0.083 0.083 0.619 0.215 A

5 0.12 0.092 0.475 0.275 0.158 A

6 0.16 0.605 0.260 0.090 0.045 A

콘텐츠
7 0.00 0.250 0.250 0.250 0.250 A

8 0.12 0.530 0.296 0.109 0.065 A

교  육
9 0.19 0.222 0.343 0.343 0.091 A

10 0.29 0.062 0.121 0.600 0.217 R

2. 통합 평가

도출된 21개의 요인을 바탕으로 문화예술협동조합의 설립과 운영을 위한 활동 중 어

떠한 요인이 더욱 중요한지 요인 간 중요도를 알아보기 위해 계층분석을 시행하였다. 

중요도 분석을 실시한 결과 상위요인과 하위요인은 다음 <표 8>와 같이 도출되었다.

상위요인 분석 결과를 보면 조직차원과 창업가차원이 환경차원과 과정차원보다 높은
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데 이는 협동조합은 설립과 운영에 있어서 조합과 조합원의 관계가 조합과 기타이해관

계자보다 중요함을 나타낸다. 중요도는 ‘조직차원(0.303)’, ‘창업가차원(0.289)’, ‘과정

차원(0.218)’, ‘환경차원(0.190)’ 순으로 도출되었다.

조직차원에서 ‘민주적 관리(0.244)’, ‘구성원혜택(0.231)’, ‘시설개선 재투자(0.186)’ 

순으로 중요하다. 

창업가차원에서 가장 중요한 요인은 ‘자발성(0.334)’, ‘사명감(0.317)’ 순이다. 그리고 

과정차원은 ‘재무구조 안정(0.191)’, ‘정책에영향(0.182)’, ‘협동 및 공동작업(0.172)’ 순

으로 높게 나타났다. 마지막으로 환경차원에서는 ‘구체적인 사업계획(0.377)’과 ‘조합

원 구성(0.320)’이다.

전체 순위 가중치는 소수점 4번째 자리에서 반올림하였다. 전체 순위는 상위요인 가

중치와 하위요인의 가중치를 곱하면 전체 21개의 우선순위를 도출 할 수 있다. 그 결과 

전체 순위의 1~3위는 창업가차원에 있으며 기업가 정신에 해당되는 특성이다. 그리고 

총 10개의 우선순위 중 5개(사명감, 책임감, 조합원구성, 시설개선투자, 정책에영향)가 

문화예술협동조합만의 신규로 도출된 요인이며 나머지 요인들도 문화예술협동조합의 

요인도출을 위한 개방형 설문과 사례연구에서 높은 빈도수를 차지한 요인들이다. 

<표 8> 문화예술협동조합 설립과 운영요인 중요도

상위요인
(CR=0.02)

(A)

하위요인 
(총 21개 요인)

중요도
(B)

영역별
순위

일관성
비율

전체 순위
(C=A☓B)

중요도  순위

설

립

단

계

창업가차원

(0.289)

자발성 0.334 1

0.02

0.097  1

사명감 0.317 2 0.092  2

책임감 0.269 3 0.078  3

개방성 0.080 4 0.023 17

환경차원

(0.190)

구체적인 사업계획 0.377 1

0.06

0.072  5

조합원 구성 0.320 2 0.061  7

교육 0.141 3 0.027 16

외부효과 탐색과 명시 0.088 4 0.017 18

정부와 연계 0.073 5 0.014 19
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상위요인
(CR=0.02)

(A)

하위요인 
(총 21개 요인)

중요도
(B)

영역별
순위

일관성
비율

전체 순위
(C=A☓B)

중요도  순위

운

영

단

계

조직차원

(0.303)

민주적 관리 0.244 1

0.01

0.074  4

구성원혜택 0.231 2 0.070  6

시설개선투자 0.186 3 0.056  8

잉여금 분배 0.120 4 0.036 12

조직원 경제적 참여 0.116 5 0.035 13

무임승차방지 0.103 6 0.031 15

과정차원

(0.218)

재무구조 안정 0.191 1

0.02

0.042  9

정책에 영향 0.182 2 0.040 10

협동 및 공동작업 0.172 3 0.037 11

사회적 책임 0.165 4 0.036 12

거래처유지 및 개발 0.146 5 0.032 14

수익구조다각화 0.144 6 0.031 15

Ⅴ. 결    론

본 연구는 문화예술협동조합의 원활한 도입과 지속적 성장을 위한 체계를 마련하는 

첫 단계로 문헌연구, 전문가 인터뷰 및 사례연구를 하였다. 이를 통하여 문화예술협동

조합의 설립과 운영에 영향을 미치는 요인을 탐색하고, 의사결정 평가 프레임워크 도출 

및 계층분석(AHP)을 사용하여 가중치를 통해 중요도를 산정하였다. 

우선 전문가 개방형 설문과 사례연구를 통하여 선행연구 이외에 문화예술분야의 특

성을 반영할 수 있는 요인들이 도출 하였다. 새롭게 도출된 요인으로는 창업가차원에서 

‘사명감’, ‘책임감’, 환경차원에서 ‘조합원 구성’과 ‘정부의 이해와 보조금’이다. 그리고 

조직차원에서는 ‘시설개선투자’, 과정차원에서는 ‘수익구조 다각화’, ‘정책에 영향’ 등 

이다. 
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이후 문헌연구와 개방형설문 및 사례연구를 바탕으로 1) 창업가차원(①자발성 ②개

방성 ③강한 사명감 ④책임감), 2) 환경차원(①구체적 사업계획 ②외부 효과의 탐색과 

명시 ③조합원 구성 ④교육 ⑤정부와 연계), 3) 조직차원(①민주적 관리 ②무임승차방

지 ③조합원의 경제적 참여 ④잉여금분배 ⑤구성원 혜택 ⑥시설개선투자), 4) 과정차

원(①협동 및 공동작업 ②사회적 책임 ③재무구조안정 ④거래처 유지 및 개발 ⑤수익

구조다각화 ⑥정책에 영향) 4가지 영역, 총 21개 문항으로 의사결정계층을 구성하고, 

쌍대비교를 위한 9점 척도를 사용하여 문화예술협동조합 전문인 10명에게 설문을 실시

했다.

AHP의 특성으로 인해 상위계층의 순위 아래에서 세부 요인의 순위가 결정되므로 상

위계층의 가중치와 하위계층의 가중치를 곱하여 하위계층 21개 요인의 전체 순위를 도

출했다.

상위요인의 중요도는 ‘조직차원(0.303)’, ‘창업가차원(0.289)’, ‘과정차원(0.218)’, ‘환

경차원(0.190)’ 순으로 협동조합 설립과 운영에 있어 조직 외부적인 활동보다는 조직 

내부적 의지와 조직적 견고함이 중요하다는 것을 알 수 있다. 그리고 세부 요인들 중 

1위에서 3위, 5위에서 7위 등 높은 중요도를 가진 속성들이 설립단계에 다수 포진되어 

있는 것으로 보아 설립단계에서 준비와 계획이 충실히 되어있어야 원활하게 운영이 가

능함을 도출할 수 있다. 

세부 영역별 순위 분석결과 문화예술협동조합의 창업가차원의 위한 중요요인은 ‘자

발성(0.334), 사명감(0.317), 책임감(0.269), 개방성(0.080)’ 순으로 조합원의 자발성이

나 사명감 같은 내적인성향이 조합의 책임감이나 개방성 같은 외적인 성향보다 중요하

다는 것으로 나타났다.

환경차원의 중요요인은 ‘구체적인 사업계획(0.377), 조합원 구성(0.320), 교육(0.141), 

외부 효과 탐색과 명시(0.088), 정부와 연계(0.073)’로 구체적으로 사업계획을 준비해

놓는 것은 문화예술분야에서도 협동조합은 경영적 속성을 지님을 보여준다. 그리고 협

동조합이 인적결합이 중요한 요소인 만큼 조합원의 구성이 다음으로 많은 영향을 미침

을 보여준다. 특히 인터뷰에서 문화예술시장이 인적관계의 영향을 많이 받는 만큼 설립 

시 어떤 조합원이 구성원으로 참여하냐는 것은 지속적 운영에 있어 중요하다고 조사되

었다.

조직차원에서 중요순위는 ‘민주적 관리(0.244), 구성원 혜택(0.231), 시설개선투자
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(0.186), 잉여금분배(0.120), 조직원 경제적 참여(0.116), 무임승차방지(0.103)’이다. 민

주적 관리는 의사결정시스템에 관련된 요인으로 협동조합운영을 위한 주체들이 모인 

만큼 의견을 모으고 조율하는 것이 가장 중요함을 보여준다. 그리고 예술과 같이 생산

품의 원가를 명확히 계산하기 어려운 분야에서는 참여와 분배의 기준을 확실히 정하기 

어렵다는 것이다. 그래서 일반협동조합에서 중요요인으로 다수 나온 잉여금분배, 조직

원의경제적참여, 무임승차방지보다 구성원혜택, 시설개선투자가 더 중요하다고 도출되

었다. 이는 문화예술협동조합이 일반협동조합보다 수익보다 가치에 기반 한다는 것을 

보여주며 문화예술산업의 특성을 잘 반영된 결과이다.

과정차원의 중요순위는 ‘재무구조안정(0.191), 정책에 영향(0.182), 협동 및 공동작

업(0.172), 사회적 책임(0.165), 거래처 유지 및 개발(0.146), 수익구조다각화(0.144)’이

다. 현실적으로 문화예술협동조합이 자립가능하기 전까지는 정부의 지원정책이 필요함

을 보여주며 협동조합들의 네트워크를 만들어 공동 작업을 함으로써 비용을 절감하는 

것은 매우 중요함을 시사한다. 전문가 인터뷰에서 중 현재 광역 5개 도시에서 활발히 

활동하고 있는 대표적인 문화예술협동조합을 중심으로 지역 문화예술 플랫폼을 만들기 

위해 연합을 하고 있는 것으로 조사되었다. 이런 활동은 지역에서 문화예술의 생산과 

소비의 수요량과 공급량 맞추어 시장을 만들어간다는 것과 지역끼리의 네트워크를 통

해서 비용을 절감하거나 큰 시너지를 기대할 수 있다. 그리고 사회적 책임은 협동조합

이 운영 시 자연스럽게 지역과 밀착되며 사회적 성향을 나타내기 때문에 큰 고려요인

으로 작용하지 않았다. 그러나 인터뷰 결과 유럽같이 예술에 대한 지역과 정부의 이해

가 협동조합 성공의 근본이 됨을 강조했다. 부가적으로 낮은 순위지만 수익구조 다각화

는 특히 공연분야의 인터뷰에서 순수예술활동만 가지고는 수익을 내기 어려워 다각적 

수익구조를 마련하여 협동조합 운영에 보탬이 되어야 한다고 조사되었다. 다수의 문화

예술 협동조합 운영자들은 문화예술분야협동조합은 결국 사회적 협동조합 체제로 갈 

수 밖에 없다는 의견이 다수 도출되었다.

한편 21개요인 간 전체 순위를 살펴본 결과, 1위부터 10위까지의 상위 순위에서 문

화예술협동조합 개방형설문과 사례연구에서 빈도수가 높았던 요인들이 다수 포진하였

다. 특히 사명감, 책임감, 조합원 구성, 시설개선투자, 정책에 영향 등의 요인은 개방형 

설문에서 신규로 도출된 요인이다. 이는 본 연구 결과가 문화예술산업의 특성을 반영하

여 문화예술협동조합의 설립과 운영 시 일반협동조합과 차별점이 있음을 시사한다.



계층분석기법(AHP)을 이용한 문화예술 협동조합 설립과 운영 요인의 중요도 분석  53

본 연구의 한계점으로는 협동조합 기본법이 제정된 지 오래되지 않아 문화예술분야

에서 협동조합 형태로 운영되고 있는 곳은 꽤 되었지만 정식으로 등록한 곳은 얼마 되

지 않아 표본을 구하기 쉽지 않았다. 그러므로 서울, 구미, 춘천, 전주 등 광역권 5개 

도시를 중심으로 문화예술협동조합의 연합체를 설립하여 문화예술협동조합의 중심이 

되고 있는 협동조합들을 직접 찾아가 조사하여 표본이 모집단을 충분히 반영할 수 있

게 하였다. 그러나 전시분야 등 다양한 예술분야의 표본이 제외되어있는 부분이 발생했

다. 이러한 한계점은 향후에 전체적 표본 수뿐 아니라 다양한 예술분야의 표본을 반영

하여 보다 발전된 연구로 수정, 보완하도록 하겠다.

본 연구에서는 기존에는 문화예술분야의 협동조합의 증가에도 불구 문화예술산업의 

특성이 고려되지 않았다. 그러므로 문화예술협동조합의 관련 전문가를 활용하여 설립

과 운영에 영향을 미치는 중요 결정요인을 도출하고, 정량적 분석적 방법을 통해 중요

순위를 도출한 연구로서, 그 동안 막연하게 추정해왔던 설립과 운영의 주 결정요인을 

구체적으로 밝혔다는 점에서 의미가 있으며, 향후 문화예술분야의 협동조합 설립과 운

영에 있어 기초자료로써 유용하게 쓰일 수 있을 것으로 기대한다.
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