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발·간·사

「행정제도진단매뉴얼」을발간하며

“인간은생활화된제도가운데삶을영위하고있다”해도과언은아닐것입니다.

때문에혹자는“제도는의복과도같다”고표현하기도합니다. 우리의의복은처음

구입할때에는마음에들고몸에잘맞아만족하다가도, 시간의흐름속에서체형변화

에따라몸에맞지않거나또는유행에뒤져관심밖으로내몰리는경우가많습니다.

이런옷은결국새롭게수선해입거나, 아니면과감히새옷으로대체해야될것입니다.

우리주위의제도또한이와마찬가지입니다. 제도운영초기에는합리적이고유용한

제도였으나시간이지나면서 당초목적에부합하지못하고오히려국민에게불편을

초래하는제도들이많이있습니다. 이처럼행정내·외부환경문화에따라제도운영

상의문제점그리고개선방안등을모색하는것이필요하게되는데, 이를위한것이

바로제도진단이라고생각합니다.

행정안전부행정진단센터는몸에맞지않아거추장스럽기만한제도를만족스럽게

수선하는일, 장롱구석에팽개쳐있던촌스러운제도를꺼내어최신스타일로바꿔

보는 일 등을 추진하고 있습니다. 만약 국민에게 불편을 주고 불만스러운 제도가

있다면, 당연히제도의도입취지및운영실태, 문제점, 이해관계등을잘알고있을

관련제도담당공무원이해결방안을도출하는것이가장바람직할것입니다. 

이러한맥락에서해당공무원스스로가현행제도의문제점을한층더수월하게진단

할수있도록진단추진전략, 과정, 방법등을담은매뉴얼이있다면, 훨씬최적의제도

개선안을보다용이하고도신속히도출할수있을것입니다. 
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행정진단센터는각자본연의위치에서변화된체형과취향에맞게의복을수선

하고재단하고있을공무원여러분들에게도움을드리고자「행정제도진단매뉴얼」을

발간하였습니다. 본매뉴얼안에는그간행정진단센터가추진해온제도진단노하우

를관심있는공무원들이이해하기쉬우면서도유용하게활용할수있도록정리해

놓았습니다.

더불어저희행정진단센터는각정부기관이소관제도를국민을위해보다실용적

이고내실있게정비하기위해도움이필요하실때, 흔쾌히“제도진단도우미”그리고

“변화관리도우미”역할을적극협력하여수행할것입니다. 

모쪼록본매뉴얼이여러분의책꽂이에파묻혀있는무의미한장식용서적이아니라,

업무를 하시다가‘이게 아닌데...’하는 생각이 들 때마다 참고하게 되는 귀중한

책자로자리매김되기를기대합니다.

2008년12월

행정안전부행정진단센터장
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「행정제도진단매뉴얼」요약

Ⅰ 행정제도진단의의미

○행정제도진단은국민에게불편을주는제도및행정내부의비효율적인

제도를체계적으로진단하고대안을제시함으로써합리적으로제도개선

을유도하는전반적인활동

[행정제도진단영역]

○국민이체감하는일잘하는창조적실용정부구현을위해서는균형적

이며과학적인행정제도가필요하며, 제도진단은이러한행정제도로의

개선을가능하게하는실천적인방법을제공

Ⅱ 행정제도진단의추진체계및전략

○행정진단센터는 B.H(행정자치·민원제도비서관), 중앙부처, 지방자치

단체, 학계·민간전문가등유관기관과긴밀한협조체제하에범정부적인

제도진단전문기구의역할을수행

○행정진단센터는고객수요에부합하는맞춤형진단, 원-스톱문제해결

방식, 현장중심형진단, 제도진단의실효성제고를위한지속적변화관리

등의추진전략을지향

구 분 주요내용

대국민
서비스분야

䤎각종인허가, 민원, 정보공개등대국민서비스관련제도
중국민에게불편을초래하는제도

행정내부
업무분야

䤎인사, 조직, 예산, 법제 등행정내부업무수행관련행정
제도중불합리하게운영되고있는제도
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Ⅲ 행정제도진단추진절차

■진단과제선정단계

- 언론보도, 기관수요조사, 국민·공무원제안, 제도진단포럼등다양한

경로를통해진단과제선정

- 수요조사, 전문가포럼, 언론보도분석등을통해발굴된제도개선과제

중파급효과와시급성이높은제도를진단과제로우선선정

■진단계획수립단계

- 제도진단을위한인적·물적기반을형성하는단계로전담팀을구성

하고추진계획과일정을수립

■진단실시단계

- 국민에게불편을주는행정제도의문제점을체계적으로진단·분석

하고객관적이고합리적인개선방안도출

- 각종 전문적인 진단기법(문화진단기법, Cost-Benefit Analysis,

이해관계자분석, 시나리오분석, 6-sigma등)을활용하여진단

▶ ▶ ▶국민편익제고과제

행정효율성제고과제

진단과제선정

제도진단TF 구성

진단실행계획수립

진단준비
현황분석및
문제점진단

제도개선방안도출

진단실행
진단결과

제도개선반영유도

지속점검및환류

진단결과활용점검
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- 진단프로세스

■개선및환류단계

- 진단결과도출된대안을해당기관에통보하고모니터링실시

- 진단결과가실천적인제도개선으로이어져국민들이체감하는행정

서비스로제공되고있는지에대한지속적인점검및환류

Ⅳ 제도진단사례

○정밀진단사례: 조직융합진단을통한제도개선

정부조직개편 이후 행정진단센터와 12개 통합부처 협업으로 부처별 융합

수준및문제점을진단하고, 그결과를토대로조직융합촉진을위한인사·

조직운영·조직문화관련제도의개선방향을제시

○약식진단사례: 다가구주택전입신고방식개선을통한주민등록관리의

효율화

다가구주택은동·호수기재가없어각종행정우편물반송에따른불이익이

발생하고 있으므로 전입신고서 양식에 동 호수를 기재토록 유도하는 서식

개선을통해국민편익을제고함

구 분 주요내용

①제도의환경및현황분석

②제도의문제정의

③대안의평가기준개발

④대안의개발

⑤대안의평가

⑥최적의대안선택

⑦제도개선실행계획수립

제도의배경·역사·연혁, 법령적근거, 운영적측면등

문제의원인, 이해관계자등분석을통한문제의구조화

효과성, 능률성, 정치적·경제적·기술적실행가능성등

문제해결을위한창의적이고다양한대안개발

대안평가기준에따른대안비교, 우선순위·자원등고려

최적대안선택, 관련부서의동의확보

자원동원계획, 홍보계획, 모니터링계획등포함
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Ⅴ 제도진단발전방향

○행정제도진단과관련행정진단센터와각부처간적정한역할분담을

통한제도진단·개선의상시적운영

○각 부처와 센터가 추진한 우수사례의 공유, 제도진단 내부인력 양성

(Internal Consulting Training), 지속적변화관리등을통해제도

진단·개선의내실화
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제1장 서론 : 행정제도진단의의미및추진전략

현대인은각종행정제도에의해행동을규율받고있다. 이러한행정제도는

공무원내부뿐만아니라행정수요자를규율한다. 어떤제도는현실을잘반영

하지만, 일부제도는불합리하거나비현실적인경우가있다. 각종행정제도가

현실적합성또는타당성을지니는지에대한분석이행정제도개선의출발점이

된다. 

제1장에서는행정제도진단의개념, 유형, 필요성을논의한후에범정부적

차원의행정제도진단추진체계와추진전략을다루고있다. 제도진단을본격

적으로 시작하기 전에 제도진단의 행정적 배경과 중요성을 이해하는 것은

바람직한제도진단의첫단추라할것이다.     

이장에서제시한대로행정제도는사실상공무원들이담당하는업무와일치

한다. 즉모든공무원은이런저런형태로제도의담당자이며따라서제도

진단·개선을 추진할 의무가 있다 하겠다. 행정진단센터가 행정제도 진단

전담조직으로서역할을수행하지만기본주체는각행정기관이며공무원개개

인임을강조하고자한다. 

본매뉴얼은실무자들을염두에두고작성하였으므로여기서제시하는행정

제도나진단의개념역시강학적의미보다는실무적관점에서정의하고유형화

되었음을밝힌다.  
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1. 행정제도진단의개념

(1) 행정제도의개념

○정의

- 행정제도는 행정조직의 내부운영이나 대국민 행정서비스와 관련된

규범이나가치체계로서행정행위및의사결정에영향을미치는공식

적·비공식적제약요인

- 정부의기능수행과정에서형성되어국민생활이나정부내부운영에

영향을미치는일반화된절차로서법령, 예규, 지침에근거를두거나

행정관행으로나타남

○제도의특성

- 시대와생활환경변화에따라규율하는내용과

대상도 변화되며 여건 변화를 반영하지 않는

제도는형식화되는경향

䤋정책과 제도는 한 번 형성되면 변화하지

않으려는속성을지님

- 공무원이나일반국민이제도에적응하고순응할수

있도록일정한변화관리노력이필요

- 제도가정하는절차나행위규범에서일탈하는경우제재나불이익을

받는규율이대부분임
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○제도의분류

[공식성 : 제도의법령적기반유무]

[일반성 : 제도의구체성·개별성의정도]

[영역별 : 제도의국민생활또는행정내부운영과의관련성]

구 분 제 도

공식적제도 䤎법령, 조례, 자치법규등각종규정

비공식적제도
䤎행정관행, 조직문화, 이데올로기등에이르기까지
그범위가매우넓음

구 분 제 도

법령적측면
(일반성)

䤎법령사항(법률, 시행령, 시행규칙, 조례, 규칙)
䤎행정규칙사항(훈령, 예규, 지침등)

행정적측면
(특수성)

䤎행정지도, 행정지시, 공문시행등
䤎예산이수반되는대국민서비스관련신규정책사업등
䤎공공시설·설비, 공무원의행위·태도등

구 분 제 도

대국민
서비스분야

䤎각종인허가, 민원, 정보공개등국민생활과직결되는대국민
서비스관련행정제도
예) 운전면허시험제도, 공장설립인가등

행정내부
업무분야

䤎인사, 조직, 예산, 성과관리, 법제등공직사회내부를조율
하는행정내부업무수행관련행정제도
예) 공무원직위제도, 팀제, 성과주의예산제도등
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[수행주체별 : 제도를도입·추진하는주체별]

[분야별 : 제도의소관분야]   

구 분 제 도

중앙
행정기관정부

부문

䤎중앙행정기관에서담당하는각종제도, 정책으로서
법령, 규칙, 훈령, 공문시행등다양한형태로나타
나며국가공무원에의해수행됨

지방
자치단체

䤎지자체에서담당하는각종제도로서조례등으로
규정되어지방공무원에의해수행됨

공공기관정부외
공공
부문

䤎공기업, 준정부기관등에의해수행되는대국민
관련서비스

공공비영리
기관

䤎비영리법인중정부에의하여통제와재정지원을
받는기관이수행하는대국민관련서비스

분야별 세부분야

일반행정 䤎지방행정, 민원행정, 정보공개, 정보화, 법제등

외교안보
안전관리

䤎외무, 국방, 병무, 방위사업, 경찰(교통, 생활안전등), 재해·
재난, 소방, 민방위등

교육문화 䤎교육, 문화, 예술, 관광등

경제산업
䤎재정·세제, 금융, 관세, 무역, 기업, 에너지, 농림수산,
건설, 물류, 부동산, 도시계획등

사회복지
䤎보건·의료, 위생, 식품, 복지, 여성·아동·청소년, 노동·
고용, 보훈등

환 경 䤎수질·대기환경, 폐기물, 국립공원등

행정내부 䤎조직, 인사, 예산, 법제, 정책조정, 감사, 평가등
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(2) 행정제도진단의개념

○정의

- 행정제도진단은국민에게불편을주는제도및행정내부의비효율적인

제도를체계적으로진단하고대안을제시함으로써합리적으로제도

개선을유도하는전반적인활동을의미

- 제도진단은특정한제도에대한현황(as-is) 분석을통하여문제점

에대한바람직한대안(to-be)을 설계하고실행을지원하기위한

변화관리과정을의미

유사개념비교

■제도진단 (Institution Diagnosis)
진단을 의학적 관점에서 협의로 이해하면 의사가 환자를 진찰하여 병의
상태를판단하듯현상에대한정확한기술과판단을내리는것에한정하여
처방적 측면인 제도개선은 포함되지 않는 개념으로 이해할 수 있으나,
제도진단은 비효율적이거나 불합리한 제도의 문제점을 정확히 파악하는
것과더불어합리적인개선방법을제시하는것도필수적사항임

■사업평가 (Program Evaluation)
특정프로그램또는사업이원래의도했던과정대로또는의도했던목표와
효과를달성했는지에대한객관적·체계적·경험적인조사로서정책실패의
원인을찾고이에대한처방을함

■정책분석 (Policy Analysis)
정책을 추진하기에 앞서 여러 정책대안에 대해 기술적·정치적·경제적
측면의실행가능성, 정책의집행전략, 정책의채택에따른결과등을체계적
으로예측·평가·분석하는것

䧏위3가지는서로다른목적을위해수행되기는하지만문제점에대한
분석기법이나대안을찾는방법들에있어차이가있는것은아님
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변화관리

■변화관리(Change Management)란 환경변화에 적응하기 위하여

조직을 쇄신하고 개선해 나감으로써 조직의 생존력을 높이고 나아가

발전을도모하는관리노력
䤎행정환경변화에대응하여기존방식에서벗어나기존방식과새로운방식이
공존하는혼돈의상태를통과하여새로운방식이안정적으로정착되도록
하는관리과정

■변화는현상태에서바람직한상태로바꾸는계획된변화를의미
䤎이 세상 모든 것에는 현재 상태를 유지하려는 힘과 현 상태를 깨뜨리려고
하는2가지힘이존재

䤎변화는이들 2가지힘의균형을무너뜨리는것

■변화의기본과정 (K. Lewin)
䤎‘해빙(Unfreezing),→이동(Moving)→재동결(Refreezing)’의 3단계과정
- 해 빙 : 변화의필요성을인식하는단계로두힘의균형을깨뜨리는것
- 이 동 : 변화를실행하는단계로두종류의힘중한가지를강화
- 재동결 : 변화를내재화하고시스템화하는단계로, 변화된상태에서힘의

균형을유지하는것

■변화관리8단계모델 (John Kotter)

①창조적위기감의조성 모든사람이위기를공유할수있도록자만심의혁파

⑧새로운제도의정착 일회적성공이아닌지속적성공을위한조직문화의구축

②강력한조직구성
변화지향적인리더와강력한추진력과팀워크를갖춘
조직구성

③비전과전략수립
비전없는전략은무모하며, 전략없는비전은환상
(한방향정렬)

④ 지속적인커뮤니케이션 비전공유를위한쉽고일관된커뮤니케이션의전개

⑤장벽제거와권한부여
물리적장벽보다고정관념, 타성과같은심리적장벽
제거도중요

⑥단기간의가시적성과
창출

변화에대한자신감과지속적실천을위한작은성공
사례전파

⑦변화의가속화
더나은변화를위한아이디어창출과새로운변화의
가속화
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○목적

- 전문적·체계적제도진단은국민이체감하는일잘하는정부구현에

기여할수있는행정제도의개선으로이어지고결국국민들이만족

하는행정서비스를제공하는선순환구조를제공

- 중장기적관점에서행정기관내부운영측면의불합리한제도와국민과

기업에게불편을주는제도를개선하여결과적으로행정의효율성과

민주성을제고

[행정제도진단의미션·추진목표·활동]

미션 체계적제도진단을통한국민이체감하는일잘하는정부구현

제도진단및변화관리 (Change Management)

행정기관내부운영의불합리한제도개선
행정효율성및
민주성제고

국민과기업에게불편을주는제도개선 국민편익증진

활동

추진
목표
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○행정제도진단대상: 개선이필요한행정제도

- 행정절차 등이 복잡·불명확하여 행정의 투명성과 신뢰성을 저해

하므로법령의제·개정이요구되는불합리한행정제도

- 중복적인행정운영등행정의효율성을떨어뜨리는낭비적·비생산적

제도로행정간소화가요구되는행정제도

- 사회환경변화에부응하지못하는시대에뒤진행정으로폐지또는

개선이요구되는행정제도

䧏이와 같은 행정제도는 행정내부의 효율성을 저해할뿐만 아니라
국민에게 불편을 끼치게 되어 결과적으로 정부의 신뢰를 높이
는데장애가되므로이에대한제도개선이꼭필요

○행정제도진단영역

구 분 제 도

대국민
서비스분야

䤎각종인허가, 민원, 정보공개등대국민서비스관련제도중
국민에게불편을초래하는제도

예) 복잡한운전면허발급과정, 여권발급에장기간소요

행정내부
업무분야

䤎인사, 조직, 예산, 법제등행정내부업무수행관련행정
제도중불합리하게운영되고있는제도

예) 제대로운영되지않는신규직원에대한멘토링제도,
인사기록카드출력물에주민번호노출
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(3) 행정제도개선의개념

○정의

- 제도개선이란 제도진단을 통해 공무원이나 국민들이 불합리하다고

판단한사항들을공무원과국민의입장에서효율성및수용성을높이는

방향으로법령개정, 절차변경, 시간단축등을추진하는것

○제도개선䤋의유형

- 제도진단결과를토대로한개선사항에따라4가지유형으로구분

구 분 제도내용

①제도보강
(Reinforce)

䤎현제도의취약성을보완·개선하여보다나은제도발굴

②제도폐지
(Eliminate)

䤎불필요한제도로폐지후종결처리

③새로운제도
도입
(Introduce)

䤎현제도를폐지한후대체할수있는새로운제도도입

䤎기존에없는새로운분야의제도발굴도입

④제도유지
(Maintain)

䤎엄밀한 의미의 제도개선은 아니지만, 여러 대안을 비교
한 결과 현제도보다 바람직한 대안이 없을 때의 방안,
즉개선은필요하나현재대안이없는경우
(현안의지속관리)

䤎대안이 없음에도 정치적 이유 등으로 불합리한 대안을
도입하는 것은 상황을 악화시킬 수 있으므로 대안의
하나로현행유지도항상고려되어야함

䤋제도개선은특정제도를발전적방향으로변화시키는활동을의미하나여기서는협의의제도진단이후의후속조치를의미함



2. 행정제도진단의유형

○제도진단은진단의수준(정도), 대상, 주체에따라각각약식진단 / 정밀

진단,  행정내부제도진단/ 행정외부제도진단, 자체진단/ 전문행정기관

진단/ 협업진단으로구분할수있음

[제도진단이 간단한 일반적 방법으로 수행되는지, 전문적· 과학적 방법으로 수행
되는지에따른구분]

[제도진단의 대상이 행정내부의 업무수행과 관련이 있는지, 행정외부 즉 대국민
서비스와관련이있는지에따른구분]

[제도진단을제도의소관부서가직접수행하는지, 행정진단센터와같은전문조직에
의해수행하는지, 또는협력하여수행하는지에따른구분]
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일반적(약식) 진단

䤎일반적진단은문제가단순·명백하고진단
대상 제도가 비교적 간단한 절차, 서식,
지침의 변경만으로 소기의 목적을 달성할
수있는것

䤎조사방법론적절차(문제인식, 현황파악, 설문
조사, 가설설정, 통계적 분석 등)를 굳이
거치지 않더라도 상식적 수준에서 문제점
파악과처방이가능

䤎전문적진단은전문가의관여및지시가요구
되는이해관계등이복잡한제도로서근본적
제도의변경이필요한것

䤎조사방법론적 또는 분석적 기법 등을 활용
하여현상파악에서문제점발견, 개선안제시
등이과학적방법으로수행되는것

전문적(정밀) 진단

행정내부제도진단

䤎행정내부 제도진단은 앞에서 살펴본바와
같이 인사, 조직, 예산, 법제 등 행정내부
업무수행관련행정제도중불합리하게운영
되고있는제도에대한진단

䤎행정외부(대국민)진단은각종인허가, 민원,
정보공개 등 대국민 서비스 관련 행정제도
중 국민에게 불편을 초래하는 제도에 대한
진단

행정외부(대국민) 제도진단VS

제도부서자체진단 전문행정기관진단 협업진단
䤎제도부서 자체진단은 제도
담당 부서에 의하여 소관
제도에대한진단

䤎현황에대해잘알고있으나
문제점에대한인식이낮을
수있음

䤎전문행정기관 진단은 제도
진단을전문적으로수행하는
제3의 행정조직 (행정진단
센터)에의한진단

䤎객관적진단이가능하나가시화
되지않은현황이나문제점을
놓칠수있음

䤎협업진단은전문가, 제도진단
전담조직, 제도소관 부서 등
이 각각의 전문성을 가지고
협동으로추진하는진단

䤎상호 보완적 역할을 하므로
정확한진단이가능하나진단
에상당한기간이소요될수
있음

VS VS

VS
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3. 행정제도진단의필요성

○현정부출범과동시에조직·기능·인력등에대한물리적인(Hardware)

개편에 이어 규제·제도 및 행정서비스 등 정부운영방식(Software)

측면에대한진단과개선도필요하게됨

- 외형적조직의축소및공무원정원의감축이반드시국민에대한행정

서비스질의향상으로이어지는것이아니므로

- 정부내부의효율성을저해하고국민에게불편을끼치는제도에대해

정밀진단을실시하고진단결과를토대로제도를개선함으로써, “국민을

섬기고일잘하는정부구현”에보다잘기여하게됨

국민을섬기고일잘하는정부구현

䤎정부운영방식효율화
䤎행정민주성향상
䤎행정서비스만족도
제고

제도
진단
(S/W)

행정진단
조직
진단
(H/W)

䤎정부기능효율화
䤎조직설계합리화
䤎인력운영적정화



○제도진단및개선은현재까지민원·일하는방식등여러행정분야에서

지속적으로추진되어왔음

- 그러나많은제도개선에비해국민이체감할수있는제도개선우수

사례는많지않고, 질보다는양위주의형식적제도개선에치우친경향

이있었음

- 조직외부로부터제기되는제도진단·개선요구에대하여전반적으로

적극적·능동적제도개선의지가다소부족하였던것또한사실임

- 특히, 지방자치단체가중앙부처에건의한법령제·개정등제도개선

사안에대하여중앙부처의수용률이저조한것도문제점으로지적됨

○이러한제도개선의소극성과비자발적해결의지는행정제도개선노력에

대한비판의원인이되기도함

- 즉, 외부 민원과연계된제도개선으로만국한된시각은오히려행정

내부운영의효율성제고차원에서근본적개선노력을간과했던측면이

있음

○이러한문제인식에의거하여보다내실있고효과적인제도개선을위한

추진체계및방법등이필요하게됨

24 ┃25
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4. 행정제도진단의함의

○기능중심의물리적인조직개편에따른후속적작업으로서행정제도의

진단작업은하드웨어적인조직진단과소프트웨어적인제도진단이종합

되는의미를가짐

※조직진단은주로조직의기능조정, 조직재설계, 인력규모적정화등에

대한진단을통해조직효과성을높이기위한목적으로수행됨

(부록1.조직진단의이해참조)

○국민이체감하는일잘하는창조적실용정부구현을위해서는균형적이며

과학적인행정제도가필요하며, 제도진단은이러한행정제도로의개선을

가능하게하는실천적인방법을제공

제도진단을위한행정진단센터 신설(‘08.5)의의미

■제도담당자는제도의수요자입장보다는공급자입장과행정편의적관점에서

일을 처리하는 경향이 있어 스스로 문제점을 발견하고 개선하는데 한계가

있으나, 행정진단센터는행정내부의자율통제의일환으로제3자적시각에서

객관적·전문적인진단과개선을상시적·선제적으로추진할수있음

■감사, 정부업무평가등과같은공식적·사후적·차별적성격의점검과정을

통한제도적문제점의발견·시정은강력한효과를발휘하긴하지만한편

으로는제도의문제점을축소하거나은폐하는방향으로동기부여시킴

䧏그러나 행정진단센터를 기제로 한 행정제도진단은 이러한 강제적·

위협적 요소를 포함하고 있지 않아 내부공무원의 자발성을 기초로

제도의 문제점을 공개하고 토론할 수 있는 문화를 조성하는 계기를

마련함
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5. 행정제도진단추진체계및전략䤋

(1) 추진체계

○행정진단센터: 범정부적인제도진단전문기구의역할수행

- 다양한채널을통해발굴된진단과제를소관부처와협의하여제도진단

추진및진단결과의관련기관통보

- 각행정기관의소관제도에대한진단및개선의지원·자문

○중앙부처/지자체: 불합리·비효율적소관제도에대한지속적제도개선

추진

○유관기관 : B.H(행정자치·민원제도비서관), 국민권익위, 학계·민간

전문가등은제도진단및개선을위한긴밀한협조체제유지

[추진체계] 

국민

민원해결 고객요구

제도운영
문제점

(소관제도에대한제도
진단및개선의지속적추진)

진단결과
진단지원

진단결과공유

제도진단협력

전문지식
진단기법

협업진단

행정진단센터
(제도진단과)

학계및
민간전문가

유관기관
䤎BH(민원제도개선 /
행정자치비서관)

䤎행안부제도정책관
䤎국민권익위원회

중앙부처 / 지자체

䤋범정부적차원의제도진단초기단계의추진체계및추진전략임
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(2) 추진전략

䟣원-스톱(one-stop)의문제해결방식

- 행정제도에 대한 문제점 인지부터 진단과제 선정, 제도진단 실행, 제도

개선유도및점검까지One-stop문제해결방식을지향

䟤고객수요에부합하는맞춤형진단

- 국민의의견수렴및해당부처와의긴밀한협업으로국민및부처의눈높이

에맞춘수요자중심의제도진단실행

- 부처스스로해결하기곤란한제도개선과제등을위주로중점진단

䟥현장중심형진단으로제도개선의내실화

- 자체 전문인력이현장으로찾아가제도에대한심층진단·분석을통해

실천적인제도개선방안을직접도출하여부처에제공

䟦제도진단관련전문가포럼을통한진단과정의내실화

- 제도진단과제발굴·선정, 진단방법, 진단결과등의신뢰성확보를위해

이해관계자, 관련학계전문가로포럼을구성하여운영

- 더불어, 국무총리실의정부업무평가와연계하여진단의실효성제고

䟧제도진단의실효성제고를위한지속적사후관리및변화관리추진

- 행정제도개선에 대해 지속적으로 점검, 장애요인을 제거하고 그 결과를

소관부처와공유하여제도개선이실질적으로이루어질수있도록유도
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제2장

제도진단
절차와방법

1. 제도진단과정개요

2. 진단과제탐색및선정

3. 진단실시계획수립

4. 제도진단실시

5. 제도개선및환류
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제2장 제도진단절차와방법

제도진단은정확하게제도의문제점을파악하고문제를가장잘해결할수

있는개선방안을제시하는것이핵심이다. 이를위해서는담당자의경험에

의한일차적판단도중요하지만과학적인다양한문제진단전문도구(tools)

를사용하여증거자료로지원하는것역시중요하다.  

제2장에서는제도진단의일반적절차와진단에도움이될수있는방법·기법

들을소개하고있다. 제도진단의절차는행정진단센터가범정부적제도진단

을수행하는상황을전제로제시되었으나제도진단관련전반적내용을다루고

있으므로부처나지자체에서적용하는데어려움은없을것으로예상된다. 

여기 소개된 진단 기법들은 즉시 적용할 수 있을 정도로 구체적인 내용은

아니고간략하게소개하는정도의수준임을밝힌다. 어떤진단도구를활용해

야할지모를때등대와같이안내하는역할을하고자한다. 특정기법으로

진단하고자하는경우이장에서진단단계별로일반적으로구분한활용기법

들이절대적보편성을가지지않기때문에, 진단하고자하는제도및문제의

성격에따라기법을취사선택해야한다. 
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1. 제도진단과정䤋개요

○ 행정제도진단은진단과제의선정, 제도진단계획수립, 제도진단실시,

제도의개선과환류라는크게4단계의일련의순서로이루어짐

○ 이는 제도를 체계적으로 진단·분석하여 합리적 개선안을 마련하는데

필수불가결한문제해결과정임

○ 그러나모든진단에진단4단계의구성요소를모두적용할필요는없고

과제의성격, 진단의수준·대상·주체등에따라비용대비가장효과적인

(cost-effective)방법을선택할수있음

[제도진단의 4단계과정]

진단과제
발굴·선정단계

진단계획수립 진단실시 개선및환류

䤎진단과제발굴
- 자체수요조사
- 국민·공무원제안
- 언론보도분석등

䤎진단과제선정
- 제도진단
자문회의

䤎진단계획수립
- 진단단계별
추진방안
(Action Plan)

䤎제도진단 T/F 구성
- 제도진단과
- 부처담당자
- 관련전문가

䤎환경분석
- 내·외부영향
요인, 법령

- 이해관계자,
외국사례등

䤎제도진단실행

䤎제도개선방안도출

䤎진단결과를제도
개선에반영

䤎변화관리
프로그램운영

䤎지속점검및환류
- 제도개선장애
요인발굴·조치

䤋본제도진단과정은행정진단센터가주체로서진단절차와방법을다루고있으나, 전반적활동을포괄하고있으므로각부처나지자체
에서는이점만을고려하면적용하는데어려움없음
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제도진단4단계䤋 요약

■진단과제발굴·선정단계

䤎언론보도, 기관 수요조사, 국민·공무원제안, 제도진단포럼등다양한경로를

통해진단과제수집

䤎국민불편사항, 행정제도의문제점등에대해고객인국민과공무원의목소리

(Voice of Customers)를폭넓게수렴

䤎수요조사, 전문가포럼, 언론보도분석등을통해발굴된제도개선과제중파급

효과와시급성이높은제도를진단과제로우선선정

■ 진단계획수립단계

䤎제도진단을위한인적·물적기반을형성하는단계로전담팀을구성하고추진

계획과일정을수립

- 행정안전부제도진단과, 소관부처담당자, 관련전문가로『제도진단T/F』를구성

䤎관계법령및이해관계자파악, 국내외사례분석등본격적인제도진단을위한

기초조사를실시

■ 진단실시단계

䤎국민에게불편을주는행정제도의문제점을체계적으로진단·분석하고객관적

이고합리적인개선방안도출

䤎전문적인 진단기법(직무분석, 문화진단기법, Cost-Benefit Analysis,

Business Process Reengineering, 6-sigma, 시스템다이내믹스등)을활용

■ 개선및환류단계

䤎진단결과도출된대안을해당기관에통보하고실질적제도개선으로유도

䤎진단결과가 제도개선으로 이어져 국민들이 체감하는 행정서비스로 제공되고

있는지에대한지속적인모니터링및문제점재진단

䤋행정제도진단의 논리적인 흐름을 제시한 것이며, 현실의 행정제도진단이 이러한 4단계를 순차적으로(sequential) 밟으면서 발생
한다는 것을 의미하지는 않는다. 현실적인 행정제도진단은 정책결정모형으로 제시된 바 있는 Garbage Can Molel과 같이 이뤄진
다고볼수있을것이다.
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2. 진단과제탐색및선정

행정내부의업무효율성을증대시키거나

사회적파급또는국민체감효과가높은제도우선선정

구체적진단계획수립후제도진단실행

진단과제로선정 진단과제에서제외

제도진단자문회의

과제의검토·분류

과제의탐색

제도진단과제발굴·선정프로세스

부처수요조사, 현장방문, 언론보도분석
내부제안, 국민제안

전문가의견수렴, 핵심그룹인터뷰등

과제제외여부확인(사법적사항등)

1차적검토의견작성
과제의분류(단/장기, 약식/정밀등)

비효율적, 불합리한제도등판단

파급효과및국민체감도고려
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(1) 과제䤋의 탐색

○부처 수요조사에 의해 제기되거나, 국민·공무원제안, 전문가포럼,

언론보도분석등을통해진단이필요한불합리한제도를조사·발굴함

○과제의탐색방법

[일반적탐색방법]

䤎기관역량평가, 조직융합관리(PMI), 조직·제도진단결과에서착안

䤎각기관수요조사및진단요청에의해제기된제안

䤎대국민접점기관(지자체, 협회등)의현장방문을통한의견수렴

䤎내부직원「제안관리제도」를통해발굴된제안

䤎신문·방송및각종대중매체기사검색을통해발굴

䤎인권위, 공정위, 국민제안(reco.or.kr), 시민단체등에제기된제안

[전문적탐색방법]

䤎전문가의견수렴

분야별 전문가포럼을 구성하여 전문가들이 인지하고 있는 제도
개선이필요한과제에대해논의를통해과제발굴

䤎핵심그룹인터뷰 (Focus Group Interview, FGI)

특정 분야와 관련된 전문가, 실무자, 이해관심보유자 등으로
소그룹을구성하여, 리더와상호작용및토론을통해현상에대한
이해를강화하게되고과제를도출할수있음

䤋엄밀히말해과제는‘해결하기로결정된의제’이므로단순히제안된상태의것은과제라고할수없지만, 이해에혼동이없으므로
혼용해서사용하겠음



34 ┃35

핵심그룹인터뷰(FGI)

■포커스그룹은 소규모의 비구조화 인터뷰 그룹으로 리더와 그 외 몇 명의

상호작용과 역동적인 토론을 자극하여 목표하는 주제에 대해 깊이 있는

자료를얻게됨

䤎FGI가분석의주된도구인지여부에따라표준화또는비표준화면접을적절히활용

䤎실제로는표준화면접과비표준화면접의장점을고루살릴수있는반표준화

(semi-standardized) 면접이유용한경우많음

- 이는중요한공통적질문만표준화하고질문순서나방법, 기타추가적질의등을

면접자가어느정도재량을가지고상황에따라변경시킬수있는면접방법

䤎FGI를통해서로상대방의생각뿐만아니라어떻게, 왜그렇게생각하는지까지

각자의 이해와 우선순위에 대하여 알게 됨. 그룹에서는 비밀이 보장되지 않고

다른사람과함께참석하는것이응답자에게방해될수있음

■구성및운영

䤎정해진지침은없지만6~12명이적당하나, 주제에따라달라질수있음

䤎그룹의 리더는 분위기를 편안하게 유도하고 수동적인 참가자를 이끌어 낼 수

있어야하며 1~2시간정도진행됨

䧏활용사례 : “산림청현장근무여건개선”진단시FGI 활용례

䤎국유림관리소·자연휴양림관리소 등 산림청 현장근무자들의 잦은 이직 (퇴직

포함)으로지속적업무추진및안정적인인력확보에 문제가발생

䤎높은 이직률의 원인이 되는 현장근무자의 애로사항 파악을 위해 산림청과

관리소의인사담당자및현장근무자FGI 실시

- 관리소의 위치·업무특성, 휴일/상황근무 현황, 전출사유, 희망보직제에 대한

의견, 특수지역근무에따른보상정도및이에대한평가등공통질문

- 면접 대상에 따라 유의미한 추가 질문(국유림관리소와 휴양림관리소

근무자의업무특성에대한상세추가질문)  
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䤎이러한FGI 분석을통해다음의문제점을파악할수있었음

- 국유림관리소에비해휴양림관리소근무자의근무여건더취약

- 이직의가장큰사유는“가족과의동거희망”

- 희망보직제의한계(제한된인원에만해당되므로기대수준미약)

(2) 과제의검토·분류

○제안된많은과제중진단과제로선정하여추진할지여부를의사결정

하기전에, 1차적으로조사·검토하여일정한원칙에의해분류하고

목록을관리함

- 제기된과제에대하여내용및사실관계파악

- 관련법률을비롯, 시행령과시행규칙, 지침등을확인

- 동일·유사한제도의현황및처리상황파악(유관기관의동내용에

대한답변이나검토의견참조)

- 전문가또는시민사회단체등의의견확인

- 언론매체의보도내용확인

- 제안제목, 제안자및수집경로, 요지(문제점), 제도개선가능성등

1차적조사사항을정리·관리

※아래『과제제외기준』에해당하는과제는검토단계에서배제함

○「과제의선정」절차에서심도있게논의하겠지만, 각각의과제에대해

- 진단과제로채택여부

- 약식진단/정밀진단, 자체진단/전문기관진단/협업진단으로 수행

할지여부

- 장기적또는단기적추진과제인지등을사전에검토필요
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< 과제제외기준䤋>

①사법적판단이요구되거나이미판결이내려진사안

②시장의공정거래와관련, 독과점에대한규제나완화와관련된사안

③특정직능단체의이해와이익을대변하는사안

④피해보상등직접적인금전적이해관계가개입되는사안

⑤정치적판단을요구하는현안으로이미문제화되었거나문제시될수

있는사안

⑥외교나안보분야중국가안전과관련된민감한사안

⑦국회·법원·헌법재판소·선거관리위원회·감사원·지방의회에

관련한사안

⑧다른법률에의해불복구제절차가진행중인사안

⑨인사나부정부패관련고발사안

⑩사안간의이해조정이필요하거나개인의사생활관련한사안

⑪기타관련부처내에서논의를거쳐결정된사안

䤋제도개선매뉴얼 (2004.4)에서발췌
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(3) 과제의선정(확정)

○발굴된다수의과제중제도진단실행대상과제를선정

○부처직원, 외부전문가등이참여한「제도진단자문회의」를거쳐최종적

으로진단과제로확정

○파급효과및국민체감도등「진단과제선정참고기준」에부합되는지

등을심의하여부처수용도및제도개선으로연계성높은최적의진단

과제선정

< 진단과제선정참고기준 >

①일반적·근본적이고반복적문제를안고있는고질적인제도
※일반적인 문제라면 규칙과 원칙을 통해 해결하고 예외적인 문제라면

제도개선이아닌상황에맞는대응이필요

②국민불편과정부불신을조장하기쉬운업무관행

③업무처리규정·절차, 행정서비스등이의도대로실행되지않는제도

④관행과타성에의한비효율적업무처리방식

⑤제도개선의 효과가 다수 기관(예, 전 지자체) 및 많은 이해관계자에

게미치는파급효과가큰제도

⑥예산증대또는인력증원만이개선방안인경우재고

⑦정부조직·기능개편만이개선방안인경우재고

예) 특정업무를A부처에서B부처로이동, 부처에담당부서신설

⑧제도개선이단지특정한행위를하면되는것은재고

예) 민원택배실시, 선정기준을순환제에서추첨으로전환

⑨제도개선이규범적(normative)·이론적(theoretical)인과제는재고

예) 성과관리의공정성확보, 전산시스템구축
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3. 진단실시계획수립

“제도의문제점과개선목표및성과를명확히규정”

(1) 제도진단인력및프로세스설계

○행정제도진단의대상이되는과제가선정되면, 해당과제에대한지식을

갖춘전문가와실무자가포함된제도진단T/F를구성

○제도진단일정및프로세스구조화를포함한전반적인행정제도진단을

위한실행계획수립

(2) 제도의문제점및개선방향도출

○제도개선이 필요한 문제의 특징, 성격 등을 분석하여 적용할 진단

모델·기법탐색

○문제에대한대안들을탐색해보고, 제도개선으로이어질경우의미래

모습(성과, 효과, 영향등)을제시

※본격적인진단의성격이아닌, 진단계획수립을위한기초정보제공차원의

문제정의및대안탐색

(3) 장애요인예측및해결방안준비

○행정제도진단을추진하는과정에서제기될수있는장애요인을예측

하고이에대한해결방안준비

○제도소관부처및유관기관과사전협의를통해상호협력을위한구체

적인방안마련
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4. 제도진단실시

“개선대상제도관련이슈의단계별분석과조사

거·미시적발전방향을구축하기위한종합정보제공”

제도진단실행프로세스

제도의환경및현황분석

제도의배경, 역사, 연혁
제도의법령적근거등
제도의운영적측면(조직, 인력등)

제도의문제정의

문제의원인들분석
이해관계자분석등
문제의압축및구조화

대안의평가기준개발
효과성, 능률성, 형평성등일반기준

정치적,경제적,기술적,행정적실행력기준등

대안의개발
국내외유사해결방안검토

창의적이고다양한대안개발

대안의평가
대안평가기준에따른대안간비교

우선순위, 가용자원, 선택과집중등고려

최적의대안(들) 선택
대안간비교를통한최적의대안선택

선택한대안에대한관련부서동의확보

제도개선실행계획수립
개선안추진세부계획수립

자원동원계획, 홍보계획, 모니터링계획포함
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(1) 과제의대내외환경및현황분석

○배경적상황검토

- 제도관련정치, 경제, 인구통계학적, 사회문화, 기술적배경검토

- 제도에대한언론, 국민, 공무원, 고객등의관심이나지지정도

○제도의근거규정및관련규정

- 근거규정, 제도의도입, 목적, 변천과정및모든관련규정조사

○제도의운영적상황

- 기존의업무, 인력, 예산, 조직등의운영적측면

- 제도소관부서의기관내전략적중요성등

※활용도구
䤋
: STEP분석, SWOT분석, 7-S Framework, 핵심그룹인터뷰(FGI),

GAP분석, 시장조사(Marketing Research), 언론보도분석등

䤋제시한 활용도구들은 본장의 서두에서 밝힌 바와 같이 반드시 해당 절차에 국한되어 사용된다는 것을 의미하는 것은 아님. 모든
절차및단계에서필요할경우어느기법이든적용할수있음
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SWOT분석

■SWOT 매트릭스기법이란?

䤎SWOT 매트릭스기법은조직의비전을달성하는데영향을미치는외부환경의

변화로부터기회요인과위협요인을도출하고

䤎조직 내부 역량분석으로부터 강점과 약점을 도출하여 이들을 상호 결합시켜

비전과 현재 모습의 차이(GAP)를 분석함으로써 전략대안을 도출하기 위한

기법임

■기회와위협및강·약점요인

䤎기회요인 : 조직의입장에서외부환경변화가조직의비전달성에도움이될

수있는예측가능한환경요인을구체적으로제시

䤎위협요인 : 조직의입장에서외부환경변화가조직의비전달성에저해가될수

있는예측가능한환경요인을구체적으로제시

䤎강점요인 : 조직의 능력 중에서 타 조직과 비교해서 경쟁력을 가지고 있거나

지속적으로발전시켜야할내부적인강점을구체적으로제시

䤎약점요인 : 조직의능력중에서타기관과비교해서경쟁력이떨어지거나비전

달성을위해향후개선해야할내부적인약점을구체적으로제시

S - 우리조직의강점(Strength)
W - 우리조직의약점(Weakness) 전략과제

도 출O - 외부환경의기회(Opportunity)
T - 외부환경의위협(Threat)

조직의현재모습

차

이

실행
계획

비전

▶손자병법 : 知彼 知己면..
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䧏SWOT 분석을응용한제도진단의대내외환경분석예

1. 제도목적달성에기회적·우호적요인은? 

- 재원의확보, 고객의증가또는감소, 관련기술의진보등

2. 제도목적달성에저해가되는위협적요인은? 

- 재원의감소, 고객의이탈, 조직의축소등

3. 제도소관조직의상대적경쟁력및우수한점은? 

- 우수인력확보, 핵심조직등

4. 제도소관조직의상대적약점은?  

- 인력부족, 예산부족, 체계미비

STEP 분석

■STEP 분석이란?

䤎STEP은 사회적 (Social), 기술적 (Technological), 경제적 (Economic),

정치적(Political) 요인의영문첫글자를딴조어임

■STEP 분석의기본적접근방법

䤎4가지구성요소들각각을차례대로꺼내어

䤎당해제도 (조직)에영향을줄수있을것으로보이는흐름이나경향들을

확인하고

䤎그것들 중에서 어떤 흐름이나 경향들이 가장 강력한 영향을 줄 것인지

탐색하며

䤎우리가현전략을고수할경우, 그흐름·경향들이우리조직에어떤모습

으로영향을미치게될것인지를숙고하는것임



■ STEP 분석의참여자들

䤎관리자 그룹의 참여도 중요하지만, 관리자 시각에서만 판단할 경우 더

다양한요인을이끌어내지못할수도있음

䤎제도를 직접 운영하면서 다양한 이해관계자와 접촉하는 실무자 그룹이

STEP 분석에반드시참여해야함

䤎STEP 분석은단독으로쓰여서는안되고, FGI, 시계열분석등과병행

할때더욱효과적임

䧏활용사례

䤎“비영리민간단체지원사업관리제도개선”에영향을미치는외부적환경분석

행정제도진단매뉴얼

S : 사회적요인 분석내용
비영리민간단체수

(단체수추이)
䤎민간단체규모(전수, 지원단체수) 파악
䤎지원제도도입이민간단체수증가에영향을미치는지여부확인

국민들의비영리민간단체
에대한여론동향

䤎불법시위단체에대한정부지원의타당성등에대한여론파악
(언론동향등)

정부지원제도에대한
시민사회의전반적반응

䤎정부지원제도의긍정적/부정적효과에대한시민사회측의전반적
평가

T : 기술적요인 분석내용
간편회계프로그램

활용가능성
䤎소규모영세민간단체의경우, 복식부기등회계관리부실로평가시
불이익

지원사업관리체계 (DB 등
전자적시스템구축여부)

䤎선정사유, 단체규모, 사업분야, 지원이력등에따른분류, 검색가능
여부

지원단체선정을위한
평가지표

䤎평가지표를어떻게구성하느냐에따라서동일한단체의선정여부
달라짐

E : 경제적요인 분석내용
경제성장전망
(고용동향등)

䤎경제상황에따라비영리민간단체활성화정도, 재정여건
(기부금, 회비납부) 변화

국민생활수준 䤎생활수준변동에따른비영리민간단체에대한참여도변화추이파악

비영리민간단체지원
예산규모및변동추이

䤎지원예산규모총액, 전년대비예산증감, 향후지원예산변화추이등

P : 정치적요인 분석내용분석내용
비영리민간단체지원법, 

동시행령
䤎지원제도중법정사항/비법정사항구분
䤎법령개정필요성및가능성

공익사업선정위원회구성 䤎지원단체선정위원구성비율(비영리민간단체활동가참여비율등)

여타비영리민간단체지원
기관 (중앙부처, 지자체등)

䤎사업별소관부처, 지자체별로개별적으로이루어지는지원제도현황
(운영방식, 지원규모등) 
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7-S Framework

■McKinsey가만든 7-S틀은일종의체크리스트로서

䤎어떤전략을성공적으로시행하고자할경우에 7가지요소(Skills, Structure,

System, Shared Values, Staff, Style, Strategy)들이 조화를 이루어야

된다는것

䤎이 틀은 조직이 해결해야 하는 문제와 취약점을 찾아내기 위해 조직의 현

상황을진단하는데사용될수있음

[7-S의영역및절차]

GAP 분석

■갭분석법은아래와같은3가지구성요소로이루어짐

䤎우리가지금어디에있는가?

䤎우리는미래의특정한시기에어디에있기를바라고있는가?

䤎현행전략을밀고나갈때, 미래의특정한시기에우리는어디에있게될것인가?

䤎5년의사업기간을가정하면, 갭은5년되는해의목표치와예상치의차이가됨

구조
(Structure)

공유가치
(Shared
Value)

전략
(Strategy)

기술
(Skill)

관리시스템
(System)

경영스타일
(Style)

인력
(Staff)

조직구성원이공유하고있는가치, 
이념, 문화등의기준공유가치

전 략

구 조

관리시스템

인 력

경영스타일

기 술

조직의장기방향, 기본성격, 자원배분,
행동패턴의결정

조직의전략수행에필요한틀구성원들간
의역할간상호관계를지배하는공식요소

조직체경영의의사결정과일상운영에
틀이되는관리제도와절차

조직구성원들의능력과전문성, 가치관
과신념, 욕구와동기, 행동패턴적특징

전반적인조직관리스타일로서경영
관리및리더십스타일에의해형성

조직및구성원의시너지원에의한
조직전체의고유한능력및관리기술
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■갭분석기법은목표를계량화할수있는민간조직에가장효과적으로

적용된다고할수있지만, 공공행정분야에도적용가능

䤎즉「우리가 바라고 있는 상태」와 현행 여건하에서「우리가 기대하는 상태」

사이의 차이라는 개념은 양적인(Quantitative) 것이 아니고 질적인

(Qualitative) 것일수도있음

䤎때로는목표치와예상치의차이대신목표치와현행치의차이로보기도함

䤎이 차이는 예상치(혹은 현행치)를 높이려는 전략이나, 목표치를 낮추려는

전략의상호간합의에의하여좁혀질수있음

䧏활용사례

“병무청역량기반교육훈련”진단시역량갭분석

䤎병무청의역량기반교육훈련에대한평가를위해기설정된 5개공통직무역량

에대한역량갭측정 (’08.11 설문조사, 대상병무청직원 1800명 중 1640명

응답)

䤎자율과책임, 공직윤리, 의사소통, 창의적사고, 고객지향성등

䤎각각의 역량에 대하여 상급자가 하급자에 대한 현재수준과 기대수준을 5점

척도로평가하여응답

현재수준 기대수준

䤎해당 직무수행시, 제시된 각 역량을
어느 정도 발휘하는지 현재수준을
판단 하십시오.

䤎아래 척도에서 적합한 현재 수준
점수를 선택하여 해당란에 기입해
주십시오.

①매우낮은수준 ②낮은수준
③보통수준 ④높은수준
⑤매우높은수준

䤎제시된 각 역량이 직무 수행에 얼마
나중요한지판단하십시오. 요구수준
은 현 직무에 요구되는 수준이기도
합니다.

䤎아래척도에서적합한요구수준점수를
선택하여해당란에기입해주십시오.

①전혀중요하지않음
②중요하지않음
③보통 ④중요함 ⑤매우중요함
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䤎예를들어‘자율과책임’역량측정을위해서는아래문항을설문

䤎그 결과, 현재수준과 기대수준의 갭은 0.40 정도로서 기대수준에 비해 현재

역량이부족한것으로나타남

번호 문 항

1
䤎자신의위치에서수행해야할업무를알고있으며
스스로찾아서수행한다

2
䤎병무청을대표한다는주인의식을가지고업무를
적극적으로수행하고그결과에대해책임을진다

3

현재
수준

기대
수준

䤎자율과책임을실천함에있어직장내모범이
되고있으며, 다른사람을지도ㆍ조언할수있다
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(2) 제도의문제분석및정의 (Verify, Define, and Detail the Problem)

문제란? 현재의성과가기대하는성과에못미치는갭(gap).

목표에비춰예기치못한바람직하지않은결과

○정확한의사결정을할수있도록문제를

명확히정의해야함

- 문제의뿌리, 근본원인, 연관관계분석

- 문제가해결되어야하는이유

(해결가능한범위로축소)

- 무엇이해결되어야하는지등을자세히논의·분석·기술

○문제의특성분석방법

- 문제의 핵심요소 파악 : 문제의 본질, 문제의 발생 원인·시기·

범위·정도등을분석

- 문제의 패턴과 영향분석 : 문제가 변해가는 패턴(변화속도, 변화

기간), 문제를개선하지않을경우나타날영향및심각정도등분석

- 문제의유형화: 문제를기능, 계층, 구조와같은기준에의해서분류

- 문제의세분화: 문제를여러작은단위의세부문제로분류하여의사

결정및대안결정에용이함을도모

- 문제의소유권분석: 문제를해결할수있는수단을가진자결정

Don't accept the initialproblem statement with-out question. It may beonly the tip of the iceberg,a part of a larger problem.
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- 문제의이해관계자분석: 문제에관련된사람들및각이해관계자의

입장(position), 권력(power), 영향력(influence)의분석

䤎간단한 문제같이 보이나 종종 다수의 다양한 이해관계자가 얽혀

있을수있으므로가급적모든관련자를나열하였다가특정기준에

따라줄여나감

䤎누가문제와관련되었나? 왜? 과제와관련된이해관계의정도는?

의사결정에미칠영향력정도는? 등파악

䤎이해관계자분석은다음4가지단계로구성되어있음

< 1단계 : 이해관계자확인 >

이해관계자란 제도에 의해 직·간접적으로 영향을 받는 사람(집단)으로서

회의나전문가에의해확정

< 2단계 : 이해관계자의분류 > 

이해관계자들을권력및영향력의정도, 이해관계정도에따라분류

< 3단계 : 이해관계자들의니즈및목적파악 > 

이해관계자들이 추구하는 니즈, 목적 등을 파악하고 누가 옹호자, 방해자,

지원자인지이해

< 4단계 : 이해관계자들사이의관계명확화 > 

이해관계자들의관계는서로긍정적일수도, 부정적일수도있음

※활용도구 : 시계열분석, FGI, 설문조사, 인터뷰, Six-Sigma, 유사사례분석,

상관관계·회귀분석등통계기법, GIS, 시스템적사고, 각종도표분석등
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문제분석과정예

■제도개선과제 : 『높은청소년운전자교통사고사망율』(미국사례)

■문제를발생시키는요인을여러측면에서분석

䤎청소년에대한운전자교육미비

䤎청소년운전자에대한시험제도의문제

䤎청소년들이운전하는차들이대부분중고차등

■ 문제를정확히정의하기위한자료조사

䤎연도별, 운전 1 마일당청소년운전자사망자수

䤎다른연령대와비교및지역간비교

䤎이전의비슷한연구조사

䤎관련부서담당자와면담을통한추가자료확보

■ 이해관계자파악

䤎본문제를제안하여정치적기회로삼고자하는정치인

䤎교육과정을운영하는운전교육강사

䤎학생운전교육을지원하는교육청당국

䤎단속교통경찰

䤎자녀의안전을걱정하는부모

䤎청소년운전자당사자

䤎교통안전협회, 카센터등

■ 문제의구체적정의기술

䤎위분석결과를바탕으로“청소년운전자교통사고는워싱턴지역의운전교육의

미비와시험제도의허술함으로인한청소년의안전불감증과음주운전에기인”

으로정의
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시계열분석 (Timeseries Analysis)

■시계열분석개념및자료

䤎시계열분석이란시간의흐름에따라일정한간격으로관측하여기록된자료를

분석하여법칙성을발견하고, 이를모형화하여미래를예측하는분석방법

䤎시계열 자료의 예로 증권시장의 종합주가지수는 거래가 이루어질 때마다

변하는데매일증권거래마감시간의종합주가지수를일정기간동안관측하여

기록하면이것이바로일별종합주가지수시계열이됨

■시계열분석의사용조건

䤎시계열 자료를 이용한 환경분석은 먼저 과거의 자료를 이용할 수 있을 만큼

그추세가명확하고또한안정적인관계를이루고있을때사용

䤎이러한시계열분석은과거의추세가미래에도그대로연장될수있다는기본

논리위에서성립하기때문에과거자료에서일반적으로반영할수없는자료는

제거되어야함

■시계열분석의구성요소

䤎지속적 경향 (secular trend) : 기술의 변화, 소비행태의 변동, 인구변동,

인플레이션이나 디플레이션 등의 영향을 받아 시계열 자료에 영향을 주는

장기변동요인

䤎계절적 변동 (seasonal variation) : 1년을 주기로 전년과 동일/유사하게

나타나는변동, 월별/분기효과

䤎순환적파동 (cyclical fluctuations) : 2년에서 10년의주기를가지고순환하는

시계열의구성요소로경기주기등과같이비교적중기변동요인

䤎불규칙적 진동 (irregular fluctuation) : 측정과 예측이 어려운, 우연적인 사건

의결과로인한변동
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■시계열분석방법의종류

䤎지수평활법 : 일종의가중평균법에속하지만최신자료일수록가중치는커지고

오래된자료일수록가중치는작아짐

䤎이동평균법 : 시계열 예측방법 중에서 실무적으로 가장 많이 사용되고 있는

것이이동평균법. 과거일정기간의시계열자료를이동평균하여예측치로사용

하는방법

䤎회귀분석법 : 시계열의구성요소가시간에의존하지않을경우적합한방법

䤎박스-젠킨스법 : 어떤형태의시계열자료에도이용할수있고, 특히시계열의

구성요소가시간의흐름에따라빠르게변동하는경우에가장효과적

서베이 (Surveys) 

■서베이 : 전반적 상황을 파악하기 위해 세밀히 조사하는 것으로, 사전에

충분한조사와세부계획을수립하여야함

䤎충분한시간이주어지지않았을때세밀한조사없이손쉬운정보만을활용할

수있으나, 종종수집된자료의타당성이부족하게되는경우많음

- 특정한잡지구독자와같이, 특정범주에만치우친모집단에서추출한자료는

일반화하기어려움

- 모집단중대표성있는표본(sample)을추출하기위해기본적으로, 무작위

(random) 추출방법활용

■서베이의유형

䤎횡단면적조사(cross-sectional) : 특정한시점의상황에대한조사

- 특정시점의단일모집단또는여러모집단에서자료수집

- 소득, 교육수준, 주택소유여부, 연령등몇가지차원으로나누어비교
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䤎종단면적조사(longitudinal) : 일정한기간동안의상황에대한조사

- 하나 또는 여러 하위그룹으로부터 시간을 두고 여러 번 자료를 추출하여

비교분석

■서베이의절차

䤎1단계 : 가설개발→서베이 종류(우편, 면접, 전화)선택→서베이 질문 작성→

반응범주결정→설계레이아웃

䤎2단계 : 자료기록방법기획→예비조사(서베이도구결정)

䤎3단계 : 대상모집단결정→표본프레임획득→표본크기결정→표본선정

䤎4단계 : 응답자거소(居所) 확인→면접실시→자료기록

䤎5단계 : 자료입력→모든자료재점검→자료에대한통계분석실시

䤎6단계 : 조사보고서 작성(방법 및 발견한 사실 기록)→비판과 평가를 위해

발견내용공표

■서베이방법

䤎우편조사

- 조사자편에서노력(시간)이가장적게드는흔한방법이지만, 응답률낮음

(평균 15% 정도)

- 결과적으로표본의대표성이낮아지는경우많음

- 응답률을높이기위해내용을간소화하고, 유명인의표지서신을첨부하거나,

선물제공, 전화독촉등활용

䤎전화조사

- 전화를가진사람중에서전화번호부에등재된사람으로표본이한정됨

- 상대적으로응답률높지만, 질문문항이간결하고쉬워야함

䤎면접조사

- 비용이가장많이들지만, 그만큼응답률도높고상세한자료취득이가능한

방법임

- 훈련된면접인력필요
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■설문지구성

䤎설문지는 관련 이론서적을 참고하거나, 컨설턴트 활용을 통해 타당한 설문

문항을설계하는것이중요

䤎너무 시간이 많이 걸리지 않게 구성하고, 응답자에게 조사목적 등을 사전에

알려줘야함

■표본선택

䤎필요로하는정확성과신뢰성수준을충족시킬만큼충분한수의표본추출

※조사가 요구하는 신뢰성 수준, 모집단 전체 크기 등에 따라 다르지만,

대부분 지역조사의 경우 400개 표본 정도면 실제에 대한 근사값 제공

(미국소도시경우)

䤎표본추출방법

- 단순무작위 추출(simple random sampling) : 무작위 숫자표를 사용

하거나목록에서매몇번째표본추출

- 층화 추출(stratified sampling) : 목표 모집단의 하위집단으로부터 임의

추출

- 군락추출(cluster sampling) : 예를들어, 무작위로지리적단위를먼저

추출한뒤, 그단위들에서가구추출
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식스시그마 (Six Sigma)

■식스시그마의정의

䤎식스시그마란결점을제로에가깝게줄이는목표를지칭

䤎시그마(σ)란그리스문자로서, 통계학자들이“모집단의표준편차”를나타나기

위해 사용해온 것으로, 시그마 혹은 표준 편차는 한 그룹(모집단)안에 얼마나

많은변동이있는지를말해주는데, 변동이크면클수록표준편차도커지게됨

䤎따라서 통계학적인 관점에서 보면 식스 시그마의 목적은 변동을 줄임으로써

아주작은표준편차에도달해서제공하는제품이나서비스의거의모든것이

고객의요구를만족시키거나혹은그것을초과달성하도록하는데있음

- 제품의결함이발생할수있는 100만번의기회중에 3, 4회정도의결함이

실제로발생하는수준의품질을의미

■식스시그마의정의

䤎1985년 미국 모토롤라의 Harry박사에 의해 처음 사용하기 시작한 식스

시그마는 전략적인 프로세스 개선과 신제품 그리고 서비스 개발을 위하여

전략적인 방법과 과학적인 방법으로 고객 결점율을 드라마틱하게 줄여주는

조직적이고시스템적인방법이라고정의함

䤎식스시그마는비즈니스의성공을달성하고, 유지하고, 극대화하기위한포괄적

이고유연한시스템으로, 고객의요구에대한철저한이해와사실정보, 데이터

및통계분석의능숙한사용과비즈니스프로세스의관리, 향상, 재설계에대해

면밀히주의를기울임으로써이루어짐

䤎최고 경영자의 리더십 아래 시그마라는 통계 척도를 사용하여 모든 품질

수준을 전략적으로 평가하고, 문제 해결과정 및 전문가 양성 등의 효율적인

품질문화를 조성하며, 품질 혁신과 고객만족을 달성하기 위하여 전사적으로

실행하는종합적인기업의경영전략
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䤎성공적인식스시그마의효과

①비용절감 ②생산성향상 ③시장점유율성장 ④고객보유

⑤사이클타임단축 ⑥불량률감소 ⑦문화변화 ⑧제품및서비스개발

■식스시그마수행단계

䤎식스 시그마 운영 절차는 정의, 측정, 분석, 개선, 통제의 흐름으로 이를

DMAIC라고함

- 정의(Define)는문제점과고객이원하는것을정의하고

- 측정(Measure)은결함과프로세스의운영을측정하고

- 분석(Analyze)은데이터분석을실행하고

- 개선(Improve)은결함의원인을제거하여프로세스를개선하고

- 관리(Control)단계에서는결함이다시재발하지않도록프로세스를관리

[DMAIC 모델]

Define

䤎프로젝트선정
䤎프로젝트정의
䤎프로젝트승인

䤎CTQ Drill
down

䤎상위프로세서
맵 (SIPOC)

䤎프로젝트현장
䤎프로젝트위험
분석

䤎하위프로세서맵
䤎시그마수준계산
䤎성과기준
䤎MSA
(Gage R&R)

䤎공정능력분석
䤎FMEA

䤎특성요인도
䤎브레인스토밍
䤎계통도
䤎가설검증
䤎회귀분석
䤎분산분석
䤎기타통계기법

䤎실험계획법
䤎회귀분석
䤎파일럿테스트
䤎창조적문제해
결기법

䤎FMEA

䤎관리도
䤎관리계획
䤎표준운영절차
䤎프로세스문서화
䤎Mistake-
Proofing

䤎Y의확인
䤎현재수준측정
䤎잠재원인도출

䤎데이터수집
䤎데이터분석
䤎Vital Few Xs
선정

䤎개선안수립
䤎Vital Few Xs
최적화

䤎결과검증

䤎관리계획수립
䤎관리계획실행
䤎프로젝트문서화
및공유

Measure Analyze Improve Control
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시스템적사고 (System Thinking)

■서울경제칼럼중에서

과학기술의 획기적 발달과 더불어 다뤄야 할 정책의 양도 급증하고 있다. 또한

세계적으로많은나라들이새로운정책을발굴하고정책방향을설정하는데전력

을기울이고성과중심의정책평가를국정운영의주요도구로활용하고있다.

시스템다이내믹스의선구자인포레스터 J.W MIT 교수는많은대중적문제들의

원인이그것을줄이기위해신중히만들어진정책에있다고주장했다. 

문제의원인은정책입안자들이근원보다는겉으로드러난증상에초점을맞추기

때문에생겨난다. 그결과단기적으로는이득이있지만장기적으로는해악이되는

산출물을 만들어내고 더욱더 임기응변적인 미봉책을 찾을 필요성을 느끼게끔

했다는것이다.

현재 우리나라에서 시행되는 정책평가는 성과측정에 머무르고 있다. 갈 길은

아직도멀다. 왜 이러한차이가발생하는가. 단선적ㆍ직선적사고로정책평가를

실시함으로써단기실적위주의조급성만드러내놓을수도있다. 

그래서먼저‘어떤부분에서왜흐름이원만하지않는지,’‘어떤구조적인문제가

작용하고 있는 것은 아닌지’등을 측정하고 파악해 여러 가지 부작용과 지연

현상을 줄여나가는 데 필요한 정보를 제공하는 방향으로 정책평가를 제도화

하는것이관건이다.

정보기술(IT)의발달로국민들은그동안접하기어려웠던수준높은정책과서비스

를 비교할 수 있는 기회가 많아지고 그 욕구수준도 점점 높아지고 있다. 어떤

일이든집중하면성과를거두겠지만시야가좁아지는것은경계해야한다.

넓게멀리볼수있어야유연한생각이가능하며그러자면창조적인두리번거림이

필요하다. 결국과학기술정책의복잡성은시스템적사고로해결해나가야한다.
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해결하고자했던문제를해결하지못하거나목표를달성했다하더라도의도하지

않았던부작용이정책실패로연결될수있다. 그래서‘A 때문에B다’라는단선적

사고로는현실에숨어있는복잡한여러인과관계를이해할수없다. 

시스템적사고란사물자체보다세상의복잡한인과관계유형을이해하는것이다.

전체를보는훈련을말한다. 정지된장면을보기보다는시간에따른변화의유형

과흐름을보기위한사고체계라고한다.

과학기술 혁신이 우리 경제의 새로운 성장 엔진 발굴과 양성에 어떻게 작용

하는지, 그리고혁신주도형경제성장의기반을조성했는지여부에대한평가가

중요하다.

여기에는 각 요소들이 서로 어떻게 엮어져 있는지에 관한 인과지도를 그리는

것뿐만아니라당장의성과에연연해하는단선적사고와이원적인사고체계의

한계를벗어나기위한상당한노력도필요하다. 

IT 기술과 바이오 기술, 그리고 나노 기술 등을 통해 다양하게 표출되는 기술

자체의혁신에서뿐만아니라기술혁신이작용하는제반영역의전체적인변화

와방향성을동시에볼수있어야한다.

영국의 경제학자 알프레드 마샬은‘경제학자는 냉철한 두뇌와 따뜻한 마음을

가져야한다. 나는나의빈약한재능과제한된역량을경주해최선을다하는것이

나의가슴깊게새겨져있는염원이며최고의노력이다’라는유명한말을했다.

(유희열, 한국과학기술기획평가원원장)
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(3) 대안평가기준개발 (Establish Evaluation Criteria)

○대안들을비교, 측정, 확정하기위하여대안개발에앞서대안평가기준을

먼저마련해야함

○대안을 평가하는 기준을 사전에 마련하면 평가기준에 벗어난 대안을

개발할필요가없기때문에시간과비용을절감할수있음

○평가기준을정의할때중요한출발점은문제해결의목표와기대수준을

명확히하여기준을가급적객관화·계량화하는것이바람직

○일반적평가기준

- 비용, 순실익, 효과성, 능률성, 형평성, 행정적편의성, 정치적수용성등

- 4가지대표적기준

䤎기술적 실행성(technical feasibility) : 대안이 의도한 목표나

성과를기술적측면에서달성할수있을지여부

(예: 수질정화능력, 교각의교통량수용능력)

䤎정치적가능성(political viability) : 대안이관련단체들에수용

될수있을지여부

䤎경제적·재정적가능성(economic and financial possibility) :

대안의비용및효과, 수입및지출, 경제적효과등

䤎행정적운영력(administrative operability) : 행정기관내운영

요원이충분한지, 관련기관협조할지, 행정시설의활용필요성등
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효과성
(Effectiveness)

능률성
(Efficiency)

대응성
(Responsiveness)

공평성
(Equity)

평가
기준

적합성
(Appropriateness)

적정성
(Adequacy)

목표의달성정도

1) 소망성(Desirability)

2) 실현가능성(Feasibility)

정책이집행될경우의도한
목표를어느정도달성
가능한가?

정책의가치성정도
정책이지니고있는가치
나비전이현실적으로어
느정도바람직한규범성
을지니는가?

정책환경의만족화정도
정책이어느정도정책수
혜집단의 요구, 선호,
가치등을반영하는가?

투입에대한산출의비
의도한정책목표를달성
하는데얼마나많은노력
이투입되는가? 
(비용 - 편익분석)

문제의해결정도
정책의실시결과당초의
정책문제를어느정도
해결할수있는가?

평등한대우
정책의비용 - 편익이
상이한개인, 집단에얼마
나고르게배분되는가?

정치적, 경제적, 사회적, 법적, 행정적, 기술적가능성

평가기준

[정책대안평가기준 (W. Dunn의 분석기준내용)]

■소망성

①효과성(effectiveness) : 효과성이란 목표의 달성정도(goal attainment)

로서‘특정정책이 집행될 경우 그 정책이 의도했던 목표(성취하기를 바라는

것)를어느정도나달성할수있겠는가를판단하는기준’임

②능률성(efficiency) : 능률성이란 투입(input)에 대한 산출(output)의 비율

로서‘의도한 정책목표(주어진 효과성)를 달성하는데 얼마나 많은 노력이

투입되겠는가를 판단하는 기준’임. 이 능률성을 측정하는 것으로는‘비용-

편익분석’(cost-benefit analysis)을들수있음
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③형평성(equity) : 형평성이란 사람들을 평등하게 대해야 한다는 것으로

‘특정정책에따른비용이나편익이상이한개인·집단에얼마나고르게배분

되겠는가를 판단하는 기준’인데, MacRae와 Wilde는 이 형평성 개념을

수평적 형평성(horizontal equity, 동등한 자에 대한 동등한 처우, the

equal treatment of equals)과 수직적형평성(vertical equity, 동일하지

않는상황에있는자에대해서는동일하지않은처우, the unequal treat-

ment of people in unequal circumstances)으로구분하고있음

④대응성(responsiveness) : 대응성이란 정책 환경의 요구·선호·가치의

만족화정도로서,‘특정정책이어느정도나정책수혜집단의요구·선호·가치

등을반영하고있는가(만족시키고있는가)를 판단하는기준’임. 이 대응성을

측정하는 것으로는 정책이 시행되기 전에 실시한 시민들의 요구조사결과와

정책시행후의조사결과간의차이에대한비교측정방법을들수있음

⑤적합성(appropriateness) : 적합성이란 정책에 내포된 가치성의 정도로서

‘특정정책이지니고있는가치나비전이과연현실적으로어느정도로바람

직한규범성을지니고있는가에대한판단기준’임. 아무리좋은정책이라도

시대정신이나 이념에 부합하지 않는 정책은 소망스러운 정책이라고 할 수

없음

⑥적정성(adequacy) : 적정성이란 문제 해결의 적정성을 의미하며, 이는

적시와 적절의 의미를 포함하고 있음. 즉 정책에 있어서 시기(timing)의

적정성과 정책 강도(degree)의 적정성은 중요한 의미를 가짐. 아무리 좋은

정책이라도정책의타이밍을놓치거나, 처방강도가적정하지못하면바람직

한정책이라고할수없음
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■실현가능성 : 정책대안의 실현가능성은 그것이 정책으로 채택되고 그

내용이충실히집행될가능성을의미

①정치적 실현가능성(political feasibility) : 정책대안이 정치 체제에 의해

정책결정과정에서정책으로채택되고이것이집행될가능성을의미

②경제적실현가능성(economic feasibility) : 정책대안이실현되는데소요되는

비용을현재의재정적수준또는이용가능한자원으로부담할수있는정도를

의미

③사회적 실현가능성(social feasibility) : 정책대안의 결정과 집행이 사회적

으로인정되고수용될가능성을의미

④법적 실현가능성(legal feasibility) : 정책대안이 헌법의 기본 이념이나

다른법률의내용과모순되지않을가능성을의미

⑤행정적 실현가능성(administrative feasibility) : 정책대안의 집행을 위해

필요한행정조직, 인력등의이용가능성을의미

⑥기술적 실현가능성(technical feasibility) : 정책대안이 현재 이용 가능한

기술로서실현이가능한정도를의미



62 ┃63

(4) 대안개발

○ 내·외부적 환경분석, 진단대상 제도의 현황 및 문제점 분석을 통해

자연스럽게대안이도출되기도하지만

- 문제를해결할수있는창의적이고다양한대안들을개발해야함

○ 다양한대안을개발하기위해「현제도의점진적변경으로부터급진적

변경(심지어 용납할 수 없을 정도)에 이르기까지」대안의 스펙트럼

(spectrum)을분석해볼수있음

○ 대안개발시고려원칙

- 문제의핵심및대안결정기준에유념하면서대안개발

- 아래정책대안유형을고려함 ※여러유형을동시고려할수있음

※활용도구 : 델파이기법, 브레인스토밍회의기법, 국내외유사제도조사, 이상적

제도와 비교, 기존제도의 변경법, 변수의 조작, 현행유지 분석(no-action

analysis) 등

구 분
정책대안유형

간접개입직접개입

재무적방법
직접서비스제공

재화나서비스의구매

비재무적방법
특정행위금지
특정행위요구

세금부과
보조금지급
정보제공
간청
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델파이기법 (Delphi) 

■델파이기법은 1950년대에Rand 연구소에서개발된것으로, 어떤질문에

대한 답변이 부득이 크게 판단 작용을 요하는 답변에서 전문가들 사이에

어느정도의공감대를형성하고자하는데활용

䤎최근에는, 미래를예측할때과거경험이그리큰도움이되지못하거나이미

확정되어 있는 정보들을 이용해서는 별 도움을 받기가 어려울 때 유용하게

활용되고있음

■델파이기법활용시가장문제시되는것은‘패널을어떻게구성할것인가’임

䤎원래 델파이 기법은 전문가들의 활용을 가정했지만, 행정제도 분석시에는

최고관리자나내부직원들의공감대를이끌어내기위하여도사용가능

䤎반드시 외부전문가를 활용해야 하는 것은 아니기에, 진단 대상 제도 관련

내부전문가(업무유관 공무원 등) 활용시 더 실질적인 대안 창출이 가능한

경우도많음

䤎다만, 최소한대안들의기본틀을잡는과정에서는외부전문가의도움을받는

것이바람직함

■순수한델파이기법형태에서는아래그림에서설정된연속과정을볼수

있으며, 그주요한특징은다음과같음

䤎익명성(Anonymity), 즉무귀책성(無歸責性)

䤎통제된피드백

䤎의견을수정할기회부여등

■델파이 기법은 대안의 창출뿐 아니라 외부적 환경 분석, 대안의 평가

시점등에서도유용하게적용될수있음
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1. 전문가들인토론자
그룹구성

2. 이슈, 문제의표현또는
미래상황설명(이것들에
대한의견을듣는것이
델파이기법의목적임)

3. 토론자그룹은개인적으로,
그리고익명으로문제,
이슈, 또는미래상황에
관한의견을표시

4. 토론자그룹의토론결과를
정리하여요약

5. 토론결과를토론자들에게
알려줌. 어느것이누구의
의견인지는모르게함

6. 토론자들이자신들의
수정의견을제출

7. 토론결과보고서정리
및결과도출

6b. 필요시아직도극단적인
의견을고수하는토론자
에게그이유를물어봄

6a. 합리적인공감대에이르기
위해필요시 4-6단계
반복

a. 이슈, 문제, 고려할미래
상황등을전문가들에게
자문
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브레인스토밍 (Brainstorming)

■브레인스토밍은 집단구성원 모두가 모임에서 자신의 생각을 기탄없이

발표하도록하는회의기법

䤎발표된아이디어는칠판이나챠트에기록하고그아이디어에대해비판하거나

한숨을쉬고어떤몸짓을하는등의긍정·부정적평가를하는것을금지

䤎브레인스토밍은아이디어를창출하고그제약을줄이기위해고안된방법으로

이상하거나다른생각을수용할수있는풍토조성및창의력을높임

■회의규칙

䤎제시된아이디어에대한비판이나판정은회의의맨끝으로미룬다.

䤎자유로운토론과의견제시를권장한다.

䤎제시된아이디어의수는많으면많을수록좋다.

䤎앞에서제시된아이디어의수정이나개선안도허용한다. 

䧏집단사고(Groupthink) 방지노력필요

䤎합리적인의사결정을위해서는구성원간의견일치를강요하는집단사고현상을

방지하는노력이필요

䤎그래서 반대자의 역할(devil's advocate, 반대를 위해 반대를 하는 사람)을

하는사람이있어서결점이나반대의견만을개진토록하는장치가필요함

※냉전이고조되고있던 1961년미국의케네디정부는미국에망명한쿠바인

3천명을 쿠바의 피그만에 상륙시켜 카스트로 정부를 전복시키려 했으나

상륙한 3천명대부분은현장에서사살되거나체포되었음. 당시각료회의에

참석했던 안보 보좌관에 따르면, 상륙지점과 집결지간에 펼쳐져 있던

광활한늪지가고려되지않는등문제가많은계획이었지만, 각료회의에서

그계획에반대하는사람은한사람도없었다고함
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(5) 대안평가

○각대안의예상되는효과를사전에정한평가기준에의해측정

○국정목표, 사회적 비용, 소요예산, 실행가능성 등을 고려하여 아래와

같은질문에비추어대안을평가

- 고객이만족하는정책인가

- 대안이문제의원인을해결하는데적합한가

- 목표와수단이타당성있게연결되어있는가

- 대안이실천가능하고국민의신뢰를얻을수있는가

○대안평가시에는우선순위, 가용자원, 선택과집중등을고려하여비교

분석하는것이중요

- 또한각대안별구체적시행방안, 특히시행과정에서예상되는장애

요인과극복방안등도함께분석하여평가하여야함

-  추진시발생할수있는각종영향에대해서종합적으로점검

-  규제영향분석, 부패영향분석과같은간접영향분석활용

※활용도구 : 시나리오 분석, 비용편익 분석(Cost-Benefit Analysis),

가중치화 및 순위화 기법(Weighting and Ranking Method), 정치적

이행력분석, 집행방안분석등
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시나리오분석

■현대처럼복잡한환경에서시나리오분석은미래에발생할수있는상황에

따라서대안들의결과가어떻게변화할지예측하는것

■수많은상황을모두분석할수없고다음과같은 3가지의상황에대해서

분석

䤎최악의상황분석 : 발생할수있는상황중최악의상황을가정해서그에따라서

나타날수있는상태와성과를분석

䤎최고의 상황분석 : 발생할 수 있는 최고의 상황을 가정해서 대안별로 나타날

수있는상태와성과를분석

䤎일반적 상황분석 : 각 대안에서 가장 일어날 가능성이 높은 상황을 가정해서

상태와성과를분석

비용편익분석 / 비용효과분석

■비용편익분석(Cost-Benefit Analysis)

䤎개념

- 어떤 사업을 수행하는 데 있어 발생할 것으로 예상되는 모든 유·무형의

편익과 비용을 추정하고 이들을 합리적인 평가의 기준으로 삼아 대안을

결정하는계량분석기법

- 대안들중비용이같다면그중편익이가장큰대안을선택하거나, 반대로

편익이같다면그비용이가작적게드는대안을선택하게됨

- 특정한 정책, 사업계획, 전략 등이 수입의 흐름이나 비용 절감의 흐름을

만들어 내지 못할 지라도, 그것들이 가져오는 편익에 대해 화폐적 가치를

부여하게됨

䤎비용 / 편익가치

- 비용 : 가치의감소, 기회비용/다른대안의포기로인한손실, 다른최적
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대안으로부터획득할수있는수익

- 편익 : 가치의증가, 지불의사(willingness to pay) 혹은수용의사(will-

ingness to accept) 등

※현재가치할인분석을통한비용 - 편익의비교

䤎비용 / 편익산정

- 시장가격의측정이어려운정부사업의비용편익분석은비록몇가지한계를

가지고있지만정보부족상태에서의추측보다낫다고할수있으므로화페

단위로산정함

예 : ⓐ 국도나 지방도 포장의 결과 여행 시간 절약 ⓑ 교통 사고 발생

감소로인한경제적절약ⓒ공기가좋은시골에삼림욕場을개설하여

여가생활을할수있게한경우의가치ⓓ보다맑아진공기의혜택

ⓔ교육의경제적혜택

■비용효과분석(Cost-Effectiveness Analysis)

䤎개념

- 여러 정책대안가운데가장효과적인대안을찾기위하여각대안이초래

할비용과산출효과를비교분석하는기법

- 비용편익분석과는 달리 정책에 의한 산출효과를 화폐평가만으로는 측정

하기 어려운 교육, 보건, 의료 등 인적자원 개발 프로젝트 선정 등의 경우

사용되는분석방법

䤎장점/단점

- 결과를화폐가치뿐만아니라물건의단위나서비스의단위등으로나타낼수있음

- 비용효과가 서로 다른 단위로 측정되므로 총효과가 총비용을 초과하는지

여부에직접적증거제시가곤란

䤎비용효과분석의대안선택

- 최소비용기준 : 정책의 목표를 먼저 설정한 후에 일정한 수준의 목표를

달성하는 대안들을 선택하고 그 비용을 상호 비교하여 가장 적은 비용이

드는대안을선택

- 최대효과기준 : 비용을정한후최대의효과를낼수있는대안을선택
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가중치화및순위화기법

■가중치화및순위화기법은‘주관적판단’의필요성을인정하되, 사람들이

그주관적판단을명확하고분명하게하도록, 또 가능하면신중하게생각

하도록유도하는방향으로설계하는것임

䤎이기법은본질적으로많은대안들각각을, 많은기준들각각과차례대로대비

시켜 평가하고 점수를 부여한 후에 그 점수들을 합산하고 그 결과들을 검토

하는것임

- 중요한문제는이때사용할기준(criteria)들을정하는것

■평가기준을 창출할 때는 기준들을 크게 부합성(Suitability), 실현가능성

(Feasibility), 수용가능성(Acceptability)으로묶어분류하는것이도움

이됨

䤎부합성(Suitability) : 가치·기술·조직·기본적목적등과의부합성, 기회·

위협·약점·강점(SWOT)에대한대처를위한부합성등

䤎실현가능성(Feasibility) : 필요한예산을획득할기회,제도의품질을확보할

기회, 소요되는투입자원및신기술을획득할기회, 의도한변화를성취, 관리

할기회등

䤎수용가능성(Acceptability) : 의사결정권자·이해관계자·조직원들·다른

조직의수용가능성, 수용가능한재정적위험수준등

■가중치화및순위화기법에따른평가절차

䤎제1단계 : 평가기준결정

䤎제2단계 : 평가기준별가중치설정

䤎제3단계 : 평가기준별로각대안에대하여평가점수부여

䤎제4단계 : 평가점수에가중치를곱하여가중치화된점수계산

䤎제5단계 : 각대안별로가중치화된점수합산
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■가중치화및순위화기법적용시주의할점

䤎평가기준(평가항목) 선정시 : 변별력과일관성의확보, 유지

䤎가중치설정시 : 가중점수의타당성을설명할수있어야함

䤎각 대안에 평가항목별로 점수를 매길 때 : 왜 그 점수를 매기는지 설명할 수

있어야함

-  평가과정의투명성 : 평가위원구성, 평가과정의공정성·형평성

■활용사례

䤎한국통신, SK텔레콤, LG텔레콤이참여한 IMT2000 사업자선정 (00.12.15)시

활용예

심사사항 주요평가항목심사항목 배점 (점)

기간통신
역무제공계획의

타당성과
전기통신

설비규모의
적정성
(35점)

시장분석, 수요예측합리성, 예상수익의
합리성 여부, 서비스 개발 및 요금

수준, 서비스제공시기 / 계획

1.1 시장분석의합리성과서비스
제공계획의우수성

비계량 8

전국적인통신망구축및품질개선
작업, 투자계획의우수성, 
서비스제공에따른영업망

1.2 망고도화및전국적인서비스
제공투자계획의우수성

비계량 5

…1.3 … 비계량 3
…1.4 … 비계량 5

재정적
능력및주주

구성의
적정성
(30점)

제공역무관련
기술개발실적

계획및
기술적능력
(35점)

해당역무관련신청법인, 대주주·
수요주주의자금조달계획의실현가능성

2.1 신청법인, 대대주, 주요주주
자금조달계획의적정성

비계량 5

수익성 : 총자산경상이익률(계량3)
안정성누락 : 부채비율(계량3) 성장성 :
매출액증가율(계량3) 신용등급(계량3)

2.2 신청법인, 대주주, 주요주주
재무구조

계량 12

대주주, 주요주주의해당역무제공과
직접적으로관련된기술개발실적및

계획에대한평가

3.1 해당역무제공관련기술개발
실적및계획

비계량 5

……2.3 … 비계량 8
…2.4 … 비계량 5

…1.5 … 비계량 5
…1.6 … 비계량 3
…1.7 … 비계량 6

…3.2 … 비계량 5
…3.3 … 비계량 9
…3.4 … 비계량 3
…3.5 … 비계량 3
…3.6 … 비계량 10
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(6) 최적의대안(들) 선택

○문제, 평가기준및우선순위, 대안의결과및불확실성, 자원의가용성등

을종합적으로고려해하나의대안을선택하거나, 복수의대안을선택함

○좋은대안의특징

䤎비용이수용범위에있는비용- 효과적대안

䤎정상적운영중장애를만나도목적달성이가능한대안

䤎운영의신뢰도, 즉작동이제대로될확률이높은대안

䤎대안의일부요소가손상되더라도계속운영이가능한대안

䤎여러목적을충족시킬수있는유연성있는대안

䤎실패확률이낮은대안

䤎쉽게이해되고소통될수있는대안

䤎문제를해결할수있는타당성있는대안

䤎집행하기쉬운대안

䤎기존의규범, 절차와조화를이루는대안

䤎대안이실패하더라도이전의상황으로쉽게되돌릴수있는대안

䤎미래의다양한환경하에서도성공가능성이높은대안

※활용도구 : 민감도분석, 쌍별 대안비교(paired comparison), 최선이 아닌

만족스러운수준의(satisficing) 대안선택도고려

○상호배타적대안을제시할경우

- <제1안>, <제2안>···등으로나누어제시하되, 각각의장·단점,

실행가능성, 장애요인등을분석하여진단자의권고안을분명히제시

○상호보충적대안을제시할경우

- 장·단점, 실행가능성, 장애요인등분석을통해최적대안부터순서

대로정리
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○시행가능시기에편차가있는경우

- 위의모든경우에, 대안별로시행가능시기에차이가있는경우에는

단기적 제도개선안과 중·장기적 제도개선안(과도한 인력·예산

소요등)을구분제시

- 단기적으로시행가능한대안없이중·장기안만제시는곤란

○선택한대안의합의

- 최종선택한대안에대해의사결정자, 관련부서등의동의를구함

- 동의를구하기위해알려줄점

䤎무엇이어떻게수행되고추진될지명확하게설명

䤎대안과관련된배경, 사실, 분석결과, 전문가의견등을설명

䤎대안이달성하고자하는바와관련된수치의설명

䤎문제의영역이크고복잡할수록다양한의견에대한준비철저

(7) 제도개선실행계획수립

○제도진단결과정리

-  제도취지, 현운영실태·문제점, 개선방안, 개선절차등진단결과를

논리적흐름에맞게종합적으로정리

-  진단결과에대한최종보고서및핵심내용을담은요약보고서작성

○대안을추진할수있는로드맵(세부계획)과관리할수있는통제계획수립

-  추진권한과책임주체및내용을명확히해야함

-  무슨 일이 언제까지 어떻게 누가 추진해야 하는지를 구체적으로

나타낼수있는합리적이고타당성있는타임스케줄작성
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-  대안을 추진할 때 통제하고 관리해야 하는 중요한 항목들을 측정

가능한수단으로변환하고우선순위결정

-  계획대로일이추진되지않거나갑자기예상치못한상황이벌어졌을

때어떻게대처할것이지에대한대응방안개발

-  프로젝트진행상황을누가언제어떤내용을어떤방법으로누구

에게보고할것인지보고시스템구축

○인적, 물적자원동원계획

-  개선안의효과적관리·집행을위한조직체계, 인적자원, 예산, 일정을

충분히고려하여실행력확보

○커뮤니케이션및홍보계획

-  개선안이 의도한 바대로 실천, 집행되기 위해서는 이해관계자와

끊임없는대화를통해신뢰를쌓는것이필요

-  개선안내용을조직원, 고객등에게알릴수있는커뮤니케이션계획

반드시필요

-  홍보주요목표, 홍보대상별전략, 홍보방법을포괄

○모니터링및성과관리활동계획수립

-  단계별로이해관계자, 언론등의의견을모니터링하고성과를평가·

반영하는성과관리활동계획을수립

-  개선안의효과, 성공여부를판단할핵심성과지표제시
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민감도분석 (Sensitivity Analysis) 

■민감도분석이란의사결정환경, 가정, 제약조건의변화에따라서대안의

결과가어떻게변화하는지분석(what-if 분석)하고 반대로목표를달성

하기 위해서는 대안들이 어떻게 변해야 하는지를 분석(goal-seeking

분석)하는것을의미

䤎선택한3개이내의대안을중심으로심층적인분석을할필요가있을때사용

■What-if 분석

이는무엇을변화시켰을때시스템이나대안의결과가얼마나변화가일어나는

지를분석하는기법. 즉 가정의변화, 제약조건과같은상황변화에따라서대안

의 결과가 어떻게 변화하는지를 분석하게 됨. 예를 들어 가격을 10% 올리면

판매량에어느정도영향을주는지등이여기에해당됨

■Goal-Seeking 분석

목표 탐색은 What-if와의 반대방향으로 목표를 달성하기 위해서 어떠한 가정,

제약조건, 의사결정변수, 변수들간의관련성이어떻게변화해야하는지를분석

하는 기법. 예를 들어 기업의 목표인 순이익 5%를 달성하기 위해서 가격은

얼마가 되어야 하는지 등 목표를 달성하기 위해서 어떠한 일들이 이루어져야

하는지를역으로분석하는것
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5. 제도개선및환류

“제도개선집행기관및제도관리부서에서지속적인

모니터링을실시하고그결과를토대로적정한변화관리도모”

(1) 소관부처통보및제도개선추진

○행정제도진단결과는소관부처에통보되고제도개선으로연계됨

- 행정제도개선의필요성이있는것으로판단되는해당부서에서자체적

으로제도개선작업이이루어지는것이현실적으로쉽지않음

- 따라서 행정진단센터에서 일정한 수준의 기능과 역할이 필요하며,

또한향후제도개선여부에대한지속적모니터링과제도개선사례의

분석관리(DB 구축)를필요로함

○업무처리지침이나관행등추진절차가단순·명백한경우

- 관계기관및담당자협의를거쳐개선절차신속진행종결

○ 다수이해관계또는법령개정등으로개선절차가복잡한경우

- 실무회의또는전문가자문등분석과토론을통해추진

- BH 국정과제및현안사안등과연결, 추진동력확보

- 중·장기계획을수립하여심도있게추진

○제도개선실적을기관역량평가시반영하여실효성확보

- 제도개선실적을지표화하여세부지표평가항목에반영
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(2) 제도개선에대한지속적모니터링

○제도개선이 실질적으로 이루어지고 있는지 지속적으로 점검하고 그

결과를소관부처와공유하여완결성높은제도개선달성

○모니터링체크리스트

- 개선안이일정대로추진되고있는지

- 자원의확보나투입은원활하게이루어지고있는지

- 관계부처나관계기관들의협조는잘되고있는지

- 정책의수정, 변경을해야할환경변화는없는지

- 의도하지않았던효과나역효과등집행과정애로사항등

○제도개선제안자및부서등우수자인센티브부여

- 기관역량평가반영, 행안부상훈담당관실추천등

○인터넷, 홈페이지, 이해당사자e-mail 발송등홍보및사례전파

※활용도구 : 사전-사후상황 비교(Before-and-After Comparisons), 개선

조치의존재-부존재상황비교(With-and-Without Comparisons), 계획-

실제상황비교(Acutal-and-Planned Performance Comparisons), 실험

및준실험모델등



제3장

제도진단사례
1. 정밀진단사례

2. 약식진단사례
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제3장 제도진단사례

이장에서는앞의이론만으로는부족한제도진단의이해를돕고실무적팁을

제공하기위해행정진단센터에서추진한제도진단사례를소개하고있다. 

체계적진단및계량적도구들을사용한정밀진단사례와특별한진단기법을

적용하지는 않았지만 문제점을 인식하고 서식 등을 개선함으로써 의미있는

제도개선을 달성한 2개의 약식진단 사례를 단계별 주요내용 위주로 다루고

있다.  

정밀진단 사례로서『조직융합 진단을 통한 제도개선』에서는 통합부처의

환경분석, 사전인터뷰, 구성원에대한설문조사, 통합전·후의문화유형비교,

핵심그룹인터뷰(FGI) 등다각적인분석을통해진단결과와개선안을도출

하였다. 

약식진단 사례로서『다가구주택 전입신고의 개선』의 경우는 신문보도를

통해서불합리한제도를인지하고소관부서와의견교환및관련법령을검토

하여 문제가 된 서식의 간단한 개선만으로 다가구 거주자의 우편물 수령에

원활을기하게되었다. 『e-사람인사기록카드출력서식개선』도주민번호가

그대로노출되는문제점인지및유사서식의비교등간단한과정을통해개인

정보의노출이방지되는개선을이끌었다.  
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1. 정밀진단사례

<사례명> “조직융합진단을통한제도개선”

새정부출범과함께이루어진정부조직개편이후행정진단센터와

12개통합부처협업으로부처별융합수준및문제점을진단하고,

그결과를토대로조직융합촉진을위한인사·조직운영·조직문화

관련제도의개선방향을제시한정밀제도진단사례임

(1) 조직융합관리개요

䟣조직융합관리의의의

○조직융합관리의의의

- 조직융합관리(PMI, Post Merger Integration) 진단은 통합

기관이문화·인사·조직운영등에서갈등을극복하고공동목표를

달성하도록돕기위해전문적인분석을통해대안을제시하는활동

-통합부처가물리적·기능적통합(H/W)에그치지않고실질적융합

(S/W) 효과를발휘하도록전문적진단과지속적변화관리방안제공

○조직융합관리의필요성

- 과거 조직개편시 체계적인 융합관리 부재로 통합부처내 갈등이

장기간상존하여국가경쟁력저하

- 조직융합관리진단을통한조직, 인력, 업무, 문화등통합부처생산성

제고로정부의경쟁력을강화하여궁극적으로질높은대국민서비스

제공에기여
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< 재경원통합후외환위기대응정책갈등>

1990년대말외환위기대응과정에서구재무부(정부적극개입) 출신과

구경제기획원(시장주의) 출신의정책충돌로신속히대응하지못하

였고, 출범4년만에대폭적조직개편단행

䟤행정진단센터조직융합관리진단추진경과

○조직개편후속조치로통합부처대상융합관리실시VIP 보고

※’08.2, 행정안전부업무보고시

○역대정부최초『조직융합관리매뉴얼』발간·보급(’08.3.31)

- 국내외사례, 조직융합의성공·실패요인, 추진전략등

- B.H, 중앙행정기관, 지자체등764부배부

○부처의긴급한요청에따른수요조사: 12개기관(‘08.4.1~4) 

- 국무총리실, 기획재정부, 행정안전부, 국토해양부, 지식경제부,

문화체육관광부, 교육과학기술부, 보건복지가족부, 농림수산식품부,

국민권익위원회, 방송통신위원회, 금융위원회

○통합부처대상조직융합관리진단실시(4.17~8.20)  

- 12개 통합부처와 행정안전부 행정진단센터, 외부전문가 자문 등

범정부적추진을위한협의체를구성하여운영

○조직융합관리진단결과BH 보고(’08.10)

○『조직융합관리표준모델(연구용역)』개발(’08.11)

- 범정부 차원의 조직융합관리 표준모델로 개발하여, 향후 발간될

2차조직융합관리매뉴얼의기초자료로활용



[조직융합관리진단영역]

䟥조직융합관리진단추진체계

○효율적이고성공적인조직융합관리진단을위해통합부처와행정진단

센터간역할분담및협업보고

-  통합부처: 융합관리진단및변화관리프로그램실행, 부처융합정도

자체평가, 모니터링및프로그램보완

-행정진단센터: 융합관리진단협업수행, 변화관리프로그램과관리

전략및행동지침제공, 모니터링및평가자문

[조직융합관리진단추진체계]
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문화 비전·전략, 조직특성, 문화유형등

인사 인사배치, 성과평가, 교육훈련등

조직 커뮤니케이션, 의사결정, 
갈등관리등

행동특성 직무만족도, 조직몰입도등

Steering Committee
▶통합부처장관(위원장)
▶기획조정실장

Quality Assurance
▶행안부행정진단센터장

Advisor Group
▶각단게별자문수행

Project Manager
▶부처창의혁신담당관
▶행안부제도진단과장

Diagnosis Team
▶부처창의혁신담당관
▶단위조직관련실무자

▶행안부제도진단과



행정제도진단매뉴얼

(2) 조직융합관리진단절차및방법

○각통합부처별로「①부처환경분석→②사전인터뷰→③설문조사및

결과분석→④핵심그룹인터뷰→⑤최종분석및대안제시」의절차에

의해진행

䟣부처환경분석

○통합취지, 기능조정, 인력통합현황등부처별환경분석을통해조직

융합관리진단방향설정

<국무총리실환경분석결과(예시)> 

○ 통합의취지

- 청와대, 기재부등과조정기능이중복되어책임한계불명확및부처

자율성제약가능성

- 정무, 민정및주요정책조정기능을축소하되, 총리실의사회갈등및

위기관리기능을강화

○기능조정

- 경제정책조정및복권위원회업무는기획재정부로이관

- 12개한시조직은원칙적으로부처로이관또는폐지

- 국무총리실정부업무평가와중복되는감사원의정책평가폐지

부처
환경분석

사전인터뷰
설문조사
·분석

핵심그룹
인터뷰

대안제시
(최종보고)



○통합인력구성비(’08.3.11 기준) : 총408명

- 국무조정실 220명(54%), 총리비서실 80명(20%), 재정경제부+

행자부108명(26%)

[국무총리실환경분석요약]

䟤사전인터뷰

○설문실시전, 통합부처및통합전개별부처의특성에대한의견수렴을

통해부처에적합한설문을구성하기위해실시

○대상: 통합전부처별과장급공무원5명정도
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FGI 실시및결과분석
- 이슈분석및과제도출

인수위통합취지

·청와대, 재경부등과조정기능이
중복되어책임한계불명확및부처
자율성제약가능성

·정부, 민정및주요정책조정기능을
축소하되, 총리실의사회갈등및위
기관리기능을강화

·경제정책조정및복권위원회업무는
기획재정부로이관

·12개한시조직은원칙적으로부처로
이관또는폐지

·국무총리실정부업무평가중복되는
감사원의정책평가폐지

·국무총리의직무를보좌하고각중앙
행정기관의행정의지휘·감독, 사회
위험·갈등의관리, 현안과제의관리,
정책분석평가, 심사평가및규제개혁,
그외기타국무총리가특별히지시
하는사항에관한사무를관장하며
국무총리를보좌

·국무총리실 : 총 408명

국무조정실: 220명(54%)
재정경제부+ 행자부: 108명(26%)
총리비서실: 80명(20%)

통합인력구성비(N08.3.11기준)

조직개편과정에서의주요이슈

통합부처 미션과주요기능

사전인터뷰
Survey 실시및
결과분석

변화관리계획
수립및재정립

총리실환경분석

실행준비 조직문화현상진단및개선과제도출 조직융합방향제시

Module 2 Module 3 Module 4 Module 5Module 1



행정제도진단매뉴얼

○인터뷰표준질문문항

·통합에대한전반적인분위기는어떻습니까?

·출신부처별 귀하께서 느끼는 특성이 무엇이며, 지배적인 문화가 있다고

생각하십니까?

·통합전귀부처의구성원들의문화적특성은무엇이라고생각하십니까?

·조직융합을위해반드시해결해야될문제는무엇이라고생각하십니까?

·조직융합의문제해결을위해필요한것은무엇이라고생각하십니까?

·조직융합관리진단에대한당부의말씀을해주십시오.

[사전인터뷰개요]

䟥설문조사및결과분석

○6-BOX, 7-S 틀을기초로각영역과연계된설문조사를실시하여통합과

관련된구체적조직분위기및현상파악

FGI 실시및결과분석
- 이슈분석및과제도출

사전인터뷰

문 화 ● 비전·전략, 조직특성등
● 인사배치, 성과평가, 교육

사전인터뷰개요

● 일시 : N08. 7. 22 (화)
● 대상 : 통합전소속부처별과장급

● 조직통합관련전반적조직분위기및해결과제

주요인터뷰내용

●통합에대한전반적인분위기는어떻습니까?
●출신부처별귀하께서느끼는특성이무엇이며, 지배적인문화가있다고생각하십니까?
●통합전귀부처의구성원들의문화적특성은무엇이라고생각하십니까?
●조직융합을위해서반드시해결해야될문제는무엇이라고생각하십니까?
●조직융합의문제해결을위해필요한것은무엇이라고생각하십니까?
●문화융합관리진단에대한당부의말씀을해주십시오.

● 커뮤니케이션, 의사결정등
● 직무만족도, 조직몰입도등인 사

조 직

행동특성

Survey 실시및
결과분석

변화관리계획
수립및재정립

지경부환경분석

실행준비 조직문화현상진단및개선과제도출 조직융합방향제시

Module 2 Module 3 Module 4 Module 5Module 1

사전인터뷰목적



○또한, 각부처현재와미래조직문화진단을바탕으로갭분석을실시

하여통합을위해유지, 강화, 도입, 제거해야할요인도출

[부처별문화격차분석절차및방법]

[갭분석을위한설문문항예시]

다음은조직문화를구성하고있는요인들에대한질문입니다. 각 문항을읽으시고

묘사내용이통합전소속부처와일치하는정도(과거상태), 통합된현재부처와일치

하는 정도(현재상태), 향후 이러한 모습이 되었으면 하는 정도(희망상태)를 구분

하여응답해주시기바랍니다.

86 ┃87

설문지구성

A부처

과거상태

현재상태

희망상태

설문조사
(각부처별)

문화격차
분석 시사점도출

B부처

전혀그렇지
않다

거의일치
하지않는다

약간일치
하지않는다

그저그렇다
약간

일치한다
거의

일치한다
매우

일치한다
1 2 3 4 5 6 7

번호 문 항 희망
상태

희망
상태

1 우리조직은역동적이며진취적이다
직원들은기꺼이어떤위험도무릅쓰려한다

2 우리조직은결과와업무완수를매우중시한다
직원들은경쟁적이며성과지향적이다

3 우리조직은매우인간적이며가족적이다
직원들은사적인부분도서로공유하는것같다

4 …

5 우리조직의리더는조언자또는후원자역할을한다
6 우리조직의리더는혁신성또는모험정신을실천한다
… …

9 우리조직을결속시키는힘은공식적규정과지침이다
우리조직에서는원만한조직운영이중요하다

… …

13 우리조직은구성원관리에있어서팀워크, 합의, 참여를중시한다
… …

17 우리조직의구성원들은업무수행시
상사의필요나지시, 입장등을우선으로고려한다

… …



행정제도진단매뉴얼

<A부처통합전·후문화유형진단결과(예시)>

○설문조사를통한현상진단을토대로나타난통합전부처(a, b, c, d)의

문화유형과 통합 후 부처(A)의 문화유형 및 구성원들에게 선호되는

바람직한문화유형갭분석결과,

- 통합전조직문화유형은a, b, c 부처는성과지향적조직문화, d부처는

균형조직문화유형중시

-통합후A부처문화유형은전반적으로위계지향문화가약해지고인간

관계지향문화가강하게나타남

- 미래A부처의선호되는바람직한조직문화는균형조직문화

※균형조직문화: 인간관계, 변화, 위계, 성과지향의4개요소가조화

롭게내재되어있는문화형태

[A부처통합전후문화유형진단결과]

5.2 5.2

5.34.8
4.6

4.8,
,

0.2,
상승,

0.3,
하락,

4.5

4.6 4.5

5.3
위계,

변화,

관계,

성과,

위계,

변화,

관계,

성과,

위계,

변화,

관계,

a

b

성과,

미래(균형 조직문화)통합 후,통합 전,

c
d



[설문조사개요]

䟦핵심그룹심층인터뷰(FGI)

○심층인터뷰주요내용

- 사전 인터뷰와 설문조사 결과 도출된 문제점 검토 및 문제해결의

중요도·긴급도를기준으로우선순위선정

- 선결과제에대한해결방안모색및개선프로그램도출

-조직융합을위한바람직한행동양식에대한의견수렴을통해실천적

행동지침(DOs & DON'Ts)작성
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FGI 실시및결과분석
- 이슈분석및과제도출

사전인터뷰

조직운영특성진단

통합이슈진단

리더십스타일
통합전후조직문화진단

통합기관가치체계의견수렴

조직문화진단 구성원형태진단

커뮤니케이션

갈등관리

통합관련이슈진단

갈등원인
/우선순위

기 타
통합이슈

통합이전
(Past)

미션/비전
공 유

선 호
가치체계

통합이후
(As-Is)

향후
(To-Be)

직무만족

조직몰입

Survey 실시및
결과분석

변화관리계획
수립및재정립

권익위환경분석

실행준비 조직문화현상진단및개선과제도출 조직융합방향제시

Module 2 Module 3 Module 4 Module 5Module 1

설문조사개요

● 일시 : N08. 5. 19 ~ 5. 29(10일간)
● 대상 : 총 466명중 244명(회수율 52.4%)
● 문항 : 4개영역 78문항

● 조직통합관련구체적조직분위기및현상파악

설문조사목적

진

단

분

석

틀



행정제도진단매뉴얼

○인터뷰시질의내용

■문제선정

䤎다음중 5가지를선택하여중요도·시급성기준으로우선순위를표시해

주십시오.

※리더십, 커뮤니케이션, 인사융합과제, 통합 후 가장 어려운점, 갈등

관리, 출신 부처 각각에 대한 인식, 조직문화융합, 전반적 조직특성,

의사결정, 직무동기, 비전및전략

■개선방안

䤎우선순위에따른각각의문제점에대해바람직한상태및그상태에도달

하기위한개선과제와실행가능한변화관리프로그램에대해의견주시면

감사하겠습니다.
.

■ DOs & DON'Ts

䤎바람직한조직융합을위해해야할행동과하지말아야할행동에대해

의견주시면감사하겠습니다.

■조직융합관리진단전반

䤎조직의화학적융합을위한조직융합관리진단의필요성

䤎조직융합관리를위해해결해야할중요한문제우선순위

※인사불공정성, 회의·보고·업무추진방식각각의차이, 복리후생제도,

포용적리더십부족, 구성원간이해부족, 관리자의사결정의출신부처

편향성, 구성원상호간정보미공유중중요 5개우선순위

○설문및핵심그룹인터뷰결과를분석하여조직융합을위한각영역별

핵심이슈도출

- 예를들어기획재정부의경우, ①조직문화특성,  ②교차인사, 

③커뮤니케이션,  ④리더십,  ⑤조직결합력등핵심이슈도출됨



[FGI 실시개요]

䟧최종분석및대안제시

○각부처별환경분석과설문조사·FGI 분석결과도출된핵심이슈각각에

대한현상진단을토대로조직융합발전방향제시

<B부처조직융합을위한제도개선방향(예시)> 

○설문분석및심층인터뷰결과도출된6개핵심이슈- 비전·전략, 조직

특성, 교차인사, 승진및평가, 리더십, 커뮤니케이션- 각각에대한현상

진단을토대로조직융합방향성제시

○예를들어B부처의비전·전략현상진단결과, 비전·전략에대한인지

및실행부분은통합전후유의미한변화가없었으나, 조직의가치체계

정립노력에비해통합후구성원의수용도는다소미흡한것으로나타

났음
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FGI 실시및결과분석
- 이슈분석및과제도출

사전인터뷰
Survey 실시및
결과분석

변화관리계획
수립및재정립

기재부환경분석

실행준비 조직문화현상진단및개선과제도출 조직융합방향제시

Module 2 Module 3 Module 4 Module 5Module 1

핵심그룹심층인터뷰개요

● 일시 : N08. 7. 1(화) 09:00 ~ 18:00
● 대상 : 38명 (출신부처별3개그룹)

- 과장, 5급, 6급이하(2시간진행)

핵심그룹심층인터뷰내용

● 조직융합의문제점명확화및우선순위도출
● 우선해결문제에대한해결방안모색및개선프로그램도출
● 실천적행동지침 (DOs & DON'Ts) 작성

● 사전인터뷰및설문분석결과도출된핵심이슈 14개항목중중요도와시급성을기준으로핵심이슈 5개항목도출
䤋우선순위 5개항목 : ①조직문화특성②교차인사③커뮤니케이션④리더십⑤조직결합력

조직융합문제점핵심이슈도출

● 조직융합의문제점명확화, 개선방안도출및실천적
행동지침작성을위한실증자료구축

핵심그룹심층인터뷰목적
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- 통합부처의미션·비전내재화에는다소시일이소요된다는점과

- B부처라는새로운통합부처의미션·비전에입각한구체화된핵심

가치및핵심역량등을제시하지못한것에기인

○이외에조직특성, 교차인사, 승진및평가, 리더십, 커뮤니케이션등현상

진단결과를종합하여조직문화, 인사, 조직운영각각에대한B부처조직

융합발전방향제시

- 문화: B부처미래지향가치창출을위한“B부처WAY”정립

- 인사: 교차인사의단계적확대및직원인사애로사항지속관리

- 조직운영: 상호기능융합을위한공통업무발굴등

[조직융합방향제시개요]

FGI 실시및결과분석
- 이슈분석및과제도출

사전인터뷰
Survey 실시및
결과분석

변화관리계획
수립및재정립

국토부환경분석

실행준비 조직문화현상진단및개선과제도출 조직융합방향제시

Module 2 Module 3 Module 4 Module 5Module 1

영역별현상진단

영역별조직융합관리방향및변화관리프로그램

핵심이슈현상진단과전략적시사점및개선방향도출

● 문화융합관리방향및변화관리프로그램
● 인사기능융합관리방향및변화관리프로그램

● 조직기능융합관리방향및변화관리프로그램
● 개인차원의실행지침 (DOs & DON'Ts)

1. 문 화 - 비전과전략, 조직특성
2. 인사기능 - 교차인사, 승진및평가
3. 조직기능 - 리더십, 커뮤니케이션
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프로그램
(예시)

세부실천프로그램 (예시)

교차인사확대

䤎1단계 : 기획조정실, 운영지원과등공통부서·지원부서중심교차인사
䤎2단계 : 자체융합가능직위와기능을선정하여타실국으로확대
䤎3단계 : 역량과희망인사를고려한적재적소인사배치
※교차인사비율은B부처자체기준설정

후속인사관리
䤎인사배치후인사원칙과보직발령에대한만족도조사및의견수렴
䤎실국장책임하에직원인사애로사항지속관리
- 인트라넷에“융합인사”코너신설 (온라인설문조사, 고충처리핫라인등)

○예를 들어, B부처의 조직융합을 위한 인사제도 현상진단을 토대로 한

개선방향은아래와같음

- B부처는 조직통합 초기 조직융합을 위해 상당 규모의 교차인사를

시행하였음

※실국장4명, 과장급8명교차인사, 공통부서에소수부처출신5급

이하25명배치등(’08.3)

- 그러나조직융합수준진단결과, 구성원들간에는충분한교차인사가

이루어지지않았다는인식이많이있었음

-향후B부처의화학적융합촉진을위해단계적교차인사확대, 인사

배치전의견수렴및배치후만족도조사, 인사애로사항창구마련

등을주요골자로하는인사제도개선방향제시

[B부처조직융합을위한인사제도개선방향제안]

교차인사의단계적확대및지속적인사관리

■업무의전문성, 적성, 희망보직등을고려하여단계적교차인사확대

■교차인사 후 직원만족도, 업무분장, 인수인계 등 고충상담의 정례화 및

지속관리

※출신부처편가르기없이능력만을고려하여평가하겠음 (‘08. 2 장관님취임사) 
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○또한, 핵심그룹인터뷰등과정에서도출된의견을바탕으로조직융합을

위한개인차원의실천적행동지침(DOs & DON'Ts) 제시

[조직융합관리진단모듈요약(예시) : 행정안전부]

구분

세

부

내

용

䤎특정부처중심의가치체계를일방적으로
강요한다.

䤎부처의 미래전망에 대해 수시로 부정적
발언을한다.

䤎출신부처별 직원의 업무능력을 공개적
으로비교, 평가한다.

䤎출신부처, 학연, 지연, 인맥 등 파벌을
조장하여 특정부처 출신에게 불이익을
준다.

䤎회의방식, 출퇴근문제등복무관계등으
로상대방을비난한다.

䤎“○○ 부처 출신들은... 하다”등 특정
부처출신을지칭하여위화감을준다.

DON'Ts (부정적행동)

䤎통합 조직의 미션과 비전을 정확하게
인식하여업무에적용하고전파한다.

䤎기능융합이업무융합, 사람융합으로확대
되도록공동추진업무를발굴, 수행한다.

䤎화목한분위기조성에앞장선다.

䤎출신부처를차별하지않고직원능력
개발을위한교육기회를균등하게부여
한다.

䤎부서배정후업무인수인계를명확히한다.

䤎교차인사 대상 공무원이 빨리 업무에
적응하도록부서장은직원상담을주기적
으로실시한다.

DOs (긍정적행동)

FGI 실시및결과분석
- 이슈분석및과제도출

사전인터뷰
Survey 실시및
결과분석

변화관리계획수립환경분석

䤎일시 : N08. 6. 10 ~ 16
䤎대상 : 통합취지, 기능조정,

인력통합현황등

䤎인수위통합취지및기능
조정반영
- 중앙부처및지방자치
단체효율적운영지원

- 인사관리와조직관리정
책의일관성유지
→인사위의인사관리와

행자부의조직관리
기능통합

䤎위기상황·재해·재난에
대비안전관리정책의총
괄·조정기능강화

→비기위통합

䤎행정자치부의지적·부동산
정보관리기능은국토부로
이관

䤎인력통합현황
- 총 2,856명 : 행자부
2,061명(78%), 인사위
401명(14%), 정통부 324
명(11%), 비기위 70명
(2%)

䤎일시 : N08. 6. 18 ~ 25
䤎대상 : 출신부처별과장급

·사무관·직원급

䤎통합에대한전반적인분위
기는어떻습니까?

䤎귀하께서느끼시는출신부처
별문화적특성은무엇이며,
지배적인문화는무엇이라고
생각하십니까?

䤎통합전과비교하여귀부처
구성원의인사·조직운영
특성은무엇이라고생각하십
니까?

䤎조직융합을위해서반드시
해결해야할과제는무엇이
라고생각하십니까?

䤎조직융합의문제해결을위
해필요한방안은무엇이라
고생각하십니까?

䤎조직융합관리진단에대해
제언이있다면무엇입니까?

䤎일시 : N08. 7. 10 ~ 7. 24
䤎대상 : 총 1.148명중 261명

(회수율23%)
䤎문항 : 4개영역 53문항

䤎문화진단
- 비전인지·공감·실행
수준

- 통합전·후·미래문화
비교분석

- 이상적인조직문화구축
방안

䤎인사진단
- 인사융합과제
- 교차인사필요성
- 희망인사반영도

䤎조직운영진단
- 리더십스타일
- 커뮤니케이션
- 갈등관리

䤎구성원행태진단
- 직무만족도
- 조직몰입도
- 통합만족도

䤎일시 : N08. 7. 24 ~ 8. 16
䤎대상 : 16명 (출신부처별국장,

과장, 5급)
䤎개인별심층인터뷰실시

䤎조직문화
- 바람직한문화유형
- 비전내재화방안

䤎인사기능
- 교차인사의만족도
- 교차인사시고려사항
- 향후교차인사실시및범위
- 희망인사반영도

䤎조직기능
- 융합리더십향상
- 갈등관리효율화
- 커뮤니케이션활성화

䤎일시 : N08. 8. 20 ~ 9. 10
䤎핵심이슈현상진단과개선
방향도출

䤎변화관리프로그램마련

䤎조직문화
- 문화유형
- 비전·전략
- 구성원형태

䤎인사기능
- 교차인사
- 희망인사

䤎조직기능
- 리더십
- 갈등관리
- 커뮤니케이션

Module 2 Module 3 Module 4 Module 5Module 1



(3) 조직융합관리진단의성과와향후추진방향

○조직융합관리추진성과

- 물리적조직개편에그치지않고통합부처의화학적융합을통한시너지

창출을도모하여정부조직관리한단계업그레이드

- 기능적유사성, 개방적조직문화, 통합경험등융합에긍정적인영향을

미치는예고변수확인으로향후바람직한정부조직개편방향성시사

- 통합부처고유의조직문화창출, 교차인사, 간부층융합리더십발휘

등조직융합을위한실천적핵심과제제시

○미흡했던점

- 문화융합에대한진단·처방을더강조하여, 상대적으로통합부처의

기능적융합에대한구체적인진단과대안제시미흡

-통합초기에는부처별비전·미션수립, 조직활성화프로그램운영등

부처차원의적극적인노력을기울였으나, 이후지속적조직융합관리

실행에대한관심저하

○향후조직융합관리추진방향

- 부처별융합관리우수사례공유와통합노력독려

※정부업무평가(기관역량평가)에부처별융합조치및노력도반영

- 기능적융합중심의지속적인조직융합관리진단추진

- 조직융합관리제도화및교육프로그램운영
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2. 약식진단사례

다음의사례는여러가지복잡한전문적인기법이나조사방법론적

과정을거치지않더라도문제의식적사고와단순한분석을통하여

대안을마련할수있는비교적간단한문제에대한제도진단·개선

사례임

(1) 다가구주택전입신고방식개선을통한주민등록관리의효율화

○다가구주택은 동·호수 기재가 없어 각종 행정우편물 반송에 따른

불이익이 발생하고 있으므로 전입신고서 동·호수 기재를 유도하는

제도개선을통해국민편익을제고하려는취지임

䟣과제발굴단계

○제도개선의대상과범주해당여부를확인하여분류

- 대상이된사안이사법적·정치적판단이나인사문제또는사인간의

이해관계조정등에관한사항이아닌지판단

○위 사례의 경우 행정내부의 서식변경 등을 통해 국민의 편익을 증진

시킬수있으므로제도개선과제의대상이됨
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문제제기

○독신및신혼부부증가에따른다가구주택거주자가증가하고있으나

- 다가구주택거주자의실거소(호수)는공법상 주소가 아니므로주소로등록할

수가없고

- 편의상우편물수령주소로등록할수있도록제도화는되어있으나등록비율이

미비하여활용비율이저조함

○이러한여건하에서각종우편물반송과불이익발생

(한겨레신문’08.6.7자보도)

- 아동취학통지·투표용지반송, 소송패소, 운전면허취소등

현황및문제점분석

■현황분석

○다가구주택은현행법상단독주택(1주택)으로인정

- 공법상주소가단하나이며각호실은주소불인정

- 각호실은개인정보에해당되어본인의사에반한공개는불가

[주택의종류 (주택법제2조, 건축법시행령별표1)]

䤎단독주택(4종) : 단독주택, 다중주택, 다가구주택, 공관

䤎공동주택(4종) : 아파트, 연립주택, 다세대주택, 기숙사

※다가구주택 : 바닥면적의 합계가 660㎡·3층·19세대 이하이며, 여러

세대가독립하여거주할수있도록설계된단독주택
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■문제점분석

○다가구주택 호실 기재유도에 대한 실효성이 없어, 미기재로 인한 각종

행정우편물반송등에따른개인적손실발생

- 각종 통지(선거, 소송, 범칙금 등) 미수령에 따라 주권행사 제한, 소송사건

패소, 운전면허취소등과같은불이익발생

○전입신고서식에 별도의“우편물 받는 곳”서식란을 운용(’05년 3월

도입)하고있으나실효성미약

- 타인주소, 개인의 E-mail 등기재, 이용실태저조등

■관계법령검토

○법령및조문

- 주민등록법시행령제23조 (전입신고) 

①법제16조제1항에따른전입신고는별지제15호서식에따른다

〔별지제15호서식〕 〔앞면발췌〕

〔뒷면발췌〕

※“우편물받는곳”은다가구단독주택에전입하는사람중에서희망하는사람만적으면되며, 공법상
주소로는인정되지않습니다.

새사

로는

곳

∧

전국

외

입이

주

지지

∨

구 분
䦠세대구성 䦠다른세대로편입

䦠세대합가(두세대주가하나의세대구성)

전(前)세대주

또는본인
성 명 (서명또는인)

세대

주

성 명 (서명또는인)

신고인

성 명 (서명또는인)
주민등록번호 -

주민등록번호 -
전화번호

세대주와

의 관계전자우편주소

주 소 관할읍·면사무소또는동주민센터[               ]

우편물받는곳(다가구단독주택의희망자만적음)

사 유 䦠직 업 䦠가 족 䦠주 택 䦠교 육 䦠교 통 䦠건 강 䦠기 타
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䟤제도개선과제여부검토

체크리스트작성

◀제도개선과제채택을위한체크리스트▶

①내용및사실파악

②관련법률이나규정·지침등확인

③동일·유사한사안의처리현황

④관련전문가등이해관계자의견수렴

⑤동내용과관련한언론보도내용수집

⑥이해당사자에게미치는영향을고려

⑦내부제도개선관련자회의등의의견수렴등

제도개선대상여부판단

■고려사항

○체크리스트상에서더많은조건을충족하는과제를우선선정·추진의

필요성이있는과제를대상으로기준을적용시켜나가면서제외하는방식

○전문가 의견이나 관계 행정기관의 제도운영자 의견, 개선가능성, 제반

행정내·외의환경적요인을고려하여결정

○위의 사례에서는 체크리스트 상의 모든 과정을 거쳐 제도개선 과제로

채택

○두개의이익이상충하는경우

- 근본적으로고려되어야할사항우선고려

※국민의 안전과 어떤 시설의 규제완화에 관한 규정이 상충할 때 안전을

우선고려
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새사

로는

곳

∧

전국

외

입이

주

지지

∨

구 분
䦠세대구성 䦠다른세대로편입

䦠세대합가(두세대주가하나의세대구성)

전(前)세대주

또는본인
성 명 (서명또는인)

세대주

성 명 (서명또는인)

신고인

성 명 (서명또는인)
주민등록번호 -

주민등록번호 -
전화번호

세대주와의

관계전자우편주소

주 소 관할읍·면사무소또는동주민센터[               ]

䤃다가구주택은전입주소내명칭·층·호수등기재

(예: 무궁화주택2층201호)

사 유 䦠직 업 䦠가 족 䦠주 택 䦠교 육 䦠교 통 䦠건 강 䦠기 타

䟥대안제시

단기방안

○전입신고서양식수정 (주민등록법시행령별지제15호서식개정)

- 현행내용 : 우편물받는곳 (다가구단독주택의희망자에한함)

- 개선내용 : ※다가구주택은전입주소내명칭·층·호수등기재

(예 : 무궁화주택 2층 201호)

※ (뒷면유의사항개선)

“다가구주택 전입주소 내 명칭·층·호수 등의 기재”는 다가구주택 전입세대의

우편물 수령편의를 위한 것이므로, 전입세대주가 희망하는 경우에 한하여 기재

하며, 공법상주소로는인정되지않습니다.

〔개선서식〕 〔앞면발췌〕

〔뒷면발췌〕

※“다가구주택 전입주소 내 명칭·층·호수 등의 기재”는 다가구주택 전입세대의 우편물 수령편의를 위한
것이므로, 전입세대주가희망하는경우에한하여기재하며, 공법상주소로는인정되지않습니다.

○전입신고과정에서의고시 (행정운영상의개선)

- 다가구 주택에 대한 동·호수 기재 안내 (행정우편 미수령 등에 따른 발생

가능한불이익예고) 및안내문부착
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중장기방안

○다가구주택동·호수등공법상주소로인정

- 사회일탈자(범법자, 수배자등) 은닉장소차단을통한투명한사회조성

- 우편물배달의정확성과수령의편리성제고를통한고객행정서비스제고

䟦제도개선효과 (단기적측면)

○서식내용어의명확화및전입자자발적기재유도

- “다가구단독주택”을법정용어인“다가구주택”으로변경

- 기재란의“희망자만 기재”내용삭제(뒷면 설명과 중복)를 통해 자발적 기재

유도가능

○법정 주소와의 한계 명확화 및「공공기관의 개인정보보호에 관한법률」저촉

방지

- 우편물받는곳을참고표시 (※)로처리

- 기재목적을명확히하고전입세대주희망에따른기재반영

※‘우편물수령’을위한목적, 희망에따른기재로개인의동의절차확보
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[관련언론보도내용]
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〔별지제15호서식〕- 현행 (앞쪽)

( 䦠 전입 䦠 국외이주 䦠 재등록) 신고서

※ 뒤쪽의 작성방법을 읽고 적으며, 䦠는 v표를 합니다.                      [접수번호:     , 신고일:    년 월 일]

(뒷면발췌)

새사

로는

곳

∧

전국

외

입이

주

지지

∨

구 분
䦠세대구성 䦠다른세대로편입

䦠세대합가(두세대주가하나의세대구성)

전(前)세대주

또는본인
성 명 (서명또는인)

세대주

성 명 (서명또는인)

신고인

성 명 (서명또는인)

주민등록번호 -
주민등록번호 -

전화번호
세대주와의

관계전자우편주소

주 소 관할읍·면사무소또는동주민센터[               ]

우편물받는곳(다가구단독주택의희망자만적음)

사 유 䦠직 업 䦠가 족 䦠주 택 䦠교 육 䦠교 통 䦠건 강 䦠기 타

전살
에던
곳
∧

전말
출소
지지
∨

세대주

성 명

주민등록

번 호
-

구 분 䦠세대전부전출 䦠세대주를포함하여세대일부전출 䦠세대주를포함하지아니하는세대일부전출

세대주를포함하여

세대일부가전출한경우

남은세대의세대주성명 전화번호

주민등록번호 -

주소 관할읍·면사무소또는동주민센터[               ]

※전입자인적사항(남 명, 여 명) ※주택임대차계약서확정일자부여(   ),  미부여(   )

세대주와의

관계
성 명 주민등록번호 등록장애인 인감

주민등록증

정 리
비고

위임장

「주민등록법」제11조제1항 단서와 같은 법 시행령 제19조에 따라 (䦠 전입 䦠 국외이주 䦠 재등록) 신
고를 위 신고인에게 위임합니다. 

년 월 일

위임한사람(세대주)           (서명또는인)

※신고처리사항(아래사항은민원인이적지않습니다)

주민등록표

처 리
인 감 민방위 인력동원 학령아동 농지원부 기초생활 등록장애인 보훈대상

관계기관

통 보

※뒤쪽의유의사항을읽어보신후작성하여주십시오

210㎜×297㎜[일반용지60g/㎡(재활용품)]
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(2) e-사람(행정안전부인사관리프로그램)에서인사기록카드
출력시주민번호노출방지를위한개선방안

○행정안전부 인사정보과에서 관리하는 인사기록카드 출력시 주민등록

번호의노출방지를요구하는취지

䟣과제발굴단계

문제제기

○행정안전부 인사정보과에서 운영하는 정부전자인사관리시스템(e-사람)

에서 공무원 인사기록카드 출력시 주민등록번호 13자리가 모두 노출되어

제도개선요구

○반면, 같은 과에서 관리하는 국가인재데이터 베이스(국가인재 DB)에서

인물검색시 모니터에서는 주민등록번호가 보이지만 출력 시에는 주민

번호가노출되지않음

현황및문제점분석

■현황분석

○인사관리 중 주민등록번호가 기재된 인사기록카드의 출력물이 관리 소홀

등에의한노출

- 주민등록번호가 사인간의 거래, 다른 사람의 인터넷 가입 등에 악용 등으로

공무원피해우려
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■제도개선의대상여부판단

○제도개선의대상과범주해당여부를확인하여분류

- 대상이 된 사안이 사법적·정치적 판단이나 인사문제 또는 사인간의 이해

관계조정등에관한사항이아닌지판단

○위 사례의 경우 행안부 내부 인사관리에 관한 문제이므로 제도개선의

여지성립

■체크리스트작성 : 제도개선과제채택을위한확인항목

①내용및사실파악

- 인사기록카드출력시주민번호표시됨

- 개인정보유출·피해우려

②관련법률이나규정·지침등확인

- 주민번호표기여부에대한특별한규정없음

③동일·유사한사안의처리현황

- 국가인재DB에는주민번호를블라인드처리

④관련전문가등이해관계자의견수렴

- 인사정보과관련업무담당사무관등과협의·의견청취

⑤동내용과관련한언론보도내용수집

- 내부제안사안임

⑥이해당사자에게미치는영향을고려

- 행안부공무원의개인정보보호강화

- 제도개선시기타인사업무처리에불편한점없음

⑦내부제도개선관련자회의등의의견수렴후과제결정

- 특별한이론없어제도개선과제로채택



䟤과제채택여부판단

○전문가의견이나관계행정기관의제도운영자의견, 개선가능성, 제반행정

내·외의환경적요인을고려하여결정

○위의사례에서는체크리스트의①, ②, ③, ⑥, ⑦이해당하므로제도개선

과제채택

䟥제도개선후후속조치

○제도개선조치후의이해관계자들의의견청취

○또다른문제점을야기하는지여부의지속적모니터링후피드백

행정제도진단매뉴얼
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제4장행정제도진단의발전방향

제도진단을통해불합리한제도를개선해나가는것은정부가추구하여야할

당연한방향이나, 각기관, 부서또는공무원이직접과제를찾고각종분석

방법으로 제도를 진단하고 개선하는 것은 결코 쉽지 않다. 그러나 이것은

기술적문제보다정치적또는관리적차원의관심과이해의부족에기인하는

측면이있다.   

제도진단이공식적기능으로출범한지얼마되지않았으나지속적으로추진

되어야 할 사업임을 고려할 때, 실질적 기능으로 확고한 위치를 확보하고

성공적으로운영될수있도록몇가지발전방향을모색하고자한다. 

이장에서는무엇보다행정진단센터와각부처·지차체의적절한역할분담,

제도진단의상시적운영, 부처별제도진단전문인력의양성과더불어관리자들

의제도운영에대한창의적발상이중요한요소임을강조한다. 
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1. 제도진단의기본방향

□창조적실용주의구현을지원하는제도진단

○이명박정부에서강조하고있는비현실적이고불합리한제도를신속하게

고치려면 먼저 정부에서 운영하고 있는 제도의 현상과 문제점을 정밀

하게심층적으로분석하고진단하여야함

○이러한 제도진단의 기본적 관점은 창조적 실용주의에 입각하여 각종

행정제도를고찰하는것임

- 제도진단은창조적실용주의를구현하는중요한수단이지만, 동시에

제도진단을 위해서는 익숙한 제도나 관행에 대해 문제의식을 갖고

접근하는창의성과실용적마인드를필요로함

※행정진단센터는제도개선을위한필수조건인실용·창의행정이

선행될수있도록관련진단도구를개발함. 

(부록4. 실용·창의행정진단도구참조)

□지속가능한제도진단을위한추진체계

○제도진단작업은특정부처에서전부수행하는것은적절하지도, 바람직

하지 않으므로 실용과 창의가 상향식(Bottom-up)으로 구현되어야

작지만효율적인정부가될수있음

○제도진단작업의대부분은각중앙행정기관과지방자치단체에서소화

해야할것임

○다만, 제도진단에 대한 합의(consensus)가 형성되어있지 않고 기초

적인노하우가축적되어있지않아, 제도진단초기단계에서는전문적인

제도진단역량을갖춘행정진단센터의적극적인역할이필요함
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2. 제도진단의발전방향

(1) 적정한역할분담체계

○행정안전부의 행정진단센터와 각 중앙행정기관간에 행정제도진단과

관련하여적정한역할분담이필요

○행정안전부의행정진단센터는제도진단매뉴얼이나우수사례발굴등을

통해각부처의행정제도진단을지원하는데비중을둘필요

- 다만, 행정진단센터는 다수부처 관련된 행정제도의 진단이나 각급

기관에공통적으로적용되는인사관리, 조직관리, 예산관리및성과

관리등과같은행정내부관리와관련된제도에대한진단은필요

○각 중앙행정기관 및 지방자치단체는 소관 고유 업무와 관련된 행정

제도에대한제도진단을담당

- 다만, 객관적인제도진단이필요하거나고질적인문제를지닌행정

제도에대한진단이필요한경우전문적인컨설팅기관이나행정안전부

행정진단센터를활용할수있을것임

(2) 행정제도진단의상시적운영

○지속적으로국민의행정만족도를높이고정부의생산성제고를위해서는

각부처에서운영하고있는주요행정제도에대한정기적인진단실시

- 각중앙행정기관의행정관리담당관실, 범부담당관실등기획조정부서

에서소관행정제도의중요성과제도개선의시급성등의기준에따라

진단대상행정제도를선정하여

-공무원과이해관계자및외부전문가등이참여하는제도진단을수행

하는체제를구축하여운영할필요



○행정안전부행정지원센터는각부처의자체적인제도진단체제의운영과

관련하여직접적·간접적지원을담당

- 개별부처의현안행정제도에대한진단과개선안마련에직접참여

하거나전문가나전문기법의제공등과같은간접적인지원을수행함

(3) 제도진단우수사례의선정및공유

○행정안전부는 각 부처의 제도진단 운영체제에 대한 정보를 수집하여

우수사례를도출하여범정부적으로공유함으로써행정제도진단의기반

조성

- 각 부처의우수제도진단사례를수집하기위하여범정부적인제도

진단과개선우수사례경진대회를개최하고

- 제도진단과 개선에 대한 범정부적 공유를 위하여 중앙행정기관의

제도관리부서가참여하는합동워크샵을운영할필요

○각부처의제도진단에대한적극적인참여를유도하기위하여변화관리

평가영역에서하나의평가항목으로반영하여행정제도진단의실효성을

확보하는전략이필요

- 부처별로행정제도진단과개선의여건이다른만큼정량적인기준이나

획일적인기준에따른평가방식보다는부처의제도진단과개선과정

에서의 강·약점을 체계적으로 분석하는 진단적 성격으로 운영함

으로써

- 각중앙행정기관의제도진단과제도개선의역량을높일수있는현실

적인대안과처방을제공할수있음
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(4) 부처별제도진단전문인력의양성과활용

○장기적으로행정제도진단에대한행정진단센터의직접간여방식보다는

간접적인유도방식이제도개선의실효성을높이는방식이될수있음

○간접적인 제도진단을 지원하는 방식의 핵심적인 수단으로 행정제도

진단에대한노하우와기법을체계적으로전수하는방안이제시됨

- 구체적으로는각중앙행정기관과광역자치단체등을중심으로 행정

제도진단에대한체계적인교육과전문관양성을위한내부인력양성

과정(Internal Consulting Training)을운영할필요

- 내부전문가에대한인증을하게되면전문직위제도등을통해서제도

진단분야에장기적으로근무하도록유도하면서인사상, 보수상실질

적인인센티브를부여하는방안이설계될필요

(5)  관리자들의내실있는제도운영노력

○제도진단의중요성과함께관리자들의제도운영에대한내실화의지와

창의적인발상이공직사회의각종제도를현실과적합하게만드는역할

을한다는점을인식할필요

○ 예컨대, 모기초자치단체장이최근에시행한바있는전략적인적자원

관리는시사하는바가있음

- 경험과 전문성이 높은 우수자원을 선호도가 높지 않은 민원부서에

배치하여근무하게하고승진시에우선적으로배려하는한편, 전통

적인선호부서인자치행정과등에는승진소요연수를충족하지않은

젊은유능한직원을배치하여활용한사례䤋는인사권자가참고할만한

것임

䤋기초자치단체장의입장에서보면선호직위와승진우선고려직위를분리하여인사운영에서직원들의인사배치만족도를높이는효과가
있고, 주민들의 입장에서 보면 현장과 일선에 경험이 많고 우수한 자원을 배치함으로써 민원인의 요구사항을 신속하고 정확하게
처리하여주민만족도를높이는효과가있다는점에서행정적함의(implication)가크다고할수있다.
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부 록

부록에서는조직진단및조직진단도구, 미국의유사진단도구, 실용·창의

행정측정도구등을소개하고있다. 

조직진단과제도진단은진단의대상은다르지만현황및문제점을분석하여

개선된방향으로나아가고자하는목적은같다. 단지조직진단은조직의구조,

기능, 인력, 문화적측면등의진단을통한조직효과성증대인반면제도진단은

불합리·비효율적제도의법령적·집행적측면의개선을통해대국민서비스

및정부내부운영방식을개선하고자한다. 

각종행정제도를담당하는공공부문의조직은각부서의건강성이담보되어야

행정제도의경직성·비현실성을극복할수있다. 이러한관점에서제도진단

을 하기 전에 공공부문 하위부서의 조직 건강성을 측정하고 진단하는 툴킷

(tool kit)으로 조직의 역량을 체크해 보는 것은 매우 의미있는 작업이다.

이를 위해 부서단의 조직문화를 진단하는 2개의 툴킷인 미국 OPM의 조직

진단도구및실용·창의행정진단도구를간략히다루고있다.  

끝으로행정제도진단에대한전반적인홍보리플렛을소개한다. 정보는축약

되어있지만제도진단의골격을이해하는데유용한자료라고판단된다. 
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1. 조직진단의이해

䤎조직진단은조직이갖고있는문제와원인을발견하여이에대한적절한

해결책을제시하는모든활동을말한다.

䤎이러한조직진단은환경분석, 기능·인력재설계, 성과진단등다양한

진단을포함하고있다.

䤎여기서는이러한조직진단의기본적이해를돕기위해조직진단의개념,

종류, 범위, 절차등에대해알아본다.

1 조직진단의개념

가. 조직진단의정의

○조직진단이란조직의현재상태를진단·평가하여

○조직의문제점과그원인을찾아내어해결해야할과제를선정하고,

○그과제를달성할수있는효과적인대안을제시하는일련의활동으로서

○궁극적으로조직의효율성을제고시키는과정으로방향성과목적성을

내포하는활동임

[조직진단의기본개념]

조직진단

현상파악 문제발견

조직효율성제고

원인검토
해결과제
선정

해결책
모색

해결책
적용
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나. 문제(Problem)와과제(Issue)

○조직진단이 조직의 문제 및 원인의 발견을 통해 과제를 선정하여 그

대안을모색하는것이라고볼때, ‘문제’와‘과제’에대한명확한이해가

필요함

○문제와 과제는 유사하게 보이지만 상이한 개념으로 문제는 단순히

나타난현상이나상황을말하는반면, 과제는나타난문제를해결하기

위한테마또는해결하고자하는의사가반영된것을말함

- 즉문제는어디까지나나타난현상일뿐모든문제가해결되어야하는

것은아님

-  예를들어어느자치단체의인구가매년지속적으로감소하고있다면

‘인구감소’라는사실자체는단순한문제이지만‘인구감소를줄이고자

하는노력’은과제라고할수있음

[문제와과제의차이점]

○문제에는 원인이 있으며 그 원인이 의도했던 것인지, 또는 바람직한

것인지에따라과제가될수도있고단순한현상으로서‘문제’에그칠

수도있음

○결국조직진단은조직이갖고있는문제현상을파악하여그원인을밝혀

내고, 그원인의성격을규명하여해결해야할과제를도출, 이를해결해

나가는일련의‘문제해결과정’이라할수있음

문제
Problem

현상·상황
(···할수없다, ~가문제이다)

해결하느냐마느냐는미지수

해결테마, 해결하고자하는의지
(···의확립, ~의충실)

해결하기로결정

과제
Issue



䤡문제와과제의사례

䤎예를 들어 A라는 소프트웨어를 생산하는 회사가 2개의 연구개발 부서를 설치

하여운영하고있는경우를생각해봅시다.

䤎유사한 업무를 수행하는 중복된 부서가 운영되고 있으므로 이는 예산과 인력

낭비를초래할수있어하나의문제라고할수있습니다.

- “유사·중복부서운영으로예산과인력의낭비를초래하고있다.”(문제)

䤎그러나 그 원인을 살펴본 결과 연구개발 부서의 중복·운영은 양 부서간 경쟁

유도를통해참신한아이디어를개발하는데에목적이있었다고하면, 이는단순한

현상으로서의‘문제’일뿐해결되어야할문제로서‘과제’라할수없습니다.

䤎반대로예산과인력낭비를없애고, 조직을효율적으로운영하기위해두부서를

통폐합하겠다고방향을결정했다면이는‘과제’라할수있는것입니다.

- 부서간 경쟁유도보다 예산·인력 절감이 더 중요하므로 유사·중복된

부서를통폐합하여조직효율성을제고하겠다.”(과제)

[조직진단의본질]

118 ┃119

조

직

진

단

문
제
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정

문제군 문제

원인

과제

해
결
책

해
결
책

해
결
책

해
결
책

해
결
책

해
결
책

과제

원인 원인

문제 문제 문제

원인군

과제군

해결책군

- HR institue(2005)̀ 문제해결툴킷aP.23를토대로수정
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다. 과제의도출

○과제를도출하는가장기본적인방법은조직이갖고있는기대치(목표)

에서 벗어난 것을 지적하는 것에서부터 출발하며, 기대치와의 차이를

세분화한것이바로과제라고할수있음

- 예컨대 지방자치단체에 대한 기대치는 일반적으로‘주민의 수요에

대응한적절한행정서비스의제공’이라할수있는데

- 개별지방자치단체가이러한기대치에맞는행정서비스를제공하지

못하고있다면이것이바로해결해야될문제, 즉과제라고할수있음

2 조직진단의종류

가. 진단주체에의한분류

○조직진단은 진단의 주체가 조직 자체의 내부 구성원에 의한 것인지

아니면 진단대상 조직 이외의 외부조직에 의한 것인지에 따라 자체

진단과대행진단으로대별됨

○또한 외부조직의 전문가가 자문의 형태로 참여하고 실제적인 진단

실행은 조직 내부의 구성원이 실행하는 내·외부 협력형 진단 (외부

자문형진단)도있음

나. 진단수준에의한분류

○진단수준을 기준으로 조직진단을 분류하면, 조직 전체를 하나의 진단

대상으로하여실시하는조직수준의진단, 

○조직내집단관계에초점을맞추는집단수준의진단이있으며,



○그리고조직구성원들의특성과직무분석등에주안점을두는개인수준의

진단으로구분이가능함

다. 진단범위에의한분류

○진단범위에따라조직진단을분류하면광의의조직진단은환경과내부

조직을포괄하는것이며,

○협의의조직진단은외부환경은배제한채조직내부만을중심으로진단

하는것임

- 조직내부만을 중심으로 진단하는 경우에는 조직 구성요소의 어떤

부분에포커스를두고진단하느냐에따라다양한분류가가능함

(이에관하여는후술하는조직진단의범위부분참조)

120 ┃121
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1단계:문제의식 목표와현실사이의갭을객관화시키다. 뭔가이상하다!

2단계:위기의식 이대로간다면심각한문제로발전할것이다. 앗, 위험하다!

3단계:책임의식
책임자로서문제에대처하기위한행동을머릿속에
그린다.

좋았어, 이렇게
하자!

- HR institue (2005)̀ 문제해결툴킷app.77-78. 에서수정인용.

䤡조직진단의마인드

䤎조직진단을 위해서는 문제의식, 위기의식, 책임의식의 3가지 마인드를 갖출

필요가있음

䤎문제의식이란 기대치(목표)와 현실 사이의 차이(gap)를 객관화시키는 것으로

조직을 둘러싸고 있는 환경에 무언가 변화가 없는지 끊임없이 주위를 살피는

것을말하며,

䤎위기의식은조직의문제가이대로간다면심각한문제로발전할것이라고판단

하는것으로서조직에위험이될수있는상황을인식하고있는상태를말함

䤎책임의식이란 책임자로서 문제에 대처하기 위한 행동을 머릿속에 그리고 있는

상태로서 조직에 대해 책임감을 가지고 무슨 수라도 써야 한다는 생각에 당장

이라도행동에나설듯한상태를말함

[조직진단의마인드]



䤡조직진단의원칙

䤎객관성의 원칙 : 진단주체의 주관이 개입되는 것을 최대한 억제하고 중립적

입장에서진단을실시하여결과에대한객관성을확보해야함

䤎종합성의 원칙 : 조직의 다양한 구성요소는 상호작용하는 유기적 관계에 있으

므로 특정분야에 한정된 조직진단일지라도 가능한 종합적인 검토를 하도록

노력해야함

䤎문제점 명확화의 원칙 : 진단이문제해결에기여하기위해서는문제점을명확히

확인해야함

䤎미래 지향성의 원칙 : 단순히현재의문제점을해결하기보다는장기적관점에서

문제와도전에대처하는전반적능력을제고하는것이중요함

䤎특수성의 원칙 : 민간부문과는 다른 공공부문의 특수성을 고려하고, 개별 자치

단체가갖고있는여건의특수성을감안해야함

䤎비교분석의원칙 : 진단은규모나환경이비슷한다른조직을선정, 비교·분석

하는등他조직에대한검토가필요함

䤎효과성의 원칙 : 진단에는 많은 시간, 인력, 비용이 수반되므로 진단효과가 큰

진단방법을선정하여활용해야함

[조직진단의 7가지원칙]

122 ┃123

객관성

성공적
조직진단

비교분석 효과성

특수성미래
지향성

문제점
명확화종합성
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3 조직진단의범위

○조직진단의범위와영역은조직의구성요소와밀접한관계를갖고있음

- 즉조직은앞서살펴본대로조직의목표, 조직을둘러싸고있는환경,

관리자의리더십, 구성원들의행태, 조직문화, 조직을유지하기위한

각종제도등여러가지복합적요소로구성되어있는데

- 이러한조직의여러요소들은모두가조직의성과에영향을미치며,

조직성과에영향을미치는모든요소가진단의대상이될수있으며,

따라서이와같은조직성과에미치는모든요소에대한진단이조직

진단의범위를이루게됨

[조직구성요소와조직진단의관계]

리더십역량, 코칭

기능·구조진단

인력진단

재정진단

각종시스템설계

업무프로세스진단

성과관리체계구축

문화/형태진단

비전/전략설정

비전
전략

리

더

십

문
화
행
태

환경

환경
환경

환경

산출(결과)
투입

(인력,재원)

시
스
템

조직
관리

조직구조 프로세스

환경진단 / 
행정수요분석

미션(Mission)



䤡생각해보기

䤎사람이병을앓게되면병원에가서의사의진단을통해어떤병인지, 그원인은

무엇인지를발견하고이에따른적절한처방을받게되고, 이러한진단과처방을

통해병을치료할수있게됩니다.

䤎사람의 몸이 여러 가지 기관들로 구성되어 있는 것처럼 조직도 그 안에 인력

(팔다리), 시스템(장기), 재정(피), 구조(뼈) 등 여러 가지 요소를 포함하고 있습

니다. 이러한여러요소중어떤한가지또는복합적인요소에문제가발생하게

되면 조직도 이상을 나타내게 되는데, 이 경우에 조직도‘진단’이라는 과정을

통해서 각각의 조직구성요소에 발생한 문제와 원인을 발견한고, 이에 알맞은

해결책을모색·적용함으로써효율적인조직으로거듭나게되는것입니다.

[조직진단의영역및개선활동]

124 ┃125

조직진단의영역 개선활동

비전 - 전략 䤎비전 - 전략 (재)설정

지식, 변화관리 䤎변화관리방안도출

조직기능·구조 䤎조직기능·구조재설계

인력적정성 䤎직무분석을통한적정인력산정

업무프로세스 䤎BPR(Business Process Reengineering)

각종제도
䤎인사제도재설계(승진, 직급체계)
䤎성과관리시스템설계
䤎급여, 교육훈련제도설계등

문화·행태및
조직역량

䤎구성원니즈분석을통한조직문화활성화방안
䤎구성원역량제고방안
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䤡조직진단과조직재설계는뭐가다르죠?

䤎조직재설계는 여러 종류의 조직진단 중 하나로 두 개념은 엄밀히 말해 다른

개념입니다.

- 조직재설계는 조직진단의 범위 중 주로 기능조정과 인력재배치에 포커스를

둔조직진단으로포괄적의미의조직진단의하위개념이라할수있습니다.

- 하지만대체로지방자치단체에서조직진단이라하면기능조정과인력재배치

에의한조직재설계의개념으로많이쓰고있기때문에개념상혼동이있는

것입니다.

4 조직진단의절차

○실제적으로자치단체조직진단은주로기능조정및인력재배치등조직

재설계에초점이맞춰져있으며, 이에따른조직진단의실무적인진단

과정을보면대체로다음과같은절차를거치고있음

[조직진단의절차]

진단
준비

진단
실행

진단
적용

조직진단팀
구 성

䤎진단반및자문단구성
䤎진단기법연찬또는워크숍
䤎타자치단체벤치마킹

䤎진단사전검토
䤎지역현황, 통계자료수집

䤎외부환경분석(체크리스트)
䤎내부능력분석(체크리스트)
䤎전략과제및진단방향도출

䤎조직재설계및인력조정
(안)마련

䤎공청회
䤎의원간담회

䤎의회보고
䤎입법예고
䤎조례및규칙개정

䤎업무조사(업무체계표, 업무분담표)
䤎기능조정(기능조정조사표)
䤎인력재배치

기초조사 진단실행계획수립

진단결과워크숍기능및인력진단환경분석

조직개편안마련 의견수렴
조직개편

최종안확정
입법절차



䤡조직진단의일반적절차

연구자에따라제시하고있는조직진단절차는다소상이함

䤎Harrison(1987) : ① 탐색 ② 진단계약 ③ 진단계획의 설계 ④ 진단자료의

수집⑤자료분석⑥분석결과환류

䤎Dunoyer(1987) : ① 핵심적인 문제의 정의 ② 예비진단 ③ 자료의 수집 및

진단 ④ 보고서 제출 및 설명회 개최 ⑤ 처방책 선정 ⑥ 변화유도 방안 모색

⑦구성원들에대한이해과정⑧권고안의집행과운용의안정화

䤎Burke(1994) : ①진단자료의수집/요약②분석

䤎이학종(1995) : ①문제증상분석②정보자료수집③문제분석

䤎행정자치부(2006) : ① 진단목적의 구체화 ② 진단 변수의 선정 ③ 자료의

수집및분석④변화전략방안모색및권고⑤개혁조치후사후결과의평가

⑥평가결과의피드백
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2.미국OPM의조직진단도구

䤎국민이 체감할 수 있는 수준의 성과창출을 위해 고성과 조직(high-

performance organization)으로의빠른변모필요

䤃고성과조직:  한정된자원으로양질의서비스또는상품을생산하는구성원의집단

䤎이를위해서는능력있는공무원구성뿐만아니라이들이보다헌신적

이고, 조직목표에몰입할수있도록체계적진단·관리가필수적

䤎여기서는 이러한 진단에 활용할 수 있도록 美 연방정부 인사관리처

(OPM)의 체계화된 조직진단조사(Organizational Assessment

Survey, OAS)기법소개함

□OAS의조사항목

○『조직성과향상』관련17개주요영향요소

OAS의주요조사항목

①보상/인정(Rewards/Recognition)
②근무환경/직장생활의질(Work Environment/Quality of Work life)
③훈련/경력개발(Training/Career Development)
④일-가정양립/개인생활(Work and Family/Personal Life)
⑤혁신(Innovation)
⑥팀워크(Teamwork)
⑦고객지향성(Customer Orientation)
⑧직업안정성(Job Security/Commitment to Workforce)
⑨리더십(Leadership and Quality)
⑩전략기획(Strategic Planning)
⑪공정성(Fairness and Treatment of Others)
⑫성과측정(Performance Measures)
⑬의사소통(Communication)
⑭다양성(Diversity)
⑮참여(Employee Involvement)
⒃감독(Supervision)
⒔자원활용(Use of Resources)



○주요조직변수와조직성과모형

□진단결과의활용

○빈도분석, 교차분석, 회귀분석등통계기법을활용, 개선요인도출

○도출된개선요인에따라직무재설계, 관리자리더십교육, 조직응집력

제고등개선방안도출

[진단결과에따른개선방안예시]
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리더십

공공서비스동기

조직몰입 성과

직무만족

공정성

의사소통

구성원참여

자원활용

보상/인정

팀워크

성과측정

상하관계

직무특성

평가지표 평 가

리더십

䤎조직미션/비전상·하
공유/이해도양호

䤎미션/비전과업무연계성
이해도높음

평가지표평가지표

䤎시간, 교육훈련,
예산등투입
측면강화

䤎조직관리자의
자원제공다소
불충분

상하관계 䤎평가자, 조언자로서상관의
역할수행양호

䤎상급자의보호
자로서의역할
강화

䤎하급자의업무
스트레스해소
조치상대적
미약
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□OAS 문항

[리더십] 

[공정성] 

전혀아니다

1

아니다

2

그저그렇다

3

그렇다

4

매우그렇다

5

평소조직생활을바탕으로아래각문항에대하여귀하의의견과가장근접한답항을
아래숫자(1,2,3,4,5) 중에서골라해당번호를선택하여주시기바랍니다.

번호

1-1

문 항

우리조직의관리자들은조직의사명, 비전및가치가
무엇인지알려주고있다

1-2
우리조직의관리자들은직원들에게그들의업무가조직의
사명과목표에어떻게기여하는지알려주고있다

1-3
우리조직의관리자들은조직의성과향상을위하여충분한
자원(예: 시간, 교육훈련, 예산)을제공하고있다

1-4
우리조직의관리자들은조직의업무과정및성과개선을
위한직원들의제안에대해적절한처리를하고있다

1-5
우리 조직의 관리자들은 도전적이면서도 달성가능한
성과목표를설정해주고있다

1-6
우리조직의직원들은조직의사명, 비전및가치가무엇
인지이해하고있다

해당번호

번호

2-1

문 항

우리조직에서직원간의업무배분은공정하게이루어지고
있다

2-2
우리조직에서직원에대한교육훈련이나경력개발기회는
공정하게배분되고있다

2-3
우리조직에서직원상호간의갈등이나분쟁은공정하게
해결되고있다

해당번호



[의사소통] 

[구성원의참여] 

[자원활용] 
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번호

3-1

문 항

우리조직의관리자들은조직의목표와정책우선순위를
잘알려주고있다

3-2
우리조직의관리자들은다른부서들과의의사소통을잘
하고있다

3-3
우리조직에서는조직내여러계층간에도의사소통이
잘되고있다

해당번호

번호

4-1

문 항

우리조직의직원들은업무수행에서주인의식을가지며
자신이권한을갖고있다고느끼고있다

4-2
우리조직의관리자들은부하직원들도리더십을행사할수
있도록기회를제공하고있다

4-3
우리조직의관리자들은직원들의참여나관여, 팀워크를
촉진하는환경을제공하고있다

해당번호

번호

5-1

문 항

우리조직에서는개인별업무량이적정하여, 직원들이
양질의서비스를제공할수있다

5-2
우리조직의직원들은조직목표달성에필요한직무에
대한지식과기술을보유하고있다

5-3
우리조직에서형식주의와불필요한규칙/규제는기한
내에업무를성공적으로완수하는데지장을주지않을
정도에불과하다

5-4
우리조직의직원들은성공적인업무수행을위하여필요한
기자재와장비를적절히활용하고있다

해당번호
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[보상/인정] 

[팀워크] 

[성과측정] 

번호

7-1

문 항

내가속한부서(과, 팀)에서는협동정신과팀워크가잘
발휘되고있다

7-2
내가속한부서(과, 팀)는부서간에서로협력하여업무를
수행하고있다

7-3
내가속한부서(과, 팀)는다른부서의직원들과함께
(한팀이되어)협력하여공동의업무목표를달성하고있다

해당번호

번호

8-1

문 항

우리조직은부서(과, 팀)의전반적인성과를평가하는데
있어서결과중심의평가가활용되고있다

8-2
우리조직은업무수행체계, 업무과정및서비스의질에
대한평가가부서단위로정기적으로이루어지고있다

8-3
우리조직에서는고객으로부터수집한정보는다른
중요한자료들과함께통합되어서비스의질향상을
위해활용되고있다

해당번호

번호

6-1

문 항

우리조직에서높은성과를내는직원은금전적보상
(포상금, 성과급등)을받는다

6-2
우리조직에서높은성과를내는직원은비금전적보상
(표창, 칭찬, 감사편지, 인정등)을받는다

6-3
우리조직에서상급자들은부하들의개인별성과를평가
하는데있어서공정하다

6-4
우리조직에서성과급은업무를얼마나잘수행하였는지에
따라결정된다

해당번호



[상하관계] 

[직무특성] 
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번호

9-1

문 항

우리조직의상관은부하직원의성과를공정하고정확
하게평가하고있다

9-2
우리조직의상관은부하직원에게업무성과향상에도움이
되는건설적인제안(조언)을하고있다

9-3
우리조직에서상관과부하직원간에는신뢰가형성되어
있다

9-4
우리조직의상관은부하직원들의업무로인한스트레스를
줄이기위한조치들을취하고있다

해당번호

번호

10-1

문 항

귀하는업무수행시어느정도스스로결정을하십니까?

10-2
귀하가담당하는업무가운데일의과정상처음부터끝
까지일전체를모두담당하는경우는어느정도입니까?

10-3
귀하의업무는귀하에게다양한기술이나재능을얼마나
요구합니까?

10-4
우리조직의상관은부하직원들의업무로인한스트레스를
줄이기위한조치들을취하고있다

10-5
귀하는업무수행시, 업무자체로부터자신이얼마나잘
하고있는지여부에대한단서(정보)를 어느정도얻고
있습니까?

해당번호

매우조금

1

조금

2

보통

3

많음

4

매우많음

5

다음은직무특성에대한질문입니다. 귀하의의견과가장근접한답항을아래
숫자(1,2,3,4,5) 중에서골라해당번호를선택하여주시기바랍니다.
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[조직몰입] 

번호

11-1

문 항

나는우리조직을보다잘되게하기위해서기대이상의
노력을기울이는편이다

11-2
나는우리조직을위해계속일하기위하여대체로어떠한
업무부여도받아들일수있다

11-3
나는내가추구하는가치와우리조직이추구하는가치가
매우유사하다고생각한다

11-4
나는내가우리조직의일원임을주위사람들에게말하는
것이자랑스럽다

11-5
나는다른직장보다이직장을선택한것을매우잘한것
이라고생각한다

해당번호

전혀아니다

1

아니다

2

그저그렇다

3

그렇다

4

매우그렇다

5

평소조직생활을바탕으로아래각문항에대하여귀하의의견과가장근접한
답항을아래숫자(1,2,3,4,5) 중에서골라해당번호를선택하여주시기바랍니다.



[직무만족] 

<비고) 1~5번은내재적만족, 6~10번은외재적만족, 11번은전반적만족도측정문항임.
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매우불만족

1

불만족

2

보통

3

만족

4

매우만족

5

다음은직무만족에대한질문입니다. 귀하의의견과가장근접한답항을
아래 숫자(1,2,3,4,5) 중에서골라해당번호를선택하여주시기바랍니다.

번호

12-1

문 항

귀하는업무수행시, 업무를어떻게수행할지에대하여
스스로선택할수있는자유에대하여어느정도만족하
십니까?

12-2 귀하는동료직원들에대해어느정도만족하십니까?

12-3 귀하는직속상관에대해어느정도만족하십니까?

12-4
귀하는부여받은책임의정도(양)에 대하여어느정도
만족하십니까?

12-5
귀하는자신의능력을발휘할기회에대하여어느정도
만족하십니까?

12-6
귀하는물리적인근무여건에대하여어느정도만족하십
니까?

12-7
귀하는자신의보수(임금)에대하여어느정도만족하십
니까?

12-8 귀하는자신의승진기회에대하여어느정도만족하십니까?

12-9 귀하는자신의근무시간에대하여어느정도만족하십니까?

12-10
귀하는자신의직업안정성에대하여어느정도만족하십
니까?

12-11
모든사항을감안할때, 귀하는현재직무상황에대하여
어느정도만족하십니까?

해당번호
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3. 실용·창의행정진단도구

䤎이명박정부가표방하는‘창조적실용주의’를행정에서실현하기위해서는

이에대한체계적진단을통해조직및구성원들에게체화되어야함

䤎그러면창의행정과실용행정은무엇이며이를어떻게실현할수있는

가에대한문제가먼저대답되어야함

䤎여기서는조직의실용·창의행정수준진단에활용할수있도록탐색적

(exploratory) 수준의 연구결과이긴 하지만 실용·창의 행정 측정

도구를제시함

□이명박정부의국가비전상실용·창의

○“선진화를 통한 세계 일류 국가”구현 위한 행동규범으로서 창조적

실용주의제시

- 창조적실용주의란아이디어는창의적으로, 이를실행하는방법에서는

현실적이며실용적으로접근하는것

□창조적실용주의구성요소

구분 구성요소 내 용

새로운목표와
방법의창조창의

행정
창의
행정

실용
행정

䤎변화속에서추구하는목표를계속재설정
䤎목표에도달하는수단의객관성, 효율성모색

체계적접근과
입체적문제해결

현실적인
적합성

䤎복합적체계속에서입체적시각으로문제해결
䤎문제있는정책은지체없이수정보완

䤎논리적일관성과함께당면문제를해결해야함

실질적인
성과

䤎모든정책과주장은객관적사실과자료에기초
해야하며실질적인성과를창출해야함

실험가능성 䤎다수그리고과학적실험에의해검토되고비판
되어야함



□실용·창의행정개념

136 ┃137

실용개념정의 창의개념정의

개념

䤎그리스어의‘행동, 사건’을 뜻하는
어원에서유래

䤎실제로씀, 실질적쓸모가있음을의미
䤎관념이나 이데올로기보다 실제적 이익
과행동중시

실용의
하위
요소

1. 실익의존재 - 현상적, 경제적이익
2. 효율성의존재
3. 자유민주주의패러다임내적절성

실용
행정

현장에서적용가능하고공무원스스로
직접느껴판단하여효과가입증된것을
실행하는행정

개념

䤎적극적이고열정적인자세로개념적
사고를 통해 현상에 대한 문제를
인식하는것

䤎같은 것을 보더라도 풍부한 상상력
으로나만의답을찾아내는것

창의의
하위
요소

1. 자율성의존재여부
2. 변화를일으킨새로운것
3. 지향하는꿈과비전의존재
4. 신뢰의존재여부

창의
행정

기존의 불합리한 업무관행이나 사고
방식을버리고원점에서그리고국민의
입장에서문제점을해결해나가는행정
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□실용·창의행정개념

Ⅰ. 개인의실용·창의행정내재화수준을알아보기위한질문입니다. 
본인에게해당된다고생각하는정도에체크(䢀)해주시기바랍니다.

우리부서에서나는 ________ .

(1) 상상력이풍부하다고생각한다

(2) 개방적인사고를통해다양한관점에서정보를받아들여
업무를처리한다

(3) 업무관련정보(현안등)에대한지속적인수집·분석등
피드백을통해문제점을개선해나가면서업무를추진한다

(4) 새로운업무방식을시도하는것을즐긴다

(5) 정책, 사업추진시결과나과정상에서발생할수있는
위험을감수해서라도보다나은대안을선택한다

(6) 업무수행시다양한이해관계자와의사소통을즐긴다

(7) 업무수행시상사및동료와자주의사소통을한다

(9) 담당업무목표수립시, 공익적인관점을우선시한다

(10) 내가속한조직에대한만족하며자부심을가지고있다

(11) 미래의장기적변화방향을예측하여계획에반영하고
대응방안을제시한다

(12) 변화하는상황을도전의기회로활용하려고노력한다

(13) 업무처리시체계적인분석을통해입체적인문제해결을
시도한다

(8) 업무추진과정에서공동으로의사결정을할경우관계자와
공감대를형성할정도의토론을거친다

54321
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우리부서에서나는 ________ .

(14) 업무수행시포용적인태도를가지고이해관계자들을
대한다

(15) 평소업무수행시성실하게일을처리한다

(16) 업무처리시 국정가치를 알고 그 가치에 부합되도록
처리한다

(17) 정책, 사업수행시 조직의 목표와 업무목표를 명확히
알고있고, 조직에부합하도록고려하여처리한다

(18) 새로운 상황을객관적으로보면서상황에요구되는
행동양식과패턴을학습한다

(19) 업무처리시비용절감을위한지속적인노력을하고있다

(20) 업무처리시성과관리적인측면을고려한다

(21) 선택과집중의원칙에따라업무의연계성을중심으로
예산을분배하고비용을관리하려고노력한다

(22) 상황이변하면, 그에맞춰자신의행동및업무를빠르게
수정하고그상황에적응한다

(23) 정책, 업무처리시개인의존엄성을지키려는노력을하고
있다

(24) 업무수행시결과에대한정치적책임을질수있도록
처리하고있다

(25) 타조직간업무협의시공익극대화를목표로이해관계자의
기대수준을조절하기위해설득작업을벌이고조직간
이해관계자의견을종합반영하여일을처리한다

54321
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1. 자율성
귀 조직의 자율성 정도를 알아보기 위한 질문입니다. 귀하가 생각하는 정도에

체크(̀䢀)해주시기바랍니다.

2. 참신성
귀조직의참신성정도를알아보기위한질문입니다. 귀하가생각하는정도에

체크(̀䢀)해주시기바랍니다.

Ⅱ. 조직의실용·창의행정내재화수준을알아보기위한질문입니다. 
귀조직에해당된다고생각하는정도에체크(䢀)해주시기바랍니다.

우리조직은 ________ .

(1) 권한분산과권한위임이충분히이루어지고있다

(2) 업무수행시의사결정에있어직책권한에대한부분은
자유롭게추진되고있다

(3) 업무수행에있어권위주의적인요소가없다

(4) 내가속한조직의리더는일이제대로진행되고있으면
모든것을일일이확인하지는않는다

(5) 내가 속한조직은구성원이주도적으로문제를해결하
도록장려하는분위기다

54321

우리조직은 ________ .

(6) 정책, 사업추진시수요자중심적(고객/국민)으로이루어
지고있다

(7) 업무프로세스개선이필요하다

(8) 업무처리시국민의행복총량을증진시키기위하여노력
하고있다

(9) 구성원들이새롭고독창적인아이디어를쉽게받아들인다

(10) 구성원들은위험이따르는일이라도시도해보려고한다

(11) 상사가설정하는목표는매우도전적인편이다

54321
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3. 비전성
귀 조직의 비전성 정도를 알아보기 위한 질문입니다. 귀하가 생각하는 정도에

체크(̀䢀̀)해주시기바랍니다.

4. 신뢰성
귀 조직의 신뢰성 정도를 알아보기 위한 질문입니다. 귀하가 생각하는 정도에

체크(̀䢀̀)해주시기바랍니다.

5. 실익성
귀 조직의 실익성 정도를 알아보기 위한 질문입니다. 귀하가 생각하는 정도에

체크(䢀)해주시기바랍니다.

우리조직은 ________ .
(12) 조직목표가글로벌한경쟁력을가지기위한입장에서

세워져있다
(13) 조직목표가사랑과섬김의가치에입각하여수립되어

있다

54321

우리조직은 ________ .

(14) 성과에따라공정한보상이이루어지고있다

(15) 의사소통이원활하게이루어지고있다
(16) 인적자원의육성을중시하고있으며이에대한구체적인

프로그램이존재한다
(17) 내가속한조직에는구성원간친근한분위기가형성되어

있다
(18) 내가속한조직의리더는성과에따라구성원을인정하고

보상한다

54321

우리조직은 ________ .
(19) 업무처리수행에있어예산절감노력은충분히이루어

지고있다
(20) 정책이나사업은고객을만족시키기위하여수립되고

추진된다
(21) 업무프로세스의개선을위하여지속적으로노력한다

(22) 관리체계가잘잡혀있다
(23) 나의상사나동료는불필요한절차를최소한으로유지

한다

54321
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6. 효율성
귀 조직의 효율성 정도를 알아보기 위한 질문입니다. 귀하가 생각하는 정도에

체크(̀䢀)해주시기바랍니다.

7. 보편성
귀 조직의 보편성 정도를 알아보기 위한 질문입니다. 귀하가 생각하는 정도에

체크(̀䢀)해주시기바랍니다.

우리조직은 ________ .

(24) 정책이나사업은적실성과현장성을가지고있다

(25) 정책, 사업수행시투입비용을절감하려는노력을지속적
으로하고있다

(26) 정책, 사업수행시성과관리지표를고려하면서업무를
추진한다

(27) 조직의리더가설정한업무방침, 절차및기준은업무
수행에크게지장을주지않는다

(28) 업무구조화 및 일정계획으로 인해 조직의 생산성이
떨어지는경우는거의없다

54321

우리조직은 ________ .

(29) 정책, 사업 수행시고객만족을우선적가치로서구현
하고자노력한다

(30) 국민참여적의사결정을통하여정책, 사업을추진한다

(31) 정책, 사업수행시, 국정목표와국정가치를실현하기
위해노력한다

54321
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■실용행정저해요인

○실용행정이란, 현장주의에입각한실익성과효율성을가지고책임성있게
행정을처리하는것을의미합니다.

○다음은 실용행정에 저해가 되는 요인을 기술한 것입니다. 귀하께서 실용
행정에저해가되고있다고느끼시는번호에 (䢀)표시해주시기바랍니다.

Ⅲ. 다음은실용·창의행정의저해요인에관한질문입니다.

문 항

1) 내가속한조직은법령, 규칙과절차, 형식에대해
지나치게강조한다

2) 내가속한조직은고위직공무원의잦은교체로
인해단기적성과에대한선호도가높다

3) 내가속한조직은경험과지식을무시한, 부적절한
인력배치를하고있다

4) 내가속한조직의목표와비전은명확하지못하고,
모호하다

5) 내가속한조직은업무에있어부처간의협조나
조정에어려움을겪는다

6) 내가속한조직은보직이자주교체되어전문성을
갖추기어렵다

7) 내가속한조직은예산을다써야한다는법칙을
강조한다

8) 내가속한조직의의사결정은특정몇몇보직에
집중되어있다

9) 내가속한조직은중간관리자층이두터워서, 지나
치게많은결제, 보고, 회의라인을갖고있다

10) 내가속한조직은의사결정에있어제3의영향력
또는정치적영향력에의해좌우된다

11) 내가속한조직은업무의책임소재가모호하다

12) 내가속한조직은감사가적발위주로이루어진다

13) 내가 속한 조직은 권한이 지나치게 분산되어
있거나, 누가최종결정권자인지가불확실하다

매우
그렇다

⑤

그렇다

④

보통
이다

③

그렇지
않다

②

전혀
그렇지
않다

①

척 도
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■창의행정저해요인

○창의행정이란, 자율성, 비전성, 신뢰성을기반으로한행정운영의참신성을
의미합니다.

○다음은 창의행정에 저해가 되는 요인을 기술한 것입니다. 귀하께서 창의
행정에저해가되고있다고느끼시는번호에 (䢀)표시해주시기바랍니다.

문 항

1) 내가속한조직은권위주의적관료문화를지니고
있다

2) 내가속한조직의상관은많은의견을받아들이지
않고, 쉽게지시하고독단적으로결정한다

3) 내가속한조직은현상유지에대한선호가지배적
이다

4) 내가속한조직은혁신을위한모험을하지않으
려는경향이강하다

5) 내가속한조직에서는고객들이정부의비전과하는
일을이해하지못하거나모른다고인식한다

6) 내가속한조직은상관(관리자층)의인사상, 신분
상의영향력이강하다

7) 내가속한조직은생산성향상또는감소의원인을
자신에게유리하게설명하려는경향이강하다

8) 내가속한조직의보상체계는인색하거나, 형평성을
갖추고있지않다

9) 내가속한조직은지나치게분석위주로업무를
처리한다

매우
그렇다

⑤

그렇다

④

보통
이다

③

그렇지
않다

②

전혀
그렇지
않다

①

척 도
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