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연구요약 ｜ i

연구요약

1. 연구개요

1) 연구의 배경 및 목적

▢ 서울시는 서울형 사회복지시설 평가를 통해 급속히 변화하고 있는 복지환경 변화를 

반영하여 사회복지 전달체계의 공공성을 강화하고자 하고 있음

▢ 2015년 지역사회복지중심의 서울형 평가체계 개발을 시작으로 2016년 3종 복지관 

대상 시범평가를 거처 시설유형별 단계적으로 적용되고 있음

▢ 2019년 서울형 평가체계 개선 TFT 연구 결과를 바탕으로 서울형 평가에 대한 중간점

검과 함께 평가체계 개선이 이루어짐

 평가목적 명확화, 평가지표에 시설특성 반영, 정성평가 및 정량평가 방법 개선, 평가지

표별 가중치 삭제, 평가결과 등급부여 없이 공표 등이며, 관련하여 매뉴얼개발과 최저

기준 설정 등 가이드라인 개발 필요성이 제기됨

 3개년 연속과제로 진행되고 있으며, 평가지표의 3가지 영역별로 구분하여 수행되고 있으

며, 2차 년도인 금년에는 조직역량지표 영역에 중점을 두고 가이드라인 개발을 진행함

▢ 본 연구의 목적은 서울시 사회복지시설 운영의 효율성 제고를 위한 가이드라인을 개

발하는 것임

 3개년 연속과제로 진행되고 있으며, 평가지표의 3가지 영역별로 구분하여 수행되고 있

으며, 2차 년도인 2021년에는 조직역량지표 영역에 중점을 두고 가이드라인을 개발함

― 시설별 직원 수 규모의 편차가 큰 상황으로 특히 소규모 시설과 같이 효율적 운영에 어

려움이 있는 시설의 경우 운영의 참고 가이드와 사례 등을 제공할 예정임

― 또한 새롭게 서울시 사회복지시설 평가지표가 적용되는 시설에 있어서도 현장의 혼란

을 최소화하기 위한 기준을 제시함
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2) 연구의 범위 및 내용

▢ 연구의 범위는 서울형 평가지표 중 조직역량 지표 영역이며, 대상 시설유형은 서울시

에서 평가를 주관하여 수행하고 있는 사회복지시설 8종임

 조직역량 지표 영역의 평가지표에는 환경변화의 이해와 대응, 직원교육훈련 체계, 지역

사회와의 협력 및 주민참여, 시설운영의 체계성이 해당됨

 대상 시설유형은 종합사회복지관, 노인종합복지관, 장애인주간보호시설, 장애인복지관, 

노숙인이용시설, 장애인직업재활시설, 소규모노인복지센터, 재가노인지원서비스센터임

▢ 연구의 내용

 첫째, 사회복지시설 조직역량 및 평가지표와 관련한 이론적 논의, 선행 연구를 탐색함

 둘째, 서울시 사회복지시설 종사자 인식조사를 실시하여 소속 시설의 조직 특성과 조직

의 유효성 등에 대한 정량적 분석을 실시함

 셋째, 시설유형별 현장전문가 포커스그룹인터뷰(FGI)를 통해 시설유형별 및 평가지표별

로 정리가 필요한 쟁점 등에 대한 정성적 분석을 실시함

 넷째, 정량 및 정석적 분석을 통해 도출된 쟁점을 바탕으로 가이드라인 방향을 설정하

고 조직역량 관련 평가지표에 대한 가이드라인을 제시함 

2. 서울시 사회복지시설 조직역량 종사자 인식 설문조사

1) 설문조사 개요

▢ 설문조사 대상은 상호 비교 분석을 위해 서울시 복지정책실 소관 사회복지시설 종사

자 대상 전수조사를 실시함

 설문 참여 기관 및 응답자 수는 총 597개소, 3,613명임

― 시설유형별 응답자 수는 사회복지관이 725명(20.1%)으로 가장 많고, 시설 규모는 10인 

이상이 2,739명(75.8%), 시설 유형은 이용시설이 2,804명(77.6%)로 가장 많이 응답함
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▢ 설문조사 항목 및 내용

 시설 일반현황, 인구사회학적 특성, 조직역량, 자기계발 의지 및 직무만족으로 구성하였

으며, 조직역량 항목은 총 6개 영역 54개 문항임

― 조직역량 설문문항은 조직의 특성과 조직의 유효성 파악을 위해 개발된 6Box 모델을 

기초로 구성하였음

2) 설문조사 결과
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| 그림 1 |  조직 역량 통합 분석 결과(7점 만점)
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▢ 조직 역량 6개 영역을 통합한 결과는 7점 만점에 전체 평균 5.28점으로 조사됨

 각 영역을 살펴보면 전략(5.63점), 업무수행(5.40점)은 상대적으로 높게 나타났으며, 의

사소통(5.21점), 조직구조(5.12점), 인사제도(5.01점)는 상대적으로 낮게 나타남

― 시설규모별로는 10인 이상 시설, 직위별로는 하위직급일수록, 연령대는 젊을수록, 기

관 근무경력은 적을수록 상대적으로 점수가 낮게 나타남

― 시설유형별로는 노인복지관, 소규모노인복지센터, 장애인주간보호센터, 사회복지관

은 상대적으로 점수가 높았으며, 지역자활센터, 장애인생활시설, 장애인복지관, 노숙

인생활시설 등은 상대적으로 낮게 나타남

▢ 자기계발 의지 및 직무만족 점수는 7점 만점에 전체 평균 5.73점인 것으로 조사됨

 각 세부영역을 살펴보면 자기계발 필요(직무에 도움이 되는 자기계발은 항상 필요함, 

6.15점), 새로운 것 학습(직업을 위해서라면 새로운 것을 배우는 것이 중요함, 6.01점), 

고객 만족도와 직결(자기계발은 고객만족도와 직결된다고 생각, 5.89점)은 상대적으로 

높게 나타남

― 현재 일에 만족(5.35점), 적성에 적합(5.48점), 자랑스러운 직업(5.52점)은 상대적으

로 낮게 나타남
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| 그림 3 |  자기계발 의지 및 직무만족 – 영역별 종합 평균(7점 만점)

▢ 시사점

 6개 영역 중, 전략(7점 만점 중 5.63점), 업무수행(5.40점)은 상대적으로 높게 나타, 전

반적으로 비전과 미션에 대해 잘 인지하고 있으며, 역할과 책임에 대해서는 인지수준이 

상대적으로 높은 것으로 판단됨
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― 또한 우선순위에 의해 합리적으로 업무가 처리되고 있고 업무개선을 통해 효율성을 높

이려는 마인드를 가지고 있는 것으로 보임

 반면, 의사소통(5.21점), 조직구조(5.12점), 인사제도(5.01점)는 상대적으로 낮게 나타남

― 전반적인 조직내부의 소통체계가 경직적인 경향이 있는 것으로 판단되며, 특히 근무평

가 및 승진 등에 대한 불만이 매우 큰 상황임을 알 수 있음

 가장 낮은 점수 수준을 보인 대상층은 하위직인 사회복지사(생활지도원), 연령은 30대, 

근무경력은 1~5년의 경우임

― 가장 의욕이 넘치고 현장에서 중추적인 역할을 해야 하는 대상층이 사회복지시설 조직

역량에 대해 부정적인 관점을 가지고 있어, 이와 관련하여 향후 민과 관이 함께 다양한 

개선 및 지원 방안(승진제도 개선 등) 검토가 필요함

3. 서울시 사회복지시설 조직역량 포커스그룹인터뷰

1) 포커스그룹인터뷰 개요 

▢ 포커스그룹인터뷰 대상 현장전문가는 서울형 평가 대상 8종 시설유형별 4명씩 해당

시설 협회의 추천으로 구성함

 구성원 다수는 평가위원으로 활동 경험이 있는 시설의 관리자급으로 총 32명이 참여함

2) 포커스그룹인터뷰 결과 및 시사점

▢ 환경변화의 이해와 대응

 참여자들은 본 지표의 목적에서 설명하는 바와 같이 조직을 둘러싼 대내외 환경변화 요

소를 파악하고 이를 공유하며 대응하기 위한 사업계획 수립과 전략 마련이 필요하다는 

것에 동의하고 있음

― 특히 더 나아가 환경분석 결과가 직원교육에 반영되는 것이 필요하며 네트워크 구축에

도 필수적인 자료가 된다는 것을 맥락적인 논리 연결로 이해함

― 그러나 이에 대해 전 직원의 공감과 공유에까지 이르지 못하는 현실임을 확인함
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 평가지표에서 요구하는 바를 이해하고 각 지표를 맥락적인 연결로 파악하고 있는 구성

원도 있으나 많은 경우 지표 각각의 기준을 충족시키는 서류 작업의 의미로 받아들이고 

있음

― 평가를 위한 준비의 목적이 더 크게 작용하고 있으며, 그로 인해 외부 환경분석이라는 

보고서는 작성되어 있으나 사업과 관련 없이 서류만을 위한 작업으로 끝나게 되기도 함

 한편 소규모 시설의 경우 어느 정도 직원 수를 유지하고 있는 복지관과는 여러 상황 조

건에서 차이를 보임

― 환경변화 분석과 대응이 평가지표에 포함되지 않은 이유도 있지만 직접 서비스 제공이 

주목적임으로 인해 지침에 따른 수동적인 이행에 치중할 수밖에 없는 운영 현실임을 

호소함

― 매년 정해진 예산에 따라 운영되므로 ‘늘 똑같은 얘기를 할 수밖에 없기 때문에’ 환경 

분석을 작성하는 작업이 어렵다는 의견임

― 달라질 것 없는 환경분석 내용을 채워야 하는 면에서도 ‘페이퍼 워크’가 힘들지만, 환경

변화에 대해 민감하게 파악하고 있어도 이를 서류로 작성하는 것에서 어려움을 나타냄

 본 지표의 각 항목을 맥락적으로 이해하고 전 직원이 이를 공유하는 것이 필요하며, 각 

항목에 대한 맥락적 이해를 체계화하는 작업이 필요함

― 즉 환경변화 분석과 해석, 직원 공유, 기관의 방향 설정, 사업계획에 반영 등 일관된 흐

름과 단계가 실제적인 운영 절차 안에서 작동되도록 해야 한다는 것임

― 체계화된 작업을 문서로 잘 표현하도록 하는 ‘페이퍼 워크’ 역량을 높여야 함

▢ 직원 교육훈련 체계

 직원의 역량강화를 위한 교육훈련체계 안에서의 슈퍼비전과 자문 등에 대한 어려움을 호소함

― 슈퍼비전의 중요성은 모두가 공감하는 부분이나 평가에서 제시하고자 하는 교육적 차

원의 슈퍼비전이 무엇이며, 지지적인 것이나 업무지시에 따른 슈퍼비전과의 차이점에 

대하여 명확한 구분이 없어 어려움을 느끼고 있음

― 또한 슈퍼비전 체계의 구조적 측면에서도 교육훈련체계와의 관계 등이 명확하지 않음

 교육훈련체계를 수립하는 부분에 있어서 중요성은 모두 공감하고 있으며 교육훈련을 통

한 직원역량강화를 이뤄야 한다는 사실 또한 같음

― 보다 구체적인 교육훈련체계를 수립하는 방안에 대한 욕구와 교육훈련체계 수립 시 어

떠한 내용들로 구성되어야 하는가에 대하여 명확한 가이드라인을 요구함



연구요약 ｜ vii

 교육훈련체계를 수립하는 데 있어서 기관의 미션과 비전의 맥락이 함께 고려 필요함

― 기관의 미션과 비전이 있지만 이와는 별개로 교육훈련체계가 수립되기에 이 부분에 대한 

고려가 반드시 필요하며, 교육훈련 계획 수립 시 직원의 욕구를 파악하고 반영해야 함 

▢ 지역사회 협력 및 주민참여

 지역사회협력 지표가 기관 운영 방향이나 지향으로서 의미가 있다는 것에 동의하고 있

으며, 그동안 학습과 훈련으로 지역사회와 연계, 협력이 비중 있게 다루어지고 있음

― 특히 평가과정을 경험하면서 이용자 참여를 높이고 수렴한 의견을 바탕으로 실제 사업

을 진행하는 ‘사이클’로 이해하는 한편, 주민참여와 같은 주제가 담당자만의 업무가 아

니라 조직구성원 모두에 자연스럽게 연결고리를 갖고 있다는 사실을 인지하게 됨

 기관 이용 대상이나 유형에 따라 본 지표의 실천에서 차이를 보이기도 함

― 장애인복지관의 경우 장애인이 주 이용 대상임에 따라 지역과 연결된다는 점에서 어려

움을 갖게 된다는 것임

⦁ 평가지표의 의미와 필요성에 동의하면서 장애인복지와 지역의 연결이라는 어려운 

도전을 ‘조직의 정체성 확인’으로 받아들이는 긍정적인 작용도 확인함

― 소규모 시설의 경우 외부 네트워크 참석 후 관련 정보를 내부 직원과 공유하는 것을 중

요하게 제안함

⦁ 직원 한 명의 개인적인 활동이나 참여로 그치는 것이 아니라 기관을 대표한다는 의

미를 인식하고 조직 전체와 정보를 공유하는 것이 필요하다는 의견임

 외부 네트워크 구축이나 활동을 위한 안내도 필요하지만, 동종기관이나 내부 직원들과

의 공유도 중요하다는 점을 강조함

― 동종기관은 유사한 사업 환경과 이슈를 경험하고 있으므로 공감을 나누기 쉽고 실질적

인 협조가 가능하다는 의견임

▢ 시설운영의 체계성

 기관의 고유성을 찾고 이를 바탕으로 미션과 비전, 인재상을 수립함으로써 궁극적인 목

적을 이루고자 노력해야 한다고 인식함

― 미션과 비전에 대한 정확한 이해와 수립 방법 등의 가이드라인 필요성을 제기함

 조직역량강화를 위해 우수사례 등을 바탕으로 일정 수준의 조직역량강화 방안과 양식 

등을 매뉴얼화 하는 연구의 필요성을 강조함



viii ｜ 서울시 사회복지시설 운영 효율성 제고를 위한 가이드라인 개발 연구

주요 이슈

⇨

가이드라인 개발 방향

설문조사 분석 결과

- 시설 종사자들의 환경변화 이해의 필요성 공감과 자기 

학습 시간 확보 필요

- 내ㆍ외부 환경변화 분석을 바탕으로 이를 중장기 계획수

립에 반영하는 연결방안 마련

- 각 사업 또는 프로그램을 기획할 때 환경변화 분석에 따

른 조직 운영계획의 큰 방향과 어떤 관련이 있는 것인지 

검토하면서 진행

1. 내ㆍ외부 환경변화 분석을 위한 기술적인 방법

- 환경 분석과 관련한 용어 이해

- 환경 분석에 활용 가능한 분석 TOOL

   (PEST/SWOT 기법)

2. 구성원들의 자기 학습 및 공유방법

- 환경변화 이해를 높이기 위한 학습 자료

- 연구자료, 관련 사이트, 보고서 등 서치 방법

- 전체 구성원 공유 방안

 소규모 시설의 경우 본 지표의 실천에서 차이를 보임

― 소규모노인복지센터에서는 기관의 특성상 기관별로 예산과 인력배치의 상이함과 어

려움이 있음을 강조하고 시설운영상 한계를 이야기함

⦁ 또한 중장기발전계획서, 운영계획서 등이 기관별로 다르기에 이를 위한 체계적이고 

짜임새 있는 작성을 위한 명확한 인식과 기준의 필요성을 제기함

― 재가노인지원서비스센터의 경우, 시설운영에 있어 변화를 바탕으로 이를 반영한 세부 

프로그램과 사업평가를 실시하고 차기년도 사업계획의 수립해야 함을 강조함

― 장애인주간보호시설은 인력부족의 문제로 인하여 특히, 회계에 대한 전문지식이 없는 

직원들이 해당 업무를 하는 등의 체계적 시설운영에 어려움을 호소함

4. 서울형 사회복지시설 운영 가이드라인 개발

1) 환경변화의 이해와 대응 가이드라인 구성

▢ 환경변화의 이해와 대응과 관련한 설문조사 문항 및 포커스그룹인터뷰 자료 분석 결

과를 바탕으로 가이드라인 개발 방향을 설정함

 ①내ㆍ외부 환경변화 분석을 위한 기술적인 방법, ②구성원들의 자기 학습 및 공유방법, 

③관련 지표 충족을 위한 운영체계 수립 방법, ④환경변화 분석 실제 사례 등을 제시함 

| 표 1 |  환경변화 이해와 대응 가이드라인 개발 방향



연구요약 ｜ ix

포커스그룹인터뷰 분석 결과

- 평가지표 항목의 맥락 이해와 전 직원의 공유

- 환경변화 분석과 해석, 직원 공유, 기관의 방향 설정, 사

업계획에 반영 등 일관된 흐름과 단계가 실제적인 운영 

절차 안에서 작동

- 문서로 잘 표현하도록 하는 ‘페이퍼 워크’ 역량 필요

3. 관련 지표 충족을 위한 운영체계 수립 방법

- 환경 분석, 직원 공유, 사업계획에 반영의 연결 체계 마련

- 개별 사업 기획과 운영 방향의 관련성 점검 절차

4. 실제 사례 제시

- 환경 분석 작성 예시

- 복지관, 유사 조직의 다양한 사례 제공

주요 이슈

⇨

가이드라인 개발 방향

설문조사 분석 결과

- 직원의 역량강화를 위한 교육훈련체계의 수립에 있어

서 직원 욕구의 반영 필요

- 인재육성을 위한 프로그램 개발에 있어서 다양하고 풍

부한 프로그램 개발의 필요

- 교육훈련체계에 있어서 슈퍼비전의 정례화와 안정적 

운영의 강화 

포커스그룹인터뷰 분석 결과

- 교육적 차원의 슈퍼비전과 자문에 있어서 어려움이 

존재

- 교육훈련체계 구축의 구체적 방안 부재

- 교육훈련체계에 기관 미션과 비전의 반영 필요

- 직원 욕구조사를 통한 교육훈련체계의 필요

1. 직원의 교육훈련 욕구조사 및 이를 반영한 맞춤형 

교육훈련계획 수립과 교육훈련의 다양화

 - 신입직원 적응 및 성장의 중요성

 - 직업경로에 따른 역할, 직무와 능력의 설정

2. 슈퍼비전 및 자문 등 지원시스템의 내재화를 

통한 지원 강화

 - 교육훈련채계에서의 슈퍼비전

3. 기관 미션과 비전, 목표 등이 반영된 교육훈련 

체계의 구축

4. 기관의 철저한 교육훈련체계의 수립과 운영관리를 

통한 정례화

 - 사회복지시설 직원역량 강화 체계 구축

 - 역량개발모델을 기반으로 한 체계수립

2) 직원 교육훈련 체계 가이드라인 구성

▢ 직원 교육훈련 체계와 관련한 설문조사 문항 및 포커스그룹인터뷰 자료 분석 결과를 

바탕으로 가이드라인 개발 방향을 설정함

 ①직원의 교육훈련 욕구조사 및 이를 반영한 맞춤형 교육훈련계획 수립과 교육훈련의 

다양화, ②슈퍼비전 및 자문 등 지원시스템의 내재화를 통한 지원 강화, ③기관 미션과 

비전, 목표 등이 반영된 교육훈련 체계의 구축, ④기관의 철저한 교육훈련체계의 수립

과 운영관리를 통한 정례화 등을 제시함

| 표 2 |  직원 교육훈련 체계 가이드라인 개발 방향
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3) 지역사회 협력 및 주민참여 가이드라인 구성

▢ 지역사회 협력 및 주민참여와 관련한 설문조사 문항 및 포커스그룹인터뷰 자료 분석 

결과를 바탕으로 가이드라인 개발 방향을 설정함

 ①시설 유형을 고려한 지역사회 협력 활동 방안, ②주민참여 활성화 사례 등을 제시함

 

| 표 3 |  지역사회협력 및 주민참여 가이드라인 개발 방향

주요 이슈

⇨

가이드라인 개발 방향

설문조사 분석 결과

- 시설유형 간 차이를 고려한 가이드 필요(복지관과 소

규모 시설의 조건 고려)

- 주민(이용자)참여 활성화 방법 및 방향 제시 필요

- 지역사회 네트워크 구축과 활동을 제고하기 위한 사례

와 자료 제공 필요

포커스그룹인터뷰 분석 결과

- 시설 이용자 유형(노인/장애인 등) 차이를 고려한 가

이드 필요. 

- 소규모의 경우 인원의 한계, 업무 공백, 일상적인 기관 

운영에 지장 등 어려움 발생. 기관 조건에 적합한 지역

사회 협력 방안 필요

- 실제 사례 제공, 선례 제시 필요(기관에 적합한 네트워

크 전략으로 활용)

1. 시설 유형을 고려한 지역사회 협력 활동 방안

- 이용자 특성(장애인/노인 등) 차이를 반영한 지역사회 

협력 방법 제시

- 소규모 시설이 가진 한계를 고려하여 기관 조건에 적

합한 협력 구축방안

- 기관의 실제 사례 공유

2. 주민참여 활성화 사례 제시

- 주민참여를 활성화할 수 있는 다양한 사례공유

- 실천 노하우



연구요약 ｜ xi

4) 시설운영의 체계성 가이드라인 구성

▢ 시설운영의 체계성과 관련한 설문조사 문항 및 포커스그룹인터뷰 자료 분석 결과를 

바탕으로 가이드라인 개발 방향을 설정함

 ①PDCA 사이클에 입각한 기관운영과 운영에 관한 자체평가 시스템 도입, ② 기관 분

석을 바탕으로 한 미션과 비전 수립, ③기관의 인재상과 핵심가치 선정방법, ④시설운영

의 체계성 확립을 위한 방안 등을 제시함

| 표 3 |  시설운영 체계성 가이드라인 개발 방향

주요 이슈

⇨

가이드라인 개발 방향

설문조사 분석 결과

- 기관의 체계적 운영과 구체적 실천 방안 모색 및 기관 

모든 구성원의 참여를 위한 노력 필요

- 미션과 비전 수립의 어려움, 해결을 위한 체계적 접근 

필요

- 체계적 평가관리의 도입 필요

포커스그룹인터뷰 분석 결과

- 미션과 비전, 인재상 설정의 어려움

- 시설운영의 체계성 확립과 계획 수립의 어려움

1. PDCA 사이클에 입각한 기관운영과 운영에 관한 

자체평가 시스템의 도입 

 - 기관운영(서비스 관리)의 구성

 - PDCA 사이클의 활용

 - ‘성숙도 모델’을 통한 기관자체평가 방안

2. 기관 분석을 바탕으로 한 미션과 비전 수립

 - SWOT를 활용한 기관 분석

 - 사회복지시설의 미션과 비전 수립 방안

3. 기관의 인재상과 핵심가치 선정방법

 - 인재상 선정 방안

 - 핵심가치 선정 방안

4. 시설운영의 체계성 확립을 위한 방안

 - 성과관리체계의 수립
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제1장 연구개요

1. 연구의 배경 및 목적 

오늘날 사회복지의 수요와 공급의 확대와 다양성은 사회의 발전과 함께 급속도로 진행되

고 있다. 특히, 사회 전반에 걸친 다양한 욕구와 문제, 이를 충족하고 해결하기 위한 노력

이 활발하게 이루어지면서 사회복지전달체계 안에서 사회복지시설의 전문성과 책임성 그리

고 투명성에 대한 강화를 강하게 요구하고 있다. 더구나 가파른 속도의 고령화, 1인가구의 

증가, 4차 산업혁명 등 사회구조의 변화는 기존의 빈곤, 건강, 고독감 등의 사회문제와 함

께 보다 복잡한 형태의 복지문제를 만들어 내고 있다. 

이러한 변화 속에서 사회복지시설은 이제 환경에 적응하는 것뿐만 아니라 선제적으로 대

응하고 예측하면서 지역사회 주민과 이용자에 대한 욕구를 파악하고 이를 바탕으로 복합적

으로 개입해야 한다는 과제도 부여 받고 있다. 여기에 사회복지 서비스의 양적ㆍ질적 향상

을 위한 노력은 당연한 것이라 할 수 있다. 이를 위해 사회복지의 발전을 위한 다양한 민

ㆍ관의 노력이 이루어지고 있는 가운데 서울시는 서울형 사회복지시설 평가를 통해 전국적

인 표준화 평가를 지양하고 급속히 변화하고 있는 복지환경 변화를 반영하여 서울시 사회

복지 전달체계의 공공성을 강화하고자 하고 있다. 지방정부의 책무성 강화에 따른 서울시

의 차별화된 평가지표와 기준을 적용하여 서울시민의 눈높이에 맞는 서비스 품질관리를 도

모하고자 하는 것이다.

2015년 지역사회복지중심의 서울형 평가체계 개발을 시작으로 2016년 3종 복지관 대상 

시범평가를 거처 시설유형별 단계적으로 도입해오고 있다. 2019년에는 현장 의견수렴 및 

서울형 평가체계 개선 TFT 연구 결과를 바탕으로 서울형 평가에 대한 중간점검과 함께 평

가체계 개선이 이루어졌다. 개선이 필요한 부분으로 제기된 주요 내용은 평가목적 명확화, 

평가지표에 시설특성 반영, 정성평가 및 정량평가 방법 개선, 평가지표별 가중치 삭제, 평

가결과 등급부여 없이 공표 등이며, 관련하여 매뉴얼개발과 최저기준 설정 등 가이드라인 

개발 필요성이 제기되었다. 

서울형 평가지표 체계는 크게 3가지 영역으로 구성되어 있다. 먼저 관리지표 영역은 시

설 및 환경관리, 인적자원관리, 재정 관련 지표로 구성되며, 다음으로 조직역량지표 영역은 

환경변화의 이해와 대응, 실천전문가 양성(종사자 역량 강화), 지역사회와의 협력, 시설운영

의 체계성 관련 지표로 구성된다. 그리고 사업역량지표 영역에는 서비스 절차, 이용자 인

권, 심층 사례관리(개별 서비스), 사업(프로그램) 평가 관련 지표로 구성되어 있다.

본 연구는 3개년 연속과제로 진행되고 있으며, 평가지표의 3가지 영역별로 구분하여 수

행되고 있다. 1차 년도 2020년도에는 관리지표 영역, 2차 년도인 금년(2021년)에는 조직
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역량지표 영역에 중점을 두고 가이드라인 개발을 진행하였다. 사업역량지표 영역 가이드라

인 개발에 대해서는 2022년도에 후속으로 수행할 예정이다.

본 연구의 목적은 서울시 사회복지시설 운영의 효율성 제고를 위한 가이드라인을 개발하

는 것이며, 이번 연구에서는 사회복지시설의 조직역량 영역에 중점을 두고 수행한다. 서울

형 평가 대상 8개 시설유형 특성을 고려한 가이드라인을 개발한다. 그리고 시설별 직원 수 

규모의 편차가 큰 상황으로 특히 소규모 시설과 같이 효율적 운영에 어려움이 있는 시설의 

경우 운영의 참고 가이드와 사례 등을 제공할 예정이다. 또한 새롭게 서울형 평가체계가 

적용되는 시설에 있어서도 현장의 혼란을 최소화하기 위한 기준을 제시한다.

2. 연구의 범위 및 내용

1) 연구범위

본 연구에서는 서울형 평가지표 중 조직역량 지표 영역 중심으로 가이드라인을 개발한다. 

| 표 1-1 |  서울형 사회복지시설 평가지표 구성 체계

평가 영역 평가지표 비고

관리

지표

시설 및 환경관리 안전관리, 시설환경관리

1차년도 수행

(2020년)

인적자원관리

직원 채용의 공정성 , 직원 근속률,

직원의 인권, 직원복지, 직원교육활동, 

시설장 자격과 전문성, 중간관리자 자격과 전문성

재정
회계의 투명성, 사업비 비율,

후원금 및 외부자원금 비율

조직역량

지표

환경변화의 이해와 대응 환경변화의 이해와 대응

2차연도 수행

(2021년)

실천전문가 양성/

종사자 역량 강화
직원교육훈련 체계(실천전문가 양성)

지역사회와의 협력 지역사회 협력(네트워크), 주민(이용자) 참여

시설 운영 역량 시설운영의 체계성

사업역량

지표

서비스 절차 서비스 절차의 명문화

3차연도 수행 

예정

(2022년)

이용자 인권/권리 이용자 고충 처리, 이용자 인권침해 예방

심층 사례관리 사례관리(개별 서비스) 실행체계/ 지원체계

사업 평가 우수사업(프로그램) 평가
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조직역량 지표 영역의 평가지표에는 환경변화의 이해와 대응, 직원교육훈련 체계, 지역사회

와의 협력 및 주민참여, 시설운영의 체계성이 해당된다.

연구 대상 시설유형은 서울시 차원에서 사회복지시설 평가를 수행하고 있는 8종시설이

며, 종합사회복지관, 노인종합복지관, 장애인주간보호시설, 장애인복지관, 노숙인이용시설, 

장애인직업재활시설, 소규모노인복지센터, 재가노인지원서비스센터이다. 

2) 연구내용

본 연구의 목적인 서울시 사회복지시설의 조직운영 효율성 제고를 위한 가이드라인을 개

발을 위한 연구의 내용은 다음과 같다.

첫째, 사회복지시설 조직역량 및 서울형 평가지표와 관련한 이론적 논의, 선행 연구 등을 

탐색한다. 

둘째, 서울시 사회복지시설 종사자를 대상으로 조직역량과 관련 인식조사를 실시하여 소

속 시설의 조직 특성과 조직의 유효성 등에 대한 정량적 분석을 실시한다.

셋째, 시설유형별 현장전문가 포커스그룹인터뷰(FGI)를 통해 평가지표별 정리가 필요한 

쟁점 등에 대한 정성적 분석을 실시한다.

넷째, 정량 및 정석적 분석을 통해 도출된 쟁점을 바탕으로 가이드라인 방향을 설정하고 

조직역량 관련 평가지표에 대한 가이드라인을 제시한다. 

3. 연구의 방법 및 추진과정

1) 연구 방법

(1) 문헌 연구

조직운영에 대한 가이드라인 개발을 위해 서울시 사회복지시설 조직역량에 관한 주요 이

론을 고찰하고 다양한 선행연구를 검토하였다. 시설 종사자 설문조사 질문지 구성을 위해 

조직역량 구성요인 관련 문헌 등을 검토하였고, 다양한 이론적 논의 결과를 고려하여 조직

역량 평가지표와 관련한 가이드라인 방향을 설정하였다. 

(2) 설문조사 및 인터뷰 조사

서울형 사회복지시설 운영 가이드라인 개발을 위한 기초조사 일환으로 시설 종사자 인식 

조사를 실시하였다. 시설 종사자가 생각하는 사회복지 조직의 강점과 약점을 파악하여 가

이드라인 개발 방향 설정에 활용하였다. 
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서울시 사회복지시설 평가대상 8종 시설유형과의 비교 분석 및 조사결과의 타당성 제고

를 위해 조사대상을 서울시 복지정책실 소관 사회복지시설 전체 종사자로 설정하였다. 

설문조사를 통한 정량적 분석과 함께 심층적인 현황 파악을 위하여 현장전문가 인터뷰를 

진행하였다. 인터뷰 참여자는 연구대상 8종 시설유형별 협회 추천을 통해 구성하였으며 인

터뷰를 통해 서울형 평가지표 중 조직역량 관련 지표에 대한 쟁점을 도출하였다.

(3) 전문가 의견수렴

연구대상 8종 시설 협회장 등으로 구성된 자문위원회를 운영하여 연구방향 설정, 설문조

사지 적절성 검토, 설문조사 결과 시사점 도출, 가이드라인 개발 초안 검토 등을 논의하였

다. 현장 전문가 자문을 통해 연구결과의 논리성 및 타당성을 제고하였다. 

| 표 1-2 |  자문위원회 구성 명단

연번 성명 소속 및 직위

1 김 연 은 서울시사회복지관협회 회장

2 이 은 주 서울시노인종합복지관협회 회장 

3 임 형 균 서울시장애인복지관협회 회장

4 김 영 환 서울시장애인직업재활시설협회 회장

5 윤 미 진 서울시장애인소규모복지시설협회 부회장

6 배 명 희 서울노숙인시설협회 회장

7 한 서 경 서울시재가노인복지협회 부회장

8 김 민 경 공릉어르신복지센터 센터장

9 허    곤 서울시장애인복지시설협회 회장

(4) 공동연구진 운영

사회복지시설 현장경험 및 시설운영 컨설팅 경험이 풍부한 현장 및 학계 전문가를 활용

하여 연구의 전문성을 높이고 실천현장 기반의 연구 결과를 도출하고자 하였다.

2) 연구 추진 과정

[그림 1-1]은 서울시 및 현장과의 사전 의견수렴을 시작으로부터 가이드라인 개발에 대

한 서울시 보고까지의 연구 추진과정을 설명하고 있다.  
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사전 의견수렴
(2021.2.)

∎대상: 서울시 법인시설팀, 재단 평가팀

∎내용: 연구 범위 및 일정, 연구결과 활용방안 등 의견수렴    

현장 전문가
사전 자문
(2021.5.)

∎대상: 현장 전문가 3명(3종 복지관)

∎내용: 가이드라인 개발 방향 적절성, 효율적 연구 추진 방안 등 의견수렴

자문위원회
구성 및 운영

(2021.7.~12.)

∎대상: 시설유형별 협회장 등 대표자(총 9명)

∎내용

  - 1차: 연구 방향성의 적절성,  설문조사지 검토 등

  - 2차: 설문 및 인터뷰 조사 결과 논의, 가이드라인 초안 검토 등

공동연구진 
구성 및 운영

(2021.8.~12.)

∎대상: 주현정(성공회대학교 외래교수),  양재석(강남구노인통합지원센터 센터장)

∎내용

  - 정량 및 정성 조사 결과 시사점 도출

  - 환경변화 이해 및 대응 , 지역사회 협력활동, 교육훈련체계, 시설운영 체계성 지표 

관련 가이드라인 개발 

설문조사
(2021. 8.~9.)

∎대상: 서울시 복지정책실 소관 사회복지시설 종사자 전체

∎내용: 조직구조, 인사제도, 의사소통 등 조직역량 관련 인식 조사

∎방법: URL를 통한 온라인 조사

포커스그룹
인터뷰(FGI)

(2021. 9.~10.)

∎대상: 서울형 평가대상 8종 시설 현장 전문가(총 32명)

∎내용: 가이드라인 개발 방향, 조직역량 지표 관련 운영 현황 등 의견 수렴

서울시 보고
(2021.12.)

∎대상: 서울시 법인시설팀

∎내용: 연구 추진 경과 및 주요 결과 보고 

| 그림 1-1 |  연구 추진 과정
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제2장 이론적 논의

1. 조직역량

1) 조직역량에 대한 논의

Lado and Wilson(1994)은 지속적 경쟁우위 확보에 기여할 수 있는 조직역량을 관리적 

역량(managerial competence), 투자기반 역량(input-based competence), 변혁적 역량

(transformational competence), 산출기반 역량(output-based competence) 4가지로 

구분함으로써 조직역량의 유형에 대해 개념적 분류를 하였다. 각각을 살펴보면 첫째, 관리

적 역량은 조직 내의 관리자나 리더가 구성원들에게 비전을 제시하고 공유할 수 있게 한다

거나 또는 구성원들 상호 간의 관계를 생산적으로 만드는 등 자원의 효과적 활용을 통해 

가치를 창출하는 능력을 말한다. 둘째, 투입기반 역량은 조직이 가치 있는 생산품이나 서비

스를 제공할 수 있도록 하기 위해 투입되는 모든 물질적, 재정적, 인적자원과 지식, 기술, 

능력 등을 망라하는 개념이다. 셋째, 변혁적 역량은 혁신이나 조직문화, 조직학습 등의 투

입을 가치 있는 산출로 변환시키기 위해 필요한 조직적 능력을 말한다. 넷째, 산출기반 역

량은 기업의 명성이나 이미지, 제품의 질, 고객의 애정 등과 같이 비가시적인 전략적 자산

을 의미한다.

(1) 자원기반이론(Resource Based Theory)

자원기반이론은 조직의 경쟁우위 확보를 위한 전략적 인적자원관리와 조직역량을 설명하

는 주요이론으로 활용되고 있다. 자원기반관점에서, 조직은 보유하고 있는 자원을 배치하거

나 획득함으로써 경쟁우위를 확보할 수 있다(Mello, 2006). 즉, 조직역량을 강화할 수 있

는 인적자원관리를 실행하는 기업이 경쟁우위를 가질 것이며, 이를 통해 조직성과를 향상

시킬 수 있다. 이러한 역량 축적을 위하여 조직은 인적자원 역량에 대한 전략적 대안을 수

행할 것이며(Wright & Snell, 1998), 경쟁우위의 근거로서 인적자원관리와 조직역량에 대

하여 조직내부에서 개발하는 방법이 중요하다. 

(2) 역량기반이론(Competency Based Theory)

Selznick(1957)이 ‘차별적 역량(distinctive competencies)’이라는 용어를 만든 이후, 

Reed and DeFillippi(1990)는 이 개념을 보다 발전시키면서 역량이 지속적인 경쟁우위 

및 인과적 모호성과 연결되었음을 주장하였다. 즉, 기업 특유의 자원과 역량은 암묵적이며, 
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복잡하며, 해당 기업에 특화되어 있기 때문에 인과적으로 모호하게 되고, 이것이 바로 다른 

경쟁기업들이 모방하기 힘든 경쟁 우위를 만들어낸다고 보았다. 자원기반관점에 근거한 역

량기반관점 역시 이러한 흐름에서 제안되었다(Lado et al., 1992; Lado & Wilson, 

1994). 역량기반관점에 따르면, 인적자원관리시스템은 기업 특유적인 역량 개발을 촉진하

고, 해당 조직의 역사와 문화에 배태된 복잡한 사회적 관계망을 생성시키며, 암묵적 조직 

지식을 창출함으로써 조직의 지속적인 경쟁우위 확보에 기여한다. 특히 이러한 요소들은 

시장에서는 확보하기 힘든 것들이므로 다른 경쟁조직에 비교하여 해당 조직에 지속적으로 

탁월한 성과를 가져다주는 조직역량(organizational competencies)이 된다.

(3) 6요인 조직진단모형(Six Box Model)

Weisbord(1978)는 조직진단을 ‘조직이 처한 현 상태와 추구해야 할 바람직한 상태 간의 

차이를 확인하는 것’으로 정의하였고, 모든 조직들이 본래부터 가지고 있는 고유의 6가지 

요인을 고려하여 조직진단을 위한 모형을 개발하였다. 6가지 요인은 목표(Purpose), 구조

(Structure), 관계(Relationship), 보상(Rewards), 리더십(Leadership), 보조장치(Helpful 

Mechanism)로 구성되며, 해당 모형은 각 요소 간 상호 관련성이 있다고 보았기 때문에 

여섯 상자 모형(Six-box model)이라고도 불린다. 6 box 모형은 결과의 해석이 쉽고 용

이하며, 조직의 문제점을 명료하게 나타내 준다는 장점이 있어서 조직진단에 자주 사용되

며, 환경과 조직성과를 평가하기 위해 구성원의 변화에 대한 태도(Attitude of change) 

항목이 추가되었다(Preziosi, 1980). 

행정안전부(2011)는 6box 모형을 내부역량 모형으로 제시하고 있는데, 이는 Pascale & 

Athos(1981)의 7요인과 Weisbord(1978)의 6요인을 통합 수정한 것으로 판단된다. 구체

적으로, 행정안전부(2011) 이상의 논의들을 기초로 전략, 조직구조, 업무수행, 인사제도, 

관리체계, 의사소통을 제시하였다. 우선, 전략 요인은 비전, 책임, 리더십 등을 지표로 포함

하고 있다. 이는 리더십과 전략을 포함하는 것이다. 둘째, 조직구조 요인은 유연성, 신속성, 

업무절차 등을 포함하고 있다. 셋째, 업무수행 요인은 업무수행에 필요로 하는 전문적 기술

이나 업무프로세스 등을 지표로 구성하고 있다. 넷째, 인사제도 요인은 교육훈련, 동기부

여, 평가 등의 내용을 포함한다. 다섯째, 관리체계 요인은 조직이 운영되는 관리방식에 대

한 것을 지표로 포함하고 있다. 여섯째, 의사소통 요인은 상사 및 부서 간 의사소통이나 

정보교류 수준을 지표로 다룬다. 6box 요인은 조직진단의 기초가 되고 있으며, 현재 정부

조직진단 매뉴얼로 활용되고 있기에 지속적인 검토가 이루어질 필요가 있다(서인국 외, 

2019)
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2) 조직역량 구성요인 선행연구 검토

여기에서는 앞서 언급한 조직역량의 구성요인을 선행연구에서 어떻게 활용했는지 살펴본

다. 송대성 외 (2016)는 전국의 장애인직업재활시설 541개 중 조직역량을 가진 것으로 판

단되는 최소 4인 이상의 종사자가 배치된 178개소를 대상으로 조직역량이 경영성과에 미

치는 영향을 분석하였다. 우편 및 방문 조사를 병행하여 장애인직업재활시설에 2부씩 설문

지를 배포하였고, 총 152부를 최종 분석에 활용하였다. 장애인직업재활시설과 유사한 성격

을 가진 사회적 기업에 대한 선행연구에서 사용된Grant(1995)의 자원기반관점과 Hitt 

and Ireland(1985)의 기업역량논의를 바탕으로 조직역량 척도를 추출하였다. 연구결과, 장

애인직업재활시설의 조직역량은 영리적 성과와 비영리적 성과에 유의미하게 영향을 미치

며, 영리적 성과와 비영리적 성과를 포함한 포괄적인 경영성과에 영향을 미치는 것으로 나

타났다. 

채주석과 김찬중(2019)은 조직수준에서의 자원기반이론을 토대로 전략적 인적자원관리가 

조직역량(조직민첩성, 전략실행력, 기술역량)과 경영성과에 미치는 영향과 조직역량이 경영

성과에 미치는 영향을 분석하고, 나아가 조직역량이 전략적 인적자원관리와 경영성과 간의 

관계에서 매개역할을 하는지를 분석하였다. 국내 중소ㆍ중견기업 중 최초 사업 기간이 3년 

이상이고 종업원 수가 100명 이상인 상장기업 500개를 무작위 추출하여 최고 경영자를 대

상으로 설문조사를 실시하였고, 152개를 회수하여 총 91개의 기업 표본을 최종적으로 활

용하였다. 분석결과, 전략적 인적자원관리는 조직민첩성과 전략실행력, 기술역량 모두에 유

의미한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다.

전략적 인적자원관리에 있어 ‘왜’ 인적자원관리가 기업의 성과와 연결되는가에 대한 근본

적인 이론 토대를 제공해준 것이 바로 자원기반관점이라면, ‘어떻게’ 그 연결이 가능한가를

설명하는 접근법 중 하나가 바로 역량기반 관점(competency-based view)이다(강성춘 외, 

2011; Becker et al., 1997). 역량은 과거로부터 경험하고 축적해온 지식, 기술, 능력의 

총체로, 다양한 상황 속에서 역할을 효과적으로 수행할 수 있게 함으로써 탁월한 성과를 

창출하는 동인이 되는데(류성민ㆍ박지성, 2015; Ulrich & Brockbank, 2005), 이 중 조

직역량은 인사시스템이 조직성과에 기여하는 메커니즘을 규명하는 데 있어 핵심 경로로 간

주된다(김성수 외, 2014; Jiang et al., 2013; Lado & Wilson, 1994; Ulrich & Lake, 

1991). 그럼에도 불구하고 대부분의 연구들이 주로 인적자본역량에 지나치게 치중함으로써 

다각적인 측면에서의 조직역량의 효과는 상대적으로 규명되지 못하고 있다.

역량기반 관점에 근거하여 고성과작업시스템이 조직역량을 향상시켜 궁극적으로 조직성

과 창출에 기여함을 실증하고자 박지성과 류성민(2015)은 조직역량을 세부적으로 투입기반 

역량으로서의 인적자본 역량, 변환 역량으로서의 내부프로세스 역량, 산출물기반 역량인 대

고객 역량으로 나누어 고성과작업시스템이 이러한 세 가지 조직역량에 어떠한 영향을 미치
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며, 이들 역량들이 궁극적으로 어떻게 조직성과 창출에 기여하는지를 살펴보았다.

2009년 인적자본 기업패널(HCCP; Human Capital Corporate Panel) 조사자료를 활

용하여 근로자 수 100인 이상, 자본금 3억 이상을 가진 일반 기업 155개를 대상으로 회귀

분석을 실시한 결과, 고성과작업시스템은 인적자원 역량과 내부프로세스 역량 향상에 영향

을 미쳤으며, 내부프로세스 역량과 대고객 역량은 조직의 재무성과 향상에 직접적인 영향

을 주는 것으로 나타났다. 매개효과 검증 결과, 고성과작업시스템과 조직성과 간 관계를 세 

가지 조직 역량들 중 내부프로세스 역량이 완전 매개하는 것으로 나타났다.

최효승과 조중현(2014)은 농어촌지역의 발전 및 환경을 개선하기 위한 목적으로 결성된 

농촌 주민조직인 ‘내고향지킴이’를 대상으로 조직진단을 실시하여 한계와 문제점을 도출하

고, 이를 개선함으로써 조직의 활성화를 꾀할 수 있는 방안을 제시하고자 하였다. ‘내고향

지킴이’ 참여 주민과 행정 지원을 맡고 있는 한국농어촌공사 담당 직원을 대상으로 설문조

사를 실시하기 위해 Weisbord(1978)의 조직진단모형인 여섯 상자 모형(Six-box model)

을 활용하여 조직의 목표, 구조, 관계, 보상제도, 리더십, 보조장치제도 6개의 영역과 14개

의 설문항목을 구성하였다.

실무적으로 국내 정부부처 및 공공기관은 조직진단을 통해 지속적으로 조직변화를 개선

하도록 지침화 되어 있으며, 행정안전부(2011)는 6box 모형을 내부역량 모형으로 제시하

고 있다. 서인석 외(2019)는 환경 변화에 맞춰 변화를 시도하고 있는 공공기관을 다루고 

있다는 점에서 행정안전부(2011)의 내부 역량모형을 적합성이 높은 모형이라 판단하여 조

직역량요인으로서 6 box 모형을 적용하였다.

안국찬(2015)은 조직역량의 구성요소를 전략, 조직, 제도, 업무수행, 관리시스템, 리더십

스타일 등 6가지로 구분하여 제시하였다. 조직역량과 직무만족이 조직몰입에 어떻게 영향

을 미치는지 연구하기 위해 전라북도 고창군의 공무원 전체를 대상으로 설문조사를 실시하

여 626명의 응답 내용을 분석하였다. 그 결과, 조직역량은 조직몰입에 별로 영향을 미치지 

않는 것으로 나타난 반면, 직무만족은 아주 강하게 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

일개대학 부속 한방병원 전 직원을 대상으로 6 box 모형을 이용한 조직진단을 실시하여 

한방병원의 올바른 변화 방향을 모색하는 데 기초자료를 제공하고자 연구를 수행한 안화영

과 권성복(2018)은 Weisbord(1976)가 제시한 6 box 모형을 기초로 Preziosi(1980)가 수

정한 ODQ(Organizational Diagnosis Questionnaire)를 측정도구로 사용하였다. 도구 

내용은 7개 영역(목표, 구조, 리더십, 관계, 지원, 보상, 변화지향 태도)으로 각각 5문항씩 

총 35문항으로 측정하였다.

ODQ는 우리나라 대부분의 기업들에 의해서 실제 적용 및 활용되고 있는 표준화된 조직

진단 설문지로서, 조직 진단자나 컨설턴트에게 변화에 대한 준비에 관한 정보를 제공하기 

위해 최초의 6가지 영역에 “변화에 대한 태도”를 추가하여 만든 것이다. 안종헌(2005)은 

이를 활용하여 모 대학교의 교직원 31명을 대상으로 설문조사를 실시하여 학교조직 평가 
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시 조직적, 조직문화적 평가접근 방식이 실제적으로 학교조직 진단 평가에 어떻게 적용되

어질 수 있는지를 시사하였다.

| 표 2-1 |  조직역량의 구성요인을 살펴본 선행연구 정리

연구자 분석대상 이론적 배경 구성요인

송대성, 나운환, 

송창근

(2016)

전국의 장애인직업재활시설 541개 중 

조직역량을 가진 것으로 판단되는 최소 

4인 이상의 종사자가 배치된 178개소

자원기반이론

행정적 역량, 인적자원적 역량,

조직문화적 역량, 재무적 역량,

시설장 역량, 마케팅 역량

채주석, 김찬중

(2019)

국내 중소ㆍ중견기업(최초 사업기간이 3년 

이상, 종업원 수가 100명 이상인 

상장기업) 500개

자원기반이론 조직민첩성, 전략실행력, 기술역량

박지성, 류성민

(2015)

근로자 수 100인 이상이며 자본금 3억 

이상을 가진 일반기업 155개
역량기반 관점

인적자본 역량, 내부프로세스 역량, 

대고객 역량

최효승, 조중현

(2014)

농어촌지역의 발전 및 환경을 개선하기 

위한 목적으로 결성된 농촌 주민조직인 

‘내고향지킴이’

6 box 모형
목표, 구조, 관계, 보상, 리더십, 

보조장치

서인석, 이유현, 

김정훈 (2019)
제주특별시자치도개발공사 6 box 모형

전략요인, 조직구조, 업무수행, 

인사제도, 관리체계, 의사소통

안국찬

(2015)
전라북도 고창군 공무원 626명 6 box 모형

전략, 조직구조, 업무수행, 인사제도, 

관리시스템, 리더십스타일

안화영, 권성복

(2018)

국내 3개의 시ㆍ도에 소재한 개원 10년 

이상인 일개대학 부속 4개 한방병원의 전 

직원 218명

6 box 모형
목표, 구조, 리더십, 관계, 지원, 보상, 

변화지향 태도

안종헌

(2005)
모 대학의 교직원 31명 6 box 모형

목표, 구조, 인간관계, 보상, 리더십, 

보조제도, 변화에 대한 태도

손덕순

(2016)

서울, 경기지역 노인복지관 46개의 

사회복지사 336명

노인복지

실천역량

가치ㆍ윤리ㆍ이론적 관점 역량, 

사정역량, 개입역량, 노인복지서비스 

프로그램 및 정책개발 역량



16 ｜ 서울시 사회복지시설 운영 효율성 제고를 위한 가이드라인 개발 연구

노인복지관 사회복지사의 노인복지실천역량에 영향을 미치는 요인을 파악하기 위하여 손

덕순(2016)은 Geriatirc Social Work Competency Scale II1)의 실천역량 개념을 적용

하여 노인복지실천역량을 측정하였다. 노인복지실천역량은 노인복지실천 현장에서 노인을 

위해 복지서비스를 제공할 수 있는 힘이나 기량으로 사회복지사의 개인 직무 또는 업무와 

관련된 지식, 기술, 태도를 포함하며, 행동발현을 통한 관찰과 측정이 가능한 것으로 정의

할 수 있다. 노인복지실천역량에 대한 연구는 미국 하트포드재단이 고령화에 대비하여 노

인복지 전문가를 양성하는 사업을 지원하는 과정에서 GSWEC(Geriatric Social Work 

Education Consortium)이 운영한 다양한 사업의 결과로 산출되었다. 총 40개의 문항으

로 개발된 Geriatirc Social Work Competency Scale II 실천역량 개념에 따르면, 노인

복지실천역량은 가치ㆍ윤리ㆍ이론적 관점 역량(Values, Ethics and Theoretical Perspectives), 

사정역량(Assessment), 개입역량(Intervention), 노인복지 서비스 프로그램 및 정책개발 

역량(Aging Services, Programs and Policies)으로 구성되어 있다.

2012년 한국노인종합복지관협회가 보건복지부 지원으로 실시한 「100세 시대 노인여가 

활성화를 위한 노인복지관 기능과 역할 재정립」 연구용역의 설문조사 자료 중 서울, 경기

지역 노인복지관 46개의 사회복지사 응답자 336명을 무작위로 추출하여 분석한 결과, 노

인복지실천역량은 성별, 연령, 학력수준, 사회복지실무경력과 직위, 업무량, 문제해결 가능

여부, 전문직 교육훈련 만족도에 따라 차이를 보였다. 노인복지실천역량에 영향을 미치는 

요인은 사회복지경력, 직위, 전문직 훈련만족도, 업무량으로 나타났다.

2. 조직운영을 위한 환경변화 이해와 대응

조직은 환경과 끊임없이 상호작용하는 개방체제로서 환경변화에 능동적으로 대처해 나가

야 한다. 조직이 변화하는 환경의 도전을 극복하지 못하거나 거기에 적응하지 못하게 되면, 

조직의 목표 달성은 불가능하게 된다(최성재, 남기민. 2011).

사회복지 조직은 사회로부터 공익을 위한 활동을 하도록 인가받은 시설이자 활동에 필요

한 물질적, 비물질적 후원을 받을 수 있도록 공인된 기관이다. 또한 사회문제를 예방하거나 

개선하는 책무를 가지고 있으므로 다른 어떤 종류의 조직보다 사회적 환경과 밀접한 관계

를 갖는다. 사회복지조직이 사회 환경을 이해하고 변화하는 상황에 대처해 가는 방법을 아

는 것은 조직의 발전을 위하여 필수적이라 할 것이다. 사회복지조직과 사회 환경과의 관계

를 설명할 수 있는 이론 검토를 통해 환경변화 이해와 대응의 의미를 확인해 본다.

1) 본 척도는 Hartford Practicum Partnership Program에서 개발됨
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1) 사회체계이론 관점 논의

사회체계이론(social system theory)은 개인, 가족, 소집단, 조직, 지역사회, 국가 등 모

든 사회적 실체는 하나의 유기체와 같은 관계라고 보고, 이들 체계들은 상호의존적이고 밀

접한 관계를 가지고 존재하는 것으로 파악하는 것이다. 따라서 모든 사회체계는 그것이 전

체로서 다른 하위체계를 내포하고 있으면서 동시에 부분으로서 상위체계에 속해 있다. 사

회체계에서의 인과관계는 체계 간에 일방적으로 일어나는 것이 아니라 모든 체계들과 모든 

하위체계 간의 상호적 인과관계를 가진다. 

사회체계는 개방체계이며 상위 및 하위체계 간의 상호작용을 통하여 필요한 에너지를 만

들어내고 에너지의 상호교환과 이전을 통하여 체계가 존속하고 진화 발전하게 된다. 이러

한 관점에서 보면 사회복지조직은 개방적인 체계로서 조직을 둘러싸고 있는 다양한 체계와 

상호작용을 함으로써 조직에서 필요한 자원을 확보하고 이를 내외 체계 간에 상호 이전시

킴으로써 조직을 유지하고 발전시켜 나갈 수 있게 된다. 

사회체계이론은 개인과 가족, 조직, 국가 등 모든 사회적 실체를 유기체로 보면서 상호의

존하고 있다고 본다. 따라서 모든 사회체계는 개방체계로서 환경과 끊임없이 상호작용하면

서 유지되고 발전한다는 것이다. 결국 사회복지조직도 개방적인 사회체계이므로 다양한 체

계, 즉 환경과의 상호작용은 필수적이고 당연한 것이다(최성재, 남기민, 2011). 특히, 사회

복지조직은 공익활동을 하도록 사회적 위임을 받았고, 인간 중심의 활동을 하는 조직으로

서 다른 조직에 비해 사회적 환경과 밀접한 관계를 맺고 있다. 

사회복지조직에서의 환경은 조직을 둘러싼 외부적 요소로서 조직의 생성과 소멸, 발전에 

큰 영향을 미친다. 즉, 외부로부터 자금을 조달받고 환경 자체가 조직의 타겟(target)이 되

는 등 생존과 활동이 외부에서 조달되므로 환경의 지배를 받을 수밖에 없다. 따라서 사회 

환경과 그 대처 방법에 대한 이해는 사회복지조직을 유지하고 발전시키는 필수적인 지식과 

기술인 것이다. 사회체계이론의 관점에서 볼 때 사회복지조직은 환경의 포로이면서 환경을 

포섭해야 하는 과제를 안고 있다. 

2) 조직환경 관련 논의

조직환경(organizational environment)이란 조직의 경계밖에 있으면서, 조직이 목표를 

달성하기 위하여 여러 가지 기능을 수행하는 데에 영향을 미치는 모든 요인들을 말한다. 

조직환경은 한 사회의 모든 조직에 영향을 미치는 일반환경과 어느 조직에 보다 직접적인 

영향을 미치는 특정환경으로 나누어진다고 할 수 있다.2) 

2) 한국행정학회 홈페이지 행정학전자사전 참조(https://kapa21.or.kr)
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조직의 일반환경은 그 범위가 넓고 조직에 미치는 영향이 간접적인 환경으로서, 경제적, 

정치적, 사회적, 법적, 생태적, 문화적, 인구학적, 통계적, 법적, 기술적 조건 등을 의미한

다. 이러한 조건들은 모든 조직에 영향을 미치며 특별한 경우를 제외하면 변경시킬 수 없

는 ‘주어진’ 조건이다. 특정환경은 조직의 목표 달성에 직접적으로 영향을 미치는 환경으로

서, 조직의 효과성에 긍정적 혹은 부정적으로 영향을 미치는 이해관계자들로 구성된다. 특

정환경에는 자원공급자, 경쟁자, 정부 규제기관, 노동조합, 협회 및 압력단체 등이 포함된

다. 조직 자체도 다른 조직에 대하여는 특정환경이 된다. 사회복지조직에 적용하여 본다면 

특정의 사회복지 조직이 자원과 서비스를 교환하고 특별한 상호작용을 하는 집단들을 의미

한다고 할 수 있다. 예를 들면, 사회복지조직의 활동에 대한 인ㆍ허가, 감독기관, 재정자원 

제공기관, 서비스 제공기관 등이 여기에 포함될 것이다. 특정 환경은 일반 환경에 의하여 

영향을 받는 것이 일반적이며 특정 사회복지 조직에 영향을 미치기도 하지만 사회복지 조

직에 의하여 영향을 받기도 한다. 따라서 조직은 그 자체를 유지ㆍ존속시키고 목표 달성을 

하기 위해 환경으로부터 받는 영향 및 압력에 적응하면서 이에 대응해 나가야 한다.

그렇다면 조직에 영향을 미치는 환경을 어떻게 개념화할 것인가? 조직을 하나의 개방체

제로 간주하면서 환경이 조직에 미치는 영향을 강조하는 체계이론이 도입된 이후 ‘환경’의 

개념을 규정하는 것은 조직연구의 필수적 고려사항으로 인식되어왔다. 환경의 개념화를 시

도한 선행연구에서는 기술 환경과 제도 환경으로 나누어 설명하고 있다(김명환, 2018).

| 표 2-2 |  기술 환경과 제도 환경 간의 비교

구분 기술 환경 제도 환경

환경에 대한 개념화와 맥락
경쟁

경제적 맥락
규칙, 규범 및 관행

주요 이해관계자

공급자, 

생산자

소비자

경쟁자

규제자

주요 공급자

자원과 생산품의 소비자

규제기관

전문가 협회

타 조직들

환경의 특성

불확실성

동태성

이질성

복잡성

규제적

규범적

인지적

주요 관심사 능률성 정당성

출처: 김명환(2018).
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기술 환경이란 조직의 재화와 서비스의 생산방식과 교환체계에 영향을 미치는 조직 외부

에 존재하는 요인들을 말한다. 이것은 조직의 과업에 영향을 미치는 기술, 정보 및 자원 

등과 외부요소들에 관심을 가지는 물질주의적 관점을 반영한 것이다. 제도 환경은 국가, 전

문직 협회 및 그 밖의 조직들에 의해 생성되어 조직들에게 준수하도록 강요하는 규칙, 규

범으로서 조직에 압박 또는 압력으로 작용하는 것이다(DiMaggio & Powell, 1983). 제도 

환경은 조직들에게 ‘무엇에 따라 행동하여야 하고 행동할 수 있으며 행동할 수 없는가’에 

대한 지침을 제공함으로써 조직들의 활동 방향과 내용을 제한하는 규제로 작용한다. <표 

2-2>는 환경에 대한 개념화의 맥락적 의미와 주요 이해관계자, 환경의 특성, 주요 관심사

에서 기술환경과 제도환경은 어떤 차이가 있는지 각각을 비교하여 정리한 내용이다.

조직은 환경과 끊임없이 상호작용하는 개방체제로서 환경변화에 영향을 받을 수밖에 없

다. 사회복지조직은 특히나 자원의존적이며 사회와 직결되는 활동을 수행하는 역할을 하고 

있으므로 환경변화에 민감하고 능동적인 대처가 필요하다. 선행연구 검토를 통해 살펴보았

듯이 조직환경은 기술환경과 제도환경으로 개념화할 수 있으며 불확실성과 계속적인 변화

를 보이는 기술환경뿐 아니라 조직운영에 직결되는 제도환경을 고려하는 것은 기관의 지속

가능한 사업수행을 위해 필수적이라 할 것이다.

그러나 사회복지조직을 둘러싼 급격한 환경변화는 조직으로 하여금 환경에 대한 정확한 

이해와 효과적인 대응방안 수립을 어렵게 한다. 외부환경에 대한 조직의 대응은 조직성과

에 영향을 미친다는 것을 생각할 때 적극적인 환경분석과 대응이 요구된다고 하겠다. 이와 

관련하여 지역사회복지관을 대상으로 실시된 설문조사의 결과는 사회복지시설의 현황을 확

인시켜주고 있다(조미형, 2011). 전국의 지역사회복지관 종사자의 응답을 통해 환경변화에 

대한 사회복지관의 인식과 대응에 관한 조사 결과를 보면, 환경변화에 대한 복지관 종사자

의 이해 정도는 ‘잘 알고 있는 수준’에 못 미치는 것으로 나타나 환경변화의 이해에서 다

소 부족한 모습을 보여주었다. 변화되는 사회 환경을 위협으로 인식하는 정도는 중간값 수

준으로 조사되었으나 인식 정도에 비해 대응 정도는 적극적이지 못한 것으로 나타났다. 한

편 환경변화를 위협으로 인식하는 기관일수록 대응에 적극적인 것으로 확인되었는데, 위기

에 대한 준비와 변화의 감지는 기관 운영에 매우 중요한 전략이 되어야 함을 알 수 있다. 

3. 직원역량강화 교육훈련체계

1) 직원역량강화를 위한 교육훈련에 대한 논의

사회복지시설의 교육훈련은 직원의 역량강화를 통해 기관에서 제공하는 프로그램이나 서

비스 질을 향상시키는 기관의 성과를 위한 것이다. 이는 결과적으로 기관 존재의 이유인 
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이용자, 클라이언트의 삶의 질을 향상하고 지역사회의 안정과 발전으로 이어지기 때문이다. 

이러한 관점에서 볼 때 직원역량강화를 위한 교육훈련은 일반적인 교육, 교육훈련과 달리 

직원의 직무와 연관된 것이어야 한다. 

이러한 교육훈련의 정의는 학자마다 차이가 나는데 Noe(1986)는 교육훈련을 개인 지식, 

기술, 태도 등의 변화유도를 위해 설계된 학습 경험으로 보았으며, 또한 Broad &  

Newstrom(1992)은 조직구성원들이 업무에 요구되는 새로운 지식이나 기술을 개발하도록 

유도하는 교육이라고 정의하고 있다. 교육을 직무와 연결한 설명한 Bramley(1991)에 따르

면 실제 직무환경과 유사한 환경 내에서 이루어지는 교육훈련이 효과적이며, 교육과 직무 

간의 공통 요소가 많을수록 업무성과도 좋아지는 것을 알 수 있다. 이에 교육훈련 내용이 

직무에 적절히 활용될수록 그 효과성이 향상된다고 하였다. 궁극적으로 기관에서 이루어지

는 교육훈련은 직무수행에 필요한 지식과 기술을 습득하는 것으로 태도, 행동, 문제해결의 

변화에 관심을 두기 마련이다(배극수, 2013).

결국 교육훈련은 일차적으로 전문지식과 기술 및 태도를 효과적으로 제공해주고, 이차적

으로는 직원들 간의 상호작용을 통하여 이해와 연대감을 함양시키며 그 결과 직ㆍ간접적으

로 조직의 효과성을 높일 수 있다는 관점이다(최성재, 남기민, 2002). 교육훈련의 특성을 

종합해보면 지식과 개념의 습득을 통해 직무수행에 필요한 능력과 기술의 토대가 되어야 

하고, 습득한 능력과 기술을 통하여 업무 해결 능력이 향상되어야 한다(양재석, 2020).

2) 교육훈련전이 이론

교육훈련전이의 개념은 학습자가 교육훈련을 통하여 습득한 지식, 기술, 태도 등을 직무

에 적용, 활용하는 것으로 정의하는 경우가 많다(Goldstein & Ford, 1988;  Broad & 

Newstrom, 1992; Noe, 2008). 특히 Tesluk(1995)는 일반적인 교육훈련의 개념에서 분

리하여, 교육훈련전이는 특정한 목적을 위하여 교육훈련이 의도된 상황 속에서 활용되는 

정도에 초점을 맞추어야 한다고 주장하였는데, 특정 목적이란 조직의 성과 향상을 의미하

는 것이다. Baldwin & Ford(1988)은 교육훈련을 두 유형으로 나누어 설명하였는데 하나

는 교육훈련을 통하여 습득한 자료를 일반화하여 직무에 적용하는 것이고, 다른 하나는 습

득한 내용을 직무에 지속적으로 적용ㆍ유지하는 상태를 말한다. 또한 이진화(2009)도 교육

훈련전이는 형식적 교육훈련프로그램과, 비형식적 교육훈련프로그램 등 다양한 형태의 교

육훈련을 통해 지식과 기술, 태도를 습득하고, 이를 현업으로의 적용을 통하여 행동 변화로 

나타났다고 언급하고 있다(양재석, 2020). 

정리하면 교육훈련전이는 학습자인 직원이 단순히 교육훈련 프로그램에 참가하는 것이 

아니라 교육훈련을 통해 습득된 것을 조직의 성과를 위해 실제 직무에 활용하는 정도를 의

미한다.
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(1) Baldwin & Ford의 모형

교육훈련전이의 모형을 제시한 Baldwin & Ford(1988)는 영향을 미치는 요인들로 학습

자의 특성, 교육훈련의 설계, 작업환경의 특성 등 세 가지로 나누었다. 이 모형에서는 교육

훈련 등의 학습을 통하여 습득된 결과가 학습을 매개로 교육훈련전이에 영향을 미친다고 

보았다. 즉, 교육훈련을 통하여 습득된 지식과 기술 등이 학습자의 기억에서 재생되어 일반

화되기 때문에 직무적용 과정은 직무환경이 영향을 미친다는 관점이다. 단 이 모델의 경우, 

실제 조사연구를 통해 경험적으로 검증된 모델이 아니란 것과 각 요인과 변인 사이의 관계

를 구체적으로 가정하지 않았다는 한계가 있다(이도형, 1995). 하지만 교육훈련학습과 전

이, 관련된 요인들 간의 상호관계를 제시하는 데에는 유용하다.

| 그림 2-1 |  Baldwin, Ford의 교육훈련전이 모형

출처: 양재석(2020), 재인용.

(2) Holton의 모형

Holton(1995)은 Kirkpatrick & Phillips가 개발한 교육훈련전이 모형이 조직의 성과에 

영향을 주는 요인을 고려하지 못한 것을 단점으로 지적하며 교육훈련 평가를 위한 보완된 

모형 개발의 필요성을 강조하였다. 이에 Holton & Baldwin(2003)은 조직의 업무환경에

서 교육훈련전이를 강화하거나 저해하는 요인들을 밝혀내기 위한 LTSI(Learning Transfer 

System Inventory)를 개발하였다. 이 모형은 전이동기, 업무환경, 학습, 학습자의 특성, 

전이설계 등 다양한 요인들이 교육훈련전이에 미치는 영향을 통합적으로 제시하였다는 점

에서 그 의의를 가진다(이유진ㆍ김진모, 2010).
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| 그림 2-2 |  LTSI(Learning Transfer System Inventory)의 개념적 모형

출처: 양재석(2020), 재인용.

3) 교육훈련의 성과에 대한 선행연구 

교육훈련과 성과에 대한 선행연구들을 살펴보면 다음과 같다. 김혜진ㆍ장숙랑(2017)이 요

양보호사의 자질향상을 위하여 직무교육의 방향성을 찾기 위한 전문가 및 이해당사자들의 

의견을 인터뷰하고 대안을 제시한 연구를 실시하였으며, 임진섭(2015)은 요양보호사의 낮

은 전문성과 그로 인한 서비스 질의 하향화를 지적하며 교육훈련의 중요성을 강조하고 다

양한 요양보호사 경력 개발 프로그램을 제시하고 있다(김광선, 2020). 또한 임혁 등(2012)

는 연구를 통해 사회복귀시설 종사자에게 교육훈련을 접목시켜 역할 갈등과 역할 모호성에

서 오는 소진 위험 감소와 전문직업의 정체성 확보로 전문 역량 발휘에 기여한다는 것이 

밝힌 바 있다.

특히 구혜영(2005)는 교육훈련이 일회성이 아닌 지속성을 가질 때 효과를 증진 시킬 수 

있다고 하였으며, 이를 근거로 정기적인 직무교육과 세미나 등의 교육 참가를 강조하기도 

했다. 김미혜 등(2015)는 업무관련 교육이 업무 경험과 함께 축적되면 전문성과 역량이 커

져서 직무만족은 물론 질 높은 서비스 제공과도 연결된다는 것을 확인하였다.

사회복지 영역 이외로 범위를 좀 더 확대하여 살펴보면 류석우ㆍ양해술(2012)은 조직의 

지원이 교육훈련프로그램 참가자의 교육전이 수준을 긍정적으로 향상시켜준다고 언급하고 

있다. 심우단ㆍ황조혜(2013)도 항공사 승무원이 지각하는 교육 수준이 높을수록 직무성과
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와 조직지원인식, 직무만족에 긍정적인 영향을 미친다는 연구결과를 발표하였다. 정완영

(2016) 역시, 교육훈련과 직무성과의 관계에서 조직지원인식의 영향력을 분석하여 교육훈

련이 직무성과에 유의한 영향을 미치며, 조직지원인식에 있어서도 유의한 영향을 미친다고 

하였다. 이처럼 교육훈련은 직원의 전문성을 향상시키고 역량을 강화시켜줌으로써 기관이 

이루고자 하는 성과를 높이는 데 기여한다는 것을 알 수 있다(양재석, 2020). 

4) 교육훈련체계에서의 슈퍼비전에 대한 선행연구

일반적으로 슈퍼비전은 조직의 상급자 또는 역량을 갖춘 자가 하급자를 지켜보고 관리 

감독하는 개념으로 정의된다. 

이러한 슈퍼비전에 대한 학자들의 정의를 보면 Robinson(1949)은 슈퍼비전은 일정한 

지식과 기술의 준비를 갖추 자가 비교적 덜 준비된 자를 훈련시킬 책임을 감당하는 교육적 

과정으로 정의하였다. Barker(1995)는 슈퍼비전은 사회복지기관에서 사회복지사의 기술을 

더욱 발전시키고 세련되게 하기 위해 그리고 클라이언트에게 질적으로 보장된 서비스를 제

공하기 위해 광범위하게 사용되는 교육적, 행정적인 과정이라 정의하였다(조휘일, 2004). 

또한 Kadushin(1974)은 슈퍼비전의 지지적 기능을 강조하면서 슈퍼바이저는 일정한 업무

수행의 책임을 맡은 슈퍼바이지의 현장 업무수행을 지지, 강화, 조정, 평가하도록 권위를 

위임받은 기관의 일원이며 이러한 책임을 실제로 적용하기 위해서 슈퍼바이저는 긍정적 관

계의 상황 속에서 슈퍼바이지와 상호작용함으로써 교육적, 행정적, 지지적 기능을 수행해야 

한다고 하였다. 나아가 슈퍼비전의 궁극적인 목표는 기관의 정책과 절차에 따라 양적, 질적

으로 최선 서비스를 클라이언트에게 전달하는 데 있다고 정의하였다(안정선, 2007).

다음으로는 슈퍼비전에 대한 선행연구에 대하여 살펴보고자 한다. 윤혜미(1990)은 연구

를 통해 사회복지사들은 슈퍼바이저로부터 기술적, 교육적 측면의 전문적 지도를 기대하며 

이를 통해 자신이 제공하는 서비스를 향상시키고 전문가로서의 자기 발전을 꾀할 수 있다

고 밝혔다. 진동숙(2001)은 교육적, 지지적, 행정적 슈퍼비전 모두 소진에 있어서 부적 상

관관계를 가진다고 하였다. 즉 슈퍼비전을 통해 사회복지사의 소진을 예방할 수 있다는 의

미이다. 또한 황미경(2007)은 슈퍼비전이 직무만족, 조직몰입 등을 향상시키는 데 중요한 

역할을 한다는 것을 밝혔다. 이혜찬(2013)은 연구를 통해 교육적 슈퍼비전과 지지적 슈퍼

비전이 비인간화와 소진, 정서적 탈진을 감소시키는 결과를 가져온다고 하였다. 더 나아가 

이민영(2002)은 지역사회복지관 사회복지사의 슈퍼비전 프로그램 개발에 있어서 임파워먼

트를 중심으로 접근할 때, 사회복지사 전문성 및 지역사회복지관의 서비스 질이 향상된다

는 결과를 도출하였다.

이처럼 슈퍼비전은 사회복지기관 직원의 역량강화와 소진 예방 등에 있어서 긍정적인 효

과와 함께 이를 바탕으로 서비스 질의 향상을 이루어 낼 수 있는 기반이 될 것이다.
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4. 지역사회 협력 및 주민참여

1) 협력 필요성 논의

협력(collaboration)은 자율적인 행위자와 조직들 사이의 상호작용을 통해 기존의 조직

적 경계와 정책을 초월하여 새로운 공공가치를 창조하는 것을 의미한다(Shergold, 2008; 

이명석, 2010 재인용)

Gray(1989)에 의하면, 협력(collaboration)은 (i) 참여자의 상호의존성, (ii) 참여자의 이

질성을 건설적인 방향으로 극복할 수 있는 능력, (iii) 의사결정 권한 및 책임의 공유, (iv) 

결과에 대한 집합적인 책임성 등의 특징을 갖는다고 할 수 있다. 그에 따르면 협력은 동태

적이고 진화적인 특성을 갖는다는 점에서 유사한 개념인 ‘협동(cooperation)’이나 ‘조정

(coordination)’과도 차별화된다고 하였다. 

한편 Wanna(2008)는 협력의 다양한 수준과 차원을 제시하였는데, 협력에는 일상적인 

운영수준에서 부분적인 조정만으로 이루어지는 ‘최저수준의 협력’에서부터 고도의 참여와 

권한 부여 등이 이루어져 높은 정치적/관리적 위험이 수반되는 ‘최고 수준의 협력’에 이르

기까지 다양한 수준의 협력이 존재한다고 하였다. 최저수준의 협력단계에서는 주로 일상적

인 정보교환과 같은 부분적인 협력이 이루어지며, 최고 수준의 협력단계에서는 동의 구축

과 연합형성 등 보다 본격적인 협력이 이루어진다는 것이다. 아래 표는 협력이 이루어지는 

다양한 차원과 양극단의 협력 선택의 동기를 보여주고 있다.

| 표 2-3 |  협력의 차원과 선택/동기

차원 선택 또는 가능한 동기의 양극단

권력 차원 강제된 협력 설득 또는 자발적 참여에 의한 협력

관여수준 차원 의미 있고 실질적인 협력 무의미하고 겉치레/허식적인 협력

문화적 내재화 차원 협력에 대한 철학적인 관심-협력적 문화 개발
도구나 수단으로서의 협력: 협력에 대한 진정한 관심

으로 발전하지 못함

전략 차원 긍정적이고 편익을 추구하기 위한 협력 부정적이고 방어적인 이유와 협력

수단-목적 차원 적정 절차, 단계 및 수단으로서의 협력 목적 및 결과로서의 협력: 공유된 결과, 결과 지향

목적 차원 공유된 목표: 상호적인 의도, 동의된 전략 및 결과 경쟁적 목표: 협력에 참여하는 다양한 이유

가시성 및 인지도 

차원
공개된 형태의 협력: 협력에 대한 높은 인지도 비공개된 이면에 협력: 협력에 대한 인지 전무

문제 적용 차원 단순한 문제에 관한 협력: 단순한 목표 및 책임성
사악한 문제에 대한 협력: 설명 및 해결이 불가능한 

문제

출처: Wanna(2008); 이명석(2010) 재인용.
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협력이 필요한 이유는 무엇일까? 류진석(2002)은 이를 다음과 같이 설명하고 있다. 첫째, 

복지환경의 변화로서 복지공급주체의 다양화를 들 수 있다. 근래 복지환경의 변화에서 특

징적인 것은 유사한 복지서비스를 제공하는 기관이 많아지고 있으며 복지서비스의 종류와 

주체도 점차 다양해지고 있다는 것이다. 이에 따라 누락과 중복을 피하고 효율성과 효과성

을 제고하기 위해 제공 주체들 간 협력이 요청되고 있다. 

둘째, 지역복지 공급 패러다임의 변화이다. 제공자 중심에서 점차 이용자 중심의 복지공

급 및 자원 동원이 확대되고 있다는 것이다. 따라서 지역에서 이용자가 필요로 하는 복지

서비스를 제공하기 위해서 수요자 중심의 서비스 배열이 필요하며 이를 위해서는 사회복지

조직들 간 긴밀한 연계와 협력이 필수적이라 할 것이다. 

보다 직접적인 필요성은 복지서비스 전달체계의 변화를 꼽을 수 있다. 수요자 중심으로 

변화함에 따라 효과적인 대응체계가 마련되어야 하기 때문이다. 재가복지의 강조, 탈시설화 

경향, 분권화에 따른 지역복지 전달체계 강조 등 복지 수요에 탄력적인 대응이 필요해진 

것도 협력이 강조되는 요인으로 거론된다. 이와 함께 질적 수준을 높이기 위한 수요자 중

심 복지로 전환하면서 서비스 종류와 범위가 다양해진 상황에서 서비스 간 연계 부족으로 

효과를 충분히 달성하지 못하고 있다는 우려도 협력 필요성을 높이는 이유이다. 지역사회 

복지자원의 활용에 대한 관심이 점차 높아지면서 복지자원의 효율적 활용과 서비스 효과성 

제고시키는 방안으로 협력은 중요한 키워드가 되고 있다.

2) 협력적 거버넌스에 대한 논의

협력과 관련하여 함께 살펴볼 용어는 ‘협력적 거버넌스’이다. 협력적 거버넌스(collaborative 

governance)는 사회가 복잡해지면서 단일 정부 조직만으로는 해결할 수 없는 복잡하고 

어려운 문제를 해결하기 위해 정부, 민간조직, 시민단체와 개별 시민들 사이의 수평적이고 

자발적인 협력이 중요해지면서 등장한 개념이다(이명석, 2010). 네트워크를 활용한 사회문

제 해결이 크게 증가하고 있는 이유는 다양한 네트워크 파트너들의 본래의 활동에 큰 지장

을 주지 않으면서, 즉 네트워크 파트너들이 본래의 목적을 달성하기 위한 기능을 수행하거

나 기존의 조직 형태를 유지하는 데 지장을 주지 않으면서 동시에 사회문제 해결에 필요한 

유연성과 안전성을 제공할 수 있기 때문이다(Agranoff, 2007; 이명석 재인용).

그런데 Emerson 등(2011)은 협력적 거버넌스가 잘 작동하기 위해서는 ‘자율성’과 ‘합의’

의 조화가 중요하다고 하였다. 왜냐하면 협력적 거버넌스에서 참여자들의 개별이익

(self-interest)과 협력적 거버넌스가 추구하는 집단이익(collective interest)은 다를 수 있

기 때문이다. 협력적 거버넌스의 성공이 어려운 근본 이유는 참여자들이 이중의 정체성

(dual identity)을 갖기 때문으로, 이러한 이중 정체성이 참여자들의 개별이익과 집단이익 

간 긴장을 가져올 수 있다는 것이다. 
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사회복지시설에서도 이러한 문제를 경험하기 쉽다. 관계된 협력 기관과 공동사업을 수행

하거나 네트워크를 만들어 가는 경우 각 기관의 이해가 다르고 기대하는 수준과 기여할 수 

있는 역량에서 차이가 있을 수 있으며 집단이익을 추구하느라 개별이익은 충족되지 못할 

수도 있기 때문이다. 반대로 기관의 개별이익에 치중하여 집단이익을 위한 활동에 소극적

이거나 비협조적이 되는 경우도 발생할 수 있다.

이러한 긴장의 해결 방법으로서 Wood & Gray(1991)는 ‘공유된 통제’’를 제안하였다(이

용숙 외, 2020 재인용). 공유된 통제의 핵심은 ‘참여자들 간 정보 공유’다. 즉 참여자 각자

가 협력 과정에서 개별조직의 방침상 할 수 있는 것과 할 수 없는 것에 대한 정보를 공유

하는 것을 의미한다. 

개별이익과 집단이익이 충돌하는 경우, 협력적 거버넌스가 성공하려면 개별이익을 중시하

는 ‘자율성’이 집단이익을 위한 ‘합의’와 조화를 이루게 함으로써, 또는 합의를 위해 자율성

을 적절히 통제함으로써, 참여자들이 협력적 거버넌스의 공동 목표를 추구해가도록 하는 

것이 필수적이다. 아래의 표는 이러한 자율성과 합의가 조화로울 수 있는 조건, 즉 개별이

익과 집단이익이 조화를 이룰 수 있는 조건들을 설명하고 있다.

| 표 2-4 |  자율성과 합의의 조화를 위한 조건

조건의 특성 내용

기반 조건 협력에 대한 암묵적 규범과 의사결정 구조

지속 조건
보완조건

반복된 협력과 중간의 작은 성과

공유된 내부통제

핵심조건 혜택의 공정한 배분 기제

결과/궁극 조건 호혜성과 신뢰에 기반한 사회규범

출처: 이용숙 외(2020).

3) 주민참여에 관한 논의

지역사회협력에는 조직 간 협력도 있지만 지역주민 또는 이용자와의 협력도 중요한 의미

를 갖는다. 이와 밀접하게 관련되는 용어로 주민참여를 생각해 볼 수 있다. 주민참여를 학

술적인 주제로 삼아 진행된 연구는 거의 찾아보기 어려웠다. 따라서 여기서는 최종혁

(2000)의 논문을 중심으로 관련 내용을 정리하도록 한다. 시기적으로 다소 지난 측면이 있

으나 현재에도 유효한 제언으로 보인다.

위 논문에서는 주민참여를 촉진하고자 할 때 다음의 두 가지 특성을 이해하고 대비할 것

을 주문하고 있다. 첫째는 지역주민들의 성향과 관련된다. 도시 지역주민의 주된 특징으로 
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익명성과 유동성의 증대를 들 수가 있다. 이 같은 성향은 자신의 이익이 수반되지 않으면 

지역사회의 공익을 위해 개방적으로 나서지 않는다는 현실로 나타난다. 따라서 일부 소수

의 특정 인물들이 소위 지역의 공익을 위한다는 명목 아래 지역사회의 일을 독점하려 들것

이다.

둘째로는 각종 통신기술이 혁명적으로 변화하게 됨에 따라 지역사회의 환경도 크게 달라

지고 있다는 점이다. 이에 따라 지역사회의 주요 현안과 관련한 의사소통 방식도 다양해질 

것이다. 이러한 두 가지 점에서 최종혁(2000)은 주민참여를 위한 과제와 사회복지 전문직

이 받게 되는 도전을 다음과 같이 제안하고 있다.

| 표 2-5 |  주민참여를 위한 사회복지 전문직의 역할

주민참여를 위한 과제 사회복지 전문직의 도전

① 주민자치의 실현: 주민이 주체가 되는 우리

마을 만들기 폭넓게 확대. 주민의 자발성, 

독립성, 그리고 권한 등 강화

② 참여방식의 다양화: 사이버공간을 이용한 참

여와 협조, 통제가 함께 이루어짐

③ 복지 의식의 확대 및 심화: 주민의 자치적인 

참여로 복지 의식 강화

④ 클라이언트와 사회복지사의 위상 변화; 수요

자의 복지 수급 권리, 수요자 중심의 서비스 

프로그램, 정치의식 등 높아짐

⑤ 고유성: 지역 고유의 특성을 찾고 그것을 개

발하려는 욕구 증대

① 주민 생활 속에의 접근; 주민의 생활문화 속에 밀착하게 접근하여 잠재적 

클라이언트의 욕구에 적합한 프로그램을 설계하고, 이를 실행해 나가는 일

에 열중해야 할 것.

② 지역 토착 리더의 발굴과 훈련; 지역 토착 리더는 해당 지역에 오래 거주면

서 지역사회의 제반 사정들에 대해서 정통한 사람임. 지역 토착 리더와 함

께 주민복지에 관한 일을 추진 할 수 있도록 사회복지사는 평상시 그들과 

밀접한 유대를 강화해야 할 것.

③ 지역주민조직화; 지역주민조직화 사업은 지역주민들의 욕구를 발견하고, 

주민통합의 장을 중심으로 상호 민주적인 의사 교류를 통하여 지역사회의 

문제를 주민 스스로 해결해 나갈 수 있도록 해야 할 것.

④ 주민참가프로그램의 확대; 지역사회복지관은 지역사회의 욕구조사, 프로그

램의 계획, 실행 그리고 평가 등 전반적인 지역복지 실천과정에 주민들이 

적극적으로 참여할 수 있도록 도우며, 다양한 주민복지프로그램을 구성하

여 주민의 참여기회를 확대하여야 할 것.

5. 시설운영의 체계성

1) 시설운영 체계성에 대한 논의

사회복지시설의 모든 서비스와 프로그램은 하나의 유기체로 인식할 수 있으며, 환경과의 

상호작용을 통해 자원의 투입과 결과물의 산출로 이해할 수 있다. 그렇기에 사회복지시설
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은 자원의 투입과 결과물의 산출 과정을 통해 양질의 서비스와 프로그램을 이용자에게 제

공하고 궁극적으로는 이용자(클라이언트)의 삶의 질을 향상시키는 성과를 이루어야 하는 것

이다(한동우, 2010). 이러한 일련의 과정에 대해서 우리는 개방체계모델을 통해 이해할 수 

있으며, 이는 투입, 과정, 산출, 피드백이라는 연속적이고 환류적인 구조로 설명할 수 있다.

(1) 개방체계모델

사회복지시설의 운영에 있어서 조직 내부와 외부 환경은 매우 중요한 요인이다. 즉 조직

의 발전과 성과를 위해서는 조직 내부에만 국한된 것이 아니라 조직과 조직을 둘러싸고 있

는 외부환경과의 상호작용을 바라봐야 한다는 것이다. 다시 말해 조직을 하나의 체계로 보

는 폐쇄체계 관점에서 벗어나 거시적으로 조직이 외부 환경에 적절하게 대응하는가 하는 

개방체계로 접근해야 하는 것이다. 

이러한 개방체계는 다음과 같은 특징을 갖는다. 첫째, 조직과 환경의 관계를 중요하게 생

각한다. 둘째, 환류의 기능을 강조한다. 셋째, 조직이 환경에 적응하면서 항상 안전한 상태

를 유지하려는 항상성을 갖는다. 

보다 구체적으로 살펴보면 그림과 같이 개방체계모델의 4가지 핵심요소는 다음과 같은 

각각의 의미를 가진다. 투입은 목적 달성을 위해 활용되는 하나의 체계 또는 사회복지 프

로그램으로서, 구체적으로 프로그램에 투입되는 자원과 재료(예를 들어 자금, 직원, 설비, 

장비, 클라이언트, 사회문제 등)로 간주된다. 과정은 투입이 산출로 소비되고 변형되는 동

안 이루어지는 서비스전달(즉, 사회복지 프로그램)이나 실제적인 치료로 구성된다. 산출은 

한 체계나 사회복지 프로그램이 생산한 것들로서, 예를 들어 프로그램 활동량이나 실적 등

이 이에 해당된다. 피드백은 사회복지 프로그램, 즉 한 체계의 성과에 대한 총체적 정보로

서 이는 그 체계에 투입됨으로써 다시 도입된다.

| 그림 2-3 |  개방체계모델

출처: 김영미(2010) 인용.
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(2) 개방체계모델의 확장

이를 보다 확장하여 사회복지시설의 운영, 서비스, 프로그램으로 연결하면 다음과 같이 

확장된 관점에서 투입과 산출, 평가 그리고 환류(재투입)이라는 과정을 통한 프로그램과 서

비스질의 향상을 이루는 체계를 확립 한다는 것을 알 수 있다.

또한 개방체계모델의 구성요소들은 프로그램 성과 측정에 중요한 세 가지 관점(효율성, 

품질, 효과성)과 연결된다. 효율성 관점은 투입(input)에 대한 산출물(output)의 비율로 생

산성을 평가하는 것이고, 품질 관점은 서비스의 질에 관심을 갖고 일정한 품질기준을 충족

하는 산출과 투입을 비교하는 것이며, 효과성 관점은 투입(input)에 대한 성취 혹은 결과

(outcomes)의 비율과 관련이 있으며, 의도된 결과나 급부들이 성취되었는가에 주된 관심

이 있다. 이 세 가지 관점에 따라 개방체계모델에 의한 사회복지 프로그램 성과 측정은 세 

가지 유형, 즉 산출 측정, 품질측정, 결과측정으로 나눌 수 있다(김영미, 2010).

결론적으로 개방체계모델(이론)은 어떤 체계가 가지는 투입과 산출의 계속적인 과정을 설

명해주는 이론으로서 산출은 투입에 의하여 결정되고 투입은 산출에 의하여 영향을 받는다

는 것이 핵심이라고 할 수 있다.

| 그림 2-4 |  확장된 개방체계모델과 성과측정

출처: 김영미(2010) 인용.

2) 선행연구 검토를 통한 사회복지시설의 체계성 성과

지금까지 사회복지시설의 체계성에 따른 성과에 관한연구는 활발하게 연구된 분야는 아

니지만 현재까지 진행된 선행연구를 검토해 보고자 한다. 유주영(2001)은 조직운영과 사회

복지 프로그램 성과 간의 관계에 관한 연구를 통해 조직운영과 프로그램 체계성을 기반으
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로 성과를 측정하고, 조직운영 요소와 프로그램 성과 간의 관계를 분석하였다. 그 결과 지

역사회관계와 프로그램이 많은 영향을 미치고, 인력 및 재정적 자원 관리 요소들이 프로그

램 성과에 영향을 미치는 것을 밝혔다. 이는 조직의 운영과 프로그램의 체계성이 궁극적인 

성과 향상을 이룬다는 것을 증명해주고 있는 것이다.

또한 조미진(2008)은 장애인 프로그램을 대상으로 한 연구를 통해, 사회복지 프로그램의 

체계성 분석을 통해 프로그램 기획, 실행, 평가의 모든 단계에서 분석을 실시하였다. 결과

적으로 체계성 분석이 우수 프로그램 선정을 위한 평가지표의 객관성, 공정성을 높이는 객

관적인 잣대로 활용 가능하다는 결론을 제시하였다. 다시 말해 기획, 실행, 평가 등의 모든 

단계가 체계적으로 구성되어야 한다는 것을 다시 한번 강조하는 결과이다.

3) 비영리조직 및 사회복지시설의 미션에 대한 선행연구

Wolf(1999)는 사회복지조직의 미션이 조직의 성장 및 생존, 안전과 위기 사이에서 균형

을 추구하는 과제가 되며, 조직을 둘러싼 지역사회, 클라이언트, 조직구성원, 후원자 등 다

양한 이해당사자들의 욕구와 참여를 결정하는 중요한 요소라고 보았다. 특히, 지역사회와 

여러 이해당사자들의 욕구를 파악하고 이를 충족함으로써 미션을 달성할 수 있으며, 그렇

기 때문에 사회복지조직은 미션을 명료화하고 미션의 타당성과 수행 가능여부 판단에 있어

서 공식적인 체계를 갖추어야 한다고 하였다. 정리하면 사회복지조직은 미션을 바탕으로 

조직의 체계를 갖춤으로써 지역사회와 클라이언트들의 욕구를 충족하는 궁극적인 기관이 

이루고자 하는 가치를 담은 미션을 달성할 수 있는 것이다(김성준, 2015). 

이러한 사회복지시설의 미션과 성과 간의 관계에 있어서 보다 다양한 선행연구를 살펴보

기 위하여 비영리기관 까지 범위를 확대하여 보고자 한다. 먼저 비영리조직에 대한 연구에

서는 Bart & Tagger(2001)은 조직성과와 미션간의 관계를 알아보는 연구를 통해 미션선

언문이 조직의 재정적 성과에 영향을 준다는 결과를 도출했으며, 미션에 대한 몰입과 직원

의 행동이 매개의 역할을 한다는 것을 발견하였다(김성준, 2015). Mullane(2002)는 미션

과 비영리 조직의 성과에 대한 연구에서 전략적 도구로서의 미션이 성과에 긍정적인 영향

을 미친다는 것을 밝혔다. 또한 Bontis(1998)은 직원이 조직의 미션 개발에 관심이 높을 

때, 조직의 성과에 긍정적인 영향을 준다는 결과를 나타냈다. 신현종(2004)은 병원에 근무

하는 직원을 대상으로 하는 연구를 통해 미션이 조직성과에 긍정적인 영향을 미친다는 것

을 실증분석연구를 통해 밝혔다. 김성준(2015)은 연구를 통해 사회복지조직에 있어서 미션

이 조직성과인 조직몰입에 밀접한 관계가 있음을 밝히면서 특히, 조직 구성원의 미션수립

의 참여도, 미션인지와 공감 정도가 높을수록 조직성과를 향상시킬 수 있음을 증명하였다.

이처럼 사회복지기관에 있어서 미션은 기관의 존재의 이유를 나타내는 동시에 미션을 바

탕으로 체계성을 갖춤으로써 기관의 성과를 높일 수 있는 기반이 된다는 것을 확인하였다.
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제3장 서울시 사회복지시설 조직역량 종사자 인식 설문조사

1. 설문조사 설계

1) 조사 방법

본 조사는 각 시설 담당자를 통해 종사자에게 온라인 조사 링크(URL)를 전달하는 방식으

로 진행하였으며, 본 조사 진행 전 각 시설에 공문과 함께 조사에 대한 목적과 내용을 공

지하였다. 본 조사는 8월 23일부터 9월 17일까지 총 4주간에 걸쳐 이루어졌다.

2) 조사 대상

설문조사 대상 시설은 연구대상 8종 시설유형과 비교 분석 및 조사결과의 타당성 확보를 

위하여 서울시 복지정책실 소관 사회복지시설(12개 유형)에 종사하는 종사자(시설장 포함) 

대상으로 전수 조사를 진행하였다.

시설 유형 시설 수 비고

사회복지관 98

노인복지관 37

장애인복지관 51

소규모노인복지센터 50

재가노인지원센터 28

장애인주간보호센터 122

장애인직업재활시설 135

노숙인이용시설 12 노숙인종합지원센터, 쪽방상담소, 일시보호시설

노숙인생활시설 28 노숙인요양시설, 노숙인재활시설, 노숙인자활시설

장애인생활시설 85 장애인거주시설, 장애인단기거주시설

노인복지시설 21 시니어클럽, 노인보호전문기관, 양로시설

지역자활센터 30

합 계 697

<표 3-1 |  모집단 시설 규모
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3) 조사 내용

본 조사는 시설 일반현황, 인구사회학적 특성, 조직역량, 자기계발 의지 및 직무만족으로 

구성하였다. 조직역량 항목은 총 6개 영역 54개 문항이며, 7점 척도(Likert scale 

7-point)를 활용하여 측정하였다.세부 조사항목 및 내용은 아래 표와 같다.3)

구분 조사항목 및 내용

시설 일반현황 ① 소재지, ② 시설유형, ③ 기관명, ④ 인력규모, ⑤ 재정규모, ⑥ 시설개소년월

인구

사회학적 

특성

① 성별: 남성/ 여성

② 연령: 20대/ 30대/ 40대/ 50대/ 60대 이상

③ 학력: 고등학교 졸업 이하/ 2-3년제 대락교 졸업(구. 전문대 졸업)/ 4년제 대학교 졸업/

       대학원(석사) 졸업/ 대학원(석사) 수료/ 대학원(박사) 졸업/ 대학원(박사) 수료

④ 현 기관 경력,  ⑤ 총 경력

⑥ 직무분야: 사회복지직/ 일반직,사무직/ 기능,시설관리/ 보건의료직/ 기타

⑦ 직위: 시설장(관장,원장,센터장 등)/ 부장,사무국장,실장/ 과장,팀장/

        대리,선임사회복지사(선임생활지도원)/ 기타

조직역량

① 전략: 미션 및 비전 인지, 연계성, 이해 및 공감, 역할과 책임 인지, 자원 투입 적절성, 환경 특성 및 

변화 이해, 중장기 계획 수립, 전략적 사업 수행, 자료 활용 학습

② 조직구조: 적절한 업무 배분, 권한과 책임 범위, 업무 배치, 업무량, 조직 편성, 미션과 비전 달성, 신속한 

의사결정, 조직 편제

③ 업무수행: 업무 처리 방식, 업무개선 의지, 업무의 효율성/신속성, 지원체계 구축, 새로운 방식 적용, 정보

시스템 구축, 지식/기술/경험 확보

④ 인사제도: 의욕 및 동기 부여, 평가제도 합리성, 승진 및 인사이동 공정성, 인재육성을 위한 프로그램, 

역량 및 인재 확보, 교육훈련체계(욕구 바탕), 교육훈련체계(직무특성 바탕), 필요역량 제시, 슈퍼비전 제공

⑤ 관리체계: 예방 관리 및 사후관리, 재난상황 대처능력, 업무 개선활동 및 혁신활동, 권한/책임, 인프라 

구축, 체계적인 평가관리, 이용자의 욕구해결, 지역사회 개념 및 범위 이해, 자원 활용, 소통의 창구 역할, 

네트워크 활동, 원활한 협력

⑥ 의사소통: 정보전달, 상호협조, 자유로운 의견, 우수사례 발굴, 토론 및 지식 습득, 

상하 간 의사소통, 상사의 운영방침과 관리능력, 동기부여

자기계발 의지

및 직무만족

① 자기계발 필요, ② 시간/비용 투자, ③ 새로운 것 학습, ④ 고객 만족도와 직결, 

⑤ 현재 일에 만족, ⑥ 적성에 적합, ⑦ 자랑스러운 직업 

| 표 3-2 |  설문조사 항목 및 내용

3) 행정안전부(2011) 자료를 바탕으로 문항을 일부 수정 인용함 
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2. 설문조사 결과

1) 응답자 특성

응답자 수는 총 3,613명이며, 세부 시설유형별로는 사회복지관이 725명(20.1%)으로 가

장 많았고, 시설 규모는 10인 이상이 2,739명(75.8%), 시설 유형은 이용시설이 2,804명

(77.6%)로 가장 많이 응답하였다.

응답 시설 수 는 총 597개 시설이며, 세부 시설유형에서는 장애인주간보호센터가 113개

(18.9%)로 가장 많았고, 시설 규모는 10인 이상이 299개(50.1%), 시설 유형은 이용시설이 

492개(84.2%), 서비스 대상은 장애인 339개(56.8%), 설립년 10년 미만이 217개(36.3%)로 

가장 많이 응답하였다.

(단위: 명, 개, %)

구분
응답자 기준 시설 기준

응답자 수 (명) 비율 (%) 응답시설 수 (개) 비율 (%)

전체 3,613 100.0 597 100.0

세부

시설

유형

(12개)

사회복지관 725 20.1 82 13.7

노인복지관 357 9.9 35 5.9

장애인복지관 584 16.2 47 7.9

소규모노인복지센터 173 4.8 45 7.5

재가노인지원센터 63 1.7 21 3.5

장애인주간보호센터 299 8.3 113 18.9

장애인직업재활시설 340 9.4 103 17.3

노숙인이용시설 82 2.3 12 2.0

노숙인생활시설 149 4.1 24 4.0

장애인생활시설 620 17.2 76 12.7

노인복지시설 93 2.6 15 2.5

지역자활센터 128 3.5 24 4.0

시설

규모

1인 이상 ~ 10인 미만 874 24.2 298 49.9

10인 이상 2,739 75.8 299 50.1

시설

유형

이용시설 2,804 77.6 492 82.4

생활시설 809 22.4 105 17.6

| 표 3-3 |  응답자 시설 특성
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응답자 3,613명의 인구사회학적 특성을 살펴보면 직위별로는 사회복지사/생활지도원 등

이 1,681명(46.5%)으로 가장 많았고, 연령은 30대가 1,268명(35.1%), 현 기관 경력은 1

년 이상 ~ 5년 미만이 1,431명(39.6%)로 가장 많이 응답하였다.

직위 기타 응답으로 일자리 담당자, 간병인, 의료인, 안내원, 계약직, 간사 등이 있었으

며, 직무분야 기타 응답으로는 치료사, 요양보호사, 특수체육교사, 생활지원사 등이 있었다.

(단위: 명, %)

구분 응답자 수 (명) 비율 (%)

전체 3,613 100.0

직위

시설장 (관장, 원장, 센터장 등) 207 5.7

부장, 사무국장, 실장 187 5.2

과장, 팀장 742 20.5

대리, 선임사회복지사 (선임생활지도원) 465 12.9

사회복지사/생활지도원 등 1,681 46.5

관리/기능직 251 6.9

기타 80 2.2

연령

20대 665 18.4

30대 1,268 35.1

40대 1,010 28.0

50대 612 16.9

60대 이상 58 1.6

현 기관

경력

1년 미만 690 19.1

1년 이상 ~ 5년 미만 1,431 39.6

5년 이상 ~ 10년 미만 729 20.2

10년 이상~ 20년 미만 763 21.1

총

경력

1년 미만 296 8.2

1년 이상 ~ 5년 미만 993 27.5

5년 이상 ~ 10년 미만 858 23.7

10년 이상 ~ 20년 미만 1,136 31.4

20년 이상 330 9.1

| 표 3-4 |  응답자 인구사회학적 특성



제3장 서울시 사회복지시설 조직역량 종사자 인식 설문조사 ｜ 37

2) 조직 역량 분석 결과

(1) 조직 역량 통합

조직 역량 6개 영역을 통합한 결과는 7점 만점에 전체 평균 5.28점인 것으로 조사되었

다. 각 영역별로 살펴보면 전략(5.63점), 업무수행(5.40점)은 상대적으로 높게 나타났으며, 

의사소통(5.21점), 조직구조(5.12점), 인사제도(5.01점)는 상대적으로 낮게 나타났다.

시설규모별로는 10인 이상 시설, 직위별로는 하위직급일수록, 연령대는 젊을수록 상대적

으로 점수가 낮게 나타났다. 기관 경력에 따라서는 점수가 가장 높은 1년 미만을 제외하면 

경력이 적을수록 낮은 수준을 보였다. 
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| 그림 3-1 |  조직 역량 통합 분석 결과(7점 만점)
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| 그림 3-2 |  조직 역량 통합 분석결과 – 구분별 종합 평균(7점 만점)
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세부 시설유형별로는 노인복지관, 소규모노인복지센터, 장애인주간보호센터, 사회복지관은 

상대적으로 점수가 높았으며, 지역자활센터, 장애인생활시설, 장애인복지관, 노숙인생활시

설 등은 상대적으로 낮게 나타났다.
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| 그림 3-3 |  조직 역량 통합 분석결과 – 시설 유형별(1/2)
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| 그림 3-3 |  조직 역량 통합 분석결과 – 시설 유형별(2/2)
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(단위: 점)

구분 전체 평균 전략 조직구조 업무수행 인사제도 관리체계 의사소통

전체 5.28 5.63 5.12 5.40 5.01 5.27 5.21

시설

유형

(12개)

사회복지관 5.35 5.73 5.10 5.46 5.13 5.41 5.27

노인복지관 5.52 5.95 5.30 5.61 5.28 5.53 5.46

장애인복지관 5.13 5.57 4.94 5.27 4.82 5.15 5.00

소규모노인복지센터 5.55 5.80 5.43 5.64 5.29 5.58 5.57

재가노인지원센터 5.28 5.57 5.19 5.38 4.99 5.25 5.27

장애인주간보호센터 5.52 5.79 5.49 5.62 5.30 5.43 5.52

장애인직업재활서설 5.22 5.56 5.11 5.32 4.99 5.13 5.18

노숙인이용시설 5.27 5.52 5.20 5.34 4.99 5.27 5.28

노숙인생활시설 5.16 5.55 5.09 5.33 4.80 5.11 5.09

장애인생활시설 5.12 5.43 5.00 5.30 4.83 5.12 5.02

노인복지시설 5.18 5.57 5.01 5.32 4.84 5.20 5.14

지역자활센터 5.02 5.34 4.85 5.18 4.75 4.96 5.02

시설

규모

1인 이상 ~ 10인 미만 5.43 5.72 5.36 5.52 5.20 5.35 5.44

10인 이상 5.22 5.61 5.04 5.37 4.95 5.25 5.14

시설

유형

이용시설 5.32 5.68 5.15 5.43 5.07 5.32 5.26

생활시설 5.13 5.46 5.01 5.31 4.83 5.12 5.04

직위

시설장 5.84 6.33 5.74 5.89 5.52 5.74 5.83

부장, 사무국장, 실장 5.62 6.16 5.46 5.63 5.36 5.56 5.55

과장, 팀장 5.37 5.83 5.17 5.50 5.09 5.35 5.29

대리, 선임사회복지사 5.21 5.62 5.00 5.36 4.93 5.21 5.16

사회복지사/생활지도원 등 5.14 5.44 4.98 5.28 4.89 5.16 5.06

관리/기능직 5.29 5.46 5.22 5.46 5.07 5.29 5.27

기타 5.34 5.50 5.30 5.49 5.13 5.32 5.33

연령

20대 5.32 5.56 5.14 5.35 5.17 5.38 5.30

30대 5.18 5.56 4.99 5.30 4.93 5.16 5.12

40대 5.29 5.71 5.14 5.45 4.97 5.27 5.21

50대 5.36 5.71 5.27 5.55 5.03 5.37 5.25

60대 이상 5.69 5.90 5.63 5.82 5.46 5.62 5.72

현 기관

경력

1년 미만 5.44 5.59 5.36 5.48 5.32 5.44 5.46

1년 이상 ~ 5년 미만 5.18 5.55 5.00 5.31 4.93 5.19 5.10

5년 이상 ~ 10년 미만 5.24 5.66 5.04 5.41 4.92 5.24 5.16

10년 이상~ 20년 미만 5.34 5.82 5.19 5.50 4.99 5.32 5.23

| 표 3-5 |  조직 역량 통합 분석결과 – 전체 평균(7점 만점)
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(2) 전략 영역

6개 영역별로 조사결과를 분석해보면, 전략 영역에 대해서는 7점 만점에 전체 평균 5.63

점으로 조사되었다. 각 세부항목별로 살펴보면 미션 및 비전 인지(우리 조직의 미션 및 비

전에 대해 알고 있음, 6.08점), 역할과 책임 인지(비전 및 전략실현을 위한 역할과 책임을 

잘 알고 있음, 5.80점), 업무 연계성(조직의 비전과 전략이 나의 업무와 연계되어 수행됨, 

5.76점), 이해 및 공감(조직의 장기 비전과 전략에 대해 이해하며 공감, 5.71점)은 상대적

으로 높게 나타났으며, 자료 활용하여 학습(환경변화 이해도를 높이기 위해 관련자료 활용 

학습, 5.30점), 자원투입 적절성(비전 수행에 필요한 자원이 우선순위에 의해 투입, 5.43

점), 전략적 사업수행(5.50점)은 상대적으로 낮게 나타났다.
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| 그림 3-4 |  전략 영역 – 문항별 종합 평균(7점 만점)
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| 그림 3-5 |  전략 영역 – 구분별 종합 평균(7점 만점)
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(단위: 점)

구분
전체 
평균

미션 및 
비전
인지

업무 
연계성

이해 및 
공감

역할과 
책임 
인지

자원 
투입 

적절성

환경 
특성 및 
변화 
이해

중장기 
계획 
수립

전략적 
사업 
수행

자료 
활용
하여
학습

전체 5.63 6.03 5.76 5.71 5.80 5.43 5.67 5.52 5.50 5.30

시설

유형

(12개)

사회복지관 5.73 6.25 5.84 5.74 5.79 5.42 5.82 5.69 5.66 5.37

노인복지관 5.95 6.30 6.00 5.99 6.04 5.75 5.92 5.96 5.92 5.66

장애인복지관 5.57 6.09 5.69 5.67 5.71 5.22 5.55 5.49 5.41 5.32

소규모노인복지센터 5.80 6.06 5.87 5.86 6.02 5.73 5.79 5.63 5.71 5.54

재가노인지원센터 5.57 6.02 5.73 5.65 5.86 5.46 5.60 5.24 5.38 5.24

장애인주간보호센터 5.79 6.22 5.95 5.92 5.95 5.71 5.84 5.63 5.61 5.32

장애인직업재활서설 5.56 5.91 5.75 5.72 5.81 5.39 5.60 5.37 5.34 5.13

노숙인이용시설 5.52 5.76 5.62 5.57 5.67 5.40 5.55 5.38 5.40 5.30

노숙인생활시설 5.55 5.87 5.67 5.59 5.83 5.35 5.62 5.47 5.40 5.19

장애인생활시설 5.43 5.70 5.57 5.53 5.68 5.29 5.50 5.30 5.28 5.06

노인복지시설 5.57 5.97 5.76 5.75 5.75 5.37 5.55 5.38 5.33 5.31

지역자활센터 5.34 5.63 5.45 5.41 5.55 5.32 5.35 5.03 5.13 5.14

시설

규모

1인 이상 ~ 10인 미만 5.72 6.08 5.86 5.83 5.91 5.62 5.79 5.55 5.55 5.32

10인 이상 5.61 6.02 5.72 5.68 5.76 5.36 5.63 5.52 5.49 5.29

시설

유형

이용시설 5.68 6.11 5.80 5.76 5.83 5.46 5.71 5.58 5.56 5.36

생활시설 5.46 5.74 5.60 5.55 5.71 5.30 5.52 5.34 5.31 5.10

직위

시설장 6.33 6.81 6.61 6.58 6.66 6.08 6.37 6.01 5.90 5.94

부장, 사무국장, 실장 6.16 6.60 6.30 6.38 6.34 5.89 6.18 5.97 5.85 5.88

과장, 팀장 5.83 6.30 5.93 5.91 6.00 5.58 5.87 5.68 5.65 5.55

대리, 선임사회복지사 5.62 6.03 5.74 5.69 5.79 5.34 5.72 5.49 5.47 5.28

사회복지사/생활지도원 등 5.44 5.82 5.56 5.49 5.58 5.25 5.47 5.36 5.35 5.09

관리/기능직 5.46 5.67 5.45 5.50 5.61 5.43 5.41 5.49 5.50 5.14

기타 5.50 5.66 5.70 5.59 5.70 5.43 5.53 5.44 5.51 4.96

연령

20대 5.56 5.92 5.66 5.60 5.65 5.40 5.58 5.51 5.53 5.20

30대 5.56 6.03 5.65 5.59 5.67 5.34 5.62 5.47 5.46 5.25

40대 5.71 6.10 5.85 5.83 5.93 5.47 5.75 5.58 5.49 5.42

50대 5.71 6.03 5.88 5.86 5.98 5.53 5.70 5.54 5.56 5.28

60대 이상 5.90 6.19 6.12 6.12 6.10 5.69 5.95 5.76 5.69 5.47

현 기관

경력

1년 미만 5.59 5.83 5.68 5.67 5.74 5.53 5.54 5.51 5.57 5.26

1년 이상 ~ 5년 미만 5.55 5.96 5.67 5.59 5.68 5.33 5.60 5.43 5.41 5.24

5년 이상 ~ 10년 미만 5.66 6.10 5.77 5.73 5.83 5.42 5.71 5.55 5.49 5.29

10년 이상~ 20년 미만 5.82 6.27 5.97 5.96 6.04 5.52 5.88 5.69 5.62 5.44

| 표 3-6 |  전략 영역 – 종합 평균(7점 만점)
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(3) 조직구조 영역

조직구조 영역에 대해서는 7점 만점에 전체 평균 5.12점인 것으로 조사되었다. 각 세부

항목을 살펴보면 업무 배치(적성 및 경력 등을 감안하여 적재적소에 배치, 5.32점), 권한과 

책임 범위(직무를 수행하기 위한 권한과 책임 범위는 명확히 설정, 5.27점), 신속한 의사결

정(우리 조직에서의 업무상 필요한 의사결정은 신속하게 이루어지고 있다, 5.21점) 등은 상

대적으로 높게 나타났으며, 업무량(4.58점), 조직편성(방침의 중요도에 따라 유연한 조직편

성, 5.00점), 미션과 비전 달성(현재 조직구조는 미션과 비전 달성에 충분, 5.00점)은 상대

적으로 낮게 나타났다.  

| 그림 3-6 |  조직구조 영역 – 세부문항별 종합 평균(7점 만점)
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| 그림 3-7 |  조직구조 영역 – 구분별 종합 평균(7점 만점)
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(단위: 점)

구분
전체 
평균

적절한 
업무
배분

권한과 
책임
범위

업무 
배치

업무량
조직 
편성

미션과 
비전 
달성

신속한
의사
결정

조직 
편제

전체 5.12 5.17 5.27 5.32 4.85 5.00 5.00 5.21 5.11

시설

유형

(12개)

사회복지관 5.10 5.13 5.22 5.24 4.80 4.94 5.10 5.16 5.18

노인복지관 5.30 5.28 5.39 5.46 5.01 5.17 5.31 5.43 5.37

장애인복지관 4.94 5.01 5.12 5.26 4.89 4.66 4.80 4.88 4.88

소규모노인복지센터 5.43 5.42 5.62 5.61 5.02 5.42 5.24 5.70 5.42

재가노인지원센터 5.19 5.33 5.37 5.33 4.70 5.13 4.92 5.59 5.14

장애인주간보호센터 5.49 5.63 5.62 5.60 5.08 5.46 5.28 5.77 5.48

장애인직업재활서설 5.11 5.15 5.21 5.34 4.88 5.02 4.92 5.28 5.04

노숙인이용시설 5.20 5.29 5.40 5.43 5.00 5.06 5.13 5.18 5.06

노숙인생활시설 5.09 5.01 5.29 5.34 4.93 5.03 4.89 5.23 5.01

장애인생활시설 5.00 5.06 5.15 5.21 4.75 4.92 4.86 5.02 5.00

노인복지시설 5.01 5.01 5.35 5.30 4.39 5.00 4.84 5.19 5.00

지역자활센터 4.85 5.05 5.08 5.04 4.38 4.78 4.70 5.05 4.76

시설

규모

1인 이상 ~ 10인 미만 5.36 5.46 5.50 5.53 4.97 5.34 5.13 5.62 5.35

10인 이상 5.04 5.08 5.19 5.25 4.81 4.89 4.96 5.08 5.04

시설

유형

이용시설 5.15 5.20 5.29 5.34 4.87 5.01 5.05 5.25 5.14

생활시설 5.01 5.05 5.19 5.24 4.77 4.94 4.86 5.06 5.00

직위

시설장 5.74 5.78 6.15 5.98 5.32 5.72 5.28 6.04 5.63

부장, 사무국장, 실장 5.46 5.60 5.66 5.71 5.03 5.39 5.27 5.58 5.45

과장, 팀장 5.17 5.23 5.32 5.39 4.79 5.06 5.07 5.32 5.19

대리, 선임사회복지사 5.00 5.05 5.11 5.22 4.79 4.86 4.92 5.07 4.99

사회복지사/생활지도원 등 4.98 5.02 5.12 5.16 4.78 4.83 4.91 5.05 5.00

관리/기능직 5.22 5.27 5.34 5.49 4.99 5.17 5.13 5.26 5.14

기타 5.30 5.39 5.44 5.43 5.09 5.21 5.18 5.31 5.33

연령

20대 5.14 5.14 5.25 5.28 4.84 5.07 5.13 5.21 5.22

30대 4.99 5.01 5.10 5.22 4.75 4.83 4.90 5.10 5.00

40대 5.14 5.21 5.32 5.36 4.85 5.03 4.98 5.25 5.09

50대 5.27 5.40 5.50 5.46 5.01 5.16 5.09 5.32 5.21

60대 이상 5.63 5.74 5.91 5.79 5.45 5.57 5.26 5.83 5.48

현 기관

경력

1년 미만 5.36 5.42 5.48 5.50 5.09 5.27 5.26 5.47 5.38

1년 이상 ~ 5년 미만 5.00 5.02 5.14 5.19 4.72 4.89 4.91 5.09 5.01

5년 이상 ~ 10년 미만 5.04 5.10 5.20 5.32 4.81 4.87 4.89 5.13 5.04

10년 이상~ 20년 미만 5.19 5.29 5.38 5.39 4.91 5.05 5.06 5.28 5.13

| 표 3-7 |  조직구조 영역 – 종합 평균(7점 만점)
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(4) 업무수행 영역

업무수행 영역에 대해서는 7점 만점에 전체 평균 5.40점인 것으로 조사되었다. 각 세부

항목을 살펴보면 업무 처리 방식(해결 과제들에 대해 나름대로의 우선순위에 의해 업무 처

리, 5.86점)과 업무개선 의지(업무개선을 통해 효율성을 높이려는 마인드를 가지고 있음, 

5.86점)는 상대적으로 높게 나타났으며, 정보시스템 구축(업무수행과 생산성 향상에 필요한 

정보시스템 구축, 5.08점), 새로운 방식 적용(새로운 일을 할 때 새로운 사고와 새로운 접

근 방법 적용 가능, 5.13점), 지원체계 구축(업추수행에 필요한 지원체계가 잘 구축됨, 

5.20점)은 상대적으로 낮게 나타났다.
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| 그림 3-8 |  업무수행 영역 – 문항별 종합 평균(7점 만점)
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| 그림 3-9 |  업무수행 영역 – 구분별 종합 평균(7점 만점)
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(단위: 점)

구분
전체
평균

업무 처리 
방식

업무개선
의지

업무의
효율성/
신속성

지원체계 
구축

새로운 
방식 적용

정보
시스템 
구축

지식/
기술/

경험 확보

전체 5.40 5.86 5.86 5.40 5.20 5.13 5.08 5.30

시설

유형

(12개)

사회복지관 5.46 5.95 5.96 5.39 5.31 5.13 5.12 5.35

노인복지관 5.61 5.98 5.98 5.65 5.45 5.40 5.35 5.47

장애인복지관 5.27 5.84 5.81 5.24 4.95 4.92 4.84 5.30

소규모노인복지센터 5.64 5.94 6.01 5.71 5.47 5.54 5.36 5.44

재가노인지원센터 5.38 5.90 5.89 5.56 5.11 5.13 5.05 5.05

장애인주간보호센터 5.62 6.01 6.03 5.72 5.48 5.43 5.30 5.36

장애인직업재활서설 5.32 5.76 5.79 5.34 5.13 5.13 4.93 5.20

노숙인이용시설 5.34 5.71 5.67 5.29 5.22 5.00 5.13 5.37

노숙인생활시설 5.33 5.79 5.87 5.25 5.07 5.05 4.98 5.34

장애인생활시설 5.30 5.72 5.71 5.28 5.09 5.01 5.08 5.21

노인복지시설 5.32 5.68 5.81 5.34 5.04 5.06 4.97 5.33

지역자활센터 5.18 5.76 5.68 5.16 4.90 4.83 4.98 4.95

시설

규모

1인 이상 ~ 10인 미만 5.52 5.88 5.92 5.61 5.36 5.35 5.22 5.32

10인 이상 5.37 5.85 5.84 5.33 5.14 5.06 5.04 5.29

시설

유형

이용시설 5.43 5.89 5.89 5.43 5.23 5.16 5.09 5.32

생활시설 5.31 5.74 5.75 5.29 5.09 5.03 5.06 5.25

직위

시설장 5.89 6.13 6.39 5.99 5.61 5.81 5.54 5.77

부장, 사무국장, 실장 5.63 6.05 6.10 5.58 5.40 5.40 5.33 5.57

과장, 팀장 5.50 5.93 5.96 5.47 5.27 5.27 5.14 5.43

대리, 선임사회복지사 5.36 5.83 5.85 5.32 5.10 5.09 4.99 5.32

사회복지사/생활지도원 등 5.28 5.78 5.75 5.28 5.09 4.95 4.96 5.14

관리/기능직 5.46 5.82 5.79 5.45 5.31 5.19 5.27 5.37

기타 5.49 5.78 5.80 5.50 5.44 5.29 5.34 5.28

연령

20대 5.35 5.83 5.73 5.33 5.26 5.10 5.13 5.07

30대 5.30 5.81 5.78 5.29 5.08 5.00 4.94 5.23

40대 5.45 5.90 5.96 5.45 5.18 5.18 5.09 5.41

50대 5.55 5.92 5.99 5.57 5.34 5.29 5.27 5.47

60대 이상 5.82 5.95 6.22 5.78 5.78 5.69 5.64 5.69

현 기관

경력

1년 미만 5.48 5.87 5.86 5.54 5.40 5.27 5.28 5.15

1년 이상 ~ 5년 미만 5.31 5.77 5.79 5.28 5.10 5.01 4.97 5.25

5년 이상 ~ 10년 미만 5.41 5.89 5.89 5.39 5.16 5.13 5.05 5.38

10년 이상~ 20년 미만 5.50 5.96 5.98 5.48 5.23 5.22 5.14 5.48

| 표 3-8 |  업무수행 영역 – 종합 평균(7점 만점)
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(5) 인사제도 영역

인사제도 영역에 대해서는 7점 만점에 전체 평균 5.01점인 것으로 조사되었다. 각 세부

항목을 살펴보면 교육훈련체계-직무 특성 바탕(교육훈련체계는 직무특성을 바탕으로 운영

되고 있음, 5.21점), 의욕 및 동기 부여(우리 부서에서 계속적으로 일하고자 하는 의욕과 

동기부여를 받고 있음, 5.13점)는 상대적으로 높게 나타났으며, 인재육성을 위한 프로그램

(4.87점), 승진 및 인사이동 공평성(4.91점), 평가제도 합리성(4.93점)은 상대적으로 낮게 

나타났다.

5.01 
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(단위: 점)

구분
전체
평균

의욕 
및 

동기
부여

평가 
제도 

합리성

승진 및 
인사 
이동 

공정성

인재
육성을 
위한 
프로
그램

역량 
및 

인재
확보

교육 
훈련 
체계 
-욕구 
바탕

교육 
훈련 
체계 
-직무 
특성 
바탕

필요 
역량 
제시

슈퍼 
비전
제공

전체 5.01 5.13 4.93 4.91 4.87 5.00 5.01 5.21 5.00 5.06

시설

유형

(12개)

사회복지관 5.13 5.09 4.86 4.88 5.05 5.18 5.31 5.47 5.20 5.15

노인복지관 5.28 5.26 5.04 5.09 5.22 5.29 5.40 5.51 5.33 5.36

장애인복지관 4.82 5.03 4.64 4.57 4.67 4.87 4.87 5.00 4.76 4.97

소규모노인복지센터 5.29 5.39 5.30 5.23 5.13 5.24 5.23 5.42 5.30 5.39

재가노인지원센터 4.99 5.03 5.00 5.11 4.68 5.05 5.02 5.19 4.83 4.98

장애인주간보호센터 5.30 5.36 5.31 5.29 5.04 5.22 5.32 5.52 5.27 5.30

장애인직업재활서설 4.99 5.16 5.07 5.04 4.81 4.89 4.88 5.06 4.96 5.06

노숙인이용시설 4.99 5.18 5.01 5.00 4.74 5.02 4.83 5.16 5.02 4.95

노숙인생활시설 4.80 5.13 4.92 4.87 4.60 4.66 4.59 4.87 4.72 4.86

장애인생활시설 4.83 5.05 4.86 4.83 4.70 4.78 4.70 4.97 4.77 4.84

노인복지시설 4.84 5.16 5.09 4.96 4.59 4.65 4.54 4.86 4.73 4.98

지역자활센터 4.75 4.74 4.75 4.80 4.66 4.85 4.62 4.94 4.72 4.65

시설

규모

1인 이상 ~ 10인 미만 5.20 5.31 5.27 5.23 4.97 5.12 5.13 5.35 5.19 5.23

10인 이상 4.95 5.07 4.82 4.81 4.83 4.96 4.97 5.16 4.93 5.01

시설

유형

이용시설 5.07 5.14 4.94 4.94 4.93 5.07 5.11 5.28 5.07 5.13

생활시설 4.83 5.08 4.89 4.84 4.66 4.75 4.68 4.95 4.75 4.84

직위

시설장 5.52 5.96 5.72 5.75 5.22 5.27 5.50 5.57 5.41 5.26

부장, 사무국장, 실장 5.36 5.64 5.37 5.46 5.20 5.15 5.29 5.53 5.24 5.34

과장, 팀장 5.09 5.18 4.98 5.04 4.92 5.00 5.18 5.33 5.13 5.03

대리, 선임사회복지사 4.93 5.00 4.76 4.74 4.80 4.90 5.02 5.16 4.91 5.03

사회복지사/생활지도원 등 4.89 4.96 4.78 4.71 4.76 4.96 4.85 5.08 4.86 5.03

관리/기능직 5.07 5.22 5.02 5.04 4.95 5.08 4.94 5.20 5.10 5.04

기타 5.13 5.30 5.13 5.13 5.04 5.13 5.06 5.15 5.00 5.24

연령

20대 5.17 5.08 5.08 5.06 5.08 5.23 5.15 5.35 5.17 5.34

30대 4.93 4.96 4.75 4.78 4.77 4.93 5.02 5.20 4.93 5.06

40대 4.97 5.18 4.94 4.90 4.85 4.90 4.97 5.16 4.95 4.91

50대 5.03 5.38 5.04 4.99 4.83 5.02 4.87 5.11 4.99 5.01

60대 이상 5.46 5.83 5.72 5.66 5.28 5.34 5.24 5.41 5.38 5.26

현 기관

경력

1년 미만 5.32 5.41 5.31 5.31 5.21 5.36 5.16 5.38 5.26 5.44

1년 이상 ~ 5년 미만 4.93 4.93 4.82 4.83 4.79 4.94 4.94 5.14 4.92 5.00

5년 이상 ~ 10년 미만 4.92 5.10 4.77 4.76 4.76 4.87 5.00 5.15 4.90 5.01

10년 이상~ 20년 미만 4.99 5.25 4.94 4.86 4.81 4.91 5.02 5.22 4.99 4.89

| 표 3-9 |  인사제도 영역 – 종합 평균(7점 만점)
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(6) 관리체계 영역

관리체계 영역에 대해서는 7점 만점에 전체 평균 5.27점인 것으로 조사되었다. 각 세부

항목을 살펴보면 재난상황 대처 능력(코로나19와 같은 재난상황에 적절히 대처하고 극복할 

수 있는 능력이 있음, 5.57점), 이용자의 욕구해결(시설 이용자의 고충사항을 업무개선에 

반영하는 체제가 구축되어 있음, 5.49점), 지역사회 개념 및 범위 이해(5.47점), 원활한 엽

력(다양한 기관과 협력이 원활하게 이루어짐, 5.34점)은 상대적으로 높게 나타났으며, 네트

워크 활동(다양한 네트워크 활동 참여, 4.88점), 업무 개선활동 및 혁신활동(5.10점), 지역

사회 소통의 창구 역할(5.11점), 권한/책임(업무수행에 필요한 권한과 책임이 적절히 위임

됨, 5.15점)은 상대적으로 낮게 나타났다. 
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(단위: 점)

구분
전체
평균

예방
관리 
및 

사후
관리

재난
상황 
대처 
능력

업무 
개선활
동 및 
혁신 
활동

권한
/ 

책임 

인프
라 

구축

체계
적인 
평가 
관리

이용
자의 
욕구 
해결

지역
사회 
개념 
및 

범위 
이해

자원 
활용

소통
의 

창구
역할

네트
워크 
활동

원활
한 

협력

전체 5.27 5.21 5.57 5.10 5.15 5.33 5.33 5.49 5.47 5.32 5.11 4.88 5.34

시설

유형

(12개)

사회복지관 5.41 5.17 5.53 5.12 5.13 5.48 5.40 5.59 5.63 5.44 5.57 5.18 5.71

노인복지관 5.53 5.46 5.75 5.36 5.31 5.54 5.57 5.69 5.64 5.57 5.57 5.26 5.68

장애인복지관 5.15 5.02 5.34 4.88 4.99 5.15 5.17 5.45 5.46 5.27 5.04 4.76 5.28

소규모노인복지센터 5.58 5.53 5.82 5.46 5.55 5.56 5.62 5.76 5.66 5.55 5.57 5.27 5.60

재가노인지원센터 5.25 5.19 5.48 4.98 5.13 5.35 5.41 5.30 5.35 5.17 5.14 5.10 5.38

장애인주간보호센터 5.43 5.46 5.79 5.33 5.51 5.59 5.70 5.80 5.63 5.40 4.80 4.83 5.26

장애인직업재활서설 5.13 5.16 5.51 5.09 5.15 5.14 5.17 5.33 5.28 5.16 4.79 4.76 5.06

노숙인이용시설 5.27 5.29 5.73 5.01 5.20 5.34 5.24 5.44 5.43 5.35 5.00 4.77 5.43

노숙인생활시설 5.11 5.24 5.70 5.13 5.03 5.15 5.16 5.44 5.22 5.15 4.65 4.46 5.00

장애인생활시설 5.12 5.16 5.59 5.01 5.02 5.19 5.19 5.34 5.35 5.18 4.71 4.59 5.07

노인복지시설 5.20 5.19 5.63 5.11 5.15 5.22 5.31 5.43 5.44 5.20 5.00 4.66 5.10

지역자활센터 4.96 4.79 5.32 4.73 4.84 5.16 4.99 4.94 5.15 5.13 5.02 4.54 4.95

시설

규모

1인 이상 ~ 10인 미만 5.35 5.36 5.68 5.26 5.41 5.46 5.51 5.61 5.49 5.34 4.93 4.92 5.27

10인 이상 5.25 5.15 5.53 5.05 5.06 5.29 5.27 5.46 5.47 5.32 5.16 4.86 5.36

시설

유형

이용시설 5.32 5.21 5.55 5.11 5.18 5.37 5.37 5.53 5.52 5.36 5.22 4.97 5.42

생활시설 5.12 5.19 5.63 5.05 5.03 5.19 5.20 5.38 5.33 5.17 4.70 4.56 5.06

직위

시설장 5.74 5.65 5.87 5.53 5.90 5.84 5.80 6.05 6.00 5.69 5.27 5.60 5.67

부장, 사무국장, 실장 5.56 5.48 5.83 5.32 5.44 5.66 5.59 5.84 5.79 5.55 5.25 5.40 5.61

과장, 팀장 5.35 5.20 5.62 5.12 5.17 5.40 5.34 5.58 5.63 5.43 5.18 5.08 5.46

대리, 선임사회복지사 5.21 5.09 5.46 5.00 5.02 5.25 5.24 5.42 5.47 5.29 5.11 4.86 5.33

사회복지사/생활지도원 등 5.16 5.12 5.48 5.00 5.03 5.19 5.26 5.37 5.35 5.22 5.02 4.68 5.22

관리/기능직 5.29 5.40 5.76 5.31 5.19 5.41 5.33 5.50 5.25 5.27 5.16 4.59 5.33

기타 5.32 5.26 5.60 5.28 5.23 5.48 5.35 5.38 5.34 5.30 5.35 4.98 5.26

연령

20대 5.38 5.36 5.63 5.24 5.25 5.40 5.49 5.59 5.45 5.40 5.31 4.96 5.51

30대 5.16 5.04 5.40 4.96 5.02 5.21 5.22 5.43 5.39 5.22 5.02 4.77 5.25

40대 5.27 5.19 5.59 5.06 5.15 5.31 5.30 5.48 5.53 5.32 5.04 4.91 5.34

50대 5.37 5.35 5.80 5.27 5.26 5.47 5.38 5.52 5.55 5.42 5.14 4.93 5.32

60대 이상 5.62 5.72 5.90 5.55 5.60 5.78 5.81 5.86 5.79 5.45 5.29 5.14 5.55

현 기관

경력

1년 미만 5.44 5.45 5.71 5.37 5.41 5.52 5.53 5.60 5.48 5.41 5.39 4.91 5.50

1년 이상 ~ 5년 미만 5.19 5.14 5.51 5.03 5.06 5.20 5.23 5.40 5.39 5.23 5.04 4.80 5.21

5년 이상 ~ 10년 미만 5.24 5.11 5.51 5.01 5.11 5.31 5.29 5.50 5.49 5.32 5.01 4.90 5.32

10년 이상~ 20년 미만 5.32 5.19 5.60 5.07 5.12 5.40 5.37 5.56 5.62 5.41 5.08 4.98 5.45

| 표 3-10 |  관리체계 영역 – 종합 평균(7점 만점)
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(7) 의사소통 영역

의사소통에 대해서는 7점 만점에 전체 평균 5.21점인 것으로 조사되었다. 각 세부항목을 

살펴보면 정보 및 지식 습득(업무상 필요한 내부정보 및 지식을 쉽게 찾고 활용할 수 있

음, 5.36점), 상호협조(부서 간 관련사항에 대해 상호 협조를 통해 문제가 원만히 해결되고 

있음, 5.31점), 정보 전달(외부의 중요한 정보가 다양하게 입수되어 관련부서에 신속하게 

전파하고 있음, 5.3점), 자유로운 의견(부서 회의에서 나의 의견을 자유롭게 제안하고 수용

되고 있음, 5.30점)은 상대적으로 높게 나타났으며, 우수사례 발굴(선진 우수사례를 지속적

으로 발굴하여 조직에 적용 장려, 5.06점), 상사의 동기부여(5.06점), 충분한 토론 및 의견

개진(5.08점) 등은 상대적으로 낮게 나타났다.
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| 그림 3-14 |  의사소통 영역 – 문항별 종합 평균(7점 만점)
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| 그림 3-15 |  의사소통 영역 – 구분별 종합 평균(7점 만점)



52 ｜ 서울시 사회복지시설 운영 효율성 제고를 위한 가이드라인 개발 연구

(단위: 점)

구분
전체
평균

정보 
전달

상호 
협조

자유
로운 
의견

우수 
사례 
발굴

토론 및 
의견 
개진

정보 및 
지식 
습득

상하 간 
의사 
소통

상사의 
운영 

방침과 
관리 
능력 
신뢰

동기 
부여

전체 5.21 5.30 5.31 5.30 5.06 5.08 5.36 5.19 5.15 5.06

시설

유형

(12개)

사회복지관 5.27 5.45 5.37 5.40 5.15 5.10 5.47 5.21 5.19 5.06

노인복지관 5.46 5.50 5.55 5.49 5.49 5.34 5.64 5.41 5.39 5.33

장애인복지관 5.00 5.13 5.10 5.15 4.83 4.85 5.24 4.96 4.88 4.87

소규모노인복지센터 5.57 5.54 5.68 5.66 5.41 5.46 5.60 5.58 5.63 5.50

재가노인지원센터 5.27 5.17 5.38 5.38 5.14 5.17 5.40 5.32 5.19 5.07

장애인주간보호센터 5.52 5.46 5.60 5.61 5.24 5.42 5.66 5.62 5.52 5.41

장애인직업재활서설 5.18 5.18 5.25 5.30 4.94 5.07 5.25 5.21 5.20 5.09

노숙인이용시설 5.28 5.48 5.40 5.39 5.09 5.27 5.33 5.22 5.20 5.11

노숙인생활시설 5.09 5.14 5.12 5.16 4.90 4.94 5.17 5.02 5.18 5.06

장애인생활시설 5.02 5.16 5.14 5.05 4.88 4.88 5.16 4.99 4.96 4.86

노인복지시설 5.14 5.06 5.33 5.22 4.94 5.06 5.29 5.15 5.10 5.03

지역자활센터 5.02 5.18 5.18 5.12 4.81 4.83 5.19 5.01 4.96 4.80

시설

규모

1인 이상 ~ 10인 미만 5.44 5.41 5.53 5.56 5.18 5.34 5.52 5.50 5.45 5.36

10인 이상 5.14 5.26 5.24 5.22 5.02 4.99 5.31 5.09 5.07 4.98

시설

유형

이용시설 5.26 5.34 5.36 5.37 5.11 5.12 5.42 5.24 5.19 5.10

생활시설 5.04 5.15 5.15 5.08 4.88 4.90 5.17 5.00 5.01 4.91

직위

시설장 5.83 5.77 5.86 6.07 5.56 5.84 5.90 5.84 - -　

부장, 사무국장, 실장 5.55 5.66 5.59 5.71 5.27 5.48 5.68 5.49 5.63 5.47

과장, 팀장 5.29 5.37 5.41 5.44 5.11 5.17 5.47 5.27 5.23 5.12

대리, 선임사회복지사 5.16 5.22 5.26 5.31 5.02 4.99 5.35 5.16 5.11 5.07

사회복지사/생활지도원 등 5.06 5.18 5.16 5.11 4.93 4.92 5.23 5.04 5.04 4.94

관리/기능직 5.27 5.38 5.39 5.26 5.19 5.03 5.27 5.20 5.35 5.32

기타 5.33 5.29 5.49 5.33 5.19 5.20 5.44 5.33 5.40 5.36

연령

20대 5.30 5.37 5.36 5.35 5.20 5.12 5.42 5.30 5.33 5.22

30대 5.12 5.18 5.22 5.25 4.98 4.99 5.31 5.11 5.06 4.99

40대 5.21 5.31 5.32 5.33 5.00 5.10 5.37 5.18 5.13 5.02

50대 5.25 5.40 5.36 5.26 5.12 5.11 5.36 5.17 5.18 5.09

60대 이상 5.72 5.64 5.84 5.83 5.55 5.62 5.69 5.76 5.54 5.50

현 기관

경력

1년 미만 5.46 5.51 5.55 5.45 5.35 5.28 5.48 5.47 5.58 5.50

1년 이상 ~ 5년 미만 5.10 5.19 5.20 5.21 4.95 4.98 5.26 5.07 5.03 4.94

5년 이상 ~ 10년 미만 5.16 5.25 5.25 5.27 4.99 5.03 5.40 5.14 5.07 4.96

10년 이상~ 20년 미만 5.23 5.34 5.35 5.38 5.07 5.11 5.43 5.18 5.07 4.96

| 표 3-11 |  의사소통 영역 – 종합 평균(7점 만점)
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3) 자기계발 의지 및 직무만족 분석 결과

앞의 6개 조직역량 영역과 함께 자기계발 의지 및 직무만족에 대해서도 조사를 실시하였

다. 조사결과 7점 만점에 전체 평균 5.73점인 것으로 나타났다. 각 세부항목을 살펴보면 

자기계발 필요(직무에 도움이 되는 자기계발은 항상 필요함, 6.15점), 새로운 것 학습(직업

을 위해서라면 새로운 것을 배우는 것이 중요함, 6.01점), 고객 만족도와 직결(자기계발은 

고객만족도와 직결된다고 생각, 5.89점)은 상대적으로 높게 나타났으며, 현재 일에 만족

(5.35점), 적성에 적합(5.48점), 자랑스러운 직업(5.52점)은 상대적으로 낮게 나타났다. 
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| 그림 3-16 |  자기계발 의지 및 직무만족 – 영역별 종합 평균(7점 만점)
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| 그림 3-17 |  자기계발 의지 및 직무만족 – 구분별 종합 평균(7점 만점)
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(단위: 점)

구분
전체
평균

자기계발 
필요

시간/
비용 투자

새로운 것 
학습

고객 
만족도와 

직결

현재 일에 
만족

적성에 
적합

자랑
스러운 
직업

전체 5.73 6.15 5.70 6.01 5.89 5.35 5.48 5.52

시설

유형

(12개)

사회복지관 5.76 6.29 5.76 6.12 5.92 5.29 5.45 5.52

노인복지관 5.84 6.26 5.84 6.10 6.00 5.49 5.61 5.61

장애인복지관 5.72 6.19 5.80 6.06 5.93 5.26 5.40 5.35

소규모노인복지센터 5.95 6.34 5.92 6.18 6.08 5.60 5.74 5.80

재가노인지원센터 5.63 6.16 5.51 5.97 5.78 5.16 5.30 5.51

장애인주간보호센터 5.90 6.30 5.83 6.10 6.06 5.63 5.69 5.71

장애인직업재활서설 5.65 6.00 5.59 5.89 5.72 5.29 5.44 5.58

노숙인이용시설 5.60 6.00 5.39 5.93 5.78 5.32 5.33 5.45

노숙인생활시설 5.61 5.89 5.56 5.85 5.77 5.30 5.34 5.55

장애인생활시설 5.63 5.95 5.50 5.85 5.79 5.32 5.50 5.46

노인복지시설 5.67 6.02 5.57 5.86 5.78 5.34 5.52 5.57

지역자활센터 5.56 6.02 5.59 5.96 5.82 5.02 5.24 5.25

시설

규모

1인 이상 ~ 10인 미만 5.83 6.19 5.73 6.04 5.95 5.54 5.62 5.70

10인 이상 5.70 6.13 5.69 6.00 5.87 5.28 5.44 5.46

시설

유형

이용시설 5.75 6.20 5.75 6.06 5.92 5.35 5.48 5.52

생활시설 5.64 5.95 5.52 5.86 5.79 5.34 5.49 5.50

직위

시설장 6.30 6.52 6.18 6.42 6.34 6.22 6.18 6.26

부장, 사무국장, 실장 6.06 6.42 6.00 6.30 6.11 5.71 5.87 5.97

과장, 팀장 5.80 6.28 5.75 6.09 6.01 5.39 5.53 5.59

대리, 선임사회복지사 5.68 6.12 5.69 5.99 5.87 5.26 5.42 5.42

사회복지사/생활지도원 등 5.60 6.05 5.60 5.91 5.77 5.19 5.34 5.37

관리/기능직 5.70 5.99 5.66 5.96 5.84 5.37 5.52 5.52

기타 5.72 5.94 5.53 5.99 5.90 5.46 5.60 5.64

연령

20대 5.66 6.12 5.68 5.99 5.80 5.20 5.33 5.50

30대 5.59 6.12 5.61 5.93 5.78 5.17 5.30 5.26

40대 5.82 6.22 5.76 6.09 5.99 5.42 5.59 5.66

50대 5.90 6.11 5.78 6.08 6.03 5.69 5.80 5.80

60대 이상 6.07 6.16 5.81 6.12 6.19 6.12 6.03 6.09

현 기관

경력

1년 미만 5.82 6.17 5.79 6.07 5.98 5.47 5.55 5.75

1년 이상 ~ 5년 미만 5.65 6.09 5.67 5.99 5.82 5.21 5.36 5.38

5년 이상 ~ 10년 미만 5.69 6.17 5.66 5.95 5.86 5.33 5.48 5.41

10년 이상~ 20년 미만 5.82 6.20 5.69 6.07 5.97 5.51 5.66 5.66

| 표 3-12 |  자기계발 의지 및 직무만족 – 종합 평균(7점 만점)
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4) 시사점

서울시 사회복지시설 종사자 3,613명을 대상으로 조직역량과 관련하여 조직구조, 인사제

도, 관리체계 등 6개 영역에 대하여 인식조사를 실시한 결과, 6개 영역 중 전략 영역(7점 

만점 중 5.63점), 업무수행 영역(5.40점)은 상대적으로 높게 나타났다. 전반적으로 비전과 

미션에 대해 잘 인지하고 있으며, 역할과 책임에 대해서는 인지수준이 상대적으로 높은 것

으로 판단된다. 또한 우선순위에 의해 합리적으로 업무가 처리되고 있고 업무개선을 통해 

효율성을 높이려는 마인드를 가지고 있는 것으로 판단되었다.  

반면, 의사소통 영역(5.21점), 조직구조 영역(5.12점), 인사제도 영역(5.01점)는 상대적으

로 낮게 나타났다. 전반적인 조직내부의 소통체계가 경직적인 경향이 있는 것으로 판단되

며, 특히 근무평가 및 승진 등에 대한 불만이 매우 큰 상황임을 알 수 있다.

직무만족에 대해서 조사한 결과, 현재 일에 만족(5.35점), 적성에 적합(5.48점), 자랑스러

운 직업으로 생각(5.52점) 문항의 점수가 상대적으로 낮은 수준을 보였다. 조직역량 인식 

조사결과를 바탕으로 원인을 유추해보면 상기 기술한 경직적 소통체계와 승진 등의 인사관

리에 대한 불만과 관련이 있는 것으로 판단된다.   

 조직역량 통합 분석 및 직무만족 분석 결과에 대해서 시설규모 및 직위, 연령 등에 따

른 점수의 변화를 살펴보면, 시설규모별로는 10인 이상 시설, 직위별로는 하위직급일수록, 

연령대는 젊을수록 상대적으로 점수가 낮게 나타났으며, 기관 경력에 따라서도 경력이 적

을수록 낮은 수준을 보였다. 종사자가 규모에 따라서는 오히려 소규모 시설의 인식수준이 

높게 나타나 조직관리 및 소통체계가 상대적으로 유연한 것으로 판단된다. 

가장 쟁점이 되는 대상층, 즉 가장 낮은 점수 수준을 보인 대상층은 하위직인 사회복지

사(생활지도원), 연령은 30대, 근무경력은 1~5년의 경우이다. 가장 의욕이 넘치고 현장에

서 중추적인 역할을 해야 하는 대상층이 사회복지시설 조직역량에 대해 부정적인 관점을 

가지고 있는 것이다. 이와 관련하여 향후 민과 관이 함께 다양한 개선 및 지원 방안(승진

제도 개선 등) 검토가 이루어져야 할 것이다.      
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제4장 서울시 사회복지시설 조직역량 포커스그룹인터뷰

1. 포커스그룹인터뷰 개요

본 장에서는 보다 심층적인 현황 파악을 위하여 포커스그룹인터뷰(FGI) 결과를 분석한다. 

인터뷰 대상은 서울시 사회복지시설 평가 대상인 8종 시설유형의 현장전문가이며, 시설별 

| 표 4-1 |  포커스그룹인터뷰 현장전문가 참석 명단 

연번 성명 소속 및 직급 비고

1 김영화 화원종합사회복지관 관장

사회복지관
2 조준비 강남종합사회복지관 관장

3 이방미 반포종합사회복지관 부장

4 이충효 방화6종합사회복지관 부장

5 김윤태 마포노인종합복지관 관장

노인복지관
6 고영환 강남노인종합복지관 관장

7 박주임 서울노인복지센터 부장

8 이지은 은평노인종합복지관 부장

9 서민주 금천장애인종합복지관 국장

장애인복지관
10 이성희 서대문농아인복지관 국장

11 김은선 서초한우리정보문화센터 국장

12 김현성 정립회관 국장

13 김민경 공릉어르신복지센터 센터장

노인복지센터
14 박미정 쌍문동노인복지센터 센터장

15 백 혁 서초구립 느티나무쉼터 시설장

16 임은정 청파노인복지센터 센터장

17 김기태 베다니장애인주간보호시설 원장

장애인주간

보호센터

18 강숙희 하늘동산장애인주간보호시설 원장

19 배재숙 광림장애인주간보호시설 원장

20 신소정 성민장애인주간보호시설 원장

21 김희정 서울장애인종합복지관보호작업장 원장

장애인직업

재활시설

22 이남우 샘 원장

23 진은숙 광진장애인보호작업장 원장

24 최종태 삼성떡프린스 원장

25 김유리 효림재가노인지원센터 과장

재가노인

지원센터

26 권양희 우리모두재가노인지원센터 센터장

27 마정욱 은평어르신돌봄통합지원센터 센터장

28 하백선 서초어르신행복e음센터 센터장

29 염원숙 아가페의 집 시설장

노숙인시설
30 김진미 열린복지디딤센터 시설장

31 안재근 다시서기종합지원센터 행정실장

32 최선관 돈의동쪽방상담소 실장
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4명씩 해당시설 협회의 추천으로 구성하였다. 인터뷰 대상의 다수는 평가위원으로 활동 경

험이 있는 시설의 관리자급이다.

주요 인터뷰 내용은 서울형 평가 지표 중 조직역량 영역 지표, 즉 환경변화의 이해와 대

응, 교육훈련 체계(실천전문가 양성), 지역사회 협력활동, 시설운영의 체계성 지표별 혼란스

러운 부분 등의 가이드라인이 필요한 부분이다. 

2. 포커스그룹인터뷰 결과

1) 환경변화의 이해와 대응

인터뷰를 통해 조직역량을 강화하기 위한 지표 중 하나로 확인하고 있는 환경변화의 이

해와 대응 지표에 대해서 기관에서는 어떻게 이해하고 운영에 구현하고 있는지, 현재 부족

한 점은 무엇인지 확인해 볼 수 있었다.

참여자들은 본 지표의 목적에서 설명하는 바와 같이 조직을 둘러싼 대내외 환경변화 요

소를 파악하고 이를 공유하며 대응하기 위한 사업계획 수립과 전략 마련이 필요하다는 것

에 동의하고 있었다. 특히 더 나아가 환경분석 결과가 직원교육에 반영되는 것이 필요하며 

네트워크 구축에도 필수적인 자료가 된다는 것을 맥락적인 논리 연결로 이해하였다. 그러

나 이에 대해 전 직원의 공감과 공유에까지 이르지 못하는 현실을 표현하였다. 

환경변화 이해 대응. 이걸 굉장히 중요시 했었잖아요. 사회복지관에 지역성에 근거한 운영을 굉장히 

중시하면서 이 지표가 지역의 환경변화를 이해하기 위해서 막 지역에 나가고 네트워킹 하면서 다양한 

분야에 변화들에 대해서 파악하고 이런 데에는 도움이 됐는데. 그렇게 해서 도움이 됐는데 이제 그 얕

은 수준 말고 진짜 우리 지역의 특징들이 있음에도 그게 그 깊이 있는 고유한 지역의 특성을 이렇게 반

영한 사업들로 아직 가지 않고. (사회복지관) 

어떤 트렌디한 이론 체계가 우리는 어떤 걸 학습하고 있는지. 그다음에 정책에서 거시적인 것, 시군구 

단위가 하고 있는 것. 이것이 우리 기관에 어떻게 영향을 미치는지. 그다음에 지역사회. 거기에서 더 

디테일하게는 클라이언트 표적 집단의 특성을 우리 기관은 어떻게 해석하고 있는지. 이것을 내부에서 

어느 정도 스터디 하고 있고. 그 이야기를 가지고 우리 조직이 어느 방향으로 가고 있다는 걸 내부 직

원들이 이야기할 수 있는, 이렇게 돼야 되는데… (사회복지관) 

저는 일단 이 조직역량 지표가 중분류로 하면 3개의 분류고. 하위분류로 하면 4개잖아요. 이게 다 연

관성을 가지고 있다라고 해석을 하고 있거든요. 지금 지역에 혹은 복지환경 혹은 지역사회 환경이 이

렇게 변하고 있는데 그러면 거기에 대응할 수 있는 직원들의 역량은 어떻게 되어 있지? 그러면 그런 

것들을 분석해서 교육 또는 훈련을 통해서 역량을 키우고 이것들을 뭐 사회복지사 개인 혹은 단독 개

별 복지관이 아니라 지역사회의 힘을 모아내는. 그래서 네트워크 참여하고. 그리고 핵심은 주민들이 
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어떤 시혜적인 관점이 아니라 수평적이고, 평등하고 주민이 일종의 주인이 되는. 참여권을 보장할 수 

있는 이런 어떤 일종의 논리라고 할까요. 모델들이 있는 지표라고 생각이 들거든요. 그런데 현장 이야

기를 들었을 때는 이것들을 맥락적으로 해석하고 우리 조직이 어떻게 하고 있지를 보기보다는 그냥 이 

지표 각각을 파편적으로 해서, 있어, 없어, 있어, 없어 이런 식으로. (사회복지관) 

어느 기관은 외부 환경 분석은 막 이렇게 해놓으셨어요. 따로 보고서로. 해놨지만 그런 내용들이 이 사

업계획서 안에 중장기 발전 계획서나 아니면 운영계획서 안에 이게 녹아있지 않은 거예요. 그런데 환

경변화 왜 파악하느냐. 근본적으로 본다면 사실 그거는 내가 운영에 반영하고 내 기관의 운영을 체계

적으로 하기  위함인 거잖아요. (소규모노인복지센터) 

본 지표에서 요구하는 바를 이해하고 각 지표를 맥락적인 연결로 파악하고 있는 구성원

도 있으나 많은 경우 지표 각각의 기준을 충족시키는 서류 작업의 의미로 받아들이고 있는 

것으로 보인다. ‘지표 각각을 파편적으로 해서 있어 없어 이런 식으로’ 평가를 위한 준비의 

목적이 더 크게 작용한다는 것이다. 그로 인해 외부 환경분석이라는 보고서는 작성되어 있

으나 사업과 관련 없이 서류만을 위한 작업으로 끝나게 되기도 한다. 

그러나 직원들에 대한 슈퍼비전을 통해 ‘큰 그림 하나 그려놓고’ 환경분석의 이유와 사업

계획의 연결을 인지시키고 기관 운영에서 이를 구현하는 사례도 볼 수 있다. 이 경우 직원

들은 단편적인 자신의 업무만을 아는 것이 아니라 기관 전체의 방향과 운영체계를 이해하

여 조직의 유기적인 협력도 높이게 된다.

이게 왜 필요한지, 이 지표가 뭔지 그래서 1년에 1번씩 정리해놓고. 2번부터 3번 지표까지 사업까지 

저희는 같이 가는 게 큰 그림 하나 그려놓고 우리의 환경은 이거, 이거, 이거야. 이거, 이거, 이걸 하기 

위해서 우리 스터디를 올해 이렇게 할 거야. 이 스터디를 통해서 직원은 뭘 해야 되고, 이용자는 뭘 해

야 돼서 이걸 가지고 사업에서 어떤 모양을 만들어 내야 돼. 이 1년짜리 그림을 먼저 그려요. 그러면 

이 사업이 잘될 수도 있고, 안 될 수도 있고 여러 가지 피드백들이 있는데 그게 다시 리턴해서 다음 해

에 어떤 환경변화에서 이게 우리 기관에 맞아, 안 맞아. 이걸 1년에 1번씩 점검하는 자리를 갖거든요. 

그랬을 때 자체 평가서 쓸 때 그 내용을 담아요. (사회복지관) 

한편 소규모 시설의 경우 어느 정도 직원 수를 유지하고 있는 복지관과는 여러 상황 조

건에서 차이를 보였다. 환경변화 분석과 대응이 평가지표에 포함되지 않은 이유도 있지만 

직접 서비스 제공이 주목적임으로 인해 지침에 따른 수동적인 이행에 치중할 수밖에 없는 

운영 현실을 호소하였다. 매년 정해진 예산에 따라 운영되므로 ‘늘 똑같은 얘기를 할 수밖

에 없기 때문에’ 환경분석을 작성하는 작업이 어렵다는 의견이다. 달라질 것 없는 환경분석

의 내용을 채워야 하는 면에서도 ‘페이퍼 워크’가 힘들지만, 환경변화에 대해 민감하게 파

악하고 있어도 이를 서류로 작성하는 것에서 어려움을 나타냈다. 잘 알고 있어도 사업계획



62 ｜ 서울시 사회복지시설 운영 효율성 제고를 위한 가이드라인 개발 연구

구 분 내 용

사회복지관

- 본 평가지표가 기관 운영을 위한 네트워킹 구축의 자료로써 도움이 되었음.

- 기관을 둘러싼 환경 변화의 이해가 전체 직원들과 공유되고 역량 강화의 방향으로 반영될 필요가 

있으나 잘 연결되지 못하고 있음.

- 맥락으로 이해하기보다 파편적으로 지표를 해석하는 점 아쉬움.

노인복지관

- 현재의 환경변화 이해 및 대응 지표는 실제 수준을 파악하기에 다소 낮은 기준임.

- 기자재 확보와 같은 소극적인 것부터 커뮤니티 케어의 베이스로서 기관 역할을 변화시키는 적극적인 

것까지 본 지표의 실천 스펙트럼이 매우 넓음. 

- 기관 간 실천 차이를 줄일 수 있는 상향 표준화가 필요하다고 봄.

장애인복지관

- 별도 지표였던 환경변화의 ‘이해’와 ‘대응’ 지표가 합쳐진 것은 적절함.

- 현재 대다수 기관들이 환경 변화의 속도를 맞추지 못하고 있음. 새로 입안되는 정책이 시행될 경우 

연초 사업계획에서 수립한 서비스의 조정이 쉽지 않은 상황임.

- 본 지표를 통해 다른 영역의 업무를 수행하는 직원들이 전체 업무의 연결고리를 이해하고 협업이 

서에 변화분석을 담아내지 못하고 있다는 것이다. 

사업계획서 수립할 때 사업 배경이 있잖아요. 예를 들면 00구에 특성은 인구가 얼마인데 00구는 얼마

고. 지역 특성이 어떻기 때문에 이런 사업을 진행할 수밖에 없다, 예를 들면 00에서는 이게 되지만 00

는 안 되는 게 있잖아요. 그런 특성을 파악하는 것을 잘 녹여 들어가는 걸로 지금 짜고 있어요. 그렇지

만 우리 재가(노인지원센터) 입장에서는 지침에 내려준 것에 맞춰서 진행하는 게 그냥 평이한 수준일 

수밖에 없다는 거예요. 늘 똑같은 얘기 나올 수밖에 없고. 그러니까 페이퍼 워크가 힘든 거죠. 그게 우

리가 이제 하는 게 숙제인 거예요. (재가노인지원센터) 

분명히 이 기관이 환경변화에 대해서 둔감한 기관이 아니에요. 인터뷰를 해 보면. 저희 지역은 이랬고

요 이게 나와요. 그런데 너무 안타까운 건 제가 그것을 글로 어디도 확인할 수 없어요. 어떻게 내 계획

서 안에 이렇게 흐름으로 녹아내느냐에 대한 이야기를 조금 더 해주면 좋을 것 같아요. 그런 흐름이 이

제 중장기 발전 계획에 좀 크게 들어가면 정말 좋았을 텐데. 말로는 되는 게 글로 또 이 안에 들어가 있

지 않은 게 (소규모노인복지센터)

이렇게 인터뷰 해보고 찾아달라고 하면 찾아는 오는데 서류상은 이게 보이지 않는다는 거예요. 그러니

까 환류 체계가 보이지 않는다. 그러면 이 환류 체계를 서울형 평가에서는 요구를 하는데 과연 현장에

서는 이것을 이렇게 환류를 만들어 놓은 이 시스템이 갖춰져 있는가? 아직은 아닌 것 같아요. (소규모

노인복지센터) 

포커스그룹인터뷰를 통해 환경변화의 이해와 대응에 관한 기관의 다양한 어려움과 이슈

를 확인할 수 있었다. 인터뷰 결과를 기관 유형별로 종합 정리하면 <표 4-2>과 같다.

| 표 4-2 |  환경변화의 이해와 대응 포커스그룹인터뷰 결과
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구 분 내 용

가능할 수 있다는 점은 매우 긍정적임.

소규모

노인복지센터

- 외부환경 분석이 사업계획서에 반영되지 못하고 평가 기준 충족을 위한 서류 작업의 의미로 받아들

여짐.

- 환경변화에 대해 내용으로는 충분히 파악하고 있음에도 사업계획서나 중장기 발전계획과 같은 문서

로 표현되지 못함.

- 적은 인원으로 업무를 분담해야 하므로 환경변화 분석을 위해 추가적인 투입이 쉽지 않은 상황임.

재가노인

지원센터

- 적은 인원으로 환경변화 대응 노력은 하고 있으나 현실적으로 무리가 있음.

- 재가노인지원서비스센터의 경우 지자체의 지침에 맞추어 정해진 사업을 수행하는 구조로 인해 환경 

변화 분석의 의미가 크지 않음.

- 평가를 위한 보고서로 작성하는 데 어려움 있음(페이퍼 워크 역량 필요).

장애인

직업재활시설

- 내ㆍ외부 환경의 변화를 반영하여 사업계획을 세워도 생산성을 높여 수익을 내야 하는 직업재활시설 

고유의 특성상 외부에서 제시한 비전을 직업재활에 접목시켜 사업을 진행하는 것이 쉽지 않음.

2) 교육훈련 체계

인터뷰를 통해 직원 역량강화를 위한 교육훈련체계에 대한 강화가 필요하다는 부분에 있

어서는 모두가 공감하고 있다는 사실을 확인할 수 있었고, 또한 교육훈련체계 수립에 있어

서 실질적인 어려운 점은 무엇인가, 개선을 위한 가이드의 방향은 어떠한가에 대한 다양한 

의견을 확인할 수 있었다. 

각 시설마다 형식적인 교육훈련체계는 갖추고 있지만 실질적인 내용은 직무와 연관성이 

부족하거나 실제 사업을 수행하는 데 적용이 되지 않는 부분들이 많아서 교육의 활용도를 

높이기 위한 노력이 필요하다. 그러나 시설의 교육체계에 따라 계획을 수립하긴 하지만 보

통 사전에 계획하지 않은 교육이 수시로 생기기 때문에 계획은 계획대로 가고, 교육은 교

육대로 받는 경우가 많다.

무엇보다도 이러한 교육훈련체계에서 중요시하는 것(근무평가, 직무분석 등)들이 평가위

원 마다 달라서 이런 부분들에 대해 표준화된 가이드라인을 제시해주었으면 한다. 

좀 아쉬운 것은 교육을 많이 보내기는 했는데 이 교육이 그 뒤에 어떻게 적용이 되고, 직원 성장을 어

떻게 가지고 왔고. 조직이 같은 가치관을 가지고 같은 방향으로 가는데 어떤 영향을 미쳤고 하는 부분

들에 대해서 이 활용도는 아직까지 조금 많이 아쉬워요.  그리고 또 형식적으로는 다 교육 체계도 있

고. 과거에는 진짜 총괄 교육계획 없이 결과 보고. 개요만 있고 결과 보고가 없거나 당해 계획교육만 

있거나 이런 기관들이 많았는데 지금은 그래도 형식적으로라도 총괄적인 구성원의 역량을 높이는 계

획들이 있다는 것만으로도 괜찮기는 하지만 아직은 그게 정말 이렇게 내용에 있어서 체계적이지는 않
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아요. 연계성이 별로 없어요. 교육은 많이 하는데 그 이제 직무하고 관련성이 좀 아쉽거나. 그게 실제 

어떤 사업을 수행하는데 있어서 어떻게 영향을 미치고, 적용되는지에 대한 초점을 조금 더 둘 수 있도

록. (사회복지관)

실제로 전반적으로 아까 말씀하신 교육 체계에 따라서 수립해서 그것에 따라서 이렇게 죽 진행이 되는 

것도 좋기는 하지만 어쨌든 진행하다 보면 그렇지 않았던 교육들도 사실 수시로 생기기도 하니까. 그

것에 대해서 이제 계획은 계획대로 수립된 대로 가고. 그렇지 않고 또 추가적으로 진행된 부분도 조금 

이런 생각도 살짝 들기는 했는데 이건 이제 그런 개념은 아니었기 때문에 넘어가기로 하고요. 그 다음

에 이제 교육비와 훈련 등은 이제 저는 파악하는 부분에서 이제는 코로나 때문에 다들 이제 온라인 교

육을 하다 보니까 온라인 교육을 위해서는 복지관 내에서 사실 온라인 교육에는 좀 약간 어려워하는 

직원들. 오히려 그걸 좋아하는 직원들이 있는 반면 또 이제 자택에서 편안하게 또 온라인 교육을 원하

시는 그런 분도 많이 있어서. (장애인복지관)

교수님 같은 경우는 근무 평가에 대해서 굉장히 많이 강조하셨어요. 직무 분석을 어떻게 했냐 이런. 다

른 기관들에서 직무 분석들을 한 게 실 예가 있냐 이렇게 얘기를 하시더라고요. 아, 그렇다면 우리는 

이미 직무에 대해서는 평준화 되어 있는 내용이 있잖아요. 그것과 관련돼서 수행을 하고 있었는데 그 

분은 이제 그런 쪽에 마인드도 약간 가지고 계셨고. 직접 운영도 하시면서 고민도 많이 하셨던 것 같기

는 하더라고요. 그렇다고 그러면 복지재단에서 이 직무 분석하고, 개인별 개발 계획에 대한 예전에 슈

퍼비전에 대한 매뉴얼이 나오고 그랬었던 것처럼 이 부분에 대해서도 어느 정도 가이드가 제시된 상황

에서 진행을 해야 되는 것 아닌가 이 생각도 들더라고요. 그래서 그 교수님들마다 아마 편차는 있었을 

것 같아요. ( 노인복지관 )

교육훈련체계에서 중요한 것이 자기계발 계획서인데 슈퍼비전을 통해 자기계발 계획서를 

업무, 부서, 조직 내에서 지향하는 인재상과 부합하게 작성할 수 있는지를 봐야 한다. 

이러한 슈퍼비전의 제공은 직원의 역량을 강화하기 위해 조직이 어떻게 운영하는 가에 

대한 지표로서 전체적인 교육체계 안에서 소그룹과 대그룹 그리고 직원 개별적으로 교육계

획서나 슈퍼비전 계획서를 세워서 진행해야한다. 일반적으로 실무자들은 슈퍼비전 계획서

를 세워 월마다 정기적으로 슈퍼비전을 받고 있으며, 상급자의 직급별로 슈퍼비전을 주는 

영역의 범위는 다르지만 실무자에게 상충되는 의견을 주지 않기 위해 서로 합의하고 있다.

오늘날 슈퍼비전의 방향은 과거와 달리 반드시 상급자에서 하급자가 아닌 역으로 슈퍼비

전을 받는 경우도 있다. 예를 들어, 요즘 젊은 세대가 전자기기에 대해서 훨씬 더 잘 알기 

때문에 역으로 그 활용법에 대해 배운다거나 상급자가 가진 스킬보다 더 다양한 노하우를 

갖춘 경우들이 있는데, 이런 것들을 슈퍼비전 일지로 작성하기가 애매하다. 또한 행정적 슈

퍼비전은 비교적 기록을 남기기 수월하지만 지지적 슈퍼비전에 대한 기록은 직원의 개인 

신상이 노출될 위험이 있어 기록을 남기기 어렵기도 하다.
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발전적 방향을 위해서 이러한 슈퍼비전이 부담스러운 업무가 되어선 안 되는데 평가지표

가 그렇게 만들고 있는 경우가 있다. 반면에 시설 입장에서는 월마다 정기적으로 진행하는 

슈퍼비전이 부담스럽긴 하지만 슈퍼비전을 받는 실무자 입장에서는 바쁜 와중에도 팀장이

나 부장이 본인의 관심 분야나 하는 업무에 대해 관심을 가지고 얘기할 시간을 내어준다는 

것을 좋아한다. 문제는 예전에 학교를 다닌 사회복지사들의 경우 슈퍼비전을 수업에서 제

대로 배울 기회가 없었고, 경험이 부족한 관리자의 경우 슈퍼비전을 코멘트 또는 상담 정

도로 생각해서 종사자들 전반적으로 슈퍼비전에 대한 경험과 용어의 이해가 부족한 것이 

사실이다.

교육 체계에서 우리가 이제 되게 중요하게 볼 게 자기개발 계획서. 그런 것을 조금 부각을 시켜주면 출

발점이 첫 단추인데 첫 단추를 기관들이 잘 끼고 있느냐. 그리고 또 슈퍼비전을 받으면서 자기개발 계

획서가 나왔는지. 이게 업무랑 정확성이 있는지, 부서랑 있는지. 조직 내에서 지향하는 인재상이 있는

지. 이 부분이 조금 소홀하게 보는 것 같아요. 교육을 받고 있는 개인 중심으로 봤지. 교육을 준비하는 

그 과정들을 잘 안 보는.  (사회복지관) 

상충되는 의견을 주면 이제 실무자가 헷갈리잖아요. 그래서 그렇게 일상적인 슈퍼비전을 주고 있고요. 

정기적인 슈퍼비전은 팀장 따로, 팀원 따로 해서 팀원은 행장한테 월 1회 정기적인 슈퍼비전을 받고 

있어요. 그것을 본인 사업하고 슈퍼비전을 받기도 하고. 위에 지금 고민되는 사업의 이론과 관련된 것

들을 서로 팀장과 팀원이 합의해서 슈퍼비전 계획서를 수립을 하고. 월마다 정기적으로 하고 있고요. 

공로 슈퍼비전은 팀장들끼리 하는 걸로. 본인이 원하는 주기를 갖고 슈퍼비전을 주는 형태로 하고 있

고. 팀장과 국장과의 슈퍼비전도 마찬가지로 이제 서로 합의해서 나는 어떤 슈퍼비전을 받고 싶다. 이

제 국장 같은 경우는 영역이 좀 다양해지니까 공통되게 팀장들이 중간 관리자니까 중간 관리자에게 필

요한 부분들에 대한 슈퍼비전을 정기적으로 주고 있어요. (장애인복지관)

지금 이 슈퍼비전이라는 게 여기서 말하는 정말 코로나 때문에 느낀 점이 뭐냐면 오히려 역 멘토링이 

되는 시대에요. 왜냐면 제가 옛날에 갖고 있었던 이 전자기기에 대한 그 개념을 저보다는 훨씬 더 잘 

알기 때문에 내가 신기하다. 그거 어떻게 만드는 거야 이렇게 제가 물어보거든요. 그러니까 제가 옛날

에 가졌던 그런 스킬이나 아니면 이런 다양한 노하우들이 오히려 지금 새로운 세대들이 더 잘 알기 때

문에 제가 역으로 슈퍼비전을 받는 경우도 많아요. 그러니까 이게 그런 것들을 사실 기록으로 어, 그

래. 너한테 도움 받았어. 이거 슈퍼비전 봤으니까 쓸게 그렇게 하기 어려운 상황인 거죠. 그러니까 사

실 아까 000님 이야기 정말 격하게 공감이 되는 게 아마 각 복지관 별로 어떤 데는 슈퍼비전 자체를 

일지화 해서 결제 받는 곳도 있고. (장애인복지관)

슈퍼비전이 일이 되면 안 되는데 일로 작용을 하게끔 지표가 자꾸 들어오는 것이 문제다... 저희가 교

육적 슈퍼비전이나 행정적인 슈퍼비전이나 이런 것은 기록으로 좀 남길 수는 있는데 지지적 슈퍼비전

이 필요한 직원이 있을 수도 있잖아요. 그 해 년도에는. 그런데 그 직원에게 지지를 줬다고 다 기록을 
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남기면 또 그게 개인 신상에 대한 문제가 생길 수도 있는 부분이 있고. 뭐 그런 부분이 큰 직원이 있는 

거예요. (장애인복지관)

이걸 도입하면서 지금은 버거운 상태지만 이걸 통해서 저희는 이제 저희가 현실적으로 가능한 수준을 

정할 건데. 긍정적인 건 뭐냐면 직원들은 좋아한다는 거예요. 다들 바쁜데 정기적으로 나한테 팀장이

나 부장이 관심을 갖고 자기 일이나 아니면 자기가 관심 갖고 있는 분야. 결국 일에 관련된 분야이긴 

한데 그것을 시간을 내어서 얘기를 나눈다는 것에 되게 좋아하더라고요. (장애인복지관)

실천 전문가 양성에서 이 슈퍼비전 제공 여부에 관련돼서는 직원의 역량을 강화시키기 위해서 조직이 

어떻게 운영하고 있는지를 물어보는 지표라고 저희는 해석을 하고 있고요. 그래서 전체 교육은 교육대

로 진행이 돼요. 소그룹으로도 하고, 대그룹으로도 하고. 그건 그거대로 진행을 하고요. 그리고 직원들

한테 개별적으로 필요한 슈퍼비전은 교육 계획서. 슈퍼비전 계획서를 세워서 그대로 진행을 한다는 것 

말씀을 드리는 거예요. (장애인복지관) 

슈퍼비전에 대한 이해가 거의 없었어요. 그러니까 슈퍼비전이라고 하면 계획을 세우고 이제 직원의 욕

구에 따라서 교육하고 이제 평가를 하고, 진행을 하고 이런 과정들이 다 있는데 대부분 슈퍼비전이 그

냥 일종의 코멘트라고 생각하셨어요. 코멘트 내지는 상담. 그래서 직원들이 개별 서비스 일지나 프로

그램 일지 쓸 때 내가 코멘트 해주는 것. 그래서 이제 이런. 저도 원인을 생각해봤는데 일단은 슈퍼비

전이라는 게 저희 사회복지사는 예전에 학교를 다녀서 이제 슈퍼비전이 행정 안에 살짝 들어있거나 그

리고 이제 과목으로는 거의 배울 기회가 없는데. (장애인주간보호시설)

운영비에서 교육훈련을 위한 예산을 책정하기 어려운 경우도 많기 때문에 교육비 지출을 

위한 운영비 보조의 노력이 지속적으로 필요하다. 또한 외부 강사 초청은 비용이 많이 드

는 반면 참여 인원수가 적어서 온라인 교육을 많이 활용하고 있었다. 교육 자료를 PPT나 

텍스트 형식으로 받을 수도 있고 장점도 있지만 개인의 의지로 집중을 해야 효과가 있기 

때문에 한계가 있기도 하다. 이렇게 소규모 시설이 강사를 초빙하여 교육을 진행하는 것은 

쉽지 않기 때문에 서울시복지재단 같은 기관에서 교육 기회를 마련하고 신청을 받는 형태

로 사회복지사 교육을 진행해주면 좋겠다고 생각한다.

더구나 명강사들은 오프라인에서 만나기 어렵기 때문에 세상을 바꾸는 시간(세바시) 15

분 같은 프로그램을 통해 현 사회의 트렌드를 파악하거나 직원들과 함께 독서하고 공부하

는 시간을 가지고 있으며, 이런 부분들을 평가에서 직원교육으로 인정해줘야 한다고 생각

하였다.

적어도 운영비에서 교육비 정도는 지출할 수 있어야 돼요. 그러니까 이게 운영비 자체가 지금 부족하

니까. 공과금도 못 낼 정도로. 물론 이것도 또 이제 거시적인 부분이지만. 공과금도 못 낼 정도로 지금 

운영비 주면서 무슨 종사자 교육을 평가를 하냐고요. 그러니까 그러면 각자 자부담으로 지금 다들 종
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사자 역량 강화 교육을 보내고 있거든요. 외부 교육 같은 경우는. 그러니까 이런 건 운영비에서 좀 지

출할 수 있도록 운영비를 책정할 때 감안해줘야 된다는 거죠. (노숙인시설)

교육에 대한 부분은 예산 부분도 있겠지만 일단은 인원이 없다 보니까 어차피 교육비를 30만원 짜리

를 강사님을 모시고 4명에서 듣자니 너무 죄짓는 느낌도 살짝 들고...  서로 힘들어하세요. 듣는 분도 

힘들어 하시고, 오시는 강사님도 굉장히 힘들어 하시고. (소규모노인복지센터)

저는 지금은 법정이 좋은 시스템이 돼 가지고 온라인으로 자기가 틈틈이 들으면 되는. 산업안전까지 

해 가지고 성희롱, 아동학대 이런 것에서 온라인으로 시스템이 잘 되어 있더라고요. 그래서 그것을 막 

직원들도 켜놓고 보고 뭐 하시더라고요. 그래서 그 시스템은 솔직히 이런 말해도 될지 모르겠지만 강

사를 부르는 것보다 되게 유용하더라고요. 텍스트로 받을 수도 있고. PPT도 그렇고. 말하는 게 다 나

와 있어 가지고. 와, 이거 내가 어디 가서 강의해도 되겠다. 예를 들면 봤을 때 굉장히 그 구축이 잘 되

어 있는 시스템이 있더라고요. (장애인직업재활시설)

온라인 교육은 기본적으로 많이 어차피 온라인 교육은 기본적으로 들어가는데 온라인 교육은 약간 한

계는 있는 것 같아요. 아직까지는. 그냥 개인이 하는 거고 집중을 안 하면 사실. 작년에는 어쩔 수 없이 

많이 했어요. (소규모노인복지센터) 

직원 교육은 어쨌든 시설에서 맡기는 하지만 그래도 이게 사회복지사들 직군이 직원이 많지 않으니까 

강사를 초빙해서 교육을 진행하는 게 쉽지는 않고요. 그래서 아마 이게 평가가 끝나고 나면 혹시나 이

런 것. 이런, 이런 분야라든지, 저런, 저런 분야에 대한 부분을 좀 재단이나 어쨌든 좀 이렇게 같이 나

눠주시면. (소규모노인복지센터)

저희들 같은 경우는 이제 직원 교육의 헤드라인을 좀 바꿔야 된다고 생각하거든요. 아마 재단도 직원 

교육에 대해서 지금 현재는 많이 고민하고 있는 것 같은데 제일 좋은 강사는 오프라인에서 만날 수는 

없습니다. 온라인으로는 쉽게 만날 수가 있거든요. 그렇기 때문에 현재 직원들이 원하는 것. 그게 업무

하고 어떤 연관성이 있는지. 저는 다양한 분야에서 아무 거나 들어도 난 연결된다고 보거든요...  사회

를 알아야지 복지도 그 한 테두리이기 때문에 정확하게 판단하고 사회적 변화, 사회적 움직임에 대해

서 바로 반영할 수 있어 가지고 사회에서 어떠한 변화가 있고, 사회에서 어떠한 사람들이 구성되고 있

고. 이 사람들이 어떠한 생각을 하고 있는지. (재가노인지원센터)

세바시 15분. 세상을 바꾸는 15분. 그러면 트렌드를 갖다가 찾기가 되게 편해요. 왜냐면 그 사람들은 

트렌드를 분명히 가지고 있는 사람들이기 때문에. 그러면 그게 사업적으로 반영이 되고. 그리고 사실 

메타버스, 메타버스 하는데 저희들 4개월 전부터 메타버스 공부하고 있거든요. 그리고 또 매달 책 한 

권씩 선정해 가지고 같이 공부를 하고 있어요.  (재가노인지원센터)

직원교육에 있어서 조직의 교육훈련체계에 따라 교육훈련을 실시하고 직원들에게 교육을 
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제공하고 있으나 여러 가지 어려움이 존재하며, 특히 전문성 강화를 위한 교육훈련체계의 

수립의 어려움이 있다. 현재 교육훈련에 있어서 기관의 직원들이 기본적으로 많은 교육을 

받아야 하는 상황으로 의무교육 등도 부담이 되고 있다. 직원이 교육을 받으러 가면 그 시

간 동안 다른 사람이 해당 직원의 업무를 대신 해줘야 할 정도로 인력이 부족하여 교육을 

받는 것조차 부담이 되는 상황이다.

또한 기관 내 사회복지사 군과 비 사회복지사 군을 별도로 교육해야 하는지, 통합하여 

교육해야 하는지 훈련 체계를 잡기가 어려움이 있고, 특정시설 들은 심야 근무자들의 경우, 

밤에 근무를 하고 낮에 자면서 쉬어야하기 때문에 시스템 상 규정을 제대로 만들어 놓지 

않으면 심야 근무자를 대상으로 교육을 진행할 수가 없다. 그렇기 때문에 전체적인 어떠한 

교육을 받아야 하는지에 대한 정보 및 교육훈련체계 수립일 필요하다. 무엇보다도 교육훈

련체계의 수립에 있어서 직원의 욕구조사를 통한 반영 이루어져야 할 것이다. 

 

인력이 3-4명밖에 안 되니까 교육이라든지 어느 한 명이 가면 그 업무를 다른 사람이 또 해줘야 되는 

거예요. 그러다 보니까 교육 자체도 부담을 많이 느끼시는 분들이 많고. 그러다 보니까 더 발전은 없어

지고 이런 부분들도 있고. 또 외부 강사 아까 불러서 교육하면 되지 않냐 했더니 외부 강사 오면 1-2

시간 교육 받을 동안 비잖아요. 누가 커버해줄 사람이 없잖아요. 그러다 보니까 교육 자체 외부 교육 

받는 것 자체도 부담스럽고. 그러니까 어느 무슨 서울시에서 어떤 교육을 한다고 1명 정도 보내는 것

은 큰 무리가 없는데 무슨 내부 교육을 해서 전체 교육을 한다거나 이런데 있어서는 업무 시간 외적으

로 아니면 업무가 계속 가중이 되겠죠. 그래서 한 사람이 하나의 사업만 맡는 게 아니라 직원이 적다 

보니까. (소규모노인복지센터)

굉장히 많은 이제 교육을 받아야 되는 조건들이 지금 잠깐 논의를 했었는데요. 많게는 7개에서 10개까

지 이렇게 받아야 되는 상황에서 더 이제 추가로 더 이제 교육을 받아야 되는 부분들. 그런 부분들은 조

금 아까 전에 모여서 말씀하셨듯이 좀 … 좀 좋을 것 같다. 시설 내에서 충분히 할 수 있는 부분에서 만

족을 하면은 어느 정도 감면이 되는 그런 조건들이 있었으면 좋겠다는 생각이 좀 들고요. (노숙인시설)

이 직원 교육 훈련 체계가 되게 애매했던 게 복지사 아까 말한 대로 3-4명. 많으면 4명까지 가겠지만 

그 외의 직종들이 있는데 그러면 복지사 군과 비복지사 군을 별도로 투 라인으로 가야 되나? 이게 현

장에서 저는 가장 힘들었거든요. 그리고 또 비복지사 라인은 굳이 왜 우리가 이렇게까지? 이렇게 또 

나와요. 같이 가자 하면. 그런데 또 막상 평가를 오면 왜 같이 안 했냐 이렇게 나와버리니까 아, 이거 

참 교육 훈련 체계하면서 저는 되게 어려웠던 지표 중에 하나에요. 다른 분들은 어땠는지 모르겠지만. 

(소규모노인복지센터)

심야 근무자들 아까 제가 말씀 드렸지만 교육 시간이 없어요. 밤에 근무 서고 낮에 자야 되는데. 그러

면 심야 근무자들 교육 보내면 누군가 지원 근무 들어가야 되고. 지원 근무 들어간 사람 또 대체 휴무

해서 줘야 되고 그러니까 사람이 계속 없거든요. 그러니까 이게 시스템적으로 뭔가를 만들어 놓지 않



제4장 서울시 사회복지시설 조직역량 포커스그룹인터뷰 ｜ 69

구 분 내 용

사회복지관
- 교육훈련체계 직무연관성을 높여 실무에 활용할 수 있도록 노력하고, 조직이 지향하는 인재상에 부합

하도록 하는 슈퍼비전과 자기계발 계획 등의 체계를 갖춰야 함. 

노인복지관
- 평가위원마다 교육훈련체계에서 중요시하는 것들이 근무평가, 직무분석 등 포인트가 다 달라서 이런 

부분들에 대해 표준화된 가이드라인을 제시해주었으면 함.

장애인복지관

- 기관의 교육훈련체계가 계획ㆍ수립되어 있기는 하지만 수시로 계획과 무관한 교육이 발생하여 계획

대로 진행 하지 못하는 경우가 발생함.

- 전통적으로 상급자가 하급자에게 슈퍼비전을 주지만 전자기기나 정보통신 분야에 있어서는 반대의 

상황도 발생하는 경우가 있어 이런 경우 슈퍼비전 일지 작성 등에 어려움이 발생함. 또한 슈퍼비전의 

종류에 따라 기록을 남기기 어려운 부분(지지적 슈퍼비전의 개인 신상 관련 등) 이 있음. 

- 정기적 슈퍼비전 제공의 어려움이 있는 것은 사실이나 직원들이 긍정적적으로 받아들이는 부분이 

많기 때문에 교육훈련체계 안에서 계획을 세워 진행하고자 노력해야 할 것으로 보임.

소규모

노인복지센터

- 교육훈련에 있어서 소규모시설의 경우, 인력부족으로 교육을 받는 것에 부담이 되는 경우가 발생함. 

또한 기관 내 직종과 직무별 교육 내용 선정의 어려움과 참여인원이 적어 외부강사 초빙 등의 어려움

이 있음. 이에 시나 재단 차원에서의 교육기회 지원을 요망함.

재가노인

지원센터

- 교육훈련에 참여인원이 적어 외부강사 초빙 등의 어려움이 있음. 이에 다양한(온ㆍ오프라인 교육, 

사회 트랜드를 반영한 교육 등) 교육기회 제공의 필요성이 있음.

장애인주간 - 슈퍼비전에 대한 교육의 기회가 부족하고 이에 슈퍼비전을 상담이나 코멘트 정도로 생각하는 경우가 

으면 어느 날 갑자기 하려면 이게 될 수가 없는 부분들이에요. (노숙인시설)

직원 교육이 또 저희가 조직의 교육 훈련 체계에 따라서 직원 교육 훈련을 실시하고 있다고 되어 있는

데 사실 직원 교육 보내기가 굉장히 힘들어요. 그러니까 사람이 많지 않다 보니까. 아까 이직만 2명이 

해도 준비하는 것 자체가 흔들리는데. 시설에서 1명이 저희는 굉장히 여러 가지 멀티 일을 하고 있기 

때문에. 그리고 교육을 보내는 것도. 그리고 여기 1번 보면은 전문성 재고를 위한 교육이래요. 그래서 

어디까지가 전문성을 위한 교육인지... 좀 더 다양한 교육들도 인정을 해주는 부분들. 그리고 특히 이

제 슈퍼비전 관련된 부분 현장에서 어려움이 있다. (장애인직업재활시설)

그런데 저도 지금 여기를 한 게 1번에 교육 훈련 계획이 있다. 그 다음에 그 밑에가 직원에 대한 욕구 

조사 또는 역량 분석. 직원들에 대한 역량 분석을 통해서 그 욕구 조사나 이걸 반영해서 그 교육 훈련 

체계에 따라 직원 교육 실시되어야 된다가 이게 맞는 흐름의 지표라고 저는 보여지는 부분이 있거든

요. (장애인직업재활시설)

교육훈련 체계와 관련한 인터뷰 결과를 기관 유형별로 종합 정리하면 <표 4-3>과 같다.

| 표 4-3 |  교육훈련 체계 포커스그룹인터뷰 결과
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구 분 내 용

보호시설
발생 함. 전반적인 슈퍼비전에 대한 경험과 용어의 이해가 부족함. 

- 또한 직원들의 업무량 등의 이유로 인해 교육 참여 의지가 낮음.

노숙인시설

- 기관의 직원들이 기본적으로 많은 교육을 받아야 하는 상황으로 의무교육 등도 부담이 있음, 또한 

한정적 재원의 문제와 기관 특성상 심야근무자에 대한 교육 진행에 어려움이 발생함. 이에 전체적인 

어떠한 교육을 받아야 하는지에 대한 정보 및 교육훈련체계 수립이 필요함. 

- 교육훈련 차원에서 슈퍼비전이 이루어져야하는 부분과 관련서류를 명확하게 갖춰놓는 것에 어려움이 

있어 보다 구체적인 방안 마련이 필요함.

장애인직업

재활시설

- 조직의 교육훈련체계에 따라 교육훈련을 실시하고 있으나 어려움 부분이 존재하며, 전문성 강화를 

위한 교육과  다양한 방법을 통한 교육기회의 제공될 수 있어야 함. 더불어 직원욕구가 반영된 교육

훈련체계 수립이 필요함. 또한 슈퍼비전에 대해서도 현장의 어려움이 존재함.

2) 지역사회 협력활동

인터뷰를 통해 확인한 결과, 지역사회 네트워크의 필요성이나 본 지표에서 요구하는 평

가 기준에 대해서 현장의 공감대는 이루어져 있는 것으로 보였다. 인터뷰 참여자들의 표현

을 통해 기관 운영 방향이나 지향으로서 의미가 있다는 것에 동의하고 있으며, 그동안 학

습과 훈련으로 지역사회와 연계, 협력이 비중 있게 다루어지고 있음을 알 수 있었다. 특히 

평가과정을 경험하면서 이용자 참여를 높이고 수렴한 의견을 바탕으로 실제 사업을 진행

하는 ‘사이클’로 이해하는 한편, 주민참여와 같은 주제가 담당자만의 업무가 아니라 조직

구성원 모두에 자연스럽게 연결고리를 갖고 있다는 사실을 인지하게 되었다는 의견이다. 

이러한 ‘연결고리’라는 인식은 외부기관과의 네트워크보다 더 중요한, 조직 내부의 협력과 

협업을 이끌어내는 동기로도 작용하는 것을 볼 수 있다.

커뮤니티 베이스로 복지관 자체가 이렇게 있기 때문에 지역사회 협력 반드시 있어야 되기 때문에 지향

점으로도 의미가 있고. 또 저희도 훈련이 되어 있고. 이미. 기존에 종합사회복지관만 그랬다면 노인복

지관의 주민 규정에 대한 부분들을 이용자로 이렇게 완화되게 확대했기 때문에 주체성 확대나 어떤 지

역사회 협력이나 이런 것들이 지표로써도 의미가 있고, 훈련도 되어 있다 이런 생각이 있습니다. (노인

복지관)

현장에 대한 이해와 대응, 이용자 의견 수렴. 그리고 그걸 적용해서 어떻게 사업을 수정 변화했는지에 

대한 이 구조화 되게(필요한 것 같아요). 이제 이미 6년 정도 지나니까 직원들이나 기관에서 이 사이클

에 대한 이해를 먼저 하고. 선제 대응하는 건 굉장히 좋게 평가하고 있습니다. (노인복지관)

지역사회에 계속 문을 두드리라는 의도로 이 지표가 마련된 거고. 그거는 앞으로 계속 꾸준히 더 해야 
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되는 걸로 이 지표가 마련되어 있는데. (장애인복지관)

(평가를 앞두고 직원들이) 인터뷰를 달달 외워서가 아니라 자기가 하고 있는 사업이 이 기관에서 갖고 

있는 부분과 어떤 연결고리를 갖고 있는지 알게 되었고. 다른 동료가 하고 있는 일이 지역조직화 사업

인데, 작업지도사가 지역조직화 사업이 뭔지 몰랐는데 무슨 얘기인지 알 것 같았다. 그러면서 자연스

럽게 협력도 되고, 협업도 되는 사업들이 이제 자연스럽게 일어났거든요. (장애인복지관)

사회복지관의 경우 지역사회 네트워크에 더하여 주민(이용자) 참여 정도를 확인하는 별

도의 지표가 있으므로 이에 대한 의견이 추가되었다. 이용자 욕구를 어떻게 수렴하는지 

‘결과값’을 보여줘야 하기 때문에 주민참여예산사업을 진행한다든지 프로그램에 주민 인

터뷰를 하는 방법으로 참여를 보여줄 수 있는 다양한 시도를 하고 있었다. 평가지표 충족

을 위한 노력이 이제는 형식적인 서류 구비를 넘어 실제적인 서비스 결과에 도움이 된다는 

의견도 보였다.

공청회나 거기 안에 운영위원회를 전체 복지관 운영위원회 하나 만들 걸 다 사업 단위 별로 하는 형태 

아니면 서비스 모니터링단을 만든다든가. 뭐 방식도 그걸로 그냥 묻는 형태도 있고, FGI로 묻거나 아

니면 5개년 계획 수립하거나 중장기 계획 수립할 때 주민에게 묻는 부분들을 조금 더 귀를 기울이게 

되고. 그래서 그런 차원에서 이거는 저는 이용시설에 대해 그래도 저희가 형식적으로라도 이것 때문에 

만들면 좀 듣게는 되니까 도움이 되는 것 같아요. (사회복지관)

사실 의견 수렴하는 게 되게 많잖아요. 민원을 어떻게 응대하는지도. 기관마다 다 방법들이 다를 텐데 

그걸 좀 물어보는 창구가 당신들의 기관은 이용자들을 어떤 식으로 수렴합니까. 그것부터가 시작인데 

그것 없이 운영에 대한 결과값을 이게 평가 때 보여 줘야 되니까, 진짜 저희는 이것 때문에 어떻게 할지 

고민하다가 주민 참여 예산 사업 만들고, 전 프로그램 다 FGI하고 이렇게 했었거든요. (사회복지관)

한편 기관 이용 대상이나 유형에 따라 본 지표의 실천에서 차이를 보이기도 하였다. 장

애인복지관의 경우 장애인이 주 이용 대상임에 따라 지역과 연결된다는 점에서 ‘퀘스쳔’을 

갖게 된다는 것이다. 그러나 평가지표의 의미와 필요성에 동의하면서 장애인복지와 지역

의 연결이라는 어려운 도전을 ‘조직의 정체성 확인’으로 받아들이는 긍정적인 작용도 확인

할 수 있다.

장애인복지관은 사실 지역에 기반을 뒀는데도 불구하고 지역사회에 어느 정도 이렇게 연결되어 있는

지에 대해서는 조금 퀘스천인 부분들이 있었어요. 실제로는 노인복지관이나 종합복지관처럼 일반 주

민들과의 교류보다는 장애인 당사자 이용자와의 교류가 더 많은 거죠. 그런데 서울형 평가가 저한테 

줬던 도전은 너 지역에 있는 복지관이야. 그러니까 장애인복지관이 그 정체성이 관련돼서 더 방점을 
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찍어야 된다는 생각을 해서 되게 그런 부분이 도움이 됐었다는 생각이 들어요. (장애인복지관)

장애인을 서비스 제공대상으로 하지만 지역사회 안에서 지역을 기반으로 실천한다는 조

직의 정체성을 확인하기도 하지만, 같은 대상이라도 제공하는 서비스의 성격과 내용에 따

라서 지역과 ‘연결고리’를 갖기에는 어려움이 따른다는 의견도 있었다. 장애인직업재활시

설의 경우 생산과 마케팅, 고정비용 확보와 같은 사업이 우선하다 보니 기관이 위치한 지

역 유관조직과 연결지점도 약하고 협력사업까지 참여할 여력이 되지 않는다는 것이다.

이제 살아감에 있어서 지역사회에 연결하는 게 맞는데 우리가 지역사회 연계하는 그 자원개발이라든

지 그 개발을 하고 관리하게끔 하게 하는 그 과정까지가 직업재활에는 쉽지 않다는 거죠. 예를 들면 복

지관이나 그런 데는 지역사회포괄 촉진팀이라든지, 지역사회 관련된 팀이 있는 거거든요. 그런데 거기

서 나가는 뭐 반찬팀을 한다든지 그런 걸 할 수 있지만 우리 같은 경우는 그게 좀 한정되어 있고. 지역

사회 협력을 어떻게 좀 더 할 수 있을까 그런 부분이 좀 고민점이 있기는 해요. (장애인직업재활시설)

지역사회 협력 등에서 직업재활시설의 특성적인 부분이 유관기관이라고 하면 뭐, 지역사회 이런 곳들

인데 저희 직업재활시설 같은 경우는 생산 및 수익 사업. 그다음에 품질, 마케팅 이런 부분에서 연계가 

더 중요하죠. 다른 복지시설들과 다르게 직업재활시설들에서는 그런 것들이 협력으로 다루어져야 되

지 않을까 싶습니다. (직업재활시설)

협력이라면 예를 들면 치과. 치과인데, .지역 내에 있는 헬스, 피트니스. 이런 데 장애인들이 직접 연계

해 가지고 하자고 하는데 사실 저희는 생산이 더 위주다 보니 지역사회에 시설 이용이라든지, 문화행

사 같은 것 빼고는 그렇게까지 접목하는 시간적인 여유라든지 쉽지 않은 거죠. 그러니까 이렇게 헬스

라든지 건강을 위해서 지원을 한다든지. 피트니스를 해준다든지 아니면 치과라든지. 뭐 이런 정도만 

빼고는 더 넓게 가는 게 쉽지가 않고..복지관은 그게 일이지만 (장애인직업재활시설)

60% 정도는 임가공만 하는 데가 있어요. 그리고 그렇게 할 수 있는 여건이 안 되는 시설들이 반 이상

이거든요. 그러니까 그랬을 때 과연 그 임가공만 하는 시설이 외부의 지역사회하고 얼마나. (장애인직

업재활시설)

기관의 사업 성격에 따라 지역과 연결고리가 약하다는 요인도 있지만, 연계의 필요성에 

공감하고 네트워크에 참여하고자 해도 소규모 조직이 갖는 현실적 한계가 실상 더 큰 것으

로 보인다. 어느 정도 직원 수가 있는 곳은 담당하는 직원을 둔다든지 협력을 위한 외근을 

조율할 수 있으나 3~4명의 직원으로 운영되는 기관은 한 명의 공백이 큰 부담이어서 외부 

행사나 네트워크 모임에 가기 쉽지 않다는 것이다. 이와 함께 시설의 독특한 특성을 반영

한 고려도 필요해 보인다. 예를 들어 노숙인시설의 경우 지역사회 주민들의 부정적인 시선
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을 우려하여 외부로 노출하지 않고 운영되는 곳인데 이러한 기관에 적용하는 지역사회 협

력은 다른 방식으로 이루어져야 할 것이다.

타 기관과 연계를 해서 하는 것 자체는 무리가 좀 있어요. 세 명밖에 안 되는데 지금 억지로 지역사회 

형태에 또 가입해야 되고. 뭐뭐 의무적으로 가입하는 단체들 자체로 볼 수 있는데 거기에서 또 우리 어

떤 사업 중에서 또 연계해서 어떤 사업들을 해라. 그거 자체가 좀 무리가 가는 부분도 있죠. (소규모노

인복지센터)

네트워크 활동이라든지 뭐 그런 활동이 있다고 그러면 보내려고 하는데 그것에 대한 업무적인 부담이 

조금 사실상 직원들한테는 크다 보니까 강제적으로는 할 수 없고. 기관장이 웬만하면 하고. 실무적인 

모임 같은 것들은 그래도 한번 체험적으로 의견도 들어보고. 하도록 참여하고. 그런 수준입니다. (소규

모노인복지센터)

이런 시설이 있는 것을 숨겨야 되는. 진짜 간판도 달면 안 되는. 조용히 숨어 있어야 되는 노숙인 시설

들도 있어요. 님비가 굉장히 강해서. 그러니까 그런 시설들이 지역사회 협력을 이제 만들어내고 개척

할 때 어떻게 해야 되는가라는 고민이. (노숙인시설)

기관의 특성과 소규모 시설이기 때문에 갖는 한계와 어려움도 있지만, 반면 소규모임으

로 인해 지역사회 네트워크가 꼭 필요하며 도움이 된다고 하는 긍정적인 의견도 있다. 이

러한 모습은 소규모노인복지센터에서 제시되었는데 복지관과 유사한 사업을 수행하는 기

관이지만 5명 이하의 적은 인원으로 운영을 해야 하다 보니 지역 연계가 절실해졌다는 

것이다. 소규모노인복지센터는 부족한 인원과 자원을 외부 협력을 통해 보완해가고 있었

는데 외부자원뿐 아니라 내부 이용자도 큰 인적자원의 역할을 하고 있다. 지역 밀착형 소

규모 복지기관이라는 이점은 이용자들의 주인의식을 이끄는 데 유리하며 적극적인 봉사와 

참여가 이루어지는 것을 볼 수 있다.

저는 지역 연계 사업이 없으면 소규모는 좀 힘들지 않을까 라고 생각하는 사람 중에 한 사람인데, 일반

적인 교육 프로그램 말고 그 외에 모든 특별활동이나 특화 사업들은 저희는 다 연계해서 하는 것밖에 

없거든요. 그래서 저희가 사업비가 되게 구 지원금이 적은 편인데 그나마 연계로 저희가 할 수 없는 것

들을 할 수 있는 기회는 되는 것 같아요. 그래서 저희는 지역 연계 활동 이렇게 협력으로 활동하는 것

들이 없으면 프로그램이 너무 단순해지는. 저희는 이거는 되게 좀 중요시하게 생각하는 편이기는 해

요. (소규모노인복지센터)

소규모로 오고 나서 더 네트워크가 절실한 거예요. 왜냐면 내가 가진 게 별로 없으니까. 우리 자원 가

지고 할 수 없으니 이제 그렇게 연계를 맺어서 그 부족한 부분들을 채워가는 역할들을 했던 거죠. (소

규모노인복지센터)
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오시는 사람 몇 명 정도가 이거 완전 내 시설이라고 생각해서 자원봉사도 직접 하시고. 권유도 안 했는

데 도와주시고. 이런 부분들이 발생하기 때문에. (소규모노인복지센터)

다양한 유형의 현장에서 지역사회 협력과 관련한 현황을 나누면서 참여자들은 가이드라

인 개발 내용에 외부 네트워크 구축이나 활동을 위한 안내도 필요하지만 동종기관이나 내

부 직원들과의 공유도 중요하다는 점을 짚어 주었다. 같은 지자체 내, 예를 들면 00구에 

네트워크 모임이 있을 경우 서로 잘하는 부분에서 도움을 주고받을 수 있을 텐데 그런 사

례를 많이 알려주는 것이 필요하다는 것이다. 특히 동종기관은 유사한 사업 환경과 이슈를 

경험하고 있으므로 공감을 나누기 쉽고 실질적인 협조가 가능하다는 의견이다. 

소규모 시설의 경우 외부 네트워크 참석 후 관련 정보를 내부 직원과 공유하는 것을 중

요하게 제안하였다. 즉, 직원 한 명의 개인적인 활동이나 참여로 그치는 것이 아니라 기관

을 대표한다는 의미를 인식하고 조직 전체와 정보를 공유하는 것이 필요하다는 점을 강조

하고 있다.

좀 활성화하기 위해서는 같은 구끼리 어떤 네트워크 모임이나 이런 게 있으면 좀 어려운 시설이 먼저 

생긴 시설에 가서 보고 배울 수도 있고, 어떤 기관은 조직 영역을 잘하고, 어떤 데는 사업을 잘하기 때

문에 서로에게 좀 도움이 되는 부분이 있어서 잘하고 있는 몇 개 구가 있거든요. 이제 그런 구들의 예

를 좀 보여주면은 어떨까. (장애인주간보호시설)

같은 동종시설이 모여서 얘기했을 때 훨씬 공감도 많이 되고. 서로의 어려움을 좀 많이 해결해줄 수 있

는 부분들. 그래서 지금은 굉장히 서로 뭐 어려운 부분 있으면 전화도 되게 자주 하고. 또 뭔가 자료가 

필요하면 서로 네트워크도 굉장히 쉽게 쉽게 하고. 또 같이 행사해서 예전에 하지 못했던 개별시설에

서는 하지 못했던 행사들을 구 전체적으로 하니까 인력도 많아지고 이러니까 좀 더 크게. 행사를 할 수 

있는 부분들이 많아서 그런 것들은 선례로 조금 이렇게 양식을 주시면 좋을 것 같기는 해요. (장애인주

간보호시설)

나만 이 활동에 가서 그 활동의 내용을 나만 알고 끝내는 게 아니라 우리 조직과 여기 이렇게 알려주는 

이런 다리 역할을 잘하는. 누구 조직원 중 한 명이 그 활동을 되게 열심히 막 열정적으로 한다 이게 아

니라 조직을 대표해서 하고. 그게 전체 조직이 성장하는 데 영향력을 미치려면 이렇게 공유하고 전달

하는 과정들의 체계, 그런 게 필요한 것 같아요. (소규모노인복지센터)

지역사회 협력에 관한 인터뷰 결과를 기관 유형별로 종합 정리하면 <표 4-4>와 같다.
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| 표 4-4 |  지역사회 협력체계 관련 포커스그룹인터뷰 결과

구 분 내 용

사회복지관

- 지역사회 협력의 의미는 다른 기관과 협력한 공동사업의 실시 여부보다는 지역사회 내 문제해결을 위한 

공동대처 사례를 확인하는 것이 더 중요하다고 봄.

- 지역사회 협력과 주민참여는 필수적이고 중요한 과제일 것. 그런 면에서 평가에 본 지표가 포함됨으로 

인해 실천 정도가 상향되었음.

노인복지관

- 학습과 훈련으로 지역사회와 연계, 협력이 비중 있게 다루어지고 있음.

- 평가과정을 경험하면서 이용자 참여를 높이고 수렴한 의견을 바탕으로 실제 사업을 진행하는 ‘사이클’

로 이해하는 한편, 담당자만의 업무가 아니라 조직구성원 모두에 자연스럽게 연결고리를 갖고 있다는 

사실을 인지.

- 지역사회 협력의 실천 정도에서는 기관마다 매우 편차가 큼.

장애인복지관

- 이전에는 협약서 작성 위주로만 의미를 두었던 지역사회 협력이 실제적인 협력 구축으로 발전하였다는 

점에서 긍정적임.

- 기관의 유형과 설립 형태(시립/구립)에 따라 지역사회 협력에서 차이 있음.

- 장기적이고 지속적인 노력이 투입되어도 협력 실적으로 증명되지 못하기도 함.

- 기관의 성격상 협력의 대상을 지역 주민보다 이용자 중심으로 할 수밖에 없는 것이 현실임.

소규모

노인복지센터

- 인력 부족으로 인해 타 기관과 연계가 어려움.

- 정해진 내부 사업수행만으로도 업무가 포화상태이므로 외부 협력은 추가적인 부담이 됨.

- 대신할 인력이 없는 상황에서 현실적으로 외부활동을 위해 센터에 자리를 비우는 것이 매우 어려움.

- 반면 소규모시설이기 때문에 지역사회 네트워크가 더욱 절실하다는 의견도 있음.

장애인

직업재활시설

- 지역사회 협력을 담당할 별도의 팀이 구성되어 있지 않아 지역사회 연계 및 자원 관리의 어려움 있음.

- 협약서 체결한 기관의 숫자보다는 직업재활시설의 특성을 고려한 협력 활동을 실적으로 인정해줄 필요 

있음(예로 진로 체험, 실습 연계 등)

재가노인

지원센터

- 한정된 인력으로 지역사회 협력 활동을 하는 것은 어려움 있음(예로 자원봉사자 모집이나 후원자 개발

ㆍ관리 등).

4) 시설운영의 체계성

인터뷰를 통해 기관 운영의 체계성 강화에 대한 공감대를 형성할 수 있었으며, 세부적으

로 운영 체계성 강화에 있어서 어려운 점과 필요한 점들에 대한 다양한 의견을 확인할 수 

있었다.

기관의 목적이 무엇인지가 가장 중요한 부분이나 현재는 모든 기관들의 미션과 비전, 인재상이 

비슷하게 되어가는 경향을 보이고 있다. 이에 기관 고유성을 찾고 이를 바탕으로 미션과 비전, 인
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재상 설정의 노력이 필요하다. 미션과 비전에 대한 정확한 이해와 함께 방향 설정과 수립방법에 

대한 가이드가 필요한 것으로 보인다. 또한 조직역량지표에 있어서 기관의 전반적인 사업의 

계획을 세워야하며 이때 중장기 발전까지도 고려해야 한다. 이러한 사업계획이 결과로 이어지

지 않는 경우가 발생함으로 이에 대한 평가가 반드시 필요한 것이다. 

고유성보다는 약간 획일화 돼가고 있는 사업이 이제 그러니까 기관이 이런 사업평가나 이런 걸 과정을 

FM으로 거치지 않지만 잘하는 사업이 있는데 그런 걸 다 똑같이 받게 되는 게 있었고. 이번에 조직도 

그냥 딱 이것 안에서만 하면 다른 게 문제돼도 이것만 잘하면 잘하는 기관이 되는 부분들이 있어서 정

말 이게 무엇을 바라는 건지. 그리고 그런 목적부터 조금 얘기를 해야 이 다음 단계가 뚫릴 수 있지 않

을까. 정말 너무 다들 비슷해져 가는. 다 사업들 미션, 비전 바꾼 것, 인재상도 다 너무 다 똑같아져 가

는 상황 속에서 이제 상향 평준화가 됐다면 다시 고유성으로 가야 될 때가 되지 않았나 그런 생각을 해

봤습니다. (사회복지관)

비전이랑 미션이 붙어 있는데요. 비전이랑 미션을 구분할 때 가장 헷갈리는 것 같아요. 비전과 미션 너

무 비슷해요...방향이나 이런 것은 뭐 명확하게 설정해서 이렇게 가야 되겠다 알겠는데 이게 미션 맨날 

하라고 하는데 비전은 뭐고, 미션은 뭐지 이게 이런 어떤 고민들이 있어요. (노숙인시설)

이 조직 역량 지표에는 그런 전반적인 사업의 하드를 할 수 있는 시설의 그 부분을 좀 세워줘야 될 것 

같고. 옛날에는 중장기 발전까지도 안 본 것 같기는 한데 사업 계획 짜는 부분을 좀 봐야 될 것 같고. 

그 사업 계획을 짜는데 판매 수익이든 나중에 접목시켜서 잘 했는지. 그러니까 그것 보기가 애매한 것 

같아요. 사업 계획은 이렇게 짜놨는데 결과에는 연결이 안 되는 거죠. 그냥 말만 짜놓은 것처럼 돼버리

는 거라서 그런 좀 평가가 필요할 것 같고. 아까 직원 교육이 여기에 들어가 있는데 법정 의무 교육도 

있을 거고. 우리는 직업재활이니까 뭐 우리 사업함에 있어서 마케팅이나 홍보가 꼭 필요하다. (장애인

직업재활시설)

시설운영체계에 있어서 변화를 바탕으로 세부 프로그램을 계획하고 사업평가를 하고 이

를 토대로 차기년도 사업계획을 세우려는 노력은 계속해서 하고 있다. 단, 환경 변화를 지

표로 하여 평가기준에 넣는다면 인력 등의 충원을 통하여 규모를 키우지 않는 이상 무리가 

있다고 생각 된다. 즉 사업의 계획에 있어서 외부환경과 내부 환경을 고려하면서 사업계획

을 수립하는데 전반적인 어려움이 있는 것이 사실이다.

직원들하고 수시로 이 변화에 대해서 어떻게 세부 프로그램을 짜는 것에 대한 노력들은 분명히 하고 

있고. 예를 들면 사업 평가를 하고 그 다음에 평가를 토대로 그 다음 해에 사업 계획을 세울 때에 그걸 

반영시키려는 노력들은 이미 저희들이 인증 때부터 많이 해왔어요. 그러니까 그것에 대한 부분은 전혀 

논하고 싶지도 않고 당연한 거라고 저는 보는데 이 환경 변화라는 것을 지표를 별도 지표를 만들어서 
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그걸 평가기준에 넣어서 하는 것에 대해서는 굉장히 그렇게 하려면 사실 좀 뭐라고 해야 되나요. 인력을 

더 주시던가 아니면 재가지원센터를 좀 더 키워서 정말 명실상부하게 각 자치구마다 하나씩 활동하는 것

에 대한 어떤 파이를 키우지 않는 이상은 좀 무리다라고 하는 게 제 생각이었습니다. (재가노인지원센터)

아까 환경 이해와 대응 부분에서 아마 이게 시설 운영 체계인 것 같은데요. 그 부분이 과연 우리가 물

론 외부 환경, 내부 환경 그걸 따져 가지고 사업 계획을 짜요. 짜기는 하지만 외부 환경에서 예를 들어

서 서울시에서 어떤 비전을 제시했어. 몇 개 10대 비전을 제시했을 때 직업재활에서 몇 개를 가지고 

와서 접목시켜서 진행을 할 수도 있지만 그게 쉽지는 않다는 거에요.  (장애인직업재활시설)

대부분의 기관마다 사용하는 문서 양식이 다르며, 특히 중장기 발전 계획서, 운영 계획서 

등의 경우도 마찬가지이다. 또한 이를 짜임새 있게 하기위한 인력의 부족과 더불어 작성을 

해야 하는 이유 그리고 어떻게 작성해야 하는 가에 대한 명확한 인식과 기준이 부재하다. 

이에 운영 계획서 표준안 또는 외부환경 분석 보고서, 중장기 발전계획서 등의 가이드라인

이 제시가 필요하며, 체계적인 시설운영을 위해서 중간평가와 모니터링, 결과보고서의 개선

을 위한 반영여부 등 또한 필요하다. 계획 수립이나 점검 시 들어가야 할 필수 내용이나 

방법들에 대한 제시가 필요할 것으로 보인다. 더불어 우수사례를 바탕으로 일정수준과 양

식 등에 대해 매뉴얼화 하고 기관들이 이를 근거로 각 영역을 맞추어 나갈 수 있도록 하는 

가이드라인이 필요하다.

중장기 발전 계획이나 운영 계획서 이런 것이 사실은 우리가 인력이 그런 걸 다 이렇게 짜임새 있게 하

기가 인력이 부족하기도 하지만 사실 그것 자체에 대해서 왜 써야 되고, 어떻게 써야 되는지를 잘 모르

시고 이번에 평가니까 이렇게 막 준비를 해놓으신 곳들도 있는 것 같았어요. 그래서 이런 제언까지가 

여기가 받아들여질지 모르겠지만 저는 이 평가가 끝나면 소규모 기관들끼리 그런 실무자들 모아놓고 

계획서에 표준안 같은 것. 그게 꼭 표준안이 뭐 모든 기준은 아니지만 운영 계획서의 표준안이라든지 

이렇게 쓰는 거고. 또 외부 환경 분석 같은 것 보고서나 그리고 중장기. 그것을 반영한 중장기 발전 계

획서를 쓰는 방법이나 이런 기회가 있으면 되게 좋겠다. (소규모노인복지센터)

이게 지금 시설 운영을 이제 체계적으로 하고 있는지를 보는 게 계획서가 있는지를 보고. 중간에 평가 

자체 모니터링을 했는지를 보고 결과 보고서가 있는지를 보고. 그 결과 보고서에 다음 년도 개선을 위

한 내용이 반영되어 있는지 보고 이런 거잖아요. 그런데 그 실제로 정말 운영의 체계성을 견제하는 이

런 노력을 얼마나 하는지를 보는 거라기보다 실은 이런 게 있는지를 보는 것이기 때문에 이제 가이드

라인을 제시하고자 한다면 이제 계획을 수립할 때 뭐뭐뭐가 들어가면 되는지. 점검할 때는 어떻게 하

면 좋은지. 결과 보고서에서 어떤 내용이 빠지지 않고 제시하면 좋은지 이런 걸 그냥 해주시면 가이드

라인을 어떤 수준으로 보는지 모르겠는데 그러면 좋을 것 같아요. (노숙인시설)

3종 복지관에서 잘하고 있는 사례들을 이렇게 이런 식으로 매뉴얼화 작업해주면. 특히 조직 역량 지표
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에 관련돼서는. 그러면 이제 보고 따라 할 수 있는 근거라도 있는데 너무 개인기로 지금 내버려두고 알

아서. 그래서 3종 복지관도 천차만별이기는 해요. 수준도 천차만별이고, 양식도 정말 다양한데 아, 이 

정도는 괜찮겠다는 그런 연구가 있으면 좋겠다는 생각이 꼭 들었었어요. (노인복지관)

소규모노인복지센터는 구립시설이기 때문에 건립 자체는 서울시에서 지원을 해줬으나 운

영비는 보조해주지 않아서 직제 체제가 기관별로 다르고, 자치구에 따라 예산 편성과 인력 

배치에 편차가 있다. 또한 예산 총액이 정해져 있다 보니 기관 입장에서 경력에 따른 직원

의 승진과 봉급 인상을 보장해주기 어렵고, 이로 인해 직원의 이직으로 인한 사업의 어려

움을 겪고 있다. 더구나 소규모 시설의 경우 실무를 담당하는 사회복지사가 단 한 명인 기

관이 있을 정도로 인력 편차가 심하며, 이런 경우 자원봉사자 같은 인적 자원을 활용하고 

있지만 여전히 기관 운영이 어렵고, 지자체의 지원을 받기도 쉽지 않은 것이 현실이다. 한 

가지 예로 인력이 부족한데 업무 분장에 회계가 포함되어있지 않아서 회계를 관리하는 직

원이 따로 없기 때문에 회계에 대한 전문지식이 없는 직원들이 해당 업무를 수행해야 하는 

것이다.

그냥 전반적으로 말씀 드리면서 얘기하자면 이게 이제 저희 소규모 노인복지센터들이 구립 지원 시설

이기 때문에 건립 자체는 서울시에서 지원해서 10억이나 15억 줘 가지고 건립을 했는데요. 운영비는 

시에서 지급하지 않다 보니까 직제 체제도 다 다르고요. 예산 편성 자체도 구의 의지에 따라 너무 차이

가 나기 때문에 기본적으로 법률적으로는 7명을 두라고 되어 있지만 7명을 유지하는 구들은 그렇게 

많지는 않고요. 저는 서초구 쪽에 있기 때문에 서초구는 묶어주기 때문에 대부분 저희는 지키기는 하

는데 또 유형 자체가 다르기도 하고 해서 좀 차이가 있더라고요. (소규모노인복지센터)

인력도 그러다 보니까 몇 명이 안 되다 보니까 경력이 오래된 사람들을 저희가 같이 데리고 갈 수 없는 

부분들이 또 있어요. 총액적으로 예산을 내려주기 때문에 어느 정도 경력이 차면 승급도 해야 되고, 봉

급도 올라가야 되는데 그런 부분에 있어서 제한점이 좀 많이 있어서 그만두는 직원들도 많이 생기게 

되고. 운영하는 입장에서는 또 그게 좀 아쉽지만 어떤 면에서는 운영적인 면에서는 경력이 있는 사람

들이 1-2명 빠져주고 다시 신입이 들어오고. 물론 사업 운영의 어려움은 있지만 계산적인 부분에서는 

또 그게 어느 정도 도움이 되는 것도 사실이거든요. (소규모노인복지센터)

사회복지사 1명에서 상담사. 회원 등록도 해야 되고요. 무료 급식 50명 대상자 사례. 초기 상담부터 

해서 진행 다 해야 되고요. 사례 교육 혼자 다 해야 되고요. 자원봉사 후원도 이름으로는 걸어야 돼요. 

담당해야 되고요. 그 다음에 공모사업들. 각종 공모사업들 혼자 다 담당해야 되거든요. 이게 저희 기관

만의 문제이기는 해요. 제가 늘 고민을 하긴 하지만 저희가 지자체의 어쨌든 영향을 받기 때문에 지자

체도 계속 인력이라든지 아니면 재원이라든지 대한 부분 말씀은 드리기는 하지만 그게 쉽지는 않잖아

요. 그러다 보니 어쨌든 자원봉사자를 활용하던 아니면 인적 자원들을 어쨌든 활용을 하고는 있지만 
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쉽지는 않은 거죠. (소규모노인복지센터)

업무 분장에 아예 회계가 없는 거죠. 3명에서 하는데. 다른 업무를 하는 거죠. 그냥 그 회계 업무만 빼

고 이제 사인해서 회계팀에 넘겨주면 그 회계팀에서 처리하고 이런. (장애인주간보호시설)

그러니까 회계를 너무 모르는 사람도 너무 많아요. 사실은 저도 회계를 배울 때 그냥 정말 뭐 앞서 하

신 분의 서류를 봐가면서 공부하고, 나중에는 회계 교육을 받아가면서 배웠지만 이 회계가 사실은 이

해를 못하기 때문에 그런 부분들이 생기는 거예요. 그런 시에서는 생각할 수 없는 어떻게 보면 퇴직금

을. 그러니까 그걸 알고 있는 시설들이 몇이나 있냐고요. 그러니까 이런 부분들이 있어서 전문적인 사

실은 회계 직원이 있는 게. (장애인주간보호시설)

노숙인시설의 경우 운영비 책정 기준이 지난 10년 간 인상된 물가를 반영하지 못하고 있

으며, 연간 예산이 아닌 전 분기 종사자 수를 기준으로 하여 분기별로 예산을 지원을 해주

기 때문에 시설 운영에 있어 기관 차원의 재량을 발휘하기가 어려움이 있다.

연간 예산으로 지원을 해줘야 그 안에서 우리가 어느 정도 발휘해서 하는데. 지금 분기별로 예산 내려

주면서.(노숙인시설)

노숙인들 관리 안내에 나온 보건복지부 기준에 의해서 이제 곱해 가지고 나오는데 문제는 보건복지부 

기준이 처음 만들어질 때 물가가 굉장히 낮았던 기준이 지금 노숙인들에 관련된 법률이 통과된 지 10

년이 지났어도 아직 그 금액이 변하지 않고 있다는 게 문제가 있는 거죠. 10년 동안 물가는 엄청 올랐

는데. 그 다음에 공과금도 엄청 오르고. 이게 지금 문제인 거고. 생활시설은 좀 다른 얘기겠지만. 저는 

지금 운영비 책정 기준이. (노숙인시설)

서울시 주무관이 바뀔 때마다 규정을 자의적으로 해석해서 시설 운영에 불편함이 있고, 

시설은 보건복지부 산하인데 행안부 규정에 명시되어있는 예산 기준을 따르라고 하는 등 

영향을 받는 관할부서의 영역도 애매함이 있었다. 평가 역시 지도점검과 중복되는 부분 중 

법적으로 지킬 수밖에 없는 부분들은 전부 지도점검으로 빼고 진행하길 희망했다.

서울시나 아니면 구 자치구에서 따르는 행안부의 무슨 예산 규정까지 저희한테 얘기하면서 이걸 따르

라고 얘기해서 제가 강력하게 항의를 했거든요. 우리는 보건복지부 산하기관인데 무슨 기준으로 행안

부의 기준을 따르라고 하냐. 우리는 도대체 무슨 관할부서냐는 얘기를 하는데 평가도 마찬가지인 것 

같아요. 이런 부분들이 영역이 중복되어있다 보니까 한쪽에서 충분히 봐줄 수 있는 부분들은 통일시키

면 좋겠다는 생각과...  평가와 그 지자체에서 이루어지는 지도점검과 이런 것들이 좀 어떤 연관성을 

가지고 행해지지 않으면 여러 이중 잣대, 삼중 잣대로 괴로울 것이다. 이것 좀 말씀드리고 싶습니다. 

(장애인복지관)
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시설운영 체계성에 관한 인터뷰 결과를 기관 유형별로 종합 정리하면 <표 4-5>와 같다.

| 표 4-5 |  시설운영 체계성 포커스그룹인터뷰 결과

구 분 내 용

사회복지관
- 기관의 고유성을 찾아가는 노력과 이를 바탕으로 한 기관의 미션과 비전 인재상을 수립함으로서 기관

의 궁극적인 목적을 이루려는 노력이 필요함.

노인복지관
- 조직영량지표에 있어서 우수사례를 바탕으로 일정수준과 양식 등에 대해 매뉴얼화 하고 기관들이 

이를 근거로 각 영역을 맞추어 나갈 수 있도록 하는 가이드라인이 필요함. 

장애인복지관

- 담당 주무관이 변경될 때마다 관련 규정의 해석이 다른 경우가 발생하며, 관할 부서의 영역도 애매함. 

평가와 지도점검에 있어서 중복되는 영역들이 발생함으로 이런 부분들을 종합적이고 명확하게 정리

할 필요가 있음.

소규모

노인복지센터

- 기관의 특성상 자치구별로 예산편성과 인력배치가 상이하며, 예산 총액이 정해져 있기 때문에 경력에 

따른 직원의 승진과 급여인상을 보장해 주기 어려움. 이러한 상황에서 실무를 담당하는 인력이 충분

하지 못하고 직원 이직 등으로 사업운영의 어려움이 발생하는 경우가 발생함.

- 중장기발전계획서, 운영계획서 등 기관마다 사용하는 문서 양식이 다르기 때문에 체계적이고 짜임새 

있는 작성을 위한 명확한 인식과 기준 등의 가이드라인 제시가 필요함.

재가노인

지원센터

- 시설운영체계에 있어서 변화를 바탕으로 세부 프로그램을 계획하고 사업평가를 하고 이를  토대로 

차기년도 사업계획을 세우려는 노력은 계속해서 하고 있음. 단, 환경 변화를 지표로 하여 평가기준에 

넣는다면 인력 등의 충원을 통하여 규모를 키우지 않는 이상 무리가 있다고 생각 됨. 

장애인주간

보호시설

- 인력부족의 문제가 있고  업무 분장 상 회계업무가 포함되어있지 않아서 회계를 관리하는 직원이 

따로 없음. 이에 회계에 대한 전문지식이 없는 직원들이 해당 업무를 수행해야 하는 어려움이 있음.

노숙인시설

- 노숙인 시설의 경우 구분은 이용시설이지만 실질적인 기관 특성상 생활시설처럼 운영되고 있으며, 

운영비 책정에서고 물가반영 미비 및 연간예산이 아닌 전 분기 종사자 수를 기준으로 하다보니 이에 

대한 운영상 어려움이 있음.

- 체계적인 시설운영을 위해서 중간평가와 모니터링, 결과보고서의 개선을 위한 반영여부 등이 필요함. 

또한 미션과 비전에 대한 정확한 이해와 함께 방향 설정과 수립방법, 계획 수립이나 점검 시 들어가야 

할 필수 내용이나 방법들에 대한 가이드라인이 필요함.

장애인직업

재활시설

- 조직역량지표에 있어서 기관의 전반적인 사업의 계획을 세워야하며 이때 중장기 발전까지도 고려해

야 함. 또한 이러한 사업계획이 결과로 이어지지 않는 경우가 발생함으로 이에 대한 평가가 반드시 

필요함. 사업의 계획에 있어서도 외부환경과 내부 환경을 고려하면서 사업계획을 수립하는데 비전 

제시를 포함하여 이러한 전반적인 어려움이 있음.
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3) 시사점

현장전문가 포커스그룹인터뷰를 통해 도출한 쟁점을 정리하면 다음과 같다. 먼저 환경변

화의 이해와 대응에 관한 주요 쟁점으로는 첫째, 본 지표의 각 항목을 맥락적으로 이해하

고 전 직원이 이를 공유하는 것이 필요하다. 진술에서의 표현처럼 지표를 ‘파편적으로’ 파

악하고 문서상으로 갖추는 것에만 의미를 두는 것이 아니라 기관 운영을 위해 연결된 하나

의 흐름으로 필수적인 단계임을 알고 있어야 한다는 것이다. 둘째, 위에서 말한 맥락적 이

해를 체계화하는 작업이 필요하다. 즉 환경변화 분석과 해석, 직원 공유, 기관의 방향 설

정, 사업계획에 반영 등 일관된 흐름과 단계가 실제적인 운영 절차 안에서 작동되도록 해

야 한다는 것이다. 셋째, 체계화된 작업을 문서로 잘 표현하도록 하는 ‘페이퍼 워크’ 역량

을 높여야 한다. 환경을 분석하고 사업에 반영하고 있다 해도 글로 정리하여 문서화 하는 

것은 직원 공유를 위한 학습의 자료가 될 뿐 아니라 기관의 운영 방향과 목적을 항상 상기

시키는 이정표로서 의미가 있다.

다음으로 교육훈련체계에 대한 주요 쟁점은 첫째, 직원의 역량강화를 위한 교육훈련체계 

안에서의 슈퍼비전과 자문 등의 어려움이 있다. 슈퍼비전의 중요성은 모두가 공감하는 부

분이나 평가에서 제시하고자 하는 교육적 차원의 슈퍼비전이 무엇이며, 지지적인 것이나 

업무지시에 따른 슈퍼비전과의 차이점에 대하여 명확한 구분이 없어 어려움을 느끼고 있

다. 둘째, 슈퍼비전 체계의 구조적 측면에서도 교육훈련체계와의 관계 등이 명확하지 않다

는 것이다. 즉, 교육훈련체계에서의 슈퍼비전은 무엇이면 계획수립 시 방안 등에 있어서 어

려움이 있다. 그리고 셋째, 교육훈련체계를 수립하는 부분에 있어서 중요성은 모두 공감하

고 있으며 교육훈련을 통한 직원역량강화를 이뤄야 한다는 것이다. 단, 보다 구체적인 교육

훈련체계를 수립하는 방안에 대한 욕구와 교육훈련체계 수립 시 어떠한 내용들로 구성되어

야 하는가에 대하여 명확한 가이드라인이 요구되었다. 어떠한 방향성을 가지고 교육훈련체

계가 수립되고 직원들을 위한 교육훈련의 내용은 무엇이어야 하는가에 대한 부분이 주요 

내용이라 할 수 있다.

그리고 지역사회협력에 대한 주요 쟁점은 첫째, 시설 유형에 따라서 지역사회 협력과 이

용자 참여를 실천하는 모습에 차이가 나타난다. 사회복지관이나 노인복지관은 목적사업이 

본 지표와 연관되기도 하고 실제 운영에도 필요한 부분이므로 운영의 기본으로 실천되고 

있다. 그러나 이용자 대상 직접 서비스 제공이 우선적인 기관은 지역사회와 연계는 다소 

후순위 업무로 여겨지는 면이 있어, 기관 유형을 고려한 가이드라인 필요하다. 둘째, 시설 

규모에 따라서 수행하는 정도에 차이가 있다. 이는 인원의 한계에서 오는 현실적 어려움으

로, 지역사회 네트워킹을 위한 외부활동으로 인원의 공백이 생기는 경우 일상적인 기관 업

무에 지장이 생길 수도 있기 때문이다. 이로 인해 지역사회 협력은 본 업무 이외 부가적인 

일로 받아들여지며 부담스러운 과업으로 인식되기도 한다. 소규모노인복지센터와 같이 네
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트워킹에 더욱 비중을 두는 곳도 있지만, 시설 규모를 고려한 가이드리인이 필요해 보인다. 

셋째, 실제적인 사례 제공이 필요하다. 잘되고 있는 곳의 네트워크 형태와 협력의 선례들은 

기관 운영에 좋은 참고가 될 수 있다. 또한 어떤 기관, 어떤 자원들이 협력의 인정 범위에 

해당하는지 타 기관의 사례를 보면서 각 기관에 적합한 네트워크 전략을 설정해볼 수 있을 

것이다. 

마지막으로 시설운영체계성에 대한 주요 쟁점은 첫째, 기관의 미션과 비전 수립에 있어서

의 어려움이 있으며, 미션과 비전 수립에 있어서 보다 명확한 방법과 각 단계별 수행과업

들에 대한 가이드라인의 제시가 필요하다. 특히 구체적으로는 기관의 설립 목적과 이를 기

반으로 하는 미션과 비전 그리고 인재상에 있어서 획일적인 것이 아닌 각 기관의 고유성을 

확립할 수 있는 방안을 필요로 한다. 둘째, 시설운영의 체계성 확립과 이를 바탕으로 하는 

계획 수립의 어려움에 대한 부분이다. 구체적으로는 시설 운영의 체계성을 위한 기본 방향

성과 어떠한 순서를 통해 단계별로 어떻게 운영해야 하는가에 대한 부분이다. 각 단계별 

수행 과업들에 대한 내용과 계획 수립 시 반드시 요구되는 것들에 대한 안내가 필요할 것

으로 판단된다. 더 나아가서 체계성 확립을 위한 구체적 기법에 대한 제시가 필요하다.
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제5장 서울형 사회복지시설 운영 가이드라인 개발

1. 환경변화의 이해와 대응

1) 지표의 필요성

⦁ 기관 운영을 위한 조직 환경 변화분석의 내재화

⦁ 환경분석-직원 공유-사업 계획 반영 연결 체계 확립

⦁ 환경변화 대응을 위한 직원들의 상시적인 자기 학습 방안 마련

⦁ 시설유형에 적합한 환경변화 분석 및 대응 전략 수립

사회복지시설이 추구해야 할 가장 중요하고 궁극적인 가치는 책임성이다(이준영, 2019). 책

임성(accountability)이란 사회복지조직이 사회복지를 필요로 하는 사람의 문제에 개입하여 

해결하도록 위임받은 임무를 충실히 수행하는가에 대해 판단하는 기준을 말한다.

책임성을 갖기 위해서는 우리 기관이 사회복지 조직을 둘러싼 외부 환경변화에 적절히 대응

하고 있는가에 대한 객관적인 상황 파악이 필요하다. 조직환경은 조직의 경계 밖에 존재하면서 

조직에 영향을 미칠 수 있는 모든 것이라 할 수 있다. 조직환경을 이해해야 하는 이유는 첫째, 

사회복지조직은 대부분의 필수 자원들을 외부환경에서 조달하기 때문이며, 둘째, 조직을 둘러

싼 환경에 대응하는 법을 파악하는 것은 사회복지조직의 책임성과 정당성 확보를 위해 필수적

이기 때문이다(박종팔 외, 2019). 특히 사회복지시설은 정부와 지자체의 정책과 제도에 절대적

인 영향을 받고 있으며 다양한 사회문제에 직접적인 연결을 가질 수밖에 없다. 따라서 이에 

대한 고려와 민감성을 가지고 외부자원의 효과적인 활용과 조직목표 달성을 위한 환경관리 수

행은 필수적이라 하겠다. 

사회복지시설의 존재 이유가 이용자와 가족, 주민의 복지 향상을 위한 실천이라고 할 때 정

책적인 외부환경 고려와 함께 중요하게 다루어져야 하는 것은 이용자, 주민의 욕구와 의견이

다. 복지 책임성은 사회 구성원의 삶의 질을 높이고 이용자가 원하는 방향으로 변화를 가져올 

때 완성될 수 있다. 이를 위해서는 주민과 당사자의 참여를 보장하고 이들의 목소리에 민감하

게 반응해야 할 것이다. 최근 복지정책의 흐름이 정부 정책 중심에서 지역사회와 주민참여를 

통한 보완을 강조하는 방향으로 변화되는 것도 주민과 당사자의 주도성 확대를 통한 복지 체감

의 향상을 목적하는 것이라 할 수 있다.

사회복지시설로서 조직역량을 강화하기 위해서는 이처럼 정책적, 제도적 외부환경변화를 이

해하고 그에 대응할 수 있는 준비를 갖추는 것은 물론, 시설의 이용자와 주민을 참여시킴으로

써 당사자의 의견과 욕구 반영을 보장하여 책임성의 책무를 수행하려는 노력이 필요하다. 이러
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한 맥락에서 사회복지사업법에서는 시행규칙으로 사회복지관의 운영기준을 다음과 같이 명시

하고 있다.

☞ 관련 근거

사회복지사업법 시행규칙 제23조의2(사회복지관의 운영기준) 

제③항: 사회복지관의 관장은 별표 3에 해당하는 사업 중 지역사회의 특성과 지역주민의 복지 욕구를 고려한 사

업을 선택하여 복지사업을 수행하여야 한다. <개정 2012. 8. 3.>

제④항: 사회복지관의 관장은 지역주민의 복지 욕구에 대한 조사, 관계 행정 기관 및 단체의 의견을 수렴하여 매

년도의 사회복지관 복지사업계획을 수립하여야 한다.

지역주민의 복지 욕구를 고려하고 다양한 관계기관 및 단체의 의견을 수렴하여 사업계획을 

수립해야 한다는 규정은 환경 변화분석이라는 직접적인 표현은 아니지만, 변화 요소를 파악하

고 이에 대한 대응을 해야 한다는 의미가 담겨 있다. 오늘날 사회복지시설 이용자들의 욕구는 

매우 복합적이고 다양한 모습으로 분화되고 있다. 그러므로 조직의 존재 이유, 목적, 정체성이 

변화하는 환경 흐름에 대응하고 있는지 점검해볼 필요가 있다. 서울형 평가지표에서는 조직역

량지표 중 하나로 이러한 의무를 부여하고 있으며 표현의 차이는 있으나 거의 같은 기준을 제

시하고 있다. 다만 사회복지시설 유형 중 복지관에만 현재 이 지표가 적용되며 장애인, 노숙인 

대상 이용시설은 해당하지 않는다.

2) 주요 이슈 및 가이드라인 개발 방향 설정

(1) 설문조사 결과분석에 따른 이슈

서울시 사회복지시설 종사자 대상으로 실시한 환경변화의 이해와 대응과 관련 설문조사 결과

를 살펴본다(7점 만점 리커트 척도로 측정). 조사 항목은 환경변화에 대한 이해, 분석을 바탕으

로 한 계획수립, 사업수행에 반영, 이해를 높이기 위한 자기주도 학습 정도를 묻는 4가지 문항

으로 구성되었다. 설문조사 결과를 보면 환경 특성 및 변화를 이해하고 있다는 질문에 평균 

5.7점으로 가장 높은 긍정 답변을 보였으며, 관련 자료를 활용하여 학습한다는 답변은 평균 

5.3점으로 가장 낮은 수치로 나타났다. 내ㆍ외부의 환경 및 변화를 이해하고 있지만, 이해도를 

높이기 위한 자기 학습은 적극적으로 이루어지지 못하고 있다는 것을 알 수 있다. 환경 분석을 

바탕으로 계획을 수립하고 사업수행에 반영하고 있다는 질문에는 평균 5.5점으로 두 항목이 

같은 평균 점수를 보였다. 

기관 유형별로 살펴보면 차이는 근소하지만 4가지 항목 모두에서 노인복지관의 긍정 응답이 

가장 높게 나타났다. 근래 복지정책에서 가장 두드러진 이슈가 고령화에 따른 노인 돌봄에 관

한 것이며 기관의 이용 대상이 노인임에 따라 환경변화에 민감하게 반응한 것으로 이해된다. 
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한편 기관의 규모에 따라 다소 차이를 보였는데 종사자 수가 적은 센터나 시설의 경우 평균 

점수이거나 조금 못 미치는 결과가 나타났다. 기관장 포함 서너 명의 인원으로 운영되거나 이

용자 관리에 대부분의 업무 시간을 할애해야 하는 시설의 어려움이 반영된 것으로 보인다. 또

한 이용 대상자에 대한 직접 서비스 제공이 주목적인 시설의 경우 환경변화 이해와 사업수행의 

연결이 밀접하지 않다는 점도 작용한 것으로 판단된다. 

본 설문은 사회복지시설의 환경변화 이해와 대응은 어떠한지에 대한 전반적인 조사를 위해 

진행되었으므로 12개 기관 유형 전체의 응답을 분석하였으나 사회복지시설 평가에서는 앞서 

설명한 것과 같이 4개 유형 기관에만 해당 지표가 포함되어 있다. 따라서 이후 가이드라인은 

4개 유형 기관을 중심으로 기술하고자 한다. 그러나 사회복지시설의 책임성을 높이고 조직의 

기능을 충실히 수행하는 것은 모든 사회복지시설의 공통 책무이므로 평가지표 유무에 관계없

이 조직의 방향과 역할 설정을 위한 자료로써 본 가이드라인이 참고가 되길 바란다.

| 표 5-1 |  환경변화 이해와 대응 관련 시설 종사자 설문조사 결과

시설유형

나는 조직 
내ㆍ외부의 환경 
특성 및 변화를 
이해하고 있다

나는 환경변화에 대한 
이해도를 높이기 위해 
외부기관 보고서, 법 
제도 등 관련 자료를 
활용하여 학습한다

나는 우리 조직은 
내외부 환경 변화 
분석을 바탕으로 
중장기 계획을 

수립하고 있다고 
생각한다

나는 우리 조직은 환경 
변화를 예측하고 이에 
적절히 대응함으로써 
전략적으로 사업을 
수행하고 있다고 

생각한다

평균 5.7 5.3 5.5 5.5

사회복지관 5.8 5.4 5.7 5.7

노인복지관 5.9 5.7 6.0 5.9

장애인복지관 5.6 5.3 5.5 5.4

소규모노인복지센터 5.8 5.5 5.6 5.7

재가노인지원센터 5.6 5.2 5.2 5.4

장애인주간보호센터 5.8 5.3 5.6 5.6

장애인직업재활센터 5.6 5.1 5.4 5.3

노숙인이용시설 5.5 5.3 5.4 5.4

노숙인생활시설 5.6 5.2 5.5 5.4

장애인생활시설 5.5 5.1 5.3 5.3

노인복지시설 5.5 5.3 5.4 5.3

지역자활센터 5.4 5.1 5.0 5.1

설문 응답 결과분석을 바탕으로 환경변화의 이해와 대응에 관한 이슈를 도출하자면 첫째, 시

설 종사자들의 환경변화 이해의 필요성 공감과 자기 학습 시간 확보가 필요하다. 환경변화 분

석과 이를 반영한 운영계획 수립 등은 평가를 준비하는 담당자의 일로 여겨지기 쉽다. 그러나 
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조직의 방향성에 공감하고 유기적인 사업수행을 하기 위해서는 기관의 구성원 모두가 내용을 

공유하고 환경변화에 관심을 가져야 할 것이다. 따라서 기관 차원에서 공유 자리와 학습 시간

을 마련할 필요가 있다. 

둘째, 내외부 환경변화 분석을 바탕으로 이를 중장기 계획수립 및 기관의 운영에 반영하는 

실행에서의 연결이 필요하다. 설문조사 결과에서 나타났듯이 이해하고 있는 수준은 높지만 기

관의 사업계획에 이를 담아내는 연결은 부족한 것으로 보인다. 환경변화 분석을 통해 기관을 

둘러싼 다양한 이해관계를 확인하고 이를 기관의 운영 방향과 이어지도록 하는 연결방안이 마

련되어야 한다. 

셋째, 환경변화를 예측하고 적절히 대응함으로써 전략적으로 사업수행이 이루어지도록 할 필

요가 있다. 이를 위해서는 각 사업 또는 프로그램을 기획할 때 환경변화 분석에 따른 조직 운영

계획의 큰 방향과 어떤 관련이 있는 것인지 검토하면서 진행해 나가야 할 것이다.

(2) 포커스그룹인터뷰(FGI) 결과분석에 따른 이슈

현장전문가 포커스그룹인터뷰를 통해 조직역량을 강화하기 위한 지표 중 하나로 확인하고 

있는 본 지표를 기관에서는 어떻게 이해하고 운영에 구현하고 있는지, 현재 부족한 점은 무엇

인지 확인해 볼 수 있었다. 

참여자들은 본 지표의 목적에서 설명하는 바와 같이 조직을 둘러싼 대내외 환경변화 요소를 

파악하고 이를 공유하며 대응하기 위한 사업계획 수립과 전략 마련이 필요하다는 것에 동의하

고 있었다. 특히 더 나아가 환경분석 결과가 직원교육에 반영되는 것이 필요하며 네트워크 구

축에도 필수적인 자료가 된다는 것을 맥락적인 논리 연결로 이해하였다. 그러나 이에 대해 전 

직원의 공감과 공유에까지 이르지 못하는 현실을 표현하였다. 

본 지표에서 요구하는 바를 이해하고 각 지표를 맥락적인 연결로 파악하고 있는 구성원도 

있으나 많은 경우 지표 각각의 기준을 충족시키는 서류 작업의 의미로 받아들이고 있는 것으로 

보인다. ‘지표 각각을 파편적으로 해서 있어 없어 이런 식으로’ 평가를 위한 준비의 목적이 더 

크게 작용한다는 것이다. 그로 인해 외부 환경분석이라는 보고서는 작성되어 있으나 사업과 

관련 없이 서류만을 위한 작업으로 끝나게 되기도 한다. 

한편 소규모 시설의 경우 어느 정도 직원 수를 유지하고 있는 복지관과는 여러 상황 조건에

서 차이를 보였다. 환경변화 분석과 대응이 평가지표에 포함되지 않은 이유도 있지만 직접 서

비스 제공이 주목적임으로 인해 지침에 따른 수동적인 이행에 치중할 수밖에 없는 운영 현실을 

호소하였다. 매년 정해진 예산에 따라 운영되므로 ‘늘 똑같은 얘기를 할 수밖에 없기 때문에’ 

환경 분석을 작성하는 작업이 어렵다는 의견이다. 달라질 것 없는 환경분석의 내용을 채워야 

하는 면에서도 ‘페이퍼 워크’가 힘들지만, 환경변화에 대해 민감하게 파악하고 있어도 이를 서

류로 작성하는 것에서 어려움을 나타냈다. 잘 알고 있어도 사업계획서에 변화분석을 담아내지 

못하고 있다는 것이다. 
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이와 같은 포커스그룹 인터뷰 결과분석을 바탕으로 환경변화의 이해와 대응에 관한 이슈를 

도출하자면 첫째, 본 지표의 각 항목을 맥락적으로 이해하고 전 직원이 이를 공유하는 것이 

필요하다. 진술에서의 표현처럼 지표를 ‘파편적으로’ 파악하고 문서상으로 갖추는 것에만 의미

를 두는 것이 아니라 기관 운영을 위해 연결된 하나의 흐름으로 필수적인 단계임을 알고 있어

야 한다는 것이다. 

둘째, 위에서 말한 맥락적 이해를 체계화하는 작업이 필요하다. 즉 환경변화 분석과 해석, 

직원 공유, 기관의 방향 설정, 사업계획에 반영 등 일관된 흐름과 단계가 실제적인 운영 절차 

안에서 작동되도록 해야 한다는 것이다. 

셋째, 체계화된 작업을 문서로 잘 표현하도록 하는 ‘페이퍼 워크’ 역량을 높여야 한다. 환경을 

분석하고 사업에 반영하고 있다 해도 글로 정리하여 문서화 하는 것은 직원 공유를 위한 학습의 

자료가 될 뿐 아니라 기관의 운영 방향과 목적을 항상 상기시키는 이정표로서 의미가 있다.

(3) 현황 분석에 따른 가이드라인 개발 방향

환경변화의 이해와 대응 관련하여 설문조사와 포커스그룹인터뷰 자료를 분석하고 그에 따라 

주요 이슈를 도출하였다. 각 분석 결과를 바탕으로 가이드라인 개발의 방향을 다음과 같이 설

정하였다.

| 표 5-2 |  주요 이슈 분석에 따른 환경변화 이해와 대응 가이드라인 개발 방향

주요 이슈

⇨

가이드라인 개발 방향

설문조사 분석 결과

- 시설 종사자들의 환경변화 이해의 필요성 공감과 자기 

학습 시간 확보 필요

- 내ㆍ외부 환경변화 분석을 바탕으로 이를 중장기 계획수

립에 반영하는 연결방안 마련

- 각 사업 또는 프로그램을 기획할 때 환경변화 분석에 따

른 조직 운영계획의 큰 방향과 어떤 관련이 있는 것인지 

검토하면서 진행

포커스그룹인터뷰 분석 결과

- 평가지표 항목의 맥락 이해와 전 직원의 공유

- 환경변화 분석과 해석, 직원 공유, 기관의 방향 설정, 사

업계획에 반영 등 일관된 흐름과 단계가 실제적인 운영 

절차 안에서 작동

- 문서로 잘 표현하도록 하는 ‘페이퍼 워크’ 역량 필요

1. 내ㆍ외부 환경변화 분석을 위한 기술적인 방법

- 환경 분석과 관련한 용어 이해

- 환경 분석에 활용 가능한 분석 TOOL

   (PEST/SWOT 기법)

2. 구성원들의 자기 학습 및 공유방법

- 환경변화 이해를 높이기 위한 학습 자료

- 연구자료, 관련 사이트, 보고서 등 서치 방법

- 전체 구성원 공유 방안

3. 관련 지표 충족을 위한 운영체계 수립 방법

- 환경 분석, 직원 공유, 사업계획에 반영의 연결 체계 마련

- 개별 사업 기획과 운영 방향의 관련성 점검 절차

4. 실제 사례 제시

- 환경 분석 작성 예시

- 복지관, 유사 조직의 다양한 사례 제공



90 ｜ 서울시 사회복지시설 운영 효율성 제고를 위한 가이드라인 개발 연구

3) 추진 내용

(1) 내ㆍ외부 환경변화 분석을 위한 기술적인 방법

환경분석은 변화하는 환경 속에서 조직의 생존과 성장을 위해 조직을 둘러싸고 있는 환경요

인들을 분석함은 물론, 변화의 폭, 속도 그리고 추이 등을 다양한 관점에서 체계적으로 조사하

는 것이다(행정안전부, 2011). 환경분석의 목적은 조직의 미션과 전략에 영향을 미치는 내ㆍ외

적인 환경요인들을 체계적으로 분석함으로써 조직의 현 위치를 파악하고 향후 나아가야 할 전

략적 방향을 설정하는 데 있다. 환경분석을 위한 기술적인 방법을 이해하기 위하여 조직진단에

서 많이 활용되는 분석 툴에 대해 살펴보면 다음과 같다.

○ PEST 분석

PEST는 거시환경분석에서 주로 사용되는 방법론으로 관심의 대상이 되는 분야의 주요 요인을 정치/정책적

(Political), 경제적(Economic), 사회적(Social), 기술적(Technological) 사안으로 분류하여 상황을 객관화

하는 방법론임

정치적
(Political)

정부가 경제에 영향을 미치는 정도. 세금, 노동법, 환경법, 복지정책, 정치적 안정성 등을 포괄. 

경제적
(Economic)

성장률, 인플레이션율, 실업추세, 노동비용, 경기순환단계, 소비자 가처분 소득 수준, 재정 정
책, 기후변화 등

사회적
(Social)

건강의식, 교육수준, 일, 여가, 경력 및 은퇴에 대한 태도, 라이프 스타일, 종교와 신념, 인구증
가율, 고령화 수준, 다문화 등

기술적
(Technological)

기술 변화, 기술 인센티브, 통신 인프라, 최신기술에 대한 액세스, 인터넷 인프라 및 침투 등

○ 이해관계자분석

   이해관계자는 조직에 직ㆍ간접적으로 영향을 미치는 주체들을 말하며 이해관계를 효과적으로 관리하고 조

정하기 위해 그들의 욕구를 체계적으로 분석하는 것임

○ SWOT 매트릭스 기법

   ▸ SWOT 매트릭스 기법은 조직의 비전을 달성하는 데 영향을 미치는 외부환경의 변화로부터 기회요인과 

위협요인을 도출하고,

   ▸ 조직 내부 역량분석으로부터 강점과 약점을 도출하여 이들을 상호 결합시켜 비전과 현재 모습의 차이

(GAP)를 분석함으로써 전략 대안을 도출하기 위한 기법임. SWOT 분석의 절차는 외부환경 분석과 내

부능력 분석을 통해 조직의 기회, 위협요인 및 강점, 약점요인을 도출한 후, SWOT 매트릭스 작성을 

통해 전략을 설정하는 절차를 거치게 됨

*출처: 행정안전부(2011).
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기관의 정책 수립과 사업 운영에 영향을 주는 외부환경은 거시환경과 미시환경으로 나눌 수 

있다. 거시환경은 기관의 기능수행에 영향을 주는 정치ㆍ경제ㆍ사회ㆍ문화ㆍ기술적 요인을 포

함하며, 미시환경은 기관 이용자, 지역 주민 등 이해관계자의 움직임을 중심으로 하는 환경을 

의미한다. 기관의 기능수행에 큰 영향을 주는 동인(drivers)들이 어떻게 기관에 있어서 현재와 

미래의 기회(opportunity)와 위협(threat)요인으로 작용하는지를 분석하여, 기관 전략 수립의 

기본 자료로 활용한다. 이러한 외부환경분석 및 내부환경분석을 통해 도출된 결과를 종합하여 

기관의 전략적 방향과 과제를 도출하게 된다. 

기관을 둘러싼 환경변화를 분석하고 중장기 전략 방향을 수립하는 절차는 PEST 분석-시사

점 및 과제 도출-사업전략방향 수립-전략과제 배치의 순으로 진행하는 것이 좋다.

| 표 5-3 |  환경변화 분석을 통한 중장기 전략방향 수립 절차

1단계 2단계 3단계 4단계

PEST 분석 시사점 및 과제 도출 사업전략 방향 수립 전략과제 배치

정치적요소

정부가 복지정책에 영

향을 미치는 정도

경제적 요소:

기관의 의사결정에 미

치는 경제적 영향 정도

사회적 요소:

문화적 요소와 보건, 인

구, 연령, 직업, 안전 관

련 요소

기술적 요소:

기술혁신, R&D, 투자

와 품질, 비용 등 혁신

에 영향을 끼치는 요소

⇨

요소별 시사점 도출

PEST 분석의 4대 요소

에 대한 환경분석의 이

슈와 내부 전략적 대응

방안을 정리하여 과제

로 설정

시사점 및 전략과제 

종합

⇨

사업전략방향 수립

앞서 도출한 사업 전략

과제를 반영하여 3~5

년간 중장기 사업전략

방향 수립

⇨

전략과제 재배치

앞서 도출한 중장기 

사업전략 방향을 반영

하여 3~5년간 중장기 

사업 전략과제를 배치
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| 표 5-4 |  거시환경의 영향분석표(예시)

①구분 ②항목

③분석관점

④분석내용과거
(00년)

현재
(**년)

미래
(##년)

정치환경

경제환경

사회ㆍ문화환경

기술환경

※ 작성방법

   ① 구분: 정치적, 경제적, 사회ㆍ문화적, 기술적 환경으로 분류

   ② 항목: 구분된 환경에 있어서 기관에 영향을 주는 주요 요인을 기술

   ③ 분석관점: 영향 요인을 과거, 현재, 미래 관점에서 중요 내용을 기술

   ④ 분석내용: 항목별로 변화의 추이를 분석하여 기회ㆍ위협요인 관점에서 정리

출처: 행정안전부(2011).

| 표 5-5 |  미시환경의 영향분석표(예시)

①구분 ②항목

③분석관점

④분석내용과거
(00년)

현재
(**년)

미래
(##년)

고객ㆍ

이해관계자

지자체

이용자

지역주민

자원봉사자

이용자의 가족

…

※ 작성방법

    ① 구분: 고객, 이해관계자, 경쟁 조직 등으로 분류

    ② 항목: 이용자, 지역주민, 자원봉사자 등 구체적인 이해관계자로 분류 

    ③ 분석관점: 영향요인을 과거, 현재, 미래 관점에서 중요 내용을 기술

    ④ 분석내용: 고객ㆍ이해관계자의 욕구를 분석하여 기회ㆍ위협요인 관점에서 정리

출처: 행정안전부(2011).

<표 5-4>는 기관의 환경분석을 거시적/미시적으로 접근해볼 수 있는 사고분석 틀이다. 기관

을 둘러싼 환경은 한 시점에 고정되어 있는 일시적 사안이 아니며 과거와 현재, 미래에 이어지
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는 변화의 흐름으로 파악해야 한다. 그러므로 근접한 미시적 관점과 장기적인 미래에까지 영향

을 미칠 수 있는 거시적 판단을 아우르는 것이 필요하다. 우선 거시환경 영향분석표는 PEST 

분석 툴을 활용하여 정치, 경제 등 각 요소에 해당하는 항목을 기록해 보고 기관에 어떤 영향을 

가져오는지 시점별로 파악할 수 있도록 되어 있다. 중요 내용을 기술하면서 변화의 추이를 분

석하고 각 환경요인이 주는 기회와 위협요인을 판단할 수 있다. 

미시환경분석을 위한 영향분석표 <표 5-5>는 기관의 이해관계자 그룹에 대한 진단이 포함될 

수 있을 것이다. 지자체, 이용자, 지역주민, 자원봉사자, 이용자의 가족 등 기관의 주요 이해관

계자들과 관계를 파악함으로써 기관 운영의 방향과 전략을 설정해볼 수 있다. 이해관계자의 

욕구, 집단의 성격 변화, 필요를 분석하여 기회와 위협 요인을 판단한다. 이해관계자 외 지자체 

공무원, 유사 복지기관, 경쟁 조직, 협력조직 등 다양한 관계자분석을 추가해본다.

장애인을 위한 법적 근거 및 제공 서비스 
지원근거 마련

⇨

시사점/전략과제

장애등급제 폐지 및 장애 인정기준 개정, 발달장애인 

원스톱 지원체계 확립, 시청각장애인을 위한 ‘헬렌켈

러 법’ 발의, 시각장애인 지원에 대한 관심 확대 등 

장애인을 위한 다양한 법적 근거 외 서비스 제공의 

근거가 마련됨

- 찾아가는 동주민센터 등 공공과 서비스 연계강화

- 직업적 장애 개념의 이해 능력 증진

- 장애인 인정기준 개정사항 인지

- 생애주기별 발달장애인 맞춤형 지원서비스 체계구축 

→ 팀별 전략 수립

- 발달장애인 가족의 자조적인 힘과 역량강화를 위한 

지원체계 마련

- 장애인 일자리 등 장애학생 서비스 의뢰 및 협력

코로나19 상황에서 장애가정 돌봄부담 증가

팬데믹 상황이 장기간 지속됨에 따라 복지관 휴관 기

간과 맞물리며 장애가정의 돌봄 부담 증가. 이에 따른 

돌봄 SOS 서비스 확대됨

- 주 돌봄인의 역량강화

- 민간 돌봄 기관의 공통이슈로 확대하기 위한 사회적 

연대 구성

- 돌봄서비스 확대, 유지, 축소 등 기관의 방향 수립에 

필요한 논의구조체 형성

- 복지정책에서 지원받지 못하는 긴급 복지서비스 대상

자에게 서비스 제공

점자 제공 의무화 증가

2021년 점자법 일부 법률안 개정(공공기관의 점자제

공 실적 제출 의무화, QR코드, 전자출입명부, 긴급재

난문자 등 시각장애인을 위한 조치 확대). 시각장애인 

불편함 일부 해소

- 점자 제공 수요처 발굴

- 시각장애인과 기관 대상 홍보 강화

| 그림 5-1 |  정책적 환경분석 시사점 및 전략과제 작성 예시

출처: 서울시복지재단 내부 컨설팅 자료를 활용하여 작성
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사회복지기관 운영을 둘러싼 급격한 환경변화에 대응하기 위해서는 PEST 분석으로 파악된 

내외부 환경 이슈를 바탕으로 전략을 수립하고 이에 따른 세부 전략과 내부의 전략적 대응 방

안을 정리하여 과제로 설정해볼 수 있다. 정책적 환경분석과 시사점 및 전략과제 도출의 예는 

[그림 5-1]이 참고가 될 것이다.

기관을 둘러싼 외부환경의 변화에 대응하기 위해서는 외부환경 분석과 함께 기관의 내부역량

을 파악하는 것이 추가되어야 한다. 우리 기관의 자원과 제도, 체계, 인력구조 등 조직 내부의 

역량을 객관적으로 분석하여 시사점을 파악해봄으로써 적절한 대응 전략을 수립할 수 있다. 

아래 예시에서는 전략, 조직구조, 업무수행, 인사제도, 관리체계, 의사소통 등 6가지 항목으로 

분류하여 제시하고 있는데, 각 기관의 상황에 맞게 변형 응용해볼 수 있을 것이다.

| 표 5-6 |  내부역량분석 시사점 도출표 예시

①항목 ②내용 ③시사점 ④중요도
⑤강ㆍ약점

강점 약점

전략 ●

조직구조 ●

업무수행

인사제도

관리체계

의사소통

※ 작성방법

   ① 항목: 내부역량 측정을 위해 사용되는 6개 항목을 중심으로 분류함

   ② 내용: 6개 항목별로 편차 및 변화 추이 등을 분석하여 기입함

   ③ 시사점: 조사 결과 중 주요 이슈를 중심으로 기관의 강점과 약점으로 정리

   ④ 중요도: 변화의 영향을 고려하여 3레벨 정도로 중요도 설정(예로 A, B, C)

   ⑤ 강ㆍ약점: 시사점을 바탕으로 기관의 강점 요인과 약점요인을 판정

출처: 행정안전부(2011).

제시된 양식과 작성 방법을 참고하여 외부환경분석과 내부역량을 파악해보는 것은 우리 기관

의 목표와 방향을 설정하는 데 필요한 과정이며 이를 통해 전략적인 대안을 마련하고 조직의 

책임성을 높이는 실천과제를 도출할 수 있다. 전략과제 도출의 프레임워크를 도식으로 표현하

면 [그림 5-2]와 같다. 
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| 그림 5-2 |  전략적 방향성, 전략과제 도출 프레임워크

출처: 행정안전부(2011).

외부환경분석으로 기회요인과 위협요인을 파악하고 내부환경분석으로 기관의 강점과 약점을 

인식하는 이러한 과정에는 조직 전체 구성원이 참여하고 공유하는 것이 필요하다. 이를 기관의 

비전과 미션에 반영하고 매년 사업계획 수립과 개별 사업 및 프로그램에 연결 짓는 일련의 흐

름으로 이어지도록 해야 할 것이다. 

(2) 구성원들의 자기 학습 및 공유방법

앞서 현황 분석을 통해 도출된 바와 같이 환경변화의 이해는 관련된 몇 명의 담당자에게만 

해당하는 것이 아니다. 전 구성원이 필요성을 인식하고 다양한 환경변화 정보에 민감하게 반응

해야 할 것이다. 변화를 반영하고 적절한 대응을 하지 않는다면 기관의 사업이나 프로그램은 

이용자의 욕구에 둔감하거나 필요로 하지 않는 서비스 제공이 되기 쉽다. 

사회복지관의 경우 환경변화를 인식하는 경로로는 이용 시민, 이해관계자, 유관기관 관계자, 

지역주민, 관련 자료 등을 활용하는 것으로 확인된다(2018년 평가결과보고서). 설명회나 욕구 

조사, 자문회의, 워크숍, 간담회, SNS 이용, 원탁토론회, 문헌분석 등의 다양한 방법을 활용하

고 있으며 이들 경로와 공유하고 상호 소통하는 노력이 높이 평가되고 있다. 경로와 관점이 

다양할수록 이해의 폭은 넓고 깊어지며 수시로 접하는 비공식적인 의견까지 체계적으로 취합 

분석한 경우 더욱 우수한 결과를 보이는 것으로 나타났다. 또한 환경분석은 내용을 ‘공유’하는 
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것이 필수적이다. 수집된 정보를 모든 관계자와 함께 다양한 관점에서 인식하고 이해하는 과정

이 필요하다는 것이다. 전사적인 차원에서 조직구성원 전체는 물론 이해관계자들과 공유하고 

검토하는 과정을 통해 통찰력을 높이며 구체적인 미래 예측도 가능할 수 있다. 

| 표 5-7 |  복지환경 분석을 위한 자료 검색 사이트 예시

사이트 주소 자료

각 지자체 지역사회복지계획 보고서 4년 주기 제작. 1년 단위 연도별 계획서

통계청
kostat.go.kr

인구, 고용, 물가, 환경, 주택 등 52종의 국가 및 지역 관련 중요 통계 
열람. 원하는 데이터는 신청해서 받을 수도...

공공데이터 포탈
data.go.kr

공공기관이 생성 또는 취득ㆍ관리하고 있는 공공데이터를 모아놓은 통
합 포털

서울 열린데이터광장
data.seoul.go.kr

서울시 공공데이터 총망라(보건, 문화, 복지, 환경, 인구 등)

정보공개시스템
wonmun.open.go.kr

국가기관 및 지방자치단체 등 공공기관이 업무 수행 중에 생산하여 보
관하는 정보들 서치

서울복지포털
https://wis.seoul.go.kr/main.do

서울시 복지서비스 정보, 기관 정보, 복지 관련 뉴스

대한민국 정책브리핑
korea.kr

정부 모든 부처의 추진정책 안내 데이터 베이스

국립정신건강센터
ncmh.go.kr

정신건강 관련 다양한 정보. 진단 및 평가도구 등

보건복지상담센터 정보마당 자료실
www.129.go.kr 

보건복지부 운영 복지상담 관련 정보. 복지정책 정보

복지ro함께 만드는 복지 
www.bokjiro.go.kr

복지시설 정보 및 각종 복지급여 안내

한국사회보장정보원
www.ssis.or.kr

사회보장통계. 복지 관련 연구보고서. 사회서비스 정보 등

서울시마을공동체종합지원센터
www.seoulmaeul.org

서울시 운영. 마을공동체 만들기와 관련한 다양한 정보 및 지역 소식

서울정보소통광장 https://opengov.seoul.go.kr 서울시 정책 및 통계 정보, 서울시 아카이브

복지타임즈
http://www.bokjitimes.com)

각종 복지 뉴스

사회복지포털 복지넷 
https://www.bokji.net/ssn/iop/06.bokji

한국사회복지협의회 발간 정기간행물 복지 저널. 이슈 페이퍼

서울복지교육센터 공유복지플랫폼
https://wish.welfare.seoul.kr

복지 동향, 실천사례, 각종 연구보고서 등

자치법규정보시스템
https://www.elis.go.kr/

행정안전부 운영  지방자치단체의 행정 정책을 데이터베이스로 구축하
여 전국 지방자치단체의 자치법규 검색 가능

국가법령정보센터
https://www.law.go.kr/

우리나라의 모든 법령정보 제공
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환경변화를 파악하기 위해서는 정보 접근을 높이기 위한 경로를 알아야 할 것이다. <표 5-7>

에 다양한 자료 검색 인터넷 사이트를 정리해두었다. 복지 관련 환경변화를 이해할 수 있는 

유용한 사이트 목록인데 복지 이슈를 한눈에 볼 수 있는 소식지부터 사업계획서 작성에 참고할 

통계 정보 검색 사이트, 복지정책 안내 등을 찾아볼 수 있다. 특히 기관의 사업계획 수립과 

운영 방향을 설정하기 위해서는 지자체의 복지 동향과 정책 변화, 지역복지 추진 방향 등을 

알고 있는 것이 중요할 것이다. 중앙 및 지방자치단체의 법규 제ㆍ개정이나 조례 제정 등 복지 

관련 관계 법령을 파악할 수 있는 법령정보시스템을 이용하면 편리하게 내용을 확인해볼 수 

있다. 

해당 지자체의 ‘지역사회보장계획’ 보고서도 매우 도움이 된다. 4년 단위의 계획서와 연 단위 

단계별 추진계획서가 있으므로 검색해서 찾아보기 바란다. 지역의 인구통계학적 자료뿐 아니

라 복지자원 확충 계획, 조례 추진 계획, 복지 수요 및 공급 전망, 현재 공급자원 분석, 지역에

서 추진하는 핵심과제 등이 상세하게 정리되어 있다. 이를 참고하여 환경 특성 파악 보고서를 

작성하거나 환경분석 내용이 반영된 사업계획서를 갖추면 지표 충족을 위한 근거자료가 될 것

이다. 

사회복지기관의 운영과 사업에 영향을 주는 환경변화요인은 다양하다. 그중에 관련 법의 제

ㆍ개정, 서울시 및 자치구의 조례, 서울시정 및 주요 시책, 정부의 정책 및 방향, 자치구 정책과 

제도 등 정책적 요인은 직접적이며 밀접한 영향 요인이다. 사회복지기관이 검토해보아야 할 

대표적인 정책적 환경변화요인은 아래 예시와 같이 살펴볼 수 있으며 기관의 상황을 반영하여 

정리해두는 것이 필요하다.

☞ 서울시 사회복지관의 주요 환경변화요인

1. 관련 법의 제개정/법안의 발의

발달장애인지원법, 정신보건법, 보인복지법, 국민기초생활법, 개인정보보호법, 교육관련법, 사회보장기본법, 청소

년 관련법, 다문화가족지원법, 자살예방 및 생명존중문화조성에 관한 법률, 도시농업의 육성 및 조성에 관한 법

률, 아동학대범죄의 처벌 등에 관한 특례법, 노후준비법안 등

2. 서울시 및 자치구 조례 제.개정/발의안

공공갈등 예방 및 조정에 관한 조례, 환경교육지원조례, 학교 밖 청소년 지원 조례, 사호복지사 처우 및 지위에 

관한 조례, 생명존중문화조성에 관한 조례, 북한이탈주민정착지원 조례 등

3. 서울시정 및 주요 시책

마을지향, 공동체활성화, 찾동, 청년정책강화, 협치 및 민관협력강화, 주민주도 참여예산제, 공유 및 공간 개방, 

서울형 기초보장, 긴급지원강화, 도시재생, 50+세대지원강화, 자산형성지원사업, 고독사예방, 사회복지관 기본인

력지원증원, 사회복지관 운영비 지원기준변화, 민간기관 위탁기관 변화, 사회복지시설 공공성 강화, 사회적경제 

지원, 나눔가게, 나눔이웃, 고령친화도시 선정 등



98 ｜ 서울시 사회복지시설 운영 효율성 제고를 위한 가이드라인 개발 연구

4. 정부 정책 및 기조

생애주기별 맞춤형 서비스 제공(맞춤형 급여), 포용적 복지국가, 가족부양부담완화, 읍면동복지허브화, 동복지전

달체계 개편, 사회서비스원 설치, 치매관리종합계획, 자살고위험군관리강화, 아동정책기본계획, 보육환경개선, 

평생교육강화, 일자리정책, 보조금 지급방식 변화, 사회복지관 기능 개편, 재래시장 활성화

5. 자치구 정책 및 주요 제도

지역사회보장계획, 구정기본계획, 지역보장협의체 활동, 교육혁신지구 선정, 아동친화도시 및 여성친화도시 계획, 

교육복지강화, 지역재단 설립 등

환경변화 분석에는 구성원 각자의 학습과 관심도 있어야 하지만 모든 직원이 내용을 공유하

고 업무에 반영하는 것이 필요하다. 그러므로 일정하게 시간을 정하여 소그룹 스터디를 진행한

다거나 회의 시간에 자료를 발제하고 토론하는 방식 등 기관의 상황과 사정에 맞게 적절한 공

유방법을 마련하는 것이 필요하다. 

(3) 조직 운영체계 수립 방법

환경변화의 이해와 대응과 관련하여 평가지표에서는 3가지 세부 내용을 확인하고 있다. 이들 

세부 항목은 개별적인 각각의 내용 확인이 아니라 하나의 흐름 속에 연결되어 있음을 이해할 

것을 요구하고 있다. 

예를 들어 노인복지관의 경우 세부 평가항목을 보면, “① 변화된 또는 변화가 예상되는 외부

환경 특성을 파악하고, 관련 주민(이용자)의 의견을 적극 수렴하고 있다. ② 파악된 외부환경 

특성과 수렴된 주민(이용자)의 의견을 조직의 미션 및 비전, 인재상 등을 포함한 운영계획에 

적절하게 반영하고 있다. ③ 외부환경 및 주민 의견을 반영한 조직 운영계획에 따라 기존 사업

의 수정 또는 신규 사업기획 등의 사업 변화가 이루어지고 있다”로 구성되어 있다. 즉, 지역 

주민과 이용자의 의견 수렴을 포함한 외부환경 파악을 기초로 이를 기관의 지향과 운영계획에 

반영하고, 각 사업수행에서 구체화하는 일련의 연결고리를 갖는 것이다. 

아래 제시한 사례는 장애인복지관의 운영체계를 도표로 도식화한 것이다. 이 기관은 환경분

석 결과를 바탕으로 미션과 비전을 도출하고 이를 실천할 수 있는 전략을 상위전략과 세부 전

략으로 기술하고 있다. 또한 전략을 실천하는 데 요구되는 인재상을 수립하고 달성에 필요한 

지향목표를 설정하였다. 조직구조를 이에 맞추어 개편함으로써 일련의 연결구조가 완성되는 

것을 볼 수 있다. 운영체계 수립 방법의 구체적인 사례는 다음 절의 실제 예시에서 추가로 소개

하고 있으니 기관의 운영에 적용해 보기 바란다.
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☞ 조직 운영체계 수립 예시

- 환경분석을 통해 미션/비전 도출, 전략 및 인재상에 유기적으로 연결

| 표 5-8 |  조직 운영체계 수립 예시

경영
이념

미션 보통의 삶을 실현하는 복지관

비전 서울형 장애인복지모델을 실천하고 지원하는 복지관

3가지 전략 사람중심의 실천이 있는 복지관 지역사회통합을 지향하는 복지관 글로컬리제이션을 실현하는 복지관

세부전략
(15)

1. 개인별 지원 및 다영역의 협

업을 통한 질적 재활서비스

2. 예방유지 접근으로 장애인의 

건강관리체계 강화

3. 고령 독거여성장애인의 일상

생활 건강지원

4. 장애인의 경제적 자립지원

5. 장애인 가족지원

6. 사람중심 운영시스템 구축

7. 장애인의 경제적 자립지원

1. 장애인의 지역사회 내 자립생

활을 위한 지원

2. 서울시, 00구 거버넌스와 협

력체계 구축을 통한 지역사회

포괄 개발 실천

3. 마을단위 사업전개와 주민단

체 연대를 통한 지역주민 참

여 활성화 환경조성

4. 장애인의 권익옹호와 지역사

회와의 공생 지원

1. 국제기준에 부합한 장애인 재

활전문가 양성과 지원

2. 선진기법 적용과 융합으로 한

국형 서비스 개발

3. 한국형 CBID 실천모델을 기

반으로 한 국제교육협력사업 

추진

4. 4차 산업혁명에 따른 장애인 

기초재활 및 사회참여지원 모

델 제시

인재상
I Design Ordinary Life 보통의 삶을 디자인하는 사람

Initiative 진취 Designing 디자인 Learning 학습 Open mined 유연

조직도

출처: 서울시복지재단(2020). 서울시 장애인복지관 평가결과보고서.
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(4) 환경 분석을 위한 실천 팁

사회복지시설의 특성을 보여주는 실제 환경변화 분석사례를 살펴보면서 우리의 조직 형태에 

적용해볼 수 있는 분석 틀에 대한 이해를 높이고자 한다. [그림 5-3], [그림 5-4], [그림 5-5]는 

노인복지관에서 수행된 거시환경 분석의 사례이다(오민수 외. 2011). PEST 분석 방법을 사용

하여 4가지 환경요인에 해당하는 이슈들을 정리하고, 변화 요인으로 인해 발생하는 조직의 위

협과 기회요인을 따져보는 SWOT 분석을 제시하고 있다. 본 분석 틀을 참고하여 우리 기관의 

상황을 반영한 조직환경 분석을 작성해보자. 

| 그림 5-3 |  복지관의 거시환경(PEST) 분석 예시

| 그림 5-4 |  복지관의 외부환경 분석 예시

출처: 오민수 외(2011).
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| 그림 5-5 |  복지관 SWOT 분석 예시

또한 <표 5-9>는 거시환경(PEST) 분석을 바탕으로 복지관에 미치는 기회요인을 분석한 사례

인데, 정치/법 환경요인을 세부적으로 파악하면서 각 요인이 조직에 어떠한 기회로 연결될지를 

판단하고 있다. 이러한 분석 틀은 객관적이고 엄밀하게 환경변화를 이해하는 유용한 도구로서 

변화에 따른 기관의 대응 전략을 수립하는 데 활용해볼 수 있을 것이다.

| 표 5-9 |  거시환경(PEST) 분석 중 정치적 환경의 기회요인 분석(사회복지관 예시)

구분 환경요인 복지관에 미치는 영향

기회

요인

정부의 선거 화두(총선 및 대선) 복지관의 성장발전, 정책 및 지원확대 기대(예: 무한돌봄사업)

사회복지사 처우개선 사회복지사의 처우개선 및 동기부여

기초생활수급자 및 차상위자에 대한 

지원제도 확대
복지관 사업(지역사회보호사업 확대)

새터민/다문화 가족 지원 지원사업 확대. 밀집 거주지역 중심

노인일자리 확대 현 수준 유지(자활)

장애인지원제도 확대 장애인들의 복지관 이용확대 예상

지자체 사업 확대 무한돌봄 사업 확대에 따른 수행 역량

청소년 자원봉사 의무 방학중 학생대상으로 한 자원봉사 캠프 운영

사회적기업 지원확대 장애인 사업단의 예비사회적기업 설립지원

자료: 노인성 외(2011).
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환경분석이 기관의 운영에 어떻게 반영되고 변화에 어떤 방법으로 대응하고 있는지 사례를 

통해 살펴보자. 00장애인복지관의 경우 장애인복지 패러다임의 변화를 반영하여 중장기 발전

계획과 실천전략을 수립하고 이를 실현하는 중점사업을 모색하였다. 00장애인복지관은 6개월

여간에 걸쳐 역할 재정립을 위한 비전/미션을 만들어 공유하고 이에 맞는 조직체계를 갖춤으로

써 환경변화 이해가 기관 운영에 직접 반영된 사례를 보여주고 있다. 

☞ ○○ 복지관 사례

기존 사업수정 및 변화 신규 사업기획 및 시도

개인별지원계획 수립에 PCP 활용
치료영역의 다영역 협업과 지역중심 컨설팅 
기능 강화 (직접서비스 시간 축소)
권익옹호 사업 체계화와 전문화 
기관 중심 서비스를 당사자의 지역사회 
일반복지체계로 전환 및 당사자 주체성 강화

이용자 사후 관리 및 그룹 프로그램 다양화
중고령장애인 문화예술 서비스, 최중증 발달 장애인 낮활동 및 긍정 
행동 지원 
장애인 일자리 확대 및 맞춤형 직업훈련
탈시설 장애인 지원 
시민옹호 및 지역사회 내 자립생활 지원을 위한 서비스 연계
서울시 장애인복지관 역할 재정립 연구에 따른 7대 서비스 영역

00장애인복지관은 장애인복지 패러다임의 변화를 반영한 제6차 중장기 발전계획(‘19~’23) 수립을 통해 복지관 

3대 실천전략과 15개의 세부 실천전략을 도출하고, 이를 반영하는 중점사업을 추진하였다. 

기관은 운영 법인이 바뀌는 시기를 겪으면서, 변화하는 장애인복지 환경과 새로운 재단의 지향과 이념, 복지관이 

자리매김해 온 고유 역할과 특성을 반영하여 조화롭게 발전시킬 수 있도록 조직의 사명과 방향을 재정립하였다.

2019년 1월
관장 및 중간관리자(국장, 
센터장) 주도의 의사결정 

절차를 통해 복지
관 역할 재정립 및 새로운 

미션･비전 수립

⇨
2019년 1월~6월
미션ㆍ비전의 직원 
내재화를 위해, 전 

직원 참여로 핵심 가치 
및 인재상 수립 진행

⇨

2019년 7월~11월
새롭게 재정립한 복지관 역할과 

방향을 사업으로 실현할 수 
있는 조직체계를 갖추기 위해 

조직연구팀(TFT)구성 및 
연구 진행

⇨
제6차 

중장기발전계획
(‘19~’23) 수립 및 
3대 핵심 추진 전략 

제시

* 중장기 발전전략에 따른 핵심사업 내용 수립 (변화 내용 기록)

출처: 서울시복지재단(2020). 서울시 장애인복지관 평가결과 보고서 우수사례 참고 재구성.

환경변화를 반영하여 기관의 운영체계를 재정립하고 사업의 전환을 도모하고자 하여도 전 

구성원의 동참과 공유된 이해가 없다면 추진하기 어렵다. 〔환경분석→미션/비전/운영체계 수

립→직원 공유→사업계획에 반영〕은 일련의 연결 흐름을 가져야 하며, 이때 직원들의 공유방안

을 마련하는 것은 같은 목적을 향해 기관이 나아가기 위해 꼭 필요한 단계이다. 또한 기관의 

지향과 변화를 외부의 이해관계자에게도 알려 협력의 방향을 재설정하는 것도 중요하다. 다음 

사례는 OO장애인복지관이 어떻게 연결 흐름을 만들었는지, 내부 구성원 공유와 외부 조직 소

통은 어떤 방법으로 추진했는지를 보여주고 있다. 
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| 표 5-10 |  복지관을 둘러싼 환경변화 분석 및 공유 사례(예시)

변화 영역 내용

패러다임

장애인 권리강화(인권, 참여강화, 접근성 등)

사람중심의 서비스 제공(개별적 욕구 지원, 지역사회 안에서의 삶 지원)

CRPD의 정신과 원칙을 기반으로 한 CBID 실천

장애 인구 (2017년 장애인실태조사) 고령장애 인구 및 1인 가구 증가, 만성질환 유병률 증가

법ㆍ정책

(복지부, 서울시, 00구)

장애인 인권 보호, 평생 지원체계를 위한 맞춤훈련, 탈시설 장애인 자립 및 지역사회 활동 연계, 

성인발달장애인 낮 활동 및 행동지원 등

장애인 건강권 및 의료접근성, 지역사회 통합돌봄 주요성 강화

00구의 증가하는 복지시설 및 유관기관과의 네트워크ㆍ협력사업 필요성 증가

주민

(이용자)

00구 내 복지 유관기관 방문, 복지관 역할에 대한 의견 수렴 후 신규 사업에 반영

매년 복지관 이용자 및 가족대상 욕구 조사 및 심층 면담 실시 후 차년도 사업 운영 반영(생애주기

별 전화 서비스, 개별화 지원 등)

00구 주민서비스 욕구조사 포커스그룹인터뷰(FGI) 참여

지자체 관계자, 서울지역 장애인복지관 등을 대상으로 복지관 평판 조사 실시

기타환경 복지관 위탁 운영법인 변경에 따른 새로운 경영이념 수립

⇩
내부 조직 차원 외부 조직 차원

전직원 단위 팀/부서 단위 중간관리자 단위

지역사회 네트워크(지자체, 장애인 당사자 

그룹, 부모회, IL센터 등) 적극 활용하여 

정보 공유 및 소통 활성화
주2회 아침조회

월1회 집체교육

정기적 팀회의

팀 스터디

전달교육

팀장 및 부서장회의

중간관리자연수

출처: 서울시복지재단(2020). 서울시 장애인복지관 평가결과보고서.

거시적/미시적 환경분석을 통해 기관의 미션과 비전을 수립하고 사업 운영에 반영하고자 

할 때 각 개별 사업들과의 연관성을 늘 점검해보는 것이 필요하다. 활용해볼 수 있는 방법 

중 하나는 기관에서 사업계획서를 작성할 때 ‘중장기 사업목표와 연관성’ 항목을 추가하여 

기록해 보도록 하는 것이다. 사업의 목적과 내용이 환경분석을 통한 중장기 계획과 어떠한 

의미에서 연결되며 신규 사업기획에 어떠한 의도로 반영되었는지를 문서 작성 단계에서 추

가한다면 기관에서 수행되는 사업 전체의 목적 지향적 연결이 드러날 수 있으며 전 구성원

의 공유도 가능할 수 있을 것이다.
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2. 직원 교육훈련 체계

1) 지표의 필요성

⦁ 직원 역량강화를 위한 교육훈련의 체계화

⦁ 직원의 교육훈련 욕구를 반영한 단계별 맞춤교육 실시

⦁ 직원 역량강화를 위한 지원체계 확립

⦁ 직원교육훈련과 직무역량의 연계성 강화

사회복지시설은 기관과 직원 개인의 성장과 보다 질 높은 서비스 제공을 위하여 직원 역량강

화를 위한 노력을 기울여야 하며, 이러한 직원 역량강화를 위한 대표적인 방법은 직무에 관한 

교육훈련이라고 할 수 있다. 대표적인 사회복지사의 교육훈련으로는 「사회복지사업법」에 의거

하여 제도화된 보수교육이 있다. 하지만 기관에서는 기관의 고유 목적을 달성하기 위해 보수교

육에만 의존하기보다 기관 자체적인 교육훈련체계를 구축함으로써 직원 역량강화를 위한 적극

적인 노력을 필요로 한다. 이러한 교육훈련체계를 수립함에 있어서 직원의 교육훈련 욕구를 

파악하고 이를 반영하도록 노력해야 하며 더 나아가서는 연차별, 직무별 맞춤형 교육이 이루어

질 수 있도록 구체화해야 한다. 더불어 이러한 교육훈련의 결과가 궁극적으로는 직무역량으로 

나타날 수 있도록 교육훈련 평가, 교육훈련결과 공유, 업무적용을 통한 활용 등 직무와 교육훈

련의 연계성을 강화하도록 해야 한다. 또한 이러한 일련의 과정에서 직원 역량강화의 효과성을 

높이기 위한 지원체계로서 적절한 슈퍼비전과 자문 등을 확립해야 할 것이다. 

중요한 것은 사회복지시설의 직원 교육훈련 체계에 있어서 직원교육훈련 계획 수립 - 직원 

교육훈련 실시 및 지원체계 가동 - 교육훈련 결과 공유 및 적용 - 교육훈련 평가 및 차기연도 

계획 수립에 반영의 일련의 흐름과 환류가 확립되어야 한다는 것이다.

또한 사회복지시설은 사회복지사업법 13조에 의거 사회복지사의 자질 향상을 위한 교육을 

받을 수 있도록 해야 하며, 교육으로 인한 불리한 처벌을 받지 않아야 한다. 또한 서울특별시 

사회복지사 등의 처우 및 지위향상에 관한 조례 제 9조에서는 사회복지사 등의 약량강화를 위

한 교육 및 훈련지원사업을 실시하도록 되어 있다. 

비단 이러한 법적인 이유가 아니라 할지라도 사회복지사의 역량강화를 위한 교육훈련은 기관

에게 있어서 매우 중요한 과업이라고 할 수 있다. 사회복지시설이 실시ㆍ제공하는 사업 및 서

비스는 대인관계를 기반으로 하며 사회복지사 등의 수행인력이 직ㆍ간접적으로 서비스를 제공

하고 있기 때문이다. 그렇기에 직원의 직무역량이 곧 서비스의 질과 직결되는 결과를 가져온

다. 다시 말해 직원의 직무역량이 높을수록 지역주민이나 이용자들에게 제공되는 서비스의 질 

역시 높아진다고 볼 수 있는 것이다. 기관에 채용되어 근무하고 있는 직원의 직무역량 강화를 
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☞ 관련 근거

[사회복지사업법] 제13조(사회복지사의 채용 및 교육 등)

① 사회복지법인 및 사회복지시설을 설치ㆍ운영하는 자는 대통령령으로 정하는 바에 따라 사회복지사를 

그 종사자로 채용하고, 보고방법ㆍ보고주기 등 보건복지부령으로 정하는 바에 따라 특별시장ㆍ광역시

장ㆍ특별자치시장ㆍ도지사ㆍ특별자치도지사(이하 “시ㆍ도지사”라 한다) 또는 시장ㆍ군수ㆍ구청장에게 

사회복지사의 임면에 관한 사항을 보고하여야 한다. 다만, 대통령령으로 정하는 사회복지시설은 그러

하지 아니하다. <개정 2016. 2. 3., 2017. 10. 24.>

② 보건복지부장관은 사회복지사의 자질 향상을 위하여 필요하다고 인정하면 사회복지사에게 교육을 받도

록 명할 수 있다. 다만, 사회복지법인 또는 사회복지시설에 종사하는 사회복지사는 정기적으로 인권에 

관한 내용이 포함된 보수교육(補修敎育)을 받아야 한다. <개정 2012. 1. 26.>

③ 사회복지법인 또는 사회복지시설을 운영하는 자는 그 법인 또는 시설에 종사하는 사회복지사에 대하여 

제2항 단서에 따른 교육을 이유로 불리한 처분을 하여서는 아니 된다.

④ 보건복지부장관은 제2항에 따른 교육을 보건복지부령으로 정하는 기관 또는 단체에 위탁할 수 있다.

⑤ 제2항에 따른 교육의 기간ㆍ방법 및 내용과 제4항에 따른 위탁 등에 관하여 필요한 사항은 보건복지부

령으로 정한다.   [전문개정 2011. 8. 4.]

[서울특별시 사회복지사 등의 처우 및 지위향상에 관한 조례] 제9조(처우개선 등 사업)

① 시장은 사회복지사 등의 처우개선 등을 위하여 다음 각 호의 사업을 추진하여야 한다.<개정 2017.1.5, 

2019.9.26.>

3. 사회복지사 등의 역량강화를 위한 교육 및 훈련지원 사업

[서울형 사회복지시설 평가 내용] 

⦁ 기관차원에서 직원 역량강화를 위한 교육훈련체계 수립 및 운영 여부(직원 교육훈련 욕구 파악)

⦁ 기관차원에서 수립된 교육훈련체계를 바탕으로 한 직원 역량강화를 위한 지원(슈퍼비전 및 자문 등)

⦁ 교육훈련 결과에 따른 직원 개인별 향상 및 교육훈련 정보 공유, 기관 운영(인적관리체계와의 연계, 

업무활용 등)의 반영

위한 주요한 방법은 바로 직무교육훈련이다. 직무교육훈련 실시 - 직원의 직무역량 강화 - 

제공되는 서비스 질의 강화로 이어지는 기관의 직무교육훈련체계를 수립하고 이를 효과적, 

효율적으로 운영하기 위한 노력이 필요하다. 이러한 중요성을 기반으로 평가를 통한 사회

복지시설의 교육훈련체계 확립과 향상을 도모하고자 하는 것이다. [그림 5-6]은 직원 교육

훈련 체계의 과정을 나타낸 흐름도이다. 
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| 그림 5-6 |  직원 교육훈련 체계 흐름도

2) 주요 이슈 및 가이드라인 개발 방향 설정

(1) 설문조사 결과분석에 따른 이슈

서울시 사회복지시설을 대상으로 직원교육 훈련체계에 대하여 종사자들의 인식은 어떠한지

를 알아보기 위한 설문조사 결과를 살펴본다(7점 만점 리커트 척도로 측정). 설문조사 결과는 

다음과 같다.

먼저 인사제도라는 큰 범주 안에서 종합평균 점수는 5.01점으로 나타났으며, ‘인재육성을 위

한 프로그램’이 4.87점으로 가장 났게 나타났고, ‘역량 및 인재확보’ 5.00점, ‘필요역량제시’ 

5.00점, ‘교육훈련체계의 욕구 바탕’ 5.01점, ‘슈퍼비전 제공’ 5.06점, ‘교육훈련체계의 직무 

특성 바탕’ 5.21점 등으로 나타났다. 이를 통해 인재육성을 위한 프로그램의 부족과 교육훈련

체계에 있어서 욕구의 반영이 제대로 이루어지고 있지 않다는 것을 확인할 수 있다. 특히, 인재

육성을 위한 프로그램에 있어서 직위가 높을수록 점수가 높은 반면, 일반직원들의 경우는 상대

적으로 더 낮은 점수를 나타내고 있어 교육훈련이 보다 더 필요한 종사자들에 있어서 선진화된 

지식의 습득과 학습을 위한 보다 다양하고 풍부한 프로그램 마련이 필요하다는 것을 확인할 

수 있다(세부 내용는 제3장 참조).

이러한 현상은 교육훈련제도의 욕구 바탕과 직무특성 바탕에서도 똑같이 나타나고 있으며, 

필요 역량의 제시와 슈퍼비전의 제공 등에서도 동일한 현상이 나타난다. 또한 이는 직위뿐 아

니라 현 기관 경력에서도 동일한 추이를 보이고 있는 것을 확인할 수 있다.
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즉, 교육훈련체계에서의 인재육성을 위한 다양하고 풍부한 프로그램의 제공, 교육훈련체계에 

있어서의 직원 욕구의 반영, 슈퍼비전의 제공 등에 있어서 시설장이나 부장급 이상은 잘되고 

있다고 인식하고 있는 반면, 정작 교육훈련체계의 주요 대상인 직원그룹에서는 부족하다고 인

식하고 있음을 알 수 있다.

상기의 설문 결과 분석을 바탕으로 직원교육훈련체계에 관한 이슈를 논의하면 다음과 같다. 

첫째, 직원의 역량강화를 위한 교육훈련체계의 수립에 있어서 직원 욕구의 반영이 필요하다. 

특히, 보다 적극적으로 역량강화를 위한 교육훈련이 필요한 사회복지사나 생활지도원, 선임사

회복지사 등 기관 내에서 상대적으로 직위와 경력이 낮은 직원들의 욕구를 반영할 수 있도록 

기관 내부의 노력이 필요하다. 둘째, 인제육성을 위한 프로그램 개발에 있어서 직위, 경력, 직

무를 반영한 다양하고 풍부한 교육훈련 프로그램의 개발이 필요하다. 셋째, 슈퍼비전 제공에 

있어서도 관리자급은 긍정적으로 인식하고 있으나 정작 지원을 받아야하는 슈퍼바이지인 직원

들의 경우, 부정적 인식이 강한 것을 고려하여 교육훈련체계에 있어서 슈퍼비전의 정례화와 

안정적 운영 등의 강화가 필요하다.

(2) 포커스그룹인터뷰(FGI) 결과분석에 따른 이슈

앞서 포커스그룹인터뷰 결과분석을 통해 도출한 이슈를 살펴보면 다음과 같다. 첫째, 각 

시설들이 교육훈련체계를 갖추기 위한 노력과 함께 교육훈련 계획을 수립하고 있으나 기관

과 업무 특성에 따라서 수행의 어려움을 겪는 경우가 발생하고 있으며 특히, 사전에 계획

되지 않았던 교육들을 받아야 하는 경우도 발생함에 따라 이러한 부분을 보다 명확하게 제

시 할 필요성이 있다.

둘째, 교육훈련체계에서의 슈퍼비전 강화에 대한 것으로 모든 기관들이 슈퍼비전을 실시

하고 있고 이를 직원의 교육훈련 및 자기계발 등과 융합하기 위한 노력을 기울이고 있는 

것을 확인 할 수 있다. 하지만 정기적인 슈퍼비젼 실시의 어려움, 직원 개인적 정보에 대

한 기록의 부담 등으로 원활한 운영에는 부담이 있는 것으로 파악 된다. 이를 위해 슈퍼비

전체계에 대한 정보제공 및 교육을 통해 보다 명확한 실행 방법과 과정 등을 습득함으로서 

전반적으로 이해도를 높이는 노력이 필요하다.

셋째, 기관의 규모에 따라 교육훈련비용이나 외부강사 초빙에 어려움을 겪는 경우가 발생

함으로 이를 위한 재정적 지원 방안 또는 다양한 교육훈련 시스템 구축의 필요성이 제기 

된다. 온라인 교육과 오프라인 교육의 적절한 활용방안, 다양한 교육콘텐츠의 개발 등이 필

요한 것이다. 또한 각 기관의 특수성을 반영한 교육방법에 대한 고려가 필요하다.

(3) 직원 교육훈련 체계 가이드라인 개발 방향

상기 내용을 정리하면 다음과 같다. 먼저 직원의 역량강화를 위한 교육훈련체계 안에서의 슈



108 ｜ 서울시 사회복지시설 운영 효율성 제고를 위한 가이드라인 개발 연구

퍼비전과 자문 등의 어려움에 대한 의견이 있었다. 슈퍼비전의 중요성은 모두가 공감하는 부분

이나 평가에서 제시하고자 하는 교육적 차원의 슈퍼비전이 무엇이며, 지지적인 것이나 업무지

시에 따른 슈퍼비전과의 차이점에 대하여 명확한 구분이 없어 어려움을 느끼고 있다. 또한 슈

퍼비전 체계의 구조적 측면에서도 교육훈련체계와의 관계 등이 명확하지 않다는 것이다. 

다음으로 교육훈련체계를 수립하는 부분에 있어서 중요성은 모두 공감하고 있으며 교육훈련

을 통한 직원역량강화를 이뤄야 한다는 사실 또한 같았다. 단, 보다 구체적인 교육훈련체계를 

수립하는 방안에 대한 욕구와 교육훈련체계 수립 시 어떠한 내용들로 구성되어야 하는가에 대

하여 명확한 가이드라인이 요구되었다. 더불어 어떠한 방향성을 가지고 교육훈련체계가 수립

되고 직원들을 위한 교육훈련의 내용은 무엇이어야 하는가에 대한 부분이 주요 내용이라 할 

수 있다.

또한 교육훈련체계를 수립하는 데 있어서 기관의 미션과 비전의 맥락이 함께 고려되어야 한

다. 즉, 기관의 미션과 비전이 있지만 이와는 별개로 교육훈련체계가 수립되기에 이 부분에 대

한 고려가 반드시 필요하다. 그리고 기관에서의 교육훈련 계획의 수립 시 직원의 욕구를 파악

하고 이를 반영해야 한다. 실제로 이 부분은 현장에서 놓치기 쉬운 부분이기도 하다. 그렇기 

때문에 교육훈련체계 수립에 있어서 직원의 욕구를 반영할 수 있는 절차와 시스템이 구축되어

야 할 것이다. 지금까지의 내용을 주요 이슈와 가이드라인 개발 방향으로 요약해서 살펴보면 

<표 5-11>과 같다.

| 표 5-11 |  주요 이슈 분석에 따른 직원 교육훈련 체계 가이드라인 개발 방향

주요 이슈

⇨

가이드라인 개발 방향

설문조사 분석 결과

- 직원의 역량강화를 위한 교육훈련체계의 수립에 있어

서 직원 욕구의 반영 필요

- 인재육성을 위한 프로그램 개발에 있어서 다양하고 풍

부한 프로그램 개발의 필요

- 교육훈련체계에 있어서 슈퍼비전의 정례화와 안정적 

운영의 강화 

포커스그룹인터뷰 분석 결과

- 교육적 차원의 슈퍼비전과 자문에 있어서 어려움이 

존재

- 교육훈련체계 구축의 구체적 방안 부재

- 교육훈련체계에 기관 미션과 비전의 반영 필요

- 직원 욕구조사를 통한 교육훈련체계의 필요

1. 직원의 교육훈련 욕구조사 실시 및 이를 반영한 

맞춤형 교육훈련계획 수립

 - 신입직원 적응 및 성장의 중요성

 - 직업경로에 따른 역할, 직무와 능력의 설정

2. 슈퍼비전 및 자문 등 지원시스템의 내재화를 

통한 지원 강화

 - 교육훈련채계에서의 슈퍼비전

3. 기관 미션과 비전, 목표 등이 반영된 교육훈련 

체계의 구축

4. 기관의 철저한 교육훈련체계의 수립과 운영관리를 

통한 정례화

 - 사회복지시설 직원역량 강화 체계 구축

 - 역량개발모델을 기반으로 한 체계수립
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3) 추진 내용

(1) 직원 교육훈련 욕구조사 실시 및 맞춤형 교육훈련계획 수립

직원 직무교육훈련의 내용에 있어서 기관에서 직무에 필요하다고 판단된 교육훈련을 실시하

는 것도 필요하지만 사회복지시설의 직원 교육훈련에 있어서 직원들의 욕구를 반영하는 것은 

매우 중요하다. 이는 직원에게 필요한 교육훈련의 내용을 담을 수 있고 교육훈련의 적극적 참

여를 통한 교육훈련 전이효과도 높일 수 있기 때문이다. 또한 획일화된 교육이 아닌 맞춤형 

교육과 교육 과정의 다양성을 보장하는 첫걸음이다. 그렇기에 교육훈련계획의 수립에 앞서 직

원들을 대상으로 교육훈련 욕구조사를 실시하는 것이 중요하며 이는 슈퍼비전이나 설문지 등

을 통하여 실시 할 수 있다. 또한 일시적인 것이 아닌 정기적으로 정례화시키는 것이 중요하다.

다음으로 사회복지시설의 교육훈련체계의 맞춤형교육훈련 프로그램과 교육훈련 프로그램의 

다양화에 있어서 먼저 고려해야 할 부분은 바로 신입직원의 적응과 성장의 부분이다. 이는 기

본적인 부분인 동시에 놓치기 쉬운 것 중 하나기 때문이다. 

아래의 내용을 통해 신입직원 교육프로그램의 중요성을 파악해 보고자 한다.

① 사회복지시설 신입직원(직원) 적응 및 성장(역량강화)의 중요성

사회복지시설에 있어서 직원이 제공하는 서비스의 질이 곧 시설의 서비스 수준으로 직결

하기 때문에 직원의 이직과 교체는 서비스의 연속성과 일정 수준 이상의 서비스 질의 유

지, 이용자의 안정감과 신뢰감 등에 영향을 준다. 그렇기 때문에 서비스 질의 확보와 향상

에 있어서 신입직원을 비롯한 직원의 적응과 성장은 매우 중요하다.

또한 사회복지시설에서 각종 매뉴얼과 제도 정비 등을 통해 서비스를 적절하게 관리해 

나가는 것이 일반적이고 중요한 것이지만 조직 내에서의 인간관계, 직무에 관한 성장과 그

에 대한 직원의 체감 등을 통해서도 신입직원의 동기부여를 높일 수 있다. 특히, 젊은 직

원이나 신입직원의 이직이 조직 환경이나 서비스 질의 저하로 이어지는 악순환은 반드시 

피해야 한다.

 사회복지시설에 있어서 직원 적응과 성장 현황과 과제

한국사회복지사협회의 2020년 사회복지사 통계연감에 따르면 우리나라 사회복지시설에서 

이직한 사회복지사는 평균 2.61명(생활시설 3.12명, 이용시설 2.18명)으로 나타났다. 또한 

2014년도 조사에서는 사회복지시설에 근무하는 약 3,300명의 사회복지사 중 58.5%가 이

직을 경험했다는 결과도 있다.

이러한 이직에 대해 임금, 처우개선, 직장 내 인간관계, 성장의 기회 등 다양한 원인들이 

존재한다. 김봉주(2020)의 연구에 의하면 사회복지시설에 종사하는 사회복지사 이직에 있
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어서 역할갈등, 역할모호, 역할과다 등의 직무스트레스가 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

또한 소진, 조직 내 상사와의 관계, 직업의 전문성 등도 이직을 높이는 요인으로 나타났다.

상기 내용으로부터 사회복지시설의 직원 이직률을 낮추는 것과 직원의 적응과 성장을 위

한 노력은 상호 연관성이 매우 높으며 직원의 역량 강화는 결과적으로 클라이언트와 지역

사회에 제공되는 서비스의 질에 영향을 미치는 중요한 요인이라는 것을 알 수 있다. 분명

한 것은 사회복지시설들이 지금까지 수많은 노력을 통해 이러한 직원 역량강화체계를 구축

하고 있다는 것이다. 그럼에도 불구하고 이와 관련한 질문에 있어서 ‘신입직원을 위한 기관 

자체의 별도의 교육과정이 있다.’ 81.0%, ‘조직 내부 정기적 슈퍼비전 체계가 있다.’가 

74.0%로 나타났으며, ‘외부 전문가를 통한 자문이 이루어진다’는 답변은 64.4%를 나타냈

다(한국사회복지사협회, 2020).

이러한 결과를 비추어 봤을 때 사회복지시설 직원의 적응과 성장의 중요성을 다시 한번 

강조하면서 신입직원 교육의 강화를 비롯해 직원 역량강화체계 구축을 위한 노력의 필요성

을 인식하고자 한다.

[그림 5-7]에서 나타나듯이 채용 시 적성의 잘못된 연결이 이직으로 이어지게 되고, 결과

적으로 직원의 역량강화 기능 작동하지 못하여 중간관리자층으로 성장하지 못하는 직장환

경의 문제로 나타난다. 더구나 그 영향이 서비스 질이나 이용자 만족도의 저하에도 영향을 

미처 직장환경 문제와 함께 직원의 동기부여를 저하시키는 결과를 가져온다. 또한 그것이 

다시 직원(특히 신입 및 젊은 직원) 이직을 가속 시키는 악순환 사이클을 만들게 된다.

| 그림 5-7 |  사회복지시설의 직원 이직증가에 따른 악순환

출처: 도쿄도 복지보건국(2013).
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이러한 이유에서도 사회복지시설에서의 직원 역량강화체계 구축을 위한 노력이 필요하며, 

신입직원교육에서부터 직무, 직급, 연차별 교육프로그램의 개발과 직원 욕구를 반영한 다양

한 맞춤형 교육훈련체계 구축이 이루어져야 한다.

그렇다면 다음에서는 다양한 교육훈련체계 구축을 위해 직업 경로에 따른 역할, 직무와 

능력의 설정에 대하여 살펴보고자 한다. 또한 이를 성숙도 모델에 적용하여 기관 자체적인 

진단과 함께 이해의 폭을 넓혀가고자 한다.

※ 직업 경로 란?

한 개인이 직업을 선택하고 직업생활을 하면서 일어나는 전반적인 경력관리를 칭한다. 즉, 개인이 출세하기 위해 직업을 

변경하는 것, 직장을 이동하는 것, 승진을 위한 다양한 경력을 쌓는 것 같은 직업과 관련하여 일어나는 활동들을 의미함.

| 그림 5-8 |  역할, 직무와 능력의 설정에 관한 성숙도

출처: 도쿄도 복지보건국(2013).

② 직업 경로에 따른 역할, 직무와 능력의 설정

기관의 기본이념(미션과 비전)에 근거하여 기관이 요구하는 인재상을 설정하는 것이 직원

역량강화의 출발점이며, 기관이 요구하는 인재상은 ‘복지서비스에 종사하는 공통 된 이념’

을 따르는 동시에 ‘기관의 독자적인 이념(미션과 비전)’이 반영되는 것이 중요하다.

기관의 목적에 따른 서비스의 제공, 이용자나 가족과의 관계 구축을 실천하기 위해 필요

한 직종별, 직계별로 구체적인 역할(직무)과 요구되는 능력을 설정한다. 또한 경력관리는 

설정에 있어서 일반적이지 않고, 다양한 직원의 욕구에 대응할 수 있도록 복수의 경로(다양
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한 방안)를 설정하는 것이 요구된다.

특히, 직원 역량강화체계 및 인재상은 전체 직원에게 충분한 기회를 통해 공유해야 한다. 

상기의 모든 과정은 직원이 스스로가 이해하고 납득하는 것이 중요하며, 이를 위해 슈퍼비

전, 인사제도와의 연동 등을 통해 직원의 목표와 부합시키는 것이 바람직하다.

<표 5-12>는 기상기후인재개발원의 교육훈련계획으로 다양한 교육훈련의 내용을 담고 있

는 좋은 예이다.  

| 표 5-12 |  기상기후인재개발원 교육훈련계획에 따른 교육훈련체계 및 내용(2021년)

구분
기본 전문

특별교육 이러닝교육
공직입문 리더십 핵심 공통

계 2개 과정 2개 과정 11개 과정 14개 과정 24개 과정 125개 과정

국장급
고위

정책과정 예보

(예보관

1개 과정)

수치예보

항공기상

지지

위성

레이더

태풍

해양기상

기후

기상관측

장기예보

(전문

10개 과정)

국정시책

(문제해결

실전 등

2개 과정)

행정역량

(기획역량

향상 등

5개 과정)

정보화

(정보보호 등

3개 과정)

인문소양

(자기개발 등

4개 과정)

외국인

(기상

예보관 등

5개 과정)

기상업무

종사자

(방재기상

1개 과정)

대국민

(과학교사 등

7개 과정)

학점은행

대기과학

1개 과정

현장

맞춤형

(감사역량

향상 등

10개 과정)

기본과정

(공직윤리와

가치,

규제개혁 등

42개 과정)

전문과정

(대기역학,

대기분석 및

실습 등

73개 과정)

수치예보,

항공기상,

위성, 레이더,

태풍,

해양기상,

기후,

기상관측,

장기예보

(핵심전문

10개 과정)

과장급
신입과장

과정

코칭리더

과정

5급

(상담)

고위

정책과정

조직리더

과정

6급

이하

승진자

과정

(7급)

신규자

과정

(9급)

출처: 기상기후 인재개발원(2021).

(2) 슈퍼비전 및 자문 등 지원시스템의 내재화를 통한 지원 강화

역량강화를 위한 교육훈련체계에서의 지원시스템 강화 또한 필요하다. 직원이 교육훈련을 통

해 역량강화를 이루는 과정에 있어서 기관 내부와 외부의 지원이 필요하다. 대표적으로 슈퍼비

전과 외부자문을 들 수 있다. 기관은 내부 지원인 슈퍼비전을 통해 직원에게 교육훈련의 효과
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를 높일 수 있는 지원을 할 수 있고 또한 교육훈련과정에서의 직원이 겪을 수 있는 어려움과 

고민을 해결해 줄 수 있다. 나아가서 업무로의 적용에 있어서도 마찬가지다. 외부 지원인 자문

을 통해서는 기관 내부에서는 바라볼 수 없는 객관적이고 다양한 시각과 이를 바탕으로 직원교

육훈련 등이 바람직한 방향성을 찾아갈 수 있도록 도와줄 수 있다. 이처럼 기관은 직원에 대한 

내ㆍ외부 지원시스템을 갖춤으로써 역량강화의 효과를 높일 수 있는 노력을 기울여야 한다. 

특히, 슈퍼비전에 있어서 대부분의 기관들이 이를 수행하고 있지만 교육훈련체계와 별도로 수

립ㆍ운영되는 경향이 적지 않다. 슈퍼비전의 경우 지지적, 교육적, 행정적 슈퍼비전으로 구분 

할 수 있으며, 교육훈련체계 안에서 교육적 슈퍼비전으로써 함께 고려되고 수립되는 것이 바람

직하다. 

정리하면 사회복지시설 직원들의 욕구 중에 하나는 성장을 위한 기관의 지원강화이며 이는 

교육훈련에 있어서 직원 슈퍼비전과 자문 시스템을 함께 구축함으로써 해결할 수 있다고 판단

된다. 이를 위해 교육훈련체계에서의 슈퍼비전에 대하여 알아보도록 한다. 

① 교육훈련체계에서의 슈퍼비전

 슈퍼비전의 종류 

a. 행정적 슈퍼비전(Administrative Supervision)

행정적 슈퍼비전은 직원의 행정적 성장에 목적을 두고 기관의 정책과 절차를 적절하게 

수용하도록 기관지원과 업무수행에 필요한 접근법을 제공해 줌으로써 기관의 구조와 

자원을 효율적으로 이용할 수 있게 돕는 과정이다. Kadushin (1985)은 행정적 슈퍼

비전의 책임을 수행하는데 있어서 슈퍼바이저에게 부여되는 업무 및 기능을 직원모집

과 선발, 워커의 직무배정 및 배치, 업무계획, 업무할당 및 부여, 업무위임, 업무 모니터

링ㆍ검토 및 평가, 업무조정, 의사소통의 기능, 지지자와 옹호자로서의 슈퍼바이저, 행

정적인 완충자로서의 슈퍼바이저, 변화매개인 으로서의 슈퍼바이저 역할로 구분하여 

설명하고 있다. 

b. 교육적 슈퍼비전(Education Supervision)

교육적 슈퍼비전은 임상적 슈퍼비전이라고도 하고 이는 직원에게 그의 임무를 수행하

기 위하여 알 필요가 있는 것을 가르치고 그것을 학습할 수 있도록 돕는 것으로 사회복

지종사자와 클라이언트간의 상호작용에 대한 상세한 분석을 통하여 임상적 사회복지 

과제를 수행키 위해 필요한 지식, 기술, 태도를 가르치는 것과 연관된다. Hart(1982)

는 교육적 슈퍼비전의 목표를 다음과 같이 4가지로 설명하고 있다. 첫째, 특정 기관이

나 분야의 전문가에 의해 사용되는 접근법에 대한 적절한 지식, 둘째, 공식훈련 기간에 

습득하는 기초적인 임상 지식과 기술, 셋째, 클라이언트 행동의 개념화(conceptualization), 

넷째, 자기인식(self-awareness)이다(정명숙, 2000).
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c. 지지적 슈퍼비전(Supportive Supervision) 

지지적 슈퍼비전은 슈퍼비전의 교육, 행정과 함께 클라이언트에게 최선의 서비스를 전

달하기 위해 슈퍼바이저와 직원 간의 긍정적인 관계 속에 이루어지는, 업무와 관련된 

어려움, 실망과 불만족에 대해 도와주는 과정이다.

직원과 슈퍼바이저는 그들의 업무와 관련된 다양한 스트레스에 직면하게 된다. 그러나 

스트레스를 해소하는 데 도움이 되는 유용한 자원이 없다면 업무수행에 있어서 큰 어

려움과 함께 소진이 올 가능성이 높다. 따라서 슈퍼바이저는 직원들에게 업무수행과 

관련된 스트레스에 적응하는 것을 원조할 책임이 있다(장선혜, 2004).

| 표 5-13 |  Kadushin 슈퍼비전의 기능 분류

구분 행정적 슈퍼비전 교육적 슈퍼비전 지지적 슈퍼비전

목표 직업배경ㆍ업무환경 제공 업무능력 향상 및 개선 업무 만족감 지원

관심
영역

<집행-관리적 측면>
사회복지사와 조직의 효과적 연결을 
통한 자원과 조직구조의 효과성 증대

<인지적 측면>
기술과 지식 증대로 복지사의 

효과성 증대

<감정적인 측면>
사회복지사의 스트레스 감소, 

업무수행능력 고양, 사명감과 동기 증대

내용
조직의 구조 및 기관자원에의 접근 

제공
업무에 필요한 기술과 지식 심리적ㆍ대인관계적인 맥락 제공

장애물 조직의 장애물 무지의 장애물 정서의 장애물

모델
효율적으로 과제를 수행하는 

사회복지사
자질 있고 능력 있는 사회복지사 동정적이며 이해심 많은 사회복지사

출처: 박현주(2013)의 표를 참고하여 재작성.

 슈퍼비전의 과정

슈퍼비전의 과정은 준비단계, 시작단계, 실행단계, 종결단계의 4단계로 구분할 수 있다. 

다음은 각 단계별 특징과 과업에 대하여 살펴보고자 한다(양옥경 외, 2021).

| 그림 5-9 |  슈퍼비전의 단계

*출처: 양옥경 외(2021).
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a. 슈퍼비전 준비단계

준비단계는 슈퍼비저와 슈퍼비이지가 관계의 기초를 이루는 단계이다. 슐만(1993)은 

준비단계에서 슈퍼바이저의 ‘조율’기술을 강조하였는데, 이를 위하여 슈퍼바이저는 

슈퍼바이지의 ‘배경’ 즉, 가치, 문화, 오리엔테이션, 전문지식, 습관 등에 익숙해져야하

며, 슈퍼바이저는 슈퍼바이지가 있어야하는 곳이 아닌 슈퍼바이지가 있는 곳에서 시작

해야 한다는 것을 의미 하는 것이기도 하다. 정리하면 슈퍼바이지가 있는 곳을 사정하

고 이를 바탕으로 어떠한 학습목표를 설정해야하는지를 준비하는 단계이다. 이 단계에

서는 Kadushin(1992)의 효과적인 학습을 위한 6대 지침을 검토하는 것이 유용하다.

⦁ 지침 1. 교육진단과 개별화

슈퍼바이지가 학습자로서 독특함을 갖고 있음을 고려하여 교육한다면 교

육 효과가 높아짐.

⦁ 지침 2. 동기화

학습에 대한 동기부여는 모든 행동에는 목적이 있다는 일반적 원칙과 일치

함. 우리는 배우고자 할 때 그리고 배우는 것이 필요하다고 느낄 잘 배울 수 

있기 때문임. 따라서 슈퍼바이지의 동기부여가 이루어져야 함.

⦁ 지침 3. 에너지 투자 독려

불안, 거부, 죄책감, 수치심, 실패에 대한 두려움, 자율성에 대한 공격, 불확

실한 기대라는 장애를 극복하기 위해서는 학습을 향한 에너지가 필요함.

⦁ 지침 4. 만족감 고양

사람은 만족스러운 것을 반복하고자 하고 고통스러운 것은 중단하고자 하

기에 만족감의 고양이 필요함.

⦁ 지침 5. 학습과정에 적극 참여

슈퍼비전은 일방적으로 주고받는 과정이 아니며 함께 공유해 나아가는 과

정임. 슈퍼바이지를 학습과정에 참여시켜서 학습의 주도성을 갖게 한다면 

학습효과를 높일 수 있음.

⦁ 지침 6. 교육내용에 의미 제시

교육하고자 하는 내용이 의미 있게 다가온다면 보다 열심히 배우고 참여함.

b. 슈퍼비전 시작단계

시작단계에서 가장 중요한 것은 슈퍼바이저와 슈퍼바이지 간에 상호 합의와 신뢰가 있어

야 한다는 것이다. 이러한 것은 서면의 슈퍼비전 계약 또는 구두 동의를 통해 이루어진다. 

이때, 슈퍼바이저는 목적의식을 공유하고, 역할을 이야기하고 슈퍼바이지의 인식에 대해 
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알 수 있다. 그리고 상호 의무와 기대를 토의하게 된다. 특히 슈퍼비전 계약서를 작성할 경

우 계약서의 내용 보다 그 맥락이 더욱 더 중요하며, 슈퍼비전 계약서는 슈퍼바이저와 슈

퍼바이지 상호 간의 신뢰가 있어야지만 의미가 있다.

c. 슈퍼비전 실행단계

슈퍼비전 실행단계는 슈퍼비전에 있어서 핵심이라 할 수 있다. 다음에서는 실행단계에

서 사용되고 습득되는 기술에 대하여 자세히 살펴보면 다음과 같다.

⦁ 회기조율기술

- 조율기술의 핵심은 문제를 파하지 않고 직면하는 것임. 슈퍼바이저는 슈퍼바이

지가 당면하고 있는 특정문제에 집중해야 함. 문제가 직원을 불편하게 하고 스

트레스를 야기하는 조직의 방침이 될 수도 있지만, 슈퍼바이저는 슈퍼비전 시

간 동안 그 문제를 주제로 토의 할 수 있어야 하며, 슈퍼바이지가 문제와 관련

된 자신의 분노를 다루고 잠재되어 있는 감정을 표현할 수 있도록 해야 함. 

- 이러한 과정이 슈퍼바이저와 슈퍼바이지가 상호 신뢰와 효과적 의사소통방법을 

발전시킬 수 있도록 해줌. 또한 모두 진실 된 태도와 긍정적 동기를 가지고 있

어야 함.

⦁ 회기계약기술

- 슈퍼비전 계약서가 슈퍼비전의 목적, 역할, 책임, 구조 등을 결정할지라도 각 

슈퍼비전 회기의 내용은 그때그때 슈퍼바이저와 슈퍼바이지 간의 동의에 의해 

결정될 수 있음. 슈퍼바이저는 다루게 될 목록의 가안을 가지고 슈퍼비전에 들

어가야 하지만, 토의하는 처음 15분 내에 더 관심 있는 주제가 무엇인지 명백

하게 됨. 토의를 하는 동안 슈퍼바이저는 슈퍼바이지가 무엇을 생각하고 느끼

고 있는지를 정확하게 파악할 때까지 슈퍼바이지로부터 제기된 문제에 대한 해

결책 제공을 피해야 됨. 이 과정에서 중요한 요소는 기술이 아니라 진실성임. 

- 슈퍼바이저는 주장하지 않고도 자신의 권위를 유지해야 함. 대부분의 경우 조

언이나 정보를 제공하는 것보다 경청이 훨씬 더 중요한데 특히, 슈퍼바이저가 

최일선에서 일하는 경력 있는 사회복지사를 대하고 있는 경우에는 더욱더 그러

함. 슈퍼바이저는 반드시 훌륭한 경청자가 되어야 하며 그렇지 못하면 슈퍼바

이저가 제공하는 조언은 큰 심리적 저항에 부딪칠 것임.

⦁ 정교화 기술

- 슈퍼바이지에 의해 제기되는 이슈에 세심하게 대처하기 위해서 슈퍼바이저는 

다음의 다섯 가지 종류의 정교화 기술을 발전시켜야 함.
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ㄱ. 일반적 영역에서 구체적 주제로 옮겨 가기
임상세팅에서의 슈퍼바이저는 먼저 경청하고 난 후에 무엇이, 어떻게, 언제, 누가, 
어디서 등 구체적인 것을 물어야 함.

ㄴ. 억제하기
슈퍼바이저는 경청하는 동안 행동을 피하고 침묵을 유지하며 슈퍼바이지에 의해 제
기된 이슈를 충분히 이해하도록 노력해야 함.

ㄷ. 초점 있는 경청하기
슈퍼바이저는 슈퍼바이지의 주된 관심에 집중해야 하며 슈퍼바이지의 감정을 공유하
도록 노력해야 함. 주요 이슈를 충분히 이해하고 그에 대한 슈퍼바이지의 반응을 이
해하는 것이 필요함.

ㄹ. 질문하기
이 기술은 슈퍼바이지가 당면한 이슈에 대한 더욱 구체적인 정보를 습득하는데 활용
되는 것임. 어떤 질문은 기대하지 않았던 질문에 대한 슈퍼바이지의 좋은 반응으로
서 작용하기도 함. 질문의 적절한 사용은 슈퍼바이저로 하여금 정보를 수집하고, 지
지를 제공하며 지침을 제공하는 것을 도와줄 수 있음.

ㅁ. 침묵 유지하기

침묵이 적절한 시간엔 침묵을 유지할 필요가 있음. 이는 듣는 사람이 질문에 만족하

지 않거나 더 많은 정보가 필요하다는 것을 암시함. 또한 슈퍼바이지가 대화를 지속

할 수 있도록 격려하는 전략이기도 함.

⦁ 자기주장기술

- 사회복지 슈퍼비전의 궁극적인 목적은 클라이언트에게 효과적이고 효율적인 서

비스를 제공하는 것이므로, 슈퍼바이저는 슈퍼바이지의 과정을 모니터링 해야

만 함. 과업이 제대로 이루어졌는지 확인하고 과업수행방식을 모니터링하기 위

해서는 특정 질문이 이루어져야 함. 

- 슈퍼바이저는 직원이 직무의 요구조건을 충족시키는지 확인해야하고, 한계를 

설정하는 기술이 중요함. 또한 슈퍼바이저는 슈퍼바이지가 기대와 요구를 인식

할 수 있도록 해야 함. 이러한 일련의 연속적 질문은 슈퍼바이지의 어려움, 동

기, 감정을 명료화 하도록 도와줄 것임.

⦁ 장애물 지적 기술

- 슈퍼비전 회기의 진행을 방해하는 수많은 민감한 문제들이 존재함. 가장 일반

적인 문제는 사회복지기관에서 슈퍼바이저와 슈퍼바이지 간의 권력의 차이임. 

그러나 슈퍼바이저는 슈퍼바이지의 사생활에 속하는 수많은 문제도 있다는 것

을 주지하여야만 함. 또 다른 기술로는 성격에 초점을 두지 않고 업무수행에 
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초점을 두는 것임. 그렇지 않으면 슈퍼바이지의 인권이 침해 될 수 있음. 만일 

슈퍼바이지가 더욱 열심히 일하도록 격려하고 싶다면 슈퍼바이저는 기대하는 

업무의 결과를 구체화하고 직원에게 가능한 자원들을 명료화해야 함.

⦁ 자료공유기술

- 슈퍼바이지가 직무를 효과적으로 수행할 수 있도록 유용한 정보를 제공하는 것

은 슈퍼바이저의 임무 중 하나임. 슈퍼바이지가 질문하는데 거리낌 없게 느끼

는 방식으로 자료를 공유하는 것이 중요함. 그렇지 않다면 의사소통이나 진솔

한 토의는 거의 존재하지 않을 것이기 때문임. 정보를 통한 지지는 정서적 지

지 못지않게 중요함. 

- 슈퍼바이지의 개입과 관련된 문제해결을 원조하는 것이 가장 중요한 지지의 방

식이라는 것은 연구조사와 실천경험 모두에서 나타나는 결과임.

⦁ 회기 마치기 기술

- 슈퍼비전 회기를 마치는 것은 예술이라고 이야기할 수 있음. 슈퍼바이저는 토

의했던 것을 요약해야 함. 그 토의는 일부 작업과 관련된 지침들을 포함 할 수

도 있음. 슈퍼바이저는 합의된 목적을 이행하는 데 필요한 다음 단계를 확인할 

필요가 있음. 또한 슈퍼바이지에 의해 제기된 문제가 특정한 실천기술을 요구

한다면 리허설이 유용할 수도 있음. 

- 마지막으로 슈퍼바이저는 슈퍼바이지가 슈퍼비전 회기의 가장 끝에 제기하는 

중요한 이슈에 대해 의사소통하는데 주의해야 함. 이러한 의사소통은 슈퍼비전 

회기의 구성, 구조와 일정을 재조명할 필요성을 제기하기도 함.

d. 슈퍼비전 종결단계

종결단계에서 슈퍼바이저는 전체 슈퍼비전 과정에서의 다양한 단계를 요약하고 

슈퍼바이지가 학습한 것과 그들이 얼마나 성장하였는지에 대한 평가를 제공해야 

한다. 더불어 슈퍼바이저는 슈퍼바이지의 강점과 약점을 검토하는 작업을 수행해

야 하는데, 이는 슈퍼바이지의 성장과 미래에 도전하는 데 큰 도움이 된다.

슈퍼비전을 종결하는 경우는 슈퍼비전 계약에서 세웠던 목표를 달성했을 때, 즉 

슈퍼바이지가 자율적 실천역량을 달성했다는 것에 대하여 슈퍼바이저와 슈퍼바이

지 양자의 상호 동의가 이루어질 때가 되어야 한다. 조직 차원에서 규정한 슈퍼

비전의 시작과 종결에 대한 기준이 있는 것이 바람직하며, 규정이 있다면 그 규

정을 근거로 하여 슈퍼비전의 종결이 고려되어야 한다.

슈퍼비전이란 평생 동안 받는 것이 아니라 슈퍼바이지가 충분히 성장했을 때 종

결하는 것이기 때문에 전문직마다 요구되는 과업 및 개인적 역량의 기준에 근거
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하여 적용되고 평가 되어야 한다(양옥경 외, 2021).

② 교육훈련체계에서의 슈퍼비전 개념(교육적 슈퍼비전)

교육훈련체계에서의 슈퍼비전은 앞서 살펴본 슈퍼비전의 종류인 행정적 슈퍼비전, 교육적 

슈퍼비전, 지지적 슈퍼비전 중 교육적 슈퍼비전에 해당한다. 즉, 직원의 역량강화를 위한 

교육적 슈퍼비전으로써 구체적으로는 업무능력의 향상과 개선을 목표로 두고 진행되어야 

하는 것이다. 그렇기에 슈퍼비전의 내용에 있어서 업무에 필요한 기술과 지식을 주로 다루

며 이를 위한 직원의 교육과 업무능력 향상에 대한 욕구가 반영된 계획이 우선적으로 세워

져야 한다. 다음으로 이를 실천해 나가는 과정이 필요하며,  또한 결과적으로 직원의 업무

기술과 지식의 향상을 통해 개인뿐 아니라 기관의 발전도 이루어져야 한다.

다시 말해 기관은 기관의 연간 교육훈련체계를 수립하는 데 있어서 직원의 교육훈련 욕

구를 파악 한 후 이를 바탕으로 정기적인 교육훈련계획을 세워야 하며 이러한 교육훈련계

획을 실천에 나아가는 과정 속에서 직원들의 효과적인 교육훈련을 위한 슈퍼비전과 자문 

등이 동시에 이루어져야 한다. 그렇기 때문에 교육훈련계획 안에 정기적이고 적절한 교육

적 슈퍼비전 계획이 포함되어야 하는 것이다.

교육훈련체계에서의 슈퍼비전은 교육적 슈퍼비전에 중점을 두어야 하며, 슈퍼비전 내영에 

있어서 교육적 차원이 반드시 포함되어야 한다.

(3) 기관 미션과 비전, 목표 등이 반영된 교육훈련 체계 구축

기관의 미션과 비전, 목표 등에 기반 한 교육훈련체계 설계가 이루어져야 한다. 이는 교

육훈련욕구 반영과 마찬가지로 반드시 반영되어야 하는 것이라 할 수 있다. 기관의 미션과 

비전에는 기관 존재 이유 그리고 이루고자 하는 궁극적인 목적이 담겨 있기 때문에 이를 

기관이 실현하기 위한 노력을 하는 것은 당연한 일이고, 이를 위한 노력으로써 직원의 역

량 강화를 위한 교육훈련이 이루어져야 하기 때문이다. 특히 이러한 과정 속에서 구성원 

모두가 미션과 비전을 바탕으로 하나의 목표를 가지고 나아갈 수 있는 토대가 될 것이며, 

실질적으로 교육훈련의 효과를 얻을 수 있을 것이다. 기관은 이를 위해 교육훈련체계 구축 

시 구성원들과 함께 논의하고 공유하는 기회를 부여해야 하면 슈퍼비전 시간이나 회의, 워

크숍 등을 활용할 수 있을 것이다.

[그림 5-10]은 기관 미션과 비전, 목표 등이 반영된 교육훈련체계의 예시이다.
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| 그림 5-10 |  기상기후인재개발원 교육훈련계획에 따른 교육 목표(2021년)

출처: 기상기후 인재개발원(2021).

(4) 기관의 철저한 교육훈련체계의 수립과 운영관리를 통한 정례화

① 사회복지시설 직원 역량강화 체계 구축

기관의 직원 역량강화 방침이나 인재상과 직원의 현재를 대조하고, 필요한 역량강화 체계

를 검토한다. 특히, 교육 및 연수의 전체적인 계획이나, 직원 캐리어 개발지원ㆍ능력향상에 

대한 동기부여 방법 등 그리고 직원배치나 인사고과제도와 연동하여 검토한다.  

직원 역량강화 체계 정비에 있어서 교육 및 연수의 계획 수립, 실시, 평가, 개선 등을 추

진하는 체계(책임자, 담당자 선정)를 정한다. 이때, 효과적인 교육 및 연수 계획을 수립하기 

위해서는 기관 업무실태나 이용자의 욕구, 직원의 욕구 등을 파악하고, 또한 교육 및 연수

에 대한 욕구를 파악ㆍ분석할 필요가 있다. 또한 직원 역량강화의 목적과 이를 통해 습득
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해야 할 내용에 따라, 가장 적절하다고 판단되는 교육 및 연수 방법(내부교육, 외부교육, 

자기계발지원제도 등)을 검토한다. 특히, 다각도 시각(수강자 만족도, 상사로부터의 교육효

과 평가를 통한 파악, 기관 이용자들의 평가 등)을 통해 개별 교육 및 연수나 역량강화 체

계 전체의 평가를 실시하고, 이를 분석한 후 개선으로 연결하는 것이 중요하다. 

| 그림 5-11 |  직원 역량강화 체계 구축에 관한 성숙도

출처: 도쿄도 복지보건국(2013).

② 역량개발모델을 활용한 직원역량개발체계 수립4)

직원역량개발체계의 수립에 있어서 역량개발모델을 활용하고자 한다. 우선 자세한 설명에 앞

서서 역량개발모델과 관련된 개념들을 먼저 살펴보고 활용방법을 설명하고자 한다.

역량의 개념을 보면 역량(Competency)이란 업무를 성공적으로 수행할 수 있게 하는 일련

의 잘 조합된 기술과 지식, 능력, 행동 특성을 의미한다([그림 5-12] 참조).

다음으로 역량모델에서 역량의 의의를 살펴볼 수 있다. 즉, 역량모델을 통해 직무를 수행하는 

‘사람’의 요건을 정리해 줌으로써 제반 조직관리 전반에 폭넓게 적용될 수 있다는 것이다([그림 

5-13] 참조).

4) 역량개발모델 활용 직원역량개발체계 수립의 그림과 표는 서울시복지재단 내부 컨설팅 자료에서 인용함
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| 그림 5-12 |  역량의 개념도

※ Soft Skill은 조직 내에서 리더십, 협상, 팀워크 등을 활성화 할 수 있는 능력.

Hard Skill은 생상, 마케팅, 인사, 재무, 회계 등의 일련의 전문지식.

| 그림 5-13 |  역할모델에서의 역량의 의의

이러한 역량을 직무와 연계하여 직무역량을 도출해 보고자 한다. 지식, 기술, 능력을 관찰하

고, 측정 가능한 행동과 통합하여 도출한다. 다음으로 도출된 직무역량은 역량 조사를 통해 각 
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직무별 역량을 연계한다.

기관의 직원역량개발모델은 공통역량, 리더십역량, 직무역량으로 구분하며, 이때 관리자와 

담당자 등 직급에 따라 각기 다른 역량 기준을 적용하는 것이 좋다.

| 그림 5-14 |  직무역량 도출 개념

| 그림 5-15 |  역량모델(Competemcy Model) 개념

직원역량개발체계의 수립 절차는 직원역량개발 모델 수립 - 역량개발 욕구조사 - 기관 역량개

발계획 수립 - 개인 역량개발계획 수립 순으로 진행된다. 자세한 내용은 [그림 5-16]과 같다. 
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| 그림 5-16 |  직원역량개발 체계 수립 절차

기관 구성원들의 역량개발을 위해 우선 개발이 필요한 역량을 선정, 역량개발 모델을 구축하

는 것이 필요하다. 개발필요역량을 결정하기 위하여 우선 다음과 같은 역량 리스트들을 통에 

기관 사업 특성에 맞는 역량을 선정할 수 있다. 선정 시 기관 구성원들의 참여를 통해 진행하는 

것이 좋다. 

| 표 5-14 |  사업특성에 맞는 직원 역량 목록

이와 같이 각종 역량 리스트 등을 통해 기관 사업의 특성에 맞는 역량을 선정한다. 다음의 

실제 사례를 참고하면 좋을 것이다.
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| 표 5-15 |  사업특성에 맞는 직원 역량별 정의

역량 유사 역량명 정의

비전미션
인지

비전이해, 비전수용 조직의 미래상과 미션, 목표, 가치를 이해하고 수용할 수 있는 역량

혁신추진
혁신지향, 혁신주도, 

창의성, 혁신
전통적인 방법에 의문을 제기하고, 기존의 문제를 새로운 관점으로 재해석하여 
대안을 제시하는 역량

신념 및 
직무책임감

신념, 긍정적 사고, 
신념에 대한 용기

주변의 여러 다른 관점에 불구하고 자신이 충분히 옳다고 생각하는 것에 대해서
는 지속적으로 설득시키고 이를 실천에 옮길 수 있는 역량

전문성
자기개발

장인정신, 프로의식, 
기술적 통찰력

자신의 직무에 대하여 직무책임을 다하기 위하여 직무수행에 필요한 전문적 지
식과 기술을 갖추려고 하는 태도와 역량

이용자중심
마인드

이용자서비스, 이용자 
중심/이용자 서비스

이용자 니즈를 파악하여 내 외부 이해관계자 만족을 최우선으로 대하는 태도와 
함께 이용자 니즈를 선도적으로 창출하는 역량

스트레스 및
소진 극복

융통성, 탄력성, 유연한 
대응, 회복력

일과 관련된 문제들, 압박과 스트레스를 전문가적 및 긍정적인 태도를 가지고 
효과적으로 다루며, 장애 또는 좌절에 직면해도 재빠른 회복의 모습을 보이는 
역량

팀워크 
팀빌딩, 협조성, 팀워크와 

협업

공통목표를 향해 타인들과 효과적으로 일하고 협력하며 그룹의 프로젝트를 위
해 시의적절하게 책임감을 가지고 자신에게 주어진 업무를 완성하는데 최선을 
다하는 역량

갈등관리 중재, 조정능력, 갈등관리
객관적 공정한 시각을 갖고 타인들의 갈등을 잘 다루며 이해관계자들의 민감한 
사안들에 대해 효과적으로 접근하여 상호 갈등요소를 제거하여 갈등을 해소시
키는 역량

의사소통
및 협상 

의사소통, 
비공식의사소통

조직 내부,외부 사람들과 명백하고 효과적인 대화를 나눌 수 있는 능력으로 타
인과의 공감대 형성을 바탕으로 자신의 생각이나 아이디어를 효과적으로 타인
에게 전달함

비전창출
목표제시

비전제시, 
비전수립

조직과 구성원의 미래에 대하여 긍정적이면서도 현실적인 모습과  목표를 제시
하는 역량

변화주도
변화창출, 
변화주도

변화하는 상황에 적응하는 것이 아니라 변화의 필요성을 주체적으로 역설하고 
전략적으로  기획해 내는 역량

경영
마인드

기업가 정신,
사업감각

기본적인 지식과 이론, 대내외 환경인식을 바탕으로 새로운 사업개쳑/시장개척/
조직개혁 등을 효과적으로 수행하는 역량

사업기획
계획성, 

계획 및 구성
조직의 비전과 사업전략에 부합하는 목표를 정의하고 달성하기 위해 기간별 추
진계획을 수립할 수 있는 역량

자원활용
전략추진

자원활용, 
결과를 위한 추진력

조직의 목표를 달성하기 위해 수립된 실행계획을 한정된 자원과 시간을 고려하
여 최적의 방식으로 조합하는 역량

위기관리
문제해결

시스템 사고, 
상황대응, 문제분석,

심층문제해결 및 분석

현 상황에서 가장 주요한 문제점에 대하여 다양한 측면에서 분석하고 주어진 
정보와 가능한 대안들에 대한 세밀하고 종합적인 평가를 통해 어려운 문제들을 
해결하는 역량

협력유도
팀빌딩

영향력, 논리력, 영향력과 
설득력

타인에 대한 이해를 바탕으로 자신의 행동방향을 타인이 수용하도록 납득시키
는 능력으로 결코 과도하게 공격적이거나 강제적이지 않은 방법으로 타인에게 
영향을 미치며 자신감이 있음

부하육성
코칭, 카운셀링, 상담, 

지도, 코칭개발

타인의 개발과 성공에 관심을 가지고 있으며 타인들에게 조언, 지원, 멘토링, 
피드백을 실시하며 일과 관련된 역량과 장기적 경력발전을 개발하도록 도움을 
주는 역량

슈퍼비전
동기부여 

동기유발, 동기부여 
타인의 동기부여

일을 잘 하려는 열성과 의지를 적극적으로 보여줌으로써 타인의 목표성취에 도
움을 주고 미래를 제시해 주는 역량
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구분 세부내용 수준(상/중/하) 욕구우선순위

필요

역량

공통

역량

기관의 미션과 비전을 이해하는 역량 　

사회복지사로서 역할을 수행하는 역량 　

스트레스와 소진을 극복할 수 있는 역량 　

그 외 필요한 역량: 　

리더십

역량

사고역량: 　

업무역량 : 　

관계역량 : 　

직무

역량

상담(취업/생활/보건/자활/신앙)역량 　

의료(간호/보건/의약품/성인병/정신보건)역량 　

자활/취업(공공근로/일자리연계)역량 　

아웃리치(응급구호조치/현장상담/후원물품제공/동사예방)역량 　

이용자관리 (인식개선/자원연계/갈등관리 등) 역량

행정(기획/회계/인사노무/홍보/IT/품질관리행정)역량 　

공통(이용자사례관리/지역자원연계)역량 　

그외 필요한 역량: 

| 그림 5-17 |  직원역량개발모델 (사례: OO 노숙인 시설)

| 표 5-16 |  직원역량개발 욕구조사표 예시 (OO 노숙인 시설)
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구분 세부내용 수준(상/중/하) 욕구우선순위

육성

체계

개발담당 인력지정/ 업무분장/ 전문성 　

개발방법 업무경험/ 교육/ 슈퍼비전/ 개인학습/ 전문가 멘토링 

개발횟수 (교육/ 슈퍼비전/ 개인학습/ 전문가 멘토링 등)전체/개인평균 　

개발시간 (교육/ 슈퍼비전/ 개인학습/ 전문가 멘토링 등)전체/개인평균 　

개발채널 내부/ 외부 교육기관, 온라인/ 오프라인 　

개발노력
장기근속을 유도/ 인수인계시스템/ 업무공유 및 지식공유/ 자유로운 

토론을 통한 문제해결/  변화와 혁신 그 외 조직역량 강화 방안: 

선정된 직원역량개발 모델을 통해 구성원들에게 필요한 역량, 개발을 희망하는 역량 등 욕구

조사 과정이 필요하다. 직원역량개발 욕구조사표는 <표 5-16> 예시와 같이 활용할 수 있다.

마지막으로 공통역량개발에 대한 욕구조사표와 그 결과를 제시하고자 한다. 중요한 것은 이

러한 과정에 있어서 기관 구성원들이 함께 참여하여 결정하고 개발계획을 수립하는 것이다.

| 표 5-17 |  직원역량개발 공통역량개발 욕구조사표 예시 (OO 노숙인 시설)
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| 표 5-18 |  직원역량개발 공통역량개발계획 결과 예시 (OO 노숙인 시설)

역량명 개발방안 일정계획 예산

이용자 중심 마인드 

역량 강화

• 공감능력향상: 비폭력 대화 교육 과정이수

  (한국비폭력대화교육원)

연 8주*주1회*3시간

   (2명*280,00원=560,000원)
560,000원

스트레스 극복

방안

• 정기휴가와 직원 충원으로 쉼과 회복의 시

간을 갖게 함
연4회*4명*20,000=320,000원  320,000원

- 이미 설정한 역량개발모델 중 해당 연도에 집중 개발할 역량을 선정

- 예산, 개발시간, 효과성 등을 감안하여 개발방안을 검토하여 선정

- 일정 계획을 수립 , - 예산의 확보

 

지금까지 역량개발모델을 활용한 직원역량개발체계의 수립 방법을 예시를 들어 알아보았다. 

앞에서도 언급한 바와 같이 이러한 수립과정에 있어서 기관의 구성원들이 참여하여 구성원 간

의 토론과 협의의 과정을 거쳐 직무역량을 결정하고 개발계획을 세우는 것이 바람직하다는 것

을 다시 한번 강조하고자 한다.

(5) 절차 및 방법

사회복지시설의 직원 교육훈련 체계 역시 시설운영과 마찬가지로 일련의 정해진 과정들이 

순환적으로 이루어져야 한다. 이러한 절차 및 방법을 크게 보면 계획수립 단계 - 실시 및 지원

체계 가동 단계 - 결과공유 및 적용 단계 - 평가 및 환류 단계로 구분할 수 있다. 각각의 단계

를 보다 구체적으로 살펴보면 다음과 같다.

첫 번째 단계는 계획수립 단계이다. 이 단계에서는 먼저 기관에서는 직원의 교육훈련욕구 파

악이 이루어져야 한다. 동시에 직원들의 직무별, 연차별, 직급별로 필요한 교육훈련 내용이 무

엇인가를 파악하고 이를 바탕으로 직원 맞춤형 교육훈련 계획을 수립하여야 한다. 또한 기본적

으로 기관의 미션과 비전에 바탕을 두고 있어야 한다. 이때 기관 과업으로는 직원 교육훈련욕

구를 파악하기 위한 정기적인 슈퍼비전이나 워크샵 등을 실시해야 하며 이러한 욕구파악 후 

반드시 계획수립 시 반영하고자 하는 노력이 필요하다. 또한 기관 내부에는 다양한 직무와 경

력, 직급이 존재함으로 직무별, 연차별, 직급별로 어떠한 업무를 수행하고 있는가에 대한 파악

과 요구되는 과업 등을 분석해야 한다. 이는 직원들에 있어서 직무별로 필요로 하는 기술과 

지식이 다르고 연차별 교육훈련수준의 차이와 함께 직급별로 요구되는 역할이 다르기 때문이

다. 이러한 다양한 욕구 파악 및 분석 실시 후 맞춤형 교육훈련 계획이 수립되어야 하는 것이

다. 예를 들어 교육훈련 프로그램의 구성에 있어서 신규와 경력직에 따른 구분, 직급별 구분, 

직무별 구분 등이 이루어지는 것이 바람직하며 기관 공동의 과정과 선택심화 과정 등도 필요하

다. 또한 앞서 언급한 바와 같이 항상 기관 미션과 비전이 함께 고려되어야 한다. 
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계획수립 단계

⇨

실시 및 지원체계 가동 
단계

⇨

결과공유 및 적용
 단계

⇨

평가 및 환류 단계

‣ 교육훈련 욕구파악
‣ 직무별, 연차별, 직급별

필요한 교육훈련 내용 파악
‣ 기관 미션과 비전 반영
‣ 직원 맞춤형 교육훈련 계획

‣ 내ㆍ외부 교육훈련 
실시

‣ 정기적인 슈퍼비전 
및 자문 실시

‣ 교육훈련 결과기관 
내부 공유

‣ 직원 직무에 적용 
및 활용

‣ 운영 및 사업 
평가

‣ 평가 결과 반영
(환류)

기관 과업

-슈퍼비전 또는 워크숍 등

을 활용한 교육훈련 욕구 

파악 및 반영

-직무별, 연차별, 직급별 

업무내용 및 역할 분석 실시

-기관 미션과 비전, 직원 

개별 욕구와 업무분장 및 

업무내용 파악을 바탕으

로 한 맞춤형 교육훈련 

계획 수립(신규/경력/직

급 /직무 등)

기관 과업

-직원의 교육훈련을 위

한 계획에 따른 업무 

조정 및 시간 확보

-정기적인 슈퍼비전과 

자문을 통한 지원을 

통해 역량강화 효과의 

극대화

※ 슈퍼비전은 전 

과정에 걸쳐 이루어

져야 함

기관 과업

-직원 교육훈련 수행 후 

기관 내부에서 전달

교육을 실시하여 구

성원 전체가 공유할 

수 있는 시스템 마련

-직원 교육훈련 내용

이 실제 직무에 적용

을 위한 시도 및 활

용을 통한 직무역량

과의 연계성 강화 

기관 과업

-질적 및 양적평가 

실시

-차기년도 계획 

수립 시 반영

-기존 프로그램 

변화 및 신규프

로그램 개발

| 표 5-19 |  교육훈련체계 단계별 절차 및 방법

두 번째 단계는 실시 및 지원체계 가동 단계이다. 이 단계에서는 계획된 내부와 외부 교육훈

련의 실시와 함께 지원체계로서 정기적인 내부 슈퍼비전과 외부자문이 이루어져야 한다. 기관 

과업으로는 수립된 교육훈련계획에 따라 직원이 이를 잘 수행 할 수 있도록 기관차원의 체계를 

갖추어야 하며 이를 통해 업무조정 등을 통해 원활하게 교육훈련에 참가할 수 있는 시간을 확

보하고 적극적인 참여가 이루어질 수 있도록 도와야 한다. 또한 지원체계로서 슈퍼비전과 자문

이 동시에 이루어져야 한다. 특히 이러한 지원체계는 교육훈련체계의 계획수립단계부터 전반

에 걸쳐 함께 논의되고 수립되어야 하며 그 방향성과 내용에 있어서도 직원의 교육훈련을 통한 

역량강화에 초점이 맞추어져야 한다. 즉, 교육훈련체계 안에서 슈퍼비전과 자문들이 함께 포함

되어 계획을 수립하고 이를 바탕으로 같은 맥락에서 가동되는 것이 바람직하다.

세 번째 단계는 결과공유 및 적용 단계이다. 기관의 직원이 교육훈련 수행 후 이를 기관 내부

에 공유하고 직접 직원의 직무에 적용해 보고 효과가 있다면 적극적으로 활용해 나가는 단계라 

할 수 있다. 이때 기관의 과업은 다음과 같다. 직원의 교육훈련 결과를 기관 내부에 공유할 

수 있는 기회의 장을 마련해 주어야 한다. 특히 단순한 교육훈련 결과보고서 작성에 그치지 

않고 이를 컨퍼런스나 회의 등을 통해 함께 공유하고 피드백을 나눌 수 있는 시스템이 구축되

어야 하며 이를 통해 기관 구성원 전체가 함께 공유할 수 있는 체계가 갖추어져야 한다. 또한 

교육훈련 후 그 결과의 내용을 실제 직무에 적용해 보고 더 나아가서는 업무수행에 장기적으로 

활용함으로써 직무역량강화로 이루어지는 연계성을 갖춘 기관 차원의 체계가 마련되어야 한
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다. 이러한 체계에 있어서도 앞선 단계의 내용들과 마찬가지로 정기적 슈퍼비전 시스템을 통해 

진행되는 것이 용이 하고 바람직하다. 특히, 사회복지시설의 대인서비스 특성상 반드시 안전하

고 적절한 적용이 이루어져야 하며, 효과적인 활용을 통한 위해서도 상사 슈퍼비전과 동료 간 

피드백이 동반되어야 한다.   

네 번째 단계는 평가 및 환류 단계이다. 본 단계에서는 교육훈련의 전반적인 운영과 사업 

내용에 대한 평가가 이루어져야 하며, 차기년도 계획에 평가 결과가 반영될 수 있어야한다. 즉 

앞선 단계들과 함께 순차적인 환류가 이루어져야 하는 것이다. 기관 과업으로는 이러한 평가에 

있어서 다각도의 평가가 이루어 질수 있도록 노력을 기울여야 한다. 대표적으로는 교육훈련에 

대한 양적평가와 질적평가가 동시에 이루어지야 할 것이다. 다음으로는 이를 명확하게 분석하

고 그 분석을 바탕으로 한 평가 결과가 차기년도 계획수립 시 반영되어야 한다. 이때 직원 교육

훈련 욕구도 함께 반영될 수 있도록 하며 구체적으로는 기존 교육훈련 프로그램의 변화와 신규 

프로그램의 개발을 통해 보다 효과적이고 효율적인 기관의 교육훈련체계가 갖춰질 수 있도록 

지속적인 노력이 이루어져야 한다.

☞ 사회복지시설 인권교육 팁

최근 들어 사회복지시설에서의 인권교육이 중요시되고 있다. 이에 교육기관 및 강사양성기관 

등을 표로 제시하고자 한다. 인권교육의 시기와 방법은 각 교육 주체마다 매년 변경되어 실시

되고 있으니 참고하길 바란다.

 

| 표 5-20 |  사회복지시설 인권교육 운영ㆍ교육ㆍ평가 주체

주체 기관 주요 인권교육 업무

운영기관 각 개별시설 개별법과 지침에 의거하여 의무교육 실시

교육기관

국가인권위원회 전 국민을 대상으로 한 인권교육 및 증진 기관

한국보건복지인력개발원 공무원을 중심으로 한 교육기관

한국사회복지사협회
보수교육에서의 인권교육 실시

각종 직능단체, 협회 등

시설자체교육 자격기준을 충족한 내부강사로 진행

강사양성

기관

국가인권위원회 분야별 인권강사 양성

지방자치단체 전반적 분야 인권강사 양성, 사회복지 분야 인권교육 지원(강사섭외, 예산 지원 등)

각 협회 각 분야별 인권강사 양성

한국보건복지인력개발원 인권강사양성과정 이수시 시설운영자 자체 인권교육가능

평가기관 사회보장정보원 사회복지시설 평가 위탁수행기관(사회복지시설 인권교육 평가배점 5점)

출처: 오승환 외(2020).
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3. 지역사회 협력 및 주민참여

1) 지표의 필요성

⦁ 지역사회 협력체계 구축 강화 

⦁ 협력 네트워크 유관기관과 연계체계 수립 

⦁ 기관 유형과 특성에 적합한 지역사회 협력 구축

⦁ 주민(이용자) 참여를 활성화하기 위한 기관의 실천전략 수립

지역사회복지의 가치는 지역사회의 공식적ㆍ비공식적 돌봄 활동이 이루어지는 기초로서 사

회관계 속에서 이루어진다. 일반적으로 네트워크란 공유된 목적을 달성하기 위해 개인이나 조

직 간 상호작용과 자원을 교환하는 사회체계이다. 지역복지 네트워크는 지역사회의 다양한 자

원을 조직하고 참여시킬 수 있으며 지역사회복지조직 간 공통의 목표나 문제해결을 추구할 수 

있기 때문에 지역사회복지의 유용한 실천전략이 될 수 있다(오정수ㆍ류진석, 2016). 또한 지역

사회 구성원이 욕구 충족이나 문제해결 과정에 서비스 공급 주체로서 참여할 수 있으므로 지역

사회의 결속력을 강화하는 데 도움이 된다.

지역사회복지 실천에 있어 지역 복지자원의 효율적인 활용을 통해 복지수요자의 욕구에 대응

할 수 있는 시스템을 구축하는 일은 선결되어야 할 과제이다(류진석, 2002). 지역복지 협력체

계를 만드는 시스템 구축은 급변하는 사회 환경 속에서 지역복지의 총량을 높이고 복지수요자

의 욕구에 효과적으로 대응할 수 있도록 구조화되어야 할 것이며 협력체계에 대한 필요성 동의

의 수준을 넘어 어떻게 실천 가능하게 할 것인가도 모색할 필요가 있다.

지역사회 협력이 더욱 중요해지는 이유는 무엇일까? 이유를 살펴보면, 첫째, 복지 총량의 증

대가 절실해졌다는 것이다. 복지수혜자의 욕구는 점차 높아지면서 한편으로는 더욱 복잡하고 

복합적인 욕구가 늘고 있다. 복지예산을 지속적으로 늘리기 어려운 상황에서 제한된 사회복지 

서비스의 자원을 효율적으로 활용하는 시스템 마련에 관심이 모아지고 있으며 그 방식으로 협

력이 요청되는 것이다(최재성 외, 2014)

둘째, 이용자의 권익향상과 사회통합 차원의 필요성이다. 특히 발달장애인의 지역사회보호에 

대한 논의가 확산되는 것과 관련이 깊다. 신체장애인뿐 아니라 발달장애인도 일상적인 삶을 

누릴 권리가 있다는 사회적 인식이 높아지고 있는데(김미옥, 정민아, 2018), 이를 가능하게 하

기 위해 지원할 지역이 중요해졌기 때문이다. 이에 더하여 보건복지부에서 발표한 ‘지역사회중

심 복지구현을 위한 커뮤니티케어 추진방향’에서도 알 수 있듯이 커뮤니티 케어의 추진은 지역

사회 돌봄이 장애인과 같은 특정 인구층이 아닌 보편의 돌봄 욕구임을 인식하는 것이며(보건복

지부, 2018), 이를 위해 돌봄 필요자와 이웃이 관계 맺고 함께 살아갈 수 있는 지역사회 조성
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은 필수적인 과제가 되고 있다(김민규 외, 2018). 

지역사회 협력은 사회복지사업법을 통해 법적 근거 또한 마련해두고 있다. 사회복지관의 의

무 사업 중 하나로 명시하고 있는 것이다.

사회복지사업법 제2조(정의)

5. “사회복지관”이란 지역사회를 기반으로 일정한 시설과 전문인력을 갖추고 지역 주민의 참여와 협력을 통하여 

지역사회의 복지 문제를 예방하고 해결하기 위한 종합적인 복지서비스를 제공하는 시설을 말한다.

사회복지사업법 제34조의5(사회복지관의 설치 등)

① 제34조제1항과 제2항에 따른 시설 중 사회복지관은 지역사회의 특성과 지역 주민의 복지 욕구를 고려하여 

서비스 제공 등 지역복지 증진을 위한 사업을 실시할 수 있다.

사회복지사업법 시행규칙 제23조의2(사회복지관의 운영기준) 

제③항: 사회복지관의 관장은 <별표 3>에 해당하는 사업 중 지역사회의 특성과 지역 주민의 복지 욕구를 고려한 

사업을 선택하여 복지사업을 수행하여야 한다. <개정 2012. 8. 3.>

<사회복지관 사업 중 지표 관련 내용>

지역

조직화

기능

복지

네트워크

구축

지역 내 복지기관ㆍ시설들과 네트워크를 구축함으로써 복지서비스 공급의 효율성을 제고하고, 

사회복지관이 지역복지의 중심으로서의 역할을 강화하는 사업

- 지역사회연계사업, 지역욕구조사, 실습지도

주민

조직화

주민이 지역사회 문제에 스스로 참여하고 공동체 의식을 갖도록 주민 조직의 육성을 지원하고, 

이러한 주민협력강화에 필요한 주민의식을 높이기 위한 교육을 실시하는 사업

- 주민복지증진사업, 주민조직화 사업, 주민교육

자원 

개발

및 관리

지역 주민의 다양한 욕구 충족 및 문제 해결을 위해 필요한 인력, 재원 등을 발굴하여 연계 

및 지원하는 사업

- 자원봉사자 개발ㆍ관리, 후원자 개발ㆍ관리

지역사회 협력 및 주민참여는 사회복지시설 평가지표에서도 조직역량 영역의 하나로 포함되

어 있는데 시설 유형별로 유사하지만 약간의 표현 차이가 보인다. 예를 들어 사회복지관은 ’지

역사회를 위해서‘ 기관이 활동한 역할을 평가하며 주민(이용자)의 참여권을 별도로 확인하고 

있다. 소규모 시설의 경우 지역사회 협력지표만을 평가 기준으로 두고 있으며 ’이용자를 위해‘ 

유관기관과 협력하고 자원을 활용하고 있는지를 살펴본다. 
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2) 현황 분석에 따른 가이드라인 개발 방향 설정

(1) 설문조사 결과분석에 따른 이슈

서울시 사회복지시설 종사자 대상으로 실시한 지역사회 네트워크와 주민참여와 관련 설문조

사 결과를 살펴본다(7점 만점 리커트 척도로 측정). 질문 항목은 ‘나는 지역사회의 개념과 범위

를 명확히 이해하고 있다’, ‘나는 이용자의 자립을 위해 지역사회 자원을 다양하게 활용하고 

있다고 생각한다’, ‘나는 우리조직은 다양한 기관과 협력이 원활하게 이루어지고 있다고 생각

한다’, ‘나는 우리조직은 지역사회에서 소통의 창구 역할을 하며 주민의 참여를 권장하고 있다

고 생각한다’, ‘나는 지역사회 내 다양한 네트워크 활동에 참여하고 있다’ 이상 5가지 문항으로 

구성되었다.

| 표 5-21 |  지역사회 협력 및 주민참여 관련 시설 종사자 설문조사 결과

시설유형

지역사회의 
개념과 범위를 

명확히 
이해하고 있다

이용자의 자립을 
위해 지역사회 

자원을 다양하게 
활용하고 있다고 

생각한다

우리조직은 
다양한 기관과 

협력이 원활하게 
이루어지고 

있다고 생각한다

우리조직은 
지역사회에서 

소통의 창구 역할을 
하며 주민의 참여를 

권장하고 있다고 
생각한다

지역사회 내 
다양한 네트워크 
활동에 참여하고 

있다

평균 5.5 5.3 5.3 5.1 4.9

사회복지관 5.6 5.4 5.7 5.6 5.2

노인복지관 5.6 5.6 5.7 5.6 5.3

장애인복지관 5.5 5.3 5.3 5.0 4.8

소규모노인복지센터 5.7 5.5 5.6 5.6 5.3

재가노인지원센터 5.3 5.2 5.4 5.1 5.1

장애인주간보호센터 5.6 5.4 5.3 4.8 4.8

장애인직업재활센터 5.3 5.2 5.1 4.8 4.8

노숙인이용시설 5.4 5.4 5.4 5.0 4.8

노숙인생활시설 5.2 5.1 5.0 4.7 4.5

장애인생활시설 5.4 5.2 5.1 4.7 4.6

노인복지시설 5.4 5.2 5.1 5.0 4.7

지역자활센터 5.1 5.1 4.9 5.0 4.5

설문결과를 보면, 지역사회의 개념과 범위를 명확히 이해한다는 문항의 긍정 답변이 평균 

5.5점으로 가장 높게 나타났다. 응답자가 지역사회 자원을 다양하게 활용하고 있는지에 대해서

는 조금 낮은 5.3점을 보였는데 응답자가 속한 조직의 협력 적극성에 대한 답변도 같은 점수를 
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나타냈다. 응답자 개인이나 속한 조직이나 협력 노력의 정도에서 차이가 없는 것으로 보인다. 

조직이 주민 참여를 권장하며 지역에서 소통의 창구 역할을 하는가에 대한 응답은 협력보다 

다소 낮은 5.1점이었다. 지역사회 내 다양한 네트워크 활동에 참여하고 있다는 문항은 평균 

4.9점으로 관련 질문의 응답 중 가장 낮은 평가를 보였다. 지역사회 네트워크가 대체로 담당 

직원이 따로 있거나 관리자 수준에서 이루어지는 경우가 많아 사회복지시설 전체 종사자를 대

상으로 한 본 설문조사에서는 응답자가 관련 업무와 거리가 있을 경우 참여하지 않는다고 답변

했을 가능성을 생각해볼 수 있다.

시설 유형별로 살펴보면 지역사회에 대한 개념 이해에는 대부분의 시설이 높은 긍정 응답을 

보였는데 특히 소규모노인복지센터의 동의 정도가 가장 높았다. 시설의 설치 근거와 목적 자체

가 근접거리의 지역 노인을 대상으로 하기 때문인 것으로 이해된다. 직원 수가 적은 소규모 

시설의 점수가 다소 낮은데 특히 지역자활센터의 긍정 답변이 가장 낮았다. 지역자활센터는 

연관된 다른 질문에서도 낮은 결과를 보였는데 저소득층을 대상으로 이들의 자활을 주 목적사

업으로 진행하는 기관 특성상 지역과 교류지점이 크지 않다는 데 원인이 있을 것으로 보인다. 

노숙인 이용/생활시설, 장애인 이용/생활시설, 장애인주간보호센터, 장애인직업재활시설 등의 

기관의 전반적인 긍정 응답이 적은 것도 유사한 이유라 할 수 있을 것이다. 기관의 주 사업이 

이용자 직접 서비스인데다 소규모가 갖는 어려움으로 인해 지역 네트워크나 주민참여를 이루

기 쉽지 않은 현실이 반영된 것으로 보인다. 3종 복지관 중에서는 사회복지관과 노인복지관이 

비슷한 수준으로 긍정 답변이 높으며 장애인복지관이 약간 낮게 나타났다. 이 역시 기관 이용 

대상자층의 차이에서 오는 결과로 이해할 수 있다.

이상과 같은 설문 응답 결과분석을 바탕으로 지역사회 협력과 주민참여에 관한 이슈를 논의

하면 다음과 같다. 첫째, 유형 간 차이를 고려한 가이드가 필요하다. 설문의 응답 점수에서 기

관 유형, 특히 규모별로 차이가 나타났듯이 기본 사업으로 추진되는 복지관과 달리 인원의 한

계로 지역사회 협력은 어려운 점이 있을 것이다. 이로 인해 지역 연계가 필수적으로 여겨지지 

않는 면이 있다. 기관의 유형에 적절한 정보와 안내가 요청된다. 

둘째, 주민(이용자)참여 기회를 높이도록 하는 방법 안내와 방향 제시가 필요하다. 기관이 지

역사회의 소통과 창구 역할을 하며 주민참여를 권장한다는 응답이 네트워크 질문의 점수보다 

대부분의 기관에서 낮게 확인되었는데 이용자를 참여시키는 것은 네트워킹보다 더 어렵다고 

인식하는 것으로 보인다. 이에 대한 가이드라인이 제시될 필요가 있다. 

셋째, 실제적인 네트워크 참여가 이루어진다는 응답이 가장 낮게 나타났는데 이를 반영하여 

지역사회 연계 구축과 활동 사례에 관한 자료를 추가 제공하는 것이 요청된다. 

(2) 포커스그룹인터뷰(FGI) 결과분석에 따른 이슈

앞서 실시한 포커스그룹인터뷰 결과분석을 종합하면 지역사회 네트워크의 필요성이나 본 지
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표에서 요구하는 평가 기준에 대한 현장의 공감대는 이루어져 있는 것으로 보인다. 인터뷰 참

여자들의 표현을 통해 수렴된 바는 지역사회협력 지표가 기관 운영 방향이나 지향으로서 의미

가 있다는 것에 동의하고 있으며, 그동안 학습과 훈련으로 지역사회와 연계, 협력이 비중 있게 

다루어지고 있음을 알 수 있었다. 특히 평가과정을 경험하면서 이용자 참여를 높이고 수렴한 

의견을 바탕으로 실제 사업을 진행하는 ‘사이클’로 이해하는 한편, 주민참여와 같은 주제가 담

당자만의 업무가 아니라 조직구성원 모두에 자연스럽게 연결고리를 갖고 있다는 사실을 인지

하게 되었다는 의견이다. 이러한 ‘연결고리’라는 인식은 외부기관과의 네트워크보다 더 중요한, 

조직 내부의 협력과 협업을 이끌어내는 동기로도 작용하는 것을 볼 수 있다.

시설 이용 대상이나 유형에 따라 본 지표의 실천에서 차이를 보이기도 하였다. 장애인복지관

의 경우 장애인이 주 이용 대상임에 따라 지역과 연결된다는 점에서 어려움을 갖게 된다는 것

이다. 그러나 평가지표의 의미와 필요성에 동의하면서 장애인복지와 지역의 연결이라는 어려

운 도전을 ‘조직의 정체성 확인’으로 받아들이는 긍정적인 작용도 확인할 수 있다.

다양한 유형의 현장에서 지역사회 협력과 관련한 현황을 나누면서 참여자들은 가이드라인 

개발 내용에 외부 네트워크 구축이나 활동을 위한 안내도 필요하지만, 동종기관이나 내부 직원

들과의 공유도 중요하다는 점을 짚어 주었다. 동종기관은 유사한 사업 환경과 이슈를 경험하고 

있으므로 공감을 나누기 쉽고 실질적인 협조가 가능하다는 의견이다. 

소규모 시설의 경우 외부 네트워크 참석 후 관련 정보를 내부 직원과 공유하는 것을 중요하

게 제안하였다. 직원 한 명의 개인적인 활동이나 참여로 그치는 것이 아니라 기관을 대표한다

는 의미를 인식하고 조직 전체와 정보를 공유하는 것이 필요하다는 의견이다.

이상과 같은 포커스그룹인터뷰 결과분석을 바탕으로 다음과 같은 이슈를 도출해볼 수 있다. 

첫째, 시설의 유형에 따라서 지역사회 협력과 이용자 참여를 실천하는 모습에 차이가 나타난

다. 사회복지관이나 노인복지관은 목적사업이 본 지표와 연관되기도 하고 실제 운영에도 필요

한 부분이므로 운영의 기본으로 실천되고 있다. 그러나 이용자 대상 직접 서비스 제공이 우선

적인 기관은 지역사회와 연계는 다소 후순위 업무로 여겨지는 면이 있다. 기관 유형을 고려한 

가이드가 필요할 것이다. 

둘째, 조직 규모에 따라서 수행하는 정도에 차이가 있다. 이는 인원의 한계에서 오는 현실적 

어려움으로, 지역사회 네트워킹을 위한 외부활동으로 인원의 공백이 생기는 경우 일상적인 기

관 업무에 지장이 생길 수도 있기 때문이다. 이로 인해 지역사회 협력은 본 업무 이외 부가적인 

일로 받아들여지며 부담스러운 과업으로 인식되기도 한다. 소규모노인복지센터와 같이 네트워

킹에 더욱 비중을 두는 곳도 있지만, 시설의 규모를 고려한 가이드라인이 요청된다. 

셋째, 실제적인 사례 제공이 필요하다. 잘되고 있는 곳의 네트워크 형태와 협력의 선례들은 

기관 운영에 좋은 참고가 될 수 있다. 또한 어떤 기관, 어떤 자원들이 협력의 인정 범위에 해당

하는지 타 기관의 사례를 보면서 각 기관에 적합한 네트워크 전략을 설정해볼 수 있을 것이다.
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(3) 주요 이슈 분석에 따른 지역사회협력 가이드 개발 방향

지역사회 협력과 주민참여 관련하여 설문조사와 그룹 인터뷰, 평가 결과, 세 가지 자료를 분

석하고 그에 따라 주요 이슈를 도출하였다. 각 분석 결과를 바탕으로 가이드 개발의 방향을 

다음과 같이 설정하였다.

| 표 5-22 |  주요 이슈 분석에 따른 지역사회협력 및 주민참여 가이드라인 개발 방향

주요 이슈

⇨

가이드라인 개발 방향

설문조사 분석 결과

- 시설유형 간 차이를 고려한 가이드 필요

(복지관과 소규모 시설의 조건 고려)

- 주민(이용자)참여 활성화 방법 및 방향 제시 필요

- 지역사회 네트워크 구축과 활동을 제고하기 위한 사례

와 자료 제공 필요

포커스그룹인터뷰 분석 결과

- 시설 이용자 유형(노인/장애인 등) 차이를 고려한 가

이드 필요. 

- 소규모의 경우 인원의 한계, 업무 공백, 일상적인 기관 

운영에 지장 등 어려움 발생. 기관 조건에 적합한 지역

사회 협력 방안 필요

- 실제 사례 제공, 선례 제시 필요(기관에 적합한 네트워

크 전략으로 활용)

1. 시설 유형을 고려한 지역사회 협력 활동 방안

- 이용자 특성(장애인/노인 등) 차이를 반영한 지역사회 

협력 방법 제시

- 소규모 시설이 가진 한계를 고려하여 기관 조건에 적

합한 협력 구축방안

- 기관의 실제 사례 공유

2. 주민참여 활성화 사례 제시

- 주민참여를 활성화할 수 있는 다양한 사례공유

- 실천 노하우

3) 추진 내용

(1) 지역사회 협력의 개념적 이해

① 지역사회 협력의 의미

지역사회를 지칭하는 용어는 공동체, 동네, 마을, 이웃 등 다양하다. 용어들의 공통점은 지리

적 공간과 밀접한 관계가 있음을 강조하는 것으로, 지역성에 토대를 둔 커뮤니티를 의미하고 

있다(김종일, 2012). 선행연구의 정의를 살펴보면 지역사회는 첫째, 공간적 단위에 토대를 두

면서 특정한 지리적 범위 안에 사람들이 모여 있는 장소를 의미하며, 둘째, 하나의 사회 조직으

로서 그 안에서 동류의식과 소속감을 느끼게 되는 곳으로 정의되고 있다. 지역사회는 지역성, 

사회적 상호작용, 공동의 결속감이라는 세 가지 요소를 가진다고 할 수 있는데, 종합하면 지역



제5장 서울형 사회복지시설 운영 가이드라인 개발 ｜ 137

사회는 ‘일정한 지리적 범위 안에 거주하면서 자신이 살고 있는 장소와 상호작용하는 주민에 

대하여 사회적이고 심리적 유대를 갖는 사회’라고 할 수 있다(신재은 외, 2018).

한편 ‘협력’이라는 단어는 흔히 사용되며 필요성에는 공감하지만, 긍정적으로만 인식되지는 

않는 듯하다. 선행연구에 따르면 지역사회의 기관 간 네트워크는 담당자들 간의 정보공유를 

중심으로 비공식적이거나 느슨한 형태의 네트워크에 머물고 있다는 복지 현장의 모습이 보고

되고 있다(최재성 외, 2014). 유사한 네트워크 사업의 난립으로 일선 사회복지종사자의 업무만 

중복되고 있으며, 지역 내 네트워크 사업 간의 분절성, 이로 인한 섹터 간 혹은 기관 간 네트워

킹의 파급효과가 기대처럼 되지 않는다는 것이다. 

이러한 현실에서 협력에 대한 이해와 인식을 우선 수립하고 이를 바탕으로 한 체계적인 실천 

방안을 마련해보는 것이 필요할 것으로 보인다. 협력이 단순한 업무 협약서 작성인지, 담당자 

개인들의 모임인지, 간담회 참석인지, 기준을 세울 수 있는 이해가 있어야 하기 때문이다. 이를 

위해 관련된 이론을 검토해보고자 한다. 

협력이란 다양한 이해관계자 집단이 서로 공유하고 있는 문제를 해결하거나 또는 공통의 목

표를 달성하는 유동적인 과정을 의미한다(류진석, 2002). 협력은 상호의존, 호혜성의 원리에 

기초하는 것으로 특성에 따라 제휴, 파트너십, 네트워크 등으로 표현되고 있다. 네트워크는 행

위자 간의 관계 맥락이 중요시된다. 목표 달성에 긴밀한 상호의존 관계지만 개별조직은 자신의 

고유목표와 이해관계 가지고 있기 때문에 수평적 관계가 필수적이다. 협력과 함께 근래 활발하

게 사용되는 용어는 ‘협력적 거버넌스’인데 다양한 사회문제 해결을 위해 중요하게 실천되고 

있는 방식이다. 다양한 주체들의 협력은 각각이 가지지 못하는 전문성과 창의성의 결합을 통해 

혁신적인 방안을 만들어내고 여러 부문의 인적, 물적 역량과 자원을 활용하여 효과성과 효율성

을 높일 수 있다는 점에서 민관협력의 방식으로 강조되고 있다(김서린 외, 2021; 이명석, 

2010). 

그런데 협력이 긍정적인 결과만을 가져오는 것은 아니다. 조직들 간 협력에 수반되는 비용과 

단점도 고려해보아야 할 사항이다(김태현 외, 2014). 수반되는 비용은 첫째, 파트너십 형성 비

용이다. 물리적인 연락망 설치나 장소 마련 비용, 파트너십 맺을 상대방을 물색하고 신뢰를 형

성하며 관계를 규율할 수 있는 제도 형성 비용 등, 이러한 비용을 누가 지불하고 비용을 낮출 

것인가가 협력이 가능할 수 있고 지속 가능하기 위한 중요한 요건이 된다. 

둘째, 감시비용과 강제 비용이다. 각 조직은 협력에 참여하지 않거나 기회주의적 경향 보이는 

것이 조직에 가장 ‘합리적’인 경우가 있는데, 이 경우 무임승차자 문제나 자신의 이익을 극대화

하는 선택을 하기도 하므로 이를 방지하기 위한 감시비용과 강제 비용이 필요하게 된다. 

셋째, 의사결정 과정에서 발생하는 비용이다. 다수의 수평적 주체들이 서로의 다른 이해관계

를 가지고 참여함으로 목표에 동의하더라도 각각 다른 이해를 가질 수 있다. 또한 이슈와 상황

에 따라 협력의 저하와 의사결정 시간지연이 생기기도 한다. 

넷째, 참여자들 간 문화 차이에서 발생하는 비용이다. 서로 다른 조직 문화를 가지고 있는 
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참여자들의 갈등과 반목이 생기기도 하는데 이러한 갈등은 파트너십 형성에서 빈번하게 발생

한다. 

그렇다면 이러한 비용과 단점을 우려하여 협력을 포기할 것인가? 부정적 측면을 살펴보는 

이유는 그러한 일면을 파악하고 대비하여 협력관계를 저해하는 요소를 관리함으로써 파트너십

이 잘 구축되도록 하기 위함이다. 지속가능한 협력을 위한 핵심 요소로 선행연구들은 ‘상생’을 

제안하고 있다(정태인ㆍ이수연, 2013; Reardon, 2006). 각 조직은 이익이 되지 않는다면 굳

이 파트너십을 형성하고 협력할 동기를 얻지 못하게 된다. 그러므로 상생은 협력의 중요한 조

건이 되며, 각 조직이 얻는 상생의 내용은 경제적 이익만이 아니라 가치, 공정성을 추구하려는 

경향, 심리적 요인, 이타적 성향 등 다양한 것들이 해당한다.

② 협력의 이념적 유형

우리 조직이 관계 맺는 협력의 대상과 유형에는 어떤 것들이 있을까? 협력의 강도와 정도에

서 여러 층위의 협력이 이루어질 수 있을 것이다. 협약서 작성으로만 끝나거나 공식적인 회의

에 참석 요청을 받아 일회적으로 참여하는 느슨한 협력도 있고 상당 기간 또는 지속적으로 공

동사업을 추진하거나 일상적이고 긴밀한 유대를 갖는 높은 협력관계도 있다. 우리 기관이 맺고 

있는 협력 형태를 구조화해서 살펴보면 어떠한 조직과 어느 정도의 강도로 관계 형성이 되어 

있는지 점검해볼 수 있을 것이다. 이에 다음과 같은 분류 틀이 유용할 것으로 보인다.

| 그림 5-18 |  협력의 이념적 유형

출처: 류진석(2002).

[그림 5-18]은 조직의 자율성과 목표의 공유 정도를 두 축으로 협력유형을 살펴본 것이다. 

‘조직 간의 상호작용이 얼마나 활발하게 일어나는가’를 중심으로 공동의 목표를 공유하는 정도

에 따라 그 정도가 높으면 실체적 협력, 그렇지 않은 경우 도구적 협력으로 구분하고 있다. 

또한 ‘협력에 참여하는 각 조직들의 자율성을 제한하는 정도’에 따라 재량권이 높으면 계약적 

협력, 재량권 행사보다는 공동의 문제 해결을 위해 합의된 사항에 대한 준수를 더 중요하게 
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여기면 절차적 협력으로 본다. 

이러한 기준에 따라 각 해당 유형을 구별해보면 다음과 같다. 유형1은 계약에 기반한 협력으

로 조직의 자율성이 높으면서 협력 목표에 공유한 유형이다. 기능적인 역할 분담이 중심이 되

지만 목표실현을 위한 조직간 의사소통 및 조직적 변화가 일어나는 협력유형이다. 유형2는 절

차와 합의에 기반한 협력유형으로서 합의 과정을 통해 협력의 목표가 공유되지만 조직의 자율

적인 재량보다는 공동의 문제해결이 우선될 수 있는 유형이다. 유형3은 조직의 자율성이 제한

됨과 동시에 목표의 공유 정도가 낮은 경우로서 협력유형으로서는 실제 존재하기 힘든 유형이

다(조직의 자율성과 목표 공유 정도를 축으로 이념형적으로 구분했기 때문). 유형4는 계약에 

기반한 협력으로 조직의 자율성이 보장될 수 있으나 협력의 목표에 대한 구체적인 공유 없이 

기능적인 역할 분담이 이루어지는 협력유형이다. 

류진석(2002)은 이러한 유형 구분에서 높은 조직의 자율성을 기반으로 공동목표에 대해 적

극 공유하며 의사소통이 활발히 이루어지는 유형1을 추구해야 함을 제안하고 있다. 그러나 현

실적으로 모든 협력이 유형1로만 이루어지기는 어려울 것이다. 느슨하고 일회적인 협력 또한 

비중을 차지하고 있으며 관계의 정도도 다양하다. 아래의 매트릭스를 참고하여 우리 조직의 

협력과 네트워크 종류를 종합 정리해 본다면 어떠한 관계기관들이 있는지, 관계의 깊이와 유형

은 어떠한지 파악하는 데 유용할 것이다. 이를 통해 협력의 방향 전환이나 필요한 관계 변화 

지점을 도출하고 협력 전략을 세워볼 수 있을 것이다.

실체적 협력

Ⅱ Ⅰ

절차와 합의에 기반한 협력

합의과 정을 통해 협력의 목표가 공유됨

절차가 중요시되므로 비공식적인 규칙에 대한 준수도 

요구됨

조직의 자율적인 재량보다는 공동의 문제해결이 선호됨

계약에 기반한 협력으로 조직의 자율성이 보장될 수 

있음

협력의 목표에 대한 (부분적인) 공유

기능적인 역할 분담이 중심이 되지만 목표의 실현을 위

한 조직 간 의사소통 및 조직적 변화가 일어남

절차적 협력   -----------------------------------------  계약적 협력

Ⅲ Ⅳ

해당 없음

계약에 기반한 협력으로 조직의 자율성이 보장될 수 있음

협력의 목표에 대한 구체적인 공유없이 기능적인 역할

분담이 이루어짐

도구적 협력

| 그림 5-19 |  협력관계 유형과 내용

출처: 남원석(2001).
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③ 협력 활동의 유형

우리 조직이 협력하는 기관들과의 관계 유형을 보았다면 협력 활동의 유형도 세분화해서 살

펴볼 필요가 있다. 협력 대상과 어떠한 자원을 나누는지 협력의 내용은 어떠한 것인지 구체화

한다면 우리 기관이 참여하는 협력 네트워크나 나누는 자원에 대해 구조적으로 이해하는 데 

도움이 될 것이다. 사회복지시설의 협력 활동을 구조적으로 이해하는 데 아래 분석 틀을 활용

해볼 수 있다. 

| 표 5-23 |  협력 활동의 유형분류

1단계: 기관이 가진 자원별 분류 2단계: 세분화 유형

공간시설 자원을 활용하는 협력 A

지식ㆍ인적자원을 

활용하는 협력

지역민들을 대상으로 하는 교육 (교육 수요자를 지역민들로 확장) B1

지역사회 이슈에 관한 연구 또는 프로젝트나 지역사회에 관한 정규수업

(지역사회를 대상으로 한 연구 및 교육)
B2

지역사회를 대상으로 한 봉사활동 B3

경제적 자원을 활용하는 협력 C

유형 A: 공간이나 시설자원 활용하여 진행하는 협력 활동. 
유형 B1: 교육 서비스 제공. 교육 프로그램
유형 B2: 지역사회를 대상으로 하는 연구 및 활동. 지역사회 이해에 관한 수업, 문제해결을 위해  연구 프로젝트에 참여
유형 B3: 지역사회 대상 봉사활동
유형 C: 경제적 자원(기부금, 비용 부담 등) 제공

출처: 김태현 외(2014).

| 표 5-24 |  협력 활동의 유형 작성(예시)

1단계: 기관이 가진 자원별 분류 2단계: 세분화 유형

공간ㆍ시설 자원 활용 기관 회의실 개방, 커뮤니티 공간 공유 A

지식ㆍ인적 자원 활용

지역 복지욕구조사 수행 B1

사각지대 발굴 네트워크 참여 B2

봉사활동 참여 B3

경제적 자원 활용 네트워크 운영에 필요한 비용 지원 C

유형 A: 공간이나 시설자원 활용하여 진행하는 협력 활동. 
유형 B1: 지역사회를 대상으로 하는 연구
유형 B2: 지역사회 문제해결을 위해 유관기관과 네트워크 형성
유형 B3: 지역사회 대상 봉사활동
유형 C: 네트워크 운영비용 제공

출처: 김태현 외(2014).
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<표 5-23>의 분석 틀을 응용하여 각 기관에서 시행하고 있는 협력 활동 유형을 다음과 같이 

생각해볼 수 있을 것이다. 세 가지 자원별 분류를 기본으로, 세분화한 내용은 기관의 특성을 

반영하여 각 상황에 맞게 자유롭게 바꾸어 기록해 보면서 현재 참여하거나 운영하고 있는 협력 

활동을 구조화해보도록 한다. 

④ 이해관계자 및 상생 요소

협력 활동의 세부 내용을 분류하여 이해하였다면 지역사회 파트너십에는 주로 어떠한 이해관

자들이 있고 각자의 이해는 무엇이며 어떠한 상생 관계가 존재하는지도 확인해볼 필요가 있다. 

앞서 협력이 이루어지기 위해서는 필수적으로 ‘상생적인 관계’ 인식이 요청됨을 보았는데 조직

의 협력 이해관계자와 우리 기관은 어떠한 상생 관계를 형성하고 있는지 파악해보도록 한다. 

이해관계자 파트너십 분석은 아래 표를 참고하여 작성해볼 수 있다. 우선 파트너십을 통해 

우리 조직이 얻을 수 있는 이익을 기록해 본다. 각각의 주요 이해관계자에게서 얻는 이익은 

무엇인가? 경제적 이익뿐 아니라 복지 인식 증진이나 공동체 형성 등의 가치적 이익도 여기에 

포함될 수 있을 것이다. 이용자가 장애인인 시설은 이용자에 대한 인식 개선이나 옹호 환경 

조성 등도 해당할 것이다. 

얻는 이익과 함께 우리 조직이 기여할 수 있는 부분은 무엇인가를 생각해보아야 한다. 상생

을 위해서는 호혜적인 상호 인식이 중요하며 파트너십에서 각 이해관계자에게 우리 기관의 줄 

수 있는 것을 기록해 보는 것이다. 위에서 살펴본 활동 유형에서는 공간, 인적, 물적 자원별로 

구분했는데 그와 유사하게 기관이 제공하는 자산을 기입한다. 

이러한 이해를 통하여 기관의 협력 관계자들을 한눈에 그려볼 수 있으며 협력의 형태와 유형

을 구조적으로 파악할 수 있게 된다. 또한 주고받는 자원과 이익을 생각해봄으로써 상생의 관

계를 인식하게 될 것이다.

| 표 5-26 |  지역사회 파트너십 이해관계자 및 상생 요소 분석(예시)

구분 기관-지역사회 파트너십의 주요 이해관계자

지역사회 기관 공공부문
기타 참여자/ 

이해관계자

파트너십을 통해 

얻을 수 있는 이익

- 기관자원 이용을 통한 
지역문제 해결

- 지역주민들의 복리
증진

- 지역사회와 친밀감 
형성

- 주변환경 개선
- 펀딩 가능성

- 지역문제 해결
- 지역주민들의 

복리 향상

- 공익 향상
- 소속 단체의 이익

향상
- 이미지 개선

기여할 수 있는 

자산

- 기관의 지식

- 기관의 인적 자원, 

열의, 정보

- 공간, 시설 자원

- 경제적 자원

- 행정적, 정치적 권한

- 재정적 자산

- 경제적 지원

- 지적, 인적 자원

출처: 김태현 외(2014). “서울의 대학, 지역사회 협력실태와 증진방안” 참고 재구성
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(2) 협력의 원칙 및 체계구축

현재 우리 사회는 협력의 필요성이나 당위성에 대해 공감하고 사회 모든 분야에서 이를 활발

히 실천하고 있으며 사회복지시설들은 더욱 필수적인 것으로 강조되고 있다. 그렇다면 다양한 

조직과 다양한 형태로 협력관계를 구축한다고 할 때, 필요한 원칙은 무엇일까? 류진석(2002)

은 다음과 같이 여섯 가지의 원칙을 제시하고 있는데 지역복지를 실천하고 있는 사회복지시설

이 협력을 하는 데 있어 꼭 기억해야 할 기준이라 할 수 있다.

이러한 협력이 잘 작동하기 위해서는 협력의 체계가 구축되어야 할 것이다. Ansell과 

Gash(2008)은 협력적 거버넌스 모델로 다음과 같은 그림을 제시하고 있다([그림 5-20]). 우선 

협력적 거버넌스가 이루어지는 선행조건을 고려할 필요가 있다. 선행조건은 첫째, 참여자 간 

권력, 자원, 지식의 불균형 정도, 둘째, 초기 신뢰수준을 결정하는 갈등이나 협력에 대한 이전 

경험 등이 해당하는데 이러한 요인들이 참여에 대한 유인을 높이거나 또는 제약조건이 될 수 

있다고 하였다. 협력적 거버넌스의 과정은 얼굴을 맞댄 대화를 통한 신뢰 기반 형성이 첫째 

단계이다. 신뢰 형성이 쌓이면 참여조직들은 상호의존성을 인식하고 과정에 대한 공동의 책임

감과 상호 이익에 대해 공유할 수 있게 되며 협력 과정에 헌신하게 된다. 그다음 분명한 미션을 

수립하고 공동의 문제를 인식함으로써 공동의 가치를 명확히 하는 공동 이해단계에 이르게 되

고 중간 단계의 결과물을 얻을 수 있게 된다. 가시적인 결과물을 통해 성취를 얻고 이는 신뢰 

기반을 더욱 강화하며 더 큰 결과로 이어지는 사이클을 보이게 된다. 이 과정에는 선행조건의 

영향도 작용하지만 참여자들의 임파워먼트를 강화하는 촉진적 리더십이 중요한 역할을 한다. 

☞ 협력의 원칙

1. 자발성의 원칙: 강제성을 배제하고 자발성을 전제로. 자발적 참여가 이루어지지 않는다면 협력의 성과 기대하

기 어려우며 형식주의에 매몰될 가능성이 높음. 자발성과 상호 신뢰성이 확보되어야 함.

2. 민주성의 원칙: 동등한 자격과 의사소통의 개방성, 수평적 관계를 원칙으로 함. 개별조직의 자율성을 보장하

고 절차 및 배분의 정당성을 확보하는 등 민주적 원칙에 입각해야 함

3. 포괄성의 원칙: 동종분야 또는 동종 기관에 국한되지 않고 지역복지에 관련된 모든 조직을 협력체계 구성 

범주로 포괄해야 함. 관련 조직은 ① 자원제공조직(종교기관, 전문가단체, 자원봉사단체, 지역주민조직 등), 

② 서비스 제공 및 전달조직(사회복지기관, 주민자치센터, 보건소, 고용안정센터, 자활후견기관 등), ③ 행정

지원조직(지자체 전담부서, 시민사회단체 등)으로 구분. 또한 복지, 보건, 노동, 기타 지원영역 등 영역별 협력

체계 구성 범주로 포괄하는 형태로 함.

4. 책임성의 원칙: 책임성을 부여하기 위해 협력체계의 내용 및 역할에 따라 주도적인 행위자 선정이 이루어질 

필요 있음

5. 실용성의 원칙: 형식성을 탈피하고 내실을 기하기 위해서는 실제 활동을 수행할 수 있는 실무자 중심의 운영

을 원칙으로 함. 그러나 참여조직 책임자의 이해와 지원 필수적. 실무자 자율성과 의사결정 존중되어야 함.

6. 다양성의 원칙: 사업내용이나 활동 영역의 지리적 특수성을 반영하여 다양성이 이루어져야 함. 이는 협력체계

의 사회경제적 조건과 배경에 따라 다양한 협력 형태가 구축되어야 함을 의미.

출처: 류진석. 2002. 지역복지의 발전과 NGO의 역할 참고 재구성.
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| 그림 5-20 |  협력적 거버넌스 모델

출처: 김상민ㆍ이소영ㆍ최민정(2018). 

이제까지 선행연구를 검토하면서 협력이란 무엇이고 협력의 형태와 우리 기관이 맺고 있는 

이해관계 조직과의 상생은 어떤 것인지 구조적으로 파악해보는 분석 틀을 제시해보았다. 지역

사회 협력이라는 평가지표를 충족하기 위해 위원회 참여와 각종 네트워크 증거서류를 준비하

는 것은 지표 인정 요건을 갖추는 데 필요한 작업이지만, 그에 앞서 위의 분석 틀을 활용하여 

지역사회 협력의 큰 얼개를 그려보는 것을 제안해본다. 우리 기관이 가지고 있는 협력망이 어

떠한 유형으로, 어떤 관계 형태에 해당하는지, 상생의 요소는 무엇인지 검토해보는 분석표를 

한 장으로 작성해보면 협력 구축의 전략을 명확히 하는 데 도움이 될 것이다. 

(3) 지역사회 협력을 위한 구체적 방안

현황 분석을 통해 파악한 주요 이슈를 중심으로 평가지표에서 요구하는 지역사회 협력을 수

행하기 위한 구체적인 방법을 살펴보고자 한다. 현황 분석에서 가장 중요하게 부각된 이슈는 

기관 유형별로 본 지표를 해석하고 적용하는 데 차이가 있으며 특히 규모와 이용 대상자에 따

라 접근방식이 다를 수 있다는 것이었다. 따라서 각 시설에 대한 평가지표와 인정 범위 등을 

확인하고 평가 기준을 충족할 수 있는 구체적인 방법을 제시해보고자 한다. 본 가이드라인에 

담기는 내용은 평가지표에 초점을 두고 있으나 현재 복지실천 방향으로 강조되고 있는 다양한 

자원과 연계, 협력하는 네트워킹을 만들기 위한 포괄적이고 기본적인 자료로 활용되는 것에 

목적을 두고자 한다. 그러므로 서술에서 구분하고 있는 기관에 해당하지 않는 다른 유형의 자
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료나 사례도 지역사회 협력을 위한 가이드로 참고하길 바란다. 이와 함께 ‘주민참여’ 또는 ‘지

역주민(이용자) 의견 수렴’ 등으로 표현되고 있는 이용자 중심 주민협력과 관련한 내용도 함께 

포함하여 서술하였다. 대부분의 유형에서 주민(이용자) 참여가 지역사회 협력 활동 중 세부 평

가내용으로 다루고 있어 구별이 쉽지 않고, 사회복지관처럼 본 지표가 별도로 구성되어 있는 

경우도 지역사회 네트워크의 일부로 주민참여가 연결되기 때문이다. 

이제 지역사회 협력과 주민(이용자) 참여에 관한 전반적인 가이드를 통해 공통적인 부분에서 

이해를 공유하고, 각 유형의 평가지표를 반영하여 특징별 차이를 확인하는 방식으로 서술해 나

가고자 한다. 이는 유형 간 차이라는 이슈도 중요하지만 사회복지시설이라는 공통의 정체성을 

가지고 같은 방향과 목적을 지향한다는 점에서 공히 지켜야 할 공통분모를 점검하기 위함이다.

① 목적 합의와 네트워크 대상 선정

네트워크를 구축하는 데 앞서 가장 중요한 것은 네트워크 구축의 이유를 명확히 하는 것이다. 

무목적의 모임이나 회의는 방향을 잃고 모임의 필요성에 합의하기도 쉽지 않다. 이 경우 형식

적인 회의가 되거나 서류상 실적으로만 남는 네트워크가 될 수 있다. 우리 기관이 주도하는 

모임이든 타 기관의 요청에 의해 참여하게 되는 경우이든 왜 이러한 자리가 필요한가에 대한 

이유가 선명하게 보일 수 있어야 한다. 목적이 명확하다면 네트워크에 참석할 대상 또한 명확

해질 것이다. 어떠한 기관과 협조가 있어야 하는지, 유관기관은 어떤 곳이 해당하는지 판단이 

설 수 있다. 

아래 사례는 장애인복지관에서 추진한 네트워크 사례인데 ‘장애인 권익옹호’를 그 목적으로 

설정하고 있다. 목적에 따라 참석 대상도 경찰서, 의료원, 병원, 상담소, 인권침해 예방센터 등

이 포함되어 있다.

<사례>

W 장애인복지관은 장애인의 ‘독립적 권익옹호활동’를 위해 네트워크를 구축하였다. 이 목적을 위해 필요한 협

력 기관으로 장애인권익옹호와 관련된 지역 내 유관기관과 경찰서, 병원 등 전문 분야 관계자가 참석한 간담회

를 실시하여 네트워크 활동의 기반을 마련하였다. 간담회는 상/하반기 연 2회로 진행하고 있으며 기관에서 현

재 중점을 두고 추진하고 있는 장애인 권익옹호사업에 대해 안내하고 도움이 필요한 부분에 대해 협조를 요청하

는 것이 주요 내용이다. 권익옹호가 필요한 사안이 발생할 경우 긴밀히 협조를 구할 수 있는 공식적인 네트워크

를 갖추었다는 데 의미가 있다. 간담회에 참석한 대상은 다음과 같다.

∙ 서울금융복지상담센터 중랑센터, 중랑경찰서, 서울의료원, 녹색병원, 꿈누리 여성장애인 상담소, 장애인 인권

침해 예방센터 실무자

출처: 2020년 서울시 장애인복지관 평가결과 보고서 우수사례 발췌
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② 네트워크 형성을 위한 과제 

목적을 설정하고 그에 적합한 네트워크 대상을 선정한다고 관계망이 바로 생기지는 않을 것

이다. 네트워크를 만들어 가기 위해서는 다양한 측면의 고려와 관계 형성이 중요하다. 이를 실

천하는 데 다음의 안내가 좋은 참고가 될 것이다(최종혁, 2000).

  a. 내부자원의 파악

     내부 마케팅도 생각하라. 직원도 고객이다. 직원은 서비스의 질에 영향을 주는 직접적인 

원천이다. 직원의 능력은 올바른 가치와 태도를 우선으로 한다. 그다음이 지식과 기술이

다. 인간 존중은 조직을 성공으로 이끈다. 조직은 직원의 잠재력을 인정ㆍ수용하고, 귀하

게 여기도록 노력해야 한다.
 

  b. 외부자원의 파악

     자원체계 간의 네트워크를 형성하기 위한 전 단계로서 지역사회 내의 자원의 실체와 성질

을 파악해야 한다. 예를 들면 지역주민대표는 복지관의 프로그램에 대해 협조적인가, 그 

협조의 정도는 어떠한가 등을 파악한다.
 

  c. 자원확보를 위한 대응 전략

     자원의 실태 및 성질을 파악한 후, 조직과 프로그램에 어떻게 연결될 수 있겠는가를 생각

해야 한다. 그러기 위해서는 일상적으로 프로그램의 내용을 구체적으로 계획하여 적극 홍

보해야 할 것이다.

  d. 자원의 관리 및 네트워크

     각종 자원체계가 기관에 연결되었을 경우 그것을 유지 관리할 수 있는 네트워크를 형성해

야 한다. 네트워크에 참여하는 성원들은 각자 자신들의 직업과 지역사회 내의 역할이 있

으므로 복지관에서 추진하는 사업을 잊기 쉽다. 따라서 사회복지사들은 지역주민복지에 

관한 적절한 테마를 명백히 하고, 그들에게 정기적으로 알려서 프로그램에 참가할 수 있

도록 해야 한다.

선행연구에 의하면 네트워크가 활발히 운영되기 위해서는 ‘동기부여’가 효과적인 방법으로 

지목된다. 네트워크 참여자들에 대한 동기부여와 동기 강화는 자연스럽게 협력을 유도하는 기

제가 된다는 것이다(Mattessich et al, 2001; 김영숙ㆍ임효연, 2010 재인용). 동기는 개인적, 

조직적, 사회적 동기로 구분할 수 있다. 개인적 동기는 개인이나 조직이 협력에 참여함으로써 

위신과 자원, 권위 등을 획득하여 자신들의 경쟁력에 보탬이 될 때 강화된다. 조직적 동기는 

개인이 속한 조직의 성장, 발전이 기대될 때 강화된다. 반면 사회적 동기는 가치창조를 목적으

로 하고 있으며 개인이나 조직보다는 공공의 선을 우선시할 때 강화된다. 네트워크 참여조직들

이 서로 이익을 얻을 수 있다는 믿음과 특정 조직이 주도하지 않고 수평적 관계를 이룰 때 사회
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2017년 2018년 2019년

평가 일상적 옹호 지속 민관협력단 네트워크 활성화 권익옹호지원팀 신설

* 2017~2019년 설정 목표 및 결과 연도별 환류 과정이 나타날 수 있도록 기재

적 동기는 강화된다. 지역사회 네트워크 구축은 사회적 동기와 상호적 동기에 의해 협력구조가 

생성되므로 이를 강화해 나갈 필요가 있다.

☞ 사회복지관/ 노인복지관/ 소규모노인복지센터 실천 팁

사회복지관에 있어 지역사회와의 협력은 다른 유형과 큰 차이를 보이는 점이 있다. 타 유형은 더 많은 

자원확보와 연계를 통한 자원 활용이 본 지표의 목적이 되는 데 반해 사회복지관은 시설이 기반한 ‘지역

사회를 위해서’ 기관의 역할이 무엇인지를 평가한다는 것이다. 이용자와 기관의 운영을 위해 얼마나 지

역사회의 다양한 자원을 활용했는가를 판단하는 사회복지시설과 달리 사회복지관은 이용 대상자가 취약

계층에 국한되지 않으며 지역사회복지 실천의 선구자적 입장에 있다는 사실과 관련될 것이다. 이에 따라 

평가내용도 다양한 네트워크 활동에 참여, 공동사업실시 등을 확인하는 것이며 지역사회 내 각종 위원회

와 조직에 참여 정도, 각종 지역사회 단체들과 협업을 얼마나 수행하고 있는가를 보고 있다. 

“보고서 일시 장소 다 너무 다 있는데 그래서 거기서 당신이 무슨 역할을 했어 라고 쓰는 

칸들이 없는 기관들이 되게 많더라고요. 그래서 그런 가이드로는 그런 네트워크 참여해서 

단순 참여였는지 아니면 이끌어나갔는지 그런 기관의 직원들이 어떤 역할을 했는지 정도만 

더 한 줄 정도만 더 추가했으면 좋겠다.” 

“문제해결을 위해서 다양한 기관이 협력을 이끌어내는 거잖아요. 그러니까 공동 연대. 연대 

활동을 해 나가는 거잖아요. 자원도 받고. 자원 동원도 하고. 타 기관에 사업이랑 연대해서 

사업을 일으킨 기관에서 달라고 요청도 하고. 아니면 이런 지역신문에서 사업을 홍보해주기

도 하고. 그런 식으로 우리 지역 안에 우리가 만나는 당사자들의 문제를 해결하기 위한 인

적, 물적 자원 연계로 연대 활동일 수 있고. 그런 형태로 풀어주시면 지표는 다 충족시킬 

수 있을 것 같아요.”

위 내용은 사회복지관 포커스그룹인터뷰에서 나온 제안이다. 보고서를 작성할 때는 기본적인 내용도 기

록해두어야 하지만 ‘우리 기관의 역할’을 담을 필요가 있다. 어떤 수준의 네트워크인지 기입해둠으로써 

단지 형식적인 보고서가 아니라 실제적인 활동이 있었음을 보여주는 근거자료가 될 수 있다. 기관이 추

진해 온 과정과 노력을 적극 남겨 두자.

문서 작성에는 다음과 같이 논리적 연결을 보여줄 필요가 있다. 3개년의 활동을 평가 자료로 살펴보는 

것이므로 매년의 사업평가를 통해 지역사회 협력 추진에서 어떠한 결과가 나타났는지를 확인하고 이를 

어떻게 반영하였는지 기록하는 방법을 활용한다. 설정하였던 목표와 결과의 환류 과정을 보여줄 수 있도

록 사업평가서와 계획서에 내용을 기재한다.



제5장 서울형 사회복지시설 운영 가이드라인 개발 ｜ 147

결과
네트워크(전문적 자원연계) 
확대 필요

→연계
인권침해사례 발굴의 다양화 
시도 필요

시민옹호활동가 양성사업 공
모선정/운영

반영
과정

민관협력단 간담회 운영 횟수 
증가
전 직원 일상적 옹호 활동으
로 관내 피해사례 발굴

팀 별도 구성 필요
시민옹호활동가 양성사업(옹
심이) 공모

독립적 운영
시민옹호활동가: 사각지대 
장애당사자(자립생활주택 거
주자) 1:1 매칭활동

출처: 2020년 서울시 장애인복지관 평가결과 보고서.

사회복지관의 평가에서 타 유형과 차별점을 보이는 또 다른 것은 ‘주민(이용자)의 참여권’을 별도의 지표

로 확인한다는 것이다. 주민조직화는 법에 명시된 사회복지관의 의무 사업이기도 한데 주민의 주체성을 

높이도록 촉진하는 것에 방향성을 두는 것이라 할 수 있다. 평가의 세부 항목을 보면 주민이 복지관 운영

에 참여할 수 있는 기반을 마련하고 있는지, 주민에게 권한을 부여하고 실제적인 기관 운영의 변화로 

이어지는지를 평가하도록 되어 있다. 주민의 주체 의식 양성을 위한 프로그램 운영, 기관의 운영에 주민 

의견 반영을 절차적으로 명시, 주민참여로 인한 기관의 변화 등을 평가의 기준으로 살펴본다. 그러므로 

사업계획서나 프로그램 기획서, 결과보고서, 회의록 등에 기관의 주민참여 노력을 기록하고 문서로 입증

하는 것이 필요하다. 주민(이용자) 참여에 관해서는 다음 절의 내용을 참고하길 바란다.

노인복지관과 소규모노인복지센터도 사회복지관과 지표의 세부 평가항목이 유사하므로 위의 내용을 공통자료

로 활용할 수 있을 것이다. 노인복지관은 지역사회 협력과 주민 참여를 하나의 평가지표로 확인하고 있으며 

세부 항목으로 네트워크 현황, 주민(이용자)의 욕구 지원을 위한 실적, 주민(이용자)의 주체적 참여를 위한 

다양한 제도 운영을 통한 변화 입증을 요구하고 있다. 주민참여의 예시로 이용자 운영위원회 참석, 홈페이지 

등을 통한 정보제공으로 접근성 향상, 공간과 이용시설 개방 등을 제시하고 있는데 이러한 활동을 회의록이나 

홍보자료, 이용신청서, 운영지침 등에 기록함으로써 지표 충족을 인정받을 수 있다. 

세 유형의 기관의 본 지표 세부 내용은 대동소이한데 소규모노인복지센터의 경우 특별히 시설개방을 별도의 

항목으로 확인하는 점에서 유의할 필요가 있다. 지역주민(이용자)을 위한 기관의 개방 노력을 평가하는 것으

로, 지역주민의 복지시설 접근성과 친밀성을 높이며 주민들의 다양한 활동을 지원하기 위한 시설개방을 반드

시 하도록 하고 있다. 다만 지원 실적이 없을 경우, ①시설개방에 대한 지침이 마련되어 있고 ②시설개방을 

위한 이용 절차를 공개하고 있다는 두 가지 요건을 모두 충족하면 인정받을 수 있다. 복지센터 운영 규정으로 

시설개방 지침을 포함하고 홈페이지나 게시판 등을 통해 안내하는 것이 필요하다.

(4) 주민참여 활성화

주민참여는 지역사회 협력과 긴밀하게 연결되며 중요한 협력의 자원으로 다루어지는 주제라 

할 것이다. 주민참여는 주민을 지역사회의 의사결정에 궁극적인 목소리로 보는 것이며, 직간접

적인 이해당사자로서 해당 사업의 발의와 계획의 수립 시행과정에 주체적으로 관여하는 일체

의 행위를 주민참여라고 할 수 있다. 김영숙과 임효연(2010)은 주민참여 네트워크를 “주민자원
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① 사람들은 누구나 나누고자 하는 선한 마음을 가지고 있습니다.

사람들은 누구나 선한 마음이 있습니다. 

단지 지금 상황이 행동으로 나서기 어렵게 했을 뿐이라 생각합니다. 

분명 좋은 일을 제안했는데도 동참하지 않으셨다면, 

이는 내 설명이 충분하지 않은지, 

내 의도에 문제가 있는 건 아닌지 돌아봅니다. 

우선 나를 다듬습니다. 

그렇게 성찰하면 더 열심히 다니며 부탁할 힘을 얻습니다. 

사람에게는 선한 마음이 있어 언젠가 내가 아니어도 

마음을 펼칠 좋은 분을 만날 것이라 확신합니다. 조급하지 않습니다. 

그 모두가 인연의 씨앗을 뿌리는 작업입니다.

② 매우 구체적으로, 어떤 일을 도와야 할지 부탁합니다.

언제, 어디서, 무엇을, 어떻게 도와야 할지 설명합니다. 

막연히 ‘좋은 이웃이 되자’고 하면 

무엇을 어떻게 해야 할지 몰라 구체적 행동으로 이어지지 않습니다. 

처음에는 어떤 일을 얼마큼, 어떻게 하면 좋을지 자세히 설명합니다.

③ 그 일이 부담이 없음을 알립니다.

기꺼이 나눔에 동참하지 못하는 까닭은 그 일의 부담 때문일 겁니다. 

동네 어르신 김치 정도 나눠 먹을 수 있는데, 

그 일 때문에 그 어르신의 다른 일도 책임져야 하는 것은 아닌지 염려됩니다.

그 아이 책 읽어주고 싶은데 고장 난 컴퓨터, 

밀린 공과금 문제 같은 다른 일도 책임져야 하는 것은 아닌지 부담됩니다.

그런 부담 없이, 하고 싶을 때 하고 싶은 일을 

하고 싶은 만큼만 할 수 있게 돕습니다.

④ 끝으로, 이런 일을 주관하고 주선하고 상의할 수 있는 이가 있다는 걸 알립니다.

이런 ‘관계 주선’을 직업으로 행하는 이가 있어야 합니다. 

조직과 지역사회복지기관이 각자의 고유성과 정체성을 유지하면서 협력과 연계의 전략으로 지

역주민의 총체적 삶의 질을 제고하려는 체계적이고 통합적인 사회적 합동행위의 양태”라고 정

의하고 있다. 근래 마을지향복지관 사업을 통해 주민참여는 더욱 강조되고 있으며 사회복지관

에 주어진 임무는 더욱 막중하다 할 것이다. 주민참여를 높이려는 노력은 다양한 실천사례로 

소개되고 있다. 아래 박스는 주민에게 청하는 것을 어려워하는 사회복지사를 위한 접근방법 

제안이다. 실천에서 적용해볼 수 있는 도움말로 유용할 것으로 보인다.

☞ 지역사회 좋은 이웃에게 나눔을 제안하여 참여케 하는 네 원칙
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바로 사회복지사입니다. 

조정하고 통제하고, 제안하고 격려할 사람이 있어야 합니다.

그런 이가 사회복지사입니다. 

그런데 이 일을 맡아 알리는 주체는 기관이 아닙니다. 

개인으로 다가가야 합니다. 

당신 일에 ‘김 아무개 사회복지사’가 함께 하고 있다고 알립니다. 

출처: 공유복지플랫폼 wish.welfare.seoul.kr (김세진 사회복지사 글에서 발췌).

많은 사회복지시설에서 다양한 지역사회협력과 주민참여 활성화를 위한 활동을 하고 있다. 

유사한 사업들도 있고 기관만의 특별한 시도들도 있는데 그러한 사례들을 소개한다. 각 기관들

이 하고 있는 여러 활동 모습은 우리 기관의 네트워크 구축과 주민참여 사업 구상에 선행사례

로써 좋은 자료가 될 것이다.

○○동 소박한 추석 잔치

복지관을 벗어나 당사자의 생활 공간인 집이나 아파트 복도에서 진행했습니다. 주민이 직접 주인이 되어 잔치를 

준비했습니다. 모든 재료와 도구를 당사자의 집에 있는 것으로 했습니다. 복지관 실무자가 한 일은 잔치 당일에 

가서 얻어먹고 오는 일이었습니다. 주민이 잔치 준비부터 마무리까지 직접 했습니다

 소박한 실천이 발전이라 공부했기에 당당했습니다. 소박해질수록 사회사업 잘하고 있다고 생각했습니다. 

“이렇게 함께 음식 나눠 먹으니 좋아요. 사람 사는 것 같아요.”

“이 모습은 주택으로 치면 골목길 풍경이지!”

“이제 윗집 이웃을 만나면 서로 인사를 해요.”

추석 잔치 이후 주민이 해주신 말입니다.

이런 주민의 이야기가 사회사업가인 우리가 가야 할 길을 알려주는 작은 표지판이 아닐까 생각합니다.

“여기 94년도 아파트가 생길 때 입주했어요. 이렇게 사람들과 함께 음식 나눠 먹으니 좋아요. 사람 사는 것 

같아요.”

사회사업가에게 최고의 칭찬은 ‘사람 사는 것 같다’는 말이라고 합니다. 

주민이 이렇게 말씀해주시니 감사했습니다. 

당사자의 곳에서 당사자로써 당사자의 삶이게 도왔습니다.

이웃과 인정이 남았습니다.

당사자의 삶과 지역사회 사람살이에 감동했습니다.

희망을 보았습니다. 길이 보입니다. 

출처: 서울시복지재단 공유복지플랫폼 wish.welfare.seoul.kr.
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☞ 장애인복지관 실천 팁

장애인복지관도 지역사회 협력 활동과 지역주민 참여는 별도의 지표로 구성되어 있다. 그러나 협력과 참여라

는 키워드가 사회복지관의 의미와는 약간의 차이가 있다. 

평가의 내용을 보면 각각 ‘시설이 지역사회를 기반으로 협력 방향성을 수립하고 연계 및 협력 활동을 수행하고 

있는지’와 ‘이용자 및 지역사회 주민의 참여기반 마련 등 지역주민 참여를 위한 노력과 참여를 통해 시설의 

변화가 이루어졌는지’를 평가하도록 되어 있다. 따라서 지역주민이 기관의 운영에 참여하여 운영위원이나 주

민자치회 활동을 할 수 있도록 지원하는 것을 확인하게 되는데 주 이용자가 장애인이며 장애인을 위한 사업이 

중심인 시설에서 주민을 참여시키는 것은 어려운 일일 것이다. 장애인 옹호, 지지체계, 이웃 관계, 통합 등을 

위해 주민을 인적자원으로 요청한다는 의미가 강하므로 그러한 주민을 찾아내고 요청한다는 것이 쉽지 않다. 

이러한 장애인복지관의 특성을 반영하여 우리 기관에서 주민참여를 높일 수 있는 전략이 필요한데 다음의 방

법을 적용해볼 수 있을 것이다.

장애인복지관 주민참여 전략

1. 우수한 특성화 프로그램 개발

- 장애인과 가족의 욕구에 반응하는 우수한 서비스와 프로그램 개발

- 서비스 프로그램에 참여하는 자발적 옹호자의 피드백 받기

- 지역주민참여 워크숍을 통해 잠재적 옹호자 발견하기(의도적인 우정관계 가질 수 있도록 영향 미치기)

2. 프로그램 평가를 통해 지역사회의 독특한 리더십 역할 증진

- 장애인과 비장애인 1:1 매칭으로 장애인에 대한 지지적 환경 조성

- 지역사회에서 자연스럽게 사람들을 연결할 수 있는 방법 탐색(아웃리치)

3. 의사소통과 마케팅 전략

- 연중 캠페인, 광고, 온라인 등의 매체 활용

- 우수 참여 시민 포상제도 등 활용 참여 유도

4. 지역주민참여를 위한 하부조직 기반 강화

- 장애인복지관의 파트너가 될 수 있는 지역사회 하부조직 탐색

- 하부조직이 주도적으로 지역사회의 장애인 돕기 및 문제해결에 참여하고 지원할 수 있도록 파트너십 

공고히 하기

- 하부조직의 강점과 책무를 확산하고 반영하기

출처: 2018년 사회복지시설 품질향상지원 컨설팅 워크숍 자료.

지역사회 협력 활동에서 장애인복지관의 지역사회 범위는 단순히 이용자의 거주지역으로 제한하지 않는다는 점을 

유의할 필요가 있다. 지역사회는 서비스의 목적과 방법에 따라 전국으로 확장될 수 있다는 것이다. 협력의 대상도 

폭넓게 적용할 수 있다. 사업 운영의 성격과 내용에 따라 행정기관, 유관기관, 주민조직, 지역사회 단체 등 다양한 

관련 단체들이 있을 것이다. 장애인복지관의 협력 대상은 다음과 같은 곳을 생각해볼 수 있다.
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☞ 장애인복지관의 유관기관 예시

 a. 유관기관(민간기관)

    사회복지관, 노인복지관, 장애인복지관, 자립생활센터, 장애인가족지원센터, 보육정보센터, 거주시설, 지역복지

협의체, 사회복지협의회 등

 b. 행정기관

   시군구 등 자치단체, 보건소, 동 행정복지센터, 경찰서 등

 c. 주민조직 

   지역주민 커뮤니티, 주민 주체의 동아리, 주민자치회, 아파트 입주민회 등

 d. 지역사회단체

   시민단체, 장애인단체, 부녀회, 통반장회, 변호사회, 음식업연합회 등

 이밖에 금융복지상담센터, 의료원, 병원, 장애인 상담소, 장애인 인권침해 예방센터 등

<장애인 권익옹호를 위한 지역사회 연계구축 사례>

지역 내 다양한 사회적 위험에 노출된 당사자를 지원하기 위한 민관협력 네트워크를 구성하고 시민옹호 활동가를 

양성함. 네트워크를 활용한 지원 사례는 다음과 같음.

- 동 행정복지센터 의뢰로 청각장애인 사기 사건을 지원하기 위해 수어통역센터와 연계

- 각종 범죄와 연루된 사건을 지원하기 위해 공익법센터, 인권센터 등 변호사 자문요청

- 발달장애여성/남성의 성폭력/성희롱 피해 사건을 지원하기 위해 장애인성폭력상담소, 해바라기센터, 관련 병

원, 경찰서 여성청소년과 등과의 연계 옹호

- 마약 사건에 연루된 지적장애 여성의 진술 조사에 심리적 지원을 위해 신뢰관계인으로 동석: 경찰서 청문감사

실 연계

- 대출사기 등에 연루되어 파산신청을 요구하는 지적장애 남성에 대해 서울금융복지상담센터 연계 옹호

- 지역 내 민관협력기관 간담회를 실시하여 장애인 인권침해실태에 대한 정보를 공유하고 협력 요청

- 장애인복지관과 민관협력기관에서의 권익옹호활동에 국한하지 않고, 주민들과 당사자의 인권침해상황을 발견

하고 지원하기 위한 시민옹호 활동가 양성 진행

<장애인복지관의 주민참여 활동 사례>

- 마을계획단 참여를 통한 지역주민 네트워크 형성(마을의제 실행, key man 발굴)→ 발달장애인의 마을의제 

참여와 비장애인의 ‘서울 스몰스파크(장애 비장애 통합 소모임)’사업 참여의 계기가 됨

- 동 행정복지센터, 구청 담당 주무관 대상으로 복지관의 주민참여 관련 사업 홍보

- 주민 만나기 사업 진행: 장애 친화마을 형성을 위해 주민들이 당사자의 지역사회 생활 동행 경험

이러한 활동을 통해 주민 변화 경험

첫째, 직원의 마을계획단, 주민자치회 등 참여를 통해 복지관과 발달장애인에 대한 인식변화함을 느낌 또한 실제 

장애인복지사업에 참여자로 성장하는 데까지 이르러 지역사회 인적자원도 확보하게 됨

둘째, ‘마을활력소’ 등 지역 내 자원 확대됨. 장애 당사자를 발견하면 연락을 주거나 안부를 확인하는 이웃 자원으

로서 역할 수행

출처: 2020년 장애인복지관 평가결과 보고서 우수사례 중.
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(5) 소규모 사회복지시설 실천 가이드

장애인주간보호시설, 장애인직업재활시설, 노숙인이용시설과 같은 소규모 기관의 경우 지역

사회 협력 활동을 확인하는 지표로 구성되어 있는데 세부 내용에서 약간의 차이가 있다. 공통

적으로 이들 소규모 시설은 대부분 5명 이하의 적은 직원으로 운영되고 있어 기관의 일상적이

고 기본적인 직접 서비스 제공 업무에 집중할 수밖에 없는 구조이다. 따라서 지역사회 협력 

활동은 별도의 시간과 노력을 투자해야 하는 부담스러운 일로 여겨질 것이다. 또한 기관의 유

형과 특성에 따라 네트워킹의 대상도 복지관과는 다른 면이 있다. 지역사회 협력에 관한 전반

적인 가이드로서 이제까지 서술된 내용을 참고하면서 각 시설에만 해당하는 세부 항목을 체크

해보면 좋을 것이다. 

☞ 장애인직업재활시설 실천 팁

장애인직업재활시설에 요구되는 지역사회 협력은 시설과 지역사회와의 소통과 협력의 정도, 지속성을 의미하

며 시설의 고유 목적사업 수행과 관련한 다양한 협력 활동을 포함한다. 

지표의 세부 내용을 보면, 협력 활동의 지속성과 자원개발 및 연계 노력에 관해서는 타 기관의 기준과 유사하

다. 기관의 협력, 연계 노력은 사업계획서, 사업결과보고서, 활동보고서, 네트워크 회의록, 사진, 문자 등 근거

자료를 마련해두면 된다. 특징적인 것은 세부항목 중 14-3 ‘서울시 장애인직업재활시설의 생산품 구매 노력’

이다. 기관의 특성을 고려한 지표로써 동종시설과의 협력과 상생 노력을 확인하는 것이다. 구매 관련 지출결의

서, 세금계산서 등의 자료를 갖추고 있어야 하는데 서울시 장애인직업재활시설의 생산품임을 입증할 수 있는 

자료도 포함해야 한다. 

☞ 장애인주간보호시설 실천 팁

장애인주간보호시설에서 지역사회 협력은 시설 이용자를 위해 지역사회 유관기관 네트워크와 지역사회의 자

원을 활용하고 개발하기 위한 노력이다. 강조점이 이용 장애인을 ‘위한’ 자원발굴과 연계에 있다고 할 것이다. 

평가 기준과 지표 확인은 다른 유형의 기관과 유사하며 근거자료로 대외기관 협약서, 사업계획서, 결과보고서, 

네트워크 회의록, 활동 사진, 홍보자료, 운영지침 등의 기록을 남겨 두는 것이 필요하다. 장애인주간보호시설

의 경우 특징적인 것은 시설에서 다양한 방식의 협력활동이 지속적인 교류로 이루어지고 있는지를 확인한다는 

것이다. 연대사업활동, 인식개선사업, 마을공동체사업, 타 기관의 모임 참여 등 다양한 지역 네트워크에 참여

하도록 하며 이러한 협력 활동이 지속적으로 유지되어야 한다는 것에 특히 유의할 필요가 있다. 연 1회 행사

나 일회성 사업은 실적으로 인정받지 못한다.

장애인이용시설이라는 점에서 본 기관 유형의 자원개발과 연계 대상은 이용 장애인에게 필요한 서비스를 추가

적으로 지원해줄 수 있는 지역의 기부자나 자원봉사자, 물품 후원 등이 포함될 것이다. 예를 들어 치과, 헬스

장, 빵집, 편의점 등을 통해 건강관리와 간식 지원을 받는 사례도 찾아볼 수 있었다. 이와 함께 동종시설과의 

네트워크도 큰 자원이 된다. 
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“같은 동종시설이 모여서 얘기했을 때 훨씬 공감도 많이 되고. 서로의 어려움을 좀 많이 이렇게 

해결해줄 수 있는 부분들. 그래서 지금은 굉장히 서로 뭐 어려운 부분 있으면 전화도 되게 자주 

하고. 또 뭔가 자료가 필요하면 서로 네트워크도 굉장히 쉽게 쉽게 하고. 또 같이 행사해서 예

전에 개별시설에서는 하지 못했던 행사들을 구 전체적으로 하니까 인력도 많아지고 이러니까 좀 

더 크게”

장애인주간보호시설 포커스그룹인터뷰에서 제안되었듯이 같은 입장과 상황을 공유할 수 있다는 사실은 서로 

간 정보 교류와 네트워크 형성에 도움이 될 수 있다. 또한 운영을 먼저 하고 있던 시설의 조언을 들으면서 

배우고, 각자 잘하는 영역에서 상호 도움을 주고받는 모습도 나타나고 있다. 이러한 사례를 참고하여 외부 자원

개발과 더불어 동종시설 간 네트워크 형성 방안도 생각해보면 좋을 듯하다.

☞ 노숙인 이용시설 실천 팁

노숙인 이용시설에서 지역사회 협력은 시설 이용자를 위해 지역사회 유관기관과 네트워크를 형성하고 지역사

회 자원을 잘 활용하고 개발하는 것을 의미한다. 세부 평가항목은 비슷한데 다양한 조직이나 기관과 협력이 

체계적이고 지속적으로 수행되고 있는지, 자원개발을 위해 노력하고 있는지, 실제로 자원을 개발하여 연계한 

실적이 있는지를 확인한다. 따라서 사업계획서, 결과보고서, 협약서, 회의록, 활동보고서, 공모제안서 및 접수

증, 자원봉사 모집 및 교육 관리 등 기관의 활동을 입증할 수 있는 문서를 마련해두어야 한다. 

노숙인 이용시설의 평가지표에서 특징적인 것은 협력활동의 체계성과 지속성을 점검한다는 것이다. 그러므로 

일회적이고 형식적인 협약이 아니라 협력 활동의 내용을 계획과 사업보고서에 충실히 담는 것이 필요하다. 

이때 협력 활동은 이용자 개인이 지역에 있는 기관을 이용하는 것은 해당하지 않는다. 기관 차원에서 지역과 

소통하고 네트워킹한 실적을 의미하므로 이 점에 유의해야 할 것이다. 지속성을 확인하는 데 있어 일회적인 

협력 사업도 인정받는 경우가 있다. 1년에 1번 진행되는 협력이지만 매년 주기적으로 이루어지면 지속적인 

네트워크로 보는 것이다. 이러한 것도 체크해 두면 좋을 것이다.
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4. 시설운영의 체계성

1) 지표의 필요성

⦁ 미션 - 비전 - 목표 - 전략의 수립

⦁ 시설 내ㆍ외부 환경 특성 파악 및 분석 실시

⦁ 내ㆍ외부 환경 분석을 바탕으로 한 중장기 및 연간 운영방향의 수립

⦁ 정기적인 환경변화 분석과 평가를 통하여 기존사업 변화 및 신규사업 기획  

사회복지시설의 운영에 있어 미션과 비전, 목표와 전략 수립을 통한 체계성을 갖추는 것은 

매우 중요하다. 특히 정기적으로 기관 내부와 외부 환경의 특성 파악 및 분석을 실시하여 환경

변화를 이해하고 적극적으로 대응해 나가는 것을 바탕으로 기관의 미션과 비전, 인재상, 핵심

가치 등을 수립해야 한다. 이러한 토대 위에 기관의 중장기 및 연간 운영방향을 수립하고 단위

사업계획이나 세부사업계획에도 적용한다. 또한 정기적인 환경변화 분석과 평가를 통해 기존

사업의 변화 또는 신규사업의 기획으로 대응해 나간다. 중요한 것은 기관의 미션 - 비전 - 목표 

- 전략 등 일련의 과정이 체계성을 갖추도록 노력해야 한다는 것이다. 특히, 내ㆍ외부 환경 조

사 - 계획수립 - 운영 및 사업수행 - 평가 및 환류라는 순차적 단계를 통해 체계성을 갖추고 

기관의 과업을 실천해 나가는 것이 중요하다.

 또한 서울시 사회복지시설은 「사회복지사업법」 제20조에 의거해 시설의 설치 및 운영신고 

시 ‘사업계획서 및 예산서’를 제출하도록 하고 있다. 또한 서울시 위탁운영 기관 신청 제출 자

료 양식을 살펴보면 ‘사업계획서 및 예산서’의 구체적인 내용을 살펴볼 수 있다. 주요내용을 

보면 추진배경, 미션, 비전, 전략목표 과제 등의 사업목표 제시, 역점 추진사업 등이 있으며, 

세부사업계획으로는 연차별 추진계획, 지역주민의 수요 및 욕구를 반영한 프로그램 등의 구상

이나 복지환경 변화에 따른 지역사회복지 지향사업 계획 등이다. 서울형 사회복지시설 평가체

계 역시 구체적으로 살펴보면 변화되었거나 변화가 예상되는 내ㆍ외부환경 특성에 대한 파악 

및 주민(이용자)의 욕구 파악, 파악된 내용을 반영한 기관 운영방향과 사업계획, 기관의 중장기 

및 연간 운영계획 수립 그리고 사업계획 및 신규사업 기획, 그리고 정기적인 평가를 통한 차기

년도 사업계획의 반영여부 등으로 되어 있다.

이처럼 기관 운영의 체계성을 갖추는 것은 안정적이고 발전적인 기관운영의 기본사항이라고 

할 수 있다. 더 나아가서 기관의 체계성을 갖춘 운영은 기관 이용자들에게 제공되는 서비스 

질과 직결되는 문제이기도 하기 때문에 서비스 관리 측면에서도 매우 중요한 부분이다. 그렇기

에 기관 운영의 체계성을 위한의 기관 노력과 이에 대한 요구와 평가가 있다고 판단된다. 

아래 [그림 5-21]는 기관의 운영 체계성을 단계적으로 나타낸 것이다. 
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| 그림 5-21 |  기관 운영 체계성 흐름도

☞관련 근거

[사회복지사업법] 제20조(시설의 설치ㆍ운영신고 등) 

  ①법 제34조제2항에 따라 국가 또는 지방자치단체외의 자가 시설을 설치ㆍ운영하고자 하는 때에는 별

지 제15호서식의 사회복지시설설치ㆍ운영신고서(전자문서로 된 신고서를 포함한다)에 다음 각 호의 서

류(전자문서를 포함한다)를 첨부하여 관할 시장ㆍ군수ㆍ구청장에게 제출하여야 한다. 이 경우 시장ㆍ군

수ㆍ구청장은 「전자정부법」 제36조제1항에 따른 행정정보의 공동이용을 통하여 법인 등기사항증명서

(법인인 경우만 해당한다)ㆍ건물등기부 등본 및 토지등기부 등본을 확인하여야 한다. 

  4. 사업계획서 및 예산서 각 1부

[사회복지사업법] 제23조의2(사회복지관의 운영기준) 

  ③ 사회복지관의 관장은 별표 3에 해당하는 사업중 지역사회의 특성과 지역주민의 복지욕구를 고려한 

사업을 선택하여 복지사업을 수행하여야 한다. <개정 2012. 8. 3.>

  ④ 사회복지관의 관장은 지역주민의 복지욕구에 대한 조사, 관계행정기관 및 단체의 의견을 수렴하여 

매년도의 사회복지관 복지사업계획을 수립하여야 한다.

[사회복지사업법] 제36조(운영위원회) 

  ① 시설의 장은 시설의 운영에 관한 다음 각 호의 사항을 심의하기 위하여 시설에 운영위원회를 두어

야 한다. 다만, 보건복지부령으로 정하는 경우에는 복수의 시설에 공동으로 운영위원회를 둘 수 있다. 

<개정 2012. 1. 26.>

  1. 시설운영계획의 수립ㆍ평가에 관한 사항
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[서울특별시 위탁운영 기관 신청 제출 자료 양식] 

Ⅳ. 사업계획서 및 예산서

Ⅳ-1. 사업개요

  󰊱 추진배경

    ○ 사업관련 동향 및 현황 분석

    ○ 사업추진의 필요성

  󰊲 사업목표

    ○ 미션, 비전, 전략목표 과제 등

  󰊳 주요사업내용

    ○ 역점 추진사업(최대 3개까지 작성)

    ○ 사업대상, 수행인력, 제공서비스 등 주요내용 작성

  󰊴 기대효과

Ⅳ-2. 세부사업계획

  󰊱 연차별 추진계획(향후 5년 계획)

    ○ 작성요령

      - 계획기간은 위탁운영 협약일로부터 향후 5년간으로 함

      - 역점 추진사업 작성

      - 사업내용별로 구체적으로 구분 작성

      - 프로그램 운영은 개별 프로그램별로 구체적으로 작성

(사업개요, 사업량, 소요예산, 기대효과 등 개조식으로 기재)

      - 소요예산과 예산조달방법 명시

  󰊲 세부사업 (하단 항목 포함된 사업)

    ○ 지역주민의 수요 및 욕구를 반영한 프로그램 등 구성

    ○ 지역사회 네트워크 구축 계획

    ○ 복지환경 변화에 따른 지역사회복지 지향 사업 계획

    ○ 지역사회자원 활용 계획(후원, 자원봉사 등)

    ○ 기타

[서울형 사회복지시설 평가 내용]

⦁ 변화된 또는 변화가 예상되는 내ㆍ외부환경 특성에 대한 파악 및 주민(이용자)의 적극적 의견수렴

(욕구파악) 여부

⦁ 파악된 내ㆍ외부환경 특성 및 주인(이용자) 의견수렴 결과를 기관의 운영방향과 사업계획에 반영한 

결과(기관의 미션, 비전, 인재상 등을 포함)

⦁ 기관의 중장기 목표(운영방향)수립과 연간 운영계획에 따른 단위 사업계획 및 신규사업의 기획

⦁ 사업계획 및 진행에 대한 정기적인 평가 유무

⦁ 차기년도 사업계획에 있어서 평가 결과반영(수립-수행-환류 과정의 정합성을 기준) 여부
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2) 주요 이슈 및 가이드라인 개발 방향

(1) 설문조사 결과분석에 따른 이슈

서울시 사회복지시설을 대상으로 시설운영의 체계성에 대하여 종사자들의 인식은 어떠한지

를 알아보기 위한 설문조사 결과를 살펴본다(7점 만점 리커트 척도로 측정). 

먼저 전략이라는 큰 범주 안에서 종합평균 점수는 5.63점으로 나타났으며, 시설운영의 체계

성 면에서의 항목들의 점수를 살펴보면 ‘전략적 사업 수행’ 5.50점, ‘중장기 계획 수립’ 5.52점 

등 평균 점수보다 낮게 나타나고 있음을 알 수 있었다. 특히, 구체적으로 살펴보면 내ㆍ외부 

환경 변화 분석을 바탕으로 중장기 계획이 수립되고 있다고 생각하는 부분에 있어서 경력이나 

직위가 높은 경우에는 평균점수인 5.52점 보다 높은 점수(‘시설장 6.01’, ‘부장, 사무국장, 실

장 5.97’, ‘과장, 팀장 5.68’ / ‘10년 이상 ~ 20년 미만 5.69’, ‘5년 이상 ~ 10년 미만 5.55’)

를 나타낸 반면 경력이나 직위가 낮은 경우, 평균보다 낮은 점수(‘사회복지사, 생활지도원 등 

5.36’, ‘대리, 선임사회복지사 5.49’ / ‘1년 이상 ~ 5년 미만 5.43’, ‘5년 이상 ~ 10년 미만 

5.55’)를 나타내고 있었다. 이는 경력이나 직위가 낮은 직원들이 시설운영 체계성에 대해 보다 

명확히 인식할 수 있도록 하는 가이드가 필요함을 보여주는 것이다. 더불어 전략적 사업수행에 

있어서도 상기 내용에서 알 수 있듯이 평균보다 낮은 점수를 나타내고 있는 동시에 직위나 경

력이 높을수록 긍정적인 점수가 높음을 확인 할 수 있었다. 이러한 결과에서 기관의 체계적인 

운영과 구체적인 실천 방안의 필요성을 확인하였으며, 이는 기관 전체구성원의 참여방안이 모

색 되어야 한다는 것을 시사한다(세부 내용은 제3장 참조).

미션과 비전에 있어서 구체적인 결과를 살펴보면 미션과 비전의 인지에 있어서 전체적으로 

6.03점을 나타냈으며, 직위에 있어서 ‘시설장’ 6.81점, ‘부장ㆍ사무국장ㆍ실장’ 6.03점, ‘대리

ㆍ선임사회복지사’ 6.03점, ‘사회복지사ㆍ생활지도원 등’ 5.82점으로 직위가 낮아질수록 점수

가 낮아짐을 알 수 있다. 또한 경력에 있어서도 ‘1년 이상 ~ 5년 미만’ 5.96점, ‘5년 이상 ~ 

10년 미만’ 6.10점, ‘10년 이상 ~ 20년 미만’ 6.27점 순으로 경력이 높을수록 미션과 비전의 

인지에 대한 점수가 높아지는 경향을 보였다(<표 5-27> 참조). 

이와 같이 직위가 높을수록 점수가 높아지는 결과와 경력이 높을수록 점수가 높아지는 결과

는 ‘비전 및 전략과의 업무연계성’, ‘장기 비전과 전략에 대한 이해와 공감’, ‘비전과 전략에 

대한 역할과 책임’에서도 동일한 결과를 나타냈다. 결과론적으로 미션과 비전에 있어서 직위가 

높고 경력이 많을수록 인지와 이해, 업무와의 연계성, 역할과 책임 등이 높은 반면 직위가 낮고 

경력이 적을수록 인지와 이해가 낮고 업무와의 연계성과 역할 및 책임에 대하여 낮다는 것이

다. 그렇기 때문에 기관에서의 미션과 비전의 수립에 있어서는 체계성을 갖추고 기관 구성원 

모두의 참여가 이루어 질 수 있도록 노력해야 한다.

관리체계 영역에서 ‘체계적인 평가관리’에 있어서는 전체 관리체계 평균인 5.27점보다 약간 

높은 5.33점을 나타냈으나 ‘업무 개선활동 및 혁신활동’은 5.10점으로 낮게 나왔다. 또한 ‘체
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| 표 5-27 |  직위와 경력에 따른 미션과 비전 관련 인식조사 결과

전체

직위 현 기관 경력

시설장
부장,

사무국장,
실장

대리,
선임사회
복지사

사회복지사,
생활지도원 

등

1년
~

5년

5년
~

10년

10년
~

20년

미션과 비전 인지 6.03 6.81 6.60 6.03 5.82 5.96 6.10 6.27

비전 및 전략과의 

업무연계성
5.76 6.61 6.30 5.74 5.56 5.67 5.77 5.97

장기 비전과 

전략에 대한

이해 및 공감

5.71 6.58 6.38 5.69 5.49 5.59 5.73 5.96

비전과 전략에 

대한

역할과 책임

5.80 6.66 6.34 5.79 5.58 5.68 5.83 6.04

계적인 평가 관리’를 구체적으로 살펴보면 직위가 높은 경우는 높게 나타났지만 직위가 낮

은 경우는 점수가 낮았다. 이는 경력에 있어서도 비슷한 추이를 보였는데 ‘10년 이상 ~ 

20년 미만’ 5.32점, ‘5년 이상 ~ 10년 미만’ 5.24점, ‘1년 이상 ~ 5년 미만’ 5.19점으로 

경력이 낮을수록 체계적인 평가관리에 대한 인식이 낮음을 확인할 수 있었다(세부 내용은 

제3장 참조).

상기의 설문 결과를 바탕으로 시설운영의 체계성에 관한 이슈를 정리하면 다음과 같다. 첫째, 

기관의 체계적인 운영과 구체적인 실천 방안이 필요하며, 모든 구성원이 참여할 수 있도록 노

력해야 한다. 둘째, 미션과 비전 수립의 어려움과 해결하기 위한 체계적 접근의 필요이다. 셋

째, 체계적 평가관리의 도입이 필요하다.

(2) 포커스그룹인터뷰(FGI) 결과분석에 따른 이슈

앞서 포커스그룹인터뷰 결과분석을 통해 도출한 이슈를 살펴보면 다음과 같다. 첫째, 각 

기관의 고유성을 전제로 하면서 기관설립 목적에 입각한 미션과 비전, 인재상이 수립 되어

야 한다. 이를 바탕으로 기관의 전반적 사업계획의 수립과 평가 등이 진행되어야 한다는 

공통된 인식을 갖고 있으며, 이를 위한 정확한 이해와 방향설정 등의 수립 방법에 대한 가

이드라인 제시가 필요하다.

둘째, 시설운영에 있어서 전체 사업계획, 세부 사업계획 등의 수립이 필요하고 이때 기관 

내·외부 환경에 대한 반영과 평가결과를 반영하여 차기년도 사업계획을 세워야 한다는 것

에 대한 의견은 모두 일치하였다. 단 이러한 과정에 있어서 환경변화에 대한 조사와 분석

에 있어서의 인력 부족과 구체적인 방안들에 대한 어려움이 있기에 이에 대한 대안 및 구
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체적인 실시 방안에 대한 제시가 필요하다.

셋째, 중장기발전계획서, 운영계힉서, 사업계획서 등에 있어서 각 기관 마다 사용하는 양

식이 다른 것이 현실이다. 또한 중간평가와 모니터링, 최종평가 등에 있어서도 명확한 방법

을 모르는 경우가 있다. 때문에 이에 대한 작성법이나 담겨야하는 필수내용에 대한 가이드

가 필요하다.

넷째, 각 기관별로 기관의 규모와 운영비의 예산 편성이 다르기 때문에 이에 따른 차이

를 줄여 나가는 노력이 필요하다. 무엇보다도 기관의 전체 운영비 특히 인건비의 한계로 

인해 직원의 경력에 따른 승진과 봉급인상을 보장해 주는 것에 어려움 있다. 그 결과 직원

의 이직이나 사기 저하가 발생하고 궁극적으로 기관운영 및 사업의 연속성에 부정적 영향

을 가져올 수 있으므로, 안정적 운영을 위한 해결방안이 강구되어야 한다. 

(3) 시설운영 체계성 가이드라인 개발 방향

상기 설문조사와 포커스그룹인터뷰의 주요 이슈를 정리하면 다음과 같다. 먼저 기관의 미

션과 비전 수립에 있어서의 어려움이 있으며, 미션과 비전 수립에 있어서 보다 명확한 방

법과 각 단계별 수행과업들에 대한 가이드라인의 제시가 필요하다. 특히 구체적으로는 기

관의 설립 목적과 이를 기반으로 하는 미션과 비전 그리고 인재상에 있어서 획일적인 것이 

아닌 각 기관의 고유성을 확립할 수 있는 방안을 필요로 한다. 

| 표 5-28 |  주요 이슈 분석에 따른 시설운영 체계성 가이드라인 개발 방향

주요 이슈

⇨

가이드라인 개발 방향

설문조사 분석 결과

- 기관의 체계적 운영과 구체적 실천 방안 모색 및 기관 

모든 구성원의 참여를 위한 노력 필요

- 미션과 비전 수립의 어려움, 해결을 위한 체계적 접근 

필요

- 체계적 평가관리의 도입 필요

포커스그룹인터뷰 분석 결과

- 미션과 비전, 인재상 설정의 어려움

- 시설운영의 체계성 확립과 계획 수립의 어려움

1. PDCA 사이클에 입각한 기관운영과 운영에 관한 

자체평가 시스템의 도입 

 - 기관운영(서비스 관리)의 구성

 - PDCA 사이클의 활용

 - ‘성숙도 모델’을 통한 기관자체평가 방안

2. 기관 분석을 바탕으로 한 미션과 비전 수립

 - SWOT를 활용한 기관 분석

 - 사회복지시설의 미션과 비전 수립 방안

3. 기관의 인재상과 핵심가치 선정방법

 - 인재상 선정 방안

 - 핵심가치 선정 방안

4. 시설운영의 체계성 확립을 위한 방안

 - 성과관리체계의 수립
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다음으로는 시설운영의 체계성 확립과 이를 바탕으로 하는 계획 수립의 어려움에 대한 부분

이다. 구체적으로는 시설 운영의 체계성을 위한 기본 방향성과 어떠한 순서를 통해 단계별로 

어떻게 운영해야 하는가에 대한 부분이다. 각 단계별 수행 과업들에 대한 내용과 계획 수립 

시 반드시 요구되는 것들에 대한 안내가 필요할 것으로 보인다. 더 나아가서 체계성 확립을 

위한 구체적 기법에 대한 제시가 필요하다. 

지금까지의 내용을 주요 이슈와 가이드라인 개발 방향으로 요약하여 살펴보면 <표 5-27>과 

같다. 

3) 추진 내용

(1) PDCA 사이클에 기관운영과 운영에 필요한 자체평가 시스템의 도입

① PDCA 사이클

PDCA 사이클이란 사업 관리, 서비스 관리, 품질 관리, 안전 관리 기능인 계획(P), 실행(D), 

평가(C), 개선 또는 조정(A) 등의 순환과정을 반복하면서 끊임없이 개선활동을 하는 것이다.

| 그림 5-22 |  PDCA 사이클 개념도

 PDCA 사이클의 구조

 a. 계획(Plan): 문제 정의, 개선계획, 평가척도 준비, 계획을 위한 자료수집

문제나 기회를 파악하고 이를 분석하고 해결을 위한 방법을 선택하는 과정이다. 다시 말해 

업무를 언제까지 어떻게 진행할지에 대한 계획을 세운다고 생각하면 쉽다. 또한 수치로 목표를 

설정하면 결과측정에 도움이 된다.
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 b. 실행(Do): 계획의 실행(실험적 실행), 평가를 위한 자료수집

수립된 계획을 실제로 실행하면서 결과를 도출해 나가는 과정이다. 이때 구체적인 업무수행이

나 계획에 따른 결과가 어떻게 나타났는지를 정리하는 것이 중요하다.

 c. 평가(Check): 실행자료 평가, 계획과의 차이 확인

실행한 결과를 평가하는 과정이다. 이 단계에서는 실행의 결과를 분석하면서 계획단계에서 목

표했던 것이 맞았는지, 필요 없는 것인지 등도 평가하고 정리하게 된다. 이는 발전의 방향을 설

정하는데 중요하다.

 d. 개선 또는 조정(Act or Adjust): 차이가 크면 원인 규명, 조정 후 다시 1단계로, 

차이가 적으면 계속관찰 또는 표준화, 전면적 실시

실행한 결과에 대한 평가의 결과를 바탕으로 개선 할 수 있는 것을 정리하는 과정이다. 

다시 말해 계속해야하는 것, 개선을 위해 변경하거나 추가적으로 해야 하는 개선책을 정리

하는 것이다.

이러한 지금까지의 4단계를 기관이 궁극적으로 이루고자 하고 목표를 달성할 때까지 반

복한다.

| 그림 5-23 |  PDCA 사이클 구조
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② 기관운영(서비스 관리)의 구성

사회복지시설에 있어서는 조직 및 제공하고 있는 복지서비스에 대해서 항상 이용자의 욕

구를 파악하면서 보다 긴급함과 우선순의가 높은 복지서비스가 제공될 수 있도록 노력해야 

한다. 이를 위해 PDCA 사이클을 통한 서비스 관리가 필요하다.

 사회복지시설에서의 서비스 관리 특징

사회복지시설에 있어서 관련되는 법의 개정이나 이용자의 다양한 욕구를 반영하기 위한 

사회적 요구가 높아지고 있다. 특히, 양질의 복지서비스를 효과적이고 효율적으로 제공하는 

것을 요구하고 있다. 그렇기 때문에 사회복지시설은 항상 조직의 기본방향이나 제공하는 

복지서비스의 내용을 적절하게 평가ㆍ관리하고 이용자 욕구를 파악하여 이를 반영한 서비

스 제공이 이루어질 수 있도록 노력해야 한다.

사회복지시설이 제공하는 서비스의 평가 및 관리란 서비스 제공의 목적과 방법을 정하는 

것부터 시작한다. 목적과 방법이 정해졌다면 이를 수행한 후, 실제 수행활동 내용이 미리 

정한 목적과 방법에 맞는지, 수행완수 정도(잘 되었는지, 안되었는지 등)는 어떠한지 등을 

밝히는 평가를 실시한다. 그런 다음 평가 결과를 바탕으로 서비스 제공의 목적이나 방법을 

변경ㆍ개선한다.

이러한 흐름은 일반적으로 PDCA로 불리며, 계획하는(Plan), 활동하는ㆍ서비스를 제공하

는(DO), 확인ㆍ평가하는(Check), 개선하는(Act) 이라는 일련의 사이클로서 사회복지시설에

서의 서비스 제공 활동을 관리해 나가는 기본 패턴이 되는 것이다.

 사회복지시설에서의 서비스 관리의 세 가지 요인

다음으로 서비스를 평가하고 관리하는 데 있어서 ‘구조’, ‘프로세스’, ‘성과’의 세 가지 요

인에 대하여 알아보고자 한다. 첫째, ‘구조’는 시설 건물 그 자체일수도 있고, 시설과 관련

된 조직관리나 정보관리 등의 내용ㆍ절차ㆍ매뉴얼 등이라 할 수 있다. 둘째, ‘프로세스’는 

서비스의 제공이나 피드백에 관한 내용이나 절차 등이다. 그리고 셋째, ‘성과’는 서비스 제

공의 결과이다.

서비스 관리에서 ‘성과’는 중요한 요인이지만 사회복지시설의 서비스 평가 및 관리를 통

한 발전을 위해서는 ‘구조’와 ‘프로세스’를 제대로 정하는 것이 필요하다. 여기서 ‘구조’와 

‘프로세스’를 가장 잘하는 것은 인적자원인 직원이다. 따라서 서비스 질을 높이기 위해서는 

직원의 적응과 성장이 매우 중요한 것이다. [그림 5-24]는 서비스 관리의 체계와 대상 범

위의 개념을 정리한 것이다. 
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| 그림 5-24 |  서비스 관리의 체계와 대상 범위 개념

출처: 도쿄도 복지보건국(2013).

③ ‘성숙도 모델’을 통한 기관자체평가 방안

사회복지시설의 서비스 관리 및 직원의 적응과 성장 등을 위한 운영, 지속적인 서비스 

질의 유지 및 향상을 위한 관리라는 중요과제를 위해 기관 운영 및 관리 ‘성숙도’ 관점에

서 적극적인 대응을 도모하고자 한다. 특히, 서비스의 관리에 있어서 중요한 요인인 「직원

의 적응과 성장」에 대해 체계적이고 전략적으로 대응해야 한다.

사회복지시설에서의 운영과 관리에 있어서 이를 효과적으로 추진하기 위해서는 체계적, 

전략적 관점이 효과적이라 할 수 있다. 그렇기 때문에 기관 운영 및 관리 레벨의 향상이라

는 관점에서, 조직의 「성숙도」의 개념을 도입해 보고자 한다.

 조직의 성숙도 모델은 조직의 자율적이고 지속적인 성장과 발전을 지향하는 사고방식이

며, 다양한 조직활동에 대해서 ‘체계가 없음(레벨 1)’이라는 상태에서부터 ‘무엇인가의 체계

가 있음(레벨 2)’, ‘적절하게 운용되고 있음(레벨 3)’, ‘적절한 운용을 체크하는 체계(구조)

가 있음(레벨 4)’ 그리고 ‘지속적으로 향상하기 위한 체계가 있음(레벨 5)’라는 단계별 형태

로 성숙도의 레벨을 향상해 가는 모델이다. 이러한 조직 성숙도 모델을 서비스관리에 있어

서 ‘기술적 측면의 활동’을 예로 들어 적용해 보면 다음과 같다.
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| 표 5-29 |  기술적 측면 활동의 성숙도 적용 예

레벨 내용 세부 내용

레벨

1

기술적 측면에 대한 움직임이 

이루어지지 않고 있다

(실질적으로 기능하고 있지 않다)

- 기술적 측면에 대한 장치를 조직적으로 실시하는 구조가 없다

- 신입직원에 대한 지원이 체계적으로 구조화되어 있지 않다

레벨

2

조직적으로 기술적 측면에 대한 

움직임을 하는 구조가 있다

- 신입직원의 교육담당자와 교육체계, 교육목표 등 신입직원의 

기술적 측면에 대한 활동을 수행하기 위한 체계가 정해져 있다

- 동료직원들이 목적이나 역할을 의식해 지도나 조언을 하고 있다

- 지도나 조언의 내용이 직원들에 따라 다르다

레

벨

3

기술적 측면에 대한 움직임이 

적절하게 이루어지고 있다

- 신입직원에 대한 맞춤식, 개별적인 지원이 이루어지고 있다

- 직무를 수행하는데 필요한 지식과 기술이 정리되어 있다

- 신입직원뿐만 아니라 연령별, 경력별, 직급별 성장으로 이어지는 구조가 짜여

져 있다

레벨

4

기술적 측면의 작용과 구조에 대한 

평가와 재검토가 이루어지고 있다

- 정기적으로 지원상황이나 직원의 성장 정도를 파악하는 시스템이 있다

- 필요에 따라 지원 방식을 재검토 하고 있다

레벨

5

기술적 측면에 대한 움직임이 

직급별이나 부서별로 자율적으로 

운용되고 있다.

- 하달식 또는 정해진 방법에 한정하지 않고, 조직 내에서 자발적으로 지원의 

바람직한 방향을 재검토하는 제안 등이 이루어지고 있다

- 좋은 대처방안이나 지식과 기술 등을 조직 내에서 공유하고 자발적으로 향상

시키고 있다 

출처: 도쿄도 복지보건국(2013).

이렇게 성숙도의 관점에서 신입직원을 포함하여 직원의 적응과 성장을 향한 서비스관리 

대응의 레벨을 평가할 수 있다. 그 결과로 밝혀진 조직의 현재 서비스관리 시스템의 문제

점을 살피는 동시에 다음 수준으로 단계로 올라가기 위한 대처의 방향성을 확인하고, 구체

적인 계획 및 실시가 이루어야 한다.

이러한 프로세스의 구체적 진행 방법은 다음과 같다.

⦁ 조직의 성숙도 수준을 평가하고 이에 따른 과제를 인식한다.

⦁ 조직의 운영방식이나 이념(미션과 비전 등)을 바탕으로 현재 인식된 과제의 정도, 

대응의 필요성, 실시의 우선순위에 대하여 검토한다.

⦁ 검토결과를 바탕으로 실시해야 할 대처 내용에 대해 계획하고 구체적인 목표를 설정

한다.

⦁ 일정 기간의 실시를 거쳐 대처상황이나 효과를 평가한다.

⦁ 평가 결과에 따라 새로운 향상을 목표로 다음 계획을 검토한다.

이러한 사이클을 체계적으로 반복하는 것으로, 조직이 자율적으로 성숙도 레벨의 단계를 

상향시키는 것이 가능할 것이다.
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| 그림 5-25 |  성숙도 향상의 사이클

출처: 도쿄도 복지보건국(2013).

(2) 기관 분석을 바탕으로 한 미션과 비전 수립

① SWOT 기법을 통한 내ㆍ외부 환경 분석 

일반적으로 사업의 분석이나 전략을 세우기 위해 자주 사용되는 환경분석의 기법에는 매우 

다양한 기법들이 존재한다. 여기에서는 공공영역이나 사회복지영역에서 많이 사용하고 있는 

환경분석 기법인 SWOT 분석 기법을 활용하는 방안을 제시하고자 한다.

 SWOT 분석이란?

SWOT는 Strength(강점), Weakness(약점), Opportunity(기회), Threat(위협)의 합성어

이다. SWOT분석은 기관의 외적요인과 내적요인을 고려한 분석ㆍ전략기법으로서 WOTS, 

TOWS, SWOT 매트릭스 등으로 불리기도 한다.

SWOT분석에서는 외적환경(기회와 위협)과 내적자원(강점과 약점)의 개념으로 설명하고 

있는데 외부 환경을 분석하고 평가하여 기회와 위협을 발견 후, 기관 내부능력의 분석 및 

평가를 통해 강점과 약점을 찾아냄으로서 기회와 강점을 연결시킴을 의미한다. 즉, 강점과 

기회를 최대한 살리면서 위협을 최소화하고 약점을 제거함으로써 이상적인 기관 운영을 한

다는 것이다.
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결과적으로 전략의 역할은 기관의 강점과 기회를 극대화시키는 것이다. 기관의 효과적인 

전략은 가지고 있는 강점을 동원하여 기회에서 얻을 수 있는 이점을 얻고, 약점과 위협을 

피하거나 수정ㆍ보완하는 일이라 할 수 있다.

 SWOT 분석을 활용한 전략

― SO전략 (강점 Strength + 기회 Opportunity)

SO는 기회와 강점이 결합된 아주 유리한 영역이다. 기관의 목표를 달성하기 위해 

강점을 충분히 활용할 수 있는 역역으로써 모든 영역 중에서 가장 바람직하다고 할 

수 있다. 목표달성을 위해 가장 효과적인 방법은 기관이 지니고 있는 능력을 환경적 

기회에 잘 연결시키는 것이기 때문이다.

― ST전략 (강점 Strength + 위협 Threat)

기관이 목표를 달성하기 위한 능력은 충분히 보유하고 있지만 환경적 요인이 위협적

이기 때문에 기회와 연결시키지 못하는 상황이다. 영역에서는 성장보다는 주어진 위

협적 요인을 극복하거나 회피하기 위해 강점을 활용할 수 있다. 따라서 기관의 강점

을 극대화시키면서 위협적 요인을 최소화시키기 위해 노력해야 한다.

― WO전략 (약점 Weakness + 기회 Opportunity)

환경적 요인은 기관에 있어서 긍정적이지만 기관이 그것을 활용하는 것에 능력적 한

계가 있는 영역이다. 그러므로 기회가 가져다주는 이점을 충분히 살리면서 기관의 

약점을 극복하거나 극소화하기 위해 노력해야 한다.

― WT전략 (약점 Weakness+ 위협 Threat)

이 영역은 기관이 약점을 가지고 있는 동시에 환경적으로도 위협에 직면한 상태이

다. 이때는 다소 방어적인 전략이 필요하며 위협을 회피하고 약점을 최소화하기 위

한 노력이 필요하다.

 SWOT 분석을 활용한 지방공기업의 예

다음은 이해를 돕기 위해 류재현(2010) 연구를 통해 SWOT 분석을 활용한 지방공기업의 

예를 살펴보고자 한다.

SWOT분석 절차를 기본적으로 SWOT조사 → SWOT분석과 SWOT이슈 탐색 → 미션과 

비전 도출 → 목표체계와 벤치마크체계 설정 → 전략이슈 탐색 → 전략체계 설정 및 전략 

맵 작성이라는 여섯 단계로 설정할 수 있다.
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| 표 5-30 |  지방공기업의 SWOT분석틀(예시)

SWOT 이슈분석

시점

역량
현재환경 (내부환경) 미래환경 외부환경)

잠재력과 경쟁력

(중점과제)

강점요소

(Strength)

기회요소

(Opportunity)

한계와 문제점

(극복과제)

약점요소

(Weakness)

위험요소

(Threat)

⇩
SWOT 전략분석

내부역량

외부환경
강 점 (S) 약 점 (W)

기 회 (O)
S-O 이슈(활용전략)

: 강점으로 기회를 활용하는 전략

W-O 이슈(탐구전략)

: 약점이지만 기회를 탐구하는 전략

위 협 (T)
S-T 이슈(대응전략)

: 강점으로 위협에 맞서는 전략

W-T 이슈(회피전략)

:약점과 위협을 회피하는 전략

출처: 류재현(2010).

☞ 1. 공통적으로 도출된 지방공기업의 SWOT이슈

첫째, 강점환경으로는 공공서비스 공급기관으로서의 독점성과 특수성을 가짐으로써 정책

지원과 막대한 초기 설립자금을 공여받았다는 점이다. 따라서 자금수지의 악화가능성이 낮

고 경영의 안정성을 유지할 수 있다는 것이다. 

둘째, 약점환경으로는 낮은 예산자립도와 시에의 종속성 및 엄격한 재정통제로 효율적인 

예산운영에 한계가 내재한다는 점이다. 또한 공공성 추구와 시 정책적 한계로 자체적인 사

업구조조정이 불가하며 사업이윤 확대에도 한계가 있다는 것이다. 

셋째, 기회환경으로는 제공하는 공공서비스에 대한 양적 수요가 증대하고 있으며 관련 정

책의 중요성에 대한 인식이 강화되고 있다는 것이다. 또한 도시의 거대화와 광역화로 서비

스 공급 규모의 경제효과가 증대할 수 있다는 점이다. 

넷째, 위협환경으로는 거버넌스 의식이 확대됨으로써 민간부문과 타 공공기관과의 무한경

쟁시대에 접하게 될 것이라는 점이다. 또한 서비스 수요의 다양화와 고급화로 서비스 공급

에 있어 질적 수요에 부응하기 위해서는 비용의 증대와 기술의 한계에 직면하게 될 것이라

는 점이다.
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SWOT조사
⦁ 델파이조사 1라운드(지방공기업 구성원을 대상으로 주관식 설문)

⦁ 델파이조사 2라운드(지방공기업 구성원을 대상으로 객관식 설문)

SWOT분석

⇩
SWOT이슈 탐색

⦁ 환경분석(강점, 약점, 기회, 위협요소 선정)

⦁ 경쟁력분석(잠재력 도출)

⦁ 수요분석(이해관계인 수요 파악)

⦁ BCG매트리스분석(투자에 대한 전략적 결정자료 도출)

미션 도출

⇩
비전 도출

⦁ 미션작성절차: 조직존재이유 이해 → 핵심단어 도출 → 미션선언문 작성

⦁ 비전작성절차: 비전 이해 → 핵심단어 작성 → 비전선언문 작성

⦁ 미션 및 빈전 워크시트 활용

목표체계 설정

⇩
벤치마크체계 설정

⦁ 이미지로 표현되는 비전, 가치, 목표 및 실행목표 순으로 목표체계설정

⦁ 벤치마크 및 성과지표로 표현되는 비전, 가치, 목표 및 실행목표 순으로 벤치마크체계 설정

⦁ 상하위목표 간에는 목표계층제와 목표수단연쇄화가 이루어져야 함

전략이슈 탐색
⦁ 환경분석, 경쟁력분석 및 BCG매트릭스 분석 결과를 참조

⦁ S-O이슈, S-T이슈, W-O이슈 및 W-T이슈 도출과 포지셔닝 분석

전략체계 설정

⇩
전략법 작성

⦁ 전략사안별로 법제도, 재정 및 중앙ㆍ지방정부관계 등에 관한 개략적, 거시적 환경추세

분석과 PEST분석(타당성 검토)

⦁ 전략사안별로 대안분서, 옵션분석 및 시나리오기법 등 다양한 사업분석기법을 활용

(실행가능성과 우선순위 탐색)

⦁ 비전전략, 가치전략, 목표전략, 실행전략 및 선도전략 등 전략체계 완성

| 그림 5-26 |  지방공기업의 SWOT분석 절차(예시) 

출처: 류재현(2010).
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☞ 2. SWOT이슈의 키워드 도출

‘독점성’과 ‘경영 안정성’이라는 강점이슈

‘예산운영한계’와 ‘사업 자율성 부재’라는 약점이슈

‘서비스 수요증대’와 ‘대규모 시설 효과’라는 기회요소

‘무한경쟁시대’와 ‘질적 서비스 요구’라는 위협요소.

☞ 3. SWOT이슈들을 근거로 한 지방공기업의 SWOT전략 추론

S-O전략으로 ‘공익고도화전략’은 지방공기업이 가지고 있는 정책서비스공급의 독점성과 

경영안정성이라는 강점요소를 가지고 서비스 수요가 증대하며 특히 공공서비스의 대중성에 

의하여 공급규모가 대규모이기 때문에 규모의 경제효과가 더욱 나타날 수 있고 지방공기업

은 이런 측면에서 유리하다는 기회요소를 활용하는 데에서 착안한 것이다. 공익적 가치라

는 논리에서 정책적인 공공지원을 끌어내어 대규모의 서비스 공급체계로 확대해야 한다는 

전략이다.

S-T전략으로 ‘서비스특성화전략’은 상기의 강점요소로 지방공기업이 직면하게 될 양질의 

서비스요구와 공공민간부문간의 치열한 경쟁, 그리고 이에 따른 재정압박이라는 위협요소

에 맞서서 적극적으로 극복해야 한다는 논지에서 출발한 것이다. 민간부문과의 서비스경쟁

에서 가격경쟁력과 함께 품질경쟁력을 갖추어 소비자선택을 받을 수 있도록 서비스를 특성

화해야 한다는 전략이다.

W-O전략으로 ‘수익성 제고전략’은 지방공기업이 비록 사업수행과 예산운영에 자율성이 

부족하고 만성적으로 예산부족에 시달리는 약점요소를 가지고 있지만 상기의 기회요소를 

계속적으로 탐구해야 한다는 기저에서 나온 것이다. 지방공기업의 목표가 공공성에 있다고 

수단까지도 경영수익성을 고려하지 않아도 된다는 것은 아니며, 끊임없이 경영혁신을 이루

어야 하고 경영수익모델을 창출하여야 한다는 전략이다.

W-T전략으로 ‘거버넌스 협력전략’은 지방공기업이 가지고 있는 상기의 약점요소와 닥쳐

올 상기의 위협요소를 지혜롭게 피해가야 한다는 발상에서 비롯된 것이다. 공공서비스의 

거버넌스 시대에서 그 공급주체가 반드시 정부를 비롯한 공공부문이어야 한다는 명제는 없

다. 따라서 지방공기업은 정부부문으로부터 더 많은 사업과 예산을 효율성이라는 근거에서 

이양받아야 하며, 민간부문과도 투자와 경영부문에서 다양한 형태로 협력하여 공공서비스

를 제공할 수도 있다는 전략이다.
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| 표 5-31 |  지방공기업의 SWOT전략

외부환경
내부역량

기 회
⦁ 서비스수요증대
⦁ 대규모시설효과

위 협
⦁ 질적 서비스요구
⦁ 무한경쟁시대 

강 점
   ⦁ 경영안정성
   ⦁ 독점성

S-O활용전략

(공익고도화전략)

S-T대응전략

(서비스특성화전략)

약 점
   ⦁ 사업자율성부재
   ⦁ 예산운영한계

W-O탐구전략

(수익성제고전략)

W-T회피전략

(거버넌스협력전략)

출처: 류재현(2010).

② 사회복지시설의 미션과 비전 수립 방안

미션은 기관 설립의 고유 목적으로 변화의 가능성이 적지만 비전과 목표, 전략 등은 환경의 

변화와 요구에 따라 변경될 수 있기에 이를 위한 노력을 요하는 바이다. 특히, 기관 전체 구성

원을 대상으로 미션과 비전 등 기관의 운영체계에 대한 내부 및 외부 교육을 실시하고, 모두가 

공유하고 참여하여 미션과 비전을 수립 할 수 있는 워크숍 등을 실시하는 것이 올바른 미션과 

비전 수립의 방법일 것이다. 더구나 이러한 일련의 과정 속에서 구성원들이 함께 중장기 운영

계획, 연간운영계획, 사업계획 등을 구체화 되는 것이 기관 존재의 목적 공유 및 실천을 위한 

역량강화의 기반이 될 것이다. 

 미션과 비전의 중요성

기관은 미션에 따라 비전을 정하고 이를 바탕으로 목표와 전략을 수립하게 된다. 이에 

기관은 미션과 비전을 바탕으로 한 실천을 통하여 궁극적인 목적을 달성 할 수 있다. 

사회복지시설의 궁극적인 목적은 지역주민과 이용자의 삶의 질 향상에 있기에 목적 달성

을 위한 미션과 비전을 수립하고, 이를 토대로 외부 환경의 변화와 지역주민과 이용자의 

욕구를 정확하게 파악하여 최적의 전략을 세워 실천해 나아가야 한다.

 미션이란?

미션(mission)이란 기관의 사명 및 존재이유를 말하는 것으로 조직이 설계될 때 부여된 

근본적인 목적이라고 볼 수 있다. 따라서 사회복지시설의 미션은 환경의 변화에 의해 부분

적으로 변화될 수 있으나 그 본질적인 것은 변화되기 어려운 특성을 갖고 있다.

다시 말해 미션은 기관의 정체성을 나타내는 것으로 지역사회, 지역주민과 이용자들에게 

어떻게 기여할 것인가를 함축적이고 설득력 있게 보여주는 것이다(행정자치부, 2005).
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 미션에서의 가치표현

각 기관이 사업이나 서비스를 통해 지역주민이나 이용자들에게 제공할 수 있는 가치는 

기능가치, 사용가치, 정서가치로 구분할 수 있다. 따라서 미션은 기관이 제공하는 서비스를 

통해 지역주민이나 이용자 더 나아가 지역사회의 가치관이나 생활까지도 변화시키는 ‘정서

가치’를 표현해야 한다(경기복지재단, 2011).

― 미션의 변혁과정

미션에 있어서 가치의 변혁이 필요함. 즉, 기관이 가지고 있는 기능가치에서 정서가

치로의 재발견을 하는 것임. 예를 들어 콜롬비아 영화사는 ‘영화를 만드는 회사’라

는 기능가치에서 ‘오락을 창출하는 회사’라는 정서가치를 재발견하였음.

이처럼 사회복지시설은 고유한 목적을 바탕으로 정서가치의 재발견 미션의 변혁과정

이 필요한 것임.

☞ 사회복지기관의 미션 변혁의 예

  ▷기능가치: 우리는 이용자에 대한 신체적, 정서적, 사회적 서비스제공을 한다.

  ▷정서가치: 우리는 이용자의 안정적이고 풍요로운 삶을 영위하도록 돕는다.

― 효과적인 미션의 조건

⦁ 조직의 변화와 긍정적인 성장을 자극할 수 있어야 함.

⦁ 본질적으로 안정적이고 장기적인 속성을 가져야 함.

⦁ 누구나 쉽게 이해하고 공유할 수 있어야 함.

⦁ 명확하면서도 단순하게 표현해야 함.

 비전이란?

비전은 기관의 현실과 미래 목표를 결부시킨 장기적인 운영구상이라고 할 수 있다. 다시 

말해 기관이 전략적으로 지향하고자 하는 미래상을 말한다. 막연한 꿈이나 희망과는 다른 

것으로 장기적인 안목에서 현실과 미래 목표를 연결시키는 전략적 구상이라 할 수 있다. 

또한 비전은 급변하는 환경에 능동적으로 대응해 나아가는 데 있어 나침판과 같은 역할

을 하는 것으로 이는 하부 각 조직들의 목표와 희망을 단순히 합한 것이 아니다. 즉, 하부 

각 단위 조직의 목표와 전략들을 조직 전체차원에서 조정하고 통합하는 역할을 수행한다.

정리하면 비전은 기관의 현재 상황에서 노력하면 달성할 수 있는 목표가 아니라 전체 구

성원들이 함께 노력하지 않으면 달성이 어려운 미래의 바람직한 기관의 모습이다.

비전(Vision) = “꿈(Dream)이 실린 목표(Objectives)”
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 미션과 비전의 체계

비전에 비하여 미션은 추상적인 개념이다. 그렇기에 추상적인 형태를 가지는 미션은 비전

을 통해 구체화 할 수 있다. 또한 미션은 보통 한 가지로 정해지고 좀처럼 변하지 않는 반

면, 비전은 상황과 시기에 따라 변할 수 있다.

이러한 미션과 비전은 함께 공존하면서 미션에 의해 기관의 가치를 규정하고, 비전을 통

해 성장과 발전을 할 수 있는 에너지원을 보유하게 된다. 즉, 미션은 존재의 이유이고, 비

전은 성장과 발전에 대한 열정을 발현시켜 조직의 목표와 구성원의 행위를 일치시키는 장

기적인 틀을 제공해 주게 된다(서울시복지재단, 2008). 

특히, 사회복지시설의 위상강화를 위해서는 조직의 방향성에 대한 공감을 형성하고 구성

원이 그 방향으로 움직일 수 있는 과제들이 함께 부여될 수 있어야 한다. 이러한 측면에서 

환경 변화를 이해하고 관리자와 직원이 함께 참여하여 비전체계를 수립하고 공유하는 것이 

필요하다.

| 그림 5-27 |  미션과 비전의 체계도

출처: 김성준(2015) 참조하여 재구성함.
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| 그림 5-28 |  비전의 역할

출처: 서울시복지재단 내부 컨설팅 자료 인용.

 미션과 비전의 세부구성

비전은 미션, 사업목표, 인재상, 공유가치로 구성되며, 각 항목별 내용은 다음과 같다. 

| 그림 5-29 |  미션과 비전 세부구성도

출처: 서울시복지재단 내부 컨설팅 자료 인용.
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 미션과 비전 수립 절차

기관의 미션과 비전을 수립하기 위해서는 비전체계의 구성요소를 확정하는 단계, 타 기관 

사례조사 및 구성원의 의견을 조사하여 비전체계를 도출하는 단계, 비전 실천을 위한 실행

계획을 수립하는 단계로 구분하여 진행할 수 있다.

| 그림 5-30 |  비전체계 수립의 단계와 핵심 활동

출처: 서울시복지재단 내부 컨설팅 자료 인용.

 구체적인 미션과 비전 수립 절차 및 방법5)

❶ 미션의 수립

미션 수립을 위해서 기관이 지역사회에 존재하는 이유와 역할, 임무, 사명 등을 생각해 

보아야 한다. 기관이 하려는 역할, 지역사회로부터 부여 받은 ‘임무’가 바로 ‘미션’이다.

또한 미션을 수립하기 위한 두 번째 고려사항으로 우리 기관은 누구(어떤 이용자)를 대상

으로 하는지, 이용자가 가지고 있는 사회문제(사회복지, 사회서비스 욕구)를 해결하기 위해 

어떤 역할(생산, 보호, 조정, 지원 등)을 할 것인가를 명확하게 해야 한다.

5) 미션/비전 수립절차 및 방법의 본문 내용은 서울시복지재단 내부 컨설팅 자료를 인용하여 작성한 것임
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| 그림 5-31 |  미션 수립 시 고려사항 1 (존재이유/역할/임무)

| 그림 5-32 |  미션 수립 시 고려사항 2 (대상/사회문제 해결/역할)



176 ｜ 서울시 사회복지시설 운영 효율성 제고를 위한 가이드라인 개발 연구

이번에는 미션 선언문을 작성하는 방법에 대해서 살펴보고자 한다. 미션 선언문을 작성하

는데 있어서 효과적인 조건을 살펴보면 다음과 같다.

⦁ 조직의 변화와 긍정적인 성장을 자극할 수 있어야 함.

⦁ 본질적으로 장기적이며 안정적인 속성을 가져야 함.

⦁ 표현이 단순하며 명확해야 함.

⦁ 기관의 역할에 대해 누구나 쉽게 이해하고 공유할 수 있어야 함.

⦁ 구성원의 감동과 열정을 불러일으킬 수 있도록 가슴에 와 닿아야 함.

다음은 미션 선언문 작성을 위해 전체구성원에 대한 설문조사를 결과를 바탕으로 구성원

이 참여하는 워크숍을 통해 토론을 실시하고 다양한 안을 제시한 후, 도출된 결과이다. 

☞사례: C청소년자립지원센터

| 그림 5-33 |  미션 선언문 작성(예시)

❷ 비전의 수립

사회복지시설의 비전을 수립하기 위해서는 기관을 둘러 싼 내부와 외부 환경을 분석해 보아

야 한다. 이러한 분석에 있어서는 SWOT 기법을 사용하면 좋다.

기관의 내ㆍ외부 환경 분석을 마쳤다면, 이를 바탕으로 기관의 최종 지향점, 10년 장기목표 

등을 모든 구성원들과 함께 고민해 보아야 한다.
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| 그림 5-34 |  기관의 지향점 찾기(예시)

다음으로는 기관의 미래 이미지를 생각하며 비전에 포함되었으면 하는 핵심단어를 나열해볼 

수 있다. 「이미지 연상법 - Keyword 도출법」을 활용하는 것도 용이하다.

| 그림 5-35 |  이미지 연산법(Keywod 도출 법 예시)

핵심단어를 선정하였다면 이를 참조하여 비전선언문을 작성할 수 있다.

이러한 비전 수립의 과정에 있어서 효과적인 비전의 특징을 알아보면 아래와 같다.

- 조직에 대한 미래상 

: 미래의 우리 기관이 어떻게 될 것이라는 그림을 보여주어야 함.
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- 모든 이해관계자에 대한 호소력 

: 우리 기관의 이해관계자와 구성원들 모두에게 의미가 있어야 함.

- 공유가능성 

: 간결성과 명료성. 모든 구성원들이 비전을 기본으로 의사결정하고 행동하기 위해서는 

간단하고 기억에 남게 만들어야 함. 또한 쉽게 알리고 공유할 수 있어야 함.

- 실행가능성

: 현재 여건으로 쉽지는 않지만 변화와 혁신을 통하면 충분히 달성할 수 있는 목표이어야 함.

지금까지의 과정을 실제 비전수립의 사례를 통해 확인해 보고자 한다.

 ☞사례: C청소년자립지원센터

  먼저, SWOT기법 분석결과와 비전도출의 과정이다.

| 표 5-32 |  SWOT 분석 결과(예시)

강점(Strength) 약점(Weakness)

• 자립지원 사업에 대한 경험

• 아동자립지원기관 운영 경험

• 경력직원을 통한 다양한 아이디어 

• 젊은 인력 중심 새로운 도전 분위기

• 열정, 책임감 

• 좋은 위치, 시설 및 인프라

• 신규직원의 사업이해도 낮음

• 신규기관운영에 따른 새로운 결정다수

• 환경적응에 대한 애로

• 자립지원 업무 경험 낮은 직원 

• 복잡한 이해관계(삼성, 충남 등)

• 주도적 결정에 대한 애로

• 법인, 이사회의 간섭

기회(Opportunity) 위협(Threat)

• 내부자원, 사업 확정

• 경력자 중심 직원 구성

• 충청도 첫 사업, 사회적 관심 및 공감

• 충남 유일의 희망디딤돌센터

• 신생기관으로서의 관심, 신규사업진행

• 유관기관 협력 기회

• 새로운 기관에 대한 사람들의 기대

• 대기업, 관공서의 관심

• 의사결정 주도권 상실

• 복잡한 의사결정 구조

• 신생기관의 불안정감, 부담감

• 기관 이미지 탈피(부담)

• 외부 영향

• 경쟁 기관, 사업 차별화에 대한 부담
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| 그림 5-36 |  비전 도출의 1차 및 2차 과정

다음으로는 SWOT 전략에 따른 비전도출 과정을 거쳐 비전을 제시한다.

| 그림 5-37 |  SWOT 전략에 따른 비전 도출과정
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마지막으로 미션ㆍ비전 체계 사례의 종합적인 결과물을 제시하고자 한다.

미션
자립준비 청년의 건강하고 안정적인 자립을 위한 통합서비스를 지원한다.

전문가 역할 | 동반자역할 | 연계자 역할

비전
세상으로 첫걸음 <이음>

청년 중심의 네트워크 플랫폼

핵심가치
전문성을 추구하며 사람 중심으로 존중하고

우리 함께 자립준비 청년들과 공동체를 만들어 가자

인재상

문제를 해결하는 사람: 전문성

책임감과 신임을 가진 사람: 함께-자긍심

협력하는 사람: 대인이해, 의사소통, 팀워크

실천행동
선언

이용자 중심 개별 욕구에 맞는 자립지원 서비스를 제공하겠습니다. 

지역특성 반영 지역특성에 맞는 지원체계 및 자립모형을 개발하겠습니다.

선도적 역할 자립준비 청년 자립지원 분야의 선도적 역할을 수행하겠습니다. 

전문적 시스템 구축 체계적이고 전문적인 자립지원 시스템을 구축하고 서비스를 

제공하겠습니다.

통합 플랫폼 역할 통합 자립서비스를 이어주는 거점기관 역할을 하겠습니다. 

| 그림 5-38 |  종합적인 미션ㆍ비전 체계

(3) 기관의 인재상과 핵심가치 선정방법6)

① 인재상 선정 방안

기관의 인재상 선정을 위해서는 기관의 미션과 비전을 달성하기 위해 개발되어야 할 역

량이 무엇인가에 대한 고민에서부터 접근하는 것이 바람직하다. 또한 타기관의 사례를 참

조하는 것도 도움이 된다. 아래는 인재상 선정의 접근방법에 활용할 수 있는 예시와 인재

상의 역량으로 참고할 수 있는 항목의 예이다.

6) 기관의 인재상과 핵심가치 선정방법의 내용은 서울시복지재단 내부 컨설팅 자료를 인용하여 작성함
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| 그림 5-39 |  인재상 선정의 접근방법(예시)

| 표 5-33 |  인재상 역량항목(예시)

다음은 인재상 선정을 위해 전체구성원에 대한 설문조사를 결과를 바탕으로 구성원이 참

여하는 워크숍을 통해 토론을 실시하고 다양한 안을 제시한 후, 도출된 결과이다. 
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☞사례: C청소년자립지원센터

| 그림 5-40 |  인재상 선정 사례

② 핵심가치 선정 방안

기관의 핵심가치 선정에 있어서는 기관의 미션과 비전을 기반으로 하되, 타 기관의 핵심

가치 선정 사례들을 조사한 후 이를 참조하여 우리 기관이 추구하는 핵심 가치를 선정하는 

것도 한 가지 방법이다. 다음은 핵심가치 선정의 접근방법에 활용할 수 있는 예시이다.

| 그림 5-41 |  핵심가치 선정의 접근방법(예시)
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다음은 핵심가치 선정을 위해 전체구성원에 대한 설문조사를 결과를 바탕으로 구성원이 

참여하는 워크숍을 통해 토론을 실시하고 다양한 안을 제시한 후, 도출된 결과이다. 

☞사례: C청소년자립지원센터

| 그림 5-42 |  핵심가치 선정 사례

(4) 시설운영의 체계성 확립을 위한 방안

① 성과관리를 통한 평가체계의 수립7)

성과관리는 평가체계를 통해 구체화 된다. 성과관리 측면의 평가에서 먼저 고려되어야 하

는 것은 기관의 중장기 사업전략, 단기사업 전략 과제 등의 설정이다. 단 평가보다 ‘운영’

이 중요하다는 것을 잊어서는 안 된다.

기관의 중장기 사업전략을 실행하기 위해서는 단기사업 전략과제를 수립할 수 있다. 특

히, 비영리기관의 성과관리를 위하여 전략과제는 가치창출, 이해관계자, 프로세스, 학습성

장, 자원확보의 다섯 가지 관점에서 종합적으로 고려하여 설정하는 것이 좋다.

다음은 기관 연간 사업 전략과제 설정의 예시이다.

7) 성과관리를 위한 평가체계 수립의 본문 내용은 서울시복지재단 내부 컨설팅 자료를 인용하여 작성함
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| 그림 5-43 |  기관의 연간 사업 전략과제 설정(예시)

다음으로는 기관의 사업 전략과제를 잘 달성하기 위해서 어떻게 과제별 성과를 측정할 

것인지에 대하여 상과지표를 설정하고, 성과목표의 수립 및 기관 내 담당팀이나 담당자를 

배정해야 한다.

| 표 5-34 |  전략과제별 성과지표 및 목표설정(예시)

관점 전략과제 성과지표 성과목표 담당팀

가치창출
관점

이해관계자
관점

이해관계자 확보 및 
만족도 향상

이해관계자 만족도 
목표대비 달성도

3대 사업별 만족도 목표
1)생애주기: 기관 만족도 (3.6)
2)일터: 직원만족도 (3.5)
3)지역사회: 확보건수(10건)

사업별 
담당팀

기관 이용자 만족도 향상

관련 기관 협력관계 구축 (시청 등)

후원자 지원재단 관계 구축

내부 
프로세스

관점

학습과 
성장
관점

자원확보
관점
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기관의 사업 전략과제를 잘 달성하기 위해서는 책임을 배정 받은 담당팀 또는 담당자가 

과제의 실행계획을 잘 수립해야 한다. 과제를 정의하고 주요 담당인력을 배정하며 세부 실

행과업과 업무완료예정일 등을 설정해야 한다.

| 표 5-35 |  전략과제 실행계획(예시)

추진과제 직원 만족도 향상 과제 정의 일하고 싶은 일터(업무 환경) 조성 

성과지표 직원 만족도 지수 목표 직원 만족도 80% 이상 달성 담당자  000

중점
추진사항

실행 세부 과업 내용 완료예정일

1. 상, 하반기 직원 만족도 및 욕구 조사

- 열린 내부 고객 지원

 : 상, 하반기 직원 만족도 및 욕구 조사를 토대로 직원대상 프로그램 진행)

2. 자유로운 건의사항 수렴 

-월 1회 팀 별 건의사항(업무, 편의시설 등) 수렴 

-분기별 노사협의회 모임을 통한 노사협의 사항 및 건의사항 수렴   
-상시 직원 건의함 운영

3. 팀 별 지원 강화

- 팀 별로 재능(악기, 그림, 맛 집 정보, 공예활동) 나누기 지원   

OOOO년 12월

고려사항 　예산 및 직원 참여도 

전략과제를 성공적으로 실행하기 위해서는 성과관리 프로세스를 구축하고 모든 구성원의 

일상적인 활동을 목표설정 - 실행 및 점검 - 성과평가 - 역량개발의 단계를 지속적으로 반

복하는 것이 중요하다.

| 그림 5-44 |  전략과제 상관관리 프로세스
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② 평가체계에서의 목표 설정

평가체계를 효과적으로 운영하기 위해 목표설정 단계에서 아래와 같은 사항을 준비하는 

것이 좋다.

| 그림 5-45 |  목표 설정 단계 준비사항(예시)

③ 평가체계에서의 중간점검

평가체계를 효과적으로 운영하기 위해 중간점검을 실시하는 것이 좋으며, 중간점검 단계

에서는 아래와 같은 사항을 준비하는 것이 좋다.

| 그림 5-46 |  중간점검 단계 준비사항(예시)
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④ 평가체계에서의 평가 및 피드백

평가체계를 효과적으로 운영하기 위해 평가/피드백 단계에 아래와 같은 사항을 준비하는 

것이 좋다. 

| 그림 5-47 |  평가 / 피드백 단계 준비사항(예시)

(4) 절차 및 방법

사회복지시설 시설운영의 체계성을 갖추는데 있어서 일련의 과정이 순환적으로 이루어 져야 

한다. 

순차적인 과정을 보다 자세히 살펴보면 첫 번째로 환경조사 및 분석 단계이다. 이 단계에서

는 기관의 내부와 외부 환경에 대한 조사 및 분석을 수행하며 지역사회, 지역주민(이용자)의 

복지욕구 및 기관 프로그램 만족도 등을 조사하고 분석 하게 된다. 또한 외부환경에 대한 정부

나 지자체, 기타 타 기관의 관련 통계자료 등의 정보를 수집ㆍ활용 할 수 있다. 본 단계에서의 

기관 과업을 살펴보면 기관 구성원들을 대상으로 하는 환경 조사 방법에 대한 교육을 실시하

고, 내ㆍ외부 환경분석 기법에 대한 교육을 통해 정확한 조사와 분석이 이루어 질 수 있는 역량

을 강화하는 중요하다. 동시에 지역사회와 기관의 특성에 적합한 기법을 찾아 적용하기 위한 

노력도 이루어 져야 한다.

두 번째 단계는 계획수립 단계이다. 계획수립의 단계는 기관설립 시, 5~10년 단위, 연단위 

등으로 수행될 수 있다. 기본적으로 기관의 미션과 비전, 목표와 전략의 경우 기관설립 시 또는 

5~10년 단위로 수립될 수 있으며 이때, 미션의 경우는 변화 가능성이 낮지만 비전, 목표와 전
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략은 환경의 변화에 따라 수정 될 수 있다. 디음으로 중장기 계획의 경우도 주로 5년 단위로 

수립되는 경우가 많다. 연간운영 및 사업 계획의 경우는 연단이로 수립되는데 계획수립 단계에

서 공통적인 것은 환경조사 및 분석 단계의 결과를 바탕으로 이루어 져야 한다는 것이다. 기관 

과업으로는 미션과 비전 수립에 대한 교육, 계획 시 기관 전체 구성원이 참여할 수 있도록 하는 

워크숍이나 회의 등이 필요하다. 특히 구성원들의 참여를 통해 모든 계획이 수립되어야만 공통

의 목적과 목표를 공유하면서 이를 이루기 위한 노력의 시너지 효과를 만들어 낼 수 있다.

세 번째 단계는 운영 및 사업진행 단계로 수립된 계획을 바탕으로 기관을 운영하고 사업을 

진행해 나아가는 단계이다. 기관 과업으로 운영 및 사업 중간평가, 모니터링을 정기적으로 실

시하여 계획이 목적을 향해 잘 수행되고 있는지는 점검하고 보다 바람직한 방향으로 나아갈 

수 있도록 점검의 노력을 기울여야 한다.

네 번째 단계는 평가 및 환류의 단계이다. 기관의 운영과 사업에 대한 평가를 하는 단계로 

평가를 통해 기관운영과 사업수행의 장ㆍ단점을 면밀히 분석하는 것이 중요하며, 과정평가와 

결과평가. 양적평가와 질적평가 등으로 구분하는 것이 좋다. 기관 과업으로는 이러한 평가 결

과를 차기년도 계획을 수립하는데 있어서 이를 반영하는 하는 것으로 이때 환경조사 및 분석의 

결과도 함께 반영해야 한다. 또한 보다 세밀하게는 기존 프로그램의 수정 및 신규 프로그램의 

개발로 이어져야 한다. 특히, 이러한 내용들은 차기년도 운영계획서나 사업계획서에 분석내용

과 함께 반영 계획을 별도로 제시해 주는 것이 좋다.

결과적으로 이러한 단계들이 순환적으로 환류 되는 운영체계 시스템을 갖추는 것이 바람직하

다. 지금까지의 절차와 방법을 정리하면 다음과 같다.

| 표 5-36 |  시설운영체계 단계별 절차 및 방법

환경조사 및 분석 단계

⇨

계획수립 단계

⇨

운영 및 사업진행 단계

⇨

평가 및 환류 단계

‣ 내ㆍ외부 환경조사 

및 분석

- 욕구 및 만족도조사

- 외부환경 통계 등 정

보 활용

‣ 미션과 비전, 

목표와 전략 수립

‣ 중장기 계획수립

‣ 연간운영 및 사업 

계획

‣ 기관 운영 

  및 사업 진행

‣ 운영 및 사업 평가

‣ 평가 결과 반영

  (환류)

기관 과업

- 환경조사 및 분석 

교육 실시

- 지역사회와 지관에 

적합한 기법 선정 

및 적용 

기관 과업

- 미션과 비전 수립 

교육 실시

- 기관 워크숍 등을 

통한 구성원 전체의 

참여와 공유 유도

기관 과업

- 중간평가 및 

모니터링 

기관 과업

- 차기년도 계획 

수립 시 반영

- 기존 프로그램 변화 

및 신규프로그램 

개발
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제6장 결론

본 연구의 목적은 서울시 사회복지시설 운영의 효율성 제고를 위한 가이드라인을 개발하

는 것이다. 특히 금년도 연구에서는 사회복지시설의 조직역량 영역에 중점을 두고 수행하

였다. 

사회복지시설 조직역량과 관련한 쟁점을 위해 시설 종사자 설문조사와 현장전문가 포커

스그룹인터뷰를 실시하였으며, 이를 바탕으로 가이드라인 개발 방향을 설정하였다. 먼저 설

문조사를 통해 확인된 주요 결과는 다음과 같다. 조직역량에 대한 6개 조사 영역 중, 전략 

영역(7점 만점 중 5.63점), 업무수행 영역(5.40점)은 상대적으로 높게 나타났다. 전반적으

로 비전과 미션에 대해 잘 인지하고 있으며, 역할과 책임에 대한 인지수준이 상대적으로 

높은 것으로 보인다. 또한 우선순위에 의해 합리적으로 업무가 처리되고 있고 업무개선을 

통해 효율성을 높이려는 마인드를 가지고 있는 것으로 판단되었다. 반면, 의사소통 영역

(5.21점), 조직구조 영역(5.12점), 인사제도 영역(5.01점)는 상대적으로 낮게 나타났다. 전

반적인 조직내부의 소통체계가 경직적인 경향이 있는 것으로 판단되며, 특히 근무평가 및 

승진 등에 대한 불만이 매우 큰 상황이었다.

직무만족에 대해서 조사한 결과, 현재 일에 만족(5.35점), 적성에 적합(5.48점), 자랑스러

운 직업으로 생각(5.52점) 문항의 점수가 상대적으로 낮게 나타났다. 이는 상기 기술한 경

직적 소통체계와 승진 등의 인사관리에 대한 불만과 관련이 있는 것으로 판단된다.   

조직역량 통합 분석 및 직무만족 분석 결과에 대해서 시설규모 및 직위, 연령 등에 따른 

점수의 변화를 살펴본 결과, 시설규모별로는 10인 이상 시설, 직위별로는 하위직급일수록, 

연령대는 젊을수록 상대적으로 점수가 낮게 나타났다. 그리고 기관 경력에 따라서도 경력

이 적을수록 낮은 수준을 보였다. 종사자가 규모에 따라서는 오히려 소규모 시설의 인식수

준이 높게 나타나 조직관리 및 소통체계가 상대적으로 유연한 것으로 파악되었다. 

가장 낮은 점수 수준을 보인 대상층은 하위직인 사회복지사(생활지도원), 연령은 30대, 

근무경력은 1~5년 종사자로 나타났다. 가장 의욕이 넘치고 현장에서 중추적인 역할을 해

야 하는 대상층이 사회복지시설 조직역량에 대해 부정적인 관점을 가지고 있다는 것이다. 

이와 관련하여서는 향후 민과 관이 함께 다양한 개선 및 지원 방안(승진제도 개선 등) 검

토가 이루어져야 할 것이다. 

세부적으로 조직역량 4개 평가지표와 관련한 설문문항 분석에서 도출한 이슈를 살펴보

면, 환경변화의 이해와 대응에 관한 이슈는 첫째, 시설 종사자들의 환경변화 이해의 필요성 

공감과 자기 학습 시간 확보의 필요성이다. 환경변화 분석과 이를 반영한 운영계획 수립 

등은 평가를 준비하는 담당자의 일로 여겨지기 쉽다. 그러나 조직의 방향성에 공감하고 유

기적인 사업수행을 하기 위해서는 기관의 구성원 모두가 내용을 공유하고 환경변화에 관심
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을 가져야 한다. 따라서 기관 차원에서 공유 자리와 학습 시간을 마련할 필요가 있다. 둘

째, 내ㆍ외부 환경변화 분석을 바탕으로 이를 중장기 계획수립 및 기관의 운영에 반영하는 

실행에서의 연결의 필요성이다. 환경변화에 대한 이해하고 있는 수준은 높지만 기관의 사

업계획에 이를 담아내는 연결은 부족한 것으로 보인다. 환경변화 분석을 통해 기관을 둘러

싼 다양한 이해관계를 확인하고 이를 기관의 운영 방향과 이어지도록 하는 연결방안이 마

련되어야 한다. 셋째, 환경변화를 예측하고 적절히 대응함으로써 전략적인 사업수행의 필요

성이다. 이를 위해서는 각 사업 또는 프로그램을 기획할 때 환경변화 분석에 따른 조직 운

영계획의 큰 방향과 어떤 관련이 있는 것인지 검토하면서 진행해야 할 것이다.

그리고 직원교육 훈련체계에 대한 이슈는 첫째, 직원의 역량강화를 위한 교육훈련체계의 수

립에 있어서 직원 욕구의 반영이다. 특히, 보다 적극적으로 역량강화를 위한 교육훈련이 필요

한 사회복지사나 생활지도원, 선임사회복지사 등 기관 내에서 상대적으로 직위와 경력이 낮은 

직원들의 욕구를 반영할 수 있도록 기관 내부의 노력이 필요하다. 둘째, 인제육성을 위한 프로

그램 개발에 있어서 직위, 경력, 직무를 반영한 다양하고 풍부한 교육훈련 프로그램의 개발의 

필요성이다. 셋째, 슈퍼비전 제공에 있어서도 관리자급은 긍정적으로 인식하고 있으나 정작 지

원을 받아야하는 슈퍼바이지인 직원의 경우는 부정적 인식이 강하므로, 교육훈련체계에 있어

서 슈퍼비전의 정례화와 안정적 운영 등의 강화가 필요하다.

지역사회 협력과 주민참여에 관한 이슈는 첫째, 유형 간 차이를 고려한 가이드라인의 필

요성이다. 설문조사 결과에서 시설 유형, 특히 규모별로 차이가 나타났듯이 기본 사업으로 

추진되는 복지관과 달리 직원 수의 한계로 지역사회 협력은 어려운 점이 있다. 이로 인해 

지역 연계가 필수적으로 여겨지지 않는 면이 있으며, 시설의 유형에 적절한 정보와 안내가 

요청된다. 둘째, 주민(이용자)참여 기회를 높이도록 하는 방법 안내와 방향 제시가 필요하

다. 기관이 지역사회의 소통과 창구 역할을 하며 주민참여를 권장한다는 응답이 네트워크 

질문의 점수보다 대부분의 기관에서 낮게 확인되었는데 이용자를 참여시키는 것은 네트워

킹보다 더 어렵다고 인식하고 있다. 그리고 셋째, 실제적인 네트워크 참여가 이루어진다는 

응답이 가장 낮게 나타났는데 이를 반영하여 지역사회 연계 구축과 활동 사례에 관한 자료

를 추가 제공하는 것이 요청된다.

마지막으로 시설운영의 체계성에 관한 이슈는 첫째, 기관의 체계적인 운영과 구체적인 실

천 방안이 필요하다는 것이다. 둘째, 미션과 비전 수립의 어려움과 해결하기 위한 체계적 

접근 방안 마련이다. 그리고 셋째, 체계적 평가관리의 도입 방안도 필요하다.

다음으로 포커스그룹인터뷰를 통해 조직역량 평가지표별 도출한 쟁점은 다음과 같다. 환

경변화의 이해와 대응에 관한 쟁점은 ①본 평가지표의 각 항목을 맥락적으로 이해하고 전 

직원이 이를 공유하는 것이 필요함, ②평가지표 각 항목 맥락적 이해를 체계화하는 작업이 

필요함, ③체계화된 작업을 문서로 잘 표현하도록 하는 ‘페이퍼 워크’ 역량의 제고 등이다. 

교육훈련체계에 대한 쟁점은 ①직원의 역량강화를 위한 교육훈련체계 안에서의 슈퍼비전과 
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자문 등의 어려움, ②슈퍼비전 체계의 구조적 측면에서도 교육훈련체계와의 관계 등이 명

확하지 않음, ③구체적인 교육훈련체계를 수립하는 방안에 대한 욕구와 교육훈련체계 수립 

시 어떠한 내용들로 구성되어야 하는가에 대하여 명확한 가이드 요구 등이다. 지역사회협

력에 대한 쟁점은 ①시설 유형에 따라서 지역사회 협력과 이용자 참여를 실천하는 모습 차

이 발생, ②시설 종사자 규모에 따라서 수행하는 정도에 차이 발생, ③실제적인 사례 제공 

필요 등이다. 그리고 시설운영 체계성에 대한 쟁점은 ①기관의 미션과 비전 수립의 어려움, 

②시설운영의 체계성 확립과 이를 바탕으로 하는 계획 수립 어려움 등이다. 

이상의 설문조사 및 포커스그룹인터뷰를 통해 도출한 이슈 및 쟁점을 종합하여 본 연구

에서는 조직역량 4개 평가지표별로 가이드라인을 개발하였다. 먼저 환경변화 이해와 대응 

가이드라인으로는 ①내ㆍ외부 환경변화 분석을 위한 기술적인 방법, ②구성원들의 자기 학

습 및 공유방법, ③관련 지표 충족을 위한 운영체계 수립 방법, ④환경변화 분석 실제 사례 

등을 제시하였다. 

다음으로 직원 교육훈련 체계 가이드라인으로는 ①직원의 교육훈련 욕구조사 및 이를 반

영한 맞춤형 교육훈련계획 수립, ②슈퍼비전 및 자문 등 지원시스템의 내재화를 통한 지원 

강화, ③기관 미션과 비전, 목표 등이 반영된 교육훈련 체계의 구축, ④기관의 철저한 교육

훈련체계의 수립과 운영관리를 통한 정례화 등을 제시하였다. 

그리고 지역사회 협력 및 주민참여 가이드라인으로는 ①시설 유형을 고려한 지역사회 협

력 활동 방안, ②주민참여 활성화 사례 등을 제시하였다. 마지막으로 시설운영의 체계성 가

이드라인으로는 ①PDCA 사이클에 입각한 기관운영과 운영에 관한 자체평가 시스템 도입, 

② 기관 분석을 바탕으로 한 미션과 비전 수립, ③기관의 인재상과 핵심가치 선정방법, ④

시설운영의 체계성 확립을 위한 방안 등을 제시하였다. 

본 연구에서 제시한 조직역량 평가지표와 관련한 가이드라인은 시설 개별 조직운영의 성

숙도에 따라 유연하게 활용되길 기대한다. 개별 시설의 성숙도에 따라 본 연구에서 제시한 

가이드라인의 수용 정도는 차이가 있을 것이다. 서울시 사회복지시설 평가대상 8종의 시설

유형의 다양성도 고려하면서 사회복지시설 조직 운영에 관한 이론적 논의부터 관련 법령, 

정성 및 정량 조사를 통한 쟁점 도출, 그리고 구체적 사례까지 다양한 내용을 포함하였다. 

본 연구결과의 활용은 서울형 평가에 대한 준비뿐만 아니라 조직 내·외부 환경을 고려한 

개별 시설의 효율적 효과적인 운영에도 도움이 될 것으로 사료된다. 
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A1. 소재지

① 종로구 ② 중구 ③ 용산구 ④ 성동구 ⑤ 광진구 ⑥ 동대문구 ⑦ 중랑구

⑧ 성북구 ⑨ 강북구 ⑩ 도봉구 ⑪ 노원구 ⑫ 은평구 ⑬ 서대문구 ⑭ 마포구

⑮ 양천구 ⑯ 강서구 ⑰ 구로구 ⑱ 금천구 ⑲ 영등포구 ⑳ 동작구 󰊊󰊓 관악구

󰊊󰊔 서초구 󰊊󰊕 강남구 󰊊󰊖 송파구 󰊊󰊗 강동구 󰊊󰊘 기타 ( )

A2. 시설유형

이용

① 사회복지관    ② 지역자활센터    ③ 노인복지관    ④ 시니어클럽 

⑤ 소규모노인복지센터   ⑥ 노인보호전문기관      ⑦ 재가노인지원서비스센터

⑧ 장애인주간보호시설   ⑨ 장애인직업재활시설   ⑩ 장애인복지관

⑪ 노숙인종합지원센터   ⑫ 쪽방상담소   ⑬ 노숙인일시보호시설   ⑭ 기타(        )

생활

⑮ 장애인거주시설   ⑯ 장애인단기거주시설  

⑰ 양로시설         ⑱ 노인의료복지시설        ⑲ 노숙인요양시설

⑳ 노숙인재활시설   ㉑ 노숙인자활시설         ㉒기타(         )

A3. 기관명

A4. 인력규모 종사자 수 총 _________명 (정규+계약, 4대보험 가입), 병설(부설) 시설 제외

A5. 재정규모  ___________________백만 원  ※ 2020년 결산액 기준

A6. 시설개소년월  ________년 ____________월 

부록

-서울시 사회복지시설 운영 가이드라인 개발을 위한 기초조사 설문지-

안녕하십니까? 
서울시복지재단에서는 서울에 소재하는 사회복지시설을 대상으로 『서울시 사회복지시설 운영 가이드라인 
개발을 위한 기초조사』를 수행하고 있습니다.
귀하가 응답하신 내용은 향후 서울시 사회복지시설 운영 정책 수립 및 서울형 평가체계 개선에 귀중한 
자료로서 활용됩니다. 번거롭고 바쁘시더라도 조사에 적극적인 협조를 부탁드립니다.
귀하께서 말씀해 주신 모든 내용은 통계법 제33조에 따라 비밀이 보장되며, 통계 분석 자료 이외의 용도로는 
절대 이용되지 않으니 정확하고 솔직하게 응답해 주시기 바랍니다.  감사합니다.

※ 작성 시 유의사항

 1. 조사대상: 서울시 사회복지시설 종사자 전수(시설장 포함)

*시설 내 종사자 전체가 조사에 참여할 수 있도록 URL 전달 부탁드립니다.

 2. 시설 일반현황은 해당 시설 응답자 중 1명이 대표로 작성

 3. 인구사회학적 특성부터는 공통 

 ☞  선임 중간관리자 1명이 A. 시설 일반현황에 응답한 경우, 다른 응답자들은 A4~A6 응답 생략

2021. 08.
◎ 조사기간: 2021. 8. 23. ~ 2021. 9.15.
◎ 조사에 대한 답례품: 모바일 상품권(편의점 이용권)
◎ 주관 기관: 서울시복지재단 정책연구실
◎ 수행 기관: ㈜메가리서치

A. 시설 일반현황
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내용

전혀
그렇
지 

않다

거의
그렇
지 

않다

별로 
그렇
지 

않다

보통
약간 
그렇
다

상당
히 

그렇
다

매우 
그렇
다

C1-1. 나는 우리 조직의 미션 및 비전에 대해 알고 있다 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C1-2. 나는 우리 조직의 비전과 전략이 나의 업무와 연계되어 

수행되고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C1-3. 나는 조직의 장기 비전과 전략에 대해 이해하며 공감하고 

있다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C1-4. 나는 비전 및 전략실현을 위한 나의 역할과 책임을 잘 알고 

있다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C1-5. 나는 우리조직은 비전 수행에 필요한 자원(인력, 예산, 

조직)이 우선순위에 의해 투입되고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C1-6. 나는 조직 내ㆍ외부의 환경 특성 및 변화를 이해하고 있다 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C1-7. 나는 우리 조직은 내외부 환경 변화 분석을 바탕으로 중장기 

계획을 수립하고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C1-8. 나는 우리 조직은 환경 변화를 예측하고 이에 적절히 

대응함으로써 전략적으로 사업을 수행하고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C1-9. 나는 환경변화에 대한 이해도를 높이기 위해 외부기관 

보고서, 법 제도 등 관련 자료를 활용하여 학습한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

B. 인구사회학적 특성

B1. 성별 귀하의 성별은 무엇입니까?  ① 남성  ② 여성

B2. 연령 귀하의 연령대는 어떻게 되십니까? ① 20대   ② 30대   ③ 40대   ④ 50대   ⑤ 60대 이상

B3. 학력

귀하의 최종학력은 무엇입니까?
① 고등학교 졸업 이하      ② 2-3년제 대학교 졸업(구. 전문대 졸업) 
③ 4년제 대학교 졸업       ④ 대학원(석사) 졸업      ⑤  대학원(석사) 수료
⑥ 대학원(박사) 졸업        ⑦ 대학원(박사) 수료

B4. 근무기간
귀하의 현재 기관의 근무기간은 어떻게 되십니까? (2021.8월 말 기준)

____________년 ______________개월

B5. 사회복지경력
귀하의 사회복지분야 총 경력은 어떻게 되십니까?  (2021.8월 말 기준)

____________년 ______________개월

B6. 직무분야
① 사회복지직     ② 일반직/사무직     ③ 기능/시설관리     ④ 보건의료직

⑤ 기타 (__________________)

B7. 직위
① 시설장(관장, 원장, 센터장 등)    ② 부장, 사무국장, 실장    ③ 과장, 팀장

④ 대리, 선임사회복지사(선임생활지도원)   ⑤  기타 (________________)

C. 조직역량

C1. 다음은 전략에 관한 질문입니다. 해당하는 부분에 체크해 주시기 바랍니다.
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내용

전혀
그렇
지 

않다

거의
그렇
지 

않다

별로 
그렇
지 

않다

보통
약간 
그렇
다

상당
히 

그렇
다

매우 
그렇
다

C2-1. 나는 부서 간 업무분담은 중복이나 간섭이 일어나지 않도록 

배분되어 있다고 생각한다 
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C2-2. 나의 직무를 수행하기 위한 권한과 책임범위는 명확히 

설정되어 있다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C2-3. 나의 적성 및 경력 등을 감안하여 적재적소에 배치되고 

있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C2-4. 나의 업무량은 적절하다 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C2-5. 나는 우리조직은 방침의 중요도에 따라 유연한 조직 편성이 

이루어지고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C2-6. 나는 현재 조직구조에 의해서도 미션과 비전을 달성하기에 

충분하다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C2-7. 나는 우리 조직에서의 업무상 필요한 의사결정은 신속하게 

이루어지고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C2-8. 나는 우리 조직의 편제는 환경의 변화와 전략에 맞게 조정 

보완되고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

내용

전혀
그렇
지 

않다

거의
그렇
지 

않다

별로 
그렇
지 

않다

보통
약간 
그렇
다

상당
히 

그렇
다

매우 
그렇
다

C3-1. 나는 해결 과제들에 대해 나름대로의 우선순위에 의해 

업무를 처리하고 있다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C3-2. 나는 업무개선을 통해 효율성을 높이려는 마인드를 가지고 

있다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C3-3. 나는 우리조직의 부서 내 또는 부서 간 업무는 효율적으로 

신속하게 수행되고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C3-4. 나는 우리조직은 업무수행에 필요한 지원체계가 잘 

구축되어 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C3-5. 나는 우리조직에서 새로운 일을 할 때 새로운 사고와 새로운 

접근방법의 적용이 가능하다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C3-6. 나는 우리조직은 업무수행과 생산성 향상에 필요한 

정보시스템이 잘 구축되어 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C3-7. 나는 업무수행에 필요한 지식, 기술, 경험을 충분히 

확보하고 있다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C2. 다음은 조직구조에 관한 질문입니다. 해당하는 부분에 체크해 주시기 바랍니다.

C3. 다음은 업무수행에 관한 질문입니다. 해당하는 부분에 체크해 주시기 바랍니다.
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내용

전혀
그렇
지 

않다

거의
그렇
지 

않다

별로 
그렇
지 

않다

보통
약간 
그렇
다

상당
히 

그렇
다

매우 
그렇
다

C4-1. 나는 우리 부서에서 계속적으로 일하고자 하는 의욕과 

동기부여를 받고 있다 
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C4-2. 나는 근무평정 등 조직 내 평가제도의 합리성(객관성, 

공정성)에 대해 공감하고 있다 
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C4-3. 나는 우리조직은 승진 및 인사 이동시에 공정한 원칙이 

있으며 이를 잘 준수하고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C4-4. 나는 우리조직이 인재육성을 위해 선진화된 지식의 습득과 

학습을 위한 프로그램이 운영되고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C4-5. 나는 우리조직이 조직의 전략을 수행하기 위한 역량과 

인재가 확보되어 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C4-6. 나는 우리조직의 교육훈련체계는 나의 욕구를 바탕으로 

운영되고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C4-7. 나는 우리조직의 교육훈련체계는 직무특성을 바탕으로 

운영되고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C4-8. 나는 우리조직의 교육훈련체계는 전문역량을 강화하기 

위해 근무연차, 직급별 필요 역량을 제시하고 있다고 생각한다  
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C4-9. 나는 상사로부터 나의 전문성과 능력을 발휘하는데 도움이 

되는 적절한 슈퍼비전을 받고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

내용

전혀
그렇
지 

않다

거의
그렇
지 

않다

별로 
그렇
지 

않다

보통
약간 
그렇
다

상당
히 

그렇
다

매우 
그렇
다

C5-1. 나는 우리조직이 위기 발생에 대한 사전 예방관리와 

사후관리 체계가 확립되어 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C5-2. 나는 우리조직은 코로나19와 같은 재난상황에 적절히 

대처하고 극복할 수 있는 능력이 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C5-3. 나는 우리조직이 조직 내에서 업무 개선활동과 혁신 활동은 

매년 지속적으로 행해지고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C5-4. 나는 나의 업무수행에 필요한 권한과 책임이 적절하게 

위임되어 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C5-5. 나는 우리조직은 정보공유를 위한 인프라(회의, 협의, 

게시판, 문서, 정보시스템 등)가 잘 구축되어 있다고 

생각한다

① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C4. 다음은 인사제도에 관한 질문입니다. 해당하는 부분에 체크해 주시기 바랍니다.

C5. 다음은 관리체계에 관한 질문입니다. 해당하는 부분에 체크해 주시기 바랍니다.
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내용

전혀
그렇
지 

않다

거의
그렇
지 

않다

별로 
그렇
지 

않다

보통
약간 
그렇
다

상당
히 

그렇
다

매우 
그렇
다

C5-6. 나는 우리조직은 사업 성과에 대한 평가가 체계적으로 

이루어져 다음 사업계획 수립에 반영하고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C5-7. 나는 우리조직은 시설 이용자의 고충사항을 업무개선에 

반영하는 체제가 구축되어 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C5-8. 나는 지역사회의 개념과 범위를 명확히 이해하고 있다 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C5-9. 나는 이용자의 자립을 위해 사업 대상과 목적에 따라 

지역사회 자원을 다양하게 활용하고 있다고 생각한다 
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C5-10. 나는 우리조직은 지역사회에서 소통의 창구역할을 하며 

주민의 참여를 권장하고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C5-11. 나는 지역사회 내 다양한 네트워크 활동에 참여하고 있다 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C5-12. 나는 우리조직은 다양한 기관(유관 민간기관, 행정기관, 

주민단체 등)과 협력이 원활하게 이루어지고 있다고 생각한다 
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

내용

전혀
그렇
지 

않다

거의
그렇
지 

않다

별로 
그렇
지 

않다

보통
약간 
그렇
다

상당
히 

그렇
다

매우 
그렇
다

C6-1. 나는 우리조직은 외부의 중요한 정보가 다양하게 입수되어 

관련부서에 신속하게 전파하고 있다고 생각한다 
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C6-2. 나는 부서 간 관련사항에 대해 상호 협조를 통해 문제가 

원만히 해결되고 있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C6-3. 부서 회의에서 나의 의견을 자유롭게 제안하고 수용되고 있다 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C6-4. 나는 우리조직은 선진 우수사례를 지속적으로 발굴하여 

조직에 적용하는 것을 장려한다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C6-5. 나는 조직에서의 쟁점사항에 대해 충분한 토론과 

의견개진을 하고 있다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C6-6. 나는 업무상 필요한 내부정보 및 지식을 쉽게 찾고 활용할 수 있다 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C6-7. 나는 상하 간 의사소통은 적기, 적소에 원활하게 이루어지고 

있다고 생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C6-8. 나는 상사의 조직 운영방침과 관리능력에 대해 신뢰하고 

있다(*시설장 응답 제외)
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C6-9. 나의 상사는 내가 열심히 일할 수 있도록 동기를 부여한다 

(*시설장 응답 제외)
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

C6. 다음은 의사소통에 관한 질문입니다. 해당하는 부분에 체크해 주시기 바랍니다.
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내용

전혀
그렇
지 

않다

거의
그렇
지 

않다

별로 
그렇
지 

않다

보통
약간 
그렇
다

상당
히 

그렇
다

매우 
그렇
다

D-1. 나는 직무에 도움이 되는 자기계발은 항상 필요하다고 

생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

D-2. 나는 직무에 필요한 기술이라면 시간과 비용을 투자해서라도 

배운다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

D-3. 나의 직업을 위해서라면 새로운 것을 배우는 것이 중요하다고 

생각한다
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

D-4. 나는 자기계발은 고객만족도와 직결된다고 생각한다 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

D-5. 나는 현재하는 일에 만족한다 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

D-6. 현재 나의 일은 내 적성에 적합하다고 생각한다 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

D-7. 나는 내가 사회복지시설 종사자인 것이 자랑스럽다 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

D. 자기계발 의지 및 직무만족

D. 다음은 자기계발 의지 및 직무만족에 관한 질문입니다. 해당하는 부분에 체크해 주시기 바랍니다.
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