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조직변화지원사업 <조직변화실험실>은 비영리 조직의 건강한 운영을 

위한 변화 시도를 지원하는 사업입니다. 조직진단 전문가와 함께 단체

의 변화방향을 점검하고, 실행과제를 만들어 보았습니다. 또한 진단한 

문제들에 대한 실험 프로젝트들을 통해 변화의 작은 경험치들을 쌓아 

보았습니다.

 2018년 <조직변화실험실>은 조직운영의 근본적인 주제인 자

원, 일하기 방식과 조직문화, 세대교체 문제를 다루어보았습니다. 지속

가능한 활동을 위해 새로운 자원을 어떻게 마련할 수 있을지, 자원 확대

를 위한 프로젝트를 체계적으로 추진하는 방법들은 무엇이 있는지 알

아보고 연습해 보았습니다. 또한 다양한 배경과 경험을 가진 사람들이 

공통의 가치를 추구하며 일할 때 고려해야 할 것은 무엇인지, 주어진 조

건과 환경 속에서 효과적으로 일하기 위한 방법은 무엇일지 찾아보았

습니다. 마지막으로 변화하는 내/외부 환경에 맞추어 조직의 세대교체

는 어떤 의미여야 하는지, 단순한 인적 교체를 넘어선 조직운영의 세대

교체란 무엇인지 생각하고 정리하는 시간을 가져보았습니다. 

조직변화지원사업  <조직변화실험실>

소개
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<조직변화실험실> 사업개요

참여대상

조직 운영과 관련된 사람/자원/조직문화/사업/일하기 방식의 

변화를 시도하고자 하는 서울시에 주소지를 두고 있는 단체

지원주제

〘주제 1〙  자원 확대를 위한 새로운 파이프라인 Pipeline  만들기

〘주제 2〙 일하는 방식의 전환을 통한 새로운 조직문화 만들기

〘주제 3〙  건강하게 세대교체 준비하기

지원내용

① 단체 전담 전문가(컨설턴트) 매칭

② 조직변화실험 지원비 300만원 

선정기준

① 문제정의 및 진단

② 실험이행가능성

③ 변화의지
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참가단체 모집

-4월-

참가단체 선정

-4월-

전문가 매칭

-5월-

실험

- 5...10월 -

평가 및 보고서

- 11월 -

진단

실행

평가

계획
수립

2차
인터뷰

1차
서류

선정단체♣ & 컨설팅 협력

〘주제 1〙 

더라이트핸즈♣

프렌드아시아♣

  

비소사이어티

〘주제 2〙 

이주민지원공익센터 감동 감사와 동행 ♣  

공익인권법재단 공감♣

생태보전시민모임♣

  

알트랩 ,  ㈜아그막

〘주제 3〙 

함께하는 시민행동♣

  

소셜밸런스

진행절차





조직변화실험실 

〘주제별 진행 과정〙

〘주제 1〙  자원확대를 위한 새로운 파이프라인Pipe Line 만들기

〘주제 2〙 일하는 방식의 전환을 통한 새로운 조직문화 만들기

〘주제 3〙 건강하게 세대전환 준비하기
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〘주제 1〙

자원확대를 위한 

새로운 파이프라인 Pipeline  

만들기
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조직운영의 필수적인 요소로 ‘자원’을 빼놓을 수 없습니다. 조직운영에 

있어서 자원은 다양한 차원으로 떠올려 볼 수 있습니다. 사업과 조직운영

을 위한 ‘자금’ 일 수도 있고, 활동을 함께하는 ‘사람’이나 ‘네트워크’, 사업

에 꼭 필요한 유형의 ‘물품’이나 ‘공간’일 수도 있습니다.

 <조직변화실험실> 자원확대를 위한 프로젝트에서는 사업과 조

직운영을 위한 ‘자금’을 중심으로 단체 활동의 어떤 부분이 자원확대와 

연결 될 수 있을지 고민해보았습니다. 그리고 자원 마련을 위해 함께해

야 할 사람(회원, 고객 등)에 대해 연구하고 그에 걸맞는 사업을 구상하

는 과정이 추진되었습니다.

 체계적인 지원사업 실행을 위해 디자인씽킹Design Thinking의  

방법을 기본으로 고객 개발Customer Development
1과 린스타트업Lean Startup

2
 

방법론을  차용하여  새로운  파이프라인의  ①구상Thinking,  ②설계

Developing, ③만들기Modeling 순의 3단계로 진행 되었습니다.
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고객 개발(Customer Development)은 초기 단계에 있는 스타트업 기업을 위한 위험 감소 방법론입니다. 

잠재적인 고객과의 끊임없는 접촉, 제품을 가능한 빨리 출시하며 지속적으로 제품 개발 해나가면서 

고객의 반응을 기반으로 제품을 발전시켜나가는 것이 요점입니다.   ━ 위키백과

고객 개발Customer Development 4단계

고객 탐색Customer Discovery : 고객이 현재 가지고 있는 문제점과 필요를 이해

고객 검증Customer Validation : 반복적으로 판매가 가능한 모델을 개발하는데 초점

고객 창조Customer Creation : 최종 사용자 수요를 만들고 상품을 안정적 판매 궤도에 올리는 단계

기업 빌딩Company Building :  조직을 학습하고 탐색하는 형태에서 실행을 위해 잘 구조화된 형태로 변환하는데 초점

린 스타트업 (Lean Startup) 방법론은 

시장에 대한 가정 (market assumptions) 을 테스트하기위해 

빠른 시제품 (rapid prototype) 을 만들고 시장의 반응을 

평가하는 것을 핵심으로 합니다 . 

린 스타트업 프로세스는 고객 개발 (Customer Development) 

을 사용하여 , 실제 고객과 접촉하는 빈도를 높여서 

시장에 대한 잘못된 가정을 최대한 빨리 검증하고 

회피하고자 합니다. 이 방식은 역사적인 기업가들의 

전략을 발전시킨 것입니다.

시장에 대한 가정들을 검증하기 위한 작업들을 줄이고,

시장 선도력 (market traction)을 가지는 비즈니스를

찾는데 걸리는 시간을 줄입니다 . 이 과정을 위해 거치는 

산출물을 최소 기능제품 (Minimum Viable Product) 

이라고도 합니다.   ━ 위키백과

비즈니스모델캔버스

(BMC, Business Model Canvas)

최소기능제품

(MVP, Minimum Viable Product)

1

2 3

4
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<조직변화실험실> 목표 공유하기

자원 확대를 위한 구체적인 프로젝트에 앞서 단체 구성원들이 조직의 

비전과 미션에 대해서 환기하는 과정입니다. 조직의 비전/미션 방향에 

맞춘 자원확대 방향이 무엇이 되어야 하는지, <조직변화실험실> 프로

젝트에서는 어느 정도의 목표를 설정하고 추진해 나갈지를 공유하고 

합의합니다.

실험실 준비

실험실준비 파이프라인 구상 파이프라인 설계 파이프라인 만들기 회고

미션공감

목표설정

대표사업 선정

타겟선정

이해관계자 

설문조사

타겟그룹 인터뷰

친화도법&

브레인라이팅

고객페르소나

고객여정지도

가치제안캔버스

대표사업 굿즈 

디자인

대표사업연계  

프로그램 BMC
3

시제품 출시 방법 선택

커뮤니케이션 방안 수립

MVP
4
 카달로그

A/B테스트 검증

평
가

 / 다
음

스
텝

준
비

진행 과정 > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > 
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대표사업 선정하기

기존에 진행하고 있는 사업들 중 어떤 사업이 자원확대 프로젝트와 연

결 될 수 있을지 선정하는 단계입니다. 조직의 비전·미션 반영도가 높

으면서도 자원확대 프로젝트로 연결 될 수 있는 사업을 대표사업으로 

선정하고자 하였습니다. 이를 위해 단체 구성원들의 워크숍, 이해관계

자 설문 방법 등을 활용했습니다.

고객 타겟 설정하기

대표사업을 선정한 후에는 자원확대 1차적 대상인 ‘고객 타겟’을 뽑아

보았습니다. 고객타겟은 기존 후원자, 잠재적 후원자, 자원봉사자, 기

업, 공공기관 등 단체에서 활동의 대상으로 삼는 사람들 혹은 집단을 

뜻합니다. 새로운 프로젝트를 추진함에 있어 누구를 통해 자원을 확보

할 것인가를 이해하는 것은 사업 전략과 세부사항을 결정하는데 중요

한 요소입니다. 타겟으로 삼는 대상 중 변화와 혁신의 수용이 빠른 선

도 사용자(Lead  User)를 패널로 구성하여 그룹 인터뷰를 진행했습니다. 

단체와 대표사업에 대한 이미지, 개선 필요사항 등을 구체적으로 수집 

할 수 있었습니다.

파이프라인 구상
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친화도법과 브레인라이팅 Brain Writhing

구체적인 파이프라인 설계에 앞서 대표사업, 자원확보 방안과 관련

한 구성원들의 생각을 모아보는 과정입니다. 다양한 생각과 아이디어

들을 효과적으로 모으기 위해 친화도법과 브레인라이팅 방법을 사용 

했습니다.

친화도법은 연관 쪽지 배열법이라고 칭하도 합니다. 먼저 컨설턴트의 

질문에 따라 떠오르는 생각들을 포스트잇에 작성하여 모아봅니다. 모

여진 포스트잇을 서로 관련이 있는 것끼리 묶어서 재분류하고 상위주

제를 붙여봅니다. 문제해결을 위한 키워드를 도출하거나 생각 꾸러미

들 간의 연관성을 찾아보는데에 도움이 됩니다.

브레인라이팅 Brain Writhing은 짧은 시간에 많은 아이디어를 모으는 ‘조용

한’ 방법입니다. 브레인라이팅은 말 대신 글로 의견을 모읍니다. 6명 정

도의 구성원이 3개의 아이디어를 5분 이내로 각자의 종이에 적는 방법

으로 진행됩니다. 3개의 아이디어를 적은 후에는 서로 종이를 교환하여 

다시 겹치지 않는 아이디어 3개를 작성합니다. 이 방법은 중복되지 않

고 창의적인 사고를 하는데에 도움이 됩니다.

파이프라인 설계
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페르소나 Persona  만들기

우리 조직의 활동/사업에 동참하고 자원이 되어줄 대상 집단(타겟)을 구

체적인 이미지로 구현해보는 과정입니다. 사업을 통해 만나고자 하는 

대상의 인구학적 특성(연령, 성별, 소득, 지역 등)을 중심으로 사업과 관

련한 취향과 관심, 구매/소비 동기와 행동방식을 구체적으로 정의하고 

이름 붙여 보는 단계입니다. 이 과정을 통해 자원 확대를 위한 사업기획

에 어떤 방향으로의 집중이 필요한지 알 수 있습니다.

여정지도 Journey Map 그리기

앞서 만든 고객 페르소나가 우리 활동/단체를 만나고 자원 확대를 위한 

사업/후원에 참여하면서 경험하는 것들을 단계별로 상상하며 그려봅

니다. 어떤 이유로 활동의 적극적인 참여자(후원자)가 되는지, 어떤 상

황에서 불만족을 느끼게 되는지 큰 그림으로 알 수 있습니다. 

 

가치제안캔버스 Value Proposition Canvas  그리기

우리 단체가 제안하는 사업이 고객(후원자)의 어떤 욕구와 가치를 충족

시킬 수 있는지를 중심으로 기획해보는 단계입니다. 다른 유사한 활동

들 가운데서 우리가 제안하는 활동/사업이 어떤 특별한 만족을 줄 수 있

는지 검토하고 이를 사업 전략으로 강화해 볼 수 있습니다.
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비즈니스모델캔버스 Business Model Canvas  그리기

고객에게 던지는 가치제안을 중심으로 어떤 핵심파트너, 어떤 자원, 어

떤 활동으로 가치를 생산할지 구체화 시켜봅니다. 그리고 다시 고객(후

원자)과 어떤 관계로 어떤 채널과 활동을 통해 만족을 주어 수익을 창출 

할 것인지 그려봅니다. 이 과정을 통해 자원창출을 위한 사업 요소가 잘 

갖추어져 있는지 알 수 있습니다. 
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여정지도 Journey Map 그리기
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제품디자인, 시제품 출시 채널(테스트 베드) 선정과 

홍보전략  짜기

새로운 파이프라인 구상 결과를 가지고 후원 프로젝트를 만드는 단계

입니다. 앞 단계에서 그려본 페르소나에게 매력과 가치를 줄 수 있는 후

원 프로젝트를 개발하고 리워드 상품을 개발합니다. 이 후원 프로젝트

가 어떤 채널을 통해서 전파될 때 효과적일지 출시 채널(테스트 베드)을 

선정하고 이에 맞는 홍보 전략을 작성해보았습니다. 

최소기능제품 MVP, Minimum Viable Product  만들기 

A/B테스트

지금까지 자원마련을 위한 사업을 고객정의, 고객경험, 고객가치를 중

심으로 구체화 시켜왔다면, 이제 이 과정을 종합한 사업/활동/제품을 만

들어보는 과정입니다. 가장 기본적인 기능으로 구성된 최소기능제품

은 소비자들의 반응을 테스트 하는 용도로 사용됩니다. 사업의 핵심 사

항을 중심으로 사업/제품 구상을 완료하고 적절하게 만들어 졌는지 테

스트하고 검토하는 단계입니다.

파이프라인 만들기

MVP 
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MVP 

실험실준비

파이프라인 구상

파이프라인 설계

파이프라인 만들기

회고
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다양한 방법을 배우고 단체에 반영해 보는 경험

✽  디자인씽킹 등 다양한 방법으로 생각을 구체화 시킬 수 있어서 흥미

로웠습니다. 특히 잠재후원자를 대상으로 진행한 인터뷰를 통해 객

관적인 단체의 대외 이미지와 홈페이지, 소식지 등에 대한 피드백을 

들을 수 있어서 도움이 되었습니다. 청취 의견 중 바로 반영 할 수 있는 

내용들은 실행에 옮겨 조직 운영의 작은 개선점으로 활용 했습니다. 

✽  <조직변화실험실>을 통해 배운 방법론이 처음에는 낯설었지만, 다

른 신규 사업 영역에도 적용해 볼 가치가 충분하다고 생각합니다. 

조직 내 공동 학습과 사업 추진 시사점 도출

✽  후원상품(굿즈) 제작 등 시도해보고 싶었지만 진행되지 못했던 부분

을 시작할 수 있어서 의미가 있었습니다. 자원확대 사업과 관련하여 

구성원들의 다양한 의견을 공유할 수 있어서 만족스럽습니다.

✽  조직 핵심가치와 이해관계자 소통 등 업무에 밀려 소홀했던 점들을 

다시 점검하는 계기가 되었습니다. 이해관계자 소통과 관련하여 확

인된 내용들은 단체 운영에 지속적으로 도움이 될 것 같습니다.

✽  후원상품(굿즈)을 개발해보면서 후원자의 욕구 파악이 무엇보다 중

요하다는 것을 알았습니다. 또한 업무 추진시 트렌드와 마케팅 흐름

을 파악하는 것이 중요하다고 느꼈습니다. 홍보 방안에 대한 다양한 

시사점을 얻었으며 향후 사업 추진에 참고할 예정입니다.

참
가
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가
 말

하
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실
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조직 구성원 모두가 참여하는 사업개발 학습 기회

✽   <조직변화실험실>의 목적인 ‘단체의 조직변화 실험기회 마련’의 측

면에서 본다면, 모든 조직구성원이 참여해 새로운 파이프라인 구축

을 위한 ‘구상-설계-구축’ 전 단계를 함께 했다는 의의가 있습니다.

기본을 점검하고 우리 단체만의 차별성을 찾아보는 과정

✽  대표사업 선정 단계에서 조직의 미션·비전의 재점검을 통해 단체

가 올바른 방향으로 나아가고 있는지 검토할 수 있었습니다. 기본적

인 점검을 토대로 우리 단체가 다른 유사 단체와 어떤 차별성을 가

질 수 있는지 고민하고 구체적인 사업으로 구현하는 기회를 가진 의 

미가 있습니다.

실행을 통한 경험 사업개발 경험 축적

✽  조직의 건강한 유지와 사업확장을 위해 이해관계자와의 적극적인 

소통을 실험을 해보았습니다. 설문조사 설계와 실행, 온라인을 통한 

수익개발상품 반응 테스트는 이해관계자를 중심으로 사업개발을 해

보는 경험으로 의미가 있습니다.

✽  단체 활동에서 구체적인 대상을 상정하고 이를 중심으로 사업을 추

진하는 것은 사업의 효과적인 수행을 위해서 매우 중요한 요소입니

다. 구체적인 사업 타겟을 설정하고 이를 대상으로 하는 사업의 필

요조건들을 다각도로 검토하고 상품으로 구현해보는 실험을 진행 

하였습니다.
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일하는 방식의 전환을 통한 

새로운 조직문화 만들기

〘주제 2〙
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조직문화란 구성원들의 가치관, 신념 그리고 원칙들의 총합을 나타내

는 것으로 조직의 역사, 제품, 시장, 기술, 전략, 구성원들의 성격, 경영 

스타일, 그리고 소속 국가의 문화 같은 요소들의 영향을 받습니다. 조직

문화에는 조직의 비전, 가치관, 규범, 체계, 상징, 언어, 환경, 위치, 신념 

그리고 습관 등이 포함됩니다.
5

 조직문화를 이야기할 때 조직의 가치관, 신념, 원칙은 매우 중요

한 요소입니다. 그래서 <조직변화실험실>에서도 ‘조직문화’ 실험을 위

해 조직의 신념/사명/미션, 가치/원칙을 먼저 확인하고자 하였습니다. 

빙하의 일각처럼 수면 위로 드러나 우리가 흔히 생각하는 조직문화의 

문제라고 생각하는 부분들은 해수면 아래에 숨겨진 조직의 미션, 가치

와 맞닿은 경우들이 많기 때문입니다.

 <조직문화실험실>은 진단-분석-실행 및 적용에 따라 진행 되었

습니다. 조직문화실험실은 조직문화 변화 관점에서 구성원 모두가 함

께 참여하고 소통함으로써 직접 변화를 이끌어가는 에너지를 얻기를 

기대한 실험 과정입니다.

데이비드 니들, 

「Business in Context」, Cengage Learning Business Press (2004)

5
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분석 회고실험준비

회고실험실 의의

& 문제의식 공유

실행 및 적용

워크숍 10회

진단

진단도구

개별 인터뷰

과제도출

미션/핵심가치 

(재)수립

디지털 역량 개발 및 

온라인 소통과 회의 

커뮤니케이션 

문화 구축

진행 과정 > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > 

조직의 실험 근육 키우기: 작은 실험 micro simulation

<조직변화실험실>에 대한 상호 간의 기대를 일치시키는 과정입니다. 

조직의 기본현황을 파악하고 개별구성원이 실험실에 참여한 문제의식 

및 기대사항은 무엇인지 공유하였습니다. 이를 통해 조직에 적절한 실

험주제와 진단방법은 무엇인지 확인합니다. 

실험실 준비
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단체에서 발견되는 이슈들을 중심으로 원인을 파악하고 변화를 위해 

필요한 과제가 무엇인지 진단하는 과정입니다. 각 단체의 상황과 특성

에 맞춰 진단도구(설문지와 가이드라인)를 사용하였습니다. 구성원들

의 문제의식을 구체적으로 확인하고 조직문화에 대한 욕구/동기요인

과 기대 방향을 파악하기 위해 워크숍, 개별 인터뷰를 진행하였습니다. 

조직 내에 축적된 문서와 사실 근거를 기반으로 구성원들의 적극적인 

참여 하에 개선방향과 실험주제를 선정합니다.

진단

진단내용을 토대로 변화가 필요한 영역, 변화의 방향성을 결정합니다.

분석

조직 진단과 분석을 통해 현재 구성원을 중심으로 비전/미션/핵심가치

를 (재)수립하는 과정이 필요하다는 것을 알 수 있었습니다. 또한 디지털 

시대에 필요한 활동역량 제고를 위한 온라인 회의 및 소통 연습을 과제

로 도출하였습니다. 활동가 경력 및 세대경험 차이를 고려한 공감적이

고 지지적인 커뮤니케이션 문화수립이 변화 방향으로 제안 되었습니다. 

과제도출
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중점 실험 과제를 토대로 전 과정 및 결과를 회고하고 변화를 위해 필요

한 향후 과제는 무엇인지 도출해봅니다.

회고

조직이 개선하고 싶은 문제 중 실험주제를 선정하고 실행해보는 과정을 

가졌습니다. 바로 실행하고 적용할 수 있는 정도의 작은 실험주제를 선

정하고 구성원의 자발적 참여를 바탕으로 실행하고 평가 하였습니다.

     ●   온라인 회의 실험

     ●   효과적인 소통 연습을 위한 온라인 워크숍

     ●   업무효율을 위한 온라인 업무 도구 사용

     ●   조직 내 커뮤니케이션 강화를 위한 의사소통(토론)연습

     ●   일상의 불편함을 해소하는 오프라인 게시판 활용 

주요 실험 주제

실행 및 적용
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실험실준비

진단

분석

과제 도출

실행 및 적용

회고
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조직 비전, 미션, 핵심 가치 점검 및 공감

✽   핵심가치 점검을 통해 구성원 모두 핵심가치를 내재화 할 수 있었습

니다. 향후 내부적으로 핵심가치를 점검 할 때 어떻게 진행해야 할지 

방법을 알게 되었습니다.

✽   핵심가치를 바탕으로 나온 행동규범을 조직 구성원이 함께 일하기 

위한 지표로서 활용 할 수 있을 것 같습니다.

✽   구성원이 핵심 가치를 합의하고 그 의미를 공유할 수 있어서 긍정적

이었습니다. 다만 과정이 길었지만, 진단에 집중한 경향이 있어 다양

한 실험을 하지 못한 아쉬움이 있습니다.

✽   근본적인 주제일수록 변화를 이끌 수 있는 작은 시도가 필요한 것  

같습니다.

온라인을 통한 업무 효율화

✽   온라인으로 회의 하는 것을 시도해 보았고, 필요시 향후에도 시도해 

볼 수 있을 것 같습니다. 서로 다른 성격의 회의를 진행해 봄으로써 어

떠한 성격의 회의가 온라인 회의에 적합한지 알게 되었습니다.

✽   업무용  메신저  도입으로  업무  주제  별로  토픽을  구성해  각각의  

진행 상황 등을 파악 할 수 있게 되었습니다. 주제별 자료와 의견 정 

리가 쉬워짐을 느끼고 있습니다. 업무를 더 효율적으로 진행할 수  

있을 것 같습니다.
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조직 내 소통, 시민소통의 방법 모색

✽   각자 자신의 소통 방식에 대해서 돌이켜 보는 시간을 가짐으로써 타

인에 대한 존중과 이해, 효과적으로 의사소통하기 위한 방법들을 

고민해 볼 수 있었습니다. 소그룹별 회의를 할 때 긍정적인 효과를  

실감 했습니다. 

✽   내부 소통뿐만 아니라 시민을 대상으로한 소통채널의 필요성과 가

능성, 방법론에 대해 고민해 볼 수 있었으며 활동에 반영하는 것을 고

려하고 있습니다.
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조직 내 변화를 이끌 ‘사람’을 찾고, 권한 부여하기

✽   조직문화와 일하기 방식을 개선하기 위해서는 조직 내부의 꾸준한 

동기부여와 실행이 필요합니다. 일상적인 변화를 만들기 위해서는 

구성원 중에서 이를 주도적으로 이끌어갈 사람이 있어야 하며, 이 역

할을 할 사람에게 권한을 부여하고 공식적인 업무의 일부로 인정하

는 것이 꼭 필요합니다.

조직변화를 위한 실행 역량 쌓기

✽   조직문화는 단기간에 변화하기 쉽지 않습니다. 특히 외부 자극에 의

해 시도될 경우 오히려 혼란과 갈등을 불러 올 수 있습니다. 일시적으

로 적용된다고 하더라도 조직 안에 내재화 되지 못하는 경우가 많습

니다. 근본적인 조직변화를 위해서 조직 구성원 개개인이 변화의 방

향과 목적에 대해 이해하고 자발적으로 참여하는 것이 필요합니다. 

✽   <조직변화실험실>에서는 문제인식에 공감하고 적용 및 실천의지가 

높은 구성원이 실험과제를 추진하는 역할을 맡았습니다. 이들 구성

원은 조직문화실험실을 통해 조직변화 이슈를 다루고 후속 계획을 

지속적으로 추진해나갈 수 있는 역량을 누적할 수 있었습니다.



- 35 -

컨
설

턴
트

가
 말

하
는

 실
험

실

실행과제에 대한 공감대

✽   변화와 관련된 조직 공감대 형성, 내부 설득, 적용 및 실천은 보다 많

은 인내심이 필요로 합니다. <조직변화실험실>에서 구성원들 간의 

깊이 있는 소통을 통해 공감적 문화를 만들고자 하였습니다. 

✽   디지털 시대에 필요한 활동 역량 제고, 소통문화 개선 등이 갖춰지면 

조직변화의 새로운 출발점을 마련할 수 있을 것입니다.
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건강하게 세대전환 준비하기

〘주제 3〙
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시민사회를 이끌어온 리더그룹의 은퇴시기가 다가오고, 더 다양한 세

대의 사람들이 함께 일하게 되면서 리더십 전환 준비가 필요하다는 목

소리가 곳곳에서 들립니다. 리더십 전환은 단순히 리더 한 사람의 교체

를 뜻하지 않습니다. 리더십 전환은 내부적으로는 조직전략, 문화, 직

무설계, 업무 관행 등 조직의 모든 부분에 영향을 끼치는 큰 변화이며, 

시대의 변화에 따라 활동 방식을 변화시켜야 하는 점진적 과정을 의미 

합니다.

 이번 <조직변화실험실>에서는 리더십 전환을 위해 준비해야 

하는 것은 무엇인지 확인하고 과제를 도출하는 과정으로 진행되었습니

다. 지원사업 앞부분에서 현재 조직이 갖고 있는 문제를 진단하고, 구성

원들이 조직에 대해 갖고 있는 인식을 확인하여 구성원 간 공유함으로

써 리더십 전환을 위한 기본작업을 진행했습니다. 준비과제 도출을 위

해 [조직진단–문제 확인–문제 해결 단계]를 설계해 보았습니다.

새 리더는 기존 리더와는 다른 방식으로 일할 것이다. 이런 현실

로 보건대 리더십의 세대전환에 대비하지 않는 비영리단체는 

변화로 인해 큰 타격을 입을 뿐만 아니라 어쩌면 생존 자체가 위

태로워질지도 모른다.

세대전환이 본격화되면 기성세대가 조직을 이끄는 모습은 점점 

보기 어려워질 것이다. 다른 생각과 경험을 가진 새로운 리더, 새

로운 실무진, 새로운 이사회가 등장할 테니 말이다.

━  도서<세대를 뛰어넘어 함께 일하기>
6中
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진단 단계

조직전반 조직문화 조사

구성원 심층 인터뷰

현황점검(자료조사)

및 조직진단 결과 도출

과제해결 단계

워크샵, 

퍼실리테이팅 등

방향성 수립 

(비전, 미션)

추후결정

과제확인 단계

대표자/ 회원그룹  

심층 인터뷰

조직 변화 방향성 

정립을 위한 기초 정리 

및 인사이트 도출

주제별 간담회

2018 <조직변화실험실> 진행내용

프랜시스 쿤로이더 헬렌 선희 김 로비 로드리게스, 세대를 뛰어넘어 함께 일하기  

<비영리 리더십의 미래, 제대로 준비하다>, 도서출판 슬로비, 2015

6

진행 과정 > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > 
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단체구성원들과 <조직변화실험실>의 목표를 공유하고, 조직진단설문

지를 통해 조직전반에 대한 조사를 진행합니다. 조직을 관계, 위계, 혁

신, 과업 지향 중심으로 진단하고 구성원 개개인의 변화지향을 점검하

여 분석하였습니다. 분석 결과를 중심으로 조직이 앞으로 나아가야 할 

방향과 전략을 도출하고 성공적인 세대 전환과 더불어 지속 가능한 조

직으로 변화해 나갈 수 있는 방법을 찾아보았습니다.

조직전반/문화 조사

조직 구성원 개개인의 인터뷰를 통해 조직 전반 및 문화에 대해서 검토

하는 과정입니다. 인터뷰를 통하여 조직 내 문제상황 및 과제를 파악한 

후 조직변화를 위한 전략을 도출합니다.

구성원(상근자) 심층 인터뷰

조직 변화 방향에 중요한 영향을 끼치는 대표자와 회원을 인터뷰하여 

조직변화 이슈와 방향성을 청취하는 과정입니다. 회원 그룹 인터뷰는 

회원 활동 연차를 중심으로 그룹화하여 풍부한 이야기를 이끌어 낼 수 

있도록 진행하였습니다. 이해관계자의 인식과 욕구를 파악하는 중요

한 기초자료를 수집 할 수 있었습니다. 

대표자, 회원 등 이해관계자 대상 심층 인터뷰
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조직 내 이슈에 집중하는 것을 넘어 단체를 둘러싼 환경 분석도 비중 높

게 다루었습니다. 단체의 사회적 역할과 조직 운영방식은 10년 전, 5년 

전 단체의 상황과 특징에 따라 다릅니다. 건강한 세대전환은 변화하는 

환경에 어떻게 대응 할 것인가와 연결 될 수밖에 없습니다. 이에 <조직변

화실험실>에서는 최근 비영리 영역의 다양한 조직변화 이슈와 관련한 

전문가 및 당사자 인터뷰를 진행하고 단체변화 방향에 대한 시사점을 

찾아보았습니다.

1차 간담회 2차 간담회 3차 간담회

활동가의 상 회원 참여의 상 시민운동의 

현재 지형과 

향후 과제

간담회 주제

시민단체 환경 변화에 관한 주제별 간담회
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조직

전반/문화

조사

구성원(상근자)

심층 인터뷰

대표자, 회원 등 

이해관계자 대상 

심층 인터뷰

시민단체 

환경변화에 관한  

주제별 간담회
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조직방향성 설정

✽   창립 20주년 및 사무처장 교체 시점을 앞두고 조직의 전반적인 진단

이 이뤄지는 계기가 되었습니다. 특히 조직 운영과 관련된 과제들이 

도출되었으며 새로운 미션 비전에 대한 기본적인 방향성이 제안 된 

것이 긍정적입니다.

✽   지원사업 주제와 관련한 워크숍을 정기적으로 진행하여 조직 내 소

통을 높일 수 있었습니다.  

✽   <조직변화실험실>을 통해 도출된 이슈 및 과제를 운영위원회 및 사

무처 차원에서 공식적으로 논의하고 대응 방향을 마련할 계획을 가

지게 되었습니다.

✽   우선적으로 조직 측면 중심으로 진단이 이뤄졌으나 주요 사업 진단

도 추후 진행할 필요성을 느꼈습니다. 

이해관계자와 소통의 기회

✽   오랫동안 관계 맺어온 이해관계자들과 상대적으로 최근에 회원이 

된 이해관계자들 간에 기대 차이가 있는지, 차이가 있다면 어떤 점인

지 알 수 있었습니다. 이해관계자들의 욕구를 심도있게 파악하고 반

영사항을 도출 할 수 있었습니다.

✽   회원을 넘어 추후 더 넓은 이해관계자 분석도 필요할 것으로 보입니다.

참
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실



- 45 -

구성원들의 필요에 기반한 과정

✽   조직문화 분석결과를 토대로 단계적으로 어떤 부분부터 변화를 추

진해보는 것이 좋을지 함께 논의하였습니다. 단체 구성원들은 조직 

방향성 수립에 필요 욕구가 가장 높게 느끼고 있었고, 그 수립을 위한 

기초 작업을 함께 하였습니다.

✽   조직 내 구성원들이 현재 문제상황과 개선이 필요한 부분을 인지하

고 우선 순위에 맞춰 추진해나갈 수 있는 기반을 만들 수 있도록 지원

했습니다.

실행과 지속성

✽   이번 프로젝트에서는 현재 조직이 갖고 있는 문제를 진단하고 구성

원들이 조직에 대해 갖고 있는 인식을 확인하여 구성원 간 공유함으

로써 리더십 전환을 위한 기본 준비를 하였습니다. 또한 조직 내/외부

의 환경분석을 밀도있게 추진하였습니다.

✽   문제를 해결하고 실질적인 조직변화를 이뤄내기 위해 도출된 과제

들을 조직 차원에서 종합적으로 다루고 구체적으로 실행하는 과정

이 필요합니다. 

구성원 및 이해관계자들의 협조와 관심

✽   단체 상근자 외 대표자, 회원 등 단체의 이해관계자들이 건강한 세대

전환 준비에 관한 필요성에 공감하는 자리가 되었습니다. 사무국과 

인터뷰 참가자들의 적극적인 참여와 협조가 논의를 이어 가는데에 

원동력이 되었습니다.
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조직변화실험실 

〘실험노트〙

〘노트 1〙 우리 단체, 조직실험 잘해보려면?

〘노트 2 〙 조직/사업 구조화에 유용한 도구들을 소개합니다.

〘노트 3〙  조직진단의 도구들을 소개합니다.
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우리 단체, 조직실험 잘해보려면?

〘노트 1〙
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조직변화실험 준비에 고려할 요소

실행력

인내심

수용성

실행력 : 변화에 한 발 내딛기 위해 작은 것이라도 시도하기

인내심 : 변화를 위한 추진 에너지 끊임없이 충전하기

수용성 :  변화를 위해 필요한 요소를 함께 찾고 적절하게  

적용할 수 있도록 마음 열기
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실험할 수 있는 

‘여유’가 

있으신가요?

실험을 위해서는 조직이 앞으로 나아갈 방향, 구체적

인 과제, 변화의 방법 등을 생각할 수 있는 여유가 필요

합니다. 조직의 변화와 이를 위한 시도들에 필요성을 

느끼지만, 구체적으로 시간과 에너지를 투자할 수 있

는 여유가 없는 경우가 많습니다. 그러나 조직 변화라

는 중요한 과제가 ‘다음에’라는 말과 함께 우선순위에

서 밀려날수록 변화는 점점 더 멀어질 수 밖에 없습니

다. 정말 조직변화를 중요하게 생각하신다면, 변화를 

위한 계획과 실행을 최우선 과제로 설정하세요. 이 결

정을 공식화 시키고, 이를 위한 ‘룸’을 항상 만들어 두

시길 권합니다. 

실제로 조직 실험을 위해 조직의 자원을 할애할 수 있

으신가요? 담당자나, 책임자를 결정하셨나요? 변화를 

위한 실험만을 위한 정기적인 미팅이나 워크숍을 기

획 할 수 있으신가요? 그렇다면, 이제 조직실험을 위

한 첫단추를 끼우셨네요!
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조직실험은 

‘조직’에 

달려있습니다.

조직변화에서 조직은 변화의 대상이자 실행의 당사

자인 스스로를 의미합니다. 단체가 성공적인 조직 실

험을 하기 위한 제 1 요건은 얼마나 큰 의지를 조직이 

가지고 있는지, 이 의지를 구체적 실천으로 구현해나

갈 수 있는지라고 보아도 과언이 아닙니다. 조직의 변

화역량은 어떤 부분을 어떻게 변화시켜 나갈지 스스

로 점검하고, 가장 적합한 방식을 찾고 실험해 보는 과

정을 통해 점차 쌓여져 나가게 될 것 입니다. 

실험 필요성, 

내부 구성원이 

공감하고 있나요?

사람들은 변화를 기다리고 반가워 하기도 하지만, 닥

쳐온 변화앞에 저항감을 가지기도 합니다. 기본적으

로 조직의 변화 실험을 하기 위해서는 우리 단체에 지

금 시도와 변화가 필요하다는 공감대가 형성되어 있

어야 합니다. 조직 실험의 제안과 시작은 일부 구성원

에서 출발할 수 있지만, 실험의 과정과 성과가 조직의 

변화로 이어지게 하기 위해서는 구성원 모두가 참여

하고 평가, 개선하는 과정이 수반되어야 합니다.

왜 실험을 하려고 하나요? 

무엇을 변화시키고자 하나요?

조직구성원이 모두 공감하고 있나요?

그렇다면 이제 실험 계획을 세워볼 차례입니다!
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실험 목표와 과정, 

구성원들과 끊임없이 

합의하고 공유해야 

합니다.

조직에 실험을 

이끌어갈 사람이 

존재하나요?

실험 목표와 방법, 과정은 조직 전반에 영향을 끼치기 

때문에 구성원들의 내부 합의가 필요합니다. 목표와 

방법에 대한 조직 구성원의 내부합의가 높지 않다면 

실험을 위해 필요한 내부동력이 갖춰지지 않아 매 과

정이 힘들고 어려울 수 있습니다. 또한 실험 주제, 방

법에 대해 내부합의를 거쳤더라도 지속적으로 다양

한 경로를 통해 실험목표와 과정을 구성원들과 공유

해야 합니다. 조직 실험에 대한 지속적인 경과 공유와 

소통이 조직 실험에 대한 기대감과 신뢰감을 높여 줄 

것입니다. 

실험을 위해 의사결정 권한이 있는 내부 담당자가 꼭 

한 명은 있어야 합니다. 외부 전문가가 조직변화에 도

움을 줄 수는 있지만 조직에서 주도적으로 실험을 이

끌어갈 사람이 있어야 하며 조직은 이 실험 담당자에

게 주도성과 권한을 충분히 주어야 합니다. 조직 내 변

화 촉진자는 조직 변화에 대한 지속적인 여론을 만들

고, 이 과정의 필요성을 반복적으로 환기하며, 사람들

의 참여를 이끌어 내는 역할을 수행해야 합니다. 이 역

할이 구성원들로부터 적극적인 지지와 신뢰를 받을 

수 있다면, 조직실험은 더 탄력을 받아 실행 될 수 있을 

것 입니다. 
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작은 성공의 경험을 

만들어보세요. 

실험 및 변화의 결과가 조직 구성원들의 행동양식으

로 자리잡기까지는 점진적인 과정이 필요합니다. 그 

사이에 실험에 대한 내부동력과 의지가 떨어질 가능

성은 안타깝게도 높다고 할 수 밖에 없습니다. 변화해

야 할 이유보다 변하지 않고 머무르고 싶은 관성이 더 

크기 때문입니다. 구성원들의 변화 지향적 상태를 유

지 할 수 있도록, 지속적인 동기부여가 필요합니다. 

외부적인 독려를 통해서 동기부여를 할 수도 있지만, 

근본적으로 변화의 방향에 참여하는 의미와 보람을 

맛보게 하는 것이 중요합니다. 이를 위해 작은 성공의 

경험을 만들어 보시길 추천 합니다. 조직 내 일상의 

불편한 것을 모으고, 그 중 바로 적용하고 실행해 볼 

수 있는 작은 실험을 해보세요. 작은 성공, 개선의 경

험이 실험을 지속하는 자신감과 실행력으로 이어질 

것입니다. 
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조직/사업 구조화에 

유용한 도구들을 소개합니다

〘노트 2〙
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비즈니스 모델 캔버스는 조직(사업)을 다음의 아홉가지 구성요소로 설

명하는 도구입니다. 이 도구를 사용하면 조직이 어떤 식으로 가치를 창

출하고 전달하는지, 어떤 구성요소를 통해서 운영되고 있는지를 효과

적으로 보여 줄 수 있습니다.

비즈니스 모델 캔버스 Business Model Canvas

다운로드

https://strategyzer.com/canvas/business-model-canvas
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1.  고객(사업 대상자, 기부자 · 회원 등) 세분화 Customer Segments

특정 가치 실현을 위한 활동/사업에 대상으로 삼는 사람(집단)을 

범주별로 분류해봅니다.

2.  가치제안 Value Propositions

활동/사업의 근간이 되는 것으로 사업 대상자들이 추구하는 

가치 요소를 의미합니다.                    예⃝  나눔, 참여, 효능감, 편리성, 유용성 등 

3.  채널 Channels

소통 채널, 참여 채널 등 특정 사업 대상자에게 가치 제안을 전달하는 

통로를 의미합니다.

4.  고객관계 Customer Relationships

각각의 사업 대상자와 어떤 형태의 관계가 수립되고 유지되고 있는지 

보여주는 요소입니다.

어떤 식으로 사업 대상자를 확보하고 연결하는지를 작성합니다.

5.  수익원 Revenue Streams

특정 사업 대상자에게 가치 제안을 성공적으로 제공 했을 때 

발생하는 결과물입니다.
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6. 핵심자원 Key Resources

조직 운영과 사업에 필요한 자원들입니다.

물적자원, 지적자산, 인적자원, 재무자원 등이 있고, 조직이 직접 

소유하거나 핵심 파트너로부터 획득 할 수도 있습니다.

7. 핵심활동 Key Activities

조직이 수행해야 하는 중요한 일들을 의미합니다. 

사업대상자 및 기부자 발굴, 사업 기획, 실행, 홍보와 평가 등이 

포함될 수 있습니다.

8. 핵심파트너 Key Partners 

외부 자원과 활동을 연계하는 관계망 목록을 작성해봅니다.

9. 비용구조 Cost Structure  

지금까지 작성한 조직/사업 모델에 발생하는 모든 지출비용을 

의미합니다.

*기부자와 봉사자, 수혜자가 분리되어 있는 비영리 단체의 특성상 사업 

대상자를 더 세부적으로 범주화 할 필요가 있고, 그에 따른 가치제안과 

핵심활동을 구분하여 작성할 수 있습니다.
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가치제안캔버스는 사업대상자(고객)프로필 그래프(원형)와 사업/활동

에 대한 그래프(사각형)로 나누어져 있습니다. 각각의 그래프를 작성하

여 사업/활동이 얼마나 적합하게 이루어지고 있는지 알 수 있습니다. 

가치제안캔버스 Value Proposition Canvas

다운로드

https://strategyzer.com/canvas/value-proposition-canvas
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사업대상자(고객) 프로필 그래프(원형)

사업대상자로 삼은 사람(집단)에 대한 가정이 정확한 것인지 파악하기 

위해 사용하며  사업대상자 활동 Customer Jobs,  사업대상자 혜택 Gains ,  사

업대상자 불만 Pains  세 가지 요인으로 구성되어 있습니다.

1. 사업대상자 활동 Customer Jobs

사업대상자들이 가장 중요하게 생각하는 활동을 의미합니다.

2. 사업대상자 혜택 Gains

조직의 사업/활동을 통해서 대상자들이 중요시 하는 혜택, 얻고자 

기대하는 것을 의미합니다.

3. 사업대상자 불만 Pains

사업 대상자들이 사업/활동에서 가장 불만스러워 하는 사항을  

의미합니다.
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사업대상자 그래프를 작성했다면, 이 사업 대상자들이 우리 조직의 사

업/활동에 얼마나 관심이 있고, 만족하며, 불만사항을 해소 할 수 있는지 

알아보는 단계입니다. 이 그래프는 사업/활동 Products/Services, 사업대상

자 혜택 창출방안 Gain creators, 불만 해소방안 Pain relievers 으로 구성되어 있

습니다

사업/활동 그래프(사각)

1. 사업/활동 Products/Services

우리 조직의 사업/활동 중에서 고객(사업대상자, 회원, 참여자 등)이 

정말 원하는 것은 어떤 것인지 작성해 봅니다.

2. 사업대상자 혜택 창출방안 Gain creators

우리의 사업/활동은 사업대상자에게 어떤 만족과 혜택을 제공 할 수 

있는지 작성해 봅니다.

3. 불만 해소방안 Pain relievers

우리의 사업/활동은 사업 대상자의 어떤 불만을 해결해 줄 수 있을지 

작성해 봅니다. 
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조직진단의 도구들을 소개합니다.

〘노트 3〙

우리 조직의 

운영, 조직문화 등은  

어떤 특징을 가지고 

있을까요?
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조직문화평가도구 OCAI 는 하단의 6개 항목에 대해서 구성원들이 현

재 인식하는 조직문화 now culture 와 미래에 추구하는 조직문화 preferred 

culture 로 나누어 측정해 봅니다. 그리고 이들 간의 차이를 통해 변화가 

필요한 요인을 도출하는 도구입니다. 이 기법은 현재 작동하는 조직문

화와 선호하는 조직문화를 나누어 측정하기 때문에 조직발전에 영향을 

미치는 문화유형을 실증적으로 분석 할 수 있다는 장점이 있습니다. 조

직문화평가도구 OCAI 는 조직문화를 내부지향 vs 외부지향, 변화지향 vs 

안정지향 여부에 따라 4가지 유형, 곧 ‘관계지향형’,  ‘혁신지향형’,  ‘위계

지향형’,  ‘과업지향형’으로 구분합니다.
7

조직 진단 6개 항목

1. 지배적 특성 dominant characteristics

2. 리더십 organizational leadership

3. 구성원 관리 management of employees

4. 조직결속력 organization glue

5. 전략강조 strategic emphases

6. 성공기준 criteria of success
진영빈, 공공부문 스마트워크 

활성화를 위한 조직문화 연구,  

한국지역정보화학회지  

제17권 제4호, 2014.

7

조직문화 평가도구

OCAI, Organizational Culture Assessment Instrument
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조직문화평가도구(OCAI) 조직진단 유형별 특징

구분 세부내용

관계지향

문화

관계지향문화는 집단문화group culture 혹은 인간관계 모형human 

relation model이라고도 하며, 구성원들의 신뢰, 팀워크을 통한 참여, 충

성, 사기 등의 가치를 중시한다. 이러한 문화유형에서는 무엇보다 조직 

내 가족적인 인간관계의 유지에 최대의 역점을 둔다. 

조직구성원이나 단결, 협동, 공유가치, 의사결정과정에 참여 등이 중시

되며, 개인의 능력개발에 대한 관심이 높고 조직구성원에 대한 인간적 

배려와 가족적인 분위기를 만들어내는 특징을 가짐.

혁신지향

문화

혁신지향문화는 발전문화development culture, 혹은 개방체계모형open 

system model이라고도 함. 조직의 변화와 유연성을 강조하면서, 조직이 

당면하고 있는 외부환경에의 적응능력에 중점을 둔다. 외부환경에 대한 

변화지향성과 신축적 대응성을 기반으로 조직구성원의 도전의식, 모험

성, 창의성, 혁신성, 자원획득 등을 중시하며 조직의 성장과 발전에 관심

이 높은 조직문화를 의미하기 때문에 조직구성원의 업무수행에 대한 자

율성과 자유 재량권 부여 여부가 혁신문화의 핵심 요인이 된다.

위계지향

문화

위계지향문화는 위계문화hierarchy culture, 혹은 내부과정모형internal 

process model이라고도 하며, 공식적 명령과 규칙, 집권적 통제와 안정지

향성을 관료제의 가치와 규범을 반영한다. 위계질서에 의한 명령과 통제, 

업무 처리 시 규칙과 법 준수, 관행, 안정, 문서와 형식, 보고와 정보관리, 

명확한 책임소재 등을 강조하는 관료적 문화의 특성을 지니고 있다. 

위계지향문화는 전통적인 관료제적 조직문화를 대표하며, 계층제적인 

강력한 감독체계와 보편적인 서비스, 예측된 규범과 절차를 문화적 속성

으로 하기 때문에 따라서 무엇보다 안정성과 통제에 대한 필요성과 조직 

내부적 유지와 통합에 초점을 둔다. 

과업지향

문화

과업지향문화는 합리문화rational culture, 혹은 합리적 목적모형rational 

goal model이라고도 하며, 조직의 성과목표 달성과 과업 수행에 있어서

의 생산성을 강조하는 문화유형이다. 이러한 문화적 특성이 지배적인 조

직은 목표달성, 계획, 능률성, 성과 보상의 가치를 강조한다. 

과업지향문화에서는 외부지향성의 관점에서 경쟁을, 성과통제의 관점

에서 목표달성을 강조하며, 생산성과 능률성의 기준이 목표 달성에 있어 

중요하다. 따라서 주로 공급자나 고객, 규제자 등 외부관계자와의 거래

에 강조점을 두며, 경쟁력과 생산성이 핵심가치가 된다.

* 출
처

: Social balance 결
과

보
고

서
 자

료
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작은 비영리 단체의 건강한 성장을 위한 역량보증시스템

PQASSO, Practical Quality Assurance System for Small Organizations

PQASSO는 조직 내에 축적된 문서와 객관적인 실행 등 사실 근거를 기반

으로 구성원들의 적극적인 참여 하에 개선방향과 주체를 구성하는 진

단도구입니다. 비영리조직들이 조직의 상태를 자가진단 할 수 있도록 

영국 비영리조직 전문 교육 및 컨설팅 단체인 CESCharities Evaluation Services가 

개발했으며 12개 항목으로 구성돼 있어 단체 역량을 다각적으로 진단

할 수 있습니다.

조직진단 12개 항목

1. 기획 Planning 

2. 관리감독 Governance

3. 리더십/경영 Leadership and management

4. 참여자 중심의 서비스 User-centered services

5. 인적자원 관리 Managing people

6. 학습/역량강화 Learning and development

7. 자금 관리 Managing money

8. 자원 관리 Managing resources

9. 소통/홍보 Communication and promotion

10. 협력 연대 Working with others

11. 모니터링/평가 Monitoring and evaluation

12. 성과평가 Results
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조직역량평가툴 OCAT, The Organizational Capacity Assessment Tool

맥켄지 Mckinsey & Company 에서 제공하는 비영리단체 조직역량 진단 툴입

니다. 10개 항목으로 구성돼 있으며 온라인으로 진행 해 볼 수 있으며, 설

문결과를 보고서 형태로 제공합니다.

조직진단 10개 항목

1. 조직열망(비전&미션) Aspirations

2. 전략 Strategy 

3. 모금 Funding 

4. 리더십, 직원, 자원봉사자 Leadership, Staff and Volunteers 

5. 가치 Values 

6. 학습과 혁신 Learning and Innovation 

7. 마케팅과 홍보 Marketing and Communication 

8. 운영 프로세스 Managing processes 

9. 조직, 인프라와 기술 Organization, Infrastructure and Technology  

10. 어드보커시 Advocacy  

설문조사 페이지

https://goo.gl/bwDp1F
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NPO지속가능성 보고 가이드라인은 시민사회단체의 효율적 운영과 지

속가능성을 모색하기 위해서 개발되었습니다. 크게 조직프로필, 조직

의 지속가능성, 프로그램 효과성 등 세 부분으로 구성되어 있습니다. 서

울시NPO지원센터 아카이브에서 다운로드하고 활용할 수 있습니다.

① 조직개요

② 조직 추구 가치

③ 지속가능성 지향

④ 의사결정구조

⑤ 이해관계자

⑥  지속가능 보고  

  조건 및 특성

① 재정운영 건전성

② 윤리적인 조직운영

③ 환경보호

④ 인권노동

⑤ 정보보호

⑥ 가치사슬/영향권

① 프로그램 계획 및 관리

② 조직가치와의 연계성

③ 파트너십 관계

④  지역사회와 이해관계자의  

고려와 참여

⑤ 인권기반 접근

지속가능성 보고 가이드 지표

다운로드 

https://goo.gl/bEQr6G

1. 조직프로필  2. 조직 지속가능성  3. 프로그램 효과성

NPO 지속가능성 보고 가이드 라인
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공익네트워크 ‘우리는’에서 개발한 조직운영 개선을 위한 NPO자가진

단지표 입니다. 공익네트워크 ‘우리는’은 녹색연합, 생명의숲, 컨선월

드와이드, 함께걷는아이들, 한국공익법인협회, 재단법인 동천, 서울시

NPO지원센터가 2018년 5월부터 뜻을 함께하고 있는 네트워크입니다. 

NPO 책무성을 위한 자가진단지표는 NPO의 지배구조(의사결정구조), 

재정투명성, 조직구성원을 위한 책무성, 정보공개에 대한 책무성, 관련 

법 이해 여부 등에 대한 내용으로 구성되어 있습니다. 이 내용과 관련된 

체크리스트를 통해 우리 조직운영 상태를 점검하고 더 나은 조직이 되

기 위한 길잡이로 활용할 수 있습니다. 누구나 자유롭게 서울시NPO지

원센터 아카이브에서 다운로드하고 사용 할 수 있습니다.

다운로드

https://goo.gl/2r9fNe

NPO 책무성을 위한 자가진단지표



- 71 -



- 72 -

<조직변화실험실> 참가단체 평가

<조직변화실험실>은 변화를 위한 작은 시도의 경험, 경험의 평가

와 개선을 통해 조직이 변화 할 수 있다고 제안합니다. 그리고 이 모

든 과정은 각 조직의 특성에 따라, 구성원들의 공통된 이해와 관점

을 토대로 추진되어야 한다고 보았습니다. 또한 구성원들의 문제의

식을 토대로 실행에 걸맞는 추진 체계와 구체적 실행범위, 실행 기

간(일정)을 갖추는 것 또한 실행의 중요한 요소로 평가하였습니다. 

사업의 이름이 ‘실험실’인 만큼, 얼마나 새로운 방법으로 문제를 다

루어 보았는지, 실험실 지원사업을 통해 경험한 것들이 지속가능하

게 조직에 영향을 끼칠 수 있을지를 참가단체에게 질문 하였습니다. 

(하단 5점 만점)
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컨설턴트와 함께 다룬 내용/방식이 

우리 조직의 특성을 얼마나 반영하고 있습니까? 

14.2점

“조직의 방향성과 규모에 부합하는 과제를 다루어 보았습니다.”

“조직에서 이야기 나누고 싶었던 주제를 반영하여 진행해 보았습니다.”

“가장 고민했던 2030 여성 후원자를 타겟으로 

대표사업을 접목 할 수 있어서 좋았습니다.”

“비전/미션 진단이 일반적, 거시적 관점에서 진행된 느낌입니다.”

좋았어요

아
쉬웠어요
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실험주제에 관한 조직 구성원들의 

관심과 이해가 증가되었나요?

24점

“프로젝트 주제와 관련하여 

구성원들의 새로운 아이디어를 많이 도출 할 수 있었습니다.”

“조직의 전반적인 활동을 돌아보고 이후 어떤 비전과 목표로 

어떻게 활동해 나갈 것인지 함께 고민해보는 시간이었습니다.”

“비공식적으로 다루던 문제를  

공식적으로 다루어 보는 기회였습니다.”

“문제를 반복하는 것이 아니라 

개선 지향적으로 다루는 것이 어려웠어요.”

좋았어요

아
쉬웠어요
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<조직변화실험실> 실행 범위가 적절 하였나요?

33.5점

“전 구성원이 함께 조직진단에서 대표사업으로 상품개발까지 

진행해보는 과정으로 적절한 범위로 진행되었습니다.”

“구성원 대부분이 참여하여 단체 홍보 필요성, 방안 등 

조직 운영 이슈를 공유하는 계기가 되었습니다.”

“조직 소통, 협업을 진단한 것은 적절했지만  

진단을 토대로 실행계획(솔루션)을 수립하는 부분이  

충분하지 않았다고 보입니다.”

좋았어요

아
쉬웠어요
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<조직변화실험실> 실행 기간과 빈도가 

적절 하였나요?

43점

“2주에 한 번 실험실 미팅을 가졌고, 

실험실 분위기를 이어가기에 적절한 주기였다고 봅니다.”

“6개월이라는 정해진 일정이 있었기 때문에 

목표한 프로젝트를 시간에 맞추어 끝낼 수 있었습니다.”

“한 주제를 여러 회차에 거쳐 다루다 보니 

컨설팅 빈도가 높다고 느껴졌습니다.”

“실험 아이디어를 내고 구상하는 시간은 적절했지만, 

아이디어를 구체적으로 만들고 실제 수익개발 상품으로 

제작하는 시간이 부족했습니다.”

좋았어요

아
쉬웠어요
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이전에 해보지 않은 방식으로 문제를 

다루어 보았습니까?

53.7점

“디자인씽킹 처럼 새로운 방법으로 

문제를 다루어 볼 수 있어서 좋았습니다.”

“온라인 회의를 시도해보거나 조직의 규칙을 만드는 등의 

새로운 시도를 해보았습니다.”

“자원부족 등의 이유로 자체적으로 시도해 보기 

어려웠던 과제를 실행해 보았습니다.”

“프로젝트 내에서 사용한 툴(도구)들이 생소해서 

이해하는데에 시간이 소요되었습니다.”

좋았어요

아
쉬웠어요
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<조직변화실험실>을 통해 경험한 것들이 

단체 운영과 사업에 지속적으로 

영향을 끼칠 수 있을까요?

63점

“구성원간에 서로 합의하고 협의하는 경험이 

지속적으로 작용 할 것 같습니다.” 

“조직변화 실험실을 통해 접한 방법들을 

다른 사업 개발에도 적용 할 수 있을 것 같습니다.”

“도출된 이슈와 내용들을 구체적인 조직의 과제로 

삼을 수 있을 것 같습니다.”

“<조직변화실험실에>서 제안된 내용들을 실행하기 위해서 

구성원들의 동의와 필요성 공감에 더 많은 시간을 

쏟아야 할 것 같습니다.”

좋았어요

아
쉬웠어요



2018년 1월 초, <조직변화실험실> 사업의 뼈대를 세우기 위해  

스무명이 넘는 활동가와 전문가를 만나 자문을 받았던 기억이 

떠오릅니다. 비영리 단체에 변화가 요구되는 부분을 분석하고 그것을 

담을 수 있는 지원 사업 주제로 세 가지를 선정했습니다. 실험실 

참가단체가 안고 있는 고민의 무게가 실험실 과정을 통해 조금이라도 

해소되길, 단체가 스스로 다음 단계의 변화를 설계할 힘을  

가질 수 있길 바랐습니다. 

때로는 단체와 랩짱(컨설턴트) 사이의 기대감, 단체 구성원 내의 

공감대, 변화의 필요성 등 서로 합을 맞추기 위해 힘겨운 시간을 겪기도 

했습니다. 그럴 때마다 높은 몰입과 참여를 바탕으로 논의지점을 

정리하고 다음 단계로 나아가는 참가 단체의 모습에 놀라움과 

감사함을 느꼈습니다.

변화란 고민의 무게를 덜려고 할 때보다 고민의 무게를 짊어지려할 

때 일어난다는 사실을 참가 단체 분들을 보며 느꼈습니다. 변화의 

필요성을 인지하는 것, 조직을 진단해보는 것, 진단결과를 바탕으로 한 

실행과제를 수행하는 것, 모든 과정이 그랬습니다. 

단체는 스스로 변화를 설계할 수 있는 힘을 이미 가지고 있었습니다.

중요한 순간마다 조직의 변화 방향을 스스로 점검하고, 실행 내용들을 

결정해 나갔습니다. 여기에 보태어 ‘우리에게도 실험이었다.’라고 말할 

만큼 각 단체의 특성과 상황에 맞추어 조직 실험 방식을 제안해주신 

랩짱 여러분들이 있어 지원사업이 더 풍부하게 진행 될 수 있었습니다. 

협력에 감사드립니다.

실험실 사업을 기획하며 바랬던 점은 때로는 다른 답으로 

되돌아왔지만 그 이상의 해답을 얻었다고 생각합니다. 묵혀놓았던 

이야기를 꺼내놓아 준, 같이 공부하고 체계적으로 문제를 다뤄볼 

경험을 만들어간 참가단체에 다시 한 번 감사함을 전합니다.  

<조직변화실험실> 담당자 김미영, 김지민 드림

담당자 코멘트
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