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NPO의 

소셜 임팩트 프레임워크 

가이드북

들어가며

전 세계적으로 비영리조직NPO은 환경, 인권, 빈곤, 여성, 반부패 등 공익적 

아젠다를 설정 및 공유 하고 사회변화와 문제의 원인 규명과 해결방법 접근

에 있어서도 최일선에서 핵심적인 기능을 맡아오고 있다. 모든 NPO는 자신

의 미션과 비전이 있다. 사회에 어떤 변화를 이루어낼 것인가에 대한 이해관

계자와의 약속이다. 즉 미션과 비전은 사회적 변화Social Impact를 창출하는데 

있어서의 대전제인 동시에 가장 중요한 단계가 된다. 그런데 미션과 비전은 

원대하면서도 궁극적인 지향점이기에 그 성취 자체가 쉽지 않을 뿐 아니라 

성취여부를 가늠해 보는 것도 어려운 일이다. 

이 고민의 해결을 위해 NPO들은 미션/비전을 점검하는 과정을 수행하고 그 

성취를 위해 사업 등을 실행하며 나름의 성과평가 체계를 도입하고 있다. 그

러나 잘 점검된 미션/비전이라 하더라도 조직의 실행단위와 동떨어져 존재

하기 쉽다. 구성원들도 조직의 방향이나 사회의 변화보다는 자기 과업에만 

매몰되기 쉽다. 조직이 성취한 사회적인 변화나 조직의 사회적인 영향력을 

평가하기 힘든 상황이 된다.

최근 한국사회의 NPO들의 공통된 현상은 △내적으로는 사회적 영향력의 실
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추이고 △외적으로는 사회적으로 유의미한 변화 성취의 정체가 아닐까 한

다. 요컨대 ‘소셜 임팩트의 회복’이 현대 NPO들의 공통된 주제어가 될 필요

가 있다는 생각이다. 

일부 조직은 조직의 사명과 실행의 분리를 경험하고 있다. 일부 조직은 사업

의 관행화, 운영의 관료화를 경험하고 있다. 일부 조직은 정량적 성과, 가시적 

성과, 단기적 성과에 집착해 근원적이고도 유의미한 장기적 변화를 포기하는 

겨우도 있다. 일부 조직은 구성원들의 매너리즘과 소진현상에 생명력을 잃어 

가고 있다. 일부 시민들은 전통적인 NPO들을 구시대적인 전유물로 인식하기

도 한다. 이 모든 것을 관통하는 해답은 소셜 임팩트의 회복이라고 판단한다. 

일부 현장 전문가들 역시 비슷한 분절화가 관찰된다. 미션/비전 전문가는 미

션/비전을 단위사업과 연결시키지 않아 고립된 미션/비전을 만들어 놓고 컨

설팅을 종료하는 경우도 있다. 반면 성과측정 전문가들은 프로그램 등 단위

사업의 성과측정만 설명하며 미션/비전과의 연결점을 안내하지 않아 사업의 

성과는 측정하면서 조직의 성과는 설명하기 어려운 구조를 만들고 있다.  

NPO의 소셜 임팩트 프레임워크 개발을 통해서 그간 사회적 영향력Social Impact 

평가가 NPO들에게 필수적인 것이었음에도 불구하고 그 사용의 난해함으로 

인해 시도할 수 업었던 한계를 극복하고 NPO들이 실제로 자신의 상황과 수

준에 맞게 사용할 수 있는 도구를 갖는데 그 목적이 있다. 모쪼록 본 프레임

워크의 적용을 통해 어떠한 형태의 NPO조직이라도 그 존재이유가 확립되고 

조직의 성과가 증명되어 사회적 영향력이 회복되기를 기대해본다.  
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	 1. 소셜 임팩트 제기 배경

	

	 공익활동을 효과적이고 지속적으로 하는 방법은 무엇인가. 오래된 질문

이다. 지금도 일선의 NPO들과 학자들은 공익활동의 성과를 확인하고 증명하는 

방법을 찾기 위해 고군분투하고 있다. 이는 성과 측정이 조직 내부로는 구성원들

이 자기 활동의 효과성을 확인하고 차후 활동에 학습적으로 반영할 수 있도록 하

고, 조직 외부로는 이해관계자들에게 조직이 사회에 유의미한 역할을 하고 있음

을 증명하여 조직의 존재의미와 사업 수행의 당위성에 대한 공감을 끌어내는 데 

도움을 줄 수 있기 때문이다. 세계적인 석학 피터 드러커는 성과에 대해 “측정할 

수 없으면 관리할 수 없고, 관리할 수 없으면 개선할 수 없다.”고 말하였다. 즉 우

리는 현재 상황을 개선하기 위해 성과를 찾는 셈이다.

chapter1

소셜 임팩트 프레임워크 

개발 배경
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	 그러나 공익활동의 성과라는 추상적인 개념을 실질적인 용어로 정의하

기는 쉽지 않다. 우선 공익활동의 성과는 단순히 양적 실적만을 이야기하지 않는

다. 공익활동의 핵심은 활동을 통해 이루고자하는 사회적 가치, 비영리 조직이 당

초 지목하였던 사회문제에 대한 해결, 즉 사회/환경의 질적 변화에 있기 때문이

다. 따라서 공익활동의 성과를 따질 때에는 질적 변화에 대한 고민이 반드시 병행

되어야 한다.

	 소셜 임팩트는 이러한 질적 변화들을 고려하기 위해 제시된 개념이다. 

비록 연구자들 간의 정의와 용어 사용이 각각 다르나, 임팩트가 단체 활동의 결과

로서 발생한 사회적 변화라는 점에서 일맥상통한다 Maas et al., 2009. 그러나 소셜 임

팩트라는 개념이 기존의 성과에 대한 개념과 차별화되는 것은 평가론적 관점에서 

단순한 양적 실적을 뜻하는 산출물Output과 분리되는 개념으로 제시되었으며Rossi & 

Freeman, 1993, 단체가 실행한 행동에 대한 결과Outcome를 넘어 그 행동으로 인해 사

회에 미친 실질적인 변화를 의미하기 때문이다Kolodinsky et al., 2006, Mass et al., 2009.

<기존 연구의 사회적 임팩트에 대한 정의Maas et al, 2009>

용 어 정 의

소셜 임팩트 Social impact

(Burdge&Vanclay,1996)

소셜 임팩트라고 함은 어떠한 공익적/사익적 활동으로 인해 사회의 

삶의 양식1이 변화하는 것을 의미한다. 또한 이는 특정 사회의 

사회적 기준, 가치, 신념 등 인식의 기반이 되는 문화적인 변화까지도 

포함한다.

소셜 임팩트 Social impact

(Latané, 1981)

소셜 임팩트는 다른 개인의 실재하거나 내재되어 있거나 예상할 수 

있는 존재 혹은 행동에 의해 특정 개인의 정신적인 상태나 주관적인 

느낌, 동기나 감정, 인식과 신념, 가치와 행동 등이 상당한 수준의 

유의미한 변화를 보이는 것을 의미한다.

임팩트 Impact

(Clark et al.,2004)

임팩트는 특정 단체의 활동의 결과로서 일어난 변화Outcome 중 

단체와 관계없이 나타난 변화를 제외한 것이다.

	 소셜 임팩트라는 개념이 등장하며 가장 화두가 된 것은 임팩트를 중심으

로 한 성과관리, 즉 소셜 임팩트 평가였다. 주로 재단과 정부의 지원을 받아 소셜 

임팩트를 측정하고 관리하기 위한 모델을 개발하고자 하는 시도가 동시다발적으

로 일어났다. 이러한 노력의 결과로 각종 지표와 측정 도구들이 다수 생겨났으며, 

1

생활하고, 일하고, 놀고, 다른 

이들과 관계하는 등 일련의 

대중이 사회에서 그들의 욕구

를 충족하기 위한 활동.



10

이들 중 몇 가지GIIRS, SIA 등는 지표의 표준화를 거쳐 정부나 기관 등에서 실제로 사

용하고 있기도 하다. 임팩트 중심의 성과관리는 달성하고자 하는 공동의 목표(변

화) 그 자체에 집중함으로써 개별 성과에 목적과 의미를 부여하게 되므로 성과관

리의 군더더기를 줄이는 데 효과적이다. 특히 공익창출을 목적으로 하는 NPO들

에게는 개별 활동의 존재의의와 목적달성 과정들을 확인할 수 있게 되므로 공익

활동의 근거와 동기를 부여하기가 쉬워진다.

	 그러나 실제로 소셜 임팩트 평가를 위시한 임팩트 중심의 성과관리 모델

을  그대로 적용하기는 쉽지 않다. 대부분의 모델이 기존 성과 관리 모델의 뼈대

를 유지하고 있어 자율성과 개방성이 중요한 NPO적 특성과 괴리가 있기 때문이

다. 때문에 많은 NPO들이 임팩트 평가에 관심이 있으나 도입 과정 중 수많은 지

표와 전문적인 평가 설계 과정에 질려 도입을 포기하는 경우가 잦다. 실제로 경쟁

적 시장의 관리 개념과 경영 방식을 잘못 도입한 많은 NPO들이 시스템에 잠식당

해 조직 문화의 침체를 겪고 관료화되어 활력을 찾지 못하고 있다.

	 본 가이드북은 소셜 임팩트 평가 방법론 탐구와 소셜 임팩트 창출 요소 

연구를 통한 NPO에 적합한 프레임워크의 요소 도출, NPO 소셜 임팩트 프레임

워크 개발 및 실행과 그 시사점 등의 순서로 진행되었던 <NPO의 소셜 임팩트 프

레임워크 개발 연구, 2014~2015, 서울시NPO지원센터>에 기반하고 있다. 이러

한 전체 과정의 함의는 그간 임팩트 중심의 성과관리가 NPO들에게 필수적인 것

이었음에도 오히려 그 사용의 난해함으로 인해 시도할 수 없다는 한계를 극복하

여, NPO들이 실제로 자신의 상황과 수준에 맞게 사용할 수 있는 도구를 개발한다

는 의도를 가지고 있다는 점일 것이다. 

	 2. 소셜 임팩트 평가 방법론 비교

	 소셜 임팩트가 사회적 변화 혹은 사회적 파급효과, Social Impact 를 뜻한다고 할 때, 

소셜 임팩트 평가는 사회적 변화를 지목하고 추적하여 표현하는 전체 과정을 포

괄한다. 소셜 임팩트 평가는 이러한 과정과 방식의 차이에 따라 규칙 기반 접근
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Rule based approach2과 원리 기반 접근Principle based approach으로 나눌 수 있다사회적 성과 평

가 방법론의 글로벌 발전 동향 연구, 산업통상자원부, 2013.

<소셜 임팩트 평가 프레임워크의 비교>3

접근 관점 규칙 기반 (Rule based approach) 원리 기반 (Principle based approach)

측정 방법 표준 지표 이용 합의 지표 설정

사례(툴) GIIRS, BPI 등 변화이론, SROI 등

주안점 객관성, 책무성, 용이성 조직주도, 동기부여, 역량강화

구성성격 하향식 의사결정 (top-down) 상향식 의사결정 (bottom-up)

구성내용 표준화된 평가 체계 일의 원리와 순서가 제시된 가이드라인

측정주체 주로 외부기관 혹은 측정 담당자 조직 자체(이해관계자)

측정대상 조직 현황 (Progress) 조직 성과 (Performance)

장    점 접근 용이, 비교 가능성 목표와 성과에 대한 공감대 형성, 능동성 회복

단    점 측정 범위의 한계관료화/수동화 우려 조직적 피로감,측정 결과의 주관성 우려

	 규칙 기반 접근법

	 규칙 기반 접근법은 측정항목과 측정과정, 측정대상 등을 미리 규정하

여 규칙화한 후 만들어진 규칙을 모든 사례에 일괄적으로 적용시켜 임팩트를 측

정하는 방법이다. 규칙 기반으로 설계된 평가 방법은 표준화된 기성 지표(이하 

표준 지표)를 이용하여 측정하는 것이 일반적이다. 특정 목적을 평가하기 위해선 

이미 만들어져 있는 표준화된 지표 체계Standard Indicator Library에 조직현황과 단위사

업의 결과 등 각종 데이터를 입력하여 임팩트를 측정하는 방식이다.

	 표준지표체계란 임팩트의 종류를 규정화, 내용을 표준화하여 각각의 변

화에 대해 지표를 만들어 모아놓은 일종의 지표 도서관이다. 표준지표체계를 이

용하면 규칙에 따라 단체의 현황을 시스템에 입력하는 것만으로 표준화된 측정 

결과를 얻을 수 있다. 표준지표체계에는 임팩트를 측정하는 데 필요한 요소인 측

정대상, 측정항목, 측정방법 등이 선행연구를 통해 이미 규정되어 있다. 규칙 기

2

Rule(규칙)에 대비되는 표현

으로 Principle을 원칙이 아닌 

원리로 번역하는 관점을 본 

가이드북에서 수용하는 이유

는 한국사회에서 원칙이라는 

단어의 뉘앙스가 가지고 있는 

경직성 때문이다.

3

산업통상자원부의 사회적 

성과 평가 방법론의 글로벌 

발전 동향 연구를 참조하여 

재구성하였음.
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반 접근법은 일정한 규칙에 따라 결과를 측정하므로 측정결과의 객관성을 설명하

기 쉽다. 여러 단체에 일괄적으로 적용하면 조직 간에 서로 비교할 수 있다는 점도 

장점이다. 또한 정해진 규칙(지표)에 정보를 대입하여 결과를 얻는 식이므로 측정

과정의 논리가 단순하여 이해관계자들에게 측정과정의 타당성을 설명하기 쉽다.

	 그러나 규칙 기반 접근법은 규칙 내에서 정의되지 않은 예외적 요소는 

측정할 수 없으므로 비영리 조직의 다양성을 포괄하기 어렵다는 한계가 있다. 비

영리 조직의 특성상 현장에서 발생하는 사업(활동)의 모든 것을 지표로 표준화하

기가 힘들다. 따라서 규칙 기반 접근법은 표준지표체계와 같은 규칙을 사회, 환경

의 변화에 맞춰 지속적으로 점검하여 보완할 때 그 실효성이 더하다고 할 수 있

다. 아울러 제 3자가 설정한 지표를 비영리 조직에게 일괄적으로 적용했을 때의 

부적용성이 거론될 수 있다. 미션과 목표 등 조직의 지향점이 각기 다른 비영리 

조직의 성과를 측정/평가할 때 동일한 지표가 적용되는 것은 비영리 조직의 독특

성을 이해하지 못 하는 접근일 수도 있다. 세분화된 지표 때문에 구성원들이 더 

수동화 되고 관료화될 수도 있다. 

	 원리 기반 접근법

	 규칙 기반 접근법의 한계점을 보완하고 측정 조직의 자율성을 보장하기 

위해 제안된 것이 원리 기반 접근법이다. 원리 기반 접근법은 측정항목과 대상, 

과정 등을 미리 규정하지 않는다. 오히려 해당 요소들을 구성하는 원리를 제시함

으로써 조직이 직접 소셜 임팩트 평가에 대한 논리구조를 세워 임팩트를 주도적

으로 찾아가도록 한다. 원리 기반 접근법으로 설계된 평가법은 대체로 구성원들 

간의 토론을 거쳐 지표를 만든다. 일종의 합의 지표인 셈이다. 합의 지표를 설정

하는 과정에서 조직은 특정 사업 혹은 조직 전체의 측정가능한 단위의 최종 지향

점을 토론하고, 이 지향점을 성취하기 위한 조건을 정의하고 달성여부를 점검하

는 과정에서 임팩트를 측정한다. 현장에서 최종적인 지향점은 주로 미션/비전 혹

은 조직의 전사적인 목표 등을 떠올릴 수 있다.

	 원리 기반 접근법은 조직이 직접 임팩트를 정의하고 추적하는 과정에서 

조직 내부 구성원들의 조직의 임팩트에 대한 이해를 재고하고, 측정과정에 이해

관계자를 참여시킴으로써 이해관계자와의 소통을 통해 조직의 방향성을 개선하
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고 임팩트에 대한 공감대를 형성할 수 있다는 점이 장점이다. 즉 조직의 능동성을 

중시하며 수행하는 접근방식이므로 조직의 자생력 회복 등 조직역량을 강화하는 

방식으로 이해될 수도 있다.

	 그러나 주어진 지표를 중심으로 간편하게 평가해내는 규칙 기반 접근 방

식에 비해 평가를 위해 별도의 업무를 추가해야하는 원리 기반 접근 방식은 자칫 

조직에 부담이나 피로감으로 여겨질 수 있으며, 그 과정에서 기준의 불분명함으

로 조직의 도덕적 해이가 일어나 임팩트를 과대 산출하거나 허위로 측정하게 될 

수도 있다. 따라서 원리 기반의 접근법은 임팩트 평가의 과정을 기존 조직문화에 

잘 융화되도록 하는 것이 중요하며 아울러 측정 결과와 과정에 대한 객관성을 확

보하려는 다양한 노력이 요구된다.

	 결론적으로 어떠한 측정법이 절대적으로 옳거나 좋다고는 볼 수 없다Sara 

Olsen, 2012. 다만 비영리 조직의 특성상 평가측정의 대상이 한정적이어서는 곤란하

며 각 조직의 고유성과 독특성을 배제할 수 없다는 근원적인 이유가 존재하므로 

이를 보장하면서 동시에 피로감을 덜고 측정결과의 객관성을 확보하는 표준화된 

프레임워크를 개발할 것인가가 중요한 시사점이다. 따라서 원리 기반의 접근법을 

근간으로 하되 각 조직 단위에서 측정의 대상으로 다루기 어려운 요소를 규칙 기

반의 측정법으로 보완하는 방향으로 접근하는 것이 적절하다.
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여기서 잠깐 _ 원리 기반의 대표적 사례인 변화이론

변화이론(Theory of Change)은 지역사회개발 프로젝트 기획 및 평가를 위한 방법론으로서, 

미국 애스펀(Aspen) 연구소의 지역사회 변화에 관한 라운드테이블(Roundtable on Community 

Change) 프로그램을 통해 개발되었다. 프로그램에 참여한 멤버 중 한명인 웨이스는 프로그램의 

임팩트 즉 성과를 평가하고 측정함에 있어서 특정 프로젝트가 변화를 만들어가는 과정을 명확히 

인지하고 그 사이사이의 인과관계를 증명하는 것이 중요하다고 주장하였다(Nothing as Practical 

as Good Theory: Exploring Theory-Based Evaluation for Comprehensive Community 

Initiatives for Children and Families in ‘New Approaches to Evaluating Community 

Initiatives’, Weiss 1995). 변화이론(Theory of Change)은 이 관점을 기반으로 활동에서 최종 

결과물까지의 과정을 나타내어 프로젝트의 성과를 평가하고 측정하기 위한 목적으로 개발되었다. 

이후 변화이론(Theory of Change)은 다양한 형태로 개발이 되어 지역사회개발 프로그램뿐만 

아니라 국제개발NGO, 재단, 정부기관, UN 등에서 활용하고 있다(D. Stein & C. Valters 2012). 

<변화이론의 구성 요소>4

궁극적인 변화 (선행조건)

중장기적 변화 (선행조건)

단기적 변화 (선행조건) 단기적 변화 (선행조건)

지표

지표 지표

인과적 추론  

인과적 추론  

근거요소 가정요소

개입요소 개입요소

변화이론은 크게 변화와 선행조건(Outcomes and Preconditions)의 나열로 구성되어 있다. 가장 

윗 단에 존재하는 궁극적 변화성과(Ultimate outcome)의 선행조건으로서 장기적 변화성과(Long-

term outcome)를 찾고, 다시 장기적 변화의 선행조건으로서 하위 변화들을 찾는 과정을 통해 

변화의 사슬을 그려 단기 성과로부터 임팩트에 이르기까지의 논리 체계를 만드는 것이 변화이론의 

핵심 원리이다.

4

The Center for Theory of 

Change. 2013. Fundamen-

tals of Theory of Change.
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	 1. 프레임워크의 구성

	 프레임Frame은 세상을 바라보는 틀, 즉 관점이다. 이론이며 담론이다. 워

크Work은 실행이다. 즉 실천론과 방법론이다. 프레임워크Framework란 하늘 위에 있

는 관점과 땅위에 있는 실행을 연결시켜주는 중간적 개념으로, ‘판단과 결정을 위

한 구조나 체계’로 이해할 수 있으며 쉽게 말해 ‘관점과 원리가 담긴 일의 순서’라

고 말할 수도 있다.이재현 2015. 관점이 담겨진 실행의 방식이라 함은 원리가 담겨진 

일의 순서로도 설명될 수 있다. 이에 프레임워크에는 일정한 단계가 존재하게 된

다. 이에 본 보고서에서는 그 과정을 [기본]-[심화]-[혁신]-[지속]이라는 4개의 과

정으로 수행한다.서울시NPO지원센터

	 [기본] 단계에서는 조직의 정체성과 지향점을 명료하게 한다. 이를 통해 

chapter2

소셜 임팩트 프레임워크의 

구성
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조직의 정체성을 확립할 수 있다. 조직의 정체성과 지향점을 기반으로 어떤 성과

를 낼 것인가에 대한 다음 단계로써 [심화] 단계를 도출할 수 있다. [심화] 단계에

서는 조직에 소속된 각 단위에서 수행하고 있는 사업의 효과성 증진을 위해 사업

을 정렬하고 관련된 지표를 개발하는 과정이다. 다음 단계에서는 각 사업의 성과

를 통해 조직의 성과를 어떻게 창출할 것인지 설정해 보는 단계여야 한다. 그러므

로 [혁신]에서는 각 단위별 성과가 조직의 정체성과 지향점으로 모아질 수 있도록 

하는 과정을 수행하다. 이 과정에서는 조직의 성과를 창출하는 조직의 핵심성과지

표를 도출하며 사회적인 변화(영향력)을 설명해 낼 수 있을 것이다. 여기까지 세팅

이 완료된 조직이라면 이제 지속가능한 운영을 구상할 차례다. 이어지는 [지속] 단

계에서는 도출된 성과를 바탕으로 구성원들의 지속적 검토를 통해 학습을 하며 조

직 전반에 대해 미흡한 부분을 점검, 보완하는 단계가 된다. 일정한 기준을 수립하

고 그것을 주기적으로 점검하며 지속가능한 조직으로의 기반을 조성한다. 

<소셜 임팩트 창출의 기본단계>

단계 주요 목적 조직적 효과 사회적 효과

1. 기본 조직의 

정체성/지향점 수립

조직의 정체성

(Identity)

-

2. 심화 사업 성과 창출 

및 효과성 증대

조직의 효과성

(Effectiveness)

사회의표면적 변화

(Effectiveness)

3. 혁신 조직의 주요성과 창출 조직의 사회적 영향력

(Social Impact)

사회의 근원적 변화

(Social Impact)

4. 지속  조직의 지속가능한 

기준 마련

조직의 지속가능성

(Sustainability)

사회의 지속가능성

(Sustainability)
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더 알아볼까요?

<임팩트 실행의 사이클>5

△ Plan은 ‘조직의 지향점을 세팅하고 무엇을 측정할지 이해하는 단계’, 

△ Do는 ‘실행계획을 통해 효과성을 높이고 관련 자료를 수집하는 단계’, 

△ Assess는 ‘수집한 데이터를 분석하고 주요 결과를 도출하는 단계’, 

△ Review는 ‘임팩트에 대한 정보를 소통하고 결과물을 통해 학습하는 단계’로 각각 정의된다. 

조직의 기초사항으로 출발해 임팩트 고도화 단계를 인과관계에 의해 점층적으로 나열하고 있다.

 이 Plan-Do-Assess-Review의 사이클은 우리 프레임워크 [기본]-[심화]-[혁신]-[지속]의 

4단계의 좋은 참조가 된다. 

5

NCVO-The National Coun-

cil for Voluntary Organisa-

tions, Inspiring Impact-The 

code of good impact 

practice, 2013. *Inspiring 

Impact, The code of good 

impact practice, 2013. 

Inspiring Impact는 NCVO, 

ACEVO, ACF, NPC, CES 등 

영국의 사회적 기업, 

비영리 기관, 임팩트 측정기

관 분야를 대표하는 기관 및 

협의체가 모여 구성된 

네트워크로 사회적 영향 평가

(impact measure)에 대한 

허브 역할을 하고 있다.
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	 2. 프레임워크의 특성

	 프레임워크framework는 일의 원리를 구조화시킨 일의 방식을 말한다. 

Frame관점과 Work실행의 중간에 위치한 단계라고 볼 수 있다. 프레임워크는 원리

에 기반한 것이므로 필요한 원리를 이해하고 자신의 상황에 맞게 변용하는 확장

성에 그 독특성이 있다. 주어진 지침대로 준수해야 하는 실행 단계의 매뉴얼과 같

은 실행지침과는 구분된다. 

	 각 단계의 의미를 파악하고 단계별 인과관계성의 구조를 이해하는 것이 

프레임워크에서 권장되는 덕목이며 기계적인 실행지침들과 구분되는 주요 특징

이다. 프레임워크의 적용에 있어 원리를 경시한 채 기계적으로 적용한다면 조직은 

‘정교한 관료주의’로 빠져들게 될 것이다. 그런 면에서 프레임워크는 조직의 세세

한 방향까지 지정하거나 그 방향에 정답과 오답을 일일이 판단하지 않는다. 또한 

조직의 능동성을 제한하는 지나친 구체성은 배제된다. 요컨대, 관점을 어떻게 실

행으로 현실화 시킬 것인지에 대한 길을 알려준다. 큰 방향을 안내해 줌으로써 제

3자가 제공하는 정답Right answer이 아닌, 조직 스스로의 해답Solution을 찾도록 안내한

다. 이러한 프레임워크의 특성은 다음과 같이 크게 세 가지로 정리된다. 

	 프레임워크의 특성

	 프레임워크는 모든 것을 예측해 정답을 제시하는 매뉴얼이 아니라 핵심

적인 원리를 구조화한 일의 방식에 가깝다. 따라서 조직 마다 적합한 해답이 별도

로 존재하며 각 조직 간의 결과를 단순 비교하는 것은 어울리지 않는다. 프레임워

크는 원하는 결과를 얻기 위한 필요조건이지 충분조건이 아니다. 따라서 주기적/

반복적으로 수행할수록 효과가 높으며 이해관계자들의 폭넓은 참여가 있을 때 그 

결과의 공공성과 객관성은 더욱 강화된다. 프레임워크는 원리에 기반한 것이므로 

작은 조직과 큰 조직 등 규모에 관계없이 적용이 가능하다. 프레임워크는 조직의 

필요에 따라 단기간에 낮은 수준으로 적용할 수도 있고 장기간에 깊은 수준으로

도 적용할 수 있다. 즉시적인 결과를 원하는지, 구성원들의 깊은 내재화를 원하는

지에 따라 선택할 수 있다.
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	 모듈0. 사전 작업

	 담당주체 선정

	 소셜 임팩트의 창출을 위해서는 책임을 가지고 담당해 줄 주체가 필요하

다. 개인이어도 되고 특정 부서나 TF팀이어도 좋다. 담당주체는 ‘열렬한 지지자, 

옹호자, 투사’를 의미하는 챔피언champion의 맥락으로도 설명이 가능하다. 챔피언

은 조직의 혁신을 위한 가치를 옹호하며 임팩트 창출을 위한 전체의 과정을 이해

하는 주체다. 이는 임팩트 창출을 위해 내부적으로는 구성원들과 소통하며 외부

적으로는 관련 전문가들과 함께 조직의 고민과 발전상을 논의하는 역할을 수행한

chapter3

NPO 소셜 임팩트 프레임워크의 

수행
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다. 전체 워크샵에서 퍼실리테이터의 역할을 수행할 수도 있다. 

	 자료 준비

	 토론을 위한 근거를 마련하는 단계로 도움이 될 만한 조직의 자료 등을 

수집한다. 토론에 임하는 참가자들은 제공된 자료를 토대로 근거있는 토론을 하

게 된다. 특히 환경분석 단계에 있어서 평소의 생각만으로는 주관적인 토론으로 

흐를 가능성이 있으므로 나름의 근거를 제공하여 객관성이 확보된 토론이 되도록 

한다. 가장 기본적인 조직 연간보고서, 조직의 연간 사업계획서, 회계자료 등이 

요구되며 상황에 따라 각종 조사보고서(마케팅 분석 보고서, 직무분석 보고서 등)

를 준비할 수도 있다. 

	 이해관계자 구조화

	

	 ― 이해관계자의 정의

	 이해관계자는 조직에 영향을 주거나 받는 사람을 뜻한다. 비영리 조직의 

특성상 돈으로 영향을 주고받는 것이 아니라 질적 가치로 영향을 주고받기 때문

에 이해관계자는 조직의 방향에 어떤 형태로든 연관되어 있다. 그러나 연관성의 

깊이와 수준에서 차이가 있으므로 그들을 분류해서 체계화하는 작업이 필요하다. 

체계화를 통해 조직이 얻을 수 있는 유익함은 △조직의 (핵심) 지지자 파악, △조

직의 방향설정에 대한 이해관계자 의견의 경중 판단, △조직의 실제적인 방향/목

적과 결과물에 대한 공공성 부여 등이 있다.

	 ― 이해관계자의 분류

	 모든 이해관계자는 나름대로의 역할과 방향성이 있다고 본다. 따라서 그

들을 일정한 기준에 의해 분류하는 것은 전술한 유익함 측면에서 유의미하다. 본 

연구보고서에서는 이해관계자 분류의 기준을 영향력, 책임성, 의존도, 이해도로 

구분하여 원근법으로 분류하고자 한다. 서울시NPO지원센터, 2014, 지속가능성 보고서 가이드 라인
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<이해관계자 분류의 예>

1차 구분 2차 구분 영향력 책임성 의존도 이해도

운영자(내적)

직원/활동가 ○ ○ ○ ○

이사회/운영위 ○ ○ △ ○

모법인 ○ ○ △ ○

자문그룹(위원회 등) △ △ ○ ○

운영자(외적)
부처(지자체) 담당자 ○ ○ △ ○

부처(지자체) 관련 위원회 ○ ○ △ ○

참여자

이용자/기관 △ ○ ○ ○

사업 참가자/기관 △ △ ○ ○

파트너/협력 기관 △ △ ○ ○

연계자
소속 협의체 △ △ △ ○

네트워크 △ △ △ ○

협력자 유관 기관 △ △ △ △

기  타 기타 기관, 관련 전문가 등 △ △ △ △

	 ― 이해관계자 초청

	 조직이 설정하는 미션/비전 등의 방향의 공공성 확보를 위해 광범위한 

이해관계자의 참여가 필요하다. 비영리 조직이 주장하는 것은 과학적 증명을 통해 

객관성이 확보되는 것이 아니라 다수의 합의의 힘을 통해 증명되는 특성이 있다. 

따라서 광범위한 이해관계자의 참여는 조직의 방향과 평가지표 등 다양한 생산물

에 있어서 객관성과 공공성을 부여하는 유일한 원천이 된다. 그러나 모든 사람들

의 이야기를 다 수렴할 수는 없다. 이 때 미리 정리된 이해관계자의 분류도를 근거

로 하여 의견의 경중을 구분할 수 있다. 조직의 합의사항을 핵심 이해관계자로부

터 시작해서 원근법으로 합의를 확장하는 방법 등이 해당된다. 
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여기서 잠깐: 종교기관의 이해관계자 분석의 중요성

특히 종교기관(Faith Based Organization, FBO)의 경우에는 이해관계자 분류는 사전작업 

측면에서 필수적이다. 가령 교회의 경우, 목회자, 장로 등의 직분자, 사역자, 각종 봉사자, 다양한 

회의체계, 여러 모임의 임원, 일반 교인 등으로 구성되는데, 그 모임이나 조직의 수가 많은 편이고 

작은 모임과 다양한 체계가 교회를 운영하는데 있어 상당히 유기적으로 협조체제를 맺고 있기 

때문에 이해관계자는 여타의 조직에 비해 더 중측적인 편이다.

	 사전 진단지표 준비 및 실행(필요시) 

	 관련된 표준화 지표체계를 사전에 체크하여 조직의 문제점을 진단/파악

해 보는 것도 가능하다. 앞서 거론된 표준규범 등의 지표체계나 별도로 개발된 지

표체계로 점검하여 조직의 어떤 부분이 더욱 문제인지를 미리 진단하고 시작하는 

것도 의미가 있을 것이다. 이 지표체계를 통해 외부 퍼실리테이터 없이 조직 스스

로를 진단해 보는 일이 가능해 진다. 다만 이것이 너무 강조되어 원리 기반의 과

정이 훼손되고 자칫 규칙 기반으로 흘러가게 될 경우 향후 모든 과정이 경직될 수 

있으므로 주의가 필요하다. 또한 사전 진단 지표체계가 단체에 피로감으로 인식

되는 경우 이후 과정에 대해 구성원들이 부담을 가져 동기가 저하될 수도 있으므

로 간편한 지표를 통해 현장에서의 용이한 적용을 기대해 볼 수 있다. * 다음 장 표 참고
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<임팩트 창출을 위한 진단 지표: 사전 점검용>6

거버넌스

항 목 O △ X

이사회의 역할과 의무가 규정된 문서가 있는가

이사회를 매년 평가하는 제도를 보유하고 있는가

신규 이사회를 위한 오리엔테이션을 수행 하는가

관리자는 구성원들이 수행하는 단위 사업의 목표가 조직의 목표와 

연계되도록 알려주고 독려하는가

관리자는 면담 등 구성원들과의 지속적인 소통을 통해 구성원의 적성에 맞는 

직무를 제시하고 동기부여에 대한 메시지를 주는가

조직 정체성과 지향성 

항 목 O △ X

미션과 비전 등 조직의 정체성과 지향성이 정리되어 있는가

전사적인 토론을 거쳐 생산된 미션 체계인가

미션 체계를 수립할 때 이해관계자의 참여가 있었는가

변화된 환경을 반영했거나 혹은 환경 분석의 과정을 거쳐서 수립된 미션 

체계인가

중기적이고 현실적인 지향점인 핵심목표를 설정했는가

핵심목표를 질적인 가치로 규정하여 운영, 활동, 자원의 관점에서 골고루 

구성했는가

조직의 정체성과 방향성을 정기적으로 점검하는 제도/문화가 있는가

6

NPO스쿨 홈페이지

Social Impact Measuring 

Indicators for Non-profits 

(SiMin/시민)
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사업의 실행

항 목 O △ X

단위 사업의 목표를 산출 목표(정량적), 변화 목표(정성적)로 구분했는가

단위 사업 종료 후 수립된 목표를 기준으로 평가하는가

각 사업이 핵심목표와 정렬되었다는 것을 설명해 주는 

체계도가 있는가

각 사업의 목표를 설정할 때 지역사회의 주요 관계자나 파트너 등이 

참여하는가

자원 개발 및 관리

항 목 O △ X

기관은 기부자(후원자)들과 기관의 미션, 비전, 핵심목표에 대하여 

소통하는가

금전적 자원 뿐 아니라 다양한 형태의 자원의 중요성을 인식하며 종합적으로 

개발하고 있는가

조직의 미션/비전/핵심목표가 잘 반영된 모금 전략을 수립하는가

모금의 양적 목표와 질적 목표(기부자와의 관계, 사회 문제 해결 등)를 개발 

했는가

모금한 자원으로 무엇을 변화시켰는지 조직의 미션, 비전, 핵심목표의 

기준에 맞추어 평가측정한 결과를 결과보고서로 제공하는가

조직의 방향과 철학에 맞지 않는 기금을 거절하는가 혹은 관련된 

기금접수정책을 보유하고 있는가
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평가측정

항 목 O △ X

기관은 단위 사업의 성과지표를 보유하고 있는가

단위 사업의 성과지표는 산출지표와 성과지표로 구분되며 핵심목표에 

정렬되어 있는가

단위 사업의 성과 측정(평가)에서 이해관계자의 참여 기회가 고려되었는가

핵심목표를 평가측정하는 중기적 지표인, 핵심성과지표가 있는가

성과의 평가측정 결과가 조직의 방향에 영향을 주는 장치가 있는가

연간 보고서에는 단위 사업의 성과가 어떻게 조직의 지향점으로 

연결되는지에 대한 설명이 있는가

	 모듈1. 기본 단계: 조직정의 

      

<조직정의 단계>

단계 수행 주체 수행방법/소요시간 주요 목적 산출물

조직정의

(기본)

전사적(全社的) 수행

(모든 구성원 참여)

최소 1일 워크샵 

(장기적 수행 가능) 

조직 정체성

/지향점 수립

조직의 미션, 비전, 

가치, 핵심목표

사업정의

(심화)

전사적 수행

(모든 구성원 참여)

최소 1일 워크샵

(장기적 수행 가능)

[위 더하기]

사업성과지표 수립

[위 더하기]

단위사업의 성과

변화정의

(혁신)

부서(혹은 담당자)에서 

정리 후 전사적 소통으로 

확정

수주일 내 [위 더하기]

핵심성과지표 수립

[위 더하기]

조직의 핵심성과

규범정의

(지속)

부서(혹은 담당자)에서 

정리 후 전사적 참여를 

통한 점검

수주일 내 [위 더하기]

조직 지향 기준 

도입

[위 더하기]

조직의 표준규범
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<조직정의>

조직정의

(간헐적)

   거시적 환경 분석

   미션/비전/가치 점검

   핵심목표 설정

	 거시 환경 분석

	 소셜 임팩트를 창출하는 프레임워크의 출발점을 찾기 위해 비영리 조

직은 무엇을 위해 존재하는 조직인가를 다시 환기하였다.  프레임워크 설계의 출

발점 은 ‘우리가 무엇을 해야 하는가’ 혹은 ‘무엇을 위해 존재 하는가’의 질문으

로 부터 시작하는 것이 타당할 것이다.Ashoka, 2013, Clarifying Your Mission: The First Step to 

Making Social Impact Careers Happen. Forbes 외 다수. 즉 조직의 정체성과 지향점 그리고 방향

성을 의미하는 [미션/비젼] 설정의 단계를 프레임워크의 첫 단계로 고려하는 것은 

적절한 판단으로 보인다. 

	 하지만 그 전에 선행되어하는 작업이 있다. ‘우리가 어디에 위치하고 있

는지’를 파악하는, 이른바 환경을 분석하는 과정이 필요하다. 많은 단체들이 [환

경분석]의 과정을 건너뛰고 곧바로 미션/비전 검토 단계로 들어가는 경향이 있다. 

이러한 경향성은 단체가 사회적 영향을 창출하는데 있어서 부정적인 요소로 작용

하고 있다는 지적이 있다. Carter McNamara MBA, PhD, Authenticity Consulting, LLC. ‘어디에 위

치하고 있는지 알게 된다면 어디로 갈지 알게 된다’는 논리적 인과관계는, 환경을 

분석한 후 미션/비전을 설정할 수 있다는 인과관계에 충분한 논리를 부여하고 있으

며, 동시에 미션과 비전에 공공성을 부여해 줄 수 있다. 
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여기서 잠깐 _ 환경분석은 언제 수행해야 하나?

환경분석은 어떠한 방향성을 도출함에 있어 전제가 되는 과정이다. 내비게이션에서 경로를 

탐색하기 전 현 위치를 확인하는 것과 비슷한 원리다. 환경분석을 조직의 미션/비전 점검의 

사전단계로만 국한하지 말고, 조직의 핵심목표나 사업 목표 등 다양한 목표점 설정에 있어 

사전작업으로 수행하여 목표점의 근거로 삼는 것이 목표점의 토대를 튼튼히 하는 일이다. 

	 ― 환경분석의 정의와 의미

	 ‘우리가 어디에 위치하고 있는가?’가 모든 환경분석의 툴이 묻고 있는 공

통의 질문이다. 환경 분석은 ‘조직이 어디에 위치하고 있는지’를 파악하고 구성원 

간에 동의하는 과정을 통해 ‘조직이 어디로 나아가야할 것인가’에 대한 설정을 합

리적으로 해내는 단계이다. NPO에서 환경분석의 목표는 환경을 과학적으로 분석

한다는 의미를 넘어 환경과 주변 환경 등에 대한 인식을 구성원 모두가 동일하게 

갖게 만드는 데에 있다고 할 수 있다. 상황 인식이 같다면 그 다음의 방향을 찾는 

토론은 더욱 수월해 질 것이다. 반대로, 같은 사회현상을 보고도 다른 해석을 가지

고 있다면 더 많은 토론이 필요할 것이다. 환경을 바라보는 시선과 그 해석은 모두 

다를 수밖에 없다. 사전준비 단계를 통해 조직의 객관적인 자료가 제공되어야 하는 

이유다. 이를 통해 최소한의 동일한 시선으로 전사적全社的 소통이 시작되어야 한다.

	 ― 환경분석의 분류

	 환경분석은 외부요인 분석과 내부요인 분석으로 분류된다. 외부요인

은 ‘조직에 영향을 미치지만 조직이 통제하지 못하는 요인’, 내부요인은 ‘조직에

게 영향을 미치면서 조직이 통제할 수 있는 요인’이다. 외부요인에는 조직이 통제

하지 못하는 사회 환경의 현황과 변화 추이가 포함된다. 그 막연함을 피하기 위해 

PEST혹은 PESTLE나 STEEP기법이 흔히 활용된다. Political, Economical, Social, 

Technological+Legal, Environment와 Social, Technological, Economical, 

Environment, Political/Legal이 각각 그 구성이다. 가령, 정치적, 경제적, 사회

적, 기술적, 법제도적, 환경적 측면에서 사회의 현황과 변화가 어떠한지 혹은 어떻

게 변화될 것인지에 대한 의견을 교환하는 것으로 분석을 진행한다. (만일 조직에

서 수행했던 관련 연구자료나 스크랩했던 관련 자료가 있다면 토론의 효율은 더 

좋아질 것이다. 관련된 전문가를 토론 자리에 초청해 풍부한 정보를 수집하고 조
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직의 객관적인 평가를 들어보는 것도 고려해 볼만한 일이다) 뿐만 아니라 지역사

회의 변화추이나 욕구, 유관기관의 상황 등을 토론하며 조직을 둘러싼 외부환경에 

대한 이슈를 도출해 볼 수 있다. 경우에 따라 폭넓은 토론으로 확장되기도 한다.

	 내부요인은 조직의 역량을 점검하는 일이다. 조직이 함께해야 하는 대상

은 누구인지, 조직은 궁극적으로 무엇을 향해 가야하는지, 그것을 이루기 위한 방

법(실행수단이나 서비스)은 무엇으로 정의되어야 하는지 등을 도출함으로써 조직

의 존재이유를 점검해 볼 수 있다. 토론이 심화될수록 이 부분은 더욱 간명하게 정

리되는 것이 일반적이다. 특히나 내부요인 분석의 결과는 이후 전개도는 미션 구

성에 있어서 대단히 필수적인 구성요소가 되므로 중요한 단계라 할 수 있다. 

	 종합적으로 볼 때, 외부요인은 변화의 대상이 아니라 관찰과 적응의 대상

으로 볼 수 있는 반면 내부요인은 변화를 줄 수 있는 대상이 된다. 외부요인은 정

보나 사실에 대한 파악 자체가 중요하게 되고 내부요인은 조직의 정체성이나 존재

이유를 이해하는데 중요한 의미를 가지게 된다. 이렇듯 외부요인과 내부요인은 조

직의 흥망성쇠에 있어서 영향을 서로 주고받는다. 사회가 다변화될수록 사회적인 

외부요인은 조직의 내부요인에 더 많은 영향을 주게 된다. 따라서 조직의 정체성

과 방향성을 설정하는 조직정의 단계에서의 거시적 환경분석은, 외부요인을 점검

한 후 그 결과를 근거로 내부요인을 도출해내는 순서를 채택해야 한다. 내부요인

에서 구성원들의 의견일치가 힘들 때는 그 근거인 외부요인의 분석결과를 놓고 재

토론을 하며 의견의 좁혀가는 것이 일반적이다.
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여기서 잠깐 _ 의도하지 않은 임팩트(unintended impact)를 어떻게 관리하나?

계획하고 목적한대로 조직을 운영했는데 의도하지 않은 임팩트가 발생하는 경우는 흔하다. 모든 

것을 예측할 수 없기 때문이다. 가령 예상치 못한 재해로 인해 기금이 모아지는 경우 등이 그렇다. 

재난 등의 외부요인, 갑작스런 경영진의 변경 등의 내부요인의 ‘관리’를 위해 환경분석 단계에서 

단체내에 프로젝트의 성공에 영향을 미치는 가정 요소(Assumption), 근거 요소(Rationale) 등을 

기록함으로써 비인과적이거나 우발적 결과인, 의도하지 않은 임팩트를 프레임워크 상에서 관리해 

볼 수 있을 것이다. 

예를 들어 개발협력 비영리 단체들이 다른 국가에서 프로젝트를 수행할 때 난민문제, 재난, 

정치지형 변화 등에 따라서 프로젝트의 성과에 긍정적인 또는 부정적인 영향을 받는 경우가 있다. 

이때 환경 분석 단계에서 ‘프로젝트가 성공하기 위해서 정치지형 변화가 일어나지 않아야 한다’는 

등의 가정(Assumption)을 설정할 수 있을 것이다. 정치지형 변화가 일어나 프로젝트가 성공하거나 

실패하였을 때 이를 조직의 온전한 성과나 책임으로 보아야하는지에 관한 판단 여부에 대한 근거를 

제공할 수 있을 것이다.  

<미션/비전 점검을 위한 거시적 환경분석(Macro 3P)>8

① 외부 요인

    거시적 환경 변화

사회적/국가적/세계적 변화 PEST9

지역사회의 욕구 PEST9

유관기관의 상황 PEST9

② 내부 요인 

    조직의 역량 변화

운영적 측면 강점:

약점:

활동적 측면 강점:

약점:

자원적 측면 강점:

약점:

③ 조직의 존재 이유

    미션 키워드

조직이 함께하는 대상

조직의 궁극적인 목적

조직이 제공하는 실행

※ 5년 이상의 예측 사항 기재

8

NPO스쿨 홈페이지

(www.nposchool.com). 

3P는 People(대상), 

Practice/Product (실행과 

서비스), Purpose (목적)

9

Political, Economical, 

Social, Technology (정치,

경제,사회,기술)
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여기서 잠깐 _ 지역사회 욕구분석이 맞나요?

외부 요인을 분석/관찰함에 있어 지역사회의 욕구 파악은 필수적일 것이다. 일반적으로 

사회복지기관에서는 수요기반의 분석을, 시민단체 등에서는 권리기반의 분석을 하는 경향이 있다. 

수요기반은 이해관계자가 필요로 하는 것에 대한 응답이므로 사회의 근원적 변화보다는 서비스의 

제공을, 권리기반은 이해관계자에게 필요하다고 판단되는 것을 제공하는 것이므로 당위적 기준을 

가지고 있다. 

	 정체성과 지향점 점검

	 ― 미션의 정의와 의미

	 미션은 조직의 정체성이자 거시적 지향점이다. 만일 누군가 ‘이 조직이 

뭐하는 곳인가?’라는 질문을 하게 되면 그 답이 미션에 가까울 것이다. 미션에는 

△누구와 함께 할 것인지(핵심 대상/People), △조직의 궁극적적으로 지향하는 

곳은 무엇인지(목적/Purpose), △어떤 방법(실행수단)으로 목적을 이룰 것인지

(Practice & Product)의 3요소3P가 반드시 포함되어야 한다. 이와 같이, 거시적 

환경분석에서의 결과물은 미션 구성에 절대적 영향을 미치게 된다. 3요소는 모두 

조직의 고유한 독특성을 설명하는 것이어야 한다. 또한 어떤 요소를 강조하는가

에 따라 업종이 같은 조직이라도 미션은 다르게 된다.

	 ― 미션 점검기준

•	환경 분석에 근거 했는가?

•	단체의 핵심 대상자를 명시하고 있는가?

•	단체의 근본 목적을 포함하고 있는가?

•	단체의 실행 방안을 표현하고 있는가?

•	단체의 존재 이유가 표현 되었다고 보여지는가?

•	누구나 이해하기 쉬운가?

	 ― 비전의 정의와 의미

	 비전은 약 10년 후의 모습이다. 구체적 개념으로써의 비전은, 미션의 구

성품 중 하나인 ‘조직의 궁극적 목적’이 구현되는 구체적인 상으로 이해할 수 있

다. 가령 어떤 단체의 미션이 ‘우리는 아동에게 교육을 제공함으로써 아동이 행복
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한 세상을 꿈꾸는 기관입니다“라고 했을 경우 ’아동이 행복한 세상‘이 구체적으로 

어떤 모습의 세상인지를 기술하면 된다. 미션과 달리 구조화된 토론이 힘든 비전

은 그 종류로써 구조화될 수 있는데, △외부요인에 대한 변화를 거론한 외향적 비

전, △내부요인에 대한 변화를 거론한 내향적 비전, △이 두 가지를 혼용해서 사

용하는 혼합형 비전이 그것이다. 가령 ‘우리는 행복한 세상을 지향합니다’라는 비

전은 외향적 비전이다. 한편 ‘우리는 최고의 조직이 되겠습니다’는 내향적 비전에 

속한다. 두 가지 비전을 모두 설정하여 조직에 어울리는 것을 체계도에 반영하는 

것이 추천된다. 특히 비전은 구성원들에게 동기부여가 되는 기술문이어야 한다. 

따라서 막연한 것보다는 현실가능하다고 여겨지는 것이어야 작동된다.

여기서 잠깐 _ 추상적인 비전 괜찮나요?

종교기관(Faith Based Organization, FBO)의 경우, 일반적인 시각에서 볼 때 실현가능하다고 

여겨지지 않는 추상적 기술문이 비전 등으로 채택되기도 하나 이는 종교기관의 특성상 일반적인 

현상이다. 종교기관(혹은 종교에 기반한 NPO)을 △신앙일치형, △신앙중심형, △신앙배경형으로 

구분할 수 있다.(한재광 2013) 신앙일치형 조직은 미션이나 비전 자체가 종교적 사명과 일치한다고 

볼 수 있고, 신앙배경형 조직은 미션/비전은 사회적인 것에 가까우나 조직의 가치사명서에 종교적 

미션이 반영되며, 신앙중심형 조직은 그 중간의 형태라 볼 수 있다. 이렇듯, 종교적 관점에서 수립된 

다양한 기술문의 추상성은 그 자체가 믿음의 대상이라는 특성이 있다. 이러한 특성이 반영되지 

않는다면 종교적 신념이 측정의 대상이 되는 난해함에 직면하게 된다.

	

	 ― 비전 점검기준

•	환경 분석에 근거 했는가?

•	이해관계자 모두가 원하는 것인가?

•	10년 후로 실현 가능하다고 여겨지는가?

•	내부 구성원들이 동기부여가 되는가?

•	핵심 이해관계자들이 이를 통해 이롭게 되는가?

	 ― 가치 사명서의 정의와 의미

	 조직의 가치 사명서는 그 조직의 원칙과 신념이다. 사업의 목표와 전략은 

매년 바뀔 수 있지만 가치 사명서는 바뀌지 않는 것이다. 이는 모든 구성원들에게 

신념이 되며 일을 대하는 자세와 원칙에 관계된 약속이 된다. 업무적으로는 어떤 

판단을 해야하는 지에 대한 원칙을 제공하기도 한다. 특히 가치 사명서는 조직이나 
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개인이 곤경에 빠졌을 때 그것을 이겨낼 수 있는 신념을 부여하기도 한다. 따라서 

종교를 기반으로 한 비영리 단체는 주로 종교적 신념이 반영되는 것이 흔한 예다. 

	 ― 가치 사명서 점검기준

•	조직의 의사결정에 기준이 되는가?

•	구성원들에게 생활 원칙을 제공하는가?

•	전략과 사업이 바뀌어도 변하지 않는 신념인가?

•	우리의 조직문화를 규정해 주는 질적 가치인가?

•	조직이 지속적으로 지키고 싶은 불변한 신념인가?

<프레임워크를 활용한 미션/비전의 사례>

사단법인 여성환경연대

미션: 여성이 주체가 되어 생태적이며 성평등한 사회를 만듭니다

비전: 실천하는 에코페미니스트들의 플랫폼

사단법인 생명의숲 (안)

비전: 누구나 생명의숲을 통해 건강한 일상을 누린다 

미션: 시민의 힘으로 건강한 숲과 사회를 만든다

핵심가치: 다양성, 조화, 혁신, 소통

사회복지법인 여성성공센터 W-ing (안)

미션: W-ing은 취약계층여성과 함께 일과 배움을 통해 존엄한 삶을 만들어갑니다

비전: 존엄한 삶을 살고자 하는 여성들에게 선물과 같은 공간이 되겠습니다

사회복지법인 방화11종합사회복지관 (안)

미션: 지역주민이 주체가 되도록 함께 함으로써 더불어 사는 행복한 지역사회를 만듭니다 

비전: 사람들이 “우리복지관”이라 부르는 복지관

핵심가치: 소통, 사람중심
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사단법인 더 브릿지

미션: 인간의 존엄성 회복을 위해 세계 시민과 함께 자본의 선한 흐름 창출

비전: 개도국 현지인의 주체적 자립과 자본의 선한 흐름 창출

사단법인 시민

미션: 전환기를 맞이한 시민운동의 사회적 영향력 강화를 위해 네트워크와 자원을 확장

함으로써 새로운 공익생태계의 환경을 조성해 가는 중간지원조직

사회복지법인 한국시각장애인복지관 (안)

비전: 시각장애로 인해 차별 받지 않는 세상

미션: 시각장애인들의 행복한 삶을 위해 자립의 기회를 제공하는 기관

서초구 자원봉사센터 (안)

미션: 행복한 서초를 위해 일상에서 자원봉사 기회를 모두와 함께 나눕니다

비전: 언제나 함께하고 싶은 최고의 자원봉사 파트너

핵심가치: 지속가능한 변화, 자기주도성, 신뢰, 동반성장

여기서 잠깐 _ 미션과 비전 중 상위 개념은?

미션은 그 구성의 3요소로 인해 토론의 구조화가 가능하므로 미션을 먼저 설정한 후 비전을 

설정하는 것이 순서상으로 권장된다. 미션을 설정한 후 외향적 비전과 내향적 비전을 모두 

도출하는데 이때 어떤 비전이 조직에 어울리는지를 선택한다. 만일 외향적 비전을 선택한 

조직이라면 비전을 미션 위에 배치하는 것이 적절하다. 반면 내향적 비전을 선택한 조직이라면 

미션 아래 배치하는 것이 적절하다. 

특히나 조직의 정체성과 지향성을 통해 ‘이 조직이 무엇을 하는 곳인지’ 알게 해주는 것은 

미션이므로 미션을 먼저 토론하는 것이 권장된다. 이에 반해 비전은 조직의 지향성만을 표현하고 

있기 때문에 ‘이 조직이 무엇을 하는 곳인지’에 대해 완결적으로 설명해 주지는 못한다.

	 핵심목표 설정

	 미션과 비전은 조직의 정체성이자 궁극적이고도 장기적인 지향점이므로 
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핵심목표는 그것을 구체화하는 핵심적 단계다. 핵심목표 설정의 근거는 첫째, 단

위사업과 미션/비전의 거리는 늘 멀기에 그 간극을 일정 기간 단위로 쪼개어 현실

적인 목표점을 설정하는 작업이 필요한 것이다. 이러한 이유로 중장기적인 목표

long-term goal 혹은 중기 미션이라고 불린다.

	 둘째, 미션/비전의 성취를 위해 모든 실행을 수행할 수 없으므로 한정된 

자원을 참조하여 전략적으로 중요한 우선적 과제를 선택하는 단계이기도 하다. 

이러한 이유로 조직의 전략목표strategic goal로도 불린다. 이 단계를 설정함으로써 

미션과 비전이 성취될 때 그 핵심적인 요소를 설정할 수 있게 된다. 

	 핵심목표는 미션과 비전을 성취함에 있어서 핵심적인 요소다. 5년 내외

의 주기를 가지고 있는 중기적인 미션, 혹은 조직의 전략적 중점 분야로도 설명이 

가능하다. 차후 중장기 사업계획이나 중장기 발전계획 등의 근거로 활용될 수도 

있다. 기어의 성과관리기법 중 하나인 BSC의 관점으로 볼 때, ‘조직의 미션 성취

를 위해 가장 핵심적인 요소CSFCritical Success Factor, 핵심성공요인는 무엇인가’에 대한 답

이 핵심목표를 도출하는 과정에 견줄 수 있을 것이다. 따라서 핵심목표는 미션과 

비전을 현실 속에서 측정하기 힘들다는 고민에 대한 답이 될 수 있을 것이다. 미

션/비전에 대한 측정 대신 핵심목표를 측정함으로써 미션/비전의 측정을 갈음할 

수 있겠다. 이를 통해 동시에 조직 전반의 성과 창출을 설명할 근거를 도출하기 

용이해 질 것이다. 

여기서 잠깐 _ BSC란?

균형성과평가제도(Balanced Score Card). 기업의 사명과 전략을 측정하고 관리할 수 있는 

포괄적인 측정 지표의 하나로서 1992년 컨설팅 회사인 ‘르네상스 솔루션’과 ‘하버드 비즈니스 

스쿨’이 공동 개발했다. 대부분의 기업이 회사의 성과를 평가하기 위해 매출액이나 수익 등의 재무 

지표를 활용하고 있다. 그러나 매출이나 수익 등의 재무적 지표만으로 기업의 장기적 성과까지 

측정하기 힘들다. 재무적 지표는 경영전략과 연관되어 있지 않고 과거의 정보이며 사후적 결과만을 

강조하기 때문에 미래 경쟁력에 대한 지표로 활용되기 힘들었다. 반면 BSC는 재무적인 측면과 

더불어 고객, 내부 프로세스, 학습과 성장 등 기업의 성과를 종합적으로 평가하는 균형잡힌 

성과측정기록표이다. 현재의 기업 상황을 평가하는 것뿐만 아니라 미래에 대한 경고등 역할을 하며 

사업전략을 세울 때 중요한 정보로서 역할을 수행한다.

 [네이버 지식백과] BSC (매일경제, 매경닷컴)
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<전략기획 프레임워크>

미션/비전 

수립 (점검)

핵심 목표 

설정
사업 정렬 실행/평가

	

	 핵심목표를 설정하는 단계가 임팩트 창출에 있어서 핵심적인 단계라면 

핵심목표의 성격을 섬세하게 규정하는 작업은 의미가 있을 것이다. 임팩트를 창

출한다는 것은 비단 사업의 성과 창출만을 말하지 않는다. 임팩트 창출의 범주는 

임팩트를 창출하기 위한 일련의 모든 과정까지를 포함하고 있다.Impact Assessment 

Wiki, 2010, Social Impact Assessment, Bridget-IAIAhq. 따라서 핵심목표의 성격을 짚어보는 측

면에서 앞으로 설명할 임팩트 창출의 경로와 구성요소가 효과적으로 사용되어야 

할 것 있다. 

여기서 잠깐 _ 전략기획?

흔히 Strategic plan이라 함은 미션/비전-목표-사업 등을 정렬하는 프레임워크를 일컫는다. 이 

Strategic plan을 수행하는 과정을 Strategic planning이라 부르고, 과정을 통해 도출된 결과물을 

Strategic plan이라 부른다. 우리 사회에서는 이 모두를 전략기획(혹은 전략계획)으로 통칭하고 

있어 혼란이 발생한다. 이에, 결과로써의 Strategic plan은 전략기획이나 전략계획으로 부르지 않고 

미션체계도 혹은 전략체계도 등으로 부르는 것이 명료할 것이다.

본 가이드북에서 안내하고 있는 소셜 임팩트 프레임워크는 전략기획의 방법론에 일부 기초하고 

있지만 다른 성격의 프레임워크다. 전략기획은 전통적으로 경영학에서는 흔히 경영전략론으로 

알려져 있는 프레임워크이며 그 목적은 조직의 이익극대화다. 반면 본 보고서에서 다루는 

프레임워크의 목적은 조직의 사회적 변화와 사회적 가치 창출이며, 궁극적으로는 단체가 사회적 

영향력을 높이기 위하여 도움을 준다는 점에서 다르다. 이에 전통적인 전략기획과는 달리 임팩트 

요소가 다층적으로 반영되었다는 측면에서 진일보된 도구라 할 수 있다.
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	 운·동·원(운영, 활동, 자원) 관점의 적용

	 ― 소셜 임팩트 창출요소 : 운영(신뢰성), 활동(효과성), 자원(지속성)

	 2014년, 2015년 소셜임팩트 프레임워크 연구 결과를 통해서 NPO의 소

셜 임팩트 창출의 과정으로 운영, 활동, 자원으로 그리고 각 과정에 대한 결과로

서 신뢰성, 효과성, 지속성이 있었다. 그리고 이를 토대로 본 NPO의 소셜임팩트 

창출 로드맵은 다음의 그림과 같다.  

<NPO 소셜 임팩트 창출의 3가지 경로>

미션

활동 Activity

사회를 변화시켰는가

자원 Resources

지속가능한 토대가 있는가

운영 Operation

기준대로 운영했는가

책무성
(신뢰도)

효과성
(영향력)

지속성
(역량)

	 [운영]은 미션/비전 등의 조직 전반의 사항, 운영/윤리규정과 같은 각종 

규정, 회계 투명성, 거버넌스 구조 등의 항목을 점검하는 영역이다. ‘기준대로 운

영 했는가’에 대한 답이다. 이 영역은 제도적 운영(규칙)과 조직 문화(원리)을 모

두 포함하고 있다. 따라서 이 영역의 평가를 통해 “조직의 신뢰성Trust”을 획득할 

수 있다. 구체적으로는 조직의 일반사항, 미션/비전/가치, 각종 규정, 재무 현황 

등의 운영 내용을 이해관계자들에게 공개하고 합의하에 운영되도록 하는 것이 임

팩트 창출 요소에서 운영이 뜻하는 바라고 할 수 있다. 물론 기준대로 운영하는 

것만으로 진정성을 재단하거나 신뢰성을 온전히 획득한다고 보기는 힘들지만, 신

뢰와 믿음을 쌓기 위해 기본적으로 갖춰야할 사항이 이해관계자와의 약속을 지키

는 것임은 틀림없다.

	 한편 [활동]은 조직의 지향점대로 도달했는지를 점검하는 영역이다. 중

요한 점은 활동이 단순한 사업 수행 내지 서비스 공급으로 보여지는 것이 아니라 

사회적 문제의 근원적 해결을 지향하기 위해 기여해야 한다는 점이다. 활동의 효
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과성을 확인하는 과정을 통해 NPO는 조직의 상태를 점검하고 진행방향을 조율

할 수 있으며 보다 효율적으로 목적을 달성할 수 있다. 그러나 결과 자체가 성과

로 충족되지 않는 비영리 조직의 특성상, 활동과정 자체에 이해관계자와의 소통

이 얼마나 활발하게 일어났는지 등을 간과할 수는 없을 것이다. 따라서 목적한 바

대로 도달되었는지 뿐만 아니라 그 과정 안에 내외부의 참여적 소통이 얼마나 발

생했는지를 따지는 통합적 관점을 통해 이 영역을 평가해야 하며 그것의 결과로

써 조직은 “사업의 효과성Effectiveness”을 점검할 수 있을 것이다. 

	 [자원]은 물적 자원, 인적 자원, 기반 자원 등을 점검함으로써 지속가능

한 토대가 조직에 존재하는지를 살펴보는 영역이다. 예산 규모, 재정 자립률, 재

산 등 가시적 자원 뿐만 아니라 활동가 역량, 자원봉사자 역량, 서비스 기술력 등 

비가시적 자원까지 포함한다. 임팩트를 지속적으로 창출하기 위한 원동력이 되는 

것이 자원이며, 자원을 확대하기 위해 모금 활동, 후원자 유치 및 관리, 활동가 역

량개발, 서비스 및 기술 개발 시적 자원 개발 등을 시도 할 수 있다. 임팩트 창출

의 요소로써 자원은 단순히 양이 많거나 규모가 큰 것을 의미하진 않으며, 사회적 

목적에 맞도록 적절한 역량 분배와 재무건전성이 갖춰지고 있는지 등 자원의 질

적인 건강성도 포함하고 있다. 이를 통해 단체의 지속가능한 토대나 “자원의 지속

성Resilience”을 가늠할 수 있게 된다.

	 요컨대, 운·동·원 관점의 각 목표는 △조직의 신뢰성 획득, △사업의 효

과성 제고, △자원의 지속성 확장으로 정리될 수 있으며 이 관점에 기반하여 핵심

목표를 균형감있게 설정하는 것이 임팩트 평가 설계와 임팩트 창출에 있어 핵심

적인 과정이라 할 수 있다.
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여기서 잠깐 _ 운영, 활동, 자원 관점의 변형 적용

이 운·동·원의 항목은 단체에 따라 변형하는 것이 필요할 수도 있다. 

[운영], [활동], [자원]을 표준으로 삼되 대형기관이나 모금기관/배분기관의 경우에는 

[운영/행정], [사업], [자원/기금]으로, 사회복지기관이라면 [운영/행정], [사업/서비스], [자원]으로, 

풀뿌리시민단체나 지역단체, 소규모 단체 등은 [운영], [활동], [사람], 혹은 [운영], [활동], [자원], 

[사람] 등으로 변형해 보는 것이 가능하다. 특히나 풀뿌리시민단체, 지역단체와 같이 기금 등의 

물적 자원이 조직의 임팩트를 창출하는데 있어서 핵심요소로 고려될 정도로 기금 의존도가 높지 

않다거나, 사람을 여러 자원 중 하나로 분류하는 것에 동의되지 않는 집단이라면 나름대로의 변형이 

필요할 것이다. 

	 핵심목표는 조직의 중기적인 미션/비전이며, 미션과 비전을 한 번에 다 

이룰 수 없기에 현실적인 미션/비전이라 할 수 있다. 이는 다시 말해 측정의 대상

이라는 뜻이다. 미션과 비전은 측정의 대상이 아니며 조직의 미션 체계에서 측정

이 가능한 가장 높은 단위는 핵심목표다. 핵심목표는 조직이 실제로 미션과 비전

을 얼마나 이루었는지를 살펴볼 수 있는 중요한 단계며, 조직에서 생산하는, 사실

상의 임팩트가 창출되고 설명되는 단계이기도 하다. 따라서 사업적 측면만이 아

니라 운영, 활동, 자원 등의 종합적 관점에서의 설정이 필요한 것이다. 

	  ― 핵심목표의 점검기준

•	환경 분석에 근거 했는가?

•	운영, 활동, 자원의 관점에서 골고루 구성되었나?

•	이를 성취하면 미션/비전 성취에 기여된다고 여겨지는가?

•	5년 내외의 중장기적 질적 가치로서 합당한 표현인가?

•	�MECE의 원리가 반영되었나? (Mutually Exclusive Collectively Exhaustive)    

(각 항목이 서로 중복되지 않으며 모든 항목의 합은 상위 개념을 충족시킨다)
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<프레임워크를 활용한 핵심목표의 사례>

사단법인 생명의숲 (안) 10

• 시민과의 다양한 소통 확대

- 숲생태계 서비스의 향상 | 숲을 만나는 다양한 기회 확대 

- 회원 등 이해관계자 소통 및 관리 강화 | 홍보 강화

• 시민의 주도적 역할 확대

- 시민참여 활성화 | 숲 조성, 관리의 지역사회 주체성 확대 

- 주체성과 자발성을 지닌 시민력 강화

• 건강한 숲의 확장

- 건강한 숲의 확대 | 생물다양성에 기반한 숲조성 관리 확대

• 조직의 사회적 영향력 강화

- 조직 역량 및 사회적 영향력 확대 | 이해관계자 소통에 기반한 사업 강화

사단법인 여성환경연대

• 에코페미니즘 가치를 확산하기 위해 담론을 생산하고 소통한다

• 생태적으로 온전하고 건강한 삶의 방식을 실천하고 대중화한다

• 국가 및 사회 정책의 성평등하고 생태적인 전환에 기여한다

• 여성환경운동을 지향하는 다양한 세대를 연결하고 역량을 강화한다

• 여성환경운동의 국제협력을 확대한다

• 목표지속가능한 조직의 운영구조를 구축한다

사회복지법인 여성성공센터 W-ing (안)

• 여성이 “함께” 살아가는 법을 배우도록 합니다

• 여성이 경제적 활동의 주체가 되도록 합니다

• 지역사회와의 소통을 위해 자원을 공유합니다

• 독립된 재정 확보를 위해 지속가능한 기반을 만들어갑니다

• 위계와 수평이 공존하는 조직문화를 위해 노력합니다

10

사단법인 생명의숲이나 

사단법인 시민의 핵심목표에서 

볼 수 있듯이, 함축적으로 

표현된 핵심목표의 이해를 

돕기 위해 그 아래 부가적 설명

이나 키워드를 안내해주는 

것은 권장된다. 특정한 사업을 

정렬하는 것이 아니라 핵심

목표가 포함하고 있는 의미를 

해설하는데 의미가 있다.
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사회복지법인 방화11종합사회복지관 (안)

• 주민의 참여의식 향상과 주인의식 내재화

• 가치 중심 슈퍼비전 체계 확립을 통한 직원의 역량강화 

• 이웃에 관심을 갖는 문화 확산을 통한 마을의 성장 

사단법인 더 브릿지

• 이해관계자들로부터의 신뢰도 향상 

• 세계 시민의식 형성

• 현지인 역량강화 및 자립

• 선한 자본 연계

• 기금과 지지자 확장

• 기본 근로자 근속 강화

사단법인 시민

• 공익적 시민활동의 경험과 자원으로 성장을 돕는 마중물

- 공익 활동가들의 역량을 개발하고 새로운 주체를 발굴합니다

- 베테랑 활동가들의 경험과 지혜를 공유합니다

- 미래사회 변화에 조우하는 리더십의 성장을 돕습니다

• 시민운동의 협력과 네트워크를 제공하는 플랫폼

- 시민운동의 영역별, 지역간 연계를 돕습니다

- 시민운동의 활성화를 위한 대안적 네트워크를 형성합니다

- 시민운동의 공익성과 자생력을 돕는 협력적 공간을 창출합니다

• 시민사회의 민주적 소통과 혁신적 운영을 돕는 촉진자

- 시민사회의 민주적 소통의 일상화를 돕습니다

- 시민사회의 공공성을 지향하고 성찰하는 계기를 마련합니다

- 새로운 조직 운영과 활동 방식의 모델을 개발하고 확산합니다

• 공익 생태계의 안정된 재정적 기반을 마련하는 후원자

- 공익 생태계의 자원 동원과 그 활용을 계획합니다

- 공익 생태계의 공공성 강화와 그 기반을 준비합니다

- 공익 생태계를 위해 관련된 법과 제도를 개선합니다
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사회복지법인 한국시각장애인복지관 (안)

• 조직역량강화 

• 전문화된 서비스의 확대

• 이용자의 자립환경 조성

• 시각장애인 인권강화 

• 지역사회 네트워크 강화 및 자원개발

	 모듈2. 심화 단계: 사업정의 

<사업정의 단계>

단계 수행 주체 수행방법/소요시간 주요 목적 산출물

조직정의

(기본)

전사적(全社的) 수행

(모든 구성원 참여)

최소 1일 워크샵 

(장기적 수행 가능) 

조직 정체성/지향점 

수립

조직의 미션, 비전, 

핵심목표

사업정의

(심화)

전사적 수행

(모든 구성원 참여)

최소 1일 워크샵

(장기적 수행 가능)

[위 더하기]

사업성과지표 수립

[위 더하기]

단위사업의 성과

변화정의

(혁신)

부서(혹은 담당자) 

에서 정리 후 전사적 

소통으로 확정

수주일 내 [위 더하기]

핵심성과지표 수립

[위 더하기]

조직의 핵심성과

규범정의

(지속)

부서(혹은 담당자) 

에서 정리 후 전사적 

참여를 통한 점검

수주일 내 [위 더하기]

조직 지향 기준 도입

[위 더하기]

조직의 표준규범
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<사업정의>

조직정의

(간헐적)

사업정의

(반복적)

   거시적 환경 분석

   사업 환경 분석

   미션/비전/가치 점검

   연간 사업목표 설정

   핵심목표 설정

   사업 성과지표 개발

   성과측정방식 / 주기 선정

	

	 사업 환경 분석

	 ― 사업 환경분석의 정의와 의미

	 사업 환경의 분석을 위해서는 미시적인 분석이 필요하다. 앞서 <조직정

의>를 위한 거시적 환경분석과 달리 사업을 위한 미시적 분석에서는 사회(시장) 

환경에서 조직의 강점이 무엇이고 약점이 무엇인지를 따져 유리한 전략을 채택하

는 사업적/전략적 관점이 요구된다. 이에 SWOT분석이 적절하다 하겠다.

	 ― 기본적인 SWOT 분석 (Basic SWOT)

● 외부요인: 조직을 둘러싼 기회요인, 위협요인 파악 (유불리 파악) 

● 내부요인: 조직의 강점, 약점 파악 (경쟁력 파악)
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<심화된 SWOT 분석Advanced SWOT>

적용 대상: 조직 자체

내부 요인

1. 강점 (S) 2. 약점 (W)

외부

환경

3. 기회 (O) 5. 강점-기회전략 6. 약점-기회전략

투자전략 방어전략

4. 위기 (T) 7. 강점-위기전략 8. 약점-위기전략

결정전략 제거전략

※ 5년 내의 예측 사항 기재

<임팩트 관점의 SWOT 분석Impact SWOT>11

적용 대상: 조직 자체

내부요인  운영, 활동, 자원

① 강점 ② 약점

외부요인

정치/제도, 

경제/기술,

사회/문화

③ 기회

 

 

지역사회 ⑤ 강점기회 전략  ⑥ 약점기회 전략

 투자전략  방어전략

국가/세계

④ 위기  지역사회 ⑦ 강점위기 전략  ⑧ 약점위기 전략 

 결정전략   제거전략

 국가/세계

※ 5년 내의 예측 사항 기재

11

NPO스쿨 홈페이지

www.nposchool.com
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	 두 SWOT 분석의 실행을 위해 ①번부터 ④번까지의 칸을 채워나간다. 

이를 근거로 하여 각 칸에 기재된 요소들을 서로 임의 조합mix & match하여 다양한 

조합의 방향성을 도출하는데 이것을 ⑤에서 ⑧까지의 칸에 정리하여 기입한다. 이

것은 조직과 그 사업에 관련된 기초적인 전략방향이며 차후 중장기 사업이나 신

규 사업 개발에도 근거가 될 재료가 된다. ⑤는 기회를 이용해 강점을 극대화하는 

방향은 무엇일까에 대해 기술한다. ⑥은 기회를 이용해 약점을 방어할 수 있는 방

향은 무엇일까를 기술한다. ⑦은 강점을 이용해 위기를 극복하는 방법은 무엇일까

를 기술한다. ⑧은 조직이 취하지 말아야 할 것들을 기술한다. 

	 <심화된 SWOT 분석>과 달리 <임팩트 관점의 SWOT 분석>은 내부요인

을 운영/활동/자원의 관점으로 도출하도록 구조화했다는 점과 외부요인의 PEST

정치/경제/사회/기술의 관점을 다시 지역사회Local, 국가National, 세계Global의 범주layer로 

구조화하여 체계적인 분석이 되도록 설계했다는 점이다. 이와 더불어 SWOT 분

서의 고도화를 위한 몇 가지 장치를 사전에 준비하는 것도 방법이다.

여기서 잠깐: SWOT 분석의 고도화를 위한 장치

•	�사전자료 준비: 조직 연간보고서, 조직의 연간 사업계획서, 회계자료, 마케팅 분석 보고서, 

직무분석 보고서 등 각종 조사보고서 준비를 통한 분석의 객관성/공공성 부여

•	�관련 전문가 초청: 이해관계자 구조화를 통해 파악된 조직의 관련 전문가를 초빙하여  

분석력 증대

	 연간 사업계획 수립

	 ― 연간 사업계획의 정의와 방법

	 사업Activity이란 조직이 목적한 바를 이루기 위한 실천이자 수단이다. 연

간 사업계획 수립의 의미는 사업 자체의 목표 설정 뿐 아니라 그것이 조직의 전체

적 방향에 정렬되어야 함을 뜻한다. 사업의 정렬이 중요한 이유는 조직의 성과를 

설명함에 있어 핵심적인 요소이기 때문이다. 사업을 나열list하는 것이 아니라 정렬

alignment한다는 것은, 조직의 궁극적인 방향에 사업이 기여할 수 있도록 연결하는 

과정으로 이해될 수 있다. 따라서 모든 단위의 사업은 상위 단계인 조직의 핵심목

표와 연결되어야 한다. 각 단위사업의 목표는 양적 목표와 질적 목표로 구분할 수 
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있는데 정확히 말하자면 산출물을 위한 산물목표와 실질적인 변화를 위한 변화목

표로 구분할 수 있다. 산출목표는 사업 후에 즉시적으로 측정되는 단순산출결과

output이며 변화목표는 실질적 변화결과outcome를 뜻한다. 사업을 하는 이유는 조직

의 지향점을 성취하기 위해서인데 output만으로는 그 궁극적 목적에 결핍이 생기

므로 그것이 무엇인지를 추적하여 outcome으로 개발해 가는 작업이 요구된다. 

	 ― 사업의 정렬(alignment)

	 단위 사업에 대한 산출목표output과 변화목표outcome이 정렬되었으면 이

제 조직의 핵심목표와 연결시키는 실질적인 정렬작업이 진행되어야 한다. 사업의 

나열이라 하지 않고 정렬이라 표현하는 것은 조직의 지향점에 모든 사업들이 기

여되어야 함을 의미한다. 한 사업에서 개발된 산출목표와 변화목표가 횡적으로는 

어떤 핵심목표에 연결될 지를 판단하여 그 아래 정렬시킨다. 사업의 특성상 특정

한 핵심목표에만 정렬되지 않는다. 중복적으로 정렬될 때도 있으며 이는 일반적

인 현상이다. 정렬의 과정을 통해 사업의 성과가 조직의 성과로 어떻게 모아지는 

지를 한눈에 파악하기 쉽다.12 사업의 정렬을 모두 마치면 그것을 바탕으로 상향

식 토론을 통해 부서의 목표를 설정해 볼 수 있다.

여기서 잠깐 _ 각 부서의 사업수준의 조정에 대하여

이를 통해 각부서간의 업무량을 가늠해 상호 조정하는 계기로 삼을 수도 있다. 가령 어떤 

조직에서는 ‘사업’의 범주가 부서별로 크게 차이가 나는 경우가 있었는데 A부서에서는 사업 중의 

일부 과업을 B부서에서는 사업으로 규정하는 것이 그 예다. 또한 대규모 조직의 경우 사업을 

2차 구분 혹은 3차 구분으로 할 만큼 사업의 가짓수가 수백개에 이르는 경우도 있는데 이 경우 

사업정렬표를 변용하여 조직에 적용하길 권장한다.

12

사업정렬표가 완성된 

이후 가독성을 위해 각 

부서별 사업을 나열하는 

‘부서별 사업계획서’를 

별도로 작성하는 것도 

가능하다. 그러나 최근 

많은 단체에서는 

사업정렬표를 생략한 

채 각 부서의 사업계획

서만을 작성하는 경우가 

많아지고 있어 조직의 

미션과 사업의 분리현상을 

경험하고 있다.



47

<사업정렬표>

※ 산출목표, 변화목표는 차후 산출지표, 변화지표로 적용됨

	

미션 / 비젼 / 가치

사업 1의

주요목표

-

-

-

산출

목표

(지표)

변화

목표

(지표)

사업 2의

주요목표

-

-

-

산출

목표

(지표)

변화

목표

(지표)

사업 3의 

주요목표

-

-

-

산출

목표

(지표)

변화

목표

(지표)

측정방식 측정시기핵심목표 2핵심목표 1 핵심목표 3
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	 ― 연간 사업 정렬의 기준

•	사업 환경 분석에 근거 했는가?

•	부서별로 작성했는가?

•	산출목표(산출지표)와 변화목표(변화지표) 모두 개발했는가?

•	산출목표와 변화목표를 조직의 핵심목표와 연결시켰는가?

•	�측정방식과 측정시기를 기재했는가?

•	과정 후, 부서간의 통합 토론을 통해 서로 간의 수준을 조정했는가?

	 ― 성과지표와 측정

	 단위 사업의 성과지표는 앞에서 거론한 바와 같이, 사업의 목표를 자문했

을 경우를 상상하면 쉽게 개발할 수 있다. 아래 그림과 같이, 사업의 목표는 사업의 

측정 지표로 환치가 가능하다. 별도의 지표를 만드는 노력에 선행되어야 하는 것은 

분명한 목표의 설정이다. 그 목표는 평가 때의 지표로 활용될 수 있기 때문이다. 

<목표, 성과질문, 성과지표의 관계>13

목표

성과질문

성과질문

성과지표

성과지표

성과지표

성과지표

	 한편, 지표는 양적인 지표와 질적인 지표로 구분될 수 있다. 더 정확하게 

표현하면 산출물을 측정하기 위한 산출지표와 실질적 변화를 측정하기 위한 변화

지표로 설명될 수 있다. 즉, 산출목표는 산출지표가 변화목표는 변화지표가 된다

고 볼 수 있다. 이를 통해 용이하게 지표를 개발하는 것이 가능하다. 

	 ― 조직의 대표사업 설정과 부서목표 설정

	 사업의 정렬까지 마무리한 상태에서 전사적 사업의 우선순위를 선정해 

볼 수도 있다. 사업의 가짓수가 많거나 자원의 한계 등으로 사업의 선택이 불가

13

Managing and Delivering 

Performance, Bernard 

Marr, Elsevier, 2009. 

그림7-3. 재인용
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피한 상황이라면 조지에서 가장 중요한 전사적이고도 핵심적인 사업의 우선순위

Prioritize를 결정하는 것이 조직의 역량을 집중할 때 좋은 기준이 될 수 있다. 부서의 

단위 사업을 정렬한 후 그것을 근거로 하여 조직의 전체적이고도 중요한 사업을 	

5개에서 10개 정도로 정렬해 보는 단계를 조직의 대표사업 설정이라 부른다. 또

한 사업정렬표를 근거로 각 부서의 목표를 설정해 보는 것도 가능하다. 기업에서

는 조직의 목표를 수립한 후 각 부서의 목표를 설정하게 하고 개인 과업의 목표를 

설정하게 하는 하향식이 일반적이나 이는 조직의 능동성이 저하될 우려가 있다. 

NPO에서는 사업 정렬 시 설정된 개인 과업의 목표를 부서장이 전체적으로 수렴

하여 조정 및 협의함으로써 부서의 목표를 수립하는 방식이 적합할 것이다. 

여기서 잠깐 _ 대표사업? 전략사업?

대표사업 설정은 조직에서 현재 수행 중인 사업을 선별해 그 우선순위를 설정함을 의미한다. 

반면, 전략사업(혹은 전략과제, 핵심과제)는 미션/비전의 성취를 위해 특별히 수행해야할 사업을 

도출해 보는 의미가 크므로 신규사업도 반영될 수 있다는 특성이 있다. 이런 이유로, 대표사업은 

수년간 수행해 온 조직의 사업 중 중요한 것을 선별하는 과정인 반면 전략사업은 해당 연도의 

핵심적이고도 전략적인 사업을 고안하는 과정에 가깝다.

예 000단체의 대표사업, 000단체의 2016년 핵심과제) 이 두 과정을 다 수행할 수도 있고 

    혹은 하나만 선택할 수도 있다. 
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<프레임워크를 활용한 사업정렬의 사례>  	 	              *지면상 일부만 공개

사단법인 생명의숲 (안)

              핵심목표

단위사업

시민과의 다양한 

소통 확대

시민의 주도적 

역할 확대

건강한 숲의 

확장

조직의 사회적 

영향력 강화

측정 

방식

측정

시기

학교숲 온라인 아카이브 공간 

조성

- �나무심기 참가 학생 

300명

- 전국 6개교 조성 직접

측정

반기별 1회

- �대상자와 그에 맞춘 

학교숲 관리 활용교육 

전년대비 50% 증대

- �생물 종 다양성 등 

가치중심 조성 사례 

발굴

홍보 - �일상적 관심을 촉구할 

수 있늩 컨텐츠 발송  

월 1회

- �활동을 쉽게 알리는 

컨텐츠 제작 월 1회

- �사회적 의제화 

할 수 있는 컨텐츠 제작 

분기 1회

직접

측정 

설문

연말

- �컨텐츠의 확산(도달률, 

공유수, 공감수)-

생명의숲에 대한 

관심 확대(유입경로, 

회원가입률)

- �컨텐츠 확산 (도달률, 

공유수)

- �해당 활동에 대한 관심 

확대 (이해도, 관심도)

직접

측정,

설문

조사

인터뷰
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사회복지법인 여성성공센터 W-ing (안)   *변형된 사업정렬표 **핵심목표 4개 중 2개만 공개함

【핵심목표1】  여성이 “함께” 살아가는 법을 배우도록 합니다.

사업명 산출목표 (산출지표) 측정방식 측정시기 담당

변화목표 (변화지표)

인문학 - 총 8강 운영 및 회기별 15명 이상 참여 (여성리더십2강, 니체철학6강) 계량측정 상·하반기 (생략)

- 다양한 삶의 방식을 접하고 각자 삶의 재정비 글쓰기 (변화과정) 인문학 종료 시

상도동 우리집 - 공실 비율 10% 미만 직접측정 매월

- 삶에 대한 예의, 기본 약속 준수 (임대료 날짜, 반상회 참여 등) 데이터 분석 재계약시

주방 운영 - 월 2회 이상 식사 당번 당번 표 매월

- 설물하는 능력을 키움과 동시에 구성원들을 위한 식사 나눔 설문조사 설문조사 년 2회

【핵심목표2】  여성이 경제적 활동의 주체가 되도록 합니다.

사업명 산출목표 (산출지표) 측정방식 측정시기 담당

변화목표 (변화지표)

일자리 지원 - 연 매출 총 0000만원

- 연간 참여자 80명 유지

계량측정 상·하반기 (생략)

- 1년 이상 근무자의 확장

- 일에 대한 자긍심을 높이기

- 쉼터로부터 독립

- 퇴사후 이직 연계

설문조사, 간담회 상·하반기

전문교육 - 계획된 전문교육 시행 

  (로스팅·아트 등의 바리스타 교육, 미싱·손뜨개교육, 요리교육 등)

직접측정 교육 종료시

- 직무능력에 대한 자신감확보로 일을 대하는 태도 변화 설문조사, 간담회 교육 종료시

상담지원 - 월 2회 이상 비전토크 진행

- 상담 프로세서 잘 지키기

기록지 매월

- 심리적 안정을 찾아 항심유지로 일의 지속성 담보 설문조사 상·하반기
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사회복지법인 방화11종합사회복지관 (안)

         핵심목표

사업

주민의 역량강화 

및 성장 도모

(주인의식 내재화)

가치중심 슈퍼비전 

체계 확립을 통한 

직원의 역량 강화 

이웃에 관심을 갖는

문화 확산을 통한 

마을의 성장 

측정

방식

측정

시기

우리마을

행복공동체 

만들기

우리마을 

행!동!

(산출)

- 마을텃밭 가꾸기 (수시)

- 마을벼룩시장(연1회)

- �자조모임 회원 번개모임활동 

(분기당)

- �마을핵심일꾼 역량강화 배움과정 

(4회기*10명=40명)

- �주민자치모임‘풀꽃향기’ 

정기월례회 

(1회*10명*12월=120명)

-

-

-

-

-

(산출)

- �이웃에 관심갖는 정겨운  

나눔문화 활동 전개 (연3회)

- �정이가는마을 

인사캠페인전개(연4회)

- 직접측정

- 결과보고서

- 참여자 

만족도

사업

종료시

(변화)

- �참여주민회원들의 자부심과 

사기진작 강화

- �마을일군으로서의 자존감과 

추진력, 리더십 강화

- �주민회원 응집력 강화

- �마을주민의 마을에 대한 액착심과 

관심유도

- �주민자치성, 자조성, 주도성 

강화를 통한 마을에서 활동성과 

주민일꾼 역량강화

-

-

-

-

-

(변화)

- �다양한 나눔활동을 통해 

이웃과의 관계성을 회복하고 

마을일꾼으로서의 자부심을 

느끼게 만듦

- �인터뷰 또는 

설문조사

- 결과보고서

사업

종료시

장애인 

기능회복- 

재활운동실 

운영

(산출)

- �건강백세운동실 발전위원회 

월례회(월1회)

- �건강백세운동실 운영 및 

회원모집,관리

   (30명*5일*4주*12월=7,200명)

- �메디컬 피트니스 트레이닝

  (20명*월2회*10월=400명)

- 탁구!친구!동아리 운영

  (15명*주2회*4주*10월=1,200명)

-

-

-

-

-

(산출)

- �건강백세운동실 환경미화 및  

청소 자원봉사활동 (수시)

- 직접측정

- 결과보고서

- �프로그램 

진행 횟수

사업

종료시
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         핵심목표

사업

주민의 역량강화 

및 성장 도모

(주인의식 내재화)

가치중심 슈퍼비전 

체계 확립을 통한 

직원의 역량 강화 

이웃에 관심을 갖는

문화 확산을 통한 

마을의 성장 

측정

방식

측정

시기

장애인 

기능회복- 

재활운동실 

운영

(변화)

- �건강백세운동실 발전위원회 

정기월례회를 통한 주민의 

참여의식과 주인의식 향상을 

도모함

- �주민리더로서의 운영위원들의 

역할과 책임부여를 통한 역량을 

강화하고자 함

- �안전하고 쾌적한 운동환경 구축과 

이용회원관리를 통한 건강한 삶 

지원

-

-

-

-

-

(변화)

- �운동실을 이용하는 주민회원들에 

대한 관심을 향상시키고 자발적인 

봉사활동유도를 통해 운동실과 

이용회원들 상호간의 관계성을 

증진

- 직접측정

- 설문조사

- 결과보고서

사업

종료시

사회복지

현장

실습지도

(산출)

사회복지현장 실습지도

(연2회*5명=10명/ 연인원 200명)

(산출)

- �실습지도 중간평가 및 최종평가, 

실습최종평가서 슈퍼비전 제공

   (10명*3회=30명)

-

-

-

-

-

- 중간평가

- 최종평가

- �실습최종 

평가서

- �프로그램 

진행 횟수

2월, 8월

(변화)

- �예비사회복지사의 

사회복지역량과 전문성강화 도모

- 양질의 사회복지사 양성

(변화)

- �사회복지현장 실습생들에게 

가치중심의 슈퍼비전을 통해 

복지현장 실습체험에 따른 

역량강화

-

-

-

-

-

- 결과보고서

- ��중간평가 

최종평가, 

실습최종 

평가서

2월, 8월

	 	          

여기서 잠깐 _ 사업목표의 주기적 점검

연간 단위사업의 목표를 주기적으로 점검한다는 의미는, 단위사업의 목표가 미션/비전/핵심목표 

등의 조직의 방향에 기여되는지를 지속적으로 점검한다는 의미다. 즉 사업 담당자가 자신의 

직근자(바로 위 상급자)와 사전에 합의한 목표대로 잘 진행하고 있는지를 점검한다는 뜻이다. 

사회복지 영역에서는 이른바 수퍼비전(supervision) 과정으로 설명될 수 있다. 수퍼바이저(직근자, 

supervisor)와 수퍼바이지(담당자, supervisee)의 지속적 소통의 목적은 조직의 사명 중심으로 

모든 구성원과 사업을 정렬시킨다는 중요한 함의가 있다할 것이다. 태화기독교사회복지관에서는 

이러한 문제의식을 반영해 수퍼바이징을 지속적으로 실행하고 있다.
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	 모듈3. 혁신 단계: 변화정의 

<변화정의 단계>

단계 수행 주체 수행방법/소요시간 주요 목적 산출물

조직정의

(기본)

전사적(全社的) 수행

(모든 구성원 참여)

최소 1일 워크샵 

(장기적 수행 가능) 

조직 정체성/지향점 

수립

조직의 미션, 비전, 

핵심목표

사업정의

(심화)

전사적 수행

(모든 구성원 참여)

최소 1일 워크샵

(장기적 수행 가능)

[위 더하기]

사업성과지표 수립

[위 더하기]

단위사업의 성과

변화정의

(혁신)

부서(혹은 담당자)

에서 정리 후 전사적 

소통으로 확정

수주일 내 [위 더하기]

핵심성과지표 수립

[위 더하기]

조직의 핵심성과

규범정의

(지속)

부서(혹은 담당자)

에서 정리 후 전사적 

참여를 통한 점검

수주일 내 [위 더하기]

조직 지향 기준 도입

[위 더하기]

조직의 표준규범

<변화정의>

조직정의

간헐적 

수평적 토론

사업정의

매년 1회

부서별 토론

   거시적 환경 분석

   사업 환경 분석

  조직 핵심성과지표

   미션/비전/가치 점검

   연간 사업목표 설정

   핵심목표 설정

   사업 성과지표 개발

   성과측정방식 / 주기 선정

변화정의

간헐적 

수평적 토론
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	 조직의 핵심목표를 측정하는 지표 설정

	 ― 핵심성과지표 수립

	 운영, 활동, 자원의 세 가지 관점에서 설정된 조직의 핵심목표를 실질적

으로 측정할 중장기적 지표를 설정하는 단계가 핵심성과지표 수립의 단계다. 이 

단계는 조직의 임팩트를 실제로 창출해 내는 중요한 단계다. 조직이 궁극적으로 

추구하고자 하는 핵심 요인을 측정하는 과정이므로 그것의 지표를 개발하는 과

정은 대단히 중요하다고 할 수 있다. 핵심성과지표 역시 운·동·원의 관점에서 균

형 잡힌 지표가 설정되어야 한다. 이 모든 지표는 핵심목표를 성취하는데 있어서 

핵심적인 지표여야 하며 감당할 만큼의 개수로 설정되어 조직의 불필요한 피로감

을 방지한다. 아울러 지표의 결과가 간편한 숫자로 표기될 수 있는 방안이 요구된

다. 앞에서 거론된 측정방법론을 참조하여, 한 가지 지표로 다년간 측정했을 때 

그 변화 추이가 관찰되므로 숫자로 표현하는 것은 그리 어려운 일이 아닐 것이다. 

(예: 조직의 신뢰도 설문조사 결과, 작년 80%에서 올해 90%로 10% 증가, 증가된 

10%를 계량화된 성과로 설명)

<각 단위의 생산물과 효과성과의 관계>14

임팩트

outcome

output 

신뢰성, 효과성, 지속성

미션 / 비전

핵심목표

단위사업

운영, 활동, 자원

이론적 인과관계

실질적 인과관계

14

NPO스쿨 홈페이지

(www.nposchool.com)
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	 핵심성과지표의 수월한 도출의 원리

	 NPO에게 핵심성과지표는 생소한 영역일 수 있다. 핵심성과지표를 한 

번도 개발해 본 적 없는 단체에게는 수립의 난해함이 존재할 것이다. 핵심성과지

표를 운영, 활동, 자원으로 구분할 때 단체들이 가장 어려워하는 영역은 활동 영

역이다. 그 이유는 첫째, 단위 사업의 성과지표와 핵심성과지표를 혼동하는 경우, 

둘째, 조직에 존재하는 단위 사업의 전체를 어떻게 간단한 한 두 개의 핵심성과지

표로 압축하여 표현해 낼 것인가의 문제로 나타난다. 이 때 활동 영역의 핵심성과

지표 도출에 근거가 되는 대목은 △미션 3요소 중 실행 요소, △핵심목표, △전사

적 사업의 3가지 영역이다. 미션 3요소 중 실행 요소는 조직의 궁극적 방향으로 

가기 위한 조직 전체의 실행을 압축한 개념이므로 핵심성과지표를 도출할 때의 

좋은 참조가 된다. 또한 핵심성과지표는 핵심목표를 평가하는 것이므로 핵심성

과지표의 중요한 키워드는 핵심목표에서 도출되는 것이 당연하다. 아울러 조직의 

전사적 사업(예: 5대 전략 과제, 10대 핵심 사업 등)에서 힌트를 얻는 경우도 가능

하다.

	 ― 핵심성과지표 점검 기준 

•	운영, 활동, 자원의 영역별로 구성된 지표인가? 

•	수행지표(양적)와 달성지표(질적) 지표로 개발하며 달성지표를 계량화 했는가? 

•	핵심목표와 같이 5년 내외로 변하지 않는 중기적 지표로 적합한가?

•	전체 지표가 10개 내외로 구성되어 지표 관리가 간편한가?

•	모든 지표가 충족될수록 조직의 핵심목표와 미션/비전에 기여된다는 판단이 드는가?
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<프레임워크를 활용한 핵심성과지표의 사례>

사단법인 생명의숲 (안)

핵심성과지표 측정방식

활동 효과성 리더쉽그룹 관리와 육성 전문위원 수, 연계도

생명의숲 주도의 거버넌스 파트너의 참여 효과성, 이해도

도시숲의 생물다양성 수종 증가수

크기와 종이 다양한 숲 가꾸기 나무본수, 나무흉고지름의 분포

산림복지 프로그램 수혜자 수혜자수, 만족도

숲관련 공공정책 연계 제안 수, 반영 수

운영 신뢰도 이해관계자의 기관 신뢰 신뢰도

자원 지속성 조직화된 자원활동가그룹의 참여 참여인원, 

지역주민유입, 지지도

소액후원의 회비 비율 개인회원수, 회비비율

내부구성원의 리더십, 역량 교육프로그램이수율, 만족도, 

조직성장과의 연결성
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사단법인 더 브릿지

운영(신뢰도) 활동(효과성) 자원(지속성)

핵심성과

지표

(전체 지표 

계량화)

1. �이해관계자(임팩트 

기부자, 후원자, 개도국 

현지 파트너) 기관 신뢰도  

(양: 5점 척도 설문지 

평균 점수, 질: 전년 대비 

증가율) 

2. 개인 임팩트 기부자

   �(양: 개인 임팩트 기부자 

비율, 질: 전년 대비 

증가율) 

3. �개도국 사회적 기업 자립 

   �(양: 환급율, 질: 전년 대비 

증가율)  

4. 임팩트 기부금 

   �(양: 임팩트 기부금 총액 

, 질: 전년 대비 임팩트 

기부금 증가율)

5. 개인 참여

   �(양: 후원자 수, 질: 만족도) 

6. 연간 총 후원액 

   �(양: 후원액수, 질: 개인/

단체 후원 액 비율)

7. �더 브릿지 커뮤니티

   �(양: 회원 수, 질: 펀딩 참여율)

8. �전년대비 이직 및 퇴직자 

(양: 이직 및 퇴직자 수, 질: 

전년대비  수 감소율)    
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	 모듈4. 지속 단계: 규범정의

<규범정의 단계>

단계 수행 주체 수행방법/소요시간 주요 목적 산출물

조직정의

(기본)

전사적(全社的) 수행

(모든 구성원 참여)

최소 1일 워크샵 

(장기적 수행 가능) 

조직 정체성/지향점 

수립

조직의 미션, 비전, 

핵심목표

사업정의

(심화)

전사적 수행(모든 

구성원 참여)

최소 1일 워크샵

(장기적 수행 가능)

[위 더하기]

사업성과지표 수립

[위 더하기]

단위사업의 성과

변화정의

(혁신)

부서(혹은 담당자)

에서 정리 후 전사적 

소통으로 확정

수주일 내 [위 더하기]

핵심성과지표 수립

[위 더하기]

조직의 핵심성과

규범정의

(지속)

부서(혹은 담당자)

에서 정리 후 전사적 

참여를 통한 점검

수주일 내 [위 더하기]

조직 지향 기준 도입

[위 더하기]

조직의 표준규범

<규범정의>

조직정의

간헐적 

수평적 토론

사업정의

매년 1회

부서별 토론

   거시적 환경 분석

   사업 환경 분석

  조직 핵심성과지표

   미션/비전/가치 점검

   연간 사업목표 설정

   핵심목표 설정

   사업 성과지표 개발

   실행 / 중간 점검

   성과측정방식 / 주기 선정

   평가 / 보고서 제작

변화정의

간헐적 

수평적 토론

규범정의
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	 사업의 성과가 풍성하고 그 성과가 조직의 지향점으로 모아지며 운·동·

원의 관점으로 구성된 핵심성과지표가 잘 제도화된 조직이라도 직면하게 되는 고

민이 있다. ‘과연 우리가 제대로 가고 있는가?’, ‘우리의 일이 올바른 방향과 바람

직한 과정 위에 있는 것인가?’, ‘탁월한 조직이 되기 위해 미흡한 영역은 없으며 

절차적으로도 문제가 없었는가?’라는 고민이다. 조직의 건강성 혹은 경영의 건전

성에 해당되는 부분이다. 조직이 제대로 가고 있는지, 기획부터 평가까지 절차상

의 문제는 없는지, 건강한 성장을 위해 미흡한 부분은 어떤 요소인지 등 경영 전

반을 객관적으로 점검하고 관리manage해 주는 기준이 있다면 본 프레임워크가 채

우지 못한 규칙 기반 접근(표준 지표)의 빈 공간을 보완해 줄 수 있을 것이다. 이

에 표준규범Standards for Excellence15은 유용한 도구가 될 수 있다. 

	 ― 표준규범의 활용

	 표준규범Standard for Excellence은 조직의 지향적 방향을 이상적 지표로 종

합해 놓은 일종의 지표체계Standard Indicator Library다. 표준규범은 모든 조직의 공통

된 지향점을 지표로써 표준화해 놓은 것이다. 이런 이유로 많은 표준규범들은 대

부분 비슷한 항목과 유사한 지표로 구성되어 있다. 따라서 표준규범은 자체 개발

을 하지 않고 기성 지표체계를 활용하는 것이 일반적이다. 조직의 미션 성취에 있

어 부족한 것은 무엇인지를 점검할 때 조직은 지속가능한 운영을 기대해 볼 수 있

을 것이다. 모든 구성원이 참여하여 주기적인 진단, 꾸준한 점검을 통할 때 미션

과 비전이 함축한 구체적 의미를 파악할 수 있게 된다.

여기서 잠깐 _ 표준규범을 규정으로 만들면 더 편리하지 않을까요? 

그럼에도 많은 조직들이 표준규범을 의무적 준수의 대상인 규칙(규정)에 포함시키지 않는 이유는, 

복잡한 기성지표의 일방적 준수가 조직의 능동성을 위축시켜 경직화, 관료화의 주범이 된다고 

보기 때문이다. 표준규범에서 제시하는 다양한 지표들은 조직의 이상적인 모습을 안내하는 의미로 

꾸준한 점검이 필요하다는 시사점을 강조하고 있다.

15

미국의 경우 지역에 따라 

Standards for Excellence 

(표준규범) 혹은 Principles 

and Practices(원칙과 관행) 

또는 Guiding Principles

(지도 방침)라고 불린다.
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<미국 미네소타 비영리 조직 협의회의 표준규범>16

거버넌스 이사회 구성 - �이사진은 조직, 미션, 지역사회에 대해 최고의 관심을 보여주는 헌신적인 

자원봉사자로 구성된다.

- �시류에 뒤처지지 않고 지역사회에도 문턱이 낮도록, 이사진은 지역사회를 

대표하는 사람을 발굴하거나 조직의 전통적인 집단 밖에서 지속적으로 

새로운 이사진을 발굴한다.

- �이사회는 의장, 부의장, 재정 이사, 총무 이사를 구성해야 한다. 이 4개의 

보직에 관해 누구도 같은 조직에서 동 시간에 중복되는 역할을 맡을 수 없다. 

- �유급 직원 중에 이사진으로 합류할 필요가 있다면 사무국 책임자까지만 

자격이 주어지되 그는 의장, 부의장, 총무 이사나 재정 이사가 될 수 없다.

이사회 책임 - �이사회는 그들의 역할을 온전히 이해하고 있어야 하며 조직에 대해 다음의 

것을 책임진다.

•  책임감과 기대감에 대한 명료한 인식

• 정관 등의 중요 문서

•  조직의 업무에 대한 개요

•  책임성을 검토하는 지속적인 기회

- �이사회는 법적, 회계적으로 깊은 이해도가 있어야 하며 다음의 일을 

수행한다.

•  전략기획

•  정책 승인과 검토

•  사무국 책임자의 성과와 보상의 연간 검토

•  승계 계획

•  보수 규정

•  연간 예산과 수입 계획

•  재무적 절차

•  위기 관리

•  관리 감독

이사회 운영 - �이사회의 다양한 구성을 위해 이사진은 연이어 9년 이상 임할 수 없다는 

규정을 수립한다.

- �이사회는 회의나 심의, 의사결정에 있어 원격 참여나 온라인 미팅 등 

이사회 참여를 위해 적극적으로 임한다.

- �의장은 이사회를 관장한다. 의장은 이사진들이 조직의 핵심문서와 

교육훈련에 접근할 수 있도록 보장한다. 의장은 이사진들이 자신들의 

책임성을 인지할 수 있도록 각별한 주의를 기울이며 이해 충돌을 조정하고 

참여를 독려하며 이사진을 평가하고 규칙을 준용한다.

- 이사진은 의장에 따라 매년 각자의 성과에 따라 평가를 받는다.

16

Minnesota Council of 

Nonprofits. Principles and 

Practices for Nonprofit 

Excellence. Minnesota 

Council of Nonprofits 

홈페이지. 전체 192개의 지표 

중 일부 번역
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투명성과 

책무성

책무성 - �조직은 국세정과 지자체 양식에 의거 연간 보고서 등 모든 법적 보고서와 

절차를 준용한다.

- 조직은 타 조직에 비교 검토할 수 있는 명료한 성과 측정 체계를 수립한다. 

공적 접근성 - 이사진은 조직의 의사결정과 그 절차에 대해 자세히 안내한다. 

- 조직은 관리자 그룹과 지속적으로 조직의 활동에 대해 상호작용한다.

공적 정보 조직은 모든 활동과 성과가 포함된 연간 보고서를 출력물이나 온라인의 

형태로 발간해야 하며 다음을 포함한다.

◦ 조직의 미션, 활동, 결과, 영향(impact)

◦ 프로그램과 서비스에 개인이 어떻게 접근했는지에 대한 안내

◦ 수입과 지출 명세서를 포함한 재정적 정보, 대차대조표 등

공정성 -	�조직은 수집된 정보가 어떻게 사용되는지 밝혀야 하며 개인 정보에 있어 

어떻게 다루고 있는지 책임 있게 임해야 한다. 

- �서비스와 그 비용에 대한 정보는 기꺼이 공개 되어야 하며 할인혜택과 

장학혜택 등도 충분히 안내되어야 한다. 서비스에 대한 비용을 책정할 때 

조직은 합리적 가격을 설정하는 것은 물론 지불가능한 개인의 능력을 충분히 

고려해야 한다. 아울러 조직의 수입과 지출에 있어 균형감을 이뤄야 한다.
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재정 관리 기능 - �조직은 도난, 사기, 거짓보고 등을 방지하기 위해 견제와 균형의 의미로써 

재정적 임무를 분리하여 수행해야 한다. 이 내부적인 통제장치는 이사회에 

의해 채택되어야 한다. 

- �조직은 문서화된 재정적 절차를 채택하고 조직의 수입과 지출, 자산의 

사용 등을 기록하기 위해 적절한 재정관리 소프트웨어를 보유한다. 구체적 

내용은 다음을 포함한다.

•  현금, 현물 등의 기부

•  급여     

•  리스    

•  지출 보전     

•  여행(출장)

•  계약     

•  컨설팅(자문)     

•  투자     

•  부채의 사용

- �정부기관의 기금을 받는 조직은 지불 수준과 조건, 제출해야 하는 보고서 

등이 조직의 미션이나 주요 이해관계자들의 관심사와 부합 하는지를 

성실하게 숙고하며 계약해야 한다.  

- �조직은 정기적으로 리스크를 진단하고 리스크를 감소시키기 위한 적절한 

조치를 취하며 평판을 현명하게 유지시킬 수 있는 적절한 보험을 구매한다. 

준용 - �조직은 현장에 일어날지도 모르는 회계부정 등을 대비해 내부고발자 정책 

제도를 둔다.

지속가능성 - �조직은 미션 성취와 활동 수행을 위해 가능한 한 기금의 편중이 발생하지 

않도록 다양한 기금출처를 개발한다. 

- �조직의 자산이 개인이 아닌 조직의 유익함을 위해서만 사용되어야 한다. 

이를 위해 이해갈등정책을 가지며 이는 매년 이사회로부터 승인되어야 

한다. 
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모금 정책 - �이사회는 모금계획과 시스템을 수용하며 조직의 예산 목표에 재정이 

부족함이 없도록 책임진다. 

- �조직은 기금(현금/현물)이 조직의 미션에 어긋나거나 혹은 부적합한 

기금은 아닌지에 대한 거부 조건을 다룬 문서를 보유한다.  

- �조직은 모아진 기금의 대부분이 실제 프로그램이나 서비스를 위해 

사용되도록 유관 기관의 수준과 비교검토 되어야 한다. 

- �모금에 관계된 개인(혹은 업체) 등이 모금액에 따른 퍼센티지나 커미션을 

기반으로 한 보상을 받지 않도록 한다.

기부자 책무성 - �조직은 기부자들에 대한 공개적인 감사표시와 기부자들의 개인정보 보호 

사이의 적절한 균형에 늘 신경 쓴다.  

- �조직은 기부자의 정보를 늘 소중히 다룬다. 그들의 정보를 상호 소통을 

위해 적절히 활용하는 것은 필요하지만 그 정보가 목적 외에 교환, 판매될 

수 없다.

기부자 소통 - �조직은 기부자들과 조직의 미션에 관계된 주요 사항과 적절한 시점 등에 

관계된 이야기를 소통할 수 있는 커뮤니케이션 계획을 수립한다. 

- �조직은 주요 기부자들에 대해 분명한 이해가 있어야 하며 기부자와의 

커뮤니케이션 전략의 효과성에 대해 정기적으로 점검한다. 조직은 어떤 

것이 기부자와의 더 좋은 소통방식인지 시간을 두고 검토하여 개선시킨다. 

측정 측정요소 -	조직은 해당 지역사회의 문화를 고려한 적절한 측정방식을 수행한다.

- �조직의 평가측정은 조직의 규모와 서비스 범위에 따라 현실적으로 

구비되어야 한다. 

- �평가측정 시스템에는 산출물, 변화성과, 임팩트, 활동과 서비스에 대한 

만족도까지를 포함한 정보가 반영되어야 한다.  

- �평가측정은 양적 자료와 질적 자료 모두를 포함하며 효과성과 효율성에 

관계된 자료 모두를 포함한다. 

- 조직은 모든 사업(활동)에 있어서 함당한 평가측정 비용을 포함시킨다.

측정의 쓰임새 -	�조직은 평가측정 된 자료를 통해 사업(활동)을 개선시키는데 활용하며 

전략과 연간 계획을 수립할 때 활용해야 한다. 

- �조직의 평가측정은 지속적으로 개선되어야 하며 광범위한 이해관계자의 

참여가 보장되어야 한다.
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미션, 비전, 

가치

-	 �미션, 비전, 가치 사명서는 반드시 수립되어야 하며 정기적으로 

점검되어야 한다. 아울러 미션, 비전, 가치 사명서는 조직의 핵심목표와 

모든 사업(활동)에 걸쳐 방향을 충분히 제시해줄 만큼 상세해야 한다.

기획 요소

(전략기획)

-	 �조직의 모든 계획은 조직의 미션, 비전, 가치 사명서에 정렬되어야 한다. 

조직적 변동이나 환경 변화가 있다면 조직의 사업(활동)이 변동된 상황에 

잘 적용될 수 있도록 그 조정에 있어서도 적극적으로 임한다. 

-  �사무국 책임자는 조직의 미션이 성취될 수 있도록 중장기적 목표와 목적을 

분명하게 설정해야 한다. 

-  �조직의 성공에 영향을 줄 수 있는 외부환경 요소(법제도, 시장환경, 정치적, 

경제적 등)을 꾸준히 관찰한다. 

기획요소

(운영계획)

-	 �조직의 운영계획은 조직의 미션을 성공적으로 성취하기 위해서 반드시 

전략기획에 정렬되어야 한다. 

-  �운영계획은 사업과 그 성과를 지속적으로 관찰하기 위한 관리도구로 

활용된다.

시민 연계 

및 공공정책 

활동

참여 촉진 -	 �고객, 후원자, 자원봉사자 등이 얼마나 적절한 정책으로 영향을 받는지, 

정책을 개발함에 있어 얼마나 그들의 재능과 지식이 활용되는지, 

정책수립의 과정에 있어 그들이 좋은 기회로 이를 활용할 수 있는지에 

대해 조직은 항상 지원한다. 

옹호주창 및 

공공정책 활동

-	 �조직의 이사회는 조직의 미션에 영향을 주고 비영리 섹터 전반에 영향을 

줄 수도 있는 정책이슈에 있어 조직의 입장에 대해 숙고할 책임이 있다.

-  �만일 옹호주창 할 정책 활동에 조직이 관여하게 되었다면, 조직은 이 

업무의 범위와 이 업무를 위해 사용될 자원과 시간에 대해 문서화된 

정책이 있어야 한다.

로비 -	 �조직의 로비활동은 제한된 비용을 사용해야 하며 특별히 연방정부와 

국세청 양식에 의거한 보고서가 작성되어야 한다.

정치적 캠페인 -	�조직의 구성원들은 개인적 입장과 초당파적 입장을 분간하여, 정당이나 

특정 후보자의 편에 서는 것처럼 비춰져지는 상황이 만들어지지 않도록 

경계한다.
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전략적 

제휴

연대활동 전략 -	 �전략적 제휴에 대한 의사결정은 조직의 핵심목표의 연장선이어야 하며 

궁극적으로는 미션의 성취를 위해 기여되어야 한다.

평가와 

의사결정

-	 �전략적 제휴에 있어 각 역할과 책임이 무엇인지 분명히 하고 제휴의 

변동와 종료를 설명하는 분명한 규칙이 있어야 한다.

조정 -	 �조직은 지역사회에서 유사한 서비스를 공급하는 활동을 조정할 필요가 

있다. 

-  �조직은 소통의 창구를 만들고, 서로를 이해하며, 정부, 비영리, 영리 등 각 

섹터의 유익한 협력을 위해 일해야 한다. 

인적 자원 근로자 정책 -	 �조직의 근로자 정책과 절차는 이사회에 승인받아야 하며 조직은 그 정책과 

절차를 정기적으로 갱신하고 검토한다.  

-  �조직은 구성원들이 조직의 정책에 반대할 때 보호받을 수 있는 내부고발자 

제도를 도입한다.

채용과 유지 -	 �조직은 채용에 있어 후보자들의 경력 확인을 수행하며 특히 아동이나 

취약계층, 혹은 재정 담당자로 채용될 후보자라면 더 그래야 한다.

-  �만일 근로자가 퇴사할 경우, 조직은 퇴사면접을 실시를 통해 그들의 

경험으로부터 학습해야 한다.

훈련과 개발 -	 �이사회는 모든 직원들의 경력개발을 위해 예산을 확보한다. 반면 모든 

직원들은 적어도 매년 1회, 능력에 따른 평가를 받아야 하며 제도화된 

성과측정도 받아야 한다.
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자원봉사 자원봉사 연계 -	 �조직은 자원봉사자들이 어떻게 조직의 미션 성취에 기여할 수 있는지를 

설명하는 자원봉사 계획서가 있어야 한다. 

-  �조직은 자원봉사자를 모집하고 연계시키고 동기부여하며 인정과 보상할 

수 있도록 관계된 자원을 확보해야 한다.

모집과 검토 -	 �조직은 자원봉사자를 모집하기 전, 분명한 업무 점의와 필요한 재능, 

예상되는 소요 시간, 자원 활동에 대한 영향과 유익함에 대해 분명하게 

정비해야 한다.

연계와 

수퍼비전

-	 �조직은 각 자원봉사자들이 그들의 수퍼바이저들과 직접적으로 연결될 수 

있도록 하여 적절한 지원과 동기부여가 제공되는 환경을 조성해야 한다.

-  �자원봉사자들은 능력에 따른 평가를 받고 성과측정에도 임해야 하며 반면 

자원봉사자들 역시 조직을 평가하는 기회를 제공받는다.

리더십과 

조직문화

의사결정 -	 �관리자들은 변화되는 외부 환경을 분석하여 조직운영에 적용하는데 

시간과 관심을 지속적으로 기울인다. 

-  �관리자들은 조직의 핵심목표의 우선순위를 매길 수 있어야 한다. 이 때 

기금이나 정부 관계자 혹은 다른 외부 요인에 의해 조직 운영이 왜곡되지 

않도록 관계관리에 늘 신경 써야 한다.

소통 -	 �관리자들은 조직에 관계된 다양한 이해관계자들의 요구에 대해 대처한다.

-  �관리자들은 조직의 안팎에서 조직의 명분과 미션을 위해 옹호 대변한다.

문화 -	 �관리자들은 조직의 미션 성취와 지역사회 구성원들의 참여를 위해 더 

많은 책임성을 가지도록 조직의 모든 단위에 걸쳐 지식, 재능, 능력을 

지속적으로 향상시킨다. 

-  �관리자들은 이사회와 일반 직원들이 각자의 정보를 나누고 소통할 수 있는 

문화를 육성하여 조직의 혁신과 창의성이 다양한 영역의 협력을 통해 

발현될 수 있도록 한다. 

-  �관리자들은 다양한 가치와 문화를 충분히 인정해 줌으로써 구성원들이 

인정받고 동기부여될 수 있도록 한다. 조직의 전략, 효과성, 역량 등에 

대해서도 언제나 질문이 가능하도록 모든 직원들을 독려한다.
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여기서 잠깐 _ 표준규범 더 알아보기

[표준규범]은 조직의 상황 전반에 관한 ‘점검 기준’이므로 특정한 사업의 성과를 창출하기 위한 

‘측정 지표’와는 다르다. 사업성과의 효과성을 측정해 내는 기능보다는 조직의 탁월한(Excellence) 

성장을 위해 미흡한 부분을 표준화된 지표(Standard)로 진단함으로써 이상적인 방향을 

제시하는 역할을 한다. 이것은 매우 광범위한 방향이다. 모든 표준규범은 조직의 이해관계자가 

자가진단(Self-assessment)하는 방식을 채택하고 있다. 표준규범의 수행은 과학적 측정에 그 

목적이 있다기보다는 구성원 등의 이해관계자들 스스로가 자기 조직을 바라보는 인식지형을 파악해 

보고 부족한 점을 합의해 낸다는 것에 더 중요한 시사점이 있다. 이러한 특성은 조직의 규정으로 

표현되는 정관, 내규, 각종 지침과 같은 의무적 규칙과 구분되는 큰 특성이다. 

규정은 늘 현실을 뒤따라간다. 현장의 모든 일을 예측해서 규정에 담을 수는 없다. 예견된 모든 

상황을 규정으로 만드는 것은 가능하지도 않지만 규정이 복잡해질수록 조직의 능동성은 저하되기 

마련이다. 조직에게 필요한 것은 규정을 끊임없이 만들어 내는 일이 아니라, 규정이 커버하지 

못하는 빈틈을 채울 수 있는 ‘눈에 보이지 않는 규정’을 만들어 그것을 기준으로 신념화하여 일을 

하는 것이다. 이를 통해 조직의 구성원들이 의사결정에 참고할 수 있는 ‘좋은 관행’을 만들어 낼 

수 있으며 나아가 자율적인 동시에 지향해야할 방향을 내재화할 수 있게 된다. 표준규범은 조직의 

능동성을 제한하지 않으면서도 구성원들에게 일정한 방향을 제공해 준다. 표준규범은 구성원들에게 

일종의 궁극적 지향점이 되며 규정에 표현되지 않은 빈 공백을 스스로 판단하여 메꿀 수 있는 

종합적인 기준점이 된다. 

표준규범은 대개 10개 내외로 구분된 항목(Category)와 각 항목에 소속된 지표(Indicator)들로 

구성되어 있으며 전반적 구성은 유사한 패턴을 가지고 있는 것이 특징이다. 흔히 

△전략기획(strategic plan), 기획(plan), 미션과 비전, 포부(aspiration) 등으로 표현되는 

조직의 정체성/지향점 수립과 절차 등에 대한 점검, △이사회 등 조직의 거버넌스의 구성과 

의무 등에 대한 점검, △이해관계자나 자원봉사자의 연계, 참여, 교육과 권한 등에 대한 점검, 

△모금 등의 자원개발에 대한 절차, 원칙, 책임성 등에 대한 점검, △회계투명성에 대한 점검, 

△학습, 인재 관리, 조직 역량, 홍보 등에 대한 점검이 그것이다. 각 표준규범에 따라 대단히 많은 

것을 세부적으로 점검하는 기준이 있는 반면 기초적인 수준에서 점검을 그치는 경우도 있으나 

대부분의 표준규범은 인증 시스템을 운영한다는 공통점을 가지고 있으며 일정한 조건에 충족되면 

승인마크(Accredited)를 수여하는 식이 일반적이다. 

기타 표준규범들

표준규범은 일반적이고 표준화된 요소이기 때문에 단체스스로 개발하기 보다는 기존에 있는 

표준규범들을 참고하여 조직에 맞게 활용하면 된다. 아래는 단체가 적용할만한 표준규범 목록이다.

미국 각 주의 비영리 단체협의회에서는 고유의 표준규범을 채택해 보급하고 있으며 일정한 

기준이 충족되면 인증마크를 부여하기도 한다. 모든 표준규범은 공개되어 있어 쉽게 접근이 

가능하다(미국비영리단체협회의 홈페이지 (www.councilofnonprofits.org). 자체적인 표준규범이 없는 

주는 다른 주의 것을 적용하고 있다. 이와 달리 개별 기관에서 자체적으로 개발한 표준규범도 있다.  
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① Mckinsey & Company의 OCAT(Organizational Capacity Assessment Tool)   

◦ 개 요 

- 맥킨지(Mckinsey & Company)에서 설계한 조직역량을 진단 툴 

- �웹사이트에서 등록 후 온라인에서 자가 평가가 가능하며 등록만 하면 누구나 사용하므로 

다수의 이해관계자가 동시에 참여하기에 편리함기본적인 수준의 지표로 구성되어 작은 

단체에서 적용하는데도 문제없음 

◦ 구 성

- �포부(Aspirations), 전략(Strategy), 모금(Funding), 리더십/직원/자원봉사자(Leadership, 

Staff and Volunteers), 가치(Values), 학습과 혁신(Learning and Innovation), 마케팅과 

홍보(Marketing and Communication), 운영 프로세스(Managing Processes), 조직/

인프라/기술(Organization, Infrastructure and Technology), 옹호주창(Advocacy) 

◦ 장점과 단점

- �장점: 세분화된 항목과 온라인 사용의 편리성, 비용이 없는 무료 사용, 평가 후  

자동적으로 제공되는 온라인 보고서

- 단점: 기초적인 사항을 점검하는 수준

② United Way Worldwide의 Global Standards 

◦ 개 요 

- �세계 최대 모금기관인 United Way Worldwide(세계공동모금회)가 전 세계의  

회원기관 운영에 대한 기준을 규정한 표준규범

- �다양한 국가/문화를 기반으로 하더라도 일관된 기준과 양질의 역량을 보유한  

회원기관이 되도록 한 지침서 

- �전 세계 비영리 전문가, 학자, 정부 관료 등 100인 위원회가 공동 기획, 설계, 검토,  

평가하여 2006년도에 완성 

◦ 구 성

- �Community Impact(지역사회 변화발전), Volunteerism(자원봉사), Resource 

Mobilization(자원개발), Governance, Ethics(이사회 운영 및 윤리규정), Financial 

Accountability and Transparency(회계 책무성 및 투명성), Reputation and 

relationships(평판 및 대외관계), Operation and Management(조직 운영 및 관리)  

◦ 장점과 단점

- �장점: 130년 역사의 세계 최대 모금기관에서 개발한 높은 신뢰도, 4개의 레빌로 구분되는 

레벨별 진단, 전 세계 회원기관에서 사용되는 확장성

- �단점: 점검지표가 대단히 세분화되어 있어 난이도가 높은 편. 사회복지기관이나 대형 

모금기관에 어울리는 지표

③ NCVO의 PQASSO(Practical Quality Assurance Systems for Small Organizations)  

◦ 개 요 

- �영국 NCVO(The National Council for Voluntary Organisations)에서 제공하는 비영리 

단체 역량 진단/평가 툴- 20년간 영국의 17,000개의 단체들이 선택한 작은 단체에도
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  적용 가능한 자가진단과 역량 진단/평가 툴

- �20년간 영국의 17,000개의 단체들이 선택한 작은 단체에도 적용 가능한 자가진단과 

역량강화 시스템- 세 개의 레벨(Level 1, 2, 3)로 구성되어 있어 상황에 맞는 목표를 설정할 

수 있음  

◦ 구 성

- 기획, 인적자원관리, 자금관리, 자원관리, 커뮤니케이션과 홍보, 모니터링·평가 등 12개 항목 

◦ 장점과 단점

- �장점: 단체 수준에 맞는 레벨별 진단과 근거 제시를 통한 실질적 점검, 영국에서 검증된 높은 

신뢰도

- 단점: 유료 

	 모듈5. 프레임워크의 단계별 적용

	 조직/사업/변화/규범 정의 구분과 실행

	 조직/사업/변화/규범 정의의 4단계는 조직의 어떤 상황과 수준인지를 

가늠할 수 있는 [기본], [심화], [혁신], [지속] 단계와 일치하므로 이를 참조하여 적

합한 선까지 수행하면 될 것이다. △조직의 지향점을 설정하는 기본 단계 <조직정

의>, △조직의 사업을 정렬하는 심화 단계 <사업정의> △그리고 궁극적으로 무엇

을 변화시킬 것인지의 혁신 단계 <변화정의>, △이 모든 것들을 추진함에 있어 미

흡한 것은 없는지 살펴보는 지속 단계 <규범정의>의 단계가 그것이다. 단체는 각

자 상황에 따라 필요로 하는 적용의 단계를 조정해 봄으로써 효과성을 더욱 제고

할 수 있다. 한편 규범정의에서 살펴보았던 표준규범은 마지막 단계에서 제기되었

으나 전체 과정에 적용해 볼 때 각 과정의 가이드 역할을 해줄 수 있을 것이다.
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<프레임워크의 단계별 실행과 적용>

단계 주요 목적 측정 대상 산출물 적용

사전작업 구성원 과정 

이해,이해관계자 

분석,조직 진단

-  이해관계자 구성도

(맵)

표준규범

조직정의 조직의 정체성/지향점 

수립

조직의 핵심목표

(차후)

조직의 미션, 

비전,핵심목표

사업정의 (위 더하기)

사업 성과 창출 및 

효과성 증대

단위사업의 성과 [위 더하기]

단위사업의 성과

변화정의 (위 더하기)

조직의 주요성과 창출

조직의 핵심목표 [위 더하기]

조직의 핵심성과

규범정의 (위 더하기)

조직의 지속가능한

기준 마련

조직 전반

<NPO 소셜 임팩트 프레임워크 구성도>

1. 조직정의 2. 사업정의 3. 변화정의

사전 작업

규범정의
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<NPO 소셜 임팩트 프레임워크 흐름도>

조직정의

간헐적 

수평적 토론

사업정의

매년 1회

부서별 토론

   거시적 환경 분석

   사업 환경 분석

  조직 핵심성과지표

   미션/비전/가치 점검

   연간 사업목표 설정

   핵심목표 설정

   사업 성과지표 개발

   실행 / 중간 점검

   성과측정방식 / 주기 선정

   평가 / 보고서 제작

변화정의

간헐적 

수평적 토론

규범정의

	 프레임워크의 결과물을 한마디로 말한다면, 조직의 [미션 체계도]를 완

성하는 일이라 할 수 있다. 미션 체계도(혹은 비전 체계도)는 조직의 정체성과 지

향점을 설정한 후 그것을 어떤 전략과 어떤 실행으로 수행해 갈 것인지에 대한 체

계다. 이런 면에서 미션 체계도는 조직의 전략 체계도Strategic plan로 이해될 수도 있

다. 미션/비전의 성취를 위한 실행을 구체화하는 과정일 뿐 아니라 효과적인 방법

을 설명한 체계다. 이 과정은 쉬운 과정이 아니다. 한번에 정리되기 힘든 과정이

라 흔히 조직은 특정인(부서)를 통해 도출하거나 아예 포기하기 쉽다. 이에 프레

임워크는 이 과정을 [기본]-[심화]-[혁신]-[지속]의 단계로 나누어 그 실행의 편의

성을 돕고 있다.

	 조직정의(기본 단계)만 수행하는 단체라면 조직의 미션/비전/가치를 점

검하고 핵심목표를 수립하는 조직정의의 과정을 통해 조직의 정체성과 지향점을 

확립할 수 있을 것이다. 사업정의(심화 단계)까지 수행하는 단체라면 기본 단계의 

과정에 이어 단위사업의 성과지표를 양적/질적으로 정렬시키는 사업정의 과정을 

통해 사업의 효과를 설계해 볼 수 있을 것이다. 변화정의(혁신 단계)까지 수행하
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는 단체라면 지금까지의 과정에 이어 변화정의를 수행함으로써 조직의 핵심성과

까지를 도출해 낼 수 있다. 

	 단위사업의 성과를 조직의 질적 목표와 연결시켜 조직의 모든 유의미한 

결과물을 조직의 지향점으로 모아내는 설계의 단계다. 규범정의(지속 단계)까지 수

행하는 단체라면 조직의 전반적인 상황을 표준화된 기준에 맞추어 가이드 해줌으

로써 조직의 지속가능성을 제고해 볼 수 있다. 표준규범을 직접 수립하는 경우라면 

많은 시간이 투입되겠지만 이미 표준화된 규범이기에 변용變用하거나 참조하는 것

으로도 큰 문제가 없을 것이다. 모든 조직이 4가지 단계를 다 경험할 수는 없다. 조

직이 어느 단계까지를 원하고 있는지에 따라 단계적으로 수행하거나 단체의 환경, 

역량, 수준 등을 고려하며 적용해 보는 별도의 고려가 필요할 것이다. 

	 원리 기반을 근거로 각 단계를 개발한 결과가 이렇듯 4개의 단계로 도출

되었다. 이 중 규범정의 단계는 지속가능성의 요소에 관한 단계라는 특성이 있다. 

지속가능성 향상을 위한 지향적 지표는 조직의 전체 상황을 아우른다는 특성이 있

으므로 4단계로만 국한할 근거가 약하다. 전체 프레임워크의 논리적 개발 과정에

서는 그 순차에 따라 마지막 단계로 도출되었으나 그 적용은 전 단계에 유연하게 

적용하며 각 단계의 방향을 안내해 주는 것이 효과성 측면에서 유리할 수 있다.
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chapter4

임팩트 보고서 작성

	 1. 임팩트 보고서Impact Report의 의미

	 임팩트 보고서란 무엇인가?

	 NPO가 존재하는 이유는 자신이 선언한 미션/비전의 성취를 위해서다. 

따라서 NPO는 스스로 설정한 조직의 지향점을 어떻게 성취해 나아가고 있는지

를 다양한 이해관계자들에게 설득력 있게 설명해내는 책임이 있다. 본 프레임워

크의 활용을 통해 도출된 주요한 결과는 이해관계자들에게 조직의 성과로 설명되

어야 한다. 그것을 소셜 임팩트 측면에서 기술하는 것이 임팩트 보고서Impact report

라 할 수 있겠다. 좋은 임팩트 보고서는 파트너 기관, 자원봉사자, 기부자 등의 다

양한 이해관계자들이 기관의 상황을 정확히 알게 되는 동시에 어떻게 기관에 참
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여해야 하는지를 이해하는데 도움이 된다. 마찬가지로 이사회, 직원 등 내부 구성

원들이 조직의 미션과 비전의 성취를 위해 어떤 과업을 해야 하는 지에 대한 분명

한 강조점을 제공한다. 미션/비전의 성취를 위해 그것을 구체화하는 과정은 [미션 

체계도]를 완성하는 과정과 같으며 그 체계를 바탕으로 무엇을 얼마나 변화시켰

는지를 설명해 내는 것이 임팩트 보고서의 목표라 하겠다.

	 왜 임팩트 보고서인가?

	 임팩트 보고서를 작성하는 이유는 세가지가 있다. 이해관계자의 학습효

과, 이해관계자들로부터의 정당성 확보 그리고 이해관계자들이 조직을 평가할 수 

있는 근거 자료로서의 역할이다.  

	 첫째, 임팩트 보고서는 내부/외부이해관계자에게 조직에 대하여 알게 해

준다. 임팩트 프레임워크를 적용한 뒤 나온 도출점은 미션과 비젼을 단위사업과 

연결하는 체계도이다. 그리고 단위 사업의 목표는 조직원의 목표가 될 것이다. 그

렇기 때문에 임팩트 보고서는 단체의 조직원들에게 스스로의 업무가 조직의 미션

과 어떻게 연결이 되는지 알려주는 교과서의 역할을 할 것이다. 이 임팩트 보고서

의 [미션 체계도]는 미션달성을 위해서 왜 이 단위 사업을 채택했는지 이유도 설

명하고 있다. 즉 기부자, 후원자 등의 외부 이해관계자에게 조직의 성과를 설명할 

때 주요한 자료가 될 것이다. 조직원들이나 외부 인해관계자에게 임팩트 보고서

는 단순히 사업과 미션과의 연결만으로 다가오지는 않을 것이다.     

	 임팩트 보고서에는 단위 사업과 핵심 목표의 3가지 관점인 운영, 활동, 

자원과의 정렬작업에 결과물이 포함된다. 이는 조직원들에게 그들의 업무가 조직

의 소셜 임팩트 창출의 경로인 신뢰성, 효과성, 지속성 중 어느 부분과 연관이 깊

은지를 알려줄 것이다. 이는 미션/비젼과 단위사업간의 연관성보다 더 긴밀한 인

과관계를 보여줄 것이다. 

	 둘째 임팩트 보고서는 이해관계자로부터 정당성을 얻는 것에 기여할 것

이다. 임팩트 보고서를 통하여 공유되는 정보는 조직의 성과이다. 조직이 어떻게 

변화를 만들어내고 있고, 그 변화를 위하여 운영, 활동, 자원의 측면에서 어떤 사

업을 하고 있는 지 말해주고 있다. 이것은 이해관계자에게 정당성을 부여하는 역

할을 할 것이다. 예를들어 기부자가 특정 사업에 기부함으로써 어떤 변화를 만들
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어나가고 있는지 보여주는 보고서는 기부자에게 왜 자원을 투입해야하는지 이유

를 설명해 줄 것이며, 조직원들에게는 단체에서 일하는 이유를 말해 줄 것이고 이

는 구성원들의 자발성 상승으로 이어질 것이다.  

	 조직의 방향을 이해관계자들이 이해하고 그리고 조직의 신념과 개인의 신

념이 일치하는 상태를 이해관계자와 조직간의 가치공유라고 부른다. 비영리 조직

의 힘은 이 가치의 공유에서 나온다.17 임팩트 프레임워크를 조직에 적용하면서 조

직의 가치와 방향을 구성원이 합의하여 결정하는 경험을 할 것이며, 임팩트 보고서

는 그 결정에 대한 결과물이자 기록일 것이다. 그리고 그 결과는 임팩트 보고서를 

통해서 외부 이해관계자에게 공유되어 공감을 얻는데 도움을 줄 수 있을 것이다.        

	 셋째, 임팩트 보고서에는 임팩트 프레임워크를 통해서 발굴한 사업성과

지표, 핵심성과지표를 활용해서 실제로 측정한 과정과 결과가 포함된다. 이 내용

은 내부, 외부 이해관계자들이 조직을 평가할 수 있는 중요한 근거자료 역할을 할 

것이다. 이때 평가의 목적은 조직의 성장과 이해관계자에 대한 책무성이다. 조직

이 더 발전해야하는 부분을 분석해서 조직을 평가한다는 것의 의미는 성장 조직

이 더 발전해야하는 부분을 분석하여 차년도 사업에 적용해 나가야 이때 부정적

인 결과와 긍정적인 결과 모두가 다 포함되어야 한다. 

	 이는 발전해나가야 하는 항목을 파악하는데 도움을 줄 뿐만아니라 임팩

트 보고서의 신뢰성을 확보하는데 주요한 원칙이다. 기부자/후원자들 같이 외부

의 이해관계자들은 조직이 기부금, 후원금, 정부지원금, 자원봉사자 등의 자원을 

활용하여 단체가 ‘무엇을 변화시키고 무엇을 성취했는가’를 알고 싶어한다. 임팩

트 보고서의 내용은 이 질문에 대한 대답이다. 

	 2. 임팩트 보고서의 구성

	 임팩트 보고서의 원리

	 임팩트 보고서의 핵심 목적은 이해관계자들에게 조직의 성과인 소셜 임

17

이재현, 2014, 모금의 비밀 

‘나팀장보고서’ 
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팩트를 소통하는 것이다. 보고서의 원칙은 어떻게 소셜 임팩트를 소통할 것인가?

라는 주제에 관한 것이다. 5가지 원칙은 지속가능경영보고서의 가이드라인 중에 

하나인 GRIGlobal Reporting Initiavtive와 영국의 제 3섹터 연구 및 컨설팅 기관들이 공

동으로 제안한 임팩트 보고서의 원칙The principles of good impact reporting의 내용 중 선

별하여 제시하였다.

     
“어떻게” 보고해야 하는가

성공적인 임팩트 보고서 작성을 위한 5가지 원칙18

1. 포괄성

포괄성, 이해관계자 참여의 원칙임팩트 보고서에서 다루는 내용은 넓은 범위의 이해관계자들의 

합의에 의해서 증명이 되는 특성이 있다. 그렇기 때문에 보고서의 작성에 있어서 이해관계자 참여는 

필수이다. 이해관계자들을 대상으로하는 그룹토의, 설문조사, 인터뷰 등은 조직의 미션/비젼 설립, 

변화 성과의 근거 자료, 평가 지표 등의 다양한 생산물에 공공성과 객관성을 부여하는 중요한 

역할을 할 것이다.     

2. 투명성

투명성 원칙임팩트 보고서는 이해관계자들이 성과에 대하여 공정하게 평가할 수 있도록 긍정적인 

측면과 부정적인 측면 모두 정직하게 공개해야 한다. 보고서의 다양한 측면의 정보를 모두 공개하기 

때문에 이 보고서의 내용은 이해관계자로부터 신뢰성을 확보할 수 있을 것이다.

3. 접근성

접근성의 원칙임팩트 보고서를 활용하는 이해관계자가 쉽고 이해하기 쉬운 방식으로 정보를 

제시해야 한다. 또한 완성된 임팩트 보고서는 단체가 가지고 있는 다양한 소통 채널을 활용하여 

공유되어야 한다.   

4. 검증원칙

검증의 원칙 임팩트 보고서 내용의 신뢰성과 진실성을 확인하기 위하여, 보고서 작성에 사용한 

정보와 프로세스를 수집, 기록, 편집, 분석하여 공개해야한다. 이 자료를 토대로 단체의 감사나 외부 

검증 기관 또는 이해관계자들로부터 내용을 검증을 받는 절차를 거쳐야 한다.  

 

5. 적시성

적지성의 원칙이해관계자가 적시에 정보를 사용하여 현명한 의사결정을 할 수 있도록 조직은 

정기적으로 보고한다. 

    18

Global Reporting Initiative, 

Principles of Good Impact 

Reporting for charities and 

social enterprises의에서 

소개 된 원칙들 중 임팩트 

보고서 맥락에 적합한 것들을 

선별하였음.
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“무엇을” 보고해야 하는가
성공적인 임팩트 보고서 작성을 위한 6가지 원칙19

1. 궁극적 목적

기관의 존재 이유는 무엇인가

어떤 궁극적 변화를 추구하는가

이해관계자들은 어떤 변화를 원하는가

2. 지향점 정의

장기적 목표는 무엇인가

중장기적 목표는 조직의 궁극적 목적에 어떻게 기여되는가

3. 정렬된 활동

목적을 성취하기 위한 활동은 무엇인가

성공적인 활동을 위해 어떤 자원을 사용하는가

활동의 산출물은 무엇인가

각 활동은 조직의 목표에 어떻게 기여되며 어떤 변화를 창출하는가

각 활동은 조직의 전체적 계획에 정렬되는가

4. 결과 설명

조직의 목표 성취를 위해 어떤 변화성과를 성취할 것인가

조직이 추구하는 전체적인 변화를 위해 어떤 파급력을 성취할 것인가

5. 증거

기관이 무언가를 성취하고 있다는 것을 어떻게 알 수 있는가

기관은 변화성과나 파급력에 대한 적절한 증거가 있는가

기관의 주장을 보완할만한 증거를 공유하고 있는가

적절한 피드백, 검토 등을 수용하는가

6. 시사점

기관은 무엇을 배우고 있는가

습득한 시사점을 어떻게 소통하고 있는가

습득한 시사점을 어떻게 발전시키고 있는가

예상치 못했던 긍정적/부정적 상황이 발생했는가

기관은 최고의 효과를 위해 자원을 적절히 배분하는가

 

19

ACEVO, Charity Finance 

Group, Institute of 

Fundraising, NCVO, New 

Philanthropy Capital, 

Small Charities Coalition, 

Social Enterprise UK, SROI 

Network, March, 2012, 

Principles of Good Impact 

Reporting for charities and 

social enterprises.



79

	 임팩트 보고서의 구성

<미션체계도와 임팩트보고서의 관계도>

미션 / 비전 미션 / 비전 / 가치

핵심목표 핵심성과

단위사업 사업성과

(기획)

미션 체계도
(Strategic Plan)

(결과)

임팩트 보고서
(Impact Report)

	 임팩트 보고서 작성의 목적이 조직의 지향점 성취를 설명해 내는 것이므

로 보고서 전반의 구성은 [미션 체계도]를 근간으로 하게 된다. 무엇을 변화시킬 

것인지 궁극적 지향점을 설정하고 그에 맞는 중장기적 지향점을 설정하여 사업을 

정렬한 후 그 평가측정을 통해 단위 사업의 성과를 설명하는 동시에 그 성과가 조

직의 궁극적 지향점과는 어떻게 연관되는지를 설명해 내는 구조다. 이는 본 프레

임워크에서 설명된 단계별 순서와 다르지 않다. 이런 이유로 기관의 완성된 [미션 

체계도]는 임팩트 보고서의 기본 구조가 된다.
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<임팩트 보고서의 구성>20

 
보고 항목 보고 내용 

대표 인사말

(환경분석)

- 단체를 둘러싼 사회의 변화 보고

- 변화된 상황 속에서의 단체의 주안점 설명

- 요약된 성과와 감사표시

미션/비전 단체의 미션/비전/가치 기술

핵심 목표 단체의 핵심목표1 설명 단체의 핵심목표2 설명 단체의 핵심목표3 설명

핵심 성과 운영적 측면의 성과

(신뢰성 획득정도 보고)

활동적 측면의 성과

(효과성 증진정도 보고)

자원적 측면의 성과

(지속성 확장정도 보고)

정량적 결과, 정성적 결과와 각종 사례 등 보고

단위 사업 각 사업 안내 및 산출 목표, 변화목표 보고

사업 성과 - 사업별 설정된 목표대로의 평가측정 결과 보고

- 정량적 결과, 정성적 결과와 각종 사례 등 기술

시사점 - 현재 결과에 대한 시사점과 그 활용방안, 향후 전망과 기초 계획 보고

- 이해관계자의 조언이나 사례를 통한 시사점 기술

	 보고서의 앞단에는 단체장의 인사말과 단체의 정체성과 지향점을 선언

하는 것이 필수적이다. 무엇을 변화시켰는지 설명하는 보고서가 임팩트 보고서라

면, 그 변화의 궁극적인 목적이 무엇인지를 밝히는 것은 보고서 전체를 아우르는 

대전제와 같다. 단 미션과 비전 등을 기술하기 전에 단체장의 인사말이 배치되는 

이유는, 미션과 비전을 설정하기 전의 환경분석과 유사한 이유가 있다. 단체장은 

한 해의 변화된 상황과 그 속에서의 조직의 주안점 등을 설명해 냄으로써 좀 더 

사회의 변화욕구에 천착한 조직의 방향성을 채택했음을 설득력 있게 전달할 수 

있다. 

	 환경분석과 미션/비전 선언의 자연스러운 흐름은 핵심목표의 설명과 그

에 대한 조직의 핵심성과를 설명하는 것으로 이어질 수 있다. 조직의 핵심성과는 

정량적, 정성적으로 기술되는 것이 설득력이 있으며 정량적에 각종 (인포)그래픽 

등이 등장하는 것은 효과적이다. 이후 질적 기술문이 사례로써 등장할 수 있는데 

관찰 보고서나 이해관계자의 인터뷰 등이 흔히 동원된다. 정성적 평가에 해당되

는 이 사례들은 앞의 정량적 성과에 미흡한 진정한 변화성과를 입증하기에 유용

20

NPO스쿨 홈페이지

www.nposchool.com
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한 근거 자료가 되며, 조직의 궁극적 목적인 핵심목표나 미션/비전 성취와 밀접하

게 연관된 논리적 근거로써 작용한다.

<성과 기술을 위한 접근 구분>

구 분 방 법 접 근 활용

질적 

기술

토론, 관찰, 인터뷰, 

현장 방문, FGI/FGD 등

Trained judgment 훈련된 판단, 

Qualitative research 질적 연구

스토리텔링, 

사례보고

양적 

기술

설문 조사

직접 측정(direct measure)

표본조사방법론(통계)

비용효과분석(CEA)

Benefit-cost analysis 

(비용편익 분석)

Social return on investment   

(SROI, 투자대비 사회적 효과)

Quantification 계량화, 

Monetization 금액화

인포그래픽스

	 이하 단위 사업 역시 그 목표와 주요 성과를 정량적, 정성적 순서로 기술

하는 일관성을 가지게 된다. 각 단위 사업이 그저 나열되는 것에 그치는 것이 아

니라, 앞 단의 핵심목표 어디에 해당되는지를 표현해 내는 것은 조직의 목표와 실

행을 연결시키는 대단히 중요한 작업인 동시에, 읽는 사람으로 하여금 사업의 성

과가 조직의 성과에 어떻게 기여했는지를 이해하는데 있어 논리적 납득력을 제공

하게 된다. 이해관계자들의 관심사는 단위 사업의 개별적 성과보다는, ‘조직이 무

엇을 변화시키고 무엇을 성취했는가’에 관계된 것인데 만일 사업의 성과가 윗 단

계와 연결되지 않는다면 이해관계자들은 조직과의 공감대를 형성하는데 한계를 

느끼기 쉽다. 아울러, 보고서의 마무리 단계에서는 조직이 성공하지 못했던 부분

에 대한 학습적 요인을 기술함으로써 차년도 사업에 대한 건설적 전망을 제시하

는 것도 좋다. 
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<영국 The Outward Bound Trust의 Impact Report>21

 

21

The Outward Bound Trust 

홈페이지
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	 1. 프레임워크의 강점과 한계

	 본 프레임워크의 특장점은 원리 기반 접근과 규칙 기반 접근의 균형잡인 

조화로 설명될 수 있다. 뿐만 아니라 단기간에도 적용해서 결과물을 실제적으로 

도출할 수 있다는 편리함에도 있다. 일반적으로 미션/비전만을 도출하는 컨설팅의 

경우 수개월이 걸리는데 비하면 본 프레임워크는 이를 상당부분 절약해주는 셈이다. 

짧은 기간과 적은 비용은 단체들에게는 매력적인 요소가 분명하다. 

	 그러나 적용상에 한계가 없는 것은 아니다. 첫째, 결과의 품질이 매사 균등할 

수는 없다는 점이다. 원리 기반 접근의 기본 원칙에 따라 워크샵이나 테이블 멘토링 

등의 형식이 어울린다. 성공적인 수행에 있어 퍼실리테이터의 능력과 역할은 매우 

중요하다. 다시 말해 퍼실리테이터의 의존도가 높다. 따라서 퍼실리테이터의 경험, 

chapter5

소셜임팩트 프레임워크의 

적용
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유능함, 단체에 대한 이해도, 비영리 조직에 대한 이해, 사회에 대한 인식 등의 변수에 

따라 워크샵 결과의 품질 편차가 발생할 소지가 있다. 

	 또 하나의 한계는 워크샵이라는 전사 토론의 물리적 한계성이다. 가령 50명이 

넘어가는 조직에서의 전사적 토론은 분임 토론으로 전개되는데, 분임 토론을 마친 

후 전체 토론을 통해 의견통합을 시도할 때 질적인 토론이나 숙의 과정이 충분히 

보장되지 못하고 기계적인 의견통합이나 표결로 흐를 우려도 있다는 점이다. 이에 

대한 대안으로, 50명 이상의 조직에서는, TF팀을 구성하게 하여 그들을 대상으로 

시뮬레이션만을 제공하고, 나머지 전사적 워크샵은 시간을 충분히 투여해 자체적으로 

진행시키게 하는 방법도 가능할 것이다. 혹은, 장기적으로 진행하는 방식도 가능하다. 

TF팀(혹은 담당부서)를 중심으로 소통하며 조직의 특성에 따라 소규모 워크샵을 

장기적으로 진행하는 것도 방법이다. 시간이 충분하다면 구성원들의 숙의할 수 있는 

시간이 보장되어 내재화 효과는 더 클 것이다.

	 끝으로, 원리 기반 접근이 가지고 있는 한계를 완전히 벗어나기는 힘들다는 

점이다. ‘NPO가 도출한 임팩트가 과연 무엇이냐’라는 질문에 간단한 수치로 즉시적 

설명에 한계가 있다는 것은 유사한 그룹끼리의 단순비교가 힘들다는 말이 된다. 원리 

기반의 접근은 자신의 성과를 스스로 증명해 내는 것이므로 복수의 단체에 동일한 

지표체계로 단순비교하며 관리하는 작업과는 구분된다. NPO의 특성을 이해한다면 

이러한 관리적 적용은 배제되는 것이 좋다.
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NPO 소셜 임팩트 프레임워크의 장점과 한계

    강점

• �원리적 접근이라 구성원들의 내재화를 통한 능동성, 역동성이 회복됨은 물론 단체의 고유한 미션에 

집중하고 나름의 임팩트를 생산하기에 유용함. 이에 따라 시민단체, 사회복지기관, 개발협력NGO, 

모금기관, 지역/풀뿌리단체, 재단 등 그 종류에 국한되지 않는 확장성 보유

• �1회의 워크샵만을 통해서도 결과물이 생산되는 편리성, 누군가에 의해 일방적 전달로 제공되는 

경직성을 탈피, 외부의 전문가 없이도 모든 구성원들의 전체적/상향식 토론을 통해 스스로 완수할 

수 있는 사용자 편의성 보유

• �조직의 모든 체계를 일관된 관점으로 확립하여 조직의 전체적 시스템을 점검/설계하기에  

용이함. 조직정의, 사업정의, 변화정의, 규범정의 등 각 단계별 과정에 있어서의 관리를 가능하게 

해주어 조직의 상황에 맞게 적용할 수 있으며 각 단계별로 획득할 수 있는 목표가 설정된 총제적인 

접근성 보유

    한계

• �퍼실리테이터의 의존성이 큰 편. 퍼실리테이터의 능력에 따라 성과의 편차가 발생할 우려가 있음

• �전사적 토론의 물리적 한계가 존재함. 대규모의 조직은 전체 토론에 있어 시간이 더 소요되거나 

온전한 합의에 한계가 존재함

• �조직의 임팩트를 설명함에 있어 모든 결과물을 완전한 계량화 체계로 보여주기 힘들다는  

한계가 있음

 

	 2. 프레임워크의 확장과 응용

	 미션 체계도의 의의

	

	 프레임워크에서 도출된 결과물은 조직의 환경분석 결과부터 미션, 비전, 가치, 

핵심목표와 핵심성과지표, 단위 사업의 정렬과 그 성과지표 등으로 사실상 조직의 모든 

근간이라 할 수 있다. 조직과 그 구성원들이 모두 합의한 결과물로, 우리가 이 일을 왜 
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하는지, 그것을 어떻게 실천해 갈 것인지, 그 결과를 어떻게 설명할 것인지 등에 대한 

답의 기준이 된다. 이렇듯 조직의 근간이자 강력한 합의의 산물은 조직의 여러 면에 

영향을 미치는 것이 당연할 것이다. 만일 그렇지 않다면 또 하나의 죽은 미션 체계도를 

힘겹게 완성한 것에 다르지 않을 것이다. 프레임워크에서 도출된 미션 체계도는 조직의 

모든 근간을 설명하게 되는데 그 확장과 응용은 다음과 같이 조직의 모든 것에 미친다. 

만일 원리를 경시한 채 프레임워크의 구조만에 집착한다면 그 결과는 조직을 ‘정교한 

관료주의’로 안내할 것이다.

미션 체계도가 조직에 미치는 영향

프레임워크를 통해 완성된 미션 체계도는 조직의 운영, 활동, 자원적 측면에서 다음과 같이 중요하고도 

긍정적인 영향을 미치게 된다.

    운영

• 조직의 운영 기반 마련의 근거

• 운영 내규, 윤리 규정 등 수립의 근거

• 사무국 구성과 부서 개편의 근거

• 구성원 교육 훈련계획 수립의 근거

• 세대 갈등 해결을 위한 소통의 중심

    활동

• 중장기 사업 설정의 근거

• 전사적 핵심사업 도출의 근거

• 신규사업 개발의 근거

• 로고, 홈페이지 등 커뮤니케이션 도구 개발 컨셉의 근거

    자원

• 자원개발을 위한 핵심 메시지 개발의 중요한 원천

• 다양한 자원봉사자, 기부자 등 핵심 이해관계자와의 소통의 중심
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	소셜임팩트_표지(최종_합침)
	소셜임팩트_표지

	소셜임팩트_표지(최종_합침)
	소셜임팩트_본문(최종)
	소셜임팩트_표지(최종_합침)
	소셜임팩트_표지
	소셜임팩트_표지


