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이랜드복지재단미션

“벌기 위해서가 아니라 쓰기 위해서 일합니다”

이랜드는“벌기 위해서가 아니라 쓰기 위해서 일합니다.”라는 제1경영이념“나눔”에 따라

매년 순이익의 10%를 사회에 환원하여 전문적인 복지사업을 펼치고 있습니다.

세상에서 소외되고 도움이 절실한 사람들이 우리가 섬겨야 할 고객입니다.

이랜드복지재단 사명선언서

�우리는 가치와 감동을 추구하는 세상의 빛과 소금입니다.

�우리는 하나님의 사랑으로 진실되게 소외된 사람들을 섬깁니다.

�우리는 헌신된 봉사자, 정직한 청지기, 탁월한 경영자로서 일합니다.

원칙

�진정성 - 고객(대상자) 중심, 소외되고 그늘진 곳에 선한 이웃이 되겠습니다.

�투명성 - 투명한 회계, 피드백, 외부 공인 회계감사 후 공시를 통해 정직하게 일합니다.

�지속성 - 일회성 지원보다는 지속적인 가치를 창출할 수 있는 사업을 지향합니다.

이랜드복지재단 행동강령

�우리는 베풀기보다는 섬긴다.

�우리는 유명해지기보다는 신용을 얻는다.

�우리는 빵과 복음을 함께 전한다.

�우리는 기부자의 뜻을 존중한다.

�우리는 기부금을 잘 사용하는 지식인이 된다.

�우리는 현장에서 발로 뛰며 일한다.

�우리는 찾아가기 어려운 곳도 기쁘게 달려간다.

Light & Salt of the World



인큐베이팅

이랜드복지관
글로벌
사회공헌

�마포노인종합복지관

�월곡종합사회복지관

�하당노인복지관

�진도노인복지관

�광주서구노인종합복지관

�중랑노인종합복지관

�전주꽃밭정이노인복지관

�목포이랜드노인복지관

�강동노인종합복지관

�춘천남부노인복지관

�강북실버종합복지센터(요양원)

�중국사회공헌

�베트남사회공헌

�해외아동결연사업

�북한주민 지원사업

�위기가정 지원

(치료비지원, 주거비지원,

생계비지원, 교육비지원)

�미자립시설 지원

(그룹홈지원, 생활시설지원,

리프레쉬투어)

이랜드복지재단비전

전략

�차 별 화 - 남들이안하는것, 못하는것, 남들이하지만사회적인필요가넘치는것에함께합니다.

�파트너십 - 모든 것을 다 잘 할 수 없기에 NGO/NPO, 지역복지관, 직원 등 각각의 주체가 협력

하여 최고의 감동을 드리고자 합니다.

이랜드복지재단 사업영역

Light & Salt

of the World



이랜드복지재단 대표 사업소개

인큐베이팅 (Incubating)

인큐베이팅 사업은 이랜드 그룹이 사회공헌 활동을 시작한 지난 30여 년 동안 지속 되어온

사업입니다. 공공부조나 민간단체의 지원을 못 받는 도움이 절실한 사각지대“위기가정”및

“미자립 복지시설”을 지원합니다. 경제적 어려움, 가정해체, 질병, 장애 등의 위기상황으로

홀로서기 어려운 이 땅의 소외된 이웃들이 자립할 수 있도록 치료비, 주거비, 생계비, 교육비

를 지원하고 있습니다. 소외된 이웃에 대한 효과적이고 공정한 지원을 위해 헌신하는 전국

15명 현장 간사들의 현장 방문, 사회복지학과 교수, 의사, 전문사회복지사, 공무원 등 각 분

야의 전문위원들을 위촉하여 심의 및 지원을 결정하고 있습니다.

위기가정지원

위기가정지원사업은 가정 내 주소득원의 사망, 가구구성원의 질병이나 화재 등 열악한 환경에 노

출되어 있는 가정에 재정과 물품지원을 하여 가정이 당면한 위기상황을 벗어나며 자활, 자립할 수

있도록 돕는 사업입니다.

▶치료비 지원

중한 질병 또는 부상을 당했지만 경제적인 어려움으로 치료를 받지 못하는 경우, 지원 금액 범위 내

지원을 통해 건강의 현저한 회복이 가능한 사람, 치료 후 건강을 회복하여 자활, 자립적인 생활이

가능한 사람이 당면한 위기사항을 벗어나 건강을 회복하고 자활, 자립할 수 있도록 돕고 있습니다.

인큐베이팅 기부사이트 http://www.incubating.or.kr

지원신청 인트라넷 http://intra.incubating.or.kr



▶주거비/생계비/교육비 지원

경제적 어려움으로 주거지 박탈의 위기에 처한 가정, 화재 및 재난 등으로 인해 주거가 소실되거

나 주거환경 개선이 긴급히 필요한 가정, 경제적 어려움으로 기본적인 생계유지가 곤란한 가정, 

경제적 어려움으로 만20세 미만 자녀의 학업중단 또는 학업유지가 어려운 상황에 처한 가정이 당

면한 위기상황을 벗어나 자활, 자립할 수 있도록 돕고 있습니다.

미자립 시설 지원

소외되고 어려운 이웃을 섬기고 있는 복지시설 가운데 열악하고 자립하지 못하는 곳을 현장실사

와 평가지표를 통해 선정하여 지원하는 사업으로 경제적인 지원뿐만 아니라 교육, 의료, 정서 지원

등을 통해 사회적 자립기반을 마련하는 것에 중점을 두고 있습니다.

▶미자립시설 지원

열악하고 자립기반이 취약한 복지시설이 자립할 수 있도록 재정 및 프로그램을 지원합니다. 소외

되고 어려운 이웃을 섬기고 있는 복지시설 가운데 열악하고 자립하지 못하는 곳을 선정하여 매월

운영비 지원뿐만 아니라 프로그램, 물품지원, 정서 지원 등을 통해 사회적 자립기반을 마련하도록

돕는 사업입니다.

▶리프레쉬투어

열악한 환경 여건으로 가족여행이 어려운 사회복지현장의 이웃 및 쉼과 재충전이 필요한 사회복

지 실무자들의 가정에게 지원되는 여행 복지 프로그램입니다. 이랜드그룹의 호텔과 리조트 등의

인프라를 활용하여 최고의 자연 환경 및 휴양 시설에서“쉼과 회복”의 시간을 갖도록 섬깁니다.



이랜드복지관 (E •LAND Welfare Center)

이랜드복지재단은 1999년부터 기업재단 최초로 복지관을 수탁하여‘호텔 같은 서비스, 가

족 같은 복지관’이라는 목표를 가지고 운영하고 있습니다. 지역사회와 밀착하여 지역 주민

들의 욕구를 채워줄 수 있는 전문사회복지서비스를 전개함으로써 지역복지 발전에 이바지

합니다.

이랜드복지관 가족

마포노인종합복지관, 월곡종합사회복지관, 목포하당노인복지관, 진도노인복지관, 광주서구노인종합

복지관, 중랑노인종합복지관, 전주꽃밭정이노인복지관, 목포이랜드노인복지관, 강동노인종합복지관,

춘천남부노인복지관, 강북실버종합복지센터(요양원)

노인복지(노인복지관, 요양원)

- 저소득/독거노인 생활지원

- 취미 여가/평생교육 지원

- 건강증진/기능회복

- 데이케어센터 운영

- 노인일자리 지원

- 이동목욕 지원

- 법률, 세무, 영양상담 지원

- 장기요양서비스

가족복지(종합복지관)

- 저소득가정 생활지원

- 방과후교실 지원

- 장애인복지 지원

- 아동발달 지원(놀이/언어치료)

- 지역주민 건강증진

- 청소년 멘토링

- 외국인 근로자 및 다문화 가족 지원



글로벌사회공헌

중국사회공헌

중국사업 순수익의 10%를 중국을 위해 사용하는 것을 원칙으로 하고 있는 중국 사회공헌 대표사

업은 중국빈곤청소년을 대상으로 하는 장학사업이며 서브사업으로 긴급구호, 물품지원, 치료비지

원사업을 진행하고 있습니다.

직원들이 12년째 상하이 한센병 치료병원에서 자원봉사를 지속하는 등 진정성있는 사회공헌활동을

인정받아 중국정부가 중국 내 외자기업에게 수여하는 중화자선상을 2011년, 2012년 연속 수상하

였습니다. 

베트남사회공헌

이랜드복지재단은 이랜드 가족인 탕콤과 함께 베트남 사회 공헌 활동을 해오고 있습니다. 탕콤은

베트남에서 단일 섬유 수출 기업으로 수위를 다투는 업체로 섬유업에서는 유일하게 호치민 증시

에 상장된 업체입니다. 탕콤은 매월 장애원, 고아원, 맹아원 방문은 물론 수해지역에 구호 키트 전

달과 고엽제 환자들을 도와왔고, 매년 헌혈행사를 2회 진행하는 등 성장과 나눔을 동시에 실천하

고 있는 기업으로 우뚝 섰습니다.

해외아동결연

이랜드복지재단은 2003년부터 기아와 내전, 질병으로 고통 받는 최빈국 어린이들의 생명을 살리

고 건강한 양육을 돕고자 스리랑카, 모잠비크, 방글라데시, 아프가니스탄, 베트남, 인도 6개국을 대

상으로 임직원들이 아동결연, 교실/학교 짓기 등의 지역사회 개발 등을 통해 지역사회의 필요한

서비스를 지원합니다. 또한 NGO와의 협력으로 보다 전문적인 수준의 위생교육, 기초 의료서비스,

학업지원을 하고 있습니다.



북한주민 지원사업

1990년대 중반부터 대북 전문 NPO와 협력하여 북한주민들의 생활에 실질적인 도움이 될 수 있

는 의약품, 의류/생필품 등을 지원하고 있습니다.

▶결핵치료

2003년부터 2012년까지 유진벨재단과 함께 10년에 걸쳐 지속적으로 북한결핵환자치료 후원을 해

오고 있습니다. 2011년부터는 치사율이 더 높은 다제내성결핵환자들에게 이랜드복지재단의 이름

으로 결핵2차 약제(내성결핵약) 및 부작용 관리약, 비타민 등을 지원하여 집중적으로 치료, 관리할

수 있도록 하였습니다.

▶식량지원

이랜드복지재단은 2001년부터 연해주에서 고려인들을 통해 계약 재배한 감자를 시작으로 2012년

까지 북한주민 전체가 한 끼 식사를 대신할 수 있는 총 1만톤 이상의 감자를 북한에 보냈습니다.



발 간 사

이랜드그룹은“벌기 위해서가 아니라 쓰기 위해서 일합니다.”라는 제1경영 이념에 따라 매년

순수익의 10%를 사회공헌활동에 사용하고 있습니다. 이랜드그룹의 사회공헌활동은 투명한 재

정관리를 바탕으로 진정을 다하여 어려운 이웃을 돕고, 지속적으로 그들을 돌아보는 것에 중점

을 두고 있습니다. 

이를 위해 설립된 이랜드복지재단은 사회복지실천현장에서‘지식의 나눔과 창조’를 통해 복

지사업의 전문성과 효율성, 효과성을 점검하고, 종사자들의 전문 역량을 강화시킴으로써 사회

복지 실천현장의 책무성과 가치창출을 높이기 위해 지식경영을 실천하고 있습니다. 

복지시설을 수탁 운영하면서 이랜드그룹의 지식경영을 산하 복지기관에도 도입 적용하여 지

속적인 성과를 창출해 왔습니다. 지식경영시스템을 통하여 인정된 성과들을 담아 2010년부터

매년 지식경영실천사례집을 발간해 왔으며, 이랜드그룹 비영리조직들이 모여 지식경영사례들

을 발표하는‘비영리조직 프로젝트 발표회’와 같은 지식경영의 새로운 시도도 있었습니다.

이랜드복지재단은 올해에도 2012년 복지프로그램, 조직운영, 서비스개선 등 사회복지 영역

에서 조직성과에 기여한 지식들을 모아 지식경영실천사례집 4권을 발간하게 되었습니다. 

비영리조직 지식경영의 실제적인 지식 사례를 공유함을 통해 지식경영을 실천해 보고자 하는

기관들에게 작게나마 도움이 되기를 바라는 마음입니다.

사회복지실천현장에서 확고한 미션과 비전을 바탕으로 고객을 가족처럼 섬기고 헌신적인 노

력과 열정으로 늘 함께 해 주신 이랜드복지재단과 산하기관 모든 가족들에게 진심으로 감사를

드립니다.

이랜드복지재단 이사장 이 경 준



이랜드복지재단 연혁

�강북실버종합복지센터 수탁

�성북구립 월곡종합사회복지관 2012년 희망온돌 나눔이웃“대상”수상(서울시장)

�서울시립중랑노인종합복지관 노인일자리사업 평가대회“대상”수상(보건복지부장관)

�중국 이랜드 장학사업“우수자선공익사업”선정(중국 허난성 쪼우코우시 민정부 주최)

�중국 이랜드‘중국 공익 10대 자선상’수상(국제공익자선협회)

�중국장학생 선발(5,000명)

�춘천남부노인복지관 수탁

�중앙-포브스 사회공헌대상 2회 연속 수상(글로벌공헌부문)

�서울시립강동노인종합복지관 수탁

�서울시립마포노인종합복지관노인일자리사업평가대회 3년연속“대상”수상(보건복지부장관)

�서울시립중랑노인종합복지관 노인일자리사업 평가대회“대상”수상(보건복지부장관)

�전주꽃밭정이노인복지관 노인복지우수프로그램 수상(보건복지부장관상)

�2012년 보건복지부 주관 전국 복지관평가 전 기관 A등급 획득

�중국이랜드 중화자선상 2회 연속 수상(중국정부)

�중국장학생 선발(3,000명)

�중앙-포브스 사회공헌대상 수상(글로벌공헌부문)

�서울시립마포노인종합복지관노인일자리사업전국수행기관평가“대상”수상(보건복지부장관) 

�목포이랜드노인복지관 개관식(기부채납)

�목포정명여자중학교 강당건축(기부채납)

�중국 왕청 가나안 농군학교, 연변지역 감자농장 공동재배(북한지원사업)

�일본대지진 긴급구호(담요 3,000점, 후원금 71,760,919원 전달:대한적십자사)

�지식경영실천사례집2권, 깨진유리창법칙사례집 발간

�중국이랜드 중화자선상 수상(중국정부)

�중국이랜드 긴급구호키트 2만개 제작

�중국장학생 선발(1,800명)

�전주꽃밭정이노인복지관 수탁

�모잠비크 이랜드-나라숑가 중고등학교 완공, 개교(한국기아대책)

�서울시립마포노인복지관 부설 창전데이케어센터 위탁운영 체결(서울형 데이케어센터 인증)

�중국이랜드 긴급구호키트 3만개 중국 홍십자가 기증(한화 10억원)

�서울시립마포노인종합복지관노인일자리사업전국수행기관평가“대상”수상(보건복지부장관)

�성북구립월곡종합사회복지관 서울복지대상 우수프로그램 선정(글로벌인형극동아리‘띠앗’)

�중국 우루무치 빈곤지역 보건소 7개소 건립

�중국 이랜드 백옥란상 수상(상해 외자기업인 우수자선인상)

�중국 재난 및 빈곤지역 의류지원(한화 92억원)

2012

2011

2010

2013



이랜드복지재단 연혁

�서울시립마포노인종합복지관 서울시 노인복지관평가 1위

�이랜드 비전장학사업 우수 멘토링 보건복지부장관표창 수상

�제35회 국가품질경영대회 지식경제부장관표창 수상(지식경제부)

�대만 태풍 및 빈곤지역 의류지원(한화 65억원)

�2009 서울복지대상 복지시설부문 조직운영분과 우수상 수상(서울복지재단)

�제10회 사회복지의 날 이웃돕기유공자 대통령표창 수상

�광주서구노인종합복지관 수탁

�서울시립중랑노인종합복지관 수탁

�중국 왕청 가나안 농군학교, 연변지역 감자농장 공동재배(북한지원사업)

�대한민국 나눔경영 대상 수상(국민일보)

�중국 쓰촨성 지진지역 복구 지원(현금 1억원, 의류 104,000점, 텐트-캐노피 1,000개)

�중국 정주 이랜드 초등학교 설립

�모잠비크, 이랜드-나라숑가 중고등학교 건립 협약 체결(한국기아대책)

�기업사회공헌 선호도/진정성 1위(한국사회복지사협회)

�진도 조도‘해가든 이랜드 목욕장’건립(기부채납)

�이사장 2008 지역경제발전공헌 우수경영인‘사회인’부문 수상(헤럴드경제)

�사회복지부문 국내최초 한국서비스품질 우수기관 인증 획득(지식경제부)

�영국상공회의소 BCCK Awards 기업사회공헌 부문 수상

�제3세계 아동결연 이랜드타운-인도, 베트남(한국기아대책)

�뉴코아 사회봉사팀 창단

�필리핀 태풍 두리안 긴급구호

�치료비 지원사업‘힐링핸즈(HEALING HANDS)’(현, 인큐베이팅) 시작

�임직원 해외자원봉사시작 - 이랜드타운(인도,베트남, 모잠비크)

�북한 수해 긴급구호

�태풍 나리 긴급구호

�유통 임직원 쇼핑봉사‘행복한 동행’(현, 사랑의 장바구니) 시작

�진도군 진도노인복지관 수탁

�뉴코아/이천일아울렛 자선바자회(2억원 모금)

2009

2008

2007



�파키스탄 지진 긴급구호(무료급식소 운영 : 한국기아대책 협력)

�임직원 기부프로그램(이삭줍기펀드) 시작

�연변 한겨례 영농, 연해주지역 감자농장 공동재배(북한지원사업)

�스리랑카 장학사업 시작

�인도네시아 지진 긴급구호 및 의료선교단 파견

�강원도 수해지역 긴급구호

�사무국장 보건복지부장관 표창 수상

�2001아울렛(사랑의 장바구니) 시작

�양양 산불피해지역 긴급구호

�Make a Dream(현, 인큐베이팅) 시작

�스리랑카 긴급구호

�목포하당노인복지관 수탁

�이랜드장학생 비전칼리지(E∙LAND Vision College) 시작

�이랜드복지재단홈페이지 오픈

�이란 지진 긴급구호(한국기독교연합봉사단 협력)

�청소년보호대상 특별공로상 수상

�성북구립월곡종합사회복지관 수탁

�태풍‘메기’긴급구호 - 전남 나주

�제1회 사회공헌기업대상 수상(한국경제신문사 주최)

�스리랑카‘쓰나미’피해지역 긴급구호

�비영리지식경영 도입

�북한구빈리 젖소목장 시작(굿네이버스 협력)

�보건복지부장관 표창 수상

�사회복지실무자 가족을 위한 Refresh Tour 시작

�태풍‘매미’긴급구호(한국기독교연합봉사단 협력)

�대구 지하철 10억‘e아름다운 기금’기부(아름다운재단)

�매년 수익 10% 사회공헌원칙 발표

�제3세계 교실짓기 및 결연사업

�긴급 구호 키트 제작 / 태풍‘루사’긴급구호(월드비전 협력)

�이랜드 들국화 가정(그룹홈) 오픈

2005

2004

2003

2006

2002



이랜드복지재단 연혁

�카라칼팍스탄 자치공화국 교육부장관 감사장 수상

�물품지원사업

�월드비전 베트남 사업장에서 감사장 수상

�서울시립마포노인종합복지관 수탁

�물품지원사업(사회복지공동모금회 협력)

�방콕, 인도에 의류지원

�베트남 장학사업 시작

�장학생/사회복지종사자 무료검진(이랜드클리닉 협력)

�사회복지법인 이랜드복지재단 설립

�제1회 아름다운 청소년 캠프 개최

�한세클리닉 종합검진센터 개원

�장학사업 시작

�제3세계 기아 난민 지원 시작

�물품지원(in kind gift) 구호사업 시작

�재단법인 이랜드재단 설립(구 한세재단)

1999

1998

1997

1996

1995

1994

1993

1992

1991

2000

2001
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1NPO 
지식경영과성과관리
- 이랜드복지재단의사례를중심으로-

정 영 일 (이랜드복지재단)





1. 지식경영이란무엇인가?

지난날을 돌이켜 보면 내가 추구하는 가치와 미션이 같고 나의 비전을 조직의 비전과 함께 이

룰 수 있는 곳이라는 믿음으로 이랜드에 첫 직장으로 입사한 지 24년이 되었다. 이랜드그룹의

경영이념 중 세 번째인‘직장은 하나님이 주신 인생의 학교’라는 말처럼 이곳에서 일만 한 것이

아니라‘왜 일을 하는가’의 답을 명확히 찾아 실현하면서 그 과정에서 내가 성장하는 모습을 보

아왔다. 24년 중 절반인 12년은 영리파트인 이랜드그룹의 패션 사업부에서 일했고, 절반인 12년

은비영리파트인이랜드복지재단에서일을하고있다. 

그 동안 많은 경영기법이 우리나라 기업들에 도입 시행되었다. 급변하는 경영 환경 속에서 기

업이 생존, 성장해 나아가기 위해서 기업의 미래상이라 할 수 있는 비전을 수립하고 그것을 구체

화하는 사업 재구축작업인 리스트럭쳐링(restructuring), 1990년 마이클 해머가 제창한 경영성

과를 향상시키기 위해 기업의 체질과 조직구조 그리고 업무방법을 근본적으로 혁신하여 재설계

하는 리엔지어링(re-engineering), 사물의 소형화 또는 기업의 감량경영을 일컫는 다운사이징

(downsizing), 어떤 분야에서 뛰어난 상대를 표적으로 삼아 자기 기업과의 차이를 비교하고, 이

를 극복하기 위해 그들의 우수한 운영 프로세스 및 지식을 배우면서 자기혁신을 추구하는 경영

기법인벤치마킹(benchmarking), 그리고품질경영, 학습조직등등…….

그러나 지식경영은 기업을 살리고 때론 뛰어난 기업 성과를 올린 많은 경영기법과는 확연히

다른 차원의 것이었다. 지식경영은 모든 경영기법의 최종 귀결점이자 완성본이라고 할 수 있

겠다.

‘지식’의 사전적 의미는‘어떤 대상에 대하여 배우거나 실천을 통해 알게 된 명확한 인식이나

이해’라고 한다. ‘지식’을 정의할 때 피터 드러커 교수는 과거 고전 경제학 시대에서는 중요한

생산 요소가 작업, 노동이었지만 지식사회에서는 지식이 가장 핵심적인 생산요소라고 했다. 

‘지식경영’이란 말이 세상에 처음 나온 것은 1980년 국제노동기구인 ILO(International

Labor Organization)에서이다. 
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Ⅰ. NPO 지식경영



국내 한 기업 경영연구소에서는‘지식경영이란 회사가 갖고 있는 지적자산뿐만 아니라 구성

원 개개인의 지식이나 노하우를 체계적으로 발굴하여, 조직내부의 보편적인 지식으로 공유하

고, 공유지식의 활용을 통해 조직 전체의 문제 해결능력과 기업 가치를 향상시키는 경영방식’1)

이라고 정의하였다.

또 지식경영이란‘조직구성원 개개인의 지식이나 정보, 노하우를 체계적으로 발굴하여 조직

내 보편적인 지식으로 공유함으로써, 조직 전체의 문제해결 능력을 비약적으로 향상시키는 경

영방식’2)이라고 했다.

정리하면 지식경영이란 조직구성원 개개인의 지식을 체계적으로 발굴하여 조직 내 보편적인

지식으로 공유하고 확산하여 조직의 문제 해결 능력을 키우며, 또 일하는 방식을 바꾸어 조직

전체의 생산성을 높이고 더 나아가서는 혁신을 이루는 경영기법이다. 즉 프로세스를 변화 시키

고 고객에게 더 나은 가치를 제공하기 위한 노력을 함으로써 업무방법을 개선하게 되고 결국은

조직 전체의 생산성이 높아지게 된다. 그리고 새로운 서비스나 기술을 개발하고 새로운 비즈니

스 모델을 창조하며 고객을 창출하는 혁신의 단계로 발전하게 된다.

전에‘페덱스 방식’이라는 책을 읽고 놀라운 사실을 발견했다. 페덱스는 전 세계 220여 개국

에 진출하여 보유한 항공기만 670여대, 4만대 이상의 화물차로 네트워크를 통해 신속하고 정확

하게 배달하는 세계 제 1의 항공특송기업이다. 

혁신이 왜 중요한지 그 이유를 분명하게 전달해 주며, 혁신의 추구를 일상적으로 받아들이는

기업 문화를 형성하는 방법에 대해서도 알 수 있는 이 책은, 그 내용이 마치 지식경영을 소개하

는 기업 사례 같았기 때문이다. 페덱스는 끊임없이 혁신하는 기업이다. 경영을 하면서 낮은 단

계에서는 프로세스의 크고 작은 변화를 도모하고 고객에게는 더 나은 경험과 서비스를 제공하

는 시도를 하였다. 이러한 과정 속에서 지금 하고 있는 일상적인 것에서 개선의 효과가 나타나

고 생산 효율성이 높아지는 결과를 얻게 되었다. 

그러나 페덱스는 혁신적인 조직이기에 개선이나 생산성이 높아지는 단계에 머무르지 않고 연

속적인 혁신을 통하여 차원이 다른 기술을 개발하거나 새로운 제품이나 서비스를 창출하게 되

었다. 그래서 결국은 새로운 고객을 발견하고 새로운 비즈니스 모델을 창출하게 되었다. 이것이

생산성을 높이는 개선의 단계에서 새로운 비즈니스 모델을 만드는 혁신의 단계로 발전하는 사

례이다. 

영리기업 관점에서 지식경영을 살펴보았는데, 비영리 또는 사회복지적 관점에서의 지식경영

이란‘사회복지실천현장에서 지식경영을 통해 궁극적으로 얻고자 하는 것은 생산성 향상과 혁
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1) 포스코경영연구소, ‘한국경제를 위한 제안 ; 지식경영’, 더난출판사, 1998.
2) 시사상식사전, 박문각, 2013.



신에 능숙한 지식조직의 창조 및 지식조직을 구성하는 지식자본가의 양성’에 있다. 여기서‘지

식자본가’란 지식자본을 소유한 사람이면서 조직의 일개 고용인이 아닌 경영의 주체가 되는 각

각의 경영자라고 볼 수 있다.

피터 드러커 교수는‘지식은 생산성과 혁신을 낳는다’고 했다. 그리고‘생산성’은 전보다 더

잘하는 것을 말하며, ‘혁신’은 이제껏 없던 새로운 고객을 만들어 내는 것이라고 했다. 비영리

또는 사회복지적 관점에서도 역시 생산성과 혁신이라는 개선을 통해 효과성과 효율성으로 대표

되는 생산성을 높일 수 있고 혁신을 통해 새로운 서비스나 고객을 발견하고 가치를 창출하는 것

이다.

지식경영 = 생산성(개선) + 혁신

이러한 개념으로 이랜드복지재단은 조직 전체가 조직의 미션과 비전, 중장기 큰 그림 그리고

경영계획에 따른 목표를 달성하기 위해 각 영역에서 노력한다. 그리고 반복적으로 성과를 평가

하고 피드백하며 얻어진 성과에 대해서는 전체 조직 구성원에게 공유 및 확산함으로써 조직은

지식 집단이 되고 조직 구성원은 지식자본가로 양성된다. 

지식은 단순히 정보나 기술의 개념을 뛰어넘어 성과와 상호연결성을 가진다. 지속적인 피드

백과 평가를 통해 성과를 달성 또는 재생산하고 이러한 일련의 과정이 다시 지식화 되고 있기

때문에 지식경영에서 성과규정은 목표 수립과 함께 우선되어야 한다. 

2. 지식경영은왜하는가?

위에서 언급했던 많은 경영기법들은 시대적 상황에 의해서거나 특정한 기업이 처해 있는 경

영 환경을 적절하게 대처하여 위기를 극복하거나 더 큰 성장을 위해 선택되었다. 나름대로 다

양한 성과들은 있었지만 하나의 공통점이라고 한다면 오랫동안 지속되지는 않았다는 것이다. 

위기를 극복하거나 조직의 지속적인 성장과 발전을 위해서 다양한 경영기법을 택하여 실행

하는데, 그 모든 기법의 완성본이라 할 수 있는 지식경영은 피터 드러커 교수가 얘기 했듯이 조

직의 생산성과 혁신을 위한 것이다.

영리조직인 기업은 고객의 선택을 받고 영속하는 기업이 되기 위해 지속적으로 생산성을 높

이고 조직의 혁신을 기해야 한다. 그렇지 않으면 금방 고객으로부터 외면을 받게 되며 곧 퇴출

되고 만다. 비영리단체는 아직까지 이러한 급박한 환경이나 상황에 놓여있지는 않다. 그렇기 때

문인지 조직의 생산성, 혁신, 성과관리 같은 용어가 어색하거나 거리감이 있고 민감하게 반응하

고 있지는 않는 것 같다. 그러나 비영리 영역에서도 이제는 사회적인 환경의 변화에 둔감할 수

는 없고 둔감해서도 안 되기 때문에, 더디긴 해도 이제 이러한 경영 기법을 모색하거나 시도하

www.elandwelfare.or.kr � 21

1장 | NPO 지식경영과 성과관리 ●●



는 단체들이 생기고 있어 다행이다.

이랜드복지재단으로 자리를 옮긴 후 이랜드그룹에서 IMF 경영위기 상황을 잘 극복하고 이후

놀라울 만한 성과를 거둔 비결인 지식경영을 어떻게 비영리영역에 적용할 것인가 무척 고심을

했다. 첫 해에는 재단의 간사와 한 곳 뿐이었던 산하 복지관의 관장 및 관리자들과 피터 드러커

교수의 <비영리단체의 경영>이란 책을 읽으며 토론했다. 조직 구성원이 함께 필독서를 읽는 이

유는 전문가의 지식이나 경험을 간접적으로 습득하는 기본적 유익을 얻는 것 외에, 모든 구성원

들이 같은 경영 컨셉(concept)을 공유하기 위함이라는 중요한 또 하나의 이유가 있다. 지식경영

및 비영리단체의 경영마인드를 공유하기 위해서 가장 먼저 선택한 필독서‘비영리단체의 경영’

이란 책은 그 이후에도 수차례 읽고 또 읽었다. 다양한 영역의 비영리단체에서 효율적인 경영과

전략을 배우고 싶다면 꼭 읽어야할 책이라고 추천해주고 싶다.

그리고 지식경영이 무엇인지, 왜 해야 하는지를 소개했다. 처음에는 사회복지사들이 일반적

인 경영서적을 읽는 것에 대해 부담스러워했고 개념을 이해하는데 어려워했다. 이 때 사용했던

도구가 바로 지식경영의 비전을 정리한 것이었다.
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비 전

1. 전사적인“생산성" 과 "혁신" 조직

2. 학습조직 구축

3. 전 조직구성원 지식자본가(Knowledge Entrepreneur) 양성

비전이 이루어지면
어떤 일이

일어나는가?

조직은 어떤 모습인가?

● 한국에서 가장 존경받는 기업복지재단

● 아시아에서 가장 존경받는 기업복지재단

● 세계에서 가장 존경받는 기업복지재단

개인은 어떤 모습인가?

● NPO Manager 비영리조직 경영자

● CSR Expert    사회공헌 지식 자본가

● Consultant     비영리조직경영 컨설턴트

어떻게 비전을
이룰 것인가?

전 략 도 구

○ 핵심 역량을 안다. � 업무 프로세스별 지식맵

○ 핵심 역량을 가진 사람을 안다
� 지식이력서 관리

� 지식심사 인증제도

○ 핵심 역량을 강화하는 BA(場)를 만든다 � 지식공유 시스템(KMS)

○ 핵심 역량의 향상을 측정한다
� 지식 페스티발

� BSC 시스템(스코어카드)

< 지식경영의 비전 >



먼저 진행한 것은 조직 구성원에게 지식경영의 비전 즉 우리가 지식경영을 통해 이루고자 하

는 미래의 바람직한 상이 무엇인지, 장기적인 목표가 무엇인지를 함께 고심하고 정리하여 결정

하는 것이었다. 그래서 이랜드그룹의 지식경영 비전을 적용하여 동일하게 세 가지로 정리했다.

첫째는 전사적인 <생산성>과 <혁신> 조직을 만드는 것이다. 둘째는 지식경영을 통해서 학습조

직을 구축하는 것이고 셋째는 전 조직 구성원이 지식자본가가 되는 것이다. 

생산성을 높인다는 것은 개선 또는 제조업 부문에서는‘카이젠(kaizen)’이라고도 하는데 현

재 하고 있는 일을 더 잘 하는 것을 말한다. 혁신이라는 것은 지금까지 없었던 전혀 새로운 것을

창조하는 것이다. 새로운 고객을 발견하고 새로운 시장을 만드는 것이다. 이렇듯 지식경영을 실

행하는 조직은 끊임없는 변화와 혁신을 추구하는 성격을 가진다. 

지식경영을 하면 자연스럽게 학습조직이 구축된다. 아니 학습조직과 지식경영은 동전의 양면

과도 같다고 볼 수 있다. 지식경영을 통한 생산성 향상과 혁신으로 인해 조직이 발전하게 되지

만, 조직 구성원들도 지식이라는 자신만의 경쟁력을 갖게 된다. 다시 말해서 지식을 갖고 있는

사람은 지식 자본가가 되는 것이다.

이랜드복지재단이 지식경영을 통해 혁신적인 조직, 그리고 학습 조직이 구축되면 어떤 일들

이 일어나게 될 것인가 상상해 보았다. 즉 기부자들에게는 기부금을 가치 있게 잘 사용하고 보

고하며, 서비스를 제공받는 대상자들에게는 감동 있는 서비스를 펼침으로써 존경 받는 기업재

단이 될 것이라고 미래의 상을 그려 보았다. 

조직 구성원 개개인에게는 어떤 일이 일어날까? 복지관을 포함한 비영리단체의 탁월한 매니

저가 되거나 기업의 사회적인 책임(CSR) 영역에서 전문가로 성장할 것이며, 또한 이랜드복지재

단이 많은 사회복지 현장지식을 가진 컨설팅 능력이 있는 전문가 조직이 되기에 지식으로 사회

공헌을 하거나 남을 가르칠 수 있는 컨설턴트가 되는 것이다. 

성과관리나 전문성 측면에서 지식경영을 살펴보자. 오늘날 사회는 사회복지서비스 욕구 수

준의 향상 및 서비스 주체가 다양화되면서 공공의 재정지원과 후원금을 기반으로 공공서비스

를 제공하는 역할을 감당하는 사회복지 실천현장에‘책무성’과‘전문성’이 더욱 강조되고 있

다. 즉 사회복지의 효율성과 효과성을 평가하여 한정된 자원을 배분하고자하고, 실무자 또는

기관 스스로는 사업의 효과성을 입증하여 사회복지 전문성에 대한 인정을 받고자 노력할 것

이다. 

사회복지 조직에서는 오래 전부터 사회복지사의 전문성에 대하여 많은 논의가 있었고, 다양

한 각도에서 전문성을 입증하고 또 전문성 인정을 제도화하려는 시도를 해 오고 있다. 그러나

정규 과정의 커리큘럼 이수나 자격증 1급과 2급을 시험을 통해 구분하는 것은 사회복지 분야의

특수성에 비추어 전문성을 판단하거나 스스로 자신하기에는 무언가 부족하다는 느낌이 있다.

그렇기 때문에 사회복지나 비영리 영역에서는 학력의 인플레이션 현상이 심하고, 각종 근거 없

는 자격증이 남발하기도 하며 때론 강의나 저술 활동이나 경력으로 자신의 전문성을 인정받으
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려고 한다. 사회복지 실천 현장에서 이론적 배경에 근거한 사업 전개 및 평가, 사례관리 및 사례

집 발간, 전문가의 슈퍼비전과 지식 전수 등의 활동은 매우 적극적이다. 또 다른 차원에서 전문

성에 기반한 구체적인 활동들을 모색하지만 정작 기부자나 고객으로부터 확실한 전문성이나 성

과 인정을 받는 부분은 아직 거리감이 있는 것이 사실이다. 

이에 관한 대안으로써 지식경영은 비영리조직의 존재 목적인 미션(Mission)에 근거한 목표

및 성과지표를 설정한다. 과업을 수행함에 지식은 성과를 창출하여 궁극적으로 조직의 목표를

달성하게 된다. 그리고 성과를 평가하여 피드백하고 또 그 성과 지식은 조직 구성원 전체에게

공유되고 확산됨으로써 또 다른 성과를 창출하게 된다. 이러한 과정을 통해 조직 구성원은 전문

성이 높아지게 되고 조직 차원에서는 성과관리가 이루어지는 것이다. 

3. 지식경영은어떻게해야하는가?

지식경영은 조직차원에서는 생산성 향상 및 혁신을 통해 지속 가능한 경영을 넘어서 강력한

경쟁력을 갖추게 하고, 조직 구성원들 또한 경쟁력과 시장 가치가 높은 지식 자본가로 양성하기

위함인데, 그럼 어떻게 해야 하는 것인가?

성공적인 지식경영을 위한 전략과 도구를 설명하도록 하겠다. 

첫째, 핵심역량을 안다.

업무 프로세스별로 지식 맵을 작성해 본다. 최종 단계의 목표를 달성하기 위한 과정 가운데

필요로 하는 지식이 무엇인지, 보유하고 있는 핵심 역량은 무엇인지를 파악하는 것이다. 조직의

목표가 정해지면 그 목표를 달성하기 위해 조직 구성원들은 각자의 과업에 따라 돌파해야 할 지

식제목 또는 프로젝트 제목을 정한다. 
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둘째, 핵심역량을 가진 사람을 안다.

지식은 사람이 가지고 있는 보이지 않는 그 사람만의 경쟁력이자 자산이다. 과업을 수행하면

서 쌓은 경험이나 성과들이 암묵적 지식으로 간직되어 있는 것이다. 경험해 보지 않으면 알 수

없는 것이고 다른 사람에게 쉽게 전수되거나 공유되는 것도 아니다. 뛰어난 지식을 갖고 있는

사람을 우리는‘장인’이라고 부른다. 조직의 목표나 프로젝트를 달성하기 위해서는 누가 적임

자인지 누가 그 해답이나 지식을 갖고 있는지 알아야 한다.

셋째, 핵심역량을 강화하는 BA(場)를 만든다.

지식은 무형의 자산이며 쉽게 전수되거나 공유되는 것이 아니다. 옛날‘장인’이 후계자에게

지식을 전수하는 제도를‘도제’라고 했다. 공간적으로나 시간적으로 제약이 많이 따른다. 개인

의 역량 뿐만 아니라 조직의 역량을 강화하기 위해서는 지식을 전수받고 공유하는 시스템이 필

요하다. 그래서 지식경영에서는 On-Line 상에 KMS(Knowledge Management System)를

구축하는 것이다. KMS를 구축하여 운영한다고 해서 지식경영이 완성되었다고는 볼 수 없다.

그리고 Off-Line 상으로는 매월 지식 페스티발을 진행한다.

넷째, 핵심역량의 향상을 측정한다.

측정하지 않으면 관리되지 않는다고 했듯이 항상 지식경영을 통해 향상된 핵심 역량을 측정

해야 한다. KMS 상으로 성과 및 역량을 측정하는 시스템이 구축되었지만, Off-Line 상으로도

매월 지식 페스티발을 진행함으로써 성과를 평가하고 공유하며 핵심 역량의 향상을 측정하게

된다. 특히 비영리 영역에서는 정량적인 평가지표 개발이 쉽지 않고 가치를 측정하는 것에 대한

부담감이 있으며 평가에 익숙하지 않기 때문에 전 조직 구성원이 공감하며 참여하도록 유도해

야 한다. 이랜드복지재단은 오래 전부터 영리파트에서는 일반화된 아주 좋은 성과지표인

BSC(Balanced Scare Card)를 도입하여 성과 및 역량의 향상을 관리하고 있다.

사회복지 영역에서 지식경영은 조직의 사명에 따라 목표와 과업 및 성과지표를 세우고 지식

적용을 통해 성과를 도출하게 된다. 그리고 그 성과를 평가하고 성과가 난 지식을 관리하며 지

식의 공유를 통해 성과 확산이 이루어지게 된다. 사회복지 실천현장에서도 지식경영을 통해 복

지사업의 효율성과 효과성을 높이고 종사자들의 선한 동기 뿐 아니라 결과에 따른 보람과 전문

역량을 강화시킴으로써 사회복지 실천현장의 책무성과 가치 창출을 높이기 위해서는 지식경영

만한 경영기법이 없다고 확신한다. 

1) 지식경영 조직 구축

지식경영을 실행함에 있어 최고 경영자의 의지와 실행력이 성공의 가장 중요한 요소이다. 그

리고 적합한 사람을 담당자로 세워야 한다. 이랜드복지재단 및 산하 기관은 별도의 조직을 가져

가기 보다는 매트릭스 조직으로 운영을 해오고 있다. 즉 지식경영을 총괄하는 책임자로서

CKO(Chief Knowledge Officer)를 사무국에 임명하고 산하 기관에는 JKO(Junior
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Knowledge Officer)를 두어 실무를 담당하게 했다. 산하 기관의 CKO는 가급적 산하 기관장을

겸직토록 하여 실행력을 높였고, JO조직은 실무 경력 5년 이상 된 중간 관리자를 임명하여 다

른 조직 구성원들에게 슈퍼비젼을 할 수 있는 조건을 갖추게 했다. 각 기관의 CKO와 JKO들은

매월 한 자리에 모여서 분기 성과 평가 및 향후 전략을 세우는 OJM(Off the Job Meeting)의

멤버들이다. 

성과지식을 평가하고 인증하는 인증위원을 두어야 한다. 인증위원으로는 각 기관의 CKO를

임명했고 이들이 모여 지식심사 인증위원회를 구성하였다. 성과 지식을 평가하고 인증한다는

것은 결코 쉬운 일이 아니다. 이들에게는 지식의 정의, 지식의 등급 결정, 슈퍼비전을 줄 수 있

는 역량교육을 사전에 실시하여 심사를 함에 객관성과 전문성을 가질 수 있게 했으며 평가의 인

식 차이를 최소화시켰다. 

성과지식을 인증하면서 인증위원들은 각각의 지식에 대해 등급을 결정하고 아울러 다양한 각

도에서 의견을 제시하도록 하였다. 즉 컨설팅 또는 슈퍼비전을 해주는 것이다. 컨설팅 내용은

지식을 제출한 사람에게 모두 피드백이 되며 다양한 컨설팅 내용은 그 사람에게 또 다른 성장과

격려의 자양분이 되는 것이다.

지식경영을 함으로써 자연스럽게 조직은 학습조직으로 구축되어 간다. 정해진 필독서를 함께

읽음으로써 경영자와 조직 구성원 그리고 구성원 상호간 경영에 대하여 같은 방향과 컨셉을 익

히게 된다. 많은 필독서를 읽는 것이나 읽고 독후감을 쓰는 것이 필독서 경영이 아니라, 읽고 나

서 보고 느낀 것을 실제 업무 속에 적용하는 실행력이 필독서 경영의 핵심이다. 조직 차원에서

는 필독서를 통해 얻은 지식이나 정보를 응용하여 시스템을 구축하는 것이다. 예를 들어 이랜드

복지재단은 경영도서인‘깨진 유리창의 법칙’을 읽고 모두가 경영 컨셉을 함께 공유했다. 깨진

유리창의 법칙이 무엇인지 개념을 이해하고 우리 조직을 진단하면서 업무에 적용할 것을 찾았

다. 조직 차원에서는 CKO와 JKO들이 깨진 유리창 법칙을 조직에 적용하기 위한 시스템을 기

획하였다. 그 결과 현재 모든 기관에는‘깨진 유리창의 법칙’이라는 시스템이 구축 되었고 이것

을 통해 많은 성과를 거두고 있다. 서울의 모 구청에서 우리의‘깨진 유리창의 법칙’사례집을

읽고 찾아왔다. 구청에 적용하려고 TFT를 구성하며 의욕을 보이다 결국 중도에 포기하였는데

계속 진행되어 정직과 청렴, 대민 서비스에서 한 단계 업그레이드되는 계기가 되길 바랬기에 아

쉬움이 컸다.

26 � 이랜드복지재단

●● 지식경영실천사례집Ⅳ

[그림 2] 지식인증 프로세스

지식화 � EC장 심사 � 현장심사 � 인증심사위원 최종 인증

담당자, JKO 각업무전문가중간관리자 JKO & CKO CKO & 경영자

컨설팅
전략점검
성과측정

전문성 점검
성과 점검

성과점검 및 확인



이랜드복지재단은 EMBA(Eland welfare - Master of Business Administration) 학습조

직도 있다. 기관장과 부장급까지가 멤버이고 주로 경영에 관한 연구 및 스터디를 하며 실무에

적용하는 것이다. 이곳에선 필독서를 읽는 것뿐만 아니라 선진 사례나 타 기관의 벤치마킹 그리

고 조직의 중요한 정책이 토론되고 의사결정 되는 경우가 많다. 

2) 지식경영 시스템 구축 및 운영

이랜드복지재단은 우리나라 비영리단체(사회복지기관)로는 최초로 사회복지 실천현장에서

지식의 생성과 공유 그리고 활용을 통해 체계적이고 전문적인 지식경영을 도입하여 시행함으로

써 많은 성과를 내고 있다. 조직의 사명에 따라 목표를 정하고 성과를 규정하며 그 실행과 함께

반복적인 평가와 피드백의 과정이 지식경영의 시스템 속에 포함되어 이루어진다. 이는 복지사

업의 전문성과 효율성, 효과성을 증진하고 종사자들의 전문 역량을 강화시킴으로써 사회복지

실천현장의 책무성을 높이고 가치창출을 하는데 크게 기여하고 있다. 아울러 효율적인 지식경

영 실천을 위한 시스템으로 KMS(Knowledge Management System)를 구축하여 계속 업그레

이드하고 있다. 
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[그림 3] 지식경영 운영체계

전년도 성과평가

과업(사업)에다른성과계획수립
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월별, 분기별, 반기별성과관리OJM

슈퍼비젼(컨설팅)
필독경영

케이스 매니지먼트
EMBA

(연말) 성과평가

포보상/승진

�RV(Review): 사업평가
�RE(Reverse-Engineering):
모델기관 역분해, 벤치마킹

지식인증위원회
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지식페스티벌

RV∙RE

지식출품
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지
식
화
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KMS(Knowledge Management System)란 일반적으로‘조직 내의 인적자원들이 축적하고

있는 개별적인 지식을 체계화하여 공유함으로써 조직 전체의 경쟁력을 향상시키기 위한 기업정

보시스템’3)을 뜻한다. 

좁은 의미에서는 조직 내의 암묵지식 또는 분산되어 있는 지식을 효과적으로 저장, 관리, 활

용할 수 있는 일련의 시스템을 뜻한다. 이는 IT인프라(infra)에 초점이 맞추어져 있다.

넓은 의미에서 KMS는 IT 인프라 뿐만 아니라 지식과 성과 간의 상호 연결성을 통해 전반적

인 경영계획을 달성하고 지식의 공유와 모방, 응용을 통해 계속적으로 생산성과 혁신을 이룰 수

있도록 하는 전반적인 시스템을 의미한다.

이랜드복지재단은 지식경영을 통해 조직은 전사적인‘생산성’과‘혁신’을 이루고, 개인은 전

조직구성원들이 지식자본가로서의 비전을 세우고 이것을 달성하기 위해 끊임없는 도전을 계속

하고 있다. 

이와 더불어 조직의 경영계획 수립, 목표와 전략 수립, 개인/팀 성과규정, 피드백 및 평가, 보

상과 포상 등의 일련의 과정을 KMS와 상호 작용토록 하여 지식경영이 조직문화로 정착할 수

있도록 운영하고 있다.

(1) 인트라넷을 통한 KMS 구축

이랜드복지재단은 서울 소재 재단 사무국을 중심으로 서울 5개소, 목포 2개소, 광주, 진도, 전

주, 춘천등에모두11개소의산하복지관및요양원을운영하고있다. 이런여러지역에분포되어
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[그림 4] 인트라넷 초기 화면

3) 네이버 백과사전.



있는조직구성원들에게지식을확산하고공유하기위해인트라넷을통한KMS를구축했다. 인트

라넷KMS는개인이자신의성과지식을올려검증받고다른사람들과공유하는‘지식의장(場)’이

다. 조직구성원이라면누구나인증된지식을어디에서나열람할수있고이를각자의업무에적용

할수있다. 지식또는아이디어등이조직에빠르게확산되고공유될수있는것이다.

인트라넷의 핵심은 조직 내 구성원들의‘자유로운 지식의 공유 및 확산의 장’구축에 있지만,

이를 더욱 활성화하기 위해 각 조직의 주요 소식과 인사자료 등의 정보를 공유하여 매일 새로운

정보와 지식이 공유되는 역동적인 공간이 되도록 운영하고 있다.

(2) 인트라넷 KMS의 설계(구성)와 진행

① 지식관리

지식관리는 자신의 지식정보와 역량을 관리하는 페이지로 지식제출, 인증, 지식스코어 등‘지

식 이력서’의 역할을 하고 있다.
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[표 1] KMS 구성과 진행

지식관리 KMS 스코어 지식인증 지식창고 지식커뮤니티

�지식계기판
�지식인증신청
�인증결과확인

�KMS 스코어
�인증프로세스
�인증위원회소개
�지식작성단계

�돌파지식자료실
�일반지식자료실
�교육관련자료실
�우수필독서

�질문게시판
�온라인POLL

[그림 5] 인트라넷 지식관리의 지식계기판 페이지



○ 지식계기판

지식계기판은 자신이 제출한 지식 리스트와 이에 대한 지식인증 등급, 평가점수, 활용점수,

확산점수를 확인할 수 있는 곳이다. 지식계기판을 통해 지식스코어를 확인할 수 있는데 이 스코

어는 추후 인사고과에 반영되어 승진과 포상을 결정하기 때문에 스스로 자신의 지식화 수준을

점검하고 관리할 수 있도록 운영하고 있다.
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[그림 6] 인트라넷 지식관리의 지식인증 신청 페이지

[그림 7] 인트라넷 지식 평가 및 보상체계(지식품질)



○ 지식 인증 신청

지식을 등록하고 검증받을 수 있도록‘지식의 장(場)’에 등록하는 첫 단계로 본인이 직접 입력

하도록 되어 있다. 지식제목과 함께 창조지식인지 모방지식인지를 구분하고 업무분야에 따른

지식분야 구분, 지식시트를 입력한다. 또한 개선효과, 창의성, 노력도, 파급성에 따라 자가 품질

평가를 실시하여 자신이 생각하는 지식의 점수를 등록하도록 한다.

○ 인증 결과 확인

등록된 지식의 인증완료 여부를 확인하는 페이지로 인증위원의 지식평가 과정을 실시간으로

확인할 수 있다. 신청한 지식의 인증 뿐 아니라 해당 지식에 대한 인증위원들 각자가 전문적이

고 구체적인 컨설팅이 함께 피드백이 되기 때문에 지식 제출자는 심도 있는 수퍼비전을 받게 되

는 효과를 얻는다고 볼 수 있다. 그리고 인증 결과에 연동되어 자신의 지식계기판에 지식점수도

실시간 업데이트 된다.

② KMS 스코어

KMS 스코어는 지식활동에 대한 종합적인 평가로 지식등록, 평가 스코어, 확산 스코어, 포상

점수로 구분하여 각 해당 영역에 따른 점수 상태를 한 눈에 볼 수 있다. KMS 스코어는 단순히

지식 등록에만 배점을 하는 것이 아니라 확산과 적용에도 점수를 배정하여 다른 곳으로 성과를

확산한 지식과 타인의 지식을 적용하여 성과를 이룬 지식도 스코어에 영향을 받도록 구성되어

있다. 다른 사람에게 지식이 활용되어 성과를 확산할수록, 공유된 지식을 모방하고 적용할수록

KMS 스코어가 높아지게 함으로 확산과 재생산의 활성화를 모색하였다.

www.elandwelfare.or.kr � 31

1장 | NPO 지식경영과 성과관리 ●●

[그림 8] 인트라넷 지식관리의 인증 결과 확인 페이지



③ 지식인증

지식인증 신청을 통해 등록된 지식은 지식인증위원회를 통해 인증과정을 거친다. 지식은 공

유를 통해 성과가 확산되기 때문에 공유되기 전에 지식을 검증하는 것이 중요하다. 지식을 검증

할 때는 지식의 확산 가능성과 성과의 명확성 등을 고려하여 검증이 이루어진다.

지식인증위원회는 이랜드복지재단 CKO(Chief Knowledge Officer)와 산하 복지관 기관장

이 인증위원으로 위촉 구성되어, 매월 각 기관의 구성원들이 등록하는 지식에 대하여 지식인증
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[그림 9] KMS 스코어

[그림 10] 지식인증 프로세스

인증심사
의뢰

매월 20일 마감

누구나

�의뢰 신청서 작성
�지식증빙자료 붙임

인증심사

매월 1일 마감

지식인증위원회

�지식인증위원회
1) 이랜드복지재단
2) 위촉심의의원
3) 하우스 JSO

�쾌속한 인증심사

인증심사
결과/보류

매월 말일 마감

누구나 / JSO

�인증심사결과확인
�지식재생산 활동
�인증등급에 따른
KMS 스코어 부여

인증지식
메인노출

매월20일~말일마감

JSO

�지식인증결과 �
공지사항 게시

�분류별 Best 3개
1) 추천, 조회
2) 최고등급
3) 타인적용



평가 기준에 의하여 평가등급을 부여하게 된다. 

성과지식은 형식지화 한 당사자 뿐 아니라 그 성과를 도출하는데 함께 기여한 사람들도 표기

가 되는데, 지식을 인증 받을 때와 향후 지속적으로 다른 사람들로부터 그 지식이 모방될 때마

다 각자 기여도에 따라 기여자들은 지식점수를 부여받게 된다. 이것은 개인 뿐 아니라 조직의

성과를 창출하는 과정에서 혼자만이 아니라 함께 협력하고 팀웍을 이루는 중요한 분위기를 조

성하게 되며, 성과를 평가 받는 데에 있어서도 공평한 것이다.

인증심의 과정에서 인증위원들은 각 지식에 대한 컨설팅 또는 슈퍼비전을 하도록 되어있고,

그 컨설팅 한 내용은 KMS 인증결과 확인 페이지를 통해 지식 신청자에게 피드백하게 된다. 이

렇게 제공된 전문적이고 구체적인 컨설팅은 풍성한 슈퍼비전의 역할을 함으로써 구성원들의 성

장 뿐 아니라 또 다른 성과를 창출해 나갈 수 있게 되는 것이다.

④ 지식창고

지식창고는 인증과정을 통해 인증 완료 된 지식이 업무별로 19개 영역에 저장되어 있다. 성과

가 검증된 지식은 누구나 자유롭게 볼 수 있는데 돌파지식, 일반지식, 교육관련, 우수 필독서로

구분되어 있다. 

A. 돌파지식 : 다양한 분야에서 성과를 달성할 수 있었던 검증된 핵심전략과 방법을 한눈에

볼 수 있도록 정리한 것. 다른 곳에 적용 가능해야 한다.(W등급 이상)

B. 일반지식 : 일반적인 업무 프로세스 및 방법을 정리한 것(B 등급 이하)

C. 교육관련 : 서비스, 직능, 직무 등과 관련하여 정리된 교육 자료를 공유

D. 우수필독서 : 이랜드복지재단 산하 복지관에서 읽고 있는 필독서를 읽고 본 것, 깨달은 것,

적용할 것을 정리하여 핵심을 잘 파악하고 적용한 필독보고서

지식창고는 단순히 지식을 열람하는 곳으로 끝나는 것이 아니라 현장 실무자들로부터 재평가

가 이루어지는 곳이기도 하다. 현장 실무자들은 지식창고를 방문하여 인증된 지식을 보고 현장

에서의 병목 해결에 도움이 가능한 지, 적용 가능한 지 등을 살펴보고 해당 지식을 추천하거나

댓글 등으로 의견을 보태기도 한다. 지식인증을 마치고 지식창고에 공개된 지식은 공개 되자마
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[표 2] 지식 평가등급

등 급 내용 평가점수 지식점수

E 등급 Expert 90점 이상 100점 획득

L 등급 Leadership 80점 이상 50점 획득

W 등급 Working 60점 이상 30점 획득

B 등급 Basic 40점 이상 10점 획득

I 등급 Idea 40점 미만 5점 획득



자 조회 수가 100건이 넘는 등 이랜드복지재단 산하 복지관 현장에서 실무자들 간의 지식에 대

한 관심과 참여도는 매우 높다. 지식창고는 현장 실무자들 간의 지식공유와 확산의 소통채널이

되고 있는 것이다. 

현재까지 KMS 지식창고에 있는 지식은 19개 영역에서 986개가 있다. 이 지식은 이랜드복지

재단의 아주 중요한 무형자산이며 경쟁력이라고 할 수 있다.

⑤ 지식커뮤니티

지식창고 외 또 다른 소식의 소통채널로 지식커뮤니티를 활용하고 있다. 질문 게시판과 온라

인 POLL을 통해 업무와 관련된 실무자들의 생각을 묻고 들을 수 있는 실시간 소통 채널이다.
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[그림 11] 지식창고

[그림 12] 질문 게시판
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[그림 13] 온라인 설문조사
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1. 성과관리란무엇인가?

성과관리를 하려면 먼저 성과를 규정해야 한다. 조직의 성과이든 구성원 개개인의 성과이든

말이다. 그러면 성과는 어떻게 규정되는가? 영리 기업의 존재 목적은 명확하다. 그리고 성과규

정 및 지표들도 분명하다. 비영리단체의 존재 목적은 다른 말로 표현하면 미션이다. 조직의 생

명과도 같고 탄생하게 된 근거이기도 하다. 조직의 목표와 성과지표는 바로 미션으로부터 출발

한다. 개인 과업의 성과 규정은 목표와 정렬이 되겠고, 조직의 성과는 미션과 비전으로부터 목

표가 설정되고 역시 목표에서 성과가 규정된다고 본다. 

“일반적으로 비영리단체는 무엇 하나라도 포기하는 것은 거의 불가능하다. 왜냐하면 하는 일

중에 어느 하나라도 선한 동기에서 우러나오지 않은 일이 없기 때문이다. 그럼에도 불구하고 비

영리단체는 도덕적 동기와 경제적 동기의 선을 분명히 긋고 판단해야 한다.”라고 피터 드러커

교수는 말했다.

그만큼 조직의 성과를 규정하는 근본적인 근거가 되는 비영리단체의 미션은 매우 중요하며,

미션에 따른 비전 즉 장기적인 목표와 성과 규정은 선한 동기에만 매몰되지 말고 경제적 동기와

더불어 균형감을 잃지 말아야 하겠다. 아무리 비영리단체가 가치 지향적이라고 해도 경제적 동

기에 따른 성과관리는 반드시 필요하다고 본다.

우리나라를 대표하는 비영리단체들이 지난 10년 사이에 외형적으로 엄청나게 성장했다. 1년

에 다루는 예산이 1,000억에서 2,000억에 이를 뿐 아니라 조직의 규모도 놀랄만큼 커졌다. 예

산이 많아지고 조직의 규모가 커졌다고, 혹은 많은 사업을 하고 있다고 해서 잘 하고 있다는 것

과는 다른 문제인 것이다. 피터 드러커 교수가 언급한 도덕적 동기와 경제적 동기의 선을 분명

히 긋고 균형감을 잃지 않으면서 조직을 운영하는지 스스로 살펴볼 필요가 있다. 

최근에 우리나라를 대표하는 오래된 비영리단체 하나가 미션과 비전을 다시 수립하고 기관명

을 바꾸는 등 C.I(Corporate Identity)작업을 하는 과정을 보았다. 이 단체는 오래 전부터 학교

강의실에서 경영을 잘 못하고 영리기업 같으면 벌써 도태되었을 단체라 비판 받고 있던 차에 스

스로 탈바꿈하는 것이라 흥미롭게 관찰했다. 원래 어린이 사업에 집중하며 미션도 그러했었는

Ⅱ. NPO 성과관리
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데, 세월이 흐르면서 여러 사업에 뛰어들어 맘모스 같은 거대한 조직이 되었고 정체성 및 전문

성은 점차 잃어가고 있었다. 비영리단체의 생명이라 할 수 있고 탄생의 근거인 사명에 입각한

역동성과 그에 근거한 조직의 정체성과 사업의 전문성은 퇴색되어 갔던 것이다. 그래도 다행이

다. 더 늦기 전에 이러한 자정 노력을 하고 있으니까 말이다. 겉모습만 바뀌지 말고 모든 조직

구성원들의 사고의 변화, 사업의 구조조정, 그것을 지원하는 시스템 등이 새롭게 바뀌는 혁신의

과정을 통해 다시금 우리나라의 어린이사업을 대표하는 단체로 우뚝 서길 기대해 본다. 

2. 성과관리는왜하는가? 

비영리단체와 영리단체를 비교할 때 아직은 극명한 차이를 보이는 요소가 있다. 피터 드러커

교수는 이것을“영리단체는 성과 지향적이라면 비영리단체는 가치 지향적이며, 영리단체가 결

과 중심적이라면 비영리단체는 과정 중심적이다”라고 표현하였다. 

영리단체인 기업에서는 재무제표를 통해 손익을 계산하고 평가한다. 물론 손익 금액 자체만

으로는 성과를 판단하는 데는 미흡하기 때문에 지속가능경영의 패러다임 속에서 요즘은

BSC(Balanced Score Card)라는 지표를 활용하기도 한다. 하지만 여전히 손익의 금액 등이 그

들의 성과를 측정하는데 주요한 지표가 되고 있다. 

근래에 비영리단체는 다양한 관점에서 성과를 위한 평가지표를 개발하고는 있지만 아직은 이

러한 성과나 결과를 측정하고 관리하는 것은 영리기업에서보다 훨씬 더 어려운 과제로 인식된

다. 또한 비영리단체들은 아직 성과를 평가하는 신뢰할 만한 지표나 시스템이 부족한 것이 사실

이다. 따라서 비영리단체의 사명이 좋고 의도하는 모든 일이 선하고 좋은 일이라고 할지라도,

의도했던 결과를 얻지 못했을 때에는 기부자들이나 이해 관계자들은 실망하게 될 것이다. 

영리조직에서의 성과는 매출, 영업이익 등 수익구조 속에서 정량화 될 수 있지만, 가치와 무

형의 변화를 중요하게 생각하는 비영리조직에서는 측정가능한 성과를 규정하는 것이 쉽지만은

않다. 하지만 피터 드러커가‘측정하지 않는 것은 관리되지 않는다는 것이며, 모든 것은 측정이

가능하다.’라고 언급했듯이 모든 비영리조직에서는 정한 목표를 정렬하여 성과 스코어카드를

수립할 수 있다. 동서양을 막론하고‘비영리 조직의 경영은 엉망이다.’라고 비판 받는 이유 중에

는“선한 의도가 산을 옮긴다고 잘못 믿고 있기 때문이다. 산을 옮기는 것은 불도저이다.”라고

주장한 피터 드러커의 이야기를 깊이 되새길 필요가 있다.4)

비영리단체의 경영자들이 중요하거나 위험 가능성이 있는 의사결정을 해야 할 경우에는 그들

이 속한 단체의 바람직한 결과부터 먼저 생각하게 된다. 그리고 그러한 결정은 기관의 성과를

4) 피터 드러커, ‘비영리단체의 경영’한국경제신문사, 1995.
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측정하는 방법이나 시스템을 갖추지 않은 상태에서 선행되는 경우가 많다. 그러나 지혜로운 비

영리단체의 경영자라면 의사결정을 하기에 앞서 조직의 성과를 먼저 정의하여야 하며, 이러한

성과는 어떻게 평가 가능할지를 고려해야 한다.

피터 드러커 교수는 <비영리단체의 경영>이란 책에서“비영리단체에서도 성과는 계획되어져

야 한다. 이것 역시 사명에 기초를 두어야 하기 때문이다. 사명감 없이 시작한 비영리단체는 성

과를 거둘 수가 없으며 비영리단체의 사명은 곧 성과의 결과를 정의하기 때문이다.”라고 했다.

그는 계속해서 영리단체인 기업과 비영리단체의 근본적인 차이점 가운데 하나는“비영리단체의

고객은 다양한 복수라는 것”이라고 했다. 지금까지 영리기업에서는 단수의 유권자, 즉 고객을

만족시켜 주는 것을 위주로 계획을 세웠다면 비영리단체는 항상 복수의 고객들을 상대해야 한

다는 것이다. 

또“비영리단체의 최고경영자들에게 주어진 임무 중에서 가장 어렵지만 먼저 해야 할 과제는

이렇게 다양한 구성원들이 자신들의 비영리단체의 장기적인 목표에 합의하는 것이다. 다양한

이해관계자들을 한꺼번에 묶을 수 있는 유일한 길이 장기적 안목에서 함께 이루어 보겠다는 사

명을 통해서만 가능하다.”라고 했다.

오늘날 사회는 사회복지 욕구 수준의 향상 및 서비스 주체가 다양화되면서 공공의 재정지원

과 후원금을 기반으로 공공서비스를 제공하는 역할을 감당하는 사회복지 실천현장에서의‘책무

성(accountability)’이 더욱 강조되고 있다. 최근 국내의 유력한 몇몇 비영리단체에서 재정을

잘 못 관리하여 사회적 문제가 된 경우가 있었다. 비영리 영역이 괄목할만한 성장을 보여서 이

제는 웬만한 비영리단체라도 한 해 예산이 500억 이상 되고 2,000억을 육박하는 단체도 있다.

그래서 이제는 단순히 투명한 재정 관리 뿐 아니라 경영을 잘하여 탁월한 성과를 올려야 한다.

이러한 추세 가운데 하나로 몇몇 비영리단체들은 사업의 효율성과 효과성을 측정하여 한정된

자원을 전략적으로 잘 배분하기 위해 노력하고 사업 주체가 스스로 서비스의 효과성을 검증하

여 서비스의 성과를 인정받고자 하는 것이다. 

사회복지분야가 발전하면서 사회복지사업의 평가 및 이에 따른 성과관리의 중요성은 더욱 강

조되고 있다. 특별히 사회복지사업은 가치와 무형의 변화에 대한 평가가 일반적이기에 무형의

가치를 적절하게 평가할 수 있는 평가 시스템이 필요하다. 또한 사업 및 서비스의 개입으로 인

해 유의미한 변화가 생겼는지에 대한 타당성 검증에 대한 노력이 필요하다. 그러기 위해서는 사

업의 효과성과 효율성을 높이기 위한 목표, 측정지표 설계와 이를 달성하기 위한 자원의 전략적

인 투입, 체계적인 성과관리 및 슈퍼비전이 연속성을 가지고 이루어져야 하며 이러한 일련의 과

정이 조직화 되어야 할 필요가 있다. 이는 단순히 사회복지영역 뿐만 아니라 사회복지조직을 구

성하고 있는 다양한 영역들 - 회계, 행정, 시설관리, 의료, 식당 등 - 역시 사회복지조직으로써

의 책무성을 높이기 위해 효율성과 효과성, 전문성에 대한 점검과 관리가 필요하다. 

요즘 우리 사회가 점차 선진화되어 가면서 기부나 자원봉사에 대한 관심과 참여도 높아지고

있다. 과거에는 기업이 중심이 되어 활동을 펼쳤다면 지금은 개인들의 참여가 활발하게 이루어
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지고 있다. 이것은 아주 바람직한 현상이라고 할 수 있다. 근래 우리 나라의 비영리단체의 수나

예산 규모가 크게 늘어나고 발전하고 있는데, 이들 단체들이 열심히 하는 점도 있지만 전반적으

로는 우리 사회가 발전하면서 기부와 자원봉사 문화가 확산되고 있는 것이 가장 큰 배경이 아닌

가 한다. 아직은 기부금 사용이나 비영리단체의 활동성과에 대한 기부자들의 관심이 적극적이

지는 않지만 앞으로는 관심과 요구가 점차 높아지리라 본다. 

이러한 예상에도 불구하고, 현재까지 이를 위한 전반적이고 체계적인 성과관리와 평가체계가

미흡한 것이 현실이고 기부자들이나 일반 시민들에게 비영리단체의 기부금 사용이나 성과에 대

한 피드백 내용이 아주 기초적인 수준에 머물러 있는 것은 안타까운 일이다. 

비영리단체의 구성원들은 가치 지향적이어서 도덕적 성향을 바탕으로 헌신적으로 과업을 수

행하는 사람들이 많다. 아직은 성과 평가나 측정에 익숙하지 않고 이러한 측정을 통한 평가나

시스템에 대해 어려워하는 경우도 있다. 그래서 바라는 바는 비영리단체에 맞는 평가 시스템을

구축하여 구성원들의 가치관이나 성향에 부합하면서도 조직의 성과관리가 가능한 시스템으로

운영에 조화를 이루었으면 한다. 나아가서 측정 도구나 평가 없이도 자발적인 동기와 실행을

통해 비영리단체의 사명을 이루면서 얻고자 하는 성과를 도출하고 성과관리가 이루어진다면

얼마나 좋겠는가? 이러한 비영리단체 경영, 즉 최상의 성과관리가 이루어지는 유토피아를 꿈꾸

어 본다. 

좀 더 구체적으로 비영리단체의 성과관리를 해야 하는 이유를 살펴보겠다. 첫째는 조직을 경

영하고 관리하기 위함이다. 캐플런과 노튼은 <BSC>라는 책에서 이렇게 말했다. “만약 당신이

어떤 것을 측정할 수 없다면, 그것을 관리할 수도 없을 것이다.”그리고 피터 드러커 교수는“모

든 조직에서 평가는 가능하며 평가하지 않는 것은 관리되지 않는 것이다.”라고 했다.

흔히 비영리 영역에서는 가치 지향적이고 과정 중심적인 환경 속에 있기 때문에‘어떻게 가치

를 측정할 수 있는 것인가?’‘비영리조직은 모든 영역을 다 측정할 수는 없다.’‘사회복지에서

효율성을 따질 수는 없다.’‘측정지표를 만들기 어렵다.’등의 얘기를 종종 듣게 된다. 

그렇지만 피터 드러커 교수가 주장 했듯이 모든 비영리단체와 각종 개별적인 사업들은 성과

지표를 만들 수 있고 측정이 가능하다.

둘째는 비영리단체의‘책무성’때문이다. 비영리단체의 사명이 좋고 의도하는 일이 선하고

사회에 필요한 일이라고 해도 사명에 기초한 목표했던 성과를 얻지 못하면 기부자나 이해관계

자들이 실망하게 된다. 사회가 발전하면서 공공 서비스의 주체가 사회복지 단체뿐만 아니라 다

양해지고 있다. 공공의 재정 지원과 기부를 받는 비영리단체들은 사명에 기초한 효과적인 사업

과 효율적인 경영, 그리고 투명한 분배 등을 통해 기관에서 목표로 하는 성과 뿐 아니라 이해관

계자들이 기대하는 성과를 입증해 보일 의무가 있다.

셋째는 비영리단체의 성과관리는 이제 시대적 흐름이고 대세가 되었다. 제 3 섹터(sector)인

비영리단체의 활동이 활발한 미국과 유럽에서는 비영리단체를 평가하는 비영리단체가 생겨나
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서 활동하고 있다. 예를 들면 미국의 대표적인 비영리단체를 평가하는 기구로 체러티 네비게이

터(Charity - Navigator), 체러티와치(CharityWatch), 가이드스타(GuideStar) 등이 있다. 이

미 한국에도‘가이드스타’가 진출하여 재무 회계의 투명성에 대해 평가하는 활동을 몇 년 전부

터 진행하고 있다. 미국의 체러티 네비게이터는 기부자들이 현명한 기부를 하도록 가이드 해 줌

으로써 더욱 효율적이고 즉각적인 자선시장을 만들어나가고, 이를 통해 기부자들과 자선단체들

이 파트너 쉽을 통해 세계의 가장 지속적인 도전과제들을 극복할 수 있도록 돕는다. 이 단체는

비영리단체들의 재무자료에만 의존하는 다른 평가기관과 달리 효율성, 신용도, 관리 방식, 모금

에 대한 정보를 제공하며 자신들 고유의 사정방법을 사용하여 비영리단체들이 얼마나 효율적으

로 기부금을 사용하는지에 대한 심도 깊은 정보를 제공하려고 하며, A+ ~ F 식의 등급을 부여

한다.

뿐만 아니라 몇 년 전에는 해당 비영리단체들의 저항이 심했던 전국의 복지관 평가가 이제는

당연시되고 있으며, 중앙정부 뿐 아니라 지방자치단체에서도 동일한 맥락의 복지기관 평가를

통해 인센티브 제도를 시행하기도 한다. 비영리단체의 경영 평가 뿐 아니라 개별 사업에 대한

평가도 활발하여 점차 그 질적인 평가 품질도 발전하고 있다. 

위에서도 언급했듯이 비영리단체의 성과는 이제 계획되어야 한다. 그 성과는 그 단체의 사명

에 기초를 두어야 한다. 사명감이 없는 비영리단체는 성과를 거둘 수가 없는데 근래 우리나라의

대표적인 비영리단체들은 설립의 근거이자 존재 목적인 사명을 잊고 많은 사업에만 집중하는

것을 보면서 안타까움을 느끼게 된다. 

그래서 비영리단체 최고 경영자(CEO)의 역할이 중요하다고 하겠다. 최고 경영자가 중요한 의

사결정을 할 때 고려하는 사항을 영리단체와 비영리단체를 비교하면서 살펴보겠다. 영리단체인

기업의 경우엔 얼마 전까지만 해도 매출이었다. 그런데 이제는 매출보다 이익이 더 중요한 요소

가 되고 있다. 뿐만 아니라 단기적인 성과 추구에 대한 문제들을 알기에 이제는 주주가치에서

더 나아가 고객가치 등 지속가능한 경영을 위해 BSC(Balanced Score Card)라는 지표를 개발

하여 균형 잡힌 성과를 관리하고 있다.

비영리단체의 경우엔 아직도 대부분 바람직한 결과, 즉 도덕적인 동기가 경제적인 동기에 우

선하는 경우가 많다. 조직의 사명에 기초한 사업 설계를 하고 거기에 집중해야 하는데 사회적

욕구나 필요가 있다고 해서‘이것도 해야 하는데’, ‘이것도 우리가 해야지’라는 생각이 그것이

다. 현명한 경영자라면 사명에 기초한 사업 선택, 용기를 가지고 포기할 줄 아는 결단력이 필요

하다고 하겠다. 

다행스러운 것은 우리나라의 몇 몇 비영리단체들은 2~30년 동안 꾸준히 자신들의 미션에

따라 한 가지 사업에만 집중하는 좋은 사례를 만들고 있다. 그래서 전문성도 높아지고 그 안에

서 인재가 육성되며 조직의 정체성과 브랜딩이 되어 결국엔 경쟁력까지 갖추게 되는 것이다. 
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3. 성과관리는어떻게해야하는가?

과거에‘도제(徒弟)’라는제도가있어서지식을전수하던시대가있었다. 물론요즘도이러한개

념의 시스템이 있기는 하지만, 개인의 성장 뿐 아니라 한 조직의 발전을 위해서는 반드시 기술과

지식이전수되거나공유되어야하고, 또다양하고광범위한성과에대한관리가이루어져야한다. 

성과관리에 대한 시스템은 여러 유형이 있지만 지식경영은 성과관리 측면에서 아주 장려할

만한 경영기법이라고 본다. 지식경영은 개인 영역에서의 성과관리 뿐 아니라 조직 차원에서 성

과물을 공유하고 확산하는데 아주 탁월한 시스템이기 때문이다. 

비영리단체는 성과관리를 위해 먼저 그 단체의 미션(Mission)과 비전(Vision)이 있어야 한다.

왜냐하면 미션과 비전은 비영리단체 및 조직의 목표와 성과를 규정하는 데에 그 가치와 방향성

을 부여하기 때문이다. 미션은 조직의 존재목적이자 지향하는 방향을 제시해 준다. 비전은 조직

의 모든 구성원들이 이루고자하는 미래의 바람직한 상이자 장기적인 목표이다.

피터 드러커 교수는 비영리단체의 목적과 사명을 유권자들이 원하는 목적과 목표가 되도록

하고 이를 공통적인 유대감으로 묶는 작업은 마치 건축과정과 같으며 건축구조를 설계하는 과

정과도 같다고 강조했다. 그는 또 일반적으로 비영리단체는 무엇 하나라도 포기한다는 것이 거

의 불가능한데, 그 이유는 하는 사업 중에 어느 하나라도 선한 동기에서 시작하지 않은 일이 없

기 때문이라고 했다. 그럼에도 불구하고 그가 강조한 점은 도덕적 동기와 경제적 동기의 선을

분명히 긋고 판단해야 한다는 것이었다. 

비영리단체는 사회로부터 도덕적 동기를 부여 받아 탄생하였고 또 존재하고 있으며, 이것이

곧 그 단체의 사명인 것이다. 비영리단체는 성과의 결실을 가져오는 미션의 실행에 귀한 자원을

사용하되 도덕적 사명이라는 가치 아래 귀한 자원을 소모하지 않는 것이 귀한 기부금을 후원한

기부자들이나고객들그리고조직내의구성원들에대한최소한의의무이기도하다.

1) 조직의 미션 및 비전 수립

영리단체든 비영리단체이든 미션과 비전이 없는 조직은 흔치 않다. 어떤 기관은 그것을 잘 보

이는 곳에 멋지게 장식하여 놓기도 한다. 기관의 특별한 역사적 분기점에서 새롭게 출발을 하는

행사로써 <비전 공표식>을 하기도 한다. 조직의 혁신이나 도약을 시도하는 C.I(Corporate

Identity)작업의 하나로 미션과 비전을 새롭게 수립하기도 한다. 하지만 멋진 미션과 비전을 정

하고 명화처럼 고급스런 액자에 담아 전시하는 것보다 중요한 것은‘그 미션과 비전을 조직 구

성원들이 인식하고 공유하며 자신들의 가치와 결부시켜 내면화 하는가’이다.

과거에 현장경영을 하다가 우리나라에서 역사가 오래되고 규모면에서도 큰 단체의 산하 기관

을방문한적이있다. 그단체는처음출범때와는다르게시간이지나면서초기가졌던미션이흔

들리고 백화점식으로 많은 사업들을 기준 없이 펼치다 보니 정체성이 흐려지고 비전이 흔들리고
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있었다. 많은전문가들도그단체의장래에대해우려하고있었다. 그런데다행히최근외부전문

그룹에 의뢰하여 새롭게 C.I작업을 했다. 심볼을 바꾸고 핵심가치를 재조명하며 사업의 선택과

집중을 통해 정체성 회복을 시도하고 있었다. 그 작업에 대해 긍정적인 평가를 내리려 하던 순간

에중요한점을발견할수있었다. 조직구성원들이그C.I작업의내용과의미를이해하지못하고

내용또한숙지하지않고있다는사실이었다. 상당한예산이들었을텐데아쉬움이많이남았다. 

또 미션과 비전의 개념을 혼돈하여 미션이 비전 같기도 하고 비전이 미션 같기도 한 기관들도

있다. 

어떤 사람들은 조직의 가치체계에서 비전을 먼저 두어야 하는지 미션을 먼저 두어야 하는지

갑을 논쟁을 한다. 비영리단체에서는 미션이 중요하다. 어쩌면 생명과도 같다. 단체의 존재 목

적이며 핵심가치인 것이다. 

(1) 미션이란 무엇인가?

나는 왜 이 세상에 태어났을까? 나는 왜 존재하는가? 내가 무엇이 될 것인가는 비전에 관한

물음이라면 왜 살아야하는가의 본질적인 질문은 미션에 관한 내용이다. 

미션이란 조직이나 개인의 존재 목적, 그리고 사명 및 추구하는 신념이라고 할 수 있다. 미션

은 하나의 가치 지향적 성격을 갖지만 머릿속의 상상이나 구두로 선언하기보다는 간결한 문장

으로 표현하는 것이 효과적이다. 조직 속에서 개인의 사명은 조직 구성원의 신념과 사명을 자기

의 것으로 내면화하는 것이고 그것을 문장으로 구성하면‘사명 선언문’이 된다.

비영리 단체는 미션 때문에 탄생했고 그것을 위해 존재한다. 가치를 지향하는 비영리단체에

서는 미션이 조직의 생명과도 같다. 즉 미션은 그 단체의 존재 이유 전부이자 가치인 것이다.

(2) 왜 미션은 필요한가?

태초부터 인간에게는 미션이 존재했었다. 창세기를 보면“생육하고 번성하여 땅에 충만 하

라.”라는 내용이 있다. 미션의 기능이나 역할은 크게 보면 조직의 존립과 활동에 대한 근거 및

정당성을 제시해 준다. 그리고 미션의 존재는 조직의 경영상 중요 의사결정과 운영 방향을 제시

해 준다. 뿐만 아니라 미션은 조직 구성원들에게 도전적이고 열정적으로 동기부여 되게 한다.

① 존립과 활동에 대한 근거 및 정당성 제시

미션은 조직이 무엇 때문에 존재하는가? 왜 존재하는가? 만약 조직이 없다면 어떤 일이 일어

나는가? 등에 관한 답을 제시해 준다. 시대나 사회가 요구하는 사명으로 인해 조직이 설립되며

그 조직은 또 미션으로 인해 활동의 근거 및 정당한 책무를 부여 받게 된다.

미션은 조직의 존재 이유임과 동시에 조직이 추구하는 가장 큰 목적이다. 비영리단체에서는

조직의 목적이 가장 중요하고 핵심적인 것이다. 즉 조직이 추구하는 존재 목적인 미션은 조직의

존재 이유로서 조직을 이끄는 가장 중요한 요소가 된다. 
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조직 구성원들도 조직의 미션이 있음으로 인해 구성원으로서의 정체성과 사명감을 갖게 되

고, 이를 통해 활동의 근거와 정당성이 생기며 적극적이고 도전적으로 조직 목표를 향해 과업을

수행하게 된다. 비영리조직은 고객 가운데 기부자가 있다. 그들도 조직의 정당성과 조직 활동의

의미를 공감하게 될 때 기부를 하게 된다.

② 의사결정과 행동의 방향 제시

개인이든 조직이든 중요한 결정이나 행동의 방향을 구상하게 될 경우 가치 기준이 있으면 올

바른 의사결정을 하게 되고 주저 없이 결정할 수 있다. 마찬가지로 미션은 조직이 갖고 있는 인

적∙물적 자원의 배분과 활용, 조직의 청사진 및 사업 설계, 사업 집행 등에서 중요한 의사결정

의 기준이 된다. 즉 미션은 의사결정의 중요한 가치 기준이며 행동의 방향을 잡는 데에 나침반

과 같은 역할을 한다고 볼 수 있다. 

③ 동기부여

미션은 도전적이고 높은 가치를 지향한다. 더불어 구체적이고 명확할 경우에는 조직 구성원

들로 하여금 미션에 대한 수용성 뿐만 아니라 동기부여도 시킬 수 있게 된다. 왜냐하면 미션을

통해 조직의 존립 가치와 활동에 대한 정당성이 확보되고 나아가서 그것이 구체적이면서도 명

확하다면 조직이 목적을 위해 거침없는 과업을 수행할 수 있을 것이다. 

④ 조직 관리의 도구이자 수단

미션은 조직의 운영 방향을 제시하며 분명하게 함으로써 조직 관리를 더욱 효과적이고 효율

적으로 수행할 수 있게 해 준다. 즉 조직이 추구하는 가치, 조직의 원칙 등의 표현을 통해서 제

시되는 조직의 청사진은 조직 구성원이 어느 곳에 었어야 하고 어디를 향해 가야 하는지를 인식

하게 함으로써 조직의 비전을 이끌어 낼 수 있다. 

⑤ 사명으로 하나 되기

조직 구성원들과 함께 공유된 사명은 그들로 하여금 정체성(Identity)을 갖게 하며 하나로 결

집시키는 역할을 하게 된다. 더불어 앞에서도 언급했듯이 조직의 모든 개체를 하나의 가치로 묶

는 역할을 하게 된다. 미션 수립으로 인해 조직 단위 뿐만 아니라 조직 구성원 각자의 행동 지침

및 방향을 제시함으로써 구성원과 조직을 하나의 공통된 목표로 정렬시킬 수 있다. 

(3) 비전이란 무엇인가?

우리 풍습에 아이가 태어나 첫돌이 되면 돌잔치를 하는데, 돌상에 연필과 돈, 실타래 등을 올려

놓고돌잡이를한다. 이때주인공인아이가연필을집으면공부를잘해출세를할것이고, 돈을집

으면 재물 운세가 있고 실타래를 집으면 장수할 것이라고 어른들은 이야기한다. 즉, 아이가 장래
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어떤 인물이 될지 모두가 궁금해 하며 부모로서 아이의‘미래 바람직한 상’을 그려 보는 것이다.

또한 어른들은 아이들에게‘넌 커서 무엇이 되고 싶니?’라고 묻는다. 처음엔 이러한 질문이 어렵

기도 하고 또 쉽게 답할 수 없다. 요즘 자라나는 아이들이나 청소년들에게 같은 질문을 하면 다양

한 직종의 직업을 이야기한다. 즉 내가 미래에 하고 싶은 일이나 갖고 싶은 직업의 구체적인 형상

이다. 

꿈이나 비전은 좀 철학적이긴 하지만 가치관이 담긴 개인에게는“어떤 인생이 되고 싶은가?”

조직에게는“어떤 조직이 되고 싶은가?”의 답이 될 것이다.

비전이란한개인이나조직이바라는미래의상이다. 아니‘바람직한미래의상’이다. 비전은한

조직의미래상태를표현함으로써조직구성원들에게조직의미래모습과추구할방향을제시한다.

또한조직의목표를세우고공감시키며전략수립과역량을모으는데도중요한역할을하게된다.

그렇다면‘좋은’비전이란 무엇인가? 조직의 미래를 설명해 주고 방향을 제시해 주는 비전은

그리 난해하거나 거창할 필요가 없다. 오히려 특색이 없고 간단해도 조직의 미래를 예측하게 하

고 전 조직 구성원이 이 비전에 따라 꿈을 꾸도록 하면 된다.

좋은 비전은 첫째로 미래의 조직이 어떤 모습일지, 즉 조직의‘바람직한 상’이 무엇인지를 설

명해야 한다. 특별히 꾸밀 필요도 없다. 조직의 존재 가치, 존재하는 이유, 추구하는 신념에 따

라‘우리가 무엇이 되고 싶은지’를 표현하면 된다.

둘째로 명백하고 간결하지만 실제적인 표현으로 쉽게 이해할 수 있어야 한다. 추상적이거나

어려운 표현이 거창하게 보일 수는 있지만 구성원들이 이해 못한다면 소통에 어려움이 있을 것

이고 그 결과 비전으로서의 의미가 감소하게 된다. 비전과 목표는 서로 정렬이 되기 때문에 명

백하고 간결한 비전은 목표를 달성하고자 하는 조직 구성원들의 동기를 유발하게 된다.

셋째로 내용의 신뢰성, 즉 실현 가능하고 가시적이어야 한다. 비전은 조직 구성원들이 모두

이해하고 공감해야 한다. 비전이라고 해서 허황된 것을 그리면 안 된다. 모든 사람들, 특히나 조

직 구성원들로부터 신뢰를 얻어야 하고‘한번 해보자’라는 동기를 유발하게끔 실현가능하면서

도 가시적인 그림이 그려져야 한다.

넷째로 크고 놀라운 성과를 지향해야 한다. 비전은 비전이다. ‘이것이 달성이 될까?’라는 자

신 없는 자세로 비전을 세우는 것은 바람직하지 않다. 단기적인 목표를 세우는데도 크고 높고

놀라운 것을 지향하는데 비전을 세울 때에는 의도적으로라도 도전적이고 모두가 고무적으로 받

아들이는 것으로 방향을 잡아야 한다.

다섯째로 환경 변화에 적응할 수 있도록 유연성이 있어야 한다. 다소 비전은 불변적이어야 하

지만 사명처럼 변치 않는 가치나 신념은 아니다. 전략처럼 수시로 변하는 가변적이어서도 안 되

지만 그렇다고 불변적인 성격도 아니다. 즉 상황과 환경에 따라 융통성이 발휘되어야 한다.

여섯째로 다양한 이해관계자들에게 납득이 되어야 한다. 조직을 둘러싸고 있는 다양한 이해

관계자들, 즉 고객, 경영자, 조직 구성원, 기부자들, 정부, 지역사회, 시민사회단체 등의 이해에

부합한다면 더욱 좋겠지만 최소한 이들로부터 공감을 얻어야 한다.
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조직에서 비전이 없다는 것은 개인에게는 꿈이 없는 것과도 같다. 미래를 기대할 수 없으며

매년 세우는 목표도 그 때마다 단기적인 것으로서 일관성이 떨어질 것이다. 즉 비전이 없다는

것은 개인이든 조직이든 미래를 기대할 수 없다는 것이다. 

(4) 왜 비전이 필요한 것인가?

① 조직의 방향을 명확히 제시해 준다.

비전은 기업이나 비영리 조직에서 경영 혁신이나 리빌딩 작업을 하는데 반드시 필요한 요소

이다. 그러므로 조직의 최고 경영자(CEO)가 가장 먼저 고려하고 행동을 취해야 할 것이 비전을

만들고 선포하며 전파하는 것이다.

얼마 전 국내 모 그룹이 제 2도약을 선언하면서 발표한 것은 새로운 비전과 중장기 목표였다.

또한 성공적인 전환경영의 성공으로 일본의 닛산 자동차를 구한 최고 경영자 카를로스 곤이 가

장 먼저 한 일은 새로운 비전을 세우는 것이었다. 또 몇 년 전에 국내 큰 복지재단이 환경의 변

화에 대응하고 조직 발전이 정체되어 있는 것을 타개하기 위해 혁신적으로 단체명과 심볼을 바

꾸면서 비전을 선포하였다.

존 코너는 <기업이 원하는 변화의 리더>에서“비전은 구성원들에게 조직이 나아가야 할 올바

른 방향을 제시하고 한 방향으로 대열을 짓게 하며 격려∙고무시킴으로써, 성공적으로 경영혁

신을 완수하는 데 중요한 역할을 한다.”라고 했다. 

② 리더십의 핵심 요소이다

현명한 리더는 조직 구성원에게 비전을 제시한다. 다음과 같은 상황을 상상해 보자. 벌판에

소풍 온 학생들이 있는데, 갑자기 하늘에 먹구름이 덮이면서 어두워지고 폭풍우가 쏟아 질 것

같은 날씨로 변했다. 

어떤 리더는 이렇게 말한다. “자 빨리 서둘러 나를 따르세요. 어서 일어나 나를 따르세요!”이

러한 리더십을‘권위주의적 리더십’이라고 할 수 있다. 리더가 강력한 힘과 권력으로 일사분란

하게 목표를 이루지만 개인의 개성과 독특성을 인정하고 다변화 되어가는 요즘 세대에서 조직

구성원의 마음으로부터의 참여와 지지를 이끌어 내기에는 무리가 있는 리더십이다. 

또 다른 리더는 이렇게 말한다. “우리 속히 이 자리를 피해야 합니다. 계획은 모두가 고개 너

머 휴게소로 가는 겁니다. 두 명씩 짝을 지어서 가되 앞 사람과 거리는 1m 이내를 두세요. 소지

품은 잘 챙기고 개인행동하면 안됩니다.”이 경우의 리더십은‘관리형 리더십’이라고 할 수 있

겠다. 조직 구성원 각자가 해야 할 일들을 명확하게 지침을 내리며 빈틈없는 계획을 가지고 문

제들을 해결하면서 목표를 이루고자 한다. 제대로 이루어지는지 평가하고 점검하면서 목표를

향해 전진하지만 잘 짜여 진 계획과 시스템이 있어야 하고 관리적인 에너지가 많이 들어간다.

또한 조직 구성원들은 점진적인 성과를 보게 되지만 혁신적인 성과를 본다거나 자발적인 참여
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나 열정을 이끌어내기는 쉽지 않다. 

비전을제시하는리더는이렇게말한다. “금방폭풍우가쏟아질겁니다. 저기고개가보이죠? 저

곳을넘으면휴게소가있습니다. 우리그곳으로피하는것이어때요? 그러면비를피할수있을테

고, 그곳은따뜻한음료와음식이있어서먹고쉴수있어요.”보통사람들은변화를두려워하거나

어려운장애물을피하려고하는데이러한리더십은조직구성원들로하여금‘미래의상’을머릿속

에그리게함으로써그‘미래’를위해내가지금어떤노력과희생을해야하는지알게해준다. 결

국은장애물을극복하고변화를시도하는혁신과정을거쳐이루고자하는목표를성취하게된다.

어느 책에서 보면 조직을 둘러싸고 있는 상황은 늘 급변하기 때문에 상황에 따라 리더십의 형

태는 달라야 한다고 했다. 즉 <상황 대응형 리더십>이 조직을 가장 잘 이끌어 가는 적합한 리더

십이라고 생각한다. 그렇지만‘상황 대응형 리더십’이라고 해도 리더가 비전을 제시하는 것은

가장 기본이 되어야 하며 중요한 우선순위인 것만은 분명하다.

③ 조직 구성원들의 역량과 에너지를 하나로 집중하게 해준다.

수많은 구성원들은 각기 다른 가치관을 가지고 있으며 이루고자 하는 꿈이나 자아가 다양하

다. 특히 개인의 이익을 조직이나 다른 구성원의 그것보다 우선하고 싶고 단기적인 목표에 집착

하게 된다. 그렇지만 명확하고 바람직한 가치가 있는 비전이라면 이러한 개인의 이익이나 단기

적인 시야에서 벗어나거나 양보하게 된다. 그리고 개인보다는 조직의 이익과 비전 달성을 위해

자신이 갖고 있는 역량을 최대한 발휘하기 위한 동기가 유발되며 결국은 조직 구성원들 각각은

조직의 비전을 공동의 목표로 공감하면서 에너지를 최대한 쏟게 된다.

아래 내용은 이랜드복지재단의 미션과 비전이다. 

미 션 Light & Salt of the World

사명 선언문
우리는 가치와 감동을 추구하는 세상의 빛과 소금입니다
우리는 하나님의 사랑으로 진실 되게 소외된 사람들을 섬깁니다
우리는 헌신된 봉사자, 정직한 청지기, 탁월한 경영자로서 일합니다

원 칙

진정성 고객(수혜자)중심, 소외계층의 선한 이웃

투명성 투명한 회계와 피드백

지속성 지속적인가치를창출할수있는사업

행동강령

� 우리는 베풀기 보다는 섬긴다.
� 우리는 유명해지기보다는 신용을 얻는다.
� 우리는 빵과 복음을 함께 전한다.
� 우리는 기부자의 뜻을 존중한다.
� 우리는 기부금을 잘 사용하는 지식인이 된다.
� 우리는 현장에서 발로 뛰며 일한다.
� 우리는 찾아가기 어려운 곳도 기쁘게 달려간다.
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2) 중장기 목표

조직의 미션과 비전이 있으면 그것을 실현하기 위해서는 이상만을 추구하는 것이 아니라 중

장기 목표를 세워야만 한다. 이것은‘조직의 큰 그림’이라고 할 수도 있다. 목표는 단번에 성큼

달성되는 것이 아니므로 단계를 나누어 한 단계씩 계단을 오르듯 달성해야 한다. 조직 구성원들

에게도 비전을 제시하는 것뿐만 아니라 중장기 목표, 즉 큰 그림을 보여주어야 보다 현실적인

조직의 목표와 조직 안에서의 자신의 목표를 설계할 수가 있다. 

당해 연도 경영계획의 수립보다‘3개년 큰 그림’을 설계하는 것은 더 어려운 작업이다. 비전

과 정렬된 관점에서 거시적인 구상을 해야 하기 때문이다. 경영자는 조직 구성원에게 당해 연도

목표와 전략 뿐 아니라 3년 후 우리 조직의 모습을 보여 주어야 한다.

비전에 따라 조직의 장기 목표와 성과 지표가 나올 수 있고, 중장기 목표에 따라서 또 성과 지

표가 정리된다. 이제 점차 목표가 구체적이고 세밀해지게 되는데 목표에 따르는 성과 지표도 구

체적이게 된다. 

중장기 목표를 수립할 때는 경영자가 먼저 조직의 비전에 따라 큰 그림을 그리면서 구상을 하

고, 또한 조직 구성원들을 참여시켜 이들로 하여금 비전에 따라 구성원들이 원하는 조직의 큰

그림을 그려 보게 한다. 그래서 상호 의견들을 공유하면서 경영자와 구성원 모두가 합일하는 조

직의 중장기 목표를 결정하게 된다. 

아래소개되는예는이랜드복지재단의2020년까지의청사진과3개년큰그림이다.

[그림 14] 이랜드복지재단의 비전
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3) 단기목표

(1) 경영계획 수립

대개의 사람들은 계획 세우는 것을 그다지 좋아하지 않는다. 특히 비영리단체의 속성은 계획

을 세우기 전에 도덕적 동기로 인해 먼저 실행하는 경우가 있다. 어떤 조직이든 조직 구성원 모

[그림 15] 이랜드복지재단 2020년 중장기 청사진

(복지재단) 3개년 큰그림(인∙지∙낭 관점)

[그림 16] 이랜드복지재단 3개년 큰 그림

※ 인.지,낭
인 : 인재경영
지 : 지식경영
낭 : 낭비제거

3개년 이상적모습 발굴+기부 플랫폼 허브기관(대상자 ↔ 기부/자원봉사자 플랫폼)

3개년 전략

질적
지표

1. 극빈층대상자 발굴 1,500명
2. 복지관(12개)/요양원(1개)
3. 기부참여70%:봉사70%
4. 모금액(4.5억)
5. 운영비 1.5%

1. 극빈층 대상자 발굴 3,000명
2. 일반기부자 1만명
3. 직원기부80%/봉사80%
4. 복지관(15개)/요양원(2개)
5. 모금액(6억)
6. 운영비 1.2%

1. 국민 인지도/선호도 1위
2. NPO 생산성 1위
3. 일반기부자 2만명
4. 복지관(18개)/요양원(3개)
5. 모금액(10억)
6. 운영비 1%

2013년

소외계층 발굴/케어
최고 네트워크

● 전국 노인복지 네트워크(이랜드복지관)
● 민간형 복지그물망 시스템(인큐베이팅)
● 직원자원봉사 노출시스템 완성
● 전국 권역별 자원봉사 네트워크

● 민간형 복지그물망 네트워크
● 직원자원봉사 모델 정착
● 전국 권역별 자원봉사 시스템
● 글로벌 사회공헌 이식(중국)

● 기부사이트+포탈사이트 협약
● 테마도시형 노인복지센터 모델완성

(노인복지관+요양원+병원)
● 글로벌 사회공헌 이식

(인도, 베트남)

2014년

발굴+기부
플랫폼 모델

2015년

발굴+기부
플랫폼 허브

① 발 굴/기부해결사양성 ②복지네트워킹 ③ 3대시스템(선발/수탁기부-봉사)①발굴/기부해결사양성 ②복지네트워킹 ③3대시스템(선발/수탁기부-봉사)
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두가 공유하는 중장기 큰 그림과 1년 단위의 경영계획이 있어야 하고, 더 나아가서 경영계획에

따라매월그리고매주간의계획을통해목표를관리함으로써조직의성과를이루어야한다. 

‘경영계획’이란 조직 전체가 1년 동안 이루어야 할 목표를 설정하고 이 목표를 달성하기 위해

전략을 수립하며 실행하기 위한 구체적인 방법을 정렬하는 것이다. 경영계획은 조직의 과거와

현재 그리고 미래를 모두 담고자 하는데, 그 첫 단계는 과거 3년 동안의 경영을 평가하는

RV(Review)를 통해서 가능하다. 이를 통해 전략과 성과를 분석하고 성공과 실패의 요인을 고

민할 수 있다. 또한 고객의 변화, 사회 및 비영리영역에서의 변화, 우리 조직의 핵심역량의 변화

를 파악하여 계속적으로 해야 할 것이 무엇인지, 하지 말아야 할 것이 무엇인지를 분석하여 교

훈과 적용점을 정리하게 된다. 또한 조직의 발전과 핵심역량 성장을 위해 벤치마킹할 대상을 선

정하여 역분해(RE, Reverse Engineering)하여 핵심원리를 분석하고 어떻게 적용할 것인지를

구체화한다. 이렇게 정리된 것을 바탕으로 전체적인 경영에 대한 운영방안을 모색하고 조직의

비전을 이루기 위한 경영목표를 수립하게 된다.

앞서 언급했듯이 경영계획은 미래의 큰 그림 속에서 정렬된다. ‘3개년 큰 그림’을 통해 현재

부터 미래 3년간 달성하고자 하는 이상적인 모습을 구체적으로 기술하고 이를 달성하기 위한

핵심전략을 계획한다. 이는 단순히‘꿈’이 아닌 달성하고자 하는‘목표’가 되고 이를 실현하고

있는지 측정지표를 통해 점검할 수 있도록 한다. 이러한 큰 그림은 단순히 경영자의 숙제로 끝

나는 것이 아니라 조직 구성원 전체가 공유하고 각자의 사업계획에 반영되어 조직의 목표가 곧

개인 또는 팀의 목표가 되어 유기적으로 움직이게 된다.

경영계획을 수립하는 방법은 크게‘탑-다운(TOP-DOWN)’형태와‘바텀-업(BOTTOM-

UP)’형태가 있는데 이 두 가지를 적절하게 혼합한 프로세스로 진행하면 좋겠다. ‘탑-다운’형

태란 조직의 경영자가 대부분의 계획을 구상하고 세워서 아래 부서와 조직 구성원에서 하달하

는 형태이고, ‘바텀-업’형태란 경영계획을 수립하는 과정에 모든 조직 구성원들이 참여하여

자신 및 부서의 의견이 많이 반영되도록 하는 프로세스를 말한다. 

[그림 17] 이랜드복지재단의 경영계획 프로세스

전년도평가
RE, RV

분석
(고객, 시장)

3개년 큰 그림
이상적 모습

�
우선순위
제목 찾기

� 경영계획 수립�
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(복지재단) 2012년 피드백 결과 ①

#. 고객 & 시장(환경)의 변화

(복지재단) 2013년 말 이상적인 모습

[그림 18] 복지재단 5년 RV(ReView) & 2012년 피드백

1. 소외계층 발굴/지원 시스템 미흡

- BUG1. 대상자를 발굴/심사하는 지식이 부족했습니다.

① 적합한 대상자를 발굴하기 위한 루트가 부족해서 지원신청자 POOL자체

가 작았습니다.

→ 대안 : 전국 3중망 네트워크 활용(보건복지부/거점기관/사회복지시설)

현장전담 간사 네트워크 Ver 3.0

② 심사의 속도를 낼 수 있는 시스템이 없었습니다.

→ 대안 : 인큐베이팅 인트라넷 구축(발굴/심사/실사 동시진행)

③ 지원대상자의 기준을 사전에 명확하게 정해주지 못해 내부 심사과정에서

비부가가 발생했습니다.

→ 대안 : 인큐베이팅 신청시스템 Ver 3.0

(신청서류 전산화율 70% → 필수항목 누락방지)

[그림 19] 고객 & 시장(환경)의 변화

1. 사회적 양극화 심화로 절대 빈곤층이 늘고 있습니다.

▶ 요보호 극빈계층 : 가정해체 아동/청소년, 한부모가정, 조손가정, 다문화가정

정부의 복지관련 예산은 6.4% 증가되었다지만, 실제 내용에서는 절대 빈곤

층 지원이 축소되면서 복지사각지대가 광범위하게 확대되는 추세입니다.

→ 소외계층, 미자립시설 발굴 시스템(그물망▷인큐베이팅 사업)

2. 기부문화 가운데 개인 기부참여가 확산되는 추세입니다.

▶ 아울러 기부자의 투명경영, 피드백(보고) 기대가 높아지고 있습니다.

→ 기부사이트 운영(직원/매장주 참여)

→ 이데일리뉴스, 인트라넷

→ 운영비율 2%, 외부회계감사 공시

[그림 20] 이랜드복지재단 2013년 말 이상적인 모습

질적 영역 이상적 모습 직관지표

인재경영
관장/부장후보 20명
현장전담간사 20명

극빈대상자 1,500명
복지관 12개

아동결연 1,000명

업무대체 30%
복지부 감사
지적건수 제로

지식경영

낭비제거

적합한 대상자 발굴과 복지관 수탁을 위한

현장전담간사 및 해결사(관장, 부장)
2배 POOL이 구축되며

시스템(발굴 인트라넷, 복지관수탁 솔루션,

기부/봉사사이트) 버전이 업그레이드 되어

양대 대표사업(①인큐베이팅/②이랜드

복지관)이 전국적으로 홍보/브랜딩되고

협업(NGO/복지관)과 자원봉사자를

활용하여 업무대체 30%, 

복지부 감사 지적건수 제로한다.
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(2) 경영계획에 따른 목표 설정

경영계획 상에 큰 그림과 1년 계획이 설계가 되면 그에 따라 목표가 정해지게 된다. 그러면 목

표를 이루기 위한 개인별, 팀별, 핵심 과업을 설정하고 그에 대한 세부 실행계획이 설정된다. 

목표의 개념을 살펴보려면 우선 목적과 목표를 함께 생각해 보아야 한다. 우리가 어떠한 일을

할 때 그 일을 왜 하는지의 이유가 바로‘목적’인 것이다. 어떤 조직이 생겨나게 될 때 그 조직이

왜 생겨나는지 그 존재 이유가 바로‘미션(Mission)’또는 사명이듯이 말이다. 목표는 그 목적

을 달성하기 위해 구체적으로 해야 할 것들이다. 따라서 목적은 다소 추상적이고 가치지향적인

개념이라면 목표는 아주 구체적이고 현실적인 개념이다. 목적은 추상적이고 가치지향적이기에

측정이 쉽지 않지만 목표는 구체적이고 현실적인 개념이기에 측정할 수 있어야지만 목표인 것

이다.

(복지재단) 우선순위 제목

[그림 21] 이랜드복지재단 2013년 우선순위 제목

- 현장전담간사 20명, 관장(부장) 선발/육성하여
20명 POOL

- 분기단위 지역별 EMBA/집체교육 통하여 육성

① 핵심/신규사업 해결사 양성

- 인큐베이팅 발굴시스템 구축하여 월 3회 사이클 /
100명 발굴.

- 기부/봉사 사이트의 Ver 4.0 통해 나눔문화 확산.
(봉사율 80%, 기부율 70%)

- 지역네트워크+이랜드복지관 협업하며 신규 2개
수탁

② 3대 시스템 버전 UP → 속도, 노출
(발굴인트라넷, 수탁솔루션, 기부/봉사)

사회공헌
“E∙LAND

WAY”

진.정.성. 
현장경영

�

(복지재단) 2013년 경영계획

[그림 22] 이랜드복지재단 2013년 경영계획

[2013년 질적 목표] 국내 최고수준의 극빈층 대상자 발굴&케어 기관

[2013년 양적 목표] 적합한 대상자 발굴 1,500명, 복지관 12개, 아동결연수 1,000명

우선
순위

인
지
낭

대 프로젝트
제목

아이디어
Who
(PD)

측정
지표

최종타겟
(이상적)

측정값

13년
(목표)

12년
(실적)

11년
(실적)

1 인
압축성장
시스템

- 복지EMBA
(NPO 합숙훈련)

정영일
관장/부장
POOL

60명 20명 15명 12명

2

지
/
낭

대상자
발굴시스템

-인큐베이팅인트라넷 정기혁
발굴

대상자수
- 1,500명 865명 735명

지 복지관 수탁
- 타켓지역 연역적
협력강화

정영일 복지관수 30개 12개 10개 8개

지
기부 / 
봉사문화
정착

- 해외 아동결연
- 자원봉사 노출
시스템

정기혁

참여율/
기부율

100/100 80/70 80/60 50/30

아동
결연수

- 1,000명 - -

기부액 - 4.5억 3억 2억
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목표 값은 BHAGs(Big Hairy Audacious Goals)5)에 따라 각 담당자와 팀, 경영자가 최대의

성과를 합의하여 정한다. 또한 측정지표도 과업을 보다 객관적으로 평가할 수 있는 적합한 지표

를 발굴 또는 개발하여 설정한다. 

경영계획을 달성하고 성과를 내기 위해서는 순차적으로 달성해야하는 하나하나의 성과지식

제목을 묶어 크고 작은 프로젝트를 진행해야 한다. 그리고 월별, 분기별 프로젝트 진행 상황 및

성과를 측정하고 점검할 수 있도록 구조화하는 작업이 필요하다. 우선순위와 중요도, 긴급도 등

을 고려하여 핵심 프로젝트를 나열하여 누가 보더라도 달성 정도를 측정, 파악할 수 있도록 구

조화하는데 이를‘돌파스코어’라고 한다. 

많은 조직들이 비교적 매년 경영계획은 잘 세우고 있지만 1년 동안 경영 활동을 하면서 책임

자 뿐 아니라 조직 구성원들이 그것을 잊고 지내다가 1년을 마감하는 시점에서 경영계획을 다시

끄집어내서 회상하며 평가하는 경우가 많다. 이것은 성과관리가 안 되는 경우라고 할 수 있다.

경영계획은 말 그대로 조직의 1년 농사를 어떻게 지을 것인가를 설계하고 계획하며 소출에 대

해 기대하며 목표를 정하는 것이다. 그리고 그 소출을 얻기 위해 모두가 어떻게 일해야 하는지

전략과 구체적인 실행 계획을 세우는 것이다. 

경영계획을 잘 세우기 위한 팁(tip)을 몇 가지 정리해 보았다. 첫째는 조직의 미션 및 비전과

잘 정렬이 되어 있어야 한다. 이 부분의 중요성은 앞에서도 누누이 강조한 사항이다. 둘째는 연

역적 사고로 계획을 세우고 목표를 설정해야 한다는 것이다. 특히 비영리 단체들은 특성 상 이

부분에 취약한 면이 없지 않다고 본다. 과정도 중요하지만 먼저 이루어야 할 성과를 규정하고

그것을 위해 무엇을 어떻게 해야 하는지 프로세스를 설계하고 단계별로 실행하면서 성과를 관

리하는 것이다. 셋째는 크고 위험하고 대담한 목표(BHAGs / Big Hairy Audacious Goals)여

야 한다. 제임스 콜린스와 제리 포라스가 저술한 베스트셀러‘성공하는 기업들의 8가지 습관’

에서 나오는 개념이다. 불멸의 성공기업인‘비전기업’에는 몇 가지 성공인자가 있는데 그 중

에 하나가‘핵심을 보존하고 발전을 자극’하는 것이다. 그 발전을 자극하기 위해서는 목표가

크고 위험하고 대담해야 한다는 것이다. 누구나 쉽게 달성 가능하고 평범한 것은 목표가 아니

다. 넷째는 목표는 명확하고 측정이 가능하여 평가할 수 있어야만 한다. 측정하지 못하는 것은

목표가 아니고 잘못된 목표이다. 다섯째는 목표 달성을 위한 전략 수립이 중요하다. 목표 다음

에 나오는 사슬고리인 전략은 많을 필요는 없다. 그러나 놀랄만한 아이디어나 혁신이 있고 목

표를 달성할 수 있는 가능성을 보여야 한다. 여섯째는 목표 및 성과에 따라 전략의 사슬고리

가 정해졌으면 다음으로는 과업이 설계되어야 하는데 팀 단위 뿐 아니라 개인 단위까지 분담

하여야 한다. 처음에 다소 무리가 있다면 팀 단위부터 성과 달성을 위한 과업을 실행하면서

점차 조직 구성원 개인 단위까지 갈 수 있도록 한다. 특히 구체적인 실행 계획이 있어야 한다.

무엇(What)을, 누가(Who), 언제(When), 어떻게(How) 할 것인지를 정해야 한다.

5) 짐 콜린스, 제리 포라스, 성공하는 기업들의 8가지 습관, 김영사, 2002.
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계획이란 그것만으로는 의미가 없고 실행했을 때 의미와 가치가 있는 것이다. 사실‘실행’이

란 참으로 중요한 것이다. 계획을 세웠으나 실행하지 않으면 소용이 없는 것이고, 학습이나 교

육을 많이 받았어도 역시 실행하지 않으면 의미가 없는 것이다. 경영계획의 제대로 된 실행이란

‘성과를 관리하는 것’이다. 수많은 계획, 과거보다 엄청나게 발전된 시스템, 쏟아지는 정보 및

지식의 홍수 속에서 왜 성과가 나오지 않는 것일까? 아이디어와 계획, 정보와 지식은 많으나 실

행이 부족하기 때문이다.

(3) 측정지표

목표를 달성하려면 목표에 따라 잘 정렬된 성과지표를 도출해야한다. 성과지표는 크게‘정량

지표’와‘정성지표’로 나눈다. 정량지표란, 비교할 수 있는 기준이 명확한 경우에 사용하는

객관적인 평가 지표이다. 정량평가는 내용을 수치로 기록한다. 평가통계가 가능하기에 시간에

따른 변화를 파악하는 것과 전체를 파악하기에 쉬운 반면 세밀한 부분까지 파악하기에는 부족

하다. 

정성지표란, 계수화하기 어려운 부문의 평가에 사용하는 주관적인 관점을 포함하는 지표이다.

정성평가는 계수, 계량화하기 어려운 부문의 평가를 하는 경우에 사용하게 된다. 평가 내용을 서

술로 기록하는 것이다. 표현 능력에 따라 객관적이고 정확하지 않을 수도 있다. 지속적인 평가가

이루어지지않으면변화나성과의추이를파악하기어렵고전체를파악하기힘든것이단점이다.

성과를 규정할 때도 경영자나 중간 관리자들 뿐 아니라 조직 구성원들 각자에게 경영계획과

목표에 따라 각 조직 구성원들이 이루고자 하는 바를 스스로 정해보도록 하는 것도 의미가 있

다. 영리조직에서는 목표와 성과지표가 정량적인 것이 많지만 비영리조직의 경우에는 목표와

성과지표가 정량적인 수치로 정하는 것이 익숙하지 않고 어려운 것이 현실이다. 

사실 비영리조직의 성과지표를 보면 그 조직이 지향하는 가치를 읽을 수 있고 목표를 파악할

수 있다. 성과지표라는 것은 목표와 뗄레야 뗄 수 없는 관계이다. 목표가 곧 성과를 얘기하는 것

이고 성과는 목표에서 나오는 것이다.

이랜드복지재단의 산하 복지관이 관리하는 주요한 성과지표를 몇 가지 소개하도록 하겠다.

각 기관에서 진행되고 있는 개별적인 프로그램에 대한 평가지표는 검증된 다양한 전문지표가

있지만 이곳에서 다루기엔 지면의 한계가 있고, 대신 이랜드복지재단에서 법인 및 산하 복지관

을 경영하면서 전체성과를 관리하는 평가 지표들을 소개하도록 하겠다.

① 스코어카드

우선 각 기관별 미션 및 비전에 따라 매년 경영계획을 수립하고 목표를 세우게 되는데 기관의

스코어카드이다. 기관별로 내용상으로 다르게 가져간다. 전체적인 기관의 스코어 카드에 따라

각 팀별, 개인별로 목표 및 과업이 정렬되고 성과관리가 이루어지게 된다. 비영리단체인 경우에

성과를 정량적인 지표로 가져가기 쉽지는 않지만 그래도 그렇게 하려고 노력을 하고 있다. 
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[그림 23] 2013년(하반기) 이랜드복지재단 스코어카드

영역
업무 분장(영역) 프로젝트

과업
담당자

프로젝트//돌파 제목 핵심아이디어 측정지표
2013년
목표값정 부

전략
기획

지식경영 CSO/JSO 정영일 정기혁
○ KMS시스템 Ver 4.0
- BSC 
- 측정/노출 100% 

○ 인트라넷 인사기록
리뉴얼

○ 지식인증
○ 지식사례집발간(원고)

직무몰입도 95%
돌파/모방지식수 80/150
NPOAWARD수상

지식사례집
벤치마킹대상사례수(외부)

1개
1권
5회

BSCVer 2.0
프로젝트달성수

Ver 2.0
24개

인재경영 CHO/JHO 정영일 정기혁

○ 해결사 압축성장
Ver 2.0

○ 복지관장 현장
컨설팅(5)

관장/부장 pool 20

○ 연역적 승진관리
Ver 2.0

○ 직원평가/승진, 
연봉시스템 세팅

과부장 승진자수
부장 4
과장 6

이랜드
복지관

신규수탁
정기혁
(전명우)

○ 여호수아갈렙
(신규수탁 3) ○ 대구지역네트워킹

(시청, 시의회)
○ 비전(청사진) 

- 일본출장

복지관수 12 
요양원수 1 

인사관리/
이사회

정기혁
○ 100% ON-TIME

시스템

정기(임시)이사회
이사회확대개편

피드백율

100%
2명 확충
100%

사업
기획

기부
사이트

기부사이트
운영

백의성

김민혜
차혜리

○ 기부사이트
“인큐베이팅”
Ver 3.0

○ 모금 및 피드백, 
컨설팅

직원 참여율 70%
기부 모금액 450,000,000 

사이트 모금기사
SNS 연동율

100%

SNS 신선도 95%
기부사이트 랭키닷컴 순위 3위

모금사연수(월) 8회
모금지원 피드백기사 수 피드백 100%

기부자
피드백

김민혜 ○ 기부자감동피드백

기부사이트 피드백율 100%
피드백기사(영상)
(이데일리뉴스)

24개

연차보고서(1월) 1개
기부자유지율(퇴사자제외) 95%

남을 통해 일하기 백의성
김민혜
차혜리

○ 서포터즈 Ver 3.0
○ 과업조정

: SNS 강화
서포터즈 양성수 100명

서포터즈 과업 수행율 90% 이상

JCO
사내외홍보
(홈페이지)

최노아 ○ 랭키닷컴 1위 ○ 현장이야기(2)
랭키닷컴 순위 1위

홈페이지 신선도율 90%
이데일리뉴스(사내) 월 2회

인큐
베이팅

리프레쉬
투어

이종화
최노아
차혜리

○ 리프레쉬투어
Ver 3.0

○ 리프레쉬투어 AAR
적합한 대상자가정

발굴 수
50 

미자립시설
지원

백의성
○ 미자립시설 100개

발굴(그룹홈/000시설)
누적지원기관수(년말) 100시설

장학사업 정영일
백의성
박 영

○ 장학사업 리빌딩
(Ver 3.0)

○ 이대 장학생 면담(3명)
장학생가정방문

장학생수
100%
300명

매뉴얼 품질 매뉴얼 Ver.3.0 

위기가정지원
(치료비,
생계비,
주거비,
교육비)

이종화

백의성
박 영
천송지
고은별
이선신

○ 인큐베이팅(발굴)
Ver 4.0

○ 인트라넷 시연 및
피드백

사회복지계인지도
인큐베이팅사례집
전문위원자문회의
협력간사간담회

80%
1권
4회
6회

치료비 지원자수 1050명
주생교 지원자수 450명

백의성
천송지

○ 치과네트워크
Ver 2.0

치과네트워크 사례
- 기부 매칭율

100%

치과네트워크유지율 100%
치과네트워크감사피드백 100%

물품지원 정기혁 고은별
○ 물품지원/ PES 지원

시스템
○ 중국 사회공헌팀 이식 주2회 피드백율 100%

글로벌
사회공헌

북한주민돕기
○ 북한지원사업

Ver 3.0
○ 감자밭 모니터링

목표달성율(협약서) 100%
목표달성율(협약서) 100%

아동결연
(신규PJ)

○ 아동결연(리빌딩)
Ver 3.0

○ 아동결연
목표달성율(협약서) 100%

신규아동수 1000명

자원봉사
직원

자원봉사자
정기혁

○ 직원 자원봉사
Ver 3.0

사업부 매칭율(CO포함) 100%
봉사활동진행율(매월)
누적참여율(분기)

90%
70%

법인
행정
회계

낭비제거 ○ 운영비 2%
○ 100% ON-TIME 

시스템

총운영비율 2%
이랜드
복지관

회계업무
지원

○ 100% ON-TIME 
시스템

피드백율 100%

투명경영
○ 외부 AWARDS 수상

& 지적건수 ZERO

지적건수 0
홈페이지 회계보고
(익월10일까지)

100%

예산집행 적중율
(추경 2회)

2

고액기부자 업데이트
(매월 15일, 말일)

24

후원자 및 후원금 업데이트
(익월 10일까지)

12

※ 이랜드복지재단 : 프로젝트 - 돌파스코어

박민숙

이선신

최노아

정기혁
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② BSC(Balanced Score Card)

다음으로는 BSC(Balanced Score Card)이다. BSC가 생겨나게 된 배경은 조직의 무형자산

및 역량 즉 고품질의 제품 및 서비스, 조직원의 지식 및 열정, 인프라, 충성스런 고객, 데이터 베

이스, 시스템 등을 전통적인 재무적인 지표에서 모두 반영할 수 없다는 고민에서 출발했다. 그

리고 재무적인 성과인 과거의 성과 뿐 아니라 고객, 종업원, 프로세스, 혁신 등 미래의 성과에

대해서도 관리할 필요를 발견했기 때문이다.

1990년 노튼(Nolan Norton)연구소에서 현재의 재무회계 측정지표의 진부함을 느끼고‘미래

조직에서의 성과측정’을 연구 과제로 연구를 시작했다. 그 결과물로 하버드 비즈니스 리뷰

(Harvard Business Review)에 1992년‘균형 잡힌 성과측정 기록표 - 성과를 이끌어 내는 측

정지표’를 발표했다. 1994년도엔‘균형 잡힌 성과측정 기록표의 작동’을 발표하고 1996년도에

‘균형 잡힌 성과측정 기록표의 전략적인 관리 시스템으로의 활용’을 연속으로 발표했다.

BSC는 기업의 사명과 목표 그리고 목표를 달성하기 위한 전략 실행에 따른 성과를 측정하고

관리하기 위한 포괄적인 지표이다. 대부분의 기업들이 매출이나 이익 등 재무적인 지표만을 기

업 성과로 관리하고 있으며 이러한 재무 지표는 기업의 장기적인 성과를 측정하고 관리하기가

어려웠다. 또한 과거의 정보이고 사후적인 결과만을 강조하기에 미래 경쟁력을 예측하고 관리

하기엔 한계가 있는 것이었다. 그래서 재무적인 관점 뿐 아니라 미래적인 성과 지표까지 보완

하여 고객 관점, 프로세스 관점, 학습 및 성장 관점까지 포함된 균형 잡힌 성과지표가 BSC인

것이다.

[그림 24] 마포노인종합복지관 스코어카드

성과 계획 월별 성과 계획

돌파제목 HOW 실행계획 측정지표 책임자 2013년 목표값
중요도
중분류

중요도
소분류

2013년
목표값

노인복지사업
전문화

소외계층
지원

인큐베이팅(소외빈곤노인 위기지원) 위기지원 건수 이경화/최은영 60 건

68%

5% 60

노인 전문 사례관리
(case management)

케어플랜 달성율
이경화/최윤아

90 % 4% 90

욕구 맞춤형 서비스 연계(case work) 주요욕구 SVC연계건수 500 건 5% 500

독거노인 지역공동체 구축
마을 그룹 수

이경화
12 개 4% 12

자아존중감 변화율 10 % 5% 10

노년세대
적합 맞춤PJ

지역사회기여형 노인일자리(공공형) 적합수요(협력)기관수 김혜연(정선진) 100 개 4% 100

고령자 적합 취업 알선 취업자 수 차정철 480 명 5% 480

WE CAN 시니어 봉사대 전문화
조직수

이지현
8 개 4% 8

신청참여자 수 400 명 4% 400

노인건강문제 예방 시스템 향상인원율 김현경/박유진 70 % 5% 70

맞춤형
자원연계

아름다운 이웃, 디딤돌 발굴 업체 수 이경화 150 개 5% 150

테마별 나눔 사업
후원금

김혜연

23,000 만원 5% 23,000

후원품 46,000 만원 5% 46,000

맞춤형 자원봉사자 연계 자원봉사자 연인원 14,000 명 4% 14,000

E-Well 서포터즈
조직 활용

서포터즈 조직 활용 서포터즈 인원 수 이윤정 30 명 4% 30

노인복지관
모델화

노인복지관 모델화
노인복지관 평가 TFT 평가 등급 이윤정 100 %

12%
7% 100

서비스 품질 관리 시스템 고객만족도 박은정 95 % 5% 95

핵심인재
양성

핵심인재
압축성장

PM  양성 PM 양성 수

성미선

10 명

20%

4% 10

혁신 KRS 실행율 90 % 4% 90

ES Basic Life 실천 강화 실행율 90 % 4% 90

자기 주도적 CDP, AP 설계 지식 수 박은정 55 개 4% 55

노인복지연구 기획팀 가동 연구보고서 발간 이윤정 5 건 4% 5

총 계 100% 100% 100%
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[그림 25] 복지관 BSC 

영역 항목 전체 마포 월곡 중랑 하당 진도 서구 전주 목포 강동 춘천

개관연도(중도수탁년도) 1999.12 2004.12 2008.3 2005.7 2007.5 2008.1 2010.2 2011.4 2012.5 2013.3

전체직원수 180 27 16 27 13 11 15 14 14 28 15

예산 24,853,264,863 4,183,638,612 1,414,158,000 3,713,103,053 1,678,495,664 1,074,063,749 2,841,385,675 1,810,367,370 1,279,230,014 4,674,505,726 2,184,317,000

재무적
관점

예산관리(예산대비지출진행율) 평 41% 34% 43% 40% 42% 44% 40% 41% 39% 40% 43%

사업비비율 평 50% 51% 43% 50% 63% 35% 72% 37% 43% 53% 55%

기부금품
모금

성금 합 649,634,503 84,748,660 185,530,293 114,643,554 35,034,267 11,051,900 43,625,130 46,221,530 21,764,485 100,539,204 6,475,480

물품 합 1,347,946,398 277,859,751 228,999,093 230,548,723 60,944,350 30,482,630 95,307,805 174,548,900 47,155,750 160,580,277 41,519,119

외부프로포절(1000만원이상) 합 8 1 1 1 - 1 3 0 - 1 -

기부자수 합 3,320 230 682 291 183 93 475 231 351 699 85

기부자유지율 평 83% 55% 60% 84% 92% 100% 82% 85% 75% 95% 100%

투명한회계공시 합 114 8 8 10 16 9 10 12 20 18 3

행정/회계감사지적건수 합 4 0 0 0 - 0 0 0 3 1 -

고객
관점

이용자수
(일평균)

복지관 합 11,999 1,600 700 1,500 986 630 1,825 1,118 1,340 1,500 800

식당 합 3,701 570 106 420 221 165 611 544 255 480 329

무료식사
인원수

배달 합 27,307 9,030 1,005 1,126 624 702 1,530 5,370 176 6,511 1,233

식당 합 173,683 23,423 5,320 26,263 3,439 3,741 66,064 22,454 10,359 8,050 4,570

무료진료인원수 합 10,518 2,099 293 828 914 408 1,007 1,162 1,195 2,397 215

독거노인케어수 합 3,677 225 75 799 413 332 820 30 15 949 19

순수취업자수 합 502 176 - 260 - - - - 66 -

사례관리(취약계층케어)수 합 1,436 259 375 127 413 30 51 77 30 63 11

서비스연계횟수 합 9,701 1,139 400 1,963 1,105 530 1,934 446 927 529 728

봉사단(실버,기타)인원 합 42,252 11,337 5,463 9,667 5,383 1,885 2,651 3,138 1,421 1,071 236

고객만족도 평 38% 0% 93% 98% - - - 0% - 0%

공휴일개관만족도 평 46% 100% 94% 0% - 83% - 0% - 0%

자원봉사자수(연인원) 합 39,323 6,121 3,031 8,254 3,523 1,562 1,369 3,883 3,578 6,151 1,851

자원봉사자만족도 평 0% 0% 0% _ - - 0% - 0% - 0%

기부자만족도 평 0% 0% 0% _ - - 0% - 0% - 0%

기관방문객수 합 1,181 197 116 129 42 66 152 64 145 139 131

산학협력학교 합 85 16 7 11 6 7 9 11 6 9 3

무료진료협력병원수 합 155 16 21 14 21 7 31 12 16 11 6

홈페이지순위 평 13 11 5 4 19 9 22 29 22 1 10

외부
AWARDS

장관급이상 합 1 0 0 1 - 0 0 0 -

지자체 합 21 2 2 2 1 3 2 1 2 6 -

기관인지도 평 0 0 0 _ - - 0 0 - -

기관선호도 평 0 0 0 _ - - 0 0 - -

디딤돌업체연계건수 합 990 115 169 255 64 37 181 43 48 65 13

프로세스
관점

VOC
건수 합 510 57 17 19 9 18 56 129 24 54 127

만족도 평 94% 92% 95% 96% 90% 100% 100% 91% 91% 99% 90%

깨진유리창
건수 합 1,255 248 75 84 32 86 77 126 85 270 172

보수율 평 94% 89% 88% 95% 91% 100% 94% 96% 100% 92% 99%

주요사업AAR 합 858 219 99 131 28 43 68 72 28 157 13

운영위원운영회의횟수 합 19 2 2 2 2 1 2 2 1 3 2

자문(전문)
위원

자문횟수 합 34 2 9 9 - - 1 1 - 9 3

자문위원수 합 111 12 18 13 11 3 19 5 8 14 8

서비스품질
평가

자가평가 평 93 92.0 93.7 93.1 94.0 94.0 94.0 93.0 93.0 91.6 91.5

심사단평가 평 0 - - _ - - 0 - - -

학습성장
관점

직무만족도 평 0.00 - - _ - - - - -

학습(인당/h) 평 30 30 31 23 24 22 31 23 34 35 44

퇴사율 전체(%) 평 6% 7% 13% 3% 0% 8% 5% 7% 0% 15% 0%

돌파지식수
창조 합 7 - 3 1 - 1 2 - - - -

모방 합 8 - 3 1 1 - 3 - - - -

지식경영몰입도 평 0 - _ - - - - -

연구보고서 합 4 0 0 _ - 2 - 0 2 0

승진자수 합 14 3 - 3 1 - 1 2 4 -

후계자양성
(KRS)

후계자양성(%) 평 78% 50% 150% 57% 75% 100% 40% 75% 66% 67% 100%

과/부장POOL 합 30 4 1 5 2 1 2 3 3 6 3

정시퇴근율 평 73% 93% 69% 57% 90% 50% 91% 30% 78% 91% 79%

연차사용율 평 26% 30% 51% 22% 31% 24% 15% 26% 24% 26% 11%

실습/인턴POOL(A급) 합 15 2 3 3 1 - 2 1 - 3 -
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BSC의 특징을 정리하면 장기적인 목표와 단기적인 목표를 관리할 수 있고, 재무적인 성과 뿐

아니라 비재무적인 성과도 관리할 수 있다. 선행 지표와 후행 지표 모두를 포함하고 있으며 성

과에 대한 내부적인 시각과 외부적인 시각을 두루 살필 수 있는 지표이다. BSC는 크게 두 가지

면에서 조직 경영의 중요한 역할을 한다. 첫째는‘관리 시스템으로서의 BSC’인데, 전체 조직

구성원에게 조직의 비전을 명확하게 하여 합의를 이끌어 내어 준다. 이 지표를 관리함으로써 조

직의 목표를 제시하고 성과 측정지표들을 공유하며 목표와 정렬된 전략 이니셔티브(Initiative)

를 구성원들에게 전달하는 의사소통의 도구로 활용이 된다. 그리고 과업을 수행하면서 BSC를

통해 자원의 할당과 전략의 점검 및 학습이 촉진되고 피드백이 가능하게 된다. 

둘째는‘성과측정 시스템으로서의 BSC’이다. 4가지 관점이 있다고 했는데 재무적인 관점에

서 보면 우리는 주주에게 어떻게 보여야 하는가? 비영리단체의 경우라면 우리는 기부자나 재원

을 제공하는 주체들에게 어떻게 보여야 하는가이다. 고객 관점에서는 우리의 비전을 달성하기

위해 고객에게 어떻게 보여야 하는가이다. 프로세스 관점에서는 주주 또는 기부자 및 고객을 만

족시키기 위해서는 어떤 프로세스에 탁월해야 하는가이다. 학습 및 성장 관점에서는 우리의 비

전을 달성하기 위해 변화하고 개선하는 능력을 어떻게 길러야 하는가이다. 이러한 관점에서 4

가지 영역에서 균형 잡힌 지표를 만들어서 성과를 측정하고 관리하는 것이다.

③ 서비스 품질평가

이랜드복지재단 산하의 복지관을 방문하는 고객들이 종종 하는 말이 있다. ‘어쩌면 이렇게 시

설이 청결합니까?’‘오래된 건물이 마치 새 건물처럼 관리되고 있네요.’‘직원들이 밝고 친절한

비결이 뭡니까?’‘서비스와 환경이 꼭 호텔 같아요.’등등 …….

오래 전부터 산하 복지관의 청결과 서비스에 관하여 중요한 과업으로 관리를 했지만 한 단계

도약하고성장하기위해서는혁신이필요했다. 그러던중2008년이랜드그룹에서경영하는뉴코

아백화점이 고객 서비스에 관한 권위 있는 상을 수상하는 것을 보았다. 그래서 그 해 이랜드복지

재단은이랜드그룹이경영하는백화점과호텔에서는서비스관리를어떻게하는지벤치마킹하기

로 결정했다. TFT(Task Force Team)를 구성하고 해당 백화점에 파견했다. 그리고 백화점의 전

폭적인 도움을 받으면서 기획을 하였고 매뉴얼이 작성되었다. 모든 조직 구성원들을 적극적으로

동참시키기 위해 우선 교육을 시켰고 의지와 각오를 집약하기 위해서 세레모니(ceremony)로

프로젝트를공식화시켰다. 그리고구성원들뿐만아니라복지관을내방하는고객들까지동참시키

고 분위기를 다 잡기 위해서 만들어지게 된 것이 바로 슬로건이다. “가족 같은 복지관! 호텔 같은

서비스!”

조직 구성원들에게는 지속적으로 교육을 시켰고 이 때 만들어진 세부적인 성과 지표를 가지

고 서비스에 관한 품질평가를 하면서 정기적인 피드백을 하였다. 이 측정지표를 우리는 <서비스

품질평가>라고 한다. 매월 진행되는 서비스 페스티벌을 통해 측정한 서비스 품질평가를 가지고

토론하고 우수하거나 실패한 사례에 관하여서는 롤 플레잉(Role Playing)을 하면서 교훈을 얻
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[그림 26] 서비스품질 평가

2013 마포노인복지관 7월 서비스품질평가 모니터링 평가결과

항 목
참석자

평균
성미선 이윤정 이경화 최윤아

100환산점수 91.7 94.6 95.2 95.2 94.2 

종합점수
서비스(40%) 36.8 36.8 36.4 35.2 36.3 

시설관리(60%) 54.9 57.8 58.8 60.0 57.9 

서비스

스코어

고객

응대

합계 57.0 56.0 57.0 57.0 56.8 

용모/옷차림 12.0 12.0 11.0 12.0 11.8 

응대태도 13.0 12.0 14.0 15.0 13.5 

응대언어 14.0 15.0 15.0 14.0 14.5 

전화응대 10.0 10.0 9.0 8.0 9.3 

문의응대 5.0 4.0 5.0 5.0 4.8 

전송인사 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 

업무

처리

합계 35.0 36.0 34.0 31.0 34.0 

정보제공 13.0 13.0 12.0 10.0 12.0 

처리속도 8.0 9.0 9.0 8.0 8.5 

불만사항 응대 14.0 14.0 13.0 13.0 13.5 

EFS
외곽

합계 9.0 10.0 12.0 12.0 10.8 

조경 3.0 5.0 5.0 5.0 4.5 

현관 및 출입문 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 

주차장 1.0 2.0 2.0 2.0 1.8 

게시물 2.0 0.0 2.0 2.0 1.5 

2013 마포노인복지관 7월 서비스품질평가 모니터링 평가

2013 마포노인복지관 7월 서비스품질평가 모니터링 평가결과

평가개요

평가일시 2013년 8월 5일(월)

평가위원
자체평가 : 성미선 관장, 이윤정 부장, 이경화 과장, 최윤아 과장

(총4명)

평가결과 94.2점(서비스 36.3점/시설관리57.9점)

피드백 �복지관 공사 후 실별 환경정비를 통한 청결한 실내 환경 조성

7월 평가
총평

�실별 환경정비(들들이 대청소)를 통한 청결한 환경 조성
�불필요한 문서폐기, 개인사물 정리를 통한 공간 확보
� 지속적인 정비를 통한 청결한 환경 유지, 관리 필요

항목
참석자

평균
성미선 이윤정 이경화 최윤아

EFS

편의시설

합계 19.0 19.5 20.0 20.0 19.6 
엘리베이터 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 
정수기 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 
휴게의자 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 
도서공간 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0 
자동판매기 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 
이동통로 6.0 6.5 7.0 7.0 6.6 

화장실

합계 19.0 21.0 20.0 21.0 20.3 
청소상태 7.0 8.0 8.0 8.0 7.8 
시설관리 7.0 7.0 6.0 7.0 6.8 
비품관리 3.5 4.0 4.0 4.0 3.9 
점검표 1.5 2.0 2.0 2.0 1.9 

식당

합계 26.5 27.8 28.0 28.0 27.6 
식당홀 10.0 10.0 10.0 10.0 10.0 
개인 4.0 4.0 4.0 4.0 4.0 
식품 3.0 4.0 4.0 4.0 3.8 

시설기기 9.5 9.8 10.0 10.0 9.8 

사무실
합계 4.5 4.0 4.5 5.0 4.5 

청결관리 3.5 3.0 3.5 4.0 3.5 
고객편의 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 

프로그램실

합계 13.5 14.0 13.5 14.0 13.8 
비품및 소품관리 6.5 7.0 7.0 7.0 6.9 

청결관리 6.0 6.0 6.0 6.0 6.0 
정보안내 1.0 1.0 0.5 1.0 0.9 
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고 개선하기 위한 적용점을 찾게 된다. 

이러한 서비스 혁신 프로그램을 통해 직원들의 서비스에 대한 마인드가 확고하게 자리 잡게

되면서 친절한 미소와 고객 응대 등 좋은 습관이 고객들을 즐겁게 하게 되었고, 신축 건물이든

아주 오래된 건물이든 정리정돈과 청결에 관한 부분은 다른 기관의 좋은 모델이 되고 있다. 이

러한 노력의 결과로 2008년도에 사회복지부문에서는 최초로 한국서비스품질 우수기관 인증

을 받았다. 그리고 역시 2009년에는 비영리단체 최초로 국가품질경영대회 지식경제부장관상

을 수상했다. 그리고 2009년 보건복지부에서 주관하는 전국 노인복지관 평가에서 산하 복지

관인 마포노인종합복지관이 서울시 1위로 평가되었다. 이 후로도 이와 관련하여 좋은 평가를

받고 있다.

④ 직무 만족도

내부 고객에 대한 평가지표도 중요하다. BSC에서도 학습 및 성장 관점으로 조직의 비전을 달

성하기 위해서 구성원들의 능력을 중요하게 다루고 있지만 특별히 전문적인 지표를 활용한 조

직 구성원들의 과업 수행에 대한 진단은 필요하다.

이랜드복지재단은 이미 10년 전부터 조직 구성원들의 직무에 대한 만족도를 평가해 왔다. 크

게 4가지 영역에서 지표가 개발되어 진행되고 있는데, ‘업무에의 전념상태’‘의사소통’그리고

‘조직 유효성의 발휘’‘활동 성과의 창출’이다. 사내 인트라넷을 통해 익명이 보장되고 비공개

로 진행되며 직무와 관련된 조직의 여러 가지 상황을 진단할 수 있게 된다. 비영리단체는 기업

과는 다르게 미션이 강한 조직이고 자신의 직무에 대한 자긍심이 높아서 일반 기업체보다는 만

족도가 높게 나오겠지만, 이랜드복지재단은 매년 평균 90점 안팍을 기록하고 있을 정도로 직무

및 조직에 대한 만족도가 매우 높다고 볼 수 있겠다.

[그림 27] 직무 만족도 평가

연도 구분 기간

전체
마포노인
종합복지관

월곡종합
사회복지관

중랑노인
종합복지관

서구노인
종합복지관

하당노인
복지관

진도노인
복지관

꽃밭정이
노인복지관

목포노인
복지관

강동노인
종합복지관

만족도 만족도 만족도 만족도 만족도 만족도 만족도 만족도 만족도 만족도

2012 2

2012-
12-11~
2013-
01-01

9.01 9.29 8.76 9.43 8.69 8.97 8.96 9.37 9.06 8.6

연도 구분 기간

전체
마포노인
종합복지관

월곡종합
사회복지관

중랑노인
종합복지관

서구노인
종합복지관

하당노인
복지관

진도노인
복지관

꽃밭정이
노인복지관

목포노인
복지관

강동노인
종합복지관

만족도 만족도 만족도 만족도 만족도 만족도 만족도 만족도 만족도 만족도

2011 2

2011-
12-23~
2011-
12-29

9.01 9.44 8.66 9.32 9.03 9.02 9.49 8.08 9.01 0
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4) 성과평가

올바른 평가는 조직의 미션과 비전에 따라 목표가 정해지고 그 목표에 따라 정렬된 성과가 규

정되고 성과를 평가할 수 있는 측정지표가 갖추어져야만 가능하다. 조직의 성과 평가는‘고객’

에 초점을 맞추어야 한다. 

연 초 경영계획과 목표 및 전략이 결정되면 이것과 정렬된 각 팀별 그리고 개인별 목표와 과

업이 수립되고 성과를 규정짓는‘스코어카드’가 정해진다. 성과를 내기 위한 프로젝트와 지식

제목이 연역적으로 세워지면 그때부터는 우선순위에 따라 <실행>에 집중하게 된다. 매월 성과

를 평가하는 전략회의인 OJM(Off the Job Meeting)을 통해 중간 점검이 진행되며 최종적으로

연 말에‘성과평가’를 실시한다. 이는 단순히‘만족도가 얼마인가?’, ‘계획 대비 진척율’정도의

수준이 아니라 성과의 양적, 질적인 부분을 모두 측정하고자 한다. 또한 평가 역시 경영자 혼자

하는 것이 아니라 개인평가와 중간관리자평가 그리고 경영자평가를 통한 3중 평가를 실시하여

보다 객관적이고 정확한 평가를 실시한다. 

이제는 이 평가 시스템이 더 발전하여 새로운 고객평가시스템을 시도하고 있다. ‘벨류 체인

상호평가’라는 것인데 나 그리고 나의 과업과 연결된 구성원들이 과업 중심으로 상호 평가하여

벨류 체인 간에 업무 수준을 파악하는 것이다. 그럼 상호 평가는 왜 하는 것인가? 나와 연결된

약한 사슬을 알 수 있으며, 이것을 보완하였을 때 비부가를 줄이고 업무의 질을 높일 수 있는 것

이다. 이러한 평가 시스템을 통해 과업 중심으로 자기 자신을 알 수 있고, 개별 면담 및 슈퍼비

전을 실시하여 개인의 발전 및 성장가능성을 높이고자 노력한다. 

아래 그림은 매년 말에 한 해의 과업 수행과 성과를 평가하는 프로세스이다.

(1) 성과 평가

‘성과 평가’는 연 초에 수립한 개인 목표 및 돌파스코어를 기준으로 계획한 과업을 얼마나 수

행하여 성과를 달성했는가에 대한 수치적 평가이다. 매월 OJM을 통해 개인 과업의 진척 정도

를 질적 양적으로 평가 및 점검하면서 계획 대비 성과사이의 차이와 원인을 분석하고 다음 달

과업 수행에 반영하고 있다. 그렇기 때문에 연말에 하는 평가는 단순히 진척 정도에 대한 일차

적 평가가 아니라 최종 결과에 따라 양적 질적인 가중치 점수를 받을 수 있도록 되어 있다. 이

[그림 28] 성과평가 프로세스

성과정량평가

역량평가

관리자리더십평가

1차
자기평가

�
2차

중간관리자
평가

�
3차

경영자 평가
�

개별
피드백

�
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또한 목표와 성과 사이의 차이와 원인을 분석하여 차기년도 목표 및 전략 수립 그리고 사업계획

등에 반영할 수 있도록 하고 있다. 

(2) 역량 평가

성과에 따른 양적 질적 평가 뿐만 아니라‘우리 사람’에 대한 정성적인 평가가 이루어진다. 역

량 평가는 스피릿과 비전, 고객지향, 성과지향, 업무추진력, 팀워크가 주요항목으로 구성되어

있다. 이는 조직구성원으로서 갖추어야하는 핵심자질로 성장 가능성과 성장을 위한 개인의 노

력에 초점을 맞추고 있다. 각 항목에 대한 평가 내용은 다음과 같다.

각 항목에 대한 평가는 구분법 평가로 그 정도를 측정하고 구체적인 서술을 통해 평가에 대한

근거를 제시한다. 또한 개인의 강점과 보완점을 기술하고 있다. 

역량 평가는 수치적으로 평가할 수 없는 개인의 마음가짐과 태도, 노력을 담는 것으로, 평가

의 의미 뿐만 아니라, 앞으로 조직구성원을‘성과 내는 우리사람’으로 성장시키기 위해 현재의

상태를 스스로, 조직리더, 경영자가 각자의 위치에서 진단하고 있으며 이를 바탕으로 역량을 끌

어 올릴 수 있는 길잡이로 사용되고 있다. 따라서 역량 평가를 통해 자신의 역량을 스스로 점검

하고 중간관리자와 경영자는 피드백을 통해 개인이 성장 할 수 있도록 슈퍼비전을 실시한다. 

(3) 리더십 평가

과장이상의 중간 관리자는 리더십에 대한 평가를 실시한다. 관리자로서 전략수립 및 실행, 조

직관리, 인재 발굴 및 육성에 대해 평가할 수 있다. 

전략수립 및 실행은 큰 그림 구조화, 우선순위 관리, 전략실행에 대한 부분으로 조직의 경영

[표 3] 역량평가 각 항목별 내용

항 목 평 가 내 용

스피릿과 비전
소속감, 가치관, 헌신, 비전몰입으로 조직에서 우선순위로 생각하는 가치관에 대해 동의하

고 이것이 업무와 관계, 조직구성원 내에서 영향력을 발휘하고 있는 지에 대한 평가

고객지향
현장지향, 고객창출로 고객의 소리와 사회변화에 민감하게 반응하고 사회복지서비스로 연

결하고자 하는 노력과 자세를 평가

성과지향
우선순위관리, 혁신능력, 목표관리, 학습능력으로 당장은 좋은 성과가 나지 않더라도 끊임

없이 도전하고 노력하고자 하는 성장가능성을 평가

업무추진력
계획준수, 도전적 과업실행, 위기대처 능력에 대한 평가로 체계적으로 일하는 방법과 자기

관리, 순발력 등을 평가

팀워크
협력, 자원과 정보의 공유, 수용능력, 갈등해결로 평가하며 함께 일하는 방법을 알고 조직구

성원으로서 역할을 잘 수행하고 있는가에 대한 평가
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계획과 방향성을 이해하고 이를 팀 내에 사업으로 풀어갈 수 있는지, 또한 계획한 부분을 효과

적 또는 효율적으로 실행할 수 있도록 점검하고 방법을 제시할 수 있는지에 대한 것이다. 

조직관리 항목은 긍정적 분위기 조성, 목표공유, 자원 확보/배분을 위해 노력하고 있는지에 대

한 부분이다. 이랜드복지관의 의사소통 구조는 바텀 업(BOTTOM-UP)으로 이루어지고 있기 때

문에 조직원들이 자유롭게 의견을 제시하고 수용될 수 있는 긍정적인 소통분위기를 조성하고 원

활한 소통이 잘 이루어질 수 있도록 노력하고 있는지를 평가하고 있다. 인재 발굴 및 육성 항목

을 통해 슈퍼비전, 역할모델링, 인재육성에 대한 부분으로 팀원들이 역량을 최대한 발휘할 수 있

도록 교육하고 훈련시킬 수 있는 능력을 점검하고 있다. 리더십 평가 역시 역량평가와 마찬가지

로 성장과 훈련을 위한 평가로 조직 내에 영향력 있는 관리자로 성장할 수 있도록 리더십라인을

훈련시키고있다. 

5) 피드백

일련의 과정을 통해 세워진 목표는 관리해야만 조직이 얻고자 하는 성과를 이룰 수가 있는

데, 이러한 관리란 지속적이고 정기적으로 평가하고 조직 구성원들에게 피드백 하는 것을 의미

한다. 

피드백의 중요성에 대해 피터 드러커 교수는‘피드백’이란“역사상 알려진 학습을 위한 유일

하고도 확실한 방법은 피드백이다.”라고 말했다. 지속적이고 적절한 피드백은 개인의 성장에

크게 기여하게 되고 조직의 발전에도 상당한 공헌을 하게 되는 시스템이다. 

이랜드복지재단의 필독서인 <피드백 이야기>에서 저자인 리처드 윌리엄스는 피드백의 종

류를 4가지로 구분했다. 지지적 피드백, 교정적 피드백, 학대적 피드백, 무의미한 피드백이

그것이다. 일반적으로 지지적 피드백을 좋은 피드백라고 생각하고 가장 선호한다. 특히 사회

복지 조직에서는 긍정적인 지지적 피드백이 주류를 이루는 경향이 있다. 그렇지만 교정적 피

드백도 필요하다. 잘하는 것은 잘한다고 칭찬하고 개선해야 할 것은 고쳐야 한다고 얘기하며

교정해 주어야만 발전이 있다. 교정적 피드백의 달인은 거스 히딩크 감독이라고 생각한다.

경영계획이 세워지고 조직의 목표가 결정되면 그것에 따라 개인이나 팀별로 과업이 정해지게

된다. 각 개인은 과업에 몰입하여 업무를 수행하여야 하는데 복지관 특성상 반복되는 업무가 많

지만 스코어카드에 작성된 핵심과업에 업무 우선순위를 두고 담당자의 노력과 에너지를 집중하

도록 해야 한다. 

이랜드복지재단 산하의 복지관에서는 사업을 기획하고 진행할 때는 로직 모델(Logic

Modeling)을 통해서 먼저 문제나 욕구를 분석한‘문제상황(Situations)’에 대해 연역적으로 그

문제나 욕구의 원인 또는 결과를 해결한 상태 즉‘성과(Outcomes)’를 규정한다. 그리고 적합한

자원을 투입(Inputs)하면서 이러한 성과를 도출하기 위한 가장 효과적이고 효율적인 활동

(Activities)을 하게 되는데, 활동에 따른 단순한 결과물을‘산출(Outputs)’이라고 한다. 이와
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같은 프로세스에 따라 얻고자하는 성과를 도출할 수 있도록 체계적인 관리를 한다. 특별히

BHAGs한 목표를 통해 돌파하고자 할 때는‘연역적’으로 접근하여 사전에 이를 달성하기 위한

전략적 접근을 시도한다. 우연히 얻어진 성과가 아니라 본인의 전략과 노력이 바탕이 된 성과가

될 수 있도록 사전에 프로젝트를 기획하거나 돌파해야 할 성과제목(프로젝트 제목)을 발견하여

몰입해야 한다. 

달성하고자 하는 목표가 무엇인지 구체적으로 기술하고 이를 달성하지 못하는 현재의 장애물

과 우선 해결해야하는 과제가 무엇인지 현재 상태를 분석한다. 또한 현재 상태를 극복하고 목표

를 달성할 수 있는 구체적인 실행계획을 수립하고 피드백 방법까지 기술하여 개인의 실행계획

이 제대로 진행되고 있는지를 스스로 점검할 수 있도록 한다. 사전에 개인별로 실행계획 작성을

통해 개인의 실행 과정을 구체화 하는 것은 물론 팀, 관리자, 경영자가 공유하여 실현 가능한 방

향으로 슈퍼비전을 주고받을 수 있게 된다. 또한 개인별로 작성된 실행계획은 추후 도출된 성과

지식을 형식지화 할 때 큰 도움을 준다.

조직과 개인이 연 초에 수립한 성과계획이 매월 얼마나 진행이 되고 진척 비율을 보이는지는

정기적으로 조직 전체가 경영자를 중심으로 측정하고 공유하며 피드백을 하는 과정을 통해서

알 수 있다. 이렇게 정해진 평가시간은 조직 구성원 모두가 조직의 미션과 비전을 다시금 되돌

아보게 하며 조직의 목표를 상기하면서 목표 달성을 평가하고 피드백을 하며 경영자나 관리자

가 각 구성원들에게 슈퍼비전을 주는 기회로 활용된다. 

매월 진행되는 평가는 사전에 시간이 정해져야 하고 이 시간은 업무를 잠시 중단하고 평가에

집중해야 할 만큼 중요하게 다뤄져야 한다. 조직 구성원 모두가 모여서 개인별 진척율을 점검하

고 미진한 과업에 대해서는 원인과 해결방안에 대해 함께 공유하고 슈퍼비전을 줄 수 있도록 한

다. 서로의 아이디어를 공유하고 달성 가능한 전략들을 모색하므로써 다양한 슈퍼비전을 받을

수 있다. 월별 평가회의를 통하여 각 조직은 단순한 평가 뿐만 아니라 전반적인 업무공유와 다

각적인 슈퍼비전 체계를 확보할 수 있다. 보다 전략적인 평가회의가 되기 위하여서는 다음과 같

은 평가 및 점검을 실시한다.

�돌파스코어 월별 목표에 따른 성과 진척도

�프로젝트별로 목표 대비 성과 평가

�잘된 것은 격려를 통해 더 잘하도록 동기부여

�반성과 교훈을 통해 진척되지 못한 과업에 대하여 5WHY로 원인을 찾고

HOW로 그에 대한 개선을 어떻게 하여 추진해 나갈 것인가를 계획

�진척도/등급 : 9등급 분류

�익월 사업은 무엇을 계획하고 어떻게 할 것이며, 언제 누가 진행할 것인지를

계획
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(강동노인복지관) 2분기 프로젝트 피드백(2)

2분기 복지관 경영계획 OJM 
강동노인복지관

3. WE CAN  봉사단 Ver 2.0

☞ BUG : WE CAN 봉사단 모집 및 활동이 정체되어 있어 WE CAN 봉사단이
활성화되지 못하고 있습니다.

① 원인 : 평생교육 담당자 인력만으로 송영, 활동지원 등이 부족하여 적극적으로
봉사활동이 추진되지 못했습니다.   

→ 대안1. 팀(원)간 Co-work를통한순회봉사활동실시- 경로당팀(대상경로당),
연계 봉사수요처(양로원, 요양시설 등 문화소외기관) (이경미, 안수진,
정하진, 7월 2주)

→ 대안2. WE CAN 봉사단 추가 50명 모집, E-Well 서포터즈 전담자 추가 모집
(이경미, 안수진, 7월 4주)

4. VOC 시스템 Ver 3.0

☞ BUG : VOC 절차 간소화 등 시스템 재정비를 하였으나, VOC 발견건수가 목
표한 성과에 미치지 못하고 있습니다. (상반기 목표 240건/ 실적48건)

① 원인 : VOC 접수가 1일 평균 1건 미만으로 낮고, VOC 관리가 미흡했습니다.
→ 대안1. 어르신신입회원교육(VOC 안내와카드작성법교육) (이윤경, 7월 1주)
→ 대안2. 직원별업무일지에일일보고, VOC 담당Cross-Check(전직원, 7월1주)

(강동노인복지관) 2분기 프로젝트 피드백(1)

1. 강동형 인큐베이팅 Ver 3.0

☞ BUG : 상반기 인큐베이팅 지원 목표 대비 104% 달성하였으나, 발굴건수 대비
지원대상 적합률이 50%로 낮았습니다.(상반기 115건 발굴 57건 지원)

① 원인 : 대상자 의뢰기관이 인큐베이팅 지원기준에 대해 이해가 부족하였으며,
또한 이에 대한 홍보가 미흡하였습니다.   

→ 대안 1. 인큐베이팅 자가심사표 가동(정재은, 7/10) 
→ 대안 2. 인큐베이팅 대상자 지원기준 대상자 의뢰기관 설명회

(정재은∙양승훈, 7/12)

2. 강동형 노인일자리‘도시텃밭사업단 Ver 2.0'

☞ BUG : 순조롭게 농작물을 재배∙판매하고 있으나, 텃밭 농작물으로만 수익을
높이는데 아이템이 부족함을 인식하였습니다.

① 원인 : 텃밭 농작물 재배와 판매 Network 구축에 집중하여 다양한 농산물
아이템을 찾지 못했습니다.

→ 대안 : 2차 가공품 추가 개발 및 위탁 농산물 판매 확대
- 마늘장아찌, 경로당 친환경 콩나물 위탁 판매, 농산물 예약주문
판매제 실시, 명이(산마늘) 모종 이식 등(이민영, 김영근, 7월 4째주)

2013. 7. 5

책임자 : 장천식
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(강동노인복지관) 주요지표결과

(강동노인복지관) 경영자 혁신제목

핵심사업 Ver Up으로 강동형 인큐베이팅 57건(상반기 목표대비 104%), WE CAN 봉사단
100명(상반기 목표대비 142%), 맞춤형 자원 POOL 구축으로 후원금품 25,865만원(상반기 목
표대비 104%)을 달성하였습니다.
� 7월 핵심지표 달성을 위해 상반기 피드백을 반영하여 집중적으로 실행에 옮겨 질적 전진을

이루겠습니다.

강동노인복지관 관장은 3대 핵심사업 Ver UP, 고객감동경영, 후계자 양성 세 가지에 집중하겠
습니다. 

NO 지표명 구분 2012년 2013년 01월 02월 03월 04월 05월 06월 07월 08월 09월 10월 11월 12월

1
소외계층

발굴지원(명)

목표 20 100 5 10 10 10 10 10 10 10 10 10 5 -

실제 25 57 4 30 9 0 4 10

2 도시텃밭
사업연매출

(만원)

목표 100 1,000 - - - - - - 50 50 200 300 400

실제 190 116 - - - - 35 81

3 WE CAN 활동

봉사자수(명)

목표 95 150 30 20 20 20 20 10 10 10

실제 100 100 - - 85 0 15 0

4 고객만족도

(VOC 평균점수)

목표 85 90 - - - 90 90 90 90 90 90 90 90 90

실제 87 99 - - - 98 99 99

5 후원금품

(만원)

목표 20,000 40,000 1,500 1,500 3,0003,5005,0004,0004,500 3,5005,0005,0003,500 -

실제 43,900 25,865 2,162 2,616 2,994 6,059 5,078 6,956

핵심Project 내용 목표(연간) When

1) 3대 핵심사업

Ver UP

1) 강동형 인큐베이팅 Ver 3.0시스템 구축

- 지역네트워크 구축&협약

2) 강동 특화 노인일자리 Ver 2.0 구축

- 도시텃밭사업 수익모델 개발

3) 강동 WE CAN 봉사단 Ver 2.0 구축

- 위캔 봉사단 조직화

지원건수 100Case

연매출 1,000만원

참여자수 150만원

4분기

2) 고객감동 경영

1) VOC 시스템 Ver 3.0 구축

- 24시간 접수/48시간 처리 피드백

- 직원별 VOC건수 노출

- 현장경영(VOC 청취)

- 솔루션 회의

고객만족도

90점 이상 달성
2분기

3) 후계자 양성

1) 직원별 ES Basic Life 실천 점검

2) 과/부장 및 승진 대상자 KRS 진행

3) 자기주도적 CDP 달성 점검/평가

부장/과장

후보자 8명
3분기

(강동노인복지관) BPR 진척사항 피드백

BPR 제목
자체

평가

피드백 내용

(진척된 것/안된 것/교훈/대안)

1
강동형

인큐베이팅

발굴/선발

▶ 인큐베이팅 상반기 목표 104% 달성하였고, 발굴부터 지원까지 속도는

평균 5일 소요

- 진척된 것 : 인큐베이팅 상반기 목표 55건 중 57건 지원 104% 목표

달성, 지원속도 평균 속도 1분기 7일 � 2분기 5일로 단축,

29% 속도 향상

- 안된 것 : 인큐베이팅 숙련인력 부족

(현재 과장, 신입직원, 출산대체, 서포터즈 활동) 

� 대안 : 인큐베이팅 매뉴얼 반복교육(2회), 인큐베이팅 사례

스터디 그룹(복지1과, 서포터즈) 구축

2
협업으로 일하기

(지역협업 네트워크+

남을통해 일하기)

▶ 인큐베이팅 유관기관(구청, 동사무소, 복지시설, 시민단체 등) 

60개소로 사례발굴 협업 중이며, 대학생 서포터즈 및 인턴 인력 활용 중

- 진척된 것 : 상반기 협업을 통해 인큐베이팅 115건 사례발굴, 

대학생 서포터즈 4명 및 인턴 1명, 추가 봉사자 2명 투입

활동

- 안된 것 : 모집된 대학생 서포터즈 인력 유지 미흡 6명 � 4명

(휴학, 취업 등)  

� 대안 : 하반기 신규 대학생 서포터즈 모집(2,3학년 위주) 4명

�

�
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(강동노인복지관) 경영자 혁신제목 피드백(자체)

(강동노인복지관) 자가 진단 및 대안 - 팀(팀장) 진단

우선순위 제목 자체평가 피드백 내용(진척된 것/안된 것/교훈/대안)

1
3대 핵심사업

Ver UP

① 강동형 인큐베이팅 Ver 3.0 
- 진척된 것 : 인큐베이팅 지원 57건 상반기 목표대비 104% 달성
- 부진한 것 : 대학생 서포터즈 인력 부족(중도포기자 4명 발생)

� 대안 : E-well 서포터즈 추가 인력 모집(2,3학년 위주), 인턴인력 추가확보,
인큐베이팅 가동인력 월별 체크리스트 관리

② 강동 특화 노인일자리 도시텃밭사업단 Ver 2.0
- 진척된 것 : 텃밭 농산물 판매 등 상반기 116만원 수익, 9종 파종 및 특용작물

명이 파종(180주), 판매처 2곳 확보(싱싱드림 등)       
- 안된 것 : 수익확대 아이템 개발 미흡(현재 1개 : 양파 장아찌)

� 대안 : 2차 가공품 개발 추가 개발(마늘, 곰치 장아찌 등)        

③ WE CAN 봉사단 Ver 2.0
- 진척된 것 : 상반기 WE CAN 봉사단 100명(67% 달성) 모집, 봉사활동 8회, 

봉사활동처 10개 발굴
- 안된 것 : 담당자의 활동지원 부족, WE CAN 봉사단 활동 미흡

� 대안 : 경로당, 연계 봉사활동 수요처(양로원, 요양시설 등) 봉사활동 실시

2 고객감동 경영

○ VOC Ver 3.0 시스템 구축
- 진척된 것 : VOC 48건 접수(상반기 만족도 평균 98.6점)
- 부진한 것 : VOC 어르신 교육 부족, VOC 접수 직원 시스템 미흡

� 대안 : 신입회원교육 時 VOC 교육, 업무일지 VOC 보고, 
VOC 담당 Cross-check

3 후계자 양성

○ 후계자 양성 시스템 가동
- 진척된 것 : 상반기 강동 열정학교 15회(인당 35H), 신입직원교육(자체) 3회

전직원 미션&비전 교육 진행, 얼리버드 3개월 평균(4~6월) 13.3명,
49% 참여, 2개월 평균(5~6월) 정시퇴근율 88.5% 참여

- 부진한 것 : 얼리버드 및 정시퇴근율 관리 90%이상 참여 미흡
� 대안 : New 출근시스템으로 출근 관리

미정시퇴근자 경영자 집중관리(업무분석 & 조정/맨투맨 시간관리)

대프로젝트 중프로젝트 해결사 평가 원인/대안

소외계층

발굴지원

시스템

강동형

인큐베이팅

Ver 3.0

정재은

양승훈

조아라

- 원인 : 인큐베이팅 지원속도를 높이기 위한 현장조사 인력 및

숙련인력 부족

- 대안 : 서포터즈 인력 보충 4명, 전직원 인큐베이팅 참여(발굴

& 현장조사), 인큐베이팅 사례 스터디 구축

강동특화

노인일자리

도시텃밭사업

Ver 2.0

이민영

김영근

- 원인 : 추가적인 수익원(아이템) 미흡

- 대안 : 2차 가공품 추가 개발(ex. 마늘, 곰취, 장아찌), 

콩나물 위탁 판매, 농산물 예약주문 판매 실시

어르신

사회참여

PJ

WE CAN

봉사단

Ver 2.0

이경미

안수진

- 원인 : 봉사활동 지원 업무 부족으로 활성화 부족

- 대안 : 팀간 Co-work를 통한 봉사활동 지원 연계

(경로당, 문화소외기관-양로원, 요양시설 등)

고객감동

경영

VOC 시스템

Ver 3.0

이경미

이윤경

- 원인 : 피드백 만족도는 높았으나 Up-grade된 VOC 시스템

정착시간 다소 지연(어르신 홍보 부족 및 VOC 접수

직원 참여도 부진) 

- 대안 : 신입회원교육 시 VOC 안내, 직원별 업무일지 작성

VOC 담당 Cross-check

맞춤형

자원

Pool 구축

지역사회 자원

리빌딩

김정식

정재은

- 원인 : 지역 모금 전략 미흡(지역 소상공인 타겟)

- 대안 : 지역 소상공인 타겟 전략맵 작성 및 모금

디딤돌 업체 연계 모금(저금통, 후원안내지 배포)

첨부 1. (강동노인복지관) 2분기 디바이커

� � � � �
� �

� � � �

� � � �

� � � � �

대(大)
프로젝트

중(中)
프로젝트

월간
결과물

2013년 4월 주간 디바이커

1주
(1~5)

2주
(8~12)

3주
(15~19)

4주
(22~26)

5주
(29~5/3)

소외계층
발굴지원
시스템

강동형
인큐베이팅
Ver 3.0

인큐베이팅 10건
협약 1건

▶인큐베이팅 접수
▶인큐베이팅 2건
▶풀뿌리단체 사업

설명회

▶인큐베이팅 3건
▶인큐베이팅 2건
▶풀뿌리단체 협약

1건
▶인큐베이팅 2건 ▶인큐베이팅 1건

강동 특화
노인일자리

도시텃밭
사업

Ver 2.0

어르신 참여인원
35명

유기질비료 살포1회
전문가 자문 1회

▶유기질비료 살포
▶전문가 자문 1회
실시(농촌진흥청)

어르신
사회참여

PJ

WE CAN 
봉사단
Ver 2.0

활동인원 모집 20명
봉사활동 수요처

협약 5건
문화소외시설 List

▶5월 행사 공연
신청 홍보
(관내유관기관)

▶강동 지역 문화
소외시설 List Up 

▶봉사활동 수요처
협약 2건

▶봉사단 임원진
간담회

▶이랜드 산하 우수
복지관 벤치마킹

▶봉사활동 수요처
협약 3건

고객감동
경영

VOC 
시스템
Ver 3.0

VOC시스템
홈페이지 팝업게시

VOC 결과
홈페이지 게재 1건

▶VOC시스템
On-Line 캠페인

▶VOC 결과
홈페이지 1건
게재

▶VOC 페스티벌
▶전직원 VOC 
월 건수 노출

맞춤형
자원

Pool 구축

지역사회
자원
리빌딩

후원품2,500만원
후원금1,000만원
디딤돌업체 5곳

▶디딤돌업체개발
1건

▶바자회 후원업체
현장방문

▶감사SMS전송

▶디딤돌업체개발
2건

▶바자회 후원물품
방문 및 수령

▶디딤돌업체개발
1건

▶바자회 후원업체
물품 수령

▶바자회후원물품
정리

▶디딤돌업체개발
1건

▶1004 Day

▶바자회 실시

�

�

�

�
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그리고 각 기관별로 개별적인 사업에 대한 피드백은 AAR(After Action Review)을 사용한

다. AAR은 미국 육군에서 사용하기 위해 개발된 것인데, 응용하여 5가지 질문을 만들었다. ‘얻

고자 한 것은 무엇인가?’‘얻은 것은 무엇인가?’‘차이와 그 원인은 무엇인가?’‘ 해야 할 것은

무엇인가?’‘하지 말아야 할 것은 무엇인가?’. 

처음에는 이 다섯 가지 질문에 대한 답을 하는 것을 무척 어려워했다. 특히‘얻고자 하는 것은

무엇인가?’가 가장 어려운 질문인 것 같았다. 그것은 목표와도 관련이 있고, 어찌 보면 가장 먼

저 그리고 중요한 질문인데 비영리단체에서는 이 부분이 좀 취약해 보인다. 첫 번째 질문은 목

표와 관련 있고 목표와 관련 있다는 것은 또한 성과지표와도 연결되는 내용이다. 즉 첫 번째 질

문에서 목표와 성과지표가 정리될 수 있는 것이다. 다른 표현으로 하면‘왜 이 일을 하는가?’인

데 모든 일에 이 질문은 필수이다. 그리고 이 첫 번째 질문이 나머지 4가지 질문의 기준이 된다. 

세 번째 질문부터는 보다‘피드백’과 연관이 깊은 질문이다. 이 질문에 대한 답이 충실하면 피

드백이 구체적이 되고 풍성해 진다. 

이랜드복지재단에서는 이제 모든 산하 복지관에서 개별 사업별로 AAR이 일반화되었고, 이

것을 통해 상사와 부하 간이나 동료 간에 그리고 후임자에게도 피드백이 이루어지고 있다. 

첨부 1. (강동노인복지관) 3분기 디바이커

[그림 29] 복지관 월 OJM 자료

대(大)
프로젝트

중(中)
프로젝트

월간
결과물

2013년 7월 주간 디바이커

1주
(1~7)

2주
(8~14)

3주
(15~21)

4주
(22~28)

5주
(29~8/4)

소외계층
발굴지원
시스템

강동형
인큐베이팅
Ver 3.0

인큐베이팅
지원 10건

강동구청 협약
의로기관 설명회
스터디 그룹 구축
매뉴얼 교육 2회

▶인큐베이팅매뉴얼
▶인큐베이팅셋팅
▶인큐베이팅2건
지원

▶인큐베이팅인력
추가배치

▶인큐베이팅자가
심사표가동

▶인큐베이팅2건
지원

▶인큐베이팅의뢰
기관설명회

▶인큐베이팅2건
지원

▶강동구청협약
▶인큐베이팅스터디
그룹구축

▶매뉴얼교육

▶인큐베이팅3건
지원

▶E-Well서포터즈
추가인력배치

▶인큐베이팅1건
지원

▶매뉴얼보수교육

강동 특화
노인일자리

도시텃밭
사업

Ver 2.0

전문교육 1회
수익금100만원

▶명이파종
▶명이시범재배관련
현지농장방문

▶도시농업전문교육
1회실시

▶강동벼룩시장판매

▶농산물예약주문
판매실시

▶지역연계판매처
개발

▶강동벼룩시장판매
▶마을장아찌판매

어르신
사회참여

PJ

WE CAN
봉사단
Ver 2.0

WE CAN 봉사단
모집 20명

봉사활동 10회
임원진 간담회 1회

▶WECAN봉사단
모집홍보

▶WECAN봉사
활동1회

▶WECAN봉사
활동2회

▶WECAN봉사
활동3회

▶WECAN봉사
활동4회

▶봉사단임원진
간담회

고객감동
경영

VOC 
시스템
Ver 3.0

VOC 조치 결과
게재 2건

신입회원 VOC
교육5회

상반기 PG 만족도
90점(평균)

▶신입회원VOC
교육

▶상반기만족도
조사

▶VOC조치결과
게재

▶신입회원VOC
교육

▶신입회원VOC
교육

▶신입회원VOC
교육

▶VOC조치결과
게재

▶신입회원VOC
교육

맞춤형
자원

Pool 구축

지역사회
자원
리빌딩

후원품1,500만원
후원금3,000만원
디딤돌업체 5곳

▶디딤돌업체
개발1건

▶후원저금통
어린이집5개소
저금통배포
(129개)

▶디딤돌업체개발
1건

▶여름나기프로젝트
후원금품2차
취합및정리

▶디딤돌업체개발
2건

▶감사SMS전송

▶바자회후원요청
List정리

▶디딤돌업체개발
1건

▶9월바자회기획

▶디딤돌업체개발
1건

▶디딤돌이용현황
모니터링
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중랑노인종합복지관
공휴일 개관 AAR

개요(1)

1. 목적
복지관 공휴일 운영을 통해 고객감동경영을 실천하고, 고객어르신들
의 휴무일 이용에 대한 잠재적 욕구를 충족시키기 위함

2. 목표
1) 고객 감동 경영으로 기관 만족도 및 이용률을 향상시킨다.
2) 중랑구 관내 결식우려 독거어르신의 영양제공을 도모한다.

3. 평가지표

2013. 6. 14

보고자 : 전명우

목표 평가방법 평가도구

1) 공휴일 관내 이용 300
명 이상

공휴일 개관 이용자 현황
파악

공휴일 이용일지

2) 점심식사 만족도 90% 
이상

식사만족도 식사만족도 평가판

개요(2)

4. 진행결과

1) 운영일자 : 2013. 6. 6(목)
2) 운영시간 : 7:30~17:00
3) 운영인력 : 5명(직원 4명, 조리보조인력 1명), 

자원봉사자 22명(기업, 개인)
4) 이용인원 : 복지관 프로그램 222명, 식당 이용 174명(어르신기준)
5) 운영

① 경로식당
- 인력 : 직원 1명(조리원) 조리보조 1명, 봉사자 22명
- 메뉴 : 카레라이스, 나박김치, 오렌지, 단무지무침, 포기김치, 우유

② 프로그램
- 인력 : 직원 2명
- 프로그램 : � 강당 열린교실 [노래교실]

� 웰빙건강센터, 장기바둑, 탁구, 당구, 게이트볼
� 복지관 관내 프로그램실 이용 개방

③ 시설 영역
- 인력 : 총무담당 1명 � 식권발급, 설비운영관리
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개요(3)

5. 소요비용(법인지원)

얻고자 하는 것은?

1. 공휴일 개관 이용 어르신 300명 이상 이용

2. 식당운영을 통해 중랑구 관내 결식우려 독거어르신의 영양제공

3. 점심식사 만족도 90% 이상

4. 공휴일 복지관 운영프로그램 사전욕구조사 공휴일 운영 시 반영

얻은 것은?

1. 공휴일 복지관 개방

� 현충일 관내 이용 어르신 222명

2. 관내 결식우려 독거어르신 영양제공

� 점심식사 174명(무료급식: 98명, 실비급식: 67명, 어르신자원봉
사: 9명)

3. 경로식당 이용 만족도 95%

4. 고객 사전 욕구조사를 바탕으로 [열린교실] 프로그램 진행

� 강당에서 노래강사의 진행으로 [열린 노래교실] 진행
� 프로그램실 동아리 자율 운영

산출내역 비고

직원 휴일근무수당 4명 * 100,000원 = 400,000원

조리보조인력 1명 * 50,000원 = 50,000원
법인지원

총 지원요청 예산 450,000원
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차이는, 차이의 원인은?

차이) 공휴일 복지관 이용인원 222명(목표대비 74%)

원인) 

1) 공휴일 이용에 대한 특별한 욕구는 없음(토요일 이용인원과 비슷
한 인원임)

2) 사전 욕구조사 결과
� 공휴일은 가족 및 교회, 소속단체 등의 일정이 많이 잡혀 있음

(그로 인해 복지관 프로그램 참여의사가 있는 어르신이 5% 
수준임)

� 신규 프로그램 개설 or 기존프로그램 진행에 대한 욕구가 거의
없음(기존의 진행프로그램 진행은 참여자의 95%이상이 불참으
로 의사표현)   

� 토요일과 동일하게 식사에 대한 욕구가 가장 많음

하지 말아야 할 것은?

1. 욕구에 기반하지 않은 프로그램 개설 및 운영(비용투입)

1) 욕구에 기반하지 않은 프로그램 개설은 자원의 낭비를 가져옴
2) 기관중심의 목표달성을 위한 공휴일 이용 독려는 어르신들의

삶의 질을 저하시킬 수 있음(기존의 관계와 커뮤니티의 유지가
더 중요할 수 있음)

2. 관행적인 운영

1) 해오던 방식을 무조건 이어가는 운영형태 지양
2) 정기적인 욕구조사를 통해 이용자의 욕구를 파악하고 운영에

반영

계속해야 할 것은?

1. 공휴일 복지관 정상운영 지속적 홍보

1) 공휴일 정상운영에 대해 관내 방송, 게시판, 현수막을 통한 지속적 홍보

2. 공휴일 운영에 대한 정기적 이용자 욕구조사(분기 1회)  

1) 정기적 이용자 욕구조사 및 결과 반영

3. 공휴일 이용 프로그램의 순차적 확대

1) 욕구에 기반한 프로그램 확대
2) 노인자원봉사 및 동아리 모임 활성화(WE CAN 예술봉사대, 영어/중국어

회화 등)

4. 경로식당 운영

1) 상반기 만족도 조사 시 어르신 메뉴 기호도 조사를 실시

5. 공휴일 경로식당 자원봉사자 사전 확보

1) 공휴일 개관 1개월 전부터 기존 자원봉사자 중 참여자 홍보/접수
2) 지역 내 학교 자원봉사 참여 홍보 : 자녀와 함께하는 자원봉사(1+1)
3) VMS 사이트 홍보 / 접수
4) 신규 단체 봉사팀 발굴
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6) 보/포상 시스템

일반적으로‘보상’이란개인이나팀이조직의목표달성이나성과를이루는데기여한정도에따

라서 물질적인 것으로 시상하고 격려를 하는 것인데, 예를 들면 성과급, 특별 격려금 등이 되겠다.

반면에‘포상’은 물질적인 것 보다는 자긍심을 높이는 방향에서 명예를 세워주는 것이라고 할 수

있다. 즉승진을시키거나표창또는메달을수여하기도하고명예의전당에가입시키는것등이다.

이랜드복지재단에서는 연말에 성과평가와 역량평가, 리더십역량평가, 그리고 지식활동의

KMS 스코어, 인재 양성의 KRS(Keyman Reproducing System)를 바탕으로 평가결과에 따라

보/포상 시스템이 운영되고 있다. 승진 역시 일정 연차가 되면 자연스럽게 승진이 되는 것이 아

니라, 각 직급별로 승진 가능한 역량기준을 달성해야 승진심사위원회에 승진심사가 이루어진

다. 또한 평가 결과로 연말 성과급이 차등지급 되고 있어 열심히 하고 성과가 인정되면 그에 따

른 보상이 적절하게 이루어질 수 있도록 운영하고 있다. 

[표 4] 보/포상 내용

보/포상명 보/포상 내용

우수 기관상
매년 연 초에 수립된 경영계획에 따라 협약한 성과를 얼마 달성을 했는지를 평가하여 최우수

기관, 우수기관 단체 시상

돌파 상
경영목표 달성 - 돌파지표에 의한 측정으로 일정 등급에 도달한 직원

(선진복지시설연수 기회 제공)

최우수직원 상 평판(타의 모범) + 최고 성과(선진복지시설 연수 기회 제공)

최고지식인상 돌파지식 인증된 직원(절대평가/상금 또는 부상)

기타 매월 OJM, 지식페스티발, 서비스페스티발에서 다양한 시상 및 포상이 주어짐

요약

1. 진행사항
1) 운영일자 : 2013. 6. 6(현충일/목)
2) 운영시간 : 7:30~17:00
3) 운영인력 : 5명(직원 4명, 조리보조인력 1명), 자원봉사자 22명(기업, 개인)
4) 이용인원 : 복지관 프로그램 222명, 식당 이용 174명
5) 소요예산 : 총 450,000원

2. 얻은 것은?
1) 공휴일 복지관 개방 : 관내 이용 어르신 222명, 점심식사 174명 이용
2) 고객 사전 욕구조사를 바탕으로 [열린교실] 프로그램 진행 : 열린노래교실
3) 동아리 자율 이용 프로그램실 이용 : 복지관 내 동아리 자율 모임 진행

3. 차이와 그 원인은?
1) 공휴일 복지관 이용인원 222명(목표대비 74%)

� 공휴일에 대한 특별한 욕구는 없음(토요일과 비슷한 인원이 이용함)
� 사전욕구조사 결과 프로그램 등 구체적인 부분에 대한 이용욕구가 거의 없음

4. 계속해야 할 것은?
1) 공휴일 복지관 정상운영 지속적 홍보
2) 공휴일 운영에 대한 정기적 이용자 욕구조사(분기 1회)  
3) 공휴일 이용 프로그램의 순차적 확대

① 욕구에 기반한 프로그램 확대
② 노인자원봉사 및 동아리 모임 활성화(WE CAN 예술봉사대, 영어/중국어회화 등) 

4) 경로식당 운영
- 메뉴 기호도 조사를 실시, 영양 식단으로 구성

5) 공휴일 경로식당 자원봉사자 사전 확보
- 기존 자원봉사자 중 참여자 홍보/접수, 자녀와 함께하는 자원봉사(1+1), VMS 사이트 홍보 / 접수, 신규 단체 개발

[그림 30] AAR 사례
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1. 생산성이높아진다

피터 드러커 교수는‘지식은 생산성과 혁신을 낳는다’고 했다. 그리고‘생산성’은 전보다 더

잘하는 것을 말하며, ‘혁신’은 이제껏 없던 새로운 고객을 만들어 내는 것이라고 했다. 구체적으

로 지식경영이 무엇인가를 설명하면서‘지식경영이란 일하는 방식을 바꾸어 조직 전체의 생산

성을 높이고 더 나아가서는 혁신을 이루는 경영기법이다.’라고 했다. 즉 프로세스를 변화시키고

고객에게 더 나은 가치를 제공하기 위한 노력을 함으로써 지금 하는 것을 개선하게 되고 결국은

조직 전체의 생산성이 높아지게 되는 것이다. 

이랜드복지재단은 2004년부터 모 기업인 이랜드그룹의 지식경영을 비영리 부문에 도입함으

로써 국내 최초로 비영리단체에 지식경영을 시작했다. 처음에는 영리기업에서 시행하는 여러

가지 시스템을 모두 한꺼번에 적용하기에 어려움이 있어서 단계 별로 순차적으로 도입했다. 그

결과 매년 해를 거듭할수록 성과를 위한 도구가 개발되어 도구를 통해 성과를 창출하더니, 더

발전해서는 지식이 새로운 지식을 창조하게 되었다.

지식이라는 것은 성과를 내었을 때 비로소 지식인 것이다. 그리고 머릿속에만 있는 지식 즉

암묵지가 아니라 모방과 확산을 위해 그 암묵지(暗默知,Tacit Knowledge)를 형식지(形式知,

Explicit Knowledge)화 해야 하며, 이랜드복지재단은 이러한 형식지화 된 지식이 매년 수백 개

씩 19개 영역에서 생산되고 있다. 이 성과 지식은 각각 정량적인 성과 및 정성적인 성과 지표로

평가됨으로써 조직 생산성의 증가를 입증하고 있다. 고무적인 것은 새로운 창조 지식 뿐 아니라

지식을 모방하여 동일한 성과나 더 나은 성과를 이룬 모방 지식이 해마다 증가하고 있다는 것이

다. 그리고 사회복지 영역에서 뿐 아니라 다른 영역 즉 회계, 간호, 조리, 총무 등 전 영역에서

직원들의 참여 및 지식 경영에 대한 몰입도가 높아지고 있는 것이다. 

Ⅲ. 지식경영 및 성과관리를 통해 얻은 성과

[표 5] 최근 몇 년간의 창조/모방 지식 수

2009 2010 2011 2012

창조지식 수 62 202 221 133

모방지식 수 0 70 100
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뿐만 아니라 사회복지법인으로는 최초로 한국서비스품질 우수기관 인증, 비영리단체로는 최

초로 제 35회 국가품질경영대회 지식경제부 장관상 수상, 2012 보건복지부 주관 전국 노인복지

관 평가에서 모든 산하 복지관이 최고 등급인 A 등급 획득 등 대외적으로 공신력 있는 평가 및

인증을 받음으로써 지식경영을 통해 조직의 생산성 향상 등 그 성과를 입증하고 있다. 

영리기업에서는성과지식이기업의큰자산이며대외비이지만비영리단체인이랜드복지재단은

지식의나눔즉사회공헌관점에서성과지식을대외적으로공개하고있다. 그래서2010년부터매

년 <지식경영실천사례집>을 발간하여 비영리단체 및 사회복지기관에 지식을 전파하고 있다. 그리

고이랜드복지재단홈페이지의<지식경영> 페이지를통해다양한정보와지식을공유하고있다.

2. 혁신조직이된다

이 시대 사회에서 기업은‘기업가 정신’이 투철한 사람을 필요로 하고, 비영리단체는‘사명

감’에 투철한 사람을 필요로 한다. 그렇지만 비영리단체라 하더라도 지식경영을 통해 모든 구성

원들은 기업가 정신을 불러 일으켜 조직의 생산성을 높이고 혁신을 이루어야 한다. 이와 같은

기업가 정신과 사명감이란 가치 속에서도 지식은 필수조건인 것이다. 같은 직업, 직종이라도 지

식이 있는 사람은 일을 통해 고객을 섬기며 국민과 사회를 유익하게 하지만, 지식이 없으면 고

객을 불편하게 하고 궁극적으로는 국민이나 사회로부터 외면을 당하게 된다.

제임스 콜린스, 제리 포라스가 저술한 <성공하는 기업의 8가지 습관>이란 책에서 성공하는

기업 즉‘비전기업’은‘어떻게 하면 오늘 우리가 했던 것보다 내일 더 잘할 수 있을까?’하는 것

을 일상생활의 규범처럼 사고하고 행동한다는 것이다. 그들은 자기만족을 모르고 자신에 대한

요구사항이 엄청나게 크다는 것이다. 미션에 투철한 비영리단체도‘끊임없는 개선’이나‘혁신’

을 일상생활의 규범처럼 사고하고 행동해야 하는데 작금의 현실은 그렇지 못한 부분이 많다. 

‘끊임없는 개선’이것은 지식경영을 하는 조직의 특징이기도 하다. 끊임없는 개선을 추구하

는 것은 궁극적으로는 강력한 혁신 조직의 밑바탕이 된다. 

3. 학습조직이구축된다

지식경영을 함으로써 얻게 되는 조직 측면에서의 큰 성과가 바로 학습조직이 구축 되는 것이

다. 어찌 보면 지식경영을 제대로 하는 조직은 당연히 학습조직이 구축되어야만 한다.

학습조직은 조직성과를 창출하는 중요한 경영 패러다임이지만 지식경영과 접목될 때 더 큰

시너지를 낼 수 있다. 아니 지식경영에서 학습조직은 선택이 아닌 필수적인 경영 전략이다. 하

버드 경영대학원의 가빈(David Garvin)교수는 학습조직을‘지식의 창조, 획득 및 전파와 새로
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운 지식 및 통찰을 반영하는 행동 수정에 능숙한 조직’으로 정의했다. 사회복지 영역에서 학습

에 대한 욕구 및 자기개발 의지는 강하나 아카데믹한 방향에 치우침이 또한 현실이다. 그리고

학습이나 과정 그 자체에 목적이나 의미를 부여하는 듯하며 실행을 통한 성과로의 연결은 부족

한 면이 없지 않았다. 

이에 이랜드복지재단은 학습조직에서 걸림돌이 되는 사안을 개선하여 기관의 분명한 비전,

경영자의 확고한 의지 및 확신, 우선순위의 설정, 올바른 학습, 시간 확보 등을 통해 전 조직 구

성원의 학습 분위기를 만들었다. 이러한 학습조직의 구축과 운영을 통해 체계적인 문제 해결,

새로운 접근법을 활용한 실험, 과거 경험으로부터의 학습, 타 기관의 베스트 프랙티스(best

practices)로부터의 학습, 전체 조직으로의 신속하고 효율적인 지식 공유 및 전파 등의 활동에

능숙한 조직을 만들 수가 있었다.

지속적인 성과의 검증과 지식화 과정을 통해 단순히 열심히 일을 하는 것으로 끝나는 것이 아

니라 효율적, 효과적으로 업무를 수행하고 이를 통해 성과를 내는 전문가로 성장하고 있다는 자

부심을 느끼게 된다. 

이렇듯 자기 성장에 대한 욕구를 해결하고 외부에서 소속기관에 대한 좋은 평가와 신뢰를 받

음으로 인해 사회복지 종사자로서의 자부심과 소속감 고취 뿐 아니라 직업적 정체성을 높이는

데에도 긍정적인 영향을 미치고 있다.6)

4. 인재양성이이루어진다

지식경영과 함께 한 축을 이루는 것이 인재경영이다. 이랜드복지재단 비전의 구체적인 성과

4가지 가운데 하나가‘인재양성’이며, 지식경영을 제대로 실행하여 성공을 거두게 될 때에 조직

구성원 개개인 모두는 지식자본가가 되는 것이다.

마커스 버킹엄, 도널드 클리프턴이 저술한‘위대한 나의 발견, 강점혁명’이란 책에서 보면 모

든 사람은 자신만의 독특한 재능을 갖고 있으며 그것은 결코 변하지 않는다고 했다. 여기에서

‘강점(strength)’이란 한 가지 일을 완벽에 가까울 만큼 일관되게 처리하는 능력이다.7)

근래 영리기업에서는 사람을 채용할 때 학력이나 화려한 스펙 등 경력을 보기 보다는 인/적성

검사와 개개인의 재능을 보고 선발하는 방향으로 바뀌고 있다. 재능이란 무의식적으로 반복되

는 사고, 감정, 또는 행동이다. 재능은 타고난 것이다.8)

6) 정영일, ‘기업사회공헌활동종사자의전문직업적정체성에영향을미치는요인에관한연구’, 연세대학교행정대학원석사학위논문,
2008.

7), 8) 마커스 버킹엄, 도널드 클리프턴‘위대한 나의 발견, 강점혁명’2002.
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그런데 오히려 비영리단체에서 최근의 채용 선발 방법을 보면 사람의 재능을 보고 선발하는

것이 아니라 과거 영리기업에서 시행착오를 했던 학벌이나 경력, 영어/논술 시험 등의 4~5단계

과정을 거쳐 선발하는 프로세스를 답습하는 경향이 있다. 

인재경영에서 제일 중요한 것은 조직에 적합한 사람을 선발하는 것이지만, 선발한 사람에 대

해서는 자신의 재능을 최대한 발휘할 수 있도록 적절하게 배치하는 것이 경영자의 과업이자 책

무인 것이다. 강점은 재능, 지식, 기술, 이 세 가지의 조합으로 만들어진다. 재능은 타고난 것인

반면에 기술과 지식은 학습과 경험을 통해서 얻을 수 있다. 탁월한 강점을 구축하기 위해서는

자신의 가장 뛰어난 재능을 발견하고 지식과 기술을 통해 그것을 다듬어 나가야 한다.9)

지식경영을 통해 조직 구성원들이 지식을 갖게 되면 개개인은 지식 자본가가 되며 자신의 경

쟁력은 높아지고 직무의 질과 성과 또한 높아지거나 향상되게 된다. 뿐만 아니라 더 나아가서

개인의 삶의 질 또한 높아지게 된다. 조직에서는 구성원들이 지식 자본가가 되고 여러 영역에서

시스템을 구축하게 되면, 사람이 하던 것을 시스템으로 대체하게 되면서 인력이 줄어들게 되고

직무의 재조정이 이루어지며 비부가가치 업무가 축소하게 된다. 그래서 생산성 향상을 통한 조

직의 성과가 급속하게 높아지게 되거나 혁신을 통해 새로운 고객이나 새로운 시장을 창출하게

된다. 

5. 시스템이구축된다

이랜드복지재단이 지식경영 그리고 학습조직의 운영을 통해 얻게 된 성과물인 시스템의 하나

가‘깨진 유리창의 법칙 시스템’이다. 깨진 유리창 이론(영어:Broken Windows Theory)은 미

국의 범죄학자인 제임스 윌슨과 조지 켈링이 1982년 3월에 공동 발표한 깨진 유리창(Fixing

Broken Windows)이라는 글에 처음으로 소개된 이론이다. 즉 깨진 유리창 하나를 방치해 두

면, 그 지점을 중심으로 범죄가 확산되기 시작한다는 이론으로, 사소한 무질서를 방치하면 큰

문제로 이어질 가능성이 높다는 의미를 담고 있다. 

이 이론을 범죄학에 도입한 사례가 바로 1994년 미국의 뉴욕시장으로 취임한 루돌프 줄리아

니이다. 전에 출장으로 뉴욕을 가 본적이 있었는데 뉴욕은 마천루가 즐비하고 화려한 세계적 대

도시이지만 지하철을 타기 위해 지하로 내려가면 지상과는 별개의 세계였다. 그는 이 원리를 효

과적으로 적용하여 범죄예방에 효과를 봤다. 줄리아니가 시장으로 재임할 때만해도 이 지하철

은 온갖 범죄가 횡행하고 쓰레기가 뒤범벅이고 벽에는 낙서로 얼룩져 있었다. 깨진 유리창 이론

에 따르면 이런 경범죄에 해당하는 쓰레기 무단 투척이나 낙서, 무임승차 등 기초질서 위반자가

9) 마커스 버킹엄, 도널드 클리프턴‘위대한 나의 발견, 강점혁명’2002.
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나중에는 중범죄를 저지르게 될 가능성이 높다는 것이다. 줄리아니 시장은 뉴욕경찰국과 협력

하여 기초질서위반자를 집중적으로 단속하고 과중한 벌금을 부과했다. 물론 시행 초기에는 시

민들의 불만이 높았지만 시장 임기가 만료될 쯤에 뉴욕의 범죄는 눈에 보이게 낮아졌다고 한다.

이랜드복지재단의 필독서인‘깨진 유리창 법칙’이라는 책은 마이클 레빈이 저술한 베스트 셀러

로서 이렇듯 범죄학에 도입해 큰 성과를 거둔‘깨진 유리창 이론’을 비즈니스 세계에 접목한, 신

선하면서도 예리함이 돋보이는 책이다. 즉 고객이 겪은 한 번의 불쾌한 경험, 한 명의 불친절한

직원, 말 뿐인 약속, 조그마한 부정 등 조직의 사소한 실수가 결국은 조직의 앞날을 뒤흔든다는

것이다. 

이 책에서는 깨진 유리창의 특징을 5가지로 요약하고 있다. 첫째는 사소한 곳에서 발생하며

예방이 쉽지 않다는 것인데, 고객의 눈에는 잘 띄지만 당사자들에게는 잘 보이지 않아 무심코

지나치고 만다는 것이다. 둘째는 문제가 확인되더라도 소홀하게 대응한다는 것이다. 깨진 유리

창을 발견한다 해도‘그 정도쯤이야’라며 대부분 심각하게 생각하지 않다가 결국엔 큰 봉변을

당하고 만다. 셋째는 문제가 커진 후 치료하려면 몇 배의 시간과 노력이 필요하다. 깨진 유리창

이 입소문을 통해 퍼진 후에는 이미지에 크나큰 타격을 입는다. 초기에 빠르고 적절한 대응을

하지 못하면 미래가 불투명해진다는 것이다. 넷째는 투명테이프로 숨기려 해도 여전히 보인다

는 것이다. 즉 깨진 유리창에 대한 임시방편의 조치나 부적절한 대응은 오히려 조직에 더 나쁜

영향을 주게 되기에 진심이 담긴 수습책만이 살 길이다. 다섯째는 제대로 수리하면 큰 보상을

가져다준다. 남들이 보지 못하는 깨진 유리창을 수리하면 새로운 시장을 개척할 수 있다. 즉 고

객들에게 긍정적인 브랜드 이미지를 심어줄 뿐 아니라 수익 면에서도 큰 성공이 기다린다는 것

이다. 

이랜드복지재단은 이 필독서를 모두가 읽고 그 이론을 복지관에 도입하여 시스템화 시켰다.

자기 담당 영역이나 담당 구역 뿐 아니라 모두가 주인의식을 갖고 함께 크고 작은 깨진 유리창

을 수시로 발견하는 것이다. 남이 내 영역의 깨진 유리창을 발견한다고 해서 서운해 하거나 불

쾌하게 생각하지 않는다. 처음에는 각 복지관에서 매월 3~50개 이상의 깨진 유리창이 발견되어

수리나 보완이 되었는데, 벌써 몇 년이 지났는데도 아직도 깨진 유리창이 크게 줄어들지 않는

것이다. 왜 그럴까 분석을 해 보았더니 이제는 깨진 유리창 법칙이 조직의 문화로 자리 잡고 모

두가 습관화 되어 아주 세세하거나 작은 실수라 하더라도 그냥 소홀하게 넘기지 못하는 것이다.

즉 깨진 유리창 발견의 숫자는 과거보다 많이 줄어들지 않았으나 질적으로 발전하여 지금 발견

되는 깨진 유리창은 근본적인 문제나 하자가 있는 것이 아니라 아주 조그마하거나 사소한 것들

이다. 이 시스템이 VOC(Voice of Customer)와 결합하여 더욱 고객 감동 서비스로 발전하고

있다.

그 밖에 몇 가지 시스템을 간략하게 소개하면 VOC(Voice of Customer)가 있다. 고객 불만

사항을 접수부터 처리가 완료될 때까지 처리상황을 실시간으로 관리하고 그 처리결과를 고객에

게 피드백 하는 것으로, 지표화하여 관리∙평가함으로써 고객이 체감하는 서비스를 향상시키는
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고객관리시스템이다. 처음에는 어느 기관이나 모두 그렇듯이 <고객의 소리함>을 만들어서 비치

해 놓았는데 고객의 반응은 거의 없었다. 그런데 이랜드복지관은 VOC를 전체 조직 구성원들에

게 연결하는 시스템을 구축한 이후에 매월마다 많은 VOC가 접수되고 접수된 VOC는 정해진 기

준에 따라 신속하고 적합한 조치를 취한 후 24시간 이내에 해당 고객에게 피드백 하고 있다. 이

VOC 만족도는 늘 평균 95점을 유지하고 있다.

투명한 회계 관리 시스템은 이랜드복지재단의‘투명성’원칙에 부합하는 시스템이다. 벌써

10년 전 홈페이지가 구축되면서 매월 이랜드복지재단 및 산하 복지관은 결산을 하고 나서 모든

자료를 아주 구체적으로 홈페이지에 게시하고 있다. 뿐만 아니라 매년 법인 결산이 끝나면 외부

공인된 회계 법인으로부터 회계 감사를 받고 이것을 토대로 이사회의 감사를 또 받게 된다. 외

부 공인회계법인의 감사는 또한 홈페이지에 공시하고 매년 발간되는‘연차 보고서’에도 등재되

어 공표하게 된다. 

6. 소통및과업에대한몰입도가높아진다

비영리 또는 사회복지 단체의 경영에서‘정보 커뮤니케이션의 구조’는 아주 중요하다. 비영

리단체란 다른 말로 표현한다면‘같은 목적을 가지고 모인 사람들이 서로의 생각을 주고받으며

교환함으로써 더 많은 것을 늘 배워가면서 활약하는 조직이며 단체’라고 말한다.10)

이랜드복지재단 및 산하 기관 직원들이 매월 정기적으로 실시하는 OJM(off the job meeting)

은 AAR을 통해 목표 대비 성과를 평가, 분석하고 피드백을 통해 경영 정보를 공유하며 다음

계획을 함께 수립하며 경영자로부터 슈퍼비전을 받는 시간이다. OJM을 통해 조직의 전반적인

사업의 흐름과 운영을 공유할 수 있는 장(場)이 마련된다는 점이다. 사회복지 실천현장은 다양

한 사업영역으로 구성되어 있기에 자칫 개인의 사업 또는 팀 내에서의 업무 공유로만 이루어

질 수 있는 소통의 채널을 전 직원으로 확대하여 경영자와 중간관리자 뿐만 아니라 동료 간의

슈퍼비전과 의사소통이 자유롭게 이루어지고 이를 통해 조직 내의 적극적인 협력 또한 기대할

수 있다.

전년도 경영 성과에 대한 분석 및 평가에 이은 새로운 경영계획의 수립은 탑-다운(TOP-

DOWN) 방식 뿐 아니라 바텀-업(BOTTORM-UP) 방식을 통해 전 구성원이 참여하게 된다. 그

리고 지식경영의 여러 가지 툴(T00L)을 통해 경영계획에 따른 목표가 전 구성원들의 과업과 업

무로 정렬되게 된다. 이러한 과정을 통해 전 구성원들 뿐 아니라 자원봉사자들까지도 모두 각자

의 역할을 깊이 이해하게 되고 조직에 대한 책임 및 기여에 대해서 확신을 가지게 된다. 각자 스

10) 피터 드러커, ‘비영리단체의 경영’한국경제신문사, 1995.
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스로가 성취해야 할 자신들의 과업을 명확히 알고 과업에 대한 책임을 지도록 하는 것은 매우

중요한 부분이다. 

경영계획에 따른 경영 목표가 전 구성원들의 업무에 정렬되면 각자의 목표와 성과규정이 명

확하게 되고, 이에 따라 전 구성원들의 유대감이 높아지며 조직이 일사불란하게 움직이게 되어

목표와 과업에 대해 몰입하게 된다. 아울러 서비스 제공과 고객 만족, 성과 및 가치 창출 등이

이루어지면 모든 구성원들은 동기부여도 받게 된다.

조직 내 지식경영에 대한 매트릭스 조직과 체계적인 평가가 정착되면서 조직 구성원들의 지

식 활동의 의지와 노력이 점차 늘고 있다. 이는 조직 구성원이 점차 자기 스스로가 주도적으로

개인의 성과를 관리하고 평가하고 있다는 것을 의미한다. 

뿐만 아니라 지식경영 초기에는 주로 사회복지영역에서의 지식이 많았으나 현재는 시설관리,

행정, 의료 등 비사회복지영역에서의 지식경영의 참여가 활발하다. 그리고 고무적인 것은 새로

운 창조지식 뿐 아니라 기존의 지식을 모방하여 동일한 성과나 그 이상의 성과를 이룬 모방지식

이 급속히 증가하고 있다는 것이다.



Ⅳ. 부 록
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[양식 3] 서비스품질평가
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[표 1] 이랜드복지재단2012년KMS 인증지식
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[양식1] 복지관BSC

○○복지관 2013년 ○월(누적) BSC 현황

영 역 항 목 값

개관연도(중도수탁년도)

전체 직원 수

예 산

재무적 관점

예산관리(예산대비 지출 진행율)

사업비 비율

기부금품 모금
성금

물품

외부 프로포절(1000만원 이상)

기부자 수

기부자 유지율

투명한 회계공시

행정/회계감사 지적건 수

고객 관점

이용자 수(일평균)
복지관

식당

무료식사 인원수
배달

식당

무료진료 인원수

독거노인 케어수

순수 취업자 수

사례관리(취약계층 케어) 수

서비스 연계 횟수

봉사단(실버, 기타) 인원

고객 만족도

공휴일 개관 만족도

자원봉사자 수(연인원)

자원봉사자 만족도

기부자 만족도

기관 방문객수

산학협력 학교

무료진료 협력병원수

홈페이지순위

외부 AWARDS
장관급 이상

지자체

기관 인지도

기관 선호도

디딤돌 업체 연계 건수

프로세스 관점

VOC 
건수

만족도

깨진 유리창
건수

보수율

주요사업 AAR

운영위원 운영회의 횟수

자문(전문)위원
자문 횟수

자문위원 수

서비스 품질평가
자가 평가

심사단 평가

학습성장 관점

직무 만족도

학습(인당/h)

퇴사율 전체(%)

돌파지식 수
창조

모방

지식경영 몰입도

연구보고서

승진자 수

후계자 양성(KRS)
후계자 양성(%)

과/부장 POOL

정시 퇴근율

연차 사용율

실습/인턴 POOL(A급)
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[양식2] 깨진유리창관리TOOL

00 복지관 깨진유리창 적용 Tool

깨진유리창 해결율

깨진유리창 수
보수/예방된
깨진유리창 수

보수율

구분 연번 날짜
깨진유리창 항목 원인분석 대안 해결사 기한 성과

[What] [Why] [How] [팀/개인] 기한 [피드백]
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[양식2-1] 깨진유리창관리TOOL 활용사례

깨진유리창 해결율

깨진유리창 수 252 보수/예방된 깨진유리창 수 241 보수율 96%

보수시점 미도달건 제외 96%

2013 마포노인종합복지관 깨진유리창

번
호

날짜
깨진유리창 항목 원인분석 대안 해결사

기한
성과

(What) (why) (How) (팀/개인) (피드백)

1 1월 14일
고령자취업알선센터 전화
발신은 되나 수신은 안 됨

전화기
고장

전화기 상태 점검하여
즉시 보수

이인호/
최성필

1월 14일 1 수리완료

2
1월

서비스품질
화재 시 대피요령의 변경사항이
반영되지 않은 채 공지문 부착

변경사항
미확인

신규변경사항 수정
공지

최성필 2월 5일 1
안내문수정공지

완료

3
1월

서비스품질
실내 부착된 조직도가
업그레이드 되지 못함

관리
소홀

현시점 조직도로
즉시교체

전수연 2월 5일 1 교체완료

4
1월

서비스품질
4층 재활치료실 의자 찢어짐

의자
노후화

의자교체 최성필 2월 8일 1 교체완료

5
1월

서비스품질
3층 계단 전등 안 들어옴 사전점검 소홀 전등교체 최성필 2월 8일 1 교체완료

6
1월

서비스품질
오래된 사진, 게시물

안정적으로 고정 안 됨
관리
소홀

2012년 버전교체,
게시물사방고정

박보림 2월 6일 1 교체완료

7
1월

서비스품질
4층 웰빙건강센터 신발 신고
벗는 것에 대한 구분 없음

고객에게
안내부족

잘 보이는 곳에
pop안내문게시

왕지희 2월 5일 1 게시완료

8
1월

서비스품질
프로그램실 마카, 지우개,

멀티선 등이 지저분하게 방치됨
관리
소홀

수납바구니마련 및
정리

이인호 2월 5일 1 정리완료

9
1월

서비스품질
자판기 뒤편 오래된 먼지적재,

전선정리 안됨

보이지 않는
곳에 대한 관리

소홀

클린타임 매일 청소
및 정리

곽영일 2월 28일 1
정리완료
(일상관리)

10
1월

서비스품질
물리치료실 옷걸이 거치대 밑판

부서짐
거치대 노후화
및 관리 소홀

거치대 발판 재고정
수리

박유진 2월 28일 1 수리완료

11
1월

서비스품질
물리치료실 베드 및 의자 아래

먼지 적채
일상청소관리

부족
매일 청소 시 철저한

먼저점검
박유진 2월 8일 1

정리완료
(지속관리) 

28
1월

서비스품질
무료진료 협력기관 안내판 해짐

장기간
설치노후

아크릴판 보수 김현경 2월 28일 1
판제거
보수완료

29 2월 27일
2층 휴게실내 신문걸이대

하부 파손
장기간 사용

파손
파손 상태 점검 및

수리
최성필 3월 8일 1 수리완료

30
2월

서비스품질
투척소화기 및 액자 먼지 적재

일상먼지제거
미흡

클린타임시 먼지제거
필요

3층
직원

2월 4일 1
먼지제거완료
(수시관리)

31
2월

서비스품질
자판기 부착 안내문 상태가

깨끗하지 않음
정기적 관리

부족
안내문 상태 불량시

즉시 교체
곽영일 2월 4일 1 교체완료

32
2월

서비스품질
1층창문 외곽 화단 등에

오물 널려있음
외곽 청소 관리

부족
청소 & 제거 /

매일아침 점검 필요
최성필/
왕지희

3월 15일 1
청소제거완료
(매일점검)

33
2월

서비스품질
안전 화장실 대체적으로 문이

쉽게 안열림. 특히 3층
화장실 문 노후 문틀 등 검토 최성필 3월 15일 1 수리완료

34
2월

서비스품질
청소도구들이 원위치에
비치되어 있지 않음

청소도구공동
관리의식부재

청소도구 kit 셋팅 곽영일 3월 15일 1
청소도구
비치완료
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번호 날짜
깨진유리창 항목 원인분석 대안 해결사

기한
성과

(What) (why) (How) (팀/개인) (피드백)

35
2월

서비스품질
연수기 싱크대 위쪽 나무

갈라짐
싱크대 노후 접착제 부착 최성필 3월 6일 1 부착완료

36
2월

서비스품질
창가 화단식 물관리 되지

않음(죽은식물, 방치된 식물) 
화초관리지식

부족
화초관리지식습득필요

/화단정리
최권기 3월 15일 1 정리완료

37
2월

서비스품질
실별TV먼지적재 먼지 청소 미흡

클린타임 시 청소 및
정리

왕지희 3월 5일 1
정리완료
(일상관리)

38
2월

서비스품질
데이케어센터 미끄럼방지

테잎 상태불량
다수 사용으로

낡음
정기적으로 깔금하게
테이프를 부착관리

최권기 3월 5일 1 재부착완료

39
2월

서비스품질
유리문에 작은 유리창 얼룩,

물걸레 자국
세심한 청소

부족
창문세정제로 닦기 담당자 3월 4일 1 정리완료

40
2월

서비스품질
전등 안들어오는 곳이

곳곳에 있음
관리 소홀

정기적으로
전등관리가 필요

최성필 3월 22일 1 교체완료

76 3월 5일 카페트 점검 및 수리 최성필 3월 5일 1 정리완료

77 3월 5일
사랑방 신문거리 못 돌출상태

불량
관심부족 돌출 못 제거 이지영 즉시해결 1 제거, 수리

78 3월 7일 2층 고객의 소리함 엽서 없음
정기적 관리

부족
고객의 소리
엽서 비치

박보림 3월 8일 1
비치 및
수시관리

79 3월 2일 컴퓨터교실 창문 틈새 벌어짐 창문 노후화 창문 틈새 수리 최성필 즉시해결 1 수리완료

80 3월 16일
사랑방 이동식 장기판 /
바둑판 청결상태 불량

정기적 관리 및
점검 필요

이동식 장기판 /
바둑판 세척작업 진행

왕지희/
이지현

3월 19일 1 세척진행

81 3월 16일 배움마당 앞쪽 블라인드 파손
블라인드
노후화

블라인드교체 및 수리
왕지희/
이지현

3월 29일 1 수리완료

82 3월 4일
식당 홀 의자 사이 위생상태

불량
관심부족

의자 틈사이 칫솔
손걸래 이용 청소실시

조청래/
이범석

3월 14일 1 정리

83 3월 20일 식탁 유리 모서리부분 깨짐
정기적 관리 및

점검필요
식탁유리 교체 실시

김영유/
조청래

3월 25일 1 교체완료

84 3월 4일
식당관리실 박스적재 상태

불량
관심부족

청소시 관심을 갖고
박스적재 관리

조청래/
이범석

3월 11일 1 정리완료

128
3월

서비스품질
각층 먼지 적재 먼지 청소 미흡 먼지제거 전직원 4월 5일 1 제거

129 4월 11일 남자화장실 수도꼭지 흔들림 관리 소홀 수리요망 최성필 4월 12일 1 수리완료

130 4월 11일 남자안전화장실 물비누 없음 관리 소홀 보충요망 곽영일 4월 11일 1
보충 및
수시관리

131 4월 11일 남자안전화장실 화장지 없음 관리 소홀 1층 즉시보충담당선임 곽영일 4월 11일 1
보충 및
수시관리

132 4월 12일 사랑방 옷걸이 파손 관리 소홀
파손 옷걸이 폐기 후

재배치
이지영 즉시해결 1 해결완료

133 4월 18일
글로리아천정에어컨필터청소

상태 불량
관리 소홀 월1회 목요일 청소

조청래/
이범석

4월 25일 1 완료

134 4월 19일
글로리아 출입문입구

먼지 적채
관리 소홀 클린타임시 먼지 제거

조청래/
이범석

4월 23일 1
완료

(계속점검)

135 4월 19일 잔반처리기내부청소관리미흡 청소 관리 부족
잔반처리기 끌게를
이용한 내부청소실시

조청래/
이범석

4월 19일 1 청소

136 4월 22일
1층비상문 출입구 천장전등

뜯어짐
관심부족 교체수리 최성필 4월 22일 수리완료



84 � 이랜드복지재단

●● 지식경영실천사례집Ⅳ

번호 날짜
깨진유리창 항목 원인분석 대안 해결사

기한
성과

(What) (why) (How) (팀/개인) (피드백)

137 4월 22일
글로리아 식재창고 분리(식재,

소모품) 보관 미흡
관리 소홀

글로리아 식재창고
정리

조청래/
이범석

4월 22일 1 정리완료

150 4월 30일 컴퓨터교실 컴퓨터 전원 이상 기기 노후화됨 A/S 의뢰 왕지희 5월 4일 1 수리완료

151 5월 8일
자동혈압계 프린터 고장 및

점검 필요
기기 노후화됨 A/S 및 정기적 점검 김현경 5월 10일 1

점검 및
수리 완료

152 5월 8일
실버카페 부스 내부 선반

보수필요
선반 노후화 됨

시트지 부착 및
청결관리

김유선 5월 26일 1
시트지부착

완료

153 5월 8일 실버카페 아메리카노 맛이 연함
판매 어르신들이
농도조절 기능을
알지 못하심

원두 농도조절계
조절하여 맛 개선

김유선 5월 9일 1
음료 농도
조절완료

154 5월 13일
실버카페 내부 3단 선반 교체

필요
선반 노후화 됨 선반 구입 김유선 5월 24일 1

선반교체
완료

155 5월 20일 실별 안내판 담당자 상이 관리 소홀 담당자 교체 및 제거 이지영 즉시해결 1 교체완료

156 5월 20일
4층 웰빙건강센터 벨트마사지

벨트 고장
기기 고장 A/S 의뢰 이지현 5월 29일 1 수리완료

205 5월 30일
4층 사물함에 네임텍 정확히
붙일 것(개별견출라벨사용불가) 

관리소홀 이름표 교체 신주애 6월 10일 1 해결완료

206 6월 3일
4층 웰빙건강센터 아코디언
사물함 이름표 교체필요

관리소홀 이름표 교체 신주애 6월 03일 1 교체 완료

207 6월 4일
4층 웰빙건강센터 실내화 착용

안내 필요
공지 미흡,

인식개선 필요
안내문 부착 신주애 6월 04일 1 부착 완료

208 6월 4일
4층 웰빙건강센터 에어컨 작동

시 창문 닫기 공지 필요
인식개선 필요 안내문 부착 신주애 6월 04일 1 부착 완료

209 6월 7일
1층 남자화장실 수도꼭지

고정불량
고장 수리요망 최성필 6월 10일 1 완료

210 6월 12일
1층 남자화장실 세면대

배수배관 누수
고장 수리요망 최성필 6월 14일 1 완료

211 6월 13일 건강관리실 쇼파 방석 더러움 관리소홀 세탁 손상희 6월 14일 1 세탁 완료

212 6월 17일 총무과 사무실 시계 맞지 않음 관리소홀 건전지교체/수리요망 전수연 6월 30일 1 완료

213 6월 17일
1층 여자화장실 물비누통

떨어짐
관리소홀 재부착요망 곽영일 6월 17일 1 완료

248 6월 25일
하반기 접수일정 별도

게시물 미비
담당자의
관심부족

하반기 접수일정
게시물 부착

왕지희 6월 26일 1 부착완료

249 7월 10일 1층 짤수기 손잡이레바 파손 잦은사용고장
걸레 세척시 힘조절로

고장방지
최성필 7월 10일 1 보수완료

250 7월 11일 2층 서예실 형광등 깜빡거림 관리소홀 형광등 교체 최성필 7월 11일 1 교체완료

251 7월 12일 도시락배달가방 청결상태 불량 오랜사용
훼손제품 폐기 및

새제품 교체
박은혜 7월 12일 1 정리완료

252 7월 30일 이동목욕용 수건의 잦은 분실 관리소홀
빨래 건조대 위치

변경
이상민 7월 30일 1 해결완료

깨진유리창 수 252 보수/예방된 깨진유리창 수� 241 



www.elandwelfare.or.kr � 85

1장 | NPO 지식경영과 성과관리 ●●

[양식3] 서비스품질평가

이랜드하우스 시설/서비스 평가 개요

WHY
1) 표준화된 평가지표를 통해 이랜드하우스내 서비스를 상향 평준화한다.
2) 경영마인드를 접목한 고객서비스를 실천한다.

HOW

■ 모니터링 주관 부서 및 책임자 : 이랜드복지재단 / (뷰티풀휴먼)
■ 모니터링 주기 : 재단 - 연 4회(분기별)

복지관 자체 주기 설정
■ 모니터링방법

① 모니터링 평가 쉬트 이용
② 본부 항목별 전담 모니터 요원에 의한 이랜드하우스 방문 평가

■ 주요모니터링항목(고객서비스 40%, 시설청결관리 60%)

SYS
TOM

■ FMS점수에 따른 시스톰 계획

고객
서비스

용모/차림 응대태도 응대언어 전화응대 전송인사 정보제공 처리속도 불만사항 응대

4 3 5 4 1 2 1 2

항목
내용
(40%)

유니폼
복장

용모단정
신분증패용

미소/표정
첫인사
눈맞춤

호칭
경어

경청과호응
용어
말투

신속한응대
첫인사

친절한응대
공손한끝인사

조리실
신속한반응
정확한정보

신속, 정확
편리성

공손한태도

정리정돈
청결

외곽 편의시설 관리 화장실 식당 실

4 6 4 13 1

항목
내용
(60%)

조경
현관 및 출입문

주차장
게시물�

엘리베이터
정수기
휴게의자
도서공간
자동판매기
이동통로

청소상태
시설관리
비품관리
점검표�

홀
용모/복장

손
보건증
식자재

냉장냉동고
세척기
바닥
하수구
씽크대
후드

조리기기
청소도구

집기류
소모품
강사공간
바닥/벽면
냉난방기
창문

액자/화분
점검표
안내공지

구분 제목 포상 / 벌칙 기준 대상 시기 기준 비고

포상

최우수상 상금 100만원 기관 년말평가
평가점수
최고기관

경영설명회시
포상

우수상 상금 50만원 기관 년말평가
평가점수
차순위기관

진보상 상금 20만원 기관 분기평가
평가점수

최고향상기관

벌칙 격려상 돌파계획안 제출 및 재평가 기관 분기 *
경영자 회의
시 발표



86 � 이랜드복지재단

●● 지식경영실천사례집Ⅳ

평가 가이드

모니터링 평가표(고객서비스 영역) 40%

평가자

1. 평가일자, 평가자이름, 지점의 수검시 수행직원의 이름을 적는다.
2. [고객서비스]는 평가 당일 암행평가로 진행한다.
3. [고객서비스] 평가자는 항목별로 평가기준에 근거하여 해당 배점에 체크한다
4. [정리정돈/청결관리] 평가자는 항목별로 평가기준에 근거하여 준수, 미준수, 일부미준수(관내 동일시설이 중복해서

있을 경우)란에 숫자“1”자를 표기하면 배점에 의해 점수가 자동 계산된다.
5. 평가항목 이외의 기타평가 사항에 대해서는 수기 기록한다.

수검자
1. 평가시 경영자, 중간관리자, 시설팀장, 총무가 평가단과 동행한다.(카메라, 필기구 준비)
2. 평가완료후 강평 장소를 준비 한다.(30분강평진행)
3. 평가시 지적사항은 평가가 모두 끝난후 액션을 취한다.

프로세스

1. 평가순서

2. 강평시 경영자, 중간관리자, 시설관리자가 참석한다.  

평가단 도착 � � � � � �� �1) 암행관찰 2) 건물외곽 3) 공용공간 4) 건물 5) 하단층 6) 1층 7) 지하층 강평

- 접객
- 전화응대

- 마당
- 주변환경

- 주차장
- 조경
- 현관

- 사무실
- 식당
- 현관 등

- 기계실 등

기관명 서비스총점

모니터 성명

방문일시

1. 고객응대 �100점 만점 � 총점수 100점�40% 총점

평가항목 배점 평가내용 평가기준 평가점수

용모/옷차림
(12)

3 유니폼 착용 여부

(3) 지정된 유니폼을 착용하고 있다.
(2) 유니폼 이외의 불특정한 옷이 간혹 혼재되어 착용되고 있다.
(1) 유니폼 이외의 불특정한 옷이 다수를 차지하고 있다.
(0) 이랜드 브랜드 이외의 옷을 착용하고 있다.

3 복장 청결, 단정
(3) 복장이 깨끗하고 단정하며 잘 손질되어 있다.
(1) 복장이 얼룩이나 때, 구김이 더러 있지만 단정해 보인다.
(0) 복장이 얼룩이나 때, 구김이 종종 보이며 단정해 보이지 않는다.

4
용모

(두발, 메이크업)

(2) 두발 상태가 단정하다.(단정한 헤어스타일:여(정돈) 남(귀가 보임)) 
(0) 두발 상태가 단정해 보이지 않는다.(남:긴 머리, 탈색)

(2) 여직원은 자연스러운 메이크 업, 남직원은 면도 상태가 양호
(0) 여직원은 화장기 없는 노메이크 업, 남직원은 수염이 보임

2
신분증 패용
(소속, 성명)

(2) 모든 직원이 신분증을 패용하고 있으며, 쉽게 알아 볼 수 있다.
(1) 신분증을 패용하고 있지 않은 직원이 다소 있거나 또는 알아보기 어렵다
(0) 신분증을 대부분 패용하고 있지 않다.

응대태도
(15)

7 미소/표정
1. 접점시 표정이 밝고 분명한 미소를 지음
2. 미소직원수(A) / 접점직원수(B)로 기재

4
첫인사

(인사말여부, 어감)

(4) “안녕하십니까?”, “어서 오십시오”등의 인사말을 또렷하고 상냥하게 한다.
(1) 인사말을 하되 대충 하거나 끝을 흐림(또는 사무적으로 인사)
(0) 인사말 없음

4 눈맞춤
(4) 인사할 때 고객과 눈을 맞춤
(0) 눈맞춤 없음
� 시선응시 기준 : 고객의 눈을 보며 정중하게 인사해야 함
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평가항목 배점 평가내용 평가기준 평가점수

응대언어
(15)

2 알맞은 호칭사용
(2) 고객님에게 적절한 호칭 사용(어르신, 어머님, 아버님, 선생님, 어린이 등)
(0) 언니, 아가씨, 아줌마, 저기요 등의 비적합한 호칭 사용 또는 응대 중

호칭을 전혀 사용하지 않음

2 경어 사용
(2) 고객에게 경어 사용
(0) 반말 또는 불쾌하게 느껴지는 반토막말을 사용

2
경청과 호응어

사용

(2) 고객의 말을 끝까지 경청하며“아~네~”등의 호응어를 적절히 사용
(0) 고객의 말을 중간에 끊고 응대하거나 다른업무를 처리하면서 응대할 경우,

또는 호응어를 사용하지 않음

5
쉬운 용어사용과

설명
(1~5) 고객이 이해하기 쉬운 단어를 사용하여 쉽게 설명
(0) 전문용어나 고객이 이해하기 어려운 단어를 사용하여 설명

4
상냥하고 친절한

말투

(4) 상냥하고 밝으며 친절하게 들리는 말투
(2) 상냥하고 밝은 정도는 아니지만 퉁명스럽거나 사무적이지 않음
(0) 퉁명스럽거나 매우 사무적인 말투

전화응대
(10)

2 신속한 응대
(2) 전화벨 신호가 3번 울리기 전에 전화를 받았다.
(1) 전화벨 신호가 7번 울리기 전에 전화를 받았다.
(0) 전화벨 신호가 10번 이상 울린 후에 전화를 받았다.

3 첫인사
(3) 첫인사(밝고 명랑하게“솔”톤) + 자신의 신분(소속, 성명)
(1) 첫인사나 자신의 신분 중 한가지만 함
(0) 두 가지 다 실시하지 않거나 인사 목소리가 무겁거나 2가지 이상 누락

3
친절하고 공손한

응대

(3) 친절하고 공손하게 고객을 응대한다.
(1) 사무적인 느낌 또는 형식적으로 응대하는 것 같다.
(0) 불쾌한 느낌이 들게 한다.

2 공손한 끝인사
(2) 업무처리 후 끝인사를 매우 친절하게 함
(1) 업무처리 후 끝인사를 사무적이고, 형식적으로 함
(0) 업무처리 후 끝인사 없음

문의응대
(5)

5

“없습니다, 
모릅니다, 
안됩니다”
사용여부

(5) 전혀 안씀(쓰기는 하나 납득할 만한 부연 설명 있는 경우)
(0) 부연설명도 없이 그냥 단답형으로 말하는 경우

전송인사
(3)

3 나갈때 전송 인사
(3) “감사합니다”또는“안녕히 가세요”등 전송인사 실시
(0) 전송 인사말 없음

2. 업무처리 총점

평가항목 배점 평가내용 평가기준 평가점수

정보제공
(15)

5 신속한 반응
(5) 고객문의에 대해 즉시 정보를 제공
(2) 고객문의에 즉답은 못하였지만 정확한 정보를 알고 있는 직원에게 바로 안내
(0) 고객문의에 머뭇거리면서 타인에게 물어보거나 찾아보는 등 즉답을 못함

10 정확한 정보 제공

(3~10) 직원은 프로그램/서비스에 대한 충분한 지식을 가지고 고객에게 안내
한다.

(2) 직원은 프로그램/서비스에 대한 지식이 미흡한 편이다(설명력 미흡)
(0) 직원은 프로그램/서비스에 대한 지식이 매우 부족하다.

처리속도
(10)

10
신속하고 명확한

업무처리

(3~10) 업무처리 절차가 신속/ 명확하다
(2) 업무처리 절차가 다소 불편하고 신속/명확하지 않다.
(0) 업무처리 절차가 지연되고 명확하지 않다.
* 업무처리 절차는 해당 분야에 있어서 주요 업무 내용임

불만사항
응대
(15)

5
불만제안의
편리성

(5) 고객의견 제안경로가 다양하며, 쉽게 이용할 수 있다.
(1) 고객의견 제안경로가 다소 미흡하며, 이용하기가 불편하다.
(0) 고객의견 제안경로가 매우 미흡하며, 이용 또한 매우 번거롭고 불편하다

10 공손한 태도
(3~10) 태도가 친절/공손, 고객에게 죄송한 태도를 취한다.
(2) 태도가 사무적/형식적이며, 죄송한 느낌이 없는 것 같다.
(0) 태도가 매우 불손하고 불쾌하다
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모니터링 평가표(EFS)

기관명

총점모니터 성명

방문일시

평가(감점)

배점 평가점

5 5

1 1

2 2

1 1

1 1

3 2

1 1

1 1

1 0

2 2

1 1

1 1

2 2

2 2

평가
항목

평가내용 평가기준 평가기준

조경

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1
화단 정리 정돈 및

잡초여부
○ 주변조경이 통일성을 가지고 관리되고 있고 깨끗하게 정리되었다(잡초없음)

2
고객용휴게의자
청소및관리

(페인트, 파손, 녹)상태
○ 휴게의자 및 주변에 파손, 녹, 페인트 벗겨짐이 없고 주변에 이물질이 없다.

3 주변환경 청결성 ○ 외곽 주변 및 도로에 휴지가 방치되어 있지 않고 청결하다.

4 휴지통 청결상태 ○ 건물 밖에 설치된 휴지통과 그 주변이 청결하게 관리되고 있다.

현관
및

출입문

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 입간판 청결상태
○ 출입구입간판, 배너, 안내판이잘정돈되어있고파손되지않은상태에서청결하게

관리되고 있다.

2 출입구 카펫 청결상태 ○ 출입구 카펫이 변색 또는 먼지없이 청결하게 관리되고 있다.

3
출입문 유리 및 스텐

청결상태
○ 출입문 유리와 스텐에 손자국이나 이물질없이 반짝인다.

주차장

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 바닥청소 ○ 주자창 바닥에 휴지(담배꽁초)나 얼룩(엔진오일) 없이 깨끗하다.

2
페인트 칠(주변, 
주차라인) 관리

○ 주차장 주변과 주차바닥에 페인트가 벗겨지거나 오염없이 깨끗하다.

게시물
관리
(관내)

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 게시물 관리
○ 관내 출입문, EV, 건물 내외부에 설치된 게시물이 통일된 폼으로 정리되어 있다.

(게시 기한 준수 - 정확성)

1. 외곽� 점수

2. 편의시설 관리� 점수

평가(감점)

배점 평가점

4 4

2 2

1 1

1 1

3 0

1 0

1 0

1 0

1 0

1 0

2 0

1 0

1 0

평가
항목

평가내용 평가기준 평가기준

엘리
베이터

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 엘리베이터 작동 ○ 관내 엘리베이터가 정상적으로 작동된다.

2 엘리베이터 청결성 ○ E/V의 바닥, 벽면, 문짝 및 바닥홈, 카펫이 얼룩이 없고 청결하게 관리되고 있다.

3 내부 안내판 관리 ○ 엘리베이터 내부에 있는 층별 안내판이 파손없이 청결하게 관리되고 있다.

정수기

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 정수기 작동
○ 정수기가 정상적으로 작동된다.

○ 정수기에 종이컵이 비치되어 있다.

2 정수기 청결성 ○ 정수기와 그 주변의 청결상태 및 정리정돈이 잘 되어 있다.

휴게
의자

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 휴게의자 청결성 ○ 휴게의자 및 주변이 깨끗하고 파손된 것이 없다.

도서
공간

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 도서정리 및 관리
○도서공간에도서가가지런히꽂혀있으며대여및보관에대한관리가잘되고있다.

○ 도서공간에 이용안내에 대한 안내문이 잘 보이는 곳에 비치되어 있다.
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평가(감점)

배점 평가점

3 0

1 0

1 0

1 0

7 0

1 0

1 0

1 0

1 0

1 0

1 0

1 0

평가
항목

평가내용 평가기준 평가기준

자동
판매기

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 자동판매기 작동 ○ 자동판매기가 고장없이 잘 작동되고 있다.

2 자동판매기 청결성 ○ 자동판매기가 청결하다.

3 휴지통 관리 ○ 자동판매기 옆 휴지통이 깨끗하다.(넘치거나, 뚜껑이 오픈되어 있지 않음)

이동
통로
(복도,
계단)

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 바닥청결및관리상태 ○ 바닥과 계단 구석까지 먼지, 발자국, 물기없이 깨끗하다.

2 천정/벽면청결및관리 ○ 천정 및 벽면에 먼지, 얼룩이 없이 잘 관리되고 있다.(테이프, 압정 등)

3
조명과 액자 먼지/이물
질 없이 깨끗한지 여부

○ 화분, 액자, 시계, 전등 등이 제자리에 바르게 있고 먼지 없이 깨끗하다.

4 창문 틀 청결상태 ○ 창문과 창틀에는 얼룩과 먼지없이 깨끗하게 관리되고 있다.

5 복도/계단의 화분관리 상태 ○ 화분이 생생하게 관리되고 있고 깨끗하게 청소되어 있다.

6
고객 안내문구

관리상태

○ 각종 고객안내 문구가 정해진 위치에(고객이 잘 볼 수 있는 곳) 게시되어 있으며
정확한 정보와 담당자가 명시되어있다.

○ 정해진 규격과 Form을 사용하여 게시되어 있다.

평가
항목

평가내용 평가기준 평가기준

화장실
청소
상태

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 바닥 청결성 ○ 화장실 바닥이 깨끗하게 청소되어 있고 물기가 없다.

2 세면대 청결성 ○ 거울에 얼룩이 없고, 세면대 안쪽에 물때가 끼어 있지 않고 깨끗하다.

3 변기 청결성 ○ 변기에 오물이 묻어 있지 않고 깨끗하다.

4 휴지통 관리 ○ 화장실 내외부 휴지통이 넘치지 않고 주변에 휴지가 떨어지지 않고 청결하다.

화장실
시설
관리

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 환기관리 ○ 화장실 내부에 악취가 나지 않고 쾌적하다.

2 수돗물 관리 ○ 세면대 수돗물이 잘 나온다.

3 변기관리 ○ 변기가 고장없이 잘 작동된다.

4 출입문/잠금장치 ○ 화장실 출입문과 잠금장치 등이 고장없이 관리되고 있다.

비품
관리

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 소모품(비누) ○ 세면대에 비누(핸드워시)가 비치되어 있다.

2 소모품(화장지) ○ 화장실 내부에 화장지가 비치되어 있다.

3 핸드드라이기 ○ 핸드드라이기가 고장없이 잘 작동된다. / 또는 핸드 페이퍼가 비치되어 있다.

4 청소용품 관리 ○ 화장실 내부에 청소용품(본걸레, 걸레, 세제)이 방치되어 있지 않다.

화장실
점검표

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 기록관리 ○ 고객 화장실 점검표가 정해진 시간대별로 기록되어 있다. 1

2 기록 내용 정확성 ○ 비품/설비고장, 청소상태 등의 내용이 점검표와 일치한다. 1

평가(감점)

배점 평가점

8 8

2 2

2 2

2 2

2 2

7 7

1 1

2 2

2 2

2 2

4 4

1 1

1 1

1 1

1 1

2 2

1 1

1 1

3. 화장실 점수
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4-1). 식당홀 점수

평가
항목

평가내용 평가기준 평가기준

식사
공간

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1
테이블 및 의자, 가구

관리 상태
○ 테이블과 의자가 배열에 맞게 잘 배치되어 있고 파손된 것이 없다.

2 바닥 관리상태 ○ 홀 바닥에 먼지, 휴지, 얼룩이 없고 반짝이게 관리되고 있다.

3
천정의 청결(스피커, 
디프샤, 전등) 상태

○ 천정, 조명등 및기타 인테리어에의 거미줄, 벌레, 먼지 등이 없으며 전등이 모두
켜진다.

4 벽면의 청결 상태 ○ 벽면 인테리어 및 페인트 등이 파손이 없고 얼룩, 오염이 없이 깨끗하다.

5
영업장 내 장식물

(전등포함)의 청결 및
관리 상태

○ 홀 내 화분, 액자, 시계, 전등 등이 제자리에 바르게 있고 먼지 없이 깨끗하다.

6
테이블상단 셋팅 관리
(캐스터, 화병, 도일리)

상태

○ 테이블 위 유리에 얼룩없이 깨끗하고 반짝이며 넵킨 등이 제자리에 바르게
정리되어 있다.

7
당일 식단과 식자재
원산지 공지여부

○ 고객이 볼 수 있는 자리에 그날의 식단과 식자재 원산지가 공지되어 있다.

8 Window 관리 상태 ○ 홀 내 창문과 창틀에는 얼룩과 먼지없이 깨끗하게 관리되고 있다.

평가(감점)

배점 평가점

10 8

2 2

2 0

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

4-2). 조리실 점수

평가
항목

평가내용 평가기준 평가기준

개인

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 용모 복장 ○ 주방, 홀 적합한 조리복, 조리화, 조리모를 모두 청결한 상태에서 착용했다.

2 손 / 질병

○ 손씻는 비품(세정제, 소독제, 페이퍼타올, 네일브러시, 손씻는 방법 메뉴얼)이 모두
갖추어져 있다.

○ 조리실에 들어올 때 반드시 세척하도록 교육하고 안내하고 있다.

○ 의약품 비치(지혈제, 밴드, 소독제, 골무)

○ 손상처환자 주방 작업 금지(보호장구 착용시 예외)

3 보건증 ○ 조리직원 보건증 구비 여부

식품

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 식자재 보관

○ 신선도유지 식재료는 입고 즉시 분류되어 보관한다.

○ 유통기한 초과 식자재가 1건도 없다.

○ 표시기준에 표시된 장소에 보관(냉장, 냉동, 해동, 재냉동) 

○ 보관된 재료들이 습기가 차지 않도록 적정 밀폐용기에 담아 사용
- 쌀, 옥수수가루, 밀가루, 면, 땅콩, 알프레도소스믹스, 혼다시, 소금, 설탕 등

○ 올바른 보관 - 바닥에서 15cm 이상 보관

○ 세제류, 부자재, 식자재와 별도보관

○ 식자재 보관용기內 도구 혼입금지

시설
기기

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 냉장냉동고

○ 냉장고의 용도에 맞게 보관되어 있음
(개봉후 밀봉보관, 개인용품, 캔오픈, 종이박스 등 발견시 감점)

1

○ 냉장고 바닥에 물기와 성애(0.5cm 이상)가 없음
(단, 냉동고는 성애 1cm 이상시) -적발건당 1점 감점

1

○ 냉장고 손잡이 및 외관이 끈적끈적 하지 않음 1

○ 콘덴서 공기흡입구 먼지없이 청결함 1

○ 도어씰이 청결함 1

○ 냉장고 내부 청결 1

○ 냉장고 위에 물건이나 박스 등을 올려 놓지 않았음 1

평가(감점)

배점 평가점

4 4

1 1

0.5 0.5

0.5 0.5

0.5 0.5

0.5 0.5

1 1

4 4

0.5 0.5

1 1

0.5 0.5

0.5 0.5

0.5 0.5

0.5 0.5

0.5 0.5

10 10

0.5 0.5

0.5 0.5

0.2 0.2

0.5 0.5

0.2 0.2

1 1

0.2 0.2
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평가
항목

평가내용 평가기준 평가기준

시설
기기

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

2 세척기
○세척기용액이채워져있음 / 세재뚜껑이있어야함 / 워싱라인청결 /

세척기내부스케일이없음
1

3
바닥타일/벽면/
하수구트렌치

○ 주방외벽이 청결함(얼룩 및 소스가 뭍고 때가 끼었다 = 벽면 건당 감점) 1

○ 주방기기, 기물 아래쪽 바닥 타일이 청결함 1

○ 매뉴얼 및 네임텍 부착상태가 깔끔하다. 1

○ 악취발생 유무 1

○ 주방 바닥 청결 및 바닥 건조 상태 1

○ 하수구와 트렌치가 깨끗함 1

4 씽크대 ○ 씽크대 내부 및 외부가 청결함 1

5 후드 ○ 배기후드가 청결함(배기후드전체 / 흡입구 기름때 및 먼지 점검) 1

6
조리기기
도구류

○ 주방 선반과 기타 주방 가전용품들의 정리정돈 및 먼지상태
(주방선반 /칼 소독기/ 선풍기 /환풍구)

1

○ 단체식사 식기(식판, 수저, 물컵 등)가 청결하게 관리되고 보관함도 깨끗하게
정리되어 있음

1

○ 조리 작업 후 수시로 작업대 주변을 닦아 주고 있음 1

○ 고장난 기기나 파손된 기물 방치 여부 - 예 : 전구, 냉장고 손잡이, 냉장고 씰, 
타일, 가스렌지 삼발이 등

1

7 청소도구 ○ 쓰레기통 뚜껑이 상시 덮여 있음 1

평가(감점)

배점 평가점

10 10

0.5 0.5

0.5 0.5

0.5 0.5

0.5 0.5

0.2 0.2

0.5 0.5

0.5 0.5

0.5 0.5

0.5 0.5

0.5 0.5

0.5 0.5

0.2 0.2

1 1

0.5 0.5

평가
항목

평가내용 평가기준 평가기준

청결
관리

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 실 바닥 및 벽면 ○ 실 바닥 및 벽면에 먼지, 얼룩이 없이 잘 관리되고 있다.(테이프, 압정 등) 1

2
냉난방기 시설물

크린 상태
○ 냉난반기 내외부에 먼지 없이 청결하게 관리되고 있다. 1

3 창문의 크린상태
○ 실내 창문과 창틀에는 얼룩과 먼지없이 깨끗하게 관리되고 있다. 1

○ 커튼이 깨끗하고 잘 정리되어 있다. 1

4
액자, 화분 등의
먼지, 얼룩상태

○ 실 내 화분, 액자, 시계, 전등 등이 제자리에 바르게 있고 먼지 없이 깨끗하다. 1

5 담당자 관리 ○ 실별 청결관리 담당자가 선정되어 있고 정해진 시간대별로 점검을 실시하고 있다. 1

고객
편의

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

6 배치 및 안내
○ 사무실 입실시 고객이 문의 및 접수에 용의하게 배치되어 있다.

(직원이등을돌리고앉아있음 / 고객입실에즉각적으로반응하기어려운배치등)
1

평가(감점)

배점 평가점

4 2.5

1 0

0.5 0

0.5 0.5

0.5 0.5

0.5 0.5

1 1

1 1

1 1

5. 사무실 점수

6. 프로그램실 점수

평가
항목

평가내용 평가기준 평가기준

비품
및
소품
관리

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 집기류 관리
○ 책상 및 의자가 배열에 맞게 잘 정리되어 있으며 파손, 고장 없이 잘 관리되고 있다. 1

○ 프로그램을 위해 비치된 집기가(탁구,서예,바둑 등) 제자리에 잘 정리되어 있다 1

2
소모품정리정돈
강사공간관리

○ 칠판이 깨끗하게 잘 닦여 있으며 잘 나오는 마카와 지우개가 비치되어 있다. 1

○ 강사책상 또는 강대상에 개인사물이 있거나 정리되어 있지 않다. 1

3 분실물 관리 ○ 실별 분실물에 대해 별도로 보관하고 고객이 잘 찾을 수 있도록 안내되어 있다. 1

평가(감점)

배점 평가점

7 7

2 2

2 2

1 1

1 1

1 1
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[양식4] AAR(After Action Reveiw)

평가
항목

평가내용 평가기준 평가기준

청결
관리

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 실 바닥 및 벽면 ○ 실 바닥 및 벽면에 먼지, 얼룩이 없이 잘 관리되고 있다.(테이프, 압정 등) 1

2
냉난방기 시설물

크린 상태
○ 냉난반기 내외부에 먼지 없이 청결하게 관리되고 있다. 1

3 창문의 크린상태
○ 실 내 창문과 창틀에는 얼룩과 먼지없이 깨끗하게 관리되고 있다. 1

○ 커튼이 깨끗하고 잘 정리되어 있다. 1

4
액자, 화분 등의
먼지, 얼룩상태

○ 실내 화분, 액자, 시계, 전등 등이 제자리에 바르게 있고 먼지 없이 깨끗하다. 1

5 담당자 관리 ○ 실별 청결관리 담당자가 선정되어 있고 정해진 시간대별로 점검을 실시하고 있다. 1

정보
안내

준수
(있다)

일부
미준수

미준수
(없다)

1 실 이용 안내 공지
○ 실별로 고객이 볼 수 있도록 프로그램 내용 또는 시간일정, 실 이용 안내가

공지되어 있다.
1

평가(감점)

배점 평가점

6 5

1 0.5

1 0.5

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

AAR

1. 얻고자 하는 것은?

2. 얻은 것은?

3. 차이와 그 원인은?

4. 하지 말아야 할 것은?

5. 계속해야 할 것은?
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[양식5] 직무만족도측정항목
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[표 1] 이랜드복지재단 2012년 KMS 인증지식
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☞ 지식의 내용은 이랜드복지재단 홈페이지 지식창고에서 확인할 수 있습니다.
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지식사례07| 강사비절감되는평생교육강사인력Pool 관리시스템/ 광주서구 정재은

지식사례08| 지역교회와의파트너십Ver 2.0 / 마포 최윤아

지식사례09| 한가위테마후원금품모금1,616만원달성/ 광주서구 박재형

지식사례10| SNS와온라인모금을통한긴급위기대상1가정후원모금1,850만원달성및A급후원자발굴/ 중랑 정재화

지식사례11| 아름다운이웃후원연계및서비스인원확대/ 중랑 강은지

지식사례12| 후원금품816,913,424원돌파/ 중랑 박수산나

지식사례13 | 중국빈곤고등학생장학사업을통한중국이랜드대표사업리빌딩/ 중국이랜드 오거부, 고관탁

지식사례14 | [Project 지식] 2012년인큐베이팅프로젝트Ver 3.0 / 재단 백의성





02우수지식사례|

지식사례01

차별화된일일이벤트로셔틀버스
이용고객만족도99% 달성





2장 | 우수지식사례 ●●

www.elandwelfare.or.kr � 103

지식

사례1차별화된일일이벤트로셔틀버스
이용고객만족도99% 달성

지식사례

1
프로그램 SYSTEM

● 지식 생성 배경

복지관의 셔틀버스 운행이 단순하고 반복적인 일이라는 기존의 고정관념을 탈피해,

복지관 이용고객의 하루의 처음과 끝을 함께 하는 중요한 프로그램이며 복지관의 긍정적

이미지 형성에 큰 영향을 주는 접점이라는 인식을 가지고 업무를 수행하였다. 

셔틀버스를 운행하면서 전임운전원의 서비스에 대한 불만족함이 많이 남아있고 그로

인해 복지관 전반적인 운영에 대한 불만족이 증가해 있는 것을 인식하게 되었다. 또한

셔틀버스 운행에 있어 고객들에게 기존의 단순한 서비스를 넘어서는 더 새롭고 신선한

즐거움을 드리기 위한 시도가 필요하다는 생각을 하게 되었다. 

‘호텔같은서비스’를제공하기위해시작한이아이디어는고객서비스의최접점인셔틀

버스에서 이용고객에게 더 나은 서비스를 제공하고 즐거움을 드리고자 하는 고민과 함께

전임기사와의 불만족스런 관계에 있던 어르신들을 복지관의 충성고객으로 전환하고자

하는 고민을 담고 있었다. 호텔 및 관광이벤트 분야에서 종사한 운전원의 경험을 활용하는

것에 착안한 관장님의 슈퍼비전을 받고 구체적인 실행계획을 세워 현장에 적용하였다.

처음에는 요일별로 웃음의 이유를 부여하며 표준화된 안내방송을 통해 어르신들에게

웃음을 주고자 하였고, 운전원이 대형 나비넥타이와 모자, 가발 등의 이벤트 소품을 착용

하고 고객들이 복지관에 도착하여 하차 시 손을 잡아드리며 응대함으로써 고객의 만족도

를 극대화하여 복지관의 이미지를 상승시키는 효과를 가져왔다고 할 수 있다.

나이가 많은 어르신들이 웃을 일이 많지 않은 상황에서 셔틀버스 안에서 진행한 매일의

작은 이벤트는 어르신들의 무료한 일상생활 속에 활력과 웃음을 드리는 요소가 되었다.

이 서비스를 처음 실행하였을 때 새롭고 특이한 행동에 이용고객도 신기해하고 약간의

부담감도 있었지만 반복적인 안내방송과 다양한 이벤트 소품을 사용함으로써 이용고객

에게 신선한 웃음을 제공하고, 복지관의 행사 및 프로그램에 관한 사항도 셔틀버스 내

안내방송을 통해 홍보함으로써 더 많은 고객이 복지관의 다양한 행사 및 프로그램에

참여하고 혜택을 받으실 수 있도록 하였다.  

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 허준(광주서구노인종합복지관행정지원팀) 
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사례 1. 돌파지식 제목 : 차별화된 일일 이벤트로 셔틀버스 이용고객 만족도 99% 달성

■ 지식정의 : 신임운전원의 재능을 활용한 차별화된 이벤트와 서비스로 셔틀버스

서비스 수준을 업그레이드하고, 과거 서비스에 불만족한 고객을 만족

고객으로 전환시킨 지식

2. 핵심성과

▶ 기간 : 2012년 2월 27일 ~ 2012년 12월

3. 핵심 아이디어 : 버스 내 이벤트 + 승하차 프로세스 표준화

4. 실행 프로세스

▷ 정량

1. 셔틀버스 운전원에 대한 만족도
100%

2. 셔틀버스 운행관련 이용자 만족도
99%(2011년 95%)
- 불만족 사유는 운행횟수 및 셔틀
버스 추가 증차 요구임

▷ 정성

1. 신규 운전원에 대한 신뢰도 향상
2. 복지관 경영에 대한 신뢰도 상승
3. 복지관 충성고객 증가

1) 버스 내 이벤트

- PG으로서의 셔틀버스 이미지 구축

- 각 코스별 운행 전에 일일 이벤트 실시

(신임운전원의 특기를 활용_관광이벤트

회사 근무경험)

2) 승하차 프로세스 표준화

- 운행노선, 유의사항 안내방송 표준화,

승하차 서비스 제공++

현상분석 개선방안 결과 및 전환

1) 전임자와 불만족관계 고객
존재
(기관만족도에부정적영향)

2) 불규칙한 하차 요구 등 버스
운행에대한이해도부족

3) 셔틀버스 운영에 대한 조치
곤란한VOC존재

1) 버스 운전원에 대한 신뢰도
회복 필요기제 투입
- 웃음 선사 가능한 소도구
착용

- 오전, 오후에 적합한 표준
화된멘트 준비

2) 이용문화정착 : 출발 전에
노선안내, 안전유의, 복지관
행사 등에 대한 안내 방송
실행

3) 차별화된서비스제공 : 승하
차시 1:1서비스 제공, 인사
멘트 실행

1) 운전원에 대한 만족도 완전
회복

2) 복지관 경영에 대한 우호도
제고
- 승하차질서, 건전한 문화
정착

- 복지관 행사, 프로그램 인
식도 향상

- 복지관 전체 만족도 향상
기대

� �



●아이디어 제공자

●돌파 기여인

※ 첨부서류

1. 웃음을 싣고 달리는 감동버스 매뉴얼

아이디어 제공자 장 천 식 관장

성명 소 속 기여 영역 기여도 재단 확인

장영범 총괄과장 전체적인 슈퍼비전 20%

이지은 행정지원팀 필요소품구매, 운영 매뉴얼제작 20%

허 준 행정지원팀 일일이벤트 실행, 안전운행 60%
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□지식제목

차별화 된 일일이벤트로 셔틀버스 이용고객 만족도 99% 달성

□지식자

광주서구노인종합복지관 행정지원팀 허 준

□지식개요

□현상분석및병목발견

1. 전임 운전원과 불만족 관계의 고객이 존재하며, 기관에 대한 불만족으로 이어지고 있음

2. 불만족 상태를 해소해 주지 못함으로 인해 복지관의 만성적 불만고객으로 전환될 우려가

있음

3. 셔틀버스가 어르신들에게 단순한 이동수단이라는 인식이 강해져 있음

4. 지속적인 복지관 이용객의 증가에 반해 안전한 셔틀버스 이용을 위한 규칙의 부재

상황
Situations

1. 전임 운전원과
불만족관계 고객
존재함(기관만족
도에 부정적 영
향)

2. 버스운행에 대한
이해 부족(불규
칙한 하차요구
등)

3. 셔틀버스 운영에
대한 조치 곤란
한 VOC 존재

4. 신임 운전원 배
치

-상황개선 필요

투입
Inputs

1. 인적자원:
셔틀버스담당자
1인

2. 물적자원:
이벤트 도구
셔틀버스

활동
Activities

1.신임 운전원
재능 활용

=> 관광이벤트분야
근무 경험

2. 코스별 운행 전
이벤트 실시

- 웃음을 선사할
수 있는 복장과
소도구 활용

3. 이용문화정착시도
- 운행노선, 유의사항
안내멘트표준화

- 승하차자 간 인사
문화 유도

4. 감동서비스 제공
- 승하차시 고객
응대

- 1 : 1로 손을 잡아
드리며안전승하
차유도

- 복지관을 즐겁게
이용하시라는 인
사 멘트

산출
Outputs

1. 매 운행마다 이벤
트 100% 실시

=> 요일별지정소품
및 멘트를 통해
고객만족도증가

2. 운전원에 대한
고객만족도
100%달성

3. 셔틀버스 운행
중 안전사고율
0% 달성

성과
Outcomes

1. 고객맞춤형의
이벤트 개발로
복지관 지지고객
증가

2. 친절한 이미지
구축으로 운전원
에 대한 신뢰도
향상

3. 어르신들의 셔틀
버스 이용습관
개선 및 복지관
경영에 대한 신
뢰도 상승



□핵심아이디어

1. 복지관의 처음과 끝을 함께하는 하나의 프로그램으로서의 셔틀버스 이미지를 구축

- 관광이벤트회사 근무 경험 있는 신임운전원의 특기를 활용

- 코스 별 웃음을 선사할 수 있는 복장과 소도구를 활용한 일일이벤트 실시

2. 차별화된 서비스 제공

- 매 운행마다 운행노선 및 이용 시 유의사항에 대한 안내 멘트 실행

- 매 정류장마다 안내방송을 함으로써 이용고객 편의 증대

- 지정된 승하차장외에는 정차하지 않는 문화를 조성하여 이용객의 안전확보 및 인식변화

- 승하차시 1:1 고객응대로 친절한 복지관 이미지 구축

□실행프로세스

□성과측정

단 계 내 용

현상분석

1. 전임 운전원과 불만족관계 고객존재(기관만족도에 부정적 영향)

2. 불규칙한 하차 요구 등 고객의 버스운행에 대한 이해도 부족

3. 셔틀버스 운영에 대한 조치 곤란한 다수의 VOC 발생

개선방안

1. 버스 운전원에 대한 신뢰도 회복 필요기제 투입

- 웃음선사 가능한 소도구 착용

- 시점(오전, 오후)에 적합한 표준화된 안내 방송 멘트 준비

2. 이용문화정착 : 출발 전에 노선안내, 안전유의, 복지관 행사 등에 대한

안내 멘트 실행

3. 차별화된 서비스제공: 승하차시 1:1 서비스 제공 및 인사 멘트 실행

결과 및 전환

1. 운전원에 대한 만족도 완전회복

2. 복지관 경영에 대한 우호도 제고

3. 승하차질서, 건전한 문화 정착

4. 복지관 행사, 프로그램 인식도 향상

5. 복지관 전체 만족도 향상 기대

평가항목 평가방법 평가도구

2012년 셔틀버스

이용자 만족도 및 욕구조사

할당 표집 추출을 통한

1:1 면접조사

SPSS를 통한 만족도 및

욕구조사 설문지 분석

2장 | 우수지식사례 ●●

www.elandwelfare.or.kr � 107

지식

사례1



●● 지식경영실천사례집Ⅳ

108 � 이랜드복지재단

1지식

사례

□핵심성과

�정량평가

1) 셔틀버스 운전원에 대한 만족도 100% 

2) 셔틀버스 운행관련 이용자 만족도 99%(2011년 95%)

- 불만족 사유는 운행 횟수 및 셔틀버스 추가 증차 요구임

�정성평가

1) 신규 운전원에 대해서 신뢰도 향상

2) 복지관 경영에 대한 신뢰도 상승

3) 복지관 충성고객 증가

□모델화가능성

- 셔틀버스를 운영하는 복지관에서 적용 및 응용 실행 가능

- 호텔 같은 서비스를 제공하는 복지관 이미지 실현

- 친절하고 안전한 셔틀버스 이용문화 정착

- 이미지화, 마스코트 화를 통한 복지관 이미지 상승효과 기대

□사진자료

출발 전 운행노선과 안전운행 협조 사항을
안내하는 모습

이벤트 준비 물품 승하차 시 거동 불편한 어르신의 손을 잡아
섬기는 모습



1 . 셔틀버스운행준비

1) 차량점검

�7시 15분 ~ 7시 45분 : 운행 전 타이어 상태, 엔진 오일, 벨트 장력, 내∙외부 청결 확인

�9시 00분 ~ 9시 05분 : 시동 및 예열

2) 서비스점검

�셔틀버스 음향 장비 점검 : 마이크 이상 유무 점검

�이벤트 소품 준비

※ 월 1회 이벤트 업체를 방문하여 서비스물품 교환.

2 . 셔틀버스운행실행

1) 오전

가. 버스 출발

나. 버스 정차 후 고객 승차

요일 월 화 수 목 금

준비물품

나비넥타이
(노랑색)
캐릭터
머리띠

나비넥타이
(빨간색)
이벤트
가발

나비넥타이
(노랑색)
이벤트
모자

나비넥타이
(빨간색)
이벤트
모자

나비넥타이
(노랑색)
이벤트
안경

“웃음을 싣고 달리는 감동버스”매뉴얼

첨부서류
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다. 안내 방송 : 복지관 도착 5분전 버스 내 마이크를 통하여 어르신들에게 안내 멘트를 함.

※ 요일별로 웃음의 의미를 두고 웃음의 효과를 알림으로써 어르신들에게 더 웃음을 드릴 수

있는 기회를 제공

라. 복지관 도착 : 차를 정차한 후 어르신보다 먼저 내려 준비한 이벤트 소품을 착용하고

내리시는 어르신들에게 웃으며 인사한다.

ex) 오늘도 즐거운 하루 되세요. / 감사합니다. / 식사 맛있게 하세요.

탑승 전 �인도 근접 정차 : 원활하고 안전한 승차 유도

탑승 중

�승차하시는 어르신들에게‘솔’톤의 목소리로 웃으며 인사
ex) 안녕하세요. / 나오셨어요? / 감사합니다.

�몸이 불편하신 고객은 원활한 승차를 위해 도움을 드림

탑승 후
�룸미러를 통하여 승차하신 어르신들이 자리에 완전히 착석하신 것을 확인한 후
문을 닫고 다음 정류소로 이동함

월 화 수 목 금

어르신들!! 주말은

즐겁게 잘 보내셨어

요?? 오오늘늘은은 월월요요일일,,

원원래래 웃웃는는 날날입입니니다다..

항상 많이 웃으시고

즐겁게 지내시고요!!

오늘도저희서구노인

종합복지관을 찾아

주셔서진심으로감사

드리며 복지관에서

행복하고 즐거운 시간

보내고 가십시오.

감사합니다.

어르신들!! 하루 동안

별일 없으셨어요??

오오늘늘은은 화화요요일일,, 화화가가

나나도도 웃웃는는 날날입입니니다다..

안 좋은 일이 있으시

더라도 웃으면서 이

겨내시고요. 오늘도

저희 서구노인종합

복지관을 찾아주셔

서 진심으로 감사드

리며 복지관에서 행

복하고 즐거운 시간

보내고 가십시오. 

감사합니다.

어르신들!! 하루 동안

별일 없으셨어요??

오오늘늘은은 수수요요일일,, 수수수수

하하게게 웃웃는는 날날입입니니다다..

웃음은 건강과 활력

의 최고처방이라니

까 오늘도 많이 웃으

시고요. 오늘도 저희

서구노인종합복지관

을 찾아주셔서 진심

으로 감사드리며 복

지관에서 행복하고

즐거운 시간 보내고

가십시오. 

감사합니다.

어르신들!! 하루 동안

별일 없으셨어요??

벌써 한주의 반이 흘

러갔네요. 오오늘늘은은 목목

요요일일,, 목목청청 터터지지게게

웃웃는는 날날입입니니다다.. 일소

일소라고 한번 웃을

때마다 더 젊어진다고

하네요. 항상 즐겁게

사시구요!! 오늘도

저희 서구노인종합

복지관을 찾아주셔

서 진심으로 감사드

리며 복지관에서 행

복하고 즐거운 시간

보내고 가십시오. 

감사합니다.

어르신들!! 벌써 한

주가 지났습니다. 한

주동안 즐거운 시간

보내셨어요?? 

오오늘늘은은 금금요요일일,, 금금방방

웃웃고고 또또 웃웃는는 날날입입니니

다다.. 15초를 크게 웃

으면 이틀을 더 살고

인상 쓰는 사람보다

8년을 더 살 수 있다

고 하네요. 오늘도

저희 서구노인종합

복지관을 찾아주셔

서 진심으로 감사드

리며 복지관에서 행

복하고 즐거운 시간

보내고 가십시오. 

감사합니다.



2) 점심

가. 출발 준비 : 출발 10분 전 버스에 승차하여 시동을 걸고 운행 준비를 함.

나. 운행 전 안내 방송 : 출발 5분전 자리에서 일어나 준비한 이벤트 소품을 착용한 후 버스

앞 쪽 가운데에 서서 멘트를 함.

다. 운행 중 안내 방송 : 지정된 정류소 도착 전 버스 내 마이크를 통해 도착 장소에 대한

방송을 함.

ex) 이번 정류장은 0000입니다.

월 화 수 목 금

어르신들!! 점심은

맛있게 드셨습니까??

오늘도 복지관에서

많이 웃으시고 행복

한 시간 보내셨어

요?? 지금 이코스는

(코스소개)입니다. 내

리실 때 차가 완전히

정차한 후에 자리에

서 일어나 천천히 조

심히 내리시기 바랍

니다. 오늘도 저희

복지관을 방문해 주

셔서 감사드리며 가

시는 곳까지 안전하

고 편안하게 모시겠

습니다. 

감사합니다.

어르신들!! 점심은

맛있게 드셨습니까??

오늘도 복지관에서

많이 웃으시고 행복

한 시간 보내셨어

요?? 지금 이코스는

(코스소개)입니다. 내

리실 때 차가 완전히

정차한 후에 자리에

서 일어나 천천히 조

심히 내리시기 바랍

니다. 오늘도 저희

복지관을 방문해 주

셔서 감사드리며 가

시는 곳까지 안전하

고 편안하게 모시겠

습니다. 

감사합니다.

어르신들!! 점심은

맛있게 드셨습니까??

오늘도 복지관에서

많이 웃으시고 행복

한 시간 보내셨어

요?? 지금 이코스는

(코스소개)입니다. 내

리실 때 차가 완전히

정차한 후에 자리에

서 일어나 천천히 조

심히 내리시기 바랍

니다. 오늘도 저희

복지관을 방문해 주

셔서 감사드리며 가

시는 곳까지 안전하

고 편안하게 모시겠

습니다. 

감사합니다.

어르신들!! 점심은

맛있게 드셨습니까??

오늘도 복지관에서

많이 웃으시고 행복

한 시간 보내셨어

요?? 지금 이 코스는

(코스소개)입니다. 내

리실 때 차가 완전히

정차한 후에 자리에

서 일어나 천천히 조

심히 내리시기 바랍

니다. 오늘도 저희

복지관을 방문해 주

셔서 감사드리며 가

시는 곳까지 안전하

고 편안하게 모시겠

습니다. 

감사합니다.

어르신들!! 점심은

맛있게 드셨습니까??

오늘도 복지관에서

많이 웃으시고 행복

한 시간 보내셨어요??

지금 이 코스는(코스

소개)입니다. 내리실

때 차가 완전히 정차

한 후에 자리에서 일

어나 천천히 조심히

내리시기 바랍니다.

내일부터 별일 없이

즐거운 주말 보내시

고 월요일에 밝고 건

강한 모습으로 다시

뵙겠습니다. 오늘도

저희 복지관을 방문

해 주셔서 감사드리

며 가시는 곳까지 안

전하고 편안하게 모

시겠습니다. 

감사합니다.
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라. 버스 정차 후 고객 하차

3) 오후

가. 출발 준비 : 출발 10분 전 버스에 승차하여 시동을 걸고 운행 준비를 함.

나. 운행 전 안내 방송 : 출발 5분 전 자리에서 일어나 준비한 이벤트 소품을 착용 한 후 버스

앞 쪽 가운데에 서서 멘트를 함.

하차 전 �인도 근접 정차 : 원활하고 안전한 하차 유도

하차 중

�하차하시는 어르신들에게‘솔’톤의 목소리로 웃으며 인사
ex) 감사합니다. / 즐거운 하루 되세요./ 조심히 들어가세요.

�몸이 불편하신 고객은 원활한 하차를 위해 도움을 드림

하차 후
�룸미러와 사이드미러를 통하여 하차하신 어르신들이 버스에서 일정거리 멀어진 것을
확인하고, 내리지 못하신 분이 있는지 확인 후 문을 닫고 다음 정류소로 이동함

월 화 수 목 금

어르신들!! 오오늘늘 월월요요

일일,, 원원래래 웃웃는는 날날인

데 복지관에서 즐거

운시간보내셨어요??

지금 이 코스는(코스

소개)입니다. 내리실

때 차가 완전히 정차

한 후에 자리에서 일

어나 천천히 조심히

내리시기 바랍니다.

오늘도 저희 복지관

을 방문해 주셔서 감

사드리며 가시는 곳

까지 편안하게 모시

겠습니다. 

감사합니다.

어르신들!! 오오늘늘 화화요요

일일,, 화화가가 나나도도 웃웃는는

날날인데 복지관에서

행복하고즐거운시간

보내셨어요?? 지금

이 코스는(코스소개)

입니다. 내리실 때

차가 완전히 정차한

후에 자리에서 일어

나 천천히 조심히 내

리시기 바랍니다. 오

늘도 저희 복지관을

방문해 주셔서 감사

드리며 가시는 곳까

지 편안하게 모시겠

습니다. 

감사합니다.

어르신들!! 오오늘늘 수수

요요일일,, 수수수수하하게게 웃웃는는

날날인데 복지관에서

행복하고즐거운시간

보내셨어요?? 지금

이 코스는(코스소개)

입니다. 내리실 때

차가 완전히 정차한

후에 자리에서 일어

나 천천히 조심히 내

리시기 바랍니다. 오

늘도 저희 복지관을

방문해 주셔서 감사

드리며 가시는 곳까

지 편안하게 모시겠

습니다. 

감사합니다.

어르신들!! 오오늘늘 목목

요요일일,, 목목청청 터터지지게게

웃웃는는 날날인데 복지관

에서행복하고즐거운

시간 보내셨어요??

지금 이 코스는(코스

소개)입니다. 내리실

때 차가 완전히 정차

한 후에 자리에서 일

어나 천천히 조심히

내리시기 바랍니다.

오늘도 저희 복지관

을 방문해 주셔서 감

사드리며 가시는 곳

까지 편안하게 모시

겠습니다. 

감사합니다.

어르신들!! 오오늘늘 금금

요요일일,, 금금방방 웃웃고고 또또

웃웃는는 날날인데 복지관

에서 행복하고 즐거

운시간보내셨어요??

지금 이 코스는(코스

소개)입니다. 내리실

때 차가 완전히 정차

한 후에 자리에서 일

어나 천천히 조심히

내리시기 바랍니다.

내일부터 별일 없이

즐거운 주말 보내시

고 월요일에 밝고 건

강한 모습으로 다시

뵙겠습니다. 오늘 도

저희복지관을방문해

주셔서 감사드리며

가시는 곳까지 편안

하게 모시겠습니다.

감사합니다.



다. 운행 중 안내 방송 : 지정된 정류소 도착 전 버스 내 마이크를 통해 도착 장소에 대한

방송을 함.

ex) 이번 정류장은 0000입니다.

라. 버스 정차 후 고객 하차

※ 어르신들의 이용이 많은 매주 화요일 화정, 금호 방면 운행 후 이용자 만족도 실시

3 . 셔틀버스운행종료

1) 셔틀버스 주차 : 지정된 버스 주차 장소에 버스를 주차

2) 차량 점검 : 운행 후 차량 내∙외부 이상 유무 점검

3) 서비스 점검 : 물품 상태 점검 및 다음 날 사용할 물품 준비

4) 과업 마무리 : 서비스 만족도를 높이기 위한 일일혁신과제 작성(차량업무일지)

하차 전 �인도 근접 정차 : 원활하고 안전한 하차 유도

하차 중

�하차하시는 어르신들에게‘솔’톤의 목소리로 웃으며 인사
ex) 감사합니다. / 즐거운 하루 되세요./ 조심히 들어가세요.

�몸이 불편하신 고객은 원활한 하차를 위해 도움을 드림

하차 후
�룸미러와 사이드미러를 통하여 하차하신 어르신들이 버스에서 일정거리 멀어진 것을
확인하고 내리지 못하신 분이 있는지 확인 후 문을 닫고 다음 정류소로 이동함
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지식

사례2
공기주입장치를이용한정화조악취제거

지식사례

2
프로그램 SYSTEM

● 지식 생성 배경

2011년 4월 복지관 개관 후 이용고객이 지속적으로 증가하여 1일 평균 1,000명이상의

어르신이 이용함에 따라 자연스럽게 화장실 사용횟수도 증가하였는데, 복지관 인근 주민

과 이용고객들로부터 거의 같은 시기에 정화조 악취와 관련한 민원이 접수되었다. 

현장조사 결과 악취발생이 확인되었으며, 정화조 악취가 지역주민들에게 상당한 피해

를 발생시키고 이용고객들에게 불쾌감을 주며, 복지관의 이미지 하락에 큰 영향을 주는

것으로 확인되었다. 

악취의 원인은 하수관 위치가 우수와 오수의 합류지역으로, 우수를 받기위해 오픈 되

어 있는 공간에서 악취가 더 심하게 발생하는 것으로 확인되었다.

지방자치단체 담당공무원과 하수시설 전문가에게 자문을 구한 결과 악취문제의 근본

적인 해결 방법은 하수관로를 교체하는 것이며, 이를 위해 5억 원 정도의 공사비가 필요

하다는 것을 확인할 수 있었다.  많은 공사금액으로 인해 지방자치단체에서는 쉽게 결정

을 할 수 없는 상황이었고 자체적으로 해결해보기 위해 유사한 사례의 자료를 수집하여

정화조 악취제거에 1차적으로 적용해 보았으나 악취문제가 근본적으로 해결되지 않았고

지역주민과 갈등은 더 깊어져 갔다.

문제해결을 위해 자료를 계속 조사 하던 중 동일한 악취문제를 해결한 자치단체의 사

례가 있어 자료요청 및 해결방안 자문을 구하였으며, 자문내용과 자료를 토대로 정화 시

설에 효과가 있는지?, 비용은 어느 정도 발생하는지?, 시설설치는 가능한지? 등을 설치

업체를 통해 검증한 후 복지관 악취제거에 적합하다고 판단되어 공기주입장치를 설치

하였으며, 설치 후 악취가 획기적으로 제거되었고 민원 역시 더 이상 발생하지 않았다. 

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 서정우(목포이랜드노인복지관시설담당) 
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사례

1. 돌파지식 제목 : 공기주입장치를 이용한 정화조 악취제거

■ 지식정의 : 지역주민과 복지관을 이용하는 고객들에게 불쾌감과 피해를 유발하고

민원을 야기 시킨 정화조 악취 문제를 저비용∙고효율의 공기주입 장

치를 발견, 설치하여 해결한 지식

2. 핵심성과

3. 핵심 아이디어

4. 실행 프로세스

집수정 내 공기주입장치 설치 : 집수정 내부에 외부공기를 주입하여 발생한 악취를 산화 한 후, 환풍기

를 통해 희석된 정화조 내부공기를 외부로 방출하고, 냄새가 제거된 오폐수를 하수관을 통해 배출함.

현상분석 개선방안 결과 및 전환

1) 하수관 : 오수와 우수의 합류
지역

2) 하루 1000명 이상 어르신
이용으로 화장실 사용량의
폭발적인 증가

3) 지역일대 정화조 악취로 인
한 민원발생

4) 약품처리 및 정화조 청소 등
다양한해결방법시도 : 악취
제거 실패

5) 하수관로 교체를 통한 문제
해결에 많은 예산이 소요됨
으로 자치단체 고민

1) 정화조 악취로 인한 유사
사례를 조사

2) 정화조 악취를 해결한 다른
지역 자치단체의 사례 발견
- 자료요청

3) 해당자료를 근거로 업체
시공 사례와 비용 및 효율
성 조사

4) 악취를 95%이상 제거
- 복지관에 설치

1) 정화조 악취제거 - 민원
발생 0건

2) 지역주민의 피해 및 갈등
해소

3) 저비용, 고효율 공기주입
장치 설치

4) 자치단체 고민과 유사사례
해결방안 제시

5) 이용고객의 만족도 향상

� �

▷ 정량

1. 악취발생에 따른 피해 및 민원발생
20건(2011. 6.~2012. 3.) 
� 0건(2012. 4.~2012. 12.)

2. 저비용으로 문제해결(300만원) 
: 근본적인 문제해결 위한 하수관로
교체 공사비용(5억원)

▷ 정성

1. 악취해결로 고객의 이용만족도 향상

2. 지역주민의 피해 및 갈등 해결

3. 자치단체의 고민 해결 및 유사사례에
대한 해결방안 제시
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●아이디어 제공자

●돌파 기여인

아이디어 제공자 심 정 영 관장

성명 소 속 기여 영역 기여도 재단 확인

심정영 관장 아이디어제공 / 수퍼비전 30%

강주호 부관장 아이디어제공 20%

서정우 총무팀 공기주입장치 시공, 관리 50%



□지식제목

공기주입 장치를 이용한 정화조 악취 제거

□지식자

목포이랜드노인복지관 시설담당 서정우

□지식개요

□현상분석및병목발견

1) 시간이 경과할수록 정화조의 심한 악취가 발생하였으며, 이로 인해 지역주민의 빈번한 민

원이 발생하고 갈등이 심해졌다.

2) 복지관 내부에서도 정화조 악취가 발생하여 이용고객이나 방문객에게 불쾌감을 주었으며

복지관의 이미지가 하락하는 영향을 가져왔다.

3) 오수와 우수 합류지역에서 발생하는 악취문제의 근본적인 해결을 위해서는 하수관 교체가

필요하나 엄청난 소요비용으로(5억원 정도소요) 자체단체 역시 뚜렷한 해결방안을 제시하

지 못하였고 대안을 찾지 못했다. 이와 같은 사례가 지역 내에 1곳이 더 있었으나 역시 해

결하지 못하고 있었다. 
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상황
Situations

1.화장실 사용 증가
로 오수배출 시 배
출수에서 심한 악
취발생

2.지역주민과 복지관
이용고객의 빈번한
민원발생

3.다양한 약품처리
및 정화조 청소로
해결을 시도했으
나효과없음

4.지역 일대가 오수
와 우수의 합류지
역으로 하수관 교
체공사필요하나
고비용(5억원정
도)으로 지방자치
단체고민

투입
Inputs

1. 시설담당 1명

2.공기주입장치:
브로워, 산기배관,
산기디스크, 전기
시설

3. 소요비용
3,000,000원

활동
Activities

1. 악취 문제로 인한
사례와 해결방안
조사및자료수집

2.실질적인 효과가
있었는지 직접적
인확인과검증

3. 정화조집수정내
공기주입장치
설치

4. 악취의 주원인인
황화수소에 공기
를 주입하여 황산
염으로 산화시킴
으로써악취제거

5.공기주입장치의
가동시간대와 환
풍기가동시간대를
조절하여 더욱 효
과적인악취제거

산출
Outputs

1.공기주입장치의 설
치 후 지역주민과
이용 고객 민원 발
생0건

2.악취발생0건

성과
Outcomes

1.지역주민과 갈등
해소

2. 지방자치단체
고민해결

3.복지관을 이용하
는 고객의 만족도
향상

4.저비용으로고비용
문제해결

5.지역일대의복지관
이미지향상



□핵심아이디어

1) 부패식 정화조 집수정 내에‘공기주입장치’를 설치함.

2) 시간당 10분정도씩 외부공기를 정화조내 집수정으로 불어 넣음으로써 악취를 산화한 후,

희석된 정화조 내부공기를 환풍기에 의해 외부로 배출함.

□실행프로세스
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단계 내 용전개

1단계

4단계

2단계

3단계

VOC파악

평가

현상분석

해결방안

모색& 실행

● 고객과 지역주민의 민원 내용 파악

- 지역주민의 민원내용 접수 및 현장파악

- 민원 내용이 지역사회에 미칠 수 있는 영향 및 피해정도 파악

- 복지관 내부에서도 같은 민원이 발생하는지 여부 파악

● 저비용으로 효과적으로 문제 해결

-지역주민의 민원해결과 갈등해소, 이용고객의 만족도향상, 자치단체

고민해결

● 문제 원인 파악

- 악취 발생의 원인이 무엇인지?

- 정화시설이 잘못 시공 되었는지 해당 전문가에게 자문의뢰

- 유사한 민원발생 사례가 있었는지 자치단체에 문의

● 현장분석

- 해당 전문가와 자치단체를 통하여 현장 분석실시

� 지역일대 오수와 우수의 합류지역에서 악취가 발생함

� 복지관 이용고객의 증가로 화장실 이용횟수도 증가함

(복지관에서 많은 오수가 실시간으로 방출됨)

● 진행사항을 민원인에게 신속하게 피드백

● 전문가와 자치단체의 해결 방안 제시요청

- 정화조 청소, 약품처리 및 종균제 투입 등 다각적인 해결을 시도

� 결과 : 효과 미미함

- 자치단체 해결 방안 : 하수관 교체작업 필요함

엄청난 비용이 발생함으로 해결점 찾지 못함(공사비용 5억원 소요)

● 복지관 자체 해결 방안

- 유사한 사례조사와 해결내용에 대한 자료수집

� 유사문제해결경험이있는자치단체와업체에직접적인자문요청

� 자치단체와 업체의 자문을 근거로 확인과 검증 실시

� 비용대비 효율성 조사 및 판단

- 사례검증을 토대로 정화조내에 공기주입장치 시공



□성과측정

1) 성과지표 : 정화조 악취와 관련한 민원

2) 평가방법 : 복지관 이용 고객과 지역주민에게 직접적인 질의응답 조사

□핵심성과

1) 정량평가

�악취로 인한 민원발생 20건(2011. 6.~2012. 3.) � 공기주입장치 설치 후 민원발생 0건

(2012. 4.~2012. 12.)

�저비용으로 효과적인 악취제거 � 고비용의 하수관로 교체공사 대신 300만원이라는 저비

용으로 정화조 악취문제를 획기적으로 해결함(지자체가 하수관로 교체공사 시행할 경우 공

사비 5억원 소요)

2) 정성평가

�이용 고객의 만족도 향상

�지역주민과의 갈등해소 및 적극적인 대처와 피드백으로 복지관에 대한 긍정적 이미지 향상

�자치단체의 고민해결은 물론 지역 내 유사한 악취발생 문제의 해결 방안을 제시

□모델화가능성

�다중이용시설에서 흔히 발생 할 수 있는 문제이기 때문에 유사한 문제해결에 도움이 될 것

이다.

�정화조 시설이 아니더라도 오폐수가 발생하여 악취가 발생하는 곳이라면 적용이 가능하다. 
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현장사진(정화조 집수정) 공기주입장치모터설치 집수정에 브로워 설치

� �

공기주입장치설치 컨트롤 박스설치(타이머이용) 공기주입장치 시험가동

� �

□참고자료(활동사진)

1) 공기주입장치의 구조

�공기주입장치의 구조는 송풍기와 산기장치로 구분되며, 정화조 방류수조에 설치하여 방류

수에 공기를 주입함으로써 수중의 황화수소를 황산염으로 산화시키고, 일부는 탈기되어 제

거됨.

H2S + 2O2 → SO3
2- + H2O + 탈기

<공기주입 장치 설치도>

※ 서울시 공기주입장치 설명서 중 내용 발췌

2장 | 우수지식사례 ●●

www.elandwelfare.or.kr � 123

지식

사례2





02우수지식사례|

지식사례03

남성어르신식생활개선프로젝트
<건강을요리하는젠틀맨>
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지식

사례3

남성어르신식생활개선프로젝트
<건강을요리하는젠틀맨> 

지식사례

3
프로그램 SYSTEM

● 지식 생성 배경

식생활취약계층인 노년기의 남성어르신은 여성어르신에 비해 상대적으로 식생활 정보

가 부족하다. 여성어르신은 혼자 살게 되더라도 가사수행능력이 있어 결식률이 적지만

남성어르신은 홀로 지내게 되면 매식이나 결식으로 이어져 남성독거어르신의 결식문제

가 사회적인 문제로 대두되고 있다. 이에 노인복지관 경로식당 담당 영양사로서 남성어

르신의 결식 예방을 위한 영양교육프로그램 지원을 고민하게 되었다. 

남성독거어르신의 결식을 예방하기 위한 전문교육이 필요한 시점임을 인지하면서, 기

존 복지관 내 노인영양교육 프로그램에 대한 진단을 하게 되었다. 기존 영양교육 프로그

램의 경우 대부분 일회성으로 정보전달에 국한된 프로그램으로 운영되었고, 남성어르신

들의 참여율이 저조하여 큰 효과를 거두기 어려웠다. 노인영양관련 전문프로그램에 대한

정보와 자원이 부족하여 어르신 욕구에 맞는 다양한 영양교육프로그램이 기획되지 못하

였고, 특히 남성어르신들을 위한 특화된 영양교육프로그램은 부재하다는 평가를 하게 되

었다.

이에 남성어르신들의 참여도를 높이면서 식생활에 쉽게 접목할 수 있는 교육프로그램

을 기획해야 할 필요성을 느끼게 되었다. 이를 위하여 복지관 내부 자원으로는 한계가 있

으므로 전문적인 지식전달과 프로그램의 효과성을 극대화하기 위한 외부자원 연계를 시

도하였다. 지역사회 내 대학 식품영양학과와 연계하여 남성어르신들의 흥미를 유발하여

참여를 높일 수 있는 조리실습프로그램 <남성어르신 식생활 개선 프로젝트>를 진행하게

되었다.  

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 김영유(마포노인종합복지관영양사) 
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1. 돌파지식 제목 : 남성어르신 식생활 개선 프로젝트 <건강을 요리하는 젠틀맨> 

■ 지식정의 : 식품안전과 영양관리 취약계층인 남성어르신들을 대상(12명)으로 식품

안전 및 영양문제를 진단하고 위해요소를 분석한 후 이를 저감화 할 수

있는식생활교육을실시하여실질적인식생활행동변화를유도한지식

2. 핵심성과

▶ 기간 : 2012년 7월 4일 ~ 2012년 8월 8일

3. 핵심 아이디어

▷ 정량적

1. 6회기 교육(연인원 72명) 만족도 100%달성, 참여율 100%달성
2. 프로그램 사전/후 행동변화점수 5.5점 상승, 몸무게 3kg감소, 허리둘레 2cm감소
3. 외부 전문 자원연계 : 3,919,500원

(전문강사, 강의자료, 식재료, 유인물, 교육이수자 물품제공)

▷ 정성적

1. 외부 전문자원연계를 통한 사업의 효과성 극대화
(연세대학교 대학원 연구진을 통한 교육자료, 전문강사 제공)

2. 식품영양관련 산학 협력체계 구축 � 지속적연구자문, 프로그램 연계
3. 사업아이디어 제공 및 자문으로 기관홍보 및 이미지 향상 / 뉴스, 방송홍보

- 사회적관심유도
4. 남성어르신 식생활 자기관리능력향상(실질적인 행동수정 지침 제공)

� 요리실습중심의 프로그램 기획

- 참여형 식생활 교육프로그램 개발로 흥미, 참여도 UP

� 식생활 정보가 취약한 대상에 집중

- 남성어르신

- 특화된 대상의 욕구를 반영한 교육과 실습

� 식품영양학과와 산학협력체계 구축

- 기관 : 사업아이디어와 자문제공, 사업홍보 및 대상자

모집

- 학교 : 프로그램 장소, 사업비, 자문, 전문수행인력제공

참여형
교육프로그램

기획

대상자
특화/선정

전문가 협력

테마별

(남성어르신)

식생활 교육

모델 구축



지식

사례3

4. 실행 프로세스

●아이디어 제공자

●돌파 기여인

아이디어 제공자 성 미 선 관장

현상분석 개선방안 결과 및 전환

1) 주입식 영양교육프로그램

2) 노인복지관내 식사제공업
무에 국한된 영양사 역할

3) 식생활 취약계층인 노년기
남성어르신 식생활 정보
부족

4) 특정대상 맞춤 영양교육프
로그램지식 및 실행력부재

5) 노인복지관 내 노인영양관
련 전문프로그램 정보부족,
자원부족

1) 능동적 참여형 영양교육
프로그램개발

2) 인근대학(연세대학교) 식
품영양학과 프로젝트에
참여, 연구진과 정보교환

3) 요리교실PG을 통한 영양
정보제공
�유인물 제공으로 사후
교육지도

�식생활 행동변화 유도

4) 흥미유발, 참여유도형 교육
실시
�조리사복, 조리도구제공,
컬러교육자료, 수료증제공

5) 지역식품영양학 연계 연구
프로그램개발

6) 외부전문자원연계
- 전문강사, 강의자료,

유인물, 물품등

1) 참여율 100%, 만족도
100% 달성

2) 외부전문산학연계로 사업
의 효과성 극대화

3) 남성어르신 식생활 자기
관리능력 향상
�사전/후 식생활 행동
변화점수향상(5.5점)

4) ‘건강을 요리하는 젠틀맨’
프로그램 탄생

5) 식품영양학 자원네트워크
구축

6) 새로운 영양프로그램 매
뉴얼 마련으로 프로그램
지속 가능

� �

성명 소 속 기여 영역 기여도 재단 확인

박은정 총무팀 영양교육PG 수퍼비전 20%

김영유 총무팀 영양교육PG 전체계획 및 진행 80%

2장 | 우수지식사례 ●●

www.elandwelfare.or.kr � 129



130 � 이랜드복지재단

●● 지식경영실천사례집Ⅳ

3지식

사례

□지식제목

남성어르신 식생활 개선 프로젝트 <건강을 요리하는 젠틀맨> 

□지식자

마포노인종합복지관 영양사 김영유

□지식개요

□현상분석및병목발견

1) 노년기의 남성어르신은 상대적으로 여성어르신에 비해 식생활 정보가 부족한데, 특히

남성독거어르신의 결식이 사회문제로 대두되고 있다. 

2) 노인영양관련 전문프로그램에 대한 정보와 자원이 부족하여 어르신 욕구에 맞는 다양한

영양교육프로그램을 진행하지 못하였다.  

3) 정보제공 중심의 기존 영양교육에 대한 어르신들의 흥미저하로 참여율이 저조하였다.

4) 다양한 어르신들의 욕구에 맞춘 특화된 맞춤 영양교육프로그램이 필요하였다.  

상황
Situations

1. 식생활 취약계층
인 노년기 남성어
르신의 식생활정
보가부족함

2. 기존의 어르신을
상대로한영양교
육방식은 주입식
교육으로 이루어
짐

3. 특정대상을위한
맞춤노인영양
교육프로그램
부재

투입
Inputs

1. 전문인적자원:
연세대식품영양
대학원연구원

2. 장소 및 재료지
원: 연세대식품
영양학과실습실
조리복, 식재료,
레시피&유인물

활동
Activities

1. 계획수립및연세
대연구원담당자
협의

2. 사업홍보및대상
자모집

3. 6회기남성어르신
맞춤영양교육및
조리실습실시

4. 사전사후행동변화
검사&인바디
검사

5. 프로그램전체
만족도조사

산출
Outputs

1. 6회기전체참여율
100% / 만족도
100%달성

2. 프로그램 사전사
후 행동변화점수
5.5점상승

3. 참여자 평균몸무
게 3kg, 허리둘레
2cm감소

성과
Outcomes

1. 참여형 요리교실
프로그램으로 흥미
를 유발하고 적극
적인 프로그램
참여를 유도하여
남성노인 식생활
인식개선

2. 외부 전문자원을
연계하여 사업의
효과성을 극대화
함

3. 식품영양관련
산학협력체계를
구축하여 지속적
연구자문과 프로
그램을연계
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□핵심아이디어

1) 참여형 영양교육 프로그램 기획

- 요리실습중심의 프로그램 기획

-1:1조리실습, 조리복과조리도구제공, 컬러교육자료, 레시피제공, 수료증수여등다양한커리

큘럼을제공함으로써어르신들로하여금프로그램참여에흥미를갖게하고참여도를높임.

2) 전문가 협력

- 지역내 산학협력체계 구축(연세대 대학원 식품영양학과)

-복지관 인근대학교 식품영양학과와 연계하여 기관에서는 사업아이디어와 자문제공, 대상

자를 모집하고 산학기관에서는 프로그램 장소와 사업비, 전문수행인력을 제공하는 등 업무

분담으로 효과성을 극대화함

3) 대상특화/선정

- 교육의만족도와효과성을높이기위해식생활정보취약계층에포커스를맞추고대상자(남성

어르신)를 선정함

- 조리경험이 부족하고 식생활 영양정보가 부족한 남성어르신에 집중, 특화된 대상의 욕구를

반영한 교육과 조리실습 진행

□실행프로세스
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1단계

4단계

2단계

3단계

프로그램 기획

복지관 인근 산학기관 컨텍 및 사전회의실시

프로그램 홍보 및 특화대상자 모집

<사후검사 및 평가>

식행동변화, 인바디측정, 프로그램만족도, 참여율

<사전검사>

식행동변화 설문지작성, 인바디측정

연계담당 : 영양사

참 여 자 : 남성어르신

교육: 산학기관연구원

향후 수정내용반영

<주제별 영양교육 및 조리실습>

제공내용: 조리복, 조리도구

컬러교육자료, 레시피

1:1 조리실습 수료증 수여

�

�

�
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□성과측정

□핵심성과

1) 정량평가

- 참여대상자 12명 / 6회기 전체교육 만족도 100%, 참여율 100% 달성

- 프로그램 기간(2012년 7월 4일~2012년 8월 8일) 사전/사후 행동변화 점수 5.5점 상승,

몸무게 3kg감소, 허리둘레 2cm감소

- 남성어르신 테마별 맞춤 식생활 교육 및 요리교실프로그램 실시(6회/72명)

- 외부 전문 자원연계(3,919,500원): 전문강사, 강의자료, 식재료, 유인물,  교육이수자 물품

(조리복,가방등) 제공

2) 정성평가

- 외부 전문자원연계를 통한 사업의 효과성 극대화(연세대학교 대학원 연구진을 통한 교육

자료, 전문강사제공)

- 식품영양관련 산학협력체계 구축 � 지속적 연구 자문, 프로그램 연계

- 사업아이디어 제공 및 자문으로 기관홍보 및 이미지 향상 / 뉴스, 방송홍보 - 사회적 관심

유도

- 참여형 요리교실프로그램을 통한 노인 식생활개선 흥미유발, 적극적인 참여(참여율 100%) 

- 식생활관련 행동수정 지침으로 식생활 자기관리능력 향상

□모델화가능성

1) 대상특화를 통한 전문화된 건강예방프로그램으로 발전

2) 단순 정보전달 형태의 교육을 탈피한 새로운 영양교육 제시

3) 노인영양 관련 산학협력체계 구축 � 노인복지관에서 전문화된 영양프로그램 제공

주요항목 평가방법 및 도구

프로그램의 만족도 참석률, 만족도 지표

프로그램의 효과성 식생활 행동변화점수, 인바디검사

프로그램의 전문성 진행일지, 자문보고서
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차수 주제 교육내용 준비물

1차수
(7/4)

오리엔테이션

(변화된 식생활, 

건강한 내 생활)

�‘건강을 요리하는 젠틀맨’소개

�교육 전 조사

- 설문지조사, 식사조사

(24시간 회상법)

- 신체계측

�어르신을 위한 식생활 지침 강의

- 강의자료 PPT

- 설문지, 식습관조사지

- 카메라, 마이크

- 인바디, 줄자

2차수
(7/11)

비타민과 무기질의

보물창고! 

과일과 채소

�비타민과 무기질의 중요성

�다양한 과일채소의 올바른 섭취 방

법과 섭취량

�안전한 세척 방법

�과일채소를 이용한 조리법 체험

- 강의자료 PPT

- 식재료(계란, 토마토, 소고기, 

양상추, 드레싱, 식용유)

- 조리도구(후라이팬, 주걱, 쟁반)

3차수
(7/18)

소금은 적게

음식은 맛있게!

�신체변화와 나트륨의 유해성

�소금을 대신하는 천연조미료와

제조법

�올바른 간보기법

�염도측정을 통한 미각 변화 체험

�소금을 줄이는 다양한 조리법 체험

- 강의자료 PPT

- 염도계

- 식재료(콩나물, 청피망, 홍피망, 

파프리카, 돈육, 표고버섯, 

고추기름, 식용유)

- 조리도구(후라이팬, 주걱, 쟁반)

4차수
(7/25)

내 몸에 좋은

단백질과 지방

알기

�포화지방과 콜레스테롤

�단백질의 중요성

�올바른 육류 보관과 해동법

�식재료 준비과정의 교차오염 예방

�육류를 이용한 다양한 조리법 체험

- 강의자료 PPT

- 식재료(훈제연어, 호박, 가지, 

식용유)

- 조리도구(후라이팬, 주걱, 쟁반)

5차수
(8/1)

나의 건강 비결, 

안전밥상

�식중독의 정의와 예방

�올바른 손씻기와 뷰박스 체험

�안전한 조리법과 식품보관

�올바른 조리도구 세척과 체험

- 강의자료 PPT

- 식재료(현미찹쌀, 깨, 크랜베리, 

블루베리)

- 주리도구(냄비, 주걱, 쟁반)

6차수
(8/8)

나의 건강, 

내가 지킨다.

(건강을 요리하는

젠틀맨 수료식)

�선행 교육내용 정리

�건강한 나의 식생활 다짐

�교육 후 조사

- 설문지조사, 식사조사

(24시간 회상법)

- 신체계측

�수료식

- 강의자료 PPT

- 설문지, 식습관조사지

- 카메라, 마이크

- 인바디, 줄자

- 수료증
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2) 활동사진

사전식행동조사 사전인바디(몸무게,허리둘레) 검사

조리실습전 주제별 영양교육 조리실습전 주제별 영양교육

조리실습 조리실습

수료증 수여 참가자단체사진



02우수지식사례|

지식사례04

만성질환어르신을위한
낙상예방프로젝트





2장 | 우수지식사례 ●●

www.elandwelfare.or.kr � 137

지식

사례4

만성질환어르신을위한
낙상예방프로젝트

지식사례

4
프로그램 SYSTEM

● 지식 생성 배경

노인 낙상은 노인의 조기사망, 신체손상, 비가동성, 장기 와상, 입원 및 요양기관 입

소를 가져오며 정서 상태에도 많은 영향을 미쳐 노년 낙상의 10%가 입원 치료, 낙상 후

2년 내 사망률이 일반인보다 2배 높게 나타나고 있다.1)

이에따라자가관리능력지원이필요하고낙상예방에대한정보와자가관리기술에대한

지원을통해어르신스스로가실생활에서자신을보호할수있도록돕는것이중요하다.

보건복지부 자료에 의하면 65세 이상 노인인구의 약 86.7%가 만성질환을 가지고 있

고 만성질환이 하나 늘 때마다 낙상 위험률이 40% 증가2) 한다.

우리기관의 경우 2011년 만족도 및 욕구조사 결과 이용 어르신 중 65%가 만성질환

중 고혈압, 당뇨약을 복용하는 상황이었고, 매해 낙상으로 인한 사건이 평균 10건 이상

발생하였다. 이에 본 기관은 만성질환 어르신을 위한 낙상예방 프로그램의 필요성을 인

식하게 되었다.

우리복지관은 개관이후 지속적으로 어르신의 건강에 관심을 가지고 다양한 프로그램

을 진행하여왔다. 물리치료실은 하지근력강화, 요부근력강화 프로그램 등 근력강화 프

로그램을 실시해왔고, 경로식당에서는 당뇨식이 및 죽식 제공을 통한 안성맞춤 식단으

로 어르신들의 건강관리를 도왔으며, 건강관리실에서는 혈압, 혈당체크 및 무료진료,

건강 상담∙교육으로 만성질환을 관리하였다. 

그러나 개별적 접근으로는 만성질환어르신의 낙상예방 및 자가관리가 어려웠으며,

만성질환의 특성상 질환∙영양∙운동에 대한 팀 접근 필요성을 알게 되었고 간호사∙

영양사∙물리치료사의 협업으로 효과성을 극대화 할 수 있음을 알게 되었다. 

이에 지역 내 영역별 전문가 자문을 통해 전문성을 강화하고 물리치료사∙간호사∙

영양사가 Team Approach를 통해 만성질환 어르신 낙상예방 자가관리 능력이 향상될

수 있도록 낙상예방 프로그램을 진행하게 되었다. 

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 정연경, 장애순, 류리(목포하당노인복지관건강복지팀) 

1) 김 명∙김옥수∙조미숙∙홍양자. 2008. 건강과학의 이해. 이화여자대학교출판부. 22p.
2) 편집부. 2006. 노인복지사. 한수. 593p.
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1. 돌파지식 제목 : 만성질환 어르신을 위한 낙상예방 프로젝트

■ 지식정의 : 만성질환을 가진 어르신을 대상으로 협업(간호사, 물리치료사, 영양

사)을 통해 만성질환을 호전시키고 결과적으로 참여어르신의 낙상위

험을 86.8% 감소시킨 지식

2. 핵심성과

▶ 기간 : 2012년 3월 ~ 12월 ▶ 대상자 : 30명

▷ 정량적

1. 운동care로 30명 BBS 척도 점수 6.9점 향상(45.5 � 52.4), 낙상위험 86.8% 감소

2. 영양care로 26명 식이선택 등급 향상

평균 21.5% 향상(47% � 68.5%)

3. 질환care로 30명 혈압, 혈당, 콜레스테롤 수치 감소 보임

�혈압수치감소 � 수축기 20mmhg, 이완기 10mmhg

(25명 혈압 140/90이하 조절 가능)

�혈당수치감소 � 평균 21mg/dI 감소(사전 154mg/dI - 사후 134mg/dI)

�콜레스테롤 수치 감소 � 48mg/dI 감소(사전 184mg/dI - 사후 136mg/dI)

4. 외부 프로포절을 통한 사업 경비 절감(＼9,875,000)

▷ 정성적

1. 전문가 Team approach(물리치료사, 간호사, 영양사) 프로그램으로 사업의 효과성 증대

2. 노인건강예방의 중요성 인식 및 예방적 기능 프로그램의 체계적 운영시스템 마련과 안

정적 정착

3. 초기 기획 및 진행 중 사업 자문을 통한 프로그램 전문성 강화(물리치료학과교수, 식품

영양학과교수, 내과전문의)

간호사

영양사

물리치료사

협업시스템

1. 만성질환을 가진 어르신의 낙상위험성 발견(보건복지부통계)

2. 간호사, 영양사, 물리치료사 협업 프로그램 구축(낙상예방 프로젝트)

� 영역별(운동, 영양, 질환) 협업시스템 구축

� 영역별 전문 자문위원 위촉 및 자문, 사업방향 수립, 교육, 실습진행

3. 만성질환 대상자 통합관리

� 고혈압, 당뇨, 관절염, 비만 등 만성질환 어르신 선정

4. 외부자원 연계 및 협업

� 사회복지공동모금회공모사업, 목포시 보건소 연계(예산 및 인력풀)

3. 핵심 아이디어

�
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현상분석 개선방안 결과 및 전환

만성질환관리
‘간호사, 영양사, 물리치료사

팀접근’프로그램부재

1. 우리기관의 경우 2011년 조사
결과 이용 어르신 총 65%가
만성질환 중 고혈압 당뇨약을
복용중인상황임

2. 매해 낙상으로 인한 사고가 평
균10건이상발생

3. 기존 건강관리 프로그램의 한
계점발견(간호사, 영양사, 물리
치료사 개별적 접근 프로그램
실시)

4. 만성질환을 가진 어르신이 낙
상의 위험에 노출되어 있지만
예방을 위한 전문적인 프로그
램부재

5. 낙상예방 수행을 위한 인력한
계, 예산부족

간호사, 영양사, 물리치료사
팀 접근 프로그램 실시

1. 기초위험군 파악(건강관리수
첩, 당뇨식 이용자)
- 낙상관련 교육 및 사업설명
회 실시(열린강좌)

- 복지관 이용 어르신 100명
대상, 낙상위험 정도 및 자
가 진단 파악으로 Data 확
보 � 낙상 고위험군 분류
& 선정

2. 전문가 연계
- 물리치료, 식품영양학, 의료
분야 전문가 자문위원 위촉
� 사업 방향수립 및 점검

3. 낙상예방 프로그램 팀 접근
- 운동, 영양, 질환 Care 프
로그램 세팅 & 진행

- 이론교육(질환, 운동, 영양)
협업 진행

- 사전검사(질환, 운동, 영양)
보건소 연계

- 질환케어 : 주4회이상 혈
압, 혈당측정(간호사)

- 운동케어 : 주1회 평형운동
실습(강사)

- 영양케어 : 월1회 식단체험
및 교육진행

- 자조모임 : 월1회 진행(출석
우수어르신, 혈압∙혈당수
치향상어르신 포상 후 비결
공유)

- 응급상황대처교육(혹서기,
혼한기, 응급상황대처)

- 사후검사(질환, 운동, 영양)
보건소 연계

- “self-care”서포터즈 월1
회 활동(물리치료사)

- 가정 내 낙상 위험물 모니
터링 2회(30가정)

4. 자원연계인력풀 구축
- 외부프로포절 공모를 통한
외부자원 유입, 운동처방사
채용

- 목포시 보건소 행복실버충
전교실 연계

1. 물리치료사, 간호사 영양전문
가 Team approach를 통한
영역별 긍정적 결과도출

운동 care 30명

- BBS 척도점수 6.9점 향상
� 낙상위험 86.8% 감소

- FRT 34.5cm 증가 �
23% 상지 유연성 증가

- 의자 앉아 앞으로 굽히기
4.2cm증가 � 47% 하지
유연성 증가

- TUG 0.92초 향상 � 93%
민첩성 향상

- BMI(체성분분석기) 체지방
량 2.96감소 � 심혈관계
위험요소, 중성지방, 비만도
27명 감소

질환 care 30명

- 혈압수치감소 � 수축기
20mmhg, 이완기10mmhg
(25명혈압정상범위조절가
능)

- 혈당수치감소 � 21mg/dl
(사전154mg/dl-사후
133mg/dl)

- 혈압조절25명, 혈당수치13
명 감소, 콜레스테롤검사
19명 감소

영양 care 30명

- 식이선택검사 � 26명 식이
선택 향상, 평균 68.5%로
향상

2. 외부 자원 연계를 통한 비용
절감
- 전남사회복지공동모금회
(＼9,875,000)

- 목포시보건소 전문인력 협
력

3. 낙상예방프로그램 안정적 정
착 & 운영시스템 마련
- 2013년 ＼1,118,000 확보
- 경로당 이식 & 전파

� �

4. 실행 프로세스
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�버그 균형척도(Berg Balance Scale, BBS)

- 자세유지, 수의적 운동에 의한 자세조절, 외부동요에 대한 반응 등 3가지 측면을 고려한 기능적

균형 검사 방법

�일어나 걸어가기 검사(Timed Up and Go test, TUG)

- 팔걸이가 있는 의자에서 앉아‘시작’이라는 구령에 따라 의자에서 일어나 전방 3m 지점까지 보

행한 후 돌아와서 의자에 앉기까지의 시간을 측정

�팔 앞으로 뻗기 검사(Forward Reaching Test, FRT)

- 자세유지, 수의적 운동에 의한 자세조절, 외부동요에 대한 반응 등 3가지 측면을 고려한 기능적

균형검사방법

�의자앉아 앞으로 굽히기

- 하체(주로 슬와부 근육군)의 유연성 검사방법

�식이선택검사

- 총 10문항으로 A형(위험), B형(주의), C형(좋음)으로 나뉘어 검사하여 어르신들의 식이습관 및

선호 메뉴를 알아볼 수 있는 검사 방법(자체제작)

●아이디어 제공자

●돌파 기여인

5. 검사 도구

아이디어 제공자 양 지 숙 과장

성명 소 속 기여 영역 기여도 재단 확인

정연경 건강복지팀 사업기획 및 진행, 운동care 40%

장예순 건강복지팀 질환 care 30%

류 리 건강복지팀 영양 care 30%



□지식제목

만성질환 어르신을 위한 낙상예방 프로젝트

□지식자

목포하당노인복지관 건강복지팀 정연경, 장애순, 류 리

□지식개요
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상황

Situations

1. 본기관의 경우
이용 어르신 중
65%가 고혈압,
당뇨 약을 복용
중인 상황임

2. 매해 낙상으로
인한 사건 평균
10건 이상 발생

3. 만성질환을 앓고
있는 노인을 위
한 예방프로그램
의 부재

4. 낙상예방 수행을
위한 인력 한계,
예산 부족

투입
Inputs

1. 전문가 연계
물리치료학,식품
영양학, 의사자문
위원 3명

2. Team approach
시스템 진행자
3명(물리치료사,
영양사, 간호사)

3. 프로포절공모자원
(＼9,875,000)
- 운동처방사 1명

4. 목포시보건소 연
계로 운동처방사,
간호사, 영양사연
계프로그램진행

활동
Activities

1. 전문가 자문(연6
회)으로 사업방향
수립 및 점검

2. 낙상고위험군 선
정 및 프로그램
팀 접근 진행
- 열린강좌
- 이론교육(질환,
영양, 운동)

- 사전검사(질환,
영양,운동)

�물리치료사영역
평가(BBS, TUG,
FRT, BMI, 앉아서
팔뻗기검사)

�간호사영역
혈당, 혈압, 콜레
스테롤

�영양사영역
식이선택 검사

- 프로그램 진행
�운동 주 1회(운동
처방사)

�혈압, 혈당주 4회
검사(간호사)

�질환별 식단체험
월 1회(영양사)

- 자조모임
�월 1회 간호사, 물
리치료사, 영양사
진행

�우수출석, 혈압,
혈당수치향상 어
르신 포상 및 비
결 공유

- 응급상황대처
교육(혹서기,
혹한기, 응급상
황 대처)

- ‘self-care’
서포터즈활동

- 가정내낙상위
험물모니터링

- 중간, 사후검사
1회

산출
Outputs

1. 물리치료사, 간호
사, 영양사 전문가
Team approach
를 통한 영역별
긍정적결과도출
- BBS 척도 점
수 6.9점 향상
→ 낙 상 위 험
86.8% 감소

- 혈압수치감소
→140/90이하
25명 혈압 정
상범위 조절가
능) 

- 식후혈당13명
21mg/dl 감소
(사전154mg/dl
-사후133mg/dl)
콜레스테롤수치
48mg/dl 감소
(사전184mg/dl
-사후136mg/dl)

- 식이선택검사
26명 식이 선
택 향상, 평균
68.5%로 향상

- 복지관내 낙상
예방 프로그램
신규개강 확보

성과
Outcomes

1. Team approach
로 낙상 고위험
군에 대한 프로
그램 제공&사업
의 긍정적 결과
도출
- 낙상위험율감소
- 선택식이향상
- 혈압 및 혈당,
콜레스테롤 감
소 등

2. 낙상예방프로그램
안정적정착& 운
영시스템마련

3. 경로당 프로그램
으로 확대

4. 복지관내 평생교
육 신규프로그램
확보

5. 낙상건수 0건



□현상분석및병목발견

1. 대부분의 많은 어르신들이 만성질환을 앓고 있으며 낙상의 위험에 노출되어 있지만 낙상예

방관리를 위한 전문적인 예방 프로그램의 부재

- 2011년 만족도 및 욕구조사 결과 우리복지관 이용 어르신 중 65%가 만성질환 중 고혈

압, 당뇨병을 앓고 있음

- 만성질환이 한 가지 늘어날 때마다 낙상위험률이 40% 증가3)하게 되는데 우리복지관은

매해 낙상으로 인한 사건이 평균 10건 이상 발생

2. 기존 건강관리 프로그램의 한계점

- 하지근력강화프로그램, 그룹 방문케어 프로그램, 만성질환자 무료진료, 선택식이 등 효

과성 있는 프로그램이 있었지만 통합하여 지원하고 관리할 수 있는 전문성을 갖춘 시스

템의 부재

- 운동, 영양, 질환을 자가 관리 할 수 있는 협업 접근성 필요

□핵심아이디어

1. 65세 이상 어르신의 만성질환과 낙상위험률의 상관관계 연구결과에 착안(보건복지가족부)

� 만성질환이 한 가지 늘 때마다 낙상위험률이 40%씩 증가

2. 간호사, 영양사, 물리치료사 협업 프로그램 구축(낙상예방 프로제트)

- 전문 자문위원 위촉 및 자문, 사업방향 수립, 교육, 실습교육 진행

- 영역별(영양, 질환, 운동) 협업 구축

3. 만성질환 어르신의 통합적 관리

- 고혈압, 당뇨, 관절염, 비만 등 만성질환 어르신 30명 선정

4. 외부자원 연계 및 협업

- 사회복지공동모금회 공모사업, 목포시 보건소(예산 및 인력풀)
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3) 편집부, 2006, 노인복지사, 한수, 593p.
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기초 위험군
파악

2단계
전문영역별
프로그램
Set-up

Team
approach

(물리치료사,
영양사, 
간호사)
프로그램

46회기 진행

- 열린강좌 1회(물리치료학과 교수)

- 이론교육1회(운동영역, 질환영역, 식이영역전문가)

- 프로그램 진행

�주 1회 평형유지 운동실습(운동강사)

�주 4회 혈압, 혈당측정(간호사)

�주 1회 질환별 식단제공

�월 1회 질환별 식단체험 및 교육(영양사) 

�월1회자조모임진행(간호사, 물리치료사, 영양사)

: 우수출석어르신, 혈압∙혈당수치향상어르신

3~5명 선정후 포상, 사례발표

�월 1회“self - care”서포터즈 활동

�가정내 낙상 위험물 모니터링 2회(물리치료사)

�응급상황 대처교육 3회(119소방서)

(혹서기, 혹한기, 응급상황대처요령)

3단계 평가단계
효과성, 

만족도 평가

사전, 중간, 사후평가(운동영역 - BBS, TUG, FRT,

BMI, 앉아서 팔 뻗기 검사 / 질환영역 - 혈압, 혈당, 

콜레스테롤검사 / 영양영역 - 식이선택검사), 

가정 내 낙상모니터링

영역별
전문가연계

평가도구
보완

사업설명회

전문가
자문위촉

간호사
영양사

물리치료사
협업

낙상위험정도
자가진단

낙상고위험
어르신선정

운동케어 → 물리치료학과 교수
질환케어 → 내과 전문의
영양케어 → 식품영양학과 교수

주 4회(간호사) →

→

→

혈압, 혈당검사
자가 관리수첩

월 1회(영양사) 질환별 식이선택검사

사전, 사후관리

식이선택검사, 
혈압, 혈당,

콜레스테롤검사,
BBS, TUG, FRT, BMI,

앉아서 팔 뻗기 검사



□성과측정

□핵심성과

1. 정량평가(2012. 3. ~ 12. / 30명 참여대상 어르신 평균값)

2. 정성평가

1) 만성질환어르신 낙상예방 프로그램 구축

- 전문가 Team approach 시스템으로 만성질환어르신의 낙상위험률을 낮춘 사례 확보

- 노인낙상예방의중요성인식및예방프로그램의체계적인운영시스템마련과안정적정착

2) 전문성 있는 프로그램 확보

- 초기기획및진행사업자문을통한프로그램전문성강화(물리치료학과교수, 식품영양학과

교수, 내과전문의)

□모델화가능성

1) 물리치료사, 영양사, 간호사의 Team approach를 통하여 내부 영역별 협업시스템을 구축

하고, 지역 내 자원을 연계(협력병원내과전문의, 실습대학 교수, 보건소)함을 통해 만성질

환어르신의 낙상위험을 줄일 수 있으며, 관련 담당자들의 역량강화에 적합한 사업으로 발

전 가능성을 기대할 수 있음
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주요항목 평가방법 평가도구

운동 CARE BBS 척도 점수 향상 BBS척도

질환 CARE 혈압, 식후혈당검사 수치 혈압계, 혈당계

영양 CARE 식이선택 향상, 콜레스테롤 수치 식이선택 검사지

주요지표 사전평가 사후평가 성과(향상)

BBS(점) 52.4 45.5 6.9점 향상(낙상위험률 86.8% 감소)

혈압(mmHG) 154/87 134/77
수축기 혈압20 mmhg/감소

이완기 혈압10 mmhg 감소

혈당(mg/dl) 154 133 21mg/dl 감소

선택식이(%) 47 68.5 식이선택 C등급 → A등급(26명)

콜레스테롤(mg/dl) 184 136 총 콜레스테롤 48m/dl 감소

�BBS 버그균형척도(Berg’s balance scale): 56점 만점의 낙상위험평가지표 중 하나로 46점 이하시 낙상위험



2) 운동, 질환, 영양 측정지표를 활용한 사전∙사후 측정을 통하여 프로그램의 효과성을 정량

적, 객관적으로 평가 가능함으로 노인복지시설 이용자의 건강관리 프로그램에 적용가능

3) 노인만성질환 어르신의 자가 관리에 유용하게 적용 가능함

□참고자료(활동사진)

< 낙상! 자가 관리와 함께 사라지다 >
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물리치료학과 교수 자문위원 위촉 식품영양학과 자문위원 위촉

내과 전문의 자문위원 위촉 이론교육

영양 CARE 평가 질환 CARE 평가
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운동 CARE 평가 응급상황대처교육

세라밴드를 이용한 운동 실습 교육 짐볼을 이용한 이용한 운동 실습 교육

질환별 식단체험 및 교육 자조모임
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운동 CARE 평가지 질환 CARE 진행기록지

영양 CARE 평가지 어르신 소감문
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지식사례05

노인일자리사업유형별표준화시스템구축으로
3년연속“대상”수상
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노인일자리사업유형별표준화시스템
구축으로3년연속“대상”수상

지식사례

5
프로그램 SYSTEM

● 지식 생성 배경

2008년부터 시작된 노인일자리사업은 사회변화와 욕구에 따라 매년 사업이 양적으

로 증가하고 있다. 양적인 증가뿐만 아니라 참여 어르신들의 사회참여 욕구, 수요처의

전문성에 대한 요구 등 질적인 성장도 요구되고 있다. 노인일자리사업의 양적, 질적 성

장의 상황에서 사회적 흐름과 욕구를 반영한 노인일자리사업 초기세팅은 사업의 질을

결정하는 매우 중요한 단계라고 할 수 있다. 

노인일자리사업의 전문성∙차별화를 위해서 다소 획일적인 시스템으로 운영되고 있

는 노인일자리사업이 참여자와 수요처의 욕구를 반영하여 세팅될 수 있도록 하는데 필

요한 핵심전략들이 무엇인지 고민하게 되었다. 또한 도출된 핵심전략에 대해 단계별

실행프로세스를 정리하여 누가 연초에 계획을 세우더라도 체계적인 사업계획이 수립

될 수 있도록 지식화 할 필요성을 느끼게 되었다. 특별히 9개월 단기계약직으로 운영

되는 노인일자리사업 인력구조를 감안한다면 이러한 노인일자리사업 핵심전략구축

지식화는 노인일자리사업 수준을 향상 및 유지시키는데 기여할 수 있을 것이라 판단되

었다.

현장중심의 운영, 내부적인 목적강화, 담당자의 역량강화, 고객중심의 시스템강화,

차별화된 전략수립까지 총 5단계의 실행 프로세스를 구축하였다. 각 단계별 성공적 실

행을 위하여 우선적으로 수요처와 참여자의 욕구와 의견을 수렴한 현장의 소리와 한국

노인인력개발원의 평가지표의 내용을 반영하였다. 또한, 주요 단계에 따라 실행해야하

는 주요 사업의 내용과 핵심사항을 기술하여 담당자가 활용 가능하도록 정리하였다.

이러한 노력을 토대로 마포노인종합복지관 노인일자리사업은 수요처, 지역사회, 어

르신, 기관과의 신뢰관계를 쌓고 지속적인 발전을 함으로써 3년 연속 대상수상과 타기

관의 모델로서의 역할을 수행할 수 있었다. 즉, 본 지식은 노인일자리사업 현장중심의

운영을 토대로 주 고객인 참여자, 수요처의 각 입장을 파악하고 매년 목적강화와 그에

따른 핵심적 시스템을 구축하고 실행한 성과물이라 할 수 있다. 

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 김혜연(마포노인종합복지관사회복지사) 
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1. 돌파지식 제목 : 노인일자리사업유형별표준화시스템구축으로3년연속“대상”수상

■ 지식정의 : 노인일자리사업 전국평가에서 유형별 3년 연속 대상을 수상한 것과 일

자리 사업의 우수기관으로 모델화가 될 수 있었던 핵심전략을 정리한

지식

2. 핵심성과

▷ 정량

�총 2,085명 어르신 안정적 관리(매년 평균 500명 일자리 참여 어르신 관리). 

18개 사업단 운영

�지역적합형 노인일자리 신규사업 11개 창출(2009년~2012년) 

�유관기관 네트워크 및 유급수요처 협약 170곳

▷ 정성

�노인일자리사업 보건복지부 주최 전국평가대회 3년 연속 대상 수상

- 사회공헌형<공익형, 교육형, 복지형> 3개 영역분야 대상 수상(2009. 2010. 2011.) 

�노인일자리사업 우수수행기관으로 전국 인식

�우수수행기관으로써 전국 전담인력 대상 교육실시(200명 대상) 및 노하우 보급

�전국 노인일자리사업 모델화 및 수행기관 발전에 기여

노인일자리사업

3년연속

대상수상

우수기관 역할

증대

3. 핵심 아이디어

�

사회변화와 지역욕구 파악

사업의 전문성 강화, 차별화

고객관리 시스템 강화
(수요처, 어르신, 공공 및 유관기관)

서비스 품질 표준화

노인일자리사업

핵심전략구축
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4. 실행 프로세스

사회변화와
지역욕구
파악

모방
지식
핵심
전략

목적강화
�소득보장, 사회참여목적, 세대연합, 사회기여

� ‘노인일자리사업 사회적 기능’강화

지역적합형
신규일자리창출

�매년지역적합형신규사업발굴. 11개신규사업창출
(2009.~2012.)
� 지역적합형일자리발굴및기여

사업의
전문성
강화, 
차별화

+
신규
지식
핵심
전략

전담인력
역량강화

�목적의식 정립, 주도적이고 책임감 있는 과업제시, 
전담인력 매뉴얼 강화
� ‘전담인력의 전문성 증대’

담당자전문성
증대

�내부 슈퍼비전 강화, 전문자문교수 연구 컨설팅
� ‘사업의 발전방안 수립’

고객관리
시스템강화
(수요처,
어르신, 
공공 및
유관기관)

수요처Win-Win
�유급수요처증대, 협약체결강화, 지역네트워크강화(170곳)

� ‘일하는어르신에대한긍정적인식개선’

참여자관리
체계화

�내부 VOC관리, 현장모니터링 강화. 
참여자 중심의 자조모임 활성화
� ‘참여어르신 주도성↑, 수요처 신뢰감 ↑

외부협력강화
�한국노인인력개발원 우수사례발표, 실무자회의, 
지자체 협력강화
� ‘노인일자리사업 대표기관으로서 역할 수행’

서비스 품질
표준화

평가지표+ α
�평가지표 외 유형별 Level up 전략 마련

� ‘개발원 평가지표의 지침’으로서 역할

SYSTEM 강화
�연간간담회및교육, 전문강사지표마련등내부시스템강화,
사업단별매뉴얼구축
� 일자리최대규모안정적운영(연평균500명, 13개사업단)
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●아이디어 제공자

●돌파 기여인

아이디어 제공자 성 미 선 관장

성명 소 속 기여 영역 기여도 재단 확인

김혜연 복지팀
�노인일자리사업 총괄담당(2009년~2011년)

- 노인일자리사업 기획, 관리, 
전담인력양성, 평가수행 등

70%

정선진 복지팀

�2011년 노인일자리 전담인력(사업수행)
�노인일자리사업 총괄담당(2012년)

- 노인일자리사업 기획, 관리, 
전담인력 양성, 평가수행 등

30%

● Reference - 인용지식과 지식 저자

지식 명 저 자 등급

노인일자리사업 핵심목표수립따른 질적성장과
모델화 제시(2010년)

김 혜 연 W



□지식제목

노인일자리사업 유형별 표준화 시스템 구축으로 3년 연속“대상”수상

□지식자

마포노인종합복지관 사회복지사 김혜연

□지식개요

□현상분석및병목발견

1) <노인일자리사업>은 매년 전국적으로 규모는 증대하나 기관별로 획일적인 운영을 하고 있

으며 어르신이 일할 수 있는 신규영역 발굴과 노력이 미흡함.

2) 노인일자리사업 소득보충의 기능 외에‘노인복지기능’을 강화함으로써 어르신의 전반적인

삶의 만족을 높여간다는 목표를 가져야 하지만, 매년 배정된 사업수행을 하는데 집중하는

경향이 큼.

3) 매년 전담인력의 변동으로 안정적이고 발전적인 사업운영이 어려움으로 전문화된 System
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상황
Situations

1. 전국 노인일자리
사업 수행기관의
획일적 운영 및
발전 부족

2. 노인일자리사업
의 소득보충 기
능 외‘노인복
지’로서의 기능
강화 필요

3. 노인일자리사업
의 신규영역개발
및 보급 미흡

4. 매년 전담인력
변동으로 인한
사업수행 전문성
부족

5. 지역사회 내 노
인인식개선 및
협력필요

투입
Inputs

1. 인적자원 : 관장
부장, 과장, 담당
자 전담인력, 자
문교수

2. 물적자원 : 예산

3. 내적자원 : 수퍼
비전기록지, 사업
매뉴얼, 평가지표
연구보고서 등

4. 외적자원 : 공공∙
유관기관, 수요처

활동
Activities

1. 사업단별 매월
현장모니터링 계
획 수립 및 시행

2. 사업초기 Action
plan 수립

3. 연중 지속적인
연구컨설팅

4. 수요처 협약체결
및‘찾아가는 수
요처 간담회’실
시

5. 참여 어르신간
주도적 자조모임
실시및모니터링

6. 사업초기 민관협
력 사업설명회
(1회) 및 분기별
평가회(2회) 진행

7. 평가지표에 따른
사업단별 매뉴얼
구축

산출
Outputs

1. 노인일자리사업
안정적운영(총
2,085명/17개 사
업단운영)

2. 참여어르신 교육,
간담회, 자조모임
참석률90%달성

3. 노인일자리사업
운영노하우 전국
수행기관 보급
(1,219개 수행기
관) 

4. 노인일자리사업
11개 신규사업창
출(09년~12년)

5. 유급수요처 협약
170곳

성과
Outcomes

1. 노인일자리사업
보건복지부장관상

“대상”3년 연속
수상

2. 전국 노인일자리
사업 수행기관에
노하우 보급

3. 노인일자리사업
신규사업 확대
및 모델화

4. 노인일자리 최대
규모안정적운영

5. 지역사회 내 일
하는 어르신에
대한 긍정적 이
미지 개선

6. 노인일자리사업
우수기관 인식화
및 전체 일자리
운영발전에 기여



구축이 필요하며, 노인일자리사업 발전을 위하여 지역사회 내 유관기관의 협조가 매우 중

요하게 됨에 따라 이를 위하여 노인일자리사업의 핵심전략 마련과 실행이 필요함

□핵심아이디어

1) 사회변화와 지역욕구파악

노인일자리사업은 사회적 흐름과 지역욕구에 따라 변화를 시도할 필요성이 있다. 노인일자리

사업은 지역사회의 변화와 밀접한 관계가 있기 때문에 그 욕구를 전년도 말에 조사하여 익년도

사업을 구상해야 한다. 또한, 지역사회특성에 맞춘 노인일자리사업의 의의와 목적강화가 필요

하다. 즉 매년 지역사회와 참여어르신, 수요기관, 환경적 변화를 검토하고 이를 토대로 사업의

방향과 핵심사업 및 지역적합형 신규사업을 선정하였다.

2) 사업의 전문성강화 및 차별화

노인일자리사업을 효과적으로 운영하기 위해서는 담당자의 전문성이 필요하다. 전담인력이

매년 변동됨에 따라 담당자가 변경되어도 이를 수행할 수 있는 전담인력 교육매뉴얼을 자체 개

발하였다. 또한, 내부 슈퍼비전 강화와 매년 전문자문교수로부터 연구컨설팅을 시행하고 성과

연구보고서를 제작하였다. 뿐만 아니라 내∙외부교육 참여 기회의 증대와 피드백을 통해 주도

적으로 과업을 수행할 수 있도록 지원하였다.

3) 고객시스템 관리 강화

기존 노인일자리사업은 어르신이 일할 수요처를 발굴해야 하는 단계였다면 현 시점은 어르신을

필요로 하는 수요처의 증대 즉, 어르신과 수요처가 대등한 입장이며 상호협력하는 Win-Win 관계

이다. 이를 감안하여 공식적인 수요처 협약체결 뿐 아니라 일하는 어르신에 대한 인식개선을 위한

노력을하였다. 또한, 참여자관리를위하여서는교육외참여자중심의자조모임을도입하여활성화

시켰다. 이에따라참여자간의유대관계증진과수요처증대의성과를얻었다. 뿐만아니라한국노인

인력개발원및지자체와의협력관계를강화함으로써노인일자리사업의전반적인발전에기여하였다. 

4) 서비스품질 표준화

사업의 안정적 운영을 위하여 사업초기단계부터 평가틀에 의거한 사업매뉴얼을 구축하여 사

업을 체계적으로 운영하였다. 한단계 더 나아가 유형별, 사회적 흐름별 관리 운영방법에 차별성

을 두었다. 기본적인 노인일자리사업외에 타사업단(평생교육, 노인자원봉사 등)의 우수사례를

접목시켜 어르신의 전반적인 삶의 질을 향상시켰다. 또한, 사업이 확장됨에 따라 System 구축

이 필요하여 매년 초기 연간간담회 계획수립, 사업단별 월일정표구축, 현장모니터링계획서, 전

문강사지표, 교육매뉴얼 등의 시스템을 통해 방대한 사업량을 안정적으로 운영하였다. 
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□성과측정
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1단계 노인일자리사업 목적강화 및 재정립
노인일자리사업 소득보장 외

사회참여, 세대통합, 사회기여 기능강화

2단계

사회변화와 지역욕구
(참여노인, 수요처, 대상자) 파악

지역적합형 신규사업창출

3단계

사업의 전문성 강화 및 차별화전략수립
(전담인력, 담당자 교육강화, 연구컨설팅)

고객관리시스템강화
(수요처, 어르신, 공공 및 유관기관)

서비스품질표준화
(평가지표 매뉴얼화, System구축)

4단계 사업추진 및 사후관리

5단계 평가 및 모델화

주요항목 평가방법 및 도구

노인일자리사업 규모 및 안정화 사업단 수, 참여자 수

지역적합형 신규사업창출 사업결과보고서, 신규사업추진수

사업의 기여도 외부보급건수

수상내역 수상결과, 상장



□핵심성과

1) 정량평가

- 총2,085명어르신안정적관리(매년평균500명어르신관리), 총 18개사업단운영(2009년

~2012년)

- 지역적합형 노인일자리 신규사업 11개 창출(2009년~2012년)

- 유관기관 네트워크 및 수요처 협약 170곳

2) 정성평가

- 노인일자리사업 우수수행기관으로 기관 인지도 향상 및 노인일자리사업 모델화

① 노인일자리사업 보건복지부 주최 전국평가대회 3년 연속 대상수상

② 사회공헌형(공익형, 교육형, 복지형) 3개분야 대상수상(2009. 2010. 2011.)

③ 노인일자리사업 유공기관보건복지부 장관상 수상, 유공자 서울시표창수상(2010년) 

- 전국 노인일자리사업 수행기관 멘토역할 수행

① 노인일자리사업 우수기관으로서 타기관 보급(전국 1,219개 기관, 2012년 기준)

② 전국 노인일자리사업 수행기관 대상 전담인력 심화교육 진행(2회/200명 대상)

③한국노인인력개발원 노인일자리사업 우수사례집 수록(총 4회) 및 종합평가대회 우수사

례 발표(2회)

④ 서울시 노인일자리사업 우수프로그램 운영사례집 수록 및 보급(2건)

⑤ 공공분야 노인일자리사업 운영매뉴얼 및 평가지표 자문(총 2회)

⑥유사동종사업네트워크워크숍발표(1회) 및타기관벤치마킹매년평균5회이상(2009년

~2012년)

- 지역사회 내 일하는 어르신에 대한 긍정적 인식개선에 기여

① 노인일자리사업 협력기관 및 수요처 매년 증대(2012년 기준 170곳)

②노인일자리사업주요언론매체등대외홍보(MBC스페셜/SBS라디오/‘실버톡’공익광고외)

□모델화가능성

�지역적합형 신규사업 추진 기관에 운영노하우 보급 가능

�소규모, 대규모 노인일자리사업 운영의 관리방안 및 System 전수 가능

�노인일자리사업 대상 전담인력 심화교육 가능

�사업 유형별 차별화 전략 및 노하우 보급 가능
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□참고자료(활동사진)
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인력파견형
2008년 노인일자리종합평가
보건복지부 장관상 <우수>상

2010년 노인일자리 유공기관
보건복지부장관상 표창

공익형
2009년 노인일자리 종합평가
보건복지부 장관상 <대상>

교육형
2010년 노인일자리 종합평가
보건복지부장관상 <대상>

2010년 노인일자리 유공자
서울시장 표창

복지형
2011년 노인일자리 종합평가
보건복지부 장관상 <대상>

<노인일자리사업 전국 전담인력대상 심화교육실시>

노인일자리사업 수상내역





02우수지식사례|
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ERP활용으로평생교육프로그램접수및
관리전년대비340시간단축
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ERP활용으로평생교육프로그램접수및
관리전년대비340시간단축

지식사례

6
프로그램 SYSTEM

● 지식 생성 배경

2011년 5월 복지관 개관 후, 처음 실시하는 프로그램 접수에 1,000명 이상의 어르신

들이 찾아오셨다. 다른 기관에서도 그랬듯이, 엑셀을 이용하여 프로그램 접수를 받았는

데 복잡한 절차로 고객에게 혼란을 야기했고 직원 대부분이 투입되었지만 거의 반나절

동안 접수하는데 시간을 보냈다. 

이전에 근무했던 기관에서도 엑셀을 이용하여 프로그램을 접수, 관리하다보니 평생

교육 담당 동료의 비부가 업무가 많음을 볼 수 있었다. 40여개가 넘는 프로그램의 출석

부를 하나하나 만들고, 출결현황도 직접 숫자를 세어야 하는 등 반복적인 단순 업무를

하는데 상당한 시간이 소요됐다. 이러한 업무의 비효율성외에도 프로그램 접수 때마다

복잡한 절차와 대기시간 때문에 고객의 불편함을 야기했고, 담당자 외에는 고객 응대가

어려운 점, 수강정보 관리의 취약함 등 여러 문제점이 나타났다. 

당시에 진우정보시스템이 각 기관에 도입되어 있었지만, 이를 회원등록, 경로식당 식

권발급 용도로만 사용하는 것이 거의 대부분이었다. 그러던 중 강주호부관장이 식권발

급과 같은 방법으로 프로그램 코드를 입력하여 접수해보자는 아이디어를 제안했고, 이

후에는 진우정보시스템이 설치된 노트북과 영수증 프린터를 연결하여 강당에서 프로그

램 접수를 실시했다. 

진우정보시스템 활용 후, 접수를 위해 투입되는 인력과 소요시간이 훨씬 단축됐다.

고객은 One Stop으로 접수할 수 있어 편리하고, 영수증 발급으로 수강료 납부내역을

바로 확인할 수 있어 고객의 신뢰 또한 생겼다. 접수 외에도 대기자 관리, 수강생명부,

출석부, 환불 등 통합적 관리가 가능하며, RFID 프로그램과 연동되어 프로그램별 출석

현황을 실시간으로 확인할 수 있는 편의성도 얻게 되었다. 

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 정주리(목포이랜드노인복지관사회복지사) 
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1. 돌파지식 제목 : ERP 활용으로 평생교육 프로그램 접수 및 관리 전년대비 340 시간

단축(2012. 1.~ 6.)

■ 지식정의 : ERP 활용으로 평생교육 전반 업무(접수, 관리) 프로세스를 통합적으로

관리함으로써 빠르고 효율적인 업무처리에 기여한 지식

� ERP(Enterprise Resource Planning)란 기업활동을 위해 사용되는 기업 내의 모든 인적, 물적자원을 효율적으로

관리하여 궁극적으로 기업의 경쟁력을 강화시켜주는 역할을 하는 통합정보시스템

2. 핵심성과

3. 핵심아이디어

4. 실행 프로세스

▷ 정량

1. 고객 접수 소요시간 단축 5분 � 1분
2. 프로그램 접수 필요인력 감소(7명 � 3명), 접수시간(6시간 � 3시간) / 

총 33시간 단축 <1200명 기준>
3. 프로그램 출결관리 시간단축 20분 � 3분 <프로그램당, 1주 기준>
4. 수강정원 95% 이상 유지 환불 및 대기자 관리로 결원 발생 동시에 정원충원 가능

▷ 정성

1. One Stop 프로그램 접수 서비스 제공으로 대기시간 단축, 고객 불편 감소
2. 담당자의 비부과 업무 개선(접수명단파일, 영수증, 출석부, 대기자관리, 환불관리 등

통합관리 가능)
3. 전 직원 컴퓨터에서 평생교육 정보 확인 가능, 프로그램 안내로 고객 만족도 향상
4. 수강료 영수증 발급으로 투명한 수강료 납입 확인 가능, 고객 신뢰 구축

평생교육 접수 관리 : 오프라인(엑셀)

1. 복잡한 프로그램 접수 과정
- 인력소요(7명), 접수절차 복잡,
접수누락 등

2. 수강정보관리 취약
- 많은 엑셀파일, 오류, 삭제위험
등

3. 담당자의 컴퓨터에서만 수강정보
확인
- 담당자 외에 평생교육 안내가
불가능 � 고객의 불편 야기

현상분석

ERP 시스템으로
“통합적 관리
프로세스 구축”

- 프로그램 관리
- 강사관리
- 수강생 관리(수강
료, 입금, 출결등)

- 환불, 대기자 관리

개선방안

- 평생교육 통합관리로 전년대
비 접수 및 관리 340시간
단축

- 평생교육 프로그램 수강정원
95% 유지

- 고객만족 향상, 고객신뢰 구
축
� 접수시간단축/편리, 모든

직원이 평생교육 안내가
능, 영수증 발급으로 투
명한 수강료 납입 확인

결과 및 전환

프로그램 접수 관리 ERP 시스템 도입
(환불, 대기자관리, 출결RFID 연동 추가)

경로식당 식권발급 프로세스를
프로그램 접수 & 출결관리에 적용 �

� �



2장 | 우수지식사례 ●●

www.elandwelfare.or.kr � 165

지식

사례6

●아이디어 제공자

●돌파 기여인

아이디어 제공자 강 주 호 부관장

성명 소 속 기여 영역 기여도 재단 확인

정주리 평생교육 평생교육 프로그램 접수 / 관리 80%

직원 평생교육 프로그램 접수 / 안내 20%



□지식제목

ERP활용으로 평생교육 프로그램 접수 및 관리 전년대비 340시간 단축(2012. 1.~6.)

□지식자

목포이랜드노인복지관 사회복지사 정주리

□지식개요

□현상분석및병목발견

1) 복잡하고 불편한 프로그램 접수

- 엑셀을 사용하여 접수 할 때는 많은 인력이 필요하며, 접수 누락이 발생할 가능성이 높다. 

- 고객의 경우 One Stop 방식이 아님으로 회원증 확인, 접수표 확인, 접수, 재확인 등 접수

절차가 복잡하고 대기시간이 오래 걸린다. 

2) 수강정보관리 취약

- 엑셀로 평생교육 프로그램을 관리할 경우, 삭제 및 오류 발생의 위험이 크다.
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상황
Situations

1. 복잡한 프로그램
접수 과정
- 인력소요
(기본7명)

- 접수절차복잡

2. 수강정보관리 취
약
- 수강생정보,
출석부 엑셀관
리로 인해 오
류, 삭제 위험
발생.

3. 담당자의 컴퓨터
에서만 수강정보
확인가능.
- 담당자 외에
평생교육 관련
안내 불가 →
고객불편 야기

투입
Inputs

1. 인적자원
- 직원 3명

2. 물적자원
- 노트북
- 진우정보시스템
- 영수증 프린터
- 빔프로젝터
- 스크린
- 책상, 의자
- 번호표, 접수표

활동
Activities

1. 프로그램코드입력

2. 프로그램 접수
- 노트북, 책상,
의자, 번호표,
접수표, 빔프
로젝터, 스크
린 등 준비/셋
팅

- 접수(회원증,
수강료)

3. 프로그램 관리
- 수강생 출결
관리

- 대기자 관리
- 환불
- 강사 관리

산출
Outputs

1. 1인당접수소요
시간단축
5분→ 1분

2. 인력소요감소
7명→3명

3. 프로그램관리
시간단축
20분→3분
(1주기준, 1개
PG당)

성과
Outcomes

1. One Stop 프로
그램 접수 서비스
로 고객 만족도
향상

2. 수강료 납입 영수
증 통한 투명성,
고객신뢰구축

3. 담당자 비부가
업무 개선
- 접수명단 파
일, 영수증, 출
석부, 대기자
관리, 환불 등
통합관리 가능

� ERP(Enterprise Resource Planning, 전사적 자원관리): 기업 활동을 위해 사용되는 기업 내의 모든 인적, 물적 자

원을 효율적으로 관리하여 궁극적으로 기업의 경쟁력을 강화시켜주는 역할을 하는 통합정보시스템



- 데이터를 지속적 백업하여 관리해야 한다.

- 오래된 수강정보를 찾는데 시간이 걸린다. 

3) 담당자의 컴퓨터에서만 수강정보 확인이 가능함

- 담당자가 자리를 비울 시, 타 직원이 평생교육에 대한 정확한 안내가 어려워 고객에게 불편

을 야기한다. 

□핵심아이디어

□실행프로세스
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■프로그램 접수
- 프로그램별 코드입력
- 프로그램 접수
- 접수인원 파악, 수강료 입금정보 확인

■수강생 관리/ 환불∙대기자 관리/ 강사 관리
■RFID 연동 : 출결관리(실시간 출결체크)

평생교육 접수∙관리 시스템
경로식당 식권 발급 시스템

- 코드입력
- 고객 식권 구입

(2000원/무료대상자동필터링)
- 일일 식수 확인

적용

�

1단계 접수 준비

- 진우정보시스템 프로그램 Setting
�프로그램 코드입력: 프로그램명, 분야

/코드, 요일, 시간, 유/무료, 기간, 금
액, 정원, 개강일 등

(진우정보시스템)
유료이용-프로그램관리

2단계
접수

(One Stop) 

- 회원증 확인
�수급자, 차상위계층 등 수강료 감면대

상 자동필터링
- 프로그램 선택 후 회원명 입력
- 영수증 자동출력/ 재확인

(진우정보시스템)
유료이용-회비입금관리

- 프로그램실 등록
�프로그램실- 프로그램 배치
�출석인정시간 등록

(RFID출석관리시스템)

- 접수 장소 Setting
�인터넷(진우정보시스템사용) 가능한장소, 노트북, 영수증프린터연

결, 빔프로젝터, 스크린, 의자, 책상, 번호표, 접수표준비



□성과측정

□핵심성과

- 정량평가

1) 고객 접수 소요시간 5분 → 1분으로 단축

�ERP활용전(엑셀): 회원증확인(1분)→재수강확인(1분)→수강료감면대상확인(1분)→접수(2분)

�ERP활용 후(진우정보시스템): 전 과정이 One Stop으로 한 자리에서 이루어짐(1분소요)

2) 프로그램 접수 시간 총 33시간 단축

●● 지식경영실천사례집Ⅳ

168 � 이랜드복지재단

6지식

사례

3단계
프로그램

통합
관리

- 출석부 출력 / 반별 수강생명부
�성명, 수강생 연락처, 성별, 수업일

(진우정보시스템)
유료이용-출석부

- 실시간 출결 관리
�출결정보 확인 : 반별/개별 확인 가능

(RFID 출석관리시스템)

- 환불
�수강료 입금내역(일자, 금액) 확인

(진우정보시스템)
유료이용-회비입금관리

- 대기자관리
�프로그램별 대기자 관리 가능

: 예약순위, 성명, 연락처, 예약일
�예약상태별 관리 가능

: 대기중, 등록완료, 대기취소

(진우정보시스템)
유료이용

-예약/접수조회

주요항목 평가방법

고객 접수 대기시간
전년 대비

시간 비교측정
프로그램 접수 시간

프로그램 관리 시간

ERP활용 전 - 엑셀 ERP활용 후 - 진우정보시스템

필요 인력 7명 3명

소요시간 6시간 3시간

총 소요시간 42시간 9시간

<접수 시간 비교> (1,200명 기준)



3) 프로그램 출결 관리 시간 306시간 단축(45개 프로그램, 6개월 기준) 

�ERP활용 전(엑셀): 360시간, 출석부를 통해 담당자 출결 확인(인원 직접 체크)

�ERP활용 후(진우정보시스템): 54시간, 진우정보시스템 출결 인원 바로 확인 가능

4) 수강정원 95% 이상유지: 환불 및 대기자 관리 가능

- 정성평가

1) One Stop 프로그램 접수 서비스 제공으로 대기시간 단축(고객의 불편 감소)

2) 담당자의 비부가 업무 개선, 프로그램 통합관리(접수-수강-대기-환불-충원) 가능

3) 전 직원 컴퓨터에서 평생교육 정보 확인가능/ 프로그램 안내로 고객만족도 향상

4) 수강료 영수증 발급으로 투명한 수강료 납입 확인 가능, 고객 신뢰 구축

□모델화가능성

1) 진우정보시스템을 사용하는 모든 기관에서 적용 가능

□참고자료(활동사진)
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ERP활용 전 - 엑셀 ERP활용 후 - 진우정보시스템

프로그램관리시간
(프로그램 당/1주)

20분 3분

프로그램 개수 45개

개월 6개월(24주)

총 소요시간 360시간 54시간

<프로그램 관리 시간 비교> 

2012. 1. 3. 프로그램 접수 모습
- 오전 9~12시(3시간), 1200명 접수

진우정보프로그램사용, 
영수증 출력모습

프로그램 영수증



□참고자료(활용PROCESS)
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<프로그램 코드 등록> 프로그램명, 분야, 요일, 시간, 수강료, 개강일 등

<프로그램 접수> 프로그램 선택, 회원명 입력, 영수증 자동출력, 수강정보 확인 가능
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<대기자 관리> 예약프로그램 검색, 회원정보 입력, 대기자리스트: 결원 발생 시, 바로 충원

<출석부> 프로그램 선택 후, 출석부 인쇄(성명, 연락처, 성명, 수업일자 등)
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<환불> 수강료 입금정보 확인, 환불, 환불내역 확인(일자, 접수자, 금액 등)
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지식사례07

강사비절감되는
평생교육강사인력Pool 관리시스템
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강사비절감되는
평생교육강사인력Pool 관리시스템

지식사례

7
프로그램 SYSTEM

● 지식 생성 배경

1. 지방의 부족한 보조금

서울, 경기 및 수도권을 제외한 대부분의 지방 복지관에서는 지자체의 보조금이 복지

관 운영규모에 비해 부족한 실정이다. 평생교육 사업의 강사비도 약 50%~60% 수준에

서 보조해 주고 있는 상황이어서 각 복지관 별로 평생교육 사업을 진행하는데 있어 강

사비, 운영비를 어떻게 확보하느냐가 담당자의 가장 큰 고민거리이다. 또한, 사업비 구

성도 보조금 60~70%, 후원금이나 법인전입금이 30%~40%로 구성되어 있어, 사업비

를 얼마나 절약할 수 있느냐가 사업 진행상의 커다란 관심사항이다. 우리 복지관 2010

년 총 강사 24명 중 13명을 어르신 강사로 구성한 것도 이러한 이유라 볼 수 있다.

이에 대한 해결책으로 우선 광주지역 내 무료강사 파견에 대해 알아보기 시작하였다.

체육협회와 학교 등의 경우 강사로 출강해야하는 시간과 횟수가 정해져 있는 것을 파악

하고, 건강관련협회 등 무료강사를 파견하는 단체를 검색하고 제안서를 만들어 1:1 연

결 작업에 들어갔다. 

또한, 지역의 여러 문화센터 교육 담당자들과의 활발한 연락으로 전문성이 뛰어나면

서도 봉사정신이 투철한 강사를 발굴하기 시작하였다. 

그 결과로 2010년의 무료 프로그램 2개, 절감액 4,800,000원 대비하여 2012년에는

무료 프로그램 18개, 절감액 43,200,000원을 달성할 수 있었다.

2. 강사 관리 시스템과 획일화된 프로그램으로 복지관 선호도 부족

대부분 복지관의 평생교육사업에서 강사는 한 번 계약이 되면 특별한 사유가 없는 한

계속 계약기간이 연장되는 시스템으로 운영되다보니, 갑자기 강사가 개인적인 사정으

로 계약해지하였을 경우 대체할 수 있는 강사가 부재한 것이 운영상의 큰 문제점 중 하

나였다. 바로 계약할 수 있는 신규나 대기 강사가 없는 상황이었고, 새로운 과목을 개설

하고 싶은 경우에도 강사의 확보가 큰 해결과제였다. 

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 정재은(광주서구노인종합복지관사회복지사) 



●● 지식경영실천사례집Ⅳ

176 � 이랜드복지재단

7지식

사례

1. 돌파지식 제목 : 강사비 절감되는 평생교육강사 인력 Pool 관리시스템

■ 지식정의 : 부족한 예산으로 인한 평생교육 운영의 어려움을 강사인력 POOL 관리

시스템으로 해소하고, 평생교육프로그램 운영을 활성화한 지식

2. 핵심성과

3. 핵심아이디어

지역 내 무료 강사 POOL 활용

- 교육자원 List 확보(강사 pool 리스트), 무료강사파견사업활용, 재능기부제안서

아울러 평생교육 욕구조사 및 만족도 조사 결과 가장 큰 욕구가 악기나 언어프로그램

이었지만, 강사 인력풀 구축이 미흡하여 욕구를 해결해 드릴 수 없었는데, 문화센터, 백

화점 및 대학교 평생교육원을 알아 본 결과 많은 강사 인력이 있음을 파악할 수 있었다.

이에 1:1로 섭외작업에 들어가게 되었고, 강사 모집 시 홍보할 수 있는 매체를 다양화하

기 시작하였다. 

결국 2011년 평생교육강사 모집 시, 우리 복지관이 타 복지관보다 강사비를 더 많이

지급하는 것도 아닌데, 기존 강사를 제외하고 신규 강사만 18명이 추가로 접수되는 놀

라운 결과를 얻게 되었다. 또한, 강사 시범수업, 어버이날 행사, 노인의 날 행사 때 지속

적으로 차후 년도에 하고자 하는 악기 연주를 보여드린 결과 2012년 기타반, 아코디언

반이 추가 개설 되었으며, 기존 일본어, 영어에서 벗어나 중국어, 한문, 영어회화까지

진행할 수 있었다. 

▷ 정량

▷ 정성

1. 고객욕구반영 교육프로그램 개설(아코디언, 기타 등)

2. 평생교육 프로그램 질 향상 및 지속적인 네트워크 구축
(2011년도에 이어 2차년도 사업 지속 및 증대)

2010년(적용 전) 2011년(1차년도) 2012년(2차년도)

무료 프로그램 수 2개 13개 18개

어르신 접수인원 72명 256명 738명

강사료 절감액 4,800,000원 31,200,000원 43,200,000원
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●아이디어 제공자

●돌파 기여인

아이디어 제공자 장 영 범 과장

성명 소 속 기여 영역 기여도 재단 확인

장영범 복지사업팀 총괄 슈퍼비전 20%

정재은 복지사업팀 외부자원 무료 프로그램 연계 및 진행 80%

4. 실행 프로세스

1. 프로그램 및 강사 연계, 
관리 시스템 미비

2. 강사 관리 시스템 부족

현상분석

1. 강사 인력 관리시스템 도입
(분야별 강사 자원 LIST,
제안서), 프로포절 응모

2. 지역사회 관리 시스템
리스트 정리(관내-어르신,
노인돌보미)
(관외-기관, 대학교, 교회
등)

개선방안

1. 무료 프로그램 개선률 72%
어르신 접수 188% 향상
PG 욕구충족, 만족도향상

2. 지속적인 네트워크 조직
구축

결과 및 전환

� �

● Reference - 인용지식과 지식 저자

지식 명 저 자 등급

강사요원 인력 Pool 관리 시스템을 통한 무료 프로그램 650% 향상 및
강사비 31,200,000원절감(2011)

정재은 B



□지식제목

강사비 절감되는 평생교육강사 인력 Pool 관리시스템

□지식자

광주서구노인종합복지관 사회복지사 정재은

□지식개요

□현상분석및병목발견

1) 복지관의 낮은 보조금 실태

- 서울대비지방노인복지관의경우낮은보조금으로평생교육강사비지급관련어려움발생

- 평생교육 사업비의 80% 이상이 강사비로 지출

2) 강사 관리 시스템 부재

- 무기한 계약 연장 시스템으로 강사 관리수준을 올리는 것에 어려움이 있음

- 강사의 갑작스런 개인사정으로 계약해지 시, 대기 중인 신규강사가 부족하여 프로그램

진행 차질 발생

- 매년 새롭게 변화하는 어르신의 욕구에 맞는 강사 섭외 노력 부족
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상황
Situations

1. 프로그램 및 강
사연계, 관리 시
스템 미비

2. 예비강사 관리
시스템 부족

3. 다양한 욕구 충족
프로그램부족

4. 프로그램 만족도
낮음

5. 복지관의 낮은
재정보조금

투입
Inputs

1. 수행인력 : 평생
교육 담당 사회
복지사 1명

2. 강사요원 인력
Pool 관리시스템

활동
Activities

1. 교육자원 리스트
확보
- 복지관 관련
인적자원 리스
트(ex. 노인돌
보미, 어르신
회원 등)

- 평생교육 관련
(외부) 기관 리
스트(ex. 평생
교육 학습기
관, 대학교)

2. 무료강사 파견
기관리스트확보

3. 분야별 교육자원
제안서 공모(취
미여가, 교양문
화, 건강증진 등)
- 1차: 1:1콜링

서비스
- 2차: 메일링

서비스
- 3차: 직접방문,

면담

산출
Outputs

1. 무료프로그램(강
사연계)72% 증가

2. 강사비절감
총4,320만원
(1차년도:3,120만
원/총 7,440만원)

3. 어르신 프로그램
접수율188% 향상

성과
Outcomes

1. 평생교육 어르신
의 프로그램 만족
도 향상

2. 평생교육 프로그
램 질 향상

3. 다양한 욕구 충족
프로그램개발



3) 지역사회 프로그램 전문자원봉사, 강사 기관 리스트 부족

- 평생교육 관련 기관 리스트가 부재하여 외부 기관 연계 활용도 낮음

□핵심아이디어

1) 광주지역 내 무료강사 파견 기관 파악

- 평생교육 관련 무료 강사요원 파견 기관 확인 및 리스트 정리

2) 무료강사 파견 신청 기간 확인 후 재능기부 제안서 및 프로포절 응모

- 무료강사 파견 가능한 수요처로서의 신청 기간 확인 및 유선 연락 조치

- 분야별 평생교육 무료강사 파견(재능기부) 제안서 제출 및 프로포절 응모

3) 재능기부 가능한 유능한 무료강사 인력풀 구축

□실행프로세스
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STEP 1. 평생교육 어르신 욕구 파악
- 만족도 및 욕구조사, 실시간 VOC 취합으로 어르신 욕구 파악 실시

STEP 2. 광주 지역 내 무료 강사 파견기관 리스트 정리
- 직원관계 인적자원 리스트(ex,노인돌보미, 어르신 회원 등)
- 평생교육 관련(외부) 기관 리스트(ex,평생교육 학습기관, 대학교, 협회 등)

STEP 3. 분야별 교육자원 제안서 공모(취미여가, 교양문화, 건강증진 등) 
- 1차 : 1:1 콜링 서비스
- 2차 : 메일링 서비스
- 3차 : 직접방문 및 면담

STEP 4. 이력서 제출강사 시범수업 진행
- 복지관, 임원진, 참여 어르신 3중 만족도 검사 및 평가

STEP 5. 합격강사 계약체결 및 대기, 예비강사 시스템 구축

★ 강사 요원 인력 Pool 관리 시스템 ★

�

�

�

�



□성과측정

- 성과지표: 무료프로그램 개수, 전년대비 증가율, 어르신 접수율, 강사비 절감액

□핵심성과

- 정량평가

- 정성평가

1) 고객욕구 반영 교육프로그램 개설(아코디언, 기타 등)

2) 지역사회 강사 관련 네트워크 조직으로 평생교육 프로그램 질 향상 및 지속적인 네트워크

구축(2011년도에 이어 2차년도 사업 지속 및 증대)

ex. 한무예협회, 한국정보화진흥원, 생활체육협회 등

□모델화가능성

1) 타 기관 평생교육, 경로당 등 프로그램 강사 섭외 시 기존 인력 Pool 관리시스템 도입 가능

2) 지역사회 강사 인력 파악 가능한 관리 시스템

3) 강사비 절감으로 복지관의 부족한 보조금 확보 효과 발생
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2010년(적용전) 2011년(1차년도) 2012년(2차년도)

무료프로그램 수 2개 13개 18개

어르신 접수율 72명 256명 738명

강사료 절감액 4,800,000원 31,200,000원 43,200,000원



□참고자료(활동사진)

2장 | 우수지식사례 ●●

www.elandwelfare.or.kr � 181

지식

사례7
전년도 프로그램 운영 보고 평생교육 전문자원봉사, 강사 모집 홍보

강사 서류 등록현황 강사 접수에 따른 서류등록현황
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신입회원 접수시, 개별 직접 상담으로
어르신 전문자원봉사 인력 확보

재능기부 제안서 작성

시범수업 실시 어르신 강사 평가 툴

시범수업 후 참여 어르신의 강사 만족도 조사 차후년도 프로그램 예비 프로그램 공연
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강사 계약서 체결 분기별 프로그램 접수





02우수지식사례|

지식사례08

지역교회와의파트너십Ver 2.0
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지역교회와의파트너십Ver 2.0
지식사례

8
프로그램 SYSTEM

●지식생성배경

노인복지관 사례관리 담당자로서 복지관의 서비스연계에 대해 분석할 때, 저소득 어르

신들의 복합적인 욕구에 비해 지원되는 서비스는 일상적인 단순 지원이 대부분이다. 어

르신들의 특성상 장기적인 지원이 필요함에도 불구하고 1년 단위 또는 특정기간의 단기

간 서비스가 제공되는 이유는 지속적이고 안정적인 재원 및 인적자원이 확보되지 못한

까닭이다.

본기관은기부참여율이높지만, 특정대상을위한사업을지속적으로지원하는기부자

개발은 부족하였으며, 물질적인 기부와 자원봉사활동 참여가 함께 지속되는 경우는 더더

욱 많지 않았다. 대부분의 복지관의 지원 사업은 1년 단위로 진행되고, 더 많은 다양한 대

상에게 지원을 기대하는 기부자의 뜻에 맞추어 서비스를 지원하다보니 지속성을 유지해

나가기에는 다소 어려움이 있었다. 또한, 후원과 봉사활동을 연계한 지원활동에서도 지속

적인 인적자원의 매칭보다는 일회적인 봉사활동 연계로 그치는 것이 일반적이었다. 이러

한상황에서마포노인복지관은지역사회내교회가지속적으로인적, 물적자원을함께동

원하여나눔에참여할수있도록하기위한“좋은이웃프로젝트”를진행하였다. 이프로젝

트를통해저소득어르신의생활지원을지속적으로할수있게되었다. 

소외계층의 욕구와 지역교회가 참여할 수 있는 영역을 사전에 충분히 논의하여, 기부와

봉사의 종합적인 섬김 활동으로“공동의 프로젝트”를 기획하고 이에 대한“좋은이웃”이라

는네이밍으로사업을브랜딩하여이프로젝트만의고유성을가져갔다. 또한, 이공동의프

로젝트에대해연단위공식적인협약체결이라는세러머니를통하여상호간의책임및역할

을 공유하였으며, 이를 수행할 양자간 공동의 협력팀을 구성하여 원활하게 소통을 함으로

사업을이어올수있었다. 연간진행된프로젝트에대해서비스대상어르신들과기부자가

함께하는따뜻한이야기를담은정기적인보고를통해지속적인지원에대한필요성을어

필함으로4년간의안정적인프로젝트수행을이어올수있었다. 

이를 통해 지속적이고 안정적인 저소득 생활지원 시스템이 구축되었으며, 지속형 파트

너십 나눔 프로젝트의 모델을 제시할 수 있게 되었다.

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 최윤아(마포노인종합복지관사회복지사) 
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1. 돌파지식 제목 : 지역교회와의 파트너십 Ver 2.0

■ 지식정의 : 지역교회와의 지속적인 파트너십 모형을 구축하여, 매년 기부 및 자원

봉사활동 등 정기적이고 지속적인 다양한 나눔에 참여토록 함으로, 저

소득 독거 어르신을 위한 서비스 연계를 지속적으로 확대해 나간 지식

2. 핵심성과

3. 핵심아이디어

▷ 정량

1. 1개 지역교회 2012년 기부금 1,404만원과 1,285만원 상당의 물품지원

(영양제 등 기초의약품, 식사, 생필품 지원)

(매년 1천만원 이상 기부, 2009년~2012년 4년간 기부금 5,548만원 + 3,361만원상당

의 물품 후원)

2. 밑반찬 배달 매주 20명 / 결연후원금 매월 20명 / 무료진료 격월 60여명

3. 교회 교인들의 가정봉사원 활동 651명, 무료진료 활동 103명

▷ 정성

1. 좋은이웃 프로젝트의 4년간 지속 운영

2. 지역 내 저소득 어르신 생활지원 시스템 구축

3. 교회의 지역섬김 기회 제공 및 관리

4. 기부자-수행기관으로써의관계에서→자원의지속적, 능동적역할‘좋은이웃’관계실천

지역교회와 공동 프로젝트 진행

�
섬김활동의 종합적 기획을 통한 교회 내 다양한 자원의 참여 유도참여

연단위 공식적 협약체결을 통한 책임성 공유책임성

교회-복지관과의 공동 협력팀 구성으로 상호간 원활한 소통체계 유지소통

따뜻하고 투명한 피드백으로 신뢰관계 형성신뢰

좋은
이웃

독거
어르신
서비스
연계
지속
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●아이디어 제공자

●돌파 기여인

아이디어 제공자 성 미 선 관장

성명 소 속 기여 영역 기여도 재단 확인

최윤아 복지팀 PG 기획 진행, 대상 어르신 & 기금 운영, 협력기관 피드백 80%

박은혜 복지팀 아름다운동행(무료진료) 대상자접수/관리, 의료선교팀 소통 20%

4. 실행 프로세스

1. 저소득 어르신
복합적 욕구 대두
(경제/신체/정서
건강) 
→ 문제해결을

위한 재원 &
인적자원 필요

2. 기부자의욕구보다
항상 수혜대상의
욕구의 중요성만
강조

3. 저소득 독거노인
에 대한 외부자
원은 대부분 1회
적 지원으로 연
계(지속성 부재)

현상분석

<공동 프로젝트>

● 교회지원 가능한 섬김활동 종합적
기획
� 지역교회 잠재적 인력풀 + 수혜

대상욕구 매칭
� 기부 + 봉사영역 종합적 기획

�의료선교: 아름다운동행
(무료진료)

�국내선교: 1:1결연맺기
(밑반찬+결연후원+
정서지지)

● 공동프로젝트에 대한 협약, 책임성
공유
� 고유프로젝트에 대한 협약, 책임

성 공유
� 상호역할에 대한 연단위 공식적

협약체결

● 공동협력팀 구성으로 원활한 소통
체계 유지
� 교회 담당 교역자(기부금, 봉사

인력관리) + 복지관 담당자(수혜
대상, 사업진행)

● 신뢰관계 강화 : 후원 및 봉사활동
보고
� 따뜻하고 투명한 피드백, 필요성

지속 어필
�매주 봉사참여를 통한 수혜대상
현장확인

�정기간담회 및 교육
�송년모임을 통한 결연가정 나눔
및 사업보고

개선방안

“독거어르신 서비스 연계
지속강화”

● 기부금 1,404만원, 
물품후원 1,285만원
� 매년 1천만원 이상 기부
� 4년간 기부금 5,548만원

물품후원 3,361만원

● 지역 내 저소득 어르신
생활지원 시스템
� 밑반찬배달 매주20명,

결연후원금 매월20명,
무료진료 격월 60여명

● 교회의 지역섬김 기회제공
및 관리
� 가정봉사원 활동 매주

평균 16명, 무료진료
활동 매회 평균 18명

● 좋은이웃 프로젝트의 4년간
안정적 운영

● 기부자-수행기관 관계 넘어
선, 자원의 지속적, 능동적
역할‘좋은이웃’관계 실천

결과 및 전환

� �



□지식제목

지역교회와의 파트너십 Ver 2.0

□지식자

마포노인종합복지관 사회복지사 최윤아

□지식개요

□현상분석및병목발견

1) 저소득 독거어르신에 대한 일시적 서비스 지원 연계의 한계성

저소득 독거어르신의 경제적, 신체적, 정서적 측면의 복합적인 욕구는 노인의 특성상 장기적

인 지원을 필요로 하나, 이에 대한 외부자원 연계는 일회적이거나 단기적인 지원이 대부분이었

다. 저소득 독거 어르신이 지역사회 내에서 안정적 노후를 보내도록 하기 위해서는 지속적인 자

원 연계가 필요하였다. 

2) 기부자와 수행기관과의 관계를 넘어선 공동의 책임이 필요함

복지관은 기부자에게 후원을 받아 어르신을 지원하는 역할을 수행하게 되는데, 기부자(자원)
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상황
Situations

1. 저소득 어르신의
복합적 욕구를
해결하기 위한
지속적인 재원
및인적자원필요

2. 서비스연계시 대
부분 수혜대상의
욕구에만 집중

3. 기부와 봉사활동
의 연계 참여기
회 부족

투입
Inputs

1. 인적자원
- 사회복지사
- 지역교회 담당
교역자

- 분야별 섬김활
동 참여 교인
(이웃사랑팀,
의료선교팀,
청년부)

2. 물적자원
- 교회 기부금
- 후원물품

활동
Activities

1. 섬김활동 종합적
기획
- 고유 프로젝트
브랜딩‘좋은이
웃프로젝트’

2. 공동 프로젝트에
대한 공식적 협
약체결(연단위)

3. 상호 원활한 소
통체계 유지
- 공동의 협력팀
구성(교회 담당
교역자+ 복지
관담당자)

4. 후원 및 봉사참여
에 대한 정기적
피드백실시

산출
Outputs

1. 2012년 기부금
1,404만원, 물품
지원 1,285만원
(4년간 기부금
총 5548만원, 
물품지원 3361만
원)

2. 정기적서비스연계
- 밑반찬 매주
20명

- 결연후원 매월
20명

- 무료진료 격월
60여명

3. 지역 교회 교인
들의 연간 봉사
참여
- 가정봉사원
651명

- 무료진료
103명

성과
Outcomes

1. 저소득어르신 지
원사업을 위한
매년 1천만원 이
상의 안정적인
기부금품 확보

2. 지역 내 지속적인
저소득 생활지원
시스템구축

3. 교회의 지역 섬김
기회 제공으로 나
눔기회확산

4. 자원의 지속적,
능동적 역할‘좋
은이웃’관계 4년
간 안정적 실천
운영



의 욕구보다는 어르신(수혜대상)의 욕구에만 초점을 맞추어 진행함으로, 기부자가 장기적이고

지속적으로 함께 참여하기 어려운 시스템이었다. 어르신의 욕구에 맞는 지속적인 서비스가 제

공되기 위해서는 기부자와 수행기관이 공식적인 협력을 통한 공동의 책임을 갖도록 관계를 개

선할 필요가 있었다.

□핵심아이디어

<지역교회와의 공동 프로젝트 진행>

1) 종합적 섬김활동 기획을 통한 교회 내 다양한 자원의 참여를 유도하라

<기부영역 + 봉사참여> 종합 기획

�의료봉사 - 아름다운 동행(무료진료)

�국내봉사 - 1:1 결연 맺기(밑반찬 + 결연후원 + 정서지지)

2) 공동프로젝트로 책임성을 공유하라 - 교회와 고유 프로젝트를 기획

- 고유 프로젝트 브랜딩“좋은이웃 프로젝트”

- 교회와 파트너십을 구축하여 상호간 역할에 대해 연단위로 공식적 협약 체결

3) 상호간의 원활한 소통체계를 이어가라

- 공동의 협력팀 구성

- 교회 담당 교역자와 복지관 담당자간의 각 역할에 대한 정기/상시적 피드백

4) 따뜻하고 투명한 피드백을 통한 신뢰관계를 강화하라

- 후원 및 봉사 참여 등 섬김 활동에 대한 정기적 보고, 필요성 지속적 어필

□실행프로세스
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1단계 지역교회 컨택 참여가 가능한 지역교회 제안

2단계
종합적 섬김
활동 기획

�지역교회 잠재적 인력풀 - 수혜대상 욕구 매칭 : 기부 + 봉사영역
- 의료선교팀 : 아름다운 동행(무료진료)
- 국내선교팀 : 1:1 결연 맺기(밑반찬 + 결연후원 + 정서지지)

3단계 공동프로젝트수행 �상호간 책임 및 역할 공유, 연단위 공식적 협약체결



□성과측정

□핵심성과

1) 정량평가

- 2012년 기부금 1,404만원, 물품후원 1,285만원(4년간 기부금 5,548만원, 물품후원 3,361

만원) : 매년 1천만원 이상의 안정적 재원 확보, 연단위 협약체결 총4회(4년간)

- 연간정기적서비스지원: 밑반찬매주20명, 결연후원금매월20명, 무료진료격월60여명

- 교회 교인들의 연간 봉사참여 : 가정봉사원 651명, 무료진료 103명, 특별봉사

2) 정성평가

- 지역 내 저소득 어르신 종합적/지속적 생활지원 시스템 마련

- 교회의 지역 섬김 기회 제공 및 관리

- 지속적, 능동적 역할‘좋은이웃’관계 실천

- 좋은이웃 프로젝트의 연간 안정적 운영

□모델화가능성

1) 지역단체 참여형 나눔 프로젝트 모델 제시

- 단순지원 형태의 나눔 활동이 아닌 기부자가 함께 사업에 참여

- 기획, 협약, 활동, 평가 모든 프로세스에 기부자를 참여시켜 주도성과 책임성 강화
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4단계
원활한

소통 유지

�교회-복지관의 공동의 협력팀 구성
�각 역할에 따른 상호간의 원활한 소통체계

교회담당교역자(기부금, 봉사인력관리), 
복지관담당자(수혜대상, 사업진행)

5단계 신뢰관계 강화
�후원 및 봉사참여에 대한 정기적 보고 - 따뜻하고 투명한 피드백

- 정기 간담회, 송년모임을 통한 결연가정 나눔 및 보고
�지원에 대한 필요성 지속적 어필

주요항목 평가방법 및 도구

안정적 기부금품 확보 연간 기부금품액, 연단위 협약체결 수

정기적 봉사 참여 정기 봉사참여 수, 참여 영역 수

서비스 지속 지원 영역별 서비스 지원 건수



2) 지속적이고 안정적인 저소득 생활지원 시스템 구축

- 기부자의 욕구와 자원을 파악, 서비스 연계를 통해 지속성 유지

- 정기적, 감동적 피드백을 통한 서비스 확대 가능

□참고자료(활동사진)
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매년 협력증서 나눔 지정기부금 전달(4년차)

이웃사랑팀 1:1 결연 가정봉사원 활동

결연가정 밑반찬 지원 의료선교팀
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송년모임 송년모임

사업보고
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한가위테마후원금품모금
1,616만원달성
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한가위테마후원금품모금
1,616만원달성

지식사례

9
프로그램 SYSTEM

● 지식 생성 배경

경기침체로 기존에 연계되어 있는 후원자 및 후원 단체의 후원행사가 축소 또는 취소

되고 있었고, 한가위 관련 서비스 연계가 필요한 독거어르신의 수가 700명을 넘어선 상

황을 해결하기 위한 적극적인 신규 대형 후원자 발굴이 매우 필요해진 상황이었다. 때맞

추어 언론에서는 기업의 사회적인 책임, 나눔이 필요한 현장을 집중하여 보도하고 있어

‘한가위’를 테마로 한 후원행사 기획의 분위기가 조성되고 있었다.

이전까지 우리 복지관은 지역의 상권을 활용한 후원에 집중하고 있어, 기업, 공단 등

대형 후원처를 연계할 수 있는 연결고리를 찾을 수 없었다. 어느 기업을 대상으로 후원제

안서를 발송해야 할 것인지, 또한 대상 기업이 CSR(기업의 사회적 책임)에 긍정적인지,

부정적인지, 관련예산은 확보할 수 있는지에 대한 정보, 심지어 어느 부서에서 CSR을

담당하고 있는지에 대한 정보를 전혀 알 수 없었다. 

이에 명절 기간을 맞아 따뜻한 나눔의 분위기 조성을 위해 언론에서 보도하는 기업의

사회적인 책임, 나눔의 현장 리포트와 각 기업을 비교, 분석하는 자료를 활용해보게 되었

다. 회사의 경영상황, 집중사업 등을 공유하는 IR(Investor Relations : 기업설명회) 자

료를 각 기업의 홈페이지에서 어렵지 않게 확인할 수 있어 기업의 재무제표, 사회공헌에

투입할 수 있는 예산 등 해당 기업의 정보를 파악하고 후원제안을 할 적정한 대상기업을

선정하였다.

이후 후원보다 쉬운 사회공헌활동은 자원봉사활동임을 알리고, 기업에서 요청하는 자

원봉사활동을 1단계 사회공헌활동으로 복지관과의 연결고리를 생성한 뒤, 꾸준한 관계

형성 후 이후 전개되는테마 후원활동에 참여할 것을 요청하여 적극적인 후원에 참여하도

록 한 것이다.

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 박재형(광주서구노인종합복지관사회복지사) 
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1. 돌파지식 제목 : 한가위 테마 후원금품 모금 1,616만원 달성(2012년9월1일~30일)

■ 지식정의 : CSR에 관심을 가진 기업을 대상으로 한가위 테마 모금활동을 전개하

여 후원금품 모금 1,616만원을 달성한 지식

2. 핵심성과

▷ 정량

1. 한가위 테마모금 후원금: 1,050만원 달성 / 후원품 : 환가액 566만원(10개 기관, 업체)

2. 신규 자원봉사자 발굴: 5개 기업 및 단체 / 참여자 132명

3. 홀몸 어르신 서비스제공: 502가정<한가위 선물세트 전달(식품Kit, 영양제, 송편세트 등)>

4. 한가위 테마모금 관련 언론보도(동아일보 외 5개소 취재, 보도)

▷ 정성

1. 대상자와 후원자의 욕구에 맞는 한가위 후원모금 PG 진행으로 상호 만족도 향상

2. CSR에 관심을 가진 기업의 Needs를 파악하고 적시에 후원프로그램을 제안하여 A급

후원자 확보

3. 핵심아이디어

4. 실행 프로세스

1. 어르신과 후원자가‘함
께’행복할 수 있는 한
가위 나눔 Item필요

2. 기존 연계된 지역 내
자원 유지 및 신규 기
업, 단체 발굴 필요

3. 한가위에 맞는 후원전
략 수립 필요

현상분석

1. 참여형모델제시- 한가위선물세트
제작 / 전달
- 송편세트 + 식품 Kit 
- 송편세트 + 영양제 Kit

2. CSR에 관심 있는 기업 발굴
- 타 기관과 연계되지 않은, 
- CSR에 관심이 있는, 시작하고
자 하는 새로운 기업을 대상으
로 후원제안서 발송

개선방안

1. 홀몸 어르신 502명 가
정방문, Kit 제공

2. 14개 기업, 기관, 단체
테마모금 참여

3. 후원금 10,500,000원
/ 후원품 5,667,760원
모집

결과 및 전환

1. 사회공헌에 관심이 있는 기업 발굴하기
- 사회공헌 관련뉴스, 정보 취합

2. 후원을 요청하고자 하는 기업의 IR자료, 재무재표, 
사회공헌 관련 실적 검토

3. 후원요청기업 맞춤형 후원제안서 작성

4. 자원봉사와 후원을 연계

5. 참여기업의 의사결정시간 배려
� 1개월 전 후원제안서 작성 & 발송

기업대상 한가위 모금 진행

1. 사회 이슈 활용하기
2. ‘기업CSR’자극하기
3. 고객중심 시점관리

�

� �
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●아이디어 제공자

●돌파 기여인

아이디어 제공자 장 영 범 부장

성명 소 속 기여 영역 기여도 재단 확인

박재형 복지2팀 후원자 발굴 및 계획 /홍보 90%

손보람
서구노인
복지센터

후원대상자 선정 / 가정방문동행 /
노인돌보미교육

10%

● Reference - 인용지식과 지식 저자

지식 명 저 자 등급

한가위 테마 모금액 1,000만원 달성 중랑 강은지 W



□지식제목

한가위 테마 후원금품 1,616만원 달성

□지식자

광주서구노인종합복지관 사회복지사 박재형

광주서구노인복지센터 사회복지사 손보람

□지식개요

□현상분석및병목발견

1) 지역사회 내 대형 후원처(Big Donor)가 부족

- 기업 본사, 산업단지가 없는 지역사회의 한계, Big Donor와 연계할 수 있는 정보 부족

- 후원을 요청하는 기관의 수요는 증가하지만, 후원자의 공급은 따라오지 못함

2) CSR에 대한 사회적 인식이 변하면서 CSR에 참여하고자 하는 기업 증가

- 명절 시기에 맞춰‘사회공헌’에 대한 테마기사 언론보도 급증

“OO회사 폭풍 성장, 하지만 사회공헌 제로”

“추석맞이 다양한 자원봉사 활동 기획”등
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상황
Situations

1. 기존 후원자, 지
역사회 내 Big
Donor 없음

2. CSR에 참여를
원하는 기업에
맞춤형 후원제안
서 필요

3. 홀몸어르신들의
외로운 명절을
지지해 줄 수 있
는 가정방문 PG
없음

4. 명절 복지관 휴
무기간 결식이
우려되는 어르신
있음

투입
Inputs

1. 수행인력
- 후원담당 사회
복지사 1명

- 노인돌봄기본
사업 서비스관
리자 1명

2. 예산
- 금일십만원정
(＼100,000)

활동
Activities

1. 한가위 테마모금
아이디어기획회의

2. 사회공헌 관련
뉴스 검색

3. 후원 가능성 있는
기업대상 후원제
안서 작성, 발송

4. 후원행사 시행

5. 감사피드백, 보도
자료 배포

산출
Outputs

1. 후원금품 누적액
- 1,616만원

2. 신규 발굴기업
- 5개소(200만
원 이상)

3. 신규 자원봉사단
- 5개 단체, 
132명

4. 서비스 연계건수
- 홀몸어르신
502가정

5. 언론보도
- 동아일보 외
5개소

성과
Outcomes

1. 지속활용 가능한
후원제안서 포맷
완성

2. 후원자, 서비스
연계 대상자의
욕구를 기반으로
한 후원 PG진행
으로 상호 만족
도 향상

3. 적극적인 감사
피드백으로 Big
Donor 지속연계



3) 단순한 후원제안서 양식

- 후원제안서가 집중되는 시기에‘볼거리’가 없는 단순한 기존 후원제안서의 변화 필요

- ‘읽고, 느끼고, 즉시 보고할 수 있는’후원제안서 포맷 제작 필요

□핵심아이디어

1) 사회공헌에 관심이 있는 기업‘발굴’하기(사회공헌 관련 뉴스, 정보취합)

- 명절 기간‘기업의 사회공헌’에 대한 뉴스 집중 생산

- 기업의 사회공헌 실적, 성의 없는 사회공헌 활동 등 부정적인 뉴스가 노출 될 경우 기업은

다른 기회를 통해‘만회, 회복’하고자 하는 경향 있음

2) 후원대상기업의 IR자료, 재무제표, 사회공헌 참여 실적 검토

- 경영상황, 최근 기업의 집중사업 등을 알 수 있는 IR자료를 활용하여 사회공헌에도 적극적

으로 참여할 수 있는지 정보 확인

3) 후원요청 기업‘맞춤형’후원제안서 작성

- 제안대상 기업 BI, CI를 활용하여 사회공헌 담당자의 일손을 줄여주고, 의사결정 일정을 고

려하여 최소 1개월 전에‘기업 맞춤형’후원제안서 작성 및 발송

4) 자원봉사와 후원을 연계

- 기업의 입장에서 후원보다 쉬운 사회공헌은 임직원의 자원봉사활동이며, 이 자원봉사활동

을 지속적으로 참여한 기업, 단체와 꾸준한 관계형성 후 테마후원에 참여할 수 있도록 연계

□실행프로세스
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STEP 1. 테마모금 기획회의
: 누구에게, 무엇을, 어떻게 전달할 것인지 후원담당자, 서비스연계담당자, 관리자가
함께 논의
- 연휴기간 결식우려 어르신들을 위한 식품Kit 제작 필요
- 어르신의 선물선호도 설문, 뉴스를 참고로 한 후원상품 아이디어 도출

한가위 테마모금 기획
1. 연휴기간 결식이 우려되는 홀몸 어르신들을 위한‘간편 조리식’식품 Kit 제작 / 전

달 필요
2. 추석기간‘나눔, 사회공헌’키워드의 언론 다수 노출
3. 한가위선물선호도설문결과2위. ‘건강식품’착안☞종합비타민영양제구입/ 전달
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STEP 2. 사회공헌 관련뉴스 검색, 제안대상기업 선정
- 나눔, 사회공헌 키워드 언론다수노출
- CSR에관심이있으나실적이적은기업, CSR에대해새로시작하고자하는기업탐색
- 대상기업 선정, IR자료, 재무제표확인, 최근 언론노출정도 확인(긍정적 or 부정적)

STEP 3. 후원제안서 작성, 발송
- 기업맞춤형 후원제안서(Target기업의 BI, CI활용)

후원 대상 기업의 후원 규모, 참석 가능 인원에 따라‘기업별 맞춤형 후원 제안서’
작성, 제안
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STEP 4. 후원행사 진행, 보도자료 발송
- 사회공헌담당자 사전 기획회의, 후원행사 보완

(보도자료 상호검토, 일정조정, 후원금액 점검)
KIT제작 / 감동편지 작성, 후원금품 전달행사, 가정방문 / 전달

STEP 5. 후원행사 감사 피드백
- 행사 종료 후 감사서한, 후원금품 사용내역 보고, 보도자료 첨부 우편발송
- 사회공헌 담당자 휴대폰번호, 전자우편 확인 후 지속적인 관계 유지

보도자료 작성 / 배포, 감사서한 및 후원금사용보고 발송



□성과측정

- 성과지표: 테마후원모금 기부금품, 신규 후원참여기업 수, 기업봉사단 참여인원, 서비스연

계 건수, 언론보도 횟수

□핵심성과

- 정량평가

1) 후원금품 누적금액 1,616만원

2) 신규 후원참여기업 : SK텔레콤 외 4개소

(신한생명, ㄜFRL코리아 유니클로, SK텔레콤, 아름다운 이웃 1개소)

3) 기업봉사단 참여인원 : 5개 단체 132명 신규 자원봉사자 연계

4) 서비스연계 건수 : 홀몸어르신 502가정 방문, 선물 전달

5) 언론보도 : 동아일보 외 5개 언론사 취재, 보도

- 정성평가

1) CSR에 관심을 가진 신규기업을 대상으로“맞춤형 후원 프로그램”운영프로세스 구축

2) 서비스연계 대상자와 후원자의 욕구에 맞는 프로그램 기획으로 상호 만족도 향상

□모델화가능성

1) 타 기관의 신규 후원자 발굴시 새로운 프로세스로 활용 가능

2) 지속 활용가능한 후원제안서를 바탕으로 다른 테마후원 기획 시 유사한 성과 기대
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□참고자료(활동사진)
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(주)SK텔레콤 후원행사(영양제 선물 Set 제작, 전달)

(주)FRL코리아 후원행사(생필품 Set 제작, 전달)

(주)신한생명 후원행사(생필품 Set 제작, 전달)
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지식사례10

SNS와온라인모금을통한긴급위기대상1가정
후원모금1,850만원달성및A급후원자발굴
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SNS와온라인모금을통한
긴급위기대상1가정후원모금
1,850만원달성및A급후원자발굴

지식사례

10
프로그램 SYSTEM

● 지식 생성 배경

본 지식은 재가복지사업 대상자 어르신 가정의 위기상황을 발견하고, 온라인과 SNS

홍보를 통해 모금을 진행하여 이를 통해 위기를 해결한 과정을 형식지화 한 것이다.

긴급한 상황에 처한 어르신들의 경우 큰 액수의 후원금이 필요하지만 빠른 시간 안에

자원을 발굴하는데 어려움이 많기 때문에 접근성과 후원에 대한 간편성이 좋은 온라인

모금 사이트를 활용하였다. 하루에도 몇 개씩 올라오는 다양한 모금 사연들 중 잠재적인

후원자들의 관심과 감동을 이끌어 내고 모금을 성공시키기 위한 전략을 고민하던 중‘감

동 사연 작성 공식’과‘SNS를 통한 모금 홍보’를 생각하게 되었다.

기존 온라인을 통한 모금의 경우 단순히 대상자의 어려움을 호소하며 수동적인 자세로

모금이 되기만을 기다렸기 때문에 성공률이 낮다는 문제점을 발견하게 되었다. 이러한

문제점을 해결하고 모금을 성공시키기 위해 전문가의 자문을 받아 감동 사연 작성 공식

과 최근 이용률이 급증하고 있는 페이스북, 트위터 등의 SNS를 전략적으로 활용하였다.

이러한 전략으로 모금을 진행함으로써 최단 기간인 2일 만에 2,900여명이 모금에 참

여하여 6,200,676원이 모금되었고, 정기적인 A급 후원자를 발굴하여 매월 100만원씩의

결연후원금을 지원하게 되어 대상자의 긴급 위기 상황을 해결 할 수 있었다. 

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 정재화(중랑노인종합복지관사회복지사) 
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1. 돌파지식 제목 : SNS와온라인모금을통한긴급위기대상1가정후원모금1,850만원

달성및A급후원자발굴(2012년3월~12월)

■ 지식정의 : 사연 접근성, 후원 간편성이 높은 온라인 모금 사이트에 사연을 게시하

고 차별화된 홍보 전략을 통해 후원 모금, A급 오프라인 결연후원자 발

굴을 달성하고 대상 어르신 가정의 위기상황을 해결한 지식

2. 핵심성과

3. 핵심아이디어

가치 - 상품을 판매하듯 가치를 판매하라

참여 - 누구나 참여하여 가치를 구입할 수 있도록 하라

홍보 - SNS를 통해 가치(사연)에 대한 홍보를 극대화하라

모금성공
Keyword 공략

1단계 : 대상자의 문제상황 구체적 제시

2단계 : 변화를 희망하는 대상자의 강한 의지 제시

3단계 : 도움을 통해 변화가 기대되는 대상자의 상황 제시

4단계 : 구체적인 후원 목표 금액 제시

사연작성공식
4단계 활용

▷ 정량

1. 후원 모금액 : 18,513,676원 달성(온라인모금액 6,200,676원, 결연후원금 10,000,000원, 

후원계좌입금 2,313,000원)

2. A급 오프라인 결연후원자 발굴 : 매달 1,000,000원 약정

3. 기부 문화 확산 : 후원참여자 총 2,968명

▷ 정성
성공사례 확보- 온라인 사연 게시를 통한 성공적 모금

정기적 결연후원금 연계를 통한 대상자 가정의 경제적 안정 기반 마련
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4. 실행 프로세스

1. 단순히 도움만을 요청하는
사연이 대다수임

2. 접근성, 용이성, 후원의
간편성이 떨어져 후원 참
여가 어려움

3. 사연을 게시하고 모금이
되기만을 바라던 수동적
자세

4. 모금이 끝난 뒤 참여자들
에게 적절한 피드백을 하
지 않음

현상분석

1. 감동, 공감을 주제로 사연
작성(어려운 상황보다는
대상자의 변화에 대한 의
지와, 변화 후 기대되는
점을 강조하여 컨텐츠를
강화하여 게시)

2. 댓글, 홍보를 통해서도 기
부금이 적립되는 Daum
희망해 Site 활용(댓글 하
나로 기부를 할 수 있음)

3. SNS를 적극 활용하여 사
연 노출 극대화 효과 기대
(페이스북, 트위터)

4. 홈페이지를 통해 대상자
의 변화된 상황을 상세
히 전달하고 감사 피드
백 작성

개선방안

1. 여러 개의 사연 중 500명
이상의 댓글을 통해 모금
사연으로 선정됨

2. 후원금 18,513,676원 달성
/ 매달 100만원 결연 후원
발굴 / 총 참여자 2,968명

3. 페이스북을 통해 최소
559명에게 사연 노출
최단기간모금 100% 달성
(2일)

4. 이랜드 복지재단 홈페이
지, 복지관 소식지 감동사
례, 다음 희망후기 사연
게시 1건

결과 및 전환

� �

●아이디어 제공자

●돌파 기여인

아이디어 제공자 정 재 화

성명 소 속 기여 영역 기여도 재단 확인

정재화 복지팀
스토리 작성 및 게시

/ 온라인 후원모금활동 / 홍보
100%

● Reference - 인용지식과 지식 저자

지식 명 저 자 등급

대상자 필요욕구에 따른 감동 사례 온라인 후원모금으로
1개 모금함 후원금 500만원 달성 및 오프라인 후원자 12명 발굴

손영은 L



□지식제목

SNS와 온라인 모금을 통한 긴급 위기 대상 1가정 후원 모금 1,850만원 달성 및 A급 후원자

발굴

□지식자

중랑노인종합복지관 사회복지사 정재화

□지식개요

□현상분석및병목발견

1) 경쟁력이 떨어지는 단순한 모금 사연 게시

하루에도 여러 개의 모금 사연이 게시되고, 모금 사연을 게시하더라도 단순히 대상자의 어려

움만을 호소하는 경우가 많아 사연의 경쟁력이 떨어짐.

2) 후원 참여의 어려움

후원을 하고 싶어도 계좌입금이나 카드결제 등의 방법으로 인해 접근성, 용이성, 후원의 간편

성이 떨어져 후원자들의 후원 참여가 어려움.
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투입
Inputs

1. 수행인력
: 담당사회복지사
1명

2. 모금참여인원
: 2,968명 이상

3. 홍보도구
: 페이스북, 
트위터 등

상황
Situations

1. 후원자들에게 가
치와 감동을 줄
수 있는 온라인
모금 사연 필요

2. 접근성, 용이성,
간편성이 결합된
모금 사이트 발
굴 필요

3. 모금 사연에 대
한 적극적이고
획기적인 홍보
부족

4. 모금을 통해 변
화된 대상자의
상황에 대한 적
절한 피드백이
부족

활동
Activities

1. 대상자 선정, 상
담 및 온라인 모
금 사연 작성

2. 적절한 온라인
모금 사이트 발
굴 및 모금 게시

3. SNS(페이스북,
트위터) 등을 활
용하여 모금 사
연 적극 홍보

4. 대상자의 변화된
상황에대한적절
한피드백진행

산출
Outputs

1. 모금액
18,513,676원
달성

2. A급 오프라인
결연후원자 발굴
: 매달 100만원
후원

3. 기부 문화 확산
: 후원참여자
총 2,968명

4. 복지관 소식지,
다음희망해홈페
이지 감동 사연
게시 : 각 1건

성과
Outcomes

1. 온라인 모금 사
연 게시를 통한
최단 기간 모금
완료(2일)

2. 대상자의 긴급
위기 상황 해결

3. 정기적인 결연후
원을통한대상자
가정의경제적안
정기반마련



3) 모금 성공을 위한 홍보의 부족

사연을 게시한 뒤 모금에 대한 전략적인 홍보가 부족하고, 모금이 되기만을 바라는 수동적인

자세로 인해 모금 성공률이 낮음.

4) 지속적 후원으로의 연결 부족

모금이 끝난 뒤 참여자들에게 적절한 피드백을 하지 않아 지속적인 후원으로 연결되지 못하

는 경우가 많고 그로 인해 위기상황이 다시 반복되는 경우가 있음.

□핵심아이디어

▶ 모금성공‘Keyword’공략 : 감동사연이라는 상품을‘판매’하여 참여자들이 보람과 가치

를 구매하도록 하고, SNS를 도구로 사용하여 목표를 달성하도록 진행.
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[ 가치 ]

상품을 판매하듯
가치를 판매하라

�모금활동을 단순한 후원이 아닌 가치를 판매한다는 생각으로 전환

�컨텐츠강화를 위해‘사연작성공식 4단계’를 적용해 사연작성

�도움을 통해 꿈을 이루고 싶어하는 대상자의 강력한 의지와 적절한 사진
자료를 첨부해 참여자들의 공감 및 감동을 자극하고 이끌어 냄

[ 참여 ]

누구나 참여할 수
있도록 하라

�사연 노출의 극대화와 사연 접근성의 간편화를 위해 온라인으로 진출하여
가치(사연)를 판매하도록 함

�댓글등록, 트위터 팔로우만 해도 모금액이 적립되는 모금시스템을 활용하
여 후원, 모금에 참여할 수 있는 기회를 극대화시킴

�Daum마일리지, 인터넷 결제, 지식적립 등 모금결제수단의 다양성을 활용
하여 다양한 연령, 다양한 경로를 통해 모금에 참여할 수 있도록 유도

[ 홍보 ]

가치(사연)에 대한
홍보를 극대화하라

�페이스북을 통해 사연을 홍보하고 그 사연을 본 친구가 공감하기를 눌러 불
특정 다수에게 사연이 노출되는 강점을 이용하여 사연 홍보

�트위터의 유명인을 통해 팔로우를 신청하고 사연을 리트윗하도록 독려하여
유명인들의 영향력을 활용한 홍보효과 기대

�대상자의 변화된 상황을 감동사연으로 작성하여 감동사례 전파



▶ 사연작성공식 4단계 활용: 가치와 보람을 판매할 수 있을 만큼의 컨텐츠 구축. 

(한국성서대학교 최선희 교수 자문 내용 반영)

□실행프로세스
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1단계

대상자의 문제 상황 구체적 제시

�대상자가 처한 위기상황과 어려움에 대해 구체적으로 제시하여 사연을 구매하려는
사람들에게 정확한 정보 제공

2단계

변화를 희망하는 대상자의 강한 의지 제시

�어려운 상황 속에서도 긍정적인 변화를 원하는 대상자와의 인터뷰 내용이나 의지를
전달

3단계

도움을 통해 변화가 기대되는 대상자의 상황 제시

�후원자의 참여를 통해 변화되는 대상자의 상황이나 변화를 구체적으로 제시하고 기대
하게 만들어 참여의욕 고취

4단계
구체적인 후원목표액 제시

�대상자에게 필요한 금액이나 물품을 정확하고 구체적으로 제시하여 목표 제시

�

�

�

�

상황분석

1. 단순한 도움만을 요청
하는 사연이 많음

2. 접근성, 용이성, 후원
의 간편성이 떨어져 후
원 참여가 어려움

3. 사연을 게시하고 모금
이 되기만을 바라던 수
동적인 자세

4. 모금이 끝난 뒤 참여자
들에게 적절한 피드백
을 하지 않음

개선

1. 감동, 공감을 주제로
사연 작성(대상자의 변
화에 대한 의지와 변화
후 기대되는 점 등)

2. 댓글, 홍보를 통해서도
기부금이 적립되는 시
스템 활용

3. SNS를 적극 활용하여
사연 노출 극대화 기대

4. 홈페이지를 통해 대상
자의 변화 된 상황을
상세히 전달하고 감사
피드백 작성

결과 및 전환

1. 많은 사연 중 500명 이
상의 댓글을 통해 모금
사연으로 선정

2. 후원금 18,513,676원
달성 / 매월 100만원
결연 후원자 발굴 / 총
참여자2,968명

3. 페이스북을 통해 최소
559명에게 사연 노출
최단기간 모금 100%
달성(2일)

4. 이랜드복지재단홈페이
지, 복지관 소식지, 다
음희망후기사연게시

� �



□성과측정
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1. 컨텐츠 강화

① 긴급 위기 대상자를 발굴 또는 접수받아 상담 실시.

② 상담을 하며‘사연작성공식’에 따라 질문하여 스토리 초안 작성

③구체적인 도움방법과 후원금액 등을 대상자와 팀 회의를 통해 결정한 뒤 모금
사연 양식에 맞게 작성.

④어르신의 상황을 한 눈에 파악할 수 있는 사진 등을 촬영하여 함께 첨부한 뒤
게시(글보다는 사진을 통한 감동이 후원자들의 마음을 더욱 효과적으로 움직
일 수 있음).

2. 기부금 적립
시스템 활용

① 사연을 작성한 뒤 모금을 효과적으로 진행할 수 있는 모금 사이트를 검색.

②‘다음 희망해’의 경우 댓글과 페이스북, 트위터, 지식 마일리지, 카페 활동 등
을 통해서도 후원을 할 수 있는 장점이 있기 때문에 모금 사이트로 선택하여
사연을 게시한 뒤 모금 진행.

3. SNS의
전략적 활용

①모금을온라인에게시한뒤적극적인홍보를위해다양한SNS 홍보전략을수립.

②모금을 게시한 뒤 지인이나 직원들을 통해 댓글을 달아 모금이 메인화면에 노
출될 수 있도록 진행(짧은 시간에 많은 댓글이 등록되면, ‘다음 희망해’메인
화면에 사연이 노출됨).

③페이스북의‘공유’기능, 유명 연예인 또는 본인의 트위터 계정을 통한 리트윗
을 활용하여 홍보(페이스북 공유기능의 경우 공유를 누른 사람의 친구들에게
까지 사연이 노출되는 효과가 있으며, 트위터의 유명 연예인에게 리트윗을 요
청할 경우 불특정 다수에게 사연을 노출할 수 있는 효과를 기대할 수 있음).

4. 감동 피드백
진행

①모금집행이 완료된 뒤 대상자의 변화된 상황을‘감동사연’으로 작성하여 게시
하고 홍보.

②모금을 통해 연결된 A급 오프라인 후원자에게 매월대상자 가정의 상황을문자
메세지나, 편지등으로피드백하여후원이지속적으로연결될수있도록진행.

세부 실행 프로세스(개선)

주요항목 평가방법 평가도구

후원 모금액 모금액수 확인 후원금 통장

기부 문화 확산 후원 참여자수 확인 희망해 홈페이지 기부현황

감동, 감사 피드백 감사 피드백 게시건수 희망해 홈페이지



□핵심성과

- 정량평가

1. 후원모금액 : 18,513,676원 달성

(온라인모금액: 6,200,676원, 결연후원금: 10,000,000원, 후원계좌입금: 2,313,000원)

2. A급 오프라인 결연후원자 발굴 : 매달 1,000,000원 후원

3. 기부문화 확산 : 후원 참여자 총 2,968명

4. 희망해 홈페이지 감동사연 1건 게시

- 정성평가

1. 성공사례확보 : 온라인 사연게시를 통한 성공적 모금

2. 대상자의 긴급 위기상황 해결

3. 정기적 결연후원금 연계를 통한 대상자 가정의 경제적 안정 기반 마련

□모델화가능성

1. 강화된 컨텐츠(스토리풀) 구축 가능

‘사연작성공식 4단계’를 활용하여 온라인 모금사연 작성 시 좀 더 강화된 컨텐츠를 작성할 수

있으며, 공식에 따라 담당직원 뿐만 아니라 서포터즈나 인턴, 실습생을 통해서도 기본적인 사연

을 작성할 수 있도록 전파할 수 있다. 그러나 공식에 따라 사연을 작성하다보면 글의 길이가 길

어져 가독성이 떨어질 수 있으므로, 상황에 맞게‘감동’에 초점을 맞춰 작성할 필요가 있으며,

초기 상담 시 사연 작성을 보다 효과적이고 효율적으로 할 수 있도록 공식에 따른 질문지를 개

발하여 활용한다면 보다 완성도 높은 스토리풀을 구축해 나갈 수 있을 것이다.

2. SNS의 다양한 활용 기대

SNS(Social Network Service)를 활용한 모금 홍보 성공 사례를 다양하게 적용하여 수동적

인 모금 홍보에서 탈피한 적극적이고 광범위한 홍보를 가능하게 할 수 있으며, 모금홍보 외에

다양한 업무에 적용하여 활용할 수 있다. 하지만 최근 SNS의 활용이 급증하여 보다 차별성 있

는 홍보컨텐츠를 개발하여 활용할 필요성이 있다.

3. 긴급위기대상에 대한 신속한 개입 가능

긴급위기대상 발생 시 강화된 컨텐츠구축(사연), 적극적인 SNS 홍보, 시기적절한 감동피드백

등의‘실행 프로세스’를 통해 온라인 모금 뿐만이 아닌 위기지원신청, 기업이나 단체에 대한 후

원요청 등에도 다양하고 신속하게 활용할 수 있다. 

●● 지식경영실천사례집Ⅳ

216 � 이랜드복지재단

10지식

사례



□참고자료(활동사진)
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‘다음 희망해’를 통한 모금 사연 게시 댓글, 트위터 홍보를 통해서도 모금액이 적립되는
모금 사이트의 장점을 이용(기부 + 홍보 효과 기대)

트위터를 통한 모금사연 홍보

‘다음 희망해’를 통한 감동사연(피드백) 게시

페이스북을 통한 모금 사연 홍보



□참고자료(모금게시사연)

“약이라도 먹고 죽을라고 했는디… 손주들 때문에…”

곽OO 할머니는 현재 조그만 반지하방에서 딸과 손자인 동OO(고1)와 성OO(중2) 그리고 이제

막 돌이 지난 손녀 담O와 함께 살고 있습니다. 애지중지 키웠던 딸이 2번의 결혼 실패와 대출로

인해 현재 큰 빚을 지게 되었고, 몸이 아픈 딸과 3명의 손주들을 할머니 혼자서 돌보고 있는 상

황입니다. 

할머니는 딸과 손주들을 키우면서 경제적으로 너무 힘들고 지쳐서 약을 먹고 죽으려고, 약까

지 사왔지만 손주들 때문에 못 죽고 있다며 눈시울을 붉히십니다.

“깡패들이 밤에 찾아와서 너무 무서워요”

곽OO 할머니 가정은 정부보조금으로 받는 약 40여만 원의 돈으로 4식구가 한 달을 생활해야

합니다. 하지만 월세 20만원의 집값과 공과금을 내고 나면 쌀이나 필요한 물품을 구입할 형편이

되지 못합니다. 거기다 약 1000만 원의 빚과 280만 원 정도의 밀린 월세금으로 인해 집 주인은

집에서 나가라고 한다며 경제적으로 너무 힘들다고 하십니다.

어제는 밤에 깡패들이 찾아와 문을 두드리며 도망간 사위를 찾고 돈을 내놓으라고 협박을 해

서 무서워 한 숨도 자지 못했다며, 할머니와 손자들이 말합니다.

“의사가 되고 싶어요.”

무뚝뚝한 사춘기 소년인 동O이, 성O이와 함께 이야기를 하던 중, 고등학교 입학 등록금으로

인해 걱정하고 있는 동O이에게 꿈이 무엇이냐고 물었습니다. 그러자 동O이는“의사가 되고 싶

어요.”라며 망설임 없이 대답을 합니다. 할머니는 그런 동O이가 시험을 보고 합격해서 고등학

교에 들어갔다며 자랑스러워하십니다. 

하지만 3월까지 등록금과 교복, 책값 등 약 80여만 원을 내지 못하면 입학이 취소된다는 말을

하며 할머니는 꼭 좀 도와달라며 몇 번이고 거듭 부탁을 합니다.

●● 지식경영실천사례집Ⅳ
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손주들 때문에 죽고 싶어도 죽지 못한다는

곽OO 할머니 가족에게 희망과 기적을 선물해 주세요.
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“살아야 내가 얼마나 살겠어.. 그래도 우리 손자 대학등록금은 마련해줘야지..”

현재 할머니의 가장 큰 소원은 집값과 빚 걱정 없이 지내는 것과 손주들이 잘 크고 잘 배울 수

있도록 도와주는 것입니다. 특히 할머니는 올 해 고등학교에 입학하는 동O이에 대한 걱정이 큽

니다. 

하지만 이런 상황에서도 할머니는“살아야 내가 얼마나 살겠어… 그래도 우리 손자 대학등록

금까지는 마련해줘야지… 내가 이제 하는 데까진 다 해볼 껴…”라며 희망을 꿈꿉니다.

많은 분들의 사랑을 통한 기적이 필요합니다!

곽OO 할머니 가족에게는 당장 밀린 집세 280여만 원과

앞으로의 집값이 필요합니다. 

또한 고등학교에 입학하는 동O이를 위한 등록금과

교복, 책값 등으로 약 80여만 원이 필요합니다.

희망이 없어 보이는 상황에서, 희망을 가지고

해보는데 까지 해보겠다고 결심한, 

곽OO 할머니에게 여러분들의 사랑을 통한 기적을 보여주세요.

여러분의 후원과 도움을 통한 사랑의 실천이 4명의 가족을 살리고,

미래의 훌륭한 의사를 키우고, 행복과 희망을 만들어 냅니다!
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11
프로그램 SYSTEM

● 지식 생성 배경

2008년 아름다운 이웃 사업 시작 이후, “업체 발굴전략”을 통해 단기간에 기부업체

200호점을 발굴하였다. 기부업체 확대로 사업은 양적으로 팽창하였으나, 단기간에 생겨

난 200개소의 기부업체를 관리하는 담당자는 단 1명으로 기부업체의 관리에 어려움이

발생하였고, 사업 초기 시스템의 부재로 타부서간의 협력을 통한 서비스 연계가 잘 이뤄

지지 못하였다. 

이에 기부업체 관리와 서비스 연계의 문제점을 고민하기 시작했고, 서비스 연계 확대

를 위한“병목리스트”를 작성하여 이를 하나씩 해결해 가는 전략을 세웠다.

서비스 연계의“병목리스트”첫 번째는 업체를 발굴한 후 대상자에게 서비스를 연결하

므로 서비스와 대상자의 욕구가 맞지 않는 것이었다. 이에 업체 발굴 시, 대상자의 욕구

를 먼저 파악한 후 업체를 발굴하기 시작하였다. 이렇게 발굴된 업체는 대상자에게 인기

있는 업체가 되어 자연스럽게 서비스가 연계 되었다.

두 번째는 200개소가 넘는 기부업체를 1명의 담당자가 관리하기에 어려움과 문제가

있었다. 이 문제의 대상자를 담당하는 사업파트와 함께 협업관계를 구축하여 업체별로

담당자를 지정하고, 이들의 사업진행을 관리하기 위해서“담당자 교육 매뉴얼 제작, 서

비스 일정표, 기부하는 날 지정, 서비스 연계판 공유”등의 시스템을 도입하면서 해결이

되었다.

이러한 지식 도입 이후, 아름다운 이웃 사업의 서비스 연계율이 90% 이상 확대되어

서비스 연계건수1)가 전년대비 58% 성장(2011년 1,346건 � 2012년 2,127건)하여 지역

사회 내 나눔 문화를 확산하였다. 그 결과 2012년 서울시복지재단 우수실무자상 수상을

하였고, 기관은 우수기관으로 선정되는 성과를 거두었다. 

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 강은지(중랑노인종합복지관사회복지사) 

1) 서비스 연계건수 : 아름다운 이웃 기부업체가 기부활동에 참여하여 서비스를 제공한 횟수(예: 짜장면 집에서 짜장면 1일 5그릇 지원 �
서비스 연계건수 1건)
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1. 돌파지식 제목 : 아름다운이웃후원연계및서비스인원확대

■ 지식정의 : 아름다운 이웃“서비스 연계 가동 시스템”구축을 통해 기부업체의 후

원 및 서비스 가동을 확대하여 서울시복지재단 우수실무자상을 수상하

고 우수기관으로 선정된 지식

2. 핵심성과

▷ 정량

1. 기부업체의 후원확대(연계횟수 1,346회 � 2,127회 / 58% 향상)

2. 서비스 이용인원 확대

(이용인원 12,457 � 14,299명 / 14.7% 향상) 

3. 나눔의 거리 조성 1곳

▷ 정성

1. 서울복지재단 우수실무자상 수상 / 우수기관 선정

2. 아름다운 이웃 사업 관리의 체계화/자동화 기틀 마련

3. 대상자 욕구에 기반한 맞춤형 자원 제공 확대

4. 나눔의 거리 조성을 통한 지역사회 내 나눔문화 확산

※서비스연계가동시스템구축

아름다운 이웃의 후원참여 활성화 및 자원연계율 확대를 위해“담당제 시스템”을 구축하는 것으로 대상

자를 관리하는 차원에서 (1)기부업체를 담당 및 관리하여 (2)대상자에게 직접 서비스를 연계하는 시스템

이다. 이러한 시스템을 원활하게 하기 위한 Action Item이‘우리동네 기부하는 날’, ‘가동률 점검 삼중

시스템’등이다. 

1) 우리 동네 기부하는 날

� 아름다운 이웃 서비스 이용하는 날을 지정하여 전사적으로 기부업체 방문

(매월 셋째, 넷째 수요일)

2) 서비스제공 Process 재구축

� 서비스 이용 병목현상 해결을 위해 서비스 제공 Process 재구축 & 재계약

: 기부업체별 상담을 통한 서비스 연계 계약 내용 수정

3) 관리시스템 강화

� 월별 일정표 계획 & 결과보고

: 월별 일정표 계획을 통해 서비스를 월초에 계획하고, 월말에 이용 결과 보고

4) 가동률 점검“삼중”시스템

� (1) 업체별 가동률 체크(파일공유) : 담당자들이 실시간으로 활동내용을 공유(공유파일 활용)

(2) 주단위 점검(일지)

(3) 인트라넷 전산입력 : 총괄 담당자가 서비스 연계가동에 대한“삼중”점검

3. 핵심아이디어
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4. 실행 프로세스

아름다운 이웃 사업의
질적 향상 필요

1. 개발 대비 서비스 연계율
저조

2. 관리 시스템 부재로 책임
소재 모호

3. 업체와 이용자의 욕구에
기반한 업체관리와 서비
스 이용 필요

현상분석

아름다운 이웃 서비스
연계가동 시스템

1. 개인별 업체관리 시스템
구축

2. 서비스 재계약(병목현상
해결)

3. 우리동네 기부하는 날 활
성화

4. 월별 일정표 계획 및 결과
보고

5. 가동률“삼중점검”시스템

개선방안

아름다운 이웃 사업
질적향상

1. 2012 서울복지재단 우수
실무자상 수상
- 아름다운이웃사업운영
우수기관

2. 기부업체의 참여확대로
나눔 문화 확산
- 서비스 연계2,127회
(전년대비 58%향상)

3. 서비스 이용 확대

- 서비스 이용인원
14,299명

4. 나눔의 거리 조성 1건
(겸재로 9길)

결과 및 전환

� �

1단계 이용자 욕구맞춤형 기부업체 발굴 � 선 욕구파악 / 후 업체발굴

2단계 아름다운 이웃 TFT 운영 � 팀조직(재가, 독거, 후원담당) 주1회 평가/계획 회의

3단계

개인별 업체관리제 구축(고밀도 업체관리)

- 서비스욕구별 해당사업 Part 담당자 지정

- 명확한 업무분장

- 아름다운 이웃 직원교육(업체개발, 관리방법 등)

4단계

서비스 연계가동 시스템

- 서비스 재계약 : 서비스 이용 병목현상 해결 위해 서비스 제공방법의 재계약

- 우리동네 기부하는 날 : 서비스 이용일 지정(매월 셋째, 넷째 수요일) 

- 서비스 이용 병목현상 해결 : 서비스 제공 Process 재구축, 재계약

- 관리시스템 강화 : 월별 일정표 계획 및 결과보고

- 가동률“삼중점검”시스템

(1) 업체별 가동률 체크(파일공유)

(2) 주단위 점검(일지)

(3) 인트라넷 전산점검
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●아이디어 제공자

●돌파 기여인

아이디어 제공자 조 희 정 관장

성명 소 속 기여 영역 기여도 재단 확인

강은지 복지2팀 서비스연계 가동 시스템 구축 및 운영 40%

이뻐라 복지3팀 아름다운 이웃 서비스 연계 10%

정재화 복지3팀 아름다운 이웃 서비스 연계 10%

전지민 복지2팀 아름다운 이웃 서비스 연계 20%

남궁명 복지2팀 아름다운 이웃 서비스 연계 20%

● Reference - 인용지식과 지식 저자

지식 명 저 자 등급

[중랑노인복지관] 아름다운 이웃 200호점 돌파 이종화 L



□지식제목

아름다운 이웃2) 후원연계 및 서비스인원 확대

□지식자

중랑노인종합복지관 사회복지사 강은지

□지식개요

□현상분석및병목발견

1) 절대적으로 부족한 자원

- 중랑구는 독거어르신 9,600명, 서울시 25개 구 중 재정자립도 24위로 복지욕구를 가진 대

상자가 많으나 자원이 한정되어 있어 대상자의 욕구를 충족시키기에 자원이 절대적으로 부

족하여 지역사회의 자원발굴이 시급함.

2. 기부업체 개발 통한 사업의 양적 팽창 대비 서비스 연계율 저조

- 단기간 내에 기부업체를 확대하느라, 기부업체의 기부활동 활성화와 기부업체 관리에 대한
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투입
Inputs

1. 담당 사회복지사
1명

2. 아름다운 이웃
담당자 지정 7명
- 후원담당 1명
- 재가복지 2명
- 독거노인 2명
- 경로당 1명

3. 서비스 수혜 대
상자 욕구 리스
트

4. 주간전략회의

5. 서비스 일정표

6. 서비스 이용
가동률 체크판

상황
Situations

1. 사업초기 기부업
체 개발 집중으
로 서비스 연계
부진

2. 기부업체 관리
시스템 부재로
책임 소재 모호

3. 업체와 이용자
욕구에 기반한
업체관리 및 서
비스 이용의 연
계 필요

활동
Activities

1. 사업담당자가 이
용업체를 직접
관리/이용하도록

“업체별 담당자”
선정

2. 선(先) 대상자 욕
구 파악 � 후(後)
업체발굴(생필품
업체집중개발)

3. 주간전략회의

4. 서비스연계를 위
한“우리동네 기
부하는 날”운영

5. 서비스 일정표
계획 및 가동률
체크 통한 서비
스 현황관리

6. 나눔의거리조성

산출
Outputs

1. 서울시복지재단
우수실무자상 수
상을 통한 우수
기관 선정

2. 기부업체의 참여
확대
- 서비스연게
건수 2012년
2,127건(전년
대비58%성장)

3. 서비스 연계확대
- 연계율 90%
- 이용인원
2012년
연14,299명

4. 나눔의 거리 1곳
조성(겸재로9길)

성과
Outcomes

1. 클라이언트의 욕
구에 맞는 지역
자원연계가 가능
해 짐

2. 지역사회의 나눔
참여 및 자원발
굴 확대

3. 대상자 욕구에
기반한 맞춤형
자원 제공

4. 시스템 구축을
통한 아름다운
이웃 사업의 매
뉴얼 구축

2) 아름다운 이웃 : 지역의 상점, 업체가 지역 내 저소득 주민에게 필요한 도움을 직접 제공함으로써 지역문제를 해결하고, 도움을 받은 주
민은 서비스를 제공한 상점을 칭찬하여 격려할 뿐 아니라, 또 다른 주민을 도와주면서 서로 돕는 이웃을 만들어 가는 내용의 사업.



시스템이 미비하여, 업체에 대한 관리가 소홀해지는 문제가 발생하였음. 이에 기부활동 활

성화 및 업체관리를 위한 시스템을 구축하여 병목을 해결하고자 하였음.

- 1명의 담당자가 200개소가 넘는 기부업체를 담당하기에 물리적인 어려움이 발생하였음.

이에 각 사업파트별 담당제3)를 통해 업체를 관리하여 업체에 대한 밀착관리가 이루어짐.

- 기부업체 개발 집중으로 기부업체의 수는 많으나 대상자의 욕구를 고려한 기부업체가 부족

하여 서비스 연계4)가 원활하게 이뤄지지 못함. 이에 대상자 욕구를 중심으로 기부업체를

발굴하자 서비스연계가 자연스럽게 이루어짐. 

□핵심아이디어

1) 이용자“욕구 맞춤형 기부업체 발굴”선(先) 욕구 파악 � 후(後) 기부업체 발굴

- 서비스 욕구/연계 TOOL 업그레이드

- 사업별 아름다운 이웃 필요 업종(물품) 파악 � 해당업종 집중 발굴

2) 기부업체별 담당자 지정 관리를 통한“고밀도 업체관리”

- 고밀도 기부업체 관리(3단계) : 독거노인돌보미 23명 � 담당자 � 프로젝트 매니저

- 아름다운 이웃 TFT 운영 : 주간 미팅

3) 서비스연계 시스템“병목리스트 해결”을 통한 Ver 3.0 구축

- 중단 기부업체 재가동 : 기부업체 욕구 파악을 통한 서비스 내용 재계약

- (3단계) 가동점검 시스템

: 서비스일정표(계획) � 서비스연계 점검(피드백) � 주단위 진행일지 작성(최종점검)
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3) 담당제 : 대상자를 관리하는 파트에서 기부업체를 담당하여 관리하고 서비스를 연계함(예: 쌀을 필요로하는 재가어르신을 담당하는 재
가복지 담당자가 쌀집 기부업체를 직접 관리하여 서비스를 연계함)

4) 서비스 연계 : 아름다운 이웃 기부업체가 기부활동에 참여하여 서비스를 제공하는 것(예: 짜장면 집에서 짜장면 1일 5그릇 지원 � 서비
스 연계건수 1건)

재가복지/
노인돌봄

경로당
평생교육, 
노인일자리

건강관리실 상담∙홍보 시설

약국(파스), 
정육점(고기), 

반찬가게(밑반찬),
미용실(파마), 
생필품, 식료품

등

부식지원(간식),
쌀, 생필품, 
식료품,

컴퓨터수리업체
등

부식지원(간식),
커피숍(회의장소),
평생교육교재, 
물품(문구점), 

사진관(사진인화)
등

약국(의약품), 
병원(무료진료

연계) 등

사진관(수급자
사진촬영), 

인쇄(각종 시안물
디자인) 등

철물점
(시설물 보수를
위한 각종자재)



4) 나눔의 거리 조성

- 복지관 앞(겸재로9길) “나눔의 거리”조성하여 지역사회 내 나눔문화 확산

- 복지관 앞“우리동네 기부하는 날”운영

□실행프로세스
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현상분석

- 업체개발대비
서비스
연계율 저조

- 병목리스트의
해결 필요

- 업체&이용자
욕구기반 관리
시스템 필요

(1) 욕구기반
기부업체발굴

- 선(先)욕구
파악

- 후(後) 업체
발굴

(2) 고밀도
업체관리

①서비스별
담당자지정

②TFT운영
: 주간미팅

③업체관리
매뉴얼
: 업무분장,
직원교육,
업체관리
피드백

� � �

(3) 서비스 연계
시스템 Ver 3.0

①서비스
재계약

②월별일정표
(계획)

③서비스연계
점검
(피드백)

④주단위최종
점검

⑤나눔의거리
조성(우리동
네 기부하는
날)

�

서비스
연계율
90%
이상
유지

아름다운 이웃
진행 프로세스 구축

기부업체
<서비스 연계> 솔루션

<업체별 담당자지정&서비스 일정표>

서비스 연계 시스템
Ver 3.0

1. 이용자 연계 확대
< 욕구 맞춤형 서비스 > 

2. 서울시 우수기관 선정

3. 아름다운 이웃
< 매뉴얼 구축 >



□성과측정

□핵심성과

- 정량평가

1) 기부업체의 후원확대(연계횟수 1,346회 � 2,127회 / 전년대비 58% 성장)

2) 서비스 이용인원 확대(12,457명 � 14,299명/전년대비 14.7%성장)

3) 나눔의 거리 조성(중랑구 겸재로 9길)

- 정성평가

1) 서울시복지재단 우수실무자상 수상/우수기관 선정

2) 아름다운 이웃 사업관리의 체계화/자동화기틀 마련

3) 대상자 욕구에 기반한 맞춤형 자원 제공

4) 나눔의 거리 조성을 통한 지역사회 내 나눔문화 확산

□모델화가능성

1) 아름다운 이웃 서비스 연계 시스템 매뉴얼 구축 통한 모델화 도모

- 매뉴얼 구축(교육자료, 서비스연계 일정표, 가동판 등)으로 타 복지시설에 바로 적용 가능

서울시 복지기관의 대부분이 서울시복지재단에서 주도하는“아름다운 이웃”사업에 참여하

고 있다. 2008년부터 시작된 아름다운 이웃 사업은 초창기 기부업체 개발의 집중으로 대부분의

참여기관들이 많은 기부업체들을 가지고 있지만, 담당자 1명이 많은 기부업체들의 서비스 연계

를 관리하기에는 물리적으로 어려운 상황에 놓여있다. 따라서 대상자를 직접 관리하는 사업 파

트 간의 긴밀한 협조관계 구축과 서비스 연계를 위한 시스템은 이러한 문제를 해결하기에 가장

적합한 모델이 될 수 있을 것이다. 
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주요항목 평가방법 평가도구

서비스 연계건수 연계건수 측정 진행일지

서비스 이용인원 이용인원 수 진행일지 이용자 명단

나눔의 거리 조성 나눔의 거리 조성 여부 MOU 문서

외부 인증 외부 수상 여부 상장



“아름다운 이웃 서비스 연계 가동 시스템”지식은 모델화할 수 있는 교육 자료와 매뉴얼을 구

축하고 있고, 실질적인 가동을 위한‘서비스 연계 일정표, 가동율 체크판 등’의 활용 도구들을

구비하고 있어 타 복지지설에 바로 적용할 수 있다. 

2) 지역사회자원개발 전략으로 효과적인 활용

- 지역업체를 기관의 자원 Pool로 조직해 대상자 욕구에 맞는 서비스 제공

다변화는 21세기에는 대상자의 욕구도 다양해지고 있다. 다양한 욕구를 지닌 대상자들의 욕

구를 충족시키기 위해서 복지기관들은 다양하고 풍부한 자원을 동원할 수 있는 능력을 가지고

있어야 한다. 아름다운 이웃 사업은 지역 내 소상점 업체가 가지고 있는 것을 나누는“손쉬운

나눔”으로 후원금을 직접 지불하는 후원에 비해 참여가 용이해 민간자원의 참여를 확대할 수

있고, 이를 기관의 자원 Pool로 조직하여 대상자의 다양한 욕구에 맞는 서비스를 제공할 수

있다. 

- 맞춤형 자원연계로 대상자의 생활에 필요한 자원을 직접적이고 정기적으로 지원

아름다운 이웃 사업은 지역사회를 기반으로 다양한 상점들이 후원에 참여할 수 있어 다양한

자원들을 확보할 수 있다. 또한 아름다운 이웃 사업은 서비스 협약을 통해 정기성을 담보로 하

고 있어 대상자의 생활에 필요한 자원을 직접적이고 정기적으로 지원할 수 있다. 

지역사회를 기반으로 하는 아름다운 이웃 사업은 지역 사회에 서로 돕고 사는 상부상조 문화

를 조성하고 있다. 지역사회 전체로 이러한 사업을 확대시키기 위해서는 지역사회 내의 네트워

크를 구축하여 활용하는 것이 중요하다. 따라서 아름다운 이웃 사업을 진행하고 있는 기관 간의

네트워크 구축을 통해 민간자원 발굴 및 연계 확대를 위한 공동사업을 진행한다면, 이 사업의

파급성은 더 커질 것으로 기대된다. 
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□참고자료(활동사진)
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아름다운 이웃 업체 협약식 아름다운 이웃 업체 구청장 표창

민∙관 협동 기부업체 개발 캠페인 아름다운 이웃 네트워크 회의

나눔의 거리 조성 기념식(겸재로 9길)



02우수지식사례|

지식사례12

후원금품816,913,424원돌파
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후원금품816,913,424원돌파
지식사례

12
프로그램 SYSTEM

● 지식 생성 배경

중랑구는 25개 자치구 중 재정자립도가 24위로 매우 낮고, 기초생활수급자, 차상위계

층이 많이 거주하고 있으며, 이 중 상당수는 노년층이 차지하고 있기 때문에 이들의 복지

를 위한 다양한 지원이 필요하다. 또한, 지속적으로 중랑구 내 저소득 독거 어르신이 증

가하고 있으며, 서비스 대상자의 수가 늘어나고 있음에 따라 자원연계가 많이 필요한 상

황에 있다. 

중랑구는 거주밀집지역으로 주변상권은 재래시장 등 소규모 상권만 발달되어 있다. 이

러한 중랑구의 취약한 지역적 특성으로 자원 발굴을 위한 차별화된 전략이 필요하며, 기

관의 지속적이고 체계적인 자원발굴 노력이 매우 중요한 실정이다.

주로 기업이 대부분의 비중을 차지하는 빅도너와 연계하기 위해서는 차별적인 후원제

안이 필요하기 때문에 시의적절하고 차별화 된 모금 전략을 찾아내는 것이 매우 중요하

며, 후원기업의 일정을 감안한 프로포절이 되어야만 했다. 기관의 차원에서 모든 구성원

이 후원개발에 관심을 가지고 노력하였으나, 특별히 재가복지, 독거, 경로당 실무담당자

를 중심으로 자원발굴팀을 조직하고, 주간 단위로 후원발굴을 위한 목표를 세워 확률의

법칙을 실천하였다.

이에, 연중 테마별 후원발굴을 실행한 결과 어르신 욕구와 후원자 욕구 맞춤형 후원발

굴이 이루어졌고, 조기에 후원금품 816,913,424원을 발굴하여 목표대비 17%를 초과달

성하는 성과가 있었다. 

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 박수산나(중랑노인종합복지관사회복지사) 
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1. 돌파지식 제목 : 후원금품 816,913,424원 돌파

(2012년 1월~11월 / 목표대비 17% 초과 달성 / 전년대비 24% 향상)

(후원금 : 337,643,039원 / 후원품 : 479,270,385원)

■ 지식정의 : 전략적 모금활동을 통해 전년대비 후원이 24% 향상되고, 조기에 목표

대비 후원금품 17%를 초과 달성한 지식이다.

2. 핵심성과

▷ 정량

① 2012년 후원금품액 816,913,424원 달성(목표대비 17% 초과 / 전년대비 24% 향상)

→ 후원금 : 337,643,039원, 후원품 : 479,270,385원

② 기부자 실인원 652명 → 859명(전년대비 32% 향상)

▷ 정성
① 각 파트별 차별화된 후원전략 구축

② 어르신 욕구중심 후원 발굴을 통해 서비스 제공의 질 향상

3. 핵심아이디어

연중 모금

확대 Plan

파트별

모금

차별화

전략

- 소외빈곤 위기지원 프로젝트 진행

- 지역사회 내 교회 및 단체 협약을 통한 1:1 결연

- 욕구맞춤형 전문 프로그램 실시(공모사업)

- 기업맞춤형 재능나눔 제안을 통한 후원과 자원봉사

동시 진행 � 56건

- A급 후원업체 중심 연간 후원 디바이커 실천

: 설날, 어버이날, 추석, 따뜻한 겨울나기, 

무료급식비, 어린이집 저금통 나눔 등

- 개인 후원자 발굴을 통해 장기적, 지속적 후원자

확대 � 실인원 303명

- Man to Man : SMS, 유선, 이메일 등 감사서한

발송

- 스페셜 피드백 : 홈페이지 게시, 언론보도, 선물나눔

후원현판 전달

어르신 욕구

맞춤 PG

기업재능

나눔

테마별 후원

전략적 제안

개인후원자(CMS)

감동 피드백
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4. 실행 프로세스

1. 열악한 지역적 특성
� 독거노인, 수급자 등

소외빈곤위기 상황 어
르신 급증 현상

2. 소규모상권 중심 자원
분포
� 지역사회 내 빅도너 부

재로 인한 대량후원 금
품 발굴의 어려움

3. 성공적인 후원 발굴을 위
한 차별적 전략 필요
� 각 사업 어르신 욕구별

후원처 발굴을 위한 다
양한 전략 필요

현상분석

1. 자원발굴 핵심 인력 조직
및 어르신 욕구파악
� 자원발굴팀 조직 및 주

1회 전략회의를 통한
어르신 욕구 공유

2. 계획 수립
� 어르신 욕구를 바탕으

로 사업별 계획 수립
및 차별화된 재능나눔
PG 기획

3. 테마별 후원 제안
� 설날, 어버이날, 한가

위, 따뜻한 겨울나기,
무료급식비 마련, 꿈꾸
는 저금통

4. 후원자 관리
� 유선, 문자, 메일링, 감

사서한 발송, 홈페이지
게시, 언론보도, 연말
선물 나눔, 분기별 소
식지 작성 등

개선방안

1. 2012년 기부자 실 인원
859명 달성
� 개인 후원자 355명, 

단체 504곳

2. 후원 8억1천7백만원 달성
(전년대비 24% 향상)
� 후원금 337,643,039원
� 후원품 479,270,385원

3. 지역사회 내 나눔 문화 확
산 및 저소득 독거 어르신
서비스 연계 확대

결과 및 전환

� �

●아이디어 제공자

●돌파 기여인

아이디어 제공자 조 희 정 관장

성명 소 속 기여 영역 기여도 재단 확인

박수산나 복지2팀 전략 기획 및 자원연계 실행 30%

이뻐라 복지3팀 자원연계 및 프로그램 실행 20%

정재화 복지3팀 자원연계 및 프로그램 실행 20%

전지민 복지2팀 자원연계 및 프로그램 실행 20%

최선애 복지2팀 공모사업 프로그램 실행 10%

● Reference - 인용지식과 지식 저자

지식 명 저 자 등급

후원금품 583,640,708원(전년대비174%증가/목표대비 145%달성) 박은정 L



□지식제목

후원금품 816,913,424원 돌파

□지식자

중랑노인종합복지관 사회복지사 박수산나

□지식개요

□현상분석및병목발견

1. 열악한 지역적 특성

1) 서울시 25개 구에서 재정자립도 24위로 가장 취약한 지역(중랑구)

2) 지역사회 내 자원 부족(대부분 거주지 밀집 지역으로 기업체가 거의 없음)

3) 중랑구 내 독거어르신수 9,664명으로 서울시 3위, 생계가 어려운 결식 독거 어르신 수

서울시 1위

2. 성공적인 후원 발굴을 위한 전략 필요

1) 어르신 및 후원자의 욕구가 다양화되어 다방면의 후원처와 적합한 대상자의 발굴이 더

필요하게 됨
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투입
Inputs

1. 인력
- 복지관
자원발굴
인력 8명

2. 후원발굴 시스템
- 후원 제안서,
홍보물, 감사
서한

3. 지역자원분포
DB 

4. 연계자원
- 기업 및 단체
94곳

- 교회 8곳
- 학교 8곳
- 어린이집 13곳
- 아름다운이웃
110곳

상황
Situations

1. 열악한 지역적
특성에 따른 독
거노인, 수급자
등 소외빈곤위기
상황 어르신 급
증 현상

2. 지역사회 내 소
규모상권 위주
자원분포로 인한
타 구의 빅도너
연계 필요

3. 기업별 사회공헌
활동의 맞춤형
특화 프로그램
필요

4. 성공적인 후원
발굴을 위한 차
별적 전략 필요

활동
Activities

1. 소외빈곤 어르신
욕구 파악

2. 후원단체와 1:1
협약식 및 후원
전달식 진행을
통한 파트너십
구축

3. 기업 맞춤형 봉
사활동, 후원 PG
개발 및 제안

4. 사업파트별 모금
차별화 전략 실
천(모금→배분→
피드백)

산출
Outputs

1. 2012년 기부자
실인원 859명 확
보
- 개인 후원자
355명

- 단체 504곳

2. 1:1 협약체결 5건

3. 후원
816,913,424원
- 금 337,643,039원
- 품 479,270,385원

4. 테마 후원 6건
(설날, 어버이날,
한가위, 따뜻한
겨울나기, 무료
급식비, 저금통
나눔)

성과
Outcomes

1. 다양한 기부자확
보를 통한 지속
적 후원 가능

2. 후원 발굴을 통
한 복지관 안정
적 기금 마련

3. 다양한 후원품
발굴 및 금 확보
를 통한 저소득
독거 어르신 서
비스연계 확대

4. 지역사회 내 나
눔 문화 확산



2) 서비스연계자원 확대를 위해 빅도너(기업 등) 발굴이 필요하며 이를 위한 차별적 후원개발

전략 필요

3) 기존 일회성 후원처를 정기성 후원처로 만들기 위한 맞춤형 특화 프로그램 필요

□핵심아이디어

1. 사업파트별 모금 차별화 전략

1) 테마별 후원 제안

① 빅도너 확대 중심 연간 후원 발굴을 위한 주간별 실행계획 세우기

(설날, 어버이날, 한가위, 따뜻한 겨울나기, 무료급식비 마련, 꿈꾸는 저금통)

2) 기업 재능나눔

① 기업사회공헌 담당자 면담 및 언론보도 탐색을 통해 사회공헌활동 동향을 파악하고 기업

욕구별 후원 제안

② 기업체의 사업분야 및 봉사활동에 참여하는 임직원의 특징을 파악하여 기업의 눈높이에

맞춘 재능나눔 프로그램 개발

3) 어르신 욕구별 PG 제안

① 재가복지, 독거파트 중심으로 어르신 온라인 감동사연, 긴급생활지원비 마련 등 중랑구 내

독거어르신을 중심으로 하는‘소외빈곤 위기지원 프로젝트’진행

② 후원 지속성 확보를 위해 지역사회의 교회 및 단체와 1:1 협약을 실시함으로써 파트너십

구축

③ 평생교육, 경로당파트 여가지원, 재가복지파트 우울증, 자살 예방 공모사업 등 사업별 욕

구맞춤형 전문프로그램 실시

2. 개인후원자(CMS) 관리

1) 전 직원 인맥활용하기, 복지관 방문자 대상‘나눔 설명회’를 통한 정기후원자 발굴

2) 후원 서포터즈를 통한 후원 중단자 관리를 실시함으로써 재 기부자 확보

(2012년 지식 제출 : ‘후원 서포터즈를 통한 후원 중단자 관리’) 

3. 후원자 맞춤형 감동 피드백

1) 월 1회 유선, 문자, 감사서한, 메일링을 활용한 1:1 감동 피드백 실시

2) 후원단체 홍보와 나눔활동 감사 피드백을 홈페이지, 언론보도, 현판, 선물 등으로 진행
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STEP 1. 자원발굴 핵심 인력 조직 및 어르신 욕구 파악

: 경로당, 재가복지, 독거파트 중심 자원발굴팀을 조직하고, 주 1회 회의를 통한 어르신
욕구 공유 및 자원발굴 아이디어 회의 진행

STEP 2. 계획 수립

: 어르신 욕구를 바탕으로 사업파트별 계획 수립 및 차별화된 재능나눔 PG 기획
- 경로당 : 아름다운 이웃, 기업 단체 자원봉사활동(CSR), 여가활동 공모사업 발굴

계획
- 재가복지, 독거 : 온라인 사연(소외빈곤위기지원), 각종 협회, 복지재단, 정기 후원

자 발굴(CMS) 계획
- 지역사회 내 교회 및 단체 1:1 협약 기획

STEP 3. 테마별 후원 제안

: 연중 테마별 후원 발굴 실천(설날 선물세트 마련, 어버이날 감사 선물세트 및 재능나
눔 PG, 한가위 선물세트 마련, 따뜻한 겨울나기 난방비 마련 및 김장 PG, 독거 어르신
무료급식비 마련, 꿈꾸는 저금통 어린이집 참여 등) 

STEP 4. 후원자 관리

: 일반관리- 월 1회, 유선, 문자, 메일링을 통해 후원감사를 표현하고, 
재능나눔PG 실행 후 감사서한 발송.
스페셜 관리- 홈페이지 게시, 언론보도, 연말 선물 나눔, 분기별 소식지 작성

▣ 모금확대 전략 ▣



□실행프로세스

▷개선방안

1. 지속적 후원 방안 마련

1) 후원단체와 1:1 협약을 맺어 지속적 관계 형성

2) CSR 연계를 위해 기업의 재능나눔을 실천할 수 있는 봉사활동 PG 기획

3) 자원발굴 팀을 중심으로 연간 테마별 후원 발굴 계획(설날, 어버이날, 한가위, 따뜻한 겨울

나기, 무료급식비, 꿈꾸는 저금통 등)

2. 사업파트별 모금 차별화 전략 실천

1) 경로당 : 아름다운 이웃, 기업∙단체 재능나눔 활동(벽화그리기, 음식나눔, 장수사진촬영,

공연), 여가활동 공모사업 등

2) 재가복지, 독거 : 식품회사, 어르신 개별사례 스토리텔링, 주거환경개선 PG 등
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상황분석

1. 열악한 지역적 특성
- 독거노인, 수급자 등

소외빈곤 위기상황
어르신 급증 현상

2. 소규모상권 중심 자원
분포
- 지역사회 내 기업체

부족으로 대량후원
금품 발굴이 어려움

3. 성공적인 후원 발굴을
위한 차별화된 전략
필요
- 각 사업 어르신 욕구

별 후원처 발굴을 위
한 다양한 전략 필요

개선

1. 자원발굴핵심인력 조
직 및 어르신 욕구파악
- 자원발굴팀 조직 및

주1회 전략회의를 통
해 어르신 욕구 공유

2. 계획수립
- 어르신 욕구를 바탕

으로 사업별 계획수
립 및 차별화된 재능
나눔 PG 기획

3, 테마별 후원제안
- 설날, 어버이날, 한

가위, 따듯한 겨울나
기, 시원한 여름나
기, 무료급식비 마
련, 꿈꾸는 저금통

4, 후원자관리
- 유선, 문자, 메일링

으로 감사서한 발송,
홈페이지게시, 언론
보도, 연말선물나눔,
분기별 소식지 작성
등

결과 및 전환

1. 2012년 기부자 실인원
859명 달성
- 개인 후원자 355명,

단체 504곳

2. 후원 8억1천7백만원
달성
(전년대비 24% 향상)
- 후원금

337,643,039원
- 후원품

479,270,385원

3. 지역사회내 나눔문화
확산 및 저소득독거어
르신 서비스연계 확대

� �



3. 개인 후원자 관리

1) 전 직원 인맥활용을 통한 CMS 후원자 발굴

2) 복지관 기관방문자, 단체 자원봉사자 대상으로‘나눔 설명회’실시

3) 후원 중단자의 재 기부를 위해 월 1회 후원 서포터즈 유선 상담 실시

□성과측정

□핵심성과

1) 정량평가

① 2012년 후원금품액 816,913,424원 달성(목표대비 17% 초과 / 전년대비 24% 향상)

→ 후원금 : 337,643,039원, 후원품 : 479,270,385원

② 기부자 실 인원 652명(2011년) → 859명(2012년) (2011년 대비 32% 향상)

③ 교회, 단체 및 기업, 아름다운 이웃 1:1 협약식 진행 → 협약 40건

2) 정성평가

① 각 파트별 후원전략 차별화 시스템 구축

→재가복지, 독거 : 어르신 감동사연 온라인 모금, 긴급생활지원비 마련 집중 후원 발굴을

통한 서비스 연계

→경로당, 평생교육 : 어르신 여가프로그램 공모사업 집중 발굴을 통한 어르신 프로그램

참여 확대

② 어르신 욕구중심 후원 발굴을 통해 서비스 제공의 질 향상

③ 다양한 유형의 기부자 확보(자원연계 루트 확대)

.
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주요항목 평가방법 평가도구

후원 발굴액 후원품, 금액 측정 월별 후원 품, 금액

1:1 협약식 1:1 협약건수 측정 협약서

테마별 후원 건수 테마별 모금 건수 측정 제안서

기부 실 인원 후원금, 품 기부자 측정 기부자 실 인원



□모델화가능성

1. 모금 차별화 전략으로 효과적인 활용

지역사회복지관은 후원발굴에 있어서 고객의 욕구파악과 지역 내 자원 활용이 가장 중요하

다. 고객 욕구에 맞는 서비스 제공은 지역사회 내 복지관의 중요한 역할 중 하나이기 때문에 욕

구중심의 후원발굴 활성화를 위해 노력하고 있다. 이러한 환경 속에서 성공적인 모금을 위해서

는 복지관만의 차별화된 전략을 가지고 있어야 한다. 구체적으로, 고객유형별(독거, 경로당, 재

가복지 등) 욕구를 파악하고, 파악된 욕구에 따라 연중 테마별 모금 활동을 계획하고 다양한 모

금활동을 실천한다면 모금의 성공확률이 높아지고, 서비스가 확대될 것이다. 

2. 감동 피드백 시스템 실시

후원사업은 후원의 발굴뿐만 아니라 관리도 매우 중요한 업무 중 하나이다. 후원자 관리 중

후원자 맞춤형 감동피드백 실시는 필수로 자리 잡을 만큼 중요하다. 후원자를 효과적으로 관리

만 하면 지속적 후원이 이루어지고, 안정적인 복지관의 기금이 확보될 수 있다. 뿐만 아니라 후

원자와 후원 담당자와의 긍정적 관계 형성을 통해 신뢰성이 증대될 수 있다.

□참고자료
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모금 차별화 전략을 통한 후원 발굴 - CSR 모금 확대(시원한 여름나기, 한가위 감사 나눔)

1:1 협약식 진행
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테마별 후원 제안 실시 감사 피드백 실시

2012년 지식‘후원 서포터즈를 통한 후원 중단자 관리’
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중국빈곤고등학생장학사업을통한
중국이랜드대표사업리빌딩

지식사례

13
프로그램 SYSTEM

● 지식 생성 배경

세계 제2의 경제대국으로 성장한 중국임에도 불구하고, 아직 너무 많은 사회적 문제들

이 존재하고 있으며, 수 많은 기업과 단체들도 중국에 진출하며 중국 사회에 책임을 다하

기 위해 다양한 CSR 활동들을 펼치고 있다. 중국 기업뿐만 아니라, 많은 외자기업들도

사회적 환원을 위해 적지 않은 금액을 기부하고 있지만, 아직까지도 재난 발생 시, 현금

을 기부하는 등의 홍보성 기부형태가 일반적이다. 이런 상황에서, 중국 현지 상황에 대한

정확한 이해를 바탕으로 실질적 니즈를 찾아 돕는 것이 더욱 중요하다.

1994년부터 중국사업을 시작하며 지속적으로 사회환원을 실천해 온 중국이랜드도

2009년부터 기업사회책임부를 운영하며 보다 체계적인 지원 사업을 펼치고 있다. 나병

원, 양로원, 고아원 방문과 헌혈 등의 직원 자원봉사와, 백혈병, 심장병 수술비 및 의족지

원 등의 의료사업, 빈곤지역 초등학교 건립 및 빈곤 학생 장학지원의 교육지원사업과 재

난 지원사업 등 다양한 사업들이 이미 10여 년 전부터 진행이 되고 있다. 하지만, 사업이

너무 분산될 뿐 아니라, 우리가 중국의 수 많은 사회문제들을 모두 해결할 수 있는 정부

가 아니기에, 남들이 하지 않는 정말 도움이 필요한 곳에 보다 집중된 대표사업에 대한

필요성에서 2010년부터 사회공헌 사업 리모델링을 진행하게 되었다.

중국의 의료와 교육, 재난구호 등 다양한 방면에 걸쳐 6개월간 분석하고, 실질적인 니

즈를 찾은 결과, 중국 고등학교가 의무교육이 아니며, 빈곤 학생들이 어려운 가정형편에

돈을 벌기 위해 학업을 포기하는 빈곤 학생들이 많다는 것을 알게 되었다. 게다가, 이 연

령대는 인생에 있어 중요한 시기이며, 조기 사회진출로 인한 다양한 사회문제를 일으키

고 있음에도 불구하고 빈곤고등학생 지원 사업은 의외로 찾아보기 쉽지 않았다. 많은 교

육 지원사업들이 초등학교 건립 혹은 우수 인재 선발을 위한 대학교 장학금 중심으로 진

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 오거부, 고관탁(중국사회공헌팀) 
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행이 되고 있는 상황이다. 이런 배경 하에 2011년부터 시작된 중국 장학사업은, 이랜드

복지재단의 장학사업 노하우를 바탕으로 중국 고등학생 장학사업 중 중국 내 가장 규모

가 큰 사업으로 자리매김하게 되었다. 

중국의 넓은 면적에 비해 적은 인원으로 사업의 효율성을 극대화하기 위한 전략이 필

요하였다.

먼저 현지 조사를 통해 장학사업에 대한 선발기준 및 진행프로세스를 세운 뒤, 현지

NGO에 대한 다양한 조사를 통해 우리와 협력할 NGO로 자선총회를 선정하게 되었다.

이 후, 빈곤 정도에 따라 지원할 성의 우선순위를 정하고, 현지 NGO와의 협업을 통해 학

교와 학생을 발굴하였다. 서류확인을 통해 1차 확인하고, 가정방문과 학교방문을 통해

적합여부를 재확인한다. 장학생들 본인을 직접 만나 학급회의 진행을 통해 학생들과의

교류 및 정서지원을 할 뿐만 아니라, 장학금 전달에 대해 명확히 알려 줌으로 중간단계에

서 발생할 수 있는 문제들을 미연에 방지하고 있다. 매년 초에는 전년 각 지역 및 각 학교

에 대한 평가를 통해 선발 인원을 추가하는 형태의 포상제도를 병행하고 있다. 

중국 현지의 사회공헌에 대한 참고자료나 사례들이 많지 않은 상황에서 많은 고민과

시행착오를 거치며 여기까지 왔다. 아직도 미흡한 점이 많이 있지만 중국에 대한 지원사

업을 고민하고 있는 분들께 조금이나마 도움이 되기를 바란다.

1. 돌파지식 제목 : 중국 빈곤고등학생 장학사업을 통한 중국이랜드 대표사업 리빌딩

■ 지식정의 : “장학사업”을 중국 내 사회공헌의 대표사업으로 성공적으로 런칭시킨

지식

2. 핵심성과

▷ 정량 학생선발수 5,028명(2011~2012년) 

▷ 정성

① 중국 장학사업을 통한 이랜드 사회공헌 대표사업 리빌딩 완성

② 중국 내 고등학생 장학사업 중 최대규모

③ 모든 지역 현장방문으로 대상자 100% 만남

④ 2년 연속 중화자선상 외자기업상 수상(2011년, 2012년)
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3. 핵심 아이디어 : 5가지 이랜드 way 적용

4. 실행 프로세스

현지
사각지대
발굴

1
통해서
일하기
(중국정부, 
NGO) 

2

성공모델
만들기

3

포상
시스톰

4

매뉴얼
시스템

5

① 중국 사회
니즈 연구/
분석

② 타기업 진
행사회공헌
사업조사

③ 중국 NGO
분해

사전조사

�

① 사업 기획

② 타당성 조
사

③ 중국 NGO
분해(적합한
파트너찾기) 

④ 중국이랜드
사회 공헌
대 표 사 업
및 서브사
업 확정

⑤ 사 회 공 헌
각각사업의
매뉴얼제작

사업발굴

�

① 지원대상
확정

② 빈곤지역
선정

③ 지역 학교
선정

④ 학생 선발

⑤ 사후 관리

사업진행

�

① 진 행 지 역
100% 현장
방문(연 6~
8개월 장학
현장 출장) 

② 대상자와의
만남을통한
현장파악

③ 현지 NGO
를 통한 현
장모니터링

현장모니터링

① 연간 장학
사업 평가
(지역NGO
+ 학교 +
선 발 학 생
평가 합산) 

② 전지역 대
표자 회의
진행

③ 현장 진행
피드백

평가/피드백

�

●아이디어 제공자

●돌파 기여인

아이디어 제공자 정영일 사무국장

성명 소 속 기여 영역 기여도 재단 확인

고관탁 중국사회공헌팀 장학사업 기획 / 진행 50%

오거부 중국사회공헌팀 장학사업 진행 50%



□지식제목

중국 빈곤고등학생 장학사업을 통한 중국이랜드 대표사업 리빌딩

□지식자

중국이랜드 사회공헌 오거부, 고관탁

□지식개요

□현상분석및병목발견

1) 중국 내 기업 기부방식의 한계

- 일회성 : 중국의 많은 기업들의 사회적 책임의 형태는 대부분 대형 재해(지진, 홍수) 발생

시, 일회성의 구호기금 지불 형태. 사업의 지속성이 부족
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투입
Inputs

1. 인력
: 한국직원 2명,
중국직원 2명
(총 직원수 : 
4명)

2. 2011년~2012년,
2년간, 장학사업
지원액 3,550만
RMB(한화 64억
원)

상황
Situations

1. 중국이랜드 사회
공헌 사업진행
분산됨(대표사업
필요)

2. 중국 교육지원은
초등학교, 대학교
중심(의무교육 아
닌 고등학교 지원
필요)

3. 학비가 없어 학
업을 포기 할 수
밖에 없는 가정
다수

4. NGO를 통해 기
부금 전달하는
방식이 중국 장
학사업의 일반적
형태

활동
Activities

1. 중국이랜드 사회
공헌큰그림(비전)
기획

2. 협력 NGO 발굴
- 중화자선총회

3. 빈곤지역 선정
- 11년 : 5지역
- 12년 : 12지역

4. 지역 NGO 연계
- 현지 지역
선정

- 적합 고교
추천

- 선발 기준
제공

5. 적합성 확인
- 서류 확인
- 현장 방문
미팅

6. 장학생과 교류
- 학교별 학급
회의

- 가정 현장방문
- 캠프 진행

7. 추가 정서지원
- 바인더 제작
- 필독서 제공
- 단체티셔츠
제공

산출
Outputs

1. 2012년 장학생수
: 누적 5.028명
- 11년 : 1,863명
- 12년 : 3,169명

2. 2년간 누적진행
1) 진행 성
: 12개

2) 진행 지역
: 63개

3) 진행학교
: 97개

성과
Outcomes

1. 중국 장학사업이
이랜드사회공헌
대표사업으로 정
착

2. 중화자선상 2년
연속 수상

3. 중국 고등학생
장학사업 중 최
대규모

4. 전체 현장방문으
로 수혜자 100%
현장 확인

5. 중국 각 성에서
이랜드 장학사업
연계 희망함



- 홍보성 : 기금 전달 시, 정부 혹은 NGO와 연계된 매체들을 통해 기증식을 가지고, 각종 매

체를 통해 홍보하는 방식의 사업 진행이 많음.

- 금액 전달 중심 : 협력 NGO와의 협약을 통해 사업 관리비를 포함하여 현금을 전달하고, 기

금회가 사업을 맡아 진행하는 방식. 현장 확인 및 피드백 부족으로 사업

변질 우려

2) 현장 상황 파악 부족

- 기금회 통한 피드백 : 기업이나 개인이 기부금 전달 방식으로 사업이 진행됨에 따라, 현장

방문을 통한 현장 니즈 파악이 아닌 사업 진행 주체인 기금회를 통한

피드백을 받게 됨으로 현장에 대한 파악이 미흡

- 중국의 특성 : 56개 민족이 흩어져 함께 살고 있는 중국은, 각 지역마다의 특색이 상이하여,

현장에 대한 이해가 필요할 뿐만 아니라, 각 성별 현지 상황에 다양한 변수들

에 대한 이해가 필요

3) 새로운 사업 진행에 대한 부담감

- 초등학교에서 중학교까지 의무교육이고, 빈곤지역 학교 건립 등 초등학교 중심으로 사업들

이 진행됨. 또한, 대학교 학비지원을 통해 기업 인재발굴 등으로 진행 사업이 많음

- 정작, 의무교육이 아닌 고등학교는 학비 부담으로 학업을 포기하는 학생들이 많음에도 오

히려 지원사업은 많지 않은 상황

□핵심전략(아이디어) 

1) 중국 현지의 사각지대 발굴

- 빠르고, 많은 것보다 중요한 것이 정말 필요한 대상을 돕는 것이다.

- 의무교육이 아닌 고등학교 지원이 취약함을 찾아 대표사업으로 집중진행

2) 통해서 일한다.

- 넓은 중국에서 지원 대상자가 어디에 있는지를 직접 찾는 것은 한계가 있다.

- 중국 정부나 NGO를 연계하여, 이미 잘 짜여진 전국 단위의 조직망을 통하여 대상자를 찾

는다.

3) 모델을 만들어 확산한다.

- 1년차에는 5개 지역을 선진행하고, 2년차에 12개 성으로 확산 진행함

- 연초 각지역 대표를 모아 각자의 우수사례를 발표토록 하여 정보 교환토록 함
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4) 평가툴에 의한 포상

- 지역별 평가툴을 통해 성기금회, 지역 기금회, 학교장, 선발 학생의 4가지 평가 진행

- 우수지역에 다음해 선발 인원을 추가토록 한다. 

5) 시스템화 하여 진행한다.

- 선발 대상 및 사업 진행에 대한 계획은 세밀해야 많은 문제를 미연에 방지할 수 있다.

- 장학사업 관련서식 제작, 가정방문 매뉴얼, 학급회의 운영안 등을 전지역 통일하여 진행

□실행프로세스
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NO PROCESS CONTENTS

1 사전 조사

1) 중국 사회 니즈 연구 / 분석 - 중국 사회문제 전문가 FGI

- 언론 기사 분석

- 현장 조사(방문)

2) 타기업 진행 사회공헌 사업 조사

- 의료 : 치료비 지원 위주

- 교육 : 학교 건물 짓기, 대학 장학기금복지몰

- 구호 : 재난지역 현금,물품 기증

3) 중국 NGO 분해

- 전국 사업진행을 위한 NGO(자선총회, 홍십자, 장애인협회, 청소년기금회…)

- 장학사업을 위해 민정부 연계 필요성(중화자선총회-민정국 산하기관)

2 사업발굴

1) 사업 기획

- 기존 사업 RE(중국내 외자기업 장학사업 분석), RV(이랜드 기존 장학사업 분석)

- 사전 조사 자료를 통한 대표사업 기획(리빌딩)

2) 타당성 조사

- 전문가에 의뢰하여 대표사업(장학사업)의 기획 내용에 대한 타당성 조사 진행

3) 중국 NGO 분해(적합한 파트너 찾기)

- 전국 사업진행을 위한 NGO(자선총회, 홍십자, 장애인협회, 청소년기금회…)

- 장학사업을 위해 민정부 연계 필요성(중화자선총회-민정국 산하기관)

4) 중국이랜드 사회공헌 대표사업 및 서브사업 확정

5) 사회공헌 각각 사업의 매뉴얼 제작
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NO PROCESS CONTENTS

3 사업 진행

1) 지원대상 확정

- 중국 내 장학사업의 사각지역인 고등학교 진학 어려운 학생

- 가정형편(1순위) : 고아, 한부모, 장애인, 중대질병 가정 학생

- 학업상황(2순위) : 지역 내 중점 고등학교 입학 대상자 중 선발

2) 빈곤지역 선정

- 중국 각 성별 빈곤 정도 보고서(정부 발표)를 통해 우선순위 결정

- 협력 NGO와 함께 현장방문을 통해 지역 적합여부 판단

3) 지역 학교 선정

- 선별된 빈곤성 중에서도 빈곤지역 선진행을 원칙으로 함

- 지역 NGO를 통해 지역 내 중점 고등학교 추천 후 학교 적합여부 결정

4) 학생 선발

- 적합성 확인 : (1차)서류확인 (2차)가정 현장방문 (3차)학교별 학급회의

5) 사후 관리

- 장학금 지원 이외 단체티셔츠, 자가주도 바인더, 필독서 제공

- 지역별 빈곤 우선순위로 방학 이용하여 캠프 진행

4 현장 모니터링

1) 진행지역 100% 현장 방문

- 학생 선발 지역은 이랜드 장학사업 전담자가 100% 현장 방문

(연 6~8개월 장학현장 출장)

2) 대상자와의 만남을 통한 현장 파악

- 학급에서 장학생들과의 학급회의를 통해 현장 파악

- 가정 현장 방문을 통해 가정 빈곤정도 파악

3) 현지 NGO를 통한 현장 모니터링

- 지역별 NGO 직원의 현장방문 보고서를 통한 현장 파악

(가정방문 측정표 작성, 가정 사진 첨부, 방문자 소감문 제출)

5 평가 / 피드백

1) 연간 장학사업 평가

- 장학사업 진행하는 전 지역 평가를 통해 향후 사업진행에 반영

(지역NGO + 학교 + 선발학생 평가 합산)

2) 전지역 대표자 회의 진행

- 각 성 지역 NGO 및 장학사업 실무자가 연초에 모여 연간사업 내용 공유

- 지역별 우수사례 발표 및 우수지역 표창

3) 현장 진행 피드백

- 사업부 분기별 회의 진행 시, 사례 발표 � 직원에게 일하는 의미 부여

- 방문지역 감동사례 발굴 시, 직원대상 수시 피드백



□성과측정

1) 학생 선발 평가

- 평가도구 : 대상자 선발기준 평가 점수

- 평가지표 : 빈곤정도(저보, 저소득) + 가정환경(고아, 한부모, 장애, 중대질병) + 

성적(중점고 입학점수) 

2) 지역 적합도

- 평가도구 : 현장 방문과 업무진행 평가 점수

- 평가지표 : 지역빈곤 적합도(30점) + 현지NGO 적합도(40점) + 학교 적합도(30점) 

□핵심성과

1) 정량

- 2년 선발 장학생 수 : 누적 5,028명(12개 성, 97개 학교)

2) 정성

- 중국 장학사업을 통한 이랜드 사회공헌 대표사업 리빌딩 완성

- 중국 내 고등학생 장학사업 중 최대규모

- 모든 지역 현장방문으로 대상자 100% 만남

- 2년 연속 중화자선상 외자기업상 수상(2011년, 2012년)

□참고자료

1. 장학사업 3대 세부 프로그램

(1) 경제적 지원프로그램

1) 장학금 지원 : 이랜드 장학생 대상 1년 3,000元 / 3년 9,000元 지원

2) 생활비 지원 : 이랜드 장학생 중 직원과 1:1 연결, 월 200元 생활비 지원

3) 가정 방문 지원 : 이랜드 장학생 전 가정 가정방문을 통한 위로 격려

회장님 격려 카드, 가정 방문 위로금 500元 지원

4) 의류 지원 : 이랜드 장학생 선발 지역 연 2회 의류 지원
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(2) 교육적 지원 프로그램

1) 학습 바인더 : 연 1회 지급 자기 주도 학습 방향 제시

2) 필독서 지원 : 상∙하반기 연 2회 필독서 지원을 통한 개인 비전 발견

3) 주제반 회의 : 꿈, 나눔 강의, 개인 목표 설정, 1:1 교류, 선물 증정 등

(3) 사회적 지원 프로그램

1) 자원봉사 활동 : 여름, 겨울 방학을 이용 지역 봉사 처 연계 자원 봉사 진행

2) 나눔 서약 : 3학년 졸업 전 나눔 서약을 통해 졸업 후 이웃 사랑 실천 서약

2. 장학생 분석 자료 첨부(2012년 기준)

1) 지역별 장학생 인원수

2) 장학생 가정 연수입(인당 기준) 
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3) 장학생 고입 성적

□향후과제

1) 시스템 구축

- 장학생 인트라넷, DB 구축

2) 평가 지표 개발

- 자존감 척도, 만족도, 입학/졸업율, 

3) 장학생 상호간 교류

- 이랜드 장학생 전용 홈페이지 구축

- 장학생 소식 나눔 정기 간행물 제작/배포
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□첨부자료
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협력NGO선정(중화자선총회) 빈곤가정 현장 방문

신청서 및 빈곤 증명서류 학교 방문 장학생과 교류

각 성 피드백 및 우수사례 공유
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지역별 분석자료(가정환경, 빈곤정도)

지역별 장학생 인원수 장학생 고입 성적

가정환경

장학생 가정 연수입
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지식사례

14
프로그램 SYSTEM

개인 팀 복지관 재단★돌파레벨 창조 모방★돌파유형

저자: 백의성(이랜드복지재단) 

● 지식 생성 배경

- 힐링핸즈(치료비지원사업)나 주거/생계비 지원과 같은 사업은 오래전부터 이랜드복지

재단이 해 오던 것이었는데 비교적 규모가 작고 산발적으로 진행되어 왔다. 2011년부

터 재단의 사업구조 재편의 필요성이 대두되어 이런 사업들을 인큐베이팅이라는 이름

으로 묶고 핵심컨텐츠로 위기가정지원과 미자립시설을 가져가게 되었는데 인큐베이팅

사업을 재단의 핵심사업으로 내세우기에는 여전히 작은 사업규모가 걸림돌이 되었다.

- 위기가정 지원사업(치료비+주거/생계/교육비) 부문은 지원대상자의 허들을 낮출 경우

대상자가 너무 많아져서 자칫 줄 세우기를 해야 하는 상황이 발생할 수도 있기에 타겟

을 명확히 하는 것이 필요했다.

- 한편으로는 대상자들의 상황이 천차만별이라서 정확한 기준으로 걸러내지 않으면 심

사의 공평성과 사업의 투명성에 대한 불신감이 생길 수 있어서 이런 부분을 해결하지

않고서는 사업을 키워나갈 수 없는 상황이었다.

- 기존 인큐베이팅 위기가정발굴 시스템 Ver 2.0 수준에서 특히 해결해야 할 병목은 발

굴 속도를 개선하는 것이었는데 홍보가 제대로 되지 않아서 지원신청자의 POOL이 한

계가 있었고 사업담당자의 현장실사나 심사위원들의 심사단계 모두 전체적인 속도를

떨어뜨리는 주요 병목이었다. 

- 이런 상황가운데 핵심 병목 3가지(홍보/심사/실사)를 해결함으로써 우리가 원하는 적

합한 대상자를 빠르게 많이 찾아서 지원하고자 이 프로젝트를 시작하게 되었다. 
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1. 핵심성과

2. 해결 아이디어 : 고객관점 프로세스 재설계(발굴+심사+홍보)

3. 질적 전진 결과 : 위기가정지원 시스템 Ver 3.0

1. [발굴] 현장전담팀 운영 : 전국 권역별 현장전담간사 셋업

2. [심사] 심사위원단 확대 : 분야별 전문가 3개조 로테이션 심사

3. [홍보] 3중 홍보 네트워크 : 보건복지부+거점지역 관공서+사회복지기관

1. 대상자 판별기 : ① 심사기준(위급성+효과성+지원의 사각지대) 

② 4단계 심사(서류 � 전문가 � 현장 � 종합) 

2. 신청/피드백 시스템 : ① 홈페이지 리뉴얼(프로세스리셋+양식업그레이드) 

② 인큐베이팅 사이트(사업소개, 지원신청, 모금, 피드백) 

핵심이슈 “어떻게 적합한 지원대상자를 빨리, 많이 찾을 수 있을까?”

지표구분 지표명 목표 실적
(2012.07~10) 

달성율 전년동기 비 고

정량실적
수혜자수 200명 161명 80% 50명 발굴적합성/ 

판별속도증가선발리드타임 10일 10일 100% 15일

① 전국 현장간사 분포 ② 대상자 현장판별기(체크리스트)

●해결아이디어①

복지재단 컨설팅에 따라 절박하지만 소외된 위기가정을 발굴하기 위하여 전국에 현장전

담간사조직을 17명셋업하였으며 현장판별기를 통해 현장전담간사들간의 주간적인 판단

을 최소화 하였습니다. 

일명‘테레비야’(테레사 + 한비야) 

현장전담팀 운영
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●해결아이디어②

신청대비 선정율을 높이기 위해 사전설명회를 통해 지원대상자의 기준을 공유하였으며,

①보건복지부의 희망복지지원단을 통해서 230개소, 현장전담간사가 속해 있는 지역의

②관공서, 학교 및 병원 등 거점지역에 418개소, 전국 지역별 ③사회복지기관 363개소

에 3중 홍보망을 구축하였습니다. 

3중 홍보 네트워크

�지역 : 전국 230시군구

�방법 : 희망복지지원단 연계

보건복지부 네트워크

�지역 : 서울/경기, 강릉, 대전, 전주, 

광주, 목포, 대구, 부산, 제주도

�방법 : 현장간사 대면홍보

관공서 네트워크

�지역 : 전국 사각지역

�방법 : 아동보호전문기관외

5개 기관 연계

사회복지기관 네트워크

신청건수추이

1. 2011년 1월~10월까지

평균 선정자는 147% 증가

(2011년 96건, 2012년 244건) 

2. 3중 네트워크 구축(7월~10월)후

전년대비 선정자 약 232% 증가

●질적전진결과

지원기준인위기상황, 사각지대, 지원효과성에 대한 관점에서 전문가들의 의견을 수렴하

여 제출서류를 보완하였으며, 심사기준표를 세분화하고, 4단계 입체적 심사 프로세스를

통해 판별의 정확도를 높였습니다. 

인큐베이팅 판별기

① 신청서류 3종 RE-SET ② 4단계 판별 프로세스

1차
서류심사 � 전문위원

심사 � 현장심사 � 최종
판별

“신청서와 심사단계상에서
위기상황, 사각지대, 지원효과성을
중복해서 걸러낼 수 있도록 설계”

① 현장방문 기록서
�개인의 위기상황 기록
�지지체계(사각지대확인) 

② 경제상황 평가서
�정부보조금(공공지지체계) 
�건강보험료 납입액(재정능력) 

③ 진단서
�치료 후 기대효과
�사진 첨부(치료의 심각성판별)
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③ 세분화된 심사표

연
번

주
인
공

위기상황 경제상황(사각지대) 지원효과성

예상금액의
적정성여부
(○,△,X)

지원희망
여부
(○) 

위기상황의
심각성

- 일반적 관점
(5점) 

위기
상황의
심각성
- 치료적
관점(5점) 

경제상황
평가
(5점)

지원의
사각지대
정도
(5점)

지원의 효과성
- 일반적 관점

(5점)

지원의
효과성
- 치료적
관점
(5점) 

박
은
미

한
석
구

손
병
덕

양
석
민

고
재
우

박
은
미

한
석
구

손
병
덕

박
은
미

한
석
구

손
병
덕

박
은
미

한
석
구

손
병
덕

양
석
민

고
재
우

박
은
미

한
석
구

손
병
덕

양
석
민

고
재
우

박
은
미

한
석
구

손
병
덕

양
석
민

고
재
우

10
이
○
○

5 4 3 5 4 5 4 4 5 4 4 5 4 4 4 4 ○ ○ △ △ △ ○ ○ ○ ○ ○

8
최
○
○

4 4 4 4 4 5 5 4 5 4 4 4 4 4 4 5 △ ○ ○ ○ ○ △ ○ ○ ○ ○



□지식제목

[Project 지식] 2012년 인큐베이팅 프로젝트 Ver 3.0

□지식자

이랜드복지재단 백의성

□지식개요

□현상분석및병목발견

1) 기존 시스템(Ver 2.0)의 한계

- 1개의 심사팀이 지원신청서 전체를 심사해야 하는 과정에서 신청자가 많을 경우 속도가 떨

어지고 정시 발표일을 넘기는 현상 발생

- 재단 간사가 많은 대상자를 실사해야 하는데서 오는 과부하 발생

2) 지원대비 선정률이 낮은 악순환 고리

- 신청단계에서 명확한 기준을 모르고 신청하는 경우가 많아 신청대비 선정률이 떨어지고 떨

어진 기관은 재신청 케이스가 줄어드는 악순환 발생

- 선정률이 낮음으로 인해 적극적 홍보를 할 경우 선정 가능성이 낮은 많은 사례들을 취급해

야 하는 비부가 발생
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투입
Inputs

1. 인력 :
전담간사 1명/
인턴 2명

2. 예산 : 
1,140,059,119원

상황
Situations

1. 기존 시스템의 한
계(구조적으로 발
굴케이스를 늘리
지 못하는 상황)

2. 지원대비 선정률
이 낮은 악순환

활동
Activities

1. 전국 현장전담간
사조직(15명) 셋업

2. 심사위원단 확충
(1개조 � 3개조)

3. 전국 3중 홍보망
구축(전국/거점/
사각지대)

4. 심사기준/ 판별
프로세스 리셋

5. 신청시스템 리셋

산출
Outputs

1. 2012년 위기가정
419사례 발굴

2. 월 선정횟수 2회
� 3회로 증가

성과
Outcomes

1. 전년대비 수혜자
수 88% 성장

2. 발굴시스템 Ver
3.0구축

3. 판별기(4단계심
사) 

4. 신청/피드백 시
스템(홈페이지/
인큐베이팅사이
트)



□핵심아이디어 : 속도와 관계된 3대 병목 동시 해결(발굴/심사/홍보)

1) 발굴 : 현장전담팀 - 전국 권역별 현장 전담간사 조직 셋업

2) 심사 : 심사위원단 확대 - 심사위원단 3개조 로테이션심사

3) 홍보 : 3중 홍보망 - 보건복지부(전국) + 공공기관(거점지역) + 사회복지시설(사각지역)

□실행프로세스

□성과측정
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STEP 1. 현상분석
- 발굴의 속도를 떨어뜨리는 프로세스상의 병목들을 발견
- 홍보부족 � 지원자 적음 � 선정자 적음 � 홍보파급효과 적음의 악순환 고리
- 선정기준 모호함 � 선정가능성 낮은 신청자 늘어남 � 비부가 발생의 악순환 고리

STEP 2. 발굴 병목제거
① 현장전담조직 구성 : 사회복지시설장 등 전국에 믿을 수 있고 검증된 현장간사 15명

셋업
② 심사위원 확대 : 기존 1개조가 심사하던 프로세스를 3개조로 확대하여 로테이션 방

식으로 심사(1개 팀이 월 1개 차수씩 집중 심사)
③ 3중망 홍보시스템 : 보건복지부 네트워크(전국적 홍보), 관공서 네트워크(거점지역),

사회복지시설 네트워크(사각지역)를 통해 촘촘한 홍보망 구축

STEP 3. 판별기 리셋
① 심사기준 리셋 : 각 영역별 심사위원들의 전문 심사영역 분리 및 가중치 부여를 통

한 적중도 상승
② 신청서류 정비 : 현장방문 기록서, 경제상황평가서, 진단서를 통한 위기상황, 사각

지대, 지원의 효과성 검증
③ 4단계 프로세스 : 서류심사, 전문위원심사, 실사, 최종판별 과정을 통한 중복 검증
④ 비부가제거 : 홈페이지 및 인큐베이팅 사이트의 신청프로세스 정비를 통한 비부가

제거

�

�

측정지표 측정방법

수혜자수(증가율) 연간 총 수혜자 발굴수

월 선정횟수 월 선정자 발표리드타임

발굴시스템 버전(직관지표) 버전레벨



□핵심성과

- 정량평가

- 질적전진평가 : 인큐베이팅 위기가정지원 시스템 Ver 3.0 

□모델화가능성

1) 인큐베이팅 위기가정지원 시스템 Ver 3.0은 발굴리드타임을 증가시키던 3대 병목의 문제

를 해결함으로써 단기간에 더 많은 대상자를 선정 가능하도록 함.

2) 속도는 높이고 각 단계별 기능들은 더욱 강화시킴으로써 대상자 판별의 정확성을 높였으

며 심사기준을 명확히 함으로써 선정가능성이 낮은 지원요청 소요를 감소시켜 비부가를

줄임.

3) 현장전담인력을 운영하여 현장에서 홍보, 발굴, 판별하는 시스템은 사각지대 대상자 발굴

과 지원기준에 적합한 대상자를 선정하도록 하여 타 지원사업의 핵심병목인 발굴과 선정의

어려움을 감소시킴. 
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지표구분 지표명 전년실적 2012년 실적 성장률

정량실적
수혜자수 222 419 88%

선정횟수(월) 2회 3회

직관지표 Version Ver 2.0 Ver 3.0

구 분 내 용

대상자판별기
① 심사기준(위급성 + 효과성 + 지원의 사각지대)
② 4단계심사(서류 � 전문가 � 현장 � 종합)

신청/피드백 시스템
① 홈페이지 리뉴얼(프로세스 리셋 + 양식 업그레이드)
② 인큐베이팅 사이트(사업소개 + 지원신청 + 모금 + 피드백)



□참고자료(활동사진)
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현장간사가정방문(발굴, 현장 판별)

전국 15명의 현장간사 분포도

개인별 서류 세분화 된 심사표

심사표 각 전문 영역별 심사위원 구성
(사회복지사, 교수, 공무원, 의사, 의료사회복지사)



에 필 로 그

�지식경영4행시

�지식경영하면생각나는것

�지식경영을통해배운점



지금 이 순간에도

식상하지 않은 경영 패러다임으로 고객의 소리를

경청하고, 적용하여, 성과내는

영원 불멸의 신화 이!랜!드!

지혜롭고

식상하지 않은

경영의 보고(寶庫) 지식경영

영원한 이랜드복지재단의 자랑!

지금 우리가 하고 있는 것들을

식상하다 생각하지 말고

경험과 노하우를 녹여

영원히 남는 시스템으로 만들어 내보자

지식이나 노하우를

식상한 방식이 아닌 차별화된 방식으로

경이롭게 재탄생 시키는 것

영원하여라~지.식.경.영

지금 하고 있는 일에 최선을 다하여

식지 않는 열정과

경영인의 자세로

영혼을 담은 지식을 만들자

1. 지식경영4행시
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영
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영
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지식경영을 핵심으로 하는 이랜드복지재단은

식상하지 않고 신선하며

경영의 이념인 나눔, 바름, 자람, 섬김을 바탕으로

영원히 기억될 수 있는 지식을 만들어 내어 지식회사가 되고 바른지도자를 키우는 곳이다.

지식은 또 하나의 경영

식지 않는 에너지이며

경쟁자를 이기는 또 하나의 방법이다

영에서 성장하는 지름길이 바로 지식경영이다.

지금보다는 미래를 바라보며

식지 않은 열정과 실행을 통해

경영자로 성장시키는 일하는 방법

영원한 진리, 지식경영

지혜로운 사람들이 모여

식구(산하기관)들 끼리

경험으로 얻은 노하우를 나누면서

영향력 있는 사람으로 성장하는 것

지혜로운 경영

식지 않는 열정

경영의 혁신

영원하라 지식경영

지식경영 에필로그 | ●●

www.elandwelfare.or.kr � 271

지

경

식

영

지

경

식

영

지

경

식

영

지

경

식

영

지

경

식

영



●● 지식경영실천사례집Ⅳ

272 � 이랜드복지재단

고객감동,

고객의

삶의질

향상

2. 지식경영하면생각나는것

노하우발굴하고

활용하여공유함으로서

문제의해결하고

성과를냄

긍정적파급력

성장, 

나눔, 

문서화, 

노하우

피드백 복수경쟁발주시스템
(마포경로식당

식자재납품업체대상

복수경쟁관련지식)

: 지식자본가

지식경영은곧

고객감동이다. 

지식은고객들의

감동을창출할때에

의미가있다.
매뉴얼: 자신의

업무속에서습득한

노하우를정리하여다른

사람이따라할수있도록

정리한것이다. 힘(서로의지식을

공유함으로써서로가

서로에게더욱힘이

된다)

업무비부가해소,

공유및확산

생산성과혁신

지식이나

노하우를함께

공유하고

적용하여

발전시키는것

나만의조금한

웅덩이머물렀던

지식이넓은

바다로가서

펄쳐지는것

이랜드복지재단
지식인들이한

대모여멋진그림을

그려가는것
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돌파!! 

모방지식과

창조지식을통해

발전해나가는

이랜드복지재단

실천가능한적용점

벌기위해일하는것이아니라

쓰기위해일한다는이랜드

사명이생각난다.

끊임없는

발견과창출,

공유와확산

발전, 자기계발,

지속적공부,

성장, 스스로의

혁신

혁신! 돌파! 

업무의나침반

내가고민한것은남도

고민한다. 풀리지않는

문제가있을때는

이랜드복지재단

인트라넷지식창고에

가서찾는다.

돌파/ 

돌을파는작업

머리, 행동,

실천

이랜드경영의

핵심, 시스템화,

가치(성과) 창출

아낌없이주는나무

: 한개인의노하우는분명소중한

자산이며개인이영위할만한

가치있는것이지만, 이를아낌없이

나눠줄때그것은더이상한

개인의노하우가아닌, 공동체의

노하우로끝없는열매를창출해낼

수있는소중한자산이된다.
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지식을통하여내업무에

접목하여더나은가치를

창출할수있음.

처음접하는업무나

아이디어가필요할때

참고하고많은것을

가능하게할수있다.

고객의입장에서서,

고객을이해하며늘새로운

것에도전하는창조적인

생각.

내가알고있는지식을

공유, 나의상황에맞춰

적용해동일한효과또는

그이상의긍정적인효과를

얻을수있음.

현실에안주하기보다는

미래를보게하고, 답을

찾을때까지끊임없이

고민하고실행해보는

일하는방법을배웠다.

타기관의우수사례를

우리기관의실정에맞게

적용하여좋은효과를

이루어상향평준화를

이루어낼수있음.

기존의지식을배우고

새로운지식을창조해낼

수있는기회를통해

사회복지사로다양한

시각을가지게되었다.

내가일하는것이그냥

일하는것이아닌하나의

지식을만들어가는

것이라는점.

다른직원이어떠한분야에

근무하면서쌓은지식및

노하우를어떤불필요한

과정을겪지않고바로

습득하여적용할수있어

시간을절약하고성과를

극대화시킬수있었다.

각담당자가가지고있는

업무노하우를공유하여

신입직원역시업무상

빠르게적응할수있는

도우미시스템이라

생각된다. 또한업무를몇

년수행한직원역시

지식경영으로사업을

재정립할수있는귀중한

시간이되었다.

동일한업무를수행시,

이전동일프로젝트의

산출물을통해서사전

지식을체득하고

간접경험을함으로써, 시행

착오를줄일수있고

업무추진율을높이며

효과적인대안들을제시할

수있기에업무만족도및

프로젝트의질적완성도가

높아질수있다는점.

서로좋은것들을

공유함으로실패는줄이고

더빠르게성장할수있다.

놓치기쉬운사소한것도

지식이될수있다.
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바로현장적용가능한

지식들로문제해결및

도전!

지식은혼자만가지고있는

것이아니라공유하고나눌

때지식의가치가

높아진다.

개인의성과에따른지식

사례공유를통해업무의

다양한아이디어및진행

체계를적용할수있었음

목표관리를통한성과내기,

과업분석을통한자기반성

반복하여진행하고있는

일상적인업무도문서화,

매뉴얼화하여공유할때

업무의효율성을높일수

있게된다.

지식은또다른지식을

낳고창조와모방의세계

속에서재탄생된다.

직원개개인또는팀별로

업무를통해습득한

지식이나노하우를

형식지화하여전직원에게

공유, 확산하여더큰

성과를창출해나가는것

일을잘하는것도

중요하지만표현하는것도

중요하다그리고그표현이

또다른사람에게는빠르게

성장하는업무기술서

이기도한다.

업무를통해사소한

것이라도개선되어야할

문제점을찾고끊임없이

해결방안을강구하며그

과정에서지식이쌓이는

것을경험하게되었다.

사업(프로그램)을잘

진행하고, 성과를내어

원하는결과물을얻는것은

성공을위한두말할나위

없는매우중요한

요소이지만, 그와동일하게

또는보다더욱중요한

것은, 진행된모든것들을

잘정리하여다른누군가가

그것을바탕으로더욱큰

성과를효율적으로낼수

있도록돕는일이라는점을

배울수있었다.

머리속에있는노하우를

정리하고공유, 활용될

수있도록하여업무

효율성을높이고새로운

고객을창출하는것
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