제 1부 조직개발의 개념과 변화관리
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1-1 조직개발의 개념(Concepts of OD)
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※ 출처 : 「조직개발 이론과 적용」, Wendell L. French 등/정재창외, 박영사, pp.29-39.
  조직개발은 아직 발전도상에 놓여있기 때문에 다양한 정의가 공존하고 있다. 이전의 정의와 개념을 종합한 French 등의 정의에는 조직개발의 전반적인 특징이 망라되어 있기 때문에 전체적인 시각을 가질 수 있어서 다음에 소개한다.

( French 등의 개념 및 정의 
  조직개발이란 『컨설턴트-촉진자의 역할과 활동연구를 포함한 응용행동과학의 이론과 기법을 활용하여, 조직문화에 대한 지속적이고 협력적인 관리를 통해, 최고 경영진의 주도와 지원 하에 조직의 비전제시(visioning), 역량강화(empowerment), 학습 및 문제해결 과정을 개선하려는 장기적인 노력』을 가리킨다.

( 이외의 다양한 조직개발의 개념과 정의
  - 조직개발은 (ⅰ) 행동과학지식을 사용하여 조직「과정」에 계획적으로 개입하여, (ⅱ) 조직의 효율성과 건강을 증대시키기 위한 (ⅲ) 범조직적이고 (ⅳ)계획적인 노력으로서 (ⅴ) 최고경영자가 주도한다(Bechkard, 1969).

  - 조직개발은 새로운 기술과 시장변화 등 환경적 도전에 대응할 수 있는 구성원들의 태도와 가치관의 개발을 위한 교육훈련 전략이다(Bennis, 1961).

  - 조직개발은 조직효과성 향상을 목적으로 조직의 전략, 구조 및 과정을 계획적으로 개발하고 강화하는 데에 있어 시스템 전반적으로 행동과학 지식을 적용하는 것이다(Cummings & Worley, 1993).

  - 조직개발은 행동과학 기법, 연구, 이론을 사용하여 조직문화를 계획적으로 변화시키는 과정이다(Burke, 1994).

1-2 조직개발의 특징(Characteristics of OD)
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※ 출처 : 「An Experiential approach to Organization Development」, Harvey, F. Donald et al.(1996)/Prentice Hall International Ed. pp.4-5.
( 조직개발의 특징들
  Rothwell, Sullivan 그리고 McLean (1995)은 여러 사람들의 정의를 비교하여 보고 나서 조직개발의 특징을 발견했다. 

  첫째, 조직개발은 장기적 관점으로 이루어진다. 단기적 수행문제를 해결하기 위한 즉시적(quick-fix) 전략이 아니라는 것이다. 흔히 문제가 생기면 사원들을 교육 훈련시키는 것으로 해결 해보려는 태도는 바람직하지 않다.

  둘째로, 조직개발은 최고 관리자들에 의해 지원되어야 한다. 조직개발은 조직의 어느 수준에서건 일어날 수 있지만, 적어도 경영층의 묵시적 승인 없이는 성공할 확률이 적은 것이 사실이다.

  셋째, 조직개발에서는 다 그런 것은 아니지만 교육을 통해 변화에 효과가 생기도록 한다. 조직개발을 통해 사람들의 믿음과 생각, 행동들을 확장시켜 오래된 문제를 해결하는데 새로운 접근을 적용할 수 있다.

  넷째로, 조직개발은 문제를 진단하고 해결책을 찾고 계획된 변화를 실행하고 그 결과를 평가하는데 있어서 사원들의 참여를 중요시한다. 

( 조직개발의 목적
  조직개발은 경쟁이 극화(level of competition)되고 있는 경영환경에서 생존(survival)하고, 성과(performance)를 향상시키기 위해 실시한다(Harvey, 1996).

  - 생산성향상 (20%)

  - 고객에 대한 즉각적인 반응과 만족 (19%)

  - 경쟁사보다 우위를 점하기 위해(생산성향상/원가절감)  (19%)

  - 종업원의 참여와 몰입 (19%)

  - 종업원 사기 제고 (18%)

  - 새로운 경영기법과 전략을 개발 적용하기 (14%)

1-3 조직개발의 세가지 컨설팅(Facilitation)방식
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※ 출처 : 「조직개발 이론과 적용」, Wendell L. French 등/정재창외, 박영사, pp.29-39.
  조직개발이 갖는 전통적인 컨설팅 방법은 기본적으로 세 가지로 나눌 수 있다(schein, 1988). 

(전문지식 구매 모델(Purchase of Expertise Model)
  리더나 팀은 조직이 제공할 수 없는 정보나 전문기술이 자체적으로 필요하다는 사실을 파악하고, 컨설턴트를 통해 그러한 정보를 사들인다. 보기를 들면 컨설턴트를 통해 (ⅰ)특정 문제에 대한 고객이나 사원들의 반응을 조사하고, (ⅱ)다른 조직들이 특정단위를 조직하는 방식, (ⅲ)경쟁업체의 판매전략과 같은 정보를 파악하는 일을 들 수 있다. 그런 다음 컨설턴트는 권고사항을 제시한다.

(의사-환자 모델(Doctor-Patient Model)
  리더나 팀이 특정단위 또는 보다 범위를 넓혀서 전체 조직의 상태 악화를 나타내는 징후들을 파악하고 컨설턴트를 통해 무엇이 문제를 야기하고 있는가를 진단한다. 그런 다음 컨설턴트는 의사와 마찬가지로 악화된 상태를 치유하기 위한 조치를 처방해 준다.

(과정자문 모델(Process Consultation Model)
  컨설턴트가 리더 및 팀과 협력하여 조직의 강점과 약점을 진단하고 실천계획을 수립하는 과정에 참여한다. 또한, 이 컨설턴트는 고객이 문제진단 및 해결의 효율성을 높이도록 도와준다.

1-4 조직개발의 세가지 수준
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※ 출처 : Cummings, Thomas G. and Worley, Christopher G.(1993) Organization Development and Change, 5th ed. (St, Paul, MN), P.90.
  조직개발의 개입 수준은 개인, 팀 혹은 부서, 조직 전체의 세 가지 수준으로 나누어 볼 수 있다. 
  1. 개인을 대상으로 하는 개입 : 부서 목표에 따른 개인 목표의 설정, 개인 실적관리,  개인간 갈등 관리 등 개인 수준의 문제점을 관리하는 과정이다. 인지이론, 욕구이론, 동기이론, 직무만족이론 등 주로 개인 직무(Job)와 관련된 내용을 다룬다.
  2. 집단내·집단간 개입 : 집단 대개의 경우 부서와 팀 수준의 조치를 취한다. 부서의 목표설정, 리더십, 갈등관리, 업무 흐름 기획(work flow planning), 조직간 개발(두 집단이나 조직이 보다 효과적으로 협동하는 관계를 수립하기 위한 개입), 집단간 갈등 관리, 제3자 개입, 기능간(cross-functional) 훈련 등을 다룬다.
  3. 전체 조직 : 전략 기획, 직면 회합(confrontation meeting), 문화의 변환(culture transformation : 일을 하는데 있어서 옳고 그름에 대한 전제들(assumptions)을 변화시키기 위해 고안된 개입), 리엔지니어링, 업무설계, 품질 및 생산 시스템, 설문 피드백, 구조적 변화(structural change : 보고 관계와 조직의 구성 요소들의 목적과 목표를 변경하기 위한 개입, 對고객 서비스 개발, 사회-기술적 시스템(socio-technical system : 종업원과 조직에서 사용하는 업무 기술간의 연계를 향상시키는 개입, 대규모 기술/미래 탐색 컨퍼런스(large-scale technology/future search conferences : 조직의 모든 계층에서 수 백 명의 사원들을 모아 조직의 이상적인 미래를 시각화시키는 활동을 다룬다. 
1-5 조직개발추진 단계에 대한 여러 가지 의견
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※ 출처 : Cummings, Thomas G. and Worley, Christopher G.(1993) Organization Development and Change, 5th ed. (St, Paul, MN), P.52-60.
  조직개발에서는 변화를 일으키는 과정에 대해 다양한 모델들이 논의되고 있다. 일반적인 관리의 단계인 PDCA의  Plan-Do-Check-Act 사이클은 조직개발의 단계에도 적용될 수 있다. 또한 대다수의 모델이 궁극적으로는 PDCA나 ADDIE(Analysis→Design→ Development→Implementation→Evaluation)의 단계를 조금씩 다르게 나누어 포함하고 있다고 생각한다(양종철, 1998).

 다음에서 McLean과 Sullivan(1995)의 모델로 조직개발의 각 단계의 특징들을 요약한다.

  1. 도입(Entry) : 조직의 변화에 대한 필요가 분명해진다. 문제가 발견된다. 개인이나 조직내 

                 집단이 문제를 진단하거나 변화를 촉진시킬 수 있는 사람을 찾는다. 

  2. 시작(Start-Up) : 변화촉진자가 들어와서 문제를 둘러싼 이슈들을 명료화시키고, 변화노력에
                 참여하도록 지원을 확보한다. 

  3. 진단(Diagnosis)과 피드백 : 변화 매개자가 문제들에 대한 정보를 모으고 의사결정자들과 

                변화 프로세스에서 영향을 받는 사람들에게 그 정보에 대한 피드백을 한다. 

  4. 실행계획 : 변화 촉진자는 의사결정자들과 이해당사자들과 함께 문제해결 실행 계획을 

               세운다. 

  5. 개입(Intervention) : 실행 계획을 수행한다. 변화 프로세스가 실행된다. 

  6. 평가(Evaluation) : 의사결정자들과 이해당사자들이 변화를 얼마나 추구하는지 확인한다. 

  7. 적용(Adoption) : 조직 구성원들이 변화에 대한 주인의식을 갖고, 변화를 조직 전반에 

                     적용한다. 

  8. 분리(separation) : 변화촉진자는 변화노력에서 손을 뗄 준비를 한다. 변화가 지속적인 

       일상적인 프로세스의 일부분이 되도록 하여, 변화 촉진자는 그가 떠난 후에라도 지속적인
       변화가 일어나도록 한다. 변화촉진자의 지식이나 기술이 조직으로 전이됨으로써 

       변화촉진자는 변화과정에서 분리되어도 지속적인 학습과 변화가 이루어진다.
1-6 조직개발의 네가지 시나리오
[image: image6.wmf]기존의

 

문제도

 

해결되고

향후

 

문제도

 

발생하지

 

않은

만사형통형

→

 

활동종료

기존

 

문제는

 

해결했으나

,

새로운

 

기회

/

문제

 

발생함

새로운

 

도전형

→

 

새로운

 

문제를

 

겨냥한

활동시작

새로운

 

문제는

 

없으나

,

문제해결에

 

실패함

실패

 

재도전형

→

 

문제

 

재정의하고

,

활동

 

지속

기존문제도

 

해결되지

 

못한

상태에서

 

새로운

 

문제

 

발생

사면초가형

→

 

근본적인

 

해결책

 

제시

활동

 

시작

새로운

 

기회포착

또는

 

문제

 

발생

문제

 

해결

 

수준

OK

Not OK

발생하지

않음

발생함


※ 출처 : 「조직개발 이론과 적용」, Wendell L. French 등/정재창외, 박영사, pp.146-147을 수정함.
  조직개발 프로젝트를 진행하는 과정에서 여러 가지 문제점들이 나타날 수 있다. 결과적으로 위에서 보듯이 새로운 기회 또는 문제가 발생하지 않는 경우를 제외하고는 지속적인 활동들이 필요하다. 따라서 조직개발은 새로운 문제해결방식을 조직 내에 이전시키는 변화의 일상화과정이 더욱 중요하다.

  또한 여러 가지 변화의 유형에 적절한 조직개발 단계를 거치는 과정이 중요하다.

( 변화의 유형
  조직체에서의 변화를 변화의 범위(전략적 또는 점진적)와 환경변화에 대한 변화 실시시기(예측적 또는 반응적)의 두 측면을 분류기준으로 할 때, 조직체에서 일어나는 변화는 다음 네 가지 유형으로 분류될 수 있다(Nadler, 1988, 이학종, 1999 pp.67-68 재인용).

  1. 조율적 변화(Tuning) : 앞으로 일어날 주요 사건이나 환경을 미리 예측하고 사전에 조직 시스템을 적절히 개선, 보완 또는 조정하는 점진적 변화이다. 다가오는 노사분류를 예측하고 근무조건이나 인적자원관리제도를 개선하는 것을 예로 들 수 있다.

  2. 적응적 변화(Adaptation) : 시장경쟁의 변화와 새로운 기술의 개발 등 주요 사건에 대비하여 기존 전략이나 조직에 근본적인 변화 없이 이에 적응해 나가는 점진적 변화로서, 기업의 부문조직에서 일상적으로 일어나는 많은 변화가 이에 속한다.

  3. 전향적 변화(Re-Orientation) : 앞으로 다가올 큰 환경변화를 예측하고 조직체의 기본성격과 경영전략의 기본방향을 바꾸어 나가는 선제적(proactive) 변화로서, 내부조직경영에 큰 혼란이나 고통을 최소화하고 조직의 연속성을 유지하면서 근본적이고 획기적인 변화를 가져오려는 것이 주요 목적이다.

  4. 혁신적 변화(Re-Creation) : 조직환경의 변화로 인하여 기존 전략과 시스템에 큰 변화와 더불어 조직의 기본가치와 권력구조 그리고 경영조직 전반에 큰 충격을 가져오는 전략적 변화이다.
1-7 조직개발의 관리 과제(성공 요건)
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※ 출처 : 「조직혁신」, 박광량(1994), 경문사, pp.28-29.
  변화의 출발단계에서는 변화의 필요성을 조직원들이 명확히 인식하도록 유도하고, 그 다음에는 추구하고 있는 변화의 목표상태를 명확히 제시해 주면서, 그러한 변화가 가능하다는 자신감을 불러일으켜야 하며, 그리고 그러한 변화를 제도적으로 뒷받침해 주면서 추진해 갈 때 성공적인 변화가 발생하고 조직에 정착될 것이라고 주장한다. 이들 중 한 가지 요소라도 결여되면 그에 따라 방관, 혼란, 회의, 좌절 등이 발생하여 하지 않은 것만 못한 결과가 나타난다(박광량, 1994).

( 변화에의 저항
  구성원들은 일반적으로 변화를 안정된 직무와 지위 그리고 업무환경을 위협하는 요소로 지각하고 변화에 저항감을 갖게 된다. 그 이유는 다음과 같다(이학종, 1999).

  1. 고용안정에 대한 위협감 : IMF 이후 증가했으며, 맹목적 저항의 원인이 된다.

  2. 지위손실에 대한 위협감 : 새로운 직무변화가 경력관리에 손해를 준다고 생각한다.

  3. 기존 시스템 불균형에 대한 위협감 : 새로운 기술이 도입되거나 업무수행방법이  

    달라지는 경우 안정된 기존 업무패턴에 변화를 가져오게 되고 불확실성이 증가한다.

  4. 무관심 태도와 안일감 : 권한의 집권화와 업무체계의 관료화로 변화에 무관심하다.

( 조직혁신 과정에서 극복해야 할 여덟 가지 과제(박광량, 1994)
  1. 무관심 : 본인의 이해와 관계없을 경우 

  2. 의도적 저항 : 본인의 이해관계에 상치될 경우(지위나 인정혜택의 감소)

  3. 타성 : 전통과 성공적인 역사가 있을 경우
  4. 학습된 무력감 : 과거 반복적인 실패 경험이나 요식적인 혁신운동이 있었을 경우
  5. 혼란 : 혁신의 방향이 분명치 않고 연관관계가 분명치 않은 운동들이 동시에 

           진행될 경우
  6. 방관 : 혁신의 목표와 실천과정 설계에의 참여 기회가 없었을 경우
  7. 불신 : 혁신의 진짜 의도가 공표된 목표와 다르게 지각되는 경우
  8. 능력과 자원부족 : 시간적, 재정적 부담이 너무 높거나 구체적인 행동방안이나
           역량이 없을 때
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2-1 조직개발 절차 모델
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※ 출처 : 「조직개발론」, 이학종(1999), 법문사, pp.40,42,82를 수정함.
  조직개발 단계는 본 매뉴얼 조직개발추진단계에 대한 여러 가지 의견(1-5)에서도 논의하였듯이 Lewin의 변화모델이 수정된 계획적 변화과정과 활동연구 모델이 소개되고 있다. 
  대체로 기업 현장의 기획실무차원에서는 경영상의 문제를 지각하는 데서부터 변화담당자와 구성원을 고려하여 경영자의 전략적 변화를 실현해야 하는 장기적인 프로젝트로 진행된다.  조직개발 과정에서 실제로 일어나는 과제는 위 그림에서 보여지듯이 대체로 여섯 가지의 일들이 이루어진다. 이러한 과정은 단기간에 종료되는 경우도 있지만, 장기적으로 반복되기도 한다. 장기적으로 반복되는 경우는 활동연구모델이 현장에서 실천되고 있는 것으로 보아야 할 것이다.

1. 문제지각 : 환경의 변화, 경영지표 변화 또는 경영자와 조직원의 직관을 통해서, 경영 조직내·
  외부의 이상징후를 포착하고, 문제해결의 필요성을 인식하는 단계이다. 대개 경영자의 필요성에 

  의해서 조직개발의 문제가 제기되는 경우가 많다.

2. 예비토의 및 분석 : 경영자, 변화담당자, 컨설턴트 등 당면한 변화의 필요성을 해결하기 위한 
  핵심 구성원간에는 추진방향과 전략에 대한 공감대가 형성되어야 한다.

3. 문제진단 피드백 : 1차적으로 간략한 조직 및 경영에 대한 진단을 통해 문제점을 찾아내고, 
  문제의 원인을 가려본다. 이를 위해 정성적인 인터뷰, 각종 자료의 분석, 경영환경에 대한 
  분석이 이루어지는가 하면, 정량적인 설문조사, 실적자료 분석 등이 이루어진다. 진단결과는 

  경영자와 변화담당자들에게 피드백 되어 문제에 대한 통찰을 주고, 해결책에 대한 아이디어의 

  원천이 된다.

4. 변화계획 및 목표 설정 : 최적의 해결안을 모색한다. 이때 해결안은 여러가지 복합적인 계획을 
  여러 부문에서 동시다발적으로 실시하고, 전략적으로 전개해야 한다. 한쪽 부분만 변화하면 

  그 변화가 일상화되고 정착되기 어렵기 때문이다.

5. 변화실시 : 행동개발, 전략요소변화, 구조적 변화 등 복합적인 변화를 적합하게 실시한다. 
6. 효과측정 : 변화에 상응하는 지표를 개발하여 효과를 측정 피드백 하는 단계이다. 이 결과 
  부족하다고 판단하는 경우 새로운 문제진단 피드백 단계로 옮겨가서 변화과정을 반복하게 된다.
2-2 조직개발 주체의 두가지 측면
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※ 출처 : 「조직개발에 관한 연구」, 김석근(1995), 석사학위논문, pp.27.
  조직은 『일정한 목적을 실현하기 위해』라는 목적적·기능적 측면과 구성원이 『서로 인간적 차원에서 교류하는』인간적·공동체적 측면이 있다. 바꾸어 말하면 『경영체의 존속·발전에 대한 공헌』과 『구성원의 생존·성장에 대한 공헌』이라는 두 가지 미션을 동시에 실현하려고 하는 것이다. 
  조직을 진단하여 구조적으로 파악하는 데서부터, 나아가 구체적인 변화계획 및 추진과정에서도 항상 두 가지 측면이 어떻게 영향을 미치는지를 고려하여야 한다.

( 변화담당자의 역할과 종류(London,1988, 이학종, 1999재인용)
  개입(Intervention)이란 일반적으로 개인, 집단 또는 그 이외의 어느 변화대상에 대하여 변화가 효과적으로 이루어지도록 변화과정에 간섭하는 행동을 의미한다(Argyris, 1970).
  변화담당자는 사실상 조직의 변화를 주도하는 어느 한 사람의 중요인물이라기보다는 변화개입을 통하여 중요한 역할을 하는 많은 구성원들로 인식되고 있다.

  ( 변화구상자 : 변화방향과 변화전략을 구상하는 최고경영자의 측근자나 최고경영층의 

     핵심인물
  ( 변화유도자 : 전략적 조직경영과 자원배분(예산, 인력 등)으로 변신과 변화분위기를 조성하여 

     구성원들로부터 변화를 유도하는 최고경영층의 핵심인물
  ( 변화지원자 : 조직변신과 변화의 구체적인 계획을 수립하고 실무층을 지원하면서 이를 

     실시·조정하는 관리 스탭
  ( 외부상담자 : 조직개발 전반 또는 어느 특정 경영과정의 변화계획이나 실시에 관하여 

     전문적인 자문이나 상담을 위촉받은 외부 컨설턴트나 변화전문가
  ( 교육전문가 : 조직개발에 필요한 지식과 기술 그리고 조직행동변화에 대한 교육 훈련 전문가
  ( 변화실천자 : 실무현장에서 부하들을 지도·관리하여 개선과 개혁 등 실제 변화를 실천하는 

     실무관리자
( 관리스탭의 변화지원 개입 역할
  조직개발을 담당하는 기획실(비서실, 종합조정실, 또는 특별전담 기구)는 조직의 변신과 변화를 계획, 추진, 그리고 관리하는데 실질적으로 가장 많은 개입활동을 수행하게 된다.
  ( 비전형성과정에 정보를 제공하거나 비전구성에 직접 지원하고, ( 비전에 제시된 변화를 전개하기 위한 전략을 구상하며, ( 이념과 전략 정립과 구성원 전달 및 홍보를 담당하고, ( 조직구조개편과 인적자원관리시스템의 변화 등 중요 인사개혁을 추진하며, ( 실무관리자와 협의 하에 구체적인 변화계획을 수립 추진하는가 하면, ( 교육훈련개입을 계획하고 이를 지원하고, ( 변화의 효과측정과 각종 활동에 직접 참여하는 등 중요한 역할을 지속적으로 지원한다. 

2-3 조직진단과 개입대안 수립까지의 일반적인 절차
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※ 출처 : 「코오롱건설엔지니어링 조직활성화 추진계획」, 코오롱종합연수원(1999), 사내보고서.
  기업조직의 목적 즉, 비전 달성을 위해 ( 부족한 요소가 무엇인지를 알아내기 위한 조직진단과정과 ( 문제점을 명확히 하여 이를 해결하기 위한 대안을 실행계획으로 만들어 내는 개입대안 수립과정이 조직개발과정의 핵심이라 할 수 있다.
  그러나 실제 기업 현실에서는 변화에 착수하는데 있어 여러 의사결정자들 간에 조율이 필요하고, 진단결과를 공유하여 공감대를 형성한다든지, 문제점을 해결하기 위한 여러 가지 대안 중에 어떤 것을 선택할 것인지 등 여러 가지 실무적인 과제가 대두된다. 회사의 문화와 분위기 그리고 당시의 상황에 따라 바뀌는 경우가 많으므로, 본 매뉴얼에서는 꼭 짚고 넘어가야 할 필수적인 실무과정을 소개하였다.
  1. 홍보 : 변화의 필요성에 대해 경영진(담당임원부터), 담당자 그리고 조직내부에 충분히 알릴 
      필요가 있다. 경영진으로부터는 신뢰를 얻어야 하고, 사원으로부터는 지지를 받아야 한다. 

      이를 위해 부서 단위로 촉진자를 임명하여 이들에게 과정을 주기적으로 알려서 공감대를 

      형성하는 방법을  활용한다.

  2. 정성적인 자료조사 : 계수화하기 어려운 현황에 대한 자료는 두 가지 경로를 밟아 수집한다. 
      첫째 문헌수집이다. 회사 내에는 경영현황에 대한 각종 문헌자료가 존재하며 이를 정리하면 

      상당한 문제의 본질에 접근이 가능하다. 둘째 계층별로 조직단위별로 Opinion Leader들을 

      중심으로 심층인터뷰를 실시하여 의견 청취할 필요가 있다.

  3. 정량조사 : 정량조사는 주로 설문조사의 방식으로 이루어진다. 본질적으로 정량조사는 정성
      분석의 결과를 토대로 확인하는 작업이라고 보면 된다. 정성조사의 결과를 토대로 도구를  

      설정하여 조사를 실시하고 결과를 분석한다.

  4. 실행방안 탐색 : 1차 진단결과를 토대로 실행방안을 주요 변화추진주체를 중심으로 
      아이디어를 모은다. 

  5. 진단피드백 : 1차 진단결과와 1차 실행방안을 중심으로 경영진에게 피드백 하여 경영진이 
      가진 대안을 제시하도록 기회를 부여하고, 주요한 사안에 대해 의사결정을 받는다. 

      이를 토대로 실행계획을 결정하는 것이 바람직하다.

  6. 실행계획 결정 및 홍보 : 조직구성원에게 실행계획을 충분히 홍보하여 향후 참가시에 인지적
      조화를 이루고, 개인적으로 동기화 되도록 한다.

2-4 조직진단시 고려해야 할 주요 요인들
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※ 출처 : McCarskey(1981), 이학종(1999), pp.99-102에서 재인용
  조직진단의 문제 분석 대상이 무엇인지는 오랜 기간 동안에 걸쳐서 연구되어 왔다. 조직진단의 분석측면과 분석의 초점은 물론 조직체의 상황에 따라서 모두 다르겠지만, 조직진단에서 흔히 분석대상이 되고 있는 측면들을 종합하면, ( 조직체의 배경과 성과, ( 조직문화적 특성과 직무조건, ( 공식조직과 구성원, 그리고 ( 그리고 물리적 조건과 기술등을 들 수 있다.
( 조직체 배경 : 조직체의 역사적 배경과 현재 처해 있는 특수 상황에 관한 것으로서 조직체에 대한 전반적인 이해에 도움이 되는 사항을 말한다. 회사의 발전경위와 중요인물의 역할, 경영이념과 중요전략, 회사의 제품과 서비스, 산업계에서의 위치, 정치 법규 등을 확인한다.

( 조직체 성과 :  조직체의 성과는 주로 성과지표에 의하여 측정되는데, 흔히 수익률과 생산성, 투자이익률, 고객만족도, 품질, 신제품개발, 업무수행주기, 사회봉사, 목적달성도 등이다. 집단수준의 성과에서는 구성원의 사기, 팀워크, 이직률, 결근률 등 지표가 활용되고, 개인수준에서는 만족도와 몰입도(commitment), 자아실현도, 개방성, 신뢰성 등을 측정한다.

( 조직문화적 특성 : 조직구성원들의 의식구조와 공유가치 그리고 행동패턴과 의례, 예식, 일화 전설, 표어, 의사결정 과정 등을 조사한다.

( 공식 조직 : 공식조직의 분화와 업무 분담 및 권한 배분 기능이 잘 이루어져 있는지, 부서간 의사소통과 기획, 통제의 경영과정이 잘 이루어지는지에 초점을 둔다. 선발, 보상, 인력개발 등 제반 경영정책과 방침 그리고 제도를 포함하여 조사한다.

( 직무 구조 : 직무설계와 직무간의 관계 그리고 구성원들의 능력발휘도 등을 진단한다.

( 인적 자원 : 인적자원의 능력과 태도, 행동 등 질적인 측면과 교육수준, 연령 등 인구통계적 측면도 조사한다. 직무만족과 동기수준, 팀워크 등도 중요한 요소이다.

( 기술과 물리적 조건 : 기술(technology), 설비, 장치 등의 기술수준과 인적자원과의 관계 등을 조사한다.

2-5 경영 진단과 분석 (1) - 전략의 수립 과정
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※ 출처 : 「경영전략 실천매뉴얼」, 이승주(1999), Sigma Insight Group, pp. 22.
  경영전략은 다양한 방법을 통해 수립될 수 있다. 위 그림은 전략수립의 기본적인 과정을 설명하고 있다.

  첫째, 경영전략을 수립하기 위해서는 현상에 대한 객관적인 분석이 선행되어야 한다. 즉, 기업의 외부환경과 내부역량에 대한 체계적인 분석을 통해 외부환경의 기회요인과 위협요인, 그리고 기업내부의 강점과 약점을 파악할 필요가 있다.

  둘째, 현상에 대한 객관적 분석이 이루어지면, 몇 개의 전략적 대안을 도출한다. 새로운 전략적 대안을 도출하기 위해서는 기존의 관행이나 고정관념에서 탈피하여 과감하고 혁신적인 사고의 발상을 하는 것이 중요하다. 각 전략적 대안은 예상되는 재무적 효과, 실행상의 난이도 및 예상되는 위험요인을 평가한 후 최적의 전략 안을 선정한다.
  셋째, 선정된 전략안이 성공적으로 실행되기 위해서는 현장 부서의 적극적 참여 하에 세부적인 활동계획이 준비되고, 명확한 책임소재와 일정계획 하에 경영 자원의 배분이 이루어져야 한다. 그리고 경영전략의 실행여부 및 중간결과가 수시로 관리되고 평가될 수 있어야 한다.

  경영진단을 위해서는 경영전략수립의 선행요건인 외부환경과 내부조직역량에 대한 분석이 선행되어야 한다.

  외부 기업경영환경은 거시적인 경영환경, 산업자체의 매력도, 제품세분화/시장세분화 등을 적절하게 분석함으로써 확인할 수 있다.

  내부 조직역량에 대한 분석은 회사 실적, 사업 전개 시스템, 생산량과 가용자원 등에 대한 분석을 통하여 정의할 수 있다.

  이러한 분석을 통하여 경영전략이 적절하게 수립되고 실행되었는지 그리고 최종적으로는 기업의 성과가 적절한지에 대한 평가도 가능하다.

2-6 경영 진단과 분석 (2) - SWOT 분석 과정
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※ 출처 : 「경영전략 실천매뉴얼」, 이승주(1999), Sigma Insight Group, pp. 24.
  SWOT 분석은 외부환경의 기회요인(O)과 위협요인(T)을 파악하고 기업내부의 강점(S)과 약점(W)을 분석한 후 전략적 대안을 도출하는 분석방법이다. SWOT 분석을 통해 기업의 강점을 최대한 활용하면서 새로운 사업기회를 포착하고 기업의 약점을 최소화하면서 위협요인에 대처하는 전략을 다각적으로 모색할 수 있다.

  SWOT 분석은 전통적인 군사전략의 기본원칙과 일맥상통한다. 일찍이 손자병법에서는 ‘적을 알고 나를 알면 백번 싸원도 위태롭지 아니하다’ (知彼知己 百戰不殆)고 하였으며 영국의 군사전략가인 Lidell Hart는 전쟁에서 성공의 기본원리는 ‘자신의 강점을 적의 약점에 대해 집중하는 것’이라고 주장하였다. 이는 외부환경에 대한 깊은 통찰력을 바탕으로 자신의 강점을 최대한 활용하면서 자신의 약점을 최소화할 수 있는 전략적 사고의 중요성을 의미한다.
  외부환경의 변화는 기업의 관점에 따라 위협요인이 될 수도 있고 기회요인이 될 수도 있다. 예를 들어 일본제품에 대한 수입규제의 철폐는 국내 가전사들에게 상당한 위협요인이 되고 있지만, 이를 전화위복의 계기로 삼아 세계적 수준의 경쟁력을 확보하기 위한 절호의 기회로도 파악할 수 있다.
  내부 역량과 외부환경을 적절하게 믹스하여 경영상의 장단점에 대해 분석 정리하는 것은 가장 강력한 분석틀이므로 효과적으로 활용하는 것이 좋다.
2-7 경영 진단과 분석 (3) - 전략수립을 위한 분석기법
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※ 출처 : 「경영전략 실천매뉴얼」, 이승주(1999), Sigma Insight Group, pp. 25.
  경영전략에 대한 진단을 체계적으로 접근하기 위해서는 다음과 같은 분석기법들을 활용할 수 있다.

 ( 외부 환경분석을 위해서는 거시적인 환경동향 분석, 산업구조 분석, 시장세분화 분석, 고객 Needs 분석, 경쟁사 분석, 기술동향 분석, 시나리오 기법 등을 활용할 수 있다.
 ( 내부 역량분석을 위해서는 사업의 수익성 및 현금흐름 분석, 손익분기점 분석, Business System 및 가치 사슬 분석, 벤치마킹, 핵심역량 분석,  조직진단, 사업 포트폴리오 분석 등을 할 수 있다.
  이들 분석기법들은 체계적인 사고의 틀을 제공함으로써 전략적 사고를 촉진하고 전략 수립 및 진단 과정의 효율성을 제고할 수 있다.

  경영진단 분석과정은 자칫 지나치게 수치화 되어 나중에는 문제의 본질을 덮는 경우가 많다. 이는 정량적인 문제분석결과와 함께 해석되어져야 할 것이다. 또한 분석과정에 지나치게 많은 시간과 노력이 소요되기 때문에 조직문제해결의 노력보다 더 많은 노력을 경영진단에 쏟게 될 수도 있다. 이를 피하기 위해서는 가능한 현존 문헌자료를 토대로 결과를 분석 정리하거나, 경영현황에 대해 가장 잘 알고 있는 담당자들과 인터뷰를 실시하는 것이 바람직할 것이다.

2-8 조직진단 자료의 수집방법 (1) - 수집방법의 장단점 비교
	구분
	장점
	단점

	설문서
	(응답의 계량화, 결과요약 가능
(경제적임
(방대한 자료수집 가능
(반복적 자료수집에 효율적임
(비교분석 가능
(표준화된 통계처리 가능
(태도, 의식 조사에 효율적임
	(행동적 자료수집 어려움
(민감한 문제에 대한 자료수집 어려움
(설문설계기술을 필요로 함
(비인간적, 무응답의 문제점
(계량화에 따른 질적 의미 희생
(통계결과에 대한 과대의존 위험성

	면접
	(다양한 문제를 다룰 수 있음
(상황에 따라 적응 가능
(신뢰적, 인간적 관계 조성 가능
(질적 자료수집 가능
(질적 분석 및 해석 가능
	(경제성 문제
(면접기술이 요구됨
(표본선정문제
(면접자와 피면접자의 편견 문제
(면접결과의 공통된 분석 및 해석의 
  어려움

	관찰
	(실감있는 심층적 이해
(질적 자료수집 가능
(동태적 자료수집 가능
(새로운 문제발견
	(현장, 피관찰자의 저항
(표본선정 문제
(경제성 문제, 관찰기술이 요구됨
(비과학적(관찰자의 편견과 해석)

	2차적 자료
	(자료의 객관성, 계량화 가능
(자료수집의 위임가능성
(경제적임
(거시적, 전체적 이해 가능
	(질적 의미 결여
(실제 타당성 결여
(목적타당성, 신빙성 문제
(조사대상 조직체의 협조가 필요함

	피드백,

워크샵,
토의
	(다양한 자료수집 가능
(자료의 직접수집, 피드백 가능
(참여, 자기진단
(신뢰적 관계조성
	(집단편견, 압력, 동조의 위험성
(토의진행기술이 필요함
(시간, 경제성 문제
(피상적 자료수집의 위험성


※ 출처 : Nadler(1977), 이학종(1999), pp.118에서 재인용
  감지된 문제증상은 관련 정보자료의 수집과 문제분석을 거쳐서 문제진단이 이루어지고 문제해결을 위한 행동계획이 세워진다. 자료의 수집은 여러 가지 방법을 통하여 실시하는데, 그중 대표적인 것이 설문조사, 면접, 관찰, 2차적 정보자료, 피드백과 토의 등의 방법이다. 각 방법은 위에서 비교한 것과 같은 장단점이 있으므로, 이를 고려하여 조심스럽게 실시하고, 활용할 때도 이를 유의해야 한다.
( 면접(Interview) 
  - 면접은 설문조사에 비하여 보다 질적이고 심층적이며, 상황에 따라서 다양한 정보자료를 수집할 수 있다. 특히 면접자가 피면접자와의 인간적인 친밀감과 신뢰감이 조성되는 경우 설문조사만으로는 수집할 수 없는 민감한 문제에 대한 중요한 정보를 얻을 수 있다.
  - 초점집단면접법(focus group interview)는 심층면접의 변형으로 조사자가 소수 응답자 집단에게 특정 주제에 대해 토론을 벌이게 하여 자유로운 토론 가운데 필요한 정보를 찾는다(채서일, 1994).
( 설문조사(Survey) 
  - 설문조사는 조직진단 뿐만 아니라, 개인·집단의 행동변화나 리더십 개발을 위한 피드백과 워크샵 등 다양한 교육훈련 과정에서도 활용하는 일반화된 방법이다. 
  - 설문조사의 목적은 표준화된 도구를 통하여 개인간 차이, 집단간 차이를 구별하는 목적으로 활용한다. 따라서 설문도구의 설계와 통계처리 및 해석과정은 표준화된 절차를 밟아야 한다. 이를 위해서는 경험이 풍부한 전문가의 도움을 받아야 한다.

  - 흔히 사용되는 설문지로는 MOAQ(Michigan Organization Assessment Quest -ionnaire)와 OAI(Organizational Assessment Inventory) 그리고 블레이크와 모우튼의 그리드 설문지, 리커트의 시스템4 조직진단 설문지 등을 들 수 있다. 이외에도 내들러의 Group Effectiveness Survey와 퍼지오시의 Organizational Dignosis Questionnaire, 해크만과 올담의 Job Diagnosis Survey(JDS)와 Job Rating Form(JRF) 등을 들 수 있다. 문화를 측정하는 설문지로는 킬만과 색스톤의 문화격차조사(Kilmann-saxton Cultural Gap Survey)를 들 수 있다. 이외에도 최근에는 다양한 이론에 기초한 조직진단도구들이 나와 있으므로, 측정의 목적에 따라 적절한 도구를 선택 응용하는 것이 좋다.
2-9 조직진단 자료의 수집방법 (2) - 면접 절차 및 요령
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※ 출처 : 「상담연습교본」, 이장호와 금명자(1992), 법문사, p.8에서 수정함.
  자료수집을 위한 면접(interview)과 상담(counseling)의 근본적인 차이는 면접은 자료수집과 의견을 얻는데 초점을 두지만, 상담은 내담자(client ; 피면접자)의 문제에 초점을 맞추어 이를 해결하는데 까지 진행한다는 점이다. 그러나 근본적으로 초기에 내담자와 관계를 형성하고(Rapport ; 래포, 공감대), 이를 토대로 의견을 청취한다는 점에서 유사한 절차와 분위기를 조성해 나간다고 볼 수 있다.
  조직진단의 자료 수집을 위한 면접은 대체로 집단을 중심으로 한 초점집단면접(Focus Group Interview)이 이루어진다. 이 방식은 참가자들에게 특정 주제에 대해 토론을 벌이게 하여 자유로운 토론 가운데 필요한 정보를 찾는다. 

  코오롱건설엔지니어링의 조직활성화과정에서 실시한 면접 절차를 간략하게 소개하면 다음과 같다. (면접시 유의점은 부록 : 인터뷰의 이론적 기초 참조ASTD(1992))
  1. 도입 : 참석에 대한 감사와 간단한 상호소개 그리고 일상적인 덕담, 본 프로젝트의 추진배경과 인터뷰의 목적에 대한 설명, 면담결과가 조직진단에 적극 반영되고, 장기적으로 경영진에게 피드백 될 것이라는 기대와 함께 진지한 참여 촉구
  2. 구체적인 질문 응답 : 기대하는 바를 중심으로 질문과 응답을 통해 자료수집, 플립챠트를 사용하여 내용을 공유함으로써 중복된 내용이 나오지 않도록 하고, 차후 자료정리에 활용. 
  3. 마무리 : 참석에 대한 감사, 차후 생각나는 내용은 작성하여 적어보내 주도록 유도
  4. 바람직한 질문들 : 사전에 준비하여, 필요에 따라 사용함으로써 토론과 발표 유도
   - 지난 1년 동안 회사와 사업본부 또는 팀에서 일어난 일 중에 좋았던 일과 좋지 않았던 일들은 무엇입니까?

   - 예산이 충분하다면 회사/본부/팀/개인이 추진해야 할 일은 무엇입니까?

   - 본인은 앞으로 어떻게 미래를 설계할 수 있겠습니까? 

   - 지난 고용조정과정에서 회사가 보여준 정책을 어떻게 생각하십니까? 

   - 고용조정과정에서 생겨난 문제를 해결하는 대안은 무엇이라고 생각하십니까?
2-10 조직진단 자료의 수집방법 (3) - 설문지 설계 방법
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※ 출처 : 「마케팅 조사 통계분석」, 원태연과 이용구(1998), SPSS 아카데미, p.27-37에서 수정함.
 ( 설문의 목적 : 표준화된 도구를 통하여 개인간 차이, 집단간 차이를 구별하는 목적으로 활용한다. 예를 들어, 직무만족을 측정한다면, 인사 부서와 마케팅부서 간에는 어떤 차이가 있는지 알아보기 위해서는 동일한 문항을 물어보아서 차이 값은 수치로 계량화 할 수 있다.
 ( 설문의 어투 : 설문의 어투는 명확하고 간결한 어투를 사용해야 된다. 또한 응답자들의 지적능력을 고려하여 전문용어의 사용의 피해야 하며, 편견을 유도할 수 있는 용어는 될 수 있는 한 사용하지 말아야 한다. 그리고 응답자들의 흥미를 유발할 수 있도록 하여 응답에 적극적으로 협조할 수 있도록 작성하는 것이 좋다.
 ( 반응(응답)형식 : 반응 형식의 목적은 응답자가 설문에 정확하고 명백히, 그리고 편견 없이 답할 수 있게 하는 데에 있다. 이는 면접자가 심층면접법(depth interview)이나 pilot survey를 통한 설문에 대해 나올 수 있는 가능한 일련의 적합한 응답 모델을 만들어야 함을 의미한다. 그렇지 않으며 자유응답형 질문(open-ended question)을 사용해야 하는데, 이는 분석시간이 오래 걸리고 컴퓨터로 처리하기가 어렵다. 반응 형식은 응답자의 반응측정 항목들의 특성에 따라 이분형(dichotomous), 다중선택형(multiple choice), 자유응답형(open-ended)으로 나누어진다.(설문 작성시 유의점은 부록 : 도구 설계의 이론적 기초 참조ASTD(1992))
  예) 이분형 : 귀하는 신용카드를 이용하여 할부 구매를 하신 적이 있습니까? (1) 있다  (2) 없다.
      다중선택형 : 귀하의 직업은? (1) 공무원  (2) 일반기업체 직원 (3) 전문직 (4) 교사 ……
      자유응답형 : 귀하가 최근의 회사의 비전에 대해 생각하고 있는 모든 생각을 적어보시오.
 ( 설문지의 길이 : 얻고자 하는 정보를 이끌어낼 수 있는 설문의 수에 의해 결정된다.  하지만 지나치게 길어지면 응답자로부터 협조를 얻기 힘든 단점이 있다. 진단자와 응답자 협조간의 적정선을 구해야 할 것이다.
 ( 설문업무의 구성 : 설문업무는 설문지를 구성하는 작업과 면접자(실시자)에게 요구할 사항, 코딩자(응답자)에게 요구할 사항, 데이터 입력자에게 요구할 사항으로 나누어 실시된다. 최종적으로 진단자는 이를 토대로 처리(통계처리 또는 범주화 작업)하여 결과를 얻는다.
2-11 조직진단 자료의 수집방법 (4) - 표본추출 및 실사
	표본추출법
	내용

	확률표본추출
	단순무작위 표본추출법
(simple random sampling)
	표본으로 선택될 확률이 알려져 있고 그 확률이 동일할 경우, 초보적인 조사, 난수표 등 이용, 실제 조사에 사용 안됨

	
	층화표본추출법
(stratified sampling)
	비례
	표본 소집단의 크기에 비례하여 단순무작위 표본추출

	
	
	불비례
	표본 소집단의 크기와 분산을 고려하여 단순무작위 표본추출

	
	군집표본추출법
(cluster sampling)
	체계적
	표본들을 군집으로 묶어 이들 집단을 선택, 표본추출, 표본비율 등을 이용하여 하나의 체계를 두고 표본 추출

	
	
	지역적
	지역을 하나의 소집단으로 인식하여 표본추출, 널리 사용됨

	비
확률표본추출
	편의표본추출법
(convenience sampling)
	편리성에 기준을 둔 표본선정, 탐색단계·사전조사에 적합, 모집단을 적절히 대표할 수 없음

	
	판단표본추출법
(judgement sampling)
	조사자가 표본에 대하여 잘 알고 있을 경우, 그의 판단에 의존, 모집단을 적절히 대표할 수 없는 표본선정 방지 가능

	
	할당표본추출법
(quota sampling)
	정교한 기법으로 널리 사용됨, 특히 인터뷰조사, 모집단에 대한 사전 지식이 있는 경우 활용
- 1단계 : 연구대상의 범주(category)나 할당량(quotas) 구분
- 2단계 : 표본추출(편의, 판단) 실시


※ 출처 : 「마케팅 조사 통계분석」, 원태연과 이용구(1998), SPSS 아카데미, p.47.
  표본추출의 목적은 표본을 추출한 모집단에 대해 올바른 추론을 할 수 있도록 충분한 정보를 제공하자는 데 있다. 따라서 표본추출의 바람직한 방법도 모집단의 특성을 가장 잘 나타낼 수 있도록 표본을 추출해야 한다.

  예를 들어 자동차 1종 면허집단에 대한 조사를 실시하는데 있어 표본추출을 남자 대 여자를 90명과 10명 선정했다고 하자. 실제로 남녀 비율이 70대 30이 었다면, 이 조사결과는 모집단(측정하고자 하는 실제 집단)을 반영하고 있다고 보기 힘들다.
  실제 조사에서는 시간과 경제성의 원칙 때문에 전수조사가 어렵다. 따라서 표본추출은 필수 불가결한 단계라고 할 수 있다. 표본추출과정은 다음과 같다.

  ( 모집단 정의    ( 표본단위 결정    ( 표보 프레임 확보    ( 표본추출법 선정 
     ( 표본크기 결정    ( 표본 추출    ( 표본 확인
  표본추출의 방법으로 적절한 표본이 확인되면, 다음 절차에 따라 실제 설문지 조사가 이루어진다. 실제 업무 상황에서는 응답자가 바쁜 가운데 설문조사에 임하기 때문에 신중하게 생각한 결과를 얻기는 힘들지만, 적절하게 만들어진 진단도구는 오히려 솔직한 답변을 얻을 수 있다는 장점도 된다. 대개의 경우 60-70% 정도의 회수율에 10%정도의 무성의의한 응답을 얻는 정도에 만족해야 하는 것이 현실이다.
  ( 설문지 중개자 선정(중간 배포, 취합 담당)    ( 설문배포 및 수집 통제   
  ( 자료검토 및 코딩 준비    ( 코딩    ( 데이터 입력    ( SPSS 등 통계 패키지 
  프로그램 완성    ( 기술 통계절차    ( 검증통계절차    

  ( 결과 해석 및 보고서 작성
2-12  조직진단 자료의 피드백방법 - 장단점 비교
	비교항목
	일반설문방법
	조직진단 설문 피드백 방법

	정보자료원천
정보자료 수신자
	실무자, 관리자, 

상위경영층, 부서장
	문제집단 및 시스템 구성원 전원
변화과정 참가자 전원

	초점
자료 사용자
	문제진단
상위 경영층
	문제진단, 피드백, 문제해결,

변화과정 참가자 전원

	개입전략
	설문서 작성, 자료수집,

보고서 작성
	설문서, 자료수집, 집단토의 등
개입전면에 대한 문제 집단의 동의획득

	변화계획 결정자
변화개선 효과
	상위 경영층
小
	각층의 문제집단 전원
大


※ 출처 : 「조직개발론」, 이학종(1999), 법문사, pp.149.
  경영에 대한 분석과 조직에 대한 분석결과는 종합하여 조직 진단 결과보고서로 정리하며, 이 보고서는 1차로 조직개발 과정에 핵심적으로 관여하는 팀에 보고한다. 이 팀은 대개 변화를 관리하는 컨설턴트 또는 내부 촉진자와 해당 조직의 변화담당자들로 구성한다. 1차 보고 과정에서 조직개발에 적절할 것으로 판단되는 각종 실행 대안에 대해 검토하여, 1차 조직개발실행 계획을 덧붙인다.
  1차 진단결과와 조직개발 실행방안을 공식적인 중간 의사결정자에 보고하는 과정을 거친다. 이 과정까지는 일반적인 설문조사 절차와 동일하다. 중간 의사결정자의 의견을 추가하고 조정하여, 최종 진단결과 및 조직개발 실행 안을 최고 경영자에게 보고한다. 필요에 따라서는 중간보고절차 없이 바로 최고 경영자에 직보하는 것이 바람직한 경우도 있다. 그러나 공감대를 형성한다는 차원에서 가능한 많은 의사결정자를 만드는 것이 좋다.
  각 이해 관계자들의 의견을 종합하여 최종 진단결과와 실행계획은 추후 조직개발 실행시 조직구성원 모두에게 공유되어야 한다. 이를 통해 실질적인 변화를 위한 출발점으로 진단결과가 활용될 수 있다.
( 피드백 자료의 성격
  타당성, 이해가능성, 서술성, 진실성, 시기적절성, 제한성, 충격적(조직원에게 힘을 주고 실질적인 변화를 향해 노력하는 동기화 효과), 상대성(타조직과의 비교자료 제시), 비결정성(향후 문제분석 및 해결에 도움이 되도록 구성) 등의 요건을 갖추어야 함.
( 피드백 과정의 특징
  - 피드백 실행자는 건설적인 토론과 문제해결을 유도하도록 피드백 해야 한다.

  - 피드백 과정의 가장 중요한 목적은 조직구성원들 모두가 공유하도록 하는 것이다.

( 성공적인 피드백의 요건
  - 동기유발 : 변화의 필요성 인식
  - 구조적 안정 : 변화의 방향과 일관성 있는 내용으로 구성
  - 적절한 공감대 형성 : 조사과정과 절차에 있어 가능한 핵심이해관계자 참여 유도
  - 조직의 힘 정의 : 문제에 대응할 수 있는 조직의 역량과 저력 파악
  - 조직개발 과정 지원: 피드백에 참여한 핵심 이해관계자들이 응집할 수 있도록 지원
※ 출처 : Cummings, Thomas G. and Worley, Christopher G.(1993) Organization Development and Change, 5th ed. (St, Paul, MN).
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3-1 조직개발 방법론 개관
	개입(Intervention)방법론
	영향을 미치는 정도

	
	개인수준
	부서집단수준
	전사조직수준

	Human Process
	(T-Groups

(Process consultation

(Third-party intervention

(Team building

(Search conference
(Organization confrontation meeting

(Inter-group relations

(Normative approaches
	(
(
	(
(
(
(
(
(
(
	(
(
(
(

	Technost-ructural
	(Formal structures

(Differentiation and integration

(Parallel learning structures

(Cooperative union-management projects

(Quality circles

(High-involvement plants

(Total Quality management

(Work design
	(
(
(
(
	(
(
(
(
(
	(
(
(
(
(
(

	Human Resource Manage-ment
	(Goal setting

(Performance appraisal

(Reward systems

(Career planning and development

(Managing workforce diversity

(Employee wellness
	(
(
(
(
(
(
	(
(
(

	(


	Strategic
	(Integrated strategic management

(Open-system planning

(Trans-organizational development
(Culture change

(Strategic change

(Self-designing organizations
	
	(
(
	(
(
(
(
(
(


※ 출처 : Cummings, Thomas G. and Worley, Christopher G.(1993) Organization Development and Change, 5th ed. (St, Paul, MN), p.166-176.
  개입(Intervention)이란 일반적으로 개인, 집단 또는 그 이외의 어느 변화대상에 대하여 변화가 효과적으로 이루어지도록 변화과정에 간섭하는 행동을 의미한다(Argyris, 1970). 
  조직개발의 여러 가지 방법론이 실제 효과를 미치는 영역을 앞에서 보여 주었듯이, 개인수준, 부서집단수준, 전사조직수준으로 나누어 보았다. 위 표에서 우리는 여러 가지 개입(intervention)방법론을 영향을 미치는 영역별로 분류하였다. 하나의 개입방법론이 하나의 영역에만 국한되는 것은 아니며 만병통치약도 아니다. 여기에 제시된 방법이 모든 개입방법을 망라한 것은 아니지만, 문제에 따라 적절한 방법론을 선택하는 것이 바람직하다. 
( Human Process Interventions (인간관계 과정 개입) : 조직의 목표를 달성하기 위한 과정과 조직내 구성원에 초점을 둔 개입을 말한다. 여기에는 커뮤니케이션, 문제해결, 집단 의사결정과 리더십 등을 변화시키는 방법이 있다.  
( Techno-structural Interventions (기술-조직구조 개입) : 조직의 기술(업무수행방법과 직무설계 등)과 구조(부서편제, 계층구조 등)에 초점을 둔 개입을 말한다. 사원 몰입도, 조직설계, 집단과 직무 설계를 통해 변화시키는 방법들을 동원한다.
( Human Resource Management Interventions (인적자원관리 개입) : 조직의 구성원을 통합시키는 인사활동에 초점을 두고 있다. 임금과 보상, 선발과 배치, 수행성과, 인사고과 , 경력개발 등의 방식을 변화시키는 방법을 활용한다.
( Strategic Interventions (전략적 개입) : 경영환경의 변화에 따라 조직을 변화시키고, 내부 환경을 적응시키는데 초점을 둔다. 사업전략과 구조, 조직문화 등을 일치시키는 전략을 활용한다.
3-2 조직개발 개입(Interventions) 방법 (1) - 개인수준의 개입방법론
	대상집단
	개입의 유형

	개인의 효과성을 개선하기 위한 개입
	(생애 및 경력계획 활동
(지도와 카운셀링
(T-그룹(감수성 훈련)

  기술, 기술적 과제 영역에서 필요로 하는 기술과 

  지식, 인간관계 기술, 과정 기술, 의사결정과 문제해결 

  및 계획과 목표설정에 필요한 기술을 향상시키기 위한 

  교육과 훈련
(그리드 조직개발 1단계
(작업 재설계
(형태주의적 조직개발(gestalt OD)
(행동 모델링

	2자간, 3자간의 효율성을 개선하기 위한 개입
	(과정 자문
(제2자 화해
(역할 협상 기법
(형태주의적 조직개발


※ 출처 : 「조직개발 이론과 적용」, Wendell L. French 등/정재창외, 박영사, pp.210-216.
( 생애와 경력계획 활동(Life and Career Planing Activities) : 개인이 자신의 인생과 경력목표 및 이 목표를 달성하기 위한 방법에 전념할 수 있도록 해 주는 활동. 이는 생애와 경력 목록의 작성, 목적과 목표에 대한 토론, 능력평가, 필요한 추가 훈련, 강점 및 약점 부분의 파악에 관한 활동들로 편성되어 있다.
( 지도와 카운셀링 활동(Coaching and Counseling Activities) : 컨설턴트나 그 밖의 조직구성원들이 개개인과 함께 활동하면서, 그들이 (ⅰ) 학습목표를 정의하고, (ⅱ) 다른 사람들이 자신들의 활동을 어떻게 보고 있는지를 알게 하고, (ⅲ) 그러한 것들이 자신들의 목표달성에 보다 도움이 되는가를 알아봄으로써 새로운 활동양식을 학습하도록 돕는다. 이러한 활동에서 중심적인 특징은 모든 사람들이 한 개인에게 평가와는 무관한 피드백을 제공한다는 점이며, 그 두 번째 특징은 공동으로 대안적인 활동을 탐색한다는 점이다.
( 그리드 조직개발활동(Grid Organization Development Activities) : Robert Blake와 Jane Mouton이 개발하여 특허권을 보유하고 있는 활동으로서, 전체 조직을 대상으로 하는 6단계의 변화모델이다. 내부의 자원들은 대부분의 프로그램을 추진하기 위해 개발되었는데, 그 프로그램들의 완료 기간은 3년에서 5년 정도이다. 이 모델은 개별관리자의 기술과 리더십 능력을 개선하는 일에서 출발하여, 팀의 개선활동을 거쳐 집단간 관계에 관련된 활동으로 진행한다. 후기 단계에는 전체적인 개선계획과 실행 전술의 개발이 포함되어 있으며, 평가단계에서 조직문화의 변화를 평가하고 미래의 방향을 전망함으로써 완료된다.
( 교육과 훈련활동(Education and Training Activities) : 개인의 기술, 능력, 지식을 개선하기 위한 활동이다. 이용할 수 있는 활동의 종류와 접근방법이 다양하다. 예컨대, 개인은 자신이 속한 작업집단과 따로 떨어져서 교육받을 수 있다(예-이방인들로 구성된 T-그룹). 또는 작업집단과 관계를 맺고 교육받을 수 있다(예-작업팀이 대인간 갈등을 보다 잘 처리하는 방법을 배울 때). 이러한 활동들은 효과적인 과업수행에 필요한 공학적인 기술을 겨냥하거나, 대인관계능력을 증진시키기 위한 것일 수도 있다. 그 활동들은 리더십에 관련된 쟁점들, 집단 구성원들의 책임과 기능, 의사결정, 문제해결, 목표설정 및 계획수립 등을 위한 것일 수도 있다.
3-3 조직개발 개입(Interventions) 방법 (2) - 부서집단수준의 개입방법론
	대상집단
	개입의 유형

	팀과 집단의 효과성을 개선하기 위한 개입
	(팀 빌딩 : 과업지향적(형태주의적 조직개발
(그리드 조직개발 2단계
(장점탐구(appreciative inquiry)
(책임챠트작성(responsibility charting)
(과정자문  (역할협상  (역할분석기법
(팀빌딩 활동의 착수 (팀 목표관리
(집단상황에서의 의사결정, 문제해결, 계획수립, 목표
  설정에 대한 교육
(인정 및 염려사항 실습(appreciation and concerns exe.)

(사회기술적 시스템(CTS)
(비전 제시 (직장생활의 질(QWL) 프로그램
(분임조  (힘의 장 분석  (자율관리팀

	집단간 관계의 효과성을 개선하기 위한 개입
	(집단간 활동 : 과정지향적 활동, 과업지향적 활동
(조직거울  (동반자 형성(partnering)
(과정자문  (집단차원의 제 3자 화해
(그리드 조직개발 3단계  (조사 피드백


※ 출처 : 「조직개발 이론과 적용」, Wendell L. French 등/정재창외, 박영사, pp.210-216.
( 팀 빌딩 활동(Team-Building Activities) : 시스템 팀의 효과적인 활동을 강화하기 위한 활동. 이러한 활동들은 작업수행방식, 과업 달성에 필요한 기술, 과업 달성에 필요한 자원배분과 같은 과업 측면의 문제들과 관련될 수 있으며, 또는 팀원들간이나 팀원과 리더간 관계의 성격 및 질에 관련될 수도 있다. 또한, 광범위한 종류의 활동들이 가능하다. 이밖에도, 공식 작업팀, 임시 태스크포스팀, 신설팀, 범기능적 팀과 같이 조직에 존재할 수 있는 여러 종류의 팀들이 고려된다.
(집단간 활동(Inter-group Activities) : 상호의존적인 집단들의 효과성을 개선하기 위한 활동. 여기에서는 공동의 활동, 그리고 두 개의 하위 시스템이라기보다는 오히려 하나의 단일 시스템으로 간주되는 집단에서 산출한 성과에 초점을 맞춘다. 두 집단이 참여하는 활동은 대체로 집단간 또는 상호작용 활동이라고 부른다. 세 개 이상의 집단이 참여하는 활동은 조직거울(organizational mirroring)이라고 부른다.
( 조사 피드백 활동(Survey Feedback Activities) : 앞에서 언급한 진단 활동과 관련되어 있으며, 그와 유사한 활동. 왜냐하면 이러한 활동들은 진단 활동에서 큰 비중을 차지하는 구성요소이기 때문이다. 그러나 조사 피드백 활동 역시 나름대로 중요하기 때문에 별도로 고려해야 한다. 조사 피드백 활동은 조사를 통해 창출된 자료를 적극 활용하고, 조사자료에 기초하여 활동계획을 세우는 데 초점을 맞추고 있다.
( 과정자문 활동(Process Consultation Activities) : 「고객이 처한 환경에서 발생하는 일련의 사건들을 스스로 지각하고 이해하고 그에 기초하여 활동하도록 돕기 위한」 컨설턴트의 활동. 이러한 활동들은 고객에게 조직의 인적 과정에 대한 통찰을 제공하고 인적 과정을 진단하고 관리하는 기술을 가르쳐 주는 자문방식과 같은 접근방법에 가깝다. 여기서 주로 강조되는 것은 의사소통, 집단 내부에서 리더와 집단구성원의 역할, 문제해결과 의사결정, 집단규범과 집단의 성장, 리더십과 권위, 집단간의 협력과 경쟁이다.
( 제3자 중재(화해)활동(Third-Party Peacemaking Activities) : 이는 숙달된 컨설턴트가 수행하는 활동으로서 「조직의 두 구성원이 상호 대인 갈등의 처리를 돕는」활동으로서 대면기법이나 갈등 및 갈등 해소와 관련된 과정에 대한 이해에 바탕을 두고 있다.
3-4 조직개발 개입(Interventions) 방법 (3) - 전사조직수준의 개입방법론
	대상집단
	개입의 유형

	전체 조직의 효과성을 개선하기 위한 개입
	(사회기술적 시스템(STS)

(병행학습구조 

(목표관리(참여 형태)

(문화분석  (대면 미팅  (비전 제시
(전략계획, 전략경영활동  (그리드 조직개발 4,5,6단계
(상호의존 연습  (조사 피드백 

(장점 탐구(appreciative inquiry)

(직장생활의 질(QWL) 프로그램
(전사적 품질관리(Total Quality Management)

(물리적 환경  

(대규모 시스템 변화


※ 출처 : 「조직개발 이론과 적용」, Wendell L. French 등/정재창외, 박영사, pp.210-216.
( 진단활동(Diagnostic Activities) : 시스템의 상태, 문제의 상태, 「현재 상황」을 확인하기 위한 사실 확인 활동. 여기서는 「조직에서 자신의 위치를 보여 주는 콜라쥬 구성」과 같은 투사법(projective devices)에서 면담, 설문조사, 조사, 미팅 등의 보다 전통적인 자료 수집에 이르기까지 다양한 방법을 이용할 수 있다.
( 기술 구조적 또는 구조적 활동(Techno-structural or Structural Activities) : 개인이나 집단에 영향을 끼치는 기술적 또는 구조적 투입 및 제약요인의 효과를 개선하기 위한 활동. 이러한 활동들은 (ⅰ) 새로운 조직구조를 실험하고 세부적인 목표의 측면에서 새로운 조직구조의 효과성을 평가하거나 (ⅱ) 문제 해결을 위해 기술자원을 활용하기 위한 새로운 방법을 고안해 내는 등의 형태를 취할 수도 있다. 이는 「구조적 개입」이라 분류하기도 한다. 구조적 개입이란 「과업, 구조 및 기술적 하위 시스템의 변화를 통해 조직 효과성을 개선하기 위한 여러 가지 개입이나 변화노력」이다. 이러한 활동에는 특정한 유형의 직무충실화, 목표관리, 사회기술적 시스템, 부수조직, 물리적 환경 개입 등이 포함된다.
( 계획과 목표설정활동(Planning and Goal-setting Activities) : 계획과 목표설정에 대한 이론과 경험이 포함되어 있으며, 문제해결 모델을 사용하고, 패러다임을 계획하고, 이상적인 조직과 현실조직 사이의 차이 모델 등을 사용하는 활동. 이러한 모든 활동의 목표는 개인, 집단 및 전체 조직 차원에서 그러한 기술을 향상시키는 것이다.
( 전략경영활동(Strategic Management Activities) : 주요 정책결정자들이 조직의 기본사명과 목표 및 환경의 요구, 위협, 기회 등을 체계적으로 검토하여, 사후 대응적(reactive)이면서 사전 대응적(proactive) 성격을 갖는 장기적인 행동계획을 수립하도록 돕는 활동. 이러한 활동들에서는 두 가지 중요한 방향, 즉 외부의 환경을 고려하며, 현재에 대한 관심을 미래로 돌리는 데 직접 주목한다.
( 조직변혁활동(Organizational Transformation Activities) : 대규모 시스템 변화를 포함한 활동. 이것은 조직 성격의 근본적 변화를 가져오기 위한 활동으로서 조직에 관련된 거의 모든 사항, 즉 경영철학, 보상시스템, 작업설계, 조직구조, 조직사명 및 가치와 문화 등이 변화된다. 총체적 품질관리 프로그램은 변혁적인 조직개발 개입의 범주에 속하며, 이 점은 고성과(high performance)조직이나 고성과 작업시스템을 창출하기 위한 프로그램에서도 역시 마찬가지이다. 사회기술적 시스템 이론과 개방 시스템 계획은 그러한 활동의 기초를 제공한다.
3-5 구조조정 이후의 조직개발 기법 분류 (Beyond Survivor Syndrome)
	대상
	불안 해소 프로그램
(Grieving Intervention)
	리더십 고양 프로그램
(Leader Intervention)
	제도적인 개선
(System Intervention)

	개인
(Individual)
	▶일대일 스트레스 상담
  (One-on-One Stress Counseling)

▶재테크 상담(Financial Planning)

▶운동과 다이어트 워크샵
  (Exercise & Diet Workshop)

▶직무관련 기술훈련 (Job Skill Training)

▶명상 훈련 (Meditation Training)

▶직장 현장 활성화 

  (Facilitation Soulfulness in 

   the Workplace)
	▶리더십 기법/역량 훈련
  (Leadership Skills Training)

▶“시스템 사고 기법” 워크샵
  ("System Thinking" Workshops)

▶창의력/동기화 워크샵
  (Creativity/Motivation Workshops)
	▶복지연금(Portable Benefit)

▶업적상여급제도
  (Performance Bonus Payments)

▶유동시간근무제(Flex-Time)

▶경력개발 프로그램
  (Career Development Program)

▶다양한 훈련프로그램
  (Diversity Training)

	집단
(Group)
	▶스트레스 해소를 위한 집단상담
  (Group Stress Reduction Workshops)

▶우울 촉진 세션 

  (Grieving Facilitation Sessions)

▶가족 상담 (Family Counseling)

▶부서/회사 단위 사회활동 이벤트
  (Department/Company Social 

  Gatherings)

▶인맥만들기/자기소개 활성화 워크샵
  (Networking/Self-Marketing Workshops)
	▶종업원 강화 훈련
  (Employee Empowerment Training)
	▶“사내기업가(intrapreneuring)”
▶자율경영팀(Self-Directed Work 
  Teams)

	조직
(Organi-
zation)
	▶새로운 회사의 전략, 목적과 하위목표
  들을 통합하기 위한 워크샵
	▶새로운 리더십 모델에 훈련자원 

  집중 (Focused Training Resources 

  on New Leadership Model)
	▶개방적인 커뮤니케이션시스템
  (Open Communication System)

▶차이가 큰 임금 구조
  (Broad Band Salary Structures)

▶복수경력 관리제도
  (Dual Career Track System)


※ 출처 : Gary B. Jackson(1996), Ph. D. American Human Resources Management, 인터넷에서 번안전재함.
   감량경영(downsizing)이후 직장에는 혼돈, 두려움, 반감, 우울 등과 같은 정신적, 정서적 경험을 하게 됨. 단기적으로는 생산성이 향상되는 것처럼 보이지만, 장기적으로는 생산성이 하락하고, 사기(morale)가 떨어지게 되며, 작업 현장에서의 안전 사고가 늘고 심하게는 폭행 등 반사회적 행동이 증가함. 본 보고서에서는 감량경영 이후 직장을 조기에 정상화하기 위한 여러 가지 조치들을 담고 있는데, 이를 하나의 제도나 시행해야 할 일들의 목록으로 치부하지 말고, 전체적인 조망 하에 접근해야 할 것임. 만약 결과 위주의(result oriented) 조치를 취하게 되면 조직을 구조조정 증후군(survivor's syndrome)이라는 부정적인 악순환(negative spiral)에 빠지기 쉽상이며, 이로 인해 조직이 회복하여 정상조업을 하는데 족쇄를 채우게 됨. 
( 조치방안 모델(Intervention Model)
  - Center for Creative Leadership의 David Noer에 의하면 조직이 구조조정 증후군을 극복하고 성공적인 변화를 이룩하기 위해서는 네 가지 단계의 조치방안이 있다고 주장함. 각 단계는 앞의 것이 밑바탕이 되어야 다음 수준이 쌓여질 수 있는 것임. 따라서 각 단계의 조치방안은 근본적이고 장기적인 관점에서 바라보아야 할 것임.
  - 각 단계에서 자신의 조직이 어느 정도 시행하고 있는지 판단해볼 필요성이 있음.

     1단계 : 방향전환 (Precess Intervention)
     2단계 : 불안해소 조치(Grieving Intervention)
     3단계 : 리더십 고양 프로그램 (Leadership Intervention)

     4단계 : 제도적인 개선(System Interventions)

3-6 조직개발 개입(Interventions)의 효과성 평가
	평가단계
	과정평가(형성평가)
	결과평가(총괄평가)

	1단계. 반응평가
	●
	

	2단계. 학습평가
	●
	●

	3단계. 행동평가
	
	●

	4단계. 결과평가
	
	●

	
	(
	(

	평가의 목적
	프로그램의 개선
	프로그램 결과 확인

	
	(
	(

	변화담당자의 역할
	프로그램 실행자
프로그램 평가자
(소극적,협의적 의미의 역할)
	경영성과 기여자
조직의 변화촉진자
(적극적,광의적 의미의 역할)


Kirkpatrick의 4단계 교육평가 모델과 과정/결과지향에 따른 분류
※ 출처 : 「교육훈련 평가방법의 개선 연구」, 김재신(1998), 코오롱종합연수원, 수정전재함.
( 1단계 평가 : 반응평가
   ‘반응(Reaction)’이라는 용어가 의미하듯이 이 단계에서의 평가는 프로그램에 참가한 사람들이 프로그램에 대해서 어떤 반응을 보이는지를 측정하는 것이다. 이것은 고객만족을 측정하는 것이다. 

( 2단계 평가 : 학습평가
   ‘학습(Learning)’은 참여자들이 프로그램에 참가한 결과로서 태도가 변화되고, 지식이 향상되고 기술이 증대된 정도로 정의될 수 있다.

( 3단계 평가 : 행동평가
   ‘행동(Behavior)’이란 참여자들이 훈련 프로그램에 참여로 인해 일어나는 행동상의 변화 정도라고 할 수 있다. 변화가 발생하려면 다음의 4가지 조건이 필수불가결하다.
     ① 사람들이 변화하려는 마음이 있어야 하고
     ② 무엇을 해야 하는 지와 어떻게 해야 하는지를 알고 있어야 하며
     ③ 올바른 환경에서 일해야 하며
     ④ 변화로 인한 보상을 받아야 한다.

( 4단계 평가 : 결과평가
   ‘결과(Result)’란 참여자들이 프로그램 참여로 인해 일어난 최종적인 결과로 정의할 수 있다. 최종적인 결과는 생산성의 증가, 품질향상, 비용감소, 사고감소, 판매량 증가, 이직율 감소, 높은 이윤과 ROI 등이 해당된다. 이러한 결과가 몇몇 훈련 프로그램 때문이라는 것을 인정하는 것이 중요하다. 그러므로 훈련 프로그램의 최종 목표는 이러한 용어로 기술되어져야 한다.
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부록#1 

인터뷰의 이론적 기초
자료원 : 1992 미 ASTD 교육담당자 훈련자료
1. 인터뷰란?
    인터뷰는 대화와 전화등을 통하여 이루어진다. 진단 분석 프로그램의 초기 단계에 필요하다. 구조화된 질문을 사전에 만들어서 공식적으로 이루어지거나, 그때에 따라 유동적으로 이루어진다. 조사하는 동안은 내담자에 의해 주도되어야 하고 대화중에 내담자가 제시한 자발적인 주제에 관심에 초점을 맞추는 것이 좋다. 
2. 인터뷰 주제들에 포함할 수 있는 사항
   직무수행 과정에서 나타나는 문제점들, 개선 또는 문제 해결을 위한 아이디어들, 가장 좋아하는 직무와 가장 싫어하는 일들, 경영자, 관리자, 동료와의 관계, 업무 성취도, 더 많은 지식과 기술에 대한 개인의 목표와 관심 등등
3. 면담을 사용하는 경우
  1) 분석을 시작하거나 보조하기 위한 초기의 배경 자료를 얻고자 할 경우.

    정량적인 분석도구와 관찰로부터 얻은 자료를 확장하여 해석 해야하는 경우

  2) 조사나 설문으로는 자신을 잘 표현하지 못하는 문제에 대해, 개인적인 관점을 

    더 잘 표현하게 함으로써 자료를 얻고자 할 때. 


  3) 문제의 원인들을 확인하고, 이러한 문제에 대해 그들의 감정과 의견들을 

    나타내게 함으로써, 실현가능한 해결책들을 확인한다.

  4) 참가자에게 진단을 위한 자료수집과정에, 사원들을 참여시킴으로써, 진단 분석과정에 주체라는 자부심을 준다.


4. 인터뷰의 장점
  1) 분석가와 조사대상 집단에 과정에 대한 기대와 가정들을 명확히 한다. 상대의
     말과 일상적인 통용어에 대해 친근해지고 아직까지 다루어주지 못한 근본적인
     문제들을 발견하는데 도움이 된다.


  2) 면담은 래포(rapport)를 형성하는데 좋은 기회가 된다. 면담은 의사결정자가 
     여론을 측정하고, 관리자들과 더불어 일하고 있다는 것을 보여준다.  정답에 

     대한 강요가 없고 특정한 방향이 정해지지 않았기 때문에 인터뷰에서는 

     참가자와 면담자가 모두 편하게 임 할 수 있고 하나가 될 수 있다.
  3) 면담자는 비언어화된 메시지 형식의 정보를  받는다. 피면접자들의 행동과 
     그들의 제스츄어, 눈 맞춤과 질문에 대한 일반적인 반응들은 다음 질문을 
     고르거나 만드는데 있어 좋은 자료와 근거가 된다.


  4) 좋은 질문테크닉을 통해 자료수집에 초점을 맞추고, 탄탄한 증거를 수집할 수 

     있다. 면담자들은 이러한 기술을 발휘함으로써 애매모호한 반응이나 생각지 
     않았던 원인을 파악하는데 활용한다. 
5. 인터뷰의 단점
  1) 면담에서 생성된 자료는 면담자의 의해 왜곡 편향될 수 있다. 어떤 경우에는 
     면담자들이 내담자들의 문제에 너무 깊숙히 관여하여 인터뷰를 상담으로 
     바꾸어 버리기도 한다.


  2) 자료 결과를 명확하게 분석하고 조직화하는 것이 어렵다.  때때로 비구조화된
     면담에서는 내담자들이 스스로 생각하고 있는 수준과 실제 업무수행수준 

     사이에 큰 차이가 있을 수 있다.

  3) 미숙한 면담자들은 때때로 내담자에게 자기중심적이라고 느끼게 만든다.  
     그러한 경우에 내담자들은 그들이 어떻게 생각하건 간에 면담자가 말하길 

     원하는 대로 말한다.


6. 인터뷰 요령 : 효율적인 면담을 수행하는데 필요한 20가지 비결
  1) 휴게실 같은 개인적이고 편안한 분위기에서 의사소통을 자유롭게 만들면서 

     면담한다. 중성적인 공간이 아닌 작업장이나 경영자 사무실과 같이 책상이 

     있어 면담자와 피면담자 사이에 인간적인 장애물이 있는 장소는 피해야 한다.

  2) 부서를 관찰하고 정보를 수집함으로써 면담 준비를 한다. 즉시 뚜렷해지는 

     문제점이나 어려운 점은 무엇인가 ? 그러한 문제는 얼마나 자주 일어나는가 ?

  3) 성공적인 조사를 위해 필요한 면담의 회수를 결정한다. 면담이 당신의 유일한
     자료라면 설문과 조사서를 작성하는데 걸리는 시간을 늘려 잡는다. 전문가는 
     동질적인 집단에서는 4번에서 6번 정도의 면담을 실시한다.  첫번째 면담은 
     필요한 정보의 98퍼센트를 제공한다.


  4) 탄탄한 면접 기술과 면담 수행 계획 사전에 잘 준비하라. 구조화된 면담인가
     유동적이고 개방적인 면담을 할 것인가 결정하라.

  5) 전체 면담의 목적과 과정을 설명함으로써 참가자들을 준비시키고 불안감을 

     완화하라. 내담자들에게 이들 면담으로부터 얻은 정보를 기초로 진단과 향후
     시행할 프로그램을 준비할 것을 경영자들로부터 위임받았다는 사실을 알게 

     하라.

  6) 내담자로부터 쉽게 대답을 얻을 수 있는 일반적인 질문부터 시작하여 

     내담자에게 편안한 분위기를 만든다. 예를 들어 “당신의 직무는 무엇인가?” 

     “당신이 가장 좋아하는 것은 무엇인가 ?”에서 점점 문제와 관련된 더욱 

     특정한 질문들을 한다. 예를 들어 “당신이 권한이 있다면 조직 내에서 어떤 

     변화를 만들 것인가?”


  7) 내담자가 방에 들어왔을 때, 바로 노트에 적고, 오디오, 비디오테이프에 녹음
     할지를 물어보는 것은 그들을 불안하게 만들 것이다. 그들이 녹음이나 천천히
     진행하는 것에 대해 의식하지 않으면 속기나 소형 녹음기 같은 것은 거의 

     필요 없다.

  8) 면담을 녹음할 때 테이프를 끝까지 보지 않고 바로 정보에 접근할 수 있도록
     중요한 응답에 있어서 카운터(경과시간기록)를 메모하라.

  9) 이해와 의사소통을 위한 좋은 환경을 만들라. 강한 청취 기술은 자세하고 

     정확한 정보를 얻는데 도움이 된다.


  10) 과정에 집중하라. 면담이 상담이 되지 않도록 하기 위하여 내담자와 친근
      하지만 내담자의 심각한 문제를 상담가와 인사전문가, 조언자 또는 
      치료자로서 제안 할 때 어느 정도의 거리를 유지하여야 한다.

  11) 위임받았다는 식으로 면담을 실시하지 말라. 참가자가 위압감을 느끼면 면담
      자료는 그들의 자의식과 반강제적인 협조를 반영한다.


  12) 집단 행동이 직무 수행을 결정하면 집단 면담을 실시하라. 개인 면담이 

      원하는 정보를 주더라도 그것이 그룹을 깨뜨리는 노력의 신호일 수 있다. 

      결과적으로 도덕성과 효율성을 감소시킨다.


  13) 작업 전이나 후에 필요한 집단 면담을 하라.   일과시간 중에 면담을 하게 

      되면 일과외 작업량을 다시 계획하거나 일시적인 도움을 받아야 하는 등의
      영향을 주게 된다.


  14) 일과 외에 계획된 면담에 대한 오해의 소지를 분명히 한다. 사원들은 회사의 

      규정된 시간 내에 수집되지 않았다고 해서 자료의 타당성을 감소되는 것은
      아니다. 시간외 내담자들에게 돈을 지급할 것인지 근무 시간으로 보정해 
      줄 것인지 결정하라.

  15) 전체적이고, 정확한 줄거리를 기억하라.  내담자들이 자신들의 기록을 

      없애주길 바라면 그렇게 해 주어야 한다.


  16) 통상의 면담은 적어도 인터뷰에 참가하는 사람에 대한 정보를 제공할 수 

     있도록 세 명 정도의 주변 사람이 필요하다. 예를 들어 관리자들, 부하 

     직원들과 고객들은 면담 주체들이 신중하게 판단하여 이야기 해 줄 수 있도록
     가치 있는 통찰력을 준다.
  17) 내담자들의 신뢰성에 대하여 의심하지 말아라. 확신은 성공적인 분석에 있어 

     결정적인 요소들이다. 그것은 또한 면담자의 신뢰성이기도 하다. 

  18) 면담을 끝낼 때는 편안하고 직접적인 방법을 쓴다.


  19) 자료를 요약하고 분석하라. 객관성을 유지한다: 면담자 자신의 이론에 의해 
     편향되지 않도록 해야 한다.

  20) 자료의 분석을 보고한다. 각각의 내담자에게 편안하고 신뢰성 있는 보고 

     절차를 따른다.


부록#2 
도구 설계의 이론적 기초
자료원 : 1992 미 ASTD 교육담당자 훈련자료
1. 도구의 특성
 - 특별한 훈련 없이 쉽고 빨리 수행될 수 있어야 한다.

 - 집단에서 수행될 수 있고 작업현장을 방해하지 않아야 한다.


 - 컴퓨터로 빠르고 정확하게 점수화 될 수 있어야 한다.

 - 결과가 객관적이어야 한다. 부서를 훈련시키는 것이지 그들을 해석하는 것은 

   아니다.
2. 도구의 형식들
 - 리커트 척도(LIKERT SCALE) : 1 에서 10 까지의 척도중 하나를 고르는 
   반응들을 점수화 한다. 상태와 태도들의 비례 척도이다.

 - 주제 분별(SEMANTIC DIFFERENTIAL) : 개념들이나 단어들을 일직선상에서 
   비교 비율을 측정


      예) 새로 나온 장비가 어떠할 것인가 ?

           쓸만하다 --------------------------- 불필요하다.


 - 양자택일 반응(ALTERNATE RESPONSE)(○×질문)

    : 두 가지 개념 적인 상태 사이의 선택(행동 또는 태도)을 강요하여 측정한다.
 - 다수 선택 (MULTIPLE CHOICE) : 만들기 어려운 형식이지만 사람의 스타일과 
   행동 패턴과 태도들을 측정할 수 있다. 각각의 선택들은 모든 요소와 연관을 
   맺고 있어야 한다.

 - 오픈 엔드 (OPEN-END) : 질문이 객관적이며 질문자의 바이어스가 없어야 
   하며, 완전한 설문이 될 수 있도록 한다.  수필과 같은 답이 나올 수 있도록
   한다.


 - 완결 (COMPLETION) : 빈칸을 채우기 위해 그들 자신의 생각과 언어로 쓰기 
   때문에 촛점과 반응이 나타내고 참가자의 의견과 자기자신에 대한 인식을 
   북돋을 수 있다.


 3. 도구들을 설계하고 사용하기 위한 지침들
 - 도구에 익숙해야 한다. 다양한 도구에 대해 이해하고 다른 방식들을 연구한다
.

   스타일과 톤, 단어 선택과 언어 구사 패턴을 분석한다. 말이 어떻게 사고와


   감정을 자극하는가 ?


 - 도구에 대한 필수적인 정보를 수집한다. 면담들, 관찰들, 보고서와 기록들은 

   훌륭한 배경자료가 된다. 이러한 쏘스들로부터 촛점을 맞추어야 할 중심과제
   (키이슈)들을 선택한다.

 - 가장 중요한 과제와 그 배열을 논리적인 과정을 거처 선택한다.  예를 들어 판매
   스킬은 의사소통, 프리젠테이션과 협상에 대한 아이디어를 조직화하는 것이

   필요하다.


 - 적합한 방식을 정한다. 처음에는 완성형설문지 또는 계수화 척도(Rating Scale)
   같은 쉬운 형식을 사용하는 것이 좋다.


 - 설문 항목과 기술한 것을 분명하고 논리적으로 적는다.

 - 분명하고 간단한 지시를 적는다. “당신이 이 일들을 얼마나 자주하는지 표시된

   리스트에 동그라미를 하여 나타내시오. 자주--때때로--별로-- 전혀.”


 - 각각의 질문 다음에 말을 써놓을 자리를 만든다.


 - 예, 아니오 보다는 더 자세한 정보와 반응들을 수집하는데 질문의 촛점을 맞춘다
   예를 들어 작업을 하는데 어떤 훈련이 가장 유용할 것인가 ? 와 어떤 실습이


   훈련 프로그램을 개선할 수 있는가?


 - 질문이 잘못 해석되는 것을 피하기 위하여 중요한 판별 기준을 강조한다: 무슨 실습이 도움이 되지 않는가? 훈련 프로그램이 문제와 근로자의 니즈를 언급

   하고 있는가? 기술이 사실인가 거짓인가 ?


 - 단어 또는 질문을 중복하지 않는다. “당신이 생산 기준을 유지할 충분한 시간이
있는가 또는 주말의 시간외 근무와 외부 츨장 지원에 대해 급여를 받고

   있는가 ?” 라는 질문은 두개의 질문으로 나눌 수 있다.


 - 참가자를 돕기 위해 계량 척도로 바꾼다. 

   예를 들어 : “옛날 기계에 비해 새 컴퓨터 단말기가 얼마나 도움이 되는가?”
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              도움이   도움이     변화가  더도움이  많은

              안된다   거의없다    없다    된다   도움이 된다

 - 도구가 측정하도록 설계된 항목을 잘 살펴야 한다; 이는 분명하고 논리적으로 

   관계가 있어야 한다.

 - 도구의 신뢰성을 추구한다. 동일한 참가자에게 다른시간, 같은조건에서 실행해

   본다. 결과가 동일하면 그 도구의 신뢰성은 확보된다.


 - 내용의 타당도를 추구한다. 도구는 그 항목이 측정하고자 하는 것을 잴 수 
   있어야한다
 - 도구가 피험자를 조사하는데 적합한가를 평가한다. : 도구가 분명하고, 통용어로
   쓰여져 있는가?  부정적인 반응을 불러일으킬 소지가 있는 질문이나 기술이


   있는가?  특정한 도구가 얼마나 잘 알려져 있는가 ?  참가자가 이러한 형식에
   익숙한가? 너무 익숙한가 ?


 - 참가자에게 이것은 시험이 아니고 훈련 니즈를 결정하기 위한 측정도구라는 
   사실을 소개한다. 도구는 부서의 작업, 관리자의 수행도와 개개인의 작업 
   수행도에 도움이 된다.

 - 점수화 체계가 필요하면 간단한 것을 적용하라. 복잡하면 혼란과 방해를 받게

   된다. 받아들일 수 없는 대답들을 점수화하는 체계는 사용이 불가능하다.

 - 경향성과 패턴에 주의를 집중시키고자 할 때에는 일반적인 점수를 사용하라. 
   정확한 계수화와 비율은 맥락상 의미가 없다.


 - 참가자들에게 점수가 최종 결정이라기 보다는 패턴을 나타내는 일반적인 지침
이
   라는 사실을 알게 한다.


 - 수를 너무 강조하지 말라. 집단의 목적은 실천과 태도와 가치라는 것을 이해


   시켜야 한다.


 - 집단이 수와 “얼마나”라는 계량화에 익숙하면 정확한 점수화 지시문을 제시한다.
 - 기간별로 다른 절차를 사용하라. 집단의 배경과 훈련 목표와 자신의 훈련 기준에
   의해 어느시기에 정확한 점수화 또는 일반적인점수화가 필요한가를 느껴야 한다.
5. 설문지란?

 - 조사지, 기표 그리고 평가지 같은 준비된 질문지 또는 본래의 반응을 적는 것.
6. 설문지를 사용하기
 - 제한된 시간에 크고, 넓은 지역에 분포된 모집단에 접근할 수 있다.


 - 다른 방법으로 조사가 더 필요한 질문의 범위를 결정한다.


 - 다른 자료 쏘스로부터 필요한 정보를 확인한다.

7. 설문지의 장점들
 - 비교적 싸고 쉽게 만들어 쓸 수 있다. 설문지는 도표로 요약할 수 있다.

 - 피설문자들이 자유롭고 신뢰할 만한 정보를 제공할 수 있다.

 - 질문지와 도표를 만들어 수행하는데 특별한 훈련이 필요없다.

 - 표준화된 설문지를 쓸 수 있어서 설문지를 만드는데 드는 시간과 노력을 줄일
   수 있다.


8. 설문지의 단점들
 - 의사소통이 일방적이므로 피설문자들은 질문을 적절하게 해석하지 못하고, 
   결과도 잘못 해석될 수 있다.

 - 원인과 문제의 해결점들을 얻을 수 없다. 가장 적절한 질문을 하지않으면 분석의
   핵심을 놓칠 수 있다.


 - 효과적이고 신뢰성이 있는 설문지를 얻기 위해서는 비용이 비싸고 고도의 

   기술들이 필요하다.


 - 회수율이 적고 반응이 부적절하다면 정확도를 떨어뜨린다.

9. 설문지를 효과적으로 사용하는데 필요한 18가지 비결
 1. 설문지를 만들기 전에 선행되는 필수 정보들을 모은다. 적은 수의 사람들과


   인터뷰하여 말로 표현되는 느낌과 강조점들을 수집하는 것은 설문지의 중요한

   요소가 될 것이다.


 2. 설문지로부터 얻고자 하는 기대되는 결과들을 결정하라. 그리고 나서 이 정보를
   확인할 수 있는 질문들을 한다.


 3. 만드는 중에는 질문지에 촛점을 맞춰라. 길고 범위가 넓은 질문들은 지루하고

   성급하게 답하게 된다. 필요한 정보를 얻기에 합리적인 소요 시간을 수립한다
 4. 형식과 질문지 설계를 할 때 다음 사항을 지켜라; 응답자의 배경과 직능, 필요
   한 정보, 정보를 얻고 그것을 응용하는데 필요한 정보.


 5. 응답자수에 적절한 설문지 형식을 선택한다. 큰 집단들에는 양자택일
   (ALTERNATE RESPONSE) 반응 설문지를 사용하여 과정 단순화와
   자료 비교를 쉽게 한다.  평가지는 자료를 대량으로 조사하기에 적당하다.

 6. 큰 집단에 오픈엔드 설문지를 사용하지 말아라. 응답을 계량화하기 어렵다. 작은
   집단은 이러한 방법을 사용하는데 적합하다. 설문지는 근본적인 정보획득과 

   처리에 시간과 노력이 많이 든다.


 7. 규정에 따라 설문지를 사용 할 때에는 당신이 대부분 자주 측정하고자 하는 

   회사 또는 직능에 대해 파일들을 만들라. 그 파일들은 각 직능의 특정한 요구에부응하는 설문지를 만드는데 도움이 된다; 선행되는 상황에서 설문의 효율성을 확증하고, 조직 또는 부서의 현재의 변화에 따라 설문을 조정한다


 8. 설문을 무기명으로 한다는 사실을 응답자에게 확신케 하라.


   설문지에 이름 대신에 코드 번호를 사용할 기회를 주라.


   나이나, 성별, 결혼 관계, 등은 질문을 피하라. 이러한 자료가 필요하면


   일반적인 용어를 사용해야 한다. 예를 들어 나이에 대한 질문은


      당신이 속한 나이 계층에 표시를 하시오.


      (가) 18 에서 35 세  (나) 35 에서 50 세  (다)50 세 이상


 9. 응답자가 불만과 불평을 표하면 직접 이야기 해주어야 한다. 당신이 개선할때

   또는 상황을 바꾸고자 할때 나타나는 문제점 등을 설명하여 주고 응답자에게

   경영자가 문제를 알거나 이해하고 있고 해결할 수 없는 문제도 있다는 사실을
   알게 한다.


 10. 설문지는 간단하고, 근로자의 수행과 적절한 관계를 유지하라. 설문지를 조직의
   다른 부분에 대한 정보를 모으기 위한 기회로 사용하지 말라. 그건 응답자에게
   설문지에 대한 의심을 품게 하며 시간을 낭비한다.


 11. 항상 방법을 다양하게 적용한 설문지를 사용하라.


 12. 설문 결과를 그대로 종결 짓지 말고 문제에 대한 또 다른 토론과 분석의 자극제로 사용하라. 예를 들어 인터뷰하는 동안에 설문결과를 토대로  참가자의

   의견을 끌어내라.  참가자가 발견된 사실에 동의하는가 ?  동의하거나 동의
   하지 않는 이유는 무엇인가 ?


 13. 문자 해득력이 낮은 집단에 설문지를 사용하지 말라. 그건 당신 조사의 전체적
   인 톤을 약하게 하는 부정적인 경험이 될 것이다.  대신 인터뷰나 관찰법을


   선택하라.  읽거나 쓰거나 설문지를 사용하는 것과 관련이 없는 방법으로


   구조화된 인터뷰의 개요를 잡는다.


 14. 설문지를 시행하기 전에 응답자들이 요구하는 답을 할 수 있는지 확인하라.


   예를 들어 워드 프로세싱 담당자는 소프트웨어 디자인 개선안을 제공할 수 없다.
   담당자는 더 효율적인 소프트웨어를 추천할 수는 있지만 프로그램 디자인 기술
   을 기대하기는 어렵다.


 15. 자료가 쓸만한지 결정하기 위해 가능한 응답들을 예상하여 질문들을 점검하라.

   잘 디자인된 설문은 다음과 같은 비생산적인 대답은 거의 없다. “나는 이 부서
   에서 장보다는 잘 할 수 없다.” 또는 “이 새 장비는 일을 더 잘 하는데 도움이
   안돼 나는 다른 기업의 다른 기계를 사길 바랬는데...”


 16. 설문지의 파일럿 테스트를 실시하라. 샘플집단 또는 적어도 두사람에게 명확
   함과 형식들을 평가하여야 한다. 이것은 어떤 설문이나 지시가 단어를 고치

   거나  수정되어야 하는지 나타내어 주고 오역을 방지한다. 적어도 200명 이상의 

   사람들에게 테스트될 설문지는 적어도 10에서 20명의 응답을 분석해 보아야 

한다. 쉽게 오해되거나 너무나 분명한 긍정적인 또는 부정적인 답을 이끌어 
내는 설문은 말을 바꾸어야 한다.


 17. 적절하다면 결과를 응답자에게 편지로 보내거나 작은그룹으로 나누어 이야기한
   다. 신뢰를 쌓고, 확실하고 본질적인 더 나은 성공적인 활동을 위해 자료를 질과
   분석하고 토론하는 경험을 피드백하는 것이 필요하다.  만약 응답자와 결과를
   이야기 할 기회가 없으면 그들의 참여가 당신이 정보를 얻는데 얼마나 많은 

   기여를 했는지 편지하라.

 18. 판매하는 표준화된 측정도구의 사용을 고려하라.


