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통합진단 컨설팅은 설문조사, 인터뷰, 문헌분석으로 구성되며 3주간 진행함. 

Ⅰ. 통합진단 개요 통합진단 컨설팅 개요 

｜통합진단 컨설팅 개요｜ 

통합진단 컨설팅 일정 추진조직 

서울시복지재단 수행 기관 

Communication 

• 설문지 응답, 수거 제공 

• 컨설팅 진행을 위한 자료제공 

• 내부 전문지식 제공 

• 컨설팅 관련 주요 의사결정 

• 사내 communication 주도 

• 설문지 배포 및 분석 

• 현황 분석 및 컨설팅 과제 도출 

• 컨설팅 전반 자문 및 지원 

• Project 일정관리 

• 컨설팅 관련 전문지식 전수 

Main Active Tool & Technique 
7월 

1w 2w 3w 

kick off 미팅 Meeting ◎ 

문헌분석 Document analysis ◎ ◎ 

설문조사 Survey ◎ ◎ 

인터뷰 Interview ◎ ◎ 

통합진단 컨설팅 보고 Meeting ◎ 

사용자 측 

 김영수 팀장, 임지연 대리 

근로자 측 

 나도철 노동조합 위원장 

일터혁신 컨설팅 

컨설턴트 
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생산적 노사관계를 기반으로 안정적 고용구조를 위한 인적자원관리, 인적자원개발, 참여적 작업조직 등이 서로 유기적인 관

계를 유지할 때 일터혁신이 성공적으로 구현됨.  

Ⅰ. 통합진단 개요 일터혁신 컨설팅 모델 

생산적 노사관계*(  일가정양립** , 안정적 고용구조***) 

고몰입  
인적자원관리 

일터혁신의 성공적 구현 

참여적 작업조직 
인적자원개발 

* 관계중심 노무관리 → 현장중심 인적자원 개발 + 노사업무 전문화/기능통합적 작업조직 재편/공정한 보상 + 흥미와 직무만족도/직간접 커뮤니케이션 활성화/미드필더간 역할분

담, 협력관계 형성 등(참여와혁신Ⅱ, 창간특집 2015. ‘참여’와 노사관계 ‘혁신’을 위한 5가지 솔루션) 

**노동시장 조건의 변화로 인해 여성인력의 비중이 높아지고 있으며, 이는 기혼 여성인력의 노동시장 공급과 그 수요가 늘어나면서 일과 가정의 양립이 일터혁신을 위한 중요한 과

제로 떠오르고 있음(2008, 한국노동연구원). 

*** 일터혁신은 노사간의 장기적 계약관계에 기초한 깊은 신뢰가 필요하며, 고용안정과 숙련형성을 바탕으로 한 내부적 유연성을 강조함(2008, 한국노동연구원). 

일터혁신 모델 
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Ⅰ. 통합진단 개요 일터혁신 통합진단 모델 

투입 과정 산출 

외부환경 

• 제품(서비스)시장 및 기술환경 

• 노동시장 환경(인력) 

• 제품(서비스)경쟁전략 

• 시장경쟁력 

내부환경 

• 기업 특성 

• 재무상태 

• 고용현황 

• 노사관계 

• 직장만족도 

     - 근로조건만족도 

     - 관계만족도 

     - 교육훈련만족도 

     - 경영/노조만족도 

• 직무몰입 

• 조직몰입 

• 이직의사 

근로자 몰입 

노사관계 
노사가치관 

• 생산성향상 

• 품질혁신 

• 재무적 성과 

운영성과 

: 진단대상 : 비대상 

인적자원관리 

• 채용 
• 직무 및 배치 
• 평가의 공정성 
• 합리적 보상 
• 승진의 적절성 및 동기부여 

생산적 노사관계 

• 노사간 정보공유 
• 조직내 의사소통 
• 통합적 교섭지향  
• 고충처리 

• 자율/권한 이양 
• 작업 결정 참여 
• 혁신활동 및 다기능화 

고용관계 

• 장시간/시간제/일가정양립 

• 비정규직/장년고용안정 

• 교육/개발 

인적자원개발 

참여적작업조직 

근무제도 
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일터혁신 통합진단 컨설팅의 각 진단영역과 컨설팅은 다음과 같이 연계됨. 

Ⅰ. 통합진단 개요 진단영역과 컨설팅의 연계 

진단영역 컨설팅 

• 채용제도 

• 직무 및 배치 

• 평가제도 

• 보상제도 

• 승진제도 

인적자원관리(HRM) 임금체계개선 

평가체계구축 

평생학습체계구축 

장시간근로개선 

노사파트너십구축 

작업조직·작업환경개선 

인적자원개발(HRD) 

근무제도  

• 장시간근로 및 교대근무제  

• 시간선택제  및 일가정양립 

고용관계 

 생산적 노사관계(IR)  

비정규직고용구조개선 

참여적 작업조직  

시간선택제일자리 

장년고용안정 

일가정양립  • 비정규직고용구조  

• 장년고용안정  
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영역 고려사항 

엄격한 채용 사람의 중요성과 가치를 인식하고 조직의 장기적 발전에 적합한 인재의 선발(NCS 적용 등 역선택 방지를 위한 채용)여부 

적정한 배치 근로자의 능력과 적성에 맞게 직무를 배치하고 직무전환을 통해 역량의 개발 여부 

공정하고 객관적인 평가 구성원의 업적이나 자질을 기업목표에 적합하도록 유도하고,  공정하고 객관적인 평가시스템 정착 여부 

합리적 보상 구성원의 생활의 질을 향상하고 조직-구성원 간 호혜성 규범을 창출하기 위해 공정한 기준 하에 경쟁력 있는 보상 지급 여부 

승진 승진은 구성원에 대한 중요한 보상으로서 구성원들이 조직에 전념하고 적극적으로 능력을 개발할 수 있는 공정한 동기부여 여부 

Ⅰ. 통합진단 개요 일터혁신의 구성 요소 별 내용 

인적자원관리 
인적자원관리는 조직과 근로자 간 호혜적 관계를 성립하는 방식의 고몰입 인적자원관리 방안으로 근로자의 다양한 

욕구와 기대를 충족하고 조직에 대한 신뢰와 몰입을 촉진하게 됨. 

인적자원개발 
인적자원 육성은 조직의 성과를 높이는 가장 중요한 도구 중 하나이며 구성원들의 역량을 형성할 뿐 아니라 조직의 

규범과 가치를 내면화하여 조직에 대한 몰입과 지속적인 성과를 창출할 수 있는 동기를 부여함. 

영역 고려사항 

경영진의 의지 근로자의 육성에 대한 경영진의 인식과 의지 

체계적 교육훈련 신입부터 직급별/직무별 교육훈련체계를 갖추고 근로자의 요구와 회사의 필요를 종합하여 체계적 교육훈련을 실시하는지 여부 

참여와 기회제공 교육을 받을 수 있는 여건조성과  공정한 기회가 제공되는지 여부 및 교육참여에 자율성이 보장되는지 여부 

교육의 효과성 교육내용이 업무 수행 및 조직생활에 도움이 되었는지 여부  

교육운영의 지속성 교육에 대한 평가를 통해 지속적으로 개선 운영 여부   
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영역 고려사항 

자율/권한 이양 통제보다는 자율적으로 작업을 수행하며, 관리자는 자율적 작업관리를 후원하는지 여부  

업무결정참여 업무목표와 내용 등 작업방법에 대한 의사결정에 근로자가 참여할 수 있는 구조의 수립 

혁신활동 참여 혁신활동의 운영 및 근로자의 참여 정도 

다기능화 직무순환을 통한 다기능 습득의 기회 제공 여부 

Ⅰ. 통합진단 개요 일터혁신의 구성 요소 별 내용 

참여적 작업조직 
참여적 작업조직은 작업목표와 내용 등 작업방법에 대한 의사결정에 참여하고 근로자의 역할과 자율을 확대함으로써 
근로자들이 작업에 대해 더 큰 의미를 부여하고 능동적 과업수행을 이끌어내도록 하는 작업조직임. 

영역 고려사항 

노사 목표 공유 노사의 호사에 대한 공동 목표를 공유하고 발전 의지 여부 

노사간 정보공유 노사 간, 조직 구성원 간 경영현황 및 조직변화 등 회사 전반의 투명하고  신뢰성 있는 정보공유 여부 

의사소통 근로자의 의견수렴을 위해 노사간 정기적이고 효율적인 소통기구 설치 및 활동 여부 

통합적 교섭지향 노사간 신뢰문화 구축을 위한 노력 정도 및 노사의 대립적 태도 지양 등 통합적 교섭 지향 여부 

고충처리 근로자의 고충해결을 위한 합리적 제도의 구축 및 시행 여부 

노사가치관 상호 신뢰 및 협력을 강화의 노사가치관 형성 여부         

생산적 노사관계 
생산적 노사관계는 일터혁신의 전제조건으로서, 노사가 신뢰를 기초로 공동의 이익을 위한 목표를 설정하고 구체적

인 협력 프로그램을 통해  상호이익이 되는 변화를 추구함.  
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Ⅰ. 통합진단 개요 일터혁신의 구성 요소 별 내용 

  

고용관계 

고용안정은 근로자의 조직몰입으로 귀결되며 이직률을 낮추고 생산성을 향상시키는 중요 요인이 되므로, 기업의 숙

련인력 확보 및 비정규직 근로자의 업무 몰입도 증대를 위한 처우개선을 유도하여 지속 가능한 기업의 경쟁력을 도모

해야 함. 

영역 고려사항 

경영진의 고용안정 의지 정규직 전환 기회 제공 등 경영진이 근로자에 대한 고용안정의 의지를 가지고 있는지 여부 

비정규직고용구조개선 정규직과 비정규직간 근로조건에 있어서 불합리한 차별이 있는지 여부 

장년고용안정 장년고용안정 및 연장을 위한 임금피크제, 근로시간단축, 적합직무개발, 숙련전수 등 제도의  필요성에 대한 인식 

근무제도 법정근로시간 유지, 근로시간의 유연성 확대를 통한 기업의 생산성 향상 및 근로자 삶의 질 향상을 추구함. 

영역 고려사항 

장시간근로개선 근로시간 단축을 통한  근로생활의 질을 향상하고 일과 삶의 균형을 확보 

시간선택제일자리 시간선택제 일자리 활용 등을 통하여  Work & Life Balance를 유지할 수 있는 환경인지 여부   

일·가정양립 남녀의 평등한 기회 보장 및 대우를 위한 인사제도,  직장내 성희롱 금지 및 예방, 휴가 휴직의 원활한 사용 등 일가정양립  환경인지 여부    
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Ⅱ. 현황분석 기업일반현황 

기업
특성 

기업명  재단법인 서울시복지재단 

업종/주요제품 
 복지정책 모델 연구․개발, 사회복지시설 역량강화, 지역사회 복지 
네트워크 지원, 맞춤형 복지지원체계 구축 등  

설립일  2003.12.31 

소재지  서울특별시 마포구 백범로31길 21 

기업유형  공공 

설립형태  재단법인(민법 제32조의 비영리법인)   

재무
상태 
(백만원) 

3년간 매출액 2016 : 27,183 / 2015 : 28,132 / 2014 : 34,452 

3년간 영업이익 2016 : 1,014 / 2015 : 860 / 2014 : 112 

기본재산 11,500 

고용
현황 

평균 근속년수  6.8년 

3년간 근로자수  2016 : 193명 / 2015 : 167명 / 2014 : 161명 

노사
관계 

노동조합유무  유 (민주노총 전국공공운수노동조합) 

노사협의회유무  유 

기업개요 

서울시복지재단은 서울시에서 출자하여 설립한 재단법인으로 기업개요는 다음과 같음. 
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Ⅱ. 현황분석 기업일반현황 

연혁 

2003년 설립한 서울시복지재단의 연혁은 다음과 같음. 
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Ⅱ. 현황분석 기업일반현황 

조직도 

서울시복지재단은 조직은 직무성격에 따라 다음과 같이 1센터, 1지원단, 2실·3본부로 구성되어 있음.  

Key Finding 

• 서울시복지재단은 서울시에

서 출자한 재단법인으로서 복

지정책 개발, 서울시에서의 

마을공동체 복지관, 복지상

담, 인증/교육사업 등을 수행

하는 기관으로, 

• 이에, 본부, 센터 및 지원단을 

중심으로 해당 사업을 수행하

기 위한 조직편제를 이루고 

있음. 

이사장 

대표이사 

감사실 

서울사회복지 
공익법센터 

찾아가는 동주민센터 
추진지원단 

연구평가본부 지역복지본부 공공협력본부 경영기획실 

서울금융복지 
상담센터 
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기업의 제품 또는 서비스에 대한 환경 및 경쟁력 등 시장환경은 사업의 성과 창출 등 지속가능한 경영 발전에 중요한 기제로 

작용하므로 현황조사를 통해 맞춤형 제도설계의 기본이 됨.  

Key Finding 

• 서울시복지재단의 외부현황 평균점

은 3.9점으로 높은 수준으로 파악

됨. 

• 외부시장환경에 대한 인식에서는 전

반적으로 대응의 필요성이 크다고 

판단하였음. 

• 노동시장에서의 인력충원 양적/질적 

용이성은 3점으로 보통수준으로 판

단하였음. 

Ⅱ. 현황분석 외부현황(인사담당자) 

3.9  

4.3  

3.0  

4.4  

1 2 3 4 5

외부현황 Ave 

제품(서비스)시장환경 

노동시장환경 

경쟁력 

0 1 2 3 4 5

제품(서비스)의시장경쟁 

가격경쟁의 중요성 

신제품개발의 필요성 

품질향상의 필요성 

0 1 2 3 4 5

인력충원의양적용이성 

인력충원의질적용이성 

0 1 2 3 4 5

가격경쟁력 

품질경쟁력 

개발속도 

품목다양성 

기술력 수준 

제 
품 
/ 

서 
비 
스 
의 
외 
부 
환 
경 

시 

장 

환 

경 

노 

동 

시 

장 

경 

쟁 

력 

※ 기업의 경쟁전략: 고객의 욕구와 시장의 초기 신호에 신속히 대응하여 가장 먼저 신제품을 제공하려고 시도한다. 
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노사가치관, 노사관계 등의 경영진이 가지고 있는 가치관을 현황조사를 통해 파악하고, 근로자대표 또는 근로자들의 인식과 

비교, 상호 간 간극을 좁혀갈 수 있는 방안을 도출함으로써 상생의 노사관계를 수립함.   

Ⅱ. 현황분석 내부현황(경영진) 

4.1  

4.0  

4.3  

4.0  

1 2 3 4 5

내부현황(경영진) Ave 

경영진의 가치관 

단체교섭 의결구조 

노사관계에 대한 인식 

경 

영 

진 

의 

인 

식  

0 1 2 3 4 5

근로자에 대한 신뢰 

노동기본권의 인정 

기업경쟁력에 대한 인식 

노사협력의 긍정적 인식 

0 1 2 3 4 5

경영상황 정보공유 

노사협력적 교섭 

노사의 합의사항준수 

0 1 2 3 4 5

대표기구의 경영 영향력 

근로자의 대표기구참여도 

노사간신뢰도 인식 

노사갈등 정도 

경 

영 

진 

의 

가 

치 

관 

교 

섭 

의 

결 

구 

조 

노 

사 

관 

계 

Key Finding 

• 회사의 내부현황에 대한 경영진 인

식 수치는 평균 4.1점으로 높음. 

• 노사가치관에 대한 경영진의 인식은 

4점으로 긍정적인 편으로 나타났으

며, 노사간 교섭의결 구조에 있어서

도 양호한 수준인 것으로 판단하고 

있음. 
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근로자 대표기구의 현황, 노사가치관, 노사관계 등에 대해 근로자대표를 통해 파악하고, 경영진 또는 근로자들의 인식과 비

교, 상호 간 간극을 좁혀갈 수 있는 방안을 도출함으로써 상생의 노사관계를 수립함.   

Ⅱ. 현황분석 내부현황(근로자대표) 

Key Finding 

• 회사 내부현황에 대한 근로자대표의 

인식은 3.8점으로 높은수준으로 나

타남. 

• 반면 경영권에 대한 회사의 인정수

준은 낮다고 판단함. 

3.8  

4.0  

4.0  

3.5  

1 2 3 4 5

내부현황(근로자대표) Ave 

근로자대표기구의가치관 

단체교섭 의결구조 

노사관계에 대한 인식 

근 

로 

자 

대 

표 

의 

인 

식 

0 1 2 3 4 5

경영진에 대한 신뢰 

경영권의 인정 

기업경쟁력에 대한 인식 

노사협력의 긍정적 인식 

0 1 2 3 4 5

경영상황 정보공유 

노사협력적 교섭 

노사의 합의사항준수 

0 1 2 3 4 5

대표기구의 경영 영향력 

근로자의 대표기구참여도 

노사간신뢰도 인식 

노사갈등의 인식 정도 

근 

로 

자 

대 

표 

가 

치 

관 

교 

섭 

의 

결 

구 

조 

노 

사 

관 

계 
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근로자대표기구 및 협력적 노사관계에 대한 현황은 다음과 같음. 

Ⅱ. 현황분석 내부현황(근로자대표) 

노조
현황 

노동조합 유무 유 

노사협의회 유무 유 

3년간 파업정도 무 

3년간 노사갈등 무 

현재 조합원수 133명 (총원 193명) 

3년 대비  
조합원수 증가율 

40% 

노조 전임자수 1.5명 

조합원 주요 요구 임금/복리개선 

상급단체 민주노총 공공운수노조 

노조활동 수준 보통 

근로자 대표기구(노동조합) 현황 협력적 노사관계 

근로자
경영 
참여 

경영 참여 현황 
노동조합, 노사협의회, 노사공동위원회, 근로
자대표의 인사위원회 참여, 근로자대표의 이
사회 참여 

전년도 참여이슈 
경영사안 및 조직개편, 인사노무제도 개선,  
근로자 복지개선 

의사 
소통 

운영제도 

고충처리위원회 등 근로자 고충처리기구,  
사내외 관련정보를 제공하는 사내(전자) 게시판 
등 설치,  
전직원이 볼 수 있는 인트라넷에 정보공개 

교섭력 

단체교섭 횟수 5회 

단체교섭 기간 15일 

단체교섭 쟁점사항 비정규직의 정규직 전환, 인사고과  

단체교섭 타결방식 노사합의  
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34452 

28132 
27183 

161 
167 

193 

140

160

180

200

0

10000

20000

30000

40000

2014 2015 2016

매출액 인력 

Ⅱ. 현황분석 내부환경-매출액 대비 인력운영 

Key Finding 

• 매출액은 지난 3년간 다소 감소하였

으나, 총 인원수는 증가하는 추세에 

있음. 

• 매출액과 인원수는 상호 인과성이 

낮은 것으로 나타남. 공공기관 특성

상 매출 변동은 발주 사업 등 인원수

와 관련이 없는 요인에 의해 결정됨. 

매 

출 

액 

및 

인 

력 

운 

영 

(단위:억 원, 명) 

서울시복지재단의 3년간 매출액과 인원수는 동일하게 증가추세를 보임. 

-22.5% 

-3.5% 

3.6% 
13.5% 

2013 2014 2015 2016

전년대비 매출액 증가율 추이 전년대비 인원 증가율 추이 

전 

년 

대 

비 

증 

가 

율 

추 

이 

(단위:%) 
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Ⅱ. 현황분석 인력현황 

Key Finding 

• 서울시복지재단의 여성근로자는 

전체 63%, 남성근로자는 37%의 

비율을 보임. 

• 연령별 비율은 40대가 36.8%로 

가장 많았으며, 40대-30대-50대-

20대 순으로 나타났음. 

• 비정규직은 전체 인원의 31%(59

명)으로 나타남. 계약직 및 무기계약

직이 총인원의 1/3 가까이 있다는 

점에서 고용구조개선의 필요성이 있

다고 판단됨. 

성별 연령 

고용형태 

남성, 72, 

37% 
여성, 121, 

63% 

직군 

사무직, 

193, 100% 

현장직, 0, 

0% 

정규직, 

132, 69% 

비정규직, 

59, 31% 

60대 이상 

50대 

40대 

30대 

20대 

6명(3.1) 

25명(13.0%) 

71명(36.8%) 

74명(38.3%) 

17명(8.8%) 

서울시복지재단의 남녀비율, 연령별, 직군별, 고용형태별 현황은 다음과 같음.  
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Key Finding 

• 비정규직 및 미화직은 별도의 직급

이 부여되지 않아, 59명으로 전체의 

31%를 차지하였음.  

• 정규직 중에서는 6급이 26%로 가

장 많은 비율을 보임. 

• 노동조합에 가입한 조합원은 전체 

직원 중 69%의 비율을 보임. 

직급 

비정규직, 

57 , 30% 

미화직, 2 , 

1% 

7급, 7 , 4% 
6급, 49 , 26% 

5급, 20 , 11% 

4급, 25 , 13% 

3급, 19 , 10% 

2급, 8 , 4% 1급/대표이

사, 2 , 1% 

인력현황 Ⅱ. 현황분석 

서울시복지재단의 근속기간, 직급 현황, 노조가입 여부는 다음과 같음. 

 

노동조합 

조합원, 133 , 

69% 

비조합원, 

60 , 31% 
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Ⅱ. 현황분석 인력현황 

Key Finding 

• 20대의 경우 대다수 직원들이 비정

규직이며, 연령이 높아질수록 비정

규직 비율은 점차적으로 낮아짐. 

• 40대에서 가장 많은 직급이 분포되

어 있음. 

• 정규직의 경우 연공서열식 직급/연

령 분포를 보인다고 할 수 있음. 

• 고용형태의 차이가 20~30대과 40

대 이후간에 나타난다는 점에서 세

대간 갈등요인이 될 위험성이 존재

함. 

서울시복지재단의 직급별 연령현황은 다음과 같음. 

직급별 연령현황 

  21~25 26~30 31~35 36~40 41~45 46~50 51~55 56~61 계 

비정규직 4 14 13 9 8 7 2 57 

미화직 2 2 

7급 1 3 1 1 1 7 

6급 2 14 15 7 4 2 5 49 

5급 1 13 4 2 20 

4급 7 15 3 25 

3급 4 12 3 19 

2급 4 2 2 8 

1급/대표이사 1 1 2 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

21~25 26~30 31~35 36~40 41~45 46~50 51~55 56~61

1급/대표이사 

2급 

3급 

4급 

5급 

6급 

7급 

미화직 

비정규직 
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Ⅱ. 현황분석 평가제도 

Key Finding 

• 현재 연간 2회 성과/역량/태도 평가

가 이루어지고 있으며 매년 1월과 7

월에 실시하고 있음.  

• 인사평가는 해당기간 실근무일수가 

2개월 이상인 직원에 대해서 실시하

며, 절대평가 후 상대평가 방식으로 

등급이 부여됨. 

• 평가는 본인평가 외에 2차에 걸친 

평가절차를 통해 평가결과를 산출하

며, 1차-2차 평가결과는 각각 6:4으

로 반영하여 합산함. 

• 현재 평가결과를 승진에만 활용하고 

있으며, 교육 및 보상 차원에서는 연

계되고 있지 못함. 

현재 ㈜ 서울시복지재단의 평가제도 개요는 다음과 같으며, 보다 객관적인 평가제도 운영을 위해 성과평가를 병행하여 실시

하고 평가결과를 직원들에게 알리고 피드백을 받는 절차를 보완할 필요성이 있음. 

평가제도 개요 

1) 평가시기 
• 연간 2회 : 성과/역량/태도평가 실시 
• 상반기 평가 : 7월경 실시 / 하반기 평가 : 익년 1월경 실시 

2) 평가 대상 • 평가대상자 : 재단소속 1급 이하의 직제 및 정원규정 제5조의 직종에 포함
된 정규직·계약직 직원 전원  
• 평가대상제외자 : 근무기간이 2개월 미만인 직원, 해당기간 2개월 미만 근
무 직원, 단기간 근로자 및 일용직 

3) 평가 내용 및 평
가방법 

4) 평가단계 및 평
가자 

5) 평가결과 피드
백 및 활용 

• 평가결과 피드백 : 피평가자의 요청시 상/하반기 점수 및 등급을 공개하고 
있으며, 이의신청을 통한 결과변경은 발생되지 않음. 
• 평가결과 활용 : 승진에 활용하고 있으며 보상, 교육 등에는 미활용 

구    분 태도/능력/실적 평가 

평가내용   핵심가치 준수 및 직무수행능력 및 자질과 태도 
평가방법 상대평가 
점    수 부서별 상대평가 후 동일 직급간 상대평가에 따른 등급부여 (S~D) 

구    분 자기평가 1차평가자 2차평가자 

실·본부·센터·단장 본인 대표이사 - 

팀장 본인 실·본부·센터·단장 대표이사 
팀원 본인 팀장 실·본부·센터·단장 

반영비율 참고 60% 40% 
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Ⅱ. 현황분석 평가제도 

Key Finding 

• 능력평가 지표 설정에 있어서 평가

시 판단기준이  모호하고 직군/직급/

직책유무에 따른 지표 차이가 없음. 

• 실적 평가 또한 양적 목표롤 미리 설

정하여 평가를 실시하지 않아, 평가

자의 주관이 개입될 요인이 큼. 

• 역량모델링 및 직무분석을 통한 평

가지표를 고도화 하고 피평가자가 

수용할 수 있는  지표로의 개선이 요

구됨. 

현재 ㈜ 서울시복지재단의 평가제도 개요는 다음과 같으며, 보다 객관적인 평가제도 운영을 위해 성과평가를 병행하여 실시

하고 평가결과를 직원들에게 알리고 피드백을 받는 절차를 보완할 필요성이 있음. 

평가제도 개요 

6) 평가요소 

능력평가 지표 

고과항목 평가의 착안점 

업무지식  

및 업 무 

수행능력 

․담당업무에 관한 충분한 이론지식과 실무지식 

․담당업무를 자신의 판단에 의해 신속, 정확하게 처리할 수 있는 능력 

․합리적으로 부하의 인사고과를 하는 능력 

리더십 

및 

부하 

육성능력 

․목표달성을 위하여 사람의 관리와 일의 관리 

․부하를 장악하고 그들의 사기진작을 위해서 노력 

․부하에게 부서의 목표와 방침을 명확히 제시하고 공감대 형성 

․부하의 능력을 정확하게 파악 

․부하의 능력향상을 위하여 평소에 관심을 갖고 필요한 지원을 충분히 함 

․부하직원 육성을 위한 계획을 수립 실천  

창의력 

및 

개선력 

․창의적이고 독특한 방법으로 일함 

․전례나 관행에 얽매이지 않고 새로운 아이디어를 제안하는 능력 

․항상 문제의식을 가지고 업무에 임하며 담당업무를 개선한 실적 

전략수립 

능력 

․재단이념에 근거한 장, 단기 사업계획을 수립하는 기획능력 

․목표달성을 위한 팀 진단과 계획을 추진하도록 하는 방침·전략을 설정하는 능력 

․평소 미디어 및 인터넷 정보를 전략수립에 활용하는 능력 

인간관계 
․품위있는 성격과 태도로써 원만한 인간관계를 유지 

․폭 넓은 인간관계와 설득력 있는 협상을 통하여 상충하는 의견을 조정, 통합함 

판 단 

․ 

결단력 

․불확실한 상황하에서도 합리적인 의사결정을 내릴 수 있는 결단능력 

․항상 조직 및 업무과제를 신속·정확하게 해결하는 판단력 

․임기응변으로 판단하여 일을 처리할 수 있는 능력 

실적평가 지표 

평가항목 세부항목 및 평가의 착안점 

양적 

목표 

평가 

업무량 ․업무량 정도 

목표 달성 

정 도 
․목표량에 대한 달성 정도 

노력도 ․업무수행과정에서 발휘한 노력 정도 

질적 

목표 

평가 

업무의 
난이도 

․업무목표의 난이도가 해당직급에서 요구되는 수준 대비 높은 정도 

기한준수/
적시성 

․부여된 업무를 목표기일내 처리 

정확성 ․업무수행 절차나 방법이 정확하고 과정이나 결과에 오류가 없음 

기여도 

․업무수행 결과가 조직발전에 기여한 정도 

․제도·절차 등을 개선 또는 아이디어 제안 

․조직의 지식창출과 전 직원에게 지식공유를 위해 노력하는 정도 

고객 
만족도 

․업무수행 결과에 대한 내·외부의 고객만족도 

자기개발 
/∙ 

부하육성 
실적 

자기개발 
실적 

․새로운 전문지식·기술을 획득하려는 노력과 실적 

부하육성 
실적 

․부하의 능력개발 지도육성 성과 
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Ⅱ. 현황분석 보상제도 

Key Finding 

• 임금구성항목은 기본급 외에 복리후

생성 수당 및 직무관련 수당, 법정수

당 등 총 5개 항목으로 구성되어 있

음. 

• 고정급의 비율이 매우 높으며 변동

급 비율은 낮음. 

서울시복지재단의 전체 임금구조 개요는 다음과 같음. 

 

임금구조 

법정수당 

가족수에 따라 차등 지급 

 

고등학생 이상 자녀 대상 지급 

 

직급별로 차등 지급 
 

예산, 결산, 계약 감사, 노사,  
보상업무, 경영평가 담당 직원 
 

서울금융복지상담센터  
계약직 상담사 대상 지급 

 

가족수당 

학비보조수당 

직책(직급) 보조수당 

특정업무 수행경비 

상담보조수당 

연장, 야간, 휴일, 연차수당 
변동급  

(Variable Pay) 

고정급  
(Fixed Pay) 

제
수
당 

연봉테이블상 기본급 기본급 
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Ⅱ. 현황분석 보상제도 

서울시복지재단 직급별 평균 연봉액과 상/하한액 현황은 다음과 같으며, 직급간 임금밴드가 상당부분 중첩되는 특징을 가지

고 있음. 

 

임금수준 : 직급별 평균/상하한액 

직위 

현재임금 
Minimum 
Spread 

중간값 
인상률 

OverLap 
평균연봉 최저연봉 최고연봉 

7급 31,528  19,865  44,558  41%     

6급 33,968  23,370  50,634  49% 8% 78% 

5급 41,721  27,265  57,126  37% 23% 78% 

4급 49,567  32,458  64,917  31% 19% 76% 

3급 57,554  37,652  72,707  26% 38% 56% 

2급 67,794  44,144  81,796  21% 18% 76% 

Key Finding 

• 직급간 임금밴드가 상당부분 겹치는 특성을 가지고 있음. 

• 또한 직급 내 임금격차가 매우 큰 것으로 분석되며, 이는 회사차원

의 보상정책 운영시 어려움이 발생할 가능성이 있음. 

• 합리적인 범위 내에서 임금밴드 및 임금체계를 개편할 필요성이 

있음. 

 -

 10,000

 20,000

 30,000

 40,000

 50,000

 60,000

 70,000

 80,000

 90,000

 1  2  3  4  5  6

7급 

6급 

5급 

4급 

3급 

2급 

(단위 : 천원) (단위 : 천원) 
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Ⅱ. 현황분석 학습제도 

서울시복지재단의 교육훈련 및 혁신활동 현황은 다음과 같음. 

 

Key Finding 

• 사외/사내 교육으로 구분하여 진행하고 있음. 

• 사외 전문교육은 연간 50만원을 기준으로 외부교육을 수강하여 실시할 수 있으며, 사내교육은 공통/직급별 교육 등 필요한 교육프로그램이 구성되어 있음. 

• 1인당 교육시간은 연간 69.5시간으로 적절한 교육훈련이 이루어지고 있다고 판단됨. 

교육훈련 및 혁신활동 

교육훈련 프로그램 

• 교육훈련은 사외 전문교육 및 사내교육으로 구분하여 운영 

• 사외 전문교육 

  - 교육을 희망하는 사외 전문교육기관의 교육프로그램에 참여 

• 사내 교육 

- 공통역량강화교육, 직무역량강화교육(전산, 성과관리, 예산, 회계 등), 

- 팀역량강화교육, 직급별 리더십교육 

- 전직원 워크숍, 부서별․팀별 워크숍,  

- 학습동아리(혁신연구분과), 창의워크숍 등 

 

교육훈련 추진방향 및 교육실시 현황 

• 교육훈련 시간 및 비용 

- 공통역량 강화교육 : 69.5시간(1인), 11,027.5시간(총) 
- 1인당 교육훈련 비용 : 50만원 
- 총 교육훈련비 : 214,730천원 

 

• 2017년 교육훈련 추진방향 

1. 조직역량 및 전문성 강화를 위한 중장기 교육계획 수립 
2. 직원 구성의 특성에 맞춰 교육시스템 개선 및 신규 교육과정 개발 
3. 내․외부 의견 수렴을 통한 직원 교육수요 분석 및 교육반영 
4. 명확한 교육목적 및 기준 수립을 통한 직원 역량강화 지원의 타당성  
및 전문성 제고 
5. 직원 교육 이수율 및 만족도 제고를 위한 교육시스템 개선 
6. 자기주도의 자기계발 계획 수립 및 실행 지원 
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Ⅱ. 현황분석 근무제도 

Key Finding 

• 서울시복지재단의 근무형태는 주

간근무로만 운영되고 있음. 총 근

무시간이 많지는 않으나, 상담센

터 등 고객을 상대하는 몇몇 부서

에서는 주간 통상업무로 이루어지

는 근무 외에도 피크타임으로 진

행되는 업무도 다수 있는 등 다양

한 근무형태의 마련이 필요하다고 

사료됨. 

• 특히 임금피크제 도입에 따라 장

년 근로자들은 퇴직 후의 시기를 

준비하고자 하는 니즈가 있으며, 

효과적인 퇴직 이후 준비를 위해

서는 퇴직직전인 임금피크제 기간 

동안 근무시간을 줄이면서 대비할 

필요성이 있음. 

• 실 근로시간은 월 20시간 이내이

며,  연차사용률은 약 70%로 나타

남. 

서울시복지재단은 교대근무는 없으며, 표준근무시간 및 시차출퇴근제를 운영하고 있음. 

 

근무형태 및 근로시간 

• 기본 근무형태 및 근로시간 

구분 부서명 근무형태 시업시간 종업시간 점심시간 비고 

전 부서 

표준 주간 09:00 18:00 12:00~13:00 

시차출퇴근1 주간 08:00 17:00 12:00~13:00 월 단위로 변경 

시차출퇴근2 주간 10:00 19:00 12:00~13:00 월 단위로 변경 

내용 

월평균 초과근무는 약 13시간이 발생되며 휴일근무는 월 평균 1.54회 실시함. 
 
 
 
 

근로자 1인당 연간 사용일수 : 10.7일 

평균 휴일근무 횟수(2017년 1~6월) 

1월 2월 3월 4월 5월 6월 

1.60  1.39  1.36  1.45  2.11  1.34  
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Ⅱ. 현황분석 근무제도 

Key Finding 

• 30대 근로자의 비율이 38.3%으로 

출산육아기와 관련된 다양한 제도

운영의 필요성이 큼. 

• 임신기에 대한 근로시간단축제도, 

육아기근로시간단축제도 등 출산

육아기에 특화된 근무형태(시간선

택제 등)가 설계되고 제공되는 것

이 현재 서울시복지재단의 조직안

정화 및 복리후생 차원에서 중요

한 요인으로 보여짐. 

 

서울시복지재단은 모성보호 관련 휴가/휴직/유연근무제에 대한 수요가 많을 것으로 보여, 이에 대한 다양한 제도마련이 필요

하다고 보여짐. 

휴가/휴직 

• 모성보호 관련 휴가사용 현황 

구분 인원 비율 

20대 17 8.8% 

30대 74 38.3% 

40대 71 36.8% 

50대 25 13.0% 

60대 6 3.1% 

총합계 193 100.0% 

내용 

최근 13명이 산전후휴가를 사용, 22명이 육아휴직을 사용 

특히 30대 근로자의 비율이 38.3%으로 가장 높음 
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서울시복지재단은 서울시 산하기관과 서울시로 구성된 서울시 노사민정협의회 구성원으로, 최근 장시간근로개선 추진계획

을 서울시 차원에서 적극적으로 추진하고 있어, 시간선택제 및 유연근무제 등의 도입 및 확대가 요구됨. 

Ⅱ. 현황분석 근무제도 

Key Finding 

• 현재 서울시복지재단은 시차출퇴근제 외의 유연근무제를 도입하고 있지 않음. 

• 시간선택제, 유연근무제 등 장시간근로개선 및 일가정양립을 위한 제도도입이 필요함. 
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Ⅱ. 현황분석 고용구조 

Key Finding 

• 현재 59명의 비정규직이 근무중이

며 다양한 부서에서 근무하고 있음. 

• 계약직을 무기계약직으로, 무기계약

직을 정규직으로 전환하는 사례가 

늘고 있으나. 뚜렷한 계획에 의해 이

루어지는 것은 아님. 

• 무엇보다도, 고용구조 전환에 대한 

평가에 의해 무기계약직 및 정규직 

전환이 이루어지고 있지는 않아, 이

애 대한 제도마련이 요구됨. 

서울시복지재단에서는 전체 인력의 30%를 비정규직을 사용하고 있으며, 필요시 공무직 및 정규직으로 전환하고 있음. 

비정규직 현황 

1) 비정규직 현황 • 총 근로자수 193명 중 59명이 기간제근로자로 전체 인력의 30.5%임. 

• 특별한 사유가 있지 않으면 재직 2년 이후 무기계약직(공무직)으로 전환함. 

• 최근 비정기적으로 무기계약직의 정규직 전환도 발생하고 있음. 

•기간제라는 비정규직 근로조건은 해당 직원들에 대한 낮은 동기부여 및 내

부위화감 조성 등의 문제로 이어지고 있음. 

2) 비정규직 고용
구조개선 현황 

• 2012년 이후 총 52명의 계약직에 대해 무기계약직으로 전환해 오는 등 비

정규직의 정규직 전환에 대한 의지와 노력을 해 나가고 있음.  

 

 
 

• 이와 같이 상시/지속적 업무에 해당하는 비정규직의 경우 공무직(무기계약

직)으로 전환을 우선 검토하고 있으며, 순차적으로 진행해 오고 있음.  

연도 2012 2013 2015 2016 2017 총합계 

인원 16 3 20 4 9(예정) 52 
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Key Finding 

• 연구평가본부, 금융복지상담센터 등

에 주로 비정규직 근로자들이 재직

하고 있으며, 최근 몇 년 내에 새로 

재단의 업무로 추가되어 만들어진 

부서 소속원이 많음. 

• 연구평가본부와 찾아가는동주민센

터지원단은 비정규직 비율이 40% 

이상인것으로 나타남. 

• 30대에서 비정규직 비율이 가장 높

은 것으로 나타났으며, 20대 직원은 

대부분 비정규직인 것으로 분석됨. 

고용구조 Ⅱ. 현황분석 

몇몇 부서에서는 부서인원의 40%이상이 비정규직으로 구성되어 있으며, 20-30대에서 비정규직 인원 및 비율이 높은 것으

로 나타남. 

1. 부서별 인원현황 

구분 정규직 
비정규직 

총합계 
비정규직 
분포비율 

총인원대비  
비정규직 
분포비율 

기간제 특수고용 파견 

대표이사 1       1 0.0% 0.0% 
감사실 3       3 0.0% 0.0% 

경영기획실 29 3 1   33 6.6% 12.1% 
공공협력본부 17 6     23 9.8% 26.1% 

서울금융복지상담센터 20 13     33 21.3% 39.4% 
서울사회복지공익법센터 9 1   1 11 3.3% 18.2% 

연구평가본부 25 17     42 27.9% 40.5% 
지역복지본부 20 12     32 19.7% 37.5% 

찾아가는동주민센터지원단 8 7     15 11.5% 46.7% 
총합계 132 59 1 1 193 100.0% 31.6% 

2. 연령별 인원현황 

구분 정규직 
비정규직 

총합계 
비정규직 
분포비율 

총인원대비  
비정규직 
분포비율 

기간제 특수고용 파견 

20대 3 14     17 23.0% 82.4% 
30대 50 23   1 74 39.3% 32.4% 
40대 56 15     71 24.6% 21.1% 
50대 18 6 1   25 11.5% 28.0% 
60대 5 1     6 1.6% 16.7% 

총합계 132 59 1 1 193 100.0% 31.6% 

부서별 정규직/비정규직 인원 
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일터혁신 각 분야별 수준 진단, 근로자 인식 파악, 컨설팅 기초자료 수집을 위하여 근로자 설문조사(EOS)를 실시함. 

Ⅲ. EOS 결과분석 EOS(Employee Opinion Survey,직원의견조사) 개요 

｜EOS 개요｜ 

개요 조사방식 조사내용 및 문항수 

목적 

• 일터혁신 각 분야별 수준 

진단 

• 근로자 인식 파악 

• 컨설팅 기초자료 수집 

조사시기 
• 2017.07.13 ~ 

2017.07.21 

조사대상 • 서울시복지재단 전 직원 

응답률 
• 31.6%  

(193명 중 61명 응답) 

• 5점 척도 설문지 배포방식 

1 2 3 4 5 

전혀  
그렇지 않다 

매우 
그렇다 

인적 
자원 
관리 

채용 3 

직무 및 배치 5 

평가 5 

보상 5 

승진 4 

인적자원개발 5 

참여적 작업조직 4 

노사
관계 

정보공유 및 신뢰구축 7 

고충처리 3 

근무 
제도 

장시간근로개선 5 

시간선택제 일자리 3 

일가정양립 3 

교대제근무 3 

고용
관계 

비정규직차별개선 및 고용안정 4 

장년고용안정 3 

조직 
성과 

조직몰입 및 직무몰입 7 

직장만족 전반 18 

• 7개 영역 / 총 85문항 
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Ⅲ. EOS 결과분석 응답자 현황 

무응답, 

2 , 3% 남성, 

22 , 36% 

여성, 

37 , 61% 

미응답, 

0 , 0% 

20대, 4 , 

6% 

30대, 

25 , 40% 

40대, 

24 , 39% 

50대, 9 , 

15% 

미응답, 

0 , 0% 
1년미만, 

13 , 21% 

1년이상 

3년미만, 

9 , 14% 

3년이상 

5년미만

, 15 , 
24% 

5년이상 

10년미

만, 14 , 

23% 

10년이

상, 11 , 

18% 

미응답, 

0 , 0% 

고졸 

이하, 0 , 

0% 

전문대

졸, 1 , 

2% 

대졸, 

29 , 47% 

미응답, 

0 , 0% 

연구평

가본부, 

7 , 11% 

지역복

지본부, 

8 , 13% 

공공협

력본부, 

11 , 17% 

경영기

획실, 

15 , 24% 

감사실/

공익법

센터/금

융복지

상담센… 

미응답, 

2 , 3% 

팀원, 

52 , 85% 

팀장, 4 , 

7% 

과장실․

본부․센

터장, 3 , 

5% 

, 0 , 0% 
미응답, 

2 , 3% 

정규직, 

47 , 77% 

비정규

직, 12 , 

20% 

성별 

학력 

연령 기혼여부 근속기간 

부서 직급 고용유형 

응답자 현황 

미응답, 

1 , 2% 

기혼, 

38 , 62% 미혼, 

22 , 36% 



Key Finding 

Ⅲ. EOS 결과분석 종합결과 

• 전 설문영역 중 ‘승진’, ‘보상’ 영역이 3점에 미치지 못하여 가장 미흡한 분야로 나타났음. 

• 반면 ‘노사가치관’, ‘근무제도’ 등의 영역은 직원들의 만족도가 상대적으로 높은 것으로 나타남. 

설문영역 중 ‘노사가치관’, ‘근무제도’에 대한 만족수준이 높게 나타난 반면 ‘보상’, ‘승진’에 대한 만족도는 상대적으로 낮게 나타남. 분야별 만족수

준을 비교하여 회사의 개선과제를 도출하고자 함. 

종합결과 

2.99  

3.30  

3.00  

2.59  

2.39  

3.39  

3.19  
3.37  

3.20  

3.54  
3.69  

3.04  

3.42  

1.00

2.00

3.00

4.00

채용 직무 및 

배치 

평가 보상 승진 교육훈련 참여적 

작업조직 

생산적 

노사관계 

고충처리 노사가치관 근무제도 고용관계 조직성과 
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문 항 평균 순위 

채용 2.99  11  

직무 및 배치 3.30  6  

평가 3.00  10  

보상 2.59  12  

승진 2.39  13  

교육훈련 3.39  4  

참여적 작업조직 3.19  8  

생산적 노사관계 3.37  5  

고충처리 3.20  7  

노사가치관 3.54  2  

근무제도 3.69  1  

고용관계 3.04  9  

조직성과 3.42  3  



Key Finding 분석내용 

3.0  

3.3  

3.0  2.6  

2.4  

3.2  

3.6  

3.2  3.1  

2.9  

채용 

직무 및 배치 

평가 보상 

승진 

수진기업 

준거집단(100~199인 … 

인적자원관리 종합 결과 ‘직무 및 배치’분야의 만족도가 가장 높게 나타났으며 ‘승진’분야의 만족도가 가장 낮

게 나타남. 준거집단과 비교해본 결과 ‘승진’분야의 Gap이 가장 크게 나타남. 

Ⅲ. EOS 결과분석 인적자원관리 

종합 

• 서울시복지재단의 준거집단 지표로 

100~199인 공공기업 평균값으로 

설정하고 비교하여 분석함. 

• 준거집단과의 비교 결과, 승진 영역

이 가장 큰 Gap을 보였으며 준거집

단에 비해 만족도가 낮은 것으로 나

타남.  

설문결과 
분야 

서울시 
복지재단 

준거집단 Gap 

고
몰
입 
인
적
자
원
관
리 

채용 2.99  3.23  -0.24  

직무 및 배치 3.30  3.61  -0.31  

평가 3.00  3.16  -0.16  

보상 2.59  3.12  -0.53  

승진 2.39  2.94  -0.55  

인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 
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Key Finding 분석내용 

인적자원관리 세부 영역 중 ‘업무의 R&R인식’ , ‘적성 및 능력 중심의 배치’의 점수가 가장 높은 반면,  ‘승진 

적체정도’, ‘승진연한 적절성’ 등의 의 만족도가 가장 낮게 나타남.  

Ⅲ. EOS 결과분석 인적자원관리 

종합 

• 직무 및 배치 영역의 세부항목들이 

전반적으로 높은 만족도를 보인 반

면, 보상 및 승진영역의 경우에는 낮

은 만족도를 보였음 

• 보상제도 및 승진제도에 대한 전반

적인 제도개선이 요구됨. 

분야 점수 순위 

채용 

1 채용절차의 공정성 3.39  3  

2 시기 적절한 인력채용 2.98  8  

3 채용의 기준(인재상) 2.59  17  

직무 
및   

배치 

4 업무의 R&R 인식 3.84  1  

5 체계적인 업무수립 2.77  12  

6 적성,능력 중심의 배치 3.57  2  

7 업무배분의 공정성 및 적절성 3.20  6  

8 배치 시 의견수렴 3.11  7  

평가 

9 평가기준 인식 3.22  5  

10 평가의 투명성 2.82  10  

11 평가자 신뢰도 2.74  13  

12 평가결과에 대한 이의제기 2.93  9  

13 평가결과와 인사제도의 연계 3.28  4  

보상 

14 결정기준의 인식 2.74  13  

15 내 능력/노력 대비 임금만족 2.28  20  

16 경영성과 대비 임금만족 2.54  18  

17 직무관련 대비 임금만족 2.60  16  

18 동종업계 대비 임금만족 2.80  11  

승진 

19 연한 및 체류연수의 적절성 2.28  20  

20 성과/.능력 중심의 승진체계 2.43  19  

21 승진의 공정성 및 객관성 2.74  13  

22 승진 적체정도 2.13  22  

2.99  

3.30  

3.00  

2.59  

2.39  

1 2 3 4 5

채용 Ave 

직무 및 배치 Ave 

평가 Ave 

보상 Ave 

승진 Ave 

인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 
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Key Finding 분석내용 

설문결과 

사람의 중요성과 가치를 인식하고 조직의 장기적 발전에 적합한 인재를 직무능력(NCS) 중심으로 선발하며, 

구성원들이 조직에 적합한 인재로 성장하면서 구성원간 신뢰를 구축하게 됨. 

Ⅲ. EOS 결과분석 

채용 

• 채용영역의 평균 만족도는 2.99로 

준거집단에 비해서 다소 낮은 것으

로 나타남. 

• 응답자들은 채용절차, 채용기준은 

공정하다고 판단하였으나, 상대적으

로 채용의 기준에 대한 불만이 있는 

것으로 판단하고 있음. 

인적자원관리 

3.23  

2.99  

3.39  

2.98  

2.59  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

채용 Ave 

채용절차의 공정성 

시기적절한 채용 

채용의 기준 

 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 

<관련 인터뷰내용> 

• 채용계획과 관련해서는 상생위원회에서 채용계획에 대해 논의 (인원, 급수) 

• 분기별로 채용이 이루어지는데, 민간기업과는 다르게 분기 내 필요인력을 한번에 채용해서 대기하게 하는 경우가 

자주 발생함. (2개월 이상 대기하는 경우도 있음) 
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Key Finding 분석내용 

설문결과 

직무가 지니는 속성을 인사관리의 기준으로 적극 활용하고 구성원들의 적성과 능력에 맞는 직무를 배치함으

로써 성과 창출의 동기부여가 됨. 

 

Ⅲ. EOS 결과분석 인적자원관리 

직무 및 배치 

• 직무 및 배치 영역의 평균 만족도는 

3.3으로 준거집단에 비해서 다소 낮

은것으로 나타남. 

• 업무의 R&R(역할과 책임) 인식에 

대한 만족도가 가장 높은 것으로 나

타났으며 전반적으로 양호한 수준

임. 

• 단, 체계적인 업무수립 항목에서는 

불만이 있는 것으로 보여, 업무수립 

및 업무분장에서 보다 객관적으로 

운영할 필요성이 있음. 

 

3.61  

3.30  

3.84  

2.77  

3.57  

3.20  

3.11  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

직무 및 배치 Ave 

업무의 R&R 인식 

체계적인 업무수립 

적성·능력 중심의 배치 

업무배분의 공정성 및 적절성 

배치 시 의견수렴 

인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 
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Key Finding 분석내용 

설문결과 

구성원의 업적이나 역량을 기업비전에 적합하도록 유도하고, 직무수행에 몰입할 수 있도록 합리적 기준 하

에 공정하고 객관적인 평가를 통해 내부 공정성을 확보함. 

Ⅲ. EOS 결과분석 인적자원관리 

평가 

• 평가영역의 평균 만족도는 3.0으로 

준거집단에 비해 다소 미흡한 수준

으로 나타남. 

• 응답자들은 특히 평가자에 대한 신

뢰도가 낮다고 판단하여, 평가자 교

육 및 평가기준등을 고도화 할 필요

성이 있다고 보여짐. 

3.16  

3.00  

3.22  

2.82  

2.74  

2.93  

3.28  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

평가 Ave 

평가기준의 인식 

평가의 투명성 

평가자 신뢰도 

평가결과에 대한 이의제기 

평가결과와 인사제도의 연계 

 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 
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<관련 인터뷰내용> 

• 피평가자에 대한 성과측정이 되지 않고 이루어지는 평가라는 점에서 불만이 있을 수 있음. 

• 경영평가 지표를 참고하여 개인평가제도가 설정되다 보니 지표가 단일화 되어 있다 



Key Finding 분석내용 

설문결과 

구성원의 삶의 질을 향상하고 조직-구성원간 호혜성 규범을 창출하기 위해 명확한 보상기준을 설정함으로써 

보상에 대한 예측가능성을 확보하고, 경쟁력 있는 보상을 지급함. 

Ⅲ. EOS 결과분석 인적자원관리 

보상 

• 보상영역의 평균 만족도는 2.59로 

준거집단에 비해서 낮은 것으로 나

타남. 

• 보상제도의 합리성 영역이 특히 미

흡한 만족도를 보였으며, 전반적인 

임금만족도가 낮아 보상제도에 대한 

개선이 요구됨. 

3.12  

2.59  

2.74  

2.28  

2.54  

2.60  

2.80  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

보상 Ave 

결정기준의 인식 

보상제도의 합리성 

경영성과대비 임금만족 

직무관련 임금만족 

동종업계 대비 임금만족 

인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 
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<관련 인터뷰내용> 

• 직급내의 격차와 직급간의 임금 격차가 큼. 



Key Finding 분석내용 

설문결과 

승진은 그 자체로서 구성원에 대한 중요한 보상으로써 구성원들에게 조직에 전념하고 적극적으로 능력을 개

발할 수 있는 인센티브로 작용함. 

Ⅲ. EOS 결과분석 인적자원관리 

승진 

• 승진영역의 평균 만족도는 2.39로 

준거집단에 비해서 낮은것으로 나타

남. 

• 승진적체에 대한 불만족이 크게 나

타나, 승진가능인원 및 승진운영방

안에 대한 검토가 요구됨. 

 

2.94  

2.39  

2.28  

2.43  

2.74  

2.13  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

승진 Ave 

연한·체류연수의 적절성 

성과·능력중심 승진체계 

승진의 공정성·객관성 

승진 적체정도 

인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 
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<관련 인터뷰내용> 

• 직급간의 임금격차로 인해 이에 따라 승진에 대한 필요성을 크게 느끼고 있음. 



Key Finding 분석내용 

설문결과 

인적자원 육성을 통하여 직원들의 역량을 형성하고 조직의 규범과 가치를 내면화함으로써 조직과 개인의 성

과를 높이므로 직원들의 역량수준이나 기업의 전략 등에따라 노사 협의기구를 통해 평가하고 개선시켜 나가

는 것이 중요함.  

 

Ⅲ. EOS 결과분석 인적자원개발 

인적자원개발 

• 인적자원개발 영역의 평균 만족도는 

3.39로 준거집단에 비해 다소 높은 

만족도를 보임. 

• 응답자들은 교육효과성과 교육여건 

조성에 있어서 가장 낮은 만족도를 

보임. 

3.27  

3.39  

3.39  

3.30  

3.61  

3.44  

3.20  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

교육훈련 Ave 

경영진 인식 

프로그램 구축 

교육여건 조성 

교육 효과성 

교육운영의 지속성 

고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 
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<관련 인터뷰내용> 

• 필수교육 위주로 교육을 받고 있음 

• 그 외에는 필요하다고 생각되는 교육은 받고있는데, 교육비용이 클 경우 외부교육시 불승인되는 경우가 있음 



Key Finding 분석내용 

설문결과 

업무의 권한 이양을 통한 근로자들의 역할과 자율을 확대하고 과업을 통합함으로써 생산의 주체로서의 근로

자 현장 책임경영을 구현함. 

 

Ⅲ. EOS 결과분석 참여적 작업조직 

참여적 작업조직 

• 참여적 작업조직영역의 평균 만족도

는 3.19로 준거집단에 비해 낮은 만

족도를 보임. 

• 응답자들은 혁신활동 참여, 다기능 

습득의 기회제공에 대한 만족도는 

상대적으로 낮은 것으로 보임. 

3.54  

3.19  

3.52  

3.59  

2.90  

2.75  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

참여적 작업조직 Ave 

직속상사의 위임전결권 

업무수행 방법의 의견제시 

혁신활동 참여정도 

다기능 습득의 기회제공 

고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 
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Key Finding 분석내용 

설문결과 

• 장시간근로영역의 평균 만족도는 

4.37로 매우 높음. 

• 장시간근로에 대해서는 개선사항을 

찾기 어려움. 

법정 근로시간을 초과하여 근로 관행을 파악하여 교대제 전환 및 휴가의 촉진을 통한 실근로시간 단축 제도

를 설계하여 일가정 양립 문화를 조성함.    

Ⅲ. EOS 결과분석 근무제도 

장시간근로 

3.21  

4.37  

4.38  

4.43  

4.31  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

장시간근로 Ave 

정시퇴근 준수여부 

휴일 준수여부 

휴가사용의 자유 

고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 
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<관련 인터뷰내용> 

• 장시간근로가 이루어지고 있지는 않으나, 월 13시간까지 수당지급을 하고 있는 연장근무에 대해서는 다수의 직원

들이 해당 범위 내에서 시간외근로를 하고 있다. 



Key Finding 분석내용 

법정근로시간보다 연장하여 근로하는 사업장의 특성을 파악하여 연장근로를 하게된 이유를 해소할 수 있도

록 맞춤형 근로시간 단축방안을 도출하여 일문화 양립을 정착함. 

 

Ⅲ. EOS 결과분석 근무제도 

장시간근로(연장근로) 

• 25%의 직원들이 연장근로가 많이 

발생된다고 응답함. 

• 연장근로 발생이유로 임금보전 때문

이라는 응답이 46%를 차지함. (월 

13시간의 시간외근로에 대해서는 

수당 지급) 

Q. 우리 회사는 연장근로가 많이 발생합니까? 

연장근로 원인 

조직문화(상사, 동료 눈치) 0  0.0% 

업무특성 4  6.6% 

과중한 업무량 14  23.0% 

임금보전 28  45.9% 

기타 15  24.6% 

예, 7  

아니오, 

20 
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100%

설문결과 

고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 

조직문화, 0 , 

0% 

업무특성, 4 , 

6% 
과중한 

업무량, 14 , 

23% 

임금보전, 

28 , 46% 

기타, 15 , 

25% 
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Key Finding 분석내용 

설문결과 

시간선택제 일자리를 통해 일과 일 외의 영역(가족, 여가, 개인의 성장, 자기 계발 등)에 시간과 심리적 신체

적 에너지를 적절히 분산하여 삶에 만족할 수 있도록 지원함. 

 

Ⅲ. EOS 결과분석 근무제도 

시간선택제 일자리 

• 시간선택제 만족도는 준거집단과 비

슷한 것으로 나타남. 

• 피크타임이 존재한다고 응답한 결과

를 토대로 판단해보면, 피크타임에 

대해 시간선택제 등의 근무형태를 

도입할 필요성이 있음. 

3.37  

3.48  

3.33  

3.77  

3.33  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

시간선택제 Ave 

모성보호휴가사용의 

자유 

피크타임 존재여부 

시간선택제 활용수준 

고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 
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<관련 인터뷰내용> 

• 시간선택제 도입은  고용창출 측면에서도 바람직할 것 같다. 

• 연구부서에서 근무하는 연구직은 시간선택제 도입이 훨씬 더 용이하다.  

• 상담업무의 경우, 내담자들이 많이 방문하는 시간(10~14시) 등 특정 피크타임이 있을 수 있다 



Key Finding 분석내용 

설문결과 

일가정양립 

• 일가정양립 영역의 평균 만족도는 

3.23으로 준거집단과 비슷한 것으

로 나타남. 

• 직장내성희롱금지/예방에 대한 만족

도는 낮은 것으로 나타나, 성희롱예

방교육 등 회사차원의 관련업무가 

보다 강화되어야 한다고 보여짐. 

• 인사제도의 양성평등은 잘 이루어지

고 있다고 보여짐 

• 또한, 육아휴직 등 휴직사용 후 복직

자에 대한 복귀프로그램 및 업무부

여 등에 대한 제도개선이 필요할 것

으로 보임. 

Ⅲ. EOS 결과분석 근무제도 

3.21  

3.23  

3.79  

2.64  

3.27  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

일가정양립 Ave 

인사제도의 양성평등 

직장내성희롱금지·예방 

복직 프로그램 

남녀 평등한 인사제도 운영, 직장내 성희롱 금지 및 예방, 휴가〮휴직 후 원활한 업무 복귀 제도 및 활용여부

를 파악하여 남녀 모두 일하기 좋은 고용(조직)문화 정착을 지원함. 

 

고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 
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<관련 인터뷰내용> 

• 육아휴직 시, 최근에는 평가상 불이익을 주고 있지 않음. 



Key Finding 분석내용 

설문결과 

노사가 신뢰를 기초로 노사협의기구를 통해 공동의 이익을 위한 목표를 설정하고, 구체적인 협력 프로그램

을 통해 상호이익이 되는 변화를 추구함. 

 

생산적 노사관계 

생산적 노사관계 

3.22  

3.37  

3.33  

3.26  

2.98  

2.97  

3.69  

3.66  

3.72  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

노사관계 Ave 

노사 공동목표 인식 

경영진의 정보제공 

공식통로 신뢰 

인사제도에 근로자 의견반영 

인사운영을 위한 노사협의체 

노사화합 프로그램 

협력적 노사관계 지향 
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<관련 인터뷰내용> 

• 노사관계 분위기는 상호간의 신뢰가 높아진 상태임. 그러한 신뢰 하에서 협력이 이루어지고 있음. 

• 회사가 추진하고 있는 정책방향에서는 큰 틀에서는 차이점이 없으나, 제도개선의 속도(적용시점)의 차이가 있음 

• 월별 1주 금요일에 대표이사와 노조 간의 대표간담회를 진행함. (대표이사, 노조 위원장, 부위원장, 사무국장 참석) 

 

Ⅲ. EOS 결과분석 

고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 

• 노사관계 영역의 평균 만족도는 

3.37로 준거집단에 비해 다소 높은 

것으로 나타남. 

• 인사운영을 위한 노사협의체, 협력

적 노사관계 지향에 대한 만족도가 

높은 반면, 공식통로에 대한 신뢰, 

인사제도에 대한 근로자 의견반영은 

낮은 만족도를 보임. 



Key Finding 분석내용 

설문결과 

• 고층처리 영역의 평균 만족도는 3.2

로 준거집단에 비해 높은 것으로 나

타남. 

• 공식적인 고충처리가 이루어지고 있

다고 보여짐. 

노사가 신뢰의 기초가 되는 고충처리에 있어서 개방적인 고충통로와 신속한 고충해결을 통해 신뢰를 축적하

고, 고충경로를 공식화 함으로써 조직의 통합을 이루어감.      

Ⅲ. EOS 결과분석 생산적 노사관계 

고충처리 

3.14  

3.20  

3.33  

3.07  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

고충처리 Ave 

고충통로 제공 

고충처리의 

효과성 

고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 

Q. 귀하는 직장생활에서 발생하는 고충을 주로 어떤 경로
를 통해 해결하십니까? 

노사협의회

, 15 , 17% 

그룹웨어, 

19 , 22% 인사부서/

상사, 30 , 

35% 

선배/동료, 

21 , 24% 

혼자해결, 

2 , 2% 
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<관련 인터뷰내용> 

• 노조는 설명회 및 총회를 통해 직원들의 고충을 적극적으로 청취하고자 함. 

 



Key Finding 분석내용 

설문결과 

노사가치관 

• 노사가치관 영역의 평균 만족도는 

3.54으로 다소 높은 수준으로 나타

남. 

Ⅲ. EOS 결과분석 생산적 노사관계 

3.54  

3.34  

3.79  

3.62  

3.49  

3.35  

3.66  

1 2 3 4 5

노사관계 Ave 

근로자를 자산으로 인식 

근로자대표 인정·합의 

근로자대표 경영참여 인정 

경영진의 경영권 인정 

기업경쟁력 중시 

노사간 참여협력 중시 

상호 신뢰의 노사관계를 구축하고, 협력을 강화하는 노사가치관은 노사파트너십의 중요한 기제로서 인적자

원관리, 인적자원개발 등을 통해 성과 높은 일터 구축 기반으로 작용함.         
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고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 



Key Finding 분석내용 

설문결과 

고용안정은 근로자의 조직몰입으로 귀결되며 이직률을 낮추고 생산성을 향상시키는 중요 요인이 되므로, 비

정규직 근로자를 정규직으로 전환하기 위한 인사관리체계를 수립하여 기업의 경쟁력을 도모함. 

 

Ⅲ. EOS 결과분석 고용관계 

고용관계 

• 고용관계 영역의 평균 만족도는 

3.04로 준거집단에 비해 다소 높은 

것으로 나타남. 

• 비정규직 고용에 대한 직원들의 만

족도는 전반적으로 높았으나, 정규

직과 비정규직 간의 명확한 업무구

분이 되고 있지 않는다는 응답을 보

임. 

고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 

2.93  

3.04  

3.66  

3.28  

2.03  

3.20  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

고용관계 Ave 

경영진의 고용안정의지 

정규직전환 기회 

명확한 업무구분 

근로조건 차이 
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<관련 인터뷰내용> 

• 회사도 비정규직의 고용안정이 중요하다고 인지하고 있음.  

• 서울시 관련부서에서 서울시 산하기관에 대한 정원 수를 관리하여, 재단 자체적으로 진행하는데 어려움이 있음. 



Key Finding 분석내용 

설문결과 

장년고용안정 

• 장년고용안정 영역의 평균 만족도는 

3.2로 준거집단에 비해 높은 것으로 

나타남. 

• 장년층의 노하우나 지식, 기술이 필

요한지에 대한 응답에서는 낮은 응

답도를 보여 고숙련직무의 필요성은 

낮은 것으로 나타남. 

Ⅲ. EOS 결과분석 고용관계 

50세이상 장년근로자의 고용안정은 기업의 숙련인력을 확보하여 생산성을 향상시키는 중요 요인 이 므로, 

임금피크제, 장년근로시간단축, 장년적합직무 개발, 숙련전수시스템, 장년친화 인사제도 정비  등을 통해 장

년근로자의 고용안정 및 기업의 경쟁력을 도모함.  

 

고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 

2.93  

3.20  

2.75  

3.32  

3.52  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

 장년고용안정 Ave 

고숙련직무 여부 

장년친화 인사제도 필요성 

고용연장제도 필요성 

54 



Key Finding 분석내용 

설문결과 

직무몰입과 조직몰입은 건강한 조직기반 수준을 나타내며, 성과의 기재로 작용하므로 이를 파악하여 솔류션

을 제공할 필요가 있음. 

 

Ⅲ. EOS 결과분석 조직성과 

직무몰입 및 조직몰입 

• 직무몰입도와 조직몰입도는 전반적

으로 준거집단과 비슷한 수준을 보

임. 

3.61  

3.64  

3.64  

3.63  

3.64  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

직무몰입 Ave 

현업지속의사 

업무를 통한 … 

직무에 흥미·보람 

3.49  

3.20  

2.93  

3.48  

1 2 3 4 5

준거집단 Ave 

조직몰입 Ave 

잔류의사 

이념·비전동의 

고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 
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Key Finding 분석내용 

기업의 이직률은 지속적인 발전에 중대한 영향을 미치므로 이직률 및 이직사유를 파악하여 이를 해소함으로

써 인재확보를 통해 기업 경쟁력을 활보할 수 있음.  

Ⅲ. EOS 결과분석 조직성과 

이직 

• 최근 6개월 사이에 이직을 고민했던 

직원은 전체의 40% 정도로 나타났

으며, 이직사유로는 성장전망 불투

명, 임금불만족 등이 많았음. 

• 조직차원의 이직사유가 개인차원의 

이직사유에 비해 높은 비율을 차지

함. 

• 이직시 구체적인 이직사유를 파악하

여 회사 차원에서 해결할 수 있는 사

유는 해소하는 것이 필요함. 

설문결과 

Q. 귀하는 최근 6개월 사이에 현 직장을 그만둘 생각을 한 적이 있습니까? 

이직이유 

조직 
차원 

(88%)  

과중한 업무 2  4.0% 

성장전망불투명 16  32.0% 

임금 등 처우불만족 12  24.0% 

고용관계 불안 4  8.0% 

상사/동료 관계불만 10  20.0% 

개인 
차원 

(12%) 

더 나은 직장으로 이직 3  6.0% 

개인사업욕구 0  0.0% 

가사, 육아, 학업 등 개인 사정 3  6.0% 

기타 0  0.0% 

과중한 

업무, 2 , 

4% 

성장전망

불투명, 

16 , 32% 

처우불만

족, 12 , 

24% 

고용불안, 

4 , 8% 

상사·동료

관계 불만, 

10 , 20% 

이직, 3 , 

6% 

고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 

예, 

25  

아니

오, 

36 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%
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Key Finding 

Ⅲ. EOS 결과분석 조직성과 

• 직장만족도 평균값은 3.29로 준거집단과 유사한 만족도를 보였음. 

• 복지수준, 고용안정, 모성보호 등이 높은 만족도를 보인 항목이며, 반면 승진기회, 인사평가, 인력배치 등이 낮은 만족도를 보여 장시

간근로개선의 시급성이 있다고 판단됨. 

 

근로조건 전반의 만족도를 파악하여 근로자 만족을 통한 업무몰입을 이끌어 냄. 

 

직장만족 

3.24  3.29  
3.03  

3.84  

2.16  
2.36  

3.31  

3.67  
3.41  

2.69  

3.79  

3.15  
3.38  

3.61  3.61  
3.41  

3.84  
3.69  

3.20  3.16  

1

2

3

4

5

고몰입 인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 작업조직 

근무제도 

생산적 노사관계 

안정적 고용관계 

외부환경 

내부환경 

노사관계/ 
노사가치관 

직무몰입 

조직몰입 

직장만족 
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문 항 평균 순위 

임금수준 3.03  15  

복지수준 3.84  1  

승진기회 2.16  18  

인사평가 2.36  17  

업무강도 3.31  11  

근로시간 3.67  5  

업무자율성 3.41  8  

인력배치 2.69  16  

고용안정 3.79  3  

근로조건 차별 3.15  14  

상사관계 3.38  10  

동료관계 3.61  6  

교육기회 3.61  6  

교육의 질 3.41  8  

모성보호 3.84  1  

일가정양립 3.69  4  

경영진 3.20  12  

노사협의회 3.16  13  
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2.85  3.39  

3.19  

3.37  

3.69  

3.04  

3.21  

3.27  

3.54  3.18  

3.26  

2.93  

고몰입 

인적자원관리 

인적자원개발 

참여적 

작업조직 

생산적 

노사관계 

근무제도 

안정적 

고용관계 

수진기업 준거집단 

종합결과 

Ⅲ. EOS 결과분석 종합결과 

영역 시사점 

고몰입 인적자원관리 
• 준거집단에 비해서는 낮은 만족도를 보였으며, 승진, 보상제도 등의 

개선이 필요한 것으로 나타남. 

인적자원개발 • 준거집단에 비해 다소 높은 만족도를 보임. 

참여적 작업조직 • 준거집단에 비해 다소 낮은 만족도를 보임. 

근무제도 
• 준거집단에 비해 다소 높은 만족도를 보였으나,  피크타임이 존재한

다는 응답 등 시간선택제 도입필요성은 있다고 보여짐. 

생산적 노사관계 • 준거집단에 비해 높은 만족도를 보임. 

안정적 고용관계 • 준거집단에 비해 높은 만족도를 보임. 

종합결과 

일터혁신 여섯 가지 영역의 수준을 파악하여 필요한 컨설팅 영역을 판단함. 

종합결과 
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Ⅳ. 인터뷰 내용분석 인터뷰 개요 

｜인터뷰 개요｜ 

개요 인터뷰 방법 

목적 

 조직 및 인사제도 전반에 대한 올바른 

이해 제고와 주요 이슈를 파악하고 예상

되는 변화에 대한 임직원들의 반응을 점

검하는 것을 목표로 함 

인터뷰  
일자 

 2017.7.18 

인터뷰  
대상자 

 대표이사 

 노동조합 위원장 

 인사담당자 

 부서별 근로자 4인 

서울시복지재단 통합진단 인터뷰 개요는 다음과 같음. 

 일터혁신 통합진단 인터뷰지를 통한 면담 인터뷰 
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경영진/노동조합, 근로자/인사담당자 등에 대한 인터뷰 내용 및 컨설팅 필요영역은 다음과 같음. 

Ⅳ. 인터뷰 내용분석 인터뷰 내용분석 

분 야 내 용 

노사관계 

• 노사관계 분위기는 상호간의 신뢰가 높아진 상태임. 그러한 신뢰 하에서 협력이 이루어지고 있음. 

• 회사가 추진하고 있는 정책방향에서는 큰 틀에서는 차이점이 없으나, 제도개선의 속도(적용시점)

의 차이가 있음 

• 월별 1주 금요일에 대표이사와 노조 간의 대표간담회를 진행함. (대표이사, 노조 위원장, 부위원장, 

사무국장 참석) 

비정규직/ 
고용 

• 회사도 비정규직의 고용안정이 중요하다고 인지하고 있음. 계약직의 공무직(무기계약직)화도 중요

하나, 공무직의 일반직(정규직)화가 주요 이슈임. 올해 9명이 공무직 전환됨.  

• 서울시 관련부서에서 서울시 산하기관에 대한 정원 수를 관리하여, 재단 자체적으로 진행하는데 어

려움이 있음. 

• 비정규직 중 부서별로 적응을 잘 하고 능력이 있는 직원들은 신속히 정규직 화 하는것이 생산성 차

원에서도 바람직함. 

• 채용계획과 관련해서는 상생위원회에서 채용계획에 대해 논의 (인원, 급수) 

• 분기별로 채용이 이루어지는데, 민간기업과는 다르게 분기 내 필요인력을 한번에 채용해서 대기하

게 하는 경우가 자주 발생함. (2개월 이상 대기하는 경우도 있음) 

• 예를 들어, 육아대체 퇴직자 발생시 채용이 이루어지는 것이 너무 늦어서 인수인계 시점이 거의 없

음. 1~2주 정도는 휴직예정자와 기간을 겹쳐서 인수인계를 받는 것이 필요할 것 같음. 

비정규직 고용구조개선 
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경영진/노동조합, 근로자/인사담당자 등에 대한 인터뷰 내용 및 컨설팅 필요영역은 다음과 같음. 

 

Ⅳ. 인터뷰 내용분석 인터뷰 내용분석 

분 야 내 용 

근무형태/ 
근로시간 

• 시간선택제 도입은  고용창출 측면에서도 바람직할 것 같다. 

• 연구부서에서 근무하는 연구직은 시간선택제 도입이 훨씬 더 용이하다. 서로 집단적으로 수행하는 

업무보다는 단독 또는 소규모 그룹으로 업무가 이루어지는 특성이 있다. 업무분배를 함에 있어서 1

주 근무시간을 고려한다면 시간선택제 운영이 충분히 가능하다. 

• 장시간근로가 이루어지고 있지는 않으나, 월 13시간까지 수당지급을 하고 있는 연장근무에 대해서

는 다수의 직원들이 해당 범위 내에서 시간외근로를 하고 있다. 

• 상담업무의 경우, 내담자들이 많이 방문하는 시간(10~14시) 등 특정 피크타임이 있을 수 있다. 퇴

직예정자들의 근무시간을 단축하여 집중상담으로 시간선택제로 업무를 부여하면 효과가 있을 것으

로 보임. 

• 시간선택제가 업무내용으로만 보자면 재단의 모든 사업에서는 필요한지는 모르겠음 

평가 

• 피평가자에 대한 성과측정이 되지 않고 이루어지는 평가라는 점에서 불만이 있을 수 있음. 

• 경영평가 지표를 참고하여 개인평가제도가 설정되다 보니 지표가 단일화 되어 있다 

• 육아휴직 시, 최근에는 평가상 불이익을 주고 있지 않음. 

• 경력인정이 되지 않았거나 경력인정에 대해 통보해주지 않음 

보상/승진 
• 직급내의 격차와 직급간의 임금 격차가 큼. 

• 직급간의 임금격차로 인해 이에 따라 승진에 대한 필요성을 크게 느끼고 있음. 

학습 

• 필수교육 위주로 교육을 받고 있음 

• 그 외에는 필요하다고 생각되는 교육은 받고있는데, 교육비용이 클 경우 외부교육시 불승인되는 경

우가 있음 

시간선택제 
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통합진단 결과 도출된 제도설계 방향 및 컨설팅 지원필요영역은 다음과 같음. 

Ⅴ. 제도설계방향 제도설계방향 

Key Finding  제도설계 방향 컨설팅 지원영역 

현황분석 

EOS 

인터뷰 

 비정규직 차별소지 검토/분석 

 비정규직의 정규직 전환 프로세스 마련 

 정규직 전환 평가제도 설계 (평가지표, 평가운영

체계 등) 

 채용/퇴직 프로세스 설계 

비정규직 
고용구조개선 

(5주) 

시간선택제 도입 
(5주) 

 근무형태 및 직무내용 분석을 통한 시간선택제 

도입타당성 검토 

 시간선택제 적합직무 및 근무형태 설계 

 시간선택제 도입에 따른 HR제도 설계 

• 현재 비정규직을 59명 채용중이며 점진적으로 정규직화 하고 있
음. 

• 현재 비정규직과 정규직의 업무내용에 차이가 없음. 

최근 서울시 산하기관에 대한 시간선택제 및 유연근무제 등의 도입 
및 확대가 요구됨. 

• 비정규직과 정규직간의 업무구분 및 관리방안이 필요함. 

• 보상영역에서의 불만족이 다소 발견됨 

• 업무상 피크타임이 존재함. 

• 비정규직에 대한 객관적인 정규직 전환 프로세스 마련이 요구됨. 

• 다양한 근무형태가 마련될 필요성이 있음. 
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컨설팅 추진일정은 다음과 같이 10주에 걸쳐 비정규직 고용구조개선 및 시간선택제를 설계합니다. 

Ⅴ. 제도설계방향 컨설팅 추진일정 

  Activities  W1  W2 W3 W4 W5 W6 W7 W8 W9 W10 주요 산출물 

설계  

  

차별진단 및 개선 ● ● 

비정규직 평가제도 
설계 

● ● ● ● 

고용형태 전환제도  
설계 

● ● ● ● 

시간선택제  
적합직무 도출 

● ● ● 

시간선택제  
근무형태 설계 

  ● ● ● 

시간선택제 
인사제도 설계 

● ● 

규정정비       ● ● 
• 취업규칙 개정 등 관련   
• 사내규정 반영 안 

실행 최종 보고           ●  • 최종보고서 
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차별시정제도의 개요는 다음과 같음. 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 1. 차별진단 및 개선 : (1)개요  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

파견근로자보호등에관한법률 제21조 : 사업주는 비정규직 근로자임을 이유로 당해 사업 또는 사업장에서 동종 또는 유사한 업무에 종사하는 

비교대상 근로자에 비하여 임금 그 밖의 근로조건 등에 있어서 합리적인 이유없이 불리한 처우를 하여서는 아니 된다. 

차별시정제도 

신청인 피신청인 

기간제 근로자 

단시간 근로자 

파견 근로자 

사용자 

사용 사업주 또는 파견사업주 

당사자 

신청시간 

입증책임 

1 

2 

3 

  차별적 처우가 있은 날부터 3월 이내 (계속되는 차별적 처우는 그 종료일로부터 3월 
이내) 

  입증책임-사용자: 신청인 부적격(비정규직 근로자 아님), 비교대상 근로자 부재 또는 
선정 부적정, 불리한 처우 아님, 합리적 이유 있는 처우 

신청방법 

주요벌칙 

4 

5 

  사업장 관할 노동위원회에 신청서 제출(신청인 성명·주소, 피신청인 성명·주소, 차별적 
처우의 구체적 내용, 신청일 등 기재) 

 확정된 시정명령 불 이행 시 1억원 이하의 과태료 
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다음 3단계에 걸친 차별진단을 실시하여 차별여부를 판단함. 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 1. 차별진단 및 개선 : (2) 차별여부 판단  

1. 비교대상자 존재 여부 2. 차별금지영역 포함 여부 3. 합리적 이유 존재 여부 

① 사업 또는 사업장내에 
비정규직 
근로자(파견근로자)와 비교할 
수 있는 동종 또는 유사한 
업무를 수행하는 비교대상 
근로자(사용사업주가 직접 
고용한 근로자)가 없다. 

② 비정규직 근로자와 비교할 수 
있는 비교대상 근로자가 있다. 

① 차별금지영역인 임금 그 밖의 
근로조건(근로시간, 휴일, 휴가, 
안전, 보건, 재해보상, 복리후생 
등)에서 차별이 없다. 

② 임금 그 밖의 근로조건에서 
차별이 있다. 

① 차별처우에 합리적 이유가 
있다. 

② 차별처우에 합리적 이유가 
없다. 

■ ‘합리적 이유’ 란 그 불리한 처우가 
사용자의 자의에 기초한 것이 아니라 
사 용 자 의  사 업 경 영 상 의  목 적 과 
객관적으로  합리적인  관련을  가지고 
있어야 한다는 것으로 해석하여야 할 
것이며 이의 판단은 사용자가 지급하는 
급 부 의  목 적 과  내 용 에  근 거 하 여 
판 단 하 여 야  할  것 임 (2008.1.14 선 고 , 
중노위 2007차별1외). 

위반 

■ 동종 또는 유사한 업무에 대한 중노위        
    판정경향 
- 정규직 근로자와 비정규직 근로자와 
업무가 완전히 일치하지 않는다 하더라도 
핵심요소 (주된 업무의 내용 , 작업조건 
등)에 있어 본질적인 차이가 없다면 동종 
또는 유사한 업무에 종사하는 것으로 볼 
수 있음. 

■  차 별 금 지 영 역 은  “ 근 로 기 준 법 이 
규 율 하 는  근 로 조 건 ” 뿐 만  아 니 라 , 
“단체협약 , 취업규칙 또는 근로계약에 
의한 근로조건”도 포함.  
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차별진단 1단계 – 비교대상자 존재여부 확인 : 부서별 차별 비교대상자 확인결과, 대부분 부서에서 비정규직과 정규직이 유

사한 업무를 수행하고 그 업무가 상당부분 중복되는것으로 나타남. 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 1. 차별진단 및 개선 : (2) 차별여부 판단  

 부서별 인원현황 및 비교대상자간 업무내용 및 동종·유사 여부 판단 

 대부분의 본부/실/센터단위에서 비교대상자 있는 부서에서 정규직, 비정규직이 혼재하여 근무함. 
 업무수행 자격요건과 난이도 측면에서 다소간 차이가 있으나, 업무의 대체가능성은 높은 것으로 판단됨 

구분 정규직 

비정규직 

총합계 
비정규직  
구성비율 

총인원대비 비
정규직 

분포비율 
직접고용 간접고용 

기간제 특수고용 파견 

대표이사 1       1 0.0% 0.0% 

감사실 3       3 0.0% 0.0% 

경영기획실 29 3 1   33 6.6% 12.1% 

공공협력본부 17 6     23 9.8% 26.1% 

서울금융복지상담센터 20 13     33 21.3% 39.4% 

서울사회복지공익법센터 9 1   1 11 3.3% 18.2% 

연구평가본부 25 17     42 27.9% 40.5% 

지역복지본부 20 12     32 19.7% 37.5% 

찾아가는동주민센터추진지원단 8 7     15 11.5% 46.7% 

총합계 132 59 1 1 193 100.0% 31.6% 
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차별진단 1단계 – 참고 : 본부/실/센터 별 업무분장 재조정(안) 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 1. 차별진단 및 개선 : (2) 차별여부 판단  

직무 별 수행비중 확인 
개인 별 주요 수행직무  

비중 도출 
기존 업무분장 내용 대조 업무분장표 재조정 

1 2 3 4 

팀 별  
직무조사 

근로자 

수행 
비중 

팀 
직
무 

구분 
근로자 

수행비중 

팀 직
무 

업무
비중 

개인  
별  

주요 
수행
직무  
도출 

기존  
업무분장 

직무조사 내 
수행직무  
비중 결과 

본부 내 실 별로 다수 
인력이 유사업무에 
복수 투입 될 경우 
구분기준(담당지역, 
아이템 등)을 명확히 
하여 규정화 할 것 

업무
비중 

업무
비중 

업무
비중 

업무
비중 

조직 내 업무난이도 및 성격에 따라 
직군별 업무분장 재조정 

팀 

직무 

개인 

- 근로자 별 직무수행비중에 따라서 현재 팀 내 개인수행직무를 도출 후 기존 업무분장 및 향후 팀 운영방안을 감안하여 개인 수행업무를 확정. 

현재 
개인수행업무 
타당성 검토 



71 

차별진단 2단계 – 차별금지영역 포함여부 확인 : 근로시간 및 임금영역 차별금지여부 확인결과, 동일/유사근속 정규직과 임

금차이가 없음. 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 1. 차별진단 및 개선 : (2) 차별여부 판단  

 근로시간 

고용형태 정규직 계약직 

근무형태 주간 근무 (주 40시간) 주간 근무 (주 40시간) 

 임금 

고용형태 정규직 계약직 

임금형태 연봉제 연봉제 

임금수준 
직급별 평균임금 수준 :  
7급 - 31,528 / 6급 - 33,968 / 5급 - 41,721 /  
4급 - 49,567 / 3급 - 57,554 / 2급 - 67,794 

동일직급 임금 지급 (차이없음) 

가족수당 O (요건충족시) O (요건충족시) 

학비보조수당 O (요건충족시) O (요건충족시) 

직책(직급) 보조수당 O (직급별 차등지급) O (직급별 차등지급) 

특정업무 수행경비 O (요건충족시) O (요건충족시) 

상담보조수당 O (요건충족시) O (요건충족시) 
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차별진단 2단계 – 차별금지영역 포함여부 확인 : 기타 근로조건 영역 차별금지여부 확인결과, 승진에서 차별소지가 발견되며, 

평가는 고용형태를 기준으로 정규직은 직급간 등급/순위를 산출하고 비정규직은 직급 구분없이 등급/순위를 산출함. 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 1. 차별진단 및 개선 : (2) 차별여부 판단  

 기타 근로조건 

고용형태 정규직 계약직 

연차휴가 O O 

생리휴가 O O 

산전후 휴가 O O 

경조휴가 O O 

법정휴일 O O 

약정휴일 O O 

교육훈련 O O 

평가 O (직급별 평가등급 및 순위책정) △ (계약직 내에서 평가등급 및 순위 책정) 

승진 O X 

 법정휴가, 휴일 등에서는 차별소지의 문제는 없음. 
 비정규직 근로자에 대한 승진제도의 적용이 배제됨.  

차별진단 3단계 – 합리적인 이유 존재여부 : 임금에서는 차별요소가 없으므로 3단계는 미검토. 
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평가제도 구성요소는 다음과 같음.  

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 2. 정규직 전환 평가제도 : (1) 평가제도 설계 Framework 

평가제도 

평가요소 

평가운영체계 

평가프로세스 

평가요소의 구성 

평가요소별 반영비율 

평가방식 

평가척도 

평가권 

평가그룹 

평가등급 배분 및 조정 

목표설정 

중간점검 및 면담 

평가시행 

피드백 

 무엇을 평가할 것인가 

 어떤 평가요소를 누구에게 
얼마나 반영할 것인가 

 어떻게 평가할 것인가 

 어떤 기준으로 평가할 것인가 

 누가 평가할 것인가 

 누구를 대상으로 평가할 것인가 

 평가등급별 인원은 어떻게 할 것인가 

 목표설정을 어떻게 하는가 

 중간점검 및 면담 시 주의점은 
무엇인가 

 평가 시 주의점은 무엇인가 

 피드백은 어떻게 하는가 

평가결과의 활용  평가결과를 어디에 반영할 것인가 
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정규직 전환과 관련된 평가제도 개요는 다음과 같음.  

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 2. 정규직 전환 평가제도 : (1) 평가제도 설계 Framework 

목 적 1 
 계약직 근로자의 정규직 전환 기준 및 근거 마련 

 저성과자 관리 시스템 구축을 통한 합법적 성과관리체계 구축 

설계 내역 2 

 역량평가 + 업적평가 + 태도평가+ 가감점 점수 반영 평가 요소 3 

 업적/역량/태도 평가 지표 개선 

 정규직 전환 프로세스 수립 

정규직 전환 평가개요 
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[성과/역량지표 개선] 성과관리에서 성과평가 요소는 주요 업무수행 실적과 관련된 목표(What) 요소이며, 역량평가 요소는 

업무수행 및 역할수행 방법(How)과 관련된 요소임. 

 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 

역량 
How to do 

성과(업적) 
What to do 

관점  
(Focus) 

평가요소 

• 개인이 자발적으로 설정한 개인목표 

• 조직의 목표와 연계된 재무적,  비재무적인 
목표  

• 목표대비 달성도 평가(MBO방식) 

• 목표 설정 시 합의한 정량적, 정성적 지표를 
기준으로 평가 

• 역량지표에 대한 전반적 수준에 기초한 정성
평가 

정의 

평가지표 

평가방법 

• 조직에서 부여 받은 역할 및 직무를 성공적으로 
수행하기 위해 요구되는 행동능력, 지식/스킬 

“무엇을 달성할 것인가?” 
Performance Result 

“어떻게 달성할 것인가?” 
Competency 

• Key Performance Indicator (KPI) 

• 전사 전략과제에서 도출한 전략목표 

• 직무 Profile 상의 주요 책임 및 활동 

• 직무 특성 및 역할에 따라 요구되는 핵심 역량 
발휘 수준 

• 공통역량, 직무역량, 리더십역량  
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공통역량 
(Core Competency) 

리더십(관리) 역량 
(Leadership Competency) 

            F
u
n
ctio

n
 

            F
u
n
ctio

n
 

            F
u
n
ctio

n
 

            Fu
n
ctio

n
 

직무역량 
(Job Competency) 

전 직원: 

관리자: 

각 직무 
담당자: 

1 

2 

3 

공통역량 

- 서울시복지재단 전 직원에게 공통적으로 요구
되는 역량으로, 공통가치를 기반으로 함 

- 핵심가치 공유 목적 

 

리더십(관리) 역량 

- 관리자 직급/직책에서 요구되는 역량 

- 관리역량 강화 도모 

 

직무역량 

- 특정 직무를 성공적으로 수행하기 위하여 요
구되는 역량 

- 직무전문 역량 강화로 전문화 촉진 

1 

2 

3 

역량구조 역량항목별 정의 

서울시복지재단의 역량구조는 조직의 가치 내재화와 역할 및 직무의 성공적인 수행을 위해 공통역량과 리더십 역량, 직무역

량으로 구성됨 

2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 



77 

공통역량 도출 
프레임웍 설정 

공통역량 도출 공통역량 검증 
공통역량  
모델 확정 

공통역량  
사전 작성 

공통역량 도출 process 

• 공통역량 모델링  

  도출 방향성 설정 

• 조직 내외부의 균형 

  적 시각을 반영 

• 공통역량 프레임웍 

  에 기반하여 항목  

  Pool 도출 

• 공통역량 항목별  

  핵심개념 도출,  

  세부정의 

• 공통역량 항목 및  

  정의에 대한 검토  

  실시 

• 팀장 단위 워크숍을  

  통한 검토 및 수정  

  보완 

• 전사원 대상 선호도  

  설문조사 결과 반영 

  하여 최종모델 확정 

• 리더십역량 및 직무 

  역량과의 용어, 내 

  용 중복성 검토 

• 역량별 정의, 핵심 

  개념, 세부 행동지 

  표 등을 기술하여  

  역량사전 완성 

• 역량평가 양식 설계 

공통역량 프레임웍에 기반하여 항목 Pool을 도출하고, 이를 검증 및 수정 보완하여 최종적으로 역량별 정의, 핵심개념, 세부 

행동지표 등을 포함한 역량사전을 수립함 

 

2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 
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NO 역량항목 역량정의 

1 성실성 
 ․ 항상 근무태도가 양호하며, 품행이 올바름 
 ․ 재단의 규칙과 제도 등을 잘 준수하며 상사의 지시를잘 따름 
 ․ 맡은 일은 스스로 수행하며 항상 정성을 다하여 일을 완수함 

2 도전성 
 ․ 목표보다 높은 업적을 올리고자 끊임없이 실천함 
 ․ 항상 긍정적으로 생각하며 매사에 적극적으로 행동함 
 ․ 한번 맡은 일은 놓치지 않고 끝까지 완수함 

3 책임감 
 ․ 사원으로서 역할과 책임을 자각하고 담당업무 혁신을 위해 노력함 
 ․ 업무의 기한·기일을 정확히 지킴 
 ․ 평소 어려운 일에도 스스로 나서며, 일의 결과에  대해서 책임을 짐 

4 협조성 
 ․ 신명나는 직장을 만들기 위해서 상사, 동료와 사이좋게 일함 
 ․ 동료의 업무가 바쁠 때 자발적으로 도와줌 
 ․ 평소 조직내 팀워크 강화를 위해 기여함 

도출된 공통역량 및 역량정의는 다음과 같음. 

2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 
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필요역량 
구분 

역량 항목 

행동지표별 정의 및 평점 

매우뛰어남 뛰어남 보통 약간미흡함 미흡함 

기본역량 

성실성 

업무원칙에 충실하며 행동의 
일관성을 기하여 타인으로부
터 신뢰를 획득한다. 근무태도
가 양호하며 규정과 절차에 입
각에 공정하게 업무처리한다 

업무원칙에 충실하게 행동하
며, 타인으로부터 신뢰를 일부 
확보하였다. 

업무원칙을 되도록 준수할려
고 노력하지만, 타인에게 완전
히 신뢰를 확보하진 못했다 

타부문과의 커뮤니케이션,보
고 등이 미흡하여 업무수행에 
지장을 초래하는 수가 있음. 

업무원칙를 위배하는 행동을 
보이며, 타인으로부터 신뢰를 
획득하지 못한다 

도전성 

프로의식을 가지고 자기 분야
에서 최고가 되기 위해 부단히 
노력한다. 새로운 접근법을 학
습하고 전문적인 질문에 답하
기 위해 노력한다. 업무관련 
최신 정보나 지식 획득, 교육
을 위한 기회를 적극적으로 찾
는다 

자기 분야에서 성장하기 위한 
노력과 태도를 갖추고 있으며. 
업무와 관련된 지식획득을 위
한 노력을 기울인다. 

보통 수준에서 성장을 위한 노
력을 기울이며, 평범한 수준에
서 지식을 획득한다. 

성과를 높이기 위한 노력을 기
울이는데 소홀한 편이며 도전
의식도 미흡한 수준이다. 

회사생활에서 필요한 업무열
의가 거의 존재하지 않음. 

책임감 

본인에게 주어진 목표(임무)를 
반드시 완수 또는 초과 달성하
기위해 늘 근성을 갖고 집요하
게 노력하며, 주인의식과 막중
한 책임감을 갖고 본인의 업무
를 수행한다. 

본인에게 주어진 목표를 달성
하기 위해 열의를 갖고 노력하
며, 책임감 있게 업무를 수행
한다. 

목표를 달성을 위해 노력하는 
편이며, 업무에 대해 어느 정
도 책임감을 갖고 업무를 수행
한다. 

목표를 완수하려는 의지가 부
족한 편이고, 업무를 책임을 
지고 수행하려는 근성이 부족
하게 행동하는 때가 자주 있다. 

본인의 업무를 본인 책임아래 
수행하려는 의지가 매우 부족
하고, 현재상태에 그냥 안주하
여 상사가 시키는 일을 처리하
는데 급급하다. 

협조성 

상대방의 입장을 늘 충분하게 
배려하고 직원들과의 화합에 
적극적이며, 팀원으로서 팀의 
공동목적을 잘 이해하여 이에 
적합하게 행동한다. 

상대방의 입장을 배려하는 편
이고 직원과의 화합에도 어느
정도 기여하며, 팀의 공동목적
에 부응하여 행동하는 편이다. 

직원들과의 화합을 위해 적극
적으로 노력하지 않지만 대체
로 원만한 관계를 형성하고, 
팀의 공동목적에 대해 어느 정
도 이해하고 실행한다. 

상대방의 입장보다는 본인의 
입장을 더 중시하며, 팀의 공
동목적에 대한 이해도가 부족
한 행동을 하는 때가 자주 있
다. 

상대방의 입장을 전혀 배려하
지 않고 본인의 입장만을 중시
하며, 팀과 조직의 공동목적에
는 아무런 관심을 두지 않고 
독자적으로 행동함. 

탁월 문제 

도출된 공통역량에 대해 행위기준고과 방식(BARS)을 통해 행동지표별 정의 및 등급은 다음과 같이 설정함. 

2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 
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리더십역량 도출 
프레임웍 설정 

리더십역량 도출 
리더십역량  

정교화 
리더십역량  
모델 확정 

리더십역량  
사전 작성 

리더십역량 도출 process 

• 리더십역량 모델링  

  도출 방향성 설정 

• 리더 역할에 대한   

  균형적 시각을 반영 

• 리더십역량 프레임 

  웍에 기반하여 임원  

  설문 실시 

• 리더십역량 항목  

  선정 

• 팀장 단위 워크숍  

  실시 

  -조직 내에서 요구   

   되는 리더역할  

   파악 

 -리더십항목과 평가 

  지표 수립 

• 공통역량 및 직무 

  역량과의 용어, 내 

  용 중복성 검토 

• 임원 리더십 항목과 

  의 연계성 검토 

• 경영진 보고를 통한  

  최종 확정 

• 역량별 정의, 핵심 

  개념, 세부 행동지 

  표 등을 기술하여  

  역량사전 완성 

• 역량평가 양식 설계 

리더에게 요구되는 역할모델인 사람-변화-일-관리의 영역별로 균형잡힌 리더십역량항목을 도출, 정교화 과정을 거쳐 리더십

역량 사전을 작성함 . 

2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 
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TFT 구성원을 대상으로 48개 항목에 대한 전략적 중요도와 현재수준을 묻는 설문조사를 시행함 

2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 

해당 역량항목이 현재 서울시복지재단의 관리자들에게 필요한 역량으로서의 관련도와 중요도를 기재

NO 역량항목 핵심단어 역량정의
관련도(Relevance)

(1~5 기재)

중요도(Importance)

(1~5 기재)

Results-01 결과 및 성취지향

(Result/Achievement

Orientation)

> 도전적인 목표 설정

> 어려움을 극복하기 위해 꾸준히 노력

> 목표를 향한 주도적이고 적극적인 업무 추

정해진 목표보다 더 높은 기준에 맞춰 목표를 달성하고자 한다. 이를 위해 필요한 자원이나

시간 등을 최대한 투입하고 관리한다. 일을 잘 하려는 열정이 있으며 최고에 도전하고자 하

는 의욕을 가진다.

Results-02
고객지향(Customer

Orientation)

> 고객 요구에 대한 민감성

> 고객 요구에 대한 즉각적

> 고품질의 서비스를 제공하기 위한 노력

고객의 요구를 우선적으로 감안하고, 고객 만족을 위해서 노력한다. 고객이 요청이 있는 경

우, 적극적으로 경청하여 요구사항을 정확히 파악하여 직접적인 도움이 될 수 있는 양질의

서비스를 제공한다. 고객의 필요를 미리 파악하기 위해 시장 및 고객과 자주 접촉한다.

Results-03
목표 설정 및 관리(Goal

Setting and Managing)

> 목표 설정

> 핵심과업 파악

사업 방향 및 목표, 경영 환경 및 역량수준 등을 적절히 분석하고, 합리적고 타당한 목표를

수립한다. 세워진 목표를 정기적인 점검과 적극적 시장 및 고객 대응을 통해 정한 목표를 효

과적으로 달성해 나간다. 필요시에는 상황에 맞게 적절히 조정 및 변경한다.

Results-04

비전제시(Visioning)

> 명확한 비전 설정

> 비전 공유

> 비전 달성을 위한 실제적 방안 수립 실천

직원들에게 조직의 중장기적 비전과 목표를 제시하고 조직 성장와 목표 달성을 촉진시킨다.

팀원의 개인별 역할과 책임을 부서 및 조직의 미션을 연결시키고 실제로 행동이나 실천으

로 옮길 수 있도록 지원하고 영향력을 행사한다.

Results-05
비즈니스 의사결정(Business

Decision-making)

> 단호한  의사결정

> 사실 및 근거 중심 합리적 의사결정

> 가치 및 이익중심의 의사결정

분석, 경험, 판단의 다양한 근거에 기초해 정확한 결정을 내린다. 불확실하거나 긴급한 상황

에서 경험과 직관을 바탕으로 결정을 내리고 명확한 대응 방안을 제시한다. 회사경영에 미

치는 영향이 장기적이거나 광범위한 사안에 대해 소신있게 의사결정을 추진하며, 추후 의사

Results-06 시장과 업에 대한 감각

(Business & Marketing

Savvy)

> 경쟁적 이점 파악

> 시장/고객을 주도적으로 리드

> 브랜드 자산  극대화

업에 대한 풍부한 경험과 지식을 바탕으로 시장의 문제, 요구, 기회 등을 인지하고 이를 통

해 경쟁적 차별성을 이끌어 낸다. 지속적인 사업 성장의 차별적 기회를 창출하며, 시장과 고

객을 주도적으로 리드하여 회사의 브랜드와 가치를 높인다.

Results-07
원가/이익 마인드

(Profitability)

> 비용 및 수익 요소 이해

> 비용 효율성 제고

> 전략적 이익추구

투입되는 자원과 비용의 경제적 가치를 따져보고 이를 효과적·효율적으로 활용하고 관리한

다. 손익 마인드에 입각해서 사업비 절감 및 손익구조 개선을 위한 실행방안을 수립하여 실

천한다. 비용 대비 효과성이 뛰어난 상품이나 서비스를 개발하는 등 이윤 창출의 기회를 탐

Results-08
전략적 기획(Strategic

Planning)

> 조직의 전략과 비전에 맞는 업무 계획수립

> 장기 계획에 부합되는 단기 계획 수립

> 시장 및 고객 분석을 통한 대응방안 마련

조직 내외부 환경 분석을 기반으로 중장기적인 목표을 설정한다. 목표를 달성하기 위한 전

략 과제를 설정하여 체계적이고 조직화된 실행방안을 기획한다. 과제별 우선순위를 설정해

하여 합리적인 계획을 세우고, 이에 따른 자원을 효율적으로 배치한다.

Results-09

주도성(Initiative)

> 독자적 문제해결

> 자발적 대처 및 참여

> 책임성 있는 업무리드

자신의 책임 범위가 아니더라도 자발적이며 도전적으로 일한다. 구성원들의 역할 모델로서

솔선수범하고 부하들을 지원한다. 상황을 미리 예측하여 사전에 문제를 피하거나 기회를 만

든다. 활력적이고 스스로 동기를 부여한다.

Results-10
즉각적 대응 및 실행(Speedy

Response)

> 신속한 상황 판단

> 순발력을 갖춘 행동지향

> 융통성 있는 자원활용

필요 발생시에 당면 과제를 즉시에 처리하고 요청된 결과물을 신속히 산출해 낸다.  제한된

시간내에 현실가능한 대안을 최대한 동원하여 대응한다. 돌발적인 상황에 직면했을 때 단호

하고 신속하게 대처한다.

system-01

명확한 지시(Clear Direction)

> 명확하고 상세한 목표설정

> 명확한 업무지시

> 지시업무에 대한 책임

구성원의 역할 및 책임, 즉 해야할 일과 범위을 명확히 지시하여 혼란이 없도록 한다. 자신

의 요구를 적확하게 제시함으로써 타인이 이에 따를 수 있도록 한다.

system-02
모니터링(Monitoring and

Feedback)

> 결과 도출을 위한 중요 요소 인식

> 업무의 질과 진척도 점검

> 업무 프로세스 조정

업무 수행 프로세스와 진척도를 주기적으로 확인, 점검, 기록해 효율적인 수행과 더 나은 성

과를 유도한다. 과업과 결과의 관계를 염두에 두고 전체 프로세스를 인지한다.

system-03
문서적 의사소통(Wriitten

Communication)

> 목적에 대한 명확한 이해

> 일목요연하고 간결한 표현

> 효과적 문서작성 도구 활용

공식적이거나 비공식적인 문서를 통해서 명확하고 효과적으로 정보를 전달한다. 정확하고

적절한 문법 및 문장 구성을 사용하여 아이디어, 생각 및 컨셉을 명확하게 전달할 수 있도록

문서를 작성한다.

system-04
세밀/정확한 일처리(Detial

Oriented)

> 철저한 확인, 관찰, 감독

> 품질향상 마인드

> 상세 프로세스 관리

품질의 우수성을 유지하기 위해 철저하게 개입하여 관리한다.  업무 목표를 염두에 두면서

세부를 정확하고 치밀하게 처리한다. 일이 올바르고 철저하게 진행되었는지 확인한다.

system-05
시스템적 사고(Systematic

Thinking)

> 종합적 시각

> 정보 분석 및 분류

> 정보 구조화

단편적인 정보를 종합하여 전체 상황이나 문제를 분석하거나 의사 결정하도록 논리 정연한

방식으로 접근한다. 가치와 정보의 전반적인 흐름을 파악하고, 복합적인 상황에서 중요한

이슈를 찾아내고, 또한 재구조화하여 효과적으로 통제, 관리한다

system-06
실행 계획수립(Action

Planning)

> action 실행을 위해 roadmap 작성

> 시스템

> 프로세스

업무를 수행하기 위한 실질적인 활동들을 우선 순위 및 시간 순서에 따라 상세하게 계획하

여, 시작부터 끝까지의 로드맵을 그린다. 목표에 도달하거나 결과를 산출하는데 들어가는

투입요소나 과정을 상세히 계획한다.

system-07
안정/지속적 개선(Continuous

Improvement)

> 기존의 작업 프로세스에 문제의식

> 개선안 제시

> 창의적이고 새로운 아이디어 제시

현재 업무 관행이나 프로세스의 효율성과 효과성을 개선하기 위해 문제점을 파악한다. 현상

태를 그대로 받아들이지 않고 다른 각도, 관점에서 보고 비판한다. 벤치마킹이나 다양한 관

찰과 학습을 통해 배울 점을 찾으며 이를 현재 상태의 개선을 위해 응용한다.

system-08
업무 조직화(Work

Organizing)

> 업무분석 및 파악

> 업무우선순위 확인 및 위계화

> 자원관리 및 배분

효과적인 업무수행을 위해 업무활동 및 진행과정을 체계적으로 구분하여 조직화 한다. 활동

나 과제의 특성을 적절히 분류하여 해당 직원들에게 적절히 배분한다.

system-09 효과적 자원 관리(Effective

Resource Management;

Finacial, HR, Technology

> 내외부 가용 자원을 정확히 파악

> 효과적 인적자원 관리

> 집중적 자원활용으로 효율성 극대화

재정, 인력, 기술 등의 인적, 물적 자원의 현상을 정확하게 파악하고 이를 적재적소에 배치,

활용한다. 특히 비용 효과성을 고려하여 인적, 물적, 시간 자원을 최대한 활용한다. 자원 활

용에 대한 중요한 원칙을 세우고 책임과 역할을 명확히 한다.

system-10 정보 수집 및 관리

(Information Gathering and

Organizing)

> 다양한 정보원 확보

> 정보의 유용성에 따른 구분

> 정보공유를 위한 노력

상황 분석, 문제해결이나  의사결정 등에 유용한 정보나 의견, 사실 등의 정보를 수집하고

분석한다. 수집된 정보나 분석한 결과를 활용방향이나 목적, 정보의 소스나 특징 등으로 구

분하여 분류한다.

People-01
갈등관리(Conflict

Management)

> 정보수집을 통한 현상 이해

> 당사자들의 입장 이해

> 상호간 만족할 수 있는 합의도출

갈등 상황이 발생했을 때 개인 뿐 아니라 조직 전체, 혹은 상호 이익과 만족을 추구하는 차

원에서 적극적 대화와 타협을 유도한다. 당사자간의 이견과 함께 공감적인 요소들을 잘 파

악하여 합의점을 도출한다.

People-02
권한 위임(Delegating Others

& Empowerment)

> 직원의 능력 파악

> 업무, 책임, 자율권을 동시에 위임

> 시의적절한 지원

부하 직원이나 적합한 인물에게 의사결정과 책임을 위임한다. 업무를 직접 수행하지 않고

직원들을 통해, 직원들과 함께 기대한 결과를 얻어낸다. 적절한 피드백을 통해 보고 체계를

효과적으로 활용한다. 직원들이 책임과 권한을 가지고 주도적이고 자발적으로 업무를 수행

People-03

동기부여(Motivating Others)

> 성취가능한 목표를 부여해서 직원들의 성

취감 고취

> 공개적 인정 및 구체적 포상

적절한 물리적, 심리적 인정과 보상을 통해서 직원들이 보다 일을 즐겁게 할 수 있도록 한

다. 직원들이 원하는 니즈와 동기를 파악해서, 현재 업무를 통해 충족할 수 있는 방법과 대

안을 제안하고 적극 지원한다. 목적 달성의 긍정적 결과를 강조하고 직원들이 자신감이나

People-04
부하 육성(Developing

Others)

> 부하의 강약점 파악

> 새로운 경험의 기회 제공

> 적절한 교육과 훈련 지원

부하 직원의 장점과 약점을 정확하게 관찰하고 평가하며 개발 방향이나 개선 필요 행동에

대한 피드백을 제공한다. 직원들의 역량과 적성의 육성을 고려한 업무나 과제를 할당하고

도전적인 과제를 부여한다. 직원의 경력방향과 목표에 대한 대화를 나누고 현재 업무 수행

People-05
효과적 의사소통(Effective

Communication)

> 적극적인 경청

> 명확하고 간결한 표현

> 다양한 방법을 통한 의사소통

자신의 의견과 정보를 정확하게 전달하고 상대방의 의견을 정확하게 파악한다. 상대방의 이

해 정도를 확인하고 구두 또는 문서를 통해 양방적으로 의사소통 한다. 공식적, 비공식적인

자리에서 자신의 의견과 생각을 체계적으로 조직화하여 효과적으로 전달한다.

People-06
조직내 관계형성

(Organizational Savvy)

> 조직의 역학구조 파악

> 공식/비공식적인 조직내 대인관계 형성

> 이해관계자를 명확하게 인식

자신의 조직내 위치를 잘 파악하고 있으며, 타 부서의 기능 및 조직내 역학 관계를 잘 이해

한다. 조직내/외의 다양한 이해관계자와 적합한 관계를 형성하고 자신이나 부서에 긍정적

영향력을 행사 할 수 있는 핵심 인물을 정확히 파악하고 관리한다.  조직의 의사결정 프로세

People-07
참여적 의사결정(Participative

Decision-making)

> 직원의 생각을 표현할 수 있는 분위기 형성

> 직원의 의견이 반영된 의사결정

직원들이 개인의 생각과 의견을 표현할 수 있도록 격려하고 이들의 의사가 최종적인 결정

에 반영될 수 있도록 한다. 잦은 의견 교환과 주의깊은 관찰을 통해 객관적 자료를 수집하

고, 체계적 논리와 근거에 따라 요구에 맞는 합리적인 결론을 내린다.

People-08
코칭 및 피드백(Coaching &

Feedback)

> 부하의 업무수행사 강약점 파악

> 교육 기회 제공

> 성과 향상 프로그램 개발 및 모니터링

부하 직원의 업무 수행 향상에 필요한 조언 및 도움(시연, 과제부여, 교육 참가 기회 부여

등)을 제공하고 업무 수행 과정 및 결과에 대해 피드백을 해 준다. 직원들의 성과관리 및 역

량 향상을 위한 건설적인 정보를 제공하고 지원한다.

People-09

신뢰(Trusting Others)

> 타인에 대한 신뢰감 형성

> 성실을 바탕으로 동료, 상사, 고객과의 신

뢰형성

부하 또는 타인을 한 인격체로서 존중하고, 능력에 대한 기본적인 믿음을 가지고 응대한다.

동료,상사 및 고객과의 약속한 바를 스스로 지키고 유지함으로써 직원들과의 심리적 계약에

대한 신뢰감을 형성한다.

People-10

팀웍 형성(Team Building)

> 팀 목표 달성을 위한 노력

> 공동 목표 달성을 위한 협조

> 결속력 증진

부서간 공동의 목표를 위해 몰입할 수 있도록 부서원 간의 친밀감과 협력적 분위기를 조성

한다. 개인의 역할과 책임에 대한 적절하게 정의할 뿐 아니라 공동 목표에 대한 역할과 책임

도 정의한다. 개인의 지식, 기술, 경험 등에 따라 부서 직원들이 상호보완적인 역할을 할 수

Change-01
거시적 사고(Big Picture

Thinking)

> 상황의 복잡성 이해

> 핵심 이슈 파악

> 장기적, 전략적 사고

광범위한 지식과 조망을 가지고 상황을 거시적인 관점에서 바라보면서 자신의 판단이나 의

사결정이 미치는 파급효과에 대해 검토할 수 있다.

Change-02
도전 및 위험 감수(Challenge

& Risk-Taking)

> 본인의 능력에 대한 자신감

> 도전적 과업에 책임감

> 위험을 통제 할 수 있다는 확신

확고한 자신감, 에너지와 열정을 토대로 계산된 위험을 시도하고, 자신의 판단을 신뢰하며

자신과 자기능력의 긍정적 이미지를 일관적으로 유지한다. 도전적 과업 및 폭넓은 책임을

감당하고자 하며, 새로운 시도에 열정적으로 참여하고자 한다. 위험이 있더라도 스스로 통

Change-03
변화관리 및 주도(Drive &

Managing Change)

> 변화를 위한 계획 수립

> 저항관리 및 변화 수용촉진

> 변화에 대한 유연하고 능동적인 대응

변화에 대한 저항감을 조절하면서 유연하게 적응하며, 현 상황에 대한 도전과 새로운 시작

에 대해 지지를 보이며 변화에 대한 촉매자로 행동하고, 타인이나 구성원들이 변화를 수용

하고 관리하도록 자극한다.

Change-04
사업가적 통찰력

(Entrepreneur Insight)

> 현재 사업 또는 비즈니스에 대한 명확한 이

해

> 경제 현상이나 경영 환경에 대한 동향 파악

정부 정책, 시장 동향(경쟁사 동향), 정보, 경영환경 변화 등을 정확하게 감지하고 예측하여

사업 및 조직에 미치는 영향을 파악해 낸다. 시장 동향 및 분석을 바탕으로 비즈니스 기회나

경쟁적 차별성의 포인트를 찾아낸다. 새로운 시장 창출하기 위한 방법을 찾아낸다.

Change-05
설득 및 영향력

(Persuasiveness & Influence)

> 논리적이고 합리적으로 자기의 입장 설명

> 다른 사람들을 자신의 입장으로 끌어들임

> 저항을 능숙하게 처리

정보, 논리 등을 바탕으로 개인 및 집단을 설득해서 인정을 유도해 자기견해, 계획, 아이디

어를 수용하도록 타인들로 부터 필요한 지지와 지원을 끌어내고 태도나 의견에 영향을 미

친다.

Change-06

유연성(Flexibility)

> 환경 변화에 대한 인내심

> 새로운 환경에 적응

> 상황에 맞는 대응 전략 수립

변화에 따라 자신의 접근 방식을 전환하고 다양한 상황과 상이한 집단 및 개인과 어울려 원

활하게 업무를 수행한다. 조직이나 직무의 변화에 맞추어 편견이 없고 개방적이며 융통성

있게 변화를 쉽게 받아들여 자신을 변화시킨다.

Change-07
창의적 사고(Creative

Thinking)

> 새롭고 독창적인 아이디어제시

> 관례적이지 않은 방법으로 문제해결

> 다양한 시각에서 문제 해석

관련성이 적은 개념들 속에서 새롭고 독창적인 연계성을 파악하여 부가 가치를 발생할 수

있는 아이디어를 창출한다. 목표 달성을 위해 새로운 아이디어와 개념을 적용한다. 변화를

시도하거나 창의적인 해결안을 도출한다. 기존의 틀을 벗어나 생각한다.

Change-08
파트너와의 관계형성(Building

Partnership)

> 파트너 특성과 협력 포커스 파악

> 폭넓은 네트워크 형성

사업을 위해 필요한 협력사, 아웃소싱업체, 외부전문가들과의 협력적 관계를 형성하여 사업

기회를 창출하고 효율성을 증진시킨다.  외부 파트너들과의  효율적이고 효과적인 커뮤니케

이션 및 사업 조정을 통해 비즈니스의 확대 및 성장을 모색한다.

Change-09

혁신(Innovation)

> 거시적 변화

> 조직적, 구조적 변화 및 개선

현재의 규범에서 벗어나는 새롭고 유용한 아이디어를 통해 패러다임의 변화를 시도한다. 장

기적 관점에서 기존의 프로세스, 작업방식, 시스템을 혁신적으로 개선할 수 있는 방향과 아

이디어를 제안하고, 조직의 변화를 시도한다.

Change-10

협상(Negotiation)

> give & take의 초점을 명확히 함

> win-win 할 수 있는 합의 도출

철저한 준비를 통한 논리적 의견제시, 설득, 합리적 의견조정을 통해 합의를 이뤄낸다. 목표

달성을 위해 다양한 입장과 감정, 이익 등을 조정하고 배열할 수 있다. 서로 Win-Win 할 수

있는 파트너로서 관계를 유지하도록 노력하고, 제3의 대안을 만들어 낸다.

Self.Leader-

01 전문성(Technical Expertise)

> 특정 분야에 대한 전문적 지식 및 기술 확

보

> 전문성을 고급화

자신의 업무에 대한 기술적, 지식적,  절차적인 면에 대한 정확한 이해를 바탕으로, 해당 분

야에 대한 최고의 전문가로서 품위와 수준을 지속적으로 유지한다. 관련된 최신 지식이나

정보를 빠르게 흡수하고 업무에 적용한다.

Self.Leader-

02
자기개발(Continuous

Learning & Growth)

> 자신의 강약점 인식

> 자기 개발 기회에 적극적 참여

> 자신에 대한 피드백 수용 및 반영

전문가로서 현재 담당 업무 뿐 아니라 미래 경력성장을 위해서 전문지식 및 스킬을 개발하

고 연마한다. 자기 경력 및 전문기술에 대한 시장 가치를 높이기 위해서 다양한 활동에 적극

적으로 참여한다.

Self.Leader-

03 책임감(Accountability)

> 과제 완성을 위한 노력

> 업무와 성과에 대한 책임의식

> 성실

자신의 책임 범위가 아니더라도 조직의 목표를 달성하기 위해서 주인의식을 가진다. 자신의

업무에 대한 투철한 책임감으로 저항에 직면하더라도 끈기 있게 끝까지 목표를 향해 추진

한다.

Self.Leader-

04
정직 및 윤리성(Integrity &

Ethics)

> 고객 및 조직 정보 보호

> 투명하고 건전한 업무수행

> 도덕적 가치관 고수

직업적, 개인적 윤리의식이 높다. 다른 사람들을 존중하며 공정하고 윤리적인 방법으로 대

한다. 공동의 책임감을 가지고 있음을 보여 신뢰를 구축하고 정확하고 정직하게 협의하고

조직의 가치관과 일치하는 도덕적 판단력에 따라 행동한다.

Self.Leader-

05
스트레스 내성(Stress

Tolerance)

> 스트레스 해소

> 침착하고 여유있는 행동

> 장기간의 스트레스에도 지속적인 집중 유

업무에서 오는 스트레스와 압박감을 적절히 조절한다. 변화하는 상황, 예상하지 못했던 주

위로부터의 압력, 직무상의 다양한 요구사항에 직면했을 때 당황하거나 흔들리더라도 빠른

속도로 회복하여 정서적 안정감을 유지한다.

Self.Leader-

06
분석적 사고(Analytic

Thinking)

> 문제에 대한 명확한 정의

> 자료를 분석하여 구조화

> 체계적인 데이터 분리

상황분석, 문제해결, 의사결정을 위해 체계적으로 수집한다. 타당한 정보를 근거로 논리 정

연하게 사고하여 정확하고 의미 있는 결론을 도출한다. 정보를 분석하여 핵심 요소, 상호 연

관성, 경향성을 알아낸다.

Self.Leader-

07 결단력(Decisiveness)

> 의사결정에 필요한 근거확보

> 신속한 의사결정

> 소신있는 결정

자료나 정보가 미흡한 경우라도 소신있게 결정할 수 있으며, 의사결정의 결과의 파급 효과

를 정확하게 예상하고 있다. 다소 근거가 부족하고 비합리적이더라도 뚜렷한 목표의식을 가

지고 소신 있게 밀어 부쳐 업무를 추진한다.

Self.Leader-

08 국제적 안목(Global Sense)

> 다양한 문화에 대한 이해

> 타문화에 대한 유연한 적응

> 직원들이 다른 문화를 배울수 있는 기회 제

다른 나라 및 문화에 대한 지식과 이해 정도를 높이기 위해 적극적으로 노력한다. 다른 문화

혹은 나라에서 온 사람들이 이질감을 느끼지 않을 수 있는 분위기를 조성한다. 타 문화권 사

람들과 의사소통을 잘 하고, 관계형성에 능하며, 그들의 관점에서 문제를 바라본다.

리더십역량 POOL
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1 2 

3 4 

Leading People Leading Change 

Leading Results Leading System 

미래/변화 

현재/안정 

사람/조직 목표/결과 

1. 갈등관리 
2. 권한위임 
3. 동기부여 
4. 부하육성 
5. 효과적 의사소통 
6. 조직 내 관계형성 
7. 참여적 의사결정 
8. 코칭 및 피드백 
9. 신뢰 
10. 팀웍형성 

1. 명확한 지시 
2. 모니터링 
3. 문서적 의사소통 
4. 세밀/정확한 일처리 
5. 시스템적 사고 
6. 실행계획 수립 
7. 안정/지속적 개선 
8. 업무 조직화 
9. 효과적 자원 관리 
10. 정보수집 및 관리 

1. 거시적 사고 
2. 도전 및 위험 감수 
3. 변화관리 및 주도 
4. 사업가적 통찰력 
5. 설득 및 영향력 
6. 유연성 
7. 창의적 사고 
8. 파트너와의 관계형성 
9. 혁신 
10. 협상 

1. 결과 및 성취지향 
2. 고객지향 
3. 목표설정 및 관리 
4. 비전제시 
5. 비즈니스 의사결정 
6. 시장과 업에 대한 감각 
7. 원가/이익 마인드 
8. 전략적 기획 
9. 주도성 
10. 즉각적 대응 및 실행 

리더에게 요구되는 역할모델인 사람-변화-일-관리의 영역별로 균형잡힌 리더십역량항목을 도출, 정교화 과정을 거쳐 리더십

역량 사전을 작성함. 

2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 
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역량항목 역량정의 

동기부여 
적절한 물리적, 심리적 인정과 보상을 통해서 직원들이 보다 일을 즐겁게 할 수 있도록 한다. 직원들이 원하는 니즈와 동기를 
파악해서, 현재 업무를 통해 충족할 수 있는 방법과 대안을 제안하고 적극 지원한다. 목적 달성의 긍정적 결과를 강조하고 직원
들이 자신감이나 성취감을 느낄 수 있도록 장려하고 자극한다. 

설득 및 영향력 
정보, 논리 등을 바탕으로 개인 및 집단을 설득해서 인정을 유도해 자기견해, 계획, 아이디어를 수용하도록 타인들로 부터 필요
한 지지와 지원을 끌어내고 태도나 의견에 영향을 미친다. 

솔선수범(적극성) 
회사의 규정준수와 조직의 공동목표 추진에 있어서 정직한 자세로 앞장서며 솔선수범하여 인간관계에서도 타의 모범을 보인
다. 

지도육성능력 
평상시 하급자에 대해 장기적 관점에서 교육과 훈련을 제공한다. 부하직원의 역량에 따라 권한을 위임하고 유능한 부하직원에
게 보상이나 개발 기회를 준다. 

업무 조직화 
효과적인 업무수행을 위해 업무활동 및 진행과정을 체계적으로 구분하여 조직화 한다. 활동나 과제의 특성을 적절히 분류하여 
해당 직원들에게 적절히 배분한다.  

목표설정 및 관리 
사업 방향 및 목표, 경영 환경 및 역량수준 등을 적절히 분석하고, 합리적고 타당한 목표를 수립한다. 세워진 목표를 정기적인 
점검과 적극적 시장 및 고객 대응을 통해 정한 목표를 효과적으로 달성해 나간다. 필요시에는 상황에 맞게 적절히 조정 및 변
경한다.  

최종적으로 도출된 리더십역량 및 역량정의는 다음과 같음. 

2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 
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필요역량 
구분 

역량명 

행동지표별 정의 및 평점 

S (탁월)  A (우수) B (보통) C (미흡) D (문제) 

리더십 

동기부여 

직원들의 자신감, 성취욕, 
경쟁의식 등을 높이는데 
뛰어난 역량을 발휘한다. 
직원들에게 업무를 분배하
고 성과에 대한격려를 적
절하게 발휘하여 큰 영향
력을 미친다. 

적절한 물리적, 심리적 인
정과 보상을 통해서 직원
들이 보다 일을 즐겁게 할 
수 있도록 하는데 역할을 
수행한다. 직원들이 원하는
것을 파악하고 보상을 제
공하여 성취감을 높인다. 

보통 수준에서 직원들의 
성취감 고취를 위한 업무
독려 및 지원업무를 수행
한다. 

직원들에게 업무를 즐겁게 
수행하게 하는데 어려움이 
따르며 격려를 통한 영향
력이 미미한 수준이다. 

직원들에게 업무상 자신감
과 성취감을 느끼게 하지 
못한다. 

설득 및 영향력 

충분한 논리를 가지고 자
신있게 의견을 제시하고, 
자신이 주장하고자 하는 
내용과 상대의 관심사를 
정확히 이해한다. 타인을 
분석, 파악하는데 관심이 
크고, 자기의 관점이나 입
장에 맞도록 상대를 설득
하고 끌어들이려 노력한다. 

자신이 주장하고자 하는 
내용과 상대의 관심사를 
어느정도 이해하여 그에 
따른 의견을 제시하여 설
득한다. 타인을 분석, 파악
할 수 있으며 자기의 관점
에 맞추어 상대를 설득하
려고 노력한다. 

상대방의 입장을 생각하고 
공감하는 자세를 보이나, 
자신의 의견을 조리있게 
말하지 못하여 충분한 설
득에 이르지 못한다. 

자신의 이야기를 주로 하
고, 상대방의 이야기에 관
심이 없고, 공감하지 않는
다. 

소통 자체에 관심이 없고, 
필요할 때 만 이야기를 한
다. 

솔선수범(적극성) 

언행일치 및 바람직한 행
동양식을 지속적으로 보여
주어 어떠한 상황에서도 
믿고 따를 수 있는 리더상
을 보여줌. 잘못된 업무 수
행 결과에 대해서 최종적
으로 책임지며 부하직원에
게 부정적인 영향이 미치
지 않도록 함. 

어렵고 힘든 일은 말로만
이 아니라 행동으로 보여
줌으로써 부하직원들을 자
극하고 따라오도록 유도함. 
업무 수행 결과에 대해 스
스로 책임을 지고, 창출된 
성과는 구성원 공동의 공
으로 돌림. 

어렵고 힘든 일은 말로만
이 아니라 행동으로 보여
줌으로써 부하직원들을 자
극하고 따라오도록 유도함. 
본인이 수행해야 할 것은 
남에게 미루지 않고 스스
로 처리함. 
 
 

본인의 업무수행에 적극성
이 부족하며, 업무수행에 
있어의 과업의 실패를 다
른 사람의 탓으로 돌린다. 
문제 해결이 어려운 경우 
스스로 해결하려는 노력이 
부족하다.  

자신의 역할/입장에 대한 
이해가 부족하기 때문에 
책임회피 내지 전가 시키
는 경우가 있으며, 일을 완
수하지 못해 업무에 큰 지
장을 주는 경우가 많다.  
 

탁월 문제 

도출된 리더십역량에 대해 행위기준고과 방식(BARS)을 통해 행동지표별 정의 및 등급은 다음과 같이 설정함. 

2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 
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필요역량 
구분 

역량명 

행동지표별 정의 및 평점 

S (탁월)  A (우수) B (보통) C (미흡) D (문제) 

리더십 

지도육성능력 

구성원 각자의 교육이나 
개발 필요점을 찾아내고, 
이를 충족시키기 위한 프
로그램 발굴 및 교육방법
을 고안함. 재량권 범위 내
에서 직무과제나 책임사항
을 위임하고, 상위자 부재 
시 그 역할을 대행할 수 있
는 능력을 배양시킴. 

부하 직원의 개발 필요점
을 조언하고 업무 수행에 
대한 시범이나 OJT를 통해 
구체적인 문제해결 방식을 
전수함. 업무적인 방향성 
제시뿐만 아니라 개인의 
경력 개발 및 성장을 위해 
현 단계와 향후 프로세스
를 조언해줌. 

자신이 가지고 있는 업무 
노하우 및 지식/기술을 부
하직원에게 전수함. 당장 
어떤 일을 할 수 있는지를 
먼저 보기보다는 자세나 
잠재능력을 보려고 함 ('문
제아'라 할지라도 그의 능
력이나 잠재력에 대해 긍
정적으로 평가함) 

자신의 노하우 및 지식/기
술을 부하직원에게 충분히 
전수하지 않고, 직원 성장
을 위한 기회부여에도 큰 
관심과 노력을 기울이지 
않음. 

관리자로서 부하직원에 대
한 지도육성의 역량과 노
력을 거의 기울이지 않음. 

업무 조직화 

계획 수립 및 실행 조직화
의 이슈나 장애요인을 다
양한 이해관계자들과 공유
하고 필요한 지원을 이끌
어 냄. 전체 프로세스의 효
과성 극대화의 관점에서 
필요자원을 사전에 명확히 
정의하고, 이를 적시에 확
보/배분하여 구성원들의 
업무수행을 효과적으로 지
원함. 

계획 수립 및 실행 조직화
와 직접적으로 연관된 사
람들의 요구 사항을 수렴
하고 솔루션을 제시함. 목
표 달성을 위한 조직의 인
력 및 자원 투자계획의 우
선순위를 정하여 자원배분
을 효율화함. 

팀의 업무계획 달성을 위
해 자신의 업무목표 및 업
무 추진계획을 수립함. 정
해진 계획과 현실적인 문
제를 감안하여 자신의 업
무에 필요한 투입 자원을 
유연하게 조정함. 

팀의 업무계획을 충분히 
숙지하지 못하며, 자신의 
업무목표 또한 그에 맞게 
설정하는 것에 어려움이 
있음. 계획에 따라 투입자
원을 분배하는데 어려움을 
겪음. 

업무 계획 및 조직화에 대
한 개념이 부족함. 투입가
능한 자원을 배분하는 능
력이 부족함. 

목표설정 및 관리 

스스로 설정한 최대한의 
도전적 목표를 명확히 가
지고 있으며, 그 목표와 끊
임없이 경쟁할 뿐만 아니
라, 회사에 이익이 된다면 
타인이 꺼려하는 일도 기
꺼이 떠맡음 

스스로 다소 도전적 목표
를 설정하여 그 목표를 향
해 매진하고 있으며, 활기
차고 정열적으로 일에 몰
두함 

잔신의 목표는 설정되어 
있으나, 그 목표의 정도가 
별 무리없이 달성할 수 있
는 보통수준으로서 자신의 
업무 범주 및 목표내에서
만 위험을 감수하려는 성
향을 가짐 

어렵다고 생각되는 목표에
는 도전하지 않으며 기대
되는 이익이 많은데도 불
구하고 위험을 감수하려는 
자세가 다소 부족함 

자신만의 목표를 가지고 
있지 않으며 위험이 따르
는 일은 절대적으로 피하
려는 성향을 보이는 한편, 
주어진 일 외에는 매우 소
극적인 자세를 보임 

탁월 문제 

도출된 리더십역량에 대해 행위기준고과 방식(BARS)을 통해 행동지표별 정의 및 등급은 다음과 같이 설정함. 

2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 
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평가요소별 반영비율  

상위 직책자의 경우 개인 및 팀/부서 실적에 대한 책임이 커지며, 비직책자의 경우 역량평가를 높은 비중으로 평가함. 

2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 

구 분 실본부장 팀장 팀원 

개인 

총합 

평가 

실적평가 

(MBO) 
50 50 45 

역량평가 25 35 50 

팀/부서 성과평가 20 10 5 

다면평가 
(반영비율 설문 예정) 

5 5 0 

◦ 팀/부서 성과평가 결과 5~20점 반영 : 상위 보직자일수록 반영비율 커짐  

◦ 직위별 배점 기준 차등 : 상위보직자의 실적 및 성과평가 비중 확대 
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계약갱신 및 정규직 전환 평가요소별 반영비율은 다음과 같음. 

 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 

평가요소 별 반영비율 

평가내용 평가양식 
배점 

(가감점항목 제외) 

실적 평가 업무실적평가표 25 

역량 평가 역량평가표 25 

면접 평가 전환대상자 직무수행능력 및 실적 면접평가표 50 

합   계 100 

평가는 년 1회 실시하되 평가결과가 정규직 전환 기준으로 활용될 수 있도록 계약기간 만료 전 최소 2개월 전에 실시함 

수정된 평가표에 따른 평가 이전에 정규직 전환의 필요성이 발생한 경우 이전 평가결과를 사용함. 

※ 총 합계 점수에서 가·감점 점수 반영하여 최종 점수 도출 후 등급화(S~D)함 
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전환대상자 직무수행능력 및 실적 면접평가 요소는 다음과 같음. 

 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 2. 정규직 전환 평가제도 : (2) 평가요소 도출 

연번 평가요소 배 점 정의 

1 담당업무의 달성도 20점 
․ 담당업무를 책임감 있게 수행한다. 

․ 계획된 일을 일정에 따라 완성한다. 

2 성실성 20점 
․ 지각․조퇴․결근 등 조직운영에 장애가 되는 행위를 하지 않는다.  

․ 맡은 업무 및 조직의 발전에 헌신적인 자세를 갖는다.  

3 주인의식 15점 
․ 재단 소속으로써의 주인의식을 가지고 업무에 임한다. 

․ 애사심을 바탕으로 책임감 있게 근무태도를 가진다. 

4 신속성 15점 
․ 계획된 일정에 따라 지연됨이 없이 일을 처리한다. 

․ 주어진 과제에 대한 집중력을 가지고 예상되는 소요 시간보다 빨리 일을 처리한다. 

5 추진력 10점 ․ 맡은 업무에 책임감을 가지고 목적한 바를 완수한다. 

․ 열정을 가지고 환경적인 불리함을 극복한다. 

6 인화 10점 ․ 팀원 등 구성원들과의 화합을 이루도록 노력한다. 

․ 협동심을 바탕으로 타인에게 긍정적인 영향을 끼친다. 

7 
고객․ 

수혜자지향 
10점 

․ 업무와 관련하여 시민이나 내부관련자(타 직원)가 원하는 바를 이해하며, 그들의 요구를 충족하도록 배려

하는 능력 

계 100점 
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평가실시 및 평가등급 산정 예시는 다음과 같음. 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 2. 정규직 전환 평가제도 : (3) 평가운영체계 

77점 

실적평가/역량평가/면접평가  

실시 

 

 

 

 

 

 

평가 점수 

(가·감점 점수 반영) 

 

 

종합평가 등급 산출 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

정규직/무기계약직 전환 및  

계약갱신에 반영 

 

 

 

 

 

 

 

 

Step 1 Step 3 Step 2 

평가등급 산정 예시 

실적평가 점수 75점 

역량평가 점수 84점 

면접평가 점수 71점 

종합평가등급 해당 점수 

S 90점 이상 

A 80~89점 

B 70~79점 

C 60~69점 

D 59점 이하 

S. A 등급 

정규직/ 
무기계약직 

전환 및  
계약갱신 

B 등급 검토 

C·D 등급 근로계약 해지 
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계약갱신을 위한 평가시 등급별 평가결과 활용방안은 다음과 같음. 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 2. 정규직 전환 평가제도 : (3) 평가운영체계 

등급 점수 평가결과활용 비고 

S 90점 이상 

 정규직 전환  
 조직 몰입도 및 업무 능률 재고 

 평가등급별 연봉 차등실현 
A 80~89점 

B 70~79점  검토 
 정규직 전환, 계약갱신 여부는 경영
진의 결정에 따름 

C 60~69점  계약갱신   6개월~1년 계약 갱신 후 재평가 

D 59점 이하  근로계약 해지  기간만료로 인한 근로계약 종료 

평가등급 배분-정규직 전환을 위한 평가 
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전환대상은 계약직이며 현재 인력운영 내용과 기준, 전환대상자 현황은 다음과 같음. 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 3. 고용형태 전환 제도 : (1) 전환대상 

규정 운용 내용  기준 

• 기간제법 제4조 
• 내부규정 

계약직→정규직 
기간제법 제4조 및 내부규정에 의거 계약기간 2년 경과
자를 대상으로 일정기준을 통과하는 경우 정규직으로 
전환하여 왔음 

명확한 기준 없음 

인력운영 내용과 기준 

전환대상자 현황 

현재 2년이상 재직자 중 일정기준을 

충족하는 경우 계약직→정규직으로의 

전환은 수시로 이루어지고 있음. 

전환대상자는 기간제계약직 59명임.  

특수고용 및 파견직은 업무특성상 정

규직전환대상에서 제외함. 

구분 정규직 
비정규직 

기간제 특수고용 파견 

경영기획실 29 3 1   

공공협력본부 17 6     

서울금융복지상담센터 20 13     

서울사회복지공익법센터 9 1   1 

연구평가본부 25 17     

지역복지본부 20 12     

찾아가는동주민센터추진지원단 8 7     

총합계 132 59 1 1 
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정규직전환방안은 다음과 같음. 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 3. 고용형태 전환 제도 : (2) 전환방안 

 계약기간 만료 1~5개월 전 정기 정규직 전환시점에 평가를 통해 계약갱신 여부를 결정하고 일정 점수에 미달하는 자는 계약
기간을 만료함 

 
 정규직 TO 발생 시 평가를 통해 정규직 전환자를 결정하고 근로조건은 정규직의 최하위 직급 체계를 적용함 

 
 정규직 전환 평가에서 탈락한자는 계약직 상태를 유지하고, 계약갱신평가 2회(2년)에 걸쳐 일정등급 이상 고과자는 근무기간 

2년 경과에 따라 근로조건의 변화가 없는 무기계약직으로 전환됨. 
 

 정규직 전환 평가 시 일정 점수 미달자는 계약기간을 만료함. 단 무기계약직이 일정 점수 미달자일 때는 저성과자로 관리함 

정규직 승 급  

평가 

정규직  

평가 

평가 

계약 갱신 

계약해지 

계약직 

Step 1 Step 2 Step 3 

고용형태 전환방안 
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정규직전환 프로세스는 다음과 같음. 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 3. 고용형태 전환 제도 : (2) 전환방안 

업무수행 및 교육 

평가(정규직  
평가체계 적용) 

계약해지 

승급(승진) 

업무수행 및 교육 

평가 

저성과자 관리 

계약직 

계약 갱신 

정규직 

S,A등급 

B.C등급 6개월후 

D등급 

1년 후 

D등급 

B.C등급 

S,A등급 

정규직 전환 프로세스 
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정규직 전환평가시 부서별 역할과 책임은 다음과 같으며, 합리적 평가를 위해 인사위원회에 현업부서장을 참석시키는 것이 

바람직함. 

Ⅵ. 비정규직 고용구조개선 설계 3. 고용형태 전환 제도 : (2) 전환방안 

정규직 전환평가 관련 부서별 R&R 

구분 
직무유지 여부 및 
전환 대상 파악 

위원회 소집 전환여부 심사 통보 사후관리 

경영기획실 
행정지원팀 

현업 
부서 
(팀) 

경영진 

전환 평가 시, 기본 능력 평가 / 업무수행 실적 / 조직문화 적응력 등에 대한 정확하고 합리적인 평가를 위해 

현업팀장을 전환 평가를 위한 인사위원회에 참여시킬 것을 제안함 

전환 평가 시 현업팀장 참여 보장 제안 

전환평가 

계획수립 

전환대상
인력파악 

승인 

인사위원회 

소집 

평가자료 

준비 

전환대상자 

선정 

전환평가 

절차 진행 

전환여부 

통보 

직무조정 
(필요시) 

직무배치      
논의 

승인 

전환평가 

절차 참여 

전환평가 

절차 참여 

인
사
위
원
회 
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설계 모형 Matching은 시간선택제에 대한 Needs & Issue 검토를 통해 시행할 수 있음. Needs는 수요자측인 사업장의 

Needs와 공급자측인 지원자의 Needs를 균형적으로 검토하여 적합한 제도 유형을 선별함.   

 

Ⅶ. 시간선택제 설계 1. 시간선택제 운영방향 

Needs 유형 및 직무∙직종 특성 (예시) 도입 이슈 적용 제도 유형 

구인난 해소 

제조업, 의료업(간호, 조무) 

추가인력 수요 대응 

제조업 (신규사업, 설비증설) 

장시간 근로에 의한 피로도 해소 

제조업, 요양서비스업 (간병), 의료업 

특정 시간대 과업 급증에의 대응 

유통업, 의료업, 음식서비스업, 소매업 (포장  배송) 

시간선택제 근무에 대한 근로자 욕구 증대 

요양서비스업 (다수 시간제) 

고급인력의 효율적 활용 

외국어 통∙번역, 분야별 전문가 등 

동일직무에 대한 차별적 직무역량 필요 

물류서비스업, 스포츠서비스업 

여성인력의 효과적 활용 

요양서비스업, 경리 및 회계업무, 재택전산업무 

학업 등 개인능력개발 요구 증대 

전 직종 

점진적 퇴직의 필요성 증대 

전 직종 

수요자 

공급자 

인력확보 이슈 

근무여건  
개선이슈 

고급인력 활용 
이슈 

일과 삶의 조화 
이슈 

교대제 

피크타임제 

유연근로제 

직무재설계 

수요주체 
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TFT 인터뷰 결과, 서울시복지재단의 시간선택제 수요는 업무 피크타임에 대응하고, 직원들의 개인능력개발 요구 및 퇴직대

비 등의 니즈가 주된 것으로 나타남. 

Ⅶ. 시간선택제 설계 1. 시간선택제 운영방향 

Needs 유형 및 직무∙직종 특성 (예시) 도입 이슈 적용 제도 유형 

구인난 해소 

제조업, 의료업(간호, 조무) 

추가인력 수요 대응 

제조업 (신규사업, 설비증설) 

장시간 근로에 의한 피로도 해소 

제조업, 요양서비스업 (간병), 의료업 

특정 시간대 과업 급증에의 대응 

유통업, 의료업, 음식서비스업, 소매업 (포장  배송) 

시간선택제 근무에 대한 근로자 욕구 증대 

요양서비스업 (다수 시간제) 

고급인력의 효율적 활용 

외국어 통∙번역, 분야별 전문가 등 

동일직무에 대한 차별적 직무역량 필요 

물류서비스업, 스포츠서비스업 

여성인력의 효과적 활용 

요양서비스업, 경리 및 회계업무, 재택전산업무 

학업 등 개인능력개발 요구 증대 

전 직종 

점진적 퇴직의 필요성 증대 

전 직종 

수요자 

공급자 

인력확보 이슈 

근무여건  
개선이슈 

고급인력 활용 
이슈 

일과 삶의 조화 
이슈 

교대제 

피크타임제 

유연근로제 

직무재설계 

수요주체 
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시간선택제 근로형태의 설정 방안으로 일 단위 근로시간 단축형, 주간 근무일 단축형 등을 고려할 수 있으며, 각 유형 별 적용 

타당성에 대한 검토를 통해 선택적으로 적용함 

 

Ⅶ. 시간선택제 설계 2. 시간선택제 근무형태 

 개요 

구분 개요 

개념 

 주 5일 근무 형태 (통상근로자와 동일) 

 주 중 근로일수는 통상근로자와 동일하나, 일 단위 근로시간을 단축하여 

운영 

장점 연속성이 요구되는 업무 대응에 적절 

단점 

출퇴근 부담이 상대적으로 높아 모집, 채용에 불리할 수 있음.  

집단적인 업무 인계가 이루어지는 교대제 운영 시 관리적 비효율성 초래 

가능.  

적정성 
평가 

연속적 상시 업무, 운영이 요구되는 직무 특성상 지속적 업무 대응이 가능

한 형태가 상대적 적절성 보유 

일 단위 근로시간 단축형 

8 

8 

8 

8 

8 

4H 

4H 

40 20H  Week 

 통상  시간 
선택제 

D1 

D2 

4H 
D3 

4H 
D4 

4H 
D5 
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일 단위 근로시간 단축형의 경우 근무 시간대의 설정 기준에 따라 구체적인 근로시간을 도출할 필요가 있음. 피크타임이나 의

무 근로시간대가 존재하는 경우 이를 적용할 수 있으나, 특별한 시간적 제약 요인이 없는 경우 근로자측 편의 배려, 시간선택

제 도입 취지 등을 고려한 근로시간대의 설정이 요구될 수 있음.  

 

Ⅶ. 시간선택제 설계 2. 시간선택제 근무형태 

①특정 시간대의 확정을 통한 운영 방안 비고 

적용요건 안정적 근로시간 운영의 필요성이 높거나, 근로시간대 설정의 개별적 목적이 뚜렷한 경우 적용 

세부방안 

출퇴근 집중 시간대를 제외한 시간대의 근무 (ex. 

10:00~15:00) 

출퇴근 편의의 확보, 

일/가정 양립 목적에 적합 

회의, 업무 지시 등 필수 근무시간대를 포함한 시

간대의 근무 

회의, 업무 지시가 수시로 이루어지므로 필수 시간대

를 확정하여야 할 경직적 제약 조건은 없음. 

상대적으로 업무 집중, 과부하가 발생하기 쉬운 시

간대의 근무 (ex. 13:00~17:00) 

업무 마무리를 위한 유동적 수준이 높은 오후 시간대 

근무가 적절하며, 이 경우 오전 시간대에 대한 직원의 

시간 활용 기회가 상대적으로 높을 수 있음.  

②근로시간 옵션의 제공 방안   

적용요건 
직원의 선호를 반영한 시간대 옵션의 제공을 통해 직원의 근로시간 선택 기회 확대로 만족도 증가, 모집/

채용의 유인 확보 필요성이 높고 특정 근로시간대 운영의 필요성에 관한 제약 요인이 적은 경우 선택 가능.   

 운영방안 
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Ⅶ. 시간선택제 설계 2. 시간선택제 근무형태 

 개요 

구분 개요 

개념 

일 단위 근로시간을 단축하지 않되, 주 중 휴무일 수를 늘려 근무 일수를 

통상근로자에 비해 적게 운영하는 방안 (ex. 일 8시간 주 4일 근무, 일 9시간 

주 3일 근무 등) 

장점 

출퇴근 부담의 상대적 완화, 휴일 수의 증가에 따른 시간 활용의 장점 등으

로 모집, 채용에 유리.  

일 단위 업무 프로세스의 시간 제약이 존재하여, 중도 출퇴근 시 업무 비효

율성이 초래되는 경우 적절 

단점 
직무 특성상 업무의 일 단위 연속성 확보가 필요한 경우 부적절 

일/가정 양립 목적에 직접적 적합성 미흡 

적정성 
평가 

연속적 관리 대응이 요구되는 업무 특성 상 중간 휴무일이 있는 경우 비

효율성 발생 가능 

시간선택제 근로자가 2인 이상인 경우 교차 배치를 통한 대응이 가능하

나, 담당 업무의 인계 등에 따른 비효율성이 유지될 수 있음 

주간 근로일 단축형 

8 

8 

8 

8 

8 

5H 

5H 

40 20H  Week 

 통상  시간 
선택제 

D1 

D2 

5H 
D3 

5H 
D4 

휴무 
D5 

시간선택제 근로형태의 설정 방안으로 일 단위 근로시간 단축형, 주간 근무일 단축형 등을 고려할 수 있으며, 각 유형 별 적용 

타당성에 대한 검토를 통해 선택적으로 적용함 
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Ⅶ. 시간선택제 설계 2. 시간선택제 근무형태 

①특정 시간대의 확정을 통한 운영 방안 비고 

적용요건 
주 중 근로일의 설정을 위해 특정 요일로 근무일을 설정하는 방안.  

요일 별 업무 수요 상황의 차이가 존재하거나 직원의 선호 등을 고려할 필요성이 높은 경우 적절 

세부방안 

업무량이 상대적으로 많은 요일의 근무 
업무량이 집중되는 특정 요일이 존재하는 경우 선택 가능. 업무 부담

의 분산, 업무 효율성 확보 관점에서 적절 

회의, 업무지시 등을 위한 필수 근무일을 포

함한 요일의 근무 
회의, 업무지시가 수시로 이루어지는 구조에서는 부적절함.  

징검다리 형태의 요일 설정 방식 

(월, 수, 금/ 화, 목, 토 등 격일제 형태로 근

무일 설정) 

장기 휴무에 따른 업무 비효율성이 우려되는 경우, 일정한 업무의 규

칙적 지속성 확보가 요구되는 경우 선택 가능.  

연속 근무일의 배정, 연속 휴무의 보장 형태 

(월~목, 화~금 등 연속 근무일 및 연속 휴

무일의 배정) 

⊙연속 근무의 시행으로 업무 단절의 문제에 대한 일정한 해소 가능 

⊙연속 휴무의 보장에 따른 직원의 시간 활용 가능성 증대로 모집/채

용 유인 확보에 긍정적, 직무 만족도 증가 

⊙연속 휴무 이후 업무 복귀 시 비효율성, 업무 적응 곤란 등의 문제 

발생 가능.  

②근무표에 의한 교대제 설정 방안   

적용요건 

주 중 특정 요일을 근무일로 설정하지 않고, 순환 방식의 교대 근무표 작성을 통한 교대제 운영 방식. 특정 요일의 

설정이 부적절하거나 기존 통상근로자의 교대제 운영 방식과 연계할 필요성이 있는 경우, 교대 조의 편성을 통해 

순환 근무가 요구되는 경우 고려 가능 

 운영방안 
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서울시복지재단의 시간선택제 ‘전환형’ 근무형태는 주4일형 및 주5일형 2가지로 구분하여 설계함. 주5일형 운영시 대체 근

로자 채용과 연계하여 시행하는 것을 우선 검토할 예정임. 

 

Ⅶ. 시간선택제 설계 2. 시간선택제 근무형태 

직무 주4일형 

구분 설계유형 근로일 주 근로시간 
AM PM 

비고 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 

기존직원 통상근무 월~금 40                                                   

시간선택제 주4일형 주4일 20                   주4일형                     

직무 주5일형 

구분 설계유형 근로일 주 근로시간 
AM PM 

비고 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 

기존직원 통상근무 월~금 40                                                   

시간선택제 주5일형 월~금 20                 주5일형(오전)   주5일형(오후)                 
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시간선택제 전환자는 단시간 근로자이므로 적용 법령이 변경됨.  

: 단시간근로자의 근로조건 결정기준 등에 관한 사항(근로기준법 시행령 제9조 1항 관련) 

 

Ⅶ. 시간선택제 설계 3. 인사노무제도 설계 

1. 근로현업의 체결  
가. 사용자는 단시간근로자를 고용할 경우에 임금, 근로시간, 그 밖의 근로조건을 명확히 적은 근로현업서를 작성하여 근로자에게 내주어야 한다.  
나. 단시간근로자의 근로현업서에는 현업기간, 근로일, 근로시간의 시작과 종료 시각, 시간급 임금, 그 밖에 고용노동부장관이 정하는 사항이 명시
되어야 한다.  
 
2. 임금의 계산  
가. 단시간근로자의 임금산정 단위는 시간급을 원칙으로 하며, 시간급 임금을 일급 통상임금으로 산정할 경우에는 나목에 따른 1일 소정근로시간 
수에 시간급 임금을 곱하여 산정한다.  
나. 단시간근로자의 1일 소정근로시간 수는 4주 동안의 소정근로시간을 그 기간의 통상 근로자의 총 소정근로일 수로 나눈 시간 수로 한다.  
 
3. 초과근로  
가. 사용자는 단시간근로자를 소정 근로일이 아닌 날에 근로시키거나 소정근로시간을 초과하여 근로시키고자 할 경우에는 근로현업서나 취업규칙 
등에 그 내용 및 정도를 명시하여야 하며, 초과근로에 대하여 가산임금을 지급하기로 한 경우에는 그 지급률을 명시하여야 한다.  
나. 사용자는 근로자와 합의한 경우에만 초과근로를 시킬 수 있다.  
 
4. 휴일·휴가의 적용  
가. 사용자는 단시간근로자에게 법 제55조에 따른 유급휴일을 주어야 한다.  
나. 사용자는 단시간근로자에게 법 제60조에 따른 연차유급휴가를 주어야 한다. 이 경우 유급휴가는 다음의 방식으로 계산한 시간단위로 하며, 1시
간 미만은 1시간으로 본다.  
다. 사용자는 여성인 단시간근로자에 대하여 법 제73조에 따른 생리휴가 및 법 제74조에 따른 산전후휴가를 주어야 한다.  
라. 가목 및 다목의 경우에 사용자가 지급하여야 하는 임금은 제2호가목에 따른 일급 통상임금을 기준으로 한다.  
마. 나목의 경우에 사용자가 지급하여야 하는 임금은 시간급을 기준으로 한다.  
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통상근로자에서 단시간근로자로 근로조건이 변동됨에 따라 법에 정한 의무 명시 조항을 기록한 근로계약서를 작성하여 교부

토록 함 

Ⅶ. 시간선택제 설계 3. 인사노무제도 설계 
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서울시복지재단 시간선택제 신규채용 근로자의 임금수준은 통상근로자와 비교해서 불리하지 않게 설계함. 

 

Ⅶ. 시간선택제 설계 3. 인사노무제도 설계 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

임 
 

금 

 통상근로자에 지급되는 임금 및 복리후생은 시간선택제 근로자에게도 동일하게 지급될 예정임.  

◈ 시간선택제 신규창출 

구분 항목 통상 근로자 시간제 근로자 비고 

기본급 O O 

제수당 

가족수당 O (해당자) O (해당자) 

학비보조수당 O (해당자) O (해당자) 

직책(직급) 보조수당 O (해당자) O (해당자) 

특정업무 수행경비 O (해당자) O (해당자) 

상담보조수당 O (해당자) O (해당자) 

법정수당 시간외수당 O O 

구분 항목 통상근로자 시간제 근로자 비고 

경조금 
축의금 O O 

조의금 O O 

기타 건강검진 O O 
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서울시복지재단 시간선택제 근로자의 휴가 및 휴일, 휴게는 다음과 같음. 

 

Ⅶ. 시간선택제 설계 3. 인사노무제도 설계 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

휴 
 
 

가 

◈ 연차유급휴가 

통상근로자의 연차휴가일수 × 
단시간근로자의 소정근로시간 

   × 8시간  
통상근로자의 소정근로시간 

- 시간제 근로자의 연차유급휴가는 아래와 같이 산정하여 부여함. 

- 취업규칙상 통상근로자에게 부여하는 특별유급휴가를 시간제 근로자에게도 동일하게 부여함. 

◈ 특별유급휴가 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

휴
일 
/ 
휴
게 

 

   - 시간선택제 근무 시 주1일의 유급휴일을 부여함. 

   - 내규상 휴일 및 근로자의 날(5.1)을 유급휴일로 부여함. 

- 4시간 근무시 30분, 8시간 근무시 1시간 이상의 휴게시간을 부여함. 

◈ 휴일 

◈ 휴게 
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서울시복지재단 시간선택제 규정 및 설계기준은 다음과 같음. 

 

Ⅶ. 시간선택제 설계 3. 인사노무제도 설계 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

시
간
선
택
제 
 

운
영
규
정 

시간선택제 규정 설계 기준 

제1조 (용어의 정의) 

이 규정에서 사용하는 용어의 정의는 다음 각 호와 같다.  

1. “시간선택제 근로자”라 함은 1주 동안의 소정근로시간이 그 사업장에서 같

은 종류의 업무에 종사하는 전일제 근로자의 1주 동안의 소정근로시간에 비하

여 짧은 근로자를 말한다. 

2. “시간선택제 전환근로자”라 함은 전일제 근무자(임원과 별정직을 제외한 모

든 직원)에서 본인의 희망에 따라 시간선택제 근로자로 전환된 직원을 말한다. 

3. “시간선택제 채용근로자”라 함은 시간 선택제 적합 직무 신설 또는 전일제 

근로자의 시간 선택제 전환으로 인해 새롭게 채용된 직원을 말한다.  

4. “전일제 근로자”라 함은 1주 동안의 소정근로시간이 40시간인 근로자를 말

한다. 

 규칙을 적용 받는 대상 근로자 집단의 범위와 

정의를 명확히 규정하는 것이 바람직함 

 시간선택제 전환 근로자와 시간선택제 채용 근

로자를 구분하여, 향후 고용형태, 임금, 복리후

생 등의 인사 규정을 다르게 적용할 수 있음 

 (참고) 시간선택제 근로자는 근로계약 상의 소

정근로시간이 통상근로자보다 짧은 자를 의미

하므로 주40시간제가 적용되는 사업장의 경우

는 주당 소정근로시간이 40시간보다 짧은 자를 

시간선택제 근로자로 규정할 수 있음 

제4조 (채용) 

① 시간선택제 근로자의 채용은 정원의 결원이 발생된 경우와 사업상 필요에 

의하여 정규직 또는 계약직으로 채용할 수 있다.  

② 시간선택제 근로자의 채용과 절차 등은 체용규정을 따른다. 

 시간선택제 채용 근로자의 경우, 정규직 채용을 

원칙으로 하되 향후 계약직 채용의 필요성을 

대비하여 ‘정규직 또는 계약직 채용’으로 규정

함 
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서울시복지재단 시간선택제 규정 및 설계기준은 다음과 같음. 

 

Ⅶ. 시간선택제 설계 3. 인사노무제도 설계 
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시간선택제 규정 설계 기준 

제5조 (전환기간) 

① 시간선택제 근로 전환기간은 인사관리의 용이성을 위하여 최소 6개월 이

상으로 하되, 최대 허용기간은 제한을 두지 않는다. 

② 단 계획적인 인력운용을 위하여 1년을 초과하여 사용할 경우, 1년 단위로 

갱신 신청서를 작성하여 부서장에게 제출하여야 한다. 

 

제6조 (전일제 복귀) 

① 전일제로 복귀를 희망하는 시간선택제 전환 근로자는 복귀신청서에 따라 

총무팀에 전일제 근로 전환을 신청하여야 한다. 

② 임용권자는 시간선택제 전환 근무자가 전일제 근로 전환을 원할 경우 특

별한 사정이 없는 한 이를 허용하여야 한다. 

③ 시간선택제 채용 근로자는 전일제 전환이 원칙적으로 불가하며, 전일제 

전환을 위해서는 별도의 채용절차를 거쳐야 한다. 단 채용기간 및 업무성적

에 따라 가산점 부여가 가능하다. 

 

 시간선택제 전환 근로자의 경우, 전일제 전환

이 전제되지 않고는 시간제 전환을 하지 않을 

가능성이 높음 

 시간제 전환을 활성화시키기 위해서 시간제 

전환 기간을 자율적으로 설정 가능하게 하며, 

전일제 전환 시에 이를 허용하는 것을 명시화

할 필요성이 있음 
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서울시복지재단 시간선택제 규정 및 설계기준은 다음과 같음. 

Ⅶ. 시간선택제 설계 3. 인사노무제도 설계 
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시간선택제 규정 설계 기준 

제8조 (근무시간 및 근로형태) 

① 시간선택제 근로자의 근무시간은 1주당 15시간 이상 30시간 이하로 한다. 

② 시간선택제 근로자의 근무형태는 소속 부서의 업무특성과 사원의 요구 등

을 고려하여 자율적으로 결정할 수 있으며, 시간선택제 채용 근로자는 근로

계약서에 근로일과 근로일별 근로시간, 휴게시간 등 근로형태에 관한 내용을 

명시한다. 

 

 시간선택제 근로자의 근로시간은 시간선택제 

일자리창출 지원금 지급요건이기도 한 1주 15

시간~30시간으로 설정함 

 연장근로는 12시간 내에서 관리할 필요성이 

있으며, 연장시간은 가산수당을 지급하여야 함 

제 11 조 (연차휴가) 

시간선택제 근로자의 연차휴가는 전일제 근무대비 근무시간에 비례하여 부

여하되 별표 2와 같이 산정한다. 

 

 

 

 

 

 시간제 근로자의 연차휴가는 근로기준법 시행

령 별표 2에 따라 근로시간으로 환산하여 산정

함 

 예) 15*(30/40)=11.25일(X), 15*(30/40)*8=90

시간(O) 

 

구 분 산 정 방 법 

연차휴가 

일 수 

전일제 근무 시 재직기간별 연차일수 × 시간선택제 근

로자 주당 근무시간 / 주 40시간 x 8시간 
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서울시복지재단 시간선택제 규정 및 설계기준은 다음과 같음. 

Ⅶ. 시간선택제 설계 3. 인사노무제도 설계 
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시간선택제 규정 설계 기준 

제14조 (퇴직급여)  

① 만 1년 이상 근속한 시간선택제 근로자가 퇴직하는 경우에는 퇴직급여를 

지급한다.  

② 퇴직급여는 근속 1년마다 평균임금의 30일분을 지급한다.  

③ 시간선택제 근로자로 전환한 근로자의 퇴직급여는 퇴직시 평균임금과 전

환시점이전 3개월 평균임금 중 근로자에게 유리한 기준으로 하여 퇴직급여

를 지급한다.  

 퇴직급여의 경우, 퇴직 시 평균임금과 전환시

점 이전 3개월 평균임금 중 근로자에게 유리한 

것으로 적용함 

 근속기간은 승진최저소요연수와는 별개로 입

사 시부터 퇴직 시까지의 모든 기간을 근속기

간으로 산정하여 시간선택제 근로자에게 불이

익이 없도록 함 
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서울시복지재단 시간선택제 신청에 있어서 심사시 고려 사항을 기재토록 하여 그 필요성 여부를 판단할 수 있도록 할 예정임. 

(관련 내규 작성예정) 근무시간 변동에 따른 업무 공백을 방지하고 인력 수급계획을 세우기 위해 적어도 1개월 전까지는 시

간선택제 실시 여부를 결정함이 바람직함. 

Ⅶ. 시간선택제 설계 4. 도입 및 운영 
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고용형태 전환 제도 도입 및 향후 전환계획은 다음과 같음. 

 

Ⅶ. 기대효과 및 실행계획 2. 실행계획 

시간선택제 전환 규모 점진적 확대 

STEP 1. 제도도입기 

 (2018년) 

• 총 인원의 10%(20명) 이내 시행 

• 학업 및 퇴직준비 등의 사유로 인한 사

용계획에 대해서도 확대 시행 

• 다양한 근무형태 개발 (최대 5종) 

• 최대 2년간 사용가능 (6월 단위) 

• 총 인원의 2%(4~5명) 이내 시행 

• 가족돌봄, 건강, 육아 등의 사유로 인한 

사용계획에 대해 우선적으로 배정 

• 근무형태는 2가지(4일*5시간, 5일*4시

간)로 운영 

• 최대 1년간 사용가능 (6월 단위) 

STEP 2. 제도시행기 

 (2019~2020년) 

• 총 인원의 30%(60명) 이내 시행 

• 특별한 시간선택제 전환 사유를 확인하

지 않음. 

• 근로시간 배치는 근로자가 자율 결정 

(부서장 협의 필요) 

• 사용기한 없음 (필요시 제한) 

STEP 3. 제도확대기 

 (2020년~) 
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시간선택제 제도의 원만한 도입 및 확대 적용을 위해 노사합의를 통해 제도도입여부를 확정하고, 전 사원을 대상으로 제도를 

홍보하고 설명회를 개최하여 사용 확대를 도모하고 그 효과를 극대화 하도록 함.  

Ⅶ. 시간선택제 설계 4. 도입 및 운영 

노동조합 공지 설명회 

대상 노동조합 위원장 전사원 

방법 별도 노사합의 
사내 전자 게시판 자료 업로드  

규정 변경 공지  
집합 설명회 개최 

시기 2017년 11월 중 2017년 11월 중 2017년 12월 중 

기대효과 
노동조합을 통한 제도 전파  

근로자에게 불리함 없음을 전파  
제도 인지도 향상 제도에 대한 이해 확산 

효과측정 노조 차원 근로자 의견 수렴 
공지 및 설명회 후 설문조사 : 
제도 이해도, 활용계획 파악 등 

규정정비 및 신고 인사규정 등 관련제도 정비 - 근로자들의 동의 - 취업규칙 변경 신고   
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시간선택제 운영시 직무조정 방법으로는 1)시간선택제 전환자가 현 수행업무의 일부를 수행하면서 나머지 일부는 다른 근로

자에게 이관하는 방법과 2)현 수행업무를 다른 근로자에게 넘겨주고 전환대상자는 다른 근로자의 업무를 일부 이관 받아 수

행하는 방법이 있음.  

전환대상자가 1인 경우 또는 다인일 경우 그 업무 조정 방법을 달리 할 수밖에 없고 어부 공백 방지를 위해 대체 인력의 원활

한 채용 등에 대비 하여야 할 것임  

Ⅶ. 시간선택제 설계 4. 도입 및 운영 
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제도 시행시 기대효과는 다음과 같음. 

 

Ⅶ. 기대효과 및 실행계획 1. 개선시 기대효과 

 
• 컨설팅을 계기로 노사 소통이 이루

어지면서 노사 협력적인 기업 문화
가 조성될 것으로 기대함 
 

• 형평성과 공정성을 갖춘 인사제도
에 따라 인력 운용이 투명하게 이
루어지면서 근로 형태에 따른 차별
적 소지를 방지하고 전반적인 근로 
조건을 개선함 

 
 

 

 
• 인적 자원의 중요성을 알고 정당한 

대우를 하겠다는 수진기업의 태도
가 공식화되어 조직 만족도가 제고
될 것이며 궁극적으로 기업 효율성 
제고로 연계될 것임 
 

•  상호 협력적인 조직 문화가 구축
되어 이직률이 낮아지고 고용 안정
화가 이루어지며 장기적으로 숙련 
인력 유지를 통한 업무 효율성이 
증대될 것으로 기대됨   
 

•  주간의 바쁜 시간대에 시간제근로
자를 채용하여 여유인력을 확보함
에 따라, 직원의 노동강도가 완화
될 것으로 기대함 

 
• 수진기업과 동종 유사한 기업은 인력 

관리에 대한 같은 고민을 안고 있기
에 수진기업의 컨설팅 사례가 참고가 
되어 전파될 것임 

  
• 본 컨설팅의 성공적 수행이 동종 유

사 기업에 전파됨으로써 고용 유지 
및 고용 안정성 확보가 사회적으로 
활성화 되는 계기가 될 것으로 예측
됨  

발전적 기업 문화 조성과  
근로 조건 개선 

조직 만족도 및 
기업 효율성 제고 

동종 유사 기업 
전파 효과 
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고용형태 전환 제도 도입 및 향후 전환계획은 다음과 같음. 

 

Ⅶ. 기대효과 및 실행계획 2. 실행계획 

제도 운영을 위한 향후 프로세스 

제도도입 (2017.12~2018.2) 

• 2018년 중 정규직 전환대상자에 대한 

정규직 전환 실시 

• 계약직 채용인원 통제 및 관리 

• 시간선택제 전환신청자 대상 1회차 제

도 시행 

• 시간선택제 신규채용인원 결정 및 채용

시행 

• 경영진 보고 및 제도시행여부 결정 

• 전환제도 도입에 따른 규정정비 

2018년 정규직 전환 및 

시간선택제 시행 

• 2019년 중 정규직 전환대상자에 대한 

정규직 전환 실시 

• 계약직 채용인원 통제 및 관리 

• 시간선택제 전환신청자 대상 2회차 제

도 시행 

• 시간선택제 신규채용인원 결정 및 채용

시행 

• 정규직 전환 및 시간선택제 제도 개선

방안 검토 및 피드백 

2019년 정규직 전환 및 

시간선택제 시행 
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고용형태 전환 제도 운영시 매년 시행하여야 할 연간 로드맵은 다음과 같음. 

 

Ⅶ. 기대효과 및 실행계획 2. 실행계획 

비정규직 고용구조개선 : 제도 운영을 위한 연간 프로세스 

     

비정규직 운영 직무의 
유지여부 판단 (계속성) 
 
해당년도 정규직 전환
규모 확정 
 
정규직 전환 평가 기준  
및 정규직 전환 평가 대
상자 안내 
 
심사 대상자의 입사일
자를 고려하여 전환심
사 및 전환시점 확정 
(3~10월 중 매년 탄력
적으로 조정) 

 

비정규직 정규직 전환 시
행에 대한 평가 실시 
 

•성과/역량 평가, 면접 평
가를 통해 최종 평가 결과 
도출 

•평가 결과에 의해 정규직 
전환 대상자 선별 및 전
환 실시 
 

•전환 대상자 정규직 근로
계약 체결 
 

•전환 대상 탈락자의 경우 
고용종료 또는 재계약 등
의 절차 진행 

주요 

추진 

내용 

<Step1>  
직무유지 여부 및  
전환 대상 확정 

(1~2월) 

<Step2>  
정규직 전환 심사 

(3~10월) 

<Step3>  
정규직 전환자 통보 
(심사 후 1개월 이내) 
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제도시행시 장애요인 및 극복방안은 다음과 같음. 

 

Ⅶ. 기대효과 및 실행계획 3. 장애요인 및 극복방안 

• 정규직 전환제도는 단순한 제도설계로 끝나는 것이 아닌, 회사의 특성 및 내부 인력의 특성에 맞도록 지속적인 업데이트가 

필수적인 부분임 

• 또한 시간선택제 또한 기존 직원들의 위화감 조성방지 및 적극적인 시간선택제 전환제도 참여가 이루어져야 제도시행의 

효과가 발생함. 

• 한편, 해당 제도의 실효성을 극대화 하기 위해서는 직원들의 수용성을 높이는 것이 우선이기 때문에, 추후 제도 변경 등에 

있어서 보다 많은 직원들이 참여할 수 있는 기회를 제공할 필요가 있음. 이와 더불어 지속적인 피드백이 이루어져야 함. 

1. 수용성을 확보한 제도도입 

• 정규직 전환 및 시간선택제 시행은 CEO의 과감한 결정과 적극적이고 지속적인 관심이 요구되고 있음 

• 따라서 실무진과 CEO의 정기적인 만남 또는 회의를 통하여 본 설계 내용이 도태되어지지 않고 유지될 수 있도록 노력하여

야 할 것임 

• 실무진 차원에서는 추후 컨설팅 결과로 인한 산출물들을 정기적으로 보고 형식으로 업데이트하고 보고, 발표하여 경영진의 

지속적인 관심을 유도하여야 할 것임 

2. CEO의 적극적인 지원과 관심 
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