
연구논문 ｢정부학연구｣ 제18권 제2호(2012): 185~209 원고투고일: 2012.07.10
게재확정일: 2012.07.31

직무분석･평가를 활용한 조직진단의 
정확성 및 정치성에 관한 연구

1)김동원*

본 연구는 구조조정을 목적으로 하는 직무분석 평가의 과정에서 설문조사를 통하여 수집된

직무데이터의 정확성을 분석함으로써 직무조사에 대한 정치적 제약 및 방법론상 한계에 관해

논의하였다. 한 구청의 사례에서 직무의 난이도 및 기여도에 대한 인식을 조사하여 이것이

직무의 현재 특성인 중복성, 양적 부담, 질적 부담을 반영한 것인지 알아본 결과 인과관계를

찾기 어려웠으나 조사대상이 소수직렬 부서의 직무인 경우에는 인과관계가 매우 높았다. 이

는 소수직렬집단이 관련 직무의 가치를 과대평가한 결과로서 정치성이 정확성을 침해한 사례

이다. 본 연구는 그 정확성을 향상시키기 위한 조사 참여자의 선발 방안을 제시하고 잠재적

조직문제의 공론화에 기여하는 조직진단의 역할을 논의하였다.

주제어: 직무분석, 직무평가, 조직진단, 소수직렬, 조직정치

Ⅰ. 서 론

최근 조직진단에 관한 학술연구의 경향 중 하나는 조직진단의 사례나 경험을 

진술하고 분석하면서 진단과정의 정치적 성격을 조명하는 점이다. 이러한 내용의 

연구들로는 경기도청의 조직개편과정의 정치성(김상묵･이성복, 1996), 무주군과 

장성군 간 기초자치단체 사례 비교(박종주, 2002), 서울시 시정진단과정에서의 합

리성과 정치성의 충돌(정윤수･허만형, 2002), 서울시 공기업진단에서 주요 장애 

* 버지니아테크대학교에서 행정학 박사학위를 취득하고, 현재 인천대학교 행정학과 교수로 있

다. 주요 관심분야는 조직인사, 행정이론, 규제행정 등이다(E-mail: kdw@incheon.ac.kr).
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요인으로서의 노동조합(최병대･이혁주, 2002), 남원시의 조직진단사례(김상호 외, 

2004), 행정자치부 조직진단사업에서 나타난 권력게임(임도빈, 2007) 등이다. 

위와 같은 연구들은 주로 진단의 과정 전반에서 나타나는 이해관계자들의 저항 

내지 정치적 역학관계의 가시적인 부분을 조명하고 있으나 특수한 조직진단의 기

법이 활용되었을 때에 나타날 수 있는 특수한 정치적 현상에는 관심이 적다. 이해

집단은 조직진단 자체나 그 결과에 가시적으로 저항할 뿐만 아니라 좀 더 은폐된 

방법으로 저항하기도 한다. 예를 들어 Alderfer & Simon(2002)의 경험적 연구에 의

하면 조직진단을 위한 설문문항에서 무응답이 나오는 이유가 방법론상의 오류라

기보다는 조직에 대한 정보제공을 거부하려는 정치적 태도 때문이었다. 또 조직

진단의 자료수집방법 중 설문조사에 있어서 소극적 태도, 자료 누락, 정보의 비객

관성 등 응답자들이 정보를 왜곡하여 답하는 문제점이 지적되기도 하였다(김상

묵, 1998: 122; 김상호 외, 2004: 275). 

한편 본 연구에서 소개하는 직무분석･평가는 조직진단을 위한 유용한 조사기

법으로서 활용이 가능하다. 그것은 인력의 채용, 배치, 교육훈련, 보수, 평정 등 인

사관리의 다양한 용도로 사용될 수 있으나 조직재설계나 정원관리 등 조직관리를 

목적으로 활용될 수도 있다(이환범･권용수, 2007; 김석주･임정빈, 2010). 

물론 그것이 조직진단의 한 방법으로 진일보한 면모가 있지만, 객관성과 과학

성의 측면에서 기존의 기법을 충분히 보완할 수 있는가는 별개의 문제이다. 조직

진단 과정 그 자체가 정치적 영향으로부터 벗어나기 어렵기 때문이다. 그 목적은 

명칭과 달리 단순히 문제를 '진단'하는 수준을 넘어서 '처방'으로 이어지고 원칙적

으로는 조직개편 실행의 토대 자료가 된다(Harrison & Shirom, 1999: 7). 이것에 대한 

직원들의 불안감과 공포심을 제거하는 것은 어떠한 진단 기법을 활용하든지 큰 

과제로 여전히 남아있다.

따라서 본 연구의 목적은 직무분석･평가를 활용한 조직진단의 과정에 정치･사
회적 요인이 영향을 어느 정도 그리고 왜 미치는지 그 정도와 원인을 알아보는 것

이다. 이를 위해 N구청의 소수직렬집단이 직무에 관한 설문조사에 참여하여 영향

을 미치는 현상을 사례로 다루고자 한다. 또 사실적인 상태를 반영하지 못한 채 정

치적 요인에 영향을 받는 조직진단은 현실적으로 어떤 의미가 있으며 그 문제를 

극복하기 위한 방법론적 대안은 무엇인지도 논의의 대상이다.  
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Ⅱ. 이론적 배경 및 선행연구의 분석

1. 조직진단 기법으로서 직무분석 평가의 특성

직무분석(job analysis)이란, 직무의 요소, 성격, 자격요건에 관한 정보를 수집, 분

석, 구조화하는 과정을 말한다. 직무분석은 정형화된 절차가 있는 것은 아니지만 

대체로 다음과 같은 절차를 거쳐 이루어진다(최종태, 2003). ①직무분석 정보의 활

용목적 설정 → ②예비조사(준비수행 및 기초 자료의 수집) →③직무기술서 작성 

→ ④직무명세서 작성 → ⑤표준화 작업이다. 

여기서 직무기술서(job description)란 직무 관련 과업, 임무, 책임에 관한 대한 정

보를 제공하는 문서로서 직무분석 결과를 요약 및 기술하게 된다. 직무명세서(job 

specification)란 그와 같은 직무를 수행하는데 요구되는 숙련도, 노력, 책임 등 인적 

자격요건을 상세히 기술하는 문서를 말한다. 학자들은 직무분석의 타당성을 평가

하기 위한 기준이 모호하기 때문에 그 문제점을 극복하기 위한 한 방편으로서 직

무기술서와 직무명세서 간 인과관계의 증진을 제안하고 있다(Gatewood & Feild, 

1994; Sanchez & Levine, 2000). 

한편 직무분석의 연장 작업으로서 직무평가(job evaluation)란, 조직 내 직무들 간

의 상대적 가치를 정하는 작업으로서 용도는 주로 임금 등 보상의 책정이다. 직무

평가는 일반적으로 직무분석의 결과물인 직무기술서와 직무명세서의 내용을 반

영하여 작성되어야 한다. 이 점과 직무분석의 내부과정에서 직무명세서가 직무기

술서를 토대로 작성되어야 한다는 점을 통합하면 <그림 1>과 같이 인과관계로 연

결된 직무기술서, 직무명세서, 직무평가의 개념도를 도출할 수 있다.

<그림 1> 직무분석･평가의 개념도

직무분석 직무평가

난이도, 기여도 등 
직무의 상대적 가치

직무기술서 직무명세서
내용, 방법  등 

직무특성
   ⇨
  인과

숙련, 노력, 책임 등 
직무요건

  ⇨
 인과
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직무분석･평가는 활용의 목적상 크게 인사관리와 조직관리로 나눌 수 있다. 일

반적으로 활용되는 쪽은 인사관리 목적인데 직원의 채용, 배치, 교육훈련, 보상 등

을 설계하는 자료로 활용된다. 즉 인적 자원의 역량이라는 투입적 요소를 지원하

기 위한 것이다. 반면 조직관리 목적의 것은 조직진단 및 조직재설계 등이 목적으

로서 해당 직무의 조직성과에 대한 기여도 및 성과달성을 위한 난이도 등 산출적 

요소에 초점을 맞추게 된다(이창길, 2008: 17).

직무분석･평가가 조직진단 및 조직재설계를 위해 도입되었을 때 다른 기법보

다 우수한 효과는 다음과 같다. 첫째, 조사 응답자들의 인지의 단위가 직무단위, 

즉 실제 하는 일로 세분화됨으로써 구체적이고 정밀한 평가가 가능하다. 반면 일

반적인 조직진단에서처럼 확장된 단위, 예를 들어 부서단위로 판단하는 경우 추

상적이고 개괄적인 판단으로 인해 정밀성과 정확성이 떨어진다. 둘째, 단순히 직

무의 상태를 묻기 때문에 조사 응답자들의 정보 수집에 대한 순응도가 높아진다. 

일반적인 조직진단의 조사문항은 통폐합 대상 부서가 무엇인지 혹은 그 이유가 

무엇인지 직접 설문하게 설계되는데 응답자로서는 그와 같은 공격적 질문에 대해 

방어기재가 발동되어 답변을 거부하거나 편향적인 답변을 하게 된다(Todorov, 

2000; Vitale et al., 2008). 

2. 직무분석 평가에 관한 비판적 연구

Prien, et. al.(2009)은 직무분석의 현장에서 유의해야 할 세 가지 문제를 지적한다. 

첫째, 직무기술서에서 묘사되는 직무의 수행방식이 급속한 기술발전의 속도를 반

영하지 못할 위험, 둘째, 직무 중에는 성수기 혹은 비수기와 같이 계절적 변동을 

유독 심하게 타는 것이 있다는 점, 셋째, 직무의 본질을 반영하지 않은 채 개인적 

혹은 정치적 이유로 본인이 담당하는 혹은 이해관계가 있는 직무를 과대 포장하

여 평가함으로써 정확성을 저하시킬 위험이다.

위의 세 가지 문제점 중 국외의 인사 관련 학자들이 가장 치열하게 벌인 논쟁은 

세 번째 문제인데, 획득되는 직무 정보의 정확성을 어떻게 판단할 것이며 이 정확

성에 미치는 정치･사회적 영향에는 무엇이 있는 가였다. 여기서 정확성(accuracy)

이란, 수집된 정보의 오류 여부 혹은 정보의 질에 대해 평가하는 기준으로서 사실
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(truth) 그대로를 반영하는 정도이다. 

그 정확성에 있어서의 한계는 많은 비판적 연구들의 표적이 되어왔다. 직무분

석에는 정확성을 평가할 만한 절대적인 기준이 부족하므로 정확성이라는 기준 자

체가 실무적인 가치가 별로 없다는 주장이 있다(Sanchez & Levine, 2000; Morgeson 

& Campion, 2000). 복잡한 세상을 축소시켜 표현하는 환원주의(reductionism)의 산

물(Wyer & Srull, 1981), 혹은 업무나 활동의 복잡한 집합을 직무라는 라벨 아래 사

회적 교류를 통하여 기술해 놓은 사회적 구성물(social construction)(Connell & Nord, 

1996)에 불과하다는 주장도 있다. 또 범주화된 직무집단은 적절한 명칭이나 상징

체계로 요약되어 표현되어야 하는데 사회적 상호작용은 그 과정을 더욱 어렵게 

만든다는 호소도 있다(Sanchez & Levine, 1999). 

한편 직무평가에 관한 비판적 연구는 좀 더 의도적으로 정치･사회적 요인이 반

영되는 상황에 초점을 맞춘다. 즉 직무분석의 연장선에 있는 직무평가 단계에서

는 정치･사회적 편견이 더욱 증폭되어 정확성이 크게 훼손된다는 것이다. 직무평

가의 목적은 직무의 상대적 가치를 평가하고 임금책정이나 기타 보상의 차등화를 

설계하는 것이어서 조직구성원들에게는 매우 민감한 문제일 수밖에 없기 때문이

다. 조직개발의 수단으로서 조직의 변화를 이끌어내는 공감대 형성의 활동

(Schwab & Heneman, 1986; Milkovich & Newman, 1999), 혹은 참여자들의 사회적 교

류관계를 통해 구성된 조직 내의 상징 혹은 제도적 신화(Quaid, 1993; Sandberg, 

2000)라고 정의된다.

위와 같이 다소 온건한 표현도 있지만, 대부분은 권력과 영향력이 작용하는 정

치적 게임의 상황으로 묘사된다. 정치적 게임을 자기에게 유리하도록 이끄는 능

력(political gamesmanship)이 지배하는 과정(Lawler, 1990), 직무 평가자의 인지적 능

력 및 이 인지에 영향을 미치는 사회적 요인이 지배하는 과정이라고 한다

(Campion & Berger, 1990). 또 직무평가도 예산배분의 원리와 마찬가지로 특정한 부

서 및 직위가 가지고 있는 권력이 강한 영향을 미친다고 한다(Welbourne & Trevor, 

2000). 한편 사회비판적 연구로서 평가자 혹은 피평가자의 성(sex)이 큰 영향을 미

친다는 연구도 있다(Avery, 1986). 

결국 직무분석･평가에 대한 비판적 연구들이 다루어 오고 있는 이슈는 그 결과

에 대해 보다 큰 영향을 미치는 것이 직무의 사실적인 상태인가, 아니면 인식론적 
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오류 혹은 정치･사회적 의도성과 같이 그 정확성을 침해하는 요인들인가 라는 점

이었다. 직무의 사실적인 상태가 인지된 후 의사표시로 이어지는 일련의 과정이 

논리적 체계 내에서 진행될 때 정확성이라는 직무분석･평가의 소기의 목적이 달

성될 수 있을 수 있다. 그러나 직무분석･평가는 본질적으로 정치･사회적 구성물

로서의 성격으로부터 벗어나기 어렵다는 것이 중론이다. 조직구성원들은 이해관

계를 반영하기 위하여 정치･사회적 상호작용에 적극적으로 개입하기 때문이다. 

특히 직무평가와 같이 직무의 상대적 가치 및 서열이 결정되는 경우에는 조사 참

여자 및 평가자의 인식에서 의사표시로 구성되는 일련의 평가과정에 이해관계가 

상당히 개입하게 된다. 

3. 직무의 사실적인 상태와 직무의 가치 인식

위에서 논의한 바에 따라 정확성이 높은 직무분석･평가일수록 직무의 사실적

인 상태와 직무의 가치 인식 간에는 인과관계가 높을 것이라는 가설을 세울 수 있

다. 여기서 직무의 가치를 측정하는 인식적 측면의 지표로서 가장 교과서적으로 

쓰이는 것은 직무난이도 및 직무기여도이다(<그림 1> 참조). 반면 직무의 사실적

인 성격을 대표하는 변수는 매우 다양하기 때문에 막연하다. 이 중 직무난이도와 

직무기여도와 가장 관련하여 자주 논의되어 온 것은 실제 업무의 부담정도, 근무

시간, 업무의 중복성 등이다.

직무난이도(job difficulty)란 용어는 직무분석･평가의 실무에서 흔히 쓰이는 용

어이지만 학술적으로는 직무복잡성(job complexity) 혹은 직무요구(job demands)의 

의미와 혼재하여 쓰이는 편이다. 직무복잡성이란 직무에서 요청되는 기술 및 훈

련의 수준과 관련한 정신적 부담을 말하며, 그 인식수준에 대해서 직무와 관련한 

적성, 기술, 창의성 등이 통계적으로 관련이 있으며 그것의 측정지표 혹은 대체변

수로 활용되기도 한다(Hunter, Schmidt, Judiesch, 1990; Schaubroeck , Ganster, and 

Kemmerer, 1994). 직무요구에 대한 인식적 수준은 근무시간, 양적인 업무부담, 정

신적 곤경, 육체적 고충, 의사결정의 재량권 등과 통계적으로 관련이 있으며 이러

한 변수들이 직무요구의 측정지표 혹은 대체변수로 직접 활용되기도 한다

(Karasek, 1979; Xie, 1996; Moyle & Parkes, 1999). 
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직무난이도에 내포된 개념적 요소로서 심리적인 업무부담의 수준은 실제 근무

시간이 많을수록 높아진다는 연구결과도 있고(Sargent & Terry, 1998; Wallace, 1997) 

주어진 업무분량에 비해 시간이 적게 주어졌을 때에만 그렇다는 주장도 있다

(Bacharach et al., 1990). 또 수행이 어렵다고 인지되는 직무의 전형은 타 직무와 중

복되어 책임소재가 불분명하고 역할모호성이 높은 경우라고 한다. 일반적으로 심

리적 불확실성 내지 불안감이 높아지거나 요청되는 조정의 수준이 높아지기 때문

에 난이도가 높은 것으로 인지된다(O'Driscoll & Beehr, 1994; Westman, 1992). 

또 다른 직무가치의 변수로는 직무의 기여도 혹은 중요성이 있는데 이것은 주

관적인 인식조사로 평가되는 것이 일반적이지만 때로는 객관적인 대체변수가 활

용되기도 한다. 미국에서 전국적으로 실시되는 “고용의 질 서베이”(The Quality of 

Employment Survey)에 따르면 직무 혹은 직업의 중요성(job importance)은 개인적 

가치, 심리적 몰입감, 능력발전의 기회로서의 기회감 등의 주관적 지표로 측정되

기도 하지만, 반면 거기에 소요되는 시간, 에너지 및 노력, 업무재량권의 수준 등 

객관적 지표로 측정되기도 한다. 이 주관적 지표들과 객관적 지표들 간에는 관련

성이 높게 나올 때 정확성은 향상된다(Rice et al., 1985). 

또 조직 내에서 유사한 업무가 중복되어 포진되어 있다는 것은 그만큼 그 업무

의 기여도가 커서 중요하다는 의미일 수 있다. 행정학의 고전격인 Landau(1969)의 

가외성 이론에 따르면 업무의 중복성은 관리자가 그 업무의 중요성을 인지하고 

전략적 차원에서 채택한 결과일 수 있다. 불확실성이 높아진 현대의 행정환경 하

에서는 업무의 중복성 혹은 가외성(redundancy)을 증진하여 불확실성에 대처하는 

것이 단기적인 능률주의 행정보다 바람직하기 때문이다.

위와 같이 기존 문헌을 검토해 본 결과, 직무의 가치를 측정하기 위한 직무난이

도 및 직무기여도에 관한 인식의 수준은 공통적으로 직무의 사실적인 상태를 나

타내는 여러 변수들과 관련이 있고 서로 대체변수로도 사용되고 있음을 알 수 있

다. 이 상태변수에는 양적으로 측정될 수 있는 업무량이나 근무시간도 있을 수 있

지만 정신적 부담이나 의사결정권과 같이 질적인 측면에 초점을 두는 업무부담도 

있으며  업무의 중복성도 포함될 수 있다(<그림 2>참조).
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4. 조직 내 소수집단과 직무의 가치 인식

앞서 논의한 바와 같이 기존 연구들이 공통적으로 지적하는 바는 직무에 대한 

조사과정에 조직 내 이해집단의 정치･사회적 의도성이 개입될 가능성이 크다는 

점이었다. 만약 직무분석･평가 활동에 대응하여 집단적인 움직임이 있다면, 그것

은 특정 직무 혹은 유사 직무의 집합인 직렬, 또 그 직렬이 집중적으로 배치되어 

있는 부서 단위일 것이다. 

직무별 소수집단이 존재 가능하다는 주장은 다양성 이론을 바탕으로 입증될 수 

있다. 집단을 구분하는 다양성의 기준에는 일반적으로 두 가지가 있다고 알려져 

있다. 인종, 성, 연령, 신체적 능력과 같이 관찰 및 식별이 용이한 가시적 다양성

(visible diversity)이 있는 반면, 교육, 경험, 성격 등 비가시적 다양성이 있다. 후자는 

직무 관련성이 높은 것으로 해석되는데 공직 내에서도 교육적 배경과 직무 경험

별로 집단이 구성되며, 이 중에는 직무 중심의 소수집단이 존재하게 된다(이승계, 

2010: 150). 

특히 기존 문헌에 의하면 한국의 정부조직에서 직무와 관련한 조직변화에 가장 

민감하게 반응할 집단은 소수직렬이라는 점을 알 수 있다. 직렬상 소수집단에 관

한 연구들은 중앙정부 차원에서의 기술직 공무원을 위한 균형인사정책에 집중되

어 있다. 여기서 모두 논의하기에는 어렵지만 최근까지도 승진이나 보직 경쟁에

서 행정직의 ‘강직렬’과 기술직의 ‘약직렬’ 현상이 존재한다는 비판은 여전하다. 기

술직은 전문성을 강화한다는 명목으로 직렬이 세분화되어 있어 승진에 있어서 한

계가 많으며 직렬당 공무원 수도 적은 구조적 문제에 직면해 있다(박홍엽, 2008). 

이 점은 자치단체 수준에서도 유효하게 적용될 것이다. 조직진단이나 조직개편 

과정에서 기술직이 조직진단에 대해 가장 동태적인 반응을 보인다는 주장이 있다

(박종주, 2002: 407-408; 김상호 외, 2004: 266-270). 특이한 점은 위와 같은 문제가 세

무직과 같은 기술직 이외의 소수직렬에서도 공통적으로 발견되는 것이다(김재

영･변애경, 1999). 

Mamman et al.(2012)에 따르면, 조직 내 소수집단들은 그들 나름대로의 방법으로 

불공정한 처우에 대해 반응한다. 불공정에 대한 해석은 각 소수집단 구성원들이 

공통적으로 가진 교육이나 경력적 배경 및 독특한 경험으로 구성된 인식의 틀을 
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통해서 이루어진다. 따라서 조직변화에 대해서도 소수집단들이 반응하는 방식은 

주류집단들이 반응하는 방식과 다르게 나타난다. 특히 소수집단은 상대적 박탈

감, 자존심의 상실 및 자아개념의 손상 등이 반응행동에 반영된다. 

한국의 한 사례로서 경기도 공무원들의 조직개편에 대응한 관료정치의 행태는 

그러한 독특한 반응전략의 한 단면을 보여준다. 1995년 있었던 경기도 조직개편에

서는 공무원집단이 조사를 통해 정보를 제공하거나 현상유지를 주장하는 수준에 

머물고 있다고 기록되고 있으나 연이어 1998년 있었던 경기도 조직개편에서는 학

습을 통하여 좀 더 적극적이고 전략적인 저항의 방법을 채택하였다고 한다. 이때

에는 감축이 예상되는 부서에서 관련된 중앙부처의 영향력을 동원하거나 주민의 

민원사항을 활용하는 행태를 보였다(김상묵･이성복, 1996; 이원희 2001)

5. 분석모형

위와 같은 선행연구의 검토를 통하여 알 수 있는 바는 직무의 가치에 대한 인식

에 원칙적으로는 직무의 사실적인 상태가 영향을 미침으로써 정확한 인식조사가 

이루어질 수도 있지만 소수직렬의 정치･사회적 의도성이 개입될 가능성도 있다

는 점이다. 직무분석･평가에서 정치･사회적 요인이 배제되고 정확성이 높을수록 

위와 같은 직무에 대한 인지적 변수와 상태적 변수의 인과관계는 높을 것이다.  

따라서 본 연구에서는 <그림 2>에서 보는 바와 같이 직무의 사실적 상태와 소

수직렬의 정치･사회적 요인 중 어느 쪽이 직무의 가치 인식에 유의한 영향을 미치

는지 그 인과관계를 알아보았다. 만약 직무의 사실적 상태가 더 큰 영향을 미친다

면 직무의 가치에 대한 인지 정보는 정확하다고 할 수 있다. 이 경우 직무중복성, 

양적 부담, 질적 부담이 클수록 직무난이도 및 직무기여도에 대한 인식의 수준도 

높게 나올 것이다. 반면 조사대상이 소수직렬의 직무인 경우 직무의 가치가 높게 

평가되었다면 이 결과가 나올 수밖에 없었던 정치적 배경 혹은 방법론상의 오류

에 대해 검토가 필요하다.
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<그림 2> 직무의 가치 인식에 미치는 영향에 관한 분석모형
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 ⇨

직무의 가치 인식
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조사대상의 소수직렬 여부

Ⅲ. 변수별 측정 및 조사방법

1. 직무의 가치에 대한 인식

본 연구의 기초가 되었던 직무분석･평가의 본래 목적은 통폐합될 직무 및 부서

의 우선순위를 정하는 것이었는데 ‘직무의 가치’가 그 기준이 되었다. 그 가치를 

평가하기 위하여 통상적으로 직무평가의 측정지표로서 활용되는 직무난이도 및 

직무기여도에 관하여 6점 척도의 설문조사표를 활용하였다. 직무난이도란 직무

가 어느 정도의 숙련, 노력, 책임, 작업환경 등을 요하는지를 나타내는 지표이다. 

직무기여도란 직무가 조직목표 달성에 어느 정도 기여하는지를 나타내는 지표이

다. 

응답의 정확성을 확보하기 위해 설문응답자의 선발방법 및 조사과정에 대해 역

점을 두었다. 첫째, 조사 참여자 풀에서 일단 조사대상 팀의 현 근무자는 이해관계

가 있으므로 일단 제외하였다. 대신 조사대상 업무에 대해 잘 알고 있으면서도 동

시에 조사대상 팀과 이해관계가 크게 없는 직원을 선발하기로 하였다. 이를 위해 

5년간의 인사데이터베이스를 검색하여 조사대상이 될 해당 팀에서 1년 이상 근무

한 약 4명을 최종 선정하였다. 

둘째, 조사과정에서 우려되었던 점은 조사표가 각 부서로 배포되었다가 수거되
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는 경우 서로 상의하거나 로비의 결과가 반영될 가능성이었다. 이를 방지하기 위

하여 설문을 실시한다고 간단히 통고만 한 후 대강당 한 장소에 일시에 운집하도

록 하여 설문을 실시하였다. 1차 조사에서 315명, 2차 조사에서 73명이 참석하였고 

그래도 참석하지 못한 경우 개별적으로 설문을 받았다. 그 결과 <그림 3>과 같은 

예의 팀별 조사표를 총 410명으로부터 수거하였고 이는 현원 814명의 약 절반에 

이른다.  

<그림 3> 직무조사표의 일부

기획감사실 기획팀

구정목표

기여도
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매
우
낮
음

낮
음

낮
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편
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높
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높
음

매
우
높
음

매
우
낮
음
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음

낮
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높
은
편
임

높
음

매
우
높
음

1순위 2순위

중장기 발전계획

기구 직제 및 정원관리

조직･인력진단 및 사무분장

정책자문위원회 운영

민간위탁사무

공약･지시사항 관리

2. 직무의 사실적 상태

직무의 가치에 대한 인식에 영향을 미칠 것으로 기대되는 변수로 직무의 사실

적 상태를 측정지표로 선정하였다. 첫째, 조직진단을 목적으로 하는 직무정보의 

전형으로서 직무중복성이 있다. 이는 직무의 내용 면에서 다른 직무들과 중복되

는 정도를 나타내는 지표이다. 직무중복성의 평가는 각 과업별로 유사한 과업을 

수행하는 팀을 2개까지 명시하도록 하는 조사표(<그림 3>참조)를 평가자들에게 

배부한 후, 기재된 팀의 개수를 직무별로 합산하여 이루어졌다.1) 종속변수인 직무

1) 단, 신뢰성을 확보하기 위하여 팀별로 배정된 약 4명의 응답자 중 2명 이상이 특정 팀과 중복된
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의 가치를 묻는 질문지와 함께 배포되었으므로 자료수집방법은 앞서 그 내용과 

일치한다. 둘째, 현실적으로 조직구성원들이 부담하고 있는 업무의 수준을 측정

하기 위하여 변수로서 ‘양적 업무부담’을 설정하였고 이를 측정하기 위해 구청이 

보유하고 있던 인사정보를 활용하여 초과근무시간 및 문서생산량을 계산하였다. 

초과근무시간은 법정 1일 8시간을 초과하여 근무한 시간으로, 문서생산량은 실제 

생산된 문서의 쪽수로 측정하였다. 팀별 규모가 미치는 영향을 통제하기 위하여 

팀별 자료를 팀별 직원 수로 나누어 1인당 업무량을 계산하였다. 

셋째, ‘질적 업무부담’을 ‘양적 업무부담’과 구별하여 변수로 설정하였다. 이를 

측정하기 위해 최종결재권자가 상위계층일수록 그에 상응하여 문서산출량에 가

중치를 부여했다. 관료제적 조직에서 ‘질’(quality)의 수준은 일반적으로 조직의 상

위계층의 개입 수준에 따라 결정되기 때문이다. 따라서 생산되는 문서 중 ⅰ) 구청

장 및 부구청장, ⅱ) 국장, ⅲ) 과장 이하가 결재하는 세 가지 경우로 구분하여 각각

에 대해 조직진단의 주무부서가 제안한 바에 따라 일정한 가중치를 1인당 문서산

출량에 부여하여 이를 합산하였다. 이 역시 구청이 보유하고 있던 인사정보 및 결

재정보를 활용하여 수집 및 집계하였다.  

3. 조직 내 소수집단으로서 소수직렬집단

일반적으로 소수직렬이란 행정직, 시설직, 사회복지직을 제외한 기타 직렬을 

말하는데, 환경직, 녹지직, 보건직, 전산직, 세무직 등이 포함된다. 이들은 대체로 

직렬별 50명 미만의 소수 인원일 뿐만 아니라 1-2개의 특정한 과에 집중 배치되어 

있고 전문성 때문에 다른 과로 이동하기 어려운 특징을 가지고 있다. 토목 및 건축

직렬 등은 2007년 행정자치부가 시행한 지방공무원 직군･직렬 개편방안에 따라 

시설직렬로 통합되면서 소수직렬의 범위에서 벗어났다. 조사에 포함되었던 N구

청의 직렬 및 현원은 <표 1>과 같다.

다고 지목했을 경우와 양 쪽 팀에서 상호 교호적으로 중복된다고 응답한 경우 중복성이 있는 

것으로 간주하였다. 
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<표 1> N구청의 조사대상 직렬 및 현원

소수직렬

직렬 현원(명) 총 현원(명)

환경직 16

녹지직 14

110

보건직 23

전산직 7

세무직 44

간호직 9

복수직렬 7

비소수직렬

행정직 359

533
시설직 76

사회복지직 50

복수직렬 48

주: 기타 현원이 4명이하의 소수직렬 및 기능직은 조사 대상에서 제외하였음.

Ⅳ. 분석 결과

<표 2>는 직무의 특성과 직무의 가치 인식 간의 인과관계 그리고 정치적 요인

과 직무의 가치 인식 간의 인과관계를 알아보기 위해 실시된 회귀분석 결과이다.2) 

업무중복성은 물론 실제 업무부담 수준을 측정하기 위한 1인당 문서생산량과 1인

당 가중치 문서생산량 모두 통계적으로 유의하지 않았다. 반면 종속변수가 직무

난이도인 경우 1인당 초과근무시간과 소수직렬 여부가 유의하였고 직무기여도인 

경우에는 소수직렬 여부만 유의하였다. 그리고 회귀계수를 보면 ‘모델 2’에서 

0.279이고 ‘모델 4’에서 0.271 등 모델 네 개 모두에 걸쳐 소수직렬여부가 다른 변수

보다 훨씬 더 높은 수준이므로 영향력이 매우 강한 변수였다.

2) 변수 중 ‘1인당 가중치 문서생산량’은 상관분석 결과 다른 모든 변수들과 상관관계가 높고 통

계적으로도 유의미했기 때문에 다공선성이 의심되었으므로 모델 1과 모델 3과 같이 이 변수를 

빼고 회귀분석을 해보았다. 그러나 그 결과는 그 변수를 추가한 모델 2와 모델 4와 별 차이가 

없었다.
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<표 2> 직무의 가치 인식에 미치는 영향에 관한 분석 결과

독립변수
직무난이도 직무기여도

모델 1 모델 2 모델 3 모델 4

직무의 
사실적 상태

업무중복성
-.016
(.106)  

.009
(.106)

.070
(.106)

.065
(.107)

1인당
초과근무시간

.208*
(.100)

.213*
(.100)

.140
(.100)

.144
(.101)

1인당
문서생산량

-.054
(.107)

.063
(.176)

-.162
(.107)

-.085
(.176)

1인당 가중치
문서생산량

-.145
(.172)

-.096
(.173)

정치･사회적 
요인

소수직렬 여부
.302**
(.097)

.279**
(.101)

.286**
(.098)

.271**
(.102)

상수
-.001
(.096)

.001
(.096)

-.009
(.096)

-.009
(.096)

R2 .128 .134 .118 .121

*p<.05,   **p<.01,
주: 회귀계수는 비표준화 회귀계수이며, 괄호 속의 숫자는 회귀계수의 표준오차임.

<표 3>은 소수직렬의 직무가 조사대상인 경우 직무의 가치가 특히 높게 나온 

원인을 확인하기 위하여 변수별로 상위 5위에 해당하는 팀들을 나열하여 비교한 

것이다. 직무의 사실적 상태로서 양적 부담 혹은 질적 부담이 많은 것으로 나타난 

팀들은 주로 건축과, 건설과, 주민복지과 소속이었고 이들을 구성하고 있는 직렬

은 행정직과 시설직으로서 비소수직렬이다. 

이를 직무의 가치에 대한 인식과 비교해 보면 전혀 일치하지 않고 있다. 직무난

이도에서 기획감사실 정보관리팀 등이 상위 5위에 포함되고 직무기여도에서 청

소과 폐기물관리팀 등이 상위 5위에 포함되었는데, 이들은 팀 단위로서도, 또 그

것을 구성하고 있는 직렬로서도 직무의 사실적 상태의 경우와 매우 상이하다. 특

히 인식조사의 대상이 전산직, 환경직, 녹지직, 보건직, 세무직을 포함한 소수직렬

의 직무인 경우 높게 평가되었다.  
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<표 3> 변수별 상위 5위의 팀

순위

직무의 사실적 상태
직무의 가치 인식

양적 부담 질적 부담

1인당 
초과근무시간

1인당
문서생산량

1인당 가중치
문서생산량 

직무난이도 직무기여도 

1
건설과
하수팀
(시설직)

건축과
건축물관리팀

(시설직)

총무과
총무팀
(행정직)

기획감사실
정보관리팀
(전산직)

청소과 
폐기물관리팀

(환경직)

2
건설과

건설행정팀
(시설직)

주민복지과
노인복지팀
(행정직)

주민복지과
노인복지팀
(행정직)

도시정비과 
녹지팀
(녹지직)

세무2과 
취등록세팀
(세무직)

3
건설과

도로시설팀
(시설직)

건축과
건축허가팀
(시설직)

건축과
건축허가팀
(시설직)

위생과 
위생지도팀
(보건직)

위생과 
위생지도팀
(보건직)

4
도시정비과
가로정비팀
(행정직)

주민복지과
장애인복지팀

(행정직)

건축과
건축물관리팀

(시설직)

도시정비과 
조경팀
(녹지직)

도시정비과 
조경팀
(녹지직)

5
건설과

자전거도로팀
(시설직)

자동차관리과
운수행정팀
(행정직)

주민복지과
장애인복지팀

(행정직)

위생과 
식품위생팀
(보건직)

산업과 
산업환경팀
(환경직)

주: 괄호 안은 해당 팀을 구성하고 있는 주요 직렬을 말함.
   직무의 난이도 및 기여도는 직무별 평가점수를 팀별로 평균하였음.

정확성의 정의에 따라 직무의 가치에 대해 직무의 사실적 상태가 인과관계에 

있다면 직무의 가치에 대한 인지 정보는 정확하다고 할 수 있으나 분석 결과 그렇

지 못하였다. 오히려 조사대상이 소수직렬의 직무인 경우 직무의 가치가 높게 평

가되었다. 또 축적된 직무정보를 바탕으로 조사된 직무의 사실적 상태를 보면 비

소수직렬이 양적 부담 및 질적 부담이 더 많은 것으로 나타나는 반면, 직무의 가치

에 대한 인식조사 결과를 보면 소수직렬의 직무가 난이도 및 기여도에 있어서 더 

높은 것으로 나타난다.

그렇다면 사실과 달리 소수직렬의 직무는 왜 난이도와 기여도가 더 높은 것으

로 인지되었는가? 그것이 직원들의 공통된 생각이며 객관성이 있는가? 다음 장에

서는 이 결과가 나올 수밖에 없었던 방법론상의 제약 및 정치적 배경에 대해 좀 더 

깊이 있는 논의를 하고자 한다.
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Ⅴ. 논의

1. 분석결과의 원인

결론부터 말하자면, 소수직렬 직무에 대한 가치는 사실보다 과대평가되었다. 

본 저자는 직무조사에 참여한 설문응답자에 관한 정보를 역추적한 결과 소수직렬

만 그렇게 답변하였다는 사실을 발견하였다. 이 기회가 마련된 것은 소수직렬 직

무는 소수직렬 직원만이 평가하도록 조사 설계가 이루어졌기 때문이다. 

조사대상 부서의 직무를 잘 아는 직원을 선발하기 위해 그 부서에서 근무경험

이 있는 약 4명을 조사 참가자로 선발하다 보니 그들 자신이 조사대상 부서를 구

성하는 주요 직렬과 동일한 직렬에 속해 있었던 것이다. 그들에게 조사대상 부서

는 마치 ‘안방’ 같은 곳이며 소속 현 직원들은 ‘가족’ 같은 사람이며 ‘안방’으로 돌아

가 ‘가족’과 다시 일할 가능성 또한 거의 확정적이었다. 반면 소수직렬이 아닌 직

원들은 사정이 달랐다. 인사이동의 폭이 넓기 때문에 조사대상 부서로 복귀할 가

능성이 희박하고 그 부서와 비교적 이해관계가 적었다. 

결국 조사 참가자의 선발기준에 있어서의 방법론상의 제약은 소수직렬집단의 

정치･사회적 이해관계를 피해가지 못하였다. 소수직렬집단에게는 직무조사 과정

이 진단과정 초기부터 내비추었던 위기의식 내지 저항의식을 발로할 수 있는 은

폐된 기회가 되었을 것이다. 자신들의 직렬에 속하는 직무들의 난이도 및 기여도

에 대체로 후한 점수를 부여하여 가치를 사실보다 높게 평가함으로써 구조조정의 

대상에서 벗어나려는 노력으로 해석된다. 

소수직렬집단은 특히 지방자치단체 수준에서는 매우 의미 있는 잠재적 이해집

단 내지 공동체이다. 균형인사의 차원에서 이공계 인력에 대한 배려가 제도화되

어 있는 중앙정부와 달리 지방자치단체에서는 여전히 일반행정직 중심의 관행이 

남아있다. 이 관행이라 함은 단지 승진 등 인사행정에 있어서의 차별이나 불만만

을 말하는 것이 아니다. 지방자치단체의 업무는 종합행정적 성격을 가질 수밖에 

없다는 명목으로 일반행정가(generalist)에 비해 전문행정가(specialist)가 소외되는 

조직문화 및 풍토가 남아 있다. 전문행정가로서 소수직렬 직원들은 독특한 의식

구조와 문화를 가지고 있다.
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첫째, 소수직렬 직원들은 자신들의 직무에 대한 인정감을 원한다. 앞서 직무조

사에서도 나타났듯이 자신들의 직무를 난이도 및 기여도의 측면에서 높게 평가한

다. 개별 인터뷰를 해 본 결과에 의하면 이들은 이미 승진에 대해서는 큰 기대를 

하는 것 같지 않지만 최소한 직무에 대한 심리적 보상감 내지 인정감을 원하는 것 

같다.

구청이 하는 일이 전문성이 덜 중요하니까 우리 같은 직렬이 승진에 큰 기대를 걸 수

는 없는 거죠. 그렇지만 나름 전문가라고 자부하는데 그런 걸 인정해 주는 풍토도 아

닌 것 같아요...일의 양보다 질이 중요하기도 한데...(보건직 직원과의 인터뷰, 2011년 

4월) 

둘째, 소수직렬의 집단문화를 보면 결속력이 매우 강하고 변화에 대해 민감한 

편이다. 공직 근무기간 내내 거의 같은 부서에서 같은 사람과 일하고 집단의 규모

가 상대적으로 작으며 전문영역에 대한 소명의식도 강하기 때문에 공동운명체로

서의 인식이 강하다. 

인원수가 워낙 적으니 심리적으로 위축되고 조직에 변화라도 있을 성 싶으면 우선

대상이라 짐작하고 위기감을 가질 수밖에 없는 거죠. 인원도 적고 거의 같은 부서에

서 평생 같이 일하니까 평소에도 단결은 잘됩니다(기획감사실 직원과의 인터뷰, 

2011년 5월).

따라서 평소 일반행정가 중심의 풍토에서 비롯되는 심리적 소외감이 변화에 대

한 위기의식을 고조시켰고 집단 내 강한 연대감을 통하여 적어도 저항에 대한 묵

시적 공감대는 형성되어 있었을 것이다.3) 

3) N구청에 대한 조직진단의 일환으로서 본 직무조사와 별도로 직무에 관한 태도조사가 실시되

었다. 이 조사결과에 의하면 소수직렬 집단은 비소수직렬 집단과 여러 점에서 통계적으로 유

의한 차이점을 보이는데, 이 중에서도 동기부여의 요인에 관해서 현격한 차이점이 발견되었

다. 일하는 주된 동기가 ‘나 자신의 행복’이라는 문항에 대하여 소수직렬(3.96)은 비소수직렬
(3.70)보다 평균이 높고 ‘스스로 선택’이라는 문항에 대하여도 소수직렬(4.12)은 비소수직렬
(3.72)보다 평균이 높은 것으로 보아 소명의식과 내적인 동기가 매우 강한 것으로 판단된다. 그
러나 외적 동기 내지 소극적 동기를 의미하는 ‘하도록 되어 있는 일’이기 때문에 한다는 문항에 

대하여도 소수직렬(4.39)이 비소수직렬(4.18)보다 평균이 높은 것으로 나타났다. 이를 볼 때 소
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2. 조직진단의 정치 사회적 함의

본 조직진단 과정에서 발견하게 된 소수직렬의 정치적 행태에 대해 기존의 이

론들은 몇 가지 함의를 전달한다. Harrison(1994)의 조직진단모형에 따르면 조직진

단은 세 가지 국면, 즉 과정(process), 해석(interpretation), 방법(methods)으로 구성된

다. 진단자는 해석 및 방법 국면을 주도하면서 객관성을 향상시키려고 하지만, 피

진단집단은 과정 국면을 주도하면서 정치성을 반영하려고 한다. 그만큼 조직진단

은 정치성과 객관성이라는 이면적 성격을 가지고 있다.

본 연구를 통하여 한 가지 진일보한 발견은 진단의 정확성에 타격을 입힐 수 있

는 집단에는 가시적으로 정치적인 영향력이 큰 조직만 국한되는 것이 아니라는 

점이다. 소수직렬과 같이 주류가 아닌 집단도 비가시적인 방법이지만 전략적인 

방법으로 대응하면서 진단결과에 영향을 미칠 수 있다. 

Diamond(2008)에 따르면, 조직진단이란 수집된 정보를 반복적인 패턴과 테마로 

정리함으로써 조직의 스토리 혹은 설화(narrative)를 구성하는 작업이다. 특히 조직

진단이나 변화에 대한 저항의 구도를 파악하는 것은 조직의 스토리를 구성하는데 

큰 도움이 된다. 저항의 구도는 ‘알지만 의식하지 못하는 것’(the unthought known), 

즉 알고 있던 문제이기는 하지만 일깨워주기 전에는 잠재의식 속에 묻혀 있던 조

직의 문제이다. 조직진단자는 그 문제를 발견하고는 흥분된 어조로 결과를 전달

하겠지만 의뢰기관은 이미 알고 있던 문제라는 식으로 냉랭한 반응을 보일 가능

성도 높다. 

그러나 조직진단의 큰 의미는 그 잠재되어 있던, 아무도 논란거리로 만들고 싶

어 하지 않던 문제를 공론의 장으로 끌어내어 조직에 긴장감 내지 역동성을 불어

넣는 데에 있다. 잠재되어 있던 많은 것들이 표출되어 조직학습의 기회가 되기도 

한다(Beer & Spector, 1993). 본 연구의 대상이었던 N구청도 조직진단을 기점으로 

하여 10여년 동안 같은 단체장 하에서 있었던 정체된 분위기를 벗어나 긴장감과 

위기감이 조성되었다. 소수직렬의 욕구라는 그동안 잠들어 있던 ‘알지만 의식하

지 못했던 것’이 현출되었고 조직 구성원들의 학습기재가 발동하는 기회가 제공

수직렬 직원은 내적이든, 외적이든 동기부여가 강하게 작용하는 집단임을 알 수 있다. 
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되었다. 서로 생소한 상태에서 만난 새 단체장과 관료집단은 그들 간에 적용될 정

치적 상호작용의 새로운 구도를 학습하게 되었다.

3. 방법론상 제언

애초에 조직진단을 위해 직무분석･평가를 도입한 이유는 첫째, 평가 및 판단의 

단위를 직무의 수준으로 세분화함으로써 평가자의 인지적 정밀성을 향상시키기 

위함이었다. 둘째, 문제되는 부분에 대한 정보를 간접적인 방법을 통해 수집함으로

써 참여자들의 불안감을 완화하려는 것이었다. 위와 같은 목적에 대해서는 어느 정

도 소기의 성과가 있었다. 조사결과를 보면 조사 참여자들이 담당했던 직무들 간에 

차별성을 두면서 정밀한 평가를 실시하려고 나름 노력하였음을 알 수 있다.

<표 4> 직무조사의 정확성 

이해관계
로부터 
독립성

높음 정보부족으로 인한 정확성 상실 최선의 정확성

낮음 최악의 정확성 정치적 요인으로 인한 정확성 상실

적음 많음

해당 직무에 대한 지식

그러나 정치･사회적 이해관계의 개입을 허용했던 방법론상의 한계가 발견되었

기에 향후 유사한 분석 및 연구를 위한 방법론상의 대안을 제안해 보고자 한다. 첫

째, 조사 참여자들의 선발에 있어 정확성을 담보할 수 있는 대책이 필요하다. <표 

4>에서 보는 바와 같이 극대화해야 할 두 가지 변수는 직무에 대한 지식의 정도와 

이해관계로부터의 독립성이다. 최적의 조사 참여자는 해당 직무에 대해 잘 알면

서도 이해관계가 적은 직원이다. 본 연구의 경우에는 조사대상인 직무가 속해있

는 해당 부서에서 일한 경험은 있지만 그 부서로 다시 돌아갈 가능성이 희박한 직

원일 것이다. 예를 들어 행정 직렬에 속하지만 환경 부서에서 일한 적이 있는 직원

이 가장 정확하고 객관적인 평가를 내릴 수 있을 것으로 기대된다. 반면 이해관계

로부터 독립성은 높지만 해당 직무에 대한 지식이 적은 조사 참여자, 혹은 직무 지
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식은 많지만 이해관계로부터 독립성이 낮은 참여자의 경우, 원인은 각각 정보부

족과 정치적 요인으로 서로 다르지만 정확성이 낮은 정보를 제공할 것이다. 

둘째, 조사 참여자의 수가 많고 다양하다면 오류가능성이 낮아질 수 있을 것이

다. 이 대안은 위 <표 4>에서 직무지식과 이해관계 독립성 모두를 충족할 수 있는 

인력, 혹은 어느 한 쪽이라도 충족할 수 있는 인력이 부족한 경우 문제를 보완할 

수 있는 차선책이다. Harvey & Wilson(2000)에 따르면, 직무분석에서 조사 참가자

의 구성은 되도록 이질적인 성격의 다수로 구성하여 보는 눈을 다양하게 해야 한

다. 이는 어차피 극복 불가능한 인간의 인지적 한계를 최소화하기 위한 대안이다. 

Prien et al. (2009) 역시 직무평가에서 중요한 작업 중 하나는 평가자들의 다양성과 

직무에 대한 지식 간에 적절한 균형이 이루어지도록 평가자의 구성을 배합하는 

일이라고 지적한다(36-37). 

셋째, 평정상의 오류를 극복하기 위한 적절한 대안이 필요하다. 본 직무조사에

서는 평정척도법을 사용하였는데 이 기법은 관대화 경향은 물론 중심화 경향 및 

가혹화 경향 등 응답이 어느 쪽으로든 치우칠 가능성이 높은 속성을 가지고 있다. 

이에 대비하여 각 조사 참여자에게 일정한 총점을 부여하고 그 총점의 범위 안에

서 각 직무에 대해 점수를 배분하는 방법을 썼더라면 관대화 경향을 예방할 수 있

었을 것이다. 결국 조사 참여자 선발의 적절성을 기함과 동시에 평가점수의 적절

한 배분을 유도하는 것이 중요한데, 이를 은유적으로 표현하자면 ‘적절한 사격수’

를 선발하는 것도 중요하지만 남발하지 않도록 사용할 수 있는 ‘총알의 개수’도 제

한하는 것이 중요하다는 것이다.

Ⅵ. 결 어

행정은 과학(science)인가 혹은 기예(art)인가 라는 오랜 숙제처럼 조직진단의 본

질적 가치도 정확성인가 혹은 정치성인가 라는 고민으로부터 예외일 수 없다. 진

단을 하는 쪽은 정확성을 극대화하려고 하지만 진단을 받는 쪽의 정치적 대응 때

문에 이에 상응하는 갈등과 타협이 반복된다. 결국 권력관계가 뒤얽히는 ‘진단게

임’이 벌어진다. 구조조정의 기준을 정하기 위해 도입된 직무분석･평가도 그 게임
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에서 자유로울 수 없었다. 

소수직렬이라는 소외된 집단이 보였던 정보은폐 혹은 정보왜곡의 행태를 통하

여 알 수 있었던 바는 그들의 잠재적인 욕구가 충분히 소통될 수 있는 통로가 필요

하다는 것이었다. 이러한 ‘알지만 의식하지 못하는 것’(the unthought known)을 발

굴하여 학습의 기회를 얻은 것만 해도 조직진단의 큰 의미를 찾을 수 있다. 

일반적으로 직무분석･평가에 정치적 요인이 개입될수록 정확성의 가능성은 떨

어진다. 직무의 사실적 특성이 인식조사의 결과에 사실대로 반영될 가능성이 떨

어지는 것이다. 본 연구결과를 통해 얻을 수 있었던 방법론적 제안은 해당 직무에 

대한 지식이 부족하거나 이해관계가 얽혀있는 사람을 직무조사의 참가자에서 배

제하고 참가자의 수와 다양성을 높이는 것이었다.

본 연구는 직무분석･평가가 구조조정을 목적으로 활용되는 경우를 논의의 대

상으로 삼았다. 그 목적이 아닌 채용, 배치, 교육훈련 등 인사관리를 목적으로 한

다면 정치적 요인이 그렇게 크게 작용하지 않았을 수도 있다. 목적별로 직무분석･
평가의 정확성과 정치성 간의 관계가 어떻게 변화하는지, 또 이해관계의 구도는 

어떠한지가 향후 연구과제로 기대된다. 또 조직진단의 다양한 방법별로 그 차이

점을 고찰하는 것도 흥미로운 연구주제가 될 것이다.   
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