
발 간 등 록 번 호
11-1092000-000029-01

협업사례에 대한 심층분석

2015.11

국립한국교통대학교





제  출  문

국무조정실 귀하

『협업사례에 대한 심층 분석』의 최종보고서를 다음과 같이 제출합

니다.

                                                 2015년 11월

책임연구원  : 김태진 (한국교통대학교)

연  구  원  : 김태은 (한국교통대학교)

연  구  원  : 김영대 (고려대학교)

연구보조원  : 이희철 (고려대학교)





- i -

<목 차>

연 구 요 약 문 ································································································· ⅰ

제 1절 연구 요약 ········································································································ ⅰ

제 2절 정책적 함의 ································································································· ⅹⅳ

제 1장 서론 ········································································································ 1

제 1절 연구배경 및 필요성 ························································································ 1

제 2절 연구목적과 내용 ······························································································ 2

제 2장 협업행정의 영향요인에 대한 이론적 고찰 ······································ 3

제 1절 협업의 개념과 유형 ························································································ 3

제 2절 협업, 행정협업의 영향요인 ··········································································· 5

  1. 선행조건 고찰 ··················································································································· 5

  2. 공식/비공식 제도적 요인의 고찰 ·················································································· 7

  3. 행태 및 상호성 요인의 고찰 ························································································ 11

제 3장 협업사례를 위한 조사 분석체계 ······················································ 14

제 1절 연구 내용과 연구 방법 ·············································································· 14

  1. 협업행정 영향요인 분석 ······························································································· 14

  2. 협업행정 사례 심층 분석 ····························································································· 14

  3. 협업 성공 및 제약 요인 도출 ······················································································ 16

  4. 법제도적 개선 및 문화적 확산 방안 제시 ································································ 16

제 2절 연구 대상과 범위 ·························································································· 17

  1. 연구 대상 ························································································································· 17

  2. 연구 범위 ························································································································· 18

제 4장 고용·복지센터 통합 원스톱서비스 ·················································· 19

제 1절 사례 개요 ······································································································· 19

  1. 협업 필요성 ····················································································································· 19

  2. 협업의 주요 내용, 메커니즘 ························································································ 22



- ii -

제 2절 협업의 주요 제약요인 ·················································································· 29

  1. 협업의 주요 이해관계자와 관련 법제도 ···································································· 29

  2. 주요 장애요인 ··············································································································· 33

제 3절 협업의 제약요인 해결(성공요인) ································································ 40

  1. 내·외부 협업체계 구성 ·································································································· 40

  2. 주요 장애요인 해결 ······································································································· 42

  3. 협업 성과 ························································································································· 48

제 4절 협업의 주요 영향요인 분석<심층조사지 분석> ······································· 53

  1. 협업 선행조건 ················································································································· 53

  2. 제도적 요인 ····················································································································· 58

  3. 문화적 요인 ····················································································································· 62

제 5장 지식재산(IP) 가치평가체계 개선 ····················································· 66

제 1절 사례 개요 ······································································································· 66

  1. 협업 필요성 ····················································································································· 66

  2. 협업의 주요 내용, 메커니즘 ························································································ 67

제 2절 협업의 주요 제약요인 ·················································································· 68

  1. 협업의 주요 이해관계자와 관련 법제도 ···································································· 68

  2. 주요 장애요인 ················································································································· 72

제 3절 협업의 제약요인 해결(성공요인) ································································ 73

  1. 내·외부 협업체계 구성 ·································································································· 73

  2. 주요 장애요인 해결 ······································································································· 77

  3. 협업 성과 ························································································································· 82

제 4절 협업 영향요인 분석<심층조사지 분석> ···················································· 86

  1. 협업 선행 조건 ··············································································································· 86

  2. 제도적 요인 ····················································································································· 92

  3. 문화적 요인 ····················································································································· 96

제 6장 건보공단 등 정보 공유로 실종자 소재확인 활성화 ·················· 101

제 1절 사례 개요 ····································································································· 101

  1. 협업 필요성 ··················································································································· 101

  2. 협업의 주요 내용, 메커니즘 ······················································································ 102



- iii -

제 2절 협업의 주요 제약요인 ················································································ 103

  1. 협업의 주요 이해관계자와 법제도 ············································································ 103

  2. 주요 장애요인 ··············································································································· 107

제 3절 협업의 제약요인 해결(성공요인) ······························································ 108

  1. 내·외부 협업체계 구성 ································································································ 108

  2. 주요 장애요인 해결 ····································································································· 111

  3. 협업 성과 ······················································································································· 114

제 4절 협업의 주요 영향요인 분석<심층조사지 분석> ···································· 117

  1. 협업 선행조건 ··············································································································· 117

  2. 제도적 요인 ··················································································································· 123

  3. 문화적 요인 ··················································································································· 127

제 7장 협업 사례 분석을 통한 협업 제약 및 성공요인 도출 ·············· 132

제 1절 협업 선행조건 ····························································································· 132

제 2절 제도적 제약 및 성공 요인 ········································································ 136

제 3절 문화적 제약 및 성공 요인 ········································································ 143

제 8장 협업 활성화를 위한 법제도적 개선 및 협업 문화 확산 방안 · 149

제 1절 법제도적 개선 방안 ·················································································· 149

제 2절 협업 문화 확산 방안 ·················································································· 158

제 9장 결론 ···································································································· 162

제 1절 연구 요약 ····································································································· 162

  1. 연구내용과 연구방법 ··································································································· 162

  2. 협업행정의 영향요인에 대한 이론적 고찰 ······························································ 163

  3. 협업사례의 심층 분석 ································································································· 164

  4. 협업 제약 및 성공요인 도출 ····················································································· 176

제 2절 정책적 함의 ································································································· 184

  1. 법제도적 개선 방안 ····································································································· 184

  2. 협업 문화 확산 방안 ··································································································· 188



- iv -

<참고문헌> ················································································································· 191

<부록> 심층 서면 인터뷰 조사지 ·········································································· 198



- v -

<표 목차>

<표 3-1> 협업사례 심층 서면 조사 인터뷰 내용 ············································································ 15

<표 3-2> 연구내용과 연구방법 ··········································································································· 16

<표 3-3> 협업 행정사례 선정 결과 ··································································································· 18

<표 4-1> 고용서비스 제공기관 현황 ································································································· 20

<표 4-2> 고용-복지서비스 통합 관련 주요 정부 의견 ·································································· 20

<표 4-3> 고용·복지센터 통합 원스톱서비스 사업의 협업 유형과 필요성 ·································· 22

<표 4-4> 고용복지+센터 주요 추진경과 ···························································································· 23

<표 4-5> 고용복지+센터 통합모델 유형 및 기능 ············································································· 25

<표 4-6> 고용복지+센터 기본형 조치사항 및 인센티브 ································································· 26

<표 4-7> 고용복지+센터 확장형(복합문화커뮤니센터) 조치사항 및 인센티브 ··························· 26

<표 4-8> 고용복지+센터 유형에 따른 설립 방법 차이 ··································································· 27

<표 4-9> 고용복지+센터 주요 참여기관의 법적 근거 ····································································· 31

<표 4-10> 고용복지+센터 협업 관련 주요 장애요인 ······································································ 36

<표 4-11> 구미 고용복지+센터 운영 규정 ························································································ 43

<표 4-12> 고용복지+센터 설립 전후 비교 ························································································ 48

<표 4-13> 남양주 고용복지+센터 공동 채용행사 개최 실적 ························································· 50

<표 4-14> 남양주 고용복지+센터 만족도 조사 결과(2014년 4월) ··············································· 50

<표 4-15> 남양주 고용복지+센터 서비스 및 방문 의향 조사 결과(2014년 4월) ······················ 51

<표 4-16> 고용복지+센터 인지도 및 만족도 조사 결과(2015년 7월) ········································· 51

<표 5-1> IT 금융생태계 조성을 위한 협업과제 역할 분담 ·························································· 67

<표 5-2> IP·기술 가치평가 금융 정책협의회 현황 ········································································· 73

<표 5-3> 4대 기관 업무협약 현황 및 내용 ····················································································· 75

<표 5-4> IP금융 협의회, 포럼 개최 현황 및 내용 ········································································· 76

<표 5-5> 발명 평가기관 지정요건 완화의 개정 전/후 ·································································· 77

<표 5-6> 기관장의 협업 독려 및 행사 개최 현황 ·········································································· 81

<표 5-7> 주요 금융기관 IP 금융 추진현황 (단위: 원) ·································································· 82

<표 5-8> 2014년 IP 금융연계 평가 우수사례 ················································································· 83

<표 5-9> 정부 보증 중심 공공평가에서 시장주도형 평가로의 전환 ··········································· 85

<표 6-1> 연도별 실종 및 가출인 신고 접수 현황 ········································································ 101

<표 6-2> 부처별 보유정보 현황 ······································································································· 102

<표 6-3> 실종자 소재확인을 위한 정보공유 관련 법률 ······························································ 104

<표 6-4> 실종자 소재확인 관련 개인정보 제공 근거 및 기관 협의 사항 ······························· 111

<표 6-5> 기관 간 정보 공유를 통한 실종 및 가출인 발견 현황 ·············································· 114



- vi -

<표 6-6> 정보 공유 자료를 활용한 실종 및 가출인 발견 주요 사례 ······································ 115

<표 7-1> 협업 선행조건 관련 사례분석 결과종합 ········································································ 135

<표 7-2> 협업의 제도적 제약 및 성공요인(사례별 문헌조사 결과종합) ·································· 139

<표 7-3> 협업의 제도적 제약 및 성공요인(사례별 심층 인터뷰 결과종합) ···························· 142

<표 7-4> 협업의 문화적 제약 및 성공요인(사례별 심층 인터뷰 결과종합) ···························· 144

<표 7-5> 협업의 제약 및 성공요인 분석 종합  ·········································································· 148

<그림 목차>

<그림 4-1> 고용복지+센터 참여기관 및 유형 ·················································································· 25

<그림 4-2> 고용복지+센터 서비스 프로세스 ···················································································· 28

<그림 4-3> 고용복지+센터 서비스 연계 ···························································································· 29

<그림 4-4> 고용복지+센터 사업 관련 주요 이해관계자 ································································· 30

<그림 4-5> 고용·복지센터 통합 원스톱서비스 사업 관련 협의체 ··············································· 41

<그림 4-6> 남양주 고용복지+센터 방문자 증가 현황 ····································································· 49

<그림 4-7> 남양주 고용복지+센터 서비스 연계 실적 ····································································· 50

<그림 4-8> 정부3.0 협업 홍보 차원에서의 고용복지+센터 홍보 사례 ········································ 52

<그림 4-9> MI 홍보 아젠다 ················································································································ 53

<그림 6-1> 부처 간 정보공유를 통한 협업 체계 ·········································································· 109

<그림 6-2> 사회 기관과의 협업체계 확대 및 강화 ······································································ 110

<그림 6-3> 실종 및 가출인 미발견자 감소 현황 ·········································································· 114

<그림 6-4> 대통령 및 언론의 긍정적 평가 사례 ·········································································· 116



- i -

연구주제 주요 연구내용 연구방법

1. 협업행정의 

영향요인 분석

� 다양한 분야에서 연구된 영향요인을 

이론적으로 고찰하여 영향 변수 파악

� 사례 연구를 위한 심층 조사지 개발

� 이론적 고찰과 실제 조사 결과 비교

를 통한 협업 수정 모델 개발

� 문헌조사

2. 협업 사례 

   심층 조사

� 선정된 협업 사례

 -고용·복지센터 통합 원스톱서비스

연 구 요 약 문

제 1절 연구 요약

1. 연구내용과 연구방법

○ 본 연구의 목적은 협업 사례에 대한 심층조사를 통해 협업의 장애를 어떻

게 극복하고, 성공적으로 협업을 추진하였는지를 분석하여, 협업행정을 

보다 효과적으로 추진하기 위한 대안을 마련하는데 있음.

 - 이를 위해 첫째, 협업행정의 영향요인(제약/성공요인) 분석을 기존연구의 

이론적 고찰을 통해 수행함.

 - 둘째, 협업행정 사례를 심층 분석하여 협업행정을 수행함에 있어 제약요

인이 무엇이 있고, 이러한 제약요인을 어떻게 해결하였는지를 살펴봄으로

써, 구체적인 협업행정의 방향을 제시함. 

 - 셋째, 심층조사를 토대로 협업 행정의 실질적 성공 및 제약요인을 분석함

여 제시함.

 - 넷째, 협업행정을 촉진하기 위한 법·제도적 개선 및 문화적 확산 방안을 

제시함.

<표 1> 연구내용과 연구방법
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 -지식재산(IP) 가치평가체계 개선

 -건보공단 등 정보 공유로 실종자 소

재확인 활성화

� 협업 필요성, 협업의 주요 내용 및 메

커니즘 파악

� 협업의 주요 제약요인 분석

� 협업의 성공요인 분석

� 문헌 조사

(각종 정부 자료, 정부평

가결과 자료 등)

� 행위자 인터뷰

� 협업의 주요 영향요인 분석
� 구조화된 심층 조사 인터

뷰
3. 협업 성공 

  및 제약 요인 

  도출

� 협업 성공요인 및 제약요인을 심층 

사례 조사를 통해 체계적으로 도출

� 연구1과 연구2를 통해 체

계적으로 분석 제시

4. 법제도적 

  개선 및 

문화 확산 방안 

� 협업 행정을 촉진하기 위한 법제도적 

및 문화적 확산 방안 제시

� 연구1, 연구2, 연구3을 통

해 체계적으로 분석 제시

2. 협업행정의 영향요인에 대한 이론적 고찰

○ 협업에 미치는 영향요인을 크게 선행조건으로서의 요인, 공식/비공식 제

도적 요인, 그리고 행태 및 상호성 요인으로 구분함.

 - 선행조건으로서의 요인은 크게 둘로 나뉘어 지는데, 협업거버넌스 연구에

서의 선행조건에서 ⓵부처간 권력 균형, ⓶자원의 상호의존성, ⓷자원 조

건 중 정치·행정적 지원 요인이 첫째이며, 집단행동 딜레마 실험에서 찾

을 수 있는 ⓸자발적 협업 발생 조건으로서의 초기 비용편익의 분포가 

그 둘째임.

 - 공식/비공식 제도적 요인에서는 협업을 촉진하거나 제약하는 요인으로 

유형화 하여 고찰함. 협업을 촉진하는 요인으로 ⓵공동체 의식 및 자발적 

협업문화, ⓶거래비용 축소제도, ⓷처벌, 인센티브 및 보상 제도, ⓸불확

실성 해결 제도를 살펴보았고, 협업을 제약하는 요인으로는 ⓵과도한 경

쟁문화, ⓶지역, 학연 등 비공식적 관계, ③획일적 성과관리를 중심으로 

살펴봄.
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구분 협업 행정 사례 명 주요 협업기관

1 고용·복지센터 통합 원스톱서비스
고용부, 안행부, 복지부, 여가부, 문체부, 

금융위, 보훈처, 지자체

2 지식재산(IP) 가치평가체계 개선
특허청, 산업부, 미래부, 금융위원회, 

중기청

3
건보공단 등 정보 공유로 실종자 

소재확인 활성화

경찰청, 국민건강보험공단, 국민연금공단, 공

무원연금공단, 고용노동부(한국고용정보원)

 - 행태 및 상호성 요인에서는 ①신뢰(trust)와 믿음, ②가치 지향성(친사회

성) ③리더십, ④상호성 규범, ⑤소통을 주요 요인으로 범주화하여 제시

함.

3. 협업사례의 심층 분석

○ 총 3가지 우수사례를 심층분석 대상으로 하였음.

<표 2> 협업 행정사례 선정 결과

1) 고용·복지센터 통합 원스톱서비스

(1) 협업의 필요성 및 의의

○ 고용노동부가 주도한 고용·복지센터 통합 원스톱서비스 사업은 국민들이 

한 곳에서 편리하게 다양한 고용과 복지 서비스를 받을 수 있도록 여러 

기관이 함께 서비스를 제공하는 고용복지+센터를 설치·확산하는 대표적인 

정부 협업 사업임. 

○ 이 사업은 고용 및 복지 서비스 관련 기관 간 협업을 통해 수요자 맞춤
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형 서비스를 제공, 적극적 서비스 연계로 사각지대 최소화, 고용서비스 

전달체계 간 협업을 통한 촘촘한 고용서비스망을 구축하기 위한 시도라는 

점에 의의가 있음.

○ 특히 이 사업의 경우 그 특성상 고용복지+센터에 참여하는 기관의 종류와 

주체 등이 매우 다양하여 중앙부처간 협업뿐만 아니라 중앙과 지방간, 공

공과 민간 간 협업이 사업의 성패를 좌우하는 핵심 요소라는 점에서 협업

의 필요성이 매우 큼.

(2) 협업의 제약요인 및 해결(성공요인)

○ 본 협업사례의 주요 제약요인은 다음과 같음.

 - 첫째, 고용복지+센터를 추진하는 각 부처의 입장에서 내부적인 설득과 외

부적인 협의를 병행해야 하는 부담 

 - 둘째, 고용복지+센터 추진의 불확실성(uncertainty)이 높아 초기 추진이 

쉽지 않은 상황 

 - 셋째, 고용복지+센터에 참여하는 기관들은 조직이나 설립근거 및 목적, 

인력과 기능, 업무 프로세스 등이 매우 상이하기 때문에 센터의 효율적 

운영을 위해서는 참여 기관별 서비스 내용과 전달체계에 대한 분석과 이

해에 상당한 전문성이 요구되는 상황

 - 넷째, 초기 이해관계자의 다양성으로 인한 협업에의 어려움

 - 다섯째, 조직 융화, 실적 관리, 평가 등에 있어서 사업에 직접 참여하는 

기관 간에 이해관계를 둘러싼 갈등

○ 본 사례에서의 장애요인 해결방안을 법제도적 측면에서 살펴보면, 참여기

관에 통합적으로 적용할 수 있는 법률을 새롭게 제정하는 방식보다는 각 

기관의 지위, 조직, 인사, 예산 등의 독립성을 유지한 상태에서 공간 등 
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하드웨어 통합을 바탕으로 서비스 및 프로그램 등 소프트웨어의 연계와 

통합을 추진하는 방식을 선택한 점을 들 수 있음. 

○ 이외에도 성공적 협업을 위해 3개 차원의 협의체 운영, 다양한 워크숍, 

간담회 등을 개최하고 평가 및 포상 등과 관련한 인센티브를 마련하는 등 

다양한 노력을 통해 협업의 주요 장애요인을 해결함.

(2) 지식재산(IP) 가치평가체계 개선

(1) 협업의 필요성 및 의의

○ 본 협업의 목표는 지식재산(IP) 기반 창업·사업화 자금의 원활한 공급을 

위한 금융 생태계 조성임. IP 금융이 제대로 실현되기 위해서는 IP 담보

가치 산정을 위한 신뢰도 높은 IP 가치평가 체계와 IP 거래 등을 통한 대

출금 회수 등 위험분산체계 마련이 필수적인 만큼 성공의 핵심조건이 내

용으로 포함되어있는 과제라 할 수 있음.

○ IP 금융 생태계는 어느 한 부처의 노력으로 조성하기 어려워 각 부처의 

기능과 역할을 고려한 부처 간 협업이 필요함. 또한 IP 금융 생태계 조성

은 지식재산(IP), 가치평가, 금융 상품, 위험 분산기법 등 다양한 전문가

들의 협업을 통해 현실적인 IP 금융 모델을 만들고 이를 시장에 전파하여 

확산하는 방향의 정책추진 노력도 필요함을 볼 때, 협업이 절실히 필요한 

과제임.

(2) 협업의 제약요인 및 해결(성공요인)

○ 본 협업사례의 주요 제약요인은 다음과 같음.
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 - 첫째, 기업의 영업비밀 유출에 대한 책임소재의 문제 등으로 인한 정보 

공유의 어려움 

 - 둘째, 정부 부처별로 관련 법령에 의해 기술평가 제도를 각각 운영하고 있

었다는 점

 - 셋째, 시중 은행이 부동산 위주의 담보대출 관행에서 벗어나지 못하여 IP 

금융 생태계 조성 요청에 소극적이어서 정작 요구해야할 금융기관의 수

요가 제대로 드러나지 않았다는 점 

 - 넷째, 신뢰성 있는 IP 가치평가 모델 개발의 어려움과 IP 담보 대출 부실

시 회수방안 미비 등으로 IP 금융 장애요인을 해결하지 못 할 것이라는 

부정적 인식

○ 본 사례에서의 장애요인 해결방안을 법제도적 측면에서 살펴보면, 협의회 

구축에 따른 수차례에 걸친 협의회에서 도출된 가치평가 체계 표준에 대

한 합의를 들 수 있음. 

○ 이외에도 부처간 역할 분담을 통한 해결 및 신규 회수지원기구 마련, 그

리고 인사우대, 포상, 규정 개정을 통한 인센티브 제공, 기관장의 적극적 

관심 등의 협업 촉진체계 마련 등 다양한 방안을 통해 협업 장애요인을 

해결하였음. 

3) 건보공단 등 정보 공유로 실종자 소재확인 활성화

(1) 협업의 필요성 및 의의

○ 국민안전에 대한 수요가 지속적으로 증가하고 있음에도 불구하고 최근 실

종아동 등과 가출인의 발생 건수는 오히려 증가하는 추세를 보여 왔음. 

이에 따라 기존의 경찰력만으로는 이 문제를 효과적으로 해결하기에 역부
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족이라는 인식이 강해지면서 부처 간 협업 및 정보 공유를 통한 문제 해

결의 필요성이 강조되고 있음. 

○ 부처 간 정보 공유가 효과적으로 이루어질 경우 국민연금공단, 공무원연

금공단은 경찰의 실종자 정보를 활용하여 연금 부정수급 조사를 할 수 있

고 경찰은 조사결과를 통보받아 실종자 발견에 활용 가능하다는 점에서 

정보 공유의 필요성은 점점 확대되어 왔음. 또한 이를 통해 실종자의 신

속하고 무사한 복귀와 가족 평온의 회복 등으로 전체적인 국민 안전 체감

도향상과 예산절감, 업무 효율성 증대 등의 순기능을 기대할 수 있다는 

점에서 협업의 필요성이 강조되어 왔음.

(2) 협업의 제약요인 및 해결(성공요인)

○ 본 사례의 주요 제약 요인은 다음과 같음.

 - 첫째, 법률에 대한 각 부처의 소극적 해석과 더불어 최근의 개인정보보호 

강화 추세 등이 복합적으로 작용 

 - 둘째, 개인정보 공유에 있어 명확한 법적 근거나 범위 등을 판단하는데 

애로 사항의 존재  

 - 셋째, 정보 제공에 대해 부처별로 상이한 기준의 존재

○ 본 사례에서의 장애요인 해결방안을 법제도적 측면에서 살펴보면, 별도의 

관련법 제정이나 개정이 아니라 기존의 법률을 근거로 협업 기관 간 협의

를 통해 협업 장애요인을 해결한 것을 알 수 있음. 

○ 이외에 정보 공유의 필요성에 대한 인식 문제는 부처 간 협업을 통한 업

무 효율성 증대 등을 강조하는 정부3.0의 정책기조와 이에 따른 정치/행

정적 차원의 지원, 그리고 정보 공유를 통해 추구하는 공익성에 대한 가
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협업 선행조건
협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

권력 균형

사례1 □ 부처 내부 및 부처 간 권력 차이 없음.

▼사례2
□ 권력 차이는 없으며 업무로 인한 부처 간 전문성의 
차이가 있고 이것이 협업의 필요성 제고

사례3
□ 경찰청의 경우 특성상 내부 권한 차이는 있지만 부
처 간 권력 차이는 없으며 협업에 영향을 미치지 않음

자원 
상호의존성

사례1

□ 예산, 인력, 정보, 업무 등 협업 부처가 보유한 상이
한 자원은 협업 추진의 중요한 판단 기준임. 
□ 다만 자원이 충분하지 않은 경우에도 협업 의지 및 
필요성에 대한 공감대 등이 있을 경우 협업 추진 가능

〇
사례2

□ 협업 주체가 보유한 자원의 존재여부는 상호 부족한 
점을 보완할 수 있어 협업 추진의 중요한 판단 기준임. 
□ 다만 협업 주체 간 공동목표 및 전 부처 차원의 공
감대가 있을 경우 자원이 부족하더라도 협업 추진 가능

사례3
□ 예산, 인력, 정보 등 쌍방 간 자원 제공을 고려함. 
□ 다만 협업에 대한 공감대와 공익성 가치 공유, 협업 
시스템과 정부 지원 등이 있을 경우 협업 추진 가능

정치 및 
행정적 지원

사례1

□ 대통령 지시를 통한 협업 필요성과 당위성 강조(대통
령의 의지), 국무조정실 특정평가를 통한 협업 유도 및 
지원 등 정치 및 행정적 지원이 협업에 중요하며 범부
처 차원의 목표 및 성과 도출을 위해 매우 중요함.

◉

치 합의, 상호 정보 자원 공유를 통해 얻게 되는 편익에 대한 이해 등이 

복합적으로 작용한 결과 협업이 촉진된 것으로 분석할 수 있음.

4. 협업 제약 및 성공요인 도출

1) 협업 선행조건

 

○ 이론적 논의와 각 사례별 심층 조사에서 협업의 선행조건으로 논의한 권

력 균형, 자원의 상호의존성, 정치 및 행정적 지지, 자발성 여부(비용편익 

분포)에 대해 분석하면 <표3>과 같음.

<표 3> 협업 선행조건 관련 사례분석 결과종합1)

1) 이론 및 사례 분석 결과를 토대로 본 연구진은 사례별 각 협업 선행조건의 상대적 중요도를 평가하고 

이를 다음과 같이 표기한다(◉: 상당히 중요, 〇: 보통이거나 약간 중요, ▼: 중요하지 않거나 덜 중

요). 
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협업 선행조건
협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

사례2

□ 대통령의 의지, 국무조정실의 협업 지원, 예산 등 국
회 지원 등이 중요함. 
□ 사회의 요구와 필요를 반영한 협업을 위해서는 정치
적, 행정적 지원이 필요함.

사례3
□ 협업을 강조하는 정부3.0 기조 등 지원이 존재했고 
이는 협업 부처와의 관련 문제 논의 및 설득, 업무 추진
에 매우 중요한 요소임.

자발성 여부
(비용편익분포)

사례1
□ 협업은 범정부 차원의 성과도출을 위해 추진함으로 
비용편익 분포는 크게 의미가 없음.

▼
사례2

□ IP 금융이라는 새로운 영역 창출을 목표로 한 협업
이고 이는 기존의 파이 분할이 아닌 새로운 파이 창출
이라는 점에서 비용편익 분포보다는 목표달성이 중요함.

사례3

□ 실종자 발견을 통한 국민 안전 제고와 신뢰 확보 등 
공익성이 보다 중요함.
□ 협업에서 발생할 수 있는 사회적 파장 등에 대한 고
려가 더 중요함.

협업 
제도적 
요인

협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

거래비용 
축소 제도

사례1

□ 협의체 구성 및 운영 등이 대표적 거래비용이며 부처 간 
의견 조율을 위해 일정 정도의 거래비용은 필연적(고용노동부)
□ 거래비용은 협업을 제약하는 요인(국가보훈처)
□ 협업 대상 업무와 관련하여 기 구축된 협업 시스템의 

◉

2) 제도적 제약 및 성공 요인

 

○ 문헌조사를 통해 파악한 각 사례의 제도적 제약 및 성공요인, 그리고 이

론적 논의에 기초하여 작성한 구조화된 설문지로 각 사례별 담당자에 대

한 심층 서면 인터뷰를 하였음. 이를 통해 파악한 사례별 제도적 제약 및 

성공요인을 각각 분석함으로써 협업에 영향을 미치는 제도적 요인을 종합

적으로 살펴보았으며, 다음 <표 4>와 같이 정리할 수 있음.

        

<표 4> 협업의 제도적 제약 및 성공요인(사례별 심층 인터뷰 결과종합)2)

2) 사례 분석 결과를 토대로 본 연구진은 협업 제약 및 성공요인으로서 영향을 미치는 정도를 상대적  

으로 평가하고 이를 다음과 같이 표기한다(◉: 상당히 중요, 〇: 보통이거나 약간 중요, ▼: 중요하지 

않거나 덜 중요). 
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협업 
제도적 
요인

협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

상설화가 거래비용 축소를 위해 필요

사례2
□ 협업 기관 간 물리적 거리로 인한 시간낭비
□ 전화, 이메일 등을 통한 보완 

사례3

□ 시간, 인력, 보유 정보 등이 거래비용이며 이것이 클수
록 협업은 제약(경찰청)
□ 협업을 위한 인력, 장비, 시스템 개발이 거래비용이며 이것
이 커지고 예산이 부족할 경우 협업 제약(국민건강보험공단)
□ 부처 간 정보의 온라인 공유를 통한 거래비용 축소
□ 유사/중복업무 정리 및 기존 시스템(인력, 장비 등) 활
용을 통한 거래비용 축소

처벌, 
인센티브 

및 
보상제도

사례1

□ 현재 협업평가체계 미비, 협업사례 가산점 강화 필요(고
용노동부)
□ 협력자에 대한 인센티브 필요(국가보훈처)
□ 처벌은 불필요

처벌
(▼)

/
인센티
브 및 
보상
(◉)

사례2

□ 현재 협업보상체계는 불충분함. 협업과제 난이도를 구분
하여 어려운 과제에서 성과가 높을 경우 인센티브 기능을 
하는 수준에서 포상금 지급이 필요
□ 보고서 중심의 평가는 불필요한 회의와 보고서 양산을 
통한 보여주기식 협업을 조장할 가능성이 높음.
□ 처벌은 협력의 형식화 및 불필요한 red-tape 양산 우려
가 있다는 점에서 불필요

사례3

□ 정부3.0 체제하 협업분위기와 보상이 충분하며 협업에 
대한 법적 근거 마련이 필요(경찰청)
□ 보상 불충분, 법령 마련 등 협업 환경 조성이 중요(국민
건강보험공단)
□ 처벌은 불필요하며 자발적 협업을 위한 분위기 조성 및 
동기여부 시스템 구축이 중요

불확실성 
해결 제도

사례1
□ 대내외 장애요인에 의한 협업 중단 등 불확실성 존재
□ 대내외 장애요인에 의한 협업 중단을 방지하기 위한 장
기적 시스템 구축 필요

◉

사례2

□ 협업 목적과 가치 공유에 있어 부처 간 이견 존재
□ 타 부처에 대한 지식 및 경험 부족으로 인해 현실성과 
소망성이 부족한 대책을 제시할 수 있다는 불확실성 존재
□ 기본적 정보의 완전한 공유를 토대로 한 지속적 접촉을 
통해 각자의 입장을 이해함으로써 불확실성 해결

사례3

□ 협업 상대방이 협업에 응하지 않을 수 있다는 불확실성
□ 개인정보 취급 등에서 오는 업무처리 상에서의 부담
□ 법령 및 제도가 미비한 상태에서 협업 추진 시 발생할 
수 있는 부작용 등 사회적 파장
□ 협업 장점 및 당위성 적극 홍보, 사회적 공감대(국회, 
언론 등을 통한 국민인식 개선)를 통한 불확실성 해결

과도한 
경쟁 유발 

제도

사례1 □ 과도한 경쟁유발 관련 제도 없음.

▼
사례2

□ 협업 결과가 참여 부처에 균분된다는 점에서 과도한 경
쟁유발 제도를 특정할 수 없음.

사례3
□ 승진제도, 각종 평가제도 등이 경쟁을 유도하나 과도한 
경쟁을 유발하지는 않음(경찰청).
□ 정부경영평가제도 등(국민건강보험공단)
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협업 
제도적 
요인

협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

획일적, 
부처중심적 
성과관리

사례1 □ 특별한 영향 없음. □ 협업 관련 가점 강화 필요

〇

사례2

□ 헙업 성과는 각 부처에서 성과로 인정되기 때문에 개별 
부처 중심의 성과관리와 충돌하지 않음.
□ 다만 협업 촉진을 위해 개별 부처가 아니라 국무조정실
에서 정부업무평가 차원의 관리를 하면 도움이 될 것

사례3

□ 협업 추진은 성과평가에 반영되기 때문에 적극적으로 
추진하는 부서나 부처에는 긍정적으로 작용(경찰청)
□ 성과 이해득실에 따라 협업에 부정적 영향(국민건강보험공단)
□ 부처 간 협업이 협업 부처 모두의 성과에 긍정적 영향
을 주기 때문에 현 제도 유지도 무방(경찰청)
□ 성과관리 비중 축소 및 협업 비중 제고 방향으로 개선
(국민건강보험공단)

협업 
문화적 
요인

협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

공동체 
의식 및 
자발적 

협력 문화

사례1

□ 공동체 의식은 협업 촉진의 중요한 요인
□ 부처 및 부처 간 자발적 협력 문화가 일부 존재
□ 협업 관련 워크샵 개최 등을 통한 공동체의식 함양
□ 조직문화 형성, 협력과제 성과평가 등을 통한 자발적 협
력문화 촉진 필요  

◉

사례2

□ 부처 간 타 업무영역을 극복하고 추가적인 업무부담을 
감수해야 하는 만큼 공동체 의식은 협업에 필수적
□ 협업 부처 간 국익을 위한 공동체라는 인식이 중요
□ 공익실현을 위한 자발적 협력 문화가 존재하나 법제도 
차이 및 이해관계 반영, 상호 분야에 대한 불충분한 지식으
로 인한 오해로 협업의 애로가 발생
□ 부처 간 인력교류 등 지속 교류와 부처 내 소통이 자발
적 협력 문화 촉진의 원동력

3) 문화적 제약 및 성공 요인

 

○ 문헌조사를 통해 파악한 각 사례의 문화적 제약 및 성공요인, 그리고 이

론적 논의에 기초하여 작성한 구조화된 설문지로 각 사례별 담당자에 대

한 심층 서면 인터뷰를 하였음. 이를 통해 파악한 사례별 문화적 제약 및 

성공요인을 각각 분석함으로써 협업에 영향을 미치는 문화적 요인을 종합

적으로 살펴보았음. 다음 <표 5>와 같이 정리할 수 있음.

<표 5> 협업의 문화적 제약 및 성공요인(사례별 심층 인터뷰 결과종합)
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협업 
문화적 
요인

협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

사례3

□ 공동체의식은 협업의 가장 중요한 요소로 개별 부처의 
틀을 넘어선 협업을 위해 필수적 요소
□ 공동체의식은 조직의 힘을 통합하여 배가시키는 원동력
□ 정부3.0 등 꾸준한 개방, 공유, 협업, 정책추진과 홍보, 
교육 등을 통해 공동체의식 함양이 가능하며 상당한 시간
을 두고 꾸준한 노력이 필요
□ 자발적 협력문화가 정착되어 가고 있으며 정부정책, 교
육을 통한 공감대 형성, 위에서부터의 솔선수범, 조직문화 
개선 등이 이를 촉진하는 방안 

신뢰

사례1

□ 협업 주체 간 신뢰는 협업 촉진의 중요한 요소
□ 지속적 협업관계 유지 및 성과도출 과정의 반복을 통해 
신뢰 제고 가능
□ 협업 과제 완료 시점까지 가급적 협업 담당자가 변경되
지 않도록 인사와 연계하는 것도 신뢰 형성에 중요

◉
사례2

□ 협업 주체 간 신뢰는 협업의 필수 요건이나 이는 협업 담당
자에 대한 사적 신뢰가 아니라 협업 대상 조직에 대한 공적 신
뢰이므로 부처 간 협업에서 불신의 문제는 상대적으로 적음.
□ 협업 조직 간 신뢰수준 제고를 위해서는 상대 부처의 업무 
특성에 대한 이해가 필요하며 지속적 대화와 정보공유가 필수적

사례3

□ 협업 주체, 특히 실무자들 간 신뢰관계가 매우 중요
□ 신뢰는 협업 추진의 첫 단추로 불신은 당연히 협업의 
걸림돌로 작용
□ 연락체계 구축 등 상호 필요한 경우 즉시 조치 가능한 
시스템 구축 필요
□ 투명한 시스템, 공정한 평가도 신뢰 제고에 필요

지역, 학연 
등 

비공식적 
관계

사례1
□ 원활한 의사소통에 일정부분 기여
□ 비공식적 관계의 부정적 측면 해소를 위해서는 인사제
도 개선이 필요

〇
사례2

□ 부처 간 협업은 다양한 이해관계자의 피드백과 상하 보
고라인을 거치므로 비공식 관계의 개입 여지는 거의 없음
□ 비공식 관계의 부정적 측면 해소를 위해서는 정보공개 
및 정책결정의 투명성 강화가 필요

사례3

□ 시대변화 등으로 협업에 영향을 미치지 않음
□ 비공식 관계의 부정적 측면 해소를 위해서는 공사를 엄
격히 구분하는 사회문화 개선 필요
□ 국회의원, 고위공직자 등의 솔선수범으로 조직문화 개선

리더십

사례1
□ 협업 주체들의 분산된 기능, 역량 등 결집에 중요
□ 리더십이 제약받는 경우 해결 방안으로 상설적 협업 시
스템 구축이 중요

◉

사례2

□ 조직 내 핵심결정주체의 리더십은 협업 과정의 애로 극
복과 지속적 협업의 추진동력 확보를 위해 필수적
□ 리더십이 제약받는 경우 소통을 통해 협업 가치를 공유
하는 것이 필요

사례3

□ 리더십은 조직의사결정에 중요하며 리더가 협업을 강조
하면 조직원이 이를 따르게 됨으로 협업에서 중요한 요소
□ 리더십 제약은 의사결정과정이나 정책추진 방향에서 문
제가 발생한 경우이므로 이를 해결하는 것이 급선무
□ 리더십이 제약받을 경우 공감대를 이끌어내기 위한 소
통이 수반되어야 함
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협업 
문화적 
요인

협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

소통

사례1
□ TF 등 협의체 수시 운영 등을 통해 협업 주체 간 소통
이 원활하게 이루어짐.
□ 담당자 파견 등 인사교류가 소통 활성화에 기여할 것

◉
사례2

□ 협업 주체 간 소통은 원활했음.
□ 협업 부처의 업무 특성에 대한 상호 이해를 위해 부처 
간 파견 및 인력교류 등 인사교류 활성화가 필요

사례3

□ 협업 주체 간 지속적 회의와 전화, 이메일 등 모든 소통
수단을 통해 생각을 공유하고 필요 부분은 조정하였음.
□ 편견 없이 협업 주체 간 잦은 만남을 통한 의사전달 및 
조율이 이루어지면 소통은 자연스럽게 가능
□ 워크숍, 단합대회 등도 소통에 기여할 것

4) 분석의 종합

○ 사례의 심층분석을 바탕으로 협업의 제약 및 성공요인을 분석하여 종합한 

결과는 <표 6>과 같음.

<표 6> 협업의 제약 및 성공요인 분석 종합 

구분 요소 내용 종합평가

선행조건

권력 균형 협업 주체간 권력 불균형 ▼

자원 상호 의존성 협업 주체간 상호 자원 의존성 〇

정치·행정적 지원
안정적이고 지속적인 정치·행정적 

지지와 지원
◉

비용편익 분포 파악

(자발성 여부)
협업의 비용편익 분포 ▼

제도적 

제약 및 

성공요인

거래비용 축소 제도
협력 대상 탐색, 집행, 이행, 성과공유 

문제 등
◉

처벌, 인센티브 및 

보상제도
상호성 규범

처벌(▼)

보상(◉)

불확실성 해결 제도
협력과정의 지속성, 안정성 보장

협력결과에 대한 책임문제 등 보장
◉

과도한 경쟁 과도한 경쟁 유발 제도적 요인 존재 ▼

획일적 성과관리 획일적, 부처중심 성과관리제도 〇

문화적 

제약 및 

성공요인

공동체 의식 및 

자발적 협력 문화
조직, 사회의 협력문화 ◉

신뢰
공직자간, 정부 부처간, 사회 주체간 

신뢰 구축
◉

지연, 학연 등 

비공식적 관계
지역, 학연 비공식적 관계 해소 〇

리더십 협력 리더십 구현 ◉

소통 협업 주체간 소통 활성화 ◉
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제 2절 정책적 함의

1. 법제도적 개선 방안

1) 국무조정실의 협업 행정 조정 역량 강화

○ 정부 부처 간 협업에서 권력 불균형 혹은 비대칭 상황이 존재할 경우 자

발적 협업은 사실상 매우 어렵고 협업이 지속되거나 바람직한 결과를 얻

기가 어려움. 그렇기 때문에 상위 혹은 중재기관이 조정자로서 적절하게 

개입하여 협업의 대상, 방향과 목적, 방법, 환류 등 전반에 걸쳐 협업 주

체 간 합의를 이끌고 이행 여부를 점검하는 것이 필요함(김태은, 2014). 

○ 국무조정실이 부처 간 협업 조정자로서 그 역할을 적절하게 수행하기 위

해서는 조정 역량의 지속적 강화가 요구됨. 즉 필요한 경우 협업 행정을 

위한 전문 인력과 예산 및 정보 등 협업 자원의 확대와 관련 법제도 개

선이 필요함.

2) 전 부처 협업 자원 정보 컨트롤센터 구축 및 맵 개발

○ 부처 간 협업 활성화를 위해서는 상호의존성이 높은 자원에 대한 적극적

인 탐색과 파악이 중요하며 이를 위한 충분한 정보가 제공되어야 함. 이

를 위해 국무조정실 등을 중심으로 각 부처가 보유한 협업 자원 정보를 

체계적으로 파악하고 컨트롤할 수 있는 시스템을 구축하고 협업 자원 맵

을 개발하는 방안을 고려할 수 있음.

3) 협업평가 체제 강화
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○ 정치/행정 차원의 적극적 지지가 현 정권을 넘어 유지되기 위해서는 협

업 관련 핵심 내용의 제도화 및 지속적 개선이 요구됨. 특히 현재 국무조

정실에서 주관하는 협업평가를 지속적으로 강화할 필요가 있음. 즉 협업 

평가 지표의 지속적 개선과 다양한 평가정보의 수집 및 업데이트, 그리고 

협업 행정이 정부 행정의 중심이 될 수 있도록 정부업무평가에서 차지하

는 협업 항목의 평가 비중(현 3점)을 상향조정하는 방안도 검토할 필요가 

있음.   

4) 협업 비용 조정 체계 강화

○ 개별 부처 입장에서 가시적 편익에 비해 훨씬 큰 비용을 부담해야 하는 

경우나 협업 부처 간 비용편익의 불균형이 심한 경우, 그리고 협업 자체

에 막대한 비용이 소요되는 경우 등에는 자발적 협업이 쉽게 이루어지기 

어려움. 

○ 그럼에도 불구하고 공익적 가치가 큰 협업의 경우 비용편익의 불균형이 

다소 존재하더라도 공익성에 대한 가치 합의 및 협업의 정당성을 우선적

으로 확보하는 것이 필요하며, 이러한 경우 범정부 차원에서 협업에 소요

되는 비용을 예산 지원 등을 통해 보전하거나 인센티브 제공을 통해 부족

한 편익을 보전해주는 방안을 모색하는 것도 필요함. 즉 지금처럼 협업 

관련 비용을 소관 부처별로 부담하는 방식보다는 협업 관련 조직이 공동

으로 집행할 수 있도록 하거나 협업 주관부처가 명확하고 협업 업무가 비

교적 명확하게 특정될 경우 주관부처의 예산에 일괄적으로 편성하는 방안

도 고려할 수 있음.

5) Task Force 등 부처 간 협의체 및 온라인 협업 시스템 활성화 
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○ 일정 수준 이상의 거래비용은 협업의 제약 요인으로 작용함. 이러한 거래

비용 축소를 위해서는 협업 참여기관 전체를 아우르는 협의체의 구성(상

시조직 또는 T/F)과 이를 통한 지속적 협의가 요구됨. 

○ 온라인 정보 공유 시스템 등 정보통신기술을 활용한 온라인 협업 시스템

의 구축 및 활성화도 거래비용 축소에 효과적임. 하드웨어 차원의 시스템 

활성화와 더불어 근본적으로 이를 활용한 협력 대상 탐색과 집행 및 이

행, 성과 공유 등이 효과적으로 이루어질 수 있는 소프트웨어(나라e음 

등)를 지속적으로 개발하여 하드웨어 시스템에 구현하는 노력이 지속되어

야 할 것임.

6) 중장기 차원의 협업과제 확대 및 성과관리 체제 강화

○ 협업 관련 적절한 보상 혹은 제재를 위해서는 무엇보다 협업 성과의 체계

적 관리가 전제되어야 함. 하지만 현재는 협업 성과에 대한 관리가 단기

적이며 개별 부처 중심으로 이루어지고 있다는 점에서 한계를 보임. 

○ 협업 성과가 단기적으로 높게 나타난 경우에도 이에 대한 중장기적 차원

의 지속적인 성과관리가 미흡할 경우 그 성과는 하락할 개연성이 큼. 따

라서 협업 과제를 선정하는 단계에서부터 중장기적 협업 과제의 발굴 비

중을 높이고 협업 성과를 중장기적 차원에서 관리하는 시스템의 강화가 

반드시 필요함.

7) 범부처 차원의 협업 인센티브 체계 구축

○ 범부처 차원의 협업 활성화를 위해서는 국무조정실 등을 중심으로 보다 

체계적이고 과제 특성에 따라 신축적 적용이 가능한 인센티브 시스템을 
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구축할 필요가 있음. 더불어 인센티브 시스템 구축 시 보상의 타이밍

(timing)에 대한 고려도 필요한데, 단기간에 가시적 성과를 나타낼 수 있

는 업무에 치중하여 협업이 나타날 수 있으므로 이를 고려한 보상체계의 

구축에 대한 연구가 필요함.

○ 협업 행정의 활성화를 추진하는 초기 단계에 있는 우리 정부의 경우에는 

특정 협업 사례에서 주체 간 필요성에 대한 상호 동의와 자발적 협의를 

통해 처벌에 관한 내용을 정하는 경우, 그리고 법률 등에 이미 규정된 경

우 등을 제외하고는 가급적 처벌 관련 제도를 신설 혹은 강화하는 방안은 

지양하는 것이 좋을 것으로 판단됨.

 

8) 협업 주체 간 성과 및 편익 공유 체계 강화

○ 유사한 업무의 수행 등으로 경쟁 가능성이 큰 부처의 경우 우선 협업의 

제약 요인으로 작용할 만큼 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요소가 존재

하는가에 대한 충분한 검토와 이를 통한 협업 주체 간 협업의 성과 및 

편익을 공유할 수 있는 시스템 구축이 중요 과제임. 따라서 조직, 인사, 

예산, 평가 등에 있어 협업으로 인한 성과 및 편익이 참여 주체들에게 공

유되어 균분될 수 있도록 관련 제도를 정비하는 것이 필요함.

9) 협업의 불확실성 해결 제도 강화 

○ 협업 초기에 참여 기관들이 가지는 공통적 불확실성은 협업 업무가 대부

분 새로운 시도이고 근거 규정이나 법률이 미흡한 경우가 많기 때문에 협

업 수행의 결과로 발생할 수 있는 법적, 사회적 책임을 부담하는 문제임.

○  불확실성을 해소하기 위해서는 협업 업무와 관련된 법제도적 근거 마련 
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및 보완이 선행되어야 하며 특히 협업 결과로 인한 인사 상 불이익 등 

책임 문제가 협업의 과도한 걸림돌이 되지 않도록 하는 것이 중요함. 이

런 맥락에서 현재 감사원과 행정자치부 등 중앙부처, 그리고 다수의 지방

자치단체에서 시행하고 있는 ‘적극행정 면책제도’를 적용하거나 필요한 

경우 협업 관련 이와 유사한 제도를 마련하여 활용할 필요가 있으며, 범

부처 차원의 홍보를 통한 협업의 필요성과 당위성에 대한 공감대를 형성

하여 협업 주체들의 사회적 책임에 대한 부담감을 완화시키는 노력도 필

요함.

2. 협업 문화 확산 방안

1) 협업 교육을 통한 공동체 의식 강화와 자발적 협업 문화 촉진  

○ 정부 부처 내에 공동체 의식 및 자발적 협력문화가 존재 혹은 조금씩 정

착되어 가고 있는 것으로 나타난 점은 긍정적임. 공익 실현을 위한 공동

체라는 인식과 문화를 뿌리내리기 위해서는 개별 부처 차원뿐만 아니라 

범부처 차원의 협업 교육이 필요함. 협업 관련 워크숍 개최, 상호 업무이

해를 위한 학습동아리 운영, 구성원 간 융화를 위한 프로그램 마련 등 다

양한 수단을 활용한 협업 교육은 협업 부처 간 상이한 조직문화의 차이를 

극복할 수 있게 함으로써 성공적 협업을 촉진하는 원동력이 됨. 

○ 지금까지는 주로 개별 부처나 특정 협업 사례에서 자체적인 프로그램을 

운영하는 수준이었다면 향후에는 범정부 차원에서 체계적이고 전문적인 

협업 교육 프로그램을 개발하여 운용하는 방안을 적극적으로 고려할 필요

가 있음.

2) 협업 우수 사례 공유 및 활용
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○ 협업 문화가 범부처 차원으로 확산되기 위해서는 협업을 통해 우수한 성

과를 거둔 사례들이 충분히 축적되고 이것을 전 부처가 공유하여 활용하

는 것이 중요함. 아직까지 협업 사례가 충분하지 않아 다양한 유형과 분

류에 따른 협업 사례를 체계적으로 제시하는데 한계가 있고 특히 각 사례

에 대한 심층 분석이 부족한 면이 있으므로 향후 국무조정실 등을 중심으

로 보다 다양한 사례 발굴 및 전문적 분석이 강화되어야 할 것임.

3) 부처 간 인사교류 활성화를 통한 신뢰 제고

○ 협업 행정을 위해서는 무엇보다 해당 정부 부처 간, 그리고 담당 공무원 

간 상호 신뢰가 기반이 되어야 함. 이러한 신뢰를 촉진하기 위해서는 무

엇보다 교류 활성화를 통해 협업의 공동 목적과 관련한 정보의 완전한 공

유, 협업 상대방의 업무특성에 대한 이해가 요구됨.

○ 방안으로 협업 부처 간 인사교류를 활성화 할 수 있는 시스템 구축이 필

요함. 이와 관련하여 협업에 필요하면 타 부처 공무원도 지명해 필요 직

위에 겸임 발령할 수 있게 하고, 아울러 인사·전산과 같은 전문성이 필요

한 공통지원업무 담당 공무원에 대한 전 부처 간 인사교류를 추진 중인 

정부 방안을 포함하여 다각적 검토가 요구됨

4) 부처 간 의사소통 채널 확대

○ 협업 당사자 간 다양한 방식의 소통 채널을 활용해 이견이나 이해관계의 

차이를 조정하는 것이 가장 바람직하지만 그것이 항상 가능한 것은 아님. 

이 경우 국무조정실이나 정부3.0추진 위원회 내에 설치돼 있는 ‘정보공

유·협업 전문위원회’와 같은 중재기관이 적절한 소통 채널을 제공함으로
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써 상호 이견을 조정하는 것도 효과적인 방안이 될 수 있음. 그리고 이러

한 공식적 협의체나 중재기관을 통한 소통 외에도 기 구축된 ‘나라e음’을 

포함한 가용한 정보통신 수단을 적극적으로 활용하는 노력도 필요함.

5) 협업적 리더십과 자율성 및 책임성, 균형 인사의 강화

○ 모든 사례에서 행정수반인 대통령의 협업에 대한 의지가 부처 간 협업 활

성화의 동력이라는 점을 확인할 수 있었고 기관장의 협업 독려가 성공적 

협업의 핵심 요소였음을 확인하였음. 그리고 이때 요구되는 리더십은 거

래적 리더십이나 전환적 리더십이 아니라 다수의 조직을 아우를 수 있는 

협업적 리더십 혹은 조장적 리더십이라고 할 수 있음. 

○ 협업 활성화를 위해 이러한 리더십을 장려할 수 있는 인사제도, 협업 실

무자에 대한 책임성과 자율성 부여가 고려될 필요가 있음



제 1장 서론

제 1절 연구배경 및 필요성

최근 국내·외적으로 협업3)에 대한 관심도가 높아지면서 정부 및 공공부문은 

복잡다기해진 행정·정책수요에의 효과적인 대응을 위한 국정운영 방식으로서 

조직 간 협업에 주목하고 있다(Kettl 2002, 2006; McGuire 2006; Agranoff 

and McGuire 2003; Arganoff and McGuire 2001).4) 협업에 대한 관심이 

높아진 이유로는 ① 행정 수요자의 특성 변화, ② 기술 발달과 환경 변화에 따

른 융합 영역 등장, ③ 부성화(部省化)에 따른 정부 기능의 파편화와 비효율

성, ④ (정부가 해결해야 할) 문제의 특성 변화 등으로 인한 필요성을 들 수 

있다(김태은, 2014). 

지금까지 정부부분에서는 부처의 기능별 분화와 이기주의 등으로 협업이 잘 

이루지지 못했다는 문제의식을 토대로 박근혜 정부는 출범과 함께 협업행정을 

국정 운영의 주요 원칙으로 강조하면서, 협업 활성화 시스템 구축, 협업 우수

사례 선정 등 다양한 시책을 통해 정부 내 협업 문화 정착을 도모해왔다. 

그럼에도 불구하고 여전히 부처 간 업무영역 갈등과 상호 소통 부족으로 인

한 협업성과 체감도 저하 등의 문제가 빈번하게 나타나고 있으며 무엇보다 협

업이 공직의 일상문화로 정착되기 위해서는 지속적인 기반 구축이 필요하다(정

부업무평가위원회, 2015). 즉 부처 간 협업 성과의 지속적 제고와 함께 공공부

문 내 협업 문화의 효과적 확산 및 정착을 위해서는 그간 추진해 온 정부 부

처 간 협업과제의 성과와 협업실태에 대한 종합적·심층적 분석과 그에 따른 처

3) 협업에 대한 강조만큼 그동안 다양한 분야에서 협업에 대한 개념적 정의가 이루어져 왔으나 일반적 

정의는 발견하기 어렵다. 아직까지 협업은 협력(collaboration)과 동일한 의미로 활용되는 것으로 보

인다(김태은, 2014). 보다 자세한 내용은 제 2장 1절 협업의 개념과 유형을 참조.

4) 캐나다는 ｢다수부처 협력과제｣에 대해 공동목표 설정, 역할분담, 재원배분을 실시하는 등 ｢수평적 협

력관리｣를 이미 도입하였고, 영국에서는 부처 간의 협력을 강조하는 ｢연계형 정부｣개념을 적극 활용

하고 있으며 미국의 오바마 정부는 협업, 투명성, 참여의 3대 원칙 하에 ｢열린정부｣ 구현을 위해 노

력하고 있다(안전행정부, 2013).
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방이 요구된다.     

제 2절 연구목적과 내용5)

본 연구의 목적은 크게 2가지로 구분할 수 있다. 연구의 내용과 함께 요약 

설명하면 아래와 같다.

첫째, 협업 영향요인에 관한 이론적 고찰을 바탕으로 협업 사례에 대한 심층

조사를 통해 실질적인 협업 성공요인과 장애요인을 발굴한다. 이를 위해 정부 

협업 우수사례로 꼽힌 세 과제(고용·복지센터 통합 원스톱서비스, 지식재산(IP)

가치평가체계 개선, 건보공단 등 정보공유로 실종자 소재확인 활성화)를 대상

으로 심층 분석을 실시하였다. 달리 말하면, 기존 연구의 이론적 검토를 토대

로 연역적 차원의 협업 모형을 구축함과 동시에 모형의 설명력과 타당성 검증 

및 보완을 목적으로 구체적인 협업 사례들에 대한 내용 분석을 병행한 것이다. 

심층분석의 대상은 협업 경험이 풍부하거나 협업 조직에 소속되어 관련 업무

를 수행하고 있는 공무원들을 선별하여 적합한 대상을 추출하였다. 

둘째, 심층분석 내용을 기반으로 협업 활성화를 위한 법제도적 개선 및 문화

적 확산방안을 제시한다. 구체적으로, 연구진의 분석결과를 토대로 논리적으로 

도출할 수 있는 법/제도적 차원의 개선 대안의 제시와 함께 협업 관련 전문가 

및 공무원 대상 심층조사의 내용을 보강함으로써 보다 구체적이고 현실적으로 

실현가능성이 높은 개선 방안을 모색하였다. 또한 관련 전문가 및 협업 담당 

공무원 대상 조사를 통해 실제 행정 현상에서 요구되며 적용 가능한 문화적 

확산방안을 제시하는데 초점을 두었다.

5) 연구 추진 절차 및 연구대상 선정, 연구범위 및 방법 등 보다 자세한 내용은 제 3장 협업사례를 위한 

조사분석 체계를 참조할 것.
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제 2장 협업행정의 영향요인에 대한 이론적 고찰

제 1절 협업의 개념과 유형

협업은 공동의 목표 수행을 위해 둘 이상의 다른 주체가 힘을 합쳐 함께 일

하는 것으로 정의 가능하다. 좀 더 구체적으로 정의해보면 협업은 1) 복수 행

위자 사이의 복잡한 관계 맥락에서, 2) 공동 목표를 달성하기 위한 의사 조정

의 과정을 거쳐, 3) 공유한 목표를 성취하기 위해, 4) 행위자 간 상호 관계를 

중심으로 힘을 합치는 일련의 행동들(예, 지식·정보·자원의 공유, 교환, 거래 

등)을 조정 및 관리하는 기제로 정의 할 수 있다. 하지만 다양한 관점(조직이

론, 집단행동의 딜레마, 정부 간 관계 등)에서 연구되어 온 결과, 일반적 정의

를 발견하기는 어렵다. 

공공부문의 협업에 관한 정의를 살펴보면, 협업이 주로 단일 기관만을 통하

지 않는다는 점에서 Bryson, Crosby, and Stone(2006, 44)은 협업을 “하나

의 섹터로 분리된 조직에 의해 성취될 수 없는 결과(outcomes)를 얻기 위해 

둘 이상의 복수의 조직 간 정보, 자원, 활동 역량의 공유(sharing)와 연계

(linking)”로 정의하였다. 여기서 이해당사자들의 관계는 조직 내(intra-or-

ganizational)의 관계 보다는 조직 간(inter-organizational relationships) 

관계 차원에서 고려된다. Thompson and Perry(2006, 23)은 “자율적인 행위

자들이 공식적·비공식적 협상을 통하여 상호작용하면서, 함께 규칙과 구조를 

만들고 행위자들 간의 관계를 관리하고, 의사 결정 및 그 결정에 따라 행동하

기 위한 방식을 거버닝(governing, 운영 또는 관리로 해석)하는 과정”으로 정

의하여, 규범 공유, 상호 편익, 호혜적 관계 형성의 중요성을 강조했다.

한편, 한국의 법문언을 살펴보면, 정부 조직 간 협업을 협업행정으로 정의하

면서, “기관 간 업무협조를 통해 기능을 연계하거나 각종 시설·장비·정보 등을 

공동으로 활용하는 절차와 과정, 행위 등의 행정 작용”으로 규정하고 있다(행
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정업무의 효율적 운영에 관한 규정 일부개정안(2013.11)). 

협업행정에 관한 기존 연구들은 공공문제를 해결 과정에서 조직 간 경계를 

초월하여(boundary-spanning) 새로운 공공성을 창조 및 실현하기 위해 행위

자들을 조정하고 규정하는 집단행동으로서 협업을 정의하는 경향이 있다. 이명

석(2013, 40)은 “i. 협업행정의 목적은 다양한 유형의 사악한 문제를 해결하는 

것” 으로 “ii. 협업행정은 자율적인 정부 부처 간의 상호작용을 통하여 기존의 

정부 부처의 경계와 정책을 초월하여 새로운 공공가치를 창조하는 것”이며, 

“iii. 협업행정은 공공문제 해결, 즉 공공가치와 관련된 상호작용을 의미”한다

고 정의하고 있다. 또한, “iv. 협업행정은 정부 부처 간의 단순한 의사소통 이

상의 것으로, 정부 부처 간의 인력이나 재원 등 가시적인 자원과 전문지식 등

과 같은 비가시적인 것을 공유하는 것을 의미”하며 “v. 협업행정은 정부 부처 

간의 정보공유 협약, 공동 활동 협약, 기구설립 협약 등 공식화된 상호작용뿐

만 아니라, 비공식적인 네트워크와 같은 다양한 수준의 협업을 포함”하지만, 

“vi. 협업행동은 강제되거나 겉치레적이고 형식적인 상호작용을 의미하지 않는

다.”고 규정하고 있다. 

지금까지의 논의를 통해서, 우리는 협업 또는 협력을 “특정한 목적을 달성하

기 위해 경계를 넘는 서로 다른 주체가 힘을 모으는 과정의 집단행동”으로 광

범위하게 정의할 수 있으며, 동 맥락에서 협업행정 역시 “바람직한 목적을 달

성하기 위해 서로 다른 경계를 갖는 정부 기관들이 힘을 모아 정부 업무를 수

행하는 것”으로 정의할 수 있다. 

이상의 협업에 대한 논의에서 다음의 요소들에 대한 고려가 필요함을 알 수 

있다. 우선, 협업 또는 협업행정에서의 바람직한 목적에 관한 점이다. 바람직

성(desirability)이란 사회적으로 중요한 가치(예, 효율성, 효과성, 형평성, 민주

성, 공공성 등)을 의미한다. 이러한 가치의 달성은 한 조직, 넓게는 서로 다른 

경계를 갖는 네트워크나 조직 간 관계에서 이루어질 수 있으므로, 정부 부처 

내 최소의 조직 경계를 넘을 경우도 협업행정이라 정의할 수 있다. 마지막으로 

각 조직이 지니고 있는 공식 및 비공식의 물적, 인적, 사회적 자원의 총체를 
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모으는 과정이 필요하며, 가시적 또는 비가시적 자원들의 교환 과정에서 다양

한 형태의 협력이 강제적 또는 자발적으로 이루어 질 수 있다. 

제 2절 협업, 행정협업의 영향요인

 협업에 미치는 영향요인6)은 크게 선행조건으로서의 요인, 공식/비공식 제

도적 요인, 그리고 행태 및 상호성 요인으로 구분할 수 있다.

1. 선행조건 고찰

1) 협업거버넌스에서의 선행조건

공동체 기반의 협력적 거버넌스의 성공적인 적용과 운영을 위한 전제조건

(antecedents)을 분석한 협력적 거버넌스 논의는(Daniels and Walker, 2001; 

Ostrom, 1990; Pretty, 2003; Putnam, 2000; Thomson and Perry, 2006), 

강력한 사회적 자본(Putnam, 2000), 높은 수준의 문화 및 믿음의 동질성

(Sabatier, Leach et al., 2005), 높은 수준의 정책 신뢰, 자원개발산업에 의

한 지역경제의 우위성 등이 협업을 가져오는 기본 전제로 작동하고 있음을 제

시하였다(Weber, 2009: 314). 구체적인 예로, Thomson and Perry(2006)는 

Wood and Gray(1991)의 연구 기반의 ‘협력전제-과정-결과’로 순환되는 협업 

프레임워크에서, 상호의존성(interdependence)의 높은 수준, 자원 및 위험 공

유 필요성, 자원 희소성, 협력을 위한 노력의 경험, 상호 필요로 하는 자원 보

유, 복합 이슈를 협업의 전제조건으로 제시하였다. 

Ansell and Gash(2007)은 ‘초기조건-제도 설계-촉진적 리더십-협력과정’ 

6) 김태은(2014),183~232의 논의를 기초로, 보완 작성되었음.
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이라는 네 변수로 구성된 순환적 협업거버넌스 통합모델을 제시하였는데, 초기

조건으로는 권력-자원-지식의 비대칭, 협력과 갈등의 선행경험(초기 신뢰 수

준), 참여에 대한 제약과 인센티브를 들었다. 

Bryson et al.(2006)는 초기조건, 구조와 거버넌스, 우연성과 제약들, 결과와 

책무가 상호 연결된 협력 프레임워크를 제시하였는데, 초기조건으로서 제시한 

것은 일반적인 환경(소동, 경쟁적·제도적 요소들), 특정 분야에서의 실패, 직접 

전제조건으로서 문제에 대한 일반적 동의 및 기존에 존재하던 관계적 요소를 

제시하였다. 

Emerson et al.(2011)도 협력 거버넌스 통합모형을 구성하였다. 그들은 전

제조건과 비슷한 형태의 ‘시스템 맥락(System Context)’을 제시하는데, 자원 

조건, 정책 및 법적 구조, 정치적 역동성/권력관계, 네트워크 연계성, 갈등/신

뢰 수준, 사회경제적·문화적 건전성과 다양성이 그 내용이다.

이러한 논의들은 협업 행정의 전제조건 및 영향을 미칠 수 있는 변수를 망라

적으로 파악하는데 유용성을 지닌다 할 수 있다. 다시 말해, 해당 연구들은 부

처간의 협업에 초점을 맞추고 있는 것이 아니라 정책 결정과정에서의 행위자 

및 나타날 수 있는 다양한 변수들을 고려하고 있기 때문에 연구자마다 차이가 

발생할 수 밖에 없어 합의된 모형 창출이 어렵다는 것이다. 본 연구에서는 기

존 연구자들이 협업의 전제조건으로서 제시한 내용 중 부처간 협업에 영향을 

미치는 요소를 선별하여 적용하였는데, 이는 부처간 권력 균형, 자원의 상호의

존성, 자원 조건 중 정치·행정적 지원 요소이다. 

2) 자발적 협업 발생 조건으로서의 초기 비용편익의 분포

자발성 여부를 결정짓는 비용편익 분포에 대해서는 초기 집단행동의 딜레마

실험에서 찾을 수 있다. 해당 실험은 비교적 단순한 게임 상황의 가정과 적용

으로 이루어졌다. 즉, 연구자들은 죄수의 딜레마와 같은 집단행동 딜레마 상황

의 참여자들에게 동일자원과 동일편익(보상)을 부여하여, 동시게임 상황의 결
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과를 연구하고 상호작용 결과 예측에서 성과를 거두었다. 그러나 협업 참여자

들이 동일한 보상과 자원을 가지고 있지 않다는 점은 한계로 작용하였고, 동시

성의 가정은 우선선택권을 가진 행위자의 편익을 고려하지 못했다는 약점이 

지적되었다. 이후 이러한 한계점을 보완하기 위해 다양한 상황과 규칙을 적용

하였더니, 게임에 참여자들의 자원의 규모나 역할을 다르게 상정할 때, 집단행

동의 해결을 위해서 보이는 협조적인 태도도 상이하게 나타남을 파악하게 되

었다. 예를 들면, 공공재 게임을 가정하였을 때, 부유하면서 게임을 통해 얻는 

편익이 큰 대상자들이 더욱 협조적이었으며(Van Dijk and Wilke, 1994), 리

더와 추종자의 역할 부여 실험에서는 리더 역할 수행자들이 상대적으로 더욱 

이기적인 태도(De Cremer & Van Dijk, 2005)를 보이는 것을 발견하였다

(Van Lange et al., 2013: 131). 이러한 연구결과는 초기 비용 편익의 분포가 

행위자들의 자발성 정도 및 협업의 성공여부를 결정하는 요인이 된다고 볼 수 

있는 단초를 제공한다 하겠다.

2. 공식/비공식 제도적 요인의 고찰

1) 협업을 촉진하는 제도 요인

(1) 공동체 의식 및 자발적 협업 문화

공동체 의식과 자발적 협업 문화가 협업을 촉진 할 수 있는 요소가 됨은 딜

레마 연구에서 찾아 볼 수 있다. 본인이 몸담고 있는 사회 또는 조직의 문화에 

따라 동일한 문제임에도 사회적 딜레마로 인식하는 정도 및 해결과정에서 사

용하는 규범이 다르다. 이는 사회적 딜레마 상황을 협력적인 관계를 통해 해결

하는 경향이 문화권에 따라서 다르게 나타날 수 있음을 시사하며, 관련 연구 

결과는 문화가 사회적 딜레마 상황에서 협력에 커다란 영향을 미치는 것을 알

려준다(Castro, 2008; Herrmann et al.,2008; Ishii and Kurzban, 2008; 
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Gächter et al., 2010). 문화적 요인으로는 종교와 같은 거시 변수에서부터 조

직 내 문화나 기후(climate)와 같은 미시 변수까지 다양한 요인들이 포함된다.

이 외에도, 개인주의 및 집단주의 문화권의 영향력도 생각해 볼 수 있다. 예

를 들어, 동아시아의 집단주의와 유럽 및 영미 국가의 개인주의는 개인의 합리

성과 사회의 합리성 사이의 연결성 또는 일치성에 영향을 미칠 수 있다. 또한, 

문화는 문제 해결 규범으로서도 영향력을 미친다. 집단주의적 문화권에서는 계

층제의 전통적 권위와 네트워크의 권위에 대하여 규범적인 태도를 보이며 형

식상 순응이 관찰되는 반면에, 개인주의적 문화권에서는 네트워크의 상호호혜

성의 지속제공을 통해 네트워크의 권위에 순응 하도록 하는 것이 중요하다.

(2) 거래비용 축소제도 

협업 대상 부처 및 대상, 협업 약속의 이행여부, 협업 성과배분 등 협업과 

관련된 다양한 거래비용이 발생될 수 있다. 이러한 거래비용이 높다면 협업이 

촉진되기 어려울 것이고, 만약 비용을 축소시킬 수 있는 제도가 있다면 성공적 

인 협업 촉진제 역할을 할 수 있을 것으로 판단된다.

(3) 처벌, 인센티브 및 보상 제도

협업 촉진 요인으로서 보상과 처벌은 사회적 딜레마 해결에 대한 신경제학적 

접근에서 찾아 볼 수 있다. 집단행동의 딜레마에서 협업에 도달하기 까지 가장 

중요한 것은 합리적 개인이 집단 규범에 순응시 및 불응시 받는 처벌

(punishments)과 보상(rewards)의 영향력이다. 실제로 수많은 실험 연구들은 

개인이 받는 보상과 처벌의 크기와 그것을 집행하는 권위가 협력을 유인하는 

변수임을 보여준다. 협력이 사회적 딜레마의 해결방안이라면, 협력하지 않은 

대상에게는 처벌을, 협력자에게는 적절한 보상을 제공해야 하며, 이러한  제도

의 운영은 협력 수준의 증가에 기여한다는 것이다(Gürerk et al., 2006; 
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Balliet et al., 2011; Ostrom et al., 1992; Fehr and Gächter, 2000, 

2002; Bochet et al., 2006; Herrmann et al., 2008; Gächter and 

Herrmann, 2009; Page et al., 2005; Chaudhuri, 2010). 

한편, 처벌과 보상의 타이밍(timing)의 중요성도 고려되어야 한다. Parks 

and Rumble(2001)는 친사회적인 행위자의 경우 협력에 대한 보상이 즉각적

으로 이루어질 때 더 협력하려하며, 경쟁적 행위자들은 기만 등의 비협력적인 

행동에 대한 처벌이 지연될 때 더 협력적인 행동을 보여 준다는 연구(Van 

Lange et al., 2013: 134)가 있다. 이러한 결과는 보상은 적극적으로 비협력

에 대한 처벌은 반박자 늦게 적용할 필요성이 있음을 시사한다 하겠다. 

(4) 불확실성 해결 제도

사회적 딜레마의 해결에 있어서 불확실성은 집단행동에 참여하는 행위자들의 

기대 보상 수준을 결정한다는 점에서 중요한 변수이다. 상대방의 전략적 선택

이 복수로 존재하는 불확실성이 있을 때는 상대방의 행위를 예측하여 선택을 

해야만 하는데, 이는 합리적인 반응이 아닐 수 있다. 실제로 불확실성은 개인

으로 하여금 보유한 자원에 대한 과도한 낙관주의, 또는 비협력을 정당화하는 

이유가 되어, 딜레마 해결을 위한 협력의 저해요인으로 나타났다(van Dijk et 

al., 2004; van Lange et al., 2013: 131). 신뢰할만한 제도가 부재할 때 이

러한 불확실성의 영향력은 더욱 커지게 될 것임에, 사회적 관계를 통한 협업은 

불확실성이 상대적으로 적은 강한 연계나 공식적 관계 속에서 더욱 빈번하게 

관찰 된다고 볼 수 있다.
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2) 협업을 제약하는 제도 요인

(1) 과도한 경쟁문화

과도한 경쟁을 유도하는 제도는 협업을 저해하는 요인으로 볼 수 있다. 물론 

경쟁은 효율성 개선에 필수불가결 요소이지만, 과도하면 효율성 개선을 가져오

지 못한 채 사회적 비용만을 유발시킬 수 있다. 관리자는 노동자를 경쟁시켜 

추가비용 없이 효율적 통제가 가능하지만, 노동자간 협업은 요원하다는 점에서 

추정할 수 없는 비용이 같이 발생되고 있는 것이다. 

(2) 지역, 학연 등 비공식적 관계

비공식적 관계에서는 상호 배타성이 기저하고 있어 협업 발생 및 지속이 어

렵다. 예를 들어, 정부부처나 공공부문에서 특정 지역 인사가 대다수를 차지하

거나, 학맥을 중심으로 인사가 이루어질 때, 개별 공무원 관점에서는 협업의 

동인이나 필요성 형성보다 파벌에 관심을 더욱 두게 될 수밖에 없다.

(3) 획일적 성과관리

단년도, 부처 중심의 획일적 성과관리는 자발적 협업의 발생과 지속을 제약

하는 요소가 될 수 있다. 부처의 입장에서는 우수한 평가를 받기위해 성과를 

1년 안에 만들어 내어야한다면, 굳이 오랜 시일이 걸리는데다 성과의 가치도 

잘 와닿지 않는 협업을 수행할 필요성을 느낄 수가 없다. 더욱이 그 성과가 본

인 및 소속부처의 성과로 한정되는 구조는 협업을 본질적으로 저해하는 요인

이 될 수 있을 것이다.
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3. 행태 및 상호성 요인의 고찰

1) 신뢰(trust)와 믿음 

신뢰는 불확실성에 직면한 행위자들의 의사결정 과정에서 중요한 영향변수일 

수 있다. Fischbacher and Gächter(2008)은 공공재 게임 연구에서 반복게임

이 진행될수록 행위자들이 협력하는 정도가 점점 감소함을 보여주었다. 자신의 

노력이 공공재에 기여한다는 믿음(beliefs)이 감소하면, 개별 행위자들은 협력

에 대하여 부정적인 태도를 취하게 되는 것이다. 또한 신뢰는 조직이론 및 사

회연결망 이론에서도 중요한 핵심변수이다. 대다수의 학자들은 효과적 조직관

리와 연결망 운영에 본질적 변수로서 신뢰를 인정한다(Smith et al., 1995:  

10). 

2) 가치 지향성(친사회성) 

Eek & Garling(2006)는 친사회적인 성향을 지닌 개인들은 상호작용을 통한 

결과의 평등에 관심을 갖지만, 개인주의적인 성향을 갖추었거나 경쟁을 선호하

는 자들은 개인의 효용 추구에 관심을 갖는다는 점을 밝혔다. 

물론 협업이 반드시 친사회적인 성향의 개인들에 의해서만 유도되는 것이 아

님은 유의할 필요가 있다. 그러나 이기심을 통해 효용을 추구하는 패턴이 기본

이긴 하지만, 이러한 이기심이 사회의 합리성과 일치되는 방향으로 작동하는 

상황도 발생할 수 있다. 친족선택이론(kin-selection theory)에 따르면 특정 

개체는 전체 군집의 생존을 위해서 이타적인 태도를 취하기도 하는데(Foster, 

Wenseleers, and Ratnieks 2006), 이러한 이타심이 바로 집단 생존에의 기

여에 의한 외생적 동기 유인이 될 수 있는 것이다. 이러한 관점은 협업을 통해

서 편익보다는 손해를 보는 행위자들이 계속해서 네트워크 내에 머무르게 되

는 과정을 설명하는데 도움이 된다. 즉, 이기적이고 합리적인 개별 행위자들이 
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개인의 합리성이 실현되지 못하는 상황에서도 사회적 합리성을 추구하는 방향

의 선택을 하는 이유로 네트워크의 생존 자체가 개인의 합리성으로 치환되었

기 때문일 수 있는 것이다. 

3) 리더십

미래 가치를 중요하게 고려하는 행위자들은 기만으로 인해서 발생하는 미래 

가치의 손실을 막기 위해서 협조 또는 협력의 전략을 지속적으로 선택하게 된

다. Egufluz et al.(2005)의 연구에서의 리더들(leaders)이 여기에 해당된다고 

할 수 있다. 또한 Ansell & Gash(2007, 556)은 협력적 거버넌스에서 참여자

들의 수평적 관계를 가정하기에 조장적 리더십(facilitative leadership)7)이 적

합하다고 주장한다. 이는 협력의 시작점부터 참여자들의 관계를 중재하고, 이

해당사자 탐색에 조력하며, 내부협력과정이 원활하게 하는데 도움을 주는 리더

십이다. 

4) 상호성 규범

상호성은 사회연결망 접근에서 협업의 중요한 변수로 제시된다. 상대방이 나

에게 협조적이라면 나 역시 상대방에게 협조적이 됨으로써 상호 혜택을 줄 수 

있음을 기대하는 것이다. 이러한 상호 혜택의 원칙이 지속됨과 함께 사회적 관

계가 유지되고, 관계 내 행동이 제약되는 것이다(Egufluz et al., 2005). 사회

적 관계에서 상호작용이 일어나며, 사람들은 상대방을 의식하고, 그 의식에 따

라서 대응한다는 것이다. 이러한 상호성(reciprocity)의 규범은 협업에 대한 논

의에서 상호적 이타주의(reciprocal altruism)(Trivers, 1971), 맞대응

(Tit-for-Tat)(Axelrod 1984; Kurzban and DeScioli, 2008: 130-141), 직접

7) 리더 자신이 어떤 결정을 내리는 것이 아니라 집단 구성원들이 결정을 내릴 수 있도록 그 과정을 이

끄는 리더십(Chrislip & Larson, 1994).
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적 상호성(direct reciprocity)(Nowak 2006, 2)등의 용어가 적극적으로 활용

되고 있다(김태은, 2012: 387). 

상호성이 사회적 관계 및 사회연결망의 생성과 관계적 연계 속에서의 협업에 

미치는 영향력은 그동안 다양한 연구에서 증명되어져 왔다(Andreoni 1988; 

Fehr and Gächter 2000, 2002; Henrich et al., 2005: 798; Bornstein 

and Ben-Yossef, 1994; Dawes et al., 1977; Komorita et al., 1992; 

Kurzban and DeScioli, 2008: 141).  이러한 상호성은 행위자들이 관계를 통

해 적절한 보상을 주고받는 과정으로 측정될 수 있으며, 행위자들이 협업 참여 

과정중 공정한 보상을 경험함에 따라  점점 강화된다. 

5) 소통

업무에 대한 수시, 원활한 상호작용을 통한 협업은 협업의 촉진 요인으로 기

능할 수 있다. 소통이 무임승차를 개선시킬 수 있다는 다양한 연구(Ahn et 

al., 2010; Isaac and Walker, 1988; Brosig et al., 2003; Frohlich & 

Oppenheimer, 1998; Sally, 1995; Wilson & Sell, 1997)가 존재하는 것은 

이러한 촉진제로서의 기능 가능성에 힘을 실어준다. 

또한 협력은 인간의 다양한 감정과도 연결되는데, 협력을 통한 행위자들 사

이의 상호적 관계 속에서 한 개인이 질투, 죄책감, 부끄러움, 후회, 화남 또는 

실망 등의 부정적 감정(negative emotions)을 가질 경우 보다 비협조적인 태

도가 관찰될 수 있음이 연구되어져 왔다(Martinez, Zeelenberg, & Rijsman, 

2011;  De Hooge et al., 2008; Van Lange et al., 2013: 134). 이러한 부

분은 협업 행위자들간의 소통을 통해 부정적 감정을 해소하는 것이 협업행정

을 성공적으로 이끄는 제요소로 기능함을 알려준다 하겠다.
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제 3장 협업사례를 위한 조사 분석체계

제 1절 연구 내용과 연구 방법 

본 연구는 협업 사례에 대한 심층조사를 통해 협업의 장애를 어떻게 극복하

고, 성공적으로 협업을 추진하였는지를 분석하여, 협업행정을 보다 효과적으로 

추진하기 위한 대안을 마련하는데 있다. 이에 구체적인 연구 내용은 아래와 같

다.

1. 협업행정 영향요인 분석

협업행정의 영향요인 분석을 수행한다. 동 분석은 협업행정에 영향을 미칠 

수 있는 요인에 대한 기존 연구를 이론적 관점에서 수행한다. 영향요인은 곧, 

협업행정에 미칠 수 있는 다양한 변수들이 무엇이 있는지를 살펴보는 것으로, 

이는 곧 협업의 제약요인, 성공요인이 무엇이 있는지를 살펴보는 것과 동일하

다.

구체적으로 동 분석은 2가지 목적을 지니고 있다. 첫째는 이론적 고찰을 토

대로 협업행정에 미치는 변수들이 무엇이 있는지를 파악하고자 하며, 둘째, 동 

연구를 통해, 심층 사례연구를 위한 조사지를 개발하고, 셋째, 향후 이론적 고

찰과 실제 조사를 비교해 봄으로써, 우리나라에 부합되는 수정모델을 개발하는

데 목적이 있다. 이론적 고찰은 기존의 문헌 조사를 통해 수행한다.

2. 협업행정 사례 심층 분석

협업행정 사례를 심층 분석한다. 협업행정 사례를 심층 분석하여 협업행정을 
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구분 요소 내용 문항

선행조건

권력 균형 협업 주체간 권력 불균형 Q1.1, Q1.2

자원 상호 의존성
협업 주체간 상호 자원 

의존성

Q2.1.1, Q2.1.2, Q2.2.1, 

Q2.2.2

정치·행정적 지원
안정적이고 지속적인 

정치·행정적 지지와 지원
Q3.1, Q3.2

비용편익 분포 파악

(자발성 여부)
협업의 비용편익 분포 Q4.1, Q4.2

제도적 

제약 및 

성공요인

거래비용 축소 제도
협력 대상 탐색, 집행, 

이행, 성과공유 문제 등
Q5.1.1, Q5.1.2, Q5.2

처벌, 인센티브 및 

보상제도
상호성 규범 Q6.1.1, Q6.1.2, Q6.2.1

불확실성 해결 제도

협력과정의 지속성, 안정성 

보장

협력결과에 대한 책임문제 

등 보장

Q7.1, Q7.2

과도한 경쟁
과도한 경쟁 유발 제도적 

요인 존재 
Q8.1, Q8.2

획일적 성과관리
획일적, 부처중심 

성과관리제도
Q9.1, Q9.2

문화적 

제약 및 

성공요인

공동체 의식 및 

자발적 협력 문화
조직, 사회의 협력문화

Q10.1.1, Q10.1.2, 

Q10.2.1, Q10.2.2

신뢰
공직자간, 정부 부처간, 

사회 주체간 신뢰 구축
Q11.1, Q11.2

수행함에 있어 제약요인이 무엇이 있고, 이러한 제약요인을 어떻게 해결하였는

지를 살펴봄으로써, 구체적인 협업행정의 방향을 제시하는데 기여하고자 한다.

구체적으로, 동 연구는 첫째, 협업 필요성, 협업의 주요 내용 및 메커니즘을 

파악하고, 둘째, 협업의 주요 제약요인을 분석하며, 셋째, 주요 제약요인들을 

어떻게 해결하고 성공할 수 있었는지, 즉 협업의 성공요인을 분석한다. 동 연

구내용은 문헌 조사(각종 정부 자료, 평가결과 자료 등)와 전문가 및 해당 공

무원들의 인터뷰를 통해 수행한다. 넷째, 협업의 영향요인을 분석한다. 동 연

구는 이론적 고찰을 토대로 마련된 구조화된 심층조사 서면 인터뷰를 통해 수

행한다. 심층조사를 위한 서면 인터뷰는 2015년 10월 12일부터 11월 15일까

지 진행했고, 자료 수집을 위해 전화와 방문, 이메일을 활용했다.

<표 3-1> 협업사례 심층 서면 조사 인터뷰 내용
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연구주제 주요 연구내용 연구방법

1. 협업행정의 

영향요인 분석

� 다양한 분야에서 연구된 영향요인을 

이론적으로 고찰하여 영향 변수 파악

� 사례 연구를 위한 심층 조사지 개발

� 이론적 고찰과 실제 조사 결과 비교

를 통한 협업 수정 모델 개발

� 문헌조사

2. 협업 사례 

   심층 조사

� 협업 필요성, 협업의 주요 내용 및 메

커니즘 파악

� 협업의 주요 제약요인 분석

� 협업의 성공요인 분석

� 문헌 조사(각종 정부 자

료, 정부평가결과 자료 

등)

� 행위자 인터뷰

구분 요소 내용 문항

지연, 학연 등 

비공식적 관계

지역, 학연 비공식적 관계 

해소
Q12.1 Q12.2

리더십 협력 리더십 구현 Q13.1, Q13.2

소통 협업 주체간 소통 활성화 Q14.1, Q14.2

기타 Q15

3. 협업 성공 및 제약 요인 도출

협업 성공 및 제약 요인을 도출한다. 즉 협업행정을 촉진하기 위해 심층 조

사를 토대로 협업 행정의 성공 및 제약요인을 분석 제시한다. 동 연구는 선행

된 연구 1과 연구 2를 활용하여 체계적으로 수행한다.

4. 법제도적 개선 및 문화적 확산 방안 제시

협업행정을 촉진하기 위한 법·제도적 개선 및 문화적 확산 방안을 제시한다. 

동 연구는 선행된 연구1, 연구2, 연구3을 활용하여 체계적으로 수행한다. 이상 

본 연구 내용과 연구방법은 아래 <표3-2>와 같다.

<표 3-2> 연구내용과 연구방법
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연구주제 주요 연구내용 연구방법

� 협업의 주요 영향요인 분석
� 구조화된 심층 조사 인터

뷰

3. 협업 성공 

  및 제약 요인 

  도출

� 협업 성공요인 및 제약요인을 심층 

사례 조사를 통해 체계적으로 도출

� 연구1과 연구2를 통해 체

계적으로 분석 제시

4. 법제도적 

  개선 및 

문화 확산 방안 

� 협업 행정을 촉진하기 위한 법제도적 

및 문화적 확산 방안 제시

� 연구1, 연구2, 연구3을 통

해 체계적으로 분석 제시

제 2절 연구 대상과 범위

1. 연구 대상

협업행정 사례 심층 조사를 위한 조사 대상 선정은 아래와 같은 3가지 선정 

기준에 기초하였다. 

첫째, 조사 대상인 협업행정 사례는 무엇보다 본 연구 목적을 충실히 반영할 

수 있어야 한다. 즉, 연구 목적 반영 가능성을 고려했다.

둘째, 심층 사례 연구는 무엇보다 관련 자료를 확보할 수 있는가가 매우 중

요한 연구의 선행조건이다. 관련 자료를 확보하기 어렵거나 관련 자료가 공개

되기 어려운 자료들일 경우 연구목적과 별개로 연구를 추진하는데 제약이 있

다. 따라서 관련 자료의 확보 가능성을 두 번째로 고려했다.

셋째, 대내외적 일관성을 유지하고자 했다. 특히, 연구결과의 환류 가능성을 

고려하고 사례선정에 있어 주관성을 배제하기 위해 대내·외적인 평가결과를 고

려하여 협업행정 사례를 선정하였다. 이에 국무조정실의 협업평가 결과 및 전

문가 집단의 판단을 종합적으로 고려했다.

이러한 선정원칙을 토대로, 연구진과 전문가 자문을 거쳐, 2014년 협업 행정 
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구분 협업 행정 사례 명 주요 협업기관

1 고용·복지센터 통합 원스톱서비스
고용부, 안행부, 복지부, 여가부, 문체부, 

금융위, 보훈처, 지자체

2 지식재산(IP) 가치평가체계 개선
특허청, 산업부, 미래부, 금융위원회, 

중기청

3
건보공단 등 정보 공유로 실종자 

소재확인 활성화

경찰청, 국민건강보험공단, 국민연금공단, 공

무원연금공단, 고용노동부(한국고용정보원)

사례로서 ‘고용·복지센터 통합 원스톱서비스’와 ‘지식재산(IP) 가치평가체계 개

선’을, 2013년 협업 사례로서 ‘건보공단 등 정보 공유로 실종자 소재확인 활성

화’를 선정했다.

<표 3-3> 협업 행정사례 선정 결과

2. 연구 범위

본 연구는 협업 사례에 대한 심층 분석으로, 내용적으로는 앞서 제시된 연구

내용을 포괄하며, 시간적으로는 협업 사례의 내용적 범위와 일치한다. 따라서 

협업 사례에 대한 심층 분석의 시간적 범위는 협업 사례의 내용적 시간적 범

위와 일치한다. 그러나 협업 사례들이 1년 단위로 정부업무평가의 협업평가를 

받았던 사례들로, 핵심적 시간 범위는 2012년부터 2015년 현재까지이다.
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제 4장 고용·복지센터 통합 원스톱서비스

제 1절 사례 개요

1. 협업 필요성

그 동안 일자리와 복지에 대한 국민들의 요구가 커지면서 다양한 서비스 기

관이 생겨났다. 고용 서비스의 경우 고용센터(고용노동부)를 중심으로 제공되

어 왔으나 점차 부처별, 자치단체별로 고용서비스기관을 운영하면서 다양화되

는 추세를 나타냈는데 여성새로일하기센터(여성가족부), 제대군인지원센터(국가

보훈처), 지역자활센터(보건복지부), 국방취업지원센터(국방부)와 지자체에서 운

영하는 일자리센터 등이 대표적이다. 또한 복지 서비스는 지자체 주민센터를 

중심으로 제공되었으나 지자체도 중앙 부처의 업무 등에 따라 복지정책과, 지

역경제과 등 개별 부서 단위로 추진되었으며 신용회복을 돕거나 불법사금융 

상담을 담당하는 서민금융종합지원센터 등도 설립되었다.

그러나 최근 민간부문에서 다양한 형태의 복합서비스가 확산되면서 공공부

문, 특히 국민 생활과 밀접한 고용과 복지서비스의 통합 제공 필요성이 지속적

으로 제기되어 왔다(고용노동부 외, 2014). 왜냐하면 이런 서비스 기관들이 여

러 곳에 분산된 채 고용 및 복지 서비스를 분절적으로 제공함으로써 이 기관

들을 이용하는 국민들이 많은 불편을 겪어왔기 때문이다. 즉 다양한 기관들 중 

나에게 맞는 서비스를 제공하는 기관이 어디인지 정확하게 알기 어려웠고, 여

러 기관을 방문하는 과정에서 많은 시간과 비용을 들여야 하는 문제가 발생했

다. 그 결과 상담이나 서비스를 중도에 포기하는 사례도 나타났고, 기관 간에

도 다른 기관의 서비스를 알지도, 안내하지도 못하여 국민이 서비스를 받을 수 

있는 기회를 상실하는 문제도 발생했다. 또한 고용센터가 없는 지자체의 경우, 



- 20 -

〇 고용복지수석 업무보고(2013.12.23.): “고용, 복지, 창조경제, 문화 등을 모두 연계해서 

원스톱으로 제공하게 되면 시너지효과가 더 커질 수 있습니다.”

〇 제52회 국무회의(2013.12.20.): “복지와 고용부분은 원스톱으로 서비스를 제공할 필요

부처 서비스 대상 서비스 기관

고용노동부 구직자, 실업급여 수급자 고용센터

여성가족부 경력단절 여성 여성새로일하기센터

보건복지부 기초생활수급자 지역자활센터

국방부 전역예정자 국방취업지원센터

국가보훈처 제대 군인 제대군인지원센터

지방자치단체 구직자 시도별, 시군구별 일자리센터

취업지원, 실업급여, 직업능력개발 등 전문적인 고용지원 서비스의 제공에 한

계가 나타났다. 구체적으로 취약계층의 경우 지자체→고용센터 연계 시 체류

(parking)와 실종(missing)의 문제가 종종 발생하며 실업급여 수급 등을 위해

서는 수요자가 원거리의 고용센터에 방문해야 하는 불편함도 발생했다. 

결국 이러한 문제의 근본적 원인은 공급자 중심으로 서비스를 제공하다보니 

실제 서비스를 이용하는 국민에 대한 배려가 부족하다는 점, 그리고 여러 중앙

부처와 자치단체, 공공과 민간이 혼재되어 있어 기관 간 칸막이로 인해 협업이 

어렵다는 점을 들 수 있다(국무조정실, 2014; 관계부처합동, 2014).

<표 4-1> 고용서비스 제공기관 현황

출처 : 관계부처합동(2014)

이런 맥락에서 박근혜 정부는 근로빈곤층과 취약계층 근로자가 일을 통해 빈

곤에서 탈출할 수 있도록 맞춤형 고용-복지 서비스의 연계를 강화함과 동시에 

국민만족도 제고를 위해 더 많은 행정서비스의 원스톱 통합 제공이 가능하도

록 고용과 복지 외 문화 및 창조경제 서비스까지 통합, 연계하는 방안을 검토

하여 추진하기로 했다(<표 4-2>참조).

<표 4-2> 고용-복지서비스 통합 관련 주요 정부 의견
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가 있습니다. 국민이 복지를 위해서 여기 찾아가고, 훈련을 위해서 저기 찾아가는 것은 힘

든 일이고 어디로 가야할지도 모르기 때문에 융합형 전달체계 구축은 꼭 필요하다고 봅니

다.”

〇 제3차 국민경제자문회의(2013.11.28.): “자력으로 생활할 수 없는 분들을 정부가 적극적

으로 도와주어야 하며, 일하고 싶은 분들에게 직업훈련 기회를 주어 일하게 할 수 있도록 

고용센터와 복지센터가 한 곳에 위치하고 고용과 복지서비스가 한 군데에서 이루어져야 합

니다.”

출처 : 관계부처합동(2014)

이에 따라 고용노동부가 주도한 고용·복지센터 통합 원스톱서비스 사업은 국

민들이 한 곳에서 편리하게 다양한 고용과 복지 서비스를 받을 수 있도록 여

러 기관이 함께 서비스를 제공하는 고용복지+센터를 설치·확산하는 대표적인 

정부 협업 사업이다. 이 사업은 박근혜 정부가 제시한 국정과제 중 ‘맞춤형 고

용·복지서비스 연계 강화’, ‘정부 내 칸막이를 없애는 협업·소통체계 구축’, ‘고

용서비스망 연계 강화 및 확충’ 등에 부합하는 사업으로 대표적인 정부3.0 협

업 모델로 평가할 수 있다. 즉 이 사업은 고용 및 복지 서비스 관련 기관 간 

협업을 통해 수요자 맞춤형 서비스를 제공함으로써 민원인들이 여러 기관을 

방문하는 과정에서 발생하는 서비스 누락을 줄이고 적극적으로 서비스를 연계

해 줌으로써 서비스 사각지대를 최소화할 수 있을 뿐만 아니라 늘어나는 고용

서비스 수요에 맞추어 다양한 고용서비스 전달체계 간 협업을 통해 촘촘한 고

용서비스망을 구축하기 위한 시도라는 점에 의의가 있다.8)

특히 이 사업의 경우 그 특성상 고용복지+센터에 참여하는 기관의 종류와 주

체 등이 매우 다양하여 중앙부처간 협업뿐만 아니라 중앙과 지방간, 공공과 민

간 간 협업이 사업의 성패를 좌우하는 핵심 요소라는 점에서 협업의 필요성이 

매우 크다. 

구체적으로 고용복지+센터에 참여하는 기관을 살펴보면 고용센터(고용노동

8) 고용복지+센터의 의미: ①고용과 복지의 연계(+) ②고용/복지 등의 연계를 통한 시너지(+) 효과 ③ 고

용/복지 서비스기관 외 타 기관 참여가 가능한 개방성(+) ④ 국민 입장에서는 ‘1+1’ 효과 ⑤ 부처 간, 

중앙과 지방 간 칸막이를 허물고 협업(+)한 ‘정부3.0’ 정신(고용노동부 외, 2014.6.26. 보도자료)
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협업 유형 협업 필요성

중앙부처 간 협업
고용센터는 고용노동부, 여성새로일하기센터는 여성가족부, 서민금

융종합지원센터는 금융위원회에서 관리

중앙-지방 간 협업
복지 서비스는 대부분 지방자치단체를 중심으로 제공되기 때문에 

지자체 참여 필수

공공-민간 간 협업

여성새로일하기센터, 제대군인지원센터 등은 정부기관이 아니라 소

관 부처에서 민간기관을 센터로 지정하여 운영하는 방식으로 이 기

관들의 참여를 위해서는 민간의 협조가 필요

부), 여성새로일하기센터(여성가족부), 제대군인지원센터(국가보훈처), 서민금융

종합지원센터(금융위원회), 일자리센터·복지지원팀(지방자치단체) 등으로 소속 

기관이나 주체가 매우 다양하기 때문에 사업의 성공을 위해서는 부처 혹은 참

여기관 간 유기적 협업이 필수적임을 명확히 확인할 수 있다. 예를 들어 고용

센터는 고용노동부의 소속기관이라는 점에서 일종의 조직 개념으로 볼 수 있

는 반면, 여성새로일하기센터는 민간기관을 센터로 지정한다는 점에서 사업 개

념으로 이해할 수 있다. 이처럼 고용·복지센터 통합 원스톱서비스 사업에서 요

구되는 협업의 필요성을 보다 구체적으로 정리하면 <표 4-3>과 같다.

<표 4-3> 고용·복지센터 통합 원스톱서비스 사업의 협업 유형과 필요성

2. 협업의 주요 내용, 메커니즘

고용·복지센터 통합 원스톱서비스 사업은 고용과 복지 기관이 한 공간에서 

서비스를 제공할 수 있도록 고용복지+센터를 확산하는 데 초점을 둔 사업으로 

주요 추진 경과는 <표 4-4>와 같다. 고용복지+센터에 대한 본격적 논의는 남

양주 고용센터 설립과 함께 시작되었다. 남양주 고용센터를 신설하면서 기존의 

고용센터에서 한 단계 더 나아가, 주민들에게 통합적 서비스를 제공할 수 있도

록 여러 기관들이 함께 서비스를 제공하자는 공감대가 형성되었다. 이러한 공

감대를 바탕으로 중앙부처(고용노동부, 보건복지부, 안전행정부, 여성가족부), 
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추진 시기 추진 내용

2013년 12월 사회보장위원회에서 고용복지+센터 확산 의결

2014년 1월 전국최초 고용-복지 통합센터인 남양주 고용복지
+센터 개소

2014년 2월 지자체 설명회 및 수요조사·현장점검 실시

2014년 5월 2014년 고용복지+센터 추진지역 확정

2014년 6월 부산북부에 제2호 고용복지+센터 설치(전환형)

2014년 7월
업무지원 전산망 구축, 표준 운영매뉴얼 마련, 서산(확장형)/구미/천안

에 고용복지+센터 설치

2014년 11월 2015년 고용복지+센터 설치지역 선정을 위한 설명회 및 수요조사 실시

2014년 12월~ 동두천(확장형)/칠곡/순천/해남/춘천에 고용복지+센터 추가 개소

2015년 3월~ 2015년 고용복지
+센터 설치 지역 21곳 확정, 발표 및 지역별 개소

2015년 10월 10월 현재 22개 개소 및 운영

자치단체(경기도, 남양주시), 민간단체(남양주 YWCA, YMCA)가 수차례 협의

를 거쳤고, 그 결과 전국 최초로 남양주시에 고용복지+센터가 개소하게 된 것

이다. 남양주 고용복지+센터가 주목을 받으면서, 2013년 11월 국민경제자문회

가 ‘사회서비스 융합형 전달 모델’로서 고용복지+센터를 제안하였고, 12월 제5

차 사회보장위원회에서 고용복지+센터의 확산을 의결하였다. 이후 지자체 설명

회 및 수요조사와 현장점검을 거쳐 5월에 2014년 추진 지역 10곳(남양주, 부

산북부, 천안, 서산, 구미, 칠곡, 동두천, 순천, 해남, 춘천)을 확정하여 지방자

치단체에 통보한 후 관계부처와 지자체 협업을 통해 각 지역별 고용복지+센터

의 개소를 추진하였다. 

2014년 11월에는 2015년도 고용복지+센터 설치지역 선정을 위한 지자체 대

상 설명회와 수요조사를 거쳐 2015년 3월에 신청한 총 53곳의 자치단체 중 

21곳의 설치 지역을 확정, 발표하였고 이후 지역별 개소를 추진한 결과 10월 

현재 전국적으로 22개의 고용복지+센터가 설치, 운영 중에 있다. 

<표 4-4> 고용복지+센터 주요 추진경과

출처 : 고용복지+센터(2014)
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고용복지+센터의 설립과 관련하여 초기 부처 간 협업 사안으로 논의된 주요 

내용은 고용복지+센터의 추진지역 선정과 개소, 표준 운영매뉴얼 제작, 센터의 

설치 및 확산을 위한 T/F 운영 등을 포함하고 있다. 이를 위해 고용노동부를 

중심으로 관련 부처들이 협업을 위한 역할을 분담하여 수행하였다. 먼저 고용

노동부는 고용복지+센터 설치를 주도하면서 센터에 적용할 수 있는 표준 운영

매뉴얼 제작과 T/F 논의 안건 작성 등의 역할을 수행했다. 안전행정부는 센터

의 설치 및 구성에 필요한 행·재정적 지원과 센터 확산을 위한 T/F 운영 업무

를 담당했다. 보건복지부는 고용복지+센터에 복지지원팀, 희망복지지원단의 입

주 또는 인력이 파견될 수 있도록 협조하고 센터에 적용 가능한 표준 운영매

뉴얼 제작과 T/F 논의 안건 작성 등에 협조하는 역할을 수행하였다. 이 밖에

도 여성가족부와 국가보훈처 등은 고용복지+센터에 여성새로일하기센터 및 제

대군인지원센터 등의 입주 혹은 인력이 파견될 수 있도록 협조하였다.

한편 이 사업에서 다양한 이해관계를 가진 부처와 기관들 간 성공적 협업을 

이끌어 내기 위해 적용된 핵심적 메커니즘으로는 Three-Track 형태의 협의

체, 즉 중앙부처 간 협의체, 중앙부처와 지자체 간 협의체, 각 고용복지+센터 

내 협의체 구성과 운영 활성화를 들 수 있다. 이러한 협의체를 중심으로 고용

복지+센터의 추진 과정에서 나타나는 장애요인들에 대한 합리적 해결책을 마련

하고 추진 상황 점검과 현장의견의 적극적 수렴 등 일련의 절차와 활동을 성

공적으로 수행함으로써 대표적인 정부3.0 협업 사례로 평가받고 있다. 

이처럼 다양한 기관 간 협업을 통해 설치, 운영 중인 고용복지+센터는 지역

에 따라 구체적인 참여기관에 약간의 차이가 있지만 기본적으로 고용과 복지

가 결합된 기본형과 이에 문화와 창조경제 등이 가미된 확장형 모델로 유형화

할 수 있으며  2015년 10월 현재 동두천과 서산 고용복지+센터가 확장형에 해

당한다.
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구분 기본형 확장형

유형 고용+복지 고용/복지+문화/창조경제

입주기관

(일자리) 고용센터, 새일센터, 자활센터, 

제대군인지원센터, 일자리센터

(복지) 복지인력(2~3명 파견), 희망복지

지원단

기본형 기관+ 복합문화 커뮤니티 또는 

무한상상실 또는 1인창조기업비즈니스

센터 또는 시니어비즈플라자

기능

고용/복지서비스 초기상담 및 신청/접

수+ 직업훈련, 실업급여 등 고용서비스 

일체+ 희망복지지원단 통합사례관리

기본형 기능+ 문화/공연/전시, 생활체

육, 작은 도서관 등 복합 문화 프로그

램 또는 아이디어 발굴 및 실험/제작 

인프라 또는 1인 창업 지원 프로그램 

및 Co-Working 공간 제공

<그림 4-1> 고용복지+센터 참여기관 및 유형9)

 출처 : 고용노동부(2014).

<표 4-5> 고용복지+센터 통합모델 유형 및 기능

 출처 : 관계부처합동(2014). 

기본형과 확장형은 그 유형에 따라 공간, 예산, 인력에 대한 조치사항과 인

센티브 등에 있어 다소 차이가 있는데 이를 정리하면 <표 4-6> 및 <표 4-7>

과 같다. 확장형의 경우 기본형의 인센티브에 추가 인센티브를 제공하는 방식

을 취한다.

9) 참여기관은 지역에 따라 달라질 수 있다.
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구분 세부 내용 책임기관

조

치

사

항

공

간

고용센터 외 일자리기관 및 지자체 복지인력 추가 입주기관 공간

(지자체에서 통합 공간을 제공하는 경우 우선 선정 가능)
고용노동부

예

산

공간 리모델링 예산(전기료, 수도세 등 공간 운영비용은 입주기관 

점유공간 면적별 부담)

인

력

지자체 복지인력(2~3명), 희망복지원단(사례관리팀) 등을 종합센터로 

파견(지자체 규모 및 여건에 따라 인력 조정 가능)
지자체

새일센터, 자활센터, 일자리센터 등 일자리기관 입주
보건복지부

지자체 등

인

센

티

브

인

력
통합모델 구축을 위한 인력재배치 등 인력조정방안 검토 안전행정부

기

타

지역 일자리 목표 공시제 평가시 해당 지자체 우대

(우수 지자체 선정시 장관표창 및 사업비 지원)
고용노동부

선도 지자체에 대해 정부3.0 우수기관 선정 및 표창 시 우대 안전행정부

구분
세부 내용

책임기관
거점형 생활권

조

치

사

항

공

간

지역 내 1,000m2 이상의 리모델

링 가능한 유휴공간 및 기존시설

(필요시 공간기준 예외 인정)

지역 내 300m2 이상의 리모델링 

가능한 유휴공간 및 기존시설

(필요시 공간기준 예외 인정)

지자체

예

산

총 사업비(개소당 약 20억원)의 

70% 및 운영비 예산(국고지원 기

준인 총사업비 30%, 6억 내외 

초과 지원 가능)

총 사업비(개소당 약 3억원)의 

70% 및 운영비 예산(국고지원 기

준인 총사업비 30%, 1억 내외 초

과 지원 가능)

시

설

생활권에 포함된 시설은 의무공

간, 영상미디어실, 공작소, 댄스

연습실, 악기연습실, 보건의무시

설 등 추가(필요시 의무공간 적용 

예외 인정)

동아리방, 소형연습실 3개 내외, 

다목적홀, 자료실, 휴게공간

인

센

티

브

예

산

총 사업비의 30%(6억) 국고지원

(초과사업비 지원 가능)

총 사업비의 30%(1억) 국고지원

(초과사업비 지원 가능)

문화체육

관광부

기

타
선도 지자체에 대해 정부3.0 우수기관 선정 및 표창시 우대

안전

행정부

<표 4-6> 고용복지+센터 기본형 조치사항 및 인센티브

출처 : 관계부처합동(2014). 

<표 4-7> 고용복지+센터 확장형(복합문화커뮤니센터) 조치사항 및 인센티브

출처 : 관계부처합동(2014). 
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고용센터 소재 지역(전환형) 고용센터 미소재 지역(신설형)

〇 고용센터가 소재하고 있는 기초자치단체

의 경우 해당 기초자치단체의 고용/복지 서

비스 기관이 고용센터에 입주하면서 고용복

지+센터로 운영

- 관할 지역 축소 등으로 공간 여력이 있는 

고용센터에 고용 및 복지 서비스 기관이 입

주하는 형태로 고용복지+센터 운영

- 임대기간 만료 등의 사유로 이전하는 고용

센터의 경우 공간을 확대 임차하여 고용복지
+센터로 운영

〇 고용센터 미소재 기초자치단체는 고용센

터를 신설하면서 공간을 넓게 확보하여 관

련 고용, 복지, 문화 서비스 기관이 참여하

는 형태로 운영

〇 자치단체에서 시설을 제공하고 고용센터를 비롯한 고용/복지 기관이 한 곳에서 서비스

를 제공하는 형태도 가능

또한 고용복지+센터는 해당 기초자치단체에 고용센터가 소재하는지의 여부에 

따라 설립 방법에 차이가 있는데 크게 전환형(고용센터 소재 지역)과 신설형

(고용센터 미소재 지역)으로 구분된다. 특히 확장형의 경우 신설형을 중심으로 

하되, 고용센터가 이전하거나 고용센터가 소재하는 해당 건물에 추가 임차공간

이 있는 경우 전환형도 가능하다. 이 밖에도 하나의 고용센터가 여러 기초자치

단체를 관할하는 경우 고용복지+센터가 설치된 기초자치단체의 경우 복지상담

과 접수 인력, 자활담당 인력(자활고용팀), 사례관리 인력(희망복지지원당) 등

을 배치하고 미설치 기초자치단체의 경우 고용복지+센터를 방문하는 지역 주민

의 복지상담을 위해 그 지역을 관할하는 고용복지+센터에 복지상담, 접수, 연

계 인력(1명)을 배치하도록 협의하고 있다(고용노동부, 2014.11.4. 보도자료).

<표 4-8> 고용복지+센터 유형에 따른 설립 방법 차이

출처 : 고용노동부(2014). 

한편 고용복지+센터의 기관 성격은 각 참여 기관의 지위와 조직/인사/예산 
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등의 독립성을 유지한 기관 간 협의체로서 공간 등 하드웨어 통합을 바탕으로 

서비스와 프로그램 등 소프트웨어의 연계와 통합을 추진한다는 특성을 가진다. 

그리고 그 운영 방향을 살펴보면 첫째, 한 공간에서 다양한 고용과 복지 서비

스를 통합적으로 제공하여 방문자의 편의를 도모하는 ‘통합 서비스’ 제공, 둘

째, 고용복지+센터를 방문하면 필요하고 적합한 고용 및 복지 서비스에 대한 

정보 획득, 서비스 상담과 신청 및 수령이 가능한 ‘원스톱’ 서비스 제공, 셋째, 

근로빈곤층의 취업장애요인 등을 조기 해소시킴으로써 최저생계비를 지원받는 

빈곤층을 고용의 영역으로 끌어내어 탈수급을 지원하고 차상위계층 등은 최저

생계비 이하로 떨어지지 않도록 사전에 고용과 복지 서비스를 제공함으로써 

안정적인 자립을 지원하는 ‘고용/복지 서비스 연계를 통한 자립 지원’, 넷째, 

참여기관 간 협업 및 역할 분담을 통해 인력 및 예산을 효율적으로 운영함으

로써 효율성을 제고한다는 의미의 ‘협업’을 지향하고 있다.

<그림 4-2> 고용복지+센터 서비스 프로세스

 

출처 : 관계부처합동(2015). 
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복  지
서비스
대상자

근로능력 有
고용서비스(기관) 연계 고  용

서비스
대상자복지서비스(기관) 연계 복지서비스 必要

근로능력 無 복지서비스 不要

<그림 4-3> 고용복지+센터 서비스 연계

출처 : 관계부처합동(2015). 

특히 협업과 관련하여 고용복지+센터는 각 기관의 고유 업무를 수행하면서 

기관 간 필요한 서비스를 상호 연계하여 제공하는데 초점을 두고 있다(관계부

처합동, 2015.7.24.). 이런 맥락에서 이루어지는 고용복지+센터의 서비스 프로

세스 및 연계를 도식화하면 위의 <그림 4-2>, <그림 4-3>과 같다.

제 2절 협업의 주요 제약요인

1. 협업의 주요 이해관계자와 관련 법제도

고용복지+센터 사업의 경우 고용노동부, 보건복지부, 안전행정부, 여성가족

부, 국가보훈처, 문화체육관광부, 금융위원회 등 중앙부처와 지방자치단체, 그

리고 각 지역별 고용복지+센터의 참여기관 등 다수의 이해관계자가 참여하는 

형태로 성공적 협업을 위해서는 이들 간 이해관계의 조정이 필수적이다. 

고용복지+센터의 경우 지역별로 다소 차이가 있으나 주요 참여대상기관을 살

펴보면 고용과 관련해서는 고용센터, 여성새로일하기센터, 제대군인지원센터, 

중장년일자리희망센터, 지자체 일자리센터 등이 있고 복지와 관련해서는 복지

지원팀, 자활고용팀, 희망복지지원단 등10)이 있으며 이 밖에도 서민금융지원센

10) 복지지원팀은 주로 기초생활보장, 사회서비스(노인돌봄, 가사간병 등), 보육 및 보건, 교육 서비스와 

관련하여 복지대상자 상담 및 접수, 종합 안내 등을 담당한다. 자활고용팀은 복지대상자들 중 고용서

비스 연계 대상자 발굴 및 연계, 취성패 과정에 참여하는 수급자 및 차상위계층에 대한 지원을 담당

한다. 희망복지지원단은 복합적인 어려움을 가진 대상자의 통합사례관리를 담당한다. 
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터와 확장형 모델에 참여하는 기관 등이 있다.

<그림 4-4> 고용복지+센터 사업 관련 주요 이해관계자

출처 : 고용복지+센터(2014). 

그런데 고용복지+센터에 참여하는 기관들은 각각 그 법적 근거가 상이하기 

때문에 이에 대한 이해와 법제도적 근거의 확보는 지속적 협업을 위한 중요

한 선행조건으로 볼 수 있다. 고용복지+센터의 주요 참여기관들의 법적 근거

를 정리하면 <표 4-9>와 같다.
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참여기관 관련 법률 조문

고용센터 직업안정법 

제2조의 2(정의) 이 법에서 사용하는 용어의 뜻은 

다음 각 호와 같다.

1. “직업안정기관”이란 직업소개, 직업지도 등 직업

안정업무를 수행하는 지방고용노동행정기관을 말한

다.

여성새로일하기센터

경력단절여성등

의 경제활동 

촉진법

제13조(경력단절여성지원센터의 지정) ① 여성가족

부장관과 고용노동부장관은 경력단절여성등의 특성

을 고려한 상담·정보·취업 및 복지지원 서비스를 종

합적으로 제공할 수 있는 경력단절여성지원센터(이

하 “지원센터”라 한다)를 지정·운영할 수 있다.

경력단절여성등

의 경제활동 

촉진법 시행령

제4조(경력단절여성지원센터의 기능) 법 제13조제1

항에 따른 경력단절여성지원센터(이하 "지원센터"라 

한다)는 다음 각 호의 기능을 수행한다. 1. 취업상

담 및 정보 제공2. 직업교육훈련, 취업알선 및 취업 

후 직장 적응 지원3. 보육 지원 등 복지서비스 제

공 및 연계 

제5조(지원센터의 지정 신청 및 심의) ① 법 제13

조에 따라 지원센터로 지정받으려는 자는 별표의 

지정기준을 갖춰야 한다.

경력단절여성등

의 경제활동 

촉진법 

시행규칙

제4조(지원센터의 지정신청 등) ① 영 제5조제2항

에 따른 지원센터 지정신청서는 별지 제1호서식과 

같다.

② 영 제5조제2항에 따라 지원센터 지정신청을 받

은 담당 공무원은 「전자정부법」 제21조제1항에 따

른 행정정보의 공동이용을 통하여 법인등기부 등본

(법인만 해당한다)을 확인하여야 한다. 다만 신청인

이 확인에 동의하지 아니하는 경우에는 그 서류를 

신청인이 직접 제출하도록 하여야 한다.

③ 영 제5조제4항에 따른 지원센터 지정서는 별지 

제2호서식과 같다.

④ 지원센터의 장은 영 제6조제4항제1호에 따라 지

원센터의 인력사항, 명칭, 소재지가 변경되었을 때

에는 별지 제3호서식의 지원센터 지정사항 변경신

고서를 특별시장·광역시장·도지사·특별자치도지사(이

<표 4-9> 고용복지+센터 주요 참여기관의 법적 근거
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하 "시·도지사"라 한다)를 거쳐 여성가족부장관과 고

용노동부장관에게 제출하여야 한다.

⑤ 지원센터의 장은 영 제6조제4항제2호에 따라 지

원센터를 폐지 또는 휴지하고자 할 때에는 별지 제

4호서식의 지원센터 폐지·휴지 신고서를 시·도지사

를 거쳐 여성가족부장관과 고용노동부장관에게 제

출하여야 한다.

제대군인지원센터

제대군인 

지원에 관한 

법률

제14조(취업지원 등) ③ 국가는 중·장기복무 제대군

인의 원활한 사회복귀와 생활안정을 위하여 필요하

면 제1항에 따른 취업지원 외에 진로·직업상담, 취

업알선, 채용박람회 개최 등의 지원을 할 수 있다.

지역자활센터

국민기초생활보

장법

제16조(지역자활센터 등) ① 보장기관은 수급자 및 

차상위자의 자활 촉진에 필요한 다음 각 호의 사업

을 수행하게 하기 위하여 사회복지법인, 사회적협

동조합 등 비영리법인과 단체(이하 이 조에서 "법인

등"이라 한다)를 법인등의 신청을 받아 지역자활센

터로 지정할 수 있다. 이 경우 보장기관은 법인등

의 지역사회복지사업 및 자활지원사업 수행능력·경

험 등을 고려하여야 한다.

국민기초생활보

장법 시행령

제22조(지역자활센터의 사업) 법 제16조제1항제6호

에 따른 그 밖에 자활을 위한 각종 사업은 다음 각 

호의 사업으로 한다. 

국민기초생활보

장법 시행규칙

제27조(지역자활센터의 지정) ① 법 제16조에 따라 

지역자활센터로 지정받으려는 법인이나 단체(이하 

이 조에서 "신청인"이라 한다)는 별지 제1호의2서식

의 광역·지역 자활센터 지정신청서에 다음 각 호의 

서류를 첨부하여 소재지를 관할하는 특별시장·광역

시장·도지사 및 시장·군수·구청장을 거쳐 보건복지

부장관에게 제출(정보통신망에 의한 제출을 포함한

다)하여야 한다. 

지자체 일자리센터 직업안정법

제4조의2(지방자치단체의 국내 직업소개 업무 등) 

① 지방자치단체의 장은 필요한 경우 구인자·구직

자에 대한 국내 직업소개, 직업지도, 직업정보제공

업무를 할 수 있다.

② 지방자치단체의 장은 제1항에 따른 업무를 수행

하는 데에 필요한 전문인력을 둘 수 있다.
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2. 주요 장애요인 

이 사업은 남양주 고용복지+센터를 시작으로 2015년 10월 현재 22개의 센터

가 지역별로 설치되어 운영되고 있으며 2017년까지 70개 이상의 센터를 설치

할 계획을 세우고 비교적 성공적으로 진행되고 있으나 사업 초기에는 협업을 

가로막는 다양한 장애 요인이 존재했다. 

첫째, 고용복지+센터를 추진하는 각 부처의 입장에서는 내부적인 설득과 외

부적인 협의를 병행해야 하는 부담이 있었다. 즉 내부적으로는 다른 기관과 한 

공간에서 서비스를 제공해야 하는 불편함 때문에 실제 센터 참여기관 직원은 

센터 입주를 주저하는 경향이 나타났다. 예를 들어 고용센터의 경우 타 기관이 

고용센터에 입주함으로써 기존의 업무 공간을 축소해야 하고 타 기관 직원과 

함께 서비스를 제공해야 하는 불편함이 협업의 장애요인으로 작용했다. 또한 

외부적으로는 타 부처 및 지방자치단체와 운영방식 및 개선 방안 등에 대한 

협의가 필요한 점도 장애요인으로 평가되었다.

둘째, 고용복지+센터는 고용 및 복지서비스 관련 전달체계를 혁신하기 위한 

새로운 시도라는 점에서 불확실성(uncertainty)이 높아 초기 추진이 쉽지 않

은 상황이었다. 협업 관련 기존 연구에서도 이러한 불확실성은 효율적인 협력

을 침해하고 사람들로 하여금 자원의 규모에 대하여 과도한 낙관주의로 이끌

거나 비협력 행태를 정당화시키는 것으로 작용하는 협업의 장애요인으로 거론

되어 왔다.

셋째, 고용복지+센터에 참여하는 기관들은 조직이나 설립근거 및 목적, 인력

과 기능, 업무 프로세스 등이 매우 상이하기 때문에 센터의 효율적 운영을 위

해서는 참여 기관별 서비스 내용과 전달체계에 대한 분석과 이해에 상당한 전

문성이 요구되는 상황이었다. 즉 조직 차원에서 보면 센터에 참여하는 기관들

은 특별행정기관, 지방자치단체, 민간위탁기관 등 다양한 형태를 취하고 있었

고 설립 근거 측면에서도 고용센터는 ‘직업안정법’, 여성새로일하기센터는 ‘경

력단절여성 등의 경제활동촉진법’, 자활센터는 ‘국민기초생활보장법’에 근거하
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는 등 매우 다양했다. 또한 고용센터는 전체 구직자, 여성새로일하기센터는 경

력단절여성, 자활센터는 기초생활수급자 등의 지원을 위해 설립되는 등 그 목

적도 다양하며 인력 차원에서도 공무원/비공무원, 정규직/계약직 등 여러 신

분이 혼재하여 효과적 협업에 있어 상당한 장애요인으로 제기되었다. 

넷째, 협업에 참여하는 이해관계자의 다양성이 클수록 그로 인해 발생하는 

이견과 갈등 수준이 증폭될 개연성이 존재하는데 이 사례 역시 초기에는 이해

관계자의 다양성으로 인해 협업에 어려움을 겪었다. 특히 고용복지+센터는 새

롭게 시도된 서비스 전달체계이기 때문에 추진 과정에서 운영비 분담, 인력 증

원 등과 관련하여 부처 간 상당한 이견이 발생했다. 먼저 운영비 분담과 관련

하여 민간위탁기관이 운영하는 여성새로일하기센터나 지방자치단체의 일자리

센터·복지지원팀 등은 센터 입주에 따른 운영비 분담에 대해 상당한 부담을 표

출하였다. 예를 들어 남양주 여성새로일하기센터와 자활센터는 기존의 YWCA, 

YMCA 건물과 시설을 활용하고 있어 별도의 운영비와 관리비가 필요하지 않

았으나 고용복지+센터로 이주할 경우 별도의 비용을 분담해야 하는 상황이었

다. 이에 보건복지부, 여성가족부, 지방자치단체는 고용노동부에서 운영비를 

부담해줄 것을 희망하였다. 반면 고용노동부는 참여기관의 시설 관리 책임성 

확보, 참여기관으로서의 최소한의 공정한 의무 분담, 예산 미확보 등을 이유로 

참여기관별 운영비 분담을 요구하면서 부처 간 이견이 발생하였다. 또한 고용

센터 신설, 복지지원팀 인력 파견에 따른 인력 증원 문제에 대해서도 고용노동

부 및 지방자치단체와 안정행정부 간에 이견이 존재하여 협업에 상당한 어려

움을 겪었다.

다섯째, 조직 융화, 실적 관리, 평가 등에 있어서 사업에 직접 참여하는 기관 

간에 이해관계를 둘러싼 갈등이 나타났다. 우선 근거와 설립 목적이 다양한 기

관들이 하나의 장소에서 서비스를 제공할 경우 과열 경쟁이 발생할 가능성이 

있고 공무원과 비공무원 등 다양한 신분의 구성원이 혼재할 경우 조직 융화가 

제대로 이루어질 수 있을까에 대한 우려가 제기되었다. 또한 고용서비스 기관

은 ‘취업’이라는 동일 목적을 추구함에 따라 방문자의 편중 및 쏠림 현상으로 
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인한 실적 저하와 이로 인한 평가상 불이익을 우려하는 견해도 강했다. 예를 

들어 고용센터의 경우 여성새로일하기센터나 지방자치단체 일자리센터로 연계

하여 해당 기관의 취업실적이 상승할 경우 도리어 고용노동부 평가에서 불이

익을 받을 것을 우려했다. 또한 일자리센터나 여성새로일하기센터의 경우 고용

복지+센터 방문자의 상당수가 고용센터 서비스를 희망함으로써 기관의 실적이 

감소될 것이라는 우려를 나타냈다. 실제로 전국 최초로 설치된 남양주 고용복

지+센터의 경우 초기 운영 과정에서 소통과 협력 기반이 미약하여 원활한 민원 

서비스에 제약이 있다는 분석을 내놓은 바 있다. 즉 이질적인 참여기관 간 상

호 업무 및 조직 문화에 대한 이해 부족 문제, 기관별 취업실적 등 경쟁유도 

평가체계 하에서 공동업무를 수행할 경우 실적에 대한 기관 간 이해관계 상충 

문제와 기관별 협업 및 연계 성과에 대한 평가지표 미반영 등으로 어려움을 

겪었다(남양주 고용복지+센터, 2014).

한편 협업 관련 장애요인은 지역별 고용복지+센터가 설립된 이후 운영 과정

에서도 나타났으며 개별 고용복지+센터에 따라 구체적인 장애요인에는 다소 차

이가 있었다. 최초 설립된 남양주 고용복지+센터의 경우 첫째, 제도 및 전산 

측면에서 개인정보보호법상 센터 내 연계서비스 제공을 위한 주민번호수집과 

정보 공유의 제약, 연계시스템에 실시간 업무 알림 기능, 정보 공유를 위한 파

일 전송 기능, 통합사례관리 메뉴의 필요성을 장애요인으로 제시했다. 둘째, 

협업 업무 발굴 추진, 연계 상담 내실화 등으로 인한 방문상담자 증가, 상담시

간 증가, 별도의 협업연계 관리 업무 추가에 따른 업무량 증가, 셋째, 연계업

무 특성을 고려한 고용복지 욕구 전문 진단 도구와 고용복지 상호 업무 이해 

및 전문성 제고를 위한 교육프로그램의 필요성을 장애요인으로 제시했다. 그 

밖에 개별 고용복지+센터와 지자체 등이 제시한 장애요인을 정리하면 <표 

4-10>과 같다. 주로 원스톱 서비스 제공에 있어 정보공유 및 업무처리 시스템 

미흡으로 인한 협업의 어려움, 실적 평가 및 과다 경쟁과 관련된 요인, 업무 

과중과 예산, 인력, 공간 부족 문제, 홍보 부족 문제 등을 핵심 장애요인으로 

제시하고 있다.   
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제안기관 장애요인 개선 방안

서산

고용센터

〇 실업급여 수급자에 대한 재취업 

지원 서비스의 경우 담당자별 1일 처

리 건수가 60-80건으로 양질의 취업

지원 서비스를 제공하는 데 한계

* 고용센터 취업업무 담당자 수가 민

원인에 비해 턱없이 부족한 현실에서 

개인별 특성에 맞는 적극적 일자리 

알선이 어려운 실정→고용복지+센터 

일자리 기관 간 협업이 절대적으로 

중요

〇 실업급여 수급자 중 여성의 경우 

새일센터에서 취업지원 서비스를 제공

하고 그 외 수급자의 경우 고용센터

와 지자체 일자리센터에서 취업지원 

서비스를 제공

〇 일반 구직자(여성 포함) 및 취업 

취약계층(취업성공패키지 참여자, 북

한이탈주민, 결혼이민자 등)의 경우 

고용센터를 중심으로 각 기관 간 협

업을 통해 적극적인 취업지원 서비스 

제공

〇 신규 구인 사업장의 경우, 고용센

터, 새일센터, 지자체 일자리센터 중 

한 곳을 통해 구인등록을 하게 되는

데, 이 경우 구인등록을 한 기관을 제

외한 나머지 기관은 조기에 해당 정

보를 알 수 없어 즉각적인 취업지원 

서비스를 제공하기 어려움

〇 또한 기관 간 정보를 공유하지 않

음으로써 구인, 구직자간 미스매치가 

발생할 가능성이 있고, 특히 타 지역

에서 이전하는 사업자 등 대량 구인

이 필요한 사업장의 경우 인력 모집

에 어려움을 겪는 경우 발생

〇 신규 구인 사업장의 경우, 이를 접

수한 기관은 타 일자리 기관에 즉각

적으로 통보하도록 지침화

〇 특히, 5인 이상 대량 구인 사업장

의 경우 일자리 관련 기관 모두 현장 

방문을 의무화하여 취업지원 서비스가 

이루어질 수 있도록 함

〇 고용센터 등 타 기관에서 등록한 

구직자 정보를 새일센터에서는 확인할 

수 없어 알선에 어려움

* 타 기관에서 등록한 구직자의 경우 

새일센터를 방문한 경우에만 구직관리 

가능

〇 새일센터의 특정사업(집단상담프로

그램, 직업훈련, 인턴 참여자 등)의 

경우 사업만료 기간까지 참여자들의 

구직정보가 유효하게 관리되어야 하나 

이를 확인할 수 있는 기능이 워크넷

에 구현되어 있지 않아 업무추진에 

애로

〇 고용복지+센터 내 참여기관이 동일

한 권한을 사용할 수 있도록 개선

〇 워크넷에 구직유효기간 마감예정 

알림기능 추가 및 구직등록 목적 선

택란에 새일 인턴, 직업훈련 참여자 

선택 기능 추가

<표 4-10> 고용복지+센터 협업 관련 주요 장애요인
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제안기관 장애요인 개선 방안

〇 워크넷 구인/구직 신청대장에 타 

기관에서 등록한 정보를 보기 위해 

별도로 검색해야 하는 불편함으로 정

보공유에 어려움

〇 구인자의 경우 고용센터, 지자체 

일자리센터, 새일센터 등에 중복으로 

접수하는 경우 발생

* 원칙적으로 모집직종, 근무지역, 고

용형태, 경력조건이 같으면 중복접수

가 되지 않으나, 구인기업은 워크넷 

구인목록 상단에 자기 기업의 구인정

보가 등록되기를 희망하고, 각 일자리

기관에서는 구인실적을 위해 해당조건

을 조금씩 변경하여 등록하는 경우 

발생

〇 고용복지+센터의 경우 워크넷 사용

권한을 각 기관별로 관리하는 대신 

〇 고용복지+센터로 단일화함으로써 

구인/구직 신청대장에서 모든 기관이 

별도의 검색 없이 즉각적으로 정보 

확인 가능 

〇 고용복지+센터로 구인/구직 인증이 

이루어질 경우 중복접수 건에 대한 

모니터링이 용이

〇 새일센터의 경우 워크넷을 사용하

고 그 실적이 고용센터 실적과 합산

되지 않음으로 인해 고용센터 담당자 

입장에서는 실적을 나누어 가지는 문

제로 부담스러운 상황

〇 고용센터, 자치단체, 새일센터의 

실적을 통합하여 운영

〇 기관마다 인터넷 전화기와 일반 

전화기를 혼용하여 사용하고 있어 타 

기관으로 전화연결이 불가능

〇 인터넷 내부망이 달라 타 기관 간 

자료전송이나 업무연락에 어려움

〇 고용복지+센터 입주기관 모두 인터

넷 전화기 구축 필요

〇 고용복지+센터 입주기관 간 공유할 

수 있는 내부망 시스템 개발 필요(메

신저, 메일 및 웹메일 기능 등 커뮤니

티망 설치) 

구미

고용센터

〇 고용센터, 구미시 취업지원센터, 

새일센터가 비슷한 업무를 하고 있으

나, 각 기관이 기존에 하던 업무를 하

다 보니 취업지원 업무의 시너지 효

과가 미흡

* 구인발굴, 구직자 관리, 채용대행, 

만남의 날 행사 등을 각각 운영하고 

연계 가능한 부분만 찾아서 업무 연

계하는 형태로 제한적

-

〇 홍보 부족 및 시민들의 미인지로 

고용센터의 고용서비스만 받고 돌아가

는 등 기관 간 서비스 연계에 애로

〇 각 기관에서 민원인과 상담 후 타 

기관으로 서비스 연계 희망 여부 파

악을 의무화

* 각 기관에서 자체 서비스 후 민원
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인으로부터 각 협업기관의 서비스 지

원 희망 여부를 묻는 질문지를 작송

토록 하여 민원인의 고용/복지 욕구 

파악

천안

고용센터

〇 고용센터, 일자리센터, 새일센터 

등 고용복지+센터 참여기관의 평가 기

준이 상이함에 따라 기관별 과도한 

경쟁 발생

〇 고용복지+
센터 참여기관이 협업할 

수 있도록 중앙부처에서 일선기관에 

대한 평가 지표 재검토

* 예> 천안고용센터의 ‘만남의 날’ 행

사에 천안일자리센터, 새일센터 등에

서 알선을 건 구직자가 참여하여 취

업한 경우 행사를 진행한 고용센터와 

알선을 건 기관 모두에 취업실적 인

정토록 여가부, 고용부 등 중앙부처의 

평가기준 변경

〇 고용복지+센터 개소에 따른 사전단

계 참여자가 증가 추세이고, 기초 수

급자 참여자와 일반 참여자의 상담관

리 시간과 노력 정도의 차이가 존재

하여, ‘취업성공패키지 연계율’ 평가 

시 불리하게 작용

〇 기초수급자의 경우 참여인원 1명 

당 2명 인정하는 식의 가중치 부여 

필요

〇 취업이 가장 어려운 기초수급자 

참여인원이 많을수록 취업률 및 근속

률은 저조할 수밖에 없어, 사전단계 

참여자가 많은 고용복지+센터는 불리

한 평가를 받을 가능성

〇 기초수급자 참여자에 대한 별도 

기준의 취업률 및 근속자 수를 평가

〇 평가 목표 산정시 고용복지+센터 

참여기관의 취업실적에 적정한 가중치

를 부여하여 산정

〇 입주 기관 간 업무 전가현상 발생

〇 입주기관 직원에 대한 업무교육을 

통한 업무의 범위 및 지침 숙지 필요

* 정기적인 직원 교육 및 기관의 실

무자간 업무교류를 위하여 실무협의회 

적극 운영

천안시

〇 고용복지+센터가 기존 고용센터와 

동일건물 사용으로 방문 민원인은 센

터 내 타기관에서 상담 및 취업지원

을 받고도 고용센터에서 받았다고 생

각, 사후 모니터링 시 지원받은 기관

을 고용센터로 대답하는 오류를 범하

기 쉬움

〇 모니터링 시 민원인이 취업지원을 

받은 기관을 고용복지+센터에 있는 특

정 기관으로 대답하더라도 실적 인정 

필요

〇 기초생활수급자 대상 취업성공패키

지 참여자 발굴을 위하여 자치단체에 

자립지원 직업상담사 배치/운영 중

〇 기초수급자 전담자와 같이 1인당 

적정 관리인원 설정 및 업무의 영역 

명확화 지침 시달
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* 참여자 발굴을 위해서는 대상여부

를 판단해야 하고, 대상 여부를 판단

하기 위하여 기초수급자(일반 및 조건

부) 모두를 심층상담해야 하는 상황으

로 자립지원 직업상담사 1인당 관리

인원이 과중하고, 업무의 영역이 명확

하지 않아 복지관련 행정업무도 상당 

비중을 차지(천안의 경우, 자립지원 

직업상담사 1인당 관리인원 350명 이

상 담당/ 일부의 경우, 기초수급자의 

사업 배치뿐 아니라 급여지급 등 행

정업무 수행

* 기초수급자 전담자 1인당 관리인원

은 연간 100명 이내, 일반 참여자 포

함관리 시 전체 담당인원은 130명 이

내로 명시

〇 고용서비스기관이 유사한 업무를 

수행하면서 실적 제고를 위한 보이지 

않는 경쟁

〇 고용복지+센터 내 입주기관 연계 

건수에 대한 실적은 가점을 적용하거

나 중복 인정

부산북부

고용센터

〇 ‘근로빈곤층 취업우선 지원 사업’ 

대상자는 고용센터의 사전단계 평가를 

거쳐 취업성공패키지나 희망리본, 자

활근로에 참여

* 대상자가 사전단계 평가를 위해 고

용센터를 방문하고, 근로의욕이 없다

고 판단되면 다시 관할 구청을 방문

하여 희망리본이나 자활근로에 참여하

게 되는 등 장소적 분리로 인한 불편 

야기

〇 원스톱 서비스 제공을 위해서는 

고용복지+센터 내 지자체의 자립지원

과(특히 자립지원 직업상담사) 인원 

배치 필요

부산북구

〇 고용센터의 패키지 사업 등에 대

한 진행사항을 알 수 없어 고용센터

와 참여기관의 업무가 상충

〇 사업참가자의 상황파악 미비로 정

확한 정보제공에 애로

〇 고용센터 사업을 타 기관 직원에

게 교육, 설명할 필요

〇 파견기관 직원이 고용센터에서 사

업 참여자에 대한 사례관리 시 참여

서산시

〇 고용복지+센터가 개소 초기, 참여

기관 간 협업 방법 모색에 많은 시간 

소요

〇 고용복지
+센터 내 협업 사례 발굴 

및 운영에 한계

〇 센터별 우수사례에 대한 공유채널 

마련

〇 고용복지+센터 협업 사업에 대한 

예산 지원

〇 사회복지통합관리망(행복e음)의 권한

이 한 개의 자치단체로 한정되어 있어 

타 시군의 민원인에 대한 상담에 한계

〇 사회복지통합관리망(행복e음) 타 

시군 자료 열람권한 부여
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천안

새일센터

〇 천안새일센터 소속 취업설계사 2

명이 천안 고용복지+센터에 근무하면

서 구인처 개발, 이동상담, 동행면접, 

취업자사후관리 등 취업지원에 인력이 

부족한 상태

〇 여성인력개발센터 내 새일센터에 

비해 고용복지+센터에 입주한 새일센

터 인력의 구직신청 및 상담 실적이 

저하되는 만큼 취업설계사 조절(2→1

명)

〇 빠른 시일 내에 예산을 확보하여 

취업설계사 2명 추가 필요

남양주시

〇 구직자간 소통이나 취업을 위한 

정보수집과 구직 스트레스 해소를 위

한 문화공간 부재

〇 문화공간 확보를 위한 예산 지원 

요청

서산시/구

미고용센터

〇 전광판, 반상회보, BIS, 라디오 광

고 등 다양한 홍보를 추진 중이나 인

지도가 부족하다는 평가 

〇 중앙정부 차원의 홍보 및 고용복

지+센터 참여기관 간 합동홍보 병행 

필요

〇 고용복지+센터 대표 전화번호를 마

련하고, ARS멘트 등을 통해 인지도 

제고 및 참여 기관 업무내용 홍보

출처 : 고용복지+센터(2014).

제 3절 협업의 제약요인 해결(성공요인)

1. 내·외부 협업체계 구성

고용·복지센터 통합 원스톱서비스 사업의 경우 다양한 참여주체 간 협업 활

성화를 위해 크게 세 가지 형태의 협의체(Three-Track)를 구성하고 운영 활

성화를 위해 노력한 점을 긍정적으로 평가할 수 있다. 

첫째, 고용복지+센터의 운영방향과 협업 유인 방안 등을 논의하기 위한 부처 

간 협의체로서 안전행정부 조직정책관을 단장으로 하는 협업부처 T/F를 정례

화하여 운영하였다. 이 협의체는 중앙부처인 고용노동부, 안전행정부, 보건복

지부, 여성가족부, 문화체육관광부, 금융위원회, 국가보훈처의 국·과장급이 참

여하였다. 

둘째, 고용복지+센터 설치를 위한 현장의견 수렴과 운영상황 점검 등을 위한 
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▾중앙부처 간 협의체

T/F단장 :안행부 조직정책관

고용부
고용서비스
정책과장

복지부
자립지원
과장

문체부
지역전통
문화과장

보훈처
제대군인
취업과장

안행부
조직진단
과장

여가부
경력단절여성
지원과장

금융위
서민금융
정책과장

▾중앙부처-지자체 간 협의체

안전행정부 운영지원과

고용노동부 일자리정책과

중앙부처 추진단 (협업) 지자체

보건복지부 주민생활지원과

여성가족부 새일센터운영기관
*센터별 참여기관에 따라 구성은 달라질 수 있음

▾고용복지
+
센터 내 운영위원회

고용복지
+
센터장

고용센터소장 새일센터관장 서민금융센터장 일자리센터장 복지지원팀장

*센터별 참여기관에 따라 구성은 달라질 수 있음

협의체(중앙부처-지자체 간 협의체)를 구성하여 협업부처 실무자와 지방자치단

체 관계자 간 업무 협의를 수시로 진행하였다. 

셋째, 개별 고용복지+센터가 성공적으로 안착될 수 있도록 지원하고자 각 센

터별로 운영위원회와 실무협의회 등을 구성하고 이를 정례화 하였다. 고용복지

+센터별 참여기관에 따라 세부 구성에는 차이가 있을 수 있지만 기본적으로 운

영위원회는 참여기관의 장으로 구성되고 통상 월 1회 개최하여 공동행사, 서

비스 조정, 갈등 조정, 참여기관 추가 등에 관한 사항을 협의하는 역할을 담당

한다. 

<그림 4-5> 고용·복지센터 통합 원스톱서비스 사업 관련 협의체
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고용복지+센터 설치를 추진하던 초기인 2014년 1월에는 협의체 운영을 위한 

부처 간 논의를 실시하여 운영 초기에는 수시로 개최하되 이후 월 1회 개최하

는 것으로 정례화 하였다. 또한 고용복지+센터의 설치와 운영 점검 및 현장의

견 수렴을 위해 중앙부처-지방자치단체 간 협의체도 수시로 개최하였으며 고

용복지+센터별로 별도의 운영 규정을 마련하여 운영위원회와 실무협의회를 구

성하고 운영하였다. 최초 센터인 남양주 고용복지+센터의 경우 2014년 상반기

까지 운영위원회와 실무위원회를 각각 9회, 18회 개최하는 등 협의체 운영이 

상당히 활발하게 진행된 것으로 평가할 수 있다.

2. 주요 장애요인 해결

1) 법제도적 측면

초기 고용복지+센터 설립과 관련한 법제도적 측면의 핵심적 장애요인은 센터

에 참여하는 기관들이 각각 법적 근거와 조직, 인사, 예산 등의 특성에 상당한 

차이가 있다는 점이었다. 이러한 장애요인과 관련하여 이 사례에서는 참여기관

에 통합적으로 적용할 수 있는 법률을 새롭게 제정하는 방식11)보다는 각 기관

의 지위, 조직, 인사, 예산 등의 독립성을 유지한 상태에서 공간 등 하드웨어 

통합을 바탕으로 서비스 및 프로그램 등 소프트웨어의 연계와 통합을 추진하

는 방식으로 장애요인을 해결해 나갔다.

이와 함께 남양주 센터를 표준 모델로 하여 표준운영매뉴얼을 작성하고 이를 

추가 개소되는 고용복지+센터의 상황에 맞게 활용하도록 함으로써 효과적 협업

이 가능하도록 하였다. 또한 각 고용복지+센터별로 자체적 운영규정을 마련하

11) 국가보훈처의 경우 ‘제대군인지원센터 운영지침 제3조의 3(고용.복지 종합센터와의 협업) ① 제대군

인에게 고용.복지 등의 서비스를 한 장소에서 제공받도록 고용.복지 종합센터와 협업체계를 구축하고, 

필요한 경우 고용.복지 종합센터에 상담사를 파견할 수 있다.’는 조항을 두어 운영 수준에서 협업 지

침을 마련하였다(국가보훈처 심층인터뷰).
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제5조(참여기관) ② 각 참여기관별 인사·예산·기능 등은 독립성을 유지한다. 다만, 기관간 

공통 사항 등에 대한 상호 협의하여 운영할 수 있다.

③ 각 참여기관은 다른 기관의 운영에 대해 존중하여야 하고, 이해관계가 상충될 경우는 

서로 협의하여 결정하여야 한다.

제7조(정보공유 및 서비스개선) ① 참여기관은 기관별 합동근무에 따른 업무 효율성과 서

비스 질 향상을 위해 노력하여야 한다.

② 각 기관은 구인·구직 정보, 능력개발 정보 등 제4조에 따른 업무수행을 위해 정보공유

가 필요하다고 운영위원회 등에서 결정된 사항에 대해서는 그 정보를 공유하여야 한다.

③ 각 기관은 ‘기관합동 심층상담(통합사례관리)’, ‘취업박람회’ 등을 공동 개최하고, 합동으

로 수행 가능한 업무를 지속적으로 개발하여야 한다.

④ 제3항에 따른 합동업무 기능과 추진방법은 운영위원회에서 협의하여 결정한다.

제8조(운영위원회 구성) ① 고용복지센터의 효율적인 운영과 공통적인 사항을 협의하기 위

하여 각 참여기관 대표(고용센터 소장, 복지연계팀장, 취업지원센터장, 새일센터장, 한국자

산관리공사 대구경북지역본부장, 제대군인지원센터장, 미소금융재단 전문위원)를 위원으로 

하는 고용복지+센터 운영위원회(이하 “운영위원회”)를 구성·운영한다.

고 이에 따라 운영위원회와 실무협의회를 구성하여 운영함으로써 센터별 상황

에 따른 효과적 협업이 가능하도록 하였다. 한 예로 구미 고용복지+센터의 운

영 규정 중 협업과 관련된 주요 조항을 살펴보면 <표 4-11>과 같다.

<표 4-11> 구미 고용복지+센터 운영 규정

2) 주요 장애요인 해결

이 사례의 경우 성공적 협업을 위해 앞서 기술한 3개 차원의 협의체 운영 

외에도 다양한 워크숍, 간담회 등을 개최하고 평가 및 포상 등과 관련한 인센

티브를 마련하는 등 다양한 노력을 통해 협업의 주요 장애요인을 해결했다. 그 

주요 내용을 각각 살펴보면 다음과 같다.

첫째, 고용복지+센터의 운영비와 관련된 문제해결을 위해 협업부처 T/F와 

지역별 중앙-지방 간 협의체에서 이 문제를 지속적으로 논의하였다. 이 과정

에서 우선 고용복지+센터의 취지에 대한 공감을 이끌어낸 후 운영비 문제에 대
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한 해결책을 찾는 방향으로 접근하였으며 그 결과 2014년은 고용노동부와 지

자체 등에서 비용을 분담하되, 2015년부터는 고용노동부에서 예산을 확보하여 

부담하는 방식으로 전환하는데 합의했다.12)

둘째, 인력 증원 문제에 대해서도 역시 협업부처 T/F와 지역별 중앙-지방 

간 협의체에서 지속적으로 이를 논의하였다. 그 결과 원칙적으로 합리적 수준

에서 인력 증원을 추진하기로 의견을 모았으며 이에 따라 남양주의 경우에는 

고용센터 6명과 남양주시 3명의 인력을 증원하였고 타 고용복지+센터의 경우 

고용센터 인력을 각각 2~4명 증원하고, 지자체의 인력은 운영성과 분석 후 수

요량 증가를 고려하여 합리적인 수준에서 반영하는 방향으로 추진하고 있다. 

셋째, 상이한 기관 간 직원 융화를 통한 협업 촉진을 위해 상호 업무 이해를 

위한 학습동아리 운영, 직원 간 융화를 위한 자체 워크숍 등 다양한 직원 융화 

프로그램을 운영하고 있다. 예를 들어 전국 1호인 남양주 고용복지+센터에 대

해서는 고용노동부가 직원의 워크숍을 지원했으며 보건복지부 역시 2014년 당

시 운영 중이던 5개 고용복지+센터의 자체 워크숍에 대해 예산을 지원했다.

넷째, 협업 활성화를 위한 수직적, 수평적 차원의 소통의 장을 마련하고자 

2014년 8월 28일에는 대전에서 협업 부처 실무자, 10개 고용복지+센터의 현장 

직원, 지방자치단체 관계자, 홍보 담당자, 정보망 담당자, 전문가 등이 참여하

는 합동 실무 워크숍을 개최하였다. 이 워크숍에는 고용노동부 고용서비스정책

관, 안전행정부 조직진단과장, 여성가족부 경력단절여성지원과장, 덕성여대 장

욱희 교수 등 60여명이 참석하였다. 또한 9월 18일 서산에서는 고용노동부 장

관, 여성가족부 장관, 보건복지부 장관, 금융위원장, 문화체육관광부 차관 등 

협업부처 장·차관과 지방자치단체장, 현장 직원, 시민 등이 참여하여 우수사례

를 공유하고 개선 방안을 모색하는 간담회를 개최하였다. 이러한 소통의 장은 

상이한 기관 간 협업에서 발생할 수 있는 제약 요인을 제거하고 합리적 대안

의 모색을 통해 효과적 협업이 이루어질 수 있게 하는 중요한 원동력으로 작

12) 2014년 9월 18일 협업부처 장관, 차관 및 현장 직원 등이 참여한 서산 간담회에서 고용노동부 장관

이 비용 부담 의사를 표명하였다. 
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용했다고 평가할 수 있다.

다섯째, 내부 협업 촉진을 위한 또 다른 노력으로 협업부처 T/F에서 부처별

로 소관기관 평가 시 우대 방안과 함께 기타 인센티브 제공 방안에 대해 협의

하였다. 그 결과 고용복지+센터에 참여하고 있는 고용센터의 경우 일반 고용센

터에 비해 가점을 부여하는 등 각 부처에서 고용복지+센터라는 특수 상황을 감

안하기로 큰 틀에서 합의하였다. 구체적으로 고용센터 평가와 관련 ‘지자체 일

자리센터를 통한 취업실적’ 항목에 대해 고용복지+센터에 입주한 지자체 일자

리센터의 실적에 가점을 부여하고 고용복지+센터로 전환한 고용센터에 대해서

도 일정한 가점을 부여함으로써 참여기관 간 협업을 촉진하였다. 그리고 ‘고용

센터 포상금’ 지급과 ‘올해의 고용서비스상’ 선정 시 고용복지+센터를 운영하는 

고용센터 및 직원을 우대하는 방안을 마련했으며 고용복지+센터를 설치한 지자

체에 대해서는 ‘지역 일자리 공시제 평가’ 및 ‘일자리 창출 유공자 선정’(고용

노동부), ‘정부3.0 우수자치단체’ 및 ‘민원행정개선 우수사례’ 선정(안전행정부) 

시 우대함으로써 내부 협업을 촉진하고자 하였다. 또한 고용복지+센터 주관 부

처인 고용노동부와 보건복지부 담당자의 해외 우수기관 방문 및 연수를 지원

하고 고용복지+센터에 참여하는 고용센터 및 지자체 등에 대해서는 합리적인 

범위에서 인력을 증원해 주는 등 다양한 인센티브 장치를 마련하여 운영하였

다.

여섯째, 각 부처의 소관기관이 고용복지+센터에 적극 참여하고 융화될 수 있

도록 내부 공감대를 형성하고자 노력했다. 구체적으로 고용센터의 경우에는 전

국 기관장 회의, 시/도 대표 고용센터 소장회의, 고용센터 직원 간담회 등을 

개최하였고 새일센터의 경우에도 여성인력개발센터연합 주최 설명회 및 토론

회 등을 통해 고용복지+센터의 취지를 공유하는데 주력하였다.

그 밖에도 표준 운영매뉴얼 구축, 업무지원 전산망 구축, 합동 채용박람회 

개최 등 다양한 프로그램과 제도를 통해 참여기관 간 협업 촉진을 위해 노력

한 점은 긍정적으로 평가할 수 있다.

한편 협업의 구체적 장애요인은 개별 센터의 여건에 따라서 조금씩 차이가 
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나타날 수 있는데 장애요인을 성공적으로 해결하여 가시적 성과를 이룬 가장 

대표적 사례로는 남양주 센터를 들 수 있다. 남양주 센터는 최초의 고용복지+

센터이면서 협업의 주요 장애요인을 성공적으로 극복하여 민원행정개선 우수

사례로 선정되기도 하였으며 이후 개소한 고용복지+센터의 중요한 벤치마킹 대

상으로 활용되고 있다는 점에서 보다 구체적으로 살펴볼 필요가 있다. 남양주 

센터의 경우 초기 운영 과정에서 나타난 대표적인 문제로는 다음과 같이 크게 

4가지를 들 수 있다. 

첫째, 소통과 협력 기반이 미약하여 원활한 민원 서비스 제공에 어려움을 겪

었다. 먼저 고용복지+센터의 구조상 다양한 기관이 참여하는 과정에서 이질적

인 참여기관 간 상호 업무와 조직 문화에 대한 이해가 부족했다. 또한 기관별 

취업실적 등 경쟁유도 평가체계 하에서 공동업무를 수행할 경우 실적에 대한 

이해관계의 상충 문제, 기관별 협업 및 연계성과에 대한 평가지표 미반영 문제

가 제기되었다. 그리고 개인정보보호법에 따른 기관별 정보 공유의 제도적 근

거가 미흡한 점, 기관별 상이한 전산망 사용에 따른 전산 활용 업무에 있어 소

통 장애가 협업의 장애요인으로 제시되었다.

둘째, 서비스 접근성의 한계가 나타났다. 그 원인은 일단 장소적 통합으로 

민원인들이 여러 기관을 방문하는 불편은 해소되었으나 같은 공간 내 서비스 

창구의 수가 늘면서 내방자의 혼선이 야기되었기 때문이다. 또한 내방자의 서

비스 수요 및 취업 장애요인 등 진단을 위해 초기 상담 창구를 운영하였으나, 

라포(rapport, 상담/교육 전 신뢰관계) 형성 전 욕구 표출의 제약도 문제로 대

두되었다.

셋째, 수요자 맞춤형/원스톱 고용복지서비스 제공에 있어 한계가 나타났다. 

즉 고용복지 원스톱 서비스에 대한 인지도 부족으로 내방자 다수가 단편적 서

비스 이용에 그쳤고 민원인의 고용복지 복합 욕구를 발굴하고 진단하기 위한 

도구가 정비되지 않았다.

넷째, 연계 프로세스 및 전산시스템 미비로 인한 민원 불편 및 비효율 역시 

협업을 어렵게 만들었다. 우선 연계 처리 프로세스가 정립되지 않아, 체계적인 
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대상자 발굴 및 서비스 제공에 제약이 있었다. 기관별 상이한 전산 환경 하에 

전산시스템이 구축되지 않아 연계 서비스를 구두상 처리하고 수기 관리함으로

써 연계시 민원인의 연계 창구 미방문, 상담자의 연계 기록관리 누락, 이전 상

담이력의 미 전달로 동일한 말을 반복해야 하는 민원 불편 및 상담의 비효율

이 발생했다. 더불어 체계적인 연계관리와 사후 연계결과의 모니터링에도 어려

움이 있었다.      

이러한 장애요인을 해결하기 위해 남양주 센터가 추진한 개선 내용을 살펴보

면 다음과 같다.

첫째, 소통과 협력을 통한 민원 서비스 기반 강화를 추진했다. 우선 상호 업

무 및 조직 문화에 대한 이해를 제고하기 위해 운영위원회와 실무위원회를 정

기적으로 개최하고, 관계 기관 회의도 수시로 개최하여 운영, 연계, 협업사항

을 공유하고 개선 방안을 발굴하여 추진하였다. 또한 직무교육과 워크숍을 개

최하여 상호 업무 이해도 제고 및 조직 화합을 통해 고용복지 연계 강화를 추

진했다. 그리고 채용박람회, 구인/구직만남의 날 등 공동 채용행사 개최를 통

해 win-win 전략을 모색하고 협업 방식을 체계화했으며 고용노동부 평가지표

에 고용복지+센터의 협업 요소를 반영하는 등 협업 활동 확대 및 경쟁유도 평

가체계를 대폭 개선했다. 기관 간 연계 의뢰 시 개인정보 제공 동의 절차를 마

련하여 시행했고 전산망 이용 제한 문제는 모바일 커뮤니티 결성을 통해 해결

하였다. 

둘째, 일반 안내데스크와 차별화된 초기 상담 창구의 운영, 민원인의 욕구 

발굴 강화 및 접점 다양화 등을 통해 서비스 접근성을 강화하였다.

셋째, 수요자 맞춤형 원스톱 서비스의 확대 기반을 마련하기 위해 우선 실업 

급여 교육, 취업 특강 등을 활용하여 실업급여 수급자, 일반 구직자에게 원스

톱 서비스 이용을 안내함으로써 원스톱 서비스에 대한 인지도 제고를 위해 노

력했다. 또한 다양한 구직 욕구 및 복지 욕구 진단 도구를 가감하여 실무형 진

단 도구를 정비하였다.

넷째, 연계 처리 프로세스를 각 기관이 공동 참여하여 정립하고 고용복지+센
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구 분 설립 전(개별 기관 체제) 설립 후(고용복지+센터)

서비스 종류 하나의 서비스
고용, 복지, 서민금융, 문화 등 여러 

서비스

서비스 경로 여러 기관을 각각 방문해야 하는 불편
한 번 방문으로 다양한 서비스를 받

을 수 있는 One-stop 구조

정보 수집
고용서비스 기관 간 분산에 따른 정보

수집 비용 증가

기관 간 정보 공유, 통합 서비스 페

이지 활용 등으로 정보수집 비용 감

소

복합 애로자 당사자의 한 가지 애로요인만 해결
당사자를 둘러싼 환경을 고려한 복

합적 애로 요인 해결(사례관리)

행정 효율 기관별 사업 추진 협업사업 발굴 등으로 효율성 제고

터 운영매뉴얼에 포함하여 체계화하였고 취약계층은 연계대상자로 필수 선정

하여 원스톱 서비스를 제공했으며 연계 유형 및 우수 사례를 전 직원에게 전

파하여 서비스 대상자 발굴을 활성화하였다. 또한 연계 자동화 프로그램을 자

체적으로 개발하여 민원 불편 해소 및 효율적 상담이 가능하도록 하였다. 

3. 협업 성과

고용노동부, 안전행정부, 보건복지부 등 관계부처는 구성한 협의체를 중심으

로 고용복지+센터의 추진지역 선정 및 개소를 위해 협업부처 합동으로 지자체

를 대상으로 하는 설명회 개최, 지자체 대상 수요조사 실시, 신청 지자체에 대

한 협업부처 합동 현장점검 실시 등을 체계적으로 진행하였다. 그 결과 2014

년도에는 남양주 고용복지+센터를 시작으로 당초 목표로 설정했던 10개소의 

센터를 개소하는 성과를 거두었고 2015년에는 30개소 개소를 목표로 세우고 

서울동부센터 개소를 시작으로 2015년 10월 현재까지 총 22개의 센터를 개소

하였다. 이처럼 고용복지+센터를 설립하면서 나타난 주요 변화를 간략하게 살

펴보면 <표 4-12>와 같다. 

<표 4-12> 고용복지+센터 설립 전후 비교

출처 : 국무조정실(2014).
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한편 각 센터별로 협업 성과에 차이가 있지만 2015년 상반기에 고용노동부

가 2014년 개소한 고용복지+센터 10개소를 대상으로 운영 실적을 분석한 결

과, 운영 중인 지역의 취업실적은 전국 평균 11.4%에 비해 23.7% 증가하여 

우수한 실적으로 보였고 고용복지+센터 운영이 안정화되면서 서비스 연계도 활

성화되고, 국민 편의와 만족도 역시 점점 높아지고 있는 것으로 나타났다. 고

용복지 서비스 연계실적의 경우 2015년 1월~6월까지 총 2,785건이고 주민 만

족도의 경우 5점 척도 기준으로 2014년 4월 4.0에서 11월 4.14, 인지도는 

38.1%에서 52.4%로 향상되었다.

<그림 4-6> 남양주 고용복지+센터 방문자 증가 현황

출처 : 남양주고용복지+센터(2014).

특히 최초로 개소한 남양주 고용복지+센터의 경우 센터 설립 전후 가시적 성

과가 나타나면서 각종 언론 등에 우수 협업 사례로 자주 소개되었다. 먼저 

<그림 4-6>에서 보는 바와 같이 센터 개소 이후 방문자 수와 취업성과의 향상

이 두드러지게 나타났으며 공동채용행사 등 다양한 협업 노력을 통해 센터 내 

참여기관 간 서비스 연계도 역시 증가하였다. 
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행사명 개최횟수
참여

기업수
구인인원 구직자수 면접자수 채용인원

구인

충족율

채용

박람회 등
4회 83개소 192명 1,934명 1,042명 91명 47.4%

구 분
응답률(%) 평균

(5점 척도)매우 만족 만족 보통 불만족 매우 불만족

전반적 만족도 30.1 40.5 26.2 2.2 1.1 4.0

- 원스톱 서비스 만족도 34.8 39.1 20.8 4.3 1.1 4.0

- 환경/시설 만족도 29.4 45.2 21.5 2.5 1.4 4.0

- 이용 서비스 만족도 32.6 37.3 25.1 3.6 1.4 4.0

<표 4-13> 남양주 고용복지+센터 공동 채용행사 개최 실적

(2014.7.31. 현재)

  출처 : 남양주고용복지+센터(2014).

<그림 4-7> 남양주 고용복지+센터 서비스 연계 실적

출처 : 남양주고용복지+센터(2014).

또한 서비스에 대한 전반적 만족도 역시 4.0(5.0 만점)으로 높게 나타났고 

업무처리 전문성(4.2점), 친절도(4.2점), 지속 방문 및 이용 의향(4.3점), 주변에 

이용 권유 의향(4.1점) 등 모든 조사 항목에서 고르게 높은 점수를 받았다. 

<표 4-14> 남양주 고용복지+센터 만족도 조사 결과(2014년 4월)

출처 : 남양주고용복지+센터(2014).
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구 분

응답률(%)
평균

(5점 척도)
매우

그렇다
그렇다 보통

그렇지 

않다

매우 

그렇지 않다

업무처리 전문성 44.4 34.4 18.3 1.8 1.1 4.2

친절도 50.2 28.3 14.3 4.3 2.9 4.2

지속방문 및 이용 의향 46.6 39.4 9.0 3.6 1.4 4.3

주변에 이용 권유 의향 45.2 35.5 10.8 6.1 2.5 4.1

구 분
응답률(%) 평균

(5점 척도)만족 보통 불만족

시설 편의성 90.0 10.0 - 4.51

이용 서비스 87.1 12.9 - 4.41

일자리 상담 서비스 65.7 31.4 2.9 3.97

업무처리 통합의 편리성 81.4 18.6 - 4.21

전반적 만족도 87.1 11.4 1.4 4.34

지속적 이용 의향 91.4(그렇다) 7.1(보통) 1.4(그렇지 않다) 4.56

추천(권유) 의향 87.1(그렇다) 12.9(보통) - 4.43

<표 4-15> 남양주 고용복지+센터 서비스 및 방문 의향 조사 결과(2014년 4월)

출처 : 남양주고용복지+센터(2014).

문화체육관광부는 (주)월드리서치에 의뢰해 2015년 6월부터 7월까지 만20세 

이상 성인 남녀 및 센터 이용 경험자 각각 1,000명을 대상으로 2014년에 개

소한 10개 센터에 대한 인지도와 만족도 조사를 실시하였다. 이 조사에서도 

지역 센터별로 다소 차이는 있지만 대체로 모든 항목에서 높은 점수를 받았

다.13)

<표 4-16> 고용복지+센터 인지도 및 만족도 조사 결과(2015년 7월)

출처 : 문화체육관광부(2015).

13) 다만 고용복지+센터에 대한 인지도는 지역 간 편차가 있지만 평균 45.1%로 아직 높지 않은 편이다. 

이는 센터가 설립되어 운영된 기간이 짧은 것에도 이유가 있겠지만 동시에 지속적인 홍보 등이 필요

함을 보여주는 것으로 해석할 수 있다.
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한편 정부는 고용복지+센터의 국민 체감도 제고를 목표로 ‘일자리와 복지, 한 

곳에서 편리하게’라는 메시지를 국민들에게 홍보하고자 다양한 전략을 마련하

여 추진함으로써 상당한 성과를 거두었다. 

첫째, 정부매체 활용 등을 통해 정부3.0 협업 홍보의 일환으로 고용복지+센

터 사례를 홍보하였다. 구체적으로는 이 사례를 대변인협의회 안건으로 상정하

여 홍보 협업과제로 선정하였고 남양주 고용복지+센터 개소와 ‘고용복지+센터 

확산 계획’ 발표와 관련한 관계부처 합동 브리핑을 개최했으며 고용복지+센터 

브랜드 공모 및 BI 선호도 조사를 참여부처 페이스북을 통해 공동 진행하였다. 

또한 방송(KTV, 직업방송 등), 간행물(월간 내일, 위클리 공감 등), 온라인(정

책브리핑, 정부 대표 블로그 등) 등 정부매체를 적극적으로 활용하여 고용복지

+센터를 홍보하였다.

<그림 4-8> 정부3.0 협업 홍보 차원에서의 고용복지+센터 홍보 사례

출처 : 고용노동부 내부자료.

둘째, 고용복지+센터를 MI 홍보 아젠다로 설정하여 현장 방문, 인터뷰, 간담

회, 기고 등 적극적인 홍보 활동을 전개하였다.
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<그림 4-9> MI 홍보 아젠다

출처 : 고용노동부 내부자료.

제 4절 협업의 주요 영향요인 분석<심층조사지 분석>

이 사례와 관련하여 사실상 협업의 주도 부처인 고용노동부의 담당자를 대상

으로 심층 서면 인터뷰를 실시하였으며 추가적으로 협업 부처인 국가보훈처 

담당자에 대한 인터뷰도 병행하였다. 다만 국가보훈처의 인터뷰 내용은 상대적

으로 미흡한 부분이 많기 때문에 보완적으로 활용하고자 한다. 인터뷰 내용은 

제2장의 이론적 배경에서 논의한 협업의 선행조건 및 협업 영향 요인으로서 

제도적 요인과 문화적 요인에 대한 것이며 이하에서는 구체적 질문과 답변을 

정리한 후 협업의 선행조건과 주요 영향 요인에 대해 종합적으로 분석하고자 

한다. 

1. 협업 선행조건

1) 권력 균형
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Q1.1 귀하의 부처내부에서 서로 다른 권력(한) 차이가 존재하였습니까? 

만약, 존재하였다면, 어떤 차이가 존재하였는지 기술해주세요.      

또한 그러한 권력(한) 차이가 협업행정을 추진함에 있어 어떻게(긍정적, 혹

은 부정적)으로 작용하였는지 기술해주세요.

Q1.2 귀하의 협업 대상 정부부처와 서로 다른 권력(한) 차이가 존재하였

습니까? 

만약, 존재하였다면, 어떤 차이가 존재하였는지 기술해주세요.      

또한 그러한 권력(한) 차이가 협업행정을 추진함에 있어 어떻게(긍정적, 혹

은 부정적)으로 작용하였는지 기술해주세요.

협업 주체 간 권력 균형은 협업의 중요한 선행조건 중 하나로 지적되어 왔

다. 이러한 전제 하에 본 연구에서는 질문에 앞서 다음과 같은 기본 배경 지식

을 질문자에게 제공했다. 이하의 서술도 이러한 체계를 기본적으로 준용한다. 

‘행정협업은 귀하의 부처내부뿐만 아니라 서로 다른 정부 부처 간 협력을 필

요로 합니다. 귀하의 부처내부에서도 서로 다른 권력(한)을 지니고 있을 뿐만 

아니라 정부 부처 간에 권력(한) 차이(예, 부와 청 등)는 크게 나타날 수 있습

니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A1.1(고용노동부) : 부처 내 실국별로 업무 특성(양, 난이도)에 따라 인원, 예

산 등 기능상, 규모상의 차이는 있으나 권력의 차이가 있다고 보기는 어려움.

A1.1(국가보훈처) : 조직 내부에 권력 차이는 존재하지 않음.

   

A1.2(고용노동부) : 예산, 인력, 정보, 수행업무 등 협업 부처가 가지고 있는 

자원들을 전반적으로 고려함. 각 부처별로 수행업무에 따라 보유하고 있는 예

산, 인력 등이 상이하기 때문에 협업 주체가 각각 지니고 있는 자원은 협업 추
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Q2.1.1. 협업을 추진하면서 협업 상대방의 자원을 고려했습니까?. 고려했

던 협업상대방의 자원은 어떤 것이었습니까?

Q2.1.2. 협업 주체가 각각 지니고 있는 자원의 존재 여부가 협업을 추진

하는데 있어서 중요한 판단 기준으로 작용하였습니까?

Q2.2.1. 협업 주체간에 충분한 자원이 존재하지 않을 경우 자발적 협력이 

가능하다고 생각하십니까?

진에 중요한 판단기준임.

2) 자원의 상호의존성

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다. 

‘협업행정은 협업 주체 간 서로 필요로 하는 자원(예, 예산, 인력, 정보 등)을 

지니고 있을 경우, 상호 간 교환에 따른 이익이 발생되기 때문에 협력이 촉진

될 것으로 생각됩니다. 반면, 서로 간에 필요로 하는 자원이 부족하다면 자발

적 협력은 추진되기 어려울 것 같습니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A2.1.1~2(고용노동부) : 예산, 인력, 정보, 수행업무 등 협업 부처가 가지고 

있는 자원들을 전반적으로 고려함. 각 부처별로 수행업무에 따라 보유하고 있

는 예산, 인력 등이 상이하기 때문에 협업 주체가 각각 지니고 있는 자원은 협

업 추진에 중요한 판단기준임.

A2.1.1~2(국가보훈처) : 협업 상대방의 자원을 고려하여 추진함.

A2.2.1(고용노동부) : 부처간 협업은 범부처 차원에서의 공통의 정책목표 달

성을 위해 추진되는 것이므로 주체 간 충분한 자원이 없더라도 협업이 가능함.

A2.2.1(국가보훈처) : 협업 주체간에 충분한 자원이 존재하여 협력이 촉진됨.

3) 정치·행정적 지지
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Q3.1 협업을 추진하는데 있어 정치·행정적 지지와 지원이 존재하였습니

까?(예, 대통령의 강력한 의지, 국무조정실의 협업 지원, 정당의 지원 등 포

함) 

Q3.2 정치·행정적 지지와 지원이 협업을 추진함에 있어 왜 중요한지, 또 

얼마나 중요한지를 제시해주세요.

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.

‘행정과 정치는 밀접하게 관련되어져 있습니다. 협업을 추진함에 있어 정치

적 지지와 지원은 지속적인 협업을 수행하는데 중요한 요인일 수 있습니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A3.1(고용노동부) : 대통령 지시사항을 통해 협업의 필요성과 당위성이 강조

되었고 국무조정실 특정평가를 통한 협업 유도가 존재함.

A3.1(국가보훈처) : 대통령의 의지 및 국무조정실의 협업 지원 등 정치·행정

적 지지와 지원이 존재함.

A3.2(고용노동부) : 개별 부처는 소관 업무 수행에 전념하는 경향이 있어 범

부처 차원의 목표, 성과 도출을 위해서는 외부 지원 및 지지가 반드시 필요함.

A3.2(국가보훈처) : 정치·행정적 지지와 지원이 중요함. 즉 조직, 인사, 예산 

등 수반되는 요건에 대한 조정과 지원이 필요함.

4) 자발성 여부(비용편익분포)

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다. 

‘부처의 관점에서 협업은 서로 다른 비용편익 분포를 형성할 수 있습니다. 

협업에 따라 어느 부처는 이득(예, 조직, 인력, 예산 증대, 관할범위 확대 등)
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Q4.1 협업을 계획 혹은 추진함에 있어서 귀하의 부처에게 미칠 영향(이

득, 손실)을 고려하셨습니까? 만약 그러하다면 귀하의 부처에 미칠 영향은 

어떠한 측면에서 고려되었습니까?

Q4.2.1 귀하의 부처와 협업 대상 부처의 비용 편익 분포는 어떠했다고 생

각하십니까?(예, 협업을 할 경우 귀하의 부처는 이득, 다른 협업 부처는 손

실)

을 얻을 수 있고, 어떠한 부처는 손실(예, 중복사업 정리로 인한 조직 축소 등)

이 발생될 수 있습니다.’ 

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A4.1(고용노동부) : 협업 추진 시 우리부가 기여할 수 있는 역할, 재원과 협

업의 결과에 따른 시너지 효과 등을 고려함.

A4.2.1(고용노동부) : 협업은 범정부 차원에서의 성과 도출을 위해 추진하는 

경우가 대부분이므로 부처 차원에서의 편익 분포는 크게 의미가 없음.

5) 협업 선행조건 분석 결과

이 사례에 있어 협업 선행조건에 대한 관련 부처 담당자의 심층 인터뷰 내용

을 분석해보면 다음과 같다.

첫째, 부처 간 권력 차이에 대해서는 답변이 다소 부정확하여 판단하기 어렵

지만 적어도 부처 내부에서는 권력 차이가 존재하지 않는 것으로 인식하고 있

다. 즉 이 사례에서 권력의 불균형으로 인한 협업의 어려움은 거의 나타나지 

않았거나 적어도 담당자들은 그렇게 인식하고 있는 것으로 볼 수 있다.

둘째, 이 사례의 경우 협업 부처는 협업 추진 시 상대방의 자원을 고려하였

고 협업 주체가 각각 지니고 있는 자원의 존재 여부를 협업의 중요한 판단 기
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Q5.1.1 협업을 추진하면서, 귀하가 인식하신 대표적인 거래비용의 유형은 

준 중 하나로 고려하였다. 하지만 고용노동부의 경우 충분한 자원이 존재하지 

않을 경우에도 범부처 차원에서 공통의 정책목표 달성이 부처 간 협업의 목표

라는 점에서 협업 추진이 가능한 것으로 본 반면, 국가보훈처는 충분한 자원이 

존재해야 협력이 촉진된다는 상반된 시각을 나타냈다. 이는 협업의 주도 부처

와 참여 부처 간 특성 차이에서 비롯될 개연성이 있으므로 타 사례와 함께 종

합적으로 검토해야 할 것이다.

셋째, 고용노동부와 국가보훈처 모두 협업을 강조하는 정부3.0의 정책기조, 

대통령의 의지, 국무조정실의 협업 지원 등 정치적, 행정적 지원이 협업 추진

에 매우 중요한 선행조건이라는 점에 공통적 견해를 나타냈다.

넷째, 자발성 여부(비용편익분포)에 대해 고용노동부는 협업에서의 역할, 재

원과 협업의 결과에 따른 시너지 효과 등을 고려하였으나 부처 간 서로 다른 

비용편익의 분포는 범정부 차원에서 성과 도출을 추진하는 협업의 특성 상 중

요한 선행조건이 아니라는 견해를 나타냈다.

2. 제도적 요인

1) 협업 거래비용 축소 제도  

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.

‘협업은 협력대상자 탐색, 집행, 성과 공유 등 협업 주체간 거래 비용이 발생

할 수 있습니다. 본 연구에서 협업 거래비용은 협업 추진상에서 발생되는 모든 

비용을 의미합니다. 만약, 협업 주체간 협업을 추진함에 있어 거래비용이 크다

면 협업이 이루어지기 어려울 것 같습니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.
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무엇이었습니까?

Q5.1.2  그러한 거래비용이 협업 추진에 있어 어떤 영향을 미치는 것으로 

생각되십니까?

Q6.1.1 현재의 협업평가 및 체제가 협업을 위해 노력한 만큼의 보상을 충

분히 준다고 생각하십니까?

Q6.2 협업을 촉진하기 위해 비협조적인 대상에게 어떤 제약이나 처벌이 

필요하다고 생각하십니까? 왜 그렇게 생각하시는지요?

A5.1.1~2(고용노동부) : 부처 간 유기적인 협업 수행을 위한 협의를 추진해 

나가는 과정에서의 협의체 구성, 운영 등이 대표적 거래비용임. 협업 추진을 

위해서는 서로 다른 부처 간 의견 조율이 필수적이므로 협업 과정에서의 거래

비용은 일정 부분 필요함.

A5.1.1~2(국가보훈처) : 거래비용은 협업 추진에 있어 부정적 영향을 줌.

2) 처벌, 인센티브 및 보상제도  

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.

‘협력자에게는 인센티브가, 비협력자에게는 처벌이 있어야 협력이 촉진될 수 

있습니다. 특히 이러한 처벌 및 보상제도는 자발적 협력을 지속하는데 필요하

다고 합니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A6.1.1(고용노동부) : 현재 협업평가체계는 협업을 유도하기에는 미흡함.

A6.1.1(국가보훈처) : 협력자에게는 인센티브가 주어져야 함.
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Q7.1 협업을 추진함에 있어서 불확실성이 존재했습니까? 만약 존재했다면 

어떠한 면, 어떠한 유형에서 불확실성을 느끼셨습니까?  

Q8.1 귀하의 부처내와 각 정부부처간에 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 

요인은 무엇이라고 생각하십니까?. 왜 그러한 생각을 하시는지요?

A6.2(고용노동부) : 불필요함.

3) 불확실성 

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.

‘협업의 불확실성으로서, 무엇보다 협업 실패의 두려움, 협업의 결과에 따른 

책임문제 등이 발생될 수 있을 것입니다. 또 협업 대상 부처의 담당자가 수시

로 바뀐다면 지속적으로 협업을 추진하는데 어려움이 있을 것입니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A7.1(고용노동부) : 대내외 요인에 따른 협상 중단 등 관련 불확실성 존재함.

4) 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인 

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.

‘부처내, 부처간 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인(예, 승진제도, 각종 평

가제도 등)이 존재한다면 협업에 부정적 영향을 미칠 것으로 예상됩니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A8.1(고용노동부) : 해당사항 없음.

5) 획일적, 부처중심적 성과관리
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Q9.1 협업을 추진함에 있어, 각 부처의 성과관리가 어떠한 영향을 미치고 

있다고 보십니까?

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.

‘현재 정부 성과관리는 단일 부처 차원에서 이루어지고 있습니다. 반면, 협업

은 부처간 협력을 의미합니다. 이들 양자가 충돌할 가능성이 있다고 생각됩니

다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A9.1(고용노동부) : 특별한 영향 없음.

6) 제도적 요인 분석 결과

이 사례와 관련하여 협업 영향요인으로서 제도적 요인에 대한 관련 부처 담

당자의 심층 인터뷰 내용을 분석해보면 다음과 같다.

첫째, 부처 간 유기적 협업을 위해서는 의견 조율을 위한 거래가 필수적이므

로 이에 따른 거래비용은 일정 부분 존재하고 필요하다는 것이 고용노동부의 

견해인 반면, 국가보훈처는 거래비용이 협업 추진에 부정적 영향을 준다는 견

해를 나타냈다. 결국 이를 해석해 보면 협업에 따른 거래비용의 발생은 불가피

하지만 이것이 협업의 제약 요인으로 작용할 것인가의 여부는 거래비용이 얼

마나 많이 소요되느냐라는 정도의 문제와 관련됨을 알 수 있다.

둘째, 현재의 협업 평가체계가 협업을 유도하기에는 미흡하다고 평가하고 있

으며 협력자에 대한 충분한 인센티브의 필요성을 강조하고 있다. 한편 협업 추

진에 있어 비협조적인 대상에 대한 처벌이나 제약에 대해서는 불필요하다는 

입장이다.  

셋째, 구체적으로 명시하지는 않았지만 대내외 다양한 요인에 의해 협업이 

중단될 가능성 등 관련 불확실성이 존재한다고 인식하고 있다. 
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Q10.1.1 협업 추진과정에서, 협업 부처들간에 공동체 의식이 중요하다고 

생각하십니까? 만약 그러하다면 왜 그렇다고 생각하시나요?  

Q10.2.1 귀하의 부처내, 그리고 정부부처간에 자발적 협력 문화가 존재한

다고 생각하십니까?

넷째, 이 사례와 관련하여 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인이나 획일적, 

부처 중심적 성과관리로 인한 영향은 거의 없는 것으로 평가하고 있다.

3. 문화적 요인

1) 공동체 의식 및 자발적 협력 문화

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다. 

‘모든 정부부처를 포함한 모든 조직은 자신의 관점에서 해석하고 조직 이익

을 고려합니다. 또한 기존에 자발적 협력 문화가 존재하지 않는 상황에서는 협

업이 추진되기 어려울 것입니다.’ 

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A10.1.1(고용노동부) : 공동체 의식은 협업 촉진 요인으로 작용할 수 있음.

A10.1.1(국가보훈처) : 협업 부처들 간에 공동체 의식이 중요함.

A10.2.1(고용노동부) : 부처 내 자발적 협력 문화가 일부 존재함.
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Q11.1 협업을 추진함에 있어, 협업 주체간 신뢰가 어떠한 영향을 미친다

고 생각되십니까? 혹시 상대방에 대한 불신이 협업을 추진함에 있어 어려움

으로 작용하지는 않았나요?

Q12.1 협업을 추진함에 있어, 귀하의 부처내와 각 정부부처 간에 지연, 

학연 등 비공식적 관계가 영향을 미치는 것으로 생각되십니까?, 만약 그러

하다면 이러한 비공식적 관계가 어떠한 영향을 미치는 것으로 생각되십니

까?(순기능적 측면, 부정적 측면 모두 가능합니다.)

2) 신뢰

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.   

‘협업 주체간 신뢰는 자발적 협력을 촉진하는데 유용한 것으로 생각됩니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A11.1(고용노동부) : 협업 주체 간 신뢰는 협업 촉진에 기여함.

A11.1(국가보훈처) : 협업 주체간 신뢰가 중요하며, 담당자도 과제가 완료될 

때까지 가급적 전보 제한 등 인사와 연계 추진이 필요함.

3) 지연, 학연 등 비공식적 관계

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.  

‘협업 역시 공식적 관계뿐만 아니라 비공식적(지연, 학연 등) 조직 문화가 영

향을 미칠 것으로 생각됩니다.’ 

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A12.1(고용노동부) : 일정 부분 원활한 의사소통에 기여함.

4) 리더십
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Q13.1 조직내 핵심 결정주체의 리더십이 협업을 추진하는데 중요한 영향

요인이라고 생각하십니까? 왜 그렇게 생각하시는지요?

Q14.1 협업을 추진함에 있어, 협업 주체간 소통이 원활하게 이루어졌습니

까? 만약 원활하게 이루어졌다면, 혹은 이루어지지 않았다면 그 이유는 무

엇이라고 생각하십니까?

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다. 

‘협업은 조직내 중요한 의사결정을 수반합니다. 따라서 리더십의 역할이 중

요할 것입니다.’ 

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A13.1(고용노동부) : 협업 관련 주체들의 분산된 기능, 역량 등 결집에 리더

십 역할이 중요함.

A13.1(국가보훈처) : 리더십이 중요함.

5) 소통

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다. 

‘협업은 다른 조직과의 이해의 조정으로 다른 조직의 목적과 기능에 대한 상

호 이해가 중요하다고 합니다.’ 

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A14.1(고용노동부) : TF 등 협의체 수시 운영 등으로 협업 주체 간 소통은 

대체로 원활함.

6) 문화적 요인 분석 결과
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이 사례와 관련하여 협업 영향요인으로서 문화적 요인에 대한 관련 부처 담

당자의 심층 인터뷰 내용을 분석해보면 다음과 같다.

첫째, 양 부처 모두 협업 부처 간 공동체 의식이 협업의 중요한 촉진 요인이

라는 점에 인식을 같이하고 있으며 고용노동부의 경우 부처 내 자발적 협력 

문화가 일부 존재하는 것으로 평가하고 있다.

둘째, 신뢰 역시 협업 촉진에 기여하는 것으로 보고 있으며 국가보훈처의 경

우 담당자의 전보 제한 등 인사와의 연계를 통해 신뢰를 유지하는 것이 협업

의 촉진 요인으로 중요하다고 평가하고 있다.

셋째, 고용복지+센터의 설립과정에서 비공식적인 대화채널이 협업을 이끌어

내고 부처간 이견 조정을 원활히 한 측면이 있음을 파악할 수 있다. 비공식적

인 라인이 공식 업무체계를 넘지않고, 대화소통을 가능케 할 경우 협업추진에 

긍정적인 역할을 기대할 수 있다.

넷째, 협업 관련 주체들의 기능과 역량 등을 결집함에 있어 리더십의 역할이 

중요하다는 인식을 나타내고 있다. 

다섯째, 이 사례의 경우 협의체의 수시 운영 등을 통해 협업주체 간 소통이 

비교적 원활하게 이루어진 것으로 평가하고 있으며 이는 문헌 자료 등을 분석

한 결과와 부합하는 것으로 볼 수 있다.
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제 5장 지식재산(IP) 가치평가체계 개선

제 1절 사례 개요

1. 협업 필요성

본 협업의 목표는 지식재산(IP) 기반 창업·사업화 자금의 원활한 공급을 위한 

금융 생태계 조성이다. 구체적으로 IP 담보대출 등 시장에서 신뢰가 보장되는 

IP 가치평가 체계를 구축하고, IP 거래·이전 활성화, 회수지원펀드 구축 등 위

험분산(Risk Hedge) 방안을 마련하는 것이 본 과제의 내용이다. IP 금융이 제

대로 실현되기 위해서는 IP 담보가치 산정을 위한 신뢰도 높은 IP 가치평가 

체계와 IP 거래 등을 통한 대출금 회수 등 위험분산체계 마련이 필수적인 만

큼 성공의 핵심조건이 내용으로 포함되어있는 과제라 할 수 있다.

IP 금융 생태계는 어느 한 부처의 노력으로 조성하기 어려워 각 부처의 기능

과 역할을 고려한 부처 간 협업이 필요하다. 구체적으로 설명하면, 가치평가 

표준 평가체계 구축, 거래·평가 사례통합 DB 공동 구축·활용 및 평가품질 관리

체계가 도입되어야 하는데, 관련 부처가 산업부, 미래부, 특허청, 금융위 등으

로 분산되어 있기 때문에 해당 기관들이 유기적인 체계를 구축하여야만 목표 

달성에 가까워 질 수 있다. 또한 IP 금융 생태계 조성은 지식재산(IP), 가치평

가, 금융 상품, 위험 분산기법 등 다양한 전문가들의 협업을 통해 현실적인 IP 

금융 모델을 만들고 이를 시장에 전파하여 확산하는 방향의 정책추진 노력도 

필요함을 볼 때, 협업이 절실히 필요한 과제라 하겠다.
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2. 협업의 주요 내용, 메커니즘

전술한 바와 같이 본 협업 과제는 IT 금융 생태계 조성이라는 목표를 이루기 

위해 IP 가치평가 신뢰도 제고 및 위험분산(Risk Hedge) 방안을 마련하는 것

을 두 축으로 하고 있다.

IP 가치평가 신뢰도 제고는 평가제도 인프라(산업부), 평가활성화(미래부, 특

허청), 평가 시스템 인프라(금융위), 지재권(IPR) 중심 투자거래 적용확산(특허

청)에서의 역할분담을 통해 이룩하고자 하였으며, 위험분산 방안 마련은 성장

사다리펀드 조성(금융위), 회수지원펀드 조성(특허청), 모태펀드 관리(중기청), 

모태조합 출자 승인(기재부)을 통해 추진코자 하였다. 구체적인 방안 등을 정

리하면 아래 <표 5-1>과 같다. 

<표 5-1> IT 금융생태계 조성을 위한 협업과제 역할 분담
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출처 : 2014년 특허청 협업과제 보고서

본 과제가 기관 간 협력을 통해 추진되어 IP 금융생태계가 구축되면 금융기

관은 IP 금융대출 등을 시행 할 수 있게 되고, 우수 IP 보유기업이 자금조달을 

쉽게 할 수 있는 구조가 마련된다.

제 2절 협업의 주요 제약요인

1. 협업의 주요 이해관계자와 관련 법제도

1) 협업의 주요 이해관계자

본 과제에 관련된 주요 부처는 특허청, 금융위, 산업부, 미래부, 기재부이며 

이들 간에도 본 과제에 대한 입장차가 존재하였다. 특허청은 금융권이 인정할 
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수 있는 IP가치평가 모델을 수립·검증하여 금융권에서 IP 중심의 투·융자가 이

루어지기를 희망하는 과제 추진의 중심에 선 기관이었다. 이에 비해 타 기관들

은 각기 다른 입장을 견지하였는데, 우선 금융위는 신용·물적 담보 위주로 이

루어지는 현재의 여신관행 개선에는 동의하나 기존 신용평가모델에 IP를 포함

한 기술이 일부 포함되는 평가시스템 신설에 뜻이 있었다. 산업부는 과거 기술

가치평가 모델을 개발한 경험이 있었음에도 본 과제에 적극적이지 않았고, 미

래부는 IP 금융보다 창조경제 측면에서 독자적인 가치평가 및 금융 지원 모델

을 추진하고자 하였다. 마지막으로 기재부는 정부 전체의 예산 동결·감축 기조

하에서 회수지원펀드 구축을 위한 200억원의 모태펀드 추가출자에 대한 부정

적인 입장을 가지고 있었다.

한편, IP 담보대출이 다른 대출에 비해 부실률이 높다고 판단되어 적극적인 

도입이 어렵다는 금융기관도 존재하였다. 그리고 특허관리회사(ID)도 IP 거래

시장 미확립 및 수익성 불확실 등을 이유로 본 과제의 추진에 부정적이었다. 

그도 그럴 것이 모태펀드 투자액, 기관간 출자비율, 특허관리회사 관리보수 등

에 있어 현실적으로 여러 난점이 존재했던 것이 사실이다.

2) 관련 법제도

본 협업을 원활하게 추진하기 위해서는 ‘지식재산(IP) 가치평가 모델 및 평가보

고서’ 내 민감한 정보를 공유하는 절차가 반드시 필요하다. 

국가는 ‘공공기기관의 기록물 관리, 비밀기록물관리, 기록물의 공개여부, 열람 

등’을 규정하는 ‘공공기록물 관리에 관한 법률(약칭 : 공공기록물법)’ 로서 기

록물을 관리하고 있으며 제한된 정보의 열람근거를 마련하고 있다. 이와 관련

된 구체적 내용은 다음과 같다. 
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제19조(기록물의 관리 등) ① 공공기관은 대통령령으로 정하는 바에 따라 기록

물의 보존기간, 공개 여부, 비밀 여부 및 접근권한 등을 분류하여 관리하여야 한

다. -중략-

제33조(비밀 기록물의 관리) ① 공공기관은 비밀 기록물을 생산할 때에는 그 기

록물의 원본에 비밀 보호기간 및 보존기간을 함께 정하여 보존기간이 끝날 때까지 

관리되도록 하여야 한다. 이 경우 보존기간은 비밀 보호기간 이상의 기간으로 책

정하여야 한다. -중략-

제35조(기록물의 공개 여부 분류) ① 공공기관은 소관 기록물관리기관으로 기록

물을 이관하려는 경우에는 그 기록물의 공개 여부를 재분류하여 이관하여야 한다. 

-중략-

④ 영구기록물관리기관의 장은 기록물 생산기관으로부터 기록물 비공개 기간의 

연장 요청을 받으면 제3항 본문에도 불구하고 제38조에 따른 기록물공개심의회 및 

위원회의 심의를 각각 거쳐 해당 기록물을 공개하지 아니할 수 있다. -중략-

⑤ 기록물관리기관의 장은 통일·외교·안보·수사·정보 분야의 기록물을 공개하려

면 미리 그 기록물을 생산한 기관의 장의 의견을 들어야 한다.

 제37조(비공개 기록물의 열람) ① 영구기록물관리기관의 장은 해당 기관이 관

리하고 있는 비공개 기록물에 대하여 다음 각 호의 어느 하나에 해당하는 열람 청

구를 받으면 대통령령으로 정하는 바에 따라 이를 제한적으로 열람하게 할 수 있

다. -중략-

3. 공공기관에서 직무수행상 필요에 따라 열람을 청구한 경우로서 해당 기록물

이 아니면 관련 정보의 확인이 불가능하다고 인정되는 경우 -하략-

② 제1항에 따라 비공개 기록물을 열람한 자는 그 기록물에 관한 정보를 열람신

청서에 적은 목적 외의 용도로 사용할 수 없다.

단, 기록물에 대한 접근권이 있다하여도 ‘부정경쟁방지 및 영업비밀보호에 관한 법

률(약칭: 부정경쟁방지법)’ 을 위반하는 경우에는 문제가 될 수 있다. 본 법률에는 ’영

업비밀 및 영업비밀 침해행위 등 정의, 비밀유지 의무, 영업비밀 침해에 대한 손해배

상책임‘ 등의 내용이 규정되어 있는데, 관련 내용을 정리하면 아래와 같다.
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제2조(정의) 이 법에서 사용하는 용어의 뜻은 다음과 같다.  <개정 2011.12.2., 

2013.7.30., 2015.1.28.> -중략-

2. "영업비밀"이란 공공연히 알려져 있지 아니하고 독립된 경제적 가치를 가지는 

것으로서, 합리적인 노력에 의하여 비밀로 유지된 생산방법, 판매방법, 그 밖에 영

업활동에 유용한 기술상 또는 경영상의 정보를 말한다.

3. "영업비밀 침해행위"란 다음 각 목의 어느 하나에 해당하는 행위를 말한다.

가. 절취(竊取), 기망(欺罔), 협박, 그 밖의 부정한 수단으로 영업비밀을 취득하는 

행위(이하 "부정취득행위"라 한다) 또는 그 취득한 영업비밀을 사용하거나 공개(비

밀을 유지하면서 특정인에게 알리는 것을 포함한다. 이하 같다)하는 행위

나. 영업비밀에 대하여 부정취득행위가 개입된 사실을 알거나 중대한 과실로 알

지 못하고 그 영업비밀을 취득하는 행위 또는 그 취득한 영업비밀을 사용하거나 

공개하는 행위

다. 영업비밀을 취득한 후에 그 영업비밀에 대하여 부정취득행위가 개입된 사실

을 알거나 중대한 과실로 알지 못하고 그 영업비밀을 사용하거나 공개하는 행위

라. 계약관계 등에 따라 영업비밀을 비밀로서 유지하여야 할 의무가 있는 자가 

부정한 이익을 얻거나 그 영업비밀의 보유자에게 손해를 입힐 목적으로 그 영업비

밀을 사용하거나 공개하는 행위 –중략-

 제9조의7(비밀유지 등) ① 누구든지 원본증명기관에 등록된 전자지문이나 그 

밖의 관련 정보를 없애거나 훼손·변경·위조 또는 유출하여서는 아니 된다.

② 원본증명기관의 임직원이거나 임직원이었던 사람은 직무상 알게 된 비밀을 

누설하여서는 아니 된다. [본조신설 2013.7.30.]

제11조(영업비밀 침해에 대한 손해배상책임) 고의 또는 과실에 의한 영업비밀 

침해행위로 영업비밀 보유자의 영업상 이익을 침해하여 손해를 입힌 자는 그 손해

를 배상할 책임을 진다. 
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2. 주요 장애요인

정책을 추진하는데 있어 관련 법규정에서 규정하고 있는 제약은 가장 우선적

으로 처리되어야 하는 요건 중의 하나이다. 본 정책을 추진하기 위해서는 ‘지

식재산(IP) 가치평가 모델 및 평가보고서’의 정보공유가 필수적이지만 해당 보

고서에는 평가기법, 평가항목, 기업정보 등 기술평가기관 및 기업의 영업비밀

이 담겨져 있어 정보의 공유가 어려울 수밖에 없었다. ‘부정경쟁방지 및 영업

비밀보호에 관한 법률’에서 규정한 사항을 준수하지 않아 발생한 문제에 대한 

책임 등에 대한 문제는 해당 과제의 목표인 IP 금융 생태계 조성이 성공할 가

능성에 대한 기대를 낮추게 되었고, 부처간 협업 시도 자체가 소극적이 되었다

는 점이 본 과제의 현실적 장애요인이었다. 제도와 관련된 두 번 째 장애 요인

으로는 산업부, 중소기업청 등 정부 부처별로 관련 법령에 의해 기술평가 제도

를 각각 운영하고 있었다는 점이다. 구체적으로 산업부(기술의 이전 및 사업화 

촉진에 관한 법률), 중기청(벤처기업 육성에 관한 특별조치법), 특허청(발명진흥

법)의 제도가 이에 해당된다. 각기 다른 제도를 운영한다는 것은 각각 다른 기

준으로 지원사업, 기술평가기관, 가치평가 모델 등을 마련하고 있다는 것이며 

이는 가치평가체계의 통일성을 저해하는 요인으로 작용하였다. 분명 시장에서 

신뢰할 수 있는 지식재산(IP) 가치평가체계 구축이 필요하다는 인식이 있었지만, 

각기 다른 기술평가체계 운영은 협업을 어렵게 하는 장애요인이었다.

비공식적 관행에서도 장애요인을 찾을 수 있는데, 시중 은행이 부동산 위주

의 담보대출 관행에서 벗어나지 못하여 IP 금융 생태계 조성 요청에 소극적이

어서 정작 요구해야할 금융기관의 수요가 제대로 드러나지 않았다는 점이 그

것이다.

본 과제의 협업 시작단계에서도 신뢰성 있는 IP 가치평가 모델 개발의 어려

움과 IP 담보 대출 부실시 회수방안 미비 등으로 IP 금융 장애요인을 해결하

지 못 할 것이라는 부정적 인식이 있었는데 이러한 인식의 이유에는 미국 등 

주요 경쟁국에 비해 한국은 IP·기술 사업화 및 거래시장이 발달하지 못하였고, 
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일  시 목  적 내용

1차

협의회

’13.5.14

지식재산 

가치평가․금융 

정책협의회 Kick-off 

미팅

-지식재산 가치평가, 지식재산 금융 생태계 조성 및 건

의사항 등 

 ㅇ지식재산 가치평가의 신뢰성 관련

 ㅇ지식재산 금융의 생태계 조성 관련

 ㅇ건의사항 : 과세문제 개선, 크라우드 펀딩 법적 기

반 확보, IP서비스업 육성 및 투자, IP가치평가 비용을 

낮추는 문제

IP 담보 대출에 대한 부실 발생 시 IP 거래 등을 통한 대출금 회수가 극히 곤

란한 현실이 자리잡고 있었던 것이다.

제 3절 협업의 제약요인 해결(성공요인)

1. 내·외부 협업체계 구성

앞서 살펴본 부처 간 입장차 조정과 역할분담, 그리고 장애요인 해결을 위해 

’13.5월  ‘IP·기술 가치평가·금융 정책 협의회’를 구축하였다. 본 협의회는 전

략기획단장의 주재로 지식재산위원회(지재위), 미래부, 산업부, 문체부, 금융위, 

중기청, 특허청 국장급 공무원 및 민간 전문가 16명으로 구성되었다. ’13.5.14

일 출범 및 정책협의회 운영방안을 논의하는 1차 협의회를 시작으로 총 4차까

지 협의회가 개최 되었다. ’13.6.27일의 2차 협의회에서는 ‘가치평가 신뢰도 

제고 방안’ 의 안건을 도출하였고, ’13.8.22일 3차 협의회에서는 이에 대한 이

행계획을 마련하였다. ‘13.12.4일 4차 협의회는 국무회의에서 확정된 ‘가치평

가 신뢰도 제고 방안’에 대한 공유가 이루어졌다. 각 회의마다 내외부 전문인

사 20여명의 열띤 토론이 이루어 졌으며, 회의 내용을 정리하면 아래 <표 

5-2>와 같다.

<표 5-2> IP·기술 가치평가 금융 정책협의회 현황
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일  시 목  적 내용

2차

협의회

’13.6.27

가치평가 신뢰도 제고 

방안의 안건 도출

-신뢰도 제고 방안에 대한 전문가 토론

 ㅇ가치평가에 대한 고려사항의 조정 필요성(세금 등)

 ㅇ기존의 모델 보완 개선의 필요성

 ㅇKAIT의 역량 확보

 ㅇ담보성 평가 모델 정립 필요성

 ㅇ평가시스템의 공개 및 민간활용도를 높일 필요성

3차

협의회

’13.8.22

IP・기술 가치평가 

신뢰도 제고 6大과제 

이행계획(안) 마련

-논의 결과

 ㅇ최종적 시장메커니즘 이행을 목표로 함

 ㅇ로열티 매출채권보험의 개선 필요

 ㅇ피평가기관의 수용성 및 평가자 역량 증진

 ㅇ세금문제와 영업비밀 침해 우려에 대한 방안 마련

 ㅇIP담당 연구소 마련의 필요성

4차

협의회

’13.12.4

2013년 IP·기술 

가치평가 및 금융 

정책협의회 성과공유 

및 2014년 

지식재산(IP)창출·활용 

분야 안건 발굴 토의

-논의 결과

 ㅇ 정책협의회의 역할을 통해 가치평가 안건 도출

 ㅇ ‘가치평가 신뢰도 제고 방안’에 대한 지속적 이행 

점검

 ㅇ 가치평가․금융 활성화를 위해 정부차원의 위험완화 

기제 필요

  ㅇ 향후 IP․기술 거래 및 산업 활성화에 대한 연구 

확대 필요

출처 : 특허청 내부자료

또한 ’13.10.16일 국무회의에서 보고된 「가치평가 신뢰도 제고방안」의 체계

적 추진을 위해 주요 기관(산업기술진흥원(산업부), 과학기술정보연구원(미래

부), 기술보증기금(금융위), 발명진흥회(특허청))간 업무협약(MOU)을 체결하였

고, ’13.12월 협의체를 구성하였다. 협약의 내용을 정리하면 아래 <표 5-3>과 

같다.
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<표 5-3> 4대 기관 업무협약 현황 및 내용

출처 : 2014년 특허청 협업과제 보고서

본 협약에 대해 부처별 주요과제 이행실적을 점검하는 총 3번의 이행점검 

협의회가 개최(’14.1.24, ’14.4.10, ’14.8.1)되었다. 본 이행점검 협의회는 정책

협의회를 대체하는 협의체로 정책협의회에서 마련한 ’가치평가 신뢰도 제고 방

안‘ 관련 부처별 주요과제 이행실적 점검하는데 초점이 맞추어 졌다.

본 협업 과제에 대해 부정적이고 소극적인 시중은행들을 설득함과 동시에 소

통 및 협력증진의 필요성에 따라 특허청은 13.12월 주요은행들과 IP 금융협의

회를 구성(‘13. 12.)하고, 격월로 개최하였다. 해당 협의회에는 특허청, 한국발

명진흥회, 한국은행, 산업은행, 신한은행, 광주은행 등의 담당자가 참여하였다. 

본 협의회는 현재까지 총 5회 개최되었는데, ’13.12.10일 1차 협의에서는 14

년도 특허청 IP금융 추진계획 및 각 은행의 IP금융 추진시 특허청의 협력방안

을 논의 하였다. ’14.2.19일 2차 협의에서는  ‘IP 담보대출’ 협력모델의 시중은

행으로의 확대(안)이 논의되었고, ’14.4.17일 제3차 협의회에서는 ‘IP 담보대출 

협력모델’의 우리은행으로의 확대를 위한 추진일정 및 세부 논의사항을 협의

가, 4차 협의회(’14.6.19)에서는 신한은행으로의 확대를 위한 관련사항 협의가 

이루어졌다. ‘성장사다리펀드’ 활용방안 등 구체적인 신한은행 회수지원펀드 

구성방안이 논의된 것은 제 5차 협의회(’14.8.13)였다.
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일  시 목  적 내용

1차

협의회

’13.12.10

-’14년도 특허청 

IP금융 추진계획 

소개 및 의견청취

-각 은행의 IP금융 

추진시 특허청 

협력방안 발표 및 

의견청취

-논의사항

 ㅇ 은행측은 IP 금융의 활성화를 위해서는 부실 IP에 

대한 Risk Hedge가 선결되어야 할 과제임을 지적

 ㅇ 특허청이 구축하고자 하는 IP 사업화 우수기업 이

력관리 DB 제공에 관해서는, 기술형창업지원대출 대상 

발굴 측면에서 환영

 ㅇ 은행은, IP 금융 담당부서 뿐만 아니라 은행의 심

사 담당자가 SMART3의 평가결과를 해석할 수 있도록 

심사역의 능력 배양이 필요하다는 의견을 표명

2차

협의회

’14.2.19

‘IP 담보대출’ 협력모

델의 시중은행으로의 

확대(안) 논의

-‘IP 담보대출’ 협력모델의 시중은행으로의 확대(안) 

논의

 ㅇ상세내용 비공개

3차

협의회

’14.4.17

 ‘IP 담보대출 협력

모델’의 우리은행으

로의 확대를 위한 추

진일정 및 세부 논의

사항 협의

 ‘IP 담보대출 협력모델’의 우리은행으로의 확대를 위한 

추진일정 및 세부 논의사항 협의

 ㅇ상세내용 비공개

4차

협의회

’14.6.19

‘IP 담보대출 협력모

델’의 신한은행으로

의 확대를 위한 추진

일정 및 세부 논의사

항 협의

‘IP 담보대출 협력모델’의 신한은행으로의 확대를 위한 

추진일정 및 세부 논의사항 협의

 ㅇ상세내용 비공개

제5차 

협의회

‘14.8.13

-‘성장사다리펀드’ 활

용방안 등 구체적인 

신한은행 회수지원펀

 ㅇ기존 회수기구 구조의 문제점을 바탕으로 한 구성한 

성장사다리 펀드 활용 회수기구 구성(안) 제시

 ㅇ회수기구 주요이수에 대한 대책 마련

’15년도에는 참석대상을 평가기관·투자기관으로 확대하여 상·하반기 IP 금융 

포럼을 개최하고, T/F 운영을 통해 제도개선을 도모 하였다. 15. 2.11에 1차 

IP 금융포럼이 개최되었으며, 15.6월 IP 금융 포럼 T/F에서는 IP 가치평가체

계 개선안을 도출하는 성과를 내었다. 

<표 5-4> IP금융 협의회, 포럼 개최 현황 및 내용
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관련법, 조항 등

(개정 전)

관련법, 조항 등

(개정 후)
개정의 주요내용

발명진흥사업 운영요령

제72조(발명의 평가기관 

지정기준) 발명의 평가 기

관으로 지정받으려는 기

관은 다음 각 호의 조건

을 만족하여야 한다.

1. (생 략)

2. 최근 3년간 15건 이

상의 평가실적 보유

3. 내지 6. (생 략)

제72조(발명의 평가기관 

지정기준)

(현행과 같음)

1. (현행과 같음)

2. (삭 제)

3. 내지 

6. (현행과 같음)

- 발명의 평가기관 지정요건을 완화*

하고, 기술분야별 민간 전문기관을 평

가기관으로 지정하여 평가수요 적시 

대응 및 경쟁을 통한 평가품질 향

상 도모

  * 전문인력, 시설, 실적 중 실적요건 삭제

(’14. 12월)

  * (기존) 기술보증기금, 한국산업은

행 등 10개 공공기관 → (확대) 

민간 평가기관 2개소(윕스, 특허

법인 다래) 추가 지정(’15.6)

일  시 목  적 내용

상반기 

IP 금융 

포럼

‘15.2.11

상반기 IP 금융 

포럼(‘15.2.11) : IP 

금융 활성화를 위한 

제도적 개선방안 

논의

-논의 결과 후속조치

 ㅇ1차 IP포럼 논의 결과인 IP 가치평가 체계 개선을 

위해 T/F 운영(3~5월), 평가체계 개선(6월) 및 민간 신

규 평가기관 2개소 지정(6.1)

출처 : 특허청 내부자료

2. 주요 장애요인 해결

1) 법제도적 측면

법제도적 측면에서는 우선적으로 전술한 수차례에 걸친 협의회에서 도출된 

가치평가 체계 표준에 대한 합의를 들 수 있다. 협의가 본격적으로 진행되면서 

관련법의 개선도 이루어졌는데 대표적인 예로 발명 평가기관 지정요건 완화로

의 개정을 들 수 있다. 구체적인 사항은 아래 <표 5-5>와 같다.

<표 5-5> 발명 평가기관 지정요건 완화의 개정 전/후
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2) 주요 장애요인 해결

협업 진행과정에서의 실질적인 장애요인 해결은 크게 부처간 역할 분담을 통

한 해결 및 신규 회수지원기구 마련, 그리고 협업 촉진체계 마련을 통한 해결

로 나눌 수 있다. 

(1) 부처간 역할 분담을 통한 해결

부처간 역할분담을 통해 IP 가치평가에 대한 신뢰도를 제고한 구체적 방안의 

첫 번째로 목적·대상별 평가 가이드라인 마련 및 IP 특성화 평가 모듈 개발 등

을 통한 수요자 맞춤형 평가체계 수립을 들 수 있다. 산업부에서는 평가 수요

자가 당면한 다양한 의사결정 맥락에 부합하는 ‘맞춤형 평가를 위한 표준 가이

드라인’을 마련하고, 국내 특허 외 미국 등 주요국 국제특허 등도 고려하여 지

식재산권 특성화 평가 모듈을 개발하였으며, 개별공공평가기관 매뉴얼에 평가 

표준 가이드라인을 반영하는 노력을 통해 신뢰도를 제고 하였다. 또한 특허청

에서는 IP가치평가 체계 개선 TF/T 운영을 통해 IP금융 전용 가치평가 표준

보고서(안)을 도출하는 성과를 내었다. 총 4회 TF 회의 개최를 통해 보급형과 

심화형으로 나눠지는 2-Track 운영안을 마련한 것이다. 이와 더불어 특허청은 

기업은행과 ‘중소기업 전용 특허가치평가모델’을 공동으로 개발하기도 하였다. 

둘째는 실거래 및 평가사례 통합 DB, 신규 평가·거래사례 수집 및 확충 등 

평가 준거정보 통합 DB 구축을 추진한 것을 들 수 있다. 금융위원회는 분산되

어 있는 IP·기술 실거래 및 평가사례 통합 DB를 구축하고, 사용자 편의성을 

고려한 DB 검색시스템을 개발하였다. 더불어 미래부는 대학‧공공(연)의 기술거

래 계약과정의 평가·거래 사례의 정보를 확보하는 역할을 하였다. 특허청도 특

허분석평가시스템과 기업은행, 국민은행 등 금융기관의 기업신용평가시스템 연

계하는 방안을 도모하여, 금융기관이 우수 특허를 보유한 중소기업을 발굴하거

나 기술금융 대출심사시에 활용 할 수 있도록 하였다.
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셋째는 개방형 평가 운용 및 전문인력 양성, 가치평가 품질관리 체계 마련, 

민간부문 평가역량 확산·유도를 통한 평가 품질관리 제도를 도입한 것이다. 산

업부·미래부·특허청은 시장 이해도 및 경험이 풍부한 민간 전문인력의 평가참

여를 확대시켰고, 산업부는 이와 별도로 가치평가 품질관리 지침을 수립하여 

제공하였다. 산업부와 특허청은 공공 평가기관에 대한 품질관리 체계를 민간 

평가기관까지 확산 시키는 지원을 추진하였는데, 이를 통해 기존 공공기관 위

주의 IP 가치평가기관을 민간으로 확대시키는 성과를 거뒀다.

마지막으로 평가비용 지원의 범부처 확대 및 국가 R&D 성과물 거래시 가치

평가 제도화 등을 통한 비용지원 확대 및 평가대상 제도화를 부처간 역할분담

을 통한 노력으로 들 수 있다. 관계 유관기관의 협력을 통해 미래부･산업부 등 

국가 R&D 수행 부처 차원으로 가치평가 지원을 확대하고, 소액지원 목적의 ｢

신속·저비용 간이평가모델(fast-track)｣을 개발하였으며, 재정투입 등 일정요건 

이상의 국가 R&D 성과물에 대한 가치평가를 제도화하였다.

(2) 신규 회수지원기구의 구축을 통한 해결

두 번째 장애요인 해결의 방법은 ‘신규 회수지원기구’ 구축이다. 특허청은 해

당 기구의 필요성을 사전에 파악하여, 특허청-은행-특허관리회사간 이견 조정 

및 역할분담을 통해 문제 해결을 시도하였다. 자산이전 및 회수 출구전략 마

련, 민간 IP·기술 자산관리 기능 활성화 등을 통한 위험분산 방안을 마련하였

는데, 구체적으로 모든 유관기관 및 금융시장에서 기존의 IP·기술 정책금융 지

원대상 선정 시에도 IP·기술 가치평가를 선정기준으로 적극 활용토록 정보를 

제공하여 유도하였다. 금융위와 특허청은 산업은행 및 기업은행과 공동으로 

1,000억원 규모의 IP 투자펀드를 조성하였으며, 특허청은 이와 별도로 200억

원 규모의 IP 서비스기업 투자펀드 및 150억원 규모의 IP 직접 투자펀드를 조

성하였다. 이에 한걸음 더 나아가 모태조합 특허계정에 대한 추가 출자를 통한 

회수지원 펀드까지 조성하는 성과를 거두었다. 구체적으로 국민은행 회수지원



- 80 -

펀드 조성(’15.2월)을 바탕으로 국민은행 IP 담보대출 상품을 출시(’15.3월)한 

것이 그것이다. 

이와 동시에 가치평가와 기술거래·사업화 대책 간 연계 등을 통한 IP・기술 

거래 활성화가 시도되었는데, 산업부･특허청･미래부･교육부 등은 기술사업화 

대책에 IP･기술 가치평가 제도를 적극 연계하여 활용하는 방안을 마련하여 제

5차 경제장관회의, 제13차 국가지식재산위원회에 안건을 상정하였다. 이외에도 

특허청·산업부·미래부가 공조하여 민간부문에서 다양한 IP 비즈니스가 활성화

되기 위한 지원 다각화를 추진하였다. 또한 미래부･산업부･특허청･중기청 등은 

IP·기술 지원 유관부처 및 기관간 협력체계로서 범정부적 아이디어·기술 IP화 

및 활용지원 플랫폼을 구축하는 활동을 수행하였다.

(3) 협업 촉진 체계의 마련

세 번째 장애요인 해결방법은 ‘협업 촉진 체계의 마련’이었다. 이를 위해 인

사우대, 포상 등 인센티브를 부여하였는데, 산업재산진흥과는 ’14.7월 IP금융 

부처간 협업사례를 청 내 정부3.0 협업 우수사례 최우수상으로 표창을 받았다. 

이와 연계하여 ’14.8월에는 ’14년 상반기 부서 성과평가시 IP금융 관련 성과지

표에서 청 내 최우수 점수를 받았고, 동년 9월에는 IP금융 담당부서 부서장(산

업재산진흥과장)을 올해의 공무원 후보로 추천하였다. 인센티브는 금융기관 검

사 및 제재에 관한 규정을 개정하여 부여되었다. 규정 개정을 통해 기술평가기

관의 평가를 활용한 여신 등에 손실이 발생한 경우 금융기관에 특별한 사유가 

없는 한 면책하거나 책임을 경감시켜주었고, 기술신용평가시스템 구축 및 활용 

실적이 우수한 은행은 경영실태평가 시 가점을 부여하였다. 촉진체계의 마련에

는 업무의 연속성 확보와 기관장의 관심, 그리고 워크숍 포럼 등의 개최도 포

함된다. 구체적으로, 지재위의 가치평가 활성화 업무 담당자가 특허청 복귀시 

IP금융 담당부서에서 근무토록 하여 업무의 연속성을 확보하였고, 한국발명진

흥회에서 IP 가치평가 및 IP 거래 업무 지원 경험이 있는 과장급 담당자를 지



- 81 -

 기관장 활동 주요 내용 일자

‣IP금융 활성화를 위한 특허청-산업은행 MOU 체결 ’13.3.19 

‣지식재산금융 활성화를 위한 특허청-신용보증기금 MOU 체결 ’13.8.6

‣IP금융 활성화를 위한 특허청-기업은행 MOU 체결 ’13.12.18

‣한국지식재산평가거래센터 개소식 개최 ’14.1.15

‣기업은행 부행장 접견 ’14.2.6

‣지식재산투자관리자 협의회장 간담회 참석 ’14.5.15

‣한국은행 MOU 체결 ’14.5.23

‣지식재산 금융 활성화를 위한 특허청-우리은행 MOU 체결 ’14.5. 29

‣IP 금융활성화를 위한 신한은행 MOU 체결 ’14.6.26

‣「2014 지식재산 활용 컨퍼런스」개최 ’14.7. 16

‣지식재산 금융 활성화를 위한 특허청-국민은행 MOU 체결 ’14.9. 16

‣민간 IP 거래시장 활성화 지원을 위한 한국지식재산중개소 개소 ’14.11월

‣IP금융 확대 등 논의를 위한 중소기업중앙회 간담회 개최 ‘15.10.23

관련 행사 주요내용 일자

‣특허분석평가시스템(SMART3) 활용전략 컨퍼런스 개최 ’14.4.16

‣창조경제 연구회 제7차 포럼 ’14. 4. 29

‣2014년 IP 금융 국제 컨퍼런스 개최 ’14.6.24

‣「2014 지식재산 활용 컨퍼런스」개최 ’14.7.16

‣민간 IP 금융 활성화를 위한 간담회 ’14.9.26

‣창조경제박람회 IP 금융 성과발표 및 전시 ’14.11.27~30

  ‣제1회 IP 금융포럼 개최 ‘15.2.11

재위에 파견하였다. 기관장은 유관기관과 MOU 체결 7회, 간담회 등 각종 행

사 참석 6회 등으로 협업을 독려하였고, 창조경제 연구회 포럼, IP 금융포럼, 

국제 컨퍼런스 등 행사를 7회 개최하는 등을 통해 협업을 위해 소통하고자 노

력하였다. 구체적인 현황은 아래 <표 5-6>과 같다.

<표 5-6> 기관장의 협업 독려 및 행사 개최 현황

출처 : 2014년 특허청 협업과제 보고서 추가 및 수정
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3. 협업 성과

본 IP 금융 생태계 조성이라는 협업 과제를 수행하기 위해 기술가치평가 인

프라 고도화, 공공평가 수요창출, 금융권 기술평가 생태계 구축, IP·기술 거래·

투자 촉진이라는 큰 범주에서 다양한 계획이 수립/추진되었으며, 궁극적 목적

이었던 우수 IP를 보유한 중소기업에의 자금 연계도 지속적으로 추진되고 있

다. 성과의 내용을 정리하면 아래와 같다.

 첫 번째로, IP 가치평가 신뢰제고 및 IP 금융 위험 분산으로 금융생태계가 

조성되어 우수 IP 보유 기업의 자금조달이 용이해진 효과가 나타났다. 우수 IP 

보유 중소기업 303개에 대해 ’14년도에만 1,658억원의 자금을 지원하였으며, 

금융기관에 위험부담이 높은 IP 담보대출의 적극적인 추진은 기업의 만족도 

및 경제적 효과를 더욱 높여주는 결과로 나타났다. 구체적으로 ’13년 IP 담보

대출은 15개 169억원에 그쳤으나, ’14년에는 150개사 1,116억원으로 확대 되

었다.

두 번째는 IP 금융기관이 기보·신보 등 정책 금융기관뿐만 아니라 국민은행 

등 일반은행으로 확대되고, 특허권뿐만 아니라 상표권으로 IP 금융이 확대되는 

효과가 나타났다. 산업은행, 기업은행 등 특수은행은 특허청·발명진흥회와 IP 

담보대출14)을 통한 IP 금융 활성화를 추진 중이며, 우리·신한·국민은행과의 

MOU 체결의 결과물로 ’15년 3월 국민은행에서 담보대출 상품이 출시 되었다. 

또한 산업은행은 특허 등 우수 IP를 보유한 중소·중견기업이 부동산 담보 없이

도 최대 20억원까지 대출을 받을 수 있는 상품을 출시하였다(’14. 3월까지 총

18개 기업, 219억원 지원). 구체적인 현황과 우수사례를 정리하면 아래 <표 

5-7>, <표 5-8>과 같다. 

<표 5-7> 주요 금융기관 IP 금융 추진현황 (단위: 원)

14) 특허 등 우수 IP를 보유한 중소·중견기업이 부동산 담보 없이도 최대 20억원까지 대출을 받을 수 있

는 상품(’14. 3월까지 총18개 기업, 219억원 지원)

15) IP만의 담보가치에 기반한 대출이 아닌 신보․기보와 연계한 IP보증 대출 실적
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구분 금융기관 금융상품(출시, 규모)

정책
금융

기술보증기금 IP보증(’13년  622억 ⇨ ’14년 1,200억) 

신용보증기금 IP보증(’13년 1,122억 ⇨ ’14년 1,900억) 

산업은행 IP담보(’13년 169억) IP펀드(’13년 1,120억*)

기업은행 IP담보(’14년 500억), IP투자펀드(’14년 300억)

수출입은행 IP수출자금(’13년 742억 ⇨ ’14년 1,000억)

중소기업진흥공단 IP담보(’13년 50억 ⇨ ’14년 150억)

민간
은행15)

국민은행 IP담보(‘13년 15억 ⇨ ’15년 500억)

신한은행 IP대출(‘13년 256억 ⇨ ’14년 1,150억)

우리은행 IP대출(‘13년 595억 ⇨ ’14년 720억)

하나은행 IP대출(‘13년 152억 ⇨ ’14년 300억)

구분 2014년 IP금융연계 평가 우수사례

IP담보대출

(산업은행)

<쉬프트정보통신(주) : 기업용 S/W > (설립) ‘92년, 

ㆍ(기업개요) HTML5 관련 소프트웨어* 제조·판매 업체

   *기업용 웹 패키지 솔루션에서 활용될 수 있는 RIA(Rich Interface Application)  

ㆍ(지원내용) IP담보대출 금액 : 산업은행 20억 (특허기술가치평가 금액 : 54억)

ㆍ(주요성과) 

 - KDB산업은행으로부터 동사 지분의 15%에 대해 투자 유치에 성공하여 R&D 자금을 

충분히 확보

 - 2014년에는 추가로 IBK기업은행으로부터 지분 5%에 대해 투자유치에 성공

 - 2014년 7월, 동사의 웹 UI 개발 솔루션(제품명 : 이노씽크)을 중국 

청화자광그룹과 북대청조그룹에 공급하는 계약을 체결 

일반 웹페이지 기업용 RIA 적용 웹페이지

출처 : 2014년 특허청 협업과제 보고서 추가 및 수정

<표 5-8> 2014년 IP 금융연계 평가 우수사례
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구분 2014년 IP금융연계 평가 우수사례

IP담보대출

(산업은행)

<벤텍스(주) : 기능성 특수섬유> (설립) ‘99년

ㆍ(기업개요) 고기능 흡습속건 섬유, 투습방수 섬유, 보온성 섬유 등 기능성 섬유 제조·판

매 업체

ㆍ(지원내용) IP담보대출 금액 : 산업은행 20억 (특허기술가치평가 금액 : 40억)

ㆍ(주요성과) 

 - 태양광에 노출시 온도가 20% 상승하는 특수섬유 개발 완료(2013.12)

 - ‘14년 공장 완공으로 대량생산의 안정화

 - 국내 최초 글로벌 기업 나이키의 MILL등록으로 연계됨 

광발열 섬유 ‘히터렉스’ 스마트 섬유 효과(운동전후비교)

출처 : ’15년 특허기술의 전략적 사업화 사업운영 계획

세 번째는 다양한 상품의 출시, 영역의 확대, 자금의 유동화 등 민간 영역에 

변화가 지속되고 있다는 점이다. 구체적으로, ’15.6.18일 특허청-신용보증기금 

협약서 개정을 통해 농식품산업체 지식재산보증 신규상품이 ‘15.6.30일부터 출

시되었다. 이는 기존 보증부 대출 협약은행(기업은행, 국민은행)을 농협은행까

지 확대시킨 것이다. 한편, 상표권으로 IP 금융이 확대된 사례로 상표권 가치

평가모델 개선 및 산업은행-한국지식재산평가거래센터의 IP 가치평가 시범사

업을 들 수 있다. 이들은 14.5월에 WA-BAR 대상 상표권 가치평가 시범사업 

수행을 완료하였다. 더불어 기술금융 유형도 보증 외에 IP 담보대출·유동화 등

으로 다양화되는 효과가 나타났는데, 최근 ETRI는 특허의 미래가치를 기반으

로 100억원 규모의 투자를 획득(’14.3)하였으며, 자산운용사인 아이디어브릿지

가 미래에 발생될 특허 기술료를 기초로 가치평가액을 산출하여 ‘로열티 유동

화’ 계약을 산업은행과 체결하였다.
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넷째, 정책금융기관을 선두로 은행권 자체 평가인프라의 구축이 확대된 효과

가 나타났다. 기보, 산업은행 외에 기업은행(18명, ’13.7), 신한은행(11명, 

’13.7), 우리은행(11명, ‘14.1), 국민은행(5명, ’14.7) 등에도 기술평가팀이 확

대·신설되었으며, 기업은행은 내부 평가수요에 대비, 자체 기술평가시스템(IBK 

T-Value)까지 구축하였고, 자체적으로 인력을 보강하여 민간 평가기관 지정을 

추진하고 있다. 이러한 변화는 궁극적으로 정부 보증 중심의 낙후한 평가체제

에서 다양한 민간 평가·금융 주체들이 스스로 평가·투자하는 시장 주도형 평가

체제로 전환되었다는 의의를 가진다. 이를 표로 제시하면 아래 <표 5-10>과 

같다. 

<표 5-9> 정부 보증 중심 공공평가에서 시장주도형 평가로의 전환

출처 : 2014년 특허청 협업과제 보고서

마지막으로 효율성의 측면에서 살펴보면, 무엇보다도 예산절감의 측면에서 

신규 가치평가 모델 적용을 통한 평가비용이 절감되었다. 구체적으로, 수익접

근법16) 등 기존 모델보다 상대적으로 평가방법이 간소한 로열티 접근법17) 적

16) 기술을 사업화함으로써 미래에 창출되는 경제적 이익을 추정하여 현재가치로 환산하는 방법

17) 제3자로부터 라이센스를 받았을 때 지급하여야 하는 로열티를 기술소유자가 부담하지 않음으로써 절

감된 금액을 추정하여 현재가치로 환산하는 방법
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Q1.1 귀하의 부처내부에서 서로 다른 권력(한) 차이가 존재하였습니까? 

용을 통해 특허기술가치평가 비용을 총 12.55억원 절감하는 성과를 내었다. 

구체적으로 ‘13년에는 IP담보대출 18건과 신용보증기금 22건에 대해 총 4.1억

원을 절감하였고, ‘14년에는 IP담보대출 74건과 신용보증기금 7건에 대해 총 

8.45억원을 절감하는 성과를 달성하였다. ‘15년에는 기존 가치평가모델보다 간

소화된 모델 개발을 통해 특허기술가치 평가비용을 총 34억 원 절감시킬 것으

로 예상된다.

제 4절 협업 영향요인 분석<심층조사지 분석>

  

본 심층조사는 특허청 산업재산활용과에서 ‘IP 금융활성화 및 모태펀드’ 업

무를 담당하고 있는 실무자를 대상으로 이루어졌다. 내용은 제 2장의 이론적 

배경에서 논의한 협업의 선행조건 및 협업 영향 요인으로서 제도적 요인과 문

화적 요인에 대한 것이며 이하에서는 구체적 질문과 답변을 정리한 후 협업의 

선행조건과 주요 영향 요인에 대해 종합적으로 분석할 것이다. 

1. 협업 선행 조건

1) 권력 균형

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 

‘행정협업은 귀하의 부처내부뿐만 아니라 서로 다른 정부부처간 협력을 필요

로 합니다. 귀하의 부처내부에서도 서로 다른 권력(한)을 지니고 있을 뿐만 아

니라 정부부처간에 권력(한) 차이(예, 부와 청 등)는 크게 나타날 수 있습니다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 부처간 권력차이에 대해 질

문하였다.
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만약, 존재하였다면, 어떤 차이가 존재하였는지 기술해주세요.      

또한 그러한 권력(한) 차이가 협업행정을 추진함에 있어 어떻게(긍정적, 혹

은 부정적)으로 작용하였는지 기술해주세요.

Q1.2 귀하의 협업 대상 정부부처와 서로 다른 권력(한) 차이가 존재하였

습니까? 

만약, 존재하였다면, 어떤 차이가 존재하였는지 기술해주세요.      

또한 그러한 권력(한) 차이가 협업행정을 추진함에 있어 어떻게(긍정적, 혹

은 부정적)으로 작용하였는지 기술해주세요.

A1.1 : 부처 내 업무 성격에 따라 권한 차이가 존재함. 예를 들어 특허청이 

추진하는 IP 담보대출에 있어, 부실기업 발생시 해당 특허권의 소유권이 은행

으로 이전 되는 등 실무 절차 진행에 있어 특허청 내부의 등록과의 협조가 반

드시 필요함. 산업재산활용과는 은행과의 협력이나 평가비용 지원사업과 같은 

대외적인 협력사업을 담당하나 특허권 등록 및 이전과 관련된 업무는 전문성

을 가지고 담당하는 등록과가 있으므로 두 부서가 협업을 하여 IP 금융 실무

를 진행 하게 됨. 하지만 수평적인 관계이므로 권력차이는 없으며, 각자의 전

문성을 활용해 업무를 효율적으로 진행할 수 있음.

A1.2 : IP 금융 활성화를 위한 부처간 협업에 있어서도 권력이나 권한차이가 

아닌 담당분야가 다름으로 인한 협력 필요성이 발생함. IP 금융은 특허와 금융

기법의 결합이므로 필요시 특허청은 IP 금융 활성화를 위해 금융위와 협력을 

하게 됨. 특허청은 특허분야에 전문성이 있으며, 금융위원회는 금융관련 법, 

제도를 담당하는 차이는 있으나, 전 부처적으로 강조되는 기술금융 활성화 및 

중소기업 자금지원 확대라는 공통의 목표를 위해 서로의 전문성을 보완하고 

협력하는 긍정적 효과를 나타냄.
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Q2.1.1. 협업을 추진하면서 협업 상대방의 자원을 고려했습니까?. 고려했

던 협업상대방의 자원은 어떤 것이었습니까?

Q2.1.2. 협업 주체가 각각 지니고 있는 자원의 존재 여부가 협업을 추진

하는데 있어서 중요한 판단 기준으로 작용하였습니까?

Q2.2.1.협업 주체간에 충분한 자원이 존재하지 않을 경우 자발적 협력이 

가능하다고 생각하십니까? 

2) 자원의 의존성 

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 

‘협업행정은 협업 주체간 서로 필요로 하는 자원(예, 예산, 인력, 정보 등)을 

지니고 있을 경우, 상호간 교환에 따른 이익이 발생되기 때문에 협력이 촉진될 

것으로 생각됩니다. 반면, 서로 간에 필요로 하는 자원이 부족하다면 자발적 

협력은 추진되기 어려울 것 같습니다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 협업 추진시의 자원 의존성

에 대해 질문하였다.

A2.1.1~2. : 금융위원회와의 협업시 특허청은 금융위의 법, 제도 및 금융관

련 전문성을 고려하였으며, 금융위는 특허청의 TDB 구축을 위한 특허정보 DB 

및 TCB 품질제고를 위한 특허평가 전문성이라는 자원을 고려함. 각 주체가 가

지고 있는 자원의 존재여부는 서로의 부족한 점을 보완할 수 있는 자원이므로 

협업추진의 중요 판단기준으로 작용함

A2.2.1. : 협업주체간에 충분한 자원이 존재하지 않더라도 자발적 협력이 가

능함. 이는 협업주체간에 공동의 목표를 설정하고 이를 달성하기 위해 서로의 

역량을 결집할 때 가능해 질 수 있음. 기술금융 출범 당시 ’14년 수차례의 

T/F회의가 개최되었는데 당시 미래부, 산업부, 중기청 등 직접 관련이 없는 

부처들까지 기술금융 활성화를 위해 아이디어를 모았음. 이는 물적담보 및 신
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Q3.1 협업을 추진하는데 있어 정치·행정적 지지와 지원이 존재하였습니

까?(예, 대통령의 강력한 의지, 국무조정실의 협업 지원, 정당의 지원 등 포

함) 

Q3.2 정치·행정적 지지와 지원이 협업을 추진함에 있어 왜 중요한지, 또 

얼마나 중요한지를 제시해주세요.

용위주 대출이라는 은행권의 보수적인 관행을 벗어나 기술기반 대출이라는 새

로운 패러다임 도입을 통해 기술기반 우수 기업들을 육성하자는 전 부처적인 

공감대가 있었기에 가능했다고 생각됨

3) 정치·행정적 지지 

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 

‘행정과 정치는 밀접하게 관련되어져 있습니다. 협업을 추진함에 있어 정치

적 지지와 지원은 지속적인 협업을 수행하는데 중요한 요인일 수 있습니다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 협업 추진시의 정치·행정적 

지원에 대해 질문하였다.

A3.1 : 기술 및 IP 금융 활성화를 위해서는 수많은 정치적, 행정적 지지와 

지원이 이루어짐. 대통령도 수차례 강력한 의지를 표명하였고, ’14년, ’15년 

국무조정실의 협업지원(기술금융 활성화를 위한 관계부처 회의개최 등) 이 지

속적으로 이루어졌으며, 예산지원 등 국회의 지원도 존재함

A3.2 : 정부 정책 및 사업 수행은 공익실현을 목표로 하므로 법, 제도 정비 

및 사업수행에 있어 사회의 목소리와 요구를 반영해야함. 각 부처는 담당 업무 

영역이 다르므로 협업의 필요성은 느끼나 현실적인 어려움이 존재함. 이에 지

속적인 협업을 위해서는 사회의 요구와 필요라는 추진동력이 필요하며, 정치

적, 행정적 지원을 통해 현 시대 사회의 요구가 반영이 되어 여러 어려움 속에
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Q4.1 협업을 계획 혹은 추진함에 있어서 귀하의 부처에게 미칠 영향(이

득, 손실)을 고려하셨습니까? 만약 그러하다면 귀하의 부처에 미칠 영향은 

어떠한 측면에서 고려되었습니까?

  Q4.2.1. 귀하의 부처와 협업 대상 부처의 비용 편익 분포는 어떠했다고 

생각하십니까?(예, 협업을 할 경우 귀하의 부처는 이득, 다른 협업 부처는 

손실)

서도 협업을 지속적으로 추진하는 원동력이 됨

4) 자발성 여부(비용편익분포)

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 

‘부처의 관점에서 협업은 서로 다른 비용편익 분포를 형성할 수 있습니다. 

협업에 따라 어느 부처는 이득(예, 조직, 인력, 예산 증대, 관할범위 확대 등)

을 얻을 수 있고, 어떠한 부처는 손실(예, 중복사업 정리로 인한 조직 축소 등)

이 발생될 수 있습니다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 협업의 자발성 여부에 대해 

질문하였다.

A4.1 : IP 금융은 기본적으로 금융의 영역이므로, 협업추진시 부처의 이득과 

손실이라기보다는 특허라는 새로운 분야가 금융이라는 기존의 분야에 잘 녹아

들어갈 수 있는 방법을 찾기 위해 협업을 고려함. 이를 통해 IP 금융의 현실성 

및 지속가능성 제고를 목표로 함

A4.2.1 : IP 금융이라는 새로운 금융 영역을 개척함에 있어서 우리 부처와 

협업 대상 부처의 비용 편익이 발생한다고 보기는 어려웠음. 기존의 파이를 나

누는 것이 아니라 새로운 파이를 만드는 협업의 경우 상호 윈윈이 가능하다고 
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보임. 실제 협업을 수행할 때 각 부처의 전문성을 보완하는 형태로 협업이 이

루어져 금융 패러다임 전환이라는 공동의 목표달성을 위한 상생적인 협력이 

있었다고 생각함

5) 협업 선행조건 분석 결과

본 사례의 협업 선행조건에 대한 관련 부처 담당자 심층 조사 내용을 분석해

보면 다음과 같다.

첫째, 권한과 권력에 대해 구분되는 명확한 인식과 공유된 목표를 갖고 있다

는 것을 알 수 있다. 우선 부처내 업무의 성격에 따라 권한은 다르지만, 실무

절차에 있어 협업을 하는 부서끼리는 서로 수평적인 관계로 권력의 차이는 없

다고 답한 점을 미루어 볼 때, 협업추진 시의 공유된 권력의 동등 인식은 성공

적인 협업에 있어 긍정적 요인으로 작용했다고 분석 가능하다. 또한 부처간 협

업에 있어서도 권력이나 권한차이보다 각 부처의 전문성이 두드러지게 달라 

공유된 공통목표를 위해 서로의 전문성을 보완하였다는 긍정적인 자세는 본 

협업의 추진에 있어 중앙부처의 권력 관계는 큰 영향을 미치지 않았음을 추론

해 볼 수 있다.

둘째, 본 사례의 경우 협업 추진시에 관련 부처의 자원을 충실히 고려하여 

서로 보완할 수 있는 부분을 찾아 낸 것에서 자원이 협업의 중요한 판단 기준

임을 알 수 있다. 하지만 협업주체간의 명확히 공유된 목표의 설정과 역량의 

결집이 있다면 충분한 자원없이도 자발적 협력을 이끌어 낼 수 있다고 답한 

점에서 뒷받침 되는 요소가 있다면 자원에의 의존은 감소 할 수 있음을 파악 

가능하다.

셋째, 정치·행정적 지지에 있어 내부적인 지지인 대통령, 국무조정실, 국회의 

예산 지원 등이 협업의 선행조건으로서 중요한 요인이라는 입장을 나타냈다. 

더불어 사회의 요구와 필요라는 추진 동력은 제약된 상황 하에서도 지속적으

로 협업을 추진할 수 있는 동력으로 기능할 것임을 파악할 수 있는데, 이는 타 
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Q5.1.1 협업을 추진하면서, 귀하가 인식하신 대표적인 거래비용의 유형은 

무엇이었습니까?

Q5.1.2  그러한 거래비용이 협업 추진에 있어 어떤 영향을 미치는 것으로 

생각되십니까?

사례에도 적용 될 가능성이 높다 하겠다.

넷째, 본 사례는 비용과 편익의 고려가 선행조건이었다기보다 특허와 금융의 

융합에 대한 방안을 찾기 위한 노력의 일환이었다고 판단된다. 또한 기존의 것

을 나누는 협업이 아니라 새로운 것을 만들어내는 협업이었음을 주지할 때, 타 

사례와 구분되는 본 사례의 특징적 요소로 판단되며, 타 사례와 비교하여 협업

의 유형을 구분해 볼 유인이 충분한 것으로 보인다.

2. 제도적 요인

1) 협업 거래비용 축소 제도

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 

‘협업은 협력대상자 탐색, 집행, 성과 공유 등 협업 주체간 거래 비용이 발생

할 수 있습니다. 본 연구에서 협업 거래비용은 협업 추진상에서 발생되는 모든 

비용을 의미합니다. 만약, 협업 주체간 협업을 추진함에 있어 거래비용이 크다

면 협업이 이루어지기 어려울 것 같습니다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 협업 거래비용 축소 제도에 

대해 질문하였다.

A5.1.1~2. : 서울과 대전의 거리차이가 대표적 거래비용이었음. 거의 모든 

은행들이 서울에 있는 현실에서 관련부처 및 기관들과 대면회의나 업무협의를 
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Q6.1.1 현재의 협업평가 및 체제가 협업을 위해 노력한 만큼의 보상을 충

분히 준다고 생각하십니까?

Q6.2 협업을 촉진하기 위해 비협조적인 대상에게 어떤 제약이나 처벌이 

필요하다고 생각하십니까? 왜 그렇게 생각하시는지요?

위해서는 서울에 가야할 일이 많이 있는데 거리상의 차이로 인한 시간낭비가 

거래비용에 해당함. 

2) 처벌, 인센티브 및 보상제도

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 

‘협력자에게는 인센티브가, 비협력자에게는 처벌이 있어야 협력이 촉진될 수 

있습니다. 특히 이러한 처벌 및 보상제도는 자발적 협력을 지속하는데 필요하

다고 합니다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 협업평가 및 체제 내 처벌, 

인센티브, 보상제도에 대해 질문하였다.

A6.1.1. : 협력에 대한 보상체계는 충분하지는 않지만, 정부 부처 간에는 서

로의 목적이 공유되고 이해된다면 생각보다 협력이 쉽게 이루어질 수 있음. 

A6.2 : 비협조적인 이유와 이를 극복하기 위한 노력이 중요하다고 판단되며, 

단순히 비협조적이라고 해서 처벌을 한다면 처벌이 무서워서 협력이 형식화 

될 것이고 오히려 불필요한 레드 테입이 늘어나게 될 것이므로 처벌은 불필요

하다고 생각됨

3) 불확실성
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Q7.1 협업을 추진함에 있어서 불확실성이 존재했습니까? 만약 존재했다면 

어떠한 면, 어떠한 유형에서 불확실성을 느끼셨습니까?  

Q8.1 귀하의 부처내와 각 정부부처간에 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 

요인은 무엇이라고 생각하십니까?. 왜 그러한 생각을 하시는지요?

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 

‘협업의 불확실성으로서, 무엇보다 협업 실패의 두려움, 협업의 결과에 따른 

책임문제 등이 발생될 수 있을 것입니다. 또 협업 대상 부처의 담당자가 수시

로 바뀐다면 지속적으로 협업을 추진하는데 어려움이 있을 것입니다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 협업추진시의 불확실성에 

대해 질문하였다.

A7.1 : 협업을 위한 목적과 가치를 공유하는데 있어, 부처마다 생각이 다를 

수 있음. 또한 한 부처는 다른 부처 분야에 대한 지식과 경험이 부족하므로 자

신이 생각하는 바람직한 방향이나 대책이 실제로는 현실성이 없을 수도, 바람

직하지 않을 수도 있다는 불확실성이 있음

4) 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 

‘부처내, 부처간 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인(예, 승진제도, 각종 평

가제도 등)이 존재한다면 협업에 부정적 영향을 미칠 것으로 예상됩니다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 정부부처간 경쟁유발 제도 

요인에 대해 질문하였다.

A8.1 : 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인을 특정해서 찾을 수 없음. 기술

금융 활성화라는 국정과제를 함께 수행하고 그 결과가 협업을 수행한 부처에 

균분되므로 경쟁의 의미가 없음
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Q9.1 협업을 추진함에 있어, 각 부처의 성과관리가 어떠한 영향을 미치고 

있다고 보십니까?

5) 획일적, 부처중심적 성과관리

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 

‘현재 정부 성과관리는 단일 부처 차원에서 이루어지고 있습니다. 반면, 협업

은 부처간 협력을 의미합니다. 이들 양자가 충돌할 가능성이 있다고 생각됩니

다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 획일적, 부처중심적 성과관

리에 대해 질문하였다.

A9.1 : 협업을 추진하여 나온 성과는 각 부처에서 성과로 인정될 수 있으므

로 성과관리가 개별 부처 차원에서 이루어진다고 해서 충돌할 것은 없음.

6) 제도적 요인 분석 결과

본 사례의 제도적 요인에 대한 심층 조사를 분석해보면 다음과 같다.

첫째, 해당사례에서는 협업 과제 관련 집단과의 거리에 대한 거래비용이 협

업추진에 주요 장애요인으로 인식되고 있음을 알 수 있다. 본 사례의 경우 협

업과제에 공조를 얻어내야하는 민간기업과의 필수적인 대면회의 등이 지역적 

거리가 멀수록 거래비용이 커지게하는 제약요인으로 작용하였다.

둘째, 보상 및 처벌에 있어, 보상의 경우 충분한 보상이 없이도 목적의 공유

와 이해가 확실하다면 협업이 지속될 수 있음과 처벌의 경우 ‘형식화’의 문제

를 들어 불필요하다는 인식을 갖고 있었다. 이는 충분한 보상과 처벌이라는 요

인이 협업 촉진에 결정적인 요소가 아닐 수 있음을 가늠케 한다.

셋째, 부처마다 협업에 있어 목적과 가치가 다를 수 있다는 점과 경험과 지

식의 상대적 부족에 따른 불확실성을 인식하고 있는 것으로 볼 때 불확실성이 
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Q10.1.1 협업 추진과정에서, 협업 부처들간에 공동체 의식이 중요하다고 

생각하십니까? 만약 그러하다면 왜 그렇다고 생각하시나요?  

있다는 것만으로도 협업이 발생하는 제약요인일 수 있음이 추론 가능하다.

넷째, 본 사례에서는 따로 과도한 경쟁의 요소를 특정할 수 없으며, 이를 협

업 결과의 부처간 균분에서 찾고 있다. 이는 사례별로 차이가 있을 것으로 판

단되며, 넓은 의미에서 경쟁요소가 미치는 영향을 판단해 볼 필요성이 있다.

다섯째, 단일부처 단위로 이루어지는 성과관리와 부처간 협력으로 이루어지

는 협업 과제의 충돌 가능성은 본 사례에서 만큼은 미미한 요인으로 보여진다. 

성과의 균분이라는 점이 단일 부처 차원의 성과관리와 충돌을 막은 요소로 보

여지는 만큼 주관부처 및 협력부처의 성과 비중을 균등하게 고려함은 제도간

의 부정합성을 상쇄시킬 수 있는 요소로 기능할 것임을 판단할 수 있다.

3. 문화적 요인

1) 공동체 의식 및 자발적 협력 문화

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 

‘모든 정부부처를 포함한 모든 조직은 자신의 관점에서 해석하고 조직 이익

을 고려합니다. 또한 기존에 자발적 협력 문화가 존재하지 않는 상황에서는 협

업이 추진되기 어려울 것입니다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 부처들간의 공동체 의식 및 

자발적 협력문화에 대해 질문하였다.

A10.1.1. : 협업을 위해서는 각 부처간 다른 업무영역을 극복하고 추가적인 

업무부담을 감수해야하는 만큼 공동체 의식은 필수적이라 생각됨. 특히 IP 금

융을 추진하는 것은 중소기업의 부담을 덜어주기 위한 것이고, 모든 정부부처
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Q10.2.1 귀하의 부처내, 그리고 정부부처간에 자발적 협력 문화가 존재한

다고 생각하십니까?

Q11.1 협업을 추진함에 있어, 협업 주체간 신뢰가 어떠한 영향을 미친다

고 생각되십니까? 혹신 상대방에 대한 불신이 협업을 추진함에 있어 어려움

으로 작용하지는 않았나요?

는 우리 기업의 성장과 국익을 가장 중요하게 생각하므로 협업 부처간 국익을 

위한 공동체라는 인식을 가지고 있음.

A10.2.1. : 정부부처내 및 부처간에는 공익실현을 위한 자발적 협력문화가 

존재한다고 생각됨. 다만 법, 제도의 차이 및 이해관계자들의 의견반영, 서로

의 분야에 대한 지식불충분으로 인한 오해 등에서 협업의 애로가 나타남. 

2) 신뢰

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 

‘협업 주체간 신뢰는 자발적 협력을 촉진하는데 유용한 것으로 생각됩니다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 협업 주체간 신뢰에 대해 

질문하였다.

A11.1 협업 주체간 신뢰는 필수적임. 하지만 이 신뢰라는 것이 협업 담당자 

개인에 대한 신뢰가 아니라 협업 대상 조직에 대한 신뢰이므로 정부부처간 협

업에 있어서 불신의 문제는 상대적으로 적은 것으로 생각됨

3) 지역, 학연 등 비공식적 관계
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Q12.1 협업을 추진함에 있어. 귀하의 부처내와 각 정부부처 간에 지연, 

학연 등 비공식적 관계가 영향을 미치는 것으로 생각되십니까?, 만약 그러

하다면 이러한 비공식적 관계가 어떠한 영향을 미치는 것으로 생각되십니

까?(순기능적 측면, 부정적 측면 모두 가능합니다.)

Q13.1 조직내 핵심 결정주체의 리더십이 협업을 추진하는데 중요한 영향

요인이라고 생각하십니까? 왜 그렇게 생각하시는지요?

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 

‘협업 역시 공식적 관계뿐만 아니라 비공식적(지연, 학연 등) 조직 문화가 영

향을 미칠 것으로 생각됩니다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 정부부처간 지역, 학연 등 

비공식적 관계에 대해 질문하였다.

A12.1 : 정부 부처간 협업은 다양한 이해관계자의 피드백은 물론 상하 보고

라인을 거치므로 비공식적 관계가 개입될 여지는 거의 없다고 생각됨

4) 리더십

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 

‘협업은 조직내 중요한 의사결정을 수반합니다. 따라서 리더십의 역할이 중

요할 것입니다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 리더십에 대해 질문하였다.

A13.1 : 조직내 핵심결정주체의 리더십은 협업과정의 애로를 극복하고 지속

적인 협업의 추진동력 확보를 위해 필수적이라 생각됨

5) 소통

본 질문에 답하기 전 기본 배경지식은 다음과 같다. 
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Q14.1 협업을 추진함에 있어, 협업 주체간 소통이 원활하게 이루어졌습니

까? 만약 원활하게 이루어졌다면, 혹은 이루어지지 않았다면 그 이유는 무

엇이라고 생각하십니까?

‘협업은 다른 조직과의 이해의 조정으로 다른 조직의 목적과 기능에 대한 상

호 이해가 중요하다고 합니다.’ 

조사대상자에게 위의 내용을 전제해 둔 상태에서 협업주체간 소통에 대해 질

문하였다.

A14.1 : IP 금융 협업과제를 수행하면서 금융위, 산업부 등 협업 주체간 소

통이 원활하게 이루어짐

6) 문화적 요인 분석 결과

본 사례의 문화적 요인 심층 조사 내용을 분석해보면 다음과 같다.

첫째, 공동체 의식은 추가적인 업무부담을 감수해야하는 만큼 협업에 있어 

필수적인 요소로 인식하고 있으며, 정부부처간 공익 실현을 위한 자발적 협력

문화가 존재한다는 평가를 내리고 있다. 이는 공동체 의식이 협업 모색부터 실

행까지 없어서는 안될 요소라는 점을 판단할 수 있게 해준다.

둘째, 신뢰도 협업의 성공적 추진에 필수적인 요소로 인지하고 있었다. 한편  

협업은 담당자 개인이 아닌 조직, 즉 부처간 신뢰이므로 불신의 가능성이 상대

적으로 낮을 수 있다는 응답에서, 적어도 본 사례와 비슷한 유형의 과제에서는  

부처간 불신의 요소가 제약요인으로 나타날 가능성이 그리 높지 않을 것을 추

론 가능하다.

셋째, 정부부처간 협업은 다양한 이해관계자의 피드백과 상하보고라인이 있

어 비공식적 관계가 개입될 여지가 거의 없음을 자신하는 점에서 협업에서는 

지역, 학연 등의 비공식적 관계가 큰 영향을 미치는 요인이 아닐 수 있음을 파

악 할 수 있다. 
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넷째, 담당자의 답변에서 협업과정의 애로 극복과 지속적 협업 추진동력 확

보에 조직 핵심결정 주체의 리더십이 매우 중요함과, 협업과정에 있어 원활하

게 이루어지는 소통은 협업 성공의 주요 요인임을 알 수 있다.
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구 분 계 18세 미만 아동 지적장애인 치매환자 가출인

2011년 91,452 28,099 7,377 7,604 48,372

2012년 92,169 27,295 7,224 7,650 50,000

2013년 96,446 23,089 7,623 7,983 57,751

2014년 96,724 21,591 7,724 8,207 59,202

제 6장 건보공단 등 정보 공유로 실종자 소재확인 활성화

제 1절 사례 개요

1. 협업 필요성

국민안전에 대한 수요가 지속적으로 증가하고 있음에도 불구하고 최근 실종

아동 등과 가출인의 발생 건수는 오히려 증가하는 추세를 보여 왔다. 이에 따

라 기존의 경찰력만으로는 이 문제를 효과적으로 해결하기에 역부족이라는 인

식이 강해지면서 부처 간 협업 및 정보 공유를 통한 문제 해결의 필요성이 강

조되고 있다.

<표 6-1> 연도별 실종 및 가출인 신고 접수 현황

출처 : 경찰청 내부자료.

물론 경찰을 중심으로 실종예방 및 조기 발견을 추진하기 위한 각종 대책을 

수립하고 일제수색을 실시하는 등 적극적인 노력을 기울여왔으나 지금까지는 

각 부처가 보유하고 있는 다양한 정보를 효과적으로 공유하지 못함으로써 실

종자 소재확인에 활용 가능한 정보가 상당히 제한적이라는 한계를 보여 왔다. 

즉 경찰청이 보유한 정보 외에 국민건강보험공단, 국민연금공단, 공무원연금공

단, 한국고용정보원 등 개별 부처가 보유한 고유 정보를 실종자 소재확인에 효



- 102 -

부 처 경찰청 건강보험공단 한국고용정보원
국민/공무원 

연금공단

보유정보 실종/가출인 정보 진료기록 정보 고용기록 정보 연금 수급 정보

과적으로 활용하기 위해서는 부처 간 협업과 정보 공유가 전제되어야 하지만 

법제도적 요인, 문화적 요인 등에 의해 사실상 협업을 통한 효율적 대응에 상

당한 어려움을 겪어왔다. 부처 간 정보 공유가 효과적으로 이루어질 경우 국민

연금공단, 공무원연금공단은 경찰의 실종자 정보를 활용하여 연금 부정수급 조

사를 할 수 있고 경찰은 조사결과를 통보받아 실종자 발견에 활용 가능하다는 

점에서 정보 공유의 필요성은 점점 확대되어 왔다. 또한 이를 통해 실종자의 

신속하고 무사한 복귀와 가족 평온의 회복 등으로 전체적인 국민 안전 체감도

향상과 예산절감, 업무 효율성 증대 등의 순기능을 기대할 수 있다는 점에서 

협업의 필요성이 강조되어 왔다. 

<표 6-2> 부처별 보유정보 현황

출처 : 경찰청 내부자료.

2. 협업의 주요 내용, 메커니즘

2013년 3월부터 5월까지 감사원 및 국민건강보험공단과의 협조 하에 공단의 

진료 정보를 공유하여 미발견 실종자를 대상으로 한 일제점검을 실시하였고 

그 결과 8,700여명을 발견, 복귀시키는 성과를 거두었다.18) 이 과정에서 감사

원은 감사원법 제27조(자료제출)를 근거로 중재 역할을 담당했고 이후 과정에

서는 실종아동법 제10조(조사) 및 부처 간 협의를 통한 정보공유를 지속적으로 

18) 감사원은 2013년 2월부터 ‘공공정보 공유 및 개방실태’ 감사를 실시하여 기관 간/부서 간 정보공유

로 숨은 세원을 발굴하거나 행정효율 또는 국민편익을 증진시킬 수 있는 사례 등을 찾아 이에 대한 

개선 방안 마련을 추진하였다. 이 과정에 감사원에서는 공공기관이 보유한 정보를 공유하여 국민편익

을 중진시킬 수 있는 주요 사례로 실종일 이후에 진료기록이 있거나 교통사고 이력이 있는 실종자의 

개인별 진료기록(건강보험공단이 보유)이나 교통사고 이력정보(경찰청이 관리)를 활용하면 실종자의 

소재를 파악할 수 있다는 점에 착안하여 감사기간 중에 경찰청, 건강보험공단과 공조하여 실종자 찾

기 작업을 진행하였다(감사원, 2013.6.17. 보도자료 참조). 
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추진하였다. 이러한 성과와 관련하여 박근혜 대통령은 6월 19일에 열린 ‘정부

3.0 비전선포식’에서 이 사례를 ‘칸막이 행정 제거’의 우수사례로 언급했다.

그리고 2013년 7월부터 8월까지 경찰청은 국민건강보험공단, 공무원연금공

단 및 국민연금공단과 상시적인 협력체계 구축 방안을 논의하였다. 그 결과 

2013년 7월말에는 국민건강보험공단 의료정보의 공유 대상을 종래 ‘수사’에만 

한정하던 것에서 벗어나 ‘실종 아동 등/가출인 수색’에도 가능하도록 공유의 

폭을 확대했다. 또한 2013년 8월에는 국민건강보험공단 외 공무원연금공단도 

참여하여 미발견 실종 및 가출인 일제 점검을 위한 주기적인 자료 대조 등 정

보공유 강화 방안을 논의하였다. 경찰청, 국민건강보험공단, 공무원연금공단 

등 관계자가 참석하여 진행한 논의를 통해 정보공유의 대상(실종아동 등/가출

인), 범위(실종일시, 의료급여정보 및 연락처 등), 주기(3월/9월 등 연2회) 등 

세부내용에 대한 합의를 이끌어냈다. 이에 따라 각 공단은 경찰의 실종 및 가

출 정보를 활용하여 의료급여, 연금의 부정수급자 파악과 환수조치 및 실종자 

소재 발견 시 경찰에 통보하는 내용의 협업 체계를 구성하였다. 2013년 9월부

터는 국민연금공단도 경찰청과 정보 공유에 관한 논의를 진행하였고 이에 따

라 10월부터 경찰청은 국민연금 및 공무원연금공단에 실종자 정보를 제공하기

로 하였다. 그리고 2014년 9월에는 고용노동부(고용지원실업급여과)와 고용정

보 공유 관련 협의를 진행한 결과 2015년 2월 고용노동부 산하 한국고용정보

원과 정보 공유를 시작하였다. 현재는 경찰청과 국민건강보험공단 간 실시간 

정보 공유를 위한 시스템 연계를 추진하고 있다.

제 2절 협업의 주요 제약요인

1. 협업의 주요 이해관계자와 법제도

이 사례의 경우 실종아동 등/가출인 발견을 위해 종래 보건복지부의 무연고
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구 분 관련법, 조항 등 관련 내용

경찰청

실종아동등의 보호 및 지원에 

관한 법률 제10조 1항

① 경찰청장이나 지방자치단체의 장은 실종아동

등의 발견을 위하여 필요하면 관계인에 대하

여 필요한 보고 또는 자료제출을 명하거나 

소속 공무원으로 하여금 관계 장소에 출입하여 

관계인이나 아동등에 대하여 필요한 조사 또는 

질문을 하게 할 수 있다. 

실종아동등의 보호 및 지원에 

관한 법률 제16조 1항

① 보건복지부장관이나 경찰청장은 실종아동등의 

조속한 발견ㆍ복귀와 복귀 후 지원을 위하여 

관계 중앙행정기관의 장 또는 지방자치단체의 

장에게 필요한 협조를 요청할 수 있다. 이 경

우 협조요청을 받은 기관의 장은 특별한 사유

가 없으면 이에 따라야 한다.

형사소송법 제199조 1항, 2항

① 수사에 관하여는 그 목적을 달성하기 위하여 

필요한 조사를 할 수 있다. 다만, 강제처분

은 이 법률에 특별한 규정이 있는 경우에 

한하며, 필요한 최소한도의 범위 안에서만 

하여야 한다. 

자 정보 및 장애인 등급정보, 행정자치부의 주민등록 정보, 해경의 승선정보 

등의 공유 및 연계 활용은 이루어지고 있었으나 의료정보(진료기록 등)의 경우 

의료법 제21조(기록 열람 등)에 따라 국민건강보험법, 의료급여법, 형사소송법 

등 11개 법률에 한정하여 활용 가능한 것으로 판단함으로써 형사소송법 상 수

사목적 압수 개념으로만 관련 정보를 제한적으로 활용하고 있었다(서면 질의 

및 답변). 그 결과 국민건강보험공단, 국민연금공단, 공무원연금공단, 한국고용

정보원 등 사실상 실종자 소재확인을 위해 협업 가능한 이해관계자들이 다양

함에도 불구하고 기관 간 협업의 폭이 상당히 제약되어 있었다. 이는 법률에 

대한 각 부처의 소극적 해석, 그리고 최근의 개인정보보호 강화 추세 등의 요

인이 복합적으로 작용한 것으로 볼 수 있다. 

<표 6-3> 실종자 소재확인을 위한 정보공유 관련 법률
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구 분 관련법, 조항 등 관련 내용

② 수사에 관하여는 공무소 기타 공사단체에 

조회하여 필요한 사항의 보고를 요구할 수 있다.

국민건강

보험공단
의료법 제21조 1항, 2항

① 의료인이나 의료기관 종사자는 환자가 아닌 다

른 사람에게 환자에 관한 기록을 열람하게 하

거나 그 사본을 내주는 등 내용을 확인할 수 

있게 하여서는 아니 된다. 

② 제1항에도 불구하고 의료인이나 의료기관 종사

자는 다음 각 호의 어느 하나에 해당하면 그 기

록을 열람하게 하거나 그 사본을 교부하는 등 

그 내용을 확인할 수 있게 하여야 한다. 다만, 

의사 · 치과의사 또는 한의사가 환자의 진료를 

위하여 불가피하다고 인정한 경우에는 그러하

지 아니하다.

4. 「국민건강보험법」 제14조, 제47조, 제48조 및 

제63조에 따라 급여비용 심사 · 지급 · 대상여

부 확인 · 사후관리 및 요양급여의 적정성 평

가 · 가감지급 등을 위하여 국민건강보험공단 

또는 건강보험심사평가원에 제공하는 경우 

5. 「의료급여법」 제5조, 제11조, 제11조의3 및 제

33조에 따라 의료급여 수급권자 확인, 급여비용

의 심사 · 지급, 사후관리 등 의료급여 업무를 

위하여 보장기관(시 · 군 · 구), 국민건강보험공

단, 건강보험심사평가원에 제공하는 경우 

6. 「형사소송법」 제106조, 제215조 또는 제218조에 따른 경우 

7. 「민사소송법」 제347조에 따라 문서제출을 명한 경우 

8. 「산업재해보상보험법」 제118조에 따라 근로복

지공단이 보험급여를 받는 근로자를 진료한 산

재보험 의료기관(의사를 포함한다)에 대하여 그 

근로자의 진료에 관한 보고 또는 서류 등 제출

을 요구하거나 조사하는 경우 

9. 「자동차손해배상 보장법」 제12조제2항 및 제

14조에 따라 의료기관으로부터 자동차보험진료

수가를 청구받은 보험회사등이 그 의료기관에 

대하여 관계 진료기록의 열람을 청구한 경우 
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10. 「병역법」 제11조의2에 따라 지방병무청장이 

징병검사와 관련하여 질병 또는 심신장애의 확

인을 위하여 필요하다고 인정하여 의료기관의 

장에게 징병검사대상자의 진료기록 · 치료 관

련 기록의 제출을 요구한 경우 

11. 「학교안전사고 예방 및 보상에 관한 법률」 제

42조에 따라 공제회가 공제급여의 지급 여부를 

결정하기 위하여 필요하다고 인정하여 「국민건

강보험법」 제42조에 따른 요양기관에 대하여 

관계 진료기록의 열람 또는 필요한 자료의 제

출을 요청하는 경우 

12. 「고엽제후유의증 환자지원 등에 관한 법률」 

제7조제3항에 따라 의료기관의 장이 진료기록 

및 임상소견서를 보훈병원장에게 보내는 경우 

13. 「의료사고 피해구제 및 의료분쟁 조정 등에 

관한 법률」 제28조제3항에 따른 경우 

14. 「국민연금법」 제123조에 따라 국민연금공단이 

부양가족연금, 장애연금 및 유족연금 급여의 

지급심사와 관련하여 가입자 또는 가입자였던 사

람을 진료한 의료기관에 해당 진료에 관한 사

항의 열람 또는 사본 교부를 요청하는 경우

국민연금

공단
국민연금법 제123조 1항

① 공단은 국가기관, 지방자치단체, 그 밖에 대

통령령으로 정하는 기관 · 법인 · 단체의 장에게 

가입자의 자격 관리, 연금보험료의 부과, 급여의 

결정 및 지급 등 국민연금사업과 관련하여 필요

한 자료로서 주민등록 · 가족관계등록 · 국세 · 지

방세 · 토지 · 건물 · 건강보험 · 장애인등록 등 대

통령령으로 정하는 자료를 요청할 수 있다. 이 경우 

국가기관, 지방자치단체, 기관 · 법인 · 단체의 장

은 특별한 사유가 없으면 요청받은 자료를 제공

하여야 한다.

공무원

연금공단

공무원연금법 제85조 

1항, 2항

① 공단은 이 법에 따른 급여를 적정하게 하기 위하여 연

금취급기관 및 요양기관의 장, 그 밖에 급여에 관련된 

자에게 필요한 사항을 통보하게 하거나, 관계서류를 
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제출하게 할 수 있다. 

② 공단은 국가기관, 지방자치단체, 사립학교교직원연금공

단, 국민연금공단, 그 밖의 공공단체 등에 대하여 제47

조에 따른 소득 등의 조사와 그 밖에 공무원연금업무

와 관련하여 필요한 자료의 제공을 요청할 수 있다. 이 

경우 자료 제공을 요청받은 기관은 특별한 사유가 없

으면 요청에 따라야 한다.

한국고용

정보원
- -

 출처: 경찰청 서면 질의응답 자료.

2. 주요 장애요인

이 사례와 관련하여 초기 기관 간 보유하고 있던 개인 정보 공유가 어려웠던 

핵심적 요인은 크게 두 가지로 구분할 수 있다. 첫째, 실종자 소재파악을 위해

서는 각 기관이 보유한 정보를 효과적으로 공유하는 것이 중요하지만 그 대상

이 주로 개인에 관한 정보라는 점에서 정보 공유 관련 명확한 법적 근거나 범

위 등을 판단하는데 애로 사항이 존재했다. 이와 관련하여 국민건강보험공단의 

경우에는 자문변호사와의 협의를 통해 정보 공유 여부 및 범위에 대해 법적 

검토를 진행하기도 했다. 둘째, 정보 제공에 대해 부처별로 상이한 기준이 존

재한다는 점도 장애요인으로 작용했다. 물론 이는 법률과 관련된 문제이기도 

하지만 보다 구체적으로는 법률에 대한 소극적 해석, 즉 정보 공유에 관한 인

식의 문제로 이해할 수 있다. 예를 들어 국민건강보험공단의 경우 진료 정보의 

공유 대상을 ‘수사’에 한정하는 등 극히 소극적으로 정보를 제공하는 경향이 

있었다.

이러한 장애요인은 본 연구진이 실시한 각 기관별 심층 인터뷰를 통해서도 

확인할 수 있었다. 우선 실종자 소재확인의 주무부서인 경찰청의 경우 실종아
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동 등 보호 및 지원에 관한 법률은 의료법 제21조의 기록열람 가능 법률에 해

당하지 않아 의료법의 규제를 받는 진료기록까지 확인하는 방안에 대해 미처 

고려하지 못했고 형사소송법 제199조 1항, 2항에 따라 범죄수사 목적의 진료

기록 요청은 실시하고 있었으나 이외의 실종아동 발견을 위한 요청은 어려운 

것으로 판단하여 효과적인 협업을 하지 못했다고 답변했다. 국민건강보험공단

의 경우에도 의료법에 따라 경찰청에서 범죄수사 목적으로 진료기록을 요청하

면 자료를 제공했으나 실종자 소재파악 등에 대해서는 법률상 규정이 없어 진

료기록을 제공하지 않고 있었다고 답변했다. 그 외 국민연금공단과 공무원연금

공단의 경우에는 경찰청과의 정보 공유에 대한 인식이 부족했다고 답변했다. 

결국 법률 적용 및 해석의 문제, 정보 공유에 대한 인식 부족의 문제가 효율적

인 기관 간 협업을 제약하는 주요 요인이었음을 확인할 수 있다.

제 3절 협업의 제약요인 해결(성공요인)

1. 내·외부 협업체계 구성

실종자 소재파악과 관련하여 경찰청은 종래 보건복지부, 행정자치부, 해경 

등과 관련 정보를 공유하여 업무에 활용하고 있었으나 이후 협업 대상기관이 

국민건강보험공단, 국민연금공단, 공무원연금공단, 한국고용정보원 등으로 확

대되는 과정에서 기관 간 긴밀한 협의를 지속하였다. 특히 2013년 초 감사원

과 국민건강보험공단의 협조 아래 이루어진 정보 공유로 8,700여명의 실종 및 

가출인을 발견하고 복귀시키는 성과를 거두었고 이 사례가 협업을 강조하는 

박근혜 정부의 기조와 맞물려 대표적 성공사례로 부각되면서 경찰청을 중심으

로 기관 간 정보 공유 논의는 한층 활발하게 진행되었다.
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<그림 6-1> 부처 간 정보공유를 통한 협업 체계

 

출처: 경찰청 내부자료.

기관 간 협의를 통해 현재까지 구축된 협업체계를 살펴보면 <그림 1>과 같

이 국민건강보험공단은 진료정보를, 한국고용정보원은 고용정보를 경찰청에 제

공하고 경찰청은 이를 실종자 발견에 활용한 후 결과를 통보하게 된다.19) 또

한 경찰청은 실종자 정보를 국민연금공단과 공무원연금공단에 제공하고 양 연

금공단은 이를 연금 부정수급조사에 활용 후 결과를 통보한다.20) 그리고 정보

공유의 대상은 실종아동 등/ 가출인, 범위는 진료정보와 고용정보, 연락처 및 

주소지 등이며 주기는 분기별로 이루어진다. 특히 상대 기관에서 제공받은 정

보를 활용한 이후 결과를 통보함으로써 상호 신뢰관계 형성 및 결과 재활용(정

보 제공 부서)으로 상호 이익을 얻는 정책을 도모하고 있다. 

최근에는 경찰청을 중심으로 정부 부처 및 기관 외에도 네이버, 페이스북 등 

온라인 업체와의 협업, 그리고 관련 사회 기관과의 범사회적 네트워크 협업 체

계를 구축하는 등 협업의 대상을 점차 확대하는 과정에 있다.

19) 경찰청은 실조아동 등/가출인 명단을 국민건강보험공단, 한국고용정보원에 제출, 동 기관에서는 제

공받은 명단 대상자의 진료 및 고용정보를 조회한 후 일치자료를 추출하여 경찰청에 회신한다.

20) 실종 및 가출인은 사망 가능성이 높다고 판단, 면밀한 조사 후 생존이 확인되면 연금 계속 지급, 사

망이 최종 확인되면 연금지급 종료 및 부정수급분 환수 등이 이루어진다.
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<그림 6-2> 사회 기관과의 협업체계 확대 및 강화

 

출처: 경찰청 내부자료.
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형사소송법 제199조(수사와 필요한 조사)

① 수사에 관하여는 그 목적을 달성하기 위하여 필요

한 조사를 할 수 있다. 다만, 강제처분은 이 법률에 

특별한 규정이 있는 경우에 한하며, 필요한 최소한도

의 범위 안에서만 하여야 한다.

② 수사에 관하여는 공무소 기타 공사단체에 조회하여 

필요한 사항의 보고를 요구할 수 있다.

1.경찰청은 국민건강보험공단과 협

의를 통해 실종아동등 발견을 위한 

진료기록 제공 적극 요청

2.경찰청과 국민건강보험공단은 진

료기록 공유 대상을 ‘수사’에서 실

종아동등/가출인 수색에도 가능하

도록 공유의 폭 확대

-실종아동등의 경우 프로파일링번

호 포함 실종자 소재 파악 목적으

로 요청시 제공

-가출인의 경우 프로파일링 번호 

포함 범죄 관련 수사 필요성 적시

시 제공

-제공항목: 진료개시일, 요양기관

명, 요양기관 연락처

-‘실종당시 정황파악’ 등 구체적인 

사유 소명시 10년 이내 자료 제공

-일반가출인의 소재파악의 경우 

실종아동등의 보호 및 지원에 관한 법률 제10조(출입·

조사 등)

① 경찰청장이나 지방자치단체의 장은 실종아동등의 

발견을 위하여 필요하면 관계인에 대하여 필요한 보고 

또는 자료제출을 명하거나 소속 공무원으로 하여금 관

계 장소에 출입하여 관계인이나 아동등에 대하여 필요

한 조사 또는 질문을 하게 할 수 있다.

실종아동등의 보호 및 지원에 관한 법률 제16조(관계

기관의 협조)

① 보건복지부장관이나 경찰청장은 실종아동등의 조속

한 발견·복귀와 복귀 후 지원을 위하여 관계 중앙행정

기관의 장 또는 지방자치단체의 장에게 필요한 협조를 

요청할 수 있다. 이 경우 협조요청을 받은 기관의 장

2. 주요 장애요인 해결

1) 법제도적 측면

이 사례의 경우 별도의 관련법 제정이나 개정이 아니라 기존의 법률을 근거

로 협업 기관 간 협의를 통해 협업 장애요인을 해결하였다. 특히 초기 협업의 

핵심적 장애요인으로 작용했던 개인정보 사용과 관련하여 기관 간 협업의 근

거, 즉 정보제공의 근거로 사용된 대표적 법률 조항과 이에 근거한 협의 사항

을 적시하면 <표 6-4>와 같다.

<표 6-4> 실종자 소재확인 관련 개인정보 제공 근거 및 기관 협의 사항
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은 특별한 사유가 없으면 이에 따라야 한다.

문서작성 예시(“가출인의 가출경위

가 명확하지 않고 일체 연락이 두

절인 상태에서, 납치·감금 등 범죄 

피해 가능성을 배제할 수 없으므로 

수사상 요양급여내역 자료 필요”의 

내용 기재 요망)

-또한 일반가출인 소재파악 시 ‘실

종아동등 및 가출인 업무처리 규

칙’에 따라 가출인의 의사에 반하

여 보호자(신고인)에게 통보하지 

않아야 함이 전제됨

경찰관직무집행법 제8조(사실의 확인 등)

① 경찰관서의 장은 직무 수행에 필요하다고 인정되는 

상당한 이유가 있을 때에는 국가기관이나 공사(公私) 

단체 등에 직무 수행에 관련된 사실을 조회할 수 있

다. 다만, 긴급한 경우에는 소속 경찰관으로 하여금 

현장에 나가 해당 기관 또는 단체의 장의 협조를 받아 

그 사실을 확인하게 할 수 있다.

국민연금법 제122조의 2(수급자에 대한 확인조사)

제122조의2(수급자에 대한 확인조사)판례문헌

① 공단은 수급자 및 수급자에 대한 급여의 적정성을 

확인하기 위하여 매년 연간조사계획을 수립하고 수급

자의 사망·이혼·생계유지 여부 등에 관한 조사를 실시

하여야 한다.

② 공단은 제1항에 따른 연간조사계획과 실시 결과를 

제41조제1항 및 제2항을 준용하여 보건복지부장관에

게 제출하여야 한다.

③ 공단은 수급자, 그 배우자 또는 그 밖의 관계인이 

제1항에 따른 조사를 두 번 이상 거부·방해 또는 기피

한 경우에는 수급자에 대한 급여 지급을 정지 또는 중

지할 수 있다. 이 경우 서면으로 그 이유를 분명하게 

밝혀 수급자에게 통지하여야 한다.

④ 제1항에 따른 조사의 범위·방법 및 시기 등에 필요

한 사항은 대통령령으로 정한다.

국민연금법 제123조(자료의 요청 및 전산망의 이용)

① 공단은 국가기관, 지방자치단체, 그 밖에 대통령령

으로 정하는 기관·법인·단체의 장에게 가입자의 자격 

관리, 연금보험료의 부과, 급여의 결정 및 지급 등 국

민연금사업과 관련하여 필요한 자료로서 주민등록·가

족관계등록·국세·지방세·토지·건물·건강보험·장애인등록 

등 대통령령으로 정하는 자료를 요청할 수 있다. 이 

경우 국가기관, 지방자치단체, 기관·법인·단체의 장은 

특별한 사유가 없으면 요청받은 자료를 제공하여야 한

다.

공무원연금법 제85조(공단의 권한)
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관련 법률 협의 사항

① 공단은 이 법에 따른 급여를 적정하게 하기 위하여 

연금취급기관 및 요양기관의 장, 그 밖에 급여에 관련

된 자에게 필요한 사항을 통보하게 하거나, 관계서류

를 제출하게 할 수 있다.

② 공단은 국가기관, 지방자치단체, 사립학교교직원연

금공단, 국민연금공단, 그 밖의 공공단체 등에 대하여 

제47조에 따른 소득 등의 조사와 그 밖에 공무원연금

업무와 관련하여 필요한 자료의 제공을 요청할 수 있

다. 이 경우 자료 제공을 요청받은 기관은 특별한 사

유가 없으면 요청에 따라야 한다.

① 개인정보처리자는 다음 각 호의 어느 하나에 해당

하는 경우에는 개인정보를 수집할 수 있으며 그 수집 

목적의 범위에서 이용할 수 있다.

2. 법률에 특별한 규정이 있거나 법령상 의무를 준수

하기 위하여 불가피한 경우

3. 공공기관이 법령 등에서 정하는 소관 업무의 수행

을 위하여 불가피한 경우

출처: 경찰청 서면 질의응답 자료.

2) 주요 장애요인 해결

이 사례의 경우 법제도적 측면 외에도 기관 정보 공유의 필요성에 대한 인식 

부족 문제가 초기 협업의 장애요인으로 작용했다. 하지만 부처 간 협업을 통한 

업무 효율성 증대 등을 강조하는 정부3.0의 정책기조와 이에 따른 정치/행정

적 차원의 지원, 그리고 정보 공유를 통해 추구하는 공익성에 대한 가치 합의, 

상호 정보 자원 공유를 통해 얻게 되는 편익21)에 대한 이해 등이 복합적으로 

작용함으로써 관련 기관 간 협업 촉진이 가능했던 것으로 분석할 수 있다.

21) 이 사례에서 경찰청의 경우 국민건강보험공단과 한국고용정보원으로부터는 주로 정보를 받는 입장인 

반면, 국민연금공단과 공무원연금공단에는 정보를 제공하는 입장이다. 그러나 수신한 정보를 활용하

여 실종자를 수색하는 과정에서 건강보험부정수급자 등이 확인되면 이를 해당 기관에 통보하게 되고 

또한 정보를 제공한 기관에서 관련 조치를 취한 이후 결과를 통보받으면 이를 다시 실종자 소재확인

에 활용하게 된다는 점에서 정보의 상호 공유를 통해 기관 간 소위 WIN-WIN 협력이 가능한 구조를 

갖추었다. 
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구 분
합 계 국민건강보험공단 한국고용정보원

공유횟수 발견(명) 공유횟수 발견(명) 공유횟수 발견(명)

총누계 9 16,386 7 14,785 2 1,601

2013년 3 8,700 3 8,700 - -

2014년 1 4,781 1 4,781 - -

2015년 5 2,905 3 1,304 2 1,601

3. 협업 성과

경찰청을 중심으로 한 관련 기관 간 정보 공유의 성과는 실종 및 가출인 발

견 현황과 함께 미발견자의 대폭 감소 현상을 통해 가시적으로 확인할 수 있

다. 우선 기관 간 정보 공유를 통해 2013년 8,700명, 2014년 4,781명, 2015

년 2,905명의 실종 및 가출인을 발견하였다. 그리고 미발견자의 경우 실종아

동 등은 2014년 대비 2015년에는 56.3% 감소하였고 가출인은 48.2%로 크게 

감소하였다.

<표 6-5> 기관 간 정보 공유를 통한 실종 및 가출인 발견 현황

출처: 경찰청 내부자료.

<그림 6-3> 실종 및 가출인 미발견자 감소 현황

출처: 경찰청 내부자료.

   

이처럼 진료정보와 고용정보 등의 공유 및 활용을 통해 실종 및 가출인을 발

견한 대표적 사례들을 제시하면 <표 6-6>과 같다.
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 < 진료정보 > 

□ 2013. 6. 1. 지적장애인 양○○(24세, 남), 충남 당진에서 행방불명

 국민건강보험공단 진료기록상 서울서북병원 자료확인(서울역 다시서기 진료소에서 검진), 서

울역 다시서기 진료소 및 드림씨티 노숙인쉼터 현장 조사, 대상자 소재 발견, 보호자에게 통보

(’15.1.30)

□ 2014. 5. 15. 지적장애인 김○○(29세, 여), 서울 광진에서 행방불명

 국민건강보험공단 진료기록상 서울 강북구 ○○약국 구매기록 확인, 해당 약국 현장조사로 의

약품 구매자 확인 및 인근 병원 진료사실과 연락처 확보, 전화 통화로 대상자 소재 발견, 보호자

에게 통보(’15.2.10)

< 고용정보 > 

□ 2002. 6. 1. 강○○(27세, 여, 당시 14세), 집을 나가 행방불명

 고용보험 급여기록상 대상자가 경기도 부천의 ○○백화점에 고용된 사실을 확인하고 현장조

사 소재 발견, 보호자에게 통보(’15.3.3) 

□ 2014. 2. 2. 지적장애인 이○○(37세, 남), 집을 나가 행방불명

 고용보험 급여기록상 대상자가 강화군청에 근무한 사실 확인, 강화군청 담당자를 통해 

대상자의 지인 연락처 확보, 지인과 통화하여 대상자가 최근 김포우체국 근처 공장에 취업

한 사실 확인, 현장조사로 소재발견, 보호자에게 통보(’15.3.5)

구 분 연금지급정지(건) 수급권소멸 확인(건) 부정수급 환수(건/금액)

총 누계 123 25 16건/137,462,010원

2013년 100 2023) 11건/81,439,120원

2014년 23 5 5건/56,022,890원

<표 6-6> 정보 공유 자료를 활용한 실종 및 가출인 발견 주요 사례

출처: 경찰청 내부자료.

또한 국민연금공단과 공무원연금공단22)은 실종자 정보를 부정수급 조사에 

활용함으로써 예산 절감의 효과를 거두었다.

<표 6-7> 국민연금공단 실종자 정보 활용 성과

출처: 경찰청 내부자료.

22) 공무원연금공단은 총 40명의 연금지급을 정지함(2013년 35건, 2014년 5건)

23) 2013년의 경우 수급권소멸 사유 발견은 20건이지만 9건은 당월 발견으로 11건만 환수함
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이 사례는 대통령뿐만 아니라 각종 언론에서도 정부 부처 칸막이 제거 및 협

업 모범사례로 평가받는 성과를 거두었다. 우선 박근혜 대통령은 정부3.0 비전

선포식(2013.6.19.)과 경찰의 날 치사(2013.10.21.)에서 이 사례를 협업의 모범 

사례로 치하했다. 그리고 정보 공유에 대한 언론의 긍정적 평가 사례를 제시하

면 아래와 같다.

<그림 6-4> 대통령 및 언론의 긍정적 평가 사례

“최근, 감사원과 경찰청, 건강보험공단이 기관간의 정보 공유를 했더니, 실종자 369명을 찾아 

144명을 가족의 품으로 돌려보냈다고 합니다.”

「정부3.0 비전선포식(13.6.19)」

 “실종아동 지문등 사전등록제 확대와 관련부처와 정보공유 등으로 실종아동 발견율을 높인 것

은 협업 모범사례입니다”

「경찰의 날 치사(13.10.21)」
  

조선일보 15. 4. 29.字 
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파이낸셜 뉴스 15. 8. 31.字 

출처: 경찰청 내부자료.

제 4절 협업의 주요 영향요인 분석<심층조사지 분석>

이 사례와 관련하여 대표적 협업 부처인 경찰청과 국민건강보험공단의 담당

자를 대상으로 심층 서면 인터뷰를 실시하였다. 인터뷰 내용은 제2장의 이론

적 배경에서 논의한 협업의 선행조건 및 협업 영향 요인으로서 제도적 요인과 

문화적 요인에 대한 것으로 이하에서는 구체적 질문과 답변을 정리한 후 협업

의 선행조건과 주요 영향 요인에 대해 종합적으로 분석하고자 한다. 

1. 협업 선행조건
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Q1.1 귀하의 부처내부에서 서로 다른 권력(한) 차이가 존재하였습니까? 

만약, 존재하였다면, 어떤 차이가 존재하였는지 기술해주세요.      

또한 그러한 권력(한) 차이가 협업행정을 추진함에 있어 어떻게(긍정적, 혹

은 부정적)으로 작용하였는지 기술해주세요.

Q1.2 귀하의 협업 대상 정부부처와 서로 다른 권력(한) 차이가 존재하였

습니까? 

만약, 존재하였다면, 어떤 차이가 존재하였는지 기술해주세요.      

또한 그러한 권력(한) 차이가 협업행정을 추진함에 있어 어떻게(긍정적, 혹

은 부정적)으로 작용하였는지 기술해주세요.

1) 권력 균형

협업 주체 간 권력 균형은 협업의 중요한 선행조건 중 하나로 지적되어 왔

다. 이러한 전제 하에 본 연구에서는 질문에 앞서 다음과 같은 기본 배경 지식

을 질문자에게 제공했다. 

‘행정협업은 귀하의 부처내부뿐만 아니라 서로 다른 정부 부처 간 협력을 필

요로 합니다. 귀하의 부처내부에서도 서로 다른 권력(한)을 지니고 있을 뿐만 

아니라 정부 부처 간에 권력(한) 차이(예, 부와 청 등)는 크게 나타날 수 있습

니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A1. 1(경찰청) : 경찰조직은 계급으로 이루어진 조직으로 계급과 직위에 따

른 권한의 차이가 어느 정도 존재하지만 국가 공무원으로서 맡은 바 소임을 

다하고 있으며 내부적인 권한의 차이가 타 부처와의 협업 행정에 영향을 미친

다고는 생각하지 않음.

A1. 1(국민건강보험공단) : 존재하지 않음.
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Q2.1.1. 협업을 추진하면서 협업 상대방의 자원을 고려했습니까?. 고려했

던 협업상대방의 자원은 어떤 것이었습니까?

Q2.1.2. 협업 주체가 각각 지니고 있는 자원의 존재 여부가 협업을 추진

하는데 있어서 중요한 판단 기준으로 작용하였습니까?

Q2.2.1. 협업 주체간에 충분한 자원이 존재하지 않을 경우 자발적 협력이 

가능하다고 생각하십니까?

A1. 2(경찰청) : 협업 대상인 타 정부 부처는 동등한 기관 대 기관의 업무로 

서로 간 권력(한)의 차이는 존재하지 않는다고 생각함.

A1. 2(국민건강보험공단) : 존재하지 않음.

2) 자원의 상호의존성

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다. 

‘협업행정은 협업 주체 간 서로 필요로 하는 자원(예, 예산, 인력, 정보 등)을 

지니고 있을 경우, 상호 간 교환에 따른 이익이 발생되기 때문에 협력이 촉진

될 것으로 생각됩니다. 반면, 서로 간에 필요로 하는 자원이 부족하다면 자발

적 협력은 추진되기 어려울 것 같습니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A2.1.1~2(경찰청) : 경찰청은 협업 상대방의 자원 즉, 국민건강보험공단의 진

료기록, 한국고용정보원의 고용기록을 제공받아 활용하면 실종자를 찾는데 크

게 도움이 될 것이라고 생각했고 이런 자원 존재 여부가 협업을 추진하는데 

중요한 판단 기준으로 작용하였음. 또한, 국민연금공단과 공무원연금관리공단

에게는 경찰청이 실종자 정보를 제공하여 연금 부정수급 조사를 원활히 할 수 

있고 또 그 결과를 회신 받아 실종자 추적에 다시 활용할 수 있어 상호 이익

이 되므로 또한 협업을 추진하게 된 것임.

A2.1.1~2(국민건강보험공단) : 협업에 있어서 고려했던 자원은 예산, 인력, 
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Q3.1 협업을 추진하는데 있어 정치·행정적 지지와 지원이 존재하였습니

까?(예, 대통령의 강력한 의지, 국무조정실의 협업 지원, 정당의 지원 등 포

함) 

Q3.2 정치·행정적 지지와 지원이 협업을 추진함에 있어 왜 중요한지, 또 

얼마나 중요한지를 제시해주세요.

제도(법 등), 정보임. 또한 일방적인 자료 제공이 아닌 양방향(쌍방) 간에 주고

받는 자원을 고려했지만 더 중요하게 생각한 부분은 공익성임.

A2.2.1(경찰청) : 기본적으로 협업 주체 간 충분한 자원이 존재하고 상호 윈

윈하는 시스템이 되어야 자발적인 협력이 이루어질 것으로 생각함. 

A2.2.1(국민건강보험공단) : 현실적으로는 자발적 협력이 쉽지는 않다고 봄. 

3) 정치·행정적 지지

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.

‘행정과 정치는 밀접하게 관련되어져 있습니다. 협업을 추진함에 있어 정치

적 지지와 지원은 지속적인 협업을 수행하는데 중요한 요인일 수 있습니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A3.1(경찰청) : 협업을 강조하는 정부3.0 기조 등 정치·행정적 지원이 존재하

였음.

A3.1(국민건강보험공단) : 존재하였음. 

A3.2(경찰청) : 정부3.0 정책으로 부처 간 협업 추진에 큰 도움이 되었으며 

협업을 추진하고 싶은 정부 부처와 관련 문제를 논의할 때도 좀 더 쉽게 다가

갈 수 있었음.

A3.2(국민건강보험공단) : 업무를 추진함에 있어 정부가 추진하고 있는 정책
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Q4.1 협업을 계획 혹은 추진함에 있어서 귀하의 부처에게 미칠 영향(이

득, 손실)을 고려하셨습니까? 만약 그러하다면 귀하의 부처에 미칠 영향은 

어떠한 측면에서 고려되었습니까?

Q4.2.1 귀하의 부처와 협업 대상 부처의 비용 편익 분포는 어떠했다고 생

각하십니까?(예, 협업을 할 경우 귀하의 부처는 이득, 다른 협업 부처는 손

실)

과 일맥상통해야 원활한 업무 추진이 가능하며, 설득력 있게 일을 추진할 수 

있음.

4) 자발성 여부(비용편익분포)

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다. 

‘부처의 관점에서 협업은 서로 다른 비용편익 분포를 형성할 수 있습니다. 

협업에 따라 어느 부처는 이득(예, 조직, 인력, 예산 증대, 관할범위 확대 등)

을 얻을 수 있고, 어떠한 부처는 손실(예, 중복사업 정리로 인한 조직 축소 등)

이 발생될 수 있습니다.’ 

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A4.1(경찰청) : 협업을 추진하게 된 가장 중요한 목적(이익)은 더 많은 실종

자를 신속하게 찾으려는 것이었고 이것이 고려사항이었음. 실종자를 더 많이 

신속하게 찾으면 국민이 안심할 수 있고 이로 인해 경찰이 국민의 신뢰를 확

보할 수 있다는 것도 추가적인 고려사항이었음.

A4.1(국민건강보험공단) : 이해득실의 고려보다는 협업 정보로 인해 미칠 파

장(예: 개인의 민감 정보로 인한 사생활 노출 등)과 공익성의 중요성을 고려함.

A4.2.1(경찰청) : 경찰청은 국민건강보험공단, 한국고용정보원에서 정보를 주
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로 받는 입장이고, 국민연금공단과 공무원 연금공단에는 정보를 주는 입장임. 

그러나 이것은 어떤 이득과 손실을 논하기 보다는 공공기관이 이해관계를 떠

나 국민의 이익을 위해 추구하는 공적인 업무로 보아야 할 것임.

A4.2.2(국민건강보험공단) : 득실을 따지는 것이 쉽지 않음.  

5) 협업 선행조건 분석 결과

이 사례에 있어 협업 선행조건에 대한 관련 부처 담당자의 심층 인터뷰 내용

을 분석해보면 다음과 같다.

첫째, 부처 내부 및 부처 간 권력(한) 차이는 존재하지 않거나 적어도 협업에 

부정적 영향을 미치지 않은 것으로 나타난다. 물론 현실적 측면에서 보면 양 

부처 사이에 권력(한)의 차이가 존재한다고 평가할 수도 있겠지만 적어도 이 

사례와 관련하여 협업 담당자들은 부처 상호 간 권력(한)이 동등한 것으로 인

식하고 있었고 이러한 권력 균형에 대한 인식은 협업에 긍정적 영향을 미친 

것으로 분석할 수 있다.

둘째, 이 사례의 경우 협업 부처는 협업 추진 시 상대방의 자원을 고려하였

고 협업 주체가 각각 지니고 있는 자원의 존재 여부를 협업의 중요한 판단 기

준 중 하나로 고려한 것으로 볼 수 있다. 특히 일방적인 자원의 제공이 아니라 

상호 이익이 되는 자원의 교환을 협업의 선행조건으로 고려하였다. 그리고 충

분한 자원이 존재하지 않을 경우 자발적 협력이 사실상 어렵지만 동시에 다른 

요소들이 뒷받침된다면 불가능한 것은 아니라는 입장을 나타냈다.

셋째, 경찰청과 국민건강보험공단 모두 협업을 강조하는 정부3.0의 정책기조 

등 정치적, 행정적 지원이 협업 추진에 매우 중요한 선행조건이라는 점에 공통

적 견해를 나타냈다.

넷째, 자발성 여부(비용편익분포)에 대해서는 경찰청과 국민건강보험공단의 

견해에 다소 차이가 있지만 기본적으로는 부처의 이해득실보다 공익성을 중요

한 선행조건으로 고려하고 있다. 이는 실종자 발견이라는 중요한 공익적 가치
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Q5.1.1 협업을 추진하면서, 귀하가 인식하신 대표적인 거래비용의 유형은 

무엇이었습니까?

Q5.1.2  그러한 거래비용이 협업 추진에 있어 어떤 영향을 미치는 것으로 

생각되십니까?

가 크게 부각되는 동 사례의 특성과 연관성이 높을 것으로 판단되기 때문에 

타 사례의 분석 결과와 비교하여 해석할 필요가 있을 것이다.

2. 제도적 요인

1) 협업 거래비용 축소 제도  

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.

‘협업은 협력대상자 탐색, 집행, 성과 공유 등 협업 주체간 거래 비용이 발생

할 수 있습니다. 본 연구에서 협업 거래비용은 협업 추진상에서 발생되는 모든 

비용을 의미합니다. 만약, 협업 주체간 협업을 추진함에 있어 거래비용이 크다

면 협업이 이루어지기 어려울 것 같습니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A5.1.1~2(경찰청) : 시간, 인력, 보유 정보 등이 거래비용이라 할 수 있고 거

래비용이 클수록 협업은 쉽게 이루어지기 어려울 것임.

A5.1.1~2(국민건강보험공단) : 협업의 목표 달성을 위한 인력, 장비, 시스템 

개발이 대표적인 거래비용이며 거래비용이 커질수록 예산부족 시 협업 추진이 

어려움.

2) 처벌, 인센티브 및 보상제도  

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.
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Q6.1.1 현재의 협업평가 및 체제가 협업을 위해 노력한 만큼의 보상을 충

분히 준다고 생각하십니까?

Q6.2 협업을 촉진하기 위해 비협조적인 대상에게 어떤 제약이나 처벌이 

필요하다고 생각하십니까? 왜 그렇게 생각하시는지요?

‘협력자에게는 인센티브가, 비협력자에게는 처벌이 있어야 협력이 촉진될 수 

있습니다. 특히 이러한 처벌 및 보상제도는 자발적 협력을 지속하는데 필요하

다고 합니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A6.1.1(경찰청) : 현 정부3.0 체제는 협업을 적극 장려하고 있으며 적극 협

업하는 부처에게는 우수 부처로 선정하는 등 보상이 있는 것으로 알고 있음.

A6.1.1(국민건강보험공단) : 그렇지 않음.

A6.2(경찰청) : 제약이나 처벌 등으로 강제적인 협업을 추진하기 보다는 협

업 우수사례, 협업의 효과를 홍보하는 등 분위기 조성을 통한 자발적 협업이 

나아보임.

A6.2(국민건강보험공단) : 협업을 할 수 없는 시스템 개선 및 협업을 할 수 

있도록 동기 부여하는 체계가 더 중요함. 

3) 불확실성 

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.

‘협업의 불확실성으로서, 무엇보다 협업 실패의 두려움, 협업의 결과에 따른 

책임문제 등이 발생될 수 있을 것입니다. 또 협업 대상 부처의 담당자가 수시

로 바뀐다면 지속적으로 협업을 추진하는데 어려움이 있을 것입니다.’
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Q7.1 협업을 추진함에 있어서 불확실성이 존재했습니까? 만약 존재했다면 

어떠한 면, 어떠한 유형에서 불확실성을 느끼셨습니까?  

Q8.1 귀하의 부처내와 각 정부부처간에 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 

요인은 무엇이라고 생각하십니까?. 왜 그러한 생각을 하시는지요?

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A7.1(경찰청) : 협업 상대방이 협업에 응해주지 않을 수도 있다는 막연한 불

안감이 없진 않았으며 또한 개인정보를 많이 주고받다보니 업무처리에 부담이 

있던 것도 사실임.

A7.1(국민건강보험공단) : 법령 등 제도 마련이 우선, 협업 체결로 인한 부작

용 등 사회적 파장을 우려함.

4) 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인 

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.

‘부처내, 부처간 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인(예, 승진제도, 각종 평

가제도 등)이 존재한다면 협업에 부정적 영향을 미칠 것으로 예상됩니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A8.1(경찰청) : 승진제도, 각종 평가제도 등이 경쟁을 유발하긴 하지만 과도

한 경쟁이라고 생각하지 않음.

A8.1(국민건강보험공단) : 정부경영평가 등 제도임.

5) 획일적, 부처중심적 성과관리

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.

‘현재 정부 성과관리는 단일 부처 차원에서 이루어지고 있습니다. 반면, 협업
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Q9.1 협업을 추진함에 있어, 각 부처의 성과관리가 어떠한 영향을 미치고 

있다고 보십니까?

은 부처간 협력을 의미합니다. 이들 양자가 충돌할 가능성이 있다고 생각됩니

다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A9.1(경찰청) : 협업 추진은 성과평가에도 반영되어 적극 추진하는 부서나 

부처는 긍정적인 영향이 있는 것 같음.

A9.1(국민건강보험공단) : 성과의 이해득실에 따라 부정적인 영향을 미칠 수 

있다고 봄.

6) 제도적 요인 분석 결과

이 사례와 관련하여 협업 영향요인으로서 제도적 요인에 대한 관련 부처 담

당자의 심층 인터뷰 내용을 분석해보면 다음과 같다.

첫째, 협업 추진에 있어 시간, 인력 등 거래비용이 발생한다는 사실을 인식

하고 있었으며 이러한 거래비용이 클수록 협업 추진의 제약 요인으로 작용하

다는 인식을 동일하게 가지고 있음을 알 수 있다.

둘째, 현재의 협업평가 및 체제가 협업 노력에 대해 충분한 보상을 주느냐에 

대해서는 경찰청과 국민건강보험공단 담당자의 견해가 상반된다. 이 사례의 경

우 사실상 협업을 주도한 경찰청이 국민건강보험공단에 비해 우수사례 선정 

등에 따른 유형, 무형의 보상을 더 받은 것과 연관성이 있을 것으로 보이기 때

문에 타 사례와 비교하여 해석할 필요가 있다. 한편 양 부처 모두 협업 추진에 

있어 비협조적인 대상에게 처벌이나 제약을 가하는 방식보다는 동기부여 등을 

통한 자발적 협력의 활성화 방안을 보다 바람직한 것으로 인식하고 있다.

셋째, 협업 주도 부서인 경찰청은 상대방이 협업에 응해주지 않을 가능성과 

민감한 개인정보의 취급에 따른 업무상 책임 발생의 가능성을 불확실성으로 
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인식하였고 국민건강보험공단은 법령 등 제도가 우선되지 않은 상황에서 협업

을 체결할 경우 생길 부작용과 이로 인한 사회적 파장을 불확실성으로 인식하

였다. 즉 불확실성의 원천에는 다소 차이가 있지만 불확실성의 존재 자체가 협

업의 활성화에 제약 요인이 될 수 있다는 점에는 공통적 인식을 가진 것으로 

분석할 수 있다. 

넷째, 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인과 관련해서는 두 부처 담당자의 

견해에 다소 차이가 있다. 경찰청의 경우 승진이나 평가제도 등이 경쟁을 유발

하긴 하지만 과도하다고 평가하지는 않은 반면, 국민건강보험공단의 경우 정부

경영평가 등의 제도를 과도한 경쟁 유발 요인으로 지적하고 있다. 

다섯째, 획일적, 부처 중심적 성과관리와 관련하여 경찰청 담당자는 협업 추

진이 성과평가에 반영되기 때문에 오히려 협업을 적극적으로 추진하는 부서에

게는 긍정적일 것으로 평가한 반면, 국민건강보험공단의 경우 성과의 이해득실

에 따라 협업에 부정적인 영향을 미칠 가능성이 있다는 견해를 보였다. 이러한 

차이 역시 동 사례에서 협업을 주도하여 좋은 평가를 받은 경찰청과 상대적으

로 참여기관의 입장인 국민건강보험공단의 차이가 반영된 결과일 수 있으므로 

보다 보편적인 해석을 위해서는 타 사례와 함께 살펴볼 필요가 있다.

3. 문화적 요인

1) 공동체 의식 및 자발적 협력 문화

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다. 

‘모든 정부부처를 포함한 모든 조직은 자신의 관점에서 해석하고 조직 이익

을 고려합니다. 또한 기존에 자발적 협력 문화가 존재하지 않는 상황에서는 협

업이 추진되기 어려울 것입니다.’ 

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.
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Q10.1.1 협업 추진과정에서, 협업 부처들간에 공동체 의식이 중요하다고 

생각하십니까? 만약 그러하다면 왜 그렇다고 생각하시나요?  

Q10.2.1 귀하의 부처내, 그리고 정부부처간에 자발적 협력 문화가 존재한

다고 생각하십니까?

Q11.1 협업을 추진함에 있어, 협업 주체간 신뢰가 어떠한 영향을 미친다

고 생각되십니까? 혹신 상대방에 대한 불신이 협업을 추진함에 있어 어려움

A10.1.1(경찰청) : 공동체 의식은 협업의 가장 중요한 요소라 생각함. 자신의 

관점에서 해석하고 조직 이익을 위해 일하는 모든 부처들이 오로지 자기 조직

만을 생각한다면 정보를 주고받는 등 협업은 이루어지기 어려울 것임. 큰 틀에

서 모든 정부 부처가 하나이고 가지고 있는 자원이 국민을 위해 쓰여 진다는 

공동체 의식을 가져야 협업이 원활하게 이루어질 것임.

A10.1.1(국민건강보험공단) : 공동체 의식을 통해 조직의 힘을 하나로 통합

하여 더 큰 힘을 발휘할 수 있기 때문에 중요함.

A10.2.1(경찰청) : 자발적 협력문화가 많이 정착되어 가고 있음.

A10.2.1(국민건강보험공단) : 그렇다.

2) 신뢰

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.   

‘협업 주체간 신뢰는 자발적 협력을 촉진하는데 유용한 것으로 생각됩니다.’

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.
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으로 작용하지는 않았나요?

Q12.1 협업을 추진함에 있어, 귀하의 부처내와 각 정부부처 간에 지연, 

학연 등 비공식적 관계가 영향을 미치는 것으로 생각되십니까?, 만약 그러

하다면 이러한 비공식적 관계가 어떠한 영향을 미치는 것으로 생각되십니

까?(순기능적 측면, 부정적 측면 모두 가능합니다.)

A11.1(경찰청) : 협업 주체 간, 특히 실무자들 간 신뢰관계는 협업에 아주 

중요한 요소임. 아무리 좋은 협업 과제라 해도 상호 협의한 사항을 이해하지 

않고 내부적 검토도 거치지 않고 일을 추진하면 협업이 추진될 수 없을뿐더러 

시작이 되었다 하더라도 지속되기 어려울 것임. 다행히 현재 경찰청과 여러 협

업 부처들은 신뢰 관계가 형성되어 있음.

A11.1(국민건강보험공단) : 신뢰는 협업을 추진함에 있어 첫단추 역할을 함. 

따라서 불신은 당연히 협업의 걸림돌이 됨.

3) 지연, 학연 등 비공식적 관계

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다.  

‘협업 역시 공식적 관계뿐만 아니라 비공식적(지연, 학연 등) 조직 문화가 영

향을 미칠 것으로 생각됩니다.’ 

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A12.1(경찰청) : 현재 진행되고 있는 협업에는 이러한 영향이 없었음.

A12.1(국민건강보험공단) : 시대가 변했으므로 영향을 미치지 않을 것으로 

봄.

4) 리더십
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Q13.1 조직내 핵심 결정주체의 리더십이 협업을 추진하는데 중요한 영향

요인이라고 생각하십니까? 왜 그렇게 생각하시는지요?

Q14.1 협업을 추진함에 있어, 협업 주체간 소통이 원활하게 이루어졌습니

까? 만약 원활하게 이루어졌다면, 혹은 이루어지지 않았다면 그 이유는 무

엇이라고 생각하십니까?

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다. 

‘협업은 조직내 중요한 의사결정을 수반합니다. 따라서 리더십의 역할이 중

요할 것입니다.’ 

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A13.1(경찰청) : 리더십은 조직 의사결정과정에 중요하며 협업 추진에서도 

마찬가지임. 리더가 협업을 강조하고 중요시하면 조직원들은 따라가게 마련임.

A13.1(국민건강보험공단) : 조직은 리더의 결정사항에 따라 움직이기 때문에 

중요함.

5) 소통

질문자에게 제공된 배경지식은 다음과 같다. 

‘협업은 다른 조직과의 이해의 조정으로 다른 조직의 목적과 기능에 대한 상

호 이해가 중요하다고 합니다.’ 

이를 전제로 담당자에게 질의한 내용과 답변을 정리하면 아래와 같다.

A14.1(경찰청) : 소통이 원활하게 이루어졌음. 협업을 하기 위해 장시간에 

걸쳐 주체 간 회의를 개최하고 전화 등으로 의견을 교환하고 이메일 등 모든 

소통수단을 이용해 서로의 생각을 공유하고 필요한 부분은 조정해 나갔음.

A14.1(국민건강보험공단) : 그렇다. 충분한 의사전달, 미팅 등이라고 생각함.
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6) 문화적 요인 분석 결과

이 사례와 관련하여 협업 영향요인으로서 문화적 요인에 대한 관련 부처 담

당자의 심층 인터뷰 내용을 분석해보면 다음과 같다.

첫째, 양 부처 모두 협업 부처 간 공동체 의식이 협업의 핵심적 성공 요인이

라는 점에 인식을 같이하고 있으며 현재 부처 내, 부처 간 자발적 협력문화가 

존재 혹은 정착되어 가고 있는 것으로 평가하고 있다. 

둘째, 신뢰 역시 협업의 추진 및 이후 진행 과정에서 성공을 결정짓는 핵심 

요인으로 인식하고 있으며 이 사례의 경우 협업 부처 간 신뢰 관계가 형성되

어 있는 것으로 인식하고 있다.

셋째, 지역이나 학연 등 비공식적 관계의 경우 이 사례에서 부정적 영향을 

미치지 않은 것으로 평가하고 있다.

넷째, 리더십은 조직의 의사결정에 매우 중요하기 때문에 리더가 협업을 강

조할 경우 조직원들은 자연스럽게 이에 따른 행동을 하는 것으로 보고 있다.

다섯째, 이 사례의 경우 협업 부처 간 회의와 미팅 등 다양한 수단을 통한 

충분한 소통이 이루어진 것으로 평가하고 있다.

여섯째, 기타 협업 촉진 및 장애요인과 관련하여 경찰청 담당자는 상호 이익

의 존재를 협업 촉진 요인으로, 부처 간 장벽을 저해요인으로 지적했으며 국민

건강보험공단 담당자는 법령 등 제도의 미비, 예산 부족, 협업에 따른 사회적 

파장의 우려를 장애요인으로 제시했다.
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제 7장 협업 사례 분석을 통한 협업 제약 및 성공요인 

도출_사례 종합

이 장에서는 앞에서 논의한 협업행정의 영향요인에 대한 이론적 고찰과 고

용·복지센터 통합 원스톱서비스(사례1), 지식재산(IP) 가치평가체계 개선(사례

2), 건보공단 등 정보 공유로 실종자 소재확인 활성화(사례3) 등 세 가지 협업 

사례에 대한 심층조사를 바탕으로 협업의 선행조건과 주요 협업 제약 및 성공

요인을 비교의 관점에서 종합적으로 분석하고자 한다.    

제 1절 협업 선행조건

 

먼저 이론적 논의와 각 사례별 심층 조사에서 협업의 선행조건으로 논의한 

권력 균형, 자원의 상호의존성, 정치 및 행정적 지지, 자발성 여부(비용편익 분

포)에 대해 분석하면 다음과 같다.

첫째, 협업 주체 간 권력 균형은 이론적 논의에서 주로 바람직한 협업을 위

한 선행조건으로 강조되고 있지만 현실적으로 정부 부처 간 권력은 불균형 혹

은 비대칭적인 경우가 보편적이다. 이러한 상황에서는 자발적 협업이 사실상 

매우 어렵고 협업이 지속되거나 바람직한 결과를 얻기가 어렵다(김태은, 

2014). 하지만 이는 일반적 전제일 뿐 특정 협업 사례에서 항상 권력 불균형

이 나타난다는 의미는 아니다. 

본 연구에서 분석한 세 가지 사례의 경우에는 모두 부처 내 권력 및 부처 

간 권력 차이가 실제로 존재하지 않거나 적어도 존재하지 않는 것으로 인식하

고 있음을 알 수 있다. 다시 말해 동 사례들에서는 부처 내 및 부처 간 권력 

균형 혹은 권력 동등성 인식이 전제됨으로써 성공적 협업이 가능했던 것으로 

분석할 수 있다. 특히 심층 서면 조사 결과를 보면 권력의 차이보다는 부처 내 

혹은 부처 간 업무 특성, 기능 및 규모, 보유 자원 등의 차이가 협업에 더 많
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은 영향을 미치는 것으로 나타났다. 다만 향후 연구에서는 협업에 실패한 사례

를 대상으로 협업 주체 간 권력의 차이가 이에 영향을 미쳤는가에 대한 분석

이 추가적으로 이루어져야 할 것으로 보인다.  

둘째, 이론적 차원에서 보면 협업 주체 간 상호 자원에 대한 의존성이 높을

수록 협업이 활성화될 가능성이 크다. 사례 분석 결과 세 가지 사례 모두에서 

자원의 상호의존성은 협업의 중요한 선행조건임을 확인할 수 있다. 사례1의 

경우 고용노동부, 보건복지부 등 협업 부처들이 보유한 자원과 서비스 종류 및 

대상 등이 상이하지만 협업을 통한 서비스 연계로 상호 이익을 얻을 수 있었

다. 사례3의 경우 특히 경찰청, 국민건강보험공단, 국민연금 및 공무원연금 공

단 등 협업 기관들이 정보라는 자원을 한 기관에서 타 기관에 일방적으로 제

공하는 것이 아니라 상호 공유를 통해 각 기관의 고유 목적 달성에 활용하는 

협업 방식을 취함으로써 성공적인 결과를 도출할 수 있었다. 사례2의 경우에

도 특허청은 금융위원회가 가진 금융 관련 전문성을, 금융위원회는 특허청이 

보유한 특허평가 관련 전문성이라는 고유한 자원을 협업의 선행조건으로 고려

했음을 확인하였다. 다만 심층 서면 조사 결과 자원의 상호 의존성을 협업의 

절대적 혹은 필수적 조건으로 보기는 어렵다. 즉 협업 주체 간에 충분한 자원

이 존재하지 않는 경우에도 협업의 필요성과 공동 목표에 대한 공감대 형성,  

협업이 추구하는 가치로서의 공익성에 대한 합의, 기존 협업 시스템 및 정부의 

지원 등이 있을 경우 협업이 가능한 것으로 분석되었다(심층 서면 조사 Q2.2 

참조).

셋째, 정치 및 행정적 지지는 모든 사례에서 협업의 핵심적 선행조건임을 확

인하였다. 즉 부처 간 협업을 강조하는 정부 3.0의 기조, 대통령의 의지와 지

원, 국무조정실의 협업 유도 및 지원 등이 협업의 성공적 추진에 필수적인 조

건으로 작용하였다. 이러한 지지가 중요한 이유로는 협업의 대상 부처와 관련 

문제를 논의하기에 보다 수월한 환경이 조성된다는 점, 협업 관련 업무 추진 

시 협업을 강조하는 범정부 차원의 정책 기조와 일맥상통함으로써 타 부처에 

대한 설득 및 업무 수행이 원활하다는 점, 협업에 수반되는 조직, 인사, 예산 
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등의 요건에 관해 조정과 지원이 필요하다는 점, 개별 부처는 그 특성상 소관 

업무에 전념하는 경향이 있어 범부처 차원의 목표나 성과 도출을 위한 협업에

는 외부 지원 및 지지가 필요하다는 점, 정부 정책은 사회의 다양한 요구를 반

영해야 하지만 각 부처는 담당 업무가 달라 협업의 필요성을 인식하면서도 현

실적으로 추진하기 어려운 한계가 있는데 이 경우 사회의 요구와 필요를 적절

히 반영한 정치 및 행정적 지지는 지속적 협업의 원동력으로 작용할 수 있다

는 점 등을 들 수 있다.

넷째, 이론적 차원에서 자발성 여부(비용편익분포)는 협업이 자발적으로 가능

한지, 아니면 상위기관에 의한 강제가 필요한지를 판단하는 것과 관련된다. 즉 

협업을 통해 협업 주체가 모두 편익을 얻는 경우에는 자발적 협업이 가능한 

반면 일부는 편익, 일부는 비용이 유발되거나 심지어 협업 주체 모두에게 비용

이 발생될 경우 자발적 협업이 사실상 어렵다는 것이다. 

이와 관련하여 사례1의 경우에는 고용복지+센터가 새롭게 시도된 서비스 전

달체계이기 때문에 추진 과정에서 운영비 분담 등과 관련하여 초기 부처 간 

이견이 발생하기도 했지만 이후 협의를 통해 원만한 해결방안을 마련하였다. 

사례3의 경우 경찰청은 국민건강보험공단, 한국고용정보원으로부터는 정보를 

주로 받는 입장이고 국민연금공단과 공무원 연금공단에는 주로 정보를 주는 

입장이기 때문에 비용편익분포의 불균형이 존재할 수 있었지만 결과적으로는 

각 기관의 처리 결과를 상호 공유하여 각 기관의 고유 업무에 활용하는 

win-win 방안을 마련함으로써 이를 극복하였다. 사례2의 경우에는 기존의 파

이를 나누는 것이 아니라 협업을 통해 새로운 금융 영역을 개척하는 것으로 

상호 전문성 보완을 통한 편익 창출이 가능하여 비용편익 분포가 중요한 조건

으로 고려되지 않았다. 

이를 종합해 볼 때 세 사례 모두 일방적으로 비용만을 지불하거나 편익만을 

취하는 경우는 없었으며 어느 정도 비용과 편익의 고른 분포가 존재한 것으로 

볼 수 있다. 하지만 심층 서면 조사를 통해 모든 사례에서 공통적으로 발견된 

것은 개별 부처의 비용편익에 대한 고려보다 협업을 통해 달성되는 공익, 협업
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협업 선행조건
협업 

사례

분석 결과

주요 내용
종합

평가

권력 균형

사례1 □ 부처 내부 및 부처 간 권력 차이 없음.

▼사례2
□ 권력 차이는 없으며 업무로 인한 부처 간 전문성의 

차이가 있고 이것이 협업의 필요성 제고

사례3
□ 경찰청의 경우 특성상 내부 권한 차이는 있지만 부

처 간 권력 차이는 없으며 협업에 영향을 미치지 않음

자원 

상호의존성

사례1

□ 예산, 인력, 정보, 업무 등 협업 부처가 보유한 상이

한 자원은 협업 추진의 중요한 판단 기준임. 

□ 다만 자원이 충분하지 않은 경우에도 협업 의지 및 

필요성에 대한 공감대 등이 있을 경우 협업 추진 가능

〇
사례2

□ 협업 주체가 보유한 자원의 존재여부는 상호 부족한 

점을 보완할 수 있어 협업 추진의 중요한 판단 기준임. 

□ 다만 협업 주체 간 공동목표 및 전 부처 차원의 공

감대가 있을 경우 자원이 부족하더라도 협업 추진 가능

사례3

□ 예산, 인력, 정보 등 쌍방 간 자원 제공을 고려함. 

□ 다만 협업에 대한 공감대와 공익성 가치 공유, 협업 

시스템과 정부 지원 등이 있을 경우 협업 추진 가능

정치 및 

행정적 지원
사례1

□ 대통령 지시를 통한 협업 필요성과 당위성 강조(대통

령의 의지), 국무조정실 특정평가를 통한 협업 유도 및 
◉

을 통한 시너지 효과 및 범정부 차원의 성과 등을 협업의 중요한 선행조건으

로 고려했다는 점이다. 즉 비용편익 분포가 분명 협업의 선행조건으로 의미를 

갖지만 공익이나 공공성이 강조될 수밖에 없는 정부 부처 간 협업의 경우 그 

중요성은 크게 부각되지 않는다는 점을 확인할 수 있다. 다만 이러한 결과는 

사례의 특수성에 기인한 것일 수 있으므로 향후에는 비용편익 분포에 보다 민

감할 것으로 예측되는 사례, 예를 들어 막대한 투자비용이 소요된다거나 효율

성 달성을 주 목적으로 하는 사례 등에 대한 연구를 보완적으로 수행할 필요

가 있다.

<표 7-1> 협업 선행조건 관련 사례분석 결과종합24)

24) 이론 및 사례 분석 결과를 토대로 본 연구진은 사례별 각 협업 선행조건의 상대적 중요도를 평가하

고 이를 다음과 같이 표기한다(◉: 상당히 중요, 〇: 보통이거나 약간 중요, ▼: 중요하지 않거나 덜 

중요). 
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협업 선행조건
협업 

사례

분석 결과

주요 내용
종합

평가

지원 등 정치 및 행정적 지원이 협업에 중요하며 범부

처 차원의 목표 및 성과 도출을 위해 매우 중요함.

사례2

□ 대통령의 의지, 국무조정실의 협업 지원, 예산 등 국

회 지원 등이 중요함. 

□ 사회의 요구와 필요를 반영한 협업을 위해서는 정치

적, 행정적 지원이 필요함.

사례3

□ 협업을 강조하는 정부3.0 기조 등 지원이 존재했고 

이는 협업 부처와의 관련 문제 논의 및 설득, 업무 추진

에 매우 중요한 요소임.

자발성 여부

(비용편익분포)

사례1
□ 협업은 범정부 차원의 성과도출을 위해 추진함으로 

비용편익 분포는 크게 의미가 없음.

▼
사례2

□ IP 금융이라는 새로운 영역 창출을 목표로 한 협업

이고 이는 기존의 파이 분할이 아닌 새로운 파이 창출

이라는 점에서 비용편익 분포보다는 목표달성이 중요함.

사례3

□ 실종자 발견을 통한 국민 안전 제고와 신뢰 확보 등 

공익성이 보다 중요함.

□ 협업에서 발생할 수 있는 사회적 파장 등에 대한 고

려가 더 중요함.

제 2절 제도적 제약 및 성공 요인

 

이 절에서는 크게 문헌조사를 통해 파악한 각 사례의 제도적 제약 및 성공요

인과 이론적 논의에 기초하여 작성한 구조화된 설문지로 각 사례별 담당자에 

대한 심층 서면 인터뷰를 통해 파악한 사례별 제도적 제약 및 성공요인을 각

각 분석함으로써 협업에 영향을 미치는 제도적 요인을 종합적으로 살펴보고자 

한다.

먼저 사례1의 경우 고용노동부, 보건복지부, 여성가족부, 안전행정부, 국가보

훈처, 문화체육관광부, 금융위원회, 각 지방자치단체 등 협업에 참여하는 이해

관계자의 다양성으로 인한 갈등, 예를 들어 고용복지+센터 운영비용 분담과 인
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력 증원 등을 둘러싼 문제가 협업의 제약 요인으로 작용했다. 또한 협업에 참

여하는 기관들이 각각 상이한 법령에 근거함으로써 조직과 설립근거 및 목적, 

인력과 기능, 업무 프로세스 등에 차이가 존재한 점도 중요한 제약 요인이 되

었다. 그리고 고용복지+센터의 설치는 기존의 고용 및 복지서비스의 전달체계

를 혁신하려는 새로운 시도였다는 점에서 불확실성이 높아 적극적인 협업 참

여를 유도하기에 어려움이 따랐다. 특히 고용 및 복지 서비스를 통합적으로 제

공함에 따라 발생할 수 있는 기관 간 과열 경쟁과 이에 따른 실적 및 성과 평

가 상의 불이익에 대한 우려도 존재했다. 그리고 원스탑 방식의 통합 서비스 

제공을 위해서는 참여기관 간 정보공유 및 업무연계처리를 위한 시스템이 필

요한데 초기에 이를 위한 시스템이 갖추어져 있지 못한 점도 제도적 제약요인

으로 지적되었다.

사례2의 경우에도 IP 금융 생태계 조성에 관계된 부처가 산업부, 미래부, 특

허청, 금융위, 중기청, 기재부 등으로 매우 다양하여 가치평가시스템 구축 방

식, 모태펀드 추가출자 등의 문제를 놓고 상이한 입장이 존재함으로써 협업에 

어려움을 겪었다. 특히 이 사례의 경우 협업을 위해서는 정보공유가 필수적이

지만 기술평가기관 및 기업의 영업비밀 등 민감한 정보를 취급해야 한다는 것

에서 오는 법적 책임의 발생 가능성이 기관들로 하여금 협업에 소극적인 태도

를 가지게 했다. 또한 사례1과 마찬가지로 각 부처가 개별 법령에 따라 독자

적인 기술평가제도를 운영하고 있었던 점 역시 협업의 제약 요인으로 작용했

다. 이와 함께 시중은행의 부동산 위주의 담보대출 관행으로 인해 금융기관의 

수요 파악이 어렵고 더불어 경쟁국에 비해 IP 금융생태계가 발달하지 못한 우

리의 현실을 감안할 때 과연 새로운 가치평가제도 도입이 의도한 목표를 달성

할 수 있을까에 대한 높은 불확실성 역시 제약 요인으로 작용했다.

사례3의 경우 실종자 소재확인을 위한 관련 부처 간 정보 공유가 기존에도 

진행되고 있었지만 의료정보의 경우 의료법에서 정한 법률에 한정하여 정보 

공유의 범위를 소극적, 제한적으로 시행하고 있었다. 특히 개인정보보호 강화 

추세 등을 고려할 때 정보 공유 범위의 확대로 발생할 수 있는 법적 책임에 
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대한 우려, 즉 법적 근거나 범위에 대한 소극적 해석과 태도가 협업의 주요 장

애요인으로 작용했다. 또한 정보 공유의 필요성과 가능성에 대한 인식 부족 역

시 장애요인으로 지적되었다.

본 연구에서 분석한 세 가지 사례의 경우 비교적 이러한 제도적 제약 요인들

을 성공적으로 극복한 것으로 평가받고 있어 이를 통해 협업의 제도적 성공요

인을 파악해 볼 수 있다. 

먼저 사례1의 경우 다양한 이해관계자 간 의견 조율 및 협의를 위한 제도적 

기제로 세 가지 형태(Three-Track)의 협의체, 즉 중앙부처 간 협의체, 중앙부

처-지차체 간 협의체, 개별 고용복지+센터 내 협의체를 구성하여 적극 활용한 

점이 협업의 성공요인으로 평가받고 있다. 이러한 협의체를 통해 초기 주요 장

애요인으로 지적된 센터 운영비용 분담과 인력 증원 문제 등이 원만하게 해결

되었다. 또한 상이한 기관의 참여 유도를 위해 새로운 법률을 제정하는 방식이 

아니라 기관의 독립성을 유지한 상태에서 하드웨어와 소프트웨어의 연계 및 

통합을 추진한 점도 협업으로 인한 갈등을 최소화할 수 있었던 요인으로 꼽힌

다. 다만 향후 협업의 지속성과 안정성 확보라는 관점에서 정부조직법 등 관련 

법률의 개정 혹은 새로운 법률의 제정에 대한 고려가 필요하다는 시각도 있다. 

그리고 참여기관 간 과열경쟁의 가능성과 이로 인한 평가 및 실적 상의 불이

익 우려 문제는 각종 평가에서의 가점부여, 인력증원, 포상 등 다양한 인센티

브 제도를 구축하여 해결하였다. 또한 기관 간 서비스 연계를 위한 업무지원 

전산망 구축, 표준운영매뉴얼 구축, 합동 채용박람회 개최 등 협업 촉진을 위

한 다양한 시스템과 제도를 마련한 점도 긍정적으로 평가할 수 있다. 이 밖에

도 최초 설립된 남양주 고용복지+센터의 성과와 한계에 대한 공유 및 벤치마

킹, 개별 센터들의 현황과 문제 및 개선방안에 대한 폭넓은 공유 역시 협업 촉

진의 주요 요인으로 작용했다.

사례2의 경우에도 다양한 이해관계자 간 입장차 조정과 역할분담 등을 위해 

정책협의회, 부처 간 협약, 협약 관련 이행점검협의회 등 다양한 협의체를 구

성함으로써 협업 활성화를 지속적으로 추진한 점이 성공요인으로 꼽힌다. 또한 
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제도적 

요인

협업 

사례
분석 결과

제약 

요인

사례1

□ 관련 이해관계자의 다양성으로 인한 갈등(예: 운영비 분담, 인력증원) 

□ 참여기관별 상이한 법적 근거와 조직, 설립근거 및 목적, 인력과 기능, 

업무 프로세스의 차이 

□ 고용 및 복지서비스 관련 전달체계 혁신을 위한 새로운 시도라는 점에

서 발생하는 높은 불확실성

□ 참여기관 간 과열 경쟁과 이에 따른 실적 및 성과평가 불이익 우려

□ 기관 간 정보공유 및 업무처리 시스템 미비

사례2

□ 관련 이해관계자의 다양성으로 인한 입장 차이

□ 영업 비밀정보 등의 공유에 따른 법적 책임의 발생 가능성 우려

□ 부처별 관련 법령에 따른 독자적 제도 운영(기술평가 제도)

□ 부동산 위주의 담보대출 관행으로 인한 금융기관 수요파악의 어려움

□ 새로운 가치평가체계 도입에 따른 높은 불확실성

협의를 통해 가치평가체계 표준에 대한 합의와 발명평가기관 지정요건 완화를 

내용으로 하는 관련법 개선도 일부 이루어졌다. 그리고 이 사례의 경우 기관 

간 지속적 협의를 통해 수요자 맞춤형 평가체계 수립, 평가 준거정보 통합 DB 

구축, 개방형 평가 운용 및 전문인력 양성, 가치평가 품질관리 체계 마련, 민

간부문 평가역량 확산 및 유도를 통한 평가 품질관리 제도 구축 등의 협업 업

무에 대해 부처별로 비교적 명확한 역할 분담이 이루어진 점 역시 성공요인의 

하나로 볼 수 있다. 이 밖에도 사례1과 마찬가지로 규정 개정을 토대로 인사

우대, 포상, 면책 및 책임경감, 평가 가점부여 등 다양한 인센티브를 제도화한 

점 역시 협업 활성화의 성공요인으로 평가할 수 있다. 

사례3의 경우에도 협업 주체 간 지속적 협의가 있었던 점, 법률 개정 대신 

기존의 법률에 대한 적극적 해석을 바탕으로 기관 간 협의를 통해 정보 공유

의 범위를 확대한 점, 특히 협업 기관 간 정보 공유의 편익을 상호 누릴 수 

있는 win-win 구조를 마련한 점이 협업의 주요 성공요인으로 평가된다. 

이상의 내용을 요약하면 다음 <표 7-2>와 같다.

<표 7-2> 협업의 제도적 제약 및 성공요인(사례별 문헌조사 결과종합)
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제도적 

요인

협업 

사례
분석 결과

사례3
□ 의료정보 등 민감한 정보 공유에 따른 법적 책임의 발생 가능성 우려

□ 법률 적용 및 해석의 문제

성공

요인

사례1

□ 참여주체 간 협의체(Three-Track: 중앙부처 간/중앙부처와 지자체 

간/센터 내 운영위원회) 구성과 지속적 협의를 통한 문제해결

□ 참여기관의 독립성 유지 하에 하드웨어 통합을 토대로 소프트웨어 연

계와 통합(예: 표준운영매뉴얼 제작, 센터별 자체 운영규정 등)

□ 평가 및 포상 관련 다양한 인센티브 구축(예: 가점부여, 인력증원 등) 

□ 업무지원 전산망, 합동 채용박람회 등 다양한 협업 촉진 제도 시행 

사례2

□ 내/외부 다양한 협의체 구성(예: IP·기술 가치평가 금융 정책협의회, IP 

금융협의회 등) 및 기관 간 업무협약 체결 등을 통한 지속적 토론과 협의

□ 발명 평가기관 지정요건 완화 등 관련 법제도 개선

□ 부처 간 명확한 역할 분담을 토대로 관련 제도 및 시스템 구축

□ 규정 개정을 통해 인사우대, 포상 등 협업 관련 인센티브 제도 구축 

사례3

□ 협업 주체 간 지속적 협의 및 협업 주체의 지속적 확대

□ 법률 개정 대신 기관 간 협의를 통한 정보 공유 확대

□ 상호 win-win이 가능한 협업 체계 구축

        

한편 이론적 논의와 이에 근거한 심층 서면 인터뷰를 통해 파악한 각 사례별 

협업의 제도적 제약 및 성공요인을 분석하면 <표 7-3>과 같으며 이를 종합적

으로 정리하면 아래와 같다.

첫째, 거래비용의 경우 각 사례별로 다소 차이는 있으나 기관 간 협의에 필

요한 인력, 정보, 시스템, 물리적 거리와 시간 등이 대표적 거래비용으로 제시

되었고 거래비용이 클수록 협업의 제약 요인으로 작용한다고 분석할 수 있다. 

그리고 거래비용 축소를 위해서는 기관 간 정보 공유 등 협업 관련 시스템 구

축, 유사/중복업무 정리 및 기존 시스템의 효과적 활용 등이 주요 해결책으로 

제시되었다.

둘째, 처벌/인센티브 및 보상제도의 경우 현재 협업보상체계의 충분성에 대

한 평가에서는 의견이 나누어지지만 인센티브 및 보상의 강화가 협업의 성공



- 141 -

요인으로 작용한다는 점에서는 공통적이다. 다만 협업 평가 시 보고서 중심의 

평가는 부정적 효과를 발생시킬 수 있다는 의견도 있으며 평가 시 협업 과제

의 난이도를 고려하여 그 성과에 따라 인센티브를 제공해야 한다는 의견도 있

다. 반면 협업 유인 수단으로서 처벌의 필요성과 효과성에 대해서는 공통적으

로 부정적인 의견을 제시하고 있으며 오히려 이로 인해 협업의 형식화 등 부

작용이 발생하여 자발적 협업의 제약 요인으로 작용할 수 있다는 의견이 제시

되었다.

셋째, 내용에는 다소 차이가 있지만 모든 사례에서 협업을 제약하는 불확실

성이 존재한 것으로 나타났다. 즉 대내외 요인에 의해 협업이 중단될 가능성, 

협업 상대방이 협업에 응하지 않을 수 있다는 우려, 협업 업무가 민감한 정보

를 다루거나 법률상 근거가 미흡할 경우 발생할 수 있는 협업 결과의 책임에 

대한 부담, 타 부처에 대한 경험 및 지식 부족으로 인해 발생하는 이견과 바람

직하지 않은 결과의 도출 가능성 등이 불확실성의 주요 내용을 구성하고 있다. 

이러한 불확실성을 해결하기 위한 방안으로 협업의 지속성을 보장할 수 있는 

시스템 구축, 부처 간 완전한 정보 공유와 지속적 협의, 협업의 장점과 당위성

에 대한 홍보 및 사회적 공감대 형성 등이 제시되었다.

넷째, 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요소와 관련해서는 정부경영평가 제도 

등이 일부 의견으로 제시되었지만 대체로 모든 사례에서 이러한 요소는 거의 

없거나 그 영향이 미미한 것으로 분석된다.

다섯째, 획일적/부처 중심적 성과관리에 대해서는 의견이 다소 갈리는 경향

이 있다. 현재 협업 성과에 대한 평가가 부처별 성과에 반영되기 때문에 문제

가 없다는 의견과 성과의 이해득실에 따라 협업에 부정적일 수 있다는 의견이 

그것이다. 다만 향후 협업을 보다 활성화하기 위해서는 국무조정실 등 범정부 

차원에서의 협업 성과평가 실시와 협업 업무의 비중 확대 등이 필요하다는 의

견도 제시되었다.      
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협업 
제도적 
요인

협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

거래비용 

축소 제도

사례1

□ 협의체 구성 및 운영 등이 대표적 거래비용이며 부처 

간 의견 조율을 위해 일정 정도의 거래비용은 필연적(고용

노동부)

□ 거래비용은 협업을 제약하는 요인(국가보훈처)

□ 협업 대상 업무와 관련하여 기 구축된 협업 시스템의 

상설화가 거래비용 축소를 위해 필요

◉
사례2

□ 협업 기관 간 물리적 거리로 인한 시간낭비

□ 전화, 이메일 등을 통한 보완 

사례3

□ 시간, 인력, 보유 정보 등이 거래비용이며 이것이 클수

록 협업은 제약(경찰청)

□ 협업을 위한 인력, 장비, 시스템 개발이 거래비용이며 이것

이 커지고 예산이 부족할 경우 협업 제약(국민건강보험공단)

□ 부처 간 정보의 온라인 공유를 통한 거래비용 축소

□ 유사/중복업무 정리 및 기존 시스템(인력, 장비 등) 활

용을 통한 거래비용 축소

처벌, 

인센티브 

및 

보상제도

사례1

□ 현재 협업평가체계 미비, 협업사례 가산점 강화 필요(고

용노동부)

□ 협력자에 대한 인센티브 필요(국가보훈처)

□ 처벌은 불필요

처벌

(▼)

/

인센티

브 및 

보상

(◉)

사례2

□ 현재 협업보상체계는 불충분함. 협업과제 난이도를 구분

하여 어려운 과제에서 성과가 높을 경우 인센티브 기능을 

하는 수준에서 포상금 지급이 필요

□ 보고서 중심의 평가는 불필요한 회의와 보고서 양산을 

통한 보여주기식 협업을 조장할 가능성이 높음.

□ 처벌은 협력의 형식화 및 불필요한 red-tape 양산 우려

가 있다는 점에서 불필요

사례3

□ 정부3.0 체제하 협업분위기와 보상이 충분하며 협업에 

대한 법적 근거 마련이 필요(경찰청)

□ 보상 불충분, 법령 마련 등 협업 환경 조성이 중요(국민

건강보험공단)

□ 처벌은 불필요하며 자발적 협업을 위한 분위기 조성 및 

동기여부 시스템 구축이 중요

불확실성 

해결 제도

사례1

□ 대내외 장애요인에 의한 협업 중단 등 불확실성 존재

□ 대내외 장애요인에 의한 협업 중단을 방지하기 위한 장

기적 시스템 구축 필요
◉

사례2 □ 협업 목적과 가치 공유에 있어 부처 간 이견 존재

<표 7-3> 협업의 제도적 제약 및 성공요인(사례별 심층 인터뷰 결과종합)25)

25) 사례 분석 결과를 토대로 본 연구진은 협업 제약 및 성공요인으로서 영향을 미치는 정도를 상대적  

으로 평가하고 이를 다음과 같이 표기한다(◉: 상당히 중요, 〇: 보통이거나 약간 중요, ▼: 중요하지 

않거나 덜 중요). 
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협업 
제도적 
요인

협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

□ 타 부처에 대한 지식 및 경험 부족으로 인해 현실성과 

소망성이 부족한 대책을 제시할 수 있다는 불확실성 존재

□ 기본적 정보의 완전한 공유를 토대로 한 지속적 접촉을 

통해 각자의 입장을 이해함으로써 불확실성 해결

사례3

□ 협업 상대방이 협업에 응하지 않을 수 있다는 불확실성

□ 개인정보 취급 등에서 오는 업무처리 상에서의 부담

□ 법령 및 제도가 미비한 상태에서 협업 추진 시 발생할 

수 있는 부작용 등 사회적 파장

□ 협업 장점 및 당위성 적극 홍보, 사회적 공감대(국회, 

언론 등을 통한 국민인식 개선)를 통한 불확실성 해결

과도한 

경쟁 유발 

제도

사례1 □ 과도한 경쟁유발 관련 제도 없음.

▼

사례2
□ 협업 결과가 참여 부처에 균분된다는 점에서 과도한 경

쟁유발 제도를 특정할 수 없음.

사례3

□ 승진제도, 각종 평가제도 등이 경쟁을 유도하나 과도한 

경쟁을 유발하지는 않음(경찰청).

□ 정부경영평가제도 등(국민건강보험공단)

획일적, 

부처중심적 

성과관리

사례1
□ 특별한 영향 없음.

□ 협업 관련 가점 강화 필요

〇

사례2

□ 헙업 성과는 각 부처에서 성과로 인정되기 때문에 개별 

부처 중심의 성과관리와 충돌하지 않음.

□ 다만 협업 촉진을 위해 개별 부처가 아니라 국무조정실

에서 정부업무평가 차원의 관리를 하면 도움이 될 것

사례3

□ 협업 추진은 성과평가에 반영되기 때문에 적극적으로 

추진하는 부서나 부처에는 긍정적으로 작용(경찰청)

□ 성과 이해득실에 따라 협업에 부정적 영향(국민건강보험공단)

□ 부처 간 협업이 협업 부처 모두의 성과에 긍정적 영향

을 주기 때문에 현 제도 유지도 무방(경찰청)

□ 성과관리 비중 축소 및 협업 비중 제고 방향으로 개선

(국민건강보험공단)

제 3절 문화적 제약 및 성공 요인

이 절에서는 크게 문헌조사를 통해 파악한 각 사례의 문화적 제약 및 성공요

인과 이론적 논의에 기초하여 작성한 구조화된 설문지로 각 사례별 담당자에 

대한 심층 서면 인터뷰를 통해 파악한 사례별 문화적 제약 및 성공요인을 각
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협업 
문화적 
요인

협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

공동체 

의식 및 

자발적 

사례1

□ 공동체 의식은 협업 촉진의 중요한 요인

□ 부처 및 부처 간 자발적 협력 문화가 일부 존재

□ 협업 관련 워크샵 개최 등을 통한 공동체의식 함양

◉

각 분석함으로써 협업에 영향을 미치는 문화적 요인을 종합적으로 살펴보고자 

한다. 다만 문헌조사를 통해서 확인할 수 있는 사례별 문화적 요인은 제도적 

요인에 비해 제한적이므로 간단히 정리한 후 주요 분석은 심층 서면 인터뷰 

결과를 중심으로 한다.

사례1의 경우 다양한 기관이 협업에 참여함으로써 발생하는 상이한 조직문

화 간 융화의 어려움이 제약요인으로 지적되었다. 이 사례의 경우 상호 업무 

이해를 위한 학습동아리 운영, 직원 간 융화를 위한 자체 워크숍 등 다양한 직

원 융화 프로그램 운영과 수직적, 수평적 차원의 소통을 위한 합동 실무 워크

숍 및 간담회 개최, 그리고 각 부처 소관기관의 협업에 대한 내부 공감대 형성

을 위한 각종 회의와 간담회, 설명회, 토론회 등을 실시함으로써 이러한 제약 

요인을 성공적으로 극복했다. 사례2의 경우에도 다양한 협업 기관 간 입장 차

이를 조율하기 위해 협의체를 통한 지속적인 소통과 기관장의 리더십을 통한 

협업 독려, 새로운 가치평가체계의 도입이 초래하는 공익적 가치에 대한 강조 

등을 통해 협업의 문화적 제약요인을 성공적으로 극복했다. 사례3의 경우에는 

특히 참여기관 간 정보 공유의 필요성과 가능성에 대한 인식 부족이 핵심적 

제약요인으로 작용했는데 역시 부처 간 지속적 협의를 통해 정보 공유로 인해 

달성되는 공익적 가치에 대한 폭넓은 합의를 이끌어 낸 점이 성공 요인으로 

평가된다.

한편 이론적 논의와 이에 근거한 심층 서면 인터뷰를 통해 파악한 각 사례별 

협업의 문화적 제약 및 성공요인을 분석하여 종합적으로 정리하면 <표 7-4>와 

같으며 이를 종합적으로 정리하면 아래와 같다.

<표 7-4> 협업의 문화적 제약 및 성공요인(사례별 심층 인터뷰 결과종합)
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협업 
문화적 
요인

협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

협력 문화

□ 조직문화 형성, 협력과제 성과평가 등을 통한 자발적 협

력문화 촉진 필요  

사례2

□ 부처 간 타 업무영역을 극복하고 추가적인 업무부담을 

감수해야 하는 만큼 공동체 의식은 협업에 필수적

□ 협업 부처 간 국익을 위한 공동체라는 인식이 중요

□ 공익실현을 위한 자발적 협력 문화가 존재하나 법제도 

차이 및 이해관계 반영, 상호 분야에 대한 불충분한 지식으

로 인한 오해로 협업의 애로가 발생

□ 부처 간 인력교류 등 지속 교류와 부처 내 소통이 자발

적 협력 문화 촉진의 원동력

사례3

□ 공동체의식은 협업의 가장 중요한 요소로 개별 부처의 

틀을 넘어선 협업을 위해 필수적 요소

□ 공동체의식은 조직의 힘을 통합하여 배가시키는 원동력

□ 정부3.0 등 꾸준한 개방, 공유, 협업, 정책추진과 홍보, 

교육 등을 통해 공동체의식 함양이 가능하며 상당한 시간

을 두고 꾸준한 노력이 필요

□ 자발적 협력문화가 정착되어 가고 있으며 정부정책, 교

육을 통한 공감대 형성, 위에서부터의 솔선수범, 조직문화 

개선 등이 이를 촉진하는 방안 

신뢰

사례1

□ 협업 주체 간 신뢰는 협업 촉진의 중요한 요소

□ 지속적 협업관계 유지 및 성과도출 과정의 반복을 통해 

신뢰 제고 가능

□ 협업 과제 완료 시점까지 가급적 협업 담당자가 변경되

지 않도록 인사와 연계하는 것도 신뢰 형성에 중요

◉
사례2

□ 협업 주체 간 신뢰는 협업의 필수 요건이나 이는 협업 

담당자에 대한 사적 신뢰가 아니라 협업 대상 조직에 대한 

공적 신뢰이므로 부처 간 협업에서 불신의 문제는 상대적

으로 적음.

□ 협업 조직 간 신뢰수준 제고를 위해서는 상대 부처의 

업무 특성에 대한 이해가 필요하며 지속적 대화와 정보공

유가 필수적

사례3

□ 협업 주체, 특히 실무자들 간 신뢰관계가 매우 중요

□ 신뢰는 협업 추진의 첫 단추로 불신은 당연히 협업의 

걸림돌로 작용

□ 연락체계 구축 등 상호 필요한 경우 즉시 조치 가능한 

시스템 구축 필요

□ 투명한 시스템, 공정한 평가도 신뢰 제고에 필요

지역, 학연 

등 

비공식적 

관계

사례1

□ 원활한 의사소통에 일정부분 기여

□ 비공식적 관계의 부정적 측면 해소를 위해서는 인사제

도 개선이 필요 〇

사례2
□ 부처 간 협업은 다양한 이해관계자의 피드백과 상하 보

고라인을 거치므로 비공식 관계의 개입 여지는 거의 없음
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협업 
문화적 
요인

협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

□ 비공식 관계의 부정적 측면 해소를 위해서는 정보공개 

및 정책결정의 투명성 강화가 필요

사례3

□ 시대변화 등으로 협업에 영향을 미치지 않음

□ 비공식 관계의 부정적 측면 해소를 위해서는 공사를 엄

격히 구분하는 사회문화 개선 필요

□ 국회의원, 고위공직자 등의 솔선수범으로 조직문화 개선

리더십

사례1

□ 협업 주체들의 분산된 기능, 역량 등 결집에 중요

□ 리더십이 제약받는 경우 해결 방안으로 상설적 협업 시

스템 구축이 중요

◉

사례2

□ 조직 내 핵심결정주체의 리더십은 협업 과정의 애로 극

복과 지속적 협업의 추진동력 확보를 위해 필수적

□ 리더십이 제약받는 경우 소통을 통해 협업 가치를 공유

하는 것이 필요

사례3

□ 리더십은 조직의사결정에 중요하며 리더가 협업을 강조

하면 조직원이 이를 따르게 됨으로 협업에서 중요한 요소

□ 리더십 제약은 의사결정과정이나 정책추진 방향에서 문

제가 발생한 경우이므로 이를 해결하는 것이 급선무

□ 리더십이 제약받을 경우 공감대를 이끌어내기 위한 소

통이 수반되어야 함

소통

사례1

□ TF 등 협의체 수시 운영 등을 통해 협업 주체 간 소통

이 원활하게 이루어짐.

□ 담당자 파견 등 인사교류가 소통 활성화에 기여할 것

◉

사례2

□ 협업 주체 간 소통은 원활했음.

□ 협업 부처의 업무 특성에 대한 상호 이해를 위해 부처 

간 파견 및 인력교류 등 인사교류 활성화가 필요

사례3

□ 협업 주체 간 지속적 회의와 전화, 이메일 등 모든 소통

수단을 통해 생각을 공유하고 필요 부분은 조정하였음.

□ 편견 없이 협업 주체 간 잦은 만남을 통한 의사전달 및 

조율이 이루어지면 소통은 자연스럽게 가능

□ 워크숍, 단합대회 등도 소통에 기여할 것

첫째, 이론적 관점에서 공동체 의식 및 자발적 협력문화는 성공적 협업을 위

한 핵심 요인의 하나로 논의된다. 세 가지 사례에 대한 심층 서면 인터뷰의 결

과는 이러한 이론적 관점을 강력하게 뒷받침하고 있다. 즉 공동체 의식은 부처 

간 차이를 극복하고 조직의 힘을 통합하여 배가시키며 개별 부처 차원을 넘어 

협업을 통한 국익 추구의 원동력이 된다는 점에서 협업 성공의 핵심 요인으로 

평가되고 있다. 또한 공동체 의식의 함양을 위해서는 협업 관련 워크숍 개최, 
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정부3.0 등에서 강조하는 개방, 공유, 협업, 홍보, 교육 등이 요구되며 특히 장

기간에 걸친 지속적 노력이 필요하다는 점을 확인할 수 있다. 그리고 인터뷰 

대상자들 모두 부처 내 자발적 협력문화가 어느 정도 조성되고 있다고 인식했

으며 이를 촉진하기 위해서는 조직문화 형성 및 개선, 협력 과제 성과평가, 부

처 간 인력교류를 포함한 지속적 상호작용 및 부처 내 소통, 정부정책과 교육

을 통한 공감대 형성, 위로부터의 솔선수범 등이 필요하다고 답변했다.

둘째, 신뢰 역시 협업 성공의 중요한 요인으로 평가된다. 다만 협업을 추진

하는 실무자들 간 신뢰가 중요하다는 견해와 정부 부처 간 협업에서의 신뢰는 

담당자에 대한 신뢰(사적 신뢰)가 아니라 협업 대상 부처에 대한 신뢰(공적 신

뢰)라는 점에서 불신의 문제는 상대적으로 적다는 견해가 있었다. 신뢰 제고를 

위한 방안으로는 지속적 협업 관계 유지 및 성과도출 과정의 반복, 협업 담당

자가 가급적 변경되지 않도록 인사 제도와의 연계, 협업 상대 부처의 업무특성

에 대한 이해와 지속적 대화 및 정보공유, 상호 연락체계 구축 등 필요시 즉각 

조치 가능한 시스템 구축, 투명한 시스템과 공정한 평가 등이 제시되었다.

셋째, 지역 및 학연 등 비공식적 관계는 이론적 논의에서 협업의 제약 요인

으로 논의되어 왔다. 인터뷰 결과 이러한 비공식 관계는 시대변화, 협업 이해

관계자의 다양한 피드백 및 상하 보고체계 등으로 인해 협업에 영향을 미치지 

않는다는 견해가 우세하지만 사례1의 경우 오히려 원활한 의사소통에 일정 부

분 기여한 면도 있는 것으로 분석되었다. 한편 비공식 관계에서 나타나는 부정

적 측면 해소를 위한 방안으로는 해당 인사교체, 정보공개 및 정책결정의 투명

성 강화, 공사를 엄격하게 구분하는 사회문화 개선, 국회의원 및 고위공직자 

등 지도층의 솔선수범을 통한 조직문화 개선 등이 제시되었다.

넷째, 협업에 있어 리더십의 중요성은 모든 사례의 답변에서 확인되었다. 리

더십은 조직 내 의사결정과정에서 조직 구성원의 행동 방향에 영향을 미치는 

결정적 요인이며 협업 주체들의 분산된 기능과 역량을 결집시키고 협업 과정

에서 발생하는 장애 극복 및 지속적 협업을 추진하기 위한 원동력으로 작용한

다는 점에서 협업 촉진의 핵심 요인으로 볼 수 있다. 그리고 리더십이 제약을 
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구분 요소 내용 종합평가

선행조건

권력 균형 협업 주체간 권력 불균형 ▼

자원 상호 의존성 협업 주체간 상호 자원 의존성 〇

정치·행정적 지원
안정적이고 지속적인 정치·행정적 

지지와 지원
◉

비용편익 분포 파악

(자발성 여부)
협업의 비용편익 분포 ▼

제도적 

제약 및 

성공요인

거래비용 축소 제도
협력 대상 탐색, 집행, 이행, 성과공유 

문제 등
◉

처벌, 인센티브 및 

보상제도
상호성 규범

처벌(▼)

보상(◉)

불확실성 해결 제도
협력과정의 지속성, 안정성 보장

협력결과에 대한 책임문제 등 보장
◉

과도한 경쟁 과도한 경쟁 유발 제도적 요인 존재 ▼

획일적 성과관리 획일적, 부처중심 성과관리제도 〇

문화적 

제약 및 

성공요인

공동체 의식 및 

자발적 협력 문화
조직, 사회의 협력문화 ◉

신뢰
공직자간, 정부 부처간, 사회 주체간 

신뢰 구축
◉

지연, 학연 등 

비공식적 관계
지역, 학연 비공식적 관계 해소 〇

리더십 협력 리더십 구현 ◉

소통 협업 주체간 소통 활성화 ◉

받는 경우 해결 방안으로는 상설적 협업 시스템 구축, 협업 가치의 공유, 공감

대 형성을 위한 소통, 의사결정과정 및 정책추진 방향에서 리더십을 제약하는 

요소에 대한 근본적 해결 등이 제시되었다.

다섯째, 세 가지 사례 모두 협업 추진 과정에서 협의체 구성 및 운영, 가용

한 소통 수단의 적극적 활용 등을 통해 원활한 소통이 이루어졌던 것으로 평

가하고 있다. 소통 활성화 방안으로는 협업 주체 간 담당자 파견 등 지속적 인

사교류, 협업 부처의 업무특성에 대한 상호 이해, 편견 없는 잦은 만남과 의사

전달 및 조율, 워크숍 및 단합대회 개최 등이 제시되었다.     

이상 제7장에서 논의한 내용 중 심층 인터뷰를 통해 분석한 협업의 선행조

건과 제도적, 문화적 제약 및 성공요인을 종합적으로 정리하여 제시하면 <표 

7-5>와 같다.

<표 7-5> 협업의 제약 및 성공요인 분석 종합  
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제 8장 협업 활성화를 위한 법제도적 개선 및 협업 문화 확산 

방안

 

이 장에서는 문헌조사를 통해 분석한 협업의 영향 요인, 협업 사례 심층조

사, 그리고 이를 통해 도출한 협업 성공 및 제약 요인 분석 결과를 토대로 협

업 활성화를 법제도적 개선 및 협업 문화 확산 방안에 대해 각각 논의하고자 

한다.

제 1절 법제도적 개선 방안

1. 국무조정실의 협업 행정 조정 역량 강화

가장 바람직한 협업 방식은 협업 주체들 간 자율적인 협의를 통해 상호 이해

관계와 의견 차이를 조정하는 것이다. 그러나 협업 주체, 특히 정부 부처 간 

협업에서 권력 불균형 혹은 비대칭 상황이 존재할 경우 자발적 협업은 사실상 

매우 어렵고 협업이 지속되거나 바람직한 결과를 얻기가 어렵다(김태은, 

2014). 이 경우 상위 혹은 중재기관이 조정자로서 적절하게 개입하여 협업 주

체 간 원만한 협업을 유도하는 것이 바람직하다. 

물론 본 연구에서 분석한 세 가지 사례의 경우에는 부처 내부 및 부처 간 

권력 불균형이 존재하지 않거나 적어도 협업 담당자들 간 권력의 차이가 없는 

것으로 인식하고 있으며 이것이 협업의 성공적 요인으로 작용했다고 분석한 

바 있다. 그러나 다른 협업 사례 혹은 앞으로 추진할 협업 사례에서 협업 주체 

간 권력 불균형 혹은 상반된 이해관계로 인해 협업의 어려움이 나타날 개연성

은 여전히 존재한다. 특히 부(部) 단위 부처와 청(廳), 처(處) 단위 부처 간 협

업 및 민간 기관이 참여하는 협업의 경우 현실적으로 존재하는 권력 불균형이 

협업에 부정적 영향을 미칠 수 있다. 이 경우 대표적인 해결 방안은 국무조정
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실과 같은 상위기관의 개입을 통해 권력 불균형을 조정하는 것이다. 즉 상위기

관이 협업의 대상, 방향과 목적, 방법, 환류 등 전반에 걸쳐 협업 주체 간 합

의를 이끌고 이행 여부를 점검하는 것이 필요하다(김태은, 2014). 이처럼 국무

조정실이 부처 간 협업 조정자로서 그 역할을 적절하게 수행하기 위해서는   

조정 역량의 지속적 강화가 요구된다. 즉 필요한 경우 협업 행정을 위한 전문 

인력과 예산 및 정보 등 협업 자원의 확대와 관련 법제도 개선이 필요하다.

2. 전 부처 협업 자원 정보 컨트롤센터 구축 및 맵 개발

일반적으로 협업 주체 간 상호 자원에 대한 의존성이 높을수록 협업은 활성

화된다. 본 연구의 사례에서도 자원의 상호 의존성은 협업의 중요한 선행조건

임을 확인하였다. 따라서 부처 간 협업 활성화를 위해서는 상호의존성이 높은 

자원, 즉 협업 자원에 대한 적극적인 탐색과 파악이 중요하며 이를 위한 충분

한 정보가 제공되어야 한다.

이 때 협업 자원이란, 협업을 수행함에 있어 필요한 모든 자원을 의미하는 

것으로 구체적으로는 각 부처가 협업을 수행하기 위한 법적 권한, 예산과 조

직, 인적 자원, 정보 자원, 기술 자원, 네트워크 자원 등을 포괄한다. 물론 각 

부처 차원에서 협업 자원 정보에 탐색 노력이 자발적으로 활성화되는 것이 가

장 바람직하다. 

그러나 현실적으로 타 부처가 보유한 협업 자원에 대한 정보가 부족하거나 

법제도적 제약, 탐색 비용 등으로 인해 타 부처의 자원을 확인하여 활용하는 

데 많은 제약이 따른다. 예를 들어 사례3의 경우 법률적 제약과 상호 자원의 

활용 가능성에 대한 인식 및 정보 부족으로 경찰청과 국민보험공단 등이 상호 

의존성이 높은 정보를 보유하고 있었음에도 협업을 통해 이를 효과적으로 활

용하지 못했다. 이 상황에서 협업의 물꼬를 트는데 중재자로서 감사원의 역할

이 중요했음을 상기할 필요가 있다. 따라서 이러한 문제를 효과적으로 해결하

기 위해서는 국무조정실 등을 중심으로 각 부처가 보유한 협업 자원 정보를 
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체계적으로 파악하고 컨트롤할 수 있는 시스템 구축 방안이 요구된다.

또한 각 부처의 협업 자원에 관한 정보를 가시적으로 도식화한 일종의 ‘협업 

자원맵’26)을 개발하는 방안도 고려할 수 있다. 이는 협업 자원에 관한 정보를 

한눈에 파악할 수 있고, 중요한 협업 과제를 발굴하는데 도움을 줄 수 있다. 

특히 다부처, 대규모, 중장기 협업 과제를 효과적으로 수행하는데 큰 도움이 

될 수 있다. 그리고 협업을 위한 거래비용의 획기적 축소 및 최적화된 협업 계

획 수립에 도움을 줌으로써 궁극적으로 협업 성과의 극대화에 기여할 수 있다. 

3. 협업평가 체제 강화

정치/행정 차원의 적극적 지지는 협업을 위한 필수 조건으로 사례 분석에서도 

이를 확인한 바 있다. 즉 대통령, 총리, 각부 장관, 각 기관장 등의 지속적이며 

실질적인 정치/행정적 지지가 있을 경우 협업은 촉진된다. 현재 부처 간 협업을 

강조하는 정부 3.0의 기조, 대통령의 의지, 국무조정실의 협업 유도 및 지원 등 

협업을 위한 정치/행정적 지지는 활발하게 이루어지고 있는 것으로 보인다. 

그러나 이러한 지원이 현 정부에 한정되지 않고 지속적으로 유지되기 위해서

는 협업 관련 핵심 내용의 제도화 및 지속적 개선이 요구된다.27) 특히 현재 

국무조정실에서 주관하는 협업평가를 지속적으로 강화할 필요가 있다. 즉 협업 

평가 지표의 지속적 개선28)과 다양한 평가정보의 수집 및 업데이트, 그리고 

협업 행정이 정부 행정의 중심이 될 수 있도록 정부업무평가에서 차지하는 협

업 항목의 평가 비중(현 3점)을 상향조정하는 방안도 검토할 필요가 있다.   

26) 이러한 부처간 협업자원맵에 대한 첫 시도로 (주)사이람(2014)의 연구를 들 수 있는데, 동 연구에서

는 협업 업무·관계·현황·조력자 탐색의 기능과 정보공유 활성화, 협업지점 발굴 역할을 할 수 있는 

‘협업지도 시나리오’를 작성하였다. 협업자원맵에 대한 해외 사례로 Frey et al.(2006; 389)의 연구가 

있으며, 이는 학교 안전과 관련한 기관간의 협업에 대해 설문자료를 바탕으로 구성된 협업자원맵의 

초기단계로서 의의를 가진다. 

27) 정부는 협업 행정(법률에서는 융합 행정으로 표현)을 촉진하기 위한 법적 근거로 「행정업무의 효율

적 운영에 관한 규정」 제44조~46조를 개정 및 신설한 바 있다. 

28) 예를 들어 현재는 사례 중심의 평가가 주를 이루고 있지만 부처 간 관계를 네트워크로 개념화하고 

관련 정보를 충분히 수집한다면 네트워크 분석의 다양한 지표들을 활용하여 부처 간 협업 구조와 관

계를 보다 체계적으로 분석하여 평가에 활용할 수 있을 것이다. 
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4. 협업 비용 조정 체계 강화

제2장의 이론적 논의에 의할 때 협업 주체 간 비용편익 분포의 파악 역시 

협업의 중요한 영향 요인으로 작용할 수 있다. 본 연구에서 분석한 사례의 경

우 비용편익의 불균등한 분포로 인해 협업이 심각하게 제약된 사례는 거의 없

었지만 사례1을 보면 고용복지+센터의 설립으로 기존에 지불하지 않았던 운영

비용을 추가적으로 부담하는 문제가 초기 협업의 장애요인으로 제기된 바 있

다. 물론 이 문제는 협업 주체 간 원만한 협의를 통해 해결되었지만 타 사례에

서 이와 유사한 문제가 협업의 심각한 저해요인으로 드러날 개연성은 충분하

다. 또한 사례3의 경우에도 협업 주체 간 정보 공유의 편익이 일방에 치우치

지 않고 상호 win-win할 수 있는 구조를 구축한 것이 협업의 성공 요인으로 

꼽힌다. 이를 감안할 때 특히 개별 부처 입장에서 가시적 편익에 비해 훨씬 큰 

비용을 부담해야 하는 경우나 협업 부처 간 비용편익의 불균형이 심한 경우, 

그리고 협업 자체에 막대한 비용이 소요되는 경우 등에는 자발적 협업이 쉽게 

이루어지기 어렵다. 물론 심층 서면 인터뷰 분석에서 확인한 것처럼 정부 부처 

간 협업의 경우 협업 주체 간 비용편익의 분포보다 협업을 통한 공익 혹은 범

정부 차원의 성과가 중요한 것으로 인식되기 때문에 공익적 가치가 큰 협업의 

경우 비용편익의 불균형이 다소 존재하더라도 공익성에 대한 가치 합의 및 협

업의 정당성을 우선적으로 확보하는 것이 필요하다.

한편 사례1의 경우와 같이 협업 주체 간 비용편익의 분포가 불균형을 이루

더라도 협업을 통해 달성될 공익이 클 경우 범정부 차원에서 협업에 소요되는 

비용을 예산 지원 등을 통해 보전하거나 인센티브 제공을 통해 부족한 편익을 

보전해주는 방안을 모색하는 것도 필요하다. 즉 지금처럼 협업 관련 비용을 소

관 부처별로 부담하는 방식보다는 협업 관련 조직이 공동으로 집행할 수 있도

록 하거나 협업 주관부처가 명확하고 협업 업무가 비교적 명확하게 특정될 경

우 주관부처의 예산에 일괄적으로 편성하는 방안도 고려할 수 있다.  
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5. Task Force 등 부처 간 협의체 및 온라인 협업 시스템 활성화 

일반적으로 협업 주체 간 협업을 위해 발생되는 거래비용이 클 경우 자발적 

협업이 이루어지기는 어렵다. 사례분석 결과 협업의 내용에 따라 물리적 거리

와 시간 비용, 인력 및 정보 거래 비용, 협업 관련 시스템 개발 비용 등 구체

적인 거래비용의 형태는 다르지만 공통적으로 일정 수준 이상의 거래비용은 

협업의 제약 요인으로 작용함을 확인하였다. 

이러한 거래비용 축소를 위해서는 특히 사례1과 사례3에서 두드러진 것처럼 

협업 참여기관 전체를 아우르는 협의체의 구성과 이를 통한 지속적 협의가  

요구된다. 이러한 협의체는 협업 과제의 성격에 따라 장기간에 걸친 협력이 필

요한 경우 상시적으로 운용되는 형태를 취할 수도 있고 기간이 특정된 경우 

T/F와 같은 임시 조직 형태로 운용될 수도 있다. 이 때 가능하면 협업 관련 

기관 전체가 참여하거나 적어도 이들의 의사를 충분히 반영함으로써 협의체의 

권한과 역할, 책임의 정당성과 명료성을 확보하는 것이 필요하며 사례3에서 

강조한 것처럼 참여 기관 간 역할과 책임을 명확하게 분담하는 것이 중요하다. 

그리고 경우에 따라서는 국무조정실 등 중재 혹은 조정기관이 직접 참여하거

나 협의체 구성을 지원하는 것도 고려할 수 있다.

또한 인터뷰에서도 확인한 것처럼 온라인 정보 공유 시스템 등 정보통신기술

을 활용한 온라인 협업 시스템의 구축 및 활성화도 거래비용 축소에 효과적 

이다. 예를 들어 사례1의 경우처럼 업무지원전산망 구축을 통해 협업 기관 간 

서비스 연계에 필요한 거래비용을 줄인 것이 대표적인 사례다. 이와 관련하여 

2014년 정부가 행정기관별 소통과 협업 활성화를 위해 도입한 정부통합의사소

통시스템인 ‘나라e음’의 지속적 고도화와 이용 활성화가 요구된다. 2015년 현

재 약 45만 명의 중앙부처 및 전국 지자체 공무원이 등록되어 있으며 시스템

을 활용하는 기관도 점차 증가하는 추세에 있다. 특히 대표적 기능인 영상회의 

참여인원을 보면 2015년 1월부터 8월까지 약 17만 여명이 참여하는 등 매월 

이용자 수가 증가하고 있다. 
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하지만 이처럼 정보통신기술을 활용한 협업 시스템 구축은 거래비용 축소를 

위한 하드웨어를 마련했다는 점에서 의미가 있지만 그것이 곧바로 협업 활성

화로 이어진다고 보기는 어렵다. 이러한 하드웨어 차원의 시스템 활성화와 더

불어 근본적으로 이를 활용한 협력 대상 탐색과 집행 및 이행, 성과 공유 등이 

효과적으로 이루어질 수 있는 소프트웨어를 지속적으로 개발하여 하드웨어 시

스템에 구현하는 노력이 지속되어야 할 것이다. 이를 위해선 우선 ‘나라e음’ 

시스템을 활용하여 협업 업무를 수행한 기관과 공무원을 대상으로 활용 성과

와 함께 보완할 부분을 확인하여 지속적으로 개선하는 노력이 요구된다.

6. 중장기 차원의 협업과제 확대 및 성과관리 체제 강화

이론적 관점에서 보면 처벌과 인센티브 및 보상은 협업 활성화를 위한 중요

한 제도 기제로 작동한다. 즉 협업의 지속성을 확보하기 위해서는 협업에 참여

하는 주체에 대해 실질적이고 가시적인 보상이 필요하며 비협조적인 대상에 

대해서는 분명한 처벌이 요구된다. 

그런데 협업 관련 적절한 보상 혹은 제재를 위해서는 무엇보다 협업 성과의 

체계적 관리가 전제되어야 한다. 하지만 현재는 협업 성과에 대한 관리가 단기

적이며 개별 부처 중심으로 이루어지고 있다는 점에서 한계를 보인다. 이와 같

은 부처 중심의 단기적 성과관리는 1년 내에 성과를 만들어내야 하고 그러한 

성과가 자신과 자신이 속한 부처의 성과에 한정되는 구조이기 때문에 협업을 

본질적으로 저해하고, 담당 주체 입장에서는 협업이 성과관리에 오히려 짐이 

될 수 있다(김태은, 2014).29) 

또한 이 경우 인센티브와 보상을 염두에 두고 단기적으로 가시적 성과를 거

두기 쉬운 업무나 과제에 치중한 협업 행정이 주를 이룰 우려가 있다. 물론 정

29) 부처 중심의 획일적 성과관리가 협업의 제약 요인으로 작용하는가와 관련한 심층 인터뷰 결과를 보

면 현재 협업 성과가 각 부처에서 인정되기 때문에 큰 문제가 없다는 견해와 성과의 이해득실에 따라 

부정적 영향이 있다는 견해가 공존하고 있다. 하지만 대체로 협업 활성화를 위해서는 부처 중심의 성

과관리를 완화하고 정부업무평가 등에서 협업 성과의 반영 비중을 높이는 것이 필요하다는 견해를 제

시하였다. 



- 155 -

부 업무의 특성에 따라 차이는 있지만 기업 등 민간 부문과 비교하여 정부 업

무는 그 연속성과 안정성이 중요하며 업무의 성과는 대체로 비가시적이거나 

중장기적으로 발현되는 경향이 있는데 이는 협업 행정의 성과도 마찬가지다. 

그리고 협업 성과가 단기적으로 높게 나타난 경우에도 이에 대한 중장기적 차

원의 지속적인 성과관리가 미흡할 경우 그 성과는 하락할 개연성이 크다. 따라

서 협업 과제를 선정하는 단계에서부터 단기적 성격의 협업 과제보다는 중장

기적 협업 과제의 발굴 비중을 높이고 협업 성과를 중장기적 차원에서 관리하

는 시스템의 강화가 반드시 필요하다.

7. 범부처 차원의 협업 인센티브 체계 구축

사례분석 결과를 보면 현재 협업 보상의 충분성에 대해서는 다소 견해가 엇

갈리지만 협업 활성화를 위해 충분하고 효과적인 인센티브와 보상을 강화해야

한다는 점에서는 공통적 견해를 나타냈다. 이러한 인센티브의 효과는 사례1과 

사례2의 경우에도 잘 나타난다. 즉 근거 규정 등을 통한 인사우대, 평가 가점 

부여, 포상 등 다양한 인센티브 제도를 체계적으로 구축함으로써 협업의 장애 

요인을 효과적으로 극복하고 협업의 성과를 제고한 것으로 평가할 수 있다. 

물론 개별 부처 차원에서 협업 인센티브 관련 제도를 구축하는 것도 중요하

지만 범부처 차원의 협업 활성화를 위해서는 국무조정실 등을 중심으로 보다 

체계적인 인센티브 시스템을 구축할 필요가 있다. 예를 들어 협업 성과에 따라 

특별승급, 협업 관련 예산 및 정원 확대, 관련 조직의 신설, 정부업무평가 등 

각종 평가에의 반영 비중 확대 등이 가능하도록 하는 인사, 예산, 조직, 평가 

등 행정 제도 전반에 걸친 개선이 요구된다. 다만 협업 업무의 특성이나 내용, 

협업 주체의 특성 등에 따라 효과적으로 작동할 수 있는 인센티브의 유형이나 

정도에 차이가 있을 것이므로 범부처 차원에서 마련되는 인센티브 시스템은 

신축적 적용이 가능한 수준에서 제도화되는 것이 바람직할 것으로 본다. 

더불어 인센티브 시스템 구축 시 보상의 타이밍(timing)에 대한 고려도 필요
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한데 이론적 논의에 의하면 친사회적 행위자에 대해서는 즉각적 보상이 보다 

협력적인 행위를 유도하는 것으로 나타나지만 정부 업무의 특성상 상당히 많

은 경우 협업으로 인한 성과의 관찰이 쉽지 않거나 지연되어 나타난다. 따라서 

단기간에 가시적 성과를 나타낼 수 있는 업무에 치중하여 협업이 나타날 수 

있으므로 이를 고려한 보상체계의 구축에 대한 연구가 필요하다.

한편 본 연구의 사례분석에서 협업 관련 비협력자에 대한 처벌에 대해서는 

공통적으로 부정적인 견해를 보였으며 그 근거로 처벌이 협업의 형식화나 불

필요한 red-tape를 양산할 우려가 있다는 점 등이 제시되었다. 이러한 분석 

결과와 더불어 이제 막 협업 행정의 활성화를 추진하는 초기 단계에 있는 우

리 정부의 경우에는 특정 협업 사례에서 주체 간 필요성에 대한 상호 동의와 

자발적 협의를 통해 처벌에 관한 내용을 정하는 경우, 그리고 법률 등에 이미 

규정된 경우 등을 제외하고는 가급적 처벌 관련 제도를 신설 혹은 강화하는 

방안은 지양하는 것이 좋을 것으로 판단된다.

 

8. 협업 주체 간 성과 및 편익 공유 체계 강화

이론적 관점에서 과도한 경쟁을 유도하는 제도는 협업의 제약 요인으로 거론

된다. 먼저 심층 인터뷰 결과에서는 대체로 현재의 승진 및 각종 평가제도 등

이 경쟁을 유도하긴 하지만 협업을 저해할 만큼 과도하지는 않은 것으로 나타

났다. 그러나 사례1의 문헌조사 결과를 보면 협업에 참여하는 기관들이 큰 틀

에서 고용 및 복지서비스를 제공하는 기관이라는 점에서 잠재적인 경쟁관계에 

있고 이들을 하나의 센터에 통합할 경우 과도한 경쟁으로 인해 개별 기관의 실

적 및 성과평가에서 불이익이 나타날 우려가 있다는 점이 초기 협업의 제약 요

인으로 지적되었다. 이처럼 유사한 업무의 수행 등으로 경쟁 가능성이 큰 부처

의 경우 우선 협업의 제약 요인으로 작용할 만큼 과도한 경쟁을 유발하는 제도

적 요소가 존재하는가에 대한 충분한 검토와 이를 통한 제도 보완이 필요하다.

이런 맥락에서 앞서 논의한 협업 비용의 부담 문제만큼이나 협업 주체 간 협
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업의 성과 및 편익을 공유할 수 있는 시스템 구축도 협업 활성화를 위한 중요

한 과제이다. 즉 협업의 성과나 편익이 협업 당사자 일방에게만 전유되거나 비

대칭적 불균형을 이룰 경우 지속적 협업은 사실상 불가능하다. 따라서 조직, 

인사, 예산, 평가 등에 있어 협업으로 인한 성과 및 편익이 참여 주체들에게 

공유되어 균분될 수 있도록 관련 제도를 정비하는 것이 필요하다.  

9. 협업의 불확실성 해결 제도 강화 

일반적으로 불확실성이 클수록 협업은 제약되며 이는 사례분석 결과에서도 

확인할 수 있었다. 특히 협업 초기에 참여 기관들이 가지는 공통적 불확실성은 

협업 업무가 대부분 새로운 시도이고 근거 규정이나 법률이 미흡한 경우가 많

기 때문에 협업 수행의 결과로 발생할 수 있는 법적, 사회적 책임을 부담하는 

문제이다. 

이러한 불확실성을 해소하기 위해서는 협업 업무와 관련된 법제도적 근거 마

련 및 보완이 선행되어야 하며 특히 협업 결과로 인한 인사 상 불이익 등 책

임 문제가 협업의 과도한 걸림돌이 되지 않도록 하는 것이 중요하다. 이런 맥

락에서 현재 감사원과 행정자치부 등 중앙부처, 그리고 다수의 지방자치단체에

서 시행하고 있는 ‘적극행정 면책제도’를 적용하거나 필요한 경우 협업 관련 

이와 유사한 제도를 마련하여 활용할 필요가 있다.

또한 협업 부처뿐만 아니라 국무조정실 등이 범부처 차원에서 적극적 홍보를 

통해  협업의 필요성과 당위성에 대한 사회적 공감대를 형성함으로써 협업 주

체들이 가지는 사회적 책임에 대한 부담감을 완화시키는 노력이 필요하다. 
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제 2절 협업 문화 확산 방안

1. 협업 교육을 통한 공동체 의식 강화와 자발적 협업 문화 촉진  

사례분석을 통해 공동체 의식 및 자발적 협력 문화는 부처 간 차이를 극복하

고 협업에 따른 추가적 업무부담을 감수하게 하며 조직의 역량을 통합하여 극

대화시키는 원동력이라는 점에서 협업의 가장 중요한 요소 중 하나임을 확인

할 수 있었다. 하지만 이러한 의식과 문화는 단기간에 조성하기도 어렵고 특히 

단기 효율성에 집착하게 만드는 제도, 명령 및 지시에 집착하게 하는 제도적 

요인들이 존재하는 한 그 영향을 받기 때문에 이를 조성하기란 매우 어렵다(김

태은, 2014). 그럼에도 불구하고 심층 인터뷰 결과 정부 부처 내에 공동체 의

식 및 자발적 협력문화가 존재 혹은 조금씩 정착되어 가고 있는 것으로 나타

난 점은 긍정적이다. 

이러한 공동체 의식 및 자발적 협력문화를 더욱 확산하기 위해서는 물론 전

체 사회 내에 협력을 강조하는 문화를 형성하는 것이 중요하다. 하지만 이것은 

더 많은 시간과 노력이 소요되는 일이므로 정부 부문에 한정해서 논의할 경우

에는 무엇보다 사익을 추구하는 민간 부문과 달리 정부의 모든 부처는 궁극적

으로 공익과 공공성, 국익 실현이라는 공동 목표를 달성하기 위해 조직된 하나

의 통일체라는 인식을 구성원들이 가질 수 있도록 하는 것이 중요하다. 

이처럼 공익 실현을 위한 공동체라는 인식과 문화를 뿌리내리기 위해서는  

개별 부처 차원뿐만 아니라 범부처 차원의 협업 교육이 필요하다. 사례2에서

도 두드러지게 나타났듯이 협업 관련 워크숍 개최, 상호 업무이해를 위한 학습

동아리 운영, 구성원 간 융화를 위한 프로그램 마련 등 다양한 수단을 활용한 

협업 교육은 협업 부처 간 상이한 조직문화의 차이를 극복할 수 있게 함으로

써 성공적 협업을 촉진하는 원동력이 된다. 다만 지금까지는 주로 개별 부처나 

특정 협업 사례에서 자체적인 프로그램을 운영하는 수준이었다면 향후에는 범
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정부 차원에서 체계적이고 전문적인 협업 교육 프로그램을 개발하여 운용하는 

방안을 적극적으로 고려할 필요가 있다.

2. 협업 우수 사례 공유 및 활용

협업 문화가 범부처 차원으로 확산되기 위해서는 협업을 통해 우수한 성과를 

거둔 사례들이 충분히 축적되고 이것을 전 부처가 공유하여 활용하는 것이 중

요하다. 현재 국무조정실을 중심으로 협업 우수 사례를 발굴하고 사례집을 발

간하여 배포하는 등 많은 노력을 기울이고 있다.

다만 아직까지 협업 사례가 충분하지 않아 다양한 유형과 분류에 따른 협업 

사례를 체계적으로 제시하는데 한계가 있고 특히 각 사례에 대한 심층 분석이 

부족한 면이 있으므로 향후 국무조정실 등을 중심으로 보다 다양한 사례 발굴 

및 전문적 분석이 강화되어야 할 것이다. 

3. 부처 간 인사교류 활성화를 통한 신뢰 제고

협업 행정을 위해서는 무엇보다 해당 정부 부처 간, 그리고 담당 공무원 간 

상호 신뢰가 기반이 되어야 한다. 그런데 이러한 신뢰는 단순히 개인적 친분이

나 인간적으로 믿는 수준에 머무는 것이 아니라 협업의 목적과 가치, 그리고 

과정에 대한 합의에서부터 신뢰가 전제되어야 한다. 또한 협업 과정에서 나타

날 수 있는 위험과 불확실성을 공유하고, 협업에 동원하는 행정자원의 투입과 

기여에 대한 역할과 책임을 준수해야만 협업에서의 신뢰가 존속될 것이다(한국

행정연구원, 2014). 

이러한 신뢰는 행위자 간 노력에 의해 향상될 수 있으나 좀 더 거시적인 제

도 및 정책에 영향을 받는다. 즉, 정책 일관성, 약속 이행, 투명성, 민주성 등 

신뢰 구축에 필요한 국가 사회적 노력이 필요하다. 예를 들어, 정책 비일관성

이 지속되는 환경에서 정부 부처 간 신뢰, 담당 공무원 간 신뢰 구축은 요원한 
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일이다(김태은, 2014).

이러한 신뢰를 촉진하기 위해서는 무엇보다 교류 활성화를 통한 상호 이해가 

필요하다. 즉 잦은 교류를 통해 협업의 공동 목적과 관련한 정보의 완전한 공

유, 협업 상대방의 업무특성에 대한 이해가 요구된다. 왜냐하면 협업에서 신뢰

는 단순한 믿음의 문제가 아니라 협업 참여자 간 공동목적, 공동가치, 공동전

략, 공동자원 투입, 공동몰입에 대한 믿음과 자격을 내포하기 때문이다(한국행

정연구원, 2014). 이처럼 일회적 관계가 아니라 지속적인 협업관계를 유지하여 

협업의 성과를 도출하는 과정이 반복될수록 상호 신뢰는 제고될 수 있다. 

그 한 방안으로 협업 부처 간 인사교류를 활성화 할 수 있는 시스템 구축이 

필요하다. 이와 관련하여 협업에 필요하면 타 부처 공무원도 지명해 필요 직위

에 겸임 발령할 수 있게 하고 아울러 인사·전산과 같은 전문성이 필요한 공통

지원업무 담당 공무원에 대한 전 부처 간 인사교류를 추진 중인 정부 방안을 

포함하여 다각적 검토를 통한 체계적 연구가 요구된다.

4. 부처 간 의사소통 채널 확대

협업 주체 간 지속적이고 원활한 소통은 신뢰의 형성뿐만 아니라 정확하고 

시의 적절한 정보와 지식의 교환을 가능하게 한다는 점에서 협업 활성화의 핵

심 요인으로 평가된다(김태은, 2014). 본 연구에서 분석한 사례의 경우에도 모

두 협업 과정에서 다양한 채널을 통한 협업 주체 간 소통이 활발하게 이루어

진 것으로 나타났다. 

그런데 협업 당사자 간 다양한 방식의 소통 채널을 활용해 이견이나 이해관

계의 차이를 조정하는 것이 가장 바람직하지만 그것이 항상 가능한 것은 아니

다. 이 경우 국무조정실이나 정부3.0추진 위원회 내에 설치돼 있는 ‘정보공유·

협업 전문위원회’와 같은 중재기관이 적절한 소통 채널을 제공함으로써 상호 

이견을 조정하는 것도 효과적인 방안이 될 수 있다. 그리고 이러한 공식적 협

의체나 중재기관을 통한 소통 외에도 기 구축된 ‘나라e음’을 포함한 가용한 정
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보통신 수단을 적극적으로 활용하는 노력도 필요하다. 

5. 협업적 리더십과 자율성 및 책임성, 균형 인사의 강화

협업은 다양한 행위자가 존재하는 상황에서 이해의 상충, 가치의 상충뿐만 

아니라 제도적 제약 하에서 이루어지기 때문에 이를 극복하고 추진할 리더십

은 필수적이다(김태은, 2014). 사례분석에서도 리더십은 협업 주체들의 분산된 

기능과 역량을 결집시키고, 협업 과정에서 발생하는 애로를 극복하여 지속적 

협업이 가능할 수 있게 하는 원동력이 될 뿐만 아니라 공공조직 특성상 조직 

구성원은 리더의 의사결정에 따르는 경향이 강하다는 점에서 협업 활성화를 

위한 필수 조건으로 인식되고 있다. 

또한 모든 사례에서 행정수반인 대통령의 협업에 대한 의지가 부처 간 협업 

활성화의 동력이라는 점을 확인할 수 있었고 특히 사례2의 경우 기관장의 협

업 독려가 성공적 협업의 핵심 요소였음을 확인하였다. 그리고 이때 요구되는 

리더십은 거래적 리더십이나 전환적 리더십이 아니라 다수의 조직을 아우를 

수 있는 협업적 리더십 혹은 조장적 리더십이라고 할 수 있다.30) 

이는 협력의 시작점부터 참여자들의 관계를 중재하고, 이해당사자 탐색에 조

력하며 내부협력과정이 원활할 수 있도록 도움을 주는 리더십으로 리더 자신

이 어떤 결정을 내리는 것이 아니라 집단 구성원들이 결정을 내릴 수 있도록 

그 과정을 이끄는 리더십이다. 따라서 협업 활성화를 위해서는 이러한 리더십

의 구현을 위한 노력이 요구된다. 

하지만 문제는 이러한 리더십 역시 제도적 제약을 받는데 이를 해결하기 위

해서는 무엇보다 협업 당사자가 리더십을 구현할 수 있도록 적절한 권한위임

을 통해 자율성과 책임성을 부여하는 것이 중요하다. 물론 이것이 정당성을 얻

기 위해서는 균형 있는 인사 시스템의 강화가 전제되어야 할 것이다.  

30) 일반적으로 협업적 리더십은 공동으로 업무를 추진하기 위한 건설적 과정을 설계하고, 적절한 이해

관계자를 모으고, 그들의 상호작용을 촉진하고 유지함으로써 다른 사람을 관여시킬 능력으로 정의된

다(Chrislip & Larson, 1994).
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연구주제 주요 연구내용 연구방법

1. 협업행정의 

영향요인 분석

� 다양한 분야에서 연구된 영향요인을 

이론적으로 고찰하여 영향 변수 파악

� 사례 연구를 위한 심층 조사지 개발

� 이론적 고찰과 실제 조사 결과 비교

를 통한 협업 수정 모델 개발

� 문헌조사

2. 협업 사례 

   심층 조사

� 선정된 협업 사례

 -고용·복지센터 통합 원스톱서비스

제 9장 결론

제 1절 연구 요약

1. 연구내용과 연구방법

본 연구의 목적은 협업 사례에 대한 심층조사를 통해 협업의 장애를 어떻게 

극복하고, 성공적으로 협업을 추진하였는지를 분석하여, 협업행정을 보다 효과

적으로 추진하기 위한 대안을 마련하는데 있다. 

이를 위해 첫째, 협업행정의 영향요인(제약/성공요인) 분석을 기존연구의 이

론적 고찰을 통해 수행하였다. 

둘째, 협업행정 사례를 심층 분석하여 협업행정을 수행함에 있어 제약요인이 

무엇이 있고, 이러한 제약요인을 어떻게 해결하였는지를 살펴봄으로써, 구체적

인 협업행정의 방향을 제시하였다. 

셋째, 심층조사를 토대로 협업 행정의 실질적 성공 및 제약요인을 분석하여 

제시하였다. 

넷째, 협업행정을 촉진하기 위한 법·제도적 개선 및 문화적 확산 방안을 제

시하였다. 이상의 내용을 정리하면 아래 <표 1> 과 같다.

<표 1> 연구내용과 연구방법
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 -지식재산(IP) 가치평가체계 개선

 -건보공단 등 정보 공유로 실종자 소

재확인 활성화

� 협업 필요성, 협업의 주요 내용 및 메

커니즘 파악

� 협업의 주요 제약요인 분석

� 협업의 성공요인 분석

� 문헌 조사

(각종 정부 자료, 정부평

가결과 자료 등)

� 행위자 인터뷰

� 협업의 주요 영향요인 분석
� 구조화된 심층 조사 인터

뷰

3. 협업 성공 

  및 제약 요인 

  도출

� 협업 성공요인 및 제약요인을 심층 

사례 조사를 통해 체계적으로 도출

� 연구1과 연구2를 통해 체

계적으로 분석 제시

4. 법제도적 

  개선 및 

문화 확산 방안 

� 협업 행정을 촉진하기 위한 법제도적 

및 문화적 확산 방안 제시

� 연구1, 연구2, 연구3을 통

해 체계적으로 분석 제시

2. 협업행정의 영향요인에 대한 이론적 고찰

 협업에 미치는 영향요인을 크게 선행조건으로서의 요인, 공식/비공식 제도

적 요인, 그리고 행태 및 상호성 요인으로 구분하였다.

선행조건으로서의 요인은 크게 둘로 나뉘어 지는데, 협업거버넌스 연구에서

의 선행조건에서 ⓵부처간 권력 균형, ⓶자원의 상호의존성, ⓷자원 조건 중 

정치·행정적 지원 요인이 첫째이며, 집단행동 딜레마 실험에서 찾을 수 있는 

⓸자발적 협업 발생 조건으로서의 초기 비용편익의 분포가 그 둘 째이다.

공식/비공식 제도적 요인에서는 협업을 촉진하거나 제약하는 요인으로 유형

화 하여 고찰하였다. 우선 협업을 촉진하는 요인으로 ⓵공동체 의식 및 자발적 

협업문화, ⓶거래비용 축소제도, ⓷처벌, 인센티브 및 보상 제도, ⓸불확실성 

해결 제도를 살펴보았고, 협업을 제약하는 요인으로는 ⓵과도한 경쟁문화, ⓶

지역, 학연 등 비공식적 관계, ③획일적 성과관리를 중심으로 살펴보았다. 

행태 및 상호성 요인에서는 ①신뢰(trust)와 믿음, ②가치 지향성(친사회성) 
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구분 협업 행정 사례 명 주요 협업기관

1 고용·복지센터 통합 원스톱서비스
고용부, 안행부, 복지부, 여가부, 문체부, 

금융위, 보훈처, 지자체

2 지식재산(IP) 가치평가체계 개선
특허청, 산업부, 미래부, 금융위원회, 

중기청

3
건보공단 등 정보 공유로 실종자 

소재확인 활성화

경찰청, 국민건강보험공단, 국민연금공단, 공

무원연금공단, 고용노동부(한국고용정보원)

③리더십, ④상호성 규범, ⑤소통을 주요 요인으로 범주화하여 제시하였다.

3. 협업사례의 심층 분석

총 3가지 우수사례를 심층분석 대상으로 하였으며, 현황은 아래 <표2>와 같

다. 

<표 2> 협업 행정사례 선정 결과

1) 고용·복지센터 통합 원스톱서비스

(1) 협업의 필요성 및 의의

고용노동부가 주도한 고용·복지센터 통합 원스톱서비스 사업은 국민들이 한 

곳에서 편리하게 다양한 고용과 복지 서비스를 받을 수 있도록 여러 기관이 

함께 서비스를 제공하는 고용복지+센터를 설치·확산하는 대표적인 정부 협업 

사업이다. 이 사업은 고용 및 복지 서비스 관련 기관 간 협업을 통해 수요자 

맞춤형 서비스를 제공함으로써 민원인들이 여러 기관을 방문하는 과정에서 발

생하는 서비스 누락을 줄이고 적극적으로 서비스를 연계해 줌으로써 서비스 

사각지대를 최소화할 수 있을 뿐만 아니라 늘어나는 고용서비스 수요에 맞추
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어 다양한 고용서비스 전달체계 간 협업을 통해 촘촘한 고용서비스망을 구축

하기 위한 시도라는 점에 의의가 있다.

특히 이 사업의 경우 그 특성상 고용복지+센터에 참여하는 기관의 종류와 주

체 등이 매우 다양하여 중앙부처간 협업뿐만 아니라 중앙과 지방간, 공공과 민

간 간 협업이 사업의 성패를 좌우하는 핵심 요소라는 점에서 협업의 필요성이 

매우 크다. 

(2) 협업의 제약요인 및 해결(성공요인)

본 협업사례의 주요 제약요인으로는 첫째, 고용복지+센터를 추진하는 각 부

처의 입장에서 내부적인 설득과 외부적인 협의를 병행해야 하는 부담, 둘째, 

고용복지+센터 추진의 불확실성(uncertainty)이 높아 초기 추진이 쉽지 않은 

상황, 셋째, 고용복지+센터에 참여하는 기관들은 조직이나 설립근거 및 목적, 

인력과 기능, 업무 프로세스 등이 매우 상이하기 때문에 센터의 효율적 운영을 

위해서는 참여 기관별 서비스 내용과 전달체계에 대한 분석과 이해에 상당한 

전문성이 요구되는 상황, 넷째, 초기 이해관계자의 다양성으로 인한 협업에의 

어려움, 다섯째, 조직 융화, 실적 관리, 평가 등에 있어서 사업에 직접 참여하

는 기관 간에 이해관계를 둘러싼 갈등으로 정리할 수 있다. 

본 사례에서의 장애요인 해결방안을 법제도적 측면에서 살펴보면, 참여기관

에 통합적으로 적용할 수 있는 법률을 새롭게 제정하는 방식보다는 각 기관의 

지위, 조직, 인사, 예산 등의 독립성을 유지한 상태에서 공간 등 하드웨어 통

합을 바탕으로 서비스 및 프로그램 등 소프트웨어의 연계와 통합을 추진하는 

방식을 선택한 점을 들 수 있다. 이외에도 성공적 협업을 위해 3개 차원의 협

의체 운영, 다양한 워크숍, 간담회 등을 개최하고 평가 및 포상 등과 관련한 

인센티브를 마련하는 등 다양한 노력을 통해 협업의 주요 장애요인을 해결했

다. 
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(3) 협업의 주요 영향요인 분석<심층조사지 분석>

본 사례와 관련하여 사실상 협업의 주도 부처인 고용노동부의 담당자를 대상

으로 심층 서면 인터뷰를 실시하였으며 추가적으로 협업 부처인 국가보훈처 

담당자에 대한 인터뷰도 병행하였다. 

협업 선행조건에 대한 관련 부처 담당자의 심층 인터뷰 내용을 분석해보면 

다음과 같다.

첫째, 부처 간 권력 차이에 대해서는 답변이 다소 부정확하여 판단하기 어렵

지만 적어도 부처 내부에서는 권력 차이가 존재하지 않는 것으로 인식하고 있

다. 즉 이 사례에서 권력의 불균형으로 인한 협업의 어려움은 거의 나타나지 

않았거나 적어도 담당자들은 그렇게 인식하고 있는 것으로 볼 수 있다.

둘째, 이 사례의 경우 협업 부처는 협업 추진 시 상대방의 자원을 고려하였

고 협업 주체가 각각 지니고 있는 자원의 존재 여부를 협업의 중요한 판단 기

준 중 하나로 고려하였다. 하지만 고용노동부의 경우 충분한 자원이 존재하지 

않을 경우에도 범부처 차원에서 공통의 정책목표 달성이 부처 간 협업의 목표

라는 점에서 협업 추진이 가능한 것으로 본 반면, 국가보훈처는 충분한 자원이 

존재해야 협력이 촉진된다는 상반된 시각을 나타냈다. 이는 협업의 주도 부처

와 참여 부처 간 특성 차이에서 비롯될 개연성이 있으므로 타 사례와 함께 종

합적으로 검토해야 할 것이다.

셋째, 고용노동부와 국가보훈처 모두 협업을 강조하는 정부3.0의 정책기조, 

대통령의 의지, 국무조정실의 협업 지원 등 정치적, 행정적 지원이 협업 추진

에 매우 중요한 선행조건이라는 점에 공통적 견해를 나타냈다.

넷째, 자발성 여부(비용편익분포)에 대해 고용노동부는 협업에서의 역할, 재

원과 협업의 결과에 따른 시너지 효과 등을 고려하였으나 부처 간 서로 다른 

비용편익의 분포는 범정부 차원에서 성과 도출을 추진하는 협업의 특성 상 중

요한 선행조건이 아니라는 견해를 나타냈다.
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제도적 요인에 대한 관련 부처 담당자의 심층 인터뷰 내용을 분석해보면 다

음과 같다.

첫째, 부처 간 유기적 협업을 위해서는 의견 조율을 위한 거래가 필수적이므

로 이에 따른 거래비용은 일정 부분 존재하고 필요하다는 것이 고용노동부의 

견해인 반면, 국가보훈처는 거래비용이 협업 추진에 부정적 영향을 준다는 견

해를 나타냈다. 결국 이를 해석해 보면 협업에 따른 거래비용의 발생은 불가피

하지만 이것이 협업의 제약 요인으로 작용할 것인가의 여부는 거래비용이 얼

마나 많이 소요되느냐라는 정도의 문제와 관련됨을 알 수 있다.

둘째, 현재의 협업 평가체계가 협업을 유도하기에는 미흡하다고 평가하고 있

으며 협력자에 대한 충분한 인센티브의 필요성을 강조하고 있다. 한편 협업 추

진에 있어 비협조적인 대상에 대한 처벌이나 제약에 대해서는 불필요하다는 

입장이다.  

셋째, 구체적으로 명시하지는 않았지만 대내외 다양한 요인에 의해 협업이 

중단될 가능성 등 관련 불확실성이 존재한다고 인식하고 있다. 

넷째, 이 사례와 관련하여 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인이나 획일적, 

부처 중심적 성과관리로 인한 영향은 거의 없는 것으로 평가하고 있다.

문화적 요인에 대한 관련 부처 담당자의 심층 인터뷰 내용을 분석해보면 다

음과 같다.

첫째, 양 부처 모두 협업 부처 간 공동체 의식이 협업의 중요한 촉진 요인이

라는 점에 인식을 같이하고 있으며 고용노동부의 경우 부처 내 자발적 협력 

문화가 일부 존재하는 것으로 평가하고 있다.

둘째, 신뢰 역시 협업 촉진에 기여하는 것으로 보고 있으며 국가보훈처의 경

우 담당자의 전보 제한 등 인사와의 연계를 통해 신뢰를 유지하는 것이 협업

의 촉진 요인으로 중요하다고 평가하고 있다.

셋째, 고용복지+센터의 설립과정에서 비공식적인 대화채널이 협업을 이끌어
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내고 부처간 이견 조정을 원활히 한 측면이 있음을 파악할 수 있다. 비공식적

인 라인이 공식 업무체계를 넘지 않고, 대화소통을 가능케 할 경우 협업추진에 

긍정적인 역할을 기대할 수 있다.

넷째, 협업 관련 주체들의 기능과 역량 등을 결집함에 있어 리더십의 역할이 

중요하다는 인식을 나타내고 있다. 

다섯째, 이 사례의 경우 협의체의 수시 운영 등을 통해 협업주체 간 소통이 

비교적 원활하게 이루어진 것으로 평가하고 있으며 이는 문헌 자료 등을 분석

한 결과와 부합하는 것으로 볼 수 있다.

(2) 지식재산(IP) 가치평가체계 개선

(1) 협업의 필요성 및 의의

본 협업의 목표는 지식재산(IP) 기반 창업·사업화 자금의 원활한 공급을 위한 

금융 생태계 조성이다. IP 금융이 제대로 실현되기 위해서는 IP 담보가치 산정

을 위한 신뢰도 높은 IP 가치평가 체계와 IP 거래 등을 통한 대출금 회수 등 

위험분산체계 마련이 필수적인 만큼 성공의 핵심조건이 내용으로 포함되어있

는 과제라 할 수 있다.

IP 금융 생태계는 어느 한 부처의 노력으로 조성하기 어려워 각 부처의 기능

과 역할을 고려한 부처 간 협업이 필요하다. 구체적으로 설명하면, 가치평가 

표준 평가체계 구축, 거래·평가 사례통합 DB 공동 구축·활용 및 평가품질 관리

체계가 도입되어야 하는데, 관련 부처가 산업부, 미래부, 특허청, 금융위 등으

로 분산되어 있기 때문에 해당 기관들이 유기적인 체계를 구축하여야만 목표 

달성에 가까워 질 수 있다. 또한 IP 금융 생태계 조성은 지식재산(IP), 가치평

가, 금융 상품, 위험 분산기법 등 다양한 전문가들의 협업을 통해 현실적인 IP 

금융 모델을 만들고 이를 시장에 전파하여 확산하는 방향의 정책추진 노력도 

필요함을 볼 때, 협업이 절실히 필요한 과제라 하겠다.
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(2) 협업의 제약요인 및 해결(성공요인)

본 협업사례의 주요 제약요인으로는 첫째, 기업의 영업비밀 유출에 대한 책

임소재의 문제 등으로 인한 정보 공유의 어려움, 둘째, 정부 부처별로 관련 법

령에 의해 기술평가 제도를 각각 운영하고 있었다는 점, 셋째, 시중 은행이 부

동산 위주의 담보대출 관행에서 벗어나지 못하여 IP 금융 생태계 조성 요청에 

소극적이어서 정작 요구해야할 금융기관의 수요가 제대로 드러나지 않았다는 

점, 넷째, 신뢰성 있는 IP 가치평가 모델 개발의 어려움과 IP 담보 대출 부실

시 회수방안 미비 등으로 IP 금융 장애요인을 해결하지 못 할 것이라는 부정

적 인식으로 정리할 수 있다. 

본 사례에서의 장애요인 해결방안을 법제도적 측면에서 살펴보면, 협의회 구

축에 따른 수차례에 걸친 협의회에서 도출된 가치평가 체계 표준에 대한 합의

를 들 수 있다. 이외에도 부처간 역할 분담을 통한 해결 및 신규 회수지원기구 

마련, 그리고 인사우대, 포상, 규정 개정을 통한 인센티브 제공, 기관장의 적극

적 관심 등의 협업 촉진체계 마련 등 다양한 방안을 통해 협업 장애요인을 해

결하였다. 

(3) 협업 영향요인 분석<심층조사지 분석>

  

본 심층조사는 특허청 산업재산활용과에서 ‘IP 금융활성화 및 모태펀드’ 업

무를 담당하고 있는 실무자를 대상으로 이루어졌다. 

협업 선행조건에 대한 관련 부처 담당자 심층 조사 내용을 분석해보면 다음

과 같다.

첫째, 권한과 권력에 대해 구분되는 명확한 인식과 공유된 목표를 갖고 있다

는 것을 알 수 있다. 우선 부처내 업무의 성격에 따라 권한은 다르지만, 실무
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절차에 있어 협업을 하는 부서끼리는 서로 수평적인 관계로 권력의 차이는 없

다고 답한 점을 미루어 볼 때, 협업추진 시의 공유된 권력의 동등 인식은 성공

적인 협업에 있어 긍정적 요인으로 작용했다고 분석 가능하다. 또한 부처간 협

업에 있어서도 권력이나 권한차이보다 각 부처의 전문성이 두드러지게 달라 

공유된 공통목표를 위해 서로의 전문성을 보완하였다는 긍정적인 자세는 본 

협업의 추진에 있어 중앙부처의 권력 관계는 큰 영향을 미치지 않았음을 추론

해 볼 수 있다.

둘째, 본 사례의 경우 협업 추진시에 관련 부처의 자원을 충실히 고려하여 

서로 보완할 수 있는 부분을 찾아 낸 것에서 자원이 협업의 중요한 판단 기준

임을 알 수 있다. 하지만 협업주체간의 명확히 공유된 목표의 설정과 역량의 

결집이 있다면 충분한 자원없이도 자발적 협력을 이끌어 낼 수 있다고 답한 

점에서 뒷받침 되는 요소가 있다면 자원에의 의존은 감소 할 수 있음을 파악 

가능하다.

셋째, 정치·행정적 지지에 있어 내부적인 지지인 대통령, 국무조정실, 국회의 

예산 지원 등이 협업의 선행조건으로서 중요한 요인이라는 입장을 나타냈다. 

더불어 사회의 요구와 필요라는 추진 동력은 제약된 상황 하에서도 지속적으

로 협업을 추진할 수 있는 동력으로 기능할 것임을 파악할 수 있는데, 이는 타 

사례에도 적용 될 가능성이 높다 하겠다.

넷째, 본 사례는 비용과 편익의 고려가 선행조건이었다기보다 특허와 금융의 

융합에 대한 방안을 찾기 위한 노력의 일환이었다고 판단된다. 또한 기존의 것

을 나누는 협업이 아니라 새로운 것을 만들어내는 협업이었음을 주지할 때, 타 

사례와 구분되는 본 사례의 특징적 요소로 판단되며, 타 사례와 비교하여 협업

의 유형을 구분해 볼 유인이 충분한 것으로 보인다.

본 사례의 제도적 요인에 대한 심층 조사를 분석해보면 다음과 같다.

첫째, 해당사례에서는 협업 과제 관련 집단과의 거리에 대한 거래비용이 협

업추진에 주요 장애요인으로 인식되고 있음을 알 수 있다. 본 사례의 경우 협
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업과제에 공조를 얻어내야하는 민간기업과의 필수적인 대면회의 등이 지역적 

거리가 멀수록 거래비용이 커지게하는 제약요인으로 작용하였다.

둘째, 보상 및 처벌에 있어, 보상의 경우 충분한 보상이 없이도 목적의 공유

와 이해가 확실하다면 협업이 지속될 수 있음과 처벌의 경우 ‘형식화’의 문제

를 들어 불필요하다는 인식을 갖고 있었다. 이는 충분한 보상과 처벌이라는 요

인이 협업 촉진에 결정적인 요소가 아닐 수 있음을 가늠케 한다.

셋째, 부처마다 협업에 있어 목적과 가치가 다를 수 있다는 점과 경험과 지

식의 상대적 부족에 따른 불확실성을 인식하고 있는 것으로 볼 때 불확실성이 

있다는 것만으로도 협업이 발생하는 제약요인일 수 있음이 추론 가능하다.

넷째, 본 사례에서는 따로 과도한 경쟁의 요소를 특정할 수 없으며, 이를 협

업 결과의 부처간 균분에서 찾고 있다. 이는 사례별로 차이가 있을 것으로 판

단되며, 넓은 의미에서 경쟁요소가 미치는 영향을 판단해 볼 필요성이 있다.

다섯째, 단일부처 단위로 이루어지는 성과관리와 부처간 협력으로 이루어지

는 협업 과제의 충돌 가능성은 본 사례에서 만큼은 미미한 요인으로 보여진다. 

성과의 균분이라는 점이 단일 부처 차원의 성과관리와 충돌을 막은 요소로 보

여지는 만큼 주관부처 및 협력부처의 성과 비중을 균등하게 고려함은 제도간

의 부정합성을 상쇄시킬 수 있는 요소로 기능할 것임을 판단할 수 있다.

본 사례의 문화적 요인 심층 조사 내용을 분석해보면 다음과 같다.

첫째, 공동체 의식은 추가적인 업무부담을 감수해야하는 만큼 협업에 있어 

필수적인 요소로 인식하고 있으며, 정부부처간 공익 실현을 위한 자발적 협력

문화가 존재한다는 평가를 내리고 있다. 이는 공동체 의식이 협업 모색부터 실

행까지 없어서는 안될 요소라는 점을 판단할 수 있게 해준다.

둘째, 신뢰도 협업의 성공적 추진에 필수적인 요소로 인지하고 있었다. 한편  

협업은 담당자 개인이 아닌 조직, 즉 부처간 신뢰이므로 불신의 가능성이 상대

적으로 낮을 수 있다는 응답에서, 적어도 본 사례와 비슷한 유형의 과제에서는  

부처간 불신의 요소가 제약요인으로 나타날 가능성이 그리 높지 않을 것을 추
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론 가능하다.

셋째, 정부부처간 협업은 다양한 이해관계자의 피드백과 상하보고라인이 있

어 비공식적 관계가 개입될 여지가 거의 없음을 자신하는 점에서 협업에서는 

지역, 학연 등의 비공식적 관계가 큰 영향을 미치는 요인이 아닐 수 있음을 파

악 할 수 있다. 

넷째, 담당자의 답변에서 협업과정의 애로 극복과 지속적 협업 추진동력 확

보에 조직 핵심결정 주체의 리더십이 매우 중요함과, 협업과정에 있어 원활하

게 이루어지는 소통은 협업 성공의 주요 요인임을 알 수 있다.

3) 건보공단 등 정보 공유로 실종자 소재확인 활성화

(1) 협업의 필요성 및 의의

국민안전에 대한 수요가 지속적으로 증가하고 있음에도 불구하고 최근 실종

아동 등과 가출인의 발생 건수는 오히려 증가하는 추세를 보여 왔다. 이에 따

라 기존의 경찰력만으로는 이 문제를 효과적으로 해결하기에 역부족이라는 인

식이 강해지면서 부처 간 협업 및 정보 공유를 통한 문제 해결의 필요성이 강

조되고 있다. 부처 간 정보 공유가 효과적으로 이루어질 경우 국민연금공단, 

공무원연금공단은 경찰의 실종자 정보를 활용하여 연금 부정수급 조사를 할 

수 있고 경찰은 조사결과를 통보받아 실종자 발견에 활용 가능하다는 점에서 

정보 공유의 필요성은 점점 확대되어 왔다. 또한 이를 통해 실종자의 신속하고 

무사한 복귀와 가족 평온의 회복 등으로 전체적인 국민 안전 체감도향상과 예

산절감, 업무 효율성 증대 등의 순기능을 기대할 수 있다는 점에서 협업의 필

요성이 강조되어 왔다. 

(2) 협업의 제약요인 및 해결(성공요인)
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본 사례의 주요 제약 요인으로는 첫째, 법률에 대한 각 부처의 소극적 해석

과 더불어 최근의 개인정보보호 강화 추세 등이 복합적으로 작용, 둘째, 개인

정보 공유에 있어 명확한 법적 근거나 범위 등을 판단하는데 애로 사항의 존

재, 셋째, 정보 제공에 대해 부처별로 상이한 기준의 존재로 요약 할 수 있다.

본 사례에서의 장애요인 해결방안을 법제도적 측면에서 살펴보면, 별도의 관

련법 제정이나 개정이 아니라 기존의 법률을 근거로 협업 기관 간 협의를 통

해 협업 장애요인을 해결한 것을 알 수 있다. 이외에 정보 공유의 필요성에 대

한 인식 문제는 부처 간 협업을 통한 업무 효율성 증대 등을 강조하는 정부

3.0의 정책기조와 이에 따른 정치/행정적 차원의 지원, 그리고 정보 공유를 통

해 추구하는 공익성에 대한 가치 합의, 상호 정보 자원 공유를 통해 얻게 되는 

편익에 대한 이해 등이 복합적으로 작용한 결과 협업이 촉진된 것으로 분석할 

수 있다.

(3) 협업의 주요 영향요인 분석<심층조사지 분석>

이 사례와 관련하여 대표적 협업 부처인 경찰청과 국민건강보험공단의 담당

자를 대상으로 심층 서면 인터뷰를 실시하였다. 

협업 선행조건에 대한 관련 부처 담당자의 심층 인터뷰 내용을 분석해보면 

다음과 같다.

첫째, 부처 내부 및 부처 간 권력(한) 차이는 존재하지 않거나 적어도 협업에 

부정적 영향을 미치지 않은 것으로 나타난다. 물론 현실적 측면에서 보면 양 

부처 사이에 권력(한)의 차이가 존재한다고 평가할 수도 있겠지만 적어도 이 

사례와 관련하여 협업 담당자들은 부처 상호 간 권력(한)이 동등한 것으로 인

식하고 있었고 이러한 권력 균형에 대한 인식은 협업에 긍정적 영향을 미친 

것으로 분석할 수 있다.

둘째, 이 사례의 경우 협업 부처는 협업 추진 시 상대방의 자원을 고려하였
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고 협업 주체가 각각 지니고 있는 자원의 존재 여부를 협업의 중요한 판단 기

준 중 하나로 고려한 것으로 볼 수 있다. 특히 일방적인 자원의 제공이 아니라 

상호 이익이 되는 자원의 교환을 협업의 선행조건으로 고려하였다. 그리고 충

분한 자원이 존재하지 않을 경우 자발적 협력이 사실상 어렵지만 동시에 다른 

요소들이 뒷받침된다면 불가능한 것은 아니라는 입장을 나타냈다.

셋째, 경찰청과 국민건강보험공단 모두 협업을 강조하는 정부3.0의 정책기조 

등 정치적, 행정적 지원이 협업 추진에 매우 중요한 선행조건이라는 점에 공통

적 견해를 나타냈다.

넷째, 자발성 여부(비용편익분포)에 대해서는 경찰청과 국민건강보험공단의 

견해에 다소 차이가 있지만 기본적으로는 부처의 이해득실보다 공익성을 중요

한 선행조건으로 고려하고 있다. 이는 실종자 발견이라는 중요한 공익적 가치

가 크게 부각되는 동 사례의 특성과 연관성이 높을 것으로 판단되기 때문에 

타 사례의 분석 결과와 비교하여 해석할 필요가 있을 것이다.

협업 영향요인으로서 제도적 요인에 대한 관련 부처 담당자의 심층 인터뷰 

내용을 분석해보면 다음과 같다.

첫째, 협업 추진에 있어 시간, 인력 등 거래비용이 발생한다는 사실을 인식

하고 있었으며 이러한 거래비용이 클수록 협업 추진의 제약 요인으로 작용하

다는 인식을 동일하게 가지고 있음을 알 수 있다.

둘째, 현재의 협업평가 및 체제가 협업 노력에 대해 충분한 보상을 주느냐에 

대해서는 경찰청과 국민건강보험공단 담당자의 견해가 상반된다. 이 사례의 경

우 사실상 협업을 주도한 경찰청이 국민건강보험공단에 비해 우수사례 선정 

등에 따른 유형, 무형의 보상을 더 받은 것과 연관성이 있을 것으로 보이기 때

문에 타 사례와 비교하여 해석할 필요가 있다. 한편 양 부처 모두 협업 추진에 

있어 비협조적인 대상에게 처벌이나 제약을 가하는 방식보다는 동기부여 등을 

통한 자발적 협력의 활성화 방안을 보다 바람직한 것으로 인식하고 있다.

셋째, 협업 주도 부서인 경찰청은 상대방이 협업에 응해주지 않을 가능성과 
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민감한 개인정보의 취급에 따른 업무상 책임 발생의 가능성을 불확실성으로 

인식하였고 국민건강보험공단은 법령 등 제도가 우선되지 않은 상황에서 협업

을 체결할 경우 생길 부작용과 이로 인한 사회적 파장을 불확실성으로 인식하

였다. 즉 불확실성의 원천에는 다소 차이가 있지만 불확실성의 존재 자체가 협

업의 활성화에 제약 요인이 될 수 있다는 점에는 공통적 인식을 가진 것으로 

분석할 수 있다. 

넷째, 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인과 관련해서는 두 부처 담당자의 

견해에 다소 차이가 있다. 경찰청의 경우 승진이나 평가제도 등이 경쟁을 유발

하긴 하지만 과도하다고 평가하지는 않은 반면, 국민건강보험공단의 경우 정부

경영평가 등의 제도를 과도한 경쟁 유발 요인으로 지적하고 있다. 

다섯째, 획일적, 부처 중심적 성과관리와 관련하여 경찰청 담당자는 협업 추

진이 성과평가에 반영되기 때문에 오히려 협업을 적극적으로 추진하는 부서에

게는 긍정적일 것으로 평가한 반면, 국민건강보험공단의 경우 성과의 이해득실

에 따라 협업에 부정적인 영향을 미칠 가능성이 있다는 견해를 보였다. 이러한 

차이 역시 동 사례에서 협업을 주도하여 좋은 평가를 받은 경찰청과 상대적으

로 참여기관의 입장인 국민건강보험공단의 차이가 반영된 결과일 수 있으므로 

보다 보편적인 해석을 위해서는 타 사례와 함께 살펴볼 필요가 있다.

협업 영향요인으로서 문화적 요인에 대한 관련 부처 담당자의 심층 인터뷰 

내용을 분석해보면 다음과 같다.

첫째, 양 부처 모두 협업 부처 간 공동체 의식이 협업의 핵심적 성공 요인이

라는 점에 인식을 같이하고 있으며 현재 부처 내, 부처 간 자발적 협력문화가 

존재 혹은 정착되어 가고 있는 것으로 평가하고 있다. 

둘째, 신뢰 역시 협업의 추진 및 이후 진행 과정에서 성공을 결정짓는 핵심 

요인으로 인식하고 있으며 이 사례의 경우 협업 부처 간 신뢰 관계가 형성되

어 있는 것으로 인식하고 있다.

셋째, 지역이나 학연 등 비공식적 관계의 경우 이 사례에서 부정적 영향을 
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협업 선행조건
협업 

사례

분석 결과

주요 내용
종합

평가

권력 균형

사례1 □ 부처 내부 및 부처 간 권력 차이 없음.

▼사례2
□ 권력 차이는 없으며 업무로 인한 부처 간 전문성의 

차이가 있고 이것이 협업의 필요성 제고

사례3
□ 경찰청의 경우 특성상 내부 권한 차이는 있지만 부

처 간 권력 차이는 없으며 협업에 영향을 미치지 않음

미치지 않은 것으로 평가하고 있다.

넷째, 리더십은 조직의 의사결정에 매우 중요하기 때문에 리더가 협업을 강

조할 경우 조직원들은 자연스럽게 이에 따른 행동을 하는 것으로 보고 있다.

다섯째, 이 사례의 경우 협업 부처 간 회의와 미팅 등 다양한 수단을 통한 

충분한 소통이 이루어진 것으로 평가하고 있다.

여섯째, 기타 협업 촉진 및 장애요인과 관련하여 경찰청 담당자는 상호 이익

의 존재를 협업 촉진 요인으로, 부처 간 장벽을 저해요인으로 지적했으며 국민

건강보험공단 담당자는 법령 등 제도의 미비, 예산 부족, 협업에 따른 사회적 

파장의 우려를 장애요인으로 제시했다.

4. 협업 제약 및 성공요인 도출

1) 협업 선행조건

 

이론적 논의와 각 사례별 심층 조사에서 협업의 선행조건으로 논의한 권력 

균형, 자원의 상호의존성, 정치 및 행정적 지지, 자발성 여부(비용편익 분포)에 

대해 분석하면 <표3>과 같다.

<표 3> 협업 선행조건 관련 사례분석 결과종합31)

31) 이론 및 사례 분석 결과를 토대로 본 연구진은 사례별 각 협업 선행조건의 상대적 중요도를 평가하

고 이를 다음과 같이 표기한다(◉: 상당히 중요, 〇: 보통이거나 약간 중요, ▼: 중요하지 않거나 덜 

중요). 
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협업 선행조건
협업 

사례

분석 결과

주요 내용
종합

평가

자원 

상호의존성

사례1

□ 예산, 인력, 정보, 업무 등 협업 부처가 보유한 상이

한 자원은 협업 추진의 중요한 판단 기준임. 

□ 다만 자원이 충분하지 않은 경우에도 협업 의지 및 

필요성에 대한 공감대 등이 있을 경우 협업 추진 가능

〇
사례2

□ 협업 주체가 보유한 자원의 존재여부는 상호 부족한 

점을 보완할 수 있어 협업 추진의 중요한 판단 기준임. 

□ 다만 협업 주체 간 공동목표 및 전 부처 차원의 공

감대가 있을 경우 자원이 부족하더라도 협업 추진 가능

사례3

□ 예산, 인력, 정보 등 쌍방 간 자원 제공을 고려함. 

□ 다만 협업에 대한 공감대와 공익성 가치 공유, 협업 

시스템과 정부 지원 등이 있을 경우 협업 추진 가능

정치 및 

행정적 지원

사례1

□ 대통령 지시를 통한 협업 필요성과 당위성 강조(대통

령의 의지), 국무조정실 특정평가를 통한 협업 유도 및 

지원 등 정치 및 행정적 지원이 협업에 중요하며 범부

처 차원의 목표 및 성과 도출을 위해 매우 중요함.

◉
사례2

□ 대통령의 의지, 국무조정실의 협업 지원, 예산 등 국

회 지원 등이 중요함. 

□ 사회의 요구와 필요를 반영한 협업을 위해서는 정치

적, 행정적 지원이 필요함.

사례3

□ 협업을 강조하는 정부3.0 기조 등 지원이 존재했고 

이는 협업 부처와의 관련 문제 논의 및 설득, 업무 추진

에 매우 중요한 요소임.

자발성 여부

(비용편익분포)

사례1
□ 협업은 범정부 차원의 성과도출을 위해 추진함으로 

비용편익 분포는 크게 의미가 없음.

▼

사례2

□ IP 금융이라는 새로운 영역 창출을 목표로 한 협업

이고 이는 기존의 파이 분할이 아닌 새로운 파이 창출

이라는 점에서 비용편익 분포보다는 목표달성이 중요함.

사례3

□ 실종자 발견을 통한 국민 안전 제고와 신뢰 확보 등 

공익성이 보다 중요함.

□ 협업에서 발생할 수 있는 사회적 파장 등에 대한 고

려가 더 중요함.

2) 제도적 제약 및 성공 요인

 

문헌조사를 통해 파악한 각 사례의 제도적 제약 및 성공요인과 이론적 논의

에 기초하여 작성한 구조화된 설문지로 각 사례별 담당자에 대한 심층 서면 
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제도적 

요인

협업 

사례
분석 결과

제약 

요인

사례1

□ 관련 이해관계자의 다양성으로 인한 갈등(예: 운영비 분담, 인력증원) 

□ 참여기관별 상이한 법적 근거와 조직, 설립근거 및 목적, 인력과 기능, 

업무 프로세스의 차이 

□ 고용 및 복지서비스 관련 전달체계 혁신을 위한 새로운 시도라는 점에

서 발생하는 높은 불확실성

□ 참여기관 간 과열 경쟁과 이에 따른 실적 및 성과평가 불이익 우려

□ 기관 간 정보공유 및 업무처리 시스템 미비

사례2

□ 관련 이해관계자의 다양성으로 인한 입장 차이

□ 영업 비밀정보 등의 공유에 따른 법적 책임의 발생 가능성 우려

□ 부처별 관련 법령에 따른 독자적 제도 운영(기술평가 제도)

□ 부동산 위주의 담보대출 관행으로 인한 금융기관 수요파악의 어려움

□ 새로운 가치평가체계 도입에 따른 높은 불확실성

사례3
□ 의료정보 등 민감한 정보 공유에 따른 법적 책임의 발생 가능성 우려

□ 법률 적용 및 해석의 문제

성공

요인

사례1

□ 참여주체 간 협의체(Three-Track: 중앙부처 간/중앙부처와 지자체 

간/센터 내 운영위원회) 구성과 지속적 협의를 통한 문제해결

□ 참여기관의 독립성 유지 하에 하드웨어 통합을 토대로 소프트웨어 연

계와 통합(예: 표준운영매뉴얼 제작, 센터별 자체 운영규정 등)

□ 평가 및 포상 관련 다양한 인센티브 구축(예: 가점부여, 인력증원 등) 

□ 업무지원 전산망, 합동 채용박람회 등 다양한 협업 촉진 제도 시행 

사례2

□ 내/외부 다양한 협의체 구성(예: IP·기술 가치평가 금융 정책협의회, IP 

금융협의회 등) 및 기관 간 업무협약 체결 등을 통한 지속적 토론과 협의

□ 발명 평가기관 지정요건 완화 등 관련 법제도 개선

□ 부처 간 명확한 역할 분담을 토대로 관련 제도 및 시스템 구축

□ 규정 개정을 통해 인사우대, 포상 등 협업 관련 인센티브 제도 구축 

사례3

□ 협업 주체 간 지속적 협의 및 협업 주체의 지속적 확대

□ 법률 개정 대신 기관 간 협의를 통한 정보 공유 확대

□ 상호 win-win이 가능한 협업 체계 구축

인터뷰를 통해 파악한 사례별 제도적 제약 및 성공요인을 각각 분석함으로써 

협업에 영향을 미치는 제도적 요인을 종합적으로 살펴보았다. 이상의 내용을 

요약하면 다음 <표 4>, <표 5>와 같다.

<표 4> 협업의 제도적 제약 및 성공요인(사례별 문헌조사 결과종합)
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협업 
제도적 
요인

협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

거래비용 

축소 제도

사례1

□ 협의체 구성 및 운영 등이 대표적 거래비용이며 부처 

간 의견 조율을 위해 일정 정도의 거래비용은 필연적(고용

노동부)

□ 거래비용은 협업을 제약하는 요인(국가보훈처)

□ 협업 대상 업무와 관련하여 기 구축된 협업 시스템의 

상설화가 거래비용 축소를 위해 필요

◉
사례2

□ 협업 기관 간 물리적 거리로 인한 시간낭비

□ 전화, 이메일 등을 통한 보완 

사례3

□ 시간, 인력, 보유 정보 등이 거래비용이며 이것이 클수

록 협업은 제약(경찰청)

□ 협업을 위한 인력, 장비, 시스템 개발이 거래비용이며 이것

이 커지고 예산이 부족할 경우 협업 제약(국민건강보험공단)

□ 부처 간 정보의 온라인 공유를 통한 거래비용 축소

□ 유사/중복업무 정리 및 기존 시스템(인력, 장비 등) 활

용을 통한 거래비용 축소

처벌, 

인센티브 

및 

보상제도

사례1

□ 현재 협업평가체계 미비, 협업사례 가산점 강화 필요(고

용노동부)

□ 협력자에 대한 인센티브 필요(국가보훈처)

□ 처벌은 불필요

처벌

(▼)

/

인센티

브 및 

보상

(◉)

사례2

□ 현재 협업보상체계는 불충분함. 협업과제 난이도를 구분

하여 어려운 과제에서 성과가 높을 경우 인센티브 기능을 

하는 수준에서 포상금 지급이 필요

□ 보고서 중심의 평가는 불필요한 회의와 보고서 양산을 

통한 보여주기식 협업을 조장할 가능성이 높음.

□ 처벌은 협력의 형식화 및 불필요한 red-tape 양산 우려

가 있다는 점에서 불필요

사례3

□ 정부3.0 체제하 협업분위기와 보상이 충분하며 협업에 

대한 법적 근거 마련이 필요(경찰청)

□ 보상 불충분, 법령 마련 등 협업 환경 조성이 중요(국민

건강보험공단)

□ 처벌은 불필요하며 자발적 협업을 위한 분위기 조성 및 

동기여부 시스템 구축이 중요

불확실성 

해결 제도

사례1

□ 대내외 장애요인에 의한 협업 중단 등 불확실성 존재

□ 대내외 장애요인에 의한 협업 중단을 방지하기 위한 장

기적 시스템 구축 필요
◉

사례2 □ 협업 목적과 가치 공유에 있어 부처 간 이견 존재

<표 5> 협업의 제도적 제약 및 성공요인(사례별 심층 인터뷰 결과종합)32)

32) 사례 분석 결과를 토대로 본 연구진은 협업 제약 및 성공요인으로서 영향을 미치는 정도를 상대적  

으로 평가하고 이를 다음과 같이 표기한다(◉: 상당히 중요, 〇: 보통이거나 약간 중요, ▼: 중요하지 

않거나 덜 중요). 
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협업 
제도적 
요인

협업 
사례

분석 결과

주요 내용
종합
평가

□ 타 부처에 대한 지식 및 경험 부족으로 인해 현실성과 

소망성이 부족한 대책을 제시할 수 있다는 불확실성 존재

□ 기본적 정보의 완전한 공유를 토대로 한 지속적 접촉을 

통해 각자의 입장을 이해함으로써 불확실성 해결

사례3

□ 협업 상대방이 협업에 응하지 않을 수 있다는 불확실성

□ 개인정보 취급 등에서 오는 업무처리 상에서의 부담

□ 법령 및 제도가 미비한 상태에서 협업 추진 시 발생할 

수 있는 부작용 등 사회적 파장

□ 협업 장점 및 당위성 적극 홍보, 사회적 공감대(국회, 

언론 등을 통한 국민인식 개선)를 통한 불확실성 해결

과도한 

경쟁 유발 

제도

사례1 □ 과도한 경쟁유발 관련 제도 없음.

▼

사례2
□ 협업 결과가 참여 부처에 균분된다는 점에서 과도한 경

쟁유발 제도를 특정할 수 없음.

사례3

□ 승진제도, 각종 평가제도 등이 경쟁을 유도하나 과도한 

경쟁을 유발하지는 않음(경찰청).

□ 정부경영평가제도 등(국민건강보험공단)

획일적, 

부처중심적 

성과관리

사례1
□ 특별한 영향 없음.

□ 협업 관련 가점 강화 필요

〇

사례2

□ 헙업 성과는 각 부처에서 성과로 인정되기 때문에 개별 

부처 중심의 성과관리와 충돌하지 않음.

□ 다만 협업 촉진을 위해 개별 부처가 아니라 국무조정실

에서 정부업무평가 차원의 관리를 하면 도움이 될 것

사례3

□ 협업 추진은 성과평가에 반영되기 때문에 적극적으로 

추진하는 부서나 부처에는 긍정적으로 작용(경찰청)

□ 성과 이해득실에 따라 협업에 부정적 영향(국민건강보험공단)

□ 부처 간 협업이 협업 부처 모두의 성과에 긍정적 영향

을 주기 때문에 현 제도 유지도 무방(경찰청)

□ 성과관리 비중 축소 및 협업 비중 제고 방향으로 개선

(국민건강보험공단)

3) 문화적 제약 및 성공 요인

문헌조사를 통해 파악한 각 사례의 문화적 제약 및 성공요인과 이론적 논의

에 기초하여 작성한 구조화된 설문지로 각 사례별 담당자에 대한 심층 서면 

인터뷰를 통해 파악한 사례별 문화적 제약 및 성공요인을 각각 분석함으로써 

협업에 영향을 미치는 문화적 요인을 종합적으로 살펴보았다. 이상의 내용을 

요약하면 다음 <표 6>과 같다.
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협업 

문화적 

요인

협업 

사례

분석 결과

주요 내용
종합

평가

공동체 

의식 및 

자발적 

협력 문화

사례1

□ 공동체 의식은 협업 촉진의 중요한 요인

□ 부처 및 부처 간 자발적 협력 문화가 일부 존재

□ 협업 관련 워크샵 개최 등을 통한 공동체의식 함양

□ 조직문화 형성, 협력과제 성과평가 등을 통한 자발적 협

력문화 촉진 필요  

◉

사례2

□ 부처 간 타 업무영역을 극복하고 추가적인 업무부담을 

감수해야 하는 만큼 공동체 의식은 협업에 필수적

□ 협업 부처 간 국익을 위한 공동체라는 인식이 중요

□ 공익실현을 위한 자발적 협력 문화가 존재하나 법제도 

차이 및 이해관계 반영, 상호 분야에 대한 불충분한 지식으

로 인한 오해로 협업의 애로가 발생

□ 부처 간 인력교류 등 지속 교류와 부처 내 소통이 자발

적 협력 문화 촉진의 원동력

사례3

□ 공동체의식은 협업의 가장 중요한 요소로 개별 부처의 

틀을 넘어선 협업을 위해 필수적 요소

□ 공동체의식은 조직의 힘을 통합하여 배가시키는 원동력

□ 정부3.0 등 꾸준한 개방, 공유, 협업, 정책추진과 홍보, 

교육 등을 통해 공동체의식 함양이 가능하며 상당한 시간

을 두고 꾸준한 노력이 필요

□ 자발적 협력문화가 정착되어 가고 있으며 정부정책, 교

육을 통한 공감대 형성, 위에서부터의 솔선수범, 조직문화 

개선 등이 이를 촉진하는 방안 

신뢰

사례1

□ 협업 주체 간 신뢰는 협업 촉진의 중요한 요소

□ 지속적 협업관계 유지 및 성과도출 과정의 반복을 통해 

신뢰 제고 가능

□ 협업 과제 완료 시점까지 가급적 협업 담당자가 변경되

지 않도록 인사와 연계하는 것도 신뢰 형성에 중요

◉
사례2

□ 협업 주체 간 신뢰는 협업의 필수 요건이나 이는 협업 

담당자에 대한 사적 신뢰가 아니라 협업 대상 조직에 대한 

공적 신뢰이므로 부처 간 협업에서 불신의 문제는 상대적

으로 적음.

□ 협업 조직 간 신뢰수준 제고를 위해서는 상대 부처의 

업무 특성에 대한 이해가 필요하며 지속적 대화와 정보공

유가 필수적

사례3

□ 협업 주체, 특히 실무자들 간 신뢰관계가 매우 중요

□ 신뢰는 협업 추진의 첫 단추로 불신은 당연히 협업의 

걸림돌로 작용

□ 연락체계 구축 등 상호 필요한 경우 즉시 조치 가능한 

시스템 구축 필요

□ 투명한 시스템, 공정한 평가도 신뢰 제고에 필요

<표 6> 협업의 문화적 제약 및 성공요인(사례별 심층 인터뷰 결과종합)
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협업 

문화적 

요인

협업 

사례

분석 결과

주요 내용
종합

평가

지역, 학연 

등 

비공식적 

관계

사례1

□ 원활한 의사소통에 일정부분 기여

□ 비공식적 관계의 부정적 측면 해소를 위해서는 인사제

도 개선이 필요

〇사례2

□ 부처 간 협업은 다양한 이해관계자의 피드백과 상하 보

고라인을 거치므로 비공식 관계의 개입 여지는 거의 없음

□ 비공식 관계의 부정적 측면 해소를 위해서는 정보공개 

및 정책결정의 투명성 강화가 필요

사례3

□ 시대변화 등으로 협업에 영향을 미치지 않음

□ 비공식 관계의 부정적 측면 해소를 위해서는 공사를 엄

격히 구분하는 사회문화 개선 필요

□ 국회의원, 고위공직자 등의 솔선수범으로 조직문화 개선

리더십

사례1

□ 협업 주체들의 분산된 기능, 역량 등 결집에 중요

□ 리더십이 제약받는 경우 해결 방안으로 상설적 협업 시

스템 구축이 중요

◉

사례2

□ 조직 내 핵심결정주체의 리더십은 협업 과정의 애로 극

복과 지속적 협업의 추진동력 확보를 위해 필수적

□ 리더십이 제약받는 경우 소통을 통해 협업 가치를 공유

하는 것이 필요

사례3

□ 리더십은 조직의사결정에 중요하며 리더가 협업을 강조

하면 조직원이 이를 따르게 됨으로 협업에서 중요한 요소

□ 리더십 제약은 의사결정과정이나 정책추진 방향에서 문

제가 발생한 경우이므로 이를 해결하는 것이 급선무

□ 리더십이 제약받을 경우 공감대를 이끌어내기 위한 소

통이 수반되어야 함

소통

사례1

□ TF 등 협의체 수시 운영 등을 통해 협업 주체 간 소통

이 원활하게 이루어짐.

□ 담당자 파견 등 인사교류가 소통 활성화에 기여할 것

◉

사례2

□ 협업 주체 간 소통은 원활했음.

□ 협업 부처의 업무 특성에 대한 상호 이해를 위해 부처 

간 파견 및 인력교류 등 인사교류 활성화가 필요

사례3

□ 협업 주체 간 지속적 회의와 전화, 이메일 등 모든 소통

수단을 통해 생각을 공유하고 필요 부분은 조정하였음.

□ 편견 없이 협업 주체 간 잦은 만남을 통한 의사전달 및 

조율이 이루어지면 소통은 자연스럽게 가능

□ 워크숍, 단합대회 등도 소통에 기여할 것
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4) 분석의 종합

사례의 심층분석을 바탕으로 협업의 제약 및 성공요인을 분석하여 종합한 결

과는 <표 7>과 같다.

<표 7> 협업의 제약 및 성공요인 분석 종합  

구분 요소 내용 종합평가

선행조건

권력 균형 협업 주체간 권력 불균형 ▼

자원 상호 의존성 협업 주체간 상호 자원 의존성 〇

정치·행정적 지원
안정적이고 지속적인 정치·행정적 

지지와 지원
◉

비용편익 분포 파악

(자발성 여부)
협업의 비용편익 분포 ▼

제도적 

제약 및 

성공요인

거래비용 축소 제도
협력 대상 탐색, 집행, 이행, 성과공유 

문제 등
◉

처벌, 인센티브 및 

보상제도
상호성 규범

처벌(▼)

보상(◉)

불확실성 해결 제도
협력과정의 지속성, 안정성 보장

협력결과에 대한 책임문제 등 보장
◉

과도한 경쟁 과도한 경쟁 유발 제도적 요인 존재 ▼

획일적 성과관리 획일적, 부처중심 성과관리제도 〇

문화적 

제약 및 

성공요인

공동체 의식 및 

자발적 협력 문화
조직, 사회의 협력문화 ◉

신뢰
공직자간, 정부 부처간, 사회 주체간 

신뢰 구축
◉

지연, 학연 등 

비공식적 관계
지역, 학연 비공식적 관계 해소 〇

리더십 협력 리더십 구현 ◉

소통 협업 주체간 소통 활성화 ◉
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제 2절 정책적 함의

1. 법제도적 개선 방안

1) 국무조정실의 협업 행정 조정 역량 강화

정부 부처 간 협업에서 권력 불균형 혹은 비대칭 상황이 존재할 경우 자발적 

협업은 사실상 매우 어렵고 협업이 지속되거나 바람직한 결과를 얻기가 어렵

다. 그렇기 때문에 상위 혹은 중재기관이 조정자로서 적절하게 개입하여 협업

의 대상, 방향과 목적, 방법, 환류 등 전반에 걸쳐 협업 주체 간 합의를 이끌

고 이행 여부를 점검하는 것이 필요하다(김태은, 2014). 국무조정실이 부처 간 

협업 조정자로서 그 역할을 적절하게 수행하기 위해서는 조정 역량의 지속적 

강화가 요구된다. 즉 필요한 경우 협업 행정을 위한 전문 인력과 예산 및 정보 

등 협업 자원의 확대와 관련 법제도 개선이 필요하다.

2) 전 부처 협업 자원 정보 컨트롤센터 구축 및 맵 개발

일반적으로 협업 주체 간 상호 자원에 대한 의존성이 높을수록 협업은 활성

화된다. 부처 간 협업 활성화를 위해서는 상호의존성이 높은 자원에 대한 적극

적인 탐색과 파악이 중요하며 이를 위한 충분한 정보가 제공되어야 한다. 이를 

위해 국무조정실 등을 중심으로 각 부처가 보유한 협업 자원 정보를 체계적으

로 파악하고 컨트롤할 수 있는 시스템을 구축하고 협업 자원 맵을 개발하는 

방안을 고려할 수 있다. 

3) 협업평가 체제 강화
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정치/행정 차원의 적극적 지지는 협업을 위한 필수 조건으로 사례 분석에서

도 이를 확인한 바 있다. 이러한 지지가 현 정권을 넘어 유지되기 위해서는 협

업 관련 핵심 내용의 제도화 및 지속적 개선이 요구된다. 특히 현재 국무조정

실에서 주관하는 협업평가를 지속적으로 강화할 필요가 있다. 즉 협업 평가 지

표의 지속적 개선과 다양한 평가정보의 수집 및 업데이트, 그리고 협업 행정이 

정부 행정의 중심이 될 수 있도록 정부업무평가에서 차지하는 협업 항목의 평

가 비중(현 3점)을 상향조정하는 방안도 검토할 필요가 있다.   

4) 협업 비용 조정 체계 강화

개별 부처 입장에서 가시적 편익에 비해 훨씬 큰 비용을 부담해야 하는 경우

나 협업 부처 간 비용편익의 불균형이 심한 경우, 그리고 협업 자체에 막대한 

비용이 소요되는 경우 등에는 자발적 협업이 쉽게 이루어지기 어렵다. 그럼에

도 불구하고 공익적 가치가 큰 협업의 경우 비용편익의 불균형이 다소 존재하

더라도 공익성에 대한 가치 합의 및 협업의 정당성을 우선적으로 확보하는 것

이 필요하며, 이러한 경우 범정부 차원에서 협업에 소요되는 비용을 예산 지원 

등을 통해 보전하거나 인센티브 제공을 통해 부족한 편익을 보전해주는 방안

을 모색하는 것도 필요하다. 즉 지금처럼 협업 관련 비용을 소관 부처별로 부

담하는 방식보다는 협업 관련 조직이 공동으로 집행할 수 있도록 하거나 협업 

주관부처가 명확하고 협업 업무가 비교적 명확하게 특정될 경우 주관부처의 

예산에 일괄적으로 편성하는 방안도 고려할 수 있다.

5) Task Force 등 부처 간 협의체 및 온라인 협업 시스템 활성화 

협업의 내용에 따라 물리적 거리와 시간 비용, 인력 및 정보 거래 비용, 협

업 관련 시스템 개발 비용 등 구체적인 거래비용의 형태는 다르지만 공통적으

로 일정 수준 이상의 거래비용은 협업의 제약 요인으로 작용함을 확인하였다. 
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이러한 거래비용 축소를 위해서는 협업 참여기관 전체를 아우르는 협의체의 

구성(상시조직 또는 T/F)과 이를 통한 지속적 협의가 요구된다. 또한 온라인 

정보 공유 시스템 등 정보통신기술을 활용한 온라인 협업 시스템의 구축 및 

활성화도 거래비용 축소에 효과적이다. 하드웨어 차원의 시스템 활성화와 더불

어 근본적으로 이를 활용한 협력 대상 탐색과 집행 및 이행, 성과 공유 등이 

효과적으로 이루어질 수 있는 소프트웨어(나라e음 등)를 지속적으로 개발하여 

하드웨어 시스템에 구현하는 노력이 지속되어야 할 것이다. 

6) 중장기 차원의 협업과제 확대 및 성과관리 체제 강화

협업 관련 적절한 보상 혹은 제재를 위해서는 무엇보다 협업 성과의 체계적 

관리가 전제되어야 한다. 하지만 현재는 협업 성과에 대한 관리가 단기적이며 

개별 부처 중심으로 이루어지고 있다는 점에서 한계를 보인다. 그리고 협업 성

과가 단기적으로 높게 나타난 경우에도 이에 대한 중장기적 차원의 지속적인 

성과관리가 미흡할 경우 그 성과는 하락할 개연성이 크다. 따라서 협업 과제를 

선정하는 단계에서부터 단기적 성격의 협업 과제보다는 중장기적 협업 과제의 

발굴 비중을 높이고 협업 성과를 중장기적 차원에서 관리하는 시스템의 강화

가 반드시 필요하다.

7) 범부처 차원의 협업 인센티브 체계 구축

개별 부처 차원에서 협업 인센티브 관련 제도를 구축하는 것도 중요하지만 

범부처 차원의 협업 활성화를 위해서는 국무조정실 등을 중심으로 보다 체계

적이고 과제 특성에 따라 신축적 적용이 가능한 인센티브 시스템을 구축할 필

요가 있다. 더불어 인센티브 시스템 구축 시 보상의 타이밍(timing)에 대한 고

려도 필요한데, 단기간에 가시적 성과를 나타낼 수 있는 업무에 치중하여 협업

이 나타날 수 있으므로 이를 고려한 보상체계의 구축에 대한 연구가 필요하다.
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한편 이제 막 협업 행정의 활성화를 추진하는 초기 단계에 있는 우리 정부의 

경우에는 특정 협업 사례에서 주체 간 필요성에 대한 상호 동의와 자발적 협

의를 통해 처벌에 관한 내용을 정하는 경우, 그리고 법률 등에 이미 규정된 경

우 등을 제외하고는 가급적 처벌 관련 제도를 신설 혹은 강화하는 방안은 지

양하는 것이 좋을 것으로 판단된다.

 

8) 협업 주체 간 성과 및 편익 공유 체계 강화

유사한 업무의 수행 등으로 경쟁 가능성이 큰 부처의 경우 우선 협업의 제약 

요인으로 작용할 만큼 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요소가 존재하는가에 

대한 충분한 검토와 이를 통한 제도 보완이 필요하다. 이런 맥락에서 앞서 논

의한 협업 비용의 부담 문제만큼이나 협업 주체 간 협업의 성과 및 편익을 공

유할 수 있는 시스템 구축도 협업 활성화를 위한 중요한 과제이다. 즉 협업의 

성과나 편익이 협업 당사자 일방에게만 전유되거나 비대칭적 불균형을 이룰 

경우 지속적 협업은 사실상 불가능하다. 따라서 조직, 인사, 예산, 평가 등에 

있어 협업으로 인한 성과 및 편익이 참여 주체들에게 공유되어 균분될 수 있

도록 관련 제도를 정비하는 것이 필요하다.  

9) 협업의 불확실성 해결 제도 강화 

협업 초기에 참여 기관들이 가지는 공통적 불확실성은 협업 업무가 대부분 

새로운 시도이고 근거 규정이나 법률이 미흡한 경우가 많기 때문에 협업 수행

의 결과로 발생할 수 있는 법적, 사회적 책임을 부담하는 문제이다. 

이러한 불확실성을 해소하기 위해서는 협업 업무와 관련된 법제도적 근거 마

련 및 보완이 선행되어야 하며 특히 협업 결과로 인한 인사 상 불이익 등 책

임 문제가 협업의 과도한 걸림돌이 되지 않도록 하는 것이 중요하다. 이런 맥

락에서 현재 감사원과 행정자치부 등 중앙부처, 그리고 다수의 지방자치단체에
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서 시행하고 있는 ‘적극행정 면책제도’를 적용하거나 필요한 경우 협업 관련 

이와 유사한 제도를 마련하여 활용할 필요가 있다. 또한 협업 부처뿐만 아니라 

국무조정실 등이 범부처 차원에서 적극적 홍보를 통해 협업의 필요성과 당위

성에 대한 사회적 공감대를 형성함으로써 협업 주체들이 가지는 사회적 책임

에 대한 부담감을 완화시키는 노력이 필요하다. 

2. 협업 문화 확산 방안

1) 협업 교육을 통한 공동체 의식 강화와 자발적 협업 문화 촉진  

심층 인터뷰 결과 정부 부처 내에 공동체 의식 및 자발적 협력문화가 존재 

혹은 조금씩 정착되어 가고 있는 것으로 나타난 점은 긍정적이다. 공익 실현을 

위한 공동체라는 인식과 문화를 뿌리내리기 위해서는 개별 부처 차원뿐만 아

니라 범부처 차원의 협업 교육이 필요하다. 협업 관련 워크숍 개최, 상호 업무

이해를 위한 학습동아리 운영, 구성원 간 융화를 위한 프로그램 마련 등 다양

한 수단을 활용한 협업 교육은 협업 부처 간 상이한 조직문화의 차이를 극복

할 수 있게 함으로써 성공적 협업을 촉진하는 원동력이 된다. 다만 지금까지는 

주로 개별 부처나 특정 협업 사례에서 자체적인 프로그램을 운영하는 수준이

었다면 향후에는 범정부 차원에서 체계적이고 전문적인 협업 교육 프로그램을 

개발하여 운용하는 방안을 적극적으로 고려할 필요가 있다.

2) 협업 우수 사례 공유 및 활용

협업 문화가 범부처 차원으로 확산되기 위해서는 협업을 통해 우수한 성과를 

거둔 사례들이 충분히 축적되고 이것을 전 부처가 공유하여 활용하는 것이 중

요하다. 아직까지 협업 사례가 충분하지 않아 다양한 유형과 분류에 따른 협업 
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사례를 체계적으로 제시하는데 한계가 있고 특히 각 사례에 대한 심층 분석이 

부족한 면이 있으므로 향후 국무조정실 등을 중심으로 보다 다양한 사례 발굴 

및 전문적 분석이 강화되어야 할 것이다. 

3) 부처 간 인사교류 활성화를 통한 신뢰 제고

협업 행정을 위해서는 무엇보다 해당 정부 부처 간, 그리고 담당 공무원 간 

상호 신뢰가 기반이 되어야 한다. 이러한 신뢰를 촉진하기 위해서는 무엇보다 

교류 활성화를 통한 상호 이해가 필요하다. 즉, 협업의 공동 목적과 관련한 정

보의 완전한 공유, 협업 상대방의 업무특성에 대한 이해가 요구된다. 

그 한 방안으로 협업 부처 간 인사교류를 활성화 할 수 있는 시스템 구축이 

필요하다. 이와 관련하여 협업에 필요하면 타 부처 공무원도 지명해 필요 직위

에 겸임 발령할 수 있게 하고 아울러 인사·전산과 같은 전문성이 필요한 공통

지원업무 담당 공무원에 대한 전 부처 간 인사교류를 추진 중인 정부 방안을 

포함하여 다각적 검토를 통한 체계적 연구가 요구된다.

4) 부처 간 의사소통 채널 확대

협업 당사자 간 다양한 방식의 소통 채널을 활용해 이견이나 이해관계의 차

이를 조정하는 것이 가장 바람직하지만 그것이 항상 가능한 것은 아니다. 이 

경우 국무조정실이나 정부3.0추진 위원회 내에 설치돼 있는 ‘정보공유·협업 전

문위원회’와 같은 중재기관이 적절한 소통 채널을 제공함으로써 상호 이견을 

조정하는 것도 효과적인 방안이 될 수 있다. 그리고 이러한 공식적 협의체나 

중재기관을 통한 소통 외에도 기 구축된 ‘나라e음’을 포함한 가용한 정보통신 

수단을 적극적으로 활용하는 노력도 필요하다. 
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5) 협업적 리더십과 자율성 및 책임성, 균형 인사의 강화

모든 사례에서 행정수반인 대통령의 협업에 대한 의지가 부처 간 협업 활성

화의 동력이라는 점을 확인할 수 있었고 특히 사례2의 경우 기관장의 협업 독

려가 성공적 협업의 핵심 요소였음을 확인하였다. 그리고 이때 요구되는 리더

십은 거래적 리더십이나 전환적 리더십이 아니라 다수의 조직을 아우를 수 있

는 협업적 리더십 혹은 조장적 리더십이라고 할 수 있으며, 협업 활성화를 위

해 이러한 리더십의 구현을 위한 노력이 요구된다. 
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안녕하세요. 

본 연구는 협업 행정을 촉진하기 위한 목적을 지니고 있습니다. 이에 그동안 추진되었

던 협업 우수 사례들을 대상으로 하여 협업의 성공요인과 어려웠던 점이 무엇이었는지

를 심층 조사를 통해 분석하고자 합니다.

심층 서면 조사지는 이론적 연구와 다년간 협업평가 수행과정에서 얻은 지식을 토대

로 마련되었습니다. 공무에 매우 바쁘실 것으로 생각됩니다만 협업행정을 촉진하여 정부 

역량 강화와 정부 서비스 개선을 위해 그간 수행하시면서 느끼셨던 점을 기탄없이 말씀

해주시길 부탁드립니다. 귀하의 응답내용은 통계법 제33조(비밀의 보호)에 의해 비밀이 

완전히 보장되며, 또한 연구 이외의 다른 목적으로 사용되지 않습니다. 본 연구는 심층

조사지로, 인터뷰에 응하시듯이, 해당질문에 대해 다양한 의견을 자유롭게 기술해주시면 

됩니다. 감사합니다.
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Q1. 권력균형 배경

    행정협업은 귀하의 부처내부뿐만 아니라 서로 다른 정부부처간 협력을 필요로 합니다. 귀

하의 부처내부에서도 서로 다른 권력(한)을 지니고 있을 뿐만 아니라 정부부처간에 권력

(한) 차이(예, 부와 청 등)는 크게 나타날 수 있습니다.

Q1. ,1 귀하의 부처내부에서 서로 다른 권력(한) 차이가 존재하였습니까? 

      만약, 존재하였다면, 어떤 차이가 존재하였는지 기술해주세요.      

      또한 그러한 권력(한) 차이가 협업행정을 추진함에 있어 어떠한 요인으로 작용하였

는지 기술해주세요.

Q1. 2 귀하의 협업 대상 정부부처와 서로 다른 권력(한) 차이가 존재하였습니까? 

      만약, 존재하였다면, 어떤 차이가 존재하였는지 기술해주세요.      

      또한 그러한 권력(한) 차이가 협업행정을 추진함에 있어 어떠한 요인으로 작용하였  

  는지 기술해주세요.

Ⅰ 협업 선행조건
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Q2. 자원의 상호의존성 배경

    협업행정은 협업 주체간 서로 필요로 하는 자원을 지니고 있을 경우, 상호간 교환에 따른 

이익이 발생되기 때문에 협력이 촉진될 것으로 생각됩니다. 반면, 서로 간에 필요로 하는 

자원이 부족하다면 자발적 협력은 추진되기 어려울 것 같습니다. 

Q2. 1 질의

   Q2.2.1. 협업을 추진하면서 협업 상대방의 자원을 고려했습니까?. 고려했던 협업상대방

의 자원은 어떤 것이었습니까?

   Q2.2.1. 협업 주체가 각각 지니고 있는 자원의 존재 여부가 협업을 추진하는데 있어서 

중요한 판단 기준으로 작용하였습니까?

Q2. 2 질의

   Q2.2.1.협업 주체간에 충분한 자원이 존재하지 않을 경우 자발적 협력이 가능하다고 생

각하십니까? 

   Q2.2.1.협업 주체간에 충분한 자원이 존재하지 않는 경우 어떻게 하면 협력이 촉진되어

질 수 있을까요?
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Q3. 정치·행정적 지지 배경

    행정과 정치는 밀접하게 관련되어져 있습니다. 협업을 추진함에 있어 정치적 지지와 지원

은 지속적인 협업을 수행하는데 중요한 요인일 수 있습니다.

Q3. 1 협업을 추진하는데 있어 정치·행정적 지지와 지원이 존재하였습니까?(예, 대통령의 

강력한 의지, 국무조정실의 협업 지원, 정당의 지원 등 포함) 

Q3. 2 정치·행정적 지지와 지원이 협업을 추진함에 있어 왜 중요한지, 또 얼마나 중요한지

를 제시해주세요



      협업 성공 및 제약요인 심층 서면 조사   

- 202 -

Q4. 자발성 여부(비용편익분포)의 배경

    부처의 관점에서 협업은 서로 다른 비용편익 분포를 형성할 수 있습니다. 협업에 다라 어

느 부처는 이득을 얻을 수 있고, 어떠한 부처는 손실(예, 중복사업 정리문제 등)이 발생되

어질 수 있습니다. 

Q4. 1 협업을 계획 혹은 추진함에 있어서 귀하의 부처에게 미칠 영향(이득, 손실)을 고려하

셨습니까? 만약 그러하다면 귀하의 부처에 미칠 영향은 어떠한 측면에서 고려되었습

니까?

Q4. 2 질의

  Q4.2.1. 귀하의 부처와 협업 대상 부처의 비용 편익 분포는 어떠했다고 생각하십니까?

(예, 협업을 할 경우 귀하의 부처는 이득, 다른 협업 부처는 손실)

  Q4.2.2.  만약, 서로 다른 비용편익 분포가 형성될 때, 협업을 촉진하기 위한 방안은 무

엇이라고 생각하십니까?
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Q5. 협업 거래비용 축소 제도 배경

    협업은 협력대상자 탐색, 집행, 성과 공유 등 협업 주체간 거래 비용이 발생되어질 수 있습

니다. 본 연구에서 협업 거래비용은 협업 추진상에서 발생되는 모든 비용을 의미합니다. 

만약, 협업 주체간 협업을 추진함에 있어 거래비용이 크다면 협업이 이루어지기 어려울 것 

같습니다.

Q5. 1

  Q5.1.1 협업을 추진하면서, 귀하가 인식하신 대표적인 거래비용의 유형은 무엇이었습니

까?

  Q5.1.2  그러한 거래비용이 협업 추진에 있어 어떤 영향을 미치는 것으로 생각되십니까?

Q5. 2 협업 추진에 있어서 거래비용 들을 해소할 수 있는 방안이 있다면 무엇이 있을까

요?

Ⅱ 제도적 요인
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Q6. 처벌, 인센티브 및 보상제도의 배경

    협력자에게는 인센티브가, 비협력자에게는 처벌이 있어야 협력이 촉진될 수 있습니다. 특히 

이러한 처벌 및 보상제도는 자발적 협력을 지속하는데 필요하다고 합니다.

Q6. 1 질의

  Q6.1.1 현재의 협업평가 및 체제가 협업을 위해 노력한 만큼의 보상을 충분히 준다고 생

각하십니까?

  Q6.1.2 만약, 협업자에 대한 보상체계로 어떠한 것이 마련된다면 협업을 촉진시킬 수 있

다고 생각하십니까?

Q6.2 협업을 촉진하기 위해 비협조적인 대상에게 어떤 제약이나 처벌이 필요하다고 생각

하십니까? 왜 그렇게 생각하시는지요?
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Q7. 불확실성의 배경

    협업의 불확실성으로서, 무엇보다 협업 실패의 두려움, 협업의 결과에 따른 책임문제 등이 

발생될 수 있을 것입니다. 또 협업 대상 부처의 담당자가 수시로 바뀐다면 지속적으로 협

업을 추진하는데 어려움이 있을 것입니다.

Q7. 1 협업을 추진함에 있어서 불확실성이 존재했습니까? 만약 존재했다면 어떠한 면, 어

떠한 유형에서 불확실성을 느끼셨습니까?  

Q7. 2 협업의 불확실성을 제거하기 위해 어떠한 방안이 유용하다고 생각하십니까?
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Q8. 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인의 배경

    부처내, 부처간 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인이 존재한다면 협업에 부정적 영향을 

미칠 것으로 예상됩니다. 

Q8. 1 귀하의 부처내와 각 정부부처간에 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인은 무엇이라

고 생각하십니까?. 왜 그러한 생각을 하시는지요?

Q8. 2. 귀하의 부처내, 각 정부부처간 과도한 경쟁을 유발하는 제도적 요인이 존재한다면, 

이를 해결할 수 있는 방안은 무엇이라고 생각하십니까? 단적으로 말씀해주셔도 됩니

다. 
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Q9. 획일적, 부처중심적 성과관리의 배경

   현재 정부 성과관리는 단일 부처 차원에서 이루어지고 있습니다. 반면, 협업은 부처간을 협

력을 의미합니다. 이들 양자가 충돌할 가능성이 고려되어지고 있습니다.

Q9. 1 협업을 추진함에 있어, 각 부처의 성과관리가 어떠한 영향을 미치고 있다고 보십니

까?

Q9. 2 협업을 촉진하기 위해, 현재의 성과관리는 어떻게 개선되는 것이 좋을지 말씀해주세

요
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Q10. 공동체 의식 및 자발적 협력 문화의 배경

    모든 정부부처를 포함한 모든 조직은 자신의 관점에서 해석하고 조직 이익을 고려합니다. 

또한 기존에 자발적 협력 문화가 존재하지 않은 상황에서는 협업이 추진되기 어려울 것입

니다.

Q10. 1 질의

 Q10.1.1 협업 추진과정에서, 협업 부처들간에 공동체 의식이 중요하다고 생각하십니까? 

만약 그러하다면 왜 그렇다고 생각하시나요?  

 Q10.1.2 단일 부처의 이해를 넘어 공동체 의식을 함양시키기 위한 방안이 있을까요?

Q10. 2 질의

Q10.2.1 귀하의 부처내, 그리고 정부부처간에 자발적 협력 문화가 존재한다고 생각하십니

까?

Q10.2.2 부처내, 정부부처간 자발적 협력 문화를 촉진하기 위해서 무엇이 필요하다고 생각

하십니까?

Ⅲ 문화적 요인
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Q11. 신뢰의 배경

   협업 주체간 신뢰는 자발적 협력을 촉진하는데 유용한 것으로 생각됩니다.

Q11. 1 협업을 추진함에 있어, 협업 주체간 신뢰가 어떠한 영향을 미친다고 생각되십니까? 

혹신 상대방에 대한 불신이 협업을 추진함에 있어 어려움으로 작용하지는 않았나요?

Q11. 2 협업 주체간 신뢰 수준을 향상시키기 위한 방안에는 무엇이 있을까요?
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Q12. 지역, 학연 등 비공식적 관계

   협업 역시 공식적 관계뿐만 아니라 비공식적(지연, 학연 등) 조직 문화가 영향을 미칠 것으

로 생각됩니다.

Q12. 1 협업을 추진함에 있어. 귀하의 부처내와 각 정부부처 간에 지연, 학연 등 비공식적 

관계가 영향을 미치는 것으로 생각되십니까?, 만약 그러하다면 이러한 비공식적 관계

가 어떠한 영향을 미치는 것으로 생각되십니까?(순기능적 측면, 부정적 측면 모두 가

능합니다.)

Q12. 2 협업을 촉진함에 있어 비공식적 관계의 부정적 측면을 해소할 방안은 무엇일까요?
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Q13. 리더십의 배경

    협업은 조직내 중요한 의사결정을 수반합니다. 따라서 리더십의 역할이 중요할 것입니다. 

Q13. 1 조직내 핵심 결정주체의 리더십이 협업을 추진하는데 중요한 영향요인이라고 생각

하십니까? 왜 그렇게 생각하시는지요?

Q13. 2 만약, 협업에 리더십이 중요함에도 불구하고, 리더십이 제약받는다면, 이를 해결할 

수 있는 방안은 무엇이 있을까요?
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Q14. 소통의 배경

    협업은 다른 조직과의 이해의 조정으로 다른 조직의 목적과 기능에 대한 상호 이해가 중

요하다고 합니다. 

Q14. 1 협업을 추진함에 있어, 협업 주체간 소통이 원활하게 이루어졌습니까?. 만약 원활

하게 이루어졌다면, 혹은 이루어지지 않았다면 그 이유는 무엇이라고 생각하십니까?

Q14. 2 협업 주체간 소통을 활성화하기 위해 어떠한 방안이 제시될 수 있을까요?(예, 인사

교류 등)
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Q15. 기타 협업을 추진하시면서 경험하시거나 느끼셨던 협업을 촉진하는 요인이나 저해하는 

요인이 있다면 다양하게 제시해 주세요. 

소중한 답변에 감사드립니다.


