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ABSTRACT

AnEmpiricalStudyofTQM inKoreanLocalGovernments

Yoo,Yong-Woon

Adviser:Prof.Kang,InHo,Ph.D.

DepartmentofPublicAdministration

GraduateSchoolofChosunUniversity.

Thisstudyaimstoinvestigatewhatthesuccessfulexecutivestrategyof

localgovernmentsaboutTQM isandwhetherthelocalautonomousentity

isgetting itsintended resultsthrough introduction ofTQM.Ofcourse,

our country is also being evaluated to get conditional results by

introducing TQM,butthe evaluation ofresults aboutthis is only a

voluntary evaluation by governmentofficials,and there is rare result

investigationorobjectivestudyforTQM executiongroup.Studyhasbeen

performed under such problem recognition. Positive study has been

performed by questionnaire investigation for the government officials

belonging to the basic autonomous entities such as Icheon city of

Gyeonggi-do,Chilgok-gunofGyeongbuk,Gangseo-guofSeoulcity,etc.

thatshow very similartypeofTQM introductionpurpose,etc.,andthe

contentofitsanalysisresultcanbesummarizedasfollows.

First,oftheTQM activity elementsoflocalgovernment,participation

management,focusing on customer,continuous improvementofprocess,

leadership,etc.wasbeingwelloperated.Thisshowsthatthesecurewill

oflocalgovernmenthead aboutquality managementand thesystematic
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apparatus forpromotion ofTQM are importantly acting,and thatthe

continuous improvementofprocess for customer focusing and quality

productiontounderstandandsatisfydesireofcustomer,theparticipation

ofallmemberstoutilizememberabilityofanorganization,etc.isacting

asanimportantelement.

Secondly,itwasfound thatlocalgovernmentofficialsdonotexactly

know whocustomersare.Generally,althoughthecustomersaidinTQM

is a conceptto include externalcustomer and internalcustomer,the

questionnaireresponseforthisshowsthatonly32.5% ofthem recognize

customer as customer,so it seems that they are substantially not

perceiving thisexactly.Therefore,theexactunderstanding ofcustomers

by governmentofficials and the clearconceptthesis foradministration

quality should precede so that more customer-oriented administration

system maybeestablishedthroughthequalityconceptofTQM.

Thirdly,ithasbeenshownthatthereishighcorrelationbetweenTQM

activity and results oflocalgovernment,itwas positively proved that

TQM activity notonly enhancesorganizationalculture,duty satisfaction,

and governmentofficialsatisfaction level,buthas remarkableeffecton

improvementofproductivityaswell.

Fourthly, it can be seen that TQM activity has an effect on

organizationalculturefirstofallandhasan effecton duty satisfaction,

internalcustomer satisfaction,and productivity enhancement indirectly

throughthis.

Such positiveanalysishasprovedthatTQM isanew administration

managementstrategythatcanestablishacustomer-orientedandefficient

localadministrationsystem,soitisbeingproposedthatlocalautonomous



- ix -

entityneedtopositivelyreview introductionofTQM.

Itisaerarequesttointroduceandapplyamanagementtechniquein

order to enhance efficiency of administration quality and service

improvement.Inourcountry,centralgovernmentaldepartmentsandlocal

autonomous entitiesaretrying to find and promotetheintroduction of

management technique.This study investigated the synthetic quality

management that has obtained results by introducing management

techniquetoadministrationinsuchsituation.Suggestivepointsofpolicy

basedonthestudyresultcanbesummarizedasfollows.

First, it is necessary to change consciousness and attitude of

governmentofficialsinordertoimprovequalityofadministration.Success

or failure in governmentalinnovation depends on change of people.

Consciousnessand ability ofgovernmentofficialswhoarein chargeof

administration work determine quality and quantity of administration

servicefinally.Accordingly,innovationofadministrationandimprovement

of administrative service should accommodate change of government

officials and make them participate actively.Administration should be

changed into a paradigm that is not monopolistically possessed by

government officials but is commonly possessed by customers and

citizens.

Secondly,centralgovernmentshould transferautonomy resolutely and

compose systematic condition so thatlocalgovernments may introduce

new administrative strategy. As local autonomy is executed, local

governments are positively introducing new administrative strategy.

However,variousauthoritiessuchasorganizationalright,personnelright,

financialright,etc.areconcentratedoncentralgovernment,soautonomous
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entities are showing limit in introducing new administrative strategy.

Therefore,itis necessary to exerta cooperative leadership to transfer

authorities concentrated on centralgovernmentto localgovernments in

largescaleinordertoestablishacompetitivelocaladministrationsystem

throughnew administrativeinnovation.

Thirdly,TQM training program oflocalgovernmentshould include

TQM experttraining program in public area.TQM training in local

governmentismainly performedby TQM expertsfrom civilarea.They

areshortofenough understanding ofadministration andusedatabased

onamodelofcivilenterprises,sogovernmentofficialscannotunderstand

thisenough.Accordingly,itisdesirablethatTQM training program is

performedonthebasisofsuccessexampleofotherautonomousentities.

And,it is desirable to settle internaltraining program through self

manpowerdevelopment.

Fourthly, government officials may regard TQM as a temporary

administrativeinnovationthatwillbedisappearingwhentheofficeterm of

theautonomousentity head whointroduced TQM ends.Therefore,itis

necessarytonotonlyintroducethelocalgovernmentTQM butobtainISO

certification foradministration quality aswell.Ofcourse,obtaining ISO

certification doesnotmean completionofTQM,butisonly aminimum

requirement.However,itseems possible to secure continuity ofTQM

propulsioneventhoughautonomousentityheadisreplacedbyprescribing

a manual regarding management system suitably for ISO standard

requirementsandannouncingthistooutside.

Fifthly,itisnecessarytospreadvoluntaryserviceactivityinorderto

increase satisfaction ofadministrative service forcustomers.In United
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States, service activities by general residents, religious associations,

charity associations,variousfoundations,universities,expertgroups,etc.

are becoming the basis of administrative service.We also need to

positively introduce the use of civil groups and volunteer service

organizationsratherthantouseonlyadministrativeorganizationinorder

toprovideadministrativeservice.

Thisstudycanbeanimportantdataforlocalautonomousentitiesthat

havecurrentlyintroducedTQM orwillbeintroducingTQM inthefuture

bysearchingaTQM executionplanofsuccessfullocalautonomousentity

andprovingtheresultsofTQM althoughitisrestrictivethroughpositive

analysis.
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제1장 서 론

제1 연구목

국가는 입법권과 사법권에 비해서 행정권이 상 으로 강화되는 행정

국가의 상이 일반화되고 있다.행정국가는 시민생활의 보장과 유지를 해

행정서비스가 확 되고,시민사회의 복잡화와 다양화로 행정에 의한 이해조

정,자원배분,복지보장 등의 기능이 확 된 데 원인이 있다(최호 ,1998).행

정권이 확 되어 행정권이 각종 서비스를 제공하고 다양한 기능을 수행하여

왔지만,국민의식의 변화와 정보화 사회로의 이행 등의 변화에 합한 서비스

를 제공하지 못하여 많은 문제가 나타났다.과거의 산업화 사회에서는 앙집

권화된 료조직이 표 화된 일률 서비스를 제공하여도 큰 문제가 없었다.

그러나 지방자치의 발 과 더불어 지역주민이 주인의식을 가지고 질 ․양

높은 행정서비스를 요구하고 있으나 공공부문이 하게 응하지 못해 행

정에 한 불신이 커지고 있다.

그리하여 최근 행정의 이론과 실제에 있어 주된 논제 의 하나는 지방화

와 행정개 에 한 것이다.지방화는 세계에 걸쳐 진행되면서 정치,경제

구조 사회문화 반에 연류되는 시 조류이다.행정개 은 기존의 료

제(bureaucracy)를 체할 만한 새로운 패러다임(paradigm)의 원칙과 틀을

요구하고 있다(박수 ,1995).이러한 지방화와 행정개 이 요구되는 행정환경

에 새로운 패러다임에 기 한 행정메커니즘의 실천 략과 이를 정부 리에

용하여 효과를 거둔 성공사례 등이 등장하고 있다(OsborneandGaebler,

1996;Gore,1993; Dilulio,GeraldandKettle,1993).

지방정부 차원의 행정개 은 1980년 이후 보다 극 으로 이루어져

부분의 선진 외국에서 공통의 심사가 되어 왔다(이계식,1997;Hozer,1996).

한국의 경우에도 1990년 들어 지방자치가 본격화되면서 지방정부의 생산성
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제고에 한 심이 증가하 다.특히 지방정부는 1995년 민선자치단체장이

취임하면서 경쟁 으로 그 방안 모색에 고심하여 왔다(정정길 외 1996,1997).

뿐만 아니라 학계에서도 지방정부의 생산성 제고에 많은 심을 보이고 있다

(김 석,1994;김인식,1995;정진호 외,1995).1)이러한 시 조류에 맞추어 민

간 부문에서는 품질 리(Quality Management),리인벤 (Reinventing),리엔지

니어링(Reengineering),벤치마킹운동(Benchmarking),고객만족경 등 통

인 리기법과는 다른 새로운 리기법을 도입하여 외부환경 변화에 능동

으로 응하고 있으며,지방정부 역시 다양한 형태의 생산성 제고방안을 강

구하고 있다.

오늘날 세계화․지방화시 를 맞이하여 ‘최 의 행정서비스산업’,‘경 행

정’,‘주민만족’,‘기업가 마인드’등의 용어가 행정부문에서 유행어가 되었

고,각 지방정부는 자치단체 운 에 민간경 기법을 도입하거나 민간부문과의

합동 개발을 추진하고 있는데,이러한 방식들은 종래의 통 리방식보다

매우 효율 이라는 사실이 입증․인식되고 있다(박수 ,1995).

이러한 다양한 노력 가운데 선진 외국에서 많은 심을 받고 있는 것이

1)지방정부가 생산성에 많은 심을 갖는 이유는 다음과 같이 요약될 수 있다(한국지

방행정연구원,1997.재구성).첫째,지방정부 차원에서의 필요성이다.지방의회 구

성과 민선자치단체장이 취임하면서 지방정부의 역할에 한 요성은 날로 증가하

고 있으나,취약한 재정력은 지방행정 운용에 최 의 장애요인이 되고 있다.이에

따라 지방정부는 은 비용으로 보다 많은 서비스를 지역주민에게 제공해야 할 필

요성을 인식하기 시작하 고,이를 지방행정의 목표로 설정하고 있다.둘째,국가

차원에서의 필요성이다.1980년 이후 서구 선진국에서 민간경 기법의 도입을 주

요 골자로 하는 정부조직의 개편이 논의되면서,한국의 지방정부에서도 생산성 향

상을 한 행정개 이 지속 으로 추진되었다. 재의 참여정부도 지역경쟁력과 주

민인 고객의 만족도를 높이기 하여 과거에는 행하지 않던 조직문화,제도,업무과

정,조직구조, 리기법 등 새로운 행정 행을 지방자치단체의 행정부문에 도입하여

실행하고 정착시켜 나가는 지방행정 신을 추진하고 있다.셋째,국제 차원에서의

필요성이다.WTO체제 이후 무한 경쟁시 로 돌입되면서 한 국가의 총량 경쟁력

은 민간부분의 경쟁력뿐만 아니라 이를 뒷받침하는 정부부문의 역할에 크게 의존하

게 되었다.즉,정부부문의 생산성 제고와 공공서비스의 질 향상은 한 국가의 총

량 경쟁력을 제고 하는데 요한 치를 차지하게 되었다.
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TQM(TotalQuality Management)2)이다.즉 기존의 행정 리 정향은 주로

경제 능률성의 측면에서 궁극 인 행정 고객의 요구와는 무 하게 소수

문가에 의한 비용-편익의 분석에만 을 두거나, 반 인 리체계상의

문제 을 단순히 조직구성원의 개별 인 성과 제고를 통해 해결하려는 경향

이 강했기 때문에 행정과 고객간에 상당한 괴리가 노정되었다.이에 단순한

능률성 추구를 지양하고 고객 지향 ․ 방 품질 리,통계 ․체계 지향

생산 리,그리고 조직 체의 참여 리를 통한 지속 인 개 을 강조하

는 략 리로서 TQM의 원리가 행정에 목되기 시작하 다(안용식 외,

2004;459).미국의 경우 1993년도에 시정부의 33%가 TQM을 실행 이거나

이의 도입을 추진하고 있다.3)일본의 경우,시․정․ 차원에서 TQM 도입

에 한 실태조사는 없으나 도․도․부․ 의 경우는 1996년 자치성의 권고

에 따라 부분이 TQM을 조직 리에 용하고 있다(地方行政運營硏究 公

務能率硏究部 ,1996).

TQM이 이처럼 선진 외국에서 각 을 받고 있는 것은 행정에 한 패러다

임(paradigm)의 변화와 련이 있다.Stupak과 Garrity(1993)가 지 하 듯이

TQM은 행정학에 있어서 하나의 새로운 패러다임(new paradigm)으로 발

하고 있다. 통 행정패러다임은 료에 한 신뢰를 제로 하고 있다.

자가 공 자인 료 심의 행정이라면,후자는 수요자인 고객 는 시민

심의 행정을 강조하고 있다(김병섭,1996;최병선,1995;오석홍,1995;강형

기,1998).이러한 새로운 행정패러다임 변화에 어울리는 리기법이 바로

2)TQM은 연구자에 따라서 다양하게 표 하고 있다.경 학에서는 품질경 ,종합

품질경 ,통합 품질경 ,총체 품질 리 등이라 하고,행정학에서는 행정품질

리,품질행정,품질 리제도,총체 행정 리,종합 행정 리제도 등으로 번역

하여 사용하고 있으나,본 연구에서는 품질행정으로 명명하고 TQM(TotalQuality

Management)이라는 약어를 사용하 다.

3)Vasu등은 이 비율이 50%에 보고하고 있다.TQM이 도입되고 있는 역도 국방,

일반행정,치안,교육,사회복지,환경,청소,건설 등 다양한 역으로 확산되고 있

다(Vasu,StewartandGarson,1998:49).
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TQM이기 때문에 선진국 지방정부가 극 으로 이의 도입․ 용을 확 하

고 있는 것이다.

질 높은 공공서비스 제공을 통하여 고객만족의 정부를 만들고,정부활동의

생산성과 경쟁력을 강화하는 행정 리에 두어야 하지 않을까 하는 이다.그

다면 성공을 해서는 당연히 고객인 수요자 측면과 서비스 공 자 측면을

리하는 강한 연계성을 바탕으로 하여 공공서비스 공 체계를 고객 심의

능률 리방식으로 개편하는 것이 옳을 것이다.공직자들이 고객인 시민

심으로 생각하고,시민이 요구하는 서비스를 극 으로 제공하는 소 공

자 심의 서비스체계에서 고객지향 정부로 환할 때 진정한 좋은 정부가

될 것이다.이로써 료주의를 극복하고,국민으로부터 신뢰와 지지를 받는

정부 실 에서 나아가 공공서비스 경쟁력을 강화하기 해서도 고객지향

행정에 주목할 필요가 있다고 하겠다.

TQM은 조직 구성원의 참여와 노력을 통하여 조직문화를 바꾸고,고객만족

을 달성하기 하여 지속 개선을 도모하는데 그 특징이 있다.뿐만 아니라

TQM은 품질 개념을 통하여 보다 고객지향 인 조직체계의 구축을 강조하고

있다.공공부문의 TQM은 의사결정과정에 한 품질 리뿐만 아니라,조직활

동의 산출물인 공공서비스의 품질 리를 동시에 포함하고 있다.따라서 TQM

은 내․외 인 민주성을 제고하는 역할을 하며(Sanderson,1995)진정한 의

미에서 주민을 한 행정개 이 될 것으로 보고 있다(下條美智彦,1995).이는

행정조직이 기존의 통 행정 리에 의한 양 개념에 근거하여 효율성에

만 집착할 경우 목 과 수단이 도될 수 있기 때문이다.

한국에서도 고객만족과 공무원의 자율성을 강조하는 분 기가 속히 확산

되고 있다.이에 따라 TQM에 한 심과 도입 필요성에 한 주장이 증

되고 있다.1997년도 반 이후부터 제주도,경상북도 칠곡군,경기도 이천시,

서울특별시 강동구와 강서구 등 5개 자치단체(박세정,1998)가 TQM을 도

입․ 용하고 있으며,4)충청북도와 충청남도 천안시5)도 도입한 이 있었다.
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한국의 지방자치단체에서 TQM이 도입되거나 용되는 사례가 늘고 있는

실정이지만,TQM이 하나의 새로운 조직 리 략으로서 어떻게 집행되고 어

떠한 효과를 가져왔는가에 한 실제 연구는 거의 없었다. 한 Poister와

Harris(1997)가 지 한 바와 같이 실상 TQM이 민간조직 뿐만 아니라 공공조

직 내에서도 범 한 인기를 얻고 있음에도 불구하고 그 효과성에 해서는

잘 알려져 있지 않다.따라서 TQM을 도입하고자 하는 지방자치단체에 요

한 길잡이가 될 수 있도록 성과를 정확히 악하여 그 추진과정에서 시행착

오를 여나가고 극 으로 운 할 수 있는 지침서가 필요한 시 이다.

Wilson과 Durant(1994)가 공공부문에서 TQM 도입을 진하기 한 가장

요한 과업 의 하나는 그 효과를 평가하는 것이라는 지 처럼 TQM의 성과

가 입증된다면 TQM도입은 더욱 확산될 것이다.

본 연구의 출발 은 TQM에 한 지방정부의 성공 집행 략은 무엇이고

이의 도입으로 지방정부가 의도한 성과를 거두고 있는가?에 있다.물론 한국

에서도 TQM 도입으로 나름의 성과를 거두고 있는 것으로 평가되고 있지만

이에 한 평가는 공무원에 의한 자의 인 평가일 뿐 TQM 집행집단을 상

으로 한 성과조사와 객 인 연구는 드물다.이러한 문제 인식 아래,본 연

구의 목 을 살펴보면 다음과 같다.

4)제주도는 1997년,경상북도 칠곡군은 1998년,경기도 이천시는 1997년,서울특별시

강동구 1997년,서울특별시 강서구는 1998년에 TQM을 도입하 다.이 서울특별

시 강동구를 제외하고 상기 열거한 자치단체들은 ISO인증을 받았다(김 환,2000.

재구성).

5)지방자치단체에서 TQM을 처음 도입한 것은 충청북도이다.충청북도는 민선 자치

단체장 이 부터 지방행정 반에 걸쳐 행정품질 리를 시도하여,TQM의 시범이

되었다. 기단계에서는 비공식 인 정책개발 의 자발 활동을 통하여 공무원의

자기계발과 조직의 체질개선 사무능률 향상을 도모하다가 공식 인 정책개발계

를 설치하여 이를 담하도록 하 다.삼성,LG등 민간기업의 품질 리 기법을 습

득․응용․ 용하여,연말에 품질 리 연시회 시상식 등을 개최하기도 하 다(최창

호,2002:835).그러나 당시 도지사의 강력한 리더십에 의해 추진된 TQM의 일환

인 품질 리분임조 활동은 도시사의 교체로 추진되지 못했다.충청남도 천안시도

단체장의 교체로 단되었다.
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첫째,공공부문에서 TQM의 개념과 발 과정에 하여 국내․외 문헌을 정

리함은 물론 지방정부가 행정조직의 추상 ․다원 목표설정,행정서비스의

성격,정부 고객의 범 규정 등 여러 가지 제약요인과 행정 문화 ,행정 구

조 , 료제의 특성 등 여러 가지 문제 을 극복하고 TQM을 성공 으로 도

입․ 용할 수 있는 략을 탐색해 본다.

둘째,지 까지 표 화와 개발된 TQM의 성과 모형 지방정부에 용 가

능한 모형을 채택하고 여기에 새로운 것을 추가하여 본 연구의 연구모형으로

삼아 지방자치단체의 TQM의 성과 요인을 설정한다.

셋째,TQM을 용하여 얻고자 하는 효과,특히 집행과정상의 고객 심

인 조직문화로의 환,공무원의 직무만족,그리고 최종 산출물인 조직의 생

산성 제고와 내부고객 만족을 충족하 는가를 실증 으로 밝힘으로써 지방정

부가 TQM을 도입할 시 시행착오를 최소화 할 수 있는 지방정부의 TQM 이

론을 정립하는데 있다.

제2 연구내용

본 연구의 내용 범 는 한국 지방정부의 성공 인 TQM 집행방안과 성

과에 한 것이다.행정에 경 기법을 도입 운 하는 데는 여러 가지 방법이

있을 수 있지만 여기서는 품질행정만을 연구하 다.이에 한 연구범 의

상은 지방정부인 기 자치단체의 행정조직이다.품질행정은 앙정부,지방정

부,공공 비 리조직과 비정부조직 등에서 다양하게 용하고 있으나,본

연구에서는 지방정부를 상으로 하 다.TQM은 과정 주의 미시 인 분석

그리고 조직 구성원의 총체 참여와 사명의식을 강조하기 때문에 앙정부

보다는 일선 서와 지방정부에 도입하여 지속 으로 일 성 있게 집행된다면

조직의 생산성과 경쟁력 제고에 크게 기여할 수 있기 때문이다.즉 품질 리

략의 사용은 앙정부 차원보다는 지방정부 차원에서 더 큰 향을 미치기



- 7 -

때문이며,동시에 앙정부 차원보다는 지방정부 차원에서 계량화하기 쉬운

서비스를 산출하기 때문이다(Peters,1996). 한,지방정부는 지역주민과

한 공공서비스를 제공하기 때문에 지역주민들이 평가에 민감할 수밖에 없고

따라서 새로운 행정개 에 한 요구도 그 만큼 많을 수밖에 없기 때문이다

(강형기,1994).한편,지방정부는 일반 으로 집행기 ,사업소 등을 포함하는

행정조직과 지방의회로 구성되는데,본 연구의 공간 범 는 재 국 250

개의 지방자치단체 에서 TQM을 도입․ 용하고 있는 경기도 이천시,경상

북도 칠곡군,서울특별시 강서구 등 3개의 기 자치단체를 연구 상으로 선

정하 다.

의 3개 기 자치단체를 성과 분석의 상으로 선정한 이유는 이천시와

칠곡군 그리고 강서구의 경우는 ISO 9001의 인증을 취득한 기 으로 도입목

등이 매우 유사한 형태를 보이고 있다.이들 자치단체의 경우 ISO 인증획

득 유지에 을 두고 있으며,구체 으로 TQM의 기 가 되는 내부 업

무처리 차의 표 화,객 화,투명화에 을 두고 있다.즉 품질보증을

한 필수요건인 변이(variation)를 최소화 하는데 을 두고 있다.이와 더불

어 개인별로 업무편람을 체계 으로 만들어 담당자가 바 어도 업무의 계속

성,균질성을 확보하도록 하 다.부서간의 자발 인 내부 교차감사를 실시하

여 부서 상호간의 업무처리와 련한 문제 을 검하고 로세스를 개선하

도록 하는 등 도입목 운 의 유사성이 많아 연구 상기 으로 선정하

다.

본 논문의 구성은 다음과 같다.

제1장은 서론으로서 연구의 목 ,연구의 내용과 구성 방법 등을 기술하

다.

제2장은 지방정부의 TQM에 한 이론 고찰로,새로운 리 철학으로서

의 TQM,지방정부의 TQM 도입,지방정부의 TQM 집행,지방정부의 TQM

성과에 한 문헌 연구를 진행하 다. 한 이를 통해 연구모형과 가설 도
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출을 한 근거를 마련하 다.

제3장은 본 연구를 해 분석모형을 정립하고 가설을 설정하 다.

제4장은 TQM 활동의 성과에 한 실증분석 결과를 기술하 다.

제5장은 실증분석 결과를 토 로 지방정부 TQM의 발 방안을 모색하 다.

제6장은 결론으로 연구 결과의 요약,정책 함의를 제시해 보고 이와 더불

어 연구의 한계와 향후과제를 살펴보았다.

제3 연구방법

앞에서 제시한 연구목 을 달성하기 하여 연구방법은 이론 탐구와 실

증 분석을 병행하는 다원 방법론(methodologicaltriangulation)을 채택하

다.이론 탐색은 주로 TQM에 한 국내․외 각종 문헌을 정리․분석하

다.설문조사는 경기도 이천시,경상북도 칠곡군,서울특별시 강서구에 소속

된 일반직 지방공무원을 상으로 실시하 다.

설문지 조사는 비조사6)와 본 조사로 2회 실시하 다. 비조사는 2006년

2월 1일부터 2월 6일까지 6일간 실시하 다. 비조사의 미비 을 보완한 후

본 조사는 2006년 2월 8일부터 2월 25일까지 18일간에 걸쳐 실시하 다.설문

조사는 자기기입식 설문지법(self-administeredquestionaries)에 의해 이루어

졌다.조사 상지역의 행정서비스담당과장의 조를 얻어 각 실과별,계 별

6) 비조사를 실시하는 가장 요한 목 은 설문문항의 의미를 사 에 검토함으로써

보다 정확한 문항을 구성하여 연구자가 필요로 하는 정확한 자료수집이 가능한지를

사 에 검하기 하여 설문 상 집단과 유사한 소집단을 상으로 사 조사를 실

시하는데 있다(Converse& Presser,1986:56). 개 25～75개의 표본을 가지고 실

시하는 비조사는 설문항목의 내용,형식,양식,표 ,배치순서 등을 검하여 수

정할 수 있기 때문에 설문조사의 경우 정확한 자료 수집을 해 필요하다(ibid,

pp.54-65). 한 비조사의 가치는 설문항목의 오류를 사 에 발견하는데 있으며,

문 단이나 지 활동의 어떠한 것도 비조사를 완벽하게 체하기 어렵기 때

문에 비조사는 꼭 필요하다(McDaniel& Gates,1995:301).
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로 할당한 390명의 지방공무원에 해 설문지를 배포하 다.이 353부(90.5%)

의 설문지를 회수하 다.이 에서 응답이 부실한 것과 신뢰도가 떨어지는 설

문지 21부를 제외한 332부가 분석에 사용되었다.

본 연구에서 수집된 자료의 통계처리는 데이터 코딩(datacoding)과정을 거

쳐,PCSAS(StatisticalAnalysisSystem)Version6.12통계 패키지(Package)

로그램을 이용하 다.분석은 서술 통계분석(descriptivestatistics)과 다

변량 통계분석(multivariatestatisticalanalysis)방법을 활용하 다.

표본의 특성에 한 악을 하기 하여 서술 통계에는 빈도분석과 평

균,표 편차,변화량계수(CV)등의 기술 통계기법을 활용하 다.다변량 통

계분석에는 상 분석(correlationanalysis),요인분석(factoranalysis),회귀분석

(regressionanalysis),경로분석(pathanalysis)등이 사용되었다.다변량 통계

분석에서 상 분석은 연구변수의 신뢰성 검증을 해서 내 일 성(internal

consistencyreliability)을 고려한 크론바하 알 계수(Cronbach'salpha)를 구

하고,이를 측정 변수간 상 계수를 악하는데 활용하 다.그 외의 상세한

내용은 제3장 제2 조사설계 분석방법에서 상세히 언 하고 있다.
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제2장 TQM의 이론 고찰

제1 TQM의 의의 등장배경

1.TQM의 개념

TQM은 복잡한 조직의 문화를 개 하는 제도로 이를 간략하게 설명하는

것이 쉬운 작업은 아니다.무엇을 TQM이라고 하는가?하는 개념정의 작업부

터 어려운 것이 사실이다.1980년 민간부문에서 강조되기 시작된 TQM의

개념은 Deming,Juran,Crosby와 Feigenbaum에 의해 주창된 민간기업의 경

철학으로 고객만족의 극 화를 목표로 하고 있다.최종 생산물에 한 사후

평가라는 통제의 개념에서 벗어나 조직문화의 반 인 변화를 강조하고

생산과정을 시하는 개념이다.즉 TQM은 끊임없이 변화하는 속성을 지닌

고객요구에 부응하기 해 조직 구성원의 폭넓은 참여와 사실에 기 한 의사

결정을 바탕으로 조직의 모든 생산과정에 한 낭비 요소를 제거하여 지속

으로 성과를 향상시키려는 조직문화에 한 리 방식이다(Morgan &

Murgatroyd,1994:5).특히 한정된 산하에서 고객의 요구에 부응할 수 있

는 양질의 서비스를 제공해야 하는 갈등 상황에 직면한 공공부분에서 품질

리제의 용은 매우 의미 있는 일이다(안용식 외,2004:460).

TQM의 의미를 정확하게 이해하려면,TQM에서는 “품질”이 핵심 개념이므

로 무엇보다도 품질이란 개념에 한 이해가 선행되어야 한다.품질은 각각의

사람들에게 다르게 이해되기 때문에 이에 한 정의를 내리기란 쉬운 일이

아니다.일반 으로 사 의미에서는 품질이란 최상의 것 는 우수한 것으

로 정의된다.그러나 이러한 정의는 품질 리 문가들에게 도움이 되지

않는다.왜냐하면 품질은 언제나 최상의 것만을 의미하는 것이 아니라,어떤

주어진 조건하에서 최상을 추구하는 것이기 때문이다.Garvin(1988)은 각종
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문헌 고찰을 통하여 품질의 의미를 다섯 가지 범주로 구분하여 설명하고 있

다(윤 진․김태룡,2002:122-124).

첫째, 월 근법(transcendentapproach)이다. 월 근법은 Tuchman

에 의해 처음으로 유형화된 것으로 품질을 인 우수성으로 보는 견해이

다.이러한 근법은 술이나 문학 등에서 찾아볼 수 있다.베토벤의 교향

곡, 오나르도 다빈치의 모나리자,미 란젤로의 다비드,호메로스의 일리아

드 등이 이러한 에 해당한다.그러나 모든 사람들이 공통 으로 그러한 품

질을 느끼는 것이 아니므로 객 성이 결여되어 있다.이 게 객 성이 결여된

품질 개념은 품질이 사업에 상당한 향을 미치는 경 환경에는 하지 못

한 것이다.이 정의에 따르면 생산자가 제품을 생산했을 때 이 제품이 양질의

제품이라고 단언할 수 없을 것이다.

둘째,제품에 기 한 근법(product-basedapproach)이다.이것은 높은 품

질을 나타내는 측정 가능한 특성이나 속성을 시하는 근법이다. 를 들어

자동차의 질기고 감이 좋은 가죽 시트가 비닐시트보다 높은 품질로 간주되

거나 감별 미경을 통해 흠 없는 다이아몬드가 좋은 품질로 평가되는 것 등

이다.이 근법은 품질의 객 척도를 제공하지만,특정 속성의 유무가 품

질을 결정짓는다는 것을 가정을 한다는 사실에 한계가 있다.즉,단지 가죽이

비닐보다 고품질이라는 이유로 그 가죽의 색깔이나 손질 상태,마감 질 등에

계없이 가죽 시트의 차가 품질이 좋다고 말하는 것은 비합리 이다. 한

이러한 정의는 품질이 좋은 제품을 생산하는 것은 단지 높은 비용에 의해서

만 가능하다는 경제학 견해일 뿐이다.

셋째,사용자에 기 한 근법(user-basedapproach)이다.사용자가 제품의

품질을 결정한다는 데에 기 한 근법이다.사용자가 좀 더 만족하는 제품이

나 서비스가 더 좋은 품질을 가진다고 보는 것이다.즉,품질을 고객의 요구

와 욕구 기 사항을 만족시키는 능력으로 이해하는 마 견해이다.그

러나 고객만족과 품질을 동일시하는 이러한 근법의 단 은 고객의 불만족
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은 제품의 품질과 련이 없는 이유에 의해서도 래될 수 있다는 이다.

넷째,제조에 기 한 근법(manufacturing-based approach)이다.이러한

근법은 설계에서 제품의 특성들이 명세화 되었을 때 그 요구 사항에 더욱

가깝게 제조할수록 제품의 품질이 더 좋은 것이라는 견해이다.Crosby는 이

러한 근법에서의 품질을 “요구에의 일치”라고 기술하 다. 를 들어

±0.01cm의 정확도로 만들어진 제품이 ±0.02cm의 정확도로 만들어진 제품보

다 품질이 좋다고 말하는 것이다.이러한 정의를 통하여 우리는 객 으로

측정 가능한 품질의 기 을 마련할 수 있으며 품질 비용을 일 수 있을 것

이다.그러나 이 근법은 고객의 기호를 반 하지 않는다는 즉,고객만족

은 제품이나 서비스의 사양을 충족시키는 정확도와 직 으로 련되어 있

다는 가정을 하고 있다.

다섯째,가치에 기 한 근법(value-basedapproach)이다.품질을 정의할

때 가격요소를 고려하는 근법으로서 품질은 받아들일 만한 가격에서 우수

함 는 받아들일 만한 비용에서 변동의 제어정도로 보는 견해이다.이 근

법은 소비자가 구매결정을 할 때 품질을 가치의 한 가지 속성으로 보기 때문

에 가격에 한 품질의 상충 계를 감안한다는 Gale의 견해에 기 하고 있

다.이 근법에서 객 인 기 의 도입은 별로 효과가 없다는 것이다,

각 근법들을 비교해 보면 제조와 제품에 기 한 근법은 상당히 객

이나 모두 고객의 기호를 충분히 반 하지 못하고 있다.사용자에 기 한

근법은 고객의 반응에만 의존하는데 이러한 반응을 얻는 방법들은 신뢰하기

어려울 뿐만 아니라 기호의 변화를 측하기가 불가능하기 때문에 결함이 있

다.마지막으로 가치에 기 한 근법은 무 주 인 평가에 의존한다는 약

을 가지고 있다.따라서 기업들은 실제 으로 이러한 여러 근법들을 상황

과 필요성에 따라 혼용한다(윤 진․김태룡,2002:124).

상기에서 살펴본 품질의 개념을 바탕으로 TQM의 정의를 살펴보기 이

에,TQM의 정확한 개념 정의를 하여 TQM의 특징과 기본 인 원리를 살
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펴보고자 한다.TQM은 통 리방식과 구분하여 볼 때 다음과 같은 특징

을 갖고 있다(Carr& Littman,1990:4;안용식 외,2004:460-461).

첫째,우선 고객의 욕구를 측정하는 방식에서 통 리방식은 재화나 서

비스 이용자들의 욕구를 문가들이 규정하는 형태를 취한다.TQM은 고객에

을 두어 서비스 이용자가 원하는 것을 규명한다.이 때 고객은 조직의 외

부에서 서비스를 구입하거나 제공받는 사람이나 조직과 같은 외부고객에 국

한되는 것이 아니라 다루어야 할 모든 사람으로 확 된다.즉 조직 내의 구성

원들도 품질 리제의 고객이라는 입장에서 본다.

둘째,자원의 통제방식에서 통 리방식은 설정된 기 을 과하지 않

는 한 과오나 낭비를 허용된다.그러나 TQM은 재화나 서비스에 한 무가치

한 업무나 과오,낭비를 허용하지 않는다.

셋째,품질 리 방식에서 통 리방식은 재화나 서비스에 한 문제

을 찰한 후 사후에 수정하는 데 심을 기울인다.그러나 TQM은 문제 에

한 방 리를 시한다.즉 품질의 리를 최종 단계에 부여 된다기보

다는 공정의 기 단계에서 형성된다고 본다.이미 단될 재화나 서비스에

한 고객의 불만 처리나 사후 감독은 낭비와 비능률로 본다. 한 품질에

한 문제는 조직 구성원이 책임지기보다는 체제에 책임이 귀속되며 새로운 과

업 방식과 더 나아가서는 새로운 사고방식을 요구한다.

넷째,의사결정 방식에서 통 리방식은 불확실한 가정과 직감에 향

을 받는 결정을 하며,단년도 산 주기에 의한 단기 계획이 시된다.그러

나 TQM은 통계 자료와 과학 차에 거하는 결정을 하며 성과에 의한

장기계획을 시한다.

다섯째,목표를 수립하고 조직을 리하는 방식을 보면 통 리방식은

단 부서별로 순차 인 목표를 설정하고 개별 인 리자와 문가에 의한

통제와 개선을 시한다.그러나 TQM은 권한을 임받은 복합 인 기능을

가진 에 의해 동시 으로 목표를 설계하고,내․외부 련 구성원들의 참여
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리에 의한 워크를 시한다.따라서 통 리방식에서는 조직구조가

통제에 기 한 수직 이고 집권화된 구조를 갖는데 비해,TQM에서는 부가가

치를 최 화할 수 있는 수평 이고 분권화된 구조를 갖는다.

여섯째,문제 해결 방식을 보면 통 리 방식은 컴퓨터와 자동화와 같

은 단기 인 타개책을 강구한다.하지만 TQM은 조직의 모든 체계에 한 지

속 인 개선을 강조한다.따라서 TQM은 사후평가 리체계를 의미하는 것이

아니라 체계 내의 과정에 품질 리를 도입하려는 것으로 설립 단계에서부

터 시작된다.왜냐하면 TQM은 고객의 욕구가 만족스럽게 충족되고 있는가를

지속 으로 평가함으로써 고객의 만족을 강조할 뿐만 아니라 고객의 요구 조

건과 기 를 충족시켰는가를 품질을 결정하는 기 으로 삼고 있다.

이러한 TQM의 기본 인 원리를 살펴보면 다음과 같다(오석홍 외,2005:

335-337).

첫째, 요한 것은 제품이나 서비스의 소비자가 종국 인 품질의 평가자라

는 것이다.생산물의 형태가 어떠하든지 모든 조직의 생산성에 한 측정은

수요자의 평가로 이루어지는 것이다.만일 소비자에게 그들이 원하는 것을 제

공하지 못한다면 품질테스트(qualitytest)는 실패한 것이며 결국 경쟁에서 탈

락하고 만다.

둘째,품질은 생산과정에 있어 마지막 단계에 검사되는(downstream)것보다

는 생산과정의 기단계(upstream)에 의해 결정되어진다. 부분의 생산품과

서비스는 설계,생산검사,재가공 단계(qualitycircles)를 거치게 된다. 기디

자인과 생산에 있어서의 기단계가 수요자의 만족에 결정 으로 향을 미

친다.상품 혹은 서비스가 생산하기 쉽게 설계되고 그러한 생산에 일정한 고

품질을 유지하기 한 훈련과 유인(incentive)이 주어진다면,하 단계의 제품

검사,재가공 그리고 소비자의 불만(appeal)에 한 응 등은 불필요하게 되

거나 최소화할 수 있다.이것은 산의 약차원만이 아니라 수요자로 하여

조직을 신뢰할 수 있도록 하는데 매우 요한 것이다.따라서 TQM은 일반
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으로 산출물에 한 방 한 제품검사를 반 한다.왜냐하면 이와 같은 검사는

기단계의 설계자와 생산자로 하여 품질의 책임을 회피할 수 있는 핑계거

리(safetynet)를 제공하는데 그칠 험이 크기 때문이다.

셋째,조직의 산출에 있어 일 성을 유지하는 것이야말로 고품질을 조장하

는 건이 된다.품질의 결함(slippage)은 생산물과 서비스의 과다한 변이

(variation)로부터 발생한다.생산품과 서비스가 바람직한 기 에서 벗어나게

되면 조직에 한 고객의 신뢰성도 격하게 떨어진다.따라서 산출에 있어서

일 성을 유지하는 것이 TQM이 가장 요한 략이며 과정통제계획

(processcontrolcharts)과 통계 과정통계(statisticalprocesscontrols)와 같

은 계량화된 통제수단의 활용이 필수 이다.이러한 수단을 통해 로그램을

모니터하고 비정상 인 흐름을 조기에 발견하고자 하는 것이다.

넷째,품질은 조직 내의 사람들에 의한 체계 인 작업의 결과이지 개인들의

개별 인 노력에 의해 결정되는 것은 아니다.품질이 떨어지고 수요자의 불만

이 높아지는 근본 인 원인은 부분 조직(system)에 문제가 있는 것이지 개

인들에게 잘못이 있는 것은 아니다.결과물을 산출하는데 있어 결정 인 향

을 미치는 것은 조직 체의 생산체이기 때문이다. 개의 경우 특정 개인이

다른 확률 인 변수(random variable)로 간주된다.따라서 오늘의 뛰어난 조

직 구성원이 내일의 평균 인 성과를 낼 수도 있다고 가정한다.왜냐하면 조

직구조를 체계 으로 잘 설계하고 운 하게 되면 구성원의 성장욕구 심의

본질 인 동기부여를 통해 모든 조직원이 목표달성에 흔쾌히 참여하기 때문

이다.따라서 능력 과 기타 성과 에 근거한 개인 인 보수차별은 결국 잘못

된 결과를 래할 가능성이 많다.목표 리(TQM)제도가 처방하고 있는 개인

인 성과측정은 객 으로 이루어지기도 어려울 뿐만 아니라 리의 방향

을 잘못 인도하게 되는 경우가 많다.

다섯째,좋은 품질의 유지에는 투입물과 공정의 끊임없는 개선이 요구된다.

품질은 고정된 성격의 것이 아니며 고객의 기호를 반 하는 것이기 때문에
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항상 목표의 변화가 있게 마련이다.고객의 기 가 증가하는 것처럼,생산의

품질도 향상되어야 한다.오늘의 고품질의 상품은 내일의 고품질의 상품이 아

닐 수 있다.이와 같이 끊임없는 진보는 산출물(output)이 아니라 리자가

직 으로 통제할 수 있는 투입물(input)과 생산과정(throughput)에 의해서

리되어져야 한다. 리자는 단기 인 이윤에 을 맞추기보다는 TQM에

따른 품질향상을 한 조직 인 생산과정과 투입물 향상에 을 두어야 한

다.품질향상은 소비자의 신뢰를 구축하게 되고 장기 으로 이윤은 당연히 따

라오는 것으로 보고 있다.이러한 원리는 직 으로 모든 최근의 행정 리

개 의 처방과 원리에 근본 으로 상치되는 것이다.목표 리(MBO),계획

산(PPBS),그리고 기 산(ZBB)등은 모두 결과에 행정 리의 을 두

는 개 시도 다.반면에 TQM은 리자에게 정반 의 방향으로 움직일 것을

제안하고 있다.

여섯째,품질의 향상은 조직 구성원의 자발 인 노력과 동참(voluntary

commitment)을 필요로 한다.조직 산출물의 품질은 산출에 참여하는 조직구

성원의 노력이 매우 요하다. 리자와 구성원이 의구심 없이 함께 일하는

분 기를 조성하는 것이 선행되어야 하는 것이다.이를 해서는 계서제와 직

무상 의사 달(communication)문제와 조직 구조 인 갈등을 해결하는 조직

구조의 설계와 조직발 (organizationaldevelopment)의 행태변화기법 등을

활용할 필요가 있다.구체 으로 조직구조를 사다리꼴이 아니라 평평한 매트

릭스형으로 설계하거나 실험실 훈련,과정상담,품질순환과 같은 주요기법의

도입이 요하다.

일곱째,품질은 총체 조직의 노력을 필요로 한다.산출물의 품질과 고객

에 한 만족을 추구하는 조직문화를 창조할 수 있을 때 TQM의 목표는 달

성되는 것이다.만일 이러한 총체 노력이 시들해진다면 품질은 격하게 떨

어질 것이고,그 조직은 필연 으로 경쟁에서 탈락하고 말 것이다.

이상에서 TQM의 특징과 기본원리를 살펴보았지만,TQM을 명료하게 정의
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하기란 쉬운 일이 아니다.TQM은 품질을 개선시키는 단순한 기법으로 보기

보다는 기업 체의 경쟁력을 제고시키고자 하는 하나의 경 철학으로 보아

야 한다.즉,TQM을 단순하게 하나의 로그램으로 간주해서는 안 되고,조

직에서 수행되는 모든 업무에 용되는 철학으로 보아야 한다는 것이다(윤

진․김태룡 외,2002:124-125).따라서 이러한 TQM에 한 정의는 학자들

마다 다양하다.Feigenbaum(1984)은 TQM을 품질 리 차원에서 소비자가 만

족할 수 있는 품질의 제품이나 서비스를 가장 경제 인 수 에서 생산할 수

있도록 조직내 각 그룹의 품질 개발․유지․개선 노력들을 종합하기 한 효

과 인 시스템으로 보았다.Oakland와 Lesslie(1989)는 TQM을 경 의 효율

성과 탄력성을 반 으로 향상시키기 한 근방법으로 모든 부서,모든 활

동,모든 계층의 구성원들을 조직화하고 참여시키는 방법으로 정의하 다.

Banks(1992)는 고객의 요구조건에 맞는 산출물을 창출하기 해 사람과 그

과정을 시하는 근방법으로 정의하고 있다.Hakes(1991)는 TQM을 지속

인 품질 향상을 해서 모든 이용 가능한 자원과 기회를 최 로 활용하고

노력하는 리철학으로 정의를 내리고 있다.Keehley(1992)는 TQM을 공공서

비스 조직과 서비스의 최종 수혜자인 지역주민에 한 가치의 모든 것으로

정의하면서 TQM은 서비스,생산성,윤리,사기,안 ,그리고 자원의 명한

활용을 포함한 개념으로 악하 다.Hyde(1992)는 조직 내의 모든 과정을

개선하고 고객의 욕구를 충족시킬 수 있도록 생산되는 모든 물자와 서비스의

질을 도모하여,이를 해 인 자원을 활용하고,계량 방법을 용하는 것

으로 보았다.1954년 일본에 진출하여 일본의 품질 명의 토 를 구축한 선구

자의 한명으로 간주되는 Juran은 “TQM이란 단순히 품질 변동의 원인을

악하고 개선하는 데 있는 것이 아니라,고객의 욕구를 만족시키는데 있다”라

고 주장하 다.그는 품질에 한 근법을 품질 3분법으로 설명하고 있다.

그에 의하면 종합 인 품질 리는 품질계획,품질 리,품질개선의 세 가지

기본 과정으로 나 어진다는 것이다.Crosby(1984)는 “TQM은 결함 방에
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모든 경 조치들을 집 시키고,고객과 공 업자,그리고 종업원을 만족시키

는데 그 목 이 있다”라고 말한다.그는 품질검사의 수 을 높임으로써 품질

을 개선하는 것이 고비용을 래하므로,무결 을 달성하기 한 방법으로

방 기술의 개선을 주장하 다. 한 TQM은 종업원의 참여를 제로 하기

때문에 장 근로자를 심으로 하는 과거의 품질 리와는 다르다고 주장하

다.Ciampa(1992)는 “TQM이란 기업의 략과 계획,그리고 모든 활동을

이끌어 가는 기본 인 하나의 통합된 원리이다”라고 TQM을 정의하 다.여

기서 통합된 원리란 단순히 고객에 한 철 한 사를 의미한다고 하 다.

Main(1994)은 “TQM이란 기업이나 조직에서 수행하는 모든 과업의 품질을

지속 으로 향상시키기 하여 조직 이고 논리 인 방법으로 기업이나 조직

은 운 하는 방법이다.”라고 정의하고 있다.

미국의 회계검사원(GAO :GeneralAccountingOffice,1991)은 TQM을

통 인 리행정을 재구성(restructuring)하여 재화7)의 품질과 고객의 만족을

향상시키는 방안으로 정의하고 있다.TQM이란 경 기법의 비교 새로운 방

법이다.TQM은 통 으로 수정해 온 경 방식을 재구축함으로써 제품의

질을 향상시키고 고객의 만족을 증가시키고자 하는 방법이다.TQM은 고객

지향 인 품질과 경 자의 강력한 품질 리더십을 필요로 하고,지속 인 개선

과 자료분석에 입각한 행동,그리고 종업원의 참여를 추진하고자 한다.미국

의 연방품질 리청(FQI:FederalQualityInstitute)은 고객의 요구와 기 를

충족시킬 목 으로 조직 과정,제품,그리고 서비스를 지속 으로 개선하고

계량 인 방법을 활용함과 동시에 이를 해 모든 리자와 직원들이 참여하

는 조직 근방법으로 정의하고 있다(HarrisonandStupak,1992).

볼드리지상을 수여받은 미국의 웨스 하우스사는 “TQM이란 올바른 일을

처음에 실행함으로써 고객의 욕구를 만족시키는 기능의 리더십이다”라고 정

7)여기서 재화는 product를 번역한 용어인데,엄격한 의미에서 공공 리 부문에서의

제품이란 행정활동의 결과(results ofadministrative activities)이다(Klages and

Haubner,1995:358).
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의한다.역시 볼드리지상을 수여받은 미국의 제록스사는 “TQM이란 경쟁력

있는 비용으로 고객의 만족을 극 화시키고 지속 인 개선을 달성하기 해

기업 체를 움직이는 략으로 조직된 원리와 기법들의 집합체이다”라고 정

의하고 있다.

강형기(1994)는 TQM을 일상 으로 직장생활에서 직면하는 품질,사무의

능률,비용,안 ,사기,도덕성,환경 등의 문제는 무리,무지,무용에 의해서

래되는 비합리성으로서,구성원 모두가 이를 인식하고,조직 구성원 스스로

의 힘으로 이를 개선해 나가려는 활동으로 보았다.오석홍(1997)은 Carr와

Littman의 TQM에 한 정의를 원용하여 TQM을 고객에 한 서비스의 품

질을 향상시켜 고객의 기 에 부응하고자 업무 수행 방법을 통제하고 이를

지속 으로 개선하는데 조직내의 모든 사람을 가담시키는 리방식으로 정의

하고 있다.한편 TQM에서 총제 (Total)이라는 말은 고객의 확인에서 고객

의 만족도 평가까지 조직에서 수행되는 업무의 모든 측면에 용한다는 것을

의미하며,품질(Quality)은 고객의 기 를 만족시키고 나아가 이를 능가하는

것을 뜻한다. 리(Management)는 지속 으로 품질을 개선할 수 있는 능

력의 계발과 유지를 의미한다(CohenandEimicke,1994;오세덕․여윤환,

1998).이와 같이 TQM은 고객의 욕구에 부응하는 방향으로 서비스의 질을

개선하며 인 ․물 자원을 소에 배치함으로써 얻게 되는 비용의 감으

로 진정한 의미의 생산성 향상과 고객만족을 달성하려는 것으로 볼 수 있다.

이상의 TQM 개념 정의를 종합해 볼 때,TQM은 품질을 통한 경쟁력 확보

에 을 두다.그리고 고객만족,인간성 존 ,사회에의 공헌을 시하는 최

고 리자의 리더십 아래 모든 조직원이 총제 인 경 기술을 활용해 끊임없

는 개선과 신에 참여하여 새로운 조직 문화를 창달하고 리기술을 개발함

으로써 조직의 효율성 제고와 고객만족을 달성하려는 새로운 리철학을 의

미한다.<표 2-1>은 제 학자들의 TQM 개념 규정을 정리한 것이다.
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기 학자 개 념

Feigenbaum

(1984)

품질 리 차원에서 소비자가 만족할 수 있는 품질의 제품이나 서비

스를 경제 인 수 에서 생산할 수 있도록 조직내 각 그룹의 품질

개발 유지,개선 노력 등을 종합하기 한 효과 인 시스템

Oakland

(1989)

경 의 효율성과 탄력성을 반 으로 향상시키기 한 근방법이

며 모든 부서,모든 활동,모든 계층의 구성원들을 조직화 하고 참여

시키는 방법

Hakes

(1991)

지속 인 향상을 해서 모든 활용 가능한 자원과 기회를 최 로 이

용하려고 노력하는 리철학

GAO

(1991)

통 인 리행정을 재구성(restructuring)하여 재화의 품질과 고객

의 만족을 증진시키려는 방안

FQI

(1992)

고객이 욕구와 기 를 충족시키기 해 조직의 과정,제품 그리고

서비스를 지속 으로 개선하고 계량 방법을 활용하는 모든 리자

와 직원의 참여하는 조직 인 근방법

Banks

(1992)

고객의 요구조건에 맞는 산출물을 창출하기 해 사람과 과정을

시하는 근방법

Keehley

(1992)

공공서비스 조직과 그 서비스의 최종 수혜자에 한 가치의 모든 것

으로 서비스,생산성,효율성,윤리,사기,안 ,그리고 자원의 명

한 활용을 포함하는 행

Hyde

(1992)

재와 미래의 조직,조직내의 모든 과정,그리고 고객의 욕구가 충

족 되도록 공 되는 모든 물자와 서비스를 향상시키기 하여 인

자원을 활용하고,계량 방법을 용하는 것

강형기

(1994)

일상 으로 직장생활에서 직면하는 품질,사무의 능률,비용,안 ,

사기,도덕성,환경 등의 문제는 무리,무지,무용에 의해서 래되는

비합리성으로,이를 구성원 모두가 인식하고,조직 구성원 스스로의

힘으로 이를 개선해 나가려는 활동

이성복

(1996)

모든 조직 구성원들이 고객의 기 를 충족시켜 주고,질 향상을

하여 계속 으로 조직을 통제하고 노력하는 일련의 원리,도수

차를 의미

박우순

(1996)

단순히 특정상품,품질향상이 아니라 조직,고객,공 자를 포함하여

조직 반에 걸쳐서 상품과 서비스의 질을 향상시키는 종합 과정으

로서 이를 하여 의사 달을 진하고,집단정신을 고양하며,생산

성을 향상시키는데 목 을 둔 지속 품질개선 과정

오석홍

(1997)

고객에 한 서비스의 품질을 향상시키기 하여 고객의 기 에 부

응하고자 업무수행 방법을 통제하고 이를 지속 으로 개선하는데 조

직내의 모든 사람을 가담시키는 리방식

<표 2-1> TQM에 한 개념정의



- 21 -

2.TQM의 등장배경 발 과정

가.등장배경

고 인 행정 리 이론이라 할 수 있는 품목별․ 증 산 리제도

(line-item incrementalmanagement)에서부터 시작하여 1940년 Hoover 원

회의 성과주의 산제도(PPBS),1970년 Nixon행정부의 목표 리제도(MBO),

1980년 Carter행정부의 기 산제도(ZBB)까지 발 한 행정 리

산 리 이론과 제도의 변천을 결국 조직개 의 결과인 것이다.1980년 후반

에 들어와서 조직 환경의 변화를 결국 경쟁의 극심화에 따른 조직의 기감,

조직구성원의 참여에 의한 생산성 경쟁력 제고의 필요성 그리고 소비자에

한 서비스의 요성 강조 등으로 요약되고 있다.이와 같은 환경변화에

응하기 한 리기법으로 등장한 것이 TQM이다.1980년 부터 TQM은

민간 부문의 리 행에 요한 향을 끼쳐 왔다(오석홍 외,2005:334).

품질의 기원은 2차 이후에 서구의 시장을 개척하려는 일본인들에서

시작되었다.그들은 일명 통계 품질통제(StatisticalQualityControl)의 엄격

한 용을 통해 제품의 품질을 개선하 는데 이것이 그 후 품질을 생산체제

와 작업행 태도에까지 강조하는 품질보증(QA :QualityAssurance)으로

발 되어 온 것이다.미국에서는 1930년 에 Shewhart가 통계 통제도표

(StatisticalControlChart)를 량생산 제조업계의 품질향상방법으로 처음 도

입하 다.1930년 에 시카고의 서부 기공장(Westem ElectricFactory)에서

통계 과정통제방법(SPC :StatisticalProcessControl)이 발 되어 제2차

세계 기간 쟁무기와 물자의 량생산에 성공 으로 용되었다.그

러나 쟁 후에 종합품질 리제가 미국에서는 사장되었는데도 일본에서는 미

국을 종합품질 리제의 지 창안국으로 인정하고 있다는 이다.

TQM은 원래 미국의 통계학자인 Deming에 의해서 고안되었으나 그의

근 방법을 더 요시한 것은 미국이 아니라 일본이었다.제2차 세계 직후
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일본의 모든 산업시설은 철 하게 괴되었고 생활에 필요한 음식,의복,주

택 등이 매우 부족한 상황에서 일본은 품질에 하여 심을 기울일 여유가

없었기 때문에 품질은 형편없었다.이러한 실정에서 일본에서의 품질 리를

처음 도입한 사람들은 당시 미국 사령 이었던 맥아더 장군과 Deming

Juran과 같은 미국인들이었다.제2차 세계 직후 일본에서의 품질 리 운

동은 맥아더 장군이 만든 CCS(CivilCommunicationSection)의 원장인

Sarasohn에 의해 주도되었다.Sarasohn은 일본의 경 자들에게 품질에 한

교육을 시키기 하여 품질 리 분야의 석학인 Deming을 청하 으나,당

시 맥아더 장군은 한국 으로 인하여 일본에 신경 쓸 겨를이 없었다.

Sarasohn 한 1950년 Deming에게 모든 것을 인계하고 일본을 떠남으로써

이후 Deming에 의해 일본의 품질 리운동이 주도되었다.Deming의 노력은

일본 품질 리의 최고상인 Deming상에 의해 상징된다.Deming은 그 뒤 지

속 인 량생산체제,서비스의 품질,생산성의 개선을 통한 종합품질운 에

한 14가지 지침을 개발하 다.8)그 이후 1954년 Juran이 일본에 청되어

8)품질을 개선하기 한 Deming의 이론과 방법은 통계 과정통제와 행태 기법 양

자 모두를 강조하고 있는데 그는 양쪽의 철학이 모두 강력하게 작용하고 있는데 이

는 품질을 개선하는 14개항의 시 지 효과가 끊임없이 작용하기 때문이라고 하면서

TQM의 기 로서 다음의 14가지 원칙을 강조하 다.첫째,품질과 서비스의 개선을

한 목표 속성의 창조(Createaconstancyofpurposetowardimprovementof

product and service),둘째,새로운 품질개선 철학의 채택(Adopt the new

philosophy), 셋째, 량검사에 한 의존 지(Cease dependence on mass

inspection),넷째,비용에만 바탕을 둔 사업의 인정을 지하고 공 자와의 장기

인 계 설정(Stopawardingbusinessonthebasisofcostaloneandestablisha

longterm relationshipwithsuppliers),다섯째,모든 생산 서비스 체제의 지속

․ 구 개선(Improveallsystemsofproductionandserviceconstantlyand

forever),여섯째,포 인 훈련방법의 제도화(Institute comprehensive

modernmethodsoftraining)일곱째,리더십의 제도화(Instituteleadership),여덟

째,모든 직원들이 조직을 해 효과 으로 작업할 수 있게 하는 불안의 추방

(Driveoutfeatsothateveryonemayworkeffectivelyfortheorganization),아

홉째,부서간,직원간 장벽의 타 (Break down barriersbetween departments,

staffareas),열번째,직원을 상 로 자의 인 수량목표,슬로건,목 의 철수
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일본의 품질 리를 기술 주의 품질에서 경 주의 품질로 환시키는 데

크게 기여하 다(윤 진․김태룡 외,2002:117-118).Juran은 연구를 통해 지

속 인 품질개선을 통해 명 발 이 어떻게 가능한지를 보여주었다. 한

품질결함의 최소한 85%가 리결함에서 발생하고 있다는 을 밝혔다.

이러한 품질 리운동은 품질 향상을 한 단순한 도구나 기법이 아니라 최

고경 층의 극 인 지원하에 기업문화의 변화까지도 포함하는 범 한 경

철학인 TQM으로 발 하여 후 일본 기업들의 성공의 근간이 되었다.한

편,미국의 기업들은 제2차 세계 이후 막강한 경쟁력을 바탕으로 세계시

장의 80%를 하 다.그러나 1970년 말에서 1980년 에 이르러 외국

기업들의 강력한 도 을 받으면서 해외 시장뿐만 아니라 미국 시장의 많은

부분들에서 경쟁력을 잃고 시장을 잠식당하고 있었다.이때부터 미국의 경

자들은 기감을 느끼고 미국 시장에서 미국 제품의 경쟁력이 왜 하되는지

그 원인들을 밝 내고자 노력하 다.즉,그들은 미국 제품의 품질이 좋지 않

을 뿐만 아니라 비용과 신제품 개발에서도 미국이 뒤떨어진다는 사실을 인지

하게 된 것이었다.그리하여 미국의 경쟁력을 강화하기 하여 미국제품과 서

비스의 질을 향상시키지 않으면 안 된다는 사실을 깨닫게 되었고,1980년

반부터 미국기업은 원가로 양질의 제품을 생산하는 일본의 품질 리를

역수입하여 도입하기 시작하 다.이러한 노력의 결과로 1980년 들어 미국

의 주요산업을 비롯한 체 무역 자의 개선이 이루어졌다.이런 개선이

으로 TQM의 결과라 하기는 어려울지라도 1980년 들어 많은 미국 기업들

이 TQM을 통하여 경쟁력을 강화하려고 노력함으로써 시장 유율을 성공

(Eliminateslogans,arbitrarynumericalgoalsandtargetsforworkers),열한번째,

목표에 의한 리,계수화된 쿼터와 작업기 의 폐지(Eliminateworkstandards,

numericalquotasandstopmanagementbyobjectives),열두번째,근로자 정신의

자부심을 박탈하는 장애의 제거(Removebarrierstoprideofworkmanship),열세

번째,엄격한 교육 재훈련 로그램의 제도화(Institutearigorousprogram of

education and retraining),열네번째,조직 환을 한 활동(Take actions to

accomplishthetransformation)등이다(Deming,1986).
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으로 회복하 다.서구 기업들도 차 으로 품질이 국제경쟁에서 이길

수 있는 그리고 기업의 생존에 필수 이라는 사실을 인식하게 된 것이다

(Atkinson,1990).

이상에서 보는 바와 같이 TQM은 품질 선구자들에 의해 제창된 품질에

한 아이디어를 계승하고 발 시킴으로써 세계시장에서 성공한 일본의 품

질철학에 기 를 두고 있다.일반 으로 통용되는 TQM이라는 용어가 나온

것은 비교 최근인 1970년 후반으로 미국 기업들의 경쟁력 강화를 한

품질 주의 경 을 요시하는 가운데 등장한 것이다.그러나 TQM이라는

용어가 1970년 후반에 나타났지만 TQM의 기본 원리는 품질 분야의

문가들인 Deming과 Juran등의 원리들로부터 나온 것이다.한편,일반 으로

여러 경 기법들은 학이나 컨설턴트들에 의해서 개발되고 보 되어 왔음에

비하여,TQM은 기업과 정부기 에 의해서 개발되고 보 되었다(윤 진․김

태룡 외,2002:117-118).

품질 리에 한 이러한 열정이 공공부문에 도입되어 지방정부에서도 확고

한 기반을 내리게 되었다.Osborne과 Gaebler는「정부재창조(Reinventing

Government)」에서 “정부와 민간 기업은 근본 으로 다른 기 들”이라고 기

술하 다.민간 기업자들은 이윤을 추구하는 반면,정부 지도자들은 재선을

추구한다.민간 기업은 고객에게서 나온 돈을 최 한 활용하지만,정부는 납

세자들의 돈을 최 한 활용한다.민간 기업은 보통 경쟁을 하지만,정부는 독

이다(Osborne& Gaebler,1992:20-21).이와 같은 차이 은 공공부문에

서 근본 으로 다른 동기부여를 창출해 낸다. 를 들어 정부에서의 리자에

한 정 인 평가는 제품이나 이윤의 창출 여부가 아니라 선출된 정치인들

을 만족시킬 때 이루어진다.정치인들은 특정 집단들에 의해 조정되기 때문에

민간부문과는 달리 공공 리자들은 불행하게도 모든 경우에 이익집단들을 고

려하게 된다. 한 정부는 그들의 수입원이 주로 세 에서 나오는 반면,민간

기업들은 고객들이 자기 의지에 따라 제품이나 서비스를 구입할 때 내는 비
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용으로부터 수입을 얻는다.이와 같은 차이 은 이 끊임없이 통제하고자

하는 욕구(즉, 료들이 각항목마다 일정액의 돈을 쓰도록 지시하고자 하는

욕구)를 드러내면서 공공서비스의 고비용에 핵심 인 을 맞추게 한다.

이러한 모든 요인들이 결합되어 공공기 들의 직원들은 민간기업의 직원들

과는 매우 다르게 평가하게 만드는 환경을 조성하게 된다.정부에서는 실수를

하지 않는데 모든 동기부여의 이 맞추어져 있다.99%성공할지라도 구

나 알아주지 않는다.하지만 한 번 실수하면 살아남지 못한다.정부와 민간기

업의 차이 은 이외에도 많이 있다.정부는 민주 이고 개방 이기 때문에 경

자들이 실에서 신속하게 결정을 내리는 민간기업보다 훨씬 느리다.정부

의 근본 인 임무는 선을 행하는 것이지 돈을 버는 것이 아니다.정부는 종종

모든 사람들에게 비용 지불 능력이나 요구와는 상 없이 동등한 서비스를 제

공해야 한다.따라서 정부는 민간기업과 같은 시장 효율성을 달성할 수가 없

다.정부는 이윤을 해 경쟁하는 환경하에서 운 되지 않는다.오히려 그것

은 법 제약을 받는다.정부는 체로 행정과정을 강조하는 서비스 산업으로

특징지어질 수 있다.

그 다면 민간기업 장에서 발 된 TQM이 공공부문에서도 용될 수 있

는가? 와 같은 TQM의 독특한 특성에도 불구하고 실제로 품질 리 원칙들

을 보건,교육,과학,연구,국방,행정,정보 등을 포함하는 범 한 기능을

수행하는 행정기 에 용시킨 결과 품질면에서 요한 성과를 얻을 수 있었

다.오늘날 TQM이 수정되어 공공 부문에 용 될 수 있다는 데에 차 의견

이 일치되어 가고 있다.최근 들어 정부부문에 TQM을 도입하려는 동기는 많

은 사기업들이 품질개선을 하게 된 동기와 유사하다.즉,생존 기에 착하

다는 이다. 산이 격하게 삭감되면서 정부 리자들은 그들이 임무를

좀 더 효율 으로 수행해야 하는 압력을 받고 있다.그러나 무엇보다도 요

한 것은 공공 서비스에 한 품질의 요구가 높아가고 있다는 것이다.

가장 빠르게 TQM을 공공부문에 본격 으로 도입한 미국의 경우 연방정부
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에서 TQM도입의 시작은 1988년 리 개선을 한 통령자문 원회에 의한

연방품질 리청의 설립에서 찾을 수 있다.그 에 이미 미국 연방정부의 품

질 리운동은 정부 내 여러 부문에서,즉 국방부,국세청 등 많은 기 에서

품질 리 필요성을 감하면서 추진되어 왔다.정보,교육훈련 자문 서비

스를 제공할 수 있는 앙 지원조직으로서 연방품질 리청이 설립되어 기능

하고 있다.GAO의 조사에 의하면 1992년 10월 재 연방정부 기구들의 3분

의 2이상이 품질경 활동에 참여하고 있을 정도로 TQM은 보편 으로 이용

되고 있다.한편,미국의 주 지방정부의 경우 1990년 에 어들면서 더

은 자원으로 더 수 높은 서비스를 제공하기 해 TQM을 도입하기 시작

하 다.이에 따라 미국의 미주지사회의 조사에 의하면 1992년 재 주정부

의 4분의 3이 품질 개선 활동에 착수하 으며,1993년에 조사 자료에 의하면

체 시 11%가 TQM을 본격 으로 도입하고 있었고,22%는 TQM을 도

입하기로 결정하 던 것으로 나타났다(윤 진․김태룡 외.2002:119-121).즉

지방정부,주정부 연방정부가 TQM을 품질을 개선하고 생산성을 향상시키

는 수단으로 인식하고 있는 것이다.9)

국은 시민헌장제도,품질 로그램 등 지방정부의 품질개선을 강조하고,

품질이 모든 지방정부의 기 이 되도록 하고 있다(Party,1991).그 성과에

해서 최근의 국의 지방정부 회(AssociationsofCounty,Districtand

MetropolitanCouncils,1992:10)에서는 품질이야말로 지방정부가 기에(right

time) 소(rightplace)의 정한 주민(rightpeople)에게 가(rightcost)의

정한 서비스(rightservice)를 제공하도록 하는 역할을 한다고 하면서 이는

지방정부의 존립을 보장하고,기능을 강화하며 나아가서 지방의 민주주의를

향상하는 역할을 한다고 보았다.

9)연방정부에서는 국방성이 1970년 반에 시작하 으며 이어서 국세청,농업부,상

업부 등으로 확산되었고 지방 주정부에서는 고객만족,비용 약,직원간의 워

크를 강조하는 종합품질 리제를 리도구로 인식하여 오스틴,메디슨 등으로 확산

되어 한 성과를 얻은 것으로 보고되었다.
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시 품질 리의 변천

1900년 까지 ․작업자 자신에 의한 품질 리(operatorqualitycontrol)

1910년 까지 ․ 장 감독자에 의한 품질 리(foremanqualitycontrol)

1940년 까지 ․ 문검사원에 의한 품질 리(inspectorqualitycontrol)

1960년 까지 ․통계 품질 리(statisticalqualitycontrol)

1980년 까지 ․종합 품질 리(totalqualitycontrol)

1990년 까지 ․종합 품질경 (totalqualitymanagement)

나.발 과정

TQM은 1920년 량생산 는 규모 산업의 문제 을 개선하기 하여

미국 Bell연구소의 Shewhart에 의해 개발․ 용된 통계 품질 리(Statistical

Quality Control:SQC)에서 출발하 다.그 뒤 2차 미 국방성

이 Deming을 채용하여 SQC를 방 산업에 용하면서 품질 리가 조직 리

부문에서 주목을 받았다(김기식,1999).일본의 경우,1950년 Deming의 방

문 이후 QC(Quality Control)를 민간부문에서 제품생산과 검사에 용하기

시작하여,1970년 까지 부분의 일본 기업가들이 사 으로 QC를 활용하

다.이후 QC는 조직 체의 참여에 을 두는 TQM으로 발 하 다.

<표 2-2> 품질 리의 변천

자료 :A.V.Feigenbaum,TotalQualityControl,3rd(ed.)(Pittsfield,Mass.:

GeneralSystem Company,Inc.,1984),p.16.

한편 미국에서는 1964년 미국품질 리 회(American Society forQuality

Control)가 창립되면서 동 단체가 품질 리에 한 연구․보 을 주도하여

왔으나,큰 성과를 거두지 못하다가,1980년 에 들어와 일본 기업의 성공원

인을 TQM으로 보고 이를 재추진하게 되었다.그리고 한국의 경우,QC운동

은 민간기업에서 처음 시작되었고,1990년 에 TQM으로 발 하 다.

Feigenbaum(1984)은 품질 리의 변천과정을 20년 주기로 발 하여 왔다고



- 28 -

보고<표 2-2>와 같이 요약하 다.즉 품질 리는 역사 으로 작업자 심의

품질 리 → 감독자 심의 품질 리 → 검사 심의 품질 리 → 통계 품

질 리 → 종합 품질 리 → 종합 품질경 으로 발 해 온 것으로 미국

에서는 부시 행정부가 들어서면서 TQM을 공공부문에 도입하려는 노력이 활

성화되기 시작하 다(Swiss,1995).

정부부문에서의 TQM은 1980년 말부터 도입되기 시작하 다.시작단계에

서 미연방정부는 품질에 을 맞추기 보다는 생산성에 을 맞추었다.이

러한 사실은 이건 통령이 1986년 2월 25일 연방정부의 생산성 향상이라

는 목표달성을 한 통령령 12552호를 공포한 것에서도 알 수 있다.이

통령령의 주요 목표는 시민에 한 서비스의 효율성,품질, 시성을 개선하

는 것이었다.정부부문에 TQM을 직 도입한 것은 1987년 능률성 향상을 원

하는 연방정부 리더들이 품질 생산성 향상 운동을 벌이고 있는 국의 사

기업체 문가들과 상담하면서부터 이다.이 때 사기업 부문의 TQM 문가

들은 품질과 생산성 향상을 동시에 달성하기 해서는 품질 향상에 을

맞추어야 한다고 주장하 고,이후 연방정부의 경 은 품질에 맞추어졌

다.이에 따라,1988년 연방품질 리청(FederalQualityInstitute)이 설립되어

연방기 에 품질경 에 한 교육,정보자료 제공 자문을 행하 다(박희

,1997).한편 연방정부에서 최 로 품질경 을 도입한 기 은 국방성으로

1988년 3월 30일,당시 국방장 이던 FrankCarlucci은 「품질에 한 국방부

의 입장」을 발표하 다.이 문서는 국방부내 실국에 해 품질경 의 수

행 방향을 제시하고 있다.이와 비슷한 시기에 국세청(InternalRevenue

Service),존슨우주 항공연구소(NASA JohnsonSpaceCenter),캔사스시 재

향군인의학연구소(KansasCityVeteransMedicalCenter)등과 같은 연방기

이 품질경 을 도입하 다(Hunt,1993).연방정부 뿐만 아니라 지방정부에서도

쓰 기 수거,도로 보수,복지서비스,치안업무 등 여러 행정분야에서 TQM의

도입이 증 되고 있다(오세덕․여윤환,1998).한편,TQM의 발 과정을 <표
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2-3>과 같이 4단계로 나 어 볼 수 있다(박재홍,1997).<표 2-3>에서의 각

단계는 앞 단계의 활동을 포함하면서 추가 인 활동이 부가되는 식으로 표

된 것이다.

<표 2-3> TQM의 발 과정

고객만족 품질

․철 한 고객만족

․인간성 존

․조직문화의 신

․구성원의 의식/행동

/체질개

․ 원참여

․종합 수단의 활동고객요구 품질

․고객지향제품 개발

․기술의 개발 리

․통계 공정 리

․외주 력 리

․인재의 육성과 활동

․품질 략(품질루 에

따른 품질의 향상활

동과 품질우 확보)

규격만족 품질

규격요구 품질
․품질시스템

․사내표 화 ․품질시스템 구축에

의한 품질보증 활동
․검사활동 심

․검사에 의한

품질보증

SQC시 품질시스템시 품질 략시 QM 문화시

QC단계 QA단계 QM단계 TQM단계

통제 리 지향 문화 행동 지향

자료 :박재홍,「품질경 」(서울 :박 사,1997),p.157.

품질통제(QualityAssurance:QC)는 설명서에 구체 으로 명시될 수 있는

기 을 필요로 하고 이러한 기 에 제품이 일치하는가는 사후 감독과 검사에

의존한다.공공부문에서의 QC는 조직의 정차와 통제에 합한가의 일치성 여

부에 을 맞추는 통 인 성과 측정에서 많이 발 되고 있다(Walsh,

1991).그러나 QC는 아무리 기 이 잘 선정되어도 제품이나 서비스에 한

소비자의 주 인식,즉 소비자의 피드백에 의존해야 하기 때문에 근본 인



- 30 -

한계를 지니고 있다.

품질보증(QualityAssurance:QA)은 품질이 계속 으로 보장될 수 있도록

체제와 과정의 개발 등 조직 내부 과정에 을 두었다.이러한 품질보증

(QA)은 리와 기획에 합리 인 근방법의 도입,일선직원의 책임감 제고,

소비자 주권에 한 심 발을 가져왔지만 품질보증서 발 비용, 료제

역기능 발생 외에도 그 유용성이 근본 으로 계량 기분 설정이 가능한 기

술 서비스 분야에 한정되어 있어 품질이 사람에 의해 좌우되는 분야에서는

부 하다는 비 을 받고 있다.

반면에 TQM은 품질통제(QC) 품질보증(QA)의 한계를 다음 3가지 에

서 보완하고 있다(Sanderson,1993).첫째,TQM은 사고와 작업에 조직 체의

참여를 필요로 한다는 이고,둘째,참여를 통해 고객만족을 추구하는데,여

기서 고객은 외부고객뿐만 아니라 내부고객까지도 포함한다는 이며,셋째,

지속 인 품질개선에 한 참여원리는 직원이 공유하는 조직문화에 내재

되어야 한다는 이다.

이런 에서TQM은 품질통제(QC),품질보증(QA)의 하드웨어 인 기술과정

외에도 문화․ 리의 소 트웨어 측면,즉 조직 문화 측면을 강조한다는

에서 의의가 있다.이러한 요소가 TQM을 다른 리형태와 구별 짓는 특징

요소이며,동시에 TQM 성공의 요한 요소이다(Sanderson,1993).

3.TQM의 구성요소 ISO 9000시리즈

가.TQM의 구성요소

TQM을 실행하는 방법은 다양하다.그러나 조직 체가 항상 고객의 기

에 일치되거나 과된 품질의 제품과 서비스를 고객에게 제공하기 해서 노

력한다는 하나의 공통된 목표를 가지고 있다.Crosby는 TQM은 결함 방에

모든 경 리를 집 시키는 것이고 고객,공 자,종업원을 만족시키는데 그
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목 이 있다고 강조했다(매일경제신문,1995).즉,TQM은 이윤에 앞서 고객

만족에 을 맞춘 하나의 시스템이고 이를 통한 고객만족은 장기 인 이윤

을 발생한다는 것이다. 한 TQM은 지속 인 품질개선을 통한 고객만족을

달성함으로써 조직의 성장과 발 에 기여한다.이러한 목표를 달성하기 한

TQM의 구성 요소는 TQM을 도입,추진하는데 있어 리자와 종업원이 지녀

야 할 기본 인 사상과 분 기인 경 철학과 경 풍토,그리고 제반업무를

수행해 나가는데 있어서 지침이 되는 기본 사고방식으로 정의될 수 있다.

TQM의 구성요소에 해서는 학자마다 다소 상이하게 제시하고 있다.주요

학자들이 주장하고 있는 TQM의 구성요소를 보면,Durant와 Wilson(1994)은

①고객에 의한 품질 정의,② 직원의 참여,③과정과 제품의 측정여부,④지

속 개선,⑤품질 향상과 장기 여에 한 리더의 참여,⑥조직 부서간의

조,⑦권한 이양과 웍의 개선 등 7요소로 제시하 다.Swiss(1995)는 ①

고객에 의한 품질 정의,②품질 개념의 주입,③가변성의 방지,④체제에 의한

산출,⑤지속 개선,⑥직원참여,⑦ 조직원 참여를 구성요소로 보았다.

Stupak(1993)은 ①과정 개선의 강조,②고객에 의한 품질 정의,③의사결정권

의 이양,④사실에 근거한 의사결정,⑤최고 책임자의 장기 여 등 5개요

소를 제시했다.Hunt(1993)는 ①고객만족 심,②모든 구성원의 책임공유,③

지속 개선의 추구를 구성요소로 제시하 다.Cohen과 Brand(1993)는 ①내

부 구성원의 상호작용,②작업고정의 지속 분석,③고객 심의 3가지를 제

시하고 있다.한편,미국 연방정부의 TQM 도입과 확산에 기여한 연방품질

리청(FQI)은 TQM의 기본 틀을 고객 만족, 원 참여,지속 개선으로 하여

8가지 요소(<그림 2-1참조>)를 제시하고 있다(FederalQualityInstitute,1990).

주요 학자들의 주장을 종합해 보면 TQM은 세 가지 핵심지주와 8개의 요

소를 내포하고 있음을 알 수 있다(오세덕․여윤환,1998;윤 진․김태룡,

1992:127-132).TQM의 3 핵심지주를 살펴보면 다음과 같다.
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<그림 2-1> 연방품질 리청의 TQM 로고

고 최고 리

층의리더십과지원

객 원

고객

만 장기 보상과 참

심 안

족 훈련에 한 권한부여와 여

몰입 웍
효과 이고 통계

새로운 의사소통 과정분석

WWWWWWWLW지

ㄱ지속

선

주요 학자들의 주장을 종합해 보면 TQM은 세 가지 핵

심지주와 8개의 요소를 내포하고 있음을 알 수 있다(오세

덕․여윤환,1998;윤 진․김태룡,1992:127-132).TQM

의 3 핵심지주를 살펴보면 다음과 같다.

첫째,고객지향(consumers-driven)이다.고객의 요구를

악하고 이를 충족시켜 주는 것을 최우선시 하는 사고방

식 행동을 의미한다.TQM의 주요 은 고객과 고객

만족에 있다.여기서 고객은 내부고객과 외부고객을 포함

한다.조직이 외부고객의 욕구를 충족시키려면 사 에 고

객이 구인가에 한 고객확인이 필요하다.고객확인의

다음 단계는 고객의 기 와 요구를 악하는 것이다.품질

지 속 개 선

자료 :V.D.Hunt,“A GovernmentManager'sGuidetoQualityManagement,"

In J.P.West(ed.),Quality Management Today(Washington D.C.:

ICMA,1995),p.13.

첫째,고객지향(consumers-driven)이다.고객의 요구를 악하고 이를 충족

시켜 주는 것을 최우선시 하는 사고방식 행동을 의미한다.TQM의 주요

은 고객과 고객만족에 있다.여기서 고객은 내부고객과 외부고객을 포함

한다.조직이 외부고객의 욕구를 충족시키려면 사 에 고객이 구인가에

한 고객확인이 필요하다.고객확인의 다음 단계는 고객의 기 와 요구를 악

하는 것이다.품질은 고객의 만족정도에 따라 기 품질,만족품질 그리고 기

쁨품질로 구분할 수 있다.기 품질은 고객의 불만을 방하기 하여 반드시

충족되어야 하는 기본 인 품질이고,만족품질은 고객들의 기 와 일치하는

품질이며,기쁨품질은 고객들의 기 를 과하여 고객에게 기쁨을 주는 품질

이다.따라서 기쁨품질이야 말로 다른 제품,서비스와 차별화 되는 핵심 품질

이라 할 수 있다(狩野紀昭․瀨樂信彦,1984).
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둘째,참여 리(Participativemanagement)이다.TQM은 원 참여방식을

통해 조직내의 모든 구성원의 능력을 활용하려고 한다.구성원들이 모든 단계

에서 문제해결,과정개선,고객만족을 해 새롭고 융통성 있는 작업구조에

함께 참여함으로써 결과를 향상시킬 수 있어야 한다. 한 이에 따른 권한도

부여 받아야 한다.참여가 이루어지기 해서는 의사소통 기술,상호작용 기

술,효율 인 회의 기술을 습득하기 한 여러 가지 교육이 실시되어야 한다.

이런 교육들은 사람들이 집단행 에 효율 으로 참여하고,제품의 지속 인

개선과 차에 이바지 하게 하며,더욱이 교육은 웍의 개선을 유도하고 구

성원들에 한 권한이양의 기 가 되어야 한다.

셋째,지속 인 개선(continuosimprovement)이다.지속 인 개선은 품질의

근본 인 원칙을 구체화 하는 것이다.데 사이클로 알려져 있는 PDCA

(Plan,Do,Check,Action)사이클의 반복은 우수한 품질생산을 해 지속

인 개선을 가능하게 한다.지속 개선의 법칙에는 수행능력에 한 신뢰성과

조 력,조직체가 새로운 기술과 재능을 지속 으로 개발하게 하는 강화된 학

습과 실험에 한연구,문제해결을 도와주는 피드백 체계가 포함되어야한다

(Sitkin,SutcliffeandSchroeder,1994). 한,결과의 가변성을 이고 차의

신뢰도를 향상시키기 해서는 작업과정에 포함되는 각 단계에 한 지속

인 주의력이 요구된다.지속 개선의 첫 번째 목표는 신뢰성이며,이는 매번

요구되는 결과를 어떠한 변동 없이 산출한다는 것을 의미한다.과정개선의 두

번째 목표는 고객의 요구 조건을 보다 잘 충족시킬 수 있는 결과를 산출할

수 있도록 과정을 재설계하는 것이다.

이상과 같은 3 핵심지주를 심으로 TQM은 다음과 같은 일곱 가지 구

성요소를 가지고 있다(오세덕․여윤환,1998;윤 진․김태룡,1992:127-132).

첫째,최고 리자의 리더십이다.TQM에서 가장 요한 요소는 최고 리자

의 리더십과 지지이다.최고 리자의 강력한 신념과 의지는 구성원에게 품

질을 최우선시하는 사고방식을 갖도록 하며,조직 내에 통일된 가치 이 형성
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되도록 한다.따라서 TQM을 실천하기 해 최고 리자는 품질에 한 목표

를 경 목표의 하나로 삼고 주도 으로 이를 추구해야 한다.정부의 최고지도

자들은 의사소통을 개선하고,다기능 을 활성화 시키며,기술 신, 험감수,

일에 한 지 그리고 고객을 한 지속 인 개선을 복 돋우는 새로운 환경

을 조성하는 데 직 으로 그리고 활발하게 여하여야 한다.최고지도자들

은 분 기를 조성하고 주제를 결정하며 조직 체에 걸쳐 행동을 진해야 한

다.그들은 조직이 달성해야 할 비 을 제시하고,조직 체에 품질 정책과

목표를 달해야 한다.이것이 의미하는 바는 모든 직원들에게 활동 이고 가

시 인 존재로서의 자신의 모습을 제공하는 것뿐만 아니라 품질 개선에 필수

인 자원,시간,훈련들을 제공해야 한다는 것이다.품질 리 지도자들은 직

원들에게 결정 권한을 임하여야 한다.지도자들은 차 으로 조직이 어떻

게 운 되어야 하는가를 지시하고 통제하는 것에서 벗어나,직원들이 고객의

요구와 기 에 부응하는 것을 가로막는 장애들을 찾아내고 제거하는 데 노력

을 기울여야 한다.지도자들은 기 리에서부터 지속 인 개선에 이르기까지

조직내에서 근본 인 문화 변화를 이끌어야 한다.

둘째,지속 인 로세스 개선이다. 로세스는 고객을 한 부가가치 인

산출물을 생산할 수 있는 환경에 사람,재료,방법 기계를 연속 으로 통

합하는 과정으로 정의할 수 있다(신동설 역,1994). 로세스는 투입물을 생산

물로 환시키는 것이며,이러한 환과정을 통해 가치를 창출한다.이러한

로세스는 모든 작업 단계를 포함하는 거시 수 에서 용되는데,TQM은

고객만족을 해 지속 인 로세스 개선을 요구하고 있다.즉 TQM의 반

인 집행방법 의 하나는 바로 지속 으로 로세스를 개선하는 것이다.이

것은 각각의 로세스 이 공 자로부터의 투입물에서 고객에 이르는 산출

물까지 계속해서 업무 과정의 성과를 개선하기 해 노력한다는 것이다.이

게 끊임없이 개선을 하는 데 사용되는 도구들은 단순하지만 효과 이다. 로

세스의 개선이 지속 으로 이루어지게 하려면 통제 자료가 계속 으로 수집
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되고 분석되어야 한다.그리고 업무과정상에서의 변이에 하여 특히 주의를

기울여야 한다.이러한 변이가 나타나는 원인은 산발 이든 지속 이든 그 변

이의 유형에 따라 략이 달라지기 때문에 요하다.

셋째,결함방지 시스템 즉 품질보증이다.TQM의 다른 핵심 요소는

낮은 품질수 의 제품이 소비자에게 달되지 않도록 이를 미연에 방지할 수

있는 시스템을 구축하는 것이다.즉 고객의 품질에 한 요구를 충족시키기

하여 서비스와 재화 생산에 사용되는 업무과정은 문제와 오류를 아 처음

부터 발생시키지 않도록 설계되어야 한다.TQM에서 품질 보증은 각각의

로세스 개선에 을 맞춘다.이것은 오류가 이미 발생한 뒤에 감시하고

검하던 통 통제방법과는 다른 것이다. 로세스들은 오류를 사 에 방지

할 뿐만 아니라 로세스 체에 걸쳐 오류가 발생할 당시 이를 감지하고 수

정할 수 있도록 설계된다.

사 방과 기 감지에 한 강조의 일환으로 직원들은 투입되는 공 물을

분석하도록 훈련을 받는다.공 자들은 그들이 제공하는 서비스나 재화에 오

류가 없도록 하기 해 그들의 서비스나 재화의 품질을 지속 으로 개선하기

하여 공 자와 고객 양쪽 모두와 력 계를 맺는다.직원들은 동료직원들

에 의해서 빚어진 결 이나 낮은 질의 업무를 방 해서는 안 된다.동료들의

압력은 업무 성과를 개선하도록 만드는 좋은 동기 요인들 의 하나이다.

넷째,인력개발 즉 워크와 권한부여이다.TQM은 조직 구성원들의 극

인 참여가 이루어질 때 열매를 맺을 수 있다.따라서 조직 구성원들의 품질

향상과 조직 성공에 필요한 능력과 창의력이 발휘되고,자발 으로 참여하도

록 최선의 조직구조를 만들어야 하며,조직 구성원의 능력계발을 한 지속

인 교육훈련 로그램을 개발해야 한다.그리고 일단 최고 리자가 TQM을

도입하기 해 장기 인 목표를 세우게 되면,조직 체에서 TQM을 성취하

는 데 가장 요한 핵심 요소들은 모든 지원들의 참여,권한 부여,훈련 그

리고 워크 등이다.업무과정은 최고 리자부터 말단 직원에 이르기까지 모
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든 부서에 걸쳐 조직 내 구성원들이 모두 변화과정에 참여할 때만 개선될 수

있다. 직원의 지성,상상력 에 지가 조직 목표 달성에 집 될 때 목표

가 달성될 것이다.문제에 가장 근 해 있는 사람들이 보통 가장 좋은 정보와

해결책을 갖고 있게 마련이다.

권한 부여를 달성하는 첫 단계는 특정 과정이나 운 문제를 다루는 ,기능

별 문제를 다루는 자기 리 을 통하여 문제를 확인하고 해결해 나가

는데 직원을 체계 으로 참여시키는 것이다.여기서 요한 것은 직원들에게

진정한 그리고 지속 인 변화를 이룰 수 있는 권한이 부여되어야 한다는 것

이다.직원 참여를 이끌어 낼 수 있는 가장 강력한 기법 의 하나는 직원들

이 그들이 수행하는 업무의 질에 여향을 미치는 문제들을 찾아내어 해결하는

데 참여할 때,그들은 자신들의 업무의 품질에 가시 인 기여를 하고 있다는

만족감을 얻을 수 있다.지속 인 개선을 하고자 하는 동기가 빈번하게 부여

되게 된다.이러한 결과는 리자의 극 인 지지와 반응이 없으면 나타날

수 없다.

다섯째,훈련과 보상에 한 심 즉 동기부여이다. 원이 지속 개선에

참여할 수 있도록 부하 직원을 격려하고 포상 는 책임에 상응하는 권한을

부여하는 동기부여가 필요하다.업무과정을 개선하는 데 종종 간과하기가 쉬

운 요소가 바로 권한을 부여받은 직원들이 업무를 수행할 수 있도록 해 주는

훈련 과정이다.훈련 과정에는 한 이론과 장교육이 모두 실시되는데,

이것은 직원들이 업무를 수행하는 데 필요한 능력을 갖출 수 있게 하기 한

것이다. 한 이 훈련과정에는 기본 인 TQM 개념뿐만 아니라 워크,문제

해결, 의 의사소통 그리고 기본 인 통계 도구를 이용한 자료 수집 분석

과 같은 기술에 한 교육이 포함된다.품질 개선에 기여하는 직원들은 의미

있고 시의 한 방법으로 보상하여야 한다.보상을 통해 정 인 방향으로

업무 수행을 강화시키는 것은 서비스의 질을 높이는데 요한 요소이다.품질

개선을 목표로 하고 있다고 주장하면서도 실제로는 다른 요소들을 측정하고
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보상하는 조직은 직원들에게 잘못된 메시지를 달하는 것이다.비 인

보상과 인정은 직원들의 동기 부여와 심에 강력하고도 지속 인 향을 미

칠 수 있다.긴축 산으로 인해 압박을 받고 있거나 경직된 보상 체계를 갖

고 있는 많은 조직들이 독창 인 비 인 보상 시스템을 통해 서비스 개

선에 한 직원의 참여를 지속 으로 끌어내었다.

여섯째,측정과 분석이다.객 인 측정을 통한 업무성과를 평가할 수 있

는 측정지표를 설정하고 이를 올바르게 측정하는 것도 TQM의 주요한 요소

이다.다수의 리자들이 직 이나 경험을 통한 육감으로 문제를 해결한다.

그러나 TQM에서는 가능한 실제 자료에 근거래서 결정을 내려야 한다.통계

공정 리 시스템은 요한 것으로서 조직 내에서 각각의 로세스 개선

이 품질목표의 달성 정도와 산출물이 고객의 기 를 충족시키는 정도를 체계

으로 측정하는 데 이 시스템을 이용할 수 있도록 해야 한다,육감과 경험을

통한 단은 객 인 자료로 처되어야 한다.자료는 공 자의 응성,신

뢰도,정확도 등과 같은 다양한 고객만족 지표에 하여 수집되어야 한다.신뢰

도,정확도 등과 같은 다양한 고객만족 지표에 하여 수집되어야 한다. 한

측정 체계는 내부 과정 특히 품질과 주요 로세스에 을 맞추어야 한다.

일곱째, 략 기획이다. 략 기획은 정부조직의 개선 노력을 주도한

다.품질개선 기획은 반 인 략기획 과정에 통합되므로 TQM기획과 달성

은 조직 운 의 일상 인 리의 일부분이 된다.나아가 역동 이면서도 참여

인 기획 과정을 확립하는 것은 계획 자체를 개발하는 것만큼이나 요하

다.TQM의 핵심 인 목표는 고객을 하여 최고를 추구하고, 험 감수와

직원 참여를 진하는 조직 내 분 기나 문화를 조성하는 것이다. 략 기

획의 최우선 목표는 이러한 조직문화의 변화를 가져오기 해 장기 인 략

을 세우는 것이다.이러한 기획은 높은 수 의 고객 만족과 조직성과를 획득

하는 것을 목표로 설정한다.따라서 그 기획은 외부 으로는 고객을 찰하고

내부 으로는 조직의 로세스에 을 맞춘다.기획은 정기 으로 업데이트
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되어야 하며,다음 1년,2년 는 5년 동안에 걸쳐 어떻게 조직이 고객의 기

에 부응하고자 하는가를 정의하는데 도움을 주게 될 것이다.조직의 모든

구성원들이 이러한 략 기획에 아이디어를 내고,자신의 책임 역에 하

여 그 기획이 의미하는 바를 인식한다.

나.TQM과 ISO 9000시리즈

품질보증은 제품 는 서비스가 주어진 품질요건을 충족시킬 것이라는

한 신뢰감을 주기 해서 품질시스템 내에서 수행되는 모든 계획 이고 체

계 인 활동이라 할 수 있다.품질보증의 목 에는 내부목 과 외부목 이 있

다.내부목 은 조직 내의 경 자를 비롯한 모든 구성원들에게 신뢰감을 주기

한 것이며,외부목 은 계약 기타의 경우에 고객 는 기업외부의 사람

들에게 신뢰감을 주기 한 것이다(박정화,1996).

국제표 화기구인 ISO(InternationalOrganizationForStandization)는 1979

년에 ISO TC 176이라는「품질경 과 보증에 한 기술 원회」를 구성하

고,1987년에 품질경 과 품질보증에 한 국제표 인 ISO 9000시리즈를 제

정하 다.ISO 9000시리즈는 기업이나 조직이 품질보증을 해 구비해야 할

요구사항을 기술한 국제규격이다.ISO 9000은 QM(QualityManagement:품

질 리)을 뒷받침하기 한 기본 인 수단이다.즉,ISO 9000시리즈는 QM

추진 목 달성을 한 기본 수단이 되며 고객만족의 출발 이 된다.왜냐하

면 ISO 9000은 고객의 요구를 장에서부터 반 하기 한 모든 활동을 리

해 나가는 차를 규정하고 있기 때문이다. 한 ISO 9000은 생산자 심의

규격이 아닌 구입자 심의 규격으로,구입자가 외부로부터 제품을 구입하는

경우에 그 품질을 신뢰할 수 있는 단기 을 제공한다.이때 신뢰할 수 있는

단기 의 객 성을 높일 수 있다(제주지역경제연구센터,1998).

따라서 ISO 9000시스템을 구축한다는 것은 사람이 바 더라도 업무의 일
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성을 유지하고 객 이고 투명한 업무 처리가 가능하도록 제도화 하는 것을

의미한다.따라서 우리가 하고 있는 업무를 구나 알고 이행 할 수 있도록

표 화하고 문서화 할 필요가 있으며,이때 문서화 작업은 TQM의 원리에 입

각하여 작성된 ISO 9000에서 정한 요구사항에 해야 한다(조송암,1998).

공공행정에서 어떤 제도를 수립하면 이를 법으로 제도화 하듯이,ISO 9000

에서도 업무 차를 문서화 하는데 통상 피라미드 구조로 구축하고 있다.따라

서 각 지방자치단체의 ISO 9000품질경 시스템은 각 지방자치단체장의 경

방침(행정방침,선거공약 등)과 이를 이행하는데 있어 행정에 용되는 법규

( 앙법규,자치법규),지방자치단체의 품질경 시스템을 체 으로 요약 기

술한 품질경 매뉴얼,행정업무의 지침,기 을 정한 훈령과 규,단 업무

에 한 처리방법을 기술한 자기사무 자율처리 편람의 순으로 구축된다.그밖

에 비 반복 인 업무지시와 비강제 으로 용되는 안내서,조사서,교육 교

재 등으로 구성된다(조송암,1998).최근에는 국제 표 화 기구에서 제정한 품

질보증 규격인 ISO 9000규격에 의거한 품질시스템을 수립하고 공인 인증기

으로부터 품질 인증서를 취득하는 정부기구까지 생겨나고 있다.

그러면 ISO 9000시리즈와 TQM은 어떤 계를 가지고 있는가?ISO 9000

시리즈가 규격에 의한 근 방법이라면 TQM은 인본주의 근방법이라 할

수 있다.어떤 조직이든 업무의 효율을 높이기 하여 규격화가 필요하다.그

러나 규격화로 반드시 개선이 이루어진다고 할 수 없다.즉 규격화는 개선을

한 필요조건은 되지만 충분조건은 아니다.마찬가지로 ISO 9000시리즈 인

증을 취득하 다 하더라도 품질경 이 성공 으로 추진되고 있다고 생각하는

것은 큰 잘못이다.ISO 9000시리즈는 TQM 체의 에서 최소한 요구사

항일 따름이다.따라서 ISO 9000시리즈는 품질 발 단계에 있어서 최종단계

가 아니라 품질경 으로 가는 하나의 과정으로 이해되어야 한다.
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<표 2-4> 외국 정부기 ISO 9000인증 취득사례

나라 기 명 인증규격 인 증 범

캐

나

다

건설교통국 ISO9001 고속도로의 구조설계

MunicipalitydeSaint-

Auguestinede-Desmaures
ISO9001 시정부 공공행정서비스

미국 총무처 재산 리국 * ISO9001 정부기 건물의 리

국

DerwensidedistristCouncil ISO9002 앙행정

HerefordCityCouncil ISO9002 지방정부 기구로서의 행정서비스

LondonBoroughofCamden-

HousingBenefitandCouncil

TexBenefitService

ISO9002

주택공 이익과 자치단체 세

이익 요구에 한 수,평가

지

BraintreeDistrictCouncil ISO9002 지방정부 기구로서의 행정서비스

*미국 최 로 정부 일반행정서비스 부문에서 인증 취득

자료 :조송암,「지방행정체제의 실효성 확보방안」(제주발 연구원,1998),p.531.

4. 통 리와 TQM 비교

오늘날 정치,경제,사회,기술 인 변화가 지방정부에 미친 향을 고려할

때 지방정부 변화의 근본 인 성격과 발 의 향상은 포디즘(Fordism)에서 포

스트 포디즘(PostFordism)으로 환되는 국가 재조정 과정의 일부라고 할

수 있다(Hoggett,1989).포디즘 시 의 통 행정 리는 첫째,규칙과 규정

을 수하는 료주의 (bureaucratic)이고,둘째,규모의 경제(economicsof

scale)를 추구하고,집권 주의 (centralized)이며,셋째,지방정부 스스로 인력

을 조달하는 자족 (self-sufficient)이며,넷째,의사결정 과정이 문가 심

(professionallydominated)이며,다섯째,과정(process)과 문화(culture)가 무

시되고 조직구조에 한 심(concernforstructure)의 측면에서만 리가 이

루어진다는 특징을 가지고 있다(Walsh,1989).

그러나 행정의 특징은 기본 으로 반 료제 에서 공공조직의



- 41 -

이해에 한 근본 인 변화가 일어나고 있다는 이다(KlagesandHaubner,

1995).이를 살펴보면,첫째,규정 심 체계에서 결과 지향 인 행정형태로,

둘째, 료 통제에서 후기(분권화,재정에 한 재량권,새로운 산과정을

통한 의사 결정권,산출과 투입의 합의에 의한 계약) 료 통제로의 교체,

셋째,행정가의 동기부여를 통한 효율성 제고를 한(즉,인 자원개발,벤치

마킹을 통한 경쟁 지향의 강화 등)모든 가능한 수단의 활용,넷째,품질을

한 고객․시민 지향을 향한 노력지원,다섯째,이러한 모든 목표를 포함하

는 행정목표의 지지,여섯째,목표달성에 한 반 인 감독을 제공하기

한 환류체계의 개발과 이 같은 맥락에서의 성과 측정수단의 활용,일곱째,민

간 문가를 외부에서 활용하는 외부화(outsourcing)를 실 하려는 의지인데

이는 고객․시민의 이익 측면에서 해결책이 되는 행정활동의 민간화를 의미

하기도 한다.

Barzelay(1992:118)도 <표 2-5>에서 시한 로 정부부문에서도 기존의

리방식에서 벗어나 탈 료 인 새로운 방향으로 패러다임 환이 일어나고

있다고 하 다.즉,행정은 단순히 공익 추구에서 벗어나 생산 개념에 입각하

여 서비스의 질과 가치를 시하고 임무,서비스,고객,결과의 확인 등을 우

선시 하는 반 료제 방향으로 나가야 한다고 주장했다.여기서 TQM은 정

부 료제 패러다임을 후기 료제 패러다임으로 환시키는 매 역할

을 수행한다고 했다.

TQM은 철학, 근방법,도구,과정,체제,방법,일단의 지침, 차 는 조

직 행태의 배열이지만 통산 직원에 한 권한 이양,탐색,고객이 정의하는

품질과 지속 개선을 강조하는 리 략이라는 측면에서도(CarrandLittman,

1990;Swiss,1992;Bowman,1994;Berman,WestandMilakovich,1994)계

층제 구조,통제 지향 앙집권 의사결정으로 변되는 통 인 리

와 다르다고 할 수 있다.
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<표 2-5> 행정패러다임의 변화

료주의 패러다임
(BureaucraticParadigm)

후기 료주의 패러다임
(Post-BureaucraticParadigm)

․공익 시 ․시민 심의 가치지향 인 결과 시

․효율성 강조 ․질과 가치강조

․행정개념 ․생산개념

․통 제 ․규범에 충실한 승리

․기능,권한,구조의 구체화 ․임무,서비스,고객 성과의 규명

․비용의 정당화 ․가치의 달

․책임성의 강요 ․법 책임의 정립 ․업무 계의 강화

․규칙과 차의 수
․규범의 이용 용 ․문제의 규명 해결

․과정의 지속 개선

․행정체제의 운

․통제와 서비스의 분리 ․규범에 한 지지의 형성

․고객선택 범 의 확 ․집단행동의 장려

․유인의 제공 ․결과의 측정 분석

자료 :MichaelBarzelay,BreakingthroughBureaucracy:A New Visionfor

Managing in Government(Berkeley :University ofCaliforniaPress,

1992),p.118.

Mizaur(1993)는 품질 심의 정부는 모든 자원과 조직과정의 지속 개선

(ofthepeople), 리직원의 참여(bythepeople)를 통해서 고객만족을 구

한다는 의미에서 국민을 한 리(forthepeople)라고 정의할 수 있다.모든

조직은 세 이해 계자(stakeholders),즉 고객,직원,자 조달자를 갖는데,

통 리는 이해 계자들이 완 히 분리되어 있고 이해가 복되지 않는

다고 보았다.하지만 TQM은 세 이해 계자에 한 서비스를 동일하게 하고

고객과 직원은 자 주의(funders)의 목표달성을 진하는 요인이 된다고 보았

다.다시 말해 통 리의 최고 리자는 생산성만 심을 갖는 반면 TQM
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의 최고 리자는 고객과 직원만족의 극 화를 통해서 조직목 을 달성하는

최 화 과정에 심을 갖는다는 것이다.이상의 논의를 통해 통 리이론

과 TQM의 차이를 <표 2-6>과 같이 정리 할 수 있다(오세덕․여윤환,1998).

첫째,TQM은 제품과 서비스의 기 을 고객이 결정하며,문제의 발생을 사

에 방할 수 있는 구조를 선호하며,일회 인 업무 과정개선보다는 반에

걸친 지속 개선에 을 둔다는 이다.

둘째, 통 리는 품질향상과 고객서비스에 한 사회 감정 (semiemo-

tional)몰입을 이끌어 내는데 불가능한데 비해,TQM은 이를 가능하게 한다

는 이다.

셋째, 통 리가 안정성을 최우선시 하는 반면에,TQM은 정부조직

내의 수평 조직구조,지속 개선, 체조직 구성원의 자발 력,참여

리,고객서비스,성과의 탁월성 등으로 야기되는 조직의 문화 신(Cultural

revolution)을 요구한다는 이다.

넷째, 통 리가 주로 기술 구조 측면을 시하는 반면,TQM은 인

측면과 기술 구조 측면 양자 모두의 변화를 요구한다는 이다.이는 고

객서비스,지속 품질 개선,인 자원의 행태 변화에 을 둔 조직발

(OD)의 핵심 원칙을 통합한 TQM만이 성공 변화를 유도해 낼 수 있기 때

문이다.

다섯째, 통 리는 사후 통제를 강조하는 반면 TQM은 사 방을

시한다는 이다.

이러한 통 리와 TQM과의 차이 핵심 인 내용은 고객 지향,품

질보장,권한 임 조직 구성원의 참여,지속 개선이라고 할 수 있으며,

이런 에서 TQM을 구성하는 3 핵심지주는 고객지향,참여 리,지속

개선이라고 할 수 있다.하지만 TQM은 통 리방식과 비교하여 반 통

이라고 할 만큼 신 인 요소를 많이 담고 있으나, 한 상당 부분 부드러

운 근방법을 택하고 있다.이는 TQM이 료제의 근본을 뒤엎는 신 인



- 44 -

리 근 방법은 아니라는 것을 의미한다. 컨 ,TQM은 하 직 직원으로

의 권한 임은 분권화를 구하지만 계서제의 완 한 타도는 주장하지 않는

다. 한 부하들의 개 제안을 구하면서도 리자들의 결정권을 배척하지

는 않는다.즉 TQM은 지속 인 개 을 기본원리로 삼으면서도 단번에 효과

를 얻기보다는 작은 개 들의 진 축 을 추구한다고 할 수 있다(오석홍,

1997).

일반 으로 통 리가 계획,지시,조직,통제에 을 둔 반면에,

TQM은 지도,권한부여,평가,동반자 계에 을 두고 있다.여기서는 고

객 ,품질 리,권한 임,조직체제의 증진,지속 인 품질 향상,구성원의

치의 맥락에서 통 리와 TQM을 구별해 보면,우선 고객 에 있어

통 리는 고객의 욕구를 조직의 문인에 의해 정하는데 반해,TQM은

고객 스스로 그들의 욕구와 기 치를 정하도록 한다.품질 리에서 통

리는 생산과정의 마지막 단계에서 생산과 서비스의 문제 을 검하는데 반

해,TQM의 품질 리는 과정의 매 단계마다 이루어지고 문제를 방하는 데

을 둔다.권한 임에서 통 리는 리자와 문인에 의하여 과업이

통제되고,품질 향상 노력이 이루어지며 계획과 집행이 이루어지는데 반해,

TQM에서는 리자, 문인,조직 구성원,고객, 트 사이에서 권한 임과

워크가 상호간에 상보 으로 이루어진다.

조직 체제의 증진에서 통 리는 수직 인 조직구조와 앙집권 인

권 와 통제가 이루어지는데 반해,TQM에서는 새로운 가치 부여를 극 화하

기 한 수평 이고 분권 인 조직구조를 가진다.지속 인 품질 향상에서

통 리는 품질 향상이 일회의 기술이나 새로운 방법의 도입에 의하여 이

루어지는데 반해,TQM에서는 과업 과정의 모든 면에서 품질 향상이 진

이고 계속 인 과정에 의하여 이루어진다.구성원의 치에서 통 리는

구성원들이 많은 제약과 불신을 받고 통제되며,그들은 필요한 존재이지만 한

편 조직의 귀찮은 과오자로 간주된다.이에 반해 TQM에서는 구성원의 성취
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욕구는 요한 요소로 인정되며 조직 발 에 제일 가치 있는 자원으로 간주

된다(윤 진․김태룡 외,2002:161-162).

<표 2-6> 통 리와 TQM의 비교

구 분 통 리 TQM

고객의

욕구 측정

․재화와 서비스 사용자들의

욕구를 문가들이 규정

․고객에 을 두어 사용자가

원하는 것을 규명

자원의 통제
․설정된 기 을 과하지

않은 한 과오나 낭비허용

․재화,서비스에 무가치한 업무,

과오,낭비 불허

품질 리
․재화나 서비스에 한

문제 은 찰 후 수정
․문제 에 한 방 리

의사결정
․불확실한 가정과 직감에

향을 받는 결정

․통계 자료와 과학 차에

거하는 결정

시 계 ․ 산주기에 기 한 단기계획 ․개선성과에 기 한 장기계획

목표수립
․단 부서별로 순차 인

목표설계

․복합 인 기능을 가진 에

의한 동시 인 목표설계

조직 리
․개별 인 리자와

문가에 의한 통제와 개선

․내․외부 련 구성원들의

참여 리에 의한 웍 시

문제해결
․컴퓨터,자동화와 같은

단기 인 타개책

․ 련 체계에 한 지속 인

개선

조직구조
․통제에 기 한 수직 이고

집권화된 구조

․부가가치의 최 화에 기 한

수평 이고 분권화된 구조

계약 계 ․가격에 기 한 단기 제약 ․장기 인 력에 기 한 계약

자료 :D.K Carrand L.D.Littman,Excellence in Government:Total

Quality Management in the 1990s(Arlington,V.A.:Cooper &

Lybrand,1990),p.11.

이처럼 TQM은 통 리와 상이한 근을 시도하는데 이런 TQM의 품

질 추구 노력은 고객이나 시민을 해 더 나은 서비스 제공과 서비스 산출비

용의 감이란 두 개의 동기에 바탕을 두고 있다.Pollitt(1992)의 지 로

TQM은 비용 감이라는 측면과 함께 직원들에게는 권한 이양과 의사결정에
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의 참여라는 품질문화의 강조 아래 생산성의 증가라는 다른 목 이 함축

되어 있다.이 같은 TQM의 특징은 서비스 조직의 비공식 측면인 직원,공

유가치,부드러운 행동양식의 3S에 기반을 두고 있다.그리고 TQM에서 가장

요한 이슈는 조직 체에 걸친 지속 인 변화의 달성이다.

제2 지방정부 신과 TQM

1.지방정부 신과 환경변화

가.지방정부 신의 개념 유형

앙정부의 역할이 축소된 지방화시 에 있어서의 지역의 역량은 국가발

의 요한 원동력이 된다.따라서 효율 으로 국가발 의 기반을 구축하기

해서는 지역에 산재해 있는 유형․무형의 잠재 인 자원을 하나로 묶어서 극

화시키는 작업이 필요하다.이러한 일련의 작업들을 효과 으로 추진하기 해

서는 새로운 변화에 응할 수 있는 사회 각 역에 있어서의 기본 틀을 바꾸

는 신활동의 개가 필요하다.OECD 등 주요 선진국들은 1970년 후반부

터 신공공 리론(New PublicManagement) 시각에서 정부개 과 정부 신

을 추진하면서 정부운 의 효율성 향상을 도모하여 왔다.미국의 정부 재창조

로그램(TheNationalPartnershipforReinventingGovernment), 국의 넥

스트 스텝(NextSteps)과 최고가치제도(BestValue),독일의 정부역할 축소

능률 정부구축을 한 로그램(AufgabenpolitikundSchlankerStaat),

TQM 등은 공공부문의 효율성 제고와 경쟁력 강화를 한 표 인 정부 로

그램들이다.

신에 한 정의는 학자들이 신을 바라보는 과 시각에 따라서 다양하

게 제시되고 있다. 를 들면, 신은 새로운 생각이나 행태의 채택(Becker&
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Whisler,1967), 신은 새로운 사상,방법,도구의 도입(Merritt& Merritt,

1985), 신은 새로운 행태,새로운 행 ,새로운 연쇄 기 를 포함하는 개념

(Deutch,1985), 신은 업무과정,산출,행태, 로그램,기술 등에서 새로운 것

을 도입하는 과정 결과를 지칭하며 새로움, 실 용,효과의 세 가지 요

소를 가지는 개념(Harris& Kinney,2003), 신은 묵은 제도나 방식을 새롭게

고치는 것(정부 신지방분권 원회,2004)등이다.이들의 논의를 종합해 보면

다음과 같다(김필두,2005:1-3).

첫 번째, 신을 새로운(new)것으로 보는 입장이다.개인이나 집단에게 새

롭게 느껴지는 아이디어,실천,목표 등을 신으로 보는 (Roger &

Shoemaker,1971)과 “새로움”이라는 개념을 심으로 신을 새롭게 는 최

로 시도되는 모든 것을 신으로 보는 객 신(ObjectiveInnovation)과

새롭게 혹은 최 로 시도되었다는 사실보다는 그것을 받아들이는 주체가 새롭

게 인식을 하면 그것이 신이라는 주 신(SubjectiveInnovation)으로 설

명하는 (Kimberly,1981)등이다.

두 번째, 신을 과정(process)으로 보는 이다. 신이란 새로운 생산물

이나 서비스를 창출하기 해 필요한 새로운 아이디어를 만들어 내고 이를 실

행하는 과정으로 보는 이다(Urabe,1988).즉, 신이란 일회 인 상이

아니라,새로운 아이디어를 창출해 내고 이를 실제에 집행하기까지 모든 과정

에 걸친 일련의 의사결정과정을 모두 포함하는 장기 인 상이며 축 인

(cumulativeprocess)과정으로 보는 이다.

셋째, 신을 환경과의 상호작용 과정(interactionprocess)으로 보는 이

다.여기서는 신은 재의 조직과 환경간의 내 ,외 인 계에 변화를 유발

하는 새로운 아이디어를 소개하거나 채택하는 것을 말한다. 신의 유형은 학

자들에 따라 다양하게 분류되고 있지만,정부 신과 련된 신 유형론의 논

의를 종합해 보면 신은 리 신,기술 신,서비스 상품 신,과정 신

등 네 가지로 분류할 수 있다(Whipp& Clark,1986;Kimberly& Evanisko,
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1981;이성진,2001;김필두,2005:4). 리 신(AdministrativeInnovation)은

구조 신 인 신,즉 조직구조와 련된 통제 귄 체계,사회 계,

의사소통,규율,역할, 차,구조 등과 련된 구조 신과 조직 구성원의 변경

이나 향상 등과 련된 인 신을 의미한다.기술 신(TechnicalInnovation)

은 기존의 기술체계를 활용하거나 응용하는 것으로 개 정보화 는 산화와

련되는 것으로 자결제제도, 자사서함,정보시스템구축, 민원업무 산

화,지 산화,과세 산화 등을 들 수 있다.서비스 상품 신(Serviceand

ProductInnovation)은 생산 신 혹은 산출 신이라고도 하며,산출에 향을

주는 신으로 정부가 제공하는 민원서비스 구체 인 생산물의 질 향상

을 한 신이다. 를 들어,휴일민원처리제,일일민원처리제,원스톱(One-

stop)민원처리제,단일창구서비스,온라인서비스 등이 있다.과정 신(Process

Innovation)은 생산물이 만들어지거나 달되는 방법의 변화,조직에 신을 채

택하기 한 새로운 운 기술 등을 의미한다.과정 신은 주로 서비스의 제공

이나 산출에서의 시간단축을 하여 이루어진다.

나.지방정부 신의 의미 방향

지방정부 신은 지방자치단체가 행정서비스를 창출하는 데 있어서 효율

인 방법을 모색하고 주민들의 요구에 효과 으로 반응할 수 있는 략을 모

색하는 과정이라고 할 수 있다. 한 지방정부 신은 국민과의 에서

신성과를 국민이 직 체감 하여 정부에 한 신뢰로 이어질 수 있다는

에서 정부 신의 가시 성과의 최종 귀착 으로,구체 으로 조직구조,업무

로세스,행정문화, 리기법 등 지방자치 반에 걸쳐 리개선을 통해 지

역의 경쟁력 강화 행정서비스에 한 주민의 만족과 행정신뢰를 높이기

한 총체 활동으로 정의할 수 있다.

지방정부 신은 지역사회 내의 공공기 ,특히 집행기 의 신을 의미한다
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는 측면에서 지방자치단체 구역 내의 경제발 과 지역개발을 총칭하는 지역

신(RegionalInnovation)과는 개념 구분이 필요가 있다.지방정부 신은 지방

분권과 지역 신의 성공 추진을 한 기반이자 제조건으로 궁극 으로 지

역 신을 능동 ,주도 ,자생 으로 추진할 수 있는 지방자치단체의 역량강화

가 목표라고 할 수 있다.지방자치제가 본격 으로 실시 이후 지방정부의 조직

구조 리기술상의 비효율성 등의 문제 이 지 되면서 지방행정에 새로운

기술과 지식을 도입하려는 노력들이 지속 으로 나타나고 있다.지역사회의 발

을 도모하고 내부역량을 강화하기 해 지방자치단체는 지속 으로 신을

추구해야 한다(Niosi,2002;Johnson& Walzer,2000).

각 지방정부는 상이한 환경,상이한 수요,상이한 리더십 등에 의해 상이한

신의 방향을 채택하게 된다.그러나 상이하게 나타나는 신의 방향을 몇 가

지로 유형화시켜 볼 수 있다.이러한 유형화는 지방정부의 신실태에 한 이

해의 편리를 도모하고, 신의 총체 흐름을 악하는데 도움을 다(이종수,

2004).

지방정부의 신유형에 해 Lowndes(1999)는 능률지향형,시장지향형,공

동체지향으로 분류하고 있다.능률지향형은 조직 리의 개선을 통해 성과를 제

고하고자 하는 유형이며,시장지향형은 계약,민간 탁,민 화 등 시장기제의

활용을 확 하는 유형이며,공동체지향형은 주민참여를 통해 시민주권의 극

화 형평화를 추구하는 유형이다.능률지향형 시장지향형은 효율성의 제

고와 련이 있으며,공동체지향형은 민주성과 형평성의 제고와 련이 있다.

이와 아울러 환경 요소를 지방정부 차원으로 내면화시키는 유연성이라는 요

소가 지방정부 신의 요소로 추가될 수 있다(Cainelliandzoboli,2004).

결국 지방정부가 추구하는 신의 방향과 내용은 민주성 증진,효율성 제고,

유연성 확 ,형평성 증 로 분류할 수 있다(Naschold,1996;이승종,2004).민

주성은 정책 행정과정에 주민의 참여를 확 하는 것이고,효율성은 비용

감을 하여 행정 리를 개선하는 활동을 의미한다.유연성은 외부의 환경에
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신축 으로 응할 수 있도록 응능력을 높이는 것으로 제,성과 제 등의

정책수단이 활용된다.형평성은 지역간 계층간에 존재하는 사회경제 인 격차

를 감소시키는 정부의 활동을 의미한다.

1995년 민선자치단체장 출범이후 11년이 지난 지 지방자치제가 정착되고

성장기에 어든 이제는 지역경쟁력과 주민인 고객의 만족을 높이기 하여 과

거에는 행하지 않던 새로운 조직문화,제도,업무과정,조직구조, 리기법 등

지방자치단체의 행정부문에 도입하여 실행하고 정착시켜 나가야 하는 지방행

정 신이 요구되고 있는 시 이다.

민선 4기의 출범을 앞두고 있는 시 에서 이제 성숙한 지방화의 시 에 들

어선 재는 과거와 다른 근본 이고 본질 인 지방의 변화가 요구되고 있는

것이다.즉 외형 인 변화뿐만 아니라 공무원 자신들이 정말로 변해야 할 때

이다.태생 으로 지역주민들의 요구와 지지를 시해야 하는 자치단체장들의

노력과 함께 공무원들의 의식 행태변화가 이루어지고,이것이 궁극 으로

조직문화 체를 바꾸고 새로운 행정 행(제도,업무과정,조직구조, 리기법

등)을 도입하여 발 이고 신 인 지방자치단체로 거듭나야 진정한 변화

를 기 할 수 있을 것이다.이때에 비로소 지방행정 신의 목 을 달성할 수

있을 것이다.그동안 지역주민의 삶의 질 향상을 한 수 높은 행정서비스

의 요구증 등에 부응하고자 각 지방정부들은 조직개편,수익사업,경 마인

드의 확산,지방정부 조직 내 인사 리 산분야에서의 개 등과 같은 많

은 노력들을 행하여 왔다.그러나 이러한 제반 개 조치들은 일시 ,부분 ,

상징 인 차원의 효과만을 거두고 있을 뿐이다.이제 새로운 환경의 변화로

인해 지방행정 신이 바탕이 되어야 한다.그리고 지방분권의 수용능력을 높

이고,지역 신을 효율 으로 완성하기 해서는 지방행정역량의 강화

(Up-Grade)가 필요하다.

이와 같은 맥락에서 지방행정 신의 기본방향은 궁극 으로 주민인 고객만

족을 극 화하는 방향으로 설정하고 고객만족은 고객의 가치를 최 한 높이
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고 고객이 지불하는 가격은 최 한 이는 것으로 새로운 시 에 걸 맞는 지

방자치단체와 공무원으로 탈바꿈해야 하는 시 사명이다.즉 지방자치단체

는 고객만족을 극 화하는 최고․최 의 서비스기 으로 공무원은 주민의 가

장 유능한 서비스 맨(serviceman)으로 하는 지방정부의 조직문화를 바꾸는

‘문화변화 략(thestrategyofculturalchange)'이며,그 내용은 료제 조

직문화의 탈피와 기업가 조직문화의 구축이어야 하며,이를 한 구체 인

실천방안으로서 TQM의 도입을 고려할 수 있다.

2.지방정부의 TQM 용 문제

가.지방정부의 TQM 용

지방정부에 TQM을 용하기 해서는 정통 인 TQM의 수정이 필요하

다.즉 민간부문에서 발 되어 온 정통 TQM을 그 로 공공부문에 용하

는 것은 여러 문제 을 야기할 수 있다.즉 통 인 TQM은 부분의 지방

정부에 맞지 않으며,사실상 많은 경우 한걸음 후진하는 것을 의미할 수 있

다.따라서 공공부문에 합하게 수정한 TQM은 정통 인 TQM이 거부하는

산출물 목표와 측정을 받아들여야 한다.그리고 그 신 정통 인 TQM이 강

조하는 산출물의 단일성과 조직문화의 지속성은 받아들이지 않는다. 한

리자들이 오로지 직 인 고객들만을 충족시키는 험에 빠지지 않고 일반

을 고려하도록 주의한다.그러나 동시에 수정된 TQM은 직원들에 한

권한부여,지속 인 개선,그리고 제품의 질과 고객의 반응을 양 으로 추

하는 정통 인 TQM의 원칙들은 존 하여야 한다.과 선 하지 않고 정부

의 독특한 상황에 하여 주의하면서 도입된다면 공공부문에 알맞게 수정한

TQM은 이 시 의 공공 리에 요한 기여를 할 수 있을 것이다(윤 진․김

태룡 외,2002:139).정통 TQM은 다음과 같은 수정을 거쳐 지방정부에

용시킬 수 있을 것이다(윤 진․김태룡 외,2002:140-141).
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첫째,고객으로부터의 피드백이다.정부에서 고객만족을 주요 지침으로 삼

는것에 문제가 있음에도 불구하고 직 인 고객의 반응을 계속 추 하는 것

은 여 히 유용하다.그리고 추 된 고객의 반응을 의사결정에 부분 으로 참

고하는 것도 유익할 것이다.TQM은 피드백을 얻는 방법에 하여 유용한 조

언을 제공해 것이다.

둘째,성과추 이다.TQM은 숫자에 의한 리를 강력하게 비 한다.동시

에 TQM의 주요 요소 의 하나인 리도와 작업공정도 등과 같은 다른 계

량 인 도구들을 이용하여 질을 양 으로 추 하는 것이다.이러한 성과 추

은 일부 정부기 의 경우 TQM이 유용한 최 의 시스템이 되도록 만들 수

있다.TQM이 실행된 후에 그것이 성공하면 목표 리제, 로그램 산,성과

모니터링 시스템과 같은 양 이지만 결과 지향 인 시스템을 추가할 수 있을

것이다.TQM은 특히 “사람들을 숫자로 만들어 버릴 것”이라는 두려움 때문

에 그러한 시스템을 거부해 왔던 직원들이나 리자들에게 유용한 첫 시스템

이 될 수 있을 것이다.TQM은 숫자를 추 하는 것 이외에도 비가시 인 것

과 사람을 요시하기 때문에 다른 시스템들의 양 인 측면 때문에 거부감을

가졌던 사람들에게는 두렵지 않은 첫 단계가 될 것이다.

셋째,지속 인 개선이다.과거 공공 리 부문의 신은 많은 직원들의

항을 받았다. 한 일단 시스템이 실행되면 종종 당연하게 받아 들여지고 그

러한 까닭에 시간이 지남에 따라 쇠퇴되었다.이러한 이유들 때문에 TQM의

지속 인 개선원칙을 직원들과 리자들이 내면화할 경우 가장 요한 기여

를 할 것이다.이 원칙이 제시하는 바는 새로운 근방법에 한 수용이 성과

를 높이는데 필수 이라는 사실이다.이 원칙이 완 히 받아 들여 진다면 그

것은 미래에 있을 시스템의 신에 한 항을 이게 될 것이며,나 에 정

체될 가능성도 축소시키게 될 것이다. 한 미래의 변화를 과다 선 하려는

유혹도 어들게 될 것이다.왜냐 하면 그러한 과 선 은 보통 항을 완화

시키기 해 사용되는 방법들이기 때문이다.
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넷째,직원의 참여이다.직원의 참여는 종종 권한부여라고도 불리는데 수

십년 동안 리의 요한 원칙이 되어 왔다.그러나 이것을 실제로 실행하는

것은 어려운 일이다.TQM의 품질분임조는 직원의 참여를 증진시키는데 필요

한 요한 구체 단계들을 제시해 주고 있다.

한 TQM은 다음과 같은 이유로 공공부문에서도 용되고 있다(최임규,

1996;노옥섭,1998).

첫째,공공부문의 서비스 질에 한 국민의 부정 인식을 개선하기 해서

이다.즉 독 성이 강한 공공부문에 한 국민의 만족도를 제고시키기 한

리수단으로서 TQM의 도입이 필요하게 된 것이다.

둘째,불충분한 산 자원을 확보하기 한 수단으로서 그 리기법이

필요한 것이다.즉 TQM에 의하면 문제발생의 방,검사 수정,낭비

업무실패에 따르는 비용인 ‘질 보장 비용(Costofquality)’을 여갈 수 있다

는 것이다.TQM은 직원들과의 시간과 노력 등의 낭비요인을 식별하여 이를

제거해 나갈 수 있는 방법과 도구를 제공한다.이는 다른 업무에 투입 가능한

연인원의 증가효과를 가져옴으로써 한정된 산과 자원으로 공공부분의 더

많은 업무를 가능하게 하여 조직의 효율성을 높일 수 있게 된다.

셋째,TQM은 우수한 직원의 채용과 보유경쟁의 수단으로 활용할 수 있기

때문이다.TQM 근방법은 모든 직원들에게 책임을 부여하여 리에 동참시

킴으로써 리의 민주화는 물론 직원들에게 사기를 진작시키는데 유리한 특

성을 가지고 있다.이는 직원들에게 업무수행과 련하여 권한을 부여하고 인

정함으로써 업무에 한 만족도를 높일 수 있게 한다.즉 직원들에게 동기를

부여하며,업무의 성공 인 수행을 진하고 직원들의 잠재능력을 계발할 수

있는 계기도 제공하는 것이다.

넷째,민 화 등에 한 공공부문의 정체성(Identity)제고를 해서이다.즉

공공부문의 서비스가 만족스럽지 못할 경우 국민은 민 화 등의 문제를 제기

하게 되고 그 결과 공공부문은 그 입지가 낮아지게 마련이다.따라서 ①고객
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인 국민으로부터 공공부문이 선택받기 하여,②다른 공공부문간의 행정수요

시장에서 고객인 국민으로부터 정체성을 확립하기 하여,③공공부문의 효율

인 목표달성을 해서 TQM의 도입이 필요하게 되는 것이다.

다섯째,일선 하 자들에게는 조직내에서 민주성의 이념을 실 시켜 다.

TQM에 있어 리개선과정에 조직의 모든 성원을 개입시키는 것이 매우

요한 요소 의 하나이다.이러한 체 구성원의 참여라는 원리가 매우 오랜

된 리의 격언 이었음에도 불구하고 구체성이 결여되어 있었다.TQM의 QC

써클 활동은 참여 리로 향하는 가치 있는 견고한 한걸음으로 볼 수 있다

(Swiss,1995).

고객지향성의 원리와 참여에 의한 리,생산성의 향상 등을 추구하는 이념

을 가지고 있는 TQM은 비록 민간부문의 리 철학으로부터 시작 되었지만

오늘날 공공부문에서 쇄신 인 조직 리의 변화와 국민에 한 서비스 기능

의 강조와 함께 에서 언 한 필요성에 의해서 TQM은 공공부문에서 새로

운 조직 리기법으로 심을 끌고 있다.

나.TQM 용상의 문제

TQM의 지방행정부문에 한 용여부는 논란이 계속되고 있다.논쟁의 핵

심은 행정과정의 결과물을 민간부문에서처럼 품질로 정의할 수 있으며, 한

이를 측정할 수 있는가 하는 것이다.이는 민간부문 특히 제조업에서 발달한

TQM이 과연 서비스를 산출하는 정부조직에 용하는 것이 가능한가에 한

문제로서,결국 공․사 조직간의 리는 차이가 있는가와 맥을 같이 한다고

할 수 있다(박연호,1996).Hunt(1993)는 TQM이 공공부문에 용하기 어려

운 이유로 첫째,공공부문에서는 민간부문과는 달리 고객에 한 정의가 어렵

고,둘째,공공부문에서는 사업수행 결과에 한 측정이 어려우며,셋째,공공

부문에서는 부분 1년 단 로 산이 운 되며,넷째,단기 결과를 선호하

는 정치가의 존재 등을 그 이유로 들고 있다.
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이 같이 공공부문에서 TQM 도입이 어렵다고 보는 견해는 체로 공․

사 조직간 차이를 인정하는 학자들이 주장하고 있다.그러나 Grover와

Starling(1986)은 TQM 도입이 어렵다고 보는 견해에 반 의 입장을 보이고

있다.그들은 공공부문과 민간부문의 차이는 인 차이가 아니라 단지 정

도의 차이에 불과하다는 것이다.Starling은 공공부문이든 민간부문이든 3가

지 리부문,즉 로그램 리,정치 리,자원 리 부문으로 구성되는 양

자는 3가지 차원의 리구성비에 따라 행정부문 는 민간부문의 측면을 갖

는다고 했다.

Milakovich(1995)는 공공부문 특히 지방정부가 TQM를 도입하게 된 상황

을 거시 으로 다음과 같이 제시하고 있다.

첫째,1970년 후반부터 행정부문에는 낭비와 비능률성에 한 공개 인

논의가 진행되었으며,그 결과 납세자들은 세 인상을 거부하고 정부 축소와

지출 수 에서의 동일한 서비스를 요구하 다.

둘째,재정 기와 납세자의 불만은 특히 지방정부로 하여 보다 나은 서비

스를 제공하는 고객 친화 인(Customer-friendly)방안을 도입하게 하 다.

셋째,1980년 에 규제완화와 공공부문에서의 민 화 개념이 도입되어,공

공부문에서도 경쟁개념이 강조되었고 비능률 으로 리되는 사업들은 단

되었다.

넷째,정부 리더의 교체는 리부문의 개 을 장려하게 되었고 이에 따라

동일한 과정을 수행하는 민간부문의 뛰어난 리기법을 벤치마킹(Benchmarking)

하게 되었다.

다섯째,공공부문의 리자들은 통 ․하향 리보다는 고객 응과 결

과측정을 한 권한의 임에 을 맞추었으며,이에 따라 지방정부와 앙

정부는 통 인 산,비용통제,감사에 근거한 통제 지향 인 리계층제를

TQM으로 체하게 되었다는 것이다.

이 듯 TQM이 행정부문에 용 가능한가에 한 논의는 행정부문과 민간
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부문을 보는 에 따라 다양하지만 이러한 논쟁은 Peters의 지 처럼 정부

부문에서 TQM 도입을 해하지는 못하는 것이 오늘날의 추세이다(Peters,

1996).이는 공공부문이든 민간부문이든 추구하는 최종 목 이 고객만족에 있

기 때문이다.

그러나 Grover와 Starling,Milakovich,Peters의 주장에도 불구하고 다수

의 학자들은 수정되지 않은 원래 형태의 정통 TQM은 지방정부 환경에는 거의

맞지 않는다고 주장하고 있다.즉 TQM을 지방정부에 그 로 용하는 것은 여러

가지 요한 문제 을 가지고 있다는 것이다.이러한 문제 들에는 서비스에 용

하기 해 필요한 수정의 결여,정부의 고객을 정의하는 문제에 한 무감각,투입

과 로세스에 한 부 한 강조,그리고 정부부문의 문화에서는 거의 충족되기

힘든 최고 수 의 집 도에 한 요구 등이 있다.기업 장에서 발 되어온 정통

TQM을 공공부문에 수정 없이 그 로 용시키는 것은 좋은 결과보다는 나쁜

결과를 가져올 가능성이 많다.왜냐하면 TQM이 일반 이라는 더 요한 고객

의 요구보다는 직 으로 연 되는 집단의 특정한 요구에 치 하도록 만들 수 있

기 때문이다. 한 정통 TQM은 조직이 목표 리제, 로그램, 산 성과 모니

터링 시스템 등과 같은 산출물의 목표를 명확히 하고 결과를 감시하는 이미 수립

된 효과 인 체계를 조직이 태만히 하거나 심지어 무 뜨리게 하는 원인이 될 수

있다.마지막으로 정통 TQM은 산출물의 단일성과 강하고 지속 인 조직문화를

요구하지만 정부문화의 경우 본질 으로 충족시킬 수 없는 것이다. 그러나 이러

한 주요 문제 에도 불구하고 Peters의 지 처럼 TQM을 채택하는 것은 가치가

있다(윤 진․김태룡 외,2002:135-136).

이상에서 살펴본 주요학자들이 지방행정부문에서 TQM을 용할 시 발생하

는 문제 들을 살펴보면 다음과 같다(윤 진․김태룡,2002:136-139).

첫째,제품보다는 서비스를 주로 생산하는 공공부문에 용상의 문제이다.

TQM은 원래 제조와 같은 일상 인 과정을 하여 설계된 것이었다.그러나 부

분의 정부기 들은 제품보다는 서비스를 생산한다.TQM이 서비스 역에 용되
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기 어려운 이유는 서비스는 좀 더 노동 집약 이고 종종 생산과 동시에 소비되기

때문이다.이러한 서비스의 특징은 산출물의 통일성을 좀 더 어렵게 만들고 한

고객이 결과뿐만 아니라 서비스를 제공하는 사람의 행동,심지어는 외모까지 고려

해서 그 서비스를 평가한다는 사실을 의미한다.따라서 서비스의 품질을 평가하는

것은 매우 복잡한 일이다.

둘째,정부의 고객을 정의하는 문제이다.TQM의 가장 요한 원칙은 고객을 기

쁘게 하는 것이다.따라서 가장 요한 질문은 가 고객인가?하는 것이다.정부

에서의 TQM에 한 부분의 논의는 이 질문을 거의 고려하지 않는다.업계에서

는 기업이 보통 자신의 시장 틈새를 선택할 수 있고 그래서 목표로 하는 고객을

설정할 수 있다.반면에 공공기 의 고객을 설정하는 것은 어렵고 한 정치 으

로 논란이 많은 문제이다.

셋째,투입과 로세스의 이다.정부는 보통 여러 가지 이유로 인하여 비교

산출물에는 거의 신경을 쓰지 않았다.정부의 산출물들은 정치 으로 논란이

많고 측정하기가 힘들며,의원들은 산과 같은 투입측면에 주로 심을 가진다.

그리고 료들은 법 으로 엄격한 과정과 차에 따르도록 끊임없이 주의를 기울

이도록 요구받고 있다.이 게 정부 안에서 투입과 로세스에 역 을 두게 하는

동기 요인들이 많기 때문에 정부의 목표가 뒤바뀔 험성이 항상 존재한다.

넷째,정부문화에 한 문제이다.정통 인 TQM은 거의 으로 품질에 한

열정을 가지고 있는 극도로 강인한 조직문화에 크게 의존하고 있다.이러한 문화

를 형성하기 해서 리자들은 끊임없이 리 개선에 참여해야 한다.그러나 많

은 정부기 들에서 고 층 리자들이 인사이동이 잦아 부서 리에 치 할 시간

이 별로 없으며, 한 정부문화가 많은 외부의 힘에 노출되어 있기 때문에 기업문

화보다 약할 수밖에 없다.따라서 정통 TQM을 그 로 공공부문에 용하는 것

은 한계가 있다는 것이다.
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3.각국 지방정부의 TQM 도입 황

가.미 국

미국에서 TQM은 행정개 의 한 수단으로 개되어 왔다.미국 지방정부

차원에서의 행정개 은 1970년 와 1980년 이후,경 효율화를 통해 재정

기를 극복하고,행정비용을 감하고자 하는 노력에서부터 출발하 다.

1950년 이후 성장한 미국의 지방정부는 1970년 에 들어와 세계 경기

침체의 향과 시민의 행정에 한 불신으로 심각한 재정수입의 기에

직면하게 되었는데,그 표 사례가 1978년에 있었던 캘리포니아주에서의

Proposition 13이다(한국지방행정연구원,1997).이후 Proposition 13은 다른

지방정부와 주정부 그리고 연방정부의 재정정책에 향을 미쳤으며,이에 따

라 1978년 이후 21개 주는 지방정부의 조세 지출에 제한을 두었으며,15개

주는 주정부의 조세와 지출에 제한을 두기 시작하 다(김동건 외,1996).그

결과 1980년 에 들어와 지방정부의 행정개 을 통한 경 행정의 구축은 모

든 지방정부의 제1의 심사가 되었다.

1980년 이후 미국 지방정부의 자구 노력은 크게 행정업무의 민 화를 통

한 감축 리와 민간부문의 새로운 경 기법 도입을 통한 비용 감 노력으로

별할 수 있다.우선,민 화 노력을 보면 지방자치단체의 업무분야에서

범 한 서비스 계약이 이루어지고 있으며,계약방식 외에도 기․가스 등

의 분야에서는 허가제가,공공안 서비스부문,공원 크 이션부문,건강

서비스부문 등에서는 자원 사제가 도입되고 있다(Institute,1988).한편,민간

부문의 경 기법 에서는 기 산제도,MBO,업 평가제도,인센티 제

도, 략 기획,TQM 등을 도입하고 있으며,이의 성과에 한 인식도 지속

으로 증가하고 있다(PoisterandStreib,1994).

1990년 에 지방정부가 심을 보인 TQM과 이에 한 도입은 고객 심

행정의 운 ,행정의 질 제고 등과 같은 내․외 환경변화를 반 하
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는 것이다.보다 구체 으로 미국 지방정부가 TQM을 도입한 배경과 목 을

보면 조직 운 비용과 서비스 제공비용의 감, 리와 의사결정에서의 직원

의 능력 활용,직원의 사기진작,기술 생산성의 향상,지방정부 이미지의

향상,참여 리체제로의 환,고객 요구에 한 응성의 제고 등을 들

수 있다.이러한 다양한 도입 목 으로 인해 각 지방정부가 TQM을 용하는

수단이나 차도 상이한 형태를 보여주고 있다.10)

미국의 경우,TQM이 공공분야의 모든 역에 걸쳐 유용한 모델을 제공할

것이라는 것이 재의 추세이다(Milakovich,1991).1991년의 한 조사결과에 의

하면,미국 내에서는 3,000여개의 민간기업과 40여개의 연방정부기 이 웍

증진,참여 리, 인스토 (brainstorming),품질상황 (QualityStoryboards),

토 분석 통계 품질 리기법 등 TQM 형태의 리기법을 사용하고

있는 것으로 악되었다(Milakovich,1991).1993년의 조사에서는 시정부의

33%가 TQM을 도입 하 다(BermanandWest,1991).

(1)콜로라도주의 라이트시 경찰 사례11)

1991년 미국 남서부에 치한 인구 35만 명의 어느 도시의 경찰서는 256가

지의 내부 업무조사를 실시하 다.이 조사는 시민 는 내부 제보자로부터

나온 경찰 들이 행한 부정행 에 한 고소에서 비롯된 것이었다.이러한 조

사를 실시하는 데에는 많은 시간과 비용이 소요되었다.이시는 경찰 들의 잘

10)TQM에 한 명칭 한 조직에 따라 상이하다.Texas주의 Austin시는 BASIC

(Building Austiǹs Standardsin CustomerService),Southern California주의

SantaAna시는 TQS (TotalQualityService),California주정부는 QG (Quality

Government),Florida주정부는 FQM (FloridaQualityManagement),New York

주정부는 QTP (Quality ThroughParticipation),Ohio주정부는 QSTP (Quality

ServicethroughPartnership),Texas주정부는 TQI(TotalQualityImprovement),

Arizona주정부는 QPI(QualityandProductivityImporovement)등 다양한 명칭으

로 불리어지고 있다.

11)콜로라도주의 라이트시 경찰사례는 윤 진․김태룡 외(2002:141-142)를 참조하

여 재 기술하 다.
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못된 행동에 한 소송의 결과로 시의 입장을 옹호하기 한 변호사 비용을

제외하고도 55만 달러를 으로 지불하기도 하 다.

이와 조 으로 콜로라도주의 라이튼시는 지난 6년간 시민들로부터 소

송을 받은 도 없으며,불법 방해나 다른 개인 인 상해로 인한 손실도 없었

다.지역사회로부터 서비스에 한 요구가 증가한 것과 마찬가지로 직원들의

생산성도 극 으로 향상되었으나,직원 수는 1985년보다도 었다.이러한

단한 성과가 가능했던 이유는 라이튼 경찰서가 고객만족이라는 개념을 받

아들이고 직원들이 이를 행동으로 옮겼기 때문이다.이것은 민간부문에서

형 으로 용되던 생산성 품질 개선 기법을 사용한데서 비롯된 것이었다.

(가)변화이 의 상태

라이튼 경찰서는 매년 45%의 인력이 바 고 감독 직 의 지휘 간부직의

50% 공석이었으며,이용 가능한 컴퓨터와 차량 등 장비들도 낡았으며 청사는

업무에 하지 않은 그런 상태에서 사기는 하되어 있었고 생산성 한

최하 다.경찰이 제공하는 서비스는 시설과 장비만큼이나 형편 없었으며,경

찰 들은 일상 인 업무수행시에 법률만을 과옥조로 삼았다.이러한 실정에

서 유권자들은 매일 의회,시 문경 인(citymanager),경찰서장 등에게 불

만을 토로 하 고 매체들은 연일 비 을 가하 다.이에 시의회는 경찰

서비스가 개선의 여지가 보이지 않는 한 추가 투자를 하지 않기로 결정 하

고,이에 따라 1985년 지역사회의 가치를 변하는 경찰서장이 고용되어 변

화를 시작하 다.

(나)TQM의 집행

라이튼시의 리자는 경찰서장이 요구하는 모든 것을 지원하 고,시의회

는 그가 모든 공석을 채우고,추가 인 감독 보조직원을 고용하며,새로운
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차량과 장비를 구입하고,시설을 재건축 는 확장할 수 있도록 자원을 제공

하 다.

새서장이 취임한 지 수개월이 지나 직원들은 더욱 만족하 고 장비도 잘

구비하 다.그러나 내부조사와 불만은 지속되고 있었는데 이러한 문제들의

공통된 주제는 바로 태도에 있었다.이러한 상황을 타 하기 해 경찰서는

TQM 노력에 경험이 많은 조직 개발 컨설턴트를 고용하 다.이 컨설턴트는

경찰 들이 가진 문제 들을 다음과 같이 발견해 내었다.이것들은 첫째,단

호한 것이라기보다는 공격 인 태도,둘째,일반 으로 유포되어 있는 낮은

자부심,셋째, 인 계 능력의 부족 등 이었다.

경찰서는 실행해야 할 일이 많은 시간과 자 을 소요로 할 것이라는 사실

을 인식하여,임시 인 방책으로서 자심감과 자 심 문제는 단기 으로 이직

률을 이고 장기 으로는 감축 기술 충원 과정에서 한 선발 기법을

사용함으로써 해결하 다.이 경찰서는 형태 수정을 통한 고 인 조직구조

변화 모형을 채택하 다.각 직원들은 3년간에 걸쳐 문화 인식,감수성 그

리고 인 계 기술을 발 시키고 자신감과 자 심을 얻기 하여 72시간의

훈련을 받았다.그러나 태도의 문제는 여 히 남아 있었기 때문에 서비스업체

의 도움을 받아 다음과 같은 방법을 찾아 실행하 다.첫째,처음부터 불만이

제기되었을 때 종결한다.둘째,행동유형에 문제가 발견되면 직원들에게 교정

훈련을 시킨다.셋째,까다로운 직원들을 다루는 방법,의견이 불일치가 고조

되는 것을 방지하는 방법 업무를 할당하기 에 만족스러운 합의를 이끌

어 내는 방법 등을 훈련시킨다.

경찰서는 임무 성명서, 리철학 지역사회와의 계 성명서를 수정해서

‘고객이 옳다’라는 개념이 포함되도록 하 다.그리고 매번 서비스 달이 이

루어질 때마다 만족스러운 결론에 도달할 것을 정책으로 하 다. 한 변화에

한 장벽들을 찾아내어 체계 으로 해결하 다.이 경찰서는 표어도 바꾸어

순찰차,명함,문방구 등에 “우리는 여러분에게 사하기 해 여기에 있습니
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다”라고 표시 하 다.그리고 특수기동 와 련 기능들에 한 훈련을 단

하 다.이러한 종류의 훈련에 참여한 경찰 들이 종종 품질 서비스 철학에

반 했기 때문이다.이 경찰서는 품질 서비스의 도 을 충족시키기를 거부하

거나 그럴 능력이 없는 직원들을 해고하 다.

한 이 경찰서는 연간 성과평가 방식에 품질 서비스를 포함하도록 수정하

으며,신규직원 고용 후에 실시되는 훈련 로그램에 새로운 철학과 채용

기 을 수용하도록 하 다.이러한 맥락에서 라이튼 경찰서는 그 자신을 변

화시켜 “사회 구제자”에서 “사회 매자”로서 탈바꿈한 것이다.이 경찰

서는 시정부에서 원스톱 서비스(One-stopservice)를 제공하는 기 이 되었

다. 제품의 신뢰도에 한 보증 제도를 이용하는 민간부문으로부터 아이디

어를 빌려서 이 경찰서는 1991년 미국 경찰 사상 최 로 그들의 서비스에

한 보증서를 개발하기도 하 다.

(2)유타주 오렘시의 수자원 리 사례12)

(가)변화이 의 상태

1988년 유타주의 오렘시는 평년보다 은 설괴 빙원과 강우량으로 상

치 못한 심각한 수자원 부족 사태에 직면하 다.시는 즉각 으로 학교,기업

체,공원,교회 골 장과 같은 량 물 소비자들에게 물 보존 책을 용

하기 시작하 다.주민들은 가정의 물 사용량을 20% 이고 개를 최소한으

로 하도록 요청받았다.이러한 보존 책이 없었다면 주민 70,000여명의 옥내

물 수요량이 충족될 수 없었다.수자원 공무원들은 이 기간 동안 평 이 좋지

못하 다.학교 잔디는 죽어가고 공원들은 갈색으로 변했으며 골 장 리자

들은 잔디와 골 장을 잃을 것이라고 불평하 다.1988년 과 여름에 이 시

12)유타주 오렘시의 수자원 리 사례는 윤 진․김태룡 외(2002:141-142)를 참조하

여 재 기술하 다.
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는 상당한 양의 물을 다른 곳에서 구해야만 기본 인 물 수요량을 충족시킬

수 있는 실정이었다.

(나)TQM의 집행

와 같은 다소 극단 인 경험을 한 후 오렘시 수자원과의 BruceChesnut

과장은 시의 수 담당자와 만나 상황을 검토하 다.그 결과 물 부족 사태에

한 성공 인 해결책을 찾기 하여 수자원과는 높은 성과를 낼 수 있는

TQM의 여섯 가지 핵심 인 요소들을 집행하기로 결정하 다.

첫째,실질 인 문성이다.오렘시로서는 물 부족 사태와 련된 문제들은

새로운 문제들이었기 때문에 용수권을 어떻게 활용할 것인가를 결정하

기 하여 오렘시의 용수권에 한 정보를 수집하여 실질 인 문성을 획득

하는 것을 목표로 하 다. 차 으로 례문제,정부 간 합의 용수권의

거래가 명확해졌으며,정보는「오렘의 물 공 」이라는 문서로 조직화되었다.

리층이 이 보고서 내용을 습득하고 나서야 즉,실질 인 문성을 획득하고

나서야 운 상의 변화를 시작할 비가 마련되었다.

둘째,참여 계이다.해결책에 한 귀 한 기여들을 고려하기 해

리층은 “타이거 ”이라 불리는 품질 개선 을 조직하여 사용하 다.이 에

의해서 내려진 결정은 모두 참여 인 것이었다.이 은 수자원과 과장,수자

원 감독자,수자원 문가, 수 기술자 등으로 이루어져 있었고,이모든 구성

원들은 물 공 을 서로 다른 수 에서 규제하고 감시하 다.따라서 이 은

요한 지식과 경험을 가지고 있으나, 리층의 신 인 리더십이 아니었더

라면 평상시에는 의사결정에 참여하도록 함께 모인 이 없었을 개인들로 구

성된 것이다.

셋째, 신 리더십니다. 통 리 방법하에서는 수자원과 과장은 아마

도 에서 일하는 직원들에게 도움을 요청하지 않았을 것이다.그러나 TQM

하에서는 리자나 분과 내의 상 리자들은 의사결정에 한 통제권한을
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포기하 고 직원들이 해결책을 찾는 데 도움을 주도록 권한을 부여하 다.

넷째,비 의 공유이다. 구성원들은 그들이 공유한 경험에서 무엇이

요한 것인가를 논의하고 수자원 리의 다양한 요소들에 하여 순 를 매겼

다.수집된 모든 련 질문들과 정보들이 고려되어 은 궁극 으로 두 가지

목표를 선정하 다.그것은 ①운 시 더 높은 효율성을 달성하고,②지역사회

를 그 과정에 참여시키자는 것이었다.목 을 달성하기 하여 각 구성원

들이 시의 용수권에 하여 세부 으로 이해하게 함으로써 다른 수 방안

들,사용 형태 분배 요구 등을 이해하게 하 고,컴퓨터 로그램을 이용

하여 역사 인 추세를 분명하게 악하게 하 다.목 을 해서는 물 공 에

서 품질을 보장할 수 있는 물 리 계획 즉 략 수편람을 개발하 다.

이 편람은 거의 일년이나 걸려 완성되었다.이 계획은 15일을 주기로 하여 한

해 체에 한 수 자원을 나타내고 있었다. 구성원들은 어디서 물을 구

해야 할지,얼마나 많은 물이 사용되었고 남아 있는지에 하여 매일 정확히

알 수 있게 되었다.일단 편람이 완성되자 수자원 의 구나 언제든지 일반

에게 오렘 지역의 수에 한 정보를 제공할 수 있게 되었다.

다섯째,조직문화이다. 리층이 지속 이고 응 인 학습 방법을 조직문

화 안에서 강조하 기 때문에 각 구성원들은 그들이 과 가치를 공유

하도록 장려되었다.이러한 자유로운 아이디어의 교류는 이 이 성공한 가장

요한 요인이다.이 은 계속해서 물 공 계획을 검토하기 하여 매달 모

임을 가지고 있다.조직문화가 모든 계층이 직원들의 공통 인 을 요시

하고 사용할 정도로 충분히 자유롭다는 것이 분명해졌다.

여섯째,고객만족이다.오렘시는 서비스의 품질을 요시하고 있었으므로

수자원과는 시민들의 서비스 달에 한 우려에 하여 연구 조사할 회사를

고용하도록 시 지도자들을 쉽게 설득할 수 있었다.이 게 고용된 회사는 매

달 수도사용료 청구서에 설문지를 첨부하여 보냈다.이 설문지의 질문들은

부분 시의 물 공 을 비롯한 서비스에 한 시민들의 의견을 묻는 것이었다.
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비록 설문조사의 응답률은 20%에 지나지 않았지만,이것은 수자원과가 수

시스템을 좀 더 심도 있게 연구하도록 진하 으며,시민들의 의견은 오렘

시의 장기 인 물 리 계획을 세우는 데도 유용한 정보가 되었다.고객의 욕

구 만족도를 개선함으로써 이 지역사회는 시정 리에 하여 더 많은 신뢰감

을 갖게 되었다. 한 지역 주민들과 참여 계를 확 하고자 노력하 다.

를 들어 고객교육 로그램에 주민을 참여시킴으로써 시는 주민들에게 정

보를 제공하고,그들이 오렘시의 수에 하여 이해하는 것을 돕고자 하 으

며,좀더 명한 물 사용을 장려하고자 하 다.이러한 목표를 달성하고자

산,강,샘 우물,수로 등 서로 다른 수자원들을 묘사하는 이동식 소규모 시각

인 모형을 제작하여 주민들에게 큰 환 을 받았다.

유타주의 물 교육 직원들 한 어떻게 하면 의 지지를 얻을 수 있을

것인가에 하여 아이디어를 제출할 수 있었다.주의 기 들은 지역주민들에

게 배포될 수 있는 물 보존에 한 내용을 담은 수많은 팜 릿,소책자 그리

고 단지를 보내왔다.나아가 오렘시 공무원들은 학교,시민단체,교회조직

등에서 많은 공 발표행사를 가졌다.

나.일 본

일본의 경우,TQM의 도입 배경은 1980년 반과 재에 있어 다소의 차

이를 보여 주고 있다.TQM이 최 로 지방정부에 도입되었던 1980년 반

의 경우 민간부문의 향을 받은 지방정부,특히 토요다시나 히다치시 등을

심으로 품질 리 기법이 행정에 도입되었다(강형기,1997).도입 배경은 재

정 문제의 극복보다는 시 반에 보편화되어 있던 민간 기업 사고방식의

향 때문이었다.하지만 토요다시 등 일부 지방정부를 심으로 도입된

TQM은 더 이상 확산되지 못하 다.이는 공무원노동조합이 TQM을 새로운

통제수단 내지 업무부담으로 인식하여 강력히 반 하 기 때문이다.이후

TQM은 1990년 반에 와서야 행정개 의 주요 수단으로 다시 부각되었다



- 66 -

(권오철,1999).

과거 일본의 행정개 은 증가일로에 있는 행정수요를 효율 으로 처리하는

순수한 경 시각보다는 재정 기를 극복하기 한 경제 약이라는 술

수단 차원에서 운용되고 있다(高寄昇三․地方自治の經營,1988).이러한 사

실은 국가 으로 지방 행정개 이 추진되었던 1985년의 경우 경상수지비

율 80.5%,공채비 부담비율 14.3%로 최악에 가까운 상태 으며,2차 으로

국가 지방행정개 이 추진된 1994년 역시 재정 요인이 주가 되었다는

것은 의심할 여지가 없다.그럼에도 불구하고 1994년 이후 추진되고 있는 일

련의 지방행정개 은 1985년 최 의 국 규모의 지방행정개 추진과는

다소간의 차이를 보여주고 있다.최근 일본의 지방행정개 은 무엇보다는 지

방분권과 련하여 추진되고 있다는 특징을 보여주고 있다.廣全田男이 지

한 바와 같이 다가오는 지방분권시 에 어울리는 간소하고 효율 인 행정시

스템을 확립하는데 목 이 있다는 것이다(한국지방행정연구원,1997).

이러한 행정개 추진 방안 의 하나가 TQM이다.1996년 3월 자치성은 지

방자치운 연구회 제12차 공무능률연구부회의 보고서「TQM발상」을 국

도․도․부․ 정령지정도시에 배부하 다.이와 같이 자치성이 TQM매

뉴얼을 배부한 목 은 지방정부로 하여 고객수요에 극 으로 응하는

한편,행정운 의 효율성을 제고시키기 해서이다.

일본의 경우 시․정․ 차원의 TQM 도입에 한 실태조사는 없으나

도․도․부․ 의 경우 1996년도 자치성의 권고에 따라 부분 역자치단체

가 TQM을 조직 리로 용하고 있다(일본경제신문,1996).

다.한 국

한국의 경우,TQM도입은 1970년 이후 민간기업에 먼 시작된 ZD(zero

defect:무결 )운동으로 시작하여 QC,TQC의 형태로 품질 리기법을 받아

들이다가,1990년 반 EU출범과 함께 국제품질인증기 으로부터 ISO
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9000체제의 도입이 강조되면서 보다 확산되기 시작하 다(김기식,1999).특히

1990년 에 지방자치 실시로 지방정부가 행정의 효율성과 고객 심 사고

를 주요 행정이념으로 채택하면서 많은 지방정부가 TQM을 개 을 한 새

로운 조직 리 략으로 인식하기 시작했다(권오철,1999).자치단체별로

TQM을 도입하는 목 은 조 씩 다르나 상당부문 그 도입 목 은 유사하다.

즉 각 지방자치단체들은 지역주민에 한 행정서비스의 질 향상을 기하기

해서 TQM을 도입하고 있다.다시 말해,좀 더 나은 서비스를 지역주민들

에게 제공하기 해서이다.이를 해 주민의 의견을 폭넓게 수렴하고,이를

직원의 동참 하에 행정에 반 하자는 것이다.이와 함께 행정업무 로세

스를 개선하여 주민에게 좀 더 편리하고,신속한 행정서비스를 제공하는 것도

이러한 목 에 포함되어 있다. 다른 도입 목 으로는 행정의 생산성 제고

를 들 수 있다.행정사무처리 차를 개선해서 낭비요인을 이고,행정에 시

간과 비용 개념을 도입해, 반 인 효율을 높이는 것도 요한 도입 목

의 하나이다.기타의 도입목 으로는 조직 활성화,재원 확보,행정업무처리의

투명화,책임과 권한의 명확성 등을 들 수 있다.이상과 같이 한국의 지방정

부가 TQM을 도입하는 목 은 선진 외국의 도입 목 ,즉 지역주민에 한

만족 충족과 생산성 제고와 크게 다르지 않다.

지방정부 차원에서,TQM을 처음 도입한 것은 충북도청이다.당시 도지사

의 강력한 리더십에 의하여 추진된 TQM의 일환인 품질 리 분임조 활동은

도지사의 교체로 더 이상 추진되지 못하고 있다.이후 1997년 4월 제주도청,

동년 7월 서울시 강동구청,경기도 이천시청,그리고 1998년 4월 경북 칠곡군

청,동년 9월 서울시 강서구청 등에서 도입․추진하고 있으며,충남 천안시청

도 이를 도입하여 일부 시행한 이 있었다.
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4.지방정부의 TQM 도입효과

지방정부의 TQM 도입효과를 논의하기 이 에 공공부문에 TQM을 도입함

으로써 얻을 수 있었던 효과를 Cohen과 Brand(1990)의 연구결과를 통해 살

펴보면 다음과 같다.

첫째,조직구성원들이 시간과 두뇌와 정력의 낭비를 확인하고 제거 해주는

근법 제공과 각종 제안을 통한 효율성과 생산성을 제고시킨다.

둘째,TQM은 구성원의 동기를 유발하고 상호 상승효과를 주게 되며 구성

원에게 권한 임을 확 하고 자율 이며,의사소통을 진시켜 계층제의 압력

을 완화시켜 나가게 된다.

셋째,업무수행 자체를 유쾌하게 만들며 때로는 숨겨져 있는 재능이 발 되

도록 한다.

넷째, 리자에게 TQM을 채택함으로써 소속조직이 보다 더 생산 이 되는

것을 발견하며 생산된 서비스에 한 수요가 증가하게 된다.

다섯째,효율 인 공공 리자로 만들어 조직내외의 사람들이 보다 올바른

방향으로 나아가도록 향력을 행사할 수 있게 된다.

여섯째,TQM을 사용하여 거 한 료조직의 병리 상과 폐해를 극복 보완

하게 되어 공공조직이 그들의 목표를 효율 으로 달성할 수 있다.

일곱째,TQM은 어떠한 직 에 있는 경 리자에게도 그가 속한 조직에

채택할 수 있다.

한 최길수(1998)는 TQM이 공공부문에 효과 으로 용되었을 경우의

잇 을 내․외부고객의 만족과 응성의 향상,비용,시행착오,재작업 등을

감소시켜 산 감의 효과와 생산성을 향상시켜 조직의 성과를 높이고 품질

문화의 정착으로 구성원의 사기를 높인다고 하고 있다.그리고 Chi(1995)는

TQM의 효과를 첫째,더 많은 서비스를 제공하기 해서 리비용과 지방정

부 서비스의 공 에 따른 비용을 감축한다.둘째, 리와 의사결정과정에서
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일선공무원의 재능을 활용,직원의 사기,생산성,기술을 향상한다.셋째,지방

정부와 공공기 의 이미지를 제고한다.넷째,하향 계층제 등 통

리체제를 변화한다.다섯째,의뢰인,주민,내부직원 등 고객들로부터 불평을

처리한다.그리고 마지막으로 략 기획활동의 한 부분으로 TQM을 채택하

는 것으로 제시하고 있다.

이러한 학자들의 도입효과를 바탕으로 앞에서 살펴본 미국의 콜로라도주

라이튼시의 경찰사례와 유타주 오렘시 수자원 리사례를 통해 TQM의 도

입효과를 살펴보면 다음과 같다.

첫째, 라이튼시의 경찰은 새로운 근 방법에 한 피드백을 얻고자 이

경찰서는 경찰 서비스를 받은 사람들에게 보내는 서장으로부터의 감사 편지

를 고안하여,시민들에게 문제에 한 경찰 의 심,경찰 의 의 시민

들의 서비스 결과에 한 만족 여부 등에 한 코멘트를 요청하 다.과거 4

년간 이루어진 이 비공식 인 여론조사 결과 반 인 만족수 이 97%에 달

하는 것으로 나타났다.

TQM 도입의 결과를 알아보기 한 설문조사에 의하면 지난 1990～1991년

사이 2년간 고객만족에 한 설문조사에서 응답자 98%가 경찰 서비스에

만족하고 있는 것으로 나타났다.이직률은 45%에서 7%로 어들었으며,생

산성 증가로 사기가 매우 고양되었고 경찰 들은 더 많은 업무를 하고 있으

면서도 만족하 다.경찰서에 하여 단 한건의 소송도 제기되지 않았으며 과

거 6년여간 경찰의 부정행 로 결론지어진 청구사건도 없었다.이러한 통계치

들은 더 나은 성과를 이룩하 다는 것뿐만 아니라,내부조사의 감소와 험

책임보험 리미엄이 감소됨으로써 상당한 자원을 약하 다는 것을 의

미한다.시의회는 경찰서의 산을 만장일치로 승인하 고 좀 더 우호 으로

변하 으며, 매체들도 역시 경찰 들에게 우호 태도를 견지하게 되었다.

이 게 라이튼 경찰서가 TQM을 도입하여 큰 성과를 낸 이유는 무엇인

가?시의 지도자들과 의회가 개선을 요구하도록 만든 형편없었던 경찰 서비



- 70 -

스 실태,의사결정을 자유롭게 했던 노조와 직업안정 서비스 기구의 미비,권

한을 부여하고 행동에 책임을 지도록 한 경찰서의 재 조직화,경찰서의 새로

운 철학에 한 지역사회의 반응,문제 해결을 한 민간기업의 도움 등 다섯

가지를 들 수 있다.이러한 모든 것들이 오늘의 성공을 있게 한 것이다. 라

이튼 경찰서의 사례는 민간 부문에서의 TQM이 서비스 지향의 어떠한 정부

조직에서도 성공 으로 용될 수 있다는 것을 제시하고 있다.

둘째,유타주 오렘시의 TQM도입 노력들의 결과로 고객으로부터 걸려오는

화 질의의수가 1986년 375통에서 1992년 29통으로 어들었다.실제로 많은

오렘 시 주민들은 그들 지역에서 고객 만족도가 정말로 향상되었음을 알려왔

다.시의 물 교육 로그램과 확 된 시민들의 참여 덕분으로 오렘시 주민들

은 명한 물 사용의 용성에 하여 잘 이해하게 되었고,시 직원들은 고객

의 욕구를 만족시키기 해 더 많은 동기부여를 받게 되었다.오렘시의 수자

원과에서 집행된 TQM은 요한 두 가지 혜택을 가져왔다.그 하나는

TQM이 시 직원들에게 권한을 부여하여 시가 제공하는 서비스의 품질을 분

석하고 개선하는데 공조하도록 하 다.나머지 하나는 설문조사와 교육을 통

해 TQM은 수자원 리에 이 참여 할 수 있도록 하 다.주민의 참여는

수자원 리에 한 계획을 더욱 강화시켰으며, 이 제한된 수자원의 명

한 사용방법에 하여 이해하도록 도움으로써 수자원 리에 일조하 다.오

렘시 주민들은 수자원 로그램이 1990년 그리고 그 이후에도 물에 한

도 을 막아낼 수 있을 것이라는 자신감을 갖게 되었다.

제3 지방정부의 TQM 집행

1.일반 인 TQM 집행과정

일반 인 TQM의 집행과정은 7단계를 거친다(임헌만,2000:3-9).이를 살
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펴보면 다음과 같다<표 2-7참조>.

첫째,제1단계로 평가이다.평가단계는 면담,조사,벤치마킹 그리고 내부의

성과 자료를 이용해서 소비자,공 자,직원 그리고 성공한 조직들로부터 무

엇을 해야 하는지를 찾아낸다.다시 말해,“차이를 분석”하고 이 차이를 해소

할 수 있을 가능성이 가장 높은 개선 방법들을 확인하다.

둘째,제2단계로 조직화이다.변화 추구 노력을 장려하고 이끌어 나갈 하부

구조를 설립한다.임무-비 -지도-원칙들에 한 선언서를 개발하고 이에

한 범 한 토론을 실시한다. 한 략,도구,기법을 선택한다.필요한

자원을 투입한다.TQM 노력을 조직의 공동계획과 연계시킨다.

셋째,제3단계 계획이다.계획을 단순하게 하고,취해야 할 구체 인 조치와

시기,담당자를 명확히 한다.

넷째,제4단계로 인식고양 교육이다.이 단계에서는 훈련,회의,강연,

,성공담 그리고 포상 등을 통해서 개선의 필요성,향후의 근방법,품질

개선이 조직과 구성원들에게 무엇을 가져다 것인지 그리고 지 까지 성취

된 것들은 무엇인지에 하여 모두에게 알린다.

다섯째,제5단계 참여이다. 리자뿐만 아니라 련된 모든 구성원들을 참

여시킨다.

<표 2-7> TQM의 집행과정

1

평가

2

조직화

3

계획

4

인식
고양
교육

5

참여

6

개선

7

검

해야할

일들을

찾아 낸다

실행할 비를 한다

모든

사람을

참여시킨다

실행한다 검한다

재순환
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여섯째,제6단계로 개선이다.이 단계에서는 계획한 바를 수행하고 필요하

면 조정을 거친다.이때 TQM을 하나의 로그램으로 손쉬운 해결책으로 여

기거나 는 부진한 진척에 하여 성 해 하며 는 노력이나 선언한 바를

실행하는 데 충분한 시간을 소비하지 않는 등과 같은 종종 발생하는 함정들

을 주의하여야 한다.

마지막으로 제7단계 검이다.이 단계에서는 계획과 주요 성과지표들에

한 진척을 평가하고,고객과 직원에 한 재조사를 실시하며,성공에 기여한

과 개인들에게 포상을 실시한다.

2.지속 인 품질개선 노력(PDCA)

TQM에는 다음과 같은 세 가지 구성 인자가 포함되어 있다(김 ,1996).

첫째,능력이 계발된 조직 구성원이다.조직 구성원의 능력을 계발하기

해서는 끊임없는 교육․훈련이 필수 이며,이것은 조직구성원의 워크를 강

화시키는 역할도 하게 된다.이 능력계발의 철학은 결과에 의한 정통 리

철학과 개인 인센티 와는 다른 것이다.

둘째,합리 리방식을 들 수 있다.이는 조직의 목표를 달성시키기 한 수

단이다.여기에는 방침 리(policymanagement)나 일상 리(dailymanagement)

그리고 QC분임조 등이 해당된다.

셋째,과학 품질 리기법이다.이것은 품질과 련된 문제를 신속하고 정

확하게 악할 수 있게 하며 문제에 한 해결책을 제시해 주는 역할을 한

다. 를 들면 SPC,품질기능 개(QFD :QualityFunctionDeployment),신

품질 리 기법,타구치(Taguchi)기법 그리고 기타의 통계 품질 리 기법

이 여기에 해당된다.

만약 이 세 가지 구성인자가 유기 으로 결합되지 않으면 결코 좋은 성과

를 기 할 수 없으므로 어느 한 구성인자도 소홀히 해서는 안 될 것이다.

이 세 가지의 기본구성인자를 심으로 PDCA 사이클을 추진해야 하며 표
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화된 차(Process)는 지속 으로 개선해 나가야 한다.과거에는 품질향상

과 비용 감을 동시에 추구하는 것이 불가능하다고 생각했지만 지속 으로

개선에 의해서 이의 달성이 가능하게 되었다.<그림 2-2>는 PDCA 사이클에

의한 표 화와 개선의 계를 설명해 다(PriceandCohen,1993).

<그림 2-2> PDCA 사이클에 의한 지속 개선

고객만족

 개  선

                            표 준 화   

A P

C D

  Plan

  Do

Check

Action

A P

C D

A P

C D

A P

C D

자료 :류한주,「TQM에 의한 경 신」(서울 :한국생산성본부,1994),p.34.

PDCA 사이클의 첫 번째 단계인 계획은 표 과 목표를 정하는 것으로서,

일반 인 표 과 구체 인 목표를 설정하는 것이다.두 번째 단계인 실시는

조직이 단계에서 설정된 목표를 수행하는데 필요한 사람,자재,기계,자

등 자원의 소요량을 책정하는 것으로, 단계의 계획을 구체화한 자원의 조직

화가 완료되면 비로소 경 목표를 달성하기 한 활동 계획은 완성된다.계

획이 완료되면 리자는 이 계획을 작업 장에 지시하고 작업을 실행시키며,

계획 로 작업이 수행되도록 하여야 한다.따라서 지시 는 지휘가 리의
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두 번째 단계가 된다.세 번째 단계는 확인이다.작업이 지시된 계획 로 수

행되도록 하기 해서는 매일의 작업 실 을 확인하면서 이것이 가능한 표

과 목표에 일치하도록 정리 통제 행 를 행하여야 한다.네 번째 단계는

행동이다.TQM은 목 달성을 해 계획을 세우고 이에 따라 작업을 실시하

여 작업 결과를 검토하고 그것이 계획과 일치하지 않으면 그 작업을 변경한

다. 계획이 잘못되어 있으면 그것을 수정하라는 조치를 취해야 한다.이것

이 계획을 달성하기 한 활동이다.이 같은 리활동은 계획에서 시작하여

다시 계획으로 되돌아가는 것이 사이클이며 이것을 ‘PDCA 사이클’이라고

한다.

3.품질분임조 활동

TQM의 핵심 요소는 품질분임조(QC:Quality Circle)로서,QC는 TQM의

매우 요한 리 원리로 간주되어 왔다.그러나 이를 실제로 용하는 것은

쉽지 않다.QC활동의 목 은 품질과 생산성의 향상뿐만 아니라 교육․훈련,

사기진작,리더십 개발,직무확충에 있다. 부분의 학자들은 구성원간의 커뮤

니 이션을 활성화하기 해서는 QC의 인원은 소규모(7～8명 많아도 10～12

명 정도)로 하는 것이 당하다고 지 하고 있다(Whitehill,1991).QC 활동을

소집단 운동13)이라고 표 하는 이유도 여기에 있다.

일본의 경우,QC활동은 일본 기업의 품질 향상을 성공 으로 이끌어 낸

요한 요소로 여겨지고 있다.14)일본에서의 QC 로그램은 일반 으로 집단

과정과 문제해결에 한 교육으로부터 시작된다.회합의 주요 토의 안건은 품

질개선에 한 것이며,QC 활동은 그 활동 자체가 궁극 인 목 이 아니고

참여 리로 가는 장기 일정의 시작 단계에 불과하다(Bolman and Deal,

13)소집단 편성에 있어서는 의 면성,목표의 공유성,지속성,공감성 등 4가지

조건이 충족되어야 한다(강형기,1997:1077).

14)미국의 경우 19개 이상의 주정부에서 이를 활용하고 있다.;J.E.Swiss,Public

ManagementSystem :Monitoring and Managing GovernmentPerformance

(Englewoodcliffs,N.J.:PrenticeHall,1991),p.315.
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1991).일부 리자들은 조직을 변화시키려는 노력 없이,QC가 비교 구조화

되어 있고,한정된 범 의 활동을 수행할 수 있다는 때문에 이를 도입하는

경우가 있으나 이는 잘못된 것이다.QC 활동에서 자율성은 매우 요하며,

리자들의 압력이 있거나 이를 강제할 경우 형식 인 QC 운 을 래할 가

능성이 높다(Cole,1985).따라서 QC는 조직 구성원들이 작업의 질을 향상시

키기 해서 자발 으로 동을 할 때 그 효과가 나타나는 것이다.15)

TQM의 QC는 조직 구성원의 극 인 참여를 한 구체 인 차를 제시

해 주는데 이를 일본 지방정부의 QC 활동을 심으로 살펴보면 <그림 2-4>

와 같다(강형기,1994).

첫째,서클의 편성과 리더의 선정이다.서클은 계,과단 로 편성하고 계장 이

하의 직원이 가입하는 것을 원칙으로 하되,직종이나 업무 형태에 따라서 편성

하고,반 등이 편성되어 있는 경우에는 이를 활용하는 것도 좋은 방안이 된다.

둘째,토론이나 모임 등의 회합이다.구성원 원이 친근감을 가질 수 있는

서클 애칭을 붙이는 것도 필요하다.리더는 구성원 에서 선임하고,「서 리

더」나 「테마리더」등을 선정하는 것도 고려할 필요가 있다.리더는 서클 활

동 추진력의 원천이라고 할 수 있다.활동의 기 단계에서는 계장 이 리더

가 되는 것이 바람직하며,어느 정도 경험이 축 된 후,주사 에서 리더를

호선하거나 교 로 리더가 될 수 있도록 하는 것도 바람직하다.

QC 활동의 모임은 원칙 으로 근무시간 내에 개최하며,다만 창구업무 등

기타의 이유로 근무시간 내에 회합이 어려운 경우에는 근무시간 외에 모임을

갖도록 한다.1회의 소요시간은 가 2시간 이내로 하지만 상황에 따라서는

일과 이나 심시간에 5～10분간의 짧은 모임을 통한 의견교환도 생각할 수

있다.회합은 리더를 심으로 활발한 의견교환을 하는 장으로서 원참가를

기본으로 하고,정기 으로 개최하며,가능한 회의록을 작성한다.그리고 회의

15)그런데 한국의 행정조직풍토에서 자율 인 QC모임이 가능하겠다는가는 심사숙고

해 보지 않을 수 없다.그야말로 말만 하고 행동은 하지 않는(NATO :Not

ActionTalkOnly)타율 이며 보신주의 형태가 온존하고 있는 한 QC의 성공

은 낙 할 수 없다.
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가 어려움에 직면하거나 조언자가 필요한 경우에는 지원자가 회합에 참가 하

도록 한다.

셋째,테마 선정이다.테마는 QC 활동의 성패를 좌우하는 가장 요한 요

소이다.테마 선정은 직장의 문제 을 찾아내는 작업에서 시작된다,그리고

직장의 문제 이 도출되면,이를 긴 도, 요도,난이도 등을 기 으로 등

화 하여 이것에 한 우선순 를 구성원이 원 참가한 가운데 결정한다.

테마의 결정 포인트로는 ①모두에게 흥미를 수 있는 것,②모두에게 공

통 을 시사하는 것,③자신들의 힘으로 해결 가능한 것,④자신들의 업무 추

진의 용이성을 가져다 수 있는 것,⑤일정 기간(3～6개월)내에 해결 가능

한 것 등이다.

이런 결정 포인트 아래서 테마가 결정되면,구성원 원이 공통된 인식을

갖기 해서 테마를 선정한 이유를 명확히 하고,구성원 원의 생각과 행동

이 동일 방향으로 나갈 수 있도록 가 구체 인 수치로 표시된 목표와 활

동 계획을 수립하는 것이 필요하다.

넷째, 상 악이다.문제의 소재가 객 이고 구체 으로 악되면 이미

그 문제는 50% 이상 해결된 것이나 마찬가지이다. 상 악을 해서는 무

엇보다도 객 인 자료와 사실에 기 한 단이 요하다.그러나 일반 사무

부문에 있어서는 자료가 부족하여,추측이나 오랜 경험에서 오는 직 으로 사

물을 보아야 할 경우가 있다.이러한 경우에는 일의 흐름이나 시민과의 교류

시민의 반응 등 실을 직시하는 안목을 길러,개선해야 할 사항의 구체

인 내용․기한․정도 등을 설정할 수 있어야 한다.

다섯째,원인 분석이다.여러 가지로 제시된 상의 문제 이 어떠한 원인

에 의해서 발생하고 있는지를 충분히 논의할 필요가 있다.여기에는 원인과

결과의 계,원인으로 간주되는 요인군간의 계 등을 검토할 필요가 있다.
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<그림 2-3> QC활동의 차

(1)서 클 의

편 성
서클 편성

↓
서클편성

보고서․활

동실시계획

서의 제출

(2)회 합

(3)테마선정

(4) 상 악

(5)해 석

PLAN(계획)

① 목 ,목표 설정

② 수행방법 결정

③ 수행기간 결정

④ 구성원 역할 분담

⑤ 결과 측정 수단 결정

(6) 책

↓

DO(실시)

① 계획에 의한 실시

② 미숙달 직원에 한 교육

훈련 실시

리더의 연수

(7)효 과

↓

CHECK(확인)

① 계획과 결과 확인

② 계획된 목표와 비교

활동기록

(8)개 선 책

(9)반 성

↓

ACTION(행동)

① 결과가 계획처럼 되었다면,

재의 상태를 계속 으로 유지해

나가기 한 방책 모색

② 계획처럼 되지 않았다면 ‘왜’그

게 되었는지를 분석해서 재발

방지책 수립 다음 계획에 반

활 동

보고서의

제 출

↓

(10)발 표 국내발표 회

↓

청발표회

자료 :강형기,「지방자치경 」(서울 :한국지방자치경 연구소,1997),p.1079.
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여섯째, 책 수립과 용이다.압축된 문제 의 원인과 이에 한 책을

수립할 때 무엇보다도 요한 것은 서클 구성원 원이 참가하여 방도를 궁

리하고 안을 선택하는 것이다. 한 책에는 이것이 응 책인지 항구

책(재발방지 책)인지를 분명히 해야 하며, 책 실 의 방법과 이의 실 을

한 계획이 동시에 제시되어야 한다.그리고 책과 효과의 계를 분석해

가면서,1차 책,2차 책,실험,시행을 끈기 있게 실 해 나간다.

일곱째,효과 확인이다. 책을 실 한 경우,일정 기간이 지나면 반드시 그

책 성과를 검토해야 한다.이러한 검토는 「무엇이 어떻게 되었다.」라든가

「얼마나 약되었다.」라고 하는 유형의 효과만이 아니라,직장의 사기,문제

의 의식,개선의욕의 향상,시민의 만족도,직장의 인간 계,의사소통의 증진

등과 같은 무형의 효과도 악되어야 하며,더욱이 실패도 요한 체험으로

평가되어야 한다.

여덟째,재발방지이다. 책을 통해 문제가 해결되었다 해도 문제가 재발할

수도 있다.따라서 재발방지를 하여 련 부문과 제휴를 도모함과 아울러,

리의 정착화․평 화를 도모할 필요가 있다.그리고 필요에 따라서는 표

서,매뉴얼 등을 만들어 배포하는 것도 고려해야 한다.

아홉째,반성과 환류이다.QC 활동을 통해 선정된 문제가 해결되어도 QC

활동은 끝나는 것은 아니다.구성원 원이 활동의 방식, 웍,기법의 활용

방법 등이 제 로 이루어졌는지를 검토하여 그 결과를 다음 활동에 반 해야

한다. 한 앞으로 해결해야 할 문제와 활동 에 새롭게 발생된 문제 그리고

이에 한 해결책을 생각해야 한다.

열번째,발표와 표창이다.품질 리 활동은 조직 구성원들이 각자의 소집단

활동뿐만 아니라 다른 그룹이 수행한 활동성과와 공유할 수 있도록 하는 것

이 요하다.이러한 의미에서 품질 리 활동은 직원에 의한 직원의 상호

개발과정이라고 할 수 있다.
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4.TQM의 집행 략

TQM의 실제 집행 략은 크게 변형 략(transformationalstrategies),

교류 략(transactionalstrategies), 표 리더십 략(representational

leadershipstrategies)으로 나 수 있다(BermanandWest,1995;오세덕․여윤

환,1998).

변형 략은 새로운 비 ,목표와 과정의 도입을 통한 변화 노력으로서,

이 같은 변형 략에는 고객요구의 확인,고객만족도의 평가,벤치마킹 등

이 포함되어 있다.교류 략은 TQM의 방법, 근법,원칙들이 종업원들에

게 수용되도록 하는 략이다.여기에는 종업원 참여,권한 임,성과평가

인정,새로운 보상제도의 수립,경력개발 로그램 개발,직무만족도 평가 등이

포함된다. 표 리더십 략은 TQM의 도입에 향을 미칠 수 있는 정치인

이나 지역인사 등과 같은 외부의 제3자로부터 지지를 획득할 수 있도록 하는

략이다.그런데 이러한 3가지 략은 상호 배타성을 띠고 있는 것이 아니라

상호 보완성을 갖고 있다.따라서 어느 한가지의 략을 단독 으로 용하

는 것보다는 3가지 략을 동시에 통합 으로 용해야 보다 효과 인 TQM

의 성공을 기 할 수 있을 것이다(BermanandWest,1995;오세덕․여윤환,

1998).

가.변형 TQM 집행 략

변형 략 방안들은 고객에 한 개념 설정 고객만족의 내실화 등 주

로 TQM의 개방향,비 (vision),목표설정과 련된 방안으로 다음과 같은

것들을 들 수 있다.

첫째,고객 개념에 한 명확한 설정이 필요하다.TQM을 행정부문에 용

하기 해서는 고객 개념을 어떻게 규정할 것이냐가 주요 이슈로 등장할 수

밖에 없다.시민(citizen)이나 국민(people)의 개념을 고객(customer)이라고 생
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각하는 것부터가 하나의 의식 명을 유도하는 것이다.고객 개념의 도입은 의

식개 의 구체 실천 안이 될 수 있으며,공직 사회 체의 의식변화와 발상

환의 기 가 될 수 있다(김 석,1994).

1933년 9월 공표된 미국의 통령령 12862호에 따르면 “행정에 있어서 고

객이란 행정기 이나 정부부처로부터 직 으로 사 받는 개인이나 실체”

라고 정의하고 있다. 한 연방정부는 고객 지향 으로 사해야 한다고 강조

하면서 공공에게 사하는 서비스의 질 표 을 “정부의 고객서비스 민간기

이나 회사가 해당 고객들에게 사하는 최고의 질과 동일한 수 으로 사

해야 한다.”로 설정하고 있다.이를 실천하기 해서 연방정부의 각 기 들은

클린턴 통령에게 6개월 후(1994년 3월)에 고객서비스 종합계획서를 작성․

보고하고 이를 발간하여 모든 기 의 당사자에게 알리며,훈련하도록 하고 있

다(김 석,1994).고객의 반응을 정부 리의 지도원리로 설정하는 것은 용이

하지는 않지만 정부기 이 직 고객의 반응을 탐색하고,이것을 의사결정

시 하나의 고려 사항으로 활용하는 것은 매우 유용하다.많은 성공 조직은

고객을 그들의 가족(family)의 일원으로 간주하고 서비스의 측정과 품질의 평

가 등 조직활동의 많은 부분에 극 인 참여를 유도한다(Garfield,1992).

둘째,고객만족의 내실화가 필요하다.고객만족은 단지 구호로만 끝나서는

안된다.이를 해서 ①서비스 제공 장에서 무엇이 일어나고 있는가를 명확

히 악하고,②고객이 요구하고 있는 만족내용을 악하며,③고객의 불만내

용을 악하고,④고객만족을 실 하기 한 가능한 방안을 탐색하고,⑤가능

한 방안의 구체 달성목표의 명확화 등이 충족되어야 한다.그리고 이러한

정보는 조직 구성원들에게 다시 환류 되어야 한다.즉 정확하고 구체 인 고

객정보 리체제를 바탕으로,강력한 실 의지를 갖고 이를 추구해야 진정한

고객만족의 목표를 달성할 수 있는 것이다.

셋째,리엔지니어링과 벤치마킹(benchmarking) 사고와 기법 도입이 요구

된다.리엔지어링(reengineering)이란 핵심 성과에서 극 인 향상을 이루기
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해 조직의 업무과정을 근본 으로 재설계하는 것을 의미하며,벤치마킹은

지속 인 개선을 달성하기 한 내부 활동 기능,혹은 리능력을 외부

인 비교 시각을 통해 평가하고 단하는 것이다.즉 힘든 경쟁상 나 혹은 우

수하다고 인정되는 조직들과 비교하여 생산,서비스,업무 등을 평가하는 지

속 인 과정인 것이다(Camp,1993).단기 인 변화를 회피하고 심각한 기

가 조직을 할 때까지 변화를 연기한다면 결국 장기 인 조직의 생존기회

를 이는 결과를 래한다.리엔지니어링과 벤치마킹은 조직 내에 TQM 철

학을 도입하는데 좋은 매개체가 될 수 있다.이는 양자 모두 재의 업무를

평가하며,장래 목표를 설정하고,개선과 변화가 필요한 역을 확인하는 지

속 인 과정으로서 리층과 종업원의 력에 의해 수행되는 동태 ․계속

인 리운동이기 때문이다.즉 이들은 조직의 개선기회를 포착하고 조직의 변

화방향을 명확하게 결정해 다.

나.교류 TQM 집행 략

교류 략 방안 고려 사항들은 TQM의 기법, 근방법 원칙을 조

직 내부에 어떻게 구체 으로 용할 것인가,구성원들의 자발 인 참여유도

를 어떻게 조성할 것인가와 련된 것으로서 다음과 같은 방안을 들 수 있다.

첫째,지속 개선의 내면화를 들 수 있다. 기 행정 리의 신은 많은

항을 받았다.그리고 일단 시스템이 실시되었다 하더라도 종종 시간이 지남

에 따라 축되는 경향이 있다.이런 이유로 TQM의 지속 개선원칙이 조직

구성원들에게 내면화 되는 것이 필요하다.이것은 미래의 체제 신에 한

항을 감소시킬 것이며,나 에 발생할지 모르는 침체를 방지해 것이다

(Swiss,1991).

둘째,QC(QualityCircle)의 극 활용이 필요하다.TQM의 핵심 요소는

QC의 활용이다.QC는 종업원 참여 혹은 권한 임으로 불리는 매우 요한

리 원리로 간주되어 왔다.
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셋째,OD 활용이 TQM의 성공 용에 크게 도움이 된다.TQM은 웍

(teamwork)을 강조하는데 작업의 원만한 수행을 해하는 구성원간의 불필

요한 경쟁을 발견하여 이를 개선하는 것이 OD인데,이는 웍강화에 매우 유

용하다(Mani,1995).TQM과 OD는 웍, 리층과 종업원의 력,고객만족,

권한 임,신뢰 등을 강조한다는 측면에서 내용이 유사하다.따라서 OD의 각

종 기법들이 TQM의 집행에 있어서 종업원 훈련,조직분 기 측정,경력 개

발(careerdevelopment)과 종업원 선발, 리방침 변화, 리 스타일 지도,

빌딩(team building)등 여러 측면에서 도움을 수 있다(Chaudron,1994).

넷째,행정조직문화의 환과 제도 지원이 요구된다.TQM 집행에 있어

서 일반 으로 직면하는 문제는 조직 구성원이 TQM에 완 히 몰입하지 않

고 형식 수 (tokenlevel)에서 참여한다는 이다.이는 실패의 처벌에

한 공포심과 성공의 보상체계가 명확히 수립되어 있지 않기 때문이다.따라서

행정조직문화가 비난과 통제의 문화로부터 극 행동을 지원하는 정

문화로 탈바꿈 되어야 한다. 한 이러한 형식 참여는 불완 한 집행계획에

서 나오기도 하며, 신 용에 필요한 훈련부족,모순 인 조직의 방침 등

여러 요인에 의해서도 발생한다(RadinandCoffee,1993).따라서 이러한 형식

인 참여를 방하기 해서는 한 훈련과 보상,평가를 지원하는 제도

장치가 갖추어져야 한다.

다섯째,계속 인 개선을 해서는 TQM 철학에 입각한 인사고과체제가 구

축되어야 한다.TQM의 인사고과는 개인과 조직의 성과를 평가하고 계속 으

로 향상시키는 환류과정이다. 통 리의 인사고과는 오직 하나의 정보원

을 이용하여 실수 발견에 을 두는 반면,TQM의 인사고과에서는 다양한

정보원(동료,내․외부고객 등)을 통하여 정확하고 포 인 고과를 한다는

이 가장 큰 차이 이다. TQM이 자기고과(selfappraisement) 자기환

류(selffeedback)를 강조한다는 도 특기할 만한 사항이다. 통 인 리에

서의 인사고과체제와 TQM의 인사고과체제는 이외에도 여러 가지 측면에서
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차이가 있는데 이를 간략히 요약해보면 <표 2-8>과 같다.

여섯째, 용 기 단계에서는 복잡한 기법을 회피한다.TQM의 기 단계

에서는 통계 기법의 용보다는 작업과정을 기술해 수 있는 작업의 흐

름(flow charts)도 같은 도구를 사용하는 것이 더 바람직하다.즉 기 단계

의 작업 분석에는 어렵고 복잡한 통계 기법이 별로 필요 없으며,오히려 복

잡한 분석 기법에 한 강조는 조직 구성원들에게 거부감과 두려움을 일

으켜 TQM의 성공 도입과 용을 어렵게 할 수 있다(CohenandEimicke,

1994).

다. 표 리더십 TQM 집행 략

표 리더십 략 방안들은 지속 인 TQM의 용을 한 조직의 내외

환경으로부터의 지지 지원과 련된 것으로,최고 리층 외부 정치세

력으로부터 지속 인 심과 재정지원을 받기 해서는 다음과 같은 방안들

이 고려되어야 한다.

<표 2-8> 통 인사고과와 TQM 인사고과의 차이

항 목 통 인사고과 TQM의 인사고과

추구가치 개인 책임 시스템과 개인 책임

우선 통제,보고 개발,문제해결

투입범 직 감독 모든 핵심 내․외 고객

리더십 스타일 직 ,평가 개별 ,지도

빈 도 음 많 음

공식화 정도 높 음 낮 음

상 개인/직무 /시스템과 개인/직무

자료 :J.A.Petrick and D.S.Furr,TotalQuality in Managing Human

Resources(Florida:St.LuciePress,1995),p.146.



- 84 -

첫째,최고 리층의 극 인 심과 지원이 있어야 한다.상향식 방법

(bottom-upway)을 용했다고 해서 반드시 성공으로 연결된 것은 아니다.

TQM의 성공을 해서는 최고 리층의 강한 의지가 있어야 한다.TQM 성

공에 필요한 조직변화는 간단히 이루어지는 것이 아니며,최고 리층의 폭

이며 계속 인 지원이 있어야만 가능하다(Peters and Waterman,1982).

TQM 도입에 있어서 변화에 한 항은 모든 조직의 공통 인 문제이다.그

런데 행정조직의 경우 항은 더 클 것이다.그러나 이런 항은 의사결정자

들이 TQM은 존 문제와 미래에 야기될지 모르는 문제를 없애 것이라는

믿음을 갖는다면 감소될 수 있다(Mani,1995).

둘째,선도 부문에서 진 용과 가시 성과의 창출이 지지를 이끌어

내는데 유용하다.TQM은 작은 규모로 시작하여 확산시키는 것이 바람직하

다.논란의 소지가 은 분야 내지 부서에서부터 TQM을 시작하여 차 범

를 확 해 나가는 것이 바람직하다.이와 함께,TQM에 한 지원을 계속

으로 유지하기 해서는 가시 인 성과를 보여야 한다.
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제4 지방정부의 TQM 성과

1.TQM 평가기 선행연구의 지방정부 TQM 성과

가.TQM 평가기

1980년 후반 이후 미국의 정부부문에는 품질 리제가 유행처럼 도

입되기 시작했는데,그 이유로는 조직 운 비용 서비스 제공 비용의

감, 리와 의사결정에서 직원의 능력활용,직원의 사기,기술 생

산성 향상,지방정부의 이미지 향상, 통 리체제(하향 ,계층제

체제)의 변화,고객의 요구에 한 응성의 제고 등을 목 으로 하고

있다.이러한 품질 리제에 한 명칭은 조직에 따라 상이한 용어로 사

용되고 있으나,가장 표 인 품질 리제의 모형 평가 기 은 말콤

볼드리지상(Malcom Balddrige National Quality Award)이다(안용식

외,2004:463-464).말콤 볼드리지의 모형(Malcom Balddrigemodel)과

평가기 은 <그림 2-4>,<표 2-9>와 같다.

<그림 2-4> 말콤 볼드리지 모형

자료 :안용식 외,「지방행정론」(서울 : 문화사,2004),p.464.

리더십

(90 )

정보와 분석(75 )

략 기획(55 )

인 자원 이용(140 )

과정 리(140 )

사업결과

(250 )

고객만족

(250 )

추진자 평가측정 목시스템
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평 가 항 목 배

1.0리더십(leadership) 90

1.1최고 리자의 리더십(seniorexecutiveleadership)

1.2리더십 체제와 조직(leadershipsystem andorganization)

1.3공 응성과 시민성(publicresponsibility& corporatecitizenship)

45

25

20

2.0정보와 분석(informationandanalysis) 75

2.1정보와 자료의 리(managementofinformationanddata)

2.2경쟁비교와 벤치마킹(competitivecomparisonandbenchmarking)

2.3기업자료의 분석․이용(analysisanduseofcompany-leveldata)

20

15

40

3.0 략 기획(strategicplanning) 55

3.1 략개발(strategydevelopment)

3.2 략시행(strategydeployment)

35

20

4.0인 자원의 개발․ 리(humanresourcesdevelopment&management 140

4.1인 자원의 기획․평가(humanresourcesplanningandevaluation)

4.2업무수행 체제(highperformanceworksystem)

4.3교육․훈련(employeeeducation,traininganddevelopment)

4.4복지․만족도(employeewell-beingandsatisfaction)

20

45

50

25

5.0과정 리(processmanagement) 140

5.1제품과 서비스의 디자인 도입
(designandintroductionofproductsandservices)

5.2제품과 서비스의 생산 달
(productandserviceproductionanddelivery)

5.3지원서비스(supportservices)

5.4공 자의 업무수행(managementofsupplierperformance

40

40

30

30

6.0사업결과(businessresults) 250

6.1제품과 서비스의 품질(productandservicequalityresults)

6.2기업운 과 재정 성과(companyoperationalandfinancialresults)

6.3인사 리 성과(humanresourcesresults)

6.4공 자의 업무수행 결과(supplierperformanceresults)

75

110

35

30

7.0고객만족(customerfocusandsatisfaction) 250

7.1고객․시장에 한 지식(customerandmarketknowledge)

7.2고객 리(customerrelationshipmanagement)

7.3고객만족 결정(customersatisfactiondetermination)

7.4고객만족 결과(customersatisfactionresults)

30

30

30

160

총 1000

<표 2-9> 말콤 볼드리지 모형의 평가기 과 배

자료 :안용식 외,「지방행정론」(서울 : 문화사,2004),p.465.
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나.선행연구의 지방정부 TQM 성과

김진국(1995)은 West와 Berman이 제시한 목표 환 략,거래 략,

의제 략의 틀에 따라 설문을 구성하고 지방공무원들에 한 조사를 통하

여 한국 지방정부의 TQM의 도입가능성을 연구하 다.그는 TQM 도입에 있

어 한국 지방정부의 향 요인,장애 요인,활용 략에 한 연구를 진행하

다.내부 향 요인으로는 시장의 심,내부 직원의 자발 인 문제 인

식,타 지방자치단체의 성공 사례, 산의 효율 활용에 한 압박,외부기

의 심을 제시하 다.외부 향요인으로는 시민들의 요구, 앙정부의 권

유,언론,민간기업의 성공 사례 등을 제시하 다.장애요인으로는 산의 부

족,최고 책임자의 심 부족,경직된 조직의 풍토,직원들의 이해 부족, 문

가의 부족,교육․훈련의 부족,시민들의 무 심,성과에 한 보상 체계의 미

비 등을 제시하 다.마지막으로 TQM 도입의 성공요인으로는 강한 의지,하

향 ․ 진 근,직원의식의 환 등을 지 하 다.

강형기(1994)는 일본 자치단체들의 행정 품질 리 활동을 분석․검토 하

다.일본의 자치단체들은 품질 리 활동을 통해 행정개 ,직장풍토개 ,직원

개 의 성과를 얻었다고 했다.김기식(1999)은 TQM의 도입 효과를 서비스의

질,시민 만족도 비용 감의 측면에서 분석하 다.그의 분석결과에 의하

면 한국 지방정부는 TQM 도입으로 서비스 만족과 서비스 질 비용 감

측면에서 통계 으로 유의미한 개선의 결과가 있음을 입증했다.최길수(1998)

는 지방공기업을 상으로 TQM의 성공요인을 계층분석과정에 의한 상

요도에 따라 분석하 고,박세정(1998)은 제주도청을 비롯하여 서울 강동구

청․강서구청,경북 칠곡군청,경기도 이천시청 등을 상으로 TQM의 도입

시기,목 ,주체,교육,사 정지작업 등에 한 비교를 하 다.박세정의 연

구는 TQM 도입 집행과정에 한 성과 분석이 필요하다는 을 시하고

TQM 조직에 하여 제한 이나마 실증 분석을 시도하고 있다.김 환

(2000)은 지방정부에의 TQM의 용에 한 향요인을 기반요인, 용성과
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요인,효과요인으로 구분하여 설정하고 있다.먼 기반요인으로는 TQM을

조직에 용하여 확산시키는데 향을 미치는 요인으로서 최고 리층의 여

와 의지,조직문화요인을, 용성과요인으로는 TQM이 도입되어 1차 으로

얻을 수 있는 성과로서 가치 형태변화와 직무만족,생산성 향상요인을,

효과요인으로는 TQM의 용에 따른 궁극 인 효과로서 조직이미지 향상과

고객만족을 선정하 다.이들 요인들을 이용하여 지방자치단체의 공무원들을

상으로 설문조사를 통한 연구를 수행하 다.김 환의 연구결과는 최고 리

층의 여와 의지,조직문화가 TQM의 추진에 있어서 조직구성원 체의 가

치 과 행태변화를 유도하여 구성원의 직무만족과 생산성을 향상시켜 외부에

한 공공조직의 이미지를 제고시킴으로서 TQM의 궁극 인 목 인 고객만

족을 실 시킬 수 있다는 요인들 간의 구조 계를 밝히고 있다.특히 최고

리층의 여와 의지 그리고 조직문화(참여 ,고객지향 문화)가 TQM의

성공 인 추진 략에 있어서 핵심 인 요소라고 보고하고 있다.

외국의 지방정부사례를 살펴보면,Al-Khalaf(1994)는 미국의 시정부에서

TQM의 성공에 향을 미치는 요인들을 연구하기 해 177개의 TQM에

한 문헌을 통하여 요한 8개의 성공요인을 추출했다.Al-Khalaf가 제시한

성공요인은 직원의 참여,조직문화,리더십,교육훈련,보상체계, 략 기획,

의사소통,동기부여 등이다.Saraph(1989)와 그의 동료들은 TQM의 문헌에

한 연구를 통하여 기업조직에서 총체 품질경 의 주요요인을 규명하 는

데 8개의 주요요인은 최고경 자의 리더십과 품질방침,품질부서의 역할,교

육 훈련,제품 서비스의 설계,공 자 품질경 ,공정 리,품질자료 보

고,종업원 계 등이다.그리고 Ahire(1996)와 그의 동료들은 TQM의 성공

요인을 최고경 자의 몰입,고객 ,공 자 품질 리,품질 리 설계,벤치

마킹,통계 제품 리 이용,종업원에게 권한 부여,종업원 참여,종업원 훈

련,제품 품질,공 자 성과 등으로 제시하고 있다.

Wooldridge(1995)는 TQM 집행에 있어 환경 인 요인을 시하여 TQM
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집행에 향을 주는 요인으로 자원,기 과 목표,내 조직강화 메카니즘,집

행기 의 특성,집행자의 특성, 신의 특성,경제 조건,사회 요인,정

치 환경,지식․기술․행정과정의 불확실성 등의 요인을 제시하고 있다.

Porter& Parker(1993)는 문헌연구에 의하여 품질경 의 실행에 향을 미칠

수 있는 성공요인을 경 자 태도,품질경 략,품질경 조직,품질경 의

사소통,품질경 훈련,종업원 참여, 로세스 리와 시스템,품질기술 등과

같이 8가지로 선정하 다.그리고 Benson(1993)은 TQM의 성공요인으로 리

더십 몰입,훈련,조직체계들의 합,인정과 보상,성과 리 평정,종업원 권

한부여와 참여,측정,커뮤니 이션,비 과 가치,실행,공 자 여,고객

,TQM 도구 기법 등을 제시하면서 TQM 성공을 해서는 특히 리더십

몰입과 훈련 등의 요인이 요하다고 평가하 다.

앞서 논의된 연구들은 TQM의 공공부문에 한 도입 가능성을 모색해 본

다는 에서 의의를 가지고 있으나,실제 집행과정에 한 구체 분석과정을

결여하고 있다.김진국 박사와 최길수 박사가 시도하고 있는 TQM 성공요인

의 추출 역시 실제 TQM 집행조직이 아닌 비경험자를 상으로 조사하고 있

어 일반화의 문제 을 내포하고 있다.선행연구와 앞서 이론 고찰을 종합하

여 볼 때,지방정부의 TQM 도입은 조직내부의 생산성 제고와 지역주민들에

게 고품질의 행정서비스를 제공하는 것이 목 이며,이 과정에서 조직문화의

환과 직무만족의 효과가 발생됨을 알 수 있다.

2.지방정부의 TQM 성과 유형

가.TQM 성과의 제 측면

미국의 회계감사원(GAO)은 TQM 성과를 악하기 해 6가지 항목에

해 공무원과 시민들을 상으로 설문조사를 실시하 다. 부분의 응답자들은

<표 2-10>에서 보여주는 것처럼 TQM의 성과에 해서 정 인 평가를 하
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고 있다.GAO의 조사를 통해 TQM 도입은 조직 내 으로 생산성 향상을 제

고하고,조직 외 으로는 고객만족을 향상시키고 있음을 알 수 있다.하지만

본 연구에서는 TQM 도입으로 인한 최종 산출인 생산성 제고와 더불어

TQM의 집행과정상에 나타나는 성과도 연구의 상으로 선정하 다.

<표 2-10> TQM의 성과에 한 공무원과 시민의 반응

(단 :%)

평가항목 매우 정
어느정도
정 변화없음 부정

생산성 는 효율성 28 66 4 1

비용의 감소 18 57 22 3

상품․서비스의 품질 31 63 4 0

고객에 한 서비스 38 57 4 0

고객만족 34 59 6 0

시성 27 63 9 1

자료 :D.K.CarrandI.D.Littman,op.cit.,p.324.

TQM 성과는 앞서 논의된 집행 략이 성공 으로 용되어질 때 집행과정

상의 성과와 집행결과인 최종 산출물로서의 성과로 나 수 있다.먼 TQM

의 집행과정상의 성과로 들 수 있는 것이 조직문화의 변화이다(고재걸․오정

훈,1996).이러한 TQM에 의한 조직문화 변화는 직 인 산출 못지않게

요한 성과로서 간주되어지는데,이는 조직문화가 리더십,조직구조 등 조직의

내부 특성을 포 으로 반 하고 있기 때문이다.

TQM 집행과정상의 두 번째 성과는 직무 수행과정에 공무원이 느끼는 심

리 만족감인 직무만족이다(박정화,1996).이는 조직 구성원을 기 으로 집

행과정을 통하여 나타나는 외 측면의 성과인 조직 문화의 변화와 함께 내

측면의 성과로서 요한 의의를 갖는다고 할 수 있다.

다음,집행 산출 측면에서의 성과를 보면,우선 으로 들 수 있는 것이
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비용 시간의 감,인력의 조정,조직의 개편 등을 포함하는 조직 효율성

의 제고 즉,생산성 제고를 들 수 있다(Swiss,1995).이와 더불어 집행산출의

결과로 볼 수 있는 것이 고객만족이다.고객에는 내부고객과 외부고객이 있

다.특히 내부고객 만족은 그 동안 리자가 간과해 온 부분이다.하지만 외

부고객 만족은 서비스를 창출하는 내부고객의 만족이 제되어야 한다.TQM

은 바로 외부고객 만족과 더불어 내부고객 만족을 추구하는 리 략이다(한

국능률 회컨설 ,1997).따라서 TQM의 성과는 집행과정상의 성과인 조직

문화 변화와 직무만족,집행산출의 성과인 생산성 제고와 내부고객 만족으로

집약될 수 있다.

나.TQM 집행 과정상의 성과

(1)조직문화

행정조직은 인간에 의해 구성되며 여기에는 행정조직만의 독특한 문화가

존재하게 된다.이러한 조직문화는 행정조직의 활동이나 조직 구성원의 행태

에 큰 향을 미치며,이것은 결국 행정성과에 향을 주게 된다.따라서 행정

조직의 문화를 올바로 이해하고 이를 하게 리하는 일은 매우 요하다.

일반 으로 조직문화(organizationalculture)란 조직 구성원의 활동 지침인

행동규범을 창출하는 공통된 가치 과 신념의 체계로서,조직 구성원들이 공

통 으로 생각하는 사고방식,느끼는 방향 는 행동하는 패턴의 체계라 할

수 있다. 한 조직문화는 한 국가․사회체계의 문화권 내에 존재하는 하 문

화(subculture)로서 특정 조직 내에 존재하는 문화라고 할 수 있으며,일반

인 문화의 개념을 사회체계를 구성하고 있는 조직체 수 에 용한 개념이라

할 수 있다(이명재,1995).
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<그림 2-5> Peters의 신 조직의 조직문화 모형

고객 시 지속 신

장지향 리더십

참여 리

자료 :T.J.Peters( )/조 호(역),「엑셀런트 리더십」(서울:21세기북스,1993)

이상과 같은 조직문화의 일반 개념과는 달리 본 연구에서는 조직문화를

보다 한정하여 조직 리의 원리 내지 특징 측면으로 악하고자 한다.즉,

조직문화를 조직 리 략의 유형에 의하여 향을 받는 조직 구성원의 행태

특성으로 보는 것이다.이러한 입장에서 조직문화를 보는 표 학자가

Peters이다.Peters는 신 조직과 비 신 조직을 구별하고, 신 조직

에는 4가지의 리 특징,즉 고객 지향성,직원 존 ,지속 개선, 장 지

향 리더십이 존재한다고 했다(김일숙,1996).Peters는 이런 조직 문화 요

소를 다음 <그림 2-5>와 같이 제시하고 있다.

그림에서 제시하고 있는 Peters의 조직문화에 한 논의를 보다 구체 으

로 살펴보면 다음과 같다.

첫째,고객 지향성의 조직문화이다.Peters에 의하면 고객 지향은 조직의

성공과 신에 련된 것으로 다른 경쟁 조직과 비교하여 장기 으로 략

우 를 할 수 있는 제1의 원리이다.이러한 고객 지향성은 최근 서비스에

한 질 제고에 한 심이 높아진 것과 맥을 같이 한다.

둘째,사람을 시하는 참여 조직문화이다.사람을 시하는 조직문화란
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조직 구성원을 심으로 하여 이들의 의사결정 과정에 참여와 권한 임이 인

정되는 조직 분 기를 말한다.일반 으로 의사결정이란 개인 는 집단이 여

러 안 에서 목표달성에 필요한 안을 선택하는 과정으로서,조직문화를

이해하기 해서는 이와 같은 의사결정체계에 한 이해가 선행되어야 한다.

이는 조직의 공유된 가치가 의사결정 과정에 반 되고 표출되기 때문이다

(VijaySathe,1983).그러나 참여 리는 TQM에서 뿐만 아니라 부분의

리이론에서 동기부여,인사고과,의사결정 등 조직의 핵심분야에서 권장되

어온 내용이다.참여만이 직원의 사기와 생산성을 제고시키는 것은 아니지만,

다수의 연구에 의하면 참여 리는 조직의 일체감,작업생활의 질 제고,개

인 정신건강의 개선과 동시에 생산성 제고,이직률의 감소,직무만족의 증가

를 래하는 것으로 알려져 있다(박우순,1996).그러나 참여 리가 조직의

발 을 해하는 방향으로 흐를 수도 있다는 역시 간과해서는 안 된다(박

연호,1995).

셋째, 신 지향 인 조직문화의 형성이다.조직은 끊임없이 변화하는 고객

의 요구에 응하고,고품질의 상품과 서비스를 산출하기 해서는 지속 인

신과 개선 노력이 필요하다.이에 따라 TQM을 행하는 조직은 과정을 모니

터링하여 지속 으로 환류시키는 장치를 가지고 있다.Ginnodo(1995)는 그 과

정을 ①평가 → ②조직화 → ③계획 → ④인지 교육 → ⑤ 여 → ⑥개선

→ ⑦재검토를 거쳐 다시 평가과정으로 순환(recycle)되는 시스템으로 보고

있다.이와 같이 TQM은 동태 특성을 가지고 지속 으로 개선을 도모하며,

이를 통하여 장기 으로 조직문화의 변화를 도모한다.

넷째, 장 지향 리더십이다.일반 으로 리더십이란 조직의 바람직한 목

표 달성을 하여 모든 구성원들이 목표성취에 극 으로 참여할 수 있도록

동기를 부여해 주는 동원능력이라고 할 수 있다.리더십은 최고 리자에 의하

여 발휘되는데,우리가 조직의 문화를 이해하기 해서는 리더의 특성을 이해

하지 않으면 안된다.왜냐하면 리더는 조직의 내․외부 요인,조직의 목표
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수단 등을 해석하는 역할을 수행하는데,이 해석에 따라서 리방식이 결정

되고 그 리방식이 조직과 조직구성원의 행동에 큰 향을 미치기 때문이다.

(2)직무만족

인간의 행동은 생리 ,사회 ,자아 인 각각의 욕구가 충족되는 과정으로

서 생각되는데 그런 것들의 욕구가 직무를 통해서 충분히 충족되지 못할 경

우 그가 소속한 집단의 목 을 달성하기 해서 자기에게 주어진 역할을 다

르게 수행하려는 심 상태 는 태도가 하되어서 작업능률의 하를 래

하게 된다.직무만족(Job-Satisfaction)이란 개인이 주어진 직무에 해 가지

는 만족의 정도를 말한다.환언하면 직무에 한 만족은 개인생활과 안정성과

직장 자체의 균형 유지에 기여함으로서 간 으로는 사회체제의 안정성

을 강화할 것이다.한편 반 로 직업에의 불만은 직장으로부터의 소외감을 유

발시켜 기존사회의 제규범 체계에 한 동조의식을 강화시켜 일탈행 를 조

성할 수도 있다.

직무만족에 한 정의는 학자에 따라서 다소가 차이는 있으나 체로 직무만

족이란 개인 자신의 직무나 직무경험에 해서 평가한 결과가 즐겁고 정

인 정서 반응결과이고 직무의욕 사기를 결정지우는 일의 요소가 된다.

이밖에 직무만족과 련된 개념으로 사기(morale)와 직무 여가 있는데,사기

란 개인이 참여하고 한 그 개인으로 하여 조직의 목 과 자신의 목 을

확인할 수 있게 하는 그룹들에 의해 조건 지워질 수 있는 개인의 태도로 정

의되어야 한다.즉 개인은 자기가 일하는 조직의 목 을 달성시키기 해 일

함으로써 자기의 욕망을 최 한 충족시킬 수 있다고 생각한다.직무 여는 개

인이 자신의 직무에 해서 몰두해 있는 상태를 말한다.즉 직무 여도가 높

은 사람은 직무에 비교 만족한 사람이라 할 수 있으며,이러한 것은 외부에

나타난 행동의 결과라기보다는 행동내에 숨겨진 내면 심리의 향,즉 직무

태도의 행태이다.
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직무만족이 조직 리에서 요하게 고려되는 이유는 다음과 같다.첫째,이

론 으로도 입증이 된 상태이지만,많은 리자들은 직무만족을 직무성과에

직 으로 향을 주는 요소로 악하고 있다.둘째,자신의 직무생활에

하여 정 인 감정을 가진 사람은 자기가 속해 있는 조직을 외부사회에 호

의 으로 이야기하게 된다.셋째,직무에 만족하는 사람은 조직내․외부에서

원만한 인간 계를 유지한다.마지막으로 조직의 입장에서 구성원들의 직무만

족이 높을 때 생산성도 증가하기 때문이다.

다.TQM 집행 산출상의 성과

(1)생산성

생산성이라는 개념은 민간부문의 경우 투입-산출의 비라는 명확한 구조에

의하여 오래 부터 사용되어 왔으나,공공부문의 경우 연구분야나 논자에 따

라 다양하게 정의되고 있어 하나의 공유 개념이 존재하지는 않는다.때문에

공공부문의 생산성에 하여 Ross와 Burkhead(1974)는 투입이 산출로 환

되는 것과 련되는 효율성이라고 하여 민간부문에서의 그것과 같은 개념으

로 사용한 반면,Schmitt(1977)같은 경우는 생산성의 목 달성을 하여 에

지를 산출로 환시키는 효율성이라고 하여 목 달성을 생산성으로 보았

다.Foseler(1980)는 투입 자원에 한 산출(양/질)로서의 능률성과 효과성이

라고 하여 효과성 측면을 포함시키고 있다.이외에 Brudney와 Morgan그리

고 Buntz(1988)등은 능률성,효과성 외에 형평성의 개념을 추가하여 생산성

을 정의하기도 한다.

공공부문에서 생산성의 개념이 이처럼 비공유 으로 나타나는 것은 우선

규범 으로 생산성에 한 공유된 합의 이 없고,둘째로는 생산성이라는 용

어가 개방 개념이기 때문에 새로운 해석이 기존의 개념에 첨가될 수 있기

때문이다. 컨 민간부문의 생산성 개념은 수익성,생산 자원이용 등으로
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명확하게 규정되는 반면,공공부문의 산출은 그 효과가 무형 이고 평가에 있

어서도 공정성․형평성․ 표성 등을 고려해야 하기 때문에 신축 일 수밖에

없다(이 효,1994).

Rich와 Winn(1992)은 생산성의 개념을 시 상황에 따라 달리 용되는 개

념으로 악하여 생산성에 련된 제 특성 기 을 <표 2-11>와 같이 통

생산성과 생산성을 구분하고 있다.

<표 2-11> 통 생산성과 생산성의 차이

기 통 생산성 생산성

생산성향상 방법 노동의 비용을 낮춤 구성원의 참여를 증가시킴

주된 감독과 조직 인 순종 상호성(reciprocity)과 계약 인 순종

측정기 산출(output)에 기 업무성과(performance)에 기

정치인과 료의 계 립 공생 (symbiotic)

국민의 참여 부 책임성의 한 형태

노동조합에 한 시각 남의 일에 간섭하는 사람 동 료

자료 :W.C.Rich& M.WinnThePoliticsofPublicProductivity,Public

ProductivityHandbook(New York:MarcelDekker,Inc.,1992),p.68.

한국에 있어 정부부문,특히 지방정부에 있어서 이러한 생산성의 개념이

심의 상이 된 것은 최근의 일이라고 할 수 있다.민선 이 까지 지방정부의

경우 앙정부의 획일 지침에 의하여 자체 으로 합리 경 을 하기보다

는 체제 유지 기능에 주력하여 온 것이 사실이다.이러한 상황 아래서 행정

부문은 스스로를 민간부문과는 상이한 산출 불가능한 역으로 단하여 왔

다.그러나 앞서 본 바와 같이 지방 정부개 은 세계 조류이며,이로 인한

행정의 경 화가 개되면서 목표 리 성격16)은 행정운 의 주요 방식으

16)MBO와 완 히 동일한 것이라고는 할 수 없겠지만 국 지방정부에서의 시민헌장

(citizen'scharter)이나 미국 지방정부에서의 고객서비스 기 은 상당부분 목표

리 성격을 반 하고 있다고 볼 수 있다.
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로 자리 잡고 있다.이에 생산성 개념에 의한 성과측정은 행정운 의 기본 요

소 의 하나가 되어가고 있다.

(2)고객만족

고객만족은 고객 심 행정운 이 행정의 제1목표가 되면서,조직활동 성

과 측정의 최우선 상이 되고 있다.고객만족에 있어서 우선,고객이란 의

의 의미에서 본인을 제외한 모든 사람과 조직을 포함하지만 몇 가지 기 에

따라 이를 세분해 볼 수 있다.즉,조직 내․외를 기 으로 내부고객과 외부

고객으로, 상의 특정화를 심으로 특정 고객과 일반 고객으로,서비스가

미치는 향의 경로에 따라 직 고객과 간 고객으로,시간 개념에 따라 재

고객과 잠재고객 등(오의균 역,1992)으로 구별할 수 있으나,여기서는 외부고

객과 내부고객에 한정하여 살펴보기로 한다.

내부고객이란 횡 으로 부서와 부서간,그리고 종 으로는 상사,동료,부하

간을 의미하며,외부고객은 간고객(해당조직과 최종고객간의 간 치에

있거나 간 역할을 수행하는 고객)과 최종고객(일반 으로 사용하는 의

의 고객개념)을 의미한다(Peel,1987).지 까지 부분 연구의 심은 외부고

객에게 집 되어 온 것이 사실이다.물론 이에 한 요성이 간과되어서는

안되겠지만 종래 명령과 규칙에 자동 으로 순응하고 공식 통제에 의하여

얼마든지 동기부여가 가능하다고 인식되어진 내부고객은 리나 통제 상으

로서의 직원이 아닌 품질향상을 하여 동반자로 인식하는 시각 환이 요청

된다.왜냐하면 첫째,공공부문의 경우 서비스 질의 평가는 사후 산출물의 평

가보다 달 과정에 을 두어야 하기 때문이며(김 성,1997;여윤환․임

재,1996),둘째,내부직원의 사기가 직무만족이 생산성 향상과 외부고객의

만족 제고에 정 인 향을 주기 때문이다.17)이 처럼 TQM에서의 내부고객

17)직무만족의 이직률 결근율과의 계,직무만족과 생산성과의 계는 일반 으

로 정의 계가 있다고 연구되어 왔다(이상수․이상갑,1995:200-210).그러나 이
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에 한 요성에도 불구하고 내부고객 만족에 한 실증 연구는 미미하다.

내부고객의 질은 곧 조직이 추구하는 외부고객 만족의 질을 결정하며,내부

고객의 만족요인은 기업의 품질을 안정 으로 유지하고 향상시킬 수 있는 기

본 조건이다.내부고객 만족의 기본 요소는 내부고객이 역할을 원활하게 수행

할 수 있도록 얼마나 조직이 체계화되어 있으며,고객만족경 에 하여 얼마

만큼 이해하고 있는지에 달려 있다.따라서 내부고객의 만족은 자신의 업무에

한 충분한 이해와 더불어 권한을 가지고 자신의 일을 완수함으로써 얻어지

는 만족으로 정의할 수 있다.

내부고객 만족을 성취하기 해 조직은 만족스러운 근무여건의 수립에 힘

써야 한다.외부고객 만족을 조직의 경쟁력 차원으로 이해하듯이,내부고객

만족도 결국 최종고객 만족의 실 이라는 조직의 궁극 목표맥락에서 악

되어야 한다.최종고객이 자신의 욕구에 하여 신속한 응을 원하듯이 내부

고객도 자신의 욕구에 해 신속하고 양질의 지원을 받기를 바란다.물론 최

종고객의 욕구와 내부고객의 욕구는 그 수 에서 다르지만 결국 만족을 성취

할 수 있는 조직 기반은 동일한 특성을 공유한다고 할 수 있다.

3.지방정부의 TQM과 성과간의 계

조직 반의 변화를 추구하는 TQM은 한편으로는 패러다임의 변동,조직

신을 한 활동으로,다른 한편으로는 무 야심 이고, 이며 심지어

험한 것으로 보이는 등(ZayedandMohammed,1994)양면 특성을 가지고

있다.TQM의 성과에 한 논의를 TQM 도입에 따른 조직문화와 생산성,고

객만족,그리고 직무만족과 생산성과 고객만족의 계에 하여 살펴보면 다

음과 같다.

러한 통 인 직무만족 → 직무성과의 계에 하여 Lawler와 그의 동료들은

그 반 로 직무성과가 직무만족의 원인이 된다고 보기도 한다(Lawler,Mohrman,

& Ledford,1992)참조.
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먼 ,TQM 도입에 따른 조직문화의 변화와 생산성,그리고 고객만족의

계를 보면 첫째,TQM은 고객 심 가치체계의 조직문화를 구축해 다.

고객은 궁극 으로 품질의 최종 단자이며,이 단의 기 은 고객이 만족을

느끼는 정도이다.고객은 그들이 제공받는 서비스에 한 인식을 비교함으로

써 품질을 단하게 된다(Farmer,1987).품질의 기 은 공 자가 단하는 것

이 아니라 고객에 의하여 결정된다는 것이다.그런데 TQM은 품질향상을 통

한 고객만족을 최종 인 목 으로 설정하고 있는데,TQM 도입은 공무원들의

형태를 고객 심 으로 환시켜 다.그러므로 McNabb와 Sepic(1995)은

TQM 도입을 통해 고객만족을 최우선으로 하는 조직개편이 이루어져야 한다

고 했다.뿐만 아니라 조직의 구성원과 고객이 상호 보완 으로 조직의 정책

결정에 참여하는 것은 실제 인 측면에서 뿐만 아니라 이데올로기 측면에

서도 요성을 갖는다고 한 지 18)역시 요한 효과가 아닐 수 없다.따라서

TQM 도입론자들은 TQM에 의한 고객 심 행정운 이 조직산출인 생산

성과 고객만족을 높이게 될 것이라고 보았다.한편,TQM이 고객 심 체

제를 가져다 다는 주장에 하여,Harari(1993)는 외 요인을 도외시 한다

고 비 한다.즉,그는 재 부분의 TQM 로그램은 리자와 비 리자들

을 내부 계에서 을 두게 한다고 했다. 표 인 로 말콤 볼드리지상을

들고 있는데,여기에 해서는 Willson과 Durant(1994)역시 조직이 TQM을

수행하면서 실제 인 품질 개선에 을 두기보다는 품질 리상의 수상기

에 부합하려는,이른바 목표 치(goaldisplacement)를 래시킨다고 했다.물

론 내부 과정을 개선하는 것은 좋은 일이나,만일 리자의 이 이것에

무 집 될 경우 지속 으로 변화하는 고객의 선호 수요와 같은 외 요인

에는 무 심하게 되고,결국 고객 입장에서 조직 활동은 시 에 뒤떨어지고,

18)Peters(1996:66)는 이런 에서 TQM이 비록 민간부분으로부터 공공부문에 도입

되었지만 민간부분의 시장모형과 매우 상이하다고 지 하고 있다.즉 참여모형으

로서의 TQM은 물질 incentive보다 ‘공동체 ’인 조직 ․정치 삶이라고 하는

incentive에 의하여 더 동기부여 된다는 것이다.



- 100 -

미온 이며 에 박힌 불충분 하고 부 한 제품과 서비스를 제공하는 것처

럼 보일 수 있다는 것이다.

둘째,TQM은 조직 구성원의 체 참여를 통해 분권 조직문화를 구축한

다.즉,조직구조의 분권화와 체 구성원의 참여 유도는 조직 구성원의 권한

강화와 함께 능력을 최 한 발휘할 수 있는 기회를 마련하여 다는 것이다

(Zeitz,1996).Ishkawa도 TQM의 이 을 논하면서 TQM 도입은 조직 내에

분권화와 권한의 임을 진시킨다고 했다(Hill,1995).이러한 사실은 실제로

일본의 토요다시가 품질 리 활동을 도입한 후 직원을 상으로 한 설문조사

결과에도 나타나 있다.설문조사 결과에 따르면 TQM 도입은 생산성 향상은

물론 조직내 인간 계와 업무환경을 개선하 고 직원의 사기진작에도 기여하

음을 알 수 있다(太田和紀․自治體組織の活性化,1990).그러나 TQM이 체

조직 구성원의 참여와 책임감의 부여를 통하여 조직의 분권화와 사기를 진작

시킨다는 주장에 하여서도,TQM은 그 자체가 성가신(cumbersome) 료제

를 만들기 때문에 오히려 조직 구성원의 사기를 하시킨다고 반박한다.즉,

TQM 로그램들은 은연 에 규칙 ,연속 , 측 가능한 과정을 시함으

로 성과에 비해 조직 구성원의 사기 하와 스트 스를 더 많이 래한다는

것이다(Harari,1993).Shaffer도 역시 료제와 TQM의 계를 논하면서 엄격

한 계층제는 결국 TQM의 노력을 무효화 시키며,그 성과에 해서도 부정

결과를 래한다고 했다(Zayed,1994).

셋째,TQM은 리더십을 장 지향 으로 변화시킨다는 것이다.TQM의 수

행에 있어서 리더의 요성에 해서는 재론의 여지가 없을 정도로 여러 학

자들에 의하여 강력하게 지 되고 있다(Hunt,1993).TQM의 집행은 조직 내

구성원의 변화를 유도하고 새로운 풍토에 순응할 수 있도록 자극․유도하는

리자의 리더십을 으로 필요로 한다.때문에 Schein(1983)은 리더가

조직문화를 창조하고 리해 나가야 한다고 했다.그 문화는 다양한 메커니즘

을 통해 체득되어 지고 학습된다고 하면서 조직문화를 창조․ 리해 나가는
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리더의 요성을 지 하고 있다.

이와 같이 TQM의 도입은 리더를 장 지향 으로 만들고,리더의 장 지

향성은 업무와 부하 직원에 한 심을 제고시킴으로써 조직의 생산성을 향

상시키며 최종 으로는 외부고객의 만족에도 정 인 향을 미친다.그러나

실제 으로 리더십이 생산성 향상이나 고객만족에 큰 향을 주지 못 할 것

이라는 주장도 있다.이는 공공부문에서의 최고 리자의 잦은 교체로 장 지

향 리더십을 가지기 어렵다는 이유 때문이다(StevenandBrand,1993).

그리고 TQM은 조직 활동의 지속 개선을 한 창의 ․쇄신 형태의

조직문화를 제공한다.지속 으로 변동하는 고객의 요구에 응하기 해서는

품질 향상을 한 지속 인 노력이 필요한 바,사실상 모든 고객을 100% 만

족하지 않으므로 고객의 만족도를 지속 으로 향상시키는 것이야말로 품질향

상을 한 길이라고 할 수 있다.TQM은 극성, 신 사고,미래에 한

비 등을 통하여 지속 인 개선을 한 조직문화를 형성하게 되는 것이다.

Ciampa가 제시하는 다음 <표 2-12>는 품질 리의 정 기능을 종합 으

로 보여 다.

그러나 한편으로는 TQM이 지속 인 조직 개선을 통해 창의 이고 쇄신

인 형태를 조성한다는 주장에 하여도 TQM은 품질의 최소한 기 에만

을 둠으로써 오히려 기업가 인 신 행태를 상실하게 한다는 비 을 받

고 있다.즉,TQM이 목표로 하는 무결 (zero-defects)생산은 바람직하고,

당연히 추구되어야 하지만 그것은 오늘날 최소한의 기 (minimalstandards)

일 뿐이라는 것이다.그럼에도 불구하고 TQM은 많은 사람들로 하여 최소

한의 기 이 품질을 정의하는 것이라고 믿도록 오도하고 있다.

오늘날 품질은 최소한의 기 뿐만 아니라 고객의 삶에 흥미와 편안함,가치

(excitement,easeandvalue)를 수 있는 능력도 아울러 포함되어 있어야

한다(Harari,1993).품질은 고객이 그 제품이나 서비스를 이용함에 있어서 쉽

고,유용하며,호기심을 가지고,심지어는 흥미를 느낄 수 있어야 한다는 것이
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다.따라서 고객의 입장에서 품질을 볼 때,무결 은 단지 품질의 기본 인

여러 구성요소 에 작은 한 부분에 불과함에도 TQM은 오늘날 고객이 품질

을 평가하는 경탄할 만한 요인('gee-whiz'or'wow!'factors)을 간과하고 있

다는 것이다. 한 TQM은 일련의 측정 수단과 방법론을 가지고 내부 과정을

표 화하고 일상화됨으로써 속한 조직 개 을 방해하고,기업가 정신과

신을 해한다는 비 을 받고 있다.이에 해서는 Harari도 TQM이 무결

에 집착하는 내부화된 루틴은 흔히 제품과 서비스의 새로운 개발을 지연시키

는 험한 만족이라고 경고한 이 있다.19)

<표 2-12> 품질 리의 정 기능

구 분
고객
만족

시간/비
용감축

분 기
개 선

지속
개 선

고객에 한 이해 제고(Employeeswillbetterunderstandcustomer) ○ ○

제품/서비스의 수요 응성 제고(Goods/serviceswillmeetneeds) ○

실수의 감소(Fewermistakes) ○ ○ ○

문제의 측(Problemsanticpated) ○ ○ ○

일상 문제해결 방법(Commonproblem-solvinglanguage) ○ ○

고객의 느낌(Customerswillfeelbettertreated) ○

응시간의 신속화(Fasterresponcetime) ○ ○ ○ ○

보다 응 인 공 자(Vendorsmoreresponsive) ○ ○ ○

한 리자/조직원간 계(Closermanager/employeerelationship) ○ ○ ○

신(Moreinnovation) ○ ○ ○ ○

주인의식(Peoplefellmoreownership) ○ ○ ○

미래에 한 비 (Commonlyheldvisionofthefuture) ○

자료 :DanCiampa,TotalQuality:A User'sGuideforImplementation

(Addison-WesleyPublishingCompany,1992),p.8.

19)Harari의 이러한 주장에 하여 Petitt는 으로 Harari가 TQM을 잘못 이해하

고 있으며,TQM을 아주 의로 정의함으로써 고객의 기 에 심이 없는 통계

과정 리로만 보고 있다고 논박한다(Petitt,1993:6).
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Walter(1994)역시 공공부문에서의 TQM 집행이 반 개 보다는 부문

성공의 측정에 집착하고 있다고 지 하면서 TQM의 개 성격에 하

여 부정 입장을 취하고 있다.만약 조직의 외부환경이 표 화 되어 있다면

문제는 없으나,외부환경은 항상 변화하고 있다.고객의 선호와 선택은 끊임

없이 변하며,이에 따라 제품과 서비스도 역시 끊임없이 진화하고 변해야만

한다.

한편,TQM의 성과로서 직무만족은 TQM이 직무만족에 향을 미치는 조

직내 제반 요인에 향을 미침으로써 나타난다.그런데 조직 내의 제반 요인

에는 많은 조직 문화 요인을 내포하고 있기 때문에 직무만족은 조직문화와

유기 인 계속에서 나타난다.즉,TQM을 통한 고객 심 가치체계와

신지향 분 기의 조직문화 구축은 조직 구성원으로서의 자기발 과 자기실

의 욕구를 충족시켜 다는 의미에서 직무만족에 향을 미치는 고차원

인 요인이 될 수 있다(최 규,1996).조직은 끊임없이 변화하는 고객의 요구

에 응하고 고품질의 상품과 서비스를 산출하기 해서는 지속 인 개선이

이루어지는데 구성원은 이러한 과정에서 자기실 의 욕구를 경험하게 된다는

것이다.

Tucker와 Davis(1993)는 TQM 도입이 체 참여와 한 련이 있음을

강조했는데 TQM은 조직구조의 분권화와 체 구성원의 참여를 통하여 구성

원의 권한강화와 함께 능력을 최 한 발휘할 수 있는 기회를 마련하여 다.

이러한 TQM의 참여 리는 조직 내 인간 계를 원활히 하고 사기를 진작시

켜 직무만족을 제고한다(김호정,1995).이와 같은 을 고려할 때 지방행정조

직 문화는 공무원의 직무만족과 유의 인 계가 있음을 알 수 있다.이러한

직무만족은 공무원이 자기 능력을 최 한 발휘하게 함으로서 조직 체 인

생산성과 이해 계자의 만족에 정 인 향을 미치게 된다.그러나 참여

리가 구성원 개개인의 이해가 타 되는 형식으로 반 되어 조직의 발 을

해하는 방향으로 흐를 수도 있다는 역시 아울러 지 되고 있다(박연호․
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오세덕,1998).이는 최고 리층은 권한 임을 자신의 권한 포기로 여겨 하

층으로의 권한 임을 진실로 바라지 않는 경우가 많다는 것이다(여윤환․

임 제,1996).뿐만 아니라 공공부문의 조직 구조 성격,즉 부서간 할거주

의와 이기주의,행정 료간의 권력 투쟁 등은 TQM이 요구하는 것과 같은 변

화를 거부할 가능성이 높다는 주장도 있다(WhiteandWolf,1992).

마지막으로 조직 구성원에 한 배려가 높은 리더십 스타일은 구성원의 직

무만족을 높이게 된다(이상수․이상갑, 1995). 이와 련하여 Meheut와

Siegel은 리더의 역할과 구성원의 직무만족간에 정 인 련성이 있음을 주

장하 으며,Stogdill(1974)역시 민주 리더십군과 과업 련군 사이에 생산

성,만족,집단의 응집력 측면에서 정 인 계가 있음을 밝힌 바 있다.이상

의 논의에서 보는 바와 같이 직무만족은 개인의 능력을 최 한 발휘하게 함

으로써 생산성과 이해 계자의 만족에 정 인 향을 미치게 된다는 것을

알 수 있다.
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제3장 분석모형과 조사설계

제1 분석모형 정립과 가설 설정

1.분석모형의 정립

이론 고찰에서 보았듯이 지방정부가 TQM 도입을 통해 궁극 으로 달성

하고자 하는 것은 생산성 제고이다.하지만 TQM 자체가 가지고 있는 속성상

집행과정상에서도 직무만족과 조직문화의 변화라는 성과를 창출한다.따라서

TQM 도입으로 지방정부는 집행과정상의 성과와 최종 산출물로서의 성과를

얻을 수 있다.이를 좀 더 구체 으로 살펴보면 다음과 같다.

TQM의 집행과정상의 성과로는 첫째,조직문화의 변화이다.TQM에 의한

조직문화의 변화는 직 인 산출 못지않게 요한 성과로서 볼 수 있다.이

는 조직문화가 리더십,조직구조 등을 포함하여 조직의 내부특성을 포 으

로 반 하고 있기 때문이다.둘째,직무만족이다.직무만족은 조직 구성원이

직무수행 과정에서 느끼는 심리 만족감으로서,이는 조직 구성원의 내 측

면에서의 TQM 성과로서 외 측면의 성과인 조직 문화의 변화와 함께 요

한 의의를 갖는다고 할 수 있다.

TQM의 집행 산출 측면에서의 성과로는 첫째,비용 시간의 감,인

력의 조정,조직의 개편 등을 포함하는 조직 효율성의 제고 즉 생산성 제고를

들 수 있다.둘째,고객만족이다.TQM에서의 고객은 내부고객과 외부고객 양

자를 포함하는 개념이다.특히 내부고객 만족은 그 동안 리자가 간과해 온

부분이다.하지만 외부고객 만족은 서비스를 창출하는 내부고객의 만족이

제되어야 한다.TQM은 바로 외부고객 만족과 더불어 내부고객 만족을 추구

하는 리 략이다.하지만 본 연구에서는 내부고객 만족만을 분석하기로 한

다.이는 외부고객의 경우, 상 집단을 악하기가 상당히 어렵고,설사 상
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집단을 악하 다 하더라도 객 으로 이를 측정할 수 있는 지표가 충분히

개발되어 있지 않으며,이외에도 지역주민의 만족은 제공되는 서비스 이외의

여러 요인에 의해 결정된다는 때문에 차후의 연구과제로 삼고자 한다.따

라서 본 실증분석에서는 집행과정상의 성과인 조직문화 변화와 직무만족,집

행산출의 성과인 생산성 제고와 내부고객 만족에 한정하여 실시하 다.

TQM의 활동이 성과인 조직문화,직무만족,고객만족,생산성 제고에 향

을 주는데 있어서는 직 인 향을 주기도 하지만 단계 으로는 집행과정

상의 성과가 집행산출에 향을 주는 것을 측할 수 있다.즉 TQM의 도입

이 집행과정 조직문화에 향을 미치고 이것이 직무만족에 향을 주어

생산성 제고와 내부고객 만족을 높일 것이다.이러한 계를 그림으로 보면

<그림 3-1>과 같이 도식화 할 수 있을 것이다.

<그림 3-1> 연구 분석의 모형

TQM도입 집행과정성과 집행산출성과

TQM활 동

조직문화 내부고객만족

직무만족 생산성 향상
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2.가설의 설정

본 연구에서는 이론 고찰을 토 로 TQM과 이의 집행상의 성과인 조직

문화 변화와 직무만족 그리고 산출물로서의 성과인 생산성 제고와 내부고객

만족간의 련성을 악하기 해 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다.

첫째,이론 고찰에서 TQM의 도입은 조직문화에 유기 인 변화를 유발한

다고 하 는데,이는 조직의 집행과정을 지속 으로 변화․개선시키는 TQM

성과의 한 측면이 된다.그러므로 TQM 도입과 조직문화간 계에 하여 다

음과 같은 가설을 설정하 다.

[가설 1]TQM 요인들은 조직문화에 정 인 향을 미칠 것이다.

둘째,TQM은 그 자체가 가지는 특징 요소로 인하여 구성원의 직무만족

에 향을 미친다는 것을 이론 고찰에서 언 하 다.본 연구에서도 직무만

족을 TQM이 집행과정에 변화를 유발시키는 다른 성과의 한 측면으로 고

찰하 다.이에 따라 TQM 도입과 직무만족간 계에 하여 다음과 같은 가

설을 제시할 수 있다.

[가설 2]TQM 요인들은 직무만족을 제고시킬 것이다.

셋째,TQM은 집행산출의 핵심 두 요소인 생산성과 고객만족에 향을

미치게 된다.따라서 TQM의 도입이 이들 두 요소에 하여 정 효과를

유발시킨다고 상정할 수 있다.따라서 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다.

[가설 3]TQM 요인들은 내부고객 만족에 정 인 향을 미칠 것이다.

[가설 4]TQM 요인들은 조직의 생산성에 정 인 향을 미칠 것이다.
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넷째,TQM 도입으로 향을 받은 조직문화는 직무만족과 연계된다는

한 앞에서 언 하 다.이를 토 로 조직문화가 직무만족에 정 계를

가질 것이라는 것을 고려할 수 있다.따라서 다음과 같은 가설을 설정할 수

있다.

[가설 5]조직문화 요인들은 직무만족에 정 인 향을 미칠 것이다.

다섯째,KarlAlbrecht(1990)지 처럼 내부고객 만족은 조직문화,리더십,

조직구조에 의해 향을 받는다.특히 TQM 도입으로 인하여 참여 조직문

화의 형성은 내부고객의 만족을 가져올 것이다.이에 하여 다음과 같은 가

설을 설정할 수 있다.

[가설 6]조직문화 요인들은 내부고객 만족에 정 인 향을 미칠 것이다.

여섯째,Sathe는 조직문화가 조직 생산성의 여러 측면에 향을 미친다고

했다.즉 조직문화는 커뮤니 이션을 용이하게 조직을 유익하게 도우며,조직

의 의사결정과 통제를 진시킨다. 한 조직문화는 조직에 있어서 력의 수

과 몰입을 증 시킬 수 있기 때문에 이러한 행동은 시간과 비용을 약시

키는 효율 인 결과를 가져온다.이에 하여 다음과 같은 가설을 설정할 수

있다.

[가설 7]조직문화 요인들은 조직의 생산성에 정 인 향을 미칠 것이다.
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일곱째,직무와 련된 태도로서 직무를 통해 얻어진 감정상태인 직무만족

과 개인이 조직의 일원으로서 유형 무형의 요구가 충족되어 있는 상태인

내부고객 만족과는 구별되지만 상호간에는 한 련성을 가지고 있음을

추측할 수 있다.이에 하여 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다.

[가설 8]직무만족 요인들은 내부고객 만족에 정 인 향을 미칠 것이다.

여덟째,직무만족이 높으면,이직률과 결근율이 감소하고,이에 따른 생산성

향상의 효과도 얻을 수 있다.즉 직무만족은 조직의 성과에 직 이거나 간

으로 향을 미침을 알 수 있다.이에 하여 다음과 같은 가설을 설정할

수 있다.

[가설 9]직무만족 요인들은 조직의 생산성에 정 인 향을 미칠 것이다.

아홉째,TQM은 일반 으로 조직 구성원을 외부고객과 마찬가지로 내부고

객으로 인식하고 있다.이는 서비스를 창출하는 구성원의 만족 없이는 생산성

향상이나 외부고객 만족을 기 할 수 없기 때문에 이런 측면에서 내부고객

만족과 조직의 생산성과는 유의 인 계를 가지고 있음을 추론할 수 있다.

이에 따른 가설을 다음과 같이 설정할 수 있다.

[가설 10]내부고객 만족은 조직의 생산성에 정 인 향을 미칠 것이다.
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항 목 가 설 내 용

가설1 TQM 요인들은 조직문화에 정 인 향을 미칠 것이다.

가설2 TQM 요인들은 직무만족을 제고시킬 것이다.

가설3 TQM 요인들은 내부고객 만족에 정 인 향을 미칠 것이다.

가설4 TQM 요인들은 조직의 생산성에 정 인 향을 미칠 것이다.

가설5 조직문화 요인들은 직무만족에 정 인 향을 미칠 것이다.

가설6 조직문화 요인들은 내부고객 만족에 정 인 향을 미칠 것이다.

가설7 조직문화 요인들은 조직의 생산성에 정 인 향을 미칠 것이다.

가설8 직무만족 요인들은 내부고객 만족에 정 인 향을 미칠 것이다.

가설9 직무만족 요인들은 조직의 생산성에 정 인 향을 미칠 것이다.

가설10 내부고객 만족은 조직의 생산성에 정 인 향을 미칠 것이다.

설정된 가설 내용을 종합하면 <표 3-1>과 같다.

<표 3-1> 가설 설정 내용
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제2 조사설계 분석방법

1.변수의 선정과 조작 정의

심리 변수를 사용하는 실증 조사 분석에서 무엇보다 요한 것은 변수

의 조작 정의이다.연구의 상물이 객 으로 존재하기 보다는 인간에 의

해 만들어진 구성개념이기 때문에 조작 정의의 성 여부에 의하여 분석

이 잘못될 수도 있기 때문에 이것을 어떻게 구성하는가가 요하다.앞서 분

석 틀에 의하여 제시된 요 분석변수에 하여 다음과 같이 조작 정의를

하 다.

TQM의 구성요소는 앞서 이론 고찰에서 본 바와 같이 논자에 따라 다양

한 바,본 연구에서는 조사 상으로 선택한 경기도 이천시,경상북도 칠곡군,

서울특별시 강서구가 TQM 요소에 비하여 추진하고 있는 과제를 TQM활

동으로 선정하 다.TQM 활동요소는 고객 심, 로세스 지속개선,참여

리,리더십 등으로 구성된다.여기서 고객 심은 고객의 입장에서 고객요구

사항을 악․이해하는 정도로 정의하며, 로세스 지속개선은 행정 로세스

를 개선하여 업무의 효율성을 향상시키려는 노력 정도이다.참여 리는 조직

구성원이 의사결정에 참여하고 책임을 분담함으로써 자기계발 상호계발을

가능하도록 하는 정도를 말한다.리더십은 리더가 품질경 비 을 제시하고

방향을 설정하고 추진하고자 하는 의지정도를 뜻한다.

조직문화의 구성요소에 하여는 앞서 살펴 본 바와 같이 논자에 따라 다

양하다.여기서는 이를 종합하여 고객 심 문화, 체 참여 조직문화,

장 지향 리더십 문화, 신 지향 문화 등 4가지로 구성하고,다음과 같이

정의하 다.①고객 심 조직문화란 자신의 고객이 구인지를 인지하고

자신의 고객요구를 악하여 업무를 처리하는 한편,불만사항을 업무처리에

지속 으로 반 하는 정도를 말한다.②참여 조직문화란 조직 구성원의 각

각이 업무에 한 정보를 가지고 의견이나 제안을 반 시킬 수 있는 정도이
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다. ③ 장 지향 리더십 조직문화란 부서장이 장․단기 목표 아래 지속

으로 조직활동에 심을 가지고 그 활동을 평가하는 정도이다.④ 신 지향

조직 문화란 창의 형태와 모험주의 성향을 가지고 조직의 신을 계

속 으로 수행해 나가는 정도로 정의하며,직무만족은 공무원이 담당 직무를

수행하면서 느끼는 만족․불만족의 감정상태로 정의한다.

집행산출의 성과는 업무수행결과에 하여 느끼는 인식의 정도를 의미하는

것으로서 생산성과 내부고객 만족의 두 가지 요소로 구성된다.①생산성은 업

무수행결과가 양 ․질 측면에서 우수하다고 인식하는 정도를 의미한다.②

내부고객 만족은 동료 는 타부서와의 계에서 서비스에 하여 만족하는

정도를 말한다.

조직문화를 측정하기 한 지표는 FQI(FederalQualityInstitute)에서 개발

한 TQM 조직의 자기진단 지표체계를 원용하 다(Hunt,1993).즉,조직문화

를 구성하는 고객 심, 체참여, 장리더,지속 신의 구성설문은 FQI의

해당 부문에서 차용하여 수정․보완하 다.그리고 직무만족은 Hersberg,

Mausner그리고 Synderman의 2가지 직무만족 차원인 동기요인과 생요인

에 인간 계요인을 추가하여 활용하 다.TQM의 성과로서의 생산성 지표와

내부고객 만족 지표의 경우는 ‘근로생활의 질에 한 조사’에서 근로생활의

질에 미치는 업무수행결과가 양 ․질 측면에서 우수하다고 인식하는 정도

에 따라 결정한다는 김병섭(1996)교수가 사용한 지표체계와 ‘철도청 내부고

객 만족도의 결정요인에 한 연구’에서 철도청은 고객만족경 을 도입하여

고객만족을 통한 국민 서비스 개선과 경 의 합리화를 추구하여 왔다.이러

한 서비스의 질을 향상시키고 고객만족을 증 시키기 해서는 내부고객의

만족이 우선되어야 한다는 제갈돈․황병청(1998)교수가 사용한 지표체계를

그 로 원용하 다.
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구 분 조 작 정 의

독립

변수

TQM

도 입

고객 심
고객의 입장에서 고객의 요구사항을 이해하고 악하는

정도

로세스

지속개선

행정업무 로세스를 개선하여 업무의 효율성을 제고하려

는 노력정도

원참가
조직구성원이 참여하여 발언하고 책임을 분담함으로써 자

기계발 상호계발이 가능하도록 하는 정도

리더십 리더가 품질경 비 을 제시하고 방향을 설정하는 정도

매개

변수

집행

과정

성과

조

직

문

화

고객 심

문화

자신의 고객이 구인지를 인지하고 자신의 고객욕구를

악하여 업무를 처리하는 한편,불만사항을 업무처리에

지속 으로 반 하는 정도

체참여

문화

조직 구성원 각각이 자신의 업무에 한 정보를 가지고

의견이나 제안을 반 시킬 수 있는 정도

장지향

문화

부서장이 장․단기 목표 아래 지속 으로 조직활동에

심을 가지고 그 활동을 평가하는 정도

지속 신

문화

창의 형태와 모험주의 성향을 가지고 조직의 신을

계속 으로 수행해 나가는 정도

직

무

만

족

동기요인
공무원이 담당 직무를 수행하면서 느끼는 만족의 감정

상태

생요인
공무원이 담당 직무를 수행하면서 느끼는 불만족의 감정

상태

인간 계 공무원의 상하간의 인간 계

종속

변수

집행

산출

성과

내부고객

만 족

동료 는 타 부서와의 계에서 서비스에 하여 만족하

는 정도

생 산 성
업무수행 결과가 양 ․질 측면에서 우수하다고 인식하

는 정도

<표 3-2> 변수의 조작 정의
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구 분 문항번호 항목수 척 도

TQM도입

고객 심 련 추진과제 Ⅰ.1～ 5 5

5 척도

로세스 지속개선 련 추진과제 Ⅰ.6～ 8 3

원참가 련 추진과제 Ⅰ.9～13 5

리더십 련 추진과제 Ⅰ.14～16 3

집행과정

성 과

조직문화

고객 심 문화 Ⅲ.1～ 4 4

5 척도

체 참여 문화 Ⅳ.1～ 3 3

장 리더 문화 Ⅶ.1～ 8 8

지속 개선 문화 Ⅴ.1～ 7 7

직무만족

생요인 Ⅷ.1～ 8 8

동기요인 Ⅷ.9～15 7

인간 계 요인 Ⅷ.16～17 2

집행산출

성 과

내부고객 만족 Ⅵ.1～ 6 6

5 척도

생 산 성 Ⅱ.1～ 4 4

TQM에 한 일반 사항 Ⅸ.1～ 5 5 5 척도

표본의 일반 특성 Ⅹ.1～ 6 6

계 76

2.설문지의 구성

이상의 조작 정의와 논의를 토 로 각 개념을 분석하기 한 설문문항은

다음 <표 3-3>과 같이 구성하 다.

변수의 측정은Ⅰ번～Ⅸ번까지 5 척도(Likert-scale)를 사용하 으며,나머

지는 명목척도를 사용하 다.

<표 3-3> 설문지의 구성
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3.분석과정 방법

본 연구에서 수집된 자료의 통계처리는 데이터 코딩(datacoding)과정을 거

쳐,PC SAS(StatisticalAnalysisSystem)Version6.12통계 패키지(Package)

로그램(Program)을 활용하여 분석되었다.분석은 크게 서술 통계분석

(descriptivestatistics)과 다변량 통계분석(multivariatestatisticalanalysis)방

법을 활용하 다.

표본의 특성을 악하기 한 서술 통계에는 빈도분석과 평균,표 편차,

변화량계수(CV)등의 기술 통계기법을 용하 다.다변량 통계분석으로는

상 분석(correlationAnalysis),요인분석(factorAnalysis),회귀분석(regression

Analysis),경로분석(pathAnalysis)등을 사용하 다.다변량 통계분석에서 상

분석은 연구변수의 신뢰성 검증을 해서 내 일 성(internalconsistency

reliability)을 고려한 크론바하 알 계수(Cronbach'salpha)를 구하고,이를 측

정 변수간 상 계수를 악하는데 활용하 다.

요인분석은 각 개별요인에 해 항목간의 상 계가 높은 것끼리 하나의

요인으로 묶어 요인들간의 상호 독립성 내에서 그 구조를 악하는 것으로

본 연구에서는 특히 연구변수의 타당성 검증을 해 사용되었다.회귀분석은

본 연구에서 주로 다루게 될 지방정부의 TQM활동과 성과요인(조직문화,직

무만족,내부고객 만족,생산성)간의 계를 악하는데 용한 주된 분석기

법이다.

경로분석에서는 가설의 검증에서 나타난 결과를 종합 으로 검토하고 구성

개념간의 인과 계를 악하여 설정된 연구모형을 검증하는데 활용되었다.이

러한 경로분석은 회귀분석을 용하여 직 효과와 간 효과를 모두 분석하

다.
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<그림 3-2> 분석내용 방법

표본특성 분석

연구변수의 신뢰성 검증

지방정부의 TQM활동과

성과요인 분석

분석

연구모형의 검증

분석내용

￭ 기술통계

￭ 신뢰도분석

￭ 경로분석

분석방법

￭ 회귀분석
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구 분 설문지 배부 설문지 회수 설문지 회수율 분석제외 분석활용

이천시 130 124 95.4 6 118

칠곡군 130 110 84.6 8 102

강서구 130 119 91.5 7 112

계 390부 353부 90.5% 21부 332부

제4장 지방정부의 TQM 활동의 성과분석

제1 표본의 특성과 연구변수의 검정

1.표본의 선정 인구통계학 특성

본 연구에서는 한국 지방정부의 성공 인 TQM의 집행방안과 이의 성과를

알아보기 하여 연구 상의 범 를 지방자치단체로 선정하여 설문조사를 실

시하 다.지방자치단체로는 경기도 이천시,경상북도 칠곡군,서울특별시 강

서구를 상으로 하여 소속 공무원들을 그 표본으로 삼았다.20)설문조사는

2006년 2월 8일부터 2월 25일까지 실시하 다.배포된 총 390부의 설문지

353부의 설문지가 회수됨으로써 회수율은 90.5% 다.회수된 설문 불성실

한 응답과 응답항목 락 등으로 활용이 부 합한 21부를 제외한 332부를 최

종 인 유효표본으로 확정하여 본 연구에 이용하 다.이러한 설문지 배부와

회수 황은 <표 4-1>과 같다.

<표 4-1> 설문지 배부 회수 황

20)경기도 이천시는 1997년 6월 다양한 시민욕구충족,양질의 행정서비스 제공,행정

의 능률성 제고를 해 TQM을 도입하 다.경상북도 칠곡군은 1998년 4월 주민

욕구의 신속․정확한 서비스 제공,업무효율성 제고로 주민 신뢰성 확보,행정업무

의 표 화와 투명성 제고를 해 TQM을 도입하 다.서울특별시 강서구는 1998

년 9월 업무처리의 표 화로 주민서비스 향상,행정운 의 효율성 제고,행정의 신

뢰도 구정의 이미지 제고를 해 도입하 다.
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설문응답자의 인구통계학 특성을 살펴보면 <표 4-2>와 같다.총 응답자

332명 남성이 202명(60.8%),여성이 130명(38.2%)이다.연령에 있어서는

30세 이하가 11.5%(174명),31～40세가 52.4%(174명),41～50세가 30.1%(100명)

이며,51세 이상이 6.0%(20명)이다.

<표 4-2> 응답자의 인구통계학 특성

변 수 항 목 빈도(명) 비율(%)

성 별
남 성 202 60.8

여 성 130 39.2

연 령

30세이하 38 11.5

31～40세 174 52.4

41～50세 100 30.1

51세이상 20 6.0

직

8 이하 122 36.7

7 136 41.0

6 54 16.3

5 이상 20 6.0

교육수

고졸이하 44 13.3

문 졸 86 25.9

졸 190 57.2

학원졸 12 3.6

근무년수

5년이하 60 18.0

6～10년 76 22.9

11～15년 88 26.5

16～20년 54 16.3

21년이상 54 16.3

근무부서

사업부서 132 39.8

민원부서 43 12.9

행정지원부서 157 47.3

계 332 100.0
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조사 상 공무원들의 직 으로는 5 이상이 6.0%,6 이 16.3%,7 이

41.0%,8 이하가 36.7%이다.응답자들의 교육수 을 살펴보면,고졸 이하가

13.3%, 문 졸 25.9%, 졸 57.2%, 학원 이상이 3.6%로 나타났다.근무년

수에서는 5년 이하가 18.0%,6～10년,22.9%,11～15년 26.5%,16～20년

16.3%,21년 이상이 16.3%를 차지하고 있다.응답자들의 근무부서는 사업부

서가 39.8%,민원부서 12.9%,행정지원부서 47.3%로 나타났다.

그리고 행정의 질과 고객의 용어에 한 분석 결과는 <표 4-3>과 같이 나

타났다.‘고객 심 ’행정운 이라는 용어에서의 고객이란 구라고 생각하

느냐에 한 응답에서는 주민 체라고 생각하는 공무원들은 21.7%,민원인이

라고 응답한 공무원들은 14.4%이었다.행정기 내부의 타 공무원/부서라는

응답이 16.3%,주민 체와 행정기 내부의 타 공무원/부서라고 응답한 사람

이 32.5%를 차지하 다.그리고 민원인과 행정기 내부의 타 공무원/부서라

는 응답은 15.1%로 나타났다.

<표 4-3> 행정의 질과 고객용어의 이해 분포

구 분 내 용 빈도(명) 비율(%)

‘고객 심 ’

행정운 이라는

용어에서의

고객이란?

주민 체 72 21.7

민 원 인 48 14.4

행정기 내부의 타 공무원/부서 54 16.3

주민 체와 행정기 내부의 타 공무원/부서 108 32.5

민원인과 행정기 내부의 타 공무원/부서 50 15.1

행정의 ‘질’을

높인다는

의미는?

공무원의 문성 능력을 향상시킴 36 10.8

행정업무의 운 을 효율 으로 처리 102 30.7

행정기 이 제공하는 서비스 수 제고 120 36.2

주민의 요구에 효과 으로 반응 68 20.5

기 타 6 1.8

계 332 100.0
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다음으로 행정의 ‘질’을 높인다는 의미는 무엇이라고 생각하는가라는 질문

에 해서는 공무원의 문 능력을 향상시키는 것이라는 응답은 10.8%이었

고,행정업무의 운 을 효율 으로 처리하는 것이라는 답은 30.7%이었다.

행정기 에 제공하는 서비스 수 을 제고하는 것이라고 응답한 사람은 36.2%,

주민의 요구에 효과 으로 반응하는 것이라고 답한 공무원들은 20.5%이었

으며,기타는 1.8%로 나타났다.

2.연구변수의 기 통계분석

연구목 을 달성하기 해 조작된 연구변수,즉 TQM과 이의 성과(조직문

화,직무만족,내부고객 만족,생산성)에 한 평가를 개 으로 악해 본

결과 <표 4-4>와 같은 분석결과를 얻었다.이러한 기 통계량은 우선 각 개

별 연구변수 요인에 한 평균 표 편차를 구하 다.그리고 수집된 자

료의 안정성을 살펴보기 한 변화량계수(CV :coefficientsofvariation)를

산출하 다.그 내용을 살펴보면 다음과 같다.

첫째,평균과 표 편차에서는 TQM 활동에 한 요인들 리더십(평균,

3.62)이 다른 TQM 요인(고객 심 평균,3.45; 로세스 지속개선 평균,3.42;

참여 리 평균,3.20)들 보다 상 으로 높은 평균값을 보이고 있다.조직문화

의 요인에서는 고객 심 문화가 가장 높은 평균값(3.73)을 보 다.반면에

체 지속 신 문화(평균,3.24)가 상 으로 가장 낮은 수를 나타냈다.

개별변수에서는 고객 불만의 업무처리 반 (평균,3.86)이 가장 높은 반면,실

패의 허용과 이에 한 격려(평균,3.04)항목이 가장 낮은 것으로 나타났다.

직무만족에 한 요인에서는 인간 계 요인(평균,3.59)이 다른 요인보다 더

높은 수를 보이고 있다.개별변수에서는 직업의 안정성(평균,3.78)항목이

가장 높은 반면 상 으로 복리후생(평균,3.11)과 승진기회(평균,3.11)항목

은 가장 낮은 평균값을 보이고 있다.내부고객 만족요인을 다른 구성개념의
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요인들 보다 상 으로 높은 평균치(3.58)를 보이고 있다.내부고객 만족항

목들 에서 직장을 자랑스럽게 생각하는(평균,3.81)항목이 가장 높다.반면

에 소속 자치단체의 정책에 극 조(평균,3.48)는 가장 낮은 수를 나타냈

다.생산성에서는 업무수행에 한 평 (평균,3.59)항목이 가장 높은 수를

나타내고 있다.그리고 상 으로 조직의 생산성 정도(평균,3.36)가 가장 낮

은 수를 보이고 있다.

둘째,변화량 계수 결과에서는 CV값이 16.36에서 27.88까지 나타났다.이를

요인별로 살펴보면,TQM 활동의 CV값이 18.58에서 25.76,조직문화의 CV의

값이 16.36에서 27.13,직무만족의 CV값이 17.94에서 27.88,내부고객 만족의

CV값이 17.44에서 20.88,생산성의 CV값이 18.64에서 20.20으로 나타나 연구

변수 65개 항목들이 체 으로 아주 고른 분포를 보이고 있어서 본 연구에

서 수집된 자료는 안정된 측정치를 보이고 있는 것으로 분석되었다.
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<표 4-4> 연구변수의 기 통계량

구성개념 항 목 평균
표
편차

체
평균

CV

TQM

활 동

고객

심

1.지역주민 요구사항 악 3.51 0.68

3.45

19.23

2.지역주민 만족도 조사 3.48 0.84 24.19

3.조사된 지역주민 만족도 공표 3.42 0.85 24.73

4.지역주민 요구의 정책 반 3.49 0.65 18.58

5.지역주민 요구의 DB화 3.37 0.87 25.76

로세

스지속

개 선

6.주민 주의 법령․지침․업무편람의 변경 3.28 0.70

3.42

21.38

7.인허가 련업무 지침 숙지 3.46 0.87 25.15

8.지역주민 불만시스템 구축 3.53 0.81 22.81

참여

리

9.품질분임조 활동 운 3.25 0.80

3.20

24.53

10.업무담당자에 한 권한 임 3.26 0.69 21.31

11.품질분임조의 회합 활성화 3.02 0.77 25.62

12.품질경 교육훈련 3.11 0.72 23.20

13.업무자료의 DB화 3.39 0.84 24.85

리

더

십

14.실국(과)서비스품질 기 수립 3.56 0.72

3.62

20.35

15.최고 리자의 TQM 실천의지 3.55 0.73 20.40

16.최고 리자의 최상의 행정서비스를 한 심 3.76 0.73 19.44

조직

문화

고객

심

문화

1.고객 인지 3.80 0.75

3.73

19.66

2.고객 요구사항 악 3.82 0.62 16.36

3.고객 불만의 업무처리 반 3.86 0.70 18.09

4.고객 만족여부 평가 장치 3.44 0.71 20.58

체

참여

문화

5.부서간 의사소통 3.36 0.72

3.36

21.49

6.업무 련 의사결정에의 행사 3.25 0.68 21.02

7.자신의 의견이 업무에의 반 3.46 0.68 19.73

지속

신

문화

8.실패의 허용과 이에 한 격려 3.04 0.76

3.24

25.06

9.모든 계층에서의 창의와 신 노력 3.36 0.68 20.20

10.직원의 새로운 것에 한 노력 3.17 0.70 22.16

11.규정/제도에 벗어난 것에 한 용 3.02 0.82 27.13

12.새로운 것에 한 시도 분 기 3.31 0.75 22.71

13.문제 발견에의 스스로의 수정 3.36 0.70 20.98

14.업무수행에 한 미래계획 3.46 0.66 18.95
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구성개념 항 목 평균 표
편차

체
평균

CV

조직

문화

장

지향

리더십

문화

15.부하직원들에게 직 설명 3.39 0.78

3.49

22.87

16. 신 행태 소유 3.43 0.76 22.04

17.부하직원의 자주성 인정 3.51 0.71 20.22

18.부하직원에 한 공정 평가 3.50 0.72 20.54

19.부하직원과의 빈번한 만남 3.38 0.75 22.19

20.부하직원의 성격/능력을 고려한 업무할당 3.40 0.76 22.39

21.부하직원을 인간 으로 함 3.67 0.68 18.57

22.부하직원들의 의견 경청 3.67 0.70 19.04

직무

만족

동기

요인

1.업무수행 3.40 0.68

3.48

19.90

2.다양한 업무 기회 3.49 0.76 21.78

3.독창 인 업무 수행 기회 3.38 0.75 22.19

4.능력발휘 기회 3.51 0.79 22.56

5.직업의 안정성 3.78 0.68 17.94

6.직무 성취감 3.62 0.68 18.85

7.성장 가능성 3.33 0.75 22.48

8.업무 수행에 한 평가 3.35 0.69 20.46

생

요인

9.승진 기회 3.11 0.82

3.30

26.27

10.보수 3.16 0.79 24.90

11.복리후생 3.11 0.87 27.88

12.자기계발의 기회 3.22 0.82 25.38

13.의사결정 참여 기회 3.28 0.78 23.87

14.인사의 공정성 3.21 0.82 25.58

15.업무(직무)특성 3.40 0.73 21.42

인간

계

16.상사와의 계 3.51 0.71
3.59

20.22

17.동료와의 계 3.67 0.80 21.82

내부고객

만 족

1.소속한 자치단체의 정책에 극 조 3.48 0.73

3.58

17.44

2.직장을 자랑스럽게 생각함 3.81 0.67 20.88

3.직장을 해 개인 인 손실 감수 3.61 0.74 20.61

4. 재 직무에 한 강한 애착 3.57 0.74 20.72

5.직무수행의 즐거움 3.58 0.74 20.61

6.직무결과에 한 만족 3.58 0.73 20.39

생 산 성

1.조직의 생산성 정도 3.36 0.68

3.50

20.20

2.달성된 업무량 정도 3.52 0.66 18.64

3.업무 수행에 한 평 3.59 0.67 18.64

4.달성된 업무의 질 우수성 3.54 0.68 19.28
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3.연구변수의 검정

가.신뢰성 검증

신뢰성(reliability)이란 비체계 오차(random error)와 련된 것으로 안정

성(stability),일 성(consistency), 측가능성(predictability),정확성(accuracy),

의존가능성(dependability)등으로 표 될 수 있으며 동일한 항목에 해 측정

을 반복했을 때 측정값들의 분산들로 표 될 수 있는 개념이다(채서일,1992).

신뢰도는 비교 가능한 독립된 측정방법에 의해 특정 상을 측정하는 경우

결과가 비슷하게 나타나야 하는 것으로(채서일․김범종․이성근,1993)이의

목 은 각 항목의 측정결과가 일 성을 유지하는가의 여부를 확인하기 한

목 으로 이용된다.본 연구에서는 측정척도의 신뢰성을 검증하기 해서 내

일 성(internalconsistencyreliability)을 고려한 Cronbach'sAlpha계수를

활용하여 분석 하 다.Cronbach'sAlpha계수는 0과 1사이의 값을 가지며,

사회과학 자료의 경우 0.8이상이면 신뢰성이 높다고 보고 0.6이상이면 사용

이 가능하다고 본다(서의훈,2005).본 연구에서의 신뢰성 검증 결과는 <표

4-5>에 나타나 있다.

본 연구에서의 수정 의 항목 상 계수를 보면 인허가 련업무 지침숙

지가 .2052로 가장 낮고,업무자료의 DB화가 .2350,규정/제도에 벗어난 것에

한 용이 .2479,직업의 안정성이 .2979이며 나머지는 모두 .30이상으로 나

타났다.그리고 항목 제외시 Alpha계수도 .6717이상이며, 체신뢰도 Alpha

계수도 .7345에서 .9019까지로 나타나,설문지의 구성 항목들이 지방정부

TQM의 성과에 한 결과를 도출하는데 한 측정 항목임이 입증되었다.

결론 으로 체 인 측면에서 본 연구의 측정에 한 신뢰도는 매우 만족할

만한 결과라고 할 수 있다.
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<표 4-5> 신뢰성 검증 결과

구성개념 항 목
수정 항목
상 계

항목제외시
알 계수

체신뢰도
(표 화알 )

TQM

활 동

1.지역주민 요구사항 악 0.4386 0.8866

0.8892

(0.8914)

2.지역주민 만족도 조사 0.4527 0.8863

3.조사된 지역주민 만족도 공표 0.4701 0.8859

4.지역주민 요구의 정책 반 0.4399 0.8866

5.지역주민 요구의 DB화 0.4124 0.8871

6.주민 주의 법령․지침․업무편람의 변경 0.4949 0.8854

7.인허가 련업무 지침 숙지 0.2052 0.8925

8.지역주민 불만시스템 구축 0.3866 0.8878

9.품질분임조 활동 운 0.4105 0.8871

10.업무담당자에 한 권한 임 0.3974 0.8874

11.품질분임조의 회합 활성화 0.3501 0.8884

12.품질경 교육훈련 0.5079 0.8851

13.업무자료의 DB화 0.2350 0.8908

14.실국(과)서비스품질 기 수립 0.5345 0.8846

15.최고 리자의 TQM 실천의지 0.5848 0.8831

16.최고 리자의 최상의 행정서비스를 한 심 0.4056 0.8872

조직

문화

고 객

심

문 화

1.고객 인지 0.5293 0.7463

0.7661

(0.7677)

2.고객 요구사항 악 0.5369 0.7471

3.고객 불만의 업무처리 반 0.6099 0.7308

4.고객 만족여부 평가 장치 0.4828 0.7557

체

참여

문 화

5.부서간 의사소통 0.5491 0.7581
0.7767

(0.7764)
6.업무 련 의사결정에의 행사 0.5843 0.7510

7.자신의 의견이 업무에의 반 0.5277 0.7624

지 속

신

문 화

8.실패의 허용과 이에 한 격려 0.3677 0.7329

0.7345

(0.7393)

9.모든 계층에서의 창의와 신 노력 0.6414 0.6717

10.직원의 새로운 것에 한 노력 0.4887 0.7050

11.규정/제도에 벗어난 것에 한 용 0.2479 0.7640

12.새로운 것에 한 시도 분 기 0.6195 0.6723

13.문제 발견에의 스스로의 수정 0.5395 0.6935

14.업무수행에 한 미래계획 0.3527 0.7334
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구성개념 항 목 수정 항목
상 계

항목제외시
알 계수

체신뢰도
(표 화알 )

조직

문화

장

지향

문 화

15.부하직원들에게 직 설명 0.7017 0.8779

0.8878

(0.8950)

16. 신 행태 소유 0.7187 0.8761

17.부하직원의 자주성 인정 0.6508 0.8827

18.부하직원에 한 공정 평가 0.7154 0.8767

19.부하직원과의 빈번한 만남 0.7255 0.8755

20.부하직원의 성격/능력을 고려한 업무할당 0.6109 0.8868

21.부하직원을 인간 으로 함 0.5910 0.8880

22.부하직원들의 의견 경청 0.6685 0.8811

직무만족

1.업무수행 0.4633 0.9009

0.9019

(0.9026)

2.다양한 업무 기회 0.6755 0.8943

3.독창 인 업무 수행 기회 0.6056 0.8966

4.능력발휘 기회 0.5587 0.8981

5.직업의 안정성 0.2979 0.9054

6.직무 성취감 0.5964 0.8971

7.성장 가능성 0.6615 0.8948

8.업무 수행에 한 평가 0.6197 0.8964

9.승진 기회 0.6568 0.8948

10.보수 0.5616 0.8980

11.복리후생 0.6450 0.8952

12.자기계발의 기회 0.6655 0.8945

13.의사결정 참여 기회 0.5823 0.8973

14.인사의 공정성 0.5648 0.8979

15.업무(직무)특성 0.6447 0.8955

16.상사와의 계 0.4655 0.9009

17.동료와의 계 0.3373 0.9054

내부고객

만 족

1.소속한 자치단체의 정책에 극 조 0.3702 0.8235

0.7822

(0.7818)

2.직장을 자랑스럽게 생각함 0.5685 0.7847

3.직장을 해 개인 인 손실 감수 0.5681 0.7845

4. 재 직무에 한 강한 애착 0.6889 0.7562

5.직무수행의 즐거움 0.6873 0.7567

6.직무결과에 한 만족 0.5639 0.7856

생 산 성

1.조직의 생산성 정도 0.4948 0.8145

0.7903

(0.7915)

2.달성된 업무량 정도 0.7153 0.7095

3.업무 수행에 한 평 0.6138 0.7586

4.달성된 업무의 질 우수성 0.6654 0.7330
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나.타당성 검증

타당성이란 측정하고자 하는 개념이나 속성을 정확히 측정하 는가를 나타

내는 개념으로서,일반 으로 내용 타당성(contentvalidity)과 구성 타당성

(constructvalidity)으로 나 수 있다(정충 ․최이규,2000).내용 타당성은

측정도구 자체가 측정하고자 하는 속성이나 개념을 정확히 측정할 수 있도록

설계되었는가에 한 것으로 주 인 단에 의해 평가된다.측정하려는 속

성이나 개념을 조작 으로 정의하여 측정하는데 한가지 조작 정의에 따른

측정 결과만으로 개념을 완 히 측정하기는 어려우므로 여러 가지 조작 정

의를 이용하여 개념으로 측정하고,각 측정치간의 상 계를 조사하여 측정

의 타당성을 평가한다(채서일,1992).구성 타당성은 조사자가 측정하려고 하

는 개념을 측정도구로 정확히 측정하 는가에 한 문제이다.이론 으로 연

구를 수행하는데 가장 요한 요소이다.이는 추상 인 개념일수록 구성 타당

성을 확보하기가 어렵기 때문이다.구성 타당성은 크게 집 타당성(convergent

validity), 별타당성(discriminantvalidity),이해타당성(nomologicalvalidity)

으로 구분된다.구성 타당성을 평가하는데 사용되는 방법은 다속성 다방법 매

트릭스(MTMM :multitraitmulti-methodmatrix)와 요인분석(factorvalidity)

이 있다.본 연구에서는 요인분석을 활용하 다.요인분석(factorvalidity)은

다변량 분석방법의 하나로 변수들간의 계를 찾아낼 때 사용되는데,기본 원

리는 항목들간의 상 계가 높은 것끼리 하나의 요인으로 묶어 내어,요인들

간에 상호 독립성을 유지하도록 하는 것이다.이러한 요인분석은 정보손실

(ingormationloss)을 가져오기도 하나 잠재체계(underlyingdimension)를 발

견,활용하게 해 다는 장 을 가지고 있다. 한 자료를 보다 쉽게 이해하는

데 도움을 다.

본 연구에서 타당성 검증을 한 요인분석은 주성분 분석(PrincipalComponent

Analysis)을 이용하 고,요인 재치(factorloading)의 단순화(simplicity)를

해서는 직교회 (orthogonalrotation) 베리멕스(varimax)회 을 실시하

다.그리고 요인의 수는 고유값(eigenvalue)이 ‘1’이상이 되는 요인의 수에
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의해 결정하 으며 분석결과 상 계수가 낮은 변수 8개를 제외하 으며 분석

에 이용한 항목은 <표 4-6>과 같다.

<표 4-6> 요인변수의 신뢰도 검증

구 분 항목수 투입변수 α계수

TQM도입

고객 심 5 4 .626

로세스 지속개선 3 3 .714

원참가 련 5 5 .705

리더십 련 3 2 .519

집행과정

성 과

조직문화

고객 심 문화 4 3 .894

체 참여 문화 3 3 .766

장 리더 문화 8 8 .801

지속 개선 문화 7 4 .664

직무만족

생요인 7 7 .862

동기요인 8 7 .880

인간 계 2 2 .772

집행산출

성 과

내부고객 만족 6 5 .813

생 산 성 4 4 .805

계 65 57

(1)TQM 활동 련 연구변수의 요인분석 결과

TQM 활동 변수들에 한 요인분석 결과,<표 4-7>과 같이 4개의 요인이

확인되었다.KMO21)값은 .736,TQM 활동 요인 재량은 .503에서 .882까지

21)KMO(Kaiser-Meyer-Olkin)값은 변수 들간의 상 계가 다른 변수에 의해 잘

설명되는 정도를 나타내는 것으로 KMO값이 으면 요인분석을 한 변수들의

선정이 좋지 못함을 나타낸다.KMO의 값이 .90이면 상당히 좋은 것이며,.80이

상이면 꽤 좋은 것이며,.70이상이면 당한 것이며,.60이상이면 평범한 것이며,
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나타났고,고유값(EigenValue)은 1.521에서 2.423까지,분산은 59.569%로 나

타났다.

TQM 활동 변수들에 한 요인분석 결과로 얻어진 4개의 요인은 ‘참여

리’,‘리더십’,‘고객 심’,‘ 로세스의 지속개선’의 요인으로 각각 명명하여 요

약될 수 있다.이러한 결과는 본 연구의 설문지에서 활용된 실제 지방정부의

TQM에서 용하고 있는 분야에서 요한 4개의 추진사업과 매우 흡사한 결

과를 보이고 있다.

<표 4-7> TQM 활동 변수의 요인분석 결과

구 분
요인
재값 공통성

아이
겐값

분산설
명력(%)

분
산(%) 평균값

요인 1 : 참여 리 2.423 17.304 17.304 3.62

8.지역주민 불만시스템 구축 .727 .589

9.품질분임조 활동 운 .715 .573

10.업무담당자에 한 권한 임 .620 .659

11.품질분임조의 회합 활성화 .529 .487

12.품질경 교육훈련 .503 .483

요인 2 : 리더십 2.296 16.401 33.705 3.23

13.업무자료의 DB화 .813 .712

14.실국(과)서비스품질 기 수립 .635 .496

15.최고 리자의 TQM 실천의지 .591 .487

요인 3 : 고객중심 2.100 14.999 48.704 3.48

1.지역주민 요구사항 악 .882 .789

2.지역주민 만족도 조사 .615 .548

3.조사된 지역주민 만족도 공표 .569 .625

4.지역주민 요구의 정책 반 .524 .501

요인 4 : 지속  개 1.521 10.865 59.569 3.66

7.인허가 련업무 지침 숙지 .778 .654

8.지역주민 불만시스템 구축 .718 .652

.50이상이면 바람직하지 못한 것이며,그리고 .50미만이면 받아들일 수 없는 것

으로 정한다(정충 ․최이규,2000).
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(2)조직문화 련 연구변수의 요인분석 결과

조직문화 변수들에 한 요인분석 결과,<표 4-8>과 같이 4개의 요인이

확인되었다.KMO값은 .820,조직문화 요인 재량은 .533에서 .863까지 나타

났다.고유값(EigenValue)은 1.916에서 4.647까지,분산은 63.698%로 나타났

다.조직문화 변수들에 한 요인분석 결과로 얻어진 4개의 요인은 ‘ 장 지

향 문화’,‘지속 신 문화’,‘고객 심 문화’,‘ 체 참여 문화’요인

으로 각각 명명하여 요약될 수 있다.

<표 4-8> 조직문화 변수의 요인분석 결과

구 분
요인
재값 공통성

아이
겐값

분산설
명력(%)

분
산(%) 평균값

요인 1 : 장 지향  문 4.647 2.815 2.815 3.49

19.부하직원과의 빈번한 만남 .813 .668

15.부하직원들에게 직 설명 .782 .679

18.부하직원에 한 공정 평가 .757 .622

16. 신 행태 소유 .735 .663

22.부하직원들의 의견 경청 .723 .620

21.부하직원을 인간 으로 함 .693 .592

20.부하직원의 성격/능력을 고려한 업무할당 .689 .572

17.부하직원의 자주성 인정 .668 .572

요인 2 : 지속 신  문 2.454 13.634 39.449 3.29

14.업무수행에 한 미래계획 .825 .727

12.새로운 것에 한 시도 분 기 .807 .677

10.직원의 새로운 것에 한 노력 .635 .495

9.모든 계층에서의 창의와 신 노력 .597 .576

요인 3 : 고객 중심  문 2.449 13.607 53.056 3.82

1.고객 인지 .863 .753

2.고객 요구사항 악 .851 .745

3.고객 불만의 업무처리 반 .731 .633

요인 4 : 체 참여  문 1.916 10.642 63.698 3.44

5.부서간 의사소통 .755 .643

6.업무 련 의사결정에의 행사 .740 .644

7.자신의 의견이 업무에의 반 .533 .583
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이러한 결과는 본 연구의 설문지에서 활용된 Peters의 4가지 조직문화 차

원(고객 심 문화, 체 참여 문화,지속 신 문화, 장 지향 문

화)과는 매우 흡사한 결과를 보이고 있다.

(3)직무만족 련 연구변수의 요인분석 결과

직무만족 변수들에 한 요인분석 결과,<표 4-9>와 같이 3개의 요인이

확인되었다.KMO값은 .877,직무만족 요인 재량은 .488에서 .879까지 나타났

다.고유값(EigenValue)은 2.141에서 4.125까지,분산은 61.480%로 나타났다.

<표 4-9> 직무만족 변수의 요인분석 결과

구 분
요인
재값

공통성
아이
겐값

분산설
명력(%)

분
산(%)

평균값

요인 1 : 생요인 4.125 25.781 25.781 3.21

14.인사의 공정성 .776 .623

10.보수 .767 .613

11.복리후생 .763 .650

13.의사결정 참여 기회 .724 .590

12.자기계발의 기회 .718 .638

9.승진 기회 .651 .556

15.업무(직무)특성 .587 .527

요인 2 : 동기요인 3.571 22.319 48.100 3.44

3.독창 인 업무 수행 기회 .842 .750

4.능력발휘 기회 .800 .670

2.다양한 업무 기회 .742 .672

7.성장 가능성 .623 .590

6.직무 성취감 .585 .568

8.업무 수행에 한 평가 .509 .526

1.업무수행 .488 .509

요인 3 : 인간 계요인 2.141 13.381 61.480 3.59

17.동료와의 계 .879 .778

16.상사와의 계 .782 .672



- 132 -

이러한 결과는 본 연구의 설문지에서 활용된 Hersberg, Mausner와

Synderman의 2가지 직무만족(동기요인, 생요인)과 매우 흡사한 결과를 보

이고 있다.다만 본 연구에서는 동료 계나 상사와의 계 등을 나타내는 인

간 계요인이 별도의 요인으로 구분되어진 것이 특징이라 할 수 있다.

(4)내부고객 만족 생산성 련 연구변수의 요인분석 결과

TQM 활동 도입이 집행산출 성과에서 내부고객 만족과 조직의 생산성 2개

의 요인으로 분석되었다.내부고객 만족 변수들에 한 요인분석 결과,<표

4-10>과 같이 1개의 요인이 확인되었다.KMO값은 .804,내부만족의 요인

재량은 .602에서 .850까지 나타났다.고유값(Eigen Value)은 2.886,분산은

32.070%로 나타났다.그리고 생산성은 요인 재량은 .656에서 .874까지 나타

났다. 고유값(Eigen Value)은 2.681, 분산은 29.786%, 체 분산은

61.857%로 나타났다.

본 연구에서 타당성 검증에 용된 요인분석의 체결과에 따르면 단일 차

원내에 여러 가지 측정 항목간에 높은 상 계를 나타내고 있어 집 타당성

이 있는 것으로 볼 수 있다.요인의 직각회 을 통하여 서로 다른 개념,즉

각각의 요인간에는 상호 독립성을 확보하 기 때문에 별 타당성이 있는 것

으로 단할 수 있다.

이상과 같이 본 연구에서 활용된 측정도구의 신뢰성과 타당성을 검증한 결

과,지방정부 TQM의 성과와 련된 요인을 측정하기 하여 개발된 측정도

구는 신뢰성과 타당성을 확보하고 있음이 확인되어 이후의 모든 분석에 용

될 수 있다고 단된다.그러나 이후의 가설검증에서는 설문지에서 구성된 각

구성개념의 요인들,즉 TQM 활동의 4개요인(고객 심, 로세스 지속개선,

원참가,리더십),조직문화의 4개요인(고객 심 문화, 체 참여 문화,

지속 신 문화, 장 지도 문화),직무만족의 3개요인(동기요인, 생요

인,인간 계),내부고객 만족의 1개요인,조직 생산성의 1개요인 총 13개 요
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인들을 각각 활용하여 분석하고자 한다.

<표 4-10> 내부고객 생산성 변수의 요인분석 결과

구 분
요인
재값 공통성

아이
겐값

분산설
명력(%)

분
산(%) 평균값

요인 1 : 내부고객 만 2.886 32.070 32.070 3.60

5.직무수행의 즐거움 .850 .730

6.직무결과에 한 만족 .801 .641

4. 재 직무에 한 강한 애착 .746 .676

3.직장을 해 개인 인 손실 감수 .731 .538

2.직장을 자랑스럽게 생각함 .602 .456

요인 2 : 직  생산 2.681 29.786 61.857 3.50

2.달성된 업무량 정도 .874 .766

4.달성된 업무의 질 우수성 .812 .676

3.업무 수행에 한 평 .777 .621

1.조직의 생산성 정도 .656 .463
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제2 지방정부 TQM 활동의 성과에 한 실증분석

본 연구에서 가설검증은 앞에서 설계된 연구모형을 토 로 지방정부의

TQM과 성과들(조직문화,직무만족,내부고객 만족,조직의 생산성)간의 계

를 악하기 해 회귀분석(regressionanalysis)을 용하여 분석하 다.회

귀분석은 각 구성개념간의 계 검증과 구성개념과 요인들간의 계 검증도

함께 병행하여 분석하 다. 한 회귀분석 방법을 택하여 가장 많은 변량을

설명하는 변수의 순서 로 요인들을 선택하도록 하 다.

1.TQM이 조직 생산성에 미치는 향분석

가.TQM 활동과 조직문화의 계

“연구가설 1:TQM 요인들은 조직문화에 정 인 향을 미칠 것이다.”

를 검증하기 한 TQM과 조직문화간의 계에 한 회귀분석 결과는 <표

4-11>과 같다.

<표 4-11> TQM 활동이 조직문화에 미치는 향

구 분 표 화계수 t p F R2

리 더 십 .503 13.477 .000
***

97.662
***

.539
참여 리 .412 11.041 .000

***

고객 심 .341 9.137 .000***

지속개선 .070 1.863 .063

*p<.05 **p<.01 ***p<.001

TQM 활동과 조직문화의 구성 개념간 회귀모형에서는 F값(p<.001)이

97.662,결정계수(R-square)가 .539로 나타나 높은 설명력을 보이고 있다.분
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석 결과 지방정부 TQM 활동은 지방정부의 조직문화에 아주 요하게 작용

하는 것으로 악되었다.TQM 활동이 조직문화에 향을 미치는 요인은 리

더십,참여 리,고객 심,지속개선 순으로 분석되었다.

TQM 요인들이 조직문화에 유형별로 어떠한 향을 미치는지를 살펴보기

한 회귀분석 결과는<표 4-12>와 같다.TQM 활동이 장 지향 조직문

화의 개념간 회귀모형에서는 F값(p<.001)이 19.718,결정계수(R-square)가

.384로 나타나고 있어 조직문화 유형 가장 높은 설명력을 보 다.다시말

해 TQM 활동은 장 지향 조직문화와 한 계가 있음을 알 수 있다.

<표 4-12> TQM 활동 요인별 조직문화 조성에 미치는 향

구 분 표 화계수 t p F R
2

장

지향

조직문화

리 더 십 .313 6.297 .000
***

19.718
***

.384
참여 리 .246 4.965 .000

***

고객 심 .161 3.243 .001
***

지속개선 -.100 -2.014 .045
**

지 속

신

조직문화

리 더 십 .438 9.008 .000
***

23.991
***

.217
참여 리 .173 3.550 .000

***

고객 심 .043 0.876 .382

지속개선 .058 1.203 .230

고 객

심

조직문화

리 더 십 -.065 -1.309 .191

18.931
***

.178
참여 리 .370 7.424 .000

***

고객 심 .125 2.511 .013
*

지속개선 .177 3.549 .000
***

체

참여

조직문화

리 더 십 .321 6.611 .000
***

24.321 .220
참여 리 .035 0.729 .467

고객 심 .354 7.283 .000
***

지속개선 .004 0.078 .938

*p<.05 **p<.01 ***p<.001
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TQM 활동 에서 리더십,참여 리,고객 심 순으로 장 지향 인 조직

문화 조성에 향을 미치고 있으며, 로세스의 지속개선은 장 지향 인 조

직문화 조성에 음의 방향으로 향을 주고 있었는데,이는 로세스의 지속개

선은 장 지향 조직문화 조성을 해한다고 단되어 주민 주로 모든 시

스템을 구축할 시 직원상호간의 의견이 무시되고 부서간 이기주의 발생 등

장 지향 조직문화가 해됨을 알 수 있다.

TQM 활동이 지속 신 인 조직문화의 개념간 회귀모형에서는 F값(p<.001)

이 23.991,결정계수(R-square)가 .217로 나타났으며,모든 회귀계수들은 .05보

다 작아 유의하 다.TQM 활동 에서 리더십,참여 리 순으로 지속 신

인 조직문화에 향을 미치고 있었다.

TQM 활동이 고객 심 인 조직문화의 개념간 회귀모형에서는 F값

(p<.001)이 18.931,결정계수(R-square)가 .178로 나타났으며,모든 회귀계수

들은 .05보다 작아 유의하 다.참여 리,지속개선,고객 심 순으로 고객

심 인 조직문화에 향을 미치는 것으로 나타났으며,리더십은 음의 상

계를 나타내 고객 심 인 조직문화 조성을 해하는 것으로 단된다.이는

자율권을 무시한 강한 리더십이 결국 권 인 방향으로 비쳐질 우려가 있어

직원의 사기 하로 이어져 고객 심 조직문화 조성을 해한다고 보인다.

TQM 활동이 체 참여 조직문화의 개념간 회귀모형에서는 F값(p<.001)

이 24.321,결정계수(R-square)가 .220으로 나타났으며,회귀계수들은 .05보다

작아 유의하 다.고객 심,리더십 순으로 체참여 인 조직문화 조성에서

는 TQM 활동에 기여하는 것으로 나타났으며,참여 리와 로세스의 지속개

선은 게 향을 미치고 있었다.이러한 결과는 품질행정에 한 충분한 교

육훈련이 이루어지지 않고 있으며 각종 지침이나 업무편람 등이 지역주민

주로 되어 있지 않고 있다는 결과로 볼 수 있다.

지방정부의 조직문화에 향을 미치는 것으로 악된 4개의 TQM 요인

에서 리더십 요인이 다른 요인에 비해 상 으로 조직문화에 가장 크게 미
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치는 것으로 나타났으며,반면 지속개선 요인이 상 으로 가장 게 향을

미치는 것으로 악되었다.

따라서 본 연구에서 설정한 “TQM요인들은 조직문화에 정 인 향을

미칠 것이다.”라는 가설은 채택되었다.

나.TQM 활동과 직무만족의 계

“연구가설 2:TQM 요인들은 직무만족을 제고시킬 것이다.”를 검증하기

한 TQM과 조직문화간의 계에 한 회귀분석 결과는 <표 4-13>과 같

다.

TQM 활동과 직무만족의 구성개념간 회귀모형에서는 F값(p<.001)이

60.275결정계수(R-square)가 .417로 나타나 상당히 높은 설명력을 보이고 있

다.분석 결과 지방정부 TQM 활동은 지방정부의 직무만족에 아주 요하게

작용하는 것으로 악되었으며,TQM 활동이 직무만족에 향을 미치는 요인

은 리더십,고객 심,참여 리,지속개선 순으로 나타났다.

<표 4-13> TQM 활동이 직무만족에 미치는 향

구 분 표 화계수 t p F R
2

리 더 십 .480 11.451 .000
***

60.275
***

.417
참여 리 .246 5.863 .000

***

고객 심 .365 8.694 .000***

지속개선 .005 .114 .909

*p<.05 **p<.01 ***p<.001

TQM 활동 요인별로 직무만족과의 회귀분석결과는 <표 4-14>와 같다.요

인과 직무만족의 동기요인간의 회귀모형에서는 F값(p<.001)이 77.742,결정계

수(R-square)가 .480으로 나타나 상당히 높은 설명력을 보이고 있고,리더십,

고객 심 순으로 향력을 미치고 있는 것으로 나타났으며,참여 리는 업무
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부담으로 동기요인을 해하고 있는 것으로 나타났다.

<표 4-14> TQM 활동 요인별 직무만족에 미치는 향

구 분 표 화계수 t p F R
2

동기요인

리 더 십 .642 16.197 .000
***

77.742
***

.480
참여 리 -.216 -5.442 .000

***

고객 심 .162 4.098 .000
***

지속개선 -.042 -1.063 .289

생요인

리 더 십 .235 4.731 .000
***

19.830*** .185
참여 리 .247 4.985 .000

***

고객 심 .250 5.030 .000
***

지속개선 .129 2.606 .010
***

인간 계

리 더 십 -.044 -0.903 .367

22.000
***

.202
참여 리 .394 8.034 .000

***

고객 심 .220 4.479 .000
***

지속개선 -.079 -1.607 .109

*p<.05 **p<.01 ***p<.001

생요인간의 회귀모형에서는 F값(p<.001)이 19.830,결정계수(R-square)가

.185로 나타났고 고객 심,참여 리,리더십,지속개선 순으로 향력을 미치

고 있다. 인간 계간의 회귀모형에서는 F값(p<.001)이 22.000, 결정계수

(R-square)가 .202로 나타났고 참여 리,고객 심은 인간 계를 향상시키고

리더십과 지속개선은 인간 계에 음의 방향으로 향을 주는 것으로 나타났

다.이는 리더십과 로세스의 지속개선을 강조한다면 조직문화의 변화와 생

산성은 향상된다고 보지만 인간 계에 있어서는 부담으로 느끼고 있는 것으

로 단된다.

따라서 지방정부의 직무만족에 향을 미치는 것으로 악되어 본 연구에
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서 설정한 “TQM요인들은 직무만족을 제고시킬 것이다.”라는 가설은 채택되

었다.

다.TQM 활동과 내부고객 만족의 계

“연구가설 3:TQM 요인들은 내부고객 만족에 정 인 향을 미칠 것이

다.”를 검증하기 한 TQM 활동과 내부고객만족간의 계에 한 회귀분석

결과는 <표 4-15>와 같다.

<표 4-15> TQM 요인이 내부고객 만족에 미치는 향

구 분 표 화계수 t p F R
2

리 더 십 .212 4.381 .000
***

24.887*** .224
참여 리 .237 4.896 .000

***

고객 심 .302 6.228 .000
***

지속개선 .203 4.194 .000
***

*p<.05 **p<.01 ***p<.001

TQM 활동과 내부고객 만족의 구성개념간 회귀모형에서는 F값(p<.001)이

24.887,결정계수(R-square)가 .224로 나타나 상당히 높은 설명력을 보이고

있다.분석 결과 지방정부 TQM 활동은 지방정부 공무원들의 내부고객만족에

아주 요하게 작용하는 것으로 악되었다.

지방정부의 내부고객 만족에 향을 미치는 TQM 요인 에서 고객 심,

참여 리,리더십,지속개선의 순으로 향을 미치는 것으로 악되었다.

따라서 본 연구에서 설정한 “TQM요인들은 내부고객만족에 유의한 향을

미칠 것이다.”라는 가설은 채택되었다.
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라.TQM 활동과 조직의 생산성의 계

“연구가설 4:TQM 요인들은 조직의 생산성에 정 인 향을 미칠 것이

다.”를 검증하기 한 TQM 활동과 조직의 생산성간의 계에 한 회귀분석

결과는 <표 4-16>과 같다.

TQM 활동과 조직의 생산성과의 구성개념간 회귀모형에서는 F값(p<.001)

이 31.870,결정계수(R-square)가 .272로 나타났다.분석 결과 지방정부 TQM

활동은 지방정부 조직의 생산성에 아주 요하게 작용하는 것으로 악 되었

다.지방정부의 조직의 생산성에 향을 TQM 요인 에서 참여 리,리더

십,고객 심의 순으로 향을 미치는 것으로 분석되었다.

따라서 본 연구에서 설정한 “TQM요인들은 조직의 생산성에 정 인

향을 미칠 것이다.”라는 가설은 채택되었다.

<표 4-16> TQM 요인이 조직의 생산성에 미치는 향

구 분 표 화계수 t p F R
2

리 더 십 .300 6.390 .000
***

31.870
***

.272
참여 리 .359 7.646 .000***

고객 심 .243 5.179 .000
***

지속개선 .055 1.165 .245

*p<.05 **p<.01 ***p<.001

2.조직문화가 조직의 생산성에 미치는 향분석

가.조직문화와 직무만족의 계

“연구가설 5:조직문화 요인들은 직무만족에 정 인 향을 미칠 것이

다.”를 검증하기 한 조직문화와 직무만족간의 계에 한 회귀분석 결과는
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<표 4-17>과 같다.

조직문화와 직무만족의 구성개념간 회귀모형에서는 F값(p<.001)이 135.620,

결정계수(R-square)가 .289로 나타나 지방정부 조직문화는 공무원의 직무만

족에 아주 요하게 작용하는 것으로 악되었다.

<표 4-17> 조직문화 요인이 직무만족에 미치는 향

구 분 표 화계수 t p F R
2

조직문화( 체) .540 11.646 .000
***

135.620
***

.289

동기

요인

장지향 조직문화 .405 9.623 .000
***

59.390
***

.414
지속 신 인 조직문화 .378 8.971 .000***

고객 심 조직문화 -.222 -5.276 .000
***

체참여 조직문화 .255 6.053 .000
***

생

요인

장지향 조직문화 .203 3.925 .000

11.821
***

.116
지속 신 인 조직문화 .201 3.886 .000

고객 심 조직문화 .024 0.460 .646

체참여 조직문화 .210 4.070 .000

인간

계

장지향 조직문화 .261 4.988 .000

9.767
***

.096
지속 신 인 조직문화 .150 2.868 .004

고객 심 조직문화 .093 1.782 .076

체참여 조직문화 -.087 -1.671 .096

*p<.05 **p<.01 ***p<.001

조직문화가 동기요인에 미치는 향에서 F값(p<.001)이 59.390,결정계수

(R-square)가 .414으로 나타났다.분석결과 장지향 조직문화,지속 신

인 조직문화, 체참여 조직문화 순으로 향력을 미치고 있었으며 고객

심 인 조직문화는 동기요인과는 음의방향으로 향을 미치고 있었다.이는
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고객이 구인지를 잘 알지 못하고 있으며 고객이 요구하는 바를 악하는데

상당한 어려움이 있기 때문으로 보인다.

생요인에 미치는 향에서 F값(p<.001)이11.821,결정계수(R-square)가

.116으로 나타났으며 체참여 조직문화, 장지향 조직문화,지속 신

인 조직문화 순으로 향력을 미치는 것으로 나타났다.그러나 고객 심 인

조직문화는 향력이 낮은 것으로 조사되었다.

인간 계에 미치는 향에서 F값 (p<.001)이 9.767,결정계수(R-square)가

.096로 나타나 낮은 설명력을 나타내고 체 참여 인 조직문화는 인간 계에

서 음의 방향으로 향을 미치고 있다.이는 업무 련 주로 의사결정시 상

사와 계 는 동료와의 인간 계가 해됨을 알 수 있다.분석 결과 지방정

부 공무원들의 직무만족에 향을 미치는 조직문화 요인으로는 장 지향

조직문화,지속 신 인 조직문화,고객 심 인 조직문화, 체 참여 인 조

직문화 요인인 것으로 나타났다.

지방정부의 공무원들의 직무만족에 향을 미치는 것으로 악된 4개의 조

직문화 요인 에서 장지향 문화가 다른 요인에 비해 상 으로 공무원

들의 직무만족에 가장 크게 미치는 것으로 나타났다.

따라서 본 연구에서 설정한 “조직문화요인은 직무만족에 정 인 향을

미칠 것이다.”라는 가설은 채택되었다.

나.조직문화와 내부고객 만족의 계

“연구가설 6:조직문화 요인들은 내부고객 만족에 정 인 향을 미칠

것이다.”를 검증하기 한 조직문화와 내부고객 만족간의 계에 한 회귀분

석 결과는 <표 4-18>과 같다.

조직문화와 내부고객 만족의 구성개념간 회귀모형에서는 F값(p<.001)이

57.358,결정계수(R-square)가 .145로 나타났다.분석 결과 지방정부 조직문화
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는 내부고객 만족에 아주 요하게 작용하는 것으로 악되었다.

조직문화 요인들을 활용한 회귀모형에서는 F값(p<.001)이 17.400,결정계수

(R-square)가 .165로 나타났고 지방정부 내부고객 만족에 향을 미치는 조

직문화 요인으로는 고객 심 인 조직문화, 장 지향 조직문화,지속 신

인 조직문화 순으로 나타났으며, 체 참여 인 조직문화는 통계 으로 무

의미한 것으로 조사되었다.

따라서 본 연구에서 설정한 “조직문화 요인들은 내부고객 만족에 정 인

향을 미칠 것이다.”라는 가설은 채택되었다.

<표 4-18> 조직문화 요인과 내부고객 만족에 미치는 향

구 분 표 화계수 t p F R
2

조직문화( 체) .385 7.574 .000
***

57.358
***

.145

장지향 조직문화 .268 5.331 .000
***

17.400
***

.165
지속 신 인 조직문화 .135 2.684 .008

***

고객 심 조직문화 .279 5.560 .000
***

체참여 조직문화 .088 1.752 .081
***

*p<.05 **p<.01 ***p<.001

다.조직문화와 조직 생산성의 계

“연구가설 7:조직문화 요인들은 조직의 생산성에 정 인 향을 미칠

것이다.”를 검증하기 해 조직문화와 생산성간의 계에 한 회귀분석 결과

는 <표 4-19>와 같다.

조직문화와 조직의 생산성의 구성개념간 회귀모형에서는 F값(p<.001)이

143.341,결정계수(R-square)가 .301로 나타나 지방정부의 조직문화는 지방정

부 조직의 생산성에 아주 요하게 작용하는 것으로 악되었다.
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조직문화 요인들을 활용한 회귀모형에서는 F값(p<.001)이 48.230,결정계수

(R-square)가 .363으로 나타나 매우 높은 설명력을 보이고 있다.분석 결과

지방정부 조직의 생산성에 향을 미치는 조직문화 요인으로는 체 참여

인 조직문화, 장 지향 조직문화,지속 신 인 조직문화 순으로 나타났

다.그러나 고객 심 인 조직문화는 생산성에 미치는 향이 은 것으로 나

타났다.이는 고객 심 인 조직문화를 지나치게 강조한 나머지 공무원들의

반발을 살 우려가 있어 결국 생산성의 기 에 못 미치는 것으로 단된다.

지방정부 조직의 생산성에 향을 미치는 것으로 악된 4개의 조직문화

요인들 에서 체 참여 인 조직문화가 다른 요인들에 비해 조직의 생산성

에 가장 크게 미치는 것으로 분석된 반면,고객 심 인 조직문화는 상 으

로 지방정부 조직의 생산성에 가장 게 향을 미치는 것으로 나타났다.

따라서 본 연구에서 설정한 “조직문화 요인들은 조직의 생산성에 정 인

향을 미칠 것이다.”라는 가설은 채택되었다.

<표 4-19> 조직문화 요인과 생산성과의 계 회귀분석 결과

구 분 표 화계수 t p F R2

조직문화( 체) 100.236 143.341 .000
***

143.341
***

.301

장지향 조직문화 .356 8.107 .000
***

48.230
***

.363
지속 신 인 조직문화 .243 5.550 .000***

고객 심 조직문화 .078 1.784 .075

체참여 조직문화 .423 9.654 .000
***

*p<.05 **p<.01 ***p<.001
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3.직무만족이 조직의 생산성에 미치는 향분석

가.직무만족과 내부고객 만족의 계

“연구가설 8:직무만족 요인들은 내부고객 만족에 정 인 향을 미칠

것이다.”를 검증하기 한 직무만족과 내부고객 만족간의 계에 한 회귀분

석 결과는 <표 4-20>과 같다.

직무만족과 내부고객 만족의 구성개념간 회귀모형에서는 F값(p<.001)이

227.234,결정계수(R-square)가 .406으로 나타나 상당히 높은 설명력을 보이

고 있다.분석 결과 지방정부 공무원들의 직무만족은 공무원들의 내부고객 만

족에 아주 요하게 작용하는 것으로 악되었다.

직무만족 요인들을 활용한 회귀모형에서는 F값(p<.001)이 84.909,결정계수

(R-square)가 .432로 나타나 상당한 높은 설명력을 보이고 있다.분석 결과

지방정부 공무원들의 내부고객 만족에 향을 미치는 직무만족 요인으로는

생요인,인간 계,동기요인 순으로 나타났다.

따라서 본 연구에서 설정한 “직무만족 요인들은 내부고객 만족에 정 인

향을 미칠 것이다.”라는 가설은 채택되었다.

<표 4-20> 직무만족 요인이 내부고객 만족에 미치는 향

구 분 표 화계수 t p F R
2

직무만족( 체) .639 15.074 .000
***

227.234
***

.406

동기요인 .237 5.725 .000
***

84.909
***

.432생요인 .476 11.481 .000
***

인간 계 .393 9.495 .000
***

*p<.05 **p<.01 ***p<.001
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나.직무만족과 조직의 생산성의 계

“연구가설 9:직무만족 요인들은 조직의 생산성에 정 인 향을 미칠

것이다.”를 검증하기 한 직무만족과 조직의 생산성의 계에 한 회귀분석

결과는 <표 4-21>와 같다.

직무만족과 조직의 생산성의 구성개념간 회귀모형에서는 F값(p<.001)이

35.422,결정계수(R-square)가 .294로 나타나 비교 높은 설명력을 보이고

있다.분석 결과 지방정부 공무원의 직무만족은 지방정부 조직의 생산성에 아

주 요하게 작용하는 것으로 악되었다.

직무만족 요인들을 활용한 회귀모형에서는 F값(p<.001)이 12.515,결정계수

(R-square)가 .095로 나타나 높은 설명력을 보이고 있다.분석 결과 지방정부

조직의 생산성에 향을 미치는 직무만족 요인으로는 생요인,동기요인,인

간 계 모두 향을 미치는 것으로 분석되었다.지방정부 조직의 생산성에

향을 미치는 것으로 악된 3개의 직무만족 요인들 에서 생요인이 상

으로 생산성에 더 크게 향을 미치는 것으로 나타났다.

따라서 본 연구에서 설정한 “직무만족 요인들은 조직의 생산성에 정 인

향을 미칠 것이다.”라는 가설은 채택되었다.

<표 4-21> 직무만족 요인이 조직의 생산성에 미치는 향

구분 표 화계수 t p F R
2

직무만족( 체) .311 5.952 .000
***

35.422
***

.294

동기요인 .174 3.332 .001
***

12.515
***

.095생요인 .236 4.512 .000
***

인간 계 .129 2.466 .014**

*p<.05 **p<.01 ***p<.001
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구 분 표 화계수 t p F R
2

내부고객 만족 .079 .101 .105 17.980
***

.264

4.내부고객 만족이 조직의 생산성에 미치는 향분석

“연구가설 10:내부고객 만족은 조직의 생산성에 정 인 향을 미칠 것

이다.”를 검증하기 해 내부고객 만족과 조직의 생산성의 계에 한 회귀

분석 결과는 <표 4-22>와 같다.

내부고객 만족과 조직의 생산성 구성 개념간 회귀모형에서 F값(p<.001)이

17.980,결정계수(R-square).264나타났다.

<표 4-22> 내부고객 만족과 조직의 생산성에 미치는 향

*p<.05 **p<.01 ***p<.001

5.연구모형의 검증

본 연구에서는 각 연구 변수들간의 인과 계를 악하여 앞에서 설계된 연

구모형을 검증하기 하여 경로분석(pathanalysis)을 실시하 다.앞의 가설

검증에서의 회귀분석에서는 각 구성개념간 는 구성개념과 요인들간의 계

만을 분석하 다.이는 각 변수들간의 계만을 보여 뿐 그 인과 계를

악하기에는 곤란하다.따라서 본 연구에서는 인과 계를 검증하기 해 다

회귀분석을 이용한 경로분석을 실시하 다.

경로분석은 기본 으로 일련의 변수들간의 선형 계를 분해하고 이를 해석

하는 방법으로 여러 변수간의 인과 계를 특정화하여 논리 으로 명확한

설명을 가능하게 하는 분석기법이다(김두섭,1993).이러한 경로분석에서는 특

히 변수들간에 복잡한 인과 계가 존재할 때 한 변수가 다른 변수에 향을

주는 두가지 효과,즉 직 효과(diredteffect)와 간 효과(indirecteffect)로
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나 어 분석하는 기법이다.

본 연구에서는 경로분석의 사 단계로 변수들간의 상호 련성을 알아보

기 하여 상 계 분석22)을 실시하 는데 그 결과는 <표 4-23>과 같다.

본 연구의 변수간의 상 계의 결과는 다음과 같다.종합 으로 볼 때,

<표 4-23>에 나타난 바와 같이 각 단 요인간의 상 계수가 .311～.666의 범

주에 포함되어 각 단 들 간의 상 계는 Guilford가 제시한 기 에 비교하

면 인 계를 검증하기 한 타당성이 있는 것으로 나타났다.

<표 4-23> 구성개념 변수간 상 계 분석

구 분 TQM 조직문화 직무만족 내부고객만족 조직생산성

TQM 1.000

조직문화 .663** 1.000

직무만족 .548
**

.540
**

1.000

내부고객만족 .559
**

.666
**

.573
**

1.000

조직생산성 .478
**

.550
**

.311
**

.443
**

1.000

*p<.05 **p<.01

그 에서 조직문화와 내부고객만족요인간의 상 계수가 .666으로 가장 높

은 상 계를 보 으며,TQM 활동과 조직문화 요인간의 상 계수는 .663으

로서 그 다음으로 높은 상 계를 보 다.그리고 직무만족과과 내부고객만

족간의 상 계수가 .573으로 나타나 다른 변수에 비해 상 으로 높은 상

성을 보이고 있으며,TQM과 내부고객만족간의 상 계수가 .559,조직문화와

22)상 계를 해석하는 기 은 학자마다 견해가 조 씩 다르지만 Guilford는

다음과 같은 해석기 을 제시하고 있다.<.20:거의 무시할 만한 상 계,

.20～.40:낮은 상 계,.40～70:비교 높은 상 계,.70～.90:뚜렷하

게 높은 상 계,>.90:매우 신뢰할 정도로 매우 높은 상 계라고 제시

하 다.
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조직생산성간의 상 계수가 .550,TQM과 직무만족의 상 계수가 .548등으로

부분 높은 상 성을 갖고 있었다.반면 직무만족과 조직의 생산성간의 상

계수는 .311로 다른 변수간 계보다 비교 낮은 련성을 나타내고 있다.

이러한 변수간 상호 련성을 확인하기 해 경로분석을 실시하 는데,경

로분석에서는 각 내생변수의 수만큼 회귀분석을 실시하여야 한다.즉 각 내생

변수를 종속변수로 두고 이에 해 논리 선행성을 가지는 변수를 모두 선

행변수로 두고 회귀분석을 실시하여야 하는 것이다.본 연구에서는 각 내생변

수를 종속변수로 둔 회귀모형을 구성하 다.즉 조직문화,직무만족,내부고객

만족,조직 생산성을 종속변수로 둔 4개의 회귀방정식으로 구성하 다.4개의

회귀방정식은 <표 4-24>와 같다.

일반 으로 경로모형에서는 각 경로의 화살표 에 경로계수(pathcoefficient)

를 쓰는데,이는 회귀방정식에서의 독립변수의 표 화된 회귀(β)계수를 주로

사용하며,이는 종속변수에 향을 미치는 각 독립변수의 상 크기와 같다

(홍두승,1992).

<표 4-24> 경로분석을 한 회귀방정식 모형

OC=α1+β21(TQM)+ε1

JS =α2+β31(TQM)+β32(OC)+ε2

IS =α3+β41(TQM)+β42(OC)+β43(JS)+ε3

OP=α4+β51(TQM)+β52(OC)+β53(JS)+β54(IS)+ε4

주)TQM :TQM 활동,OC:조직문화,JS:직무만족

IS:내부고객 만족,OP:조직의 생산성

본 연구에서도 경로계수는 회귀분석에서 얻어진 표 화된 회귀계수

(standerdizedregressioncoefficient)를 활용하 다.표 화 회귀계수를 사용

하는 것이 비표 화 회귀계수를 사용하는 것보다 각 변수들이 후속변수들에

미치는 향력의 상 인 크기를 악하는데 유리하고,분석결과를 해석하는
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데 용이한 장 이 있기 때문이다.

연구모형 검증을 하여 <그림 4-1>과 <표 4-25>에 제시된 결과를 바탕으

로 각 변수간 인과 계를 구체 으로 살펴보면 다음과 같이 요약될 수 있다.

<그림 4-1> 연구모형의 검증 결과에 한 경로도형

TQM도입 집행과정성과 집행산출성과

TQM활 동

조직문화 내부고객만족

직무만족 생산성 향상
.122

*

.374***

.749
***

.256
*

.419*

.112
***

.400
***

.663
***

.392
***

.363***

*:p<.05, **:p<.01, ***:p< .001

첫째,조직문화에 향을 미치는 것으로 단된 선행변수인 TQM 활동은

체분산의 44.00%(F=258.830,p<.001)를 설명하는 것으로 나타났다.TQM

활동의 β계수는 .663로 나타났다.

둘째,직무만족에 향을 미치는 것으로 단된 선행변수인 TQM활동과 조

직문화의 체분산은 35.60%(F=90.852,p<.001)를 설명하는 것으로 나타났다.

TQM 활동(β=.392),조직문화(β=.363)로 나타났으며 통계 으로 유의한 독립

변수 역할을 하고 있는 것으로 분석되었다.

셋째,내부고객 만족에 향을 미치는 것으로 단된 선행변수인 TQM활
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종속변수 독립변수
인과 효과

p R
2

F
직 효과 p>T 간 효과 체효과

조직문화 TQM .663 16.088 0 .663 .000*** .440 258.830

직무만족

TQM .392 5.740 .060 .452 .000
***

.356 90.852

조직문화 .363 5.324 .065 .428 .000
***

내부고객

만 족

TQM .112 2.197 .104 .216 .000
***

.510 116.051조직문화 .419 8.243 .053 .472 .029
*

직무만족 .222 5.640 .083 .305 .000***

생 산 성

TQM .400 3.142 .138 .538 .002
**

.334 40.952

조직문화 .749 5.424 .087 .836 .000***

직무만족 .122 1.192 .219 .097 .029
*

내부고객만족 .256 1.877 .151 .407 .034
*

동,조직문화,직무만족의 체분산은 51.00%(F=116.051,p<.001)를 설명하는

것으로 나타났다.TQM 활동(β=.112),조직문화(β=.419),직무만족(β=.222)로

나타나 이 가운데 TQM과 직무만족 등 3가지 모두 유의한 독립변수가 됨을

알 수 있다.

넷째,조직의 생산성에 향을 미치는 것으로 단된 선행변수는 TQM활

동,조직문화,직무만족,내부고객만족의 체분산은 33.40%(F=40.952,p<.001)

를 설명하는 것으로 나타났다. 향력의 크기는 TQM 활동(β=.400),조직문화

(β=.749),직무만족(β=.122),내부고객 만족(β=.256)으로 나타났으며,모두 통계

으로 유의한 독립변수가 됨을 알 수 있다.이 에서 조직문화가 상 으로

조직의 생산성에 가장 높은 향을 주고 있음을 알 수 있다.반면 직무만족은

조직의 생산성에 향을 게 미치는 것으로 분석되었다.

<표 4-25> 경로분석 추정 결과

*:p<.05, **:p<.01, ***:p< .001
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제3 분석결과 시사

1.분석결과의 요약

가.요인분석 결과

첫째,TQM활동 변수들에 한 요인분석 결과 4개의 요인이 확인되었다.

이러한 결과는 본 연구의 설문문항 구성에 활용된 지방정부 TQM 활동에서

용하고 있는 4개의 TQM 활동(고객 심, 로세스 지속개선, 원참가,리

더십)과는 약간 다른 차원을 보이지만 매우 흡사한 결과를 보이고 있다.

둘째,조직문화 변수들에 한 요인분석 결과 4개의 요인이 확인되었다.이

러한 결과는 본 연구의 설문문항 구성에 활용된 Peters의 4가지 조직문화 차

원(고객 심 문화, 체 참여 문화,지속 개선 문화, 장 지향 문

화)과는 매우 흡사한 결과를 보이고 있다.

셋째,직무만족 변수들에 한 요인분석 결과 3개의 요인이 확인되었다.이

러한 결과는 본 연구의 설문문항 구성에 활용된 허즈버그,마우스 ,신더만

(F.Hersberg,B.MausnerandB.B.Synderman)의 2가지 직무만족 차원

(동기요인, 생요인)과 매우 흡사한 결과를 보이고 있다.동료 계나 상사의

계 등을 나타내는 인간 계 요인이 별도의 요인으로 구분되어진 것이 특징

이라 할 수 있다.

넷째,내부고객 만족 변수들에 한 요인분석 결과 1개의 요인이 확인되

었다.

다섯째,생산성 변수들에 한 요인분석 결과 1개의 요인이 확인되었다.
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나.연구가설의 검증결과

가설검증에 한 결과는 <표 4-26>과 같이 요약될 수 있다.

첫째,지방정부 TQM 활동은 지방정부의 조직문화에 아주 요하게 작용하

는 것으로 악되었다.지방정부의 조직문화에 향을 미치는 TQM 활동 요

인으로는 고객 심,리더십,참여 리 등이며 이 리더십 요인이 다른 요인

에 비해 상 으로 조직문화에 가장 크게 향을 미치는 것으로 나타났다.

둘째,지방정부 TQM 활동은 지방정부 공무원들의 직무만족에 매우 요하

게 작용하는 것으로 악되었다.TQM 활동이 직무만족에 향을 미치는 요

인은 리더십,고객 심,참여 리,지속개선 순으로 나타났다.그러나 지속개

선은 통계 으로 무의미한 향을 미치는 것을 알 수 있다.

셋째,지방정부 TQM 활동은 지방정부의 공무원들의 내부고객 만족에 아주

요하게 작용하는 것으로 악되었다.지방정부의 내부고객 만족에 향을

미치는 TQM 요인 에서 고객 심,참여 리,리더십,지속개선 순으로 고루

게 향을 미치는 것으로 악되었다.

넷째,지방정부 TQM 활동은 지방정부의 조직의 생산성에 아주 요하게

작용하는 것으로 악되었다.지방정부 조직의 생산성에 향을 미치는 TQM

활동 요인으로는 참여 리,리더십 요인,고객 심의 순으로 비슷하게 향을

미치고 지속개선의 향력은 통계 으로 무의미하게 낮게 나타났다.

다섯째,지방정부의 조직문화는 공무원들의 직무만족에 아주 요하게 작용

하는 것으로 악되었다.지방정부의 공무원들의 직무만족에 향을 미치는

것으로 악된 4개의 조직문화 요인 에서 장지향 문화가 다른 요인에

비해 상 으로 공무원들의 직무만족에 가장 크게 미치는 것으로 나타났다.

여섯째,지방정부의 조직문화는 공무원들의 내부고객 만족에 아주 요하게

작용하는 것으로 악되었다.지방정부 내부고객 만족에 향을 미치는 조직

문화 요인으로는 장 지향 조직문화,고객 심 인 조직문화,지속 신

인 조직문화, 체 참여 인 조직문화 순으로 나타났으나, 체 참여 인 조
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가 설 독립변수 → 종속변수 검증결과

가설 1 TQM → 조직문화 채 택

가설 2 TQM → 직무만족 채 택

가설 3 TQM → 내부고객 만족 채 택

가설 4 TQM → 생산성 채 택

가설 5 조직문화 → 직무만족 채 택

가설 6 조직문화 → 내부고객 만족 채 택

가설 7 조직문화 → 생산성 채 택

가설 8 직무만족 → 내부고객 만족 채 택

가설 9 직무만족 → 생산성 채 택

가설 10 내부고객 만족 → 생산성 채 택

직문화는 통계 으로 무의미 하다.

일곱째,지방정부의 조직문화는 지방정부 조직의 생산성에 아주 요하게

작용하는 것으로 악되었다.지방정부 조직의 생산성에 향을 미치는 것으

로 악된 4개의 조직문화 요인들 에서 체 참여 인 조직문화가 다른 요

인들에 비해 조직의 생산성에 가장 크게 미치는 것으로 분석된 반면,고객

심 인 조직문화는 상 으로 지방정부 조직의 생산성에 가장 게 향을

미치는 것으로 나타났다.그러나 이러한 고객 심 인 조직문화의 향력은

통계 으로 무의미 한 것으로 조사되었다.

여덟째,지방정부의 공무원들의 직무만족은 공무원들의 내부고객 만족에 아

주 요하게 작용하는 것으로 악되었다.분석결과 지방정부 공무원들의 내

부고객 만족에 향을 미치는 직무만족 요인으로는 생요인,인간 계,동기

요인 순으로 나타났다.

<표 4-26> 가설검증의 요약
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아홉째,지방정부 공무원들의 직무만족은 지방정부 조직의 생산성에 아주

요하게 작용하는 것으로 악되었다.분석결과 지방정부 조직의 생산성에

향을 미치는 직무만족 요인으로는 생요인,동기요인,인간 계 모두 향

을 미치는 것으로 분석되었다.지방정부 조직의 생산성에 향을 미치는 것으

로 악된 3개의 직무만족 요인들 에서 생요인이 상 으로 생산성에

더 많은 향을 미치는 것으로 나타났다.

열 번째,지방정부 공무원들의 내부고객 만족은 지방정부 조직의 생산성에

아주 요하게 작용하는 것으로 악되었다.

다.연구모형의 검증결과

연구모형 검증을 한 경로분석의 결과를 요약하면 다음과 같다.

첫째,TQM 활동은 조직문화에는 향을 주고 직무만족에 향을 미치는

독립변수로서 역할을 하고 있음이 악되었다.

둘째,직무만족에는 향을 미치는 선행변수인 조직문화와 TQM 활동이

향을 미치고 독립변수로서 역할을 하고 있음이 악되었다.

셋째,내부고객 만족에 향을 미치는 선행변수인 조직문화와 TQM 활동,

조직문화,직무만족 TQM 활동과 직무만족,조직문화 모두 유의한 독립변

수 역할을 수행하는 것으로 악되었다.

넷째,조직의 생산성에 향을 미치는 것으로 단된 선행변수,TQM 활동,

조직문화,직무만족 모두 유의한 독립변수의 역할을 수행함을 알수 있고 이

TQM 활동과 조직문화가 조직의 생산성에 상 으로 가장 높은 향력

을 가짐을 알 수 있다.

이러한 사실을 종합할 때 TQM 활동은 조직문화,직무만족,생산성,내부고

객 만족 순으로 향을 주고 있으며,조직문화가 생산성 제고에 크게 향을

미치고 있음을 알 수 있다.
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2.분석결과의 시사

실증 실증분석의 결과를 통해 다음과 같은 시사 을 도출할 수 있다.

첫째,TQM활동에 한 사항이다.TQM 활동 요소 에 고객 심, 로세

스 지속개선, 원참가,리더십 등은 잘 운 되고 있었다.이러한 사실들은 지

방정부의 TQM 활동이 품질에 한 자치단체장이 확고한 의지와 제도 인

장치가 요하게 작용하고 있음을 알 수 있으며,고객의 욕구를 악하고 충

족시켜 주는 고객 심과 품질생산을 해 로세스 지속개선,조직의 구성원

능력을 활용하려는 원참가 등은 본 연구의 제2장 제1 에서 말하는 TQM의

3 핵심지주의 이론과 일치함을 알 수 있다.

둘째,공무원들은 고객이 구인지에 한 충분한 인지가 결여되어 있음을

알 수 있다.일반 으로 TQM에서 말하는 고객은 외부고객은 물론 내부고객

을 포함하는 개념이다.지방정부 공무원들은 자신의 고객이 구인지를 알고

있다고 생각하면서도 응답자의 32.5%가 외부고객과 내부고객으로 인지하고

있는 것으로 볼 때 실질 으로 이를 정확히 인식하지 못하고 있는 것으로 보

인다.23)이는 품질의 의미 악에서도 마찬가지이다.TQM은 품질개념을 통

하여 보다 고객 지향 조직체계의 구축을 강조하고 있다.그럼에도 불구하고

공무원의 품질에 한 개념 정립은 미약하다고 할 수 있다.따라서 고객에

한 정확한 이해,행정품질에 한 명확한 개념 정립이 선행되어야 한다.

셋째,지방정부의 TQM 활동과 성과와의 상 성을 보면,지방정부의 TQM

활동은 조직문화,직무만족,내부고객 만족,생산성 향상에 유의한 향을 미

침을 알 수 있다.

넷째,경로분석을 통해 연구모형을 검증한 결과 TQM 활동은 우선 으로

23)‘고객 심 ’행정운 이라는 용어에서의 고객이란?설문조사 결과 주민 체가

21.7%,민원인 14.4%,행정기 내부의 타 공무원/부서 16.3%,주민 체와 행정기

내부의 타 공무원/부서 32.5%,민원인과 행정기 내부의 타 공무원/부서는

15.1%로 조사 되었다.
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조직문화에 향을 주고,이를 통해 간 으로 직무만족,생산성 제고,내부

고객 만족에 향을 주고 있음을 알 수 있다.이러한 사실은 TQM이 조직문

화의 변화를 통해 직무만족,생산성 제고,내부고객 만족의 가져온다는 제2장

제4 TQM 성과간의 계를 실증 으로 입증해 주는 것이라 할 수 있다.
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제5장 지방정부 TQM의 발 방안

제1 지방정부 TQM의 도입 제약

Swiss는 민간부문이 통 인 형태의 TQM을 정부부문에 그 로 용하기

는 어려울 것이라 했다(최임규,1996). 한 선진국의 TQM을 한국 지방정부

에 그 로 용하는데도 한계가 있다.따라서 TQM을 한국 지방정부에 용

할 시에는 행정 리상의 문제 을 감안하여 집행하여야 한다.

1. 통 TQM의 한계

통 TQM은 경 학에서 논의된 개념이기 때문에 공공부분 도입 시 어

느 정도의 한계를 가지고 있다.이러한 한계는 행정과 경 의 본질 인 차이

에 있다고 할 수 있다.이에 한 논란은 본 논문 제2장 제2 에서 이미 언

한바 있다.이는 공공조직의 목표와 고객범 등의 차이로 도입에 어려움을

겪고 있다.하지만 설문조사에도 나타났듯이 리자의 강력한 의지를 바탕으

로 성과가 있음을 실증 으로 입증되었다.그러나 행정과 경 의 근본 차이

로 인해 민간부문에서 발달한 TQM을 정부부문에 용할 때 여러 문제 이

도출될 수 있다.이를 구체 으로 살펴보면 다음과 같다.

첫째,행정조직의 추상 ․다원 목표설정과 추구에 따른 제약이다.행정

조직의 목 과 기 이 다르다(Baker,1969).즉 ①행정조직의 목 과 기 은

민간조직의 목 과 기 에 비하여 다원 이며 공식 이고 합리 인 목표 외

에도 정치 인 가능성을 고려하는 경우가 많다.②목표에 한 평가기 에 있

어서도 행정조직의 경우,책임감,개방성,공정성 등과 같이 추상 인 평가기

설정이 많고 이에 한 계량화가 곤란한 경우가 많다.③조직 내부의 목표

간 상호 립성이 민간에 비해 크다는 을 들 수 있다.이러한 공공부문의
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다원 ․복합 인 목표 추구는 TQM 용의 제약요인으로 작용할 수 있다.

둘째,정부부문 산출물인 행정 서비스의 성격에 오는 제약이다.TQM은 본

래 제조업과 같은 반복 인 과정에 용하기 해 설계 되었는데, 부분의

정부기 은 재화(products)보다는 서비스를 산출해 낸다.TQM을 서비스 분

야에 용하는데 어려운 은 서비스는 물품에 비해 노동 집약 이고 생산과

소비가 동시에 이루어지는 경우가 많기 때문이다.특히 정부부문이 볼 때,가

격 시장기능의 용이 배제되거나 생산성이 낮은 업무가 주류를 이루며

(강형기,1994),서비스 품질측정도도 복잡하다는 이 TQM 용상의 제약

으로 들 수 있다.

셋째,모호한 정부 고객의 범 규정에서 오는 제약이다.TQM의 가장

요한 원리가 고객을 만족시키는 것이라면 과연 행정의 고객은 구인가 하는

문제는 요하다.기업조직의 경우 상품이나 서비스를 필요로 하는 공간 인

의미에서 시장 범 를 정할 수 있으며 이에 따라 잠재 인 소비자가 결정된

다.그러나 부분의 정부조직이 공 하는 공공재와 서비스에 해서는 고객

의 정의가 모호하고,정치 인 논쟁의 상이 되는 경우가 많다.이론 고찰

에서도 고객의 개념 악이 사실상 어려웠으며,설문조사 결과에서도 담당공

무원들이 고객을 완 하게 이해하지 못함을 알 수 있었다.

행정기 의 고객과 련하여 두될 수 있는 보다 심각한 문제는 다양한

고객집단들 사이에 행정 서비스에 한 견해와 이해 계가 엇갈려 어느 한

고객집단들을 한 행정이 다른 고객집단들에게는 손실을 끼칠 수 있다는 것

이다.특히 보건,교육,수도 등의 행정 서비스에 있어서 직 고객은 은 비

용으로 더욱 양질의 서비스를 원하기 때문에 일반 과 직 고객 두 그룹

모두를 만족시킬 수 있는 비용과 서비스 내용을 산출하기가 어렵다.따라서

행정기 은 다양한,때로는 상반되는 요구사항을 가진 범 한 고객에게 서

비스를 제공해야 하고 최종 고객인 일반 은 이따 모두의 의사에 합치

되지 않은 서비스나 물품을 제공받을 때가 있다.이러한 경우에 고객만족이라
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는 원칙에 있어서 고객의 범 성에 문제가 생기게 된다.

2.한국 지방정부 행정 리상의 특징

한국 지방정부 행정 리상 고려사항은 미․일 선진 외국과는 다른 행정

리상의 차이로 인해 지방정부에 TQM을 용할시 다음과 같은 사항을 고려

해야 한다.

첫째,산출보다는 투입과 과정을 편 으로 강조하는 제약을 들 수 있다.

정부는 통 으로 다음과 같은 이유 등으로 투입과 과정에 편 된 심을

가지고 있다.①산출은 정치 으로 논란의 소지가 있고 측정하기 곤란하다.

②의원들은 산,인사,법 요건 등 투입에 한 타당성 검토에 주로 심

을 둘뿐 산출에 하여 그다지 주의를 기울이지 않다.③ 부분의 정부 인센

티 로그램이 투입과 과정을 시하는 경우에는 료주의에 의한 목표

치의 형태가 나타날 가능성이 매우 높다.이는 경기도 이천시,경상북도 칠곡

군,서울특별시 강서구 등 기 자치단체의 고객 심 문화에서 고객과 행정

에 한 만족여부를 평가하는 장치가 있는가에 한 설문조사 분석에서도 평

균값이 상 으로 낮게 나타나 이를 입증하고 있음을 알 수 있었다.

둘째,행정 문화 측면에서의 제약이다. 통 TQM은 구성원이 품질

향상에 한 총체 인 노력을 다하는 매우 강력한 조직문화에 의존한다.이와

같은 조직문화를 형성하기 해 단체장과 최고 리자들은 지속 으로 리개

선을 추구하고 이에 한 강력한 의지를 표명해야 한다.하지만 단체장의 교

체와 최고 리자의 잦은 이동은 물론 행정에 한 외부 요인의 향으로

인해 행정조직문화는 기업조직문화보다 결속력이 약할 수밖에 없다.이는 제

2장 제2 에서 논의 한바와 같이 충청북도에서 도지사가 의욕 으로 추진하

으나 그 후 도지사의 교체로 단된 사례가 이를 입증하는 것이라고 할 수

있다.
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셋째,행정 구조 측면에서의 제약이다.행정조직의 리자가 TQM을

리체제에 도입하려 할 때 여러 가지 직 인 제약을 실감하게 된다.이는 주

로 조직 운용에 한 공식 ․구조화된 법 제약에 따른 조직의 경직성에서

기인한 것이다.특히 지방행정기 의 경우,조직편제가 지역특성이나 행정수

요에 맞게 개편하려고 해도 법 제약으로 불가능하다.그래서 지방행정기

은 거의 외 없이 리부서(기획감사실,총무과 등)들이 기 내에서 가장

규모가 크고,힘 있는 부서로 되어 있다.이러한 조직의 경직성은 TQM의 철

학과 실천을 왜곡시킬 수 있는 장애요소로 작용할 수 있다. 한 인사정책과

차의 개편에 한 법 제약도 지방정부의 TQM 용을 어렵게 하는 요인

이 된다.뿐만 아니라 최고 리층도 TQM에서 강조하는 하 계층에 한 권

한 임을 진실로 바라지 않을 수 있다.이 때문에 권한 임 자체를 자신들의

권한을 포기하는 것으로 보기 때문이다.

넷째,정부 료제의 특성 측면에서의 제약이다.정치 제약,법령상의 제

약, 차의 경직성,권한 심의 지 체제 등 정부 료제의 특성이 고객 심

의 창의 인 직무수행을 진하려는 TQM의 노력을 제약하는 요인으로 작용

할 수 있다는 것이다.본 설문조사의 분석결과도 이를 입증하고 있다.‘효과

으로 일을 처리하면 규정이나 제도에 어 나더라도 용된다’(평균값,3.02)와

‘실패가 허용될 뿐만 아니라 때론 실패에 하여 격려를 받기도 한다’(평균값,

3.04)의 분석결과가 이를 통계 으로 뒷받침하는 결과이다.이러한 것은 결국

고객만족을 제한하는 문제 이 되고 있다.오늘날 조직 리의 추세는 분권화

이지만,아직도 재정,조직․인력,업무처리와 련된 기능 권한이 상

으로 앙정부에 집 되어 있다(우동기,1996).지방행정 분야의 경우 자치권

이 부족하여 자치단체장이 사업가 정신을 발휘해 새로운 리 략을 도입하

는 데는 한계가 있다.특히 지방행정기 내에서도 권한이 상 계층에 집 화

되어 있어 실무자들은 늘 보조 인 역할을 수행하게 된다.따라서 직무와

련한 주인의식과 업무에 한 극성의 결여,그리고 창의력의 하 등을
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래한다(박세정,1996).

이러한 공공부문의 엄격한 계층제는 효과 인 TQM의 노력에 필수 인 조

직 구성원의 참여 근방법의 용에 장애요인으로 작용한다.뿐만 아니라

료권의 다툼 역시 TQM의 제약하는 요인이 될 수 있는데,TQM은 분권화

의 로그램인 반면, 규모 행정 료제는 경직되고 집권 인 결합구조를 갖

고 있으며 정치 통제를 받고 있다.이러한 배경하에서는 부서간 할거주의와

이기주의가 범람하며,행정 료들간의 권력암투가 발생할 소지가 높은데,이

러한 여건들이 TQM이 요구하는 조직구조 변화를 해하는 요인으로 작용한

다.

다섯째,행정 리 측면에서의 제약이다.주인과 고객이 분명한 기업조직

과는 달리 정부조직의 경우,행정 리에 한 심의 정도가 크게 뒤떨어질 수

밖에 없다.더군다나 지방자치단체에서 근무하고 있는 공무원들은 자신의 고

객이 명확하지 않는 것으로 조사되었다.즉 TQM에서 말하는 고객은 외부

고객은 물론 내부고객을 포함하는 개념으로 보고 있으나 이에 응답하는 공무

원은 32.5%로 낮게 조사되어 고객의 정확한 인식을 하지 못한 도 문제가

있다고 야 할 것이다.물론 지방자치단체와 같이 일선 행정업무(streetlevel

administration)가 주가 되는 경우는 이에 한 필요성을 느끼는 정도가 앙

정부와는 다르겠지만 놀랍게도 한국 정부조직의 타성은 심각한 수 이다.

속하게 국제화․개방화되고 있는 국내․외 경제 환경의 변화 속에서 언제까

지 정부조직의 재와 같은 복지부동의 행태가 지속되어서는 안 된다.특히

행정 리자들은 상유지를 선호하며,그리고 선출된 공직자들과 단기 인 성

과에 을 두는 경향이 있다.하지만 TQM은 단기 인 문제해결책이 아니

라 조직문화 차원에서의 장기 ․체계 ․지속 인 리개선기법이기 때문에

성 한 단기일 내의 성과기 는 지방정부의 TQM 도입을 해하는 요소로

작용할 수 있다.

여섯째,최근에 행정부분에서 리 사용되는 직무평가와 생산성 측정기법
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역시 TQM의 집행에 있어서의 걸림돌이 될 수 있다.많은 행정 리자들이

TQM의 사용이 추가 산의 소요를 가져오며 이미 도입되어 사용되어 있

는 기타 생산성 향상 기법들을 쓸모없게 만들지 않을까 우려한다.따라서 이

들은 TQM의 도입을 꺼리게 되며 통 리방식과 기법을 고수하게 된다

(박세정,1996).

일곱째,행정체제의 환경 측면에서의 제약이다.공공부문은 본질 으로

권력투쟁에 의해 직업공무원과 민선자치단체장 사이에는 갈등이 발생할 수

있고,이러한 갈등은 조직의 효과 운 과 효율 기능을 매우 어렵게 한다.

따라서 자치단체장이 TQM 도입을 결정하 다 하더라도 문 료 는 지

방의회 등 이해 계자의 상반된 견해는 제도 도입의 해 요인으로 작용할

수 있다.

제2 지방정부 TQM의 발 방안

TQM은 고객만족과 조직의 생산성 제고 등 조직의 반 인 성과를 향상

시킬 수 있는 많은 매력 인 요인들을 내포하고 있다.하지만 지방정부가

TQM 도입으로 의도된 정책효과를 창출하기 해서는 여러 가지 제약요인을

해결할 수 있는 발 방안을 모색해야 한다.지 까지의 연구결과를 바탕으로

한국 지방정부가 TQM을 성공 으로 운 하기 한 발 방안을 행정 환경

요인,조직 문화 요인,행태 요인,제도 요인으로 나 어 고찰한다.

1.행정 환경 요인

앙정부의 극 인 지원과 지역단체들의 극 인 조가 필요하다. 앙

정부는 각 자치단체가 품질 리 수요에 부응해 나갈 수 있도록 제도 개

선 노력을 개하여야 한다.앞서 각국 지방정부의 TQM 도입 황에서 성공

인 사례를 보았듯이 일본의 자치성은「TQM발상」을 국 도․도․부․
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정령지정도시에 배부하 다.1996년에는 자치성의 권고에 따라 부분의

역자치단체가 TQM을 조직 리로 용하고 있다.미국의 경우에도 1988년

에「연방품질 리청」을 설립하여 극 으로 공공부문에서의 TQM 도입을

장려하고 있다.따라서 한국에서도 앙정부 차원에서의 TQM에 한 체계

인 연구를 통해 지방정부가 TQM을 도입․집행할 시 이론 ,재정 지원과

성공 으로 TQM을 운 하는 자치단체에 해서는 각종 인센티 를 부여할

수 있는 보상체계를 마련하여야 한다.

본 연구의 실증분석 결과에서도 나타났듯이 TQM 활동시 고객 심 행

정, 로세스 지속개선 등이 요한 성과요인으로 확인됨에 따라 이에 필요한

재원 확보가 필수 이라 하겠다.하지만 지방정부의 재정자립도가 부분 20

～30%에 지나지 않으며 심지어는 10%미만인 지방정부가 있어 앙정부 차

원의 행․재정 지원이 있어야 한다. 한 앙정부 차원의 TQM 수상제도

를 마련하는 것도 하나의 방안이 될 수 있다.미국에서는 TQM의 도입을 확

산시키기 해 주정부가 주도하는 품질상은 많은 형태를 가지고 있다

(BobrowskiandBantham,1994:424).많은 주에서 정부기 뿐만 아니라 사

기업분야에서도 품질을 향상시키기 해 품질수상 제도를 확립하고 있다

(Hunt,1993:112).품질수상 제도의 근방법을 주정부가 쉽게 받아들일 수

있도록 도와주기 해 “주정부 품질수상 체계(State Quality Network :

SQAN)"가 1992년 조직되었다.주정부 품질수상 체계의 목표는 주 는 지역

품질상을 획득한 행정가들이 상호 의견을 교환하고 정보와 경험을 나 수

있는 모임과 회의의 장을 마련해 으로써,다른 조직에서 품질경 로그램

을 도입할 수 있도록 도와주는데 있다.24)

24)SQAN은 매년 두 번의 회의를 갖는다.한번은 “미국품질 리 회(AmericanSociety

forQualityControl's:ASQC's)"의 ”연간 품질회의(AnnualQualityCongress)"와

련하여 매년 과 가을에 개최한다.약 45개의 주가 “주정부 품질수상체계”에 참

여한다.“ 국주지사연합회 표(NationalGovernor's),""상무성 국가표 기술 회

(U.SCommerceDepartment'sNationalInstituteofStandardsandTechnology),"

미국품질 리 회,”품질과 참여를 한 회의(Association for Quality and
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그리고 앙정부는 지방정부가 TQM을 도입하여 의도된 정책 효과를 창

출할 수 있도록 폭 인 자치권의 확 와 TQM 도입을 진할 수 있는 제

도 여건조성을 마련해 주어야 한다.하지만 각종 법규와 규정에 의거 제한

을 받고 있는 것도 사실이다.본 연구의 설문분석 결과 ‘개별변수의 실증분석

결과에서도 실패가 허용될 뿐만 아니라 때론 실패에 하여 격려를 받기도

한다’는 평균값이 3.04,‘효과 으로 처리하면 규정이나 제도에 어 나더라도

용 된다’의 평균값이 3.02로 상 으로 낮게 나타났다.이는 실질 으로 규

정과 제도의 틀에 묶여 서비스 행정에 역행하는 장해요인으로 작용함에 따라

지방자치 발 을 해 이에 합당한 지방정부의 자율권을 확 해 나가야 한다

는 것으로 해석할 수 있다.이와 더불어 간과해서는 안 될 사항은 TQM의 도

입과 집행에 있어서 지방의회,지역주민,언론,시민단체의 역할을 할 수 있

다.이들의 지속 인 행정품질에 한 심과 요구는 시민 통제의 확보라는

측면과 더불어 TQM 운 에 한 감시 역할을 수행함으로써 성공 인 TQM

운 을 가능하게 한다.

2.조직 문화 요인

TQM은 품질향상에 총체 인 노력을 다하는 강력한 조직문화를 필요로 한

다.이와 같은 조직문화를 형성하기 해서는 최고 리자들이 지속 인 리

개선을 추구하고 이에 한 강력한 의지를 표명해야 한다.뿐만 아니라 조직

구성원들로 TQM 도입에 합한 반 인 조직풍토와 체제를 구축하기 해

노력해야 한다.TQM이 성공하기 해서는 조직 반에 주인의식,자발성,

동성이 강하게 지배하는 조직문화가 형성되어야 한다.왜냐하면 TQM 하에서

는 조직 구성원 모두가 조직의 발 을 해 헌신하도록 요구받기 때문이다.

설문조사 분석결과에서도 나타났듯이 조직문화가 요한 변수로 작용함을

Participation)"등이 “주정부 품질수상체계”의 구성원이다(박희 ,1997:185-186).
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알 수 있어 조직문화를 지속 으로 개선해 나아가야 한다.즉 고객 심 문

화, 장 지향 리더십 문화, 체 참여 문화,지속 신 문화 순으로 조

사되어 TQM의 집행성과는 조직문화의 요성을 알 수 있다.특히 고객 심

문화의 평균값이 3.73으로 높게 분석되어 이를 입증하고 있다.이러한 풍

토를 조성하기 해서는 통 인 료제 모형에 상당한 수정이 가해져야 한

다. 를 들면 정보와 권한이 실무자들에게도 철 히 공유되어야 하고 직 와

계 개념이 최소화 되어야 한다.계 은 조직의 안정과 질서가 강조될 때

시되던 개념이다.문제해결이나 임무완수가 시되는 곳에서는 계 이 시되

지 않는다.이와 더불어 과거 공무원들을 움직이게 만들었던 명령과 통제는

자율과 책임의식으로 체되기를 요구받고 있다.요컨 TQM을 도입하기

해서는 조직 내의 자율 인 참여가 뒷받침 되어야 하고,신뢰분 기가 조성되

어야 한다.이를 해서는 조직 반의 운 방식이 민주 이어야 한다.조직

내의 수평 커뮤니 이션의 활성화도 한 방법이 될 것이다.이와 더불어 권

한을 폭 장으로 임하고,정보가 공유되도록 하며,계 간의 격차가 최

소화되도록 해야 한다.특히 계 지상주의 조직풍토는 시 히 척결되어야

할 과제이다.행정자치부 등 앙정부에서 조직의 제를 도입하여 좋은 효과

를 얻고 있는 것으로 평가받고 있다.지방자치단체 라남도 담양군이 최

근에 제를 도입하여 직원의 자율 참여를 유도하고 있다.앞으로 지방정부

에도 이러한 제도가 확 될 망이다.

이러한 조직문화가 TQM의 도입을 성공 으로 이끈다는 이론 연구와 설

문분석 결과가 뒷받침 하고 있다.따라서 TQM의 담기구 설치와 개선 의

구성이 필요하다.TQM은 고객에 한 분석,직원들에 한 훈련,권한의 이

양 등을 포함한 정부 리의 틀을 끊임없이 변화시키는 지속 인 과정이다.따

라서 TQM의 용을 한 정부의 업무를 근본 으로 재검토,재분배하는 작

업은 지속 으로 진행되어야 하고,이 작업을 제 로 추진하기 해서는 이

기능을 담당할 담 부서 는 기구가 필요하다. 각과에 맡겨져 있는 비효
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율 ,형식 업무에 한 면 인 재검토와 계획 인 개선을 해서도 이

부문에 한 기능 조정 반 인 계획을 수행해 나갈 담기구의 설치가

필요하다. 한 업무개선 은 실질 인 서비스 질 향상을 달성하고 조직 내

변화의 선도자가 되도록 업무를 실제 으로 수행하는 사람들로 구성하며,업

무개선 의 권한은 업무과정에 한 데이터를 수집․분석하고 문제 을 식별

하며 향상된 업무과정을 제안하는 것이다. 한 최고 리자는 업무를 재배치

하는데 이러한 데이터와 제안된 업무향상 방안을 활용해야 한다.

한편 TQM의 담당자는 TQM를 성공 으로 도입하기 하여 ①변화의 본

질과 유형,②의사결정자의 유형과 가치지향성,③의사결정자와 그 변화를 제

안하는 사람 사이의 행정 측면에서 유리된 정도,④고정비용 는 변화의

선도자가 변화시키려고 하는 체제에서 조직과 리자들이 만든 재정 는

심리 투자를 잘 고려하여 조직간,부서간,직원간 발생할 수 있는 항

오해를 잘 조정해야 한다.특히 변화의 가능범 ,변화의 심도 즉 단순한

차 성격의 변화인지, 간정도의 계획 인 것인지,핵심 목표에까지 근하

는 심도 있는 변화인지를 악하여 TQM를 수행할 때 다른 상사와 동료들이

지지를 할 수 있는 분 기를 창출해야 한다(김진국,1995).

3.행태 요인

자치단체장은 TQM에 해서 강한 믿음을 가져야 한다.앞서 논의에서도

보았듯이 TQM의 성공 도입과 집행을 해서는 자치단체장의 리더십이 무

엇보다도 요하다.이는 가설검증에서 TQM의 활동 리더십이 성과에

요한 요인으로 작용하고 있음을 알 수 있었다.본 연구의 설문분석결과에도

TQM의 활동 고객 심의 평균값이 3.45, 로세스 지속개선의 평균값이

3.42로 거의 비슷한 값을 나타내고 있으나 리더십의 평균값은 3.62로 높게 분

석되었다.즉 최고 리자의 TQM에 한 실천의지와 지역주민이 요구하는 최
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상의 행정서비스를 제공하고자 모든 활동에 심을 가질 때 TQM의 성과과

있다고 설문조사 결과 입증되었다.

TQM은 기본 으로 하향 추진력을 기본으로 하고 있는 만큼 자치단체장

의 TQM에 한 강한 믿음을 가질 때 성공할 수 있다.TQM은 조직문화의

환을 통해 지역주민에게 기쁨을 선사할 수 있고 양질의 행정품질을 창출해

낸다.내부 으로는 생산성을 제고한다.조직문화의 변화라는 것이 단기간에

이루어지는 것이 아니기 때문에 TQM의 성과에 한 강한 믿음이 없으면

도에 포기할 가능성이 높다.자치단체장의 TQM에 한 강한 믿음과 이에

한 조직 구성원간의 공감 형성이 필요하다.

한 TQM 도입은 조직 반에 있어 상당한 변화를 요구하기 때문에 이에

한 조직 구성원의 이해 조가 필수 이다.따라서 조직 구성원간의 공

감 형성은 변화 리에 있어 핵심 인 요건이다.만약 이와 같은 요건이 충

족되지 못한 상태에서 TQM이 도입될 경우 시행과정에서 많은 항,반발,

무 심이 래될 수 있다.특히 TQM과 같은 기존의 권력구조에 향을 미치

는 경우에는 간 리층의 반발이 매우 강하다.따라서 TQM을 도입하기

에 간 리자 직원들 사이에 TQM 도입의 필요성에 한 공유된 인식

이 형성되어야 한다(박세정,1998).즉 공무원의 의식 환이 필요하다.이는

앞서 TQM의 구성요소 에 하나가 원 참여인 것에도 그 요성을 알 수

있다.본 연구의 분석결과에서도 보았듯이 TQM의 활동 지방자치단체 직

원의 참여 리(평균값,3.20)가 상 으로 제일 낮게 나타나 우려가 하는 바

가 크다고 볼 수 있다.경로분석에서도 TQM 활동이 직무만족에 약한 상 성

을 가지고 있는 것은 바로 여기에 기인한 것으로 보인다.

4.제도 요인

지속 인 교육․훈련과 이에 한 제도 장치가 필요하다.어떤 새로운 제
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도의 채택과 시행에 있어서 교육훈련의 요성은 아무리 강조해도 지나치지

않다.통상 인 기업가 능력과 리자 능력의 증 를 해하는 것은 학습기회

의 결여라 할 수 있다(한표환,1996).TQM은 장기 으로 조직의 개 과 변화

를 요구하므로 이러한 변화를 수용하고 문제해결 능력을 향상시키기 해서

는 체계 인 교육과 훈련을 필요로 한다.이러한 교육․훈련을 통해 TQM에

한 명확한 이해가 선행되어야 한다.이때 가장 먼 실시해야 할 것은 최고

리자에 한 교육이다.이 교육에 의해 최고 리자가 TQM의 원칙과 실무

를 숙지함으로써 서비스질 개선에 한 열의와 리더십을 기 할 수 있게 된

다. 한 TQM이 지향하는 리개선을 해서는 조직 구성원이 능력계발이

필요하므로 간 리자와 구성원에 한 교육․훈련을 실시해야 한다.체계

이고 지속 인 교육을 해서는 내부교육시스템(in-houseeducationsystem)

을 설치하여 활용하는 것이 바람직하다.그러나 경기도 이천시,경북 칠곡군,

서울특별시 강서구 등 3개 자치단체를 상으로 품질경 교육 훈련의 실시

에 하여 설문조사 결과 평균값이 3.11로 나타났다.이는 품질분임조 활동운

이 3.25,업무담당자에 한 권한 임 3.26,업무자료의 데이터베이스화 3.39

로 조사되어 교육훈련이 다른 것보다 낮게 나타나 지방자치단체에서 근무하

고 있는 공무원을 상으로 체계 인 교육훈련이 요구되고 있었다.

교육․훈련에는 TQM의 개념,취지,목 ,행정개 과 TQM의 연계성,구

체 인 TQM기법인 고객의 요구조사 기법,품질기 설정방법,개선활동의

근간이 되는 다양한 문제해결 기법,회의 운 방법,인간 계 기법 등이 포함

되어야 하고,철 히 정부부문의 사례 심으로 하는 것이 필요하다.그리고

이러한 교육에는 TQM을 이미 도입한 선발 자치단체의 경험을 듣는 것도 큰

도움이 될 것으로 생각한다.교육도 단기 인 처방이 아닌 교육기간을 3～4주

정도로 하여 집 이고 충분한 교육이 이루어지도록 하는 것이 필요하다.

한편,지방자치가 실시되면서 민선자치단체장의 교체는 기존의 정책에 한

폄하와 비 을 가하는 사례가 많으며,심지어는 이를 단하는 경우도 있다.
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표 인 가 충청북도에서 실시되었던 TQM이라고 할 수 있다.따라서 행

정품질에 한 ISO인증을 취득하는 것도 지방정부의 정권교체와 무 하게 지

속 으로 TQM을 추진해 나가는 한 방안이라고 할 수 있다.물론 ISO 9000

시리즈 인증을 받았다 하더라도 TQM이 성공 으로 추진되고 있다고 할 수

는 없다.ISO 9000시리즈 인증 취득은 TQM의 기본 인 수단이 되며,고객만

족의 출발 이 된다는 한 간과하지 말아야 한다.즉 ISO 9000시스템을

구축한다는 것은 사람이 바 더라도 업무의 계속성을 유지하고 객 이고

투명한 업무처리가 가능하도록 제도화함으로써 지역주민들에게 고품질의 행

정서비스를 제공할 수 있다.

보상과 인센티 체제의 구축도 필요하다.TQM을 도입하는 지방정부는 공

무원의 지속 인 개선 노력에 한 정한 보상체계를 구축하여야 한다.과거

행정개 의 실패가 행정행 나 제도의 미비보다는 상벌제도가 부 하게 운

되었기 때문이라는 지 도 있다(이정범,1995).이러한 보상체계의 구축은

공무원들이 극 인 QC 분임조 활동에 한 참여 유도와 동기부여를 발

하여 TQM의 성공 운 을 가능하게 할 것이다.TQM에서의 보상체계 구축

은 기존의 통 리에서는 오직 하나의 정보원을 이용하여 실수를 찾아내

는데 을 두었지만 TQM의 인사고과는 다양한 정보원(동료,내․외부고객

등)을 통하여 정확하고 포 인 고과를 실시하고 개인과 더불어 조직에

한 평가가 병행해서 추진되어야 한다.
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제6장 결 론

제1 연구결과의 요약

본 연구는 이론 으로는 지방정부의 조직 리를 한 새로운 모델로서 행

정품질 리에 한 이론화를 도모하고,한편으로는 TQM의 성과를 실증 으

로 입증함으로써 지방정부가 TQM을 도입․ 용시 시행착오를 최소화하는데

기여하고자 하 다.이에 지 까지 연구된 내용을 이론 측면과 실증 측면

으로 나 어 요약하면 다음과 같다.

먼 이론 측면에서 발견된 사항을 요약하면,민간부분과 선진 외국의

략은 세 가지가 있다.첫째가 변형 집행 략으로서,이는 새로운 비 ,목표

와 과정의 도입을 통한 변화 노력인데,여기에는 고객요구의 확인,고객만족

도의 평가,벤치마킹 등이 포함된다.둘째,교류 집행 략으로서,이는 TQM

의 방법, 근법,원칙들이 종업원들에게 수용되도록 하는 략인데,여기에는

종업원 참여,권한 임,성과평가 인정,새로운 보상제도의 수립,경력개발

로그램 개발,직무만족도 평가 등이 포함된다.마지막으로 표 리더십

집행 략으로서,TQM의 도입에 향을 미칠 수 있는 정치인 는 지역인사

등과 같은 외부의 제3자로부터 지지를 획득할 수 있도록 하는 략이다.하지

만 이러한 3가지 략은 상호 배타성을 띠고 있는 것이 아니라 상호 보완성

을 갖고 있기 때문에 어느 한 가지 략을 단독 으로 용하는 것보다는 3

가지 략을 동시에 통합 으로 용하는 것이 TQM의 성공을 담보할 수 있

다.

하지만 이러한 략을 지방정부에 용 시 두 가지 측면을 고려해야 한다.

먼 경 과 행정의 근본 인 차이에서 오는 제약 요인을 극복해야 한다.민

간부문은 이윤 추구라는 단일목표를 가지고 있지만 행정조직은 추상 이고

다원 인 목표를 자지고 있을 뿐만 아니라 정치 인 측면을 고려해야 한다.
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한 민간부문에서는 산출이 화폐 ․ 가치에 의해서 평가되지만 행정

부문에서는 책임감,개방성,공정성 등과 같이 추상 인 평가기 이 많고,때

문에 계량화가 곤란한 들이 지방정부의 TQM 도입을 해한다.이외에도

행정부문이 생산하는 서비스는 민간부문에서 생산하는 물품에 비해 노동 집

약 이고 생산과 소비가 동시에 이루어지는 경우가 많다는 도 고려해야 한

다.특히 행정의 독 성으로 인하여 행정서비스를 가격 시장기능의 용이

배제되거나 생산성이 낮은 업무가 주류를 이루어 서비스 품질측정이 복잡하

고 어렵다.이런 에서 행정부문에서는 정부 고객의 범 를 설정하기가 상당

히 곤란하다.특히 다양한 고객집단들 사이에 행정 서비스에 한 견해와 이

해 계가 상충되 특정 고객집단을 한 본질 인 차이를 감안한 TQM 집행

략이 필요하다.

그리고 행정과 경 의 본질 인 차이 외에도 한국 행정 리상의 한계로 인

하여 TQM 도입을 해하고 있는 것으로 악되었다.한국 행정에서는 산출

보다는 투입과 과정을 편 으로 지나치게 강조하고 있다.이러한 투입과 과

정을 시하는 풍조는 료주의에 의한 목표 치가 나타날 소지가 높다.이러

한 요소들은 TQM의 성공 도입을 해한다. 한 TQM은 구성원이 품

질향상에 한 총체 인 노력을 다하는 매우 강력한 조직문화가 필요하다.하

지만 최고 리자의 잦은 교체와 행정에 한 외부 요인의 향으로 행정조

직문화는 기업조직문화보다 결속력이 약하다.뿐만 아니라 조직운용에 한

공식 ․구조화된 조직의 경직성도 TQM의 도입을 해하는 요소로 작용하

고 있다.특히 아직도 재정,조직․인력,업무처리와 련된 기능 권한이

앙정부에 집 되어 있기 때문에 지방자치단체장이 새로운 리 략을 도입

하는데 한계가 있다.

공공부문의 엄격한 계층제, 료권의 다툼 등도 TQM이 요구하는 조직구조

변화를 해하는 요인으로 작용한다.이러한 여건하의 행정 리자들은 상유

지를 선호하며, 한 선출된 공직자들도 단기 인 성과에 을 두는 경향이
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있다.이러한 것들은 지방정부의 TQM 도입을 해하는 요소들이다.

공공부문은 본질 으로 권력투쟁에 의해 쉽게 향을 받는 정치 실체이

다.조직의 실제 인 업무를 담당하고 있는 직업공무원과 민선자치단체장 사

이에는 갈등이 발생할 수도 있고,이러한 갈등 한 조직의 효과 운 과 효

율 기능을 어렵게 한다.비록 TQM이 고객만족과 조직의 생산성 제고 등

조직의 반 인 성과를 향상시킬 수 있는 많은 매력 인 요인들을 내포하고

있지만,앞서 제시된 문제 을 극복하지 못한다면 의도된 정책효과를 창출할

수 없다.따라서 이에 한 발 방안이 모색되어야 한다.본 연구에서 제시하

고자 하는 발 방안은 다음과 같다.

첫째, 앙정부의 극 인 지원과 지역단체들의 폭 인 조가 필요하다

는 이다.일본이나 미국의 앙정부처럼 한국의 앙정부도 각 자치단체

가 품질 리수요에 부응해 나갈 수 있도록 제도 장치를 마련해야 한다.즉

앙정부가 TQM에 한 체계 인 연구를 통해 지방정부 TQM을 도입하려

고 할 때 이에 한 이론 지원을 해주고, 한 TQM에 한 수상제도를 마

련하여 성공 으로 TQM을 운 하고 있는 자치단체에 해서는 재정 지원

을 포함한 각종 인센티 를 부여하여야 한다.그러나 더욱 요한 것은 지방

정부가 자율 으로 새로운 리 략을 극 으로 도입할 수 있도록 폭

인 자치권을 과감히 지방정부에 이양해 주어야 한다.이외에도 지방의회,지

역주민,지역단체들이 지방정부로 하여 지속 으로 행정품질에 심을 갖도

록 행정에 한 감시뿐만 아니라 지원을 아끼지 말아야 한다.

둘째,최고 리자들은 TQM의 조직문화가 형성되도록 지속 으로 리개선

을 추구하고 이에 한 강력한 의지를 표명하여야 한다. 한 조직 구성원들

로 TQM 도입에 한 합한 조직풍토와 체제를 구축하는데 노력해야 한다.

셋째,직원들에 한 훈련,권한의 이양 등 행정 리의 틀을 끊임없이 변화

시키는 지속 인 과정이다.따라서 TQM의 용을 한 행정의 업무를 근본

으로 재검토하고 재분배하는 작업은 지속 으로 진행되어야 하고 이를
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한 담 부서 는 기구가 필요하다.

넷째,자치단체장은 TQM이 조직의 생산성을 제고하고,지역주민들에게 고

품질의 행정서비스를 제공하는 새로운 행정 리 략이라는 강한 믿음을 가

져야 한다.이는 성공 인 TQM의 도입과 집행에는 자치단체장의 리더십이

필수 이기 때문이다.이러한 TQM에 한 자치단체장의 강한 믿음 아래,조

직 구성원간의 TQM 도입에 한 공감 가 형성되어야 한다.조직 구성원간

의 공감 가 형성되지 않으면 TQM의 도입과 집행시 많은 항,반발,무

심이 래될 수 있다.

다섯째,지속 인 교육․훈련과 이에 한 제도 장치가 필요하다.TQM

은 장기 으로 조직의 개 과 변화를 요구하므로 이러한 변화를 수용하고 문

제해결 능력을 향상시키기 해서는 체계 인 교육과 훈련이 필요하다.이러

한 교육․훈련을 통해 TQM에 한 명확한 이해가 이루어져야 한다.교육은

최고 리자부터 이루어져야 한다.이어서 간 리자,조직 구성원들에 한

교육이 진행되어야 한다.그리고 체계 ․지속 인 교육을 해서는 내부교육

시스템(in-houseeducation system)을 설치하여 활용하는 것이 바람직하다.

교육내용은 민간사례보다는 정부사례를 심으로 하고,TQM을 이미 도입한

선발 자치단체의 경험을 듣는 것도 도움이 될 것이다.

ISO 인증을 취득하는 것도 지방정부의 정권교체와는 무 하게 지속 으로

TQM을 추진해 나가는 방안이 된다. 한 공무원의 지속 인 개선 노력에

한 정한 보상체제를 구축하는 것도 필요하다.보상체제 구축은 다양한 정보

원을 통하여 정확하고 포 인 고과를 실시하고 개인과 더불어 조직에 한

평가가 병행되어야 한다.

실증 인 측면에서 발견된 내용을 정리하여 보면 다음과 같다.

첫째,지방정부의 TQM 활동 요소 에서 참여 리,고객 심, 로세스 지

속개선,리더십 등이 잘 운 되고 있는데 반해,정보 리,인력계발,동기부여,

측정 요인 등은 제 로 운 되지 않는 것으로 본다.이는 자치단체장이 품질
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리에 한 확고한 의지와 TQM 추진에 한 제도 인 장치에도 불구하고

공무원들이 TQM의 각종 제도에 한 충분한 이해가 부족하기 때문이다.그

리고 실질 으로 재 운 되고 있는 내부고객 만족을 한 제도들도 형식

으로 운 되는 측면도 배제할 수 없다고 본다.

둘째,공무원들은 고객이 구인지를 정확히 알고 있지 않다는 도 발견되

었다.일반 으로 TQM에서 말하는 고객은 외부고객은 물론 내부고객을 포함

하는 개념인데도 불구하고 이에 한 응답은 32.5%만 고객으로 인지하고 있

다는 사실은 이를 입증하는 것이다.따라서 TQM이 품질개념을 통하여 보다

고객지향 행정체계가 구축되기 해서는 공무원들이 고객에 한 정확한

이해와 행정품질에 한 명확한 개념 정립이 선행되어야 한다.

셋째,지방정부의 TQM 활동은 조직문화,직무만족,공무원의 만족도가 높

아짐은 물론 생산성 향상에 유의한 향을 미친다는 을 실증 으로 입증이

되었다.

넷째,TQM 활동은 우선 으로 조직문화에 향을 주고,이를 통해 간

으로 직무만족,내부고객 만족과 생산성 제고에 향을 주고 있음을 알 수 있

었다.이러한 실증 분석을 통해 TQM이 고객 지향 ․효율 지방행정체제

를 구축할 수 있는 새로운 행정 리 략임이 입증되었다.따라서 지방정부들

은 이의 도입을 극 으로 검토할 필요성이 제기되고 있다고 본다.

제2 정책 함의

행정의 품질과 서비스 향상의 효율성을 높이기 해서는 경 기법을 도입

하고 용하는 것이 시 요청이다.한국에서도 앙부처와 지방자치단체에

서 경 기법의 도입을 극 으로 모색하고 추진하고 있다.본 연구에서는 이

러한 상황에서 경 기법을 행정에 도입하여 성과를 얻은 종합 품질 리에

해 연구하 다.연구결과를 바탕으로 정책 함의를 제시해 보면 다음과 같다.
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첫째,행정의 질 향상을 해서는 공무원의 의식과 태도를 변화시켜야 한

다.정부개 의 성패는 사람의 변화에 달려 있다.행정업무를 담당하는 공무

원의 의식과 능력이 행정서비스의 질과 양을 최종 으로 결정한다.결과 으

로 행정개 과 행정서비스의 향상은 공무원들이 변화를 수용하고 극 으로

참여하게 해야 한다.행정을 공무원이 독 하거나 유물로 보지 않고,고객

인 시민과 공유하는 패러다임(paradigm)으로 변화시켜야 한다.

공무원이 주민에게 서비스를 제공한다는 념에서 주민의 욕구와 요구를

악하고 사하는 것이 행정의 본질이라는 의식을 가져야한다.행정이 일방

으로 주민에게 행정 서비스를 제공한다는 것이 아니라,고객 심의 행정이

이루어져야 한다.이러한 고객 심의 행정은 공무원의 책무라는 인식의 환

과 업무처리의 행태가 변화되어야 한다.

둘째, 앙정부는 지방정부가 새로운 리 략을 도입할 수 있도록 과감한

자치권 이양과 제도 여건을 조성해 주어야 한다.지방자치가 실시되면서 지

방정부는 새로운 리 략을 극 으로 도입하고 있다.하지만 조직권,인사

권,재정권을 비롯한 각종 권한이 앙정부에 집 되어 있어 자치단체가 새로

운 리 략을 도입하는 데는 한계를 보여주고 있다.따라서 새로운 행정개

을 통해 경쟁력 있는 지방행정체제를 구축할 수 있도록 앙정부에 집 되어

있는 권한을 폭 으로 지방정부에 이양하는 력 리더십을 발휘해야 한

다.이외에도 앙정부 차원에서 TQM에 한 이론 연구를 통해 지방정부

의 TQM 도입을 이론 으로 뒷받침 해주고,TQM 수상제도를 신설하는 등

지방정부의 행정품질에 한 각종 인센티 제도를 마련하는 것이 필요하다.

셋째,지방정부의 TQM 교육․훈련 로그램에는 공공부문의 TQM 문가

교육 로그램이 포함되어야 한다.지방정부에서 TQM 교육은 주로 민간부문

출신의 TQM 문가가 담당하고 있는데,하지만 이들은 행정에 한 충분한

이해가 부족하며,활용하는 자료들도 으로 민간기업을 모델로 하고 있기

때문에 공무원들은 이를 충분히 이해할 수 없다.따라서 TQM 교육 로그램
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은 타 자치단체의 성공사례를 심으로 이루어지는 것이 바람직하다고 본다.

그리고 자체내의 인력개발을 통해 내부 교육 로그램을 정착시키는 것이 바

람직하다고 본다.

넷째,공무원들은 TQM을 도입한 자치단체장의 임기가 끝나면 사라질 일시

인 리 신으로 간주할 수 있다.따라서 지방정부 TQM 도입과 더불어 행

정품질에 한 ISO 인증을 취득하는 것이 필요하다.물론 ISO 인증 취득은

TQM의 완성을 의미하는 것이 아니라 최소한의 요구조건에 불과하다고 할

수 있다.하지만 ISO 규격 요건에 맞게 경 시스템에 한 매뉴얼을 규정함

과 이를 외부에 공표함으로써 자치단체장이 교체되더라도 TQM 추진의 연속

성을 확보할 수 있다고 본다.

다섯째, 활동이 조직분 기의 활성화와 조직내부 문제의 해결이라는 측면

에서는 의미를 가지지만 보다 거시 측면에서 조직 체의 성과로는 나타나

지 못하고 있는 바,목표의 설정과 평가에 있어 방법론의 환이 요청됨을 보

여 다고 할 수 있다.우선,목표의 설정과 련하여 TQM은 장기 계획

과 련하여 추진되어야 한다는 을 시사하여 다.미국의 경우 TQM은

장기 계획으로 추진된다.그러나 한국의 경우 짧게는 4～5개월에서 길게 1

년 이내의 단기간에 활동을 완료하도록 되어있는 바,이는 활동의 성과가

개별화 되어 있음을 의미한다. 활동을 통한 집단내부 문제의 해소과정이 의

의를 갖지 않는 것은 아니지만,조직 체의 성과나 고객서비스의 제고라는 생

산성 면에서 볼 때 상당한 한계를 가지는 것은 분명하다.

지난 IMF 같은 기상황에서는 개별 에 의한 소집단활동은 상당부문 큰

힘을 발휘하지 못하게 된다.이와 같은 기상황에서는 오히려 미국에서 사용

되고 있는 방식 즉, 장기의 략 기획과 결부하여 TQM을 추진하고 활

동 역시 의무 으로 구성 할 것이 아니라 특정 목 에 따라 유동화 시키는

방향으로의 환이 필요하다.다음,목표추진의 평가와 련하여 성과 리체

계의 확립이 필요함을 보여 다. 재 한국의 TQM활동에 의한 개별 의 성
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과 리는 두 가지 측면에서 문제를 갖는다.우선,객 이고 다차원 인 측

정지표의 결여되어 개별 별 성과측정은 거기 이 없어 자의 으로 이루

어지며,단기평가가 주를 이루고 있다.때문에 활동에 한 정 측면외

역기능 측면에 한 고려는 아 없으며,장기 효과에 한 단도 무하

다는 이다. 한,개별성과를 체 차원으로 묶어주는 종합화 장치가 없

다.그러므로 각 의 활동으로 끝나는 것이 아니라 체 차원으로 확 되

어야 하며,각각의 성과를 종합화 하여 체의 성과로 제시할 수 있는 장치의

마련이 TQM을 도입하는 단계에서부터 명확히 제시되어야 한다.

여섯째,고객이 필요로 하는 정보를 처리해 주는 키오스크(KIOSK)를 확

해 나가야 하겠다.은행은 자동입출 기와 같이 공공장소에서 사용할 수

있는 키오스크는 정보제공,민원서류의 발 과 민원처리 결과의 확인,서비스

창구 자동화 등에 사용할 수 있다.키오스크의 활용은 주민들에게 보다 편리

한 행정서비스를 제공하고 행정서비스의 공간 시간 근 의 확 는 물

론 행정업무의 감소와 경비 감효과가 클 것이다.

미국에서는 키오스크가 단순한 정보제공에서 시민들에게 요한 민원처리

매체로서 활용하고 있다.이를 통해 문서작성 작업을 경감시키고,처리시간을

단축하고,원스톱 서비스(One-stopservice)를 통해 고객 심의 서비스를 향

상시키며 행정의 생산성을 제고시키고 있다.시민들은 정부기 과 직

하는 데에서 필요한 화,편지,방문 등을 일 수 있고,정부기 에서의

근성이 훨씬 편해졌다.

일곱째,고객에 한 행정서비스의 만족을 증 시키기 해서는 자발 인

사활동의 확산도 매우 필요하다.미국의 경우 일반주민,종교단체,자선단

체,각종재단, 학 문가 집단 등에 의한 사활동은 행정서비스의 근간

이 되고 있다.미국은 군 의 경우도 자발 군 (volunteerarmy)라 한다.

미국의 사조직은 행정서비스의 역에서 이루어지고 있다.공립학교,공

공도서 ,오락 로그램,지역사회,군인,제 군인병원,노인복지시설,가족과
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아동보호시설,법정과 교도소의 지원부서,결식아 구호시설 등 지역사회

역에서 사활동이 이루어지고 있다(김번웅,1999).우리도 미국과 같이 행

정서비스 제공을 행정조직만을 이용할 것이 아니라,민간단체와 자원 사조직

을 이용하는 것도 극 으로 도입해 볼 필요가 있다.

본 연구는 이론 으로는 성공 인 지방정부의 TQM 집행방안을 탐색해 보

고,실증분석을 통해 제한 이나 TQM의 성과를 입증함으로써 재 TQM을

도입하 거나 향후 이를 도입하고자 하는 지방정부에 요한 길잡이가 될 수

있다고 생각한다.

제3 연구의 한계와 연구과제

본 연구는 지방정부에서의 TQM의 성과를 분석하기 하여 이론 인 고찰과

지방자치단체의 공직자를 상으로 설문조사를 했다.그러나 TQM이 갖는 포

․종합 성격과 분석상의 한계로 인하여 연구는 제한 으로 수행되었다.

첫째,TQM의 집행과정과 성과간의 연계측면이다.TQM의 성과는 TQM의

집행과정,보다 구체 으로 집행과정에의 향요인들에 의하여 향을 받게

된다.따라서 TQM의 성과분석은 집행과정에의 향요인 집행과정,성과

의 유기 연계모형에 따른 분석이 요구된다.그럼에도 불구하고 본 연구에서

는 향요인과 성과간의 연계분석의 어려움으로 인하여 TQM의 집행과정과

성과의 실증분석을 별개로 실시하고 양자간의 향 계를 잠정 으로 가정하

고 있다는 에서 제한 인 연구의 성격을 갖는다.

둘째,한국에서 TQM을 실시하고 있는 자치단체가 많지 않아 해당 자치단

체의 일부만을 상으로 성과분석을 시도하 다는 이다.앞으로 자치단체의

TQM 도입이 활성화 될 것이라고 확신하며 연구 역을 좀더 넓 가야 할

것이다.

셋째,설문작성상의 문제이다.방법론 으로 볼 때 가장 한 설문수는 획
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일 으로 정할 수는 없으나 설문수가 많을 경우 응답자의 주의력 감소, 심의

약화로 인해 응답 결과에 한 신뢰성의 문제가 있을 수 있다.본 연구의 경우

도 측정하고 싶은 내용을 정확하게 측정하고자 하는 의도에서 문항수가 다소

많아진 계로 신뢰성의 문제가 따를 수 있다.따라서 이의 효율 인 설문을 이

끌어 내기 해서는 설문지 작성에 신 을 기해야 한다.

넷째,조직성과에 한 범 의 제한이다.TQM의 목표는 조직 유효성 제고

와 고객만족에 있다.그러나 조직 유효성의 경우 자료의 미비와 효과 악의

어려움으로 외부고객의 경우는 상집단 악의 문제로 인하여 주 인 생

산성 측면과 내부고객 만족에 한정하여 이의 성과를 분석함으로써 TQM 성

과의 일면만을 보게 되었다는 이다.향후,TQM 성과 측정에 있어서 경제

효과에 한 비용분석과 더불어 외부고객 만족에 한 연구가 필요하다는

을 제시할 수 있다.
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Ⅰ.종합 품질 리(TQM)활동에 한 내용입니다.귀하께서 느끼시는 항목에

√를 해 주시기 바랍니다.

설 문 내 용                        
전 혀
아니다

약 간
아니다

보통
다 

체로
그렇다

매 우
그렇다

(1) (2) (3) (4) (5)

1.지역주민의 요구사항을 악하고 있다. ( )( )( )( )( )

2.지역주민의 만족도를 조사하고 있다. ( )( )( )( )( )

3.조사된 지역주민의 만족도를 공표하고 있다. ( )( )( )( )( )

4.지역주민 요구는 정책에 반 하고 있다. ( )( )( )( )( )

5.지역주민 요구를 DB화 하고 있다. ( )( )( )( )( )

6.지역주민 주로 법령․지침․업무편람이 변경되었다.( )( )( )( )( )

7.인허가 련업무에 한 지침을 숙지하고 있다. ( )( )( )( )( )

8.지역주민 불만시스템이 구축되어 있다. ( )( )( )( )( )

9.품질분임조 활동이 운 되고 있다. ( )( )( )( )( )

10.개인의 업무와 업무진행과정에 한 권한을 각
업무담당자에게 임되어 있다.

( )( )( )( )( )

11.품질분임조의 회합이 활성화되어 있다. ( )( )( )( )( )

12.품질경 교육훈련을 충분히 받고 있다. ( )( )( )( )( )

13.업무 업무진행의 문제 과 해결방법에 한 자료를
DB화 하고 있다.

( )( )( )( )( )

14.실국(과)별로 서비스 품질기 이 수립되어 있다. ( )( )( )( )( )

15.최고 리자는 TQM에 한 실천의지가 확실하다. ( )( )( )( )( )

16.최고 리자는 지역주민이 요구하는 최상의 행정
서비스를 제공하고자 모든 활동에 심을 가지고 있다.

( )( )( )( )( )

*품질 리(TQM :TotalQualityManagement):고객의 욕구에 부응하는 방향으

로 서비스의 질을 개선하며 인 ․물 자원을 배치함으로써 얻게 되는 비용

의 감으로 진정한 의미의 생산성 향상과 고객만족을 달성하려는 것으로 볼

수 있다.

*품질분임조 :활동의 목 은 품질과 생산성의 향상뿐만 아니라 교육․훈련,사기

진작,리더십개발,직무확충에 있으며 웍을 말한다.
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우수하지못함 우수하지못함 보통이다 우수함 아주우수함

(1) (2) (3) (4) (5)

◎ TQM에 한 성과를 종합 으로 평가하신다면 어느 정도라고 느끼십니

까?

Ⅱ.조직생활에 한 다음 각 질문에 하여 귀하께서 느끼시는 항목에 √를 해

주십시오.

설 문 내 용
전 혀
아니다

약 간
아니다

보통
다 

체로
그렇다

매 우
그렇다

(1) (2) (3) (4) (5)

1.이조직은 매우 생산 이다. ( )( )( )( )( )

2.달성된 업무량이 매우 높은 편이다. ( )( )( )( )( )

3.우리는 일을 잘 수행한다는 명성을 듣고 있다. ( )( )( )( )( )

4.달성된 업무의 질이 우수하다. ( )( )( )( )( )

Ⅲ.고객 심 행정을 운용함에 있어 귀하의 입장과 가장 잘 맞는다고 생각되

시는 항목에 √를 해 주십시오.

설 문 내 용
전 혀
아니다

약 간
아니다

보통
다 

체로
그렇다

매 우
그렇다

(1) (2) (3) (4) (5)

1.나의 고객이 구인지를 인지하고 있다. ( )( )( )( )( )

2.나의 고객이 요구하는 바를 알고 있다. ( )( )( )( )( )

3.고객의 불만을 다음 업무처리에 반 하고 있다. ( )( )( )( )( )

4.고객과 만족여부를 평가하는 장치가 있다. ( )( )( )( )( )

Ⅳ.다음 질문을 보시고 귀하께서 생각하시는 항목에 √를 해 주십시오.

설 문 내 용
전 혀
아니다

약 간
아니다

보통
다 

체로
그렇다

매 우
그렇다

(1) (2) (3) (4) (5)

1.부서간 의사소통이 잘 이루어진다. ( )( )( )( )( )

2.업무 련 의사결정에 실질 인 향력을 행사하고 있다.( )( )( )( )( )

3.자신의 의견이 업무에 반 되고 있다. ( )( )( )( )( )
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아주불만족 불만족 보통이다 만 족 아주만족

(1) (2) (3) (4) (5)

Ⅴ.조직분 기에 한 질문에 하여 귀하께서 느끼시는 항목에 √를 해 주십

시오.

설 문 내 용
전 혀
아니다

약 간
아니다

보통
다 

체로
그렇다

매 우
그렇다

(1) (2) (3) (4) (5)

1.실패가 허용될 뿐만 아니라 때론 실패에 하여
격려를 받기도 한다.

( )( )( )( )( )

2.모든 계층에서 창의와 신을 한 노력을 하고 있다.( )( )( )( )( )

3.모든 직원은 새로운 고안을 하려고 노력한다. ( )( )( )( )( )

4.효과 으로 일을 처리하면 규정이나 제도에 어 나
더라도 용된다.

( )( )( )( )( )

5.새로운 것을 시도하도록 부추기는 분 기이다. ( )( )( )( )( )

6.업무담당자는 자신이 발견한 문제를 스스로 수정할
수 있다.

( )( )( )( )( )

7.미래를 한 계획을 가지고 업무를 수행한다. ( )( )( )( )( )

Ⅵ.다음의 각 항목들에 하여 귀하께서 평소 느끼시는 항목에 √를 해 주십시오.

설 문 내 용
전 혀
아니다

약 간
아니다

보통
다 

체로
그렇다

매 우
그렇다

(1) (2) (3) (4) (5)

1.나는 내가 소속한 정책에 극 조한다. ( )( )( )( )( )

2.나는 나의 직장에 자랑스럽게 생각한다. ( )( )( )( )( )

3.나는 직장을 해 개인 인 손실도 감수할 수 있다.( )( )( )( )( )

4.나는 재의 직무에 강한 애착을 느낀다. ( )( )( )( )( )

5.나는 직무수행에 즐거움을 느낀다. ( )( )( )( )( )

6.나는 직무결과에 만족한다. ( )( )( )( )( )

◎ 앞에서 응답하신 내용들을 참고하여 공무원으로서 만족의 정도를 체

으로 평가하신다면 어느 정도입니까?
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설 문 내 용                        
전 혀
아니다

약 간
아니다

보통
다 

체로
그렇다

매 우
그렇다

(1) (2) (3) (4) (5)

1.부하직원들에게 리이념이나 가치 을 직 설명한다.( )( )( )( )( )

2. 신 행태를 지니고 있다. ( )( )( )( )( )

3.부하직원의 자주성을 인정한다. ( )( )( )( )( )

4.부하직원을 공정하게 다루고 평가한다. ( )( )( )( )( )

5.부하직원을 자주 만난다. ( )( )( )( )( )

6.부하직원의 성격이나 능력을 고려하여 업무를 할당
한다.

( )( )( )( )( )

7.부하직원을 인간 으로 한다. ( )( )( )( )( )

8.평소 부하직원들의 의견을 경청한다. ( )( )( )( )( )

Ⅶ.귀하께서 소속한 부서의 최고 리자인 실국(과)에 한 다음 질문에 하여

느끼시는 항목에 √를 해 주시기 바랍니다.

Ⅷ.다음의 각 항목들에 하여 귀하께서 느끼는 항목에 √를 해 주십시오.

설 문 내 용                        
매 우
만족

약 간
만족

보통
다 

약간
만족

매우
만족

(1) (2) (3) (4) (5)

1.수행하는 업무에 하여 ( )( )( )( )( )

2.다양한 업무의 기회에 하여 ( )( )( )( )( )

3.새롭고 독창 인 업무를 수행할 기회에 하여 ( )( )( )( )( )

4.능력을 발휘할 수 있는 기회에 하여 ( )( )( )( )( )

5.직업의 안정에 하여 ( )( )( )( )( )

6.직무로부터 느끼는 성취감에 하여 ( )( )( )( )( )

7.성장 가능성에 하여 ( )( )( )( )( )

8.업무수행에 한 평가에 하여 ( )( )( )( )( )

9.승진기회에 하여 ( )( )( )( )( )

10.보수에 하여 ( )( )( )( )( )

11.복리후생에 하여 ( )( )( )( )( )

12.자기계발 기회에 하여 ( )( )( )( )( )

13.의사결정 참여 기회에 하여 ( )( )( )( )( )

14.인사의 공정성에 하여 ( )( )( )( )( )

15.업무(직무)특성에 하여 ( )( )( )( )( )

16.상사와의 계에 하여 ( )( )( )( )( )

17.동료와의 계에 하여 ( )( )( )( )( )
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Ⅸ.다음 질문을 읽고 해당 항목에 √를 해 주십시오.

1.최근 여러 지방정부에서 “고객 심 ”행정운 이라는 말을 많이 사용되고

있습니다.귀하께서는 여기서 말하는 고객이 구를 가리키는 것이라고 생각

하십니까?

(1)주민 체 (2)민원인 (3)행정기 내부의 타 공무원/부서

(4)주민 체와 행정기 내부의 타 공무원/부서

(5)민원인과 행정기 내부의 타 공무원/부서

2.귀하는 TQM이 조직의 생산성 제고와 련이 있다고 보십니까?

(1) 련이 없음 (2) 련이 없음 (3)그 그러함

(4)다소 련이 있음 (5)매우 련이 높음

3.귀하께서는 TQM이 직무만족과 련이 있다고 보십니까?

(1) 련이 없음 (2) 련이 없음 (3)그 그러함

(4)다소 련이 있음 (5)매우 련이 높음

4.행정의 “질”을 높인다고 할 때 귀하께서는 이것이 무엇을 의미하는 것이라고

생각하십니까?

(1)공무원의 문성 능력을 향상시키는 것 (2)행정업무의 운 을 효율 으

로 처리하는 것 (3)행정기 이 제공하는 서비스의 수 을 제공하는 것

(4)주민의 요구에 효과 으로 반응하는 것 (5)기타

5.귀하께서는 본인의 업무수행 결과에 하여 어느 정도 성취감을 느끼십니까?

(1)매우 불만족 (2)약간 불만족 (3)그 그러함

(4)약간 만족 (5)매우 만족



성 별 연 령 재직

(1)남 성

(2)여 성

(1)30세이하

(2)31～40세

(3)41～50세

(4)51세이상

(1)8 이하

(2)7

(3)6

(4)5 이상

학 력 근무년수 근무부서

(1)고졸이하

(2) 문 졸

(3) 졸

(4) 학원졸

(1) 5년이하

(2) 6～10년

(3)11～15년

(4)16～20년

(5)21년이상

(1)사업부서

(2)민원부서

(3)행정부서

Ⅹ.다음은 귀하의 일반 사항에 한 질문입니다.통계처리를 해서 필요하오

니 귀하에게 해당되는 곳에 √를 해 주시기 바랍니다.

◎ 끝으로 품질 리에 하여 귀하께서 생각하신 고견을 말 해 주시면 소

한 자료로 활용하겠습니다.

-귀 한 시간을 할애하여 설문에 응답 해 주셔서 감사드립니다.-


	제1장 서론
	제1절 연구목적
	제2절 연구내용
	제3절 연구방법

	제2장 TQM의 이론적 고찰
	제1절 TQM의 의의 및 등장배경
	1. TQM의 개념
	2. TQM의 등장배경 및 발전과정
	3. TQM의 구성요소 및 ISO 9000시리즈
	4. 전통적 관리와 TQM의 비교

	제2절 지방정부혁신과 TQM
	1. 지방정부혁신과 환경변화
	2. 지방정부의 TQM 적용 및 문제점
	3. 각국 지방정부의 TQM 도입현황
	4. TQM의 도입효과

	제3절 지방정부의 TQM 집행
	1. 일반적인 TQM 집행과정
	2. 지속적인 품질개선 노력
	3. 품질분임조 활동
	4. TQM의 집행전략

	제4절 지방정부의 TQM 성과
	1. TQM 평가기준 및 선행연구의 지방정부 TQM 성과
	2. 지방정부의 TQM 성과 유형
	3. 지방정부의 TQM과 성과간의 관계


	제3장 분석모형과 조사설계
	제1절 분석모형 정립과 가설 설정
	1. 분석모형의 정립
	2. 가설의 설정

	제2절 조사설계 및 분석방법
	1. 변수의 선정과 조작적 정의
	2. 설문지의 구성
	3. 분석과정 및 방법


	제4장 지방정부의 TQM 활동의 성과분석
	제1절 표본의 특성과 연구변수의 검정
	1. 표본의 선정 및 인구통계학적 특성
	2. 연구변수의 기초 통계분석
	3. 연구변수의 검정

	제2절 지방정부 TQM 활동의 성과에 관한 실증분석
	1. TQM이 조직 생산성에 미치는 영향분석
	2. 조직문화가 조직의 생산성에 미치는 영향분석
	3. 직무만족이 조직의 생산성에 미치는 영향분석
	4. 내부고객 만족이 조직의 생산성에 미치는 영향분석
	5. 연구모형의 검증

	제3절 분석결과 및 시사점
	1. 분석결과의 요약
	2. 분석결과의 시사점


	제5장 지방정부 TQM의 발전방안
	제1절 지방정부 TQM의 도입 제약점
	1. 전통적 TQM의 한계
	2. 한국 지방정부 행정관리상의 특징

	제2절 지방정부 TQM의 발전방안
	1. 행정 환경적 요인
	2. 조직 문화적 요인
	3. 행태적 요인
	4. 제도적 요인


	제6장 결론
	제1절 연구결과의 요약
	제2절 정책적 함의
	제3절 연구의 한계와 연구과제

	참고문헌
	설문지


