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국외 훈련 개요

1. The Country for Training: Canada

2. The Organization for Training: For You Telecare Family 

Service (FUTFS)

3. The Training Field: Human Resource Development

4. The Training Period: December 27, 2021. ~ June 23, 2023.
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The General Information about the Organization for Training

1. The official name of the organization: For You Telecare Family 

Service (FUTFS)

2. The address of the head office: Suite 211, 1133 Leslie Street, 

Toronto, ON, Canada, M3C 2J6

3. The contact information

1) Telephone No: 416-447-3535

2) Website: http://www.futfs.org

4. The composition of the organization

1) The Board of Directors

2) The Executive Director

3) The Executive Committee of the Board

① The chairperson of the board

② The vice-chairperson of the board

③ The treasurer

④ The secretary
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5. The Day of Foundation: January 29, 1999.

6. The Objectives of FUTFS

1) FUTFS is a social service and family service organization;

  It provides education, counseling, and information services to 

the members in Canadian community, who may suffer from 

psychological and/or emotional dysfunction;

  In collaboration with other social organizations around the 

Greater Toronto Area (GTA), it provides programs and services 

that promote recreation, healthy life styles, and leadership 

development for children, youth, parents, seniors, single parents, 

and families in the GTA;

  FUTFS, as a non-profit charitable organization, assists individuals 

and families to overcome cultural and psychological barriers 

through counselling and educational services in the community, 

and to promote integration into Canadian society.
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제 출 문

본 보고서를 “미래 행정환경 변화에 대비한 공무원 인재

개발 발전방향 연구”의

최종보고서로 제출합니다.

2023년 5월

연구자 : 병무청 행정사무관 강 인 구
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제 1 장 서론

1. 연구배경

  우리 사회는 4차 산업혁명 시대를 맞고 있으며, 인공지능(AI), 가상

현실(AR), 빅데이터, 로봇 등 신기술은 빠르게 발달하고 있다. 이러한 

새로운 환경에서 우리나라 정부는 달라진 국민 눈높이에 맞추기 위해 

적극행정을 장려하고, 국민의 의견을 청취해 행정서비스를 획기적으로 

개선해 나가고 있다.1)

  하지만 일부 공무원들의 무사안일의 소극행정, 복지부동 등은 국민의 

정부에 대한 신뢰도 하락시키고 있다. 이에 정부는 바람직한 공무원 

인재상을 수립하고 이에 걸맞는 역량을 갖춘 공무원 채용 시 면접 강화, 

교육훈련을 통해 공직가치 함양, 업무역량 강화, 창의적이고 혁신적인 

공무원 인재개발을 위해 노력하고 있다.

  미래 행정환경 변화에 맞춰 공무원 인재개발도 진화가 필요하다. 특히 

공직사회 내에 Z세대 공무원의 증가는 교육훈련 및 학습 방식에 있어서 

변화를 필요로 한다. Z세대는 모바일에 익숙하며, 조직보다는 개인의 

이익을 중요시하며, 온라인 교육에도 익숙하다. Z세대는 자신의 성장과 

자율성을 느낄 때 만족감을 느끼므로 비자발적인 형식적인 교육참여로는 

교육효과를 얻지 못한다. 따라서 미래 공무원 인재개발에 있어 Z세대 

공무원의 자발적인 학습효과를 높일 수 있는 방안이 필요하다. 

  공직 임용에 대한 관심 및 인기는 꾸준히 감소하고 있으며, 공직사회 

내 갑질과 괴롭힘, 경직된 조직문화 등으로 Z세대의 공무원 응시율 

저조뿐만 아니라 3년이내에 조기퇴직하는 비율도 늘어나고 있다.2) 이에 

따라 공무원 인재개발도 이들을 붙잡기 위해 조직의 이해를 높일 수 

있는 다양한 공직적응 프로그램을 실시하는 추세이다.3)

1) 출처: 적극적으로 '적극행정 국민신청' 했더니 100일 만에 66건 개선(국민권익위원회, 2021.11.30.)
2) M세대가 선망하던 공기업·공무원, Z세대는 "굳이 왜"(한국경제, 2023.03.08)
3) MZ 퇴사 막아라…서울시, 공무원 공직 적응 프로그램 실시(서울경제, 2023.05.18.)
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  또한, 미래 우리나라는 저출산·고령화에 따른 인구감소로 인한 

사회문제가 더욱 크게 대두될 것이다. 통계청 자료에 따르면 세계 

인구는 증가하고 있지만, 우리나라의 인구는 감소하고 있으며, 외국인 

유입은 증가하고 있다.4) 즉, 미래 우리나라는 다양한 인종의 유입과 

함께 다문화 사회에 대한 다양한 정책 및 행정서비스가 증가할 것으로 

보인다. 따라서 공무원 인재개발에 있어 다문화 이슈에 사전에 대응할 

수 있는 역량을 갖춘 공무원 교육이 고려된다. 

  우리나라의 다문화 가족 및 외국인의 증가는 외국인 공무원 채용5) 

증가에도 영향을 주게 될 것이다. 이에따라 공직 내에도 타인종, 성소

수자 공무원의 다양성 증가가 예측되며, 리더는 포용적인 리더십 등을 

발휘해 조직을 잘 이끌어 나가야 한다.

  2023년에 인사혁신처에서 공무원 인재개발을 위한 구축한 인재개발 

플랫폼은 공무원들의 양질의 학습을 제공하고 있다. 이와 같은 교육훈련 

플랫폼의 개발은 Z세대 공무원들의 효율적인 학습에 기여 할 수 있다. 

다만, 이런 진보된 교육 플랫폼을 많은 공무원들이 사용할 수 있도록 

만드는 것이 필요하다. Z세대의 자발적인 교육학습을 독려할 수 있도록 

기존 플랫폼을 지속적으로 개선·발전시켜야 한다. 또한 정책이나 행

정서비스를 개선할 수 있는 실질적인 연구모임들과 협업을 통한 지식 

확장에 대해 관심을 갖고 현재 정부에서 운영하고 있는 온나라 지식과 

같은 플랫폼을 개선할 수 있도록 해야한다.

  병무청은 공정한 병역의무 부과를 위해 노력하는 조직으로 병무행정 

업무의 특성상 병무청 공무원에게는 보다 높은 공정성과 청렴성이 

요구된다. 또한 병무청은 Z세대 공무원이 증가함에 따라 조직 내 갈등

해결을 위해 수직적인 조직문화 개선을 위해 노력하고 있다. 그리고 

인사혁신처의 공무원 인재개발 종합계획에 따라 병무청도 자체 인재

개발 계획을 수립해 운영하고 있다. 다만, 병무청에 적합한 공무원 

인재개발 방향을 살펴보는 것은 중요할 것이다.

4) 출처: 2021년 장래인구추계를 반영한 세계와 한국의 인구현황 및 전망(통계청 보도자료, 2022.09.05.)
5) 근거: 법 제26조의3, 공무원 임용령 제4조, 별정직공무원 인사규정 제3조의2, 공무원임용규칙 제109조 등
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2. 연구목적

  본 연구는 우리나라 정부의 공무원 인재개발 발전방향을 위한 연구로서 

우리나라 공무원 인재개발의 현황과 행정환경 변화 요인을 분석해 

개선할 점을 살펴보고, 미래 행정환경 변화와 Z세대 공무원의 공직

사회 내 증가에 선제적으로 대응할 수 있도록, 관련 이슈에 대해 선진화 된 

캐나다 정부의 교육훈련, 포용적 리더십, 협업 플랫폼(민간기업 사례 

포함)을 활용한 자발적 지식확장 방안에 대한 제안을 목적으로 한다. 

또한 병무청의 공무원 인재개발 발전방향에 대해서도 함께 제시해 

보고자 한다.

3. 연구방법

  본 연구는 우리나라 정부의 공무원 인재개발 발전방향을 제시하기 

위해 우리나라 공무원 인재개발 제도에 대한 법령과 인사혁신처 및 국가

인재개발원, 병무청의 공무원 인재개발 및 교육훈련 계획, 인재개발 

플랫폼을 조사하였다. 그리고 공무원 인재개발 관련 국내·국외의 

연구논문과 언론보도 자료, 다민족 국가인 캐나다 정부의 공무원 인재

개발에 대한 공식자료들을 조사하였다. 

  또한 캐나다 공공서비스 학교(CSPS)에서 주관하는 웨비나에 직접 참여

하면서 교육훈련 자료를 수집하고 캐나다 정부에서 운영하는 공무원 

협업·소통·지식 플랫폼에 가입하여 관련 내용을 직접 조사하였다. 

그리고 민간기업에서 운영하고 있는 협업·소통·지식 플랫폼에 대해서도 

관련 자료를 검토하였다.
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제 2 장 우리나라 공무원 인재개발 제도

1. 공무원 인재개발의 법적근거

  국가공무원법 제50조(인재개발)는 모든 공무원(시보 공무원 포함)은 

국민 전체에 대한 봉사자로서 갖추어야 할 공직가치를 확립하고, 담당 

직무를 효과적으로 수행할 수 있는 미래지향적 역량과 전문성을 배양

하기 위해 교육훈련과 자기개발 학습을 해야한다고 명시되어 있다. 또한 

인사혁신처장은 각 기관의 협조를 받아 인재개발에 관한 종합적인 기획 

및 조정을 하고 각 기관의 장과 관리 직위에 있는 공무원은 지속적인 

인재개발을 통하여 소속 직원의 공직가치를 확립하고 미래 지향적 역량과 

전문성을 향상시킬 책임을 지게하며, 교육훈련 실적은 인사관리에 

반영해야 한다고 되어있다.

  공무원 인재개발법은 국가공무원법 제50조(인재개발)을 근거로 제정

되었으며 이에 따라 국가공무원을 국민 전체에 대한 봉사자로서 공직

가치가 확립되고 직무수행의 전문성과 미래지향적 역량을 갖춘 인재를 

개발하는 것을 목적으로 하고 있다. 또한 이 법을 근거로 국가공무원 

인재개발원을 두고 있으며, 다음의 업무를 담당하고 있다.

❍ 교육훈련
 - 5급 이상의 공무원 및 고위공무원단에 속하는 공무원
 - 5급 공개경쟁채용시험 또는 경력경쟁채용시험에 합격한 채용 후보자
 - 그 밖에 외국공무원 등 인사혁신처장이 필요하다고 인정하는 사람
❍ 연구·개발·평가
 - 공직가치·리더십 등 시대변화에 맞는 국가공무원 인재상 정립
 - 공무원 역량 개발을 위한 교육과정
 - 공무원의 자기개발 학습을 위한 기반 마련
❍ 국내외 공공·민간 교육훈련·연구 기관 등과의 교류·협력

  법적근거를 통해 알 수 있는 우리나라 공무원 인재개발의 의의는 전체 

국민의 봉사자인 공무원이 공직가치, 역량, 전문성 배양을 통해 행정서비스를 

개선·혁신하여 국민의 행복한 삶을 지원하고 정부의 신뢰를 높이는데 있다.
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2. 국가공무원 인재개발원의 역할

  국가공무원 인재개발원은 4차 산업혁명시대 유능한 공직자 양성을 

위하여 최신 스마트러닝 기법을 반영한 이러닝 서비스를 제공함으로써 

공무원의 자기주도학습 및 역량향상을 지원하고 있으며, 다양한 분야의 

깊이 있는 우수 학습 콘텐츠를 제공하여 학습 기회를 확대시키고 있다.

  국가공무원 인재개발원에는 기획부, 리더십개발부, 글로벌교육부 및 

연구개발센터를 두고 있으며 주요 교육과정은 다음과 같다.

❍ 고위정책과정: 고위공무원의 정책역량 강화를 위한 교육
❍ 전문교육과정: 공직자의 전문성 향상을 위한 직무역량 교육
❍ 정보화교육과정: 인공지능 등 전문역량을 함양하기 위한 정보화 교육 
❍ 글로벌역량교육과정: 공무원의 글로벌 경쟁력 강화 교육 및 국외훈련 지원
❍ 외국공무원교육과정: 외국공무원을 대상으로 우리나라의 행정우수사례 

등을 전수하기 위한 교육 운영

  국가공무원 인재개발원은 법령상 업무인 공직가치 심화 연구 수행을 

통한 가치교육을 강화하고, 시대변화에 맞는 국가공무원 인재상 정립을 

위한 연구･개발, 공무원에게 필요한 공통 교육프로그램, 정책행정사례의 

개발 및 보급, 교육 효과성 제고를 위한 체계적인 교육프로그램 평가, 

공무원 인재개발과 관련된 연구 수행 및 공무원 교육훈련기관 대상 

컨설팅을 실시하고 있다. 또한 국제교류협력을 위해 해외 여러 국가들과 

MOU를 체결하고, 교육훈련자료, 간행물, 연구보고서, 교윤훈련 정보의 

교환, 양국 공무원 교육훈련 지도자간 정기적 교류와 방문, 학술세미나 

개최 및 양 기관 교육생 교환 프로그램 제공 등을 협력하고 있다.

<국가공무원 인재개발원과 MOU 체결 국가6)>

6) 출처: 국가공무원 인재개발원 사이트



- 13 -

3. 상시학습제도 운영

  상시학습제도는 공직사회의 학습조직화를 촉진하여 정부경쟁력을 제고

하기 위하여 도입한 제도이다. 2006년 7월에 공무원교육훈련법(現공무원

인재개발법) 시행령에 근거규정을 마련하여 2007년부터 연간 100시간 

이상의 교육훈련을 이수하도록 의무화하고 있다. 다만, 각 중앙행정기관의 

장은 업무특성과 학습여건을 고려하여 80시간 이상으로 조정하여 운영이 

가능하다. 주요내용은 4급 이하 공무원 등의 교육훈련이수시간을 승진

임용에 반영하여 승진에 필요한 교육훈련시간을 채우지 못한 공무원은 

승진심사 대상 또는 승진시험 응시대상에서 제외하고 있으며, 다양한 

학습을 교육훈련시간으로 인정하여 학습 선택권을 보장하고 있다. 교육

훈련기관 집합교육 뿐만 아니라 직무관련 개인 연구·학습, 기관 내 

워크숍 참여, 정책현장 방문, 멘토링, 강의, 저술, 학술활동 등 다양한 

범위의 학습을 교육훈련시간으로 인정하고 있다. 또한 교육훈련에 대한 

부처의 자율성 및 책임성을 강화하여 교육훈련시간으로 인정할 수 있는 

교육훈련의 내용은 각 부처의 직무특성·인력구성 등의 특성을 감안하여 

중앙행정기관의 장이 결정하도록 하고 있으며, 기관의 장은 부서장과 

성과계약 체결 시 부서 구성원의 교육훈련시간 달성도에 대한 성과

책임을 부서장에게 부여하고 있다. 기본교육 훈련은 직급을 고려하여 

고위정책과정(고위 공무원 대상), 고위공무원단 후보자과정(3~4급, 과장급 

이하), 신임과장과정(4급 고장급), 신규관리자과정(5급 신규채용자 및 

승진후보자), 신규실무자과정(6~9급 신규채용자, 6~8급 승진(후보)자)이 

있다. 이 외에 전 공무원을 대상으로 직무, 외국어, 정보화 등 다양한 

전문교육과정을 운영하고 있다.7)

<교육내용 실시체계>

(출처: 인사혁신처 사이트)

7) 출처: 인사혁신처 인재개발과
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4. 공무원 인재개발 종합계획 수립

  우리나라 공무원의 인재개발을 위해 인사혁신처에서는 매년 종합계획을 

수립하고 있다. 공무원 인재개발의 추진 방향은 첫째, 수요자 중심교육으로 

패러다임을 전환하여 자발적 학습을 통한 몰입도를 제고시키고, 직무와 

학습 간 연계 강화, 교육대상별 맞춤형 교육을 시키며, 둘째, 미래 대비 

필수 역량 교육을 강화하여 보직 전 교육, 실무교육 강화, 미래 대비 핵심

리더 양성, 국내외 훈련 성과관리 강화하고, 셋째, 범정부 인재개발 추진

체계을 확립하여 중장기·전략적 인재개발 체계 구축하고 인재개발 주체별 

기능을 재정립하는데 있다.8)

5. 공무원 인재개발플랫폼 구축

  2023년 공무원의 교육훈련 강화를 위해 인재개발 플랫폼을 구축을 

완료하였다.9) 인공지능(AI)과 빅데이터 기술을 활용해 개인 맞춤형 학습과 

데이터 기반 공무원 교육정책을 지원하는‘인재개발플랫폼’은 정부·

민간의 다양한 콘텐츠를 한곳에 모은 학습 허브로 인공지능(AI)과 빅데이터 

기술 기반의 맞춤형 학습분석과 추천 서비스를 제공하는 새로운 공무원 

온라인 학습체계이다. 인재개발플랫폼의 주요 특징은 다음과 같다.

  첫째, 학습자가 업무에 필요할 때 인재개발플랫폼에서 바로 찾아 학습할 

수 있는‘일과 학습의 결합’이다. 정부·민간의 다양한 학습 콘텐츠가 

모여 있어 개인별 직무·관심사·학습 이력 등에 따른 맞춤형 추천은 

물론 학습자료를 간편하게 공유하고 댓글로 의견과 경험을 교환하는 

등 다양한 사회적 학습이 가능하다.

 

  둘째, 민간 교육기관, 개인 크리에이터 등 민간 콘텐츠 공급자는 유료 

결제 기능을 통해 학습자에게 직접 콘텐츠를 제공할 수 있어 학습자는 

많은 양질의 콘텐츠를 이용하고 공급자는 수요에 기반한 콘텐츠를 

개발·생산할 수 있는 선순환 구조가 형성된다. 현재 제공하고 있는 

온라인 학습·학술자료·논문·판례 등 약 110만 건의 콘텐츠 외에도 

전자책, 인공지능 기반 외국어 회화서비스 등도 제공하게 된다.

8) 출처: 2022년도 공무원 인재개발 종합계획(인사혁신처)
9) 출처: 인사혁신처 지능형 인재개발플랫폼 정규 서비스(인공지능신문, 2023.01.03.)
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  셋째, 정부 내 공무원 교육 관련 담당자는 검색어 트렌드, 기관별·

직급별 학습현황과 유형 등의 데이터에 기반한 맞춤형 교육정책의 

수립과 운영이 가능해진다.

  이 외에도 정규교육과 비정형 학습 활동을 혼합 구성할 수 있는 

혼합형(하이브리드) 교육 서비스, 비대면 참여형 교육을 위한 토론형 

화면·소그룹 기능과 데이터 기반 개인별 참여도 표시, 학습 재미와 

동기 자극을 위한 디지털 기념물 부여 등의 기능도 활용할 수 있다.

제 3 장 우리나라 공무원 인재개발 행정환경 분석

  내·외부 행정환경 주요요인들에 대해 살펴봄으로써 우리나라 공무원들이 

부족한 역량이 무엇이고, 더욱 발전시켜야 할 역량은 무엇인지 알아볼 

필요가 있다. 이를 통해 미래 공무원 인재개발의 방향을 설정하고자 한다.

1. 외부환경 요인

1-1. 국민의 정부신뢰도

  2022년 할로윈 축제 기간 중 발생한 이태원 참사는 많은 국민들의 

슬픔과 정부에 대한 실망감을 유발했다. 정부는 애도기간을 정하고 

사고수습에 주력했지만, 많은 국민들은 사전에 참사를 예방하지 못했

다는 질책과 함께 참사 당시 상황실의 컨트롤 타워 부재 등 정부의 부실

대응 책임이 크다고 보았다.10) 국가의 가장 중요한 책무인 국민의 생명

과 안전을 지키지 못한 경우에 정부에 대한 국민의 신뢰도는 타격을 받

을 수 밖에 없다. 다만, 사건·사고·참사 등이 벌어진 이후에라도 공

무원들이 러더십을 가지고 책임감있는 모습을 국민들에게 보여 줬다면 

정부신뢰도의 급격한 하락은 방지할 수 있었을 것이다.

  정부의 공정성 역시 국민들의 정부신뢰에 큰 영향을 미친다. 투명한 

절차에 따라 공정하게 업무를 수행하지 않았을 경우 엄창난 국민들의 

비난이 따를 수 밖에 없다. 따라서 공무원 인재개발 시 무엇보다 고려해야 

10) 출처: ‘이태원 참사’ 정부 책임 73.1%...(미디어오늘, 2022.11.04.)
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할 점이 공무원이 정책이나 업무추진 시 추구해야하는 가치와 행동

기준인 공직가치 확립이다. 또한 사회가 복잡해지고 발전할수록 정부의 

역할이 그 어느때 보다 중요해 짐에 따라 공무원은 과거의 소극적 역할에서 

벗어나 적극적인 책임감을 갖추고 훌륭한 리더십 역량을 발휘할 수 있도록 

교육훈련을 강화해야 한다. 

1-2. 인공지능(AI), 가상현실(AR), 로봇, 빅데이터 등 신기술 

  현재 사회는 4차 산업혁명 시대를 맞고 있으며 인공지능 등 다양한 

신기술이 등장하고 있다. 이에 따라 사회는 이전과는 다른 세상으로 변화

하면서, 국민들의 일상생활 방식에도 영향을 미치고 있다. 미국에서는 

로봇개가 경찰, 소방 등 국민의 안전과 생명을 지원하기 위해 투입되기 

시작했으며11), 민간회사에서 개발한 챗GPT와 같은 언어기반의 인공지

능 서비스는 빅데이터를 바탕으로 사람들에게 원하는 정보를 쉽고 빠

르게 찾아줌으로써 각종 교육분야 등에 적극 활용하기 시작했다. 우리

나라 정부도 신기술 개발을 지원하기 위해 규제샌드박스를 도입하고 

있으나 아직은 부족한 편이다. 신기술 개발지원을 위해선 공무원들이 

기존의 규제를 적극 개선하고, 공무원의 적극행정을 적극 장려해야 한다. 

또한 달라진 국민의 삶을 지원하기 위해 정부 서비스를 디지털화하여 

행정서비스도 혁신해야 한다. 따라서 정부는 미래 인재개발을 위해 공무

원의 창의성 증진 및 혁신역량 강화와 적극행정의 공직문화 조성을 

위해 노력해야 한다.

  한편, 신기술 발달은 노동시장에도 변화를 일으킬 것이다. 기존의 

일자리가 인공지능으로 대체됨으로써 실업자가 대량 발생할 수 있다. 

일자리 부족은 국민의 삶을 위태롭게 하므로 정부는 신규 일자리를 

창출 할 수 있도록 민첩하게 대응해야 한다. 이를 위해 공무원 인재

개발도 미래 사회 환경변화를 사전에 예측하고 대응할 수 있는 선제적이고 

국가간 협력을 이끌어내는 국제적인 감각을 갖춘 공무원을 양성하는 

방향으로 나가야 한다.

11) 출처: 뉴욕 주차장 붕괴로 1명 숨져…‘로봇개’로 매몰자 수색(국민일보, 2023.04.19.)



- 17 -

1-3. 공무원 경쟁률 

  공무원 인재개발을 위한 변수 중 하나는 공무원 인기가 해마다 지속적

으로 하락하고 있다는 점이다. 공무원 경쟁률의 감소세는 당장은 아니

더라도 장래에 우수인재 확보의 어려움으로 이어질 수 있다.

  공무원의 인기하락에는 하위직의 처우가 미흡하다는 점, 공직사회의 

수직적이고 권위적인 조직문화, 불합리한 관행 등이 있다. 따라서 책임감

있고 유능한 인재유입을 위해선 공직사회의 수평적 조직문화 및 처우

개선 등이 뒷받침 되어야 한다. 공무원 인재개발에 있어 경쟁률 하락은 

공직에 대한 책임감, 사명감, 열정 등이 부족한 공무원들이 임용될 

가능성을 높이므로, 바람직한 공무원 인재상으로 변화시켜 줄 수 있는 

공직가치 교육에 더욱 중점을 두어야 한다.

<연도별 9급 국가공무원 경쟁률 추이12)>

1-4. 다문화 인구증가 및 인종차별

  우리나라의 체류 외국인은 코로나19 이후 다소 줄었지만 코로나19 

이전까지 지속적으로 증가하였다. 이에 따라 노동자, 결혼이주자 등 

체류외국인이 증가하면서 우리 사회는 다문화 시대를 맞이하면서 사회

통합의 중요성 강조되고 있으며, 이들에 대한 정부의 행정서비스도 

점차 늘어날 것으로 전망된다.

12) 출처: 31년만에 처음 있는 일…9급 공무원 경쟁률 '역대 최저'(머니투데이, 2023.03.08.)



- 18 -

<연도별(1998~2021년) 국내체류 외국인 현황13)>

  여성가족부에서 2012년부터 3년 주기로 실시하고 있는 국민의 다문화 

수용성에 대한 2021년 조사결과에 따르면 성인의 다문화 수용성은 52.27점

으로 2018년 52.81점 보다 다소 떨어졌다. 세계가치관 조사(1~6차)의 

이민자 및 이주 노동자를 내 이웃으로 받아들일 수 있는지 여부에 대한 

조사결과에 따르면, 아래 표에서 보듯이 우리나라는 OECD 및 다른 

국가들에 비해 전반적으로 차별이 높은 편임을 알 수 있다.14)

<이민자 및 이주 노동자를 내 이웃으로 받아들일 수 없다>

13) 자료: 출입국·외국인정책 통계연보 / 출처: e-나라지표
14) 출처: 2019-11 연수보고서, 사회적 소수자에 대한 한국인의 인식연구(주유선, 김기태, 김보미, 한국보건

사회연구원)
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  다문화 인구의 비중 증가로 이들에 대한 목소리가 점점 커지게되면 

정부는 현재와 다른 정책적 이슈에 직면할 수 있다. 따라서 우리나라 

공무원의 다문화 가족 및 외국인 관련 행정 서비스 대응을 위해 다문화 

인식, 다문화 정책 이해, 인종차별 예방 등에 대한 공무원 교육과 미래  

우리나라의 민족 다양성에 걸맞는 포용성을 갖춘 공무원 양성이 필요

하다.

1-5. 성 소수자15) 인권보호

  국가인권위원회법 제2조제3항은 성적 지향을 이유로 한 차별을 금지하고 

있다. 하지만 국가인권위원회는 법적 또는 행정적 강제력이 없는 시정

요구만이 가능해 실질적 차별금지법의 성격을 갖지는 못한다. 또한 우리

나라 정부는 동성 결혼은 인정하지 않고 있으며 군형법은 남성 군인간의 

성적행위를 처벌하고 있다. 세계보건기구 등 국제기구와 일부 국가에서 

이미 성전환증을 정신장애 항목에서 제외했지만, 우리나라는 한국표준

질병·사인분류에서 성전환증을 정신 및 행동 장애 범주의 하나인 

성주체성 장애로 분류하고 있어 트랜스젠더에 대한 사회적 편견과 낙인이 

여전히 존재하고 있는 상황이다. 동성애를 이유로 병역을 거부한 한국인이 

2009년 캐나다로 망명을 하여 정치적 난민 신청을 통해 난민 지위를 

인정받은 경우도 있다. 최근 국가인권위원회는 국가승인통계 조사 및 

실태조사에서 빠져있는 트랜스젠더 등 성소수자가 정부의 정책 대상으로 

가시화될 수 있도록 제도를 개선하라고 권고하였다.16) 

  이처럼 성 소수자에 대한 인권과 관련한 사항들이 정부의 정책 이슈로 

점차 나타나고 있으며, 미래에는 더욱 증가할 것으로 예측된다. 따라서 

우리나라 공무원들이 성 소수자에 대한 이해, 이들에 대한 인권교육 

등을 확대하여 행정환경 변화에 적극 대응할 필요가 있다. 성 소수자 

등의 인권을 중시하고 제도적 보호가 강한 캐나다의 경우 공문서에서 

모든 성별을 포함할 수 있도록(본인이 불려지길 원하는 성별로) 성별 

항목을 다양하게 구성하고 있다.

15) 트랜스 젠더, 양성애자, 동성애자, 무성애자, 범성애자, 젠더퀴어, 간성, 제3의성 등을 포함하여 성적
인 부분에서 사회적 소수자의 위치에 있는 사람들을 말함(위키백과 참조)

16) 국가통계에서 없는 성소수자...인권위 “조사항목 신설해야”(한겨례, 2022.03.21.)
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  2020년 차별에 대한 국민인식 조사에서 국민들의 73.6%가 성 소수자도 

다른 사람들과 마찬가지로 그 존엄과 권리에 있어 동등한 존재라고 

응답했으며, 미래 우리나라도 다문화, 인종의 다양성 증가로 성 소수자들의 

목소리가 점점 커지게 될 것으로 예상된다. 따라서 이들을 포용할 수 

있는 공문서 양식 개선 등 행정서비스 제공을 위한 개선이 필요하다..

2. 내부환경 요인

2-1. Z세대 공무원 조기 퇴직

  공무원 연금공단 자료에 의하면 재직 1년 이하 및 3년 이하의 낮은 

연차에서 퇴직을 하는 젊은 Z세대 공무원 퇴직자도 점차 늘어나고 있다.

<연도별 공무원 퇴직자 추이17)>

  Z세대는 조직이 자신들의 가치관에 맞게 운영되지 않으면 쉽게 이직을 

결심할 수 있다는 특징이 있다. 또한, 다양성과 인권에 대한 이해도가 

높은 만큼, 차별과 부당한 대우에 대한 불만 제기도 높은 편이다. 따라서 

Z세대 공무원 퇴직자의 증가는 위에서 언급한 미흡한 처우 및 수직적 

조직문화 등이 주요원인으로 볼 수 있다. Z세대인 90년대생 공무원들이 

참여한 정부혁신어벤져스의 자료에 따르면 개선이 필요한 공직사회 문화 

1위는 과도한 의전(39.6%)이었으며, 2위는 수직적 의사결정 구조(23.8%), 

3위는 불필요한 야근, 4위는 권위적 표현을 선택했다. 이 밖에 보수적인 

근무복장(4.8%)도 개선이 필요하다고 지적했다.

17) 출처: 재직 3년 이하 공무원 퇴직자 추이(연합뉴스, 2022.04.22.)
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  Z세대 공무원의 조기 퇴직은 인재유출로 이어져 공무원 인재 관리 

및 개발에 부정적인 영향을 미친다. 따라서 공무원 인재개발이 효과적으로 

이루어지려면 조직문화 개선이 필요하다.

  또한 Z세대 신규 공무원의 조기퇴직을 막기위해 사명감과 책임감뿐만 

아니라 공무원으로서의 높은 자긍심을 가질 수 있도록 교육훈련이 

이루어져야 한다. 신규 공무원의 사명감 및 책임감을 고취하기 위해 

공직가치 교육과 선배 공무원의 대화 등을 실시하고 공무원 선서문18) 

낭독을 통해 자긍심을 고취시키기 위해 노력하여야 한다. 

2-2. MZ세대 공무원의 책임성 부족

  MZ세대 공무원에 대한 책임성 인식 연구에 따르면, 공무원 조직 내 

공무원의 인적구성 분포가 변함에 따라 공무원의 책임성 인식 수준이 

달라지게 되면 이는 공직 사회에 영향을 미치는데, MZ세대 공무원이 기성

세대 공무원보다 객관적 책임성 인식과 주관적 책임성 인식이 모두 낮은 

것으로 나타났다.19)

  따라서 MZ세대 공무원들의 객관적 책임성을 높이기 위해선 우선 업무에 

대한 충분한 이해를 위한 교육이 필요하다. 또한 상사 또는 동료 직원들과 

원활한 의사소통 관계를 형성하고 이들로부터 멘토링을 받거나 학습을 

통해 업무의 전문성을 향상시키게 되면 자신감과 책임감이 높아질 수 있다. 

18) “나는 대한민국 공무원으로서 헌법과 법령을 준수하고, 국가를 수호하며, 국민에 대한 봉사자로서의 
임무를 성실히 수행할 것을 엄숙히 선서 합니다”(국가공무원 복무규정 별표1)

19) 출처: MZ세대 공무원의 책임성 인식 연구: 조직사회화 관점에서(출처: 김정인, ｢한국인사행정학회보｣
제22권 제1호(2023): 191~217)
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  MZ세대 직장인들의 조직몰입 연구에 의하면 관리자들의 의사소통이 

뛰어날수록 MZ세대 직장인들의 조직몰입이 높아지는 것으로 나타났다

(양세련 외, 2022)는 점에서 MZ세대를 타켓으로 한 공무원 인재개발 시 

커뮤니케이션 스킬, 대인관계 스킬과 같은 소프트 스킬에 대한 교육훈련이 

필요하다.

2-3. Z세대 공무원 교육훈련 방식

  Z세대는 1990년대 중반 이후 출생한 세대로 인터넷과 모바일에 익숙하고, 

디지털 기술과 인터넷에 노출된 환경에서 자라면서 새로운 가치관과 

생활 방식을 형성해왔다. 이에 따라 Z세대는 기존의 공무원들과 차별화된 

특징을 가지고 있다. 다음은 Z세대의 주요 특징이다.

  첫째, Z세대는 다양성과 포용성을 중요시한다. 이들은 다양한 문화와 

새로운 가치관을 수용하며, 개인의 차이점을 인정하고 존중한다. 따라서 

Z세대 공무원들은 공정성과 평등성을 중요시하며, 차별과 혐오에 반대

하는 경향이 있다.

  둘째, Z세대는 혁신과 창의성을 중요시한다. 이들은 기존의 고정관념이나 

체제에 얽매이지 않으며, 새로운 아이디어와 방법을 수용하고 적극적으로 

도입하려는 경향이 있다. 또한, 문제 해결과 혁신을 위해 자유롭게 

시도하는 것을 선호한다.

  셋째, Z세대는 디지털 기술에 능숙하다. 이들은 스마트폰이나 컴퓨터 

등 디지털 기기를 자주 사용하며, 소셜미디어와 온라인 커뮤니케이션 

등 디지털 기술을 적극적으로 활용한다. 이에 따라 Z세대 공무원들은 

디지털 역량이 뛰어나며, 디지털 기술을 활용하여 업무를 수행하려는 

경향이 있다.

  넷째, Z세대 공무원은 팀워크와 협업에 대한 이해도가 높으며, 개인의 

가치관과 윤리의식에 대한 중요성을 인식하고 있다는 특징이 있다. 이들은 

다양한 의사소통 방식에 능숙하게 대처할 수 있으며, 디지털 기술과 

미디어에 대한 이해도도 높은 편이다.
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  따라서 이러한 Z세대 공무원의 특징을 고려하여, 공무원 교육은 

창의성과 혁신, 다양성과 포용성, 디지털 역량 강화, 사회적 가치 실현, 

협업, 윤리의식 등을 중요시하는 교육 방법으로 기존의 교육방식과는 

다른 방식으로 미래 공무원 인재개발을 진행해야 한다.

2-4. 바람직한 공무원 인재상

  2023년 인사혁신처는 행정환경 변화 등에 대응해 국민 전체에 대한 

봉사자로서 공무원의 인식·태도·가치 정립의 기준 필요성이 제기됨에 

따라 공무원 인재상을 정립했다.

  또한 면접시험 평정요소를 공무원 인재상에 맞춰 전면 개선하였다. 

즉, 면접시험 평정요소에 소통·공감, 헌신·열정, 창의·혁신, 윤리·

책임 등 공무원 인재상을 반영하였다. 소통·공감 요소의 평가역량은 

의사소통 능력, 대인관계능력, 팀워크지향 등, 창의·혁신 요소의 평가

역량은 창의력, 전략적사고력, 변화관리 등을 통해 윤리·책임 요소는 

책임감과 공정성 등으로 검증한다.20)

  인사혁신처에서 공무원 인재상을 면접 평정요소에 반영한 것은 그만큼 

역량있는 인재를 채용하기 위한 노력이다. 이는 국민이 생각하는 바람직한 

공무원 인재상을 구현하는 것이다. 공무원 인재개발 교육훈련에 있어

서도 기존 공무원들을 인재상에 맞는 역량이 강화될 수 있도록 인재상 

기반 공직가치 교육을 강화하고 온라인 교육 콘텐츠를 개발·배포하는 

등 다양한 교육 프로그램을 제공해야 한다.

20) 출처: 인사처, 탁월한 직무 전문성 갖춘 ‘공무원 인재상’ 정립(대한민국 정책브리핑, 2023.02.21.)
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3. 우리나라 공무원 인재개발의 시사점

  현재 우리나라 공무원 인재개발은 4차 산업혁명 시대의 신기술 분야인 

인공지능, 로봇, 가상현실 등에 대한 학습 프로그램 개발의 필요성을 

인식하고 인재개발 플랫폼을 구축하는 등 발빠르게 대응하고 있다. 다만, 

고도의 플랫폼을 구축과 별개로 공무원의 자발적인 자기개발을 위해서는 

비자발적이고 형식적인 시간만 떼우는 교육을 방지하기 위한 상시학습

제도의 개선, 교육에 대한 리더의 관심 및 지원, 일하는 방식 등 조직

문화 개선 등을 통해 공무원의 효율적인 학습을 위한 지원이 뒷받침 

돼야 한다.

  성공적이고 효율적인 교육이 되기 위해 가장 큰 우선순위는 공무원 

학습 참여의 자발성일 것이다. 자발성은 공무원 자신이 교육의 필요성에 

대한 명확한 인식이 있을 경우에 가능하다. 따라서 공무원의 자발적인 

학습을 통한 지식확장 유도를 위한 방향으로 공무원 인재개발을 해야 

한다.

  자발적·비정형 학습으로의 전환과 관련하여 연구모임 등 참여활동에 

대한  인정시간 확대와 자기개발 학습 유형에 멘토링 등 활동 추가하고 

있는데, 이는 내실있는 연구모임 운영·활성화에 기여할 것으로 예측

된다. 또한 조직 내 멘토링 제도 활성화를 통해 조직 전체 구성원이 

성장할 수 있는 동력을 확보할 수 있도록 도와줄 것이다.

  신규 공무원 초기 적응지원 교육은 사회에 첫 걸음을 걷는 신규 

공무원의 공직사회 조기 적응을 위한 다양한 교육을 제공하고 충분한 

교육시간을 보장해야 한다. 신규 공무원의 자살은 사회문제로 부각

되기도 하며, 신규 공무원의 조직 내 정착을 위해 선배 공무원들의 

관심·배려·포용 등이 있어야 한다. 신규자 교육은 보직 전 교육 

의무화 및 실무 중심 교육을 강화하고 있는데, 기본교육에서 중요한 

것은 조직 적응을 위한 커뮤니케이션 스킬, 대인관계 스킬, 셀프케어, 

자살예방 교육 등이며, 미래 핵심리더 육성을 위해서는 관리자가 되었을 때 

별도의 관리자 교육을 받는 것 보다 실무자 때부터 꾸준히 리더의 역량을 

갖출 수 있는 교육을 제공할 필요가 있다.
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  한편, 우리나라 공무원 인재개발은 세대별 특성을 고려한 차별화된 

학습으로 언택트 트랜드(비대면 학습), 메타버스, 하이브리드 러닝을 

활용하고 있으며, 관리자의 리더십을 강조하고 있다. 또한 AI·빅데이터 

기반의 개인별 맞춤형 학습과 다양한 형태의 학습경험도 제공하고 있다. 

향후 학습이력을 고려한 교육 콘텐츠를 추천해 주고, 경력개발과 연계

하여 개인의 학습경로를 한눈에 볼 수 있도록, 선형 Map이나 그래프 

등으로 시각화하여 제공하는 것이 필요하다.

  우리나라 공무원의 주요정책 교육에는 법적의무로서 다문화 이해, 인권

의식 등이 있지만  다민족 국가인 캐나다 공무원에 비해 해당 교육들에 

대한 관심도 및 이해도가 부족하다. 특히 성소수자에 대한 이해를 위한 

별도의 교육이 없어 교육과정 추가가 필요하다.

  우리나라 공무원 인재개발은 국민의 눈높이에 맞는 공직가치를 함양한 

역량있는 공무원을 길러낼 수 있는 방향으로 나아가야 한다. 특히 대인

관계나 의사소통 능력, 팀워크지향 등은 공무원의 협업능력과 관계된 

중요한 요소이며, 미래 행정수요에 대비하기 위해 공무원이 함양해야 

할 필수 역량이다.

제 4 장 캐나다 공무원 인재개발 제도

1. 캐나다 정부의 공무원 채용방식

  캐나다 정부는 우리나라와 달리 계급제가 아닌 직위분류제를 채택하고 

있으며, 캐나다 공무원이 되고 싶은 사람은 각 부처에서 모집하고 있는 

직무를 찾아서 본인이 원하는 직무에 지원 할 수 있다. 캐나다의 연방

정부 공무원, 주 정부공무원, 시 공무원 모두 온라인을 통해 쉽게 지원이 

가능하다. 따라서 캐나다 정부는 공무원 결원 시 즉각 모집공고를 내고 

경력·자격 요건에 따라 해당 정부조직에서 적합한 인재를 찾아 해당 

부서에 채용할 수 있다. 이는 우리나라의 주요 공무원 채용방식인 공개

경쟁채용 시험을 통한 공무원 채용보다 신속한 채용방식이다.
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  다만, 캐나다의 이러한 채용방식의 단점이 있다면, 학연·지연·인종·

인맥 등에 의한 채용이 쉽게 이루어 질 수 있다는 점이다. 실제로 

현지 캐나다 국민들은 캐나다 공무원으로 채용되는데 큰 영향을 줄 수 

있는 것으로 지인 추천이 크다고 인식하는 편이다.21) 

<캐나다 정부의 공무원 채용사이트>

캐나다 연방정부 주 정부(온타리오) 시 정부(토론토)

  캐나다 정부의 공공서비스 고용법에 따르면, 캐나다 정부는 캐나다 

인구의 다양성을 반영하고, 언어적 이중성을 구현하며, 공정하고 투명한 

고용 관행, 직원에 대한 존중, 효과적인 대화 및 문제해결을 위한 의지를 

특징으로 하는 포괄적인 공공서비스에 전념하고 있다. 캐나다 정부의 

인적자원관리(HM) 그룹은 인적자원관리·조직관리에 대한 전략적 조언을 

제공하고 인적자원관리·조직관리 계획, 개발 또는 관리에 주로 관여

하는 직책으로 구성되어 있다. 

1-1. 학생 고용 프로그램

  캐나다 정부는 학생들이 정부의 각 기관에서 한시적인 기간동안 

근무할 수 있는 학생 고용 프로그램을 운영하고 있다. 학생 고용 프로

그램에는 여성, 원주민, 장애인 등 고용 형평성 그룹에 우선순위를 주고 

있다. 학생 고용 프로그램은 학생들에게 연구 개발, 공학 및 기술, 행정, 

21) FUTFS(훈련기관) 실습 대학생(15명)을 대상으로 한 인터뷰 결과임
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사서, 컴퓨터 과학, 무역, 비즈니스, 기술고문, 금융, 인적 자원 및 기타 

업무에 대한 실질적인 경력경험을 제공한다. 학생들은 우수한 장비, 시설 

및 전문지식에 접근하면서 도전적이고 지적 자극을 촉진하는 환경에서 

일하게 된다. 팀워크, 주도성 및 창의성이 육성되는 환경에서 흥미로운 

프로젝트에 기여할 수 있다. 학생들은 자기개발을 통해 미래 고용 기회에 

도움을 받을 수 있다. 또한 학업 일정에 맞춰 일하면서 급여를 받게 된다.

<캐나다 정부의 학생 고용 프로그램 사이트>

  지원 자격조건은 우선 캐나다 시민이거나 영주권자여야 한다. 다만, 

인정되고 자격을 갖춘 캐나다 교육기관에서 공부하고 있으며 유효한 교외 

취업 허가증을 소지한 외국인 학생도 신청할 수 있다. 그리고 고등학교 

졸업장(또는 이에 상응하는 12학년)을 취득하고, 최소 평균 B학점 또는 

이에 상응하는 점수가 있어야 한다(높은 학업성적을 가진 학생에게 우

선권이 주어질 수 있음). 근무기간은 약 16주(4개월)동안 지속되며 방학

기간에는 풀타임으로 학기에는 파트타임으로 일할 수 있다. 급여는 

학생이 완료한 학기수에 따라 주당 $600에서 $1,299까지(37.5시간 기준) 

받게 된다.
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<학생 모집 프로그램 목록 예시>

1-2. 중등 후 채용 프로그램

  캐나다 정부는 대학 졸업생들을 대상으로 중등 이후 채용 프로그램을 

운영하고 있다. 이는 전국의 모든 캐나다 국민들에게 영향을 미치는 

연방 정부의 채용 진입점이다. 대학 졸업장(대학 학위)가 있거나 상반기

(6월)까지 졸업할 수 있는 경우 지원할 수 있다. 온라인 시험이나 다른 

유형의 평가를 위한 채용시험이 있다. 급여는 학업 수준에 따라 시간당 

최소 $16에서 $34.59까지 다양하다.

<중등 후 채용 프로그램 시간당 급여>
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1-3. 캐나다 정부의 공무원 채용방식 시사점

  캐나다의 공무원 인사제도인 직위분류제의 채용방식은 학력위조 사건, 

부모찬스 등으로 인해 우리나라 국민들의 중요한 관심사로 떠오른 

공정성을 해칠 우려가 있고, 공무원 채용비리로 연결될 가능성이 있어, 

국민정서 상 공개경쟁채용시험 방식을 없애고 우리나라 공무원 인사제도를 

계급제에서 직위분류제로 당장 바뀌기는 어려울 것이다.

  하지만 최근의 공무원 인기하락, 국민의 공직 개방 요구(쉬운 진입), 

경력직 공무원 채용 증가, 공직개방을 통한 열린 정부 구현, 학자들의 

직위분류제 도입 연구 등에 따라 미래에는 얼마든지 우리나라의 공무원 

인사제도가 캐나다와 같은 직위분류제로 전환될 수 있어 대비가 필요하다.

  캐나다의 학생 고용 프로그램은 공무원 인기하락에 대응해 공직사회의 

장점을 알리고 열린정부 구현 등에 도움이 될 수 있다. 현재 우리나라 

정부도 캐나다 정부의 학생 고용 프로그램과 같은 청년인턴 제도를 

운영하고 있다.

  다만 캐나다에 비해 채용 규모 및 자격조건이 제한적이다. 2023년 

기준 청년인턴의 채용규모는 45개 중앙행정기관에서 약 2,0000여명이다. 

채용 자격은 대학생으로 관련 분야 전공자여야 하며 일부 직렬의 경우 

대한민국 국적 소지자여야만 한다. 반면 캐나다의 학생 채용 규모는 

2021-22년에 약 7,600여명을 채용해 1년으로 환산하면 한 해에 약 3,800

여명을 채용했음을 알 수 있다.

  우리나라 정부도 최근의 공무원 인기하락에 대비해 우수 인재 영입을 

위한 다방면의 노력 중 사전적 조치로 청년인턴 제도를 적극활용할 

필요가 있다. 청년인턴을 통해 공직업무를 경험한 우수한 인재들이 

공무원 시험을 통해 공직에 입문할 수 있도록 해야 한다. 따라서 청년

인턴의 채용규모를 늘리고 자격조건을 완화할 필요가 있다. 특히, 

캐나다와 같이 고등학생도 중앙정부에서 근무경험을 할 수 있는 제도의 

신설도 필요하다.
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2. 캐나다 정부의 공무원 인력관리22)

  캐나다가 공무원 인력관리를 통해 어떻게 인재유출을 방지하는지 하고 

무엇에 중점을 두고 있는지 알아보는 것은 캐나다의 인재개발 방향에 

대한 이해를 위해 필요하다.

2-1. 캐나다 공무원의 직급체계

  캐나다 공무원의 직급체계는 다음과 같이 구성된다. 임원(EX) 직급은 

고위 관리자들의 직급을 나타내며 이들은 다른 공무원들보다 높은 

역량과 경력, 운영 능력을 갖춘 인재들로 구성되어 있다. 임원(EX) 직급

체계는 가장 낮은 단계인 EX-01부터 가장 높은 직위인 EX-05의 5단계로 

분류된다. 중간층 (Intermediate Level)인 AS-01부터 ~ AS-07까지 7개의 

계급으로 구성되며, 주니어 레벨(Junior Level)은 공무원 계급체계의 

최하위 레벨로 CR-01~09, FI-01~03, PM-01~03 등 다양한 계급이 존재

하며, 계급마다 다양한 레벨로 세분화 된다. 주니어 레벨의 공무원은 

보통 지도자나 상급자의 지시에 따라 업무를 수행하며, 경력과 능력을 

쌓아 올리는 단계이다.

2-2. 캐나다 정부의 인력관리 정책

  캐나다 정부의 인력관리는 캐나다 재무위원회 사무국에서 수행하고 

있으며, 부서의 인력관리 기능을 주도하고, 전략적인 인적 자원 조연, 

지원 및 서비스를 제공할 수 있는 인력 책임자가 있다. 또한 다음 사

항에 대해 책임이 부여되거나 권한이 위임된 고위 공무원을 1명 이상 

지정하고 있다.

  ❍ 직장 내 괴롭힘 및 폭력 예방 및 해결

  ❍ 이해충돌 및 직무충돌 상황의 예방 및 해결

  ❍ 불만 사항의 결정 및 대응

  ❍ 고용 형평성, 다양성 및 포괄성

  ❍ 조직의 비상사태 및 대피

22) 출처 : Government of Canada
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  캐나다 정부는 인재관리와 관련하여 해당 부서가 인적자원 관리 

기능을 주도할 수 있는 지속적인 전략적 리더십 능력과 역량을 보유하고 

있음을 입증하도록 하며, 최고인사책임자의 공익적 인재관리 및 지역

사회 개발 시작을 지원한다.

2-2-1. 캐나다 정부의 인력관리 정책목표

  캐나다 정부의 인력관리 정책 목표는 캐나다인에 대한 좋은 거버넌스와 

서비스를 보장하고 존경, 청렴, 조직관리 및 행동과 결정의 우수성과 

같은 공공 서비스 가치를 구현하는 고도의 노동력이며, 이 정책의 예상 

결과는 다음과 같다.

  ❍ 주요 행정은 두 가지 공식 언어(영어, 프랑스)로 국민에게 서비스를 

제공할 수 있는 우수하고 다양한 인력을 채용, 개발 및 유지

  ❍ 업무환경은 건강하고, 안전하고, 접근하기 쉽고, 존중하고, 공정하고, 

현대적임

  ❍ 노동력은 공공부문의 가치를 유지

  ❍ 인력은 업무 요구사항을 충족하기 위해 잘 조직되고 관리되어야 함

  ❍ 인력관리는 위임된 권한을 최적화함

2-2-2. 캐나다 정부의 인력관리 계획·관리·활용

  캐나다 정부는 조직의 인력을 효과적으로 계획, 관리, 활용하기 위해 

다음을 수행한다.

  ❍ 조직의 권한과 핵심 책무를 바탕으로 인적자원 요구사항 결정

  ❍ 건전한 인력관리 관행을 지속적으로 이행

  ❍ 최고인사책임자가 제공한 지침에 따라 조직의 인력관리 성과를 평가

  ❍ 인력관리, 이해충돌, 고용 형평성 요건과 관련된 프로세스, 활동, 

거래 또는 데이터에 대한 조직 정보 또는 보고서를 요청 시 제공

하여 최고인사책임자의 지시에 따라 감독, 의사결정 지원, 연구 

수행 또는 소송 수행을 가능하게 함

  ❍ 조직 설계, 업무 및 직책 관리

  ❍ 공공서비스의 현재 또는 미래의 요구를 고려하여 신속한 공공

서비스에 기여

  ❍ 필수 요건에 따른 인력교환 캐나다 배정 승인
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  ❍ 공무원에 새로 임명된 사람이 안전하고 건전한 방식으로 책임을 

수행할 수 있도록 필요한 정보와 교육을 제공받을 수 있도록 보장

2-2-3. 캐나다 정부의 직원성과, 학습 및 인재관리

  캐나다 정부의 직원성과, 학습 및 인재관리는 다음과 같다.

  ❍ 매년 수행하는 업무와 관련하여 명확한 성과목표를 채용한 자에게 제공

  ❍ 사업 목표를 달성하기 위한 인재 관리

  ❍ 조직의 요구 및 직원의 경력희망 파악

  ❍ 공정하고 일관성 있게 직원성과를 관리·검토

  ❍ 성과급에 대한 일관되고 공정한 접근에 기초한 성과부진 해소 및 

성과부진에 대한 강등 또는 해지를 위한 조치

  ❍ 고용된 사람들이 다음을 장려하고 가능하게 하는 조직 내 지속적인 

학습 환경 지원 및 촉진

  ❍ 참여와 지속적인 개선을 장려하는 방식으로 공훈 및 성과에 대해 

고용된 사람을 인정하는 메커니즘이 마련되도록 보장

  ❍ 고용된 사람들에게 그들의 고용 후 의무와 공무원 고용법에 따라 

취해진 선서 또는 엄숙한 확언의 함의에 대해 알도록 보장

  ❍ 관련 단체협약에 따라 책임감 있고 공정하게 인력조정 관리

  ❍ 존중되고 공정한 근무지의 조성 및 유지

  ❍ 이해충돌 또는 의무충돌의 실제적, 명백한 또는 잠재적 위험이 

공공부문의 가치 및 윤리강령을 준수하는 방식으로 완화되도록 보장

  ❍ 다음을 포함한 직원 및 작업장의 건강과 안전 보호

     ·정신 건강, 신체 건강, 재택근무 및 복귀 방식과 관련하여 조직 

내에서 복지 조치가 촉진되고 구현

     ·고용된 사람과 그 부양가족은 직원 지원 프로그램을 이용할 수 있음

     ·고용된 사람은 공식적으로 원격 근무와 유연한 시작 및 종료 

시간을 포함한 유연한 근무 준비를 요청할 수 있음

     ·캐나다 노동법에 따라 모든 형태의 직장 내 괴롭힘과 폭력을 

예방하고 해결하기 위한 조치가 시행

     ·캐나다 보건국의 공공서비스 직업건강 프로그램에 따라 직업 

건강평가를 수행
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  공무원의 교육, 개발 및 오리엔테이션 프로그램과 관련하여 재무

위원회가 수립한 정책, 필요성 및 우선순위에 대한 지침을 캐나다 공공 

서비스 학교장에게 제공하며, 학습 커리큘럼의 요구사항을 결정하고 

교육 이수 시 증서를 발급하고 있다.

  캐나다 재무위원회의 인력정책과 관련하여 캐나다 공공서비스위원회는 

다음과 같은 역할을 수행한다.

  ❍ 무당파, 성과주의, 대표 공공 서비스의 촉진 및 보호

  ❍ 모집 및 인력 배치의 장벽을 식별하고 제거하며, 인력 배치 프로

세스에서 수용에 대한 지침을 제공하고, 지정된 그룹의 구성원이 

연방 공공서비스를 잘 대표하는데 도움이 되는 정책 및 관행 개발

  ❍ 재무위원회가 설립한 학생 고용 또는 인턴십 프로그램의 모집 및 관리

3. 캐나다 정부의 공무원 교육훈련

3-1. 캐나다 공공서비스 학교(CSPS)23)

  2004년 4월 1일 공공서비스 현대화24)법에 따라 설립된 캐나다 공공

서비스 학교(Canada School of Public Service)는 캐나다 공공서비스 학교법

(CSPS Act)25)을 근거로 운영하고 있다. 캐나다 공공서비스학교는 연방 

공공 서비스 조직에 공통적인 학습의 설계, 개발 및 전달에 중심적인 

역할을 한다. 학교는 재무관리, 인적자원, 정보관리, 정보기술, 평가 등과 

같은 공통 서비스 기능의 효과적인 수행과 관련하여 수립될 수 있는 

요구사항을 포함하여 공공 서비스를 위한 공통 학습 커리큘럼을 제공한다. 

또한 공공서비스에서 개인 및 조직의 역량 및 관리 우수성을 구축하기 

위한 다양한 학습활동과 캐나다인에게 프로그램 및 서비스를 제공하는 

책임을 이행할 수 있는 직원의 공통지식, 기술 및 역량을 구축하기 위한 

학습 서비스를 제공함으로써 정부 우선순위를 지원하는 전사적 학습 및 

개발을 제공한다.

23) 출처: 캐나다 정부 사이트, CSPS 사이트, 캐나다 통계청 사이트, 캐나다 법무부 사이트
24) 출처: 공직현대화법, https://laws-lois.justice.gc.ca/eng/acts/P-33.4
25) 출처: 캐나다 공공서비스 학교, www.csps-efpc.gc.ca ix. 캐나다 공공서비스학교법
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  캐나다 공공서비스 학교의 설립 목적은 다음과 같다.

  ❍ 공공 서비스에 대한 자부심과 우수성을 장려

  ❍ 공공 서비스에 대한 목적, 가치 및 전통의 상식을 함양

  ❍ 조직의 학습 요구를 충족시키기 위해 부단장을 보좌

  ❍ 연구를 수행하고, 공공경영, 행정 및 혁신에 대한 인식을 제고

  캐나다 공공서비스 학교의 예산편성은 약 590여억원으로 2022-23년 

및 2024-25년 회계 연도에 대한 예산편성 현황은 다음과 같다.26) 참고로 

우리나라의 국가공무원 인재개발원의 2022년도 편성예산은 약 313억여

원27)이며, 2021년 기준 캐나다 연방 공무원 수는 319,601명, 우리나라의 

국가직 공무원 수는 181,273명이다.

<캐나다 공공서비스 학교 예산 현황>

                                                 (단위: 캐나다 달러)

  다음은 캐나다 공공서비스 학교의 연도별 예산 지출 및 지출계획28)

으로 2020-21년에 비해 2021-22년에 지출이 증가한 것은 주로 학교의 

새로운 학습 플랫폼의 개발과 구현에 대한 투자 때문이다. 계획된 지출은 

향후 3년간 안정적으로 유지될 것이며, 학교의 새로운 학습 플랫폼에 대한 

지속적인 투자를 포함하여 최신 정보를 유지하고 학습자의 요구와 기대를 

충족시킬 것으로 예측된다.

26) 출처: 2022년도 캐나다 공공서비스학교(CSPS) 사업계획서
27) 출처: 2022년도 인사혁신처 예산설명자료 중 국가인재개발원 예산설명자료를 참고하여 총액을 추정
28) 출처: 2022년도 캐나다 공공서비스학교(CSPS) 사업계획서



- 35 -

<캐나다 공공서비스 학교의 연도별 예산 지출 및 지출계획>

  ※ 예산 세부계획

  2021-22년까지 미래에 비해 높은 지출 수준은 주로 학교의 새로운 

학습 플랫폼에 대한 투자, 직원들을 위한 도구와 장치의 최신화, 가상 

학습 제공으로 전환했기 때문이며, 향후 3년간의 계획 기간 동안 학교는 

공무원들의 학습 요구를 충족시키고 정부의 우선순위를 반영하기 위해 

새로운 학습 플랫폼의 현대화와 교과 과정의 검토 및 업데이트에 지속적

으로 투자할 것이다. 또한 학교는 인공지능 실증사업, 맞춤형 학습상품 

등 혁신적 학습시책을 타 정부부처와의 제휴를 통해 추진·강화하며, 

공공 서비스 행정 및 정책 개발에 대한 지식 및 연구를 전체 공공 서

비스를 대표하여 활용하기 위한 범정부적 선도를 계속해 나갈 것이다.
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  2022-23년 캐나다 공공서비스 학교의 상근인력 계획은 177명이다.

<캐나다 공공서비스 학교의 상근인력 계획>

※ 참고: 우리나라 국가공무원 인재개발원 상근인력 : 150명 내외29)

  캐나다 공공서비스 학교의 구체적인 역할은 다음과 같다.

  첫째, 캐나다 국민들의 요구에 맞게 정부가 효과적이고 투명하도록 

디지털 시대에 공무원들이 캐나다 국민들을 훌륭히 섬길 수 있도록 돕는 

중요한 역할을 한다.

  둘째, 캐나다 공공 서비스 학교는 캐나다인을 훌륭하게 섬기기 위해 

핵심 공공 서비스의 모든 직원에게 공통 학습을 제공한다.

  셋째, 5개 사업 부문에 걸쳐 공무원들에게 지식, 기술 및 역량을 

갖도록 하기 위한 공통 커리큘럼을 제공한다.

※ 캐나다 정부 및 공공 부문 기술 → 가능한 기술 이전 → 디지털

아카데미 → 원주민에 대한 학습 → 존중하고 포용적인 직장

  캐나다 공공서비스 학교는 공무원들에게 지식, 기술 및 역량을 더 잘 

갖추도록 하기 위해 5개 사업 라인을 통해 공통 교육과정을 지속적으로 

제공하며, 신규 및 지속적인 우선순위와 코로나-19 대유행의 지속적인 

영향에 대응하고, 캐나다 정부와 공공 부문 기술 업무 비즈니스 라인은 

신입 직원, 관리직으로 전환한 직원, 인사 및 재무관리와 같은 분야의 

기능 전문가 등 경력 전 단계에서 공무원이 필요로 하는 정부 기능과 

관련된 핵심 학습을 제공한다. 이 비즈니스 라인을 통해 학교는 연방 공공 

서비스 전반의 파트너와 협력하여 학습자의 요구에 대응하고 캐나다 

정부의 우선순위와 밀접하게 일치하는 고품질의 혁신적인 학습 프로

29) 출처: 2022년도 인사혁신처 예산설명자료 중 국가인재개발원 예산설명자료를 참고
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그램을 설계하고 제공한다. 이전 가능한 기술 비즈니스 라인은 공공 

서비스 직원이 프로젝트 관리, 리더십, 커뮤니케이션 등 다양한 분야에서 

정부 내외에서 가치 있는 휴대용 지식과 기술을 개발하고 연마할 수 

있도록 지원한다. 이 비즈니스 라인을 통해 학교는 다양한 이벤트를 

제공하고 코칭, 리더십, 실험 및 디자인과 관련된 학습 프로그램을 확대

하고 있다. 또한 디지털 아카데미를 통해 학교는 캐나다 정부의 서비스, 

정책, 직장 및 노동력의 현대화를 지원하는 학습을 제공한다. 공무원의 

디지털 및 데이터 사용능력 뿐만 아니라 서비스 설계, 데이터 분석, 

업무관리 및 신기술 사용과 같은 주문형 기술에 대한 이해도를 높이기 

위해 점점 더 많은 학습 프로그램 제공을 위해 노력하고 있다.

  원주민 학습 사업 부문은 캐나다 정부의 원주민과의 화해 약속을 

뒷받침하며, 공무원들에게 캐나다 원주민(First Nations, Inuit, Metis)의 

역사, 유산, 문화, 권리, 관점을 교육한다. 인식, 존중, 관계, 그리고 

화해라는 네 가지 주제 아래, 원주민 학습 사업은 문화적 기술과 원주민 

현실에 대한 인식을 높이기 위해 점점 더 많은 자원 제공을 위해 노력

하고 있다.

  마지막으로 존중하고 포용적인 직장 사업을 통해 학교는 더 많은 직장 

내 포용을 위해 행동을 변화시키는데 필요한 지식, 기술 및 역량을 증가

시키고 연방 공공 서비스에 대한 반인종주의, 형평성 및 포용에 대한 

사무관의 행동을 지원하기 위한 프로그램과 이벤트를 제공하고 있다. 

주요 주제는 다양성과 포용성 기반(예: 성별 기반 분석 플러스, 무의식적 

편견, 체계적 인종차별과 차별 퇴치), 접근성, 반흑인 인종주의, 정신건강, 

성소수자 포용, 건강한 직장(폭력 및 괴롭힘 방지 포함) 등이 포함된다.

  캐나다 공공서비스 학교의 임원(간부) 교육은 공공 서비스 임원들에게 

정부 우선순위에 대응하고 캐나다인들의 현재와 미래의 요구를 충족시키는 

데 필요한 지식, 역량 및 기술을 제공함으로써 이러한 다섯 가지 사업 

라인을 보완하고 있으며, 임원(간부) 학습 주제는 보다 광범위한 수평적

이고 포괄적인 리더십 접근법의 개발과 새로운 우선순위에 적응하는데 

초점을 맞추고 캐나다 최고인사책임자 사무실 및 공공서비스위원회와 

협력하여 숙련되고 대표적인 임원(간부)의 개발을 지원하기 위한 리더십 

개발 프로그램을 제공하고 있다.
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  캐나다 공공서비스 학교는 "우리 없이는 아무것도 할 수 없다" 

접근법을 바탕으로 고품질 학습을 개발하고 제공하는데 필수적인 참여와 

협업에 초점을 맞추고 있다. 커리큘럼 개발을 강화하기 위해 학교는 

공공 서비스 전반에 걸쳐 원주민, 학계, 정책 센터, 국제 조직과 공동체, 

기능적 및 수평적 공동체, 기타 이해관계자 및 경험을 가진 공무원과 

파트너십을 맺고, 교육 요구를 파악하고 학습 프로그램을 개발하기 위해 

지역사회와 협력적인 접근법을 통해 투명하게 일한다.

  또한 혁신 실천에 대한 인식을 개선하고 새로운 접근법의 조기 채택을 

증가시키기 위해, 학교는 공공 서비스 전반에 걸쳐 혁신을 진전시킬 

수 있는 역량 구축을 지원하고 있다. 학습 이벤트를 개최하는 것 외에도, 

학교는 파트너와 협력하여 새로운 기술이 공공 서비스 전반에 어떻게 

배치될 수 있는지, 그리고 공공 정책 목표를 발전시키기 위해 어떻게 

사용될 수 있는지를 이해한다. 학교는 지속적으로 데이터를 자산으로 

우선시하고, 사용자 경험에 초점을 맞춘 증거기반 의사결정을 통해 학습 

우선순위를 정한다. 이를 위해 학교는 데이터 사용능력을 높이고 활동 

전반에 걸쳐 강력한 데이터 애플리케이션을 구현한다.

  캐나다 공공서비스 학교는 핵심 공공서비스의 모든 공무원의 공통 

학습 이용을 위해 학습 전달 방식을 최적화하고 가상 도구를 활용하여 

캐나다 전역의 공무원들에게 접근성을 높이기 위해 학습 전달의 균형을 

재조정하고, 파트너와 협력해 모든 정부기관의 공무원이 이벤트 플랫폼을 

접할 수 있도록 하고 있다. 이는 광범위한 연방 부서 및 기관(예: 연간 

캐나다 정부 데이터 회의)에서 많은 수의 참가자를 끌어모으는 주요 

이벤트에 특히 중요하다. 공무원들이 배운 것을 실제 사업 문제에 

적용할 수 있는 체험 학습과 같은 새로운 전달 방식을 제공하고, 다양한 

유연하고 매력적인 학습 방법을 탐색하기 위한 데이터 기반 실험을 

용이하게 해준다. 이는 캐나다 정부의 디지털 및 접근성 표준에 따라 

새로운 학습 플랫폼의 기능을 유지하고 확장할 것이며, 새로운 학습 

플랫폼은 캐나다 정부를 위한 엔터프라이즈 학습 솔루션으로 활용된다.
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  캐나다 공공서비스 학교는 핵심 공공서비스 전반에 걸쳐 혁신적인 

접근 방식을 사용할 수 있는 역량 강화를 위해 다음을 수행한다. 설계 

및 혁신 학습은 업무와 서비스의 설계에 있어 사용자 중심적이고 반복적인 

방법론에 대한 캐나다 정부의 디지털 표준과 일치하도록 학교의 디지털 

액셀러레이터와 커리큘럼 전체에 내장한다. 이를 위해 학습이 업무관리, 

신기술, 인간중심디자인 등 다양한 분야의 교훈과 우수사례를 반영

하도록 하면서 정부 핵심기능에 대한 학습기회를 제공하고 참신한 솔루션을 

장려하는 등 혁신적 실천을 공유한다. 또한 데이터, 인공지능, 머신러닝의 

힘을 활용하고 공공 서비스가 혁신할 수 있도록 장비를 갖춘 첨단 기술을 

선보이는 가상 이벤트를 개최하고, 데이터 공유 플랫폼을 홍보하고 데이터 

관련 인재 영입 및 개발 노력을 지원하는 기회를 모색하고 있다.

  캐나다 공공서비스 학교(CSPS)의 디지털 아카데미의 임무는 연방 

공무원들이 디지털 시대에 필요한 지식, 기술, 사고방식을 습득할 수 

있도록 돕는 것이다. 2019~2020년에는 프리미엄 교육 프로그램을 통해 

디지털 기술에 대한 심층적인 실무 학습에 집중함으로써 이를 실현했다. 

2020~2021년에는 디지털, 디자인, 데이터, 민첩성, 클라우드 등에 대한 

입문 과정과 전문가 및 디지털 정부 지도자와의 대화 및 Busrides.ca 

플랫폼에서 마이크로 학습을 통해 영감을 얻는 것을 목표로 하는 

이벤트를 개발하는데 중점을 두었다. 

  교육 기관으로서 학교는 공무원들이 업무에 실험을 이해하고 추진하는데 

필요한 학습 지원을 제공하고 엄격한 실험을 수행하는 데 필요한 기반을 

구축함으로써 캐나다 정부의 실험 문화를 육성하는 데 중요한 역할을 한다. 

공공부문 실험팀은 공공서비스에서의 실험에 대한 인식을 높이고 

직원들에게 실험 프로젝트를 구현하는 방법을 가르치는 것을 목표로 

하는 행동 통찰력에 대한 워크숍을 제공하고, 연구팀은 발견 단계에서 

프로젝트를 위한 실험 프레임워크를 개발하여 실험을 수행할 수 있는 

관련 기회를 알 수 있도록 지원한다.

  기술 연구소는 다양한 최첨단 아이디어, 개념 및 접근 방식을 탐색

하고 테스트하며, 공공 서비스 전반에 걸쳐 학습 기회를 지원하기 위한 
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혁신적인 기술 솔루션을 개발중이다. 구체적으로, 연구소는 게임 기반 

학습과 몰입형 기술의 활용과 같은 개념을 탐구하여 학습 콘텐츠의 전달을 

강화하고 학습 참여도를 높이며 학습 경험을 향상시킬 것이다. 또한 

데이터 커뮤니티 팀은 실험 도구를 사용하여 교육 프로그램과 이벤트의 

활용도를 높일 수 있는 방법을 모색할 것이다. 이러한 도구에는 이벤트 

등록 및 참석률 개선, 참가자 평가에 대한 응답률이 포함된다.

  캐나다 정부 전반에 걸쳐 혁신 역량을 강화하는 데 필요한 기술을 

개발하기 위해 협력업체의 작업을 통해 혁신을 촉진하고 있다. 디지털 

활성화, 접근성 및 데이터 공유 분야를 포함한 핵심 정부 기능에 대한 

학습 기회를 제공하고 새로운 솔루션을 장려함으로써 정부 전체 및 외부 

파트너와 혁신적인 관행을 공유하고 있다. 학습 및 학습 전달에 대한 

혁신적인 솔루션을 모색하고, 커리큘럼을 높은 성과를 유지하기 위한 

새로운 접근 방식을 채택하며, 수행 문제를 식별하고 수정하기 위한 

방법을 실험하고 있다.

  2022년부터 2023년까지 캐나다 공공서비스 학교는 캐나다 여성 및 양

성평등국 및 기타 부서 및 기관과의 협력을 촉진하여 캐나다 정부의 성별 

기반 분석+에 대한 약속과 일치하는 학습 프로그램을 개발 및 제공하고 

학습자가 성별 결과 프레임워크의 목표, 목표 및 지표를 준수하도록 

하고 있다.

  이 외에도 캐나다 공공서비스 학교의 계획적인 활동들과 특히 지속 

가능한 개발을 위한 2030 아젠다에 대한 정책 실행 사례 연구는 유엔의 

2030 아젠다와 지속가능 개발 목표(SDGs)에 대한 인식을 높이는 데 기

여하고 있다. 학교는 성별 기반 분석 플러스, 기후 변화, 개방적이고 

투명하며 포용적인 정부와 같은 분야의 강좌와 이벤트를 제공함으로써 

공무원들이 양성 평등(SDG 5), 기후 행동(SDG 13), 평화, 정의 및 강력한 

기관(SDG 16)을 포함한 2030년 주요 의제에 대해 배울 수 있도록 지원

하고 있다.
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3-1-1. 학생 고용 프로그램 오리엔테이션

  캐나다 정부에서 근무하게 될 학생들은 6월경에 캐나다 공공서비스 

학교(CSPS)에서 주관하는 오리엔테이션에 참여하게 된다. 이 자리에는 

캐나다 공공 서비스 위원회 소속 인적 자원 고문, 캐나다 여성·양성

평등·청소년부 차관, 캐나다 원주민 서비스부 자관, 인적자원 고문 등이 

참여해 학생들에게 필요한 사전 교육을 수행한다. 오리엔테이션의 

주요내용은 다음과 같다.

    ·정부 우선순위(왕실 연설, 연방예산, 위임장, 정부 연례 보고서) 이해

    ·학습의 장점, 학습 방법, 학습 계획, 정부의 학습 도구 소개

    ·네트워크의 중요성 강조, 궁금한 것이 있을 때 요청방법 등

<캐나다 정부의 학생 고용 프로그램 오리엔테이션 자료 예시30)>

30) 출처: 캐나다 공공학교(CSPS) 주관 웨비나(web-seminar) 참여(2022.06.09.)
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3-1-2. 웨비나 운영 활성화

  캐나다 공공서비스 학교는 매월 다양한 주제의 웨비나(webinar)31)를 

개최하여 공무원들이 실시간 참여하여 교육을 받고, 의견교환을 할 수 

있도록 하고 있다.

  웨비나는 보통 교수, 공무원 등 관련 분야 전문가가 참여하고, 대표 

발제자가 있으며, 발표가 끝나면 참석자들은 서로 의견을 나누면서 

지식을 확장하고 있다. 이를 통해 새로운 정책개선 아이디어를 얻고 

행정서비스를 개선할 수 있다. 코로나-19의 영향으로 캐나다 정부에서도 

웨비나를 더욱 확대하였다. 웨비나를 통해 공간이나 인원의 제한없이 

캐나다의 모든 공무원이 사례연구(케이스 스터디), 최신 이론, 정책 이슈 

등을 이해 및 학습함으로써 자발적이고 실질적인 교육훈련이 이루어지고 있다. 

  예를 들어 2022년에“캐나다 정부의 미래”를 주제로 웨비나가 개최

되었다. 발표자는 호주 멜버른 대학교의 공공정책 교수인 Jenny M. 

Lewis 박사, Kathy L. Brock 행정학 교수 및 정책연구학교 선임연구원, 

행동 통찰력 팀(BIT) Sasha Tregebov 이사, 과학 및 경제개발 담당 

Ashley Belange 이사가 참석하여 캐나다 정부의 미래를 위한 당면과제 

등에 대한 공개적인 논의가 있었다. 당시 주요 논의 내용은 다음과 같다.

  ❍ 정부의 정책 시행 전 강약점 파악, 정부 정책개발 시 인간중심 디자인

  ❍ 정책의 타이밍이 중요(때로는 정확한 타이밍이 정책 솔루션이 될 수 있음)

  ❍ 캐나다 국민의 다양성을 반영한 새로운 정책수립

  ❍ 공무원 진입장벽 제거, 전자정부 개선·발전, 비영리 섹터 등을 

고려한 균형 정책

  ❍ 복잡한 정책이슈는 실제 문제가 무엇인지 정확히 파악

  ❍ 정부 혁신, 공무원의 창의성 향상, 팀을 구성

  ❍ 캐나다의 인종, 문화의 다양성을 정책개발에 활용

  ❍ 디자인 씽킹 활용 정책설계, 관료(집합)주의 혁신, 정책의 유연성 강화

  ❍ 질적 리서치를 통한 정확한 국민의 정책 욕구 파악

  ❍ 공무원의 전문성 및 명확한 성과 창출

31) 온라인을 통한 세미나로 웹세미나(web-seminar)의 약어임
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  ❍ 공무원의 행동변화, 도전적 정책, 데이터 공유, 평가, 증거기반, 

새로운 접근법

  ❍ 주요 흐름 파악, 공무원 리더십, 국민의견 청취 및 소통 강화

  ❍ 정책에 대한 사전 국민 합의, 정책 수용성 강화

  ❍ 다른 배경, 지식, 기술, 정서 등 다양한 공무원으로 구성한 드림팀 구성

  ❍ 시제품 도입(정책에 대한 반응 관찰, 정확한 문제 파악, 리서치)

  위의 논의 내용들을 통해 캐나다 정부의 고민이 무엇인지, 어떻게 나아

가고자 하는지 유추해 볼 수 있다. 웨비나의 중요성은 정부가 나아가야 

할 방향을 전문가와 실제 역할을 해야 할 공무원들이 함께 참여하여 고민

하고 문제점을 스스로 깨닫게 하는데 있다.

  우리나라 정부도 캐나다와 같이 웨비나를 개최하고 있지만, 횟수가 많지 

않고, 공무원들의 관심도 부족한 편이다. 캐나다 공공서비스 학교의 

웨비나는 참석자를 공무원만으로 한정하지 않고 국민들을 참여시키는 

웨비나를 많이 개최하고 있다. 따라서 공무원뿐만 아니라 주제에 관심있고 

참여하길 원하는 모든 사람들이 참여하고 있다. 우리나라 정부의 웨비나 

개최 시에도 보안과 관계되지 않는 세미나라면 정부 및 공무원과 관련된 

주제라 할지라도 국민들의 참여를 허용할 필요가 있다. 왜냐하면 정부는 

웨비나를 통해 물리적인 공간이나 시간에 제약없이 국민들의 목소리를 

쉽운 접근방식을 통해 들을 수 있기 때문이다.

  공무원들은 국민들과의 소통을 통해서 많은 정책적 아이디어를 얻을 

수 있으므로 공무원들의 자기개발을 통한 학습 못지 않게 실질적인 경험 

및 학습이 이루어질 수 있다. 또한 국민들이 참여할 수 있는 웨비나 개최를 

통해 정책에 대한 국민 공감대 형성, 정책 홍보 등이 가능하게 된다. 이는 

열린 정부, 정부의 투명성에도 기여할 수 있으며, 웨비나는 공무원 인재

개발을 위해서도 효과적인 학습 도구가 될 수 있다.
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3-1-3. 메일링 서비스 활성화

  캐나다 공공서비스 학교는 매월 그 달의 중요한 이슈를 메일링 서비스를 

통해 알리고 관련 학습을 독려한다. 또한 주간 단위로도 교육 프로

그램에 대해 알려준다. 공무원을 대상으로 주기적인 교육에 대한 독려는 

적절한 시기에 공무원들이 학습을 할 수 있게 도와준다.

  또한 그 달의 중요한 이슈에 대해 생각해 보고 학습함으로써 공무원들의 

공직가치에 대한 역량을 기르는데 도움을 준다. 특히 리더십 시리즈 

교육, 반인종차별 시리즈 교육 등 공무원으로서 필요한 중요한 공직가치에 

대한 다양한 시리즈 교육을 제공하고 있다.

  우리나라도 공무원 학습을 위해 캐나다와 같은 교육프로그램 제공에 

대한 주기적인 홍보가 필요하다. 국가인재개발원은 주기적으로 국가인재

개발원(NHI) 소식지를 발간·홍보하고 있지만, 이는 이미 실시한 교육

관련 행사, 교육 프로그램에 대한 내용의 홍보 소식지의 성격이다.

  따라서 국가인재개발원 사이트를 방문하지 않고도 사전에 개최 예정 

세미나, 교육 프로그램, 이달의 생각할 이슈 등에 대한 사전 홍보를 강

화할 필요가 있으므로, 좋은 교육이나 세미나 등 공무원 역령강화를 

위한 다양한 교육을 독려할 수 있는 메일링 서비스가 필요하다.

<캐나다 정부의 메일링 서비스를 통한 교육 홍보 예시>
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3-1-4. 캐나다 공공서비스 학교 교육의 시사점

  캐나다 공공서비스 학교는 공무원들에게 창의력과 혁신적인 사고를 

증진시키기 위해 다양한 교육 및 훈련 프로그램을 제공하고 있다. 이를 

통해 공무원들은 문제 해결과 혁신적인 아이디어를 발굴하고 구현하는 

능력을 키워 나가고 있다.

  캐나다는 다양한 인종이 함께 사회를 이루는 모자이크 같은 국가이다. 

우리나라의 다문화 인구의 지속적 증가로 미래 우리 사회는 캐나다와 

같은 다양성을 포용할 수 있는 공무원 역량을 강화하는 교육이 필요할 

것이다. 캐나다의 직장 내 포용문화 확산 교육과 같이 다문화 확산과 

맞물려 우리나라 공무원 교육에도 공공 서비스에 대한 반인종주의, 

형평성 및 포용에 대한 교육 프로그램의 개발이 필요하다.

  공직사회 내에서 성 소수자 포용, 건강한 직장(폭력 및 괴롭힘 방지 

포함)을 만드는 것은 조직문화 개선을 위해 중요하다. 특히, 캐나다 정부의 

성 기반 분석 플러스에 입각한 학습 프로그램을 개발도 우리나라 공무원 

교육 프로그램 개발 시 고려해야 할 요소이다. 혁신적 학습 프로그램을 

각 정부부처와 제휴를 통해 추진·강화할 필요가 있고, 지속적인 학습 

플랫폼 개발 및 부처별 교육 우수사례 공유·확산을 통해 공무원 교육의 

질적 제고를 도모하여야 한다.

  캐나다 공무원은 우리나라와 달리 연간 100시간 이상 교육훈련을 

이수하도록 강제하고 있는 상시학습 제도가 없다(단, 직위에 따른 사전 

혹은 사후 필수교육은 있음). 따라서 캐나다 공무원은 교육훈련을 받는데 

있어서 우리나라 공무원들보다 비교적 자유롭다. 우리나라의 상시학습

제도에 따라 규정된 100시간 이상의 교육훈련은 자기개발·법정의무

교육(장애인식 개선, 청탁금지법, 아동학대 예방, 폭력 예방 등)을 통해 

공무원의 역량 강화, 공직 가치 함양 등을 목적으로 한다. 하지만 우리

나라 공무원들이 바쁜 업무, 학습 필요성 미공감 등으로 100시간 이상의 

교육이수를 부담32)으로만 느낄경우 형식적인 학습(불필요한 교육수강, 

쉬운 난이도 교육 선호, 시간 떼우기)만 이루어져 공무원 교육 목적의 

달성이 어려워진다. 따라서 상시학습 시간의 적절성 검토가 필요하다.

32) 한국정부 자기주도학습제도의 성과진단 및 발전방안 연구(하미승 외, ｢한국인사행정학회보｣제10권 
제1호(2011): 23~53)
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3-2. 캐나다 공무원의 교육훈련 등 인식도33)

  캐나다 공무원들은 상시학습 제도가 없어 비교적 자유롭게 교육훈련

을 받는다고 추측해 볼 수 있다. 따라서 캐나다 공무원들의 교육훈련 

인식도를 알아보는 것은 공무원들이 필요로 하는 교육, 선호하는 교육 

등이 어떤 것인지에 대한 실태 파악을 하는데 용이하며, 이는 우리나

라 공무원 교육훈련 등 인재개발에도 참고할 수 있을 것이다.

3-2-1. 일하는 방식의 변화 

  캐나다 공무원을 대상으로 한 설문조사에서 일하는 방식의 변화에 

대해 77%의 참가자가 전반적으로 긍정적인 태도를 갖고 있으며, 42%의 

참가자가 우리가 일하는 방식을 바꾸는 것의 중요성을 믿고 있으며, 35%의 

참가자가 보다 협업적이고 개방적이며 고객 중심적인 작업 방식에 대해 

호기심을 갖고 있으며, 그곳에 도달하는 방법에 대한 실질적인 조언이 

필요한 것으로 나타났다.

<일하는 방식의 변화에 대한 설문조사>

33) 출처: Highlights From the User Study(May 2021, CSPS Digital Academy)
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3-2-2. 학습 활동에 참여하는 영향 요인

  참가자들은 자신의 직무에서 더 나은 성과를 거두거나, 자신의 부서 

내에서 자신의 커리어를 발전시키거나, 다른 진로를 위해 교육을 받거나 

다른 부서로 이동하는데 도움이 되는 관련 학습 활동을 하는 것으로 

나타났다. 학습 활동 선택에 가장 큰 영향을 미치는 것은 업무 요구사항

(85%)이었다. 가장 많이 보고된 학습 목표는 업무에 적용할 수 있는 

구체적인 방법을 갖는 것이었다(참가자의 89%). 조사결과는 참가자의 

학습 활동 선택과 업무 및 훈련을 포함한 운영 요구사항 이행 간의 강한 

연관성을 나타낸다.

<학습 활동에 참여하는 영향에 대한 설문조사>

3-2-3. 학습 제공자

  주로 누가 그들에게 학습 기회를 제공하는지에 대한 조사결과, 참가자의 

73%가 캐나다 공공 서비스 학교(School of Public Service)에서 학습하고 

61%가 사내 부서 학습 팀에서 학습하였다. 참가자들은 36%가 인터넷 

검색을 통해 스스로 학습하였다. GC 외부에서 학습 기회를 모색할 

가능성이 훨씬 낮았고, 33%는 민간 기관으로부터 학습한 것으로 나타

났다. 온라인 학습 제공자(23%), 대학 및 대학(18%), 비영리 단체(9%)를 

통해 학습한 비율은 낮았다.
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<학습 제공자에 대한 설문조사>

  캐나다 공무원의 주요 학습 환경을 알아보기 위해 언제 어디서 정보를 

얻을 가능성이 가장 높은지 조사했다. 참가자의 85%는 근무 시간 동안 

새로운 근무 방식에 대해 배우고 있으며, 40%는 근무 중 휴식 및 점심

시간에 배우고 있으며, 33%는 퇴근 후 저녁에 배운다고 했다.

<학습 제공자에 대한 설문조사>
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3-2-4. 학습형식 결정

  학습 기회를 선택할 때 형식이 주요 고려 사항은 아니지만, 연구 결과는 

특정 학습 형식에 대한 다양한 수준의 관심을 보여주었다. 참가자들은 12

가지 학습 형식에 대한 관심도를 평가하여 "매우 흥미 있음"에서 "전혀 

관심이 없음"으로 평가하도록 요청 받았다. 참가자들은 다음과 같은 

관심을 보였다.

  ❍ 실습 워크샵, 현장 학습, 온라인 자기 주도 과정 및 강의실 학습을 

포함한 이론 및 실습 교육에 대한 높은 관심

  ❍ 짧은 동영상, 작업 보조 도구 및 자기 주도형 튜토리얼을 포함한 

자기 주도형 학습 리소스에 대한 중간 정도의 관심.

  ❍ 라이브 이벤트, 동료 학습, 컨퍼런스 및 밋업(meet up) 또는 커뮤니티 

이벤트를 포함한 동료 학습에 대한 중간에서 낮은 관심

  ❍ 팟캐스트 및 블로그를 비롯한 작은 규모의 학습에 대한 낮은 관심

<학습 형식에 대한 선호도 설문조사>
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3-2-5. 정보 출처

  정보 소스 설문 조사 참가자들은 솔루션을 개발하고 제공하는 새로운 

방법과 관련하여 캐나다 정부에서 어떤 일이 일어나고 있는지 알고 

싶을 때 어떤 미디어 또는 소스를 사용했는지 질문을 받았다. 가장 많이 

보고된 출처는 부서 인트라넷(58%), 동료(49%), 인터넷 검색(41%), 

뉴스레터(40%)였다. 그 결과 가장 인기 있는 소스가 정보를 쉽게 전달하는 

소스이며, 액세스 노력이 낮고 캐나다 정부 소유 플랫폼임을 나타낸다. 

학습 기회에 대한 정보를 유지하는 데 사용되는 매체 또는 출처에 영향을 

미치는 요인을 식별하기 위해 추가 분석이 수행되었다. 조사된 많은 

요인(연령, 근속연수, 성별, 역할 및 기능 영역) 중에서 참가자의 정보 

소스에 유의미한 영향을 미치는 요인은 발견되지 않았다.

<학습 형식에 대한 선호도 설문조사>

3-2-6. 전문지식 학습 조언자 및 컨설턴트

  참가자들에게 추가적인 학습 필요성과 포부에 대해 질문했을 때, 정성적 

응답 결과는 그들이 현재 또는 열망하는 역할에 필요한 기술을 확인하고 

우선순위를 정하기 위한 시간과 지원의 부족이 장애요인으로 확인되는 



- 51 -

것을 보여주었다. 참가자들은 자신의 역할과 영역에 중요한 디지털 

기술이 무엇인지 더 잘 이해하고 맞춤형 및 구조화된 학습 지침에 

접근하는 데 관심을 보였다. 또한 참가자들이 학습 형식에 관계없이 

어떤 유형의 인간 상호작용을 포함하는 학습 지원을 갖는 것에 높은 

중요성을 부여한다는 것을 보여주었다. 참가자들은 주제에 대해 잘 알고 

있는 강사, 저자, 콘텐츠 제작자가 있기를 원한다고 언급했다. 그들은 

해당 업무영역에서 실무 경험이 있고 맥락을 이해하는 실무자 또는 

리더로부터의 학습에 관심을 보였다.

3-2-7. 캐나다 공무원 교육훈련 인식도의 시사점

  캐나다 공무원의 교육에 대한 인식도 결과를 종합하면, 대다수 공무원들이 

일하는 방식의 변화를 긍정적으로 인식하고 있으며, 학습에 대한 욕구는 

업무에 대한 구체적인 해결책을 찾는 내용과 관련된다.

  또한 근무시간 중 주로 학습이 일어나며, 실습 워크샵, 현장 학습 같은 

교육에 높은 관심이 있음을 알 수 있다. 정보는 주로 내부 인트라넷 등 

정부 플랫폼을 선호하며, 인간 상호작용을 통한 학습의 중요성 부여하고 

실무자 또는 리더로부터의 학습에 관심이 있음을 알 수 있다.

  우리나라 공무원들의 학습에 대한 동기부여도 업무의 해결책을 찾기 

위한 교육과정 위주로 일어날 것이다. Z세대 공무원들이 상사의 정확한 

피드백을 선호하는 경향과 맞물려 생각할 때 러더로부터 멘토링이나 

직접적인 업무 학습을 받을 경우에도 학습에 대한 동기부여가 일어날 것으로 

예측할 수 있다. 이를 위해선 리더의 리더십 및 멘토링 역량을 강화할 수 

있는 다양한 교육 프로그램이 필요하다. 캐나다의 포용적 리더십 및 멘토링 

프로그램을 알아보고 우수한 교육내용은 우리나라 공무원 리더십 개발 

프로그램에 적용할 필요가 있다.

  한편, 2023년에 새롭게 구축된 우리나라 공무원의 인재개발 플랫폼 외에 

협업을 통한 지식을 확장시킬 수 있는 협업 플랫폼을 개발하여 인간 상호

작용을 통한 학습이 일어나도록 하면 효과적인 학습이 될 수 있을 것이다
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3-3. 모자이크 리더십 개발 프로그램(Mosaic Leadership Development program)34)

  미래에는 우리나라 공무원의 인종구성도 점차 다양하게 변화될 것이다. 

이에 따라 공무원 조직문화도 갈등과 통합을 통해 변화해 나갈 것이다. 

인종뿐만 아니라 Z세대 공무원, 성 소수자 공무원도 공직사회 내 영향력이 

점차 증가할 것이다. 

  따라서 변화하는 공직문화 속에서 리더의 역할은 더욱 중요하다. 우리

나라 공무원 인재개발에 있어 리더의 리더십에 대한 교육은 큰 중요성을 

갖고 있어 다양한 리더십 교육과정이 이미 개설되어 있다. 다만, 사회적 

약자로 여겨지는 장애인, 성소수자, 소수민족 공무원을 지원할 수 있는 

리더십에 대한 별도의 교육과정은 없다. 

  미래 우리나라 정부 내 공무원의 인적구성의 변화에 대비한 리더십에 

대한 교육은 미래 공무원 인재개발에 중요하다. 다양성과 포용성을 중시

하는 캐나다 정부의 모자이크 리더십 개발 프로그램을 알아보는 것은, 

우리나라 정부의 리더십 프로그램 개발에 도움이 될 것이다.

  캐나다 정부 공무원의 경력 발전에서 형평성을 추구하는 그룹35)의 

직원들은 특히 임원(EX) 그룹에 진입하려고 할 때 장벽에 직면할 수 있다. 

이러한 현실은 캐나다 연방 정부의 고위직에서 다양한 그룹 대표성의 

지속적인 격차로 나타난다. 캐나다 재무부의 다양성 및 포용 센터(CDI)는 

다양한 직원 네트워크와 함께 모자이크 리더십 개발 프로그램을 공동 

개발했다. 이 프로그램은 EX-01 수준의 직원들이 다음을 수행할 수 있도록 

하는 프로그램이다.

  ❍ 형평성 추구 집단이 직면한 장벽을 해결한다.

  ❍ 대표성의 차이를 없앤다.

  ❍ 간부직원의 다양성을 증가시킨다

  ❍ 모든 직원들이 공공 서비스의 리더십 역할에 반영되는 것을 볼 수 

있도록 보장한다.

34) 출처: 캐나다 정부 사이트
35) 여성, 원주민, 눈에 보이는 소수자, 장애인의 4개 집단 내의 하위 집단과 LGBTQ2+ 커뮤니티를 의미

한다.
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  간부직원의 다양성이 증가하면 리더가 조직 문화에 상당한 영향을 미치기 

때문에 조직의 전반적인 다양성과 포용성이 향상될 수 있다. 다양하고 

대표성이 있는 고위 리더십 공동체는 캐나다 정부가 원하는 문화 변화를 

더 낫고 포괄적인 연방 공공 서비스로 가속화할 것이다.

  모자이크 리더십 프로그램의 비전은 다음과 같다.

  ❍ 캐나다 정부의 핵심 리더십 역량과 임원들을 위한 성격 기반 역량을 

구현한다.

  ❍ 업무의 미래와 미래의 리더에게 무엇이 필요할지에 대하여 알 수 있다.

모자이크 리더십 프로그램은 다음과 같은 리더를 육성하는 것이다.

  ❍ 기업 비전가: 공공 서비스 거버넌스, 정책 및 시스템 전반의 문제에 

대한 전문지식을 갖춘 리더

  ❍ 문화적 관리인: 포용을 지지하고, 문화적 및 성격 기반 역량을 가지고 

있으며, 다른 사람들에게 후원을 통한 지식 전달을 통해 돌려주는 

사람들

  ❍ 성취자: 회복력 있고 민첩하며 모호함을 극복하고 미래를 이끌 디지털 

사용능력 기술을 갖춘 리더

  ❍ 협력자: 솔루션의 협업과 공동 개발을 가능하게 하고 또한 혁신을 

촉진하고 의미있는 변화를 촉진하기 위해 사람들을 동원하기 위해 

신뢰를 증폭시키는 리더

  모자이크 리더십 개발 프로그램은 캐나다 연방 공공 서비스의 다양성과 

포용 의제와 일치한다. 반인종주의, 형평성, 연방 공공서비스 포함에 대한 

서기의 행동 요구와 재무위원회 의장이 발표한 공공서비스 다양성과 포함을 

증가시키기 위한 행동의 우선 순위는 둘 다 모자이크 프로그램 도입을 

뒷받침하는 주요 요인이다. 이는 흑인, 원주민, 유색인종의 상위 계층에서 

다양성을 증가시키기 위한 방안이다.
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  모자이크 리더십 프로그램은은 자기 정체성 현대화, 데이터 세분화, 멘토링 

플러스 프로그램과 같은 다른 캐나다 재무위원회(TBS) 방안들과 명확한 

연관성을 가지고 있다. 이러한 방안과 강한 연관성을 통해 모자이크 리더십 

개발 프로그램은 다른 리더십 개발 프로그램과 일관성을 유지할 수 있다. 

  또한 모자이크 리더십 개발 프로그램은 채용에서 승진, 퇴직에 이르기까지 

고용 연속체 전반에 걸쳐 부서에 지원을 제공함으로써 캐나다 재무위원회가 

수행하는 가능한 역할을 수행한다.

  모자이크를 설계할 때, 다양성 및 포용센터(CDI)는 포괄적인 공동 개발 

접근법을 사용했다. 공동개발은 참가자들이 공동개발의 가치, 원칙 및 

방법론을 적용하여 개인 및 집단행동을 개선하는 협업 학습공간이 필요

하다.

  CDI는 모자이크 리더십 개발  프로그램을 구체화하는 데 도움을 주고 

그들의 관점이 반영되도록 하기 위해 형평성을 추구하는 그룹 직원들과 

토의를 했다. 캐나다 공공 서비스 위원회, 캐나다 공공 서비스 학교(CSPS) 및 

캐나다 재무위원회(TBS) 내의 다양한 팀을 포함한 기능 전문가들과 긴밀히 

협력했으며, 피드백을 위해 다른 부서와 위원회를 참여시켰다. 고용성 및 

형평성 추구 집단의 직원들은 지정된 고위 관리들의 실무 커뮤니티와 지속적인 

커뮤니케이션을 하고 있다.

  모자이크 리더십 개발 프로그램에 참여하기 위해서는 지원자(형평성 추구 

집단의 구성원)는 해당 부서의 모자이크 선발 팀에 연락해야 한다. 부서에서는 

모자이크 리더십 개발 프로그램에 지명할 자격이 있는 후보자를 한 명 또는 

두 명을 선택한다. 

  다양성 및 포용성 센터는 공정한 후보자 선정 수행과 지원자의 장벽을 

제거하는 방법에 대한 지침을 부서에 제공한다. 부서는 부서의 기준에 따라 

어떤 그룹을 우선시해야 하는지 결정할 수 있다. 부서들이 추천서를 제출하면, 

다양성 및 포용성 센터는 미리 결정된 요소를 기반으로 각 조직에서 

약 25명의 참가자를 선정한다.지역 대표, 언어, 업무 분야, 동일성의 교차성, 

다른 개발 프로그램에 대한 접근 및 참여자가 현재 실질적인 위치에 있는 
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시간과 같은 다른 요소도 고려될 수 있으며, 각 부서는 연방 공공 서비스와 

자신의 부서에서 대표성이 부족한 한 명 또는 두 명의 후보자를 선택해야 

한다. 모자이크 리더십 개발 프로그램은 공공 서비스 전반에 걸쳐 제공되어 

형평성을 추구하는 그룹의 직원들이 EX(임원) 그룹에 참여할 수 있도록 하고 

고용 형평성과 관련하여 고유한 격차를 해소할 수 있는 유연성을 제공한다.

  모자이크 리더십 개발 프로그램은 후원, 경험 쌓기, 학습의 세 가지 주요 

요소를 가지고 있다.

  ❍ 후원: 참가자들은 프로그램에 참여하는 동안 내내 지원을 받으며 

그렇지 않았다면 갖지 못했을 기회에 접근할 수 있다. 부서에서는 

멘토링 플러스 프로그램을 활용하여 후보자에게 후원 기회를 제공

할 수 있다.

  ❍ 경험 쌓기: 참가자들은 자신의 리더십 기술과 역량을 연습하고 개발

할 수 있는 과제와 부임을 위한 기회를 가진다. 모든 참가자의 코칭 

요구와 과제 수행 중 집중해야 할 다른 측면을 파악하기 위해 공공 

서비스 위원회가 프로그램을 시작할 때 수행하는 진단 실습을 완료

한다.

  ❍ 학습: 참가자는 임원으로서 성공하는 데 필요한 행동과 기술을 목표로 

하기 위한 맞춤형 커리큘럼을 제공받는다.

  모자이크 리더십 개발 프로그램의 모든 참가자는 소속 부서의 EX-01 

직책에 대한 잠재적 임명을 위해 임원(EX) 자격 기준을 사용하여 평가될 

것이다. 모자이크 리더십 개발 프로그램의 맞춤형 커리큘럼은 임원으로서 

성공하기 위해 필요한 행동 속성을 목표로 하는 것을 포함한다. 커리큘럼 

주제는 다음을 다룬다.

□ 기초 지식(캐나다 공공 서비스 학교에서 제공하는 과정 포함)

  ·데이터 활용 능력은 어떻습니까? (DDN302) (csps-efpc.gc.ca

  ·데이터 이해를 위한 자기 주도 가이드(DDN303)(csps-efpc.gc.ca)

  ·디지털정부에서 데이터의 역할(DDN301) (csps-efpc.gc.ca)

  ·관리자를 위한 공공 서비스 현대화(DDN206) (csps-efpc.gc.ca)
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  ·권한 위임 교육(ADT-PRG-BUNDLE)

  ·인력 배치: 관리자를 위한 리소스 도구(COR132)

  ·캐나다 정부의 성과관리(COR109)

  ·미래의 고위 지도자를 위한 기타 필수적이고 기본적인 교육

  ·자기 인식 및 자기 관리

  ·회복력, 대처 능력

  ·리더십 스타일

  ·지도자의 속성

  ·주요 리더십 역량

  ·EX(임원) 역할로 전환

  ·건강 및 정신 건강

  ·성격에 입각한 리더십

  ·타인에 대한 인식

  ·문화적 역량

  ·토착 의식

  ·접근성 요구 사항

  ·긍정적 공감 방안

  ·지식을 행동으로 옮기기

  ·인력관리 기술

  ·주요 가상 팀

  ·피드백 주고 받기

  ·어려운 대화를 나누기

  ·변화와 위기를 헤쳐나가는 지도자를 위한 커뮤니케이션

  ·프로젝트 관리

  ·재정 관리

  ·관계관리

  ·포용적 리더십

  ·특권과 편견을 풀기

  ·일을 하는 것에서 일을 마치는 것으로 가는 것

  ·네트워크 확장

  ·영향력 있는 개발 지역
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  모자이크 리더십 개발 프로그램에 참여하기 위한 공식 언어 요건은 없다. 

프로그램의 학습 구성 요소는 두 가지 공식 언어(영어, 프랑스어)로 제공된다. 

각 부서는 후보자를 지원하기 위해 선택된 후원자가 후보자들이 선호하는 

공식 언어를 충족하도록 보장해야 한다. 부서와 참가자는 또한 참가자의 

경험 구축 기회가 적절한 언어 수준에 있는지 확인해야 한다. 부서는 

참가자가 평가될 직책에 대한 언어 요구 사항을 충족할 수 있도록 지원할 

책임이 있다.

  참가자들은 핵심 성과를 달성한 후 모자이크 리더십 개발 프로그램을 

졸업하게 된다. 프로그램을 위해 캐나다 공공 서비스 위원회가 설계한 

도구를 사용하여 참가자는 참가자의 EX(임원) 자격 기준에 따라 다양한 

이사회에 의해 평가된다. 평가 결과는 참가자의 부서에서 EX-01 직책에 

임명하는 과정에서 사용할 수 있다.

  모자이크 리더십 개발 프로그램은 EX(임원) 자격 기준을 넘어서는 능력 

기준을 평가하지 않는다. 각 부서는 참가자들이 EX-01 직책에 대한 다른 

필수 또는 자산 가치 기준을 충족하도록 지원할 책임이 있다. 또한 각 

부서는 참가자가 필요한 언어 프로파일을 충족할 수 있도록 지원해야 한다.

  프로그램에 참여하는 동안 참가자들이 실질적인 직책이나 부서를 변경

할 경우, 그들의 지속적인 참여에 대해 새로운 감독관의 승인을 받을 책임이 

있다. 프로그램 중에 EX-01 직책에 지명된 참가자는 여전히 프로그램에 

참가 자격이 있다.

  캐나다 재무부 사무국의 다양성 및 포용 센터(CDI)는 다음을 책임진다.

  ❍ 공정하고 투명한 방식으로 모자이크 리더십 개발 프로그램을 관리한다

  ❍ 다양성 및 포용 네트워크와 협력하여 신규 및 혁신적 다양성 및 포용 

방안과 채용 및 인재 관리를 위한 솔루션을 공동 개발해야 하는 권한을 

유지한다.

  ❍ 프로그램의 다양한 구성 요소를 지원할 수 있도록 부서에 건전한 지침과 

정책 지원을 제공한다.
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  ❍ 다음 사항을 모니터링 한다.

    ·참가자의 진도

·참가자들의 과제와 파견에 대한 계획.

·참가자들의 학습 활동

·참가자의 프로그램 완료 날짜

·모자이크 참여 자금 제공

·참가자 중 한 명을 선발

·경과 보고

·이해관계자와의 협력을 촉진

·프로그램 결과를 검토

·필요할 때 조언과 지도를 제공

    ·도구 작성 및 검토, 성과 추적, 진행 관리, 거버넌스 및 커뮤니케이션 

계획 구현과 같은 사무국 지원을 제공.

  부서장은 소속 부서 인사팀과 소속 부서 지정 고용 형평성, 다양성 및 

포용을 위한 고위 공무원의 도움을 받아 모자이크 리더십 개발 프로그램을 

지원할 책임이 있다. 부서의 직원이 모자이크 리더십 개발 프로그램에 

참여하도록 선택되면 직원의 해당부서는 다음을 한다.

  ❍ 참가자들에게 후원자가 없을 경우 후원자를 제공

  ❍ EX(임원) 직책에 필요한 언어 프로필을 얻는 참가자를 지원

  ❍ 직원의 해당 프로그램 참여로 인한 승진에 대한 인력 배치 프로세스 지원

  ❍ 참가자를 위한 과제를 확보, 참가하도록 허용

※ 참가자의 경험 격차를 해소할 수 있는 "중요한" 기회, 참가자의 경력

포부와 일치, 조직의 HR 계획 요구에 부합, 참가자의 잠재적 임명을

위한 부서의 승계 계획에서 EX-01 직위를 확인

  참가자의 경험 쌓기 기회를 감독하는 사람은 다음을 책임진다.

  ❍ 가자와 정기적으로 의사소통하고 그들이 과제 또는 보충의 요구

사항을 이해하도록 보장
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  ❍ 개별 학습 계획 및 프로그램 요구 사항 충족 일정 추천

  ❍ 워크로드가 모자이크 리더십 개발 프로그램의 의도와 일치하도록 보장

  ❍ 참가자가 모자이크 관련 필수 교육 및 활동과 홈 부서에서 요구하는 

교육에 참석할 수 있도록 보장

  ❍ 참가자와 소속 부서 관리자에게 진행 상황에 대한 정기적인 피드백 제공

  ❍ 임무 수행 중 또는 임무 수행 중 수행 관리 연습에 참여

※ 프로그램 워크북에서 증명 섹션을 완료한다. 이 워크북은 후보자의

광범위한 증거를 수집하여 후보자가 핵심 리더십 역량 요구 사항을

어느 정도 입증할 것인지를 결정하는데 사용되며, 참가자와 감독자

에게 지침이 제공된다.

  모자이크 리더십 개발 프로그램에 참여하도록 선택된 직원은 다음과 

같은 책임을 진다.

  ❍ 참여 전, 그리고 프로그램 중에 필요한 숙소를 명시하고, 프로그램 

중에 경험하는 자기개발 또는 진행과 관련된 어려움을 확인한다.

  ❍ 프로그램의 요구 사항을 이해하고 이를 이행하기 위해 다음과 같은 

노력을 기울인다. 프로그램의 목표를 달성하기 위한 개별화된 학습 

계획 및 일정을 포함하여 지속적인 훈련과 개발, 참가자는 공중 보건 

지침과 고용주가 정한 조치에 따라야 할 의지와 능력이 있어야 한다.

  ❍ 임무 또는 부임을 맡다

  ❍ 후원 관계에 참여하다

  ❍ 프로그램 워크북을 통해 정기적으로 자신의 기술을 자체 평가하고 

프로그램에 참여하는 동안 자신의 성과를 기록

  ❍ 성과 및 진행 상황에 대한 피드백을 적극적으로 구하고, 분기별 

검토에 참여하고, 제공된 피드백에 따라 행동



- 60 -

  모자이크 리더십 개발 프로그램은 프로그램을 성공적으로 마친 참가자

들에게 EX-01 진입에 대한 약속을 포함시킴으로써 의미 있는 변화를 창

출하고자 한다. 이러한 조치는 다음을 해결하는 데 필요하다.

  ❍ 캐나다 정부 EX(임원) 그룹의 지속적인 대표 격차

  ❍ 다양한 직원들이 직면하고 있는 기존의 장벽

  ❍ 다양성 및 포용 센터(CDI)는 모자이크 리더십 개발 프로그램이 다음을 

도울 수 있도록 하는 것을 목표로 한다.

    ·장벽을 제거

    ·참여 도중 및 참여 후 참여자를 지원

    ·일반적으로 캐나다 정부 내에서 다양성과 포함을 촉진

    ·CDI는 단기 및 중기적으로 진행 상황을 측정

  이러한 측정에는 다음이 포함되지만 이에 국한되지는 않는다.

    ·모자이크 리더십 개발 프로그램을 마친 후 EX-01이 된 참가자 수

    ·프로그램의 내용과 전달에 대한 참가자들의 만족도

    ·참가자들이 승진 기회에 접근할 수 있고 자신의 경력 진행이 더 잘 

지원된다고 생각하는지 여부 결정

    ·각 부서에서 공정성을 추구하는 그룹에 속한 고위직 직원을 더 잘 

이해하고 있는지 여부 확인

  장기적으로 CDI와 파트너 부서는 참가자의 성공에 지속적으로 투자하고, 

참가자의 부서와 모자이크 리더십 개발 프로그램을 통해 그들이 임원

(경영자)으로서 성공하는 데 필요한 도구, 교육, 학습, 경험 및 참고 자료를 

얻을 수 있도록 지원한다. 모자이크 리더십 개발 프로그램이 진화하고 참

여자와 해당부서의 요구에 맞게 조정됨에 따라 프로그램에 대한 평가도 

진화하고 있다. 만약, 각 부서에서 매개변수에 맞는 경험 구축 기회를 

식별하기 어려운 경우, CDI는 직원 네트워크와 형평성 추구 커뮤니티를 

활용하여 해당 부서가 경험 구축 기회를 찾을 수 있도록 지원할 수 있다.
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3-4. 멘토링 플러스(Mentoring+) 사업

  캐나다 공무원들의 리더십 개발을 더 잘 지원하기 위한 캐나다 정부의 

멘토링 플러스(Mentoring+) 사업은 관리자의 리더십을 통해 직원들을 

지원하는데 도움을 주고 있다. 우리나라 공직문화의 특성, 국민 정서 상 

멘토링 플러스 사업의 도입이 어려울 수 있으나, 멘토링 플러스 사업의 

내용을 이해하고 우리나라의 공무원 인재개발 적용 시 장단점을 분석해 

보는 것이 필요하다.

  멘토링 플러스(Mentoring+)는 캐나다 공무원들의 리더십 개발을 더 잘 

지원하기 위해 개발한 새로운 사업으로, 관리자의 리더십을 통해 직원들을 

지원하는데 중점을 두고 있다. 이 사업은 연방 공공 서비스 직원과 임원 

멘토·스폰서를 연결하여 다음을 달성하는 것을 목표로 한다.

  ❍ 경력 향상을 위한 시스템 탐색을 도움

  ❍ 비공식 네트워크에서 가시성을 높임

  ❍ 간부에게 필요한 기술을 쌓을 수 있는 개발 기회를 제공

  스폰서(후원)는 멘토십 플러스 프로그램의 장점으로 고용 형평성 지정 

집단(성소수자, 장애인, 원주민)과 형평성 추구 집단(ex. LGBTQ2+36) 커뮤니티 

구성원 및 고용 형평성 지정 집단의 하위 집단(흑인 직원 또는 보이지 않는 

장애를 가진 직원 등)의 연방 공공 서비스 직원을 대상으로 한다. 후원은 

성과관리 협약 절차 밖에서 운영한다는 점이 특징이다. 이 사업의 일환으로, 

고위 관리자(임원)는 그들의 부하 직원의 경력 개발에 적극적으로 참여하고 

옹호한다. 이는 공식 및 비공식적으로 특정 네트워크에 대한 접근 권한이 

부족할 수 있는 직원에게 특히 중요하며, 이는 임원으로 승진하기 위한 

기술과 역량을 습득하는 데에도 도움이 된다.

  멘토링은 행정직의 역할을 포함하여 경력 향상을 원하는 모든 연방 공공 

서비스 직원을 지원하는 잘 확립된 수단이다. 그것은 누구나 진로를 위한 

포부와 전략을 결정하는데 도움을 줄 수 있는 경험 있는 사람에게 배울 

수 있는 기회를 제공한다.

36) LGBTQ2+는 레즈비언, 게이, 양성애자, 트랜스젠더, 퀴어, 투 스피릿(LGBTQ2)과 함께 범성애자, 
무성애자, 무성애자, 간성애자, 비이성애자 등의 다른 성소수자(+)를 의미한다
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  경험이 풍부한 연방 공무원은 누구나 멘토가 되기 위해 지원할 수 있다. 

멘토의 일은 부서 직원(고용평등 및 형평성 추구 집단 포함)을 지도하고 

격려하는 것이다. 멘토는 비공식적인 코치, 조언자, 그리고 사람들이 승진 

기회를 개발하고 준비할 수 있도록 돕는 커넥터의 역할을 한다.

  멘티는 각 부서에서 선택한 접근 방식에 따라 스스로 선택한 후 멘토와 

연결, 중요한 성공 요인은 멘토와 멘티 사이에 형성되는 관계이다. 멘토나 

멘티 중 한명이 불만족스럽다면, 그들은 약정을 변경할 수 있다. 이러한 

변경 사항은 각 부서 내의 부서 책임자에게 전달되어야 한다. 또한 프로

그램에 대한 피드백을 허용할 수 있는 기회도 프로세스에 포함될 것이다. 

각 부서나 기관은 멘토링 프로그램에 참여하는 방법을 알려 주고 있다.

  멘토는 그들의 멘티보다 더 선배일 수 있지만, 그것이 반드시 필요한 

요구사항은 아니다. 멘토는 멘티를 발전시키고, 기술을 쌓고, 배움을 염두에 

두고 지도하는 사림이다. 모범 사례로서, 더 포용적인 리더와 더 강한 

멘토가 되기 위해 기꺼이 문화 간 역량과 무의식적 편견에 대한 자기 

평가를 수행해야 한다. 멘토의 주요 책임들은 다음과 같다.

  ❍ 멘토는 멘티의 직업 비전을 형성하기 위해 조언과 지원을 제공할 수 

있는 사람

  ❍ 멘토는 기술 세트를 구축하고 경력 향상을 위한 자질과 자신감을 

개발하는 공식 또는 비공식 토론을 통해 멘티를 지원

  ❍ 멘티가 진로 목표, 장점, 약점 및 개발 영역을 식별하도록 돕기 위해 

멘티와 정기적으로 만남

  ❍ 멘토는 공공 서비스의 신빙성을 떨어뜨려 멘티가 때때로 혼란스럽거나 

복잡한 정부의 규정과 관행을 탐색하는 것을 도울 수 있음

  ❍ 멘토는 네트워크를 확장하는 방법에 대한 조언을 제공하고 멘티의 

전문적 발전을 돕기 위해 피드백을 제공(멘티가 고려할 훈련 및 개발 

기회를 제안)

  ❍ 멘토는 멘티가 원하는 기술과 경험, 그리고 스스로 평가한 역량이 

있어야 함
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  멘티는 멘토의 지도와 지원을 받아 공직 경력을 발전시키려 하는 공무원이다.

  ❍ 멘티는 스킬을 구축하고 확장하는 데 개방적이어야 함

  ❍ 멘티는 자신의 영역을 개선할 준비가 되어 있고 기꺼이 검토해야 함

  ❍ 멘티는 멘토의 권고에 따라 다양한 교육, 자기 페이스의 교육 및 

인식에 적극적으로 임해야 함

  프로그램에 참여하기 전에, 멘토와 멘티 모두의 관리자들은 학습, 개발, 

그리고 경우에 따라서는 발전에 관한 것이기 때문에 프로그램에 참여할 

수 있도록 지원해야 한다. 관리자들은 직원들이 프로그램에 참여할 수 있는 

시간을 주어야 한다. 직원들이 그들의 멘토와 관계를 발전시킬 수 있도록 

격려하고 돕기 위해 모든 것을 해야 한다. 이러한 관계를 유지하기 위해 

적절한 시간을 찾을 수 있도록 직원과 협력해야 한다. 이는 일반적으로 

직원의 성과관리 계약(PMA)에 포함된다. 질문이 있는 경우 멘토링 프로

그램을 담당하는 부서 담당자 또는 인사 상담원에게 문의하면 된다.

  후원자는 멘티의 경력의 상승에 개인적으로 기여하는 고위직 직원(임원)

이다. 후원자는 모범 사례로 멘티들보다 최소 2단계 이상 선배여야 한다. 

일반적으로 스폰서는 EX-03 이상이어야 한다. 전혀 다른 인종과 문화적 

배경을 가진 재능 있는 피후원자(멘티)들을 찾고 그들의 후원자가 된다. 

그들은 멘티들의 장점과 단점을 알게 되고, 그들이 리더로서 발전하도록 

돕고, 그들을 격려하며, 새로운 프로젝트 또는 승진이 논의될 때마다 그들의 

능력과 성과를 자랑한다. 그들은 사전에 그들이 일을 할 수 있다는 것을 

증명할 것을 기대하지 않고 그들의 잠재력을 바탕으로 제자들을 지명한다.

  후원자는 어느 정도 영향력, 가시성 및 자체 평가된 문화 간 역량을 

갖추어야 한다. 후원자들은 자신의 영향력과 네트워크를 사용하여 자신들의 

멘티들을 인사, 임금 인상 및 승진에 연결시킨다. 후원자는 종종 자신의 

플랫폼과 평판을 노출의 매개체로 사용하여 멘티들을 옹호한다. 
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  후원자들은 멘티들이 진급에 필요한 특정 기술을 개발하기 위해 특정한 

훈련을 받도록 장려한다. 후원자는 멘티의 발전과 승진을 지원하기 위해 

주기적으로 멘티에게 피드백과 권고사항을 제공한다.

  고용 형평성 지정 집단 또는 형평성 추구 집단의 구성원으로서, 피후원자는 

다음과 같은 일을 하는 공무원이다. 후원자에 의해 확인된 적절한 지침과 

기회를 통해 공공 서비스 경력을 발전시킬 것을 모색하고 있으며, 고급 

수준의 준비 상태에 있는 재능 있는 공무원으로 여겨진다. 후원자가 확인하고 

추천하는 다양한 교육 및 마이크로프로세서 또는 과제를 수행할 준비가 

되어 있고 기꺼이 수행할 수 있다.

  캐나다의 공공 서비스는 캐나다의 사람들의 다양성을 반영하고 직원들을 

위한 포괄적인 환경을 조성하는 데 전념하고 있다. 하지만 여전히 고용 

형평성 지정 집단 또는 형평성 추구 집단에 대한 고위직 비율, 승진률, 

포용 인식에 대한 데이터는 해결해야 할 지속적인 격차가 있음을 보여준다. 

  이들에 대한 부정적 태도나 선입견 같은 장벽은 이러한 불평등의 원인이 

된다. 태도 장벽은 종종 무의식적인 수준에 있으며, 차별적 행동은 종종 

그러한 행동에 참여하는 사람들이 인식하지 못한 채 무심코 발생한다. 

이러한 차별적 행동이 누적되면 형평성 추구 집단의 경력개발에 불균형적

으로 부정적인 영향을 미친다. 또한 잠재적 고용장벽은 형평성을 추구하는 

집단에게 여전히 존재한다. 고용 형평성 및 형평성 추구 그룹을 지원하는 데 

초점을 맞춘 스폰서십 프로그램은 이러한 장벽을 해소하기 위한 조치

방안이 될 수 있다.

3-5. 모자이크 리더십 개발 프로그램과 멘토링 플러스 사업의 차이

  모자이크 리더십 개발 프로그램과 멘토링 플러스(Mentoring+)는 모두 

사람들이 임원(EX)에 진출하고 진입할 수 있도록 돕는다는 비슷한 목표를 

가지고 있지만 각각 고유한 특징이 있다. 멘토링 플러스는 멘토와 스폰서

들에게 접근을 제공하는 반면, 모자이크 리더십 프로그램은 스폰서라는 

구성요소가 있는 집중 훈련 프로그램이다. 
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  이 교육은 관리자로서 성공하는데 필요한 선도적인 가상 팀 및 탄력성, 

행동 속성과 같은 기술을 포함하는 맞춤형 커리큘럼을 특징으로 한다. 

또한, 모자이크 리더십 개발 프로그램은 다른 프로그램들과 다르다. 모자

이크 프로그램은 참여자들이 주요 리더십 역량과 행동 속성의 측면에서 

어디에 차이가 있는지 알아보기 위해 PSC의 인사 심리학 센터에서 전문적

으로 평가할 수 있는 진단 도구에서 시작되었다. 이는 프로그램의 일환으로 

경험을 쌓는 기회 동안 해야 할 업무가 무엇인지 결정한다.

4. 캐나다 공무원 인재개발의 시사점

  캐나다 정부는 고위직(임원)의 다양성을 증가시키기 위해 노력하고 있으며, 

다양성 증가를 위해 캐나다 공무원 내 소수인원(흑인, 원주민, 유색인종 등)을 

상위 계층으로 보내기 위한 리더십 프로그램을 운영하고 있다.

  이는 캐나다 정부의 의도적인 인력관리(인적구성 등) 방향(다양성 추진)은 

결국 국민의 다양성을 반영하는 정책추진 노력의 일환이라는 점에서 

우리나라 정부에 시사하는 바가 크다.

  우리나라 정부에서는 고위공무원의 인적구성에 있어 성별을 중요시하고 

있으며, 여성 고위공무원의 비율을 늘리기 위해 인사평가에 반영하는 등 

성별의 균형을 맞추는데 중점을 두고 있다. 즉, 캐나다 정부와 같이 승진에 

있어서 인종이나 민족 등을 고려한 인사제도는 운영하고 있지 않다. 

  따라서 미래에 우리나라 정부의 인적 구성이 다양화되면 이를 고려한 

인재개발 훈련도 필요해질 것이다. 따라서 모자이크 리더십 개발 프로그램, 

멘토링 플러스 사업의 장점을 잘 활용할 필요가 있다. 특히, 우리나라 

공무원 조직문화에서는 보기 드물게 고위직 공무원이 멘토의 역할을 하고 

후원을 통해 멘티인 부하직원을 고위직으로 승진시키기 위한 기술과 

역량을 습득할 수 있도록 공식적으로 지지하는 제도라는 점에 주목할 

필요가 있다.

  우리나라의 경우 부처마다 멘토링 제도를 운영하고 있으나, 멘토가 고위 

간부(국과장급)인 경우는 드물며, 설사 있다고 하더라도 멘티를 위해 

공개적으로 승진 등에 영향력을 행사하는 제도가 아니라는 점에서 차이가 

있다.
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  우리나라 공무원 조직문화에서 고위공직자의 후원을 통한 승진은 권력에 

줄을 대는 것처럼 부정적으로 보여질 수 있다. 하지만 공식적인 후원은 

오히려 인사제도의 투명성을 강화할 수 있다. 멘토인 임원(간부)가 멘티인 

부하직원의 역량개발을 도와주되, 객관적이고 명확하게 평가하고 인정이나 

친분, 연줄같은 자기 세력형성을 배제하고 멘티의 능력을 고려하여 승진에 

대한 지지여부를 결정할 수 있다면 우리나라 정부에도 도입이 가능할 것이다. 

  문제는 제도의 도입보다 제도의 운영이 우리나라 공무원 조직문화에서 

공정성·투명성·형평성을 해치지 않고 가능한지 여부에 달려있다. 멘토링은 

직원의 성과관리 계약(PMA)에 포함하고 있어 보다 실천성을 강조한다. 

특히, 멘토인 고위직 간부는 멘티인 부하직원을 위해 승진, 임금인상에 대한 

논의 시 그들을 공개적으로 옹호하고 영향력을 발휘 할 수 있다.

  만약 멘티였던 부하직원이 승진 후 역량이 부족한 경우로 판명날 경우, 

공개적으로 옹호하고 지지했던 고위직 간부도 부정적 영향을 받으므로 

역량이 안되는 부하직원을 추천하기는 어려울 것이다. 승진 등 인센티브의 

목적을 떠나서 고위 공무원의 리더십, 후원은 직원의 역량개발, 자긍심 

고취 등에 긍정적 영향을 줄 수 있다.
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제 5 장 캐나다 정부의 협업·소통·지식 플랫폼37)

  캐나다 정부는 다양한 정부운영 플랫폼을 통해 공무원들이 다양한 

최신 정보를 쉽게 수집하고 학습하도록 하며, 정책 시행 전 또는 후에 

국민들의 의견을 경청하고 있다. 정부는 시시각각 변화하는 행정수요를 

예측하고, 국민을 위해 보다 나은 행정서비스를 제공하기 위한 노력을 

해야한다. 우리나라 정부에서도 공무원의 지식개발 및 학습을 위해

「온-나라 지식」을 운영하고 있다. 하지만,「온-나라 지식」은 공무원만 

이용이 가능하고, 공무원들 사이에서만 지식을 공유한다는 점에서 캐나다 

정부에서 운영하는 플랫폼과 차이가 있다. 캐나다의 경우 다양한 협업 

플랫폼을 통해 민간 학계, 학생들과 공무원들이 실시간으로 정보공유 

및 소통을 통해 공무원 역량을 개발하고 있다. 따라서 캐나다 정부의 

플랫폼들을 살펴봄으로써 우리나라 정부의 공무원 인재개발을 위한 

플랫폼을 개선·발전시킬 필요가 있다.

<캐나다 정부 협업·소통·지식 플랫폼>

37) 출처: 캐나다 정부의 GCcollab, GCwiki, GCmessage 사이트(회원가입 후 조사)
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1. 캐나다 정부의 GCcollab

  GCcollab은 캐나다 정부에서 운영하는 정보와 사람을 연결하는 

전문적인 협업 플랫폼으로 정책 및 연구 의제를 식별, 탐구 및 공동 

창출하는 보다 혁신적이고 개방적이며 협력적인 방법을 위한 도구이다. 

  GCcollab은 캐나다 대학과 연방 및 지방 공무원, 학생과 학자들에게 

개방되어 있다. GCcollab에 등록된 회원은 전 세계의 다른 사람들을 

플랫폼에 가입하고 실시간으로 협력하도록 초대할 수 있다. 

  GCcollab은 정책 및 연구 문제에 대한 개선된 심의를 지원하기 위해 

학술 및 공공부문 커뮤니티 간의 데이터 및 정보 공유의 깊이와 폭을 

늘리고 있다. 또한 공무원 학생, 학자 및 조직간 연결을 통해 반응이 

빠른 집단을 구축하는데 도움을 준다. 그리고 기존 공공 서비스가 

새로운 연구, 기술 및 커뮤니케이션 접근 방식에 더 잘 접근할 수 

있도록 돕기 때문에 문화 변화에 기여하고 있다. 또한 학계, 학생 및 

이해관계자는 정책, 프로그램 및 연구 개발 과정에 대한 이해를 향상

시킬 수 있다.

  이 클라우드 기반 협업 플랫폼은 공공 서비스에서 일하는데 관심이 

있는 사람들에게 채용 기회를 촉진하기 위해 활용되고 있다. 학생, 학자, 

공무원 및 기타 등록된 사용자 등이 무료로 사용할 수 있다. 이 플랫폼을 

사용하기 위한 비용이나 광고는 없으며, 개인정보는 다른 사람들과 

공유되지 않는다. 

<GCcollab 메인화면>
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  GCcollab의 메인화면에는 사용자가 관심을 가질 만한 이벤트 배너

(로그인시 마다 이벤트 내용은 바뀜)와 화면 오른쪽에 와이어(Wire) 

게시물을 강조하는 이벤트 창이 있으며 뉴스피드(News feed)는 사용자의 

연결(동료, 가입한 그룹 등) 사이에서 일어나고 있는 최신 활동의 스냅샷을 

제공해 준다.

  커뮤니티는 가입하고 싶은 주제별 그룹과 전문 네트워크 구축을 

시작하기 위해 연결할 수 있는 동료를 찾기 시작할 수 있는 커뮤니티

(Community)가 있으며, 콘텐츠는 태그를 사용하여 자료를 필터링하면 

실시간으로 공유된다.

  커뮤니티 카테고리에는 정부21(Gov21), 인간 건강(Human Health), 

업무 및 기술개발(Jobs and Development), 정책(Policy), Tech(기술)으로 

구성되어 있다. 사용자는 원하는 카테고리로 쉽게 이동해 원하는 정보를 

찾을 수 있다.

<커뮤니티 카테고리 화면>

  정부21 카테고리에는 디지털, 혁신, 협업, 정보과학, 열린정부, 정보

공개 등과 관련된 정보들을 게시하거나 등록된 내용을 확인할 수 있다.
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  업무 및 기술개발 카테고리는 업무, 기술, 리더십, 평가, 관리, 멘토링, 

채용 등에 대한 정보들을 게시하거나 등록된 내용을 확인할 수 있다.

  정책 카네고리는 정책, 정책개발과 관련된 정보들을 게시하거나 

확인할 수 있다.

  마지막으로 기술 카테고리는 기술, 데이터, 모바일, 코드, 해커톤, 팟

캐스트, 개인정보 관리 등과 관련한 정보들을 게시할 수 있다.
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  와이어(Wire)는 트위터와 비슷한 마이크로 블로깅38)으로 250자를 

사용하면 GCcollab의 모든 사람이 읽고, 상담하고, 사용할 수 있도록 

이미지, GIF 및 링크를 포함한 콘텐츠를 공유할 수 있다.(예: 공개 이벤트, 

공지, 기사, 이미지 등) 다만, 비공개 그룹에서는 그룹 내 구성원들만 

콘텐츠를 볼 수 있다.

<와이어를 등록 화면>

<와이어를 사용한 게시물(Post) 예시>

38) 인터넷에 블로거가 올린 한 두 문장 정도 분량의 단편적 정보를 해당 블로그에 관심이 있는 개인들에게 
실시간으로 전달하는 새로운 통신 방식이다.자신의 지지자를 결집시키는 효과적 마케팅 수단으로 실시
간 서비스인 트위터가 각광받고 있다.(출처: 매일경제용어사전)
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  그룹(Group)은 관심있는 주제 또는 조직에 대한 열정을 가진 사람들이 

그룹에 가입하여 정보를 공유하고 상호 의견교환을 할 수 있도록 해준다. 

그룹 회원들은 그룹에 초청할 수 있는 기능을 사용하여 다른 회원들을 

해당 그룹에 가입시킬 수 있다. 그룹에서는 회원 수를 바탕으로 인기

있는 그룹을 추천해 주기도 한다.

<그룹 목록 및 그룹 초청 화면>
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  GCcollab을 사용하고 있는 회원(Member) 확인 및 검색도 가능하며, 

가장 인기있는 회원도 알려주고 있다.

<유명한 회원 목록 화면>

  커리어 마켓플레이스(Career Marketplace)는 GCcollab에 등록한 프로필을 

활용하여 채용이나 직무교체, 자기개발 등을 위해 다양한 기회를 찾을 수 

있도록 돕기 위한 정보제공 및 매칭 플랫폼이다. 

<커리어 마켓플레이스 메인화면>

<채용 및 발달 기회 탐색 기능>
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  커리어 마켓플레이스(Career Marketplace)를 통해 자신이 얻고 싶은 

기회가 무엇인지 내용을 작성하여 등록해 놓으면 해당 내용에 관심있는 

채용 담당자 등을 통해 기회를 얻을 수 있다.

<커리어 마켓플레이스 등록화면>

<커리어 마켓플레이스 등록 예시>
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  기타 More 카데고리에는 블로그(Blog) 기능이 있어서 블로그를 사용

하여 GCcollab 사용자들에게 자신을 표현할 수 있으며, 가장 좋아하는 

블로그를 볼 수도 있다. 또한 대쉬보드(Dash Board) 기능을 제공하여 

자신이 선호하는 위젯을 추가할 수도 있다.

<블로그 및 위젯 추가 화면>

2. 캐나다 정부의 GCmessage

  GCmessage는 사용자가 직접 메시지를 보내고 비공개 또는 공개 그룹 

채팅을 만들 수 있는 웹 브라우저 또는 모바일 애플리케이션(IOS, 안드

로이드)를 통해 서로 연결할 수 잇는 인스턴트 메시지 응용 프로그램이다. 

  GC메지시는 GC 방화벽 외부의 캐나다 정부(GC) Microsoft Azure 

퍼블릭 클라우드에서 실행된다. 그것은 사무실, 집, 개인 기기 등 어디

에서나 접근할 수 있다.

  GC메시지는 연방 공무원, 지방 공무원, 교수(학계), 학생 및 함께 

일하고 싶은 다른 모든 사람들에게 개방된 GCcollab과 동일한 계정 

서비스를 사용한다. GC메시지는 캐나다 재무부 사무국의 디지털 지원국에 

의해 관리되며, 개방적이고 접근 가능한 디지털 작업 공간을 위해 

GC메시지 서비스를 제공하고 있다.
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  GCcollab 계정으로 GC메시지에 가입하고 관심 있는 대화방에 가입

하거나, 자신의 팀이나 그룹을 위한 대화방을 만들 수도 있다. 채팅방에는 

개방(모든 사람이 이용 가능) 또는 비개방(초대된 사람들만 볼 수 있음) 

할 수 있는 옵션이 있으며, 다른 사람들과 직접 채팅을 할 수도 있다. 

  GC메시지는 수정 또는 삭제가 가능하며, 이미 등록된 메시지에 답글

(리플)을 달 수 있다. 모바일 장치에서 GC메시지를 사용하기 위해선 

IOS 및 안드로이드에서 Rocket. Chat 앱을 설치한 후 사용할 수 있다.

<GC메시지 그룹채팅 화면 및 예시>

<GC메시지를 통한 교육 세미나 참여 홍보 예시>
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<GC메시지를 통한 그룹 의견교환 예시>

3. 캐나다 정부의 GCWiki

  GC위키는 외부 파트너와의 협력과 지식 공유를 촉진하기 위해 캐나다 

정부가 운영하는 공개 위키39)이다. 위키 콘텐츠는 공개적으로 사용할 

수 있지만, 사용자는 콘텐츠를 추가하거나 수정(편집)하려면 계정이 

있어야 하며 로그인 해야 한다. 위키는 협력하도록 설계되었으며 작성

된 페이지에는 소유자가 없으며, 대신 제작자와 편집자가 있다.

  GC위키의 모든 구성원은 기사를 만들고 편집할 수 있다. 위키의 

협력적 특성은 끊임없이 진화하는 대화형 콘텐츠를 만든다. GC위키를 

관리하는 캐나다 재부부 사무국 내의 디지털 지원부서는 개별 페이지를 

조정하지 않는다.

39) 하이퍼텍스트(Hypertext) 글의 한 가지로 일종의 협업 소프트웨어다. 여러 사람이 함께 글을 쓰고 수정하면
서 콘텐츠를 지속적으로 만들어가는 웹서비스 방식으로 블로그, 게시판 등과 구분된다. 'wikiwiki'는 하와
이 말로 '빨리빨리'라는 뜻이다. 워드 커닝엄이 1995년에 Portland Pattern Repository라는 최초의 
위키 사이트를 만들었다. 오픈백과사전인 위키피디아(www.wikipedia.org)가 대표적인 위키 서비스
로 꼽힌다.(출처: 한경 경제용어사전)
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<GCwiki 메인화면>

  GC위키에서는 다음과 같은 다양한 목적으로 미디어위키를 사용하여 

페이지를 만들 수 있다.

  ❍ 새로운 법률 및 정책 시행 준비

  ❍ 관련 뉴스를 전달하기 위해

  ❍ 새로운 정책 및 도구에 대한 의견을 구하기 위해

  ❍ 학생 모집 메커니즘에 대한 정보 제공

  ❍ 정보의 공유, 사용 및 공동 개발이 필요한 거의 모든 유형의 활동

  GC위키는 등록된 사용자가 모든 기사를 편집할 수 있다는 점을 

감안할 때, 물론 편향되거나 오래되거나 잘못된 정보가 게시될 수 있다. 

그러나 최근 변경 페이지를 통해 콘텐츠에 엑세스하고 내용을 모니터링

하는 다른 많은 사람들이 있기 때문에, 잘못된 정보는 일반적으로 

빠르게 수정된다. 따라서 GC위키에 대한 정보의 전반적인 정확성은 항상 

개선되고 있다. 정보를 수정하고, 콘텐츠를 검증하고, 유용한 참조를 

제공함으로써 도움을 주고 있다.
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  정확성을 유지하기 위해 페이지를 만드는 것은 각 개인의 책임이나, 

정확성을 강요할 방법은 없다. 다만, 모든 사용자는 틀렸다고 알고 있는 

것은 수정할 수 있고 수정해야 한다는 점에 유의해야 한다.

  정보를 읽는 사람은 GC위키에서 읽은 것의 신뢰성, 적시성, 정확성에 

대한 판단을 사용해야 한다. 페이지가 언제 생성되었는지 기록 탭을 

통해 살펴보고, 얼마나 많은 사람들이 페이지를 편집했는지 살펴보면 

읽은 내용을 판단하는데 도움이 된다. 개별 사용자의 편집 기록은 

정보의 종류와 품질을 확인하기 위해 면밀히 조사할 수 있다. GC위키 

사용자는 콘텐츠의 정확성에 자유롭게 기여하며, 그것이 위키를 통한 

협업의 중요성이다.

4. 캐나다 정부의 협업·소통·지식 플랫폼의 시사점

  우리나라의 온나라 지식 시스템은 행정기관 단위로 분산된 행정지식을 

통합 연계하여 모든 공무원이 다양한 행정지식을 상호 공유 활용하고, 

정책의견을 교환할 수 있는 정부 내 단일 지식 창구인 온라인 지식

관리시스템이다.40) 즉 우리나라 정부에도 캐나다와 유사한 협업·소통·

지식 플랫폼을 가지고 있다.

  하지만, 캐나다 정부의 플랫폼(GCcollab, GCwiki, GCmessage)과 

중요한 차이점들이 있다. 가장 큰 차이점은 온나라 지식의 경우 이용

대상이 공무원으로 한정되어 있는데 반해, 캐나다의 경우 해당 플랫폼을 

이용할 수 있는 대상이 열려있다는 점이다. 캐나다 공무원 외에도 

교수, 민간 전문가, 학생이 캐나다 정부의 플랫폼에 가입할 수 있으며, 

이들로부터 초대를 받아서 가입할 경우 누구나, 심지어 외국인까지도 

가입을 통해 이용이 가능하다. 이러한 점은 더욱 더 많은 사람들의 

협업을 통해 지식 확장, 풍부한 학습 및 아이디어 습득을 가능하게 

해준다.

40) 출처: [국정소비자Q&A] 온 나라 지식 시스템에 대해 알아두세요(소비자신문 컨슈머포스트, 
2021.08.16.)
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  우리나라 정부의 경우 캐나다 정부와 같은 공무원 신분 외의 다양한 

사람들과 함께 지식을 공유하고, 연구 모임을 만드는 공식적인 정부 

플랫폼은 아직 없다. 2023년에 국가공무원 인재개발원에서 구축·운영

중인 인재개발플랫폼도 학습 콘텐츠와 관련해 민간 학습 컨텐츠 개발 

전문가, 민간 강사 등을 참여시키고 있으나, 교수 및 학생이나 일반 

국민의 참여는 제한되어 있다. 또한 인재개발플랫폼은 공무원에게 학습 

콘텐츠 등의 제공을 통하여 자기개발 할 수 있는 것을 목적으로 하고 

있다. 따라서 협업·소통·지식 확장을 위한 플랫폼과는 성격이 다르다. 

  플랫폼의 이용(가입)대상 확대는 공무원 인재개발에 있어서 큰 이점을 

줄 수 있다. 교수, 학생, 민간 전문가 등이 국적과 상관없이 자유롭게 

참여하여 정책에 대한 정보 및 의견을 공유할 수 있는 장을 마련함

으로써 공무원들은 자신의 원하는 정보 습득, 정책집행 전·후로 다양한 

의견을 청취할 수 있어 행정서비스의 실효성을 높이는데 유용하다.

  온라인 채팅, 비디오 채팅 등을 통해 실시간으로 협업과 정보교류가 

가능하고, 최신 학계의 연구 이론 등 최신의 정보를 쉽게 습득할 수 

있도록 도울 수 있다. 그리고 온라인 그룹(연구모임, 블로그)을 형성하여 

지식을 공유하거나 문제를 해결할 수 있다.

  외국의 공무원이나 전문가 등도 참여할 수 있기 때문에 자연스럽게 

국제적인 협력 및 교류가 가능해진다. 국가인재개발원은 MOU를 통해 

다른 나라들과 국제협력을 추진하고 있지만, MOU체결 국가는 17개 

국가로 적은 편이며 주요 협력사항도 교육훈련자료, 간행물, 연구 보고서, 

교육훈련 정보의 교환으로 사실상 이미 완성된 자료들의 교환이 많다. 

  따라서 공무원 인재개발을 위한 국가간 교류협력을 통한 공동연구에 

있어 캐나다 정부와 같은 열린 협업 플랫폼은 매우 유용할 것이다. 협업 

플랫폼을 통해 공무원들의 거시적인 안목을 키워주고 미래 공무원의 

국제적인 감각을 길러주고 해외 선진행정 사례 학습 등을 통해 기존의 

행정시비스를 혁신하여 국민에게 보다나은 행정서비스 제공에 도움을 

줄 수 있다.
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  현재의 온나라 지식은 공무원들만 사용하기 때문에 얻을 수 있는 

정보는 양적·질적으로 제한 될 수 밖에 없다. 공무원들만의 지식교류는 

자칫 잘못된 선입견이나 고정관념을 갖게 할 수 있으며, 국민들이 

진정으로 원하는 행정서비스에 대한 욕구를 찾기 어렵게 만들 수 있다. 

  캐나다의 플랫폼은 정부의 다양한 공공정책 및 프로그램을 참여자들이 

검토하고 평가할 수 있다는 점에서 큰 의의가 있다. 또한 참여자들 

간의 지식과 경험을 공유하고 새로운 아이디어 발굴을 통해 정부의 업무 

수행에도 도움을 줄 것이다. 새로운 아이디어에 대한 정책실험 연구 

또한 해당 플랫폼에서 진행할 수 있다.

  Z세대 공무원의 인재개발을 위해서도 협업·소통·지식 플랫폼의 

활용을 통한 지식학습은 효과적이다. 왜냐하면 Z세대 공무원들이 중요하게 

생각하는 창의성과 혁신, 다양성과 포용성, 협업이 해당 플랫폼을 통해 

구현 가능하기 때문이다. 기존세대보다 억지로 하는 교육훈련을 싫어

하는 Z세대 공무원들의 자발적 학습과 협업을 통해 스스로 경험하고 

체득한 학습이 교육성과 달성 제고에 기여할 수 있다.

  GCcollab과 같은 플랫폼의 도입은 열린정부, 투명한 정부 추구에도 

기여할 수 있다. 열린 협업 플랫폼을 통해 국민들은 관심있는 정부의 

정책에 대해 공무원들과 같이 연구할 수 있는 기회를 얻게 되며, 해당 

정책에 대한 이해도를 높일 수 있게 된다.

  열린 협업 플랫폼을 통해 직접 정책연구 등에 참여한 국민들의 긍정적인 

평가는 자연스럽게 많은 국민들에게 전파될 수 있다. 이는 국민들과의 

협업을 통한 정책개발·연구로 정부는 정책에 대한 홍보효과까지 얻을 

수 있음을 의미한다. 공무원들과 외부 전문가, 학생들, 일반 국민들이 

협력하여 문제를 해결하고 혁신적인 아이디어를 공유하는 것은 정부 

업무를 보다 개방적이고 혁신적인 방향으로 발전시키며, 이를 통해 

정부에 대한 신뢰도 상승에도 기여할 수 있다. 
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  우리나라에 GCmessage와 같은 메시지 및 그룹채팅 기능을 도입하면, 

다양한 국민들로부터 연구나 학습, 정책에 대한 의견교환, 정보습득을 

할 수 있다. 이를 통해 사전에 정책집행 추진 시 예상되는 문제점 등을 

파악할 수 있으며, 공무원의 관점 변화, 창의성 증진 등에 도움을 

줄 수 있다. 

  최근 우리나라 공무원들만 쓰는 바로톡 메신저가 공무원들의 사용률 

저조 등을 이유로 2022년 12월 31일부로 종료되었다. 모바일에서도 

사용이 가능한 캐나다 정부의 GCmessage와 같이 우리나라 정부도 

메신저 기능을 협업·소통·지식 플랫폼에 탑재한다면 더욱 많은 사람

들이 이용할 수 있어 메신저 사용이 활성화될 수 있다.

  우리나라 정부도 캐나다 정부의 GCwiki 같은 협업을 통해 백과사전식 

지식을 구축하는 플랫폼 도입이 필요하다. 위키백과, 나무위키41) 등 

민간에서 운영하는 위키는 이미 있지만, 캐나다 정부처럼 우리나라 

정부에서 운영하는 위키는 없다. 우리나라 정부도 GCwiki 같은 플랫폼을 

만든다면 국민이 정부정책에 대한 정보에 쉽게 접근하고 직접 참여할 

수 있어, 정부의 정책에 대한 이해도 증진 등 정책홍보에 기여하여 할 

수 있다.

  또한 공무원들 스스로 플랫폼에 관련 내용을 작성하고 지식을 공유함

으로써 자발적 학습이 이루어질 수 있다. 특히 Z세대 신규 공무원들이 

궁금한 것을 스스로 직접 찾아 정보를 확인할 수 있어 업무효율성을 

높이는 등 미래 공무원 인재개발에도 도움을 줄 수 있다. 그리고 공무원, 

학생, 교수 등 다양한 사람들이 참여함으로써 빠른 시간안에 등록된 

정보에 대한 검증 및 수정 등이 가능해 최신의 정보가 유지될 수 있다. 

  캐나다 정부는 더욱 열린, 투명한, 협력적인 정부를 추구하고 있으며, 

이러한 과정에서 다양한 분야의 전문가들과 함께 문제를 해결하는 것이 

중요하다는 것을 인식하고 있다. 우리나라 공무원 인재개발에도 이러한 

41) 2015년 4월 17일에 설립된 the seed 엔진 기반의 한국어위키이다.
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열린 협력적인 분위기와 문화가 필요하며, 다양한 분야의 전문가들과 

협력하여 문제를 해결하고 창의적인 아이디어를 공유할 수 있는 플랫폼 

구축이 필요하다. 따라서 GCcollab과 같은 온라인 협업 플랫폼을 적극 

활용하는 것이 좋다. 또한, 이를 위해 기존의 공무원 교육체계를 개선

하고, 다양한 분야의 전문가들과 교류할 수 있는 기회를 제공하는 것이 

필요하다.

  결국 우리나라 정부도 다양한 국민이 참여할 수 있는 공무원과 국민의 

협업 플랫폼을 만든다면, 협업을 통한 지식확대·재생산에 크게 도움이 

될 것이다. 우리나라 공무원의 인재개발을 위해서도 학계, 민간 전문가, 

학생 등 다양한 사람들이 참여하는 상호교류의 장(그룹활동을 통해서도 

토론주제를 게시하고 토론)을 제공함으로써 공무원의 역량개발에 도움을 

줄 수 있다.

  또한 국민이 참여할 수 있는 정부의 협업플랫폼 제공은 정부신뢰 

증가, 개방성, 열린정부 구현, 행정서비스의 선진화, 정책개발을 위한 

정책결정 사전점검표42) 역할이 가능하여 정책 품질제고 등에 기여 할 수 있다. 

  물론 캐나다의 Gccollab, Gcmessage, GCwiki를 한국 정부에 적용하기 

위해서는 먼저 캐나다의 경험을 분석하고, 한국의 업무 환경에 맞게 

적용할 수 있는 방안을 모색하고 협업 플랫폼 사용에 대한 교육과 

훈련이 필요하다. 또한 정보보호와 개인정보 보호 등의 문제에 대한 

적절한 대책이 필요히다.

  우리나라 정부에서는 이러한 협업 플랫폼 도구들을 활용하여 협업 

문화를 활성화시키기 위한 적극적인 노력도 필요하다. 단순히 협업 

플랫폼 도입만으로는 효과적인 협업 문화를 구축하는 것이 어렵기 

때문에 공무원들 간의 소통과 협력을 촉진할 수 있는 정책적인 노력, 

조직문화 개선 등이 필요하다.

42) 정책결정 사전점검표는 정책을 만들 때부터 국민, 이해관계자, 관련부처·기관과 사전에 소통하고 
의견을 점검하여 국민이 공감하는 정책을 수립하기 위해 도입된 제도임
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제 6 장 민간기업의 협업·소통·지식 플랫폼

1. 메타 워크플레이스

  메타는 페이스북이 2021년 10월에 발표한 새로운 회사 이름이다. 메타 

플랫폼의 워크플레이스(Workplace)는 조직 내 커뮤니케이션과 협업을 

위한 전용 플랫폼이다. 기업이나 조직 내에서 팀 간 소통, 업무 협업, 

지식 공유 등을 원활하게 수행할 수 있도록 도와준다. 메타 플랫폼의 

워크플레이스에 관련된 주요 특징과 기능은 다음과 같다.

  ❍ 그룹 및 프로젝트 커뮤니케이션: 워크플레이스에서는 그룹 및 

프로젝트 단위로 소통할 수 있는 그룹 채팅 및 화상 통화 기능을 제공

한다. 팀원들과 실시간으로 대화하고, 파일을 공유하며, 업무 진행 상황을 

업데이트 할 수 있다.

  ❍ 지식 공유 및 문서 관리: 워크플레이스는 지식 도서관 기능을 

제공하여 조직 내에서 문서, 자료 등을 효율적으로 관리하고 공유할 

수 있다. 이를 통해 조직의 지식을 중앙 집중화하고, 쉽게 검색하고 

액세스할 수 있다.

  ❍ 알림 및 알림센터: 워크플레이스는 사용자에게 중요한 업무 알림과 

팀 활동 업데이트를 제공한다. 알림센터를 통해 개인화된 알림을 확인

하고, 업무에 필요한 정보를 쉽게 받아볼 수 있다.

  ❍ 통합 도구 및 앱: 워크플레이스는 다양한 업무 도구와 앱을 통합

하여 사용할 수 있다. 이를 통해 이메일, 일정 관리, 작업 관리, 문서 

편집 등의 업무 작업을 효율적으로 수행할 수 있다.

  ❍ 보안 및 데이터 관리: 메타 플랫폼은 데이터 보안과 개인 정보 

보호를 중요시하며, 업계 표준의 보안 기능을 제공한다. 조직의 데이터를 

안전하게 관리하고, 접근 권한을 설정하여 기밀 정보를 보호할 수 있다.
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<메타 워크플레이스 메인화면 예시>

<메타 워크플레이스 지식 등록 화면(예시)>

  메타 워크플레이스는 직원들의 협업을 촉진시켜 업무의 능률을 올리고, 

직원들이 가지고 있는 유용한 지식 정보들을 공유함으로써 직원의 역량을 

향상시켜 조직의 인재개발 활동을 자연스럽게 유도한다.

  메타 워크플레이스 역시 직원의 자발적 학습을 독려할 수 있다는 점에서 

Z세대 직원들의 오피스 근무환경에 적합한 플랫폼이라 할 수 있다.
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2. Waggl

  Waggl은 캘리포니아에 본사를 둔 소셜 테크놀로지 기업으로 직원들이 

생각을 나누고, 의견을 나눌 수 있는 플랫폼을 제공한다. Waggl은 

직원들의 피드백을 취합하고, 조직의 의사결정에 활용할 수 있도록 

도와준다. Waggl의 목표는 조직 내부의 혁신, 투명성, 진정한 협업을 

촉진하여 조직의 성장을 이루는 것이다. Waggl은 대기업부터 학교, 비

영리단체 등 다양한 조직에서 사용되고 있다.

  Waggl을 사용하면 조직 구성원이 쉽게 아이디어를 제안하고 공유할 

수 있으며, 그 결과 조직 내부의 문제를 해결하고 전략적인 방향성을 

설정하는 데 도움이 된다. Waggl은 "채팅방"이라고 불리는 온라인 

공간에서 구성원들이 의견을 나누고 투표할 수 있도록 하며, 이를 통해 

조직 구성원들의 다양한 의견을 수집하고 이를 분석하여 조직 내부에서 

취해야 할 전략적인 방향성을 제시한다. 또한, 조직 구성원들 간의 

소통을 원활하게 하기 위해 다양한 기능들을 제공한다. Waggl은 다양한 

기업들과 정부 기관에서 사용되고 있으며, 조직 내부의 의사 결정과 

전략 수립에 큰 역할을 하고 있다.

  PepsiCo는 Waggl 플랫폼을 통해 직원들의 목소리를 듣기 시작하면서 

대규모로 혁신과 민첩성을 모델링하기 시작했다. 이를 통해 전체 조직은 

“The PepsiCo Way”라고 하는 PepsiCo의 행동 방식을 따를 수 있게 

되었다. 예를 들어, 그들은 집중하고 일을 빨리 끝내는 행동을 하는 

한 가지 방법으로 “프로세스 분쇄기”를 만들었다. 플랫폼을 통해 모든 

직원에게 일을 빨리 끝내는데 방해가 되는 프로세스 한 가지를 말하도록 

요청했고, 이를 통해 업무의 장애물 등을 정확히 찾아냈다.

  Waggl은 기업을 민첩하게 만들고 어떤 조치를 취해야 하는지 알게 

해주었다. 이는 짧은 시간에 풍부한 아이디어를 획득할 수 있는 좋은 

방법이기도 하다. PepsiCo는 직원들의 소리(Employee Voice) 조사 결과를 

얻은 지  2주 이내에 전체 조직과 다음 단계 및 실행 일정을 공유했다. 

후속 조치에는 제기된 우선순위를 처리하기 위한 태스크 포스 모집이 

포함된다.
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<PepsiCo에서 운영중인 Waggl 메인화면>

  하이네켄(HEINEKEN)은 다양성과 포용성이 핵심가치임을 입증하기 

위해 Waggl 플랫폼을 통해 직원의 소리(Employee Voice)를 들었다. 모든 

직원을 참여시키고 모든 의견을 통합하여 90일 이내에 변경계획 및 

전략을 공동으로 만들었다. 플랫폼을 통해“보다 포용적이고 다양한 

일터가 되면서 가장 먼저 집중해야 할 부분은 무엇이라고 생각하는가?”

라고 질문했고, 직원들의 솔직한 답변 덕분에 경영진은 별도의 솔루션을 

지시하지 않아도 되었다. 이러한 투명성은 하이네켄 기업 리더의 신뢰성을 

보여주며, 리더는 직원들의 목소리에 항상 귀를 기울이고 있다.43)

    ※ 출처: Waggl Product Video (https://www.youtube.com/watch?v=Z8sMfX9obNw)

43) 출처: How to Elevate Employee Voice to Guide a Culture Transformantion(2020, Waggl)
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  Waggl은 직원들의 의견이나 아이디어를 쉽고 빠르게 수집하고, 종합하여 

조직의 민접성을 돕는 효과적인 플랫폼이다. 리더는 직원들의 목소리를 

직접 들음으로써 조직문화 개선, 직원복지 등에 대해 더욱 깊은 관심을 

가질 수 있다.

3. 민간기업의 협업·소통·지식 플랫폼의 시사점

  조직문화 개선을 위한 조직 내 동향파악 시 디지털 채널을 통해 신속하게 

직원들의 의견을 들을 수 있다는 점에서 Waggl과 같은 플랫폼 도입이 

우리나라 정부에도 필요하다.

  특히 이러한 플랫폼은 Z세대 공무원들과 기존 공무원들과의 조직 내 

갈등을 해결하기 위한 조직 리더에게 도움을 줄 수 있다. 예산 등의 이유로 

당장 플랫폼 도입 및 개발이 어렵다면, 자체적으로 직원들에게 정기적으로 

익명의 짧은 설문조사를 실시해 직원들의 애로사항, 요구사항 등을 

모니터링하고 대응함으로써 조직적응이 어려운 Z세대 공무원들이 공직에 

잘 적응할 수 있도록 도울 필요가 있다. 이는 Z세대 공무원 인재유출을 

막는데 도움을 줄 수 있다.

  미래에 점점 더 복잡해지는 업무 문제로 인해 조직은 구조, 조직 방법 

및 관리를 보다 민첩하고 효율적 변화해야 한다. 메타 워크플레이스 같은 

협업 플랫폼은 훌륭한 팀워크 구축, 지식확장 및 협업 강화를 돕고 조직의 

민첩성과 더 나은 성과를 가져오는데 유용하다.

  조직이 민첩해지면 우발 상황에 대처하는 능력, 응답 속도, 고객(국민) 

만족도, 전반적인 성과, 직원 참여, 동기 부여 및 직장에서의 행복이 제고

될 수 있다. 따라서 우리나라 정부도 공무원의 역량강화 및 성과향상을 

위해 조직의 민첩성을 키울 수 있는 협업 플랫폼을 개발해 공무원 인재

개발에 적극 활용해야 한다.
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제 7 장 병무청 공무원 인재개발

1. 병무청 공무원 인재개발 현황

  병무청은 공정하고 정의로운 병역이 자랑스러운 대한민국을 조직의 

비전으로, 투명하고 공정한 병역이행, 적기에 적정한 입영·동원, 

보충역·대체역 제도의 합리적 운영, 병역이행이 존중받는 사회구현을 

추진전력으로 삼고 있다.

  병무청은 직원들이 병무청의 비전과 추진전략에 부합하는 공무원 

인재상을 목표로 교육훈련을 강화해 나가고 있다. 병무청은 병무행정

이라는 업무 특성상 조직 내에 교육훈련기관인 병무연수원을 별도로 

설립해 운영하고 있으며, 창의적이고 혁신적인 병무인재를 양성하기 

위해 노력하고 있다.

<병무청 미션·비전·추진전략 체계도>

  2021년도 기준 병무연수원의 교육훈련은 기본교육, 직무전문, 혁신역량, 

리마인드, 이러닝의 교육체계를 가지고 각 체계별로 다양한 교육과정을 

운영하고 있다.
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<2021년 병무연수원 교육훈련 체계> 

  

  기본교육은 업무수행에 필요한 기본소양 및 직무능력을 함양시키고, 

변화된 역할에 맞는 책임의식 함양과 역량 향상을 목표로 한다.

  직무전문교육은 병역진로설계 전문상담관, 현역모집병 면접관, 특별사법

경찰, 민원업무 담당자와 같이 행정 환경변화에 능동적으로 대응하는 

직무역량 강화를 위해 편성되었다.

  혁신역량 교육은 시대변화에 능동적으로 대응하는 간부리더의 역량을 

향상, 5급(사무관)이 갖추어야 할 필수역량 중심의 역량 강화, 미래역량 

강화를 위한 디저털 뉴딜의 이해와 실천 교육, 미래 병무행정 혁신 추진 

능력 배양 등을 목표로 하고 있다.

  리마인드 교육은 동기생과 협업 및 소통 강화, 갈등심리상담 전문가 

양성 등을 위한 교육들이 편성되어 있다.

  전반적으로 병무청의 교육과정은 공무원들의 다양한 역량 향상을 위해 

균형있게 편성되어 있으며, 수시로 특강도 개최하고 있다.

2. 병무청 공무원 인재개발 발전방향

  병무청 공무원의 인재개발은 인사혁신처의 공무원 인재개발 발전방향 

계획의 큰 틀에 따라 교육훈련을 강화하여 국민이 원하는 바람직한 

공무원 인재상을 정립한 공무원들을 육성하는 것이다. 다만, 병무청 공무원의 

인재개발을 위해 다음 사항들에 중점을 둘 필요가 있다.
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  첫째, 병무청 공무원 인재개발 교육은 공정한 병역의무 부과라는 

조직의 가치가 훼손되지 않도록 공정성, 청렴성과 같은 공직가치 함양에 

보다 중점을 두고 운영할 필요가 있다. 만약 내부 직원이 연루된 병역

비리가 발생할 경우 병무청 뿐만 아니라 정부 전체에 대한 국민의 

신뢰는 급격히 하락하게 된다. 따라서 병무청 공무원들의 공직가치 

함양을 위한 다양한 교육이 주기적으로 필요하다. 특히 반부패·청렴 

특강을 수시로 개최 할 필요가 있다.

  둘째, 미래 다문화 시대의 도래는 우리나라 국적을 취득해 군대에 

가기를 원하는 사람들의 증가 등 병역문제와도 관계가 있다. 이들에 

대한 병무행정 민원응대 시 인종차별이 발생하지 않도록 반인종차별, 

인권 의식, 다문화 가족에 대한 이해 및 존중 등에 대한 공무원 교육 

강화가 필요하다. 또한 성소수자의 군대관련 민원응대 시 불필요한 

오해나 차별이 생기지 않도록 이들에 대한 인식·인권 교육을 강화해야 한다.

※ 캐나다 군대는 모든 성별, 종교, 민족 및 개인의 성적 취향과 상관없이

군 복무 가능

  셋째, 미래 병무행정 환경변화에 대비해 병무행정 업무발전을 위한 

연구노력과 혁신적 마인드를 가진 인재들을 육성하여야 한다. 예를 들어, 

인구감소로 인한 병역자원 충원의 어려움, 사회복무요원 관리 개선 

국민 요구 등 미래 병무행정 위기에 사전에 해결책을 제시할 수 있는 

유능한 공무원들이 필요하다. 다양한 병무행정 분야에서 혁신 어벤져스 

활동, 리버스 멘토링 등을 통한 병무청 공무원의 역량 강화로 병무행정을 

지속적으로 혁신해야 한다.

  넷째, 병무청의 인재개발 및 인재유출 방지를 위해 지속적인 조직문화 

개선 노력이 필요하다. 국가안보와 밀접하게 관련되어 있고 병역의무를 

부과하는 병무행정 업무는 보수성을 가지며, 병무청은 공무원 노조에 

가입되어 있지 않는 등 타 부처에 비해 다소 경직된 조직문화도 있다.
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  따라서 병무청의 조직문화를 개선하기 위해 리더의 포용적인 리더십이 

중요하다. 병무청 내에 다양한 세대가 공존함에 따라 불합리한 관행 

개선, 직장 상하·동료 간 배려하고 협력하며 소통하는 문화 확산이 

필요하다. 조직의 리더는 수직적 조직문화 개선과 세대차이 극복을 

위해 Waggl과 같은 공감·소통 프로그램을 활용하여 직원들의 의견을 

항상 경청할 수 있어야 한다. 그리고 효율적 업무추진을 위한 간결한 

보고서 작성, 비대면 회의 등 일하는 방식 개선, 일과 삶의 조화 등을 

통해 Z세대 공무원들의 조기퇴직을 예방하는 노력이 필요하다.

  또한 병무청 Z세대 공무원들의 자발적인 자기개발을 독려하기 

위해 형식적인 연구모임은 없애고, 우수한 연구모임의 결과물을 적극

활용하며, 우수 연구사례에 대한 성과보상을 공정하고 투명하게 해야 

한다. 

  다섯째, 시시각각 변화하는 국민의 눈높이에 맞는 병무행정을 추진

할 수 있는 세심하고 상황판단이 정확한 똑똑한 공무원 육성이 필요하다. 

10여년 전만 하더라도“군 대 다녀와야 남자”라는 인식이 국민들 사이에 

널리 퍼져 있었고 이런 말을 한다고 해서 공개적으로 이의를 제기하는 

국민은 없었다. 또한 당시의 트랜드를 반영해 현역복무를 강조하는 

홍보가 많이 있었다. 하지만 지금은 현역으로 군 복무를 해야 하는 것을 

강조하면 사회복무요원이나 대체복무요원들을 차별한다는 반대 여론에 

직면할 수 있다.44) 

  따라서 병무청 공무원 인재개발을 위한 교육훈련은 항상 병무행정의 

고객이 누구인지 세심히 살피고, 정확한 상황판단을 통해 국민적 오해를 

사지 않을 수 있는 역량있는 공무원들을 배출하는데 중점을 두어야 한다.

44) 출처: "현역 다녀와야 남자라니"…병무청 홍보영상에 대한민국 남성 화났다(매일경제, 2021.11.13.)
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제 8 장 결론(종합)

  지금까지 캐나다 정부와 해외 민간기업의 사례를 통해 우리나라 공무원 

인재개발 발전방향에 대해 제시하였다. 공무원 인재개발은 미래 행정환경 

변화에 대비 할 수 있는 역량 강화 교육과 교육대상의 특성을 고려한 

교육훈련 방식의 개발에 중점을 두어야 한다. 

  K-pop, K-Drama 등 한류문화의 영향은 국내 체류 외국인 증가에 기여

하고 있으며, 이런 추세를 감안할 때 우리나라는 점진적으로 다민족·

다문화 국가로 변화해 나갈 것이다. 이들을 위한 정책이나 행정서비스는 

증가가 예상되며, 미래 행정환경 변화에 발맞춰 공무원은 새로운 행정

수요에 대응 할 수 있어야 한다.

  이를 위해 공무원 인재개발도 캐나다와 같은 반인종차별 학습 프로그램, 

다문화 주의 이해, 성소수자 인권보호 등 인식함양 교육을 강화하는 

방향으로 나아가야 한다. 이러한 교육을 통해 공무원은 자기성찰과 반성의 

시간을 가지고 더 큰 자기인식을 할 수 있다.

  공무원 직업의 인기하락으로 공무원 응시율(경쟁률) 감소와 Z세대 

공무원의 조기퇴직은 유능한 공무원의 유치·지속을 어렵게 만들어, 공무원 

인재개발에 부정적 영향을 주고 국가경쟁력을 약화시키게 된다. 따라서 

우수한 인재들이 공무원으로 임용될 수 있도록 공직 내 조직문화 개선과 

다양한 채용방식을 통해 공무원에 대한 직업적 가치 회복이 필요하다. 

  캐나다는 공무원의 진입장벽을 낮추고, 다양한 배경을 가진 사람들이 

공무원으로 채용될 수 있도록 노력하고 있다. 또한 학생 고용 프로그램이 

활성화되어 있으며 공무원 직업에 대한 선호도가 높다. 특히 우리나라 

정부의 청년인턴 제도가 대학생에 한정되어 있는데 비해, 캐나다는 고등

학생을 위한 학생 고용 프로그램을 별도로 운영하고 있다. 이들에 대한 

고용규모도 캐나다가 더 크며, 우리나라 정부도 점진적으로 청년인턴의 

규모를 늘려 많은 청년인재들을 공무원 사회로 진입시키기 위해 노력해야 

한다.
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  공무원들이 혁신에 대한 동기부여 및 활동을 유도하기 위해 공무원 

인재개발 계획을 수립하여 실천하는 것이 필요이다. 부처별 조직환경 

및 임무에 맞는 인재개발 계획을 충실히 수립하여 전직원이 숙지할 수 

있도록 계획을 배포하고 필요시 교육도 실시해야 한다.

  우리나라 공무원의 100시간 이상 교육훈련을 이수하도록 강제하고 

있는 상시학습 제도는 공무원들이 업무부담, 학습 필요성 미공감 등으로 

교육이수에 부담을 가질 경우 형식적인 학습만 이루어져 공무원 교육 

목적의 달성이 어려워진다. 따라서 상시학습 시간의 축소 등 자율성이 

최대한 보장받을 수 있는 수준으로 검토가 필요하다.

  신규 공무원의 기본교육은 조직적응을 위한 커뮤니케이션 스킬, 

대인관계 스킬, 셀프케어, 자살예방 교육 등이며, 미래 핵심리더 육성을 

위해서 실무자 때부터 꾸준히 리더의 역량을 갖출 수 있는 교육을 

제공할 필요가 있다.

  Z세대 공무원들이 상사의 정확한 피드백을 선호하는 경향을 고려할 때 

러더로부터 멘토링이나 직접적인 업무 학습을 받을 경우에도 학습에 

대한 동기부여가 일어날 수 있으며 캐나다의 포용적 리더십 및 멘토링 

프로그램을 우리나라 공무원 리더에 맞춘 리더십 개발 프로그램에 적용

할 필요가 있다.

  캐나다 정부는 고위직(임원)의 다양성 증가를 위해 노력하며, 다양성 

증가를 위해 캐나다 공무원 내 소수인원(흑인, 원주민, 유색인종 등)을 

상위 계층으로 보내기 위한 리더십 프로그램을 운영하는데 반해 우리

나라 정부는 여성 고위공무원의 비율을 늘리는 양성평등 노력에 중점을 

두고 있다. 향후, 우리나라 정부의 인적 구성이 다양화에 대비해 캐나다와 

같은 모자이크 리더십 개발 프로그램, 멘토링 플러스 사업의 장점을 벤치

마킹 할 필요가 있다. 특히, 고위직 공무원이 멘토의 역할을 하고 공개적인 

후원을 통해 소수인원의 고위직 승진을 돕는 제도는 우리나라에 없다.
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  캐나다 정부의 플랫폼(GCcollab, GCwiki, GCmessage)은 이용할 수 

있는 대상이 열려있어, 캐나다 공무원 외에도 교수, 민간 전문가, 

학생과 이들로부터 초대를 받아 가입할 수도 있다. 외국인까지도 가입

이 가능하다는 점은 많은 사람들의 협업을 통해 지식 확장, 풍부한 

학습 및 아이디어 습득을 가능하게 해준다. 또한 정책에 대한 정보 

및 의견을 공유할 수 있는 장을 마련함으로써 공무원들은 자신의 원

하는 정보 습득, 정책집행 전·후로 다양한 의견을 청취할 수 있어 행정

서비스의 실효성을 높이는데 유용하다.

  협업 플랫폼은 공무원들의 거시적인 안목을 키워주고 미래 공무원의 

국제적인 감각을 길러주고 해외 선진행정 사례 학습 등을 통해 기존의 

행정시비스를 혁신하여 국민에게 보다나은 행정서비스 제공에 도움을 

줄 수 있다.

  Z세대 공무원의 인재개발을 위해서도 협업·소통·지식 플랫폼을 통한 

지식학습은 창의성과 혁신, 다양성과 포용성, 협업을 중시하는  Z세대 

공무원에게 효과적이다. 공무원들의 자발적 학습과 협업을 통해 스스로 

경험하고 체득한 학습이 교육성과 달성 제고에 기여할 수 있다.

  GCcollab 플랫폼의 도입을 통해 국민들은 관심있는 정부의 정책에 

대해 공무원들과 같이 연구할 수 있는 기회를 얻게 되며, 해당 정책에 

대한 이해도를 높이므로 열린정부, 투명한 정부 추구가 가능해 진다. 

이를 통해 정부에 대한 신뢰도 상승에도 기여할 수 있다. 

  우리나라에 GCmessage와 같은 메시지 및 그룹채팅 기능을 도입은 

다양한 국민들로부터 연구나 학습, 정책에 대한 의견교환, 정보습득을 

쉽게 할 수 있게 도와줘 정책집행 추진 시 예상되는 문제점 등을 파악

할 수 있으며, 공무원의 관점 변화, 창의성 증진 등에 도움을 줄 수 있다. 
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  캐나다 정부의 GCwiki 처럼 우리나라 정부에서 운영하는 위키는 없다. 

우리나라 정부도 GCwiki 같은 플랫폼을 만든다면 국민이 정부정책에 

대한 정보에 쉽게 접근하고 직접 참여할 수 있어, 정부의 정책에 대한 

이해도 증진 등 정책홍보에 기여하여 할 수 있다. 또한 공무원들 스스로 

플랫폼에 관련 내용을 작성하고 지식을 공유함으로써 자발적 학습이 

이루어질 수 있어 Z세대 공무원의 업무효율성을 높인다.

  캐나다 정부는 더욱 열린, 투명한, 협력적인 정부를 추구하고 있으며, 

이러한 과정에서 다양한 분야의 전문가들과 함께 문제를 해결하는 것이 

중요하다는 것을 인식하고 있다. 우리나라 공무원 인재개발에도 이러한 

열린 협력적인 분위기와 문화가 필요하며, 다양한 분야의 전문가들과 

협력하여 문제를 해결하고 창의적인 아이디어를 공유할 수 있는 플랫폼 

구축이 필요하다. 

  우리나라 정부도 다양한 국민이 참여할 수 있는 공무원과 국민의 협업 

플랫폼을 만든다면, 협업을 통한 지식확대·재생산에 크게 도움이 되며 

상호교류의 장(그룹활동을 통해서도 토론주제를 게시하고 토론)을 제공

함으로써 공무원의 역량개발에 도움을 줄 수 있다.

  다만, 캐나다의 Gccollab, Gcmessage, GCwiki를 한국 정부에 적용하기 

위해선 협업 플랫폼 사용에 대한 교육과 훈련이 필요하며, 정보보호와 

개인정보 보호 등의 문제에 대한 적절한 대책이 필요히다.

  조직문화 개선을 위한 조직 내 동향파악 시 디지털 채널을 통해 신속하게 

직원들의 의견을 들을 수 있다는 점에서 Waggl과 같은 플랫폼은 Z세대 

공무원들과 기존 공무원들과의 조직 내 갈등을 해결하기 위한 조직 리더에게 

도움을 줄 수 있다. 직원들의 애로사항, 요구사항 등을 모니터링하고 대응

하는 것은 Z세대 공무원 인재유출을 막는데 도움을 줄 수 있다.
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  미래에 점점 더 복잡해지는 업무 문제로 인해 조직은 구조, 조직 방법 

및 관리를 보다 민첩하고 효율적 변화해야 한다. 메타 워크플레이스 같은 

협업 플랫폼은 훌륭한 팀워크 구축, 지식확장 및 협업 강화를 돕고 조직의 

민첩성과 더 나은 성과를 가져오는데 유용하다.

  조직이 민첩해지면 우발 상황에 대처하는 능력, 응답 속도, 고객(국민) 

만족도, 전반적인 성과, 직원 참여, 동기 부여 및 직장에서의 행복이 제고

될 수 있다. 따라서 우리나라 정부도 공무원의 역량강화 및 성과향상을 

위해 조직의 민첩성을 키울 수 있는 협업 플랫폼을 개발해 공무원 인재

개발에 적극 활용해야 한다.

  병무청 공무원 인재개발 교육은 공정한 병역의무 부과라는 조직의 

가치가 훼손되지 않도록 공정성, 청렴성과 같은 공직가치 함양에 보다 

중점을 두고 반부패·청렴 특강 같은 교육을 수시로 개최해야 한다.

  또한 미래 다문화 시대의 도래와 함께 병무행정 민원응대 시 인종

차별적인 발언이 발생하지 않도록 반인종차별, 인권 보호, 다문화 가족에 

대한 이해 및 존중 등에 대한 공무원 교육 강화가 필요하며 성소수자의 

군대관련 민원응대 시 불필요한 오해나 차별이 생기지 않도록 이들에 

대한 인식·인권 교육도 강화해야 한다.

  인구감소로 인한 병역자원 충원의 어려움, 사회복무요원 관리 개선 

국민 요구 등 미래 병무행정 위기에 사전에 해결책을 제시할 수 있는 

유능한 공무원들 육성을 위하여 혁신 어벤져스 활동, 리버스 멘토링 등을 

통한 병무청 공무원의 역량 강화로 병무행정을 지속적으로 혁신해야 한다.

  병무청 인재개발 및 인재유출 방지를 위해 지속적인 조직문화 개선 

노력이 필요하며, 리더의 포용적인 리더십이 중요하다. 불합리한 관행 

개선, 직장 상하·동료 간 배려하고 협력하며 소통하는 문화 확산, 
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수직적 조직문화 개선과 세대차이 극복을 위한 공감·소통 프로그램 

적극 개발, 효율적 업무추진을 위한 간결한 보고서 작성, 비대면 회의 

등 일하는 방식 개선, 일과 삶의 조화 등을 통해 Z세대 공무원들의 

조기퇴사를 예방하는 노력이 필요하다.

  병무청 Z세대 공무원들의 자발적인 자기개발을 독려하기 위해 

형식적인 연구모임은 없애고, 우수한 연구모임의 결과물을 적극활용하며, 

우수 연구사례에 대한 성과보상을 공정하고 투명하게 해야 한다.

  시시각각 변화하는 국민의 눈높이에 맞는 병무행정을 추진할 수 있는 

세심하고 상황판단이 정확한 똑똑한 공무원 육성이 필요하다. 병무청 

공무원 인재개발을 위한 교육훈련은 항상 병무행정의 고객이 누구인지 

세심히 살피고, 정확한 상황판단을 통해 국민적 오해를 사지 않을 수 

있는 역량있는 공무원들을 배출하는데 중점을 두어야 한다.
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