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Keynote Speech

퍼실리테이션의반추와확장

김명언서울대학교명예교수



퍼실리테이션의
반추와 확장

김명언 (서울대 명예교수, 조직심리학)



I. 반추
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매진… 매진… 미국 간 아기상어, 이 정도면 BTS급

20일오후 2시(현지시각) 미국캘리포니아주
새너제이(San Jose) 문화예술센터. 
백인·흑인·히스패닉·아시안에백발할아버지부터
한살아기까지 2600여관객이 '아기상어노래'에
맞춰다함께들썩였다

북미순회공연현장에서체험한
아기상어·핑크퐁의인기는상상이상. 
'미국을중독시켰다'는말이과언이아니었다

"베이비샤크뚜루루뚜루~." 노래가흘러나오자
다섯살도안된미국아이수백명이까르르
웃으며들썩들썩춤을추기시작했다.

http://news.chosun.com/site/data/html_dir/2019/10/22/2019102200060.html
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이에 더해 베이비샤크 열풍은 WS 우승으로

창단 50년만에처음으로우승



"지금은아랍어·몽골어를포함한 16개
언어로서비스중

싸이의 강남스타일 (34억회·7위)'을 제친 역대 유튜브 재생 수 5위

2014년 76억원이던 매출은 작년 400억원을 돌파했고 올해는 600억원

이상 수직상승

SmartStudy
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한가지 주목할만 한 사실은

부르기 쉽고 다가가기/오기 쉽게
별명을 만들어 부르는 호칭문화 구축

따라부르기쉬워: 베이비샤크뚜루루뚜루~." 노래

함께참여해제안하고공감하여선정한

자율 + 책임 + 공유 FT의핵심기재들
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FT, FT전문가는?

• FT: 그룹의 구성원들이 효과적인 기법과 절차에 따라 적극적으로

참여하고, 상호작용을 촉진하여 목적을 달성하도록 돕는 활동

• FTor: 전문성을 갖고 이러한 퍼실리테이션 활동을 능숙하게 해내는 사람

[사전적 정의]

[KFA 홈페이지] 

• Facilitation(FT): 어떤 것을 쉽게, 가능하게 만듦. 촉진
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FT의 존재이유

개인/집단/조직/

사회의 긍정적 일탈

(Positive deviance)

갈망/가능

부정성 편향

무기력감

냉소주의 성향

집단지혜에 대한 하향평가

획일적 사고

갈등 증폭

팽배
이에
더해



9

3 유형의 FT

내용 전문성(SE) 구비 중요성: 3 > 2 > 1

1
과정진행

FT

2
변화추진

FT

3
변화활동

FT
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주요 FT 기법들

• ORID

• Workout

• ToP

• AI

• Consensus workshop method(eCWM)

• Open space method

• Open system method

• Decision acceleration method

• Etc.
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MUK의 FT 프로세스 개발 및 진행

업무가치 증진 TVC: Task Value Creation 

팀간 협력 증진 ITC: Inter-team Cooperation

리더십 프로그램 DIP, TECHRON

합병 후 조직일체감 증진 POU(Post-M&A Organizational Unification)

성취 프로그램
‘성공적인 (재)취업’을 위한 집단변화. 

구직자의 무기력감 해소 + 구직효능감

ATMWS 최고경영진 워크숍: Appreciative Top Mgt WS

ATWS 팀워크숍 Appreciative Team Workshop

비타민 프로그램 감정노동자의 정신건강(회복탄력성) 및 직무효능감 증진
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FT의 기여

일 중심 사람 중심

제도(hardware) 과정(software)

일인 리더 공유리더 육성(shared leadership)

문제해결 지속 가능한 성장강점 강화/잠재력 발현

권력독점(Powerful) 자율/책임감(NIH 감소)권력공유
(Power-with) 

사회갈등 방치 해소/통합(→숙의 민주주의의 구체적 실현)
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OD(Organization Development)

1. 장기적, 계획적, 전체적 개선활동

2. 조직과학/행동과학의 이론과 개념에 근간

3. 체계적 자료수집 및 효과평가

4. 목적: 상호 어울림 구축/ 조직구성원의 자주적 해결능력 구비

지속적 조직효과성 증진/ 사회통합과 발전

5. 변화의 창출, 유지, 정착화, 전파, 촉진

O+D
사회적 체계로서의 조직을

보다 나은 상태로 바꾸는 행위, 과정 또는 결과
:
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OD의 기본전제

**Oder의 역할: 조력자(HRM: helping role model), not 의사(DPM: Doctor-patient model)

개인수준 성장욕구/ 기여욕구/ 주인의식과 책임감

집단수준 심리적 참조집단/ 기본 분석단위

조직수준 개방체계/ 하위수준에 영향

조직환경 복잡성/ 변화성/ 호전성의 급증

조직개발전문가(ODer, OD practitioner, OD agent)라 통칭
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OD와 FT의 접근방법

• FT in OD: OD 접근방법의 4개 대범주 중 하나:

• 뿌리: T-Group/Process consultation -> Team building 

• OD의 핵심가치인 전원 포함(inclusion), 참여(participation), 학습(learning) 중시

• 조직문제 해결 + 기회 창출 + 변화 가속화

• 가장 급성장 하고 있는 분야 중 하나임 (C&W, 2015)

① Human process 
② Techno-structural 
③ HRM
④ Strategic change 

interventions 
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두 종류의 OD

Dialogic 

OD
Diagnostic 

OD

• 문제점을 규명하고 해결방안을

제시하는 진단적 조직변화

• 과학적 특성 발현

• 자신들의 (긍정적) 경험을 나누고

그 속에 담긴 의미를 상상력과 직관,

그리고 시인의 눈으로 찾아가는

담화적 조직변화

• 예술적 특성 발현

FT는 Dialogic OD의 한 유형
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과학자-현장전문가 모델
(the scientist-practitioner model)

• 이론적 토대와 실증적 연구결과를 모르고 현장감각이나 개인적 직감에만 의존해

FT 전문가 역할을 수행해서는 효과적이고 올바른 변화를 이루어낼 수 없음.

• 좋은 이론만큼 실용적인 것은 없다’ -Lewin(1946)-

• 현장근거이론가(Grounded theorist): 현장 -> 이론화 -> 현장 -> 이론화 ………..

• FT전문가에겐 ‘현장전문가-과학자 모델’(the practitioner-scientist model)

• 현장전문가를 위한 저널들:

IOP(Industrial and Organizational Psychology: Perspective on  Science and Practice)

AMP(Academy of Management Perspective)

OD(Organizational Dynamics)
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조직과학의 지식 습득 필요

• 효과적 프로세스 디자인을 하기 위해 중요함

• 과정 전문가 + 내용 전문가

• 의견수렴/ 이름짓기/해석하기 등에 보다 효과적으로 도움 줄 수 있음

• 일례로, 신뢰증진 프로세스 디자인을 위해선

(한국적) 신뢰기반이 무엇인지에 대해 과학적 지식 구비
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4가지 ‘얼마나’ 딜레마

의견개진의 딜레마

구조화의 딜레마

개인주의 편향의 딜레마

FT 진행자의 개입 딜레마

개인(소집단)별로 얼마나 많이 ‘균형잡힌 대표성’

얼마나 사전에 프로세스를 구조화 해야하는가

open system method vs. Open space method

얼마나 개인(특정집단)의 견해 주입을 허용할 것인가

얼마나 과정에 개입할 것인가
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FT의 아쉬움

• 주제와 관계없이 주특기 기법에 맞추기: How to find your keys in the dark? 

• 단기 프로젝트가 대부분

• 유행 따라 의뢰… 예) 6 Sigma

• 담당자/참가자 만족도 증진 only

• 과학적 효과검증 생략(evidence-based FT): 

- 경험집단(실험집단) –미경험집단(통제집단)간의 차

• 지속적 변화의 뿌리내리기(Institutionalizing) 간과/미숙
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설상가상으로, 우리는 ^을^

• 도움을 의뢰해온 고객조직은 갑, 현장전문가(FT)는 을이기에

• 조직변화의 정석대로 구현하지 못하는 현실을 고려해서

나름대로의 적응방략을 마련해 옴

• 문제 현상의 근원이나 특성에 관계없이 가급적 고객 조직이

좋아하는 방식으로 해주기

• 신속집행과 비용절감을 위해 조직(아젠다)에 맞춤복화 하기

보다는 규격화된 프로그램 실시하기
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우리가 하기 나름

• 미래에 할 일을 챙겨보는 것은 지금까지 한 일들을 반추해보는

것 못지 않게 중요

• 새로운 시대의 도래는 더 큰 (위기와) 기회를 제공해줄 수 있음

• (따라서) 앞으로 무엇을 어떻게 해야 하느냐에 대한 나눔은 훨씬

더 긴요



II. 확장
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4차산업혁명이란?

• 인공지능, 사물인터넷, 로봇, 빅데이터 등의 ICT를

융합해 이전과는 전혀 다른 서비스와 상품을 생산하고

제공하게 된 사건들

Klaus Schwab이 2016년 세계경제포럼인 다보스포럼에서

명명.
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초지능 + 초연결

• 초지능(superintelligence) + 초연결(hyperconnectivity) 

→ 더 넓게, 더 빠르게, 더 강한 영향력을 주는 산업혁명

• 인간의 지능(HI)을 훨씬 능가하는 초지능의 AI, DI 출현

• 모든 것을 연결하는 초연결 사회

• 4차산업혁명의 특성은 모든 기술의 융합으로 만들어지는

변화이기에 기하급수적 변화

*기하급수적 기업 (ExO: 동종 기업보다 10배이상 급속성장)
Baby Shark의 Smartㄴtudy
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◆ 새로운 조직환경의 특성: VUCA (Hinssen, 2015)

새로운 정상성

➔ 새로운 조직형태, 직업, 일하는 방식 출현

➔ 기존 조직현상/변화에 대한 모델을 대폭 수정 필요함

새로운 조직환경

1. 변동성
(Volatility)

2. 불확실성
(Uncertainty)

3. 복잡성
(Complexity)

4. 모호성
(Ambiguity)
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새로운 조직형태: 네트워크 조직 = 강한 조직

◆새로운 조직형태 : 디지털 기술의 지속적 / 가속적 발달이 진원

→ 모든 것은 연결된다(초연결 조직)

민첩성

역동성

유연성

Network
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◆직업의 존망과 탄생 : 인공지능기술의 진화 → 지식노동자 대체

직업의 존망과 탄생
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새로운 근로계약 형태의 출현에 따른
새로운 직무동기/ 조직몰입을 반영한 FT

이동: 정규직→비정규직→유연직(fluid worker)

새로운직무동기/ 조직몰입(경력몰입)을반영한 FT

FT 전문가의 역할

1.

지속적신기술의출현/융합 -> 조직의흥망성쇠빈번

-> 조직내/간일자리의변동성증가
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민첩성

빠른

의사결정

파괴적

혁신

개인

창업

팀

창업

▪ 스타트업, 세계적 급증추세

▪ 다양한 주제들에 대한 연구결과 이해와 FT 적용

<스타트업의 강점>

생애주기적

관점

다양성과

유사성 공존

집단회복력

생성 & 전이

FT 전문가의 역할
스타트업과 같은 새로운 조직형태에 대한 심층적
이해 및 적합한 FT기법개발2.
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용량
(Volume)

다양성
(Variety)

속도
(Velocity)

3V 기존

활용자료

사회적

매체자료+ ▷
데이터

주도형 FT

FT전문가

(내용 전문성)

Data scientist

(자료수집/분석능력)+

Data scientist와 협업

◆ IT -> DT  → DI(Data Intelligence)

FT 전문가의 역할

빅데이터의 효과적 활용역량 구비3.
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▪ ‘사람–기술’의 연결 증가

▪ ‘사람–기술-사람’의 연결 증가

프로그램 로봇
▪ 가상상황에서의 업무수행 / 비대면 업무수행 증가

▪ 새로운 Sociotechnical systems 모델/ FT기법 필요

-> 새로운 중시가치, 직무동기, 업무방식, 협력방법, 
신뢰기반, 행동규범 등의 이해 및 반영

인간

FT 전문가의 역할

사람-기술, 사람-기술-사람 간의 효과적 연결4.
인공지능

시스템
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[FT의 궁극적 목적]

◆ 앞으로의 효과적 조직: ‘책임 있는 발전(responsible progress)’을 추구하며

지속가능한(sustainable) 결과를 창출해내는

지속가능성 경영 조직(SMO; sustainable management organizations) 

조직 성과
조직구성원의

조직생활의 질

사회 및 환경의

지속가능성

➔ 3가지 조직효과성 균등 구현

지속가능한 조직효과성(Sustainable Effectiveness) 추구

• 위 세 가지 목표를 균형 있게 증가시키는

역량을 조직구성원들이 구비하도록 돕는

역할을 FT전문가가 해야함
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폐기학습(Unlearning) 강화

• Lewin’s 3 stages: 

• 폐기학습(unlearning): 생략 또는 소홀하게 다루어짐

• 선 폐기학습 후, 변화 활동과 새로운 학습 촉진

• 이를 위해 Why change?에 대한 보다 철저한 활동 필요

Unlearning Changing Relearning
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FT 기법 레퍼토리의 확장

• 다양한 장르의 레퍼토리 노래방 가수들

(Generalist + Specialist)

• (그래야만) 기법 중심 → 아젠다/상황 중심

• (예측 불가한) 상황에 맞는 Improvising 역량

• (보다 이상적으론 로펌처럼) 개인 → 파트너 구성/ 전략적 협업
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‘나보다 우리가 더 똑똑하다’

Stata Center, MIT

Frank Gehry
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나보다 우리가 더 똑똑하다: Group genius

• 개인 창의성 → 팀 창의성

• 창의적 집단(Group genius) -K. Sawyer -

• 개인창업 << 공동창업

• FT전문가의 주요 역할: 팀의 몰입 경험(group flow)
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10 conditions for group flow

1. The group’s goal

2. Close listening

3. Complete concentration

4. Being in control

5. Blending egos

6. Equal participation

7. Familiarity

8. Communication

9. Moving it forward

10. The potential for failure
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상대방의 능력 상향/ 타인기여 높임/ 배우려는 자세

긍정과학(긍정심리학/긍정 조직학)

Appreciative/ Servant/ Humble/ Authentic Positive leadership

현재 초점/ 평가하지 않고/ 개방적 태도를 가짐Mindfulness

Humility(겸손) 

타인의 어려움 인식 + 공감 + 도움 행동Compassion(마음 쓰기)

긍정 경험에 대한 지속적 음미Savoring(머물며 음미하기)
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긍정리더십이론의 공통 메세지

Facilitative Leadership의 요체

01 02 03 04

강점 중심 리더자신부터 관심대상의
외부 확장

비전과 꿈의
형상화

자기 낮춤/취약점

인정
지역사회, 

지구촌의 유익
긍정적 일탈

강점 발견/ 소통
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FT전문가: Micro + Macro process designer

• 세밀한 프로세스 디자인 역량

• 큰 그림

• +긴 그림

• +깊은 그림



경청해주셔서

감사합니다!!!



Case Study

KT ‘1등워크숍’이걸어온길

권재형팀장

2019.11.01 KT 그룹인력개발원 1등워크숍담당

KT ‘1등워크숍’이
걸어온길



2019.11.01 KT 그룹인력개발원 1등워크숍담당
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전문성 신속성

핵심주제 수평적소통

문제해결, 목표달성, 아이디어모색등을주제로

최적의해결방법이나올때까지토론

주제와관련된내외부의전문가참석해
지식과경험을바탕으로토론에몰입하는것

직급, 연령, 성별, 사회적위치와상관없이

수평적으로토론

의사결정권자는그자리에서즉시결정
빠른실행을위해할수있는모든수단을강구



ᆞ실행계획구체화

ᆞ워크숍결과공지

ᆞ월별진행경과확인

ᆞ토론주제선정

ᆞ스폰서, EFT, 참석자선정

ᆞ사전미팅

ᆞIdea Wiki 활용의견수렴

ᆞIce Breaking

ᆞ핵심이슈, 공유

ᆞ토론(Opening→발산→수렴)

ᆞ제안서초안작성

ᆞ최종제안서작성

ᆞ스폰서미팅(최종의사결정)



33건주제
775명참여

720건주제
9,788명참여

1,021건주제
14,807명참여

1,071건주제
16,242명참여

748건주제
13,862명참여

공감대
형성

변화와혁신

실질적
성과창출

사업/지원부서

확산및
진화

외부로의

혁신
플랫폼

국가대표

혁신
브랜드化

Beyond KT

문제점
발산

현장부서

1,064건주제
18,893명참여

참여자

74,378명

Agenda

4,657개

EFT

986명

1등 워크숍 현황



경영혁신 기업문화

미래사업

지식경영

조직개발





Harvard Business Review(’16.09월) 국내주요언론소개 수상및각종컨퍼런스 우수사례 발표
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세션 자료발표



세션소개 1 (13시 30분 ~ 15시 20분)

1. New Eyes See New Option
미래조직관점에서퍼실리테이터의역할과요구

한영석(호서대학교 산업심리학과 교수)
유희재(ORP연구소)

본 세션에서는 미래조직의 방향으로 부각되고 있는 “인간 중심 형 네트워크 조직”에 대해 다루

고, 이러한 조직을 발현하고 촉진하기 위한 방법과 퍼실리테이터의 역할에 대하여 ICA ToP

Facilitation Methodology 기반으로 소개 합니다. 

특히, 애자일 조직, Cynefin Framework, 블록체인 기반 조직(DAO조직), 독일 비전2030, 

SDGs 2030 등 미래 ＇인간 중심형 네트워크 조직＇의 공통적 특성인 1)자율성, 2) 연대와 보충, 

3)대화, 4) 토론 및 합의 의 작동과 그 철학적, 심리학적 배경 을 소개합니다. 또 이러한 특성을 조

직 스스로 발현하고 발전하도록 촉진하는 퍼실리테이션 도구에 대해 소개하고, 퍼실리테이터 로

서의 역할과 요구에 대해 성찰하기 위해 ToP Facilitatior Dialogue를 실습하는 시간을 준비했습

니다.



미래조직의방향성
퍼실리테이터의역할과요구

한영석(호서대학교 산업심리학과), 유희재(ORP연구소)



2019. 02월 KFA 총회

What is Agile?



• General traits of agile organizations

1. They are made up of skillful, self-awared individuals who are also great team players

2. Their leaders inspire others without losing the cohesion within the entire system

3. Their organization is based on continuous learning from experiments

4. They use an open communication style such as collaboration and sharing

5. They focus on long-term business value

Agile Study

What is Agile Organization?



The five trademarks of agile organizations
McKinsey & Company



현업 부서를 포함한 전체 인원을 기존의 마케팅, 인사, 

IT제품관리 에서 13개 트라이브(Tribe·부족) 조직과 그
산하에 각각 9명으로 구성된 소규모 성과 단위인 350개
스쿼드(Squad·분대)팀으로 조직을 개편

The re-organisation is focused on minimising
obvious barriers to agility like bureaucracy and 
functional handovers but also on greater 
empowerment and autonomy to enable teams to 

move fast. I like the way that they describe a key 
objective as being to ‘build stronger, more 
rounded professionals out of all our people’.

Agile Transformation at ING – A Case Study 
: 네덜란드의 ING BANK



Tokenized Networks: What is a DAO?

Block chain hub Berlin



Evolutionary Paths to DAOs

•Participative – users voluntarily and independently participate in loose tasks.

•Collaborative – users collaborate and add value towards common goals or objectives.

•Co-operative – users expects some shared gains to be returned.

•Distributed – starts the propagation of these functions by multiplying them across a wider net.

•Decentralized – further scalability is reached by instilling more powers to the edges.

•Autonomous – autonomous agents, smart programs, and (later) increased levels of artificial 

intelligence and AI algorithms will provide self-sustainability in operations and value creation at 

the centers, edges and arteries of an organization.

What Does it Take to Succeed as a Decentralized 
Autonomous Organization?



4차 산업’이란 용어는 메르켈 총리 지시로 탄생했다

인더스트리 4.0의 최초 명칭은 ‘사이버물리생산체계(cyber 
physical production system)’라는 다소 딱딱한 이름이었고, 개
념도 복잡했다. 그런데 이를 보고받았던 메르켈 총리가 대중들
이 이해하기에는 너무 복잡한 개념이라고 말하며 좀 더 단순하
면서도 상징적으로 표현할 수 있는 방법을 찾으라고 지시했고, 
결국 인더스트리 4.0으로 의견이 모아진 것이다.

4차 산업혁명과 독일



2030 Vision For Industrie 4.0



제1조
(1) 인간의 존엄성은 훼손할 수 없다. 인간의 존엄성을 존중하고 보호하는 것은 모든 국가권력의 책무이다.

제2조
(1) 모든 사람은 다른 사람의 권리를 침해하지 않고 헌법이나 관습법을 위반하지 않는 한, 자유롭게 자신의
인격을 표출할 권리를 가진다.

독일 헌법

독일 보이텔스바흐 합의 3대 원칙: 보이텔스바흐 협약 시민교육 3대 원칙

※1976년 서독의 보수 진보를 대표하는 정치가, 지식인 등이 모여 정립한 원칙, 통일 후 독일의 교육철학으로 자리 매김

1. 강압적인 교화와 주입식 교육을 금지하고 학생의 자율적 판단을 중시한다.

2. 논쟁적 주제는 수업 중에도 다양한 입장과 논쟁 상황이 그대로 드러나게 한다.

3. 학생의 상황과 이해관계를 고려해 스스로 시민적 역량을 기를 수 있도록 한다.



독일의 공동결정제도는 독일의 경제와 사회를 지탱하는 중요한 기둥으로, 독일식 경제민주화를

실현하는 수단이 되었다. 이 제는 근로자와 경영자 간의 협력을 촉진해서 사회의 안정과 산업평화에

기여했고, 동일 경제의 경쟁력을 향상시키는 데 일조했다는 역사적 평가를 받는다. 

독일 헌법

법제처 세계법조정보센터



9장. 인간이 혁명의 주체이다. 
1. 인간이 혁명한다.
2. 인더스트리 4.0에 의한 4차 산업혁명

조직구조 : 중앙집권화 -> 분권화
구성원 : 타율성/획일성 -> 자율성/다양성
조직운영 : 피라미드(지배와 통제) -> 네트워크수평조직(연대와 보충)

10장. 인간을 위한 맞춤형 직무설계
1. 인간을 위한 직무설계

노동의 인간화
1976년 합의의 원칙과 공동결정법
업무처리의 합리성과 완벽함에 요구. 게슈탈트(ex 설것이)

2. 학습을 장려하는 조직설계
‘어떻게 생각할 것인가’에서 ‘무엇을 생산할 것인가’로
‘중앙집권화’에서 ‘분권화’로, ‘합의를 이끌어 내는 리더십’으로

4차 산업혁명 시대의 인간에 부합하는 스마트 인사조
직

우리는 지금까지 적용했던 정신모형(mental model), 사회시스템모형을 근본적으로 재검토해야 한다.



스위스 연방의 국가 경쟁력(1)



스위스 연방의 국가 경쟁력(2)



보충성의 원칙 : 연대, 네트워킹

법학 : 지방분권에서 중앙정부가 지방정부를 지원

신학 : 장 칼뱅(1509-1564) 
- “기독교 강요” 구제
- 제네바 아카데미, 장로교 창시자

“지금까지의 논의된 칼빈의 “구제” 견해는 다음과 같이 요약
될 수 있다. 

첫째, 구제는 이웃 사랑의 구체적인 표현이어야 한다. 
둘째, 참된 경건은 구제를 그 본질로 한다. 
셋째, 구제는 초대교회의 필수적인 관행이었다. 
넷째, 구제는 사회적 질서인 재산 소유 보존의

바탕에서 이뤄져야 한다.

박영실(2012) 칼빈의 구제 이해와 실천적 빈민구호 방안. 
개혁주의학술원, 9-41.

스위스 헌법



네델란드 헌법

The Constitution of the Kingdom of the Netherlands 2008



네덜란드 헌법

National Action Plan Human Rights



캘니포니아 헌법



텍사스 헌법



• self-awared individuals, 

• Their leaders inspire others, 

• continuous learning from experiments, 

• open communication style 

such as collaboration and sharing

• long-term business value

• greater empowerment and autonomy

• Decentralized Autonomous 

Organization

• Participative

• Collaborative

• Co-operative

“인간” 자율 -> 합의 -> 연대 ->  미래

• Distributed

• Decentralized

• Autonomous voluntarily and independently 

• Autonomy, Self-determination, free scope 

for action

• Interoperability, Cooperation

• Sustainability

• 인간의 존엄성을 훼손할 수 없다. 

• 자율적 판단 중심

• 공동결정제도

• 합의의 원칙

• 분권화

• 자율성/다양성

• 네트워크수평조직(연대와 보충)

• 게슈탈트

• 정신모형 재검토

• ALL FOR ONE AND ONE FOR ALL

• POWER-SHARING

• 보충성을 원칙(구제)

• Fundamental rights

• All persons ~~~

• National Action Plan 

on Huma Rights



*자율(autonomy) : Self, dignity

• 마틴루터(1453-1546) : 만인제사장설 : 교인들의 평등성

• 데카르트(1596-1650) : 개인의 탄생

• 임마누엘칸트(1724-1804) : 인간의 존엄성, 순수이성, 정언명령

• 키에르케로르(1813-1855) : 인간의 실존성

• Carl Rogers(1902-1987) : 인간중심치료(Person-centered therapy)

• Albert Bandura(1928 ~) : Self-efficacy, Self-awareness 

인간 : 자율-> 합의 -> 연대 -> 미래
4차 산업혁명의 철학적 심리학적 배경



*합의(consensus) : dialogue, discussion, Consensus(open communication)

• 헤겔(1770-1831) : 정신현상학 “진리는 전체다”, 변증법

진리는 결과나 성과가 아닌 인식 전 과정을 통해 파악된다.

진리는 전체의 체계(게슈탈트, Gestalt)

미학 : 순수의식의 표현, 철학, 종교 < 예술

민중의 교육에는 예술의 방법이 최우선이다.

• To communicate = to make something common(Gestalt)

• Gestalt Psychology : Here and Now(openness)

인간 :  자율-> 합의 -> 연대 -> 미래
4차 산업혁명의 철학적 심리학적 배경



*연대(solidarity) : Subsidiarity, Interoperablility, Cooperation, Sustainability

• 칼뱅(1509-1564) : 구제, 보충의 원리

• 키에르케로르(1813-1855) : 죽음에 이르는 병.

“인간은 관계가 자기 자신에게 관계함으로써 거기서 타자와 관계하는 관계다.”

• 칼 막스(1818-1883) : 자본론, 평등한 연대

• 한스게오르크 가다머(1900-2002) : 진리의 방법, “놀이가 놀이한다” 사람에 집중

제 3의
영역

수평적 관계

인간 :  자율-> 합의 -> 연대 -> 미래
4차 산업혁명의 철학적 심리학적 배경

A B



제1조 제1항: 대한민국은 민주공화국이다.

제10조: 모든 국민은 인간으로서의 존엄과 가치를 가지며, 행복을 추구할 권리를 가진다. 
국가는 개인이 가지는 불가침의 기본적 인권을 확인하고 이를 보장할 의무를 진다.

국민권익위원회

대한민국의 헌법



과학기술정보통신부



과학기술정보통신부



대통령 직속 4차 산업혁명위원회



퍼실리테이터의

역할과 요구?



V.U.C.A
변동성(Volatility), 불확실성(Uncertainty), 복잡성(Complexity), 모호성(Ambiguity)

미국 육군참모대학교가 만든 VUCA라는 용어는 오늘날 우리 사회의 역동적인 본질을 묘사하고, 

다음의 특성으로 대표되는 비즈니스 환경을 설명하기 위해 다양한 조직적 맥락에서 고안되었다:

〮 변동성(Volatility) – 변화의 본질, 속도, 규모, 강도, 그리고 역동

〮 불확실성(Uncertainty) – 미래에 다가올 사건와 이슈에 대한 예측력 부족

〮 복잡성(Complexity) – 혼란스러운 상황과 조직을 둘러싼 카오스

〮 모호성(Ambiguity) – 흐릿한 현실과 조건의 혼재된 의미들

더 이상 예전의 규칙들은 적용되지 않고, 구조만큼이나(혹은 그보다 더) 관계가 중요하다. 

복잡한 이해관계자들 간의 관계가 지역, 국가, 그리고 전 세계를 아우르는 네트워크로 형성되면

서, 기업 간의 경계는 변하고 있다. 리더십은 이러한 비즈니스 환경의 변화를 감지하고, 집중적이

면서 빠르고 유연한 행동조치를 통해 예리하고 지속적인 조정이 필요하다



변동성(Volatility) 불확실성(Uncertainty) 복잡성(Complexity) 모호성(Ambiguity)

V.U.C.A ?

V.U.C.A !!
비전(VISION) 이해(UNDERSTANDING) 명확성(CLARIFY) 기민함(AGILITY)

Pablo Tovar 및 MindTools에서 참조



Pablo Tovar 및 MindTools에서 참조

우리는 시스템에 이러한 역량들을 구축하고 확장하는 데 있어서 우리가 할 수 있는 역할을 탐색할 것이다.

변동성(Volatility), 불확실성(Uncertainty), 복잡성(Complexity), 모호성(Ambiguity)

비전(Vision), 이해(Understanding), 명확성(Clarity), 기민함(Agility)을 향해

변동성(Volatility)

위기는 예측하기 어렵고
불안정하며 얼마나 지속될 지

알 수 없다. 하지만 그것을
이해하는 것이 반드시 어려운

것은 아니다; 위기에 대한
지식은 자주 접할 수 있다.

불확실성(Uncertainty)

사건의 기본적인 원인과 결과는
알려져 있다. 변화는 가능하지만
부여 받는 것은 아니다.

복잡성(Complexity)

상호 연결되어 있는 수많은 부
분들과 변수가 있다. 일부 예측
이 가능하거나 가용한 정보가
있더라도, 그 규모와 본질은 감
당해내기 어려울 수 있다. 

모호성(Ambiguity)

인과관계가 완전히 불분명하다. 
전례가 존재하지 않는다. 당신
은 알 수 없는 미지의 세계를 맞
닥뜨리게 된다. 

체계적인

비전(VISION)으로

변동성에 맞서라

다른 구성원들과 함께 설득력
있는 비전과 가치를 만들어

나가라

이해(UNDERSTANDING) 
를 가지고

불확실성과 대면하라

다양한 관점은 또 다른 새로운
관점을 제공한다.

당신의 경쟁사는 무엇을 하는가? 
공급자는? 파트너는?

명확성(CLARIFY)으로
복잡성에 대응하라

나무가 아닌 숲을 보면서
무엇이 가능한지 살펴라
기존의 것을 어떻게

반영하는지가 핵심이다

기민함(AGILITY)으로
모호성을 몰아내라

다양한 유형의 질문을 하라 –
새로운 눈으로 들여다 보고 –

행동을 통해 선택지를 탐색하라



V.U.C.A
변동성(Volatility), 불확실성(Uncertainty), 복잡성(Complexity), 모호성(Ambiguity)

당신 또는 당신의 고객사가 VUCA를 다루고 있다는 증거는 무엇입니까? 
그것은 어떤 방식으로 나타납니까?

우리 또는 고객은 어떻게 삶에 그것을 반영하고 있는가?

변동성(Volatility) 불확실성(Uncertainty) 복잡성(Complexity) 모호성(Ambiguity)



New Eyes See New Option

감사합니다.



• https://www.talentlyft.com/en/resources/what-is-agile-organization

• https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-five-trademarks-of-agile-organizations

• https://agilebusinessmanifesto.com/agilebusiness/agile-transformation-at-ing/

• https://blockchainhub.net/dao-decentralized-autonomous-organization/

• https://www.coindesk.com/succeed-as-decentralized-autonomous-organization

• 2017년 4차 산업혁몀 포럼 울산 :

http://mba.mk.co.kr/view.php?sc=30000001&cm=SPC&year=2017&no=616027&relatedcode=000060160

• https://www.sciencetimes.co.kr/?news=4차산업의-시작은-독일-제조업

• 독일 연방 교육 및 연구 위원회 : https://www.plattform-i40.de/PI40/Redaktion/EN/News/Actual/2019/2019-04-01-vision2030-

for-industrie40.html

• 왕정순(관악구 구의원 블러그, http://m.blog.daum.net/joinus7942)

• 김성국(2014). 동아비지니스 리뷰, https://dbr.donga.com/article/view/1101/article_no/6659

• https://igija.tistory.com/22

• 스위스 연방정부 홈페이지 https://www.eda.admin.ch/aboutswitzerland/en/home/politik/uebersicht/bundesrat.html

• 한국일보 세계경제포험 국가경쟁력 순위https://www.hankookilbo.com/News/Read/201810161861011696

• 최동석박사 페이스북 https://www.facebook.com/dongseok.tschoe?fref=hovercard&hc_location=chat

• 네델란드 정부 홈페이지 https://www.government.nl/

• 대통령직속 4차 산업혁명위원회, 2019.10.25. https://drive.google.com/file/d/1Er8ISkeIXc8-fbsFrb-TOP6D1BjpCrYp/view

참고 자료 & 사이트

https://www.talentlyft.com/en/resources/what-is-agile-organization
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-five-trademarks-of-agile-organizations
https://agilebusinessmanifesto.com/agilebusiness/agile-transformation-at-ing/
https://blockchainhub.net/dao-decentralized-autonomous-organization/
https://www.coindesk.com/succeed-as-decentralized-autonomous-organization
http://mba.mk.co.kr/view.php?sc=30000001&cm=SPC&year=2017&no=616027&relatedcode=000060160
https://www.sciencetimes.co.kr/?news=4%EC%B0%A8%EC%82%B0%EC%97%85%EC%9D%98-%EC%8B%9C%EC%9E%91%EC%9D%80-%EB%8F%85%EC%9D%BC-%EC%A0%9C%EC%A1%B0%EC%97%85
https://www.plattform-i40.de/PI40/Redaktion/EN/News/Actual/2019/2019-04-01-vision2030-for-industrie40.html
http://m.blog.daum.net/joinus7942
https://dbr.donga.com/article/view/1101/article_no/6659
https://igija.tistory.com/22
https://www.eda.admin.ch/aboutswitzerland/en/home/politik/uebersicht/bundesrat.html
https://www.hankookilbo.com/News/Read/201810161861011696
https://www.facebook.com/dongseok.tschoe?fref=hovercard&hc_location=chat
https://www.government.nl/
https://drive.google.com/file/d/1Er8ISkeIXc8-fbsFrb-TOP6D1BjpCrYp/view


세션소개 1 (13시 30분 ~ 15시 20분)

2. The Creative Tools & Training for Development

신호준 (브루리더십)

조직과 사회의 의미 있는 변화는 그 구성원의 참여를 바탕으로 이루어집니다. 

그리고 퍼실리테이션의 진정한 힘은 ‘진짜 참여’와 합의를 돕고 그 실행력을 담보한다는데 있습니

다. 그러나 퍼실리테이터에게 있어 ‘진짜 참여’를 이끌어내는 것은 언제나 가장 어렵고 풀기 힘든

숙제와 같은 일입니다. 

이스라엘에서 개발된 Points of You는 포토테라피에 기반하여 사진과 단어의 조합으로 이루어진

카드들을 게임처럼 다루어 보다 쉬운 소통을 돕습니다.  

개발된 이 후 25개국어 이상으로 번역되어 150개국 백만명 이상의 인원이 경험하고 퍼실리테

이션, 코칭, 테라피, HR 등 여러 영역에서 활용되고 있는 Points of You의 도구들을 만나보세요.

이번 세션은 Points of You의 대표적 도구인 “The Coaching Game”를 활용한 워크샵인

“Zooming In”을 직접 체험해보고 독창적인 도구가 구성원의 참여와 소통에 어떤 역할을 수행할

수 있는지 알아보는 시간이 될 것입니다.



2019 제3회 한국퍼실리테이터 컨퍼런스 Points of You Korea

11Zooming-ln11 Process • • •

----------------------------------------------------------------------------- ` ̀

[ 1 ] 

What is the half-full cup in my life? 

My card: ______________________________________________________________ . 

-- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - J - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - ` ̀

: What is the half-empty cup in my life? 

[ 2 ] 

` ’ ------------------------
My card: ---------------------------------------------------------------

•

•

 

•
 

•

•

 

•

•

 

•

•

 •

•

 

•
•

•

 

•
 

,----------------------------------------------------"-------------------------, 

: [ 3 ] 

: What should I invite into my life at this time? 
` ’ ------------------------

My card: ______________________________________________________________ . 



세션소개 1 (13시 30분 ~ 15시 20분)

3. 퍼실리테이션리스크관리: 애로사항관리

오우식 (퍼포먼스웨이컨설팅)

이제 국내에서도 퍼실리테이션에 대한 인식이 상당히 넓게 확산되었으며 과거에 비해 훨씬 다양

한 분야에서 많이 활용되고 있습니다.

그러나 아직도 퍼실리테이션의 본질적인 부분을 간과하고 과거의 회의와 유사하거나 그 연장선

상에서 활동하는 사례가 많아 질적 수준이 높지 않은 현실입니다.

본 세션에서는 퍼실리테이션 과정에서 발생가능성이 있거나 실제 나타나는 리스크는 어떤 것들

이 있으며 이를 어떻게 효과적으로 처리할 수 있는가에 대한 노하우를 터득함으로써 보다 수준 높

은 퍼실리테이션을 수행하고 그 결과 고 품질의 퍼실리테이션을 제고할 수 있습니다.



세션소개 1 (13시 30분 ~ 15시 20분)

4. 사회갈등퍼실리테이션으로전환하기: 
갈등전환퍼실리테이션

이강국 (커뮤인즈컨설팅)

퍼실리테이션을 조직·공공갈등 해결에 적용하기 위한 「갈등전환 퍼실리테이션」을 소개합니다.  

갈등전환 퍼실리테이션은 이해관심사(Interest)를 기반으로 대립적 갈등당사자를 문제의 공동

해결자로 ‘전환’하는 프로세스로, 집단지혜를 이끌어내는 퍼실리테이션과 이해관심사를 기반으로

한 갈등조정 프로세스를 접목한 것입니다.

직장내 괴롭힘이나 공론이슈 등 갈등을 효과적으로 해결하지 않고서는 조직과 사회의 변화를 이

야기할 수 없습니다. 집단지혜를 이끌어내는 퍼실리테이션에 이해관심사(Interest)를 도출하는 갈

등해결 기법을 접목하면, 퍼실리테이션은 효과적인 갈등해결의 기제가 될 수 있을 것입니다.

본 세션에서는 조직갈등과 공공갈등의 전개양태를 살펴보고, 퍼실리테이션을 활용하여 갈등을

해결하는 이해관심사 기반의 갈등전환 퍼실리테이션 프로세스를 살펴볼 것입니다. 

그리고 퍼실리테이션을 조직갈등(R&R 갈등, 관계갈등, 구조조정 갈등 등)과 공론화(대입제도개

편 공론화 등), 가족갈등에 적용한 사례를 공유하고 실습합니다.



2019. 11. 

갈등전환퍼실리테이션(CTF)

-대립적갈등당사자를‘문제의공동해결자’로전환하는방법

이강국, ㈜커뮤인즈컨설팅 대표
국제공인퍼실리테이터(CPF)

※ CTF : Conflict Transformation Facilitation
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‘이해관심사(Interest)’를 기반으로, 
갈등 당사자를 ‘문제의 공동해결자’로 전환하는

『갈등전환 퍼실리테이션』



조직
갈등

공공
갈등

가족
갈등

 관계 갈등
 R&R 갈등
 인사제도/평가 갈등
 변화 갈등
 구조조정 갈등
 노사갈등

 각종 공론화
 도시재생 갈등
 행정정책 갈등
• 민-관 갈등
• 민-민 갈등
• 관-관 갈등

 관계 갈등
 이혼 갈등
 재산 갈등

…

☞ 최근 갈등의 전개 양상 : 개별적 갈등에서 ‘집단’적 갈등으로
개인간 조정에서 집단’간’ 조정으로
집단간 촉진에서 집단’내’ 촉진으로
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갈등
해결

이해관심사

(Interest)

집단지혜

(Collective Intelligence)

갈등해결 방법

갈등관리 3영역

일반적 갈등해결
갈등전환

퍼실리테이션

누가(Who) 해결 해결

무엇을(What) 중심 중심

어떻게(How) 의 찬반논쟁
집단지혜의

!

갈등을 해결한다는 것은?

어떻게 하면 대립적 갈등 당사자를 _____________________로
전환할 수 있을까?



Module Ⅰ
– 조직갈등과 공공갈등의 변화

1. 조직갈등
1) 조직갈등의 원인

2) 조직갈등의 현황

3) 조직갈등관리의 변화방향

4) 갈등해결의 3요소와 갈등관리자

2. 공공갈등
1) 조직갈등의 원인

2) 조직갈등의 현황

3) 조직갈등관리의 변화방향

4) 갈등해결의 3요소와 갈등관리자
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조
직
갈
등

기능 갈등

관계 갈등

상사-부하 관계

동료 관계

세대 관계

부서 목표의
양립 불가능

최종 산출물에 대한
상호의존관계

조직내 제한된 자원에
대한 경쟁

상대 부서 정보 부족으로
의사소통의 어려움

 R&R, 협업, 조직변경갈등

부서간 벽 형성(Silo)               
- 부서 이기주의

 ‘부분 최적화’가 ‘전체 최적화’
를 달성하지 못하거나 오히려
저해하기도 함.

 조직갈등은 크게 기능적 갈등과 관계적 갈등으로 분류할 수 있음.

리더십, 평가, 감정갈등

상호 관계를 풀어가는 방식의
차이로 인한 갈등

내면이 이해관심사를 적절히
표현하고 논의하지 못함으로
인하여 개인갈등이 집단화되
기도 함.

기능갈등이 관계갈등으로,   

관계갈등이기능갈등으로
변하기도함

1. 조직갈등 _ 1) 원인
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51%47%

2%

갈등 상황 분석(43건)

관계 갈등 기능 갈등 직원간

1. 조직갈등 _ 2) 현황

관계 갈등
(개인 차원)

평가 13 59.1%

상사 리더십 3 13.6%

기타 6 27.3%

소계 22 100.0%

기능 갈등
(조직 차원)

부서간 협업 7 35.0%

업무분장 및 R&R 5 25.0%

기타 8 40.0%

소계 20 100.0%

관계갈등기능갈등

 모 회사의 43건의 갈등 상황 분석 결과, 조직 차원의 기능적 갈등
(협업, R&R 등)이 47%, 관계 갈등이 51%를 차지하고 있음.

☞시사점

- ‘집단적기능갈등’ 비율의증가 : 대내외 환경의 급속한 변화와 타 부서와의 다양
한 협력이 필요해짐에 따라 부서간 갈등인 ‘기능 갈등’의 비율이 급속히 증가

- ‘촉진가’ 역할 요구 : 갈등 관리자의 역할이 단순 갈등 상담이나 고충해소 차원을
넘어서서 ‘집단간 갈등(기능 갈등)’을 해결할 있는 공정한 촉진가 역할이 요구됨



81. 조직갈등 _ 3) 갈등관리의변화방향

사람 중심
갈등관리
• 사적 대화
• 개인 코칭

……

통합적
갈등관리
• 조정
• 팀개발
• 퍼실리테이션

……

격리 중심
갈등관리
• 해고, 전보
• 고립/격리
• 업무 변경

……

사실 중심
갈등관리
• 오류 파악, 분석
• 규칙과 규정
• 목표 합의

……

 ‘격리/사실’중심의 관리에서 ‘사람/통합’ 중심의 갈등관리로 변화

- 갈등 전환은

① 당사자들이

② 서로 자신들의

선호와 우선순위

에 대해 토의하

고, 

③ 공통되는 문제영

역을 설정하고, 

④ 공감할 수 있는

쟁점을 공동으로

개발해 나가는 과

정을 통하여 이루

어짐. 
※ 최고의 협상

전통적
갈등관리

갈등관리
전환

※출처 :「조직갈등관리」문용갑·이남옥



91. 조직갈등 _ 4) 갈등 해결 3요소와 갈등관리자

갈등
해결

누가
(Who)

무엇을
(What)

어떻게
(How)

 갈등 해결 3요소의 변화

- 갈등 해결의 주체(Who)

- 해결해야 할 대상(What)

- 해결을 위한 방법(How)

전통적
갈등 관리

주체
(Who)

담당자 해결
당사자 지원

대상
(What)

입장
(Position)

방법
(How)

갈등제거
및 격리

촉진적
갈등 관리

당사자해결
담당자촉진

이해관심사
(Interest)

협상촉진
(갈등 전환)

직접해결자
의견제시자

협상촉진자

(갈등전환)
당사자해결

갈등관리자촉진

 갈등관리자의 역할 변화

문제의
공동
해결자



102. 공공갈등 _ 1) 공공갈등의 전개양상

 공유된태도
 설득적인지지자들
 책임의분산

약간 급진적인
태도

약간 보수적인
태도

토론하기 이전의 평균 태도

급진적인
태도와 결정

보수적인
태도와 결정

토론한 후의 태도와 결정

 집단사고(group thinking), 집단극화(group polarization)



112. 공공갈등 _ 2) 공공갈등 해결과정에서의 3가지 질문

갈등해결 과정에대한 3가지질문

가. 토론회 또는 공청회를개최하면해결될까?

나. 갈등협상의대표자는 ‘대표자’인가?

아니면 ‘대변인’인가?

다. 내가 원하는 것을 완전히 충족하지 못하더라도

구성원들은잠정합의안을수용할수있을까?



122. 공공갈등 _ 3) 공공갈등의 해결 방향성

기존 갈등 조정 방법은 다
양한 해결방안을 도출하기

어려워 ㅠㅠ

‘모이게하자’니걱정이고, 안모으자니안되겠고…어째야하나요?



Module Ⅱ

– 이해관심사 기반 갈등전환 퍼실리테이션

0.  갈등전환에 대한 접근

1. 갈등의 원인과 해결

2. 갈등과 협상

3. 갈등전환 4원칙

4. 이해관심사(Interest)



140. 갈등전환에 대한 접근

어떻게 파이(pie)를 키울 것인가?

이해관심사(Interest)

CBA(합의형성접근법)

- 갈등전환은

① _________들이

② 서로 자신들의 _______와 _______________에 대해 토의하고, 

③ ________되는 문제영역을 설정하고, 

④ 공감할 수 있는 쟁점을 _______으로 개발해 나가는 과정을 통하여 이루어
짐.

당사자

우선순위선호

공통

공동

※ 최고의 협상



151. 갈등의 원인과 해결

(Interest)

(Data)

구조적요인
(Structure)(Relationship)

가치관
(Value)

정보 교류의 확대
및 정보의 객관화

이해관심사를 조정

구조개선을 통해서 해결

가치관의 공감대를
확대함

우호적인 관계 형성

공정성
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자기 이익에 대한 관심

 이중이해관계 모델(프루이트-루빈 모델)

상
대
의

이
익
에

대
한

관
심

大小

大

小

양보전략
(관계 상황)

회피전략
(무관심 상

황)

투쟁전략
(거래 상황)

2. 갈등과협상 _ 협상전략

타협전략
(절충상황)

협상 : 공동결정행위를 통해 자신의 이해관계를 증진/충족시키는 수
단’(Sebenius)
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NEGOTIATION (협상)

Distributive Negotiation 

(분배적 협상)

Integrative Negotiation   

(통합적 협상)

- Positional Bargaining

- 파이를 ______하는 것

- _____(Position)에 초점

- 경쟁관계(Competition)

“Positional Bargaining”

- Principled Bargaining

- 파이를 ______ 하는 것

- ______(Interest)에 초점

- 협력관계(Collaboration)

“Principled Bargaining”

2. 갈등과협상 _ 협상전략
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집단적 촉진 : 갈등 전환자[집단 갈등전환 6단계 프로세스(EPIIOR)]

Empathy

(공감하기)

Problem

(문제확인)

Information

(정보확인)

Interest

(이해관심사)

Option  

(옵션개발)

Resolution 

(합의안결정)

- 상호 정보를
공유를 통해
정보차이를
해소하고,
갈등해결의
기반을 마련
하는 단계

- 이슈별 해결
방안을 발굴
하고 보완하
는 단계

- 갈등당사자
가 공동으로
개발

- 합의를 위한
객관적 기준
을 마련하고, 

합의하는 단
계

- 주제/사람/
진행방식에
대하여 공감
하는 단계

- 갈등 이슈별
입장
(position)을
확인하고, 

- ‘중립적인
언어’로 표
현하는 단계

- 각 이슈별
입장 속에
숨어있는
이해관심사
를 확인하는
단계

3. 갈등전환 _ 개별적 조정과 집단적 촉진

예비조정단계 조정단계 합의안도출단계

당사자들의
조정 요청

조정인의
이해관계자 면담

조정과정 설계/

조정 동의

기본 규칙 확정

갈등요인 규명
및 공유

대안 찾기

대안에 대한
객관적 평가

최적 대안의
선택

최종 합의도출
및 실행계획 수립

개별적 조정 : 갈등 조정자



193. 갈등전환 _ 이해관심사 기반 갈등전환

 이해관심사기반갈등전환



203. 갈등전환 _ 갈등전환 4원칙

 이해관심사 기반 갈등전환 4원칙

이해관심사
기반

갈등전환
4원칙

사람과

문제의
______

입장 아닌
__________ 

초점

_____ 목표

위한

옵션 개발

_______적

기준 적용

-당사자가 나란히문제를

공략하는 것이지, 서로를

공략하는것이 아님.

-진짜 관심사

를찾으라

-창의적인 최적의해결책은

반드시있으며, 이를연구하

고찾아내라

-상대방에게 굴복하는것이

아니라, 누구나 공감하는

기준을받아들이는 것

※ Getting to Yes, 윌리엄유리)

- Yes를 이끌어내는 협상법



213. 갈등전환 _ 갈등전환을 위한 문제 전환 방법

갈등 전환을 위한 문제 전환 방법

 입장 중심

 과거 중심

 판단

 개인의 문제

☞ 이해관심사 중심으로 전환

☞ 미래 중심으로 전환

☞ 문제해결 중심으로 전환

☞ 공동의 문제로 전환



224. 이해관심사(Interest)

 채용 담당자와 지원자 사이의 초봉에 대한 대화

☞ 입장 중심 대화

- 채용 담당자 : 초봉을 어느 정도 생각합니까?

- 지원자 : 4천만원요.

- 채용 담당자 : 3천5백만원밖에는 드릴 수 없습니다.

- 지원자 : 받아들일 수 없는데요.

- 채용 담당자/지원자 : 그러면 …………….. (침묵) 

☞ 이해관심사 중심 대화

- 채용 담당자 : 우리 회사로서 4천만원은 무리가 있네요. 당신이 4천만원으로 결정한 이유
를 제게 말씀해주시겠습니까?

- 지원자 : 글쎄요. 상환해야 될 학비융자금이 많고, 학위를 마치기 위해서는 수업료 지불도
필요합니다. 4천만원 이하로는 이러한 돈을 지불하고 생계를 유지할 수가 없습니다.

- 채용 담당자 : 우리 회사에는 신입사원에게 학비융자금을 상환해주는 프로그램이 있습니
다. 게다가 직업과 관련이 있는 수업이라면 등록금을 보조해주는 프로그램도 있습니다. 
자, 그러면 당신 문제에 좀 도움이 될까요?

- 지원자 : 예, 그렇습니다.
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 이해관심사의 구분

구분 내 용

_______적

(Substantive)

합의를 통해 얻고자 하는 실체적인 것.

- 눈에 보이는 결과로써 자원의 배분, 가격이나 이율 등 누가 누구

에게 얼마를 지급해야 하는가와 같은 경제적 문제가 이에 해당됨.

_______적

(Psychological)

합의를 이루려고 하는 당사자들의 감정 및 심리에 관한 것. 

- 인정, 존경, 감사, 이해, 돌봄, 가치있는 느낌, 걱정, 두려움, 분노 등

어떻게 느끼고 있고 어떻게 느끼고 싶은지에 대한 당사자의 감정

적인 요인이 포함됨.

_______적

(Procedural)

갈등이 해결되는 과정과 관련된 것. 

- 갈등당사자간 상호 작용, 의사소통 또는 결정하기 위한 프로세스

및 절차에 대한 관심사. 여기에는 적시에 결정을 내릴 필요성, 결정

에 적극적으로 참여하고자 하는 열망, 관련 정보에 대한 투명성, 그

리고 협상이 공정한 방식으로 이루어지길 바라는 것이 포함됨.

4. 이해관심사(Interest)



Module Ⅲ

– 갈등전환 퍼실리테이션 사례

1. 조직갈등 사례

2. 공공갈등 사례

3. 노사갈등 - RBO 퍼실리테이션



251. 조직갈등 사례

A사는 ‘해고된 사람들은 사장에게 바른 말을 했다가 잘린 사람들이다. 술자리에서

사장에게 잘 보이는 사람이 승진한다. 관리자가 되려면 업무능력과 관계없이 대표와

이사를 잘 따라다니면 된다. 사장이 직원들 물갈이 한다고 했다’는 소문으로 조직이

어수선하다. 직원들간 갈등도 있다. 이러한 갈등을 해결하기 위해 CEO를 포함한 전

직원이 모였다. 서로 바라보는 표정이 아주 어색하다. 갈등해결을 의뢰받은 우리는

어떻게 진행할 것인가?

조직갈등 사례 1 : 조직내 상호불신에 따른 임직원간 갈등

조직갈등 사례 2 : 조직내 R&R(역할과 책임) 갈등

B사의 부산공장의 5개 팀(생산팀, 생산관리팀, 품질팀, 기술개발팀, 관리팀)에서 부

서간 역할과 책임(R&R, Role & Responsibility)과 관련된 갈등이 발생하였다. 각 부

서는 서류상 업무분장의 내용을 인지하고는 있으나, 현실에서 각 부서의 역할과 책

임이 어떻게 변화되고 있는지를 잘 알지 못하고 있었다. 또한 최근 여러 부서가 협력

하여 추진하는 프로젝트가 늘어나면서 프로젝트 수행과정과 결과에 대한 각 부서의

역할 및 책임을 어떻게 배분하는 것이 적절할 것인가에 대한 논란도 있다.



262. 공공갈등 사례

교육부와 국가교육회의는 ‘2022학년도 대입제도 개편 공론화’의 미래세대 토론회를

계획하였다. 미래세대 토론회는 중고등학생 등 80여명을 대상으로 한다. 대입제도

개편 꼭지는 다음과 같은 3가지이다. a.학생부위주전형과 수능위주전형 비율(수시

와 정시의 비율) b.수능 평가방법 c.수시 수능최저학력 기준의 활용 여부

교육부는 미래세대 토론회에서 위 3개 꼭지 및 시나리오(4개)에 대한 학생들의 의견

을 시민참여단 토론회에 반영하고자 한다.

공공갈등 사례 1 : 대입제도 개편 공론화 미래세대 토론회

공공갈등 사례 2 : 광화문광장 동상이전 시민 토론회

2019년 2월, 서울시는 광화문광장의 역사성과 시민성 회복을 위하여 ‘광화문광장 재

구조화(안)’을 발표하였다. 재 구조화안에는 이순신 장군 동상과 세종대왕 동상에 대

한 이전 방안이 제시되어 있다. 이에 대해 반대 여론이 들끓자 서울시는 동상이전과

관련된 시민들의 다양한 의견을 듣고자 ‘광화문광장 동상이전 관련 시민토론회’를

개최하고자 계획하였다. 참석자는 동상이전에 찬성하는 시민 및 반대하는 시민 약

100여명이다.



273. 노사갈등 사례

 RBO(Relationship By Objectives) 프로그램은 노사간에 발생한 문제를 해결하고

우호적인 관계를 정립할 수 있도록 퍼실리테이터가 지원해 주는 분쟁해결 및 예방

프로그램(1970년대 미국에서 개발되어 널리 활용되고 있음).

동 프로그램에서는 노사가 함께 현존하는 여러 문제나 갈등 요소, 이해관심사를 찾

아내고, 노사관계 개선을 위한 여러 가지 행동들을 자유롭게 제안하고, 노사공동의

행동방안들을 개발하며, 이런 행동들을 실행하기 위해서 목표에 기반한 구체적인

합의와 실행계획을 수립하고 실행하게 함으로써 노사가 공동목적을 추구하게 함. 

노사갈등 – RBO 퍼실리테이션 프로그램
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갈등을 ‘해결’한다는 것은?

1) 갈등당사자가 직접의사결정

갈등관리자 : 협상판 열어주기, 협상촉진자

2) 파이(Pie) 키워주기 : 나눠먹기(분배협상) 아님

3) 이해관심사(Interest) 찾아주기

4) 핵심문제/이슈 파악
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잭 스프렛은 비계를 먹지 못하고

그 아내는 살코기를 먹지 못해.

그러니 둘이서
접시를 깨끗이 비워버렸지.

- 차이가 가치를 창출하고, 차이가 해결책을 만든다

• 도전은 갈등을 제거하는 것이 아니라 갈등을 변화시키는 것이다. 

그것은 우리가의견 차이를 ‘다루는’ 방식을 파괴적이고 적대
적인 싸움에서 실제적이고 협력적인 문제해결로 바꾸는 것이다. 

• 당신이 협상하고 있는 사람을 변화시키기보다 ‘협상 과정’을 바꾸
는 편이 더 쉬울 것이다.

「Yes를 이끌어내는 협상법(Getting to Yes)」



30※ (주)커뮤인즈컨설팅

Solution          
– 실행력 강화

집단

지성

공감
참여

☞연락처

-대표자 : 이강국

(국제공인퍼실리테이터)

- E-mail : commuins@gmail.com

- Mobile : 010-8904-2226

-갈등조정교육

-게임기반갈등전환
교육

-집단토론스킬

-갈등커뮤니케이션스
킬

-갈등전환퍼실리테이
터양성과정

-비전수립및공유

워크숍

-전략및사업계획

수립워크숍

-문제해결워크숍

-부서간협업활성

화워크숍

-타운홀Meeting 

갈등조정
퍼실리
테이션

퍼실리테이션 기반 ‘집단적 갈등전환’ 워크숍 운
영

 당신이 협상하고 있는 사람을 변화시키기보다 ‘협상 과정’을 바꾸는 편이
더 쉬울 것이다.

[YES를 이끌어내는 협상법(Getting to Yes, 윌리엄 유리)]



세션소개 1 (13시 30분 ~ 15시 20분)

5. 변화를촉진하는퍼실리테이션기법과사례

박진 (KT)

매번 워크숍을 기획하거나 퍼실리테이팅하면서 어떤 방법을 써야 할지 어떻게 참석자 등의 참

여를 촉진해야 할지 고민한 적 있으신가요?

기업, 관공서, 지역사회, 학교 등에서 퍼실리테이터로 활동하며 쌓은 경험들을 바탕으로 간단

하지만 한 번 경험해보면 쉽게 활용할 수 있는 방법들을 함께 체험하는 내용으로 세션을 준비했

습니다.

참석자 전체가 실습하고 실제 활용 사례를 나누면서 2시간 동안 배운 내용을 내일 열리는 워크

숍에서 적용해보시길 바랍니다.

이 세션은 워크샵에 참가자를 참여시키기 위한 간단하지만 강력한 방법 및 사례를 공유하는 세

션입니다. 참가자의 합의 및 참여를 극대화하기 위해 구성되었으며, 참석자들의 관련 경험이나

내용에 대해 자유롭게 토의하고 Reflection할 수 있는 시간을 준비 했습니다.



현장에서 바로 쓸 수 있는

퍼실리테이션 기법과 활용 사례

CPF, 박진



세션 소개

본 세션은 다양한 주제와 분야의 퍼실리테이션을 통해

참석자들과 소속 조직의 변화를 일으킨 사례와

퍼실리테이션 방법을 공유하는 세션입니다



세션 소개

* 그림을 활용한 몰입도 제고

- 개별/조별 활동을 통한 참석자들의 참여와 관심을 높이고, 

주제에 몰입할 수 있는 아이스브레이킹 및 SPOT  활동 방법,사례

* 흥미를 높이는 의사결정 방법

- 기존의 Voting 방법들을 응용해 의사결정에 대한 책임감을

높이고, 보다 즐거운 분위기에서 투표할 수 있는 방법과 적용 사례

* 역발상을 통한 아이디어 촉진

- 기존과 다른 아이디어 발산을 통한 아이디어를 촉진하고

참석자의 참여를 촉진하는 방법과 적용 사례



세션 소개

실습 사례공유 적용방법 기대효과



그림을 활용한 몰입도 제고



그림을 활용한 몰입도 제고

그림을 활용한 Ice Breaking, SPOT에는 어떤 것들이 있을까
요?

Practice

함께 실습하기



Application&Effect
그림을 활용한 몰입도 제고



역발상을 통한 아이디어 촉진



역발상을 시작하는 방법은?

Practice
역발상을 통한 아이디어 촉진

함께 실습하기



역발상을 통한 아이디어 촉진
Application&Effect



흥미를 높이는 의사결정 방법



지금까지 해온 의사결정 방법에는 어떤 것들이 있을까요?

흥미를 높이는 의사결정 방법
Practice

이해관계가 얽혀있는 상황에서의 의사결정방법은?

참여와 재미를 높일 수 있는 의사결정 방법은?



Application&Effect
흥미를 높이는 의사결정 방법



Thank you

여행하는 퍼실리테이터, 

https://blog.naver.com/jinjinlovely

jinpark0405@gmail.com

https://blog.naver.com/jinjinlovely
mailto:jinpark0405@gmail.com


세션소개 2 (15시 40분 ~ 17시 30분)

6. Facilitation for Innovation 

채홍미 (인피플컨설팅)
박주은 (인피플컨설팅)

세션에서는 어떻게하면 퍼실리테이터들이 조직의 혁신을 도울 수 있을지, 실질적인 도구와 기법

을 실습을 통해서 경험할 수 있습니다.  주 내용은 3개 모듈로 구성됩니다.

다이나믹한 스피드로 3단계 모듈을 경험하며, 혁신적인 문제해결을 돕는 퍼실리테이션을 배울

수 있도록 준비 하였습니다.

1. 창의적 사고 자극하기 (Shaking-up Creative Mind)에서는 퍼실리테이터들이 조직과 사회

의 변화를 촉진하기 위해서, 참석자들의 창의적 사고와 의욕을 이끌어내기 위해서 무엇을 해야

하는지 이해하는 것입니다.

2. 복잡한 문제를 정의하기 (Framing & Reframing Problem)에서는 복잡한 문제를

Framing과 Reframing Tool을 이용해서 제대로 정의할 수 있도록 돕는 퍼실리테이션 원리를 학

습합니다. 

3. 혁신적인 전략 개발하기 (Developing Innovative Strategy)에서는 정의된 문제를 해결하

기 위한 혁신적인 전략을 개발하는 기법을 학습합니다. 



세션소개 2 (15시 40분 ~ 17시 30분)

7. 참여를통한비전/전략개발사례

이영숙 (Aligned&Association)
박지현 (Aligned&Association)

조직의 크기나 종류와 무관하게 중요한 비전이나 전략에 대한 의사결정이 고위 직급에의해서만

진행되고, 비전과 전략을 실행해야 할 주체들이 의견을 개진하거나 이해할 기회를 갖지 못함으

로써 성공적 실행으로 연결되지 못하는 조직의 현실적 문제를 해결하기 위해 다양한 퍼실리테이

션 기법을 활용한 사례를 소개합니다. 

사장과 다양한 직급의 참가자들이 한 테이블에서 의견을 개진하고 경청함으로써 좋은 비전과

전략수립은 물론 비전달성을 위한 조직의 의지와 spirit을 하나로 통합한 oneness를 만들어내어

성공적 사업결과로 이어진 성공사례를 소개하고 각 조직에서 민주적/참여적 의사결정을 시도해

볼 수 있는 동기를 제공 합니다. 



세션소개 2 (15시 40분 ~ 17시 30분)

8. Consent Decision-making: 
일상회의에서협력적의사결정을민첩하게!

주현희 (링크컨설팅)

퍼실리테이션이 협업을 이끌어 내는 실용 기술로서 매우 유용하다는 점은 퍼실리테이션을 ‘좀

아는’ 사람들에게는 두 번 말할 필요가 없을 것입 니다. 최근 증가하고 있는 ‘애자일’ 조직도 ‘참여’

적 의사결정을 효과적이 고 민첩하게 할 수 있는 실용적 방법을 필요로 합니다. 그런데 직장 내

일상적인 업무 회의의 경우 아이디어 도출로 시작해서 수렴으로 이어지는 일련의 퍼실리테이션

단계별 과정을 적용하기 어려운 경우가 종종 발생합니다. 이럴 때 참여적 의사결정을 민첩하게

할 수 있는 ‘Daily 퍼실리테이션’ 방법은 무엇일까요? 

누군가의 제안에 대한 동의여부를 확인하고 제안을 다듬어 모두의 합의 를 이끌어내는

‘동의 의사결정(Consent Decision-making)’ 방법을 소개합니다.



세션소개 2 (15시 40분 ~ 17시 30분)

이지현 (Visual Sharing)

간단한 이미지, 레터링, 색상이 더해지면 퍼실리테이션이 부각될 수 있을 것 같은데, 어디서 어

떻게 배워야 할 것인지 난감했던 그래픽퍼실리테이션. 창의성과 생각을 정리해준다고 하는 비주

얼씽킹이나 마인드맵과 비슷한 것 같은데 무엇이 다른지 잘 모르겠고, 그래픽디자인이나 일러스

트레이션, 스케치노트랑 유사해보이는데 왜 그래픽"퍼실리테이션"이라고 독립적으로 부르고 있

는지 혼란스러웠던 것에 대해 정리하고자 합니다.

그래픽퍼실리테이션이란 무엇이고, 어떻게 적용하는 것이 효율적, 효과적일 수 있을지 알아보

고 간단한 실습을 통해 나의 퍼실리테이션을 시각화 하는 방법을 배워 보도록 합니다.   

본 과정을 이수하고 나면, 간단한 아젠다, 파킹랏, 비전보드를 그릴 수 있도록 합니다. 비주얼씽

킹과정을 이수하였으나 퍼실리테이션에 어떻게 적용해야 하는지 난감한 분들, 간단한 고정 템플

릿을 연습해서 퍼실리테이션에 활용하고자 하시는 분들을 위해 준비했습니다.

9. Visualizing Facilitation



세션소개 2 (15시 40분 ~ 17시 30분)

10. 조직과사회를 변화시키는퍼실리테이션의 Nudge

조아진 (더조아진)
최현미 (더조아진)

Soft한 시작을 위한 Iceheating! 워크숍 성공 여부는 시작 후 10분!

참여자의 특성과 주제에 맞는 적절한 방법은 남은 워크숍의 몰입도를 도울 것입니다.

참여자의 마음을 열고 참여자 간 공감대 및 친밀감을 형성하여 워크숍에 집중시키는 다양한 기법과

실제 반응 사례를 확인할 수 있습니다.

Edge있는 마무리를 위한 +a! 퍼실리테이션은 전지에 포스트잇만 붙이고 발표하면 끝이다?

주제와 관련된 활동 뿐만 아니라 참여자들이 공동으로 만드는 워크숍 결과물을 통해 재미와 참여 동

기부여를 독려할 수 있습니다.

워크숍 주제에 따라 함께 만들어 나가는 결과물과 자연스럽게 포토존이 되어 또 다른 참여를 일으키

는 마법 같은 이야기를 확인할 수 있습니다.

주제별, 대상 별 다양한 결과물 디자인 사례와 결과물 디자인 성공,실패 노하우를 알고 직접 참여도

해볼 수 있는 시간입니다.
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한국 퍼실리테이터 협회는 환경보존에 동참하고자 세션 소개 이외의 세
션에 대한 자료를 인쇄하여 제공하지 않고 있습니다. 
발표자로 부터 공유가 허용된 자료에 대해서 한국 퍼실리테이터 협회 홈
페이지에서 확인하실 수 있도록 제공하고 있습니다.

2019년 11월 5일 이후 아래 URL(또는 QR코드)로 접속하시면 컨퍼런
스 세션발표내용 등 컨퍼런스 관련 자료를 받아보실 수 있습니다.

http://www.facilitator.or.kr/data/forum.html






