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한국어판 서문

The Road to Results 한국어 번역본을 소개하게 되어 기쁘게 생각합니다. 

한국어 번역본의 출판은 개발협력 평가에 관심 있는 한국의 관계자들이 보다 

용이하게 이 책을 접할 수 있게 하는 중요한 과제였다고 생각됩니다. 

2014년 KOICA를 방문해 실시한 성과기반 평가 교육을 계기로 한국어 번

역본 출판이 시작된 것으로 알고 있습니다. 15명의 KOICA 인력이 각각 한 

장(章)씩 한국어로 옮기고, 평가심사실이 이를 감수해 최종적으로 마무리했

습니다. 한국어 번역에 힘써준 모든 KOICA 직원 분들께 감사 인사를 전하고 

싶습니다. 

582쪽에 달하는 분량을 한국어로 옮기는 데에는 많은 헌신과 애정이 필요

했을 것이라 생각됩니다. 이는 KOICA에서 개발 프로젝트에 대한 성과관리

를 보다 적극적으로 도모하는 노력의 일환이라고 볼 수 있습니다. 

이러한 Road to Results의 한국어 출판이 개발협력의 성과 중심 문화를 제

도화하는 첫 걸음이 될 것이라고 믿습니다. 향후 한국 개발평가를 통한 학습

과 책임성 강화에 이 책이 기여할 수 있기를 희망합니다. 

린다 G. 모라 이마스(공저자)
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서문

개발의 분석적 ․ 개념적 ․ 정치적 프레임워크는 극적으로 변화하고 있으며, 

개발의 새로운 어젠다는 다양한 분야, 국가, 개발전략 및 정책을 아우르고 있

다. 동시에 개발의 전 과정에서 교훈 도출과 학습, 지속적인 피드백의 중요성

이 강조되고 있다. 

따라서 개발평가는 일종의 공공재로 인식될 수 있다.

평가는 하나의 조직의 경계를 넘어서 확장된다. 우수한 평가 사례는 개발 커뮤니티 

전반에 긍정적 파급효과를 가져올 수 있다. 개발평가는 국제적인 공공재로서의 특

성이 있다(Picciotto and Rist, 1995: 23). 

개발 어젠다가 점차 광범위하고 복잡해짐에 따라, 개발평가 또한 그 흐름

을 따라가고 있다. 새천년개발목표(Millenium Development Goals: MDGs)의 

달성과 성과에 대한 관심이 높아지면서, 개발평가자들은 점차 전통적인 시행

과 산출물 중심(output-focused) 평가모델에서 벗어나 성과 중심(results- 

based) 평가모델을 지향하고 있다. 또한 오늘날 국제사회는 프로젝트 중심 

접근법에서 벗어나 국가가 직면한 도전에 포괄적으로 대응하고자 한다. 이
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에 따라 개발평가자 역시 국가, 분야, 주제, 정책, 국제적 차원의 결과를 평가

하기 위한 방법을 모색하고 있다. 개발도상국이 직면한 개발과제에 대하여 

포괄적이면서도 조화된 접근의 중요성을 인식하고 파트너십을 강조하면서, 

공동 평가를 점차 활발히 시행하고 있다. 공동 평가는 여러 면에서 장점이 있

지만 평가를 복잡하게 할 수도 있다(OECD, 2006). 그리고 개발평가자는 점차 

복잡해지는 포괄적인 환경에서 개별 기관의 성과와 개발에 대한 기여도를 측

정하는 데 어려움을 안고 있다. 

이렇듯 점차 복잡해지는 개발 접근법에 따라, 개발평가의 설계가 점차 어

려워지고 보다 복잡한 방법론과 장기적인 영향력 측정에 대한 높은 기준을 

필요로 한다. 

평가에 대한 새로운 접근법과 기술에 대한 요구는 경제학의 범위를 넘어

선다. 예를 들어, 기후변화와 같이 시급한 이슈는 개발의 지속가능성을 평가

하기 위한 새로운 접근법을 요구하고 있다. 넓은 범위에 걸친 환경문제와 국

경을 초월하는 영향, 비교 가능한 측정방식 활용의 어려움, 예상치 않은 결과

로 인해 복합적인 평가접근법이 필요하다. 

다양한 문제와 수요, 다수 인류를 위한 활동에 단일한 학습법은 존재하지 않는다. 

다양한 분야를 포괄하는 접근이 흔히 활용되고, 평가자는 점차 유연하고 대담하게 

사회과학적 방법론을 활용한다(Picciotto and Rist, 1995 : 169).

대다수 개발도상국에서는 개발평가의 수행과 방법에 대해 전문성을 갖춘 

조직을 구성하여 평가 역량을 구축해나가는 것이 쉽지 않다. 개도국 국가 

차원의 평가협회와 지역 평가그룹의 증가와 활성화는 개발평가 커뮤니티

의 전문성을 강화하는 중요한 첫 단계이다. 국제개발평가협회(International 

Development Evaluation Association: IDEAS)를 통해 국제 평가 전문조직을 찾

을 수 있다. 또한 석사 수준의 관련 교과과정 개설과 지역 훈련센터 설립을 
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통해 개발평가 역량 제고를 지원할 수 있다. 

이 책은 개발평가 역량 구축을 위해 활용하도록 마련되었다. 개발평가자

가 새로운 평가 구조에 대해 탐색하고, 특히 성과 지향적인 평가를 설계하고 

시행할 수 있도록 돕는 것이 이 책의 목적이다. 

2001년 세계은행(World Bank)의 평가국[현 독립평가그룹(Independent 

Evaluation Group: IEG)]은 국제개발평가 교육프로그램(International Program 

for Development Evaluation Training: IPDET)을 신설했다. IEG는 세계은행 연

구소(World Bank Institute)의 후원을 받아 칼튼(Carleton) 대학과 공동으로 첫 

훈련 프로그램을 캐나다 오타와에서 시행했다. 이 프로그램은 1주 또는 2주 

기간의 IPDET 맞춤형 과정으로 개설되었고, 2003년 이후로 12개가 넘는 국

가에서 시행되고 있다. 2007년에는 상하이 국제개발평가 교육프로그램

(Shanghai International Program for Development Evaluation Training: SHIPDET)

이 신설되었다. 

IPDET은 지속적으로 변화하는 개발 현황에 발맞추면서도 지역 ․ 국가 ․ 국
제사회 수준에서 개발평가에 일반적으로 활용이 가능한 평가 도구를 제시하

고자 한다. 양자 또는 다자 개발기구, 개도국 정부, 비정부기구(NGO), 국회

의원 및 민간 컨설턴트를 대상으로 한다. 

IPDET의 전반적인 목표는 증거를 기반으로 한 정책 결정을 위해 참여자들

의 지식과 기술 강화 및 효과적인 개발평가설계 역량 강화를 도모하는 것이

다. IPDET는 14개 모듈로 구성되어 효과적인 개발평가 방안을 다루고 있다. 

이 책은 IPDET의 14개 모듈을 기반으로 개발평가자가 직면하는 이슈를 

포괄적으로 소개하고, 개발평가를 수행할 수 있도록 안내한다. 이 책을 통해 

보다 많은 개발 분야 인력이 개발 성과 평가에 대한 포괄적인 지식을 습득할 

수 있을 것이라 기대한다. 
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제 I 부

기초

“진정한 천재는 불확실하고 위험하고 상충되는 정보

를 평가하는 역량을 가지고 있다.”

― 윈스턴 처칠

1장 ⋮ 개발평가의 소개

2장 ⋮ 개발평가 이슈를 이끄는 주요 이유





1 장 

개발평가의 소개

이 장에서는 정책, 프로젝트, 프로그램 단위의 평가의 개념과 일반적 정

의를 소개하고자 한다. 그리고 개발 프로젝트, 프로그램, 또는 정책평

가, 즉 개발평가에 대해 소개할 것이다. 

이 장은 다음 내용으로 구성된다. 

• 평가란 무엇인가? 

• 평가 분야의 역사와 기원

• 개발평가의 배경 

• 개발평가의 원칙과 기준

• 개발평가의 사례
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1. 평가란 무엇인가?  

개발평가를 이해하기 위해서는 평가란 무엇인지 이해하고 그 목적과 활용

법에 대해 알아야 할 것이다. 이 장은 다음과 같은 세부 목차로 구성된다.

• 평가의 정의

• 평가의 목적

• 평가의 효용 

• 평가의 대상 

• 평가의 활용

• 모니터링과 평가의 관계

• 전문 평가자의 역할

1) 평가의 정의

평가*는 다양하게 정의된다. 옥스퍼드 영어사전은 평가를 다음과 같이 

정의한다.

① (재화 등의) 가치를 감정 또는 측정하는 행위, 가치에 대한 계산이나 기술.

② (기술적 표현 또는 물리적 양의 개념으로) 가치를 측량하는 행위 또는 가능성이

나 증거의 정도를 추정하는 행위. 

평가는 다양하게 정의될 수 있다. 평가에 대한 국제사회의 공통적 정의는 

없으나, 각 평가의 중점적인 목적(책임성 또는 교훈 도출 등) 또는 평가의 시기

* 평가(Evaluation): 프로젝트, 프로그램, 정책의 가치에 대한 확인 및 측정.
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에 따라 다양하게 정의될 수 있다. 

현대 평가모델의 창시자 중 하나인 마이클 스크리븐(Michael Scriven)은 오늘날 ‘평

가’에 대해 다음과 같이 약 60개에 달하는 다양한 표현이 사용되고 있다는 점을 지

적했다(adjudge, appraise, analyze, assess, critique, examine, grade, inspect, 

judge, rate, rank, review, score, study, test… ect.)(Fitzpatrick, Sanders and 

Worthen, 2004: 5).

대부분의 평가에 대한 정의는 평가 대상의 가치에 대한 판단을 내린다는 

개념을 포함한다. 그리고 ‘가치를 측정한다(valuing)’는 점에서 평가를 연구나 

모니터링과 구분한다. 이 책은 다음과 같이 OECD(Organisation for Economic 

Co-operation and Development) DAC(Development Assistance Committee) 

Glossary의 정의를 따른다(OECD, 2000: 21). 

평가는 개발활동이나 정책 또는 프로그램의 가치나 중요성을 측정하는 과정이다. 

계획 또는 진행 중이거나 완료된 개발 활동에 대해 가능한 한 체계적이고 객관적인 

평가가 실시되어야 한다.

평가는 형성평가, 총괄평가, 전향평가 등 다양한 유형으로 나눌 수 있다. 

형성평가란 성과개선을 목표로 시행되는 평가로서, 프로젝트나 프로그램의 집행 

중에 실시한다. 또한 법률 ․ 명령의 준수, 법률상의 의무 또는 큰 범위의 평가 이니

셔티브의 일환으로 실시되기도 한다. 반면 총괄평가란 프로그램의 종료 시점에 예

상했던 결과가 달성되었는지 점검하는 것이다. 총괄평가는 프로그램의 가치에 대

한 정보를 제공하기 위해 시행한다(OECD, 2002 : 21~22).
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형성평가(Formative evaluation)는 개발정책, 프로젝트, 프로그램이 시행되

는 방식을 살펴본다. 프로그램에 착수하기 전에 가정한 집행논리가 실제 수

행내용과 일치하는지 살펴보고, 단기 결과를 파악한다. 이러한 유형의 평가

는 개발프로젝트나 프로그램의 수행단계에서 이루어진다. 형성평가는 집행

과정에 초점을 두므로 종종 ‘과정평가(process evaluations)’라고도 한다. 

형성평가의 일례로는 국제개발연구센터(International Development Research 

Center: IDRC)가 라틴아메리카와 카리브 해의 천연자원 관리 이니셔티브(일명 

‘Minga’)를 위해 시행한 평가가 있다(Adamo, 2003). 밍가(Minga) 이니셔티브는 

볼리비아, 에콰도르, 페루의 천연자원 관리전문가 양성을 목표로 했다.

IDRC가 주목했던 이 프로그램의 세부계획 중 하나는 성 주류화(gender 

mainstreaming)이기 때문에, 성 주류화가 어떻게 실현되었는지 파악하기 위

해 형성평가를 의뢰했다. 형성평가는 해당 프로그램의 성 주류화 관련 활동 

문헌자료 검토로 시작되었다. 평가자는 출장보고서를 검토하고 프로그램 관

리자들과의 인터뷰를 통해 성 주류화를 업무에 실현하기 위해 어떤 노력과 

경험을 했고, 그 과정에서 어떤 교훈을 얻었는지 살펴보았다.

형성평가의 종류로 중간(midterm) 평가 또는 중간지점(midpoint) 평가도 

있다. 이름에서 알 수 있듯이 중간평가는 프로젝트나 프로그램, 정책의 시행 

중간 시점에 실시된다. 중간평가는 해당 프로젝트나 프로그램에서 우수하게 

시행되고 있는 점과 그렇지 못한 점을 파악하는 것을 목표로 하며, 교훈 도출

과 적절성 ․ 효과성 ․ 효율성에 초점을 둔다. 해당 프로젝트의 내용과 전략을 

개선하고, 향후 프로젝트 기획 및 운영 방향을 이끌 수 있도록 교훈 도출이 

중요하다.

총괄평가(Summative evaluation)는 종종 결과(outcome)평가 또는 영향

(impact)평가로 불리는데, 개발 활동의 마지막 단계에서 당초 의도한 성과를 

얼마나 달성했는지 측정하기 위해 수행된다. 총괄평가는 프로그램이나 프로



1장_ 개발평가의 소개 27

젝트의 가치나 영향력에 대한 정보를 제공하기 위해 수행하며, 영향평가, 비

용 - 효과 분석, 준실험, 무작위 실험, 사례 연구 등이 포함된다.

총괄평가의 예로 아시아개발은행(Asian Development Bank: ADB)이 시행

한 ‘2차 몽골 재정 분야 프로그램 평가’(ADB, 2007)가 있다. 이는 ADB가 지원

하는 재정 분야 개혁의 일환으로, 단일 은행제도(Mono-banking system)에서 

이원적 은행제도(Two-tier banking system)로 전환하는 프로그램이었다. 총괄

평가는 이 프로그램의 두 번째 단계 종료시점에서 실시되었다. 총괄평가는 

해당 프로젝트나 프로그램의 적절성, 성과, 영향, 지속가능성, 외부 유용성, 

교훈 도출에 초점을 두고 시행된다. 

형성평가와 총괄평가의 차이점은 다음과 같다.

• 형성평가는 개발정책, 프로그램, 프로젝트의 수행과 개선을 위해 실시된다.

• 총괄평가는 결과에 중점을 둔다. 총괄평가를 통해 개발정책, 프로젝트 및 프로그

램의 지속 여부나 확대 또는 종료, 유사 프로젝트의 시행을 결정할 수 있다. 

그간 많은 기관들이 다양한 개발 프로젝트나 프로그램, 정책을 대상으로 

이 두 가지 평가를 수행해왔다.

전향평가(Prospective evaluation)는 제안된 프로젝트, 프로그램, 정책을 통

해 도출할 수 있는 결과에 대해 평가한다는 점에서 평가성 사정(Evaluability 

assessment)과 유사하다고 볼 수 있다. 평가성 사정은 “이 프로그램(또는 프로

젝트)이 평가를 할 가치가 있는가”와 “평가시행을 통해 확보할 수 있는 이득

이 투입되는 노력과 자원에 비하여 가치가 있는가”에 대한 답을 제시한다. 

전향평가는 제안된 프로젝트, 프로그램, 정책과 이전에 진행되었던 연구결

과를 종합하여 어떤 결과가 나올 수 있을지를 가늠한다. 예를 들어, 미국 의

회는 회계감사원(Government Accountability Office: GAO)에 제안된 법안의 
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예상 결과에 대한 자문을 구한다.

최근 사례는 아니지만, 전향평가의 흥미로운 사례로 1986년에 GAO가 시

행한 ‘10대 청소년의 임신에 관한 조사: 연간 50만 명의 신생아 출생, 그러나 

검증되지 않은 프로그램’(U.S. GAO, 1986)을 들 수 있다. 이 평가는 네 단계의 

절차를 거쳐 진행되었고, 두 법안의 주요 특징을 분석하고 10대 임신율에 대

한 통계자료를 검토했다. 그리고 이전에 실시된 10대 청소년의 임신 및 육아 

프로그램과 임신의 위험을 알리는 프로그램의 효과를 분석한 평가보고서를 

검토했다. 평가자는 왜 상정된 법안들이 제안한 대로 기능할 것이라 예상했

는지 파악하기 위해, 해당 법안이 근거하고 있는 프로그램 이론을 재구성했

다. 그리고 제안된 법안의 특성과 그 결과를 비교했다. 

이러한 전향평가는 때로는 ‘사전평가’[ex ante(before the fact) evaluation] 

(Rossi and Freeman, 1993]로 칭한다. 사전평가 또는 전향평가는 제안된 프로

그램 이론의 재구성 또는 평가, 예상 시나리오 분석, 기존 연구결과 요약을 

통해 제안 프로그램의 경험적 근거 기반을 강화하고자 한다. 

2) 평가의 목적 

평가는 다양한 목적으로 활용될 수 있다. 평가의 목적 또는 목표가 어떻게 

설정되어야 하는지에 대해서는 다양한 시각이 있다. 

일반적으로 평가의 목적은 다음과 같이 네 가지 유형으로 분류할 수 있다.

• 윤리적 목적: 정치 지도자들과 시민들에게 해당 정책과 프로그램이 어떻게 시행

되고 있으며 어떤 결과를 얻었는지 보고하기 위한 목적. 이는 국민에 대한 책임

성, 정보 생산, 민주주의 추구 등의 목적과 맥을 같이함

• 관리적 목적: 재정 및 인적자원을 보다 합리적으로 재분해하여 프로그램 관리를 

개선하고 이익을 증가시키기 위함
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• 의사결정의 목적: 프로그램의 지속 또는 종료, 수정을 위한 의사결정의 근거를 확

보하기 위함

• 교육 및 동기부여 목적: 공공기관과 그 협력기관이 수행하고 있는 업무에 대한 이

해를 높이고 스스로 목표를 찾게 하는 동기 부여를 위함(Scientific and National 

Councils of Evaluation, 1999)

이 외에도 다음과 같은 평가 목적이 있다. 

• 사회개발 도모 

• 심의 민주주의(deliberative democracy) 촉진 

• 관리감독과 규정 준수 

• 책무성과 투명성의 강화 

• 지식의 축적 및 공유 

• 조직개선에 기여 

• 주요 이해관계자들 간의 대화 및 협력 제고 

• 프로젝트, 프로그램, 정책의 적절성, 집행, 효율성, 효과성, 영향력, 지속가능성 측정 

• 교훈 도출 

첼림스키와 샤디시(Chelimsky and Shadish, 1997)는 평가의 배경과 맥락을 

신기술의 영향, 국가 간의 인구 불균형, 환경보호, 지속가능한 개발, 테러리

즘, 인권 등 글로벌 차원의 과제로 확대해 소개한다. 

궁극적으로 모든 평가는 프로젝트나 프로그램, 정책 개선을 위한 의사결

정을 뒷받침할 수 있는 정보 제공을 목적으로 한다. 평가를 통해 어떠한 일이 

일어났는지, 또는 일어나고 있거나 일어날 것인지 이해함으로써, 의도한 목

표를 달성하기 위한 변화와 개선을 도모한다. 
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3) 평가의 효용 

개발 프로젝트에 대한 평가를 통해 다음의 질문에 답변을 제시할 수 있다.

• 해당 프로젝트의 영향은 무엇인가?

• 해당 프로젝트가 계획대로 시행되고 있는가?

• 대상지에 따라 해당 프로젝트의 성과에 차이가 있는가?

• 해당 프로젝트의 수혜자는 누구인가?

평가의 효용은 다양하다. 그 효용이 직접적일 수도 있고, 때로는 간접적이

어서 해당 프로젝트의 수혜자로 포함되지 않았음에도 혜택을 받기도 한다. 

어떤 프로젝트는 단기간에 이익을 창출하지만 어떤 프로젝트는 장기간이 걸

리기도 한다.

사람들이 각각 어떻게 다른 방식으로 혜택을 입는지 다음의 사례를 통해 

살펴보자. 미국의 주택도시개발부(U.S. Department of Housing and Urban 

Development, 1997)는 공공주택에 거주하는 16~20세 남녀 청소년을 대상으

로 시행한 야간 농구 프로그램을 평가했다. 프로그램의 시행 이전과 이후에 

각각 설문조사를 실시했는데, 이 프로그램이 시행되기 전에는 자신이 문제아

가 될 것으로 생각한다고 응답한 비율이 92%이고, 3개월 안에 폭력사건의 

피해자가 될 것이라고 생각한다는 응답이 2/3에 달했다. 그러나 프로그램 시

행 이후에 실시한 설문조사에서는 응답자 중 자신이 문제아가 될 것이라고 

답한 비율은 20%로 낮아졌고, 자신이 폭력사건의 피해자가 될 것이라고 응

답한 비율은 약 5%뿐이었다. 

야간 농구 프로그램을 통해 공공주택 지역의 16~20세 청소년 범죄율이 

78% 감소했음을 확인했다. 설문조사에 따르면, 야간 농구 프로그램이 범죄

율 감소에 긍정적인 작용을 했다. 프로그램의 참가자는 프로그램의 직접 수
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혜자로서, 이를 통해 자신이 범죄자가 될 확률이 낮아지고 폭력사건의 피해

자가 되는 것도 피하게 될 것이라 믿게 되었다.

지역주민을 대상으로도 설문이 실시되었는데, 응답자들은 야간 농구 프

로그램 시행 이후 그 지역사회와 자녀들이 이전보다 안전해졌다고 느낀다고 

답했다. 이 경우 지역주민들은 해당 프로그램의 간접적 수혜자, 적어도 단기 

수혜자가 된다(이는 그 혜택이 얼마나 유지되느냐에 달려 있다). 그들이 프로그

램에 직접 참여하지는 않았지만 프로그램을 통해 보다 안전함을 느끼기 때

문이다. 

이 결과를 통해 야간농구 프로그램이 지역사회의 폭력 감소와 예방에 성

공적이라는 점을 입증할 수 있다. 또한 프로그램의 관리자는 이 결과를 제시

해 시 의회에 프로그램의 지속적 시행을 위한 예산지원을 요청할 수 있다. 프

로그램을 계속 시행함으로써 직업을 유지할 수 있다는 점에서 프로그램 관리

자 또한 간접적인 수혜자가 된다.

청소년이 범죄에 휘말리지 않는다면, 범죄자 수용시설 관리비용을 줄이

고, 청소년 생산성이 감소되지 않아 사회 또한 장기적으로 이득을 얻는다. 청

소년이 교도소에 수용되는 대신 일자리를 찾아 세금을 납부하는 성실한 시민

이 될 수 있다. 

또한 평가를 통해 프로그램 집행 과정에 대한 정보를 제공할 수 있다. 타 

지역의 공공주택 관리 기관(의도하지 않은 수혜자)은 해당 프로그램의 진행단

계와 그 이후의 평가를 통해서 교훈을 도출할 수 있다. 

두 번째 사례로 깨끗하고 안전한 용수처리 공장을 건설하고 관리하는 프

로젝트를 들 수 있다. 해당 프로젝트를 통한 직접적이고 즉각적인 이익은 해

당 지역 주민들이 깨끗한 식수를 제공받는 것이다. 직접적이고 장기적인 이

익은 지역사회 및 인근지역 주민의 수용성 질병에 감염될 확률이 감소하는 

것이고, 간접적이고 중기적인 이익은 이 지역이 안전하게 마실 물을 공급받

게 됨으로써 산업을 유치하기에 보다 좋은 환경을 조성하게 된 것이다. 
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평가의 종류
적용

상수도 민영화 이주, 재정착(Resettlement) 

정책평가 상수도 민영화 모델의 비교
주민들을 새로운 지역으로 이주시키는 

전략 비교

프로그램 평가 정부 시스템의 재정관리 평가 이주 농민들의 생계수단 유지 정도 평가

프로젝트 평가 두 지역의 상수도요금 징수율 개선 비교 한 지역 내 이주 농민들의 경작법 평가

자료: 저자 작성.

표 1. 1 정책, 프로그램, 프로젝트 평가의 예시

4) 평가의 대상 

평가를 통해 개발의 다양한 측면을 볼 수 있다(표 1.1). 평가 대상으로는 다

음 사례들을 들 수 있다.

• 프로젝트: 한 지역 또는 여러 지역에서 실시된 하나의 프로젝트

• 프로그램: 공통의 목표를 달성하기 위한 다양한 활동 또는 프로젝트 

• 정책: 개발 관련 결정을 규제하기 위해 수립한 기준, 가이드라인 또는 규칙

• 기관: 한 기관에 의해 실시된 여러 프로그램

• 분야: 교육, 산림, 농업, 보건과 같이 특정 정책분야에서 이루어지는 프로그램

• 주제: 젠더나 국제 공공재와 같이 범분야(cross-cutting) 이슈로 지칭되는 특정 

주제

• 국가 지원: 국가개발계획 대비 진척사항, 전반적인 원조의 효과 또는 교훈

5) 평가의 활용

평가 결과는 다양하게 활용할 수 있다. 평가를 통해 의뢰기관, 정부, NGOs, 

일반 국민 등 다양한 대상에 프로젝트, 프로그램 또는 정책에 대한 피드백을 

제시할 수 있다. 세금이 얼마나 유용하게 사용되었는지, 관리자와 정책결정
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자는 어떤 프로그램이 잘 운영이 되었는지 또는 어떤 프로그램이 목표를 달

성하지 못했는지를 파악할 수 있다.

평가는 공공재원을 사용하는 프로젝트, 프로그램, 정책에 대한 책임성을 

확보하는 수단이 되기도 한다. 평가 결과를 기반으로 해당 프로젝트나 프로

그램을 확대하거나, 개선 또는 중단할 수 있다. 

바이스(Weiss, 2004: 1)는 초기 기획단계에서 평가 결과의 활용 방안을 수립

하는 것이 중요하다는 점을 강조한다. “만약 평가 결과의 주요 사용자와 그 

활용방안이 명확하지 않다면 평가를 시행해서는 안 되고, 결과를 활용하지 

않는 평가는 귀중한 인적 ․ 물적 자원을 낭비하는 것이다”라고 지적한다.

평가의 모든 과정은 그 결과의 사용자의 수요에 부합해 기획하고 시행해

야 한다. 그 사용자는 평가 과정이나 결과를 기반으로 변화와 개선을 도모하

는 역할을 한다.

평가를 통해 다음과 같은 목적을 달성하고, 그 결과를 활용할 수 있다(박스 

1.1).

• 왜 의도한 성과를 달성했는지 또는 왜 달성하지 못했는지 분석

• 왜 의도하지 않은 성과나 결과가 발생했는지 파악 

• 구체적인 활동이 어떻게, 왜 결과에 영향을 미쳤는지 파악 

• 집행단계의 진행사항, 실패 또는 성공을 확인 

• 목표달성 대상 프로젝트 또는 프로그램의 개선과 변화를 위한 구체적인 교훈 

도출

요약하자면, 평가 결과를 통해 다음과 같은 사항에 초점을 맞출 수 있다. 

• 광범위한 전략 및 기획 이슈(“옳은 것을 하고 있는지?”) 

• 집행 및 실행 이슈(“옳은 방법으로 하고 있는지?”) 
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박스 1. 1 평가의 활용 

• 자원분배에 관한 결정 

• 문제의 원인 검토 

• 발생할 수 있는 문제 파악 

• 여러 대안 중에서 최선을 결정 

• 공공분야의 개혁과 개선 

• 문제의 원인과 해결방법에 대한 합의 도출 

자료: Kusek and Rist(2004).

• 문제해결을 위한 대안(“무엇을 학습하고 있는지?”) 

6) 모니터링과 평가의 관계

OECD DAC의 평가용어 정의에 따르면 모니터링*은 다음과 같이 설명할 

수 있다.

모니터링이란 개발원조 프로젝트 또는 프로그램의 진행상황 및 목적 달성의 정도

에 대한 정보를 제공하기 위해 특정 지표에 대해 체계적으로 자료를 수집하고 활용

하는 지속적인 활동이다(OECD, 2002 : 27~28).

모니터링은 정례적이고 계속적으로 진행되는 내부 활동이다. 모니터링을 

통해 프로그램 진행 상황을 파악하기 위해 관련 활동, 산출물 및 결과에 대한 

정보를 수집한다. 

모니터링 체계의 사례로 말라위 보건부의 26개 지표를 통한 중앙병원의 

* 모니터링(Monitoring): 이루고자 하는 목표를 측정할 의도로 운영자들이 지속적인 데이터를 

수집하는 과정. 
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모니터링 평가

진행 중, 지속적 기간과 시점의 제한

내부적 활동 내부, 외부 또는 참여적 활동 

관리자 책임 평가자와 담당직원 및 관리자의 공동책임 

프로그램 성과 개선을 위한 지속적인 피드백 주기적인 피드백 

자료: Insideout(2005).

표 1. 2  모니터링과 평가의 비교

보건 품질 모니터링을 들 수 있다. 여기에는 4주 이내에 진찰한 환자 수, 입

원 환자 중 사망자 수, 시설분만 도중의 사망자 수, 입원 일수 등이 포함된다

(Government of Malawi, 2007). 

보건부는 정기적인 지표 점검으로 주요 추세를 파악하며, 어떤 극적인 변

화가 보이면 조사를 실시할 수 있다. 예를 들어 입원 환자 중 사망자 수가 급

격히 증가했다면, 병원 내 감염률이 높아 즉시 대응조치를 취할 필요가 있다. 

감염률이 감소했다면 새로운 소독약이 효과적이므로, 보다 적극적으로 활용

해야 한다는 증거가 될 수 있다. 

평가는 일반적으로 모니터링을 통한 자료를 기반으로 ‘왜’라는 질문에 대

한 답을 구하기 위해 실행된다. 예를 들면 ‘왜 제왕절개 수술이 5개 병원에서

만 증가했는지’ 또는 ‘50개 지역 중 왜 3개 지역에서만 신생아의 생존율이 특

히 높아졌는지’와 같은 질문이다. 평가는 가능한 다양한 요인이 아닌 특정 프

로젝트 또는 프로그램의 영향으로 인한 변화의 결과를 찾고자 한다. 

모니터링과 평가는 모두 성과를 측정하고 검토하지만, 서로 다른 방법으

로 다른 시점에 이루어진다(표 1.2). 

• 모니터링은 프로젝트나 프로그램의 시행단계 전반에서 시행 

• 평가는 프로젝트나 프로그램의 수행에 대해 주기적으로 이루어지며, ‘왜?’라는 질

문에 대한 해답 모색 
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모니터링은 프로젝트 관리자가 실시하는 내부적 활동이다. 보통 모니터링

을 수행하고 그 결과가 활용되고 있는지 확인하는 것은 프로젝트 관리자의 

책임이다. 반면, 평가는 내부적으로 또는 외부 기관 또는 평가자에 위임하여 

진행할 수 있고 함께 평가에 대한 책임을 공유한다(Insideout, 2005). 

7) 전문 평가자의 역할과 활동

평가의 개념과 목적이 점차 변화됨에 따라 평가자의 역할과 활동 또한 변

화해왔다. 평가자는 다양한 역할을 맡아 많은 활동에 참여하는데, 평가자의 

역할은 평가의 속성이나 목적에 따라서 다르다. 피츠패트릭 등(Fiztpatrick, 

Sanders and Worthen, 2004: 28)은 “평가자는 다양한 역할을 수행해야 하는데 

때로는 과학적 전문가로서 또는 조력자, 기획자, 조정자, 공동 연구자, 의사

결정자의 조언자, 비판적인 동료의 역할까지 해내야 한다”고 언급했다. 이외

에도 평가자는 판사, 신뢰할 만한 사람, 교사 및 사회적 변화 주도자 역할도 

해야 한다.

누가 평가를 수행하는가? 

평가자는 내 ․ 외부 또는 참여적 평가의 일원이다. OECD DAC은 내부평가

(Internal evaluation)를 다음과 같이 정의하고 있다.

내부 부서 또는 개인이 실시하고 공여기관, 수원국 또는 시행기관 관리자에게 보고

하는 평가(2002: 26). 

또한 외부평가(External evaluation)는 다음과 같이 정의한다. 

공여기관, 수원국 또는 시행기관 이외의 기관이나 개인이 수행하는 평가(2002 : 23). 
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내부 평가자와 외부 평가자를 활용하는 것은 각각 장단점이 있다. 내부 평

가자는 프로젝트나 프로그램, 정책에 대해 외부의 그 누구보다 이해가 높기 

마련이다. 해당 프로젝트를 개발하고 관리한 담당자가 평가를 담당할 수 있

다. 프로젝트의 추진경과와 조직, 문화, 이해관계자, 문제점과 성과에 대해서

도 잘 알고 있기 때문에, 내부 평가자는 가장 타당하고 적절한 평가질문을 고

안해낼 수 있다. 

그러나 이 장점은 역으로 단점이 되기도 한다. 내부 평가자는 대상 프로젝

트, 프로그램, 정책에 익숙하기 때문에, 객관적으로 볼 수 없고, 해결책과 개

선방안을 인식하지 못할 수 있다. 내부 평가자는 또한 상위 의사결정자에게 

압력이나 영향을 받을 수 있다는 단점이 있다. 이로 인해 외부의 이해관계자

도 외부의 평가자가 실시한 평가에 비하여 내부 관계자의 평가의 평가 객관

성에 대한 신뢰가 낮다. 

외부 평가자는 대개 신뢰성과 객관성을 확보할 수 있다. 대부분의 외부 평

가자는 효과적인 평가를 위해 필요한 전문적 기술을 보유하고 있는 경우가 

많다. 또한 대상 프로젝트의 행정 및 재정관리로부터 독립적이다(Fitzpatrick, 

Sanders and Worthen, 2004). 

그러나 외부평가가 항상 독립적이고 신뢰 가능한 결과를 보장하는 것은 

아니다. 특히 컨설턴트가 대상 프로젝트와 이해관계가 있을 수 있고, 향후 관

련 업무에 참여하기 위해 대상 프로젝트의 관리자가 원하는 방향으로 협력할 

수 있다. 

참여적 평가는 제3의 평가방법으로 고려되고 있다. 참여적 평가의 평가자

는 공여기관의 대표자 및 이해관계자와 함께 평가의 기획, 관리, 분석을 공동

으로 실시한다(OECD, 2002). 참여적 평가는 내부평가 및 외부평가와는 근본

적으로 다른 방식을 취하고 있다. 

참여적 평가는 독립적 평가모델과는 근본적으로 다르다. … 이 평가방식은 전문가
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와 비전문가, 조사원과 조사대상 사이의 구분을 약화하고 재정의한다. … 평가자들

은 … 주로 다른 사람들이 평가를 할 수 있도록 조력하고 교육하는 역할을 한다

(Molound and Schill, 2004 : 19).

참여적 평가와 참여적 방식이 다르다는 점은 주목할 만하다. 참여적 방식

은 내부평가와 외부평가에도 활용될 수 있다. 

 평가자 활동

평가자는 다양한 역할에 상응하는 활동을 수행해야 한다. 내부 평가자는 

대상 프로젝트나 프로그램의 설계 및 수행, 아웃리치 활동에 모두 참여하나, 

외부 평가자는 참여 범위를 대상 프로젝트의 관리로 한정한다. 평가자는 일

반적으로 다음의 활동을 수행한다. 

• 주요 이해관계자와 협의 

• 평가 예산 운영 

• 평가 기획 

• 평가를 수행하거나 관련 업무를 담당할 인력 채용 

• 효과성에 대한 기준을 수립(승인된 문서나 자료에 근거) 

• 정보를 수집, 분석 및 해석하여 데이터와 결과를 보고 

이를 위해 평가자는 다양한 기술을 갖추어야 한다. 평가 과정의 일부로, 

평가자는 지식을 축적하고 교훈을 전파하는 것을 도울 수 있다. 
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2. 평가 분야의 역사와 기원

현대의 평가 분야는 과학적인 방법론에 근거한 사회과학 조사방법으로부

터 출발했다. 그러나 평가는 그 이전부터 존재해왔다. 지금으로부터 5,000년 

전 고대 이집트에서는 곡물생산이나 가축사육 생산량을 확인하기 위해서 정

기적인 모니터링을 실시했다는 고고학적인 증거도 있다. 고대 중국과 그리

스에서도 평가를 실시했다. 

공공분야에서 공식적인 평가는 BC 2000년 이전부터 실시해왔다는 증거가 있다. 

고대 중국의 관료들은 공직자 채용 시험을 실시하여 지원자들의 능력을 평가했다. 

소크라테스 또한 교육 과정의 하나로 구술평가를 실시했다(Fitzpatrick, Sanders 

and Worthen, 2004: 31).

어떤 전문가는 현대 평가방법이 17세기의 자연과학과 경험적 방법론에 대

한 강조에서부터 시작되었다고 본다. 당시 스웨덴에 일종의 평가를 실시하

는 특별정책위원회가 설립되었고, 그 위원회 체계는 오늘날에도 계속되어 수

백 개의 위원회가 운영 중에 있다. 

1800년대에 들어 일부 앵글로 색슨 국가에서 교육과 사회복지 프로그램에 

대한 평가가 시작되었다. 영국 정부가 지명한 위원회를 통해 교육과 사회복

지 프로그램에 대한 만족도 평가를 실시했고, 이와 같은 프로그램 평가가 오

늘날 외부 조사관을 고용해 학교에 대한 평가를 실시하는 것으로 발전했다. 

미국에서는 1800년대에 학교 시스템과 학업 성취도 평가를 위한 선도적인 

노력이 이루어졌다. 이러한 노력은 지금까지도 이어지고 있으며 학생의 성

취도 평가는 학교 교육 품질관리의 중요한 측정 수단이 되고 있다. 미국의 중

등학교 및 대학 인가제도는 이때부터 시작되었다고 볼 수 있다. 
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1) 20세기 평가의 역사

미국과 캐나다의 공교육 및 의대 진학제도는 1900년대 초반에 형성되었다. 

같은 시기 다른 지역에서의 조사 및 측정, 평가는 건강이나 주택, 업무 생산성, 

민주적이거나 권위적인 리더십, 학교시험 기준 표준화 등을 대상으로 이루어

졌는데, 대부분 소규모로 정부기관이나 사회복지기관에서 시행했다. 

로시와 프리먼(Rossi and Freeman, 1993)은 미국의 문해율 제고, 직업훈련 

제공, 전염병에 의한 사망률 감소와 같은 전 국가적 프로그램에 대한 체계적 

평가를 실시했다. 개발 분야에서 “공중보건 개선을 위해 중동지역에 물을 끓

여서 식수로 음용하도록 도입한 사례가 2차 세계대전 이전의 실증적 사회학 

연구의 대표적인 예이다”(Rossi and Freeman, 1993: 10).

미국의 응용사회학 연구는 루즈벨트 대통령의 뉴딜 정책 이후 빠르게 성장

했다. 연방정부가 빠르게 성장함에 따라, 국가 차원의 프로그램을 운영하기 

위해 새로운 기관이 설립되었다. 교외 지역의 농업, 공공분야의 프로그램 시

행 및 일자리 창출, 농촌의 근대화, 사회적 안전망 구축 프로그램 등이 그 예

이다. 이와 같은 대규모 프로그램은 새롭고 실험적이었기 때문에, 착수에 앞

서 해당 프로그램의 고용 창출, 사회적 안전망 구축 효과성에 대한 진단이 필

요했다. 

제2차 세계대전 기간 중 그리고 이후 도심주택, 직업훈련, 보건과 같은 대

규모 프로그램이 기획되고 수행됨에 따라 평가에 대한 수요가 더욱 높아졌

다. 가족계획, 보건 및 영양, 농촌개발 등의 국제 프로그램에 대한 주요 공약

이 수립된 것도 이 시기이다. 공공기금의 규모가 커지자 그 성과를 확인할 필

요성이 높아졌다. 

1950~1960년대에 들어서 미국과 유럽에서 교육, 보건, 정신건강, 인적 서

비스, 청소년 비행방지, 사회 갱생을 위한 프로그램에 대한 평가가 점차 정형

화되었다. 1960년대 존슨 대통령이 실시한 ‘빈곤에 대한 전쟁’ 프로그램을 통
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해 평가에 대한 관심이 크게 높아졌다. 농업, 지역개발, 보건, 영양 관련 프로

그램에 대한 평가가 시행되면서 개도국에서 시행하는 개발 프로그램이 점차 

확대되었다. 대부분 설문조사나 통계와 같은 전통적인 사회과학적 방법이 

적용되어 평가를 시행했다. 

1949년 후버 정부의 첫 번째 위원회는 미국 연방정부의 예산 정보를 항목

이 아닌 활동별로 구성하고, 결과보고서와 함께 성과 측정 결과를 보고하도록 

권고했다(Burkhead, 1956; Mikesell, 1995). 이와 같은 예산정책의 개혁은 성과

주의 예산제도(Performance Budgeting)로 알려졌다(Tyler and Willand, 1997). 

1962년 미국 국방장관 로버트 맥나마라(Robert McNamara)는 효율성을 제

고하고 정부운영을 개선하기 위해 기획 ․ 프로그래밍 ․ 예산편성 시스템(Plan-

ning, Programming and Budgeting System)을 개발했다. 이 시스템은 다음과 같

은 사항을 포함한다. 

• 장기 계획 목표 수립

• 목적에 부합하는 대안 프로그램의 비용과 이익 분석

• 프로그램의 예산, 입법안, 장기 전망 수립 

이 시스템은 목적을 강조하고 기획과 예산수립의 연계를 강화함으로써 전

통적인 예산수립 절차를 변화시켰으며(Office of the Secretary of Defense, 

2007), 궁극적으로는 ‘성과 모니터링’ 운동으로 이어졌다고 할 수 있다. 

1960년대 후반 많은 서유럽 국가들이 프로그램 평가를 도입했다. 예를 들

어, 독일 하원의원은 연방정부에게 다양한 사회경제 및 세금 프로그램의 영

향에 대한 보고를 요청했다. 이후 ｢노동시장 및 고용현황｣(1969), ｢일반 장학

금제도｣(1969), ｢지역 경제 활성화를 위한 연방 프로그램｣(1971) 등 다양한 

관련 보고서가 제출되었다(Derlien, 1999). 같은 시기에 캐나다 정부 또한 정

부 평가 프로그램의 수립과 그 수행을 시작했고, 각 부처에 기획과 평가부서



42 제I부_ 기초

를 설립했다.

이러한 초기 노력은 가시적인 결과를 내지 못했다. 캐나다와 독일, 스웨덴

의 다양한 정책분야의 프로그램 평가가 제도화되었지만, 그 평가 시스템은 

계속해서 분절화되어 있었고 수행된 평가연구 수도 많지 않았다(Derline, 

1999: 146). 

1965년 초중등 교육법(Elementary and Secondary Education Act: ESEA)은 미

국 평가 분야의 중요한 분기점이라 할 수 있다. 이 법에 따라 미국 정부는 학

생의 학업성취도와 교사의 품질 표준을 평가하는 임무를 안게 되었다. 또한 

처음으로 평가를 위한 예산이 별도로 책정됨으로써, 평가를 제도화했다. 

1960년대 말과 1970년대 초 평가를 위한 연방정부의 예산이 지원되자, 다수

의 관련 논문과 서적이 미국과 일부 OECD 국가들에서 발표되기 시작했다. 

초중등 교육보조금 프로그램, 빈곤감소 프로그램을 포함하는 ‘Great Society’ 

프로그램, 시민권 활동, 직업기술교육 프로그램(job corps) 등 정부의 사회경

제 프로그램의 책임성과 효과성 제고 필요성이 증가함에 따라, 전문 평가교

육을 위한 대학원 교육과정이 개발되기 시작했다. 

캐나다, 독일, 스웨덴은 1960년대에 정부의 새로운 교육, 보건, 복지 프로그

램을 평가하기 위해 프로그램 평가를 수행했다. 

이러한 상황에서 공공 기획시스템이 대두되었는데, 중기 재정계획에 한해 실시하

거나(독일), 예산을 프로그램 기획과 통합해 수립하는 것이 시도되었다(스웨덴, 캐

나다). 어느 경우나 평가는 기획시스템의 일부이거나 프로그램에 필요한 정보 정도

로 여겨졌다. … 따라서 평가는 기본적으로 프로그램 관리자가 프로그램을 지속하

거나 새로 시작하는 데 사용되었다(Derlien, 1999 : 153~154).

1970년대 중반부터 1980년대에 이르러, 평가는 다수의 OECD 국가에서 

전문 직업 분야로 인정받게 되었다. 전문 평가자협회가 만들어졌고, 다양한 
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평가교육 프로그램이 도입되었으며, 평가 전문 발간물도 생겼다. 정부에 국

한되지 않고 점차 기업, 재단, 종교단체의 프로그램 평가로 그 범위가 확대되

었다. 예를 들어 프랑스에서 공공정책 평가가 발전하여 많은 대학에서 평가

에 대한 교육 과정이 개발되었다. 

다수의 OECD 국가는 공무원 등 공공분야 종사자를 위한 평가교육 프로그

램을 수립했다. 수요자 중심의 정보와 의도하지 않은 성과, 가치와 표준 개발

에 초점을 두고, 새로운 방법과 모델이 연구되었다. 평가에 관한 문헌과 정보

가 양적 ․ 질적으로 성장하고 있었다(Fontaine and Monnier, 2002). 

1985년 이후로 컴퓨터와 기술이 발달하면서 평가자가 정보를 수집, 분석

하고 평가 결과를 보고하고 공유하는 기회가 큰 폭으로 증가했다. 

2) 개발평가와 감사 

개발평가는 감사와 사회과학 전통에서 발전한 것이라고 할 수 있다. 이 둘

은 몇 가지 유사점과 차이점, 연관성을 가진다. 

 감사

감사(Auditing)는 19세기 영국에서 시작되었다고 본다. 

상업과 산업 발전에 따라 검증가능하고 정확하며 신뢰할 수 있는 재정기록에 대한 

수요가 높아졌다, … 감사를 통해 서구의 인프라에 대한 투자가 증가할 수 있었다. 

감사자의 의견은 그 전문성과 외부자 신분으로 인한 객관성으로 인해 중요하게 인

정받았다(Brooks, 1996 : 16). 

감사란 조사와 자금관리, 회계를 중심으로 이루어진다. 대상 프로그램이 

처음에 의도했던 대로 진행이 되었고, 자금이 법과 규정대로 사용되었는지 
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파악하고자 한다. 감사는 내부관리, 거버넌스, 입증의 개념을 활용하고, 책무

성과 규정의 준수를 강조한다. OECD DAC의 용어 정의는 다음과 같이 세 가

지 유형의 감사를 정의한다(OECD, 2002).

• 일반 감사(Srandard audit): 기관 운영을 개선하기 위한 독립적이며 객관적인 활

동(위험관리 및 거버넌스 절차의 효과성을 평가하고 개선하기 위한 체계적인 접

근을 가능하게 함으로써 조직의 목표를 달성하도록 지원)

• 재무 감사(Financial audit): 법규와 규정에 대한 준수에 초점을 맞춘 감사 

• 성과 감사(Performance audit): 타당성 및 경제성, 효율성, 효과성을 고려한 감사

감사는 내부적 또는 외부적으로 실시할 수 있다(박스 1.2). 내부적으로 감

사를 시행함으로써, 위험 관리와 거버넌스의 효과성을 제고하고 개선하고 조

직의 목표를 달성하도록 할 수 있다. 프로그램 관리로부터 감사의 독립성이 

필요할 때에는 외부 감사자를 활용하기도 한다. 

감사는 개도국에서 전통이 강력하여, 평가에서 규정 및 절차 준수 감사

(Compliance auditing)를 철저히 한다. 예를 들어 말레이시아 감사원(National 

Audit Department)은 100년이 넘는 전통을 바탕으로 공공분야의 책임성 확보

를 도모해왔으며, 해당 기관은 감사를 통해서 다음과 같은 활동을 수행한다.

• 법과 규정의 이행 확보

• 비효율적 ․ 비효과적 ․ 비경제적 절차를 야기할 수 있는 불확실한 요소를 파악 

• 준비된 재무제표가 정확하고 공정한지 여부 및 일반적 회계 기준이나 감사 표준

에 따라 적절히 구성되어 있는지 판단 

내부 감사는 “시스템, 생산, 엔지니어링, 마케팅, 인사 등을 포괄하는 재정

적 활동”으로 그 범주가 넓다(http://www.theiia.org ). 감사 업무에 대한 전
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박스 1. 2  내부감사기구와 국제최고감사기구 

1941년 발족된 내부감사기구(The Institute of Internal Auditors)는 내부 감사를 개발하고 촉

진시키기 위해 설립된 최초의 국제기구이다. 165개국이 회원으로 가입했으며, 다수 지역에 

대표 사무소가 있다. 

1947년 내부감사협회 ‘개발영역에서의 내부감사의 책임에 관한 선언문을 발표했으며, 이는 

내부감사 기준의 기초가 되었다. 또한 1978년에 ‘내부 감사의 전문적 활용 기준’을 발표했다.

대다수 개발도상국 및 선진국들은 국제최고감사기구(The International Organization of 

Supreme Audit Institutions: INTOSAI)에 가입했다. INTOSAI는 외부의 정부감사 커뮤니티를 

통솔하는 기구이다. 1953년에 수립되어, 정부감사에 관한 정보의 개발과 확산을 도모해오고 

있다. INTOSAI가 발표한 ‘윤리강령과 감사 기준, 집행 가이드라인‘이 널리 알려져 있다. 2008

년 INTOSAI의 회원국은 188개국으로 집계되었다.

자료: http://www.theiia.org , http://www.intosai.org .

문가 자격제도가 마련됨에 따라 감사 기능이 강력해졌다(15장에서 평가자 전

문가 자격제도에 대한 찬반론을 살펴보기로 한다). 

개발평가는 법규와 절차 준수에 크게 중점을 두는 감사 전통에서 유래했

다. 이는 개발은행과 양자 공여기관의 목표를 기반으로 한 프로젝트 평가 프

레임워크에서 찾아볼 수 있다. 예를 들어, 다자개발은행(Multilateral Develop-

ment Banks: MDB)의 평가 협력그룹이 개발한 “MDB의 공공분야 활동에 대

한 평가의 모범사례 기준(Good Practice Standards for Evaluation of MDB- 

supported Public Sector Operations)” 등이 있다. 해당 기준은 “목표 달성을 기

준으로 하는 평가를 통해 책임성을 제고할 수 있다“는 점에 근거해 목표 달성

을 포함하고 있다(Evaluation Cooperation Group of the Multilateral Develop-

ment Bank n.d.: 9). 

 감사와 평가 사이의 연속성

감사와 평가는 규정준수, 책임성, 영향, 성과에 대한 서로 관련되어 있지만 

다른 종류의 정보를 제공한다. “집행에 관한 효율성과 비용 효과성 등에서 … 
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정책과 결과에 대한 평가와 내부 재무관리 및 경영 시스템에 대한 감사에서 

중복되는 부분이 있다”(Treasury Board of Canada Secretariat, 1993: para.3). “감

사와 평가 모두 체계적이고 신뢰도가 높은 정보를 제공하여 정책 결정자가 프

로그램의 기획, 운영, 관찰, 변경, 폐지를 결정할 수 있도록 돕는다”(Wisler, 

1996: 1). 

감사와 평가에 관한 공통점 및 차이점에 관해서는 지금까지 많은 논의가 

있어왔다. 그 차이점은 각 분야의 시작점에서 유래한다고 볼 수 있는데, 감사

는 재무회계에, 평가는 사회과학 연구 분야에 그 뿌리를 두고 있다. 감사는 

절차에 대한 준수에 초점을 두는 반면, 평가는 정책, 프로그램, 프로젝트의 

변화를 일으킨 요인에 주목한다. 감사를 통해 규범적(normative) 질문에 대해 

답을 찾는 반면, 평가는 서술적(descriptive) 질문과 인과관계(cause-and- 

effect) 질문에 대한 해답을 모색한다(Wisler, 1996). 

 사회과학 전통 

정부와 기관들이 검증(verification)과 준수(compliance)에 대한 강조에서 벗

어나 영향(impact)에 주목하게 됨에 따라, 사회과학 방법론이 평가의 일부로 

포함되었다. 개발평가는 과학 및 사회조사 방법론에서 유래한다.

과학적 방법론은 객관적인 사실 정보를 취득하기 위한 체계적인 접근법이

다. 관찰과 실험의 방법을 통해 자료를 수집하고, 수립한 가설을 검증한다. 

과학적인 방법을 사용하는 연구자는 다음과 같은 활동을 한다. 

• 문제를 파악하고 조사하며, 이전의 결과를 검토

• 인과관계에 대한 가설을 개발해 제시 

• 실험과 자료 수집을 통하여 가설을 시험 

• 데이터를 분석하고 결론을 도출 

• 결과를 작성하고 확산 
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• 결과를 활용하여 가설을 수정 

평가는 사회학, 인류학, 정치과학, 경제학 등 다른 사회과학 분야 방법론에

서 유래한다. 

정치, 이데올로기, 민주화 등 현 세기의 변화와 더불어 방법론이 크게 발달함에 따

라 사회조사방법을 적용하는 평가가 활성화되었다. 각 대학에서 사회과학 교육이 

활성화되며, 사회연구에 대한 지원이 높아졌다는 점이 크게 기능했다. 대학의 사회

과학 분야가 초기 프로그램 평가의 중심이 되었으며 여전히 영향력을 발휘하고 있

다(Rossi and Freeman, 1993 : 9). 

또한 이론 수립, 설계, 접근, 데이터 수집 방법론, 분석 및 해석, 통계, 설문

조사, 표본추출 등에서도 평가는 사회과학 연구의 이론과 방법을 크게 활용

한다. 

3. 개발평가의 배경 

개발평가는 평가의 하위 영역으로 등장했다. 제2차 세계대전 이후 시작된 

경제재건 노력에서 시작되었다. 1944년 설립된 세계은행은 1972년 최초로 

평가그룹을 신설했다. 유럽개발부흥은행(EBRD)은 1991년에 설립되었고, 

다른 다자 개발은행 역시 1990년대에 생겨났다. 영국 국제개발부(United 

Kingdom’s Department for International Development: DfID), 캐나다 국제개발

청(Canadian International Development Agency: CIDA) 등의 양자기관 또한 설

립되었다. 이러한 국제개발기관이 신설됨에 따라, 각 기관은 프로젝트 재원

과 성과에 대한 책임성 제고를 도모하기 위해 개발평가를 시작했다. 개도국 
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시기 중점사항 접근 강조점

1950년대 재건축, 재건, 기술지원과 공학기술 기술 지원 공학기술

1960년대
경제성장으로 인해 빈곤 퇴치가 가능하다는 믿음으로 

경제발전, 재무조달, 프로젝트 생성에 초점 
프로젝트 재무

1970년대
사회 분야 또는 기초 수요(교육, 보건, 복지), 장기적 계

획 및 사회부문 투자 
분야 투자 기획

1980년대
구조조정 정책 및 차관, 정책개혁, 금융 및 부채 위기 

탈출 지원을 위한 구체적인 조건부 차관 지원 

구조조정 

차관

신고전주의 경

제학

1990년대
개별 프로젝트가 아닌 포괄적인 국가 중심 지원, 개도

국의 역량과 제도 강화 
국별 지원 다학제적 접근 

2000년대 빈곤 감소, 파트너십, 참여, 범분야적 접근, 결과 중심 파트너십 결과 중심 관리

자료: Based on Picciotto(2002).

표 1. 3  세계은행의 개발에 대한 접근 변화과정(1950~2000)

또한 평가 결과에 대한 학습과 책임성 제고를 위해 공여기관이 개발한 프로

그램평가 체계를 통해 평가 결과를 보고하는 책임을 안게 되었다. 

개발 기조가 지난 수십 년간 변화함에 따라 개발평가 또한 변해왔다. 그 

한 예로 세계은행이 개발평가에서 강조하는 중점사항이 변화해온 것을 들 수 

있는데, 이는 개발평가가 점차 복잡해지는 데 일조하기도 했다(표 1.3).

OECD는 개발평가를 개선하는 데 중요한 역할을 해왔다. 1961년에 수립

된 OECD의 임무는 “회원국 정부가 재정적 안정성을 확보하여 지속가능한 

경제성장을 달성하고 취업률 및 삶의 질을 높이고, 금융 안정성을 유지하며, 

이를 통해 세계경제의 개발에 이바지하는 것이다”(http://www.oecd.org ). 

OECD는 개발원조위원회(DAC)와 같이 분야별로 특화된 위원회를 운영하는

데, DAC은 개발평가 작업반을 오랜 기간 운영해왔고 이는 오늘날 DAC 평가 

네트워크(DAC Network on Evaluation, Evalnet)로 자리 잡았다. DAC 평가 네

트워크는 국제개발 프로그램의 효과성 증진을 도모하기 위해 독립적이고 지

식에 기반을 둔 개발평가를 지원해오고 있다. 현재 30개의 양자 및 다자 기관

이 회원으로 활동하고 있다.
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DAC은 개발평가에 대해 광범위하게 정의하고 있는데, 본 장의 앞부분에

서 제시한 평가의 일반적인 정의와는 다소 다르다. DAC에 따르면 개발평가

란 다음과 같다.

진행 중이거나 완료된 프로젝트, 프로그램, 정책 및 이에 대한 기획, 집행, 결과에 

대한 체계적이고 객관적인 평가를 뜻한다. 목표의 적절성과 달성, 개발 효율성, 효

과성, 영향력, 지속가능성을 측정한다. 평가를 통해 신뢰할 수 있고 유용한 정보

를 확보함으로써 수혜자와 공여자가 모두 의사결정에 그 교훈을 활용할 수 있다 

(OECD, 1991b: 4).

개발평가를 위해 다양한 방법론이 활용되고 있다. 점차 복잡하고 규모가 

방대해지는 개발 프로젝트, 프로그램을 고려하여 일반적으로 다양한 이론과 

분석 전략, 방법론을 종합해 활용한다. 

이러한 방법론의 혼합적 활용을 방법론적 다각검증/방법론적 삼각측량

(Methodological triangulation)이라 일컫는데, 다음과 같이 정의할 수 있다. 

다양한 이론과 분석전략, 다양한 출처의 정보를 활용해 다각적으로 분석하는 방식

이다. 데이터, 방법, 이론, 정보를 다양하게 혼합하여 사용함으로써 평가자는 단일 

정보와 단일 방법론, 단일 이론에 의존함으로써 발생할 수 있는 오류를 방지한다

(OECD, 2002: 37). 

첼림스키와 샤디시(Chelimsky and Shadish, 1997: 11)는 다음과 같이 말한다. 

평가는 점차 방법론적으로 다양해지고 있다. 평가자는 심리학, 통계학, 교육학, 사

회학, 정치학, 인류학, 경제학 등 모든 범위의 사회과학 방법론을 활용하고 있다. 
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평가의 기획과 방법론은 평가질문과 정보에 따라 결정한다. 

 

1) 전문 평가협회의 성장

전문 평가협회는 평가지원 체계를 구축하고 평가 전문가 양성을 통해 개

발평가의 역량개발을 도모해왔다. 

1980년대에는 단 3개의 지역, 국가 차원의 평가조직이 있었지만 이후 급

격한 성장을 거듭하여, 국제적으로 새로운 평가조직이 등장했다. 현재는 75

개 이상의 평가조직이 있으며, 개발도상국에서도 평가조직이 발달해 이러한 

국제적 차원의 평가조직의 성장을 뒷받침했다. 일례로, 말레이시아와 스리

랑카에서는 1999년에, 우간다에서는 2002년에 국가수준의 평가협회가 설립

되었다. 지역 차원의 평가협회로는, 호주의 평가학회가 1991년에, 유럽 평가

학회가 1994년에, 아프리카 평가학회가 1999년에 설립되었다. 

평가를 위한 중요한 국제기구로는 국제평가협력기구(International Organiza-

tion for Cooperation in Evaluation: IOCE)가 있다. 이 기구는 전 세계 여러 지역 

또는 국가 평가조직과 협력체계를 구축해오고 있다. IOCE는 개도국의 평가 

리더십과 역량 개발과, 평가 이론과 실행에 대한 국제적 활성화를 도모한다. 

글로벌 차원의 문제 파악과 해결에 기여하기 위해 전문 평가자는 글로벌 차

원의 접근을 취해야 한다(http://ioce.net/overview/general.shtml ). 

또 다른 중요 조직으로는 국제개발평가협회(IDEAS)가 있다. IDEAS는 

2001년에 설립되어 개발도상국의 평가역량 강화를 지원해오고 있다. 평가방

법론의 개발과 역량 강화, 주인의식 개선을 통해 개발평가의 선진화를 이끌고

자 한다(http://www.ideas-int. org ). IDEAS는 개발평가를 시행하는 전문인력

으로 구성된 유일한 조직이다. 

IDEAS의 전략은 다음과 같다. 
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• 개발평가를 통해 공공정책과 지출의 결과, 투명성, 책임성을 제고

• 평가역량 개발을 최우선의 가치로 수립 

• 개발평가 분야의 최상위의 전문적 기준을 수립한다. 

4. 개발평가의 원칙과 기준

개발평가 분야는 평가의 책임성과 신뢰도, 품질을 제고하기 위한 원칙과 

기준을 필요로 한다(Picciotto, 2005). 대부분의 개발기관은 OECD DAC의 평

가원칙과 기준, 지표를 활용한다. 1991년에 발행한 OECD 자료는 개발원조

의 평가를 위한 다섯 가지 중요 기준을 다음과 같이 제안했다(OECD, 1991a). 

• 적절성: 개발원조의 목표가 수혜 대상의 필요와 우선순위를 충족하고, 수혜국과 

공여국의 정책에 부합하는 정도를 검토하는 것 

• 효과성: 프로젝트 또는 프로그램의 목적이나 목표의 달성 정도를 측정하는 것 

• 효율성: 투입물 대비 산출물을 측정하는 것(의도한 결과를 달성하기 위해 최소한

의 자원을 활용한다는 점을 의미. 다른 대안과 비교해 같은 산출물을 달성하는 데

서 가장 효율적인 절차로 운영되었는지 여부를 측정) 

• 영향력: 개발 프로젝트 또는 프로그램을 통해 직접적으로 또는 간접적으로 얻게 

되는 의도하거나 의도하지 않은 긍정적 또는 부정적 변화측정(주요 영향이나 효

과의 측정은 지역, 환경, 경제 등의 개발 지표를 기반으로 이루어짐. 영향을 측정

할 때에는 의도하거나 의도하지 않은 결과를 모두 포괄할 수 있도록 하며, 교역이

나 재무 조건의 변화와 같은 외부적 조건을 반영한 긍정 또는 부정적 결과를 포

함) 

• 지속가능성: 시간의 흐름에 따라 변화하는 위험에 대응하여 지속적인 효용을 얻

을 수 있는지 여부 검토(지속가능성은 특히 대상 활동이나 프로젝트가 재정적 지
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원이 종료되거나 감소한 이후에도 그 수혜가 지속될 수 있는지 여부를 평가함. 개

발프로젝트와 프로그램은 환경적 ․ 재정적으로 지속가능해야 함)(OECD, 1991b) 

 

DAC은 개발원조의 평가원칙을 수립해왔는데(OECD, 1991b), 이 원칙은 다

음과 같은 주제를 다루고 있다.

• 평가의 목적

• 공정성과 독립성

• 신뢰성

• 유용성 

• 공여기관 및 수혜기관의 참여 

• 공여기관의 협력 

• 평가 프로그래밍 

• 평가의 설계와 시행 

• 보고, 공유 및 피드백 

• 평가원칙의 활용 

1998년 DAC의 ‘개발원조 평가의 원칙(Principles for evaluation of develop-

ment assistance)’에 대한 검토가 이루어졌다. 다른 기관의 평가원칙과 비교를 

통해 일관성을 분석하고 확대 가능한 분야를 검토했다. 이 원칙에 대해 회원

국들은 다음과 같은 점을 개선하도록 제언했으며, 이 검토 내용은 향후 관련 

DAC 발행물의 기초로 활용되었다. 

• 임무 설명의 수정 

• 평가의 현장화와 참여적 평가에 대한 제언 제시 

• 수혜기관의 참여와 공여기관의 협력 원칙에 관한 제언 구체화 
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박스 1. 3  DAC 평가의 10대 품질기준

OECD는 평가 품질을 평가하기 위한 10개 기준을 수립한다. 

• 평가의 필요성, 목적, 목표 

• 평가의 범위

• 평가 배경 

• 평가방법론

• 정보의 출처

• 독립성

• 평가윤리

• 품질보증

• 평가 결과의 부합성 

• 완성도 

자료: OECD(2006).

• 성과 측정, 성과 등급제, 평가 유형분류 체계 개발 등 최근 개발평가 이슈 소개 

1994년에는 미국평가협회(American Evaluation Association: AEA)가 ‘미국 

프로그램 평가표준’을 발표했고, 이는 미국표준협회(American National Stand-

ards Institute: ANSI)에서 승인받았다. 1998년 이 기준은 개정되어 개도국을 

포함한 다른 평가기관에서 채택되었다. 

2006년 3월 DAC 평가 네트워크는 ‘DAC 평가품질기준(Evaluation quality 

standards)’을 수립했다(OECD, 2006)(박스 1.3). 최근 일부 시험적 평가에서 활

용되고 있는 이 표준은 평가과정과 결과의 품질 제고를 위한 주요 축으로 다

음 사항을 제시한다. 

• 평가과정(수행)과 결과(산출물)에 대한 기준 제공 

• 국가별로 평가 결과의 비교를 장려(메타평가) 

• 공동 평가를 통한 협력과 공조를 진흥 
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• 다른 국가의 평가 결과(우수사례와 교훈을 포함)를 활용 

• 평가 체계를 간소화 

OECD DAC의 평가 네트워크와 다른 평가조직의 요청에 따라, 세계은행

의 독립평가그룹(World Bank’s Independent Evaluation Group: IEG)은 평가가 

복잡한 글로벌 및 지역 파트너십 프로그램(Global and Regional Partnership 

Program: GRPP) 평가를 위한 원칙과 표준을 개발했다. 이 원칙과 기준은 실

질적으로 적용해 그 결과를 바탕으로 수정하고 재정립될 것이다(해당 원칙과 

기준에 관한 내용을 확인할 수 있는 웹사이트는 이 장의 마지막 부분에서 찾아볼 수 

있다. 평가원칙과 기준에 대해서는 14장에서 다시 논의하기로 한다). 

개발평가의 신뢰도 확보에 중요한 요소는 바로 독립성이다. OECD DAC 

용어사전은 독립 평가*를 “개발 프로젝트의 기획 및 실행기관으로부터 독립

적인 기관이나 외부 인력이 수행한 평가”로 정의한다(OECD, 2002: 25). 

평가의 신뢰도는 평가가 얼마나 독립적으로 시행되었는지와 관련이 깊다. 독립성은 

정치적 영향과 조직의 압력으로부터의 자유를 의미한다. 또한 평가를 위한 충분한 

정보 접근과 활용, 조사 및 결과 보고에서의 자율성을 확보한다는 특징을 지닌다. 

독립성은 격리를 뜻하지는 않으며, 평가자와 프로젝트 관리자, 수혜자 간

의 상호작용으로 평가와 그 결과의 활용을 개선할 수 있다. 평가는 내부적으

로 시행될 수 있는데, 그렇다고 해서 이를 독립적인 평가가 아니라고 할 수는 

없다. 이 경우에는 책임성 확보보다 교훈 도출을 주요 기능으로 한다고 볼 수 

있다. 

* 독립 평가(Independent Evaluation): 개발 프로젝트의 기획 및 실행기관으로부터 독립적인 

기관 또는 외부 인력이 수행하는 평가. 
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기준 고려사항 지표

조직의 

독립성

평가부서의 구조와 역할이 적절하다. 평가범위가 소속기관의 모든 업무범위에 이르며, 평

가부서의 보고체계 ․ 인력 ․ 예산 ․ 기능이 소속기관의 

전략 ․ 기획 ․ 운영 부서 및 관련 의사결정 체계와 분

리되어 있다는 점을 명시하고 있는지 여부

평가부서는 소속 기관의 대표 또는 부

대표, 이사회에 평가 결과를 보고한다. 

평가부서와 소속 기관의 대표 또는 이사회 간의 직

접적인 보고체계가 있는지 여부

평가부서는 평가대상 프로젝트, 관리 

기능 및 기관으로부터 조직적으로 분

리되어 있다.

평가 대상 프로젝트, 활동 또는 기관과 관련한 기관 

내 평가부서의 지위 

평가부서는 정기적으로 상위기관의 

감사위원회나 다른 감독기관에 보고

한다. 

감독 기관에 대한 보고체계 및 보고의 빈도

평가부서는 정치적 압력으로부터 충분

히 자유롭게 발견사항을 보고할 수 있다. 

평가부서와 그 인력이 정치권력에 설명할 의무가 없

고, 정치활동 참여로부터 분리되어 있는 정도

평가부서는 실적을 기반으로 한 연봉, 

연수, 정년보장 및 승진 등의 인사 시

스템에 의해 보호받는다.

연봉, 연수, 정년 보장 및 승진을 포함한 실적제도가 

시행되는 정도

평가부서는 모든 필요한 정보와 정보 

출처에 접근할 수 있다. 

기관의 직원, 기록, 기타 공동 재무 파트너, 기타 파

트너, 의뢰인, 자금을 지원하는 프로젝트 및 활동에 

접근할 수 있는 정도 

행위의 

독립성

평가부서는 그 결과를 타협하지 않고 

발표할 수 있다.

평가부서가 공개조사를 필요로 할 정도의(기밀과 독

점 정보를 보호하고 기관의 위험을 경감하는 적절한 

범위 내에서) 기관의 프로젝트와 활동으로부터 도출

한 교훈을 보고하고, 조직의 최근 활동 중 성과 개선

을 위한 기준을 제시하며, 조직의 프로젝트, 활동 및 

기관의 결과에 대한 비판을 포함한 보고서를 출간할 

수 있는 정도

평가부서는 투명하게 보고할 수 있다. 조직 업무규정상 평가부서가 결과에 대한 관련 협조 

부서의 검토 의견은 받지만, 평가범위와 결과에 대해 

경영진에게 제한 없이 보고할 수 있는 정도

평가 결과 보고는 투명하다. 조직의 공시 규정이(기밀과 독점 정보와 기관의 위

험을 보호할 수 있는 적절한 선에서) 평가부서의 이

해관계자 및 내부와 외부 관련 중요 발견사항을 보

고할 수 있도록 허용하는 정도

표 1. 4   평가부서의 독립성 판단 기준 및 지표
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외부의

간섭으

로부터 

보호 

평가는 적절하게 계획되고 시행된다. 평가부서가 경영진의 간섭 없이 평가계획, 범위, 시

기 및 수행을 결정할 수 있는 정도

평가조사에 충분한 재원이 투자된다. 평가부서가 업무를 수행하는 데 지장을 초래하지 않

도록 방해 없이 자금과 기타 자원을 활용할 수 있는 

정도 

평가자의 판단을 무효로 하지 않는다. 내용에 대한 적합한 평가자의 판단이 외부 권위에 

의해 무효로 취소되거나 영향을 받지 않는 정도 

평가부서의 독립적인 인사관리 절차를 

문서화하고 있다. 

업무조직도 및 역할분장 관련 공식 문서에서 경영상 

독립을 보장할 수 있는 평가부서의 채용, 해임, 임기, 

인사고과 등 인사관리 절차를 구체화한 정도 

평가부서는 직원의 채용, 승진 및 해고

를 관리할 수 있다. 

평가부서가 성과제도에 따라 직원 채용, 승진, 임금 

인상 및 해임에 관한 통제권을 가지고 있는 정도

평가자의 채용 지속 여부는 평가 결과

를 기반으로 하지 않는다.

직무수행, 적격성 및 수요만을 바탕으로 평가자의 

채용 지속여부를 결정하는 정도 

이해

관계 

상충 

탈피

평가의 범위, 공개를 제한하거나, 평가 

결과를 약화시키거나 또는 왜곡시킬 

수 있는 공식적 ․ 전문적 ․ 개인적 또는 

재정적 관계가 부재하다. 

평가의 독립성을 방해할 수 있는 평가자의 관계를 

파악할 수 있는 정책과 절차가 마련되어 있고, 연수 

및 다른 방법을 통해 직원들에게 관련 정책과 절차

를 소개하고 시행 중인 정도 

평가자는 평가 결과에 영향을 줄 수 있

는 선입견, 편견 또는 사회적/정치적 

편향을 지니지 않는다.

평가자들에게 평가의 객관성을 저해할 수 있는 개인

적인 편견과 선입견을 평가해 보고하도록 하고, 평

가과정의 일부로서 이해관계자와의 논의를 통해 평

가자의 편향을 방지할 수 있도록 하는 정책과 절차

를 마련하고 시행하는 정도

평가자는 현재 및 과거에 대상 프로그

램, 활동 및 기관의 의사결정 또는 재

정관리, 회계와 관여된 바 없으며, 평

가수행 중 해당 프로그램, 활동 및 기

관에 구직하지 않는다. 

직원들이 현재나 과거 의사결정 또는 재정 관리 업

무를 수행했거나, 현재 구직활동을 하고 있는 프로

그램, 활동 또는 기관 평가에 참여하지 않도록 하는 

관련 규정 및 절차가 시행되는 정도 

평가자는 대상 프로그램, 활동 및 기관

과 재정적 이해관계가 없다 

직원들이 재정적 이해관계가 있는 프로그램, 활동 

및 기관 평가에 참여하지 못하도록 하는 관련 규정 

및 절차가 시행되는 정도

직계 또는 가까운 친족이 대상 프로그

램, 활동 및 기관과 관련이 있거나, 직

접적이고 중요한 영향을 미치는 직위

에 있지 않다. 

직원들이 그 가족이 연관된 프로그램, 활동 및 기관 

평가에 참여하지 못하도록 하는 관련 규정 및 절차

가 시행되는 정도

자료: Danish Ministry of Foreign Affairs(1999); OECD(1991b); CIDA(2000); Institute of Internal 
Auditors(2000); European Federation of Accountants(2001); Intosal(2001); US GAO(2002).
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박스 1. 4  적절성: 세계식량기구(World Food Programme: WFP)의 소말리아 구호 및 

복구를 위한 식량지원 평가

본 평가는 2001년 7월 중순 3주간 소말리아를 방문한 두 명의 소말리아 출신 인력에 의해 수

행되었다. 이는 630억 톤의 기초식량을 130만 명의 사람들에게 3년간 지원한 총 5,500만 달

러의 규모의 프로젝트에 대한 평가였다. 지원 내용 중 51%는 재건과 복구에 쓰였고, 30%는 

긴급구호, 나머지 19%는 사회제도 지원을 위해 투입되었다. 해당 프로젝트는 긴급 상황에 유

연하게 대처하면서, 소말리아의 통합적 복구 프로그램을 위한 광범위한 프레임워크 구축에 기

여하는 것을 목표로 했다(WFP, 2002: 4). 그러므로 이에 대한 평가는 각 개발활동의 조합의 

적절성과 함께 각 개별 활동의 적절성을 점검할 필요가 있었다. 

개발활동의 전체적인 적절성은 소말리아에 대한 원조의 정치경제적 맥락에서 고려되었다. 평

평가협력그룹(Evaluation Cooperation Group) 정례회의에 참여하는 다자개

발은행의 평가부서장은 평가 독립성에 대한 네 가지 차원, 지표와 기준을 다

음과 같이 정의했다. 

• 조직의 독립성 

• 행위의 독립성 

• 외부의 간섭으로부터 보호 

• 이해상충에서의 탈피 

표 1.4는 평가조직의 독립성 평가를 위한 지표와 기준을 보여준다. 

5. 개발평가의 사례

박스 1.4~1.8은 평가보고서(ALNAP, 2006)에서 발췌한 사례로, 각각 적절성 ․ 
효과성 ․ 효율성 ․ 영향력 및 지속가능성 기준에 대한 평가 내용을 담고 있다. 
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박스 1. 5  효과성: 세계식량기구(WFP)의 방글라데시 식량프로그램에 대한 DfID의 평가

2000년 9월, 방글라데시 남서부 6개 지역에서 발생한 홍수로 인해 270만 명의 인구가 심각

한 피해를 입었다. DfID는 세계식량기구가 3개 지역에서 쌀, 콩, 기름 등의 식량을 보급하는 

활동을 지원했다. 첫 번째 배급에서 26만 명, 두 번째와 세 번째 배급에서 42만 명의 수혜자를 

대상으로 식량을 지원했다. DfID는 배급량, 지원식품 구성 및 일정이 프로젝트의 목적과 부합

하는지 여부에 대한 종합적 분석을 실시했다(DfID, 2001).

평가를 위해 정량평가와 정성평가 방법이 모두 활용되었다. 정량적 데이터는 해당 지역 마을

에서 무작위로 선택된 2,644개의 가구를 대상으로 수집했고, 정성적 데이터는 6개 대표 마을

에서 홍수 영향권에 있는 커뮤니티의 생계, 현황 및 전망에 대해 생계평가(livelihood assess-

ment)를 통해 수집했다. 첫 번째 정성적 평가 종료 5주 후 두 번째 소규모의 평가팀이 파견되

어 식량배급과 관련하여 배급의 적절한 시기, 보급품 구성의 적절성 및 활용 패턴 등에 대한 

지역 주민의 인식과 행동을 조사했다. 정량․정성 데이터 세트를 종합하여 분석에 활용했다. 

보고서에 포함된 효과성 평가를 위한 중요 요소는 다음과 같다.

• 논리모형 분석을 포함하여 프로그램목표의 개발 정도 측정

• 수혜자 선정 기준에 대한 검토, 해당 기준에 대한 주요 이해관계자의 의견

• 지역사회의 참여 수준을 포함한 실행 메커니즘 분석

• 성별과 사회경제적 분리 데이터를 기반으로 한 수혜그룹 선정 정확성 검토

• 지원된 자원(배급량과 보급품 구성 포함)에 대한 평가, 해당 자원의 지원 사유(이는 적절성 

기준에서도 평가될 수 있음) 

• 배급 일정의 타당성 조사

• 프로그램에 대한 수혜자의 견해 분석

가는 소말리아에 대한 식량 지원의 정당성을 고려했다. 식량원조에 대해 반대하는 입장은 소

말리아가 항상 식량 부족에 처해 있었고 다수의 인구가 상품시장에서 고립되어 있었으며, 기

본적 직업이나 자산을 잃었다는 점을 그 이유로 제시했다. 이들은 수혜자들에게 접근 가능한 

지역에서 식량을 구입할 수 있도록, 고용을 창출하고 월급을 식량으로 제공하는 접근

(cash-for-work award) 또는 고용을 통해 수익으로 직접 식량을 구입할 수 있도록 하는 접근

(food-for-work award)을 제안한다. 그러나 이러한 방법은 확실한 출구 전략이 없는 장기간의 

프로그램인 경우가 많다. 광범위한 맥락과 구체적 이슈에 대한 본 평가를 통해 적절성에 대한 

분석이 포괄적임을 확인할 수 있다. 
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박스 1. 6  효율성: 긴급재난위원회의 모잠비크 수해의연금에 대한 평가

2000년 모잠비크에서 발생한 홍수 발생 이후, 긴급재난위원회(Disasters Emergency Com-

mittee: DEC)는 해당 기관의 인도주의적 대응에 대해 평가를 시행했다(DEC, 2001). 평가는 

영국 국민에게 어떻게, 어디에 기금이 쓰였는지 정보를 제공하고, 향후 긴급구호 지원을 위한 

우수사례를 발굴하기 위해 실시되었다. 심층면담, 배경조사, 현장방문 및 수혜자 설문조사 등

의 조사방법을 활용했다. 

효율성에 대한 평가내용은 다음과 같은 사항에 대한 분석을 포함한다. 

• DEC 기관의 군사력 활용: 수요분석을 위한 헬리콥터의 협력적인 활용 부족 평가; 인도적 구

호활동 시 민간설비 보다 서부의 군사력을 사용하는 데 높은 비용이 소요되는 점; 왕립 공군, 

미군, 남아프리카 국방부의 상대적 비용(군사작전에 많은 예산이 소요될 시 향후 NGO 프로

젝트 지원이 제한될 수 있음을 고려) 

• 저개발된 서비스 시장의 효율성에 미친 영향(정부 도급업체와 협력 시, 대규모 자본 투자 없

이 도로보수와 같은 중장비가 필요한 프로그램을 시행할 수 있는 반면, DEC 기관의 도급업

체는 종종 그 의무사항을 적기에 충족하지 못함)

• 대응방안 효율성(해당 기관이 프로그램을 직접 시행, 현지 기관과의 협력, 또는 국제 네트워

크 회원국을 통해 시행하는 방안), 평가를 통해 직원구성이 대응방안 보다 효율성에 미치는 

영향이 크다는 점을 발견함(이 분야는 또한 적절성 기준으로 평가할 수 있음)

• 지원 시, 기관의 내부인력 또는 해외인력 중 어느 인력을 활용하는 것이 효율적인지 여부 

• 과거보다 현재 파트너 기관/업체와의 업무가 보다 효율적인지 여부

• 준비 단계/방안에 대한 투자가 어떻게 보다 효과적인 대응을 가져올 수 있을지

• 회계 시스템의 효율성 

당초 기관별로 투입 비용을 비교하고자 했으나 각기 다른 물품이 제공되었고, 사용한 운송 경

로가 달랐기 때문에, 보관 및 운송비와 같은 일반 관리비를 대상으로 평가를 시행했다. 또한 

분야별, 기관별로 나누어 평가했다. 

박스 1. 7  영향력: 르완다 긴급원조에 관한 공동 평가

르완다 긴급원조에 관한 공동 평가(JEEAR, 1996)는 인도지원에 대한 평가 중 가장 대규모로 

종합적으로 시행되었다. 52명의 컨설턴트와 연구자가 본 평가에 참여해, 복잡한 긴급 상황에

서 정치적 활동의 영향에 대한 공동 평가의 표준을 수립했다. 

JEEAR은 르완다 군에 의한 대규모 학살 또는 정치적 암살이 일어날 수 있다는 정황이 포착되

었음에도, 국제사회의 지원이 부족했다는 점에 대한 긴급지원의 영향을 평가했다. 
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국제사회 개입의 부족은 크게 대규모 학살의 역사적 요인에 대한 분석과 학살 발발에 이르기 

직전의 상황에 대한 구체적인 설명으로 구성된다. 단일 분야 프로젝트에 대한 평가를 넘어 전

반적인 정치경제적 맥락에 대한 분석을 제시했다는 점에서 이 평가의 의의를 찾을 수 있다. 정

치경제적 접근은 인도주의적 대응의 효과성에 대한 평가와 연계되어 있다. 

이러한 접근은 코소보 분쟁과 여파, 허리케인 ‘미치’의 영향 및 아프가니스탄 지원과 같은 다른 

위기상황에 대한 평가 시 활용된 접근법과 상이할 수 있다. 이들 사례는 단일 기관의 단일 지

원 프로젝트를 대상으로 평가가 이루어져, 해당 사건의 정치적 성격과 이에 대한 대응방안에 

대한 분석이 충분히 이루어지지 못했다. 이로 인해 코소보와 아프가니스탄 사례에서, 인권 보

호 관련 이슈에 대한 분석이 부족했다(ALNAP, 2001; 2004). 

JEEAR은 단순히 사건과 그로인한 결과를 나열하는 데 그치지 않고, 왜 르완다에 대한 개입이 

적었는지에 대한 분석에 더 초점을 두었다는 점에서 특징적이다. 영향 평가 시 평가자가 참고

해야 할 교훈은 바로 어떤 개발 프로젝트가 시행되었는지가 아니라, 다른 환경에서 다른 프로

젝트가 시행되었다면 어떤 결과가 발생했을지에 대해서도 살펴보아야 한다는 점이다. 

박스 1. 8 지속가능성: JICA의 제3세계 국가 ICT 연수 프로그램 평가

일본 국제협력단(Japan International Cooperation Agency: JICA)은 필리핀 프로그램 평가

를 수행했다. 본 프로젝트는 캄보디아, 라오스, 미얀마 및 베트남 참가자들에게 정보통신기술 

분야 지식과 기술 개선 기회를 제공하기 위해 시행되었다. 

정보통신기술과 교육개발 재단(FIT-ED)이 프로젝트 목표를 달성하기 위해 향후 연수 프로그

램을 운영할 계획이라는 점을 고려해, 해당 프로그램의 지속가능성이 높다는 결론을 도출했다

(JICA, 2005b). FIT-ED는 e-group을 만들어 참가자 간의 온라인 네트워크를 통해 지식을 공

유하고 역량을 강화시킬 수 있도록 했다. 동남아시아국가연합(ASEAN) 국가의 정부와 기업 

분야의 IT 역량 제고에 기여하기 위해, ICT 관련 ASEAN 활동에 계속해서 적극적으로 활동할 

계획이다. 

3개 연수과정 개설은 해당 연수 프로그램을 유지관리 하고자 하는 FIT-ED의 의지를 반영한다

고 볼 수 있다. 참여자 또한 해당 이니셔티브에 대한 지원 의사를 밝혔다. 해당 프로그램에서 

ICT의 중요성을 인지하여 참가자의 84%가 이미 연수 기간 동안 획득한 지식과 기술(웹사이

트 개발, 커뮤니케이션, 섬유 및 의류, 수공예품의 수출입, 건축, 커피 생산 및 정부 업무 분야)

을 그 프로그램에 적용했다고 밝혔다. 응답자들은 연수 프로그램의 시작이라고 할 수 있는 수

업 과정이 매우 유용했다고 밝혔다. 참가자들은 또한 연수 프로그램 중 초안을 작성한 전략적 

e-business 계획서를 사용하고, 연구과정을 통해 얻은 지식을 활용하기 위해 인터넷을 활용

했음을 밝혔다. 
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█ █
요약█ █

1장 연습문제 █ █
█ █응용연습 1.1 

① 새로운 국가 프로그램 예산편성 시, 왜 개발평가 항목이 마련되어야 하는지 근거를 요청

받았다고 가정하자. 해당 프로그램은 효과적인 보건 활동에 대한 가족교육을 개선하기 

위해 고안되었다. 개발교육의 정당성을 어떻게 설명하겠는가? 

② 평가자와의 인터뷰를 통해 평가원칙과 표준을 평가에 어떻게 활용했는지 파악하도록 하

라(평가자 인터뷰가 여의치 않은 경우 최근 시행된 평가보고서를 참고하도록 하자). 그 

평가는 수세기 동안 수행되었으나, 최근에서야 개발 프로그램의 효과성에 

대한 평가가 이루어지기 시작했다. 

평가는 세 가지 유형(형성, 총괄, 전향평가)이 있고, 네 가지 목적(윤리, 관리, 

의사결정, 교육과 동기부여)에 따라 수행된다. 이를 통해 전략(올바른 활동이 수

행되고 있는가?), 실행(활동이 바르게 수행되고 있는가?), 그리고 학습(더 나은 방

법이 있는가?)에 대한 정보를 제공할 수 있다. 평가는 내부적으로, 외부적으로 

또는 참여적 방식으로 수행될 수 있다. 

개발평가는 사회과학 연구와 과학적 방법, 감사로부터 유래했다. 평가자

의 역할은 감사관, 회계사, 보증인으로서의 역할에서 연구자, 참여적 평가의 

촉진자로서 시간의 흐름에 따라 변화해왔다. 

개발평가는 OECD DAC 기준인 적절성, 효과성, 효율성, 영향력 및 지속가

능성을 근거로 이루어지고 있다. OECD DAC은 또한 개발협력 평가의 세부 

원칙과 평가품질기준을 개발했다. 

평가 신뢰성의 중요한 요소는 바로 독립성이다. 다자개발은행의 대표들은 

평가의 독립성을 판단하는 주요 차원과 기준으로 조직 독립성, 행위 독립성, 

이해상충의 탈피 및 외부 간섭으로부터의 보호를 제시한다. 
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2 장 

개발평가를 이끄는 
주요 이슈 

개발평가 분야는 상대적으로 새로운 분야로 선진국과 개발도상국에서 

새로이 등장하는 이슈에 대응해 계속적으로 변화한다. 이번 장은 선진

국과 개발도상국 모두에 영향을 미친 최근 이슈에 대해 살펴본다. 

이번 장은 2개의 주요 부분으로 구성된다. 

• 선진국과 개도국의 평가 개요

• 새로운 개발 이슈의 시사점
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1. 선진국과 개도국의 평가 개요

평가를 통해 국가들이 MDGs를 포함한 개발목표를 어떻게, 어느 정도까지 

달성하고 있는지를 학습할 수 있다. 정책결정자는 평가 결과에서 도출한 주

요 결과와 제언사항을 바탕으로 새로운 변화를 추진할 수 있다. 평가를 통해 

파악한 경험에 근거하여 현재의 프로젝트, 프로그램과 정책을 설계하고 실행

하며, 미래의 방향을 개선할 수 있다. 

많은 선진국과 개도국이 개발을 지원하기 위한 모니터링과 평가(Monitoring 

and Evaluation: M&E) 시스템을 도입했다. M&E 시스템은 필요와 가능한 재

원에 따라 다양한 형태로 수립될 수 있다. 

1) 선진국 평가

오늘날 OECD 30개 회원국은 대부분 선진적인 M&E 체계를 갖추고 있는

데, M&E 체계 발달 과정, 접근방법, 유형, 개발 정도에서 상당한 차이가 있다. 

푸루보 등(Furubo, Rist and Sandahl, 2002)은 OECD 회원국의 평가문화에 대

해 조사하여 그 패턴을 분석했다. 23개국을 대상으로 다음과 같은 9개의 변

수를 살펴보고, 각 변수에 대해 0(낮음)부터 2(높음) 사이의 점수를 부여했다. 

① 평가는 많은 정책분야에서 시행된다. 

② 다양한 평가방법, 다양한 분야의 특화된 전문성을 보유한 평가자가 존재한다. 

③ 해당 국가 상황에 맞는 평가에 대한 국가 차원의 담론이 존재한다. 

④ 국내 전문 평가자 커뮤니티 또는 관련 국제회의에 참여하는 전문가가 있고, 해

당 직업의 규범과 윤리에 대한 논의가 존재한다. 

⑤ 정부 내에 평가를 수행하고 결과를 정책결정자에게 보고하는 제도적 절차가 마

련되어 있다. 
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⑥ 국회나 다른 입법기관에 평가를 수행하고 정책결정자에게 보고하는 제도적 절

차가 마련되어 있다. 

⑦ 다원주의적인 요소가 존재한다. 즉, 각 정책분야마다 평가를 위임해 수행할 다

수의 사람이나 기관이 존재한다. 

⑧ 평가활동이 최고위 감사 기관에서도 시행된다. 

⑨ 평가는 기술적 생산이나 투입물/산출물의 상관관계에만 초점을 두지 않는다. 공

공분야 평가는 프로그램이나 정책의 결과를 초점으로 해야 한다(Furubo, Rist 

and Sandahl, 2002). 

이러한 기준에 따르면 호주, 캐나다, 네덜란드, 스웨덴, 미국이 2002년 

OECD 국가 중 가장 높은 수준의 ‘평가문화’를 보유하고 있다. 

OECD 국가들은 다양한 내부, 외부 압력에 직면해 평가문화와 M&E 제도

를 개발했다. 예를 들어 프랑스, 독일과 네덜란드는 강한 내부 및 외부(주로 

유럽연합 관련) 압력에 대응하기 위하여 평가문화를 개발했다. 반면 호주, 캐

나다, 한국과 미국은 대부분 강한 내부적 압력에 의해 변화했다(Furubo, Rist 

and Sandahl, 2002). 

평가문화 구축에 선도적인 OECD 국가들은 새로운 사회경제 프로그램에 

대한 예산수립 명령 등과 같이 대부분 강한 내부적 압력으로 인해 평가문화

를 도입했다. 몇 가지 요인이 평가문화의 조기 구축에 기여했다고 보는데, 이 

중 다수의 국가가 민주주의 정치체계, 사실과 경험에 입각한 연구적 문화전

통, 사회과학 분야에서 훈련받은 공무원, 효율적인 행정체계와 제도라는 요소

를 미리 갖추고 있었기 때문에 가능했다.

교육, 보건, 사회복지에 대한 지출이 높은 국가는 해당 분야에 평가 체계를 

도입했고, 이는 이후 다른 공공정책분야에도 확산되었다. OECD 국가 중 평

가문화를 조기 도입한 국가는 평가에 대한 정보를 다른 국가에 전파하고 평

가기관, 연수기관, 네트워크와 컨설팅 기관을 구축하면서 이러한 평가문화를 



72 제I부_ 기초

확산하는 데 중요한 역할을 했다. 

반대로, 늦게 평가문화를 도입한 OECD 국가(아일랜드, 이탈리아, 스페인을 

포함)는 주로 유럽연합(EU) 회원자격 요건과 EU 제도 개발기금 지원 승인 등 

외부의 강한 압력에 따라 평가이슈에 대응하는 경향을 보였다. 후기 도입국

가는 선도적 국가와 국제기구의 평가문화로부터 영향을 받았다. 

타비스톡 인간관계연구소(Tavistock Institute, 2003)는 평가역량 개발을 위

한 모델을 소개하는데, 이는 4개 단계로 구성된다. 

• 1단계: 평가의 의무화(Mandating evaluation) 

• 2단계: 평가의 조율(Coordinating evaluation) 

• 3단계: 평가의 제도화(Institutionalizing evaluation) 

• 4단계: 평가체계의 구축(Building an evaluation system) 

1단계는 주로 규범, 규정 혹은 정책 목표를 통해 평가를 필요로 하는 외부

적 압력에 의해 시작된다. 내부적 동기가 있는 경우에도, 어느 정도 외부적 

압력이 있을 것이다. 

2단계는 공식적이고 규범에 기반을 둔 1단계 평가정책에 대응하는 두 가

지 활동으로 구성된다. 평가 가이드라인과 기초적인 도구의 개발과 질적 제

고를 위한 방안으로, 관련 인력의 전문화를 강조한다. 

3단계는 주로 평가담당 중앙 조직이 수립되어 운영된 후에 시작된다. 분권

화된 평가조직의 신설과 평가 전문성 개선이 있는데, 두 단계는 주로 동시에 

이루어진다. 

4단계는 정책결정, 프로그램 관리, 거버넌스에 평가가 통합되는 평가체계

를 구축하는 것을 말한다. 

OECD 국가 중 선두주자와 후발주자는 M&E 체계를 구축하는 접근방식에 

차이를 보였는데 그들은 아래 세 가지 접근 방식 중 하나를 택했다. 
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• 범정부적 접근(whole-of-government approach) 

• 단일접근(enclave approach) 

• 혼합적 접근(mixed approach) 

범정부적 접근*

범정부적 접근은 호주와 같은 M&E 선도국가에서 도입했는데, 이는 정부 

전체에 걸쳐 M&E 체계를 광범위하게 통합적으로 구축하는 것이다. 이러한 

범정부적 접근 체계를 지속가능한 방식으로 구축하기 위해서는 적어도 10년 

이상이 소요될 수 있다(World Bank, 1999). 

이러한 접근이 성공하려면 정부의 지원이 지속적으로 뒷받침되어야 하고, 

필요한 기술이 개발되어야 하며, M&E 결과를 충분히 활용할 수 있도록 행정

제도와 체계가 마련되어야 한다. 이를 위해 개도국은 개발원조기관의 지속

적인 지원을 필요로 한다.

MDGs를 채택하면서 많은 개도국이 통합적인 범정부적 평가 체계를 설계

하고 실행하고자 한다. 개발차관의 결과에 관심이 높아짐에 따라 보다 많은 

공여국과 기관이 개도국의 평가역량과 제도 구축을 지원하고 있다.

▸ 평가에 대한 호주의 접근방식 | 호주는 1987년부터 모니터링과 평가체

계 개발에 선도적 역할을 해왔다. 호주가 우수한 평가문화와 구조를 수립하

는 데 기여한 특성은 다음과 같다. 

• 공공분야의 강한 인적 ․ 제도적 관리역량 

• 청렴하고, 투명하며, 전문적인 행정제도 

* 범정부적 접근(Whole-of-government approach): 광범위하고 포괄적인 정부 전체에 걸친 

모니터링과 평가의 통합적 구축.
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• 선진적인 재정, 예산과 회계체계 

• 책임성과 투명성 전통 

• 신뢰할 수 있고, 적법한 정책 리더 

호주가 강력한 평가체계를 구축하는 데에는 두 가지 요소가 기여했다. 첫 

번째, 예산제약으로 인해 정부가 비용 대비 높은 가치를 달성할 수 있는 방안

을 모색한 것이다. 두 번째, 호주는 평가에 중요한 전문기관, 즉 재무부와 국

립감사원을 갖추고 있었다. 또한 내각의원과 주요 장관이 평가 결과에 기반

을 둔 정책결정을 중요하게 생각하고 관련 체계 구축을 지원했다(Mackay, 

2002). 

첫 번째 평가개발 세대(1987~1997)는 심각한 예산압박이 있던 시기였다. 

대대적인 공공분야 개혁을 통해 관련 정부부처와 기관이 자율성을 확보했으

나, 모니터링과 평가 수행에는 실패했다. 이에 따라 정부는 부처와 기관에 평

가 수행을 의무화했다. 이 첫 번째 시기는 예산 결정과 정부의 책무성 강화, 

정부부처와 기관 관리자의 지원을 목표로 했다. 

재무부가 첫 M&E 체계를 설계하고 운영했다. 모든 프로그램에 대해 3~5

년 주기로 평가를 수행하도록 의무화했다. 각 분야별 정부부처는 주요 평가

를 위해 3년 단위 계획을 수립해야 했다. 

다양한 종류의 평가가 수행되면서, 1990년대 중반까지 약 160개의 평가

가 시행되었지만, 성과 지표에 대한 자료의 수집과 보고에 대한 요건은 거의 

없었다. 

모든 평가 결과는 내각에 공개되고, 내각은 그 결과를 매우 중요하게 받아

들였다. 실제로 새로운 정책제안 약 80%와 대안책 약 2/3가 내각 예산 결정

에 영향을 미쳤다. 각 정부부처와 기관이 해당 평가 결과를 충분히 활용했

고, 평가가 공동의 노력으로 자리 잡았다는 점이 이 시기 평가체계의 강점이

었다. 
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1세대 평가체계에는 물론 약점도 있었다. 평가 결과의 품질이 균일하지 않

았다. 또한 고급 평가교육에 대한 지원이 부족했고, 성과 지표의 수집과 보고

에 대한 공식적인 요건이 부족했다. 정부부처는 이 평가체계가 행정 부담을 

가중시킨다고 주장했다. 

호주 평가체계의 두 번째 세대는 신보수주의 정부의 집권과 함께 시작되

었다. 행정제도의 대규모 축소, 예산절차에 대한 정책자문 체제의 해체, 중앙

집권 감독의 약화와 관료주의 규제의 축소, 재무부 축소로 인해 예산수립 단

계에 대한 자문 역할이 감소했다. 

이러한 정부 변화에 따라, M&E 체계도 변화해야 했다. 기존 평가 전략은 

해체되고, 평가는 ‘탈규범화(deregulated)’되어 평가의 실시가 권장되었지만 

의무사항은 아니었다. 산출물과 결과에 대한 성과 모니터링이 강조되었으

며, 이를 내각에 사전과 사후에 보고했다. 

호주 국립감사원은 이 2세대 평가체계의 성과가 매우 부적합하다고 보고

했다. 기준이 취약했기 때문에 자료수집이 열악했고, 목표치 수립과 벤치마

킹이 많이 사용되지 않았다. 정부의 산출물에 대해 많은 정보가 수집되었으

나, 중기 성과에 대한 정보와 분석이 부족했다. 내각위원회는 평가 결과에 대

한 만족도가 매우 낮았다. 그럼에도 일부 정부부처(가족과 지역사회서비스, 교

육과 보건)는 우수사례 평가를 통해 교훈을 발굴했다. 

(2006년부터 시작된) 평가체계 3세대는 복잡한 정부 프로그램의 집행과 조

율(부처와 기관, 연방과 주립 간의 조정을 의미한다)의 어려움으로 인해 시작되

었다. 예산과 정책 자문에 국방부의 역할을 강화하고자 하는 노력도 있었다

(Mackay, 2007). 

정부지출이 효율적이고 효과적으로 우선순위에 부합하는 방향으로 이루

어지는지 확인하기 위한 두 가지 검토방안이 마련되었다. 전략적 검토(연간 

7회)는 주요 정책과 지출의 목적, 설계, 관리, 결과와 향후 개선점에 초점을 

두었다. 프로그램 검토(역시 연간 7회)는 개별 프로그램과 정부의 목표, 효과
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성, 중복, 예산절약에 초점을 두고 실시되었다. 

국방부가 해당 정부지출 검토를 관리했으며, 이에 1,700만 달러의 예산을 

책정했다. 퇴직 공무원이 2개 시범 프로그램을 관리했는데, 2세대 평가체계

의 성과 모니터링 프레임워크를 계속해 활용했다. 

이러한 호주의 평가 프로그램의 발달과정으로부터 도출할 수 있는 교훈은 

다음과 같다.

• 프로그램 조율, 집행과 성과(결과)에 대한 이슈는 모든 정부에 지속적인 과제이다. 

• 정부의 정책결정 특성이 M&E 정보의 요구 수준을 결정한다. 

• M&E 검토 체계를 구축하는 데에는 많은 시간이 소요된다. 

• 하향식(top-down)/중앙집권적 및 상향식(bottom-up)/분산적 정보 수요 간의 균

형유지가 어렵다. 

• 대부분의 부처는 많은 비용이 소요되고 위험할 것 같은 평가를 수행하려고 하지 

않는다. 

▸ 미 정부의 1993년 성과결과법안 | 지난 20년간 미국 정부 평가 역사에

서 가장 큰 사건으로는 1993년 정부성과결과법안(Government Performance 

Results Act: GPRA)이 통과된 점을 꼽을 수 있는데, 이를 통해 모든 미국 정부

기관에 성과 중심 평가가 제도화되었다. 이 법은 미 정부의 평가 수행방법에 

직접적으로 영향을 미쳤다. GPRA는 시범실시를 거쳐, 범정부적 접근방식으

로 도입되었다. 

미국에서 수행성과 측정은 1970년대 지방정부에서 시작되었다. 이후 주

정부로 확산되었으며, 이후 1993년 GPRA의 입법과 더불어 연방 차원으로 

확산되었다. 

GPRA의 목표는 다음과 같다. 
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① 연방기관의 프로그램 성과 달성에 대한 책임성을 확보하여, 연방정부의 역량에 

대한 미 국민의 신뢰를 개선한다.

② 프로그램 목표, 성과측정, 진척사항에 대해 보고하는 시범 프로젝트를 통해 프

로그램 성과개혁을 착수한다.

③ 결과, 서비스 품질과 고객 만족도 제고를 도모함으로써 연방 프로그램 효과성을 

개선하고 공공 책임성을 강화한다.

④ 연방기관 직원이 프로그램 목표를 달성 계획을 수립하고, 프로그램 성과와 서비

스 품질에 대한 정보를 제공하도록 함으로써 서비스 실행 개선을 지원한다. 

⑤ 연방 프로그램과 지출의 효과성과 효율성에 대한 객관적인 정보를 제공하여 의

회의 의사결정을 개선한다.

⑥ 연방정부의 내부 관리를 개선. GPRA는 연방기관이 임무와 목적, 그 달성 방안, 

조직의 구조와 업무 절차 개선방안에 주목하도록 한다. 이 법안에 따라, 각 기관

은 프로그램에 대한 5개년 전략계획을 수립해 제출하고, 매 3년마다 이를 업데

이트해야 한다. 또한 이러한 목표와 목적을 달성하기 위한 기관의 역량에 영향

을 미치는 주요 외부 요인에 대해 파악하고, 연간 프로그램 성과 보고서를 의무

적으로 출간한다(US Department of Labor, 1993: para.1). 

기관들은 목표를 달성하고 정보에 기반을 둔 의사결정을 위해 성과를 측

정해야 한다. 성과측정은 프로그램 특성에 기반을 두어야 하고, 정확하며 일

관성이 있어야 한다. 수집된 정보를 활용해 구조적 절차를 개선하고, 성과목

표를 수립해야 한다(U.S. GAO, 2003). 

2003년 미 12개 정부기관의 16개 프로그램에 대한 설문조사 결과, 정기적

으로 수집된 결과 데이터가 프로그램 개선을 위해 이미 활용되고 있다는 점

이 확인되었다. 결과 데이터를 통해 시행절차를 개선하고, ‘우수사례’를 파악

해 장려하며, 직원에게 동기를 부여하고, 계획 및 예산을 수립했다. 

설문조사 결과, 결과 데이터를 사용하는 데 장애가 되는 요인은 다음과 같
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았다. 

• 변화에 대한 관심이나 권한의 부재 

• 결과 데이터에 대한 제한적인 이해나 사용 

• 결과 데이터의 문제점(오래된 데이터, 중요 기준별로 분리되지 않은 자료, 세부적

이지 않은 자료, 중간단계 자료의 필요성 등) 

• ‘기관에 혼란을 가져오지 않을까 하는’ 두려움(Hatry and others, 2003) 

GPRA는 2003년 성과와 예산을 통합해 연계하도록 확대되었다. GPRA 

연간 계획과 성과보고를 연계하기 위한 정부 차원의 노력이 이루어졌다. 

ChannahSorah는 GPRA를 다음과 같이 요약한다. 

이 법령을 통해 장기 및 단기 목표를 수립하고 성과를 측정하는 등 정부부처가 합

리적으로 업무를 수행하는 데 필요한 체계가 마련되었다. 삶의 질, 서비스의 양적 

증가, 고객 만족도 제고를 희망한다면 비전과 임무, 목표를 수립하고 그 결과를 측

정해야 한다(2003: 5~6). 

2003년 설문조사 결과, 미국 감사원은 많은 공공기관이 성과 기반 프로그

램의 수행체계를 수립하는 데 심각한 문제를 겪고 있다는 점이 발견되었다. 

설문에 응답한 연방기관 직원은 기관장이 결과 달성을 위한 강한 의지를 표

명하지 않았다고 답했다. 또한, 기관이 전략적 목표를 달성하는 데 기여한 직

원을 항상 긍정적으로 인정해주지 않는다고 응답했다. GAO는 또한 높은 성

과를 달성하는 기관이 점차 관리와 책무성의 초점을 활동과 절차에서 성과 

달성으로 변화하고 있다고 보고했다. 그럼에도 설문에 참여한 많은 연방기

관 직원들은, 자신들은 프로그램의 성과 관리와 보고 역할을 수행하지만 해

당 기관의 전략적 목표를 달성하기 위해 필요한 의사결정 권한을 가진 사람
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은 직원 중 소수뿐이라고 응답했다. 마지막으로, 프로그램의 성과지향적 결

과 측정방안이 마련된 경우는 증가했으나, 프로그램 관리에 평가정보를 활용

한 경우는 이전 설문조사 결과보다 감소했다. GAO 연구결과는 성과지향적

이고 협력적인 방향으로 조직문화의 변화 필요성을 강조했다. 

미국과 여타 다른 나라의 선도적인 공공기관은 변화 이니셔티브와 정부기

관의 문화 개선을 위해서는 전략적 인력자원 관리가 핵심이라는 점을 확인했

다. 성과관리 체계는 전략적 인력관리에 필수적인 부분이다. 이를 통해 제도

적 성과와 개인의 성과를 일치시켜 수행성과를 극대화할 수 있다. 선도적인 

기관은 그 성과관리 체계를 통해 제도, 부서, 각 직원의 성과를 일치시키고, 

결과를 달성하고, 변화를 가속화하며, 기관을 운영하고, 커뮤니케이션을 활

성화한다. 

단일접근

평가체계를 구축하는 역량은 부처별로 상이하다. 범정부적 전략으로 모든 

부처를 동시에 변화하도록 이끌 수 없을 때에는 순차적으로 각 정부부처의 

평가체계 구축을 추진할 수 있다. 단일 기관 또는 단일 수준에서의 혁신이 종

종 다른 기관 및 수준으로 이어질 수 있다. 

단일접근(Enclave approach)은 정부의 한 부분 혹은 한 분야, 즉 단일 부처

에 초점을 맞춘다. 일례로 멕시코는 사회개발 분야. 요르단은 계획, 키르기

스스탄은 보건 분야에 초점을 두고 있다. 범정부적 접근을 수행할 역량이 

부족한 국가의 경우, 평가체계 운영에서 선도적인 부처와 협력하는 것이 가

장 좋은 방안일 것이다. 

혼합적 접근

아일랜드와 같이 평가에 혼합적 접근(Mixed approach)을 도입한 국가도 있

다. 일부 분야(EU 구조기금으로 지원받은 프로젝트)는 통합적으로 평가되었지
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만, 다른 분야에 대한 평가는 관심이 높지 않았다. 아일랜드 정부는 단일접근 

방식으로 평가체계를 구축하기 시작했으나, 정부 지출 프로그램에 관해 보다 

통합적인 접근방식을 지향했다(Lee, 1999). 이 혼합적 접근은 개도국이 평가

체계를 구축하는 데 참고할 만한 대안이 될 수 있다.

▸ 아일랜드의 평가역량 개발 강화 | 1960년대 후반의 많은 국가들처럼 

아일랜드는 합리적 분석과 그 결과를 바탕으로 한 계획과 예산수립에 관심을 

가졌다. 정책 입안자들은 사회 프로그램에 대한 객관적 연구와 이를 수행할 

수 있는 전문인력 개발의 필요성을 파악했다(Friis, 1965; Public Services 

Organisation Review Group, 1969). 이에 따라 평가기술 개발을 위한 이니셔티

브가 수행되었다. 

이러한 이니셔티브가 있었음에도, 평가의 범위는 제한적이었으며 1980년

대 후반까지는 의사결정에 미친 영향이 미미했다. 그 이유는 아일랜드에 정

책과 프로그램에 대한 평가 전통이 강하지 않았고, 또한 경제위기로 인해 모

범적 거버넌스의 주요 도구인 평가가 공공지출을 규제하기 위한 추진력으로 

중요하게 인식되지 못했기 때문이다. 

하나의 예외는 아일랜드에 대한 EU 프로그램으로, 이는 아일랜드와 EU 

지원 프레임워크(Irish-EU Community Support Framework: CSF)하에 공동 평가

로 수행되었다. EU는 지속적이고 체계적인 평가를 요구했고, 해당 프로그램 

평가는 산업연수와 고용창출 체계와 빈곤 퇴치와 다른 지역개발 프로그램 등 

두 가지 주요 정책에 영향을 미쳤다. 노동시장 분야는 결과의 양적 측정에 초

점을 맞추는 경향을 보인 반면, 지역개발 이니셔티브는 결과 측정보다는 서

술에 역점을 두는 질적 방법에 더 관심을 가졌다(Boyle, 2005). 

1989~1993년 동안 유럽사회기금(European Social Fund)과 산업평가 부서

에 총 2개의 독립적인 평가부서가 설립되었다. 1989년 이래 EU 구조기금(EU 

Structural Funds)은 지원 승인에 대한 요건으로 해당 지원 프로그램에 대한 평
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가시행을 의무화함으로써 평가 활성화에 기여했다. 1994~1999년 동안에는 

재무부에 중앙 평가부서가 설립되었다. 세 번째 평가부서는 농업과 지역개

발평가를 담당하기 위해 설립되었으며, 프로그램 지출과 CSF 계획에 대한 평

가는 외부 평가자에 위임했다. 1999~2006년 동안은 공공지출에 관한 국가 

차원의 평가에 관심이 새로이 높아졌다. 중앙 평가부서의 역량이 증가했고, 

독립적 평가 부서는 폐지되었다. 프로그램과 국가개발계획의 중간평가는 외

부 평가자에게 위임되었다(Boyle, 2005).

▸ 프랑스의 새로운 평가 접근법 도입 | 2001년까지 프랑스는 OECD 국

가 중 평가체계를 구축하는 데 가장 후발주자 중 하나로, 많은 체제전환국과 

개도국에 비해서도 뒤쳐져 있었다. 1980년대 후반과 1990년대 전반에 걸쳐 

개혁을 위한 여러 가지 노력이 추진되었다. 

2001년에 정부는 1959년 재정 법령을 대체하고, 항목별 예산(체계)을 폐지

하고 새로운 프로그램 접근을 제도화하는 법령을 통과시켰다. 이 새로운 규

정은 5년 동안(2001~2006년) 단계적으로 도입되었는데, 결과와 성과 지향적 

공공관리체계 개혁과 법적 감독 강화를 주요 목적으로 했다. 당시 국무총리 

리오넬 조스팽(Lionel Jospin)은 “주요 공공정책별 프로그램 형태로 예산을 발

표함으로써 국회의원과 시민에게 정부의 우선순위와 그에 따른 지출, 성과에 

대한 명확한 그림을 보여주어야 한다”(Republic of France, 2001)고 강조했다. 

약 100개의 프로그램을 발굴하여, 그에 대한 예산을 편성했다. 입법기관에 

제출된 모든 프로그램 예산은 명확한 목표와 성과 지표를 명시하도록 했다. 

공공관리자에게 재원배분에 대한 큰 자유와 독립성이 보장되는 대신, 그 결

과에 대한 책무성이 강화되었다. 즉, 결과 중심적인 새로운 예산절차가 도입

된 것이다. 

추가자금을 위한 예산요구 시에는 각 프로그램별로 연례 성과계획을 포함

하도록 했고, 연례 성과보고서는 예산 검토에 포함되었다. 국회의 정부 프로
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그램의 수행성과에 대한 평가 역량을 개선하기 위해 수립된 단계였다. 

이러한 개혁 이니셔티브는 입법부에 예산 권한을 부여함으로써 프랑스의 

정치 ․ 제도적 관계를 변화시켰다. “과거 헌법 40조는 입법기관이 지출을 증

가하고 소득을 감소시키는 개정안을 상정하는 것을 금지시켰다. 이제 입법

기관은 주어진 임무를 수행하기 위해 관련 프로그램 간의 예산 배분을 변경

할 수 있다.” 입법부는 세입, 개별 임무에 따른 지출, 신규 공직 수의 제한, 특

별 회계와 특별 예산에 대해서 투표할 수 있다. 이와 더불어 입법재정위원회

는 그 예산에 관한 모니터링과 감독 책임을 부여받는다. 

행정 관료는 이러한 변화에 즉각 대응했다. 새로운 규제, 새로운 회계사, 

감사, 감사원에 대한 많은 설문, 많은 보고 요청 등이 발생했고, 관리자는 목

표에 나타나지 않는 서비스의 품질은 무시하면서, 산출(양적) 결과를 달성하

는 데 어려움을 겪었다. 

“어떠한 경쟁이나 강력한 소비자의 압력구조로도 서비스의 품질을 보장하

는 것이 불가능하다”(Trosa, 2008: 8). 

종전의 평가모델을 새로운 모델과 결합함으로써 관리의 자유, 창의성, 혁

신을 가져오지 못했기에 트로사(Trosa)는 대안적인 모델이 필요하다고 주장

한다. 프랑스의 사례에서 얻은 다른 하나의 교훈은 “공공분야 내부 거버넌스

와 연계하지 않고는 내부 관리 개선이 불가능하다”는 점이다(Trosa, 2008: 2). 

트로사에 의하면, 새로 필요한 목적과 행동에 대해 명확히 논의함으로써 새

로운 체계를 확장해야 한다.

2) 개도국에서의 평가

개도국은 선진국이 평가체계를 지향하고 구축하는 데 마주했던 도전과제

와 유사하고도 차별된 도전과제를 마주하게 된다. 평가체계를 구축하고 실

행하기 위해 투명성과 모범적 거버넌스가 필요한데, 개도국에서는 평가체계
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에 대한 수요와 주인의식이 마련되기 더 어려울 수 있다. 

정치적 의지와 제도적 역량이 미약하여 평가체계의 진전이 지연될 수도 

있다. 부처 간 협력과 조정의 어려움으로 전략적 계획 수립이 저해될 수 있

다. 정부의 협력과 조정의 부족 문제는 선진국과 개도국 모두에서 평가체계 

발전을 방해하는 요소가 된다. 

평가체계가 수립되고 발달하기 위해서는 정치적 위험을 감수하고 이를 옹

호할 수 있는 고위급의 지지가 필요하다. 

많은 개도국이 여전히 강력하고 효과적인 제도를 정착시키기 위해 애쓰고 

있다. 일부 국가는 행정제도 개혁 혹은 법/규제 개혁을 필요로 하고, 국제사

회는 이를 지원하기 위해 노력해오고 있다. 제도를 구축하고 행정/공공 서비

스 개혁을 감행하거나, 법과 규제적 규정을 개정하고 동시에 평가체계를 구

축하는 것이 도전과제이다. 평가체계를 제도화함으로써 이러한 모든 분야에 

필요한 개혁을 수행하기 위한 필요한 정보를 정부에 제공하고 가이드라인을 

제시할 수 있을 것이다.

개도국은 먼저 평가를 위한 기반을 구축해야 하며, 많은 개도국이 이 방향

으로 나아가고 있다. 이는 기초 통계체계와 데이터 및 주요 예산 체계를 갖추

는 것을 의미하며, 데이터와 정보는 적절한 품질과 양을 갖추어야 한다. 선진

국과 같이 개도국도 주어진 프로그램이나 정책과 관련된 현재의 상황을 파악

해야 한다. 이러한 체계를 발전시키고 지속하기 위해서는 인적 역량이 필요

하다. 개도국에서는 어려운 장애물일 수 있지만 현대적 데이터를 수집하고 

모니터링하며 분석 방법에 대한 교육을 하는 것은 필수적이다(Schacter, 

2002). 

이러한 도전과제에 대응하기 위해, 많은 원조기관이 제도적 역량구축을 

위한 노력을 진행해왔다. 통계시스템 구축, 모니터링과 평가 교육, 준비도/

성숙도 진단 및 결과, 성과기반 예산 시스템 구축을 위한 기술과 재정지원 등

이 이루어졌다. 오늘날 성과 중심 국가지원전략(Country Assistance Strategies: 
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CAS) 수립을 강조하는 동향은 모범사례를 발굴하는 데 도움을 준다. 또한 국

가주도의 빈곤감소 전략 수립을 위한 개도국 지원도 그와 같은 역량개발을 

돕는다. 

개도국 역량 지원 노력의 일환으로 개발기관은 개발 네트워크를 구축하고 

있다. 개발 네트워크의 구축은 온라인 컴퓨터 네트워크를 구축하고, 전문성

과 정보를 나눌 수 있는 참여적 지역사회를 구축하는 것을 의미한다. 사례로

는 Development Gateway와 Asian Community of Practice가 있다. 특정 국

가의 상황은 고유하며 한 국가의 경험이 일반화될 수 없다는 문제제기가 가

능하다. 그러나, 일반적인 개발지식이 매우 제한적이라는 점을 인정하면, 그 

지식의 원천은 중요하지 않을 것이다. 해당 네트워크의 새로운 표어는 “전 세

계적으로 조사하고, 지역적으로 재창조하라”이다(Fukuda-Parr, Lopes and 

Malik, 2002: 18). 

개발평가 교육을 위한 국제프로그램

1999년 세계은행의 독립평가그룹은 개발평가에 대한 교육에 대해 알아보

기 위해 설문조사를 시행했는데, 개발기관을 위한 일부 1회성 프로그램 외에

는 확인된 것이 거의 없었다. 이에 따라 개발 이슈에 초점을 맞춘 개도국 및 

기관의 평가역량을 강화하기 위해 2001년 국제개발평가 교육프로그램

(IPDET)이 구축되었다. 

IPDET은 개발 분야에서 평가를 설계하고 수행하는 현직 전문가, 혹은 평

가업무를 시작하려는 인력을 대상으로 교육한다. 4주 과정의 교육프로그램

은 세계은행의 독립평가그룹과 칼튼 대학 공공행정대학 및 캐나다 국제개발

청(CIDA), 영국 국제개발부(DfID), 스위스 개발협력청(SDC), 노르웨이 외교

부 개발협력국(NORAD), 국제개발연구센터(IDRC), 제네바 국제 인도적 지뢰

제거센터(GICHD), 스웨덴 국제개발협력청(SIDA), 코먼웰스(Commonwealth) 

사무국, 네덜란드 외교부, 아프리카개발은행(AfDB), 덴마크 외교부 국제개발
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국(DANIDA)을 포함한 여타 기관의 협력으로 진행되고 캐나다 오타와 대학, 

칼튼 대학 캠퍼스에서 열린다. 

IPDET은 2주 핵심 프로그램으로 시작하는데, 이 프로그램은 빈곤감소 전

략에 대한 모니터링과 평가에 특별히 초점을 맞추고, 성과 중심 M&E와 이해

관계자의 참여를 강조한다. 이 핵심 프로그램은 80시간 이상의 교육시간으

로 구성되어 평가 도구, 사례를 제시하고 그룹토의를 진행한다. 거의 1/3의 

교육시간이 그룹활동 세션으로 구성되며, 비슷한 관심을 가진 참여자들이 실

제 개발평가 이슈에 대해 논의하고, 참여자가 실제 업무를 통해 평가해야 하

는 프로그램에 대한 예비평가 설계를 수립해보는 기회를 제공한다. 

2주 핵심프로그램 이후 2주간은 전문 강사가 30개의 워크숍으로 구성된 

맞춤형 교육을 실시한다. 워크숍의 예는 다음과 같다. 

• 영향평가설계 

• 성과 중심 M&E 체계의 설계와 구축 

• 세계은행의 국가, 분야, 프로그램평가 접근 이해 

• 혼합적 방식을 사용한 개발평가 

• 참여적 M&E 활용 

• 분쟁 후 상황에 대한 평가 및 국제 공동 평가 

• HIV/AIDS 프로그램 평가 

• 소외된 인구에 대한 평가 

IPDET은 매년 제공되는 개발평가 프로그램 중 하나로, 정부부처, 양자 및 

다자 원조기관, NGOs, 기타 개발기관의 2,000명 이상의 전문가를 대상으로 

교육을 진행했다. 

IPDET 핵심 프로그램은 이제 지역적 ․ 국가적으로 제공된다. 맞춤형 

IPDET 버전은 호주(호주 NGO 지역사회), 보츠와나, 캐나다, 중국, 인도, 남아
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공, 튀니지, 태국, 트리니다드 토바고, 우간다에서 진행되었다. 이러한 ‘미니-

IPDETs’으로 알려진 단기 지역 프로그램은 발표, 그룹토의, 그룹 문제풀이, 

사례공유를 혼합한 형태로 매우 상호적인 교육프로그램이다. 동료들과의 상

호 활동을 통한 학습기회를 최대화하기 위해 설계되었으며, 실제 글로벌 이

슈에 대해 토의하고 실질적인 해답을 모색하는 것에 중점을 두고 있다. 

IPDET에 대한 연간 및 영향 평가를 통해 프로그램이 성공적임을 확인하

고 이를 바탕으로 세계은행 독립평가그룹은 이제 중국 재무부(국제부), 아시

아태평양재정부처센터와 아시아개발은행과 파트너십을 맺고 첫 지역적 제도

화 프로그램을 제공한다. 이는 상하이 IPDET(SHIPDET: 상하이 국제개발평가 교

육프로그램)으로, 국가 및 지역 차원에서 연간 2회 실시된다. 이 평가교육 프

로그램을 통해 개도국과 지역 내 평가역량개발 지원 노력을 확인할 수 있다. 

새로운 평가 체계

평가체계를 개발하고 재원을 배분하고 실제 결과를 입증하기 위한 시도는 

정치적 적대감과 반대를 가져올 수 있다. 많은 개도국 정부의 특성을 볼 때, 

평가체계를 구축한다는 것은 정치적 관계의 재정립으로 이어질 수 있다. 성

숙한 평가체계를 구축하는 것은 다양한 정부기관 간의 상호의존, 복합적인 

조정과 조율을 필요로 하기 때문에 어렵다. 많은 개도국에서 정부기관들은 

서로 아주 느슨하게 연결되어 있어서, 강력한 행정문화와 투명한 재정체계 

구축이 필요하다. 따라서 일부 개도국 정부는 제공 가능한 자원의 양과 배분

에 대한 정보를 명확히 파악하지 못한다. 이러한 재원이 의도한 목표를 위해 

사용되고 있는지에 대해 더 많은 정보가 필요할 수 있다. 이러한 환경에서는 

정부의 성과를 정확히 측정하기 어렵다. 

많은 선진국과 개도국은 수행성과를 공공지출 프레임워크 또는 전략과 연

계하기 위해 노력하고 있다. 이와 같은 연계가 없다면, 프로그램을 지원하기 

위한 예산배분이 궁극적으로 성공적인지 판단할 수 있는 방법이 없다. 
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일부 개도국은 이 분야에서 진전을 보이기 시작했다. 예를 들어 1990년대

에 인도네시아는 평가를 연간 예산편성 과정에 연계하기 시작했다. “국가개

발계획과 자원배분절차 간의 보다 직접적인 연계를 통해, 평가는 정책과 공

공지출 프로그램을 시정하기 위한 도구로 볼 수 있다”(Guerrero, 1999: 5). 브

라질, 칠레와 터키를 포함한 일부 중소득 국가는 정부지출을 산출물과 결과 

목표와 연계하는 점에서 진전을 이루었다. 브라질 정부는 결과 목표치에 대

한 별도의 보고서를 출판했다(OECD and PUMA, 2002). 

많은 개도국이 여전히 정기지출과 자금/투자 지출을 분리하는 예산체계

를 운영하고 있다. 최근까지 이집트 재무부는 정기지출을 관리하고, 계획부

처는 자본예산을 관리했다. 이 두 예산 운영을 하나의 부처로 통합한다면, 정

부에서 국가 차원의 목표와 목적 달성을 위한 광범위한 평가체계를 고려하기 

더 쉬울 것이다. 

개도국에서 평가체계를 구축하는 데 어려운 점을 감안할 때, 단일접근, 부

분 접근(일부 부처와 부서에서 시범적으로 평가체계를 도입하는 방식)이 범정부

적 접근보다 더 바람직할 것이다. 예를 들어 2002년 키르기스스탄공화국에 

대한 준비도 평가에서 세계은행은 이미 역량을 갖춘 보건부를 정부 차원의 

평가체계의 잠재적 모델로 지원할 것을 권고한 바 있다. 

중국, 말레이시아, 우간다는 단일접근을 추구했다. 

▸ 경제성장으로 동기가 강화된 평가 | 중국에서 평가는 상대적으로 새

로운 현상으로, 1980년대 초반 이전에는 거의 알려지지 않았다. 당시 사회과

학의 학풍이 평가에 대한 관심으로 이어지지 않았고, 평가연구와 세계 다른 

지역 평가자와의 체계적인 교류가 제한적이었다. 

중국은 정책분석, 경제관리 연구, 설문조사 연구, 프로그램 종료 검토 등 

평가와 관련된 활동을 수행하기도 했다. 일부 경제정책연구기관은 사회과학 

기술/분석 역량을 보유하고 있었다. 
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그러나 1992년 전까지 감사원, 재무부와 국가계획위원회 등 주요 중앙기

관에서 성과 모니터링 및 평가체계를 구축하기 위한 움직임이 없었다. 과학

기술평가센터와 네덜란드 정책실행평가부는 최초로 과학기술 프로그램에 

대한 공동 평가를 수행했다(NCSTE and IOB, 2004). 

지난 20년간 투자와 개발원조가 유입되면서 중국은 기술공학 분석, 재무 

분석, 경제 분석과 모델링, 사회영향 분석, 환경영향 분석, 지속가능성 분석

과 실행 연구에 대한 이해와 역량이 급격하게 증가되었다. 

중국에서는 강력하고 지속적인 국가개발과 경제성장이 평가의 발전을 이

끄는 동력이 되었다. 2007년까지 연간 GDP는 9년 동안 매년 7.8% 이상 증

가했다. 평가에 대한 관심은 개발 분야에 대한 관심이 높아지며 상승했다. 

중국국제엔지니어링 컨설팅회사, 건축부, 국가개발은행 등 일부 중앙기관이 

점차 기관 내 최상위 단계에서 평가역량을 구축했다. 

비록 대부분의 평가가 프로젝트 사후평가로 이루어지지만, 프로젝트 주기

의 모든 단계에서 평가가 필요하다는 인식이 점차 높아졌다. 이제 평가를 프

로젝트와 프로그램 형성과 실행과 연계하는 방안에 관심이 높아지고 있다. 

이미 일부 진행 중인 프로젝트에 대한 평가가 실시되고 있는데, 포괄적인 평

가의 사례가 많지는 않다. 

일례로 2006년 중국이 5개년 계획에 최초로 체계적인 모니터링 및 평가요

소를 도입했다. 11번째 5개년 계획에 포함된 이 M&E 체계는 쿠섹 등(Kusek, 

Rist and White, 2004)이 제시한 10개 단계를 기반으로 한다. 

2006년 4월 중국은 상하이 IPDET(SHIPDET)을 연 2회로 실시했다. 해당 교

육프로그램 실시를 위해 재무부, 세계은행, 아시아개발은행과 아시아태평양

재정개발센터가 파트너로 협력했다. 중국은 아직 충분한 평가체계를 갖추지 

못했지만, 평가를 위한 기반을 구축하는 단계에 있다. 

중국 정부 및 행정체계에서 평가를 계속 발전시키려면 다음과 같은 주요 

사항이 필요하다. 
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• 전반적인 평가 관리와 조율을 위한 강력한 중앙기관 설립 

• 모든 관련 부처와 은행에서 공식적 평가 부서, 정책과 가이드라인 구축 

• 지방과 지역정부 차원에서의 자체 평가 필요성에 대한 인식 

• 감사원 내 평가에 대한 감사절차를 마련하여, 관련 정부 부처에서 시행하는 평가, 

중앙평가기관, 지방정부, 은행이 발표하는 평가 정책과 가이드라인에 대한 감사 

실시 

• 평가방법 개발 

• 투자기관의 모니터링과 감독 기능 강화 

• 많은 정부부처, 지방정부, 은행의 평가를 위한 역량 있는 평가자 배출(Houqui 

and Rist, 2002). 

중국은 평가 결과에 대해 증가하는 수요를 중요한 이슈로 보고 있는데, 이

는 정부 투명성 확립에 대한 전통이 약한 국가에 장애로 작용한다. 

▸ 말레이시아의 결과 중심 예산수립, 국가 구축, 글로벌 경쟁력 | 개도국 

중 말레이시아는 특히 예산과 재정 분야에서 공공행정 개혁의 선도적이었

다. 이러한 개혁은 1960년대 전략적 개발을 위한 정부 노력의 일환으로 시작

되었다. 공공분야가 개발의 주요 수단으로 간주되었기 때문에, 행정개혁을 

통해 공공 서비스 강화 필요성이 강조되었다. 

1969년 말레이시아는 프로그램 성과예산 수립체계(Program Performance 

Budgeting System: PPBS)를 도입하여 1990년대까지 사용했다. 이 시스템으로 

항목별 예산제도가 성과 중심 예산체계로 대체되었다. 관련 기관이 프로그

램 - 활동 구조를 사용했으나, 실제로는 항목별 예산제도와 좀 더 유사했다. 

예산개혁은 말레이시아의 사회경제개발 계획을 수행하는 여러 정부기관

의 책임성의 증가와 재무원칙 준수에 초점을 맞추었다. 정부는 업무수행에

서 재무규정 준수, 품질 관리, 생산성, 효율성 개선 및 국가개발 관리를 포함
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한 추가적인 개혁을 수행했다. 

말레이시아의 예산개혁 노력은 국가 수립과 글로벌 경쟁력 개선을 위한 

노력과 긴밀히 연결되어 있다. 이러한 개혁을 이끈 원동력 중 하나는 말레이

시아를 2020년까지 선진국으로서 자리매김을 목표로 하는 프로그램 비전 

2020과의 연계였다. 

1990년 정부는 프로그램 성과예산 수립체계를 수정예산체계(Modified 

Budgeting System: MBS)로 대체했다. 프로그램 성과예산하에서는 산출물과 

투입물 간의 연결고리가 약했고, 결과가 체계적으로 측정되지 않더라도 정책

은 여전히 지원받을 수 있었다. 수정 예산체계 아래 정부의 프로그램과 활동

에 대한 산출물과 영향이 더 크게 강조되었다. 

1990년 후반, 말레이시아는 통합적 성과 중심 관리체계(integrated results- 

based M&E framework: IRBM)를 개발했다. 이 체계는 성과 중심 예산체계와 

성과 중심 개인성과체계 요소로 구성되었다. 말레이시아는 또한 관리체계를 

보완하기 위해 성과 중심 관리정보시스템(results-based management informat-

ion system: MIS)과 성과 중심 M&E 체계를 개발했다(Thomas, 2007). 

통합적 성과 중심 관리체계는 기관의 성과에 대한 계획, 실행, 모니터링, 

보고를 위한 프레임워크를 제공한다. 이를 통해 기관의 성과와 개별 직원의 

성과를 연결시킬 수 있다. 아프가니스탄, 보스와나, 인도, 모리셔스와 나미비

아를 포함한 국가들이 해당 체계를 단계별로 성과기반 예산수립과 M&E 체

계와 통합하고 있다. 말레이시아에서 예산체계는 통합적 성과 중심 관리체

계를 이끄는 주요 동력으로 기능하고 있다(Thomas, 2007). 

전략계획 프레임워크에 성과측정 기능을 제공함으로써 관리정보시스템과 

M&E 체계는 통합적 성과 중심 관리의 활성화에 기여한다. 관리정보시스템

과 M&E는 해당 체계를 통해 적시에 적절한 정보를 생산할 수 있도록 서로 

긴밀히 연계되어 있다. 말레이시아는 전자 통합 성과관리체계를 개발해 사

용하고 있다(Thomas, 2007). 
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말레이시아 정부는 이 경험을 통해 다음과 같은 교훈을 도출했다. 

• 정부 차원의 역량강화 프로그램의 필요성 증가

• 모니터링과 보고에는 많은 시간 소비

• 포괄적 성과 계획절차의 강화 필요

• 모든 단계에 상응하는 보상과 제재가 필요 

• 다른 이니셔티브와의 통합이 제한적(Rasappan, 2007). 

또한 다음과 같이 제언했다. 

• 완전한 수직 및 횡단적 연계 수립 

• 정책과 실행 단계에서 환멸 방지 

• 모든 지원정책과 제도를 검토하고 강화 

• 범정부적 성과에 초점을 두는 통합적 성과 중심 관리체계 확립(Rasappan, 2007). 

말레이시아가 공공행정과 예산개혁의 선두주자였음에도, 이 개혁은 지난 

몇 년간 순조롭지도 지속적이지도 않았다. 그럼에도 수정 예산체계는 창조

성, 역동성, 정책 비용 대비 가치를 확보하기 위한 정부의 중요한 이니셔티브

였다(World Bank, 2001). 

▸ 우간다의 평가를 추진하는 동력으로서의 빈곤 퇴치 | 우간다 정부는 

빈곤감소를 도모하기 위해 효과적인 공공 서비스 제공을 약속했다. 공공 서

비스 제공이 국가개발을 위해 필수적이라는 인식이 정부의 결과 중심 지향성

을 보여주는 강력한 증거이다. 이러한 약속은 현재 시행 중인 공공관리 정책

과 활동에서도 명확하게 드러난다. 

지난 10년간, 우간다는 통합적 경제개혁과 거시경제 안정을 달성했다. 포
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괄적 개발체제(Comprehensive Development Framework)에 따라 빈곤 퇴치 행

동계획을 수립하고, 이를 빈곤 퇴치 전략에 포함했다. 행동계획은 1990년 후

반 절대 빈곤율 44%에서 2017년 10%까지 감소시키는 것을 목표로 제시하고 

있다. 행동계획과 MDGs는 그 초점이 유사하고, 정부와 개발 파트너의의 개

발 책무성을 강조한다는 점에서 공동의 목표를 추진하고 있다. 

우간다는 고채무 빈곤국 이니셔티브(Heavily Indebted Poor Countries Initia-

tive: HIPC) 지원을 받을 수 있는 첫 번째 대상국가가 되었다. 2000년에 빈곤감

소 전략의 효과성, 시민사회를 포함한 협의, 거시경제 안정 유지에 대한 지속

적인 노력을 인정받아 고채무 빈곤국 이니셔티브 지원 대상으로 선정되었다. 

우간다는 내부 및 외부 이해관계자에게 예산절차를 개방하고 투명성을 

제고하기 위해 새로운 방법을 도입했다. 정부는 재정체계를 현대화하고, 프

로그램 계획 수립 및 자원관리, 서비스 제공 관리의 지방정부로의 분권화에 

착수했다. 또한 재정계획 경제개발부는 산출물 중심 예산수립을 도입했다. 

이를 통해 정부기관의 강화와 대국민 책임성 제고를 도모했다. 

우간다는 여전히 평가와 빈곤 퇴치 행동계획 관련 조정과 조율에 어려움

을 겪고 있다. “빈곤 퇴치 행동계획 M&E 제도의 가장 눈에 띄는 특징은, 빈

곤 모니터링과 자원 모니터링을 분리했지만 이를 모두 재정계획 경제개발부

에서 관리한다는 점이다. 이 두 M&E 체계는 인력과 보고 체계, 평가기준이 

서로 다르다. 재정자원 모니터링은 투입물과 활동, 산출물과 연관되어 있는 

반면, 빈곤 모니터링은 전체적인 빈곤 성과를 분석하는 데 중점을 둔다”

(Hauge, 2001). 다른 평가 조정 관련 이슈는 새로운 국가기획원 및 분야별 작

업반을 신설하는 것이다. 

2007년 말 국무총리실은 국가개발계획의 M&E 논의를 위한 문서를 발표

했다. 이를 통해 행동계획의 강점과 약점에 대한 검토를 토대로 새로운 국

가계획의 M&E를 위해 앞으로 나아가야 할 방향을 제안했다(Uganda OPM, 

2007a). 
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이 문서는 현 모니터링 및 평가체계의 문제점을 다음과 같이 제시했다. 

• “성과와 원인을 파악하기 위한 부처별 성과와 산출물, 측정 가능한 지표, 효율적인 

모니터링 체계, 평가의 전략적 사용”이 명확하지 않음(Uganda OPM, 2007b: 4). 

• 책무성은 실질적인 성과측정 방안보다 지출에 기반을 두고 있음 

• 데이터에 대한 수요와 활용 가능 역량과의 균형 없이 데이터 수집이 이루어지고 

있음 

• 중복적인 모니터링으로 인해, 지표 데이터 수집과 보고가 복잡하고 이로 인한 부

담이 가중됨에 따라, 결과적으로 많은 데이터가 비용 대비 가치와 비용 효과성에 

대한 평가를 위한 명확한 기반을 제공하지 못하고 있음. 국무총리실 연구결과, 

“조정 부족과 업무 중복의 발생은 공공 서비스의 인센티브제와 관련이 있는데, 이

는 모니터링 활동이 한편으로는 추가 인건비를 수급할 수 있는 계기가 될 수 있기 

때문”(OPM, 2007a: 6) 

• 계획과 M&E 관련 인센티브의 부재와 책임의 중복으로 인해 M&E 과제 해결을 

위한 국가 차원의 M&E 작업반을 소집하는 것에 어려움이 있음 

• 비록 많은 평가가 수행되지만, 상당수가 각 분야와 정부부처 내에서 공통 기준이 

없이 수행됨 

• 지역 차원에서 사람들은 여전히 의사결정에 관여한다고 느끼지 못함 

이 문서는 또한 다음과 같은 사항을 제안했다. 

• 예산배분을 결과 달성과 연계 

• 정책 입안자에게 결과에 대한 정보를 적시에 제공 

• 정보와 데이터 수요를 반영해 데이터를 공급 

• 품질관리와 보장을 위해 메커니즘을 구축 

• 정책 입안자에게 유용한 분석결과를 도출 
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• 모니터링과 평가 기능을 분리 

• 계획수립, 모니터링, 평가 및 관련 품질관리를 위해 정부의 역할과 책임을 명확화 

향후 평가에 관해, 우간다는 빈곤감소 전략과 행동계획을 통한 빈곤감소 

진전사항을 지속적으로 파악하고 학습해야 하는 과제를 안고 있다. 평가는 

국가개발 체계와 과정을 지지하는 의사결정 과정과 인센티브제와 분리될 수 

없다(Hauge, 2001). 

2. 새로운 개발이슈의 시사점 

새로운 개발 이슈의 등장으로 인해 평가가 점차 복잡해지고 있다. 이번 절

에서는 새로운 개발 이슈와 평가에 대한 시사점을 제시한다. 

패튼(Patton, 2006)은 평가를 글로벌 공공재로 정의하고, 평가의 최신 경향

에 대해 분석한다. 국제 전문 평가기관, 평가협회, 사회단체의 성장과 이러한 

전문 평가기관이 수립한 평가기준과 지침에 대해 소개하고, 100개 이상의 새

로운 평가모델의 개발 경향에 대해 지적했다. 

패튼은 최근 점차 복잡해지는 평가에 대해 보다 쉽게 설명하기 위해 다음

과 같은 비유를 제시한다. 과거 평가자는 평가를 수행하는 데 종종 일종의 요

리법을 준수했으며, 그 이점은 다음과 같다(Patton, 2006). 

• 시험을 통해 요리법을 반복적으로 활용할 수 있음 

• 특별한 전문성이 필요하지 않더라도, 요리법을 활용해 성공가능성을 높임 

• 요리법을 통해 표준제품을 생산함 

요리법은 요리할 때는 유용하지만, 새로운 요리법 개발에 기준이 되는 결
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과를 양산해내지는 않는다. 패튼은 개발평가에 관한 새로운 경향은 한 아이

를 기르는 것과 같다고 비유했다. 요리법은 단계별 과정이다. 반대로, 아이

를 기르는 것은 매우 복잡한 절차이며, 양육자는 지식을 활용해 아이들이 의

사결정을 하고 새로운 상황에 대응하도록 돕는다(Patton, 2006). 

패튼은 개발평가의 또 다른 경향으로 형성평가의 증가를 꼽는다. 그가 말

하는 형성평가는 다음과 같은 경우의 평가를 일컫는다(Patton, 2006). 

• 의도하고 목표한 결과가 구체적이지만 측정기법이 시범적인 경우 

• 결과를 달성하기 위한 모델에 대해 가정을 수립하고, 시험하고, 수정하는 경우 

• 개발 프로그램 수행 방식이 표준화되지는 않았으나, 연구와 문제해결을 통해 개

선되는 경우 

• 인과관계를 시험할 수 있어야 개발 프로그램으로 인한 성과를 확인할 수 있는 경우 

또 다른 최근 경향은 개별 평가연구를 넘어 하나의 흐름을 형성하는 것이

다. 리스트와 스테임(Rist and Stame, 2006)은 평가 커뮤니티가 관련 지식을 생

산하기 위해 개별 평가자나 결과에 의존하기 보다는 평가 지식 체계에 의존

한다고 말한다. 이 논지는 기본적으로 평가 결과를 단순히 수집한다고 해서 

해당 연구 전반을 종합하여 얻을 수 있는 지식이 축적되는 것은 아니라는 점

을 전제로 한다. 

개발 분야가 변화함에 따라 평가에 영향을 미친다. 개발 어젠다는 세계화, 

세계 전역에 증가하는 분쟁, 테러와 자금세탁, 심화되는 세계 빈부격차, 개발 

이해관계자의 확대, 부채감소에 대한 동기 부여와 개선된 거버넌스 등 새로

운 개발이슈에 따라 계속 진화할 것이다. 이에 따라 평가자 역시 새로운 역할

을 수행해야 한다. 

포괄적 ․ 협조적 ․ 참여적인 개발과 성과의 입증은 개발협력 분야의 국제적

인 경향이며, 이러한 변화는 개발평가 분야에 새로운 과제를 제시한다. 부분
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적 개발에서 통합적인 개발로, 개별적 지원에서 조율된 접근방식, 성장 촉진

에서 빈곤 감소로, 집행 중심에서 성과 중심으로 중요한 변화들이 일어났다. 

포괄적 개발을 예를 들면, 양자와 다자 공여기관은 “이제 각 프로젝트를 더 

큰 틀 안에 놓고 그 지속가능성과 사회, 정치와 경제 전반에 미치는 잠재적인 

효과를 살펴보아야 한다”(Takamasa and Masanori, 2003: 6). 다카마사와 마사

노리는 다음과 같이 강조한다. 

개발 이론가들은 경제개발에 가장 중요한 요소는 자본이 아니라 적절한 정책과 제

도라고 믿기 시작했다. 이러한 전환은 노스(North), 스티글리츠(Stiglitz), 센(Sen)과 

같은 경제학자들이 개발경제학을 포함한 경제학에 미친 어마어마한 영향에서 비롯

되었다. 이를 통해 개도국 내 인간 존엄성의 제고 및 정치와 경제적 자유의 확대를 

포함한 넓은 의미의 빈곤감소가 오늘날 국제개발원조의 주요 주제로 자리매김했다. 

 

오늘날 국제개발 논의를 이끄는 주요 이슈는 다음과 같다. 

• MDGs

• 몬테레이 합의

• 원조효과성에 관한 파리 선언

• 고채무 빈곤국 이니셔티브

• 민간재단의 역할

• 분쟁 예방과 분쟁 후 재건

• 거버넌스

• 자금세탁 방지와 테러리스트 재정 지원

• 이주민의 송금

• 젠더

• 민간분야 개발과 투자환경 
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박스 2. 1  새천년개발목표

 1. 절대빈곤과 기아 퇴치

 2. 초등교육의 보편화

 3. 성평등 촉진과 여권 신장

 4. 유아 사망률 감소

 5. 모자보건 개선

 6. 에이즈와 말라리아 등의 질병 퇴치

 7. 환경 지속가능성 보장

 8. 개발을 위한 글로벌 파트너십 구축

자료: http://www.unorg/millenniumgoals .

• 환경적 및 사회적 지속가능성

• 글로벌 공공재

개발 논의는 계속적으로 변화하고 있다. 이 책의 출간 시점에서 최근 이슈

는 개발도상국에 미치는 글로벌 금융위기의 영향이다.

 

1) 새천년개발목표(MDGs)

 

2000년 9월, 189개의 국제연합(UN) 회원국과 여러 국제기구는 UN 새천년

개발선언(United Millennium Declaration)을 채택했고, 그 결과 MDGs(Millen-

nium Development Goals)를 발표했다. 선진국과 개도국 모두의 적극적인 참

여의 결과로 국제사회가 2015년까지 함께 달성해야 할 개발목표로 MDGs를 

수립했다(박스 2.1). MDGs는 빈곤감소 및 세계 빈곤인구의 삶의 질 개선을 

목표로 하며, 이는 경제성장을 통해 빈곤인구를 구원할 수 있다는 기존 국제

사회 개발 기조의 큰 전환을 상징한다. 

이 8개의 MDGs는 그 진척사항을 측정하기 위한 18개의 세부목표와 48개
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의 성과 지표를 포함한다(개도국 상황에 따라, 각기 다른 종류의 18개의 목표와 

달성시한이 수립되었다). MDGs는 측정하고, 모니터링하고 평가해야 하는 성

과 중심적 목표로서, 모든 국가의 평가체계에 중요한 도전과제가 되었다. 

많은 개도국은 M&E를 수행할 역량이 부족하다. 이를 위해 많은 개발기구

가 통계 및 M&E 역량강화, 기술협력과 지원을 제공했다. 

MDGs 채택은 개도국이 M&E 역량과 체계를 갖출 수 있도록 이끌었다. 평

가역량과 체계 개선을 위한 기술협력과 재정지원 요청이 높아졌다. 많은 개

도국이 점차 MDGs 달성의 진전사항을 확인하기 위해 성과 중심 모니터링 

및 평가체계를 구축해오고 있다. MDGs 달성에 대한 평가를 위해서는 평가

체계의 개발과 효과적 활용이 필요하다. 평가체계는 “모두에게 자료수집의 

중요성과 MDGs 달성을 위한 정부와 시민사회의 노력을 알리기 위해 정보를 

활용할 수 있도록” MDGs 정책에 통합되어야 한다(Kusek, Rist and White, 

2004: 17~18).

세계은행과 국제통화기금(International Monetary Fund: IMF)은 매년 MDGs

에 관한 글로벌 모니터링 보고서(Global Monitoring Report)를 발간해, 국제개

발정책 분야의 책임성 강화에 기여한다. 

2004년 글로벌 모니터링 보고서는 MDGs 관련 결과를 달성하기 위해 필

요한 세계 정책과 활동의 현황에 초점을 두고, 모니터링을 강화하기 위해 다

음과 같은 사항을 특히 강조했다. 

• 개발 통계를 강화하고, 국제 통계기관이 합의한 시행계획을 적시에 수행.

• MDGs 결정요인, 원조효과성, 거버넌스와 선진국의 정책이 개도국에 미치는 영

향과 같은 주요 정책 분야에 대해 연구.

• 파트너 기관과 비교우위에 입각해 협력을 강화하고, 기관 차원의 일관성 있는 모

니터링과 평가 접근법을 유지 활용(World Bank, 2004b).
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2005년 글로벌 모니터링 보고서는 최근 많은 개도국의 경제성장을 통해 

창출된 기회에 대해 시사하고 있다. 이 보고서는 개발을 보다 촉진하기 위해 

설계된 5개 어젠다를 다음과 같이 제시했다. 

• 국가 주도적으로 개발을 도모한다. 국가가 주인이며 국가 주도적인 빈곤감소 전

략을 통해 개발 효과를 증대한다.

• 민간분야 주도의 경제성장을 위한 환경을 개선한다. 재정관리와 거버넌스를 강화

하고, 비즈니스에 우호적인 환경을 구축하며, 인프라에 투자한다.

• 기초서비스 실행을 증가시킨다. 보건 분야 인력과 교사의 공급을 신속하게 늘리

고, 비용집약적인 서비스 분야에 보다 대규모의 유동적이고 예측 가능한 재원을 

제공하고 제도적 역량을 강화한다.

• 무역 장벽을 제거한다. 농업무역 정책개혁을 포함하는 도하 라운드(Doha Round)

를 이용하여 무역 장벽을 제거하고 ‘무역을 위한 원조’를 증대한다.

• 향후 5년간 개발원조 규모를 2배로 확대한다. 이와 더불어, 더 신속한 원조조정과 

조화의 진전을 통해 원조의 품질을 개선한다(World Bank, 2005a).

2006년 글로벌 모니터링 보고서는 경제성장, 원조의 품질 개선, 무역 개혁

과 거버넌스를 MDGs 달성을 위한 주요 요소라고 강조했다(World Bank, 

2006a). 2007년 보고서는 양성평등과 여성의 권한 강화(MDG 목표 세 번째)와 

극빈곤 인구가 갈수록 집중되는 취약국 문제를 주요 분야로 강조했다(World 

Bank, 2007f). 

2) 몬테레이 합의 

2002년 3월 50여 개국의 정상을 비롯한 170여 개국 이상의 정부 대표는 개

발 재원에 관한 몬테레이 합의(Monterrey Consensus on Financing for Develop-
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ment)를 위해 한자리에 모였다. 합의문 초안은 하루 1달러 미만으로 살아가

는 세계의 가장 빈곤한 인구에게로 개발재원을 더 분배하기 위한 국제사회의 

노력을 반영했다. 

개발평가에서 가장 중요한 시사점은, 몬테레이 합의를 통해 MDGs를 위한 

여정에 상호 간의 책무성을 강조했다는 점이다. 개도국에게는 정책과 거버

넌스의 개선을, 선진국에게는 시장 개방과 개발원조의 증대를 촉구했다. 이 

합의문은 최빈국의 삶의 질 향상을 위해 개발재원의 증대 필요성을 강조했으

나, 원조 규모 증가 또는 부채 탕감, 무역장벽 제거에 대한 구체적인 목표를 

설정하지는 않았다(Qureshi, 2004). 

MDGs가 채택된 시기로부터 목표시한인 2015년에 이르기 전 중간지점에, 

아프리카 경제위원회(Economic Commission for Africa)는 아프리카 지역에서

의 몬테레이 합의의 진전사항에 관한 평가보고서를 발간했다. 평가 결과, 부

채탕감 분야에서는 상당한 발전이 이루어졌으나 다른 핵심 분야에 대해서는 

매우 제한적인 진전이 이루어졌다는 점이 확인되었다. 평가자를 위해 보고

서는 다음과 같이 기술한다. 

몬테레이 합의의 목표가 실현되기 위해서는 아프리카 국가와 개발 파트너의 공약

에 대한 모니터링이 필수적이라는 암묵적 합의가 있다. 아프리카의 정상들은 이 점

을 인지하고 아프리카와 개발 파트너의 약속 이행사항을 모니터링하기 위한 체계

를 구축했다. 최근 개발재원을 위한 아프리카 장관회의(African Ministerial Con-

ference on Financing for Development)의 제도화는 아프리카 정상들이 일구어낸 

중요한 진전이다. 국제사회도 공여국 수행성과를 평가하기 위한 모니터링 메커니

즘을 구축했다. 일례로, 아프리카 파트너십 포럼(Africa Partnership Forum)과 아프

리카 진전사항 패널(Africa Progress Panel)을 설립했는데, 모두 개발재원에 대한 

주요 약속 실행의 진전사항을 모니터링하는 역할을 한다. 최종적으로, 이러한 모니

터링 메커니즘의 효과성은 어떻게 개발 파트너가 약속을 이행하도록 이끌었는지로 
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평가될 것이다. 이러한 약속의 실행을 통해서만 아프리카와 국제사회가 빈곤을 줄

여나갈 수 있고 보다 밝은 미래를 위한 초석을 다질 수 있기 때문이다(Katjomulse 

and others, 2007: vi). 

3) 원조효과성 제고를 위한 파리 선언

원조효과성 제고를 위한 파리 선언(Paris Declaration on Aid Effectiveness)은 

개도국에 대한 원조 관리에 대한 노력을 강화하기 위한 국제적 합의였다. 

100명 이상의 장관, 기관장, 그리고 다른 고위급 대표가 2005년 3월 2일 이 

합의에 서명했다. 

이 선언문의 중요한 특색은 합의의 실행을 위한 방안으로 모니터링 가능

한 활동과 지표를 사용한 것이었다. 12개 지표들이 진전사항을 측정하고, 더 

효과적인 원조 달성의 진전을 권장하기 위하여 개발되었다. 2010년 지표 12

개 중 11개에 대한 목표치가 수립되었다(OECD, 2005b). 

5개 주요 원칙을 중심으로 지표와 목적을 구성했다. 

• 주인의식(Ownership): 협력대상국이 자국의 개발방향과 우선순위를 바탕으로 개

발전략을 기획하고 이행하는 리더십을 발휘 

• 일치(Alignment): 공여국은 협력대상국의 국가개발전략과 체제를 기반으로 원조 

절차를 진행 

• 조화(Harmonization): 협력대상국 내에서 활동하고 있는 여러 공여기관의 원조활

동을 상호 조정 

• 성과지향적 관리(Managing for Results): 개발목표에 근거한 성과를 중심으로 원

조 프로그램을 관리해 의사결정을 향상 

• 상호 책임성 강화(Mutual Accountability): 협력대상국과 공여국 모두 개발에 대

한 책임의식을 공유(Joint Progress toward Enhanced Aid Effectiveness, 2005) 
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2007년, OECD는 2005년 원조효과성 제고를 위한 활동 현황에 대한 기초

선(baseline) 조사 결과를 발표했다(OECD, 2007b). OECD는 몬테레이 합의에

서 강조한 원조효과성을 개선하기 위한 진전사항을 모니터링하기 위한 설문

조사를 시행했고, 파리 선언을 통해 이를 보다 구체화했다. 그 결과, 다음과 

같은 결론을 도출했다. 

• 파리 선언은 원조의 실행과 관리를 개선해야 할 필요성에 대한 인식과 국가 차원

의 대화를 촉진시켰다. 

• 원조 관리 개선을 위한 공여국의 변화 속도는 느리며, 원조의 집행과 관리에 소요

되는 거래비용은 여전히 매우 높다. 

• 국가개발전략을 강화하고, 협력대상국의 개발 우선순위에 일치하는 개발협력을 

지원하고, 재원을 관리하고 배분하는 도구로서의 예산에 대한 신뢰도를 강화하

고, 원조 흐름에 대한 정보의 정확도를 향상시켜야 한다. 

• 원조 집행 및 관리방식을 변화하기 위해서는 새로운 비용이 필요하며 공여국과 

파트너들은 이를 계상해야 될 필요성이 있다. 

• 파트너 국가와 공여국은 성과 평가 제도를 이용하고, 비용효과 성과 중심 보고방

식을 적극적으로 활용해야 한다. 공여국은 역량강화에 기여하고 국가 보고체계를 

활용해야 한다. 

• 보다 신뢰할 수 있는 모니터링 체계를 개발해야 한다(Katjomulse and others, 

2007). 

4) 고채무 빈곤국 이니셔티브(Heavily Indebted Poor Country Initiative)

1996년 세계은행과 IMF는 세계의 최빈국이자 고채무국의 부채를 탕감하

기 위한 첫 번째 통합적인 접근방식인 HIPC 이니셔티브를 제안했고, 180개

국이 이를 지지했다. 



2장_ 개발평가를 이끄는 주요 이슈 103

HIPC는 경제와 사회 정책개혁을 추구하는 빈곤국의 채무를 지속가능한 

수준으로 감소시키고자 설계되었다. 이는 전통적인 부채탕감 체제를 통해 

해당 국가들이 채무상환을 완료하는데 충분하지 못한 경우를 대비해 활용되

었다. HIPC는 부채 비중을 감소시키고, 부채서비스 비용을 낮추었다. 

이 이니셔티브는 양자와 다자 부채탕감을 모두 포함했다. HIPC 대상 국가

의 부채는 약 500억 달러까지 삭감하도록 할 예정이었다. 2009년 1월, 28개 

아프리카 국가를 포함한 34개국과 추가로 7개의 국가가 지원 대상으로 선정

되었다(IMF, 2009). 

HIPC는 통합적인 국가 빈곤감소 전략과 연계되어 있다. 1999년 국제개발

사회는 국가 빈곤감소 전략(Poverty Reduction Strategies Papers: PRSPs)이 양

허성 차관과 부채탕감의 기반이 되어야 한다는 점에 합의했다. 이는 정책 매

트릭스, 측정 가능한 지표와 진전사항을 측정할 M&E 제도를 포함한다. 한 

국가가 개발목표를 달성하면, 부채는 감소되고, 개혁을 촉진시킬 인센티브를 

제공하며 국가의 주인의식을 증가시킨다. 부채탕감을 위한 조건으로, 수원

국 정부는 개혁 추진과 빈곤감소를 위한 진전사항에 대해 모니터링 및 평가

를 시행하여 보고해야 한다. 이로 인해 M&E 역량강화 지원에 대한 수요가 

높아졌다. 

우간다와 같은 일부 개도국은 평가 분야에서 진전을 이루었고, 보다 우호

적인 HIPC 탕감 지원자격을 획득했다. 알바니아, 마다가스카르와 탄자니아 

등 다른 HIPC 참여국은 평가를 위한 역량 부족이 문제가 되었고, 해당 국가

의 평가 역량강화를 위한 추가적 지원 필요성이 높아졌다. 

많은 빚을 안고 있는 국가가 부채위기를 겪지 않도록 위험을 완화하기 위

한 양허성 차관이나 무상원조를 제공하기 위해, HIPC는 새로운 평가 이슈를 

제기했다. 차관과 달리, 어떻게 무상원조의 효과성을 평가하고 어떤 기준에 

따라 평가해야 하는가? 이는 개발평가자에게 새로운 도전과제를 제시한다. 

2006년 9월에는 HIPC 이니셔티브 10주년을 맞았다. 1999년 이래 HIPC의 
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빈곤감소 지출은 증가한 반면 부채서비스 비용은 감소했다(World Bank, 

2007e). 이는 HIPC 이니셔티브가 진전되었음을 보여준다. 

5) 재단의 역할

한 OECD 연구는 민간자선단체가 개도국에 지원한 자금을 추정했다. 

2002년 15개의 대규모 민간재단이 지출한 국제기부 포함 개발재원 규모를 추정했

다. 전체 규모는 약 40억 달러이며, 이 중 국제기부 규모는 약 20억 달러였다. 이는 

전체 개발원조의 4%를 차지하고,(재단을 포함한) NGOs 전체에 DAC 회원국이 지

원한 규모의 절반에 달한다(Oxford Analytica, 2004a). 

미국 재단협의회(US Council on Foundations)는 미국에 5만 6,000개의 민간

과 지역단체가 연간 275억 달러를 개발재원으로 지출한다고 밝혔다. 유럽재

단센터(European Foundation Center)에 따르면, 9개의 EU 국가의 2만 5,000개

의 재단이 연간 500억 달러를 개발활동으로 지출한다. 

특히 일부 대규모 단체의 역할이 지배적이다. 빌&멀린다 게이츠 재단(Bill 

& Melinda Gates Foundation), 포드 재단(Ford Foundation), 수전 톰슨 버펫 재

단(Susan Thompson Buffet Foundation), 소로스 재단/오픈 소사이어티(Soros 

Foundation/Open Society) 등이 대표적이다. 

소로스 재단/오픈 소사이어티 네트워크는 국제개발협력 사회에서 영향력

을 발휘하는 기관으로서 50여 개국에서 개발 프로그램을 추진하고 있다. 이 

단체는 교육, 미디어, 공중보건, 여성, 인권보호, 예술과 문화, 사회, 경제와 

법적 개혁을 위한 프로그램을 실시한다(SOROS Foundation Network, 2007). 
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6) 분쟁예방과 분쟁 후 재건

1989~2001년 냉전 후, 44개 지역에서 56차례의 주요 무장분쟁이 발발했

고, 2003년 분쟁은 10억 이상의 인구에 영향을 미치는 것으로 추정되었다. 

이 시기에 일어난 대부분의 분쟁은 7년 혹은 그 이상의 기간 동안 지속되었

다. 세계적으로 내전으로 인한 피해는 크다. “해당 정부가 통제할 수 없는 지

역이 발생하고, 무장분쟁은 마약 거래, 테러리즘과 질병의 확산을 낳는다”

(Collier and others, 2003). 

빈곤은 분쟁의 이유이자 동시에 결과이다. 세계 20개 최빈국 중 16개국은 

심각한 내전을 경험했다. 평균적으로 전쟁에서 빠져나온 국가는 첫 번째 전

쟁의 종료 후 5년 이내에 다시 전쟁으로 치닫는 확률이 44%나 된다.

분쟁 후 재건 지원을 위해서는 다수의 양자와 다자개발기관의 원조조정과 

조율이 필요하다. 예를 들면 60개의 개발기관이 보스니아헤르체고비나에서 

활동하고 있고, 50개의 기관이 서안지구와 가자 지구에서 활동하며, 82개 기

관이 아프가니스탄에서 활동했다. 

분쟁 후 재건은 단지 인프라를 재건하는 것 이상의 노력과 지원이 필요하

다. 재건을 위해서는 제도 구축, 민주주의와 선거, NGOs와 시민사회, 민간 

경찰력, 예산, 부채 탕감, 국제수지 지원, 양성평등 이슈, 지뢰 제거, 난민과 

국내 강제이주민 정착, 참전용사의 사회로의 재통합 지원이 필요하다. 

부패에 대한 염려와 공적개발원조 확대 필요성 때문에, 분쟁 후 재건을 위

해 새로운 차관도구와 메커니즘이 신설되었다. 예를 들어 서안 지구와 가자 

지역에는 팔레스타인의 새로운 행정부의 수립과 예산지원을 위해 다자개발

기관 신탁자금이 창설되었다. 이와 같은 제도는 세계 다른 지역의 분쟁 후 재

건지역에서도 흔히 도입된다. 

몇 십억 달러의 예산이 소요되는 포괄적인 분쟁 후 재건 프로그램은 평가

에서 새로운 차원의 이슈를 제기한다(Kreimer and others, 1998). 평가자는 이
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러한 개발접근법이 분쟁 후 재건과 화합에 미치는 영향에 대해 살펴보아야 

한다. 넓고 다양한 그룹의 양자 ․ 다자기관 간의 조정절차에 대한 평가는 새

로운 도전과제이다.

평가자는 참전용사를 해산시키고 사회에 재통합하며, 지뢰제거 지원 등의 

새로운 프로젝트와 프로그램을 검토해야 한다. 다자개발기관 신탁기금과 같

은 새로운 종류의 개발지원 메커니즘과 차관 도구 역시 평가해야 한다. 

양자 ․ 다자 기관은 분쟁의 경제적 원인과 결과에 대해 살펴보고 분쟁 방지 

방안을 모색해오고 있다. 사회 ․ 인종 ․ 종교적 관계, 거버넌스와 정치기관, 인

권, 안보, 경제체제와 성과, 환경과 천연자원, 외부요인이 점차 강조되고 있

다. 평가자들은 분쟁을 예방하기 위해서는 어떤 요인들이 필요하고 어떤 노

력이 추진되어야 하는지 살펴보아야 한다. 

7) 거버넌스

거버넌스와 부패 이슈는 1990년대 중반에 들어서야 중점적으로 논의되기 

시작했고, 세계의 부패문제에 대한 국제적 협정이 이루어지기 시작했다. UN

과 OECD는 부패의 범죄화 예방, 자산복구에 대한 국제적 협력과 반 뇌물수

수 방안에 대한 조항을 포함한 부패 관련 협정을 채택했다. 

다자개발은행 역시 반부패프로그램을 제도화했다. 효과적이고 책임 있는 

공공분야기관의 구축을 지원하기 위한 방향으로 개발차관이 제공되었다. 거

버넌스와 반부패 방안이 국가지원전략에 포함되었다. 거버넌스 프로그램은 

다음과 같은 사항을 추구한다.

• 반부패

• 공공지출 관리

• 시민서비스 개혁
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• 법적 개혁

• 행정, 분권화, 전자정부와 공공 서비스의 실행

국제투명성기구(Transparency International: TI)는 부패를 세계적 주요 어젠

다로 포함하고자 1990년대 초반에 창설되었다. 현재 이 NGO는 88개 국가에 

지부를 두고 있다. 이 기구는 현지 ․ 국가 ․ 지역 그리고 국제적 파트너(정부 혹

은 비정부)와 부패 퇴치를 위해 활동하고 있다(http://www.transparency.org/ ).

TI의 연간 부패인지지표(Corruption perception index)는 공공기관 인력의 

부패에 대한 인지도에 대해 140개 국가의 순위를 매기고, 연간 뇌물수수자 

지표(Bribe payers index)는 뇌물수수에 대한 국가순위를 매긴다.

부패로 인해 사라지는 돈은 연간 1조 달러에 이른다고 알려져 있다. 부패와 

부패로 인한 비용을 측정한다는 것은 국제사회를 위해서도 어려운 과제이다. 

거버넌스의 여러 차원의 정보를 포함하고, 많은 기관에서 실시한 설문과 여론조사 

결과를 활용해 국제적 거버넌스 데이터뱅크를 구축했다. 다양한 출처와 변수를 사

용한 점수를 사용하는 동시에 새로운 통합 기술을 사용하여, 데이터뱅크는 이제 전 

세계 200개국의 법규, 부패, 규제의 질, 거버넌스 효과성, 의견과 책무성, 정치적 

불안정성과 같은 주요 통합지표를 포함한다(World Bank, 2007c: 1). 

그러나 개발기관과 평가자는 이러한 데이터를 원조효과성을 측정하기 위

해 사용할 수 있다. 조사결과 부패가 높은 지역에서는 원조가 낭비될 가능성

이 높다는 것을 보여준다. 

성과 중심 관리를 통해 한 국가의 거버넌스에 가장 취약한 요인과 기관을 

판별하고 모니터링할 수 있다. 정보 확보를 통해 종전의 모호했던 거버넌스 

이슈를 보다 객관적으로 파악하여 대응책을 마련할 수 있다. 또한 생산된 정

보를 활용해 평가자는 보다 풍부한 양적 평가 결과를 수집할 수 있고, 투자 
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및 비즈니스 환경에 대한 평가 등 새롭고 어려운 개념에 도입할 수 있다(이후 

나오는 ‘11) 민간분야 개발과 투자환경’ 항을 보라). 

이 새로운 분야는 빠르게 변화하고 있다. 평가자는 새로운 정보를 신속히 

수집하고 개발해 활용해야 한다. 

8) 반(反)자금세탁과 테러리스트 재정지원

 

자금세탁(Money laundering)과 테러리스트 재정지원은 넓은 의미에서 반부

패 분야의 일부이다. 

자금세탁은 특정 자금의 정체, 출처와 목적지를 숨기기 위한 재정 거래이

다. 과거 ‘자금세탁’이라는 용어는 오직 범죄활동에 관련된 재정거래를 의미

했다. 오늘날 미국 증권거래위원회(Securities and Exchange Commission: SEC)

와 같은 정부기관에 의해 그 의미가 확대되어, 법적 근거가 없고 투명하지 못

한 모든 재정거래를 의미한다. 자금세탁 불법활동은 오늘날 일반 개인, 소/

대규모 프로그램, 부패한 관료, 마약거래나 마피아 조직원과 같은 조직화된 

범죄의 조직원에 의해 통상 행해지고 있다(Investor Dictionary.com 2006). 

IMF에 의하면 대략 1조 달러(세계 GDP의 2~5%)가 매년 자금세탁으로 흘

러가고, 자금세탁은 심각한 국제적 문제로 개도국과 선진국 모두에 영향을 

끼친다(Camdessus, 1998: 1). 세계화와 국경의 개방으로 인해 초국가적 범죄

활동에 수반되는 불법자금의 유통이 수월해짐에 따라, 세계적 반자금세탁 이

니셔티브는 테러리즘의 확산과 더불어 새로운 중요성을 갖게 되었다. 

자금세탁은 특히 개도국에게 심각한 타격을 줄 수 있다. 

신흥금융시장과 개도국은 법의 규제를 피해 새로운 장소를 끊임없이 물색하는 자

금세탁원에게 중요한 표적이자 희생양이다. 자금세탁은 개발도상국의 경제에서 특

히 파괴력이 강할 수 있다. 이를 규제하지 않는다면, 자금세탁원은 불법활동을 수
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행하고 확대하기 위해 (개도국의) 금융제도를 조작할 수 있고… 기관의 안정성과 

발전을 빠르게 악화시킬 수 있다(IFAC, 2004: 5). 

OECD 국제자금세탁방지 태스크 포스(Financial Action Task Force on Money 

Laundering: FATF)는 G-7에 의해 1989년 창설되었다. 이는 현재 31개 회원국 

및 2개 지역기관으로 구성된다. 이 범정부적 조직은 자금세탁과 테러리스트 

금융지원을 타파하기 위한 국가적 ․ 국제적 차원의 정책을 개발하고 촉진하

기 위해 활동하고 있다. 

해당 기구는 다자방식, 동료평가 등의 방식으로 모니터링과 성과 평가를 

수행하고 있는데, 그 절차는 다음과 같다. 

FATF에 의해 재정, 법규 집행 분야의 다른 회원국의 전문가 3~4인의 현지방문을 

통해 각 회원국을 차례로 조사한다. 이를 통해 대상 국가의 효과적인 자금세탁 타

파 체계 시행을 통한 변화와 추가적인 개선 필요사항을 분석하여 보고한다(FATF, 

2007: 1). 

이 기구는 제언사항에 순응하지 않을 경우에 대비해 여러 방안을 마련

했다. 

9) 이주노동자 송금

연간 국제적 이주노동자들이 자국에 송금한 금액은 공적개발원조(ODA) 

규모를 넘어섰다. 연간 송금액은 1998년 600억 달러에서 2002년 800억 달

러로 늘어났으며, 2003년에는 약 1,000억 달러로 추정된다. 이 수치는 연간 

ODA 규모인 500~600억 달러, 2002년 민간자금흐름인 1,430억 달러와 비교

할 때 매우 큰 규모이다. 이주민 송금은 그 규모의 변화에서 민간자금보다 안
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정적이다(World Bank, 2003; Oxford Analytica, 2004b). 

국제 이주민 송금은 개발도상국의 빈곤 감소에 큰 영향을 미친다. “평균적

으로, 한 국가의 인구 중 국제이주민이 약 10% 증가하면, 빈곤생활인구(1달

러/명/일)의 1.9%의 감소를 가져온다”(Adams and Page, 2003: 1). 전 세계 이

주민 송금은 개도국 현지의 가계소비 증대, 농업 ․ 산업의 발전, 새로운 중소

기업의 창출을 지원한다. 

선진국과 개도국은 이와 같이 대규모의 국제 이주민 송금을 투자의 증대

로 이어지도록 장려하는 방법을 모색하고 있다. 최근 G-8 정상계획(G-8 

Summit Plan)은 회원국과 개도국 정부에게, 

송금거래비용을 감소하고, 생산적 투자를 위한 지역개발자금을 창설해, 송금 받는 

자들의 금융 서비스로의 접근을 개선시키고, 조정을 강화하여 가족들과 소상공인

을 지원하기 위한 송금 흐름을 수월케 하도록 촉구했다(G-8, 2004a: 7).

테러리스트 조직 지원을 차단하기 위해 비공식적 거래에 대한 규제가 증

가하고 있어, 은행체계를 통한 송금은 더 증가할 예정이며 경쟁의 심화로 인

해 은행 수수료가 낮아질 전망이다. 

개도국에 미치는 송금의 영향은 연구를 통해 입증되어야 한다. 세계적 송

금을 추적하고 투자증대로의 영향에 대한 평가는 새로운 도전과제이다. 빈

곤감소의 지렛대로 이를 활용할 수 있는 방안에 대한 고민이 계속되고 있으

며, 평가자는 이 논의를 큰 관심을 갖고 지켜보아야 한다. 

 

10) 젠더: 여성개발로부터 젠더와 젠더 주류화로의 개발

젠더는 여성과 남성에게 사회적으로 주어진 역할을 의미한다. 젠더 분석

(Gender analysis)은 남성과 여성이 어떻게 자원에 접근하고 지배권을 행사하
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는지, 남성과 여성의 다른 개발 수요와 우선순위를 결정하는 체계, 개발이 여

성과 남성에 미치는 서로 다른 영향을 살펴본다. 또한 젠더 분석은 계층, 인

종, 민족과 같은 다양한 요인이 젠더와 상호작용하여 어떻게 차별적인 결과

를 낳는지 고려한다. 교육, 채용, 서비스 등의 혜택에서 남녀 불평등이 있었

기 때문에 젠더 분석은 전통적으로 여성을 대상으로 했다. 

여성은 세계인구의 절반 이상을 차지하며 경제개발에 주요 역할을 수행한

다. 하지만 사회경제개발에 참여하는 여성의 잠재력은 아직 충분히 실현되

지 못했다. 여성과 아동은 여전히 세계 빈곤인구의 대부분을 차지한다. 

여성은 일부 개발도상국에서 식량의 절반을 생산하고, 가정 내 식량안보를 책임지

며, 산업과 3차서비스산업 노동력의 1/4을 차지한다. … 하지만 교육과 다른 기회

에 대한 제한된 접근으로 인해 남성과 비교할 때 여성의 생산력은 여전히 낮다. 여

성의 생산력 개선은 생산, 효율성과 빈곤감소에 기여할 수 있으며, 이는 국제개발

의 목표이다(World Bank, 1994: 9). 

개발에서의 여성의 역할에 대한 최근 흐름은 전통적인 ‘개발에서의 여성

(Women in Development: WID)’ 접근방식에서 ‘젠더와 개발(Gender and 

Development: GAD)’, 그리고 보다 통합적인 ‘젠더 주류화’ 접근방식으로 진화

했다. WID 전략은 프로젝트, 프로그램과 정책의 이해 관련 수혜자그룹 혹은 

특정 목표로서의 여성을 강조한다. “WID는(비록 이것이 종종 인지되지 못할지

라도) 여성이 개발과정의 적극적 참여자이고, 경제성장에 중요한 힘을 제공

하며 … 아직 개발되지 않은 자원으로서, 개발 과정에 통합되어야 한다고 본

다”(Moser, 1995: 107). 

GAD 접근방식은 남성과 여성이 프로젝트 자원과 활동에 어떻게 참여하

며 혜택을 받고 이를 통제하는지를 결정하는 사회적 ․ 경제적 ․ 정치적 및 문

화적 영향력에 주목한다. 이 접근방식은 여성과 남성의 종종 서로 다른 수요
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와 우선순위를 강조한다. 이 접근방법은 사회적으로 결정되는 남성과 여성 

간의 관계에 초점을 둔다. 

양성평등과 여성의 강화는 진전을 측정하고 평가하기 위한 목표와 지표를 

포함하는 MDGs에 포함되어 있다. OECD DAC은 개발활동 평가 시 참고할 

수 있도록 다음과 같은 질문을 예시로 제안한다. 

• 해당 프로젝트가 남성과 여성을 위해 동등한 기회와 혜택을 가져왔는가?

• 여성과 남성이 이 프로그램에 의해 차별받거나, 수혜를 받았는가?

• 프로젝트가 젠더 접근법을 효과적으로 활용했는가?(Woroniuk and Schalkwyk, 

1998)

성 인지 예산수립(Gender budgeting)은 국가예산이 남성과 여성에 어떻게 

혜택을 주는지를 평가하는 한 방법이다. 개발원조가 “여성을 동반하고, 여성

을 지원하며, 여성을 강화하고, 여성을 위한 결과를 양산하는”(Jalan, 2000: 

75) 분야에 어떻게 혜택을 주는지 보는 방법도 있다. 오늘날 통합적 접근법과 

파트너십이 점차 강조되는 것을 감안할 때, 협력대상국, 개발기구와 공여기

관의 성 주류화 정책에 대한 평가를 통합하고 조율해야 한다. 모든 평가에서 

개발프로젝트, 프로그램, 정책이 어떻게 남성과 여성에게 다르게 영향을 미

치는지 살펴보는 것이 중요하다. 

11) 민간분야 개발과 투자환경

민간분야 개발과 투자환경에 대해서는 몇 가지 다양한 이슈가 포함된다. 

민간분야 역할과 빈곤감소를 위한 해외직접투자, 민영화, 민간의 인프라 서

비스 참여와 민관 파트너십, 금융 중재기구를 통한 초중소기업 창설과 지원 

등이 이에 해당된다. 
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민간분야 투자

민간분야 투자는 점차 개도국의 빈곤감소의 주요 동력으로 그 중요성이 

높아지고 있다. 개도국에 지원된 개발원조가 약 600억 달러이던 1990년, 개

도국에 대한 민간분야 투자는 연간 약 300억 달러였다. 1997년 개도국 개발

원조가 500억 달러로 감소했을 때, 개도국에 대한 민간분야 투자는 약 3,000

억 달러였다. 민간분야 개발은 10년이 채 못 되는 시간 동안 개발원조의 절반 

규모에서 6배로 성장한 것이다. 

공적개발원조

투자환경의 한 가지 방안으로는 공적개발원조(Official Development Assist-

ance: ODA)가 있는데, OECD 통계용어집(OECD Glossary of Statistical Terms, 

2002a)에서는 이를 다음과 같이 정의한다.

개도국의 경제개발과 복지를 주요 목적으로 하고 최소 25%(10%의 고정 할인율을 

사용한) 이상의 증여 성격을 띠고 관리되는 공적재원의 흐름. ODA 흐름은 개도국

(‘양자 ODA’)과 다자개발기관에 제공한 모든 차원의 공여국 정부기관의 지원을 포

함한다. ODA 수령액은 양자공여국과 다자기관의 지출을 포함한다. 

1997년부터 2001년 안정기에 도달하기까지 원조의 규모가 증가한 바 있

다. DAC 회원국의 총ODA는 2001년 7%, 2003년 5% 가량 증가했다. 2005년

에는 DAC 회원국의 공적개발원조가 32% 증가했는데, 이는 대부분 2004년 

남아시아 지진해일과 이라크와 나이지리아에 대한 부채탕감에 기인했다

(OECD, 2005a). 2006년에는 ODA가 4.6% 감소했는데, 이는 2004년 이례적

으로 높았던 부채탕감과 인도적 지원으로 인한 것이었다(OECD, 2006). 

ODA는 지난 10년간 꾸준히 증가했으며, 공여국이 MDGs 달성을 위해 원

조규모를 확대하겠다고 공약했으므로 계속해서 증가하리라 예상된다. 확대
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된 원조를 효과적으로 사용하기 위해 공여국과 수원국은 몇 가지의 도전과제

를 다루어야 하는데, 특히 다음의 사항이 중요하다. 

• 국가, 지역, 글로벌 차원의 개발 우선순위와 프로그램을 통한 상호 보완 달성

• 예산지원과 같이 잠재적으로(규모가) 확대된, 예산지원과 같은 신속히 지원되

는 ODA를 효과적으로 사용하기 위한 수원국 역량 강화(World Bank, 2007a) 

해외직접투자

투자환경을 측정하는 지표로 해외직접투자(Foreign Direct Investment: FDI)

가 있는데, 이는 글로벌 비즈니스에서 괄목할 만한 성장을 보이고 있다. FDI

는 기업의 지속적인 재정적 이윤과 그 행위를 통해 영향력을 행사하려는 기

업이 국경을 초월하여 자산의 최소 10% 이상을 소유하는 투자이다. 이는 경

제성장의 주역으로 국가경제에 중요한 혜택을 가져온다고 알려져 있다

(InvestorDictionary.com, 2006). 

1970년대와 1999년대 행해진 가장 큰 FDI는 개도국에서 이루어졌는데, 

연간 흐름이 1970년대 평균 100억 달러, 1980년대 200억 달러에서 1998년 

1,790억 달러, 1999년 2,080억 달러로 증가했다. 이러한 흐름은 글로벌 FDI

의 큰 부분을 차지한다(Graham and Spaulding, 2005). 

UN무역개발협의회(UNCTAD)(2008)는 2007년 보고서를 통해, 세계적으로 

FDI 규모가 증가했으며 선진국, 개도국, 남 ․ 동유럽과 독립국가연합(CIS) 국

가 모두에서 FDI가 증가했다고 발표했다. 이는 세계 많은 곳에서 초국가적 

기업의 성장과 높은 경제적 성과를 반영한다. 동시에 수익의 증가와 풍부한 

자금을 통해 높아진 탈국경적 기업합병과 인수의 가치를 보여준다. 이러한 

거래는 합병과 인수의 가치가 하반기에 감소했더라도 2007년 FDI 흐름의 큰 

부분을 차지했다. 

개도국으로 향한 FDI 흐름은 2007년에 4년 연속 증가하여 1조 달러를 기
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록했다. 개도국과 경제과도기에 놓인 남 ․ 동유럽과 CIS에 유입된 FDI 역시 

각각 16%와 41% 증가했다. 

민영화

국가소유 기업의 민영화는 1990년대에 특히 활발히 이루어졌는데, 당시 

많은 국가들이 사회주의에서 시장지향 경제로의 전환을 추진했기 때문이다. 

많은 경제자산을 소유하고 운영하는 국가에서 여전히 이루어지고 있다. 

“모든 대륙의 100개 이상의 국가에서 인프라, 제조업과 서비스 분야의 국

가소유 기업의 일부 혹은 대부분을 민영화했으며 … 그 결과 약 7만 5,000개

의 중소기업과 대규모 기업이 세계 곳곳에서 민영화되었다….” 이를 통한 전

체 수익은 7,350억 달러를 상회하는 것으로 추정된다(Nellis, 1999). 민영화에 

대해서는 논란이 많다. ‘만약’, ‘언제’, ‘어떻게’ 민영화를 추진해야 하는지에 

대해 논쟁은 계속되고 있다. 민영화가 경제 문제에 대한 만병통치약은 아니

지만, 복지 분야 혜택과 경제와 사회의 서비스 개선을 촉진하는 데 유용하다

는 점은 증명되었다.

평가에 주는 함의

개발평가 커뮤니티는 이러한 이니셔티브에 어떻게 대응했는가? 국제금융

기업(International Finance Corporation: IFC)은 프로젝트 차원의 효과에 대해 

평가한다. IFC는 광범위한 기업환경 이슈와 측정가능한 지표를 제안하기 위

해 기업환경(Business Environment: BE) 스냅샷을 활용한다(IFC, 2007). 이는 

산발적인 데이터, 지표와 한 국가의 기업환경에 대한 프로젝트 정보를 일관

된 양식을 통해 쉽게 접근이 가능하도록 한다. 개발 수행자와 정책 입안자는 

BE 스냅샷을 이용하여 특정 국가의 기업환경에 대한 전반적인 그림을 확보

할 수 있다. BE 스냅샷은 모니터링이나 계획 도구로 사용될 수도 있다. 

어떻게 이러한 활동을 평가할 것인가? 일반적으로 활용 가능한 지표를 네 
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가지로 살펴볼 수 있다. 

• 비즈니스 수행성과 

• 경제적 지속가능성 

• 환경적 효과 

• 민간분야 개발 

세계개발보고서 2005년(World Development Report, 2005)는 투자환경 설문

조사와 기업환경과 기업 수행성과에 대해 강조한다. 해당 설문조사는 53개 

개도국의 2만 6,000개 기업과 11개국 3,000개 초소형 및 비공식 기업을 포함

한다. 

이러한 설문조사를 통해 기존 환경과 시간에 따른 변화를 모니터링 할 수 

있도록 벤치마킹 환경과의 비교가 가능하다. 설문조사는 투자환경의 특정 

측면을 더 깊이 살펴보고 기업 차원의 생산성과의 연계를 파악할 수 있도록 

핵심질문과 여러 모듈로 구성된다. 

질문은 다음의 세 그룹으로 나눌 수 있다. 

• 기업 프로필 정보 생산

• 프로그램이 수행될 투자환경에 대한 자료수집

• 기업의 수행성과에 대한 지표

사용된 지표는 다음과 같다. 

• 정책적 불확실성(주요 제약: 예측 불가능한 규제 해석) 

• 부패(주요 제약: 뇌물수수) 

• 법 체계(주요 제약: 법원이 사유재산을 지지할 것이라는 신뢰의 부재) 
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• 범죄(주요 제약: 범죄에 따른 손실). 다른 투자환경 지표로는 비즈니스 위험 서비

스, 국가 신뢰도 순위(Euromoney Institutional Investor), 국가위기 지표(World 

Markets Research Center), 국가 위험 서비스(Economist Intelligence Unit)와 지

구경제보고서(World Economic Forum)가 있다. 

다자개발은행, 국제금융기관, 개발기구와 민간분야는 모두 이러한 설문조

사에 참여하여 중요한 정보와 자문을 제공한다. 전 세계적 투자환경에 대한 

정기적인 평가의 예로는 두잉 비즈니스(Doing Business)라는 데이터베이스

가 있는데, 이는 프로그램 규제와 시행에 대한 객관적인 측정방안을 제시한

다. 145개 경제에 관한 비교 가능한 지표는 프로그램에 대한 규제 비용을 나

타낸다. 이 지표는 투자, 생산성과 성장을 개선하거나 제약하는 특정 규제사

항을 분석하기 위해 사용된다(World Bank, 2007d). 세계은행의 독립평가그룹 

의 2008년 보고서는 두잉 비즈니스 지표에 필요한 개선사항을 제안한 바 있

다(IEG, 2008). 

12) 환경과 사회적 지속가능성

기업의 사회적 책임(Corporate Social Responsibility: CSR)은 기업활동의 경

제, 환경, 사회적 영향과 결과를 적극적으로 고려하는 것이다. 민간분야, 기

관과 정부는 기업의 활동과 서비스가 국가나 분야의 경제, 사회 혹은 환경에 

부정적인 영향을 미치지 않도록 하기 위해 새로운 방안을 모색하고 있다. 예

를 들면, 영국 정부는 CSR의 환경과 사회적 지속가능성을 독려하기 위해 다

양한 정책과 법령을 채택했다. 

정부는 CSR을 우리의 지속가능한 개발 목표 달성을 위한 기업의 기여라고 본다. 

이슈는 이윤을 극대화하는 동시에 경제적 ․ 사회적 ․ 환경적 효과를 기업 활동에 어
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떻게 고려하느냐이다. … 정부는 기업이 CSR을 채택하고 보고하도록 독려하고 합

리적인 규제와 재정적 인센티브를 부여하는 방식으로 지원할 수 있다(BEER, 2004: 

para.1). 

국제적 환경과 사회적 지속가능성 확보 노력의 예로 적도 원칙(Equator 

Principles)*을 들 수 있는데, 2003년 10개의 서구 금융기관이 이에 서명했다. 

적도 원칙은 프로젝트 재정지원에서 환경, 사회적 위험을 파악하고, 평가하

고, 관리하는 산업적 접근방식으로 민간은행이 개발했고, 2006년 적도 원칙

의 개정안이 채택되었다. 개정안은 IFC가 자체적으로 검토한 사회적 ․ 환경

적 지속가능성에 대한 수행성과 기준(Performance Standards on Social and 

Environmental Sustainability)을 반영하며, 1,000만 달러 이상의 모든 국가 및 

분야 프로젝트 재정지원에 적용된다. 

IFC와 61개의 주요 상업은행(북아메리카, 유럽, 일본과 호주)은 국제 프로젝

트 재정 지원에 자발적으로 적도 원칙을 채택했다. 이를 통해 그들이 지원하

는 프로젝트가 사회적으로 책임 있는 방식으로 개발되고 타당한 환경관리 기

준을 따르도록 하고자 한다. 적도 원칙은 전 세계적으로 모든 산업분야의 프

로젝트 재정지원을 대상으로 하며, 각 환경 ․ 사회적 과정과 기준의 이행을 

위해 일반적인 표준과 프레임워크로서 기능한다. 해당 원칙을 채택하면서 

민간 금융기관은 고객이 프로젝트 지원을 위해 제출하는 모든 제안서를 신중

하게 검토하고, 해당 프로젝트가 환경, 사회 정책과 절차에 부합하지 못할 때

에는 차관을 제공하지 않기로 한다. 기준은 환경, 건강, 안전, 원주민, 거주지 

보호와 정착에 대한 내용을 포함한다(Equator Principles, 2007). 

원칙 준수에 대한 공약과 이를 신념을 갖고 실행에 옮기는 것은 또 다른 일

* 적도 원칙(Equator Principles): 민간분야 프로젝트 재정지원에서 해당 프로젝트의 환경, 사

회적 위험을 파악하고 평가하며 관리하는 산업적 접근방식. 
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이다. 금융 분야의 18개 국제 NGOs 네트워크인 뱅크트랙(BankTrack)은 적

도 원칙의 실행을 모니터링하는 중요한 역할을 하고 있다(BankTrack, 2008). 

 

13) 글로벌 공공재

경제학자들은 한 사람의 소비가 다른 사람들이 이용 가능한 양을 감소시

키는 것을 민간재(Private goods)라고 정의한다(Linux Information Project, 2006). 

민간재는 실재하는 물품이며 대부분의 생산품은 민간재이다. 

경제학자들은 개인이 원하는 만큼 소비할 수 있으면서도, 다른 이들이 이용 

가능한 양을 감소시키지 않는 것을 공공재(Public goods)라고 정의한다(Linux 

Information Project, 2006). 예를 들면 청정 공기는 공공재인데, 청정한 공기를 

마시는 것은 다른 이들이 이용 가능한 청정공기의 양을 감소시키지 않기 때문

이다. 공공재는 물질적이지 않은 경우가 많고, 다수의 경우 정보나 지식으로 

분류된다. 

글로벌 공공재*는 전 지구에 영향을 미치는 공공재이다. 글로벌 공공재의 

예로는 지적재산권, 안전, 재정적 안정성과 깨끗한 환경이 있다. 개발평가 역

시 공공재의 하나로 인식되는데 한 기관의 테두리를 벗어나 이용할 수 있기 

때문이다. 좋은 평가 연구는 국제사회에 긍정적인 파급효과를 가져올 수 있

다(Picciotto and Rist, 1995: 23). 

글로벌 공공재의 중요성이 점차 높아지는 이유는 오늘날 국경선이 개방되

고, 각 국가의 공공분야가 상호 연결되기 때문이다. 또한 한 국가의 공공재가 

다른 국가의 국내 정책과 사건 혹은 다른 국가나 국제적 차원의 결정에 영향

을 받기 때문이다(gpgNet, 2008). 

* 글로벌 공공재(Global public goods): 한 국가의 국경에만 국한된 것이 아닌 전 세계에 걸쳐 

비경합재이며, 소비 혜택에서 배제시킬 수 없는 공공재. 
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그러나 글로벌 공공재에 대한 평가는 아직 미미하다. 

글로벌 공공재를 제공하기 위해 기획된 협력 프로그램은 독립적인 평가 대상이 아

니어서, 명확한 목표나 활용 가능한 평가지표가 부재하다. 게다가 원조, 부채, 해외

투자, 환경오염, 이주 패턴과 지적소유권 체계가 선진국의 결정에 따라 크게 영향

을 받음에도 선진국 정책이 빈곤국에 미치는 영향이 체계적으로 평가되지 않고 있

다(Piciotto, 2002b: 520). 

많은 국제개발 어젠다의 상위에 있는 HIV/AIDS의 확산을 제어하고 궁극

적으로 이를 퇴치하는 것은 글로벌 공공재의 예이다. 세계화가 빈곤층에 미

치는 영향은 아직 평가되어야 한다. 개발평가는 보다 지역적이고, 글로벌하

며, 초국가적이어야 할 필요가 있다(Chelimsky and Shadish, 1997). 

2004년 세계은행의 독립평가그룹은 세계은행의 글로벌 프로그램에 대한 

평가를 발표했다. 세계은행의 ｢글로벌 프로그램에 대한 접근방식의 평가: 세

계화의 도전과제｣라는 보고서는 26개의 지구적 프로그램을 조사하여, 이 프

로그램의 설계, 수행과 평가에서 교훈을 도출한다(World Bank, 2004a). 이 보

고서는 18개의 조사결과 중 다음의 다섯 가지를 특히 강조한다. 

• 글로벌 프로그램에 대한 세계은행의 전략이 명확히 규정되어 있지 않음 

• 글로벌 프로그램은 전체 원조에서 아주 작은 양을 증가시키는 데 그침 

• 개도국의 목소리가 충분히 대변되지 못함 

• 글로벌 프로그램은 투자와 글로벌 공공정책의 격차를 보여줌 

• 독립적 글로벌 프로그램에 대한 관리가 필요함 

이 보고서는 다음과 같은 사항을 조언한다. 
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█ █
요약█ █

• 세계은행의 글로벌 프로그램에 대한 전략적 체계 구축 

• 재정지원을 우선순위와 연계 

• 글로벌 프로그램 포트폴리오의 선발과 관리 개선 

• 개별 프로그램의 거버넌스와 관리 개선 

• 추가 평가 수행 

각 국가는 평가체계를 구축하기 위해 다양한 접근방식을 채택했다. 범정

부적 접근방식은 정부 전체에 걸쳐 M&E 체계를 광범위하게 통합적으로 체

제를 구축하는 방식이다. 반면 단일 접근은 정부의 한 분야에 중점을 두고, 

혼합형 접근방식을 정부의 일부 분야를 통합적으로 평가한다. 

평가체제의 수립은 민주주의, 강한 통계 전통, 사회과학 분야의 훈련받은 

공무원 조직, 효과적인 행정체계와 제도가 부재한 개도국에서 더욱 어렵다. 

개발기관은 개도국이 평가체계를 수립하고 유지하기 위한 역량을 개발하기 

위해 지원하고 있다. 

개발평가에는 다양하고 복합적인 개발 이슈가 영향을 미친다. 개발 어젠

다를 이끄는 주요 동인으로는 다음과 같은 사항이 있다. 

• MDGs

• 몬테레이 협약 

• 원조효과성을 위한 파리 선언 

• HIPC 이니셔티브 

• 재단의 역할 

• 분쟁 예방과 분쟁 후 재건 
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3 장 

성과 중심 모니터링 및 
평가 시스템 구축 

세계 각국 정부는 국민의 삶에 대한 개선 요구와 압력에 대응해 공공관

리 개선을 위한 새로운 방안을 찾고 있다. 공공관리의 개선은 책임성과 

투명성의 향상, 프로젝트 효과성의 제고를 포함한다. 성과 중심적인 모

니터링 및 평가(Results-based monitoring and evaluation: M&E)는 

개발 프로젝트, 프로그램 및 정책의 진행과정을 추적하고 영향력을 확

인할 수 있는 관리 도구이다. *

이번 장은 다음과 같은 4개의 주요 내용으로 구성된다.

• 성과 중심 모니터링 및 평가의 중요성

• 성과 중심 모니터링 및 평가의 정의

• 전통적인 모니터링과 평가 vs 성과 중심 모니터링과 평가

• 성과 중심 모니터링 및 평가 시스템 구축을 위한 10단계

* 이 장은 Kusek and Rist(2004)를 참고해 작성되었다.
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1. 성과 중심 모니터링 및 평가의 중요성

개발도상국은 공공부문 성과 개선 필요성에 대한 인식을 바탕으로, 성과

관리 시스템을 발전시켜왔다. 새로운 시스템은 예산 수립, 인력, 조직문화 개

혁과 관계가 깊으며, 공공부문의 개혁 노력이 효과가 있었는지 평가할 필요

성도 대두되고 있다. 따라서 정부와 다른 기관이 이루어낸 성과를 파악하기 

위해 모니터링과 평가를 실시한다. 

각 정부들은 국가 차원에서 다양한 이니셔티브의 성과를 확인할 수 있는 

공공관리 시스템을 채택하고 있는데, MDGs와 HIPC가 그 예이다. 

이번 장에서 다루는 전략은 선진국 특히 OECD 국가의 경험을 기반으로 

수립되었으나, 많은 개발도상국이 성과관리시스템을 도입할 때 직면하는 기

술적인 역량 부족부터 취약한 거버넌스, 불투명한 시스템 등 다양한 과제와 

어려움 또한 반영했다. 이 장에서는 주로 건전한 모니터링 및 평가 시스템을 

활용한 정부 효율성 및 책임성 개선을 다루며, 그 원칙과 전략은 원조기관, 

정책, 프로그램, 프로젝트에 동일하게 적용이 가능하다. 

성과 중심 M&E 시스템은 공공부문 및 원조기관 성과에 대한 중요한 정보

를 제공한다. 이 시스템을 통해 정책입안자, 정책결정자, 기타 이해관계자들

은 약속 이행 및 결과* 달성 여부, 개선점과 미흡사항을 확인할 수 있다(박스 

3.1). 

정부 및 기타 기관은 다양한 활동의 결과를 보고함으로써 신뢰도 및 업무

에 대한 공신력을 향상시킬 수 있으며, 이러한 정보 제공은 원조에 대한 책무

성 강화를 지향하는 개발의제에도 부합한다. 

우수한 성과 중심 M&E 시스템은 관리 및 동기부여 수단으로 유용하게 활

* 결과(Outcome): 개발 프로젝트, 프로그램 또는 정책으로부터 성취되는 이익(결과물은 행태

적이거나 조직적인 변화를 수반하기 마련이고, 구매할 수 있는 성질이 아니다).
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박스 3. 1  결과 측정의 효과

결과를 측정하는 것은 다음과 같은 이유로 중요하다.

• 결과를 측정하지 않으면 성공과 실패를 구별할 수 없다.

• 성공을 구별할 수 없다면 성공에 대한 보상을 할 수 없다.

• 성공에 대한 보상을 할 수 없다면 아마도 실패에 대해 보상하고 있을 것이다.

• 성공을 구별할 수 없다면 교훈을 도출할 수 없다.

• 실패를 인식하지 못하면 실패를 바로잡을 수 없다. 

• 결과를 보여줄 수 있다면 대중의 지지를 얻을 수 있다.

자료: Osborn and Gaebler(1992)

용될 수 있다. 기관 및 이해관계자가 중요한 성과 달성에 집중할 수 있고, 주

요 목표 및 목적을 수립하는 추진력을 제공한다. 또한 해당 시스템을 통해 추

진전략이 의도한 변화를 적절히 이끌어낼 수 있는가에 대한 정보를 확인할 

수 있다. 

M&E 시스템은 성공 가능성 극대화를 위해 업무 간소화 및 절차 개선에 중

요한 정보를 제공한다. 성공 가능성이 높은 프로젝트 또는 프로그램을 조기

에 파악해 실행하도록 하며, 특정 프로젝트, 프로그램, 정책 효과성에 대한 

자료를 확보하여 예산 요구에 필요한 유용한 정보를 제공할 수 있다. 이런 데

이터는 제한된 자원을 활용하여 최대의 효과 창출을 가능하게 한다. 

일단 성과목표와 지표가 선정되고 대상이 정해지면 기관은 이를 달성하기 

위해 노력한다. M&E 시스템을 활용해 대상 프로젝트의 취약점을 신속히 파

악하고 수정할 수 있다. 모니터링을 통해 잘 수행되고 있는지 또는 문제점이 

있는지를 확인할 수 있으며, 평가를 통해 이러한 문제의 원인을 파악한다. 



138 제II부_ 기초효과적인 개발평가의 준비와 시행

박스 3. 2  성과 중심 모니터링과 성과 중심 평가의 차이점 

성과 중심 모니터링*은 지속적으로 주요 지표에 대한 정보를 수집하고 분석하여 프로젝트, 

프로그램 또는 정책이 얼마나 잘 이행되고 있는지 측정해서 실제 결과를 예측 결과와 비교하

는 과정이다. 또한 지표**를 활용하여 사전에 수립한 구체적인 목표치***의 달성 현황을 추적

함으로써 단기 ․ 중기 ․ 장기 성과달성 상황을 지속적으로 측정하는 것이다. 이를 통해 성과 개

선을 위해 정책결정자와 관리자들에게 진전사항 또는 문제점에 대한 피드백을 제공한다. 

성과 중심 평가****는 수행의 적절성 ․ 효율성 ․ 효과성 ․ 영향력***** ․ 지속가능성을 확인하기 위해 

계획되거나 진행 중 또는 종료된 프로젝트나 프로그램을 평가함으로써, 신뢰할 수 있고 유용

하며 정책결정 과정에 반영할 수 있는 정보를 제공하는 것을 목적으로 한다. 평가는 대상 프로

젝트 또는 프로그램에 대한 보다 넓은 관점으로 성과 달성이 프로젝트 또는 프로그램에 의한 

것인지, 발견한 변화가 다른 요인으로 인한 것인지 알아보는 것이다. 이러한 작업은 다음과 같

은 질문을 통해 수행된다. 

 • 목표와 결과가 연관성이 있는가?

• 얼마나 효과적이고 효율적으로 목표와 성과를 달성하고 있는가?

• 프로젝트 또는 프로그램을 통해 기대하지 않았던 효과가 발생했다면 무엇인가? 

• 수요를 충족시킬 수 있는 가장 비용 효과적이며 지속가능한 전략을 반영하고 있는가? 

2. 성과 중심 모니터링 및 평가의 정의

성과 중심 정보는 상호보완적인 모니터링과 평가 시스템(박스 3.2)을 통해 

생성되며, 이 두 시스템은 효과적인 성과 측정에 필수적이다. 

* 성과 중심 모니터링(Result-based monitoring): 목표(Goal) 달성을 위해 진행되는 과정을 측

정하기 위해 주요 지표에 대한 정보를 지속적으로 수집하고 분석하는 과정.

** 지표(Indicators): 시간 흐름에 따라 목표를 향해 발전되는 과정 또는 목표 달성에 멀어져 가

는 과정을 체계적으로 추적해가는 측정대상.

*** 목표치(Target): 특정한 기간 내에 한 지표에서 달성될 수 있는 정량적인 변화. 

**** 성과 중심 평가(Results-based evaluation): 적절성 ․ 효율성 ․ 효과성 ․ 영향 ․ 지속가능성을 판

단하기 위한, 계획되거나 진행 중이거나 종료된 프로젝트 또는 프로그램에 대한 평가.

***** 영향력(Impact): 여러 개의 결과가 성취되었을 때 나타날 수 있는 장기적인 관점의 이익(성

과)(MDGs가 영향의 예이다). 
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3. 전통적인 모니터링과 평가 vs 성과 중심 모니터링과 평가

정부는 오랜 기간 지출과 수입, 인력과 자원, 프로그램과 프로젝트 활동, 

참여자 인구, 생산된 제품과 서비스 등을 파악하는 데 전통적인 모니터링과 

평가방식을 사용해왔다. 하지만 전통적인 모니터링과 평가 방식과 성과 중

심의 모니터링과 평가 방식 간의 분명한 차이점이 대두되었다.

• 전통적인 모니터링과 평가*는 프로젝트와 프로그램 실행에서 투입물, 활동, 산

출물을 모니터링하고 평가하는 데 중점을 둔다. 

• 성과 중심 모니터링과 평가**는 전통적인 모니터링 방식에 결과, 영향 또는 보다 

일반적인 성과를 평가하는 방식을 결합한 것이다.

성과 중심 M&E를 통해 정부 정책과 프로그램 집행의 진전사항과, 의도

한 목표와 성과 달성을 연계함으로써 공공부문 관리에 유용하게 사용할 수 

있다. 성과 중심 M&E 체계를 활용하면 의도한 목표와 성과 달성을 위해 

해당 프로그램 또는 프로젝트의 변화이론과 집행 과정을 수정, 보완할 수 

있다. 

1) 변화이론

전통적인 M&E와 성과 중심 M&E를 구별하는 한 가지 방법은 변화이론을 

고려하는 것이다. 쿠섹과 리스트(Kusek and Rist, 2004)에 의하면 변화이론***

* 전통적인 모니터링과 평가(Traditional M&E): 프로젝트 또는 프로그램의 이행에 초점을 맞

춘 모니터링과 평가. 

** 성과 중심 모니터링과 평가(Results-based M&E): 전통적인 접근방식과 성과 평가를 결합한 

모니터링과 평가.
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구성요소 설명

투입물(inputs)
프로젝트, 프로그램 또는 정책에 투입되는 자원(자금, 인력, 기자재, 수업에 사

용되는 물자 등)

활동(activities) 수행한 활동으로, “제공하다, 촉진하다, 전달하다” 등의 동사로 표현된다.

산출물(outputs)
활동의 결과로 생산 및 도출한 유형 생산물 또는 서비스로서 주로 명사로 표현

된다. 산출물은 보통 수식어구가 없고, 산출물은 유형적인 것이고 셀 수 있다. 

결과(outcomes)

활동의 목표. 결과는 프로젝트 산출물로 인해 발생되는 행동 변화(담배 끊기, 

물 끓이기, 침대 모기장 사용하기)이며, 증가되거나 감소하거나 향상되거나 개

선되거나 유지될 수 있다.

영향력(impacts) 
결과가 누적되면서 발생되는 장기적인 변화로서 전략적 목표와 유사할 수 있

다.

 자료: Kusek and Rist(2004)

표 3. 1 변화이론의 주요 구성 요소

은 해당 개발 프로젝트 또는 프로그램이 어떻게 의도한 결과를 도출할 수 있

을지 보여준다(변화이론에 대해서는 4장에서 구체적으로 소개한다). 전형적인 

변화이론 모델은 투입물, 활동, 산출물, 결과, 영향력이라는 다섯 가지 요소

로 구성된다(표 3.1). 이 밖에 대상 그룹, 내 ․ 외부 요소 등과 같은 다른 요소

를 포함하기도 한다. 

변화이론은 그림 3.1과 같이 도식화할 수 있다. 이 변화이론 모델은 그림 

3.2의 경구 수분보충요법(Oral Rehydration Therapy)을 통해 아동사망률을 

감소시키는 문제를 성과 중심 접근방식으로 구체화하는 데 사용된다(그림 

3.2). 

*** 변화이론(Theory of change): 이니셔티브가 얼마나 바람직한 성과를 이끌어냈는지에 대한 

이론.
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자료: Binnedijk(2000).

그림 3. 1 결과와 영향력을 성취하기 위한 변화이론(논리 모델) 프로그램 

자료: 저자 작성.

그림 3. 2 경구수분보충요법을 사용하여 아동사망률을 줄이기 위한 변화이론(논리 모델) 

예시 프로그램 
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2) 성과 지표 

모니터링은 결과나 영향(성과)을 성취하기 위한 진전 사항을 측정한다. 결

과(outcome)는 직접적으로 측정할 수 없지만 지표를 설정해서 정기적으로 

측정함으로써 결과나 영향력이 성취되었는지 여부를 확인해야 한다. 성과 

지표(Performance Indicators)는 “개발 프로젝트 또는 프로그램으로 인한 변화

를 입증하거나 계획 대비 성과를 보여주는 변수”이다(OECD, 2002: 29).

예를 들어 한 국가에서 향후 5년간 전염병에 의한 아동 사망률 30% 감소

를 통한 아동보건 향상을 목표로 설정한 경우, 전염병으로 인한 아동 사망률

의 변화를 보다 구체적으로 측정할 수 있는 지표를 수립해야 한다. 아동 사망

률의 변화를 평가할 수 있는 지표는 다음과 같다. 

• 간염(직접 결정인자)과 같은 전염병 발생과 확산

• 모자보건 수준(간접 결정인자)

• 아동의 깨끗한 식수에 대한 접근 가능성

이는 관리자들이 프로그램 진전 상황을 점검할 수 있는 지표 집합의 누적

증거가 된다. 단지 1개의 지표만으로 결과나 영향을 측정해서는 안 된다. 

분리 지표(구성요소로 나누어질 수 있는 지표 세트)를 측정함으로써 프로그램

과 정책이 의도한 결과나 영향력 달성을 위해 얼마나 잘 작동하고 있는지 파

악할 수 있다. 또한 프로그램 성과가 평균(비대상 지역/인구)보다 더 우수한지 

또는 미흡한지 확인할 수 있다. 예를 들어 아동의 깨끗한 식수 접근성이 감소

한 것이 확인되면, 정부는 식수 공급 향상을 목표로 하는 프로그램을 개혁하

거나 부모를 대상으로 식수의 정수 필요성을 알려주는 프로그램을 강화할 수 

있다. 

모니터링 시스템을 통해 획득한 정보는 현재 측정하고 있는 성과만 보여
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준다(과거의 성과와 현재의 계획되거나 전망하는 성과[목표]와 비교할 수는 있다). 

모니터링 자료로 성과 달성 수준을 결정하는 원인을 확인하거나, 일정한 시

점에서 성과 변화에 대한 인과관계를 설명할 수는 없다. 이러한 정보는 평가 

시스템을 통해 확보할 수 있다. 

성과 중심 관리 프레임워크 안에서 평가 시스템은 보완적이지만 차별적인 

기능을 수행한다. 평가 시스템을 통해 다음과 같은 연구 조사가 가능하다. 

• 성과 중심의 결과와 영향에 대한 보다 심도 깊은 연구 

• 추적되고 있는 지표 외에 다른 데이터 출처의 활용 

• 계속 모니터링하기에 너무 비용이 소요되거나 어려운 요소에 대한 조사 

• 모니터링 자료로 추적하고 있는 경향이 왜, 어떻게 변화하는지에 대한 조사 

영향력과 인과관계 분석 관련 자료는 전략적인 자원 분배에 중요한 역할

을 할 수 있다. 

4. 성과 중심 모니터링 및 평가 시스템 구축을 위한 10단계

수준 높은 성과 중심 모니터링과 평가 시스템을 구축하기 위해서는 아래 

10단계가 필요하다(그림 3.3)

① 성숙도 평가(readiness assessment) 

② 대상 프로젝트 또는 프로그램의 목표(outcome)에 대한 합의 도출

③ 모니터링을 위해 주요 지표를 선정

④ 지표의 기초선 데이터를 수집

⑤ 개선 계획 수립: 현실적인 목표 수립
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자료: Kusek and Rist(2004).

그림 3. 3 성과 중심 M&E를 설계, 수립하고 승인하는 10단계 

⑥ 성과 모니터링

⑦ 평가 정보를 활용

⑧ 조사결과 보고

⑨ 조사결과 활용

⑩ 조직 내 모니터링 및 평가 시스템 확립 

1) 1단계: 성숙도 평가 

성숙도 평가는 성과 중심의 M&E 시스템을 수립하고자 하는 정부와 개발 

파트너의 역량과 의지를 평가하는 단계이다. 이 단계에서는 관련 우수한 역

량을 갖춘 기관의 존재 여부, 인센티브, 역할과 책임, 조직 역량, 착수 장애요

인 등과 같은 이슈를 다룬다. 
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유인(Incentives) 

성숙도 평가는 첫 번째로 M&E 시스템 구축을 추진하는 데 어떤 유인이 있

는지(그리고 추진을 방해하는 요소는 무엇인지)를 파악하는 것이다. 다음과 같

은 질문이 고려되어야 한다. 

• 어떤 요인으로 인해 M&E 시스템 수립 필요성이 높아지는가?

• 누가 M&E 시스템 구축 및 활용에 우수 역량과 경험을 보유한 선도 기관인가? 

• 해당 선도 기관이  M&E 시스템을 구축하도록 하는 동기는 무엇인가? 

• 누가 M&E 시스템의 혜택을 누리게 될 것인가? 

• 누가 M&E 시스템의 혜택을 누리지 못하게 될 것인가? 

역할과 책임(Roles and Responsibilities) 

다음으로는 누가 현재 해당 기관 및 기타 유관 기관에서 데이터 생성 책임

을 맡고 있는지, 누가 데이터의 주 사용자인지 확인하는 것이 중요하다. 다음

과 같은 질문이 고려되어야 한다. 

• 성과 평가에서 중앙 정부 및 관계 부처의 역할은 무엇인가? 

• 입법부의 역할은 무엇인가? 

• 최고 감사기관의 역할은 무엇인가?

• 정부 부처와 기관은 서로 정보를 공유하고 있는가?

• 데이터 생성 배경에 정치적인 어젠다가 있는가?

• 누가 데이터를 생성하는가? 

• 다양한 차원의 정부 기관 중에서 데이터가 활용되는 곳은 어디인가? 

기관역량(Organizational capacity) 

성과 중심 M&E 시스템을 구축하는 데 원동력이 되는 중요한 요소로는 해
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당 기관이 보유한 경험, 역량, 이용 가능한 자원 등이 있다. 조직 역량과 연관

해서 다음과 같은 질문을 고려해야 한다. 

• 해당 기관에서 누가 M&E 시스템을 고안하고 실행할 기술적인 역량을 보유하고 

있는가?

• 누가 M&E 시스템을 관리할 역량을 보유하고 있는가?

• 해당 기관이 현재 보유한 데이터 시스템은 무엇이고, 그 수준은 어떠한가?

• 필요한 데이터 시스템을 유지하기 위해 이용 가능한 기술은 무엇인가? 데이터베

이스 용량, 분석 가능성, 소프트웨어 등을 기준으로 평가해야 한다. 

• M&E 시스템을 고안하고 실행하는 데 필요한 재정자원은 무엇인가?

• 성과 보고 시스템 관련 해당 기관이 보유한 경험은 무엇인가?

장애요인(Barriers) 

기관의 조직적인 변화에 장애요인이 되는 것을 파악하는 것이 중요하기 

때문에, 다음과 같은 질문을 고려해야 한다. 

• M&E 시스템 구축에 필요한 자원, 정치적 의지, 우수 역량을 갖춘 선도 기관, 성

과와 연계된 전략 또는 경험이 부족한가?

• 만약 어느 하나가 부족하다면 어떻게 그 요인을 극복할 수 있는가?

우수 사례를 통해 효과적인 M&E 시스템을 성공적으로 수립하기 위해서

는 다음과 같은 다양한 요인이 필요하다는 점을 알 수 있다. 

• 국가 차원에서의 M&E 활동에 대한 분명한 책임 부여

• 빈곤감소 전략, 법, 규정

• 최고위급의 강한 리더십과 지지
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• 정책과 관리 결정과정에서 활용할 수 있는 신뢰할 만한 정보

• 성과 정보를 추적하고 생성하기 위해 정부와 함께 협력하는 시민사회

• 최초 사례나 시범 프로그램으로 역할을 할 수 있는 혁신 

성숙도 평가의 마지막 단계에서 정부 고위 공무원들은 성과 중심의 M&E 

시스템 수립을 추진할 것인지 여부(즉시/조만간/추후)에 대한 질문에 직면하

게 된다. 

2) 2단계: 목표에 대한 합의 도출 

기관 또는 정부가 단지 집행 이슈(투입물, 활동, 산출물)만이 아니라 결과와 

영향을 평가하는 데 관심을 갖도록 하는 것이 중요하다. 요컨대, 취학 이전 

프로그램의 수혜범위 확대 또는 초등학생의 학업 능력 개선 등과 같은 결과

(목표)를 통해 프로그램의 혜택이 실현되었는지 여부를 알 수 있다. 

정부와 개발 파트너의 활동에 초점을 맞춰 전략적인 성과와 영향을 수립해

야 한다. 국가의 전략적인 우선순위를 고려해 목표를 결정해야 한다. 목표를 

수립할 때 고려해야 하는 문제는 다음과 같다. 

• 비전 2016과 같은 국가적 또는 관련 분야의 목표가 있는가?

• 특정 분야에서 성과 향상 등을 구체적으로 제시한 정치적 공약이 있는가?

• 시민점수카드(citizen score cards) 등을 통해 구체적인 관심사항을 확인할 수 있

는가? 
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• 공여국은 구체적인 목표를 위해 개발 재원을 지원하고 있는가? 

• 관련 법안이 존재하는가? 

• 정부가 MDGs 달성에 진지하게 공약을 했는가? 

개발 프로젝트 또는 프로그램의 목표에 대한 합의를 이끌어내는 것은 주

요 이해관계자의 합의를 확보하는 정치적인 과정이다. 브레인스토밍 회의, 

인터뷰, 포커스 그룹, 조사 등을 통해 이해관계자의 관심사를 파악한다. 

개발 프로젝트 또는 프로그램의 목표는 (당신이 움직이기 전에 갈 곳을 아는 

것처럼) 그 프로젝트 또는 프로그램이 의도하는 결과를 나타내며, 목표 달성

을 측정하기 위한 주요 지표를 수립해야 한다. 목표를 명확히 설정하고, 이에 

기반을 두어 지표를 수립하는 것은 성과 중심 M&E 시스템을 고안하고 수립

하는 데 필수적이다. 

3) 3단계: 모니터링을 위한 주요 지표 선정

측정할 수 있어야 수행할 수 있다. 무엇을 측정할지를 정확하게 구체화함

으로써 목표 달성의 진전사항을 추적하고, 목표를 구체화하면 기관 내 노력

을 집중시켜서 일관성을 도모할 수 있다. 

성과 지표를 시간의 흐름에 따라 체계적으로 추적하여, 의도한 목표를 향

한 진전 여부를 확인할 수 있다. 새로운 M&E 시스템에서 모든 성과 지표는 

계량적인 지표로 선정하고, M&E 시스템이 보다 성숙해지면 질적인 지표를 
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추가로 선정하도록 한다. 

지표 개발은 M&E 시스템을 수립하는 데 핵심적인 활동이다. 이를 기반으

로 이후의 데이터 수집, 분석, 보고 등이 이루어진다. 신뢰할 만하고 적절한 

지표를 개발할 때 정치적이고 방법론적인 문제를 과소평가해서는 안 된다. 

시아보캄포(Schiavo-Campo, 1999)는 지표는 ‘CREAM’ 원칙에 부합해야 한다

고 하는데, ‘CREAM’은 아래와 같이 지표가 갖추어야 하는 특성을 나타낸다. 

• Clear: 명확하며 모호하지 않다 

• Relevant: 대상과 주제에 적합하다 

• Economic: 합리적인 비용으로 이용 가능하다 

• Adequate: 성과 평가를 위해 기초자료를 충분히 제공할 수 있다 

• Monitorable: 모니터링이 가능하다 

기존에 확보되어 있는 지표를 활용해서 비용을 절감할 수 있다(평가자는 

기존의 지표를 활용하는 위험을 인식하고 있어야 한다). 그러나 기존 지표를 사용

하기 전에 그 지표가 얼마나 적절한지(그리고 적절하다고 받아들여질 수 있는

지) 따져보는 것이 중요하다. 평가 대상 프로젝트, 프로그램 또는 정책에 더

욱 적절한 지표로 보완하거나 변경해야 할 수도 있다. 

목표 달성 여부에 대한 질문에 대답하기 위해 필요한 만큼 성과 지표를 선

정해야 하는데, 지표의 수는 2~7개 안에서 정해야 한다. 한번 선정된 지표가 

고정불변한 것은 아니다. 모니터링 시스템의 효율성이 향상되면서 새로운 

지표를 추가하고 기존 지표를 없앨 수 있다. 

성과 지표 선정과 지표에 대한 데이터 수집 전략은 현실을 고려해 수립해

야 한다(Kusek and Rist, 2004). 고려해야 하는 요소는 다음과 같다. 

• 현재 있는 데이터 시스템은 무엇인가 
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목표 지표(Indicators) 기초선(Baselines) 목표치(Targets)

취학 이전 프로그램

의 수혜범위 확대

유치원에 등록한 도시 아동 비율

유치원에 등록한 농촌 아동 비율

초등학교 학업 능

력 향상

표준 수학 및 과학시험에서 70점 이상의 

성적을 기록한 6학년 학생 비율

표준 수학과 과학시험에서 기초선 데이터 

보다 높은 성적을 기록한 6학년 학생 비율

자료: Kusek and Rist(2004).

표 3. 3 성과 프레임워크 예시: 목표와 지표 

지표
데이터 

출처 

데이터 

수집 방법

누가 데이

터를 수집

할 것인가?

데이터 

수집 빈도

데이터 

수집 비용

데이터 

수집의 

어려운 점

누가 데이
터를 분석
하고 보고
할 것인가?

누가 데이

터를 사용

할 것인가?

1

2

3

자료: Kusek and Rist(2004).

표 3. 2 지표 선정을 위한 매트릭스

• 어떤 데이터가 현재 생산 가능한가

• 데이터 수집과 분석의 폭과 깊이를 확대하기 위한 역량이 무엇인가

표 3.2에 있는 행렬을 완성함으로써, 각 지표의 실제 적용 타당성을 확인

할 수 있다. 표 3.3은 해당 사례를 보여준다. 

• 평가자는 수행 중인 평가의 필요성에 맞게 자신만의 지표를 개발해야 한다.

• 우수한 지표를 개발하는 데에는 많은 노력과 시간이 필요하다. 

• 모든 지표는 중립적으로 표현하고 증가나 감소로 표현하면 안 된다.

• 평가자는 새로운 지표를 계속 시범적으로 사용해야 한다.
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4) 4단계: 지표에 대한 기초선 데이터 수집하기

목표 달성에 대한 진전사항은 초기 상황과 비교해 측정할 수 있다. 기초선 

데이터 수집은 지표에 대한 초기 값으로 현재 시점의 상황을 나타낸다. 

기초선 데이터는 대상 프로젝트 또는 프로그램의 시작 단계(또는 시작하기 

바로 전 단계)의 지표(질적인 또는 양적인) 정보를 가리킨다. 지표 선정 시 고려

해야 할 사항 중 하나는 기초선 데이터의 확보 가능성이다. 기초선 데이터를 

확보함으로써 기초선 대비 진전사항을 추적할 수 있다. 

기초선 데이터는 1차 자료(해당 측정 시스템을 위해 수집) 또는 2차 자료(다

른 목적을 위해 수집)일 수 있다. 2차 자료는 해당 기관 내에서, 또는 정부 또는 

국제적 데이터베이스를 통해 획득할 수 있다. 2차 자료가 정말 필요한 정보

를 제공하는 한, 2차 자료를 활용함으로써 비용을 절감할 수 있다. 나중에 2

차 자료 출처가 적합하지 않는 것으로 판단되는 경우 다시 1차 자료를 통해 

기초선 데이터를 획득하기는 굉장히 어렵다. 

기초선 데이터로 가능한 자료 출처는 다음과 같다. 

• 문서 기록(하드카피 및 전자 문서) 

• 프로젝트, 프로그램, 또는 정책 관련 인력 

• 일반 대중 

• 교육받은 관찰자 

• 기계적인 측정과 시험 

• 지리 정보 시스템 
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자료: Kusek and Rist(2004).

그림 3. 4  데이터 수집 방법의 스펙트럼 

지표의 기초선 데이터 출처를 선택되면 평가자는 누가, 어떻게 데이터를 

수집할 것인지를 결정하게 된다. 평가자는 데이터 수집 도구를 개발하고 선

정할 때 다음과 같은 이슈를 고려해야 한다.

• 데이터가 유용하고 현재 이용 가능한가(또는 쉽게 접근 가능한가)?

• 진전사항을 추적하기 위해 정기적으로 적절한 시기에 데이터를 획득할 수 있

는가? 

• 계획된 1차 자료 수집이 타당하고 비용 효과적인가? 

데이터 수집에는 다양한 방법이 있다(데이터 수집 방법은 9장에서 논의한다). 

각 데이터 수집 방법은 엄격성과 형식성, 소요되는 비용 등의 측면에서 다양

하다(그림 3.4). 

표 3.4는 교육 정책에서 목표를 개발하는 3단계를 보여준다.
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목표(Targets) 지표(Indicators) 기초선(Baselines) 목표치(Targets) 

취학 이전 프로

그램의 수혜 범

위 확대

유치원에 등록한 도시 아동 비율 1999년 도시지역 75%

유치원에 등록한 농촌 아동 비율 2000년 농촌지역 40%

초등학교 학습 

능력 향상

표준 수학 및 과학시험에서 70

점 이상의 성적을 기록한 6학년 

학생 비율

2002년 47%의 학생들이 수학 

70점 이상, 50%의 학생들이 

과학 70점 이상의 성적 기록

표준 수학과 과학시험에서 기초

선 데이터 대비 보다 높은 성적

을 기록한 6학년 학생 비율

2002년 6학년 수학 평균 점

수는 68점, 과학 평균 점수는 

53점

자료: Kusek and Rist(2004).

표 3. 4 성과 프레임워크 예시: 목표, 지표, 기초선 데이터

5) 5단계: 현실적인 목표치 설정하기

성과 프레임워크를 수립하는 마지막 단계로 목표치를 선정한다. 쿠섹과 

리스트(Kusek and Rist : 91)에 의하면 “목표치는 본질적으로 국가, 사회, 또는 

기관이 주어진 시간 안에 달성하고자 하는 지표의 양적 차원”이다.

국제개발 프로젝트 또는 프로그램의 목표와 영향(상위의 목표)은 복잡하고 

장기간에 걸쳐서 달성할 수 있다. 따라서 목표에 어느 정도 도달했는지를 구

체화할 수 있는 중간 단계의 목표를 설정하는 것이 필요하다. 목표치에 대비

해 성과를 측정하는 데에는 직접 지표와 대리 지표(proxy indicator), 양적 데

이터와 질적 데이터를 사용할 수 있다. 

변화이론에서의 영향은 프로젝트 또는 프로그램이 궁극적으로 달성하고

자 하는 장기적인 목표로 볼 수 있다. 목표(outcome)는 구체적이고 현실적인 

일정 내에 달성하고자 하는 지표에 대한 (기초선과 연관성이 있는) 타당성 있



154 제II부_ 기초효과적인 개발평가의 준비와 시행

자료: Kusek and Rist(2004).

그림 3. 5  기대하는 개선 수준을 확인하기 위해서는 성과 목표 선정이 필요하다

는 목표치이다. 다시 말해, 기관이 시간이 흘러 목표치(target)를 달성했다면 

그 기관은 프로젝트 또는 프로그램의 목표를 달성하게 될 것이다(좋은 변화이

론을 가지고 성공적으로 실행한다면).

지표에 대한 목표치를 설정할 때에는 다음 사항을 분명히 이해해야 한다. 

• 기초선 시작점(예를 들면, 과거 3년 평균, 작년, 평균 경향)

• 변화이론과 변화를 기간별 성과로 나누는 방법

• 해당 기간 동안 목표치 달성을 위해 투입 가능한 인력, 물적 자원 수준

• 현재 자원을 보충해줄 것으로 기대되는 외부 자원의 규모

• 적절한 정치적 관심

• 프로젝트와 프로그램을 수행한 기관의(특히 관리 차원) 경험

그림 3.5는 프로젝트 또는 프로그램의 결과를 위한 과정의 각 단계에서 달

성해야 하는 목표치를 확인하는 방법을 보여준다. 

각 지표마다 하나의 목표치를 설정해야 한다. 이전에 한 번도 사용한 적이 

없는 지표라면 신중하게 구체적인 목표치와 범위를 설정해야 한다. 

목표치는 (3년이 넘지 않는 범위 내로) 중기적인 단계에서 설정하고, 목표치 

달성을 위한 현실적인 일정표를 포함해야 한다. 대부분의 목표치는 연간 단

위로 설정하지만 경우에 따라 분기별로 또는 보다 긴 단위로 설정할 수 있다. 
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목표 지표(Indicators) 기초선(Baselines) 목표(Targets) 

취학 전 프로그램의 

수혜범위 확대

유치원에 등록한 

도시 아동 비율

1999년 도시지역은 75% 2006년까지 도시지역은 

85%

유치원에 등록한 

농촌 아동 비율

2000년 농촌지역은 40% 2006년까지 농촌지역은 

60%

초등학교 학습 결과 

향상

표준화된 수학 및 과학시

험에서 70점 이상의 성

적을 기록한 6학년 학생 

비율

2002년 47%의 학생이 

수학에서 70점 이상, 과

학에서는 50%의 학생이 

70점 이상의 성적을 기

록

2006년까지 80%의 학

생이 수학에서 70점 이

상, 67%의 학생이 과학

에서 70점 이상의 성적

을 기록

표준화된 수학과 과학 시

험에서 기초선 데이터와 

비교해 보다 높은 성적을 

기록한 6학년 학생 비율

2002년 6학년 수학 평균

점수는 68점, 과학 평균

점수는 53점

2006년까지 수학 평균점

수는 78점, 과학 평균점

수는 65점

자료: Kusek and Rist(2004).

표 3. 5 성과 프레임워크의 예시: 목표, 지표, 기초선 데이터, 목표치

표 3.5는 교육정책을 위한 목표를 개발하는 마지막 단계를 보여준다. 완성

된 매트릭스가 성과 프레임워크로서, 해당 프로그램의 목표를 정의하고, 성

공적으로 목표를 달성했는지 여부를 파악할 수 있는 계획을 제시한다. 이를 

통해 장기적인 목표 달성으로 가는 과정에서 중간 목표 달성 여부를 확인할 

수 있는 성과 중심 M&E 시스템의 설계를 확인할 수 있다. 

평가자는 성과 프레임워크를 활용해 평가를 설계할 수 있다. 프로젝트 또

는 프로그램 관리자들 역시 성과 프레임워크를 통해 예산을 수립하고 자원과 

인력자원을 배분하고 다른 기능을 수행할 수 있다. 프로젝트 또는 프로그램 

관리자는 의도한 목표를 향해 가고 있는지 점검하기 위해서 성과 프레임워크

를 자주 살펴보아야 한다. 

성과의 목표치를 설정하는 것은 정책 목표 달성에 필수적이다. 기초선 지

표와 목표치를 수립하는 참여적이고 협동적인 절차가 성과 중심 M&E의 중

요한 요소이다. 
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자료: Binnendijk(2000)에서 수정.

그림 3. 6  모니터링의 주요 방식

6) 6단계: 성과 모니터링하기

성과 중심 모니터링 시스템은 실행(투입물, 활동, 산출물)과 성과(결과와 영

향력)를 모두 추적한다. 그림 3.6은 이러한 모니터링 유형을 보여준다. 

프로젝트 또는 프로그램의 목표 달성을 측정하기 위해 많은 수의 성과 지

표가 있기 마련이고, 각 지표마다 목표치(target)가 설정되어 있다. 목표 달성

을 위해 일련의 활동과 전략을 조정하고 관리해야 한다(그림 3.7).
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자료: Kusek and Rist(2004)

그림 3. 8  실행 모니터링과 성과 모니터링의 연계 사례 

자료: Kusek and Rist(2004).

그림 3. 7  실행 모니터링과 성과 모니터링의 연계 

실행 모니터링과 성과 모니터링을 연계하는 것이 중요하다. 그림 3.8은 아

동 사망률 감소를 위한 프로그램 모니터링의 예이다. 

개발협력 분야에서 파트너 국가 및 기관과의 협력은 점점 중요한 규범으

로 자리 잡고 있다. 많은 파트너가 투입물, 활동, 산출물 달성에 잠재적으로 
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자료: Kusek and Rist(2004).

그림 3. 9  파트너십을 통한 성과 달성 

기여한다(그림 3.9). 

예산, 인력 활용 계획, 활동 계획을 통해 M&E 시스템을 유지 및 운영할 수 

있다. 효과적인 M&E 시스템 수립은 다음과 같은 행정적 ․ 제도적인 업무와 

연관되어 있다.

 

• 데이터 수집, 분석, 보고 가이드라인 수립 

• 각 활동에 대한 담당자 지정

• 품질관리 방안 수립

• 일정과 비용 계획 

• 정부, 다른 개발 파트너, 시민사회의 역할과 책임 분담을 통한 협력 
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• 투명성, 정보 및 분석 결과 공유에 관한 가이드라인 수립

성공적인 M&E 시스템을 위해서는 필요한 사항은 다음과 같다. 

• 주인의식

• 관리

• 유지

• 신뢰성

7) 7단계: 평가 정보 활용하기

평가는 목표와 영향을 향한 과정을 모니터링하면서 습득한 정보를 보완하

는 중요한 역할을 한다. 모니터링이 지표, 목표치, 목표와 관련하여 진행 상

황을 보여주는 반면, 평가는 다음과 같은 것을 보여준다. 

• 우리가 올바른 일을 하고 있는지(전략)

• 우리가 일을 잘하고 있는지(운영)

• 일을 하는 데 보다 나은 방법이 있는지(학습)

모니터링 시스템의 범위를 넘어서는 많은 중요한 문제를 평가를 통해 해

결할 수 있다. 예를 들어, 프로젝트 또는 프로그램은 해결해야 하는 어떤 문

제나 이슈에 대한 가정을 기반으로 설계된다. 이론에 기초한 평가나 논리 모

형(4장에서 다룬다)을 활용하여 이러한 가정을 확인하고 점검한다. 평가를 통
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해 모니터링 시스템을 통해 나타난 흥미롭거나 이슈가 있는 결과나 경향에 

대해 깊게 고민해볼 수 있다. 예를 들면 왜 마을에서 소녀들이 소년들보다 일

찍 학교를 그만두는지 이유를 찾아볼 수 있다. 

평가는 다음과 같은 사항을 모니터링하는 데에도 사용될 수 있다.

• 추가 조사가 필요한 예상치 못한 결과나 외부 요인이 있을 때

• 프로젝트, 프로그램, 또는 정책에 자원이나 예산을 책정하는 경우

• 시범 프로젝트를 확장할지 결정해야 할 때 

• 원인에 대한 분명한 규명 없이 오랜 기간 개선이 일어나지 않는 경우

• 유사 프로그램 또는 정책이 다른 결과를 보고했거나 같은 목표에 대한 지표가 다

른 경향을 보이는 경우

• 프로젝트 또는 프로그램의 부작용을 이해하려고 하는 경우

• 기존에 시행된 프로젝트 또는 프로그램의 중요성, 가치, 장점에 대한 교훈을 도출

하려는 경우

• 수익/혜택 대비 비용을 살펴보는 경우 

M&E 시스템으로 수집된 정보가 정확하고 신뢰할 수 있어야, 정부와 기관

이 그 정보를 적극 활용할 수 있다. 부족한 정보, 부정확한 정보, 왜곡된 정보

는 소용이 없다.

8) 8단계: 조사결과 보고하기

조사결과를 누구에게, 어떤 형식으로, 어떤 주기로 보고할 것인지 결정하
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는 것 역시 모니터링과 성과에서 중요한 부분이다. 데이터를 분석하고 보고

함으로써 다음과 같은 사항이 가능하다. 

• 프로젝트, 프로그램 그리고 정책의 현재 상태에 대한 정보 제공 

• 문제 해결의 실마리 제공 

• 실행 전략의 개선사항을 고려할 기회 제공

• 시간에 따른 경향 및 방향성에 대한 중요한 정보 제공 

• 프로젝트, 프로그램 또는 정책의 변화 이론을 확인 또는 점검(데이터 분석과 보고

는 다른 장에서 상세히 다룬다) 

평가자는 프로젝트, 프로그램, 정책 차원에서 중요한 결정이 필요한 사항

을 확인해서 M&E 조사결과가 유용하게 활용되도록 해야 한다. 데이터와 분

석 결과가 너무 늦게 전달된다면 의사결정에 영향을 줄 수 없다.

중요한 결과는 긍정적이든 부정적이든 모두 보고해야 한다(표 3.6). 훌륭

한 M&E 시스템은 문제를 감지하는 조기 경보 시스템을 제공하는 동시에 해

당 프로젝트 또는 프로그램의 가치를 보여줄 수 있어야 한다. 성과 보고는 미

흡하거나 만족스럽지 못한 결과에 대한 설명과 문제를 해결하기 위해 수행된 

조치도 성과와 함께 보고해야 한다. 

데이터를 분석하고 보고할 때 평가자는 다음과 같은 사항을 수행해야 한다. 

• 지표 데이터를 기초선과 목표치와 비교하고, 이를 이해하기 쉬운 그래프로 제시

(13장 참고).

• 현재 데이터를 과거 데이터와 비교하여 패턴이나 경향을 발견

• 불충분한 정보에 기반을 두어 포괄적인 결론을 내리는 것을 주의(데이터를 많이 

수집할수록 경향 분석의 정확성이 높아질 수 있음)

• 정보 전달자를 보호. 실망스러운 소식을 전달한 사람에 대한 처벌 방지(이러한 조
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결과 지표 기초선 현재 목표치
차이(목표
치–현재)

간염 발병률 (N〓6,000) 30 35 20 -5

전반적으로 건강상태가 개선된 아동 비율(N〓9,000) 20 20 24 -4

신체검사 시 5개 중 4개 항목이 양호하게 나타난 아

동 비율 (N〓3,500)

50 65 65 0

영양상태가 개선된 아동 비율 (N〓14,000) 80 85 83 2

자료: Kusek and Rist (2004).

표 3. 6 결과 보고 표 예시

사 결과는 새로운 경향을 보여주거나 또는 프로젝트 관리자에게 조기에 문제를 

알림으로써 문제를 해결할 시간을 확보해줌).

9) 9단계: M&E 결과 활용하기

M&E 시스템의 핵심은, 단순히 성과 중심 정보를 생성하는 것이 아니라 적

절한 방식으로 적절한 사용자에게 성과 중심 정보를 제공하여 사용자가 프로

젝트, 프로그램, 또는 정책을 관리할 때 정보를 고려하도록 하는 것이다. 개

발 파트너와 시민사회는 책임성, 투명성, 자원배분 절차를 강화하기 위해 성

과 중심 정보를 사용하는 과정에서 중요한 역할을 한다. 

정부 차원에서 실행할 수 있는 정보 공유 전략은 다음과 같다.

• 미디어의 권한을 강화시킨다. 성과 중심 M&E 시스템이 생성한 조사결과를 미디

어를 통해 전파한다. 또한 미디어는 부패를 폭로하고 거버넌스 개선을 요구하는 

데 기여한다.

• 정보의 자유를 보장하는 법안을 제정한다. 정보의 자유는 이해관계자들과 정보를 
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공유하기 위한 강력한 도구이다. 

• 전자정부를 구축한다. 전자정부를 통해 이해관계자가 정보를 획득하기 위해 정부

와 직접 상호작용하고 온라인 비즈니스를 도모할 수 있다. 

• 내 ․ 외부 인터넷 파일에 정보를 추가한다. 내부(기관 또는 정부)와 외부 웹사이트

를 통해 정보를 공유할 수 있다. 많은 기관이 M&E 조사결과에 대한 데이터베이

스를 개발하고 있다. 

• 연간 예산보고서를 발표한다. 세금이 어떻게 사용되고 있는지 알리는 가장 좋은 

방법은 예산 보고서를 발표하는 것이다. 예산보고서를 통해 정부가 제공하는 서

비스의 품질과 수준, 정부가 우선순위를 부여하는 서비스와 프로그램을 국민들이 

확인할 수 있다. 

• 시민사회와 주민단체의 참여를 독려한다. 시민사회와 주민단체의 참여를 높임으

로써 책임성을 높일 수 있다. 

• 입법부의 감독 기능을 강화한다. 많은 개발도상국과 선진국의 입법부는 감독 기

능의 일환으로 성과에 대한 정보를 요구한다. 입법부는 예산이 효과적으로 사용

되고 있는지 살펴본다. 

• 감사원을 강화한다. 감사원은 정부가 얼마나 효과적으로 기능을 수행하고 있는지

를 판단하는 데 중요한 협력 기관이다. 감사기관이 공공부문이 기능과 업무를 제

대로 수행하고 있는지에 대해 더 많은 정보를 요구할수록 프로젝트, 프로그램, 정

책이 더욱 효과적으로 수행된다.

• 다양한 개발 파트너와 조사결과를 공유하고 비교한다. 국가 빈곤감소 전략이나 

관련 전략과 정책을 도입함에 따라, 개발 파트너(특히 양자/다자 원조기관)들이 

조사결과를 공유하고 비교할 수 있게 되었다.

다양한 사용자들이 성과 정보의 효용을 이해하고 활용하는 것이 M&E 시스

템을 수립하는 동력이 된다. 그러나 주민, NGO, 민간분야 같은 다양한 잠재

적 사용자들이 정보 흐름에서 배재되는 경우가 있다. M&E 데이터는 내부(정
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박스 3. 3  M&E 결과의 10가지 사용법

① 대국민 책임성 확보

② 예산 요구서 수립 및 정당화 

③ 운영 자원 배분을 결정

④ (변화이론이나 실행상) 성과에 어떤 문제가 있는지, 어떤 수정이 필요한지에 대한 심층 조

사를 시행 

⑤ 프로그램을 지속적으로 향상시키도록 관리자를 동기부여 

⑥ 도급업체와 양수인의 성과를 모니터링 

⑦ 특별하고 상세한 프로그램 평가를 위해 데이터를 제공

⑧ 특정 목표를 달성하기 위한 이행상황을 추적

⑨ 전략적이고 장기적인 계획 수립 

⑩ 대중의 신뢰를 확보하기 위해 대중과 커뮤니케이션 

자료: Hatry(1999).

부)와 외부(사회)에서 모두 활용할 수 있고, 이를 합법화해야 한다(박스 3.3).

10) 10단계: 조직 내에서 M&E 시스템 지속시키기 

성과 중심 M&E 시스템을 장기간 유지하고 활용하는 것은 어려운 과제이

다. 성과 중심 M&E 시스템의 지속가능성을 위해서는 다음 사항이 중요하다. 

• 수요(Demand)

• 분명한 역할과 책임

• 신뢰할 수 있는 정보

• 책임성
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• 역량

• 유인

시스템의 유용성과 지속성을 높이기 위해서는 각 구성요소에 대한 지속적

인 관심이 필요하다.

수요(Demand) 

다양한 방식으로 M&E에 대한 수요를 형성하고 유지할 수 있다. 

• 정기적으로 결과를 보고하도록 제도를 수립한다(예를 들면 기관의 각 부서별 성

과를 매년 보고하도록 한다).

• 미디어를 활용하여 M&E 정보의 이용 가능성을 대중에게 홍보함으로써 정부기

관, 시민 단체, 일반대중의 M&E에 대한 수요를 창출한다.

• 전략에 대해 구체적인 목적과 목표치를 수립하여 해당 기관의 전략적 방향에 관

심 있는 사람들이 그 목표 달성 과정을 파악할 수 있도록 한다. 

분명한 역할과 책임(Clear roles and responsibilities) 

M&E 시스템을 제도화하는 데 중요한 구조적 변화는, 성과정보를 보고하

고 분석하고 수집하기 위한 명확하고 공식적인 업무 체계를 확립하는 것이

다. 이를 위해서는 다음과 같은 사항이 필요하다. 

• M&E 시스템 운영의 각 부분을 누가 책임을 맡아 담당하는지 분명한 지침을 제시

하고, 각 개인의 성과 검토에 반영한다. 

• 예산 배분 주기와 M&E 정보 제공과의 연계성을 강화하기 위해서 분야별 기능과 

중앙의 계획 수립과 재정 기능을 연결시키는 시스템, 특히 수행 예산 수립 시스템

을 세운다. 
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• 시스템의 모든 단계의 정보에 대한 수요가 있도록 시스템을 수립한다. 즉, 시스템

의 모든 단계에서 정보가 활용되도록 한다. 

신뢰할 수 있는 정보(Trustworthy and credible information) 

성과 정보 시스템은 좋은 뉴스와 나쁜 뉴스를 모두 제공할 수 있어야 하고, 

정보 생산자는 정치적인 비난으로부터 보호받아야 한다. 생산된 정보는 투

명하고 독립적인 기관/절차를 통해(예를 들면 감사원이나 독립적인 아카데미 그

룹을 통해) 검증해야 한다. 

책임성(Accountability) 

성과에 관심을 가지고 있는 외부 이해관계자와 투명하게 정보를 공유할 

수 있는 방법을 모색해야 한다. 주요 이해관계자 그룹은 시민사회, 미디어, 

민간분야, 정부를 포함한다. 

역량(Capacity) 

M&E 시스템을 수립할 때 가장 우선적인 고려 대상 중 하나가 기관의 역량

을 점검하는 것이다. M&E 시스템 수립에 중요한 요소는 데이터 수립과 분석

을 위한 전문적인 기술과 전략 목적 수립, 조직 운영 기술, 기존의 데이터 수

집과 검색 시스템, 재정 자원, 모니터링과 평가에 대한 제도적인 경험이다. 

유인(Incentives)

성과 정보의 활용을 활성화하기 위해 인센티브를 도입해야 한다. 성공에 

대해서는 인정하고 보상해야 하고, 문제 발생 시에는 적극적인 해결이 필요

하다. 정보 전달자를 처벌해서는 안 되고, 발굴한 교훈은 조직 차원의 학습의 

기회로 활용해야 한다. 부패하거나 비효과적인 시스템을 통해서는 우수한 

품질의 정보와 분석을 기대할 수 없다. 



3장_ 성과 중심 모니터링 및 평가 시스템 구축 167

11) 결론

반드시 10가지 단계에 따라 M&E 시스템을 수립해야 하는 것은 아니다. 

보다 많거나 적은 단계를 제시하는 전략을 개발할 수도 있다. M&E 시스템의 

주요 기능과 활동을 이해하고 이를 논리적인 방식으로 결합하고, 적절한 순

서로 실행하면 된다. 

성과 중심 M&E 시스템은 강력한 관리 도구로서 정부와 기관의 운영 방침

을 개선하는 데 유용하다. 이는 또한 무엇이 효과적이고 또는 효과적이지 못

한지를 결정하는 데 참고하는 지식기반을 구축하는 데 도움이 된다. 

성과 중심 M&E를 유지하기 위해서는 지속적인 관심, 자원, 정치적 공약이 

필요하다. 또한 성과 지향적인 문화로 변화를 이끌어내기 위해서는 많은 시

간이 소요되지만 이러한 시간과 노력, 보상은 그만 한 가치가 있다. 

역량강화는 계속해서 필요하다(기관이 스스로 움직이는 유일한 방법은 내리

막길로 내려가는 것뿐이다). M&E 시스템을 수립하고 유지하기 위해서는 다음

과 같은 사항이 도움이 될 수 있다. 

• 역량을 갖춘 선도 기관을 지원 

• M&E 시스템은 마치 예산 시스템처럼 지속적으로 자원이 필요하다는 점에 대한 

재무부와 국회의 이해를 제고(M&E에 배분된 자원 규모는 예산 시스템에 배분된 

자원 규모와 비슷해야 함) 

• 성과 정보가 예산이나 자원배분 결정과 연계될 수 있는 모든 기회를 모색 

• 성과 중심 M&E 시스템의 효과를 입증하기 위해 시범적인 노력을 시도 

• 범정부적인 접근방식보다 독립적으로 혁신을 도모하는 전략(enclave strategy)으

로 시작 

• 프로그램의 시행과 목표 달성에서의 진전사항을 모두 모니터링 

• 공공분야 성과에 대한 이해를 제고하기 위해 평가를 활용하여 성과 모니터링을 보완 
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█ █
요약█ █

평가(7단계) 프레임워크를 구성하면, 변화이론을 구성하고, 접근방식을 선

택하고, 평가 질문을 도출하고, 평가를 설계하는 데 활용할 수 있다. 이러한 

주제는 4~7장에서 다룬다. 

성과 중심 M&E 시스템을 활용함으로써 정책입안자와 결정자는 프로젝

트, 프로그램, 정책의 결과와 영향을 확인할 수 있다. 전통적인 평가와 달리 

성과 중심의 M&E 시스템은 투입물과 산출물을 강조하는 것을 넘어서 프로

젝트 또는 프로그램의 목표 달성에 관심을 기울인다. 이 점이 성과 측정 시스

템의 핵심이다. 

성과 중심 M&E 시스템을 다음과 같이 활용한다. 

• 프로젝트 또는 프로그램 착수에 앞서 기초선 데이터를 사용하여 문제를 설명 

• 목표에 대한 지표를 추적 

• 투입물, 활동, 산출물, 목표 등에 대한 데이터를 수집 

• 변화이론의 논리와 적절성을 평가 

• 이해관계자에게 체계적으로 정보를 보고하는 시스템을 포함 

• 전략적 파트너들과 함께 정보를 활용 

• 계획된 목표를 달성하기 위한 파트너십 전략의 성공 또는 실패에 대한 정보를 취득 

• 성과 중심 M&E 시스템은 관리 도구로서 지속적으로 신뢰할 만하고 유용한 정보

를 제공 

성과 중심 M&E 시스템을 설계하고 수립하기 위해 다음 10단계를 추천

한다. 
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3장 연습문제 █ █
█ █

응용연습 3.1 올바른 논리 수립하기

당신의 기관은 성과 중심의 M&E 시스템을 설계하고 이행하기 위해 얼마나 준비가 되어 있

는가? 아래 제시하는 여러 측면에서 당신의 기관을 평가해보고 당신이 부여한 점수에 대해 

간단한 설명하라. 이행과정에서의 장애물과 해결방안에 대해 동료와 토론하라.

① 유인(적절한 점수에 동그라미를 그리시오)

• 많은 유인 • 약간의 유인 • 여러 저해요인

설명:

개선전략:

① 기관의 성숙도 평가

② 대상 프로젝트 또는 프로그램의 목표에 대한 합의 구축 

③ 성과 모니터링을 위한 주요 지표 선정

④ 성과 지표의 기초선 데이터 수집

⑤ 개선을 위한 계획 수립: 현실적인 목표 수립

⑥ 모니터링 시스템 구축 

⑦ 평가정보 활용

⑧ 조사결과 보고

⑨ 조사결과 활용

⑩ 모니터링과 평가 시스템의 지속 가능성 확립

성과 중심 M&E 시스템을 수립하고 지속시키는 것은 쉬운 일이 아니다. 

지속적인 공약, 선도적인 기관, 시간, 노력, 자원이 필요하며 조직적 ․ 기술적 ․ 
정치적인 차원의 어려움이 있다. 성과 중심 M&E 시스템은 기관의 수요에 따

라 여러 번 개정이 필요할 수 있지만, 그만큼 노력할 만한 가치가 있는 중요

한 도구이다. 
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② 역할과 책임성(적절한 점수에 동그라미를 그리시오)

• 매우 분명함 • 다소 분명함 • 꽤 불분명함

설명:

개선전략:

③ 조직 역량(적절한 점수에 동그라미를 그리시오)

• 훌륭하다 • 괜찮은 편이다 • 약하다

설명:

개선전략:

④ 장애요인(적절한 점수에 동그라미를 그리시오)

• 심각한 장애요인이 없다 • 다소 장애요인이 있다 • 심각한 장애요인이 있다

설명:

개선전략:

응용연습 3.2 투입물, 활동, 산출물, 결과, 영향을 확인하기

다음 각 문장이 투입물, 활동, 산출물, 결과, 장기적인 영향으로 구분하라. 그 근거에 대해서 

동료들에게 설명하고 토론하라.

① 여성들이 소유한 초소규모 기업들이 해당 지역 빈곤 감소에 기여하고 있다.

② 정부는 초소규모 기업을 위한 대출 자금을 조성했다.

③ 정부는 교육과정 이수자들이 제출한 61개의 신청서를 승인했다.

④ 교육부는 교육과정 교사 인력을 선정했다.

⑤ 72명의 여성이 교육과정을 이수했다.

⑥ 교육 이수자는 교육 이수 1년 뒤 소득이 25% 상승한다.

⑦ 100명의 여성이 소규모 기업 운영 관리 과정을 참여했다.

⑧ 초소규모 기업 대출 프로그램에 대한 정보가 지역사회에 제공 된다.

응용연습 3.3 지표 개발하기

① 당신에게 익숙한 프로그램 또는 정책이 달성하고자 하는 장기적인 영향은 무엇인가? 이

를 위해 프로그램 또는 정책의 시행이 제대로 진행되고 있다면 당신이 기대할 수 있는 2

개의 결과(outcome)는 무엇인가?

영향: 

목표 1: 

목표 2: 
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4 장 

평가 지표와 
변화이론에 대한 이해

이 장은 평가계획을 다루는 첫 번째 장으로서 평가를 어떻게 시작해야 

하는지에 대해 소개한다. 체계적인 계획을 수립하고 진행하는 평가는 

정해진 시간과 예산 내에서 의뢰기관과 여타 이해관계자의 요구에 부응

할 수 있다. 계획단계를 통해 전단분석(front-end analysis)으로써 과거 

경험에서 시사점을 찾아내고, 프로젝트의 변화이론을 재검토하고, 프로

젝트에 영향을 미치는 여러 요소를 찾아낼 수 있다. 

이 장은 다음과 같이 구성된다. 

• 전단분석 

• 주요 고객 및 이해관계자의 정의 

• 배경에 대한 이해 

• 기존 관련 지식 바로 알기 

• 변화이론 구성, 활용 및 진단 
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1. 전단분석

목적지에 제대로 도달하기 위해서는 어떤 방향으로 가야 하는지, 그리고 

다른 이들이 그 목적지에 도달하기 위해 어떠한 시행착오를 겪었는지를 알아

보는 것이 가장 중요하다. 올바른 결정을 위해서는 시간, 비용, 위험요소 및 

과정에 대한 정확한 정보가 필요하다. 

전단분석(Front-end analysis)이란 특정 사안과 문제에 대해 어떠한 정보가 

있는지, 이를 평가하기 위해 어떠한 접근을 해야 하는지 조사하는 것이다. 이

를 통해 평가자는 다음 단계에서 취해야 할 행동을 알 수 있다. 

전단분석 시, 평가자는 다음과 같은 유형의 질문으로 시작할 수 있다. 

• 평가를 의뢰한 기관과 기타 중요한 이해관계자는 누구인가? 어떠한 이슈에 대해 

평가하고 싶어 하는가? 

• 평가 시점이 평가에 어떠한 영향을 미칠 것인가?

• 평가를 완료하기까지 주어진 시간은 얼마인가?

• 평가에 활용할 수 있는 자원의 특성은 어떠하며 그 범위는 어디까지인가?

• 어떠한 사회과학이론이 해당 평가와 관련되어 있는가?

• 유사한 프로젝트에 대한 평가 결과는 어떠했는가? 어떠한 문제가 제기되었는가?

• 해당 프로젝트, 프로그램 또는 정책의 변화이론은 무엇인가?

• 평가를 위해 사용할 수 있는 데이터는 어떤 것이 있는가?

평가계획을 서둘러 수립하고 데이터 수집에 착수하는 평가자가 많다. 데

이터를 수집하면서 평가대상에 대한 조사활동을 동시에 수행하기도 한다. 

그러나 평가 대상 프로젝트에 대한 올바른 이해를 갖기 위해서는 전단분석이 

필수적이다. 전단분석을 통해 평가에 소요되는 시간 및 비용을 절약하고, 의

뢰기관의 요구에 부응할 수 있으며, 여타 이해관계자와의 관계를 구축할 수 
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있다. 가장 중요한 것은 전단분석을 통해 정확한 평가질문을 도출하고, 해당 

질문을 위해 필요한 정보만을 수집할 수 있다는 것이다.

평가를 시작할 때 일반적으로 많은 평가자는 정확하지 않은 가정을 많이 

한다. 예를 들면, 실제로는 데이터가 거의 없는데도 풍부한 데이터가 있을 것

이라고 가정하거나, 또는 특정 국가에 대한 전문성과 경험을 지닌 컨설턴트

의 도움을 받을 수 있을 것이라 생각했지만 실제로 유능한 컨설턴트는 다른 

프로젝트에 너무 바빠 제대로 업무를 수행할 수 없음을 발견하기도 한다. 이

러한 실수를 범하지 않기 위해서는 탐구기간을 가지고 실제로 이용할 수 있

는 데이터 및 다른 자료 등에 대해 점검하는 것이 중요하다.

공동 평가의 적절성과 가능성에 대한 검토 또한 전단분석 과정에서 이루

어져야 한다. 공동 평가를 시행하는 것이 적절하다면, 평가 참여자 각각이 어

떻게 역할을 분담해 수행할지 결정해야 한다. 평가 시점과 같이 여러 사안에 

대해서도 합의를 이루어야 한다.

1) 평가 예상 비용과 이익의 균형

전단분석 시에는 평가의 예상비용과 효용 간의 균형을 고려해야 한다. 평

가의 효용은 다음과 같다. 

• 해당 프로젝트를 확대하거나 개선할 것인지 또는 종료하거나 축소할 것인지 등에 

대한 의사결정을 뒷받침할 수 있는 타당한 증거를 마련 

• 어떤 조건에서 해당 프로젝트가 제대로 기능하는지 또는 기능하지 못하는지 등에 

대한 지식 구축에 기여 

• 현지 역량 강화 

평가의 비용 역시 매우 중요하며 다음과 같은 차원에서 고려되어야 한다.
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• 프로젝트의 예산규모(2만 5,000달러 규모의 프로젝트 평가를 위해 5만 달러를 

소요하는 것은 비합리적) 

• 평가로 인해 프로젝트 수혜자 및 관계자 등에게 요구되는 부담 

• 매우 정치적이거나 논란이 있는 프로젝트 또는 시간이 불충분하여 평가를 온전히 

수행하기 어려운 경우 평가자 및 관련 커뮤니티에 미칠 수 있는 위험비용

2) 평가 기획과정의 위험 

전단기획을 수행하면 모든 문제를 사전에 해결함으로써 평가를 원활하게 

수행할 수 있다는 생각은 오히려 평가 기획과정의 함정이 될 수 있다. 그 외

에도 다음과 같은 위험요인이 있다. 

• 기존 계획을 수정하지 않으려는 고집(Leeuw, 2003)

• 패스트푸드 식당의 운영원리가 미국사회뿐 아니라 국제사회를 점령해간다는 ‘사

회의 맥도널드화’(Ritzer, 1993: 1)(체크리스트, 업무 리스트, 프레임워크의 기계

적인 활용이 비평적 사고를 대체하는 경우를 일컬음)

• 개발환경에서의 무작위 실험(randomized experiments) 수행은 너무 복잡하고, 

비용이 많이 소요되기 때문에 불가능하다는 고정관념

• 집단적 사고(상황에 대해 다른 입장을 갖고 있음에도, 소속되어 있는 특정 집단의 

입장을 따라가는 것)

• 권력층의 관점과 의견에 보다 높은 가치를 두게 되는 불균형적 시각 

2. 주요 고객 및 이해관계자의 정의

전단분석의 가장 중요한 부분은 평가 의뢰기관의 주요 고객과 이해관계자
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를 파악하는 것이다. 주요 이해관계자를 파악하는 과정은 쉽지 않을 수 있다. 

1) 의뢰기관

일반적으로 평가를 재정적으로 지원하거나 요청하는 주요 이해관계자 그

룹 또는 기관이 평가 결과의 주요 고객이다. 이와 같은 의뢰기관의 요구사항

은 평가에 큰 영향을 미친다. 

의뢰기관은 다음과 같은 특징을 갖는다. 

• 해당 프로젝트를 승인하고 재정을 지원한다. 

• 평가를 승인하고 재정을 지원한다.

• 프로젝트 수행에 대한 책임을 보유한다. 

• 평가자에게 평가에 대한 책임을 부여한다. 

가급적 빠른 시일 내에 의뢰기관과의 논의를 통해 평가의 이슈를 파악해

야 한다. 이때 평가자는 평가의 기한 및 목적에 대해 문의해야 한다. 평가를 

통해 알고자 하는 사안에 대해 먼저 파악해야 의뢰기관에게 다양한 평가 접

근법 또는 가장 적절한 접근법을 제시할 수 있다. 

2) 이해관계자

이해관계자(Stakeholders)는 주요 의뢰기관 외에 해당 프로젝트 및 프로그

램과 관련된 개인 또는 그룹으로서, 대개 해당 프로젝트로 인해 평생 또는 수

년간 영향을 받는다. 일반적으로 평가의 이해관계자가 아닌, 프로젝트 이해

관계자를 평가에 참여시키는 것이 매우 중요하다. 

이해관계자의 범위는 다음과 같다. 
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이해관계자 정책형성 실행결정 평가지원
평가 결과 

조치
관심

프로젝트 개발자

프로젝트 재정지원기관 

프로젝트 승인권한을 가진 관료, 이사회 또는 기관

기타 재원(시설, 기자재, 현물 등) 지원기관

집행 기관장 또는 고위 관리자

프로젝트 관리자

프로젝트 직원

모니터링 직원

프로젝트의 직접적 수혜자

프로젝트의 간접적 수혜자

프로젝트의 잠재적 고객

프로젝트 비수혜자 

프로젝트 또는 평가의 부정적 영향 인식 그룹 

프로젝트로 인해 권력 상실 그룹 

프로젝트로 인해 기회상실 그룹 

커뮤니티 구성원 또는 대중

기타

 자료: 저자 작성.

표 4. 1 평가 시 이해관계자의 역할

• 해당 프로젝트의 참여자 

• 해당 프로젝트의 직접 수혜자 

• 해당 프로젝트의 간접 수혜자 

• 해당 프로젝트에 재원을 지원한 기관 

• 관련 분야의 정부 관료/직원 및 선출된 관료 

• 프로젝트 관리자, 직원, 이사회, 관리자, 봉사단 

• 정책결정자

• 지역 커뮤니티 또는 이익집단 

다양한 이해관계자는 해당 프로젝트에 대한 관점이 각기 다르다. 공여기
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관은 자원이 적절히 사용되었고 프로젝트가 효과적이었는지에 관심을 두는 

반면, 프로젝트 관리자는 프로젝트의 운영 점검과 교훈 도출에 관심을 갖는

다. 프로젝트 참여자는 개선된 서비스를 원하고, 정책결정자들은 해당 프로

젝트가 의도했던 영향을 발휘하고 있는지를 알고자 한다. 지역 커뮤니티는 

유사 프로젝트를 실시, 확대하거나 또는 해당 프로젝트의 부정적 영향을 제

한하고 싶어 할 수 있다. 다양한 이해관계자들이 대상 프로젝트에 대해 다양

한 관점을 갖고 있다는 점은 긍정적이며, 이는 평가 초기 논의를 통해 확인할 

수 있다. 

평가 과정에서 개인 또는 개별 집단의 역할 및 기여할 수 있는 점을 명확하

게 파악해야 한다(표 4.1).

3) 주요 이해관계자 파악 및 참여

프로젝트 문서 검토 또는 평가의 의뢰기관, 지원기관, 관리인력, 지역 공무

원 및 참여자와의 논의를 통해 주요 이해관계자를 파악할 수 있다. 이해관계

자는 사전에 인터뷰를 실시해 그룹으로 분류해 묶을 수 있다. 평가자는 각각

의 이해관계자에게 평가의 목적에 대해 분명하게 전달해야 한다(곧 시작할 평

가에 대해 알리고 평가에서 다루길 바라는 사안에 대해 문의해야 한다). 

평가 결과의 활용도를 높이기 위해서는 주요 이해관계자를 평가의 기획 

단계부터 참여시키는 것이 필요하다. 이는 평가보고서가 완성되고 배포되는 

시점에서 해야 할 일이 아니다. 주요 이해관계자 면담은 평가 과정에서 지속

적으로 시행하고, 자문위원회 또는 운영위원회 등을 구성해 보다 정기적으로 

진행할 수 있다. 

의뢰기관을 기획 단계부터 참여시킴으로써, 평가자는 해당 프로젝트의 당

초 목표와 관련 사안, 문제점에 대해 정확히 파악할 수 있다. 또한 구체적인 

정보와 수집이 필요한 시점, 출처 등을 확인할 수 있다. 평가자는 주요 이해
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관계자와의 협의를 통해 평가의 중요 사안에 대한 이해를 높일 수 있다. 동시

에 이해관계자가 요청하는 사안 및 의문점을 주의 깊게 다룰 것이라는 점을 

이해시킴으로써 평가에 대한 지지와 관심을 고취시킬 수 있다. 이를 통해 평

가의 활용도를 높일 수 있다.

이해관계자의 평가 기획 및 과정에 대해 참여하는 데에는 재원 및 관계 등 여

러 요인이 영향을 미칠 수 있다. 예를 들면 이해관계자들의 업무 때문에 충분

히 참여할 수 없거나, 평가의 독립성 확보가 요구되는 정치적인 이유가 있을 

수 있다. 

4) 이해관계자 분석

이해관계자 분석을 위한 가이드는 다양하게 개발되었다. UNICEF는 ｢보건

관리학 품질관리 가이드(A Guide to Managing for Quality, the Management 

Sciences for Health)｣(1998)를 통하여 평가의 성패에 영향을 미칠 수 있는 주

요 인물, 그룹 또는 조직을 파악하고 진단하는 일련의 과정을 소개한다. 

UNICEF는 이해관계자 분석을 실시하는 이유를 다음과 같이 제시한다.

• 평가에 (긍정적 또는 부정적으로) 영향을 미칠 수 있는 인물, 집단 또는 조직 파악

• 해당 그룹이 평가에 미칠 수 있는 긍정적 또는 부정적 영향에 대한 예측

• 평가에 대한 지지를 확보할 수 있는 전략 개발 및 장애가 될 수 있는 문제점 최소화 

박스 4.1은 이해관계자 분석을 위한 양식으로 표 4.1과 유사하지만, 평가

에 대한 반대를 최소화하고 지지를 극대화하는 점을 강조한다.

이해관계자를 참여시킴으로써 포괄적인 평가계획을 도모하는 것도 중요

하지만, 중요성이 낮은 이해관계자까지 참여시키는 것은 부담을 줄 수 있으

므로 지양하는 것이 좋다. 
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이해

관계자
프로젝트 이해관
계자의 관심사

이해관계자와 평가 간에 서로 
미칠 수 있는 잠재적 영향 진단

이해관계자의 지지를 얻거나 
반대를 줄일 수 있는 방법

자료: A Guide to Managing for Quality, the Management Sciences for Health(1998).

이해관계자 분석 양식

박스 4. 1  평가분석 방법

① 해당 프로젝트에 영향을 미칠 수 있거나 받을 수 있는 주요 인물, 집단 또는 조직을 파악한

다. 아래 표, ‘이해관계자’ 열에 기입한다.

② 해당 평가에 대한 각 이해관계자의 구체적 관심사를 파악한다. 이해관계자에게 잠재적 이

득이 될 만한 평가 사안, 평가로 인해 이해관계자가 변경해야 할 사안 및 이해관계자에게 

손실을 입히거나 갈등을 일으킬 만한 프로젝트 활동(activities) 등을 고려하여 아래 표의 

‘프로젝트 이해관계자의 관심사’ 열에 기입한다.

③ 성공적 평가수행을 위해 개별 이해관계자의 관심사의 중요도를 파악한다. (a) 성공적 평가

를 위한 주요 이해관계자의 역할 및 동 이해관계자가 그 역할을 수행할 가능성과 (b) 평가에 

대해 이해관계자가 부정적으로 대응할 가능성 및 그 영향 등에 대해 고려한 후, 각각의 이

해관계자에 대한 진단 결과(매우 중요할 경우 A, 중요할 경우 B, 별로 중요하지 않을 경우 

C)를 ‘잠재적 영향 진단’ 열에 기입한다.

④ 이해관계자의 지지를 얻거나 반대를 줄일 수 있는 방안을 고려한다. 이해관계자가 평가를 

통해 확인하고자 하는 이슈는 무엇인지, 평가기획 과정에서 이해관계자를 참여시키는 것이 

얼마나 중요한지, 이해관계자들이 평가를 지지하도록 영향을 미칠 수 있는 여타 집단 또는 

개인이 있는지 등을 고려하여, 지지를 얻거나 반대를 줄일 수 있는 전략을 마지막 열에 기입

한다.

때로는 이해관계자를 평가의 기획 및 실행에 직접적으로 참여시키기도 한

다(참여적 평가는 5장에서 논의). 이 경우 이해관계자는 다음과 같은 단계에 참

여할 수 있다.
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• 평가 직무기술서(Terms of Reference: TOR) 작성

• 평가팀 선정 

• 데이터 분석 

• 평가 결과 정리 및 결론/제언 도출(Mikkelsen, 2005) 

3. 배경에 대한 이해

전단분석 시에는 프로젝트 단계와 거시적인 평가 목적 간의 관계에 대해 

알아보아야 한다. 프로젝트의 주기(각 단계)에 따라 평가질문을 구성한다. 예

를 들면, 예산 확정 후 2~3개월 만에 프로젝트 목표 달성 여부를 평가하는 것

은 합리적이지 않다. 이 시점에서 적절한 질문은 실행을 위해 필요한 재원이 

확보되었는지의 여부이다. 팬서와 웨스더스(Pancer and Westhues, 1989)는 이

러한 프로젝트 단계별 평가질문의 유형을 분류했다(표 4.2). 

전단분석의 또 다른 과정은 정책적 맥락을 알아보는 것이다. 문헌조사를 

통해 유사한 프로젝트에 대한 평가가 이루어졌는지 검토하여, 어떤 사안이 

주로 다루어졌는지, 어떤 접근방법과 방법을 활용했는지, 어떤 결과를 도출

했는지를 파악해볼 수 있다. 새로운 프로젝트에 대한 평가의 경우 과거 평가

를 기반으로 평가를 설계하는 것이 어려울 수 있지만, 이런 경우는 거의 드

물다.

4. 기존 관련 지식 바로 알기

전단분석 시에는 프로젝트, 프로그램 및 정책에 관한 기존의 이론적이고 실

증적인 지식에 대한 분석을 수행한다. 이는 지식기반(Knowledge fund)의 활용
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프로젝트 개발 단계 단계별 평가질문

1. 사회적 문제 및 수요 진단 커뮤니티의 수요에 어느 정도 부응하는가?

2. 목표 설정 그 수요에 부응하기 위해 무엇을 달성해야 하는가?

3. 프로젝트 대안 설계 변화를 이끌어내기 위해 활용 가능한 서비스는 무엇인가?

4. 대안 선정 어떤 프로젝트 접근법이 가장 우수한가?

5. 프로젝트 실행 어떻게 프로젝트를 실행해야 하는가?

6. 프로젝트 운영 계획대로 프로젝트가 운영되고 있는가?

7. 프로젝트 결과/효과/영향 프로젝트가 목표로 한 효과를 보이고 있는가?

8. 프로젝트 효율성 합리적 비용으로 프로젝트의 효과를 달성하고 있는가?

자료: Pancer and Westhues(1989).

표 4. 2 평가 단계별 질문

박스 4. 2  범죄 예방에 관한 지식기반 활용하기

범죄예방 관련 데이터 분석을 통해 29개의 프로그램이 우수하게 실행되었고, 25개 프로그램

은 그렇지 못했으며, 28개 프로그램은 우수하게 실행될 가능성이 있음이 파악되었다(여타 68

개 프로그램에 대한 정보는 명확하지 않음). 학교 및 가정 내 범죄 예방, 절도 예방 프로그램, 

약물 관련 체포, 치안유지 활동, 이웃 순찰대, 멘토링 프로그램 및 교도소 관리 및 교육 프로그

램(분노조절, 훈련 프로그램, 상습범죄 축소, 갱생원 등에 초점을 두는 인지 프로그램) 등에 대

한 600개 이상의 평가 결과를 종합 분석을 통해 얻을 수 있었다.

자료: Sherman et al.(2002).

 

이라고도 한다.

평가 및 여타 사회과학 연구를 통해 지식이 매일 축적된다. 각종 학술저널

은 구체적인 주제에 대한 지식(배움과 한 반의 학생 수 또는 산모의 영양 프로그

램과 신생아 출생 몸무게 간의 상관관계 등)을 종합하는 학술 논문을 발간한다. 

또한 조직이 어떻게 기능해야 하는가와 같은 주제는 조직 사회학, 인지 심리

학, 공공 선택이론 및 법학, 경제학 등 다양한 분야에서 연구된다(Scott, 2003; 

Swedberg, 2003). 캠벨 공동연구(http://www.campbellcollaboration.org/ )는 각 

주제별 평가 결과를 검토하고, 그들의 기준에 맞는 평가 결과를 종합하여 제
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공한다. 일례로 형사 프로그램 및 범죄 예방 분야, 사회복지 및 보건교육 프

로그램 등 다양한 분야에서 1만 개 이상의 무작위 실험이 수행된 바 있다

(Petrosino et al., 2003). 이와 같이, 평가를 구성하고 기획할 때 관련 분야의 지

식기반을 파악하고 조사하는 것이 매우 중요하다(박스 4.2). 

5. 변화이론 구성, 활용 및 진단

 

전단분석의 가장 마지막 단계는 변화이론을 구성하고, 그 활용 방안을 진

단하는 것이다. 해당 프로젝트가 근거하는 논리나 변화이론은 사전(ex-ante) 

평가와 사후(ex-post) 평가의 중요한 주제이다. 변화이론 활용의 필요성, 구

성과 진단방법에 대해 다루고자 한다.

변화이론의 정의는 다양한데(3장 참고), 이는 ‘사회변화 이니셔티브를 설계

하고 평가하는 혁신적인 도구’이자 사회변화 이니셔티브의 장기적 목표를 달

성하기 위해 필요한 ‘구성요소의 청사진’이라 정의할 수 있다(ActKnowledge 

and Aspen Institute, 2003). 변화이론을 통해 수행기관 또는 이니셔티브가 어

떻게 목표를 달성하고자 하며 근거로 하는 여러 가정은 무엇인지를 보여줄 

수 있다.

변화이론을 점검할 때에는 다음과 같은 사항이 반드시 이루어져야 한다. 

• 프로젝트, 프로그램 또는 정책에 투입될 자원, 해당 투입자원이 지원할 활동 및 

산출물, 결과, 영향력 등을 순서대로 이해하고, 

• 프로젝트의 결과에 영향을 미칠 수 있는 사건 또는 조건을 파악하며, 

• 원인과 결과에 대해 해당 프로젝트가 근거하는 가정을 이해하고,

• 정책 또는 환경적 맥락을 파악하고 문헌조사에 의거해 중요한 가정을 파악한다.
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개발 프로젝트가 갖는 상호관계성 및 복합성을 고려할 때, 의도한 결과를 

달성하는 데에 영향을 미칠 수 있는 환경과 조건을 파악하는 것이 특히 중요

하다. 국제개발기구는 현재 프로젝트 지원보다 개도국에 보다 많은 재량을 

부여하는 프로그램 지원방식을 모색한다. 이와 관련하여 파우슨(Pawson, 

2006)은 다음과 같이 말한다.

최근 들어 공공정책의 주요한 변화는 복잡하고, 여러 목적을 지니고 다수의 지역을 

대상으로 하고, 다수의 기관이 협력하여 복합적인 주제의 프로그램을 추구한다는 

것이다. (중략) 그 이유는 명확하다. 사회적 문제는 상호 연결되어 있기 때문이다. 

보건의 문제는 교육 불평등, 노동시장 불평등, 환경 불평등, 거주지 문제, 차별적 패

턴의 범죄 피해 등 다양한 이유에서 비롯되었을 수 있다. 이에 따라 정책 결정자는 

단일 사안에 대한 단일 프로젝트 접근법이 발생문제에 대한 일시적 대처에 지나지 

않을 수 있다는 점을 인식하기 시작했다. 

따라서 파우슨은 평가자가 반드시 다음과 같은 점을 염두에 두어야 한다

고 말한다. 

• 프로젝트가 기반을 두고 있는 변화이론을 파악하고

• 종합적 연구를 거쳐 관련 정보 및 증거를 찾아내며

• 프로젝트를 하나의 이해관계자 그룹이 또 다른 이해관계자 그룹에게(물질적 ․ 사
회적 ․ 인지적 ․ 감정적) 영향을 미치거나 또는 자원을 제공함으로써 행동의 변화

를 이끌어내는 일련의 연쇄적 과정으로 보아야 한다.

평가를 기획할 때, 해당 프로젝트가 기반을 두고 있는 변화이론을 어떻게 

구성하고 점검할 것인지에 대해 많은 고민이 필요하다. 시각적 자료를 활용

해 주요 요소와 요소들 간의 상관관계와 인과관계를 보여줄 수 있어야 한다. 
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자료: 저자 작성.

그림 4. 1  투입물 - 결과 이동

변화이론은 해당 프로젝트가 어떻게 목표를 달성할 수 있는지 그 과정을 

시각적으로 보여준다는 점에서 중요하다. 또한 변화이론은 프로젝트의 구성

요소와 각 요소 간의 관계를 구체적으로 보여준다. 구체적 목표를 달성하기 

위한 활동에 다양한 자원이 투입되며, 이러한 자원과 활동, 산출물 및 의도한 

결과, 영향력은 모두 밀접하게 관련되어 있다. 

변화이론이 이미 수립되어 있는 경우, 그 이론에 대한 신중한 검토가 필요하

다. 대체로 프로젝트 관리자와 함께 기존 변화이론을 수정하거나 재구성해야 

하는 경우가 많다. 변화이론이 부재한 경우, 평가자는 새롭게 변화이론을 구성

하고, 가능하다면 이를 프로젝트 관리자와 확인하는 단계를 거쳐야 한다. 

변화이론과 함께 가정에 대한 검토가 필요하다.(평가 시점의 정치 및 정책적

인 환경 및 문헌조사에 기초하여) 평가가 테스트해야 하는 가정 중 가장 중요한 

것이 무엇인지도 파악해야 한다. 변화이론은 ‘블랙박스’를 여는 것과 같이 어

떻게 프로젝트 투입물, 활동 및 산출물이 결과로 귀결되는지 보여준다(그림 

4.1).

어떠한 환경에서 프로젝트가 실행되고 있는지, 프로젝트의 보다 큰 맥락

을 파악하는 것이 중요하다. 정치, 거시경제 및 정책 환경이 내부 요소에 영

향을 미친다(그림 4.2).

모든 프로젝트, 프로그램 및 정책에 대해 변화이론을 구성할 수 있으며, 다
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자료: 저자 작성.

그림 4. 2  프로젝트 결과에 대한 잠재적인 환경적 영향 

양한 양식 또는 모델을 활용하여 다양한 형태로 표현할 수 있다. 이론 모델

(Theory models), 논리 모델(Logic models), 변화 모형(Change frameworks), 논

리 프레임워크(Logical frameworks), 결과 체인 모델(Results chain models), 결

과 모델(Outcome models) 등으로도 일컬어진다. 이 각각은 변화이론을 묘사

하는 주제별로 구분된 형태이다. 변화이론은 인과관계 사슬로, 그 인과관계

가 기반을 두고 있는 주요 가정을 파악해야 한다. 

1) 왜 변화이론을 활용해야 하는가?

변화이론은 평가자 및 이해관계자 모두에게 장기적 목표에 대한 비전, 다시 

말해 ‘어떻게 해당 목표를 달성할지, 그 성과를 측정하기 위해 무엇이 필요한

지’ 등을 파악할 수 있는 기회를 제공한다는 데 큰 의의가 있다(ActKnowledge 
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and Aspen Institute, 2003). 

변화이론은 평가 결과를 보고하는 데 활용할 수 있다. 켈로그 재단(Kellogg 

Foundation, 2004)은 프로젝트의 성공과 지속성에 대한 커뮤니케이션의 중요

성에 대해 다루면서, 변화이론을 활용하는 전략적 마케팅 방안을 다음과 같

이 제시한다. 

• 프로젝트를 이해하고 평가하기 쉬운 언어로 명확하고 구체적으로 표현 

• 학습과 개선을 위해 우선순위가 높은 프로젝트 운영 및 주요 결과에 재원 집중

• 커뮤니케이션 대상과 마케팅 전략을 개발 

프로젝트에 대한 변화이론을 다음과 같은 점에서 유용하다. 

• 프로젝트의 성공을 위해 매우 중요한 요소를 찾아낼 수 있음 

• 프로젝트에 대한 이해관계자들 간 지식과 이해를 공유할 수 있음 

• 평가 기반 형성 

• 프로젝트 성과에 크게 영향을 미치는 요인의 변화와 진행 상황을 파악할 수 있음 

• 평가질문을 개발하는 데 기반이 되는 가정을 파악할 수 있음 

2) 변화이론 구성

프로젝트 관리자는 프로젝트, 프로그램 또는 정책을 기획할 때 변화이론

을 수립한다. 이 단계에서 이해관계자를 참여시킬 수 있다. 그러나 변화이론

은 항상 명확하거나 프로그램의 시작부터 끝까지 일관적이지 않을 수 있다. 

변화이론이 없는 경우에는 평가자가 변화이론을 새로 정립해야 한다. 변화

이론에 대한 검토는 모든 평가의 기초가 된다. 

변화이론을 검토하거나 구성하기 전에 평가자는 프로젝트의 목적 또는 목
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자료: 저자 작성.

그림 4. 3  변화이론 구성 과정 

표에 대해 명확히 이해해야 한다. 다음과 같은 질문을 통해 이해를 제고할 수 

있다.

• 해당 프로젝트는 기존 연구 및 평가 결과를 기초로 하는가? 

• 해당 프로젝트의 논리 또는 결과사슬은 무엇인가? 

• 어떤 주요 가정을 기반으로 기획 및 운영되었는가? 

해당 과정은 관련 프로젝트 및 평가에 대한 연구조사로 시작한다. 이와 같

은 지식과 정보를 기반으로, 프로젝트의 논리 및 주요 가정을 파악할 수 있

다. 논리가 파악되면 이를 인과사슬로 도식화하고, 주요 가정을 파악한다(그

림 4.3). 

3) 프로젝트가 기존 연구 및 평가 결과를 기반으로 하는가? 

변화이론 정립은 기존 연구 및 평가에 관한 문헌조사로 시작한다. 예를 들

어 기존 연구 검토를 통해 부모의 숙제지도와 자녀의 학업 성적 간의 긍정적 
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박스 4. 3  남아프리카 국가 내 학생성취도를 개선하기 위한 프로젝트에 대한 문헌조사

한 개발기구의 평가자는 남아프리카 학생의 성취도를 개선하기 위한 교육 프로그램의 평가를

요청받았다. 평가자는 초등학교 학생의 성취도가 교사의 가정방문에 큰 영향을 받았다는 정보

를 얻고 관련 연구 및 평가에 대한 문헌조사를 실시했다. 평가자는 먼저 유사한 교육 프로그

램의 결과를 파악하기 위해 초등학교 교육과 성취도에 대한 조사를 진행했다. 이들은 국제교

육연구저널(International Journal of Educational Research), 아메리카교육연구저널(The 

American Education Research Journal), 유아 연구 및 실천(Early Childhood Research 

and Practice) 및 교육연구저널(The Journal of Educational Research) 등의 학회 저널을 중

심으로 관련 연구를 조사하고, 평가를 위해 개발 게이트웨이(Development Gateway), DAC 

평가자원센터(DAC Evaluation Resource Centre and Education Resources Information 

Center) 등 데이터베이스도 조사했다. 이를 통해 관련 연구, 프로젝트 및 프로그램을 찾아냈

고, 다른 국가에서 실시된 관련 프로그램 이슈와 평가 결과를 파악했다.

 자료: 저자 작성.

상관관계를 알 수 있다. 또한 개도국 도시지역 교육 프로젝트에 대한 기존 평

가를 통해, 교사의 가정방문이 해당 프로젝트의 성공에 크게 기여했음을 확

인할 수 있다. 기존 연구 및 평가에 관한 문헌조사를 마치면 유사 프로젝트를 

통해 어떠한 결과를 가져올 수 있는지를 예상하는 변화이론을 구성할 수 있

다. 참고할 수 있는 관련 연구나 평가 결과 없이 변화이론을 구성해야 하는 

경우도 있는데, 이런 경우 논리가 다소 약할 수 있다. 

기존 평가에 대한 문헌조사는 다음과 같은 자료를 통해 관련 이슈에 대해 

폭넓게 파악하는 것으로 시작한다. 

• 해당 기관의 평가보고서 

• OECD DAC의 해당 국가 관련 발간물 또는 정보 

• 개발기구, 개발은행, NGO 등이 수행한 평가 연구 

• 평가 저널에 등재된 연구 논문 

• 심리학, 사회학, 교육학 또는 기타 해당 분야 저널에 등재된 응용 연구 
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• 개발이론에 대한 연구조사 

주요 요약 및 결론 또는 교훈을 통해 해당 평가보고서와 문헌조사 대상 주

제 및 내용과의 관련성을 파악할 수 있다. 연구논문의 경우에는 초록을 통해 

신속하게 그 내용을 파악할 수 있다. 시간이 제한되어 있으므로 평가자는 중

요한 정보를 먼저 신속히 파악하고, 관련 연구 및 평가 결과를 찾으면 주의 

깊게 살펴보아야 한다(박스 4.3). 

4) 프로젝트의 논리는 무엇인가? 

프로젝트의 논리는 프로젝트의 목적 및 목표와 관련되어 있어야 하고 ‘사

건 X가 발생하면, 사건 Y가 발생한다’는 논리로 구성되어야 한다. 그리고 대

상인구, 성공으로 판단할 수 있는 변화의 수준, 변화가 발생하기까지의 예상 

소요시간 등 의도한 변화의 내용을 구체적으로 포함한다. 이후 ‘만약에 ~하

다면, ~할 것이다’라는 인과사슬(변화이론)을 정립한다. 작은 메모지나 카드

를 사용해 쉽게 위치를 조정하고 삭제하거나 추가함으로써 인과사슬을 만들 

수 있다. 

평가자는 종종 장기적 목표에서 시작하여, 인과사슬을 거쳐 현재 상황으

로 변화이론의 논리적 관계를 파악한다. 변화이론이 이미 구성되어 있는 경

우 평가자는 유사한 과정을 거쳐 변화이론을 재구성한다. 

개발평가 훈련 프로그램을 실시한다고 가정해보자(그림 4.4). 이를 통해 

기대하는 결과는 평가의 품질 개선과 근거를 기반으로 한 의사 결정이다(궁

극적인 목표는 개발의 달성이지만, 너무나 다양한 요소가 개발 달성에 영향을 미칠 

수 있으므로 평가자는 이 궁극적 결과를 측정하지 않는다) 해당 프로젝트의 인과

사슬은 다음과 같다. ‘평가자가 잘 훈련된다면 보다 우수한 평가를 수행할 수 

있고 이는 정책결정자를 위해 보다 유용한 정보가 되며, 근거를 기반으로 한 
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자료: 저자 작성.

그림 4. 4  평가자 교육을 통한 의사결정 개선에 대한 단순 변화이론 

의사 결정이 이루어질 수 있다.’ 유용한 정보는 우수한 의사 결정으로 이어

진다. 

지금까지 설명한 것은 선형모델이다. 좋은 변화이론은 단순한 인과관계를 

보여주는 선형모델이 아닌, 이론 또는 변화의 과거와 현재 또는 현재와 미래

를 잇는 복잡한 관계를 보여준다. 이는 또한 프로젝트에 영향을 미칠 주요 배

경 및 환경적 요인을 비롯해 모델이 기반을 두고 있는 주요 가정을 포함한다.

5) 주요 가정이란 무엇인가?

초기 논리사슬은 주로 선형으로 구성된다. 평가자가 해당 프로젝트와 상

호작용을 하는 다양한 요인을 고려하면서 변화이론은 복잡해지게 된다. 프

로젝트의 논리를 파악하기 위해서는 변화과정이 기반을 두고 있는 가정을 파

악해야 한다. 그리고 해당 프로젝트의 성공 여부에 가장 큰 영향을 미치는 가

정을 평가의 일부로 검토해볼 수 있다. 

가정은 주로 다음과 같이 4개 범주로 나눌 수 있다. 

• 장기, 중기 및 단기결과 간의 연결에 대한 주장 

• 성공을 위한 중요한 조건이 모두 파악되었다는 주장에 대한 입증 
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• 프로젝트 활동 및 예측 결과 간의 연결고리에 대한 증명 

• 성과 달성을 촉진하거나 저해할 수 있는 배경 또는 요인에 대한 이해 

평가자는 논리관계와 그 모델이 근거한 가정을 검토하는데, 다음과 같은 

질문을 제기해볼 수 있다. 

• 변화이론이 타당한가? 이 인과관계를 통해 장기적 목표를 달성할 수 있는가? 

• 변화이론이 실현 가능한가? 전략실행을 위한 역량과 재원은 결과를 얻기에 충분

한가? 

• 변화이론이 실험 가능한가? 성과 측정방안이 구체적으로 마련되었는가?

(Anderson, 2004) 

• 프로젝트 추진을 촉진하거나 저해할 수 있는 환경적 요인은 무엇인가? 

평가자는 다양한 가정을 세우고 인과사슬에 포함시킨다. 이 역시 작은 메

모지를 활용하여 새로운 이론에 맞게 재구성할 수 있다. 

모든 가정을 다 파악해야 하는 것은 아니다. 그러나 프로젝트 성패에 가장 

큰 위협이 될 수 있는 주요 가정은 반드시 파악해야 한다.

예를 들어 훈련 프로그램의 경우 주요 가정은 다음과 같다. 

• 평가자는 그들이 필요로 하는 관련 자료를 쉽게 얻을 수 없다. 

• 평가자는 훈련 참여를 위한 재정 지원을 받을 수 있다. 

• 훈련은 평가자의 수요에 적합하다. 

• 평가자는 훈련의 중요성을 이해하고, 훈련을 통한 학습의 의지가 있다. 

• 평가자는 훈련을 통해 학습결과를 실제 평가에 적용시킬 수 있다. 

• 평가자는 정부기관과 효과적으로 소통할 수 있는 보고서 작성기술을 습득할 것이다. 
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자료: 저자 작성.

그림 4. 5  주요 가정을 나타내는 단순 변화이론 도식화 

• 정부 정책결정권자는 평가 결과를 활용해 근거를 기반으로 한 의사결정을 할 

것이다. 

인과사슬을 효과적으로 활용하기 위해서는 주요 가정이 적절하게 마련되

어야 한다. 주요 가정은 변화이론 도식과 나란히 또는 그 도식 안에 표기하면 

된다(그림 4.5).

5) 변화이론 양식 

켈로그 재단(Kellogg Foundation, 2004)은 평가자가 변화이론을 보다 쉽게 

설명하기 위해 특정 양식을 사용하도록 제안한다(그림 4.6).

변화이론 양식을 사용하기 위해, 켈로그 재단은 우선 이슈에서부터 시작

하는 것을 제안했다. 이는 변화이론 양식의 중심이자 변화이론의 핵심이다. 
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자료: Kellogg Found ation(2004).

그림 4. 6  변화이론 양식

이 부분에서 평가자는 해당 프로젝트가 해결하고자 하는 문제 또는 사안에 

대해 명확하게 기술해야 한다. 

두 번째 단계에서 평가자는 커뮤니티 또는 기관의 수요/자산(Community 

Needs/Assets)을 구체화해야 한다. 만약 수요 분석이 이루어졌거나 또는 해당 

수요가 커뮤니티 또는 기관의 우선순위가 높은 사안이라면, 그 정보를 이 단

계에 추가해야 한다. 

세 번째 단계에서는 평가자가 해당 프로젝트가 단기 또는 장기적 차원에서 

의도하는 목표를 파악해야 한다. 이는 주로 미래에 대한 비전으로 산출물, 결

과 및 영향으로 구성된다. 

네 번째 ‘영향을 미치는 요인 확인 단계’에서는 평가자가 의도한 변화에 영

향을 미칠 수 있는 잠재적인 장애요인과 촉진요인을 파악하도록 한다. 위험
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요소, 기존 정책 환경 또는 기타 요소 등이 될 수 있다(이는 기존 연구 및 평가 

등에 대한 문헌조사를 통해 파악할 수 있다). 

다섯 번째 ‘전략단계’에서 평가자는 연구를 통해 파악한 이전의 유사 프로

젝트가 의도한 성과를 달성하는 데 기여한 성공적인 전략을 파악해야 한다. 

마지막 단계에서 평가자가 ‘어떻게 또는 왜’ 해당 변화전략이 커뮤니티 또

는 기관 내에서 기능할 것인지 가정을 기술하는데, 원칙 ․ 신념 ․ 아이디어가 

그 가정이 될 수 있다. 변화이론을 도식화하기 위해 이 양식을 활용할 수 

있다. 

한 그룹이 변화이론을 구성하는 데 참여하는 경우, 각 구성원(또는 그룹)이 

변화이론 양식을 채우고 모두 완성한 후 그룹 구성원이 함께 논의하고 확정

한다. 

해당 양식은 특정 기관의 필요와 상황에 맞추어 적용해 이용할 수 있다. 

예를 들어 성공 전략뿐만 아니라 지양해야 할 실패의 경우도 변화이론에 포

함시킬 수 있다.

6) 변화이론 구성의 예

다음 두 가지 예를 통해 평가자가 변화이론을 어떻게 구성하는지 살펴볼 

수 있다. 첫 번째 예는 교사가 가정방문을 통해 학생의 학업성취도를 개선하

는 프로젝트이고, 두 번째는 정부의 부패 감소를 위해 참여적 워크숍을 활용

하는 프로젝트이다.

교사의 가정방문을 통한 학생의 학업성취도 개선하기

다음과 같은 상황을 가정해보자. 평가 시점이 임박했으나 변화이론이 없

는 프로젝트가 있다. 평가자는 문헌조사를 통해 변화이론을 구성해야 한다

(박스 4.3 참고). 프로젝트의 목표는 학생의 학업 성취도를 높이는 것이다. 프
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로젝트 내용은 교사의 학생 가정방문이고, 논리는 다음과 같다. ‘만약 교사가

(투입물) 학생의 가정(투입물)을 방문(활동)해서 학부모와 대화를 하면(활동), 

교사가 학생을 보다 많이 이해할 수 있다(결과). 그리고 학부모는 학생이 제 

시간에 과제를 완성하고 매일 등교해야 한다는(산출물) 학교의 규범을 이해

함에 따라, 학생이 이를 모두 지킬 수 있도록 지도한다(결과). 학생은 숙제를 

하고 매일 등교하며, 선생님은 학생을 보다 잘 이해할 수 있게 됨에 따라 학

생의 학업 성취도가 높아진다(영향).

평가자는 결과(학업 성취도 개선)를 시작으로 변화이론을 구성하고, 가장 

아래쪽에 이를 기재한다(그림 4.7). 그다음 평가자는 프로젝트 내용을 파악

해, ‘교사의 학생 가정 방문’을 가장 위에 기재한다. 여기서부터 평가자는 가

정방문을 통해 얻을 수 있는 세 가지 결과를 파악해본다. 

• 교사는 학생의 가정문화에 대한 이해가 높아진다.

• 부모는 학교가 학생에게 기대하는 사항을 이해한다.

• 교사와 부모는 학생의 학업성취를 저해하는 문제를 해결할 수 있다.

세 가지 각 목표에서 평가자는 목표의 인과사슬을 구성하면서, 상호 영향

을 미치는 다른 결과도 파악할 수 있다. 예를 들어, ‘학생의 가정문화에 대한 

교사의 이해 제고’ 목표에서 평가자는 다음과 같이 상호 영향을 미치는 인과

사슬을 구성해볼 수 있다.

• 교사는 학생 및 학생의 세계관에 대해 공감하게 된다. 

• 교사는 학생이 보다 편안하게 느낄 수 있는 방법으로 가르치기 시작한다. 

• 학생의 도덕의식이 개선된다. 

• 학생의 학업 성취도가 개선된다. 
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자료: Weiss(1972: 50).

그림 4. 7  교사의 가정방문을 통한 학생의 학업 성취도 개선 프로젝트의 변화이론

그다음 평가자는 각각의 결과로부터 파생 가능한 결과(모든 결과는 성취도 

개선으로 귀결)를 파악한다. 일부 결과사슬은 다른 결과와도 상호 작용을 한다. 

이 변화이론은 또한 몇 개의 가정을 필요로 한다. 이 가정을 도식화에 포

함시키는 대신 목록으로 정리했다. 평가자가 파악한 가정은 다음과 같다.
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• 두 명의 부모가 있는 가정의 자녀들이다. 

• 교사의 학생 가정 방문을 통해 부모와 논의할 수 있다. 

• 교사는 방문의 의지가 있다. 

• 부모는 교사의 가정방문을 환영한다. 

• 부모는 자녀 교육관에 관해 논의할 의사가 있다. 

• 교사는 학생의 가정문화를 이해하게 됨으로써 학생을 더 잘 살피고 돌볼 수 있다.

• 교사는 가정방문을 통해 알게 된 내용을 활용하여 교수법 및 교육 스타일을 조정한다. 

• 부모는 자녀의 학습에 참여하고자 하고, 자녀의 학교생활과 학업 성취도 개선을 

희망한다. 

• 부모는 아이에게 학습 대신 가사노동에 참여하도록 요구하지 않는다. 

• 학생의 성취도 개선에 영향을 미칠 만한 학교 또는 가정의 다른 요인이 없다. 

문헌조사 또는 이해관계자 면담을 통해 중요하다고 파악한 이러한 가정을 

토대로 평가를 구성한다. 

부패척결을 위한 참여적 워크숍 프로그램 

또 다른 예는 정부의 부패를 퇴치하기 위해 참여적 워크숍을 하는 프로젝

트이다. 변화이론을 구성하기 위해 평가자는 도식의 가장 아래에 부패 감소

라는 장기적 목표를 써 넣고 가장 위에 프로그램 내용을 써 넣는다. 발생 가

능한 사건은 목표와 프로그램 내용 사이의 인과사슬에 기록한다(그림 4.8)

(Haaruis, 2005). 

다양한 가정을 파악했지만 문헌조사 및 이해관계자/고객과의 논의를 바탕

으로 평가자는 평가를 통해 확인하고자 하는 주요 가정을 세 가지로 제한한다. 

• 참여적 워크숍은 효과적이며 참여자 및 프로젝트의 요구에 부응한다. 

• 참여자는 워크숍에 참여하기 위해 필요한 기술, 태도 및 동기를 갖추고 있다. 



4장_ 평가 지표와 변화이론에 대한 이해 201

자료: Leeuw, Gils and Kreft(1999).

그림 4. 8  부패척결을 위한 참여적 워크숍 실행 프로젝트의 변화이론 

• 참여자는 ‘주인의식’을 가지게 되며, 다양한 분야에 점차 영향을 미치게 될 것

이다. 
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자료: 저자 작성.

그림 4. 9  표준 순서도

7) 변화이론 용어 및 도식화

프로젝트 이론이 평가에 중요한 축이 되면서, 논리 모델, 결과 모델 및 이

론 모델 등 용어에 혼란이 발생했다. 패튼(Patton, 2002)은 논리 모델과 변화

이론을 구분하며, 논리모델의 유일한 기준은 투입물을 시작으로 활동, 산출

물, 결과 그리고 영향으로 이어지는 합리적인 일련의 순서를 보여주는 것이

라 주장한다. 반면 변화이론은 가정하고 있거나 시험하고자 하는 인과관계

까지 포함해야 한다. 사용하는 특정 용어나 양식과 상관없이 모든 변화이론

은 인과관계 사슬과 영향, 주요 가정을 포함해야 한다. 

변화이론 모델은 다양한 방법으로 순서도를 통해 도식화할 수 있다.
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 자료: Kellogg Foundation(2004).

그림 4.10  가정을 강조한 순서도

표준 순서도(Standard flow chart)

순서도(Flow chart)는 변화이론을 표현하는 가장 일반적인 양식으로서, 활

동 및 산출물로부터 결과로 이어지는 순서를 보여준다. 이는 핵심요소(투입

물, 활동, 산출물 및 결과)들을 포함하는 상당히 유연한 논리 모델이다. 단기 ․
중기 ․ 장기 등 각 차원의 결과를 포함하여, 순서도를 통해서 프로젝트가 어

떻게 최종 성과에 도달하는지를 보여줄 수 있도록 해야 한다. 이러한 양식을 

사용하는 경우, 평가자는 프로젝트가 의도한 결과를 달성하는 데에 영향을 

미칠 수 있는 외부 환경적 요인을 포함한 가정을 표기해야 한다.

이러한 인과관계는 ‘만약 ~할 경우 ~한다’는 형식으로 설명할 수 있다. 예

를 들어 ‘그 활동을 실행하면, 이러한 산출물이 나올 것이다. 이러한 산출물

이 나온다면 첫 번째 단기 결과를 달성할 것이다’와 같다.

가정을 강조한 표준 순서도

또 다른 변화이론 양식은 그림 4.10로 확인해볼 수 있다. 이 모델은 이니셔

티브 기획이 기반을 두고 있는 원리를 가정으로 포함한다. 
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 자료: Canadian Department of Foreign Affairs and International Trade(2005).

그림 4.11  표준 결과사슬

표준 결과사슬 

결과사슬(Result chain)은 성과사슬(Performance chain)로도 일컬어진다. 이

는 순서도와 유사하나, 반드시 구체적 활동과 산출물, 성과를 연결시키지는 

않으며 순서도처럼 활동, 산출물, 결과 등의 인과관계를 구체적으로 포함하

지 않는다. 결과사슬은 다른 도식에서와 같이 외부 요인의 영향을 명시적으

로 표기하도록 한다. 투입물, 활동 및 산출물은 효율성을 측정하기 위해 결과

사슬을 사용하고, 성과는 프로젝트의 효과를 보기 위해 사용한다(그림 4.11). 

위스콘신(Wisconsin) 대학교의 ‘Extension’ 웹사이트에서 이 모델의 많은 

사례를 확인해볼 수 있다. 이 장의 마지막에 해당 웹사이트 주소를 소개했으

니 참고하기 바란다. 

8) 논리모형

변화이론 모델을 변형한 형태가 바로 논리모형(Logical framework, Logframe), 

즉 logical framework 또는 logframe이다. 논리모형은 프로젝트의 활동, 성

과, 목적을 위계적으로 도식화한다. 평가자는 이를 통해 프로젝트의 각 구성

요소에 대한 성과 지표와 정보 출처 및 가정을 파악한다. 논리모형은 프로젝
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트의 목적을 명확히 하고, 투입물, 과정, 산출물, 결과 및 영향 간의 인과관계

를 보여준다. 많은 개발기구가 이 논리모형을 사용하고 직원을 대상으로 그 

활용방법에 대한 훈련을 실시한다.

논리모형은 기본적으로 해당 프로젝트의 주요 요소를 4행 4열 형태로 구

성하는 틀이다. 이를 활용함으로써 인과관계를 고려한 체계적인 방식으로 

주요 질문을 다루게 된다. 

논리모형은 다음과 같이 다양한 목적으로 활용할 수 있다. 

• 목표의 구체화, 성과 지표 사용 및 위험요소 진단을 통해 프로젝트 기획을 개선한다. 

• 복잡한 활동 설계를 요약한다. 

• 구체적인 집행계획 준비를 지원한다. 

• 모니터링 및 평가를 위한 객관적 토대를 마련한다(World Bank, 2004).

논리모형에 대한 비판적 의견도 있는데, 중요한 의견은 다음과 같다. 

• 논리모형을 세울 때, 평가자는 세부 내용에 초점을 맞추느라 큰 그림을 보지 못할 

수 있다. 

• 기초선 데이터가 강조되지 않는다. 

• 간단한 프로젝트 설계라도 논리모형은 종종 너무 단순하다. 개스퍼(Gasper, 

1997)가 언급한 바와 같이 “한두 장 분량의 4~5개 도식을 통해 모든 중요한 사안

을 나타내기 어렵다”.

• 많은 사용자는 논리모형이 포함하지 않고 있는 요소를 인식하지 못한다. 논리모

형은 평가수행을 위한 도구이지 평가를 대체할 수는 없다. 

• 논리모형은 의도하지 않은 결과를 고려하지 않고 명시된 목적에만 제한되어 있다. 

• 논리모형을 수립 후에는 계속적으로 수정 및 업데이트를 해야 하지만 그렇지 않

은 경우가 많다(Gasper, 1997). 
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구성요소 성과 지표 확인 가정

목적: 여성 및 그 가정의 경

제사회적 복지 개선

참여 가정의 소득

증가율

보건 및 영양상태, 

교육 참여 개선

모든 가족구성원

의 경제사회적 상

황 및 건강에 대

한 가구조사

목표: 보육센터에 아이들이 

있는 동안 여성들에게 교육 

및 근로에 참여할 수 기회를 

제공

여성의 근무 또는 

교육시간 중 적정 

수준의 경제적이

고 접근 가능한 보

육서비스를 제공

하는 센터 운영

조사를 통해 여성 

고용 및 교육의 

변화와 보육 서비

스 품질 평가

다른 가족 구성원은 그들의 고

용상태 및 소득을 유지하거나 

개선함

경제적 상황 또한 안정적이거

나 개선됨

보육사가 업무를 지속할 수 있

도록 가정환경이 뒷받침함 

산출물: 

- 훈련된 보육사, 관리자 및 

관리책임자

- 보육센터의 개선 및 운영

- 자료 개발

- 행정 시스템 

- 관리정보시스템(MIS) 

- 훈련된 보육사 

- 개선되어 운영 중

인 보육센터 

- 제작 및 배포된 

자료

- MIS 작동 

MIS를 통해 수집

한 훈련생, 가정

에 대한 데이터

교육 이전 및 기

간 중 훈련생에 

대한 평가

활동: 

- 보육사 및 관리자 선정 및 

훈련

- 기관 개선

- 자료 개발

- 행정시스템 개발

- 보육 서비스 제공

- 계속적인 훈련 및 감독 실시

- MIS 개발

재원: 

- 예산

- 기술

- 인적자원

실행계획, 예산 및 

회계 기록

해당 모델 및 교

과과정의 성공사

례 연구

활동을 제대로 수

행했는가에 대한 

평가 

표 4. 3 아동사망률 감소를 위한 프로그램의 논리모형(Logframe) 

소아 클리닉에 대한 논리모형의 경우, 특정 지역 6세 미만 아동의 50% 이

상의 면역력 확보를 목표로 예방접종 활동을 포함할 수 있다(표 4.3). 해당 목

표를 달성하면 예방할 수 있는 아동 질병의 발생이 감소하고, 6세 미만 아동

의 사망률 감소라는 최종 목표에 기여할 것이다. 
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표 4.3의 두 번째 열은 각 목표의 달성 정도를 보여주는 지표를 포함한다. 

세 번째, 네 번째 열은 진전사항을 측정할 수 있는 자료의 출처와 이러한 자

료의 특성과 접근성에 대한 가정을 보여준다. 

9) 변화이론 진단하기

변화이론을 구성한 후, 평가자는 한 걸음 물러나서 해당 이론을 다양한 관

점에서 진단해보아야 한다. 평가자는 다음과 같은 사항을 진단한다. 

• 사회적 요구를 반영했는가에 대한 진단 

• 논리 및 타당성에 대한 진단 

• 기존 연구 및 사례와의 비교를 통한 진단 

• 기타 관련 사회과학이론과의 프로젝트 변화이론 비교를 통한 진단 

• 사전관찰을 통한 진단(Rossi, Freeman, and Lipsey, 1999) 

변화이론은 다음과 같은 질문에 답할 수 있어야 한다.

• 논리모델은 해당 프로젝트를 정확히 예상하고 있는가? 

• 각 요소를 잘 정의했는가? 

• 사건의 인과관계 논리에 괴리는 없는가? 

• 모델의 각 요소가 필요하고 충분한가? 

• 요소들 간의 관계가 설명 가능하고 일관적인가? 

• 프로젝트가 명시한 목적을 달성할 수 있다고 가정하는 것이 현실적인가? 

켈로그 재단(Kellogg Foundation, 2004)은 논리모형의 품질을 평가하기 위

한 체크리스트를 만들었는데, 다음과 같은 기준을 담고 있다. 
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█ █
요약█ █

• 프로젝트를 실행할 때 꼭 필요한 활동이 기재되어 있는가? 

• 각 활동은 구체화된 이론과 명확하게 연결되어 있는가? 

• 프로젝트의 수행을 위해 필요한 주요 재원이 명시되어 있는가? 

• 해당 재원이 프로젝트의 유형과 일치하는가? 

• 모든 활동에 대한 충분하고 적절한 재원을 확보했는가? 

평가자는 계획 없이 서둘러서 평가업무에 착수해서는 안 된다. 전단분석

은 평가자가 해당 프로젝트 또는 프로그램에 대한 큰 그림을 볼 수 있게 하는 

평가기획의 중요한 단계이다. 전단분석을 통해 시점, 투입 가능한 시간 및 인

력, 재원, 설계, 프로젝트 이론 및 논리, 기존 지식 등 중요한 질문에 대한 답

을 얻을 수 있다.

전단분석의 한 단계는 프로젝트에 참여한 관계자 또는 관계자 그룹을 파

악하는 것이다. 이해관계자 분석의 중요한 부분은 주요 평가 이해관계자를 

파악하고, 그들이 어떤 정보를 가지고 있는지, 그들이 평가에 어떤 기여를 할 

수 있으며 어떤 점을 기대하는지 파악하는 과정이다.

전단분석의 또 다른 단계는 해당 프로젝트의 상황을 파악하는 것이다. 평

가자는 유사 프로젝트에 대한 기존 연구 및 평가 결과에 대한 조사를 통하여 

해당 프로젝트의 배경을 파악할 수 있다. 프로젝트의 각 단계에 따라 다른 평

가질문이 필요하므로 시행 단계를 파악하는 것이 중요하다. 

변화이론을 구성함으로써 평가자와 이해관계자가 해당 프로젝트를 시각

적으로 이해하고, 프로젝트가 기반으로 하는 가정을 파악할 수 있다. 변화이

론을 도식화하는 방법은 다양한데, 관련 연구 및 평가 결과를 바탕으로 논리
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4장 연습문제 █ █
█ █응용연습 4.1 변화이론 적용하기

소액금융 프로그램을 통해 여성(특히 저소득 농촌지역 여성)의 노동시장 진출 및 창업 역량 

개발을 지원함으로써, 소득 증대와 복지 개선을 도모한다고 가정해보자. 장기 목표는 민간분

야 개발을 지원하고 경제성장을 촉진하는 것이다. 대출 규모는 평균 225달러이고 최대 500

달러까지 가능하다. 소규모 프로그램의 영업자본 또는 투자금으로 일시불로 지급된다. 대출

상환기간은 1년에서 최대 10년으로 평균 2~3년이고, 유예기간은 1년이다. 역량강화를 위

해 기초 회계장부 작성 및 재정관리에 대한 교육훈련을 지원한다. 그림 A는 소액금융 프로그

램의 논리모델을 단순하게 도식화한 것이고, 그림 B는 프로그램의 변화이론을 자세히 그려

낸 것이다. 그림 B의 원형 항목은 프로그램의 목표 달성에 영향을 미칠 수 있는 환경의 주요 

요소이다. 

이 프로그램에 내포된 가정에 대해 생각해보고 5개 주요 가정을 나열하라.

① __________________________________

② __________________________________

③ __________________________________

④ __________________________________

⑤ __________________________________

그림 A. 소액금융 프로그램의 단순 변화이론

 

의 흐름과 사건의 인과사슬을 보여줄 수 있어야 한다. 일반적으로 변화이론

은 투입물, 활동, 산출물, 결과와 그 관계, 환경 등을 보여준다. 
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그림 B. 보다 복잡한 소액금융 프로그램의 변화이론

응용연습 4.2 나의 프로그램 분석

현재 당신이 잘 알고 있지만 직접적으로 참여하고 있지 않은 프로그램이 있다고 생각해보

자. 이 프로그램의 변화이론을 도식화하라. 이 프로그램이 기반을 두는 가정, 특히 외부 환

경적 요소와 관련된 가정을 파악해 변화이론에 포함시켜야 한다.
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5 장

평가 접근 방식

개발의 지속가능성이 강조됨에 따라, 프로젝트에서 프로그램과 정책 중

심으로 그 주요 접근법이 변화하고 있다. 따라서 보다 광범위하고 복잡한 

주제를 평가하기 위해, 평가 설계 및 시행 시 다양한 접근방식이 사용되

고 있다. 이 장에서는 이러한 몇 가지 접근 방식에 대해 살펴볼 것이다. 

이 장은 다음과 같이 구성된다. 

• 평가에 대한 일반적인 접근

• 각각의 접근법의 장점과 해결과제
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1. 평가에 대한 일반적인 접근

1990년대 이후, 국제사회의 개발협력 방식은 프로젝트에서 프로그램, 파

트너십 접근 방식으로 서서히 변화하고 있다(표 1.3 참조). 파트너십 접근 방

식은 범분야(sector-wide) 지원 접근방식과 같이 복잡하고 많은 수의 이해관

계자를 포함한다. 광범위하고 규모가 큰 프로그램을 평가하기 위해 보다 참

여적인 방식으로, (아직 규범화되지는 않았지만) 공동 평가 형태로 평가가 시행

되고 있다. 2008년 아크라 회의에서 확인한 바와 같이 개발협력 비구속화의 

중요성이 강조되고 있는데, 이는 향후 평가 방식에 전환이 필요하다는 점을 

의미한다. 

변화하는 개발평가의 특성에 발맞추어 다양한 접근방식이 개발되어왔다. 

상황에 따라 적절한 접근방식을 선택해야 한다. 다양한 접근방식이 반드시 

서로 상충하지 않으며, 두 가지 이상의 접근방식을 결합해 활용할 수 있다. 

다음과 같이 다양한 접근 방식이 있다. 

• 전향 평가(prospective evaluation) 

• 평가성 사정(evaluability assessment) 

• 목표 중심 평가(goal-based evaluation)

• 탈목표 평가(goal-free evaluation)

• 다중지역 평가(multisite evaluation) 

• 클러스터 평가(cluster evaluation)

• 사회 분석(social assessment)

• 환경 및 사회 분석(environmental and social assessment)

• 참여적 평가(participatory evaluation) 

• 결과 지도 작성(outcome mapping)

• 간이 평가(rapid assessment) 



5장_ 평가 접근 방식 219

• 총합평가 및 메타평가(evaluation synthesis and meta-evaluation) 

• 기타 

어떠한 접근방식을 선택하더라도 동일한 기획단계를 거치게 되며, 기획단

계에서는 평가질문과 측정방법, 데이터 수집 및 분석, 평가 결과 도출 및 보

고 방법 선정 등을 설정한다. 

 

1) 전향 평가 

전향 평가(Prospective evaluation)는 제안된 프로젝트, 프로그램 또는 정책

을 시작하기 전에 그 성공 가능성, 예상 비용, 대안 등을 분석하는 활동이다. 

전향 평가는 입법 기관이 시행한다. 예를 들어 미국 회계감사원은 미국 의회

에 관련 평가 결과를 보고한다. 제안된 정책에 대한 분석 정보를 제공함으로

써 미국 정부 정책 결정자의 결정을 돕는다(GAO, 1990). 

미국 회계감사원은 새롭게 제안한 정책의 성공 확률에 대한 분석을 위해, 

가능한 대안을 모색하고, 진행 중이거나 완료된 유사 정책의 결과를 검토한

다. 표 5.1은 미국 회계감사원이 전향 평가 시 검토하는 네 가지 질문 양식을 

소개한다. 

대부분의 전향 평가는 다음과 같은 내용을 포함한다. 

• 제안된 프로젝트의 환경 분석 

• 유사 프로젝트에 대한 평가 결과 검토 

• 성공 가능성 예측 및 (정책 결정자들이 프로젝트 추진을 원할 경우) 프로젝트 개

선방안 제안(GAO, 1990)

(평가 사례 자료는 5장 마지막 참고 웹사이트 주소 목록에서 확인할 수 있다.)
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질문 목적 다른 분석을 통한 비판 자기 분석

미래 예측
정부는 미래의 수요, 비용 및 결과를 어떻

게 잘 예상했는가?
미래의 수요, 비용, 결과는 무엇인가?

미래 행동 

개선

정부 혹은 의회 제안의 성공가능성은 어

느 정도인가?

어떠한 대안이 성공 가능성을 가장 높일 수 있

는가?

자료: 미국 회계감사원(1999).

표 5. 1  전향평가질문과 응답 유형 

2) 평가성 사정

평가성 사정(Evaluability assessment)은 평가의 유용성과 타당성을 판단하

기 위해 시행하는 간단한 사전평가이다. 이는 프로젝트의 목표와 목적을 명

확히 하고, 활용 가능한 자료와 보완이 필요한 자료를 파악하고 주요 이해관

계자의 수요를 식별하는 데 도움이 된다. 이 과정에서 평가의 목적 및 평가방

법 등을 점검할 수 있다. 수행 중인 프로젝트에 대한 평가 시기와 평가 설계 

등을 사전에 검토함으로써, 시간을 절약하고 향후 실수를 방지할 수 있다.

홀리(J. S. Wholey)와 동료들은 많은 평가들이 “미사여구와 현실(Nay and 

Kay, 1982: 225)” 간의 불일치 때문에 실패했다고 보고, 이를 해결하기 위해 

1970년대 초 ‘평가성 사정’을 개발했다. 평가성 사정을 평가자와 이해관계자 

간의 원활한 의사소통을 위한 수단으로 보고, 해당 프로젝트의 평가성을 검

토하고 평가에 집중하기 위해 활용할 것을 제안했다(Fitzpartrick, Sanders and 

Worthen, 2004). 평가성 사정은 당초 총괄평가(Summative evaluation)의 사

전 단계로 개발되었으나, 이후 프로젝트 형성조사의 목적을 검토하거나 프로

젝트 기획 도구(Smith, 1989)로 활용하는 등 그 역할이 확대되었다.

평가성 사정에서 평가자는 평가가 시행될 수 있는지 여부를 결정하기 위

해 예비조사를 수행한다. 예를 들어, 목표 중심 평가가 제안되었는데 프로젝

트의 목표가 불명확하고 이해관계자 간의 합의가 이루어지지 않는다면 문제

가 될 수 있다. 따라서 목표와 그에 대한 이해관계자 합의가 명확히 이루어지
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기 전에 평가를 착수하는 것은 옳지 않다. 때로는 그 측정이 불가능할 수 있

는데, 이런 경우는 평가 시작 전에 보완되어야 한다.

평가성 사정에서는 평가 시행의 타당성에 초점을 맞추게 된다. 평가를 설

계하기에 활용할 수 있는 자료가 충분하지 않거나 프로젝트에 대한 일관성 

있는 변화이론이 없다면 추가적인 예비 조사가 필요하다. 평가성 사정을 통

해 프로젝트와 해당 프로젝트가 의도하는 성과를 명확하게 파악할 수 있다. 

해당 프로젝트의 목적과 목표, 산출물, 수혜대상과 의도한 수행성과에 대해 

검토함으로써 목표 성과에 대한 합의를 도출할 수 있다. 

평가성 사정은 평가자뿐 아니라 프로젝트 시행자, 관리자 등의 이해관계

자 그룹이 함께 시행하며, 다음과 같은 활동으로 이루어진다. 

• 프로젝트 자료 검토 

• 프로젝트 수정/변경사항 파악 

• 프로젝트 목적 및 목표 인식에 대한 관리자 대상 인터뷰 

• 변화이론의 검토 및 개발

• 데이터 출처 파악 

• 제안사항을 실행할 수 있는 인력 및 기관 파악

평가성 사정의 장점 중 하나는 보다 현실적이고 적절한 평가를 가능하게 

할 수 있다는 점이다. 스미스(Smith, 1989)와 홀리(Wholey, 1987) 역시 평가성 

사정을 통해 다음과 같은 점을 개선할 수 있다고 지적한다. 

• 프로젝트의 실패와 평가의 실패 구별

• 보다 장기적인 성과 예상 가능성

• 이해관계자의 프로젝트에 대한 투자 

• 프로젝트 성과 
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• 관리자들의 프로젝트 개발 및 평가 기술 

• 프로젝트의 가시성 및 책임성 

• 프로젝트에 대한 이해 

• 정책 개발

• 프로젝트에 대한 계속적인 지원

3) 목표 중심 평가

목표 중심 평가(Goal-based evaluation)는 대상 프로젝트가 분명하고 구체

적인 목표를 얼마나 성취하는가를 평가한다(Patton, 1990). 평가의 초점은 해

당 프로젝트가 명시한 성과(목적 혹은 목표)에 맞추어진다. 많은 사람들에게 

친숙한 전통적인 평가방법으로서, 대부분의 개발기구 프로젝트 평가 시스템

의 기초가 된다. 

목표 중심 평가는 사회적이고 인간적인 측면 대신 경제적이고 기술적인 

측면에 집중한다는 비판을 받는다(Hirschheim and Smithson, 1988). 또한 명시

된 목적에만 너무 초점을 맞춘다는 반대 의견도 있다. 관련 회의에서 논의되

었지만 직접적으로 명시되지 않은 중요한 목표는 평가되지 않고, 의도하지 

않은(긍정적 혹은 부정적) 효과를 파악하지 않는다는 점이다. 

이는 심각한 문제일 수 있다. 예를 들면 새로운 식수처리 시설에 대한 평

가의 경우, 특정 가구 혹은 커뮤니티의 수요에 대응하기 위해 매일 특정 양의 

깨끗한 식수를 공급하기 위한 시설을 시공, 운영 및 관리한다는 프로젝트의 

목표에 초점을 두게 된다. 이때 해당 식수처리 시설의 건립을 위해 이주하게 

된 지역 주민에게 미친 영향이 간과될 수 있다. 이주민들의 생계수단의 지속

가능성 개선을 당초 목표로 설정하지 않았다면 이는 심각한 문제가 된다. 그

리고 프로젝트의 공식적인 목표가 아니기 때문에 평가에서 이 사항이 제외된

다면 문제의 심각성이 더해지게 된다.
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평가를 통해 프로젝트의 예상치 못한 긍정적 또는 부정적 영향을 파악해야 

한다. 비록 구체적인 목표로 기술되지 않았더라도, 평가 시 수혜 대상 주민들

의 수인성 질병 확률 감소 현상을 포함하는 것이 유용할 것이다. 목표 중심 

평가는 예상치 못한 긍정적 또는 부정적 결과에 대해 파악할 수 있어야 한다. 

 

4) 탈목표 평가

탈목표 평가(Goal-free evaluation)는 목표 중심 평가에 대한 대응으로 개발

되었다. 스크리븐(Scriven, 1972b)이 최초로 탈목표 평가방법을 제안했다. 

탈목표 평가에서 평가자는 프로젝트 목적과 관련한 모든 미사여구를 피하

기 위해 신중하게 접근한다. 평가자는 프로젝트 설명 자료나 제안서를 읽지 

않고, 관리자와 프로젝트의 목적에 대해 토론하지 않는다. 평가자는 단지 프

로젝트의 관찰 가능한 성과와 문서화할 수 있는 효과만 평가한다(Patton, 

2002). 스크리븐(Scriven, 1972: 2)은 다음과 같이 말한다. 

목표를 고려해 평가하는 것은 불필요할 뿐 아니라 평가 결과를 변질시킬 수 있는 

단계이다. 외부 평가자가 프로젝트의 목표에 대해 덜 듣게 될수록, 시야가 좁혀질 

가능성이 낮고 실질적인 결과를 찾는 데 더 주목할 수 있다.

탈목표 평가는 목적이나 목표에 대한 초점에 국한하지 않고, 프로젝트의 

결과와 효과에 대한 데이터를 취합하고, 참여자들의 실질적인 경험을 파악하

고자 한다. 이를 통해 지향한 목표 달성에 대한 판단을 보류하고, 실제 성과

와 효과에 주목한다. 그래서 탈목표 평가는 정량 및 정성적 분석 방법을 모두 

활용하지만, 특히 정성적 조사와 잘 맞는다. 

스크리븐(Scriven, 1997)은 각 평가 접근방식의 단점을 최소화하고, 장점을 

극대화시키기 위해서 목표 중심 평가와 탈목표 평가를 분리해서 별도로 시행
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하는 것을 제안한다. 

홀리 등(Wholey, Harty and Newcomer, 1994)은 다음과 같이 탈목표 평가의 

특성을 설명한다. 

• 평가자는 프로젝트의 목적을 인지하지 않도록 함 

• 사전에 결정된 프로젝트 목적으로 인하여 평가의 시야가 좁아지지 않도록 함 

• 평가자는 프로젝트 관리자와 직원과의 소통을 최소화함 

• 프로젝트의 의도한 성과보다 실질적인 성과에 초점을 맞춤 

일반적으로 개발 프로젝트의 목적과 목표를 모르는 채로 평가하는 것은 

쉽지 않다. 평가자가 담당자와의 소통을 최소화하는 것이 타당하지 않거나 

바람직하지 않을지도 모른다. 하지만 성과 중심 접근법을 택함으로써, 평가

자는 여러 탈목표 평가 요인을 활용할 수 있다. 

5) 다중지역 평가

다중지역 평가(Multisite evaluation)는 여러 대상지에서 진행하는 대규모 프

로그램 또는 프로젝트를 살펴볼 때 시행하는 평가 접근방법이다. 모든 지역

에서 동일한 방법으로 프로젝트가 시행되기도 하고, 지역별로 방법이 다소 

다를 수도 있다. 다중지역 평가는 전반적인 프로젝트의 경험뿐 아니라 지역

별 차이에 대한 심도 있는 분석을 실시하며, 다음과 같이 질문할 수 있다. 

• 모든 지역에서 공통적인 프로젝트의 특징은 무엇인가? 

• 어떠한 특징들이 다르게 나타나며, 그 이유는 무엇인가? 

• 그 차이에 기초하여 성과의 차이가 나타나는가? 
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깊이 있는 정보 획득이 다중지역 평가의 핵심이며, 이를 위해 평가자는 사

례조사(case study) 방법을 종종 사용한다. 사례조사를 위해 일반적으로 프로

젝트 시행 및 결과에서 구조적 차이를 야기할 수 있는 특징(예를 들어, 규모, 

인종, 사회경제적 지위 등)을 지닌 지역을 선정한다. 물론 프로젝트 간의 차이

점이 실제로 성과에서도 나타났는지 파악하는 것은 어려울 수 있다. 몇 가지 

사례에서 보면, 프로젝트는 강한 리더십, 적극적인 시민의식 등 고유의 환경

적 특성으로 인해 성과와 영향이 다르게 나타난다. 지역적 차이 등 구조적 차

이로 프로젝트의 성과에서의 차이점을 설명할 수 있는 경우도 있다. 이를 바

탕으로 유사 프로젝트를 기획 및 실시할 때 시사점을 제시할 수 있다. 

다중지역 평가에서는 프로젝트의 수행과 성과에 차이를 유발할 수 있는 

다양한 지역 간의 문화 ․ 지리 ․ 경제적 차이와 규모 등 구조적인 차이점을 포

착해야 한다. 따라서 평가자가 해당 지역 상황을 더 잘 이해할 수 있도록 도

와줄 수 있는 이해관계자의 참여가 중요하다. 

다중지역 평가는 보다 많은 인구를 대상으로 다양한 프로젝트 환경에 대

한 분석을 바탕으로 하기 때문에, 개별 프로젝트 평가보다 결과의 타당성이 

높다. 또한 지역 분석, 지역 간의 비교분석 모두 가능하다. 전반적인 평가 결

과와 다양한 지역의 프로젝트에서 발견되는 일관된 평가 결과는 한 지역에서 

확인된 효과보다 더 확실한 증거로 제시될 수 있다. 

여러 지역 전반에 걸쳐 프로그램 성과를 비교분석함으로써, 다양한 상황

에서 활용할 수 있는 교훈과 전략을 도출하고 우수사례를 발굴할 수 있다. 그

러나 주요 특성을 대표하는 지역을 선정했더라도 평가자의 판단에 기초해 선

정된 대상 지역이 통계적으로 모집단을 대표하지 않기 때문에, 모든 우수사

례를 파악할 수는 없다. 

다중지역 평가 시 평가자는 가능한 한 표준화된 방식으로 자료를 수집해

야 한다. 다른 지역 간의 비교를 위해서는, 같은 자료를 같은 방식으로 수집

해야 한다. 또한 충분히 훈련받은 직원이 필요하고, 모든 지역에서 동일한 자
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료가 수집 가능해야 하며, 수집 방법 설계를 위해 시간이 충분해야 한다. 

일부 지표는 각 지역별로 수집해 비교 가능하지만, 각 지역별로 초점이 상

이할 수 있다. 정치적 ․ 사회적 ․ 경제적 ․ 역사적 맥락이 프로젝트의 시행과 

평가에 영향을 줄 수 있다(Johnston and Stout, 1999). 

6) 클러스터 평가

클러스터 평가(Cluster evaluation)는 다중지역 평가와 유사하지만, 일반적

으로 한 세트의 프로젝트를 대표하는 유사 프로젝트 그룹을 살펴본다는 점에

서 그 의도가 다르다. 하나 혹은 다수의 지역에서의 프로그램 클러스터를 평

가하는 것으로, 다중지역 평가와 같이 공통된 목표와 전략, 수혜대상으로 하

는 프로그램에 초점을 맞춘다. 하지만 다중지역 평가와는 달리 클러스터 평

가는 프로젝트의 성과 점검 또는 책임성 확보를 목표로 하지 않는다. 또한 각 

프로젝트의 성공과 실패 여부 파악, 종료 여부를 결정하기 위해 실시하는 것

이 아니다. 클러스터 평가는 해당 클러스터 전반을 살펴봄으로써 교훈을 도

출하는 것을 목표로 한다. 관련 정보는 개별 프로젝트 차원이 아닌 클러스터 

차원의 총합으로 보고되며, 다중지역 평가와 같이 이해관계자의 참여가 핵심

적이다. 

클러스터 평가는 결과의 일반화 가능성 및 유사 프로젝트의 수행 가능성

을 고려하지 않는다는 점에서 다중지역 평가와 다르다. 각각의 프로젝트는 

해당 상황에 맞추어 수행되므로, 프로젝트 간의 차이점은 긍정적으로 본다. 

클러스터 평가는 프로젝트의 품질이나 가치에 대한 전반적인 결론보다 교훈

을 도출하는 데에 주목한다. 

클러스터 평가를 위한 특정 방법론은 없으나, 주로 정량적 데이터를 보완

하기 위해 정성적 접근을 사용한다. 클러스터 평가는 다수의 사례 연구로 볼 

수 있으며, 네트워크 컨퍼런스를 통해 각 프로젝트 간의 정보를 교환하는 것
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이 중요한 특성이다. 

클러스터 평가의 단점은 각 개별 지역에서의 프로젝트 결과를 보여주지 

못하고, 계획된 혹은 계획되지 않은 차이점을 고려하지 못한다는 점이다. 정

보는 집계된 데이터의 형태로 제시된다. 

7) 사회 분석

사회 분석(Social assessment)은 많은 평가에서 중요한 부분이 되었다. 사회 

분석은 특정 그룹 혹은 커뮤니티에서의 사회구조, 절차 및 변화, 해당 그룹에 

영향을 미칠 수 있는 경향을 대상으로 한다.사회 분석은 개발 프로그램의 사

회적 영향력을 고려하기 위해 사용되는 주요 분석방법이다. 주요 사회적 이

슈와 위기 요소를 이해하고, 다양한 이해관계자에 대한 사회적 영향을 확인

하기 위해 주로 사용된다. 특히 사회 분석은 해당 프로젝트가 사회적으로 부

정적인 영향(발전소 건설을 위해 일부 주민 강제 이주 등)을 발생시킬 수 있는지 

확인하기 위해 활용된다. 부정적 영향을 사전에 파악하면, 이를 경감하기 위

한 전략을 시행하고, 모니터링 및 평가를 할 수 있다. 

｢세계은행 참여자료집(World Bank Participation Sourcebook)｣(1996)은 사

회 분석의 목적을 다음과 같이 제시한다. 

• 주요 이해관계자를 파악하고, 프로젝트의 선정, 기획 및 실행에 참여시킬 수 있는 

프레임워크를 수립 

• 수혜자들이 합의할 수 있는 목표와 동기가 수립되어야 하며, 기획 시 성(性) 차이 

및 기타 사회적 차이를 반영 

• 프로젝트의 사회적 영향을 평가하여, 부정적 영향을 극복하거나 최소화할 수 있

는 방안을 모색 

• 다양한 이해관계자가 참여하고, 갈등을 해결하며, 서비스를 전달하고, 부정적 영
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향을 최소화할 수 있도록 역량을 개발 

세계은행 참여자료집은 사회 분석 시 활용하는 공통 질문을 다음과 같

이 소개한다. 

• 이해관계자는 누구인가? 프로젝트의 목표가 그들의 수요, 이해관계, 역량과 일치

하는가? 

• 어떤 사회문화적 요소가 이해관계자들이 프로젝트에 참여하거나 수혜하는 데 영

향을 미치는가? 

• 다양한 이해관계자, 특히 여성 및 취약계층에 미친 프로젝트의 영향은 무엇인가? 

그 성공에 영향을 준 사회적 위험요소(노력 혹은 역량의 부족, 현재 상황과의 부

적절 등)는 무엇인가? 

• 프로젝트 참여와 수행을 위해 어떤 제도가 필요한가? 해당 제도의 역량강화를 위

한 지원 계획이 있는가? 

사회 분석의 도구와 접근법은 다음과 같다. 

• 이해관계자 분석 

• 젠더 분석 

• 참여적 지역평가(participatory rural appraisal) 

• 관찰, 인터뷰, 그룹토의(focus group) 

• 지도 작성, 업무 분석, 자산 순위 

• 목표 중심 프로젝트 기획을 위한 워크숍

사회 영향력 모니터링을 위한 핵심 지표의 예는 다음과 같다. 
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박스 5. 1  아제르바이잔 농업개발신용 프로젝트 환경 및 사회 분석

아제르바이잔 농장 지역의 생산성 회복을 목표로 주민들에게 대출을 제공하는 농장 민영화 프

로젝트가 시행되었다. 이 프로젝트는 부동산 등록, 토지 시장 개발, 지역 주민 특히 저소득 주

민을 대상으로 대출 및 정보 제공에 중점을 두었다. 

해당 프로젝트가 이해관계자들의 주인의식(헌신과 노력)을 기반으로 하고, 프로젝트로 인해 

예상되는 혜택이 사회적으로 수용 가능한 수준인지 확인하기 위해 사회 분석을 실시했다. 평

가 결과는 프로젝트 관리자들이 참여적 모니터링과 평가 절차를 기획하는 데 도움이 되었다. 

사회 분석의 첫 번째 단계는 다음 내용을 포함한다.

• 2차 자료(기존 분석 및 평가 결과 포함) 검토 

• 6개 지역 중 3개 지역 가구 및 여성 대상 설문조사와 정성적 평가 

• 농부, 농장 관리자, 비고용 노동자, 커뮤니티 리더, 여성그룹, 지역협회, 기술자, 정부 공

무원 등을 대상으로 한 개인별 반구조적 면담(semi-structured interviews)

• 직원 현장 실사

• 5개 관련 분야별 이해관계자 집단 면접

• 정책 결정자, 행정가, 현지/국제 NGO등과의 자문 

• 국영 농장의 전임 관리자 및 커뮤니티 리더들과의 토의

• 이해관계자 세미나

평가는 4개의 축으로 구성된다.

• 사회적 개발: 빈곤, 성 주류화, 사회적 배제 등의 주요 문제에 초점을 맞춤

• 제도: 지방의 세력기반이 변하고 있어 핵심 이해관계자들을 정의하기가 어려웠으며, 사

회적 조직과 지방 이주로 인한 영향 등에 대한 제한적 분석이 수행됨 

• 참여: 토지 개혁 절차에 대한 혼란과 불확실성 등이 보고되었음. 토지 분배가 빈곤을 감

소시키고 전임 농장 관리인들의 영향력을 축소시키며, 주민들의 역량강화에 기여함. 신

용거래는 증가했으나, 이자율은 여전히 높은 수준(15~18%) 

• 모니터링/평가: 프로그램을 모니터링 하기 위해 성과 지표를 활용함. 지표는 프로젝트 

투입과 활동을 예상 산출물 및 영향과 연결

 자료: Kudat and Ozbilgin(1999).

• 사회적 그룹의 자발적 테스트 참여율

• 사회적 그룹의 상담 활동 참여율
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• 콘돔 사용 증가 보고

• HIV/AIDS 보균자와 그 가족 케어 활동 참여율 

박스 5.1은 사회 분석 결과를 프로젝트에 반영한 예를 보여준다. 

8) 환경 및 사회 분석 

개발기구는 환경 및 사회 이슈에 대처하기 위한 개발 프로그램 및 정책의 

성과에 대한 평가 필요성을 인식하고 있다. 대부분의 개발기구는 주요 환경 

및 사회적 표준을 준수하고, 프로그램의 승인 과정에서 환경 및 사회 영향 분

석(Environmental and social assessment)을 실시한다. 승인을 취득하면, 그 영

향을 모니터링하고 평가한다. 

오늘날 개발기구는 환경과 천연자원에 영향을 미칠 수 있는 개발 프로젝

트를 기획, 수행 및 모니터링하는 데 지역 주민이 중요한 역할을 담당해야 한

다는 점을 인식하고 있다. 현지 주민과 이해관계자는 천연자원 보호와 관리

에 중요한 파트너이다. 

환경 및 사회 분석은 그 자체로 유일한 평가의 목적이 될 수도 있고, 평가

의 한 일부로 포함될 수 있다. 

환경 및 사회 분석은 명백하게 환경에 영향을 미치는 프로젝트(펄프, 제지, 

석유 파이프라인)만이 아니라, 학교 건립, 신용 대출과 같은 활동에 대해서도 

시행해야 한다. 만약 기관이 환경 및 사회적 지침을 충분히 수립하지 않았다

면, 평가자는 적도 원칙, ISO 14031, ｢지속가능한 개발 전략: 자료집｣ 등을 

차용할 수 있다(Dalal- Clayton and Ba, 2002). 

적도 원칙

적도 원칙(Equator principles)은 금융기관이 총 1,000만 달러 이상 규모의 
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프로젝트 금융을 운용할 때, 해당 프로젝트의 환경 ․ 사회적 위험요소의 평가 

및 관리 활동에 대한 원칙이다(당초 5,000만 달러에서 2006년도에 개정). 개발 프

로젝트의 환경 및 사회적 절차와 표준 시행을 위한 공동의 기초선과 프레임

워크로 기능한다. 

ISO 14031

국제 표준화 기구(International Organization for Standardization: ISO)는 ISO 

14031*로 잘 알려진 환경 관리를 위한 국제적 표준을 개발했다. ISO 14031

은 신뢰할 수 있고 입증 가능한 정보를 바탕으로 환경을 관리하기 위한 절차

이자 도구로 1999년에 처음 도입되었다. 이를 통해 해당 기관의 환경영향이 

자체 관리 기준에 부합하는지를 확인할 수 있다. 환경영향평가 및 환경 감사

를 통해, 환경영향 현황을 점검하고, 개선이 필요한 분야를 파악할 수 있다

(ISO, 1999).

환경영향평가는 다음과 같은 절차를 거친다. 

• 지표 선택

• 데이터 수집 및 분석

• 환경영향 기준(목표) 대비 정보 평가

• 보고 및 논의

• 주기적인 검토 및 프로세스 개선

｢지속가능한 개발 전략: 자료집｣
｢지속가능한 개발 전략: 자료집(Sustainable Development Strategies: A 

Resource Book)｣은 OECD와 UNDP가 발간한 가이드북으로, 지속가능한 개

* ISO 14031: ISO가 개발한 환경영향평가 표준. 
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발 전략 가이드라인의 원칙에 따라 국가 차원의 지속가능한 개발의 수행 및 

평가를 위한 지침을 제시한다(Dalal-Clayton and Ba, 2002). 이 책은 전략 수준

의 중요 활동에 대한 사례 분석을 포함하고 있으며, 국가 또는 지역 차원의 

지속가능한 개발 관련 업무를 담당하는 국가, 기관, 개인이 참고할 수 있는 

가이드라인을 제시한다. 

9) 참여적 평가

참여적 평가(Participatory evaluation)는 이해관계자를 평가질문 수립과 자

료수집 및 분석, 보고서 작성 및 검토 작업에 적극적으로 참여시킴으로써 평

가의 기획과 수행 책임을 공유하는 방법이다. 

폴머(Paulmer, 2005: 19)는 참여적 평가를 다음과 같이 설명한다. 

이해관계자와 수혜자와의 공동 평가로서, 행동 지향적이고 이를 통해 이해관계자

의 역량을 강화하고, 협력을 활성화하며 평가 결과 활용을 위한 의사결정을 공유하

는 방식이다. 수혜자에 따라 참여 수준은 달라질 수 있다. 

참여적 접근의 두 가지 주요 목표는 다음과 같다. 

• 참여 자체가 목표이자 성과 지표 중 하나이다. 

• 명시된 목표를 성취하기 위한 절차이다. 

패튼(Patton, 1997)에 따르면, 참여적 평가의 기본 원칙은 다음과 같다. 

• 목표 설정, 우선순위 결정, 질문 선택, 데이터 분석 및 정책 결정 절차에 프로젝트 

참가자를 참여시킨다. 
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• 참가자들이 의사결정에 참여하고 결론을 도출하기에, 평가에 대한 주인의식을 공

유한다 

• 참가자들이 중요하다고 생각하는 방법과 결과에 초점을 맞춘 평가가 진행되도록 

한다. 

• 사람들은 협력하여 그룹 내 조화를 증진한다. 

• 평가의 모든 측면이 참가자들에게 이해할 수 있고 유의미하다. 

• 자기 책무성(self accountability)이 중요하다. 

• 조력자(facilitators)는 필요시 도움을 주는 역할을 하며, 참가자들이 결정자 혹은 

평가자로서 활동한다. 

참여적 평가는 기존 평가와 달리 전문 평가자가 정보수집 인력에 데이터

의 신뢰성 및 유효성을 높이기 위한 업무지시를 내리는 형식으로 진행되지 

않는다. 대신 논의와 합의를 통해 공동으로 데이터 수집 가이드라인을 수립

한다(Narayan, 1996). 

참여적 평가는 개발 분야에서 주목을 받고 있는데, 특히 커뮤니티를 기반

으로 한 개발 프로젝트에서 자주 사용되고 있다. 참여적 평가는 기존의 독립

적인 평가모델 혹은 전문 평가자를 통한 평가와 구별된다. 

참여적 접근은 이해관계가 있는 개인, 기관, 단체를 파악하고 평가절차에 

포함시킨다. 커뮤니티 내의 어린이, 여성, 남성, 특히 소외그룹을 포함하며, 

또한 기관 직원, 정책 결정자와 참여적 절차를 통해 결정되는 사항으로 영향

을 받을 수 있는 모두를 포함할 수 있다(Narayan, 1996). 

참여적 평가 과정에서는 참여자에게 일기를 쓰거나 해당 프로젝트와 관련

한 경험을 기록하도록 할 수 있는데, 이러한 기록이 커뮤니티의 다른 구성원

을 인터뷰할 때 도움이 될 수 있다. 참여자는 데이터 분석, 시사점 및 제안 사

항 도출 시에도 역시 참여할 수 있다. 

질문 및 측정 방법, 데이터 수집 전략 수립 등 기획단계에서의 결정도 참여
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참여적 평가 기존 평가

참여자 중심, 주인의식 공여국/기관 중심, 주인의식

학습에 초점 책임성과 판단에 초점

유연한 설계 설계는 사전에 확정

보다 비공식적 방법 사용 공식적 방법 사용

외부인이 조력자(facilitator) 수행 외부인이 평가자 역할 수행

 자료: 저자 작성.

표 5. 2  참여적 평가방법 vs 기존 평가방법 특징 비교

자와 함께 이루어진다. 이는 기존의 하향식(top-down) 절차가 아닌 공동의 

수행 절차이다(표 5.2). 

참여적 접근은 프로젝트 관리자의 입장에서 평가 결과의 신뢰도를 높일 뿐 

아니라 그 결과의 향후 사용 가능성을 높인다. 참여적 평가 지지자들은 해당 

방법이 참여자의 역량을 강화시키고 현지 역량을 제고할 수 있다고 주장한다. 

참여적 평가에는 해결해야 할 과제가 많다. 기존의 평가보다 행정비용이 

더 많이 필요하다. 회의 자리를 마련하고, 모두가 논의 내용을 정확히 이해하

고 있는지 확인하는 데 상당한 시간과 기술을 필요로 한다. 참여자 그룹은 먼

저 업무 목표를 달성하기 전에 인식의 차이를 좁히고 그룹의 규칙을 수립하

는 절차를 거치게 된다. 이러한 절차는 ‘형성, 갈등, 규범화 및 수행(Forming, 

storming, norming and performing)’이라 부른다. 그룹의 형성(Forming) 이후 

자연스럽게 갈등의 시기(Storming)를 거치고, 그 후에는 어떻게 함께 일을 할 

것인지에 대해 구체적으로 합의(Norming)를 이루게 된다. 이러한 합의가 이

루어지면 참여자는 목표를 달성하기 위한 업무를 수행한다(Performing). 

커뮤니티에서 서로 다른 사회적 지위와 배경의 구성원들로 평등한 팀을 

조직하는 데에는 많은 어려움이 따른다. 참여적 평가를 수행하고자 하는 평

가자는 논의를 활발히 이끌고, 협력과 갈등을 해결하는 기술을 반드시 필요

로 한다(또는 해당 기술을 겸비한 인력이 팀을 이끌어야 한다). 참여적 평가와 관

련된 기초적 기술과 방법에 대한 교육훈련을 적시에 제공할 수 있는 역량 역
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시 보유해야 한다. 

기존의 평가방법을 훈련받은 평가자는 참여적 평가가 객관적이지 않을 수 

있다는 점을 우려할 수 있다. 프로젝트와 가장 가까이 있는 참여자들은 예상

하지 못한 부분에 대해서는 실제로 일어나고 있는 현상이라 하더라도 인식하

지 못할 위험이 있다. 이런 경우 평가는 객관성을 잃게 된다. 참여자는 부정

적인 의견을 내는 것에 대해 두려워할 수 있다. 그룹 내 다른 참여자들이 반

대나 외면을 하거나, 해당 프로젝트가 중단되거나, 커뮤니티 지원이 중단되

고, 개발 단체 및 기구와의 협력 기회를 잃을 수도 있기 때문이다. 학습의 관

점에서 접근한다면 참여적 평가에 대한 이러한 우려를 줄일 수 있다. 평가자

는 참여적 평가방법을 선택할 때는 평가의 신뢰성을 어느 정도까지 확보할 

수 있을지 고려해야 한다. 

가리버(Gariba, 1998)는 ‘평가’라는 단어에 대해 공여국/기관과 프로젝트 

시행자들이 어떤 다른 태도를 보이는지를 설명한다. 공여국/기관은 평가로 

인해 프로젝트가 연장 또는 종료될 수 있으므로 평가가 프로젝트에 어떻게 

영향을 미칠지에 대해 걱정한다. 반면 프로젝트 시행자들은 그들의 프로젝

트 관리 방식이 비난받을 수 있다는 점을 염려할 수 있다. 

가리버는 참여적 평가를 통해 경험으로부터 체계적으로 학습하는 방안을 

제시한다. 참여적 평가를 통해 파트너들은 시행한 프로그램으로부터 교훈을 

얻고, 향후 활동의 효율성과 효과성을 개선하기 위해 변화를 도모한다. 

가리버는 중요한 참여적 평가의 원칙 세 가지를 다음과 같이 제시한다. 

• 학습 도구로서의 평가: 가장 중요한 패러다임으로서, 참여적 평가는 프로젝트에 

대한 조사가 아닌, 공여국/기관을 포함한 모든 이해관계자들이 각자의 역할과 경

험을 통해 학습하는 기회를 마련하는 과정이다. 

• 개발 절차의 한 부분으로서의 평가: 평가 활동은 개발과정과 분리되는 별개의 단

계가 아니다. 평가 결과와 도구는 보고서 작성이 아닌 변화를 위한 도구가 된다. 
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박스 5. 2 참여적 평가를 통한 신뢰 구축

모로코에서는 그룹 진행자(facilitator)가 원형으로 모여서 손을 잡게 함으로써, 여성 참여자들 

간의 신뢰를 구축했다. 진행자는 참여 여성들이 손을 놓지 않고 잡고 있도록 요청했다. 이후 

한 외부인(outsider)이 손을 풀고 나올 수 있도록 지도했고, 이 동작이 완료되는 데 6분이 걸렸

다. 이 그룹은 이 동작을 되풀이했고, 두 번째에는 풀고 나오는 동작에 10초가 소요되었다. 

진행자는 그룹이 ‘외부인’의 역할에 대해 결론을 내리는 것을 도왔다(외부인이 일반적으로 리

더보다 진행자로서의 역할을 보다 잘 수행한다). 현지 사람들은 스스로 그들의 문제를 해결하

는 방법을 더 잘 알고 있다.

자료: World Bank(1996).

• 파트너십과 책임의 공유로서의 평가: 참여적 영향 평가방법론에서 모든 주체

(actors)들은 동등한 중요성을 가진다(평가자는 전문가, 프로젝트 시행자와 수혜

자는 평가의 대상자로 구분하는 분위기와는 대조된다). 평가자는 연구자/조사자

가 아닌 평가의 참여자와 기획자로서의 역할을 담당한다. 

캐나다 국제개발청(CIDA) 가이드라인(CIDA, 2004)에 따르면, 모든 이해관

계자들이 성과관리와 평가에 참여하는 경우 프로그램 수행에 기여할 가능성

이 높다. 캐나다 국제개발청은 참여적 평가의 특성을 다음과 같이 제시한다. 

• 커뮤니티의 책임성 강화 

• 평가에 대한 보다 현실적인 방향성 제시 가능 

• 협력 증대 

• 평가 과정에 참여시킴으로써 현지 참여자들의 역량 강화 

박스 5.2는 참여적 평가에 사용되는 방법의 예를 소개한다. 
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10) 결과 지도 작성 

캐나다 국제개발연구센터(IDRC)는 결과 지도 작성이라는 혁신적인 평가

방법을 개발했다. 이는 행동변화에 초점을 두는 접근법으로서, 기존의 평가 

방식을(대체하지 않고) 보완하기 위해 고안되었다. 

결과 지도 작성*은 특정 유형의 결과, 즉 행동변화에 집중한다. 결과 지도 

작성은 많은 시간이 흐른 후에 확인할 수 있고 많은 노력과 프로젝트를 통해 

달성할 수 있는 영향(impact)보다 결과에 초점을 둔다. 캐나다 국제개발연구

센터는 한 기관 또는 기구의 프로젝트를 통한 영향을 정확히 평가하는 것은 

무의미하다고 보고, 대신 결과 지도 작성을 통해 다양한 노력으로 인한 행동

의 변화를 파악함으로써 그 성과를 개선하고자 한다. 

결과 지도 작성에서는 해당 프로젝트와 상호 작용하는 개인, 그룹, 기관 등

의 주변 개발 파트너(Boundary partners)를 파악한다. 이 접근법은 주변 개발 

파트너가 변화를 좌우할 수 있고, 외부 행위자(External agent)로서 일정 기간 

동안 새로운 자원, 아이디어, 기회를 제공하는 역할을 한다고 가정한다. 결과 

지도 작성 지지자들은 권력과 책임을 해당 프로젝트 내부 행위자들에게 이양

하는 프로젝트를 가장 성공적인 경우라 평가한다. 

결과 지도 작성은 사람들에게 초점을 맞춘다. 프로젝트의 영향에서 개인 

혹은 그룹, 기관 내 사람들의 행동 방법의 변화로 평가의 초점이 전환된다. 결

과 지도 작성은 프로젝트가 의도하는 바를 논리모형으로 제시하도록 권하는

데, 다양한 주변 개발 파트너들이 서로 다른 논리와 책임 체계에서 활동한다

는 것을 인식하고 있다는 점에서 기존의 논리 모형과 차별화된다.

결과 지도 작성은 주변 개발 파트너들과 기관이 어떻게 변화하는지 모니

터하는 방법을 제시하고, 해당 기관이 자체적으로 정기적인 성과 평가를 할 

* 결과 지도 작성(Outcome mapping): 행동변화 지도 작성. 
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수 있도록 독려한다. 프로젝트 전반을 조사하는 것이 평가의 목적이라면, 결

과 지도 작성은 종료평가 수단으로 활용할 수 있다.

특히 역량 강화에 초점을 맞춘 프로젝트의 경우, 행동에 초점을 두면 프로

젝트 기획과 평가가 보다 우수하게 이루어질 수 있다. 예를 들어 정수 필터를 

설치해서 커뮤니티의 깨끗한 물에 대한 접근성을 확보하는 것이 어느 프로젝

트의 목표라고 하자. 전통적인 평가방법을 따른다면, 설치된 정수필터 개수

를 확인하고 필터 설치 전후의 물 오염도 변화를 측정할 것이다. 하지만 결과 

지도 작성 접근법은 행동에 주목한다. 사람들이 오랜 시간 필터를 유지하지 

않는다면 물이 깨끗하게 유지될 수 없다는 전제로부터 시작한다. 따라서 프

로젝트의 성과는 정수 관리자의 행동, 즉 그들이 적절한 방법 ․ 기술 ․ 지식을 

정수에 사용하는지 등의 행동 변화에 집중해 평가한다. 결과 지도 작성은 어

떻게 사람들이 물의 오염도를 측정하고, 필터를 교체하고, 필요할 때 전문가

를 데려오는지를 평가할 것이다. 

캐나다 국제개발연구센터의 전임 평가국장인 테리 스머타일로(Terry 

Smutylo)가 만든 노래를 통해, 결과 지도 작성이 해결하고자 하는 문제를 확

인할 수 있다(노래 파일 링크는 5장의 마지막 웹사이트 목록에서 확인할 수 있다). 

산출물 결과 영향 블루스 

산출물, 결과, 영향: 누구를 위한, 누구에 의한, 누가 말하는가? 

프로그램의 영향을 찾지 마세요(×4)

지나치게 많이 사용되는 용어가 있어요. 

개발 프로그램에서 그 용어를 쉽게 남용하지요. 

그 모호한 ‘영향’이라는 용어에 프로그램의 생존이 걸려 있기 때문이에요. 

후렴 I 
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언제 어디서든 영향을 얘기하죠. 

영향을 가까이에서 찾을 수도 있고, 또는 저 한참 뒤에 있을 수도 있지요. 

하지만 당신이 선택하지 않은 방법으로 영향이 발생한다면,

산출물, 결과, 영향 블루스를 마주하는 거예요. 

공여국/기관들이 영향을 찾을 때, 그들이 진짜 보고 싶어 하는 것은 

그들의 환상의 단면이에요. 

우수한 평가자라면 절대 깊게 생각해보지 않은 채로 '영향'이란 용어를 쓰지 않을 

거예요. 

하지만 오늘날 공여국/기관들은 이것이 사실이라 말하지요. 

너희의 영향을 보여줘,

사람들의 삶을 바꾸고 우리가 신뢰를 얻을 수 있도록 해야 해. 

다음번에 재원 지원을 원한다면 

그렇지 않으면 다시 기회는 없을지 몰라요. 

후렴 I 

언제 어디서든 영향을 얘기하죠. 

영향을 가까이에서 찾을 수도 있고, 또는 한참 뒤에 있을 수도 있지요. 

하지만 당신이 선택하지 않은 방법으로 영향이 발생한다면,

산출물, 결과, 영향 블루스를 마주하는 거예요. 

영향을 측정할 수 있는 지표를 찾도록 우리 평가자를 해외로 보내면 

수원국/기관들은 언제나 기쁜 소식을 들려주고 싶어 하죠. 

공여국/기관들을 깜짝 놀라게 할 소식들을요. 
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그들이 찾은 영향은 다양한 요인들로 인해 나타나죠. 

무엇으로 인한 것인지 우리는 알 수 없어요. 

영향이란 많은 사람들이 관여한 결과니까요. 

후렴 II 

언제 어디서든 영향을 얘기하죠. 

영향을 가까이에서 찾을 수도 있고, 또는 저 한참 뒤에 있을 수도 있지요. 

무엇으로 인한 영향인지 찾고 있다면, 

산출물, 결과, 영향 블루스를 피할 수 없어요. 

공여국/기관들은 불가능한 꿈에서 깨어나요. 

저 멀리 강의 상류에 재원을 넣는 거예요. 

그리고 그 재원은 물속에서 흐르고, 섞이는데 

어떻게 그 결과를 구분할 수 있겠어요. 

후렴 II 

언제 어디서든 영향을 얘기하죠. 

영향을 가까이에서 찾을 수도 있고, 또는 저 한참 뒤에 있을 수도 있지요. 

무엇으로 인한 영향인지 찾고 있다면, 

산출물, 결과, 영향 블루스를 피할 수 없어요. 

11) 간이평가 

간이평가는 신속하고 비용이 적게 드는 평가이다. 개발도상국 평가 시, 특

히 기초선 데이터가 부족하고 문맹률이 높아 설문조사 관리가 필요한 경우, 

평가 예산이 부족한 경우 등 시간과 자원의 제약으로 심층 평가 진행이 어려
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울 때 유용하다.

간이평가(Rapid assessment)에 대한 확실한 정의는 없지만, 일반적으로 공

식적 ․ 비공식적 데이터 수집의 중간 단계로 신속하고 간단한 접근법이라고 

일컬어진다. 현장에서 관리되는 체계적이고 반구조적인(Semi-structured) 접

근법으로 묘사되기도 하며, 주로 팀으로 구성된 평가자에 의해 시행된다. 다

양한 관점들을 반영하기 위해 평가팀을 다양한 이력으로 구성하는 것이 이상

적이다.

간이평가는 결과나 영향보다는 과정을 살펴볼 때 이용된다. 일반적으로 

간이평가는 양적 ․ 질적 접근법을 통해 반드시 알아야 하는 핵심 정보만을 확

보하고자 한다. 또 열린 대화, 정직한 대화를 통한 평가를 지향한다. 

직접 관찰을 통해 프로젝트가 어떻게 잘 진행되고 있는지 파악할 수 있기 

때문에 현장 방문을 수행한다. 가장 중요한 작업은 다양한 경험과 시각을 보

유한 인터뷰 대상자, 특히 평가 시행 시 간과되기 쉬운 대상자를 선정하는 

일이다. 소규모이지만 다양하게 구성된 정보원은 평가를 위한 종합적인 시

각을 확보하는 데 매우 효과적이고, 이때 평가자의 청취 능력은 필수적이다. 

간이평가는 다른 평가방법과 동일한 방법으로 데이터를 수집하고 분석하

는데, 대개 범위(Scope)에 차이가 있을 수 있다. 보통 간이평가는 좁은 평가

범위에 집중하여, 적은 수의 대상지에서 소수의 사람들과 접촉한다. 그리고 

결과의 신뢰성을 높이고, 편견을 줄여 전체적인 관점을 확보하기 위해, 다양

한 출처의 정보를 수집해야 한다. 핵심 정보 제공자(Key informants)를 대상

으로 한 인터뷰 자료는 기존의 보고서, 조사 및 기록 문서, 현장 관찰, 포커스 

그룹(Focus group) 면접, 그룹 인터뷰, 설문결과와 함께 보완하여 사용해야 

한다. 이러한 다양한 방법과 출처를 통해 확보된 정보에 일관성이 높을수록, 

결과에 대한 신뢰성이 높아진다. 

정성적 방법을 활용하기 때문에, 정성적 자료를 충실히 기록하는 기술이 

중요하다. 평가자의 관찰, 인상, 해석, 현장 방문 동안 발생한 사건을 기록해
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두는 것이 도움이 된다. 이를 다른 평가팀원들과 공유하여, 공통의 주제를 찾

는데 활용하도록 한다. 

간이평가를 시행함에서 평가자는 다음 내용을 숙지해야 한다. 

• 현장 방문 전, 2차 자료를 검토하는 것이 필요하다. 

• 현장 방문 시, 현장을 관찰/조사하고, 청취하고, 질의한 내용을 기록한다. 

• 평가 전 과정에 걸쳐 자료를 기록해야 한다(기록자료는 보고서 작성뿐 아니라, 다

른 팀원들이 수집한 정보를 이해하는 데 유용하다). 

 

간이평가를 수행하기 전에는 다음과 같은 사항이 고려되어야 한다. 

• 여성과 남성, 또한 다양하고 여러 학문 분야에 걸친 평가팀 구성이 필요하다.

• 가능한 프로젝트 대상 지역 및 프로젝트와 친숙한 내부인과 새로운 시각에서 볼 

수 있는 외부인을 모두 섭외한다.

• 상호 교류를 최대화하기 위해 대규모보다는 소규모로 팀을 구성한다.

• 데이터 수집과 수집한 데이터 분석에 필요한 시간을 분리한다. 

• 접근하기 편리한 곳만이 아닌 시장, 주요 도로에서 벗어난 지역, 프로그램 현장 

등 필요한 곳은 모두 방문한다.

• 새로운 정보의 확보로 평가계획이 변경될 수 있으므로(FAO, 1997) 유연하게 대

응하도록 한다.

12) 총합평가 

총합평가(Evaluation synthesis)는 유사한 프로젝트 및 프로그램, 정책에 대

한 평가가 이미 다수 시행되었을 때 유용한 접근법이다. 이를 통해 유사한 이

슈/주제의 프로젝트를 전체적으로 살펴보고 공통적인 부분을 파악한다. 이
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는 해당 주제 및 이슈 관련 프로젝트의 전반적인 효과성을 파악하는 데 유용

한 방법이다. 

첼림스키와 모라(Chelimsky and Morra, 1984)는 기존 정량적 ․ 정성적 방법

이 주를 이루던 프로그램 평가에 총합평가 기술을 적용하여 광범위한 정책 

맥락의 평가 접근법을 소개했다. 이전까지 총합평가는 젊은 여성 대상의 영

양소 보충 프로그램이 신생아 체중 및 사망률에 미치는 영향, 또는 학급 규모

가 학업성적에 미치는 영향과 같이 정량적 분석을 주로 활용하는 평가에서 

활용되었다.

개별 평가의 경우 특정 프로젝트 및 프로그램에 대한 유용한 정보를 제공

할 수 있으나, 각 평가가 정성적인 경우가 많고, 특정 환경에 국한되어 있어 

그 영향에 대해 일반화할 수 없다. 그러나 다수의 연구조사를 종합하면 그 영

향에 대한 일반화가 가능하다. 

총합평가의 장점은 기존 연구조사를 활용하기 때문에 다른 평가방법보다 

비용이 적게 소요된다는 점이다. 또한 프로젝트 및 프로그램의 영향평가에 

대한 광범위한 기반을 구축해서 그 일반화의 타당성을 향상시킬 수 있다. 단, 

총합평가가 어려운 점은 모든 관련 연구조사 결과를 확보하고, 각 결과물의 

품질을 검토하며, 가능한 경우 2차 분석을 위해 데이터를 확보해야 한다는 

점이다.

총합평가는 다음 사항을 포함해야 한다. 

• 평가 절차와 그 범위에 대한 명확한 정의

• 총합평가에 포함하거나 또는 제외할 평가를 결정하기 위한 양질의 투명한 기준

• 기준 적용 절차(주로 개인이 아닌 패널을 통해 수행)

• 검토한 모든 평가 자료에 대한 출처 표기(citations)

• 개별 평가에 대한 요약기술과 해당 주제 및 이슈에 대한 평가 결과 

• 총합평가의 한계 및 격차 
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박스 5. 3  총합평가를 통한 환경적 수혜 측정 

2000년에 영국 국제개발부(DfID)는 환경 분야 프로그램에 대한 총합평가보고서를 발간했다. 

영국 국제개발부는 1990년대에 상당한 규모의 환경 프로그램을 성공적으로 관리했지만, 그 

성과는 면밀히 검토되기보다는 추정한 정도였다(p.1). 영국 국제개발부는 환경개선 및 보호를 

위한 양자협력 프로젝트의 영향을 평가하기 위해, 5개 국가에서 실시한 49개 환경 프로젝트

에 대해 총합평가를 의뢰했다. 환경이 주된 프로젝트는 아니지만 에너지 효율, 산업, 산림, 생

물 종 다양성, 농업 및 도시 개선 등 광범위한 환경 분야 프로젝트를 평가에 포함했다.

49개 프로젝트에 대한 검토 후, 평가자는 영국 국제개발부 환경 분야의 정책적 우선순위와 실

제 긍정적인 영향을 미친 프로젝트 간에는 격차가 있다는 결론을 도출했다. 

 자료: U.K. Department for International Development(2000, 1).

 

때로는 총합평가의 일부 요소만 활용되기도 한다. 다음(박스 5.3) 사례에

서 보듯이, 일부 품질이 부족한 개별 평가보고서를 배제하지 않는 경우, 종합 

결과에 대한 의문이 제기된다. 

총합평가와 메타평가는 혼용되기도 하는데, 이 책에서는 그 두 개념을 분리

하고자 한다. 총합평가가 최소한의 기준에 부합하는 평가 결과에 대한 분석 

요약이라면, 메타평가(Meta-evaluation)는 전문 품질 기준에 따라 하나 혹은 

그 이상의 평가에 대한 전문가의 검토를 의미한다. 

13) 기타 평가방법

그 외에도 다른 평가방법, 이론, 모델이 개발평가를 위해 활용되는데, 대부

분 참여적 평가에서 다소 변형된 형태이다. 구체화 작업, 변화이론 테스트, 

핵심 이해관계자를 파악하고 포함함으로써 평가 절차 전반에 걸쳐 결과의 활

용 유용성에 초점을 맞추는 등, 각 일부 요소를 이 책에서 소개된 성과기반 

평가모델에서 찾을 수 있다. 
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이 절에서는 다음의 접근법을 소개하도록 한다. 

• 활용 중심 평가(Utilization-focused Evaluation) 

• 권한 부여 평가(Empowerment Evaluation) 

• 실존주의 성과 평가(Realist Evaluation) 

• 포괄적 평가(Inclusive Evaluation) 

• 수혜자 평가(Beneficiary Evaluation)

• 수평적 평가(Horizontal Evaluation)

활용 중심 평가 

활용 중심 평가(Utilization-focused evaluation)는 평가 결과가 실제로 얼마

나 사용되는지 활용성이 기준이 된다. 패튼(Patton, 2002: 173)의 저서(2008년 

기준 4판 인쇄)에 따르면, 활용 중심 평가는 향후 평가 결과를 사용하게 될, 구

체적인 관련 정책 결정자 및 (모호하지 않고 수동적이지 않은) 정보 사용자를 파

악하고 구성하는 것부터 시작된다. 이 평가방법은 평가 결과의 사용자를 위

한 평가이며, 사용자란 향후 평가 결과를 적용하고 그 제언사항을 이행하는 

책임을 지닌 사람들을 의미한다. 활용 중심 평가는 평가 결과의 주요 사용자

들이 각 상황에 맞는 평가모델, 내용, 방법 등을 선택할 수 있도록 한다. 

권한 부여 평가 

권한 부여 평가(Empowerment evaluation)는 자기 결정권 및 권한 강화 개

선을 위해 평가의 개념, 기술, 결과를 활용한다(Fetterman, Kaftarian and 

Wandersman, 1996). 권한 부여 평가는 자신의 경험을 토대로 한 지식의 창출

과 문제 해결 역량에 대한 존중을 바탕으로 한다. 사람들이 개개인 혹은 커뮤

니티의 일원으로서 자신의 목표를 달성하고 삶을 개선하도록 지원함으로써, 

권한 부여는 성장을 가능케 한다(Fetterman and Wandersman, 2004). 
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페터먼과 원더스먼(Fetterman and Wandersman, 2004)은 권한 부여 평가자

(Empowerment evaluator)의 역할을 ‘비평적 조언을 해줄 수 있는 친구(Critical 

friend)’로 묘사한다. 평가는 커뮤니티 구성원들이 담당하며, 평가자는 조력

자(Facilitator)로서 평가를 조정하기보다는 영향을 끼치는 수준으로 그 역할

을 수행해야 한다. 이 평가는 모든 단계에서 그 결과가 건설적이고 유용할 수 

있도록 설계한다는 점에서 활용 중심 평가와 공통점이 있다(Fetterman and 

Wandersman, 2004). 패튼(Patton, 1997)은 권한 부여 평가가 주인의식, 역량강

화를 강조한다는 점에서 참여적 평가와 유사하지만, 자기 결정권을 향상하는 

부분에 주목하고 있다고 주장한다. 권한 부여 평가에서 조력자로서의 평가

자는 권한 강화가 필요한 취약인구의 지지자로서의 역할을 수행하며, 정치적 

변화를 도모한다는 점에서 참여적 평가를 넘어선다. 알킨과 크리스티(Alkin 

and Christie, 2004: 56)는 권한 부여 평가와 참여적 평가의 차이점을 다음과 같

이 설명한다.

참여적 평가는 효용 프레임워크(utilization framework)를 기반으로 해 개발되었기 

때문에, 평가의 기획, 시행, 분석, 해석 등의 일련의 과정을 통한 효용증가에 그 목

적을 둔다. 이는 취약계층의 권한을 강화하고자 하는 정치적이거나 해방적인 활동

과는 대조된다.

실존주의 성과 평가

파우슨과 틸리(Pawson and Tilley, 2004: 1)는 실존주의 성과 평가*를 ‘이론

에 근거한 평가의 한 종류’로서 변화이론, 프로그램 이론(Program theory)과 

연결하여 설명한다. 이 이론을 구축하기 위해서는 해당 프로그램의 전반적

* 실존주의 성과 평가(Realist evaluation): 이론을 기반으로 한 평가방법으로, 평가가 프로그

램에 관여하는 통일적이고 일관된 프레임워크를 제공한다. 또한 이해관계자를 실수하기 쉬

운 전문가로 규정하며 다른 접근법을 차용한다. 
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인 상황과 특정 맥락에서 프로그램이 어떻게 작동하는지 이해해야 한다. 

파우슨과 틸리에 따르면, 이 접근법은 평가를 프로그램과 연계하는 데 통

일적이고 일관된 프레임워크를 제시한다(Pawson and Tilley, 2004: 22). 이 방

법은 프로그램 개발과 시행에서 이해관계자의 역할의 중요성을 인정하여, 배

제시키지 않는다. 하지만 절대적으로 확실한 정보원으로 과신하지도 않는

다. 즉 이해관계자는 전문가이지만 실수를 할 수 있으니, 이해와 지식에 대한 

검증이 필요하다고 본다(Pawson and Tilley, 2004).

실존주의 성과 평가는 다양한 연구 및 평가 접근법에서 파생되었다. 실존

주의 성과 평가는 정성적 또는 정량적인 방법으로 수행할 수 있으며, 두 가지 

연구조사 방법을 혼합해 사용하기도 한다. 그러나 실험을 통해 프로그램과 

성과 간의 인과관계를 규명하지는 않는다. 인과관계는 프로그램이 어떻게 

기획되고 작동하는지, 그 근간이 되는 이론을 자세히 기술함으로써 규명할 

수 있다. 그 후 ‘어떠한 환경’에서‘ 무엇’이 ‘누구’를 위해 ‘어떻게’ 작동하는지

에 대한 가설을 세우고 검증하는 순서를 따른다. 파우슨과 틸리(Pawson and 

Tilley, 2004)는 분석결과를 제시할 수 있는 간단한 공식(Formula)이 없기 때문

에 이론적 평가가 어렵다는 점을 지적한다.

 

포괄적 평가 

포괄적 평가*는 프로젝트, 프로그램 혹은 정책의 가치 또는 이점에 대한 

체계적 조사과정의 일부로, 가장 혜택을 받지 못한 인구를 참여시키는 데에 

초점을 둔다. 포괄적 평가는 전통적으로 평가 대상에서 소외되어 가장 혜택

을 받지 못한 이해관계자로부터 확보한 자료를 근거로 한다. 포괄적 평가에

서는 기존의 평가에서 포함시켰던 이해관계자를 포함하지 않는다(Mertens, 

* 포괄적 평가(Inclusive evaluation): 평가 시, 개체군 중 최소한의 혜택을 받은 구성원들만 포

함시키는 평가방법. 
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1999). 권한 부여 평가와 같이 포괄적 평가는 변혁적인 패러다임이다. 

포괄적 평가는 다음과 같은 질문을 제기한다. 

• 대상 인구 중에서 찾을 수 있는 중요한 차이점은 무엇인가?

• 대상 인구 중 다양한 세부 그룹(Subgroups)에게 어떻게 서비스가 전달되는가?

• 서비스 지원에서의 가치(Values)는 무엇인가?

수혜자 평가

수혜자 평가*는 “계획되거나 진행 중인 프로그램에 대한 대상 수혜자의 

의견을 취합해 프로젝트의 효과와 영향을 개선하고자 하는 질적 연구수단”

이다(Salmen, 1999: 1). 포괄적 평가와 같이, 이 접근법은 흔히 평가에서 간과

되는 대상그룹을 포함시키고자 한다. 동 프로젝트 중심 접근법은 1980년대 

말 기존의 기술, 재정 중심적인 평가방법을 보완하기 위해 세계은행이 개발

했고, 일반적으로 서비스 전달(Service delivery)이 구성 요소로 포함된 프로젝

트에 적용되었다. 

수혜자 평가는 프로젝트 수혜자를 궁극적인 평가의 의뢰자/고객(Ultimate 

client)으로 본다. 수혜자들이 프로젝트의 기획을 돕고 모니터링 피드백을 제

시함으로써 참여를 높이면, 보다 주인의식을 갖고, 개발과정에서 그들이 원

했던 변화를 이루어내는 데 핵심적인 주체로서 역할을 할 수 있다. 

수혜자 평가의 목표는 프로젝트 수혜자들이 인식하는 프로젝트 활동의 가

치를 평가하고 평가 결과를 프로젝트 활동에 다시 통합하는 것이다. 수혜자 

평가는 문화와 의사결정 간의 연계를 지원함으로써 사회 분석의 중요한 부분

을 차지한다(Salmen, 1999). 

* 수혜자 평가(Beneficiary assessment): 계획이 완료된 혹은 진행 중인 프로그램과 관련하여, 

당초에 예상된 수혜자들의 의견을 받아, 개발 활동의 영향력을 개선하려고 하는 질적 연구 

방법. 
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█ █
요약█ █

수평적 평가

수평적 평가(Horizontal assessment)는 새로운 접근법으로서 내부 평가와 

외부 동료 검토를 혼합한 방법이다. 기존 외부평가에 만연해 있는 불평등한 

권력관계를 중립적으로 조정하고 학습과 프로그램 개선을 도모하기 위해 두 

가지 방법을 결합해 고안되었다(Thiele and others, 2006: 1). 

수평적 평가는 흔히 연구 및 개발 방법론을 학습하고 개선할 때 사용되었

으며, 우간다의 참여적 시장 사슬(market chain) 접근법을 평가하기 위해 사

용되었다(Thiele and others, 2006: 1). 

수평적 평가의 핵심은 이해관계자를 두 그룹으로 분리하는 것이다. 첫 번

째 그룹은 현지 참여자들로서, 조사 중인 절차에 대한 비평과 개선점을 제안

한다. 두 번째는 유사 주제 프로그램을 운영하는 기타 기관 동료와 같은 외부 

방문자들로서, 절차를 평가하고 강점과 약점, 개선점을 제안한다(Thiele and 

others, 2006). 두 그룹이 함께 참여하는 공동 워크숍이 수평적 평가의 구성요

소이다. 

평가 접근법은 일반적으로 평가를 개념화하고 살펴보는 방식으로서, 각 

접근법은 고유의 철학과 가치를 기반으로 한다. 일부 접근법은 몇 년간 사용

되어왔고, 일부는 최근에 개발되어 개발평가 분야에 적용되고 있다. 다양한 

평가 접근법의 핵심적인 특징은 표 5.3에 요약되어 있다.

이 장에서 소개한 접근법은 대부분 하나의 프로젝트, 프로그램 및 정책을 

평가하는 데 활용되어왔다. 11장은 점차 복잡해지고 있는 오늘날의 개발 프

로그램을 평가하기 위한 평가방법을 소개한다. 
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표 5.3
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계

자
 참

여
 시

스
템

 구
축

 

•일
반

화
 및

 유
사

 프
로

그
램

 응
용

을
 크

게
 중

요
시

하

지
 않

는
 접

근

•프
로

그
램

 간
의

 다
양

성
을

 긍
정

적
으

로
 인

식

•다
수

의
 사

례
조

사
를

 활
용

, 정
보

 공
유

 

•프
로

그
램

 가
치

에
 대

한
 전

반
적

 

결
론

 도
출

보
다

 학
습

에
 초

점

다
수

의
 

대
상

지
 

각
각

의
 

결
과

가
 

아
닌

, 통
합

된
 평

가
결

과
를

 도
출

사
회

분
석

•다
양

한
 사

회
 구

조
, 

절
차

와
 커

뮤
니

티
 또

는
 그

룹
의

 변
화

를
 조

사
 

•개
발

 
프

로
그

램
의

 
사

회
적

 
영

향
을

 

고
려

하
기

 위
한

 주
요

 수
단

으
로

 기

능
 

•프
로

그
램

의
 목

표
와

 이
해

관
계

자
의

 수
요

, 
이

해
관

계
 및

 역
량

간
의

 부
합

성
을

 조
사

•이
해

관
계

자
의

 프
로

그
램

 참
여

 또
는

 수
혜

 가
능

성
 

및
 역

량
에

 영
향

을
 미

치
는

 사
회

 문
화

적
 요

인
을

 

분
석

•이
해

관
계

자
 각

 사
회

적
 그

룹
별

로
 다

양
하

게
 나

타

날
 수

 있
는

 프
로

그
램

의
 영

향
 조

사

•향
후

 나
타

날
 수

 있
는

 부
정

적

인
 사

회
적

 영
향

을
 파

악
해

, 
완

화
전

략
을

 수
립

환
경

적
 이

슈
와

의
 연

계
성

에
 대

한
 

초
점

을
 놓

칠
 수

 있
음

. 

환
경

 

및
 

사
회

분
석

•환
경

 및
 사

회
적

 목
표

 성
취

도
 평

가
•환

경
 혹

은
 사

회
적

 불
평

등
 프

로
그

램
만

이
 아

닌
, 

모
든

 프
로

그
램

의
 환

경
 및

 사
회

적
 측

면
을

 분
석

•환
경

 및
 사

회
적

 분
석

이
 평

가
의

 유
일

한
 목

적
일

 

때
 유

용
 

•프
로

그
램

의
 

사
회

 
및

 
환

경
적

 

차
원

의
 중

요
성

을
 강

조
 

기
술

 전
문

성
이

 필
요

참
여

적
 

평
가

•이
해

관
계

자
와

 함
께

 평
가

기
획

, 
수

행
 및

 보
고

 책
임

을
 공

유

•평
가

참
여

 
활

동
이

 
목

표
이

자
 

성
과

 

지
표

 

•평
가

목
적

 및
 우

선
순

위
 선

정
, 

질
문

 수
립

, 
데

이
터

 

분
석

 및
 데

이
터

 관
련

 의
사

결
정

에
 참

여
자

들
이

 참

여
 

•그
룹

협
력

, 단
결

 및
 책

임
성

 강
화

•프
로

그
램

 관
리

자
 관

점
에

서
 평

가
의

 
신

뢰
성

을
 

높
이

고
 

향
후

 

평
가

결
과

가
 사

용
될

 확
률

 증
가

•참
여

자
 권

한
 부

여
 및

 현
지

 역

평
가

자
는

 
조

력
자

로
서

 
협

력
 

및
 

갈
등

 
중

재
 
기

술
, 

참
여

자
들

에
게

 

평
가

기
술

을
 

훈
련

시
킬

 
수

 
있

는
 

역
량

 필
요
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표 5.3

•참
여

를
 프

로
그

램
의

 계
획

된
 목

표
를

 

달
성

하
는

 절
차

로
서

 고
려

 

•참
여

자
들

이
 평

가
를

 주
도

하
고

 결
정

하
며

, 
평

가
자

는
 조

력
자

이
자

 가
이

드
로

서
 역

할
 변

화

량
 강

화
독

립
적

이
지

 
않

다
고

 
평

가
될

 
수

 

있
음

결
과

 

지
도

 

작
성

•관
련

 행
동

변
화

에
 초

점
을

 맞
춤

으
로

써
 기

존
의

 평
가

를
 보

완
; 

개
발

영
향

의
 달

성
보

다
 사

람
들

과
 성

과
에

 초

점

•새
로

운
 기

술
, 

자
원

 등
을

 제
공

함
으

로
써

 프
로

젝

트
, 

프
로

그
램

 및
 정

책
의

 다
양

한
 성

과
 개

선
 노

력

들
로

 인
한

 행
동

변
화

를
 조

사
 

•주
변

(b
ou

nd
ar

y)
 참

여
자

들
을

 파
악

하
여

, 
그

들
이

 

변
화

에
 미

친
 영

향
을

 평
가

•그
룹

이
나

 단
체

 내
에

서
 혹

은
 개

인
 차

원
의

 행
동

 

변
화

를
 기

술

•‘산
출

물
 결

과
 영

향
 블

루
스

 

(D
ow

ns
tre

am
 O

ut
co

m
e 

B
lu

es
)’

로
부

터
 탈

출

독
립

성
과

 책
임

성
을

 확
보

한
 영

향

평
가

에
 대

한
 수

요
 존

재

간
이

평
가

•저
비

용
의

 신
속

한
 평

가
 필

요
 시

 적

합
함

; 
일

반
적

으
로

 성
과

지
표

 제
시

를
 위

해
 가

장
 핵

심
적

인
 정

보
만

 수

집

•체
계

적
이

고
 반

구
조

적
 접

근
 활

용

•문
헌

자
료

 분
석

, 
인

터
뷰

 및
 단

기
간

 현
장

 방
문

으

로
 구

성

•다
양

한
 정

보
출

처
 사

용
 필

요

•청
취

 및
 기

록
 기

술
 필

요
 

•공
식

 및
 비

공
식

 자
료

 간
의

 가

교
 역

할
 수

행
; 

절
차

 및
 이

슈
를

 

살
펴

볼
 때

 가
장

 유
용

협
소

한
 범

위
의

 평
가

 

제
한

적
이

고
 대

부
분

 서
술

적
 정

보

를
 제

공
 

총
합

평
가

•관
련

 평
가

결
과

의
 품

질
을

 평
가

하
거

나
 결

과
를

 요
약

; 
유

사
 프

로
그

램
에

 

대
한

 평
가

가
 이

미
 다

수
 수

행
되

었

을
 때

 유
용

 

•모
든

 관
련

 연
구

조
사

를
 파

악

•기
존

 연
구

에
 대

한
 평

가
기

준
 수

립
 

•우
수

 연
구

조
사

 결
과

만
을

 포
함

 

•평
가

결
과

를
 종

합
하

거
나

 주
요

 방
안

에
 대

한
 조

사

결
과

를
 종

합
 

•질
적

 및
 양

적
 조

사
방

법
 모

두
 사

용
 가

능

•이
용

 가
능

한
 기

존
 평

가
 및

 연

구
조

사
 결

과
를

 활
용

해
 비

용
을

 

절
감

 

•영
향

력
 평

가
를

 위
한

 광
범

위
하

고
 강

력
한

 토
대

 마
련

 가
능

 

관
련

 모
든

 연
구

조
사

 및
 데

이
터

 

획
득

에
 어

려
움

 발
생

 가
능

우
수

 평
가

결
과

 선
정

 시
 편

견
 개

입
 가

능
(패

널
을

 활
용

하
여

 위
험

요
인

 감
소

 가
능

)

활
용

 

중
심

 

평
가

•평
가

결
과

의
 유

용
성

과
 실

제
 활

용
성

을
 기

준
으

로
 프

로
그

램
 평

가

•해
당

 프
로

그
램

의
 구

체
적

인
 관

련
 의

사
결

정
자

와
 

정
보

 사
용

자
를

 파
악

하
고

 조
직

하
는

 것
에

서
 출

발

•시
작

부
터

 계
획

한
 사

용
자

에
 의

해
 의

도
대

로
 사

용
되

었
는

지
에

 

초
점

을
 맞

춤
 

주
 고

객
을

 강
조

해
, 

다
른

 이
해

관

계
자

를
 

포
괄

하
지

 
않

을
 

가
능

성
 

존
재

권
한
•자

기
 결

정
권

과
 개

선
을

 위
해

 평
가

 
•참

여
적

 평
가

를
 넘

어
서

, 
참

여
자

들
의

 경
험

적
 지

식
 
•소

외
그

룹
의

 권
한

부
여

를
 옹

호
평

가
자

는
 지

지
자

로
서

의
 역

할
을
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표 5.3
부

여
 

평
가

개
념

, 기
술

 및
 결

과
를

 사
용

창
출

과
 문

제
 해

결
점

 개
발

 역
량

을
 존

중
 

수
행

(평
가

가
 정

치
적

 혹
은

 중
립

적
이

지
 

않
다

고
 

여
겨

질
 

가
능

성
 

존
재

) 

실
존

주
의

 

성
과

평
가

•맥
락

에
 대

한
 기

술
을

 통
해

 프
로

그

램
 평

가
를

 위
한

 통
일

적
이

고
 일

관

된
 프

레
임

워
크

를
 제

공
; 

프
로

그
램

 

작
동

원
리

와
 프

로
그

램
과

 당
초

 계
획

된
 성

과
와

의
 인

과
관

계
 조

사

•다
양

한
 연

구
 및

 평
가

 접
근

법
으

로
부

터
 파

생
; 

부

분
적

으
로

 혹
은

 모
든

 다
른

 접
근

법
을

 차
용

 

•질
적

 연
구

, 양
적

 연
구

조
사

 혹
은

 모
두

 사
용

 가
능

•어
떤

 환
경

 혹
은

 대
상

에
 따

라
 

프
로

그
램

이
 작

동
할

 수
 있

는
지

 

근
거

하
고

 있
는

 이
론

을
 자

세
히

 

기
술

각
 프

로
그

램
 모

델
을

 개
별

적
으

로
 

결
정

 필
요

 

포
괄

적
 

평
가

•프
로

젝
트

, 
프

로
그

램
, 

정
책

의
 장

점
 

혹
은

 가
치

를
 체

계
적

으
로

 조
사

하
는

 

과
정

에
서

 가
장

 혜
택

을
 받

지
 못

한
 

이
해

관
계

자
를

 포
함

•가
장

 소
외

된
 이

해
관

계
자

들
로

부
터

 자
료

를
 취

합
 

및
 생

성
하

며
, 
기

존
의

 평
가

 접
근

법
에

서
 포

함
되

는
 

이
해

관
계

자
들

은
 미

포
함

 

•가
장

 소
외

된
 이

해
관

계
자

들
과

 

대
상

 그
룹

별
 서

비
스

 전
달

에
서

의
 차

이
에

 초
점

 

평
가

자
는

 지
지

하
고

 대
변

하
는

 역

할
(평

가
가

 정
치

적
이

거
나

 중
립

적

이
지

 않
다

고
 보

일
 수

 있
는

 가
능

성
 존

재
)

수
혜

자
 

평
가

•계
획

 중
이

거
나

 진
행

 중
인

 프
로

젝

트
에

 대
한

 수
혜

자
들

의
 시

각
을

 조

사
함

으
로

써
 프

로
그

램
 영

향
을

 개
선

•프
로

젝
트

 수
혜

자
를

 참
여

시
키

고
, 
주

인
의

식
을

 

고
취

•협
력

적
 접

근
법

으
로

 수
혜

자
들

의
 주

인
의

식
과

 역
량

을
 강

화
하

고
, 

수
혜

자
들

의
 
시

각
을

 
반

영

하
여

 평
가

가
치

를
 증

대
 

환
경

이
슈

와
 

그
 

사
회

적
 

결
과

에
 

대
한

 고
려

가
 분

리

수
평

적
 

평
가

•내
부

평
가

 절
차

와
 외

부
 동

료
검

토
를

 

결
합

하
여

, 
기

존
 외

부
평

가
 접

근
법

에
서

의
 불

평
등

한
 권

력
관

계
를

 중
립

화
 

•평
가

와
 개

발
 방

법
론

을
 학

습
하

고
 개

선
하

는
 데

에
 

활
용

•자
기

평
가

(s
el

f-
ev

al
u
at

io
n
)와

 

외
부

 동
료

평
가

의
 장

점
이

 결
합

동
료

검
토

가
 

상
호

 
긍

정
적

일
 

수
 

있
음
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assistance) 프로젝트의 중점전략을 평가하라. 

② 교육체계 개선을 위해, 해당 지역에서 귀 기관에서 시행한 성공적인 교육 프로젝트 및 

프로그램을 선정하라.

③ 한 국가의 천연자원 및 환경 분야를 고려하여, 가장 중요한 이슈를 평가하라. 

④ 문화적 ․ 사회적 ․ 경제적 상황에서 쌀의 중요성, 쌀 생산 시스템, 생산 농부들이 직면하

는 제약, 기존 관련 연구 및 기술, 향후 쌀 생산 개발을 위해 중요사항을 포함하여 한 국

가의 쌀 분야 개발을 평가하라. 

⑤ 지난 30년 동안 국제 농업연구로 수백만 달러 규모 자금을 지원받은 개발 단체가 수행
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도 없이 복잡해질 수 있다.” 

— E. B. 화이트(E. B. White) 
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6 장 

평가질문 개발과 
설계 매트릭스 수립 

이 장은 개발평가에 대한 구체적인 단계를 논하는 첫 번째 장으로, 평가

질문의 종류와 적용 방법을 논한다. 또한 좋은 질문을 작성하고 설계하

는 방법을 소개한다.

이 장은 다음과 같이 5개 부분으로 구성되어 있다.

• 질문의 출처

• 질문 유형 

• 질문 선정

• 좋은 평가질문의 개발

• 평가설계
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1. 질문의 출처

평가질문의 선정이 중요한 이유는 평가질문이 평가와 평가설계의 방향을 

결정하기 때문이다(6장을 통해 이 영향을 구체적으로 다룰 예정이다). 평가질문

은 주요 개인과 그룹의 의사를 결정하고 대중에게 정보를 공개하는 데 도움

이 되는 중요한 요소이다. 평가를 통해 답을 모색할 평가질문을 개발하고 선

정하기 위해서는 신중한 고민과 조사가 이루어져야 한다(Fitzpatrick, Sanders 

and Worthen, 2004). 

평가자는 평가 대상인 프로젝트, 프로그램 혹은 정책에 대해 알기 위해 질

문을 수립한다. 질문을 설계할 때 자주 발생하는 문제는 평가 참여자 모두가 

대상 프로젝트 또는 프로그램의 목적에 대해 동일하게 이해하고 있다고 가

정하는 것이다. 예를 들어 “해당 프로젝트가 참여자들을 지원했는가?”라는 

질문에 대해서 이해관계자마다 참여자와 지원의 정의를 다르게 이해할 수 

있다. 전 장에서 논의된 변화이론에 대한 합의를 통해 이 문제를 해결할 수 

있다.

피츠패트릭 등(Fitzpatrick, Sanders, Worthern, 2004)은 다양한 관점을 포함

하기 위해 평가자가 활용해야 하는 출처를 다음과 같이 제시한다.

• 이해관계자의 질문, 우려, 가치

• 평가모델

• 경험론적(Heuristic) 접근법을 포함한 프레임워크와 접근방법

• 기존 연구 및 평가 결과, 이를 통해 제기된 주요 이슈

• 기존 연구 및 평가를 통해 개발되었거나 사용되는 전문적 기준, 체크리스트, 가이

드라인, 도구, 기준

• 전문 컨설턴트의 관점 또는 지식

• 평가자의 전문적인 의견
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그림 6. 1  논리모델을 통한 평가질문 형성 

4장에서는 이해관계자를 파악하고, 프로젝트 평가에서 이해관계자가 중

요하게 여기는 이슈에 대한 의견을 구하는 과정을 다루었다. 또한 평가질문

을 수립하고 선정하기 위해서는 기존의 평가 및 연구 결과를 검토하는 것이 

중요하다는 점을 확인했다. 변화이론 모델을 개발하고 활용함으로써 평가 

중점분야를 선정하는 점을 강조했는데, 평가질문은 변화이론 모델의 주요 가

설로부터 도출된다.

그림 6.1은 인과관계 사슬의 다양한 지점에서 적용해야 하는 평가질문의 

유형을 보여준다. 활동과 산출물로부터는 형성적(Formative) 질문이, 중장기

적 성과로부터는 총괄적인 질문이 도출된다. 단기 성과에서 도출되는 질문

은 형성적 질문 또는 총괄적인 질문 형태로 기술될 수 있다. 평가질문은 해당 

프로젝트의 작동 원리, 기대되는 성과와 혜택 등 논리모형이 기반을 두고 있

는 주요 가설에서부터 시작된다. 또한 4장에서 논의된 대로 기존 유사 프로
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젝트에 대한 평가 결과 혹은 해당 프로젝트에 대한 이해관계자의 다양한 견

해에서 평가질문을 도출한다. 

2. 질문의 유형

평가를 기획할 때 많은 질문이 고려될 수 있다. 모든 질문은 측정 가능한 

방식으로 명확하게 정의되어야 한다. 

평가질문은 서술적(Descriptive) 질문, 규범적(Normative) 질문, 인과관계

(Cause-effect) 질문 등 세 가지 유형으로 분류할 수 있다. 평가에 투입 가능한 

데이터, 시간, 재원과 더불어 평가질문의 유형이 평가설계에 영향을 미친다. 

1) 서술적 질문

서술적 질문(Descriptive questions)은 현상 및 상황을 기술하고자 하며, 절

차, 상황, 다양한 관점, 제도적 관계 또는 네트워크 등이 해당된다. 패튼

(Patton, 2002)은 서술적 질문을 평가의 기초로 정의한다.

서술적 질문의 특성은 다음과 같다. 

• 해당 프로젝트 또는 그 절차를 이해하기 위해 필요

• 현 상황에 대해 기술

• 누가, 무엇을, 어디서, 언제, 어떻게, 얼마나 많이 등의 정보를 단순 명확하게 기술

• 투입, 활동과 산출물을 기술하는 데 활용

• 의뢰기관으로부터 의견을 수렴하기 위해 활용

서술적 질문의 예시는 다음과 같다. 
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단계 예시

정책 

형성

이 문제 또는 상황에 대해 기존에 일어났던 일은 무엇이 있는가? 

현재 의사결정자가 대응방안을 선정하는 데 도움이 될 만한 기존의 노력은 무엇이 있는가? 

정책 

도입

해당 문제 또는 상황에 대한 어떤 정보로 프로젝트 대응 방안이 마련되었는가? 

해당 기관은 프로젝트를 위해 어떤 노력을 하고 있는가?

본 프로젝트의 실행 책임자의 자격 요건은 무엇인가?

관리진과 실무진의 관심도는 어느 정도인가? 

자원의 배분과 관련해 어떻게 관리가 이루어지고 있는가?

해당 기관의 조직은 본 프로젝트와 관련해 기관에 요구되는 사항을 충분히 반영하는가?

해당 기관은 여러 경쟁적 수요 중에서 적합한 선택을 하기 위해 어떤 기재를 마련했는가?

관리자를 지원하기 위한 피드백 시스템은 어떤 것이 있는가? 

정책 

책무성

해당 프로젝트 또는 정책은 현재 상황과 어떤 연관성이 있는가?

책무성에 대한 초점이 어느 정도로 맞추어져 있는가? 

자료: Rist(1994).

표 6. 1  정책단계별 제시할 수 있는 정성적 질문 

• 다양한 이해관계자의 관점에서 프로젝트의 목적은 무엇인가?

• 프로젝트의 주요 활동은 무엇인가?

• 대상자들이 어떻게 프로젝트에 참여하는가?

• 프로젝트는 어디에서 시행되었는가?

• 프로젝트가 남성과 여성에게 각각 어떤 서비스를 제공하는가? 

• 프로젝트가 참여자에게 어떤 영향을 미쳤는가?

• 이전의 유사 프로젝트를 통한 교훈을 프로젝트 설계에 얼마나 적용했는가?

• 대상지에 따라 프로젝트 시행에 얼마나 차이가 있는가? 

• 서비스 제공업체 및 기관의 자격요건은 무엇인가? 

• 프로젝트는 언제 실행되었는가?

• 프로젝트에 참여한 여성의 수는 얼마인가?

• 유사 프로젝트 비교했을 때 투입된 비용은 어떠한가?

• 조직 내 비공식적 의사소통 경로가 있는가?

• 참여자들은 프로젝트의 유용성에 대해 어떻게 평가하는가?
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정책개발에 대한 평가질문은 대부분 서술적 질문이다. 리스트(Rist, 1994)

는 정책주기(Policy cycle) 각 세 단계마다 제기되어야 하는 질문의 예를 제시

한다(표 6.1). 

2) 규범적 질문

규범적 질문(Normative question)은 현재의 상황(what is)과 추구하는 바

(what should be), 현재와 구체적인 목표, 지향점, 기준점을 비교한다. 업무감

사(Performance audit)에서 자주 사용되는 질문과 유사하다. 해당 질문은 다

음과 같다. 

• 우리는 해야 할 일을 하고 있는가? 

• 우리는 목표에 도달하고 있는가? 

• 우리가 설정한 목표에 도달했는가? 

성과 지표, 목표 및 집행계획을 포함하는 성과기반 모니터링 체계가 마련

되어 있다면 투입, 활동과 산출물에 대해 규범적 질문을 활용할 수 있다. 간

혹 프로젝트의 목적은 설정되어 있으나 달성 정도를 측정할 수 있는 명확한 

기준, 지표와 목표 등이 부재한 경우가 있다. 이러한 경우 몇 가지 대안이 있

다(박스 6.1). 

프로젝트 목표달성 평가를 위한 기준 설정은 일반적으로 법안 혹은 이사

회의 승인문 등 승인 문서에서부터 시작된다. 성과기반 관리 체계에서는 그 

평가 기준을 구체적인 목표와 성과 지표로 구체화할 수 있다. 또는 승인 시스

템(Accreditation system), 패널, 전문 기구 및 기타 위원회를 통해 기준을 수립

할 수 있다.

규범적 질문의 예는 다음과 같다. 
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박스 6. 1  평가기준이 없는 프로그램의 평가

다음과 같은 목적을 가진 다분야 프로젝트가 있다고 가정해보자. 

• 수혜지역 학생들의 독해 성적 향상

• 수혜지역 내 HIV/AIDS 및 예방법에 대한 인지 제고

• 마을 내 소자본 창업 수 및 수익률 증가

 
평가자는 위 목적의 정확한 의미(학생 중 몇 퍼센트가 독해 성적을 향상해야 하는지, HIV/

AIDS 인지도 제고 대상이 누구이며, 어떤 방법으로 측정하는지, 소자본 창업이 몇 개 그리고 

규모 면에서 얼마나 성장해야 하는지)를 파악하고자 하나, 프로젝트의 목적이 구체적으로 명

시되지 않았다. 이러한 상황에서 평가자는 어떻게 할 수 있을까?

첫 번째 방법은 프로젝트의 운영 또는 도입을 담당하는 관리자와 협업하는 것이다. 프로젝트 

관리자는 이 프로젝트가 도모하고자 하는 적절한 수준의 목표를 제시할 수 있을 것이다.

이 접근법에서 우려되는 점은 한 그룹이 설정한 기준에 대해 다른 그룹이 받아들이지 않을 가

능성이 있다는 점이다. 프로젝트 감독 및 감사 업무를 담당하는 관리자 그룹은 프로젝트 실행

을 담당하는 관리자 그룹이 제시하는 기준이 너무 낮게 책정되었다고 보고 그 기준에 동의하

지 않을 수 있다. 

또 다른 방법은 전문가에 의뢰해 적용 가능한 기준을 도출하는 것이다. 이 방법의 잠재적 문제

는 전문가의 개인적인 편견이 기준 선정에 반영 될 수 있다는 점이다. 이 경우에는 정치적으로 

중립적이며, 사전에 이 프로젝트와 아무 관계가 없는 전문가를 선정하는 것이 중요하다.

세 번째 방법은 평가자가 기준을 선정하는 것이다. 하지만 이 방법은 가장 취약하고 위험성이 

높아 평가자에게 문제가 될 수 있기 때문에 지양해야 한다. 프로젝트 관계자들이 기준이 지나

치게 높거나 낮으면 활동의 성과를 평가하기에 부적합하다고 반발할 수 있다.

자료: 저자 작성.

• 계획한 만큼 예산을 지출했는가?

• 연간 5,000명의 학생 입학 목표를 달성했는가?

• 계획한 바와 같이 전체 80% 아동에게 예방접종을 실시했는가?

• 목표한 10만 헥타르 규모의 토지 배수를 달성했는가?

• 참여자를 선정하는 절차가 공정하고 공평했는가?
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3) 인과관계 질문

인과관계 질문(Cause-and-Effect Questions)은 프로젝트의 수행을 통해 나타

난 변화를 정의한다. 일반적으로 결과, 영향 또는 귀속적 질문으로도 일컬으

며 프로젝트, 프로그램 혹은 정책의 효과를 찾고자 한다. 인과관계 질문은 프

로젝트의 결과로 목표로 했던 바가 달성되었는가를 확인한다.

프로젝트 변화이론 모델은 계획한 결과와 영향력을 제시한다. 그러나 프

로젝트의 결과가 인과관계 질문 형태로 기술되지 않을 수도 있다. 예를 들어 

개량된 종자를 농부들에게 소개하는 프로젝트의 경우, 결과에 대한 질문은 

‘수확량이 증가했는가’일 수 있다. 이는 서술적 질문으로서 단순히 수확량이 

얼마나 증가했는가를 묻고 있다. 반면, 수확량 증대가 기후가 아니라 프로젝

트로 인해 발생했는지를 묻는다면 이는 인과관계 질문이다. 인과관계 질문

은 단순히 프로젝트의 전과 후 비교뿐만이 아니라, 프로젝트 수행 여부에 따

른 변화의 차이를 지표를 통해 비교한다.

인과관계 질문의 예시는 다음과 같다. 

• 3개국 파트너십 전략이 해당 지역의 생태 다양성과 생계를 보존하는 데 효과적이

었는가?

• 직업훈련 프로젝트 참가자들이 (참여하지 않았을 경우와 비교하여) 보다 고소득

의 직업을 구했는가?

• 소규모 창업 프로젝트가 해당 지역의 빈곤율을 낮추었는가?

• 휘발유에 대한 과세 증가가 대기 오염도를 낮추었는가?

• 아동노동 법규 위반 기업에 대한 정부 범칙금 인상이 섬유산업의 미성년 아동 노

동률을 낮추었는가?

• 이 프로젝트가 해당 사회에 미치는 기타 영향(긍정적 ․ 부정적)은 무엇인가?
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박스 6. 2 질문 - 응답형 질문을 통한 정책과 프로그램 평가

예방 보건 증진

정책: 모든 아동 대상 예방 보건진료 지원 

목표: 영유아 및 미취학 아동 사망률 감소

평가질문:

1. 해당 프로그램 도입 이후 예방보건 진료를 받은 아동의 비율은 얼마인가?(서술적 질문)

2. 프로그램이 목표로 한 저소득 가정의 아동이 예방보건 진료를 받았는가?(규범적 질문)

3. 프로그램의 결과로 아동 사망률이 감소했는가?(인과관계 질문)

 
고등학생 대상 직업훈련 

정책: 고등학교의 지역 시장 취업에 필요한 지식 및 기술 교육 지원 

목표: 졸업생의 고임금 숙련직 취직 

평가질문: 

1. 고등학교에서 취업을 앞둔 학생을 어떻게 준비시키고 있는가?(서술적 질문)

2. 1년 후, 졸업생은 중도에 그만둔 학생보다 높은 임금을 받고 있는가?(서술적 질문)

3. 고등학교에서는 지역 노동시장을 고려한 훈련과목을 선정하는가?(규범적 질문)

4. 해당 프로그램이 없을 경우와 비교할 때, 학생의 소득 증가는 어느 정도인가?(인과관계 질문) 

 
홍역 예방주사 무상 접종 

프로그램: 연간 3개 지역 보건소에서 5세 미만 아동에게 무료 홍역 예방접종 

평가질문: 

1. 보건소는 부모에게 무상 예방접종에 대해 어떻게 홍보했는가?(서술적 질문)

2. 연간 3개 지역 5세 이하 아동 모두를 대상으로 홍역 예방접종 실시에 성공했는가?(규범적 질문)

3. 해당 프로그램은 고위험군에 있는 아동을 대상으로 예방접종을 위한 혁신적인 접근법을 사용

했는가?(서술적 질문)

4. 프로그램을 통해 홍역에 걸린 아동의 수가 감소했는가?(인과관계 질문)

5. 홍역 관련 합병증으로 인한 아동 사망률이 감소했는가?(인과관계 질문)

 
시장 기반 교과과정 도입

개입: 3개 도시 고등학교에서 시장 기반 교과과정을 도입 

평가질문:

1. 프로그램에 참여하지 않는 학교와 비교해 교과과정에 얼마나 차이가 있는가?(서술적 질문)

2. 해당 교과과정은 의도한 바와 같이 시장에 기반을 두고 있는가?(규범적 질문)

3. 해당 학교의 졸업생은 얼마나 고소득 직업을 취득했는가?(서술적 질문)

4. 프로그램 비수행지역과 비교하여, 프로그램의 결과로 시장 기반 교과과정을 도입한 학교의 

졸업생은 보다 높은 임금의 직장을 갖게 되었는가?(인과관계 질문)

자료: 저자 작성.
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평가자는 원인과 결과에 대해 위와 같은 질문을 제시해야 한다. 대부분의 

개발활동이 동시에 이루어지기 때문에 결과물이 한 프로젝트로 인해 이루어

진 것임을 증명하기는 매우 어렵다. 인과관계 질문을 다루는 평가를 설계할 

때, 평가자는 측정하는 변화에 대한 다른 가능성을 차단하기 위해 많은 주의

를 기울여야 한다. 

7장에서는 인과관계 질문에 대한 평가설계와 인과관계를 규명하기 위한 

분석 유형을 다루게 된다. 서술적 질문, 규범적 질문보다 인과관계 질문에 대

한 답을 구하는 것이 어렵기 때문에 해당 평가질문이 계획되어 있는지, 필요

한지 확인하는 것이 중요하다. 

개발 프로젝트 혹은 프로그램의 집행을 위한 형성평가를 실시하는 경우, 

많은 평가자는 기술적 혹은 규범적 질문만을 활용한다. 영향에 중점을 두는 

평가 수행 시 인과관계 질문을 다루는데, 서술적 및 규범적 질문 역시 포함된

다. 박스 6.2는 한 평가에 다양한 유형의 질문이 어떻게 활용될 수 있는지 보

여준다. 

4) 질문 유형과 변화이론의 관계

앞 장에서 논의한 변화 이론과 세 가지 유형의 질문은 어떤 관계인가? 프로

젝트의 투입물 대비 산출물에 대한 질문은 대부분 규범적 질문이다(예: 투입

된 자금으로 기한 내에 목표로 한 기자재와 서비스를 제공했는가?) 결과 달성에 대

한 질문 역시 규범적 질문이다(예: 특정 기간 동안 읽기 점수가 얼마나 향상되었

는가는 서술적 질문이지만, 프로젝트 관리자가 설정한 목표만큼 읽기 점수가 향상되

었는가는 규범적 질문이다). 인과관계 질문은 변화이론 모델에서 가정하는 관

계, 프로젝트로 인한 변화를 다룬다. 그 외의 중간결과 또는 영향으로 이어지

는 변화에 대한 질문 역시 인과관계 질문이다. 

결과물의 변화에 대한 질문은 종종 서술적 질문 혹은 표현이 정확하지 않
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은 인과관계 질문이다. 인과관계 유형의 질문을 제시하고자 한다면, 단순히 

발생한 변화에 대해서가 아니라 그 변화가 해당 프로젝트로 인한 것인지를 

질문해야 한다. 변화이론에서 가정한 것처럼 그 외의 결과와 영향 또한 프로

젝트의 결과로 구분될 수 있다. 

3. 질문 선정 

평가자는 다양한 질문 가운데 어떻게 평가질문을 결정할 것인가? 크론바

흐(Cronbach, 1982)는 질문 선정을 위해 확산단계와 수렴단계를 활용할 것을 

제안한다.

1) 확산단계

확산단계(Divergent phase)에서 평가자는 잠재적으로 중요한 질문과 고려

사항을 포함하는 목록을 작성한다. 가급적 질문을 없애지 않고, 다양한 출처

를 통해 질문을 만든다. 크론바흐(Cronbach, 1982)는 평가설계의 확산 단계를 

다음과 같이 요약한다.

첫 단계는 조사를 위한 질문들을 머릿속으로 간략하게나마 구성해보는 것이다. 이 

단계 자체가 평가활동으로서 자료 조사, 논리적 분석과 판단을 요구한다. 이 단계

의 정보와 분석은 거의 대부분 정성적이다. 자료는 비공식적 대화, 일상적 분석과 

문헌 조사를 통해 확보할 수 있다. 참가자와 이해관계자의 의견에 주의를 기울임으

로써, 평가자는 아직 정책 이슈로 드러나지 않은 희망과 불만을 파악할 수 있고 정

성적인 방법이 이 단계에 적합하다.

평가자는 프로젝트가 도입되었을 때 실제로 운영을 맡게 될 전문가와 수혜자를 포
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함해, 의사 결정을 담당하는 다양한 구성원의 관점에서 관찰해야 한다. 

새로운 질문이 더는 도출되지 않으면 평가자는 질문목록을 검토한다.

2) 수렴단계

수렴단계(Convergent phase)에서는 가장 핵심적인 질문을 선정하기 위해 

확산단계에서 만들어진 질문 목록을 줄여나간다. 평가자는 가장 핵심적인 

질문을 어떻게 결정할 것인가? 피츠패트릭 등(Fitzpatrick, Sanders, Worthern, 

2004)은 제안된 질문 중 핵심적인 질문을 결정하기 위해 다음과 같은 기준을 

제시한다. 

• 정보 사용자는 누구인가? 이 정보를 원하는 사람은 누구인가? 이 질문이 누락되

었을 때 실망할 사람은 누구인가?

• 이 질문에 대한 대답이 불확실성을 제거하거나 또는 지금 바로 활용할 수 없는 정

보를 제공할 것인가?

• 이 질문에 대한 대답이 중요한 정보를 생산할 것인가? 대답이 다음 단계에 영향

을 미칠 것인가?

• 이 질문이 특정인의 일시적인 질문인가 또는 지속적으로 관심이 높은 분야에 대

한 핵심적 질문인가?

• 이 질문이 누락될 경우 평가의 범위 혹은 완전성이 크게 훼손되는가? 

• 주어진 예산, 인력, 시간, 방법 및 기술로 이 질문에 대한 답을 찾는 것이 가능한

가?

이 기준은 매트릭스 형태로 표시 가능하며, 평가자와 의뢰인이 질문 목록

을 적정 수준으로 줄여나가기 위해 활용된다(표 6.2). 
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평가질문

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

해당 평가질문은 주요 이해관계자의 관심사항인가?

해당 평가질문은 현재의 불확실성을 감소시킬 수 있는가?

해당 평가질문은 중요한 정보를 도출할 수 있는가?

해당 평가질문은 지속적인 관심 사항인가?

해당 평가질문은 평가의 범위 및 완전성에 결정적인가?

해당 평가질문은 향후 평가단계에 영향을 미치는가?

해당 평가질문은 주어진 자금 및 인적 자원, 시간, 방법 

및 기술로 응답가능한가?

자료: Fitzpatrick, Sanders and Worthen(2004).

표 6. 2  평가질문 선정 및 우선순위 책정을 위한 매트릭스

평가자는 의뢰자와 주요 이해관계자가 제시한 질문에 특별한 주의를 기울

여야 한다. 질문에 대한 의견 충돌이 있을 경우 초기 단계에서 해결해야 한

다. 이 절차를 통해 평가자와 의뢰자를 포함한 모든 이해관계자가 향후 평가 

단계에서 매우 중요한 공동의 주인의식 혹은 파트너십을 형성할 수 있다. 

4. 좋은 평가질문의 개발 

좋은 평가질문을 개발하기 위해 평가자는 해당 프로젝트가 다루는 주요 

이슈를 찾는 것에서 시작한다. 앞에서 언급된 바와 같이, 주요 이슈는 대부분 

유사 프로젝트에 대한 평가 결과, 변화이론, 관련 문서와 이해관계자 및 의뢰

인과의 논의를 통해 발굴된다. 

영아 사망률 감소를 목표로 한 프로젝트 평가 시 포함되어야 할 주요 이슈

는 다음과 같다. 

• 영아 사망의 다양한 원인
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• 현재 진행 중인 다른 프로젝트

• 저소득층 어머니를 위한 지원 수단의 효과성

• 영양 보충제의 의도치 않은 목적으로의 활용범위와 특성 

이후 평가자는 이러한 이슈들이 해당 프로젝트의 실행으로 영향을 받았는

지 결정하기 위한 질문을 도출할 수 있다. 위 주제에 대한 질문 예시는 다음

과 같다. 

• 이 프로젝트에서는 어떤 지원 수단을 사용했는가?

• 그중 가장 효과적인 지원 방법은 무엇인가?

• 프로젝트 수행 기간 동안 생명에 위협적인 영유아 질병 발병률은 얼마인가? 

• 유아 사망률은 어느 정도 감소했는가?

• 모자 보건을 위해 진행되고 있는 다른 노력은 어떤 것이 있는가?

‘건강검진과 영양보충제를 받은 여성의 수’와 같이 한 가지 이상의 이슈를 

다루는 질문은 지양해야 한다. 이 질문은 두 가지 질문으로 나뉘어야 한다(‘건

강검진을 받은 여성의 수는 몇인가?’, ‘영양 보충제를 받은 여성의 수는 몇인가?’). 

표현을 달리함으로써 한 이슈에 대하여 세 가지 질문 유형을 모두 다룰 수 

있다. 예를 들어, 지뢰로 인한 부상 및 사망 피해를 줄이기 위한 프로젝트에 

대한 평가는 다음과 같은 질문을 포함할 수 있다. 

• 지뢰 관련 피해가 가장 많이 발생하는 지역은 어디인가?(서술적)

• 해당 프로젝트는 정해진 기간 동안 목표한 1,000개의 지뢰를 제거하는 목표를 달

성했는가?(규범적) 

• 프로젝트의 수행을 통해 지뢰로 인한 사상자 수가 감소했는가?(인과관계)
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평가질문을 개발하는 데 다음과 같은 제안이 도움이 될 수 있다. 

• 각 평가질문과 평가의 목적 사이에 명확한 상관관계를 확립

• 평가질문은 최대 관심 주제를 대상으로 개발

• 응답 가능한 평가질문을 개발

• 현실적인 수의 질문을 유지 

• 부수적인 질문이 아닌, 필수적으로 논의되어야 할 주요 질문에 집중 

• 시간 및 한정된 자원 내에서 응답 가능한 질문으로 개발 

• 프로젝트 주기에 따라 평가시기 고려. 예를 들어 프로젝트의 영향력에 대한 평가

는 프로젝트의 수행이 몇 년간 전면적으로 시행된 후에 진행

5. 평가설계

평가자는 건축가가 건물을 설계하듯 평가를 설계한다. 평가설계는 평가구

성에 대한 계획으로, 평가에 대한 집행 계획을 의미하는 것은 아니다.

평가설계는 다음과 같은 요소를 포함한다. 

 

• 핵심 평가 이슈 혹은 질문

• 일반적인 평가 접근방식

• 구체적인 평가질문 및 하위질문

• 정보수집을 위한 조작화(측정 및 지표), 정보 출처 및 방법론적 전략

• 분석 계획

• 보고 계획

패튼(Patton, 1997)은 평가설계의 두 가지 이슈를 개념적(Conceptual) 이슈
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와 기술적(Technical) 이슈로 구분해 제시한다. 개념적 이슈는 관계자들이 평

가에 대해 어떻게 생각하는지를 중점적으로 다룬다. 이는 평가의 목적 설정, 

주요 이해관계자, 관련 정치적 이슈를 포함한다.

기술적 이슈는 정보를 수집하고 분석하는 계획과 관련된 내용을 다룬다. 

기술적 이슈는 모든 평가에 필요한 설계 매트릭스의 중심이다. 설계 매트릭

스는 각 평가질문 혹은 하위 질문에 대해 다음과 같은 사항을 포함해야 한다. 

• 평가질문 및 하위 질문의 유형(서술적 ․ 규범적 ․ 인과관계)

• 평가질문 혹은 하위 질문에 응답하는 방안(지표 혹은 변수)(예: 지역 주택 증가율 

혹은 예방접종한 아동의 수)

• 각 유형의 질문에 대한 정보를 제공하기 위해 적합한 방법론적 설계 

• 각 질문 혹은 하위 질문에 대한 정보의 출처 

• 표본추출 틀(sampling framework)의 필요 여부 및 필요시 활용될 표본추출 틀의 

종류

• 각 질문 및 하위질문별 정보 수집 수단

• 정보의 분석 및 보고 방식

때로 명시된 목표와 달성시한이 정해진 성과 지표를 통해 평가질문에 대

한 답을 모색할 수 있지만, 이는 이상적인 경우이다. 해당 프로젝트를 위한 

모니터링 및 평가 프레임워크가 개발되었거나, 해당 프로젝트가 관련 부문 

또는 정부 부처와 같이 보다 큰 모니터링 체계의 일부분인 경우가 대다수이

다. 구체적인 목표 설정의 유무를 떠나 기초선 데이터의 유무는 반드시 명시

해야 한다.

완성된 평가 매트릭스는 곧 평가설계를 대표한다. 그러나 평가설계는 평가

에 따르는 과업 및 과업을 누가, 언제 수행하는지는 포함하지 않으므로 완성

된 작업계획으로 볼 수는 없다. 완성된 작업계획은 12장에서 다룬다. 
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1) 평가설계 단계 

이상적으로, 평가절차는 프로젝트 설계에서부터 시작한다. 이후 몇 가지 

중요한 단계를 통해 진행된다.

단계 1: 평가계획 혹은 범위 설정

초기 평가계획 및 범위 설정 단계는 평가의 성격 및 범위를 결정한다. 이 

단계에서 평가의 주요 목적, 논의를 진행해야 하는 이해관계자, 평가자 및 결

과 도출을 위한 일정 등을 결정한다. 이 단계는 탐색 기간으로서, 주요 의뢰

인 및 기타 이해관계자의 관점, 관련 문헌 검토 및 해당 프로젝트에 영향을 끼

칠 수 있는 관련 프로젝트, 프로그램 및 정책 등을 고려해 주요 이슈를 파악한

다. 또한 변화이론 및 변화이론에 기반을 둔 가정을 개발하거나 수정한다. 

단계 2: 평가설계

초기 평가계획 및 범위설정 단계의 마지막에는 평가 접근방법을 결정하기 

위해 평가 내용에 대한 충분한 이해가 이루어져야 한다. 평가계획의 핵심은 

평가 매트릭스로 끝나는 설계 단계다. 전체적인 평가설계에 문제가 있는 경

우, 프로젝트의 성과에 대한 결론을 도출하는 데 문제가 발생한다.

일반적으로 전체적인 평가설계를 확정하기 전에 평가 후원자(의뢰인) 및 

기타 주요 이해관계자에게 평가설계를 소개하고 논의하는 것이 바람직하다. 

이를 통해 뜻밖의 일을 예방하고 평가활동에 대한 관계자들의 이해와 지원을 

확보한다. 자문 수렴과 동료검토 또한 평가설계의 품질을 제고하기 위해 유

용한 절차이다. 높은 관심을 받고 있는 평가의 경우, 평가설계 초안을 인터넷

을 통해 공개하고 검토의견을 구하는 것도 가능하다. 

평가설계 매트릭스는 평가 직무기술서(Terms of Reference: TOR)를 개발하

는 데 기초로 활용될 수 있다. TOR는 평가활동에 대한 직무기술서로, 국제적
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인 평가의 경우 평가팀을 위한 가이드라인으로 활용된다. 평가를 위한 범위 

설정과 기초 조사가 외부 컨설턴트에 의해 이루어질 경우, 평가설계 매트릭

스를 산출물로 설정하는 것이 바람직하다. 그 후에, 평가설계 도입을 위한 별

도의 TOR를 작성할 수 있다.

단계 3: 평가실시

‘평가실시’ 단계는 정보의 수집 및 분석 활동을 포함한다. 일반적으로 다양

한 종류의 정보를 수집해야 할 경우(혹은 유사한 정보를 다양한 출처에서 수집하

는 경우), 다양한 도구를 개발해 검증해야 한다. 종종 정보 수집과 동시에 정

보 분석이 이루어진다.

정보수집의 단계의 2/3 지점 정도에서 평가팀은 스토리 컨퍼런스*를 개

최하여 조사 결과를 검토하고 새로 나타난 이슈와 주요 메시지를 확인해야 

한다. 스토리 컨퍼런스는 초기 단계에 3~5개의 주요 메시지에 대한 합의를 

이루는 유용한 방법이다. 스토리 컨퍼런스의 목적은 주요 주제에 대한 합의

를 이루고, 평가의 주요 이슈와 질문들이 다루어지고 있는지 점검하는 데 있

다(평가보고서의 목차는 평가질문으로 구성될 수 있다. 그러나 모든 평가질문이 동

등한 관심의 대상이 아닐 수 있으니, 최종 보고서 구성과 주요 의사 결정자에게 보고 

시 주요 메시지 혹은 주제별로 구성하는 것이 보다 효과적일 수 있다).

단계 4: 평가 결과 보고

보고 단계에서는 평가 결과의 초안을 프로젝트 시행기관과 논의하여, 보

고서 초안 작성과 제언사항이 개발되기 전에 사실관계 오류를 정정하고 새로

운 정보를 고려할 수 있다. 자료분석을 완료한 후 결과를 작성하고, 초안을 

* 스토리 컨퍼런스(story conference): 평가팀이 주제에 대해 논의하고 확인하고, 평가의 주요 

이슈들이 다루어지고 있는지를 확인하는 미팅. 
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검토하며, 이에 대한 적합한 검토의견을 반영한 최종 보고서를 의뢰인 및 주

요 이해관계자에게 보고한다. 

일반적으로 보고서는 평가의 배경 및 정황, 목적, 범위 및 방법론을 설명하

고 조사 결과(의도한 결과와 의도하지 않은 결과 모두)를 보고한다. 또한 교훈 

및 제안 사항을 포함한다. 프로젝트에서 효과적으로 기능하지 않은 사항과 

그 원인을 이해하는 것이 효과적으로 기능한 사항과 그 원인을 이해하는 것

만큼 중요하므로 분명하게 작성되어야 한다. 또한 보고서는 청중을 고려하

여 전문용어 없이 이해하기 쉽게 작성되어야 한다(13장에서 보고서 작성에 대

해 더 자세히 다룬다). 

단계 5: 평가 결과 배포 및 후속 조치

평가계획은 평가 의뢰인 및 이해관계자뿐만이 아닌 평가팀 내부 커뮤니케

이션 계획을 포함해야 하며, 평가 결과의 배포가 완료되어야 평가가 종료된

다. 따라서 평가 결과 배포계획의 수립은 평가계획 수립의 중요한 단계이다. 

또한 평가 결과를 항상 서면으로 보고해야 하는 것은 아니다. 평가가 진행 중

일 경우, 특히 조사 결과가 예상 밖이거나 혹은 매우 중요한 경우, 조사 결과

를 전달하는 브리핑이 매우 유용하다. 

평가 이후 다음과 같은 활동이 이어진다. 

• 프로젝트 및 프로그램의 변경 

• 평가를 통해 발견된 장애 제거 

• 향후 정책 및 프로젝트 개발 시 시사점 제시(변화이론의 수정) 

• 교훈을 바탕으로 향후 방법 제시 

• 문제의 성격에 대한 이해 재조명 

 

많은 기관이 평가 결과에 따른 제안을 조치하기 위한 공식적인 체계를 마
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박스 6. 3  평가의 5단계

단계 1: 평가계획 혹은 범위의 수립

프로젝트에 대한 충분한 이해

• 평가의 주요 의뢰인과의 면담

• 기타 주요 이해관계자 확인 및 면담

• 프로젝트 배경 조사 및 바탕 자료 수집

• 관련 프로젝트 평가 결과 조사

• 기존 평가 검토를 통해 이슈, 설계, 자료수집 전략 파악

• 프로젝트 관리직원 면담

• 프로젝트의 변화이론 검토 및 보완

단계 2: 평가설계

평가질문과 이슈 결정

의뢰인 면담을 통해 평가의 주요 목적, 중요 이슈, 시기적 필요성 확인

기타 주요 이해관계자 면담을 통해 평가에 포함할 수 있는 이슈 및 관심사항 확인

컨설턴트 고용 및 출장 경비, 팀 구성원, 기술 등 평가를 위해 투입가능한 자원 파악

시기를 비롯한 이해관계자의 수요 파악

평가 직무기술서(TOR) 및 매트릭스 준비

• 평가 유형 확인

• 평가질문 및 하위 질문 확인

련하고 있다. 주제 ․ 분야 ․ 지역 ․ 시기에 따라 해당 데이터베이스를 검색할 

수 있는 있는 경우, 평가 결과를 활용하는 데 유용하다. 하지만 이와 같은 시

스템의 유무와 상관없이 평가자는 읽기 전용 전자문서 형태로 평가 결과 보

고서를 관련 평가 지식 데이터베이스로 송부하는 것을 고려해야 한다. 또한 

평가 결과를 관련 학회에서 발표하거나 학회저널 발간을 위해 보고서를 제출

하는 것을 고려해볼 수 있다.

단계 간의 관계

평가의 다양한 단계는 박스 6.3에 요약되어 있다. 다양한 요소 간의 관계

는 그림 6.2에 설명되어 있다.
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• 각 평가질문 및 하위 질문에 대한 측정 방법 선정

• 각 평가질문 및 하위 질문에 대한 자료 출처 확인

• 각 평가질문 및 하위 질문에 적합한 평가설계 확인

• 각 평가질문 및 하위 질문에 대한 표본추출 방법을 포함한 자료수집 전략 수립

• 자료분석 전략 수립

• 필요 자원 및 시간 확인 

단계 3: 평가실시

• 평가설계에 대해 의뢰인 및 주요 이해관계자에게 보고

• 평가방법 검토, 자료 수집인력 교육, 행동규칙 개발 등을 포함한 업무계획 수립

• 자료 수집

• 데이터베이스 설계(평가설계 단계의 일부로 시행되지 않은 경우) 및 정제를 통해 정보 분

석 준비

• 데이터 분석

• 도표 생성

• 평가 결과를 체계적으로 구성 

단계 4: 평가 결과 보고

• 스토리 컨퍼런스 개최

• 주요 평가 결과 및 주제 확인: 성공 및 실패요소, 개선 필요 사항 등 

• 보고서 작성 

• 주요 평가 결과에 대해 의뢰인에 보고

• 주요 평가 결과에 대해 프로젝트 관리자 및 주요 이해관계자에 보고 후 필요사항 수정 

• 보고서 초안에 대한 프로젝트 관리자 검토의견 수렴 

• 명확하고, 구체적이며 이행대상이 명시된 제언사항 도출

• 평가 결과와 제언사항 간의 연계성 점검 

단계 5: 평가 결과 공유 및 후속 조치

• 평가 결과의 공유 형태(예: 보고, 2~4페이지의 요약 보고서, 보고서 전문, 심층 워크숍) 

검토 및 실시

• 교훈 확인 및 공유 방안 검토 

• 공식적인 제안사항의 후속조치 이행 방안 확인

• 평가보고서 DB에 읽기 전용 전자파일 업로드 

• 전문 기관 및 관련 학술 저널을 통한 추가적인 공유 방법 고려

자료: 저자 작성.
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그림 6. 2  개발평가 접근법 

그림 6.2는 평가 결과의 활용이 전체 평가절차의 구심점에 있음을 보여준

다. 즉, 평가 결과의 활용은 평가의 중심적인 요소로서 평가의 마지막 단계에 

고려하는 것이 아니라 평가 결과의 활용 방안에 따라 평가단계 및 절차를 진

행하는 것이다. 
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2) 평가설계 매트릭스

평가설계 매트릭스는 평가계획을 체계화하는 유용한 도구로 크게 주목받

고 있다. 평가설계 매트릭스는 평가질문과 정보 수집계획을 조직한다. 매트

릭스는 서술적 ․ 규범적 ․ 인과관계 질문을 평가설계와 방법론과 연계한다. 

평가설계 매트릭스는 계획 도구로서 유용할 뿐 아니라 평가 결과의 활용과 

평가자와 프로젝트 관리자들 간의 협력을 증진시킨다.

평가자는 평가의 필요 요소를 파악하고 각 단계에서 그 요소들을 명확하

게 연결할 수 있는 도구가 필요하다. 프로젝트를 분석하기 위한 도구(평가의 

맥락, 측정 가능한 목적, 정보 수집 및 분석 결과)와 전략은 각 평가자별로 다양할 

것이다. 일부 평가자는 직접 평가 도구를 설계하기도 한다. 

평가설계 매트릭스의 목적은 평가 목적과 질문을 조직하고 적합한 평가정

보 수집 기술과 연계하는 것이다. 설계 매트릭스는 일반적으로 다음과 같은 

요소를 포함한다. 

• 주요 평가 이슈

• 일반적인 접근방식

• 평가질문 및 하위 질문

• 평가질문 및 하위 질문의 유형

• 측정방식 및 지표

• 목표 혹은 기준(규범적 질문의 경우)

• 기초선 데이터의 유무

• 설계전략

• 정보 출처

• 표본 혹은 인구조사

• 정보수집 도구
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• 정보분석 및 도표

• 의견

정보수집 절차와 업무분장, 일정, 업무수행계획서, 커뮤니케이션 계획 또

한 추가되거나 관련된 도구로 활용될 수 있다. 각 평가질문마다 한 가지 또는 

다수의 정보 수집방법이 활용되기도 한다. 평가설계 매트릭스는 계획된 정

보 출처를 포함하는데, 평가계획 단계에서 실행 단계로 넘어감에 따라 정보 

출처가 다양해지고 명확해질 수 있다.

평가 매트릭스는 다른 계획 도구와 마찬가지로 평가가 진행됨에 따라 수

정이 필요할 수 있다. 평가를 진행하면서, 평가자는 매트릭스를 검토하고 보

완하여 평가수행을 위한 가이드로 활용한다. 최초의 계획이 문제의 발생을 

최소화해야 하나, 최선의 계획도 예상치 못한 사건이 일어나는 것을 막을 수 

없다. 그림 6.3은 설계 매트릭스를 위한 양식이다. 

설계 매트릭스에서는 필요에 따라 평가질문을 하위질문으로 세분화한다. 

각 하위 질문마다 △하위 질문의 유형(서술적 ․ 규범적 ․ 인과관계) △측정(변수, 

지표) 방법, △규범적 질문일 경우, 비교분석할 수 있는 목표 혹은 기준, △기

초선 데이터 유무, △정보 출처, △실제 설계 전략, △ 표본추출 필요 여부 및 

종류, △자료수집 도구, △분석방법, △기타 유의 사항 등이 명시되어야 한

다. 기타 유의 사항으로는 자료 품질 검토, 평가설계의 한계, 정보 도식화 등

에 대한 노트가 포함된다. 

매트릭스는 보통 규격 용지 한 장 또는 두 장에 이어 작성한다. 일부 평가

자는 각 하위 질문별로 매트릭스를 세로로 작성하는 것을 선호한다. 사용하

는 양식에 상관없이 평가자는 각 하위질문의 모든 정보를 채워야 한다.

완성된 매트릭스를 통해 의사결정자는 평가수행을 위해 필요한 사항과 각 

평가질문이 어떻게 다루어질지 이해할 수 있다. 매트릭스의 각 열을 작성하

는 내용은 다음 장에서 보다 자세히 다룰 것이다.
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█ █
 요약█ █

매트릭스를 활용해 평가를 계획하는 독자는 질문과 하위질문, 하위질문의 

유형을 파악할 수 있다. 또한 기초선 조사 결과의 유무, 측정 혹은 지표, 목표

(규범적 하위 질문일 경우) 등을 작성할 수 있다.

서술적 질문의 하위질문은 서술적 질문이다. 규범적 질문의 하위질문은 

서술적 질문일 수 있으나, 최소 1개 이상은 규범적 질문이어야 한다. 인과관

계 질문 역시 하위질문 중 최소 하나는 인과관계 질문이어야 하나, 서술적 ․ 
규범적 질문 또한 포함될 수 있다. 

평가자는 주요 의뢰인과 이해관계자와의 협력을 통해 평가질문을 발굴해

야 한다. 배경조사, 주요 의뢰인 및 이해관계자 면담, 변화이론 개발, 주요 가

설 발굴을 마친 후, 질문 목록을 작성하고 주요 평가질문을 선정한다. 또한 

주요 평가 이슈를 모두 다루었는지 평가질문을 검토해야 한다. 

평가자는 서술적 ․ 규범적 ․ 인과관계 질문을 활용한다. 각 질문의 표현은 

평가질문의 답을 구하는 방법을 결정하기 때문에 매우 중요하다.

평가설계를 위해서는 평가설계 매트릭스를 활용하는 것을 추천한다. 평가

설계 매트릭스를 통해 평가질문과 설계, 정보 수집 및 분석 전략을 조직하고 

체계화할 수 있다. 다음 장에서는 평가설계 매트릭스 작성을 위한 단계별 가

이드라인을 제공한다.
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█ █
참고문헌█ █

6장 연습문제 █ █
█ █응용연습 6.1 질문의 유형

농촌 여성의 보건의료 예방 계획(Initiative)에 대한 아래 각 질문의 유형을 구분하라. 필요한 

경우, 해당 유형의 평가질문에 맞도록 보다 명확하게 수정하라.
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⑤ 프로젝트 도입 이후 몇 명의 여성을 대상으로 어떤 서비스가 제공되었는가?

⑥ 다른 농촌 지역 여성 대상 보건의료 프로젝트와 비교해, 해당 프로젝트는 얼마나 효과

적이었는가?

⑦ 해당 프로젝트가 참여자 여성, 그 가족 그리고 보다 광범위한 지역 공동체에 미친 영향
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7 장 

평가질문에 따른 
평가설계의 선택

평가질문을 선택한 후, 평가자는 각 질문에 가장 적합한 평가설계 접근

법을 선택한다. 이번 장에서는 평가설계에 대한 지침을 제공하고, 다양

한 설계의 장단점을 짚어볼 것이다. 평가 시 각 상황에 맞는 평가설계를 

선택해야 한다. 

이번 장은 5개 주요 부분으로 구성된다.

• 평가질문과 설계의 연계 

• 인과관계 질문의 설계

• 서술적 질문의 설계

• 규범적 질문을 위한 설계

• 보다 엄격한 평가설계의 필요성
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박스 7. 1  무엇 때문에 코끼리가 떠났나? 

매년 두 차례씩 코끼리들이 어느 아프리카 마을을 침입해 마을을 휘젓고 다녔다. 모든 마을 사

람들은 코끼리를 내쫓기로 했다. 몇몇은 주전자나 프라이팬을 두드리고, 다른 이들은 휘파람

을 불고 고함을 쳤다. 다른 사람들은 땅을 지키기 위해 먼지를 일으키며 돌아다녔다.

코끼리가 마을을 떠난 후, 한 어린 소녀가 물었다. “왜 코끼리가 마을을 떠났죠?” 마을 사람들

이 대답했다. “우리가 몰아냈기 때문이야.” 소녀는 다시 물었다. “하지만 무엇이 코끼리를 몰

아낸 건가요? 주전자 두드리는 소리나, 휘파람, 시끄러운 소리, 먼지 중 무엇인가요?”

1. 평가질문과 설계의 연계 

평가를 수행하면서, 우리는 평가질문에 대한 답을 찾고자 한다. 6장에서 

서술적 ․ 규범적 ․ 인과관계 질문 등 세 가지 유형의 질문을 소개했다. 평가질

문을 수립한 후에는 그 질문에 적합한 평가설계를 수립해야 한다. 예컨대 인

과관계 질문이 제시된다면, 해당 질문에 답할 수 있는 평가설계를 채택해야 

한다.

개발의제에 대한 답을 찾는 것은 마치 마을 사람들이 모여 그 마을 문제를 

어떻게 해결할지 논의하는 것과 같다(박스 7.1). 질문에 대한 답을 모색하는 

과정에서, 평가자도 마을 사람도 항상 옳은 단계를 밟는 것은 아니다.

첫 번째로 발생할 수 있는 실수는 자료수집 전략을 선택할 때 시작된다. 

코끼리가 떠난 이유를 묻는 소녀의 질문에 대답하기 위해, 마을의 연장자는 

이렇게 말할 수 있다. “무엇 때문에 코끼리가 떠나게 되었는지 마을 사람들이 

이야기하는 바를 조사해보자.” 그러나 자료수집부터 시작한다면 필요한 정

보를 얻지 못할 가능성이 높다. 

두 번째 나타날 수 있는 실수는 각 평가에는 하나의 설계만 수립해야 한다

고 생각하는 것이다. 하나의 평가는 여러 질문을 다루며, 각 질문에 따른 적

절한 설계가 필요하다. 인과관계 질문에 대한 평가라고 해도 서술적 ․ 규범적 

질문을 고려해야 한다. 
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코끼리의 예에서 보듯, 심층적인 사례조사를 통해 코끼리가 떠나게 된 요

인은 프라이팬 두드리기나 먼지가 아니라는 것을 확인할 수 있다. 마을은 단

지 코끼리의 이동 경로에 위치해 있던 것일 수도 있다. 

1) 설계의 주요 종류

평가자가 선택할 수 있는 설계 방법에는 실험적 설계, 준(準)실험적 설계, 

비실험적 설계 등 크게 세 가지 종류가 있다. 

실험적 설계*

많은 평가자는 실험적 설계(무작위 실험 또는 진실험)가 평가에 가장 강력하

고 확실한 설계라고 생각한다. 그러나 이에 동의하지 않는 사람들도 있다. 6

장에서 논의했듯이, 평가자는 가능한 한 엄격해야 하지만, 올바른 평가설계

란 그 평가질문에 대한 답을 찾는 데 적합한 설계이다. 실험적 설계에서는 만

일 해당 개발 프로그램을 수행하지 않았다면, 원하는 결과가 달성되지 않았

을 것이라는 것을 보여주어야 한다. 마을의 코끼리의 예에서 평가자는, 만약 

마을 사람들이 주전자를 두드리지 않거나, 휘파람 및 다른 큰 소음을 내지 않

았다면 코끼리가 마을을 떠나지 않았을 것이라는 점을 증명해야 한다.

개발 프로젝트가 해당 지역의 변화(결과)의 원인이라는 점을 증명하기 위

해서, 실험설계는 프로젝트를 수행한 집단과 그렇지 않은 집단의 결과를 비

교한다. 실험설계를 다른 설계와 구분하는 주요 기준은 집단의 무작위 선정

이다. 무작위 선정을 통해 각 집단에 배치된 사람들은 그 배경, 성별, 상황, 

시기 등에서 유사해야 한다. 

* 실험적 설계(Experimental design): 모집단을 무작위로 적어도 2개의 집단에 배치하는 사전 

평가설계의 한 유형. 모집단의 모든 사람은 수행(실험군) 혹은 비수행(대조군)에 배치되도

록 동등한 기회가 주어진다. 
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어느 정부가 30개 마을에서 코끼리가 집과 식량을 파괴하는 문제를 보고

받았다고 가정해보자. 정부는 코끼리와 마을 사람들이 조화를 이루어 살 수 

있는 방식으로 이 문제를 해결하기 위해 동물 행동 전문가를 고용했다. 하지

만 이 전문가는 20개의 마을에서만 활동할 수 있다. 전문가의 도움을 받게 되

는 20개의 마을을 무작위로 선정하고, 그 외의 10개의 마을은 대조군의 역할

을 하기로 했다. 실험군과 대조군에서의 코끼리에 대한 태도와 식량 손실 및 

다른 피해에 대한 기초 자료를 파악하기 위해, 30개 마을의 성인을 대상으로 

설문조사를 실시한다. 실험군을 선정하기 위해 30개 마을의 이름을 적은 종

이를 그릇에 담는다. 마을의 연장자들이 함께 모여서 가장 나이 많은 10명이 

그릇에 담긴 접힌 종이를 하나씩 선택하도록 한다. 각 종이에 적힌 이름을 읽

으면, 그 마을 이름을 칠판에 적는다. 10개 마을을 모두 확인하면 대조군이 

정해진다. 동물 행동 전문가의 업무 목표는 문제를 줄이고 피해를 감소시키

는 것이다. 만약 행동학자의 활동이 효과가 있고 그 외의 다른 사항은 모두 

그대로라면 실험군 마을과 대조군 마을 간에는 차이점이 있을 것이다. 이 예

시에서의 동물 행동 전문가의 활동이 바로 개발 프로젝트이다.

준실험적 설계*

준실험적 설계는 실험적 설계와 유사하지만 대상을 집단으로 무작위 배

치하지 않는다는 점에서 구별된다. 준실험적 설계는 무작위 선정이 필요하

지 않고 비교 집단을 설정하면 되기 때문에 실험적 설계보다 실현 가능성이 

높다.

준실험적 설계는 유사한 집단을 비교하는데, 그런 집단은 서로 다르지만 

비슷한 마을 안에 있거나, 한 집단을 다른 시점을 기준으로(이전과 이후) 나눌 

* 준실험적 설계(Quasi-experimental design): 수행과 비수행 혹은 무작위 배치를 하지 않고 

사전 사후 비교를 통해 집단을 형성하거나 혹은 반복측정을 시간을 두고 행하는 평가설계의 

한 유형. 
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수도 있다. 예를 들면 마을의 코끼리 이야기에서 평가자는 같은 지역, 같은 

기후, 코끼리 수가 같고, 마을 인구수도 같은 두 마을을 선정할 수 있다. 한 

마을에서는 특정 방법을 실험하고(주전자 두드리기), 다른 마을에서는 하지 

않는다. 

혹은 코끼리가 도착했을 때 마을 사람들의 대응행동을 변경함으로써 두 집

단을 선정할 수도 있다. 처음에 코끼리가 왔을 때, 마을 사람들은 주전자를 두

드린다. 코끼리가 두 번째 왔을 때는 주전자를 두드리지 않는다. 그러면 한 집

단 안에서 코끼리의 반응을 비교할 수 있는 두 가지의 경우가 생기는 것이다. 

두 가지 예에서, 두 집단은 비슷하지만 똑같지는 않다. 첫 번째 예에서는 

두 집단 간의 차이와 환경이 결과에 영향을 미쳤을지 모른다. 두 번째 예에서 

두 가지 상황의 차이점은 마을 사람들의 행위이다. 준실험적 설계를 통해서

는 개발 프로젝트와 그 결과 간의 인과관계를 정확히 증명하지는 못한다. 그

러나 평가자는 많은 정보를 습득할 수 있고 원인과 영향에 대한 합리적인 가

정을 내릴 수 있다. 

비실험적 혹은 서술적 설계

비실험적 혹은 서술적 설계*는 한 집단을 다른 집단과 비교하지 않고, 개

발 프로젝트와 그 결과 간의 관계에 대해 기술한다. 예를 들면, 비실험적 설

계에서 평가자는 언제, 어디서, 누구를 표본으로 추출할지 선택한다. 2개 혹

은 그 이상의 일치하거나 유사한 표본은 만들지 않는다. 

비실험적 평가는 평가질문과 관련된 적합한 자료를 수집하기 위해 기존의 

자료나 정보, 설문조사, 혹은 포커스 그룹 분석을 이용한다. 비실험적 설계는 

대개 특징, 빈도수, 연계성을 살펴본다(Project STAR, 2006).

* 비실험적 혹은 서술적 설계(Nonexperimental design or descriptive design): 실험군과 대조

군을 만들지 않고 서술에 중점을 둔 설계. 
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평가설계의 종류 무작위 배치 대조군 작위적 비교군 반복 측정

실험적 예 아니오 예

준실험적 아니오 가능함 가능함

비실험적 아니오 아니오 아니오

 자료: 저자 작성.

표 7. 1  실험적 ․ 준실험적 ․ 비실험적 설계의 주요 특징들

표 7.1에 세 가지 설계의 주요 특징이 요약되어 있다. 

설계 표기법

평가설계는 가끔 X나 O를 사용하여 표현하기도 한다. X는 프로젝트의 수

행이나 실험을 나타내고, O는 관찰을 나타낸다. 각각의 실험과 관찰을 구별

하기 위해 아래 첨자로 표시하기도 한다. 예를 들어, 한 번의 실험과 이어지

는 관찰로 구성된 평가설계의 표기법은 다음과 같다.

 

한 번의 관찰과 실험, 그리고 이후 두 번의 관찰로 구성된 평가설계는 다음

과 같이 표기할 것이다.

   

설계 안에서 각 집단은 서로 다른 줄에 제시된다. 다음의 표기법은 2개의 

집단, 즉 실험을 한 집단과 하지 않은 집단의 평가설계의 표기법을 보여준다. 
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2. 인과관계 질문의 설계

인과관계 질문은 굉장히 면밀한 설계를 필요로 한다. 관찰된 결과 중 해당 

개발 프로젝트가 아닌 다른 원인에 의한 결과를 제외함으로써, 영향을 준 원

인이 개발 프로젝트에 있다는 결론을 도출한다. 다시 말하면, 인과관계 질문

의 평가설계가 어려운 이유는 관찰된 변화(영향)가 해당 프로젝트로 인한 것

인지 아니면 다른 원인으로 인한 것인지를 입증해야 하기 때문이다.

인과관계 질문에 대한 평가설계는 ‘만약 해당 프로젝트를 시행하지 않았

더라면, 상황이 어떻게 되었을까?’라는 질문으로 표현할 수 있다. 시행하지 

않은 경우에 대해 정확히 측정을 하는 것은 불가능하지만, 만약 프로젝트가 

없었으면 일어났을지 모르는 상황에 대해 추측해볼 수 있다. 

1) 실험적 설계

실험적 모델은 그 뿌리를 의학 연구에 두고 있는데, 치료제와 치료법을 검

증하기 위해 사용된다. 보건 관련 평가질문에 적용하면, 어떤 지역의 말라리

아의 발생을 줄이고자 하는 개발기구는 ‘그 지역의 말라리아 발병을 줄이는 

가장 좋은 방법은 무엇일까?’라는 질문을 던질 것이다. 그 하위 질문은 ‘침대 

모기장이 말라리아 발생을 줄일까?’가 될 수 있다. 

실험적 설계는 평가질문을 제시하고, 그 질문을 명제로 전환한다. 말라리

아 예의 경우에서 명제는 ‘만약 침대 모기장이 지역 사람들에게 제공된다면, 

그 지역의 말라리아 발병이 감소할 것이다’가 된다. 

4장에서 제시된 것처럼, 이 명제에 대해 변화이론을 구축해야 한다. 무작

위 설정은 실험적 설계에서 가장 중요한 요소이다. 무작위 선정을 위해 같은 

단계, 같은 유형의 질병, 같은 성별의 지원자 중에서 환자 집단을 선정한다. 

그다음 개개인을 무작위로 분류해 다양한 약물 요법을 지정한다. 한 집단은 
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최신 약을 받게 되고, 다른 집단은 다른 약을 처방받게 된다. 이 실험에서 연

구 참가자나 의료진은 어떤 환자가 어떤 약을 처방받는지 알지 못한다.

개발평가에서 실험적 설계를 활용하는 사례는 많지 않지만 증가하는 추세

다. 어떠한 환경과 조건에서 개발 프로젝트가 효과가 있는가에 대한 수많은 

평가가 있었음에도 충분한 정보가 부족하다는 자각에서 비롯된 변화이다. 

전통적인 실험은 다음과 같이 여섯 가지 단계로 구성된다. 

① 가설 수립

② 기초선 데이터 수집(종속 변수 측정).

③ 실험군과 비실험군(대조군)으로 무작위 배치

④ 독립 변수 도입

⑤ 종속 변수 재측정(사후조사)

⑥ 집단 간 차이 계산 및 통계적으로 유의한지 확인

말라리아 사례에서, 평가질문은 침대 모기장의 도입이 그 지역의 말라리

아의 발생률을 낮추었는지 여부이다. 여섯 단계는 다음과 같다. 

① 가설을 설정한다: 모기 퇴치제가 처리된 침대 모기장을 사용하는 가구의 말라리

아 발생률이 감소한다.

② 기초선 데이터를 수집한다: 두 달 동안 그 지역의 말라리아 신규 발생 사례는 

172회였다.

③ 실험군과 비실험군(대조군)으로 무작위로 배치한다.

④ 실험을 진행한다: 한 집단(실험군)에는 침대 모기장을 지급하고, 다른 집단(대조

군)에는 지급하지 않는다.

⑤ 종속 변수를 다시 측정한다: 2개월 후 실험군의 말라리아 발병 건수는 65회였고 

대조군에서는 118회였다.
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⑥ 집단 간의 차이를 계산한다: 실험군은 대조군보다 말라리아 발생 건수가 53회 

적다. 

하나의 실험군과 대조군의 전통적인 실험 설계 표기법은 다음과 같다.

  

 

어떤 경우, 평가자는 각 집단의 줄 앞에 R를 사용하기도 하는데 이는 그 집

단이 무작위로 할당된 것을 뜻한다. 위에서 기술한 사례(일부 참가자에게 무작

위로 침대모기장을 지급한 것)와 같은 실험적 설계의 표기법은 다음과 같다. 

   

  

인체는 복잡하고 사회 상황은 분석하기 어렵다. 실험적 설계는 인간의 신

체에 미치는 약의 효능을 측정할 때 아주 효과적이다. 복잡한 인간의 행위를 

조사할 때, 허위긍정과 허위부정을 주의해야 한다. 허위긍정은 그 연구가 사

실은 해당 실험 또는 프로젝트가 원인이 아닌데도 영향의 원인이라고 가리킬 

때, 허위부정은 해당 실험 또는 프로젝트와 실제로는 연관이 있는데, 그것이 

연관이 없다고 할 때 나타난다. 

각 가구의 자체보고 결과를 자료로 하기 때문에 허위긍정이 나타나는지도 

모른다. 지역 주민들이 아마 실험과 실험 가정에 대해 알고, 조사하는 공무원

을 만족시키기 위해 말라리아 발생 건수를 적게 보고했을지 모른다. 

허위부정은 더 흔하게 나타난다. 실험 후 사후조사가 말라리아 발생률이 

낮은 건기에 진행되었기 때문에, 집단 간 차이가 없을 수도 있다. 실험군 가

구가 매일 밤에 침대 모기장을 사용하지 못했기 때문에 또는 비실험군 가구

에서 스스로 모기장을 구매했기 때문에 허위부정이 나타날 수 있다. 
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만약 이 연구가 추가적인 질문을 하지 않으면, 단순한 무작위 실험수행에

서 결과를 분석하기 어려울 것이다. 결과를 설명하고자 할 때, 만약 평가자가 

다음과 같은 질문을 한다면 도움이 될 것이다. 

• 각 가구는 침대 모기장 사용에 대해 어떤 정보를 받았는가?

• 어떤 가구들로 구성했고, 가구 구성원 중 누가 실제로 침대 모기장에서 잤는가?

• 실험군과 비실험군에서 제기한 문제는 무엇이었는가?

• 해당 기간 동안 그 지역의 말라리아 발생률은 어떻게 비교되는가?

• 실험 기간 동안 그 지역에서 말라리아 예방을 위한 다른 프로젝트가 진행되었는가?

이 모든 질문은 서술적 질문이며 이에 대답하기 위해서는 더 단순한 설계

가 필요하다.

대조군

실험적 설계는 실험 결과에 영향을 줄 수 있는 다른 요인을 제외하거나 통

제한다. 실험적 설계를 사용할 때, 평가자는 동등한 집단을 비교한다. 대조군

(Control group)은 일반적인 조건에 노출된 집단이다. 즉, 이 집단의 구성원

은 해당 실험 또는 프로젝트의 효과에 노출되지 않는다. 실험 또는 프로젝트

에 노출되는 집단은 실험군(Treatment group)이라 불린다. 대조군을 사용함

으로써 실험 또는 프로젝트에 노출된 집단과 노출되지 않은 집단을 비교할 

수 있다. 

대조군은 때로는 해당 실험 또는 프로젝트를 필요로 하는 사람을 실험/수

혜 대상에서 보류하기도 한다. 모든 사람들에게 제공할 수 있을 정도로 자원

이 충분치 않기 때문에 실험을 보류할 수도 있다. 실험군과 함께 모집단 중 

일부에만 프로젝트를 실시하거나, 혹은 시간을 두고 단계적으로 시행할 수 

있다. 실험 또는 프로젝트의 성과가 입증되지 않은 경우라면, 가치 있는 실험
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이 보류되고 있는 것인지 확실하지 않다. 하지만 만약 그 실험 또는 프로젝트

가 효과적이라는 점이 드러난다면, 일부 사람들은 자신들이 왜 그 대상으로 

선정되지 못했는지 문제를 제기할 수 있다(Patton, 2008). 

무작위 배치

실험적 설계는 프로젝트나 실험 결과에 영향을 미칠 수 있는 기타 요인에

서 두 집단이 동일하도록(집단 배치에 편견이 개입하지 않도록), 잠재적인 프로

젝트 참여자를 실험군과 비실험군으로 무작위로 배치한다. 참여자의 나이, 

성별, 교육, 태도 등이 기타 요인으로 포함된다. 

실험 대상과 비대상을 무작위로 선정하는 것이 이상적인 방법이다. 평가 

시 문제가 되는 점은 실험 대상이 아닌, 신뢰할 만한 대조군을 찾는 것이다. 

한 가지 방법은 프로젝트의 자원을 무작위 방식으로 할당하는 것이다. 그러

면 그 프로젝트의 수혜자는 전체적으로 모집단의 무작위 표본이 되는 것이

다. 그다음 이 표본을 비수혜자 표본에서 무작위로 추출한 사람들(대조군)과 

비교할 수 있다(White, 2007). 

무작위 배치를 통해 설계를 엄정하게 하고 프로젝트의 영향을 측정할 수 

있다. 무작위로 실험군과 비실험군(대조군)을 선정함으로써 편견 또는 편향

의 개입을 배제할 수 있다. 

개발 프로젝트의 시행에 무작위 할당을 적용할 수 있음에도, 활용되지 않

는 경우가 많다. 의학 실험에서 대조군을 만들기 위해 실험을 보류하는 것은 

비윤리적이다. 그러나 참가를 희망하는 모든 사람을 지원할 수 있을 만큼 자

원이 충분하지 않은 경우, 일부에 대해서는 실험을 보류하게 된다. 프로젝트 

관리자는 실험 참가로 혜택을 얻을 가능성이 가장 높은(예상 효과가 높은) 사

람들을 할당하고자 할지 모른다. 이는 제한된 예산을 최대한 활용하는 방법

일지는 모르지만, 그 평가 결과는 편향적일 가능성이 있다. 해당 표본이 무작

위적인 방식으로 구성되지 않았기 때문이다. 
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무작위 선정이 불가능할 때, 두 집단 간의 차이가 있는 요인과 결과에 영향

을 줄 수 있는 요인에 대한 자료를 수집한다. 이는 통제 변수*로서 무작위 배

치가 불가능할 때 프로젝트 수행과 그 결과 간의 관계에 대한 대안적인 설명

을 제외하기 위해 사용된다. 

실험군과 대조군을 선정할 때, 평가자는 선택 편향** 문제를 고려해야 한

다. 참가자와 비참가자 사이의 차이는 실험 또는 프로젝트의 영향 보다 두 집

단 간의 관찰 불가능한 차이점에 기인할 수도 있다. 

무작위 선정 과정은 실험 전에 실험군과 대조군이 평균적으로 모든 특징에서 통계

상으로 동등하다는 점을 보장한다. 프로젝트에 참여할 수 있었지만, 무작위 선정으

로 참여하지 않은 사람들로 구성된 대조군을 생성함으로써, 무작위 실험은 선택 편

향의 문제를 해결한다. 실험 후 두 집단의 평균 결과의 차이점은 실험의 결과로 볼 

수 있다(World Bank, 2008). 

선택 편향은 두 가지 방식으로 나타날 수 있다. 첫째는, 참가자들이 프로

젝트의 참여를 스스로 선택하는 것이다. 둘째는, 프로젝트 관리자가 가장 성

공할 것 같은 참가자를 선택하는 것이다. 침대 모기장 프로젝트를 예로 생각

해보자. 만약 그 프로젝트가 침대 모기장을 매우 낮은 가격으로 시장에 내놓

으려 했다면, 선택 편향이 있을 것이다. 침대 모기장을 구매할 여유가 있거나 

구매한 사람들만이 실험군에 들어가게 되고, 그 모기장을 구매할 여유가 없는 

사람들 혹은 침대 모기장에 대해 모르는 사람들은 실험군에 속하지 않게 되기 

때문이다. 더군다나 누가 침대 모기장을 이용했는지 안 했는지에 대한 기록

* 통제 변수(Control variable): 변함없이 일정하게 유지되면서 프로그램 수행 결과에 영향을 

줄 수 있는 요소를 최소화하는 외부적인 요인. 

** 선택 편향(Selection bias): 모집단에서 실험 또는 프로그램의 대상과 비대상 그룹의 특징에

서 발견되는 규칙적인 차이점 때문에 발생하는 프로그램의 결과에 대한 증거와 자료의 왜곡. 
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이 없기 때문에 실험군과 대조군을 비교하는 것은 매우 어려워진다. 

실제로는 사실이 아닌데 사실(허위 긍정)로 오도될 가능성을 줄이기 위해

서, 평가자는 사회과학적 방법을 차용해야 한다. 실험적 평가설계를 사용하

면서 평가자는 프로젝트의 집행과 그 환경을 통제하기 위해 할 수 있는 모든 

것을 해야 한다. 평가에서 해당 프로젝트 이외의 사항을 상당 부분 통제할 수 

있을 때, 평가자는 관찰된 차이점이 그 프로젝트의 결과라는 것을 확신할 수 

있다. 

곡물의 수확량을 증가시키기 위해 비료를 보급하는 프로젝트의 평가를 생

각해보자. 그 프로젝트는 마을 사람들이 온도, 물, 토양 조건을 조절할 수 있

는 온실에서 실행된다. 온실 안을 2개의 재배 구역으로 분리한다. 무작위로 

선정해 한 구역에는 비료를 뿌리고(실험군), 다른 구역에는 비료를 뿌리지 않

는다(대조군). 두 구역 모두 같은 온도, 일광, 물을 공급하고, 같은 배합토에 

곡식을 재배한다. 수확 시 두 구역의 생산량을 측정한다. 만약 그 실험군이 

대조군보다 생산량이 많다면, 평가자는 그 비료가 차이를 가져온 것이라고 

결론지을 수 있다. 

이제 프로젝트를 온실과 같이 통제된 환경이 아니라 들판에서 시행할 경

우를 생각해보자. 만약 실험군과 대조군의 두 구역이 서로 가까워서 대조군 

구역으로 비료가 떨어졌다면 어떤 일이 일어날까? 그 비실험 구역을 다른 구

역으로 옮길 수도 있지만 토양, 빛, 온도, 강수량이 다를지도 모른다. 두 구역

은 서로 다른 환경에 놓였을지도 모른다. 결과는 측정할 수 있지만, 오직 비

료만이 높은 생산량을 가져왔다고 결론짓기는 어렵다. 

개발 프로젝트를 수행하는 복잡한 환경에서는 다양한 요인 중에서 결과의 

원인을 입증하는 것이 어려워지고 있다. 날씨가 좋고 곡물 수요가 높은 기간

에 관개 프로젝트를 수행한다고 가정해보자. 해당 프로젝트를 수행하는 지

역의 수입이 지난 몇 년 동안 증가되었다. 그러나 높은 수입이 이 프로젝트로 

인한 결과인가? 아니면 강수량의 증가, 경제적 호기, 혹은 정치적 안정과 같
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은 다른 요인에서 비롯된 것인가? 지정된 지역 안에서 관개 프로젝트에 적합

한 지역을 선택하고, 무작위로 실험지역과 비실험지역을 선정하는 것이 이상

적이다. 그러나 무작위 배치가 불가능할 때, 그래서 실험적 설계를 선택할 수 

없을 때는 어떤 선택을 해야 하는가?

이런 많은 경우에 준실험적 설계가 사용된다. 준실험적 설계에서는 무작

위 할당을 하지 않고 집단 간의 차이를 비교한다. 차테르지(Chatterji, 2007), 

패튼(Patton, 2007), 뱀버거와 화이트(Bamberger and White, 2007)는 실생활에

서 실험적 설계의 한계에 대한 우수한 논문을 발표했다. 

내적 타당도 

내적 타당도(Internal validity)는 관찰된 결과의 원인을 설명할 때, 그 외의 

다른 요인을 제외할 수 있는 설계 역량을 말한다. 강한 내적 타당도를 지닌 

평가설계는 실험 또는 프로젝트가 관찰된 결과에 영향을 주었는지 여부에 대

한 결론의 확실성을 높인다. 내적 타당도가 약한 설계는 해당 실험 또는 프로

젝트가 관찰된 결과의 원인이라고 설득하기 어렵다. 무작위 선정 단계가 없

을 때, 평가 결과의 타당도는 다양한 방법으로 절충될 수 있다.

평가 결과의 내적 타당도를 위협하는 것은 관찰 결과에 영향을 미쳤을지 

모르는 다른 요인에 대한 설명인데, 이는 실제로 존재하지 않을지 모른다. 그

래서 내적 타당도는 상황에 따라 다르다. 준실험적 설계는 내적 타당도 위험

을 해결해야 한다. 

영국평가협회(The United Kingdom Evaluation Society, 2003)는 내적 타당도

를 다음과 같이 정의한다. 

해당 프로젝트가 실제적으로 달성한 것이 무엇인지에 대한 결론을 내릴 수 있는 자

신감. 내적 타당도는 평가설계가 프로젝트와 관찰된 결과 간에 인과적 관계가 있다

는 확신이다. 이는 다음과 같은 특성의 질문으로 생각해볼 수 있다. 해당 프로젝트
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를 시행하지 않았을 경우의 상황과 시행한 이후의 상황의 차이를 프로젝트를 제외

한 다른 요인으로 설명할 수 있는가? 

쿡과 캠벨(Cook and Campbell, 1979)은 몇 가지 내적 타당도 위협요인을 다

음과 같이 제시한다.

• 역사(History) 

• 성숙(Maturation) 

• 반복된 검사(Repeated testing) 

• 선택 편향(Selection bias) 

• 소멸(Mortality) 

• 평균으로의 회귀(Regression to the mean) 

• 계측화(Instrumentation) 

▸ 역사 효과 | 역사 효과(History effect)는 프로젝트 시행 과정에서 혹은 

반복된 측정 사이 나타나는 사건들이 결과에 영향을 미칠 수 있는 가능성을 

가리킨다. 역사는 항상 종적 연구(Longitudinal research)의 위협요인이 된다. 

프로젝트 시행 기간 동안 결과에 영향을 미쳤을지도 모르는 사건을 조사해야 

하는데, 이는 아마 발견하기 어려울 것이다. 내적 타당도를 위협하는 역사적 

요인은 그룹의 특성에 변화를 주기 때문에 그룹 대부분에 또는 적어도 일부

에 동시에 영향을 준 사건을 구별해야 한다. 브로사트 등(Brossart, Clay, and 

Willson, 2002)은 다음과 같이 말한다. 

만약 모든 개개인이 어떤 집단의 구성원이라면, 인터뷰나 관찰을 통해서 역사 효과

를 찾을 수 있을지 모른다. 만약 참여자들이 독립적이라면, 모든 사람들이 병원과 

같이 공통적인 환경에 모여 있는 상황에서 사건이 일어나지 않는 이상, 동시에 특



308 제III부_ 설계와 실행

성을 변화시키는 사건의 가능성은 적을 것이다. 

예를 들어 범죄를 저지를 가능성이 높은 청소년을 대상으로 프로그램을 

진행하는 동안 청소년이 가담한 악랄한 범죄가 발생했다고 가정하자. 이 상

황은 비행 청소년에 대한 대중의 격렬한 반감을 불러일으킨다. 이로 인해 그 

프로그램 진행과정과 결과에도 영향을 미치게 될 수 있다. 여론은 최근 사건

과 미디어의 보도에 상당한 영향을 받기 쉽기 때문에, 태도 조사는 특히 이런 

사건에 영향을 받는다(Office of Juvenile Justice and Delinquency Prevention, 

1989). 

새로운 종자의 도입이나 농부들을 위해 새로운 경작 방식을 교육하는 프

로젝트를 생각해보자. 종속 변수 혹은 측정해야 하는 결과는 이전 연도 대비 

식량 소득의 증대일 것이다. 그러나 농부들은 소득이 평균적으로 증대되었

음에도, 예전 경작 방식을 유지할 수도 있고 새로운 종자를 사용할 수도 있

다. 심층 조사를 통해 생산 증가의 원인은 해당 프로젝트가 아니라 온화한 기

후라는 점을 발견할 수도 있다. 즉, 외적인 사건이 결과에 영향을 미친 것이

다. 역사 효과는 종종 사전 - 사후 설계에 부정적인 영향을 미친다. 

 

▸ 성숙 효과 | 성숙 효과(Maturation effect)는 결과가 노화와 발달에 의해 

야기될 때 나타난다. 사람들이 성장함에 따라 상황에 대해 다르게 느끼거나 

반응할 수 있다. 시간의 흐름으로 자연스럽게 나타나는 변화에는 나이가 들

고, 영리해지고, 경험을 쌓는 것이 있다. 이런 효과는 개개인이나 집단 차원

에서 일어난다. 예를 들어, 추가적인 훈련이 없어도 2년이라는 시간이 흐르

면, 아이들의 읽기 능력이 향상될 수 있다. 조직 역시 발전하고 변화한다. 이

런 변화는 성장과 발전의 자연스러운 순환의 한 부분으로, 특정 프로젝트의 

시행 여부와는 관련이 없을 수 있다. 성숙 효과로 인해 사전 - 사후 설계의 결

과의 타당성이 약화된다. 
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성숙은 두 가지 형태(단기적 혹은 장기적)로 나타난다. 단기적 성숙은 피로

나 학습을 다루는 반면, 장기적 성숙은 심리학적인 구인에 영향을 줄 수 있는 

정신물리학적 발전, 문화와 환경의 변화를 다룬다. 측정이 몇 개월 간격으로 

이루어질 때, 장기적 성숙이 잠재적으로 중요하다.

예를 들면, 초등학교 학생들의 읽기 점수에 대한 2년 교육 프로젝트의 효

과에 대한 평가가 있다. 2년 뒤 학생들의 인지 능력은 프로젝트가 없더라도 

증가될 것이다. 평가자가 읽기 점수가 오른 것이 학생의 성장이 아니라 프로

젝트의 영향이라는 것을 어떻게 확신할 수 있을까? 

▸ 반복된 검사 효과 | 반복된 검사 효과(Repeated testing effect)(단기적)는 

참여자가 프로젝트의 전후 혹은 여러 번에 걸쳐 같은 검사를 받을 때 발생한

다. 참여자는 질문에 반응하는 법을 터득하게 될 수 있고, 이는 결과의 타당

성을 해친다. 

예를 들면, 시골 학교 교사들의 능력을 증진시키고자 하는 프로젝트에 대

해 생각해보자. 매달 말 교사들을 대상으로 성과 평가를 시행한다. 교사들은 

체크리스트를 사용하는 평가위원회 위원들에게 평가를 받고, 매달 그들의 성

과에 대한 피드백을 받는다. 그 교사들은 반복된 평가를 통해, 평가 체크리스

트가 점검하는 역량이 무엇인지 파악하고 대응함으로써 그 점검 결과가 개선

되는 효과가 나타날 것이다. 

▸ 선택 편향 | 선택 편향*은 프로젝트에 대한 참여를 스스로 선택한 사

람들의 집단과 그렇지 않은 집단을 비교할 때 발생한다. 스스로 프로젝트의 

참여를 선택한 사람들은 선택하지 않은 사람들보다 프로젝트가 없더라도 그 

* 선택 편향(Selection bias): 수행을 받는 모집단의 일부분과 같은 모집단에서 수행을 받지 않

는 사람들에게서 발견되는 규칙적인 차이점 때문에 발생하는 프로젝트의 결과에 대한 증거

와 자료의 왜곡.
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능력을 높이거나 태도를 바꿀 가능성이 높기 때문에, 두 집단은 동등하지 않

다. 선택 편향은 설문조사를 끝내기로 선택한 사람과 설문조사에 응하지 않

은 사람 간에도 존재할 수 있다. 자가 선택 편향(Self-selection bias)은 사람이

나 회사가 스스로 참여를 등록하는 어떤 프로젝트에서도 발생할 수 있다. 이

는 준실험적 설계의 위험요소이다. 

▸ 소멸 효과 | 소멸 효과*는 프로젝트에서 중도 하차하는 것을 가리키는

데, 참여자의 감소가 프로젝트의 결과로 보이는 잘못된 실험 효과를 만들어

낸다. 선택이 편향의 원인이 되는 것과 같이, 다양한 참여자들의 차등적인 도

중하차도 역시 편향의 원인이 된다. 오직 프로젝트를 성공적으로 마친 사람

들의 결과만 보고하고 싶을 수 있지만, 이는 편향된 집단을 만들어낼 것이다. 

그 프로젝트를 마친 사람들보다 중도 하차한 사람들의 성과가 더 낮을 가능

성이 있기 때문이다. 

예를 들어, 400명이 참가하는 교사 교육 프로젝트를 생각해보자. 이 프로

젝트는 그 성과를 졸업률로 평가하는데, 3년간의 프로젝트를 마친 후 25명의 

참가자가 에이즈로 죽게 되었다. 이 참가자 수 감소로 인해 프로젝트의 졸업

률이 낮아짐에 따라, 실제보다 그 프로젝트의 성과가 낮게 평가될 수 있다. 

또 다른 예로, 같은 교사 교육 프로젝트를 생각해보자. 교사들의 대학진학 

후원 프로젝트에는 임신한 여성은 수업에 참석할 수 없거나 대리 시험을 칠 

수도 없다는 규정이 있었다. 그렇다면 임신한 여성은 졸업률 산정 시 포함되

지 않았을 것이다.

▸ 평균으로의 회귀 효과 | 회귀 현상은 점수가 매우 높거나 매우 낮은 개

인이 재시험 시 중간 점수에 가까워지는 경향이다. 이 효과는 평균으로의 회

* 소멸 효과(Mortality effect): 중도 하차가 수행 결과 측정에 미치는 영향.
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귀라고 알려져 있다. 만약 신뢰할 만한 측정이 아니라면, 반복된 측정으로 인

해 어떤 변이가 발생할 것이다. 측정 결과가 양 극단이 아닌 중간으로 향하게 

될 것이다. 따라서 최대 점수에 따라 개인이나 집단을 선택하는 프로젝트에

서, 프로젝트로 인한 영향과는 상관없이 양 극단의 집단이 평균점수로 회귀

하는 것과 같은 성과 변화를 예상할 수 있다. 

예를 들어 소액대출 프로젝트 중 경리 기술 증진 프로젝트는 산술능력 시험 

점수를 바탕으로 가장 높은 점수를 받은 사람들을 참가자로 선정한다. 만약 

이 참가자들이 프로젝트 시행 후에 같은 산술시험을 보게 된다면, 점수는 낮

아질 것이다. 왜냐하면 그들은 평균 점수 쪽으로 가까워질 것이기 때문이다. 

▸ 계측화 | 계측화*는 실험도구의 신뢰도가 변할 때 생긴다. 측정 도구

가 변경되는 경우도 포함한다. 예를 들면, 영양 정보를 제공함으로써 성인 체

중을 증가시키려는 프로젝트 평가에서 몸무게를 측정하는 저울 눈금이 조정

되지 않았거나 어떻게 또는 언제 조정하느냐에 따라 체중 측정이 달라진다면 

유의미한 영향을 측정하기 어려울 것이다. 

2) 준실험적 설계

준실험적 설계(Quasi-experimental design) 방법은 무작위로 실험군과 대조

군을 선정할 수 없는 평가에서 사용된다. 준실험적 설계는 비슷한 특징을 가

진 비교군을 사용하는 설계와 비교군은 없지만 다양한 측정 방안을 사용하는 

설계를 포함한다. 평가자는 중요한 특징(성별, 소득, 사회경제적 배경)이 유사

한 집단을 구성한다. 그리고 비교군이라 불리는 이런 동등한 집단의 변화를 

* 계측화(Instrumentation effect): 결과를 측정하는 데 사용되는 도구의 신뢰도 부족이 평가의 

결과에 미치는 영향.
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박스 7. 2  지역사회 운영 학교는 효과가 있는가? 

엘살바도르의 EDUCO 프로그램(Community-Managed Schools Program) 평가

엘살바도르의 지역사회 운영 학교 프로그램(EDUCO)은 내전 직후 농촌 지역의 교육기회를 빠

르게 확대하는 것을 목표로 했다. 지역사회와 학교가 교육의 책임을 함께 갖는 것이 학생의 학

업 성과에 미치는 영향을 측정하고자 했다. 

문제는 농촌 지역의 교육기회를 빠르게 확대하는 데 치중하느라 학습에 부정적인 영향을 미쳤

는지 여부였다. 평가는 통계적인 기법을 사용해 학생들의 특징이나 선택 편향 등을 통제하면

서 지역사회 운영 학교 프로그램과 일반 학교의 3학년 학생들의 성적(수학과 언어의 표준화된 

시험을 바탕으로 한 결과)을 비교했다. 시험 점수는 단기적으로는 변화가 없을지 모르기 때문

에, 평가자는 교사 결근으로 인해 빠진 수업일수도 살펴보았다. 

교육 성과의 차이는 다양한 요인에 의해 영향을 받았다. 평가자는 시험점수 차이가 학교 유형

의 차이 혹은 가정의 특징(교육 정도, 가족 규모, 수입), 학생의 특징(성별, 나이, 가족 수), 학교

의 특징(입학, 교사의 질, 학교 시설과 재정), 교사의 특징(교육적 배경, 경력) 등으로 인한 것인

지 확인해야 했다. 

평가자는 다른 요인을 통제하면서, 학교 유형에 따른 프로그램의 영향을 측정할 수 있는 모델을 

만들기 위해, 교육부에서 실시한 설문조사 결과 자료를 사용했다. 위의 요인을 통제하기 위한 

복잡한 통계 모델을 통해, 평가자는 지역사회 운영 학교 프로그램과 일반 학교의 학생들의 성취

도 점수가 거의 같다는 결론을 내렸다. 농촌지역의 빠른 교육기회 확대는 학업 성과에 부정적인 

영향을 미치지 않았다. 다시 말하면, 지역사회 운영 학교는 일반 학교만큼 효과적이었다. 

비교한다(박스 7.2). 간혹 평가자는 주요 특징을 짝지어서 매치함으로써 비교

군을 만들기도 한다. 때로는 해당 프로젝트 대상 집단과 정확하게 일치하지 

않지만 비교가 가능할 정도로 유사한 비교군을 찾기도 한다. 

필수적이지는 않지만 사전 준실험 설계를 선정하는 것이 좋다. 즉, 같은 

집단을 시간을 두고 여러 번 측정하는 것에만 의존하는 것보다 비교군을 둘 

수 있다면 더 견고한 설계가 가능하다. 프로젝트 대상 집단의 기초선 데이터

를 입수할 때, 프로젝트 수행을 시행하기 전의 비교군의 기초선 데이터도 입

수하는 것이 이상적이다. 사후적 준실험 설계에서는, 프로젝트의 시작 후 혹

은 끝난 후에라도 비교 집단을 찾는데, 이는 평가자에게 훨씬 더 어려운 상황

이다.
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준실험적 설계의 표기법은 실험적 설계와 같다. 차이가 있다면 준실험적 

설계에는 참가자가 집단에 비동질적으로 배치된다는 것이다. 어떤 경우에

는, 줄 맨 앞에 비동질적 집단이 N으로 표시된다. 실험군과 대조군이 있는 기

본적인 준실험적 설계는 다음과 같이 표기될 것이다. 

   

   

해당 프로젝트가 차이를 만드는지 여부를 확인하기 위해, 평가는 주요 측

정과 지표의 변화가 프로젝트 시행의 결과로 발생했다는 것을 보여주어야 한

다. 다양한 설계 가운데 보다 견고한 준실험적 설계 여덟 가지를 다음과 같이 

소개한다.

• 비교집단 없는 사전 - 사후 설계

• 사전 - 사후 비동질 비교 설계

• 사후 전용 비동질 비교 설계

• 단절 시계열 설계

• 종단 연구 설계

• 패널 설계

• 통계적 통제를 이용한 상관관계 설계

• 성향점수 매칭 

비교집단 없는 사전- 사후 설계(Before-and-after without comparison 

group)

사전 - 사후 설계는 프로젝트가 시작되기 이전과 이후를 측정해 비교함으

로써 변화를 측정하는 것이다. 사전검사와 사후검사가 사전 - 사후 설계에서 

일반적이다. 
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단순한 사전 - 사후 설계는 단 한 번의 사전 - 사후 측정으로 해당 프로젝트

가 변화의 원인이라는 점을 충분히 증명하지 못하기 때문에 취약한 준실험적 

설계이다. 사람들은 자신이 관찰되고 있다는 점을 인지하기 때문에 행동을 

바꿨을 수 있고 또는 프로젝트가 관찰할 수 있는 변화를 일으키면서 동시에 

어떤 다른 일들이 발생했기 때문에 행동이 변화된 것일 수 있다. 

측정된 성과에 거의 변화가 없는 경우, 평가자는 해당 프로젝트가 실패했

다는 결론을 섣불리 내려서는 안 된다. 예를 들어 빈곤감소 프로젝트에 대해 

생각해보자. 목표 지역이 너무 가난해서 참가 요건을 충족하는 비교집단이 

없었다. 10년 후 빈곤 비율은 변하지 않았지만, 평가자는 해당 프로젝트가 실

패했다는 결론을 내릴 수 없다. 왜냐하면 프로젝트가 없었더라면 더 많은 사

람들이 빈곤 상황에 빠졌을 수도 있기 때문이다. 

보통 사전 - 사후 측정은 결과에 영향을 주는 다른 요인들을 통제하지 않기 

때문에 평가질문에 신뢰할 만한 답을 주지 못하는 것으로 본다. 이 설계 방안

은 다른 설계 요소와 함께 이용될 수 있다.

사전 - 사후 설계 표기법은 다음과 같다. 

  

사전-사후 비동질 비교 설계(Pre- and Post-nonequivalent comparison 

design) 

준실험 설계에서 참가자를 무작위 할당하지는 않더라도, 비교군을 활용할 

수 있다. 이런 비교군을 비동질적 집단이라 부른다. 이 집단을 프로젝트 대

상 집단과 비교할 수 있지만, 평가자는 위에서 논의한 내적 타당도를 위협하

지 않는지 주의해야 한다. 

두 집단을 보다 동질하게 만들기 위해서 평가자는 인구학적 특징, 기술 수

준, 성과 평가, 판단 점수 등을 이용해 가능한 비슷하게 짝을 지어야 한다. 평

가자는 모든 참가자를 대상으로 사전검사를 시행하고, 그 시험점수에 따라 
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집단을 선정할 수도 있다. 예를 들어 젠더 이슈에 대한 인식 증진 프로젝트에

서 젠더 인식의 개념과 원리에 대한 사전검사를 시행하고, 점수를 최상위에

서 최하위로 등급을 나누었다. 최고 점수를 받은 참가자 중에서, 한 참가자는 

첫 번째 집단에 배치하고 다른 참가자는 두 번째 집단에 배치한다. 이 방법을 

통해 모든 학생을 두 집단으로 분류하고, 둘 중 한 집단에는 추가적인 훈련을 

실시한다. 어느 시점에서 추가 훈련을 받은 집단이 그렇지 않은 집단과 다른 

점수를 받았는지 알아보기 위해 두 집단을 다시 측정한다. 

비동질적 비교설계의 표기법은 다음과 같다.

   

  

사후 전용 비동질 비교 설계(Post-only nonequivalent comparison 

design) 

사후전용 비동질 비교 설계는 사전 - 사후 비동질 비교 설계보다 더 취약하

다. 사전 - 사후 비동질 비교 설계와 같이 비교군은 존재해서 프로젝트 사후 

결과자료가 있다. 비교군이 없는 것보다 낫긴 하지만, 큰 문제는 실험군 혹은 

비교군이 어느 지점에서 시작했는지 알 수 없기 때문에 같은 지점에서 시작

하지 않을 수 있다는 것이다. 따라서 실험군과 비교군의 차이는 프로젝트의 

효과라기보다는 두 집단의 시작점의 차이를 반영할 수 있다. 그럼에도 이는 

사후 설계에서는 가장 좋은 방안이다. 

   

 

단절 시계열 설계(Interrupted time series comparison design) 

단절 시계열 설계는 프로젝트 수행 이전에 한 집단의 성과를 여려 차례 측

정하고, 프로젝트 시행 이후에 같은 집단의 성과를 여러 차례 측정한다. 한 
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집단 내에서의 단절 시계열 설계 표기법은 다음과 같다. 

      

1개 혹은 그 이상의 지표를 시간이 지나면서 연속적으로 측정하지만, 측정

이 프로젝트 시작으로 인해 방해를 받게 된다는 점 때문에 단절이라는 용어

를 사용한다. 프로젝트 시행 이전과 이후에 여러 번 측정하는 것은 고전적인 

사전 사후 설계와는 구별되는 점이다. 이는 또한 1개 혹은 그 이상의 비교 집

단과 함께 사용할 수 있다. 

종단 연구 설계

종단 연구 설계*에서 참가자들은 긴 기간에 걸쳐 여러 측면에서 평가를 

받는다. 이 설계의 목적은 시간의 흐름에 따라 변화의 추이를 살펴보는 것이

다. 예를 들면, 건강관리 분야에서는 바이러스 백신을 접종한 HIV/AIDS 감

염 산모의 아이들의 건강 문제에 관심이 많을 것이다. 종단 연구는 그 아이들

을 긴 시간 동안 추적조사해 건강 문제에 어떤 유사한 점이 있는지를 조사할 

것이다. 

종단 연구는 다른 설계에서는 발견할 수 없는 풍부한 정보를 제공한다. 그

러나 종단 연구는 비용이 많이 소요되고 수행하기 어렵고 참가자 손실의 문

제(참가자 사망 또는 연락 단절 등)를 안고 있다.

종단 연구 설계는 다음과 같이 표기한다. 

   

패널 설계 

패널 설계(Panel design)는 종단 연구 설계의 한 유형으로, 개인이 아닌 다

* 종단 연구 설계(Longitudinal design): 긴 시간에 걸쳐 여러 지점에서 개개인을 추적하는 설계.
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수의 참가자 표본을 긴 시간에 걸쳐 추적한다. 예를 들면, 어떤 프로젝트는 

특정 학교 학생들의 젠더에 대한 태도와 행동 양식의 변화를 시간의 흐름에 

따라 조사한다. 이에 따라 패널 설계는 한 반의 학생들의 젠더에 대한 태도와 

관련된 정보를 1학년에서 6학년까지 수집할 것이다. 

패널 설계는 다음과 같이 표기한다. 

      

통계적 통제를 이용한 상관관계 설계

윤리적인 문제 또는 현실적인 문제로 실험적 설계를 사용하지 못하는 경

우가 많다. 상관관계 설계(Correlational design)는 비실험적 설계로 2개 혹은 

그 이상의 변수들 간의 관계를 살펴본다. 오늘날, 다중 회귀 형태를 사용하는 

세련된 분석 기법이 폭넓게 사용된다. 상관관계 기법은 종종 비교군을 통계

적으로 만들어서 비교할 수 있도록 한다. 존슨(Johnson, 2002)은 비교군을 활

용해 관계, 연관성, 혹은 원인과 결과에 대한 질문에 답을 모색할 수 있다고 

말한다. 종단 연구 설계와 부분 상관관계 방법을 조율해 함께 활용함으로써 

인과관계 추론을 효과적으로 분리해볼 수 있다. 

예를 들어 행정기관 여성 근로 비율과 정부 청렴도와의 상관관계를 살펴

보는 평가를 생각해보자. 전국 각 지역의 행정기관에서 일하는 여성의 비율

과 부패 보고에 대한 자료를 수집한다. 상관관계가 있다는 증거로 인과관계

를 증명할 수는 없다. 만약 행정기관에 근무하는 여성 비율과 정부의 부패 지

수 사이에 상관관계가 있다 하더라도, 그 관계를 설명할 수 있는 타당한 대안

적인 설명을 별도로 제시할 필요가 있다.

상관관계 설계는 여러 방식으로 수립할 수 있기 때문에, 표기법은 여러 가

지 행태를 띠게 된다. 아래의 첫 번째 표기법(a)는 3개의 집단과 한 번의 관찰

로 된 설계라는 것을 보여준다. 두 번째(b)는 2개의 집단 중 한 집단이 실험
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(a) 





(b) 

 

(c)  

 

 

을 받은 것을 나타내고, 세 번째는 3개의 각기 다른 실험(X, Y, Z)을 받은 후 

각각 관찰한 것을 보여준다. 

성향점수 매칭

성향점수 매칭*은 프로젝트에 참여하지 않은 사람 중 비슷한 성향을 가진 

이들과 비교하여 참여자에 대한 프로젝트의 영향을 측정하는 데 사용된다

(White and Masset, 2005). 이 기법을 사용하기 위해 평가자는 기초선 데이터

를 먼저 수집해야 한다. 이후 평가자는 평가질문(예를 들어, 학교 근처에 사는 

여학생들이 학교까지 5km를 걸어오는 여학생보다 졸업률이 높은가?)과 관련된 관

찰할 수 있는 특징을 찾아야 한다. 성별, 나이, 결혼 여부, 집에서 학교까지

의 거리, 중등학교 졸업한 형제자매의 수, 가정에서의 출생 순위 등이 그 예

가 된다. 변수를 선정하면, 실험군의 각 개인/가구와 가장 비슷한 비교군의 

개인/가구를 짝지어서 실험군과 비교군을 구성한다. 그 결과 실험변수

(Treatment variable)/독립변수를 제외하고 가능한 한 서로 비슷한 개인 혹은 

가구의 쌍이 만들어진다(White, 2007). 

소프트웨어를 사용해 성향점수 매칭을 시행할 수 있으며, STATA가 가장 

일반적으로 사용되는 프로그램이다(Aliendo and Kopeing, 2005). 

* 성향점수 매칭(Propensity score matching): 회귀모형에서 확보한 예측변수를 기반으로 실

험군과 대조군으로의 할당 가능성을 예측함으로써 참가자를 비참가자와 비교해 프로젝트의 

영향을 측정하기 위한 설계. 
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박스 7. 3  서술적인 질문에 대답하기 위한 횡단연구 설계 사용하기

여성의 소규모 창업 지원 프로그램을 평가하면서, 평가자는 예전에 그 프로그램에 참여했던 

여성이 프로그램에 대해 어떻게 생각하는지 알아보고 싶었다. 그 프로그램에서 배운 것이 창

립에 도움이 되었는지, 어떤 분야에서 창업했는지, 이를 통해 배운 것이 창업에 유용했는지 살

펴볼 수 있다. 평가자는 최근 프로그램 수료자(단일 설계)를 대상으로 짧은 설문조사를 수행하

기로 했다. 설문조사에 참가자의 인구통계적 특징에 대한 질문을 포함해 교육 수준, 연령, 인

종에 따라 응답결과를 비교할 수 있었다. 

3) 비실험적 설계

단순 횡단연구 설계

단순 횡단연구 설계*는 어느 한 시점의 단면을 보여주는데, 이런 종류의 

설계는 종종 설문조사와 함께 사용된다. 평가자는 전체 표본 중 일부 하위집

단의 응답에 관심을 갖는다. 하위 집단은 나이, 성별, 수입, 교육, 인종, 프로젝

트 수혜 등과 같은 특징으로 나누어질 수 있다. 이 설계의 핵심은 표본 내의 

하위집단을 체계적으로 분리해서 구체적으로 분석할 수 있도록 하는 것이다. 

횡단연구 설문조사는 시민 표본, 프로젝트 참여자, 또는 이전 프로젝트의 

참여자를 선정한 후, 참가자로부터 자료를 모으고 그들이 말한 의견을 보고

한다(박스 7.3). 질문을 통해서 몇 년 전에 프로젝트에 참여했던 사람의 현재 

상황을 확인할 수 있다. 

단순 횡단연구 설계는 다음과 같은 질문에 답을 줄 수 있다. 

• 교육 수준이 서로 다른 참가자들은 훈련의 가치에 대해 의견이 서로 다른가?

• 여성과 남성이 받은 훈련 서비스가 다른가?

* 단순 횡단연구 설계(Simple cross-sectional design): 모집단의 부분집합에서 개개인의 고정

된 한 시점이나 단독 지점에서의 특징을 보여주는 한 그림 혹은 단면을 제공하는 설계. 
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예를 들면, 평가질문은 시민의 일부 하위집단 혹은 프로젝트 수혜자들이 

서비스에 만족하는지 여부나 왜 그들이 서비스를 이용하지 않는지 여부에 초

점을 둔다. 평가자는 어느 한 시점에서 하위집단에 따른 프로젝트 서비스, 서

비스의 이용, 서비스에 대한 의견의 차이를 비교해서 살펴볼 수 있다. 

단순 횡단연구 설계는 다음과 같이 표기할 수 있다. 

 





"

일회성 설계

일회성 설계(One-shot design)는 프로젝트 시행 후 어느 한 시점에 프로젝

트에 참여한 집단을 살펴보는 것이다. 이는 마치 날짜가 인쇄된 사진과 같이 

생각할 수 있는데, “몇 명의 여성이 훈련을 받았는가?” 또는 “몇 명의 참가자

들이 지정된 기간 동안 직업 상담을 받았는가?”와 같은 질문에 답할 때 사용

된다. 

평가자는 ① 프로젝트 참석자들에게 얼마나 만족했는지 물어볼 때, ② 그

들이 제공받은 서비스가 어땠는지 알아볼 때, 일회성 설계를 이용한다. 이 설

계는 다음과 같이 표기할 수 있다. 

 

인과관계 추론 전략

관찰된 변화가 프로젝트에 의한 것인지 여부를 결정하기 위해서는 구조적

이고 양적인 자료 수집 전략이 필요하다. 평가를 짧은 기한 내에 수행하거나 

혹은 규모가 작거나 새로운 프로젝트를 평가하고자 하는 평가자에게 이런 전

략은 실용적이지 않다. 가능한 견고한 평가설계를 선택하는 것이 가장 좋지
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만, 인과관계 추론 전략이 유일한 대안이 될 수도 있다. 

표본 크기가 작거나 자료 수집 전략이 주로 개방형일 때 또는 정교한 통계 

분석이 가능하지 않을 때에는 어떤 선택이 가능할까? 여덟 가지 논리적인 주

장을 활용하여 경쟁적인 가설을 제외해볼 수 있다. 이 논리적 주장은 인과관

계와 관련된 논리를 제시하는 것으로, 인과관계 추론 전략*이라 부른다. 

① 인과 추론(Causal list inference) | 우리는 특정 결과가 거의 대부분 A, 

B, C, 혹은 D에 의한 것이라고 알고 있다. 그런데 어떤 경우에는, B, C, D가 

발생하지 않았다면 그 원인이 A라고 거의 확신할 수 있다. 무작위 할당을 적

용할 수 없어도, 기존 연구를 기반으로 이러한 결론을 도출할 수 있다. 

박스 7.1의 예에서, 마을 사람들은 휘파람을 불 때(A), 주전자나 프라이팬

을 쳤을 때(B), 고함쳤을 때(C), 먼지를 일으키면서 뛰어다닐 때(D) 코끼리가 

도망간 것을 안다. 만약 마을 사람들이 오직 A만 하고 코끼리를 쫓아내는 데

에 성공했다면, 휘파람 부는 것 때문에 코끼리가 떠나게 되었다고 확신할 수 

있다. 

② 작동 방식 추론(Modus operandi inference) | 이 기법은 한 가지 이상의 

원인이 발생했을 때 유용하다. 결과가 거의 항상 A, B, C, 또는 D에 의한 것

이라고 알고 있고, 이번에는 C나 D가 발생하지 않아서 A나 B로 가능성을 좁

혔다고 가정하자. 또한 오직 A의 경우에만 특징적인 인과관계/방식/사건의 

패턴이 있다. 만약 A의 방식이 B의 방식보다 매우 다르다면 이 추론은 더 확

고해진다. 

코끼리를 쫓아가서 먼지를 일으켜도 도망가지 않았다는 것을 마을 사람들

* 인과관계 추론 전략(Causal tracing strategies): 대안적이고 견줄 만한 설명을 논리적으로 배

제하고 변화 모델을 바탕으로 한 인과관계 논의로 구성된 비실험적 설계 유형. 
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이 다른 마을로부터 알게 된다면, 코끼리를 쫓아낸 원인이 휘파람이라고 거

의 확신할 수 있다. 휘파람은 먼지를 일으키는 것과 매우 다르다는 점 때문에 

이 결과는 확고해진다.

③ 시간의 선행성(Temporal precedence) | 관찰된 결과는 프로젝트 이전

이 아니라 시작된 후에만 일어났다. 

만약 코끼리가 도착하고 나서 마을 사람들이 휘파람을 불기 시작했고, 그

다음에 코끼리가 마을을 떠났다면, 마을 사람들은 아마도 휘파람과 코끼리가 

도망간 것 사이에 어떤 관련이 있다고 믿을 것이다. 만약 마을 사람들이 코끼

리가 오기 전에도 휘파람을 불고 있었고 코끼리가 여전히 마을에 온다면, 휘

파람은 코끼리가 떠난 원인이 아닐 것이다. 

④ 불변적 결합(Constant conjunction) | 프로젝트가 실행되는 어느 곳에

서나 그 결과가 관찰되었다.

마을 사람들이 지역 모든 사람들과 만나서 휘파람을 불면 코끼리를 쫓아

낼 수 있다는 가설을 공유했다고 가정하자. 다른 마을은 이 기법을 시도해보

고 코끼리가 떠난 것을 알게 된다. 그러면 휘파람 부는 것 때문에 코끼리가 

마을을 떠난 것이라고 거의 확신할 수 있다. 

⑤ 상관관계 강도(Strength of association) | 변화는 다른 가능성 있는 원인

이 존재한 곳에서보다 프로젝트가 실행되는 곳에서 더 컸다. 

만약 그 지역의 마을들이 많은 다른 방법을 사용하여 코끼리를 몰아내려

고 하는데, 휘파람 부는 방법을 이용한 마을들만 대부분 코끼리를 쫓아내는 

데에 성공했다면, 사람들은 휘파람이 원인이라고 결론을 내릴 수 있다. 

⑥ 생물학적 양반응성(Biological gradient) | 더 많은 프로젝트에 참여할수
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록 변화가 더 크다.

마을 사람들이 마을에서 코끼리를 쫓아내기 위해 한 가지 이상의 기법을 

사용했다고 가정하자. 다양한 종류의 휘파람을 아주 크게 불었을 때 코끼리

가 떠났다. 휘파람을 한 번만 불었을 때 코끼리는 떠나지 않았다. 그러면 코끼

리가 마을을 떠나는 것과 휘파람을 연관 지을 수 있을 것이다. 

⑦ 일관성(Coherence) | 프로젝트와 관찰된 변화 사이의 관계는 기존에 

우리가 알고 있는 다른 프로젝트와 결과 간의 관계와 논리적으로 일치한다.

마을 사람들이 휘파람을 불었을 때 하마, 악어, 하이에나와 같은 위험한 동

물들이 떠난다. 휘파람이 위험한 동물을 마을에서 쫓아냈고 그 전략을 코끼

리에도 적용할 수 있다고 결론지을 수 있다. 

⑧ 유비성(Analogy) | 프로젝트와 관찰된 변화 사이의 패턴이 관련된 프

로젝트와 그 영향 간의 정형화된 패턴과 유사하다.

마을 사람들은 남미 지역의 어느 마을이 그 지역에 퓨마 소리가 들릴 때마

다 아주 크고 높은 휘파람 소리를 낸다는 이야기를 들었다. 남미 마을 사람들

은 그 소음이 퓨마를 쫓아낸다고 믿는다. 아프리카 마을 사람들은 자신들의 

문제와 유사하다고 보고, 크고 날카로운 소음이 코끼리를 몰아낼 수 있다고 

결론지을 수 있다. 

각각의 경우마다 원리는 같다. 연구자는 관찰된 변화가 프로젝트를 통해 

비롯되거나(주로 혹은 적어도 상당히) 그렇지 않다는 확신이 들 때까지 대안적

인 설명을 하나씩 체계적으로 제외한다. 

자료 수집 전략을 설계할 때, 평가자는 어떤 것을 수집할 수 있는지, 필요

한지 결정하고, 자료수집 계획을 세워야 한다. 인과관계 추론을 위해 모든 논

리가 필요한 것은 아니다. 평가자는 가장 이치에 맞고 결과에 대한 충분한 확
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신을 줄 수 있는 전략을 활용하는데, 한 가지 이상의 추론 전략을 활용하는 

것이 인과관계 추론의 기반을 강화하는 데 도움이 된다. 

사례 연구 설계

사례 연구 설계*는 비실험적 설계로서, 무작위 할당 혹은 대조군과 비교

군을 사용하지 않는다. 사례 연구 설계는 평가자가 과정, 사건 혹은 상황을 

면밀하게 이해하고 왜 그런 결과가 생겼는지 설명하고자 할 때 자주 사용된

다. 어떤 것이 어떻게 효과가 있는지 또는 어떤 일이 왜 발생했는지의 평가질

문에 대한 답을 모색할 때 유용하다. 그리고 프로젝트가 획기적이거나 실험

적이거나 혹은 잘 알려져 있지 않을 때 특히 유용하다. 사례 연구는 상황에 

대한 단순한 서술 이상을 강조하며, 상황에 대해 가장 잘 아는 사람들의 해석

을 포함한다. 개발 프로젝트를 평가할 때 현장에서 프로젝트를 시행하는 것

이 어땠는지 그리고 왜 상황이 그런 방식으로 일어났는지 기술하는 데에 특

히 유용하다. 

사례 연구는 자료를 수집하기 위해 질적 방법, 양적 방법, 혹은 두 방법 모

두 사용할 수 있다. 사례 연구는 단일 사례 혹은 다수의 사례를 대상으로 할 

수 있고, 조직 ․ 공동체 ․ 도시 ․ 국가에 미친 영향을 심도 있게 파악하기 위해 

시행한다. 

예를 들어 대중교통을 평가하기 위해서 핵심 지표에 대한 기초선 데이터

와 목표치를 추적할 수 있다. 그 지표들이 대중교통으로 연결된 거리(범위), 

이용 시민 수, 수익일 경우 국가 차원의 연구를 수행할 수 있다. 그러나 구체

적인 데이터 수집을 필요로 하는 질문과 관련이 있다면, 사례 연구를 선택할 

것이다. 

* 사례 연구 설계(Case study design): 프로그램 내용 전반과 수행 배경을 면밀하게 이해하기 

위한 비실험적 설계. 
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박스 7. 4  서술적인 질문을 위한 사례 연구 설계의 예

인도 소액금융 프로그램에 대한 연구에서 여성들이 판매 계획을 고안하고 착수하는 방법을 탐

구하고자 했다. 사례 연구 방법으로 5명의 여성을 선정하고 향후 3년 동안 그 성과를 추적했다. 

예를 들어 만약 평가자가 농촌지역 대중교통 개발 프로젝트 평가를 한다

면, 평가자는 사람들이 어떤 대중교통을 사용하는지 조사할 수 있다. 농촌지

역 사람들로부터 직접적으로 자료를 모을 수도 있다. 국가 차원의 자료를 수

집하기 위해서는 많은 시간과 재원이 필요할 것이다. 협소한 특정 지역(단일 

사례) 안에서 자료를 모으는 것이 관리하기 쉽다. 

또는, 평가자는 많은 농촌 지역을 대상으로 한 다중 사례 연구를 선택할 수 

있다. 특정 기준(격리된 농촌 지역과 대도시 근처 농촌 지역, 가장 좋은 사례, 전형

적인 사례, 가장 나쁜 사례)에 바탕을 두고 무작위로 또는 의도적으로 사례를 

선정한다. 단일 사례 연구와 같은 자료 수집 전략을 다중 사례 연구에서도 사

용할 수 있다. 

사례 연구는 정책이나 프로그램을 기획하거나 조정하기 위해 상황을 이해

할 수 있게 한다는 점에서 유용하다. 사례 연구는 대규모 국가적 연구보다 실

용적일 뿐만 아니라, 의사 결정자들에게 도움이 되는 상세한 정보를 제공하

기도 한다(박스 7.4). 예를 들면 무료 예방주사 클리닉 이용에 대한 비교 사례 

연구는 한 접근법이 다른 방법보다 더 성공적인 이유를 설명할 수 있다. 

사례 연구 설계의 표기법은 다음과 같이 쓸 수 있다.
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3. 서술적 질문의 설계

서술적인 질문은 ‘몇이나’ 혹은 ‘얼마만큼’과 같은 질문으로 이해와 의견을 

도출해낸다. 서술적인 질문은 일반적으로 서술적인 혹은 비실험적인 설계를 

사용한다. 서술적인 질문을 사용할 때 프로젝트에 참여하지 않은 비교군을 

선정하거나 포함하지 않고, 단지 프로젝트에 참여한 사람들에만 초점을 둔

다. 서술적인 질문을 위해 사용된 설계 중 일부는 인과관계 질문에 사용되기

도 한다. 

서술적인 질문에 답하기 위해, 가장 일반적인 설계는 다음과 같다. 

• 단순 횡단연구 설계

• 일회성 설계

• 사전 - 사후 설계

• 단절 시계열 설계

• 종단 연구 설계

• 사례 연구 설계

1) 사전-사후 설계

사전 - 사후 설계는 앞서 인과관계 질문을 위한 설계를 논의할 때 소개되었

는데, 서술적인 질문에 대한 답을 모색하는 데에도 사용될 수 있다. 사전 - 사

후 설계에서 평가자는 프로젝트 수행 이전과 이후에 집단의 특징에 대해 조

사하는데, 이때 비교군은 사용하지 않는다(박스 7.5). 예를 들면 프로젝트 참

가자의 양육 지식이 증가했는지 시작과 종료 시에 테스트해본다. 사전 - 사후 

설계는 다음과 같이 표기한다. 
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박스 7. 5  서술적인 질문에 답하기 위한 사전 - 사후 설계 사용

사전 - 사후 설계를 통해서 직업훈련 프로그램 참여자들의 평균 임금이 어느 정도 올랐는지 알

아보기 위해, 프로그램 이전과 종료 2년 후 참여자 표본의 임금을 살펴본다. 이 설계는 다양한 

직업으로 구성된 하위집단을 대상으로 임금 정보를 수집함으로써, 직업 유형에 따른 임금 변

화를 살펴보는 횡단적 사전 - 사후 설계로 쉽게 변형할 수 있다. 

박스 7. 6  서술적인 질문들을 위한 단절 시계열 설계의 예

산모 영양보충 프로그램 수행 이전과 이후 유아 사망률을 측정한다. 또는 소액금융 대출 프로

그램의 실행 이전과 이후에 시간 경과에 따른 여성 기업가에 대한 참가자의 태도 변화를 검사

한다. 

  

2) 단절 시계열 설계

단절 시계열 설계 역시 앞서 인과관계 질문을 위한 설계에서 소개되었는

데, 서술적인 질문에 답하기 위해 사용될 수 있다(박스 7.6). 단절 시계열 설

계는 일반적으로 추세를 파악하기 위해 긴 시간에 걸쳐 변화를 살펴본다. 서

술적인 질문에 사용될 때, 설계의 목적은 프로젝트 시행 전후의 시간에 따른 

변화를 탐구하고 서술하는 것이다. 따라서 단절 시계열 설계는 동향을 알아

보는 데 사용된다. 단절 시계열 설계의 표기법은 다음과 같다. 

       …

3) 종단 연구 설계

종단 연구 설계는 같은 참가자를 대상으로 같은 변수를 반복 측정하는 단
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유형 분석 단위 초점

효율성 감사
조직 혹은 관할권; 

과정 혹은 프로그램 요소

프로그램 산출물 확보에 소요되는 비용을 줄이기 

위한 기회 파악 

효과성 감사
정책, 프로그램, 

혹은 주요 프로그램 요소

공공정책 영향평가, 정책이나 프로그램의 효과성 

평가

성과 관리 역량 감사
조직 혹은 관할권

공공관리 이슈

의도한 목표를 달성하기 위해 관할권, 조직, 혹은 

프로그램의 체계와 절차, 역량을 평가

성과 정보 감사 조직 조직이 제공하는 성과 정보의 품질을 검사

자료: Adapted from Barzelay(1997).

표 7. 2  성과 감사의 네 가지 유형

절 시계열 설계의 한 종류이다. 예를 들어 심화학습 프로그램에 참석한 아이

들이 시간이 지나면서 학습효과를 유지하는지 여부를 확인하는 데 종단 연구 

설계가 쓰일 수 있다. 

패널 설계 역시 서술적인 질문에 대한 답을 모색하는 데 사용될 수 있다. 

패널 설계는 종단 연구 설계의 한 종류로서, 보다 작은 규모의 동일한 집단을 

여러 시점에 걸쳐 추적해서 결과를 매우 상세히 기록한다. 패널 설계에는 양

적 기법과 질적 기법(개방형 설문조사 질문, 심층 인터뷰, 관찰)을 함께 사용한

다. 패널 설계를 통해 프로젝트의 결과에 대해서 심도 있게 이해할 수 있다. 

종단 연구 설계는 다음과 같이 표기한다. 

    …

4. 규범적 질문을 위한 설계

규범적 평가질문은 규범이나 기준에 의해 평가되는 것만 제외하면 서술적

인 질문의 논리와 유사하다. 연구결과는 지표와 목표를 포함한 기준과 비교
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박스 7. 7  해고 노동자를 위한 직업 훈련 프로그램의 영향

많은 개발도상국이 공기업을 축소할 때 노동자 재교육 문제에 직면한다. 노동자 재교육 프로그

램을 평가하는 것은 어려운 일이다. 프로그램이 여러 가지 다양한 요소를 안고 있기 때문이다. 

교육 프로그램은 여러 지역을 대상으로 하고, 다양한 방법(고용. 자영업, 월급, 시급)으로 결과

를 측정할 수 있다. 직업 교육 프로그램을 평가하기 위해 평가자는 다음 질문을 제기했다. 

• 프로그램 참가자들이 노동 시장 재진입에서 비참가자들보다 더 성공적이었는가?

• 각 훈련 프로그램은 얼마나 비용 효율적이었는가?

훈련을 받은 참가자를 유사한 비참가자 집단과 비교해보았다. 훈련 프로그램의 영향을 측정하

기 위해 행정 자료, 설문조사 자료, 통계적인 기법을 사용했다. 프로그램 참여자는 비참여자와 

다르기 때문에, 이로 인해 다른 결과가 도출될 수 있다. 예를 들면, 프로그램 참여자는 비교군

의 사람들보다 더 의욕적이거나 업무 경력이 더 많기 때문에 구직활동이 훨씬 수월했다. 이 설

계를 강화하려면, 프로그램에 참가할 수 있는 적합하고 동질한 사람들을 무작위로 배치해 두 

그룹 간의 차이를 없애는 것이 필요하다. 

자료: 저자 작성.

된다. 일반적으로, 서술적 질문에서와 같은 설계 방법이 규범적 질문에서도 

사용된다. 

성과 감사는 조직의 성과 중 일부분만을 다루는데(Mayne, 2005; 2006), 이

는 규범적 평가질문과 아주 유사하다. OECD 국가 대상 설문조사를 바탕으

로 바즐리(Barzelay, 2007)는 일곱 가지 유형으로 성과 감사를 구분했다. 표 

7.2는 이 중 가장 관련 있는 네 가지 유형을 소개한다. 

박스 7.7은 앞서 언급한 것과 같이, 무작위로 실험, 대조군을 구성할 수 없

을 때, 비교군을 활용하는 준실험적 설계를 활용하는 사례이다. 

1) 인과관계 질문을 위한 설계

실험적 설계는 일반적으로 인과관계 질문을 다룰 때 사용된다.
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5. 보다 엄격한 평가설계의 필요성

어떤 설계가 인과관계 질문에 효과적인가? 

국제개발평가 분야의 지도자들은 보다 엄격한 개발평가의 필요성에 대해 

논의해왔다(Davidson, 2006; Scriven, 2006; Bamberger and White, 2007). 원조기

관이 시행하는 대부분의 평가는 프로젝트를 어떻게 잘 운영하는가에 초점을 

둔 과정 평가(Process evaluation)라고 말한다. 참여적 평가의 확대로 점차 많

은 수혜자의 의견이 반영되었지만, 여전히 “양적 영향을 입증할 수 있는 데이

터를 생산하지는 못했다”(Bamberger and White, 2007). 

성과 기반 접근법과 MDGs가 강조됨에 따라, 개발 프로젝트의 영향력을 

입증해야 하는 필요성이 높아졌다. 프로젝트, 프로그램, 정책의 영향에 대한 

평가 필요성의 증대는 다음과 같은 배경에서 비롯되었다. 

• 원조 기관의 성과 기반 관리 강화를 요구한 2002년 개발재원에 대한 몬테레이 회의

• 영향평가(Impact evaluation)의 분야에서 다수 기관 간의 원조 협력을 독려한 

2005년 파리 선언. 

• 무작위 설계의 이용 증진과 개발도상국을 위한 무작위 설계 훈련 프로그램을 제

공하는 빈곤조치연구소(Poverty Action Lab). 

• 엄격한 평가설계를 강하게 지지하며 언제 우리는 학습할 것인가?(When Will 

We Ever Learn?)(CGD, 2006)라는 유명 도서를 발행한 국제개발센터(Center for 

Global Development: CGD). 이 센터는 개발평가의 독립성과 엄격함을 보장하기 

위해 독립적인 평가 기관의 설립을 요구했다(Bamberger and White, 2007). 

최근 국제개발과 개발평가의 지평이 확장됨에 따라 영향평가(Impact 

evaluation)에 대한 관심이 높아지고 있다. 스페인 정부의 노력은 이 새로운 

생각과 엄격한 평가설계를 향한 진보를 보여준다(박스 7.8). 종종 ‘엄격한’이
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박스 7. 8  스페인의 엄격한 평가설계 지지

스페인은 자국의 개발 기관과 협력대상 국가에서 성과 기반 관리를 촉진함으로써 원조효과성

을 증진시키고자 한다. 스페인은 인간 개발을 목표로 하는 혁신적인 프로그램 영향을 평가하

는 세계은행(World Bank)을 지원해왔다. 스페인- 세계은행 신용기금(Spanish-World Bank 

Trust Fund for Impact Evaluation: SIEF)은 영향 평가와 결과에 초점을 둔 세계은행의 가장 

큰 규모의 신용 기금이다(World Bank, 2007). 

란 단어는 실험/대조군의 무작위 할당을 포함하는 실험으로 정의된다. 세계

은행 연구부 책임자 라발리온(Ravallion, 2009)은 무작위 할당이 모범답안인 

것 같지만 특히 개발 맥락에서는 항상 정답이 아니라는 것에 주목했다. 예를 

들어, 사회기반 시설과 관련 프로젝트 대상지는 어떻게 무작위로 선정할 것

인가? 라발리온은 무작위 실험이 특정한 조건하에서의 프로젝트에 시행되기 

때문에, 이를 일반화할 때 어떻게 문제가 발생하는지 논한다. 그리고 그는 

‘누출효과(Spill-over effect)’를 제시한다. 무작위 설계에서 비참가자는 프로젝

트에 의해 영향을 받지 않는다고 추정되지만, 누출효과는 개발 상황에 만연

해 있다. 누출효과는 사람들이 실험군 지역을 출입하면서 발생한다. 프로젝

트가 효과가 있고 이에 해당 국가의 지방정부가 개입해 대조군에게 같은 서

비스를 실시한다면, 대조군 역시 실험군을 모방하게 된다. 

평가설계는 각 상황과 평가질문의 유형에 적합해야 한다. 패튼(Patton, 

2007)은 개발 프로젝트 유형에 따라 적절한 평가설계를 적용하는 방안을 논

의했는데, “상황과 평가 목적에 맞는 평가방법이 필요하다는 점”에 주목했

다. 평가자는 상황을 명확히 이해하는 것부터 시작해야 하고, 그 상황에 맞는 

평가설계를 선정해야 한다. 패튼이 주목한 것처럼, “다양한 개발 상황이 있

고, 따라서 영향 평가에도 다양한 접근법이 있다”.

뱀버거와 패튼(Bamberger and Patton, 2007)은 평가설계를 강화하고 시간

과 비용 측면의 제약을 다루기 위해 다음을 제안한다. 
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설계 유형 장점 단점

실험

적
비교

• 타당도를 위협하는 내부적 요인 통제

• 집단 간 차이를 보는 데에 유용함, 비교 집단

이 매우 유사할 때 역사와 성숙 요인 통제 

• 공공부문에서 수행하기 어려움

• 선정과 원인 규명이 위협요인이 됨

준실

험적

사전-

사후

• 변화를 측정하는 배경 설명에 유용함 • 검사, 도구, 평균으로의 회귀, 소모, 역

사와 성숙 효과 등이 위협요인이 됨 

비실

험적

일회

성

• 서술적 ․ 규범적 평가질문을 다루는 데 유용함 

• 다수의 일회성 설계 통해 사례 구축 가능

• 인과관계 질문에는 취약함

자료: 저자 작성.

표 7. 3 일반적인 실험 설계의 장점과 단점

① 견고한 프로그램 이론 모델을 기반으로 평가설계를 고안하라. 인과관계 사슬을 설

명하고 가정을 파악하는 데 도움을 줄 수 있다. 또한 성과에 영향을 미치는 지역의 

경제 ․ 정치 ․ 조직 ․ 환경 ․ 사회문화적 요인을 파악할 수 있다. 

② 다양한 방법의 설계를 사용하고 양적 접근과 질적 접근을 혼합해 활용하라. 

• 양적 데이터를 뒷받침하고, 해석하기 위해 질적 데이터를 활용하라.

• 프로젝트 모니터링 데이터를 포함한 2차 자료를 적극적으로 활용하라.

• 시간과 예산이 허락하는 한 추가적으로 자료를 수집하라. 

③ 자료 수집 도구를 단순화하라.

④ 기초선 데이터를 위한 설문조사 혹은 대조군, 비교군의 데이터를 사용하면서 2

차 자료를 창의적으로 사용하라.

⑤ 만약 표본에 대한 비판의 여지가 있다면, 표본의 크기를 축소하는 것을 고려하라.

⑥ 인터뷰 진행자 고용에 많은 비용을 들이지 말고, 가구 조사보다는 직접 관찰을 

하고, 이미 계획된 설문조사를 사용하면서 다른 평가와 통합하거나 포함함으로써 

자료 수집 비용을 절감하라.

평가자는 가장 확실한 결과를 도출하기 위해, 각 평가설계 방안을 검토해 

가장 적절한 설계를 선택해야 한다(표 7.3). “설계 방법에 따라 다른 조사 결과
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를 가져올 수 있다. 이때 중요한 점은 어떤 설계와 방법이 주어진 상황에서 가

장 적합하고, 생산적이고, 유용한지를 파악하는 것이다”(Patton, 2002: 255).

평가는 예술이자 과학이다. 설계를 구성하면서 평가자가 명심할 것은 완벽

한 설계는 없다는 것이다. 모든 평가는 시간, 비용, 실용성에서의 균형이 중요

하며, 이 균형은 결과와 결론에 미칠 영향에 대한 평가를 통해 확인할 수 있다. 

라발리온(Ravallion, 2009)이 시사하듯이, 평가질문이 평가 접근법을 이끌

도록 해야 한다. 가장 중요한 질문은 다음과 같다. 프로젝트를 통해 혜택을 

받거나 잃는 사람은 누구인가? 프로젝트는 현장에서 의도한 대로 작동하는

가? 어떤 변인들이 설정되어야 하는가? 누구에게, 어떤 조건에서 프로젝트가 

효과가 있는가? 

요약하면, 각 평가질문은 실험적 ․ 준실험적, 혹은 비실험적인 설계가 필요

하다. 실험적 설계는 일어날지 모르는 것을 결정하거나 예측하기 위해 ‘실험’

에서 모든 요인을 통제하고자 한다. 실험적 설계는 두 집단, 실험군과 대조군

에 참가자를 무작위로 배치하는 방법이다. 

준실험적 설계는 2개 혹은 그 이상의 집단을 사용한다는 점에서 실험적 설

계와 유사하지만, 각 집단에 참가자를 무작위로 배치하지 않는다. 프로젝트

에 참가한 인구와 유사하지만 프로젝트에 참여하지 않은 비교군을 구성해 비

교한다. 비실험적 설계는 보다 서술적이고, 무작위 선정이나 비교군 모두 사

용하지 않는다. 

대부분의 개발환경은 복잡하기 때문에 인과관계 질문에 답하는 평가설계

를 고안하는 것이 어렵다. 관찰된 결과의 원인이 바로 이 프로젝트라는 것을 

증명하기 어렵다. 

평가설계에 따라 프로젝트의 영향을 파악하기 위해, 평가자는 그 외의 관찰

된 결과에 대한 다른 가능한 설명을 제외하고 다른 요인을 통제한다. 

인과관계 질문을 위해, 평가자는 평가설계의 여러 가지 유형 중 한 가지 혹

은 그 이상을 고려해야 한다. 
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• 비동등 비교 설계

• 단절 시계열 설계

• 상관관계 설계

• 종단 연구 설계

• 패널 설계

• 사전 - 사후 설계

• 횡단연구 설계

• 성향점수 매칭

• 인과관계 추론 전략

서술적인 질문은 일반적으로 서술적인 또는 비실험적 설계를 활용해 평가

된다. 서술적인 질문을 위한 평가설계는 관찰된 변화가 프로그램의 시행으

로 인한 것인지 여부를 증명하거나, 특정 기준에 맞추어 성과를 평가하는 데 

초점을 두지 않는다. 서술적인 질문에 사용되는 몇 가지 설계는 인과관계 질

문에도 활용된다. 

서술적인 질문에 대답하기 위해서 평가자는 평가설계의 여러 종류를 한 

가지 혹은 그 이상을 고려해야 한다. 

• 일회성 설계

• 횡단연구 설계

• 사전 - 사후 설계

• 단절 시계열 설계

• 종단 연구 설계

• 사례 연구 

규범적 평가질문은 규범과 기준에 비교하여 평가되는 것만 제외하면, 서
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7장 연습문제 █ █
█ █응용연습 7.1 평가설계의 선택

당신은 부모를 대상으로 일반 가족 질병의 치료와 문제발견 방법을 교육하기 위한 지역사회 

병원 건립의 영향 평가를 요청받았다. 이 프로젝트의 목표는 질병 예방을 위한 기본적인 건

강관리, 응급처치, 조기치료에 대한 부모의 이해를 높이고, 심각한 질병을 앓는 유아와 노인

의 수를 감소시키는 것이다. 

① 프로젝트가 의도한 중기적 성과는 무엇인가?

② 이 평가를 위해 인과관계 질문, 규범적 질문, 서술적 질문을 적어보라.

③ 이런 평가질문을 위해 당신은 어떤 평가설계를 사용할 것인가? 이 설계의 강점과 한계는 

무엇인가? 왜 당신이 선택한 설계가 다른 가능한 설계보다 나은가?

응용연습 7.2 평가설계와 조사수집전략 선택

당신은 예방을 위한 건강 정보 캠페인의 효과성을 평가하기 위해 6개월간의 연구를 설계하

도록 요청받았다. 캠페인은 전국적으로 지역사회 건강 전문가가 참여하는 2일간의 세미나

로 구성된다. 평가를 통해 정보 캠페인이 건강 실천 개선을 달성했는지 살펴보고자 한다. 

예산은 보통 규모이고, 6명의 연구 보조원이 있어서 당신의 평가설계와 수행을 지원할 것

이다.

① 당신의 주요 평가질문은 서술적 ․ 규범적 ․ 인과관계 질문 중 무엇인가? 

② 당신의 자료 수집 전략은 구조적이어야 하는가, 개방적이어야 하는가, 혹은 둘의 조합인

가? 왜 그런가?

③ 당신은 측정하려는 가장 중요한 결과를 어떻게 확인하는가? 그것을 어떻게 측정하는가?

④ 어떤 평가설계를 사용할 것인가?

⑤ 당신이 선정한 평가설계의 강점과 약점은 무엇인가?

술적인 질문의 논리와 유사하다. 

국제개발평가의 리더들은 평가설계에 더 많은 엄격함을 요구한다. 성과 

기반 관리가 강조됨에 따라, 개발 프로젝트, 프로그램, 정책의 영향을 평가하

는 설계가 증가될 것이다. 
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부록 7.1
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8 장 

데이터 수집 도구의 
선택과 구성

7장에서는 평가질문과 질문에 따른 평가설계에 대해 논의했다. 이번 장

에서는 이러한 평가질문에 대한 답을 모색하기 위해 데이터를 수집하는 

방법을 알아보고자 한다. 

8장은 다음과 같이 구성된다. 

• 데이터 수집 전략

• 바람직한 수집 도구의 특징 

• 양적 데이터와 질적 데이터

• 데이터 수집 도구
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알고자 하는 정보 고려해야 할 사항 

프로젝트에 참여한 문해력이 낮은 마을주

민이 참여하지 않은 마을주민보다 글을 잘 

쓰는지 여부 

• 프로젝트 사전과 사후의 글쓰기 샘플 수집 

• 프로젝트 사전과 사후의 시험 결과 활용 

프로젝트 참여자들이 아동 교육에 보다 적

극적으로 개입하는지 여부 

• 프로젝트 사전과 사후의 부모 - 아동 상호관계 관찰 

• 프로젝트 사전과 사후의 부모 참여에 대해 아동, 부

모, 교사 대상 질문 

프로젝트 참여자들이 문해 워크숍과 사후

관리 품질에 만족하는지 여부 

• 참여자 대상 구조화된 인터뷰 

• 문해율에 대한 설문조사 실시 

 자료: 저자 작성. 

표 8. 1  데이터 수집방식의 결정 

1. 데이터 수집 전략

데이터는 현존하는 기록, 전기 ․ 기계를 이용한 측정, 관찰, 조사, 포커스 그

룹(Focus group), 전문가의 판단과 같은 다양한 출처로부터 수집할 수 있으

며, 한 가지 방법보다는 여러 기법으로 수집된 정보가 유용하다. 표 8.1에서 

볼 수 있듯이, 데이터 수집에 어떤 방법을 활용할지는 다음 사항을 고려하여 

결정한다. 

• 필요한 정보 

• 데이터의 출처 

• 이용 가능한 자원과 시간 

• 수집될 데이터의 복잡성 

• 데이터 수집 빈도 

• 데이터 분석 유형

데이터 수집 방법은 평가질문, 해당 프로젝트에 대한 이해, 이용 가능한 자

원 및 시간을 고려해 결정한다. 사례 연구(집약적 데이터 수집)를 통한 심층 이
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박스 8. 1  데이터 수집 규칙 

평가자는 데이터 수집에 다음과 같은 규칙을 적용해야 한다. 

• 다양한 데이터 수집 전략을 활용한다.

• 바로 사용할 수 있는 데이터를 활용한다(새로운 데이터를 생성하는 것보다 빠르고 비용이 

절약되며 훨씬 수월하다).

• 이미 구축한 데이터를 활용할 경우, 이전 평가자가 어떻게 데이터를 수집하고, 변수에 대한 

정의를 수립하고 데이터의 정확도를 확보했는지 파악해야 한다. 손실자료의 규모도 확인해

야 한다. 

• 미가공 데이터가 반드시 필요할 경우, ① 절차를 확립하고 준수한다(프로토콜). ② 의미를 

정확히 기록하고 코딩(cording)한다. ③ 검증하고, 검증하고 또 검증한다. ④ 입력된 데이터

와 코딩의 정확도를 확인한다. 

자료: 저자 작성.

해와 설문조사(포괄적 데이터 수집)를 통한 결과의 타당성 간에 절충안을 찾아

야 한다. 집약적 데이터 수집은 대개 유연하고 개방된 응답을 허용하는 반구

조적 접근방식을 활용하는 반면, 포괄적 데이터 수집은 다수의 효율성을 높

일 수 있는 구조적 접근법을 활용한다. 

수집할 데이터의 종류를 결정하기 위해서는 평가 의뢰기관에서 평가의 중

요한 요소가 무엇인지 파악해야 한다. 예를 들어 수원국 학교 현황에 대한 수

치 정보가 필요한 것인지, 빈곤지역 현황에 대한 심도 깊은 이해가 필요한 것

인지 알아야 한다. 두 가지 정보 모두 중요하지만 자료의 입수 가능성 측면에

서 활용도가 보다 높은 정보가 있을 것이다. 어떤 종류의 데이터를 활용하더

라도 평가자는 데이터 수집에 일정한 규칙을 적용해야 한다(박스 8.1). 

 

1) 구조적 접근방식(Structured approach) 

구조적 데이터 수집 방식(Structured data collection approach)은 같은 방법
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박스 8. 2  구조적 데이터 수집 방식을 이용한 농업 프로젝트 평가 

농업 프로젝트의 평가를 예로 들어보자. 첫 번째 질문을 다루기 위해, 평가자는 농지배수의 성

공 정도를 측정하기 위해 토양 수분 함유량을 사용하기로 한다. 그리고(같은 기상조건하에) 같

은 기간 동안 해당지역의 여러 농지의 농지배수 전후 토양 수분함량을 수집한다.

두 번째 질문을 다루기 위해 평가자는 구조적 인터뷰 가이드를 활용하여 수혜자인 농부들에게 

프로젝트 효과에 대해 질의할 수 있다. 인터뷰를 통해 다양한 견해를 피력한 응답자 비율을 보

고한다. 구조적 인터뷰의 질문은 제한적인 내용을 다루고 명확한 표현을 사용해야 하며, 객관

식 응답지를 제공해야 한다. 모든 응답자에게 정확하게 같은 방식으로 같은 질문을 하고, 똑같

은 객관식 응답지를 제시해야 한다.

평가자는 세 번째 질문을 조사하기 위해 배수된 지역과 다른 조건은 유사하지만 배수가 되지 않

은 지역에서 해당 프로젝트 전후의 농작물 생산성과 가격에 대한 기록을 사용할 수 있다. 네 번

째 질문 조사를 위해 2,600명의 참가자 중 100명에게 프로젝트와 효과에 대한 의견을 조사하

는 표본조사를 실시한다. 이러한 인터뷰의 경우 평가자는 부분 구조적 질문을 사용할 수 있다. 

자료: 저자 작성. 

으로 모든 데이터를 정확하게 수집하는 것을 의미하며, 특히 다중 지역 및 클

러스터 평가에 매우 중요하다. 이런 평가에서 평가자는 여러 다른 지역에서 

조사된 결과를 비교해 프로젝트 효과에 대한 결론을 도출한다(박스 8.2). 구

조적 데이터 수집방법은 해당 프로젝트를 다른 대안과 비교해 내용 면에서 

보다 비용 효과적인 프로젝트 방식을 찾아낼 때도 유용하다. 

다음과 같은 경우에 정량적 데이터를 수집하기 위해 구조적 데이터 수집 

방식을 사용한다. 

• 수준/정도(extent)를 묻는 질문을 다루어야 할 때

• 대규모 샘플이나 인구 데이터를 다룰 때

• 측정될 대상을 알고 있을 때

• 수치적 결과를 도출해야 할 때

• 서로 다른 지역이나 개입방식에 대한 비교조사가 필요할 때
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2) 반구조적 접근방식(Semistructured approach)

반구조적 데이터 수집 방식(Semistructured data collection approach)은 체계

적이고 일반적인 절차로 구성되어 있지만, 매번 같은 방식으로 데이터를 수

집하지 않는다. 반구조적 인터뷰는 미리 정해진 광범위한 질문을 토대로 하

지만, 질문의 순서를 상황에 따라 바꿀 수 있고 인터뷰 도중 질문을 추가하기

도 한다. 이 방법은 구조적 접근방식보다 개방적이며 유동적이며, 반구조적 

방식에서 응답자는 자유로운 방식으로 원하는 바를 평가자에게 전달할 수 있

다. 

반구조적 데이터 수집 방법은 일반적으로 정량적 방법이며 다음의 경우 

사용한다.

• 신규 개발 분야에서 예비조사를 실시할 때

• 주제나 이슈에 대해 이해하고자 할 때

• 참여자의 이야기나 심층 정보를 찾고자 할 때

• 구조적 데이터 수집 방법에서 예상치 못한 결과를 해석하고자 하거나 또는 구조

적 데이터 수집에 의한 결과물을 보완할 풍부한 예시가 필요할 때 

예를 들어, 마을 주도적인 개발 프로젝트 평가 시 평가자는 데이터 수집 방

법으로 반구조적 접근방식을 선택할 수 있다. 마을 주도적인 개발 프로젝트

는 수혜자들이 자체적으로 계획을 수립하도록 참여의 폭을 넓히기 때문에, 

결정과정 방식과 과정, 프로젝트 산출물에 대한 마을주민의 의견을 알아내기

에는 반구조적 접근법이 적합하다. 
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2. 바람직한 수집 도구의 특징

평가자는 신념, 태도, 견해, 지식, 기술, 성과 및 습관을 측정한다. 변수 측

정 및 데이터수집 방법을 결정하는 데 다음 네 가지 사안을 고려해야 한다. 

• 적절한 방법인가? 단지 측정하기 쉬운 것이 아니라 정말 중요한 것을 측정하고 

있는가?

• 신뢰할 수 있는 방법인가? 실제 상황에 대한 정보를 제공하는가?

• 타당한 방법인가? 평가자의 의도를 정확히 반영하고 있는가? 

• 안정적인 방법인가? 매번 같은 의사결정 규칙을 적용하여 같은 출처로부터 같은 

방법으로 데이터를 수집할 경우, 같은 결과를 도출할 수 있는가? 

적절성(Relevant)은 측정되는 사항의 중요한 정도를 의미한다. 측정하기 쉬

운 것이 아니라 평가자가 필요한 것을 측정해야 하며, 과다하게 측정할 필요

도 없다. 설계 매트릭스(Design matrix)는 수집된 데이터의 적절성 여부를 확

인할 수 있는 도구이다. 

신뢰성(Credible)은 수집된 데이터가 평가 의뢰기관에게 신뢰를 줄 수 있는

지, 믿을 만한 정보인지를 의미한다. 예를 들어, 학교 중퇴율이 높은 이유를 

알아내는 데 교사의 견해는 가장 믿을 만한 방법이 아니다. 오히려 중퇴자 또

는 친구들의 견해가 더 믿을 만한 정보를 제시할 수 있다.

타당도(Validity)는 선택된 방법이 측정하고자 하는 바를 실제로 측정하고 

있는지를 의미한다. 예를 들어, 대기자 명단은 유아교육 프로그램 수요 측정

에서 타당도가 낮다. 대기자 명단은 유효기간이 자주 지나고 부모들은 여러 

프로그램에 아이를 대기자로 등록하기 때문이다. 이런 경우 한 프로그램에 

아이가 정식 등록되더라도 다른 프로그램의 대기자 명단에서 자동으로 삭제

되지 않는다. 
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타당도는 안면 타당도와 내용 타당도로 구분된다. 

• 안면 타당도*는 측정 도구가 측정하고자 하는 것을 제대로 측정하고 있는지 판

단할 수 있는 정도를 의미한다. 예를 들어, 체력상태를 평가하기 위해 100미터 완

주 속도를 측정하는 것은 타당한 방법으로 볼 수 있다. 

• 내용 타당도**는 측정 도구가 측정하려는 내용을 얼마나 잘 반영하는지를 나타낸

다. 예를 들어, 평가자가 건강상태를 측정하고자 할 때 선택한 측정 방법이 내용 

타당도가 높은지 확인하기 위해 의료계 종사자의 자문을 받을 수 있다. 개인의 체

지방률을 측정하기에는 식습관에 대한 자기 기록보다 체력상태를 평가하는 것이 

더 타당한 방법이다. 건강한 식습관에 대한 지식 테스트가 자기 기록보다 더 타당

할 수 있다. 그러나 응답자가 건강한 식습관에 대한 지식을 자신의 실제 식습관에 

적용하지 않을 수도 있기 때문에 식습관 테스트가 반드시 타당성이 높은 방법은 

아니다. 테스트 결과가 실제 상태보다 더 긍정적일 수 있다. 

안정성(Reliability)은 측정방법의 안정성으로, 이는 같은 방법으로 몇 차례

에 걸쳐 측정하더라도 동일한 결과를 도출하는 정도를 의미한다. 예를 들어, 

운동 경기의 측정 도구는 높은 안정성을 요구한다. 점프 거리를 측정하는 줄

자는 측정 시마다 같은 방법으로 거리를 측정해야 한다. 그렇지 않을 경우 측

정방법에 오류가 있는 것으로 판명되고 경기 결과는 의심을 받게 된다. 

신생아 체중은 체중계가 제대로 작동한다는 가정하에 안정성이 높은 측정

방법이다. 학교 출석률은 측정 시기에 따라 변동 가능성이 높기 때문에 안정

성이 낮은 측정방법의 대표적인 예이다. 

* 안면 타당도(Face validity): 시험하는 내용 또는 절차가 측정하고자 의도한 것을 측정하는 

것으로 보이는 정도. 

** 내용 타당도(Content validity): 시험하는 내용 또는 절차가 측정하고자 의도한 것을 충분히 

측정하는 정도. 
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3. 양적 데이터와 질적 데이터

데이터는 크게 양적 데이터와 질적 데이터로 구분한다. 양적 데이터(Quan-

titative data)는 수치 데이터를 의미하고, 질적 데이터(Qualitative data)는 비수치

적 데이터를 나타낸다. 

양적 데이터는 정확하게 측정할 수 있는 데이터이다. 예를 들어 나이, 가

격, 길이, 높이, 면적, 용량, 무게, 속도, 시간, 온도 등이 양적 데이터이다. 

질적 데이터는 서술 형태로 나타난다. 질적 데이터는 관찰되거나 자기 보

고된 데이터로 반드시 정확한 측정이 필요한 것은 아니다. 일례로, 관계나 행

동에 대한 데이터가 질적 데이터에 속한다. 

소액대출 프로그램에 대한 평가에서 참여자의 수, 성별 ․ 나이 ․ 자녀수에 

따른 구분, 소득, 재고 현황, 제품 가격, 판매 현황 등이 양적 데이터이며, 제

품설명, 가족관계, 참여자의 태도, 공동체와의 관계, 통제받고 있다는 느낌 

등이 질적 데이터이다. 

패튼(Patton, 2012)은 질적 데이터를 구하는 세 가지 데이터 수집 방법을 소

개한다. 

• 심층, 주관식 인터뷰

• 직접 관찰(서사적 기술법 사용)

• 문헌 분석

패튼은 위 세 가지 방법으로 확보할 수 있는 정보의 종류를 다음과 같이 기

술했다. 

• 주관식 인터뷰를 통해 경험, 견해, 감정 및 지식에 대한 직접 인용문 확보

• 직접 관찰은 활동, 태도, 행동 및 폭넓은 대인상호작용과 조직과정에 대한 상세한 
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정보를 제공

• 문헌 분석은 발췌, 인용, 기록 전체, 각서 및 서한, 공공 출판물 및 보고서, 일지, 

질문지나 설문조사에 대한 응답결과를 제공

대부분의 질적 데이터는 조사 현장에서 수집한다. 평가자는 활동과 상호

작용을 관찰하고, 때때로 참여 관찰자로서 활동에 직접 참여하기도 한다. 데

이터 수집을 통해 취합한 기록은 모두 기초 데이터이다. 이런 기초 데이터는 

중심 주제, 범주, 구체적인 사례 등으로 읽기 쉽게 기술해서 정리한다(Patton, 

2012).

수집된 질적 데이터의 질적 우수성은 평가자에 의해 결정된다.

패튼에 따르면, 

체계적이고 철저한 관찰은 단순히 그 자리에 있으면서 둘러보는 것 이상이며, 능숙

한 인터뷰는 단순히 질문하는 것 이상을 의미한다. 내용 분석은 단순히 내용 파악

을 위해 읽는 것 이상을 필요로 한다. 관찰, 인터뷰, 내용 분석을 통해 유용하고 신

뢰할 수 있는 질적 조사결과를 도출하기 위해서는 지식, 훈련, 연습, 창의성과 각고

의 노력이 필요하다. 

패튼(Patton, 1987)은 질적 데이터 수집방법이 적절한 평가 전략인지 여부

를 판단하는 20개의 체크리스트를 고안했다(박스 8.3). 20개 중 하나라도 ‘예’

라는 응답이 나온다면 부분적으로 질적 데이터가 필요하다. 

데이터 수집 시 보통 질적 및 양적 데이터를 모두 포함하지만, 두 가지 중 

하나가 더 우세할 수 있다. 질적 데이터 및 양적 데이터는 다음과 같은 특성

을 지닌다.

양적 접근은 
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• 보다 구조적이다.

• 신뢰도를 강조한다.

• 발전시키기 더 어렵다. 

• 분석이 용이하다.

질적 접근은 

• 덜 구조적이다. 

• 발전시키기 더 용이하다.

• ‘풍부한 데이터’를 제공할 수 있다(독특한 데이터 포함).

• 데이터를 수집하고 분석하는 데 보다 많은 노력을 요한다.

• 타당성을 강조한다. 

평가의 목적에 따라 다른 접근법을 활용해야 한다(표 8.2). 

양적 데이터와 질적 데이터는 서로 관계가 있다. 트로킴(Trochim, 2006)에 

따르면, “모든 양적 데이터는 질적 데이터 분석에 근거하고, 모든 질적 데이

터는 숫자로 표현하고 조작할 수 있다.” 실제로 문서의 정보화 분석(내용 분

석)은 단어의 사용 빈도, 어휘의 종류 및 구조에 집중하는데, 이를 통해 질적 

데이터를 양적 데이터로 변환한다. 

데이터는 간섭적 또는 비간섭적 방법으로 수집될 수 있다. 간섭적 방법

(Obtrusive method)은 참여자가 인지한 상태에서 관찰하는 방법이다. 이런 관

찰 기법은 인터뷰, 설문조사, 포커스 그룹 등을 통해 인식, 견해, 태도를 평가

하는 데 사용한다. 관찰 대상자가 인지한 상태에서 이루어지는 관찰 역시 간

섭적 방법이다. 

데이터 수집을 위해 설문조사 기법을 사용한다면 평가 대상자는 자신이 

조사 대상자라는 점을 인지하게 되고, 이로 인해 인위적인 결과가 도출될 수 
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박스 8. 3  패튼의 질적 데이터 체크리스트(20문항)

1. 평가대상 프로젝트는 개별 성과를 강조하는가? 즉, 모든 참여자들이 질적으로 다른 방법으

로 평가받기를 기대하는가? 개별 성과를 기술하고 평가해야 하는가?

2. 의사결정자가 프로젝트의 내부 동력(프로젝트의 강점 및 약점, 전체 프로젝트 과정)을 이해

하는 데에 관심이 있는가? 

3. 프로젝트 방침, 재정 또는 정치적 사유로 특정 사례 또는 프로젝트 현장(예를 들어 특정 성공 

사례나 실패 사례 또는 중요한 사례) 관련 심층 정보를 필요로 하는가?

4. (표준화되고 획일적인 평가방법으로 모든 수혜자나 프로젝트를 비교하는 방식과 상반되는) 

개별 수혜자 및 프로젝트의 다양성, 개성, 특징에 주목하고 있는가?

5. 구체적인 프로젝트 내용에 대한 정보를 필요로 하는가? 프로젝트 수혜자는 어떤 경험을 하

는가? 수혜자에게 어떤 서비스가 제공되는가? 프로젝트는 어떤 내용으로 구성되어 있는가? 

프로젝트 관리자의 역할은 무엇인가? 의사결정자는 프로젝트의 내용과 진행상황에 대해 알

아야 할 필요가 있는가? 

6. 해당 프로젝트 관리자와 이해관계자는 프로젝트 개선을 위해 구체적이고 서술적 정보 수집

에 관심이 있는가?(즉, 형성평가에 관심이 있는가?) 

7. 해당 프로젝트의 질적 차이에 대한 정보가 필요한가? 즉, 프로젝트 활동과 성과에 대한 정도

나 질적 관점에서의 서술적인 정보가 필요한가? 

8. 해당 프로젝트에 맞는 품질 관리 체계가 필요한가? 

9. 입안자 또는 정책결정자, 재정 지원기관은 평가자를 프로젝트 현장에 파견하여 자신의 눈과 

귀가 되어 정책결정에 활용할 수 있는 정보를 제공하기를 원하는가? 각 사례별로 모니터링

이 필요한가? 

10. 간섭적 방식의 평가가 문제가 되는가? 주관식 인터뷰와 자연관찰을 통한 데이터 수집과 대

조적으로 표준화된 평가 수단(설문과 테스트)은 지나치게 간섭하는 방식인가? 질적 데이터 

수집이 양적 데이터 수집보다 참여자의 반응도가 더 낮은가? 비참여적 관찰을 요구하는가? 

11. 개인적이고, 면대면 접촉을 강조하는 연구방법을 사용하여 평가과정을 개인화할 필요가 있

는가? 이러한 방법은 참여자를 식별가능하게 분류하거나 수량화하지 않기 때문에 인간적이

고 사적이라고 일컬어지며, 참여자들은 자연스럽고, 비공식적이며 수용하는 자세로 임하는 

경향이 있다. 

12. 서술적 자료와 각 이해관계자와 접촉하여 다양한 정보를 수집하고 보고하는 평가 접근법이 

적절한가? 

13. 프로젝트의 목표가 구체적이지 않은 경우, 해당 프로젝트가 목표를 달성했는지 실제 영향

에 대한 정보를 수집하는 탈목적 평가 접근법의 강점을 활용할 수 있는가?

14. 프로젝트가 대상이나 참여자에게 예상치 못한 결과를 낳을 수 있는가? 프로젝트 관계자가 

공식적으로 밝히지 않은, 숨겨진 결과를 발견하기 위한 질문을 해야 하는 경우이다(탈목표 
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평가가 필요한 경우와 마찬가지이다). 

15. 주요 프로젝트의 결과를 측정할 마땅한 정량지표가 없는가? 특정 프로젝트 성과를 정량적

으로 측정하기 위한 신뢰할 만한 도구가 없거나 개발 가능성이 없는 상태인가? 

16. 시험적인 평가인가? 해당 프로젝트가 구체적인 계획을 수립 중이어서 평가를 하기에 이른 

상태인가? 

17. 총괄평가를 계획하기 위해 평가성 사정이 필요한가? 

18. 설문결과나 통계결과를 구체화하고 의미를 더할 필요가 있는가? 

19. 정량평가 결과가 새롭지 않아서 아무도 관심을 가지지 않는가? 새로운 의미를 찾기 위해 

새로운 방법론이 요구되는 경우이다. 

20. 프로젝트 과정과 영향, 프로젝트와 결과 사이의 관계를 관찰해서 새로운 이론을 만들 필요

가 있는가? 

자료: Patton(1987).

통계 분석을 실시해야 할 경우

정밀한 측정을 원할 경우

무엇을 측정해야 할 지 알고 있을 경우

비교적 큰 그룹을 평가해야 할 경우

양적 데이터 수집법

서술적, 심층 정보를 원할 경우

측정가능 대상이 명확하지 않을 경우

결과를 수치화할 필요가 없을 경우 

질적 데이터 수집법

 자료: 저자 작성.

표 8. 2  양적 또는 질적 데이터 수집을 해야 하는 경우 

있다. 패튼(Patton, 1987: 33)에 따르면, “평가 수단은 그 자체로서 프로젝트 

운영과 수혜자 활동에 개입하고 방해하기 때문에 실제로 정확한 반응을 이끌

어내기 어려울 수도 있다”. 

조사 대상자는 자신의 행동이나 응답을 바꿀지도 모른다. 예를 들어, 학교 

관리자에 의해 강의에 대한 관찰평가를 받는 교사는 평소와 다른 교수법을 

보여줄 수도 있다.

비간섭적 방법(Unobtrusive method)은 참여자가 모르게 이루어지는 관찰

방법이다. 비참여적 방법의 예는 문서나 기록 데이터를 활용하거나 참여자 
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박스 8. 4  간섭적 방법 및 비간섭적 방법을 활용한 미술전시회 흥행 평가

박물관장은 가장 인기 있는 전시회를 알아내기 위해 박물관을 퇴장하는 관람객을 대상으로 어

느 전시회를 관람했는지 질의할 수 있다. 그러나, 응답자는 가장 유명한 전시회의 이름만 기억

하고 있거나 또는 질문자에게 긍정적으로 인식되고자 의도적으로 왜곡된 응답을 할 가능성이 

있기 때문에, 정확한 정보를 수집하는 데에는 문제의 소지가 있다. 이를 피하기 위해 전시관 

앞 타일의 마모 정도를 측정해 전시의 흥행을 평가한 유명한 연구가 있다.

이러한 비간섭적 방법으로 자기보고 방식의 왜곡을 피했다. 

모르게 참여자를 관찰하는 것이다(박스 8.4)

4. 데이터 수집 도구

상황에 따라 데이터 수집 기법을 선택해야 한다. 어떠한 방법을 선택하더

라도 사람이 수집하는 정보는 잠재적으로 편향적*일 가능성이 높다. 이는 

응답자가 자기 자신이나 다른 사람에 대한 질문을 받았을 때 의도적으로 또

는 무의식적으로 진실을 말하지 않을 수도 있음을 의미한다. 응답자는 정확

하게 기억하지 못하거나 또는 정직한 대답으로 인한 결과에 대한 두려움 때

문에 진실을 왜곡할 수 있다. 사회적으로 용인될 수 없다는 사실을 인정하는 

데 불편함을 느낄 수도 있다. 모든 자기보고 형식으로 수집된 데이터는 이런 

문제에 취약하다.

예를 들어, 응답자는 피임 여부나 마지막 병원 방문일을 묻는 질문에 정직하

게 대답하기 불편해 평가자가 원할 것 같은 대답으로 응답할 수 있다. 

또한 선택 편향(자발적으로 프로젝트에 참여한 사람은 비자발적 참여자와 다를 

수도 있다는 사실)이 존재할 수 있다(이 문제는 이미 5장에서 다루었다). 이는 설

* 편향(Bias): 데이터 수집, 분석 또는 보고에서 의식적 또는 무의식적 데이터 왜곡. 
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문조사, 인터뷰, 및 포커스 그룹에서 주로 문제가 된다. 

한 가지 이상의 데이터 수집 기법을 활용하는 것은 여러 평가질문에 대답

하거나 또는 한 질문에 대한 응답으로 다양한 출처의 데이터를 확보해야 할 

때 필요하다. 예를 들어, 평가를 위해 농작물 수확량 기록에서 유용한 데이터

를 수집하고, 농작물 구매자를 인터뷰하고 농부들을 대상으로 설문조사를 실

시할 수 있다. 또한 평가자는 설문지의 주제를 발전시키거나 설문결과를 제

대로 이해하기 위해 포커스 그룹을 활용하거나 사례조사를 수행한다. 

데이터의 정확도를 향상시키고자 다양한 방법으로 정보를 수집하는 것을 

삼각측량법(Triangulation of Methods)이라고 한다. 평가자는 조사결과를 강화

하기 위해 삼각측량 기법을 활용하는데, 다양한 방법을 통해 조사결과를 입

증하는 정보를 수집할수록 증거가 보다 확고해진다. 

조사방법에만 삼각측량법이 있는 것은 아니다. 덴진(Denzin, 1978)은 삼각

측량을 몇 가지 종류로 구분했는데, 그중 하나가 자료의 삼각측량법(Triangula-

tion of sources)이다. 하나의 조사에 여러 명의 평가자가 참여하는 평가자 삼

각측량법(Evaluator triangulation)도 삼각측량의 한 유형이다. 

조사 대상자만 평가 결과에 영향을 줄 수 있는 것은 아니다. 평가자 및 평

가 환경 역시 결과에 영향을 줄 수 있다. 예를 들어 여성 응답자는 남성 질문

자에게는 여성 질문자에게 했던 것과 다른 응답을 할 수도 있으며, 혼자일 경

우와 배우자와 함께 있을 경우 각각 다른 응답이 나올 수도 있다. 

이어서 다음과 같이 아홉 가지 데이터 수집 도구를 설명하고자 한다.

• 첫 번째 방법: 참여적 자료수집

• 두 번째 방법: 기록과 2차 자료 분석 

• 세 번째 방법: 관찰

• 네 번째 방법: 설문과 면담

• 다섯 번째 방법: 포커스 그룹
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• 여섯 번째 방법: 다이어리와 자기 점검(Self-checklist) 

• 일곱 번째 방법: 전문가 판단

• 여덟 번째 방법: 델파이

• 아홉 번째 방법: 기타 측정방법 

1) 첫 번째 방법: 참여적 자료수집 

참여적 자료수집은 자료 수집과정에 주민들을 참여시키는 방법이다. 

주민회의 

가장 흔한 참여적 자료수집 방법은 주민회의이다. 주민회의에서 주민들은 

마을의 중요한 일에 대해 토의하고, 질문하며 의견을 개진할 수 있다. 

유용한 정보를 생산해내기 위해서는 주민회의를 잘 조직해야 한다. 평가

자와 이해관계자는 주민회의의 목적에 대해 명확하게 합의하고, 반드시 모두 

회의에 참석해야 한다. 회의 전에 평가자는 기본 규칙을 세우고 사람들에게 

알려주도록 한다. 여기에서 고려해야 할 점은 누가 발표자가 될 것인지, 발표

자들에게 얼마나 발언시간을 줄 것인지, 질의응답의 형식은 어떻게 할 것인

지 등이다. 만일 참가자들이 글을 읽을 수 있다면 이런 규칙을 인쇄해서 늦게 

오는 사람들에게도 배포한다. 

주민회의는 전단지, 신문광고, 라디오 광고 등을 통해 널리 알리는 것이 좋

다. 마을 주민들도 물론 적극적으로 홍보해야 한다. 참여할 주민 선정을 지

역 공무원에게만 맡겨서는 안 되는데, 이는 참여자 선정에 편향을 보일 수 있

기 때문이다. 회의 장소는 친숙함, 접근성, 안전 등을 고려하여 주민들의 참

여를 많이 이끌어낼 수 있는 곳으로 정하도록 한다(Minnesota Department of 

Health, 2007). 

주민회의는 다음과 같은 장점을 가진다. 
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장점 

• 마을 사람들이 모여서 대상 프로젝트에 대해 배우고 이야기할 수 있다. 

• 책임감을 일깨울 수 있다. 

• 개최비용이 저렴하다. 

• 평가자의 인식전환이 일어날 수 있다. 

단점 • 참여자의 성별, 계급 차이 때문에 마을 주민에 대한 대표성이 없을 수 있다.

자료: 저자 작성.

표 8. 3  주민회의의 장점과 단점 

• 참여와 공개를 통한 평가 과정의 신뢰도 개선 

• 비용이 적게 들고 개최하기 용이

• 참여도 높음

• 분위기를 편안하게 만들수록 참여도 증가

• 주민회의를 통해 평가에 대한 인지도를 높이고 주민들의 지원 개선

• 프로젝트의 중요성에 대한 평가자 인식 제고

• 주민회의를 통해 더 조사가 필요한 새로운 이슈를 발견

주민회의는 단점도 있다(표 8.3). 참여한 주민이 마을을 대표하는 사람이 

아닐 수도 있다. 프로젝트에 대해 명확하게 이해하고 있는 사람이 주민회의

에 참석하지 못할 수도 있다. 주민회의에 참여하는 사람들은 부정적이든 긍

정적이든 프로젝트에 관심이 높은 사람들이다. 발언하는 사람은 마을에서 

권력자일 가능성이 높고 회의 개최시각에 따라 참여자 성별이 불균형하게 구

성될 수도 있다. 특히 여성의 참여는 문화에 따라 그 수준이 달라진다. 이 때

문에 주민회의는 평가의 주요 방법론이 될 수 없다. 

지도 작성 

자료수집에서 지도 작성(Mapping, 혹은 현존 지도 이용) 방법은 지역개발의 

우선순위에 대한 합의를 도출하는 데 사용될 수 있다. 또한 지도 작성은 2차 
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자료의 출처를 파악하기 위해, 또는 시간에 따른 변화를 알아내기 위해 사용

할 수 있다(프로젝트의 사전 - 사후 비교). 프로젝트의 계획이나 집행에 지도 작

성이 많이 사용되는데, 평가에도 이 방법을 사용할 수 있다. 

지도 작성은 그룹 또는 개인을 대상으로 사용할 수 있다. 그룹 차원에서는 

이해관계자를 포함한 참여적 평가에 유용한데, 함께 일할 수 있는 기회를 마

련하기 때문이다. 또한 지도 작성을 통해 다양한 사람들의 프로젝트에 대한 

이해도를 높일 수 있는데, 이는 사람들이 자기의 위치나 경험 때문에 커뮤니

티에 대해 서로 다른 생각을 가지고 있을 때 특히 중요하다. 또한 지도 작성

은 사람들이 글을 읽지 못할 때 사용하면 좋다. 

지도에는 다음과 같은 유형이 있다. 

• 자원 지도 

• 자산 지도 

• 역사 지도 

• 토지 활용 지도 

• 사회 지도 

• 인구 지도 

• 보건 지도 

자원지도는 마을에서 자원의 분배, 접근성, 활용에 대한 정보를 모으고 표

시할 때 사용한다. 이 방법은 프로젝트 전과 후에 어떤 변화가 있는지 파악하

는 데 좋다. 

지도는 여러 가지 형태로 개발할 수 있다. 식수 및 위생 프로젝트를 위해, 

평가자는 식수원, 화장실, 주요 생태학적 특징, 정주 패턴을 종이에 간단히 

그린다. 이후 마을 사람들에게 가서 실, 빨대, 리본, 끈 같은 것을 제공해, 그 

가정이 이용하는 우물이나 화장실을 표시하게 한다. 가난한 여성, 부자, 이장 
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방글라데시 다카의 구글 어스 이미지

박스 8. 5  지도 작성을 위한 구글 어스 활용

인터넷에서 무료로 다운로드받을 수 있

는 구글 어스는 위성사진, GIS 등을 이

용해 3D 이미지를 조합하여 지도로 만

든 프로그램이다. 해상도는 찍는 장소

별로 조금씩 다른데, 대도시의 경우 건

물, 집, 차도 다 볼 수 있을 만큼 해상도

가 높다. 

구글 어스는 기초선 데이터나 동향 정

보를 수집하는 데 유용하다. 평가자는 

구글 어스로 영역을 정하고 이미지를 

저장해서 인쇄할 수 있다. 프로젝트 전

후의 구글 어스 사진을 비교해 마을의 

전력공급선이나 도로의 변화를 보여주면 효과적이다. 

같은 특별한 집단의 분포를 표시하기 위해서 색연필, 색깔 펜 등을 사용한다

(Narayan, 1996). 

참여적 방법으로 지도 작성을 사용한 예는 다음과 같다. 

• 초등학생들에게 자기 집이나 이웃집을 그리게 해서 사는 마을 알아내기 

• 마을에서 구할 수 있는 흙, 풀, 진흙 등을 이용해 수자원을 비롯한 기타 모든 자원

을 표시하고 마을 상징을 정하도록 하기 

• 주민회의 중에 지도를 그리기 위해 사람들을 참여시키고 토론을 시작하기(Narayan, 

1996) 

사회적 지도(Social Mapping)는 마을을 이루는 구성요소를 추상적으로 그

리는 일이다. 여기에는 자원이나 자산, 아니면 서로 소통하는 방식과 같은 것

도 포함될 수 있다. 사회적 지도 작성은 마을의 전체적인 모습, 인프라, 인구 

분포, 소수 민족, 마을시설, 보건 관련 정보, 돈의 흐름, 마을의 기타 중요 정
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보를 보여주는 데 사용된다. 이 방법으로 마을 사람들이 마을을 더 잘 이해하

고, 그 환경에서 해당 프로젝트가 적합한지 확인할 수 있다. 평가질문에 따라 

다른 방법도 함께 사용할 수 있다. 지도 작성은 프로젝트 시행의 전과 후를 

비교할 때 사용하면 좋다. 

구글 어스(Google earth) 등 위성사진도 지도 작성 방법이라 할 수 있다. 부

동산 조사, 전문적인 제도사가 그린 지도, 핵심인물에게 도움을 얻기 위해 마

을을 뛰어다닌 실무자가 그린 지도 역시 포함된다. 이렇게 얻은 정보는 여러 

마을을 대상으로 하는 프로젝트 시행을 위해 사용할 수 있다(Narayan, 1996). 

횡단하기

위성사진으로 보는 것과 프로젝트 현장을 직접 가보는 것은 큰 차이가 있

다. 그 지역에 대한 이해를 높이기 위해 지역을 걸어보면서 직접 관찰할 수 

있다. 마을 사람들이 지나다니는 질척한 길을 걸어보면, 왜 마을 여성들이 하

루에 한 번만 물을 길으러 갈 수 밖에 없는지, 왜 비가 오면 다른 길로 갈 수 

밖에 없는지 알게 될 것이다. 또한 걷다 보면 계급이나 권력으로 인해 마을 

안에 존재하는 사회적 장벽과 격차를 이해할 수 있다. 또한 공간 구성, 건축 

양식, 공간 활용, 위생 환경, 시설의 이용, 수자원이나 위생시설을 둘러싼 사

건을 파악할 수 있다(Narayan, 1996). 

횡단하기(Transect walk)는 마을 사람, 마을 환경, 자원을 관찰하여 정보를 

얻기 위해 평가자가 마을을 이리저리 걸어보는 것이다. 걷기는 공간적인 자

료수집 방법의 일종이라 할 수 있다. 최소 한 시간 정도, 길면 하루 종일 마을

을 걸었다면 이 방법을 제대로 실천한 것이다. 

어느 정도 걸어 다닐 것인지 마을 지도에 경로를 그려서 계획을 세운다. 

이 경로는 마을환경의 대표성을 확보하기 위해 마을의 모든 지역을 그려야 

한다. 

마을 사람 몇 명과 함께 해당 경로의 일부를 걸을 수 있다. 평가자는 상태, 
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사람, 문제 및 기회를 잘 관찰하면서 마을 사람들과 이야기를 나눌 수 있다

(Academy for Educational Development, 2002). 

다음은 걷는 동안 관찰할 수 있는 마을의 몇 가지 측면에 대한 예이다. 

• 주거 상태 

• 떠도는 아이들의 모습 

• 아동노동의 현실 

• 불법노점상과 매춘 

• 대중교통 상태 

• NGOs와 교회에서 나온 사람들 

• 상점의 모습 

• 노점에서 팔고 있는 먹을거리의 모습 

• 위생 상태 

• 남성과 여성의 관계 

• 의료시설 상태 

• 마을 시설(Academy for Educational Development, 2002) 

이를 통해 평가자가 마을에 대해 큰 그림을 그려보고, 추가적으로 조사가 

필요한 사항을 파악할 수 있다. 

2) 두 번째 방법: 기록물과 2차 자료의 분석 

때로는 이미 수집되어 있는 자료로 평가질문에 대한 답을 찾을 수 있다. 

다른 사람이 모아놓은 자료를 이용하고자 할 때에는 변수가 어떻게 정의되었

는지, 자료가 어떻게 수집되었는지, 누락된 자료와 미응답, 낮은 응답률 처리

를 포함한 코딩 방법과 기타 분석방법 등을 파악해야 한다. 2차 자료는 선행 
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조사로 얻은 자료뿐 아니라 신문기사, 텔레비전 프로그램, 웹페이지 문서, 인

터넷 토론 자료 등도 포함한다. 

기록물 이용하기 

정부기관, 병원, 학교, 협회, 개발기관 등이 기관의 기록물은 평가에 큰 도

움이 된다. 

일반적으로 평가를 실시하는데 이러한 기관의 기록물을 활용한다. 이 기

관은 대부분 고객, 의뢰기관이나 프로젝트 대상지에서 자료를 취합하고 분석

한다. 그리고 내부 보고, 회계 결산, 국민이나 후원기관 대상 보고 혹은 평가

나 모니터링을 위해 정보를 요약하고 발간한다. 매캐스턴(McCaston, 2005)은 

빈곤분석 관련 2차 자료의 예를 다음과 같이 제시했다. 

• 인구지리학적 정보(인구, 인구증가율, 지방/대도시, 젠더, 소수민족, 이민 상황) 

• 차별(젠더, 민족, 연령별) 

• 성 평등(연령, 민족별) 

• 정책 환경 

• 경제 환경(성장률, 채무율, 교역조건) 

• 빈곤 수준(상대/절대) 

• 고용과 임금(정규/비정규직, 접근성) 

• 생활환경(지방/대도시, 경작지/비경작지, 비공식) 

• 농업 관련 변수와 사례(강수량, 작물, 토양의 종류와 활용, 개간) 

• 보건(영양실조, 영아 사망, 예방접종율, 임신율, 피임률) 

• 보건 서비스(수, 수준, 인구 대비 시설 수, 성별/민족별 접근성) 

• 교육(성인 문해율, 입학률, 중퇴율, 남성 대비 여성의 비율, 민족별 구성) 

• 학교(수와 수준, 인구 대비 학교 수, 성별/민족별 접근성) 

• 인프라(도로, 전기, 통신, 수자원, 위생) 
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• 환경수준과 문제 

• 위해 문화 

위 정보는 다음과 같은 경로로 찾을 수 있다. 

• 파일과 기록 

• 컴퓨터 데이터베이스 

• 산업동향 보고서 

• 정부 보고서 

• 기타 보고서(이전의 평가보고서 포함) 

• 인구조사, 가구조사 보고서 

• 이메일 리스트, 인터넷 토론 게시판 

• 문서(예산, 정책 및 정책과정, 조직도, 지도) 

• 신문, 텔레비전 기사 

문서화된 정보를 구하려면 평가자는 파일이나 기록으로부터 어떤 데이터

를 수집하고 어떻게 코딩할 것인지 데이터 수집 방법을 명확히 정리해야 한

다. 이는 단순하고 명확한 방법을 개발하기 위해 필요하다. 방법을 개발하면 

파일럿 테스트를 꼭 거쳐야 한다. 예를 들어, 정부가 후원한 중환자 간호사 

교육이 더 효과적인지 여부를 평가한다고 하자. 박스 8.6에서와 같이, 관련 

자료를 체계적으로 수집할 수 있어야 한다. 평가자는 정부 지원으로 교육받

은 간호사들이 일하는 중환자 병동(혹은 병원) 표본을 선택하고 모든 간호사

들의 기록을 검토한다. 이 기록에는 간호사들의 학력, 간호경력, 성적이 나타

나 있다. 

현재 활동을 기술한 문서를 다룰 때에는, 해당 문서가 활동을 정확히 기록

하고 있는지 확인해야 한다. 관찰(프로젝트가 현재 진행 중이라면)과 면담을 통
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박스 8. 6  자료수집도구 샘플 

___________ 날짜 ____________ 주민등록번호 ________________ 

1. 최종학력: __________________

2. 등록간호사인지 여부: 예 ___________ 아니오 __________ 

3, 정부교육을 수료했는지 여부: 예 ___________ 아니오 __________ 

4. 수료했다면, 수료 연도: ___________________________

5. 현 병원에서 근속 연수: ___________________________

6. 간호경력 연수: _________________________________

7. 지난 5년간 성적: _______________________________

연도 ___________ 성적 ___________ 

연도 ___________ 성적 ___________ 

연도 ___________ 성적 ___________ 

연도 ___________ 성적 ___________ 

연도 ___________ 성적 ___________ 

8. 지난 5년간 수상 실적: 있음 ___________ 없음 ___________ 

있다면 수상 횟수: ___________ 

9. 성별: 남성 ___________ 여성 ___________ 

10. 기타의견: ______________________________________________________________

________________________________________________________________________

자료: 저자 작성.

해 확인할 수 있다. 예를 들어 교육훈련 프로그램 관련 문서를 다룰 때, 평가

자는 정말 수업이 일주일에 다섯 번 진행되고 있는지, 교구가 사용 가능한지, 

학생들이 문서에 나온 대로 다양한지 확인해야 한다. 그 훈련 프로그램의 연

혁, 집행과정에 대해 알 만한 사람들과 면담을 통해 이를 확인할 수 있다. 이

슈에 따라 문서화되지 않은 정보를 제공하거나 새로운 면을 알려줄 수 있는 

회계직원이나 고객 등을 찾아서 면담을 해보는 것도 중요하다. 관찰도 면담

도 별 소용이 없다면, 평가자는 비슷한 정보에 대한 다른 문서를 통해 사실관

계를 파악할 수 있다. 

이 외에도 공식문서를 반드시 읽고 분석해야 한다. 민원전화를 받는 공무
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원 응대방안 개선 프로젝트를 예로 들면, 평가자는 공식문서를 통해 다음과 

같은 점을 확인해볼 수 있다. 

• 언제 이 프로젝트가 결재되었나? 

• 결재문서에 프로젝트의 목표는 어떻게 기재되어 있나? 

• 공무원 몇 명이 투입되었나? 

• 어떤 부처(기관)가 관계되어 있나? 

• 프로젝트 기간은 어떻게 되나? 

• 성과 측정 도구나 성과 지표는 어떻게 정의되어 있나? 

• 프로젝트 예산은 어떻게 되나? 

• 어떤 세부 프로젝트가 진행되었나? 

기존 자료를 활용하기 

이미 정리된 전자자료를 입수해 새로이 분석해야 할 때가 있는데, 이를 2

차 데이터 분석(Secondary data analysis)이라고 한다. 평가자는 가구조사 자

료, 대부업체가 중소기업에 빌려준 자금과 같은 대규모 전자자료를 활용한

다. 2차 데이터를 분석할 때는 평가의 목적과 계획을 늘 염두에 두어야 한다. 

2차 데이터 분석 여부를 결정하는 데에는 다음과 같은 점을 고려한다. 

• 유용한 자료를 입수할 수 있는가? 

• 자료가 신뢰할 만한가? 

• 자료가 정확한가? 

• 응답률과 자료 손실률은 얼마나 되는가? 

매캐스턴(McCaston, 2005)은 다음과 같은 점을 함께 확인할 것을 권한다. 
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• 데이터베이스 보유 기관의 인증

• 자료정리 방법과 규정 

• 데이터베이스에 있는 정보의 연대(오래된 정보인지 아니면 최근의 정보인지) 

• 자료가 타당한지, 다른 출처에서 취합한 데이터와 일관적인지 

대규모 정부 학자금 대출 프로그램에 대한 전산관리 정보를 사용하는 경

우를 생각해보자. 학생이 학자금 대출을 받으려면 소득이 일정 수준 이하여

야 한다. 이 자료를 이용하려는 평가자는 자격요건이 안 되는 학생이 대출을 

받지는 않았는지 먼저 확인해야 한다. 만일 자격요건이 되지 않는 학생이 대

출을 받았다면, 평가자는 이 문제가 정확하지 않은 정보 때문인지(정확성), 

규정대로 대출업무가 집행되지 않았기 때문인지 알아보아야 한다. 그리고 

평가자는 자격요건이 되는 학생이 대출을 받지 못한 경우는 없는지, 학생들

이 대출을 여러 곳에서 동시에 받을 수 없는 것인지도 알아보아야 한다. 평가

자는 문제의 원인, 범위를 확인하기 위해 자료 분석을 실시하게 된다. 자료를 

분류하기 위하여 대출을 받고 학교에 등록한 학생에게 전화해볼 수 있다. 또

한 평가자는 학교에 문의해 학생들이 등록을 했는지, 학생들이 정부의 학자

금 대출을 받았는지 여부를 확인할 수 있다. 

2차 자료를 이용하기 위해 다음과 같은 과정을 따른다. 

• 자료를 어떻게 확보할 수 있는지 확인한다. 해당 데이터베이스를 보유한 기관이 

직접 분석을 실시하는 경우가 있다(되도록 자료 자체를 확보하는 것이 좋다). 

• 전자자료를 옮기기 전에 정품 백신 프로그램으로 바이러스를 검사하자. 

• 데이터베이스 구조, 용어, 코딩 방식을 확인한다. 

• 유효성 검사로 자료의 정확성을 체크한다. 

• 새로운 에러가 생기지 않는 방법으로 자료를 옮겨온다(수정 금지). 자료가 제대로 

옮겨졌는지 검사해본다. 
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장점 • 새로 자료를 수집하는 것보다 비용을 절감하고 신속하게 확보할 수 있다.

단점

• 필요로 하는 데이터와 완전하게 일치하지 않는 경우가 많다. 

• 자료에 장기적으로 접근 불가능한 경우가 많다. 

• 유용성과 신뢰성을 파악하고 코딩 오류를 수정해야 한다.

자료: 저자 작성.

표 8. 4  2차 자료 활용의 장점과 단점 

• 모든 2차 자료에 참고정보를 기록해둔다(생성 일자, 인용). 

표 8.4는 2차 데이터 사용의 이점과 문제점을 제시한다. 

3) 세 번째 방법: 관찰 

관찰법은 굉장히 강력한 자료수집 방법이 될 수 있다. 다른 도구와 기술 

없이도 관찰을 통해 교통흐름의 경향, 국토 이용 경향, 도시와 농촌 환경의 

구조, 주거의 질, 도로 상황, 시골 보건소 방문자 등의 정보를 파악할 수 있다. 

관찰법은 평가의 목적이 모범사례 수집과 같은 서술적인 자료의 수집이거

나 프로젝트 활동, 과정, 산출물을 문서로 보고할 경우 적절한 방법론이다. 

관찰법은 이와 같이 매우 다양한 상황에 쓰일 수 있다(표 8.5 참조). 

관찰법은 구조적이거나 또는 반구조적인 방법일 수 있다. 

• 구조적인 관찰은 관찰을 시작하기 전에 무엇을, 얼마나 빈번하게 관찰할 것인지 

명확히 결정하고 시작하는 방법이다. 관찰자는 체크리스트를 사용하며, 시간과 

관련된 활동을 관찰할 경우 스톱워치를 사용한다. 

• 비구조적인 관찰은 무엇을, 얼마나 오래 관찰할 것인지 미리 계획을 세우지 않고 

상황에 따라 구체적인 진행 방향을 결정한다. 관찰자는 상황이 되어가는 대로 보

고 기록한다. 
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사용 이유 예 시

1차 자료 확보

• 사람들에게 질문하는 것뿐만 아니라 학교, 가정, 농장 등을 무작위로 방문 

• 보고서만이 아니라 사무실, 학교, 병원에 방문하여 관찰 

• 특정 활동 관련 민족, 젠더, 연령 등의 수를 있는 그대로 기록

행태, 진행 중인 과

정, 상황, 사건을 

이해

• 프로젝트 각 단계에서 무슨 일이 일어나고 있는지 관찰하고 기록 

• 다른 아이들과 놀고 있는 아이들, 아이를 데리고 있는 부모, 학생을 관리하는 

교사, 환자를 진료하는 의료인, 근로자를 관리하는 고용인을 관찰 

• 관리자 교육 시행 후 회의를 주재하는 관리자를 관찰 

증거, 성과, 산출물

을 조사 

• 시장에서 파는 식료품 등 물품을 관찰 

• 정화 프로그램 대상지 호수의 연안선을 정기적으로 관찰 

• 초지의 풀과 콩을 전문가가 조사 

• 정원, 뉴스레터, 프로그램 매뉴얼 등을 조사 

문서나 기타 자료

를 믿을 수 없을 때 

대안자료 확보

• 일부 참여자를 선정하여 프로젝트에 관해 관찰하고 보고하게 함 

• 새 이민자에 대한 회의 중 나온 우려나 기타 의견을 관찰 

• 교사들이 서로의 수업을 관찰하고 특이사항, 질문을 기록 

표 8. 5  관찰법 사용이유와 예 

• 반구조적인 관찰은 평가자가 무엇을 관찰할지에 대한 일반적인 생각만 있고 구체

적인 계획이 없을 때 사용한다. 평가자는 흥미롭거나, 전형적이거나, 특이한 것, 

중요한 것을 일단 기록해둔다. 평가자는 사건이 일어나는 대로, 또는 특별한 것에 

집중해서 일단 계속해서 정리를 하면서 진행하게 된다. 

구조적 관찰

관찰법에 구조적인 접근을 사용하여 스테이크(Stake, 1995)는 이슈 중심의 

관찰 양식을 개발했다(박스 8.7). 구조적 관찰 양식은 자료 수집을 진행하며 

기록할 공간을 확보하기 위해서 약자를 많이 사용한다. 서식은 평가의 목적

에 따라 수정할 수도 있다. 

박스 8.8은 구조적 관찰법을 위한 서식의 또 다른 예이다. 이는 어린이들

의 의사소통 기술에 대한 관찰 자료를 수집하기 위해 개발되었다. 
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박스 8. 8  구조적 관찰 양식의 예 

조기교육지표(ECI)

제스처 음성화 한 단어 여러 단어

시작
0:00

초

G V W M

1:00

초

G V W M

2:00 G V W M

학생 성명 또는 번호: ____________________

테스트 일자(일/월/년): __________________

테스트 소요시간: 분 초

형식: 집 또는 강당

조건변화(아래 참조):

1차 작성자: __________________________

평가자: ______________________________

실시장소(해당하는 예에 표시): 

집 센터 기타(직접 기재)

사용언어: _____________________________

확인 작성자의 성명: _____________________

비고: 

조건 목록

통역사

음성변환도구

의료장비(튜브 등)

심리상담사

박스 8. 7  이슈 중심 관찰 양식의 예

관찰자: 학교: 날짜:
관찰시간: 

_____부터 ____까지

교사: 남성 여성 연령 25 35 50 65 학년: 작성시각:

교습 경력: ___월
낮음(L) ― 높음(H)
중에 선택하시오

학번: 과목

강의 내용

과학 교육에 대한 의견

1 예산삭감에 대한 반응

2 총괄 기관 

3 교사의 강의준비

4 배포자료

강의실 종류 강의형태 교습방식 참고자료

일반 강의실 L― H 교재 L― H 전달식 L― H 과학 0 ― M

과학실 L― H 시험 L― H 발견 중심 L― H 기술 0― M

운동장 L― H 문제해결 L― H 감정 중심 L― H 윤리, 종교 0― M
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제스처 음성화 한 단어 여러 단어 계

1차 작성자

전체 퍼센트
확인자

동의

A/A  D
이의

비중

초

3:00

초

G V W M

4:00

초

G V W M

5:00

초

G V W M

6분
끝

총계

G V W M

임시교습

해당 없음

영양사

기타

물리치료사

의료인

간호사

상호작용

사회복지사

언어치료사

확인 방법

1. 1차 작성자의 결과를 첫 번째 줄에 작성

2. 확인 작성자의 결과를 두 번째 줄에 작성

3. 두 사람이 합의한 결과를 세 번째 줄에 작성

4. 두 사람이 분의한 결과를 네 번째 줄에 작성

5. 각각의 범주별로 합의한 비율을 계산

6. 총점에 전체 합의율을 계산하여 작성

7. 범주 전체의 합의율을 계산(범주에 걸쳐 동의 및 이의율을 작성[세 번째와 네 번째 줄)] 

자료: Early Childhood Research Institute on Measuring Growth and Development(2008).
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관찰 예시

참여자의 특징

(개별적 혹은 집단적)

성별, 연령, 직업, 옷차림, 겉모습, 민족

주제에 대한 태도, 다른 사람에 대한 태도, 스스로에 대한 태도

기술, 습관, 지식

상호작용

참여도, 흥미도

권력관계, 의사결정

학습환경, 문제해결

후원 수준, 갈등과 협력의 정도

비언어적 행태

표정

제스처

자세

PM, 발표자

커뮤니케이션의 명확도

집단 리더십기술, 참여 장려

집단환경에 대한 인식도

유연성, 적응도

주제에 대한 지식, 도움자원의 활용, 기타 강습 기술

물리적 환경

방(공간, 안락함의 정도, 적합성)

시설(음료 등)

좌석 배치

프로젝트 결과물 모델, 시설, 계획, 팸플릿, 매뉴얼, 뉴스레터

자료: Cloutier and others(1987).

표 8. 6  반구조적 관찰의 활용

반구조적 관찰

반구조적 관찰은 특별한 계획은 없지만, 어떤 종류의 것을 관찰할지에 대

해 파악해놓고 시작한다(표 8.6). 

기록관찰

관찰결과는 다음 세 가지 방법으로 기록할 수 있다. 

• 관찰 매뉴얼: 관찰결과를 적어 넣을 수 있는 빈 칸이 있는 서식[예로는 Stake

(1995), University of Wisconsin Cooperative Extension(1996), Yin(2003) 참고]

• 기록장/체크리스트: 예/아니오 또는 등급으로 관찰결과를 기록할 수 있는 서식 
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기록장은 특정 관찰 가능한 대상, 사람, 특성이 있는 경우

• 현장기록: 관찰결과를 기록하는 가장 구조화되지 않은 방법. 관찰자가 보고 들은 

것을 중요하다고 생각할 때 대화식으로, 서술 양식으로 기록 

현장기록(Field note)은 관찰, 경험, 사람들에게 들은 것, 관찰자의 관찰대상

에 대한 감정이나 반응, 기타 현장에서 얻은 여러 가지 아이디어 등을 묘사한 

것이다(Patton, 2002: 305). 로플런드(Lofland, 1971: 102)에 따르면, 현장기록

은 질적 분석에서 가장 중요한 성과이다. 현장기록을 작성하지 않는다면 관

찰자가 존재할 필요가 없을 정도로 현장기록은 관찰에 매우 중요하다. 

패튼(Patton, 2002)은 관찰 중 현장기록을 활용하는 법을 설명한다. 관찰자

가 기록할 가치가 있다고 생각하거나, 다시는 기억하지 않아도 상관없는 것

도 중요하다고 강조한다. 관찰자는 배경이나 환경, 진행상황에 대해 이해할 

수 있는 것이라면 무엇이든지 가급적 빨리 기록해두어야 한다. 현장기록은 

관찰자가 나중에 자료 분석을 할 때 언제라도 다시 그 관찰의 장소와 시간 속 

관찰자로 전환시킬 수 있을 만큼 상세하게 기술해야 한다. 패튼은 관찰했던 

장소, 누가 거기에 있었는지, 주변 환경이 어땠는지, 사람들하고 어떤 상호관

계를 맺었는지, 어떤 일들이 일어났는지 같은 기본적인 정보를 반드시 기록

할 것을 권고한다. 

그리고 일반적인 정보보다는 구체적인 정보가 중요하다. 가난하다, 화가 

났다, 불편하다와 같은 것은 좋은 표현이 아니다. 이와 같은 기록은 사실을 

드러내는 것이 아니라 오히려 그 사실을 감추게 된다는 점을 유의해야 한다.

관찰자 교육과 준비

패튼(Patton, 2002: 260)은 관찰의 기술을 잘 익혔다고 해서 훌륭한 관찰자

가 되는 것이 아니라고 말한다. 패튼은 관찰자에 대한 교육과 준비의 중요성

을 강조하는데, 다음과 같은 여섯 가지 요소를 주의해야 한다. 
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장점

• 대상자가 작성한 보고서나 설문으로 대상을 파악하는 것이 아니라 직접 관찰을 통해 자료

를 수집한다. 

• 회고가 아니라, 지금 진행되고 있는 상황에 대한 생생한 정보를 수집한다.

단점
• 기록하고 의미를 해석하는 것뿐만 아니라 표본을 선정하는 것도 어렵다. 

• 데이터 수집에 많은 노동력이 필요하다. 

자료: 저자 작성.

표 8. 7  관찰에 의한 자료 수집의 장점과 단점

• 주의를 집중하여 보고 듣는 법을 익혀야 한다. 

• 상세히 묘사하여 기술하는 법을 배워야 한다. 

• 현장기록을 작성하는 법을 익혀야 한다. 

• 중요치 않은 것과 자세한 것을 구별할 수 있어야 한다. 그렇지 않으면 중요치 않

은 것들 때문에 자세히 기록할 기회를 놓칠 수 있다. 

• 관찰결과를 활용하여 삼각측량하는 방법을 엄격히 적용해야 한다. 

• 자신의 관점이 갖고 있는 강점과 한계를 보고해야 한다. 

가능하다면 여러 명의 관찰자가 함께 활동하는 것이 적절하다. 각 관찰자

가 합의된 절차에 따라 관찰할 수 있도록 교육해야 한다. 

관찰에 의한 자료수집은 평가에 사용되기 전에 파일럿 테스트를 통해 시험

해보아야 한다. 파일럿 테스트를 위해 둘 이상의 관찰자가 같은 장소로 가서 

서식과 점수표를 작성하도록 한다. 만일 그 결과 간에 너무 큰 차이가 있을 경

우, 재교육이 필요하다. 만일 별 차이가 없다면 그대로 관찰을 진행해도 좋다. 

표 8.7은 관찰법의 장점과 단점을 요약했으니 참고하도록 하자. 

4) 네 번째 방법: 설문과 면담

설문은 사람들의 인식, 의견, 아이디어에 관한 자료를 수집하는 데 아주 좋

은 방법이다. 하지만 사람들이 말하는 대로 행동하지 않기 때문에 그들의 행
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태에 관한 자료를 수집할 때에는 적절하지 않다. 

설문은 구조적일 수도 있고 반구조적일 수도 있으며, 대면으로 이루어질 수

도 전화로 이루어질 수도 있고 이메일이나 웹 형식으로 참가자가 스스로 응답

을 기록하게 할 수도 있다. 설문은 표본 집단을 대상으로 실시할 수도 있으며 

모집단을 대상으로 전수조사를 실시할 수도 있다(표본에 관한 논의는 9장 참조).

구조적 설문과 반구조적 설문

구조적 설문(Structured survey)은 선택지 중에서 하나 또는 그 이상의 문항

을 응답자가 선택하도록 한다. 모든 응답자는 동일한 질문을 동일한 방법으

로 받게 되며, 질문지 역시 동일하다. 

얼마나 많은 선택지를 넣어야 할까? 국가가 속한 지역, 직업, 연령대 등과 

같은 명목적 척도에 대해서는 가능한 답변의 수만큼 선택지를 구성해야 한

다. 답변을 기록하는데 척도를 사용할 경우, 응답자가 중립적인 답변을 선택

할 수 있도록 선택지는 홀수 개수로(3, 5, 7과 같이) 구성한다(‘만족’과 ‘부분 불

만족’ 사이에서 응답자가 선택하도록 하고 싶은 경우, 선택지의 개수가 짝수가 되는 

경우도 있다). 반구조적인 설문은 구조적 설문과 거의 동일하지만, 거의 모든 

문항에서 주관식 선택을 할 수 있도록 한다(박스 8.9 참조).

반구조적 설문(Semistructured survey)은 대부분 주관식 문항을 사용한다. 

반구조적 설문은 평가자가 사람들의 답변에 대해 이유를 알고 싶거나 경험에 

대해 보다 구체적인 답변을 듣고 싶을 때 사용한다. 반구조적 설문은 분명한 

목적을 기반으로 준비해야 한다. 하지만 어떤 팀이나 단체 구성원의 역할이

나 책임, 어떻게 프로젝트가 진행되는지에 대해 알고 싶을 때에는, 설문보다 

면담을 활용하는 것이 다양한 응답을 확보하는 데 효과적일 수 있다. 응답 대

상자들이 평가자에 대해 좋은 인상을 가지고 있고 질문에 대해 흥미를 느낀

다면, 한 시간이나 그 이상 면담에 응할 의사가 있을 것이다. 하지만 한 시간 

이상 설문 조사를 작성할 사람은 그리 많지 않다. 각자의 면담결과를 비교할 
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박스 8. 9  구조적/반구조적 설문

구조적 설문의 예

1. 이 회의가 프로젝트 평가를 배우는 데 도움이 되었습니까?

• 거의 또는 전혀 그렇지 않음 

• 그렇지 않은 편임 

• 보통임 

• 그런 편임 

• 상당히 그러함

• 의견 없음

• 해당사항 없음

2. 마을 사람 모두가 집에서 반경 500미터 내에 깨끗한 우물을 가지고 있습니까?

• 네

• 아니요 

반구조적 설문의 예

1. 프로젝트 평가회의에서 배운 점이 무엇인지 쓰세요.

2. 마을 사람들이 깨끗한 물을 긷는 곳이 어디인지 쓰세요.

수 있도록 두 평가자가 면담을 진행하는 것이 이상적이다. 두 평가자가 면담

을 진행함으로써 대화 내용에 대한 해석에 합의할 수 있다는 점에서 장점이 

있다. 

표 8.8에 구조적 설문과 반구조적 설문의 장점을 요약해놓았으니 참고한다. 

설문 실행 방법

설문조사의 가장 흔한 방법으로는 다음과 같은 것이 있다. 

• 전화 설문

• 우편, 이메일, 웹 형식으로 하는 자기 기입식 설문(Self-administered question-

naires)
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구조적 설문 반구조적 설문

• 문항을 작성하기 어렵다. 

• 설문이 가능한 모든 정보를 담고 있어야 한다. 

• 문항을 작성하기 쉽다. 

• 구조적 설문에 비해 주관식 문항이 많아서 누락

되는 질문 없이 설문을 만들 수 있다. 

• 답변을 작성하기 쉽다. 

• 응답자가 직접 기록하지 않고 체크만 하기 때문

에 쉽다.

• 답변을 작성하기 어렵다. 

• 응답자가 직접 일일이 기록해야 하는 것이 부담

스럽다.

• 분석하기 쉽다.

• 분석하기 어렵다. 

• 보다 상세한 정보를 줄 수 있다. 

• 분석과정에서 왜곡이 발생할 수 있다.

• 많은 사람들과 함께 일할 때 편하다.

자료: 저자 작성.

표 8. 8  구조적/반구조적 설문의 장점

• 설문(개발협력 분야에서 흔하게 쓰인다)

전화 설문은 어떤 경험, 의견, 개인적인 묘사를 이해하는 데 유용한 방식이

다. 일대일 방식과 전화 설문은 동일한 방법이며 전달 방법만 차이가 있다. 

자기 기입식 설문은 응답자에게 개별적으로 전달할 수도 있고 우편, 이메

일을 통해 또는 웹상에서 전달할 수 있다. 응답자는 준비된 형식에 따라 응답

을 하고 결과를 송부한다. 자기 기입식 설문은 짧을수록 좋고, 응답하는 데 

20분 이상이 소요되지 않아야 한다. 연구결과에 의하면, 민감한 주제에서는 

무기명 자기 기입식 설문에서 가장 솔직한 답을 확인할 수 있다.

우편, 이메일, 웹을 이용하는 것이 직접설문보다 비용이 저렴하다. 응답 

대상자와 접촉할 수 있는 어떤 곳으로든 설문지를 발송할 수 있다. 하지만 응

답 대상자가 우편시스템이 제대로 갖추어져 있지 못하거나 인터넷 환경이 좋

지 못한 곳에 살고 있다면 결과에 편향이 발생하게 될 것이다. 또한 특히 개

발협력 분야에서는 높은 문맹률 때문에 이 방법이 효과적이지 못한 경우가 

다수 있다는 점도 참고해야 한다. 

특히 개발협력 분야에서 많이 쓰이는 설문의 방법은 구조적일 수도 있고 
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장점 • 응답자가 자기가 생각하고 믿는 것을 선택하기만 하면 된다.

단점

• 사람들이 정확히 자신의 행동을 기억하지 못할 수 있고, 자기가 한 일에 떳떳하지 못하다면 

밝히기를 꺼려할 수 있다. 

• 사람들이 자기가 실제로 행동한 것과 말하는 것이 항상 일치하지는 않는다.

자료: 저자 작성.

표 8. 9  설문의 장점과 단점

반구조적일 수도 있으며, 이 둘을 혼합해 활용할 수도 있다. 이 방법에서는 

문서로 된 질문을 조사자가 읽어주고 응답을 녹음한다. 보통 이런 경우 대부

분의 질문을 객관식으로 구성하는 것이 바람직하기는 하지만, 마지막 몇 개

의 질문은 주관식으로 구성할 수 있다. 주관식 질문에 대해 응답자들이 편안

하게 답변할 수 있도록 하며, 설문이 간과한 점을 응답자들에게 자유롭게 이

야기할 수 있게 한다. 하지만 주관식 질문이 1~2개 이상이면 부담이 될 수 있

다. 주관식 질문은 분석하는 데 시간이 걸리기는 하지만 평가 주제에 대해 유

용한 의견을 얻을 수도 있다는 장점을 가진다. 

컴퓨터 활용 전화 면담조사(Computer-assisted telephone interviewing: CATI)

는 컴퓨터 인터랙션 시스템을 이용해 전화로 면담조사를 시행하는 방식이

다. 응답자가 면담을 시작하면 컴퓨터 프로그램이 다음 질문으로 연결하거

나, 건너뛰도록 한다. 답변에 따라 다음 질문이 주어지며, 문서에 의한 설문

조사보다 개별적이고 민감한 질문을 할 수 있다. 면담을 진행하면서 응답자

는 단순한 코드에 따라 컴퓨터에 직접 자료를 입력한다. 대부분의 질문이 단

순한 객관식으로 되어 있으며 응답자는 답변을 클릭하기만 하면 된다. 컴퓨

터 시스템은 데이터를 코드로 변환하고 데이터베이스에 저장한다(UNESCAP, 

1999).

표 8.9는 설문의 장점과 단점을 정리한 것이니 참고하자. 
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설문 문항의 개발 

설문 문항은 다음과 같이 개발한다. 

• 문항 선택 

• 문항과 응답지 만들기 

• 문항 배열 

• 설문 구조 선정 

• 문항 점검 ․ 번역 및 시범 실시 

▸ 문항 선택 | 평가자는 개방형이나 폐쇄형 문항을 사용할 수 있다. 개

방형 문항은 단답형으로 답변할 수 없기 때문에, 응답자 상당수가 이런 개방

형 문항을 귀찮아하고 응답하기를 꺼린다. 

폐쇄형 문항은 간단한 정보만으로도 답변이 가능하다. “출생일자가 어떻

게 되십니까?”와 같은 질문이 폐쇄형 문항의 예가 될 수 있다. 출생날짜라는 

단순한 정보만으로 답변이 가능하며 추가적인 응답이 필요 없기 때문이다. 

두 번째 폐쇄형 문항의 유형은 양자택일형 문항이다. 이러한 양자택일형 문

항으로는 예/아니오 라든지 맞음/틀림 중에서 답변을 선택하도록 하는 것이 

있다. 세 번째 폐쇄형 문항 형식으로는 다지선다형이 있다. 전문가들은 다지

선다형으로 문항을 구성하되, 1~2개의 개방형 문항을 삽입하거나, 적어도 

설문 마지막에 기타의견을 제시할 수 있는 공간을 마련하는 것이 바람직하다

고 한다(Burgess, 2001). 

너무 많은 형식의 문항을 사용하는 것은 응답자에게 혼란을 줄 수 있으므

로 주의해야 한다. 잭슨과 어그러월(Jackson and Agrawal, 2007)은 설문에서 

세 가지 이상 형식의 문항은 사용하지 말라고 한다. 생활기준 측정설문조사

(Living Standards Measurement Survey Study: LSMS)(World Bank, 1996)에 따르

면, 각 차원 별로 설문 문항을 개발하는 것이 도움이 된다(표 8.10 참조). 이러
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수준 설명

전체 목표를 설정 목표를 정의(빈곤연구, 각 가구에 대한 정부정책의 영향 조사)

부문별 균형을 

수립

어떤 주제가 가장 중요한지 정의(식비 보조, 정부의 보건 및 교육 서비스 접근성 

및 비용 변화의 영향, 중앙계획경제에서 자유시장주의 방식으로의 변화와 같은 구

조개혁으로 인한 경제 환경 변화의 영향) 

부문 내 균형 결정

교육 부문 내에서 다음 중 어떤 것이 지금 이 나라에서 가장 중요한 문제인지 정의

1. 입학, 낮은 출석률, 학습, 성차의 요소

2. 교육 기간과 농업 및 기타 부문에서 소득 간의 상관관계

3. 어떤 학생이 교재와 식비를 지원받았는지

4. 보호자가 학비를 얼마나 부담해야 하는지

특정 이슈나 프로

그램 조사를 위한 

질문 작성

교재를 평가하기 위해서 평가자는 얼마나 많은 과목 교재를 연구해야 하는지 결정 

각 학생에게 교재가 배분되어야 하는지, 아니면 공유해도 되는지?

교재를 집에 가져가도 되는지, 아니면 교실에서만 보아야 하는지?

교재가 1년용인지, 아니면 여러 해 사용 가능한지?

교재를 구입해야 하는 것인지, 아니면 무료로 나누어주는지?

언제 교재를 구할 수 있는지?

서점에서 교재를 구입하는 것이 학교에서 받는 것보다 나은지? 

자료: World Bank(1996).

표 8.10  설문내용 선정 개선 

한 방식으로 균형 잡힌 설문이 가능하다. 

문항의 유형을 구분함으로써 평가자가 무엇을 묻고자 하는지 명확히 하고 

응답자가 제대로 응답할 수 있도록 한다. 패튼(Patton, 2002)은 다음과 같이 

문항을 여섯 가지로 분류했다. 

• 경험과 행동에 관한 문항: 어떤 행태, 경험, 행동, 활동을 이끌어내기 위해 무엇을 

하고 무엇을 하려고 하는가? 

• 의견과 가치판단 문항: 행동이나 행태보다는 인지 과정을 이해하기 위한 문항 

• 감정 문항: 경험이나 생각에 관한 응답자의 감정을 이끌어내기 위한 문항. 걱정스

럽다, 행복하다, 두렵다, 위축되었다, 자신 있다 등의 형용사가 답변으로 나오는 

문항. 응답자에게 문항이 단순히 느낌이 아니라 의견, 신념, 판단을 묻고 있는 것

이라고 보여야 한다. 
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박스 8. 10  설문 문항의 작성 시 유의사항 

다음 사항을 참고하면 평가자가 설문 문항을 개발할 때 응답자들이 혼란스럽지 않을 것이다.

• 모든 응답자에게 동일한 의미를 가지고 있는 단순한 단어를 사용하라.

• 질문과 응답의 분류를 구체적으로 분류하라.

• 모호한 선택지를 만들면 안 된다(‘그리고’나 ‘또는’이 들어가 있는 문항은 피하자).

• 응답자가 알고 있을 것이라는 가정을 기반으로 하는 질문은 하지 말라. 필요한 경우, 설문 첫

머리에 관련 정보를 제공하자.

• 이중부정 형식의 문장을 피하라(예/아니오 질문에 “~가 아닌”을 사용하지 말자).

• 상호배타적인 선택지를 만들라.

• 선택지 간 균형을 유지하라.

• 부당하거나, 기분을 상하게 하거나, 생색내는 질문을 하지 말자.

자료: TC Evaluation Center(2007). 그 외에도 

Foddy(1993), Fowler(2002), Sue and Ritter(2007) 참조.

• 지식 문항: 응답자가 무엇을 알고 있는지, 그 사람의 지식을 묻는 문항이다. 

• 감각 문항: 무엇이 보이는지, 들리는지, 만져지는지, 어떤 맛과 냄새가 느껴지는

지 묻는 문항 

• 배경/인구통계학적 문항: 연령, 교육수준, 직업 등 응답자의 특징을 나타내는 것

을 묻는 문항 

▸ 문항과 응답지 만들기 | 패튼의 여섯 가지 유형의 문항을 현재, 과거, 

미래형으로 질문할 수 있다. 예를 들면 평가자는 다음과 같이 설문할 수 있을 

것이다. 

• (과거형) 5년 전 HIV/AIDS 치료에 대해 무엇을 알고 있었습니까? 

• (현재형) 오늘 HIV/AIDS 발표로부터 무엇을 배울 수 있었습니까? 

• (미래형) HIV/AIDS 에 대하여 무엇을 배우고 싶습니까?(Patton, 2002) 
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평가 문항은 명확해야 한다(박스 8.10). 그렇지 않으면 응답자는 설문에 관

심을 잃고 혼란스러워하고, 나아가 반감을 품게 된다. 평가자는 응답자가 해

당 프로그램이나 정책에 대해 어떤 용어를 쓰는지 조사해야 하고, 설문을 만

들 때 이러한 용어를 사용해야 한다. 

평가자는 응답자가 기대되는 답변을 하도록 유도해서는 안 된다. 다음과 

같은 문항이 있다고 하자. 

“훈련을 받고 난 후, 이윤이 늘었다면 얼마나 늘었습니까?” 

“만일 이윤이 조금, 적당히, 꽤, 아주 많이 늘었다고 한다면 이것이 훈련 때

문이라고 생각하십니까?” 

이와 같은 질문 방식은 응답자를 평가자가 생각하는 방향으로 이끌게 된

다. 이윤에 대해 묻고자 한다면, 보다 긴 시간에 걸친 추이를 묻는 편이 적절

하고, “만일 이윤이 증가했다면 그 원인은 무엇이라고 생각하느냐”와 같이 설

문을 하는 것이 좋다. 

문항의 단어선택을 조금만 바꾸어도 응답자의 답변에 큰 영향을 미치게 

된다. 

형용사와 부사의 활용이 미치는 영향에 대하여 조사한 연구가 있다. ‘보통’, ‘종종’, 

‘가끔’, ‘때때로’, ‘아주 가끔’, ‘드물게’와 같은 단어는 질문지에 흔히 쓰이기는 하지

만, 모든 사람들에게 같은 의미를 지니지 않는다. 어떤 형용사는 매우 큰 차이가 있

다. 다음 단어는 매우 큰 차이가 있기 때문에 설문에서 사용하지 말아야 한다.

• 명확한 의무, 가장, 수많은, 대다수, 소수, 대부분의, 다량의, 많은, 꽤 많은, 몇몇.

• 다음 단어는 차이가 크지 않고 어느 정도 합의가 형성된 것들이다: 다수, 거의 모

두, 사실상 모두, 합의된, 극소수, 그렇게 많지 않은, 거의 없는, 2개의, 몇몇

(StatPac, 2007). 

프레어리(Frary, 1996)는 효과적인 설문개발 방법을 다음과 같이 제안한다. 
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• 왼쪽부터 오른쪽으로, 낮은 수준에서 높은 수준으로 응답을 나열한다. ① 전혀 그

렇지 않다 ② 거의 그렇지 않다 ③ 때때로 그렇다 ④ 자주 그렇다 

• 만일 응답자가 ‘전혀 그렇지 않다’에 체크하지 않을 것 같거나 ‘거의 그렇지 않다’

가 같은 의미로 받아들여질 것 같을 때에는 ① 전혀 혹은 거의 그렇지 않다 ② 때

때로 그렇다 ③ 자주 그렇다로 이 둘을 합하는 것도 좋다 

• 응답자가 긍정 혹은 부정적 응답의 정도를 선택하도록 하는 것도 좋다. 이러한 방

법을 통해 단순한 동의/비동의 일색의 응답이 아닌, 각 응답에 대한 평가가 가능

해진다.

• 가능한 응답수를 최대한 줄이자. 예를 들어 응답자의 의견이 명확할 것 같은 때에

는 ① 동의함 ② 동의하지 않음과 같이 단순한 선택지를 만들자. 의견이 명확하지 

않을 것 같거나 내용을 잘 모를 것 같을 때는 보다 많은 선택지를 제시한다. ① 동

의함 ② 대체로 동의함 ③ 대체로 동의하지 않음 ④ 동의하지 않음 

질문을 작성한 다음 평가자는 각각의 질문을 읽어보고 문장이나 논리구

조를 점검한다. 문법이 정확한지, 이어지는 질문의 논리가 맞는지 등을 점검

한다. 

모두가 이해할 수 있도록 해야 하기 때문에 설문지를 작성하는 것은 어렵

다. 이해하기 어렵거나 모호하게 질문이 주어진다면, 답변 또한 정확하지 않

고 불필요한 정보를 수집하게 될 수 있다. 예를 들어 기관장이 그 기관에 컴

퓨터를 다룰 줄 아는 사람이 얼마나 되는지 알아보고 싶다고 하자. 다음과 같

은 질문이 가능하다. 

• 지난 3개월 동안 컴퓨터 교육을 받았습니까? 

• 지난 6개월 동안 컴퓨터 교육을 받은 적이 있습니까? 

• 작년에 컴퓨터 교육을 받은 적이 있습니까? 
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이 설문의 문제점은, 지난 3개월 동안 교육을 받은 적이 있는 사람은 세 질

문에 모두 ‘그렇다’고 답해야 한다는 것이다. 그럼 다음과 같이 질문을 해보

도록 하자. 

다음 각 기간 중 몇 번의 컴퓨터 교육을 받았습니까? 

1) 1~3개월 내: ___________ 

2) 4~6개월 내: ___________

3) 6~9개월 내: ___________ 

4) 10~12개월 내: _________ 

5) 12~24개월 내: _________ 

명확하지 않은 문장으로 구성된 설문은 응답자를 혼란스럽게 하고, 설문

을 포기하게 할 수 있다. 잘못된 질문지는 분석과정에서 수정이 불가하므로, 

작성 단계에서부터 완벽해야 한다. 그러므로 평가자는 설문을 작성하고 미

리 테스트하는 데 많은 시간을 할애해야 한다. 

기밀과 익명성은 당연히 보장해야 한다. 접근이 허락된 소수의 사람만 설

문의 내용을 확인하도록 함으로써 정보의 유출을 방지한다. 익명성은 해당 

응답자에 대해 식별가능한 정보가 유출되지 않아야 한다는 의미이다. 일반

적으로 설문에는 ‘동 설문에 대한 응답과 익명성은 철저히 보장합니다’와 같

은 문구를 삽입한다(Burgess, 2001). 

▸ 문항 배열 | 다음 순서에 따라 질문을 배열하면 설문의 응답률이 높아

진다. 

• 응답자가 관심을 갖고 있는 질문부터 시작한다. 

• 질문이 논리적으로 흘러가도록 하고 복잡하게 다른 방향으로 나가지 않는다. 
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• 비슷한 질문을 묶어서 논리를 유지하도록 한다(Burgess, 2001). 

• 쉽고 흥미로운 질문에서 어렵고 불편한 주제로, 일반적인 질문에서 구체적인 주

제 순서로 질문을 이어나간다(Jackson and Agrawal, 2007). 

• 시간의 흐름에 따라 질문을 배열한다(Jackson and Agrawal, 2007). 

• 중요한 질문은 전반부 3/4까지 배치한다. 응답자들이 설문을 다 완성하지 못할 

수도 있기 때문이다(Jackson and Agrawal, 2007). 

• 사적이고 기밀 보장이 필요한 질문은 마지막에 배치한다. 처음부터 이런 질문이 

나오면 응답자의 참여 의지를 저해할 수 있다(Frary, 1996). 

• 각 질문에 우선순위를 매기고, 중요도가 낮은 질문은 삭제한다(Jackson and 

Agrawal, 2007). 

잭슨과 어그러월은 자기 기입식 설문을 한 페이지가 넘도록 구성해서는 

안 된다고 말한다. 대학교육 이상을 수료한 사람을 대상으로 하는 경우 두 페

이지도 가능하다. 

▸설문의 구조 선정 | 인쇄된 설문지에 대해 다음과 같은 점을 고려한다. 

• 설문지에 제목과 날짜 표기 

• 명확한 정리, 불필요한 목차 생략 

• 연락처 및 회수처 정보 기재

• (표지 분실을 대비해서) 설문이 어떤 내용이고 어떤 용도로 설문결과를 활용할지 

간략한 설명 제시 

• 질문과 선택지는 일관성 있어야 하고, 각 질문에 번호를 기입

• 어떻게 질문에 대답해야 하는지에 대한 설명 제시. 질문에 하나만 대답해도 되는

지 아니면 복수로 선택할 수 있는지, 체크를 해야 하는지 동그라미를 쳐야 하는지 

아니면 단답식인지 설명(Burgess, 2001). 
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잭슨과 어그러월은 혼란이 없도록 선택지 사이에 충분히 간격을 두도록 

제안한다. 설문지가 전문적으로 보이도록 편집 오류가 없이 완성도를 높이

는 것도 중요하다. 

설문지에는 표지가 있게 마련이다. 표지에는 후원자와 설문의 목적이 명

시되어 있다. 잭슨과 어그러월은 표지에 다음의 내용을 포함하도록 한다. 

• 설문의 목적(설문 참여 이유) 

• 응답자 선정 기준

• 결과 활용 방안

• 익명성 보장 여부 

• 응답 소요 시간 

• 인센티브 

• 연락처 

설문을 우편으로 송부하는 경우, 반신용 봉투를 함께 보내거나 응답자가 

설문을 회신하기 위한 방안을 마련해야 한다. 

▸ 문항 점검 ․ 번역 및 시범 실시 | 설문 개발은 반복적인 작업이다. 초안

이 완성되면 이해관계자들이 설문지를 자세히 검토하면서 초안에 대한 의견

과 수정 방안을 논의하고, 파일럿 테스트를 실시할 때까지 몇 차례 이 과정을 

반복한다. 

설문이 2개 이상의 언어로 실시될 때는 번역이 필수적이다. 설문 책임자는 

번역이 제대로 되었는지 확실히 검토해야 한다. 번역은 두 언어에 능통하고 

해당 주제를 잘 알고 있는 사람이 먼저 한다(Behling and Law, 2000). 초벌 번

역이 완성되면 또 다른 사람이 번역본을 원래 언어로 다시 번역함으로써, 번

역과정에서 오역하거나 놓친 부분을 검토한다. 이것이 정확한 번역을 위한 
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유일한 방법이다. 설문에 대해서 의견이 합치되지 않은 부분이 있다면 파일

럿 테스트를 하기 전에 반드시 합의를 보아야 한다. 

설문은 대부분 해당 국가의 공식 언어로만 번역되는 경우가 많다. 그 국가

의 여러 토착 언어를 아는 사람들이 면담을 진행하는 경우, 핵심질문을 토착 

언어로 번역해서 설문 매뉴얼에 포함해야 한다. 또 다른 언어를 사용하는 사

람들이 있는 경우, 현지 통역 인력을 고용하는 경우도 있다. 

설문은 일상언어로 이해하기 쉽게 작성해야 한다. 학술적이거나 지나치게 

공식적인 언어로 작성해서는 안 된다. 현지어는 구어와 문어가 다른 경우가 

많고 단순성과 정확성 사이의 균형을 잡는 일이 매우 어려운데, 글로는 잘 쓰

이지 않는 언어일 경우 이런 어려움이 크다. 

설문이 완성되면 소수의 응답자를 대상으로 파일럿 테스트를 시행한다. 

이 결과에 따라 추가적인 수정이 필요할 수 있다. 특히 여러 가지 언어로 번

역이 되는 과정에서 수정사항이 많이 발생한 경우, 설문 전체나 부분에 대해 

파일럿 테스트를 다시 실시해야 한다. 

설문조사와 인터뷰 등의 데이터 수집 방법은 조기에 파일럿 테스트를 실

시하는 것이 필요하다. 대표성이 있는 소수의 집단을 대상으로 테스트함으

로써, 어떤 부분을 보다 명확하게 해야 하는지 점검할 수 있다. 한 가지 좋은 

방법은 응답자들과 함께 설문을 작성하고, 이 과정에서 응답자들이 기입한 

이유를 말해보도록 하는 것이다. 이를 통해 응답자들이 설문을 어떻게 이해

하는지 파악할 수 있다. 명확하다고 생각했던 부분에서 모호하다는 반응이 

나올 수도 있다. 응답자들이 질문을 오해한다면 평가자는 설문을 수정해서 

설문을 실시하기 전에 다시 테스트해야 한다. 

파일럿 테스트는 설문이 계획한 대로 정보를 수집할 수 있는지 확인하기 

위해 실시한다. 파일럿 테스트를 통해 다음 사항을 점검해야 한다. 

• 전체적으로: 설문의 모든 부분이 일관적인가? 똑같은 사항을 반복해서 묻고 있지 
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박스 8. 11  설문실행 매뉴얼

다음은 설문실행을 위한 일반적인 사항이다.

• 단순하게, 명확하게, 짧게 작성한다.

• 하고자 하는 설문과 유사한 기존 사례를 찾아서 분석한다. 

• 응답자들이 설문조사의 실시 이유를 확실히 이해할 수 있도록 설명한다(응답을 왜곡할 수 

있는 방법을 피해서).

않은가? 

• 각 부분: 설문이 여러 부분으로 나뉘어 있는 경우, 각 부분은 의도했던 정보를 수

집하고 있는가? 중요한 부분이 다 들어가 있는가? 관련 없는 질문이 포함되어 있

지 않은가? 

• 개별 질문: 문장이 명확한지, 혹시 애매모호한 응답을 유도하고 있지는 않은가? 

다른 해석이 가능하지는 않은가? 

파일럿 테스트를 할 때에는 여러 지역 출신의, 다양한 언어를 사용하는 다

양한 사회경제적 그룹을 대상으로 실시해야 한다. 도시지역과 농촌지역 거주

자, 정규직과 비정규직 고용자를 포함하고, 해당 지역이 다양한 언어를 사용

한다면 해당 주요 언어별로 응답자를 구성한다. 

하나의 언어로만 파일럿 테스트를 한다면 일주일 정도면 완료할 수 있다. 

하지만 설문이 여러 개의 언어로 되어 있다면, 각 언어별 설문을 모두 테스트

해야 하므로 시간이 더 소요된다. 

파일럿 테스트가 끝나도, 그 결과를 검토하기 위해 1~2주 정도 시간을 마

련해두어야 한다. 평가팀은 변경이 필요한 사항에 대해 협의해야 한다. 대규

모 설문의 경우, 일반적으로 파일럿 테스트를 세 차례 시행한다. 

박스 8.11과 8.12는 설문을 진행하는 방법을 소개하고 있다. 첫 번째 사례는 

행정사항에 대한 내용이고, 두 번째는 설문지를 어떻게 작성할지 소개한다. 
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박스 8. 12  설문 작성 시 유의사항 

다음 사항을 참고하면 설문을 작성하는데 도움이 될 것이다. 

① 가능하다면 기존의 설문지를 가이드라인으로 활용해 상황에 맞게 수정하면 된다. 새로운 

것을 만들어내는 것보다는 기존의 설문지를 수정하는 것이 용이하다. 

② 다음 기본 사항을 따르자. 

• 응답자에게 적절하고 단순하고 명확한 단어를 사용한다. 

• 한 번에 한 가지 정보를 묻는다. “만일 그렇다면, 교재가 얼마나 명확합니까?”가 “만일 그

렇다면, 교재가 얼마나 명확하고 유용합니까?”보다 낫다(후자의 경우에는 명확하기만 하

고 유용하지 않다면 응답자가 응답할 방법이 없다). 

• 응답자가 자신의 응답이 받아들여질 수 있다고 느낄 수 있도록 질문을 작성한다. 범위를 

제시하면서 질문을 하면 된다. ‘만일 그렇다면 어느 정도’ 라든지 ‘어느 정도 중요 혹은 중

요하지 않은지’와 같이 시작하면 좋다.

• 선택지는 상호 배타적으로 구성되어야 한다. 연령의 경우 20~30, 30~40, 40~50과 같

이 구성해서는 안 되며 20~30, 31~40, 41~50과 같이 해야 한다. 

• 가능하다면 부정적인 것에서 긍정적인 순서로 선택지를 나열한다. 

‘만일 그렇다면, 어느 정도 …  매우 무용 ← … → 매우 유용’

• 양자 선택의 질문이 아니라면, 예/아니오 질문은 피한다. 그 대신 범위를 제시하고 응답

자가 그중에서 선택하도록 하는 방법이 좋다. ‘전혀 무용하다’에서 ‘아주 유용하다’까지 5

점 척도로 선택지를 구성하는 방법이 있다. 

• 척도 양 극단에 절대치를 넣지 않는다(어떤 일에 ‘절대 그렇지 않다’라고 자신 있게 말할 

• 응답하기 쉬운 질문을 한다. 응답자들이 명확하게 답변하도록 한다.

• 응답자들이 별도로 정보를 찾아서 응답해야 하는 질문은 하지 않는다. 만일 이런 질문을 꼭 

해야 한다면, 먼저 관련 자료를 수집해서 응답자들에게 제시하고 읽어보게 한다. 

• 응답자의 개인정보를 존중한다. 설문의 비밀을 유지하고 비밀이 보장되는 공간에서 시행하

고, 기밀을 유지할 수 없을 가능성이 있다면 기밀 보장을 약속해서는 안 된다. 

• 응답자의 스케줄과 지적 능력을 존중한다.

• 응답자들이 어떻게 선정되었고, 참여가 왜 중요한지 설명해야 한다.

• 참여로 인해 응답자들이 불이익을 겪어서는 안 된다. 응답 결과는 기밀을 유지하고, 보고서

에는 설문의 통계 결과만 활용한다. 분석자료에는 응답자의 등록 번호만 남기고 성명은 모

두 삭제한다. 

• 설문결과를 활용한 최종 보고서를 응답자들이 받을 수 있는지 알려준다. 

자료: 저자 작성.
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수 있는 사람은 소수이다). ‘항상 혹은 거의 항상’과 ‘절대 혹은 거의 절대’와 같이 양 극단

을 구성한다. 

• 현재의 상황에 대해 질문을 한다. 기억은 상당히 불확실하다. 

• 출구를 마련해야 한다(‘판단할 수 없음’이라든지 ‘의견 없음’ 같은 선택지도 필요할 때가 

있다). 만일 그런 여지가 없다면 응답자들은 무의미한 응답을 제시할 수 있다. 

• 이중부정 형식의 문장을 사용하지 않는다. 

③ 설문은 작성하기 쉬워야 한다. 체크할 박스를 그려주자. 응답자들이 혼란스럽지 않도록 ‘반

드시 하나만 선택하세요’, ‘여러 가지를 선택할 수 있습니다’와 같이 명확한 설명이 제시되어

야 한다. 

④ 일반적인 질문을 먼저 하고 구체적인 질문은 나중에 제시한다. “기타 의견이 있다면 기재하

도록 하는 주관식 문항도 마지막에 1~2개 제시하는 것이 좋다. 

⑤ 사용하고자 하는 신상정보만 물어보라. 신상정보 작성란은 설문 마지막에 배치한다. 

⑥ 전문들에게 설문의 검토를 미리 부탁한다. 

⑦ 설문을 번역해야 한다면, 번역을 한 후, 원래의 언어로 다시 번역해서 검토해야 한다. 

⑧ 사전조사(pretest)는 여러 차례 해보는 것이 좋다. 그냥 읽어보게 하는 것보다는 특정 응답

자들이 직접 설문에 답해보도록 해야 한다. 그 의견을 바탕으로 설문을 철저히 검토해본다. 

질문이 명확한가? 이 질문을 응답자들이 이해할까? 이상한 단어나 불명확한 문장이 있지는 

않은가? 더 나은 질문방식은 없는가?

자료: 저자 작성.

시민평가카드

시민점수카드(Citizen score card)라고도 하는 시민평가카드(Citizen report 

card)는 공공 서비스 성과를 측정하는 설문조사 방법 중 하나이다. 개발협력 

분야에서도 이 방법이 점점 많이 쓰이고 있으니 주목할 필요가 있다. 인도의 

뱅갈로에서 공공 서비스 관련 문제 해결을 위해 시민단체가 이 방법을 사용

한 적이 있다(Paul and Thampi, 2008). 공공기관을 평가하기 위해 미국에서는 

오래전부터 시민평가카드를 쓰고 있다. 

• 실제 공공 서비스 이용자로부터 피드백을 수집하고자 할 때 

• 개별 서비스 제공자의 실적을 평가하거나 여러 서비스 제공자 실적을 비교할 때
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기관 응답자 중 고객(1,000명) 만족한 고객(%) 불만족한 고객(%)

전 력 1.024 43 15

수 자 원 775 41 19

통 신 203 87 12

경 찰 98 45 36

자료: 저자 작성.

표 8.11  인프라 만족도 관련 시민평가카드 

• 정보공개를 위해 서비스에 대한 피드백 데이터베이스를 구축하고자 할 때(ADB 

and ADBI, 2004) 

표 8.11은 전체적인 서비스 만족도에 대한 시민평가카드의 예이다. 시민

평가카드는 다음과 같은 요인에 대한 피드백을 접수한다. 

• 서비스의 유용성 

• 서비스 접근성 

• 서비스의 신뢰도 

• 서비스의 전반적인 품질 

• 서비스 만족도 

• 서비스 제공자의 응답성 

• 숨겨진 비용 

• 부정부패 및 지원체계 

• 지불 의사(World Bank, 2006) 

시민평가카드는 표 8.12와 같이 많은 방법으로 쓰일 수 있고, 여러 수준의 

정부기관에서도 다양하게 활용 가능하다. 

표 8.13은 데이터 수집에서 시민평가카드의 장점과 단점을 소개하고 있으

니 참고하자. 
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장점

• 성과에 대한 피드백 제시

• 구조화되어 결과를 공유하기 용이

• 자료 수집과정에서의 왜곡 방지

단점

• 평가에 대한 이해능력 필요 

• 서비스 비교에만 사용 가능 

• 적은 수의 인구만 이용하는 서비스의 경우, 전체 인구를 대표할 수 있도록 큰 표본이 필요

• 정부 공무원들이 어떻게 반응할지에 대한 예측 가능성 낮음

자료: 저자 작성.

표 8.13  시민평가카드의 장점과 단점

연구나 프로그램의 유형 예

도시서비스 만족도 조사 7개 인도 도시; 우간다 캄팔라

중앙 및 지방정부의 서비스 만족도 조사 인도, 필리핀, 우간다

분야 연구 인도 뱅갈로 공립병원 

프로그램 평가
타밀 나두 농촌 식품안전

인도 마하라슈트라 농촌 식수 위생

거버넌스 개혁 프로젝트 방글라데시, 페루, 필리핀, 스리랑카, 우크라이나, 베트남

자료: World Bank(2006).

표 8.12  시민평가카드의 활용

면담 

면담(Interview)은 평가자와 피면담자 사이의 대화를 통해 피면담자로부

터 정보를 끌어내고자 한다(박스 8.13). 면담자의 자질과 기술이 피면담자

로부터 끌어낼 수 있는 정보의 품질을 좌우한다(Lofland and Lofland, 1995). 

면담을 성공적으로 이끄는 비결은 평가자가 우수한 청취자이거나 면담자가 

되는 것이다. 

각각의 문화는 고유의 가치와 관습을 가지고 있다. 잘 알려진 바와 같이 

어떤 질문이나 제스처가 어떤 문화권에서는 잘 받아들여지는 반면, 다른 문

화권에서는 모욕이 될 수도 있다. 따라서 평가자는 해당 문화에 대해 충분히 

이해하고, 면담을 진행하는 중에도 응답자를 불편하게 하는 일이 없도록 주

의를 기울여야 한다(박스 8.14). 
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박스 8.13  면담 시 유의사항

다음 사항을 참고하면 면담을 진행하는 데 도움이 된다.

① 피면담자가 다음 사항을 숙지할 수 있도록 한다. 

• 연구의 목적과 시기

• 면담의 목적

• 면담대상으로 선정된 사유 

• 면담자료 활용 계획

• 면담내용이 기밀로 보장되는지 여부 

• 면담시간

• 면담 내용(질문내용을 미리 공유하면 좋다)

• 재면담 가능성 여부 

• 최종 보고서 접수 가능 여부

• 면담 결과 접수 가능 여부 

② 조용하고 주변이 정돈된 곳을 찾아 시간을 정한다. 

③ 면담내용을 기록하는 사람이 별도로 있는 것이 좋다. 

④ 면담내용을 녹음하는 것도 좋은 방법이다. 녹음할 경우에는 면담 대상자에게 미리 말해서 

양해를 얻도록 한다.

⑤ 대본대로 진행한다. 선택지가 있는 질문을 할 경우에는 정확히 쓰인 대로 읽어야 한다. 주

관식 질문을 할 경우에 분위기에 따라 맞추도록 한다. 

⑥ 눈을 맞추고 대화해야 한다거나, 직접적인 질문을 삼가야 한다든지, 젠더 문제와 같은 문화

적인 규범에 유의하도록 한다. 

⑦ 균형을 유지한다. 만일 프로젝트에 대해서 어떤 요인이 프로젝트를 촉진시키는지 물어본다

면, 뒤이어 어떤 요인이 프로젝트를 저해하는지 질문해야 한다. 

⑧ 이유를 묻는 것이 공격적으로 보이거나 비판적으로 들릴 것 같다면 피하도록 한다.

⑨ 응답자가 어떤 답변을 하든지 판단하지 말고 받아들여야 한다.

⑩ 대화를 하면서 집중해서 성실하게 기록하도록 한다. 

• 기록할 때에도 응답자와 눈을 맞추도록 한다.

• 키워드나 핵심문장을 기록하며, 축약해서 적지 않도록 한다. 

• 만일 피면담자가 중요하다고 생각되는 점을 말한다면 다시 반복하도록 요청하거나 다음 

질문으로 넘어가기 전에 기록해놓도록 한다. 

• 피면담자의 응답 중에 인용하고 싶은 말이 있다면, 괜찮은지 동의를 구한다.

⑪ 면담내용을 모두 기록한다. 

• 모든 말과 생각이 가치가 있다는 점을 잊지 말자.
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• 정성을 다해 면담내용을 기록하고, 가능한 깊이 있게 기록한다. 

• 면담이 끝난 다음 짧게라도 노트 내용을 검토한다(다음 면담을 진행하기 전에 충분한 시

간을 두는 것이 좋다).

• 면담을 시행한 당일 모든 내용을 정리한다.

⑫ 민감한 주제에 대해서는 피면담자와 함께 기록을 검토하고 응답하고자 한 내용과 맞는지 

합의를 한다.

자료: 저자 작성.

박스 8.14  다문화 간 면담에서의 유의사항

면담을 할 때 다음 사항을 참고한다.

면담을 하기 전에 면담을 할 대상의 문화에 대해 숙지하도록 한다. 

면담 기술에 대해 해당 문화에 익숙한 사람과 논의하고, 같은 문화권에서 온 면담자를 피면담

자 삼아 연습한다. 

다음과 같은 문화적 특징에 대해 최대한 찾아보도록 한다. 

• 피면담자와 신체적인 거리를 얼마나 두어야 하는지

• 대화 중 어느 정도 눈을 맞추는 것이 적절한지 

• 대화 중 목소리, 머리 끄덕임, 몸짓이 얼마나 중요한지

• 적절한 복장

• 인사방법

• 성별 역할

젠더 문제는 특히 중요하다. 어떤 문화권에서는 여성 피면담자와 남성 면담자가 단 둘이 방에 

있는 것이 부적절할 수 있다. 또한 여성 면담자가 질문을 하게 되면 남성 피면담자가 응답을 

거부할 수도 있다. 이런 상황에서는 동성의 면담자를 배정하거나, 이성의 증인이 함께 있는 것

도 방법이 된다. 

다양한 문화권의 피면담자를 응대하기 위해 평가자는 다음 사항에 유의해

야 한다. 

• 모든 사람은 존중받기를 원한다. 

• 자기희생과 집단의식이 강한 문화권의 사람들이라 하더라도 자기 개인의 가치가 
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장점

• 구조적 ․ 반구조적 ․ 비구조적 형태로 구성할 수 있고, 또는 혼합형으로 구성할 수도 있다. 

반구조적인 경우가 대부분이다. 

• 복잡한 문제에 대해 심층적인 탐색이 가능하다. 

• 실수가 허용된다. 모호한 질문이 있었다면 면담 도중에 수정할 수 있고 후속 질문을 할 수도 

있다.

• 평가자가 상황에 대해서 직관적인 사고를 할 수 있다.

단점

• 비용과 노동력, 시간이 많이 소요된다.

• 각 사람들이 왜 서로 다른 의견을 갖게 되었는지 설명할 수 없는 경우가 많다. 

• 면담자는 선택적으로 내용을 들어서, 기존의 가치관에 어긋나는 내용은 놓칠 수 있다. 

• 문화적 규범, 특히 젠더 문제에 주의해야 한다. 

표 8.14  면담법의 장점과 단점

있고 개인으로서 존중받고자 한다. 

• 모든 사람들은 자신의 의견이 중요하다고 느껴지기를 바란다. 

표 8.14는 면담의 장점과 단점을 요약하고 있으니 참고하도록 한다. 

응답률

응답률(Response Rates)은 총설문대상자 중 실제 응답자가 차지하는 비중

이다. 응답자 수, 응답률, 응답률을 높이기 위해 평가자는 다양한 노력(전화

를 통한 응답요청, 편지 등)을 해야 한다. 

낮은 응답률은 표본에 자기선택 편항이 있음을 의미한다. 이는 설문에 응

답하도록 선택된 사람들이 그렇지 않은 사람들과 이질적이기 때문에 생기는 

문제이다. 예를 들어, 어떤 기관이 직원을 대상으로 만족도 조사를 실시했지

만 30%만이 응답했다고 하자. 보통 설문에 응답하는 사람은 불만을 가지고 

있는 경우가 많으므로, 이러한 설문 결과는 전체 직원의 의견을 대표한다고 

말하기 어려울 것이다. 만일 누가 응답을 했고 누가 하지 않았는지에 대한 분

석을 하지 않고, 그 결과에 근거해 결정을 한다면 잘못된 결과를 가져올 수밖

에 없다. 70% 미만의 응답률을 보인 설문은 평가자가 응답 편향을 분석해 결
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과의 타당성을 증명하지 못한다면 가치가 없다(Jackson and Agrawal, 2007). 

평가자는 연령이나 성별과 같은 인구통계학적 특성을 통하여 설문 결과가 

대상 집단을 잘 대변하고 있는지 살펴볼 수 있다. 만일 그렇다면 설문을 계속 

진행하지만, 이 점이 설문의 품질을 보장하지는 않는다. 경우에 따라서는 응

답하지 않은 사람을 직접적으로 추적해 어떤 경향을 보이는지 알아볼 수도 

있다. 만일 응답자와 비응답자 간의 인구통계학적 특성이 상이하다면, 설문

결과의 품질 제고를 위한 적절한 조치를 취해야 한다. 평가자는 이러한 비응

답자에 관한 분석을 실시하고 비응답이 설문결과에 미치는 영향을 고려해야 

한다. 

응답률이 낮은 설문은 그 결과가 조사대상 모집단의 특성을 반영한다고 

할 수 없으므로 반드시 응답자 수를 명시해야 한다. ‘87%의 응답자는’ 또는 

‘75%(N＝60)의 응답자가 말하길…’과 같이 서술해야 한다. 만일 응답자 수가 

50을 넘지 못한다면, 비중으로 표기해서는 안 된다. 45명의 응답자 중 75%와 

3,000명의 응답자 중 75%는 크게 다르다. 

5) 다섯 번째 방법: 포커스 그룹

포커스 그룹(Focus group)은 중재자의 지도 아래 소수의 그룹이 모여서 특

정 주제에 대해 토론을 하는 질적 방법론이다. 포커스 그룹은 자유롭게 구성

된 것 같아 보이지만, 사실 포커스 그룹 방법도 개방형 질문을 포함한 대본을 

사용한다. 훈련받은 중재자는 토론을 이끌고, 상황에 따라 추가적인 질문을 

하기도 한다. 

포커스 그룹은 사람들이 저마다의 관점을 가지고 서로 다양한 대화를 진행

하므로 개인을 대상으로 하는 경우보다 많은 정보를 이끌어낸다. 하지만 포

커스 그룹은 단순히 그룹 면담방식이 아니다. 중재자는 대화를 촉진시키고 

구성원의 논리와 감정을 살펴본다. 참가자들이 언제든 새로운 정보와 다양한 
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관점을 드러내기 때문에, 논의 과정이 선형적으로 진행되는 것은 아니다. 

이 방법은 다음에 관한 자료를 수집하기 위해 실시된다. 

• 그룹 상호작용

• 자원의 복잡성

• ‘어떻게’, ‘왜’에 관한 것

• 예/아니오 답변이 아닌 서술적인 답변

• 즉각적인 피드백

• 행동과 동기의 복잡성

• 의견의 집약성

• 민감한 주제에 대한 의견(Billson and London, 2004).

포커스 그룹은 다양한 방법을 활용하여 삼각측정하기 위해 사용될 수 있

으며, 응답자들이 지필형식의 설문에 부담을 느낄 때에도 유용하다. 

하지만 이 방법은 통계 데이터를 수집하기 위해 사용하지 않는다. 또한 다

음의 경우에도 포커스 그룹은 적절하지 않다. 

• 언어장벽을 넘을 수 없을 때

• 평가자가 그룹을 규제하기 어려울 때 

• 신뢰가 형성되지 않았을 때

• 자유로운 표현이 보장되지 않을 때

• 비밀유지가 중요할 때(Billson, 2004).

 

포커스 그룹은 보통 6~12명으로 이루어지며, 목적에 따라 그룹을 구성한

다. 대부분 그룹은 비슷한 위치의 사람들로 구성되므로, 동질적이다(교사그

룹, 학생그룹, 고용인 그룹 등). 문화와 상황에 따라 누가 같은 그룹에 속해야 한
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다거나, 속하지 않도록 해야 하는지 달라진다. 참여자를 선정하는 데 편향이 

있어서는 안 된다. 잠재적 참여자들의 응답이 논의결과를 확장시키거나 대

체할 수도 있으므로, 간과해서는 안 된다. 관련 있는 다른 그룹이 구성될 수 

있다면, 추가적으로 포커스 그룹을 진행하도록 한다. 

포커스 그룹에게는 다음 사항을 제공해야 한다. 

• 편안하고 안전한 환경(필수)

• 다과(필수)

• 금전적 보상(옵션)

• 교통편 또는 유아돌봄 서비스(옵션)

• 능숙한 중재자(필수)

• 기록 담당(옵션)

포커스 그룹 과정은 녹음해서 각 논의별로 기록을 관리하는 것이 바람직

하다. 포커스 그룹은 다음의 사항에 대한 명확한 설명과 함께 시작된다. 

• 포커스 그룹의 목적

• 참여자의 관점의 중요성

• 참여자 선정 방식

• 포커스 그룹의 정의

• 진행 규칙과 포커스 그룹에서 논의된 내용에 대한 비밀 보장 

중재자는 그룹이 논의의 초점을 잃지 않도록 이끌고, 소수만이 토론을 독

점하지 않고 모든 참가자들이 의견을 개진할 수 있도록 돕는다. 중재자는 각 

논의에 맞추어 미리 제작한 매뉴얼에 따라 몇 가지 질문을 제시한다. 모든 질

문은 개방형으로 구성하고, 대화는 쉽고 일상적인 내용부터 보다 진지한 내
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용으로 옮겨갈 수 있도록 한다. 총정리와 마지막 질문으로 포커스 그룹을 마

치며, 추가적인 의견과 질문도 모두 기록하도록 한다. 

평가자는 다음의 사항을 중심으로 포커스 그룹의 모든 사항에 대해 책임

이 있다. 

• 누가 참석해야 하는가 

• 몇 차례 포커스 그룹 논의를 진행해야 하는가

• 어디에서 논의를 진행해야 하는가

• 언제 논의를 진행해야 하는가

• 참여자들에게 무엇을 질문할 것인가

• 자료를 어떻게 분석하고 제시할 것인가

통상 포커스 그룹을 시행하는 데 6~8주가 소요된다. 이 기간은 프로젝트

의 긴급성이나 복잡성, 의사결정자에 대한 접근성, 참여자 모집의 용이성 등

에 따라 좌우된다. 

다음 사항을 따른다면 포커스 그룹 논의를 성공적으로 이끌 수 있다

(Billson, 2004).

• 1단계: 핵심 평가질문을 명확히 한다. 의뢰인과 평가자가 이에 대해 명확하지 않

으면 포커스 그룹 논의와 전체 과정이 혼란스러워진다. 

• 2단계: 평가 접근법을 계획한다. 평가 목적과 핵심질문을 활용해서 접근방법과 

핵심질문으로 향하는 주제의 흐름을 설계한다.

• 3단계: 중재자 매뉴얼을 만들고, 필요한 모든 규칙(행동수칙 등)을 포함한다. 이

는 포커스 그룹 과정의 편향을 방지하고, 핵심 주제로 이끌어가기 위해 필요하다. 

• 4단계: 참여자를 모집한다.

• 5단계: 중재기술을 구체화한다. 어떤 논의 기술이 좋은 것인지 정의한다. 
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• 6단계: 관찰자, 평가자, 평가 의뢰기관에 보고하고 추가 정보를 기록한다. 각 포

커스 그룹 토론이 끝난 직후 의뢰인과 다른 이해관계자와 함께 논의결과를 공유

한다. 다음번에 사용할 수 있도록 비공개로 나온 추가 정보(교훈, 결론 등)를 기록

해둔다.

• 7단계: 데이터를 분석한다. 포커스 그룹이 잘 진행되었다면 수많은 이야기와 아

이디어가 나왔을 것이다. 이러한 질적 데이터는 내용 분석(10장 참조)과 같은 특

별한 분석기술을 통해 가공한다. 

• 8단계: 결론을 설명한다. 의뢰인에게 의미 있고 유용하도록 결과를 보고한다. 구

술, 서술, 비디오 또는 이를 혼합한 형식을 사용한다. 

포커스 그룹 토론은 보통 1~2시간 정도 소요된다. 참여자나 중재자가 지

치거나 지루해지지 않도록 주요 주제에 대해 100분 정도 소요한다(Billson, 

2004). 포커스 그룹 토론은 무리한 일정으로 진행하지 않도록 하고, 중재자는 

하루에 최대한 2~3회 포커스 그룹 논의를 진행하는 것이 일반적이다. 

포커스 그룹 토론은 가능한 한 중립적인 환경에서 이루어지도록 한다. 장

소 역시 접근성이 높은 곳으로 선정해야 한다. 참여를 촉진하기 위하여 통상 

참여자들은 원형으로 된 테이블이나 원형으로 배치된 의자에 앉도록 한다. 

몇 명의 관찰자가 토론을 참관하는 것도 가능하다. 토론 시작 시 관찰자를 소

개하고, 왜 관찰자들이 함께하는지에 대한 설명도 해야 한다. 

음성이나 화상 녹음은 정확한 기록을 위해 매우 유용하다. 참여자들은 대

부분 토론이 녹음 또는 녹화되고 있다는 사실을 금세 잊게 된다. 만일 녹음이 

불가능하다면 서기 2인이 함께하는 것이 좋고, 컴퓨터로 기록하는 것이 자료 

분석이나 보고서 작성을 신속히 하기 위해 좋다. 단, 중재자는 기록을 하면 

안 된다. 

포커스 그룹 토론을 몇 차례 시행해야 하는지 정해진 규칙은 없다. 같은 

주제가 반복되거나 새로운 정보가 더는 없을 때 포커스 그룹을 종료하면 된
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박스 8.15  포커스 그룹 기획 시 유의사항

다음 조언을 참고해 포커스 그룹 토론에서 많은 정보를 도출하도록 한다. 

• 포커스 그룹에서 도출한 정보를 어떻게 사용할 것인지 

먼저 생각한다. 모든 질문이 직접적이든 간

접적이든 사용가능한 정보가 되게 한다.

• 모호하고 혼란스러운 단어 사용은 피한다. 

• 한 번에 하나의 질문을 한다. 

• 주관식 질문을 한다. 

• 오해를 일으킬 만한 가정은 하지 않는다.

• 응답에 왜곡을 가져올 수 있는 질문은 하지 않는다.

• 대안을 제시하지 않는다. 

• 참여자들의 흥미를 유지할 수 있도록 진행한다.

• 깔때기와 같이 포괄적이고 개념적인 질문으로부터 시작해서 구체적인 조사로 끝내도록 한다. 

자료: Billson(2004: 29).

다. 통상 3~6개의 토론을 진행하면 종료된다. 매 토론마다 핵심 질문 세트를 

제시하고, 주제에 일관성이 있다면 다른 질문이나 조사를 추가하는 것도 좋

다. 한 토론 세션이 끝나면 평가자는 서로 브리핑을 해서 다음 토론의 운영 

규칙을 적절히 수정할 수 있어야 한다. 

참여자들의 일상도 고려해야 한다. 한 토론 세션에 참여하는 것도 하루나 

반나절을 소요할 수 있기 때문에, 평가자는 참여자들이 토론장에 왕래하는 

시간을 포함해 스케줄에도 유의해야 한다. 오후 늦게 시작하는 포커스 그룹 

논의는 저녁식사 준비를 방해할 수도 있기 때문에 참여하고자 하는 사람이 

적을 수 있다. 

포커스 그룹 방법을 활용하는 데에는 많은 준비와 계획이 필요하다. 박스 

8.15에서는 포커스 그룹 토론 시 참고해야 할 유의사항을 소개한다.

포커스 그룹 토론은 네 단계로 나누어진다. 표 8.15에서는 이 네 단계 및 

각 단계의 세부 진행과정을 제시하니 참고하기 바란다. 
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단계 역할

① 개시

• 분위기를 부드럽게 하는 질문으로 참여자들이 긴장을 풀 수 있도록 한다. 

• 중재자가 포커스 그룹의 목적을 설명한다.

• 중재자가 기초적인 규칙을 설명한다.

• 방안에 있는 모든 사람들이 자기소개를 한다.

② 소개 및 

워밍업

• 참여자들은 본인의 경험과 역할을 주제와 연결시킨다.

• 중재자가 그룹별로 소통하도록 하고 주제에 대해 생각해보게끔 한다.

• 중재자가 가장 평이하고 단순한 질문으로부터 시작한다.

③ 토론

• 중재자가 보다 복잡하고 민감한 질문을 꺼낸다.

• 중재자가 보다 깊이 있는 응답을 이끌어낸다.

• 정보가 서로 연계되면서, 통합적인 분석이 가능하게 된다. 

• 그룹이 폭넓게 토론에 참여한다.

④ 폐회

• 중재자가 마무리 멘트를 한다.

• 중재자가 논의결과를 요약하고 핵심 주제를 정리한다. 

• 중재자가 느낌 등을 말하고, 필요한 경우 참여자 그룹과 수정하고 확정한다. 

• 중재자는 각 참여자들이 마지막으로 의견, 평가팀에 전달하고자 하는 기타 사항이 있

으면 발표하도록 한다. 

자료: 저자 작성.

표 8.15  포커스 그룹과 중재자 역할의 4단계

박스 8.16  포커스 그룹 질문의 샘플

다음 대본은 포커스 그룹 토론 질문을 계획하는 데 유용한 예이다. 

• 소개: 일단 자기소개를 하고 시작하도록 하죠. 자기소개를 하실 때는 직급이 어떻게 되는지, 

어디에서 일하시는지, 이 건강 클리닉 프로젝트 경험담과 왜 이 프로젝트에 참여하게 되었는

지 같이 말씀해주셨으면 좋겠어요. 

• 인식에 대하여: 무료 건강클리닉 프로젝트를 비판하는 사람들은 이 프로젝트가 낮은 품질의 

서비스를 제공한다고 하더군요. 무료 클리닉에서 서비스를 받으신 경험은 어떠셨나요? 

• 거버넌스에 대하여: 최근 연구에 따르면, 지방정부 예산이 현재 지방 클리닉 보건소로 할당이 

안 된다고 합니다. 여러분들이 보건소에서 치료받았던 경험으로 볼 때 이 문제에 대해서 어떻

게 생각하시나요? 

자료: Billson(2004) 수정.

박스 8.16은 평가자가 포커스 그룹 방법을 사용할 때 활용 가능한 질문 유

형을 정리한 것이다.
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장점

• 상대적으로 신속하고 쉽게 진행될 수 있다. 

• 심층 면담이나 일대일 면담보다 적은 노동력으로 진행할 수 있다.

• 진행과정과 질문에 유연성이 많다. 

• 참여자들이 흥미로워할 여지가 많다. 

단점

• 분석에 시간이 많이 걸린다.

• 참여자들이 모집단을 대표하지 못할 가능성이 있어, 결과도 왜곡할 수 있다.

• 그룹이 중재자나 대화의 주도권을 가진 사람들에게 휘둘릴 가능성이 있다.

자료: 저자 작성.

표 8.16  포커스 그룹의 장점과 단점

6) 여섯 번째 방법: 다이어리와 셀프 체크리스트 

자료를 수집하는 또 다른 방법으로 다이어리와 셀프 체크리스트가 있다. 

다이어리(일기) 

다이어리(Diary)(일기)는 참여자가 직접, 매일 기록한 리포트이다. 다이어

리는 사람들의 일상에서의 특정 사건에 대해 상세한 정보를 얻고 싶을 때 사

용한다. SNS, 건강, 병과 그에 관련된 행동, 식사와 영양, 농장일, 학습 습관, 

피임, 육아 등과 같은 현상을 연구할 때 다이어리를 활용한다. 다이어리를 통

해 특정 시기의 행동을 포착하고, 또한 행동의 특성을 파악할 수 있다. 이를

테면 금연 교실에 다니는 사람에게 어디에 있을 때, 무엇을 하고 있을 때 담

배를 피우고 싶은 충동을 느꼈는지 기록해달라고 한다. 관찰대상의 패턴을 

파악하면 참여자들이 이에 맞추어 행동할 수 있을 것이다. 만일 식사 후에 담

배를 피우는 습관을 갖고 있다면, 금연 교실 참여자는 식사를 마친 후 재빨리 

탁자에서 일어남으로써 그 패턴을 깰 수 있다. 

다이어리는 국가 수준에서부터 작은 규모의 데이터 확보까지 널리 쓰이고 

있다(Stafford, 2006). 다이어리는 다른 데이터에 대한 보완적인 자료로 유용

하다(표 8.17). 다이어리 방식을 활용하기 위해서는 참여자가 문해 능력이 있
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할일 설명

대면으로 사람들을 

모집한다

• 면담자를 통해 참여자들에게 참여 동기를 부여한다. 

• 이타주의와 도움을 주고자 하는 착한 마음에 호소한다. 

• 비밀을 보장한다. 

• 성실한 기록을 위한 인센티브를 제공한다.

참여자들에게 책자를 

나누어준다

• 다이어리를 어떻게 작성하는지 상세히 설명한다. 

• 기록이 완성된 다이어리 샘플을 제공한다. 

• 기억을 되살려 줄 수 있는 방법을 사용한다. 

• 사건 또는 세션 등 관련 모든 용어를 설명한다. 

• 마지막 페이지에는 해당 기간이 일반적인 또는 이례적인 시기였는지 물어보

고, 다른 의견이 있으면 기록하도록 한다. 

• 언제부터 시작하면 되는지 표시해주는 달력을 첨부한다.

자료수집에 걸리는 

시간을 고려한다

• 기간이 너무 길면 참여자들이 부담스러워 하게 된다. 

• 기간이 너무 짧으면 필요한 사건이나 행태에 대한 정보를 놓칠 수 있다.

자료: 저자 작성.

표 8.17  다이어리의 매뉴얼 

고 다이어리를 쓰기 위한 시간을 투자할 의사가 있어야 한다. 필요한 경우, 

다이어리를 체크리스트 형식으로 만들어 참여자가 갖추어야 할 필요한 문해 

능력 수준을 낮출 수도 있다. 탄자니아와 잠비아에서 가계소비와 지출을 조사

하기 위하여 그림일기를 활용한 것이 그 예이다(Wiseman, Conteh and Matov, 

2005). 

충분한 행동샘플을 확보하기 위해 1주 이상은 필요하며, 1개월이 넘는다

면 너무 길다. 1개월이 지나면 다이어리를 쓰는 것을 지겨워하게 되어 기록

의 양이 감소한다. 

참여자에게는 명확한 설명서와 함께 다이어리 샘플을 제공하고, 특이하거

나 새로운 용어에 대해서 모두 설명해야 한다. 설명서의 마지막 장에는 다이

어리가 기록된 기간이 일반적인 시기였는지 또는 다소 이례적인 시기였는지

에 대한 질문이 있다. 설명서에는 또한 참가자들이 기타 의견을 제시할 수 있

는 부분이 포함되어 있다. 
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장점

• 놓치기 쉬운 깊이 있고 구체적인 자료(풍부한 데이터)를 얻을 수 있다. 

• 사람들이 시간을 어떻게 활용하는지에 대한 자료를 얻을 수 있다. 

• 민감한 정보를 얻을 수 있다. 

• 면담 내용을 보완하고, 더 풍부한 자료를 제공할 수 있다. 

단점

• 어느 정도 글을 읽고 쓸 수 있어야 한다. 

• 사람들이 자기의 행동이 관찰당하고 있다는 점을 알기 때문에, 행동변화가 발생할 수 있다. 

• 많은 책임감과 성실성이 요구된다. 참여자가 정보를 정확하고 정직하게 작성해야 하고, 참

여자가 행동을 정확하게 기억하지 못할 수도 있다.

• 기록된 자료가 불완전할 수도 있고 참여자가 기록을 미루다 잊어버려서 제대로 기록하지 

못할 수도 있다. 

• 손글씨를 알아보는 데 어려움이 있을 수 있다. 

• 문장이 불완전해서 이해가 안 될 수도 있다. 

자료: 저자 작성.

표 8.18  다이어리와 셀프 체크리스트의 장점과 단점 

셀프 체크리스트 

셀프 체크리스트*는 설문과 다이어리를 혼합한 형식이다. 참가자들은 용

이하게 답변할 수 있도록 특정 사건과 활동을 목록으로 제시하고, 참가자들

이 스스로 체크하도록 한다. 체크리스트는 일별, 주간으로 작성할 수 있고, 

특정 사건이나 행동이 일어날 때마다 기록하도록 구성할 수도 있다. 말라리

아 약을 먹는 시각, 수로에 가는 횟수와 시간을 적는 것 등을 예로 들 수 있다. 

셀프 체크리스트는 인도네시아의 조산사 조사에 쓰인 사례가 있다(Abdallah, 

2002). 이 프로젝트는 행동변화를 위해서는 교육 후 재교육이 필요하다는 이

론에 근거해, 조산사의 가족계획 컨설팅 선진화를 목표로 기획되었다. 프로

젝트에 참여한 조산사는 특정 커뮤니케이션 기술에 대해 매주 스스로 평가하

도록 해서, 자신의 커뮤니케이션 패턴을 분석하고 개선 계획을 수립했다. 

셀프 체크리스트는 다이어리보다 작성하고 분석하는 데 노력이 상대적으

* 셀프 체크리스트(Self-Reported Checklist): 응답자들이 용이하게 답변할 수 있도록 만든 특

정 사건과 활동 목록. 
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로 적게 필요하다. 하지만 셀프 체크리스트를 만들기 위해서는 상황에 대한 

평가자의 정확한 이해가 필수적이다. 

표 8.18에 다이어리와 셀프 체크리스트의 장점과 문제점을 정리해놓았으

니 참고하기 바란다. 

7) 일곱 번째 방법: 전문가 판단 

전문가로부터 정보나 의견을 구하는 것도 정보 수집의 방법이다. 도서나 

영화 비평가의 역할을 생각해보면, 사람들이 사안에 대한 선택이 필요할 때 

전문가의 판단을 어떻게 활용하는지 알 수 있다. 

전문가 판단(Expert judgement)은 개별 전문가나 전문가 패널로부터 확보

할 수 있다. 전문가 패널이 병원을 검토하는 경우, 운영 프로그램, 시설, 인력 

등을 점검하기 위해 병원을 방문할 것이다. 

전문가 판단은 이미 수립되어 있는 전문적인 기준과 절차에 따라 이루어

질 수도 있고, 임의로 이루어질 수도 있다. 전문적인 기준은 일반적으로 전문

가가 지속적으로 평가를 수행하고 질문을 제시할 수 있도록 문서화된 기준이

나 방법론이다. 공여기관이 의도한 목표, 목적, 성과 대비 훈련 프로그램의 

품질을 평가하고 싶어 한다고 가정해보자. 이 수업계획과 목표, 목적, 성과를 

잘 이해하는 전문가는 훈련 프로그램을 조사하고 문서에 근거하여 평가를 시

행할 것이다. 

임의적인 평가(Ad hoc review)는 상황과 불규칙적인 스케줄에 따라 이루어

지며, 대개 특정한 목적을 위해 시행된다. 이러한 평가는 전문가가 활용할 수 

있는 기준이 없는 경우가 대부분이어서, 전문가는 판단에 필요한 기준을 스

스로 결정한다. 이러한 예로는 전문가가 프로젝트의 진행 상황에 대한 아이

디어를 얻기 위하여 수자원 관리 프로젝트 현장을 방문하는 것이 있다. 

신뢰할 수 있는 전문가를 선정하기 위해서 적절한 검정 절차가 필요하다. 
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장점 • 빠르고 상대적으로 적은 비용이 소요된다. 

단점

• 영향평가에는 부적절하다 

• 주관적인 생각에 많이 의존한다. 

• 수집한 자료의 신뢰도는 해당 전문가의 신뢰도에 따라 달라진다. 

자료: 저자 작성.

표 8.19  전문가 판단의 장점과 단점

전문가는 다양한 경험과 관점을 반영할 수 있어야 한다. 

전문가를 선정할 때는 명성에만 의존하면 안 되며, 다음 상황을 고려해야 

한다. 

• 전문 분야 

• 다양한 정치적 관점 

• 다양한 관점 

• 다양한 기술적 전문성 

전문가 선정의 근거는 평가보고서에 반드시 기재되어야 한다. 

안보와 개발 위원회(Council on Security and Development, 2006)는 국제마

약 통제위원회(International Narcotics Control Board)의 효과성을 평가하기 위

해 전문가 패널을 활용한 바 있다. 이 경우, 전문가를 선정할 때, 단순히 명성

만이 아니라 지역적인 안배가 잘 이루어졌는지, 다양한 지역에서의 마약 문

제에 대한 전문성이 있는지 고려했다. 

전문가 패널은 엄격한 평가방법론은 아니지만, 시간과 자원의 제약을 고려

할 때 때로는 최선의 선택이 될 수 있다. 전문가 패널은 영향력 평가보다 프로

젝트 계획, 중간평가 등에 적절하다고 볼 수 있으며 신속하게 평가가 필요할 

경우 유용하다. 표 8.19는 전문가 판단의 장점과 단점을 간단히 제시한다. 
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8) 여덟 번째 방법: 델파이

델파이*는 다양한 지역에 있는 전문가들이 대화를 통해 일정한 합의에 도

달할 수 있도록 하는 방법이다. 전문가들에게 특정 질문을 제시하고, 분석자

는 답변을 취합해 정리한 후 전문가들에게 피드백을 주게 된다. 전문가들은 

이 피드백에 대해 의견을 줄 수도 있고, 추가적 정보에 대해 새로운 관점을 

제시할 수 있다. 누가 무슨 말을 했는지는 비밀에 부쳐지기 때문에, 논란의 

위험을 피할 수 있다. 

델파이는 사람들을 불러 모으지 않고도 문제해결, 기획, 의사결정을 촉진

하기 위해 참가자들에게서 정보와 판단을 이끌어낸다(Dunham, 1996). 전문

가들은 편지나 팩스, 이메일 등을 통하여 정보를 교환하며, 어떤 주제나 전

략, 우선순위에 대해 합의를 도출할 수 있다. 이 방법은 남아프리카 관광산업

의 전망 예측(Kaynak, Bloom and Leibold, 1994), 개발도상국에서의 의약품 정

책의 우선순위에 대한 합의 도출(Rainhorn, Brudon-Jakobowicz and Reic, 

1994), 케냐에서의 주흡혈충 퇴치에서의 우선순위 설정(Kirigia, 1997) 등에 사

용된 바 있다.

델파이를 시행하는 데에는 코디네이터가 필요하다. 코디네이터는 전문가 

중 참여자를 선정하고 정보를 얻기 위한 질문을 구성하고, 받은 정보를 정리

한 뒤 참여자들과 의사소통을 하는 역할을 한다. 이 작업에는 꽤 많은 시간이 

소요된다. 이메일을 통하여 20명의 참여자를 대상으로 질문지를 세 번 주고

받는 데에 30~40시간이 필요하다. 

델파이는 다음 단계를 밟게 된다. 

* 델파이(Delphi Technique): 사람들을 불러 모으지 않고도 문제해결, 기획, 의사결정을 촉진

하기 위하여 참가자들에게서 정보와 판단을 이끌어내는 기법. 
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① 전문가를 선별해 참여를 요청한다. 보통 전문 분야에 따라 전문가를 분류한다. 

전문가들에게 공식적으로 참여를 요청한다. 

② 주제를 정하고 아이디어를 이끌어낸다. “내원 시 환자에게 보다 빠른 서비스를 

제공하기 위해서는 무엇이 필요한가?”와 같이 물어보는 것이다. 첫 번째 질문지

를 준비하고 전문가들이 아이디어를 제시할 있도록 질문지를 송부한다. 최대한 

많은 아이디어를 얻을 수 있도록 한다. 

③ 참여자들이 첫 번째 질문지를 완성하도록 한다. 아이디어가 완벽하게 구성될 필

요는 없다. 각 아이디어를 하나의 문장이나 문단으로 만드는 것이 바람직하다. 

참여자들은 답변을 코디네이터에게 보낸다. 

④ 두 번째 질문지를 만들어 송부한다. 코디네이터는 두 번째 질문지에는 첫 번째 

질문에 대한 답변을 모두 포함하도록 한다(누가 어떤 답변을 했는지는 코디네이

터만이 알고 있다). 참여자들이 생각을 보다 다듬고, 서로의 아이디어에 대한 약

점과 강점을 제시하고, 새로운 아이디어를 낼 수 있도록 한다. 

⑤ 두 번째 질문지에 대한 답변을 수집한다. 참여자들은 무기명으로 질문에 대한 

답변을 작성하고 코디네이터에게 회신한다. 

⑥ 세 번째 질문지를 만들어 송부한다. 코디네이터는 앞서의 내용을 정리하여 세 

번째 질문지에 포함시키고, 참여자들로부터 보다 명확히 해야 할 사항, 약점 및 

강점에 대한 의견, 새로운 아이디어를 받는다. 

⑦ 델파이를 진행한다. 보다 명확히 하거나, 약점 및 강점을 더 파악해야 하거나, 새

로운 아이디어가 더 필요하다면 이제까지의 과정을 반복한다. 

⑧ 결론을 내린다. 결론은 다음의 두 가지 방법 중 하나를 통해 이루어진다. 

• 다수의 의견으로부터 합의가 도출되면 델파이는 종료된다. 결과물은 약점과 

강점이 덧붙여진 아이디어 목록이다. 

• 만일 합의된 의견이 없다면 코디네이터는 전문가들이 아이디어의 장점에 대해 

공식적으로 평가하도록 한다. 한 가지 방법은 코디네이터가 참여자들에게 모

든 아이디어에 대해 점수를 매기도록 설문지를 돌리는 것이다. 7점 척도로 0
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장점

• 참여자들의 익명성이 보장된다. 

• 비용이 적게 소요된다.

• 사회적인 압력, 개인적인 영향력에서 자유롭다.

• 독립적인 사고와 점진적 사고 형성에 도움이 된다. 

• 참여자 간의 정보교환과 논리적인 의견개진 기회를 제공한다. 

단점

• 대표성이 없을 가능성이 크다.

• 극단적 의견을 제거하고 중도 노선의 의견으로 결론이 내려질 가능성이 크다.

• 문서로 하는 의사소통에 익숙해야 한다. 

• 많은 시간이 소요되고 참여자들이 성실히 임해야 한다. 

자료: Michigan State University Extension(1994).

표 8.20  델파이의 장점과 단점

점(주제를 해결하는 데 무용함)부터 7점(아주 유용함)까지 줄 수 있다. 참여자

들은 결과와 순위를 정리한 문서를 코디네이터에게 송부하게 된다. 두 번째 방

법은 코디네이터가 직접 참여자들에게 상위 5개 아이디어를 고르게 하고, 가

장 좋은 아이디어에 5점, 그다음의 아이디어에 4점 등으로 점수를 매기는 것

이다. 결과는 코디네이터가 수집하고 순위를 확정하여 보고서를 작성한다. 보

고서에는 각 아이디어에 대한 총점을 참여자들의 의견에 근거하여 기록한다

(Dunham, 1996). 

표 8.20은 델파이의 장점과 단점에 대하여 정리해놓은 표이니 참고하도록 

한다. 

9) 아홉 번째 방법: 기타 측정 방법

평가자는 전자, 화학, 기계 도구를 사용해야 할 수도 있고, 자료 수집을 위

해 지필시험이나 실기시험을 사용해야 할 때도 있다. 다음은 기타 자료 수집 

방법의 예이다. 

많은 프로젝트(특히 보건 분야의 경우)의 경우, 그 효과를 밝히기 위하여 생
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리학적인 결과를 파악해야 한다. 체중을 측정하기 위해 저울을 사용하고, 키

와 신체 각 부위의 길이, 둘레 등을 재기 위해서는 줄자, 막대자 등을 사용하

고, 특정 과제를 완수하는 데 소요되는 시간을 측정하기 위해 스톱워치가 필

요할 수 있다. 콜레스테롤 수치, 혈압, 혈당량, 체성분, 폐용적량, 폐활량, 근

력, 관절의 유연성 등의 변수를 측정할 때에는 전문 도구가 필요하다. 

수질이나 토양 상태를 측정할 때는 우물의 물과 토양에 대한 화학실험 결

과를 활용할 것이다. 특정 성분의 물리 ․ 화학적 성질을 확인하기 위해서 녹

는점, 끓는점 등을 측정할 수 있다. 이와 같은 실험은 환경 및 보건상의 위험

요소를 파악하는 데 도움을 준다(U.S EPA, 2007). 측정 도구를 사용할 때, 측

정단위를 확인하고, 필요한 경우 보정하는 것이 중요하다. 영양 관련 프로젝

트의 경우, 식품의 화학 ․ 영양학적 성분 분석결과를 활용할 수 있다. 

지식과 사실을 평가하기 위해서는 적성검사나 성취도 평가를 실시한다. 

이러한 방법은 훈련이나 교육 분야에서 많이 사용되지만, 다른 분야에도 충

분히 적용이 가능하다. 

과거에는 많은 검사가 지필방식이었지만, 오늘날에는 인터넷과 같은 전자

적 방식으로 충분히 진행할 수 있다. 

검사의 종류를 선택하기 전에, 평가자가 알고 싶은 것을 가장 잘 측정할 수 

있는 평가가 무엇인지를 파악하는 것이 중요하다. 성취도 평가에는 다음 네 

가지 접근방법이 있다(Fitzpatrick, Sanders and Worthen, 2004). 

• 규준참조 평가(Norm referenced) 

• 준거참조 평가(Criterion referenced) 

• 목표참조 평가(Objectives referenced) 

• 영역참조 평가(Domain referenced) 

규준참조 평가는 평가대상 학생을 같은 시험을 본 다른 학생과 비교하기 
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위해 주로 치러진다. 규준참조 평가는 향상도를 파악하고자 할 때 많이 사용

된다. 많은 지방교육청이 일반적 지식과 기술에 대한 평가를 실시할 때 이 방

법을 사용한다. 규준참조 평가의 단점은 ‘일반적으로 받아들여지는 지식과 

기술’이 무엇인지 알기 어렵다는 점이다. 다양한 문화, 사회, 환경마다 교육 

목표가 서로 다르기 때문이다(Fizpatrick, Sanders and Worthen, 2004).

준거참조 평가는 절대적인 기준에 대한 성과를 측정할 때 사용된다. 어떤 

기준을 수립하고 학교나 지방교육청의 성과를 비교 평가할 수 있다. 주로 커

리큘럼이나 프로그램을 평가하는 데 기준을 사용한다(Fizpatrick, Sanders and 

Worthen, 2004). 

목표참조 평가는 교육이나 훈련 프로그램에서 파악한 목표나 성과에 근거

를 둔다. 목표참조 평가는 형성평가를 통해 피드백을 제공하기 위한 용도로, 

목표 및 성과가 달성된 분야, 또는 개선이 필요한 부분에 대해 교사들이 파악

할 수 있도록 돕는다(Fizpatrick, Sanders and Worthen, 2004).

영역참조 평가는 역사나 수학지식과 같은 교과영역 평가에 사용된다. 이

러한 평가는 비용이 많이 들기는 하지만 ‘학생들이 세계지리에 대해 얼마나 

알고 있는지?’ 혹은 ‘연수생들이 젠더에 대해 얼마나 알고 있는지?’ 등의 질문

에 대한 정보를 제공한다(Fizpatrick, Sanders and Worthen, 2004).

규준참조 평가와 준거참조 평가는 성과를 판단할 수 있는 기준을 제공하

는 반면, 목표참조 평가와 영역참조 평가는 이러한 기준을 주지 않는다. 목표

참조 평가와 영역참조 평가는 학생이나 학교를 평가한다기보다는, 이들의 성

과를 서술하는 방법이기 때문이다(Fizpatrick, Sanders and Worthen, 2004).

표준화된 다양한 평가 방법은 인터넷을 통해 찾아볼 수 있다(이 장 끝에 그 

주소가 정리되어 있다). 개성, 직업 흥미, 적성, 성취도, 개발, 지능, 독해와 학

습기술을 평가하는 데 도움이 될 것이다. 

어떤 관계자들은 표준화된 평가의 점수보다는 실기능력에 대해서 더 많이 

알고 싶어 할 수도 있다. 실기능력은 모의평가, 포트폴리오 개발, 구술발표, 
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█ █
 요약█ █

토의 등을 통해 평가할 수 있다. 중요한 점은 필요한 기술을 가장 잘 나타내 

줄 수 있는 방법을 택하는 것이다. 

실기시험은 새로운 기술(어머니들을 위한 위생활동, 농업인을 위한 농업기술, 

공무원을 위한 기록물관리 등)을 소개하는 프로젝트를 평가할 때 특히 적합하

다. 개발평가에서 단순히 새로운 기술이 쓰였는지 여부만을 살펴보고 실제로 

그들이 그 기술을 습득했는지를 확인하는 일은 소홀히 하는 경향이 있는데, 

이는 문제가 있다. 성과 평가 전문가는 기술 역시 검사하고 평가할 수 있다. 

실기결과를 기록하기 위하여 사진과 동영상을 활용할 수도 있다. 

자료를 수집하는 유일한 최선의 방법이란 없다. 이 장에서 설명된 많은 방

법을 각 평가활동 및 평가질문에 맞추어 활용해야 한다. 

평가를 위해서는 자료수집 기술 그 이상이 필요하다. 어떤 자료 수집방법

을 사용해야 할지는 다음 사항을 고려하여 결정한다. 

• 평가자가 알고 싶은 것

• 자료가 있는 곳

• 사용 가능한 자원과 시간

• 수집될 자료의 복잡성

• 자료수집의 주기
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█ █응용연습 8.1 파일로부터 정보 수집

원예학 교육 수련회에 등록한 학생의 자격요건과 경험을 알아보기 위해 학생정보 파일을 사

용한다고 해보자. 이 파일로부터 자료를 수집할 때 사용할 다섯 가지 질문을 짧게 작성해보자.

응용연습 8.2 면담을 통해 정보 수집

최근에 참석했던 컨퍼런스에 비추어, 워크숍의 품질에 대한 참여자의 반응을 짧은 면담을 

통해서 알아내려고 하는 상황이다. 워크숍의 수준, 내용, 과정에 대해 알아낼 수 있는 5개의 

주관식 질문을 만들어보자. 가능하면 그 워크숍이나 컨퍼런스에 같이 갔던 사람을 찾아보

자. 그 사람을 면담하고 위의 질문을 활용해서 그 사람이 당신을 인터뷰하게 해본다. 그 후 

면담 내용에 대해 상세하게 정리해보자. 정확성, 가독성, 내용에 대해 위의 사람에게 비판해

보게 한다. 

응용연습 8.3 포커스 그룹으로부터 자료 수집

여성을 대상으로 소규모 창업을 지원하는 재정지원과 워크숍의 영향에 대해 평가할 기회가 

생겼다. 6개월 전에 이 프로그램의 수혜자였던 여성을 대상으로 포커스 그룹 토론을 하기 

위해 5개의 질문을 만들어보자. 프로그램이 의도한 효과가 무엇인지, 어떤 영향을 가져왔고 
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9 장 

표본추출 전략의 선택 

이 장에서는 데이터를 얼마나 수집해야 할지 그 규모를 결정하는 방법

에 대해서 논의한다. 또한 데이터가 모집단을 잘 대표하고, 평가질문에 

답하는 데 도움이 되도록 데이터 출처를 선정하는 방법을 다룰 것이다. 

이 장은 다음과 같이 세 가지 주요 부분으로 구성된다. 

• 표본추출 소개 

• 표본의 종류: 무작위 및 작위 

• 표본 크기 결정
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1. 표본추출 소개 

특정 모집단*(사람, 보건소, 학교 등)에서 데이터를 수집한다면, 대상의 전

체에서 수집할지 또는 대상의 일부에서 수집할지 결정해야 한다. 모든 개체

(Unit)에서 데이터를 수집하는 것을 전수조사(Census)라 하고, 그중 일부 그룹

에서 데이터를 수집하는 것은 표본(Sample)이라 한다. 모집단의 크기가 작고 

데이터 수집에 비용이 많이 들지 않는다면, 전수조사를 활용한다. 모집단의 

크기가 크거나 데이터 수집에 비용이 많이 소요된다면 표본조사를 실시한

다. 표본추출은 응답자의 부담을 최소화하기 위해서도 종종 사용된다. 

사람들은 항상 표본을 사용한다. 예를 들어 건강 검진을 위해 혈액검사를 

할 때, 피검사자의 혈액 일부를 채혈한다. 표본을 사용하여 검사를 하면서, 

채취된 혈액에서 발견된 것이 피검사자의 혈액 전체를 정확하게 반영한다고 

가정한다. 

표본추출은 대규모 정량적인 연구에만 적용되는 것은 아니다. 예를 들어 

넓은 지역에 분산되어 시행되는 프로젝트 평가를 위해 일주일 동안 현장을 

방문해 질적인 연구를 수행한다면, 평가자는 대상 지역의 어느 구역을 조사

할 것인지 신중하게 생각할 필요가 있다. 프로젝트의 우수한 점을 보여주고 

싶어 하는 프로젝트 담당자가 조사 지역과 참가자를 선정한다면 편향이 작용

할 수 있는데, 무작위 표본추출을 함으로써 이러한 편향의 발생을 방지할 수 

있다. 표본추출에 대한 기본적인 개념을 이해함으로써, 프로젝트에서 정말

로 무엇이 일어나고 있는지 보다 정확히 평가에 반영할 수 있다. 

* 모집단(Population): 평가자가 추론하고자 하는 개체의 전체 집합. 
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2. 표본의 종류: 무작위 및 작위 

모든 국가, 개인, 농장에서 데이터를 수집할 수 없다면 표본을 추출해야 한

다. 표본은 무작위로 추출할 수도 있고, 작위로 추출할 수도 있다. 

1) 무작위 표본추출 

무작위 표본(Random sample)은 모집단에서 각각의 개체가 추출될 확률이 

동일한 표본이다. 모든 숫자가 당첨번호로 뽑힐 확률이 동일한 복권이 무작

위 표본의 예이다. 

무작위 표본추출은 선택 편향(Selection bias)이나 데이터 수집 방식에서 비

롯되는 데이터 왜곡을 없앤다는 장점이 있다. 선택 편향 문제를 고려하지 않

으면 잘못된 데이터에서 결과를 도출하게 될 수 있다. 모든 데이터가 추출될 

확률이 동일하다면 선택 편향은 나타나지 않는다. 선택 편향에는 여러 유형

이 있는데, 그중에서 가장 일반적인 것은 자기 선택 편향(Self-selection bias)이

다. 자기 선택 편향은 사람들이 자원해서 참여하는 프로그램에서나 조사에 

자발적으로 응답하는 사람들에게서 나타난다. 지원자나 응답자는 비지원자

나 비응답자에게서 발견되지 않는 특징을 가진 경우가 많기 때문이다. 

무작위 표본은 전체 모집단을 대표할 수 있어야 한다. 즉 무작위로 추출된 

표본은 모집단에 대해 일반화될 수 있어야 한다. 

무작위 표본을 추출하기 위해서는 모집단 전체에 대한 목록인 표본추출 

틀(Sampling frame)이 있어야 한다. 모집단 각각의 개체에 고유 식별 번호를 

부여하고, 난수표와 같은 무작위 방법을 이용하여 전체 모집단에서 각 개체

를 추출한다. 난수표는 무작위 순서로 배열된 일련의 숫자(즉 0, 1, 2, 3…)로 

구성된 표이다. 이 장의 참고문헌에 온라인상에서 구할 수 있는 난수표 자료

를 명시해놓았다. 많은 사람들이 웹 기반의 난수 프로그램을 사용한다. 스태
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트렉(Stattrek)과 같은 프로그램은 난수가 얼마나 필요한지 최솟값과 최댓값

을 확인한 후 난수를 생성한다. 

무작위 표본의 여섯 가지 유형은 다음과 같다. 

• 단순 무작위 표본(simple random samples)

• 무작위 간격 표본(random interval samples)

• 무작위 시작 및 작위 간격 표본(random-start and fixed-interval samples) 

• 층화 무작위 표본(stratified random samples) 

• 무작위 군집(집락) 표본(random cluster samples) 

• 다단계 무작위 표본(multistage random samples) 

단순 무작위 표본

단순 무작위 표본(Simple random samples)은 무작위 표본 중 가장 일반적

이면서 가장 간단한 유형이다. 단순 무작위 표본은 특정 하위 집단(Sub-

population)보다 전체 모집단에 대한 추론을 하는 것이 주요한 목적일 때 사

용된다. 

단순 무작위 표본은 동질한 모집단에서 50~500개의 표본을 추출하는 경

우나 여러 다양한 그룹으로 이루어진 모집단에서 보다 많은 수의 표본을 추

출하는 경우에 적합하다(Jackson, 2008). 단순 무작위 표본은 다양한 방식으

로 추출할 수 있다. 예를 들어, 학생들이 실습 활동에 얼마나 시간을 많이 할

애하는지 측정하기 위해 교실 활동을 관찰하는 평가자는 관찰 대상 학급, 시

간대, 요일 등을 무작위로 선택할 수 있다. 마을이나 시내 도로의 교통량을 

관찰하고자 하는 평가자는 관찰 시간대, 요일, 연중 시기, 관찰 지점을 무작

위로 선택할 수 있다. 

단순 무작위 표본추출 절차는 다음과 같다(Jackson, 2008). 
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① 모집단의 속성이 무엇인지, 모집단을 신중하게 정의한다. 

② 모집단 내의 모든 개체를 나열하는 표본추출 틀을 찾거나 구성하고, 각 개체에 

고유번호를 부여한다. 꼭 연속적인 숫자일 필요는 없지만, 숫자 간의 간격이 크

지 않도록 고유번호를 부여하면 표본추출에 걸리는 시간이 감소한다.

③ 표본 크기를 결정한다. 

④ 부여한 숫자 중 가장 큰 숫자에서 자릿수를 결정한다.

⑤ 난수표를 마련한다. 

⑥ 숫자를 읽는 패턴을 결정한다(예를 들어 위에서 아래로 또는 오른쪽에서 왼쪽으

로).

⑦ 표에서 시작점을 무작위로 선택한다.

⑧ 선택한 패턴에 따라 숫자를 읽는데, 위의 ④단계에서 결정한 자릿수를 읽는다. 

⑨ 표본추출 틀의 개체의 숫자에 부합하는 숫자를 읽을 때, 선택한 개체에 표시하라. 

⑩ 필요로 하는 개수를 모두 선택할 때까지 계속하라. 

⑪ 똑같은 개체를 두 번 선택할 수 없으므로 이미 사용한 난수를 선택하게 되면 다

음 숫자로 넘어가라. 

예를 들어 500개로 구성된 모집단 가운데 100개의 파일을 선택한다고 하

자. 모든 파일은 001부터 500까지 연속된 번호로 정리되어 있다. 100개의 숫

자를 추출하기 위해 최솟값은 001이고 최댓값은 500이라고 입력된 난수 프

로그램을 사용할 수 있다. 

무작위 간격 및 무작위 시작, 작위 간격 표본

무작위 간격 표본*은 나열되지 않았거나 나열이 어려울 때 또는 나열에 

* 무작위 간격 표본(Random interval sample): 숫자와 숫자 사이에 무작위로 결정된 간격을 

두어 추출하는 표본. 
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시간이 많이 소요되는 연속적인 모집단이 있을 때 사용한다. 단순 무작위 표

본과 마찬가지로 무작위 간격 표본도 난수표를 사용하지만, 표본을 추출하기 

위해서가 아니라 개체 간의 간격을 선택하기 위해 사용한다. 

무작위 간격 표본을 추출하기 위해 다음 절차를 사용할 수 있다(Jackson, 

2008) 

① 모집단에 있는 개체수를 추정한다. 

② 적정 표본 크기를 결정한다. 

③ 추정된 전체 개체수를 적정 표본 크기로 나눈다. 전체 모집단에서 표본을 추출

할 때, 적정 표본 크기 산출에 필요한 평균 간격을 얻기 위해서, 소수점 둘째 자

리까지 반올림한다. 

④ 위 ③단계의 결과에 1/5를 곱하고, ‘승수’를 얻기 위해 소수점 둘째 자리까지 반

올림한다. 

⑤ 모집단에서 무작위로 시작점을 지정한다.

⑥ 난수표를 사용해서 한자리 수의 난수를 선택해 승수를 곱한 후, 가장 근접한 정

수로 반올림한다. 시작점부터 세고, 표본 개체를 추출하고, 추출한 자리에 위치

를 표시한다. 

⑦ 한 자리 수로 된 다음 난수를 취하여 승수로 곱한 후, 가장 근접한 정수로 반올림

한다. 

⑧ 시작한 지점에 돌아올 때까지 전체 모집단에 같은 방법으로 계속한다. 

⑨ 주의 — 해당 개체를 원래 자리로 되돌려놓는 것이 중요하다면, 파일을 되돌려놓

을 수 있도록 각각의 지점을 표시한다. 

무작위 간격 표본은 컴퓨터 프로그램을 이용해 만들 수 있다. 

진정한 무작위 추출은 종종 불가능한데, 이 경우 무작위로 추출된 지점부

터 시작해 매 n 번째 사례를 선택하는 체계적인 표본추출 기법을 사용할 수 
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있다. 

무작위 시작 및 작위 간격 표본(Random-start and fixed-interval samples)*

은 시작점은 무작위로 결정하지만, 표본 간의 간격은 무작위로 결정되지 않

기 때문에 때때로 준(準)무작위 표본으로 간주되기도 한다. 이 표본추출 기

법은 무작위 간격 표본추출보다 간단하지만, 특정 조건에서 이 기법에는 치

명적인 약점이 있다. 예를 들어, 주 7일간 여는 시장에서 매일의 기록을 표본

조사하는 평가를 생각해보자. 모집단에는 700개의 기록이 있을 것으로 추정

되고, 당신은 100개의 표본을 필요로 한다. 이 경우 작위 간격은 매 일곱 번

째 기록인데, 모든 기록이 일주일 중 같은 요일에 추출된다는 가정을 포함한

다. 이렇게 선택된 하나의 요일이 모든 요일을 대표한다고 보기는 어렵다. 

이러한 상황을 방지하기 위해, 작위 간격 때문에 편향된 표본이 산출될 가능

성이 있다면 무작위 간격 표본추출 절차를 사용하라. 

무작위 시작 및 작위 간격 표본은 다음과 같은 방법으로 추출된다. 

① 모집단에서 개체수를 추정한다.

② 적정 표본 크기를 결정한다.

③ 간격을 정하기 위해서 모집단 개체수를 적정 표본 크기로 나눈다. 

④ 모집단에서 무작위로 시작점을 지정한다. 

⑤ 특정 간격으로 수를 세어 표본에서 개체를 선택한다.

⑥ 출발한 곳에 되돌아갈 때까지 같은 간격을 세고 개체를 선택하는 것을 반복한다. 

층화 무작위 표본

단순 무작위 표본을 사용할 경우, 어느 특정 하위그룹에서는 단 하나의 개

* 무작위 시작 및 작위 간격 표본(Random-start and Fixed-interval samples): 무작위로 시작

점을 결정한 후, 매 n 번째 케이스를 선택하는 체계적인 표본추출 기법. 
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체도 표본으로 선택되지 않는 경우가 발생할 수 있다. 각 하위그룹의 개체가 

표본으로 추출되도록 하기 위해 평가자는 성별, 나이, 민족 등의 의미 있는 

특징에 따라 모집단을 나눈 후 표본을 추출할 수 있다. 이러한 표본을 층화 

무작위 표본(Stratified random sample)이라 한다. 

평가자가 도시 및 농촌 주민을 대상으로 실시한 프로젝트의 효과를 비교

한다고 하자. 농촌 인구가 전체 인구 중 일부만 차지한다면, 단순 무작위 표

본으로는 의미 있는 분석을 할 수 있을 만큼 농촌인구가 표본에 충분히 포함

될 수 없을 것이다. 

층화 무작위 표본은 모집단을 중복되지 않는 여러 계층으로 나누고(모집단

은 n1, n2, n3, … ni로 구성되고, n1＋n2＋n3＋…＋ni＝n), 각 계층 내에서 단순 무

작위 표본추출을 통해 표본을 얻는다. 각 계층으로부터 추출한 개수는 전체 

모집단에서 그 계층의 비율과 같도록 한다. 

무작위 군집(집락) 표본

무작위 군집(집락) 표본(Random cluster samples)은 자연적으로 발생하는 분

석 단위 군집(집락)에서 추출하는 표본이다. 가구는 사람들의 집합이고 마을

은 가구의 집합이다. 군집(집락)은 상호 배타적이면서, 그 총합이 완전히 전체

를 구성해야 한다. 군집(집락) 표본은 다음과 같은 상황에서 종종 사용된다. 

• 모집단에 있는 모든 사람에 대한 리스트는 없지만, 전체 군집(집락)에 대한 리스

트는 있는 경우

• 조사대상 모집단에 있는 모든 사람에 대한 리스트는 있지만, 리스트에 있는 사람

들이 넓게 분산되어 있어서 정보 수집자가 단순 무작위 표본조사를 하기에 시간

과 비용이 많이 소요됨 

무작위 군집(집락) 표본조사에서는 무작위로 군집(집락)을 표본추출하여 
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박스 9. 1  인터뷰 대상 에이즈 환자를 파악하기 위해 군집(집락) 표본추출 사용하기 

어떤 지역의 에이즈 감염자 200명을 인터뷰하려고 한다. 해당 지역의 에이즈 감염자 명단은 

없다. 이 명단을 만들려면 비용이 대단히 소요될 뿐만 아니라, 절차상 윤리적인 문제나 기밀 

유지의 문제를 야기할 수 있다. 그러나 평가자는 이 지역에 25개의 보건소가 있고 각 보건소

에서 대부분 50명의 에이즈 환자를 진료하고 있다는 것을 알고 있다. 따라서 평가자는 보건소

를 무작위로 표본추출을 하고, 이렇게 무작위 추출된 보건소의 에이즈 환자 모두를 연구하기

로 결정했다. 25개의 보건소는 넓게 분산되어 있고 도로 상태는 좋지 않다. 평가자는 대부분

의 보건소에서 50명씩 에이즈 환자를 진료한다는 것을 알기에, 25개 보건소 중 4개의 보건소

를 무작위로 추출한 후, 이 4개의 보건소에서 진료를 받는 에이즈 감염자를 조사 대상으로 함

으로써 200명의 표본을 얻게 된다.

군집(집락) 내 모든 개체에서 정보를 수집하는데, 이러한 기법은 그 대상 개

체들이 서로 멀리 떨어져 있을 때 특히 유용하다(박스 9.1). 

무작위 군집(집락) 표본조사는 같은 규모의 표본을 추출한 단순 무작위 표

본조사나 층화 무작위 표본보다 모집단의 특성을 정확하게 대표하지 않을 수 

있다는 큰 결점이 있다. 박스 9.1에서 표본추출한 보건소에서 진료받는 환자

들과 이 표본에 포함되지 않는 환자들은 경제적 또는 종교적인 측면에서 다

를 수 있다. 이 경우 표본 결과로 인해 지역 보건소에서 진료받는 전체 에이

즈 환자 모집단에 대한 추정이 편향되게 나타날 것이다. 

다단계 무작위 표본

다단계 무작위 표본추출(Multistage random sampling)은 두 가지 혹은 그 이

상의 무작위 표본조사 방법을 결합하여 사용한다. 절차는 보통 무작위 군집

(집락) 표본추출을 먼저 하고, 단순 무작위 표본조사나 층화 무작위 표본을 

적용한다. 박스 9.1의 예와 같이, 다단계 무작위 표본은 먼저 군집(집락) 표본

추출로 8개의 보건소를 추출한 후, 각 보건소로부터 단순 무작위 표본을 통

해 25명의 환자를 추출한다. 이러한 기법을 통해 위 예시처럼 200명의 환자 
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표본을 얻지만 예시보다 많은 보건소에서 표본을 구한다. 

다단계 무작위 표본조사에서 작위 표본조사와 무작위 표본조사를 함께 사

용하는 것도 가능하다. 예를 들어, 박스 9.1의 보건소를 작위 추출하고 각각

의 보건소로부터 에이즈 환자를 무작위로 표본을 추출하는 것이다.

다단계 및 군집(집락) 표본추출은 단순 무작위 표본추출의 경우보다 모집

단에 대한 추정이 정확하지 않다는 결점이 있다. 예를 들어 에이즈 보건소의 

사례에서 전체 25개의 보건소 중 8개에서만 무작위로 표본추출이 되는데, 이 

8개의 보건소가 전체 25개의 보건소를 완전히 대표하지는 않는다. 

2) 작위 표본추출 

무작위 표본추출이 불가능할 때 다른 방법을 사용해야 한다. 작위 표본추

출은 보통 의도적 표본추출, 눈덩이 표본추출, 편의 표본추출 세 가지 유형이 

있다. 

작위 표본추출 기법은 평가자가 발견한 사항을 전체 모집단에 적용하는 

데 제한적이다. 그럼에도 해당 표본이 평가 결과를 강화할 수도 있다. 

의도적 표본 

의도적 표본(Purposeful sample)은 판단 표본(Judgement sample)이라고 불

리기도 하는데, 연구의 특정 목적을 충족시키기 위해 표본을 추출한다. 평가

자의 판단하에 사전에 결정된 기준에 따라 표본을 추출한다. 

의도적 표본추출에서 가장 널리 사용되는 형태는 다음과 같다(Jackson, 2008)

• 전형적 사례(중앙값) 표본(Typical-case(Median) sample): 모집단 중에서 전형적

이거나, 가장 일반적인 특징(종형 곡선에서 중앙 부분) 중에서 의도적으로 개체

를 추출한다. 이례적이지 않고 전형적인 항목을 면밀히 살피는 데 연구의 목적이 
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있다. 

• 최대 변이(이종) 표본(Maximum variation(Heterogeneity) sample): 관심 대상의 

전체 범위를 대표하는 표본을 추출한다. 종형 곡선의 모든 부분에서 개체가 추출

된다. 

• 할당 표본(Quota sample): 각 스펙트럼에서 동일한 숫자나 동일한 비율로 표본을 

추출한다. 예를 들어 평가자는 상위 1/3에서 5개, 중간 1/3에서 5개, 하위 1/3에

서 각 5개의 표본을 추출한다. 

• 극단사례 표본(Extreme-case sample): 분포의 극단적 사례, 즉 종형 곡선의 양측 

끝에서 개체를 추출한다. 극단사례 표본은 가장 드문 개체를 살펴보는 데 목적이 

있다.

• 확증적/비확증적 사례 표본(Confirming and disconfirming cases sample): 통념, 

원리, 이론이 사실임을 보여주거나 이를 반박하기 위해 개체를 추출한다(예를 들

어 잘 준비되어서 성공한 프로젝트 및 잘 계획 되었으나 실패한 프로젝트).

눈덩이 표본 

눈덩이 표본(Snowball samples)은 ‘연결 소개 표본(Chain referral samples)’이

라고도 알려져 있는데, 평가자가 표본에 누구를 포함시켜야 할지 알지 못할 

때 사용한다. 이는 모집단의 경계를 모르고 표본추출 틀이 없을 때 사용된다. 

눈덩이 표본은 인터뷰에서 종종 사용하는데, 평가자는 기준을 충족하는 

사람들에게 다른 적합한 인터뷰 대상자를 문의한다. 

눈덩이 표본은 소개에 의존하기 때문에 잠재적으로 심각한 편향을 갖게 

되므로, 신중히 사용해야 한다. 이러한 사례는 남비아르(Nambiar, 2008)에서 

소개하고 있다. 

편의 표본 

편의 표본(Convenience samples)에서는 평가자의 편의에 따라 표본을 선택
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한다. 편의 표본의 가장 일반적인 예는 다음과 같다. 

• 공항에서 가장 가까운 프로젝트 대상 지역을 방문 

• 평가자가 방문한 날에 시간이 되는 프로젝트 관리자를 인터뷰

• 프로젝트 담당자가 보여주기로 선택한 곳을 관찰

• 우연히 마주치게 된 NGO 대표나 마을 지도자의 대화(Jackson, 2008)

편의 표본은 이렇게 추출된 표본이 모집단 전체와 얼마나 다른지 알 수 있

는 방법이 없기 때문에 패턴을 추론하는 데 매우 취약하다. 

작위 표본추출의 단점 

작위 표본은 개발평가에서 사용되지만, 여러 단점을 가지고 있다. 

• 정책결정자가 그 신뢰도를 낮다고 볼 수 있다. 

• 작위 표본은 추론 통계의 가정을 충족시키지 못하므로, 작위 표본에 통계적인 유

의성 테스트와 신뢰구간의 계산을 적용할 수 없다. 

• 작위 표본에는 모든 종류의 편향이 나타날 수 있다.

무작위 표본추출이 아니고는 모집단에 일반화할 수 없다. 그러나 제약사

항을 고려할 때 작위 표본추출을 통한 데이터도 유용하며, 이용 가능한 것 중 

최선이라 할 수 있다. 

3) 혼합 표본추출 

무작위 및 작위 표본추출 방법을 결합해 활용할 수 있다. 예를 들어, 학교

에 대한 데이터를 수집하는 평가팀은 가장 빈곤한 지역사회에서 2개 학교를 
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선택하고, 가장 부유한 지역사회에서 학교를 2개 선택할 수 있다. 이렇게 선

택된 4개의 학교에서 평가팀은 학생을 무작위로 추출한다. 

3. 표본 크기 결정하기 

무작위 표본을 사용할 때도 오류의 가능성은 있다. 즉, 표본이 모집단과 다

를 수 있다는 것이다. 통계학은 표본 결과가 모집단의 대표라는 확률을 추정

하기 위해서 사용된다. 통계학자는 적절한 표본 크기를 결정하기 위한 이론

과 공식을 개발해왔다. 통계적 분석의 기본적인 개념을 이해하고, 평가를 설

계하기 위해 이러한 개념을 어떻게 적용할지 살펴보도록 한다. 

표본 크기(Sample size)를 선택할 때, 평가자는 표본의 결과가 전체 모집단

을 정확히 반영한다는 것을 얼마나 신뢰할 수 있는지 결정해야 한다. 신뢰 수

준으로는 일반적으로 95%를 사용한다. 95% 신뢰 수준은 표본의 결과가 모

집단을 100번 중에서 95번 정확히 반영함을 의미한다. 90% 확신하기를 원한

다면 보다 적은 표본을 사용할 수 있고, 99% 신뢰하기를 원한다면 보다 많은 

표본이 필요하다. 

표본 크기를 결정하고 난 후, 평가자는 얼마나 정확한 추정치가 필요한지 

결정해야 한다. 표본추출상의 오류는 계산할 수 있는데, 이는 전체 모집단을 

조사했을 경우 얻은 값과 표본 추정치 간의 차이의 평균이다.

이는 표본추출 오류 또는 오차범위*라고 한다. 표본추출상의 오류가 ±3

%인 여론조사 결과 48%가 세금 인상을 찬성하고, 52%는 세금 인상을 반대

하는 것으로 나타났다면, 이는 모집단 전체를 조사했을 때 실제로는 45~51%

* 표본추출 오류 또는 오차범위(Sampling error or Margin of error): 모집단이 아닌 표본을 관

찰함에 따라 야기되는 오류의 추정치. 
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모집단 크기 표본 크기 모집단 크기 표본 크기

10 10 550 226

20 19 600 234

40 36 700 248

50 44 800 260

75 63 900 269

100 80 1,000 278

150 108 1,200 291

200 132 1,300 297

250 152 1,500 306

300 169 3,000 341

350 184 6,000 361

400 196 9,000 368

450 207 50,000 381

500 217 100,000＋ 385

자료: Krejcie and Morgan(1970).

표 9. 1  95% 신뢰 수준과 5% 오차 범위에 필요한 최소한의 표본 크기 

(48±3)이 찬성하고, 49~55%(52±3)는 세금 인상을 반대한다는 것을 의미한

다. 이 ±3%를 신뢰 구간*이라 한다(신뢰 수준과 혼동하지 말 것). 두 구간이 

부분적으로 겹치는 것에 주목하라. 이는 95% 신뢰 수준의 모집단 중에서 세

금 인상을 반대하는 사람이 찬성하는 사람보다 많다는 것을 확신하기 어렵다

는 뜻이다. 표본으로부터 얻은 결과가 근소한 차이여서 판정하기 어렵다. 

표본 크기는 모집단의 크기, 적정 신뢰 수준, 적정 정확도를 통해 결정한

다. 적절한 표본 크기는 두 가지 방법으로 결정할 수 있다. 첫째는 공식을 사

용하는 것이고 둘째는 각 신뢰도에 필요한 표본 크기를 보여주는 표를 사용

하는 것이다(표 9.1). 

모집단이 작을수록 모집단 대비 필요한 표본 비중이 더 높아진다. 예를 들

* 신뢰 구간(Confidence interval): 특정한 확률로 모집단의 값이 존재할 것으로 기대되는 범위. 



9장_ 표준 추출 전략의 선택 433

오차 범위(%)
신뢰 수준

99% 95% 90%

± 1 16,576 9,604 6,765

± 2 4,144 2,401 1,691

± 3 1,848 1,067 752

± 5 666 384 271

자료: Jackson(2007).

표 9. 2  100만 명 이상으로 된 모집단에 대한 표본 크기

어 모집단이 300이라면, 신뢰 수준 95%를 얻기 위해 전체 모집단의 절반 이

상인 169개의 표본이 필요하다. 모집단이 900이라면, 모집단의 1/3에 약간 

못 미치는 269개의 표본이 있어야 한다. 모집단이 1만을 넘는다면, 전체 모

집단의 0.385%에 지나지 않는 385개의 표본이 있으면 된다. 

가장 최신의 표본추출 틀을 사용하더라도 지역, 학교, 교사, 부모, 시민 등

과 같은 표본 개체가 평가에 자발적으로 참여할 때, 추출된 모든 개체의 특성

이 모집단에서 발견되리라는 보장은 없다. 이러한 현상 때문에 결국 평가자

는 필요로 하는 표본 크기를 얻기 위해 실제로 필요한 것보다 표본을 더 많이 

추출한다. 실제 응답률*이 계획한 것과 10% 이상 차이가 난다면, 응답 편향

이 높을 가능성이 있으므로 분석이 필요하다.

표 9.2는 100만 명 이상의 매우 큰 모집단에 대한 표본 크기를 보여준다. 

많은 국가 차원의 조사에서 95% 신뢰 수준과 ±3%의 오차 범위를 사용할 때, 

대략 1,100명을 표본 크기로 한다. 

각 신뢰 수준과 오차 범위에 따라 필요한 모집단과 표본 크기에 대한 자료

는 인터넷에서 확보할 수 있다. 이 장의 마지막 부분에 이러한 자료의 링크를 

제시했다.

요약하자면,

* 응답률(Response rate): 데이터가 실제로 수집된, 의도된 표본의 비율. 
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█ █
 요약█ █

• 표본 크기를 확대함으로써 정확도를 높일 수 있다. 정확도를 늘리고 오차 범위를 

줄이기 위해 표본 크기를 늘려야 한다. 

• 목표로 하는 기준은 95% 신뢰 수준(±5%의 오차 범위)이다. 

• 오차 범위가 클수록 결과의 정확성은 떨어진다. 

• 모집단의 크기가 작을수록 모집단 대비 표본 크기의 비율은 더 커진다. 

복잡한 다단계 표본추출 전략이 필요하다면 평가자는 지원 요청을 고려해

야 한다. 미국통계협회(American Statistical Association)에는 통계 컨설턴트에 

대한 디렉토리가 있다. 통계컨설턴트연합회(Alliance of Statistics Consultants)

는 통계 교육과 교습뿐 아니라 데이터 관리, 데이터 분석, 논문 자문에 대한 

지원을 제공한다. 하이퍼스탯 온라인(HyperStat Online)은 통계 지원을 제공

하는 많은 다른 자료에 대한 링크를 제공한다. 웹 페이지에 대한 링크는 이 

장의 마지막 부분에 제시되어 있다. 

모든 출처에서 데이터를 수집하는 것은 불가능하거나 비현실적이기 때문

에 평가자들은 표본을 추출한다. 

표본추출에는 두 가지 종류가 있는데, 무작위 표본추출과 작위 표본추출

이다. 무작위 표본추출은 모집단에서 각각의 개체가 선택될 확률이 동일한 

표본이다. 무작위 표본추출은 모집단의 일부를 조사하고 그 결과를 모집단

에 일반화한다. 

무작위 표본에는 여섯 가지 유형이 있다. 

• 단순 무작위 표본 
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9장 연습문제 █ █
█ █

응용연습 9.1 표본추출 

당신이 조사하려는 마을에는 300명의 주민이 살고 있으며, 주민 모두에 대한 기록이 있고, 

각 사람에게 고유 식별 번호가 부여되어 있다. 당신은 이 마을에 사는 사람 중 최대 50명을 

표본조사할 수 있는 시간과 재원이 있고, 표본을 통해 얻은 결과를 300명의 전체 모집단에 

일반화하고자 한다. 이것은 가능한가? 당신은 어떤 종류의 표본을 선택할 것이고 왜 그렇게 

선택한 것인지 설명해보자. 

• 무작위 간격 표본

• 무작위 시작 및 작위 간격 표본

• 층화 무작위 표본

• 무작위 군집(집락) 표본

• 다단계 무작위 표본 

작위 표본에는 세 가지 유형이 있다. 

• 의도적 표본

• 눈덩이 표본

• 편의 표본

표본추출방법 중 하나만 사용해야 하는 것은 아니며, 여러 표본추출 기법

을 결합하여 사용할 수 있다. 

표본 크기는 모집단의 크기, 적정 신뢰 수준, 정확도에 따라 결정한다. 무작

위 표본을 사용할 때조차도 오류가 발생할 가능성이 있다. 평가자는 신뢰 수

준과 신뢰 구간을 결정하기 위해 다양한 통계적 접근방법을 사용한다. 
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응용연습 9.2 난수표 사용하기 

당신은 90가구가 있는 작은 마을을 대상으로 연구하고 있고, 이러한 각 가구에 대한 번호가 

부여된 목록을 가지고 있다. 당신은 이 중에서 10가구를 단순 무작위 표본추출을 하려고 한

다. 표본을 추출하기 위해 다음 난수표를 어떻게 사용할 것인가? 

44 14 12 12 03 12 73 72 62 33 35 62 80 34 77

69 59 54 90 01 50 04 93 76 69 43 95 47 60 80

23 95 24 95 24 55 69 89 41 18 12 94 43 21 43

40 76 50 38 18 05 44 23 72 61 58 67 99 05 75

54 05 51 52 04 34 25 64 90 95 02 86 51 14 37

36 82 03 65 38 93 49 64 06 93 01 30 62 05 68

96 19 97 24 16 26 94 14 17 45 22 51 98 82 16

75 85 18 50 50 60 80 52 42 11 05 70 89 53 38

57 78 12 98 55 51 48 77 54 07 66 15 33 44 64

58 20 10 51 62 06 25 56 63 67 73 73 79 05 65

55 84 17 67 52 38 16 29 05 24 12 05 35 87 31

92 44 84 04 17 47 18 78 54 40 02 59 74 06 73

86 96 79 86 75 67 31 41 40 20 87 17 85 98 70

78 84 03 69 43 38 43 98 90 75 56 49 88 52 78

25 05 76 72 06 59 37 56 24 36 95 05 30 62 02

26 67 04 13 77 37 21 57 77 41 82 30 32 80 09

응용연습 9.3. 표본추출 전략 

소그룹활동으로 아래의 평가질문에 적절한 기준이나 통계기법을 확인하라. 그리고 각각에 

대해 어떠한 표본추출 전략을 사용할 것인지 결정하고, 왜 이를 선택했는지 설명하라. 

① 캄보디아 북서부 마을의 우기 직후 도로 상태는 어떠한가? 

② 타밀나두(Tamil Nadu) 지역 아동 중 10세 이전에 한 번 이상 말라리아에 걸린 아동의 

비율은 몇인가? 

③ 스리랑카 시골에 있는 보건소 방문자의 인구통계학상의 특징은 어떠한가? 



9장_ 표준 추출 전략의 선택 437

█ █
참고문헌█ █

 

Easton, V. J., and J. H. McColl. 2007. Statistics Glossary: Sampling. http://www.stats. 

gla.ac.uk/steps/glossary/sampling.html .

Guba, E., and Y. S. Lincoln. 1989. Fourth Generation Evaluation. Thousand Oaks, CA: 

Sage Publications.

Henry, G. T. 1990. Practical Sampling. Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

Jackson, Gregg B. 2007. Sampling for IEG Managers. Presentation at George Washington 

University, Washington, DC, December 18.

______. 2008. Sampling in Development Evaluations. International Program for Develop-

ment Evaluation Training(IPDET) presentation, Ottawa, June 30 and July 1.

Kish, L. 1995. Survey Sampling. New York: John Wiley & Sons.

Krejcie, R. V., and D. W. Morgan. 1970. “Determining Sample Size for Research Activities.” 

Educational and Psychological Measurement 30: 607–0.

Kumar, R. 1999. Research Methodology: A Step-by-Step Guide for Beginners. Thousand 

Oaks, CA: Sage Publications.

Laws, S., with C. Harper and R. Marcus 2003. Research for Development: A Practical 

Guide. Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

Levy, P., and S. Lemeshaw. 1999. Sampling of Populations. 3rd ed. New York: John 

Wiley & Sons.

Lipsey, M. W. 1990. Design Sensitivity: Statistical Power for Experimental Research. 

Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

Lohr, S. 1998. Sampling: Design and Analysis. Pacifi c Grove, CA: Duxbury Press.

Nambiar, Devaki. 2008. “The Delhi Snowball: Sampling Escapades in Urban India.” Paper 

presented at the Annual Meeting of the International Communication Association, 

Montreal, May 22–6.

Neuman, W. Lawrence. 2006. Social Research Methods: Qualitative and Quantitative 

Approaches. 6th ed. Boston: Allyn and Bacon.

Patton, M. Q. 2002. Qualitative Research and Evaluation Methods. Thousand Oaks, CA: 

Sage Publications.

Scheyvens, R., and D. Storey, eds. 2003. Development Fieldwork: A Practical Guide. 

Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

Stattrek. http://stattrek.com/tables/randon.asph .

Tryfos, P. 1996. Sampling Methods for Applied Research. New York: John Wiley & Sons.



438 제III부_ 설계와 실행

웹사이트 

Alliance of Statistics Consultants. http://www.statisticstutors.com/#statisticalanalysis .

American Statistical Association Directory. http://www.amstat.org/consultantdirectory/ 

index.cfm .

Dr. Drott’s Random Sampler. http://drott.cis.drexel.edu/sample/content.html .

HyperStat Online. “Chapter 11: Power.” http://davidmlane.com/hyperstat/power.html .

HyperStat Online: Help with Statistics: Statistical Consultants and Tutors. http://davidmlane. 

com/hyperstat/consultants.html .

Probability Sampling. http://www.socialresearchmethods.net/kb/sampprob.htm .

Power Analysis. http://www.statsoft.com/textbook/stpowan.html .

Research Randomizer. http://www.randomizer.org .

StatPages.net. Web Pages that Perform Statistical Calculations, http://www.StatPages.net .

Survey Research Methods Section. http://www.fas.harvard.edu/~stats/survey-soft/survey-soft. 

html .

The Survey System: Sample Size Calculator. http://www.surveysystem.com/sscalc.htm .

UCLA Statistics Calculator: http://calculators.stat.ucla.edu .



1 0 장 

데이터 분석 계획 및 
시행하기 

평가자는 데이터를 수집한 후 그 의미를 찾기 위해 데이터를 검토해야 

한다. 검토 절차는 데이터 분석 전략의 수립에서부터 시작한다. 양적 데

이터 분석과 질적 데이터 분석에 필요한 전략과 기술은 서로 다르다. 

이 장은 다음과 같이 구성된다.

• 데이터 분석 전략

• 질적 데이터 분석 

• 양적 데이터 분석 

• 질적 데이터와 양적 데이터 연결
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1. 데이터 분석 전략 

데이터 분석 전략을 수립하는 것은 평가계획 단계의 중요 절차이다. 평가

자는 데이터 분석 시 선택할 수 있는 방안(각 사항별 강점 및 약점을 포함해서)

에 대해 잘 알고 있어야 한다. 평가자가 흔히 저지르는 실수 중 하나는 방대

한 양의 유용하지 않은 데이터를 수집하는 것이다. 

평가설계에서 질적 데이터와 양적 데이터 중 어느 쪽을 더 중요하게 여기

든, 데이터 수집 및 분석을 할 때 겹치는 기간이 있다. 데이터 수집 시작 단계

에서는 데이터를 분석하는 데 시간을 많이 투자하지 않는다. 특히 파일럿 테

스트를 먼저 수행할 때 더욱 그렇다. 그러나 평가가 계속 진행되면서 데이터 

분석에 더 많은 시간을 투자하고, 데이터 수집에 투입하는 시간은 줄어든다. 

질적 분석은 예를 들어 반구조적 인터뷰를 통해 프로그램 수행과정을 깊

이 이해하고자 할 때 적절하다. 다음과 같은 질문에 대한 응답을 분석할 때 

질적 분석을 사용할 수 있다. 

• 프로그램 관리자들이 겪은 어려움은 무엇인가?

• 참가자들이 초기에 해당 프로젝트에서 탈퇴한 이유를 무엇이라고 설명하는가?

• 참가자들의 경험은 어떠했는가?

양적 분석은 설문조사와 같이 구조적 데이터 수집을 위한 질문에 사용할 

수 있다. 다음과 같은 질문에 답할 때 양적 분석이 적절하다. 

• 참가자 그룹별 평균 점수는 얼마인가?

• 참가자들은 프로그램 수행의 적절성 항목에 1점에서 5점 중 몇 점을 줄 것인가?

• 그 항목에 대한 응답의 분산은 얼마인가? 

• 두 그룹 사이에 통계적으로 유의미한 차이가 있는가? 
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2. 질적 데이터 분석

질적 데이터 분석*은 수치가 아닌 형태의 데이터를 이해하기 위해 사용된

다. 반구조적 관찰(Semi-structured observations), 개방형 인터뷰(Open-ended 

interviews), 문서, 포커스 그룹(Focus group)의 인터뷰 기록 등은 모두 질적 분

석을 필요로 한다. 

질적 데이터 분석은 현지 상황에 대한 이해에서부터 시작한다. 데이터를 

수집하는 도중 데이터 분석을 통해 이해한 내용을 기록하고 이를 계속 추적

하는 것은 현지 조사의 일부이다. 평가자들이 평가 초기에 이루어진 해석만

을 고집하여 평가 결과가 다양하게 분석될 수 있는 가능성을 배제하지 않는

다면 데이터 수집과 분석은 동시에 이루어질 수 있다(표 10.1). 패튼(Patton, 

2002: 436)은 다음과 같이 이야기했다. 

실험설계를 이용하여 설문조사, 표준화된 시험(Standardized tests), 데이터를 수

집할 경우에는 데이터 수집과 분석의 경계가 명확하다. 그러나 자연주의적 조사

(Naturalistic inquiry)는 데이터 수집과 분석의 구분이 모호해진다. 현지 조사를 하

면서 분석 방향과 관련된 아이디어가 떠오르고, 활용 가능한 주제를 떠올릴 수 있

다. 그리고 이어지는 현지 조사에 영향을 미칠 수 있는 가설을 수립한다. 현지 조사 

초기 단계는 창의적이지만, 후반에는 데이터를 계속 추적하면서 경향이 있는지 여

부를 확인하고, 데이터에 대한 이해를 높인다. 

분석을 하는 동안 허점이나 애매모호한 부분을 발견할 수도 있다. 평가자

* 질적 데이터 분석(Qualitative data analysis): 행동이나 상황을 이해하고 해석하기 위해, 반

구조적 인터뷰나 관찰 시 기록되거나 녹음된 응답 또는 기타 서류나 미디어 등 수치가 아닌 

형태로 수집된 정보를 분석하는 절차. 그 절차는 주제의 확인(Identification of themes)과 관

련이 있다. 
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업무 조언 

데이터 수집 

• 기록을 잘 남긴다. 

• 포커스그룹을 통해 데이터를 수집한 뒤 바로 인터뷰 내용, 표현, 메모 등을 기록한다. 

• 평가를 진행하면서 지속적으로 비교한다.

• 메모 비교, 주제 확인 및 수정을 위해 평가팀과 정기적으로 회의를 한다. 

데이터 요약

• 주요 인터뷰 혹은 포커스그룹 후 즉시 1페이지 분량의 요약본을 만든다. 

• 주요 이슈를 모두 포함시킨다. 

• 논의되었거나 확보된 정보 중에서 가장 흥미롭고 분명하며 중요한 이슈를 확인한다. 

• 새롭게 탐구되어야 하는 질문을 확인한다. 

기록 

• 조사 중 파일을 분리해 저장한다. 

• 당신의 아이디어를 떠오르는 대로 기록한다. 

• 보고서의 설명이 생동감을 가질 수 있도록 데이터 수집 과정에서 얻은 인용문을 수

집해둔다. 

데이터 저장 

• 수집된 모든 정보를 안전하게 저장한다. 

• 모든 정보는 복사본을 만들어두고, 원본은 중심 파일에 저장한다. 

• 편집작업이 필요할 때는 사본을 사용한다. 

자료: 저자 작성. 

표 10.1  질적 데이터 수집 및 분석을 위한 조언 

들은 추가자료를 수집하기 위해 일정, 예산, 다른 자원을 고려하여 2차 현지 

조사를 실시할 수 있다. 데이터를 수집할 때 평가자들은 새로운 주제에 대해 

토의하고 규정을 적용하기 위해 매일 혹은 매주 상의한다. 

1) 유용한 메모 하기

질적 데이터를 수집할 때는 관찰된 모든 사항을 정확하게 기록하는 것이 

중요하다. 이때 메모를 제대로 하는 것이 핵심인데, 사람들이 말하는 내용 및 

말하는 방식에 세심하게 주의를 기울여야 한다. 메모를 하는 동안, 평가자는 

사람들이 말한 내용을 해석하려 하지 말고, 대신 관찰한 몸짓 언어나 혹은 관

련된 모든 것(예를 들면 인터뷰 도중 말을 가로막는 것 등)을 그대로 적어야 한

다. 평가자들은 즉각적인 생각, 반응, 해석 등을 잡아내고, 이를 서로 분리하

여 메모해야 한다. 
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평가자는 인터뷰, 관찰, 지도 그리기(Mapping exercise), 혹은 포커스그룹 

등을 시행한 이후 즉시 메모를 검토하고, 추가하고, 보강할 수 있는 시간을 

가져야 한다. 이는 나중에 그 내용을 확실하게 이해하기 위해서 필요하며, 명

확히 기록하지 않은 부분은 단 하루만 지나도 이해하기가 매우 어렵다. 

녹음 혹은 녹화를 했어도 기억이 아직 남아 있을 때 잠깐이라도 시간을 투

자하여 메모를 보강해야 한다. 그렇게 함으로써 후에 테이프를 반복해서 듣

거나 보거나 혹은 대화내용을 상기하는 데 필요한 시간을 절약할 수 있다. 

삼각측량법(Triangulation)은 결과를 교차점검(Cross-checking)하여 평가 내

용을 확인하고 입증하기 위해 세 가지 이상의 이론, 출처, 서로 다른 유형의 

정보, 혹은 서로 다른 분석 방법을 사용하는 것으로 질적 데이터를 분석할 때 

유용한 기법이다. 다음과 같이 여러 가지 출처에서 얻은 자료를 생각해보자.

 

• 인터뷰, 포커스그룹, 설문

• 설문, 기존 데이터, 전문가 패널

• 관찰, 프로그램 기록, 지도 그리기

• 인터뷰, 일지, 기존 데이터 

세 가지 출처로부터 수집한 결과를 조합함으로써 패턴을 확인할 수 있다. 

2) 분석을 위해 질적 데이터 구조화하기

질적 데이터를 수집한 이후 평가자는 관찰, 인터뷰 등으로부터 획득한 많

은 양의 메모나 기록물을 갖게 될 것이다. 이러한 정보를 정리하고 이해하는 

일은 어려운 일이다. 

데이터를 구조화하는 방법에 대한 가이드라인이 이미 수립되어 있다. 데

이터 정리 절차를 기록하는 것은 결과의 타당성을 증명하기 위해서 매우 중
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요하다(IDRC, 2008).

정리 시작 단계에서 평가자는 다음과 같은 절차를 수행해야 한다. 

• 모든 데이터가 완료된 것인지 점검한다. 

• 모든 데이터의 사본을 여러 개 만든다. 

• 데이터를 서로 다른 파일로 분류하여 정리한다(IDRC, 2008).

평가자는 여러 가지 방법으로 파일을 정리할 수 있다. 인쇄본 또는 전자파

일을 사용할 수 있으며, 전자파일 중 일부분은 스캔본일 수도 있다. 어떤 평

가자는 4개의 파일을 만드는데, 첫 번째 파일은 시간순으로 저장, 두 번째 파

일은 분석파일 혹은 기사를 포함, 세 번째 파일은 연구 방법론과 관련된 기

록, 네 번째 파일은 모든 기록에 대한 사본이다(IDRC, 2008). 

패튼(Patton, 2002)은 질적 데이터를 정리하고 보고하는 방법을 제시한다. 

그는 데이터 분석은 평가질문에서 시작되어야 한다고 강조한다. 평가질문에 

대한 답을 제시하기 위해 적절한 데이터 정리 방법을 선택해야 한다.

 

• 스토리텔링 기법은 데이터를 연대기적으로(스토리의 시작부터 끝까지 이야기) 제

시하거나 혹은 플래쉬백(스토리의 끝에서 시작해서 어떻게 그렇게 끝이 나게 되

었는지 되돌아가며 이야기) 형식으로 제시하는 것이다. 

• 사례 연구 기법은 사람이나 그룹에 대한 정보를 제시하는 것으로, 보통 주요 사건

을 발생 순서대로 제시한다. 

• 분석 틀은 절차, (종종 주요 평가질문과 동등한 수준인) 주요 이슈에 대한 설명, 

질문, 리더십 대(對) 팔로워십(Followership) 등 주요 개념에 대한 논의 등을 포함

한다. 
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박스 10.1  코딩의 예시 

다음은 교육 프로그램 평가를 위해 작성한 코드의 예시이다. P는 참가자(Participants)를, S는 

관리자(Staff)를 뜻한다. 

• Code: Ps Re Prog(Participants’ Reactions to the Program, 프로그램에 대한 참가자의 반응)

• Code: Ps Re Ps(Participants’ Reactions to Other Participants, 다른 참가자에 대한 참가자

의 반응)

• Code: Ob PP(Observations of Participants’ Interactions, 참가자의 상호작용에 대한 관찰)

• Code: Ob SS(Observations of Staff Interactions, 관리자의 상호작용에 대한 관찰)

• Code: Ob SP(Observations of Interactions between Staff and Participants, 관리자와 참가

자의 상호작용에 대한 관찰)

• Code: Phil(Statements about Program Philosophy, 프로그램 철학에 대한 진술)

• Code: PRC(Examples of Program Processes, 프로그램 절차의 예시)

• Code: P/outs(Effects of Program on Participants, Outcomes, 프로그램의 참가자 및 성과

에 대한 효과)

• Code: S-G(Subgroup Formations, 하부그룹 구성)

• Code: GPrc(Group Process, 그룹 절차)

• Code: C!(Conflicts, 분쟁)

• Code: C-PP(Conflicts among Participants, 참가자들 사이의 분쟁)

• Code: C-SP(Conflicts between Staff and Participants, 참가자와 관리자 사이의 분쟁)

• Code: C-SS(Conflicts among Staff, 관리자들 사이의 분쟁)

코딩을 수작업으로 수행할 경우, 약어는 관련 데이터나 인용문구 바로 옆 여백에 써야 한다. 

자료: Patton(2002).

3) 질적 데이터를 읽고 코딩하기

정보를 정리하기 위해 범주를 확인하고 사용하는 것이 시작 단계에서 할 

일이다. 다음 단계는 데이터를 확인하는 것이다. 데이터 몇 가지를 확인하

고 나면, 주요 주제가 될 만한 것들을 떠올릴 수 있다. 패튼(Patton, 2002)은 

가장 중심이 되는 주제를 떠올리는 것은 책의 색인이나 파일의 라벨을 붙이

는 것과 같다고 한다. 데이터가 주제별로 정리되고 나면 코딩을 한다(박스 

10.1). 코드는 “효율적으로 데이터에 라벨을 붙이고, 데이터를 검색하는 도
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구이다. 이를 통해 분석을 더욱 효과적이고 빠르게 진행할 수 있다”(Miles and 

Huberman, 1994: 65). 

코딩은 반복 과정이다. 현지 조사가 시작되기 전 코드 목록을 작성해놓는 

것이 도움이 되겠지만, 평가를 진행하면서 현지 조사 시 기록 등에 따라 코드

를 검토하고, 수정하고, 재정의하고, 추가하고 때로는 삭제하기도 한다. 

4) 내용 분석 시행하기

질적 데이터 분석은 내용 분석(Content analysis)이라고 하는데, 글이나 연

설 혹은 다른 매체 안에 어떤 특정한 단어, 문구, 혹은 개념이 나타나는지 확

인하고 코딩하는 것이다. 이는 데이터 안에 숨겨진 메시지를 확인하고 요약

하기 위한 체계적 접근법이다. 

내용 분석은 책, 브로슈어, 인터뷰 기록, 새로운 보고서, 문서, 연설, 시각

적 미디어 등에 대한 분석을 말한다. 일기나 기사와 같은 글에만 적용되는 것

이 아니라 설문조사, 인터뷰, 포커스그룹 등의 주관식 질문에 대한 응답에도 

적용할 수 있다. 예를 들어 내용 분석은 아동의 교과서가 특정 주제의 학습에 

필요한 내용을 포함하는지, 그 내용을 적절한 읽기 수준에 맞추어 전달하는

지, 그리고 아동이 생활하고 공부하는 상황을 고려하는지를 점검한다. 심층 

분석을 통해 그 교과서가 특정 정치적 주제 또는 역사에 대한 편향적 해석을 

전달하는 것은 아닌지도 점검할 수 있다.

내용 분석은 일반적으로 데이터 코딩으로 시작된다. 이 절차는 가장 자주 

언급된 단어나 문구가 가장 중요하다고 가정한다. 그러므로 단어의 빈도, 차지

하는 공간(신문의 경우 세로단의 높이), 시간(라디오나 텔레비전의 방송 시간), 키

워드 빈도 측정 등의 절차를 통해 내용 분석을 시작하게 된다. 

내용 분석을 이용하여 단순히 단어의 빈도를 측정하는 작업 외에도 다양

한 작업을 할 수 있다. 내용을 분석할 수 있고, 단어를 코딩하여 적절한 범주
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박스 10.2  수동 펌프의 장점 관련 인지도 확인을 위해 내용 분석 사용하기 

마을 사람들이 수동 펌프에 대해 어떻게 인식하고 있는지 연구하기 위해 평가자는 100명의 

마을 사람을 인터뷰하고 다음과 같은 절차를 통해 결과를 분석했다. 

① 모든 대답을 읽고 기록한다. 

② 가장 자주 나온 응답을 선택하여 간단히 기술한다. 주요 응답을 각 범주로 분류한다. 예를 

들어 ‘수동 펌프는 사용하기 매우 쉽다’와 ‘물이 항상 깨끗하고 펌프가 고장 나지 않는다’는 

대답의 경우 사용 쉬움, 깨끗한 물 제공, 신뢰성 범주로 분류한다. 

③ 모든 범주가 상호 배타적이며, 코딩 담당자들이 어떤 응답이 어떤 범주로 분류되어 있는지

를 설명할 수 있는지 확인한다. 

④ 코딩 절차를 끝낸다. 

⑤ 각 대답의 빈도수를 표로 작성한다. 

자료: Narayan(1996). 

로 분류할 수도 있다. 새롭게 코딩된 범주는 응답의 빈도와 관계를 점검하기 

위한 것이다(박스 10.2). 

내용 분석은 개념적 분석과 관계적 분석 등 2개 유형으로 분류된다. 개념

적 내용 분석(Conceptual concept analysis)은 하나의 글 안에 선택된 용어가 

등장하는 빈도수를 살펴보고, 관계적 내용 분석(Relational concept analysis)은 

지정된 개념들 사이의 관계를 살펴보기 위해 빈도 확인 이상의 작업을 수행

한다(Busch and others, 2005). 

예를 들어 개념 분석은 다음 목록을 활용하여 범주를 지정할 수 있다. 

• 주제에 대해 공유된 언어(다른 참가자에게 당연하게 받아들여지는 것과 설명이 

필요한 것)

• 주제에 대해 공유되거나, 당연시되거나, 의문시되는 믿음

• 참가자들이 그들의 관점이 의문시 될 때 언급하는 주장 

• 참가자들이 그들의 관점이나 경험을 정당화하기 위해 언급하는 정보의 출처와 그

에 대한 다른 사람들의 반응 
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자료: Neuendorf(2006).

그림 10.1  내용 분석을 위한 순서도
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잠재적 강점 잠재적 약점 

• 텍스트 혹은 대화록을 통해 의사소통 내용을 직

접적으로 살펴봄으로써 사회적 상호교류의 중

요한 측면을 이해할 수 있다. 

• 양적 조작과 질적 조사 수행 시 모두 가능하다. 

• 텍스트 분석을 통해 오랜 시간에 걸친 역사적/

문화적 이해가 가능하다. 

• 전문가 시스템 개발과 같은 목적으로 텍스트 해

석에 활용할 수 있다(지식과 규칙은 개념 간 관

계에 대한 명시적 진술로 코드화가 가능하다). 

• 상호교류를 분석할 수 있는 비간섭적(unobtrus-

ive) 수단이다. 

• 인간의 복잡한 사고 및 언어 활용 모델을 이해

하는 데 도움이 된다. 

• 시간이 매우 많이 소요될 수 있다. 

• 에러가 자주 발생할 수 있다. 특히 고차원적인 해

석을 위한 관계 분석을 할 때 그런 경향이 있다. 

• 연구의 이론적 기반이 전혀 없을 수 있다. 또는 

연구에 내재된 관계와 영향에 대해 의미 있는 

추론을 얻고자 한다. 

• 특히 복잡한 텍스트를 다룰 때 본질적으로 환원

적이다. 

• 단순히 단어의 사용 횟수로 분석이 이루어지는 

경향이 있다. 

• 텍스트가 생산되고 난 이후의 상태뿐만 아니라 

종종 그 텍스트가 생산된 상황마저도 간과한다. 

• 컴퓨터로 작업하기가 어렵다. 

자료: Busch and others(2005).

표 10.2  내용 분석의 잠재적 강점과 약점 

• 의견을 변경하게 하거나 혹은 경험을 재해석하게 하는 정보의 논거, 출처와 유형

• 참가자들이 그 주제에 대해서 서로 이야기할 때 나타나는 목소리 어조, 몸짓 언

어, 감정적 반응의 정도(Catterall and Maclaran, 1997) 

크리펜도르프(Kripendorff, 2004)에 따르면 내용 분석은 다음 여섯 가지 문

제를 다룬다. 

• 어떤 데이터가 분석되는가?

• 그 데이터는 어떻게 정의되는가?

• 그 데이터가 추출된 모집단은 무엇인가?

• 분석되고 있는 데이터와 관련 있는 상황은 무엇인가?

• 분석의 범위는 어디까지인가?

• 추론의 목표는 무엇인가?
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이 문제를 다루고 나면, 데이터 중 관련이 있는 것과 없는 것을 구분할 수 

있다. 

뉘엔도르프(Neuendorf, 2006)는 내용 분석의 절차를 순서도로 제시했다(그

림 10.1). 내용 분석은 분석을 위한 이론과 근거에 대한 점검에서 시작한다. 

내용 분석은 어려운 작업이다. 평가자는 이를 적용할 때 문제가 될 수 있

는 이슈에 대해서 잘 알고 있어야 한다(표 10.2). 

컴퓨터를 활용한 내용 분석 

만약 컴퓨터를 이용하여 내용 분석을 한다면 모든 정보는 컴퓨터 프로그

램이 읽을 수 있는 파일로 저장되어야 한다. 평가자는 데이터를 타이핑하거

나, 스캔하거나, 데이터파일로 만들어야 한다. 

관찰, 인터뷰, 혹은 포커스그룹을 통해서 얻은 데이터 정리를 도와주는 소

프트웨어 프로그램은 다양하다. 텍스트 중심의 데이터베이스 관리 프로그램, 

워드프로세서, 자동색인 소프트웨어 등이 이에 포함된다. 이 프로그램들은 특

히 텍스트 응용 프로그램과 같이 사용할 수 있도록 개발되었다. 다른 유형의 

미디어와 함께 사용할 수 있는 프로그램도 있다. 

컴퓨터 이용 질적 데이터 분석 소프트웨어(Computer Assisted Qualitative Data 

Analysis Software: CAQDAS)는 질적 데이터 분석 소프트웨어(QDAS 혹은 QDA 

소프트웨어)라고도 불리는데, 이를 통해 글로 된 데이터 혹은 시각적인 데이

터를 검색하고, 정리하고, 분류하고 주석을 달 수 있다(박스 10.3). 이를 활용

해 평가자가 관계 및 이론적 구조를 시각화하고 이론을 정립할 수 있다. 이트

노그라프(Ethnoqraph), 퀄프로(Qualpro), 하이퍼퀄(Hyperqual), 아틀라스티

(Atlas-ti), QSR’s N6(이전에는 NUD*IST), 엔비보 8(NVivo 8), AnSWR, 하이퍼리

서치(HyperRESEARCH), 퀄러스(Qualrus) 등이 그 예이다. 

미국평가협회(AEA) 홈페이지에는 공개자료 게시판이 있다. 그중 ‘질적 데

이터 분석 소프트웨어’ 섹션에서는 이용 가능한 소프트웨어에 대해 간단히 
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박스 10.3  데이터 전자코딩 전략 

다음은 CAQDAS를 이용하는 데 유용한 팁이다. 

• 메모는 데이터에 주석을 기재하는 가장 기본적인 방법이다. 팝업창을 이용하여 데이터에 메

모를 추가할 수 있다. 

• 자유 코딩(Free coding)을 통해 데이터에 코드를 표시하거나 추가할 수 있다. 

• 자동 코딩 절차는 다양한 방식으로 이루어진다. 가장 흔한 방법은 컴퓨터 프로그램이 검색 

기록을 자동으로 코딩하도록 하는 것이다. 이전에 했던 특정한 질의에 따라 자동으로 데이

터를 재코딩하게 할 수도 있다. 

• 퀄러스(Qualrus)는 이전에 생성된 코드를 기반으로 자체적으로 코드를 생성하여 제안하는 

알고리즘이 포함되어 있는 소프트웨어이다. 

• N6, 하이퍼리서치(HyperRESEARCH), 퀄러스는 멀티미디어 코딩을 제공한다. 이러한 프

로그램을 이용하면 오디오 파일, 비디오 파일, 그림 등으로 이루어진 파일도 코딩을 할 수 있

다. 또 외부 멀티미디어 파일을 연결해주는 CAQDAS 프로그램도 있다. 

자료: Loughborough University Department of Social Sciences(2007).

소개되어 있다. 가격, 이용 가능한 미디어의 범위 혹은 유형, 소프트웨어 제

공 사이트에 대한 링크도 포함되어 있고, 무료 다운로드 혹은 무료 시험판 다

운로드가 제공되고 있는지도 소개하고 있다. 

질적 데이터에 대한 수작업 분석 

포터스 등(Porteous, Sheldrick, Stewart, 1997)은 질적 데이터를 수작업으로 

분석하는 방법에 대해 제언하고 있다. 물론 수집된 데이터의 양이 매우 많다

면 컴퓨터를 이용한 소프트웨어가 더 적합하다. 다음 도구를 먼저 준비하도

록 한다. 

• 여러 색의 형광펜(개별 평가질문에 따라 다른 색 사용)

• 개별 평가질문을 위한 워크시트(그림 10.2)

• 인터뷰나 포커스그룹을 통해 수집한 메모, 대화록, 녹음테이프가 포함된 데이터
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주제/언급횟수 인용구 결과 

자료: Porteous, Sheldrick, and Stewart(1997).

그림 10.2  질적 데이터 분석을 위한 워크시트

• 자가 설문지(Self-completed questionnaires), 등록양식, 관찰기록, 검토차트 등 

수집도구 

평가질문마다 워크시트를 적어도 하나 이상 사용해야 한다. 워크시트의 

제일 위쪽에 평가질문을 적는다. 질문마다 데이터를 확인하기 위한 코드를 

선택한다. 이는 펜, 연필, 형광펜이나 기호로 표시할 수 있다. 표시하고자 하

는 색 혹은 기호를 워크시트의 상단 옆쪽 빈 공간에 기록해둔다. 

워크시트를 작성하기 위해 수집된 기록과 자료를 다시 한 번 살펴보고 다

음의 절차에 따라 정보를 코딩한다. 

• 모든 기록이나 대화록을 한 번 훑어본다. 

• 다양한 평가질문에 대한 내용은 다른 색의 형광펜을 사용하여 표시한다. 

• 되돌아가서 첫 번째 질문에 대한 데이터를 주의 깊게 읽어본다. 

• 워크시트의 ‘주제’ 부분에 평가질문의 예상 답변과 관련된 의견, 아이디어, 느낌 

등을 기록한다. 

• 각 포인트가 얼마나 자주 언급되는가를 관찰하기 위해 각 주제 사이에 여백을 

둔다. 
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주제/언급횟수 인용구 결과 

부모 

ᚎᚎᚎᚎᚎᚎᚎ ////
발언: 나는 결정이 이루어지는 

절차가 중요하다고 생각한다. 

주제 선택 시 부모가 더 많이 관

여해야 한다고 생각한다. 

세션마다 몇 개의 주제를 다룸 

ᚎᚎᚎ ///
때때로 어떤 주제에 대해 시작

하자마자 바로 다른 주제로 넘

어가야 한다. 

많은 부모(인터뷰 대상자 52명 

중 38명)는 논의를 위한 시간이 

더 필요하다고 생각한다. 각 주제에 할당된 시간 부족 

ᚎᚎᚎ ///
우리는 논의하기 위한 시간이 

더 필요하다. 

자료: Porteous, Sheldrick, and Stewart(1997).

그림 10.3  작성이 완료된 질적 데이터 분석 워크시트 

• 의견, 아이디어, 느낌이 언급되는 빈도를 계속해서 기록한다. 

워크시트의 나머지 부분은 다음과 같은 방식으로 작성한다(그림 10.3). 

• 각 주제를 가장 잘 나타낼 수 있는 인용구를 노트에서 찾아 기록한다. 

• 특정 포인트에 대해 잠정 결론을 작성하고 그것을 “결과” 란에 기록한다. 

• 그 결과를 유형 및 범주에 따라 정리한다. 

• 정확도와 중요도를 보여주기 위해서 응답수(N＝x)를 이용한다. 

질적 데이터를 분석할 때 일상적인 단어, 문구, 주제, 혹은 패턴을 이용하

여 관찰하거나 들은 내용을 요약하기 위해 기록카드를 사용한다. 새로운 주

제가 후반에 제시되는 경우 초반에는 그 중요성이 명확하지 않아서 주제가 

언급이 되었음에도 이를 간과하지는 않았는지 초기 자료를 다시 살펴볼 필요

가 있다. 

인용구 혹은 맥락을 확인할 필요가 있을 때 단어, 이슈, 주제, 혹은 패턴 등

을 쉽게 찾기 위해서 그 위치를 표시해두어야 한다. 처음 표시할 때에는 지루

한 작업이지만, 경험이 쌓이면 중요한 정보가 있을 가능성이 높은 곳을 쉽고 

더 빠르게 표시할 수 있을 것이다. 
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종종 소수의 의견이 중요해 이를 보고해야 할 때가 있다. 평가자의 판단에 

따라야 하지만, 그 의견을 표명한 응답자는 한 명이거나 극소수라는 것을 명

확히 해야 한다. 웨스트잉글랜드 대학교(University of the West of England) 웹

사이트에는 데이터 분석에 대해 다음과 같이 기술한다. 

인생이란 깔끔하게 맞아 떨어지는 경우는 거의 없다. 흐지부지하거나 서로 모순되

는 주제와 막다른 골목이 항상 존재한다. 질적 조사를 할 때는 한창 뜨고 있는 이론

에 딱 들어맞지 않는 특이한 현상을 무시하고 싶은 유혹을 받게 된다. 이 현상은 마

치 서랍 속에서 발견한 양말 한 짝과 같아서 ‘양말 한 짝 현상(the sock bag 

phenomenon)’이라 한다. 모든 질적 연구를 할 때는 설명이 불가능한 특이 현상이 

나타난다. 그림을 덧칠하여 수정하기보다는 차라리 전체 중의 일부로 인정하는 것

이 필요하다. 

5) 질적 데이터 해석하기 

평가자는 데이터를 설명하고 해석한다. 질적 데이터는 설명이 가능한 방

식으로 명확히 제시된 후에 분석해야 한다. 데이터를 해석하는 것은 데이터 

안에 인과관계가 있는지 찾고, 추론을 하고, 의미를 덧붙이고, 그러한 분석과

는 모순되는 사례를 다루는 것이다. 

많은 이들이 통계를 사용하는 것에 부담을 느끼고, 질적 방법을 사용하는 

것이 더 쉽다고 생각하는 경향이 있다. 그러나 사실 질적 데이터 분석을 하기 

위해서는 단순한 관찰 이상의 것이 필요하다. 질적 데이터 분석은 시간과 노

력을 요하는 작업이고, 이를 통해 양적 데이터로는 불가능한 행동 혹은 절차

에 대한 이해가 가능해진다. 평가자는 질적 데이터 분석을 잘하기 위해 충분

한 시간을 쓸 수 있도록 계획을 세워야 한다.

질적 방법은 인과관계를 검토하는 데 강력한 도구가 될 수 있다[마일스와 
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휴버먼(Miles and Huberman, 1994)은 체계적인 질적 데이터 분석을 시행하기 위한 

단계별 가이드라인과 자료를 제공한다]. 패튼(Patton, 2002)은 귀납법과 연역법 

두 가지 종류의 질적 분석에 대해 설명한다. 귀납적 분석*은 자료에서 패턴, 

주제, 범주 등을 발견하는 것과 관련되어 있다. 연역적 분석**은 기존의 틀을 

이용하여 데이터를 분석하는 것이다. 일반적으로 초반에는(범주, 패턴, 주제

를 이해하기 위해) 귀납적으로 질적 데이터를 분석한다. 그 후 범주, 패턴, 주

제가 정해지고 나면 연역적 분석을 시행한다. 연역적 분석 단계에서는 앞서 

귀납적 분석의 정확성과 적절성을 시험하고 확인한다. 

질적 데이터를 이용하여 분석할 때(만약 내용 분석을 위한 소프트웨어를 사용

하지 않는다면) 오류와 편향이 있을 수 있다. 사람들은 종종 그들이 보고 싶어 

하는 것만을 보고 그들의 예상에 일치하지 않는 것은 놓치는 경향이 있다.(완

벽한 대책이 될 수는 없지만) 다른 사람에게 같은 데이터를 분석해보도록 하는 

것이 도움이 될 수 있다. 두 가지 분석 내용을 비교함으로써, 평가자들은 새

로운 주제 혹은 그 데이터를 이해하는 다른 방법을 찾을 수도 있다. 

질적 데이터를 보고할 때 빈도나 비율을 제시하는 것이 항상 가능하거나 

의미가 있지는 않다. 모든 참가자가 같은 질문을 받은 것이 아니기 때문에 그 

질문에 대해 모든 이들이 어떻게 느끼는지에 대해 알기가 어렵다. 편향(Bias)

을 막는 다른 방법은 두 명의 코딩 담당자에게 같은 문서를 검토하게 하여 주

제에 따라 코딩하게 하는 것이다. 평가자들이 제대로 훈련을 받았고 조작적 

정의와 코딩 체계가 명확하며 사전에 협의가 되어 있다면 각각이 제시한 자

료가 거의 동일하게 분류될 것이다. 평가자 사이의 일치도가 높다는 점은 신

뢰도를 높일 수 있다. 반면 평가자들 사이의 일치도가 낮다면 이는 조작적 정

의, 분류체계를 수정할 필요가 있다는 것을 의미한다. 

* 귀납적 분석(Inductive analysis): 패턴, 주제, 범주 등의 발견을 포함하는 데이터 분석. 

** 연역적 분석(Deductive analysis): 기존의 틀을 이용하는 데이터 분석. 
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임무 제언 

범주를 작성한다

• 반복되는 주제, 아이디어, 단어, 문구를 사용한다. 

• 다양한 관점을 수용하면서도 의미가 없을 정도로 지나치게 광범위하지 않

은 적정 범위의 범주를 사용한다. 

• 서로 구별되는 범주를 작성한다. 

범주를 코딩한다 

• 코딩 계획을 세운다. 

• 철저하고 분명한 코딩을 할 수 있도록 의사결정 기준을 세운다. 

• 코딩 계획을 사용할 수 있도록 코딩 담당자를 훈련시킨다. 

한 명 이상의 관찰자가 

참여할 때 신뢰도를 체

크한다 

• 질적 데이터의 일부에 사전 테스트(Pretest)를 시행한다. 

• 평가자 간 신뢰도를 점검한다(같은 것을 같은 방식으로 측정할 때 같은 결

과를 제시하는가?)

• 문제가 있다면 수정하고, 다시 사전 테스트를 시행한다. 

데이터를 분석한다 

• 데이터의 순서를 정렬한다. 

• 데이터를 카드에 기록하는 방법을 고려한다. 

• 데이터를 스프레드시트에 기록하는 방법을 고려한다. 

• 데이터 분석에 컴퓨터를 이용하는 것을 고려한다. 

• 패턴과 주제를 드러낼 수 있도록 데이터를 분류한다. 

데이터를 해석한다 

• 되도록 두 명 이상으로 이루어진 팀이 데이터를 검토하고 분류하여 그 결

과를 비교하고, 만약 서로 다른 경우 다시 점검하여 수정하도록 한다. 

• 데이터의 의미와 중요성을 찾는다. 

• 주제와 범주를 프로그램의 절차 및 결과, 혹은 2개 모두와 연결시킨다. 응

답자들이 절차 이슈에 대해 논의할 때 어떤 주제가 더 많이 언급되었는지? 

응답자들이 결과 이슈에 대해 논의할 때 어떤 주제가 더 적절했는지? 대안

이 될 수 있는 설명과 데이터를 이해하는 다른 방법을 찾아본다. 

정보를 공유하고 점검

한다 

• 초기부터, 자주 주요 정보 제공자와 정보를 공유한다. 

• 정보, 질문, 다른 데이터 해석방법, 다른 데이터 출처 등을 획득하기 위해 

다른 이들에게 초안을 검토하도록 한다. 

보고서를 작성한다 

• 주요 주제를 설명하거나(주제별 접근) 혹은 시간 순서에 따라 자료를 제시

한다. 

• 비록 한 두 명만의 의견이라 해도 흥미로운 시각은 강조한다. 

• 많은 양의 데이터를 다루다 보면 방향을 놓치기 쉬우므로 집중한다. 

• 중요한 정보만을 포함시킨다. 평가질문에 답하는 정보인지, 이해관계자에

게 유용한 정보인지 스스로에게 질문해본다. 

자료: Adapted from Porteous(2005).

표 10.3  질적 데이터 정리 및 해석하기 
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표 10.3은 질적 데이터를 정리하고 해석하는 데 유용한 제언을 제시한다. 

6) 질적 데이터 보고하기 

많은 평가에서는 질적 데이터와 양적 데이터를 모두 사용한다. 혼합 데이

터 수집 방식(질적과 양적)을 사용한다면, 평가자는 양적 데이터를 더 명확히 

해줄 수 있는 설명을 원할 것이다. 예를 들어 응답자 중 55%가 프로그램의 

접근성에 만족하지 못하고 있다면 불만족의 원인을 함께 설명하는 것이 유용

하다. 

평가자는 인용할 만한 문구를 원한다. 참가자의 발언이 주제 혹은 강조할 

만한 중요 포인트를 명확히 보여줄 수 있기 때문에 참가자 발언 중에서 문구

를 선택해야 한다. 보고서의 독자는 대부분 한 페이지 분량의 설명은 기억을 

못 하지만 인용구 1개는 기억할 수 있다. 편향(Bias)을 피하기 위해서 평가자

는 같은 주제에 대해 일정한 범위의 이슈와 관점을 보여줄 수 있는 인용구를 

포함시켜야 한다. 

3. 양적 데이터 분석

양적 데이터 분석은 평가의 일환으로 수집된 수치 정보를 요약하는 것이

다. 평가자는 데이터를 정리하거나 소프트웨어를 사용해 분석하기 위해 데

이터를 컴퓨터에 입력한다. 

1) 데이터 코딩하기 

양적 데이터를 분석하기 위해서는 코딩을 해야 하는데, 양적 데이터 코딩
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박스 10.4  양적 데이터 이용을 위한 팁 

• 데이터 변수에 라벨을 붙였는지 항상 확인한다.

• 데이터 라벨 혹은 응답 코드에 변화가 있을 때마다 용어집을 업데이트 한다. 문서 작성을 제

대로 하는 것이 필수적이다! 

• 비상사태를 대비하여 데이터를 백업해둔다. 임시저장 데이터와 영구저장 데이터를 구분한

다. 만약 데이터가 손실되었을 경우, 대응방안을 생각해본다. 

• 데이터 원본은 항상 복사해둔다. 

자료: Child and Adolescent Health Measurement Initiative(2009).

은 질적 데이터의 내용 분석보다 간단하다. 양적 데이터 코딩은 데이터를 수

치로 표시된 응답으로 변경해야 할 때 실시한다. 코딩을 함으로써 데이터의 

의미를 찾을 수 있다. 신장, 체중, 연령, 결석 일수 등의 데이터는 이미 수치

로 표시되어 있기 때문에 코딩이 필요하지 않다. 반면, 예를 들어 응답자 중 

은행계좌를 가지고 있는 응답자와 그렇지 않은 응답자를 나타내는 데이터는 

분석을 위해 코딩이 필요하다. 평가자는 계좌를 가지고 있는 경우에는 1, 가

지고 있지 않은 경우에는 2로 표시하는 방식으로 코딩을 할 수 있다. 

범위 혹은 의견의 형태로 데이터를 수집할 수 있다. 예를 들어 ‘당신의 연

령대를 표시해주십시오’라는 질문이 있을 때, 각 연령대에 코드를 부여할 수 

있다(18세 이하＝1, 18~25세＝2, 26~35세＝3 등). 양적 데이터를 이용하기 위한 

몇 가지 조언이 도움이 될 것이다(박스 10.4). 

각 사람 혹은 각 기록을 ‘케이스’라고 한다. 데이터 파일은 변수와 각 변수

의 값(value)으로 구성되고, 변수는 분석이 될 항목이다. 

평가자가 각 변수의 코딩 방법과 그 변수를 어느 범주에 포함시킬지 정하

는 것이 매우 중요하다. 코드는 코드북(혹은 데이터 용어집)에 기록해야 하고, 

코딩 담당자는 코드북을 보고 그 사용 방법에 대해 훈련받아야 한다. 
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2) 데이터 클리닝

데이터 클리닝[Cleaning the data, 혹은 데이터 클렌징(Data cleansing), 데이터 

스크러빙(Data scrubbing)]은 데이터의 품질을 향상시키기 위해 데이터의 오류

와 모순(Inconsistency)을 제거하는 작업이다(Rahm and Do, 2000). 오류 혹은 

모순이 포함되어 있는 데이터는 ‘오염 데이터(Dirty data)’라고 부른다. 데이터 

분석학자들은 분석에 투자하는 시간의 절반 정도를 데이터 클리닝에 사용해

야 한다고 말한다. 일반적으로, 이보다 많은 시간이 투입되어야 한다. 데이

터 클리닝이 끝나면 분석은 간단해진다(P.A.N.D.A., 2000).

데이터베이스에서 공통적으로 나타나는 오류는 다음과 같다. 

• 데이터 누락 

• ‘해당 없음’ 혹은 빈 칸 

• 데이터 입력 시 오타 

• 잘못된 양식의 데이터 

• 열 이동(column shift, 어떤 변수에 대한 데이터를 그 옆 칸에 입력하는 것)

• 조작된 데이터 

• 코딩 오류

• 측정 혹은 인터뷰 오류 

• 시기가 지난 데이터(P.A.N.D.A., 2000). 

어떤 경우 응답자는 질문에 대한 답을 모르거나 혹은 대답하기를 거부하

기도 한다. 또는 무심코 질문을 건너뛰기도 한다. 많은 평가자가 이러한 응

답을 다음과 같이 처리한다. 

• 잘 모르겠음＝8
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• 응답 거부 혹은 데이터 누락＝9

예를 들어 다수의 사람이 데이터를 입력할 때, 어떤 담당자는 모든 데이터

를 대문자를 사용해서 입력할 수도 있고, 다른 담당자는 성씨의 첫 글자만 대

문자로 입력하고 나머지 글자는 소문자로 입력할 수도 있다. 어떤 담당자는 

하나의 주소를 하나의 항목으로 입력할 수도 있고, 다른 담당자는 국가, 시, 

동을 각각 하나의 항목으로 입력할 수도 있다. 게다가 데이터를 10년 전에 시

행된 평가의 데이터와 통합할 수도 있다. 새로 조사를 할 때 예전보다 더 많

은 질문을 했다면, 이전 평가의 데이터에 많은 무응답이 발생한다.

데이터의 또 다른 문제는 많은 응답자들이 주어진 질문에 혼란을 느낄 수 

있어서, 응답을 기록하는 사람들이 서로 다른 코딩 규칙을 적용하게 된다는 

점이다. 예를 들어 1~5까지의 범위 중 하나를 선택해달라고 요청을 받은 응

답자가 소수를 사용하여 답변을 했을 때(예를 들면 2.5), 어떤 담당자는 가장 

가까운 수로 반내림할 수도 있고, 다른 이는 반올림을 할 수도 있다. 

이러한 문제는 각 항목에 응답하거나 혹은 입력하는 사람의 실수로 인해 

발생하는 오류로서, 각 항목마다 데이터를 코딩하는 규칙이 정확히 정해지고 

엄격히 지켜진다면 최소화될 수 있다. 그러나 데이터 입력 시에는 항상 오류

가 발생하기 때문에 데이터 항목을 점검할 필요가 있다. 평가자는 응답을 코

딩하는 규칙을 정하고(오류가 확인되었을 때 참조하기 위해서) 본래의 질문지를 

남겨두어야 한다. 평가자는 데이터를 검토하고 오염 데이터가 있는지 확인

해야 한다. 

데이터를 입력하고 나면 분석에 앞서 데이터를 검토하고 정제해야 한다. 

예를 들어 학교 기록에서 추출한 데이터가 있다고 하자. 성별을 묻는 질문에 

두 가지 대답이 가능하다. 1은 남성, 2는 여성이다. 만약 다른 응답이 발견되

면, 그것은 오류일 것이다. 신체검사를 했는지에 대한 질문에는 맞다면 1, 아

니라면 2, 잘 모른다면 8, 데이터 누락이나 응답 거부의 경우에는 9와 같은 방
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식으로 기록할 수 있다. 그 외의 답변은 코딩 오류이다. 학생의 신장과 관련

된 데이터에서 오류를 찾아내기 위해 평가자는 학생의 연령에 비해 훨씬 크

거나 작은 값을 찾아야 할 것이다(O’Rourke, 2000b). 만약 데이터의 정확도에 

대해 우려가 있다면 평가자는 데이터 원본을 다시 보고 확인해야 한다[채프

먼(Chapman, 2005)은 데이터 클리닝의 원칙과 방법에 대해 유용한 지침을 제공한

다. 그는 온라인 자료와 활용 가능한 소프트웨어를 소개하는데, 특히 생물학적 다양

성 관련 정보는 일반적으로 사용되는 것이다. 데이터 클리닝 기술을 보여주기 위해

서 코디(Cody, n.d.)는 연습문제를 제공한다. 이 연습문제로 연결되는 링크는 이 챕

터의 마지막에 제시되어 있다]. 

데이터를 정제하는 데 컴퓨터 소프트웨어 프로그램을 이용하는 것이 유용

하다. 이러한 프로그램을 이용하면, 범위 밖의 데이터까지 점검할 수 있다. 

한 가지 예가 윈퓨어(WinPure)이다. 데이터 클리닝과 관련된 의사결정을 기

록해놓는 것은 매우 중요하다. 

3) 통계 사용하기 

양적 데이터는 통계를 사용하여 분석할 수 있다. 여기서는 개발평가를 수

행하거나 평가보고서를 이해하는 데 필요한 가장 중요한 통계 개념 중 몇 가

지를 소개할 것이다. 

• 서술 통계(Descriptive statistics)는(협소한 의미로) 양적 데이터를 설명하고 요약

한다. 

• 추론 통계(Inferential statistics)는 임의로 추출한 샘플에서 얻은 변수에 대한 정

보를 기반으로 양적 또는 질적 변수에 대한 모집단 값의 범위를 예측함으로써 임

의추출 샘플 데이터를 분석하는 데 사용된다. 모집단의 참값이 특정 범위 안에 있

을 확률에 대해 이야기하는 신뢰도 진술도 예측에 포함된다. 
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서술 통계 

일반적으로, 데이터는 두 가지 종류의 기술 통계를 사용하여 요약한다. 

• 중심 경향치 측정(Measures of central tendency): 중심치를 가리키기 위해 데이

터 그룹을 설명하는 방식 

• 산포도 측정(Measures of dispersion): 얼마나 데이터가 분산되어 있는지 가리키

기 위해 데이터 그룹을 설명하는 방식 

▸ 중심 경향치 측정 | 중심치를 측정하는 세 가지 방법은 때때로 3Ms로 

표시하기도 한다. 일반적으로 데이터는 그룹 내 각 변수의 빈도를 나타내는 

빈도 분포라고 불리는 그래픽 형태로 배열된다. 이후 중심값은 평균값, 중앙

값, 최빈값 중 하나 혹은 그 이상을 이용하여 결정된다. 

• 최빈값(Mode): 가장 빈번한 응답 

• 중앙값(Median): 분포의 중간위치 혹은 중간 값; 분포상에서 절반의 값보다는 크

고 나머지 절반의 값보다는 작다. 짝수 개의 데이터에서 중앙값은 2개의 중심 케

이스의 평균으로 정의된다. 

• 평균값(Mean): 수집된 값의 총합을 수집된 값의 개수(샘플 사이즈)로 나눈다. 

이 중 평균값과 중앙값이 통계학에서 가장 흔하게 사용된다. 

표 10.4는 16개국의 도시 거주 인구 비율에 관한 데이터를 나타낸 것이다. 

이 정보를 요약하고 각 국가의 평균 도시화 비율을 보고한다고 하자. 평균값

은 도시화 비율의 합계를 국가 수로 나누어 구할 수 있다(90＋64＋84 … ＋93)

/16＝1141/16＝71.3. 사례 중 50%가 그보다 적고, 50%가 그보다 많은 2개 

사례는 71, 73이므로 중앙값은 72(73＋71＝144/2＝72)이다. 최빈값은 47.6이

다. 이 사례에서는 평균값과 중앙값은 서로 근사하지만 최빈값은 많이 다르
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국가 2007년 
도시 거주 인구비율

국가 2007년 
도시 거주 인구비율

아르헨티나 90 온 두 라 스 47

볼 리 비 아 64 멕 시 코 76

브 라 질 84 니 카 라 과 59

칠 레 88 파나마 제도 71

콜 롬 비 아 73 파 라 과 이 59

코스타리카 62 페 루 73

에 콰 도 르 63 우 루 과 이 92

과 테 말 라 47 베네수엘라 93

자료: World Bank. World Development Indicators(2008: 162~164).

표 10.4  중남미 국가들의 도시화 비율 

데이터 유형 최선의 중심치 측정법 

명목 데이터 최빈값

순서 데이터 최빈값 혹은 중앙값

구간/비율 데이터 최빈값, 중앙값, 혹은 평균값

자료: 저자 작성.

표 10.5  데이터 유형에 따라 선호되는 중심치 측정법

다는 것을 확인할 수 있다. 

중심치 측정은 다음과 같이 데이터 유형에 따라 달라진다(표 10.5). 

• 명목 데이터(Nominal data)는 ‘범주형 데이터(categorical data)’라고 한다. 서로 

중복되지 않는 여러 개의 범주 중 하나에 포함되는 데이터이다. 예를 들면 성별, 

종교, 국적 등이 있다.

• 순서 데이터(Ordinal data)는 눈금 위에 순서대로 배열될 수 있는 데이터를 말한

다. 그러나 연속된 답변 사이의 ‘간격’이 항상 같을 필요는 없다. ‘가장 중요’에서 

‘가장 중요하지 않음’ 혹은 ‘매우 찬성’에서 ‘매우 반대’ 등이 순서 데이터이다. 순

서 데이터에는 0이 없다. 

• 구간/비율 데이터(Interval/ratio data)는 실제 숫자이다. 이 데이터들은 눈금자처
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럼 0이 있고, 정해진 구간이 있다. 구간을 나눌 수 있으며 다른 구간과 비교가 가

능하다. 

구간/비율 데이터에서 중심치 선택은 분포에 따라 다르다. 분포가 종 모

양일 경우라면 평균값, 중앙값, 최빈값은 거의 비슷하다. 이러한 경우 평균값

이 중심치를 가장 잘 측정하는 방법이다. 이와 대조적으로, 일부 매우 높은 

지수 혹은 매우 낮은 지수를 포함하는 경우 평균값은 중심치와는 거리가 있

다. 이러한 상황에서는 중앙값이 중심치를 더 잘 나타낸다. 

▸산포도 측정 | 양적 변수의 산포도를 측정하기 위해 범위와 표준편차 

등 두 가지 측정이 흔히 사용된다. 범위*는 변수의 최고치와 최저치 사이의 

차이를 말한다. 표 10.4의 데이터를 예로 들어보면, 도시거주 인구 비율의 범

위는 93 – 47＝46이다. 

범위는 오로지 2개의 관찰값에 의해서만 결정되기 때문에 이를 이용해 설

명할 수 있는 것은 많지 않다. 다른 사례들은 모두 무시된다. 양쪽 끝에 있는 

2개의 값이 극단적일 경우, 범위는 다른 관찰값들이 어디쯤에 위치해 있는지 

보여주지 못한다. 

구간 혹은 비율데이터의 분산치를 측정할 때 가장 흔히 사용되는 방법은 

표준편차이다. 표준편차는 평균값의 양쪽에서 관찰값이 얼마나 분산되어 있

는지를 측정한 값이다. 그 관찰값이 평균값과 다르면 다를수록 표준편차도 

커진다. 

표준편차를 더 잘 이해하기 위해서는 정규분포**(그림 10.4)를 이해하는 것

이 중요하다. 정규분포는 그래프가 종 모양을 하고 있어서 벨 커브(Bell 

* 범위(Range): 변수의 최고치와 최저치 사이의 차이. 

** 정규분포(Normal distribution): 평균값 주변에 집중되어 있는 데이터를 설명해주는 확률 분포. 
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자료: 저자 작성. 

그림 10.4  정규분포 

자료: 저자 작성. 

그림 10.5  비정규분포(Nonnormal Distribution)

curve)라고도 한다. 정규분포에서 데이터의 대부분은 분포의 중간에 위치하

고 있다. 분포의 양쪽 끝에는 적은 수의 데이터가 위치한다. 

데이터가 항상 정규분포 형태를 갖는 것은 아니다. 어떤 분포는 커브가 더 

완만하기도 하고, 더 가파르기도 하며, 때로는 한쪽 끝이 올라가는 형태의 커

브도 있다(그림 10.5). 
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자료: 저자 작성.

그림 10.6  정규분포에서의 표준편차

표준편차는 데이터가 평균 주위에 얼마나 가까이 모여 있는지를 측정한

다. 그것은 평균값으로부터의 거리를 측정하는 것이다. 정규분포에서 수평

축상에서 평균값으로부터의 1 표준편차는 데이터의 68%를 차지한다(그림 

10.6). 평균값에서 2 표준편차는 데이터의 약 95%를, 3 표준편차는 데이터의 

약 98%를 차지한다.   

만약 데이터의 커브가 완만하다면 표준편차는 더 커질 것이다. 표준편차

의 값은 데이터가 평균값으로부터 얼마나 분산되어 있는지를 보여준다(박스 

10.5). 

만약 어떤 테스트에서 모든 사람들이 75점을 받았다면 평균값은 75이며, 

표준편차는 0이다. 만약 모든 이들이 70점에서 80점 사이의 점수를 받았고 

이때의 평균값이 75점이라면, 모든 이들이 40점에서 90점을 받은 경우(평균
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박스 10.5  표준편차 계산하기 

분포의 표준편차는 다음과 같이 계산한다. 

① 데이터의 평균값을 계산한다. 

② 편차를 구하기 위해서 각 데이터 값에서 평균값을 뺀다. 

③ 각 편차 값을 제곱한다. 

④ 모든 편차의 제곱값을 더한다. 

⑤ 데이터의 개수에서 1을 뺀다. 

⑥ 편차의 제곱의 합을 ⑤의 결과(데이터 개수 -1)로 나눈다. 

⑦ ⑥의 결과에 대한 제곱근을 구한다. 

표준편차 계산식은 다음과 같다. 

 





σ＝표준편차, ∑＝합계 , x＝평균값

샘플 수가 적은 경우에도 표준편차를 계산하는 것은 시간이 많이 걸린다. 엑셀과 SPSS를 포함

하여 대부분의 통계 프로그램은 표준편차 계산이 가능하다. 

값은 75점)보다 표준편차는 적을 것이다. 간단히 말하면 다음과 같다.

적은 표준편차＝크지 않은 분산

큰 표준편차＝큰 분산 

표준편차는 범위보다 설명력이 뛰어나다. 모든 사례가 표준편차 값에 영

향을 줄 수 있기 때문이다. 

▸자주 사용되는 서술적 측정 | 때때로 특정 빈도나 개수에 대해 질문하

는 경우가 있다(‘당신이 소유한 양은 몇 마리입니까? 은행을 얼마나 자주 이용하십

니까?’). 이런 질문에 대한 답은 백분율로 표시한다.

때때로 응답자에게 등급에 따라 의견을 제시해달라는 요청을 할 때도 있

다. 예를 들어 평가자들은 응답자들이 학습한 내용을 실제로 적용할 수 있었
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박스 10.6  양적 설문 데이터 분석을 위한 가이드라인 

다음 가이드라인은 평가자들이 설문조사의 양적 데이터를 분석하는 데 도움을 줄 것이다. 

① 데이터를 분석하는 기본 방식을 선택해서 계속 적용한다. 

② 중간 범주를 양쪽 끝의 범주와 합치지 않는다. 

③ ‘찬성’ 혹은 ‘반대’ 범주를 ‘매우 찬성’ 혹은 ‘매우 반대’(만약 있다면)에 대한 언급 없이 보

고하지 않는다. 

④ 응답의 비율과 수를 모두 분석하여 보고한다. 

⑤ 참조할 수 있도록 응답자의 수도 함께 보고한다. 

⑥ 결과에 차이가 거의 없다면, 기준을 상향 조정한다: 대부분의 응답자가 ‘매우 만족’ 혹은 

‘매우 반대’에 응답한 질문에 초점을 맞춘다면 결과는 어떻게 되는가?

⑦ 데이터 분석은 기술이라는 것을 명심하라; 훈련과 연습을 통해서 쉬워질 수 있다. 

자료: 저자 작성. 

는지 질문할 때 ‘전혀 이용하지 않음’에서 ‘매우 많이 이용함’까지 5단계 선택

지를 주기도 한다. 이러한 유형의 데이터를 분석할 때는 규칙을 정해놓아야 

한다. 양 극단에 응답한 사람들의 비율, 중간 범주의 양측에 응답한 사람들, 

혹은 평균 응답에 집중해야 한다. 비록 여기에 확고한 규칙은 없지만 도움이 

될 만한 가이드라인은 있다(박스 10.6). 

의료센터 고객에 대한 설문조사를 예로 들어보자(표 10.6). 이 데이터를 분

석하는 한 가지 방법은 응답자의 반이 그들이 적절한 치료를 받았다는 것에 

동의 혹은 매우 동의했으며, 응답자 중 55%가 센터 직원이 고객들의 질문에 

잘 응대를 했다는 것에 동의 혹은 매우 동의했다고 보고하는 것이다. 그러나 

60%의 응답자는 그들이 진료를 받기 전에 오래 기다렸다는 것에 동의 혹은 

매우 동의했다. 이 분석에서 평가자는 동의와 매우 동의에 대한 응답 비율을 

합쳐서 보고하기로 했다. 

만약 데이터가 다르다면, 평가자는 다른 전략을 사용해야 할 것이다. 예를 

들어 표 10.7에 제시된 결과를 생각해보자. 

이 사례에 대한 분석은 80%의 응답자가 그들이 적절한 치료를 받았다는 
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항목 
매우 
반대 

반대 
보통(동의도 
반대도 아님)

동의 
매우 
동의 

진료를 받기 전 오랫동안 기다렸다 10 20 10 35 25

의료진은 내 질문에 잘 응답해주었다 5 10 30 30 25

의료센터에서 적절하게 치료를 받았다 15 25 10 25 25

자료: 저자 작성. 

응답자 수＝36명(Note: N＝36) 

표 10.6  지역 의료센터에서 제공하는 의료 서비스에 대한 고객 의견(응답자 비율) 1

1. 지역 의료센터에서의 경험을 고려해볼 때 다음 항목에 대해 얼마나 동의하십니까?

항목 
매우 
반대 

반대 
보통(동의도 
반대도 아님)

동의 
매우 
동의 

진료를 받기 전 오랫동안 기다렸다 50 20 10 15 5

의료진은 내 질문에 잘 응답해주었다 0 5 0 30 65

의료센터에서 적절하게 치료를 받았다 0 20 0 55 25

자료: 저자 작성. 

응답자 수＝36명(Note: N＝36)

표 10.7  지역 의료센터에서 제공하는 의료 서비스에 대한 고객 의견(응답자 비율) 2

1. 지역 의료센터에서의 경험을 고려해볼 때 다음 항목에 대해 얼마나 동의하십니까?

것에 동의 혹은 매우 동의하고 있으며, 70%의 응답자가 진료를 받기 전에 오

랫동안 기다려야 했다는 것에 동의 혹은 매우 동의하고 있다는 것이다. 센터 

직원들이 고객의 질문에 잘 응답을 해주었다는 것이 가장 장점이라는 점에 

응답자 중 95%가 매우 동의 혹은 동의한다. 

▸동시에 두 가지 변수 설명하기 | 때때로 평가자는 두 가지 변수를 동

시에 설명해야 한다. 예를 들어 소형 강의와 대형 강의의 남녀구성에 대해 설

명해야 한다고 생각해보자. 평가자는 각 강의마다 남학생의 수강비율과 여

학생의 수강비율에 대해 궁금해할 수 있다. 데이터 분석결과에 따르면 소형 

강의의 경우, 남학생이 55%, 여학생이 45%를 차지했으며, 전통적인 대형 강

의는 여학생이 55%, 남학생이 45%를 차지했다. 



470 제III부_ 설계와 실행

교차분석(Cross-tabulation 혹은 ‘cross-tab’)은 2개 혹은 그 이상의 변수를 함

께 분포시키는 것으로, 보통 매트릭스 형태로 제시된다. 도수분포(Frequency 

distribution)가 1개 변수의 분포를 보여주는 데 반해, 분할표(Contingency 

table)는 2개 혹은 그 이상의 변수의 분포를 동시에 설명해준다. 각 셀은 특정 

조합의 응답을 한 응답자의 비율과 수를 보여준다. 

강의 등록 데이터는 다음과 같이 해석될 수 있다. 이 샘플에서 남학생(55%)

은 여학생(45%)보다 소형 강의를 조금 더 많이 듣는다. 이 결과는 성별과 강

의 등록 사이의 관계를 보여준다. 그러나 그 둘은 얼마나 관련이 있는가? 연

관관계를 알고자 할 때, 독립변수와 종속변수라는 개념을 이해하는 것이 중

요하다. 

독립변수(Independent variable)란 다른(종속) 변수의 변화를 설명하는 변수

를 말한다. 예를 들어 연수과정 평가에서 독립변수는 강의자의 경험, 참가자

의 배경, 사용된 커리큘럼, 연수 기간, 사용된 형태 등이 될 수 있다. 

종속변수(Dependent variable)란 설명이 되는 변수를 말한다. 연수 과정에

서 종속변수는 시험점수, 평가 매트릭스 설계 시 받은 등급, 혹은 향상된 평

가설계 등이 될 수 있다. 

평가자는 종종 한 쌍의 샘플 사이에 양적 변수 평균값이 차이가 있는지 관

심을 갖는다. 예를 들면 다음과 같은 질문에 관심을 가질 것이다. 

• 관개시설 프로젝트 후 이전보다 평균 농산물 수확량이 증가했는가?

• 오래된 병원의 환자를 대상으로 한 만족도 조사와 개발 프로젝트를 통해 건립된 

병원의 환자를 대상으로 한 만족도 조사 결과에 차이가 있는가?

평가자는 겉으로 보이는 차이가 모집단 평균값이 실제로 다르기 때문인지 

아니면 추출한 샘플의 임의변동(Random variation)인지를 결정해야 한다. 통

계학적인 테스트에서는 보통 2개의 모집단의 평균값(혹은 비율) 사이에 차이
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는 없는 것으로 가정한다. 이 이슈는 추론 통계에 대한 부분에서 다루어질 것

이다. 

상관관계 측정(Measures of association or relationship)은 변수들이 얼마나 

관련되어 있는지를 보여준다. 단순한 상관관계는 인과관계를 증명하지 않는

다. 두 변수 사이의 상관관계가 강하다면 일반적으로 인과관계가 있을 가능

성이 있다. 

상관관계 측정은 보통 –1에서 ＋1까지의 범위로 나타낸다. ＋(Positive) 사인

은 변수가 같은 방향으로 변화한다는 것으로 정비례관계(Direct relationship)라

고 한다. 완전정비례관계(Perfect positive relationship)는 ＋1이다. 

–(Negative) 사인은 변수가 반비례관계(Inverse relationship)임을 나타낸다. 

이는 그들이 서로 반대 방향으로 움직인다는 것이다(예를 들어, 나이를 먹으면 

건강상태는 악화된다). 완전반비례관계(Perfect negative relationship)는 –1이다. 

그 수치가 0에 근접할수록 상관관계가 약하다(전혀 상관관계가 없으면 0으로 

표시된다). 그 수치가 ＋1 혹은 –1에 근접할수록 상관관계가 강한 것이다. 

추론 통계(Inferential statistics)

추론 통계를 통해 평가자는 모집단에서 무작위로 추출한 샘플을 근거로 

모집단에 대한 추론을 한다. 무작위 추출 샘플을 사용할 때 그 결과가 샘플의 

특이한 점을 반영하여, 모집단의 정확한 특성을 보여주지 않을 수 있다는 점

을 우려할 수 있다. 만약 평가자가 다른 샘플을 선택한다면 그 결과는 상당히 

유사할 것인가, 아니면 매우 다를 것인가?

통계학적 중요도 테스트를 통해 모집단에서 실제로 차이가 없다면 같은 

결과가 나올 가능성을 측정한다. 평가자는 이를 귀무가설(Null hypothesis)이

라고 부르며, 이는 항상 모집단에 차이가 전혀 없다고 본다. 

예를 들어 파키스탄 사람들 중 무작위로 추출한 샘플을 대상으로 실시한 

설문조사 결과 남성과 여성의 연간 소득 격차가 5,000루피라고 한다. 테스트 
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결과는 이러한 방식으로 표현될 수 있다. 만약 모집단에서 무작위로 추출한 

샘플에서 5,000루피의 차이가 발생할 가능성은 얼마인가? 만약 유의확률

(P-value)이 5%(0.05) 미만이라면, 샘플의 결과가 모집단에 대해 거의 정확하

게 추정했으며, 약 5,000루피의 차이는 통계학적으로 유의미하다고 이야기

할 수 있다. 유의확률이 5%라는 것은 평가자가 샘플을 이용하여 밝혀낸 결과

가 우연에 의한 것이 아니라는 것을 95%까지 확신할 수 있다는 것이다. 이는 

그 결과가 0.05 수준에서 통계학적으로 유의미하다는 의미이다. 

통계학적 유의미성에 대한 검정은 부분적으로는 샘플의 크기에 근거한다. 

만약 샘플이 매우 크다면 작은 차이라도 통계학적으로 의미가 있을 가능성이 

있다. 평가자는 조사의 특성을 고려하여 그 차이가 중요한지를 판단해야 한

다. 자주 사용되는 세 가지 통계검정으로는 카이제곱 검정(Chi-square test), t-

검정(t-test), 분산분석(Analysis of variance test)이 있다.

▸ 카이제곱 검정(Chi-square test) | 카이제곱 검정은 가장 강력한 상관관

계 측정법은 아니지만, 계산 및 해석 방법이 쉽기 때문에 가장 많이 쓰이는 방

법 중 하나이다. 카이제곱 검정은 관찰된 빈도가 기대빈도 간에 유의한 차이

가 있는지 결정할 때 사용된다. 이 검정은 2개의 명목가치(예를 들면 혼인여부, 

종교 등)를 비교하기 위해 사용된다. 또한 2개의 서열변수[척도반응(scaled 

responses)] 혹은 명목 및 서열변수의 조합을 비교할 때 사용될 수 있다. 

카이제곱 검정의 통계량은 데이터 표의 각 셀 값의 총합이다. 표의 모든 

셀은 전체 카이제곱 통계량에 영향을 미친다. 만약 한 셀의 값이 기대빈도와 

매우 다르면, 그 셀이 전체 카이제곱 통계량에 영향을 미칠 가능성이 매우 크

다. 만약 한 셀의 값이 기대빈도와 비슷하다면, 그 셀이 전체 카이제곱 통계

량에 영향을 미칠 가능성은 낮다. 카이제곱 통계량이 크다는 것은 — 테이블 

내 어딘가에서 — 관찰빈도와 기대빈도가 매우 다르다는 것을 의미한다. 이는 

어떤 셀이 카이제곱 통계량이 커지게 한 원인인지를 알려주지는 못하며, 다
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만 그러한 결과가 나왔다는 것만 보여준다. 카이제곱 검정은 관찰된 데이터

에 근거하여 2개의 변수가 서로 관련성이 없는지를 측정한다. 

카이제곱 검정은 교차분석의 유의미성을 측정한다. 카이제곱 값은 비율로 

계산하지 않는다. 교차분석은 검정을 실시하기 전 절대값(수)으로 변환해야 

한다. 카이제곱 검정은 또한 데이터표 내에 빈도가 5 이하인 셀이 존재할 경

우 문제가 될 수 있다[이 이슈에 대해 심도 있는 논의는 파인버그(Fienberg, 1980)

에서 다루고 있다].

▸ t-검정(t-test) | 2개 그룹의 점수 차이를 보고자 할 때, 평가자는 그 점

수의 범위 혹은 변동성과 관련하여 평균값의 차이를 판단해야 한다. t-검정은 

바로 이때 사용하는 방법이다. 이 검정은 한 그룹의 수치가 다른 그룹의 수치

보다 통계적으로 높거나 낮은지를 결정하는 데 사용된다. 이 분석은 두 그룹

의 평균값을 비교할 때는 언제든지 적절하다. 프로젝트 대상 그룹의 평균점

수와 통제/대조군의 평균점수를 비교하는 데 사용한다. 

▸ 분산분석(Analysis of Variance: ANOVA) | t-검정은 3개 이상의 그룹을 

비교해야 할 때는 사용하기 어렵고 복잡하다. 서로 다른 여러 그룹의 평균값

을 한 번에 비교해야 할 때는 분산분석*을 사용하는 것이 좋다. 

ANOVA는 데이터 그룹 간의 차이를 구분하기 위한 통계 기술이다. 관찰

된 변화값이 우연변동(Chance variation) 때문인지 혹은 시험 대상인 요인이

나 요인의 조합 때문인지를 결정하기 위해서 엑셀을 사용하여 2개 이상의 평

균값을 동시에 비교할 때 사용된다. ANOVA는 명목 독립변수가 종속변수에 

어떻게 영향을 미치는지를 가늠한다. 모든 비교대상 그룹의 모집단이 동일

* 분산분석(Analysis of variance: ANOVA): 데이터 그룹들 간의 차이를 구분하기 위한 통계 

기술. 
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한 표준편차를 보이며, 샘플은 모집단에서 임의로 추출한 것이라는 가정을 

기반으로 한다. ANOVA를 시행하기 전 이 가정이 유지되고 있는지를 점검하

는 것은 매우 중요하다. ANOVA에서 행해지는 테스트는 F-비(F-ratio) — 실험

적 조작 혹은 효과에 의한 변량을 실험적 오류에 의한 변량으로 나눈 것 — 에 기반

을 두고 있다. 귀무가설은 이 F-비가 1.0(즉, 조작의 효과가 실험적 오류와 같다)

이라고 본다. 만약 F-비가 충분히 커서 그 값이 1.0이 될 가능성이 미리 약속

된 수준, 가령 0.05(20 중의 1)보다 적다면, 이 가설은 기각된다. 

4. 질적 데이터와 양적 데이터 연결

마일스와 휴버먼(Miles and Huberman, 1994)은 질적 데이터와 양적 데이터

를 어떻게 연결시킬 것인가에 대해서 논의했다. 매우 저명한 양적 조사 전문

가인 프레드 컬린저(Fred Kerlinger)의 “질적 데이터라는 것은 없다. 모든 것

은 1 아니면 0일 뿐이다”라는 말을 인용하며 논의를 시작하고, 이에 대한 반

대 의견을 제시한다. 모든 데이터는 기본적으로 질적이다. 

미국에서 양적 데이터 대 질적 데이터를 둘러싼 논쟁은 오랫동안 계속되어

왔지만, 개발협력 커뮤니티에서는 크게 일반적인 이슈가 아니었다. 개발협력 

평가에서는 양적 데이터와 질적 데이터 모두를 사용한다. “양은 질과 같고, 측

정된 질은 그 측정 단위로 표현된 규모를 갖게 된다”(Miles and Huberman, 

1994). 질적 방법은 더 많은 상황과 맥락을 보여줄 수 있고, 양적 접근을 통해 

찾아낸 결과를 다른 상황에도 적용할 수 있도록 일반화가 가능하다. 

마일스와 휴버먼은 평가자가 연구 계획을 세울 때 양적 데이터와 질적 데

이터를 연계함으로써 다음과 같은 점이 가능해진다고 이야기한다. 

• 삼각측량법을 통해 각 데이터를 확인하거나 확증한다. 
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• 분석을 명확히 하거나 발전시킴으로써, 상세자료를 더 풍부하게 제공한다. 

• 놀라운 사실 혹은 모순에 주목함으로써 생각을 전환하고 새로운 이해의 방향을 

제시한다. 

그린 등(Greene, Caracelli and Graham, 1997)은 여러 가지 방법을 함께 사용

하는 평가의 인식론적이고 정치적인 가치를 다음과 같이 설명했다. 

• 인식론적으로: 어떤 것을 알기 위해 여러 가지 방법을 함께 사용한다면 이해를 더

욱 증진한다. 

• 정치적으로: 지식을 얻는 모든 방법은 부분적이며, 그렇기 때문에 여러 가지를 함

께 사용하는 것이 중요하다. 

그들은 또한 “평가를 할 때 혼합 접근법을 잘 사용하면 다양한 사고방식과 

가치체계를 이용하여 더 깊게 이해할 수 있으며” “다양한 현상을 이해하기 위

해 다양한 방법을 사용하는 것이 적합하다”고 이야기한다. 

호킨스(Hawkins, 2005)는 혼합 접근법을 사용하는 평가의 장점을 다음과 

같이 설명했다. 

• 주요 변수에 대해 2개 이상의 독립된 측정법을 활용하는 삼각측량 절차를 통해 

일관성 점검이 가능하다. 

• 다른 관점 확보. 예를 들어 평가자가 가정 복지의 주요 지표로서 수입이나 지출을 

고려하고 있을 때, 사례 연구를 통해 여성이 취약하고 권력이 없으며 가정폭력에 

더 많이 노출되어 있다는 사실을 밝혀낼 수 있다.

• 다른 수준의 분석이 가능하다. 설문조사는 개인, 가정, 마을 단위의 복지에 대해

서는 적절한 추정이 가능토록 하지만, 사회적 절차(예를 들면 사회적 갈등) 분석

이나 제도 분석(예를 들면 공공 서비스가 얼마나 효과적으로 작동하는가 혹은 지
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역 수준에서 어떻게 인식되는가 등)을 할 때는 효과가 좋지 않다. 많은 질적 연구

는 사회적 절차, 제도적 행위, 사회 구조, 갈등 등을 분석하기 위해 설계된다. 

• 평가자가 결과를 해석하는 데 도움이 되는 피드백을 제공한다. 설문조사 결과에

는 종종 데이터 분석만으로는 설명할 수 없는 명백한 결과의 불일치 혹은 그룹 

간의 흥미로운 차이 등이 발견된다. 대부분의 양적 평가에서는 데이터 수집 단계

가 끝나고 나면 데이터를 추가로 수집하기 위해 현지로 되돌아가는 것이 불가능

하다. 

• 설문조사 평가자들은 이상현상(Outlier)을 점검하기 위해 질적 방법을 종종 참고

한다. 표준보다 매우 높거나 낮은 응답을 한 이들을 제외할 것인지에 대해서 분석

자들이 자의적으로 결정을 해야 하는 경우가 많다. 

• 통합적 접근법의 장점에 대한 인식은 평가자의 학문적 배경에 따라 다름. 양적 평

가자의 관점에서 질적 요소는 평가에서 다룰 주요 이슈를 명확하게 하는 데 도움

이 된다. 응답자들의 관점에 적합하도록 질문을 개선할 수 있고, 평가가 이루어지

는 사회적 ․ 경제적 ․ 정치적 맥락에 대해 정보를 제공할 수 있음. 또한 흥미로운 

결과를 추적할 수 있도록 현장으로 재방문하도록 한다. 

• 질적 연구자는 양적 방법을 사용함으로써 이익을 얻을 수 있다. 표본추출 방법을 

통해 조사 결과가 더 광범위한 모집단에까지 일반화할 수 있다. 표본추출은 현재 

진행 중이거나 혹은 이전에 수행된 설문조사와 함께 이용이 가능한데, 예를 들면 

질적 연구의 결과를 설문조사 결과와 비교할 수 있다. 통계 분석은 서로 다른 연구 

지역에서 가정의 특성과 사회경제적 조건을 통제하는 데 사용될 수 있다. 이를 통

해 관찰된 변화값에 대해 다르게 설명할 수 있는 대안 가설의 가능성을 제거한다. 

호킨스(Hawkins, 2005)는 혼합 접근법을 사용해야 하는 경우와 반대의 경

우에 대해서 논의한다. 혼합 접근법은 다음과 같은 상황에서 사용해야 한다. 

• 프로젝트 수행 및 그 상황에 대한 깊이 있는 이해가 요구될 때 
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█ █
 요약█ █

• 시간과 예산에 상당한 제약이 있고, 여러 가지 방법 및 적은 표본을 이용하여 삼

각측량을 하는 것이 여러 출처를 통해 수집된 정보를 확인하는 데 도움이 될 때 

다음과 같은 상황에서는 혼합 접근법을 사용하면 안 된다.

 

• 단일 접근법을 사용하여 질문에 대답이 가능할 때 

• 결과의 일반화가 요구되며, 지표/측정 방법이 간단할 때 

• 선택된 접근법을 활용하는 데에서 전문성을 지닌 평가자가 통합적인 연구를 하는 

것이 불가능할 때(전문성을 지닌 접근법만 사용하는 것이 좋음) 

• 주요 이해관계자가 특정 패러다임에 몰두하여 다른 패러다임을 배제하려 하여 혼

합 접근법 사용이 아무리 효과적일지라도 확신이 없을 때 

• 분석 및 해석 단계에서 이용할 수 있는 시간이 매우 제한적일 때 

질적 데이터 분석은 수치로 표현되지 않은 데이터를 분석할 때 사용된다. 

질적 데이터는 비구조적 관찰, 개방형 인터뷰, 문헌 분석, 포커스그룹 분석 

등을 통해서 수집할 수 있다. 질적 데이터를 수집하는 도중 기록한 메모는 매

우 중요하며, 상세히 기록해야 한다. 

내용 분석은 질적 데이터를 분석하는 절차이다. 질적 데이터 분석은 시간과 

노력이 많이 필요한 작업이지만 이를 통해 가치 있는 정보를 밝혀낼 수 있다. 

질적 데이터를 수집한 후, 평가자는 이를 정리해야 한다. 데이터는 패턴과 

공통점에 따라 분류될 수 있다. (수작업으로 하든 혹은 컴퓨터를 이용하든) 데이

터 분류가 끝나면 코딩과 해석을 한다. 

양적 데이터는 기술 통계와 추론 통계를 이용해 분석할 수 있다. 기술 통계
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10장 연습문제 █ █
█ █응용연습 10.1 질적 데이터 코딩 및 분석하기 

개발 이슈 관련 장문의 신문 기사를 여러 개 수집한다. 이 기사를 활용하여 ‘기사’ 그리고 ‘인

용’ 등의 항목을 포함하여 표를 작성한다. 그 후 기사에서 중요하다고 생각한 인용문을 입력

한다. 기사의 주제를 찾아냈다면, 위쪽에 줄을 추가하여 입력한다. 그리고 인용문이 각 주제

를 포함하는 부분에 표시를 한다. 기사에서 찾아낸 주요 결과를 요약하여 기술한다.

응용연습 10.2 양적 데이터를 해석할 때 흔히 하는 실수를 방지하기 

① 설문조사 응답자 중 80%가 프로그램이 도움이 되었다고 응답했다. 이 결과를 ‘프로그램

이 도움이 되었다’고 보고하는 것과 ‘참가자들은 프로그램이 도움이 되었다고 생각한다’

고 보고하는 것 중에 어느 쪽이 더 좋은 방법인가? 설문조사의 응답자들은 프로그램의 

장애물이 되는 것과 도움이 되는 것을 찾아달라는 요청을 받았다. 찬반양론의 관점으로 

보았을 때 결과를 보고하는 것의 문제는 무엇인가?

② 학생들에게 어떤 코스의 다양한 구성요소에 대해 등급을 정해달라는 설문을 시행했다. 

대부분의 학생은 각각의 구성요소를 긍정적으로 평가했다. 대부분의 학생들(70%)이 코

스가 성공적이라고 생각했다고 보고하는 경우, 문제는 무엇인가? 

③ 여성 중 40%와 남성 중 30%가 학습 과정이 변경되는 것에 찬성한다. 여성 중 대다수가 

학습과정 변경에 찬성한다고 보고하는 것이 정확한가?

④ 응답자 중 51%가 학습과정 변경에 찬성한다. 응답자 중 절반 이상이 학습과정 변경에 

는 데이터를 요약하고 3M 평균값(Mean), 중앙값(Median), 최빈값(Mode)을 통

해 중심치를 설명한다. 산포도를 측정하는 일반적인 방법에는 범위와 표준편

차가 있다. 흔히 쓰이는 기술 통계로는 도수분포(Frequency distributions), 백분

율(Percentages), 등급(Rates), 비율(Ratios), 변화율(Rates of change) 등이 있다.

추론 통계는 평가자들이 임의로 추출된 샘플을 기반으로 하여 모집단에 

대한 추정을 가능하게 한다. 흔히 사용하는 통계 도구에는 카이제곱 검정, t-

검정, 분산분석 등이 있다. 

평가자는 보통 질적 방법과 양적 방법을 모두 사용한다. 복수의 방법을 사

용하는 것이 많은 경우 여러 가지 장점이 있다. 질문의 수가 많지 않은 경우

에는 단일 접근법이 추천된다. 
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기술 거의 없음 약간 보통 뛰어남 매우 뛰어남 

a. 평가설계

b. 데이터 분석 

c. 설문지 개발 

d. 포커스그룹 수행 

e. 이해관계자 회의 진행

f. 평가보고서 작성

g. 구술 발표 준비 

항목 매우 반대 반대 
반대도 찬
성도 아님 

찬성 매우 찬성 

a. 이 책은 새롭다 

b. 이 책은 흥미롭다 

c. 강의 시간이 충분하다 

d. 강의 중 논의시간이 충분하다 

e. 연습문제는 도움이 된다 

f. 난 내가 일하면서 사용할 수 

있는 것을 배우고 있다 

찬성한다고 보고하는 것이 정확한가?

⑤ 강의자 20명 중 5명이 설문에 응답했다. 응답자들 5명 모두 코스를 위해 준비를 열심히 

했다고 한다. 모든 강의자들이 준비를 열심히 했다고 보고하는 것이 정확한가? 강의자 

중 25%가 준비를 열심히 했다고 보고하는 것이 정확한가?

⑥ 국회의원 50명 중 여성 국회의원의 수가 2명에서 4명으로 증가했다. 100% 증가라고 보

고하는 것이 정확한가?

⑦ 연수 프로그램 참가자가 참가하지 않은 사람보다 수입이 20% 증가했다. 연수 프로그램

으로 인해 급여가 20% 증가했다고 보고하는 것이 정확한가?

응용연습 10.3 설문 조사 결과 분석하기 

다음 설문조사를 수행한다. 적어도 두 명의 동료가 응답을 완료하도록 하고, 설문조사 결과

를 수집하여 집계한다. 단독으로 해도 좋고, 다른 이들과 함께 해도 좋다. 설문 결과를 기술 

형식으로 정리하고 찾아낸 결과를 종합하여 결론을 낸다. 

① 다음 사항에 대해 당신의 분석 능력은 현재 어느 정도라고 할 수 있습니까?

② 이 프로그램의 현 시점에서, 당신은 아래에 동의합니까?

③ 이번 프로그램에 대한 당신의 의견을 알려주십시오. 
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제 IV 부

새로운 과제에 
대한 대응 

“우리가 최선을 다할 때, 우리의 삶 또는 다른 이의 삶

에 어떤 기적이 일어날 수 있을지 절대 알지 못한다.” 

— 헬렌 켈러

11장 ⋮ 중재적 평가





1 1 장 

중재적 평가 

개발 프로그램이 점차 복잡해짐에 따라, 새로운 개발과 빈곤의 문제, 기

대, 빈곤해결 패러다임에 대한 평가를 필요로 하는 개발기관과 주체가 

점차 확대되고 있다. 이 장에서는 공동, 국가, 주제, 분야 및 국제 수준에

서의 평가를 다룬다. 

이 장은 다음과 같이 구성된다. 

• 개발평가에 대한 거시적 관점 

• 공동 평가 

• 국별 프로그램 평가

• 분야별 프로그램 평가 

• 주제별 평가 

• 국제 및 지역 파트너십 프로그램 평가 
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1. 개발평가에 대한 거시적 관점 

때때로 거시적 관점으로 평가를 시행해야 한다. 이를 통해 단일 프로젝트, 

프로그램 또는 정책을 넘어서 관련 프로젝트, 프로그램 및 정책을 평가할 수 

있다.

거시적 관점을 통해 보건, 교육, 교통과 같은 하나의 분야에서 이루어진 프

로젝트의 전반적인 경험과 영향력을 모두 다룰 수 있다. 예를 들어, 어느 부

처는 아동 또는 여성 복지 향상에 초점을 맞춘 프로그램의 영향력을 측정하

고자 할 것이다. 공여기관은 그 부처의 교육 전략의 효과성을 점검하고자 할 

것이다. 

파리 선언과 아크라 행동계획에 따라, 개발차관은 분야 통합적 접근

(Sector-Wide Approach: SWAp)을 기반으로 하는 경우가 점차 확대되고 있다. 

경제 ․ 정치 ․ 사회 등 복합적인 요소가 개발활동 및 평가에 영향을 미친다. 개

발과 개발평가는 민간부문, 비영리 단체, 시민 사회와 같은 비정부 단체의 개

입을 포함하여 더욱 다원적으로 이루어지고 있다. 

개발 프로젝트 또는 프로그램은 평면적으로 진행되는 것이 아니다. ‘만약 - 

그렇다면’이라는 추론을 바탕으로 기획하고 시행하지만, 경제 ․ 정치 ․ 기후 ․ 
사회적 요소를 포함한 많은 요소가 상호 작용하여 결과에 영향을 미친다. 평

가자는 이러한 요소를 밝혀내고 그 영향을 파악할 수 있도록 평가를 설계해

야 한다.

평가가 복잡해질수록 다양한 요소의 상호 작용 역시 복잡해진다. 국제사

회는 한 분야 혹은 국가 내에서 변화를 야기하는 누적 효과 또는 기후 변화와 

같은 범분야적 이슈의 영향에 대해 파악하기 위해 노력하고 있다.

평가자는 이러한 복잡성을 감안하여 평가를 관리할 필요가 있다. 대상이 

광범위해진다고 해서 평가가 더 복잡해지는 것은 아니다. 신흥 국가 또는 취

약 국가의 평가 역량이 부족하다는 인식이 확산됨에 따라, 파리 선언과 아크
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라 행동계획은 다수 파트너가 함께하는 평가의 필요성을 강조했다.

개발은 정책 개혁, 역량 구축, 국제적 관심사에 대해 논의하며, 보다 포괄

적인 주제를 아우르는 방향으로 진화되어왔다. 이에 따라 평가는 다음과 같

이 확장되어왔다. 

• 평가의 초점을 프로그램, 프로젝트 수준에서 국가, 분야, 주제, 지역, 국제 수준으

로 재설정하고, 

• 국제적 수준 또는 프로그램 전반의 성과를 판단하기 위해 국가 수준에서 결과를 

취합할 수 있는 가장 좋은 방법을 결정하고, 

• 프로그램 설계, 파트너십 접근, 거버넌스가 성과에 미칠 수 있는 영향력을 판단하

는 방법을 발굴하고, 

• 보다 상위 수준에서의 반복성과 적용 가능성을 도모했다(Heath, Grasso and 

Johnson, 2005).

국별 평가는 한 국가 안에서의 개발 프로젝트, 프로그램과 정책을 전반적

으로 이해하고 전반적인 효과에 대해 파악할 수 있는 방법이다. 그러나 국별 

평가를 어떻게 수행해야 하는지 항상 분명한 것은 아니다. 분야별 또는 주제

별 평가 — 단일 국가 또는 여러 국가에 대한 —  또한 큰 그림을 보여줄 수 있다. 

인터뷰, 현지 조사, 설문조사, 포커스그룹 등을 포함하는 다양한 방법을 사용

한다. 

이 장에서는 다음과 같이 다섯 가지 종류의 거시적 관점 평가에 대해 살펴

본다.

• 공동 평가 

• 국별 프로그램 평가 

• 분야별 프로그램 평가 
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• 주제별 평가 

• 국제 및 지역 파트너십 프로그램 평가 

2. 공동 평가 

공동 평가(Joint evaluation)는 하나 이상의 기관이 참여하는 평가이다. 

각 파트너가 평가과정에 협력하거나 평가재원을 분담하거나 평가보고서 작성에 참

여하는 정도에 따라, 공동 평가의 형태는 다양하다. 공동 평가는 전략과 프로그램

의 효과성, 다양한 파트너의 노력의 보완성, 원조 일치의 품질 등을 평가할 때 발생

하는 귀인(attribution) 문제(관찰된 변화가 기타 내부 또는 외부의 영향이 아닌, 해

당 프로젝트로 인한 것이라고 입증할 수 있는지의 문제)를 극복하는 데 일조할 수 

있다(OECD, 2002: 26).

공동 평가는 1990년대 초기부터 수행되었으며, 2005년 파리 선언과 2008

년 아크라 행동계획 이후 양적 ․ 질적으로 확대되어왔다. 그렇지만 그 개념이 

여전히 취약하다. 파리 선언 이행현황 평가는 공동 평가가 증가하고 있으며, 

또한 점차 질적으로 우수해지고 유용해지고 있다. 그럼에도 적절한 국가 차

원의 데이터 시스템을 사용할 수 없는 경우가 많다. 공동 평가는 다음과 같은 

구성으로 수행될 수 있다. 

• 공여국＋공여국

• 공여국＋협력대상국

• 여러 공여국＋여러 협력대상국

• 협력대상국＋협력대상국(Chen and Slot, 2007)
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브라이어(Breier, 2005)는 작업 형태를 기반으로 공동 평가를 2개 유형으로 

분류한다. 전통적 공동 평가는 모든 관심 있는 파트너가 참여할 수 있으며, 

동등한 조건에서 적극적으로 참여하고 기여한다. 가중(Qualified) 공동 평가

는 EU와 같은 특정 그룹에 소속되어 있거나 평가 대상 이슈에 대해 강력한 

이해관계를 갖고 있는 등 일정한 조건을 갖춘 파트너만이 참여할 수 있다. 

공동 평가 계획이 평가의 성공 여부를 좌우한다. 브라이어에 따르면, 

최근 수행된 공동 평가에서 도출할 수 있는 공통적인 교훈 중 하나는 평가의 목적, 

목표, 초점과 범위에 대해 공통적인 이해의 틀을 구축하고 이에 대해 동의할 수 있

도록 평가의 초기 단계에서 충분한 시간이 필요하다는 것이다. 충분한 시간과 인내

심이 허락되지 않는다면, 기존의 많은 평가와 마찬가지로, 평가의 진행 과정에서 

어려움을 겪을 가능성이 매우 높다(Breier, 2005: 40). 

비교적 소수의 기관만이 공동 평가에 관여한다면, 관리 구조는 단순하다. 

• 평가자는 정기적으로 회의를 하고 모든 의사 결정사항을 공유하도록 할 수 있다. 

• 평가자는 모든 기관이 동등하게 평가를 관리하지만, 하나 혹은 그 이상의 기관이 

리더 역할을 하도록 정할 수 있다. 

• 평가자는 하나의 기관에 관리 책임을 위임하고, 다른 기관이 주요 산출물을 점검

하도록 할 수 있다(OECD, 2006).

큰 규모의 공동 평가에서 가장 일반적인 관리 구조는 

 

① 많은 회원국으로 구성된 운영위원회와 ② 실질적인 평가 업무를 진행하는 소수

의 회원이 포함된 관리 그룹으로 구성된 이중 체계이다. 이러한 구조 내에서 어떤 

기관이 소극적 참여자의 역할을 할 것인지, 운영위원회가 의사결정과정에 어느 정
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도 관여해야 하는지, 얼마나 많은 파트너가 관리구조에 속하며 어떤 책임을 맡는지 

등은 상황에 따라 결정할 수 있다(OECD, 2006 : 20). 

혹은 유동적이거나 분산화된 접근을 할 수도 있다. 일종의 퍼즐과 같은 방

식으로 각 기관은 전체 평가의 개별 요소를 관리할 수도 있다. 또한 평가 중 

일부는 공동으로 수행하고 다른 부분은 특정 파트너가 수행하는 방식의 혼합

적인 접근법을 취하는 것도 가능하다(OECD, 2006).

분산화된 구조와 중앙집중적 구조 모두 장단점이 있다. 이슈에 따라 평가

를 분산하여 관리하는 것은 책임을 쉽게 위임하거나 나눌 수 있기 때문에 보

다 효율적으로 평가를 관리할 수 있다. 그렇지만 분산화된 구조로 인해 같은 

노력을 여러 번 하게 되거나 중요 이슈를 놓칠 수도 있다. 중앙집중적 관리구

조에서는 개별 파트너가 평가 단계마다 의견을 내고 영향력을 발휘할 수 있

지만, 분산화된 구조에서 볼 수 있는 주인의식과 열정이 부족할 수 있다. 이

러한 각 구조의 장단점을 고려하여 어떤 구조가 평가와 가장 잘 부합하는지 

결정할 필요가 있다. 

DAC은 평가 파트너들이 다음의 사항에 대해 반드시 합의해야 한다고 권

고한다. 

• 평가 관리를 위한 기본 규칙

• 평가 직무기술서(terms of reference: TOR)

• 데이터 수집 및 분석 기술 

• 평가팀 선정 방식(입찰과 계약)

• 예산, 비용 산출, 재원

• 보고서 배포 등을 포함한 평가 결과 보고(OECD, 2006)

브라이어(Brier, 2005)는 공동 평가와 관련된 법적 이슈에 대한 대응 방안을 
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이슈 규칙

외부 

평가팀 

선정

• 대규모의 복잡한 개발협력 평가에 전문성을 가지고 있는지 확인한다. 

• 조직을 단순하게 구성하고, 가능하다면 이전에 함께 일했던 팀과 같이 일한다. 

• 국가별 자문위원을 국제 경쟁 입찰 과정, 평가방법 채택 및 설계에도 참여하도록 한다. 

• 다양한 국가를 연구할 때는 지리적 또는 제도적으로 특화된 개별 조직보다 컨소시엄 형

태로 다양한 기관의 자원을 결합해 구성하도록 한다. 

외부 

평가팀 

관리

• 외부 평가기관의 이사회 등 상위 수준에서 평가활동에 책임감과 리더십을 발휘할 수 있

도록 한다. 

• 측정 및 보고에 대한 공통의 접근법을 개발하기 위해 평가팀 워크숍을 개최한다. 

• 가능한 경우, 전체 평가 운영위원회에 보고하는 관리그룹을 조직한다.

• 운영위원회의 회의에 충분한 시간을 할애해 구체적으로 논의를 하고 공동 입장에 대한 

이해를 높인다.

• 공개적이고 투명하게 평가를 수행하고, 수집한 증거를 결과와 결론 및 제언에 직접적으

로 연결한다.

• 추가 자원에 대한 협상이 필요한 경우, 평가팀과 관리그룹은 본래 계약으로 인한 업무분

장과 새로운 이슈 또는 예측 불가능한 상황으로 발생한 업무에 대해 먼저 합의해야 한

다. 이를 통해 평가팀이 새로운 과업에 대한 비용과 시간을 고려한 구체적인 계획을 수

립하도록 할 수 있다.

외부 

관리팀 

구성 

• 평가 컨소시엄을 주도하는 기관이 평가 활동에 대한 책임감과 관련 참여 실적을 가지고 

있어야 한다. 

• 평가 기간 동안 다양한 이해관계자가 강력하고 긍정적인 지향점을 유지하도록 한다. 

• 운영위원회의 구성원을 대하는 외부 평가팀이 기관에 대한 편견을 갖지 않도록 한다.

• 예산의 상당 부분을 평가 결과 배포 및 후속 조치에 투자한다. 

외부 

관리팀의 

결과 보고 

• 보고서 초안 발표 전 미리 결과를 제시한다. 

• 평가자는 평가를 통해 발견한 사항과 결론에 대해 객관적인 책임감을 가져야 하고, 평가

자와 운영위원회는 개선할 수 있는 사항에 대해 유연하고 개방적인 태도로 초안에 대해 

논의해야 한다. 

표 11.1  외부 평가팀 선정, 구성, 관리 및 결과 보고

소개한다. 다음과 같은 내용이 포함된다. 

• 다양한 파트너의 계약상 필요조건 

• 그룹을 대신하여 주도권을 행사하는 기관의 법적 시스템, 요구조건, 관행 등을 반

영하는 합의된 절차 

• 총액확정계약(Lump-sum agreements) vs.  (성과가 저조한 경우) 계약해지 조항
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이 포함된 협상에 의한 계약

• 자금관리현황을 보고하는 진행보고서 제출 규정 

공식적인 관리 구조 및 기본 규칙이 정립되면, 공동 평가의 대표부는 운영 

및 관리 문제에 주의를 돌린다. 프리먼(Freeman, 2007)은 외부 평가팀을 구성 ․ 
관리하기 위한 16가지 규칙에 대해 기술했다(표 11.1). 

DAC의 공동 평가 업무관리 가이드라인(Guidance for managing joint evalu-

ations) 역시 유용한 참고자료이다(이 가이드라인의 웹사이트 링크는 이 장 마지

막 부분에 있다). 

 

3. 국별 프로그램 평가 

거시적 관점은 종종 국가 원조 전체에 초점을 맞추기도 한다. 국별 프로그

램 평가(Country program evaluation, 때때로 국별 원조 평가 또는 국별 프로그램 

평가라고 부른다)는 한 국가에 대한 원조 프로그램 전반을 평가한다. 

국별 프로그램 평가는 대개 실행된 것과 계획된 것을 비교하는 규범적 연

구로서, 다음과 같은 목적으로 이루어진다. 

• 해당 국가의 수요와 비교해 국별 원조 프로그램의 전략적 적절성 평가

• 의도한 성과를 달성했는지 여부를 결정하기 위해 기관 차원의 성과 달성을 확인 

• 다양한 분야 또는 해당 국가에서 사용된 다양한 접근법의 성공과 실패 확인 및 성

과에 기여한 요소 파악 

• 대상 국가에 대한 공여국 원조의 효과성 확인(OECD, 1999)

국별 원조 평가는 대개 DAC의 평가 기준인 적절성, 효율성, 영향력 및 지
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속가능성에 초점을 맞춘다. 이를 통해 공여국과 수원국 수행성과 또는 두 가

지 모두를 확인할 수 있다(박스 11.1). 

국별 프로그램 평가는 다음과 같은 어려움에 직면할 수도 있다. 

• 전반적인 국가 원조에서 일관된 목표와 조율된 결과는 없고, 대신 기회주의적 접

근법을 반영하고 있을 가능성이 있다. 

• 유사 개발 프로그램은 여러 기관에서 자금을 지원받을 수 있기 때문에, 각 기관의 

지원 성과를 판단하기 어렵다. 

• 국가 원조에 대한 지도가 제작되는 경우는 거의 없어서, 해당 지역 내에서 다른 

기관이 무슨 프로그램을 하는지 파악하기 어렵다. 

• 어느 평가에서나 평판의 문제와 그 결과에 대한 두려움이 있어 프로그램과 파트

너 직원의 사기와 책임감을 위협할 수 있음. 다른 평가와 마찬가지로 국별 프로그

램 평가는 세심하게 추진해야 한다(OECD, 1999: 18). 

DAC 평가 네트워크(Evalnet)는 다음과 같이 제언한다. 

• 평가의 점차 상당 부분을 수원국/협력대상국과 다른 파트너가 전면적이고 적극

적으로 참여하는 가운데 공동으로 수행한다. 

• 개도국이 평가의 계획, 조정, 일정 관리를 주도한다. 

• 수원국이 공동 평가를 시작하고 주도하기 위한 제도적인 역량을 구축할 수 있도

록 지원이 필요하다. 

• 수원국 내 다양한 파트너 사이에 협조와 지식의 공유 활성화가 필요하다. 국가 차

원에서의 모니터링과 평가 네트워크 및 전문가 협회가 구축되고 확장되어야 한

다. 

• 일부 수원국이 참여하는 대규모 공동 평가에서 수원국은 그들의 견해와 투입을 

조율하기 위해서 적극적으로 논의한다. 
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박스 11.1  국별 프로그램 평가방법론 예시

1995년 이래 세계은행 독립평가그룹(Independent Evaluation Group)은 70개 이상의 국별 

프로그램 평가를 수행해오며 방법론을 발전시켰다(World Bank, 2008). 세계은행 독립평가그

룹의 평가방법론은 상향식 및 하향식 접근법이다. 국별 원조 평가(Country Assistance 

Evaluation)에서는 각 주요 목표에 대해 다음의 내용을 평가한다. 

• 목표 달성을 위한 세계은행 전략의 적절성 

• 전략 집행의 효율성

• 달성된 성과 

평가는 두 가지 단계로 수행된다. 첫째는 세계은행의 프로그램이 목표 또는 계획된 성과를 달

성했는지 여부와 대상 국가의 개발에 실질적으로 영향을 주었는지 여부에 대한 하향식 검토이

다. 두 번째는 그 목표를 달성하기 위해 사용된 세계은행의 생산물과 서비스(차관, 분석, 자문, 

원조 조화)에 대한 상향식 검토이다. 이 두 가지 단계를 통해 생산물과 서비스의 일관성과 개

발에 미치는 파급효과를 평가한다. 그리고 세계은행, 다른 공여국, 정부, 외생적 요인의 상대

적 기여도에 대한 평가가 이루어진다. 

독립평가그룹이 원조 프로그램의 영향력을 평가할 때, 주요 전략적 목표의 적절성과 달성 정

도를 측정한다. 프로그램의 목표로는 대개 MDGs 및 빈곤감소와 같은 상위의 목표를 제시한

다. 국가지원전략(Country Assistance Strategy: CAS) 또한 사회복지 향상 또는 통합적 농촌

개발 촉진과 같은 중기 목표를 설정하고, 상위의 목표를 달성하기 위해 해당 프로그램이 어떻

게 기여할 것인지 명시한다. 

평가를 통해 중기 목표가 만족할 만한 편익을 가져왔는지, CAS 내 명시된 결과사슬이 타당한

지 여부를 검토한다. 인과관계가 구체화되지 않은 경우, 평가자는 반드시 증거를 기반으로 하

여 인과사슬을 재구성해야 한다. 평가자는 또한 적절성, 효율성, 중기목표와 상위목표의 결과

를 평가해야 한다. 

평가자는 또한 해당 국가가 국제개발의 우선순위를 어느 정도로 반영했는지 평가한다. 중요 

우선순위로는 MDGs, 인권보장, 민주화, 젠더 및 환경 등이 포함된다. 이상적으로는 이러한 

이슈를 CAS에서 충분히 다루고, 평가자는 적용된 접근법이 적절한지 여부에 집중하는 것이 

좋다. CAS는 특정 갈등을 감추거나 혹은 개발의 주요 제약요소를 다루는 것을 피했을 수도 있

으며, 이는 프로그램의 적절성이나 수원국의 주인의식을 약화시킬 수 있다. 이러한 모든 요소

를 파악해 프로그램의 결과를 판단해야 한다. 중요한 점은 세계은행의 프로그램이 잘 수행되

었다 하더라도 해당 국가가 역할을 잘 수행하지 않았다면, 해당 프로그램이 우수하지 않다고 

판단될 수 있다는 것이다. 
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다자개발은행의 평가협력그룹(Evaluation Cooperation Group)은 최근 국별 

평가에 대한 실행 표준(practice standards)을 발간했다. 실행 표준은 평가 기

준, 과정 및 절차가 조화를 이루고 평가 결과를 비교 가능한 형태로 제시한

다. 이 표준의 2003년 버전의 웹사이트 링크는 이 장 마지막 부분에서 확인

할 수 있다(Evaluation Cooperation Group, 2008).

국별 프로그램 평가는 반드시 대상국가와 개발 기관에 의해 공동으로 작

성된 평가 직무기술서(TOR)로 시작해야 한다. 평가 직무기술서에 대상 시기

를 포함하여 다음과 같은 내용을 명시해야 한다. 

• 평가 목적, 평가 기준 및 발견사항이 사용될 방안을 명확하게 언급

• 국가 프로그램에 대한 기관의 우선순위(예를 들어 빈곤 감소, 농작물 생산량 증가 

등)를 명시

• 보고, 배포 및 후속 절차를 명시. 발견사항을 완전히 공개하는 것이 이상적임

해당 프로그램을 시행하지 않았을 경우의 결과(Counterfactual)를 파악하

는 것이 어렵기 때문에, 국가 프로그램 평가에서는 벤치마킹이 중요하다. 대

개 같은 지역 비슷한 국가 간에 비교를 하는데, 국별 프로그램 평가가 공개되

면 공개될수록 더욱더 많은 기관 간 비교가 가능해진다. GPS에서 지적한 것

과 같이 국별 평가가 점차 복잡해지고 있다. 파리 선언과 아크라 행동계획에 

따라 다수의 파트너가 참여하고, 또한 모든 종류의 해외 원조를 아우르는 국

별 원조 평가의 중요성이 높아지며, 이로 인해 평가의 어려움이 상당히 커지

고 있다. 
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4. 분야별 프로그램 평가 

분야별 프로그램 평가(Sector program evaluation)는 교육, 보건, 주택, 교통

과 같은 주요 분야별 프로그램에 대한 평가이다. 국제이주기구(International 

Organization for Migration: IOM) 평가 가이드라인은 분야별 평가를 “한 국가 내

에서 또는 국가 간에서의 동일한 분야의 다양한 원조 행위에 대한 평가”라고 

정의하며, “분야는 보건, 산업, 교육, 교통 또는 농업과 같은 특정 활동 영역을 

포괄한다”(IOM, 2006: 30). 

분야별 프로그램 평가는 다양한 목표를 갖고 다양한 공여국이 연관되어 있

는 많은 프로젝트를 관찰하는 것이기 때문에, 프로젝트 평가보다 더욱 복잡하

다. 국별 프로그램 평가만큼(여러 국가에 걸쳐 수행되었다면 그 이상으로) 복잡할 

수 있다. 국별 프로그램 평가와 더불어 분야별 평가는 일반적으로 규범적이다. 

세계은행 독립평가그룹에서 수행한 국별 프로그램 평가와 분야별 프로그

램 평가를 비교하는 것이 유용하다. 국별 평가에서 독립평가그룹은 보통 일

정 기간 동안 그 국가를 대상으로 수행된 세계은행 프로젝트 전체를 검토하

고, 분야별 평가에서는 선별된 국가를 대상으로 일정 기간 동안 수행된 모든 

해당 분야 프로젝트에 대해 검토한다. 

분야별 검토의 경우, 독립평가그룹은 종종 프로그램을 정의하는 데 어려

움을 겪는다. 예를 들어 만약 어떤 프로젝트가 여러 분야와 모두 연관되어 있

다면, 해당 분야가 주요 분야로 분류되는 프로젝트만 포함시킬 것인가? 아니

면 해당 분야가 제2의, 제3의 분야로 분류되는 프로젝트도 포함시킬 것인가? 

만약 독립평가그룹이 보다 광범위하게 평가 대상을 정한다면 해당 분야에 투

입된 자원의 비율로 성과를 측정할 것인가? 이와 같이 국별 평가와 분야별 평

가 두 가지 모두 프로젝트 전체에 대한 검토를 포함하고 있으나 분야별 평가

에서의 문제가 더 복잡하다. 

평가계획 및 방법에 대해서도 비슷한 문제가 제기될 수 있다. 세계은행과 
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박스 11.2  탄자니아 보건 분야에 대한 공동 평가(1999~2006)

1990년 탄자니아 보건 분야는 정체기였다. 지역 보건 서비스는 기반시설 악화, 방만 경영, 관

리감독 부실 및 의료진 의욕 저하뿐 아니라 필수 약품, 장비 및 의료품의 심각한 부족 등의 문

제를 겪고 있었다. 병원 진료의 품질 역시 악화되었다. 공공분야, 종교 단체, 민간 서비스 제공

기관 간의 보건 분야 내 협력은 미진했다. 공공보건 분야 예산이 1인당 3.46달러에 지나지 않

을 정도로 보건 서비스는 심각한 부족 상태였다. 공여기관 간의 원조조율 노력 또한 부족했다. 

탄자니아 정부와 공여기관(벨기에, 캐나다, 덴마크, 독일, 네덜란드, 스위스)은 탄자니아 정부

가 주도하는 5개년 공동 계획 프로그램으로 이 난관을 극복하고자 했다. 이에 따라 1999년까

지 첫 번째 보건 분야 전략을 수립하고 보건 분야에 대한 지원을 분야통합적 접근(SWAp) 프

레임워크 안에서 시행한다는 합의를 도출했다. 이후 2차 보건 분야 전략(Health Sector 

Strategic Plan 2: HSSP2)은 MDGs와 성장 및 빈곤감소 국가전략 달성을 목표로 보건 분야 

개혁 절차를 제시했다.

1차, 2차 보건 분야 전략은 다음과 같이 중점과제를 선정했다. 

• 지방 보건 서비스 강화 및 지역․국가 위탁 병원 개혁과 강화 

• 중앙부처인 보건사회복지부의 역할을 정책기구로 변환

• 중앙 지원 시스템 개선(기반시설, 보건 관리 정보 시스템, 의약품 공급, 운송 및 통신정보

기술 포함) 

• 2차 전략의 한 부분으로 HIV/AIDS 퇴치를 위한 국가 전략 채택 및 시행

• 정부 및 개발 파트너 관계 개선으로 더욱 효과적인 파트너십을 통한 탄자니아 내․외부 자

원의 조화 및 일치 

평가는 다음 4개 영역에 초점을 두고 진행되었다. 

• MDGs 및 국가개발전략의 보건 분야 목표 달성을 위한 전략 및 실행 계획의 적절성 및 

외부 지원의 적절성 및 적합성 

• 보건 분야 개혁 과정 9개 중점과제의 진행 상황 및 성과 달성 정도 

• 접근성, 서비스 수준 및 보건 분야 성과 개선 

• 원조조화와 일치를 위한 노력 및 다양한 유형의 원조를 활용한 파트너십의 변화 

2006년 12월부터 2007년 9월까지 3인의 우간다와 말라위 인력을 포함한, 8인의 국제보건평

가 평가팀에 의해 평가가 실시되었다. 다음과 같은 방법을 활용했다. 

• 광범위한 문헌연구 

• 주요 정보원 인터뷰 

• 보건사회복지부 직원에 의해 수행된 탄자니아 16개 지역 대상 자체 평가 

• 6개 지역(마을 주민과의 논의 포함) 심층 사례 연구

• 국가, 지역, 위원회 수준의 보건 분야 자금 및 자원 흐름에 대한 분석 
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• 국가 차원의 보건 분야 성과 데이터 검토 

평가 결과 및 결론의 유효성 강화를 위해, 평가 시 사용된 정보에 대한 검증과 다양한 출처의 

정보를 통한 보완 노력이 이루어졌다. 

자료: Danish Ministry of Foreign Affairs (2007).

다른 개발은행, 공여국의 국별 평가방법은 점차 표준화되고 있는데, 분야별 

평가는 특정한 평가질문 및 연구 자료에 따라 그 계획 및 방법이 결정되기 때

문에 더욱 독자성을 갖추게 된다. 분야별 평가는 대부분 국가 사례 연구를 포

함하지만 이는 필수 구성요소는 아니다. 사례 연구를 사용할 때는 사례 선정 

및 방법이 매우 중요하다. 

주인의식과 상호 책임성은 분야별 프로그램 평가에서 주요한 문제이다

(Danish Ministry of Foreign Affairs, 1999). 개발 기관과 파트너 기관 양측은 해

당 분야에서의 원조 이행, 책임성 및 지속가능성을 향상시키는 데 관심이 있

다. 탄자니아 보건 분야 공동 평가사례가 이러한 관심사를 잘 보여주고 있다

(박스 11.2). 

5. 주제별 평가 

주제별 평가(Thematic evaluation)는 ‘다수의 개발활동 중 특정 측면 또는 주

제’를 다룬다(Danish Ministry of Foreign Affairs, 1999: 30). 예를 들어 모든 프로

젝트 또는 프로그램이 젠더, 환경적 ․ 사회적 지속가능성 또는 빈곤 완화와 

같은 특정 이슈의 해결을 목표로 할 수 있으며, 프로젝트나 프로그램의 모든 

단계에서 반드시 각 이슈를 다루어야 한다. 

국별 평가, 분야별 평가와 더불어, 주제별 평가 역시 상향식 접근법과 하향

식 접근법이 있다. 개별 프로젝트를 대상으로 실시한 주제별 평가는 많은 정
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박스 11.3  아프리카, 아시아 및 유럽 내 폐기물 수거 아동에 대한 주제별 평가 예시

국제노동기구(International Labour Organization: ILO)는 도시빈민 생활조건 향상 및 도시 

환경 개선을 위해 활동하는 기관인 WASTE에 폐기물 수거 아동에 대한 주제별 평가를 위임했

다. 이 평가의 목적은 폐기물 수거 아동의 노동 착취 문제에 대한 해결책을 제시하는 것이었다. 

이 평가를 통해 폐기물 수거 관련 아동 노동 문제를 해결하기 위한 다양한 접근방법을 비판적

으로 평가했다. 국제아동노동근절 프로그램(International Programme on the Elimination of 

Child Labour) 및 다른 기관, 기구, 정부가 수행한 여러 프로젝트를 통해 많은 정보를 찾아냈

다. 평가 결과, ILO가 활용할 수 있는 제언이 도출되었다(“폐기물 수거 아동의 노동착취 해결: 

아동 노동에 대한 주제별 어젠다(Addressing the Exploitation of Children in Scavenging

(Waste Picking): A Thematic Action Agenda on Child Labour)” 평가는 ILO 웹사이트에서 

다운받을 수 있다.) 

이집트, 인도, 루마니아, 탄자니아 및 태국에 주재 중인 WASTE 현지 연구원은 추가 평가보고

서를 작성했다. 예를 들어 탄자니아에서 작성한 보고서에는 관련 문서, 프로젝트 관리자와의 

인터뷰, 다른 이해관계자 인터뷰, 다르에살람 쓰레기 집하장 두 곳과 주요 쓰레기 처리장에 대

한 방문 조사, 폐기물 수거 노동자 및 폐기물 수거 노동자 협회 대표와의 인터뷰 등이 포함되

었다.

자료: Duursma(2004), WASTE (2005).

보를 제공한다. 또한 주제별 평가는 프로젝트보다 상위 수준에서 실시되기

도 한다. 이러한 경우 심층 연구(사례 연구)를 위해 대상 국가를 선정하게 된

다. 주제별 평가는 다양한 종류의 정보를 살펴보고 종합적인 정보를 추출한

다(박스 11.3).

쓰레기 더미를 뒤지는 아동에 대한 주제별 평가의 주요 발견사항 중 하나

는 젠더의 역할이었다. 해당 아동 중 대부분은 여자 아이였고, 성인 중 거의 

대다수가 여성이었다. 이 연구는 세심하게 젠더 관련 이슈를 다룬 것으로 유

명하다. 

성 인지 접근법(Gender-responsive approach)의 특징은 다음과 같다. 

• 개발의 젠더 관련 특성 및 경제 ․ 사회 개발에서 성 평등의 영향을 인지하는 개념
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적 프레임워크 

• 국가, 분야 또는 지역 수준에서 성별 분리 데이터를 종합하고 프로젝트 설계 및 주

제별 평가에서 제시되는 주요 젠더 이슈를 확인하기 위한 젠더 데이터베이스 구축

종종 성별 분리 데이터(Gender-disaggregated data)가 부족하다는 이유로 

성 인지 접근법을 적극적으로 활용하지 않는 경우가 많다. 성별 분리 데이터

를 분석하지 않았다면, 향후 젠더 관점에서의 분석을 위해 적절한 데이터베

이스를 개발하기 위한 전략을 수립하는 것이 중요하다. 해당 전략은 아래의 

내용을 포함한다.

• 데이터 수집 시 여성과 남성 모두에 대해 정보를 수집하고(노동의 성별 분화, 시

간 사용 분석, 자원 관리, 가정 및 공동체 수준에서의 의사결정과 같은) 주요 젠더 

이슈를 조사 설계 단계부터 고려한다. 

• 다양한 가구 구성원으로부터 정보를 수집해야 하며, 대개 남성인 ‘가장’에게만 의

존해 정보를 수집하지 않도록 한다. 

• 가능한 경우, 젠더 통합적 방법을 사용해 전통적 데이터 수집 방법을 보완한다.

• 연구팀 구성원은 남녀 간 균형을 맞출 수 있도록 한다. 

• 평가의 설계, 분석 및 결과 배포 기간 동안 이해관계자들과 협의해야 하며, 협의 

시 남녀 모두를 대표하는 그룹을 포함해야 한다(World Bank, 2007e). 

개발 계획과 평가는 종종 ‘젠더 중립적(Gender neutral)’ 접근을 취하는데, 

이는 남성과 여성이 동일한 개발 수요를 지니고 있다고 가정한다. 대부분의 

사회에서 남성이 공동체와 가정 내 의사결정의 권한을 지니는 경향이 있기 

때문에, ‘젠더 중립적’ 접근은 대개 남성의 우선순위를 반영한다. 여성의 수

요와 역량을 무시하게 되면, 정책과 프로그램의 효율성과 형평성을 심각하게 

저해한다. 개발 계획 및 평가 시, 성 인지적 접근을 충분히 적용하지 않는 경
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우가 많기 때문에, 공동체 내 협의 혹은 가구별 설문조사가 공동체 안의 모든 

의견을 확인하기 위한 목적으로 이루어질 때에도 여성의 관심사는 반영되지 

않는 경우가 종종 있다.

6. 국제 및 지역 파트너십 프로그램 평가 

국제 및 지역 파트너십 프로그램(GRPPs)*은 긴급한 국제적 혹은 지역적 

문제를 해결하기 위해 그 중요성이 점차 커지고 있는 개발 원조 형태이다. 대

부분의 GRPPs는 농업, 환경, 보건, 재원 또는 국제 무역과 같은 하나의 분야

나 주제에 특화되어 있다. 

GRPPs는 체계적 파트너십 프로그램으로 다음과 같은 특징이 있다. 

• 합의된 목표를 달성하기 위해 다수의 파트너가(자금, 기술, 인력 및 평판 등의) 자

원을 공동으로 부담

• 프로그램 활동은 국제, 지역 또는 여러 국가에서 시행 

• 다양한 파트너가 관리 구조 및 운영 조직이 갖추어진 새로운 조직을 구성(World 

Bank, 2007f). 

새로운 GRPPs는 대개 국제적 혹은 지역적 차원에서 공동의 대응을 필요

로 하는 문제나 기회가 있을 때 구성된다. 그 주체는 공여기관이나 수원기관

일수도 있으며, 공공기관이거나 민간기관일 수도 있다. 

메콩 강이나 나일 강 유역 수자원 관리를 예로 생각해보자. 강 유역 관리

* 국제 및 지역 파트너십 프로그램(Global and regional partnership program): 국제적 ․ 지역

적 또는 여러 국가 간에 합의한 목표를 달성하기 위해, 여러 파트너들이 자원을 공동으로 제

공하는 체계적 파트너십 프로그램. 



504 제IV부_ 새로운 과제에 대한 대응

에는 여러 국가가(메콩 강 유역은 6개국, 나일 강 유역은 19개국) 관련되어 있기 

때문에 단일 국가 차원에서 문제를 해결할 수 없다. 게다가 국제 혹은 지역적 

수준의 집단행동으로 상당한 경제적 성과를 달성할 수 있다(예를 들어 여러 국

가의 개발과 관련된 신기술 또는 우수사례의 도출). 

GRPPs는 종종 글로벌 공공재의 생산 또는 보존(예를 들어 종자 기술 개선 혹

은 생물 다양성을 증가시키는 연구)이나 공동의 문제 해결(예를 들어 HIV/AIDS

나 환경오염)에 중점을 둔다. 글로벌 공공재는 비경합적(한 사람 또는 한 국가에 

대한 공급이 다른 사람 또는 다른 국가로의 공급을 감소시키지 않음)이고 비폐쇄적

(일단 한 사람 또는 한 국가에 제공되면, 모두가 혜택을 받음)이며, 수혜 범위가 국

경을 넘어 확장된다. 

GRPPs에 참여하는 다양한 파트너는 대개 관점과 동기가 서로 다르다. 하

나의 공식적인 관리구조가 수립되면 공식 목표, 멤버십 또는 참여에 대한 기

준, 의사결정 절차 및 때로는 분배 기준이 수립된다.

약 150여 개의 GRPPs가 설립되었으며, 분담금 수준은 연간 몇 백만 달러

에서 많게는 10억 달러 이상에 이른다. 지식 공유 및 네트워킹에 한정해 활동

하는 경우도 있고, 혹은 기술 지원, 투자 및 시장/무역 활동을 펼치는 경우도 

있다. 국제농업연구협의체(Consultative Group for International Agricultural 

Research), 서아프리카 HIV/AIDS 및 운송 프로그램(West Africa HIV/AIDS 

and Transport Program), 지구촌 물 파트너십(Global Water Partnership), 무역

을 위한 통합 프레임워크(Integrated Framework for Trade) 및 말라리아 퇴치

(Medicines for Malaria Venture: MMV) 등이 그 예이다. 

다음과 같은 특징으로 인해 GRPPs에 대한 평가가 복잡해진다.

• GRPP의 파트너십 프로그램 특성은 평가에 두 가지 영향을 미친다. 첫째, 다양한 

파트너의 서로 다른 관점을 고려해야 한다. 둘째, 우수사례를 도출하는 기준 및

(긍정적이든, 부정적이든) 프로그램의 성과 달성에 기여하는 관리구조 자체의 효
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과성 또한 평가해야 한다. 

• 프로젝트와 달리 GRPPs는 목표 달성을 위한 기한을 한정하지 않는다. 목표와 전

략은 종종 재원의 증가(또는 감소), 공여국 또는 파트너십 구성의 변화, 혹은 외부 

조건의 변화와 함께 변화한다. 

• (지역적 ․ 국가적 및 국제적으로) 서로 다른 수준에서 비용이 발생하고, 수혜효과

가 축적된다. 효과성에 대해 평가할 때는 다양한 차원의 기여도와 독립성을 고려

할 필요가 있다. 

• GRPPs가 글로벌 및 지역적인 공공재를 제공할 수 있다는 것은 국가 및 국제라는 

각각의 수준에서 밝혀낼 수 있는 비용과 혜택 간 차이가 있음을 의미한다. 이는 

비용 - 효과성 평가를 복잡하게 하고, 국제 - 국가 협력 및 연결 관계에 대한 효과

성 평가가 필요하다.

• 프로그램 특성상 일정조정이 가능하고 보다 장기적이기 때문에, 평가자는 복잡한 

중기 전략 목표 달성을 위한 진척상황을 고려한다. 이러한 전략적 목표에는 프로

그램 규모 확대를 목표로 하는 자원 동원, 지역적 시행자로의 권한 이양, 주무 기

관으로부터의 독립, 종료 또는 출구전략, 또는 새로 부상하는 국제 프로그램과 협

업의 패턴 변화 등이 있다. 

세계은행그룹의 GRPPs 참여가 확대되고 있고 국제적으로 지속가능한 개

발을 위해 그 중요성이 점점 커지고 있다는 점을 감안하여, 2006년 독립평가

그룹은 GRPPs 성과를 검토하고 개선하기 위해 새로운 활동을 시작했다. 첫

째, OECD DAC 평가 네트워크의 요청에 부응하여, 독립평가그룹은 GRPPs를 

평가하기 위한 합의된 원칙과 기준 개발을 주도했다. 이 작업의 첫 번째 성과

는 ｢GRPPs 평가를 위한 자료집(Sourcebook for Evaluating Global and Regional 

Partnership Programs)｣(World Bank, 2007f)이다. 보다 상세한 가이드라인과 사

례를 포함하는 보고서를 출판하기 위한 연구 작업이 진행 중이다,

둘째, IEG는 세계은행의 수행성과 측정을 위해 세계은행과 연관된 GRPPs
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의 독립적 평가(Independent evaluation)를 시작했다. 검토 보고서 중 7개는 

공개되었으며, 교훈이 도출되고 있다. 

말라리아 퇴치(MMV)에 대한 평가 및 프로그램 검토보고서가 그 예이다. 

1999년 설립된 MMV는 민관 파트너십(Public-private partnerships)을 통해 적

정 비용의 새로운 말라리아 예방 약품을 개발 및 보급함으로써 말라리아 부

담을 경감시키기 위해 노력하고 있으며, 2006년까지 누적된 기여금은 1억 

5,100만 달러에 달한다. 스위스 법에 근거하여 독립적 비영리 기구로 설립된 

이 프로그램 사무국은 제네바에 위치하며, 뉴델리에 지사가 있다. MMV 이사

회는 산업계, 학계, WHO 및 (MMV 자금의 60%를 제공하는) 빌 & 멜린다 게이

츠 재단(Bill & Melinda Gates Foundation) 등에서 선별된 11명으로 구성된다. 

MMV의 공여기관은 2005년 외부 평가를 의뢰했다. 이 평가의 평가팀은 아

프리카의 저명한 공중보건 교수가 리더를 맡았고, 4인으로 구성되었다. 

평가팀과 합의된 평가 직무기술서(TOR)에서는 표준적인 평가 기준을 적

용해 GRPP 관련 사항과 MMV 자금 지원을 통한 활동의 특성을 살펴보도록 

하고 있다. 다음 논의를 통해 GRPP 평가에 그 기준이 어떻게 적용되었는지

를 살펴볼 수 있다. 

▸ 적절성(Relevance) | 이 평가를 통해 프로그램 목표의 적절성과 관련

한 이러한 질문이 제기되었다. ‘해결 중인 문제 및 프로그램의 필요성에 대한 

국제적인 합의가 이루어졌는가?’ 이 평가는 글로벌 공공재인 전염병 확산 방

지라는 MDGs 달성 관련 프로그램의 적절성을 강조했다. 또한 보완의 원칙

(Subsidiarity principle)을 적절성 평가에 적용해, 프로그램이 해당 국가 또는 

지역 수준에서 제공할 수 없는 서비스를 제공하는지 검토했다. 이 평가는 프

로그램이 글로벌 공공재를 제공하고 있기 때문에 보완의 원칙에 부합한다는 

결론을 내렸다. 

이 평가는(말라리아 퇴치를 위한 다른 프로그램과 순수 민간 의약품 개발 프로그
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램 등을 모두 감안하여) 다른 보급처와 서비스와 관련된 MMV의 부가가치를 

고려했다. 또한 수혜자의 수요를 고려했을 때 프로그램 목표가 적절하게 수

립되었는지 살펴보았다. 이 프로그램은 의약품 개발뿐 아니라 보급 및 접근

성 문제까지 다루었기 때문에 그 목표와 목적이 적절히 수립되었다고 본다. 

이 평가를 통해 또한 다음과 같은 질문이 제기되었다. ‘프로그램 전략과 설

계가 적절한가?’ ‘프로그램의 선정이 적절하고 적합했는가?’ ‘프로그램의 지

리적 범위와 수혜 범위는 어디까지인가?’ ‘민관 파트너십은 어떻게 활용되었

는가?’ ‘프로그램 전략에 보다 적절한 대안이 있지는 않았는가?’ 

▸ 효과성(Efficacy) | 이 평가는 프로그램 계획 대비 달성된 산출물 및 성

과뿐만 아니라, 목표 달성에 기여하거나 달성을 저해한 요소도 검토했다. 모

니터링 및 평가 프레임워크가 어떻게 수립되었고 데이터 수집이 잘되었는지

에 따라 평가의 품질도 매우 달라진다. 다음과 같은 요소의 기여도가 고려되

었다. 

• 이해관계자 관련성

• 포트폴리오 관리의 효과성

• 민관 파트너십 운영의 효과성

• 과학적 접근법의 사용

• 생산 접근법의 효과성

• 의도하지 않은 프로그램 결과 

▸ 효율성(Efficiency) | 평가 직무기술서(TOR)를 통해 효율성을 분리된 

하나의 기준으로 보고 평가를 해달라고 요청받지는 않았지만, 평가자들은 서

비스 전달 수단의 기회비용을 고려하는 것이 중요하다고 판단했다. 평가자

들은 관리 및 행정 비용을 프로그램 지출 및 시간 경과에 따른 변화에 대비해 
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분석하고, 다른 질병 예방약 개발 비용이나 대규모 민간 제약회사의 일반적

인 약품 개발 비용을 기준치로 보고 이를 비교했다. 

▸ 거버넌스(Governance) | 이 평가에서는 전염병이 자주 발생하는 국가

에서의 MMV 관리팀(Governing body)의 대표성, 과학적 전문지식의 사용, 자

원 동원 캠페인에서 파트너에 대한 신뢰성, 평가에 대한 반응 등을 살펴봄으

로써 MMV 거버넌스의 정당성을 평가했다. 또한 다음과 같은 중요한 기능을 

수행하는 거버넌스의 효과성을 측정했다.

• 전략 설정(MMV 거버넌스는 국가 수준에서의 의약품 접근성 문제 해결을 위한 새

로운 방향 수립에 대한 이해를 높였는가?)

• 다른 유사 기관과의 협력(이 평가는 이 부분에 더 많은 주의를 기울이도록 권고) 

• 자원 동원(이 평가에서는 필요한 기금을 모금하고 공여기관의 지원을 다양화하는 

데 선제적 대응이 필요하다고 권고) 

▸ 지속가능성/중기 전략 과제(Sustainability/Medium-term strategic quest-

ions) | 이 평가는 프로그램의 수혜가 현재의 조건하에서 지속될 수 있을 것

인지, 프로그램의 지속가능성을 개선하는 환경 변화가 이루어질 수 있을 것

인지 평가했다(프로그램의 규모가 바뀌어야 하는가? 다른 조직과의 관계가 더욱 

효과적으로 수립되어야 하는가? 조직 혹은 관리체제의 정비를 고려해야 하는가?). 

이 평가는 또한 향후 모니터링 및 평가 활동에 대한 제언사항을 도출했다. 프

로그램에 대한 문헌검토, 이해관계자를 대상으로 한 광범위한 인터뷰, 자문

위원회 회담에 대한 과학적 관찰 및 국내 방문조사 등의 방법을 활용해 평가

가 이루어졌다. 

국제 프로그램 검토보고서(Global Program Review)에서는 이 평가의 독립

성과 품질을 판단했다. 해당 평가의 독립성을 판단하기 위해 누가 평가를 의
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█ █
 요약█ █

뢰했는가와 어떻게 평가를 관리했는가를 고려하고, 평가 직무기술서(TOR)

에 따라 모든 측면을 고려하고 있는지를 검토했다. 그리고 평가의 품질과 평

가의 궁극적 영향력(프로그램의 운영진이 제언사항을 수행하는 정도)을 살펴보

았다. 이를 통해 이 평가가 프로그램 운영진 및 세계은행이 실시하는 후속조

치에 대한 토대를 제공했음을 확인했다. 

해당 검토보고서 는 세계은행의 수행성과를 평가했다. 이때 프로그램 설

립을 지원하기 위한 소집권한(Convening power) 활용, 다른 공여국과 비교했

을 때 초기에는 상당했으나 시간이 지나면서 감소한 재정 지원, 세계은행의 

관리팀 및 위원회의 심의과정 참여를 고려했다. 검토보고서에 따르면 향후 

문제의 소지가 될 수 있는 세계은행의 역할과 관련된 이슈들이 있다. 보고서

에서는 평가 및 검토 보고서에서 도출된 제언을 요약하여 제시하고 있다. 여

기에는 프로그램을 위한 제언(적절한 모니터링 및 평가 프레임워크 수립 필요), 

다른 GRPP에 적용이 가능한 제언(국제/국가적 수준에서 다른 주요 행위자와의 

효과적인 협력 및 자문 필요), 다른 원조 기관에 적용이 가능한 제언(서비스 수행

에서 민관 파트너십을 활용하는 프로젝트를 위한 교훈) 등이 포함되어 있다. 

최근 평가자들은 분야, 국가 또는 주제에 대해 개념적인 초점을 맞추어 개

발 프로그램의 효과성을 검토하고 있다. 이는 개발 프로그램이 거시적 관점

에서 영향력을 발휘하기 위한 방법을 모색하기 위한 노력으로 더욱 복합적인 

접근법을 활용하여 자원을 공유할 수 있는 상호작용과 방법을 확인하고 있

다. 공동 평가, 국별 프로그램 평가, 분야별 프로그램 평가, 주제별 평가 또는 

국제 및 지역 파트너십 프로그램 평가 등이 이에 해당된다. 
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평가의 관리

평가는 까다로운 과업일 수 있다. 모든 이들이 업무에 집중하도록 하고, 

마감기한을 맞추고, 작업의 품질을 유지하는 것은 힘든 일이다. 이번 장

은 정책 입안자들이 변화를 이끌어내기 위해 활용될 수 있도록 평가를 

계획하고, 관리하고, 품질기준을 충족시키고, 결과를 공유하는 방법에 

대해서 다룬다. 

이 장은 다음과 같이 구성된다. 

• 평가설계 매트릭스의 관리

• 평가 계약하기

• 평가 수행자 각각의 역할과 책임

• 인력, 과업, 예산관리
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1. 평가설계 매트릭스의 관리

성공적인 개발평가의 핵심은 기획이다. 평가가 형편없이 기획되었다면, 

분석이 정교할지라도 평가의 품질이 크게 개선되지 않을 것이다. 동양 속담

중에 천 리 길도 한 걸음부터라는 말이 있다. 여행자가 첫 걸음, 그다음 걸음

을 올바른 방향으로 내딛는다면, 목적지에 닿을 가능성은 높아진다. 목적이

나 방향을 명확하게 알지 못하고 헤매면 평가자는 시간, 에너지, 자원을 낭비

하게 된다. 또한 목적지에 도착할 가능성마저 낮아진다. 그러므로 필요한 지

도를 구하고, 대체 경로를 파악하고, 시간, 비용을 미리 계산해보고, 혹시 겪

게 될지도 모를 위험에 대해 대비함으로써 여행을 준비하는 것이 현명하다.

앞 장에서 본 바와 같이, 평가설계 매트릭스(Evaluation design matrix)는 평

가를 계획하는 시각적 방법으로서, 평가설계의 주요 요소에 초점을 맞추고 

있다. 평가 매트릭스 양식은 고정된 것이 아니라 평가의 필요성에 따라 조정

될 수 있다. 다른 계획과 마찬가지로, 업데이트 및 수정이라는 반복되는 과정

을 거치게 된다. 새로운 정보가 수집됨에 따라 아이디어와 접근법을 일부 수

정해야 할 수 있다. 

훌륭한 평가설계 매트릭스만으로 우수한 평가가 완성되는 것은 아니다. 

예를 들어 반드시 필요한 기술이 없는 인력이 평가를 수행하려고 한다거나, 

평가 수행이 중요한 결정에 영향을 미칠 수 있는 시기를 놓치거나, 데이터 수

집 중에 예산이 부족해지는 경우가 발생할 수 있다. 

2. 평가 계약하기

평가 관리자는 기관 내 평가를 수행하는 직원들의 기술 역량의 문제를 파

악하고, 이를 해결할 책임이 있다. 평가 기술을 가진 직원의 수는 적지만 그
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들을 필요로 하는 곳은 많다. 그래서 개발평가는 주로 컨설팅 회사나 개인 컨

설턴트와 계약하여 수행한다. 유럽연합과 같은 일부 기관은 거의 모든 평가

를 전문가들에게 위임해 수행한다. 평가의 객관성을 위해 평가 대상인 프로

그램에 참여한 컨설턴트는 평가에 참여할 수 없다.

평가 전문가와 계약하여 평가를 수행하는 것에는 장점과 단점이 있다. 장

점은 평가 전문가가가 평가 대상인 프로젝트의 분야와 유형에 깊이 있는 지

식을 가지고 있고, 현지어를 할 줄 알고 지식을 보유하고 있으며, 만약 평가

자 선정이 경쟁절차를 통해 이루어졌다면 비용 대비 효과적인 평가자를 활용

할 수 있다는 점이다. 단점은 계약 비용이 많이 들고(계약 자체보다 입찰과정에 

더 많은 비용이 소요된다) 내부 역량이 강화되지 않는다는 점이다. 

1) 제안요청서

컨설팅 회사나 개인 컨설턴트를 고용하는 절차는 일반적으로 제안요청

서*를 작성하는 것에서 시작한다. 기관과 계약 규정 및 절차에 따라 계약자

는 수의계약, 지명입찰이나 제한경쟁입찰, 혹은 공개경쟁입찰 등을 통해 선

정될 수 있다. 평가 관리자 또는 사전에 정해진 기준에 따라 추천을 하도록 

지명된 자문단이 우수한 제안서를 선정할 것이다. 

호킨스(Hawkins, 2005)에 따르면 제안요청서는 다음과 같은 사항을 포함

해야 한다. 

 

• 평가의 의도

• 연구의 배경과 상황

• 중요 정보 필요사항

* 제안요청서(Request for Proposals: RFP): 프로젝트 입찰 참여를 도모하기 위한 초청서. 
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• 평가 목적

• 필요 산출물 

• 일정 

• 입찰자 선정 기준 

• 프로젝트 관리자를 위한 계약 상세정보

• 제안 마감일

• 예산 및 다른 자원

평가 지식과 경험, 해당 분야 ․ 문화에 대한 지식, 평가 결과와 결과의 활용 

권한을 지닌 패널이 제안서를 선정해야 한다. 해당 패널은 제안서 선정 시 제

안요청서에 제시된 기준에 따라야 하며, 선정 과정은 상세히 기록해두어야 

한다. 

호킨스는 컨설턴트를 선택할 때 다음 기준을 활용할 것을 조언한다. 

• 제안요청서는 적절하게 작성되었는가?

• 평가를 어떻게 수행해야 할지에 대한 상세한 설명이 있는가?

• 어떤 의사소통 및 보고 전략을 제안하고 있는가?

• 역량이 있다는 증거가 있는가? 경력은 어떠한가?

• 비용은 얼마인가? 예산내역이 상세하게 제시되어 있는가?

계약을 완료한 뒤에도 평가 관리자는 여전히 피계약자인 컨설턴트와 평가

에 대한 책임이 있다. 여기에는 다음 사항이 포함된다.

• 목표와 목적을 명확하게 유지 

• 연구에 대한 권한을 유지

• 작업을 모니터링하고 적기에 피드백을 제공 
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• 적기에 의사 결정 

• 계약변경이 필요할 경우 계약자와의 협상에서 개방적인 태도 견지

2) 평가 직무기술서 

평가 직무기술서(Terms of Reference: TOR)는 평가의 배경 ․ 목적 ․ 의도, 평

가팀 구성원 각각의 역할과 책임, 평가 일정 등을 포함한 문서이다. 평가 직

무기술서는 일반적으로 평가 전반에 대해 언급하며, 평가의 의뢰자와 관리

자, 관리자와 계약자, 혹은 평가 관리자와 평가팀 간의 초기 합의된 바를 포

함한다. 평가팀의 모든 구성원은 보통 평가 직무기술서에 기술된 각각의 책

임에 대해 명확하게 이해하고 있어야 한다. 

평가 직무기술서를 통해 정해진 기간 안에 무엇이 완료되어야 하는지를 

현실적으로 정해야 한다. 

평가 직무기술서는 평가설계 매트릭스를 포함할 수 있으며, 평가설게 매

트릭스를 작성하는 것이 첫 번째 산출물이 될 수도 있다. 또한 평가를 수행하

고 보고하면서 윤리와 기준에 대한 합의를 반영할 수 있다(윤리와 기준에 대한 

논의는 14장 참고). 

평가 직무기술서를 작성하는 과정을 통해 이해관계자는 어떤 이슈를 다루

게 될지에 대한 논의와 의사결정에 참여하게 된다. 평가 직무기술서를 통해 

기초적인 가이드라인을 확립함으로써, 모든 관계자가 평가의 기대 효과에 대

해서 이해할 수 있다(박스 12.1). 

평가와 성과 중심 관리 주요 용어 사전(Glossary of Key Terms in Evalua-

tion and Results-Based Management)(OECD, 2002)에 따르면, 평가를 위한 평

가 직무기술서는 다음 사항을 포함한다. 

• 평가의 목적 및 범위 
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박스 12.1  평가 직무기술서 작성하는 팁 

평가 직무기술서 작성 시 다음과 같은 팁이 매우 유용하다.

 • 평가의 목적을 명확하게 기술하고 다음과 같은 사항을 확인한다. 

– 평가에서 다룰 일반적인 이슈 및 초기 질문 

– 주요 이해관계자와 그들의 예상 평가 사용처 

– 채택될 전반적인 평가 접근법

– 예상 평가 산출물 및 산출물 제출 시기와 활용법 

– 평가팀 구성원이 갖추어야 할 전문성 

– 논리적 구조

• 평가의 목적을 기술적으로 혹은 절차적으로 단순히 기술하지 않는다. 평가가 어떻게 기관에 

도움이 될 수 있는지 명확히 해야 한다. 

• 평가에서 다루어야 할 초기 질문에 집중한다. 

• 너무 많은 질문을 선택하지 않는다. 광범위한 문제에 대해 피상적으로 평가를 실시하기보다

는 몇 가지 문제에 대해 심도 있게 실시하는 것이 더 낫다. 

자료: Adapted from UNDP(2006).

• 평가방법 

• 성과를 측정하거나 또는 분석을 수행하는 기준

• 자원과 시간 

• 보고 시 요구사항 

 

평가 직무기술서는 일반적으로 다음과 같은 사항을 포함한다. 

• 짧고 서술적인 제목 

• 프로젝트나 프로그램에 대한 설명 

• 평가를 실시하는 이유와 기대 

• 평가의 범위와 초점(평가에서 다룰 이슈 및 질문) 

• 이해관계자(누가 참여할 것인가, 누가 무엇을 할 것인가, 관련 절차) 
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• 평가 절차에 대한 설명(무엇을 할 것인가) 

• 산출물 목록(업무 수행 계획서, 중간보고서, 최종 보고서, 발표자료) 

• 필요한 자격요건 명시(학력, 경력, 기술, 역량) 

• 활동, 시간, 인원, 전문가 비용, 출장 및 기타 지출에 따른 예상 비용

평가 직무기술서는 평가설계 매트릭스를 대체하는 것이 아니라 보완하기 

위해 작성된다. 평가 직무기술서는 책임에 초점을 맞추고 있으며, 디자인 매

트릭스는 평가 수행을 위한 계획이다. 

3. 평가 수행자 각각의 역할과 책임 

많은 사람이 각기 다양한 역할과 책임을 안고 평가에 참여한다. 고객(의뢰

기관), 이해관계자, 평가 관리자 및 평가자(계약 또는 직원)의 책임이 높고 정

보 분석가, 자문단, 동료 검토자, 정보 수집자 등의 책임은 제한되어 있다. 평

가에 관련된 모든 사람의 책임과 역할을 명확하게 정의하고 이에 대한 합의

가 이루어져야 한다. 

1) 주요 의뢰기관

평가에는 많은 이해관계자가 있을 수 있지만, 일반적으로 평가를 의뢰하

고 자금을 지원하는 주요 의뢰기관은 하나이다. 해당 기관이 다루고자 하는 

특정 이슈, 평가 결과의 사용방안, 그에 상응하는 일정이 전반적인 평가의 틀

을 구성한다. 

평가자들은 의뢰기관과 초기에 만나 다음과 같은 이슈에 대해 논의하는 

것이 좋다. 
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• 평가의뢰의 의의와 맥락

• 평가를 요청하게 된 필요성, 이슈, 또는 관심사

• 평가 결과가 필요한 중요한 시점

• 평가에서 다루어야 할 중요한 문제

• 의사소통 스케줄 및 빈도

스크리븐(Scriven, 2007)은 주요 평가 점검표(Key evaluation checklist)를 활

용해 평가 시작 전 요청의 세부사항을 확인하거나 혹은 의뢰기관이 세부 사

항을 명확히 이해할 수 있도록 논의하는 것이 중요하다고 강조한다. 스크리

븐에 따르면 이 회의에서 다음과 같은 질문을 해야 한다. 

• 정확히 무엇을 평가해야 하는가? 

• 배경은 어느 정도 고려되어야 하는가?

• 프로젝트의 효과를 전반적으로 평가해야 하는가? 아니면 각 구성요소의 기여도

를 평가해야 하는가? 평가자는 각 구성요소가 어떻게 작동하는지에 대한 의뢰기

관의 논리를 평가해야 하는가?

• 관련된 모든 측면에서의 영향을 고려해야 하는가? 아니면 몇 가지 측면에서의 영

향을 고려해야 하는가?

• 평가가 형성적(formative)인가, 총괄적(summative)인가, 또는 서술적(descrip-

tive)인가?

4장에서 논의된 바와 같이, 평가팀은 평가 결과 공유 및 커뮤니케이션 계

획을 수립함으로써 주요 의뢰기관과의 관계를 관리하고, 주요 이해관계자, 

미디어, 대중과의 협력을 도모할 수 있다. 해당 전략을 통해 정보를 공유하는 

이유 ․ 대상 ․ 장소 ․ 방법 등을 명확히 하는데, 이는 평가가 민감한 정보와 관

련되어 있을 때 특히 중요하다.
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흔히 평가자는 평가 결과 공유계획 수립이 평가를 마무리하는 단계에서 

이루어진다고 생각한다. 그러나 결과 공유 및 커뮤니케이션 전략의 수립은 

평가 초기부터 시작해서 평가 수행기간 동안 계속해서 수정 및 보완되어야 

한다. 공유전략은 평가를 지원하고, 평가 및 방법론을 더욱 발전시키고, 이

해관계자의 참여를 돕고, 평가 결과를 활용하기 위한 것이다. 

2) 이해관계자

4장에서 정의된 바와 같이, 이해관계자(Stakeholders)는 의뢰기관 이외에 프

로젝트 수행과 관련해 이해관계를 가진 조직 또는 개인을 말한다. 보통 이해

관계자는 프로젝트 수행 기간 및 종료 후 몇 년 간 프로젝트의 영향을 받는다. 

이해관계자는 조직 내 ․ 외부 모두 있을 수 있으며, 평가에서 그 역할은 평

가에 관련된 이슈와 질문을 확인하는 것에서부터 데이터를 제공하는 것까지 

다양하다. 

참여적 평가에서 특히 이해관계자는 평가와 관련된 다양한 책임을 맡을 

수 있다. 일부 이해관계자를 선정하여 평가팀에 포함할 수 있으며, 평가질문 

개발, 데이터 수집 및 분석과정에 참여한다. 이해관계자가 평가 과정에 참여

하는 경우, 평가를 지원하고 평가 결과 및 제언에 따라 행동할 가능성이 높

다(참여적 평가에 대한 설명은 5장 참고). 평가 대상인 프로젝트, 프로그램 또

는 정책에 대한 이해관계자의 비판이 평가에 도움이 될 수 있다. 평가 대상

에 대한 비판은 평가에서 다루어야 할 중요한 이슈를 명확히 하기 때문에 평

가 절차를 강화할 수 있다(단, 이 이슈를 다루지 않는다면 평가의 신뢰성이 하락

한다)(CDC, 2001). 

세계은행의 ｢참여를 위한 자료집’(Participation Sourcebook)｣은 참여적 평

가와 관련해 이해관계자에 대해 유용한 지침을 제공한다(World Bank, 1996). 

이해관계자를 파악하고, 그들의 평가 참여를 요청해야 한다. 평가자는 이해
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관계자가 평가에 참여하도록 하기 위해 다양한 방법을 모색해왔다. 의사결

정 과정에서 제외된 그룹이 발언권을 갖게 하기 위해서는 특별한 조치가 필

요하다. 이를 위해 평가자는 먼저 ‘발언권이 약한 사람들’을 모아 그들에게 

대표권을 주고, 참여세션을 개최하고, 이해관계자들이 모든 차원에서 발언권

을 가질 수 있도록 한다. 

많은 이해관계자에게, 외부인이 ‘참여적 평가’를 제안하는 것은 의심스러

워 보일 수 있다. 공공기관이나 공무원, 공여국과의 프로젝트 경험은 그들

에게 부정적 인상을 남겼을 수 있고, 이를 변화시킬 필요가 있다. 신뢰를 구

축하기 위해서는 정보를 공유하고, 중개인을 통해 일을 하고, 되도록 초기

부터 시작하는 것이 좋다. 신뢰를 구축하는 방법 중 하나는 평가가 의도하

는 바에 대한 정보를 공유하는 것이다. 평가자는 개별 면담이나 마을 모임

과 같은 대규모 집단회의를 통해 정보를 공유할 수 있다. 이러한 회의에서 

평가자는 평가의 방법과 목적에 대한 정보를 공유  하고, 회의 참여자들은 그

들의 기대와 우려사항을 말할 수 있는 기회를 갖게 된다. 참여적 평가에서 

신뢰관계를 구축하면 참여자에게 평가를 위해 위원회를 구성하도록 요청

할 수도 있다. 

학계, NGOs, 관심을 갖는 시민과의 의사소통을 위해, 관련 웹사이트에 접

근법에 대한 논문을 게시하고 의견을 조회하는 방안이 있다. 여전히 새로운 

조언을 고려할 수 있으며, 수정이 가능한 시점에 실시해야 한다. 특히 평가자

가 의견에 대한 답변 및 조치사항(또는 제안을 포함하지 않은 이유)을 알리는 

데 가장 효과적이다. 

어떤 경우에는, 평가자와 이해관계자 사이에 불신이 높아 이를 해소하기 

위한 중재자가 필요할 수도 있다. 이러한 경우, 이해관계자의 존경을 받는 사

람이 평가자와 이해관계자를 함께 모을 수 있다.

평가자는 이해관계자, 특히 프로젝트에 의해 직접 영향을 받는 사람들을 

방문해야 한다. 이해관계자가 해당 평가에 대해 들어보았는지, 평가에 대해 
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어떻게 생각하는지 질문할 수 있으며, 평가자들은 이러한 비공식적인 피드백

을 다른 통로를 통해 취득한 정보와 비교해볼 수 있다. 이를 통해 일관성을 

확인하고 편견이 있는지 점검할 수 있다.

이해관계자 집단평가를 설계할 때 그들에게 발언권을 주는 것은 의견 차

이를 조정하고 합의를 도출할 확률을 높인다. 따라서 이해관계자의 조기 참

여는 갈등 방지 조치가 될 수 있다. 평가설계 과정에서, 자신들에게 해가 될 

것이라고 생각하는 사람들은 이를 직접적으로 반대하게 된다. 손해가 커질

수록 반대도 강해질 것이다. 한번 반대 여론이 형성되면 이를 해결하기는 —
불가능하지는 않더라도 — 매우 어려워진다. 

3) 평가 관리자

평가 관리자(Evaluation Manager)는 평가의 설계, 준비, 실행, 분석, 보고, 배

포 및 후속조치를 관리하는 사람이다. 평가 관리자는 동시에 여러 건의 평가

를 관리할 수   있다. 또한, 평가자는 평가를 관리하면서 수행하기도 한다.

평가 관리자의 책임은 준비(Preparation), 실행(Implementation), 후속조치

(Follow-up) 등 세 단계로 분류할 수 있다(UNFPA, 2007). 준비는 제안요청서, 

평가 직무기술서(TOR), 평가디자인 매트릭스를 작성하고 실행계획을 세우

는 초기 작업을 포함한다. 이 단계에서 관리자는 다음 사항을 수행해야 한다. 

• 평가 목적 결정 및 평가 결과의 사용자 확인

• 평가 과정에 참여해야 할 사람 결정

• 주요 이해관계자 파악

• 평가범위와 접근방식, 평가질문을 포함한 설계 매트릭스의 틀 수립 

• 평가를 위한 평가 직무기술서 초안 작성 및 평가 일정 작성 

• 평가 수행에 필요한 기술과 경력 요건 확인 
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• 데이터 수집 방법의 개발 및 사전 검사, 수집된 기존 정보의 내용 검토. 선별적인 

검토를 통해 기존의 정보 출처가 신뢰할 수 있고 의미가 있는 평가 결과를 산출하

기 위해 충분한지 확인. 처리할 수 있는 정보만을 수집 

• 평가자 선발, 모집 및 평가의 목적, 매트릭스, 수행 계획에 대한 간략 설명과 훈련

• 수집된 배경 문서/자료 등을 평가팀에 사전 전달, 자료를 완전히 이해할 수 있도

록 충분한 시간 줌 

• 현지 조사 계획 검토 

• 평가 수행을 위한 자원의 유효성 확인 

실행은 분석, 초안 작성, 보고를 포함하여 평가를 직접 시행하는 과정이다. 

이 단계에서 관리자는 다음 사항을 수행해야 한다. 

• 관련 보고서, 간행물 및 기타 모든 관련 정보에 대한 평가자의 완전한 접근 보장

• 평가 과정을 계속 주시, 평가의 모든 단계에서 평가자에게 피드백 및 지침 제시.

• 평가보고서의 품질 평가, 평가보고서 초안이 평가 직무기술서에 부합하며, 평가 

결과가 타당하고, 현실적인 제언을 도출할 수 있도록 보고서의 강점과 한계를 평

가자와 논의

• 평가자 및 주요 이해관계자가 보고서 초안에 대해 의견을 나눌 수 있도록 회의 

주선

• 최종 결과물 승인, 이해관계자에게 평가 결과를 발표할 수 있도록 지원

마지막 단계인 후속조치는 성과를 평가하고, 결과를 배포하며, 제언을 따

르고, 사후관리를 수행하는 것을 의미한다. 이 단계에서, 관리자의 책임은 다

음과 같다. 

• 평가자의 성과를 평가하고 기록
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• 주요 이해관계자와 대중에게 평가 결과 배포

• 제언사항을 이행하고, 현재와 향후의 프로젝트에 평가 결과가 활용될 수 있도록 

제언사항 이행을 정기적으로 모니터링

• 평가팀이 무엇이 잘되었고, 무엇이 계속되어야 하고, 돌이켜 보았을 때 무엇을 달

리 행해야 하는지 확인하기 위해 평가 과정을 다시 한 번 검토하도록 독려

이 세 가지 단계에서, 평가 관리자는 모든 참여자가 그들의 의견과 생각을 

나눌 수 있도록 팀 회의의 진행자 역할을 할 수 있다. 진행자로서 관리자는 

다음과 같은 책임이 있다. 

• 의제 설정

• 그룹이 의제에 집중하도록 돕기

• 모든 의견을 제시할 수 있도록 보장

• 의사결정 과정(합의 또는 투표 절차) 감독

4) 평가자  

평가자(Evaluators)는 평가의 주요 작업을 수행하는 인력이다. 평가자의 규

모는 평가의 규모와 범위, 예산, 동원 가능한 사람의 수에 따라 정해진다.

UNDP(2006)에 따르면, 좋은 평가자의 특징은 다음과 같다. 

• 구체적인 문제에 대한 전문성 

• 주요 목표와 관련된 핵심 개발 이슈, 관련 지식 또는 '큰 그림'을 볼 수 있는 능력 

• 조직의 프로그램과 프로그램이 수행되는 방식에 대한 익숙함 

• 평가와 관련하여 설계, 데이터 수집, 데이터 분석 및 보고 준비 능력 
• IT 활용 능력 
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UN인구기금(United Nations Population Fund: UNFPA, 2007)은 평가자의 몇 

가지 책임에 대해 설명한다.

• 평가설계와 관련하여 조언. 평가 목표 및 질문 수정 및 구체화 

• 평가 실시 

• 정보/문서가 활용 가능한지 검토한다. 

• 필요에 따라 추가 정보를 수집하는 방법을 설계, 수정. 추가정보 수집을 수행 또

는 조정 

• 현지 조사 및 인터뷰 시행 

• 참여적 평가에서 이해관계자의 참여를 독려

• 평가 관리자에게 정기적으로 평가 진행사항 보고 

• 정보 분석 ․ 종합, 평가 결과 해석, 결론 및 제언 작성 및 이에 대한 논의를 통한 교

훈 도출 

• 평가보고서 초안에 대한 논의 참여. 사실에 대한 오류 또는 잘못된 해석을 수정 

및 교정 

• 세미나/워크숍에서 평가 결과 발표 및 논의 주도 

• 평가보고서 완성 및 평가 결과 발표 준비 

많은 기관이 평가에 참여하는 개인의 전문적 역량에 대한 기준 수립을 시

도하고 있다. 평가자 자격인증 제도를 수립하는 것에 대한 논의가 진행 중이

다(평가자의 역량과 자격인증에 대해서는 15장에서 검토한다).

4. 인력, 과업, 예산관리

프로젝트 관리는 여러 가지로 비유된다. 어떤 이들은 프로젝트 관리를 저
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글링에 비유한다. 프로젝트 관리자는 동시에 여러 사항(인력, 과업, 시간, 예산, 

품질)을 관리해야 하기 때문이다. 또는 오케스트라를 지휘하는 것에 비유한

다. 관리자는 거리를 유지하면서 서로 다른 기술을 가진 다수의 유능한 인력

을 총괄하기 때문이다. 

1) 인력관리

평가팀이 함께 일을 하기 위해서는 다양한 기술이 필요하다. 관리자가 숙

달해야 하는 갈등 해결 및 팀 조직 기술에 대해 설명하고자 한다.

관리자는 프로젝트를 재정 지원하는 공여기관의 우려 또한 관리해야 한

다. 일부 사람들은 주목을 받기 위해 평가가 부정적인 측면에 초점을 맞출 것

을 우려할 수 있다. 몇 가지 부정적인 평가 결과가 전체 프로젝트에 해가 될 

것이라고 걱정할 수 있다. 프로젝트의 파급효과가 측정하기가 어려워서 기

대만큼 충분하게 나타나지 않았고, 이로 인해 프로젝트가 효과적이지 않다는 

잘못된 결론을 내리게 되고, 결국 프로젝트 예산 지원에도 부정적인 결과를 

미칠 수 있다는 점에서 우려를 할 수 있다. 

공여기관의 우려를 해결하는 한 가지 방법은 평가에서 다루는 이슈를 정

할 때 그들을 참여시키는 것이다. 또한 평가자는 평가 수행계획, 결과, 제언

을 검토할 수 있는 기회를 제공해야 한다. 

갈등 해결 능력

갈등은 종종 그룹 간에 발생한다. 갈등을 해결하는 데 가장 필요한 두 가

지 능력은 의사소통 능력과 경청 능력이다. 중요한 의사소통 능력 중 하나는 

‘당신’이라는 말 대신 ‘나’가 주어가 되는 문장을 사용하는 것이다. 경청 능력

은 청취자가 화자의 말을 정확히 이해했는지 확인하는 것을 포함한다(“제가 

듣기에 당신은 지금 … 말하고 있는 것 같습니다. 제가 이해한 것이 맞나요?”). 
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박스 12.2  갈등을 해결하기 위한 팁 

관리자는 다양한 방법으로 갈등 해결을 도울 수 있다.

• 갈등을 겪고 있는 사람을 모두 회의에 소집한다. 양쪽이 자신의 의견을 방해받지 않고 간단

히 요약하여 이야기하게 한다. 한 사람이 다른 사람의 발언이 끝나기 전에 비판을 시작한다

면 이를 제지한다.

• 사람들이 자신의 감정에 대해 논의하도록 한다. 이는 갈등을 줄이는 데 많은 도움이 된다.

• 관련된 사람에게 다른 사람들이 어떻게 행동하기를 바라는지를 설명하도록 한다.

• 양쪽의 이야기를 모두 듣는다. 작업 환경에서 이 갈등을 야기하는 요인이 있는지 확인한다. 

만약 있다면, 갈등을 해결하기 위해 작업 환경을 변화시키는 방법을 고려한다. 

• 어느 한쪽 편을 들지 않는다. 참가자들에게 평가의 목표 또는 목적을 상기시키고 양쪽 모두 

목표를 달성하기 위한 방법을 찾도록 노력한다.

• 참가자들이 갈등을 해결할 것이라고 기대하고 이를 위해 계속해서 만날 수 있도록 한다. 어

떻게 진행되고 있는지 검토할 시간을 정한다.

모든 갈등이 승자와 패자가 나누어지면서 끝나는 것은 아니다. 건설적인 

갈등은 양 당사자 모두가 ‘승리’하면서 끝나는 것이다(박스 12.2). 

팀 조직 기술

팀을 구성하여 일을 하는 데에는 다양한 기술이 필요하다. 이러한 기술은 

다음과 같다.

• 경청(Listening): 팀 구성원은 적극적으로 다른 구성원의 이야기를 경청해야 한다. 

이는 팀의 가장 가치 있는 자산이 될 수 있다.

• 질문(Questioning): 팀 구성원은 다른 사람이 말하는 것을 명확히 하고 구체화하

기 위해 질문을 해야 한다.

• 설득(Persuading): 팀 구성원은 아이디어를 교환해서 구체화하고, 정당화하며, 

재고할 필요가 있다

• 존중(Respecting): 팀 구성원은 다른 사람의 의견을 존중하고 그 아이디어와 노
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박스 12.3  팀워크를 향상시키기 위한 팁 

다음과 같은 조언은 관리자들이 팀 구성원들과 함께 일하는 방식을 개선하는 데 도움을 준다.

• 명시된 작업의 목적과 중요성을 전달한다.

• 적극적으로 경청한다. 그들의 생각을 다른 말로 바꾸어 전달함으로써 효과적으로 표현할 수 

있도록 도와준다. 

• 동료 및 다른 이들과 협력하여 조사를 수행한다. 이 때 개인의 독특한 의견과 관점을 가치 있

게 여긴다. 

• 어려운 질문에 답을 구하는 데에 개인적인 편견은 배제한다.

• 평가 결과를 대할 때 방어적인 태도는 버린다.

자료: NEIR TEC(2004).

력을 격려하고 지원해야 한다.

• 도움(Helping): 팀 구성원은 필요할 때 서로 지원해야 한다.

팀을 관리하는 것은 몇 가지 추가적인 기술을 필요로 한다(박스 12.3).  

팀을 최대한 활용하기 위해 다양한 기술을 사용할 수 있다. 브레인스토밍

(Brainstorming)은 짧은 시간 안에 한데 모인 많은 사람들로부터 아이디어를 

모으기 위해 사용된다. 사람들은 평가질문에 대해 자신의 생각을 이야기하

고, 이를 플립 차트에 적는다. 한 사람이 하나의 아이디어를 제공하고, 다른 

사람이 또 다른 아이디어를 제공한다. 진행자는 아이디어가 더는 나오지 않

을 때까지 계속 돌아가며 진행한다. 기본 규칙은 모든 아이디어를 플립 차트

에 기재하는 것이고, 아이디어에 대한 토론은 하지 않는 것이다. 모든 아이디

어를 이야기한 후 공통적인 아이디어를 확인하고, 새로운 목록을 생성하게 

된다. 

개념 지도 만들기(Concept mapping)는 모든 참가자에게 아이디어를 요청

하고 중요도에 따라 이를 분류하여 순위를 결정하는 과정이다. 이것은 브레

인스토밍 또는 선호도 다이어그램(Affinity diagramming)을 통해 아이디어를 
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생각하는 것부터 시작한다. 각 아이디어는 별도의 인덱스카드에 적어 벽에 

붙인다. 

아이디어가 더는 떠오르지 않을 때, 참가자들은 모든 아이디어를 살펴보

고 유사한 개념이나 주제를 나타내는 카드를 같은 그룹으로 정리한다. 그 후 

참가자들은 각 개념/주제에 적절한 라벨을 붙인다. 진행자는 각 아이디어의 

중요성과 그것이 왜 중요한지 혹은 왜 중요한지 않은지에 대한 토론을 시작

한다. 일부 상대적으로 중요하지 않은 개념이나 주제가 이 단계에서 탈락할 

수 있다. 그러한 아이디어는 완전히 제거되거나 다른 종류로 분류될 수 있다. 

모든 참가자들은 벽에 붙어 있는 그룹을 검토하고 진행자에게 어떤 아이디어

를 다른 분류로 이동하도록 요청할 수 있다.

참가자가 개념/주제와 분류에 만족하면, 진행자는 순위를 정하기 시작한

다. 각 참가자는 진행자가 중요한 것으로 선택하고 싶은 개념/주제의 수에 

따라 스티커를 받는다. 선택하고 싶은 개념/주제가 다섯이라면 각 참가자는 

5개의 스티커를 받는다. 참가자들은 자신이 가장 중요하다고 생각하는 5개

의 개념/주제 옆에 스티커를 붙인다. 진행자는 가장 많은 수의 스티커가 붙

은 5개의 개념/주제를 확인하고 스티커 수에 따라 순위를 정한다. 원하는 경

우, 이 과정은 각각의 개념/주제에 대해 반복될 수 있다.

2) 과업 관리

과업 관리는 인력관리보다 쉬워 보이지만, 이 과정에도 어려움은 있다. 평

가 목표 및 가장 중요한 과업에 집중하는 것이 핵심이다. 

과업지도*는 모든 이들의 과제를 시작 및 완료 날짜와 함께 나열할 수 있

도록 한다(표 12.1). 간트 차트(Gantt chart) 또한 사용될 수 있다(그림 12.1). 

* 과업지도(Task map): 과제, 책임자, 시작 및 완료 날짜를 나타낸 표. 
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과업 담당자 시작일 종료일

외부 문헌을 검토하고 관련된 내부 또는 외부 이슈를 확인한다
Anna, Miguel, 

Kabir
7/1 7/4

평가 대상 프로젝트 문서(예를 들어 이사회 회의록, 결재문서, 

감독 보고서 등)를 검토한다
Kabir 7/5 7/23

일정을 계획하고 의뢰기관과의 회의를 주선한다 Anna 7/15 7/31

주요 이해관계자를 확인하고 회의 일정을 정한다 Kabir, Miguel 7/15 7/17

고객과의 회의 내용 및 결정된 사항을 요약 정리한다 Anna 8/1 8/3

이해관계자 회의를 실시하고, 이슈를 요약한다 Anna, Miguel 8/5 8/15

평가계획 초안을 작성한다 Anna 7/1 8/31

자료: 저자 작성.

표 12.1  과업지도 예시

과업 1주차 2주차 3주차 4주차 5주차 6주차 7주차

문헌 조사 △ ▲

이해관계자 회의 △ ▲

변화이론 초안 작성 △ ▲

자료: 저자 작성.

그림 12.1  간트 차트 예시

간트 차트는 유용한 모니터링 도구로서, 간트 차트에서 각 과업을 나타내는 

막대는 계획 대비 실제 진행을 보여준다. 또한 차트를 통해 한 과업이 다른 

과업 완료에 따라 변경되거나, 또는 너무 많은 과업이 집중되어 있는 부분의 

병목 현상도 확인할 수 있다. 많은 소프트웨어 패키지는 간트 차트 양식을 포

함하고 있다. 

과제가 일정에 따라 완료되었는지 확인하기 위해 모니터링이 이루어져야 

한다. 예상대로 진행되고 있지 않다면, 평가자는 그 이유를 확인하고 해결방

안을 결정해야 한다. 초기에 발견된 문제가 해결하기 쉽기 마련이므로 팀 구

성원들이 안심하고 문제를 보고할 수 있도록 하는 것이 중요하다. 

계획을 미리 세우는 것이 중요하지만, 장애물을 만났을 때 유연하게 대처
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하는 것도 중요하다. 더 많은 시간 또는 자원을 할당하거나 과업을 조정할 수 

있다. 

3) 예산 관리

샌더스(Sanders, 1983)에 따르면, 평가 예산은 일반적으로 10개의 항목으로 

나눌 수 있다. 

• 평가인력 급여 및 수당

• 컨설턴트

• 출장 및 일비(직원 및 컨설턴트)

• 통신(우편, 전화 등)

• 인쇄 및 복사

• 데이터 처리

• 인쇄 자료

• 소모품 및 장비

• 하청

• 간접비(시설, 공공요금)

혼(Horn, 2001)은 평가 예산 수립을 위한 상세한 체크리스트를 제공한다. 

체크리스트는 위 항목의 유형에 따라 비용의 각 요소를 구분한다. 평가 관리

자는 전체 평가 비용을 추정하기 위해 각 항목별 비용을 계산할 수 있다. 

평가 예산이 낮은 경우, 피츠패트릭 등(Fitzpatrick, Sanders, Worthern, 2004)

이 개발한 비용 절약 방안을 참고한다.

• 자원 봉사자 또는 저임금 근로자 고용
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• 출장비용 절감을 위해 지역 전문가를 활용하여 데이터 수집

• 비용이 적게 드는 인력을 훈련하여 과업 수행 

• 장비, 인력, 물품, 소모품 등의 대여

• 외부 평가자가 고용된 조직에 현물 부담을 요청

• 평가의 범위 축소(일부를 향후에 하는 것으로 연기하기 등).

• 기존의 측정치, 데이터 또는 보고서를 사용

• 데이터가 대단히 정확하지 않아도 결과에 심각하게 영향을 미치지 않는다면, 비

용이 저렴한 데이터 수집 방법 사용 

• 결과 배포를 위해 대중매체 이용

• 체계적 관리를 통해 효율성 제고 

프로젝트 예산 중 평가를 위한 예산의 비중은 프로젝트의 가시성, 계획된 

평가범위 및 평가가 제대로 이루어지지 않을 경우에 발생하는 문제 등 여러 

요인에 따라 달라진다. 켈로그 재단의 평가 도구(Evaluation Toolkit)(1998)에 

따르면, 평가 예산이 프로젝트 전체 예산의 5~10% 정도를 차지해야 한다. 

프로젝트의 비용의 1~3%가 평가에 배정되어야 한다는 주장도 있다(대규모 

프로젝트의 경우 비율은 더 작아진다). 

4) 프로젝트 관리

프로젝트 관리는 일정, 범위, 비용 및 가용자원을 포함하여 프로젝트의 모

든 측면을 동시에 관리하는 것으로, 여러 단계를 포함하는 과정이다. 프로젝

트 관리 모델과 프로젝트 관리 인증 프로그램은 다양하다. 프로젝트 관리 분

야 권위자 중 한 사람인 마이클 그리어(Michael Greer, 2001)는 활동과 결과를 

강조하는 모델을 개발했다. 그의 모델은 프로젝트 관리를 5단계로 나눈다. 
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단계/활동 성공적 수행의 결과

시작 단계

① 프로젝트 수요와 실행 가능

성을 보여준다

프로젝트 산출물에 대한 수요를 확인하고, 넓은 관점에서 산출물, 

산출물을 생성하는 의미, 산출물을 생성하고 시행하는 비용, 산출

물을 시행함으로써 확보할 수 있는 이득을 설명하는 문서

② 프로젝트 승인을 획득한다

자금 지원기관이 “계속 혹은 중지” 결정

프로젝트 활동에 필요한 자원을 공식적으로 신청할 수 있음; 프로젝

트 헌장(Project charter)은 ① 프로젝트를 공식화하고, ② 외부 혹은 

필요한 자원을 신청할 수 있는 고위급 관리자가 작성하며, ③ 프로젝

트 관리자가 필요한 자원을 신청할 수 있도록 권한을 부여한다. 

③ 단계별 승인을 획득한다

자금 지원기관이 ‘계속’ 혹은 ‘중지’ 결정을 내리는데, 프로젝트 관리

자에게 특정 단계의 활동에 자원을 지원하도록 권한을 부여한다.

각 단계에 대한 승인문서는, ① 그 절차를 공식화하고, ② 외부 혹은 

프로젝트의 수요를 충족시킬 수 있는 수준인 관리자가 작성한다. 

계획 단계

④ 프로젝트 범위를 설명한다

• 프로젝트 범위에 대한 서술

• 범위 관리 계획

• 업무 분업 구조 

⑤ 프로젝트 활동을 정의하고 

배열한다

• 수행 활동 목록

• 업무 분업 구조 업데이트

• 프로젝트 네트워크 다이어그램 

⑥ 활동의 지속기간과 필요한 

자원을 예상한다

• 각 활동에 필요한 시간 계산과 관련 가정

• 필요한 자원에 대한 설명

• 활동 목록 업데이트

표 12.2  그리어의 프로젝트 관리자의 20가지 활동

• 시작(initiating) 

• 계획(planning)

• 실행(executing)

• 감독(controlling) 

• 종료(closing)

 

각 단계는 그리어가 활동(Action)이라 부르는 단계로 나뉜다. 그는 5단계

에 걸쳐 수행해야 할 20가지 활동을 제시한다(표 12.2).
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⑦ 프로젝트 일정을 정한다
• 시간에 따른 자원 활용, 현금 흐름 예상, 주문/산출 일정 등과 같

은 세부사항 지원 

⑧ 비용을 추산한다 

• 각 활동 완료까지 소요되는 비용 추정

• 가정 및 제약 요인을 포함한 세부사항 지원

• 처리 가능한 비용 변동 정도를 설명하는 비용 관리 계획

⑨ 예산과 지출계획을 세운다
• 측정/모니터링 비용 기준치 또는 시간별 예산

• 어떤 자원이 언제, 어느 정도 지출될 것인지 나타낸 지출계획

⑩ 공식적인 품질관리계획을 세

운다(선택적)

• 조작적 정의(Operational definition)를 포함한 품질관리계획

• 품질 확인 체크리스트 

⑪ 공식적인 프로젝트 의사소통 

계획을 세운다(선택적) 

• 수집구조, 배분 구조, 배포될 정보에 대한 설명, 정보 생성 일정, 

커뮤니케이션 계획 업데이트 방법 등을 포함하는 커뮤니케이션 

관리계획

⑫ 직원을 구하고 조직한다 

• 역할과 책임 배정

• 직원 채용 계획

• 적절한 세부사항을 포함한 조직도

• 프로젝트 직원

• 프로젝트 팀 전화번호부

⑬ 위험요소를 확인하고 대응계

획을 세운다(선택적)
• 자원, 조짐, 해결방안을 포함하여 잠재적 위험요소를 설명한 문서

⑭ 외부 자원에 대한 계획을 수

립하고 획득한다(선택적)

• 계약자 고용 방법을 설명하는 조달 관리 계획

• 조달 품목(제품 또는 서비스)을 설명하는 작업 설명서 또는 요구

사항 설명서 

• 입찰 문서

• 평가 기준(계약자의 제안서 평가 기준)

• 재화 또는 서비스에 대해 공급자와의 계약

⑮ 프로젝트 계획을 수립한다 • 기존 프로젝트 계획을 아우르는 포괄적인 프로젝트 계획

⑯ 프로젝트 계획 단계를 종료

한다

• 자금 지원기관이 서면으로 허가한 프로젝트 계획(프로젝트 착수 

‘승인’)

⑰ 프로젝트 계획을 검토하고 

필요할 경우 다시 계획을 세

운다

• 특정 단계를 실행하는 세부 계획이 정확하고 계획된 결과를 효과

적으로 달성할 것이라는 확신

실행 단계

⑱ 프로젝트를 실행한다

• 작업 결과(산출물)

• (프로젝트 확대 또는 축소를 바탕으로 한) 요구사항 변경

• 주기적 진행보고서

• 팀 성과에 대한 평가 또는(필요한 경우) 개선

• 산출물에 대한 입찰/제안서 요청, 계약자(공급자) 선정 및 계약의 

재체결

• 원하는 결과를 달성하기 위한 계약 관리
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감독 단계

⑲ 프로젝트 활동을 감독한다

• 점검된 산출물을 수용하는 결정

• 산출물에 대한 재작업, 작업절차 조정 등과 같은 수정 조치 

• 프로젝트 계획과 범위 업데이트

• 교훈 목록

• 품질 개선

• (적용 가능하다면) 완성된 평가 체크리스트

종료 단계

⑳ 프로젝트 활동을 종료한다

• 자금 지원기관이 이 단계 또는 활동의 결과물을 수용한다는 공식 

승인 문서 

• 계약자 작업 결과 및 파일 업데이트를 수용한다는 공식 승인 

• 달성을 위해 준비된 프로젝트 기록 업데이트

• 작업 결과에 대한 후속조치 그리고/또는 출구전략

자료: Greer(2001).

█ █
 요약█ █

12장 연습문제 █ █
█ █

응용연습 12.1 평가 직무기술서(TOR)

아래 평가 직무기술서를 읽고, 지시사항에 따르라.

세계무역기구(WTO)의 제안으로, 통합 프레임워크 프로그램(Integrated Framework 

program)을 관리하는 관계부처 그룹은 세계은행의 지난 2년간의 프로그램 집행에 대한 

검토를 시행하도록 요청했다. 여러 기관의 공동 프로그램인 통합 프레임워크 프로그램은 

평가가 목표를 달성하기 위해서는 계획이 필수적이다. 평가자는 다른 평

가 참여자와 관련된 자신의 역할과 책임을 이해해야 한다. 평가 직무기술서

는 모든 사람이 검토할 수 있도록 이러한 책임을 문서화한 것이다.

인력, 시간, 과업 및 비용과 관련된 문제를 해결하는 데에서, 평가 관리자

는 평가 목표를 잊지 말고 이를 달성하기 위해 모든 결정을 해야 한다.
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최빈국이 국제 무역체계를 통해 경제성장을 달성하도록 지원하기 위해, WTO 규정 관련 

세미나 개최에서부터 항구와 항만 개선에 이르기까지 무역과 관련된 원조를 제공한다. 개

별 국가는 공여국의 지원을 위한 원조 요청서를 제출한다. 

보고서는 다음과 같은 주제를 다루어야 한다.

• 통합 프레임워크의 목표에 대한 인식(관련 당사자의 의견을 조사함으로써 달성)

• 무역 관련 원조 검토(제도 구축, 사람과 기업의 역량 및 인프라 구축) 

• 통합 프레임워크의 확대와 무역 및 거시경제 정책 환경 등을 포함한 정책적 고려 사항

• 통합 프레임워크 행정관리 

• 향후 제언 사항 

컨설턴트는 통합 프레임워크의 운영과 그 목적 간의 관련성을 평가해야 한다. 또한 비용 

대비 효과성과 프레임워크, 토론회 및 다른 활동을 감독하는 주요 기관 사이의 조율의 효

과성을 평가해야 한다. 

컨설턴트는 프로젝트 집행 관련 문헌을 검토하고, 관련 기관의 운영 직원 모두와 인터뷰

를 시행하고, 최빈국 대표뿐만 아니라 통합 프레임워크 지원을 받은 2개 이상의 아프리카 

국가를 포함한(보츠와나와 우간다를 제안한다) 최빈국 정부 혹은 기업 대표를 검토해야 

한다. 이 보고서는 부록을 포함하지 않고 약 20쪽 정도의 분량이어야 한다. 

 가능하면 2인 1조로 협력해 평가 직무기술서를 검토하고 비판하며 다음 질문에 대한 답을 

구한다. 

1. 평가 직무기술서가 필요한 모든 요소를 포함하고 있는가? 

2. 어떤 요소가 완료되었는가?

3. 어떤 요소가 개선될 수 있는가?

응용연습 12.2 당신은 관리자가 될 준비가 되었는가?

관리자의 특성 목록(Reh, 2007)을 자세히 읽어보고 당신이 가진 기술과 개선해야 할 기술

을 확인한다. 

사람으로서

• 당신은 당신 자신과 능력에 대한 자신감이 있어야 한다. 당신은 자기 자신에 대해 만족하

지만 계속해서 학습하고 더 나아지고 있다. 

• 당신은 외향적인 사람이어야 한다. 당신은 파티의 스타가 될 필요가 없다.   하지만 인기 없

는 사람이 되어서는 안 된다. 관리는 사람을 다루는 기술이며, 사람을 만나는 것을 즐기지 

않는 사람을 위한 일이 아니다. 

• 당신은 정직하고 솔직해야 한다. 당신의 성공은 다른 사람의 신뢰에 좌우된다. 

• 당신은 ‘통합하는 사람’이지 ‘배제하는 사람’이 아니다. 당신은 당신이 하는 일에 다른 사람
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1 3 장 

결과 발표

일단 자료수집과 분석이 거의 완료되면, 이제 잠정 결과를 공유하고 최

종 결과를 전달하기 위한 계획을 수립할 차례이다. 평가를 통해 발견된 

사항을 공유하고, 이를 반영해 변화를 도모하는 것은 평가의 가장 중요

한 부분 중 하나이다. 평가 결과 발표는 문서(메모 또는 보고서) 또는 구

두(브리핑이나 발표회 등) 형태로 이루진다. 

이 장은 크게 다음과 같이 구성된다. 

• 공유 전략 수립

• 평가보고서 작성

• 정보 공시

• 구두 발표
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1. 공유 전략 수립 

평가의 가치는 의사결정에 필요한 정보를 제공한다는 점에 있다. 개발평

가를 설계할 때에는 평가의 최종목적이 이해관계자의 의사결정에 유용한 정

보를 제공하는 것이라는 것을 명심해야 한다. 개발평가의 목적은 지식의 추

구가 아니라는 것이 바로 평가와 연구의 핵심적인 차이점이다. 평가 결과는 

청중/이용자(audiences)에게 명확하고 정확하게 전달해 평가 결과를 최대한 

활용할 수 있도록 하는 것이 중요하다. 

평가 결과의 공유 전략(communication strategy)은 개발평가의 핵심 구성요

소로서, 평가의 초기단계에서부터 평가의 전 과정에 걸쳐 지속되어야 한다는 

점을 지금까지 강조해왔다. 결과의 공유는 평가의 마지막 단계에서만 일어

나는 활동이 아니다. 평가의 의뢰자 및 주요 이해관계자는 평가의 계획단계

뿐 아니라 평가 결과를 공유하고 평가 결과의 환류를 위한 절차와 수단을 개

발하는 데에도 참여해야 한다. 공유 전략은 처음부터 체계적으로 개발해야 

하며, 반드시 다음 내용이 명확히 제시되어야 한다. 

• 평가 정보를 누가 필요로 하는가 

• 무슨 정보가 필요한가

• 정보가 어떤 형태로 제공되어야 하는가

• 언제 정보가 제공되어야 하는가

• 정보 제공의 책임자는 누구인가 

평가의 모든 단계와 산출물을 포괄하며, 이해관계자의 수요에 맞추어 다

양한 전달 방식을 활용하는 공유 전략을 수립해야 한다.

먼저 평가 의뢰기관과 함께 평가 이슈에 대해 사전협의를 실시하고, 현지 

이해관계자 그룹과의 논의를 통해 공유전략을 수립한다(표 13.1). 평가 의뢰
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대상 조치 홍보방식 책임자 기한

사전작업

고객/의뢰기관
프로젝트 이슈와 

소요시간 논의
회의 팀장 6/1

국가 및 지역 차원

의 비정부조직
프로젝트 이슈 논의 회의 팀원 B 6/5

프로젝트 담당자 프로젝트 이슈 논의 회의 팀원 C 6/11

지방정부 

공무원
프로젝트 이슈 논의 회의 팀원 B 6/10

자문위원회

초대장 발송 이메일 팀원 A 6/14

이슈에 대한 사전회의 

계획, 개최
자문위원회 팀원 B 6/25

개발평가 

커뮤니티
이슈에 대한 검토 권유

공개평가 웹사이트에 대해 

이메일로 공지
팀원 C 6/25

설계

자문위원회
설계초안에 대한 검토 및 논의 회의 팀원 A 7/15

최종 설계안 제공 이메일 팀원 A 7/30

고객 최종 설계안 공유 구두 브리핑 팀장 7/22

개발평가 커뮤니티 설계 초안 검토 웹사이트(개진된 의견 모니터링) 팀원 B 7/31

자료: 저자 작성.

표 13.1  평가의 예비단계, 설계단계에서의 홍보전략 체크리스트 샘플 

기관과 논의한 후에는 평가설계에 대해 공식적인 브리핑을 시행할 수 있다. 

대중의 의견수렴을 위해 평가설계가 웹사이트에 공개되어 있다는 점을 현지 

이해관계자 그룹에게 이메일로 안내할 수 있다. 평가 의뢰기관과 주요 이해

관계자에게 전화 또는 이메일로 평가의 진행 상황에 관한 정보를 지속적으로 

제공하는 등 평가 수행기간 중의 비공식적인 평가 결과 공유도 의미가 있다. 

최종 결과는 다양한 형태로 확산할 수 있다. 예를 들면, 공여자에게는 최

종 공식 보고서를 제출하고 평가 결과에 대한 심층 브리핑을 실시할 수 있다. 

현지 프로젝트 관리자에게는 평가 결과 개요 보고서를 제시하고 간단한 브리

핑을 실시할 수 있다. 

평가자는 브리핑이나 발표회, 보고서 제출 등을 통해 최종결과를 보고한
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박스 13.1  평가 결과에 대한 관심 제고를 위한 혁신적인 공유수단의 활용

로렌즈 등(Lawrenz, Gullickson, and Toal, 2007)은 평가 결과를 이해관계자들과 공유하기 

위해 다양한 혁신적 기법을 사용했다.

① 사례조사 결과를 인터넷을 포함한 다양한 방식으로 확산했다. 사례조사 결과는 평가팀의 

13개 프로젝트 현지방문 결과를 담고 있다. 단지 평가 의뢰기관뿐만 아니라 향후 수혜 대

상자의 수요까지 고려한 방법이다. 

② 평가 결과를 바탕으로 아홉 차례 이슈 보고서(협업, 확산, 자료 개발, 전문적인 개발, 프로

젝트 개선, 모집과 유지, 지속성, 자문위원회, 평가 등의 주제)를 발간했고 웹사이트에 게시

했다. 현장방문 보고서, 설문조사 데이터, 이슈별 사전연구조사 등을 종합한 내용이다.

③ 이슈 보고서에 대한 관심을 높이기 위한 책자를 제작했다. 그 책자는 엄청난 흥미를 유발하

여, 그들이 저널에 이슈 보고서를 발간했을 때 당초 계획했던 것보다 더 폭넓은 이용자를 

대상으로 평가 결과를 확산하게 되었다. 

④ 그들이 현장 방문에서 실시했던 절차를 포함한 현장 방문 핸드북을 온라인에 게시했다. 웹페

이지에 핸드북을 올린 후에 많은 기관과 다른 연구자들이 관심을 가지고 있음을 알게 되었다.

⑤ 자신들이 연구해온 프로젝트의 지속성을 높이기 위한 단계별 핵심 조치를 담은 책자를 개

발했고, 이를 PDF 형태로 웹사이트에 게시했다. 이는 사용하기 쉬울 뿐 아니라 프로젝트 

개선에 적절한 정보로 구성되어 있어 현장에서 잘 받아들여졌다. 

⑥ 일부 아이디어에 대한 심도 깊은 논의를 위하여 영상회의를 개최했다.

⑦ 영상회의 진행 모습을 웹사이트에 연결했다. 연구저자, 영상회의에 참석한 주요 연사에 대

한 정보와 함께 관련 문서와 동영상 자료를 웹사이트에 게시했다. 이러한 모든 정보들이 웹

사이트에 게시되었고 CD로도 제작되었다. 

다. 보다 광범위한 대중 및 이용자를 대상으로 결과를 확산하기 위해서는 보

도자료를 활용한다. 보도자료 배포나 기자회견 등을 계획한다면 시기와 구

체적 방안에 대해 주요 이해관계자와 논의를 해야 한다. 

평가자와 이해관계자가 평가의 결과, 시사점, 대안, 후속 조치를 논의할 수 

있도록 환류 절차를 포함하는 것도 중요하다. 만약 대규모 그룹 토론을 개최

할 경우, 평가자는 평가 결과를 상이한 이해관계자 그룹과 동시에 공유하는 

데 문제가 있을지 파악해야 한다.

기술적인 평가보고서가 평가 결과를 전달하는 가장 효과적인 방법이 아닐 
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수 있다(Torres, Preskill, and Pinotek, 1997). 평가자는 메시지를 전달하기 위하

여 책자, 비디오, 이슈 보고서, 차트와 그래프가 있는 짧은 요약문 등의 방안

을 활용해야 한다(박스 13.1). 

2. 평가보고서 작성 

보고서의 목적은 독자들과 소통하는 것이다. 이를 위해서는 아래 사항을 

고려해야 한다. 

• 보고서 작성 시 보고서의 목적과 독자를 염두에 두고, 독자에 대해 되도록 많은 

것을 파악하여 독자에게 가장 효과적인 방식으로 보고서를 작성 

• 간단하고 적극적이고 긍정적이며 익숙하고 문화적으로 이해하기 쉬운 단어 사용

• 축약형과 약어는 최대한 자제 

• 배경설명은 보고서의 맥락을 소개하기 위해 필요한 수준으로만 제한. 필요시 추

가적인 배경설명은 부록으로 제시 

• 독자가 보고서를 신뢰하는 동시에 평가의 한계도 인지할 수 있도록 평가의 구성

과 방법론에 대해 충분한 정보 제공, 평가 결과를 왜곡하지 않도록 주의 

• 요약문 작성(요약문에 대한 설명은 다음에 이어짐). 

• 주요 주제나 핵심 질문에 대한 답을 제시하는 내용으로 보고서 본문을 구성

• 각 부문별로 중요한 포인트를 처음에 제시하고, 설명하려는 포인트가 무엇인지에 

관한 언급으로 각 문단 시작 

• 결론과 제언사항을 뒷받침할 근거를 제시 

• 평가설계 매트릭스나 조사 수단에 관한 기술적인 정보는 부록에서 설명 

• 충분한 시간을 들여서 검토, 검토, 또 검토! 

• 보고서를 한 번도 읽어보지 않은 사람에게 초안 교정을 위임하여, 누락된 내용이
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나 명확하지 않은 부분을 검토하도록 요청 

• 가능하다면 평가에 관한 지식이나 이슈에 대한 전문성을 가진 외부 검토자에게 

최종 초안의 검토를 요청하고, 보고서에서 수정이 필요한 부분을 제안하도록 요

청. 만약 동료검토가 적절하지 않은 경우라면 해당 평가수행에 관여하지 않은 동

료에게 보고서 검토를 요청 

1) 요약문

요약문(Executive summary)은 평가를 통해 답을 구하려는 평가 질문, 평가 

방법론, 평가 결과와 결론, 권고사항 등을 요약하여 제시한다.

요약문은 독자가 평가보고서의 주요 메시지를 신속하게 파악할 수 있도록 

작성한다. 요약문은 보고서의 결론 부분을 단순히 축약하는 것이 아니고 본

문에 나올 내용을 예고하기 위한 것도 아니다. 요약문은 보고서의 본문을 읽

을 수 없을 정도로 시간이 없는 독자를 위한 하나의 완결된 문서여야 한다. 

스크리븐(Scriven, 2007: 1)에 따르면, 요약문의 목적은 결과의 요약이지 절

차의 요약이 아니다. 

평가를 통해 확인한 결과와 고객과 이해관계자, 독자의 수요가 어떻게 연관되는지

를 기준으로 전체적인 요약문을 어떻게 구성할지 평가의 전 과정에서 지속적으로 

자문해야 한다. 이런 자문을 거치면서 가장 중요한 문제에 대해 알아내야 할 사항

에 집중할 수 있게 된다. 

요약문은 간결해야 한다. 2쪽이면 적당하고 4쪽을 넘으면 너무 길다. 요약

문은 다음과 같은 내용으로 구성한다. 

• 독자의 주목을 끌 수 있는 방식으로 평가의 목적 및 이슈를 개괄적으로 설명 또는 
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소개 

• 평가를 통해 답을 얻고자 하는 질문, 평가의 범위와 평가 기법에 관한 간단한 설명

• 연구의 맥락을 알려주기에 충분한 배경 설명 

• 독자에게 가장 중요하다고 생각되는 주요 평가 결과에 관한 요약

• 독자가 참고할 수 있도록 해당 부문별 쪽번호 정보 제공 

• 주요 평가 결론 및 권고사항 

2) 보고서 본문 

평가보고서 본문의 구성요소는 다음과 같고, 일반적으로 각 구성요소별로 

장을 나눈다. 

• 서론

• 평가에 관한 설명 

• 평가 결과 

• 결론

• 권고사항

서론에서 다룰 내용은 다음과 같다. 

• 평가 목적 

• 평가 배경 

• 변화모형이론을 통해 도출된 프로젝트의 목적과 목표

• 평가질문

평가에 관한 설명 부분에는 다음과 같은 내용이 포함되어야 한다. 
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• 평가 목적

• 평가 범위

• 평가 기법

• 평가의 한계 

• 평가 참여자(자문 이사회, 컨설팅 회사)

평가에 관한 설명 다음에는 평가 결과가 이어진다. 평가 결과 부분을 작성

할 때 평가자는 반드시 다음과 같은 사항을 유의해야 한다. 

• 독자들이 정확히 이해할 수 있는 방식으로 평가 결과를 설명

• 가장 중요한 결과만 포함

• 연구 질문과 주요 주제 또는 이슈에 관한 결과로 구성

• 주요 포인트를 강조하기 위해 차트, 표, 그래프 등을 사용 

보고서의 마지막 부분인 결론과 권고사항은 독자들이 가장 먼저 읽는 부

분이기도 하다. 평가자는 종종 결과와 결론의 구분을 어려워한다. 결과는 평

가를 통해 파악한 사실로서 근거에 의해 뒷받침되어야 한다. 

결론은 평가 결과에 대한 전문적인 판단을 기반으로 도출된다. 결론은 평

가의 하위 목표뿐 아니라 대상 프로젝트의 전반적인 목표에 관한 것이어야 

한다. 결론에서 새로운 정보를 제시하지는 않는다.

권고사항은 보고서를 통해 의뢰기관 또는 핵심 이해관계자에게 이행하도

록 요구하는 바로서, 행동을 요구한다. 권고사항을 작성하는 것은 쉽지 않은 

일이다. 문제에 대한 해결책을 결정할 수 있는 관리자의 권한을 축소시킬 정

도로 권고사항이 너무 구체적이어서는 곤란하다. 예를 들면 평가를 통해 가

격정책의 개선을 권고할 수는 있지만, 정책을 입안하거나 정책이 갖추어야 

할 구체적인 조건까지 다루지는 않는다. 하지만 평가 결과를 통해 가격정책



13장_ 결과 발표 555

권고사항 출처 날짜 책임자 응답/진전사항 

1.

2.

3.

4.

자료: 저자 작성.

표 13.2  권고 추적 시스템 

에 반드시 포함되어야 할 핵심요소를 제시할 수는 있다. 

동시에 권고사항이 일반적이기만 해서는 안 된다. 권고사항은 이를 충족

하기 위해 필요한 조치가 무엇인지, 어떤 조직 또는 부서가 언제 조치를 취해

야 하는지 등에 관한 내용을 모든 사람이 이해할 수 있을 만큼 충분히 명확하

고 구체적이어야 한다. 

모든 권고사항을 단순히 나열해서는 안 되며, 평가자는 중요도 순으로 권

고사항을 서너 개 정도로 제한해야 한다. 

필요한 경우 평가자는 권고사항을 서너 개 정도의 그룹으로 분류해 구성

한다. 권고의 어조도 신중해야 한다. 의사결정의 주체는 평가 결과 보고서가 

아닌, 관리자라는 점을 명심해야 한다. 

권고사항은 후속조치가 없다면 그 의미가 약화된다. 권고사항의 후속조치

를 위한 한 가지 방법은 권고사항 이행 추적 시스템(tracking system)을 수립

하는 것이다. 추적 시스템을 통해 이해관계자는 평가 권고사항의 이행 여부

를 모니터링할 수 있다. 각 권고사항이 평가에서 제시된 순간부터 이행 과정

의 진전 상황을 확인하는 과정으로서, 다음 내용을 포함한다. 

• 권고사항이 제시된 날짜

• 권고사항 이행의 책임자 

• 응답(response)/진전사항(progress)
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자료: Independent Evaluation Group of the International Finance Corporation (2008). 

그림 13.1  IFC의 권고사항 이행 추적을 위한 2단계 MATR
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표 13.2는 권고사항 추적 시스템으로 활용할 수 있는 간단한 매트릭스를 

보여준다. 평가자가 이 매트릭스의 첫 번째 두 열을 채울 수 있고, 이후 관리

자가 권고사항의 후속조치 사항을 확인한다. 

세계은행의 국제금융기업(IFC)은 권고사항 추적 시스템을 개발해 활용하

고 있다. IFC의 독립평가그룹(IEG)에서 준비한 평가보고서는 IFC의 경영진

에 대한 권고사항과 IFC의 답변을 포함한다. 이러한 권고사항은 IFC 이사회

의 개발효과성위원회(Board’s Committee on Development Effectiveness: CODE)

에서 논의된다. CODE는 권고사항의 채택 수준과 현황을 포함한 주기적인 

상황을 보고받는다. IEG는 IFC 경영진과 함께 경영조치 추적보고(Management 

Action Tracking Record: MATR, 영단어 ‘Matter’와 동일하게 발음)를 개발했다. 

MATR은 완결된 보고체계를 유지하도록 설계되어 있어서 IEG나 IFC도 최

종순위를 바꿀 수 없다. 그림 13.1은 MATR의 두 단계를 보여준다. 첫 번째 

단계에서 IEG와 IFC는 각 권고사항의 이행 여부를 판단하는 지표를 선정한

다. 두 번째 단계에서는 이행 중인 권고사항의 각 채택수준과 현황에 대해 주

기적으로 업데이트된 정보가 CODE에 보고된다. 

IEG와 IFC 순위는 동일하지 않아도 된다. 권고사항이 이행되거나 대체되

거나 더는 관련이 없을 경우 그 이상 추적하지 않는다. IFC 경영진이 수용하

지 않은 권고사항도 추적하지 않는다. 

3. 정보 공시 

시각 정보는 보고서를 흥미롭게 만들고, 문자보다 명확하게 정보를 전달

하며, 독자의 시선을 끌어당길 수 있다. 따라서 그래픽을 효과적으로 활용함

으로써 평가보고서의 영향력을 향상시킬 수 있다. 
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1) 삽화

삽화(Illustrations)는 텍스트로 표현된 내용의 초점을 강화할 수 있도록 도

와준다. 하지만 삽화는 단순한 장식이 아니고, 삽화를 삽입하는 분명한 이유

가 있어야 한다. 보고서 표지의 삽화는 전체적인 주제와 관련이 있고 해당 위

치에 있어야 하는 구체적인 이유가 있을 때 삽입한다. 

모든 삽화는 독자들이 그림에서 주목해야 할 부분을 가리켜주도록 본문에

서 언급되어야 한다. 평가보고서에 쓰일 수 있는 삽화의 종류에는 지도, 스케

치, 선화(Line drawing), 사진 등이 있다. 삽화를 쓰기 위해서는 승인이 필요

한 경우가 있다. 

지도

다음과 같은 내용을 보여주기 위해 지도를 활용할 수 있다. 

• 프로젝트의 대상지를 표시 

• 지리적 맥락 제공

• 프로젝트의 지리적 범위 또는 확산 영역을 표기

• 샘플을 그리기 위한 기초 표시

• 패턴이나 등치선을 이용하여 지역의 지형적 비율이나 수준을 지시(Cummings, 

2003)

지도를 최대한 활용하기 위한 유의사항은 다음과 같다. 

• 지도가 읽고 이해하기 용이해야 함(패턴이나 음영 구분이 명확해야 함)

• 최신 버전을 활용 

• 출처를 표기
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자료: Cummings (2003).

그림 13.2  개입 전후의 마을에 대한 아이들의 인상 

• 필요한 경우 축적을 나타내기 위한 나침반 화살 표기

스케치와 선화(線畫)

자료수집의 일환으로 평가자는 때로 참가자들에게 스케치를 요구한다(그

림 13.2). 이러한 스케치는 다음과 같은 목적으로 활용할 수 있다. 

• 보고서에 흥미를 가미 

• 보고서의 개인화(Personalize a report) 

• 방법론적인 접근방식을 반영 

• 기술적으로 그리기 어려운 아주 정교한 삽화가 필요할 때

• 유머 활용

• 참가자가 갖는 인상을 직접 보여주기 

선화는 무엇이 어떻게 작동하는지 또는 하나의 대상이 다른 대상과 어떻

게 연결되는지를 보여주기 위한 용도로 쓰인다. 선화는 말로 설명하기 훨씬 

어려운 절차나 상황을 묘사하는 데 유용하게 쓰일 수 있다. 
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사진

사진은 보고서에 유용하게 추가될 수 있다. 사진의 기능은 다음과 같다. 

• 맥락을 설명 

• 현장 작업의 진전사항을 제시

• 직접적인 관찰을 포착(예를 들어 집의 형태, 인근지역의 혼잡한 상황)

• 현지 상황에 독자를 익숙하게 함

• 근거를 제시(Cummings, 2003)

삽화와 마찬가지로, 사진은 단순히 장식의 용도로 사용되어서는 안 된다. 

레빈 등(Levin, Anglin and Carney, 1987)은 그림과 삽화를 사용하는 방안에 대

한 정보를 검토하고 요약했다. 사진을 통한 학습과정의 효과에 대하여 다음

과 같은 두 가지 결론을 내렸다. 

• 삽화가 내용과 관련이 있으면, 학습과정에 실질적인 효과를 기대할 수 있다. 

• 만약 삽화가 내용과 관계가 없거나 또는 심지어 상충되면, 학습과정에 미치는 효

과가 없고 오히려 혼란을 야기할 수 있다. 

따라서 보고서 안에 사진이나 다른 그림을 삽입하기 위해서는 그 위치에 

넣어야 하는 구체적인 이유가 반드시 필요하다.

2) 차트와 그래프

차트와 그래프는 자료를 시각적으로 제시한다. 차트와 그래프에 대한 별

도의 설명이 필요 없이 독자가 내용을 이해할 수 있도록 제시하는 것이 가장 

이상적인 활용 방법이다. 



자료: 저자 작성.

그림 13.3  조직도의 예
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과업 1주차 2주차 3주차 4주차 5주차 6주차 7주차

문헌 조사 △ ▲

이해관계자 회의 △ ▲

변화이론 초안 작성 △ ▲

자료: 저자 작성.

그림 13.4  간트 차트 예시

조직도

조직도(Organization chart)는 조직 안의 계층을 표현한다(그림 13.3). 이러

한 차트는 명확하고 압축적으로 조직 내의 책임 및 보고체계를 보여준다. 

조직도는 평가보고서에 자주 등장하는데, 이는 조직의 체계를 이해하는 

것이 어떤 조직을 이해하는 첫 번째 단계가 될 수 있기 때문이다. 대부분의 

문서작업 프로그램은 조직도를 그릴 수 있는 도구를 가지고 있다. 

간트 차트

간트 차트(Gantt chart)는 계획을 나타낼 때 자주 사용된다(그림 13.4). 특히 



562 제V부_ 평가의 추진

요소 내용

제목 독자들이 그래프의 메시지를 바로 확인할 수 있도록 모든 그래프와 차트에 제목을 제시.

수평축 또는 x축 선그래프 또는 막대그래프에서 한 가지 변수를 나타내는 수평선(예컨대 시간). 

수직축 또는 y축 선그래프 또는 막대그래프에서 두 번째 변수를 대표하는 수직선(예컨대 비용).

원점 수직축과 수평축이 만나는 지점. 

격자
자료의 수준을 정확히 보여줌으로써 비교할 수 있도록 격자를 포함함. 산만해 보이

지 않도록 최소한의 격자만 사용하는 것이 바람직함. 

축 제목
x축 또는 y축의 제목은 매우 중요함. 제목을 통해서 표현의 대상과 측정 단위를 제시

(연도, 미터, 파운드, 제곱마일, 달러, 온도). 예: 비용(미화), 거리(km) 

축 눈금

x축과 y축의 값을 보여주려면 적절한 눈금이 필요함. 표시하려는 자료의 전체 범위

를 포함할 수 있도록 눈금을 결정함. 변수 간의 관계를 가장 잘 보여줄 수 있도록 축

의 눈금 간의 비율을 선택함. 

실제 값
많은 그래프와 차트는 그래프에 실제 값을 표시함. 이러한 추가적인 값의 표기는 독

자들이 실제 상황을 파악하는 데 도움을 줌.

좌표
x축의 값이 y축의 값과 만나는 지점. 조합의 표현 방식은 그래프의 종류에 따라 다름

(점, 정점, 막대의 정상 등).

자료: 저자 작성.

표 13.3  그래프의 요소

프로젝트 관리에 유용하며, 그중에서도 프로젝트의 계획에 특히 유용하다. 

 

그래프

그래프는 제한된 자료를 통해 명백한 메시지를 전달해야 한다. 모든 그래

프에는 제목, 숫자, 출처가 있다. 그래프의 제목에는 필요시 자료의 연도를 

표기해야 한다(표 13.3). 

다양한 그래프나 차트가 자료 전달에 유용하게 쓰일 수 있는데, 각각의 그

래프나 차트는 서로 다른 목적으로 활용된다(표 13.4). 

▸ 선그래프 | 선그래프*는 시간에 따른 변수의 변화를 보여주는 데 주로 

쓰인다(그림 13.5, 그림 13.6) 예를 들어 평가자는 식품가격의 월별 등락이나 
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그래프 유형 예시 목적

자료: 저자 작성.

표 13.4  그래프 유형에 따른 형태와 목적

수년에 걸친 인구 변화 또는 6주간의 학생 성적을 선그래프로 표현할 수 있다. 

선그래프는 동일한 기간 동안 한 가지 또는 복수의 항목의 변화상을 보여

줄 수 있다. 선그래프는 연속적인 자료를 보여주기에 좋은 방식인데, 예를 들

면 구간(interval) 자료 또는 비율(Ratio) 자료가 이에 해당한다. 구간 자료는 

특정 범위로 구분될 수 있고 구간 사이에 유의미한 거리가 존재하는 자료를 

말하는데, 그 예로는 소득액수, 교육연수, 투표수가 있다. 비율 자료는 0 값을 

가지고 있는 구간 자료로서, 예를 들어 소득은 0달러가 진정한 ‘무소득’을 나

타내기 때문에 비율자료이다.  

* 선그래프(Line graph): 일련의 자료 지점들을 선으로 연결한 것. 대개 시간에 따른 변화를 

보여준다. 
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℃

그림 13.5  A 지역의 평균기온 하락, 2008년 2~6월 

그림 13.6  역내 3개 학교의 독서 점수, 2004/05

▸ 막대그래프 | 막대그래프(Bar graph)는 양을 나타내거나 비교가 가능

하도록 직사각형 모양의 긴 막대를 이용한다. 어떤 요소가 표현되었는지 독

자가 확실히 이해할 수 있도록 막대그래프의 제목을 주의 깊게 붙여야 한다. 

막대그래프에는 변수가 한 가지인 것과 두 가지 이상인 것 두 종류가 있다. 

막대는 수직 또는 수평으로 표시할 수 있다. 

복수의 집단이 가진 동일한 변수를 비교하기 위해서는 다원 막대그래프를 

쓰면 된다. 예를 들어 한 국가의 서로 다른 세 지역의 광산 복구 비중을 비교

하고자 한다면 이때 다원 막대그래프를 쓸 수 있다. 또 다른 예로는 설문조사 

결과 남학생과 여학생의 응답 결과를 비교하기 위하여 막대가 2개인 그래프
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자료: 저자 작성, 임의자료.

그림 13.7  부모 테스트 결과 지역별 점수 차이 

를 쓸 수 있다. 

막대그래프는 종종 명목 자료 또는 범주 자료를 보여주기 위해 쓰인다. 명

목 자료 또는 범주 자료란 순서가 없고, 범주를 나타내는 숫자도 순전히 구분

을 위해 임의로 부여한(1＝동쪽, 2＝북쪽, 3＝남쪽) 자료를 말한다. 이런 범주

는 범례에 명백하게 설명되어야 한다. 

그림 13.7은 네 명의 임산부에게 주어진 부모 테스트의 점수를 보여준다. 

단일 막대그래프는 한 집단의 특정 변수에 관한 자료를 보여준다(그림 13.7). 

다원 막대그래프는 둘 이상의 집단의 특정 변수에 관한 자료를 제공한다(그

림 13.8) 

▸ 파이 차트 | 파이 차트*는 전체를 구성하는 부분의 개수가 적을 때 

유용하다(그림 13.9). 파이 차트는 구성요소의 수가 8을 초과하거나 3 미만일 

때는 쓰지 않는다. 

* 파이 차트(Pie Chart): 전체를 구성하는 여러 부분 간의 상대적인 규모 등을 표현하도록 부

문별로 나누어진 원형 차트. 
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자료: 저자 작성, 임의자료.

그림 13.10  시험성적과 등급 간의 관계

(캐나다 달러, 2006)

자료: 저자 작성, 임의자료.

그림 13.8 그림 13.9디렉터와 감독관 간의 답변 차이  3분기에 최고의 전력비 기록

▸ 분포도 | 분포도는 수평, 수직 축으로 이루어진 평면에 점을 찍어서 

자료 간의 관계를 보여주는 그래프이다(그림 13.10). 만약 변수 간에 상관관

계가 있을 경우, 선이나 곡선이 분명해진다. 상관관계가 클수록 그래프의 
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점들이 나타내는 모습은 선이나 곡선에 더 가깝게 나타날 것이다. 분포도 상

에서 특정한 패턴이 나타나지 않는다는 것은 두 변수 간에 명백한 관계가 없

다는 것을 보여준다. 

3) 표 

표는 정보를 정리된 형태로 보여주는 데 활용된다. 보고서에서 활용할 수 

있는 표에는 자료표와 분류표(매트릭스)의 두 가지 유형이 있다 

자료표

자료표(Data tables)라고 불리는 표는 자료의 양이 많지 않은 숫자 정보를 

보여주기에 유용하다(Tufte, 1983). 많은 데이터를 포함하는 자료표는 일반적

으로 선그래프나 막대그래프와 같이 다른 형식을 그리기 위한 기초자료로 활

용되는데, 이런 경우에는 대개 자료표가 부록에 들어간다. 

사진이나 삽화와 마찬가지로 독자는 표에서 무엇을 찾아보아야 하는지를 

바로 알아차리지 못한다. 따라서 표의 제목을 통해 표에서 무엇을 나타내는

지, 어떻게 정보와 연결되는지를 알려주는 것이 필요하다. 무엇을 보아야 하

는지에 관한 짧은 설명은 보고서의 서술에도 포함되어야 한다. 표로 자료를 

나타낼 때에는 자료가 수집된 연도와 자료의 출처를 포함해야 한다. 

에런버그(Eherenburg, 1977)는 표 디자인에 필요한 원칙을 소개한다. 

• 소수점 두 자리 이하에서 반올림해서, 자료 비교를 용이하게 한다[주: 우리는 소

수점 첫자리에서 반올림하는 것을 제안한다. 독자는 상세한 수준의 자료를 원하

지 않는다]

• 필요한 경우, 열과 행의 합계와 평균을 제시해 독자에게 각 칸의 자료 비교가 용

이하도록 한다. 
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참석자 번호 키 체중 나이 지역

1 44 30 7.2 북부

2 46 35 7.1 동부

3 40 20 7.6 북부

4 32 22 7.2 남부

5 29 23 7.0 남부

6 50 38 7.8 북부

7 44 30 7.3 서부

8 44 28 7.3 서부

9 42 30 7.5 동부

10 48 45 7.9 남부

평균 38.09 27.36 6.72

표 13.5  선이 많은 자료표 예시 

참석자들의 인구 정보

참석자 번호 키 체중 나이 지역

1 44 30 7.2 북부

2 46 35 7.1 동부

3 40 20 7.6 북부

4 32 22 7.2 남부

5 29 23 7.0 남부

6 50 38 7.8 북부

7 44 30 7.3 서부

8 44 28 7.3 서부

9 42 30 7.5 동부

10 48 45 7.9 남부

평균 38 27 7.0

주: N＝10.

자료: 저자 작성, 임의자료.

표 13.6  선이 적은 자료표 예시

참석자들의 인구 정보
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국가 시작일 집행연수 검토완료여부

에티오피아 2002.09.17 4.7 완료

기 니 2002.07.25 4.9 완료

모리타니아 2001.02.06 6.3 완료

모 잠 비 크 2001.09.25 5.7 완료

탄 자 니 아 2000.11.30 6.3 완료

주: 2007.05 자료. 

자료: 세계은행 (2004).

표 13.7  분류표의 예시

빈곤 감소 전략: 사례조사 대상국

• 가장 중요한 자료는 열(Column)에 넣어서 독자가 더 쉽게 비교할 수 있게 한다. 

표의 형태를 결정할 때, 선이 너무 많으면 표의 가독성을 떨어뜨린다는 점

을 명심해야 한다. 이것은 2개의 표에서 볼 수 있는데, 표 13.5는 선이 많은 

표의 예시를 보여준다. 표 13.6은 동일한 정보를 보다 적은 선으로 나타낸다. 

두 번째 표가 자료에 더 집중할 수 있는 형태라는 점을 알 수 있다. 또한, 마

지막 행은 열에 있는 자료의 평균값을 보여준다는 점에 주목한다. 

분류표(매트릭스) 

분류표 또는 매트릭스는 다양한 요소에 따라서 자료를 체계적으로 배치한

다(표 13.7). 적어도 두 가지 이상의 요소를 기준으로 자료 간의 유사점과 차

이점을 보여준다. 

분류표는 복잡한 정보를 묘사하는 데 쓰일 수 있다. 설계 매트릭스는 분류

표이다. 

4) 시각정보의 효과성 향상

시각정보 표현 전문가인 에드워드 터프트(Edward Tufte)에 따르면, 그래픽
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박스 13.2  효과적인 그림을 제작하는 요령

다음 사항에 유의하여 그림의 효과성을 증가시킨다.

• 메시지를 전달하기 위해 충분한 데이터를 표현하되, 하나의 그림에 표현하는 데이터의 양을 

제한한다.

• 그림이 메시지를 전달하고 사람들이 공감할 수 있는지 확인한다. 

• 가독성이 좋은 크기(폰트)를 사용하고, 10포인트 크기보다 작아서는 안 된다. 너무 다양한 

글자 타입과 폰트를 사용하는 것은 피한다. 독자가 읽기 쉽게 만든다(되도록 형태는 가로로 

만든다).

• 데이터에 집중하고, 데이터 형식에는 연연하지 않는다.

• 과도한 격자; 너무 빼곡한 격자, 필요 이상의 눈금표시, 단순한 데이터에 대한 불필요한 표

현, 상자, 음영, 점 표시 등은 피하고, 가능하면 범례도 생략한다. 

• x 또는 y축 축에 따라 찍힌 점 주위의 네모상자를 없앤다.

• 막대 안에서는 격자선을 숨긴다.

• x와 y 데이터의 실제위치를 표현하는 데 선이 없는 표식을 사용한다.

• 막대를 단선으로 된 막대로 바꾸고, 축으로부터 나온 선을 삭제하고 데이터 값으로부터 x축과 

y축을 시작함으로써 그래픽을 간결하게 만든다. 

• 눈금을 정확하게 지키고 이를 명확하게 구체화한다. 필요한 만큼의 정보의 범위를 제공하지

만, 가능한 주제에 벗어나지 않는 선에서 포함시킨다. 

• 산만하고 불필요한 패턴은 피한다.

• 출력할 때 차이를 보여주지 못하는 명암을 주의한다.

• 시각적인 안정감을 주는 여백을 사용한다. 

• 자료 출처를 명시한다.

자료: Tufte (1983).

을 활용한 시각자료는 다음과 같은 역할을 한다. 

• 자료를 보여준다.

• 독자가 정보를 시각화한 방법이나, 그래픽 디자인, 기술 등의 외적인 것보다 그래

픽의 내용에 집중하도록 유도한다. 

• 자료의 의미를 왜곡하지 않도록 한다. 

• 제한된 공간에 많은 자료를 보여준다.
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자료: 저자 작성.

그림 13.11  불필요하게 산만한 그림의 예시

• 방대한 자료의 집합을 의미 있게 보여준다. 

• 자료의 다양한 부분을 눈으로 비교하기 쉽게 하라. 

• 자료를 거시적 차원에서 미시적 구조까지 다양한 수준에서 보여준다. 

• 자료에 대한 설명과 통계수치가 긴밀하게 연계되도록 한다(Tufte, 1983). 

터프트는 자료를 제시하기 위해 필요한 잉크의 양을 ‘자료 잉크(data ink)’

라고 언급했다. 그래픽을 그리는 데 소요되는 잉크가 자료 잉크라고 할 수 있

다. 좌표선, 제목, 또는 다른 부수적인 요소를 그리는 데 필요한 자료 잉크는 

되도록 적어야 한다(박스 13.2). 그는 추가적인 정보를 제공하지 않는 장식을 

‘차트 쓰레기(chart junk)’라고 부른다. 

그림 13.11은 차트 쓰레기가 포함된 그림의 예를 보여준다. 음영과 좌표선

은 그림의 메시지 전달을 향상시키는 데 아무런 역할을 하지 못한다. 각 열의 

꼭대기에 붙여진 꼬리표는 독자가 패턴에 집중하지 못하게 만든다. 그림 

13.12는 차트 쓰레기가 없는 동일한 그림을 보여준다. 
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자료: 저자 작성.

그림 13.12  데이터 잉크를 최대화한 간결한 그림의 예시 

4. 구두 발표 

대중 앞에서 이야기하는 것에 큰 두려움을 느끼는 사람들이 많다. 이러한 

대중연설에 대한 두려움은 충분한 준비와 사전 연습을 통해 완화될 수 있다. 

발표회를 기획할 때는 다음과 같은 질문을 고려해야 한다. 

• 관중이 누구이며, 기대하는 바가 무엇인가? 얼마나 자세한 수준의 정보를 원하는가? 

• 발표의 포인트는 무엇인가? 관중이 기억하길 바라는 가장 중요한 세 가지 메시지

는 무엇인가? 발표하는 정보를 이용하여 관중이 무엇을 했으면 좋겠는가? 

• 관중에게 정보를 전달할 때 직면하게 될 언어 또는 기술적 과제가 있는가? 

• 발표에 대한 관중의 반응을 어떻게 미리 알아낼 수 있을까?

• 발표를 얼마 동안 해야 할까?

• 발표할 때 사용할 수 있는 시청각 자료(슬라이드, OHP 등)는 어떤 것이 있는가?
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발표를 준비할 때는 관중을 염두에 두고, 중요한 메시지에 초점을 맞추고, 

오랜 기간에 걸쳐 증명된 ‘당신이 전달하려는 것이 무엇인지 먼저 말하고, 전

달하려는 메시지를 전달하고, 당신이 전달한 것을 다시 말하라’는 단순한 법

칙을 따르도록 한다. 

발표의 품질을 향상하는 가장 좋은 방법 중 하나는 연습이다. 다른 사람들 

앞에서 리허설하기 전에 혼자 발표 리허설을 한다. 리허설이 끝나면 스스로 

피드백을 해서, 그에 따라 발표를 수정한다. 또한 주어진 발표시간을 초과하

지 않는지 확인해본다. 

발표를 하는 동안에는 관중 대신 노트를 보면서 말하면 안 된다. 관중 속

의 많은 사람들과 눈을 맞춘다. 프로젝터와 스크린을 쓸 예정이면 모든 슬라

이드를 인쇄물로 준비해서, 발표자가 스크린을 보고 읽느라 관중을 등지고 

서 있지 않도록 주의해야 한다. 

1) 시각적 보조 장치 활용

시각적 요소는 발표의 효과를 향상시킬 수 있다. 발표는 슬라이드, OHP, 

칠판, 유인물 등을 이용할 수 있다(슬라이드나 OHP를 사용한다면, 전기나 장치

가 작동하지 않을 경우를 대비한 차선책을 반드시 마련해둔다).

글로 쓰인 정보는 구두로 전달되는 정보를 보완할 수 있다. 이런 이유로, 

특히 관중의 모국어가 아닌 언어로 발표할 때에는 발표를 시작할 때 적은 분

량의 인쇄물을 배포하는 것도 좋은 방법이다(박스 13.3). 관중이 인쇄물에 필

기할 수 있는 장점도 있다. 인쇄물이 없으면 관중들이 발표 내용 필기에 바빠 

집중을 못할 수 있다. 그러나 인쇄물을 발표가 시작될 때 배포하는 경우, 관

중이 발표자가 아닌 인쇄물에 집중하게 되는 단점이 있다. 

만약 이러한 이유로 발표 끝에 인쇄물을 나누어줄 경우에는, 관중한테 그 사

실을 알려주는 것이 중요하다. 발표 중에 복잡한 자료나 표를 포함하는 경우, 
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박스 13.3  파워포인트 발표와 인쇄물 준비 요령 

다음 내용을 숙지하면 인쇄물의 활용도를 향상시킬 수 있다.

• 단어 수는 최소화한다. 한 슬라이드나 OHP 필름에는 텍스트를 8줄 이하로 제한한다.

• 충분한 여백을 둔다.

• 시각적으로 깔끔하게 작성한다.

• 가독성을 위해 인쇄물의 페이지 당 슬라이드를 2개로 유지한다.

해당 부분의 인쇄물은 그 주제를 다루는 시점에 나누어주는 방법도 고려해야 

한다. 

2) 발표 프로그램 활용 

파워포인트와 같은 발표 프로그램을 활용하는 것은 정보의 시각화를 보다 

전문적으로 보이도록 해줄 수 있다. 그러나 발표를 단순한 슬라이드쇼로 전

락시키지 않도록 이를 현명하게 사용해야 할 필요가 있다. 발표를 흥미롭게 

유지하기 위해서 발표자는 가장 중요한 포인트만 전달하도록 슬라이드 수를 

제한해야 한다(박스 13.4).

슬라이드를 과도하게 사용하여 발표를 해칠 수도 있다. 터프트는 다음과 

같이 말한다. 

관중은 무자비하게 연달아 등장하는 슬라이드의 부담을 견뎌야 한다. 한정된 시간 

안에 넘치는 정보를 소화해야 하기 때문에, 맥락을 이해하고 분석하는 것이 어려워

진다. 시각적인 추론은 관련 있는 정보를 나란히 보여줄 때 효과적으로 작동한다. 

종종 구체적인 내용이 충실할수록 명확성과 이해가 더 뛰어나다. 특히 비교가 기본

적인 통계자료에서 더욱 그렇다(Tufte, 2003). 
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박스 13.4  슬라이드 사용에 관한 요령 

다음 내용은 발표할 때 사용한 슬라이드의 효과성을 개선시켜줄 수 있다.

청중의 관심을 끌 수 있는 슬라이드로 시작한다. 관중에게 약 10초 정도 슬라이드를 읽어준다. 

그리고 다음 5분 동안 왜 슬라이드에서 그 부분이 중요한지 얘기한다.

슬라이드에는 중요한 부분이나 놀랄 만한 사실 또는 구두로 설명하기 어려운 진술, 그리고 중

요한 결론을 담는다. 

슬라이드를 보여준다. 슬라이드에 관련된 뒷이야기를 해준다. 

자료: Taylor (2007).

█ █
요약█ █

13장 연습문제 █ █
█ █응용연습 13.1 평가보고서 개선하기

평가보고서가 평가방법론이나 결과, 결론과 권고사항을 의도한 대상에게 잘 전달하고 있는

지 판단할 수 있는 기준을 개발해본다. 이를 활용해서 자신의 분야에서 최근에 작성된 보고

서를 평가해본다. 각 기준별로 당신의 판단에 근거하여 보고서에 등급을 부여한다(A – 탁월

함, B – 우수함, C – 적당함, NI – 개선이 필요함). 보고서의 메시지 전달력을 향상시키기 위

해 필요한 개선점을 제시한다.

평가 결과의 전달은 평가 자체만큼이나 중요하다. 만약 평가의 메시지를 

전달하지 못한다면, 평가를 수행하는 것은 의미가 없다. 평가를 문서나 구두

로 전달할 때에는 반드시 이용자의 수요를 충족할 수 있도록 맞춤형으로 제

시해야 한다. 

문서 또는 구두 보고는 그래픽을 활용함으로써 효과가 향상될 수 있다. 이

번 장에서 제시된 원칙을 유념한다면 평가자는 평가 결과의 영향력을 제고할 

수 있을 것이다. 
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1 4 장 

평가자를 위한 평가윤리, 
정치, 기준 및 원칙

평가자는 기획, 조직, 평가설계, 수집, 분석, 데이터 발표 등 많은 임무를 

수행하면서 동시에 다양한 대내외 압력에 대처해야 한다. 평가자는 평

가계획과 평가기관을 변경하거나, 평가 결과를 수정하라는 요구에 직면

할 수 있다. 때로는 윤리적 ․ 정치적 이슈도 고려해야 한다. 

윤리와 정치는 모든 평가자의 문제다. 특히 거버넌스가 취약하고 부패 

문제가 있는 국가에서 일하는 평가자에게는 더욱 그렇다. 개발기구 내

의 내부 압력도 윤리적 문제를 야기한다. 이 장은 평가의 윤리적 문제와 

정치적 고려에 대한 논의를 다루고 있다. 

이 장은 크게 다음과 같이 구성된다. 

• 윤리적 행위

• 정치와 평가

• 평가기준과 원칙
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1. 윤리적 행위

윤리는 선택을 이끄는 가치와 신념의 체계이다. 윤리는 ‘우리는 어떻게 살

아야 하는가?’와 같은 거대한 문제를 다룬다. 이 문제에 대해 생각해보자. ‘우

리는’(합의를 추구하는 집단), ‘어떻게’(방법), ‘살아야’(몸을 가진 존재), ‘하는가’

(야망)를 누가 정의했는가?(World IQ, 2008). 윤리는 결정을 내리는 사람에 따

라 무엇이 옳고 그른지, 좋고 나쁜지에 대한 견해를 근거로 한다. 

윤리적 행위를 파악하고 규제하기 위해 법을 제정하지만, 법으로 모든 상

황을 다룰 수는 없다. 더욱이 불법은 아니지만 비윤리적인 행위도 있을 수 있

다(예를 들어 피평가자로부터 작은 선물을 받는다든가, 강력한 증거가 있음에도 보

고서의 기조를 긍정적 또는 부정적으로 바꾸는 것 등). 

평가자는 가끔 무엇이 올바른 지 분명하지 않은 상황에 직면한다. 윤리는 

가치와 신념에 근거하기 때문에, 문화마다 서로 다른 윤리가 존재한다. 따라

서 평가 대상 국가의 법과 윤리를 고려하는 것이 중요하다. 

평가자는 또한 범죄나 범죄혐의를 보고하는 행위 및 절차에 대한 법에 대

해 알아야 한다. 예를 들어 미국에서 성희롱은 범죄이다. 성희롱은 성적인 

언동으로 굴욕감, 혐오감을 느끼게 하는 행위, 성적인 언동이나 행위의 수용 

또는 거부가 고용이나 근로실적에 명시적 ․ 암시적으로 영향을 미칠 때, 또는 

그러한 언동이나 행위가 적대적이거나 불쾌한 근로환경을 조성하는 경우 등

을 일컫는다(U.S. Equal Employment Opportunity Commission, 2002). 성희롱 

혐의에 대해 보고하지 않으면 법적 책임이 발생할 수 있다.

평가자는 자신들이 일하고 있는 국가의 법뿐 아니라 자신이 몸담고 있는 

조직의 지침과 기준에 대해서도 알고 있어야 한다. 많은 개발기구는 자체적

으로 윤리기준이나 지침을 발표했다. 
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1) 평가 부패(Corruptibility)와 오류(Fallacies)

평가자는 “권력에 맞서 진실을 말할” 수 있어야 한다. 평가자는 독립적이

어야 하며, 의문을 갖고 분석적인 사고방식을 갖추어야 한다. 피츠패트릭 등

(Fitzpatrick, Sanders, Worthern, 2004)은 ‘평가 부패’의 다섯 가지 형태에 대해 

다음과 같이 제시했다. 

• 이해갈등의 결과 또는 어떤 대가나 벌금을 예상해 진실을 왜곡하고 긍정적인 결

과를 생산하려는 의도(그 의도는 의식적일 수도, 무의식적일 수도 있음)

• 체계적이지 못하고 비전문적인 평가에서 비롯된 근거 없는 의견으로 인한 침해

• 평가자의 편견이나 선입견이 반영된 평가 결과

• 지킬 수 없는 약속으로 의뢰기관이나 참여자를 유인

• 명예서약 위반 

하우스(House, 1995)는 약간 다른 관점에서 부패를 바라보는데, 평가자가 

단순히 자신의 책임을 잘 이해하지 못한 것이라고 말한다. 그는 다음과 같이 

다섯 가지 ‘평가 오류’ 사례를 제시하고 있다.

• 의뢰기관 중심주의(Clientism): 의뢰기관이 요청하는 것은 무엇이든 해야 하거나 

또는 의뢰기관에게 혜택이 되는 것은 무엇이든 윤리적으로 옳다는 태도

• 계약주의(Contractualism): 공익에 저해된다 해도 평가자는 의문 없이 계약에 따

라야 한다는 오류 

• 방법론 지상주의(Methodologicalism): 평가자를 윤리적 딜레마에 빠지게 하더라

도 특정 방법론을 따르는 것이 평가자의 행위를 윤리적으로 만든다는 신념

• 상대주의(Relativism): 중심집단보다 주변집단의 의견은 그 중요성이 낮다는 주장

이 근거가 없는 것처럼, 다양한 참여자로부터 수집한 모든 데이터가 동등한 비중
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으로 다루어져야 한다는 오류 

• 다원주의(Pluralism)/엘리트주의(elitism): 취약계층보다 상위계층이 더 힘을 갖고 

있다고 생각해 우선순위를 부여하여 그 의견을 보다 중요시하는 오류

2) 윤리적 문제 확인하기

모리스와 콘(Morris and Cohn, 1993)은 미국평가협회(AEA) 회원을 대상으

로 윤리적 문제에 대한 의견을 조사했다. 아래 목록에 있는 윤리적 문제는 이 

조사를 통해 나온 결과를 수정한 것이다. 

• 의뢰기관이 평가실시 전에 이미 조사결과가 어떠해야 한다고 판단하거나, 윤리적

으로 의심스러운 방식으로 조사결과를 사용할 계획일 때

• 의뢰기관이 평가와 관련됨에도 특정 질문을 평가에서 제외할 때 

• 의뢰기관이 평가 결과가 발간되기 전에 조사결과를 의도적으로 수정할 때

• 의뢰기관이 평가자가 조사결과 발표를 변경하도록 압력을 가할 때 

• 의뢰기관이 조사결과를 무시하거나 은폐할 때

• 의뢰기관이 평가자가 비밀유지를 위반하도록 압력을 가할 때 

• 의뢰기관이 평가 결과를 오용/남용할 때

• 의뢰기관이 합법적인 이해관계자를 기획단계에서 제외할 때

• 평가자가 불법적 ․ 비윤리적 ․ 위험한 행위를 발견했을 때 

• 평가자가 불특정한 이유로 조사결과를 완전히 공개하기를 주저할 때 

• 평가자가 객관적이고 공정하게 조사결과를 발표할 수 있을지 확신하지 못할 때 

• 의뢰기관이나 이해관계자로부터 기밀유지를 위반하라는 압력이 없더라도, 평가

자가 특정 조사결과를 발표하는 것이 위반행위가 될 것을 우려할 때 

• 조사결과가 특정인에 불리한 증거로 사용될 때
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이 외에도, 평가설계와 관련된 윤리적 이슈가 있다. 윤리적 이슈는 실험군

과 대조군을 할당하는 무작위 평가설계에서 불거질 수 있다. 만약 그 개발 프

로젝트 활동이 유용하다는 점이 확인되면, 대조군에 포함된 사람도 프로젝트

의 수혜를 요구할 수 있다. 그런 요구를 받아들이면 평가 설계와 내용이 바뀌

게 된다. 

평가 결과를 유용하게 활용할 수 있으려면, 평가가 반드시 정직하고 객관

적이며 공정하게 수행되어야 한다. 수집된 데이터를 정직하고 공정하게 분

석, 보고하는 것은 평가자의 의무이다. 

평가 초기에 특히 미묘한 문제들이 발생할 수 있다. 때로는 특정한 평가질

문을 하지 말라거나, 덜 민감한 방향으로 평가를 진행하라는 압력도 있다. 조

직이나 프로젝트에 부정적 영향을 미칠 수 있는 특정한 이슈를 제기하지 말

라는 요구를 받을 수도 있다. 의뢰기관은 문제를 인식하고 이를 시정하기 위

해 이미 조치를 시작했으니 굳이 이 문제를 공식화해서 프로젝트 지원을 위

험하게 할 필요가 없다고 할 수도 있다. 민감한(부정적인) 이슈가 드러날 것

을 염려하여 직원, 프로젝트 참여자, 시민 대상 조사를 거부하거나 저항할 수

도 있다. 또는 특정한 사람들이 회의, 인터뷰에서 배제되거나, ‘시간 제약’을 

이유로 현장조사가 제한될 수도 있다. 평가자는 회피하려는 이슈를 제기하

고, 특정 이슈에 가담하지 않으며, 모든 관점을 청취하고 고려하도록 노력해

야 한다. 

평가에 영향을 미치려는 시도는 평가과정 중에도 일어난다. 대부분의 평

가자가 뇌물은 즉시 알아차리지만 미묘한 형태의 영향은 즉각 알아차리지 못

할 수도 있다. 친절을 베풀거나 저녁식사에 초대하는 것은 집을 떠나온 평가

자를 환영하는 태도로 볼 수 있지만, 이 역시 평가자의 관점, 궁극적으로는 

보고서에 영향을 미치려는 시도라고 볼 수도 있다.

어떤 때는 평가자를 부패나 사기로 이끌기도 한다. 평가자는 이 정보가 다

른 이슈로부터 관심을 돌리려는 시도인지, 정보원이 누군가에게 앙갚음하려
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는 의도로 제공한 것인지, 또는 진짜 부패인지 구분하려고 해서는 안 된다. 

평가자는 이 의혹/혐의의 사실여부를 판단하려고 조사에 나서지 말고, 수사

권을 가진 기관에 조사를 의뢰해야 한다. 

대부분의 개발기구는 직권남용이나 사기 혐의의 보고 절차를 갖추고 있다. 

일례로 세계은행의 조직윤리담당부서(Department of Institutional Integrity)는 

직원의 직권남용뿐 아니라 기관 운영과 관련된 사기, 부패 혐의도 조사한다. 

해당 부서는 직권남용, 사기, 학대 등을 보고하는 ‘핫라인’을 운영하고 있다. 

평가팀은 사기, 학대, 직권남용 혐의에 대한 해당 조직의 정책과 처리기준

을 잘 알고 있어야 한다. 이 절차는 고용계약, 직원업무지침, 특별 책자 등의 

형태로 잘 정리되어 알려져야 한다. 평가자는 조직의 정책과 기준 준수를 명

심해야 한다. 

개발협력 활동으로 인해 개도국에 ‘피해를 입히지 말라(do no harm)’는 모

토는 평가에도 역시 적용된다. 사기나 학대가 의심되어 이를 보고하는 경우

를 제외하고는 평가 때문에 참여자에게 피해를 입히지 말아야 한다. 즉, 이는 

평가 참여자가 누구인지를 알리거나 위협에 처하게 만들어서는 안 된다는 뜻

이다. 

만약 참여자의 비밀유지가 보장되었더라도, 나중에 이름이 알려지면 피해

를 입는다. 비밀유지는 필수적이지만 곤란한 상황이 발생할 수 있다. 예를 

들어, 어떤 교육 프로그램 평가자가 여러 인터뷰 참여자로부터 책임자가 개

인적인 용도로 기금을 횡령했다는 얘기를 들었다고 가정하자. 평가자는 어

떻게 해야 할까? 이 조사결과를 공개하는 것은 비밀리에 이 얘기를 해준 이들

을 위험에 빠트릴 수 있다. 특별조사관에게 이 일을 밝히지 않으면 잠재적으

로 부정행위에 공모한 것이 될 수도 있다. 이런 상황에서는 익명의 핫라인이 

큰 도움이 된다. 이 혐의에 연루되지 않은 감독관이나 관리자와 이 상황에 대

해 얘기하는 것도 유용하다. 

평가자는 기자, 프로젝트 또는 프로그램 관리자, 이사회 임원에게서 비공
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식적인 정보나 답변을 요구받을 때 특별히 조심해야 한다. 비공식적으로 얘

기해달라는 요청이 어떤 의미인지 명확히 해야 한다. 얘기를 시작하기에 앞

서 평가자는 그 정의를 확실히 해야 한다. 

2. 정치와 평가

평가는 언제나 정치적 맥락에서 이루어진다. 평가가 실시된다는 단순한 

사실이 개인이나 기관의 의제로 발전하기도 한다. 흔히 아는 것이 힘이라고 

말한다. 평가는 행위를 뒷받침하는 당근이나 채찍으로 사용될 수 있는 지식

을 제공한다. 평가는 종종 승자와 패자를 만들어내는 활동이다. 

정치도 평가의 온전성을 저해할 수 있다. 정치는 평가를 어떻게, 어느 정

도로 사용할지 결정할 수 있다. 긍정적 평가는 더 많은 재원의 확보와 시범 

프로젝트의 확대, 평판과 영향력 강화, 해당 프로젝트 또는 프로그램에 참여

한 사람의 경력 구축에 도움이 된다. 심각한 문제가 있는 것을 확인한 평가는 

프로젝트를 발전시키고 향후 결과가 향상되도록 만들 수도 있지만, 프로젝트 

예산 축소, 프로젝트 취소, 이에 개입한 사람의 권력, 영향력 손상이라는 결

과를 가져올 수도 있다. 

1) 평가에서 정치의 원인

평가는 조직적 지식이다. 실제(Reality)의 정의를 둘러싼 권력투쟁이 평가

과정에 내재되어 있다. 머리(Murray, 2002)는 평가에서 정치가 불가피한 이유

는 주관성(Subjectivity)의 여지가 많기 때문이라고 주장한다. 주관성은 평가

에 연관된 여러 사람들 사이의 차이로 이어진다. 평가자는 평가되는 사람과 

이해관계자로부터 실제 개념을 수집한다. 평가의 개념이 서로 다를 수 있고, 
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평가의 단계에서 불일치가 일어나기도 하며 정치적 행위를 불러일으키기도 

한다. 

머리(Murray, 2002: 2)는 “인간에게 있는 보편적인 취약함과 평가방법의 기

술적 요소에 내재되어 있는 문제”에 불일치의 근본원인이 있다고 말한다. 그

는 또 평가의 기술적 ․ 인간적인 약점이 정치적 영향력을 가질 수 있다고 말

한다. 각각의 약점은 다음과 같다. 

기술적 약점

평가 작업은 대부분 그 목적, 목표, 기준을 준수할 때 우수하게 이루어진

다. 그러나 평가자, 의뢰기관, 기타 이해관계자는 무엇을 측정할 것인가를 두

고 합의하는 데 어려움을 겪는다. 또 평가의 초점을 결정하는 것도 어려울 수 

있다. 좋은 평가는 변화의 이론과 해당 프로젝트가 기반을 두는 가정을 확인

한다. 만약 변화이론이 프로젝트 이해관계자와 함께 개발된다면, 프로젝트

의 목적과 목표, 활동, 결과에 대한 보편적인 이해를 담고 있을 것이다. 따라

서 변화이론은 정치적 문제가 되기 전에 프로젝트의 이해에 관한 잠재적 갈

등을 피하는 데 도움이 된다. 

머리(Murray, 2002)는 정치적 문제로 이어질 수 있는 두 번째 보편적인 문

제는 조직의 한 차원을 평가한 조사결과를 일반화하는 것이라고 말한다. 이

는 개인, 프로젝트, 기능, 조직 전체의 성과 간의 연계가 분명하게 성립되지 

않을 때 문제를 야기한다. 이때 또다시 기반이 되는 가정을 확인하는 데 변화

이론이 도움이 된다. 

인간적 약점

인간은 자기 이해에 따라 움직이곤 한다. 사람들의 무의식적 편견이 평가의 

실시와 결과 분석에 영향을 미치게 된다. 컷과 머리(Cutt and Murray, 2002)는 평

가에 영향을 미칠 수 있는 세 가지 인간적 요인을 다음과 같이 밝힌다. 
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• ‘좋은 게 좋은 것이다’(look good-avoid blame: LGAB)식 사고방식

• ‘실제에 대한 주관적 해석’(subjective interpretation of reality: SIR) 현상

• 신뢰 요인

‘좋은 게 좋은 것이다’ 식 사고방식은 일반적인 인간적 특성을 나타낸다. 

사람은 성공을 바라고 실패와 관련된 것은 피하고 싶어 한다. 대부분의 평가

자는 성공과 실패를 모두 드러내려는 의지를 갖고 있다. 그러나 평가자는 두

려움으로 인해 실패를 낱낱이 보고하지 못할 수도 있다. LGAB 상황에서, 사

람은 자신이 통제할 수 없는 부정적 결과를 장황하고 길게 설명한다. 아니면 

평가범위와 접근법을 문제 삼기도 한다(평가설계에 관한 명확한 합의가 대단히 

중요한 이유이다).

‘실제에 대한 주관적 해석’ 현상은 평가 자료를 해석하는 과정에서 발생한

다. 평가자는 자신의 선입견과 신념을 근거로 평가 결과를 주관적으로 해석

할 가능성이 있다. 일례로, 두 평가자는 같은 하나의 상황을 두고 이 상황을 

‘교실 통제권을 잃은 교사’, 혹은 ‘참여적인 교사’라고 묘사할 수도 있다. 어떤 

평가자가 좋은 교사란 학생들이 자리에 앉아서 지명받을 때만 말할 수 있도

록 하는 것이라고 믿는다면, 교사가 통제권을 상실한 혼란스러운 상황으로 

보게 될 것이다. 자신의 아이가 ‘개방 교실’에서 수업을 받고 있는 평가자라

면 똑같은 상황을 교사가 학생들과 수업에 참여하고 있는 상황으로 해석할 

수 있다. 

‘실제에 대한 주관적 해석’ 현상은 평가자가 유사 프로젝트 평가에서 어떤 

점이 잘 기능했고, 어떤 이슈를 확인할 수 있는지 파악하기 위해 기존 문헌을 

검토해야 하는 이유이다. 주관적 편견을 줄일 수 있는 또 다른 방법은 삼각전

략(triangulation strategy)으로서 다양한 출처의 정보와 함께 질문지, 인터뷰, 

구조적 관찰 같은 다양한 자료수집 방법을 사용하는 것이다. 

컷과 머리가 발견한 또 다른 요인은 신뢰요인이다. 신뢰요인은 ‘좋은 게 좋
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은 것이다’와 ‘실제에 대한 주관적 해석’ 요인을 촉발(또는 유발)할 수 있다. 신

뢰는 어떤 사람의 능력이나 진실에 대한 믿음이다. 만약 어떤 사람이 진실성

이나 능력이 결여되어 있다고 느낀다면, 그 사람을 신뢰하지 않을 것이다. 이 

사람이 자신에게 피해를 입힐지도 모른다고 느낄 것이다. 신뢰는 정도에 따

라 부분적 신뢰(특정 맥락이나 특정 문제에 대해서만)에서부터 전면적 신뢰(모든 

상황에서)까지 다양하다. ‘좋은 게 좋은 것이다’나 ‘실제에 대한 주관적 해석’ 

현상은 불신이 만연할 때 정치가 그 관계에 진입하게 만든다. 

2) 정치적 게임 식별하기

평가를 정치로부터 완벽하게 분리시키는 것은 불가능하다. 따라서 평가에

서 발견되는 정치적 상황을 관리하는 것이 필요하다. 이를 위해 머리(Murray, 

2002)는 관련 사람들의 역할에 따라 게임을 분류했다. 평가자가 상황을 관리

하는 데 이 게임을 이해하는 것이 도움이 된다. 

피평가자들의 정치적 게임 

피평가자는 자신의 활동에 대해 공식적인 조사를 피하고 싶어, 다음과 같

이 대응할 수 있다. 

• 평가의 필요성 부인

• 평가에 너무 시간이 많이 소요되어 일상적인 업무에 지장을 준다거나 과중한 업

무 부담을 준다는 이유로 평가 연기를 요청

• 평가의 중요성을 인정하면서도 주저하며 평가 참여를 지연시킴

• 평가자로부터 신뢰를 얻기 위해 평가자와 밀접한 개인적 관계를 추구

일단 평가가 시작되고 자료를 수집하면 또 다른 정치적 게임이 시작된다. 
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정보 제공자는 다음과 같이 대응할 수 있다. 

• 평가자가 요청하는 자료를 삭제 또는 왜곡

• 평가자에게 엄청난 양의 정보를 제공하여 무엇이 관련 있는지 없는지 분류하기 

어렵게 유도

• 평가 말미에 신규 데이터를 제시

자료가 수집되고 평가자가 자료해석 준비를 마치면 피평가자는 다음과 같

이 대응할 수 있다. 

• 문제가 있다는 것을 부인

• 이미 문제를 알고 있었고 이를 위한 변화를 시행하고 있다면서 문제의 중요도를 

폄하하거나, 문제의 원인을 다른 사람이나 자신이 통제할 수 없는 제3의 힘을 가

진 자에게로 전가

• 상황이 변했기 때문에 그 정보는 관련이 없다고 주장

다른 이해관계자의 정치적 게임

다른 이해관계자도 평가 과정의 정치에 영향을 미칠 수 있다. 다양한 이해

관계자는 서로 다른 의제와 관심사를 갖고 있다. 

만약 이해관계자가 평가의 주요 질문을 파악하는 단계에 관여하지 않는다

면, 평가가 잘못된 방향으로 가고 있다고 판단할 수 있다. 이 외에도 언론 같

은 제3자를 동원해 기관을 비판하고 평가가 어떻게 진행되어야 하는지 방향

을 지시하려고 할 수 있다.

평가자의 정치적 게임

평가자도 평가게임을 벌일 수 있다. 일부 평가자는 정보를 비공식적으로 
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수집함으로써 평가과정을 뒤엎을 수도 있다. 그리고 비공식 정보를 평가 자

료 해석 단계로 가져올 수 있다. 

평가자의 정치적 게임은 평가의 해석단계에서 발생하는 경우가 대부분이

다. 이 게임에는 다음과 같은 사항이 포함된다. 

• 측정기준을 바꾸거나 밝히지 않음

• 명시하지 않은 기준을 의사결정에 적용

• 특정 출처에서 나온 자료는 신뢰할 수 없다고 배제하는 등, 명시하지 않은 기준이

나 이데올로기적 기준을 자료해석에 적용

• 평가자의 결론과 일치되지 않은 자료 무시

3) 평가에서 정치 관리

평가에서 정치는 불가피하기 때문에, 이를 어떻게 관리하는지가 중요하

다. 평가의 전 과정에서, 평가자는 신뢰를 구축해야 한다. 이상적인 방안은 

평가의 각 단계마다 공개 토론을 개최해 모든 참여자가 관심사를 논의하고 

발언할 기회를 갖는 것이며, 최소한 그 차이에 대해 합의 또는 불합의에 도달

해야 한다. 머리(Murray, 2002)는 평가에 관련된 모든 당사자가 평가가 기반

을 두고 있는 논리를 완전히 이해하는 것이 중요하다고 말한다. 그는 변화이

론(또는 논리 모델)은 논리를 정교화하는 한 가지 방법으로, 이를 통해 오해의 

여지를 줄일 수 있다고 제안한다. 

다른 어떤 방식으로 신뢰를 구축할 수 있을까? 일반적으로 신뢰를 구축하

는 데에는 많은 시간이 걸리며 많은 이해관계자와 마주해야 한다. 머리는 평

가과정에 모든 이해관계자의 참여를 도모하도록 제안한다. 
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4) 협상을 통해 이해관계자와의 균형 맞추기

평가자의 가장 큰 과제 중 하나는 다양한 이해관계자이다. 평가자는 다양

한 이해관계자들의 이해 ․ 상충되는 안건을 관리하기 위해 강력한 협상 기술

이 필요하다. 마키에비츠(Markiewicz, 2005)는 평가협상을 위한 유용한 원칙

을 제안한다.

평가협상의 원칙

마키에비츠(Markiewicz, 2005)는 다음과 같이 평가협상에 관한 원칙을 제

시했다. 

• 평가에 내재된 정치적 특성 인정

• 다양한 이해관계자의 기여도에 가치 부여

• 이해관계자의 위치 평가 및 평가계획 수립

• 평가자가 이해관계자 커뮤니티 내의 활동적인 주체임을 이해시킴

• 갈등에 대응하는 협상가로서 평가자의 기술을 개발

• 다양한 이해관계자와의 갈등 조율 기술 개발 

한 가지 핵심전략은 이해관계자를 참고그룹, 추진위원회, 자문위원회 등

으로 조직화해서 평가과정을 감독하도록 하는 것이다. 이런 접근법은 ‘조력

자로서의 평가자’ 모델과 일치하는 것이다(단, 이 모델은 책임성을 평가하는 독

립 평가에는 일반적으로 적용할 수 없다). 각 그룹은 분명하게 규정된 역할과 기

능을 갖는 것이 중요하다. 각 그룹이나 위원회의 활동회원이 어떻게 평가과

정에 참여해야 하는지에 대한 토대를 구축하는 것이 필요하다.

마키에비츠(Markiewicz, 2005)에 따르면, 평가자는 일정 수준의 신뢰를 구

축하면 이해관계자 간의 갈등이나 분쟁영역을 협상해야 한다. 평가자는 이
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해관계자가 독자적인 해법을 찾을 수 있도록 중재 역할을 해야 한다. 이를 위

해 평가자는 강력한 커뮤니케이션 기술을 보유하고 있어야 한다. 경청하고 

적절한 질문을 하고 이해도를 점검하는 능력도 이에 포함된다. 평가자는 또

한 모든 이해관계자 간의 상호작용을 격려하고 촉진하며, 협상과정의 초점을 

유지해야 한다. 

평가자는 협상기술을 개발해야 한다. 평가자는 갈등해결을 위한 협상기술

에 관한 추가 교육과 실습도 마련할 수 있다(조력자로서의 평가자 모델). 평가

자가 협상기술을 개발할 수 있는 또 다른 방법은 갈등 해결 경험(성공과 실패

한 경험 모두)을 공유하기 위해 동료와 작업하는 것이다.

패튼(Patton, 1997)은 다음과 같은 주제 논의를 위해 최소한 네 차례의 회의

를 해야 한다고 제안한다(장기 프로젝트에서 더 많은 회의가 개최되어야 한다).

• 1차 회의: 평가의 초점

• 2차 회의: 방법과 측정방안

• 3차 회의: 자료수집에 앞서 도구 개발

• 4차 회의: 조사결과로 이어질 자료해석에 합의하기 위한 자료 검토 

이는 이 책에서 추천한 단계와 유사하다.

마키에비츠는 이해관계자와의 관계에서 평가자가 해야 하는 역할에 대해 

논의한다. 그녀가 지적한 두 가지 중요한 특성은 책임감과 유연성으로서, 이

해관계자를 평가과정에 참여시키기 위해 필요하다. 평가자가 이해관계자와 

너무 친밀한 관계를 맺을 때, 이해관계자와 너무 많은 상호작용을 할 때 야기

될 어려움에 대해서도 밝히고 있다. 

패튼 역시 실증적 과정에 중점을 두고, 이해관계자도 실증적 과정에 중점

을 둘 수 있게 지원할 것을 제안한다. 이를 통해 이해관계자와의 관계를 객관

적으로 유지하고 편견의 개입, 조사결과의 오용을 방지할 수 있다.
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평가 협상 실습

마키에비츠(Markiewicz, 2005)는 평가 협상의 세 가지 단계를 제시한다. 

• 초기 단계: 각 위치를 논의

• 중간 단계: 활발한 협상 진행

• 마지막 단계: 합의에 도달하기 위한 조치 

이 모델을 사용하기 위해, 평가 협상가는 공감하면서도 적극적으로 설득

하는 광범위한 협상기술을 구사해야 한다. 공감 기술을 통해 협상에 도움이 

되는 분위기를 조성하고, 적극적 기술을 발휘해 협상과정을 이끈다. 

공감은 ‘타인의 필요, 이해, 입장에 대한 정확하고, 비판하지 않는 이해를 

보여주는 과정’이라고 규정할 수 있다(Mnookin, Peppet and Tulumello, 2000: 

46). 공감은 두 가지 요소를 포함한다. 하나는 타인의 눈으로 세상을 보는 능

력이며, 다른 하나는 그 같은 견해를 말로 표현하는 능력이다. 공감은 타인의 

경험에 대한 이해를 여러 사람이 공유할 수 있는 반응으로 표현하는 것이다. 

마키에비츠(Markiewicz, 2005)는 공감을 다른 목적, 가치, 우선순위에 관한 

정보를 획득하는 중요한 특성이라고 말한다. 공감은 타인의 마음을 열도록 

만드는 촉매제이며 설득력 있는 협상 도구이기도 하다. 

일단 평가자가 각 이해관계자의 의견을 잘 이해하면, 참석한 모든 이해관

계자에 대한 이해를 다른 말로 바꾸어 표현해야 한다(Hale, 1998). 평가자는 

그 이해가 정확한지 당사자에게 묻고, 차이를 설명하거나 명확하게 해야 한

다. 적극적인 청취, 적절한 질문, 이해관계자가 한 말에 대한 확인 등이 도움

이 된다. 

적극성이란 한 사람의 필요, 이해, 입장을 표현하고 옹호하는 능력이다

(Mnookin, Peppet and Tulumello, 1996). 평가 협상에서 적극성은 조력자의 권

위라고도 불린다. 공감과 적극성 간의 균형을 잡기 어려울 수 있다. 페퍼와 
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툴루멜로(Peppet and Tulumello, 1996)는 공감과 적극성을 협상 행위의 두 가

지 독립적인 측면으로 보았다. 공감과 적극성이 함께 활용될 때, 협상에 실질

적인 이익을 낳으며 이해관계자의 수요를 더 잘 이해할 수 있다.

3. 평가기준과 원칙

전문평가협회는 평가자의 윤리적 결정에 대한 기준이나 가이드라인을 개

발한다. 북미, 유럽, 호주의 전문평가협회는 평가자를 위한 윤리강령을 만들

었다.

미국평가협회는 평가기준과 원칙을 개발해 프로그램 평가기준(Program 

evaluation standards)과 평가자 원칙(Guiding principles for evaluators)이라는 

두 가지 문서를 발간했다. 다른 분야의 그룹에서도 이 기준과 원칙을 상황이

나 환경에 맞게 수정해 적용하고 있다. 

미국평가협회는 평가자가 일상적으로 사용할 수 있는 지침을 주기 위해 

평가자 원칙을 개발했다. 미국평가협회 기준과 원칙의 가장 큰 차이는 그 목

적이다. 기준은 전문적 성과에 관계가 있는 반면, 원칙은 전문적 가치와 관계

가 있다. 기준은 평가의 산물에 집중하는 반면, 원칙은 평가자의 행위에 초점

을 맞추고 있다. 두 문서는 윤리적이고 적절한 평가 방식을 제안한다.

1) 프로그램 평가기준

미국평가협회 프로그램 평가기준은 다음과 같이 네 가지 범주로 분류된다.

• 유용성

• 적절성
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• 타당성

• 정확성

적절성에는 다음과 같은 여덟 가지 기준이 포함되어 있다. 

• 서비스 지향(service orientation): 평가 후원기관의 이해를 충족할 뿐 아니라 프로

그램 참여자, 커뮤니티, 사회의 요구에 대해 학습

• 공식적 합의: 프로토콜 준수, 자료 접근, 평가의 제약에 관해 의뢰기관에 분명하

게 경고하기, 지나치게 많은 약속을 하지 않는 등의 이슈를 포함

• 평가 대상의 인권: 사전 동의, 개인 정보 보호, 기밀보장 등 포함

• 인적 상호작용: 평가대상의 인권에 대한 연장선으로 평가자는 모든 인적 상호작

용에서 인간 존엄성 존중

• 완전하고 공정한 평가: 프로그램의 강점과 약점에 관한 목표를 정확하게 명시. 평

가자는 의뢰기관을 만족시키기거나 다른 집단을 위해 평가를 편향되게 실시하지 

않음

• 조사결과 공개: 의뢰기관이나 후원자뿐 아니라 해당 프로그램과 그에 대한 정확

한 평가로 혜택을 받을 수 있는 더 많은 대중을 위해 결과 공개

• 이해 갈등: 평가자는 가능한 공개적이고 정직한 방식으로 평가자의 선입견과 가

치를 공개하여 편견을 방지 

• 재정적 책임: 평가자가 요청한 정보를 수집, 지원, 제공하고 다양한 관계자에게 

평가에 대해 설명하는 데 소요된 시간과 노력 등, 모든 지출을 적절하고 신중하게 

집행하고 그 내용을 문서로 기록 

미국평가협회 프로그램 평가기준은 매우 미국적인 기준으로 만들었기 때

문에 다른 국가에서 수정 없이 사용하기에는 적절하지 않을 수 있다. 켈로그 

재단은 지난 2000년 바베이도스에서 열린 지역 및 국가 평가자 회의를 지원
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했다. 여러 국제 평가기관이 이 회의에 참석했는데, 당시 회의에서 논의된 안

건중 하나는 미국평가협회 프로그램 평가기준을 다른 국가에 배포할 지 여부

와 배포 방식에 대한 것이었다.

당시 회의 결과로 이 이슈를 논의한 보고서가 발간되었다(Russon, 2000). 

첫 번째 보고서에서 토트(Taut, 2000)는, 미국평가협회가 개발한 프로그램 평

가 기준은 가치를 기반으로 하며 그 가치는 문화마다 다르기 때문에 미국 외

의 다른 지역에서는 그 효용이 낮을 수 있다는 점을 조사했다.

토트는 기준이 기반을 두는 가치를 문화적 가치 측면과 비교했다. 토트가 

확인한 가장 중요한 문화적 가치 측면은 다음과 같다. 

• 개인주의 대 집단주의

• 위계 대 평등주의

• 보수주의 대 자율성

• 패권 대 조화

• 불확실성 회피

문화와 관련하여 지적한 또 다른 차이는 직접 커뮤니케이션 대 간접 커뮤

니케이션, 상위 수준의 맥락(high context) 대 하위수준의 맥락(low context), 

연공서열(seniority)의 중요성 등이다.

토트는 “무엇이 유용하고 윤리적인가는 무엇이 타당하고 정확한가에 비해 

문화에 따라 크게 다르다. … 적절성 기준 문제는 정치적 ․ 문화적 영향에 따

라 크게 다르다”(Taut, 2000: 24)고 결론 맺는다. 토트는 평가자가 해당 사회의 

문화적 측면을 설명할 것을 권고했다. 또 평가 분석을 위해서는 문화 전문가

의 조언을, 그 인식에 대해서는 동료들의 조언을 얻고 논의할 것을 권고했다. 
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2) 평가자를 위한 원칙

미국평가협회는 프로그램 평가, 개인 및 정책에서 윤리적 관행을 증진하

기 위해 노력하고 있다. 이를 위해, 평가자의 전문적인 활동을 위한 원칙을 

개발했다(AEA, 1995). 이 원칙에는 다음과 같은 사항이 포함된다. 

• 체계적 조사

• 인간에 대한 존중

• 숙련

• 공공복지에 대한 책임

• 진실/정직

미국평가협회 윤리위원회는 지난 2004년 평가원칙 업데이트와 주요 사항

을 검토했다(평가원칙과 프로그램 평가기준에 관한 추가적인 자료는 미국평가협

회 웹사이트에서 찾을 수 있다. 이 두 문서는 이 장 마지막의 ‘평가기관’ 부분에 링크

되어 있다). 

평가 가이드라인이나 평가기준 초안, 최종본을 인터넷에 올린 평가기관은 

다음과 같다. 

• 아프리카 평가협회(초안평가기준과 가이드라인)

• 호주 평가학회(윤리 가이드라인)

• 캐나다 평가학회 윤리행동 가이드라인

• 독일 평가학회(기준)

• 이탈리아 평가협회(가이드라인)

• 스위스평가학회(기준)

• 영국 평가학회(우수사례 가이드라인)
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영국 우수사례 가이드라인은 현장 평가자를 위한 가이드라인 외에, 평가

의뢰기관 및 참여자를 위한 가이드라인도 수립했다. 

3) UN 시스템에 대한 평가윤리

UN평가그룹(United Nations Evaluation Group: UNEG)은 윤리 가이드라인

(Evaluation quality)(UNEG, 2008)에서 평가윤리를 다루고 있는데, 이는 “보편

적이고 국제적으로 인정된 전문적인 이상”을 근거로 한다(UNEG, 2008: 3). 

UN평가그룹은 UN 직원, 외부 컨설턴트, 모든 UN 기관의 협력기관 평가자에

게 이 평가강령의 준수를 권고한다. 이 가이드라인의 윤리원칙은 다음과 같

이 구성된다.

• 평가의 의도

- 유용성

- 필요성

• 평가자의 의무

- 독립성

- 공정성

- 신뢰성

- 이해갈등 관리

- 정직과 진실

- 책임성

• 참여자에 대한 의무

- 인간의 존엄과 다양성 존중

- 인권

- 기밀유지
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- 피해 방지 

• 평가과정과 산물

- 정확성, 완전성, 신뢰성

- 투명성

- 보고

- 누락과 비행(UNEG, 2008)

UN평가그룹은 UN 시스템의 평가기준도 수립했다. 그 윤리 기준은 다음

과 같다. 

• 평가자는 신념, 매너, 관습에 민감해야 하고 진실하게 행동하며 모든 이해관계자

와의 관계에서 정직해야 한다.

• 평가자는 자신이 대우받기 원하는 것과 똑같은 방식으로 사람을 대해야 한다. 

• 평가자는 개인 정보원의 익명성과 비밀유지를 보호해야 한다.

• 평가자는 자신의 결과물에 책임져야 한다.

4) DAC 기준

앞서 1장에서는 개발평가에 관한 OECD DAC의 평가 네트워크에 대해 논

의한 바 있다. 이 네트워크는 개발평가 규범과 기준을 논의하는 주요 그룹이

다. DAC의 주요 규범과 기준에 관한 업데이트된 요약문은 http://www. 

oecd.org/dac/evaluationnetwork 에서 찾을 수 있다.

이 장과 특별히 관계있는 것은 DAC의 평가품질기준(Evaluation quality 

standard)로서 평가과정과 산물에 대해 안내하고 있다. 이 기준은 3년간의 시

험단계를 거친 뒤 2009~2010년에 최종 승인되었다. 이 가이드라인 6항은 평

가자 독립성과 평가팀이 간섭 없이 자유롭게 일할 수 있는 범위에 대해 논하
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█ █
요약█ █

고 있다. 7항은 평가 윤리를 다루고 있다. 이 가이드라인에 따르면 평가과정

에서 평가자는 “모든 이해관계자의 성별 ․ 신념 ․ 매너 ․ 관습을 존중하고, 진

실하고 정직하게 수행해야 한다. 평가 참여자의 권리와 복지를 보호해야 한

다. 개인 정보원의 익명성과 비밀유지는 법에 명시된 대로 보호받아야 한다”

(p.22).

5) 이해 갈등

노골적이거나 암시적인 이해 갈등은 평가자의 신뢰와 평가의 우수성에 영

향을 미칠 수 있는 큰 문제다. 각 평가에서, 평가자는 이해갈등이나 이해갈등 

조짐으로부터 자유로운지 밝혀야 한다. 

일부 기관은 이해갈등을 다루는 가이드라인을 개발했다. 예를 들면, 아시

아개발은행(ADB) 운영평가그룹(Operations evaluation group)은 직원이나 컨

설턴트에게 자신이 관여한 업무를 평가하지 못하도록 금하고 있다. 이는 평

가조직에서의 모범적인 사례이다. 

윤리는 선택을 이끄는 가치와 신념의 체계이다. 평가는 이해갈등이 있음

에도 평가를 실시하거나, 비전문적인 평가에 참여하거나, 평가 업무에 영향

을 미치는 편견을 허용하거나, 지킬 수 없는 약속을 하거나, 명예서약(Honor 

commitment)을 위반함으로써 윤리기준을 위반할 수 있다. 위임기관 중심주

의, 계약주의, 방법론 지상주의, 상대주의, 다원주의/엘리트주의로 인한 오

해도 비윤리적 행위를 유발할 수 있다. 
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14장 연습문제 █ █
█ █응용연습 14.1 윤리: 로사와 농업평가

로사 마르케스(Rosa Marquez)가 다음과 같은 이야기를 들려주며 당신의 조언을 구한다. 

여기에서 윤리적 이슈는 무엇이며 당신이라면 로사에게 어떻게 하라고 조언할 것인가?

로사는 지역 관료, 프로젝트 관리자, 지주를 만나 곧 실시될 지역 농업 프로젝트 평가에 

관해 브리핑했다. 수년간 이 마을은 관개시스템 구축, 비료 구매, 도로 건설, 장비 구입 등

을 위해 상당한 금액을 지원받았다. 

이번은 로사의 첫 번째 이 지역 방문이었다. 지역 팀 멤버인 에두아르도는 이 지역을 여러 

번 방문했고 여러 지주를 알고 있었다. 그는 친밀한 관계 구축을 위해 지주들과 함께 저녁

식사를 하러 나가자고 제안했다. 

저녁식사를 하는 동안, 로사는 에두아르도와 지주들이 하는 이야기를 듣게 되었다. 지주

들은 에두아르도와 친밀한 관계를 맺고 있는 것으로 보였고 그에게 담배 한 상자를 선물

했다. 지주들은 이 지역에 무엇이 필요한지에 대해 논의했다. 지주들은 효과적으로 토지

를 활용하기 위해서는 더 많은 자원이 필요하다고 생각했다. 그들은 일부 농부를 대신하

기 위해 더 많은 농업장비를 원했다. 또 환경법이 허용하는 것보다 비료를 더 많이 사용하

고 싶어 했다. 에두아르도는 지주들의 말에 동의하면서 제외조항을 받을 수 있도록 추천

할 수 있다며 조만간 실시될 평가에서 도움을 받을 수 있을 것이라고 말했다. 

이날 저녁식사는 한 지주가 로사를 자기 가족과의 점심식사 후 이 지역 투어로 초대하는 

것으로 마감되었다. 로사는 물어보지도 않고 내일 만날 계획을 잡은 것이 무례하다고 느

꼈다. 그녀는 저녁식사 후 에두아르도에게 짧게 설명하고 왜 지주들과 그런 합의를 했는

지 물었다. 에두아르도는 지주들이 평가에서 긍정적인 것을 얻을 수 있다고 느끼면 평가

에 협조할 것이라고 말했다. 

다음 날 투어 도중, 로사를 초대한 지주는 자신들이 얼마나 열심히 일하고 구습에 맞서 얼

마나 많은 진보를 이루었는지 설명했다. 지주는 로사가 그들의 노력을 지원할 것으로 믿

는다고 말했다. 만약 평가가 부정적이면 지주와 그 가족은 생존할 수 없다. 그는 감사의 

뜻으로 자기 가족이 수세대 동안 간직해온 목걸이를 선물했다. 

OECD DAC의 평가네트워크, UN평가그룹, 미국평가협회 및 기타 기관은 

평가품질, 윤리, 규범을 정의하고 측정하기 위해 기준, 가이드라인, 규범을 

개발했다. 개발평가자는 관련 기준, 가이드라인, 규범과 우수사례를 잘 이해

하고 있어야 한다.
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1 5 장

개발평가의 미래

이제까지 우리는 ‘개발 성과 중심의 평가(the road to results)’에 대해 

살펴보았다. 평가를 어떻게 준비하고 설계해서 시행할지, 어떻게 전문

적으로 개발활동을 펼쳐나갈지 개발평가의 토대에 대해 논의했다. 이 

장에서는 개발평가의 과거와 현재를 간략하게 살펴보고 개발평가의 미

래가 어떠한 모습으로 전개될지 논의한다.

이 장은 다음과 같이 구성된다. 

• 과거부터 현재까지

• 미래
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1. 과거부터 현재까지

개발 분야의 변화는 즉시 개발평가에 반영된다. 새천년개발 선언을 지지

하고 개발을 빈곤 감소를 위한 국제사회의 목표로 인정한 세계 지도자들은 

개발 성과 측정에 관심을 갖기 시작했다. 개발평가는 이 변화를 반영해 변화

하고 있지만 아직 해결해야 할 과제가 많다. 

이 책은 보다 나은 의사결정을 위해 평가 지식을 적극적으로 활용하도록 

기여하고자 한다. 평가 지식을 활용해 개발 효과성을 개선하기 위해서는 다

음의 일곱 가지 단계를 거쳐야 한다. 

1) 성과 중심 평가로 전환해야 한다 | 단순한 산출물 측정을 넘어 성과 달성

에 보다 많은 관심을 기울여야 한다. 그 중요성에도 불구하고, 이는 아직 

개발 혹은 개발평가에서 아직 보편화되지 못했다. 개발 프로젝트의 단기 ․
중기 ․ 장기적 성과를 알지 못하면, 공여기관은 지속가능한 제도적 개선을 

위해 수혜국의 행동의 변화를 가져온다는 확신도 없이 계속해서 재화와 

서비스를 지원하게 될 것이다.

2) 프로젝트 착수에 앞서 변화이론을 확인한다 | 영향을 파악하기 위해 첫 

번째로 던져야 할 필수적인 질문은 ‘프로젝트는 어떤 영향력을 나타냈는

가?’가 아니라 ‘프로젝트는 실제로 필요했던 것인가? 그리고 우리는 왜 그 

프로젝트의 영향이 실제로 일어날 것이라고 기대했는가?’이다. 이러한 분

석이 반드시 이루어져야 한다. 변화이론은 프로젝트와 그 프로젝트가 목

표하는 성과 사이의 연결 논리, 즉 그 성과가 ‘어떻게’ 그리고 ‘왜’ 발생할 

것이라고 생각했는지 뒷받침하는 핵심 가설과 대상 지역에서 관찰되는 변

화를 설명할 수 있는 주요 상충되는 사건을 세밀하게 묘사해야 한다. 

3) 평가설계에서 ‘만일 이 프로젝트가 시행되지 않았다면 상황이 어떠했을까’

와 같은 질문을 통해 해당 프로젝트의 실질적 영향을 탐구하고자 한다 |
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이는 프로젝트와 결과, 영향 간의 연결관계를 설정하는 데 필수적이다. 실

험적 설계가(그리고 준실험적 설계가 프로젝트의 성과를 입증하는 데) 확실한 

설계이긴 하지만 ‘황금 기준’은 아니다. 개발평가는 답을 필요로 하는 평가

질문에 집중하고, 그 질문에 적용될 설계를 선택해야 한다. 일례로, 장기

간 수행되는 프로젝트를 통해 발생하는 부가적인 영향이나 환경과 참여자

의 특성으로 인한 성과의 다양성을 파악하는 일은 실험군과 비실험군 사

이에 발생하는 결과의 차이만을 파악하는 것보다 더 유용하다. 실험적 ․ 준
실험적 설계는 모든 영향 평가 훈련 내용에 들어가야 하지만, 사례 연구와 

같은 비실험적 설계 또한 반드시 포함해야 한다. 

4) 개별 프로젝트로 인한 성과를 파악하는 대신 국가 수준에서의 지도 작성

(Mapping), 기여(Contribution), 추가적 성격(Additionality)을 활용한다 | 개

별 공여기관의 프로젝트로 인한 개발 성과를 파악하는 것은 어렵고, 복잡

한 평가일수록 부문 또는 국가 차원에서 그 성과를 확인하는 것이 보다 유

용하다. 글로벌 파트너십으로서의 개발에 대한 인식과 함께, 패러다임의 

전환이 필요하다. 개발평가를 위한 첫 번째 단계는 해당 국가에서 주요 공

여기관, 차관기관, NGOs의 활동을 지도 작성을 통해 구조화하는 것이다. 

가급적 수원국에서 직접 분석하도록 하고, 이 결과를 활용해 원조 조화를 

평가하고 개별 개발기관의 기여를 파악한다. 

5) 비용을 줄이고 프로젝트 평가의 장점을 적극 활용한다 | 다양한 평가 결

과가 있지만, 대부분의 평가는 아직 프로젝트 평가와 가장 밀접하다. 자금 

지원이 종료된 후 1~3년이 경과된 관련 프로젝트에 대한 클러스터 평가를 

보다 활발히 시행해야 한다. 이를 통해 결과의 패턴을 찾고, 성공의 주요 

요소인 참여적 특성 혹은 환경 요인이 있는지 확인해볼 수 있다. 

6) 평가 역량을 키우라 | 개발 성과의 측정에 대한 중요성이 강조됨에 따라, 

개발평가 전문가에 대한 수요가 높아졌다. 파리 선언과 아크라 행동계획

은 개발도상국의 평가 역량 강화와 공여국의 개발원조 규모 증가에 관심
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을 집중시키는 데 크게 기여했지만, 평가 역량 강화를 위해서는 여전히 많

은 노력이 필요하다. 또한 공여기관은 개발도상국의 각 정부부처와 공공

기관에서 점차 평가 전문가를 필요로 하는 점을 인식하고 문제해결을 위

해 협력해야 한다. 

다자 및 양자개발은행, 기타 개발기관은 내부역량을 활용하여 평가역량을 

강화해야 한다. 개발기관의 평가 담당자들은 일반적으로 개발 프로젝트 

관리자 출신으로 평가 관련 전문적인 지식이 없는 경우가 종종 있다. 경제

학 혹은 다른 분야의 연구자 출신으로, 일반적으로 적용 가능한 사회과학 

연구법이나 계량경제학 교육은 받았지만, 정성적 연구에서는 충분한 훈련

을 받지 못한 경우가 많다.

프로젝트의 품질관리를 위한 훈련과 기타 평가역량 강화 노력에 대해 자

체 평가를 필요로 한다. 평가 전문성에 대한 충분한 검증이 필요하다. 

7) 평가지식을 활용하라 | 평가를 통해 알게 된 정보를 다음 개발 프로젝트에 

사용하지 않는다면 큰 변화를 만들어낼 수 없다. 평가는 단순히 책임을 묻

기 위해 수행되는 것이 아니라, 교훈을 도출해내기 위해 필요하다. 이는 

평가자의 오랜 목적이었기 때문에 개발평가에서 어떻게 평가의 활용도를 

높일 것인지에 대해서는 이미 많은 논의가 있다. 이를 행동으로 옮기는 것

이 중요하다는 점 역시 오랫동안 강조되었다(Rist and Stame, 2006).

2. 미래

우리 중 어느 누구도 미래를 정확하게 예측할 수 없지만, 개발평가에서 무

엇이 미래의 트렌드가 될지, 또는 장애가 될지에 대한 견해를 제안해볼 수 있

다. 우리는 이에 대해 몇 가지 제언을 제시하며 이 책을 마치고자 한다. 

첫 번째로, 우리는 모든 개발도상국에서 모니터링과 평가의 중요성이 계
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속 강조되고 있음을 확인해왔다. 한 가지 흥미로운 개발 프로그램으로 개발

도상국의 M&E 체계에 대한 연구 투어가 있다. 이 투어는 개발도상국과 선진

국 국민 모두가 참여할 수 있으며, 이러한 노력이 단지 정부 차원에서뿐만 아

니라 국회, 복지재단, 교회, 협회, 자원봉사기관 등이 속한 민간부문에서도 

일어날 것이라고 보고 있다. 

성과에 대한 책임성은 계속해서 그 중요성이 강조될 것이다. 그러나 지나

치게 많은 데이터를 소화시키느라 과부화가 된 모니터링 지표 체계는 그 지

속가능성을 저해하는 가장 큰 위협요소가 될 수 있다. 

1) 내부평가와 외부평가

개발평가와 관련하여 미국평가협회에서 1990년대에 시작한 양적 - 질적 

방법론에 대한 치열한 찬반 대결은 아직 끝나지 않았다. 그러나 개발 사회에

서는 일반적으로 이 두 방법을 혼합하여 사용해왔다. 

개발평가에 더 문제가 되는 것은 내부평가를 행할지, 외부평가를 행할지, 

평가팀의 지위에 대한 점이다. 모니터링 체계와 M&E 관리직원은 명백히 내

부인력으로 볼 수 있지만, 평가에서는 신중히 생각해보아야 한다. 개발평가

가 내부평가와 성과 중심 모니터링 체계를 관리하는 복합적인 특성으로 변하

게 될 것인가? 아니면 개발평가가 유럽연합 집행위원회(European Commission: 

EC)의 전략에 의지해 외부 평가자와 기업에 위탁해 이루어질 것인가? 

우리는 성과에 대한 강조로 인해 기관 내 M&E 관리 부서뿐만 아니라 외부 

자문가와 기업에 의해 수행되는 평가 역시 증가하게 될 것이라고 본다. 또한 

독립적 평가에 대한 필요성과 수요 또한 증가할 것이라고 생각한다. 

외부에서 수행되는 평가가 반드시 독립적인 것은 아니다. 만일 평가가 외

부적으로 수행되더라도, 프로젝트를 관리하는 인력이 실시한다면 이는 독

립평가로 볼 수 없다. 독립평가, 독립적 평가 부서, 독립적 평가자는 다자개
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발은행의 평가협력그룹(Evaluation Cooperation Group)에서 수립한 독립성 

원칙, 즉 평가를 수행하는 주체의 평판이나 윤리에 구애받지 않는다는 원칙

을 지켜야 한다. 

독립평가 기능은 해당 기관 내에서 수행할 수도 있다(세계은행그룹의 독립

적 평가 그룹이 그 예다). 혹은 국회나 다른 입법 기관의 일부로서 그 기능을 담

당할 수도 있다. 이것이 어디에 속해 있든지 간에, 독립적 평가 부서는 1장에

서 제시된 평가원칙을 활용하여 독립성 원칙의 준수 정도를 공식적으로 평가

할 필요가 있다. 

2) 평가 역량의 개발

M&E에 대한 수요가 증가함에 따라 평가역량 또한 강화되어야 한다. 평가 

기능을 소수의 외부 전문가에 의존하는 방식으로는 장기적인 수요에 대처할 

수 없다. 한 국가 내 모든 차원에서 평가 역량이 전반적으로 강화되어야 한

다. 우리는 개발도상국의 평가역량 강화 노력이 지속적으로 증가할 것이라

고 본다. 

평가역량 개발은 개발도상국가의 M&E 체계를 구축하고 강화하는 복합적

인 활동을 포함한다. 개발 효과성, 프로젝트와 프로그램의 목적 및 성과사슬

의 세분화, 성과 정보(기본 데이터 수집을 포함), 프로젝트와 프로그램 M&E, 

수혜자 평가 조사, 수행성과 감사와 같은 많은 관련 개념과 방법을 포괄한다

(Kusek and Rist, 2004; Mackay, 2007). 

각 국가가 평가역량을 강화하기 위해 필요한 시작점을 파악할 수 있도록 

다양한 진단도구가 개발되고 있다(World Bank, 1999를 보라). 

평가역량 개발은 다음의 네 가지 주요 분야에서 평가 결과를 활용하도록 

한다. 
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박스 15.1  정부의 M&E 체계를 진단하는 주요 내용 

① 기존 M&E 체계의 기원: M&E 지지자 혹은 우수 기관의 역할과 M&E 정보의 중요성을 높

인 주요 사건(개혁 성향의 정부 선출이나 재정 위기 등). 

② M&E 체계를 관리하고 평가 기획을 담당하는 정부부처나 기관(재무부, 기획실, 대통령실, 

입법부, 각 부문별 정부부처)의 M&E 체계에 대한 역할과 책임. 각 이해관계 기관이 M&E 

중요성을 높게 평가하도록 하는 동기 부여(M&E 정보에 대한 높은 수요). 국가 및 부문 단

계에서 통합되지 않은 M&E 체계의 사례. M&E 체계에 대한 국가/지역 이슈의 중요성. 

③ 공공부문 환경이 관리자들이 높은 기준의 성과를 달성하고, 성과에 대한 책무를 지도록 독

려하는가 여부. 정부 성과 평가에 대한 강조로 더 큰 성과를 기대할 수 있는 공공부문의 개

혁 - 빈곤 감소 전략, 성과주의 예산, 정책분석 기술의 강화, 공무원 사회의 성과 문화 형성, 

서비스 수행 능력 향상(고객서비스 기준 등), 정부 권력 분권화, 시민 사회 참여의 증가, 혹

은 반부패 전략. 

④ 예산 결정, 국별 및 부문별 기획 프로그램 관리, 책임 관계(기획재정부, 대통령실, 의회, 각 

부처, 시민사회의) 등 M&E 체계가 적극적으로 뒷받침하는 공공부문 관리의 주요 기능. 

⑤ (정책 고문 및 기획, 정책 결정, 성과 검토 및 고시 등) 예산수립의 여러 단계에서 M&E 정보

의 역할, 부문별 정부 부처의 M&E 업무와 예산 결정 과정에서 해당 정보 활용 간의 단절. 

예산과정과 정책기획 간의 단절. 예산심의 관련 부처에서 M&E의 역할 강화의 기회. 

⑥ 주요 이해관계자(기획재정부 등)가 위탁한 M&E 정보가 제3자(각 부처 등)에 의해 사용될 

수 있는 범위. 정보 활용의 장애물 인지(만일 존재한다면). 다른 이해관계자의 정보 활용 정

도에 대한 증거(진단 검토 혹은 설문조사 등). 정부에게 큰 영향을 미친 주요 평가의 예. 

⑦ M&E 체계에서 강조하는 도구 유형(일반 수행성과 지표, 빠른 재검토 및 평가 수행성과 사

정, 엄격하고 깊이 있는 영향평가). M&E 도구 유형의 각 범위와 비용. 평가의 우선순위가 

정해지는 방식(‘문제 프로그램’이나 파일럿 프로그램, 고비용 및 고시도(high- visibility) 프

로그램에 초점을 두고 있는가? 아니면 프로그램 효과성과 관련된 질문에 답하기 위한 체계

적인 조사 어젠다를 기반으로 하고 있는가?).

⑧ 수행성과 정보 수집과 평가 수행에 대한 책임성(자체부서, 학계 및 자문 회사). 데이터의 품

질이나 신뢰성 문제 혹은 수행된 평가의 질과 관련 문제. M&E 현지 공급의 강점과 약점. 

주요 역량 한계점과 정부 역량 강화의 우선순위.

⑨ 최근 M&E 지원 규모. 전체 정부, 부문 및 부서 수준에서 M&E 지원 프로젝트(엄격한 영향

평가와 같은 주요 평가 수행을 위한 기술적 지원, 다른 역량 강화 및 자금 제공).

⑩ 정부 내부의 변화에 직면하여 지속가능성 문제를 포함한 M&E 체계의 전체적인 강점과 약점

에 관한 결론. M&E 체계의 기부자금에 대한 의존도. 미래 M&E 체계의 강화를 위한 현재의 

계획.

자료: World Bank(2006).
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• 기획, 정책 결정, 우선순위 결정, 특히 예산 절차에서 정부 자원의 배분 

• 교훈 도출 및 개선을 위해 부문, 프로그램, 프로젝트 성과 이해 

• 정부가 성과에 대해 책임을 질 수 있도록 각 관리자들이 자신이 담당한 프로젝트

성과에 대한 책임을 안도록 함. 책무성의 개념은 경제 거버넌스와 공공부문의 건

전성이 국가 경제 경쟁력 강화의 핵심이라는 것을 인지하는 것까지 포함 

• 개발 프로그램 성공을 널리 입증해야 함. 개발 프로그램이 과거에 성공했던 국가

를 중심으로 지원해야 한다는 국제사회의 압박이 거세지는 상황에서, 개발 프로

그램의 성공에 대한 홍보는 외부 자원 유치 필요성이 높은 국가에서 점차 더 중요

해지고 있음. 게다가 개발협력에 대한 범국가적 접근이 점차 강조하고 있기 때문

에, 국가 차원의 성과 파악을 장려하고 있음 

평가역량 개발을 위해서는 평가의 유용성에 대해 정책 결정자를 설득해야 

한다. 또한 쉽게 데이터를 취합하고 결과를 확산하고 활용할 수 있는 정보 기

반이 요구된다. 평가 체계를 강화하는 일은 정치적 ․ 제도적 변화를 수반하기 

때문에 오랜 시간이 소요된다(Schaumberg-Müller, 1996). 일례로, 미국이 정부

성과결과법안(the Government Performance and Results Act: GPRA)과 그 안에 

포함된 모든 M&E 체계를 완전히 시행하는 데까지는 무려 10년이라는 세월

이 걸렸다(Kusek and Rist, 2004). 평가는 통제 체계가 아니라 성과와 정책 결

정 기능을 향상시키는 도구라는 인식이 필요하다. 

그렇다면 평가역량 개발을 장려하기 위해 무엇이 필요한가? 어떠한 유인

과 제재가 존재하는가? 톨르몽드(Toulemonde, 1999)는 유인(당근)과 제재(채

찍)를 모두 활용해 평가의 수요를 확대하는 것이 필요하다고 말한다. 그가 제

시하는 첫 번째 보상은 예산이다. 평가에는 비용이 소요되고, 이 비용은 평가

역량 개발을 위해 반드시 확보되어야 한다. 두 번째 보상은 평가자가 되기로 

한 인력의 향후 커리어에 대한 밝은 전망이다. 

제재를 통한 평가 수요 창출 방안의 첫 번째는 평가 시행의 의무화이다. 
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평가를 수행해야 하는 기관은 모두 질문할 권리를 가져야 한다. 모든 현장 데

이터와 평가 결과를 사용할 수 있어야 한다. 

톨르몽드는 “법과 제도만으로는 의미가 없음”을 인정한다(Toulemonde, 

1999: 159). 법과 제도는 집행되어야 하고, 그 과정에서 권력을 사용할 수 있

으며, 유인과 제재를 동시에 사용하는 것이 중요하다는 점을 강조한다. 

3) 개발평가자의 전문성

누구나 개발평가자가 될 수 있다. 특정 훈련이나 교육을 통해 도달할 수 

있는 개발평가의 전문성 기준이나 자격증 취득 과정은 아직 수립되어 있지 

않다. 많은 평가자가 어떤 공식적인 훈련도 받지 않고 현장에서 직접 일을 하

면서 배우고 있다. 평가팀을 관리하고 지휘하는 일에도 역시 어떤 특별한 자

격요건을 요구하지 않는다. 즉 평가 지식이나 경험은 필수요건이 아니다.

일을 통해 학습하는 방법을 무시할 수 없다. 공식훈련을 받지 않은 관리자

도 일을 통해 전문성을 키울 수 있다. 그러나 개발평가 서비스를 이용하는 사

람들에게 개발평가의 전문성을 증명하기 어렵다. 

개발평가의 중요성이 계속 높아지는 상황에서, 개발평가 전문성에 대한 

수요가 높아질 것이라고 생각한다. 국제개발평가협회(IDEAS)의 역할이 점

차 중요해지는 이유이다. 

4) 핵심 역량 구축하기

개발평가와 관련한 또 하나의 주요 이슈는 평가자가 박스 15.2에 나온 것

과 같은 핵심 역량을 지니고 있는가 하는 점이다. 미국평가협회는 관련 이슈

에 대해 조사를 한 후, 이러한 전문가 인증을 실시하지 않기로 했다. 이와 대

조적으로, 캐나다 평가협회는 전문 평가자 자격을 인증하는 ‘전문 자격증’ 제
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박스 15.2  프로그램 평가자들이 갖추어야 할 필수 역량

1.0 전문 훈련

1.1 전문적 평가 기준 적용

1.2 평가 수행에서 윤리적 행동과 청렴 추구

1.3 잠재 의뢰기관의 개별적 평가 접근법과 기술 체득

1.4 설문 응답자, 프로젝트 참여자, 다른 모든 이해관계자에 대한 존중

1.5 전반적 복지와 공공복지 고려

1.6 평가 지식기반에 대한 기여

2.0 체계적 조사

2.1 평가의 지식기반 이해(용어, 개념, 이론, 가정)

2.2 정량적 방법에 대한 지식

2.3 정성적 방법에 대한 지식

2.4 혼합적 방법에 대한 지식

2.5 문헌조사 수행

2.6 프로젝트 이론 세분화

2.7 평가질문 프레임

2.8 평가설계 개발

2.9 데이터 출처 명시

2.10 데이터 수집

2.11 데이터 유효성 검토

2.12 데이터 신빙성 측정

2.13 데이터 분석

2.14 데이터 해석

2.15 판단

2.16 제언 개발

2.17 평가의 이유

2.18 평가 절차와 결과 보고

2.19 평가의 장점과 한계 명시

2.20 메타평가 수행

3.0 상황 평가

3.1 프로젝트 설명

3.2 프로젝트 평가성 결정

3.3 관련 이해관계자들의 관심 사항 파악

3.4 평가 사용자의 정보 수요에 대응

3.5 분쟁 해결
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3.6 평가의 조직적 맥락 조사

3.7 평가와 관련한 정치적 고려사항 분석

3.8 평가 결과 사용 이슈에 대한 관심 

3.9 조직적 변화 이슈에 대한 관심

3.10 평가 수행 장소와 의뢰기관의 특수성 존중

3.11 다른 이들의 의견에 개방적 자세

3.12 필요에 따른 연구결과 변경 

4.0 프로젝트 관리

4.1 제안 요청 응답

4.2 평가 시작 전 의뢰기관과 협상

4.3 공식 협정서 작성

4.4 평가 과정 내내 고객과 소통

4.5 평가 예산 책정

4.6 주어진 정보 수요에 대한 비용 설정

4.7 정보, 전문성, 인력, 기기와 같이 평가에 필요한 자원 파악

4.8 적정 기술 사용

4.9 평가 수행 관계자 감독

4.10 평가 수행 관계자 훈련

4.11 지장을 주지 않는 방식으로 평가 수행

4.12 적절한 때에 성과 제시

5.0 반성적 실천

5.1 평가자로서 자기 인식(지식, 기술, 성격)

5.2 개인의 평가 수행 성찰(역량과 성장 분야)

5.3 평가 전문성 개발 추구

5.4 관련 분야 전문성 개발

5.5 평가 강화를 위한 전문 관계 구축

6.0 대인`관계 역량

6.1 서면을 통한 의사소통 능력 활용

6.2 의사소통 능력 활용

6.3 협상 기술 활용

6.4 분쟁해결 기술 활용

6.5 건설적 대인 관계 구축 원활화(팀워크, 그룹 소통, 프로세싱)

6.6 범문화적 역량 발휘

자료: Stevahn and others(2005).
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도를 수립할 계획이고, 이와 동시에 평가 교육을 받은 대학원생을 양성하고

자 한다. 뉴질랜드 평가 협회 역시 최근 이러한 역량을 개발하려는 움직임을 

보이고 있다. 

캐나다 재무부는 캐나다 정부부처에 필수부서가 된 평가팀 팀장에게 자격

증명을 요구하는 추세이다. 재무부에서 마련한 보고서에 ‘연방정부 내 평가 

전문성을 키우기 위한 접근방법 연구’ 결과가 제시되어 있다(Treasury of 

Board of Canada Secretariat, 2005). 훈련 및 성과 표준에 대한 국제이사회

(International Board of Standards for Training, Performance and Instruction)는 기

관 내에서 평가를 수행하는 내부 직원과 외부 자문가의 역량 개발을 도모해

왔다(이 웹사이트 링크는 이 장 마지막에 나와 있다).

캐나다평가협회의 전문자격제 프로젝트는 자격증명은 교육과 경험 모두

를 기반으로 해야 한다고 보고 있다. 캐나다평가협회는 무시험을 기반으로 

한 자격증명 접근을 취하고 있다. 자격요건 확립, 전문 인력을 대상으로 한 

교육법, 자격증명 이사회, 분쟁 해결 메커니즘 수립을 포함한 많은 작업이 순

조롭게 진행 중에 있다. 시범 프로젝트 운영은 2009년에 시작될 것으로 예상

한다(AEA, 2008). 이 장 마지막에 제시된 캐나다평가협회 웹사이트에서 이에 

관한 더 많은 정보를 얻을 수 있다. 

개발평가 관련자를 위한 기준 마련은 어떻게 진행되고 있는가? IDEAS가 

관련 조사를 착수했는데, 캐나다 평가 사회가 행한 방대한 배경활동 덕분에 

원활히 일을 진행할 수 있게 되었다. UNEG의 평가역량 개발 전담반이 다양

한 층위의 평가 직원이 필요로 하는 핵심 역량을 개발한 작업 또한 도움이 될 

것이다(UNEG 웹사이트 주소 역시 이 장 마지막에 나와 있다). 

어떤 사람들은 평가 분야는 평가자가 갖추어야 할 역량에 대해 결코 합의

점을 찾지 못할 것이고, 대신 개별 조직 혹은 개개인이 자신의 업무, 환경, 전

통에 적합한 평가개발자 역량을 개발할 것이라고 생각한다. 그러나 우리는 

개발평가를 위한 국제적 핵심 역량이 개발될 것이라고 본다. 또한 개발기관
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들이 핵심 역량을 갖추는 것 외에도 자신들의 업무에 적합한 평가자 역량 기

준을 추가로 마련하게 될 가능성이 높다. 

또 다른 논란은 평가자는 모든 상황에서 모든 평가에 필요한 모든 역량을 

갖추기 위해 초인이 되어야 할지도 모른다는 견해이다. 분명, 평가 전문가가 

되기 위해서는 사회 및 환경 분야나 기타 분야의 전문성과 같이 추가로 요구

되는 자격요건이 있다. 그러나 일반내과의는 뇌수술 훈련을 받을 필요가 없

어도, 뇌 분야 전문의가 일반 내과의학 또한 배워야 하는 것처럼, 핵심 역량

은 평가의 가장 중심이 되는 역량이다. 

5) 개발평가자 자격 인증

세계적으로 인정받을 수 있는 기술 자격에 대한 개발평가 자격 취득 절차

가 있어야 할까? 이러한 자격증은 회계사에게 매우 유용한데, 공인회계사 자

격증은 세계적으로 인정받는 자격증이다. IDEAS가 최근에 수행한 설문 조사

는 역량, 궁극적으로는 자격 인증제를 통한 전문성 증대에 대한 지지가 높아

지고 있음을 보여준다(Morra Imas, 2009).

평가자의 자격을 인증하는 것은 수준 이하의 평가 수행자나 작업으로부터 

소비자를 보호하는 기제로 작용할 것이다. 또한 이는 감리 결과나 감사관과 평

가자를 구분하는 기제가 될 것이다. 문제는 이러한 기제를 마련하는 일이 특

히 수요가 공급을 능가하는 환경이나 일을 통해 학습하는 분야에서 진입 장벽

을 만들게 되지 않을까 하는 점이다.

개발평가자의 핵심 역량에 대한 요구가 매우 높을 것이다. 만일 개발평가

자를 위한 특정 핵심 역량이 구체화된다면, 자격인증에 대한 논의가 더는 없

을 것이라고 본다. 

결과적으로 개발평가를 위한 가장 큰 난제는 민주주의 전통이 없는 나라

에서 평가에 대한 수요를 확립하고, 참여적 평가와 성과 중심 평가를 조화시
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당신(혹은 당신 그룹)은 당신 나라의 정부로부터 평가역량 증대를 위한 전략 계획을 수립해

달라는 요청을 받았다. 한 장 내지 두 장 분량의 전략 계획서 준비를 위해 다음 질문을 활용

하라.

① 몇 년 동안 가장 어려웠던 개발 프로젝트 이슈 2개 내지 3개를 기술하라.

② 당신이 아는 범위 내에서 이미 존재하는 평가 역량(평가자의 재능, 기술, 자원 기반시설)

은 무엇이라고 생각하는가?

③ 현재와 미래의 개발 요구와 이슈, 당신의 현재 개발 역량을 미루어 보았을 때, 당신의 나

라에서 평가역량을 개선시킬 수 있도록 강화가 필요한 역량 중 가장 중요한 것 여섯 가지

를 열거하라. 

④ 당신의 국가에서 M&E 체계에 대한 수요를 촉진시키는 것은 무엇인가?

⑤ 당신 나라 정부의 어느 부서에서 효과적인 프로젝트 수행에 대한 책무를 지니고 있는가?

⑥ 개발목표 달성 점검을 위하여 정부 내에 성문화된 전략 혹은 조직이 있는가?

⑦ M&E 체계 기획과 사용을 위한 필수 기술 역량은 어디에 있는가? 이러한 역량(혹은 역량

의 부재)은 당신의 국가에서 M&E 체계 사용에 어떻게 기여하는가?

⑧ 당신 국가의 수요를 필수, 매우 중요, 중요로 분류하여 우선순위를 매기라. 

키고, 모든 조직에서 내부적으로 평가적 사고를 촉진하며 개발 프로그램에 

대한 현실적 기대를 설정하는 것이다. 이러한 난제에 잘 대처할 수 있기를 

바란다.
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개발평가 네트워크

개발평가 네트워크(The Network on Development Evaluation)는 OECD DAC의 하위 기관이

다. 개발평가 네트워크는 엄밀하고, 독립적이고 유용한 평가가 이루어지도록 지원함으로써 국

제개발 프로그램의 효과성을 제고하는 데 목적을 둔다. 본 네트워크는 호주, 오스트리아, 벨기

에, 캐나다, 덴마크, 유럽연합 집행위원회, 핀란드, 프랑스, 독일, 그리스, 아일랜드, 이탈리아, 

일본, 룩셈부르크, 네덜란드, 뉴질랜드, 노르웨이, 포르투갈, 스페인, 스웨덴, 스위스, 영국, 미국, 

세계은행(World Bank), 아시아 개발은행(Asian Development Bank), 아프리카 개발은행(African 

Development Bank), 미주 개발은행(Inter-American Development Bank), 유럽부흥개발은행

(European Bank for Reconstruction and Development), UN개발프로그램(UNDP), 국제통

화기금(IMF) 등 30개의 양자 공여국과 다자간 개발기관으로 구성된다.

♚ 소개

DAC 개발평가 네트워크는 OECD 회원국 개발원조기관의 평가 담당자와 

전문가의 국제협의체이다. 개발평가 네트워크는 엄밀하고, 독립적이고 유용

한 평가가 이루어지도록 지원함으로써 국제개발 프로그램의 효과성을 증진

하는 데 목적을 두고 있다. 개발평가 네트워크는 개발원조위원회(Develop-

ment Assistance Committee: DAC)의 산하 기관이다.

개발평가 네트워크 임무의 핵심은 개발평가를 위하여 국제적으로 합의된 

규범과 기준을 개발하는 것이다. 이를 바탕으로 평가정책을 운용하고 평가

를 수행하며, 원조효과성을 위한 파리 선언에서 약속한 바와 같이 원조 조화

를 도모할 수 있다. 규범과 기준은 경험에 기반을 두고 수립하여, 개발환경의 

변화에 발맞춰 진화해왔다. 이 규범과 기준은 우수한 품질의 평가를 통해 개

발 성과를 입증하려는 노력을 바른 방향으로 이끄는 국제적인 기준이 된다. 

이 장에 요약해 제시하는 규범과 기준은 각 평가의 목적과 상황에 맞게 신

중하게 적용해야 한다. 아래 DAC의 개발평가 웹사이트에서 전체 내용을 참

조하기 바란다.
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평가의 정의

평가는 현재 진행 중이거나 완료된 프로젝트, 프로그램 또는 정책에 대해 설계와 내용, 성과를 

체계적이고 객관적으로 측정하는 것이다. 

평가의 목적은 적절성, 효율성, 효과성, 파급성, 지속 가능성을 파악하는 것이다. 평가는 신뢰

할 수 있고 유용한 정보를 제공할 수 있어야 하며, 평가를 통해 도출한 교훈을 수원국과 공여국

의 정책결정 과정에 반영해야 한다.

또한 평가는 프로젝트, 프로그램 또는 정책의 가치와 중요성을 판단할 수 있는 근거를 제시해

야 한다.

www.oecd.org/dac/evaluationnetwork 

평가 관련 주요 용어의 개념은 평가 및 성과중심관리 용어 사전(Glossary 

of Key Terms in Evaluation and Results Based Management)*에서 소개되었

다. 용어사전은 평가 개념의 이해를 돕는 유용한 자료로서 아랍어, 중국어, 

네덜란드어, 영어, 프랑스어, 이탈리아어, 일본어, 러시아어, 포르투갈어, 한

국어, 스페인어, 스웨덴어, 터키어로 번역되어 참고할 수 있다. 

♚ 평가를 위한 규범 및 기준 개발

1991년에 OECD DAC이 채택한 개발원조평가를 위한 원칙(Principles for 

evaluation of development assistance)(Part 1에서 요약)은 평가 네트워크의 평가 

접근의 핵심을 이룬다. 이 원칙은 개발기관의 평가 시스템의 관리와 제도에 

초점을 두고 있다. 

* 원문인 “Glossary of Key Terms in Evaluation and Results Based Management”는 2010년 

KOICA가 번역했음(옮긴이 주). 
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1998년에 DAC 회원국은 평가원칙에 대한 검토(Review of the evaluation 

principles)를 통해 평가원칙의 유용성에 대한 이해와 원칙의 이행에 큰 진전

을 이루었다는 점을 보고했다. 이 기본적인 평가원칙은 개발평가에 중요한 

기준을 제시할 뿐만 아니라, DAC 회원국들이 유일하게 합의한 개발 성과 측

정 메커니즘인 DAC 동료검토의 기반으로 기능하고 있다. 한편 이 검토과정

에서 평가원칙이 더욱 발전하기 위해 조정과 더욱 세분화된 지침이 요구되는 

부분이 강조되었다. 

개발원조평가를 위한 DAC 기준(DAC criteria for evaluating development 

assistance)(Part II에서 제시)은 평가 원리를 기반으로 하여 개발평가에 적용될 

수 있는 유용한 안내 역할을 한다. 

8년에 걸친 동료검토를 통해 2006년에 발표된 회원국들의 평가 정책

과 실무의 분석 결과는 평가 시스템과 활용: 동료검토와 평가를 위한 도구

(Evaluation Systems and Use: A Working Tool for Peer Reviews and Assessments)

(Part III)의 개발로 이어졌다. 이 문서는 평가기관으로서의 강력한 평가 기능

의 핵심요소와 그 원칙을 구현하는 방법을 제시한다. 

규범적 프레임워크의 개발에서 가장 최근의 진전은 평가 품질 기준(Evaluat-

ion quality standards)(Part IV에 초안이 제시되어 있음)의 수립이다. 이는 평가과

정과 산출물에 대해 지침을 제시하는데, 3년간의 시범 적용을 거쳐 2009년에

서 2010년에 완료될 것이다.

이 외에도, OECD DAC 회원국은 개발평가 분야에 대한 구체적인 가이드

라인의 필요성을 인식하고 있다. 이러한 평가 관련 규범이 수립되고 평가 경

험이 축적되면서 다양한 평가 분야에 대한 가이드라인이 개발되고 있다. 이 

중 가장 중요한 가이드라인이 Part V에서 소개된다. 
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♚ Part I: 개발원조의 평가를 위한 DAC 원칙

1991년 OECD DAC 고위급 회담(High level meeting)에서 채택된 평가원칙

은 1992년에 효과적인 원조를 위한 DAC 원칙(DAC Principles for effective 

aid)으로 발간되었다. 주요 내용은 아래와 같다.

1) 중점사항

이 원칙은 원조관리 과정에서 원조 평가의 역할에 대한 일반적인 가이드

라인을 제공한다.

• 원조기관은 평가의 역할과 책임에 대한 명확한 개념을 바탕으로 내부 평가 체계

와 평가정책을 확보해야 한다.

• 평가과정은 정책 결정 및 개발 원조의 집행과 관리 과정으로부터 공정하고 독립

적이어야 한다. 

• 평가과정은 평가결과와 함께 가능한 공개해 널리 사용될 수 있어야 한다. 

• 평가가 유용하기 위해서는 평가 결과가 충분히 활용되어야 한다. 이를 위해서는 

정책 결정자와 직원 모두가 평가결과를 공유해야 한다. 

• 원조평가에서 수원국과의 파트너십 및 공여국 간의 협업은 필수적이다. 수원기관

의 역량을 강화하고 행정적인 부담을 완화한다는 점에서 중요하다. 

• 평가는 개발 프로젝트 또는 프로그램을 계획하는 단계부터 주요 요소로 고려해야 

한다. 개발 프로젝트 또는 프로그램이 달성하고자 하는 목표를 명확하게 확인하

는 것이 객관적인 평가를 위한 필수 조건이다(4번째 문단).
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2) 평가의 목적 

평가의 주요 목적은 다음과 같다.

• 평가를 통한 교훈을 바탕으로 향후 원조 정책, 프로그램, 프로젝트를 개선한다. 

• 대중에게 정보를 제공하는 것을 포함해 국민에 대한 책임성을 확보한다. 

성공사례뿐만 아니라 실패사례에 대한 평가를 통해 가치 있는 정보를 생

성해, 미래의 원조 프로그램과 프로젝트를 향상시킬 수 있다(6번째 문단). 

3) 공정성과 독립성

평가 절차는 정책 결정과 개발 원조 관리 과정으로부터 공정하고 독립적

이어야 한다(11번째 문단). 

공정성은 평가의 신뢰성 확보와 조사 및 분석 결과, 결론의 왜곡을 방지하

는 데 기여한다. 독립성은 평가에 정당성을 제공하고, 정책 결정자 및 관리자

가 자신의 활동을 스스로 평가할 때 발생할 수 있는 이해의 충돌 가능성을 감

소시킨다(12번째 문단). 

평가기능을 개발원조의 계획 및 관리단계로부터 분리함으로써 공정성과 

독립성을 확보할 수 있다. 즉, 평가를 담당하는 부서를 기관의 대표 또는 이

사회 직속으로 독립적으로 설치하여, 그 결과를 직접 보고하도록 한다. 평가 

부서가 그 부서가 소속되어 있는 프로그램 관련 의사결정을 담당하는 해당 

기관의 중앙부서, 고위급 위원회에 평가결과를 보고하는 경우, 이 과정에서 

평가과정과 결과가 방해받지 않도록 주의해야 한다. 어떠한 접근법이 선택

되든 평가결과와 정책 결정, 프로그램 관리와의 연계를 강화할 수 있어야 한

다(16번째 문단).
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4) 신뢰성

평가의 신뢰성은 평가자의 전문성과 독립성, 평가 절차의 투명성 정도에 

따라 달라진다. 신뢰성 확보를 위해서는 성공뿐만 아니라 실패사례도 보고

할 수 있어야 한다. 평가의 신뢰성과 책임성을 확보하기 위해 수원국도 평가

에 참여해야 한다(18번째 문단).

평가 과정의 투명성은 신뢰성과 정당성에 매우 중요하다(20번째 문단). 

5) 유용성

의사 결정에 영향을 미치기 위해 평가 결과는 적절하고 유용한 것으로 인

식되어야 하고, 명확하고 간결한 방법으로 제시되어야 한다. 또한 개발협력

의 다양한 이해관계자의 서로 다른 이해와 요구를 반영해야한다. 평가 결과

에 대한 접근성 또한 그 유용성을 높이는데 매우 중요하다(21번째 문단).

평가 결과를 의사결정 과정에 활용하기 위해서는 적절한 시기에 제시되어

야 한다. 즉 평가는 프로젝트의 여러 단계에서 중요한 역할을 하며, 프로젝트 

종료 후 사후적으로만 수행되지 않도록 해야 한다는 것을 의미한다. 진행 중

인 프로젝트 활동에 대한 모니터링은 관리자의 책임이다. 모니터링을 계획

하는 데 독립적인 평가자가 지원함으로써 모니터링을 개선할 수 있다(22번째 

문단).

6) 공여국과 수원국의 참여

가능한 한 공여국과 수원국 모두 평가 과정에 참여해야 한다. 평가 결과는 

양쪽 모두에 관련이 있기 때문에, 양국의 모든 주요 이슈를 평가를 통해 다뤄

야 하며, 해당 프로젝트의 효과성과 파급성에 대한 양국의 관점을 모두 반영
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해야 한다. 평가의 공정성과 독립성의 원칙은 양국에 동일하게 적용된다. 수

원국과 공여국의 참여와 공정성은 평가의 품질을 향상시킬 수 있고, 프로젝

트 종료 후 수원국이 전적으로 책임을 맡게 되기 때문에 지속가능성을 개선

할 수 있다(23번째 문단). 

때로는 해당 프로젝트로부터 영향을 받는 그룹의 관점이 평가에서 중요한 

부분을 차지하기도 한다(24번째 문단). 

관련된 모든 당사자가 평가에 참여함으로써 학습의 기회로 활용할 수 있

고, 수원국의 역량 강화에 기여할 수 있다. 

7) 공여국 간의 협력

원조 공여국 간의 협력은 서로 학습하고 노력의 중복을 방지하기 위해 필

수로 요구된다. 평가 방법론을 발전시키고, 평가보고서와 정보를 공유하며, 

평가결과에 대한 접근성을 높이기 위해 공여국 간의 협력을 장려해야 한다. 

공여국과의 공동평가는 서로의 평가 절차와 접근법을 이해하고 수원국의 행

정 부담을 경감시키기 위해 활성화되어야 한다. 공동평가의 계획을 실천하기 

위해 공여국들은 서로의 평가계획을 체계적으로 교환해야 한다(26번째 문단). 

8) 평가 프로그래밍

전반적인 평가계획은 개발기관에서 수집해야 한다. 평가계획을 수립하는 

데, 평가 대상이 되는 다양한 활동을 적절한 범주로 분류한다. 그 범주 중에

서 우선순위를 선정하고, 일정을 수립해야 한다(27번째 문단). 

개발원조 기관은 평가 과정에 대한 가이드라인과 기준을 마련해야 한다. 

이를 통해 평가방향을 이끌고, 평가수행 및 평가결과 보고 시 필요한 사항을 

정립한다(31번째 문단). 
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9) 평가 기획 및 실행

평가계획과 평가범위를 수립할 때는 다음과 같은 활동이 필요하다. 

• 평가의 목적과 평가의 범위를 선정한다. 

• 평가에서 사용된 방법론을 기술한다. 

• 평가 대상 프로젝트 및 프로그램 선정 기준을 확인한다. 

• 평가 시행에 필요한 자원과 시간을 파악한다(32번째 문단).

종종 평가의 이슈라 일컫는, 평가를 통해 답을 모색할 평가 질문을 확인하

는 것이 중요하다. 이를 통해 평가의 프레임워크를 마련하고, 평가의 결론과 

제언사항의 기반을 제시한다. 

10) 결과 보고 및 환류 

평가결과는 명확하게 보고해야 한다. 가능한 한 기술적인 용어의 사용을 

피하고 평가요약, 평가대상의 개요, 평가방법에 대한 설명, 주요 발견사항, 

교훈, 결론 및 제언사항을 포함하여 작성한다(39번째 문단). 

평가결과를 바탕으로 한 피드백은 과거와 미래 활동의 연결고리가 된다는 

점에서 평가과정에서 매우 핵심적이다. 향후 정책과 프로그램 개발에 평가

결과를 활용하기 위해서는 모든 관련 부서가 참여하는 피드백 체계를 마련해

야 한다. 즉 평가위원회, 세미나, 워크숍, 자동화 시스템, 보고 및 환류절차가 

있어야 한다. 네트워킹 및 내부 커뮤니케이션과 같은 비공식적인 방법을 통

해 아이디어와 정보를 공유할 수 있다. 평가 결과 환류를 효과적으로 운용하

기 위해서는 고위급 차원의 지원과 적정 수준의 인력과 예산자원이 필요하다

(42번째 문단). 
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♚ 개발원조 평가를 위한 DAC 원칙

1998년에 원조평가 작업반(현재 DAC 개발평가 네트워크의 전신)의 회원국

은 개발원조 평가를 위한 DAC 원칙(DAC Principles for Evaluation of Develop-

ment Assistance)을 적용하면서 겪은 경험에 대해 검토했다. 평가원칙이 어떻

게 활용되는지 확인하고 그 영향 및 유용성, 적절성을 검토해 제언사항을 도

출했다. 이를 통해 평가원칙을 구현하기 위한 노력을 확인하고, 이 문서의 II-

V장에서 제시된 바와 같은 후속작업에 대한 방향을 수립했다. 검토결과는 

평가자와 평가결과의 사용자로부터 도출한 제언사항을 포함하고 있다.

이 검토결과는 개발협력의 평가가 발전하고 있고 초점이 변화되고 있음을 

보여준다. 이 네트워크의 회원국은 각 국가의 개발평가 기관/부서가 원조효

과성에 보다 초점을 맞춘 새로운 역할을 할 수 있도록 조직개편을 단행했다. 

또한 평가부서들은 전통적인 프로젝트 평가로부터 프로그램, 섹터(분야), 주

제, 국가별 평가로 그 방향을 전환했다. OECD 회원국의 개발원조 결과에 대

한 관심이 증가하고, 개발도상국에서도 평가체계와 노력이 자리 잡기 시작했

다는 점도 확인했다.

대부분의 회원국이 개발평가를 위한 DAC 평가원칙을 우수한 수준으로 준

수하고 있다는 점을 확인했다. 또한 이 평가원칙이 평가 시행과 평가부서의 

재편에 유용하고 적절한 지침을 제시했다고 밝혔다. 이에 따라, 해당 평가원

칙이 여전히 타당하다는 결론을 도출했다.

그럼에도, 평가원칙을 일부 보완하고 주요 분야에 대한 가이드라인(예를 

들어 우수 또는 미흡 사례)이 강화되어야 한다는 점이 제기되었다. 파트너십을 

확보하기 위해 요구되는 협력과 독립성 사이의 균형의 관리, 피드백과 의사

소통의 증진, 평가문화 조성, 공동평가 시행, 파트너십 도모, 인도주의적 원

조 평가 방안 등이 이에 포함된다. 
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♚ PART II: 평가기준

개발협력 프로그램과 프로젝트를 평가할 때, 개발원조 평가를 위한 DAC 

원칙에 제시된 다음 기준을 참고하도록 한다.

1) 적절성

원조 활동이 수혜그룹, 수원국 및 공여국의 개발 우선순위와 정책에 부합

하는 정도를 의미한다. 

프로그램이나 프로젝트의 적절성을 평가하는 과정에서 다음 질문을 활용

한다. 

• 프로젝트의 목표가 현재까지 얼마나 유효한가?

• 프로젝트의 활동과 산출물은 프로젝트의 중장기적 목표와 일관성 있게 설계되었

는가?

• 프로젝트의 활동과 산출물은 프로젝트의 파급효과와 영향과 일관성 있게 설계되

었는가?

2) 효과성

원조 활동이 어느 정도로 그 목표를 달성했는지를 측정한다. 

프로그램이나 프로젝트의 효과성을 평가하는 과정에서는 다음 질문이 사

용될 수 있다. 

• 목표가 얼마나 달성되었는가 또는 달성될 수 있는가?

• 목표를 달성하는 데 기여한 또는 기여하지 못한 요소는 무엇인가?
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3) 효율성

효율성은 산출물(질적/양적)과 투입요소와의 관계를 측정한다. 경제적인 

측면에서 최소한의 비용으로 목적을 달성하기 위한 가능성을 측정하는 것이

다. 일반적으로 같은 산출물을 도출하는 데 대안이 되는 요소들과의 비교를 

통해 평가한다.

프로그램이나 프로젝트의 효율성을 평가하는 과정에서는 다음 질문이 사

용될 수 있다. 

• 프로젝트 활동은 비용 효율적이었는가? 

• 프로젝트 목표는 일정에 맞춰 달성되었는가?

• 프로젝트는 다른 대안과 비교할 때 가장 효율적인 방식으로 수행되었는가? 

4) 영향력/파급효과 

개발활동이 초래한 긍정적/부정적 변화, 직접적/간접적, 의도한/의도하

지 않은 변화를 의미한다. 이는 지역사회, 경제, 환경 등에 미치는 개발활동

의 결과와 영향을 의미한다. 해당 지역에서 나타난 무역이나 재정상황의 변

화 등과 같이 개발활동이 의도하지 않았거나 부정적으로 나타난 효과 모두를 

다루어야 한다.

프로그램이나 프로젝트의 영향력을 평가할 때, 다음 질문을 활용한다.

• 프로그램이나 프로젝트의 결과로 어떠한 일이 일어났는가?

• 수혜자집단에 실제로 어떤 차이가 나타났는가?

• 프로젝트의 영향을 받은 사람들의 규모는 어느 정도인가?
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5) 지속가능성

지속가능성이란 대상 프로젝트 또는 프로그램이 종료된 후에도 일정 기간 

동안 그 긍정적 효과가 지속되는 정도를 의미한다. 프로젝트는 환경적으로

나 재정적으로 지속 가능해야 한다.

프로그램이나 프로젝트의 지속가능성을 평가할 때, 다음 질문을 활용한다. 

• 공여국의 지원이 종료된 후에 프로그램이나 프로젝트의 효과가 얼마나 지속될 수 

있는가?

• 프로그램이나 프로젝트의 지속가능성을 결정하는 데 가장 주요한 영향을 끼치는 

요소는 무엇인가?

♚ PART III: 평가 시스템과 활용: 동료검토와 평가를 위한 

작업도구 

이 프레임워크는 평가기능을 강화하고 책임성을 확보하기 위해 2006년에 

개발된 후, 8년간의 검토를 거쳐 완성되었다. 이는 개발원조 기관의 평가 역

량을 강화하고 투명성과 책임성 개선을 지원하기 위해 고안되었다. 또한 평

가에 대한 동료검토를 염두에 두고, 원조기관의 평가 개선을 위한 관리 방안

으로서 개발되었다.

1) 평가정책: 평가부서의 역할, 책임성과 목표

• 정부부처/원조기관은 평가 정책을 보유하고 있는가?

• 그 정책은 원조기관 내에서의 평가 부서의 역할, 거버넌스 및 지위를 기술하고 있
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는가?

• 전체 개발협력 프로그램에 걸쳐 평가가 이루어지는가? 

• 평가 정책상, 평가가 학습과 책임성 개선에 어떻게 기여하는가?

• 기관 내에서 평가와 감사의 관계는 어떠한가?

• 두 개 혹은 그 이상의 원조기관이 있는 경우, 각 평가 부서의 역할은 어떻게 조율

되는가? 

▶ 평가정책이 기관 내에서 잘 알려지고 실행되고 있는가?

2) 평가의 공정성, 투명성 및 객관성

• 평가 부서와 평가 과정의 독립성은 얼마나 보장되어 있는가? 

• 평가 부서의 독립성을 강화하거나 저해하는 요인은 무엇인가?

• 평가 부서는 원조 프로그램의 성공 및 실패 사례를 밝히고 있는가? 

• 평가 과정은 신빙성과 정당성을 확보할 수 있을 만큼 투명한가? 평가결과는 발표

되는가?

▶ 기관 내부와 외부의 비 평가관리자는 평가과정과 보고서가 공정하다고 인식하

는가?

3) 평가의 재원 및 인력

• 평가를 위해 적절한 수준의 예산과 인적 자원이 지원되는가?

• 평가 부서를 위한 별도 예산을 가지고 있는가? 그렇다면, 단년도 또는 다년간 예

산인가? 평가결과의 활용, 환류 및 평가 지식의 관리 증진을 위한 활동이 예산에 

포함되는가? 

• 직원들은 평가에 대한 전문지식을 가지고 있는가? 그렇지 않을 경우, 이들을 위

한 훈련 프로그램이 있는가? 
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• 컨설턴트 채용에 대하여 자격요건, 공정성, 의무사항 등에 대한 정책이 있는가? 

4) 평가의 파트너십 및 역량강화

• 수혜자들은 평가 과정에 어느 정도 참여하고 있는가?

• 개발원조기관은 현지의 평가자를 얼마나 활용하고 있는가?

• 개발원조기관은 파트너가 이끄는 평가에 참가하는가?

• 평가부서는 수혜국의 평가 관련 역량 강화 프로그램을 지원하는가?

▶ 수원국/수혜자/지역NGO가 원조기관/공여국의 평가과정과 결과의 품질, 독립

성, 객관성, 유용성, 파트너십에 대하여 어떻게 인식하는가? 

5) 평가의 품질

• 평가 부서는 평가의 품질(보고서와 과정을 포함)을 어떻게 관리하는가? 

• 개발원조기관은 평가 가이드라인을 보유하고 있는가? 이해관계자들이 이 가이드

라인을 활용하고 있는가?

• 평가보고서의 품질을 평가하고 개선하기 위한 기준을 개발해 적용하고 있는가? 

▶ 개발원조 기관 내에서 평가결과/과정의 품질은 어떻게 평가되고 있는가?

6) 평가의 기획, 조율 및 조화

• 원조기관은 평가에 대한 다년간의 계획을 가지고 있는가? 

• 평가계획은 어떻게 개발되는가? 원조 기관 내에서 누가, 어떻게 우선순위를 파악

하는가? 

• 복수의 기관이 ODA 기획과 집행에 참여하는 경우, 평가의 기능은 어떻게 조직되

는가?
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• 평가부서는 평가 활동에서 다른 공여국과 협력하는가?

• 현장에서의 평가 활동은 어떻게 조율되는가? 평가에 대한 권한이 기관 본부에 있

는가, 지역사무소에 있는가?

• 평가부서는 공동평가에 참여하는가? 

• 평가 부서/개발원조 기관은 기타 기관의 평가 정보를 활용하는가? 

• 다자원조의 효과성을 어떤 방식으로 평가하는가? 얼마나 다자기관의 평가 시스

템을 활용하는가? 

7) 평가결과의 공유, 환류, 지식관리 및 학습

• 평가 결과는 어떻게 공유하는가? 보고서 이외에, 다른 수단(평가결과에 대한 언

론 보도, 기자회견, 연차보고서 등)이 사용되는가? 

• 평가 결과를 정책 결정자, 프로젝트 관리부서 및 일반 대중에게 어떻게 알리는가? 

• 직원 및 관련 이해관계자들이 평가결과에 접근할 수 있도록 어떤 메커니즘이 있

는가?

▶ 기관 직원들은 평가를 ‘학습 도구’로서 인식하는가? 

 

8) 평가의 활용

• 대내외적으로 평가결과의 주요 사용자는 누구인가?

• 평가는 국회, 감사원, 정부 및 일반 대중의 정보 수요에 대응하는가?

• 평가 결과 및 제언사항의 후속조치 및 실행을 위한 시스템이 있는가?

• 원조기관/부처는 평가결과에 대해 이해관계자(주요결정자, 자문단 등)의 후속조

치를 어떻게 장려하는가?

• 정책 수립 시 평가결과를 활용하도록 의사 결정과정에 연결되어 있는가? 

• 최근 평가 결과 및 제언사항으로 인한 주요 프로젝트 및 정책 변화 사례가 있는가?
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• 평가 결과가 책임성 강화에 기여한 사례가 있는가?

▶ 평가의 유용성과 영향력에 대한 비평가자(프로젝트 기획 및 관리부서, 현장 사

무소 등)의 인식은 어떠한가?

♚ Part IV: DAC 평가품질기준 

2006년에 DAC 평가품질기준안이 최초로 수립되었으며, 3년간의 시범적

용기간을 거쳐 2009년에 최종본이 확정되었다.

이 기준은 DAC의 개발협력 평가원칙을 준수하고, 평가의 공정성과 독립

성, 신뢰성과 유용성을 확보하도록 지원한다. 개발원조 기관 차원의 평가 시

스템 관리에 초점을 두고, 평가수행과 보고서에 대한 지침을 제공한다. 이 기

준은 양질의 평가과정과 평가결과를 도출하기 위해 중요한 핵심사항을 제시

함으로써, 개발평가의 품질 향상을 목적으로 한다. 모든 평가에 적용할 수는 

없겠지만 가능한 한 폭넓게 적용해야 한다.  

1) 평가의 목적과 목표

(1) 평가의 근거

평가가 왜, 누구를 위해 수행되는지, 왜 이 시점에 수행되어야 하는지를 설

명한다.

(2) 평가의 목표

평가의 목표는 학습과 책임성 확보이다. 예를 들어 다음 사항이 평가의 목

적이 된다. 
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• 원조정책 및 절차, 기술의 향상

• 프로젝트/프로그램의 지속 및 중단 여부를 결정

• 이해관계자와 납세자를 대상으로 원조활동의 성과에 대해 보고 

(3) 평가의 목적

평가의 목적은 평가가 달성하고자 하는 목적을 의미한다.

예를 들어 다음과 같다.

• 개발행위의 결과(산출물, 결과, 영향)를 확인하고 효과성과 효율성, 적절성을 측정

• 특정 정책과 프로그램에 대한 평가결과와 결론, 제언을 제공

2) 평가범위

(1) 평가의 범위

평가의 범위는 평가에서 다루고자 하는 내용, 평가예산, 평가기간, 지리적 

범위, 평가결과의 사용자 및 기타 요소 등을 고려해 결정된다. 

(2) 프로젝트/프로그램 논리 및 결과

평가보고서는 대상 프로젝트/프로그램의 논리와 투입, 활동, 산출물, 영향

의 각 단계별 성과를 평가한다.

(3) 평가기준

평가보고서는 적절성, 효과성, 효율성, 영향력 및 지속가능성 등 DAC 5대 

기준을 준용한다. 이 평가기준을 명백하게 정의한다. 만약 어느 기준을 포함

하지 않는다면, 그 이유와 새로운 기준으로 대체하는 경우 그 기준에 대해 설

명한다. 
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(4) 평가질문

평가팀이 평가대상을 충분히 평가했는지 독자들이 평가할 수 있도록 모든 

평가질문을 평가보고서에서 기술해야 한다. 

3) 배경 

(1) 개발 및 정책 환경

평가보고서는 대상 프로젝트/프로그램 관련 정책적 배경, 수원기관 및 공

여기관의 정책, 목표와 전략을 서술해야 한다. 개발환경은 대상 지역 및 국가

경제와 개발수준 등을 의미하고, 정책 환경은 빈곤감소전략, 성평등, 환경보

호와 인권 정책 등을 일컫는다.

(2) 제도적 환경 

평가보고서는 제도적 환경과 관련 이해관계자를 분석함으로써, 대상 프로

젝트/프로그램에 미치는 영향을 분석한다.

(3) 사회 ․정치적 환경

평가보고서는 수혜지역의 사회 ․ 정치적 환경과 대상 프로젝트/프로그램

의 성과와 파급효과에 미친 영향을 서술한다.

(4) 추진체계

평가보고서는 공여국 및 주요 파트너를 포함한 대상 프로젝트/프로그램

의 추진체계를 소개한다.
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4) 평가 방법론

(1) 방법론 설명

평가보고서는 평가 방법론과 사용절차를 설명하고, 그 방법의 타당성과 

신뢰성을 설명한다. 또한 평가의 독립성에 미치는 영향을 포함하여, 평가방

법의 모든 한계를 서술해야 한다. 데이터를 수집하고 처리하는 과정에서 사

용되는 방법과 기술을 설명하고, 선택된 방법의 정당성 및 한계와 단점을 설

명한다.

(2) 성과 평가

성과를 평가하기 위한 방법을 구체적으로 제시하고, 대상 프로젝트/프로

그램으로 인한 변화와 그 관계에 영향을 미친 요인을 설명한다. 성과 평가의 

기반으로 지표를 사용하는 경우, 해당 지표는 SMART(Specific: 구체적이고/ 

Measurable: 측정 가능하고/Attainable: 달성 가능하고/Relevant: (측정 대상과) 연

관되어 있고/Time bound: 시의적절하다)해야 한다. 

(3) 이해관계자

이해관계자는 평가 이슈를 확인하고 평가에 필요한 정보를 제공하기 위해 

평가과정에 참여된다. 공여국 및 수원국 모두 주요 이해관계자로 고려되어

야 한다. 평가보고서는 평가 시 참여한 이해관계자, 그 선정 기준과 참여사항

을 설명한다. 일부의 이해관계자만 참여한 경우, 그 선정 기준과 방법을 함께 

설명한다.

 

(4) 표본추출

평가보고서는 표본추출 방법과 표본의 대표성에 대한 한계점을 명확히 

설명한다.
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(5) 평가팀

평가팀은 평가기술과 배경지식, 성별, 경력 등에서 다양하게 구성해야 하

며, 관련 국가 및 지역의 전문가를 포함해야 한다.

5) 정보출처

(1) 정보의 투명성

평가보고서는 정보(문헌, 응답자 등)의 출처를 상세하게 밝혀 정보의 적절

성을 판단할 수 있도록 해야 한다. 참여자의 개인정보 보호를 침해하지 않는 

수준에서 인터뷰 대상자와 관련 문서 목록을 작성해 포함시켜야 한다.

(2) 정보출처의 안정성 및 정확성

평가는 다양한 방법과 출처를 사용하여 데이터의 정당성을 검증하고 비판

적으로 평가한다. 

6) 독립성

(1) 이해관계자로부터의 평가자 독립성

평가보고서는 평가 의뢰기관의 정책, 운영 및 관리기능, 프로젝트/프로그

램의 집행기관 및 수혜자로부터 평가자가 어느 정도 독립성을 확보했는지 설

명해야 한다. 이와 관련해 발생할 수 있는 충돌은 공개적이고 정직하게 다루

도록 한다. 

(2) 자유롭고 공개된 평가과정

평가팀은 자유롭고 간섭 없이 평가할 수 있어야 하고, 이를 위한 관련 데이

터에 대한 접근성과 협력이 보장되어야 한다. 평가보고서는 평가 과정에 영
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향을 미칠 수 있는 모든 장애물을 설명해야 한다.

7) 평가윤리

(1) 전문적이고 윤리적인 방식으로 평가 수행

젠더, 신념, 태도 및 모든 이해관계자의 관습을 민감하게 인지하고 존중해 

평가를 시행해야 한다. 또한 평가 참여자의 권리와 복지의 보호를 보장해야 

한다. 요청이 있는 경우 또는 법률상 필요한 경우, 개인정보는 철저히 보호되

어야 한다.

(2) 평가팀 내 의견 불일치 인정

평가팀 구성원은 특정 판단과 권고로부터 자신을 해리(解離)할 수 있는 

기회를 가져야 한다. 팀 내에서 의견이 불일치된 상황은 보고서에서 인정

되어야 한다.

8) 품질보증

(1) 이해관계자의 의견 반영

평가 결과, 결론, 제언사항과 도출한 교훈에 대해 이해관계자들이 언급할 

수 있는 기회가 주어져야 한다. 평가보고서는 이러한 의견을 반영하고 의견

의 차이를 인정해야 한다. 입증 가능한 사실에 대한 분쟁이 있는 경우 다시 

조사를 실시하고, 필요 시 초안을 수정해야 한다. 의견이나 해석의 차이가 있

는 경우 참여자의 권리와 복지가 충돌하지 않는 범위에서 이해관계자의 의견

의 차이를 보고서 첨부자료로 제시한다.
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(2) 품질관리

품질관리는 전체 평가 과정에서 이루어져야 한다. 평가범위 및 복잡성에 

따라 품질관리를 내부 또는 외부에서, 동료검토 또는 자문단을 통해 수행한

다. 품질관리는 평가자의 독립성의 원칙을 준수해야 한다.

9) 평가결과의 관련성

(1) 평가결과의 형성 

평가결과는 평가 대상과 평가 목표에 부합해야 한다. 평가결과는 평가질

문 및 데이터 분석과 일치하도록 제시되어야 하며, 결론을 뒷받침하는 근거

를 제시해야 한다. 만약 평가 대상이 계획에서 변경된 경우, 그 점을 충분히 

설명해야 한다.

(2) 할당된 시간과 예산 내 평가 시행 

평가결과는 평가의 목적에 따라 적시에 이용 가능하도록 시행하고 보고한

다. 평가기간이나 예산과 관련한 예상치 못한 변경 사항이 있다면 이 역시 보

고서에 기재되어야 한다. 계획 및 실제 평가 과정과 결과의 차이도 설명되어

야 한다.

(3) 제언과 교훈 

제언과 교훈은 평가결과의 사용자에게 적합하고, 사용자가 실행 가능한 

범위에서 제시되어야 한다. 제언은 실행 가능한 제안이어야 하고, 교훈은 유

사 프로젝트/프로그램에도 적용 가능해야 한다.

(4) 평가의 활용

평가결과에 대한 인정과 평가에 따른 후속 조치가 필요하다. 평가결과에 
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대한 접근성 보장을 위해 평가결과의 체계적인 확산, 보관 및 관리가 요구

된다. 

10) 평가의 완전성 

(1) 평가질문에 대한 답을 모색 

평가보고서는 평가범위에서 제시된 모든 평가질문에 대해 답을 제시해야 

한다. 그렇지 못한 경우, 그 이유를 명확히 설명해야 한다.

(2) 분석의 명확성

분석은 논리적 흐름에 따라 구성되어야 한다. 자료와 정보의 제시와 분석

이 체계적으로 이루어져야 한다. 분석결과 및 결론을 명확하게 제시하고 자

료와 정보의 분석으로부터 논리적으로 전개되어야 한다.

(3) 결론과 제언, 교훈의 분리

평가결과와 결론, 제언사항을 명확하게 구분하여 제시해야 한다. 평가는 

결론과 제언사항, 교훈을 논리적으로 구분해 제시한다. 결론은 평가 결과로 

뒷받침되고, 제언사항과 교훈은 결론으로부터 도출된다.

(4) 명확한 요약

평가보고서는 요약문을 포함한다. 요약은 보고서의 개요와 주요 결론, 제

언사항, 교훈 등을 포함한다.
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♚ Part V: 관련 가이드라인 

개발평가 분야에 대한 구체적인 가이드라인의 필요가 높아짐에 따라, 평

가 경험을 토대로 다수의 가이드라인이 개발되었다. 이 중 일부를 아래와 같

이 소개한다. 

1) ｢분쟁예방 및 평화구축 활동에 대한 평가 가이드라인: 시범 적용

을 위한 초안(Guidance on evaluating conflict prevention and peacebuilding 

activities: Working draft for application period)｣(OECD, 2008)

이 가이드라인은 분쟁예방과 평화구축 활동 평가의 과제와 우수사례를 소

개한다.

분쟁예방과 평화구축을 위한 원조 지원이 증가하면서, 그 성과와 실패의 

이유에 대한 관심이 높아지고 있다. 이 지침은 분쟁예방과 평화구축 프로젝

트, 프로그램 및 정책의 평가에 방향을 제시하며 이러한 질문에 답하고자 한

다. 체계적인 학습과정을 활성화하고 책임성을 강화해 궁극적으로 평화 구

축 활동의 효과성을 개선해야 한다.

이 문서의 주요 내용은 다음과 같다.

• 공여국은 NGOs와 같은 파트너가 실시하는 활동을 포함하여, 분쟁예방과 평화구

축 활동에 대해 체계적이고 우수한 수준의 평가를 실시해야 한다.

• 평가는 보다 우수한 설계를 기반으로 시행해야 한다.

• 관련 프로그램과 정책의 조화와 조율이 필요하다.

• 분쟁예방과 평화구축의 개념과 정의가 명확해야 한다.
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2) ｢공동평가 관리를 위한 가이드라인(Guidance for managing joint 

evaluations)｣(OECD, 2006)

이 가이드라인은 공동평가 관리자들이 효과적으로 공동평가를 실시할 수 

있도록 실무적인 지침을 제공한다. ｢공동평가: 최근 사례와 교훈, 미래를 위

한 제언(Joint Evaluations: Recent Experiences, Lessons Learned and Options for 

the Future)｣과 ｢효과적인 공동평가 사례(Effective Practices in Conducting a Joint 

Multi-Donor Evaluations｣(2000)에서 소개된 경험을 검토한 결과이다.

이 가이드라인은 다양한 이해관계자들이 평가과정에 넓은 폭으로 참여하

는 참여적 평가가 아닌, 하나 이상의 다른 개발 원조기관이 공동으로 참여하

는 평가에 대하여 초점을 둔다. 국제사회가 개발 효과성 개선을 위한 상호 책

임성과 공동의 접근을 강조하는 현 시점에서는 이와 같은 다수의 공여국이나 

기관 간의 협력적인 접근이 점차 유용하다. 

공동평가는 다음과 같은 장점이 있다.

• 파트너 간의 상호 역량강화와 학습

• 참여와 주인의식 확보

• 업무 부담의 완화 

• 평가결과의 당위성 확보

• 전체 평가 수의 감소, 파트너 국가의 행정비용 절감

이와 같은 장점이 있음에도, 공동평가는 별도의 비용과 과제를 생성해, 관

련 공여기관에 상당한 부담을 줄 수 있다. 예를 들어 다양한 공여기관 간의 

합의를 도출하고 조율 절차를 관리하는 데 많은 비용과 시간이 소모될 수 있

다. 또한 복잡한 공동평가로 인해 평가시행이 지연되면서 평가결과의 적시

성과 적절성에 영향을 줄 수도 있다. 
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3) ｢효과적인 학습과 책임성을 위한 평가 피드백(Evaluation Feedback 

for Effective Learning and Accountability)｣(OECD, 2001)

이 책은 다양한 평가결과의 환류 체계를 소개하고, 체계 개선을 위한 지침

을 제시한다. 또한 평가 피드백과 관련 주요 이슈 및 평가 피드백이 직면한 

도전과제와 해결 방안을 설명하고 있다. 

주요 과제는 평가결과를 기관 내 ․ 외부의 다양한 독자들에게 전달하는 과

정에 있다. 평가결과의 환류와 공유 활동은 평가의 주요 부분이며, 평가결과

에 대한 효과적인 피드백을 통해 정책 입안자들에게 적절한 정보를 제공함으

로써 개발정책 및 프로그램, 활동들을 개선하는 데 기여한다. 각 공여기관의 

배경과 구조, 우선순위 등에 차이가 있기 때문에 이러한 가이드라인이 항상 

적합하지는 않을 수 있다. 또한 평가결과의 사용자에 맞춰 접근법을 조정할 

필요가 있다. 그러나 다양한 단계에서 다양한 분야의 활동이 요구된다. 

평가 피드백의 개선을 위한 제안사항은 다음과 같다. 

• 기관의 내 ․ 외부에서 학습과정이 어떻게 이루어지고 있는지, 이를 방해하는 요소

는 무엇인지 파악하고 확인하는 절차를 거친다. 

• 평가 피드백의 적절성과 적시성이 어떻게 개선될 수 있는지 평가하고, 이를 보장

하기 위한 조치를 취한다. 

• 다양한 독자/평가결과 활용자의 수요에 맞춰 어떻게 피드백 접근법을 개발할 수 

있을지 전략적인 관점을 개발한다. 

• 평가 활동에 파트너 국가의 이해관계자를 참여시킬 수 있는 방안을 모색한다. 

• 조직 내(평가결과 및 다른 정보 포함) 학습을 위한 기회와 인센티브를 확대한다. 
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OECD DAC 개발평가 네트워크

개 발 협 력 의  평 가 :  주 요  용 어 와  기 준 의  요 약

DAC 개발평가 네트워크의 핵심 구성요소는 개발평가를 위해 국제적으로 합의된 규범과 기준

을 개발하는 것이다. 이러한 평가 정책과 실천을 공유하고 원조 효과에 대한 파리 선언의 약속

에 맞춰 원조조화에 기여하기도 한다. 규범과 기준은 경험에서 비롯되어 개발되었고, 변화하

는 원조 환경에 맞춰 오랜 기간에 걸쳐 개선되었다. 이 표준은 높은 수준의 평가를 통해 개발 

성과 개선에 기여할 수 있도록 국제 기준으로서의 역할을 한다. 

여기에 제시된 규범과 기준들은 평가의 목적과 대상, 상황에 맞게 분별적으로 적용되어야 한

다. 또한 이 요약들은 완벽한 평가 매뉴얼이 될 수 없으므로, DAC 개발평가 네트워크에서 열

람 가능한 전문을 참조하기 바란다. 

www.oecd.org/dac/evaluationnetwork.

4) ｢복잡한 위기상황에서의 인도적 지원에 대한 평가 가이드라인 

(Guidance on evaluating humanitarian assistance in complex emergencies)｣
(OECD, 1999)

이 가이드라인은 인도주의적 지원 프로그램 평가를 설계하고 관리하는 인

력을 대상으로 지침을 제시한다.

역사적으로 일반 개발원조 활동보다 인도적 지원에 대해서는 평가가 충분

히 이루어지지 않았다. 인도적 지원을 위한 ODA 비중이 증가하고 그 복잡성

에 대한 인식이 증가함에 따라, 인도적 지원 평가를 위한 방법론 개발의 필요

성 역시 계속해서 증가해왔다. 이 지침은 인도적 지원 분야에서 특별히 유의

해야 하는 평가의 측면을 강조하는 ‘개발원조 평가에 대한 DAC 원칙’을 보완

한다. 
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   효과적인 원조를 위한 DAC 원칙(DAC 

Principles for Effective Aid)   627 

DANIDA  ☞ 덴마크 외교부 국제개발국   85
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DfID  ☞ 영국 국제개발부   47
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GDP   88

GICHD  ☞ 제네바 국제 인도적 지뢰제거센

터   84

GAO  ☞ 회계감사원   27, 219
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84

ODA  ☞ 공적개발원조   109, 113, 649

OECD   25, 36, 48, 53, 70~71, 102

   OECD 국제자금세탁방지기구(FATF)   109

   OECD 통계용어집(OECD Glossary of 
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국제노동기구(International Labour Organi-

zation: ILO)   501

국제농업연구협의체(Consultative group for 

international agricultural research)   

504

국제이주기구(International Organization for 

Migration: IOM)   498



찾아보기 653

국제자금세탁방지기구(Financial Action Task 

Force on Money Laundering: FATF)   

109

국제최고감사기구(The International Orga-

nization of Supreme Audit Institutions: 

INTOSAI)   45

국제통화기금(International Monetary Fund: 

IMF)   98

국제투명성기구(Transparency International: 

TI)   107

국제평가협력기구(International Organiza-

tion for Cooperation in Evaluation: 

IOCE)   50

권한 부여 평가(Empowerment evaluation)  

 245

귀납적 분석(Inductive analysis)   455

귀무가설(the null hypothesis)   471

규범적 질문(Normative question)   270

규준참조 평가(norm referenced)   410

그래프   562

   막대그래프(Bar graph)   564

   선그래프(Line graph)   562

극단사례 표본(Extreme-case sample)   429

글로벌 공공재(Global public goods)   94, 

119

글로벌 모니터링 보고서   98~99

기업의 사회적 책임(Corporate Social Res-

ponsibility: CSR)   117

기업환경(Business Environment: BE)   115

기초선   151

긴급재난위원회(Disasters Emergency Com-

mittee: DEC)   59

ㄴ

내부평가(Internal evaluation)   36

내용 분석(content analysis)   446

   개념적 내용 분석(Conceptual concept 

analysis)   447

   관계적 내용 분석(Relational concept anal-

ysis)   447

내용 타당도(Content validity)   348

내적 타당도(Internal validity)   306

노르웨이 외교부 개발협력국(NORAD)   84

논리 모델(Logic models)   188

논리 모형(Logical framework, Logframe)   

188, 204

눈덩이 표본(Snowball samples)   429

ㄷ

다단계 무작위 표본(Multistage random 

samples)   427

다이어리(Diary)(일기)   402~403

다자개발은행(Multilateral Development Banks

: MDB)   45, 57, 61, 106

다중지역 평가(Multisite evaluation)   218, 

224

단순 무작위 표본(Simple random samples)  

 422

단순 횡단연구 설계(Simple cross-sectional 

design)   319

단일접근(Enclave approach)   73, 79

단절 시계열 설계(Interrupted time series 

comparison design)   315, 327

대조군(Control group)   302

데이터

   2차 데이터 분석(Secondary data analysis)  

 365
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   구간/비율 데이터(Interval/ratio data)   463

   구조적 데이터 수집 방식(Structured data 

collection approach)   344~345

   데이터 클리닝(Cleaning the data)   459

   명목 데이터(Nominal data)   463

   반구조적 데이터 수집 방식(Semistruc-

tured data collection approach)   346

   순서 데이터(Ordinal data)   463

   양적 데이터(Quantitative data)   349

   질적 데이터(Qualitative data)   349

   질적 데이터 분석(Qualitative data anal-

ysis)   441

   컴퓨터 이용 질적 데이터 분석 소프트웨어

(Computer Assisted Qualitative Data 

Analysis Software: CAQDAS)   450

덴마크 외교부 국제개발국(DANIDA)   85

델파이(Delphi technique)   407

도수분포(frequency distribution)   470

독립 평가(Independent evaluation)   54

독립국가연합(CIS)   114

독립변수(Independent variable)   470

독립평가그룹   54

동남아시아국가연합(ASEAN)   60

두잉 비즈니스(Doing business)   117

ㅁ

막대그래프(Bar graph)   564

말라리아 퇴치(Medicines for Malaria Venture: 

MMV)   504

메타평가(Meta-evaluation)   243

면담(Interview)   391

명목가치   472

명목 데이터(Nominal data)   463

모니터링(Monitoring)   34

   글로벌 모니터링 보고서   98~99

   성과 중심 모니터링(Results-based moni-

toring)   138

   전통적인 모니터링과 평가(Traditional M

&E)   139

모집단(Population)   420

목표 중심 평가   218, 222

목표 참조 평가   410

목표치   153

몬테레이 합의(Monterey consensus)   96, 99

무역을 위한 통합 프레임워크(Integrated 

framework for trade)   504

무작위 간격 표본(Random interval sample)  

 423

무작위 군집(집락) 표본(Random cluster 

samples)   426

무작위 시작 및 작위 간격 표본(Random-

start and fixed-interval samples)   425

무작위 표본(Random sample)   421

미국 재단협의회(US Council on Founda-

tions)   104

미국 증권거래위원회(Securities and Ex-

change Commission: SEC)   108

미국통계협회(American Statistical Associ-

ation)   434

미국평가협회(American Evaluation Associ-

ation: AEA)   53, 450, 581

미국표준협회(American National Standards 

Institute: ANSI)   53

민간재(Private goods)   119

ㅂ

반구조적 데이터 수집 방식(Semistructured 

data collection approach)   346
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반구조적 설문(Semistructured survey)   374

반복된 검사 효과(Repeated testing effect)   

309

반비례관계(inverse relationship)   471

방법론적 다각검증   49

방법론적 삼각측량   49

뱅크트랙(BankTrack)   119

범정부적 접근(Whole-of-government ap-

proach)   73

벨 커브(bell curve)   465

변화 모형(change frameworks)   188

변화 이론(Theory of change)   139, 197, 

207

부패인지지표   107

분산분석(Analysis of Variance: ANOVA)   

473

분야별 프로그램 평가(Sector program evalu-

ation)   498

분야통합적 접근(SWAp)   499

분할표(Contingency table)   470

불변적 결합(Constant conjunction)   322

브레인스토밍(Brainstorming)   533

비간섭적 방법(Unobtrusive Method)   353

비교집단 없는 사전 - 사후 설계(Before-and

-after without comparison group)   313

비실험적 혹은 서술적 설계(Nonexperimen-

tal design or descriptive design)   297

비율(Ratio) 자료   564

비정부기구(NGO)   19

빈곤감소 전략(PRSPs)   103

빈곤조치연구소(Poverty Action Lab)   330

빈도 분포   462

빌 & 멀린다 게이츠 재단(Bill & Melinda 

Gates Foundation)   104

ㅅ

사례 연구 설계(Case study design)   324

사전 - 사후 비동질 비교 설계(Pre-and Post- 

nonequivalent comparison design)   314

사전 - 사후 설계   326

사전평가  ☞ 전향평가   28

사회 분석(Social assessment)   218, 227

사회적 지도(Social mapping)   359

사회적․․․환경적 지속가능성에 대한 수행성과 

기준   118

사후 전용 비동질 비교 설계(Post-only non-

equivalent comparison design)   315

산포도 측정(Measures of dispersioin)   462, 

464

삼각측량법(Triangulation of methods)   355, 

443

   방법론적 삼각측량   49

   자료의 삼각측량법   355

상관관계 강도(Strength of association)   322

상관관계 설계(Correlational design)   317

상관관계 측정(measures of association or 

relationship)   471

상하이 국제개발평가 교육프로그램(Shanghai 

International Program for Develop-

ment Evaluation Training: SHIPDET)   

19, 86, 88

상호 책임성 강화(Mutual accountability)   

101

새천년개발목표(Millenium Development 

Goals: MDGs)   17, 97

새천년개발선언   97

생물학적 양반응성(Biological gradient)   322

서술 통계(Descriptive statistics)   461, 462

서술적 질문(Descriptive questions)   268
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서아프리카 HIV/AIDS 및 운송 프로그램

(West Africa HIV/AIDS and Transport 

Program)   504

서열변수   472

선그래프(Line graph)   562

선택 편향(Selection bias)   304, 309, 421

   자기 선택 편향(Self-selection bias)   421

성 인지 예산수립(Gender budgeting)   112

성 인지 접근법(Gender-responsive appro-

ach)   501~502

성 주류화(Gender mainstreaming)   26

성과 감사(Performance audit)   44

성과 중심 모니터링(Results-based monitor-

ing)   138

   성과 중심 모니터링 및 평가(Results-based 

M&E)   136, 139

성과 중심 평가(Results-based evaluation)   

138

성과 지표   142

성과사슬(Performance chain)  ☞ 결과사슬  

 204

성과주의 예산제도(Performance budgeting)  

 41

성과지향적 관리(Managing for results)   101

성숙 효과(Maturation effect)   308

성향점수 매칭(Propensity score matching)  

 318

세계개발보고서 2005년(World Develop-

ment Report, 2005)   116

세계무역기구(WTO)   540

세계보건기구(WHO)   506

세계은행   54

셀프 체크리스트(Self-reported checklist)   

404

소로스 재단/오픈 소사이어티(Soros Found-

ation/Open Society)   104

소멸 효과(Mortality effect)   310

송금   96

수렴단계(Convergent phase)   276

수전 톰슨 버펫 재단(Susan Thompson Buffet 

Foundation)   104

수평적 평가(Horizontal assessment)   248~

249

수혜자 평가(Beneficiary assessment)   248

순서 데이터(Ordinal data)   463

순서도(Flow chart)   203

스웨덴 국제개발협력청(SIDA)   84

스위스 개발협력청(SDC)   84

스토리 컨퍼런스(story conference)   282

시간의 선행성(Temporal precedence)   322

시민점수카드(Citizen score card)  ☞ 시민

평가카드   389

시민평가카드(Citizen report card)   389

신뢰 구간(Confidence interval)   431

신뢰성(Credible)   347

실증주의 성과 평가(Realist evaluation)   246

실행(Implementation)   528

실험군(Treatment group)   302

ㅇ

아시아개발은행(Asian Development Bank: 

ADB)   27, 599

아프리카 경제위원회(Economic Commission 

for Africa)   100

아프리카개발은행(AfDB)   85

안면 타당도(Face validity)   348

안정성(Reliability)   348

양적 데이터(Quantitative data)   349
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역사 효과(History effect)   307

연간 뇌물수수자 지표   107

연결 소개 표본(Chain referral samples)  ☞ 

눈덩이 표본   429

연역적 분석(Deductive analysis)   455

영국 국제개발부(United Kingdom’s Depart-

ment for International Development: 

DfID)   47

영국평가협회(The United Kingdom Evalu-

ation Society)   306

영역참조 평가(Domain referenced)   410

영향력   51

영향평가(Impact evaluation)   330

오차범위(Margin of error)  ☞ 표본추출 오

류 또는 오차범위   431

완전반비례관계(Perfect negative relation-

ship)   471

완전정비례관계(Perfect positive relation-

ship)   471

외부평가(External evaluation)   36

요약문(Executive summary)   552

우연변동(Chance variation)   473

원조효과성   96

원조효과성 제고를 위한 파리 선언(Paris 

Declaration on Aid Effectiveness)   101

윈퓨어(WinPure)   461

유럽개발부흥은행(EBRD)   47

유럽연합(EU)   72

유럽재단센터(European Foundation Center)  

 104

유비성(Analogy)   323

윤리 가이드라인(Evaluation quality)    597

응답률(Response rates)   394, 433

의도적 표본(Purposeful sample)   428

이론 모델(theory models)   188

이해관계자(Stakeholders)   178

인과 추론(Causal list inference)   321

인과관계 질문(Cause-and-effect questions)  

 272

인과관계 추론 전략(Causal tracing strategies)  

 320

일관성(Coherence)   323

일반 감사(Srandard audit)   44

일본 국제협력단(Japan International Coop-

eration Agency: JICA)   60

일치(Alignment)   101

일회성 설계(One-shot design)   320

임의변동(random variation)   470

ㅈ

자가 선택 편향(Self-selection bias)   310

자금세탁   108

자기 선택 편향(Self-selection bias)   421

자료의 삼각측량법(Triangulation of sources)  

 355

자료표(Data tables)   567

작동 방식 추론(Modus operandi inference)  

 321

재무 감사(Financial audit)   44

적도 원칙(Equator principles)   118, 230

적절성(Relevant)   51, 347

전단분석(Front-end analysis)   175

전문가 판단(Expert judgement)   405

전수조사(Census)   420

전통적인 모니터링과 평가(Traditional M&

E)   139

전향 평가(Prospective evaluation)   27, 218

~219
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전형적 사례(중앙값) 표본   428

정규분포(normal distribution)   464

정비례관계(direct relationship)   471

제네바 국제 인도적 지뢰제거센터(GICHD)  

 84

제안요청서(Request for Proposals: RFP)   

519

젠더   96

   젠더 분석(Gender analysis)   110

   젠더 주류화   111

   젠더와 개발(Gender and Development: 

GAD)   111

조직도(Organization chart)   561

조화(Harmonization)   101

종단 연구 설계(Longitudinal design)   316, 

327

종속변수(Dependent variable)   470

좋은 게 좋은 것(LGAB)   586~587

주인의식(Ownership)   101

주제별 평가(Thematic evaluation)   500

준거참조 평가(criterion referenced)   410

준비(Preparation)   527

준실험적 설계(Quasi-experimental design)  

 311

중심 경향치 측정(Measures of central tend-

ency)   462

중앙값(Median)   462

지구촌 물 파트너십(Global water partner-

ship)   504

지도 작성(Mapping)   357

지속가능성   97

지원   266

지원 프레임워크(Irish-EU Community Sup-

port Framework: CSF)   80

지식기반(Knowledge fund)   183~185

질적 데이터(Qualitative data)   349

   질적 데이터 분석(Qualitative data analysis)  

 441

ㅊ

참여자   266

참여적 평가(Participatory evaluation)   37, 

218, 232

책임성(Accountability)   166

체계적 표본추출 기법   424

총괄평가(Summative evaluation)   26

총합평가(Evaluation synthesis)   242~244

최대 변이(이종) 표본(Maximum variation

(heterogeneity) sample)   429

최빈값   462

추론 통계(Inferential statistics)   461, 471

층화 무작위 표본(Stratified random sam-

ple)   426

ㅋ

카이제곱 검정(Chi-square test)   472

캐나다 국제개발청(Canadian International 

Development Agency: CIDA)   47, 84, 

236

컴퓨터 이용 질적 데이터 분석 소프트웨어

(Computer Assisted Qualitative Data 

Analysis Software: CAQDAS)   450

컴퓨터 활용 전화 면담조사(Computer-

assisted telephone interviewing: CATI)  

 377

켈로그 재단(Kellogg Foundation)   189, 195, 

207, 503, 537, 594

클러스터 평가(Cluster evaluation)   218, 226
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ㅌ

타당도(Validity)   347~348

   내용 타당도(Content validity)   348

   내적 타당도(Internal validity)   306

   안면 타당도(Face validity)   348

탈목표 평가(goal-free evaluation)   218, 

223

통계컨설턴트연합회(Alliance of Statistics 

Consultants)   434

통제 변수(Control variable)   304

통합적 성과 중심 관리체계(integrated results

- based M&E framework: IRBM)   90

ㅍ

파리 선언  ☞ 원조효과성 제고를 위한 파리 

선언   96, 101

파이 차트(Pie chart)   565

판단 표본(Judgement sample)  ☞ 의도적 

표본   428

패널 설계(Panel design)   316

편의 표본(Convenience samples)   429

편향(Bias)   354

평가(Evaluation)   24

   간이평가(Rapid assessment)   218, 240~

242

   공동 평가(Joint evaluation)   490~491

   과정평가(process evaluations)  ☞ 형성평

가   26

   국별 원조 평가(Country assistance evalu-

ation)   496

   국별 프로그램 평가Country program ev-

aluation)   494

   권한 부여 평가(Empowerment evaluation)  

 245

   규준참조 평가(Norm referenced)   410

   내부평가(Internal Evaluation)   36

   다중지역 평가(Multisite evaluation)   218, 

224

   독립 평가(Independent evaluation)   54

   메타평가(Meta-evaluation)   243

   목표 중심 평가(Goal-based evaluation)   

218, 222

   분야별 프로그램 평가(Sector program ev-

aluation)   498

   사전평가  ☞ 전향평가   28
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