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KCOC	

국제개발협력민간협의회(Korea NGO Council for Overseas Development 

Cooperation) 

KOICA	

한국국제협력단(Korea International Cooperation Agency) 

KOICA봉사단

KOICA가 협력국 공공부문에 파견하는 해외봉사단 파견 프로그램 

KOICA일반봉사단

KOICA봉사단 프로그램 중 1년 이상 장기파견 하는 봉사단 프로그램  

NGO봉사단 

협력국 내 한국·현지 NGO 파트너십 기반의 해외봉사단 파견 프로그램 

WFK

대한민국 정부파견 해외봉사단 통합브랜드 World Friends Korea의 약어

봉사단원

NGO봉사단 프로그램을 통해 현지 파견된 단원 

참여자 

NGO봉사단 파견기관 사업에 참여한 캄보디아 현지 이해관계자 

파견기관 

봉사단원이 소속된 NGO 기관(주로 한국 NGO 본부)  

현지지부 

파견기관이 협력국 내 사업을 위해 설치한 현지 조직(주로 현지 지부)  

협력기관 

파견기관과 파트너십을 맺고 현지 사업을 위해 협력하는 기관

용어정리
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1. 연구 배경과 목적

2. 연구 내용과 범위

3. 연구의 방법



1. 연구 배경과 목적 

가. 연구 배경 

1) 공여국 중심 성과 이해의 한계와 협력국 관점 전환의 필요성

	≑ �그동안 해외 봉사활동의 성과는 주로 파견 인원, 파견 기간, 활동 횟수, 사업 실

적, 봉사단원의 만족도와 역량 변화 등 공여국 중심의 지표를 통해 설명되어 왔

다. 이러한 방식은 사업 운영의 규모와 실적을 파악하는 데에는 유용하지만, 협

력국의 개인과 기관, 지역사회, 나아가 제도와 시스템 차원에서 어떠한 변화가 

실제로 일어났는지, 그리고 그러한 변화가 어떤 과정을 거쳐 형성되고 유지되었

는지를 충분히 설명하기 어렵다. 특히 현지 협력기관의 역량 강화, 지역사회 내 

신뢰와 참여 확대, 운영 관행이나 제도 수준의 정착과 같은 변화는 단년도 실적 

자료나 봉사자 경험만으로는 포착되기 어렵다.

	≑ �이러한 문제의식은 최근 국제개발협력의 변화와도 긴밀히 연결된다. 경제협력

개발기구Organization for Economic Cooperation and Development, OECD는 개발협력

이 단순한 원조 집행을 넘어 현지 행위자의 주도성, 설계 참여, 실행과 학습, 책

무성을 중시하는 방향으로 전환되고 있음을 강조하고 있으며, 이를 locally led 

development의 핵심으로 설명한다(OECD, 2024). 국제연합United Nations, UN 

역시 「Volunteering for Sustainable Development」 결의(United Nations 

General Assembly, 2024)를 통해 자원봉사와 시민참여가 지속가능발전목표 달

성에 기여하는 중요한 수단임을 재확인하면서, 국가와 공동체 차원의 포용적 참

여와 제도적 연계를 강조하였다. 또한 UN봉사단UN Volunteers, UNV는 자원봉사

자를 단순한 서비스 제공 보조 인력이 아니라 공동체와 국가를 연결하고 지역

의 요구를 드러내는 변화의 주체로 해석하고 있다(UNV, 2022; 2025). 이러한 국

제적 흐름은 해외봉사 성과를 더 이상 공여국의 활동 실적만으로 설명할 수 없

으며, 협력국 현장에서 경험되는 변화와 그 의미를 중심에 놓고 재해석해야 함을 

보여준다.

월드프렌즈코리아 KOICA-NGO봉사단 협력국 성과 연구: 캄보디아 사례  

8



2) 단기 실적 중심 평가의 한계와 성과 분석의 필요성

	≑ �정부 파견 해외 봉사활동은 다양한 행위자와 조직이 장기간에 걸쳐 반복적으로 

관여하는 복합개입의 성격을 가진다. 봉사활동의 성과는 교육이나 서비스 제공

과 같은 직접 산출에만 머무르지 않고, 관계 형성, 신뢰 구축, 현지 인력의 역량 

강화, 업무 표준의 정착, 네트워크 확대와 같은 중간 수준의 변화를 통해 장기 성

과로 이어지는 경우가 많다. 따라서 단년도 활동 실적이나 산출 중심의 성과관리 

방식은 그러한 변화의 축적 과정을 충분히 보여주지 못한다.

	≑ �OECD(2019)의 개정 평가 기준은 평가가 단순한 결과 확인에 그치지 않고 개입

의 의의와 가치, 변화 과정과 결과를 함께 판단하는 데 목적이 있음을 제시한다. 

또한 영향과 지속가능성뿐 아니라 적절성, 일관성, 학습과 책무성까지 함께 고려

해야 한다고 강조한다. 이는 해외봉사와 같이 변화의 경로가 복합적인 사업일수

록 과정과 누적성을 함께 읽는 평가가 필요하다는 점을 시사한다. 

	≑ �본 연구는 이러한 문제의식 하에 해외봉사 성과를 “무엇을 얼마나 했는가”의 차

원을 넘어 “누가 어떤 변화를 경험했는가”, “그 변화가 어떻게 유지되고 확산되

었는가”의 관점에서 접근한다. 특히 장기간에 걸쳐 축적된 변화의 질과 범위를 

포착하기 위해 누적 성과와 기여경로를 함께 살펴보는 분석틀이 필요하다는 점

을 전제로 한다.

3) NGO봉사단 사업의 제도적 특성과 누적 성과 검토의 중요성

	≑ �KOICA-NGO봉사단(이하, NGO봉사단)은 개발도상국에서 활동하는 한국 NGO

의 현지 사업과 연계하여 봉사단원을 파견하는 사업으로, 일반적인 단기 해외봉

사와 비교할 때 몇 가지 점에서 뚜렷한 특성을 가진다. 

•	�첫째, 봉사단 활동이 개별 단원의 경험에 머무르지 않고 NGO의 현지 사업과 

조직 운영 속에 결합되어 누적된다는 점이다. 
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•	�둘째, 교육, 보건, 복지, 지역사회개발 등 현장 밀착형 분야에서 장기적으로 활

동하면서, 직접 서비스 제공뿐 아니라 현지 실무자 훈련, 프로그램 운영 보완, 

업무 방식 개선, 파트너십 강화 등을 통해 중간 수준의 변화를 촉진한다는 점

이다. 

•	�셋째, 그 성과가 봉사단원과 서비스 수혜자 개인 차원에만 머무르지 않고 기

관 운영과 지역사회 관계, 일부 제도적 관행 변화로까지 이어질 가능성을 가

진다는 점이다.

	≑ �이러한 특성 때문에 NGO봉사단의 성과는 단일 개입의 효과성만으로 설명하기 

어렵고, 장기적 축적과 조직적·관계적 변화를 중심으로 접근할 필요가 있다. 특

히 KCOC는 지난 20여 년간 58개국 144개 한국 NGO의 사업 현장에 4,400

여 명의 봉사단원을 파견해 온 대표적 한국 정부파견 해외봉사의 공식 수행체계

이며, 그중 캄보디아는 누적 53개 NGO를 통해 약 600명의 단원이 파견된 국

가로, NGO봉사단 사업이 장기간·대규모로 추진된 핵심 협력국이다. 캄보디아 

사례는 교육, 보건, 환경, 지역사회개발 등 다양한 분야에서 활동이 누적되어 왔

다는 점에서, NGO봉사단 사업이 장기적으로 어떻게 축적되었고 어떤 성과로 

연결되었는지를 검토하기에 적절한 사례라 할 수 있다.

나. 연구의 목적

	≑ �본 연구의 목적은 캄보디아에서 수행된 NGO봉사단 활동이 협력국의 기관, 참

여자, 지역사회, 제도·시스템 차원에서 어떠한 성과를 창출하였는지를 종합적으

로 분석하고, 그러한 성과가 어떠한 경로와 조건을 통해 형성·축적되었는지를 

밝히는 데 있다. 이를 통해 NGO봉사단 사업의 성과를 단순한 활동 실적이나 단

기 산출 수준을 넘어, 협력국 관점에서 보다 입체적으로 이해하고 설명하고자 

한다. 

월드프렌즈코리아 KOICA-NGO봉사단 협력국 성과 연구: 캄보디아 사례  

10



	≑ 구체적으로 본 연구는 다음과 같은 목적을 갖는다. 

•	�첫째, 캄보디아에서 이루어진 NGO봉사단의 누적 파견과 활동 구조를 분석

하여 장기적·반복적 개입의 특성을 파악한다. 

•	�둘째, 파견기관과 참여자에 대한 설문조사 및 사례조사를 통해 다차원적 성과

를 실증적으로 검토한다. 

•	�셋째, 양적 설문조사와 주요 사례기관과 협력기관 인터뷰를 바탕으로 성과가 

형성된 기여경로와 주요 영향요인을 해석하는 것을 목적으로 한다. 

•	�나아가 이러한 분석 결과를 토대로 NGO봉사단 사업의 성과관리 고도화와 

향후 정책 및 사업 운영 개선에 활용할 수 있는 시사점을 제시하고자 한다.
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2. 연구 내용과 범위 

가. 연구 내용 

	≑ �본 연구는 캄보디아에서 수행된 NGO봉사단 활동의 성과를 협력국 관점에서 종

합적으로 분석하기 위해 다음의 네 가지 내용을 중심으로 구성된다.

1) 10년간의 누적 투입·활동 구조 파악 

	≑ �본 연구는 캄보디아에서 NGO봉사단이 어떤 규모와 방식으로 장기간 파견되어 

왔는지를 전체적으로 파악한다. 이를 위해 파견기관 수, 파견인원, 파견기간, 연

속 파견기간, 활동 분야와 세부 활동 내용의 분포 등을 중심으로 누적 파견과 활

동의 구조를 분석한다. 이 분석은 개별 기관의 성과를 직접 입증하기 위한 것이

라기보다, 캄보디아 NGO봉사단 사업이 장기간에 걸쳐 어떠한 외연과 지속성을 

가지고 전개되어 왔는지를 보여주는 기초 분석의 성격을 가진다. 특히 본 연구에

서는 KCOC가 구축한 최근 10년간의 캄보디아 파견현황 자료를 활용하여, 전

체 45개 기관의 누적 투입·활동 양상을 구조적으로 정리한다.

2) 다차원 성과의 수준과 핵심 성과 도출 

	≑ �본 연구는 해외봉사 성과를 파견기관 차원, 참여자 차원, 지역사회 차원, 제도·시

스템 차원의 네 영역으로 나누어 검토한다. 

	≑ �파견기관 차원에서는 조직 운영의 개선, 인적 역량 강화, 서비스 질과 범위의 변

화, 파트너십과 지속가능성 등을 중심으로 성과를 살펴본다. 참여자 차원에서는 

봉사활동 참여를 통해 경험한 지식과 기술의 변화, 행동 변화, 삶의 질과 기회 확

대, 만족과 인식의 변화 등을 확인한다. 지역사회 차원에서는 주민 참여와 협력, 

신뢰와 네트워크의 변화, 지역 차원의 확산 효과를 검토하며, 제도·시스템 차원
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에서는 운영 방식과 관행의 변화, 협력구조의 정착, 제도화 및 확산 가능성을 중

심으로 분석한다. 

3) �다차원 성과에 기여한 요인과 기여경로 파악

	≑ �본 연구는 성과가 나타났는지 여부를 확인하는 데 그치지 않고, 그러한 성과가 

어떠한 조건과 과정을 통해 형성되었는지를 함께 파악하고자 한다. 이를 위해 파

견기관 설문조사와 참여자 설문조사 문항에 성과 형성의 주요 영향요인, 변화 경

험, 활동의 도움 정도, 성과 지속과 확산에 영향을 미친 조건 등을 반영하여 분석

하도록 설계하였다. 또한 파견기관과 현지 협력기관 인터뷰를 통해, 어떤 활동이 

어떤 변화로 이어졌는지, 그 과정에서 NGO봉사단이 어떠한 방식으로 기여했는

지, 다른 외부 요인과 비교할 때 어떤 의미를 갖는지를 함께 검토한다. 즉, 기여

경로 분석은 설문조사와 인터뷰를 결합하여 성과 형성의 과정, 촉진요인, 제약요

인을 종합적으로 해석하는 과정으로 이해할 수 있다.

4) 파견 분야별 주요 사례 분석을 통한 누적 성과와 기여경로 심층 이해

	≑ �본 연구는 고앤두인터내셔널(이하, 고앤두), 로터스월드, 위드, 태화복지재단(이하, 

태화) 4개 기관을 NGO봉사단 주요 활동 분야별 대표 사례로 선정하여 별도로 

심층 분석하였다. 사례분석에서는 각 기관의 활동 개요, 주요 성과, 성과 형성 과

정, 기여요인과 기여경로, 그리고 정책적·실천적 시사점을 종합적으로 정리한다. 

이는 전체 성과분석에서 확인된 경향을 구체적인 현장 사례 속에서 보여주는 동

시에, NGO봉사단 사업의 성과가 실제 현장에서 어떤 방식으로 구현되고 확장

되는지를 보다 입체적으로 제시하기 위한 것이다. 

	≑ �종합하면, 본 연구는 누적 투입·활동 구조 분석, 다차원 성과 분석, 기여요인 및 

기여경로 분석, 대표 사례 분석의 네 가지 축으로 구성된다. 이를 통해 NGO봉

사단 사업의 성과를 협력국 현장에서 형성된 변화와 그 축적 과정의 관점에서 

보다 종합적으로 설명하고자 한다. 
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〈표 Ⅰ-1〉 본 연구의 성과 차원별 지표와 측정자료

성과 차원 주요 지표(예시) 주요 측정자료

참여자 
개인 차원

•	 지식·기술 향상 
•	 행동 변화 
•	 문제해결 자신감 
•	 진로·학업·일 관련 기회 인식 
•	 생활 개선
•	 배운 내용의 공유·확산

•	 참여자 설문조사
•	 참여자 개방형 응답 
•	 사례기관 인터뷰

파견기관 차원

•	 직원 역량 향상 
•	 문제해결 및 위기대응 역량
•	 업무 절차 개선
•	 운영체계 정착 
•	 서비스 질 향상
•	 신규 프로그램 개발 
•	 외부 협력 및 네트워크 확대

•	 파견기관 설문조사
•	 파견기관 개방형 응답 
•	 파견기관 심층인터뷰
•	 사례기관 활동보고서

지역사회 차원

•	 주민 간 신뢰, 상호 협력 분위기 
•	 지역사회 활동 참여
•	 공동체 활력 
•	 지역문제 관심, 생활환경 개선

•	 파견기관 설문조사
•	 참여자 설문조사 
•	 개방형 응답, 현지 협력기관 인터뷰

제도·시스템 
차원

•	 결과물의 기관 운영 반영
•	 업무 절차·운영 관행 반영 
•	 지방정부·공공기관 협력 강화 
•	 확산 가능한 모델화 
•	 관련 제도·규정·관행 반영

•	 파견기관 설문조사 
•	 파견기관 개방형 응답 
•	 파견기관 및 현지 협력기관 인터뷰 
•	 사례기관 활동보고서

기여요인 
및 기여경로

•	 성과 형성에 영향을 미친 주요 요인 
•	 NGO봉사단의 기여 정도 
•	 촉진요인·제약요인
•	 대체가설 비교

•	 파견기관 설문조사
•	 참여자 설문조사 
•	 파견기관·현지 협력기관 인터뷰 
•	 사례기관 활동보고서
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나. 연구의 대상과 범위 

1) 연구의 범위

	≑ 시간적 범위: 2016~2025년(10년)

	≑ 공간적 범위: 캄보디아 

•	파견기관 NGO봉사단 활동 지역사회 중심

•	사례분석 해당 지역: 프놈펜, 캄퐁스프, 바탐방, 시엠립 

2) 연구의 대상

	≑ 누적 투입·활동 분석 대상: 2016~2025년 캄보디아 파견 전체 45개 기관

	≑ 설문조사 대상 파견기관: 17개 파견기관 

※ 전체 45개 기관 중 2025년 기준 최근 5년 이상 NGO봉사단을 파견하지 않은 기관은 제외함.

	≑ �NGO봉사단 활동/프로그램 참여자: 17개 파견기관의 NGO봉사단 활동 및 프로

그램에 참여했던 캄보디아 수혜자 개인

	≑ 사례분석 대상: 4개 사례(고앤두, 로터스월드, 위드, 태화)

•	인터뷰대상 기관: 파견기관(4개) 및 협력기관(4개) 관계자

※ �사례 선정은 NGO봉사단 주요 파견 분야별로 파견연도 최종보고서 검토를 통해 가시적이며 구

체적인 성과와 기여 경로 탐색에 적합할 것으로 판단된 4개 파견기관을 선정함.
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3) 분석의 초점과 범위 

	≑ ��성과의 인과 귀속보다 협력국 관점의 변화와 기여를 설명하는 데 분석의 초점을 

둔다. 본 연구는 특정 성과를 하나의 단일 원인으로 엄격하게 입증하는 데 목적

이 있지 않다. 대신 협력국 현장에서 실제로 관찰되거나 인지된 변화가 캄보디아 

참여자 개인, 파견기관, 지역사회, 제도·시스템 차원에서 어떻게 나타났는지를 

다층적으로 파악하고, 그러한 변화에 NGO봉사단 활동이 어떠한 방식으로 기여

하였는지를 종합적으로 설명한다. 

	≑ �따라서 본 연구의 범위는 누적 투입·활동 구조, 설문조사 결과, 사례 및 인터뷰 

자료를 결합하여 협력국 성과를 실증적으로 제시하는 데 있다.

3. 연구의 방법 

가. 연구 모형

	≑ �본 연구의 연구모형은 변화이론Theory of Change, ToC과 기여분석Contribution 

Analysis을 핵심 축으로 하여 설계되었다. 변화이론은 NGO봉사단 활동이 협력

국 현장에서 어떠한 경로를 거쳐 성과와 임팩트로 이어지는지를 단계적으로 이

해하기 위한 분석 틀이며, 기여분석은 그 과정에서 NGO봉사단 이 어떠한 방식

으로 변화 형성에 기여하였는지를 설명하기 위한 분석 논리이다. 본 연구는 이 

두 접근을 결합함으로써, “어떠한 성과가 있었는가”를 도출하고, “그 성과가 어

떤 과정과 조건 속에서 형성되었는가”를 함께 밝히고자 하였다.
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연구결과 및 활용

〈그림 Ⅰ-1〉  연구 모형

	≑ �연구모형은 크게 투입·활동, 성과, 임팩트의 세 단계로 구성된다. 첫째, 투입·활

동 단계에서는 캄보디아에 파견된 45개 기관의 최근 10년간 누적 투입·활동 자

료를 바탕으로 사업의 외연과 구조를 분석한다. 이 단계는 NGO봉사단이 어떤 

규모와 방식으로 지속적으로 파견되어 왔는지, 어떤 활동 분야와 내용이 반복·

축적되어 왔는지를 파악하는 기초 단계이다. 즉, 이후 성과와 임팩트 분석을 해

석하기 위한 기반으로서 누적 파견 규모, 파견의 지속성, 활동 분야와 세부 활동

의 분포를 구조적으로 정리하는 데 목적이 있다.

ToC 기반 누적 성과 및 기여경로 분석

전 단계 공동 분석: 기여요인 및 기여경로 분석
설문조사와 인터뷰를 통해 각 단계의 변화 과정, 촉진요인, 제약요인 분석

투입·활동

연구 내용
누적 투입·활동 구조 
분석

연구 내용
다차원 성과분석

연구 내용
제도·시스템 차원의 
변화 및 지속가능성 
검토

자료수집방법
캄보디아 45개 
파견기관의 누적 
투입·활동 자료
(2016-2025)

자료수집방법
•	파견기관 설문조사
•	�서비스 수혜자(참여자) 

설문조사
•	�파견기관 및 현지 협력기관 

인터뷰

자료수집방법
•	파견기관 설문조사
•	�파견기관 및 현지 

협력기관 인터뷰
•	�사례기관 활동보고

성과

제도·시스템

임팩트

파견기관참여자 개인 지역사회

 �캄보디아 KOICA-NGO봉사단 
성과 종합 진단❶  �기여요인 및 기여경로 

도출❷  ���성과관리 및 정책 개선 
시사점 제시❸
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	≑ �둘째, 성과 단계에서는 NGO봉사단 활동의 결과가 참여자 개인, 파견기관, 지역

사회 차원에서 어떠한 변화로 나타났는지를 다차원적으로 분석한다. 참여자 개

인 차원에서는 지식과 기술의 변화, 행동 변화, 만족과 인식 변화를, 파견기관 차

원에서는 조직 운영과 역량 강화, 서비스 질과 범위의 변화, 파트너십과 지속가

능성 등을 중심으로 살펴본다. 지역사회 차원에서는 주민 참여와 협력, 신뢰와 

네트워크, 지역 차원의 확산 효과를 검토한다. 

	≑ �셋째, 임팩트 단계에서는 NGO봉사단 활동이 제도·시스템 차원에서 어떠한 변

화와 지속가능성을 만들어냈는지를 분석한다. 여기에서 임팩트는 국가 수준의 

거시적 성과를 직접 입증하는 의미라기보다, 운영 방식과 관행의 변화, 협력구조

의 정착, 일부 제도화 가능성, 그리고 성과의 유지·확산 가능성을 포함하는 보다 

넓은 의미로 접근한다. 이는 NGO봉사단 사업의 특성상, 장기간의 현장 활동이 

제도와 시스템에 미치는 영향이 직접적이고 단선적으로 나타나기보다는, 조직 

운영과 협력구조를 통해 점진적으로 축적되는 성격을 갖기 때문이다.

	≑ �이 연구모형의 가장 중요한 특징은 기여요인과 기여경로를 전 단계에 걸쳐 공통 

분석 요소로 설정했다는 점이다. 즉, 기여분석은 성과와 임팩트가 발생한 후에 

별도로 덧붙이는 해석이 아니라, 투입·활동 단계부터 성과와 임팩트 단계에 이

르기까지 각 단계에서 변화가 어떻게 촉진되었는지, 어떤 조건이 작동했는지, 무

엇이 제약요인으로 작용했는지를 함께 검토하는 방식으로 적용되는 것이다. 이

를 통해 본 연구는 ToC가 제시하는 변화의 경로를 따라 각 단계의 증거를 배열

하고, 설문조사와 인터뷰를 통해 확인된 주요 영향요인과 기여경로를 종합하여 

캄보디아 NGO봉사단 성과를 보다 입체적으로 설명하고자 하였다.

	≑ �요컨대 본 연구의 연구모형은 누적 투입·활동 구조 분석 → 다차원 성과 분석 → 

제도·시스템 차원의 임팩트 검토라는 ToC 기반의 흐름 위에, 기여요인 및 기여

경로 분석을 공통의 해석 틀로 결합한 구조라고 할 수 있다. 이러한 연구모형은 

캄보디아 NGO봉사단 사업의 성과를 단년도 실적이나 개별 사례의 효과성 평가 

차원에 머무르지 않고, 현장에서 축적된 변화와 과정을 함께 설명하는 데 적합한 

접근이다.
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나. 자료 수집 방법 

	≑ �본 연구는 NGO봉사단의 협력국 성과를 다층적으로 분석하기 위해 2차 자료, 

설문조사, 심층인터뷰, 사례기관 활동보고서 및 문서자료를 결합하는 방식으로 

자료를 수집하였다. 이는 단일 자료원만으로는 포착하기 어려운 누적성과와 기

여경로를 보다 충실하게 설명하기 위한 것이다. 특히 본 연구는 전체 캄보디아 

파견 구조를 파악하는 분석과 더불어, 대표 사례 기관에 대한 심층 사례분석을 

병행하였기 때문에, 자료수집도 전체 분석용 자료와 사례분석용 자료를 함께 포

괄하는 방식으로 설계되었다.

1) 누적 투입·활동 자료 수집

	≑ �KCOC가 구축한 캄보디아 NGO봉사단 최근 10년 파견현황 자료를 활용하였

다. 자료에는 파견기관 수, 파견인원, 파견기간, 연속 파견 여부, 활동 분야 및 세

부 활동 내용 등이 포함되어 있어, 최근 10년간 캄보디아에 파견된 전체 45개 

기관의 누적 파견 및 활동 구조를 파악하였다. 이 자료는 전체 사업의 외연과 지

속성, 활동 분포를 구조적으로 보여주는 기초자료로 활용되었다.

2) 파견기관 설문조사 

	≑ 조사대상: 17개 파견기관의 기관장 및 실무책임자   〈표 Ⅰ-2〉 참조  

	≑ �조사내용: 기관 운영과 역량 강화, 서비스의 변화, 파트너십, 지역사회 변화, 제

도·시스템 차원의 성과 인식 및 주요 영향요인, 성과 형성 조건, 대체가설 

	≑ 조사기간 및 조사방법: 2026.4.14.~4.30., 온라인 조사
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〈표 Ⅰ-2〉  설문조사 응답기관 일반특성

구분 항목 빈도(n) 비율(%)

전체 
응답기관 수 15 100.0

응답인원 수 16 100.0

소재지 

프놈펜 6 40.0

바탐방 3 20.0

캄퐁참 2 13.3

시엠립 2 13.3

반띠민쩨이 1 6.7

타케오 1 6.7

설립연도  

1990년대 2 13.3

2000년대 8 53.3

2010년대 5 33.3

한국 본부 유무
있음 12 80.0

없음 3 20.0

국내 조직 
지원 수준* 

상시 지원 5 33.3

일부 지원 8 53.3

지원 없음 2 13.3

상근 
직원 수 

5명 이하 5 33.3

6-10명 2 13.3

11-30명 5 33.3

31-50명 1 6.7

51명 이상 2 13.3

주: (*)NGO가 한국 본부로부터 제공받는 지원(교육, 예산, 인력 등) 수준을 의미함. .
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	≑ 설문조사 응답기관 일반특성

•	�조사대상 17개 기관 중 15개 기관이 응답하였으며, 전체 응답은 16건이었다. 

다만 동일 기관의 중복 응답 1건을 제외하고, 응답기관 일반특성은 고유 응답

기관 15개를 기준으로 분석하였다. 

•	�응답기관의 소재지는 프놈펜이 6개 기관(40.0%)으로 가장 많았고, 바탐방 3개 

기관(20.0%), 캄퐁참과 시엠립이 각각 2개 기관(13.3%)으로 나타났다. 설립연

도는 2000년대 설립 기관이 8개 기관(53.3%)으로 가장 많았으며, 한국 본부

가 있는 기관은 12개 기관(80.0%)이었다. 국내 조직의 지원 수준은 일부 지원

을 받는 기관이 8개 기관(53.3%)으로 가장 많았고, 상시 지원 5개 기관(33.3%), 

지원 없음 2개 기관(13.3%) 순이었다. 상근 직원 수는 5명 이하와 11~30명 규

모가 각각 5개 기관(33.3%)으로 가장 많았다.

3) 참여자 설문조사 

	≑ 조사대상: NGO봉사단 파견기관의 사업 또는 활동에 참여한 현지 참여자

	≑ �조사내용: 참여자 일반특성, 참여 경험, 개인 차원의 변화, 지역사회 차원의 변

화, 사업의 긍정적 영향 및 지속·확대 필요성에 대한 인식 

	≑ 조사기간 및 조사방법: 2026.4.14.~4.30., 온라인 조사 

•	17개 파견기관에서 각 10명 이상의 NGO봉사단 참여 경험자 선정 

	≑ 설문조사 응답 참여자 일반특성  

�참여자 설문에는 총 122명이 응답하였다. 성별은 여성이 74명(60.7%)으로 남성 

47명(38.5%)보다 많았으며, 기타/미확인 응답은 1명(0.8%)이었다. 연령대는 30

대가 32명(26.2%)으로 가장 많았고, 10대 29명(23.8%), 20대 28명(23.0%) 순이

며, 평균 연령은 31.9세였다. 직업은 직업이 있는 경우가 73명(59.8%)으로 가장 

많았으며, 직업이 없는 경우가 40명(32.8%), 기타 9명(7.4%)이었다. 참여기간은 1

년 참여자가 86명(70.5%)으로 가장 많았고, 2년 이상 참여자는 36명(29.5%)이었

다. 최근 5년 이내 참여자는 113명(92.6%)으로 대부분을 차지하였다.   〈표 Ⅰ-3〉 참조   
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〈표 Ⅰ-3〉  설문조사 응답 참여자 일반특성(n=122)

구분 항목 빈도(n) 비율(%)

전체 응답자 수 122 100.0

성별 

남성 47 38.5

여성 74 60.7

미확인 1 0.8

연령대 

10세 미만 3 2.5

10대 29 23.8

20대 28 23.0

30대 32 26.2

40대 11 9.0

50대 14 11.5

60대 이상 5 4.1

직업 

근로자(자영업 포함) 73 59.8

미근로자 40 32.8

기타 9 7.4

참여 기간 

1년 86 70.5

2년 12 9.8

3년 11 9.0

4-5년 5 4.1

6년 이상 8 6.6

최근 5년 이내 참여 여부 
5년 이내 참여 113 92.6

5년 이전 참여 9 7.4
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	≑ 기관별 응답자 분포 

�기관 코드가 확인된 응답자는 121명이며, 1명은 기관 코드 결측으로 나타났

다. 기관별로는 ORG08 참여자가 16명(13.1%)으로 가장 많았고, ORG02 15명

(12.3%), ORG13 13명(10.7%), ORG06 12명(9.8%) 순으로 나타났다.   〈표 Ⅰ-4〉 참조  

〈표 Ⅰ-4〉  기관별 참여자 응답 분포(n=122)

기관 코드 빈도(n) 비율(%)

ORG08 16 13.1

ORG02 15 12.3

ORG13 13 10.7

ORG06 12 9.8

ORG07 11 9.0

ORG17 11 9.0

ORG01 10 8.2

ORG16 10 8.2

ORG04 9 7.4

ORG14 8 6.6

ORG10 5 4.1

ORG15 1 0.8

결측 1 0.8

합계 100.0

주: 기관 식별 가능성을 낮추기 위해 기관명은 제시하지 않고 기관 코드로 표기하였음. 
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4) 파견기관 및 현지 협력기관 심층인터뷰 

	≑ �조사대상: KCOC가 수행하는 NGO봉사단 사업이 분석 대상이며, 이중 대표사

례로 선정된 4개 파견기관의 기관장·실무책임자 및 캄보디아 현지 협력기관 관

계자를 대상으로 한다. 

	≑ �조사내용: 기관 및 활동 개요, NGO봉사단 활동의 주요 산출과 성과, 변화의 전

환점, 성과 형성에 영향을 미친 요인, 지속가능성, 현지 수요와의 적합성, 협력 

구조의 변화, 참여자 및 지역사회 반응, 제도적 연계 가능성이다. 

	≑ 조사기간 및 조사방법: 2026.6.2.~6.6., 캄보디아 현지 심층인터뷰

	≑ 심층인터뷰 대상자 일반특성 

�인터뷰 참여자는 파견기관 관계자 6명, 현지 협력기관 관계자 7명으로 총 13명

이다. 파견기관 참여자는 기관 운영과 봉사단 관리 경험을 바탕으로 주요 성과

와 변화 과정, 성과 형성 요인, 지속가능성 등을 중심으로 응답하였다. 현지 협

력기관 참여자는 봉사단 활동과의 협력 경험을 바탕으로 현지 수요와의 적합성, 

참여자 및 지역사회 변화, 운영 관행과 제도적 연계 가능성 등을 중심으로 응답

하였다.   〈표 Ⅰ-5〉 참조   
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〈표 Ⅰ-5〉  심층인터뷰 대상 기관 및 인터뷰이 일반특성 

사례기관 구분 참여자명 성별 국적 연령 직위

고앤두

파견기관 G1 여성 대한민국 40대 지부장 

협력기관 GP1 남성 캄보디아 60대 학교장 

협력기관 GP2 여성 캄보디아 50대 교감 

로터스월드

파견기관 R1 남성 캄보디아 40대 총괄매니저 

파견기관  R2 여성 캄보디아 30대 매니저 

협력기관 RP1 남성 캄보디아 50대 사회복지부청장

협력기관 RP2 남성 캄보디아 50대 교감 

위드

파견기관 W1 여성 대한민국 50대 고문 

파견기관 W2 여성 캄보디아 30대 지부장 

협력기관 WP1 여성 캄보디아 40대 영양활동가 

협력기관 WP2 여성 캄보디아 40대 생산공장반장

태화
파견기관 T1 남성 대한민국 50대 지부장

협력기관 TP1 남성 캄보디아 50대 목사 

주: 인터뷰 참여자는 익명성 보호를 위해 사례기관별 코드로 표기하였음. 

	≑ 인터뷰 수행 절차 

•	�인터뷰는 연구자 2인이 기관별 담당자를 대상으로 개별 심층인터뷰 방식으로 

수행하였다. 인터뷰에 앞서 반구조화 질문지를 사전 배부하였으며, 기관별 특

성과 응답자의 역할에 따라 후속 질문을 조정하였다. 

•	�캄보디아 현지 협력기관 인터뷰에서는 한국어 전문 통역을 활용하였고, 인터

뷰 내용은 참여자의 동의를 얻어 녹음한 뒤 전사하였다.

	≑ 인터뷰 자료의 활용 

�인터뷰 자료는 사례 분석의 핵심 자료로 활용하였다. 특히 설문조사로 포착하기 

어려운 성과 형성 과정, 봉사단 활동의 기여경로, 기관별 맥락, 현지 협력 구조, 

대체가설 검토에 필요한 설명 자료로 활용하였다. 이를 통해 NGO봉사단 활동
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이 기관 역량, 서비스 변화, 파트너십, 지역사회 변화, 제도·시스템 차원의 성과

로 이어지는 과정을 구체적으로 검토하였다.

	≑ 윤리적 고려 

�인터뷰 수행 전 연구 목적, 주요 질문 내용, 자료 활용 범위, 익명성 보장, 녹음 및 

전사 여부를 사전에 안내하였다. 모든 인터뷰는 참여자의 동의를 바탕으로 진행

하였으며, 인터뷰 자료는 개인 식별 가능 정보를 최소화하여 분석에 활용하였다.

5) 사례기관 활동 보고서 및 관련 문서자료 수집

	≑ �대표 사례 4개 기관에 대해서는 파견기간 활동보고서, 단원 활동 관리 자료, 기

관 운영 관련 문서, 기타 관련 사업자료를 추가로 수집·검토하였다. 

•	�이 자료는 각 사례기관의 투입·활동·산출 구조를 보다 구체적으로 파악하고, 

사례분석에서 누적노출지수Cumulative Exposure Index, CEI를 구성하기 위한 기

초자료로 활용되었다. 

•	�특히 활동보고서에 포함된 교육·훈련 횟수, 운영 프로그램의 지속성, 표준화

된 산출물, 단원 활동 관리내용 등은 사례기관별 누적 개입 강도와 축적 정도

를 정량적으로 정리하는 데 중요한 자료원이 되었다. 

•	�또한 이 자료는 인터뷰 진술과 설문 결과를 교차 검토하고, 제도·시스템 차원

의 지속가능성이나 내재화 가능성을 확인하는 보조 자료로도 활용되었다.

6) 조사도구 개발

	≑ �본 연구의 설문지와 인터뷰 질문지는 해외봉사 성과를 개인, 기관, 지역사회, 제

도·시스템 차원에서 파악할 수 있도록 구성하였다. 

•	�문항 설계 과정에서는 해외봉사 성과를 중간성과와 조직역량, 공동체 변화, 

제도화 가능성의 관점에서 다룬 선행연구와 평가사례를 참조하였다. 
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•	�구체적으로 국제개발 평가의 성과 개념과 기준(OECD, 2019), 국제봉사 성

과 측정과 조직역량 연구(Lough, 2013; Lough & Tiessen, 2018), 국제봉사

와 역량개발 및 상호성에 관한 논의(Tiessen, 2019), Host Country Impact 

Studies(Peace Corps, n.d.), UNV 온라인 자원봉사 평가사례(UNDP Evaluation 

Resource Centre, 2015), 그리고 KCOC의 NGO봉사단 임팩트 측정 프레임워

크(KCOC & 임팩트스퀘어, 2025a; 2025b)를 참고하였다.

다. 자료 분석 방법 

	≑ �본 연구의 자료 분석은 누적 투입·활동 구조 분석, 설문자료를 활용한 정량 분석, 

심층인터뷰와 문서자료를 활용한 질적 분석, 사례기관 CEI 분석, 그리고 ToC와 

기여분석에 기반한 통합 해석으로 구성된다. 이러한 분석은 서로 독립적으로 수

행되는 것이 아니라, 각 자료가 제공하는 결과를 상호 연결하여 협력국 성과와 

기여경로를 입체적으로 설명하는 방식으로 이루어졌다.

1) 누적 투입·활동 구조 분석

	≑ �전체 45개 기관의 2차 자료를 활용하여 연도별 파견기관 수와 파견인원, 파견기

간, 연속 파견의 특성, 활동 분야와 세부 활동 내용의 분포를 분석하였다. 이 분

석은 캄보디아 NGO봉사단 사업이 최근 10년 동안 어떤 방식으로 축적되고 전

개되어 왔는지를 보여주는 데 목적이 있다. 

2) 설문자료를 활용한 정량 분석

	≑ �파견기관 설문과 참여자 설문자료에 대해서는 기관 차원, 참여자 차원, 지역사회 

차원, 제도·시스템 차원의 주요 문항을 중심으로 빈도, 평균, 응답 분포 등 기초 

통계 분석을 실시하였다. 이를 통해 어떤 성과가 어느 정도 인식되고 있는지, 상

대적으로 두드러지는 성과 영역은 무엇인지, 그리고 응답자들이 인식하는 주요 

변화의 방향이 무엇인지를 파악한다.
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	≑ �또한 파견기관의 누적투입(기간 및 단원 수)에 따라 개인 차원, 기관 차원, 지역사

회 차원 및 제도 시스템 차원에서의 성과인식 수준에 차이가 나타나는지를 분석

하기 위해 상관관계분석 및 평균차이분석(t/F-test)을 실시하였다. 

	≑ �파견기관 설문에 포함된 지역사회 변화 인식, 제도·시스템 차원의 변화, 주요 영

향요인, 대체가설 관련 문항과 참여자 설문의 지역사회 변화 인식 문항은 별도로 

검토하여, 성과와 기여요인을 함께 해석할 수 있도록 하였다.

3) 사례기관별 심층인터뷰를 활용한 질적 분석

	≑ �파견기관 및 현지 협력기관 인터뷰 자료는 반구조화 질문지에 따라 수집되었으

며, 분석에서는 주제어 분석과 내러티브 기술 방식을 함께 활용하였다. 

	≑ �주제어 분석은 성과 형성에 영향을 미친 주요 요인, 촉진요인과 제약요인, 지속

가능성의 조건, 제도적 반영 가능성 등을 도출하는 데 사용되었다. 내러티브 기

술은 각 사례에서 어떤 활동이 어떤 전환점을 거쳐 어떤 성과로 이어졌는지를 

시간적 흐름과 맥락 속에서 설명하는 방식으로 활용되었다. 

4) 사례기관별 CEI 분석

	≑ �본 연구는 NGO봉사단 활동의 누적 성과를 분석하기 위해 두 층위의 CEI 분석

을 병행하였다.   〈표 Ⅰ-6〉 참조  

•	�첫째, 전체 설문 분석 단계에서는 참여자 설문자료에 15개 응답 기관별 누적 

파견 기간과 누적 파견 인원을 결합하여, 기관 단위의 누적 파견 특성이 참여

자의 성과 인식과 어떻게 관련되는지를 탐색하였다. 이 분석은 NGO봉사단 

활동이 단원 개인의 단기 활동에 그치는지, 아니면 특정 파견기관의 장기적 

파견 경험과 결합되어 성과 인식에 영향을 미치는지를 확인하기 위한 보완분

석이다.
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•	�둘째, 4개 심층사례 분석에서는 활동보고서와 심층인터뷰 자료를 활용하여 

사례별 누적 투입, 활동, 산출, 관리·맥락 신호를 분석하였다. 이는 각 사례 내

부에서 봉사단 활동이 어떤 방식으로 반복·축적되었고, 그 활동이 파견기관, 

봉사수혜자 개인, 지역사회, 제도·시스템 차원의 성과로 어떻게 연결되었는지

를 설명하기 위한 사례 기반 CEI 분석이다.

•	�따라서 본 연구의 CEI 분석은 기관 간 누적 파견 특성과 성과 인식의 관계를 

확인하는 기관 누적파견 특성 결합 분석과, 개별 사례 내부의 누적 활동과 기

여경로를 설명하는 사례별 CEI 분석으로 구성된다. 전자는 설문자료와 기관

별 누적 파견정보를 결합한 정량적 보완분석이고, 후자는 활동보고서와 인터

뷰에 기반한 사례 내부의 누적 기여경로 분석이다.

〈표 Ⅰ-6〉  CEI 분석자료 구성

분석 구분 분석자료 분석단위 주요 변수 분석 목적 

기관 누적
파견 특성 
결합 분석

참여자 설문자료 
+ 15개 응답 기관별 
누적 파견기간·누적 

파견인원

참여자 응답 자료에 
기관 단위 변수결합

개인변화 지수, 
지역사회변화 지수, 
전반적 성과 지수, 

누적 파견기간, 
누적 파견인원, 

연평균 파견인원

기관의 누적 파견 
특성과 참여자 성과 
인식 간 관계 탐색

사례별 
CEI 분석

4개 사례 
활동보고서, 

파견현황 자료, 
심층인터뷰 자료

사례/기관 단위

누적 투입, 
직접 수행 활동, 

활동 시간, 
직접·간접 수혜자, 

산출물, 
관리·맥락 신호

사례 내부의 
누적 활동 구조와 

기여경로 분석

ToC·
기여분석

사례별 CEI 결과 
+ 심층인터뷰 

+ 대체가설 검토
사례 단위

투입-활동-
산출-중간성과-

상위성과-
지속가능성 조건

봉사단 기여가 
성과로 전환되는 

경로 설명
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	≑ �기관 누적파견 특성 결합 분석에서는 참여자 설문자료에 응답자가 속한 파견기

관의 누적 파견 기간과 누적 파견 인원을 결합하였다. 이를 통해 개인 응답자의 

성과 인식이 개인 특성뿐 아니라 소속기관의 누적 파견 경험과도 관련되는지를 

탐색하였다. 다만 기관 단위 변수는 15개 응답기관 수준에서 구성되었으므로, 

본 분석은 인과효과 추정보다는 누적 파견 특성과 성과 인식 간 관계를 파악하

기 위한 탐색적 분석으로 해석하였다.

	≑ �사례별 CEI 분석은 4개 심층사례 내부의 활동 축적을 파악하기 위한 분석이다. 

활동보고서와 관련 자료를 토대로 단원 투입, 활동유형, 활동시간, 수혜자, 산출

물, 관리·맥락 신호를 코딩하고, 이를 심층인터뷰와 결합하여 기여경로를 해석

하였다. 따라서 사례별 CEI는 대표사례 4개 기관 간 일반화 지표라기보다, 각 사

례 내부에서 NGO봉사단 활동이 어떤 방식으로 성과로 전환되었는지를 보여주

는 보조지표로 활용하였다.

5) 기여요인 및 기여경로 분석

	≑ �기여요인과 기여경로 분석은 본 연구 전반에 공통적으로 적용되는 해석 틀이다. 

이를 위해 파견기관 설문, 참여자 설문, 파견기관 인터뷰, 현지 협력기관 인터뷰, 

사례기관 활동보고서를 종합적으로 검토하였다. 

	≑ �분석의 초점은 성과가 발생하였는지 여부만이 아니라, 그러한 성과가 어떠한 조

건과 경로를 통해 형성되었는지, NGO봉사단 활동이 그 과정에 어떠한 방식으

로 기여하였는지를 설명하는 데 두었다. 

	≑ �특히 ToC의 흐름에 따라 투입·활동 단계에서 성과와 임팩트 단계로 이어지는 

과정에서 어떤 촉진요인이 작동하였고, 어떤 제약요인이 개입하였는지를 단계

별로 파악하였다.
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6) ToC와 기여분석에 기반한 통합 해석

	≑ �본 연구의 최종 분석은 변화이론과 기여분석의 틀에 따라 구조 분석, 정량 분석, 

사례기관 CEI 분석과 질적분석 결과를 연결하는 방식으로 이루어졌다. 즉, 누적 

투입·활동 구조가 어떤 기반을 제공했는지, 설문조사에서 어떠한 성과 인식과 

영향요인이 확인되었는지, 그리고 사례기관별 CEI와 활동보고서, 인터뷰 자료

가 이러한 성과와 기여경로를 어떻게 뒷받침하는지를 함께 해석한다. 

	≑ �이 과정에서 NGO봉사단 활동을 모든 변화의 단독 원인으로 단정하기보다는, 

다른 외부 요인과의 관계 속에서 성과 형성에 기여한 중요한 요인으로 위치 지

우는 데 중점을 두었다. 다시 말해, 본 연구의 자료 분석은 엄격한 인과귀속보다 

협력국 현장에서 설득력 있게 설명 가능한 기여의 논리를 제시하는 것을 목표로 

한다.
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1. NGO봉사단의 제도적 위치와 차별성

가. 정부파견 해외봉사사업 내 NGO봉사단의 위치

	≑ �NGO봉사단은 월드프렌즈코리아World Friends Korea, WFK 체계 내에서 운영되는 

한국 정부파견 해외봉사 프로그램의 하나이지만, KOICA봉사단과는 다른 제도

적 위치를 갖는다. KOICA봉사단이 주로 협력국 공공기관, 학교, 병원 등 현지 

공공부문의 수요를 중심으로 파견되는 것과 달리, NGO봉사단은 한국 NGO가 

개발도상국에서 수행해 온 현지 사업장 또는 협력기관을 기반으로 파견된다. 따

라서 NGO봉사단은 공적 해외봉사 사업이면서도, 민간 개발협력 주체인 NGO

의 현장 사업과 결합된 사업 수행형 봉사단이라고 할 수 있다.

	≑ �이는 NGO봉사단의 성과를 이해하는 방식에도 영향을 미친다. 봉사단원은 독립

적인 단기 활동을 수행하기보다, 파견 NGO가 축적해 온 현지 사업, 조직 운영

체계, 파트너십, 지역사회 관계 속에서 활동한다. 따라서 NGO봉사단의 성과는 

단원 개인의 활동 실적이나 수혜자 반응만으로 설명되기 어렵고, 파견기관의 사

업 수행 역량, 현지 직원의 역량, 협력기관과의 관계, 지역사회 기반 활동에 어떻

게 결합되고 축적되는지를 함께 살펴볼 필요가 있다.

나. 파견 구조와 추진 방식 

	≑ �본 연구는 대표적 NGO봉사단 파견 사업 수행기관인 KCOC 사업을 중심으로 

논한다. KCOC는 2004년부터 KOICA로부터 예산을 지원받아 협력국 내 한

국 NGO 현지 지부에 NGO봉사단을 파견해 왔으며, 2009년 WFK 브랜드 통

합 이후 KOICA봉사단 프로그램의 일부인 ‘KOICA-NGO봉사단’으로 운영중

이다. 
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	≑ �NGO봉사단은 수행기관의 사업 운영·관리 체계와 파견 NGO의 현장 운영체계

가 결합된 구조로 추진된다. KCOC는 봉사단 모집, 교육, 파견 지원, 사업 관리

와 모니터링 등 제도적 운영을 담당하고, 파견 NGO는 현지 지부 또는 협력기관

을 통해 단원의 활동을 배치·관리한다. 따라서 NGO봉사단은 협력국 기관에 단

원을 직접 배치하는 방식이라기보다, 한국 NGO가 이미 수행하고 있는 현지 개

발협력 사업의 실행 과정에 단원이 참여하는 방식으로 운영된다.

	≑ �이러한 추진 구조에서 봉사단원은 독립적인 사업 수행자라기보다 파견 NGO의 

현지 사업을 보완하고 촉진하는 역할을 수행한다. 구체적으로 단원은 교육·훈

련, 프로그램 운영, 대상자 관리, 현장조사, 자료 및 콘텐츠 개발, 모니터링과 보

고, 행정 지원, 협력기관 및 지역사회 연계 등에 참여한다. 이처럼 단원의 활동이 

NGO 사업의 일상적 운영과 결합되기 때문에, NGO봉사단의 성과는 단기 활동 

산출뿐 아니라 현지 직원의 역량, 기관의 업무방식, 서비스 운영체계, 지역사회

와의 관계 속에 축적될 수 있다.

다. KOICA봉사단과의 차별성 

	≑ �NGO봉사단은 KOICA봉사단과 동일하게 WFK 체계 안에서 운영되는 정부파

견 해외봉사 사업이지만, 파견 기반과 활동 구조에서 차이를 갖는다. KOICA봉

사단이 주로 협력국 공공기관, 학교, 병원 등 현지 공공부문에 배치되어 기관의 

교육·기술·서비스 수요에 대응하는 방식이라면, NGO봉사단은 한국 NGO의 

현지 사업장 또는 파트너 기관에 배치되어 NGO 개발협력 사업의 수행 과정을 

지원하는 방식으로 운영된다.   〈표 Ⅱ-1〉,  〈그림 Ⅱ-1〉 참조  

	≑ �이 차이는 성과가 형성되는 방식에도 영향을 미친다. KOICA봉사단의 성과가 

단원의 직접 활동과 파견기관의 수요 충족을 중심으로 나타난다면, NGO봉사단

의 성과는 파견 NGO의 사업 운영, 현지 직원의 역량, 협력기관과의 관계, 지역사

회 기반 활동 속에서 누적되는 경향이 있다. 따라서 NGO봉사단의 차별성은 단

순히 파견 주체가 NGO라는 점에 있는 것이 아니라, 봉사단 활동이 NGO의 장

기 현지 사업과 결합되어 조직적·관계적 성과로 축적될 수 있다는 점에 있다. 
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〈표 Ⅱ-1〉  NGO봉사단과 KOICA 봉사단의 주요 차이

구분 NGO봉사단 KOICA 봉사단 

파견 기반 한국 NGO 현지 사업장 
협력국 공공기관, 학교, 병원 등 

현지 공공부문

운영 구조 
KCOC 중간 지원 

+ 파견 NGO 현장 운영 
KOICA 및 KOICA 해외사무소 

중심 운영

활동 위치 NGO 개발협력 사업 수행 과정에 결합 
현지 기관의 교육·기술·서비스 

수요 대응

주요 역할
프로그램 운영, 자료 개발, 모니터링, 

행정·보고, 대상자 관리, 지역사회 연계
교육, 기술지도, 서비스 제공, 

기관 업무지원

성과 형성 방식 
NGO 사업, 현지 직원, 협력기관, 

지역사회 관계 속에서 누적
단원 활동과 파견기관 수요 충족을 

중심으로 형성

성과 해석 단위 
개인, 파견기관, 지역사회, 제도·시스템 

차원의 다층성과
개인 및 파견기관 차원의 

직접 성과 중심
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〈그림 Ⅱ-1〉  NGO봉사단 성과 형성 메커니즘

월드프렌즈코리아(WFK) 한국 정부파견 해외봉사사업

KOICA 봉사단

배치 기반
협력국 공공기관·학교·병원

배치 기반
NGO 현지사업장·파트너기관

NGO가 축적해온 장기 현지사업에 결합

KOICA-NGO봉사단
공적 해외봉사 + NGO 현장사업 결합

결합 
운영구조

단원의 역할
교육·훈련·프로그램 운영·대상자 관리

현장조사·콘텐츠·모니터링·보고·행정·연계

성과의 누적
현지 직원 역량·기관 업무 방식·서비스 체계

협력기관·지역사회 관계·지속가능성

운영 방식
기관의 교육·기술·서비스

수요에 직접 대응

성과 형성 방식의 차이

핵심 차별성
단원 활동이 NGO의 장기 현지사업과 결합되어 조직적·관계적 성과로 축적

파견 NGO
현지 지부·

파트너기관을 통한 
배치·활동관리

KCOC
모집·교육·파견 지원
사업관리·모니터링

직접 활동 중심

성과 형성
단원의 직접 활동 + 파견기관 수요 충족
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라. NGO봉사단 차별성이 갖는 함의 

	≑ �NGO봉사단의 제도적 특성은 본 연구의 성과분석 방식에도 직접적인 함의를 

갖는다. NGO봉사단은 단원이 독립적으로 활동하는 구조가 아니라, 한국 NGO

의 현지 사업과 조직 운영, 협력기관과의 관계 속에서 활동하는 구조이기 때문에 

성과 역시 단원 개인의 활동 결과만으로 파악하기 어렵다. 따라서 NGO봉사단

의 성과는 참여자 개인의 변화뿐 아니라 파견기관의 역량 강화, 서비스 운영 방

식의 개선, 현지 협력기관과의 파트너십, 지역사회 기반 활동, 일부 운영 관행의 

정착 가능성까지 포함하여 다층적으로 분석할 필요가 있다.

	≑ �NGO봉사단의 성과는 단기간에 발생한 직접 효과라기보다 장기간 반복된 파견

과 현장 활동 속에서 축적되는 성격이 강하다. 이에 본 연구는 NGO봉사단 활동

을 특정 성과의 단독 원인으로 보기보다, 협력국 현장에서 관찰된 변화에 기여한 

중요한 요인으로 이해한다. 즉, NGO봉사단 성과분석의 핵심은 “봉사단이 무엇

을 했는가”를 넘어, “봉사단 활동이 NGO의 현지 사업과 결합되어 어떤 변화 경

로를 만들었고, 그 변화가 개인·기관·지역사회·제도 차원에서 어떻게 축적되었

는가”를 설명하는 데 있다.
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2. 해외봉사 성과의 개념과 다차원성 

가. 해외봉사 성과의 개념과 본 연구의 초점 

1) 해외봉사 성과 개념의 확장

	≑ �국제개발협력과 평가 분야에서는 일반적으로 투입input, 활동activity, 산출output, 

성과outcome, 임팩트impact를 구분하여 이해한다(OECD, 2019). 이 가운데 산출은 

교육 횟수, 자료 개발, 서비스 제공과 같은 직접적 결과를 의미하고, 성과는 그러

한 활동을 통해 나타나는 지식, 기술, 태도, 행동, 관계의 변화와 같은 단기·중기 

수준의 변화를 뜻한다. 임팩트는 보다 장기적 차원에서 나타나는 긍정적·부정

적, 의도된·비의도된 효과를 포괄한다. 해외 봉사활동은 사람과 조직, 관계와 제

도에 동시에 영향을 미친다는 점에서, 일반 개발사업보다 더 복합적이고 다층적

인 성과 이해가 요구된다(Lough & Matthew, 2013; Howard & Burns, 2015).

2) 산출 중심 성과 이해의 한계

	≑ �그동안 해외봉사 사업의 성과는 파견 인원, 파견 기간, 활동 횟수, 교육 실시 건

수, 봉사자 만족도와 같은 비교적 측정이 용이한 지표를 중심으로 관리되어 왔

다. 이러한 접근은 사업 운영과 실적 보고 차원에서는 유용하지만, 협력국 현장

에서 실제로 어떤 변화가 일어났는지, 그리고 그 변화가 얼마나 지속되고 축적되

었는지를 설명하는 데에는 한계가 있다. 해외 봉사활동은 단순한 서비스 제공을 

넘어 관계 형성, 조직학습, 현지 인력의 역량 강화, 협력구조의 안정화 등을 통해 

성과가 나타나는 경우가 많기 때문이다(Lough & Tiessen, 2018; Tiessen, 2018). 

따라서 해외봉사 성과는 단년도 산출관리 수준이 아니라 변화의 과정과 축적성 

속에서 해석될 필요가 있다.
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3) 누적성과와 변화 과정에 대한 주목

	≑ �해외 봉사활동의 성과는 특정 시점의 결과라기보다 장기간 반복된 개입과 상호

작용 속에서 형성되는 경우가 많다. 장기 파견과 전문성을 갖춘 해외 봉사활동

은 현지 적응과 신뢰 형성, 업무 연속성을 높여 조직역량 강화와 서비스 질 개

선, 나아가 표준화와 제도적 내재화로 이어질 가능성을 높인다(Lough & Tiessen, 

2018). 반대로 단기적이고 비연속적인 개입은 직접 산출은 남길 수 있으나, 기관

이나 지역사회 차원의 지속적 변화로 이어지기에는 제약이 있다(Tiessen, 2018). 

이러한 점에서 해외봉사 성과는 단기 성과뿐 아니라 누적성과의 관점에서 함께 

이해되어야 한다.

4) 본 연구의 초점 : 협력국에서 관찰되는 변화와 그 축적 과정

	≑ �본 연구는 해외봉사 성과를 공여국의 실적이 아니라 협력국 현장에서 나타나는 

변화와 그 축적 과정에 초점을 맞추어 이해한다. 따라서 성과를 단순한 활동 실

적이나 일회적 수혜 경험으로 보지 않고, 협력국의 참여자 개인, 파견기관, 지역

사회, 제도·시스템 차원에서 관찰되거나 인식되는 변화와 그 지속·확산 가능성

을 포괄하는 개념으로 설정한다. 이는 NGO봉사단이 단순 인력 파견이 아니라 

NGO의 현지 사업과 결합된 장기적 개발협력 활동이라는 점을 반영한 것이다.

나. 개인, 기관, 지역사회, 제도 차원의 성과 

1) 개인 차원의 성과

	≑ �개인 차원의 성과는 NGO봉사단 활동의 직접 또는 간접 수혜자인 참여자에게 

나타나는 변화를 의미한다. 여기에는 지식과 기술의 향상, 태도와 인식의 변화, 

생활이나 실천 방식의 변화, 문제 해결 역량과 자신감의 향상, 서비스 접근성과 

만족도의 변화 등이 포함될 수 있다. 국제개발 평가에서는 이러한 변화가 산출 

이후 나타나는 대표적인 중간성과로 이해되며(OECD, 2019), 해외 봉사활동의 

경우에도 수혜자의 기술 습득, 행동 변화, 실행 역량 향상과 같은 변화가 핵심 성
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과로 다루어져 왔다(Peace Corps, n.d.; UNDP Evaluation Resource Centre, 2015). 

또한 해외봉사 성과에 관한 연구들은 개인 수준의 변화가 이후 가족, 동료, 공동

체 차원의 확산으로 이어질 수 있다는 점에서 개인 차원의 성과를 중요한 출발

점으로 보고 있다(Lough & Matthew, 2013; Tiessen, 2018).

2) 기관 차원의 성과

	≑ �기관 차원의 성과는 현지 협력기관이나 서비스 제공기관의 운영과 역량에 나타

나는 변화를 뜻한다. 여기에는 직원의 역량 향상, 업무 절차와 기록체계의 개선, 

평가와 모니터링 체계의 정착, 서비스 질과 범위의 확대, 표준 운영절차나 매뉴

얼의 도입, 조직학습의 강화 등이 포함된다. 

	≑ �국제봉사 관련 연구에서는 장기 파견과 전문성이 협력기관의 역량 강화, 업무 

수행 능력, 국제 네트워크 형성에 보다 긍정적으로 작용할 수 있음을 보여준다

(Lough & Tiessen, 2018). NGO 기반 해외봉사사업의 경우 이러한 기관 차원의 

변화는 지원 효과뿐 아니라, 사업의 지속성과 현지 내재화를 가늠하는 핵심 성과

로 이해될 수 있다(Tiessen, 2018).

3) 지역사회 차원의 성과

	≑ �지역사회 차원의 성과는 주민 참여와 협력, 공동체 내 신뢰, 지역 네트워크 형성, 

서비스 연계 경로의 확립, 지역 차원의 확산 효과 등과 관련된다. 해외 봉사활동

은 개별 수혜자에게만 영향을 미치는 것이 아니라, 지역사회 내 관계와 상호작용 

방식에도 변화를 가져올 수 있다. 예를 들어 공동 활동 경험은 지역 내 협력 분위

기를 강화하고, NGO·학교·보건기관·지방정부 간의 네트워크를 촉진하며, 지

역사회 문제 해결에 대한 집단적 인식을 높일 수 있다(Pursell-Gotz & Chadwick, 

2020). UNV도 자원봉사가 공동체 차원의 참여와 포용, 협력적 관계 형성에 기

여할 수 있음을 강조하고 있다.
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4) 제도·시스템 차원의 성과

	≑ �제도·시스템 차원의 성과는 가장 장기적이고 구조적인 변화 수준이다. 여기에는 

운영 관행의 변화, 지침과 절차의 정착, 협력구조의 제도화, 정책 논의나 계획에

의 반영, 다른 기관이나 지역으로의 확산 가능성 등이 포함된다. 해외 봉사활동

이 국가 수준의 정책변화를 직접 만들어내는 경우는 많지 않지만, 현장 차원에서 

축적된 변화가 운영의 표준화나 협력 거버넌스 강화로 이어질 경우, 제도·시스

템 차원의 성과로 해석할 수 있다(UNDP Evaluation Resource Centre, 2015). 또한 

최근 개발평가 논의는 영향과 지속가능성을 개별 사업의 최종 결과가 아니라, 변

화가 유지되고 제도화될 가능성까지 포함하는 개념으로 이해하고 있다(OECD, 

2019).

3. 협력국 관점 해외봉사 성과분석에 관한 논의 

가. 협력국 관점 해외봉사 성과분석 모형 검토 

1) 논리모형과 성과사슬 접근

	≑ �가장 기본적인 해외봉사 성과분석 모형은 투입–활동–산출–성과–임팩트의 흐름

을 따르는 논리모형Logic Model 또는 성과사슬Result Chain이다. 이 접근은 사업의 

기본 구조를 직관적으로 보여주고 성과관리 지점을 명확히 한다는 장점이 있다. 

그러나 해외봉사와 같이 다양한 행위자와 외생요인이 복합적으로 작동하는 활

동의 경우, 실제 변화가 어떻게 발생했는지, 왜 어떤 성과는 나타나고 어떤 성과

는 나타나지 않았는지를 충분히 설명하기에는 한계가 있다. 따라서 논리모형은 

본 연구에서 성과 구조를 개괄하는 기초 틀로는 유용하지만, 단독 분석틀로는 충

분하지 않다.
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2) 변화이론(ToC) 기반 성과분석 모형

	≑ �변화이론은 논리모형보다 한 단계 더 나아가, 활동과 성과 사이에 놓인 전제

조건, 중간 메커니즘, 위험요인, 맥락을 명시적으로 드러내는 분석 모형이다

(Jackson, 2013). 해외 봉사활동의 경우 동일한 활동이라도 현지 수요, 협력기관 

역량, 제도 환경, 관계의 안정성에 따라 성과 전환 여부가 달라질 수 있다. 변화

이론은 이러한 차이를 설명하고, 어떤 조건에서 어떤 변화가 발생하는지를 구조

적으로 보여준다는 점에서 협력국 관점 성과분석에 적합하다.

3) 기여분석과 메커니즘 중심 접근

	≑ �해외 봉사활동은 무작위 실험이나 반사실적 비교가 어려운 경우가 많다. 따라서 

“성과가 NGO봉사단 때문에 발생했다”고 단정하기보다, 관찰된 변화에 NGO

봉사단이 얼마나 합리적으로 기여했는지를 설명하는 접근이 보다 현실적이다. 

기여분석은 변화이론을 전제로 기대되는 경로를 설정한 뒤, 문서자료, 설문, 인

터뷰 등을 통해 그 경로를 지지하는 증거를 수집하고, 동시에 다른 가능한 설

명과 비교함으로써 기여의 설득력을 높이는 방식이다(Mayne, 2008; Delahais & 

Toulemonde, 2012). 본 연구는 이러한 기여분석의 논리를 활용하여, 성과 형성 

과정에서 NGO봉사단 활동의 역할을 해석하고자 한다.

4) 누적성과 및 포트폴리오 접근

	≑ �장기간 반복된 해외 봉사활동의 경우, 단일 프로그램 효과보다 누적된 개입의 구

조와 축적 양상을 함께 검토할 필요가 있다. 최근 개발평가 논의에서도 장기·반

복 개입의 총 효과를 단년도 산출과 구분하여 보는 필요성이 제기되고 있다(IFC, 

2013). 본 연구에서는 전체 45개 기관의 누적 투입·활동 구조를 분석하고, 4개 

사례기관에 대해서는 CEI를 통해 누적 개입 강도와 산출 축적 정도를 보다 구체

적으로 검토한다. 이는 협력국 성과를 단순한 단기 성과가 아니라 장기적 축적의 

산물로 이해하기 위한 분석 모형적 시도라고 할 수 있다.
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〈표 Ⅱ-2〉  협력국 관점 해외봉사 성과분석의 주요 모형 비교

구분 핵심 질문 장점 한계 본 연구의 활용

논리모형
(성과사슬)

무엇을 투입했고 
어떤 결과가 

나왔는가

구조가 직관적이고 
성과관리 지점이 

명확함

변화의 맥락과 
조건 설명이 

약함

전체 성과 구조를 
정리하는 기초 틀로 

활용

변화이론
(ToC)

어떤 조건과 
경로를 거쳐 

변화가 일어나는가

변화 과정, 
전제조건, 맥락 
설명에 유리함

설계와 설명이 
복잡해질 수 

있음

본 연구의 핵심 분석 
틀로 채택

기여분석
관찰된 변화에 
어떤 방식으로 

기여했는가

엄격한 인과실험 
없이도 설명 가능

직접적 
인과귀속에는 
한계가 있음

설문·인터뷰· 
문서자료를 종합한 

해석 틀로 활용

누적성과/
포트폴리오 

접근

장기간 반복 
개입이 어떻게 
축적되었는가

단기 성과를 넘어 
장기 축적 구조를 

보여줌

세부 산출자료 
확보가 어려울 

수 있음

45개 기관 구조 
분석과 4개 사례 CEI 

분석에 적용

주: 본 연구에서는 위 네 접근을 상호 배타적으로 보지 않고, ToC를 중심축으로 하되 기여분석과 누적성과 접근을 결합하는 방식으
로 활용함. 

나. 주요 선행연구 검토  

	≑ �그간 국내 연구와 보고서에서 수원국 중심의 성과요소, 현지 기관 역량, 해외봉

사의 질적 변화에 대한 문제의식이 제기되어 왔다(구영은·최경화, 2017; 양수경, 

2017). 다만 장기간 누적성과와 기여경로를 통합적으로 다룬 연구는 여전히 제

한적이다. 다음은 협력국 관점에서 해외봉사의 성과를 연구한 주요 선행연구를 

검토한다.

1) 협력국 기관 중심 연구

	≑ �협력국 관점 해외봉사 성과연구의 대표적 사례로는 Lough and Tiessen(2018)

의 연구를 들 수 있다. 이들은 68개국 288개 협력기관을 대상으로 국제봉사자

의 파견 특성과 조직역량 변화 간의 관계를 분석하였다. 연구 결과, 장기 파견과 
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전문성이 협력기관의 역량 강화, 업무 수행 능력, 국제 네트워크 형성에 긍정적

으로 작용할 수 있음을 보여주었다. 이 연구는 해외봉사 성과를 봉사자 중심이 

아니라 협력국 기관의 시각에서 실증적으로 보여주었다는 점에서 중요한 의의

를 가진다.

2) 역량개발과 상호성에 대한 비판적 논의

	≑ �Tiessen(2018)은 국제 봉사활동이 협력국의 역량개발로 이어지기 위해서는 장

기적 파트너십, 상호성, 현지 주도성이 핵심 조건임을 강조한다. 이는 해외봉사 

성과를 단순한 기술 이전이나 단기 산출의 언어로 설명하는 접근에 대한 비판적 

문제제기이기도 하다. Howard & Burns(2015) 역시 국제 자원봉사 평가의 방

법론적 한계를 지적하면서, 관계의 질, 신뢰 형성, 조직 내 내재화, 공동체 차원의 

변화와 같은 중간과정이 충분히 평가되지 못해 왔다고 보았다. 이러한 연구들은 

본 연구가 기여요인과 기여경로 분석을 중시하는 이유를 뒷받침한다.

3) 국제기구 및 해외 공공프로그램의 평가 연구

	≑ �미국 평화봉사단Peace Corps의 Host Country Impact StudiesHCIS는 협력

국 관점 해외봉사 성과분석의 가장 축적된 사례 중 하나이다(Peace Corps, n.d.). 

HCIS는 교육, 보건, 농업 분야 등에서 현지 counterparts, beneficiaries, 

stakeholders를 대상으로 설문과 면담을 실시하여, 기술이전, 역량강화, 행동 

변화와 같은 중간 수준 성과를 중심으로 해외봉사의 영향을 측정하였다. 또한 유

엔개발계획United Nations Development Programme, UNDP Evaluation Resource 

Centre(2015)의 UNV Online Volunteering 평가 역시 변화이론과 기여분석

을 결합하여, 해외봉사의 성과를 엄격한 인과효과가 아니라 변화 경로와 기여의 

개연성으로 설명하려는 접근을 보여준다.
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4) 캄보디아 및 지역사회 변화 관련 연구

	≑ �캄보디아 맥락에서는 Pursell-Gotz and Chadwick(2020)의 연구가 주목된다. 

이들은 영국 해외봉사단Voluntary Service Overseas, VSO 생계 프로그램 사례를 통

해, 해외 봉사활동의 성과가 수혜 가구의 생계 역량뿐 아니라 지역사회의 응집

력과 자율성 강화로 이어질 수 있음을 보여주었다. 이는 해외 봉사활동의 성과를 

단순한 개인 수혜 수준이 아니라 공동체 차원의 관계적 변화로 이해할 필요가 

있음을 시사한다. 

4. 본 연구의 분석 관점 

가. ToC 기반 성과 이해

1) 성과를 변화 경로 속에서 이해하는 접근

	≑ �본 연구는 NGO봉사단의 성과를 단순한 활동 결과나 산출 수준에서 파악하지 

않고, 투입과 활동이 어떤 경로를 거쳐 성과와 임팩트로 이어지는지에 주목하는 

ToC 기반 접근을 채택한다. 이는 NGO봉사단 활동이 사람과 조직, 지역사회, 

제도 환경에 걸쳐 복합적으로 작용한다는 점을 반영한 것이다.

2) 투입·활동–산출·성과–임팩트의 단계적 구조

	≑ �본 연구는 전체 분석을 투입·활동, 성과, 임팩트의 단계로 구분한다. 투입·활동 

단계에서는 누적 파견 구조와 활동의 지속성을 파악하고, 성과 단계에서는 참여

자 개인, 파견기관, 지역사회 차원의 변화를 검토하며, 임팩트 단계에서는 제도·

시스템 차원의 변화와 지속가능성을 살펴본다. 이를 통해 사업의 구조와 결과를 

하나의 변화 흐름 속에서 설명하고자 한다.
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3) 전제조건과 맥락의 고려

	≑ �ToC는 단순한 결과사슬이 아니라, 성과가 형성되기 위한 전제조건과 맥락을 함

께 본다는 점에서 의미가 있다. 본 연구는 파견기관의 역량, 활동의 연속성, 현지 

수요와의 적합성, 협력구조의 안정성 등을 성과 형성의 핵심 조건으로 본다. 이는 

같은 활동이라도 맥락에 따라 다른 결과를 낳을 수 있음을 전제하는 접근이다.

나. 기여경로와 기여분석의 의미  

1) 성과 발생 여부를 넘어 형성 과정 설명의 중요성

	≑ �본 연구는 어떠한 성과가 있었는지를 확인하는 데 그치지 않고, 그 성과가 어떤 

경로와 조건을 통해 형성되었는지에도 주안점을 둔다. 이는 해외 봉사활동이 복

합개입의 성격을 가지므로, 결과만 제시해서는 정책적 함의를 충분히 도출하기 

어렵기 때문이다.

2) 기여요인의 파악과 단계별 기여경로 해석

	≑ �기여경로 분석은 각 단계에서 어떤 촉진요인과 제약요인이 작동했는지를 파악

하는 과정이다. 본 연구에서는 설문조사 문항을 통해 성과 형성의 영향요인과 변

화 경험을 확인하고, 인터뷰를 통해 전환점, 맥락, 대체 가능 요인을 함께 검토한

다. 이를 통해 NGO봉사단 활동이 성과 형성에 어떤 방식으로 기여했는지를 설

명하고자 한다. 즉, 단독 원인이 아닌 ‘중요한 기여 요인’으로서의 위치를 설정

한다. 

	≑ �본 연구는 NGO봉사단 활동을 모든 변화의 단독 원인으로 전제하지 않는다. 대

신 다양한 외생요인과의 관계 속에서, NGO봉사단이 성과 형성에 기여한 중요

한 요인으로 작동했는지를 해석한다. 이는 엄격한 인과귀속보다 현실적이고 설

득력 있는 설명을 제시하기 위한 방식이다.
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3) 설문·인터뷰·문서자료의 결합을 통한 기여분석 강화

	≑ �기여경로 분석의 강점은 단일 자료가 아니라 여러 자료를 종합하여 설명력을 높

이는 데 있다. 본 연구에서는 파견기관 설문, 참여자 설문, 파견기관 및 현지 협

력기관 인터뷰, 사례기관 활동보고서와 문서자료를 결합하여 기여의 개연성을 

높이고자 한다. 

다. 본 연구에의 적용  

1) 다차원 성과분석과 기여경로 분석의 통합

	≑ �성과 분석은 참여자 개인, 파견기관, 지역사회, 제도·시스템의 네 차원에서 수행

되며, 각 차원에서 나타난 성과 수준을 설문자료로 확인한다. 동시에 기여경로 

분석을 통해 그러한 성과가 어떤 활동과 조건 속에서 형성되었는지를 해석한다. 

즉, 성과 수준과 성과 형성과정을 분리하지 않고 통합적으로 분석한다.

2) 전체 구조 분석과 심층 사례분석의 결합

	≑ �본 연구는 최근 10년간 캄보디아 NGO봉사단 전체 45개 기관의 누적 투입·활

동 구조를 분석하고, 동시에 4개 대표 사례기관을 심층적으로 검토하는 방식으

로 설계되었다. 이를 통해 전체 사업의 구조와 사례별 성과 형성과정을 함께 볼 

수 있도록 하였다.

	≑ �4개 대표 사례기관에 대해서는 파견기간 활동보고서와 단원 활동관리 자료, 산

출 관련 문서자료를 활용하여 CEI를 구성하여 보조적 분석 도구로 활용한다. 

CEI는 전체 45개 기관에 동일하게 적용되는 보편적 계량지표가 아니라, 사례

기관의 누적 개입 강도와 축적 정도를 구조적으로 보여주는 보조적 분석 도구로 

활용된다. 이를 통해 사례별 성과를 단순히 우수한 결과가 아니라 축적 구조 속

에서 해석할 수 있도록 한다.
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3) 정책적 활용성을 지향하는 분석틀

	≑ �본 연구의 분석 관점은 학술적 설명에만 머무르지 않는다. 캄보디아 NGO봉사

단 성과를 협력국 관점에서 실증적으로 제시하고, 그 형성과정과 기여요인을 함

께 설명함으로써, 향후 NGO봉사단의 성과관리 체계 개선과 정책 운영 고도화

에 활용 가능한 근거를 제공하는 데 목적이 있다. 
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1. NGO봉사단의 누적 투입·활동 분석

가. 캄보디아 파견 규모와 분석대상

	≑ �캄보디아는 NGO봉사단이 장기간 반복적으로 파견되어 온 주요 협력국 중 하나

이다. 본 연구의 시간적 범위는 2016년부터 2025년까지 최근 10년이며, 이 기

간 캄보디아에 파견된 NGO봉사단 전체 파견현황을 기초자료로 활용하였다. 투

입·활동 단계 분석은 전체 45개 파견기관의 누적 파견 및 활동 구조를 대상으로 

하며, 이 자료에는 파견기관 수, 파견인원, 파견기간, 연속 파견 여부, 활동 분야 

및 세부 활동 내용이 포함된다.   〈표 Ⅲ-1〉,  〈그림 Ⅱ-1〉 참조  

〈표 Ⅲ-1〉  캄보디아 NGO봉사단 파견 규모와 분석자료 범위

구분 내용 

분석 기간 2016~2025년

누적 투입·활동 분석 대상 2016년~2025년 파견 전체 45개 기관

주요 분석자료 KCOC 캄보디아 NGO봉사단 파견 현황자료 

자료 포함 내용
파견기관 수, 파견인원, 파견기간, 연속 파견 여부, 

활동 분야, 세부 활동 내용

파견기관 설문조사 대상/유효 응답 17개 파견기관/15개 기관

참여자 설문조사 대상/유효 응답 NGO봉사단 활동 및 프로그램 참여자/122명

사례분석 대상 고앤두, 로터스월드, 위드, 태화

	≑ �본 절은 캄보디아 NGO봉사단의 성과를 직접 판정하기보다, 이후 파견기관, 참

여자 개인, 지역사회, 제도·시스템 차원의 성과가 형성된 투입 및 활동 기반을 확

인하는 데 목적이 있다. 이를 위해 먼저 최근 10년간의 전체 파견 규모와 연도

별 변동을 살펴보고, 이어 기관별 반복 파견 구조와 활동 분야별 투입 특성을 분

월드프렌즈코리아 KOICA-NGO봉사단 협력국 성과 연구: 캄보디아 사례  
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석한다. 또한 설문조사에 응답한 기관의 누적 파견기간과 누적 파견인원 정보를 

참여자 설문자료와 결합하여, 누적 파견 특성과 성과 인식 간 관계를 보완적으로 

검토한다.

	≑ �이러한 분석범위 설정은 NGO봉사단 성과를 개별 단원 활동의 단기 성과로만 

보지 않고, 파견기관의 현지사업 기반 위에서 반복적으로 축적된 누적성과로 이

해하기 위한 것이다. 따라서 Ⅲ장 1절에서는 “얼마나 오래, 얼마나 많이 파견되

었는가”와 “어떤 분야와 기능으로 활동이 축적되었는가”를 먼저 검토하고, 이후 

절에서는 이러한 투입·활동 기반이 파견기관, 참여자, 지역사회, 제도·시스템 차

원의 성과와 어떻게 연결되는지를 분석한다.

나. 연도별 파견 규모와 변동 추이 

	≑ �최근 10년간 캄보디아 NGO봉사단의 연도별 파견 추이를 살펴보면, 파견 규모

는 시기별로 변동이 있었으나 전체적으로 다수 기관이 반복적으로 참여하는 구

조를 보인다. 2016년부터 2019년까지는 연간 43~47명 수준의 파견이 이루어

졌으며, 파견기관 수도 19~23개 기관으로 비교적 안정적인 수준을 유지하였다.

	≑ �2020년에는 파견인원이 8명, 파견기관 수가 5개 기관으로 급감하였다. 이는 코

로나19 확산에 따른 해외 파견 제한과 현지 활동 축소의 영향이 반영된 것으로 

해석된다. 그러나 2021년에는 파견인원이 52명, 파견기관 수가 20개 기관으로 

다시 증가하였고, 2022년에도 46명, 19개 기관이 파견되어 일정 수준의 회복

세가 확인된다.   〈표 Ⅲ-2〉 참조  

	≑ �다만 2024년과 2025년에는 각각 37명, 23명으로 파견인원이 감소하는 양상

이 나타난다. 특히 2025년에는 파견기관 수 역시 14개 기관으로 줄어들어, 최

근에는 파견 규모가 다소 축소되는 흐름이 확인된다. 따라서 캄보디아 NGO

봉사단의 연도별 파견 추이는 코로나19 이전의 안정적 운영, 2020년 급감, 

2021~2022년 회복, 2024~2025년 재조정으로 구분된다.   〈그림 Ⅲ-1〉 참조  
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〈표 Ⅲ-2〉  캄보디아 NGO봉사단 연도별 파견 규모(2016~2025년) 

연도 전체 
파견인원(명)

캄보디아
파견기관 수(개)

캄보디아 
파견인원(명)

전년 대비
증감(명)

캄보디아 
파견 비중(%)

2016년 327 19 43 - 13.1

2017년 343 23 44 +1 12.8

2018년 338 22 47 +3 13.9

2019년 320 19 44 -3 13.8

2020년 91 5 8 -36 8.8

2021년 171 20 52 +44 30.4

2022년 136 19 46 -6 33.8

2023년 - - - - -

2024년 136 17 37 0 27.2

2025년 91 14 23 -14 25.3

총 합계 1,953 45(중복제외) 344 - 17.6

주: 2023년은 미파견으로 분석에서 제외하였으며, 전년 대비 증감은 직전 제시 연도 대비 파견인원 증감임. 

〈그림 Ⅲ-1〉  최근 10년간 캄보디아 NGO봉사단 파견기관 수 및 파견인원 추이 

주: 막대는 파견 인원, 선은 파견기관 수임. 2023년은 미파견으로 제외함. 
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	≑ �연도별 추이를 보면, 캄보디아 NGO봉사단은 코로나19와 같은 외부 충격에 민

감하게 반응했지만, 동시에 기존 파견기관을 중심으로 활동이 재개되는 회복력

도 보였다. 따라서 이후 분석에서는 단순히 특정 연도의 파견인원 증감만 볼 것

이 아니라, 어떤 기관이 얼마나 반복적으로 파견을 이어왔는지, 그리고 그 활동

이 어떤 분야와 기능으로 축적되었는지를 함께 검토할 필요가 있다.

다. 기관별 연속 파견과 누적 파견 구조

	≑ �캄보디아 NGO봉사단의 연속적 파견 여부와 누적 투입 규모를 살펴보면, 봉사

단 활동이 단순히 다양한 기관에 분산되어 이루어진 것이 아니라, 일정 기관을 

중심으로 반복적인 파견과 누적적인 인력 투입이 이루어진 구조임을 확인할 수 

있다. 이를 위해 본 연구에서는 기관별 누적 파견기간(반복성)과 누적 파견인원

(투입 규모)을 구분하여 분석하였다.

	≑ �분석 결과, 전체 45개 기관 중 연속 파견기간이 1~2년인 기관은 24개 기관으

로 전체의 53.3%를 차지하였다. 3~4년 파견기관은 17개 기관(37.8%), 5년 이

상 파견기관은 4개 기관(8.8%)으로 나타났다. 기관 수 기준으로는 1~2년 연속 

파견기관의 비중이 가장 높지만, 3년 이상 연속 파견기관도 21개 기관으로 전

체의 46.7%를 차지한다. 이는 캄보디아 NGO봉사단 활동이 단년도 파견의 단

순 합이 아니라, 일정 기관을 중심으로 연속적으로 축적되어 왔음을 보여준다. �

  〈표 Ⅲ-3〉, 〈그림 Ⅲ-2〉 참조  
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〈표 Ⅲ-3〉  최근 10년간 기관별 연속 파견기관 분포

연속 파견 기간 기관 수 비중 기관명 

1회
(1년 파견)

14개 31.1%

국제의료협력단, 나눔인터내셔날, 사랑글로벌프렌즈, 
사랑나눔의사회, 서비스포피스, 세계선린회, 아드라코리아, 

월드투게더, 웰인터내셔널, 청수나눔실천회, 한국건강관리협회, 
한국장애인재활협회, 한끼의식사기금, 호이

2년 연속 10개 22.2%
굿파머스, 그린티처스, 기아대책, 아시아위민브릿지두런두런, 

월드디아코니아, 월드쉐어, 지구촌공생회, 코피온, 
트러스트앤스마일, 홀트아동복지회

3-4년 연속 17개 37.8%

국제사랑의봉사단, 국제옥수수재단, 굿네이버스인터내셔날, 
그린벧엘하우스, 글로벌케어, 데일리다일, 로터스월드, 빙고, 

캄보디아가나안농군학교, 위드헤브론, 캄보디아꿈과미래학교, 
태화, 파우아교육협력재단, 하트-하트재단인터내셔널, 
한국목회지원센터, 한국천주교살레시오회, 한코리아

5-7년 연속 2개 4.4% 기쁨나눔재단, 한마음한몸운동본부

8년 이상 연속 2개 4.4% 고앤두, 위드

합계 45개 100.0% -

〈그림 Ⅲ-2〉  최근 10년간 연속파견 기간별 기관 수(n=45)

주: 전체 45개 기관을 기준으로 하며, 연속 파견기간은 2016~2025년 중 실제 파견인원이 1명 이상 확인된 연도가 중단 없이 이어
진 최장 기간을 기준으로 산출하였음.
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	≑ �기관별 누적 파견기간을 살펴보면, 45개 기관 가운데 1회 파견 기관은 12개

(26.7%)였으며, 2년 파견 기관은 10개(22.2%)였다. 반면 3년 이상 반복적으로 봉

사단이 파견된 기관은 23개 기관(51.1%)으로 절반 이상을 차지하였다. 

	≑ �이러한 결과는 캄보디아 NGO봉사단 활동이 다수 기관의 참여를 기반으로 하

면서도, 실제 파견인원은 반복 파견기관을 중심으로 누적되었음을 보여준다. 

1~2년 파견기관은 전체 48.9%(22개)를 차지하지만, 누적 파견인원은 14.2%(49

명)에 그친다. 반면 5년 이상 파견기관은 31.1%(14개)이지만, 누적 파견인원은 

67.4%(232명)를 차지한다. 즉, 캄보디아 NGO봉사단의 누적 투입은 기관 수 기

준으로는 비교적 넓게 분포하되, 실제 인원 기준으로는 장기·반복 파견기관에 

집중되는 구조를 보인다.   〈표 Ⅲ-4〉, 〈그림 Ⅲ-3〉 참조  

〈표 Ⅲ-4〉  기관별 누적 파견기간 분포 

누적파견기간 기관 수 비중 누적 파견인원 해석

1회 파견 12개 26.7% 18명 단기·일회성 파견

2년 파견 10개 22.2% 31명 제한적 반복 파견

3~4년 파견 9개 20.0% 63명 중기 누적 파견

5~7년 파견 9개 20.0% 128명 장기 반복 파견

8년 이상 파견 5개 11.1% 104명 고도 누적 파견

합계 45개 100.0% 344명 -

주: 누적 파견기간은 2016~2025년 중 실제 파견인원이 1명 이상 확인된 연도 수를 기준으로 산출하였음.
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〈그림 Ⅲ-3〉  기관별 누적 파견기간 분포

주: 누적 파견기간은 2016~2025년 중 실제 파견인원이 1명 이상인 연도 수임. 

	≑ �연속적인 파견이 이루어진 기관에는 실제 봉사단 인원도 집중되는 경향이 나타

났다. 전체 45개 기관 가운데 누적 파견인원 10명 이상인 기관은 13개 기관이

며, 이들 기관에 투입된 누적 파견인원은 225명으로 전체의 65.4%를 차지하였

다. 이는 반복적인 파견이 이루어진 기관이 동시에 봉사단 투입의 중심축 역할을 

수행하였음을 의미한다.   〈표 Ⅲ-5〉 참조  

	≑ �다음 표는 누적 파견기간과 누적 파견인원을 구분하여 해석할 필요가 있음을 보

여준다. 로터스월드, 고앤두, 위드, 하트-하트재단인터내셔널 등은 여러 해에 걸

쳐 반복적으로 파견이 이루어진 기관으로 볼 수 있다. 반면 빙고와 같이 특정 연

도에 비교적 많은 인원이 집중되어 누적 파견인원이 크게 나타나는 기관도 확인

된다. 따라서 누적 파견인원은 투입 규모를 보여주는 지표이고, 누적 파견기간은 

반복성과 지속성을 보여주는 지표로 구분하여 해석할 필요가 있다.

기관 수 (개) 누적 파견인원 (명)

18

31

63

128

104

12

10

9 9

5

1회(1년)

8 80

10 100

12 120

14 140

6 60

4 40

2 20

0 0

2년 3~4년 5~7년 8년 이상
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〈표 Ⅲ-5〉  누적 파견인원 10명 이상 기관의 연도별 파견 현황

순위 기관명 16 17 18 19 20 21 22 24 25 누적 비중

1 로터스월드 5 6 6 6 - 5 3 4 4 39 11.3%

2 빙고 - - - 8 - 8 5 4 2 27 7.8%

3 고앤두 2 3 3 4 2 3 3 2 2 24 7.0%

4 데일리다일 2 3 3 2 - 2 4 2 - 18 5.2%

5 가나안농군학교 - 3 4 3 - 3 2 2 1 18 5.2%

6 기쁨나눔재단 - - 1 1 1 7 2 3 1 16 4.7%

7 위드 1 2 3 3 2 1 2 2 - 16 4.7%

8
하트-

하트재단인터내셔널
1 1 3 1 - 2 2 2 2 14 4.1%

9 굿네이버스인터내셔날 1 1 2 1 - - 3 3 1 12 3.5%

10 글로벌케어 2 2 1 1 - 1 2 1 1 11 3.2%

11 국제옥수수재단 3 2 3 1 - 1 - - - 10 2.9%

12 기아대책 4 3 - - - 3 - - - 10 2.9%

13 한마음한몸운동본부 2 3 2 2 1 - - - - 10 2.9%

합계 23 29 31 33 6 36 28 25 14 225 65.4%

주1: 비중은 전체 캄보디아 누적 파견인원 344명을 기준으로 산출하였음. 2023년은 미 파견으로 분석에서 제외함. 
주2: 누적 파견인원 10명 이상 기관의 총 파견인원 합계는 225명으로 전체의 65.4%에 해당함.

	≑ �종합하면, 캄보디아 NGO봉사단은 기관 수 기준으로는 다양한 기관에서 운영되

었지만, 성과 형성의 기반이 되는 봉사단 활동은 연속적인 파견과 누적적인 인력 

투입이 이루어진 기관을 중심으로 축적되는 특징을 보였다. 이는 이후 성과분석

에서 활용한 CEI의 두 구성요소인 누적 파견기간(연속성)과 누적 파견인원(투입 

규모)이 성과 형성의 기반을 설명하는 중요한 지표임을 시사한다.
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라. 활동 분야별 투입 구조와 주요 기능 

	≑ �최근 10년간 캄보디아 NGO봉사단을 교육, 공공행정, 보건의료, 농림수산, 기술

환경·에너지 분야로 구분하여 분석하였다1.   〈표 Ⅲ-6〉 참조   

	≑ �분석 결과, 최근 10년간 캄보디아 NGO봉사단 활동은 교육 분야에 가장 많이 

집중되어 있었다. 교육 분야는 총 169명으로 전체 344명 중 49.1%를 차지하였

다. 이어 공공행정 70명(20.3%), 보건의료 55명(16.0%), 농림수산 48명(14.0%), 

기술환경·에너지 2명(0.6%) 순으로 나타났다. 즉, 캄보디아 NGO봉사단은 교육 

분야를 중심으로 운영되었으나, 실제 활동은 공공행정, 보건·위생, 농촌개발 등 

파견 NGO의 사업 운영 전반에 걸쳐 분포하였다.   〈그림 Ⅲ-4〉 참조  

〈표 Ⅲ-6〉  연도별 분야별 활동 분포(단위: 명)

활동분야 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 총계

교육 21 17 21 20 1 33 27 - 20 9 169

공공행정 8 11 9 10 1 10 8 - 8 5 70

보건의료 4 7 6 6 4 6 10 - 7 5 55

농림수산 10 9 10 8 2 3 - - 2 4 48

기술환경 - - 1 - - - 1 - - - 2

합계 43 44 47 44 8 52 46 0 37 23 344

주: 2023년은 미파견으로 분석에서 제외하였음. -는 해당 연도 파견인원이 없음을 의미함.

1	 분야별 기준은 KOICA가 제시한 분류체계이며 NGO봉사단의 세부활동 내용을 매핑하였다.
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〈그림 Ⅲ-4〉 연도별 분야별 활동 분포

주: 2023년은 원자료에 파견실적 열이 없어 분석에서 제외하였다. 그래프의 숫자는 연도별 총 파견인원이다.

	≑ �연도별 분야별 분포를 보면, 코로나19 이전인 2016~2019년에는 교육, 공공행

정, 보건의료, 농림수산 분야가 비교적 안정적으로 유지되었다. 특히 교육 분야

는 매년 17~21명 수준으로 가장 큰 비중을 차지했으며, 공공행정과 농림수산 

분야도 일정 규모로 지속되었다. 2020년에는 전체 파견인원이 8명으로 급감하

면서 모든 분야의 활동이 축소되었으나, 2021~2022년에는 교육 분야를 중심

으로 파견 규모가 회복되었다. 2024~2025년에는 전체 파견 규모가 다시 감소

하였지만, 교육·공공행정·보건의료 활동은 계속 확인된다. 이는 캄보디아 NGO

봉사단 활동이 외부 환경 변화에 따라 규모는 변동했지만, 주요 활동 분야 자체

는 일정한 연속성을 가지고 유지되었음을 보여준다.   〈그림 Ⅲ-5〉 참조  

파견인원 (명) 교육 공공행정 보건의료 농림수산 기술환경·에너지
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〈그림  Ⅲ-5〉  활동 분야별 캄보디아 NGO봉사단 파견인원 분포 

�

주: 비중은 전체 파견인원 344명 대비 비율임.

	≑ �다만 활동 분야별 투입 구조를 해석할 때에는 파견 분야를 단순한 행정분류로만 

보아서는 안 된다. 동일한 교육 분야라 하더라도 실제 활동은 언어교육, 디지털 

교육, 예체능·방과후 교육, 직업기술교육, 특수교육, 교사 역량강화, 교육과정·콘

텐츠 개발, 교육환경 개선 등으로 다양하게 나타난다. 공공행정 분야 역시 행정 

보조에 그치지 않고, 사업계획서·보고서 작성, 지역조사, 행정·회계, 데이터 구

축, 성과관리, 홍보물 제작, SNS 운영, 후원·네트워크 관리 등 파견기관의 운영

역량을 보완하는 기능을 수행하였다. 보건의료와 농림수산 분야는 각각 지역사회 

보건·위생 역량 강화와 생계기반·주민조직화 지원으로 연결되었다.   〈표 Ⅲ-7〉 참조  

파견인원 (명)

169
(49.1%)

70
(20.3%)

55
(16.0%)

48
(14.0%)

2
(0.6%)

0

교육

공공행정

보건의료

농림수산

기술환경·에너지

25 50 75 100 125 150 175 200
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〈표 Ⅲ-7〉  활동 분야별 주요 활동 내용 

활동 분야 파견인원 핵심 기능 대표 활동

교육
169명
(49%)

교육서비스 제공, 
교육콘텐츠 개발

언어교육, 디지털 교육, 예체능·방과후 교육, 
직업기술교육, 특수교육, 교사 역량강화, 
교육과정·콘텐츠 개발

공공행정
70명

(20%)
사업운영·행정·
성과관리 보완

사업계획서·보고서 작성, 지역조사, 행정·회계, 
데이터 구축, 성과관리, 홍보물 제작, SNS 운영, 
후원사업 관리

보건의료
55명
(16%)

보건서비스 접근성, 
보건·위생 역량 강화

이동진료, 건강검진, 위생교육, 감염병 예방, 
모자보건·영양, 보건인력 교육, 식수·위생환경 개선

농림수산
48명
(14%)

농촌개발, 생계기반, 
조직화 지원

농업기술 교육, 농장 운영, 협동조합 설립·운영, 
소득증대, 생산품 개발·유통, 마을 인프라, 
주민 리더십 교육

기술환경,
에너지 

2명
(1%)

기술·환경 관련 
보완적 지원

환경교육, 기술·장비 활용 지원, 환경개선 활동 등  

	≑ �이러한 결과는 캄보디아 NGO봉사단의 활동이 특정 분야의 서비스 제공에만 한

정되지 않고, 파견 NGO의 현지사업 수행 과정에서 필요한 기능을 보완하는 방

식으로 축적되었음을 보여준다. 교육 분야의 높은 비중은 참여자 개인의 지식·

기술 습득, 자신감 향상, 새로운 기회 확대와 연결될 수 있으며, 공공행정 분야는 

파견기관의 운영체계와 성과관리 역량에 기여하는 기반이 된다. 또한 보건의료

와 농림수산 분야는 지역사회 생활환경 개선, 주민 참여, 생계기반 형성 등 지역

사회 차원의 성과를 해석하는 데 중요한 맥락을 제공한다.

	≑ �따라서 활동 분야별 투입 구조는 이후 성과분석의 해석 틀로 기능한다. 즉, 교육 

중심의 투입은 참여자 개인 차원의 변화와, 공공행정 중심의 투입은 파견기관 차

원의 변화와, 보건의료·농림수산 중심의 투입은 지역사회 생활환경 및 자립기반 

변화와 연결하여 검토할 필요가 있다. 이 점에서 본 절의 활동 분야 분석은 다음 

절의 응답기관 누적파견 특성과 성과 인식의 관계, 그리고 Ⅳ장 사례분석에서 제

시될 구체적 기여경로를 해석하는 기초자료가 된다. 
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마. 응답기관 누적파견 특성과 성과 인식의 관계

	≑ �본 절에서는 참여자 설문자료에 응답기관의 누적 파견특성을 결합하여 누적 투

입과 성과 인식 간 관계를 보완적으로 검토하였다. 결합자료는 파견현황, 기관코

드, 참여자 설문을 기관에 부여된 ID 기준으로 연결한 분석용 통합자료이며, 참

여자 설문 전체 122건 중 기관 미확인 1건을 제외한 121건을 분석에 활용하였

다. 누적 파견기간은 2016~2025년 중 실제 파견인원이 1명 이상 확인된 연도 

수로 산출하였으며, 파견기간 유형은 단기 1~3년, 중기 4~6년, 장기 7년 이상으

로 구분하였다. 개인변화 지수, 지역사회변화 지수, 전반적 성과지수는 각각 관

련 문항의 평균값으로 산출하였다.

1) 누적 파견기간 유형별 성과 인식 평균 비교 분석 

	≑ �개인변화 지수는 단기 3.95, 중기 4.00, 장기 3.92로 유사한 수준을 보였고, 지

역사회변화 지수 역시 단기 3.92, 중기 3.98, 장기 4.01로 큰 차이가 나타나지 

않았다. 전반적 성과지수는 단기 4.32, 중기 4.29, 장기 4.24로 모든 유형에서 4

점 이상으로 높게 나타났다. 운영 지속 의향은 단기 4.50, 중기 4.55, 장기 4.64

로 장기 파견기관에서 다소 높았으나, 일원분산분석 결과 모든 성과지수에서 집

단 간 차이는 통계적으로 유의하지 않았다.   〈표 Ⅲ-8〉, 〈그림 Ⅲ-6〉 참조  

〈표 Ⅲ-8〉  누적 파견기간 유형별 성과 인식 비교(n=121) 

변수
기관 수

(개) 
응답자  
수(명)

개인 변화 지수 
평균 

지역사회 
변화 지수 평균 

전반적 
성과 지수 평균

운영
지속 의향 평균 

단기파견(1~3년) 3 22 3.95 3.92 4.32 4.50

중기파견(4~6년) 1 11 4.00 3.98 4.29 4.55

장기파견(7년 이상) 8 88 3.92 4.01 4.24 4.64

F - - .096 .171 .257 .535

P - - .908 .843 .774 .587

주: 참여자 설문자료와 기관별 누적 파견기간 정보를 결합한 자료(n=121)를 대상으로 하였으며, 응답자가 존재한 기관만 포함하였
음. 중기파견 그룹은 1개 기관, 11명으로 구성되어 해석에 주의가 필요함. 
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〈그림 Ⅲ-6〉  파견기간 유형별 성과 인식 평균 비교 

주: 기관 미확인 1건 제외, 참여자 수준 n=121, 모든 성과지수의 집단 간 차이는 통계적으로 유의하지 않음.

2) 주요 성과지수 간 상관관계 분석 

	≑ �누적 파견기간은 개인변화지수, 지역사회변화지수, 전반적 성과지수, 운영 지

속 의향과 모두 통계적으로 유의한 상관을 보이지 않았다. 누적 파견인원과 연

평균 파견인원 역시 대부분의 성과지수와 유의한 관계가 나타나지 않았다. 다만 

운영 지속 의향의 경우 누적 파견인원(r=.223, p=.014)과 연평균 파견인원(r=.198, 

p=.030)이 참여자 수준에서 유의한 정적 상관을 보였다.   〈표 Ⅲ-9〉 참조  

〈표 Ⅲ-9〉  기관 누적파견 특성과 성과 인식 간 상관관계 

변수 개인변화 지수r 지역사회변화 지수r 전반적 성과 지수r 운영 지속 의향r 

누적 파견기간 .071 .165 .045 .140

누적 파견인원 .001 .151 .104 .223*

연평균 파견인원 -.075 .076 .074 .198*

주: Pearson 상관분석, 참여자 수준 n=121. *p<.05. 동일 기관 참여자에게 같은 기관별 파견 값이 반복 결합되므로, 유의한 상관이 
확인된 경우에도 이를 독립적인 기관 효과로 단정하기는 어려움. 

개인변화지수 지역사회변화지수 전반적성과지수 운영지속의향

단기(1~3년)

4.4

4.6

4.8

4.2

4.0

3.8

3.6
중기(4~6년) 장기(7년 이상)

3.95
4.00

3.923.92
3.98 4.01

4.32 4.29
4.24

4.50
4.55

4.64
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	≑ �이 결과는 누적 파견기간이나 누적 파견인원이 성과 인식을 자동적으로 높이는 

직접 요인이라고 보기 어렵다는 점을 시사한다. 단기·중기·장기 파견기관 간 성

과 인식 평균은 모두 대체로 높게 나타났으며, 집단 간 차이는 통계적으로 유의

하지 않았다. 또한 상관분석에서도 누적 파견기간 자체는 주요 성과지수와 유의

한 관계를 보이지 않았다. 따라서 누적 투입은 성과의 충분조건이라기보다, 봉사

단 활동이 파견기관의 현지사업과 반복적으로 결합될 수 있는 맥락적 조건으로 

이해하는 것이 적절하다.

	≑ �다만, 운영 지속 의향은 누적 파견인원 및 연평균 파견인원과 약한 정적 상관을 

보였다. 이는 봉사단 파견 규모가 상대적으로 크거나 지속적으로 유지된 기관의 

참여자일수록 사업의 지속 필요성을 다소 높게 인식할 가능성을 보여준다. 그러

나 기관별 평균을 활용한 기관 수준 민감도 분석에서는 모든 관계가 비유의로 

나타났으므로, 이 결과는 인과관계나 독립적 기관 효과로 해석하기보다 탐색적 

신호로 보아야 한다.

	≑ �결국 응답기관 누적파견 특성 결합분석의 핵심은 “오래 파견된 기관일수록 성과

가 높다”는 단순한 결론이 아니다. 오히려 성과 인식은 누적 파견기간 자체보다 

각 기관의 사업 설계, 운영방식, 현지직원 역량, 지역사회와의 관계 형성, 활동 품

질에 따라 달라질 가능성이 크다. 

	≑ �분석 결과, 전체 45개 기관 중 단기 파견기관(1~3년)은 28개 기관(62.2%)으로 가

장 많았으며, 중기 파견기관(4~6년)은 7개 기관(15.6%), 장기 파견기관(7년 이상)

은 10개 기관(22.2%)으로 나타났다. 기관 수 기준으로는 단기 파견기관의 비중

이 가장 높았으나, 누적 파견인원 기준으로는 장기 파견기관에 인력이 집중되는 

양상이 확인되었다. 단기 파견기관의 누적 파견인원은 88명(25.6%), 중기 파견

기관은 79명(23.0%), 장기 파견기관은 177명(51.5%)으로 집계되었다. 즉, 장기 

파견기관은 전체 기관의 22.2%에 불과하지만, 전체 누적 파견인원의 절반 이상

(51.5%)을 차지하는 것으로 나타났다. 이는 NGO봉사단의 성과가 단순히 많은 

기관에 분산되어 축적되기보다, 장기간 반복적으로 파견이 이루어진 기관을 중심

으로 인적자원이 집중적으로 축적되는 구조임을 보여준다.   〈표 Ⅲ-10〉, 〈그림 Ⅲ-7〉 참조  
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〈표 Ⅲ-10〉  조사대상 기관의 누적 파견 기간 유형 

유형 기관 수 기관 비중 누적 파견인원 파견인원 비중

단기파견(1~3년) 28개 62.2% 88명 25.6%

중기파견(4~6년) 7개 15.6% 79명 23.0%

장기파견(7년 이상) 10개 22.2% 177명 51.5%

합계 45개 100.0% 344명 100.0%

주: 누적 파견기간은 2016~2025년 중 실제 파견인원이 1명 이상 확인된 연도 수를 기준으로 산출하였음. 

〈그림 Ⅲ-7〉  기관별 누적 파견기간 유형별 기관수 및 누적 파견인원 분포

주: 막대는 파견인원, 선은 파견기관 수임.

 

기관 수 (개) 누적 파견인원 (명)

177
(51.5%)

79
(23.0%)

88
(25.6%)

10
(22.2%)

7
(15.6%)

28
(62.2%)

단기(1~3년)

20

100

25

125

30

150

200

175

15

75
10

50

5
25

0 0
중기(4~6년) 장기(7년 이상)
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바. 소결 : 누적 투입·활동 분석의 함의

	≑ �이상의 분석을 종합하면, 캄보디아 NGO봉사단 활동은 단년도 파견의 단순 합

이 아니라, 다수 NGO의 현지사업 기반 위에 일정 기간 반복적으로 축적된 활동 

구조를 보인다. 최근 10년간 캄보디아에는 45개 기관, 누적 344명의 봉사단원

이 파견되었으며, 연도별 파견 규모는 코로나19 등 외부 환경에 따라 변동했지

만 교육, 공공행정, 보건의료, 농림수산 등 주요 활동 분야는 일정한 연속성을 유

지하였다. 또한 누적 파견인원 10명 이상 기관이 전체 파견인원의 상당 부분을 

차지하고 있어, 캄보디아 NGO봉사단 성과를 이해할 때 기관 단위의 반복성과 

누적성을 함께 고려할 필요가 있다.

	≑ �다만 응답기관 누적파견 특성과 성과 인식의 관계를 분석한 결과, 누적 파견기간

이나 누적 파견인원이 성과 인식을 자동적으로 높이는 직접 요인이라고 보기는 

어렵다. 이는 누적 투입 자체가 성과를 보장한다기보다, 누적 투입이 파견기관의 

사업 설계, 현지직원 역량, 협력기관과의 관계, 지역사회 기반, 활동 품질과 결합

될 때 성과로 전환될 수 있음을 시사한다. 따라서 이후 성과분석에서는 파견 규

모나 기간만이 아니라, 봉사단 활동이 어떤 기능을 수행했고, 그 활동이 파견기

관·참여자·지역사회·제도 차원의 변화와 어떻게 연결되었는지를 함께 검토해야 

한다.

	≑ �이러한 점에서 Ⅲ장 1절의 누적 투입·활동 분석은 이후 성과분석과 Ⅳ장 사례분

석을 연결하는 기초자료로 기능한다. 특히 고앤두, 로터스월드, 위드, 태화 사례

는 각각 파견 규모, 반복성, 활동 분야, 기관 운영방식이 서로 다른 조건에서 봉

사단 활동이 어떻게 성과로 전환되었는지를 확인하기 위한 심층사례로 활용된

다. 이에 다음 절부터는 파견기관, 참여자 개인, 지역사회, 제도·시스템 차원의 

성과를 분석하고, Ⅳ장에서는 사례별 CEI와 심층인터뷰를 통해 누적 투입이 실

제 기여경로로 전환되는 과정을 검토한다.
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2. 파견기관 차원의 성과 

가. 파견기관의 전반적인 변화 

	≑ �파견기관의 전반적인 변화 인식은 5점 만점에 평균 3.99점으로 나타났다. 7개 

변화 항목의 평균 긍정 응답 비율은 88.6%로, 조사대상 기관들은 지난 10년간 

기관의 역량과 운영 전반에서 긍정적인 변화가 있었다고 평가하였다.

	≑ �이러한 변화에 대한 NGO봉사단의 기여도는 평균 3.61점이었으며, ‘많이 기여

함’ 또는 ‘매우 크게 기여함’이라고 응답한 비율은 문항 평균 62.9%였다. 기관에

서 나타난 변화의 수준보다 봉사단 기여도에 대한 평가가 다소 낮은 것은 기관의 

변화가 봉사단 활동뿐만 아니라 기관 자체의 노력, 현지 직원의 경험, 본부의 지

원 및 외부 환경 등의 영향을 함께 받았기 때문으로 해석할 수 있다.   〈표 Ⅲ-11〉 참조  

〈표 Ⅲ-11〉  파견기관 차원의 변화 인식 

항목 변화인식 
평균

긍정 응답 
비율(%)

봉사단
기여 평균 

높은 기여 
비율(%)

인적역량·
문제해결 역량 

직원 역량 향상 4.13 100.0 3.80 73.3

문제해결, 위기대응력 향상 3.93 93.3 3.40 46.7

조직운영·
업무체계 변화 

업무 방식, 절차 개선 4.07 100.0 3.53 60.0

정기 운영 방식 개선·정착 3.87 86.7 3.73 66.7

서비스품질·
신규 프로그램 개발 

서비스 질 향상 4.00 86.7 3.60 60.0

신규 프로그램, 서비스 개발 증가 4.00 80.0 3.80 80.0

외부 협력, 네트워크 확대 3.90 73.3 3.40 53.3

전체 평균 3.99 88.6 3.61 62.9

주1: 분석단위는 15개 기관이며, 모든 문항은 5점 척도를 기준으로 하였음. 
주2: 긍정 응답 비율은 ‘그렇다’와 ‘매우 그렇다’, 높은 기여 응답 비율은 ‘많이 기여함’과 ‘매우 크게 기여함’의 합계임.
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나. 인적역량과 문제해결 역량의 변화 

	≑ �직원 역량 향상은 평균 4.13점으로 7개 항목 가운데 가장 높았으며, 모든 기관

이 직원의 지식·기술·전문성이 향상되었다고 응답하였다. NGO봉사단의 기여

도도 평균 3.80점으로 비교적 높았고, 73.3%의 기관이 봉사단이 직원 역량 향

상에 많이 또는 매우 크게 기여했다고 평가하였다.

	≑ �기관의 서술형 응답에서도 봉사단원과 현지 직원이 프로그램을 공동으로 기획·

운영하면서 새로운 교육방법과 활동방식을 습득한 사례가 확인되었다. 봉사단

원이 보유한 전문지식과 기술을 현지 직원과 공유하고, 실제 업무 과정에서 함께 

적용한 경험이 직원 역량 강화로 이어진 것으로 볼 수 있다.

	≑ �문제해결 및 위기 대응력 향상은 평균 3.93점이었으며, 긍정 응답 비율은 

93.3%로 높았다. 그러나 봉사단 기여도는 평균 3.40점, 높은 기여 응답 비율은 

46.7%로 다른 항목보다 낮았다.

	≑ �이는 기관의 문제해결 능력이 향상되었다는 점에는 대부분의 기관이 동의하지

만, 그 변화를 봉사단 활동만의 결과로 평가하지는 않았음을 의미한다. 기관의 

문제해결 및 위기 대응 역량은 기관 경영진의 리더십, 현지 직원의 경험, 본부의 

지원, 재정적 여건 및 현지 환경 등 다양한 요인의 영향을 받기 때문이다. 

다. 조직운영과 업무체계의 변화 

	≑ �업무방식과 절차 개선은 평균 4.07점이었으며, 모든 기관이 긍정적인 변화를 인

식하였다. 봉사단 기여도는 평균 3.53점이었고, 높은 기여 응답 비율은 60.0%

였다.

	≑ �정기적인 운영방식의 개선과 정착은 평균 3.87점, 긍정 응답 비율 86.7%로 나

타났다. 이에 대한 봉사단 기여도는 평균 3.73점이었으며, 66.7%가 봉사단의 

기여를 높게 평가하였다.
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	≑ �서술형 응답에서는 소규모 기관이 봉사단원 배치를 통해 교육, 행정, 프로그램 

운영 및 대상자 관리 등의 업무를 분담하게 된 사례가 확인되었다. 또한 봉사단

원과 현지 직원이 공동으로 활동계획안과 교육자료를 개발하고 프로그램 운영

방식을 개선한 경험도 보고되었다.

	≑ �이는 봉사단 활동이 기관의 인력 부족을 보완하는 데 그치지 않고, 업무분담과 

프로그램 운영방식에 일정한 변화를 가져왔음을 보여준다. 다만 일시적으로 활

용된 업무방식과 기관의 공식적인 절차로 정착된 운영체계는 구분하여 해석할 

필요가 있다.

라. 서비스 품질과 신규 프로그램 개발 

	≑ �기관이 제공하는 서비스의 질 향상은 평균 4.00점으로 나타났으며, 86.7%가 

긍정적인 변화를 인식하였다. NGO봉사단의 기여도는 평균 3.60점이었고, 높

은 기여 응답 비율은 60.0%였다. 신규 프로그램 및 서비스 개발 증가 역시 평

균 4.00점이었으며, 긍정 응답 비율은 80.0%였다. 특히 봉사단 기여도는 평균 

3.80점, 높은 기여 응답 비율은 80.0%로 7개 항목 가운데 봉사단의 직접적인 

기여가 가장 분명하게 나타났다.

	≑ �서술형 응답에서는 봉사단원이 미술, 음악, 놀이, 보건, 위생 및 한국어교육 등 새

로운 활동을 도입한 사례가 확인되었다. 일부 기관에서는 봉사단원과 현지 교사

가 함께 수업자료와 활동계획안을 개발하였으며, 학습자료와 시청각 기자재를 

보완하여 교육환경을 개선한 것으로 나타났다.

	≑ �따라서 NGO봉사단은 기관의 조직구조 자체를 변화시키기보다는 현장에서 제

공되는 프로그램의 다양성과 서비스 품질을 높이는 데 상대적으로 직접적인 기

여를 한 것으로 평가할 수 있다. 
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마. 외부 협력과 네트워크 변화 

	≑ �외부 협력 및 네트워크 확대에 대한 변화 인식은 평균 3.90점이었으나, 긍정 응

답 비율은 73.3%로 7개 항목 중 가장 낮았다. 봉사단 기여도도 평균 3.40점, 높

은 기여 응답 비율 53.3%로 상대적으로 낮게 나타났다.

	≑ �일부 기관에서는 봉사단 활동을 통해 학교, 학부모, 지역주민, 의료기관 및 공공

기관과의 접촉이 확대되고 기관 사업에 대한 관심과 신뢰가 높아진 사례가 확인

되었다. 그러나 지속적인 외부 협력체계는 봉사단원의 활동만으로 형성되기보

다 기관이 기존에 축적한 관계, 지역사회에서의 신뢰 및 기관장의 대외협력 역량 

등에 영향을 받는다.

	≑ �따라서 봉사단은 기관과 지역사회 또는 외부 기관을 연결하는 매개 역할을 수행

하였으나, 이를 공식적이고 지속적인 협력체계로 발전시키기 위해서는 파견기

관 차원의 후속 관리가 필요한 것으로 볼 수 있다.

바. 누적 파견특성과 기관 성과의 관계  

	≑ �기관 설문과 최근 10년간 파견현황을 결합하여 누적 파견특성과 기관 성과 간

의 관계를 탐색적으로 분석하였다.

	≑ �누적 파견기간 및 누적 파견인원과 기관 변화 지수 사이에서는 통계적으로 유의

한 관계가 확인되지 않았다. 이는 파견기간이 길거나 누적 파견인원이 많다는 사

실만으로 기관의 변화 수준이 높아지는 것은 아님을 보여준다.

	≑ �연평균 파견인원과 봉사단 기여도 간에는 비교적 높은 정적 상관관계가 나타났

으나(r=0.512), 통계적 유의확률은 0.051로 5% 유의수준을 충족하지 않았다. 따

라서 통계적으로 유의한 관계라고 단정할 수는 없으며, 다만 일정 기간 기관과 

실제로 함께 활동하는 봉사단원의 규모가 클수록 기관이 체감하는 기여도가 높

아질 가능성을 보여주는 탐색적 결과로 제시할 수 있다.   〈표 Ⅲ-12〉 참조  
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〈표 Ⅲ-12〉  누적 파견특성과 성과 간 상관관계 

누적 파견특성 기관 변화 지수 r(p) 봉사단 기여도 지수 r(p)

누적 파견기간 0.141(0.617) 0.077(0.786)

누적 파견인원 0.025(0.930) 0.364(0.183)

연평균 파견인원 -0.060(0.831) 0.512(0.051)

주1: Pearson 상관분석 결과이며, 분석단위는 15개 기관이며, r은 상관계수, 괄호 안의 값은 유의확률임.
주2: 사례 수가 적으므로 결과는 인과관계가 아닌 탐색적 관계로 해석함.

사. 소결 

	≑ �파견기관들은 지난 10년간 직원 역량, 업무방식, 서비스 품질 및 프로그램 개발 

등의 영역에서 전반적으로 긍정적인 변화가 있었다고 평가하였다. 특히 직원 역

량 향상과 업무 방식·절차 개선에 대한 평가가 가장 높았다.

	≑ �NGO봉사단의 기여는 신규 프로그램 및 서비스 개발과 직원 역량 향상에서 가

장 뚜렷하게 나타났다. 반면 문제해결 및 위기 대응 역량과 외부 네트워크 확대

는 기관의 변화 인식에 비해 봉사단 기여도가 상대적으로 낮았다. 이는 이러한 

변화가 봉사단 활동뿐 아니라 기관의 자체 노력, 리더십, 본부 지원 및 외부 환경

에 의해 함께 형성되기 때문으로 해석할 수 있다.

	≑ �누적 파견기간과 누적 파견인원은 기관 변화와 통계적으로 유의한 관계를 보이

지 않았다. 따라서 기관 차원의 성과는 단순 파견기간이나 파견인원의 증가보다 

기관 수요에 적합한 봉사단원 배치, 현지 직원과의 협업, 활동 결과의 기록·전수 

및 기관 정규 프로그램으로 정착 여부에 더 큰 영향을 받을 가능성이 있다.
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3. 참여자 차원의 성과 

가. 참여자 차원의 전반적인 변화 

	≑ �개인변화 6개 문항의 종합평균은 5점 만점에 3.93점으로 나타났다. 세부적으

로는 지식 활용이 4.14점으로 가장 높았으며, 새로운 기회 4.10점, 주변 확산 

4.01점, 자신감 향상 3.96점, 생활 수준 향상 3.90점 순이었다. 생활습관 실천은 

3.49점으로 다른 문항보다 낮았다.   〈표 Ⅲ-13〉 참조  

〈표 Ⅲ-13〉  참여자 개인변화 인식 분석 결과(n=122)

구분 항목 평균 표준편차 긍정 응답률(%)

개인 변화 

활동에서 습득한 지식·기술의 활용   4.14 0.72 80.3

배운 내용을 생활습관으로 실천 3.49 0.94 26.2

자신감 향상 3.96 0.76 77.0

학업·취업·소득활동 등 새로운 기회 4.10 0.67 82.0

생활수준 향상 3.90 0.75 70.5

습득한 지식·경험의 주변 확산 4.01 0.71 77.0

개인변화 지수 3.93 0.59 -

주1: 모든 문항은 5점 척도를 기준으로 분석함.
주2: 긍정 응답 비율은 4점 또는 5점 응답 비율이며, 개인변화지수는 6개 문항의 응답자별 평균으로 산출함. 

	≑ �전체적으로 참여자들은 봉사단 활동을 통해 습득한 지식과 기술을 실제 생활에

서 활용하고 있으며, 활동 참여가 새로운 기회와 자신감 향상으로 이어졌다고 평

가하였다. 특히 새로운 기회와 지식 활용에 대한 평가가 높았다는 점은 봉사단 

활동이 단순한 일회성 교육이나 서비스 제공을 넘어 참여자의 후속 활동과 역량 

활용에 일정한 영향을 미쳤음을 보여준다.
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	≑ �반면 생활습관 실천은 평균과 긍정 응답 비율 모두 다른 항목보다 낮았다. 이는 

교육이나 활동을 통해 새로운 지식을 습득하는 것과 이를 일상생활에서 지속적

인 행동으로 정착시키는 것 사이에 차이가 있음을 의미한다.

나. 지식 활용과 생활습관의 변화 

	≑ �활동을 통해 배운 지식과 기술을 실제 생활에 활용하고 있다는 문항의 평균은 

4.14점이었으며, 긍정 응답 비율은 80.3%였다. 이는 개인 차원의 변화 문항 가

운데 가장 높은 평균이다. 봉사단 활동이 교육, 보건, 위생, 문화, 직업기술 등 참

여자의 생활과 비교적 밀접한 분야에서 수행되었다는 점을 고려하면, 참여자가 

교육에서 습득한 내용을 실제 생활이나 업무에 적용할 수 있었던 것으로 해석할 

수 있다.

	≑ �그러나 배운 내용을 생활습관으로 실천하고 있다는 문항은 평균 3.49점, 긍정 

응답 비율 26.2%로 상대적으로 낮았다. 이는 참여자들이 지식의 습득과 활용에

는 긍정적으로 응답했지만, 새로운 행동을 반복적이고 지속적인 생활습관으로 

정착시키는 데에는 어려움이 있었음을 보여준다.

	≑ �따라서 생활습관의 정착을 위해서는 반복교육, 후속 활동, 실천 여부에 대한 점

검, 가족과 지역사회의 지지가 함께 요구된다. 특히 보건, 위생, 영양, 생활환경 

개선과 관련된 활동은 단기 교육만으로 행동 변화가 완성되기 어렵기 때문에, 교

육 이후 실천을 지속하도록 돕는 지역 내 실천 모임, 현지 활동가 연계, 사후 모

니터링이 강화될 필요가 있다.
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다. 자신감과 새로운 기회의 확대 

	≑ �자신감 향상은 평균 3.96점이었으며, 긍정 응답 비율은 77.0%로 나타났다. 새

로운 기회에 대한 평가는 평균 4.10점, 긍정 응답 비율 82.0%로 개인변화 항목 

중 두 번째로 높았다.

	≑ �이는 봉사단 활동이 참여자에게 새로운 지식과 기술을 제공하는 것뿐 아니라 학

업, 취업, 소득활동 및 사회참여 등 향후 선택의 범위를 넓히는 데 도움을 주었음

을 의미한다. 교육이나 프로그램에 직접 참여하고 새로운 과업을 수행한 경험은 

참여자가 자신의 능력을 긍정적으로 인식하는 계기로 작용했을 가능성이 있다.

	≑ �다만 새로운 기회에 대한 문항은 참여자가 인식한 가능성을 측정한 것이므로, 실

제 취업이나 소득 증가가 발생한 것으로 동일하게 해석해서는 안 된다. 향후에는 

교육 참여 이후의 취업, 진학, 소득활동 및 사회참여 여부를 추적하여 인식된 기

회가 실제 성과로 이어졌는지를 확인할 필요가 있다.

라. 생활 수준과 변화의 주변 확산 

	≑ �봉사단 활동 참여 이후 생활수준이 향상되었다는 문항의 평균은 3.90점이었으

며, 긍정 응답 비율은 70.5%였다. 이는 참여자들이 봉사단 활동을 통해 습득한 

지식이나 서비스를 자신의 생활 개선과 연결하여 인식하고 있음을 보여준다.

	≑ �활동에서 습득한 지식과 경험을 가족이나 주변 사람에게 전달했다는 문항은 평

균 4.01점, 긍정 응답 비율 77.0%로 나타났다. 이는 참여자들이 배운 내용을 가

족, 친구, 이웃 등 주변 사람들과 공유하는 경험이 비교적 활발하게 이루어졌음

을 보여준다. NGO봉사단 활동의 개인 차원 성과가 참여자 개인에게만 머무르

지 않고, 가정이나 주변 관계망을 통해 확산될 가능성을 가진다는 점에서 의미가 

있다.
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	≑ �다만 주변 확산은 참여자의 자기보고에 기초한 결과이므로, 전달된 정보가 실제

로 주변 사람의 행동이나 생활 변화를 가져왔는지는 별도로 확인할 필요가 있다. 

따라서 본 결과는 개인이 습득한 지식과 경험을 주변에 공유한 수준의 확산 성

과로 해석하는 것이 적절하다.

마. 봉사단 활동에 대한 전반적인 평가 

	≑ �참여자들은 봉사단 활동의 전반적인 영향과 향후 지속 필요성도 높게 평가하였

다. 봉사단 활동이 자신의 삶에 미친 영향은 평균 3.98점이었고, 사업의 긍정적

인 영향에 대한 평가는 4.30점이었다.

	≑ �다른 사람에게 봉사단 활동 참여를 권장하겠다는 응답은 평균 4.34점, 다른 지

역으로 사업을 확대해야 한다는 응답은 4.43점으로 나타났다. 사업이 앞으로도 

지속되어야 한다는 응답은 평균 4.61점으로 가장 높았으며, 긍정 응답 비율은 

95.1%였다.   〈표 Ⅲ-14〉 참조  

〈표 Ⅲ-14〉  NGO봉사단 활동에 대한 참여자의 전반적인 평가(n=122)

구분 항목 평균 표준편차 긍정 응답 
비율(%)

전반적 성과

봉사단 활동이 자신의 삶에 미친 영향 3.98 0.66 79.5

지역사회 영향 정도 3.92 0.64 77.0

봉사단 활동의 긍정적 영향 4.30 0.70 90.2

다른 사람에게 참여 권장 4.34 0.67 89.3

다른 지역으로 사업 확대 4.43 0.65 91.0

봉사단 사업의 지속적 운영 4.61 0.58 95.1

전반적 성과 지수             4.26 0.49 -

주1: 모든 문항은 5점 척도를 기준으로 분석함.
주2: 긍정 응답 비율은 4점 또는 5점 응답 비율이며, 전반적 성과 지수는 6개 문항의 응답자별 평균으로 산출함. 
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	≑ �참여자들은 개인적인 변화뿐 아니라 봉사단 사업의 지속과 확대에도 높은 동의 

수준을 보였다. 특히 사업 지속에 대한 평가가 가장 높다는 점은 참여자들이 봉

사단 활동의 필요성과 유용성을 긍정적으로 인식하고 있음을 보여준다. 

	≑ �다만 만족도, 참여 권장 및 사업 지속 필요성은 실제 개인변화와는 구분되는 사

업에 대한 전반적인 태도이다. 따라서 높은 지속 의향을 개인의 역량이나 생활이 

동일한 수준으로 변화했다는 근거로 직접 해석해서는 안된다.

바. 참여자 특성 및 기관별 차이에 따른 성과 인식

	≑ �참여자 특성에 따른 차이 분석에서는 직업 유무에 따른 차이가 일부 확인되었

다.   〈표 Ⅲ-15〉 참조   직업이 있는 참여자는 직업이 없는 참여자보다 지식 활용, 주변 

확산, 삶의 영향 정도에서 유의하게 높은 점수를 보였다. 이는 봉사단 활동을 통

해 습득한 지식과 기술이 실제 일, 생계, 사회활동과 연결될 수 있을 때 활용과 

확산 가능성이 더 커질 수 있음을 보여준다.

	≑ �반면 성별에 따른 차이는 모든 문항에서 유의하지 않았고, 참여기간에 따른 차이 

역시 유의하게 나타나지 않았다. 이는 참여자 차원의 성과가 성별이나 단순 참

여기간에 의해 일관되게 설명되기보다는, 활동 내용, 참여자의 생활조건, 기관의 

사업 운영 방식, 활동 이후의 활용 가능성 등에 따라 달라질 수 있음을 시사한다.

	≑ �기관별 차이도 다수 문항에서 유의하게 나타났다. 이는 어느 기관의 사업에 참여

했는지가 참여자의 성과 인식에 구조적으로 영향을 미칠 가능성을 보여준다. 따

라서 참여자 차원의 성과는 개인의 성별이나 참여기간만으로 설명하기보다, 기

관의 사업 설계, 활동 내용, 현지 운영 방식, 참여자 관리 방식과 함께 해석할 필

요가 있다.

	≑ �특히 참여자 차원의 성과를 해석할 때 주목할 점은 개인 특성보다 기관 수준의 

차이가 더 크게 나타났다는 점이다. 성별과 참여기간은 성과 인식의 차이를 설명

하지 못한 반면, 기관별 분산분석에서는 운영 지속 문항을 제외한 대부분의 성
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과 변수에서 기관 간 유의한 차이가 확인되었다. 이는 참여자 성과 인식이 단순

히 개인의 성별, 참여기간, 최근 참여 여부보다 어떤 기관의 사업에 참여했는지

와 더 밀접하게 관련될 가능성을 보여준다.

〈표 Ⅲ-15〉  참여자 특성 및 기관에 따른 성과 인식 차이 분석 결과(n=121)

구분 분석 결과 해석

성별 모든 문항에서 유의한 차이 없음 성과 인식은 성별에 따라 달라지지 않음

직업 유무

지식 활용(p=.004), 
주변 확산(p=.036),

삶의 영향 정도(p=.017)
유의한 차이

직업이 있는 참여자가 배운 내용을 
활용·확산하고 삶의 변화로 인식하는 

경향이 강함

참여기간 모든 문항에서 유의한 차이 없음
참여기간의 장단보다 활동 내용과 기관 

운영 방식이 더 중요할 가능성

기관별 차이 다수 문항에서 기관 간 유의한 차이 확인
어느 기관의 사업에 참여했는지가 성과 
인식에 구조적으로 영향을 미칠 가능성

주: 참여자 특성에 따른 차이는 t-test 및 일원배치 분산분석 결과를 요약한 것임. 

	≑ �같은 봉사단 활동이라 하더라도 파견기관의 사업 설계, 현지 직원의 운영 역량, 

지역사회와의 관계, 활동의 반복성, 참여자 관리 방식에 따라 참여자가 경험하는 

성과 수준은 달라질 수 있다. 따라서 참여자 차원의 성과는 개인의 참여 경험과 

함께, 파견기관의 누적 활동 구조와 사업 운영 방식이 결합된 결과로 해석하는 

것이 적절하다.

사. 참여자 성과 인식의 설명요인  

	≑ �참여자 성과 인식이 어떤 요인과 관련되는지를 확인하기 위해 개인변화 지수와 

지역사회변화 지수를 주요 예측변수로 설정하여 회귀분석을 실시하였다. 분석 

결과, 개인변화 지수는 삶의 영향도, 긍정적 영향, 전반적 성과, 운영 지속 의향을 

유의하게 예측하였다. 이는 참여자가 봉사단 활동을 통해 지식·기술 습득, 자신
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감 향상, 새로운 기회 인식 등 개인적 변화를 경험할수록 NGO봉사단 활동의 효

과와 지속 필요성을 더 높게 평가한다는 것을 의미한다.   〈표 Ⅲ-16〉 참조  

	≑ �지역사회변화 지수 역시 지역사회 영향과 전반적 성과를 유의하게 예측하였다. 

특히 전반적 성과를 종속변수로 한 모형에서 지역사회 변화 지수의 표준화계수

는 β=.431로, 개인변화 지수의 표준화계수 β=.266보다 높게 나타났다. 이는 참

여자들이 NGO봉사단 활동의 성과를 개인적 수혜 경험만이 아니라, 자신이 속

한 지역사회에서 나타난 변화와 연결하여 인식하고 있음을 보여준다.

	≑ �운영 지속 의향의 경우 개인변화 지수는 유의한 영향을 보였으나, 지역사회 변화 

지수는 유의하지 않았다. 이는 참여자가 봉사단 활동의 지속 필요성을 판단할 때 

지역사회 변화 인식보다 자신의 직접적 경험과 개인적 유익을 더 중요하게 고려

할 가능성을 시사한다. 따라서 봉사단 활동의 지속성과 확대를 위해서는 지역사

회 차원의 변화뿐 아니라 참여자 개인이 체감할 수 있는 구체적 변화 경험을 강

화하는 것이 중요하다.

〈표 Ⅲ-16〉  참여자 성과 인식에 대한 회귀분석 결과 요약

종속변수 주요 예측변수 표준화계수(β) 유의성 설명력(R²)

삶의 영향도 개인변화 지수 .298 ** .373

긍정적 영향 개인변화 지수 .438 *** .333

지역사회 영향 지역사회 변화 지수 .476 *** .432

전반적 성과 
개인변화 지수 .266 ** .555

지역사회 변화 지수 .431 *** .555

운영 지속 의향 
개인변화 지수 .310 * .311

지역사회 변화 지수 .166 n.s. .311

주1: * p<.05, ** p<.01, *** p<.001, n.s.=not significant.
주2: 표준화계수는 통제변수(성별, 직업 유무, 거주지역, 기관 더미) 포함 회귀모형의 결과임. 
주3: 개인변화, 지역사회변화, 전반적 성과지수는 각 척도에 포함된 하위 문항의 평균값으로 산출하였음. 
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아. 누적 파견특성과 개인변화의 관계 

	≑ �기관의 누적 파견기간이 참여자의 개인변화와 관련되는지를 확인하기 위해 기관

별 누적 파견기간을 단기·중기·장기로 구분하여 개인변화 지수를 비교하였다.

	≑ �개인변화 지수는 단기 파견기관 3.95점, 중기 파견기관 4.00점, 장기 파견기

관 3.92점으로 집단 간 차이가 매우 작았다. 일원분산분석 결과에서도 파견기

간 유형에 따른 개인변화 지수의 차이는 통계적으로 유의하지 않았다(F=0.096, 

p=0.908).   〈표 Ⅲ-17〉, 〈표 Ⅲ-18〉 참조  

〈표 Ⅲ-17〉  누적 파견기간 유형별 개인변화지수 비교(n=121)

누적파견 유형 기관 수 응답자수 개인변화 
지수 평균 표준편차 F P 판정 

단기(1~3년) 3 22 3.95 0.60 - - -

중기(4~6년) 8 1 11 4.00 0.48 - - -

장기(7년 이상) 1 8 88 3.92 0.61 - - -

ANOVA 결과 - - - - 0.096 0.908 비유의 

주1: 참여자에게 해당 기관의 누적 파견특성을 연결한 참여자 수준 분석임. 
주2: 동일 기관에 속한 참여자들은 동일한 기관 파견특성 값을 가지므로 결과 해석에 주의해야 함.

〈표 Ⅲ-18〉  누적 파견특성과 참여자 개인변화 간 상관관계(n=121) 

누적 파견특성 개인변화 지수 r 유의확률(p) 판정 

누적 파견기간 0.071 0.437 비유의

누적 파견인원 0.001 0.989 비유의

연평균 파견인원 -0.075 0.411 비유의

주: Pearson 상관분석 결과임. 
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자. 소결 

	≑ �참여자들은 NGO봉사단 활동을 통해 지식과 기술을 습득하고, 이를 실제 생활

에 활용하며, 자신감과 새로운 기회를 얻었다고 평가하였다. 개인변화 지수는 평

균 3.93점으로 전반적으로 긍정적이었다.

	≑ �특히 지식 활용과 새로운 기회에 대한 평가가 높았으며, 습득한 지식과 경험을 

주변 사람에게 전달했다는 응답도 높은 수준으로 나타났다. 반면 생활습관 실천

은 다른 개인변화 항목보다 낮아, 교육에서 습득한 지식이 지속적인 행동으로 정

착되도록 하기 위한 후속 지원이 필요한 것으로 나타났다.

	≑ �봉사단 활동의 지속과 확대에 대한 참여자의 동의 수준은 매우 높았다. 그러나 

이러한 전반적인 사업 평가는 개인의 실제 역량이나 생활 변화와 구분하여 해석

해야 한다.

	≑ �누적 파견기간 유형별 비교와 상관분석에서는 기관의 파견기간 및 파견인원과 

참여자 개인변화 사이의 통계적으로 유의한 관계가 확인되지 않았다. 따라서 참

여자 차원의 성과를 높이기 위해서는 단순히 파견기간이나 인원을 확대하기보

다 참여자의 필요에 적합한 프로그램을 제공하고, 반복학습과 후속 활동을 통해 

습득한 지식이 생활 속 실천으로 이어지도록 지원하는 것이 중요하다.
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4. 지역사회 차원의 성과 

	≑ �지역사회 차원의 성과는 NGO봉사단 활동이 참여자 개인을 넘어 주민 간 관계, 

협력 분위기, 지역사회 참여, 공동체 활력, 지역문제에 대한 관심, 생활환경 개선

에 어떠한 변화를 가져왔는지를 중심으로 분석하였다. 본 연구에서는 참여자 설

문과 파견기관 설문을 함께 활용하여, 지역사회 변화에 대한 현지 참여자와 파견

기관의 인식을 비교하였다. 이는 NGO봉사단 활동의 성과가 개인 차원의 지식·

기술 변화에 머무르지 않고, 지역사회 관계와 생활환경 변화로 확장되었는지를 

확인하기 위한 것이다.   〈표 Ⅲ-19〉 참조  

〈표 Ⅲ-19〉  참여자가 인식한 지역사회 변화(n=122)

구분 항목 평균 표준편차 중앙값

지역사회 변화

주민 간 신뢰 3.89 0.73 4.0

협업 분위기 3.99 0.71 4.0

지역참여 수준 3.95 0.73 4.0

지역 활기 3.97 0.68 4.0

지역 관심도 4.02 0.74 4.0

생활환경 개선 4.13 0.72 4.0

지역사회 변화 지수 6개 문항 평균 3.99 - -

주: 각 문항은 5점 척도 기준으로 측정하였음. 지역사회변화 지수는 6개 문항의 평균값으로 산출하였음. 
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가. 주민 관계와 공동체 변화 

	≑ �참여자 설문 결과, 지역사회 변화에 대한 인식은 전반적으로 긍정적이었다. 지역

사회변화 지수는 평균 3.99점으로 나타났으며, 모든 하위 문항의 중앙값이 4점

으로 확인되었다. 이는 참여자들이 NGO봉사단 활동 이후 지역사회 내 관계와 

분위기, 생활환경에 대해 대체로 긍정적인 변화를 인식하고 있음을 보여준다. 

	≑ �구체적으로 생활환경 개선이 평균 4.13점으로 가장 높았고, 지역문제에 대한 관

심도는 평균 4.02점으로 나타났다. 이는 NGO봉사단 활동이 주민 간 관계 변화

뿐 아니라 지역사회가 체감할 수 있는 생활환경 개선과 지역문제에 대한 관심 

증대와 연결되었음을 시사한다. 협업 분위기(3.99점), 지역 활기(3.97점), 지역참

여 수준(3.95점)도 모두 4점에 가까운 수준으로 나타나, 참여자들은 지역사회 내 

협력과 참여 측면에서도 일정한 변화를 인식하고 있었다.

	≑ �다만 주민 간 신뢰는 평균 3.89점으로 지역사회 변화 문항 중 상대적으로 낮게 

나타났다. 이는 생활환경 개선이나 지역문제 관심처럼 가시적인 변화에 비해, 주

민 간 신뢰와 같은 관계적 성과는 더 긴 시간과 반복적 상호작용을 통해 형성되

는 성격이 강하기 때문으로 해석할 수 있다. 따라서 지역사회 차원의 성과는 단

기간의 활동 결과로 단정하기보다, 장기적 관계 형성과 협력 경험의 축적 속에서 

이해할 필요가 있다. 

나. 생활환경과 지역사회 문제해결 

	≑ �지역사회 차원에서 가장 높게 나타난 성과는 생활환경 개선이었다. 참여자들은 

NGO봉사단 활동이 교육, 보건, 위생, 돌봄, 생계, 환경 등 지역주민의 일상생활

과 밀접한 영역에서 긍정적인 변화를 가져온 것으로 인식하였다. 이는 NGO봉

사단 활동이 특정 개인에 대한 서비스 제공에 그치지 않고 학교, 마을, 아동교실, 

보건·위생 활동, 지역사회 교육, 주민 참여 프로그램 등 지역 기반 활동을 중심으

로 이루어졌기 때문으로 해석된다.
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	≑ �지역문제에 대한 관심도 역시 평균 4.02점으로 높게 나타났다. 이는 NGO봉사

단 활동이 단순한 외부 지원으로만 인식된 것이 아니라, 참여자와 지역주민이 자

신이 속한 지역의 문제를 인식하고 해결에 관심을 갖도록 하는 계기로 작용했

음을 보여준다. 또한 지역사회 활동 참여, 협업 분위기, 지역 활기 문항도 모두 

3.95점 이상으로 나타나, NGO봉사단은 지역사회 문제를 직접 해결하는 주체

라기보다 주민, 지역기관 및 협력조직이 함께 문제를 해결할 수 있는 기반과 참

여 환경을 조성하는 역할을 수행한 것으로 해석된다.

	≑ �파견기관 설문에서도 지역사회 변화에 대한 평가는 비교적 높게 나타났다. 파견

기관 담당자들은 지역사회 변화 수준을 평균 4.04점으로 평가하였으며, 이는 동

일 설문에서 측정한 기관 역량 변화 평균 3.92점보다 높은 수준이었다. 반면 지

역사회 변화에 대한 NGO봉사단의 기여도는 평균 3.40점으로 나타나, 지역사

회 변화 수준에 비해 다소 낮게 평가되었다. 즉, 지역사회 변화는 NGO봉사단의 

기여 위에 파견기관의 장기 사업과 지역사회의 다양한 주체들이 함께 작용하여 

형성된 결과로 인식하고 있음을 시사한다.   〈표 Ⅲ-20〉 참조  

〈표 Ⅲ-20〉  파견기관이 인식한 지역사회 변화와 NGO봉사단 기여도(n=15)

구분 N 평균 표준편차 중앙값

지역사회 변화 15 4.04 0.50 4.00

지역사회 변화에 대한 NGO봉사단 기여도 15 3.40 1.00 3.50

주: 파견기관 설문 유효응답은 15개 기관임. 동일 기관에서 제출된 2건의 응답은 각 응답자의 6개 구성 문항 평균을 산출한 후, 두 응
답값의 평균을 해당 기관의 대표값으로 통합하였음.

다. 파견기관과 참여자 인식 비교 

	≑ �참여자 설문과 파견기관 설문을 비교하면, 양쪽 모두 지역사회 변화에 대해 긍

정적으로 인식하고 있음을 확인할 수 있다. 참여자 설문에서 지역사회변화 지수 

평균은 3.99점이었고, 파견기관 설문에서 지역사회 변화 평균은 4.04점이었다. 
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즉, 지역사회 차원의 변화는 현지 참여자와 파견기관 양쪽에서 모두 4점 내외로 

평가되었으며, 이는 NGO봉사단 활동이 개인 차원의 성과를 넘어 지역사회 수

준의 변화와도 연결되고 있음을 보여준다.

	≑ �다만 두 집단의 인식에는 해석상 차이가 있다. 참여자는 생활환경 개선, 지역문

제 관심, 협업 분위기 등 자신이 경험한 지역사회 변화에 초점을 두고 응답한 반

면, 파견기관은 지역사회 변화가 발생한 정도와 함께 해당 변화에 대한 NGO봉

사단의 기여를 별도로 평가하였다. 그 결과 파견기관은 지역사회 변화 자체는 높

게 인식했지만, NGO봉사단의 기여도는 상대적으로 낮게 평가하였다. 이는 지

역사회 성과가 봉사단 활동만으로 발생하는 것이 아니라, 기관의 장기 사업 기반

과 현지 협력 구조, 주민 참여가 결합될 때 형성된다는 점을 보여준다. 

	≑ �따라서 지역사회 차원의 성과는 “봉사단 활동이 지역사회를 변화시켰다”는 단

선적 인과로 해석하기보다, NGO봉사단 활동이 파견기관의 기존 지역사회 사업

과 결합하여 주민 참여, 협력 경험, 생활환경 개선, 지역문제 관심을 촉진한 것으

로 이해하는 것이 적절하다. 이는 본 연구가 NGO봉사단 활동을 단독 원인이 아

니라 성과 형성에 기여한 중요한 요인으로 보는 기여분석 관점과도 부합한다.

라. 누적투입 수준에 따른 지역사회 성과 차이와 기여경로 

	≑ �지역사회 차원의 성과에서 가장 주목할 점은 기관별 차이가 크게 나타났다는 점

이다. 참여자 설문에 대한 분산분석 결과, 주민 간 신뢰, 협업 분위기, 지역참여 

수준, 지역 활기, 지역관심도, 생활환경 개선 등 모든 지역사회 변화 문항에서 기

관 간 유의한 차이가 확인되었다. 특히 효과크기 역시 대효과 수준으로 나타나, 

지역사회 성과 인식은 참여자의 개인 특성보다 기관의 사업 운영 방식과 지역사

회 개입 방식에 더 민감하게 반응하는 것으로 해석할 수 있다.   〈표 Ⅲ-21〉 참조  
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〈표 Ⅲ-21〉  지역사회 변화 문항의 기관 간 차이 분석 결과

구분 변수 F df P η²

지역사회 변화 

주민 간 신뢰 5.108 10/109 *** .319

협업 분위기 4.040 10/109 *** .270

지역 참여 수준 4.260 10/109 *** .281

지역 활기 3.216 10/109 ** .228

지역 관심도 6.160 10/109 *** .361

생활환경 개선 4.859 10/109 *** .308

주: 기관별 응답자가 3명 이상인 11개 기관, 총 120명을 대상으로 일원배치 분산분석을 실시하였음. η²는 효과크기를 의미하며, 모든 
문항에서 대효과 수준으로 나타났음. 

	≑ �이 결과는 지역사회 차원의 성과가 단순히 참여자가 얼마나 오래 활동에 참여했

는지에 의해 결정되지 않음을 보여준다. 앞선 참여자 분석에서 참여기간에 따른 

성과 차이는 유의하지 않았으나, 기관별 차이는 지역사회 변화 전 영역에서 유의

하게 나타났다. 이는 지역사회 성과를 결정하는 핵심 요인이 참여자 개인의 노출 

기간보다, 파견기관이 지역사회와 어떤 관계를 맺고, 활동을 어떻게 설계·운영

하며, 현지 협력기관과 어떤 방식으로 역할을 분담했는가에 있을 가능성을 시사

한다.

	≑ �회귀분석에서도 지역사회 변화의 중요성이 확인되었다. 지역사회 변화 지수는 

지역사회 영향 정도를 유의하게 예측하였고, 개인변화 지수와 함께 전반적 성과 

지수를 설명하는 모형에서도 유의한 예측변수로 나타났다. 특히 통제변수를 포

함한 모형에서 지역사회 변화 지수의 표준화계수는 전반적 성과 지수에 대해 β

=.431로 나타나, 개인변화 지수보다 상대적으로 큰 영향을 보였다. 이는 참여자

들이 NGO봉사단의 전반적 성과를 평가할 때, 개인적으로 무엇을 얻었는가뿐 

아니라 자신이 속한 지역사회에서 어떤 변화가 있었는지를 중요하게 고려하고 

있음을 보여준다.   〈표 Ⅲ-22〉 참조  
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〈표 Ⅲ-22〉  지역사회 변화와 전반적 성과 간 관계

종속변수 주요 예측변수 표준화계수(β) 유의성 설명력(R²)

지역사회 영향 정도 지역사회 변화 지수 .476 *** .432

전반적 성과 지수 
개인변화 지수 .266 ** .555

지역사회 변화 지수 .431 *** .555

운영 지속 의향 
개인변화 지수 .310 * .311

지역사회 변화 지수 .166 n.s. .311

주1: * p<.05, ** p<.01, *** p<.001, n.s.=not significant.
주2: 통제변수(성별, 직업 유무, 거주지역, 기관 더미) 포함 회귀모형의 결과임. 

	≑ �종합하면, 지역사회 차원의 성과는 참여자와 파견기관 모두에서 긍정적으로 인

식되었으며, 특히 생활환경 개선, 지역문제 관심, 협업 분위기와 같은 영역에서 

상대적으로 높은 평가가 나타났다. 다만 지역사회 변화에 대한 NGO봉사단의 

기여 인식은 변화 수준보다 낮게 나타났고, 기관별 차이가 크게 확인되었다. 이

는 지역사회 성과가 봉사단 단독 활동의 결과라기보다, 파견기관의 장기 사업 운

영, 현지 협력기관과의 관계, 주민 참여, 봉사단 활동의 결합 속에서 형성되는 누

적적·관계적 성과임을 보여준다.
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5. 제도·시스템 차원의 성과 

	≑ �제도·시스템 차원의 성과는 NGO봉사단 활동이 파견기관의 운영 관행, 업무 절

차, 협력구조, 제도화 가능성, 확산 가능성에 어떠한 변화를 가져왔는지를 중심

으로 분석하였다. 이 차원의 성과는 참여자 개인이나 지역사회 변화보다 장기적

이고 구조적인 성격을 갖기 때문에, 본 절에서는 공식 제도 변화의 발생 여부를 

단정하기보다 파견기관이 인식한 운영 관행의 변화, 협력구조의 안정화, 제도화 

가능성을 중심으로 해석하였다.   〈표 Ⅲ-23〉 참조  

〈표 Ⅲ-23〉  파견기관이 인식한 제도·시스템 차원의 성과(n=15)

구분 항목 평균 표준편차 중앙값

제도·시스템 성과 

정기적 운영 방식 반영 3.53 0.99 4.0

운영 관행 반영 3.60 0.99 4.0

협력체계 정착 2.73 1.03 3.0

타지역 적용·확산 가능성 3.13 1.25 4.0

국가 제도·규정 반영 2.70 1.13 3.0

제도화 성과지수 5개 문항 평균 3.14 0.91 3.40

주: 각 문항은 5점 척도로 측정하였으며, 설문 유효 응답은 15개 기관임. 동일 기관에서 제출된 2건의 응답은 각 응답자의 점수를 평
균하여 기관 대표값 1건으로 통합하였음. 

가. 운영 관행과 제도화 가능성 

	≑ �파견기관 설문 결과, 제도화 성과지수는 평균 3.14점으로 나타났다. 이는 앞서 

확인한 기관 역량 변화나 지역사회 변화에 비해 상대적으로 낮은 수준이다. 즉, 

파견기관들은 NGO봉사단 활동을 통해 기관 운영이나 지역사회 차원의 변화는 

비교적 뚜렷하게 인식하고 있으나, 그러한 변화가 공식적인 제도나 시스템 수준
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으로 정착되었다고 보는 정도는 제한적인 것으로 평가하였다.

	≑ �세부 문항별로는 운영 관행 반영이 평균 3.60점으로 가장 높았고, 정기적 운영 

방식 반영이 평균 3.53점으로 뒤를 이었다. 이는 봉사단 활동의 성과가 공식적

인 제도 변화보다는 기관 내부의 반복적인 운영 방식과 실무 관행에 우선 반영

되고 있음을 보여준다. 반면 협력체계 정착은 평균 2.73점, 국가 제도·규정 반영

은 평균 2.70점으로 상대적으로 낮게 나타났다. 이는 NGO봉사단 활동이 국가 

정책이나 제도 수준의 변화로 직접 연결되기보다는, 현장 단위의 운영 방식과 활

동 관행에 우선 반영되는 단계에 있음을 시사한다.

나. 협력구조와 확산 가능성 

	≑ �제도·시스템 차원의 성과는 단일 기관 내부의 변화만으로 이해하기 어렵다. 

NGO봉사단 활동은 파견기관, 현지 직원, 협력기관, 지역사회, 그리고 경우에 따

라 지방정부 및 공공기관과의 협력 속에서 이루어지기 때문에, 제도화 가능성

은 협력구조의 안정성과 밀접하게 연결된다. 특히 봉사단 활동을 통해 개발된 교

육자료, 운영양식, 매뉴얼, 프로그램 운영 경험 및 협력 방식이 기관 내부와 현지 

협력기관에서 반복적으로 활용될 경우, 이는 제도·시스템 차원의 초기 성과로 

볼 수 있다.

	≑ �다만 설문 결과에서 협력체계 정착(평균 2.73점)과 국가 제도·규정 반영(평균 2.70

점)은 다른 문항에 비해 낮게 나타났다. 이는 NGO봉사단 활동이 현장 수준의 협

력과 운영 개선에는 일정 부분 기여하고 있으나, 그 성과가 공식적인 협력체계 

구축이나 국가 제도·규정의 반영으로 이어지기까지는 추가적인 시간과 조직적 

기반이 필요함을 보여준다. 따라서 제도·시스템 차원의 성과는 제도화가 완성된 

단계라기보다, 운영 관행과 활동 방식이 점진적으로 정착되고 향후 제도화로 발

전할 가능성을 보여주는 초기 단계로 이해하는 것이 적절하다.
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다. 주요 영향요인과 대체가설 검토 

	≑ �성과 형성의 주요 영향요인에 대한 응답을 보면, 파견기관 담당자들은 NGO봉

사단의 역량 및 활동과 파견기관의 지원 및 관리역량을 가장 중요한 요인으로 

인식하였다. 두 항목 모두 11명(68.8%)이 선택하였으며, 기관과 지역사회 간 협

력 수준은 10명(62.5%), 지역사회 주민의 참여 및 인식은 6명(37.5%), 정부 및 제

도적 환경은 4명(25.0%)이 선택하였다.   〈표 Ⅲ-24〉 참조  

〈표 Ⅲ-24〉  성과 형성의 주요 영향요인(n=16)

주요 영향 요인 빈도(n) 비율(%)

NGO봉사단 역량 및 활동 11 68.8

파견기관의 지원 및 관리역량 11 68.8

기관-지역사회 간 협력 수준 10 62.5

지역사회 주민의 참여 및 인식 6 37.5

정부 및 제도적 환경 4 25.0

주: 동일 기관에서 2명의 담당자가 상이하게 응답한 경우에도 본 문항은 담당자 개인의 인식을 묻는 문항이므로 각각의 응답을 포함
하였음.

	≑ �이 결과는 제도·시스템 차원의 변화 가능성이 외부 제도 환경만으로 설명되기 

어렵다는 점을 보여준다. 정부 정책 변화나 제도적 환경은 중요한 배경 조건이지

만, 파견기관 응답자들은 실제 성과 형성에서 봉사단원의 역량과 활동, 파견기관

의 지원·관리역량, 기관과 지역사회 간 협력 수준을 더 중요한 요인으로 인식하

였다. 즉, 제도·시스템 차원의 성과는 국가 정책이나 외부 환경 변화가 직접 만들

어낸 결과라기보다, 현장 수준에서 사업을 운영하고 협력관계를 유지하는 실행 

주체들의 역량과 상호작용 속에서 형성될 가능성이 크다.

	≑ �상관분석 결과도 이러한 해석을 보완한다. 제도화 성과와 NGO봉사단 영향요인 

간 상관은 r=.792로 강하게 나타났다. 이는 파견기관이 성과 형성에서 NGO봉

사단의 영향을 크게 인식할수록 제도화 성과도 높게 평가하는 경향이 있음을 의

미한다. 
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〈표 Ⅲ-25〉  제도화 성과와 주요 변수 간 상관관계

항목 상관계수(r) 유의성

기관 역량 변화 .102 -

기관변화 기여도 .270 -

지역사회 변화 .130 -

지역사회 변화 기여도 .269 -

NGO봉사단 영향요인 .792 ***

주: Pearson 상관분석 결과이며, ***p<.001, 표본 수가 제한적이므로 해석에 유의할 필요가 있음. 

	≑ �따라서 대체가설의 관점에서 볼 때, 제도·시스템 차원의 변화는 정부 정책 변화, 

타 공여기관 또는 타 NGO의 개입, 파견 NGO 자체 성장, 외생적 환경 변화와 

분리하여 해석하기 어렵다. 다만 설문 결과는 NGO봉사단의 역할이 이러한 변

화의 단독 원인은 아니더라도, 파견기관의 운영과 지역사회 협력구조 안에서 제

도화 가능성을 촉진하는 요인으로 인식되고 있음을 보여준다.

라. 제도·시스템 차원의 기여 판단 

	≑ �종합하면, 제도·시스템 차원의 성과는 다른 성과 영역에 비해 상대적으로 제한

적으로 인식되었다. 기관역량 변화와 지역사회 변화는 평균 4점 내외로 나타난 

반면, 제도화 성과지수는 평균 3.14점으로 상대적으로 낮았다. 이는 NGO봉사

단 활동을 통해 다양한 변화가 나타났더라도, 이러한 변화가 공식적인 제도나 시

스템 수준으로 정착되기까지는 보다 긴 시간과 조직적·제도적 조건이 필요함을 

시사한다.

	≑ �그러나 제도화 성과가 낮게 나타났다는 점이 NGO봉사단의 제도·시스템 차원 

기여가 없다는 의미는 아니다. 제도화 성과와 NGO봉사단 영향요인이 강하게 

연결되어 나타난 점은, 일부 기관에서는 봉사단 활동이 운영 관행, 자료와 매뉴

얼, 프로그램 운영 방식, 협력구조의 안정화에 일정하게 기여했을 가능성을 시사
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한다. 다만 이러한 기여의 구체적인 경로와 제도화 양상은 설문조사만으로 확인

하기 어렵기 때문에 구체적인 기여경로와 제도화 양상은 사례분석을 통해 추가 

검토할 필요가 있다.

	≑ �따라서 본 연구에서 제도·시스템 차원의 성과는 “공식 제도 변화의 입증”이 아

니라, NGO봉사단 활동이 파견기관과 현지 협력기관의 운영 방식, 협력 관행, 사

업 모델의 지속·확산 가능성에 어떤 흔적을 남겼는지를 확인하는 영역으로 이해

하는 것이 적절하다. 이 관점에서 NGO봉사단의 기여는 단독적·직접적 제도 변

화라기보다, 현장 사업의 운영 방식과 협력구조가 지속되고 확산될 수 있는 기반

을 마련하는 보완적·촉진적 기여로 이해할 수 있다.
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1. 고앤두인터내셔널

가. 사례개요

	≑ �고앤두의 캄보디아 NGO봉사단 사례는 소규모 현지지부를 기반으로 교육지원

에서 농촌개발·협동조합 사업으로 활동영역을 전환·확장해 온 사례이다. 고앤

두는 캄보디아에서 교육지원, 농촌개발, 협동조합 운영, 식수지원, 위생교육 등 

다양한 현장사업을 수행해 왔다. 초기에는 학교 중심 교육지원이 주를 이루었으

나, 이후 농촌개발과 협동조합 중심 사업으로 활동영역을 확장하였다.

	≑ �공식 파견현황 자료에 따르면 고앤두는 2016~2025년 기간 중 총 24명의 

NGO봉사단원을 파견받았다. 주요 활동은 교육지원, 위생교육, 농촌개발, 협동

조합 관리, 농산물 판매, 바나나칩 생산 지원, 사업행정 및 현지직원 조정 등으로 

구성된다.

	≑ �고앤두는 봉사단을 단순 교육보조 인력이 아니라 현지 지부의 사업 실행과 행정

을 함께 담당하는 실무인력으로 활용하였다. 지부장이 대부분의 사업을 총괄하

는 구조에서 단원들은 한국어 보고, 사업계획 작성, 일정관리, 현지직원 조정, 주

민과의 관계형성 등 조직 운영에 필요한 다양한 업무를 수행하였다. 그러나 이러

한 성과 역시 봉사단 단독으로 이루어진 것은 아니며, 지부장의 리더십, 현지직

원, 농림부 협동조합 전문가, 협력기관 등이 함께 기여하였다.

“�저가 혼자서 이제 모든 걸 관리하면서…프로그램을 진행하는 거와 행정적인 부분에 대해서

도 엄청나게 많은 도움이… 지금까지도 사실 단원분들이 그런 부분들을 많이 채워주고 계세

요.” (G1)

“�협동조합 개념을 이해시키는 데에는 농림부 전문가의 역할이 꼭 필요했지만 실행과 조율은 

결국 단원들이 함께 맡았습니다.” (G1)
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	≑ �따라서 고앤두 사례는 “소규모 NGO의 구조적 실행역량을 봉사단이 보완하면서 새

로운 사업의 전환과 확장을 가능하게 한 사례”로 이해할 수 있다

나. 누적 투입·활동 및 산출 구조(CEI)

	≑ �고앤두의 활동이 확인된 단원은 16명이며, 활동코딩 총 130건, 관리·맥락 코딩 

28건으로 나타났다. 활동이 확인된 연도는 2016년, 2017년, 2018년, 2019년, 

2021년, 2022년, 2024년의 총 7개년이다. 이는 고앤두의 NGO봉사단 활동이 

특정 시기에 일회적으로 이루어진 것이 아니라, 코로나19 시기를 제외하고 비교

적 장기간 반복적으로 축적되었음을 보여준다.   〈표 Ⅳ-1〉 참조 

〈표 Ⅳ-1〉  고앤두 CEI 기반 누적 투입·활동·산출 분석 결과

구분 내용 

CEI 활동 확인 범위 활동코딩 130건, 관리·맥락 28건, 코딩 기준 단원 16명, 활동연도 7개년

주요 사업축 
농촌개발, 협동조합 운영, 농산물 가공·판매, 식수지원, 위생교육, 학교지원, 단원 
프로젝트

주요 활동유형 
현지프로젝트 직접수행 96건, 교육·훈련 14건, 캠페인·홍보 8건, 회의·네트워킹 
7건, 모니터링·평가 3건, 물품지원 2건

누적 도달·산출 
직접수혜자 1,135명, 간접수혜자 179명, 관련기관 57개, 행정구역 9개, 세션 
364회, 활동시간 2,800시간, 활동개월 435개월, 산출물 15,943건

성과신호 
참여자·봉사수혜자 개인성과 26건, 파견기관·현지조직 성과 16건, 지역사회 성과 
3건, 제도·시스템 성과 2건, 전환점 4건, 리스크 13건

성과전환 조건, 
관리·맥락 신호 

정기소통체계 20건, 현장성장지원 27건, 안전관리 16건, 정부연계 1건, NGO 
네트워크 1건, 외부충격 3건, 지속가능성계획 4건, 제도화신호 4건

해석 
소규모 NGO의 사업 실행력, 행정력, 현장관리력을 봉사단이 지속적으로 보완한 
기관역량 보완형 사례
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	≑ �고앤두의 CEI에서 가장 두드러지는 특징은 현지프로젝트 직접수행 비중이 높다

는 점이다. 전체 활동코딩 130건 중 96건이 현지프로젝트 직접수행으로 분류되

었다. 이는 단원 활동이 단순한 교육 보조나 행사 참여에 머무르지 않고, 기관의 

현장사업 실행 과정에 직접 결합되어 있었음을 보여준다. 특히 고앤두는 비교적 

작은 규모의 NGO로, 현지 지부장의 사업관리 부담이 크고 한국어 보고, 일정관

리, 현지직원 조정, 주민 관계 형성 등에서 구조적 인력 공백이 존재하였다. 이러

한 조건에서 봉사단은 지부의 일상적 운영과 사업 추진을 보완하는 핵심 촉진요

인으로 기능하였다.

	≑ �누적 도달·산출 지표를 보면, 직접수혜자 수는 1,135명으로 로터스월드나 위드

에 비해 상대적으로 크지 않지만, 관련기관 57개, 활동시간 2,800시간, 활동개

월 435개월, 산출물 15,943건으로 나타났다. 이는 고앤두의 봉사단 활동이 대

규모 수혜자 도달보다 기관 운영과 현장사업 수행에 상당한 시간과 산출을 투입

하는 방식으로 축적되었음을 보여준다. 따라서 고앤두의 CEI는 수혜자 규모형 

성과라기보다, 소규모 NGO의 사업 수행역량을 보완하고 사업 전환과 확장을 

가능하게 한 누적 개입 구조로 해석하는 것이 적절하다.

	≑ �성과신호에서도 참여자·봉사수혜자 개인성과 26건과 파견기관·현지조직 성

과 16건이 확인되어, 고앤두의 봉사단 활동은 현지 참여자 개인의 변화뿐 아니

라 파견기관 내부의 실행역량 강화와 밀접하게 연결된 것으로 볼 수 있다. 반면 

지역사회 성과와 제도·시스템 성과 신호는 각각 3건, 2건으로 제한적으로 나타

났다. 이는 협동조합 이양, 식수지원, 위생교육 등 지역사회 변화가 있었더라도, 

CEI 코딩자료 상으로는 지역사회·제도 차원의 변화보다 활동 수행과 기관역량 

보완의 흔적이 더 강하게 포착되었음을 의미한다.

	≑ �관리·맥락 신호에서는 현장성장지원 27건, 정기소통체계 20건, 안전관리 16건

이 확인되었다. 이는 고앤두가 단원을 단순 배치한 것이 아니라, 단원의 현장 적

응과 업무 수행을 지원하고, 일정한 소통체계 속에서 활동을 관리했음을 보여준

다. 또한 지속가능성계획 4건과 제도화신호 4건은 협동조합, 식수시스템, 학교

지원 등 일부 사업이 단원 활동 이후 현지 운영이나 후속 사업으로 연결될 가능

성을 보여주는 단서로 해석할 수 있다.

월드프렌즈코리아 KOICA-NGO봉사단 협력국 성과 연구: 캄보디아 사례  



99

	≑ �따라서 고앤두 사례의 CEI는 “봉사단 투입 → 직접 수혜 확대”의 경로보다 “봉

사단 투입 → 파견기관 실행역량 보완 → 사업 목표 전환과 현장사업 수행 → 협

동조합·식수·위생교육 등 지역사회 산출 형성”의 경로를 뒷받침하는 자료로 활

용할 수 있다. 특히 협동조합 사업의 경우 단원은 현장 방문, 조합 회의 준비, 현

지직원 조정, 판매·정산 관리, 주민 관계 형성에 깊게 관여하였다. 이 점에서 고

앤두는 NGO봉사단이 소규모 NGO의 조직역량을 보완하고 현장사업의 지속적 실

행을 가능하게 한 사례로 평가할 수 있다.

다. 주요 성과

〈표 Ⅳ-2〉  고앤두 주요 성과 요약표 

구분 주요 성과 

파견기관·현지조직
•	 소규모 NGO의 사업 실행력·행정력·현장관리력 보완
•	 사업 목표 전환과 내부 사업 확대 지원
•	 현지직원-단원 역할분담 형성

봉사수혜자 개인 

•	 학생의 식수 접근성 개선
•	 위생교육 경험
•	 손 씻기·양치 등 위생 실천 이해 향상 
•	 일부 교육내용의 학생 간 전수

지역사회

•	 학교 생활환경 개선
•	 학부모의 학교 인식 개선
•	 협동조합 조직화와 주민 관계 형성
•	 식수·위생 활동의 지역 내 긍정적 확산

제도·시스템 
•	 협동조합 운영·이양 기반 형성
•	 학교 내 위생교육의 일부 내재화
•	 시설·기자재·교육자료 중심의 지속가능성 조건 확인

1) 파견기관·현지조직 차원의 성과

	≑ �고앤두 사례에서 가장 두드러지는 성과는 소규모 NGO의 제한된 사업 실행역량

을 봉사단이 보완했다는 점이다. 고앤두는 현지 지부장의 장기 체류와 강한 현장 

리더십을 바탕으로 교육지원, 농촌개발, 협동조합, 식수·위생교육 등 다양한 사
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업을 추진해 왔으나, 사업 실행, 한국어 보고, 일정관리, 현지직원 조정, 주민 관

계 형성 등을 모두 감당하기에는 조직 규모와 인력이 제한적이었다. 이러한 조건

에서 NGO봉사단은 단순한 보조인력이라기보다, 지부장이 기획한 사업을 실제 

현장 활동으로 전환하는 핵심 촉진요인으로 기능하였다.

	≑ �NGO봉사단의 조직 차원 성과는 크게 두 가지로 나타난다. 첫째, 단원은 프로그

램 운영과 행정·보고 업무를 보완함으로써 지부장의 업무 부담을 완화하였다. 

둘째, 단원은 현지직원과 함께 현장을 움직이면서, 한국 NGO의 사업관리 방식

과 현지 사업장 운영 사이를 연결하였다. 즉, 단원은 현지직원을 대체한 것이 아

니라, 현지직원이 담당하기 어려운 한국어 보고, 사업문서 작성, 일정관리, 본부 

대응, 사업단계 관리 등을 보완하면서 현지조직의 실행력을 높였다.

“�프로그램을 진행하는 거와 행정적인 부분에 대해서도 엄청나게 많은 도움이… 지금까지도 

사실 단원분들이 그런 부분들을 많이 채워주고 계세요.”(G1)

“�현지 직원이 아무리 많아도 제가 결국 그거를 다 해야 돼요. 단원분들이 오셔서 그런 것들

도 다 맡아서 해 주시고, 보고되는 모든 문서나 이런 행정 서류도 단원분들이 해 주셨어

요.”(G1)

	≑ �이러한 역할은 고앤두의 사업 방향이 학교 연계 교육지원에서 내부 사업 중심으

로, 이후 농촌개발·협동조합 사업으로 전환되는 과정에서 더욱 분명하게 나타났

다. 협동조합 사업은 단순 교육이나 일회성 행사가 아니라 주민 조직화, 농산물 

생산·판매, 수익 배분, 회의 운영, 현지직원 조율, 보고체계가 함께 필요한 복합 

사업이었다. 이 과정에서 단원은 지부장이 설계한 사업계획을 현장에서 실행 가

능한 활동으로 풀어내는 역할을 수행하였다. 따라서 고앤두의 파견기관·현지조

직 차원 성과는 단원 활동이 조직 내부의 실행 공백을 메우고, 사업 전환을 실제 

현장사업으로 구현하도록 한 데서 확인된다.

“�실제로 진행하는 건 단원들이었죠. 단원들이 다 하고 보고서만 같이 봐주고 일정만 조절해 

주고, 1년 정도 틀을 잡아서 경험을 하니까 2년 차부터는 단원들이 다 하더라고요.”(G1)
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2) 봉사수혜자 개인 차원의 성과 

	≑ �봉사수혜자 개인 차원의 성과는 주로 학교 식수지원과 위생교육 활동에서 확인

된다. 고앤두가 정수·식수 시스템을 설치하기 전에는 학생들이 집에서 끓인 물

을 가져와야 했으나, 물병과 물의 양이 충분하지 않아 학교생활 중 충분한 물을 

마시기 어려웠다. 식수 시스템 설치 이후에는 학생들이 학교에서 물을 마시고, 

빈 병에 물을 채워 집으로 가져갈 수 있게 되었다. 이는 식수지원이 단순 시설 설

치에 그치지 않고, 학생의 일상적 물 접근성을 개선한 변화로 볼 수 있다.

	≑ �다만 이 변화는 객관적 건강지표로 측정된 결과라기보다 학교 관계자의 관찰과 

인식에 기반한다. 따라서 “학생의 건강이 객관적으로 개선되었다”고 단정하기보

다는, 물 섭취 접근성이 높아지고 학생의 생활 모습에 대한 학교 측의 긍정적 인

식이 형성되었다고 해석하는 것이 적절하다.

“�이전에는 학생들이 집에서 끓인 물을 가져와 마셨습니다. 하지만 물병을 구하기 쉽지 않았고 

살 돈도 충분하지 않아 보통 한 병 정도만 가져왔습니다. 그래서 학교에 있는 동안 충분히 마

실 만큼의 물을 가져오기 어려웠습니다.”(G2)

“�학생들도 학교에서 물을 마시고, 집에 가기 전 물병에 물을 가득 채워가기도 합니다.”(G2)

“�예전에 비해 전체적으로 물 섭취가 늘어난 것으로 보고 있습니다.”(G2)

	≑ �위생교육에서도 개인 차원의 변화가 확인된다. NGO봉사단은 손 씻기, 양치, 비

누 만들기 등을 말로만 설명한 것이 아니라 시범, 도구, 영상자료, 질문지 등을 

활용해 실습 중심으로 교육하였다. 학교 관계자는 학생들이 기존에도 손 씻기와 

양치의 필요성을 알고 있었지만, NGO봉사단 교육 이후 더 정확한 방법을 이해

하게 되었다고 설명하였다. 또한 직접 교육을 받은 선배 학생이 후배에게 알려주

거나, 후배가 선배의 실천을 보고 따라 배우는 비공식적 확산도 나타났다. 따라

서 고앤두의 봉사수혜자 개인 차원 성과는 단순한 교육 참여 산출이 아니라, 식

수 접근성 개선과 위생 실천 지식의 습득이라는 중간성과로 해석할 수 있다.
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“�손 씻기와 양치 방법을 알고는 있었지만 제대로 된 방법을 100% 알고 있지는 않았습니다. 

한국 청년(NGO봉사단)들이 가르쳐 준 뒤 손 씻기와 양치 방법을 더 정확하게 알게 되었습

니다.”(G2)

“�한국 청년들(NGO봉사단)에게 직접 교육을 받은 선배 학생들이 후배 학생들에게 손 씻기 방

법을 알려주기도 했습니다. 후배들은 직접 배우지 않았더라도 선배들이 손 씻는 모습을 보고 

궁금해하며 따라 배우는 경우가 있었습니다.”(G2)

3) 지역사회 차원의 성과 

	≑ �지역사회 차원의 성과는 협동조합 사업을 통한 주민 관계 형성과, 식수·위생 활

동을 통한 학교 생활환경 개선에서 확인된다. 협동조합 사업의 경우 단원들은 주

민과 반복적으로 만나고, 공동노동, 회의 운영, 농산물 판매와 정산 관리에 참여

하면서 조합 운영의 기반을 마련하였다. 이는 외부인이 일회적으로 방문하여 지

원을 제공하는 방식이 아니라, 주민의 일상과 사업 과정에 반복적으로 결합되는 

방식이었다. 이러한 반복적 접촉은 주민과의 관계 형성, 조합 활동에 대한 이해, 

현지직원-단원 간 역할분담을 가능하게 한 조건으로 볼 수 있다.

	≑ �고앤두 사례에서 지역사회 성과를 해석할 때 중요한 점은, 봉사단이 주민조직을 

직접 “만들었다”고 단정하기보다 주민 조직화가 이루어지는 현장 과정에 지속

적으로 결합했다는 점이다. 단원은 조합의 제도적 권위를 갖는 주체는 아니었지

만, 주민과의 반복적 접촉, 회의 준비, 현장 실행, 정산·보고 지원 등을 통해 조합 

운영이 실제로 굴러가도록 지원하였다. 

“�단원은 무조건 일주일에 한 번씩 갔었거든요. … 거기서 진짜 아침에 갔다가 저녁 때까지 있

다가 오기도 하고… 밭 갈고 씨 뿌리고 이런 거 처음 시작할 때부터 계속 같이 하니까…”(G1)

“�회의할 때는 저희가 참여는 하지만 그 안건들은 저희가 던져줘요. … 그런 것들, 안건 같은 

것도 어떻게 정리해야 되는지 이런 것도 단원분들이 다 했어요.”(G1)
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	≑ �학교 현장에서는 식수 시스템 설치와 위생교육이 학교 생활환경 개선과 지역사

회 인식 변화로 이어졌다. 마을에는 여러 학교가 있었지만 일부 학교에만 식수 

시스템이 설치되어 있었고, 이는 학교의 긍정적 자원으로 인식되었다. 학부모들

도 자녀를 통해 학교에서 좋은 물을 마시고 위생교육을 받는다는 사실을 알게 

되었고, 과거 세대에는 없던 시설과 교육환경을 긍정적으로 평가하였다. 따라서 

고앤두의 지역사회 차원 성과는 광범위한 지역사회 변화라기보다, 협동조합과 

학교라는 구체적 생활공간을 중심으로 나타난 관계적·환경적 변화로 해석하는 

것이 적절하다.

“�이 마을에는 교육부 산하 학교가 6개 정도 있는데, 그중 2개 학교에 이런 식수 시스템이 설치

되어 있습니다. 다른 4개 학교 관계자들은 이 학교에 좋은 식수 시설이 있는 것을 부러워했

고, 매우 행운이라고 말했습니다.”(GP1)

“�지역 주민과 학부모들은 처음에는 이 학교에 무엇이 있는지 잘 몰랐지만, 자녀들을 통해 학

교에서 좋은 물을 마시고 교육을 받고 있다는 것을 알게 되었습니다.”(GP2)

“�학부모들이 자녀를 데리고 오면서 학교를 칭찬했습니다. 과거 자신의 세대에는 이런 좋은 시

설이 없었고…지금은 좋은 물까지 마실 수 있게 되었다고 이야기했습니다.”(GP1)

4) 제도·시스템 차원의 성과 

	≑ �고앤두 사례에서 제도·시스템 차원의 성과는 국가 제도 변화가 아니라, 현장 단

위 운영체계와 지속가능성 조건의 형성으로 이해하는 것이 적절하다. 협동조합 

사업에서는 조합 회의 운영, 안건 정리, 수익 배분 구조, 농산물 판매와 정산 관

리, 제품 인증 등 조합 운영의 기초 체계가 형성되었다. 단원이 협동조합의 제도

적 권위를 만든 것은 아니지만, 조합이 실제로 운영될 수 있도록 실무 체계를 마

련하는 데 기여하였다.

	≑ �그러나 협동조합의 제도적 수용과 이양은 봉사단의 실행력만으로 설명하기 어

렵다. 조합 개념을 주민이 이해하고 수용하는 과정에서는 농림부 및 현지 협동조

합 전문가의 권위와 전문성이 중요한 조건으로 작동하였다. 따라서 고앤두의 제
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도·시스템 차원 성과는 봉사단 단독 성과가 아니라, 봉사단의 실행력, 지부장의 

조정력, 현지 전문가의 제도적 권위, 주민 리더십이 결합되어 형성된 것으로 보

아야 한다.

“�안건 같은 것도 어떻게 정리해야 되는지 이런 것도 단원분들이 다 했어요. 사실 그때 진짜 단

원 그분들 없었으면 그거 다 못했을 거예요.”(G1)

“�현지 협동조합 전문가가 없었으면 빨리 이양은 못했을 거라고 생각해요. 사실 그분 아니었으

면 그 마을 주민들이 조합에 대한 이해가 됐을까라는 생각이 들어요.”(G1)

	≑ �학교 식수·위생교육 사업에서는 시설과 교육내용의 일부가 학교 운영 안에 남

은 점이 중요하다. NGO봉사단이 직접 수행한 교육은 지속되지 않지만, 학교 교

사들은 당시 활용한 질문지나 유사 질문을 활용하여 손 씻기와 양치 교육을 반

복하고 있었다. 동시에 학교 측은 NGO봉사단이 다시 와서 교육하는 것도 좋지

만, 장기적으로는 빔프로젝터와 스크린처럼 학교에 남아 계속 사용할 수 있는 기

자재가 더 필요하다고 보았다. 이는 지속가능성이 봉사단의 반복 파견 자체보다, 

학교에 남는 시설·기자재·교육자료와 교사의 내재화에 의해 좌우된다는 점을 

보여준다.

“�한국 청년들(NGO봉사단)이 지금은 없지만, 그때 만든 질문지나 유사한 질문을 학교 선생

님들이 지금도 활용하고 있습니다.”(GP2)

“�현재도 학생들에게 손 씻기 방법을 가르치고 있으며, 일주일 교육 일정에도 관련 내용을 넣

어 반복적으로 가르치고 있습니다.”(GP1)

“�청년 선생님들(NGO봉사단)은 언젠가 한국으로 돌아가 계속 있을 수 없지만, 기자재는 학

교에 남아 계속 사용할 수 있고 고장이 나더라도 수리해서 다시 사용할 수 있기 때문입니

다.”(GP1)

	≑ �따라서 고앤두 사례의 제도·시스템 차원 성과는 “제도화 완료”가 아니라, 현지 

운영체계로 전환될 수 있는 조건이 일부 형성된 수준으로 해석해야 한다. 협동조

합 사업에서는 조합 운영과 이양의 기초가 형성되었고, 학교 식수·위생교육 사
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업에서는 시설과 일부 교육내용이 학교 일상에 남았다. 다만 이러한 성과가 안정

적으로 지속되기 위해서는 현지 조합 리더, 학교 교사, 기자재와 교육자료, 현지 

전문가의 후속 지원이 함께 필요하다. 

라. 대체가설 검토와 기여 스토리 

1) 대체가설 검토

	≑ �고앤두 사례의 성과는 NGO봉사단 활동만으로 설명하기 어렵다. 고앤두 사례

에는 지부장의 장기 리더십, 본부 사업자금, 현지직원의 매개 역할, 농림부 및 현

지 협동조합 전문가의 참여, 학교 교사와 협력기관의 후속 실천, 주민과 학부모

의 수용이 함께 작동하였다. 따라서 본 절에서는 고앤두 사례에서 확인된 성과를 

봉사단 단독 효과로 과잉 귀속하지 않기 위해 다섯 가지 대체가설을 검토하였다. 

고앤두 지부장 인터뷰 정리자료에서도 이 사례는 봉사단 단독 투입이 아니라 지

부장, 현지직원, 농림부 협동조합 전문가, 조합 리더, 본부 사업자금이 결합된 다

중 기여요인 구조로 정리된다.   〈표 Ⅳ-3〉 참조  

〈표 Ⅳ-3〉  고앤두 대체가설 검토 

대체가설 검토 내용 판단

NGO 자체성장 
가설 

•	 �지부장 리더십과 본부 지원은 성과의 중요한 기반
•	 �봉사단은 실행·행정·조정 기능을 보완하여 지부장의 

사업 기획과 조직역량이 현장 성과로 이어지도록 기여
△ 일부 설명 가능

정부정책·공공기관 
지원 가설 

•	 �농림부 정책과 협동조합 전문가의 지원은 사업 추진 
기반 제공

•	 �학교·행정기관의 협력이 있었으며, 봉사단은 현장 
실행과 운영을 지원하는 역할을 수행

△ 일부 설명 가능

현지주체·협력기관 
기여 가설 

•	 �현지 직원·조합 리더·학교 교사의 참여가 성과 형성에 
핵심적 역할

•	 �봉사단은 현장 실행과 조정을 통해 협력을 강화
○ 주요 설명요인
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대체가설 검토 내용 판단

타공여사업·타NGO
개입 가설

•	 일부 외부 지원 가능성 존재
•	 �핵심 성과는 고앤두 사업과 NGO봉사단 활동의 기여가 

중심
△ 일부 설명 가능

외생적 환경 변화 
가설 

•	 교육·인프라 개선 등 외부환경 변화 일부 존재
•	 �협동조합 운영과 학교 식수 개선은 현장 개입 없이 

설명하기 어려움
△ 일부 설명 가능

주: ○ 주요 설명요인, △ 일부 설명 가능, × 설명력 낮음. 

	≑ �대체가설을 종합적으로 검토한 결과, 현지주체·협력기관 기여 가설이 가장 중요

한 설명요인으로 확인되었다. 고앤두 사례의 성과는 NGO봉사단의 활동만으로 

형성된 것이 아니라, 지부장, 현지 직원, 협동조합 구성원, 학교 교사, 학생, 농림

부 협동조합 전문가 등 다양한 주체의 참여와 협력이 함께 작용한 결과였다. 특

히 봉사단은 사업을 직접 수행하는 역할에 그치지 않고 현장 실행과 조정 기능

을 담당하면서 이들 주체 간 협력을 촉진하였다. 학교 관계자 역시 사업 종료 이

후에도 위생교육과 시설관리가 지속되고 있음을 설명하며, 봉사단 활동이 학교 

운영 속에 일부 내재화되었음을 확인하였다.

“�현재도 학생들에게 손 씻기 방법을 가르치고 있으며, 일주일 교육 일정에도 관련 내용을 넣

어 반복적으로 가르치고 있습니다.” (GP1)

“�학생들이 손 씻기와 위생 습관을 이전보다 더 실천하게 되었고, 학교에서도 계속 교육하고 

있습니다.” (GP2)

	≑ �NGO 자체성장 가설 역시 일정 부분 설명력을 가진다. 고앤두는 지부장의 장기

적인 현장 리더십과 본부의 사업 지원, 축적된 사업 경험을 바탕으로 교육지원, 

농촌개발, 협동조합, 학교 식수·위생교육 등을 추진해 왔다. 이러한 조직적 기반

이 없었다면 사업 자체의 추진은 어려웠을 것이다. 그러나 실제 사업이 현장에서 

안정적으로 운영되기 위해서는 사업 실행, 행정, 일정관리, 현지직원 조정 등 다

양한 실무가 필요하였으며, NGO봉사단은 이러한 실행역량을 보완함으로써 지

부장의 사업기획과 조직역량이 실제 성과로 이어질 수 있도록 기여하였다.
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“�프로그램을 진행하는 거와 행정적인 부분에 대해서도 엄청나게 많은 도움이 됐어요. 지금까

지도 사실 단원분들이 그런 부분들을 많이 채워주고 계세요.” (G1)

“�현지 직원이 아무리 많아도 제가 결국 그거를 다 해야 돼요. 단원분들이 오셔서 그런 것들

도 다 맡아서 해 주시고, 보고되는 모든 문서나 이런 행정 서류도 단원분들이 해 주셨어요.” 

(G1)

	≑ �정부정책·공공기관 지원 가설과 타공여사업·타NGO 개입 가설도 일부 설명력

을 가진다. 협동조합 사업에서는 농림부 협동조합 전문가의 기술 지원과 학교·

행정기관의 협력이 사업 추진의 기반으로 작용하였으며, 일부 외부 지원도 존재

하였다. 그러나 실제 사업 운영과 현장 실행은 고앤두와 NGO봉사단을 중심으

로 이루어졌으며, 봉사단은 사업 실행, 한국 본부 보고, 일정관리, 현지직원 조정 

등 조직의 부족한 실행역량을 보완하였다. 즉, 정부와 외부기관의 지원은 사업 

추진의 기반을 제공하였지만, 실제 성과는 고앤두와 봉사단, 그리고 현지 협력주

체들의 상호작용 속에서 형성된 것으로 이해하는 것이 적절하다.

“�지부장이 거의 혼자 사업을 관리했고, 현지 직원만으로는 한국어 보고, 사업계획, 행정, 일

정관리를 감당하기 어려웠습니다.” (G1)

“�특히 협동조합 개념을 이해시키는 데에는 농림부 협동조합 전문가의 역할이 꼭 필요했어요. 

하지만 실행과 조율, 보고, 현장관리는 결국 단원들이 함께 맡아야 했습니다.” (G1)

	≑ �종합하면, 고앤두 사례의 성과는 봉사단 단독 효과라기보다 다양한 주체가 함

께 기여한 복합적 성과로 이해하는 것이 적절하다. 그러나 봉사단의 역할이 부차

적이었다고 보기는 어렵다. 봉사단은 사업 실행, 행정 및 현장관리, 협력 조정 등 

소규모 NGO가 상대적으로 취약한 실행역량을 보완함으로써 지부장의 사업기

획이 실제 현장 성과로 이어질 수 있도록 지원하였다. 따라서 고앤두 사례에서 

NGO봉사단은 성과의 단독 원인은 아니지만, 사업 실행력 보완, 운영 안정화, 협

력체계 강화 및 현지 운영 기반 형성에 기여한 핵심 촉진요인으로 판단할 수 있다.

제4장 NGO봉사단 성과 사례 분석 결과 



108

2) 기여 스토리 : 조직역량 보완·사업전환형

	≑ �고앤두 사례에서 NGO봉사단의 기여는 소규모 NGO의 조직역량을 보완하고 

사업의 전환과 확장을 가능하게 한 ‘조직역량 보완·사업전환형’ 기여로 정리할 

수 있다. 고앤두는 비교적 작은 규모의 NGO로, 현지 지부장의 장기 체류와 강

한 현장 리더십을 바탕으로 사업을 수행해 왔으나, 사업 실행, 한국어 보고, 일정

관리, 현지직원 조정, 주민과의 관계 형성 등에서 구조적인 인력 공백을 가지고 

있었다. 이러한 조건에서 NGO봉사단은 단순한 보조자가 아니라 지부의 사업수

행 역량을 보완하는 핵심 촉진요인으로 기능하였다. 특히 외부 학교 교육지원 중

심 사업에서 농촌개발과 협동조합 사업으로 사업 목표를 전환하는 과정에서 봉

사단은 사업계획을 실제 현장사업으로 구현하는 실행 기반을 제공하였다.

•	��첫 번째 기여경로는 조직의 실행역량 보완 경로이다. 봉사단은 프로그램 운영뿐 

아니라 한국어 보고, 사업문서 작성, 일정관리, 본부 대응, 현지직원 조정 등 

조직 운영에 필요한 실무를 수행하였다. 이를 통해 지부장의 업무 부담을 완

화하고, 제한된 조직 규모에서도 다양한 사업이 안정적으로 추진될 수 있는 

기반을 마련하였다.

•	�두 번째 기여경로는 사업전환과 확장 지원 경로이다. 봉사단은 교육, 위생교육, 

농촌개발, 협동조합 관리, 농산물 판매, 바나나칩 사업, 행정 보고와 현지직원 

조정 등 폭넓은 활동을 수행하였다. 이러한 활동은 협동조합 조직화, 회의 운

영, 수익배분 체계, 제품 인증 등 새로운 사업의 실행으로 이어졌으며, 고앤두 

내부의 사업 확대와 사업 목표 전환을 가능하게 하는 매개 역할을 수행하였다.

•	�세 번째 기여경로는 현지 협력체계와 지역사회 성과 형성 경로이다. 학교 식수·위

생교육 사업에서는 고앤두의 시설 지원과 봉사단의 실습 중심 교육, 학교 교

사의 후속 교육이 결합되어 학생들의 위생습관과 학교 운영에 긍정적인 변화

가 나타났다. 협동조합 사업에서도 현지직원, 조합 리더, 농림부 협동조합 전

문가가 함께 참여하면서 성과가 형성되었다. 따라서 고앤두의 성과는 봉사단 

단독의 결과라기보다 다양한 주체가 함께 기여한 복합적 결과로 이해하는 것

이 적절하다.
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•	�네 번째 기여경로는 이양 기반과 지속가능성 형성 경로이다. 협동조합 사업에서

는 조합 운영과 이양의 기초가 마련되었고, 학교 식수·위생교육에서는 시설

과 일부 교육내용이 학교 일상에 남아 지속적으로 활용되고 있었다. 다만 협

동조합 개념의 정착에는 농림부 및 현지 협동조합 전문가의 전문성과 권위가 

필요했으며, 학교 위생교육 역시 교사와 현지직원의 지속적인 참여가 뒷받침

되어야 했다. 따라서 고앤두 사례는 봉사단의 실행력, 지부장의 조정력, 현지

직원과 협력기관의 참여, 현지 전문가의 지원이 결합된 복합 기여구조를 보여

주는 사례라고 할 수 있다.

	≑ �이러한 기여경로를 종합하면, 고앤두 사례의 변화이론ToC은 소규모 NGO의 구

조적 인력 공백을 봉사단이 실행역량으로 보완하고, 이를 기반으로 사업의 전환

과 확장, 협동조합 조직화, 학교 식수·위생교육, 일부 사업의 이양과 다음 사업 

준비로 이어지는 과정으로 설명할 수 있다. 즉, 고앤두 사례에서 NGO봉사단의 

핵심 기여는 수혜자에게 직접 서비스를 제공한 데 있다기보다, 파견기관의 사업 

수행역량을 강화하고 새로운 사업의 실행과 확장을 가능하게 한 조직역량 보완

과 사업전환 촉진에 있었다.   〈그림 Ⅳ-1〉 참조  
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2. 로터스월드

가. 사례 개요  

	≑ �로터스월드는 캄보디아 시엠립에서 아동보호, 교육지원, 직업훈련, 지역사회개

발을 장기간 수행해 온 복합사업장형 NGO 사례이다. 2006년 캄보디아 사업을 

시작한 이후 아동센터 보육·교육사업에서 출발하여, 1대1 결연아동 지원, 희망

미용센터 직업훈련, 프놈끄라옴-수원마을 지역개발사업, 학교시설 및 교육환경 

개선사업으로 활동영역을 확장해왔다.

	≑ �공식 파견현황 자료에 따르면 로터스월드는 2016~2025년 기간 중 총 39명의 

NGO봉사단원을 파견받았다.

•	�단원들은 아동센터, 결연아동, 미용센터, 수원마을 등 복수 사업축에 반복적으

로 배치되었다. 

•	�파견기관 인터뷰에 따르면 초기에는 현지 직원의 기획·조사·보고 역량이 충

분하지 않아 단원들이 직접 계획을 세우고 현장조사와 매뉴얼 제작을 담당하

였으나, 시간이 지나면서 현지 직원이 주도하고 단원이 보조·동행하는 방식

으로 역할이 변화하였다.

“�처음에는 우리 현지 직원들이 역량이 아직 부족해서 단원들이 계획하든지, 조사 같은 거 하

든지 이런 거를 단원들이 직접 가서 해 왔거든요.” (L1)

“�단원들하고 우리 현지 직원들이 같이 하면서 그 업무 이양하는 거죠.”(L1)

“�지금은 우리 현지 직원들이 큰 역할하고 단원들은 도와주는 방식으로 진행해 왔습니다.”(L1)

	≑ �로터스월드 사례는 NGO봉사단이 단일 프로그램의 보조인력으로 활동한 사례

라기보다, 장기 현지사업의 여러 축에 결합하여 현지 직원, 사회복지부, 학교, 주민

조직, 한국 후원주체를 연결하고 사업 실행력을 높인 공동실행형 사례로 볼 수 있다.
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나. 누적 투입·활동 및 산출 구조(CEI)

	≑ �CEI 코딩자료상 로터스월드의 활동이 확인된 단원은 27명이며, 활동코딩은 총 

279건, 관리·맥락 코딩은 44건으로 나타났다. 활동이 확인된 연도는 2016년, 

2017년, 2018년, 2019년, 2021년, 2022년, 2024년, 2025년의 총 8개년이

다. 4개 사례기관 중 활동코딩 행과 관리·맥락 행이 가장 많으며, 누적 도달범위

와 산출 규모도 가장 크게 확인된다.   〈표 Ⅳ-4〉 참조  

〈표 Ⅳ-4〉  로터스월드 CEI 기반 누적 투입·활동·산출 분석 결과

구분 내용 

CEI 활동확인 범위 활동코딩 279건, 관리·맥락 44건, 코딩 기준 단원 27명, 활동연도 8개년

주요 사업축 
아동센터, 결연아동 지원, 희망미용센터, 수원마을, 학교지원, 자전거지원, 
직업가이드북

주요 활동유형 
현지프로젝트 직접수행 204건, 교육·훈련 50건, 캠페인·홍보 20건, 
회의·네트워킹 3건, 물품지원 2건

누적 도달·산출 
직접수혜자 11,321명, 간접수혜자 419명, 관련기관 39개, 행정구역 52개,  
세션 62회, 활동시간 1,871시간, 활동개월 469.35개월, 산출물 59,541건

성과신호 
참여자·봉사수혜자 개인성과 36건, 파견기관·현지조직 성과 19건,  
지역사회 성과 8건, 제도·시스템 성과 0건, 전환점 8건, 리스크 28건

성과전환 조건, 
관리·맥락 신호 

정기소통체계 27건, 현장성장지원 44건, 안전관리 44건, 정부연계 8건, 
외부충격 9건, 지속가능성계획 9건, 제도화신호 7건

해석 복수 사업축에 단원이 장기간 결합한 복합사업장 누적성과 사례
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	≑ �로터스월드의 CEI는 4개 사례 중 가장 넓은 누적 개입 범위와 산출 규모를 보

여준다. 활동코딩 279건 중 현지프로젝트 직접수행이 204건으로 가장 많고, 교

육·훈련 49건, 캠페인·홍보 20건이 뒤를 잇는다. 이는 로터스월드의 NGO봉사

단 활동이 특정 프로그램에 국한되지 않고, 아동센터, 결연아동 지원, 희망미용센

터, 수원마을, 학교지원 등 복수 사업축에 폭넓게 결합되어 있었음을 보여준다.

	≑ �누적 도달·산출 측면에서도 로터스월드는 직접수혜자 11,321명, 산출물 

59,541건으로 4개 사례 중 가장 큰 규모를 보인다. 다만 이 수치는 활동보고서 

기반 코딩자료에 기재된 값을 합산한 것이므로, 동일 수혜자나 반복 산출물이 포

함되었을 가능성이 있다. 따라서 이는 순수혜자 수나 순산출물 수라기보다 “보

고서 기반 누적 도달범위와 산출 규모”로 해석하는 것이 타당하다.

	≑ �성과신호를 보면 참여자·봉사수혜자 개인성과 36건, 파견기관·현지조직 성과 

19건, 지역사회 성과 8건이 확인된다. 이는 로터스월드의 봉사단 활동이 아동, 

결연가정, 미용교육생, 지역사회 학생 등 개인 수혜자에게 영향을 미쳤을 뿐 아

니라, 현지 직원의 업무역량과 기관 내부의 조사·보고·매뉴얼 체계에도 연결되

었음을 시사한다. 지역사회 성과 신호가 8건으로 상대적으로 많이 나타난 점도 

주목할 필요가 있다. 이는 수원마을 개발, 학교환경 개선, 주민회의, 환경정화 활

동 등 로터스월드 사업이 지역사회 단위의 변화와 연결되었기 때문으로 볼 수 

있다.

	≑ �관리·맥락 신호에서는 현장 성장지원과 안전관리가 각각 44건으로 가장 높게 

나타났다. 이는 로터스월드가 단원의 활동을 현지 사업장 안에서 비교적 체계적

으로 관리하고, 단원이 장기 사업의 여러 축에 결합할 수 있도록 현장 적응과 활

동 수행을 지원했음을 보여준다. 또한 정부연계 8건, 지속가능성계획 9건, 제도

화신호 7건이 확인되는데, 이는 사회복지부와의 MOU, 취약아동 추천·조사 협

력, 학교 및 마을 단위 협력체계, 일부 산출물의 지속 활용 가능성과 연결하여 해

석할 수 있다.
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	≑ �따라서 로터스월드의 CEI는 “복합사업장 결합형 누적성과”를 보여주는 자료로 

활용할 수 있다. 로터스월드의 성과는 봉사단 단독 효과라기보다 장기 현지사업, 

사회복지부 및 학교와의 협력, 한국 후원주체, 현지 직원 역량, 지역주민 참여가 

결합된 결과이다. 그러나 CEI 분석은 그 과정에서 NGO봉사단이 조사, 기록, 보

고, 교육자료 제작, 직업가이드북 개발, 주민회의 지원, 취업처 발굴 등 다양한 실

행 기능을 지속적으로 담당해 왔음을 보여준다. 따라서 로터스월드 사례에서 봉

사단은 장기 현지사업의 여러 축에 결합하여 개인·기관·지역사회 성과가 누적되도

록 한 공동실행형 기여자로 해석할 수 있다.

다. 주요 성과  

〈표 Ⅳ-5〉  로터스월드 주요 성과 요약표 

구분 주요 성과 

파견기관·현지조직
•	 현지 직원 역량강화
•	 업무이양
•	 조사양식·매뉴얼·보고체계축적

봉사수혜자 개인 

•	 아동의 학업 지속
•	 진로탐색
•	 통학지속
•	 미용교육생 취업연계

지역사회
•	 수원마을 교육환경·위생환경 개선
•	 주민참여와 환경정화 확대

제도·시스템
•	 시엠립주 사회복지부와의 MOU
•	 대상자추천·조사 협력
•	 학교·마을 공동거버넌스
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1) 파견기관·현지조직 차원의 성과

	≑ �로터스월드의 조직 차원 성과는 현지 직원의 역량강화와 업무체계의 축적으로 

나타났다. 초기에는 단원이 조사, 계획, 매뉴얼 작성, 보고를 직접 수행했으나, 장

기 협업을 통해 현지 직원이 이를 점차 인수하여 단원이 만든 조사양식, 보고양

식, 매뉴얼은 이후에도 기관 내부에서 활용되었고, 일부는 라오스와 미얀마 등 

다른 국가 사업장에도 공유되었다고 한다.

“�양식 같은 거, 조사하는 양식 이런 것들은 거의 지금은 계속 사용하고 있어요.”(L1)

“�이런 단원 매뉴얼은 여기만 아니라 라오하고 미얀마까지 센터로…”(L1)

“�봉사단 없으면, 단원 없으면 혼자서 하기 힘들어요. 못하는 게 아니고 어려운데, 봉사단이 함

께 동행하면서 보고서 작성과 제출해야 되는 부분에 도움을 주고 있습니다.”(L2)

	≑ �이는 봉사단 활동이 단기적 업무 보조를 넘어 기관의 업무표준화와 조직학습으

로 연결되었음을 보여주는 것이라 할 수 있다. 특히 한국 후원자와의 소통, 한국

식 보고체계, 대상자 조사양식, 사업별 기록체계는 현지 직원이 단독으로 수행하

기 어려운 영역이었고, 봉사단은 이 간극을 보완하고 있다.

2) 봉사수혜자 개인 차원의 성과

	≑ �봉사수혜자 개인 차원의 성과는 아동센터 아동, 결연아동, 미용교육생, 수원마을 

학생에게서 확인된다. 

•	�아동센터는 보호가 필요한 아동에게 장기적 보육과 교육을 제공하였고, 고등

학교 졸업, 대학교 진학, 기술교육, 취업으로 이어지는 자립경로를 지원하였

다. 단원은 보육교육, 한국어교육, 생활관리 보조, 진로탐색, 정서적 관계 형성

에 참여하였다.

“�공부 못하는 아동들도 무조건 고등학교 졸업해야 돼요. 그래야 다른 것을 할 수 있기 때문

에…”(L1)
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“�우리은행 지점장 한 명이 나왔고요… 의대에 지금 3명 정도 공부하고 있습니다.” (L1)

•	�결연아동과 지역사회 학생에게는 자전거 지원과 직업가이드북이 중요한 성

과로 나타났다. 시엠립주 사회복지부는 자전거가 없어 학교를 그만두는 학생

이 많았으나, 로터스월드와 봉사단의 지원 이후 통학이 가능해지고 학교 중도 

탈락이 줄었다고 평가하였다.

“�자전거가 없어서 공부 그만두는 학생들이 엄청 많았었어요. 그런데 이 기관하고 봉사단 

도움으로 학생들이 자전거 받은 다음에는 학교 공부 그만둔 학생들이 많지 않았다고 합

니다.”(LP1)

•	�또한 단원은 결연아동 가구조사 과정에서 많은 아동이 자신의 미래 직업을 구

체적으로 상상하지 못한다는 문제를 발견한 후, 이를 바탕으로 단원이 현지 

직원과 함께 직업가이드북을 제작하였고, 이 자료는 아동센터뿐 아니라 지역 

초등학교에서도 진로탐색 자료로 활용되었다.

“자기 미래를 몰라요. 나중에 뭐 하고 싶어 물어보면 대답 못 합니다.”(L1)

“�직업에 대한 책을 만들어서… 저희 아동센터만 아니라 다른 초등학교에 있는 아이들도 

미래를 고민할 수 있는 기회를 만들었어요.”(L1)

“직업가이드북 같은 경우는 봉사단 사업 종료 후에도 진행하고 있습니다.”(L2)

•	�희망미용센터에서는 직업훈련생의 취업연계가 중요한 성과로 나타났다. 단원

은 시엠립 지역 미용실을 조사하고, 미용실 주인과 접촉하며, 교육생이 취업

할 수 있도록 연계하는 역할을 수행하였다.

“�단원이 우리 졸업생들이 취업할 수 있게 시엠립에 있는 미용실을 조사하고 주인을 만나

면서 취업할 수 있게 하는 역할이 아주 중요했습니다.”(L1)
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3) 지역사회 차원의 성과

	≑ �지역사회 차원의 핵심 성과는 프놈끄라옴-수원마을의 변화이다. 

•	�수원마을은 과거 도로, 화장실, 우물, 쓰레기 처리시설이 부족하고, 주민의 위

생인식과 교육수준이 낮은 취약지역이었다. 초기에는 학교, 도로, 공동화장실, 

우물, 소각장 등 시설지원이 이루어졌으나, 주민의 관리역량과 주인의식 부족

으로 시설이 제대로 유지되지 않는 문제가 있었다. 

•	�이후 로터스월드는 주민교육, 운영위원회, 월례회의, 환경정화활동 등 주민참

여 중심으로 접근을 전환하였다.

“�처음에는 미팅 오세요 하면 ‘뭐 줘요?’ 이렇게 물었어요. 안 주면 안 와요.”(L1)

“�2단계부터는 주인의식 교육을 시작하는 거죠. 주민들 데리고 계속 교육하고 아이들도 교

육하고…”(L1)

“�예전에는 쓰레기장이었는데 지금은 쓰레기장 아닙니다. 아직도 남았지만 많이 깔끔해졌

고 주민들이 협조했습니다.”(L1)

•	�협력기관인 프놈끄라옴 초등학교도 로터스월드와 한국 봉사단의 지원을 통

해 교육환경이 개선되었다고 평가하였다. 과거에는 교실이 2개뿐이었고, 학

생들이 사찰이나 원두막 같은 공간에서 수업을 받기도 했으며, 화장실과 위생

시설도 부족하였는데, 이후 학교 건물, 우물, 물탱크, 도서관, 교육기자재, 비대

면 영상교육 환경 등이 지원되었다고 하였다.

“�교실이 2개밖에 없었는데 이제 다 해서 10개가 있다고 얘기하시는데… 우물도 파주시고 

물탱크까지 설치해줬다고 합니다.”(LP2)

“�학생들은 불교 사찰에서 배웠고, 원두막 비슷한 그런 밑에서도 배우기도 했었고, 화장실

도 없었어요.” (LP2)

•	�협력기관은 외국인 봉사단원이 직접 학교와 마을에 와서 청소와 교육활동을 

하는 모습을 보며 주민과 학생들이 부끄러움과 동기부여를 느꼈고, 환경에 대

한 사고방식이 변화했다고 설명하였다.
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“�외국분들이 그런 것까지 오셔서 도와주시는 것을 보니까 사고방식이 조금 바뀌게 되는 

거예요.”(LP2)

“�쓰레기 줍는 활동도 자주 해서 학생들이 사고방식이 바뀌게 되고, 환경에 관한 관심을 가

지게 되는 아주 좋은 운동이라고 합니다.”(LP1)

4) 시스템·제도 차원의 성과

	≑ �시스템·제도 차원의 성과는 시엠립주 사회복지부와의 장기협력, 대상자 발굴·

추천 체계, 학교·마을 공동거버넌스에서 확인되고 있다. 로터스월드는 사회복지

부가 소유하고 무상으로 임대해 준 토지 위에 아동센터를 운영하고 있으며, 사회

복지부와 협약서를 체결하고 3년마다 활동보고와 함께 갱신한다고 한다.

	≑ �사회복지부는 보호가 필요한 아동과 취약가정을 추천하고, 로터스월드는 이장, 

지역관계자, 주민 인터뷰를 통해 실제 필요성을 재확인하는 방식으로 대상자를 

선정하고 있다. 이는 정부기관과 NGO가 상호 보완적으로 작동하는 공동거버넌

스 구조라 할 수 있다.

“사회복지부는 저희와 진짜 좋은 파트너가 되는 거죠.”(L1)

“�사회복지부가 추천해도 저희는 이장님도 인터뷰하고, 주민들까지 조사합니다.” (L1)

	≑ �협력기관은 로터스월드와 한국 봉사단 활동이 캄보디아 정부의 빈곤감소 정책

에 부합하며, 지역사회와 외곽학교에 도움이 되는 시범사례가 될 수 있다고 평가

하였다.

“�캄보디아 정부 정책은 주민 빈곤을 감소시켜야 되는 정책이 있는데, 그 정책에 큰 도움이 되

기 때문에 95점을 주고 싶습니다.”(LP1)
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라. 대체가설 검토 및 기여 스토리

1) 대체가설 검토

	≑ �정부 정책 변화 가설은 부분적으로 타당하다. 로터스월드의 활동은 사회복지부

와 협력하여 수행되었고, 빈곤감소와 취약계층 지원이라는 캄보디아 정부 정책

과 부합한다. 그러나 실제 가구를 방문하고, 이장과 주민을 만나고, 대상자의 필

요를 확인하고, 후원자 보고와 사례관리를 수행한 것은 로터스월드와 봉사단의 

현장 실행이었다. 따라서 정부정책은 배경 조건이었지만, 성과의 현장 구현은 

NGO와 봉사단의 결합을 통해서 가능했다고 할 수 있다.   〈표 Ⅳ-6〉 참조  

〈표 Ⅳ-6〉  로터스월드 대체가설 검토 

대체가설 검토 내용 판단

NGO 자체성장 
가설 

•	 장기간 사업 수행으로 조직역량과 현장 기반 축적
•	 봉사단은 다양한 사업 축에서 실행·기록·연계 기능 수행

△ 일부 설명 가능

정부정책·공공기관 
지원 가설 

•	 지방정부와 교육기관 협력이 사업 추진 기반 제공
•	 �사업 운영과 주민조직 활성화는 NGO와 봉사단 중심으로 

수행
△ 일부 설명 가능

현지주체·협력기관 
기여 가설 

•	 주민조직과 협력기관의 참여가 성과 형성의 핵심 기반
•	 �봉사단은 현장 지원과 사업 간 연계를 통해 공동실행 촉진

○ 주요 설명요인

타공여사업·타NGO
개입 가설

•	 일부 외부기관 지원 가능성 존재
•	 �주요 변화는 로터스월드 사업과 봉사단 활동의 누적 결과

△ 일부 설명 가능

외생적 환경 변화 
가설 

•	 지역사회 변화가 일부 영향을 미쳤을 가능성 존재
•	 �사업 간 연계와 운영체계 개선은 외부 환경만으로 

설명하기 어려움
△ 일부 설명 가능

주: ○ 주요 설명요인, △ 일부 설명 가능, × 설명력 낮음. 

	≑ �타 공여사업이나 타 NGO 개입 역시 성과에 영향을 미쳤다. 수원마을의 경우 수

원시와 시엠립주 정부의 MOU, 한국 후원기관의 재원, 지역사회와 학교의 협력

이 중요했다. 따라서 학교시설, 도로, 우물, 화장실, 도서관 등 물리적 기반시설 

성과를 봉사단 단독 성과로 볼 수는 없다. 그러나 봉사단은 이 기반 위에서 주민
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회의, 필요조사, 보고서 작성, 학교 환경개선 아이디어 발굴, 교육활동을 수행하

며 사업이 실제 현장에서 작동하도록 지원하였다.

	≑ �NGO 자체 성장 가설은 강력한 대체가설이었다. 로터스월드는 2006년 이후 장

기간 현지 사업을 운영했고, 현지 직원과 정부·학교·마을 네트워크를 축적해 왔

다. 그러나 인터뷰에서는 그 성장 과정에서 봉사단이 단순 주변 인력이 아니라 

새로운 활동을 기획하고 실행을 가능하게 한 촉진요인으로 작동했음이 분명하

게 드러났다.

“한국 단원들 없으면 저희도 어떻게 이런 작업을 할 수 있나 생각도 했어요.”(L1)

“�저희는 단원 없으면 생각도 못했어요. 김치 만드는 게 그렇지… 진짜 단원들 없으면 이런 거

를 못합니다.”(L1)

“�기관이 원활하게 진행하는 데 도움 주는 큰 버팀목, 큰힘이 되는 것.”(L2)

“�단원들은 왼손, 오른손은 현지 직원들이 주인처럼 담당하고, … 오른손, 왼손 같이 있어야 하

는 거죠.”(L1)

	≑ �이 진술은 로터스월드의 조직역량이 성과의 기반이었지만, 봉사단이 그 안에서 

새로운 아이디어, 실행력, 자료화, 외부연결을 제공함으로써 성과의 폭과 속도를 

확장했음을 보여준다. 즉 NGO 자체 성장은 봉사단 기여의 대체요인이 아니라, 

봉사단 기여가 누적성과로 전환될 수 있었던 기반조건으로 해석하는 것이 타당

하다.

2) 기여 스토리 : 복합사업장 공동실행·연결형

	≑ �로터스월드 사례에서 NGO봉사단의 기여는 “장기 현지사업 기반 위에서 현지 

직원과 함께 움직이며 실행력·기록·연결·아이디어를 제공한 누적적 기여”로 정

리할 수 있다. 

	≑ �단원은 초기 현지 직원의 부족한 조사·계획·보고 역량을 보완했고, 이후에는 현

지 직원과 동행하면서 업무를 이양하고 사업 실행력을 높였다. 또한 직업가이드
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북, 조사양식, 매뉴얼, 김치사업 등 현장 필요에서 출발한 산출물을 만들었고, 일

부는 사업 종료 후에도 지속 활용되었다.

	≑ �로터스월드의 성과는 봉사단 단독 성과라고만 하기 어려우며, 로터스월드의 장

기 현지사업, 시엠립주 사회복지부와 학교의 협력, 수원시와 한국 후원기관의 지

원, 현지 직원의 성장, 지역주민의 참여가 함께 작동한 결과라 할 수 있다. 

	≑ �그러나 NGO봉사단은 이 공동거버넌스 안에서 실행력, 기록, 연결, 아이디어, 관

계형성을 제공함으로써 아동보호, 교육환경 개선, 직업훈련, 지역사회개발 성과

가 누적되는 데 중요한 조건부 기여를 수행하였다.   〈그림 Ⅳ-2〉 참조  
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3. 위드 

가. 사례개요

	≑ �위드의 캄보디아 NGO봉사단 사례는 지역사회 영양교육, 영양보충식 개발·생

산, 모자보건 및 영양활동가 양성을 결합하여 수행해 온 보건·영양 사업 사례이

다. 위드는 캄퐁스프 지역을 중심으로 영양개선사업, 모자보건사업, 영양활동가 

양성, 주민교육, 현지직원 역량강화 활동 등을 지속적으로 수행해 왔다. 이 사례

의 특징은 NGO봉사단이 직접 서비스를 제공하기보다 현지 직원과 영양활동가

에게 전문성을 이전하고 운영체계를 표준화하는 역할을 수행하였다는 점이다.

	≑ �공식 파견현황 자료에 따르면 위드는 2016~2025년 기간 중 총 16명의 NGO

봉사단원을 파견받았다. CEI 활동코딩자료에서는 11명의 단원 활동이 확인되

며, 활동코딩은 총 89건, 관리·맥락 코딩은 34건으로 나타났다. 주요 활동은 영

양교육, 영양보충식 생산 지원, 교육자료 제작, 영양활동가 교육, 현지직원 역량

강화, 주민 대상 교육 및 사업 모니터링 등으로 구성된다.

	≑ �위드는 봉사단이 사업을 대신 수행하기보다 현지 직원과 영양활동가가 스스로 

사업을 운영할 수 있도록 전문성을 이전하는 방식을 지향하였다. 단원들은 교육

자료 제작, 교육기법 개선, 성장측정 방법의 표준화, 영양상담 기법 전수 등을 지

원하였으며, 이러한 경험은 현지 직원과 영양활동가의 반복적인 실천을 통해 점

차 운영체계 안에 내재화되었다. 따라서 봉사단의 역할은 단기적인 서비스 제공

보다 장기적인 조직역량 강화에 가까웠다.

“�봉사단이 와서 같이 하면서 직원들이 새로운 방법을 배우고 계속 사용할 수 있게 되었습니

다.” (W1)

“�지금은 봉사단이 없어도 영양활동가들이 (NGO봉사단에게 배운) 그 방식대로 계속 교육하

고 있습니다.” (W2)
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	≑ �따라서 위드 사례는 “현지 직원과 영양활동가의 전문성을 강화하고 이를 운영체계

에 내재화하여 사업의 지속가능성을 높인 사례”로 이해할 수 있다.

나. 누적 투입·활동 및 산출 구조(CEI)

	≑ �CEI 코딩자료 상 위드의 활동이 확인된 단원은 11명이며, 활동코딩은 총 89

건, 관리·맥락 코딩은 34건으로 나타났다. 활동이 확인된 연도는 2016년부터 

2025년까지 총 9개년으로, 4개 사례 중 활동연도 수가 가장 길다.   〈표 Ⅳ-7〉 참조  

〈표 Ⅳ-7〉  위드 CEI 기반 누적 투입·활동·산출 분석 결과

구분 내용 

CEI 활동확인 범위 활동코딩 89건, 관리·맥락 34건, 코딩 기준 단원 11명, 활동연도 9개년

주요 사업축 
영양개선, 영양보충식 생산공장, 영양교육, 모자보건, 영양활동가 역량강화, 
효과성 평가, 사후관리와 이양

주요 활동유형 
현지프로젝트 직접수행 68건, 교육·훈련 12건, 회의·네트워킹 7건, 
캠페인·홍보 1건, 콘텐츠·자료제작 1건

누적 도달·산출 
직접수혜자 5,850명, 간접수혜자 727명, 관련기관 2개, 행정구역 29개, 세션 
225회, 활동시간 0시간, 활동개월 146.3개월, 산출물 6,437건

성과신호 
참여자·봉사수혜자 개인성과 6건, 파견기관·현지조직 성과 0건, 지역사회 
성과 1건, 제도·시스템 성과 0건, 전환점 2건, 리스크 3건

성과전환 조건, 
관리·맥락 신호 

정기소통체계 8건, 현장성장지원 34건, 안전관리 8건, 정부연계 1건, NGO 
네트워크 1건, 외부충격 1건, 지속가능성계획 2건

해석 
CEI 수치상 활동량은 낮게 포착되었으나, 심층인터뷰상 사업 
표준화·현지화·이양 성과가 강하게 확인되는 질적 누적성과 사례
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	≑ �위드는 직접수혜자 5,850명, 간접수혜자 727명, 행정구역 29개, 세션 225회, 

산출물 6,437건이 확인되어, 영양개선 사업이 상당한 범위의 지역사회와 대상

자에게 도달했음을 보여준다. 활동유형도 현지프로젝트 직접수행이 68건으로 

가장 많아, 단원들이 영양보충식 생산, 영양교육, 모니터링, 현지 활동가 지원, 행

정·정산 등 현장사업 수행과 밀접하게 결합되어 있었음을 확인할 수 있다.

	≑ �위드 사례의 핵심은 CEI 수치보다 질적 자료에서 더 명확하게 드러난다. 심층

인터뷰에 따르면 위드의 초기 단원들은 영양학 전공 또는 관련 경험을 바탕으로 

현지 식습관에 맞는 영양보충식 개발, 이유식 및 영양교육 콘텐츠 제작, 레시피

와 생산공정 표준화, 효과성 평가, 데이터수집, 회계·정산 체계 구축에 깊게 관여

하였다. 이후 현지직원과 영양활동가의 역량이 강화되면서 단원의 역할은 직접 

실행에서 현지화 지원과 운영 보완으로 변화하였다.

	≑ �성과신호에서 파견기관·현지조직 성과와 제도·시스템 성과가 0건으로 나타난 

것은 위드 사례의 질적 성과를 충분히 반영하지 못한 결과로 볼 수 있다. 실제 인

터뷰에서는 영양보충식 레시피, 생산 매뉴얼, 주간·월간 생산계획, 재고관리 양

식, 교육자료, 효과성 평가자료 등이 현지 직원과 생산공장 운영체계 안에 내재

화되었음이 확인된다. 즉, 위드의 성과는 수혜자 수나 활동 시간보다 사업 운영

체계의 표준화, 현지직원 역량강화, 사후관리와 이양 가능성에서 더 강하게 나타

난다.

	≑ �관리·맥락 신호에서는 현장성장지원이 34건으로 가장 높게 나타났다. 이는 위

드의 단원 활동이 단순한 현장 보조가 아니라, 현지직원·영양활동가·생산공장 

운영과 연결된 학습과 성장 과정 안에서 이루어졌음을 시사한다. 다만 정기소통

체계, 정부연계, 지속가능성계획, 제도화신호는 상대적으로 낮게 포착되었기 때

문에, CEI 자료만으로 위드의 현지화와 이양 성과를 판단하기에는 한계가 있다.
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	≑ �따라서 위드 사례의 CEI는 “낮은 활동량”이 아니라 “정량 코딩자료로는 충분히 

포착되지 않는 질적 누적성과”를 보여주는 사례로 해석해야 한다. 위드는 “봉사

단 투입 → 전문성 기반 사업체계 구축 → 레시피·공정·교육자료 표준화 → 현

지직원·영양활동가 역량강화 → 현지 주체 중심 운영과 이양”의 경로를 보여준

다. 이 점에서 위드는 CEI상 가장 높은 사례는 아니지만, NGO봉사단 활동이 현

지 운영체계 안에 내재화될 때 어떤 방식으로 지속가능성이 형성되는지를 보여

주는 중요한 사례로 평가할 수 있다. 

다. 주요 성과  

〈표 Ⅳ-8〉  위드 주요 성과 요약표 

구분 주요 성과 

파견기관·현지조직
•	 영양교육 콘텐츠·레시피·생산공정·회계·평가자료 표준화
•	 현지 직원 및 생산공장 운영역량 강화
•	 현지 주체 중심 운영 기반 형성

봉사수혜자 개인 
•	 영양·모유수유·이유식·위생·아동돌봄 관련 지식 습득
•	 일부 양육·식생활 습관 변화
•	 영양활동가의 지역사회 전달역량 강화

지역사회
•	 영양활동가를 통한 주민교육 확산
•	 영양·위생 인식 제고
•	 영양보충식과 생산공장에 대한 지역사회 관심 증가

제도·시스템
•	 영양보충식 생산공정과 운영기준의 내재화
•	 생산공장·식수시스템·보건영양 프로그램의 일부 이양
•	 사후관리와 통합관리위원회 운영 필요성 확인
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1) 파견기관·현지조직 차원의 성과 

	≑ �위드 사례에서 파견기관·현지조직 차원의 성과는 영양개선 사업의 운영체계가 

표준화되고, 현지직원과 영양보충식 생산공장이 이를 수행할 수 있는 기반이 형

성되었다는 점에서 확인된다. 위드의 사업은 단순한 보충식 배포가 아니라, 영양

상태가 좋지 않은 아동과 임신·수유부를 대상으로 영양교육, 이유식 개발, 보충

식 생산, 지역사회 교육, 활동가 역량강화, 효과성 평가를 함께 수행해야 하는 복

합 사업이었다. 특히 사업 초기에는 현지에 영양학 전문 인력과 관련 교육 경험

이 충분하지 않았기 때문에, 영양학 전공 또는 사업 이해도가 높은 단원들이 사

업 초기 세팅의 핵심 역할을 수행하였다.

	≑ �이 과정에서 단원은 교육 보조자가 아니라 사업체계 구축에 필요한 전문·실무 

인력으로 기능하였다. 단원들은 영양교육 콘텐츠를 만들고, 현지 식습관에 맞

는 영양보충식과 이유식 프로그램을 개발했으며, 교육 실행과 평가까지 담당하

였다. 또한 생산공장 운영, 회계·정산, 데이터수집, 효과성 평가와 같은 비가시적 

업무도 맡았다. 따라서 위드의 조직 차원 성과는 특정 단원의 개별 활동보다, 단

원들이 만든 자료와 절차가 이후 현지 운영의 기준으로 남았다는 데 있다.

“�교육을 하는 것도 단원들이 해야 됐었어요. 교육 콘텐츠 만드는 것부터 그걸 실행하고 평가

하는 것까지 전체를 거의 다요. 왜냐하면 현지에 영양학과가 없어요. 현지직원들도 전문성

이 없었고요. … 그러니까 거의 그분들(초기 NGO봉사단원)이 다 했다고 생각하면 돼요. 1

단계는요.”(W1)

“�이 사람들의 식습관을 고려해서 캄보디아 식재료를 사용하고, 우리가 생산가능한 영양보충

식을 개발하는 모든 과정을 NGO봉사단이 하신 거예요.”(W1)

	≑ �위드의 조직 차원 성과는 현지직원의 역량 변화에서도 확인된다. 영양보충식 생

산공장 직원은 처음에는 생산, 위생, 영양 기준을 잘 알지 못했지만, 위드 직원과 

한국 봉사단원에게 교육을 받으면서 위생의 중요성, 생산 단계, 아동별 필요량 

계산, 공정 관리 방법을 습득하였다. 특히 공장장은 단원이 단계별 작업 과정을 

정확하게 가르쳤고, 그 과정이 현재도 공장 운영기준으로 남아 있다고 설명하였
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다. 이는 봉사단의 기여가 단기 교육이나 보조 활동에 그치지 않고, 현지 직원의 

업무역량과 조직 운영 절차로 내재화되었음을 보여준다.

“�처음에는 아무것도 잘 몰랐습니다. 이후 위드 선생님과 한국 선생님들(단원)이 가르쳐 주셔

서 알게 되었습니다. 가장 기억에 남는 것은 위생입니다.”(W4)

“�공장에서 일을 잘 하기 위해 필요한 과정을 하나씩 정확하게 가르쳐 주셨습니다. 1단계-2단

계 순서와 과정을 알려 주셨고, 그 과정이 지금도 기억에 남습니다.”(W4)

“�배운 뒤부터 지금까지 그 과정 그대로 활동하고 있습니다.”(W4)

	≑ �또한 위드 사례에서는 회계·정산·행정과 효과성 평가 같은 비가시적 실무의 기

여가 중요하게 나타난다. 영양활동가 교육, 보충식 생산, 식재료 구입, 수고비 지

급, 스크리닝과 효과성 평가가 반복되면서 대량의 서류와 데이터가 발생했고, 이

를 정리하지 않으면 전체 예산 관리와 사업 보고가 어려웠다. 단원이 이 부분을 

담당하면서 위드의 사업은 단순 현장 활동을 넘어, KOICA 사업의 책무성과 성

과관리 요구에 대응할 수 있었다. 이는 NGO봉사단의 기여가 주민교육이나 생

산활동처럼 가시적인 활동에만 있는 것이 아니라, 사업의 지속성과 책임성을 지

탱하는 운영관리 영역에서도 나타났음을 보여준다.

“�일단 정산을 해 주셔야 그다음이라도 되는데, 정산 해주는 단원이 없었다면 지부에는 회계 

파트를 담당하는 사람 한 명이 딱 있어야 되는 거예요.”(W1)

“�우리 회계 담당 캄보디아 직원이 한 분 계시긴 하세요. 그런데 이분이 이 프로젝트에 관련된 

회계까지 하기에는 양이 너무 많아요. 코이카에서 요구하는게 정말 너무 많잖아요.”(W1)
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2) 봉사수혜자 개인 차원의 성과 

	≑ �봉사수혜자 개인 차원의 성과는 영양활동가와 주민의 지식 습득, 양육·식생활 

인식 변화, 일부 실천 변화에서 확인된다. 위드의 영양활동가는 위드 현지 직원

과 NGO단원으로부터 영양, 모유수유, 이유식, 아동 돌봄, 위생 관련 교육을 받

은 뒤, 이를 지역사회 주민들에게 전달하는 역할을 수행하였다. 이는 위드 사업

이 외부 전문가가 주민에게 일회성 교육을 제공하는 방식이 아니라, 현지 역량활

동가를 매개로 지식이 지역사회 안에서 전달되는 구조였음을 보여준다.

	≑ �교육 이전에는 아동 양육과 식생활이 주로 부모나 조부모 세대의 관습에 따라 

이루어졌다. 그러나 교육 이후에는 아동을 더 잘 돌보는 방법, 건강한 식생활, 모

유수유와 이유식의 중요성, 위생과 관찰의 필요성을 새롭게 인식하게 되었다. 이 

변화는 단기간에 모든 주민의 행동 변화로 이어졌다고 보기는 어렵지만, 적어도 

양육·식생활·위생에 대한 문제 인식과 일부 실천 변화의 계기를 제공한 것으로 

해석할 수 있다.

“�저는 위드 현지 직원과 한국에서 온 선생님들(NGO봉사단)에게 교육을 받은 뒤, 지역사회

에서 주민들에게 배운 내용을 전달하는 역할을 했습니다. 주로 영양, 모유수유, 아이를 키우

는 방법과 관련된 내용을 배웠고, 그것을 주민들에게 알려주는 일을 했습니다.”(W3)

“�교육을 받기 전에는 아이를 키우는 방법을 부모님이나 조부모님 세대가 해오던 습관에 따라 

했습니다. 교육을 받은 뒤에는 아이를 더 잘 돌보는 방법을 알게 되었고, 식생활도 어떻게 해

야 건강에 도움이 되는지 알게 되었습니다.”(W3)

	≑ �위드 교육은 주민 개인의 지식 변화뿐 아니라, 지역사회 전달 활동을 통해 확산 

가능성도 보여준다. 영양활동가는 자신이 배운 내용을 알고 지내던 주민뿐 아니

라 교육 대상 지역에 모인 주민들에게도 전달하였다. 주민들은 영양식, 식생활, 

아동 양육에 대해 질문하고 관심을 보였으며, 특히 어린이와 손주를 돌보는 할머

니에게 교육의 영향이 크다고 인식되었다. 다만 생계노동, 농사, 아동 돌봄 등 현

실적 제약 때문에 교육 내용을 모두 실천하기는 어려웠다. 따라서 이 성과는 지

식 습득과 일부 행동 변화로 해석하되, 전면적 행동 변화로 과장해서는 안 된다.
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“�교육할 지역을 정하고, 그곳에 모인 주민들에게 배운 내용을 전달했습니다.”(W3)

“�이 교육은 개인에게도 좋고 지역사회 주민들에게도 도움이 됩니다. 가능하다면 매주 이런 교

육이 있으면 좋겠다고 생각합니다.”(W3)

“�교육을 받은 뒤에는 주민들이 좋다고 말했습니다. 다만 배운 내용을 이해하더라도 모두 실천

하기는 어려웠습니다. 농사도 지어야 하고 아이도 돌봐야 하며, 시간과 생활 여건의 제약이 

있기 때문입니다.”(W3)

3) 지역사회 차원의 성과 

	≑ �지역사회 차원의 성과는 영양·위생 인식의 확산과 영양보충식 생산공장에 대한 

지역사회 관심에서 확인된다. 이전에는 지역주민들이 영양과 위생에 대한 체계

적 지식이 부족했고, 끓이지 않은 물을 마시거나 위생 관리 없이 식생활을 하는 

경우가 있었다. 위드의 영양교육, 보충식 생산, 영양활동가 교육, 지역사회 캠페

인이 결합되면서 주민들은 영양과 위생의 중요성을 더 많이 인식하게 되었다.

	≑ �이 성과는 한 번의 교육으로 발생한 것이 아니라, 영양활동가, 현지직원, NGO봉

사단원, 생산공장, 보건·영양 프로그램이 장기간 반복적으로 결합되면서 형성된 

것이다. 특히 생산공장은 단순한 시설이 아니라, 지역사회가 영양보충식의 존재

와 필요성을 인식하는 매개가 되었다. 공장장은 주민들이 생산품을 보고 어디서 

만들었는지 묻고, 공장이 무엇을 하는 곳인지 관심을 보이며, 일부는 그곳에서 

일하고 싶어 한다고 설명하였다.

“�지역주민들은 저보다 더 모르는 부분이 많았습니다. 예전에는 항아리에 있는 물을 끓이지 않

고 바로 마시는 경우도 있었고, 그래서 병에 자주 걸리기도 했습니다. 위드가 들어온 뒤 영양

과 위생에 대한 지식을 얻게 되었고, 지금은 100%는 아니지만 70~80% 정도는 관련 지식

을 갖게 되었다고 생각합니다.”(W4)

“�이 공장이 무엇을 하는 곳인지 자주 물어봅니다. 설명을 듣고 나면 여기에서 일하고 싶다고 

말하는 사람들도 있습니다.”(W4)
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	≑ �지역사회 교육과 캠페인도 위드의 지역사회 성과를 보여준다. 영양활동가는 주

민들이 모이는 행사와 놀이 활동, 한국 전통 놀이와 결합된 캠페인을 기억하고 

있으며, 다른 지역주민들도 교육을 긍정적으로 평가하고 함께 참여하고 싶어 했

다고 설명하였다. 이는 위드 사업이 단순한 가구 단위 영양지원이 아니라, 영양

식 변화와 필요한 지식 전달을 중심으로 지역사회 차원의 관심을 형성했음을 보

여준다. 다만 영양활동가 인터뷰에서는 단원 개인의 이름, 방문 빈도, 구체 활동

에 대한 기억이 일부 제한적이므로, 지역사회 성과는 봉사단 단독 성과라기보다 

위드 직원, 현지 활동가, 한국 단원이 함께 만든 교육·캠페인 경로의 결과로 해석

하는 것이 적절하다.

“�주민들이 모이는 행사와 놀이 활동이 기억납니다. 한국 전통놀이 같은 활동도 있었고, 1년에 

한두 번 정도 캠페인처럼 진행된 것으로 기억합니다.”(W3)

“�다른 지역에서 온 주민들도 교육을 받고 좋다고 말했습니다. 어떤 사람들은 함께 참여하고 

싶다고도 했습니다. 특히 영양식이 바뀌고, 주민들에게 필요한 지식이 전달되는 점에 관심

을 보였습니다.”(W3)

4) 제도·시스템 차원의 성과 

	≑ �위드 사례에서 제도·시스템 차원의 성과는 국가 제도 변화가 아니라, 영양개선 

사업의 운영기준과 생산체계가 현지 운영 안에 내재화되었다는 점에서 확인된

다. 영양보충식 생산공장에서는 위생, 생산 단계, 아동별 필요량 계산, 공정 관리, 

직원 교육과 같은 기준이 반복적으로 적용되고 있었다. 공장장은 한국 단원에게 

배운 절차를 현재도 활용하고 있으며, 자신이 배운 올바른 과정을 다른 직원들에

게도 전달한다고 설명하였다. 이는 단원의 지식과 업무방식이 개인 역량을 넘어 

공장 운영 방식으로 전환되었음을 보여준다.

“�네. 제가 선생님에게 배운 올바른 과정을 다른 직원들에게도 전달합니다. 이렇게 해야 한다

고 알려주고 있습니다.”(W4)

“�여러 마을에 아이들이 몇 명 있는지에 따라 생산해야 할 양을 정해야 합니다. 아이들이 먹
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을 수 있는 양이 어느 정도인지 계산하고, 그 기준에 맞추어 생산하는 과정을 배웠습니

다.”(W4)

	≑ �또한 위드의 제도·시스템 차원 성과는 일부 사업의 이양과 사후관리 과제에서도 

확인된다. 위드 사례에서는 식수시스템, 영양보충식 생산공장, 보건·영양 프로그

램이 현지 주체 중심 운영으로 전환되었고, 통합관리위원회와 면사무소 중심의 

운영체계가 마련되었다. 다만 이것이 완전한 자립이나 확산을 의미하는 것은 아

니다. 공장장은 현재 공장 안에서는 잘할 수 있지만 다른 마을에서 같은 일을 하

라고 하면 부담이 있다고 설명하였다. 따라서 위드의 시스템 차원 성과는 “완전

한 제도화”라기보다, 현지 운영기준과 인력이 형성되었으나 확산과 독립 운영에

는 추가 지원이 필요한 단계로 해석해야 한다.

“�처음 그분들이 돌아갔을 때는 보고 싶고 그리웠습니다. 하지만 일하는 데에는 큰 문제가 없

습니다. 너무 잘 가르쳐 주었고, 과정과 기준을 잘 알려주었기 때문에 지금도 그대로 할 수 

있습니다.”(W4)

“�현재 공장 안에서는 잘할 수 있습니다. 다만 다른 마을에서 하라고 하면 긴장이 되고 부담이 

됩니다. 할 수는 있지만 부담이 있습니다.”(W4)

	≑ �따라서 위드 사례의 제도·시스템 차원 성과는 표준화된 레시피와 생산공정, 현

지 직원의 운영역량, 교육자료와 평가자료, 생산공장 운영기준이 현지 사업체계 

안에 남았다는 데 있다. 그러나 이 성과는 봉사단 단독으로 만들어진 것이 아니

라 위드 본부의 연구·평가 지원, 현지 지부장의 장기 사업 관리, 현지 직원과 영

양활동가의 학습, 보건소·면사무소와의 협력이 결합 된 결과로 보아야 한다. 이 

점에서 위드는 CEI 상 높은 수치로 포착되지는 않았지만, 질적 자료상으로는 현

지화와 이양 가능성이 가장 선명하게 확인되는 사례이다.
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라. 대체가설 검토와 기여 스토리 

1) 대체가설 검토 

	≑ �위드 사례의 성과는 NGO봉사단 단독 활동만으로 설명할 수 없다. 위드의 장기 

영양개선 사업에는 위드 본부의 연구·평가 지원, 현지 지부장의 장기 리더십, 현

지직원과 영양활동가의 역량 축적, 보건소·면사무소와의 협력, 캄보디아 보건·

영양 정책 환경이 함께 작동하였다. 따라서 위드 사례의 대체가설 검토는 봉사단

의 기여를 약화하기 위한 것이 아니라, 봉사단이 이 복합 사업체계 안에서 어떤 

역할을 수행했는지를 더 정확히 식별하기 위한 것이다. 

〈표 Ⅳ-9〉  위드 대체가설 검토 

대체가설 검토 내용 판단

NGO 자체성장 
가설 

•	 �장기 사업 경험과 본부 지원이 중요한 기반
•	 �봉사단이 영양교육, 생산공정, 교육자료 표준화를 통해 

전문성이 현장 운영체계에 내재화되도록 기여
△ 일부 설명 가능

정부정책·공공기관 
지원 가설 

•	 보건소·지방정부 협력이 사업의 제도적 기반 제공
•	 �영양교육과 생산체계 개선은 NGO와 봉사단의 지속적 

현장 지원을 통해 이루어짐
△ 일부 설명 가능

현지주체·협력기관 
기여 가설 

•	 �현지 직원, 영양활동가, 공장 운영인력의 참여가 성과 
형성의 핵심 기반

•	 �봉사단은 교육·기술 이전·현장 코칭을 통해 운영역량 
강화를 지원

○ 주요 설명요인

타공여사업·타NGO
개입 가설

•	 �일부 외부 기관 및 후원사업의 영향 가능성 존재
•	 �생산공정 개선, 레시피 표준화, 교육자료 개발 등 핵심 

성과는 위드와 봉사단 활동에 직접 연결
△ 일부 설명 가능

외생적 환경 변화 
가설 

•	 �영양 및 보건 환경개선 등 외부 환경 변화가 일부 
영향을 미쳤을 가능성 존재

•	 �운영체계 표준화와 전문성 내재화는 외생적 
변화만으로 설명하기 어려움

△ 일부 설명 가능

주: ○ 주요 설명요인, △ 일부 설명 가능, × 설명력 낮음. 
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	≑ �가장 강한 대체가설은 NGO 자체성장 가설이다. 위드의 영양개선 사업은 봉사

단 투입만으로 형성된 것이 아니라, 장기간의 현장 경험, 본부의 연구·평가 지

원, 현지 지부장의 사업 관리 역량, KOICA 시민사회협력사업 체계 속에서 구축

되었다. 특히 현지 식습관에 맞는 영양보충식을 개발하고, 교육·생산·모니터링·

평가를 통합한 사업 모델을 만든 것은 위드의 조직적 역량이 없었다면 가능하기 

어려웠다. 그러나 이 사업 모델이 실제 현장에서 작동하려면 교육 콘텐츠 제작, 

레시피 개발, 생산공정 정리, 정산, 데이터수집, 평가와 같은 실무가 필요했다. 이 

지점에서 봉사단은 위드의 조직역량을 현장 운영체계로 전환하는 핵심 실행 인

력으로 기능하였다.

“�이 교육에 필요한 콘텐츠부터 만들어내야 되잖아요. … 교육 콘텐츠 만드는 것부터 그걸 실

행하고 평가하는 것까지 전체를 거의 다요.”(W1)

“�현지 사람들이 먹어도 거부감이 없는 보충식을 만들어야 되겠다는 생각을 했어요. … 우리가 

생산 가능한 영양보충식을 개발하는 모든 과정을 NGO봉사단이 하신 거예요.”(W1)

	≑ �현지주체·협력기관 기여 가설도 매우 중요하다. 위드 사업의 지속가능성은 한국 

단원이 계속 현장에 남는 방식이 아니라, 현지 직원과 영양활동가가 지식과 절차

를 습득해 지역사회에 전달하고 공장을 운영할 수 있는가에 달려 있었다. 실제로 

공장장은 단원에게 배운 생산 절차를 현재도 활용하고 다른 직원에게 전달하고 

있으며, 영양활동가는 자신이 배운 내용을 주민에게 전달하는 역할을 수행하였

다. 따라서 위드 성과는 단원의 직접 활동만이 아니라, 단원 활동이 현지 인력의 

역량으로 전환되었는지에 의해 판단해야 한다.

“제가 선생님에게 배운 올바른 과정을 다른 직원들에게도 전달합니다.”(W4)

“�저는 위드 현지 직원과 한국에서 온 선생님들에게 교육을 받은 뒤, 지역사회에서 주민들에게 

배운 내용을 전달하는 역할을 했습니다.”(W3)
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	≑ �정부정책·공공기관 지원 가설과 타공여사업·타NGO 개입 가설 역시 배제할 수 

없다. 위드의 사업은 지역 보건소, 면사무소, 영양활동가, 위드 본부의 연구·평가 

지원, KOICA 시민사회협력사업 체계와 결합되어 있었다. 따라서 봉사단은 성

과의 단독 원인이 아니라, 위드 본부-현지 지부-지역사회-정부기관이 결합된 체

계 안에서 전문성과 실행력을 제공한 요인으로 보아야 한다. 특히 회계·정산·행

정, 효과성 평가, 데이터수집과 같은 업무는 사업의 책무성과 보고체계를 유지하

는 데 필수적이었으며, 단원이 없었다면 별도 인력 채용이나 기존 직원의 업무부

담 증가가 필요했을 가능성이 크다.

“�정산해주는 단원이 없었다면 지부에는 회계 파트를 담당하는 사람 한 명이 딱 있어야 되는 

거예요.”(W1)

“�코이카에서 요구하는 게 정말 너무 많잖아요. 근데 그거를 한 사람이 하기엔 너무 어려워

요.”(W1)

	≑ �종합하면, 위드 사례의 성과는 봉사단 단독 효과라기보다 복합 기여의 결과이다. 

그러나 봉사단의 역할이 부차적이었다고 보기는 어렵다. 봉사단은 사업 초기에

는 전문성 기반의 콘텐츠·레시피·공정·평가체계를 구축했고, 이후에는 회계·행

정, 생산공장 관리, 교육자료 개선, 효과성 평가, 현지 직원 지원을 통해 현지화된 

운영체계가 유지되도록 도왔다. 따라서 위드 사례에서 봉사단은 성과의 단독 원

인은 아니지만, 전문성의 현장 적용, 운영체계 표준화, 현지 직원 역량 강화, 사후

관리와 이양 가능성을 촉진한 핵심 기여요인으로 판단할 수 있다.

2) 기여 스토리 : 전문성 표준화·내재화형

	≑ �위드 사례에서 NGO봉사단의 기여는 전문성 기반 사업체계 구축과 현지화·이

양을 가능하게 한 표준화·내재화형 기여로 정리할 수 있다. 위드가 직면한 초기 

문제는 단순한 식량 부족이 아니라, 아동 영양불량, 임신·수유부의 영양 지식 부

족, 전통적 양육 관습, 보건·위생 실천 역량 부족, 중앙정부 영양정책과 풀뿌리 

실행 사이의 간극이 결합된 문제였다. 따라서 위드의 사업은 영양보충식 제공, 
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영양교육, 지역사회 역량강화, 생산체계 구축, 효과성 평가가 함께 작동해야 하

는 복합 사업으로 설계되었다.

•	�첫 번째 기여경로는 전문성 기반 사업체계 구축 경로이다. 초기 단원들은 영양교

육 콘텐츠, 이유식과 영양보충식 메뉴, 현지 식습관에 맞는 레시피, 생산공정, 

평가자료를 개발하였다. 이 단계에서 봉사단은 현지의 부족한 영양 전문성을 

보완했고, 위드 사업이 단순 배포가 아니라 교육과 행동 변화, 생산과 평가를 

결합한 체계로 출발할 수 있도록 했다.

•	�두 번째 기여경로는 현지 직원·생산공장 운영역량 내재화 경로이다. 단원들은 공

장 직원에게 위생, 생산 단계, 아동별 필요량 계산, 재료·공정 관리 방법을 가

르쳤고, 이 지식은 현재도 공장 운영과 직원 교육에 활용되고 있다. 이는 봉사

단 활동이 단기적 교육 산출에 머무르지 않고, 현지 직원이 독자적으로 업무

를 수행할 수 있는 운영기준으로 전환되었음을 보여준다.

•	�세 번째 기여경로는 지역사회 교육과 영양활동가 확산 경로이다. 위드 직원과 단

원은 영양활동가에게 모유수유, 이유식, 아동 돌봄, 위생 관련 교육을 제공했

고, 영양활동가는 이를 다시 주민에게 전달하였다. 이를 통해 주민들은 기존 

양육 관습과 위생 습관의 문제를 인식하고, 일부 식생활과 양육 방식의 변화

를 시도하였다. 다만 생계노동과 돌봄 부담 때문에 모든 지식이 행동 변화로 

전환되지는 않았으므로, 이 경로는 “인식 변화와 부분적 실천 변화”로 해석해

야 한다.

•	�네 번째 기여경로는 사후관리와 이양 가능성 형성 경로이다. 위드 사업의 산출은 

생산공장, 식수시스템, 보건·영양 프로그램, 교육자료, 평가자료, 현지 직원과 

영양활동가의 역량으로 남았다. 사업 종료 이후에도 공장 운영은 일정 부분 

유지되고 있으며, 일부 프로그램은 현지 주체 중심으로 운영될 수 있는 조건

을 갖추었다. 그러나 통합관리위원회 운영, 면사무소 중심의 예산·수익 관리, 

기술적 지원, 권한 조정은 계속 필요한 과제로 남아 있다. 따라서 위드의 기여 

스토리는 “완전한 이양”이 아니라, 현지 운영체계로 전환될 수 있는 기반이 

형성된 사례로 정리하는 것이 적절하다.
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	≑ �이러한 기여경로를 종합하면, 위드 사례의 ToC는 다음과 같이 정리할 수 있다. 

지역사회 아동 영양불량과 영양·위생 지식 부족이라는 초기 조건 속에서 위드는 

통합 영양개선 사업을 설계하였고, NGO봉사단은 영양학·제과 제빵·회계· 행

정·공장관리·교육자료 개발·데이터 수집 역량을 투입하였다. 이 투입은 현지 식

습관에 맞는 영양보충식, 레시피, 생산공정, 교육자료, 회계·평가자료의 표준화

로 이어졌고, 이후 현지직원, 영양활동가, 보건소·면사무소의 실행역량 강화와 

현지 주체 중심 운영의 기반을 형성하였다. 따라서 위드 사례는 NGO봉사단의 

성과가 단순한 교육활동이나 수혜자 도달이 아니라, 전문성의 현지 적용, 운영체

계의 표준화, 현지 인력의 역량 내재화, 사후관리와 이양 가능성 형성으로 확장

될 수 있음을 보여준다.   〈그림 Ⅳ-3〉 참조  
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4. 태화복지재단

가. 사례 개요

	≑ �태화의 캄보디아 NGO봉사단 사례는 현지 지부형 사회복지·교육사업 사례이

다. 태화는 바탐방 지역에서 아동교실, 가족복지, 사례관리, 지역사회복지, 학

교지원, 홍보·후원, 현지 직원 역량강화 활동을 수행해 왔다. 이 사례의 특징은 

NGO봉사단이 독립적인 사업 수행주체로 활동한 것이라기 보다, 이미 구축된 

현지 지부 조직과 지역사회 사업체계 안에서 필요한 역할을 보완했다는 점이다.

	≑ �공식 파견현황 자료에 따르면 태화는 2016~2025년 기간 중 총 9명의 NGO봉

사단원을 파견받았다. CEI 활동코딩자료에서는 8명의 단원 활동이 확인되며, 

활동코딩 행은 총 82건이었고, 주요 활동은 아동교실 예체능· 특별활동, 사회복

지 뉴스레터 제작, 홍보·콘텐츠 제작, 현지 직원 홍보역량 강화, 현지 협력교회 

아동교실 활동지원 등으로 구성된다.

	≑ �태화는 단원을 현지 사업의 핵심 관리자나 책임자로 배치하지 않았다. 단기 파견

자가 현지 직원의 관리·감독자나 사업 운영 책임자가 되는 것은 지속가능성 측

면에서 바람직하지 않다고 보았기 때문이다. 그러나 이것이 봉사단 기여가 미약

했다는 의미는 아니며, 전체 사업체계에서는 봉사단이 보조자였지만, 아동교실

의 예체능·보충교육, 현지 직원의 홍보·콘텐츠 역량강화, 현지 교회 기반 아동교

실 이양 과정에서는 구체적이고 직접적인 기여가 확인된다.

“저희는 봉사단원은 사업 활동의 보조자예요.”(T1)

“�봉사단원들은 현지 직원들 속에서 어떤 조직 체계 내에서 진짜 보조자 역할을 해야된다는 생

각을 했던 것 같아요.”(T1)

	≑ �따라서 태화 사례는 “현지 직원 중심 운영체계 안에서 봉사단의 전문성과 관계형성

이 특정 성과영역을 강화한 사례”로 이해할 수 있다.
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나. 누적 투입·활동 및 산출 구조(CEI)

	≑ �CEI 코딩자료상 태화의 활동이 확인된 단원은 8명이며, 활동코딩은 총 82건, 

관리·맥락 코딩은 8건으로 나타났다. 활동이 확인된 연도는 2016년, 2017년, 

2018년, 2019년, 2021년, 2022년, 2025년의 총 7개년이다. 전체 활동규모는 

로터스월드나 고앤두에 비해 작지만, 아동교실 예체능 활동, 사회복지 뉴스레터, 

홍보·콘텐츠 제작, 현지 직원 역량강화 등 특정 기능에 반복적으로 결합된 특징

을 보인다.

	≑ �CEI 코딩자료상 직접수혜자는 60명, 세션 수는 121회, 활동시간은 54시간, 활

동개월 수는 309개월, 산출물 수는 957건으로 확인되었다. 다만 직접수혜자 수

가 낮게 나타나는 것은 실제 수혜 규모가 작다는 의미라기보다, 활동보고서에 수

혜자 수가 명확히 기재되지 않은 활동이 0으로 코딩된 결과로 해석할 필요가 있

다.   〈표 Ⅳ-10〉 참조  

〈표 Ⅳ-10〉  태화 CEI 기반 누적 투입·활동·산출 분석 결과

구분 내용 

CEI 활동확인 범위 활동코딩 82건, 관리·맥락 8건, 코딩 기준 단원 8명, 활동연도 7개년

주요 사업축 
아동교실, 사회복지 뉴스레터, 홍보·콘텐츠 제작, 현지 직원 역량강화, 협력교회 기반 
아동교실

주요 활동유형 현지프로젝트 직접수행 46건, 캠페인·홍보 13건, 콘텐츠·자료제작 12건, 교육·훈련 11건

누적 도달·산출 직접수혜자 60명, 세션 121회, 활동시간 54시간, 활동개월 309개월, 산출물 957건

성과신호 
참여자·봉사수혜자 개인성과 11건, 파견기관·현지조직 성과 0건, 지역사회 성과 0건, 
제도·시스템 성과 0건, 전환점 11건, 리스크 10건

성과전환 조건, 
관리·맥락 신호 

정기소통체계 8건, 현장성장지원 8건, 안전관리 2건, 외부충격 1건, 이양문서 2건, 
지속가능성계획 2건

해석 대규모 수혜자 확장보다 현지 지부의 특정 수요를 보완한 전문성 보완·현지이양형 사례
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	≑ �태화의 CEI는 대규모 활동량이나 수혜자 수보다 특정 기능의 반복적 보완이라

는 특징을 보여준다. 활동코딩 82건 중 현지프로젝트 직접수행이 46건으로 가

장 많고, 캠페인·홍보 13건, 콘텐츠·자료제작 12건, 교육·훈련 11건이 확인된

다. 이는 태화의 봉사단 활동이 현지 지부의 핵심 운영을 대체하기보다, 아동교

실 활동, 홍보·콘텐츠 제작, 사회복지 정보공유와 같은 특정 영역을 보완하는 방

식으로 이루어졌음을 보여준다.

	≑ �누적 도달·산출 지표에서 직접수혜자 수는 60명으로 낮게 나타난다. 그러나 이

는 실제 사업의 수혜 규모가 작다는 의미라기보다, 활동보고서에 수혜자 수가 명

확히 기재되지 않은 활동이 0으로 코딩된 결과일 가능성이 크다. 따라서 태화의 

CEI는 수혜자 수 중심으로 해석하기보다, 활동의 성격과 반복성을 중심으로 해

석해야 한다. 특히 활동개월 수가 309개월로 나타난 점은 단원의 활동이 단기간 

산발적으로 이루어진 것이 아니라, 현지 지부의 장기 사업체계 안에서 일정 기간 

지속적으로 결합되었음을 보여준다.

	≑ �성과신호에서는 참여자·봉사수혜자 개인성과 11건과 전환점 11건이 확인되었

으나, 파견기관·현지조직 성과, 지역사회 성과, 제도·시스템 성과 신호는 코딩자

료상 확인되지 않았다. 이는 태화의 성과가 활동보고서상으로는 주로 아동교실 

참여 아동의 경험 변화나 활동 전환점으로 포착되었음을 의미한다. 그러나 심층

인터뷰에서는 홍보 전문성을 가진 단원이 현지 직원에게 Canva, 쇼츠, SNS 콘

텐츠 제작 등을 교육하고, 사회복지 전공 단원이 뉴스레터를 통해 사회복지 정보

를 공유한 점이 확인된다. 따라서 기관성과 신호가 CEI 코딩자료상 낮게 나타난

다고 해서 조직 차원의 기여가 없었다고 단정할 수는 없다.

	≑ �관리·맥락 신호에서는 정기소통체계와 현장성장지원이 각각 8건으로 확인되었

다. 이는 태화가 단원의 활동을 현지 직원 중심 운영체계 안에서 관리하고, 단원

이 현지 지부의 특정 필요를 보완할 수 있도록 지원했음을 보여준다. 이양문서 

2건과 지속가능성계획 2건은 아동교실 활동의 일부가 협력교회 기반 운영이나 

현지 자원봉사자의 활동으로 이어질 수 있는 조건을 보여주는 신호로 해석할 수 

있다.
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	≑ �태화의 CEI는 현지 직원 중심 운영체계 안에서 단원이 필요한 부분을 선택적으

로 보완한 사례로 해석하는 것이 적절하다. 태화는 단원을 사업의 핵심 관리자나 

책임자로 배치하지 않았고, 현지 직원이 중심이 되는 운영체계를 유지하였다. 이

는 단기 파견인력에 대한 의존을 낮추고 현지 운영의 지속가능성을 확보하려는 

전략이었다. 그 안에서 봉사단은 아동교실의 예체능 활동, 사회복지 뉴스레터, 

홍보·콘텐츠 제작, 현지 직원 역량강화, 협력교회 기반 아동교실 활동을 보완하

였다.

	≑ �따라서 태화 사례의 CEI는 “낮은 활동규모”가 아니라 “현지 지부 수요에 맞춘 

제한적·전문적 기여”로 해석해야 한다. 이 사례는 봉사단이 기관의 핵심 운영을 

대체하지 않더라도, 현지 조직의 장기 사업체계 안에서 특정 전문성과 관계형성

을 제공함으로써 아동교실의 교육적 질, 현지 직원의 홍보역량, 일부 활동의 현

지이양을 촉진할 수 있음을 보여준다. 

다. 주요 성과  

〈표 Ⅳ-11〉  태화 주요 성과 요약표 

구분 주요 성과 

파견기관·현지조직
•	 현지 직원의 홍보·콘텐츠 제작 및 프로그램 운영역량 강화
•	 사회복지 정보공유
•	 로컬 펀드레이징 기반 보완

봉사수혜자 개인 

•	 아동교실 참여 아동의 애착 형성
•	 정서적 안정
•	 학습 지속성 강화
•	 자기표현 및 사회성 향상

지역사회
•	 저소득 아동 대상 교육·보호공간 확대
•	 지역 교회 기반 아동교실 운영 활성화
•	 학교·지역사회 협력 강화

제도·시스템
•	 현지 직원 중심 운영체계 강화
•	 아동교실 운영의 현지이양 기반 마련
•	 학교-지역사회 교육지원 네트워크 구축
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1) 파견기관·현지조직 차원의 성과

	≑ �태화 사례에서 조직 차원의 성과는 현지 직원의 사회복지 이해와 홍보·콘텐츠 

제작 역량 강화로 나타났다. 태화는 현지 사회복지 전문인력을 채용하기 어려운 

환경 속에서 현지 직원을 자체적으로 훈련하고, 사회복지 석사과정, 한국 연수, 

내부 교육 등을 통해 역량을 강화해 왔으며, NGO봉사단은 이 운영체계를 대체

하지 않고 사회복지 정보공유와 홍보역량 강화를 보완하였다.

	≑ �특히 사회복지 전공 단원은 사회복지 뉴스레터를 제작하여 한국과 해외의 사회

복지 이슈와 실천 기술을 현지 직원과 공유하였다. 홍보역량을 가진 단원은 포토

샵, PPT, Canva, 쇼츠 영상 제작, SNS 콘텐츠 제작 등을 교육하고 지원하였다. 

이는 단순한 자료 제작이 아니라 현지 직원이 사업을 기록하고, 지역사회와 후원

자에게 설명할 수 있는 능력을 강화하는 과정이었다.

“�아예 홍보 전문성 있는 사람(봉사단원)을 제가 뽑았었어요. 한국에서부터 기업 홍보라든지 

이런 경험도 좀 있었던 사람이 왔었고요.”(T1)

“�그 친구가 와서 직원들 쇼츠 만드는 거라든지 캔바 활용하는 거를 지속적으로 트레이닝해 주

고 해서, 지금은 우리 직원들이 기본적인 건 많이 익혔어요.”(T1)

“�저희는 이 봉사단을 뽑을 때 저희 사업적인 필요, 운영적인 필요에 기반해서 딱 필요한 만큼

만 뽑았던 것 같아요.”(T1)

	≑ �이러한 진술은 태화가 봉사단을 단순 인력 보충 차원이 아니라, 현지 기관의 구

체적 수요에 맞추어 선발·배치했음을 보여준다.

2) 봉사수혜자 개인 차원의 성과

	≑ �봉사수혜자 개인 차원에서 가장 중요한 성과는 아동교실 참여 아동의 예체능 경

험, 정서적 안정, 태도·예절 변화, 학업 지속 조건 강화로 나타났다.  아동교실은 

저소득 가정 아동 중 학교에 가지 않는 시간 동안 보호받기 어려운 아동을 대상

으로 운영되었다. 아동교실 참여는 학교를 중도탈락하지 않는 것을 중요한 조건
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으로 삼았기 때문에, 아동교실은 단순 보충교육 공간이 아니라 학업 지속을 유도

하는 보호장치로도 기능하였다.

“�이 아동교실에 계속 아이들이 오기 위해서는 학교를 중도 탈락하지 않아야 되거든요. 그게 

조건이었어요.” (T1)

“�학교를 드랍하면 아동교실도 퇴소하는 그런 구조로 가져가서 우선은 6학년까지 졸업시키는 

것, 그게 중요한 부분이었던 것 같아요.”(T1)

	≑ �NGO봉사단원은 아동교실에서 음악, 미술, 체육, 종이접기, 그림 그리기 등 예체

능 프로그램을 기획·운영하였다. 캄보디아 공교육에서 예체능 교육이 충분히 제

공되지 않고, 저소득 가정 아동이 별도의 보충교육과 돌봄을 받기 어려운 상황에

서 이러한 활동은 중요한 교육·정서 경험이 되었다.

“학교나 가정에서 배울 수 없는 그런 예체능 활동을 배웠잖아요.”(T1)

“�음악과 미술이 아이들의 정서적 발달에 되게 긍정적인 영향을 미치잖아요. 그런 부분에서 되

게 많은 기여를 했던 측면이 있죠.”(T1)

	≑ �협력기관 인터뷰에서도 아동의 긍정적 반응이 확인된다. 협력교회는 태화와 봉

사단이 영어와 미술 보충수업을 제공했고, 학생들이 외국인 봉사단이 직접 가르

칠 때 집중도가 높았다고 설명하였다. 또한 아동의 태도, 예의, 일반상식, 성격 변

화가 관찰되었다고 진술하였다.

“�봉사단 분들이 영어하고 미술에 관한 보충수업을 가르쳐 주셨을 때 너무 기뻐하셨고 마음도 

따뜻해졌대요.”(TP1)

“�대부분 학생들은 외국 봉사단들이 직접 오셔서 가르쳐 주셨을 때 집중을 했어요.”(TP1)

“�아이들은 태도에 관한 변화가 좀 있대요. 태도가 좋아지고 예의도 바르고, 일반상식과 예절

에 관한 교육을 받으면서 성격이 좋아졌다고…”(TP1)
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	≑ �따라서 태화 사례에서 봉사수혜자 개인 차원의 성과는 단순히 아동이 수업에 참

여했다는 산출에 그치지 않는다. 아동교실은 저소득 아동에게 돌봄, 학습지원, 

예체능 활동, 정서적 관계를 제공했고, 이는 학업 지속, 정서적 안정, 태도·예절 

변화와 연결되었다.

3) 지역사회 차원의 성과

	≑ �지역사회 차원의 핵심 성과는 태화가 직접 운영하던 아동교실이 현지 협력교회 

기반으로 이양되고, 현지 자원봉사자가 일부 예체능 활동을 지속하게 되었다는 

점이다. 태화는 아동교실을 현지 교회가 운영하는 방식으로 전환하였고, 이 과정

에서 NGO봉사단원이 교회 아동교실에서 활동을 수행하였다. 현지 자원봉사자

는 이를 보조하면서 활동방식을 관찰하였고, 이후 일부 활동을 지속하였다.

“봉사단원이 했던 이 예체능 수업이 거기에서는 지속되어지고 있어요.”(T1)

“교회에 있는 현지 봉사자가 그거를 한 달에 한 번씩 지속하고 있거든요.”(TP1)

“�그게 봉사단이 와서 했던 활동의 사례들이 있기 때문에 지속되어지고 있는 것입니다.”(TP1)

	≑ �협력교회 역시 한국 봉사단이 오지 않더라도 아동교실을 중단하지 않고 계속 운

영하겠다는 의지를 밝혔다. 동시에 영어, 체육, 음악, 미술 등 전문성이 필요한 영

역에서는 한국 봉사단의 기여가 계속되기를 기대하였다.

“�한국봉사단이 안 오셔도 아동교실 진행은 중단하지 않고 계속 노력하시겠대요.” (TP1)

“영어, 체육, 음악, 미술 같은 것들은 한국 봉사단이 기여해 주시면 좋은데…”(TP1)

	≑ �다만 활동 교안과 매뉴얼이 협력기관에 충분히 보존되지 않은 한계도 확인되었

다. 따라서 봉사단 활동의 현지화가 안정적으로 이루어지기 위해서는 활동자료, 

교안, 매뉴얼, 현지 자원봉사자 교육자료를 체계적으로 남기는 방식이 필요함을 

발견할 수 있었다.
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4) 제도·시스템 차원의 성과

	≑ �태화 사례에서 제도·시스템 차원의 성과는 봉사단 단독 성과라기보다 태화 현지 

지부의 장기 현지사업과 결합된 결과로 보는 것이 적절할 것이다. 태화는 현지 

직원 중심 운영체계를 유지하면서 단기 파견 봉사자가 사업 관리자나 행정·회계 

책임자가 되는 것을 지양하였다. 이는 봉사단원에게 성과를 의존하지 않고, 현지 

조직의 역량과 운영체계를 중심으로 지속가능성을 확보하려는 전략이었다.

	≑ �또한 태화는 학교지원위원회와 학교지역사회 교육복지 네트워크를 통해 학교, 

가정, 지역사회가 함께 아동의 학업 지속과 보호에 참여하는 구조를 발전시켜 왔

다. 이 모델은 한국의 학교 사회복지 경험을 바탕으로 하되, 바탐방 지역의 학교, 

마을 유지, 학부모, 지역사회 자원을 연결하는 방식으로 현지화되었다. 

“�학교를 도울 수 있는 지역사회위원회를 조직해서 활성화하는데 한 10년 가까이 공을 들여봤

거든요.”(TP1)

“�한국 학교사회복지 모델로 하고 있고요. 여기서는 학교 지역사회 교육복지 네트워크라는 이

름으로 진행하고 있습니다.”(TP1)

	≑ �봉사단이 이 시스템을 직접 설계한 것은 아니지만, 아동교실, 홍보·콘텐츠, 사회

복지 정보공유, 현지 교회 이양 과정에 참여함으로써 태화의 현지화와 지역사회 

기반 실천을 보완하였다.
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라. 대체가설 검토와 기여 스토리

1) 대체가설 검토

〈표 Ⅳ-12〉  태화 대체가설 검토 

대체가설 검토 내용 판단

NGO 자체성장 
가설 

•	 �기관의 장기 현지 사업과 사회복지 실천 경험이 사업 
운영의 핵심 기반

•	 �봉사단은 예체능 교육, 홍보·콘텐츠 제작, 사회복지 
전문성을 보완하여 현지 운영역량 강화에 기여

△ 일부 설명 가능

정부정책·공공기관 
지원 가설 

•	 �학교 및 지역 교육·복지기관과의 협력은 사업 추진 
기반 제공

•	 �아동교실 운영과 교육활동은 기관과 봉사단의 
지속적 현장 지원을 중심으로 이루어짐

△ 일부 설명 가능

현지주체·협력기관 
기여 가설 

•	 �태화의 현지 직원, 협력교회, 현지 자원봉사자가 사업 
운영의 핵심 주체

•	 �봉사단은 전문 기능을 보완하고 현지이양을 
촉진하여 운영의 지속가능성을 강화

○ 주요 설명요인

타공여사업·타NGO
개입 가설

•	 �일부 외부 후원과 지역사회 지원 가능성 존재
•	 �홍보 콘텐츠 제작, 아동교실 운영 지원, 예체능 

교육은 태화와 봉사단 활동에 직접 연결
△ 일부 설명 가능

외생적 환경 변화 
가설 

•	 �지역사회 교육·복지 환경 변화가 일부 영향을 미쳤을 
가능성 존재

•	 �현지 직원 중심 운영체계와 협력교회 기반 이양은 
외생적 변화만으로 설명하기 어려움

△ 일부 설명 가능

주: ○ 주요 설명요인, △ 일부 설명 가능, × 설명력 낮음. 

	≑ �NGO 자체 성장 가설은 태화 사례에서도 중요하다. 태화는 장기간 현지지부를 

운영해 왔고, 현지직원 중심의 조직체계와 지역사회 네트워크, 학교 지역사회 교

육복지 모델을 발전시켜 왔다. 따라서 성과를 봉사단 단독 성과로 볼 수는 없으

나 아동교실의 예체능 활동과 홍보역량 강화 영역에서는 봉사단의 직접 기여가 

분명하였다.
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“아동교실은 봉사단원이 없었으면 그렇게 풍성하게 할 수 없었을 거고요.”(T1)

“봉사단원이 했던 이 예체능 수업이 거기에서는 지속되어지고 있어요.” (T1)

“아예 홍보 전문성 있는 사람으로 봉사단원을 제가 뽑았었어요.”(T1)

	≑ �이 진술은 태화 현지조직의 장기 현지사업과 조직역량이 성과의 기반이었지만, 

봉사단이 특정 영역에서 사업의 질과 폭을 확장했다는 점을 보여준다. 즉 NGO 

자체 성장은 봉사단 기여를 부정하는 대체가설이라기보다, 봉사단의 전문성과 

활동이 누적성과로 전환될 수 있었던 기반조건으로 보는 것이 타당할 것이다.

2) 기여 스토리 : 전문성 보완, 현지이양형

	≑ �태화 사례에서 NGO봉사단의 기여는 “현지지부의 장기 사업체계 안에서 아동

교실의 교육적·정서적 질과 현지직원의 홍보역량을 강화한 전문적·보완적 기

여”로 정리할 수 있다. 단원은 사업의 핵심 관리자나 책임자가 아니라 현지 직원 

중심 운영체계 안의 보조자였고, 이는 단기 파견인력에 대한 의존을 줄이는 전략

과 연결된다.

	≑ �그러나 아동교실 영역에서 단원의 기여는 직접적이었다. 공교육에서 예체능 수

업이 제공되지 않는 상황에서, 단원은 음악·미술·체육 활동을 통해 아동이 학교

와 가정에서 경험하기 어려운 활동을 접할 수 있도록 하였다. 이러한 활동은 아

동의 정서적 안정, 태도·예절 변화, 학업 지속 조건 강화와 연결되었다.

	≑ �또한 봉사단은 사회복지 뉴스레터, 홍보자료, SNS 콘텐츠, Canva·쇼츠 교육 등

을 통해 태화 현지직원의 사회복지 정보 접근성과 홍보·콘텐츠 역량을 강화하였

다. 이는 태화가 지역사회와 후원자에게 사업을 설명하고, 향후 로컬 펀드레이징

을 준비하는 데 필요한 조직역량을 보완하는데 크게 기여하였다.

	≑ �마지막으로 봉사단 활동은 아동교실의 현지 이양 과정과도 연결되었다. 태화가 

직접 운영하던 아동교실은 현지 교회 기반 운영으로 전환되었고, 봉사단이 수행

했던 예체능 활동 일부는 현지 자원봉사자를 통해 지속되고 있다. 이는 완전한 

제도화는 아니지만, 봉사단 활동이 현지 실천으로 일부 전환된 사례에 해당한다.
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	≑ �따라서 태화 사례의 성과는 봉사단 단독 성과라기보다 NGO의 장기 현지사업, 

현지직원 역량, 협력교회의 주도성, 지역사회 교육복지 기반이 결합된 결과라 할 

수 있다. 그러나 NGO봉사단은 이 구조 안에서 아동교실의 예체능·보충교육, 현

지직원의 홍보·콘텐츠 역량강화, 현지 교회 기반 아동교실 이양을 촉진함으로써 

분명한 조건부 기여를 수행하였다고 할 수 있다.   〈그림 Ⅳ-4〉 참조  

제4장 NGO봉사단 성과 사례 분석 결과 



150

〈그
림

 Ⅳ
-4

〉   
태

화
 T

o
C

문
제

·초
기

조
건

투
입

(In
pu

ts
)

활
동

(A
ct

iv
iti

es
)

산
출

(O
ut

pu
ts

)
중

간
성

과
(O

ut
co

m
es

)
장

기
성

과
(Im

pa
ct

s)

N
G

O
봉

사
단

 
전

문
인

력

G
PC

 현
지

직
원

협
력

교
회

학
교

 및
 지

역
사

회

본
부

 지
원

 및
 사

업
 

기
반

교
육

자
료

· 
홍

보
콘

텐
츠

 제
작

예
체

능
·보

충
교

육
 

운
영

현
지

직
원

 역
량

강
화

협
력

교
회

 기
반

 
아

동
교

실
 운

영

참
여

아
동

의
 정

서
 

안
정

 및
 학

습
 지

속

현
지

직
원

의
 

사
회

복
지

· 홍
보

 역
량

 
강

화

협
력

교
회

의
 

운
영

역
량

 강
화

학
교

·지
역

사
회

 협
력

 
확

대

현
지

직
원

 중
심

 
운

영
체

계
 강

화

협
력

교
회

 기
반

 
아

동
교

실
 지

속

아
동

교
실

 운
영

의
 

현
지

이
양

 촉
진

지
역

사
회

 교
육

· 
돌

봄
 기

반
 강

화

핵
심

 전
제

조
건

핵
심

 대
체

가
설

(한
계

)

취
약

아
동

의
 

교
육

·보
호

 서
비

스
 

부
족

전
문

성
 보

완
 활

동

•	
�예

체
능

·보
충

교
육

 
운

영
•	

�사
회

복
지

 
뉴

스
레

터
 제

작
•	

�홍
보

·콘
텐

츠
 제

작
•	

�현
지

직
원

 
역

량
강

화

현
지

 운
영

 지
원

 활
동

•	
�아

동
교

실
 운

영
 

지
원

•	
�협

력
교

회
 활

동
 

지
원

•	
�주

민
·아

동
 

프
로

그
램

 운
영

•	
현

장
 코

칭
 및

 협
력

G
PC

의
 장

기
 

현
지

사
업

현
지

직
원

의
 

실
행

역
량

협
력

교
회

의
 

참
여

와
 운

영
학

교
·지

역
사

회
 협

력
 

기
반

지
역

 교
회

 기
반

 
아

동
돌

봄
 운

영
역

량
 

한
계

현
지

직
원

의
 

사
회

복
지

·홍
보

 
전

문
성

 부
족

아
동

교
실

 운
영

 및
 

현
지

이
양

 기
반

 미
흡

현
지

이
양

 이
후

 운
영

체
계

의
 

지
속

성
 확

보
 필

요
봉

사
단

 전
문

성
과

 현
지

 
역

량
의

 지
속

적
 유

지
 필

요
사

업
 종

료
 후

 재
정

 및
 

운
영

지
원

 축
소

 가
능

성
취

약
아

동
 대

상
 서

비
스

의
 

재
원

 확
보

 한
계

월드프렌즈코리아 KOICA-NGO봉사단 협력국 성과 연구: 캄보디아 사례  



종합 결과 및 제언

Ⅴ

1. 연구 결과 요약

2. 성과관리 및 정책적 시사점

3. 연구의 의의와 활용

4. 연구의 한계와 후속 연구과제



152

1. 연구 결과 요약

가. NGO봉사단 성과의 종합적 특성

	≑ �본 연구는 최근 10년간의 누적 파견자료, 파견기관 및 참여자 설문조사, 사례기

관 활동자료와 심층인터뷰를 종합하여 캄보디아 NGO봉사단의 성과를 분석하

였다. 분석 결과, NGO봉사단의 성과는 단원 개인의 활동이나 단기적인 사업성

과에 한정되지 않고 파견기관·현지조직, 참여자 개인, 지역사회, 제도·시스템의 

네 차원에서 다층적으로 나타났다. 특히 사례분석 결과, 성과는 NGO봉사단 단

독의 활동으로 형성되기보다 파견 NGO, 현지직원, 주민, 협력기관, 정부 및 공

공기관 등 다양한 행위자의 공동기여 속에서 형성되었으며, NGO봉사단은 이러

한 공동기여가 실제 성과로 연결될 수 있도록 실행역량을 보완하고 협력을 촉진

하는 핵심 촉진요인으로 기능한 것으로 확인되었다.

	≑ �누적투입 분석 결과, 2016년부터 2025년까지 총 45개 기관에서 344명의 봉

사단원이 파견되었으며, 파견은 다수 기관에 분산되어 있으면서도 실제 인원과 

활동은 반복 파견 경험을 가진 기관을 중심으로 누적되는 구조를 보였다. 특히 5

년 이상 파견기관은 전체 기관의 31.1%였으나 누적 파견인원의 67.4%를 차지

하여, NGO봉사단의 활동이 단발적인 파견보다 파견기관의 장기 사업기반과 반

복적인 현장 활동을 통해 축적되는 특성을 확인하였다. 이는 NGO봉사단의 성

과를 이해할 때 단기적인 파견 실적보다 장기 사업기반과 누적된 현장 경험을 

함께 고려할 필요가 있음을 시사한다.

	≑ �이러한 분석결과를 종합하여 본 연구는 캄보디아 NGO봉사단 종합 ToC를 제

시하였다. 종합 변화이론은 NGO봉사단의 성과를 단원의 직접효과로 설명하

기보다, 파견 NGO의 장기 현지사업과 다양한 행위자의 공동기여를 기반으로 

NGO봉사단이 실행역량을 보완하고 협력을 촉진하는 과정을 통해 기관, 참여

자, 지역사회, 제도·시스템 차원의 다차원 성과가 형성되고, 이러한 성과가 현지 

운영체계의 내재화와 지속가능한 변화로 이어지는 기여경로를 설명한다. 즉, 본 
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연구는 성과를 개별 사업의 결과가 아니라 장기간 축적된 사업기반과 다양한 행

위자의 상호작용 속에서 형성되는 변화과정으로 해석하였다.   〈그림 Ⅴ-1〉 참조  

	≑ �다음의 <표 Ⅴ-1>은 종합 ToC에서 제시한 변화경로가 실제로 어떠한 성과로 나

타났는지를 성과 차원별로 요약한 것이다. 파견기관·현지조직 차원에서는 현지

직원의 실행역량과 전문성 강화, 업무방식과 운영체계 개선, 자료·매뉴얼 및 콘

텐츠 축적, 조직의 사업 실행역량 강화가 확인되었다. 참여자 개인 차원에서는 

지식과 기술의 습득, 행동 및 생활습관의 변화, 자신감과 참여역량 향상, 교육·자

립·진로 기회의 확대가 나타났다. 또한 지역사회 차원에서는 주민 참여와 협력 

확대, 학교·협동조합·주민조직 등 지역 협력체계 활성화, 지역문제 대응역량 강

화와 생활환경 개선이 확인되었으며, 제도·시스템 차원에서는 운영절차와 업무

관행의 정착, 자료와 전문성의 현지 내재화, 기관 간 협력체계 구축 및 지속가능

한 운영기반 강화가 주요 성과로 나타났다.

〈표 Ⅴ-1〉  캄보디아 NGO봉사단 성과의 종합적 특징 

성과 차원 핵심 기여경로 주요 성과 

파견기관·현지조직
실행역량 보완 및 

운영체계 강화

•	 현지 직원의 실행역량 및 전문성 강화
•	 업무방식과 운영체계 개선
•	 자료·매뉴얼·콘텐츠 축적
•	 조직의 사업 실행역량 및 프로그램 운영역량 강화

참여자 개인 
교육·서비스 제공과 

역량강화

•	 지식·기술 습득, 행동 및 생활습관 변화
•	 자신감과 참여역량 향상
•	 교육·자립·진로 기회 확대

지역사회
협력 촉진 및 지역기반 

강화

•	 주민 참여와 협력 확대
•	 학교·협동조합·주민조직 등 지역 협력체계 활성화
•	 지역문제 대응역량 강화
•	 교육·보건·생활환경 서비스 개선

제도·시스템
운영방식 내재화 및 

지속가능성 강화

•	 운영절차와 업무관행의 정착
•	 자료·매뉴얼 및 전문성의 현지 내재화
•	 기관 간 협력체계 구축
•	 지속가능한 운영기반 강화
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	≑ �이상의 결과를 종합하면, NGO봉사단은 파견 NGO가 장기간 축적해 온 사업기

반 안에서 현지직원과 주민, 공공기관 및 협력기관을 연결하고, 전문성을 제공하

거나 이전하고, 실행역량을 보완하며, 활동자료와 운영방식, 교육자료와 전문성

을 조직 안에 축적·내재화하는 방식으로 기여하였다. 이러한 기여는 기관, 참여

자, 지역사회, 제도·시스템 차원의 성과가 상호 연계되어 형성될 수 있도록 촉진

하였으며, 궁극적으로는 현지 운영체계의 내재화와 지속가능한 변화 기반을 마

련하는 데 기여한 것으로 해석된다. 따라서 NGO봉사단의 성과는 단원 개인의 

직접적인 활동효과라기보다 장기 사업기반과 다양한 행위자의 공동기여가 실제 

성과로 전환되도록 촉진한 누적적·다층적 기여Cumulative Contribution로 이해하

는 것이 적절하다.

	≑ �이러한 관점에서 CEI는 기관의 성과를 평가하거나 순위를 결정하는 지표가 아

니라, 종합 ToC에서 제시한 누적 투입과 활동구조를 설명하는 맥락자료로 활용

할 필요가 있다. 즉, 파견기간이나 단원 수가 많다는 사실만으로 높은 성과를 의

미하는 것은 아니며, 장기적인 파견기반, 현지직원과의 공동업무, 반복적인 활

동, 자료와 지식의 축적이 결합될 때 기관·개인·지역사회·제도 차원의 성과가 

형성될 가능성이 높아진다. 따라서 CEI는 성과 자체를 측정하는 지표가 아니라, 

성과가 형성된 누적 활동구조와 기여 맥락을 설명하는 분석도구로 활용하는 것

이 적절하다.

나. 성과 형성 메커니즘의 비교 

	≑ �사례분석 결과를 종합하면, 네 사례 모두에서 파견기관·현지조직, 참여자 개인, 

지역사회 및 제도·시스템 차원의 성과가 확인되었다. 그러나 성과 자체보다 중

요한 차이는 성과가 형성되는 과정과 NGO봉사단이 기여한 방식에 있었다. 이

는 NGO봉사단이 표준화된 사업모델을 일률적으로 적용하는 사업이 아니라, 각 

NGO의 사업유형과 조직역량, 현장 여건, 파트너십 구조에 따라 서로 다른 방식

으로 기존 사업에 결합하여 성과를 형성한다는 점을 보여준다. 따라서 사례 간 

비교의 핵심은 ‘무엇을 달성했는가’보다 ‘어떤 기여경로를 통해 성과가 형성되

었는가’를 이해하는 데 있다.   〈표 Ⅴ-2〉 참조  
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	≑ �첫째, 고앤두는 조직역량 보완·사업전환형 사례로 정리할 수 있다. 소규모 NGO

라는 조직적 한계 속에서 봉사단은 사업 실행, 행정 및 현장조정 기능을 보완하

여 조직의 실행역량을 강화하였으며, 이를 통해 지부장의 사업기획과 장기 현지

사업이 실제 성과로 이어질 수 있도록 지원하였다. 또한 협동조합과 학교사업 등 

기존 사업이 안정적으로 운영되고 확대될 수 있는 기반을 마련함으로써 조직의 

사업 전환과 운영 안정화에 기여하였다.

	≑ �둘째, 로터스월드는 복합사업장 공동실행·연결형 사례였다. 봉사단은 아동보호, 교

육, 주민조직, 직업훈련 등 다양한 사업을 독립적으로 수행하기보다 현지직원, 

주민조직, 학교, 공공기관과 함께 공동으로 사업을 수행하고, 사업 간 연계와 협

력을 촉진하는 역할을 담당하였다. 이를 통해 개별 사업의 성과를 연결하고 복합

사업장의 시너지 효과를 확대하는 데 기여하였다.

	≑ �셋째, 위드는 전문성 표준화·내재화형 사례였다. 봉사단은 영양교육, 생산공정, 교

육자료와 운영매뉴얼 등을 표준화하고, 이를 현지직원과 영양활동가에게 이전·

내재화함으로써 사업 종료 이후에도 현지에서 운영이 지속될 수 있는 기반을 구

축하였다. 즉, 전문성을 단순히 제공하는 데 그치지 않고 조직의 운영체계와 현

지 인력의 역량으로 정착시키는 데 핵심적인 역할을 수행하였다.

	≑ ��넷째, 태화는 전문성 보완·현지이양형 사례였다. 봉사단은 사회복지와 교육 분야

의 전문성을 보완하고 이를 현지직원과 협력교회 중심의 운영체계에 이전함으

로써, 직접적인 서비스 제공보다 현지주체가 독자적으로 사업을 운영할 수 있는 

기반을 마련하는 데 기여하였다. 이는 전문성 이전과 현지 운영체계 강화가 동시

에 이루어진 사례로 볼 수 있다.
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〈표 Ⅴ-2〉  캄보디아 NGO봉사단 사례별 성과 형성 메커니즘 비교 

사례 핵심 성과 핵심 기여 메커니즘

고앤두 조직 운영 안정화, 협동조합 활성화 조직역량 보완·사업전환형

로터스월드 사업 간 연계, 주민조직 활성화 복합사업장 공동실행·연결형

위드 운영체계 정착, 전문성 내재화 전문성 표준화 내재화형

태화 현지 운영역량 강화, 현지이양 기반 형성 전문성 보완·현지이양형

	≑ �종합하면, NGO봉사단은 동일한 방식으로 성과를 창출하는 사업이 아니라, 조

직역량 보완·사업전환형, 복합사업장 공동실행·연결형, 전문성 표준화·내재화형, 

전문성 보완·현지이양형과 같이 사업유형과 조직 특성에 따라 서로 다른 기여 메

커니즘을 통해 성과를 형성하였다. 그러나 네 사례 모두에서 공통적으로 확인된 

점은, NGO봉사단이 성과를 단독으로 만들어낸 것이 아니라 장기 현지사업과 

다양한 행위자의 공동기여를 기반으로 부족한 실행역량과 전문성을 보완하고 

협력을 촉진함으로써 성과 형성에 기여하였다는 것이다. 이는 NGO봉사단의 성

과를 단일한 성과지표로 평가하기보다, 사업유형별 기여 메커니즘과 변화경로를 

함께 고려하는 성과관리체계가 필요함을 시사한다.

다. 기여분석을 통한 NGO봉사단 역할 확인 

	≑ �본 연구는 사례연구에서 확인된 성과를 단순히 NGO봉사단의 활동 결과로 귀속

하지 않고, 대체가설Alternative Explanations을 함께 검토하는 기여분석Contribution 

Analysis 접근을 적용하였다. 이는 성과가 다양한 행위자와 외부환경의 영향을 함

께 받는 개발협력사업의 특성을 고려하여, NGO봉사단이 실제로 어떠한 역할을 

수행하였으며 성과 형성에 어떻게 기여하였는지를 보다 객관적으로 해석하기 

위한 것이다. 따라서 본 연구는 봉사단의 직접적인 효과effect를 검증하기보다 다

양한 설명요인을 함께 검토한 후 봉사단의 기여contribution를 확인하는 데 초점

을 두었다.
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	≑ �사례별 비교 결과, NGO봉사단은 네 사례 모두에서 독립적으로 성과를 창출한 

주체라기보다 NGO, 현지직원, 협력기관, 주민 등 다양한 행위자가 함께 형성하

는 성과가 실제로 구현될 수 있도록 조직역량과 실행역량을 보완하고 협력을 촉진

하는 핵심 기여자로 기능하였다. 다만 그 기여 방식은 사례별 사업유형과 조직 특

성에 따라 차이를 보였다. 고앤두는 조직역량 보완·사업전환형, 로터스월드는 

복합사업장 공동실행·연결형, 위드는 전문성 표준화·내재화형, 태화는 전문성 

보완·현지이양형의 기여 메커니즘이 각각 확인되었다.   〈표 Ⅴ-3〉 참조  

〈표 Ⅴ-3〉  사례별 NGO봉사단의 핵심 기여 비교

구분 고앤두 로터스월드 위드 태화

대표 
기여유형

조직역량 보완·
사업전환형

복합사업장 
공동실행·연결형

전문성 표준화·
내재화형

전문성 보완·
현지이양형

핵심 대상 현지직원
현지직원·주민조직· 

학교·협력기관
현지직원· 영양활동가 현지직원·협력교회

주요 결과
조직 운영 안정화, 
협동조합 활성화

사업 간 연계 및 
주민조직 활성화

운영체계 내재화, 
전문성 정착

현지 운영역량 강화 및 
현지이양 기반 형성

	≑ �대체가설 검토 결과, 네 사례 모두에서 현지주체 및 협력기관의 참여와 역할이 가

장 중요한 설명요인으로 확인되었다. 현지직원, 주민조직, 학교, 협동조합, 협력

기관은 사업 운영과 성과의 지속에 핵심적인 역할을 수행하였으며, NGO봉사단

은 이들 주체의 활동을 지원하고 연결하며 실행역량을 보완하는 역할을 담당하

였다. 반면 NGO의 자체역량과 사업경험, 정부 및 공공기관의 지원, 타 공여사

업, 외부환경 변화 역시 성과 형성에 일정 부분 영향을 미쳤으나, 어느 하나만으

로 사례의 성과를 충분히 설명하기는 어려웠다.   〈표 Ⅴ-4〉 참조  
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	≑ �이러한 결과는 NGO봉사단의 성과가 봉사단만의 활동으로 창출된 것이 아니라, 

NGO의 장기 사업기반과 현지조직의 역량, 협력기관의 참여, 정책 및 사업환경

이 상호작용하는 과정에서 형성된 공동기여shared contribution의 결과임을 보여준

다. 이 과정에서 NGO봉사단은 기존 사업을 대체하는 수행자가 아니라 조직역

량을 보완하고, 다양한 행위자를 연결하며, 전문성을 표준화·내재화하거나 현지 운

영체계의 이양을 지원하는 방식으로 성과 형성에 기여하였다.

〈표 Ⅴ-4〉  사례별 대체가설 검토 결과 

대체가설 고앤두 로터스 위드 태화

NGO 자체역량 및 사업경험 △ △ △ △

정부 및 공공기관 △ △ △ △

현지주체 및 협력기관 ○ ○ ○ ○

타 공여사업 △ △ △ △

외부환경 변화 △ △ △ △

주: ○ : 주요 설명요인 / △ : 부분적 영향

	≑ �이상의 기여분석 결과를 종합하면, NGO봉사단의 핵심 가치는 특정 사업을 직

접 수행하는 데 있기보다 장기 현지사업과 다양한 행위자의 공동기여가 실제 성과

로 연결될 수 있도록 촉진하는 데 있다. 즉, NGO봉사단은 조직역량 보완, 공동실

행과 연결, 전문성 표준화·내재화, 전문성 보완·현지이양이라는 다양한 기여 메

커니즘을 통해 기관·개인·지역사회·제도·시스템 차원의 다차원 성과 형성에 

기여한 것으로 해석할 수 있다. 이러한 해석은 본 연구에서 제안하는 누적기여

Cumulative Contribution 개념의 핵심 근거이며, 다음 절에서 제시하는 NGO봉사

단의 누적기여 유형으로 이어진다.
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라. NGO봉사단 누적기여 유형 

	≑ �앞선 사례분석과 기여분석 결과를 종합하면, NGO봉사단은 동일한 방식으로 성

과를 창출하는 사업이 아니라, 파견 NGO의 사업유형, 조직역량, 현지 파트너십 

및 사업단계에 따라 서로 다른 방식으로 성과 형성에 기여하였다. 즉, 봉사단의 

역할은 일률적인 사업수행이 아니라 기존 사업의 부족한 기능을 보완하고, 현지

조직의 역량을 강화하며, 지속가능한 운영체계를 구축하는 방식으로 나타났다. 

본 연구는 이러한 공통점과 차이점을 바탕으로 NGO봉사단의 누적기여를 네 가

지 유형으로 정리하였다.   〈표 Ⅴ-5〉 참조  

〈표 Ⅴ-5〉  NGO봉사단 누적기여 유형

유형 대표 사례 핵심 기여 방식 주요 성과

조직역량 보완·
사업전환형

고앤두
실행역량 보완, 
사업 운영 지원

조직 운영 안정화, 
사업 지속성 확보

복합사업장
공동실행·연결형

로터스월드
사업 간 연계, 

협력 촉진
주민조직 활성화, 
사업 시너지 확대

전문성 표준화·
내재화형

위드
전문성 이전, 

표준화 및 운영체계 구축
운영체계 내재화, 
지속가능성 강화

전문성 보완·
현지이양형

태화
전문성 보완, 

현지 운영 체계 구축
현지 운영역량 강화, 
현지이양 기반 마련

	≑ �조직역량 보완·사업전환형은 소규모 NGO와 같이 실행인력과 조직역량이 제한

된 환경에서 봉사단이 현장 실무, 행정, 사업관리 및 현장조정 기능을 보완함으

로써 조직의 실행역량을 강화하는 유형이다. 이 유형에서 봉사단은 사업을 직접 

수행하기보다 기존 조직이 안정적으로 사업을 운영하고 새로운 사업으로 확장

할 수 있도록 지원하는 역할을 담당하였다.
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	≑ �복합사업장 공동실행·연결형은 다양한 사업과 이해관계자가 동시에 존재하는 사

업장에서 봉사단이 현지직원, 주민조직, 학교, 협력기관 및 공공기관을 연결하며 

공동실행을 촉진하는 유형이다. 봉사단은 개별 사업의 수행자라기보다 사업 간 

연계와 협력구조를 강화함으로써 복합사업장의 시너지 효과를 확대하는 데 기

여하였다.

	≑ �전문성 표준화·내재화형은 봉사단이 보유한 전문지식과 경험을 교육자료, 매뉴

얼, 운영절차 등으로 체계화하고 이를 현지조직의 운영체계와 현지인력의 역량

으로 이전·내재화하는 유형이다. 이 유형에서는 전문성이 개인 수준에 머무르지 

않고 조직의 자산으로 축적되어 사업 종료 이후에도 지속적으로 활용될 수 있는 

기반이 마련되는 것이 핵심적인 특징이다.

	≑ �전문성 보완·현지이양형은 봉사단이 사회복지, 교육 등 전문분야의 역량을 보완

하면서 동시에 현지직원과 현지조직이 독립적으로 사업을 운영할 수 있도록 운

영체계와 책임을 단계적으로 이전하는 유형이다. 봉사단은 직접적인 서비스 제

공보다 현지 운영역량을 강화하고 지속가능한 운영기반을 구축하는 데 핵심적

인 역할을 수행하였다.

	≑ �이러한 네 가지 유형은 상호 배타적인 사업유형을 의미하는 것이 아니라, NGO

봉사단이 현장의 특성과 사업구조에 따라 어떠한 방식으로 성과 형성에 기여하는지

를 설명하기 위한 분석틀이다. 실제 사업에서는 하나의 사례가 둘 이상의 기여유

형을 동시에 보일 수 있으며, 사업의 성장단계에 따라 기여 방식도 변화할 수 있

다. 그럼에도 본 연구는 사례 간 공통점과 차이를 비교함으로써 NGO봉사단의 

기여를 조직역량 보완, 공동실행과 연결, 전문성의 표준화와 내재화, 전문성 보

완과 현지이양이라는 네 가지 대표적 기여유형으로 구조화하였다.

	≑ �결국 NGO봉사단의 핵심 가치는 단원의 활동 자체에 있기보다 장기 현지사업과 

다양한 행위자의 공동기여가 실제 성과로 연결될 수 있도록 촉진하는 데 있다. 봉사

단은 조직의 부족한 기능을 보완하고, 협력을 촉진하며, 전문성을 현지에 축적하

고, 현지 운영체계의 자립을 지원함으로써 기관, 참여자, 지역사회 및 제도·시스

템 차원의 다차원 성과 형성에 기여하였다. 따라서 본 연구에서 제안한 누적기여 
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유형은 단순한 사례 분류가 아니라, NGO봉사단 사업을 설계하고 성과를 관리

할 때 사업유형별 기여 메커니즘을 반영하는 성과관리 프레임워크로 활용될 수 있다

는 점에서 의의를 갖는다.

2. 성과관리 및 정책적 시사점 

	≑ �본 연구는 캄보디아 NGO봉사단의 성과가 봉사단원의 개별 활동이나 단기적인 

사업성과만으로 설명될 수 없음을 확인하였다. 사례분석과 기여분석 결과, 성과

는 파견 NGO의 장기 사업기반과 현지직원, 주민, 협력기관, 정부 및 공공기관 

등 다양한 행위자의 공동기여를 기반으로 형성되었으며, NGO봉사단은 조직역

량을 보완하고 협력을 촉진하며 전문성을 이전하고 운영체계를 내재화하는 방

식으로 성과 형성에 기여하였다. 따라서 향후 NGO봉사단의 성과관리는 봉사단

원의 활동실적을 중심으로 평가하는 방식에서 벗어나, 봉사단 활동이 현지조직

과 지역사회에 어떠한 변화와 역량을 남겼는지를 함께 평가하는 방향으로 발전

할 필요가 있다.

	≑ �첫째, 누적성과를 반영하는 성과관리체계를 구축할 필요가 있다. 본 연구는 NGO

봉사단의 성과가 단년도 활동이나 개별 봉사단원의 성과로 형성되기보다, 파견

기관의 장기 사업과 반복적인 봉사단 활동이 축적되는 과정에서 형성됨을 확인

하였다. 따라서 성과관리는 파견인원, 활동시간, 수혜자 수 등 단기적인 산출지

표뿐 아니라, 반복적인 파견을 통해 축적되는 조직역량, 협력관계, 운영체계의 

변화까지 함께 반영할 수 있도록 개선될 필요가 있다.   〈표 Ⅴ-6〉 참조  

•	�예를 들어, 봉사단원이 개발한 교육자료와 매뉴얼의 반복 활용 여부, 현지직

원의 지식·기술 및 업무역량 변화, 기관의 업무방식과 운영체계 개선, 현지주

체가 지속적으로 운영하는 프로그램, 주민조직과 협력기관 간 협력관계의 유
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지, 운영책임과 권한의 현지 이전 수준 등을 핵심 관리항목으로 포함할 필요

가 있다.

•	�성과관리의 핵심 질문도 “봉사단원이 무엇을 얼마나 수행했는가”에서 “봉사

단 활동을 통해 무엇이 변화하였고 무엇이 현지에 남았는가”로 전환될 필요

가 있다.

〈표 Ⅴ-6〉  NGO봉사단 성과관리체계의 개선 방향

구분 기존 성과관리의 중심 보완해야 할 성과관리

투입 파견인원, 파견기간, 예산 전문성의 적합성, 기관 수요와의 부합성

활동 교육·행사 횟수, 활동시간 공동기획, 현지직원 협업, 후속지원

산출 수혜자 수, 자료·시설 수 자료의 활용도, 절차의 반복 적용 여부

개인성과 만족도, 지식 습득 실천 변화, 새로운 기회, 주변 확산

기관성과 업무지원 실적 직원 역량, 업무방식, 서비스 품질 변화

지역사회 성과 주민 참여인원 신뢰·협력, 주민주도 활동, 생활환경 변화

제도·시스템 성과 협약·회의 횟수 운영관행 정착, 협력구조, 현지이양 수준

지속가능성 사업 지속 여부 현지주체의 독립적 운영 및 재원·책임 확보

	≑ �둘째, 다차원 성과관리체계를 구축할 필요가 있다. CEI는 기관별 누적 투입과 활

동구조를 이해하는 데에는 유용하였으나, 전문성의 내재화, 운영체계의 정착, 현

지직원의 학습과 같은 질적 성과를 충분히 설명하기에는 한계가 있었다. 따라서 

향후 성과관리는 양적 성과와 질적 성과를 통합적으로 관리할 수 있는 체계로 

발전할 필요가 있다.   〈표 Ⅴ-7〉 참조  

•	�사례연구와 심층인터뷰를 활용하여 반복 파견의 목적과 중기 변화목표, 이전 

단원의 주요 산출물, 후임 단원의 역할, 현지직원에게 이전된 지식과 기술, 현

지주체 중심 운영체계 구축 수준 등을 함께 관리할 필요가 있다.
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•	�NGO봉사단의 성과는 참여자, 파견기관, 지역사회 및 제도·시스템 차원에서 

서로 다른 형태로 나타났다. 따라서 하나의 종합점수보다 성과 차원을 구분하

여 관리하는 다차원 성과관리체계가 필요하다.

•	�특히 제도·시스템 차원의 성과는 국가 정책 변화뿐 아니라 기관과 지역 수준

에서 확인되는 운영체계의 정착, 협력구조의 형성, 자료와 전문성의 내재화, 

현지이양 수준까지 포함하여 단계적으로 관리할 필요가 있다.

〈표 Ⅴ-7〉  다차원 성과지표 체계(안)

성과 차원 핵심 관리내용

참여자 지식 활용, 행동 실천, 자신감, 기회 확대, 주변 확산

파견기관 직원 역량, 업무방식, 서비스 품질, 프로그램 개발

지역사회 주민 참여, 신뢰·협력, 지역문제 관심, 생활환경 변화

제도·시스템 운영관행, 자료·매뉴얼, 협력구조, 현지이양과 확산

	≑ �셋째, 파견기관과 현지조직 중심의 성과관리를 강화할 필요가 있다. 본 연구는 

NGO봉사단의 성과가 봉사단 개인의 역량뿐 아니라 파견기관의 관리체계와 현

지조직의 실행역량에 의해 크게 영향을 받는다는 점을 확인하였다. 따라서 성과

관리는 단원 중심 평가에서 벗어나 파견기관과 현지조직의 변화까지 함께 평가

하는 방향으로 확대될 필요가 있다.

•	�예를 들어, 기관 사업목표와 봉사단 직무의 연계성, 현지직원과의 공동업무 

체계, 활동자료와 산출물의 조직 차원 관리, 인수인계 체계, 현지이양 계획 등

을 핵심 관리항목으로 포함할 필요가 있다.

	≑ �넷째, 현지주체 중심의 지속가능성 평가를 강화할 필요가 있다. 본 연구에서 확인된 

지속가능성은 봉사단의 지속적인 파견 여부보다 봉사단 활동을 통해 축적된 지

식과 경험, 운영방식이 현지조직과 지역사회에 내재화되어 지속적으로 활용되
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는지 여부와 더욱 밀접하게 관련되어 있었다. 특히 현지직원의 역량 강화, 교육

자료와 매뉴얼의 활용, 협력체계의 유지, 현지주도의 사업 운영은 사업 종료 이

후에도 성과가 지속될 수 있는 핵심 조건으로 확인되었다

•	�이를 위해서는 공동업무를 수행할 현지 담당자의 지정, 현지어 교육자료와 매

뉴얼 구축, 현지직원과 봉사단원의 공동 수행, 역할과 책임의 단계적 이전, 시

설과 기자재의 관리체계, 봉사단 종료 이후의 후속지원 계획 등을 지속가능성 

관리항목으로 포함할 필요가 있다.

•	�캄보디아 사례는 장기간 동일 국가에서 활동한 경험이 기관을 넘어 국가 차

원의 지식자산으로 축적될 수 있음을 보여주었다. 따라서 향후에는 교육자

료, 운영경험, 사례, 협력기관 정보를 공유하는 국가 단위 학습체계Knowledge 

Platform를 구축하여 개별 기관의 경험이 국가 차원의 사업자산으로 축적·확

산될 수 있도록 할 필요가 있다.

	≑ �이상의 분석을 종합하면, NGO봉사단의 성과는 단원의 개별 활동만으로 형성

되는 것이 아니라 파견 NGO의 장기 사업기반과 다양한 행위자의 공동기여 속

에서 축적되는 누적적 기여Cumulative Contribution로 이해할 필요가 있다. NGO봉

사단은 사업을 직접 수행하거나 기존 사업을 대체하는 주체가 아니라, 조직역량을 

보완하고 협력을 촉진하며 전문성을 이전하고 운영체계를 현지에 내재화함으로써 

기관, 참여자, 지역사회 및 제도·시스템 차원의 다차원 성과 형성에 기여하였다. 

	≑ �따라서 향후 NGO봉사단의 성과관리는 활동량 중심의 관리에서 기여 메커니즘과 

누적기여를 반영하는 성과관리체계로 전환될 필요가 있으며, 본 연구에서 제시한 

종합 ToC와 누적기여 유형은 이러한 성과관리체계를 설계하기 위한 분석틀로 

활용될 수 있을 것이다.
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3. 연구의 의의와 활용 

가. NGO봉사단의 제도적 정체성 재정립

	≑ �본 연구의 가장 큰 의의는 NGO봉사단을 단순한 해외 인력파견사업이나 일반 

정부파견 해외봉사단의 한 유형으로 이해하는 기존 관점을 넘어, 시민사회 기반 

개발협력이 현장에서 실행되고 성과로 전환될 수 있도록 작동하는 독자적인 개

발협력 메커니즘으로 재해석하였다는 데 있다.

	≑ �분석 결과, NGO봉사단은 파견 NGO의 장기 사업 안에서 현장 실행, 전문성 제

공, 조직 간 협력, 지식의 축적과 이전, 현지이양을 지원하는 역할을 수행하였다. 

이는 봉사단이 독립적으로 사업을 수행하는 것이 아니라, 기존 개발사업에 내재

되어 사업의 효과성과 지속가능성을 높이는 방식으로 기능함을 보여준다.

	≑ �따라서 NGO봉사단은 사람을 파견하는 제도가 아니라 “시민사회 기반 개발협력의 

공동기여를 촉진하고 누적기여를 가능하게 하는 제도적 플랫폼”으로 이해할 필요가 

있다. 이러한 관점은 NGO봉사단의 정책적 목적과 성과를 일반 정부봉사단과 

동일한 기준으로 이해하기보다, 시민사회 기반 개발협력이라는 제도적 특성에 

기반하여 해석해야 함을 시사한다.

나. NGO봉사단 성과의 형성 메커니즘 규명 

	≑ �기존 해외봉사 성과연구는 봉사단의 활동실적이나 단년도 사업의 성과를 측정

하는 데 주로 초점을 두어 왔다. 그러나 이러한 접근은 성과가 어떠한 조건과 과

정을 거쳐 형성되는지, 그리고 봉사단이 성과 형성에 어떠한 방식으로 기여하는

지를 충분히 설명하는 데에는 한계가 있었다. 이에 본 연구는 성과의 크기를 측

정하는 데 그치지 않고, NGO봉사단의 성과가 어떠한 기여 메커니즘을 통해 형성되

는지를 규명하는 데 연구의 초점을 두었다.

월드프렌즈코리아 KOICA-NGO봉사단 협력국 성과 연구: 캄보디아 사례  



167

	≑ �이를 위해 최근 10년간의 누적 파견자료를 활용한 CEI 분석, 파견기관 및 참여

자 설문조사, 사례연구, ToC 및 기여분석Contribution Analysis을 통합적으로 적용

하였다. 특히 CEI는 장기간 축적된 파견과 활동의 특성을 구조화하여 성과 형성

의 맥락을 설명하는 분석도구로 활용하였고, 변화이론과 기여분석은 성과가 형

성되는 과정과 봉사단의 역할을 체계적으로 검토하는 데 활용하였다.

	≑ �분석 결과, NGO봉사단의 성과는 단원의 개인적 역량이나 파견 규모만으로 설

명되지 않았으며, 파견 NGO의 장기 사업기반, 현지조직의 역량, 협력기관과의 파

트너십, 주민의 참여 등 다양한 행위자의 공동기여 속에서 형성되는 것으로 나타났

다. 이 과정에서 NGO봉사단은 사업을 독립적으로 수행하는 주체라기보다 조직

역량을 보완하고, 협력을 촉진하며, 전문성을 표준화·내재화하고, 현지 운영체계의 

구축과 이양을 지원하는 핵심 촉진요인으로 기능하였다.

	≑ �또한 사례 간 비교를 통해 조직역량 보완·사업전환형, 복합사업장 공동실행·연결

형, 전문성 표준화·내재화형, 전문성 보완·현지이양형의 네 가지 대표적인 기여 메

커니즘을 도출하였다. 이는 NGO봉사단의 성과가 단일한 방식으로 형성되는 것

이 아니라, 사업유형과 조직 특성에 따라 서로 다른 기여경로를 통해 형성된다는 

점을 보여준다.

	≑ �이러한 결과는 NGO봉사단의 성과를 단순한 결과Outcome가 아니라 장기적인 사

업 맥락 속에서 공동기여와 누적기여를 통해 형성되는 변화 메커니즘으로 설명하였

다는 점에서 기존 해외봉사 성과연구를 확장하는 의의를 갖는다.

다. 협력국 관점의 다차원 성과체계 제시

	≑ �NGO봉사단의 성과를 공여국의 파견실적이나 봉사단원의 개인적 성장에 한정

하지 않고, 협력국 현장에서 나타나는 변화를 중심으로 분석하였다. 이를 위해 

성과를 참여자, 파견기관, 지역사회, 제도·시스템의 네 차원으로 구분하여 각각

의 변화 양상과 성과 형성과정을 종합적으로 검토하였다.
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	≑ �분석 결과, NGO봉사단의 성과는 현지 주민 개인의 지식과 역량 향상뿐 아니라 

파견기관의 업무방식 개선, 현지조직의 역량 강화, 지역사회의 신뢰와 협력 증

진, 운영절차와 협력체계의 정착 등 다양한 수준에서 나타났다. 이는 NGO봉사

단의 성과가 직접적인 서비스 제공이나 단기적인 산출을 넘어 조직과 지역사회, 

개발협력 체계 전반에 영향을 미칠 수 있음을 보여준다.

	≑ �특히 제도·시스템 성과를 국가정책이나 법령의 변화로 한정하지 않고, 기관과 

지역 수준에서 나타나는 운영절차의 정착, 지식과 자료의 축적, 협력구조의 강

화, 현지이양과 같은 단계적인 변화까지 포함하여 해석하였다. 이는 NGO봉사

단의 사업 규모와 실제 활동범위에 부합하는 현실적인 성과 개념을 제시하였다

는 점에서 의의가 있다.

	≑ �이러한 다차원 성과체계는 향후 NGO봉사단의 성과를 단일한 지표나 종합점수

로 평가하기보다, 협력국 현장에서 나타나는 다양한 변화와 성과를 균형 있게 파악

하기 위한 개념적 틀로 활용될 수 있다.

라. 해외봉사 성과연구의 분석틀 확장 

	≑ �본 연구는 해외봉사의 성과를 단일한 설문조사나 활동실적 중심으로 평가하는 

기존 접근에서 나아가, 정량자료와 질적자료를 통합한 혼합연구방법mixed methods

을 적용하여 성과의 수준뿐 아니라 성과가 형성되는 과정까지 종합적으로 분석

하였다. 최근 10년간의 누적 파견자료, 설문조사, 사례연구를 유기적으로 연계

하고, CEI 분석, 변화이론ToC, 기여분석Contribution Analysis을 하나의 분석틀로 통합

함으로써 “어떤 성과가 나타났는가”와 함께 “그 성과가 어떠한 경로를 통해 형

성되었는가”를 설명하였다.

	≑ �특히 본 연구는 CEI를 통해 장기적인 누적 활동구조를 설명하고, ToC를 통해 성과 

형성의 경로를 구조화하며, 기여분석을 통해 다양한 대체가설을 검토하고, 이를 종

합하여 NGO봉사단의 누적기여 유형을 도출하는 통합적 분석틀을 제시하였다. 이

는 해외봉사의 성과를 단순한 활동 결과나 효과로 설명하는 기존 접근에서 나아
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가, 장기 사업기반과 다양한 행위자의 공동기여 속에서 성과가 형성되는 과정을 

분석할 수 있는 새로운 접근이라 할 수 있다.

	≑ �나아가 본 연구는 사례 간 비교를 통해 조직역량 보완·사업전환형, 복합사업장 공

동실행·연결형, 전문성 표준화·내재화형, 전문성 보완·현지이양형이라는 네 가지 

누적기여 유형을 도출하였다. 이는 NGO봉사단의 성과를 단일한 효과나 성과지

표로 설명하기보다, 사업유형과 현장 맥락에 따라 서로 다른 기여 메커니즘을 통

해 형성되는 과정으로 이해할 수 있는 새로운 분석틀을 제시한 것이다.

	≑ �이러한 분석은 해외봉사 성과연구의 분석단위를 봉사단 개인이나 단년도 사업 

수준에서 장기 사업기반과 다양한 행위자의 공동기여가 이루어지는 개발협력 시스

템 수준으로 확장하였다는 점에서 방법론적 의의를 갖는다. 또한 본 연구에서 제

시한 CEI, 종합 ToC, 기여분석, 누적기여 유형은 해외봉사뿐 아니라 시민사회 기

반 개발협력사업의 성과를 분석하고 평가하는 데 활용 가능한 개념적·방법론적 

분석틀을 제시하였다는 점에서 학술적 의의를 갖는다.

마. 연구 결과의 활용 

	≑ �본 연구의 결과는 NGO봉사단의 성과관리체계를 개선하기 위한 기초자료로 활

용될 수 있다. 특히 성과를 단기적인 산출이나 봉사단원의 개인적 경험에 한정하

지 않고, 협력국의 조직, 지역사회 및 제도 차원의 변화까지 포괄하는 다차원 성

과체계를 제시함으로써 향후 성과지표의 개발과 성과관리 방식의 개선에 활용

될 수 있다.

	≑ �또한 CEI 분석과 성과 형성 메커니즘에 대한 연구 결과는 파견기관의 사업 특성

과 누적된 사업 기반을 고려한 사업 기획 및 성과평가에 활용될 수 있다. 이는 파

견 규모나 활동 실적 중심의 관리에서 벗어나 장기적인 사업 축적과 현지 파트

너십을 고려한 성과관리체계로 발전시키는 데 기초자료를 제공할 것으로 기대

된다.
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	≑ �사례연구를 통해 도출한 성과 형성 메커니즘과 변화이론은 향후 NGO봉사단 사

업의 기획, 모니터링 및 평가 과정에서 성과경로를 구체화하고, 사업 특성에 적

합한 성과관리체계를 설계하는 데 활용될 수 있다. 또한 기관별 성과 형성 방식

의 차이를 고려한 맞춤형 사업관리와 지식관리 체계를 구축하는 데에도 활용 가

능하다.

	≑ �나아가 본 연구는 NGO봉사단을 시민사회 기반 개발협력을 작동시키는 제도적 

플랫폼으로 재조명함으로써, 향후 NGO봉사단의 정책 방향 설정과 제도 개선은 

물론, 유사한 시민사회 기반 해외봉사사업의 설계와 성과평가를 위한 기초자료

로 활용될 수 있을 것이다.
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4. 연구의 한계와 후속 연구 과제 

가. 연구의 한계 

	≑ �본 연구는 최근 10년간의 파견현황, 기관 및 참여자 설문조사, 활동보고서, CEI 

분석 및 심층인터뷰를 종합하여 NGO봉사단의 성과와 성과 형성 메커니즘을 분

석하였다. 그러나 연구범위와 자료의 특성상 다음과 같은 한계를 가진다.

	≑ �첫째, 본 연구는 캄보디아를 대상으로 수행된 사례연구이므로 연구결과를 다른 

국가의 NGO봉사단 사업으로 일반화하는 데에는 한계가 있다. 국가별 개발환

경, 시민사회 역량, 사업 분야 및 파견방식이 상이한 만큼, 연구결과의 적용에는 

국가적 맥락을 함께 고려할 필요가 있다.

	≑ �둘째, 기관 설문은 15개 기관, 참여자 설문은 122명을 대상으로 분석되었으며, 

기관 파견현황과의 결합분석은 기관이 확인되지 않은 1명을 제외한 121명을 

대상으로 수행하였다. 또한 중기 파견기관(4~6년)은 1개 기관만 포함되어 표본의 

대표성과 집단 간 비교에는 일정한 제약이 있었다.

	≑ �셋째, 설문조사는 참여자의 회고에 기반한 자기보고식 자료이므로 기억의 오차

와 긍정적 응답편향이 반영되었을 가능성이 있으며, 기초선과 비교집단이 부재

하여 관찰된 변화를 봉사단 활동의 직접적인 인과효과로 해석하는 데에는 한계

가 있다.

	≑ �넷째, 기관별 누적 파견특성과 참여자 자료를 결합하여 분석하였으나 기관 수준

의 자료가 충분하지 않아 다층분석을 적용하지 못하였다. 따라서 누적 파견특성

과 성과 간의 관계는 탐색적 수준에서 해석할 필요가 있다.

	≑ �다섯째, CEI 분석은 장기간 축적된 활동의 특성을 구조화하기 위한 새로운 분석

틀을 제시하였으나, 이를 뒷받침할 자료의 축적 수준에는 한계가 있었다. 일부 

연도의 파견자료가 누락되어 있었고, 기관의 명칭 변경 및 통합 이력, 기관별 활

제5장 종합 결과 및 제언



172

동보고서의 기록 수준 차이로 인해 장기간의 누적 활동을 동일한 기준으로 비교

하는 데 제약이 있었다. 

	≑ �여섯째, 사례연구는 자료 확보가 가능한 4개 기관을 중심으로 수행되어 성과가 

제한적이거나 사업 중단, 현지이양 과정에서 어려움을 경험한 사례까지 충분히 

포함하지 못하였다.

나. 후속 연구 과제 

	≑ �향후에는 캄보디아를 넘어 다양한 국가와 사업 분야를 대상으로 비교연구를 

수행하여 NGO봉사단 성과형성 메커니즘의 공통점과 차이점을 검증할 필요가 

있다.

	≑ �또한 사업 참여 전·후와 종료 이후까지 포함하는 종단연구Longitudinal Study를 실

시하여 봉사단 활동의 지속성과 장기적 파급효과를 실증적으로 확인할 필요가 

있다. 아울러 비교집단과 과정추적, 기여분석을 함께 활용함으로써 봉사단의 기

여를 보다 체계적으로 검증할 필요가 있다.

	≑ �CEI 분석의 활용성을 높이기 위해서는 파견이력, 활동보고서, 성과자료를 연계

한 통합 데이터베이스를 구축하고, 기관 간 활동기록 및 성과기록의 표준화 기준

을 마련할 필요가 있다. 이를 통해 장기간 축적된 사업 특성과 성과 간의 관계를 

보다 정교하게 분석할 수 있을 것이다.

	≑ �또한 향후 연구에서는 우수사례뿐 아니라 성과가 제한된 사례, 사업이 중단된 사

례, 현지이양에 어려움을 경험한 사례까지 포함하여 성과가 형성되는 조건과 형

성되지 않는 조건을 비교·분석할 필요가 있다.

	≑ �마지막으로, 본 연구에서 제시한 CEI와 성과 형성 메커니즘, 다차원 성과체계를 

다양한 국가와 사업 분야에 적용·검증함으로써 NGO봉사단의 성과관리체계를 

고도화하고, 시민사회 기반 해외봉사사업의 정책 설계와 성과평가를 위한 실증

적 근거를 지속적으로 축적해 나갈 필요가 있다.
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	≑ �이상의 한계를 보완하기 위한 후속 연구과제는 <표 Ⅴ-8>와 같다. 

〈표 Ⅴ-8〉  후속 연구 과제

연구의 한계 후속 연구과제

캄보디아 단일 국가 분석 대륙(Regional)·복수 국가·분야 비교연구

기관·참여자 표본 제한 조사기관 및 참여자 표본 확대

횡단면·자기보고식 설문 기초선·종료선·추적조사 실시

인과관계 확인의 한계 비교사례와 과정추적·기여분석 강화

기관 내 참여자 자료의 군집성 충분한 기관을 확보한 다층분석

CEI 구축을 위한 행정자료 및 
활동기록의 한계

파견·활동·성과자료를 연계한 
통합 데이터베이스 구축 및 CEI 고도화

대표사례 선정 저성과·중단·이양 곤란 사례 포함

제도화 근거자료 부족 지침·예산·책임주체·정책 반영 여부 추적
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부록 1. 파견기관용 설문지

NGO봉사단 협력국 성과연구(파견기관용) 설문지

안녕하십니까? 

본 조사는 2016년부터 2025년까지 캄보디아에서 수행된 KOICA–NGO봉사단이 파견기관
(NGO)의 사업과 조직, 지역사회 변화에 어떠한 방식으로 기여하였는지, 파견기관의 관점에서 
성과, 지속성, 제도화 가능성 및 기여 정도를 파악하기 위해 실시됩니다. 응답 내용은 연구 목적 
외에는 사용되지 않으며, 관련 법에 따라 개인정보와 비밀은 보호됩니다. 응답은 특별한 정답이 
없으며, 귀 기관의 실제 경험과 판단에 따라 솔직하게 응답해 주시면 됩니다.

협조해 주셔서 감사합니다.

2026년 4월

국제개발협력민간협의회

본 조사와 관련하여 문의가 있으시면 아래 연락처로 연락해 주시기 바랍니다.

•	 문의메일: kcocv@ngokcoc.or.kr (KCOC 글로벌인재지원부)
•	 주관기관: 국제개발협력민간협의회
•	 연구자: 책임연구자 정진경 교수(광운대학교), 공동연구자 오지은 전문연구원(연세대학교)

조사 참여자 정보

1. 귀하의 성별은 무엇입니까? 	

① 남성 	 ② 여성

2. 귀하의 연령에 해당하는 곳에 표시해 주십시오. 귀하의 연령은 몇 세입니까? 	   

(                                  ) 세

3. 귀하께서 현재 기관에서 근무하신 기간(년)을 작성해 주십시오.	  

(                                                	      )

4. 귀하의 현재 직위를 작성해 주십시오. 	

(                                                	      )
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기관 정보 

5. 귀하께서 근무하고 계신 지역을 작성해 주십시오.

주/도(Province/Khaet)                               / 군·구(District/Srok&Khan)                               

6. 귀 기관이 캄보디아 현지에 설립된 연도를 작성해 주십시오.   	

(                                                	      )

7. 귀 기관은 한국에 본부가 있나요?  

① 네 (-> ‘네’에 응답한 경우 8번 문항으로 이동)	 ② 아니오	
 

8. 한국 본부로부터 어떠한 수준의 지원(예산, 시스템, 정보, 교육, 직원 파견 등)을 받으십니까? 

① 상시 지원                   ② 일부 지원	 ③ 지원 없음 

9. 현재 귀 기관(캄보디아 현지 지부)에서 정기적인 급여를 받는 상근 직원 수를 작성해 주십시오.   

 (                                      명 )	

파견기관 성과 인식

10. 지난 10년 사이(2016년 이후 현재까지) 귀 기관이 어느 정도 변화되었다고 생각하십니까?

문  항 전혀
그렇지 않다

그렇지
않다 보통이다 그렇다 매우

그렇다

1. �우리 기관 직원의 역량(지식·기술·전문성)이 전반적으로 
향상되었다.

① ② ③ ④ ⑤

2. �우리 기관의 문제 해결 및 위기 대응 능력이 향상되었다. ① ② ③ ④ ⑤

3. 기관 내부의 업무 방식이나 절차가 개선되었다. ① ② ③ ④ ⑤

4. �기관의 정기적인 운영 방식(제도·절차 등)이 개선되거나 
정착되었다.

① ② ③ ④ ⑤

5. 기관이 제공하는 서비스의 질이 향상되었다. ① ② ③ ④ ⑤

6. 새로운 프로그램 또는 서비스 개발이 증가하였다. ① ② ③ ④ ⑤

7. 우리 기관의 외부 협력 및 네트워크가 확대되었다. ① ② ③ ④ ⑤
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11. �다음은 앞 문항에서 제시된 기관 변화에 대해 NGO봉사단 활동이 기여한 정도를 묻는 질문입니다.  
각 항목에 대해 해당하는 수준을 선택해 주십시오.

문  항 전혀  
기여하지 않음

거의 
기여하지 않음 

어느 정도 
기여함

많이 
기여함 

매우 크게 
기여함 

1. �우리 기관 직원의 역량(지식·기술·전문성)이 
전반적으로 향상되었다.

① ② ③ ④ ⑤

2. �우리 기관의 문제 해결 및 위기 대응 능력이 
향상되었다.

① ② ③ ④ ⑤

3. 기관 내부의 업무 방식이나 절차가 개선되었다. ① ② ③ ④ ⑤

4. �봉사단 활동의 결과가 기관의 정기적인 운영 
방식(제도·절차)에 반영되고 있다.

① ② ③ ④ ⑤

5. 기관이 제공하는 서비스의 질이 향상되었다. ① ② ③ ④ ⑤

6. �새로운 프로그램 또는 서비스 개발이 증가하였다. ① ② ③ ④ ⑤

7. �우리 기관의 외부 협력 및 네트워크가 확대되었다. ① ② ③ ④ ⑤

12. �NGO봉사단을 통해 귀 기관에 실제 나타난 가장 중요한 변화는 무엇이며, 그 과정에서 NGO봉사단이 어
떤 역할을 했는지 구체적인 경험이나 사례를 중심으로 작성해 주십시오. 
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지역 사회 성과 인식 문항 

13. �지난 10년 사이 귀 기관이 NGO봉사단 사업을 수행한 지역사회에서 다음과 같은 변화가 있었다고 생각
하십니까?  선생님의 생각과 가장 일치하는 곳에 표시해 주십시오.

문  항 전혀
그렇지 않다

그렇지
않다 보통이다 그렇다 매우

그렇다

 1. 주민들 사이의 신뢰가 이전보다 높아졌다. ① ② ③ ④ ⑤

 2. �주민들 사이에 서로 돕거나 함께 일하려는 분위기가 
많아졌다.

① ② ③ ④ ⑤

 3. �모임이나 행사 등 지역사회 활동에 참여하는 주민이 
늘어났다.

① ② ③ ④ ⑤

 4. 지역사회의 전반적인 분위기와 활력이 이전보다 좋아졌다. ① ② ③ ④ ⑤

 5. 주민들이 지역의 문제에 대해 더 많은 관심을 가지게 되었다. ① ② ③ ④ ⑤

 6. �지역의 생활환경(예: 위생, 청결, 안전 등)이 이전보다 
좋아졌다.

① ② ③ ④ ⑤

14. �다음은 앞 문항에서 제시된 지역사회 변화에 대해 NGO봉사단 활동이 기여한 정도를 묻는 질문입니다. 
각 항목에 대해 해당하는 수준을 선택해 주십시오. 

문  항
전혀  

기여하지 
않음

거의 
기여하지 

않음 

어느 정도 
기여함

많이 
기여함 

매우 크게 
기여함 

 1. 주민들 사이의 신뢰가 이전보다 높아졌다. ① ② ③ ④ ⑤

 2. �주민들 사이에 서로 돕거나 함께 일하려는 분위기가 
많아졌다.

① ② ③ ④ ⑤

 3. �모임이나 행사 등 지역사회 활동에 참여하는 주민이 
늘어났다.

① ② ③ ④ ⑤

 4. 지역사회의 전반적인 분위기와 활력이 이전보다 좋아졌다. ① ② ③ ④ ⑤

 5. �주민들이 지역의 문제에 대해 더 많은 관심을 가지게 
되었다.

① ② ③ ④ ⑤

 6. �지역의 생활환경(예: 위생, 청결, 안전 등)이 이전보다 
좋아졌다.

① ② ③ ④ ⑤
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15. �NGO봉사단을 통해 지역사회에서 나타난 가장 중요한 변화는 무엇이며, 그 과정에서 NGO봉사단이 어
떤 역할을 했는지 구체적인 경험이나 사례를 중심으로 작성해 주십시오. 

제도화 성과 인식

16. �지금까지 귀 기관의 NGO봉사단 사업이 기관 운영 및 협력 체계, 캄보디아 정책 반영 측면에서 어떠한 성
과를 가져왔다고 보십니까? 귀 기관의 경험과 관찰을 바탕으로 아래 문항에 응답해 주십시오.

문  항 전혀
그렇지 않다

그렇지
않다 보통이다 그렇다 매우

그렇다

1. �개발된 자료, 프로그램, 결과물이 기관의 정기적 운영 방식에 
적용되었다. 

① ② ③ ④ ⑤

2. �봉사단 활동 결과가 기관 내부의 업무 절차 또는 운영 관행에 
반영되었다. 

① ② ③ ④ ⑤

3. �봉사단 활동 결과가 지방정부 또는 공공기관과의 협력체계 
강화에 기여하였다.

① ② ③ ④ ⑤

4. �봉사단 활동 결과는 다른 기관이나 지역에 적용가능한 모델로 
활용될 수 있다. 

① ② ③ ④ ⑤

5. �봉사단 사업의 결과가 캄보디아의 관련 제도·규정·관행에 
반영되었다.

① ② ③ ④ ⑤

17. �봉사단 사업을 통해 귀 기관 또는 지역사회와 캄보디아의 관련 정책에서 실제 나타난 제도화 성과 중 가장 
중요한 사례는 무엇입니까? 귀 기관의 경험과 관찰을 바탕으로 구체적으로 작성해 주십시오.
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종합 평가 

18. �다음은 귀 기관의 경험을 바탕으로, 귀 기관 차원, 지역사회 차원, 그리고 캄보디아의 제도·정책 차원에서 
나타난 긍정적 변화에 대해 NGO봉사단과 다른 외부 요인들이 전반적으로 미친 영향을 파악하기 위한 질
문입니다. 각 문항을 읽고, 선생님의 생각과 가장 일치하는 곳에 체크해 주십시오.

문  항 전혀
그렇지 않다

그렇지
않다 보통이다 그렇다 매우

그렇다

1. 전반적으로 NGO봉사단의 영향이 컸다. ① ② ③ ④ ⑤

2. 캄보디아 중앙 정부 또는 정책 변화의 영향이 컸다. ① ② ③ ④ ⑤

3. 다른 NGO 또는 타 국가 공여기관 사업의 영향이 컸다. ① ② ③ ④ ⑤

4. �지역사회 내부 요인(사회적 분위기 변화, 소득 증가 등)의 영향이 
컸다.

① ② ③ ④ ⑤

5. 우리 기관의 노력과 내부역량 강화가 영향이 컸다. ① ② ③ ④ ⑤

19. �다음 중 NGO봉사단 사업이 귀 기관과 지역사회, 나아가 관련 제도·규정·관행에 긍정적 변화를 가져오는
데 중요하다고 생각하는 요인은 무엇입니까? 중요한 순서와 관계없이 3개까지 선택해 주십시오. 

① NGO봉사단원의 역량 및 활동(전문성, 열정 등)
② 파견기관의 지원 및 관리역량(인적·물적 자원, 운영관리 등)
③ 지역사회(주민)의 참여 및 인식 
④ 캄보디아 정부 및 제도적 환경(정책, 관계기관의 지원 등) 
⑤ 기관-지역사회 간 협력 수준 
⑥ 기타(구체적으로 작성해 주십시오)_______________________________________________________________ 

설문조사에 참여해 주셔서 감사합니다.

응답하신 내용은 더 나은 프로그램 운영과 개선을 위한 기초자료로 활용될 예정입니다.
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부록 2. 참여자용 설문지(국문 및 번역본) 

NGO봉사단 협력국 참여자 설문지

안녕하십니까?

본 조사는 2016년부터 2025년까지 캄보디아에서 수행된 한국의 KOICA–NGO봉사단이 참여
자와 참여자가 속한 지역사회에 어떤 변화를 가져왔는지를 파악해보기 위해 실시됩니다. 응답 
내용은 연구 목적 외에는 사용되지 않으며, 관련 법에 따라 개인정보와 비밀은 보호됩니다. 이 조
사에는 특별한 정답이 없으며, 실제 경험과 판단에 따라 솔직하게 응답해 주시면 됩니다. 참여경
험자가 15세 미만인 경우에는 보호자가 대신 응답해 주시기 바랍니다.

협조해 주셔서 감사합니다.

2026년 4월

국제개발협력민간협의회

본 조사와 관련하여 문의가 있으시면 아래 연락처로 연락해 주시기 바랍니다.

•	 문의메일: kcocv@ngokcoc.or.kr (KCOC 글로벌인재지원부)
•	 주관기관: 국제개발협력민간협의회
•	 연 구 자: 책임연구자 정진경 교수(광운대학교), 공동연구자 오지은 전문연구원(연세대학교)

Ⅰ. 조사 참여자 정보

1. 이 설문에 응답하고 있는 분은 누구입니까?

① 참여경험자 본인	 ② 보호자(참여경험자가 15세 미만인 경우 대리응답) 

2. 선생님(참여경험자)의 성별은 무엇입니까?

① 남성	 ② 여성	 ③ 기타	 ④ 응답하고 싶지 않음

3. 선생님(참여경험자)의 나이는 몇 세입니까?  

 만 ______세

4. 선생님(참여경험자)은 현재 수입이 있는 일을 하고 계십니까?

① 일하고 있음(자영업 포함)	 ② 일하고 있지 않음	 ③ 학생	 ④ 기타(_________)
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5. 선생님이 현재 살고 있는 지역은 어디입니까?

주/도(Province/Khaet)_________ / 군·구(District/Srok&Khan)_________ /마을(Phum) __________

6. �선생님(참여경험자)는 한국의 NGO봉사단 활동이나 프로그램에 언제 참여하였습니까? 참여한 적이 있는 
연도에 모두 표시해 주십시오.

① 2016년	 ② 2017년	 ③ 2018년	 ④ 2019년	 ⑤ 2020년
⑥ 2021년	 ⑦ 2022년	 ⑧ 2023년	 ⑨ 2024년	 ⑩ 2025년

7. �선생님(참여경험자)이 참여한 NGO봉사단 활동(또는 프로그램)은 어떤 것이었습니까? 한 번이라도 참여
하셨던 내용을 모두 적어 주십시오. (예: 한국어·영어 등 언어교육, 음악·미술·태권도 등 예체능 프로그램, 미
용·컴퓨터 등 직업훈련, 약품 지원, 보건위생교육, 농업 기술 훈련, 소액대출사업, 가족지원 등)

Ⅱ. 개인 차원 성과 인식

8. �한국 NGO봉사단 활동에 참여한 경험을 통해, 선생님(참여경험자)에게 다음과 같은 변화가 있었다고 생각 
하십니까? 선생님의 생각과 가장 일치하는 곳에 표시해 주십시오.

문  항 전혀
그렇지 않다

그렇지
않다 보통이다 그렇다 매우

그렇다

 1. �새롭게 배운 지식이나 기술을 일상생활이나 일하는 데 실제로 
활용하고 있다.

① ② ③ ④ ⑤

 2. �이전에는 하지 않던 새로운 행동이나 습관을 지금도 계속 
실천하고 있다.

① ② ③ ④ ⑤

 3. �일상생활이나 일에서 문제를 해결할 수 있다는 자신감이 
커졌다.

① ② ③ ④ ⑤

 4. �진로, 학업 또는 일과 관련하여 새로운 기회나 가능성을 
생각하게 되었다.

① ② ③ ④ ⑤

 5. 전반적인 생활이 이전보다 나아졌다고 느낀다. ① ② ③ ④ ⑤

 6. �배운 내용을 가족, 친구, 이웃 등 다른 사람에게 알려주거나 
함께 실천한 경험이 있다.

① ② ③ ④ ⑤
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9. �한국 NGO봉사단 활동 참여를 통해 선생님(참여경험자)에게 실제 나타난 가장 중요한 변화는 무엇이었는
지 구체적인 경험이나 사례를 적어 주십시오. (예: 생활습관, 새로운 지식이나 기술, 건강, 학업이나 일과 관
련된 일, 가족이나 주변 사람과의 관계 등에서 실제 변화를 경험한 내용)

10. (9번에서) 적은 변화는 선생님(참여경험자)의 현재 삶에 어느 정도 영향을 미치고 있습니까?

  ① 전혀 영향을 미치지 않는다	 ② 별로 영향을 미치지 않는다
  ③ 어느 정도 영향을 미친다	 ④ 많이 영향을 미친다     
  ⑤ 매우 크게 영향을 미친다

Ⅲ. 지역사회 차원 성과 인식

11. �지난 10년 사이 선생님이 살고 있는 지역사회에 다음과 같은 변화가 있었다고 생각하십니까? 생각과 가
장 일치하는 곳에 표시해 주십시오.

문  항 전혀
그렇지 않다

그렇지
않다 보통이다 그렇다 매우

그렇다

 1. 주민들 사이의 신뢰가 이전보다 높아졌다. ① ② ③ ④ ⑤

 2.� �주민들 사이에 서로 돕거나 함께 일하려는 분위기가 많아졌다. ① ② ③ ④ ⑤

 3. �모임이나 행사 등 지역사회 활동에 참여하는 주민이 늘어났다. ① ② ③ ④ ⑤

 4. 지역사회의 전반적인 분위기와 활력이 이전보다 좋아졌다. ① ② ③ ④ ⑤

 5. 주민들이 지역의 문제에 대해 더 많은 관심을 가지게 되었다. ① ② ③ ④ ⑤

 6. �지역의 생활환경(예: 위생, 청결, 안전 등)이 이전보다 좋아졌다. ① ② ③ ④ ⑤

12. �(11번)에서 응답하신 지역사회 변화에 한국의 NGO 봉사단이 어느 정도 영향을 미친다고 생각하십니까? 

   ① 전혀 영향을 미치지 않는다	 ② 별로 영향을 미치지 않는다
   ③ 어느 정도 영향을 미친다	 ④ 많이 영향을 미친다
   ⑤ 매우 크게 영향을 미친다
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13. �한국 NGO봉사단 활동을 통해 지역사회에 변화가 나타났다면 구체적으로 어떤 변화였으며, 그러한 변화
가  생긴 가장 큰 이유는 무엇이라고 생각하십니까? 가능한 한 구체적인 경험이나 사례를 적어 주십시오. 
(예: 주민들이 함께 참여하는 활동이 늘어남, 생활환경이 개선됨, 새로운 지식이나 기술이 지역에 확산됨, 
주민 간 관계가 좋아짐 등의 구체적 사례 / 교육이나 활동 참여, 봉사자와의 교류, 주민들의 공동 참여, 기
관이나 지역사회의 지원 등의 구체적 이유)

Ⅳ. 종합 성과 인식

14. 한국 NGO봉사단에 대해 전반적으로 어떻게 생각하십니까? 생각과 가장 일치하는 곳에 표시해 주십시오.

문  항 전혀
그렇지 않다

그렇지
않다 보통이다 그렇다 매우

그렇다

 1. �NGO봉사단은 전반적으로 지역사회에 긍정적인 영향을 
주었다.

① ② ③ ④ ⑤

 2. 나는 다른 사람에게도 NGO봉사단 활동 참여를 권하고 싶다. ① ② ③ ④ ⑤

 3. NGO봉사단 활동은 다른 지역으로도 확대될 필요가 있다. ① ② ③ ④ ⑤

 4. NGO봉사단은 캄보디아에서 계속 운영될 필요가 있다. ① ② ③ ④ ⑤
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부록 3. 인터뷰 질문지 

파견기관용 

1. 귀 기관은 캄보디아에서 NGO봉사단 사업을 어떤 방식으로 운영해 왔습니까? 

2. 귀 기관이 생각하는 NGO봉사단 사업의 가장 의미 있는 변화 또는 성과는 무엇입니까?

3. (주질문) 그러한 변화는 어떤 과정을 통해 나타났다고 생각하십니까? 

4. (주질문) 성과가 나타나는 과정에서 긍정적으로 작용한 요인과 어려움은 무엇이었습니까?

5. (주질문) 사업 종료 이후에도 유지되거나 확산되고 있는 변화가 있습니까?

6. (주질문) 귀 기관은 NGO봉사단 사업의 가장 중요한 의미와 한계를 무엇이라고 생각하십니까?

캄보디아 협력기관용

1-1. 귀 기관은 NGO봉사단과 어떤 활동을 함께 했습니까?

1-2. NGO봉사단과 함께 일하면서 가장 중요했다고 생각하는 활동은 무엇이었습니까?

2-1. NGO봉사단 활동 이후 달라진 점이 있었습니까? 

2-2. 가장 의미 있었다고 생각하는 변화 사례를 말씀해 주실 수 있습니까?

3-1. 그러한 변화는 어떻게 가능했다고 생각하십니까?

3-2. NGO봉사단 활동 중 가장 효과적이었다고 생각하는 부분은 무엇입니까?

4-1. 사업 운영 과정에서 어려움이 있었습니까?

4-2. 성과가 잘 나타나지 않았던 부분이 있다면 무엇입니까?

5-1. 사업 종료 이후에도 계속되고 있는 활동이나 변화가 있습니까?

5-2. 앞으로 NGO봉사단 사업이 어떤 역할을 할 수 있다고 생각하십니까?
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부록 4. 기초 통계 결과 

참여자 개인 문항별 기초통계

구분 
(신뢰도) 문항 N 평균 표준편차 최소값 최대값 중앙값

개인 변화
(α=.867)

지식 활용 122 4.14 0.72 3 5 4

습관 실천 122 3.49 0.94 1 5 3

자신감 향상 122 3.96 0.76 1 5 4

새로운 기회 122 4.10 0.67 3 5 4

생활수준 향상 122 3.90 0.75 1 5 4

주변 확산 122 4.01 0.71 2 5 4

평균 122 3.93 0.59 - - -

지역
사회 변화
(α=.908)

주민 간 신뢰 122 3.89 0.73 3 5 4

협업 분위기 122 3.99 0.71 3 5 4

지역 참여 수준 122 3.95 0.73 3 5 4

지역 활기 122 3.97 0.68 3 5 4

지역 관심도 122 4.02 0.74 3 5 4

생활환경 개선 122 4.13 0.72 3 5 4

평균 122 3.99 0.59 - - -

전반적 성과
(α=.842)

전반적
성과 
(α=.676)

삶의 영향 122 3.98 0.66 2 5 4

지역사회 영향 122 3.92 0.64 2 5 4

확산
및
지속
가능성
(α=.870)

긍정적 영향 122 4.30 0.70 1 5 4

참여 권장 122 4.34 0.67 3 5 4

타지역 확산 122 4.43 0.65 3 5 5

운영 지속 122 4.61 0.58 3 5 5

평균 122 4.26 0.49 - - -

주1: 각 문항은 5점 Likert 척도 기준임.
주2: �모든 척도의 Cronbach’s α 값이 검토 결과간 내적 일관성이 양호한 것으로 판단함. 이에 따라 각 영역의 구성 문항 평균을 산출하여 

개인 변화, 지역사회 변화 및 전반적 성과 지수로 활용함. 
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파견기관 문항별 기초 통계

1) 파견기관 차원의 변화와 NGO봉사단 기여도

구분
(신뢰도) 문항 N 평균 표준

편차 중앙값 긍정
응답률

봉사단 
기여 평균

높은
기여 비율

기관역량 직원 역량 향상 15 4.13 0.35 4.00 100.0% 3.80 73.3%

문제해결·위기대응력 향상 15 3.93 0.26 4.00 93.3% 3.40 46.7%

조직운영  업무 방식·절차 개선 15 4.07 0.26 4.00 100.0% 3.53 60.0%

정기 운영 방식 개선·정착 15 3.87 0.35 4.00 86.7% 3.73 66.7%

서비스 
변화  

서비스 질 향상 15 4.00 0.53 4.00 86.7% 3.60 60.0%

신규 프로그램·서비스 
개발 증가

15 4.00 0.65 4.00 80.0% 3.80 80.0%

외부관계 외부 협력·네트워크 확대 15 3.90 0.56 4.00 73.3% 3.40 53.3%

주: 동일 기관 중복 응답자를 파견기관 1건으로 계산함. 

2) 지역사회 차원의 변화와 NGO봉사단 기여도

구분
(신뢰도) 문항 N 평균 표준편차 중앙값 긍정

응답률(%)

지역사회
(α=.880)

지역사회 변화
(α=.880) 

15 4.04 0.50 4.00 66.7%

지역사회 변화에 대한 
NGO봉사단 기여도
(α=.965) 

15 3.40 1.00 3.50 33.3%

주1: 지역사회 변화 수준은 지역사회 신뢰, 협력 분위기, 주민참여, 지역 활력, 지역 관심도 및 생활환경 개선의 6개 문항 평균으로 산출함.
주2: NGO봉사단 기여도는 동일한 6개 지역사회 변화에 대한 봉사단의 기여 수준을 평균한 값임.
주3: 동일 기관에서 제출된 2건의 응답은 각 응답자의 점수를 평균하여 기관 대표값 1건으로 통합하였으며, 최종 분석단위는 15개 기관임.
주4: �긍정응답률은 지역사회 변화의 경우 응답자별 6개 문항 평균이 4점 이상인 기관의 비율이며, NGO봉사단 기여도의 경우 응답자별 

6개 기여도 문항 평균이 4점 이상인 기관의 비율임.
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3) 제도·시스템 차원의 변화 수준  

구분
(신뢰도) 문항 N 평균 표준편차 중앙값 긍정

응답률(%)

제도
·시스템
(α=.887)

정기적 운영 방식 반영 15 3.53 0.99 4.00 66.7

운영 관행 반영 15 3.60 0.99 4.00 73.3

협력체계 정착 15 2.73 1.03 3.00 26.7

타지역 적용·확산 가능성 15 3.13 1.25 4.00 53.3

국가 제도·규정 반영 15 2.70 1.13 3.00 33.3

제도화 성과 지수(평균) 15 3.14 0.91 3.40 20.0

주1: 각 문항은 5점 Likert 척도로 측정하였음.
주2: 동일 기관에서 제출된 2건의 응답은 각 응답자의 점수를 평균하여 기관 대표값 1건으로 통합하였으며, 최종 분석단위는 15개 기관임.
주3: �개별 문항의 긍정응답률은 기관 대표값이 4점 이상인 기관의 비율이며, 제도화 성과지수의 긍정응답률은 기관별 5개 구성 문항 평

균이 4점 이상인 기관의 비율로 산출하였음.
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KOICA 한국국제협력단  |  Korea International Cooperation Agency

KOICA는 1991년에 설립된 대한민국 개발협력 대표 정부 기관으로, 개발도상국의 빈곤 감소 및 삶의 질 향상, 여성, 아동, 장애인, 
청소년의 인권 향상, 성평등 실현, 지속가능한 발전 및 인도주의를 실현하고 국제사회의 평화와 번영에 기여함을 목적으로 
하고 있습니다. KOICA는 국별협력사업, 글로벌 프로그램(글로벌인재양성사업, 글로벌연수사업, 혁신적 개발협력사업), 
인도적지원사업, 시민사회협력사업, 국제기구협력사업 등의 수행을 통해 지속가능한 발전목표(SDGs) 달성에 기여하고, 개발 협력 
파트너십을 선도하며, 국제협력 생태계의 지속가능성을 제고하고자 합니다.

www.koica.go.kr 

KCOC 국제개발협력민간협의회  |  Korea NGO Council for Overseas Development Cooperation

KCOC(국제개발협력민간협의회)는 지구촌의 빈곤과 불평등 해소를 위해 활동하는 130여 개 한국 국제구호개발 NGO의 
연합체이며, 480만의 목소리를 대변하고 연결하는 플랫폼입니다. KCOC 회원단체에는 480만여 명의 후원자와 1만여 명의 
직원이 있으며, 100여 개 국에서 연간 약 8,000억 원 규모의 사업을 진행합니다. 한국 국제개발협력 분야의 민간 플랫폼인 
KCOC(1999년 설립) 는 2003년 외교부에 등록된 사단법인으로, 2014년 ‘UN 경제사회이사회’로부터 특별협의지위를 
부여받았으며, 현지 파트너 기관의 활동가 수 만명과 함께 지역사회 문제 해결을 위해 함께 활동합니다.

www.ngokcoc.or.kr 

World Friends Korea 월드프렌즈코리아

World Friends Korea는 전 세계 이웃을 돕고 우리나라의 브랜드 가치를 높이는 한국정부 파견 해외봉사단의 새로운 
성명입니다. 지난 2009년 정부에서 분산되어 있던 각 행정부처의 해외봉사단 사업을 통합, World Friends Korea가 출범하게 
되었습니다. 먼저 외교통상부의 KOICA해외봉사단, 행정안전부의 대한민국 IT 봉사단, 교육과학기술부의 대학생봉사단 및 
개도국과학기술지원단이 하나로 통합되었고, 이듬해 2010년 외교통상부의 중장기자문단, 지식경제부의 퇴직전문가, 그리고 
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