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[Purpose] The purpose of this study is to review the governance of the 2018 Pyeong Chang Winter
Olympic Organizing Committee(POCOG), and to suggest potential governance models for the next mega

sport event organizing committee. [Methods] For this study, In-depth Interview was conducted on 5

subjects who were involved in the process of organizing Pyeong Chang Olympic Games internally and
also externally. Throughout the interviews, the subjects were asked to answer questions about the

leadership of POCOG management, working relationships among the staff members, and improvement

plans for the next mega event. [Results] The results of the study are as follows: First, POCOG sat up a
governmental system and then tried to blend government officials and people from private sector to run

the committee; Second, POCOG leadership was not an effective to run an Olympic Organizing

Committee; Third, there were not effective working relationships among the staff members in the
committee; Lastly, the subjects proposed the future organizing committee to hire more experts, to

establish some kind of system that can prevent the turnover, and to go for privatization with the

limited involvement from the government. [Conclusions] Therefore, this study suggests that the future
mega sport event organizing committee should implement effective governance in bring more experts,

and keeping them from the beginning to the end of the event. Also the organizing committee should

consider implementing corporate governance to run the committee with entrepreneurial mindset, and to
create cooperative working environment among the committee members.
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2018 평창올림픽을 개최함으로써 대한민국은 세계 4
대 메이저 스포츠 대회(하계올림픽, 동계올림픽, FIFA
월드컵, 세계육상선수권) 그랜드슬램을 달성한 5번째 국
가가 되었다(Yeo, 2018). 독일, 프랑스, 이탈리아, 일본
이 대한민국 보다 앞서 4대 메이저 스포츠 대회를 개최
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하였고, 최근 러시아가 2018 FIFA 월드컵을 개최함으
로써 대한민국에 이어 6번째 국가가 되었다. 위 그랜드
슬램을 달성한 국가들만 보더라도, 국제 스포츠계에서
대한민국의 영향력이 상승하였단 점을 시사한다. 하지만
이러한 메가 스포츠 이벤트들을 다수 개최하였음에도 불
구하고 대한민국이 메가 스포츠 이벤트를 준비하고 개최
하는 시스템은 개선되거나 발전되지 않는 것으로 관찰된
다. 2014 인천아시안게임에서 잦은 인사교체를 유발시
켜 부정적인 평가를 받았던 대회 조직위원회의 인사제도
가 2018 평창올림픽에서도 재현되었다(Kwon, 2014).
이와 같이, 대회 조직위원회의 운영에 기반이 되는 행정
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시스템이 과거 대회 개최 경험을 바탕으로 발전되지 못
하고 그대로 사용되어지는 주된 원인은 이전 개최된 메
가 스포츠 이벤트를 심도 있게 분석하고 그에 대한 결과
를 다음 이벤트에 적용하여 발전시키는 과정이 부재하였
기 때문일 것이다.

지난 5월, 강원도는 2021동계아시안게임 유치를 위
한 공식절차를 개시하였다. 남북 공동으로 아시안 게임
을 개최하여 강원도의 브랜드 가치를 상향시키는 것이
강원도의 목표이다(Kim, 2018). 하지만 새로운 국제대
회 유치를 또다시 추진하는데 앞서, 이전 방식과 시스템
을 향상시키기 위하여 과거 메가 스포츠 이벤트들을 되
새겨 보는 과정이 필요하다. 그중에서도 최근 개최되었
고, 동계대회라는 특성이 유사한 평창올림픽을 중점적으
로 분석해 볼 필요성이 있다. 평창올림픽 준비과정 중 잘
이루어진 부분들과 발생된 문제점들을 심도 있게 논의하
여 향후 메가 스포츠 이벤트에 활용할 새로운 시스템을
모색하여야 한다. 이러한 과정이 선행되어야만 향후 대
한민국 메가 스포츠 이벤트 개최 사업에 발전의 계기가
마련될 수 있을 것이다.

평창올림픽을 보다 세부적으로 다양한 시점에서 검
토하는 가장 효과적인 방법 중 하나는 평창조직위원회의
조직 구성과 운영 그리고 정책과 제도의 기반이 되었던
평창조직위의 거버넌스에 대해 분석하는 것으로 고려된
다. 일반적으로 거버넌스는 중앙집권적인 국가 운영 방
식에서 벗어나 정부, 시장, 시민사회가 상호 협력하는 국
정운영방식(Peters, 2000; Lim, 2000)을 의미하며 공
동체 운영의 새로운 체제, 제도, 메커니즘 및 운영 양식
으로서 기존의 정부의통치방식을 대체하는 현대의 조직
경영방식으로 사용된다(Park, 2011). 마찬가지로 평창
조직위와 같은 한시적 메가 스포츠 이벤트 조직위원회의
거버넌스도 단순히 정부가 사회를 통치하는 방식이 아닌
중앙정부, 지방자치단체, 민간기업, 그리고 시민사회의
주체들이 공동의 목표인 올림픽 성공 개최를 달성하기
위해 활용하는 통합적 경영방식이라 할 수 있을 것이다.
따라서 이러한 개념의 거버넌스는 다양한 거버넌스 주체
들 간의 협력적 관계를 구성하는데 주요한 역할을 수행
하기 때문에, 평창올림픽과 같은 메가 이벤트의 성패를
논의할 때 주요한 지표로서 사용되어진다(Park, 2011;
Choi & Kim, 2014).

평창올림픽과 관련된 선행연구와 보도자료에 의하면,
개최 이전 평창조직위의 거버넌스에 대한 평가는 다소
비판적이었다. Lim et al.(2016)은 평창조직위가 서울

올림픽 때와 같이 청와대와 중앙 정부로부터 권력을 부
여받지 못하였고 중앙부처및 지방자치단체 그리고 민간
기관들 간의 갈등을 해결하는데 있어 조정적 역할을 제
대로 수행하지 못해 “거버넌스 실패” 현상이 나타난다고
하였다. 그리고 이러한 주장을 뒷받침 하는 사례들이 언
론을 통해 보도되었다. 실제로 2015년 스노보드 경기장
을 보광휘닉스파크에서 정선하이원리조트로 이전함으로
경기장건설비를 최소 500억이상을 절감하는 중대 안건
이 대두되었을 때, 문체부는 ‘찬성’을, 강원도는 ‘반대’를
주장하는 가운데 평창조직위는 IOC및 관련 이해관계자
들에게통일된입장을 제시하지 못하였다(Kwon, 2015).
추가적인 사례로 ‘남북 분산 개최’ 문제가 거론되었을 때
에도 정부, 지방자치단체, 시도군기관의 기관장들은 평
창조직위라는 일원화된 창구를통해 한 목소리를 냈었어
야 됨에도 불구하고, 각기 다른 의견을 대외적으로 피력
하였다(Kwon, 2015).

평창조직위 위원장의 잦은 인사교체에 대한 우려의 목

소리도 있었다. 2014년 7월 말 김진선 전강원도지사로

부터 위원장직을 이양받은 조양호 한진그룹 회장은 1년

9개월을 남기고 사퇴하였다. 연이은 위원장직의 중도 하

차로 인하여 국제적인 신임이 추락하였고 IOC 및 국제

연맹들과의 교류에도 차질이 생겼다(Jeon, 2016). 새

조직위원장에는 이희범 전 산업자원부 장관이 위원장에

부임하였으나, 동계올림픽 같은 메가 스포츠 이벤트는 특

수성이 강하기 때문에, 개최가 얼마 남지 않는 시점에서

스포츠 분야의 경력이 거의 없는 이희범 위원장이 이전

업무를파악하고, 막바지 올림픽 준비하기에는큰리스크

가 동반될 것이라 예상되었다(Lee, 2016).

이와 더불어, 평창조직위의내부적인 직원 관리와 직원
들간의융합이 원활하지 못했다는 점들도 지적되어왔다.
평창조직위의 인원구성은 크게 공직과 민간으로 나뉜다.
공직의 경우, 문화체육관광부, 행정안전부와 같은 중앙부
처 공무원을 비롯한 지방자치단체에서 파견된 공무원을
말하며 민간의 경우, 대한체육회나 관련 체육단체, 대한항
공에서파견된 사기업 직원, 그리고 전문 계약직등으로 이
루어진다(Pyeong Chang Organizing Committee of the
Olympic Games and Paralympic Games, 2017). 이와
같은각기 다른행정기관 또는 민간출신으로 구성된 한시
적 조직에서는, 구성원들간의 수평적 관계의형성도가 거
버넌스형문제해결 방식의 성패를좌우하기 때문에, 조직
구성원들간의 장벽을 제거하는 것이매우중요하다(Lee,
2010). 하지만, 평창조직위는 이러한 공무원과 민간사이
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의 ‘장벽’을 제거해줄 수 있는 장치적 요소가 부재하였던
것으로 보인다. 평창조직위의 파견 공무원들은 조직위가
아닌원소속기관으로부터근무평가를 받았고, 파견기간
중에는 원소속기관으로부터낮은 근무평정 점수를 받아야
만했다(Kwon, 2014).따라서 대부분의파견공무원들은
원소속기관으로 하루빨리돌아가기를희망하였으며, 1년
에서 1년 6개월 정도의 의무복무 기간을채운 후, 원소속
기관으로 복귀하였다(Lim et al., 2016; Yang & Kim,
2018). 또한파견공무원과 민간인력에 대한통합적인 조
직관리및평가체계의 부재는, 다양한출신의 조직구성원
들의 낮은 수평적 관계 형성도를 야기시켰을 것이다.

선행연구에서는 평창조직위의 거버넌스를 평가할 때,
리더십과 다양한 주체및구성원간의 업무협력 관계를 주
도적으로 다루고 있다. 한시적 조직에서의 리더십은 다양한
주체간의 갈등을 해결하는데 있어 주요하게 평가되며 조
직구성원간의 업무협력관계형성도 마찬가지로각기 다른
단체에 소속된 구성원들이 공동의 목표를 실현하는데 있
어 필히요구되는 스포츠 거버넌스의 주요 요소이기 때문
이다(Lim et al., 2016; Park, 2011; Ryu et al., 2014).

2018 평창올림픽 유치 이후, 올림픽 준비과정을 다룬
연구들이 활발히 진행되어왔다. Yang & Kim(2018)은
준비과정 중의 조직위원회 환경 분석을 통해 개최 이전
조직위원회의 운영에 있어 효율적이고 실효성 있는 자료
를 제시하고자 하였고, Lim et al.(2016)은 서울올림픽
의 거버넌스 결과물과 개최 준비과정 중에 있는 평창올
림픽의 거버넌스를 비교 및 평가하였다. 하지만, 평창올
림픽 폐막 이후의 결과물을 위주로 거버넌스를 평가한
연구는 현재까지는 부족한 상황이며, 조직 내부에서의
평가뿐만이 아니라 외부 조직(IOC, 국제연맹등)에서의
관점을 포함한 연구도 전무한 실정이다.
따라서 본 연구에서는 리더십과 조직구성원간의 업무

협력관계를 중점으로 하여 평창조직위의 거버넌스를 분
석하고자 한다. 또한, 이를 바탕으로 한 가이드라인 및
개선 방안 등을 제안하고 향후 메가 이벤트 조직위원회
가 활용할 수 있는 거버넌스 모델을 제시하는 데 그 목적
이 있다. 이와 같은연구 목적을 달성하기 위하여설정한
연구 문제는 다음과 같다. 첫째 평창조직위가 구축 하고
자 하였던 거버넌스는 무엇이었는가? 둘째, 평창조직위
지휘부의 리더십이 동계 올림픽 대회를 조직하는데 있어
효과적으로 발휘되었는가? 셋째, 평창조직위 조직구성
원 또는 부서 간의 업무 협력이 효율적으로 이루어졌는
가? 마지막으로, 평창조직위의 거버넌스를 고려하였을

때, 미래의 올림픽 또는 스포츠 메가 이벤트 조직위원회
가 활용할 수 있는 개선 방안은 무엇인가?

연구방법

연구설계

본 연구는 현상학적 질적 연구로서 올림픽이란 메가
이벤트를 준비하는 과정 중, 경험하고 실제로 발생한 특
정한 현상을 탐구하는데 목적을 두고 있으므로 조직위원
회 내외부에서 발생된 현상에 대한 양질의 자료를 효과
적으로 수집할 수 있는(Ro, 1996) 심층면담법(In-depth
Interview)을 사용하였다. 대상이 경험하였던 감정, 행
동, 상황들을, 연구자가 다루고자 하는 주제를 중심으로
하여답변할 수 있도록유도하고, 일관성을 유지하되, 상
황에따라서는 연구자가 대상들의 답변에 자유롭고 융통
성 있게 대처하여 짧은 시간에 보다 깊고 핵심적인 자료
를 수집하기 위하여 연구 대상들과의 면담은 반구조화
된형태로 진행되었다(Merriam, 2009). 단, 첫번째연
구질문인 평창조직위가 구축하고자 했던 거버넌스에 대
한 연구는 정확성과 객관성을 높이기 위하여 관련 문헌
과 평창조직위 내부 자료를 비교·분석하여 연구 결과로
도출하였다.

연구대상

보다 실질적이고 전문성 있는 자료를 수집하기 위하
여, 본연구는 일정 기간이상의 평창조직위 근무경험(4
년 이상)이 있고 관련 분야의 경력이 10년 이상인 연구
대상자들을 연구에 참여시켰다. 또한, 다양한 직급별 관
점에서의 조직위원회의 거버넌스를 분석하기 위하여 평
창조직위원회 팀장급, 부장급, 고위간부급 인사를 연구
대상에 포함하였고, 외부적인 관점 또한 2차적인 검증으
로서 진실성과 객관성을 더 해줄 것으로 판단되어, 조직
위와 긴밀하게 협력하였던 국제연맹 경기국장 및 IOC
고문을 연구 대상으로 아래와 같이 선정하였다. 본 연구
자는 2013년부터 평창조직위에서 근무하며 모든 연구
대상자들과 이미 라포(rapport) 및 긴밀한 관계가 형성
되었기 때문에, 피면담자의 경험을 간접적으로 하는 수
준의 진솔한면담내용과 본연구에 활용할 수 있는 양질
의 자료를 심층면담을 통해 수집이 가능할 것으로 기대
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한다(Seidman, 2006).

자료수집 및 분석

예비 연구(pilot study)를 통해서 평창조직위에 실제
로 근무하였던 직원 2명을 대상으로 한 비구조화된 면담
을 통해, 효율적인 면담 방법과 적합한 연구결과를 도출
할 수 있는 질문 유형을 고안하였다. 그 결과, 평창조직
위의 거버넌스를 분석하기 위해서는 보다 분할적인 관점
에서의 대상자의 견해와 사례가 요구된다는 것을 인지하
였다. 따라서 아래와 같이 네 분야로 분할하여 반구조화
된 질문지를 개발하였고, 이를 기반으로 피면담자에게
최초 질문을 제시하고 상황에 맞게 추가적인 질문 또는
논의하는 방식으로 심층면담을 진행하였다. 2018년 5월
부터 7월까지 국내에 거주하고 있는피면담자는 직접 만
나 면담을 2~3차례 진행하였고, 해외기관에 근무를 하
고 있는 피면담자의 경우에는, 화상전화 또는 e-메일을
통해 면담을 실시하였다. 면담 내용은 녹음하여 전사화
하였으며 영어 면담 내용은 국문으로 번역하였다. 자료

수집을 완료한 후에는, 각각의 자료에서 나타나는 개념
과 유형을 분류하여 주제어를 도출하였다(Kim, 2012).
이후, 객관성 있는 연구 결과를 도출하기 위하여 종합된
면담 내용 중, 세 명 이상의 대상자가 동일한 주제어 또
는 의견 및 사례를 제시하고 외부 관계자와 내부 관계자
각각 한 명 이상이 해당 대상자들에 포함되었을 경우에
만 최종연구 결과로서채택하였다. 연구 결과 도출후에
는 선행연구및언론에 보도된 자료와 비교·분석하였다.

연구결과 및 논의

1. 평창조직위가 구축하고자 했던 거버넌스

1) 정부 형태의 대회조직위원회 출범

두번의 동계올림픽 유치실패이후 대한체육회는 다시
한 번 평창을 국내올림픽 후보도시로 선정하고 6월 19일
국제행사심사위원회에서 문화체육관광부로부터 2018 대

Subject Related Experience Period of Experience

POCOG Team Head ∙National team coach
∙Experienced in organizing national events 10 years +  

POCOG Director
∙ Participated 2008 Beijing Olympic Games as an IF coordinator
∙Organized 2011 IAAF World Championships as IR Director

∙ Involved in 2018 OWG Bidding Process
15 years + 

POCOG Executive ∙Experienced Numerous OWGs
∙ Involved in Asian Games, Universiade, and national events 30 years + 

IOC Advisor ∙Organized Vancouver Olympic Games as one of Vice Presidents
∙ Involved in 2014 Sochi Olympic Games 20 years + 

IF Director ∙ Participated over 10 Winter Olympic Games since Calgary 30 years + 

Table 1. Research subjects

Personal information Explain your past experiences in organizing sport events. (organizations, department, positions, period)

POCOG leardership Was POCOG management‘s leadership effective in terms of problem-solving, leadership and decision making? 
Provide examples or incidents with your opinion.

Working relationships 
among the members

Were there effective working relationships among the committee members who came from different 
organizations or background(central government, local government, NOC, private sectors)?

Provide examples or incidents with your opinion

Improvement plans Describe If there is any organization management method, policy, or system that the future mega sporting 
organizing committee should adopt 

Table 2. Research questionnaire
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회유치 정부승인을 최종 의결받았다(POCOG, 2013).
이후 2009년 9월부터유치 활동을 시작하여 2011년 7월
6일 남아프리카공화국 더반에서 개최된 제123차 IOC총
회에서 2018 동계올림픽 유치를 확정짓게 되었다. 유치
가 확정되고 난 후, 유치위원회는 문화체육관광부, 강원
도와 함께 초기 대회조직위원회를 구성하였고 김진선 특
임대사를 위원장으로 선출하였다. 이와 더불어 정관계,
체육계, 언론계, 문화예술계 등의 다양한 분야의 인사들
을 위원총회 조직위원으로 선임하여 국제대회 조직에 필
요한 전문성을 구축하고자 하였다. 평창조직위원회가 공
식적으로 출범하면서 대회 준비 및 지원에 있어 필요한
2018 평창동계올림픽대회 및 장애인동계올림픽대회 지
원특별법과 특별법 시행령이 제정되었다. 또한, 각 분야
별로도 국가법이 근거한 규정들이 제정되어 시행되어졌
다. 재정분야에서는 국가재정법, 세출예산 집행 지침(기
획재정부)에 근거한 재정집행실무요령(2012. 2. 27)이
시행되었고, 조달사무분야에서는 조직위원회용역사업심
의회운영규칙(제10호, 2012. 10. 31)이 제정되어 계약
업무에 활용되었다(POCOG, 2013).
출범과정과초기의 조직 구축과정을 볼 때, 평창조직

위는 정부 형태의 조직을 구축하여 정부의 행정 시스템
을 사용하는 거버넌스를 구축하고자 한 것으로 사료된
다. 출범 과정에서도 중앙정부가 밀접히 관여하였고, 이
후 조직 구성과 운영에 있어서도 평창조직위는 중앙정부
와 함께 올림픽 관련 업무를 추진하였다. 또한, 내부 조
직 운영에 필요한 내규들도 국가법에 근거하여 제정 및
시행되었다.

2) 정부와 민간의 융합을 통한 거버넌스 구축

평창조직위는 출범 단계부터 대회 개최까지 효과적인
조직 운영을 추진하기 위해 단계적인 조직 구축을 계획
하였다(POCOG, 2014). 평창조직위는 단계별 중점 기
능을 규정하였고 이에 맞춘 조직구성을 시도하였다. 준
비단계와 1단계에서는 약 50~100명 정도의 인원으로
대회 준비에 기본적으로 필요한 기능을 위한 조직 구성
을 계획 하였고, 2단계와 3단계에서는 약 250명에서
600명정도로 조직의규모를 확장하며각기능과 부서관
의 세부화와 기능별 운영계획을 수립하기 위해 인원을
증대하고 추가적인 부서를 개설하였다. 마지막으로 4단
계에서는 완공된 대회 시설과 대회운영에 실제 투입될
인력을 확보하기 위한 조직개편을 진행하였다.

4단계 조직개편을 완료한 결과 조직위 사무처 정원은

1,198명으로, 정원 구성은 중앙부처 파견공무원 213명
(17.7%), 지방자치단체파견공무원 362명(30.2%), 민
간인력(체육계·민간 및 공공기관 파견, 전문직 등) 623
명(52.1%)으로 구성되었다(POCOG, 2017). 조직위의
인원구성은크게 공직과 민간 5:5 비율로 구성되었으며,
4단계의 조직개편이 완료되기 전까지 계속해서 중앙정
부, 강원도 등 유관기관에 협조를 요청하여 파견 공무원
을 지원받았으며, 사기업 및 체육단체에서도 민간 파견
직원을 일부 확보하였다, 이러한 과정을 거치고 난 후에
도 부족한 인력 수와 특정 분야의 전문성은 자체적으로
민간계약직들을채용하여 보충하였다(POCOG, 2015).
정부와 민간이 융합된 조직을 운영하기 위해 조직위원회
는 자체적인 인사규정 도입을 시도하였다. 중앙정부, 지
방자치단체 공무원과 다양한 공공단체, 기업 근무자, 그
리고 민간 계약직의 직급별 보직 기준을 명확하게 하기
위해 평창조직위 총무부는 공무원 보직 기준과 연봉 등
급에 맞춰 민간 인력의 보직 기준을 변경 또는 조정하기
도 하였다(POCOG, 2014).
완성된 조직위원회의 인원 구성을 볼 때, 평창조직위

는 수평적 네트워크 거버넌스를 통하여 정부와 민간과의
융합을 시도한 것을알수 있다. 단계별로 인력을 증원하
면서, 지속적으로 유관 기관과 협력하여 정부 인원 증원
을 추진하였고, 민간 인력도 마찬가지로, 공공단체의 협
조 또는 민간계약직채용을통해, 계속해서 인력 규모를
확대해 나갔다. 또한, 이러한 융합된 특수한 조직의 인력
관리를 위하여 자체적인 인사규정을 도입하기도 하였다.

2. 지휘부의 리더십

1) 잦은 인사교체

IOC 고문, 조직위 고위간부, 조직위 부장, 조직위 팀
장, 4명의 면담 대상자는 지휘부의 잦은 인사 교체에 대
하여 비판적인 의견을 주었다. IOC 고문은 평창조직위
가 가장 해결하기 어려웠던 문제점이 지휘부의 잦은 인
사교체였다고 하였다. 메가 스포츠 이벤트 분야는 많은
경험이 있거나 국제 스포츠 관계자들과 이미 관계가 형
성되어 있는 인사가 맡아 이러한 국제 스포츠 프로젝트
를 추진하는 것이 적합하지만 그렇게 되지 못하였고, 인
사이동이 일어날 때마다 그동안 축척된 경험들과 관계가
초기화되었다고말했다. 조직위 고위간부도 이러한 현상
에 대해 바람직하지 않았지만 정치적인 요인 때문에 어
쩔 수 없었던 상황이었다고 설명하였다.
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IOC 고문 : 지휘부의인사가계속하여 바뀌었던것이 조직
위가해결하기어려웠던가장큰문제점이었다. 올림픽이어
떠한것인지만이해하는데도 1년 이상이걸린다. 다년간이
쪽 분야의 일을 해본 경험이 없이 효율적으로 이쪽 분야의
일을할순없는것이다. 하지만, 조직위의경우위원장뿐만
이아니라부위원장까지도잦은인사교체가있었다. 그들은
무엇을 해야되는지 이해하기 어려웠을 것이며 기존의 이해
관계자들과도관계가형성되지않은상태였다. 이프로젝트
에대해완벽히이해하지못하였기때문에그들은의사결정
을 하는데 있어 아마도 최고의 선택을 하지 못했을 것이며
이 점이 조직위가 경험했던 가장 큰 어려움이었다.

조직위고위간부: 바람직하진않다. 하지만어쩔수가없다.
정치적인요인이있었기때문이다. 가능하면지휘부든밑이
든일관성있게가는게좋다. 그런데뭐중간에이렇게단절
이되곤하였다. 정부도마찬가지아니냐? 대통령이바뀌면
정책이바뀐다. 그런데올림픽이라는것이 7년딱놔두고하
는 것인데 바뀐다면 바람직한 것은 아니다.

조직위 부장과팀장도 마찬가지로 중간관리직을 포함
한 지휘부 인사들의 인사교체에 대하여 부정적인 의견을
주었다. 인사들이 교체될 때마다 이미 결정된 사항들이
번복되었었고, 추진 진행 중인 사업들에 있어 연속성이
없어져 전체적인 업무의 효율성이 떨어졌다고 하였다.

조직위 부장: 2011년부터 올림픽이 폐막할 때까지 10% 미
만의 부장급 이상 간부들만이 근무를 지속하였다. 이 말은
간부들이교체됨에따라, 이미결정된사항들이변경되었음
을의미한다. 기존의결정된사항들에있어연속성이있어야
하므로, 모든직원들이아닌부장급이상간부들만이라도올
림픽 유치부터 폐막까지 근무하였다면 더 좋았을 것이다.

조직위 팀장: 처음에세팅이되었나싶으면바뀌고또바뀌
고했던것이업무효율성부분에있어문제가되었던것이
사실이다. 일에 있어서 연관성이 있어야 되는데, 어느 순간
잘진행이되다가바뀜으로써, 또한번바뀌게되면그절차
를 다시또 가야한다. 어느 정도 만들어왔는데도불구하고
다시보고를해야되고, 새로운사람을교육을시켜야되고,
이해를시키고또다시처음으로가야되니까, 이런쓸데없는
무한 반복이 문제가 되었다.

위면담내용들을종합해 볼 때, 지휘부의 잦은 인사교
체는 평창조직위원회의 올림픽 준비 업무에 부정적인 영
향을 주었다고 보여진다. 이는 Lim et al.(2016)의 연
구결과와도 일치한다. 국제 스포츠 대회 준비 경험이 많
지 않고 관련 이해관계자들과의 폭넓은네트워크 형성이
되어있지 않은 인사들로 지휘부가 구성되었으나 빈번한

인사교체로 인해 그들이 이러한 어려움을 극복할 수 있
는 시간적 여유가 부족하였다. 결과적으로, 전체적인 업
무의연속성이 저하 되었고, 사업 추진에 있어 이미 결정
된 사항들도 번복되는 상황들이 발생하였다. 또한, 인사
가 교체될 때마다 이전 지휘부에서 축적된 조직경영 노
하우와 국·내외 인적 네트워크가 손실되곤 하였다.

2) 의사 결정과정

국제연맹 경기국장과 조직위 팀장은 평창조직위 지휘
부가 하위 부서들에게 명확한 결정 및 지침을 주지 못하
여, 부서들간의 업무범위와 책임을두고충돌하는 상황
들이 발생하였다고 하였다. 특히 국제연맹 경기국장은
올림픽 개최 직전까지도 이러한 상황이 계속 지속되어
신속한 조치가 필요했던 상황임에도 불구하고 그렇게 되
지 못했던 본인의 경험담을 들려주었다.

국제연맹 경기국장: 매우긴박한순간이되어서야만결정
이이루어지는것같았다. 한예로올림픽개최직전, 리조트
의리프트가고장났는데, 해결책을찾는데 3-4주가량이걸
린것같다. 문화적인것인지는잘모르겠지만 “리프트가고
장났으니어서고치자”가아닌 “내책임이아니에요”, “당신
책임이에요”, “당신이문제에요”와같은태도들이보였다. 권
력과책임이제대로정리되지않으면힘들어지기마련이다.

조직위 팀장: 지휘부에서결정을제대로하지못했다. 업무
범위도제대로정해지지않았고서로싸우기만하고시간만
낭비되는 사례가많았다. 예를 들어특정업무가타부서로
배정될일도있었는데그들이못해서우리가한다거나이렇
게 명확하지 않은 일들이 많아 문제가 되었다.

IOC 고문과 조직위 부장은 의사결정 과정이 너무 오
래 걸렸다는 의견을 주었다. 대부분의 의사결정이 중간
관리층에서 완료되지 못하였고, 너무 많은 안건들이 지
휘부선으로 상신되다보니, 지휘부가 의사결정을 하는데
많은 시간이 소요되었다는 말이었다. 또한 IOC 고문은
이러한 이유로 시간적인 여유가 없다 보니, 정확한 정보
에 의한 결정도 할 수 없었다고 하였다. 조직위 부장도
마찬가지로, 지휘부가 안건들에 대한 정확한 상황을 이
해하지 못하였기에, 정말 필요한 결정이 아닌 특정 부서
에 편향된 결정을 내린 사례들이 있다고 답하였다.

IOC 고문: 사무총장만이의사결정을하는유일한사람같아
보였고, 극히 소수의안건만이부장또는국장 선에서결정
되었다. 모든안건들이지휘부로보고되었고, 결정을하는데
시간이 매우 오래 걸릴뿐더러, 정확한 정보에 의해 결정될
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수없었다. 다시말해, 사무총장에게너무많은안건이보고
되었기 때문에, 결정을 하기 위한 시간이 충분하지 않았고,
정확한사실관계가확인되지않았기때문에그결정들이최
선의 선택이이라고 말하기 어렵다. 그래서 IOC에서는 현장
의실무진이실제상황을더잘이해하고있고더빠르고좋
은결정을내릴수있기때문에최대한실무진선에서결정
하는 것을 지향하고 있다.

조직위부장: 몇몇의지휘부의결정들은효과적이었다고판
단되나 다소 시간이 걸리는 경향이 있었다. 불행히도, 지휘
부의결정들은좀 더효과적일수있었다. 마지막에는성공
적으로대회를개최하였으나, 거기까지가는길이너무나도
힘들었고, 많은 시간이 소요되었다. 그들은 무엇을 해야 했
었어야 하는지 잘 이해하지 못했다. 몇몇의 사안들은 정말
필요한부서를위하여결정되기보다는, 특정부서에편향되
어 결정되기도 하였다.

조직위 고위간부는 다른면담대상자들과는 다르게 지
휘부의 의사결정 과정은 합리적이었고 실무진에서 검토
된 내용을 존수하여 행해졌다고 하였다.

조직위 고위간부: 의사결정은합리적이었고위원장이최종
결정하는것이었다. 하지만위원장이마음대로결정하진않
았다. 사업에대해왜해야되는지이유가나오고보고할때,
실무진의검토가제공이되는데그런것을무시하고맘대로
진행될수없었다. 그런것과관련해서갈등은크게없었다.

평창조직위의 의사결정 과정은 결정이 내려지는데 일
반적으로 많은 시간이 소요되었고, 투자된 시간에 비해
최선의 선택들이 이루어지지 못하는 비효율적인 시스템
이었던 것으로 사료된다. 조직위 고위간부는 합리적인
의사결정이 이루어졌다라고 답변하였지만, 나머지 4명
의면담대상자들의 의견들과는 상이하였고, 아무래도 지
휘부의 내부 또는 가까운 위치에서 근무하였기 때문에,
하위 직급 또는 외부 관계자들이 바라보는 관점보다는
객관성이 다소 떨어질 수 있다고 판단된다.

Lim et al.(2016)의 연구에서도 언급되었듯이, 조직
위원회는 다양한 주체들의 이해관계와 갈등을 조정하고
관리하는 역할을 맡는다. 여러 조직들이 혼합되어 구성
된 조직위원회의 특성상, 내부에서도 이러한 조정자적
역할이 필요하며 이러한역할은 조직의컨트롤타워인 지
휘부의몫일 것이다. 하지만 Kwon(2015)의 보도자료처
럼 지휘부의 이러한 역할이 잘 이행되지 못하였고, 의사
결정에 다소 많은 시간이 소요되어 효과적으로 진행되지
못하였다는연구결과가 도출되었다. 따라서 조직위 부장
의 말 하였듯이 성공적으로 대회는 개최하였으나, 올림

픽 준비과정 중, 많은 어려움이 있었기 때문에 조직위의
의사결정 과정이 올림픽 대회를 준비하고 개최하는데 효
율적이었다고는 보기 어렵다.

3. 조직구성원 간의 업무협력

1) 파견 공무원들의 인사이동

빈번히 행해졌던 조직위 파견 공무원들의 인사이동에
대하여 조직위 부장은축적된 지식과 정보들이 지속적으
로 유실된 원인이라고 답변하였다. 조직위 팀장도 유사
한 의견으로, 인사이동이 한 번씩 일어날 때마다 교체된
인원에 대한 교육과 인수인계를 하는데 시간이 낭비되었
고, 사전테스트 이벤트 때 함께손발을맞췄던 인원마저
올림픽 이전 인사이동으로 그 전에 쌓아왔던 팀워크와
관계형성이 무의미해졌다고 하였다. 조직위 고위간부는
이러한 상황이 이전 정부의 의지 부족에 의해 발생된 상
황이며 인사 불이익을 주지 않았다면,좀 더 유능한 인원
들을 수급하는데 용이했을 것이라고 주장하였다.

조직위 부장: 1000명이상의정규직원들을같은업무문화
와목표를갖게하는것은쉽지않았다. 이에대한주요원인
중에하나는정부에서파견된공무원들이평균적으로 1.5년
에서 2년정도만근무하고원소속으로복귀하였고, 이로인
해지속적으로지식과정보가유실되었던것이다. 조직위에
계속있게되면공무원들은승진기회와자신들의자리를잃
기 때문에 1∼2년 정도를 조직위에서 근무한 뒤, 자신들의
원래기관으로돌아가려고했다. 조직위원회최종구성원수
는 1400명정도였지만, 도중복귀한사람들을생각한다면실
제 인원이 몇 명이나 되었다고 할 수 있겠는가?

조직위팀장: 자연스럽게업무효율성면에서떨어질수밖에
없었다. 실제로그랬던사례가많았다. 한팀이돼서일을해
왔는데갑자기담당자가바뀌었다고통보를받게되고, 담당
자가바뀜으로서다시처음부터시작해야만했다. 업무특성
상, 업무를같이해왔던모든부서들이한사람을다시이해
시켜야되었었기때문에시간이낭비되었다. 2016년, 2017년
사전 테스트 이벤트를 함께 준비했던 팀원들이 2018년도에
올림픽을 함께 진행하지 못하는 경우도 있었다.

조직위고위간부: 구조적인문제가있을수는있다. 작은틀
에서불합리한것은있을수있다. 70개기관이모였기때문
이다. 서울올림픽당시에는에이스들만파견을하고끝나고
나서도장관이라든지출세를했다. 그런것은정부의의지다
나는 지난 정부가 조금 방관했다라고 본다. 문제인 정부는
올림픽을활용을정말잘해성공을했다. 그게박근혜정부
였다면 힘들었을 것이다. “너희들 알아서 해라”하고 잘못되
면처벌이나하고그랬을것이다. 전정부에서그런것을느
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꼈고정부에서한 게없다. 정부에서의지가있었다라고하
면, 에이스를파견하고인사불이익을안줬더라면, 다오려
고 했을것이다. 그것은시스템이문제가아니고의지의문
제였다.

외부 관계자였던 IOC 고문과 국제연맹경기국장은파
견 공무원들의 성향에 대해 자신들이 느낀 바를 설명해
주었다. 두 면담 대상자는 대부분의 파견 공무원들은 조
직위에서 근무하는 것을 원하지 않았고복귀를 희망하였
던 것으로 보였다고 답변하였다. IOC 고문은 이러한 잦
은 인사이동이 조직위가 안고 있었던 가장큰문제 중 하
나였다고 평가하였다.

IOC 고문: 부장직급과그보다상위직급에는조직위파견을
원치않았던공무원들이배치되어있었고부장하위직급에
는 경험이 없고 조직위가 첫 직장인 사람들을 변변치 않은
보상과혜택을주고고용하였다. 내생각에는직원들의인사
이동과이직이가장큰문제였다. 조직위에는근무하기를원
치 않아나가고싶은사람들이있었고, 거기에는부족한보
상과 혜택이 있었다.

국제연맹 경기국장: 사람들은왔다가떠나고, 또왔다가떠
났다. 내 생각에는 많은 사람들이 복귀하는 날만을 기다렸
다. 그들은외국인들과상대하고요청사항을듣는거보다는
복귀하여원래본인들이이해하고있는일을하는것을원할
것이다. 대부분의사람들이조직위에서있기를원하지않았
지만그곳에서근무를하고있었고하루빨리복귀하기를원
했던 것으로 보였다.

Kwon(2014)의 보도자료 내용처럼 공무원들의 인사
이동은빈번하였던 것으로면담 결과도 동일하게 나타났
다. 결과적으로 이러한 잦은 인사이동은 축적된 지식과
정보, 그리고 노하우가 손실되게 하였고, 기존 조직구성
원 간의 팀워크 및 관계 형성도 무의미하게 만드는 근본
적인 원인이 되었다. 평창조직위내부 사정을 잘 모를 수
있는 외부 관계자조차도 조직위의 인사이동이 빈번하였
음을 충분히 인지하고 있었다. 외부 관계들과 지속적으
로 관계를 맺고 함께 업무를 진행해야 할 담당자가 계속
해서 변경되었고 내부적으로도 이와 마찬가지로 인사이
동이 일어날 때마다 함께 업무를 진행했던 인원들이 교
체되어 업무의 연속성이 지속적으로 저하되었을 것으로
사료된다.

2) 정부화된 조직구조

IOC 고문과 국제연맹경기국장 조직위의 정부화된 조

직 구조를 문제점으로 지적하였다. 정부화된 조직구조로
인해파견 공무원들이 주요 조직구성원이 되어 평창조직
위가 구성되었고, 행정 시스템마저 정부의 시스템을 사
용하였기 때문에 전체적인 조직경영이 정치적이고 관료
적이었다는 것이었다. 더 나아가 조직구성원들도 창조적
이고 기업가적 사고방식보다는 관료적인 사고방식을 가
지고 있었기 때문에, 상호간의 협력을 통한 통합적인 계
획을 수립하지 못하였다고말하였다. 조직위 고위간부도
부서들끼리 개별적인 계획을각자 수립하고 서로에게 맞
추라는 형식의 태도들이 취해졌던 상황을 설명해 주었
다. 특히 IOC 고문은 이러한 상황들이 결국에는, 추가적
인예산이 낭비되는 결과로까지 이어졌다고 평가하였다.

IOC 고문: 올림픽조직위원회는대회를조직하는업무를추
진했어야 했지만, 그들은 매우 정치적이었고 관료적이었다.
굉장히많은정책과절차들이있었으며, 직원들은통합적으
로일을추진하지못하였고, 상호협력하여업무를진행하지
못하였다. “어떻게 도와드릴까요?” “도와주세요!” 등과 같은
창조적(기업가적) 사고방식보다는, 관료적인 사고방식이 상
호간에작용하였다. 따라서모든사람들이개별적으로계획
을 세우게되었고, 결국엔그계획들은통합되지못하여믿
기힘들정도의예산이낭비되었다. 모든직원들은어떻게든
되겠지하면서개별적으로계획을세웠다. 내생각에는조직
위와강원도사이에경기장들의운영과경기장사용협약, 그
리고 직원들의 파견과 복귀를 두고 신경전이 많이 있었다.
그렇게 두 조직은 협력적으로 보이지 않았다. 경기장 관련
사항에 대하여, 조직위 경기장개발부서가 강원도에 보고하
는것은기이한현상이었다. 나로선이해할수가없었다. 왜
냐면, 그들은결국본인들이복귀했을때의상사들과협상을
해야되는상황이었기때문이다. 하지만이미조직구성은그
렇게세팅이되어있었고, 조직위시설부서의모든인원들은
강원도청에상사를모시고있는강원도공무원들이었다. 그
들이올림픽을조직하기위해왔다지만실제로누굴위해서
일하는지 명확하지 않았다.

국제연맹경기국장: 민간직은창조적사고방식을갖고있는
반면, 정부로부터파견된사람들은창의적이지않았고, 위험
부담을하길원치않아하였다. 지휘부는중간관리직원들에
게 좀더대화할것을지시하여야만했지만, 마지막의결과
물은개별적인그룹들이함께계획을통합하지못한모습이
었다.

조직위고위간부: 수평적인협력은잘안된다. 안될수밖에
없는이유는, 서로자기일밖에모르기때문이다. 목표를가
지고있어야되는데, 올림픽에대한이해와, 왜우리가이것
을해야되는지, 그런이해가많지않았기때문에, 서로각자
자기 분야에서 맞춰놓고 거기에 맞춰라 하는 것이 많았다.
숙박에관한것도보면, 숙소를자기부서편의대로막구해
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놓고 이거밖에 없으니 여기에 맞춰라는 식이었다.

조직위 부장과 팀장은 각기 다른 부처 또는 정부조직
에서파견 온조직구성원들이 조직위원회에서 업무에 임
하는 태도에 대해 설명해 주었다. 물론 파견 공무원들에
게만 해당되는 사항은 아니었겠지만, 많은 공무원들이
조직위로의파견을 기피하였고, 파견을 와서도 조직위의
본연의 업무인 성공적인 올림픽 개최를 위하여 업무를
추진하기보다는 자신이 본래 속한 조직의 입장을 앞서
고려하는 경향이 있었다는 것이다. 조직위 부장은 이러
한 주장과 관련하여 강원도 공무원과 있었던 본인의 경
험담을 면담 중 들려주었다.

조직위 팀장: 당연히안될수밖에없었다. 예를들면, 강원
도공무원직원들이들어왔을때는조직위에속한한명의직
원인데도, 이사람들의마인드는강원도입장을먼저생각하
고 ‘된다’ 또는 ‘안된다’를결정하였기때문에일이중간중
간안된부분이있었다. 사실, 결과적으로우리경기장과관
련해서는이루고자하는것은다했지만거기까지가기가너
무힘들었다. 왜냐하면그들은강원도사람이지만조직위를
위해서 일해야 되는데, 자연스럽게 본 소속에 대한 눈치를
보거나본 소속을고려한생각을할 수밖에없었기때문에,
업무 효율성이 떨어진 것이 아쉬웠다.

조직위부장 : 1400명정도의조직위원회직원중, 70%이상
이 강원도, 행안부, 문체부와 같은 정부조직에서 파견 나온
공무원이지만, 그들끼리조차도잘어울리는것같지않았다.
다른조직이나부처에서파견된사람들은, 그들이조직위원
회를 위해 일하러 왔다는 것을 받아들여야 했지만, 그들은
그러지못했다. 모든사람이조직위원회를위해일하는것은
아니었다. 2013년강원도에서파견나온한공무원이있었는
데, 그사람과언쟁이붙었다. 나는그에게 ‘조직위원장과강
원도지사가합의한내용을가지고왜이렇게일을어렵게만
드는것이냐고물었는데, 그사람은강원도지사가자기의도
지사가아니라고말했다. 그래서나는 그럼당신은현재조
직위원회 소속이니 조직위원장의 지시를 따라야 한다고 말
했는데, 그 사람은조직위원장도본인의위원장이아니라고
말하였다. 결국에나는그사람에게그럼당신은왜여기있
냐고 물었고 그 사람은 본인은 여기에 오기 원치 않았지만
발령이나어쩔수없이왔다라고말했다. 불행히도난조직
위를 근무하는 도중 이러한 사람들을 많이 봐왔다.

서양 문화에 익숙한 외부 관계자들에게는, 조직위의
정부 형태의 시스템이 더욱 부정적으로 보일 수밖에 없
었을 것으로판단된다. 하지만, 문화적 특성을넘어 조직
위가 정부의 시스템을 그대로 사용할 수밖에 없는 상황
이라고 해도, 각부서가 공동의 목표를갖고 원활히협력

하지 못하는 업무환경이 조성되었다면, 해당 조직의 시
스템과 경영방식과 포괄적으로는 거버넌스에 문제가 있
다고 할 수 있을 것이다. 또한 해외외부 관계자들뿐만이
아니라, 내부 관계자들도 정부와 민간의 융합을 비롯한
조직구성원간의 업무협력 관계에 대해 부정적인 의견을
주었으며, Yang&Kim(2018)의연구에서도 이와 동일
한 내용으로 “공무원과 민간단체 소속의 직원들 사이에
서 원 소속에 대한 기 싸움으로 인해 커뮤니케이션의 어
려움이 발생하였고, 협조가 잘 되지 않아 심지어 파벌까
지 형성되었다.”라고 하였다. 결과적으로, Lee(2012)와
Park(2011)이 메가 스포츠 이벤트 거버넌스에서 강조
하였던 정부와 민간을 비롯한 여러 거버넌스 주체들 간
의 수평적 네트워크 관계가 원활히 형성되지 않음에 따
라 평창조직위는 조직구성원간 공동의 목표를 확립하는
데 어려움을 겪었다.

IOC 고문은 이러한 거버넌스 모델이 추가적인 예산이
낭비되는 결과로까지 이어졌다고 평가하였다. 올림픽이
폐막한 직후, 평창조직위는 “흑자 올림픽”이었다는 자체
평가를 하고 있으나, 사실상 조직위의 지출내역에는 대
회운영비(개폐회식, 성화봉송, 수송, 숙박 등)만 포함되
었을 뿐, 올림픽 개최를 위해 건설한 고속도로나 철도,
올림픽 경기장들과 같은 사회간접자본(SOC)은 포함되
지 않았으며 이 명목으로 국비 및 지방비 11조 4000억
원이 소요되었다(Cho, 2018; Kim, 2018). 또한, 평창
올림픽 이후 일부 경기장 활용 방안의 부재로 인해 연간
경기장 유지비용 58억 원의 적자가 발생할 것으로 예상
된다(Park, 2018). IOC 고문은 올림픽 경기장들이 건
설되는 과정에서 관련 주체들 간에 통합적인 계획이 수
립되지 못함에 따라 국가 예산이 효율적으로 쓰이지 못
하였다는 것을 지적하는 것으로 보인다.

이러한 점들로 볼 때, 아직은 평창올림픽이 “흑자 올림
픽이었다.” 또는 “성공적이었다.”라는 평가를 하기에는
시기상조인 것으로 판단된다. 먼저, 대한민국이 평창올
림픽을 준비하고 개최하는데 투입한 전체 비용과 미래
활용가치가 있는 인프라 시설을 제외한 나머지 올림픽
시설들을 앞으로 유지 또는 복원하기 위해 소요될 예산,
그리고 입장권, IOC 지원금 등의 수익과 향후 올림픽을
통해 얻게 될 간접적 경제적 이익이 산출되어 심도 있게
분석되어야 할 것이다. 그리고 이러한 분석결과는 평창
올림픽의 전체적인 평가의 근거가 될 수 있을 뿐만 아니
라 향후 메가 스포츠 이벤트의 성공적 개최에 필요한 중
요한 지표가 될 것이다.
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4. 개선 방안

1) 전문성 사전 구축

IOC 고문, 국제연맹 경기국장, 조직위 고위간부는 평
창조직위의 전문성이 부족하였다고 평가하였다. 대회 준
비단계 초창기에 고임금이 요구되는 전문가들을 채용하
지 않아 업무에 차질이 있었고 결과적으로는 사업 추진
에 더 큰 비용이 지출되었다고 한다.

IOC 고문: 평창조직위가갖고있었던문제중하나는전문성
에가치를두지않았다는것이다. 그들은경험이전무한인원
들로모든것이가능하다고생각했다. 그리고그것이가능했
음을그들이어느정도증명하였지만, 동계올림픽역사상가
장많은운영비용이들여졌다. 만약그들이말하는 ‘비싼사
람들’을전문가로고용하고그들의말에귀기울였다면수백
만 달러를 절약할 수 있었을 것이다. 하지만 그들은 그렇게
하지않았고그에대한많은대가를치러야만했다. 평창조직
위가가지고있었던문제점은경험이없는사람들이많았다
는것이고, 만약이후동계아시안게임을개최한다고하여도
직원들에대한보상과혜택은똑같을것이라추측된다. 그렇
게된다면, 올림픽유경험자들이아시안게임조직위원회에서
의근무를원치않을것이고, 평창때와유사하게전문성없
는사람들로조직을운영하다가, 많은오류와비용이발생할
것으로예상된다. 이러한악순환을끊을수있는유일한방법
은 메가 이벤트 조직위 지휘부에서 “우리는 우리의 예산을
절약해주고성공적인대회를치를수있게도와줄인적자원
들을그들이원하는수준의보상과혜택을제공하여채용하
기를 원한다.”라는 메시지를 주는 것밖에 없을 것이다.

국제연맹 경기국장: 평창조직위는전문성이부족하였고그
점이문제가되었다. 사람이어떠한일을한다고하면, 그일
에대해자신감이있어야한다. 하지만이분야의일은매우
특수하고다른이벤트에서일해본경험이없다면일은하는
데자신감이없을수밖에없다. 그래서 IOC나국제연맹들은
조직위원회에게 전문가 고용을 포함한 각종 요구사항들을
제시한다. 이런프로젝트를해본경험이없다면꽤나복잡한
일이 아닐 수 없다.

조직위 고위간부: 2011년 평창동계올림픽 유치 후 첫 IOC
조정위원회에서 당시 IOC 수석 국장이었던 Gilbert FELLI는
조직위원회에 세 가지 사항을 당부하였다. 그 중에 하나는
“해외전문가를채용해라, 비용이높더라도동계올림픽경험
이없는한국으로서는시행착오를줄일수있어경비절감을
이룰수있다”였다. 하지만조직위는초기전문가채용에소
극적이었고 마지막에 가서 고비용으로 채용하였다.

조직위 고위간부도 해외 전문가를 채용하여 적극적으
로 활용해야 한다는 것을 올림픽 준비단계 초창기 때부

터 인지하고 있었다. 또한, Lee(2012)의 선행연구에서
도 전문인력 확보의 중요성을 강조하고 있다. 하지만 정
부 행정법이나 부족한 예산상 전문성이 있는 국내외 인
력들을 고용하는 것이순탄치만은 않았던 것으로 추측된
다. IOC 고문의 의견처럼 향후 개최될 수 있는 메가 이
벤트에도 평창조직위와 유사한 인사관리 시스템이 구축
된다면 이러한 악순환이 반복될 가능성이 많을 것으로
예상된다. 해당 문제점을 개선하기 위해서는 전문성과
경험이 많은 인력을 모집할 수 있는 새로운 전문가 고용
패키지, 다시 말해 새로운 인사제도가 도입되어야 할 것
이다. 국내외 전문성을 적극 활용하여 전략적인 대회운
영을 추진하고 결과적으로, 더 많은 예산을 절감하는 시
도가 필요할 것이다.

2) 인사이동 방지제도 수립

앞선 조직 구성원 간의 업무협력에 관련한 연구 결과
에서도언급되었듯이, 대부분의면담대상자들은 빈번하
였던 인사이동이 평창조직위가 갖고 있었던 가장 큰 문
제점 중에 하나였고, 향후 메가 이벤트 조직위원회에서
는 이 문제점이 개선되어야 한다고 답변하였다. 조직위
부장은 1~2년주기의 인사이동이 정부조직 구조상 어쩔
수 없다면, 지휘부 인사만이라도 지속적으로 연속성 있
게 업무를 진행할 수 있게 하는 것이 지식과 관계의손실
을 최소화할 수 있는 방법이라고 제언하였다. 조직위 팀
장은 이와 더불어 공무원 파견기간이 대회 끝까지 계획
되어야 하며, 전략적인 공무원 파견이 필요하다고 하였
다. 다시 말해, 기존의 기관에서 하고 있었던 업무와 유
사한 업무를 조직위에서도 하는 것이 업무의 능률 향상
과 인적 자원 개발에 도움이 된다는 주장이었다.

조직위부장: 또다른기회가있다면, 나는직원들의지휘부
의 인사이동을최소화할 것이다. 몇년간쌓인 지식들을잃
을 순없다. 2020 도쿄조직위원회와 2022 베이징조직위원
회도 똑같은 상황에 있다. 그들은 사람들을 잃어가고 있고,
공무원들을 1~2년마다 인사이동을 시키는 것은, 동양적인
정부형태구조인 것같다. 내가 2024 올림픽조직위원회의
경기부장을 만나서 “대회 끝까지 조직위원회에 있을 건가
요?”라고 물었을 때, 그는 “프랑스에선 이러한 인사이동은
없고, 정말 잘못하지않는이상 한번채용되면 계속해서근
무를하게된다.”라고답변하였고, 그는자신이끝까지근무
할 것을 알고 있었다.

조직위고위간부: IOC 수석국장, Gilbert FELLI는첫 IOC 조
정위원회에서 평창조직위에게 당부하였던 사항 중 또 다른
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하나는조직위구성에있어대한민국공무원의우수성을인
정하지만, 대회기간까지근무하여전문성을키워야한다는
것이었다. 하지만, 우리나라공무원시스템상반영하기어려
워 실패하고 말았다.

국제연맹경기국장: 조직위원회지휘부에서직원들에게 “한
번이일을시작하게되면끝까지해야된다.”라고말했었어
야지않나? 왜사람들이일의 3분의 1도안한채로떠나는
가? 이러한 인사이동이 처음부터설계된 부분이었는가? 이
러한 형태의 인사이동은 업무의 연속성을 저하시켰고 새로
운사람이오게되었을때계약된사항을모두재협의했었
어야만하였다. 하지만이런상황을피할수없다면이런부
분을 보완해줄 더 많은 사람들이 필요할 것이다.

조직위 팀장: 공무원파견은긍정적이다. 전문 분야에있는
사람이많지않나? 그런데그파견이정작필요한부서에가
서세팅이돼서쭉간다고하면금상첨화지만아니었던부분
이 많았기 때문에 그 부분이 개선이 되면 긍정적이다.

향후 조직위원회가 정부 형태의 조직으로 출범한다
면, 이러한 인사이동들은 불가피한 것인지도 모른다. 또
한 정부 기관들도 동일하게 운영이 되었듯이, 이러한 거
버넌스 모델의 장점도 분명있을 것이다. 하지만 IOC 고
문과 국제연맹 경기국장이 말했던 것처럼, 올림픽 조직
위원회가 진행 하였던 일들은 특수성이 매우 강한 업무
들로 구성되어 있었다. 단기간에 이 분야에 대한 이해를
하고 관계를 형성하기는 어려웠다. 일반적으로, 민간기
업에서도 특정 고위인사 또는 실무인사를 교체할 때에도
그 분야에 더 많은 전문성이 있고 경험이 있는 인사들이
기존의 인사들을 대체하곤 한다. 하지만 앞선 연구결과
에도 나타나듯이, 조직위의 인사교체는 그러한 이유보다
는 정치적인 이유와 파견 공무원들의 의지에 의해 인사
이동이 이루어졌다. 이로 인하여, 조직위가 진행하고 있
던 대내외 업무들은 연속성을 잃게 되었고 결과적으로
업무의 효율성이 저하되었다. 따라서 향후 메가 이벤트
조직위원회는 유능한 인력들을 장기간 근무할 수 있도록
유도할 수 있는 한시적 조직위원회를 위한 맞춤형 인사
제도의 도입이 필요하다. 이와 더불어 이러한 인사제도
가 도입되어 시행될 때, 파견 공무원에게 불리한 인사고
과 평가가 이루어지지 않게 하겠다는 정부의 강한 의지
도 동반되어야 할 것이다.

3) 사기업 형태의 조직 구축

IOC 고문은 정부의 개입이 제한되고 조직위원회가 자
립적인 수익 창출 및 독립적인 조직경영이 가능한 사기

업형태의 조직운영이 올림픽 운영에 보다 효과적이라는
의견을 주었다. 더 나아가 평창과 베이징만이 동계올림
픽 개최도시 중 정부조직 형태로 올림픽을 준비한 개최
도시라고말하였고, 공산주의 국가인 러시아의 개최도시
인 소치도 사기업 형태를 취했는데 평창은 그렇지 않았
다는 것에 대하여 의아해하였다. 조직위 팀장과 조직위
고위간부는 현재로선 어려울 수도 있으나 정부에 대한
의존도가 낮아진다면 사기업 형태의 조직 구성이 어느
정도 실현될 수도 있다는 가능성을 제시하였다.

IOC 고문: 꼭그럴필요가없어보였지만한국의정부사람
들은일을할때정부화된시스템만을사용하였다. 1988년과
월드컵과다를바없이메가이벤트의조직은민간을채용해
서진행하기보다는공무원위주로진행되었다. 하지만, 러시
아조차도민간을채용하였으며분리된조직으로서최고의인
원들을 고용하였다. 공산주의국가인 러시아도 이렇게 하였
는데민주주의국가인한국은왜정부형태의시스템을활용
하였는가? 그것이문제였고불행히도베이징도한국에했던
것처럼똑같이하고있다. 동계올림픽사상처음으로정부형
태의조직구조를취한이상적이지않은올림픽조직위원회였
다. 거의모든올림픽조직위원회가사기업형태를구축하였
다. 운영에있어서약간씩상이하였지만정부와는협약이체
결되어일정부분서비스를제공받았고올림픽조직위원회는
사기업 형태의 모델로 운영되었다. 이것은 비즈니스다.

조직위 팀장: 올림픽 자체를 사기업에 용역을 줘서 한다는
게 처음에는 가능할까 생각했는데 지금에 와서 생각해보니
오히려하나의콘셉트로봤을때긍정인면이있지않나생
각이 된다. 올림픽 운영에 국한에서는 사기업 형태로 가는
것도생각해볼수있을것같다. 왜냐하면습성이다른사람
들이 많아지면서 커뮤니케이션의 미스 내지는 절차가 복잡
해지니깐최대한단순화시켜서빨리결정하고진행하는부
분에 관련해서는 사기업 형태가 나을 것 같다. 근무평가도
마찬가지고 평창 같은 경우도 공무원법을 적용했지만 애매
한 상황들이 많았다.

조직위 고위간부: 런던과 소치 같이 사조직 형태의 조직위
원회형태는어렵다고본다. 우리나라는정부와관련된것이
많고, 법을 바꾸는 일도 많았다. 하지만 국제적인 시스템이
갖춰지고, 조직위원회업무에대한정부의존도가낮아지면
가능할수도있다. 제일중요한게재정이고인력이런것이
다. 유치 때 확실히 해놔야 한다.

조직위 부장의 경우, 우리나라와 아시아 정부 형태로
는 사기업 형태의 조직 구성이 어렵다고 답하였다. 기존
에 유치 때부터 정부의 허가와 예산이 요구가 되기 때문
에 어려우며 정부도 이러한 형태는 수용하지 않을 확률
이 높다는 것이었다.
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조직위 부장: 우리나라가올림픽유치때정부가많은비용
을투자했기때문에민간과정부의혼합된조직형태는가능
하지않으며정부도이런형태를수용할수없을것이다. 그
래서 올림픽 조직위원회는 정부조직의 형태일 수밖에 없는
것이다. 런던에서는스폰서십등민간에서유치비용이지원
되었기 때문에 정부에서 예산을 지원받을 필요가 없었다.

실현 가능성이 그리 높지 않다는 의견도 있었으나, 지
휘부 리더십과 조직구성원간의 업무협력에 대한 연구결
과를 보았을 때, 정부 형태의 조직구성이 올림픽 거버넌
스 모델로서 효과적이지 않다는 의견이 종합되었다. 따
라서 2012 런던 올림픽 조직위원회가 그랬던 것처럼 정
부에 대한 의존도를 최소화하고, 유치 때부터, 정부 기관
또는 개최도시와 협약을 맺어 정부 관여도에 대한 협약
을 맺는 다면(The London Organizing Committee of
the Olympic Games and Paralympic Games Ltd.,
2013), 정치적이고 관료적인 조직경영에서 벗어나 합리
적이고 창조적인 사고방식을 기반으로 한 조직경영이 시
도될 수 있다고 사료된다.

결론 및 제언

본 연구는 지난 2018 평창동계올림픽 및패럴림픽 개
최를 주도하였던 2018 평창조직위원회의 거버넌스에 대
해 조사 및 평가하였고, 더 나아가 향후 스포츠 메가 이
벤트의 조직 운영을 위한 참고자료 및 개선방안 등을 제
시하는데 본연구의 목적과 의의가 있다. 본연구의 목적
달성을 위하여 평창조직위 내부 문헌 조사와 내·외부 관
계자를 대상으로 한 심층면담을 진행하였고, 이를 통해
다음과 같은 결론을 도출하였다.
첫째, 평창조직위는 정부의 시스템을 기반으로 한 정

부형태의 조직을 구축하였으며 수평적네트워크 거버넌
스을 통하여 정부와 민간과의 조직 융합을 시도하였다.
둘째, 지휘부의 잦은 인사교체는 조직위 업무의 연속

성을 저하시켰고,축적된 인적관계,노하우, 지식등이손
실되게 하였다. 또한, 지휘부의 의사결정 과정은 일반적
으로 장기화되었고, 비효율적이었기 때문에 평창조직위
지휘부의 리더십이 효과적으로 발휘되었다고 볼 수없다.
셋째, 평창조직위의 정부화된 조직구조는 조직구성원

들이 공동의 목표를갖고 원활히협력하는데 장애요소가
되었다. 이와 더불어 파견 공무원들의 빈번한 인사이동

도 조직구성원 간의 팀워크 및 관계 형성이 원활히 이루
어지지 못하게 하는 결과를 초래하였다. 따라서 평창조
직위 조직구성원 간의 업무협력이 효율적으로 이루어졌
다고 볼 수 없다.
넷째, 향후 메가 스포츠 이벤트 조직 운영에 있어서

는, 더 많은 국내외 전문가들의 활용과, 지휘부 및 파견
공무원들의 인사이동을 최소화할 수 있는 인사제도 도
입, 그리고 사기업 형태의 조직위원회 구축의 가능성 등
에 대한 검토가 필요하다.

이러한 결과로 미루어 봤을 때, 성공적인 올림픽을 개
최하였으나, 이를 위해 필요 이상의 자원과 예산이 투입
되었을 수도 있다는 가능성이 제기되었다. 따라서 향후
메가 스포츠 이벤트에서 본 연구에서 지시된 문제점들을
보완하고 보다 효율적이고 국가예산과 인적 자원의 활용
성을 극대화하기 위해 다음과 같은 제언을 하고자 한다.
첫째, 미래의 메가 스포츠 이벤트 조직위원회는 전문

성과 경험 있는 인원들로 조직을 구성하여, 유치부터 폐
막까지의 연속성 있게 업무를 진행 할 수 있는 효과적인
거버넌스 구축이 필요하다.
둘째, 합리적이고 창조적인 사고방식을 기반으로 한

조직경영과 조직구성원 간의 효율적인 업무협력을 위하
여, 미래의 메가 스포츠 이벤트 조직위원회는 사기업 형
태의 조직 구축을 고려해보아야 한다.
셋째, 이전 메가 스포츠 이벤트들을 심도 있게 분석하

고 한시적 조직위원회에 적합한 운영 시스템과 세부적인
조직경영 방식을 연구할 기관이 선정되어야 한다. 기존
스포츠 관련 기관의 추가적인 업무로 이러한 연구가 진
행될 수 있을 것으로 판단하며, 이 기관을 통해, 향후 메
가 스포츠 이벤트를 최소한의 자원으로 보다 효율적으로
개최할 수 있을 것으로 기대한다.

마지막으로, 본 연구는 평창올림픽에 참여하였던 관
련 분야 전문가들만을 연구대상으로 채택하여 진행하였
다. 후속연구에서는 평창올림픽뿐만이 아닌 다른 메가
스포츠 이벤트에 참여하였던 전문가들도 연구대상자로
포함하여 자료를 수집 및 분석한다면 보다 다양하고 포
괄적인 연구결과를 도출할 수 있을 것이다.
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평창조직위 거버넌스 분석을 통한 향후 메가 스포츠 이벤트 개선방안 연구

채연웅․남상백(한양대학교)

[목적] 본 연구는 평창조직위의 거버넌스를 분석하여 향후 메가 스포츠 이벤트 조직위원회가 활용할 수 있

는 거버넌스 모델을 제시하는 데 그 목적이 있다. [방법] 평창조직위 내·외부 관계자 5명을 대상으로 심층면담

을 진행하였고, 대상자들에게 평창조직위 지휘부의 리더십에 대한 평가, 평창조직위 구성원들 간의 업무협력

도, 그리고 향후 개선방안 등에 대한 의견을 종합한 뒤 연구결과를 도출하였다. [결과] 첫째, 평창조직위는

정부 형태의 조직 시스템을 구축하여 공직과 민간의 융합을 통한 조직운영을 시도하였다. 둘째, 평창조직위

지휘부의 리더십은 올림픽 조직위원회를 운영하는 데 있어 효율적이지 않았다. 셋째, 평창조직위 구성원들 간

의 업무협력관계는 원활하지 못하였다. 마지막으로, 대상자들은 향후 메가 스포츠 이벤트를 위해 다수의 전문

가 채용, 인사이동을 최소화할 수 있는 맞춤형 인사제도 도입, 그리고 사기업 형태의 조직위원회 구축 등을

제안하였다. [결론] 본 연구는 미래의 메가 스포츠 이벤트 조직위원회가 효과적인 거버넌스를 구축하여 전문

성과 경험 있는 인원들이 유치부터 폐막까지의 연속성 있게 업무를 진행할 수 있는 환경을 조성하고, 합리적이

고 창조적인 조직경영을 위한 사기업 형태의 조직 구축을 고려해볼 것을 제안한다.

주요어: 비만, 마른비만, 체력, 대사증후군, 기초대사량


