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In this study, BSC model of center for teaching and learning was developed using balanced scorecard suitable for non-profit 
organization. Firstly, relevant literature surveys and evaluation indicators of various CTL and institution with similar characteristics 
were examined. Next, a draft BSC model was designed through interviews of specialists. Lastly, the BSC model was proposed 
by verifying the content validity of the evaluation model by conducting two Delphi surveys. The BSC model of CTL has 4 
perspectives: resource, customer, internal process, learning and growth, 9 critical success factors: 2 factors in resource, customer 
and learning and growth perspectives, 3 factors in internal process perspective, and 23 key performance Indicators: 4 indicators 
in resource and learning and growth, 7 indicators in customer perspective, 8 indicators in internal process perspective. The im-
plications of this study through the results were as follows: firstly, the proposed BSC model showed an evaluation model suitable 
for a non-profit organization. Second, the BSC model was linked to the organization’s mission and vision. Third, it could contribute 
to the long-term development of CTL. Lastly, if it could be applied to management, and evaluated, it is expected to play a 
role of providing basic data for the budget support and spread of the university.
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1. 서  론1)

최근 대학의 역량 및 경쟁력은 국가의 경쟁력을 좌우
하는 핵심적인 요소로 자리하고 있으며 대학에서는 이를
확보하기 위한 투자나 노력이 지속적으로 이루어지고 있다. 
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현재는 대학 입학 인구의 지속적인 감소가 예측되는 바
각 대학들은 교수학습과 질 높은 교육에 많은 관심을 기울
이고 있다. 이를 해결하기 위한 방안 중 하나로 대학에서
는 교수학습지원센터(Center for Teaching and Learning, 
이하 CTL)의 기능과 역할을 확대하여 교수와 학생에 대
한 다양한 지원 프로그램들을 개발하고 있다.
교수학습지원센터는 대학교육의 수월성과 경쟁력 강

화를 위해 국내외 많은 대학에서 설립하여 운영하고 있
는 대표적인 교수와 학습 지원체제이다[10, 12]. 1997년
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인천에 있는 인하대학교에 교수학습센터가 설립된 것을
시작으로 1999년 포항공대, 2001년 서울대, 성균관대, 숙
명여대, 연세대에 CTL이 설립되었고, 이후 전국적으로
많은 대학에서 CTL이 추가적으로 설립되었다.
교수학습지원센터의 운영은 각 대학 구성원들의 센터

에 대한 인식정도, 조직문화, 인력 및 예산 등의 차이로
대학마다 다소 차별화된 양상을 나타내고 있다[7, 8]. 교
수학습지원센터가 일찍 설립된 대학의 경우 여러 가지
시행착오를 겪으면서 체계화된 프로그램을 안정적으로
운영하고 있으나, 후발 대학들의 경우 인식정도, 조직문
화, 인력 및 예산 등의 문제로 불안정하게 운영되고 있는
실정이다. 이와 같은 교수학습지원센터의 운영과제를 해
결하기 위해 중장기적인 목표와 연계된 평가체계를 구축
하여 보다 체계적으로 관리하는 것이 필요하다. 
대학 교수학습지원센터의 운영평가에 대한 문헌을 살

펴보면 Heo and Won[3]은 절차중심의 평가모형인 CIPP 
모형을 이용하여 교수학습센터 사업성과평가모형을 개발
하였으며 Yoo et al.[17]은 CIPP 평가모형을 기본으로 하
여 우수 교수학습센터의 평가지표를 개발하였다. 최근에
Park[13]은 대학 교수학습지원센터의 교수역량 강화 프로
그램 성과평가 모형을 개발하였으며 Park[15]은 교수학습
지원센터의 사업성과를 객관적 성과와 주관적 성과로 나
누어 분석을 시도하였다. 기존 연구들을 살펴보면 상황
(Context), 투입(Input), 과정(Process), 산출(Product)의 4가
지 절차 중심의 교수학습지원센터 평가모형개발에 대한
시도가 있었다는 것을 알 수 있다. 그러나 결과에 초점을
맞춘 교수학습지원센터 성과평가에 대한 연구는 이루어
지지 않았다.
따라서 본 연구에서는 Kaplan and Norton[5]이 주장한

비영리 조직에 적합한 균형성과표(Balanced Scorecard, 이
하 BSC)를 이용하여 대학 교수학습지원센터의 BSC 모
형을 개발하였다. 연구를 진행하기 위해 첫째, BSC 모형
을 근거로 관련 문헌조사와 비영리 조직의 성격을 지닌
기관들의 평가지표를 조사하였다. 둘째, 조사한 문헌과
관련 전문가 면접을 거쳐 모형의 초안을 설계하였으며
셋째, 델파이 기법(Delphi Technique)을 이용하여 모형의
내용타당도를 검증하여 BSC 모형을 결정하였다. 본 연
구의 결과로 개발된 BSC 모형은 대학 교수학습지원센터
의 경영 관리 및 개선과 연계된 시스템으로 활용할 수
있기에 높은 효용성을 가질 것으로 기대한다.
본 연구의 나머지 부분은 다음과 같이 구성되어 있다. 

제 2장은 이론적 배경으로 BSC 모형의 개요에 대해 설
명하였으며, 제 3장에서는 BSC 모형을 기초로 한 교수
학습지원센터의 4가지 관점, 핵심성과요인 및 핵심성과
지표 개발 절차에 대해 설명하였다. 제 4장에서는 BSC 
모형 개발 절차에 따른 결과를 설명하였다. 마지막 제 5

장에서는 본 연구의 내용을 요약하고, 이에 대한 시사점
을 제시하였다.

2. 이론적 배경

2.1 BSC

Kaplan and Norton[5]은 과거 매출이나 순이익 같은 재
무적 성과에만 치우쳤던 성과측정 시스템의 한계를 보완
하기 위해 재무적 관점 외 비재무적 관점인 고객, 내부 프
로세스, 학습 및 성장 관점을 추가하여 균형 있는 성과측
정을 통해 기업의 전략과 가치를 실현하기 위한 BSC라는
평가시스템을 제안하였다. BSC를 구성하는 체계는 조직
의 미션(Mission)과 비전(Vision), 4가지(재무, 고객, 내부
프로세스, 학습 및 성장) 균형적인 관점(Perspective) 그리고 
각 관점에 적합한 핵심성과요인(Critical Success Factors, 
이하 CSF) 및 핵심성과지표(Key Performance Indicators, 
이하 KPI)가 도출되는 위계 구조로 <Figure 1>과 같다.

<Figure 1> The Composition System of BSC

미션은 조직이 추구하는 가치와 이상을 명시화하는
것이며 조직 내 의사결정에 대한 판단기준을 제공해준
다. 미션의 다음 단계인 비전은 미션을 위한 가치와 의미
를 포함하고 있는 장·단기적인 목표로 정의된다. 비전은
조직 구성원들에게 조직 미래에 대한 윤곽을 제시하며
주요 이해관계자들 사이의 관계를 설정하는 프레임워크
(Framework)도 제시한다. 비전의 다음 단계인 관점은
BSC 구성체계의 가장 중요한 부분으로 경영성과의 균형
있는 측정을 가능하게 한다[6]. 다음으로 핵심성과요인과
핵심성과지표는 현재 조직의 경영에 대한 재무성과뿐만
아니라 미래 가치를 증대시키기 위해 무엇을 관리해야
하는지 정확하게 알려주는 구체적인 산출물이라 할 수
있다[5]. 균형 있는 경영성과 측정을 가능하게 하는 BSC의 
네 가지 관점에 대해 설명하면 다음과 같다.
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2.1.1 재무 관점 

재무 관점은 보통 영리 조직에서 기업의 수익과 성장
을 재무적인 지표를 통해 주주들에게 조직의 성과를 보여
주는 것을 말한다[16]. 민간 부문에서 재무성과 측정지표
들은 조직의 전략과 실행, 그리고 달성이 순이익 개선에
얼마나 기여했는지를 나타낸다[11]. 그러나 Cha and Kim 
[1]은 공공부문이나 비영리 조직에서 재무는 할당된 예산
한도 내에서 이루어지기 때문에 특정한 일을 할 수 있게
하거나 혹은 할 수 없게 만드는 요인이 될 수 있지만 수
익이나 성장이 근본적인 목표는 아니라고 하였다. 그러므
로 공공부문이나 비영리 조직에서 재무 관점은 수익이나
성장에 초점을 맞추기보다 예산 집행과 관련된 부분에 초
점을 맞추게 된다고 주장하였다.

2.1.2 고객 관점

고객 관점은 조직이 고객에게 우수한 서비스를 제공
하여 궁극적으로 고객의 주관적 만족감을 높여주었는지
를 확인하는 영역으로[14], 고객의 입장에서 가치창출과
차별화를 위한 조직의 전략을 수립하는 것으로 조직이
고객들에게 어떤 모습으로 보여져야 하는지와 연관된다. 
고객 관점은 회사가 만족도, 충성도, 확보율, 유지율, 수
익성 등의 핵심적 고객 성과지표를 목표 고객 및 세분화
된 시장에 맞게 정렬할 수 있게 해주며, 목표 고객과 세
분화된 시장에 전달할 가치를 명확하게 파악하고 측정할
수 있도록 해준다[1].

2.1.3 내부 프로세스 관점

내부 프로세스 관점은 고객과 주주를 만족시키는 다
양한 내부 프로세스의 개발을 위한 전략적 우선순위를
결정하는 것으로 조직이 고객과 주주를 만족시키기 위해
어떤 내부 프로세스를 갖추어야 하는지와 연관된다. 또
한 프로세스 측면에서 경쟁사와 비교하여 무엇을 준비해
야 하며, 어떻게 효율적인 프로세스 과정을 만들어내야
하는지의 관점과도 부합한다. BSC를 적용한 성과평가에
서는 조직의 비전 달성을 위한 고객의 기대를 만족시키
려면 내부적으로 어떤 업무에 탁월해야 하는지를 파악하
는 영역이다[10]. 

2.1.4 학습 및 성장 관점

학습 및 성장 관점은 조직이 장기적인 성장과 개선을
이루어내기 위해 구축해야 하는 기반 구조로 재무, 고객, 
내부 프로세스 관점의 각 목표들을 성취할 수 있는 하부
구조라 할 수 있다. 학습 및 성장 관점의 핵심성과지표로
는 종업원의 만족도, 이직율, 생산성 등이 있다. 공공부문
의 학습 및 성장 관점은 내부업무 효율화와 고객지향성을
위한 정보와 지식의 수집, 창출, 저장, 전달, 활용 등의 측

면에서 지식관리에 중점을 두고 있다[18]. 민간부문의 학
습 및 성장 관점은 기업 내 인적·물적 자원의 활용도를 극
대화하고자 하는 전사적 자원관리에 초점을 둔다[1].

2.2 대학 내 기관의 성과평가 선행연구

대학 내 기관의 성과평가 연구로 첫째, 교수학습지원
센터에 관한 연구로 Heo and Won[3]은 절차중심의 평가
모형인 CIPP 모형을 이용하여 교수학습센터 사업성과평
가모형을 개발하였으며 Yoo et al.[17]은 CIPP 평가모형
을 기본으로 하여 우수 교수학습센터의 평가지표를 개발
하였다. 둘째, 대학평생교육원에 관한 연구로 Hyun and 
Kwon[4]은 평생교육기관 종사자의 델파이 조사를 이용
하여 성과평가 항목들을 도출하였으며 Kim and Yun[6]
은 BSC 이론을 적용한 성과평가모형을 개발하였다.  

3. 연구 설계

본 연구에서는 BSC 모형 구성체계에 있는 조직의 미
션 및 비전, BSC 4가지 관점(재무, 고객, 내부 프로세스, 
학습 및 성장), 핵심성과요인 및 핵심성과지표를 개념화
하고 모형을 구현하기 위해 <Figure 2>의 일련의 절차에
따라 연구를 수행하였다.

 

<Figure 2> The Process of Analysis 

3.1 문헌조사  

교수학습지원센터의 BSC 모형 구성체계에 포함될 미
션, 비전, 4가지 관점, 핵심성과요인 및 지표의 체계화
및 구체화를 위해 관련 문헌조사를 수행하였다. 조사 내
용으로 교수학습지원센터의 특성 및 평가, 대학내 기관
의 BSC를 적용한 사례 등을 검토하였다.



Yongjun Kim․Soyun Kim․Changhee Cho138

3.2 전문가 면접조사

BSC 구성체계에 대한 세부적인 내용을 보완하기 위해
교수학습지원센터의 내부 전문가를 통한 면접조사를 시
행하였다. 전문가 면접조사 참여자로 교수학습지원센터
에서 활동중인 교수 3인, 실무자 2인을 선정하여 조직의
미션, 비전, BSC 4가지 관점, 핵심성과요인 및 지표에 대
한 다양한 의견을 구하였다. 전문가 면접조사에 사용된
질문은 ‘교수학습지원센터의 BSC 모형 관점이 어느 정
도 타당한지에 대해 의미를 검토하고, 추가해야 할 내용
이나 의견을 제시해 주세요.’ 등의 개방형 질문을 이용하
였다. 선행된 문헌조사와 전문가 면접조사를 통해 교수
학습지원센터 BSC 모형의 초안을 완성하였다.

3.3 델파이 조사

교수학습지원센터의 BSC 모형 초안의 내용타당도를
검토하고, 모형에 대한 의견을 수렴하기 위해 델파이
조사를 실시하였다. 델파이 패널로 참여한 인원은 대학
에서 교수학습지원 관련 경력을 가지고 있는 교수 및
실무자 등 11명이며 인구통계학적 특성은 <Table 1>과
같다.

<Table 1> Sample Characteristics

Division Persons (%)

Age

30~39 4 36

40~49 5 46

More than 49 2 18

Total 11 100

Sex

Male 4 36

Female 7 64

Total 11 100

Academic
background

Bachelor 1 9

Master 1 9

Doctor 9 82

Total 11 100

Major

Education 8 73

Society 1 9

Engineering 1 9

nature 1 9

Total 11 100

Career

Less than 2 years 2 18

2~5(years) 4 36

5~10(years) 4 36

More than 10 years 1 9

Total 11 100

델파이 조사를 위한 질문지의 평정기준으로 Grant and 
Davis[2]가 제안한 미국교육연구학회의 교육 및 심리검
사 기준을 사용하였다. 이 기준은 대표성(Representation), 
명확성(Clarity), 포괄성(Comprehen- siveness)을 제안하였
으며, ‘대표성’은 해당 문항을 포함하고 있는 측정영역을
얼마나 적절하게 반영하고 대표하는가?’를 나타내며, ‘명
확성’은 문항이 제시된 형태와 관련된 것으로 ‘문항이
얼마나 명확히 서술되어 있는가의 정도’를 의미한다. 마
지막 ‘포괄성’은 측정영역의 전체 문항들이 해당되는 측
정영역의 상위 위계를 모두 포괄하는가?’를 확인한다. 관
점에 관한 질문의 경우 대표성은 ‘각 관점은 교수학습지
원센터의 비전을 잘 대표하고 있는가?’, 명확성은 ‘각 관
점의 정의는 의미하는 내용이 명확한가’, 포괄성은 ‘전체
관점들은 교수학습지원센터 비전을 충분히 포괄하고 있
는가?’의 형태로 질문지가 제시되었다. 델파이 조사 질문
지의 평정척도는 5점 리커트 척도를 이용하였다. 델파이
질문지의 문항 구성은 다음 <Table 2>와 같다. 

<Table 2> The Composition of Delphi Questionnaire

Division Contents Number of questions

Perspectives

representation 4

clarity 4

comprehensiveness 1

Critical
Success
Factors

representation 10

clarity 10

comprehensiveness 4

Key 
Performance

Indicators

representation 27

clarity 27

comprehensiveness 10

Sum 97

3.4 델파이 조사 자료 분석

델파이 조사 자료 분석을 위해 BSC 모형의 4가지 관
점, 핵심성과요인 및 지표의 각 항목별로 대표성, 명확
성, 포괄성 응답에 대한 평균과 표준편차를 산출하였으
며 내용타당도를 확인하기 위해 각 항목별 내용타당도 값
(Content Validity Ratio, 이하 CVR)을 산출하였다. CVR값
은 특정 문항에 대하여 ‘타당하다’고 응답한 패널의 비율
을 의미하는 것으로 값이 양수일 때는 응답한 패널의 절
반 이상이 5점 리커트 척도 기준에서 4점 이상의 평정을
하였다는 것을 의미한다. CVR값이 0일 경우에는 응답한
패널의 절반이 긍정적인 평정을 한 것이며, 음수일 때는
응답한 패널의 절반 이상이 3점 이하로 평정한 것으로 해
석할 수 있다.
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CVR값은 전체 델파이 패널의 수에 따라 최소값이
결정되는데 CVR값이 최소값 이상인 경우 유의수준 0.05 
에서 내용타당도가 있다고 판단한다[9]. 본 연구에서는
델파이 패널의 수가 11명으로 Lawshe[9]가 제시한 전
문가 패널 11명 기준의 CVR값 0.59를 기준으로 설정
하였다.

4. 연구 결과

4.1 미션과 비전 설정

교수학습지원센터의 미션과 비전의 설정은 문헌조사
와 내부 전문가 면접조사를 통해 도출하였다. 문헌조사
를 통해 교수학습지원센터의 정의와 기능, 역할 등에 대
해 조사하였으며 내부 전문가 면접조사를 통해 미션과
비전에 대한 검토과정을 진행하였다. 이 과정을 통해 ‘창
의적이고 혁신적인 교수학습시스템을 통한 융복합 인재
양성 지원’이라는 미션과 ‘배움의 가치를 실현하는 활력
있는 교수학습지원센터’라는 비전을 도출하였다.

4.2 BSC 4가지 관점의 의미 설정 

교수학습지원센터의 BSC 4가지 관점을 설정하기 위
해 Kaplan and Norton[5]이 제시한 4가지 관점을 사용하
였다. 고객, 내부 프로세스, 학습 및 성장 관점은 그대로
유지하였고 의미에 대한 정의는 문헌조사 및 내부 전문
가 면접조사를 통해 변화를 주었다. 재무 관점은 내부 전
문가 면접조사를 통해 비영리기관에 적합한 용어인 자원
관점으로 수정을 실시하였다. 자원 관점은 ‘효과적이고
효율적인 조직 경영을 위해 재정 및 인적·물적 자원을
어떻게 확보하고, 배분하고 있는가?’, 고객 관점은 ‘조직
의 고객을 파악하고, 조직의 미션 및 비전을 실현하기 위
해 그들의 요구를 잘 충족시키고 있는가?’, 내부 프로세
스 관점은 ‘조직의 미션 및 비전 달성을 위해 어떤 업무
프로세스가 중요하며 어떻게 개선시켜 갈 것인가?’, 학습
및 성장 관점은 ‘조직과 그 조직원(경영자, 실무자 등)의
역량을 키우기 위한 활동은 무엇인가? 로 의미를 설정하
였다.

4.3 핵심성과요인의 도출 

대학 내 기관의 성과평가 선행연구 내용을 참고하였
으며 선행연구에서 도출한 교수학습지원센터의 핵심성
과요인은 다음 <Table 3>과 같다.

<Table 3> CSF for CTL from Literature Research

Perspective Critical success factors

1. Resource
∙Securing transparency of financial resources
∙Budget size and financial stability
∙Securing and managing material resources

1. Resource
∙Securing and managing human resources
∙Efficient management of resources

2. Customer
∙Improve learner satisfaction
∙Satisfaction of program officials

3. Internal process

∙Establish the vision and goals
∙Program development and operation
∙Business standardization
∙Support for learners
∙Development of Networking

4. Learning and 
Growth

∙Enhancement of member’s capability
∙Enhancement of organizational culture
∙Securing of manpower

내부 전문가 면접 조사를 통해 선행연구 핵심성과요
인의 타당성을 검토하고 부적절하거나 누락된 내용에
대한 의견을 구하였다. 자원 관점의 경우 재정자원의
투명성 확보와 재정의 규모 및 안정성 항목은 ‘재정자
원 관리’ 항목으로 물적자원의 관리 및 확보는 ‘물적자
원 관리’ 항목으로 ‘인적자원의 관리 및 확보는 ‘인적
자원 관리’ 항목으로 3개 항목을 도출하였다. 고객 관
점의 경우 학습자 만족도를 ‘학습자 만족 제고’ 항목으
로 프로그램 관계자의 만족도를 ‘교수자 만족 제고’의
2개 항목으로 도출하였다. 이는 프로그램 관계자가 교
수자라는 내부 전문가 합의에 의해 결정하였다. 내부
프로세스 관점의 경우 비전 및 목표의 설립은 ‘미션
및 비전 관리’ 항목으로 프로그램 개발과 운영은 ‘시스
템 운영’ 항목으로 업무 표준화와 학습자의 지원은 ‘시
스템 관리’항목의 총 3개 항목을 도출하였다. 그러나
네트워킹 구축의 경우는 내부 전문가 합의에 의해 부
적합하다고 판단하여 제거하였다. 학습 및 성장 관점
의 경우 ‘조직원의 역량 강화’와 ‘조직문화 강화’의 2
개 항목은 그대로 참고하였다. 다만 인력의 확보는 내
부 전문가 합의에 의해 부적합하다고 판단하여 이를
제거하였다. 따라서 총 10개의 핵심성과요인을 도출하
였다.

4.4 핵심성과지표의 도출 

대학 내 기관의 성과평가 선행연구 내용을 참고하였
으며 선행연구에서 도출한 교수학습지원센터의 핵심성
과지표는 다음 <Table 4>와 같다.
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Perspective Key performance indicators

1. Resource

∙Size of dedicated facility
∙Acquisition rate of educational equipment
∙Comfort level of educational environment
∙Training and supporting learning group
∙Institutional budget scale and execution performance
∙Continuity of budget support
∙Securing instructor pool
∙Scale of institutional workers

2. Customer

∙Number of completion student
∙Satisfaction of learner
∙Dropout rate of student
∙Certificate acquisition rate
∙Education demand survey 

3. Internal
process

∙Utilization of learner counseling support system
∙Utilization of homepage
∙Program development and operation
∙Satisfaction of administrative support
∙Co-operation with other departments
∙Operation of advisory steering committee

4. Learning and
Growth

∙Understanding of the center of director
∙Level of capability support
∙Job training hours of employees
∙Number of certificate related to teaching and learning
∙Job satisfaction
∙Lecture experience and evaluation

<Table 4> KPI for CTL from Literature Research

내부 전문가 면접 조사를 통해 핵심성과지표의 타당
성을 검토하고 부적절하거나 누락된 내용에 대한 의견을
구하였다. 이 과정을 통해 자원 관점의 경우 전용시설의
규모, 강사의 풀 확보, 예산지원의 지속성 항목이 제거되
었으며 교육기자재 확보율의 경우 ‘교육기자재 관리 및
유지보수 유무’ 항목으로 수정되었다. 또한, ‘예산배분의
절차유무’, ‘예산 및 결산의 감사’, ‘서포터즈 활동건수’, 
‘내부인적자원 활용건수’ 항목이 새로 추가되었다. 따라
서 ‘예산배분의 절차유무’, ‘예산 및 결산의 감사’, ‘교육
기자재 활용건수’, ‘교육기자재 관리 및 유지보수 유무’, 
‘서포터즈 활동건수’, ‘내부인적자원 활용건수’, ‘학습동
아리 지원건수’의 7개 항목을 도출하였다. 고객 관점의
경우 학습자의 중도 탈락율과 자격증 취득률 항목은 제
거되었으며 수료생의 규모 항목은 ‘프로그램 이수율’로
수정되었다. 새롭게 추가된 개념은 프로그램의 효과성으
로 사전/사후의 비교를 통한 효과성 검증 항목이 추가되
었으며 교수자에 대한 핵심성과지표도 추가하였다. 따라
서, ‘학습자 만족도’, ‘학습자 프로그램 효과성’, ‘프로그
램 이수율’, ‘프로그램 참여건수’, ‘교수자 만족도’, ‘교수
자 프로그램 효과성’, ‘교육/연수 참여건수’의 7개 항목
을 도출하였다.
내부 프로세스 관점의 경우 학습자 상담지원 시스템

활용도, 프로그램의 개발 수, 타 부서와의 연계 협력 항

목이 제거되었으며 운영위원회의 운영은 운영위원회 운
영횟수로 수정하였다. 또한, 연간 운영계획 수립 및 모니
터링 여부’, ‘분기별 성과평가 여부’, ‘운영지원 매뉴얼
개발 여부’, ‘교수학습 관련 게시물 등록 건수’, ‘프로그
램 운영결과보고서 건수’ 항목이 새로 추가되었다. 따라
서 ‘연간 운영계획 수립 및 모니터링 여부’, ‘분기별 성
과평가 여부’, 고객(교수자, 학습자) ‘행정지원 만족도’, 
‘운영지원 매뉴얼 개발 여부’, ‘교수학습 관련 게시물 등
록 건수’, ‘홈페이지 조회 건수’, ‘운영위원회 운영횟수’, 
‘추후 지속관리 서비스여부’, ‘프로그램 운영결과보고서
건수’의 9개 항목을 도출하였다. 학습 및 성장 관점의 경
우 관리자의 센터에 대한 이해와 교수학습 관련 자격증
수가 제거되었고, 강의 경력과 평가 항목은 강사의 역량
으로 관련성이 없다고 판단하여 제거되었으며 종사자의
직무연수 시간은 연간 역량개발 참여시간으로 수정되었
다. 또한, ‘연간 역량개발 지원비용’, ‘조직원의 의사소통
능력 측정’, ‘조직원의 미션, 비전 및 목표 공유 여부 항
목을 추가하였다. 따라서, ‘연간 역량개발 참여시간’, ‘연
간 역량개발 지원비용’, ‘조직원의 의사소통능력 측정’, 
‘조직원의 미션, 비전 및 목표 공유 여부의 4개 항목이
도출되었으며 총 27개의 핵심성과지표를 도출하였다.

4.5 1차 델파이 조사 분석 결과

BSC 모형의 4가지 관점, 핵심성과요인및 지표의 각 항목
별로 대표성, 명확성, 포괄성 응답에 대한 평균과 표준편차
를 산출하였으며 내용타당도를 확인하기 위해 각 항목별
CVR값을 산출하였다. 먼저 BSC 4가지 관점에 관한 평균, 
표준편차 및 내용타당도를 검토한 결과는 <Table 5>와 같다. 

<Table 5> The Result of the First Delphi Survey in 4 Pers-

pectives

Perspective
representation

mean standard deviation CVR

1. Resource 4.0 0.45 0.82
2. Customer 4.2 0.60 0.82
3. Internal process 4.3 0.65 0.82
4. Learning and Growth 4.0 0.89 0.64

Perspective
clarity

mean standard deviation CVR

1. Resource 4.1 0.54 0.82
2. Customer 4.2 0.40 1.0
3. Internal process 4.3 0.65 0.82
4. Learning and Growth 4.1 0.70 0.64

comprehensiveness
mean standard deviation CVR

4.4 0.50 1.0
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내용타당성 분석 결과 BSC 4가지 모든 관점에서 대표
성, 명확성 및 포괄성의 CVR값이 0.59 이상으로 도출되
어 관점에 관한 명칭과 의미의 타당성이 전문가 집단의
합의를 얻었다고 볼 수 있다. 다만, 자원 관점이 포함하
는 인적자원의 내용이 학습 및 성장 관점의 의미와 중복
이 있을 수 있다는 내용이 제기되어 자원 관점의 인적자
원에 대한 내용을 제거하였다. 다음으로 10개의 핵심성
과요인에 관한 평균, 표준편차 및 내용타당도를 검토한
결과는 <Table 6>~<Table 9>와 같다.

<Table 6> The Result of the First Delphi Survey in Critical 

Success Factors(Resource)

Perspective Resource

Critical success
factors

representation

mean standard deviation CVR

Financial resource 
management 4.1 0.70 0.64

Material resource 
management 4.4 0.50 1.0

Human resource 
management 4.5 0.52 1.0

Critical success
factors

clarity

mean standard deviation CVR

Financial resource 
management 4.1 0.70 0.64

Material resource 
management 4.3 0.47 1.0

Human resource 
management 4.4 0.50 1.0

comprehensiveness
mean standard deviation CVR

4.4 0.50 1.0

자원 관점의 내용타당성 분석 결과 3가지 핵심성과요
인 모든 관점에서 대표성, 명확성 및 포괄성의 CVR값이
0.59 이상으로 도출되어 핵심성과요인에 관한 명칭과 의
미의 타당성이 전문가 집단의 합의를 얻었다고 볼 수 있
다. 다만 자원 관점의 인적자원 내용이 제거되어 핵심성
과요인 중 인적자원관리를 제거하였다.
고객 관점의 내용타당성 분석 결과 2가지 핵심성과요인

모든 관점에서 대표성, 명확성 및 포괄성의 CVR값이 0.59 
이상으로 도출되어 핵심성과요인에 관한 명칭과 의미의
타당성이 전문가 집단의 합의를 얻었다고 볼 수 있다.
내부프로세스 관점의 내용타당성 분석 결과 3가지 핵

심성과요인 모든 관점에서 대표성, 명확성 및 포괄성의
CVR값이 0.59 이상으로 도출되어 핵심성과요인에 관한
명칭과 의미의 타당성이 전문가 집단의 합의를 얻었다고
볼 수 있다. 다만, 미션 및 비전관리는 1년 이상의 지속
성이 있다는 의견을 참고하여 미션 및 비전을 대체하여
하위요소인 ‘핵심프로세스의 관리’로 수정하였다.

<Table 7> The Result of the First Delphi Survey in Critical 

Success Factors(Customer)

Perspective Customer

Critical success
factors

representation

mean standard deviation CVR

Improving in learner 
satisfaction 4.4 0.67 0.82

Improving in instructor 
satisfaction 4.3 0.65 0.82

Critical success
factors

clarity

mean standard deviation CVR

Improving in learner 
satisfaction 4.2 0.75 0.64

Improving in instructor 
satisfaction 4.2 0.75 0.64

comprehensiveness
mean standard deviation CVR

4.2 0.60 0.82

<Table 8> The Result of the First Delphi survey in Critical 

Success Factors(Internal process)

Perspective Internal process

Critical success
factors

representation

mean standard deviation CVR

Management of the 
mission & vision 4.2 0.60 0.82

System operation 4.3 0.65 0.82
System management 4.3 0.65 0.82

Critical success
factors

clarity

mean standard deviation CVR

Management of the 
mission & vision 4.0 0.63 0.82

System operation 4.2 0.60 0.82
System management 4.1 0.70 0.64

comprehensiveness
mean standard deviation CVR

4.2 0.40 1.0

<Table 9> The Result of the First Delphi Survey in Critical 

Success Factors(Learning & Growth)

Perspective Learning & Growth

Critical success
factors

representation

mean standard deviation CVR

Enhancement of member’s 
capability 4.0 0.45 0.82

Enhancement of collaborative 
organizational culture 4.1 0.54 0.82

Critical success
factors

clarity

mean standard deviation CVR

Enhancement of member’s 
capability 4.0 0.45 0.82

Enhancement of collaborative 
organizational culture 4.2 0.40 1.0

comprehensiveness
mean standard deviation CVR

4.1 0.70 0.64
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<Table 10> The BSC Model for CTL  

Mission Support for fostering convergence talent through creative and innovative teaching and learning system
Vision A vibrant CTL that realizes the value of learning

Perspective Critical success factor Key performance indicator Method of key performance indicator

Resource

Financial resource 
management

Procedure of budget allocation ∙Hold a steering committee
Audit of budget and settlement ∙Hold a steering committee

Material resource 
management

Number of using the educational equipment ∙Number of using the educational equipment
Management and maintenance of educational equipment∙Utilize checklists

Customer

Improving in learner 
satisfaction

Learner satisfaction ∙Satisfaction survey
Program effectiveness ∙Before-and-after evaluation
Program completion rate ∙Implementation of completion standard
Number of program participation ∙Number of program participation

Improving in instructor 
satisfaction

Instructor satisfaction ∙Satisfaction survey
Program effectiveness ∙Before-and-after evaluation
Number of education/training participation ∙Number of education/training participation

Internal
process

Core process management
Establishment of annual operation plan and monitoring∙Hold a steering committee
Quarterly performance evaluation ∙Hold a steering committee

System operation
Administrative support satisfaction of customer ∙Satisfaction survey
Development of operation support manual ∙Development of operation support manual
Number of Registration for teaching-related posts ∙Number of Registration for teaching-related posts

System management
Homepage views ∙Homepage views
Number of steering committee ∙Number of steering committee
Number of program operation result reports ∙Number of program operation result reports

Learning & 
Growth

Enhancement of member’s 
capability

Participation time of annual capacity development ∙Participation time of annual capacity development
Support cost of annual capacity development ∙Support cost of annual capacity development

Enhancement of collaborative 
organizational culture

Communication skills for members ∙Measurement of Communication skills for members 
Sharing the annual operation plan Execute the meeting quarterly

학습 및 성장 관점의 내용타당성 분석 결과 2가지 핵
심성과요인 모든 관점에서 대표성, 명확성 및 포괄성의

CVR값이 0.59 이상으로 도출되어 핵심성과요인에 관한
명칭과 의미의 타당성이 전문가 집단의 합의를 얻었다고

볼 수 있다.
다음으로 27개의 핵심성과지표에 관한 평균, 표준편차

및 내용타당도를 검토한 결과 대부분 타당성이 확보되었

다. 개선된 내용으로 자원 관점의 핵심성과요인인 재정

자원관리 내의 ‘예산 및 결산의 감사’의 핵심성과지표는
유무라는 용어를 표시하였다. 또한 자원 관점의 핵심성

과요인인 인적자원관리가 제거되었으므로 관련된 핵심

성과지표를 모두 제거하였다. 내부프로세스 관점의 경우
핵심성과요인인 ‘시스템관리’에서 ‘추후 지속관리 서비

스여부는 내용타당도 값이 0.59보다 낮게 나타나 항목을
제거하였다. 마지막으로 학습 및 성장 관점의 핵심성과

요인인 ‘협력적 조직문화 강화’에서 ‘조직원의 미션, 비
전 및 목표 공유 여부’는 전문가 집단의 의견을 반영하
여 ‘조직원의 연간 운영계획 공유 여부’로 내용을 수정

하였다.

4.6 2차 델파이 조사 분석 결과 

1차 델파이 조사 자료 분석을 통해 ‘자원’, ‘고객’, ‘내
부프로세스’, ‘학습 및 성장’의 4가지 관점과 자원 관점
2개, 고객 관점 2개, 내부 프로세스 관점 3개, 학습 및 성
장 관점 2개의 총 9개의 핵심성과요인, 그리고 자원 관
점 4개, 고객 관점 7개, 내부 프로세스 관점 8개, 학습 및
성장 관점 4개의 총 23개의 핵심성과지표로 이루어진 수
정된 BSC 모형이 완성되었다. 

2차 델파이 조사 분석 결과 수정된 내용에 관한 내용
타당도 점수가 향상되었다. 먼저 관점 측면에서 살펴보
면 자원 관점에서 대표성의 경우 CVR값이 기존 0.82에
서 1.0으로 향상되었다. 핵심성과요인의 경우 내부프로
세스 관점의 수정된 ‘핵심프로세스 관리’ 항목은 CVR값
이 0.82를 나타내었다. 핵심성과지표의 경우 ‘예산 및 결
산의 감사 유무’와 ‘조직원의 연간 운영계획 공유 여부’ 
는 CVR값이 기존 0.64에서 0.82로 향상되었다. 따라서
수정된 항목의 CVR값이 모두 향상되었다.

1, 2차 델파이 조사 분석 결과를 통해 최종 도출된 교
수학습지원센터의 BSC 모형은 <Table 10>과 같다.
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5. 결  론

본 연구에서는 Kaplan and Norton[5]이 주장한 비영리
조직에 적합한 균형성과표를 이용하여 대학 교수학습지
원센터의 BSC 모형을 개발하였다. 연구를 진행하기 위
해 첫째, BSC 모형을 근거로 관련 문헌조사와 교수학습
지원센터의 특성 및 평가, 대학내 기관의 BSC를 적용한
사례 등을 검토하였다. 둘째, 조사한 문헌과 관련 전문가
면접을 거쳐 BSC 모형의 초안을 설계하였다. 셋째, 2회
의 델파이 조사를 시행하여 설계된 BSC 평가모형의 내
용타당도를 검증하여 최종 BSC 평가모형을 제안하였다. 
연구결과 교수학습지원센터의 BSC 모형은 ‘자원’, ‘고

객’, ‘내부프로세스’, ‘학습 및 성장’ 4가지 관점과 자원
관점 2개, 고객 관점 2개, 내부 프로세스 관점 3개, 학습
및 성장 관점 2개, 총 9개의 핵심성과요인, 그리고 자원
관점 4개, 고객 관점 7개, 내부 프로세스 관점 8개, 학습
및 성장 관점 4개, 총 23개의 핵심성과지표로 제시되었다.
연구결과를 통해 확인한 본 연구의 시사점은 다음과

같다. 첫째, 제안한 BSC 모형은 비영리 조직에 적합한
평가모형으로 대학 내 기관에 적용할 수 있는 평가모형
을 제안하였다는 점이다. 둘째, 제안한 BSC 모형은 기관
의 미션 및 비전을 기반으로 관점을 수립하고 이에 따른
핵심성과요인과 핵심성과지표를 차례로 도출함으로써
산출된 결과를 환류하여 기관의 전략과 연결할 수 있다
는 장점이 있다. 셋째, 제안한 BSC 모형은 교수학습지원
센터가 경쟁력을 갖추기 위해 노력해야 할 관점 및 핵심
성과요인, 핵심성과지표를 보여줌으로써 기관의 중·장기
적 발전에 기여할 수 있다는 점이다. 넷째, 제안한 핵심
성과지표들은 정량적으로 측정이 가능하도록 선정하여
성과를 명확하게 파악할 수 있도록 하였다. 마지막으로
본 연구에 의해 개발된 BSC 모형을 경영 실무에 적용하
여 지속적으로 평가를 수행하여 데이터를 축적한다면 대
학의 예산 지원 및 확산을 위한 기초 자료를 제공하는
역할을 수행할 것이라 예상한다.
본 연구의 한계로는 첫째, 제안한 BSC 모형은 특정

대학 교수학습지원센터의 성과평가모형으로 모든 대학
이 동일하게 적용하기에는 어려움이 있을 수 있다는 점
이며 둘째, 교수학습 관련 전문가의 의견을 통해 모형을
제시하였지만 이에 대한 실무적인 검증이 필요하다는 점
이다. 따라서 개발된 BSC 모형의 실제 적용을 통해 검증
을 수행할 예정이다. 
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