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요  약  개인 성과평가는 조직 구성원들이 수행한 업무의 성과를 평가하고, 그 결과에 따른 보상을 부여함으로써 업무에
대한 동기부여와 성과의 향상을 유도하는 중요한 방법이다. 따라서 성과평가 방법과 시행의 공정성이 모두 확보되어야
하나, 성과평가 방법에 대한 연구는 부족한 실정이다. 특히, 수익 창출이 아닌 공공의 이익을 위해 운영되는 공공기관에
서는 구성원의 수용성이 높은 성과평가의 기준을 마련하는 것은 매우 어렵다. 본 연구에서는 알리오 공시를 통해 8개 
연구관리목적기관의 개인 성과평가 방법을 조사하여 성과평가의 요소와 방법, 그리고 방법별 특징에 대해서 제시하였다.
또한, 성과평가 방법의 개선 사항으로 개인 역량평가 방법을 발전 수준으로 평가하는 것을 제안하고 이를 적용하기 위한
조건을 제시하였다.

Abstract  Performance appraisal systems are central to motivating employees and improving performance. 
Therefore, the fairness of performance evaluation methods and their implementation is essential; 
however, research on this topic is limited. In particular, the appraisal systems used at public institutions
must motivate employees to focus on public benefit rather than commercial profit. In this study, the 
employee performance appraisal systems of eight public research management institutions were 
investigated, and elements of their employee performance appraisal systems and features were 
identified. The study shows that the evaluation of personal advancement provides a proper means of 
assessing ability and presents conditions for applying such evaluations.
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1. 서론

성과평가는 조직의 구성원들이 수행한 업무에 대해 객
관적이고 공정하게 그 업무의 성과를 평가하고 그 결과
를 통해 개선을 유도하거나 보상, 승진 등을 결정하는 것
으로 조직 인사활동의 근간으로 작용한다 [1]. 특히, 개

인 성과평가는 개인의 능력과 자질, 역량, 성과에 대해 
평가하여 조직이 원하는 인적자원으로 양성할 수 있는 
근거를 마련해 주기 때문에 객관성과 공정성이 담보되어
야 한다 [2]. 개인 성과평가 결과는 직원의 급여와 평판, 
업무몰입도에 미치는 영향이 지대할 뿐 아니라 기업의 
실적과 직결되기에 다양한 연구들이 진행되어 왔다.



한국산학기술학회논문지 제25권 제3호, 2024

118

성과평가에 영향을 미치는 요소가 다각도로 검토되었
다. 이기현[3] 등은 발언행동이 개인 성과평가에 미치는 
영향을 조사하여 관계갈등이 높은 팀에서는 발언행동이 
개인 성과평가에 부정적인 영향을, 관계갈등이 낮은 팀
에서는 긍정적인 영향을 미치는 것을 확인하였다. 박종
혁[4]은 정치적 의도로 진행된 성과평가가 징벌적 의도를 
가진 경우에는 조직 몰입에 부정적 영향을, 동기부여적 
의도를 가진 경우에는 조직 몰입에 긍정적 영향을 보인
다는 사실을 밝혔다. 김재붕[5]은 성과요인을 직무만족, 
공정한 성과제도, 안정적 대인관계로 분류하고 성과평가
에 미치는 영향을 조사하였다.

성과평가는 앞서 서술한 바와 같이 공정성이 무엇보다
도 중요하기 때문에, 이와 연관된 다수의 연구가 진행되
었다. 정영숙[6] 등은 식품의약품안전처를 대상으로 성과
평가의 공정성과 조직몰입의 상관 관계를 분석하였으며, 
이를 통해 성과평가 상호작용공정성에 대한 인식이 조직
몰입의 핵심적인 선행 요소로 정의 영향을 미치는 것과 
성과평가의 절차공정성이 미치는 영향 등을 확인하였다. 
조경호[7]는 한국 공무원 성과평가의 공정성 제고 방안을 
연구하여 평가권한의 위임강화, 직무성과평가 강화, 개
인역량평가 시스템 도입, 공정평가지수 도입 등을 제안
하였다. 박찬정[8]은 공정한 성과평가지표에 관한 연구를 
수행하여 AHP와 퍼지모형을 비교하고 성과평가 모형의 
개발을 모색하였다. 하미승[9] 등은 공무원의 역량평가 
제도를 발전시키기 위해 각국 정부와 민간기업의 사례를 
조사하여 역량평가의 활용, 역량 요소의 분류, 역량 평가 
기법 개발 방안 등을 제시하였다.

이와 같은 연구에도 불구하고, 성과평가 방법에 대한 
연구는 상대적으로 부족한 실정이다 [10]. 성과평가의 
공정성은 절차와 분배로 구분이 가능하며, 절차의 공정
성이 우선되어야 분배의 공정성도 의미가 있게 된다. 본 
논문에서는 알리오에 공개되어 있는 공공기관 중, 연구
관리전문기관을 대상으로 성과평가 방법의 차이가 있는 
8개 기관을 선별하여 성과평가 방법을 조사하고, 성과
평가의 구성과 기관별 차이점을 식별하였다. 이를 토대
로 성과평가제도에 대한 정책점 시사점을 제시하고자 
한다.

2. 선행연구 및 연구 설계

성과관리제도에서 평가 부분을 설명하는데 유용한 근
거 중 하나는 조직 공정성 이론이다. 공정성 이론은 조직 

공정성에 대한 논의에 초점을 둔 여러 연구들의 집합이
라 할 수 있다 [11]. Leventhal[12]은 조직 공정성을 절
차적 공정성과 분배적 공정성으로 구분하였다. 분배적 
공정성은 구성원이 투입한 노력에 대하여 제공되는 보상
의 정도와 관련된다 [13]. 절차적 공정성은 성과평가와 
관련된 제도들 도입하고 실행하는 과정에 대한 공정성이
며, 이러한 절차적 공정성에 따라서 조직의 태도와 행동
이 결정된다 [14]. 이러한 분배적 공정성과 절차적 공정
성에 대한 조직 구성원의 인식이 몰입도, 성과, 동기부여
에 영향을 준다 [12]. 따라서, 절차의 공정성 측면에서 조
직 구성원들이 공정하다고 여기는 성과평가 방법을 개발
하고 공정하게 시행하는 것이 필요하다.

Rise issues

▼

Review of Previous Studies
▼

Research design

▼
Case study of appraisal methods

▼

Development of Improvements
▼

Conclusion

Fig. 1. Research procedures

성과평가는 조직구성원이 수행한 직무의 결과를 공식
적으로 검토하고 평가하는 것이다 [15]. 따라서 성과평가
를 수행하기 위해서는 피평가자의 성과에 대한 정형화된 
자료가 필요하며, 이를 검토하는 과정과 평가하는 방법
이 요구된다. 이때, 성과평가로 얻어진 자료는 판단적 목
적과 개발적 목적으로 사용이 가능하며, 판단적 목적으
로 주로 사용되고 있다 [16]. 이를 정리하면, 성과평가의 
기본 절차는 ‘성과평가 자료의 작성 - 평가자 검토 - 개
인별 성과평가 등급의 결정 - 성과평가 결과의 활용’으로 
정리할 수 있다. 이 가운데 성과평가 등급의 적정 단계에 
대해서 다양한 연구들이 진행되었다.

성과 평가 등급 단계에 대한 논의는 미국에서 학생들
의 성적을 평정하는 교육 시스템에서 시작되었다 [17]. 
학생들의 성적을 평정하는 방법을 2단계와 3단계 이상으
로 구분하고, 동기부여와 성과 향상의 측면에서 더욱 효
과적인 방법을 연구하였으나 연구자별로 상이한 결과를 
보고하였다 [18,19]. 또한, 연방정부의 일부 기관에서는 
2단계와 3단계 이상의 평가 등급을 적용과 회귀를 반복
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하였다 [20]. 
국내에서는 성과평가 방법과 관련된 연구는 많지 않

다. 신소영[10]등은 경기도 공공기관 종사자를 대상으로 
선호하는 성과평가 등급 단계와 선호도에 영향을 미치는 
요인을 연구하였다. 평가가 공정하다고 인식할수록 업무
의 상호의존성이 낮을수록 세분화된 성과등급을 선호한
다는 것을 확인하였으나, 광역자치단체 한곳의 공공기관 
종사자를 대상으로 한 점에서 한계를 가진다. 또한, 성과
평가 방법을 구성하는 요소 중 성과평가 등급에 한정하
여 연구가 진행되었다. 표은아[21]는 공공정책분야 정부
출연연구기관의 성과평가 지표에 대해서 비교 연구를 수
행하였다. 개인 성과평가 대상을 연구직과 비연구직으로 
구분하고, 각각의 성과지표를 정리하였다. 이를 바탕으
로, 부서평가와 다면평가 등을 제안하였으나 경험적 분
석으로 연구결과의 일반화가 어렵다는 한계를 가진다. 
선행연구를 통하여, 성과평가의 등급 외에 구성요소에 
대한 연구는 미비하고 성과평가의 활용이 판단적 목적에 
치중되어 있음을 확인할 수 있다.

본 연구는 국내의 연구관리전문기관을 대상으로 성과
평가 제도 조사를 통한 사례연구를 실시하였다.연구관리
전문기관은 연구과제의 기획/관리/평가/성과관리를 목
적으로 하는 공공기관이다. 연구기관은 업무의 구성이 
연구와 연구지원으로 나뉘는데 반하여, 연구관리목적기
관은 업무의 범위가 다양하기에 성과평가 방법의 구성이 
상대적으로 난해하다. 뿐만 아니라 부처의 연구개발 예
산에 따라 기관의 규모가 다양하고, 과제의 평가를 담당
하기에 평가 방법에 대한 전문성을 가지고 구성원의 성
과평가 방법을 발전시켜 왔다는 특성이 있다. 이와 같은 
특성으로 인해 연구관리목적기관은 성과평가 방법의 사
례연구 대상으로 적합하다. 공정한 성과평가 방법을 찾
기 위해서는 성과평가 방법의 구성요소를 식별하고 각 
구성요소별로 구성원들이 공정하다고 인식하는 방식을 
찾아야 하지만, 이를 연구하는 것은 매우 난해하고 연구
결과의 대표성도 보장하기 어렵다. 우리나라의 공공기관
에서 성과평가 규정의 개정을 위해서는 구성원의 과반수 
이상이 동의하여야 하므로, 기관별로 운영 중인 성과평
가 방법이 구성원의 대다수가 동의한 결과라는 전제 하
에 기관별 운영 중인 성과평가 사례를 조사하였다. 조사 
결과를 바탕으로 성과평가의 구성요소를 정리하고, 개발
적 목적을 달성하기 위한 개선 사항을 제시하였다. 선행
연구와 본 연구의 차이점은 표 1과 같다.

Authors
So Young Shin 
& Seong Soo 

Oh [10]

Eun-A Pyo
[21]

Suheon Jeong 
& Ock kyun 

Kang

Research 
subject

Employees of 
public 

institutions of 
Gyeonggi-do

3 public 
institutions for 
public policy

8 public 
institutions for 

research 
management

Research 
method

A multinomial 
logit analysis Case study Case study

Key 
results

Factors 
influencing 

public 
employees’

preference on 
performance 
rating levels

Indicator of an 
employee 

performance 
appraisal

Components of 
an employee 
performance 

appraisal 
method and its 
improvements

Table 1. Research summary of performance appraisal
methods

3. 개인 성과평가의 구성요소

개인 성과평가의 핵심은 전체 구성원에게 점수를 부여
하고, 이를 서열화하여 등급을 결정하며, 결정된 등급에 
따라 보상을 지급하는 것이다. 기관별로 차이점을 구체
화하기 위해, 알리오에 공개된 기관별 개인성과평가 규
정을 정리하고 구성 요소를 식별하였다. 그 결과,  개인
성과평가는 등급의 구성 및 비율, 등급 산출 방법, 평가
그룹, 평가의 구성, 평가자 총 5개 항목으로 구성되고 있
음을 확인하였다.

1) 등급 구성 및 등급별 비율 : 등급 구성은 피평가자
가 부여 받을 수 있는 등급의 종류를 의미하며, 등
급 비율을 전체 인원 중 등급을 부여 받을 인원의 
비율이다. 이와 관련하여 기획재정부는 다음과 같
은 지침을 시행하고 있다.

ㅇ 공기업ㆍ준정부기관은 개인별 또는 부서별 성과관
리를 위해 성과급 총액 범위 내에서 성과급 지급에 
관한 차등화된 내부기준을 마련하고 차등수준을 
강화하여 운영한다.

ㅇ 차등 등급 수는 성과급을 지급하지 않는 최하위 등
급을 포함하여 6개 등급 이상으로 한다. 

ㅇ 등급별 인원(부서) 비율은 최고 등급은 10% 이상, 
최저 등급 및 차하위 등급을 합하여 10% 이상으로 
하고 특정등급이 50%를 초과하지 않도록 한다.

조사 결과, 공공기관 별로 각각의 특성에 맞게 기획재
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정부 지침을 준수하고 있음을 확인하였다. 먼저 등급 구
성의 경우, 공공기관 대부분이 5등급제를 운영하며 3등
급과 7등급을 운영하는 곳이 각각 1곳이 존재한다. 성과
평가 규정에 언급되어 있지는 않으나 일반적으로 성과급 
관련 규정에 따라 성폭력, 성매매, 음주운전 등으로 중징
계를 받은 경우 최하위 등급을 부여하고 성과급을 미지
급하도록 되어 있어, 기재부 지침과 큰 차이는 없다고 보
아도 무방하다. 성과 비율은 기재부 지침의 범위 내에서 
최고 등급은 10∼20%, 중간 등급의 최대 비율은 25∼
50% 수준임을 확인할 수 있다.

2) 등급산출 방법 : 개인을 점수화하여 등급을 산출하
기 위해서 일반점수제, 보정점수제, 등급별 분포 
점수제, 등급별 절대 점수제 등 크게 4가지 방법이 
사용되고 있다.

(1) 일반점수 방식 : 평가자가 피평가자에게 부여한 점
수를 그대로 반영하는 방법

(2) 보정점수 방식 : 평가자가 피평가자에게 점수를 부
여하고, 이를 평가자의 성향 차이를 고려하여 점수
를 보정하여 반영하는 방법이다. 대표적인 보정방
법으로는 평가자별 평균·표준편차 일치법, 평가자
별 평균일치법, 특이 점수 제외법이 있다.

(3) 등급별 분포 점수 방식 : 평가자가 점수구간과 인
원 비율이 명시된 표를 활용하여 평가 대상자를 
점수 구간에 분배하고, 점수 구간별로 배정된 인
원을 균분 차등화하여 점수를 부여하는 방법이다.

(4) 등급별 절대 점수 방식 : 앞선 등급별 분포 점수 
방식과 대부분 동일하나, 등급 내에서 점수를 배
분하는 것이 아니라 평가자가 자유롭게 점수를 주
는 방법이다.

3) 평가 그룹 : 개인별로 부여받은 점수를 비교하여 등
급을 나누는 기준이 되는 단위로 부서별, 직무별, 
직급별로 구분이 가능하다. 

4) 평가 구성 : 개인의 성과평가를 구성하는 요소와 비
중이다. 개인 실적, 개인 역량, 조직 실적으로 구성
된다. 3가지 요소를 혼합 또는 하나의 요소만 활용
하여 평가하는 등 기관별로 다양한 형태를 보인다.

 (1) 개인 실적 : 개인이 평가 기간 동안 창출한 실적
 (2) 개인 역량 : 개인이 보유한 역량
 (3) 조직 실적 : 개인이 속한 조직의 성과

5) 개인 성과평가자 : 개인의 실적과 역량을 평가하는 
인원으로 대부분 1차부서장, 2차부서장, 다면평가
로 구성된다. 기관별 차이점은 1차 부서장 및 2차 
부서장의 평가 비율과 다면평가의 유무이다.

6) 기타 사항 : 가점 사항, 평가 횟수 등이 있으며, 기
관별로 상이하다.

4. 기관별 성과평가 제도

알리오에 공시된 기관 중, 8개 기관을 앞서 조사한 6
가지 구성 요소로 분류한 결과는 Table 1과 같다. 조사 
결과 특정한 경향성을 발견할 수는 없었으며, 각 기관별
로 최대한 절차와 실시의 공정성을 확보하기 위한 규정
을 마련하고 있음을 알 수 있었다. 예를 들어 C기관의 경
우에는 팀 내에서 5등급으로 구분한 뒤, 위원회를 통해 
7등급으로 다시 분류하여 부서 내 평가의 오류의 가능성
을 보완하고 있다. 평가그룹은 3차 부서(본부급) 또는 2
차 부서(부·센터급)로 나뉘며, 기관별로 피평가자의 수에 
따라 다르게 적용하는 것으로 판단된다.

등급산출 방법은 평가자의 성향에 따른 차이를 배제하
기 위해 점수를 보정하거나, 등급을 결정한 뒤 그 등급 
내에서 점수를 배정하는 방식이 주로 적용되고 있다. 부
여 받은 점수를 활용해서 순위를 정할 때, 동일한 직급 
간 비교 또는 동일한 부서 간 비교 등과 같이 점수를 비
교하는 방법에 따라 영향력이 달라진다. 방법 간 우열을 
따지기는 어려우나, 보정점수제의 경우 점수 부여의 자
유도는 높은 반면 피평가자의 최종 성과 예측이 어렵다. 
점수 분포제의 경우 점수 부여의 자유도는 낮은 반면 피
평가자의 최종 순위 예측은 비교적 쉬운 편이다.

평가 그룹은 등급산출 방법에 따라 부여된 점수를 비
교하는 그룹이다. 규정 상 평가 그룹이 공개되어 있지 않
은 기관이 많았다. 공개된 기관에서는 부서별, 직무별, 
직급별로 구분하여 평가하는 방법을 확인할 수 있었다. 
성과등급을 부여할 수 있는 비율은 고정되어 있기 때문
에 평가 그룹의 규모가 클수록 성과 등급의 예측이 어려
워지고, 반대로 평가 그룹의 규모가 작을수록 성과 등급
의 예측이 용이하다. 평가 그룹이 1차 부서인 경우보다 
3차 부서인 경우가 피평가자의 점수 간격이 조밀하고, 
평가자의 수가 증가하기 때문이다.

평가구성은 조직/개인역량/개인성과로 구분되는 것이 
일반적이지만, 경우에 따라 조직 성과가 반영되지 않는 
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Institution Grading 
method

Appraisal
group Grade rate Assesment rate Appraiser rate

A Score 
adjustment

3rd 
department

S  : 5%
A+ : 15%
A  : 25%
B  : 15%
C  : 5%

Achievement : 60%
Ability : 30%
Department : 10%

1st manager : 48%
2nd manager : 32%
Team member : 10%

B Score 
adjustment

2nd 
department

S : 10%
A : 20%
B : 40%
C : 20%
D : 10%

Ability : 100% 1st manager : 30%
2nd manager : 70%

C
Score 

distribution 
in the grade

3rd 
department

A  : 20%
B+ : 20%
B  : 25%
B- : 20%
C  : 15%

S  : 5%
A  : 15%
B+ : 20%
B  : 25%
B- : 20%
C  : 10%
D  : 5%

Achievement : 50%
Ability : 50%

1st manager : 60%
2nd manager : 15%
Team member : 25%

D
Score 

distribution 
in the grade

N/A

S : 20%
A : 20%
B : 30%
C : 20%
D : 10%

S : 10%
A : 20%
B : 40%
C : 20%
D : 10%

N/A 1st manager : 70%
2nd manager : 30%

E Score N/A

S : 10%
A : 15%
B : 50%
C : 15%
D : 10%

Achievement : 50%
Ability : 10%
Department : 40%

1st manager : 63%
2nd manager : 27%
Team member : 10%

F Score N/A

S : 10%
A : 15%
B : 50%
C : 15%
D : 10%

Achievement : 30%
Ability : 40%
Department : 30%

1st manager : 60%
2nd manager : 40%

G Score
distribution

Task,
Position

A : 20%
B : 60%
C : 20%

Achievement : 30%
Ability : 30%
Department : 40%

1st manager : 50%
2nd manager : 50%

H
Score 

distribution 
in the grade

Level 4 
over

S : 20%
A : 30%
B : 40%
C : 10%

Achievement : 100% 1st manager : 70%
2nd manager : 30%

Level 5 
under

S : 20%
A : 20%
B : 30%
C : 20%
D : 10%

Achievement : 70%
Ability : 30%

1st manager : 50%
2nd manager : 50%

Table 2. Summary of performance appraisal system of public institutions
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기관도 존재한다. 다만, 조직/개인역량/개인성과의 반영 
비율은 매우 다양하며, 이를 바꾸어 말하면 평가구성의 
반영 비율이 성과 등급에 미치는 영향이 크지 않다는 반
증이라 할 수 있다.

평가자는 1차 부서장과 2차부서장이 기본 구성이며, 
다면평가를 적용 여부가 기관별 차이점이다. 평가구성과 
마찬가지로, 성과평가자의 비율은 기관마다 차이가 있으
며 역시 성과등급에 미치는 영향은 크지 않다는 것을 의
미한다. 다면평가(동료평가)는 적용 기관이 3곳, 선택 적
용이 1곳, 미적용이 4곳으로 적용과 미적용 기관이 동수
이다. 다만, 정확한 공공기관의 다면평가의 비율은 전수
조사를 해야 얻을 수 있을 것이다.

기타 사항으로 감점 항목의 존재 유무, 평가시기, 자
기평가서 시행여부 등이 있다. 가점은 외부 포상에 대해 
주고 있으며, 평가시기는 년 1회 또는 년 2회 시행하는 
차이가 있다. 자기평가서를 작성하는 기관은 3개 기관이 
있었다.

5. 개인성과평가 제도 보완 사항

성과평가는 절차와 적용의 공정성이 담보되어야 한다. 
따라서 표준화된 방법이 있을 것으로 기대하였으나, 기
관별로 다양한 형태를 가지고 있음을 볼 때 이상적인 방
법이 존재하기보다는 기관별 특성을 고려해야 할 것이라
고 판단된다. 이는 업무의 특성을 고려하여 성과평가 등
급을 선정할 필요가 있다는 선행연구 결과와 일치한다 
[10]. 또한 경우에 따라 2단계 또는 3단계 이상의 성과평
가 등급의 효과가 다르게 나타난 연구결과와도 일치한다 
[18,19]. 조사 과정에서 규정에 성과평가 최하위 등급을 
3번 연속으로 받는 경우, 의원면직을 명시한 사례를 통
해 국내 공공기관은 성과평가 결과를 판단적 목적으로 
주로 사용하고 있다는 선행연구의 결과도 일부 확인할 
수 있었다 [16].

성과평가의 개발적 목적을 달성하기 위해서 개인역량
의 평가 방법과 보상 방법을 보완할 필요가 있다. 전술한 
바와 같이, 평가구성은 조직성과/개인성과/개인역량으로 
구분되는 것이 일반적이다. 구성원들은 조직 내에서 보
상을 최대화하는 행동을 하게 되기 때문에, 성과평가에 
따른 보상은 개인의 업무 몰입과 자기 개발 노력을 견인
하는 가장 효과적인 수단이다. 따라서, 성과평가에 조직 
성과가 반영된 것은 개인의 성과에만 몰두하는 것이 아
니라 부서 내 구성원들과 함께 성과를 창출하는 것을 유

도하기 위함이며, 개인역량이 반영된 것은 개개인이 보
유한 역량을 지속적으로 발전시켜 나가는 것을 유도하기 
위함임을 유추해 볼 수 있다. 이와 같은 구성은 크게 두 
가지 문제점이 있다. 첫 번째, 역량이 좋은 개인은 성과
도 좋으며 성과가 좋은 개인이 모인 조직의 성과도 좋을 
확률이 높기 때문에 좋은 역량에 대해 높은 평가가 중복
되는 결과를 낳는다. 두 번째, 개인의 역량은 학습을 목
표로 하는 학생의 시기에 집중적으로 성장하고 역량을 
활용하여 성과를 창출해야 하는 직장 생활을 시작하면 
정체되는 경향을 가지기에 높은 역량을 보유한 것으로 
평가되는 개인은 지속적으로 높은 평가를 받게 되는 평
가의 고착화가 발생하게 된다. 예를 들면, Fig. 1에서 B
직원은 최초 보유 역량이 낮기 때문에 A직원의 역량을 
넘어서기 전에는 A직원보다 높은 평가를 받을 수 없다. 
따라서 B직원은 지속적인 노력을 하더라도 높은 평가를 
받기가 어렵고, 따라서 역량 발전을 모색하기 보다는 이
직이나 역량 향상 포기 등과 같이 회사에 부정적인 영향
을 미치게 된다.

ability 
rise gap

ability 
riseability rise

Initial 
ability

Initial 
ability

Initial ability gap

(a) (b)

Fig. 2. Example of ability improvement
       (a) Ability change of staff A (b) Ability change of Staff B

이와 같은 문제점을 해결하기 위해서는 개인역량 평가 
방법을 “전년 대비 발전 수준”으로 평가하는 것이 필요하
다. 이와 같은 방법의 장점은 다음과 같다. 첫 번째, 전년
보다 나아지면 높은 평가를 받을 수 있다는 기대감을 통
해 개인의 역량 발전을 위한 동기부여가 된다. 두 번째, 
개인의 성과와 역량을 분리하여 평가함으로써 성과평가 
제도의 공정성을 확보할 수 있다. 세 번째, 직원의 역량 
향상을 통해 기관의 실적 향상을 기대할 수 있다. 예를 
들어, B직원이 A직원보다 기준 역량이 더 낮지만 노력을 
통해 더 높은 역량 상승량을 이루었다면 더 높은 평가를 
받을 수 있게 되기 때문에, B직원의 역량 향상 노력을 유
도할 수 있다. A직원은 기존 평가 대비 낮은 평가를 받을 
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수 있다는 점 때문에 역량 상승에 대한 동기부여가 발생
한다. 기관의 입장에서는 직원들의 역량이 전반적으로 
상승하고 이에 따른 실적 상승도 기대할 수 있기 때문에 
기관 및 직원 모두에게 유리한 방법이라고 볼 수 있다.

개인의 역량 평가 방법을 “전년 대비 발전 수준”으로 
평가하기 위해서는 몇 가지 조건을 충족시켜야 한다. 첫 
번째, 적정한 반영 비율을 설정해야 한다. 평가구성은 조
직성과/개인역량/개인성과로 구분된다. 만약, 개인역량
의 비중이 과도하여 개인역량 향상에만 집중한 직원이 
높은 개인성과를 도출한 직원보다 높은 성과를 받게 되
면, 직원들이 개인역량 향상에 집중하면서 개인성과의 
하향에 따른 조직성과가 하향하게 된다. 두 번째, 전년 
대비 발전 수준을 평가할 수 있는 객관적이고 계량적인 
지표가 마련되어야 한다. 개인의 역량을 향상하기 위한 
가장 좋은 방법은 교육이나, 직장 내에서 수행되는 교육
은 대학이나 대학원에서 수행되는 교육과 달리 그 결과
에 대한 평가가 수치화되지 않는 경우가 대부분이다. 성
과평가는 절차와 실시의 공정성이 담보되어야 한다는 측
면에서 개인 역량 향상의 측정 방법은 수치화가 되어야 
하기 때문에, 특정 교육 이수와 같은 단순한 방법을 넘어
선 방법이 필요하다. 객관적이고 수치화된 방법으로는 
심사자가 있는 학회의 논문 게재, 학위 및 평점이 기재된 
학점의 취득, 특허·실용신안 등과 같은 지식재산권의 등
록, 프로그램의 개발, 국가 공인 자격증, 위원회의 심의
가 동반되는 내부 보고서, 전문 기고 등이 있을 수 있다. 
더하여, 이러한 결과물들과 수행 업무와의 연관성이 반
드시 담보되어야 한다. 세 번째, 개인성과와 개인역량의 
구분이 가능한지 검토가 필요하다. 연구기관이나 개발기
관의 경우, 연구와 개발업무를 통한 성과물이 자연스럽
게 논문이나 특허 또는 보고서와 같은 성과물로 이어지
게 된다. 이 경우 최초에 해결하고자 했던 높은 역량에 
대해 좋은 평가가 중복되는 것과 같은 효과가 발생하므
로, 개인성과와 개인역량의 비중을 조정하거나 개인성과
와 개인역량 중 한 개의 분야로만 평가하는 등 해결 방안
을 마련해야 할 것이다. 네 번째, 전년도와 대비하여 개
인 역량이 무한하게 증가할 수는 없으므로, 특정 수준 이
상의 성과를 얻은 경우에는 개인역량 평가의 최고등급을 
부여하는 것이 필요하다. 예를 들어, 특정 수준 이상의 
학위 또는 기술 자격을 취득할 경우 개인역량 평가는 최
고 등급을 부여하는 방안을 고려해 볼 수 있다.

다음으로 대부분의 기관에서 보상 방법으로 활용하는 
제안제도의 개선을 검토해 볼 수 있다. 제안제도는 업무 
또는 기관의 경영에 기여할 수 있는 방안을 제출하고 우

수한 방안을 포상하여 기관의 구성원의 활발한 개선 활
동을 장려하는 제도이다. 전술한 바와 같이 역량이 좋은 
개인은 높은 성과와 함께 우수한 제안을 제출하여 포상
을 받을 확률이 높다. 이것은 보상의 중복이라는 문제점
을 가진다. 이를 해소하기 위해 제안의 포상 범위에 낮은 
성과평가를 받은 직원을 일정 비율 이상 포함하고, 포상 
금액을 높여주는 방법이 있다. 예를 들어 A+ 등급 성과
평가를 받은 직원과 B등급 성과평가를 받은 직원에게 포
상금을 지급할 경우, B등급 성과평가를 받은 직원에게 
더 높은 액수의 포상금을 지급하는 방식이다. 이와 같은 
방식은 우수한 역량을 가진 직원의 제안제도 참여 의지
를 낮추고, 이에 따라 제출되는 제안의 질이 낮아질 수 
있다. 이를 방지하기 위해서 성과평가와 관계없이 제안
상의 등급에 따라 진급 점수 또는 보직자 임명 점수를 차
등하는 등의 방법을 활용할 필요가 있다.

6. 결론

본 연구에서는 알리오를 통해 확인한 공공기관의 개인
성과평가 규정을 정리하고 성과평가의 개발적 목적 달성 
측면에서의 발전 방안을 도출하였다. 공공기관 중 연구
관리목적기관의 성과평가 규정을 정리한 결과, 개인성과
평가는 등급 산출 방법, 평가 그룹, 등급 비율, 평가구성, 
평가자로 구성되어 있음을 확인할 수 있었다. 개별 기관
들은 각각의 구성요소를 조합해서 사용하고 있으며, 구
성요소 간의 뚜렷한 연계성은 찾아볼 수는 없었다. 이는 
이상적인 개인 성과평가 방법이 있는 것이 아니라 기관
의 특징에 따른 성과평가 방법을 조정해서 사용해야 한
다는 의미로 해석할 수 있다. 성과평가의 개발적 목적 달
성 측면에서 각각의 평가 요소를 검토한 결과, 개인역량 
평가 방법의 개선이 필요함을 확인하였다. 개인역량 평
가는 대부분의 기관에서 개인 성과평가의 구성 항목에 
포함하고 있지만, 두 가지 측면에서 개선이 필요하다. 첫 
번째, 역량이 좋은 개인은 높은 개인성과와 조직성과를 
창출할 것이기 때문에, 높은 역량에 대한 좋은 평가가 중
복된다. 두 번째. 높은 역량을 보유한 것으로 평가되는 
직원은 지속적으로 높은 평가를 받고, 낮은 역량을 보유
한 것으로 평가되는 직원이 지속적으로 낮은 평가를 받
는 평가의 고착화가 발생하게 된다. 이를 해소하기 위해
서 개인 역량 평가를 “전년 대비 발전 수준”으로 평가하
는 것의 필요성에 대해서 검토하였다. 이는 개인에게 역
량 발전의 동기부여를 부여하는 동시에, 개인성과와 개
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인역량을 분리하여 평가함으로써 성과평가 방법의 공정
성을 높일 수 있다. 더하여, 직원의 역량 향상을 통한 조
직의 성과 향상을 유도할 수 있다는 효과도 기대된다. 다
만, 이를 도입하기 위해서는 개인역량 평가의 비중, 역량 
향상 측정 방법, 객관적이고 수치화가 가능한 평가 방법 
마련과 함께 기관의 특징을 반영할 필요가 있다. 또한 성
과평가와 보상 방법을 연계하는 방법도 고려해 볼 수 있다.

본 연구는 다음과 같은 한계를 가진다. 업무 범위, 예
산, 규모 등과 같은 기관의 특성과 개인 성과평가 구성 
요소의 상관관계를 제시하지 못하였다. 또한, 제시한 개
선 방안의 효과에 대한 정량적 검증 결과를 제시하지 못
하였다. 예를 들어, 성과평가 방법과 직원 만족도 및 조
직의 성과 간의 상관관계를 분석하는 실증 연구가 수행
되었다면, 더욱 설득력 있는 연구 결과를 얻을 수 있었을 
것이다. 그럼에도 불구하고, 개인 성과평가의 구성 요소
를 식별하고 개발적 목적 달성 측면에서 개선 방안을 제
시했다는 점에서 의의가 있다. 후속 연구를 통해 본 연구
의 한계점이 극복된다면, 우리나라 공공기관의 성과 향
상에 기여할 수 있을 것으로 판단된다. 
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