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I 서 론

1.연구배경 및 목적

□ 최근 공공 부문에 있어서 선진국이 추진하고 있는 행정개혁의 공통

적인 경향은 공공부문에 시장원리를 도입하고,고객중심의 탄력적

관리체제를 확보하려는 것임

○ 1980년대 들어 이후 공공부문이 효율적으로 운영되어야 한다는 주

장이 강하게 제기되면서,공공부문의 성과관리에 관한 주장들이 대

두되기 시작하였음

-1980년대 들어 공공 부문의 과도한 확장과 비효율적 구조에 대한 개선이 필요

하다는 주장이 제기되었음

-이때 등장한 신 공공관리 패러다임은 정부의 생산성을 높이기 위해 공공지출

증가를 억제하고 공공부문의 효율성을 높이기 위한 행정개혁을 의미함

○ 주요 선진국들이 추진하고 있는 정부혁신의 기본전략 및 핵심적인

내용은 결과중심의 관리(results-orientedmanagement)체제를 구축

하려는 것임

-이는 기존의 투입물 통제방식에서 벗어나 보다 명확한 업무목표를 세우고 이를

달성하기 위한 추진전략을 마련함으로써 결과에 초점을 맞춘 능동적인 자세로

전환하는 것을 의미함

□ 세계 각국은 다양한 측면에서 행정개혁의 중요성을 강조하고 있으

며,행정개혁의 주된 관점은 공공영역의 성과(performance)제고에

있음
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○ 현재 공공부문에서 운영 중에 있는 인사관리제도는 다음과 같은 특

징을 가짐

-결과 및 그에 대한 화폐적 가치의 강조

-권한의 위임과 신축성의 증대

-책임과 통제의 강화

-고객과 서비스 지향적 관리전략 혹은 정책을 개발하는 능력의 함양

-경쟁을 비롯한 시장요소의 도입

□ 주요 선진국들의 사례를 살펴보면 공공부문에 대한 성과관리의 적

용은 중앙정부 차원뿐만 아니라 지방정부에 대하여도 광범위하게

적용되고 있는 것이 확인됨

○ 지방정부에서도 인사관리가 성과중심제로 전환되고 있으며,인사고

과에서도 성과에 대한 중시와 이를 통한 경쟁이 촉진되고 있는 추

세임

○ 지방정부 차원에서 정부영역의 성과를 다양한 관점에서 측정하고

이를 통해 정부영역이 가진 제한된 물적․인적 자원의 효율성을 극

대화 하려는 시도가 이루어지고 있음

□ 우리나라의 지방정부들 역시 이러한 맥락에 입각하여 행정개혁을

추진하고 있으며,각 지방정부들은 기업가적 지방 정부를 지향하는

방향으로 점차 전환하고 있음

○ 그에 따라 내부관리방식 역시 기존의 합법적인 절차와 정치적인 과

정보다는 내부관리 및 고객인 주민과의 관계에 있어 새로운 관리적

측면을 강조하고 있음

○ 최근 우리나라 지방정부들은 성과관리에 대한 세계적 조류에 발맞

춰 조직의 유연성을 강조하고 고객지향적인 요구에 대응하기 위하
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여 새로운 성과지향적인 관리방식의 도입을 강조하고 있음

○ 이에 따라 각 지방정부가 제공하는 행정서비스의 질을 향상시키기

위한 노력의 일환으로 성과관리가 활발하게 진행되고 있음

○ 지방분권의 실효성과 적합성의 담보를 위해서는 지방자치단체의 성

과관리에 대한 고려가 필수적일 것 임

□ 우리나라 지방정부들이 사용하고 있는 성과관리제도는 주로 민간영

역에서 광범위하게 활용되던 제도를 도입한 경우에 해당함

○ 우리나라의 자치단체들은 정부생산성 제고를 위해 TQM,MBO,

BSC등과 같은 민간부문의 성과관리 기법을 도입하고 있는 추세임

○ 물론,이와 같은 성과관리 제도의 변화는 우리나라만이 아니라 전

세계적인 추세임

□ 이후 보다 자세히 설명할 것이지만 현재 지방정부들이 도입하고 있

는 성과관리제도는 결과에 대한 강조,권한의 위임과 신축성의 증

대,책임과 통제의 강화,고객과 서비스 지향적 관리,전략 혹은 정

책을 개발하는 능력의 함양,경쟁을 비롯한 시장요소의 도입 등에

초점을 맞추고 있음

○ 특히,현재 거의 모든 지방정부에서 운영 중인 인사관리제도는 성

과중심체제로 개편되고 있는 추세임

○ 즉,실적위주의 새로운 패러다임을 수반하는 성과주의의 지향으로

인사고과의 패러다임이 성과를 중시하고 경쟁을 촉진하며 직원의

능력제고수단과 연계를 강화하는 방향으로 전환되고 있음

○ 이와 같은 성과중심 체제로의 전환이 이루어지고 있는 이유는 ‘사

람’이 지방정부의 생산성 향상에 있어 가장 중요한 요소이기 때문

임
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○ 따라서 어떻게 하면 조직구성원들의 직무에 대한 동기가 최대가 될

것인가,그리고 이를 통해 궁극적으로 조직의 목표를 달성할 것인

가에 대한 이슈가 성과관리 체제 변화에 있어 중요한 부분을 차지

하고 있음

-따라서 현재 공공부문의 인사관리제도의 문제점을 진단하고 이를

기반으로 합리적인 성과관리시스템을 개발하는 것이 매우 중요함

<그림 1>인사관리의 개념적 변화

전통적
인사관리개념

⇒
현대적

인사관리개념

목표 효율․공정한 인사 직원의 능력개발

수단 통제․권위 권장․참여

평가방법 상사평가 다면평가

평가기준 연공서열 실적․능력

<그림 2>성과평가의 새로운 패러다임

·성과중심의 평가체계 운영

경쟁력 제고

성과중심적 운영

➡
➡

평가제도의
새로운

패러다임

·경쟁촉진 도모
:성과에 의한 차별대우 지향

·직원 능력제고수단과 연결

:인물중심에서 실적/능력중심의 평가
체제로 전환

□ 그러나 이러한 성과중심 인사관리제도의 세부 운영내용은 각 기관

마다 차이를 보이고 있으며 중앙행정기관과 지방자치 단체 간에도

차이를 보여주고 있음



- 5 -

○ 따라서 제도의 공정성 및 효과성 확보를 통하여 제도의 본래 취지

에 맞도록 운영하기 위한 방안이 모색되어야 함

□ 본 연구는 경기도 성과중심 인사관리제도의 문제점을 파악하고 타

지방자치단체들의 인사관리제도운영을 비교분석함으로써 경기도 성

과중심 인사관리제도의 장기적 발전방안을 도출하는데 있음

□ 이와 같은 연구 목적을 달성하기 위해 본 연구는 다음과 같은 구체

적 목표를 설정하였음

○ 성과중심 인사관리에 관한 국내외 문헌연구

○ 우리나라 공무원 성과중심 인사관리 법제도 현황 및 운영실태 분석

○ 경기도 성과중심 인사관리제도 문제점 분석(설문조사)

○ 16개시도 성과중심 인사관리제도 비교분석(통계분석)

○ 경기도 성과중심 인사관리제도 개선방안 도출



- 6 -

2.연구내용 및 범위

□ 우리나라 성과중심 인사관리 관련 법제도 현황 및 운영실태

○ 지방공무원법,지방공무원 임용령,지방공무원 보수규정,지방공무

원수당 등에 관한 규정,지방공무원 성과상여금업무 처리지침,중앙

부처 총액인건비제 운영지침,지방공무원 연봉업무 처리지침 등

○ 정부업무평가기본법,지방공무원 평정규칙,지방공무원 성과평가 등

운영지침 등

□ 광역자치단체 성과중심 인사관리제도 운영실태

○ 개인별,부서별 성과평가지표 평가방법,성과평가체계 운영실태

○ 성과급 지급기준,성과급 지급방식,지급비율과 지급액수,지급과정

상의 프로세스 등

○ 조직구조,문화,성과평가제도,담당 기능 등 성과중심 인사관리제

도 운영에 영향을 미치는 요인 파악

□ 국내외 성과중심 인사관리 관련 선행연구

□ 경기도 성과중심 인사관리제도 실태조사 및 문제점 분석

○ 중앙정부를 비롯한 공공부문 및 타 자치단체와의 비교분석을 통한

실태파악 및 문제점 도출

○ 선행연구 및 공무원 대상 설문조사를 통해 문제 확인
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○ 경기도 성과중심 인사관리제도 운영상의 문제점 분석

□ 경기도 성과중심 인사관리제도 개선방안 도출

○ 경기도 성과중심 인사관리제도 재설계방안 도출

○ 성과 중심의 평가와 보상체계 구축

○ 개인별,부서별 성과평가지표와 평가방법,성과평가체계 개선방안

도출

○ 성과급 지급기준,지급방식,지급과정 등 세부 운영 지침 개선방안

도출
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3.연구 방법

□ 본 연구에서의 주된 연구방법은 경기도 공무원들을 대상으로 하는

설문조사 방법임

○ 본 연구에서는 구조화된 설문지를 작성하고 경기도 공무원들을 대

상으로 설문 조사를 실시함

○ 향후 적절한 방법을 이용하여 조사대상 표본추출설계를 실시할 예

정임

□ 경기도의 성과중심 인사관리제도의 개선방안을 찾기 위한 설문조사

에서는 세부적으로 다음과 같은 부분이 조사되고 평가되어야 할 것

으로 판단됨

○ 각각의 요소들은 향후 본 연구에서 수행하는 설문조사에서 중요한

부분을 차지하게 될 것임

○ 또한,각 요소들에 대한 판단을 통해 향후 경기도의 성과중심 인사

관리제도의 개선요소들이 도출될 것임

□ 첫째는 경기도의 성과관리 체제에 대한 경기도 공무원들의 ‘제도

저항요소’를 진단하는 것이 필요함

○ 현재 경기도는 성과평가 방법으로 통합성과관리시스템(BSC),직무

성과 계약제,근무성적평정제도를 운영중에 있음

○ 각각의 제도들은 주요 외국은 물론,국내의 다수 정부기관,그리고

민간기관에서도 사용하고 있는 유용한 제도임에 틀림없음

○ 또한,각각의 제도들이 적절한 형태로 운영된다면 성과평가 결과는
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경기도의 성과제고에 매우 긍정적으로 작용할 것임

○ 그러나 아무리 훌륭한 성과관리 제도라고 하더라도 본질적으로 각

제도에 대한 구성원의 동의와 순응이 없다면 제도 본연의 효과를

발생시키기는 어려울 것임

○ 따라서 우선적으로 경기도에서 적용하고 있는 성과관리 체제에 대

한 구성원들의 순응,혹은 제도저항 정도를 파악해야 할 필요가 있

을 것임

□ 둘째는 ‘성과목표와 지표 설정 과정’에 대한 진단이 필요함

○ 현재 경기도는 성과평가와 인사관리를 체계적으로 연계하려고 시도

하고 있음

○ 성과평가결과는 조직 자체는 물론,조직의 각 핵심부분에 해당하는

구성원들의 ‘상태를 진단’한 결과를 정보로 도출한 것에 해당함

○ 따라서 성과평가 결과를 인사관리와 체계적으로 연계하는 것은 조

직생산성 제고에 필수적인 요소임에 틀림없음

○ 그런데 성과평가 결과를 인사관리와 연계하는 것이 본연의 목적하

는 바를 달성하기 위해서는 무엇보다 성과평가가 공정히 이루어졌

다는 것이 전제되어야 함

○ 조직구성원들에게 평가가 공정하게 이루어지지 않았다고 인식되는

경우 조직구성원들은 상대적박탈감을 인지하게 되고 결과적으로 이

는 성과관리가 조직생산성 증대로 이어지지 못하도록 하는 결정적

인 요소로 작용함

○ 따라서,개인의 성과목표가 기관의 성과목표와 적절히 연계되고 있

는지,성과목표가 명확하고 구체적인지,성과지표의 타당성은 높은

지 등 성과평가 지표에 대한 조직구성원의 신뢰가 바탕이 되어야

할 것임
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□ 셋째는 ‘성과관리 과정과 평가’에 대한 진단이 필요함

○ 성과평가는 개인의 성과달성 여부에 따라서 상벌(賞罰)을 결정하는

데 사용되기는 하지만,평가의 가장 중요한 목적 가운데 하나는 조

직운영에 필요한 정보를 산출하는 것임

○ 성과관리 시스템이 제공해야 하는 것 가운데 하나는 FeedBack임

○ 현재 경기도에서 운영중인 성과관리 시스템이 평가결과의 Feed

Back을 통해 조직구성원 혹은 조직 수뇌부에 적절한 정보를 제공해

주고 있는지 여부를 진단하는 것은 성과주의 인사시스템 확립에 매

우 중요한 요소에 해당함

□ 넷째는 ‘성과관리와 보상에 대한 상호연계 여부’를 진단하는 것임

○ 주요 외국은 물론,국내 지방정부를 포함한 공공기관들 가운데 상

당수는 성과평가 결과를 보상과 연계하는 것의 중요성을 강조하고

있음

○ 성과에 대한 보상체계는 금전적인 보상과 비금전적인 보상으로 구

분되며,일반적으로 알려져 있기로는 조직구성원들은 성과급과 같

은 금전적 보상보다는 승진과 같은 비금전적인 보상을 더 선호하는

것으로 알려져 있음

○ 경기도의 성과관리 시스템이 소기의 목적을 달성하기 위해서는 성

과관리 결과가 적절한 보상으로 연계되어 있어야 할 것임

○ 또한,이는 최근 경기도가 추진하고 있는 성과평가와 인사관리의

체계적 연계방안의 핵심에 해당하는 것임

○ 본 연구에서는 성과관리와 보상의 상호연계 정도를 진단하고 진단

결과에 따라서 개선방안을 도출함
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□ 다섯째는 ‘성과관리 시스템’그 자체에 대한 진단이 필요함

○ 성과관리 시스템은 가능하면 효율적으로 운영되어야 하며,시스템

을 통해 조직구성원의 업무성과가 객관적이고 구체적인 목표를 기

준으로 평가되어야 할 것임

○ 또한 성과관리 시스템을 통한 성과평가 결과는 정책에 직접적으로

반영되어야 할 것이며,이를 위해서는 신뢰할 수 있는 정보가 산출

되고 있어야 할 것임

○ 이와 관련된 내용들은 성과관리 시스템 그 자체에 대한 진단에 해

당하며,이에 대한 진단을 통해 향후 경기도의 성과관리 시스템이

적절히 기능할 수 있도록 하기 위한 개선방안이 도출될 것임

□ 이상의 논의를 정리하여 본 연구에서 수행하려고 하는 바를 간략히

정리하면 <그림 3>과 같음

<그림 3>실증분석의 수행 요소
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Ⅱ 이론적 배경

1.조직관리 패러다임으로서의 성과관리

1)조직패러다임으로서 성과관리의 등장

□ 과거의 전통적인 공공부문 운영의 패러다임은 목표달성을 위한 공

공부문의 수단,관료제적 성격,관리 및 기술적인 공공부문의 계량

적 효율성 측면을 강조하였음(정지훈,2008:11)

○ 이후 공공부문을 둘러싸고 있는 정치․사회․행정 환경에 급격한

변화가 발생하였고,

○ 1980년대 들어 신공공관리(New PublicManagement:NPM)와 뉴거

버넌스(New Governance)라는 공공부문 운영의 패러다임의 변화와

더불어 공공부문의 비계량적 효과성의 측면이 강조되기 시작하였음

□ 1980년대 후반 이후 정부개혁의 일환으로 등장한 신공공관리의 논

의에 따라 정부부문의 비효율성과 기존 행정관리방식의 한계와 문

제점을 극복하기 위한 다양한 개념들이 발생하였음

○ 이들은 ‘행정의 서비스화’,‘고객중심 행정’,‘성과중심의 공공부문

관리’,‘공공영역에 대한 시장논리의 적용’등의 패러다임 변화를 의

미함
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2)성과관리의 개념

□ 공공부문의 패러다임 변화를 통해 공공부문의 성과관리의 초점이

정부성과를 구성하는 정책 환경에 따라 고객 지향적 또는 시장논리

를 적용할 수 있는 공공부문으로 변화가 발생하였음

○ 공공부문 패러다임의 변화는 투입과 처리과정을 중시하는 전통적인

성과관리와 결과를 중시하는 새로운 결과중심의 성과관리로 구분됨

□ 성과관리는 명확하게 정의내리기 어려운 개념임

○ 성과관리는 성과(performance)와 관리(management)의 개념을 합한

개념

○ 우리나라의 경우 성과측정,성과주의 예산,직무성과계약,성과급

보수 등 행정관리에 활용되는 제도들이 모두 성과관리로 이해되고

있음

○ 정부업무평가 기본법(제 2조 6.)에 따르면,성과관리는 정부업무의

추진에 있어 기관의 임무,중․장기 목표,연도별 목표 및 성과지표

를 수립하고,그 집행과정 및 결과를 경제성․능률성․효과성 등의

관점에서 관리하는 일련의 활동을 의미

-성과관리의 취지가 구현되기 위해서는 성과관리전략 및 성과목표는 결과지향성,

전략성,구체성이라는 속성을 가져야 함(문종열,2007:110)

□ 성과관리는 경우에 따라서 다양한 의미로 사용되고 있음

○ 과거의 집권적인 행정체계에서는 성과관리가 주로 인사관리를 의미

하였음

○ 학자에 따라서 성과(performance)의 개념은 산출물(output),성과영

향(outcome), 경제성(economy), 효율성(effciency), 효과성
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(effecitveness)등 매우 다양함

○ 최근의 성과 중심의 관리 체계 하에서 성과관리는 공공부문의 전략

적인 우선순위를 설정하는 과정과 이를 조직 전체와 개인의 구체적

인 성과목표로 변화시키는 과정을 의미함(Politt,2002)

<표 1>학자에 따른 성과관리의 개념

학자 개념

Armstrong

(2006)

개인과 팀의 성과를 진전시킴으로써 조직성과를 개선하

기 위한 체계적인 과정

Lockett

(1992)

조직에 헌신하고자 하는 유능한 개인들이 조직의 공통 

목표를 달성하기 위한 일련의 작업

Rashid

(1999)

다층적이고 다영역적인 활동으로 성과를 모니터링하고 

평가하며, 이를 시스템으로 환류 시키고 성과격차의 해

소방법을 학습시키는 것

Politt

(2002)

공공부문의 전략적 우선순위를 설정하는 한편, 이를 조직 

전체와 개개인의 구체적인 성과목표로 변화시키는 과정

이상철 외

(2008)

조직 및 개인이 전략적 목표를 이해하고 이를 달성하기 

위해 수행해야 할 직무를 파악함으로써 성과 수준을 향

상시킬 수 있도록 조직구성원과 지속적으로 의사소통하

는 과정

이석환

(2008)

불확실한 환경 속에서 미래의 의사결정을 위한 정확한 

정보를 제공받을 수 있도록 조직의 목표를 정해놓고 이

를 달성하기 위하여 다양한 인과적 수단들을 설계한 후 

이들 간의 관계를 정기적으로 측정하여 정확한 정보를 

생산해 내는 일련의 조합적 과정

이윤식 외

(2005)

공공부문의 성과를 개선․제고․증진하도록 기획․점검․평정․

환류하는 일체의 활동
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□ 성과관리에 대한 학자들의 의견을 종합하여 보면 성과관리는 성과

평가,인사평가를 핵심요소로 하는 인적자원관리시스템이라고 할

수 있음

○ 성과관리는 성과분석,인사평가,인사고과 등 사용에 따라서 다양한

의미로 설명

○ 성과관리는 목표 설정과 이에 대한 평가는 물론,평가결과에 기반

한 보상을 토해 동기를 유발하는 종합적인 관리시스템을 의미

○ 또한,성과평가 혹은 인사평가는 조직구성원의 목표달성 정도를 평

가하는 것으로 성과관리에 있어서 핵심적인 하부시스템임

○ 따라서 인사평과시스템은 성과관리시스템의 핵심적인 부분에 해당

하여 양자가 동일한 개념으로도 볼 수 있음

□ 성과관리제도는 조직운영에 있어 조직의 성과목표와 성과지표를 설

정하고 지표에 의한 성과평가결과를 조직운영에 반영하는 제도라고

할 수 있음

○ 조직운영을 통해 달성하고자 하는 성과목표를 설정하고

○ 성과목표의 달성여부를 측정할 수 있는 계량화된 성과지표를 개발

하여

○ 성과목표와 사업운영 결과를 개발된 지표에 의해 비교평가하여 그

결과를 조직운영에 환류하며,

○ 이러한 순환과정을 통해 조직의 효과성을 제고하여 투입위주에서

성과중심으로 조직운영 방식을 전환하는 제도

□ 성과관리제도가 의도하는 바는 정부조직의 단선적 목표달성 여부를

측정하는 데 있는 것이 아니라,오랜기간 만연되어온 관료주의를

타파하고 현실변화와 미래적 가치를 달성하기 위한 공공부문의 전

략적 운영능력을 향상시키는 데 있음(김선명,2005:640)
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○ 공공부문의 전략적 운영능력의 향상은 비록 독점적 조직이라고 하

더라도 내부의 역동성과 혁신역량을 강화시켜 공공조직의 비전과

임무를 효과적으로 달성해 가는 것을 의미함

□ 결과적으로 성과관리는 전략목표와 성과목표를 설정하고,사업을

설계하여 시행하고,목표했던 산출과 결과가 달성되었는지를 평가

하고 이를 의사결정에 환류(feedback)시키는 것이라 정의할 수 있음

○ 정부 성과관리는 정부혁신의 일부인 결과중심주의(result-oriented)

를 실천하기 위한 수단으로,구성원의 활동과 성과를 조직의 전략

과 목표에 합치하도록 하는 과정으로 정의됨(Politt,2002;고영선

외,2004:나태준․김성준,2003).

□ 이를 다시 지방정부에 적용해서 논의한 Rashid(2000:42-47)에 따르

면,지방정부의 성과관리는 크게 4가지의 내용을 포함하고 있음

○ 이는 시민리더십과 민주주의,전략계획,결과지향적 인력관리,운영

통제가 그것임

□ Rashid(2000:42-47)가 논의한 지방정부의 성과관리의 구성요소를

보다 자세히 살펴보면 다음과 같음

○ 첫째,시민리더십과 민주주의는 지방정부와 시민들과의 관계에 관

한 것으로,지방행정서비스의 대상인 시민과 지방의회가 우선순위

를 결정하고 성과를 측정하는 것으로 구성되어 있음

○ 둘째,전략계획은 시민들의 수요나 기대와 단기,중기 및 장기계획

간 연계에 관한 것임

○ 셋째,결과지향적 인력관리는 조직과 개인의 역량을 개발하여 조직

의 성과와 개인의 성과를 연계하는 것을 의미함
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○ 넷째,운영통제는 지방행정서비스의 질을 향상시키기 위한 시스템

과 절차,성과와 질을 관리하는 내외부적 통제장치로 구성됨(금창호

외,2002:13-15)

□ 또한 미국의 ‘정부업무성과 및 결과법(GPRA)’(GAO,1997)에서는

성과관리가 전략계획,운영계획,성과측정,성과보고 및 활용의 4단

계로 구성되어 있다고 제시됨(금창호 외,2002:17-21)

○ 첫째,전략계획(strategicplanning)

-전략계획은 행정환경을 고려하여 해당기관의 장기적인 목표와 활동전략을 마련

하는 것으로,주요기능과 활동에 대한 포괄적인 임무의 규정,일반목표의 제시,

이러한 일반목표를 구체적으로 실현하는 활동과정의 제시,인적․물적 자원에

대한 정보를 포함한다.

○ 둘째,운영계획(operationalplans)

-운영계획이란 앞의 전략계획에서 제시된 해당기관의 임무와 목표를 달성하기

위한 구체적인 실현방법으로 이를 통해 달성되는 성과목표를 제시함

○ 셋째,성과측정(performancemeasurement)

-성과측정은 전략계획과 운영계획에 따라 해당기관이 수행한 활동결과의 산출물,

서비스 수준 및 영향 등을 측정 또는 평가하는 것을 의미함

○ 넷째,성과보고 및 활용

-성과보고 및 활용은 앞 단계 성과측정의 결과에 대한 보고서를 작성하며 대내

외적으로 공표하고,결과를 바탕으로 인사 및 예산부문에서 인센티브를 제공하

는 등 다양하게 활용하는 것을 의미함

□ 성과관리에 관한 다양한 학자들의 개념정의,Rashid(2000)및 미국

의 GPRA의 논의를 종합하면 성과관리의 개념은 다음과 같이 정리

할 수 있음
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□ 성과관리란 시민들의 참여를 통해 해당 기관이 나아갈 방향의 우선

순위를 설정하고 이를 바탕으로 장기-중기-단기의 전략계획을 수립

하며,전략계획의 내용을 토대로 성과측정을 하는 것이라고 정의됨

○ 이상의 정의에는 시민참여-우선순위설정-전략계획-평가라는 4가지

요소가 중심으로 자리 잡고 있다고 할 수 있음

2.성과관리의 목적

□ 성과관리의 궁극적인 목적은 공공부문에서 성과에 대하여 관심을

집중하고,또한 이를 달성하기 위하여 체계적 관리노력을 기울이는

것은 궁극적으로 행정의 생산성을 제고하기 위함에 있음

○ 그러나 성과관리를 활용하고 있는 모든 국가들이 동일한 목적을 추

구하는 것은 아님

○ 성과관리를 도입하게 된 직접적인 필요성이 국가별로 다를 수 있

고,따라서 성과관리의 운영목적 역시 국가별로 다소간 다르게 나

타날 수 있음

□ 기업분야에서는 일반적으로 성과관리 시스템을 구축하는 목적을 다

음과 같은 네 가지 측면에 두고 있음1)

○ 첫째,핵심역량과 경쟁우위요소의 확보에 대한 전략적 실행방안의

구축

-성과관리 시스템은 비전 및 전략과 연계된 합목적적인 경영성과 목표를 입체적

으로 부여하고,목표달성의 진척상황 관리 및 그 성과를 평가함

-이를 통해 경쟁우위요소 획득을 통한 경쟁력의 확보는 물론 핵심역량 확보를

1)남명수․류랑도,｢전게서｣,pp.129-130.
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통한 비전달성을 이루게 함

○ 둘째,성과관리 시스템은 팀장의 효율적인 팀원관리를 도모하기 위

해 필요함

-팀장의 성과달성을 위해서는 팀원의 지원이 절대적으로 필요함

-성과관리 시스템은 팀원의 수행업무,업무량,업무수행 방법 등 전반적인 사항

들을 관리함으로써 업무위임과 효율적인 팀 운영 및 궁극적으로 팀의 성과를

제고토록 하는 것임

○ 셋째,성과관리 시스템은 자기책임(self-responsibility)에 근거한 직

무수행을 가능하게 함

-조직구성원 스스로가 일의 중요도나 긴급도를 고려하여 실행계획을 수립․수행

하며,또한 이를 평가하여 업무처리를 능동적으로 개선함으로써 팀에 대한 공헌

도를 향상시킬 뿐만 아니라 개인의 역량도 신장시킬 수 있음

○ 넷째,성과관리 시스템은 성과개념의 강화 및 성과와 보상과의 연

계를 강화할 수 있도록 함

-성과관리 시스템을 도입함으로써 구성원들에게 기업의 궁극적 목표인 경영이익

의 극대화를 달성하기 위한 성과개념의 강화 및 성과에 따른 보상시스템의 도

입으로 능력 및 업적 위주의 조직운영을 통해 높은 성과(highperformance)를

내는 조직을 추구할 수 있음

□ 이와 같은 기업분야에서 추구하는 성과관리의 목적은 사실 공공부

문에서도 그대로 적용될 수 있는 것들임

○ 다만,공공부문에서는 위에서 제시하고 있는 성과관리의 목적보다

한층 다양한 필요성에서 출발하고 있음

□ 공공부문에서 일반적으로 제시되고 있는 성과관리의 목적들을 적시

하면,다음과 같음2)

2)NoorzamanRashid,op.cit.,pp.25-26.
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○ 첫째,특정목표의 수행 및 달성을 책임질 사람이 누구인가를 보다

분명히 규정하기 위함임

○ 둘째,조직의 우선적인 목표에 초점을 두고,그러한 목표에 조직의

에너지를 집중시키기 위함임

○ 셋째,성과를 모니터하고 평가하는 균형적인 접근을 제공하는 동시

에 문제점을 파악하고 환류하여 성과격차를 해소케 하기 위함임

○ 넷째,조직의 목표를 달성하기 위해 개인,팀 및 다른 조직들이 수

행해야할 바를 명확히 규정하기 위함임

○ 다섯째,달성할 수 있는 것과 그렇지 못한 것을 보다 공개적이고

정직하게 제시하기 위함임

○ 여섯째,제한된 자원의 효율적 활용을 가능케 하고,개선이 필요한

성과격차를 명백히 규정하기 위함임

○ 일곱째,실패와 성공의 원인으로부터 학습을 촉진하기 위함임

□ 위와 같은 성과관리의 목적들은 일반적으로 제시될 수 있는 것들이

고,개별국가에 있어서는 이러한 목적들 중에서 어느 일부분이 채

택되거나 또는 강조되기도 함

○ 또한 일부 국가에서는 전술한 성과관리의 목적들을 포괄적으로 추

구하기도 함

○ 즉,성과관리의 목적은 개별국가의 행정문화,행정수준,나아가 행

정개혁의 핵심적인 강조점에 따라 차별화되는 것이 일반적임
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3.성과관리의 내용과 유형

1)성과관리의 내용

□ 공공부문의 성과관리는 최근의 행정환경 변화에 대한 대응전략의

일환임

○ 행정환경의 급속한 변화에 따라 공공부문은 역량,기술 및 경쟁력

을 점차 새롭게 전환시켜 왔음

○ 예를 들면,1990년대는 1970년대의 일반적인 규범이었던 관료제적

이고 계층제적인 조직구조,귀족적인 고급 공무원,통제적인 의사소

통 등에 대해 일대 전환을 초래하였음

○ 즉,관료주의 시대가 보다 안정적인 환경과 포디즘적인 생산양식에

기초하였다면,1990년대는 이러한 경향을 일소하는 새로운 시대에

직면하게 되었음

□ 1990년대에는 시민사회와의 관계,서비스 제공방법,조직구조 및 조

직관리,고용구조,제품관리 그리고 구매방식 등에서 종래와는 다른

새로운 양상들이 대두되었음(<표 2>참조)

○ 이에 따라 공공부문의 대응양식 또한 변화되었는 바,그 핵심적 내

용들은 행정개혁으로 나타나게 되었다.
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<표 2>관리방법의 변화요소

구   분 1 9 80 년 대 19 9 0 년 대 2 0 0 0 년  이 후

시 민 사 회 관 계 독 점 파 트 너 십 전 략 적  동 맹

서 비 스 제 공 강 제 적 ․독 점 적  공 급
구 매 자 와  공 급 자  

분 리
최 고 가 치

조 직 구 조 계 층 제 매 트 릭 스  관 리
네 트 워 크 조 직  및  

유 연 적  작 업 팀

조 직 관 리 중 앙 통 제
계 약 과  설 득 에  

의 한  관 리
-

고 용 구 조 안 정 적  고 용 유 연 적  고 용 부 문 간  교 차 고 용

제 품 관 리 품 질 보 증 총 체 적  품 질 관 리 사 업 최 고 모 델

구 매 방 식 근 린 지 역 원 스 톱  샵 콜 센 타 , 전 자 정 보

자료 :NoorzamanRashid,op.cit.,p.12의 <표 1-1>를 재구성

□ 행정환경변화에 따른 새로운 대응방식으로 대두된 성과관리는 크게

다음과 같은 4가지의 내용으로 구성되어 있음

○ 이는 아래의 그림 <2-1>에서 제시된 바와 같이 ① 시민리더십과 민

주주의의,② 전략기획,③ 결과지향적 인력관리 및 ④ 운영통제 등

이 그것임3)

3)자료 :NoorzamanRashid,ibrd.,pp.42-47.
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<그림 4>성과관리의 구성내용

시민리더십과

민주주의
전 략 기 획

시민과 성과

협의전략
시민위원회
지역운동
최고가치
위임과 보장

정치적 관리

정책투표

공동체 계획
비전
의원성과

거시적 성과

성과계획
서비스기획
전략적 예측
파트너십
대안적 공급체계
자원교환

정보와 성과측정

성과측정
성과지표
시장이해
벤치마킹
네트워킹/조직 비교

결과지향적 인력관리 운 영 통 제

조직성과

IIP
BEF
핵심역량
발전과 훈련계획
학습조직

개인 및 팀 성과

전면평가
조언/지도
NPL/TAL
구성원 참여
가상팀
목표관리

서비스질 표준

품 질 보 증
(BSI/ISO)
TQM
재정 및 인력절차
CRE표준
서비스연계분석
시민헌장

운영 틀

감사
법정조사(OFSTED,SSI)
CCT/VCT
영기준 예산

자료 :NoorzamanRashid,ibrd.,p.43.

가.시민리더십과 민주주의

□ 시민리더십과 민주주의는 지방정부와 고객인 시민들과의 관계에 관

한 것으로 시민과 성과,정치적 관리의 2개의 핵심과제로 구분됨

○ 시민과 성과는 서비스의 우선순위 결정과 성과측정에 시민들과 서

비스 이용자들을 참여시키는 방법에 초점을 두고 있으며,이에 비
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하여 정치적 관리는 지방의회가 내외부적으로 그들의 역할과 책임

을 수행하는 방법에 역점을 두고 있음

나.전략기획

□ 전략기획은 시민들의 수요나 기대와 단기,중기 및 장기계획간 연

계에 관한 것으로 거시적 성과와 정보 및 성과측정의 2개의 핵심과

제로 구분됨

○ 거시적 성과는 시민우선의 공급을 위하여 현재의 자원을 활용하거

나 지방의회와 다른 기관들을 재배치하는 방법에 초점을 두고 있음

○ 이에 비하여 정보 및 성과측정은 거시적 성과와 밀접히 연관된 것

으로 지방자치단체의 거시적 성과뿐만 아니라 전반적인 성과관리

시스템에 필요한 관련정보를 제공하고,다른 기관의 성과에 비추어

해당기관의 성과를 측정하는 방법에 관한 것임

다.결과지향적 인력관리

□ 결과지향적 인력관리는 조직,개인 및 팀의 역량을 개발하는 방법

에 관한 것으로 조직성과와 개인 및 팀 성과의 2개의 핵심과제로

구분됨

○ 조직성과는 전반적인 조직성과를 향상시키기 위하여 조직이 추구하

는 유형과 철학에 초점을 두고 있으며,이에 비하여 개인 및 팀 성

과는 개인과 팀을 운영하는 방법과 그들의 목표와 우선순위를 시민

수요와 조직의 우선순위에 연계하는 방법에 역점을 두고 있음
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라.운영통제

□ 운영통제는 구체적인 표준들을 보장하기 위한 시스템과 절차에 관

한 것으로 서비스질 표준과 운영 틀의 2개의 핵심과제로 구분됨

○ 서비스질 표준은 서비스의 구체적 질을 담보하기 위한 시스템과 절

차를 마련하는 방법에 초점을 두고 있으며,이에 비하여 운영 틀은

조직이 제공하는 서비스의 성과와 질을 관리하는 내외부적 통제장

치의 마련에 주안점을 두고 있음

2)성과관리의 유형

□ 성과관리는 전술한 목적에서 살펴본 바와 같이 매우 다양한 용도로

활용되고 있음

○ 즉,책임의 명확한 규명이나 제한된 자원의 효율적 활용,또는 업무

수행에 대한 평가와 이의 환류를 통해 학습조직을 촉진하는 등이

그것들임

○ 성과관리 제도를 도입하고 있는 국가들의 사례를 중심으로 성과관

리를 유형화하면,크게 세 가지로 구분됨

○ 즉,조직관리개선 유형,내부책임강화 유형 및 예산절감 유형 등이

그것임4)

4)OECD,InSearchofResultsPerformanceManagementPractices,1998,pp.26-27.
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가.조직관리개선 유형

□ 조직관리개선 유형의 성과관리는 방법,기법 및 접근의 선정에서

주로 다음과 같은 요소들에 초점을 두는 경향이 있음

○ 경쟁력을 강화하기 위하여 시장성테스트,벤치마킹 등의 활용에 높

은 비중을 두고,정보시스템은 상이한 내부수요에 대처하기 위하여

복잡한 구조를 갖는 동시에 매우 세부적 수준까지 커버하도록 하고

있음

○ 또한 성과예산은 산출 및 결과에,성과회계는 비용인지(고비용)에

그리고 성과감사는 자기개선 전략에 자기평가가 연계되도록 하고

있음

○ 그리고 인센티브 시스템은 개선을 촉진하도록 구조화하고,접근방

법은 상향적 접근방법을 주로 활용하고 있음

나.내부책임강화 유형

□ 내부책임강화 유형은 기본적인 시각에서 차별성을 갖는 바,주요한

방법과 기법에서 강조점이 다음과 같이 상이함

○ 성과협약을 체결,점검,통제 및 평가하는 필요성이 제기되고,이를

위하여 계약을 내부책임 강화장치의 일환으로 활용하고 있음

○ 그리고 단순하고 투명한 성과정보 시스템을 통해 계약과 내부책임

확보에 정보를 제공하며,성과지표는 공개적으로 활용 가능토록 일

반적인 대화체로 구성하고 있음

○ 또한 감사는 주로 자료와 성과정보의 감사에 특별히 역점을 두며,

내부책임 확보장치가 결정되면 그에 따라 예산절감액의 배분,성과
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급 등과 같은 인센티브를 고려하고,접근방법은 쌍방적(top-bottom)

접근방법을 주로 활용하고 있음

다.예산절감 유형

□ 예산절감유형은 기본적 법칙이 상이한 바,주로 다음과 같은 상이

한 전략적 요인들에 근거하고 있음

○ 즉,가장 주요한 차이점은 투입측면에 초점을 두고 있다는 점이고,

정보시스템은 지출과 비용항목들에 주안점을 두고 있다는 점임

○ 그리고 시장성테스트는 문제해결의 최적수단으로서가 아니라 비용

절감을 위해 활용하며,비용절감의 단지 일부만이 비용절감을 도모

한 사람들에게 배분됨

○ 또한 접근방식은 하향식 접근방법을 주로 활용하고 있음
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4.성과관리 제도의 종류와 특성

1)목표관리제(MBO)

가.목표관리제의 개념과 방식

□ Druck에 의해서 최초로 소개된 목표관리제(MBO)는 공무원 개개인

의 성과목표를 조직 전체목표와 연계하여 설정하고,실적을 성과목

표와 대비하여 평가하는 제도임

○ 목표관리제 하에서 공무원 개개인의 성과목표를 조직 전체의 목표

와 연계하여 미리 설정하고,연말에 실적을 성과목표와 대비하여

평가(김선명,2005:653)

○ 조직의 상위층 하위층을 막론하고 전체 구성원들의 참여를 통해 목

표달성의 문제를 관리적 측면에서 다루려는 참여지향적 관리

○ 목표관리란 조직목표에서부터 책임의 확정,실적의 평가,개인 또는

조직 단위의 활동에 이르기 까지를 참여를 통해 결정하는 체제임

○ 조직구성원들의 목표 지향적 업무행태를 유도하고 개인의 조직목표

달성에 대한 기여도에 따라서 보상

○ 궁극적으로 행정의 생산성과 효율성을 제고하고 조직 내 경쟁을 강

화하는데 목적이 있음

□ 목표관리제도는 연초에 공무원 개개인의 성과목표를 조직 전체목표

와 연계하여 미리 설정한 뒤,체계적인 관리를 통하여 목표를 최대

한 달성하고 연말에 업무추진실적을 성과목표와 대비하여 평가하는
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제도임

○ 목표관리제는 상급자와 부하직원이 협의를 통하여 조직 전체의 목

표와 연계하여 개개인의 성과목표를 명확히 설정하고 일정 기간 후

에 상급자(평정자)와 부하직원(업무수행자)이 목표달성에 관한 의견

교환을 통하여 목표달성도를 평가한 후 그 결과를 다음 목표설정에

환류하고,보상체제에 반영함

○ 목표관리제는 성과목표와 평정기분을 명백히 하고 평정과정에서 평

정자와 피평정자의 참여를 극대화함으로써 조직구성원의 목표지향

적 업무형태와 일하는 방식의 개선을 유도하고 개인의 실적에 대하

여 조직목표 달성에 대한 기여도에 따라 보상함으로써 궁극적으로

행정의 생산성과 효율성을 높이기 위함임(행정자치부,2003;강은숙,

2004;25-26).

□ 목표관리제도는 조직 관리의 측면에서 효과적인 목표달성을 위한

수단으로 사용되고 있음

○ 특정 목표가 설정되는 과정에서 목표의 질과 양,실천가능성 여부

의 충분한 검토와 확인이 필요하므로 조직 내부의 합의가 중요함

○ 목표관리는 수행과정에서 관리원칙에 따라 자기통제를 하게 되는

통제성을 갖게 됨

○ 목표관리는 개인목표 및 부분목표를 조직 전체의 목표와 연관시켜

조정하며,피드백을 구조화하는 통제의 매커니즘을 통해 조직목표

를 지향하고 통합하려는 성격을 지님(Carrolletal,1973)

□ 목표관리는 성과주의 보상시스템과 연계됨

○ 목표관리는 연봉제나 성과급,개인 및 집단 인센티브와 같은 성과

주의 보상체계에 적합한 성과관리 시스템임



- 30 -

○ 개인이 얼마나 노력하였는가를 관찰하기 보다는 목표달성을 위해

수행한 업무가 얼마나 조직목표 달성에 공헌하였는가를 중시함(김

영진,1997)

□ 목표관리는 조직전체의 목표와 부문 및 개인의 개별목표 사이의 연

계성을 높이는 관리방법임

○ 목표관리는 조직전체의 목표와 구성원의 개별목표를 민주적이고 효

율적으로 연계시키기 위한 관리방식임

○ 목표관리는 업적평가 기법이라기 보다는 조직의 상위층에서 하위층

에 이르기까지 업무활동을 통합하고 목표 사이의 균형화를 이루기

위한 관리방법임(Drucker,1973)

□ 목표관리제의 과정 및 특징은 다음과 같음

○ ① 공동목표의 설정으로 평정자와 피평정자가 공동으로 평정기간

동안에 달성할 목표를 설정한다.목표는 가능한 구체적이며,계량적

으로 측정가능하여야 함

○ ② 피평정자의 목표는 조직 전체의 목표와 부서의 목표 등 상위목

표를 충분히 토의한 후에 설정함.목표관리제는 조직-부서-개인의

목표간의 통합을 중시하며 구성원 상호 간의 협조가 성과평가에 중

요한 요소로서 고려됨

○ ③ 업무수행과정 중에 평정자와 피평정자는 업무성과의 목표달성의

정도를 중간 평가하여 목표달성을 위한 효율적인 방안을 모색하고

필요에 따라 원래의 목표를 수정할 수 있음

○ ④ 평정기간 동안에 피평정자 개개인이 실제로 달성한 목표를 분석

및 평가하여 차기 목표의 설정과 보상체제에 반영함(박천오 외,

2001;강은숙,2004).
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나.MBO 운영상의 문제점

○ 목표관리제의 운영단계별로 대두되고 있는 문제점을 살펴보면 다음

과 같음

□ 목표설정단계

○ 목표는 상하의 조직구성원 간에 자유로운 의사소통에 의해 설정되

어야 하나 하향식으로 결정되는 경향이 많음

○ 목표의 설정이 사무분장규정에 나타난 직무를 중심으로 이루어지는

경향이 있음(윤태범,2000;정광호 외,2003)

□ 평가지표 설정

○ 성과측정도구는 신뢰성과 타당성에 바탕을 두어야 함

○ 목표관리제에 대한 이해부족으로 주체적인 목표가 설정되지 못해

목표와 성과지표 간에 인과성이 부족한 경우가 발생함

○ 공정한 평가지표의 개발이 이루어지지 못하고 있음

□ 성과평가방법 설정

○ 평가를 위한 평가가 이루어지고 있어 목표관리제의 본질적인 의미

를 살리지 못하는 경향이 있음(임두택,2004)

○ 대부분의 행정기관에서 도입하고 있는 가점제도는 상사의 주관적

판단에 의해 부여되므로 타당성과 객관성이 결여되고 있다는 지적

이 있음
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○ 다양한 부서들 간의 업무차이가 충실히 반영되지 못해 평가대상자

들 간에 형평성 문제가 발생

□ 평가결과 활용

○ 우리나라 행정문화에 자리잡고 있는 집단적 사고방식,연공서열주

의와 온정주의로 인해 구성원 개개인의 목표달성도에 따른 차등적

보상이 이루어지지 못하고 있음(임두택,2004)

2)총체적 품질관리(TotalQualityManagement)

가.TQM의 개념과 방식

□ TQM은 행정서비스의 질적인 측면을 강조하는 성과관리 방식임

○ Total은 조직의 모든 기능과 계층에 속하는 모든 종업원이 최고 경

영층의 리더십 하에서 품질개선 노력을 추구해야 함을 의미

○ Quality는 조직의 모든 측면에서의 우수성을 의미

○ TQM 하에서 관리자는 거시적 안목으로 장기적인 관리전략을 세워

야 하고,조직내 구성원들이 적극적으로 참여해야 한다는 고객만족

위주의 관리관에 입각한 관리방식임(Milakovich,1992)

□ TQM의 최종 목표는 고객만족임

○ 조직운영은 고객․지향적 이어야 하며,조직구성원은 고객에게 봉

사하고 고객과 지속적인 관계를 유지해야 함(Hunt,1992)
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○ TQM을 통해 조직구성원들은 지속적인 개선활동을 할 수 있으며,

이로써 가장 저렴한 비용으로 고객의 요구와 기대를 충족시킬 수

있음(Bergman,1993)

○ 또한,조직은 외부고객에 앞서 내부고객의 만족을 높이는 것이 선

행되어야 하고,품질향상의 가장 중요한 요인은 최고경영자들이 인

적자원 능력을 제고하는 것임(Bowenetal,1992;Van,2000)

나.TQM 운영상의 문제점

□ TQM에 대한 공무원들의 이해 부족

○ Top-Down방식으로 도입된 TQM에 대해 공무원들은 특별프로그램

으로 인식하고 있어 품질경영이라는 조직운영 방식에 대한 이해가

부족함

○ 조직 내 구성원들은 제도도입에 대한 필요성에 대한 공감대가 형성

되지 못하는 경향이 있음

○ 제도도입 과정에서 행정에 대한 이해가 부족한 경영컨설팅 회사의

도움을 받음으로 인해 공공영역에는 적절히 접합되기 어려운 점도

문제임

○ 제도는 도입 그 자체로 성과가 높아지는 것이 아니라,제도가 갖고

있는 본질적인 기제가 적절히 작동할 수 있는 제반조건이 형성되어

있어야 함을 간과하는 경향이 있음

□ TQM 도입에 대한 일선 공무원들의 낮은 수용성

○ TQM의 성공을 위해서는 최고관리층의 지속적인 헌신이 필요하지

만(Simsetal,1992),이외에도 일선 조직구성원의 적극적 참여와
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제도수용이 전제조건으로 필요함

○ 부적절한 제도도입과정은 일선 조직구성원들로 하여금 제도도입에

대한 낮은 수용성을 갖게 하여,제도가 갖고 있는 유용성이 보장되

지 못함

3)균형성과표(BSC)

가.BSC의 개념과 방식

□ BSC는 재무지표를 중시여기는 전통적인 성과관리시스템의 한계를

극복하고,조직의 비전과 전략 및 이를 구체화하는데 필요한 모든

요소를 균형있게 평가하기 위해 고안된 성과관리 시스템임(Kaplan

&Norton,1992)

○ BSC에서는 재무관점은 물론,고객관점,내부 비즈니스 프로세스 관

점,학습과 성장관점을 균형 있게 평가함

○ BSC는 기업을 둘러싼 경영환경의 급속한 변화로 다양해진 경영자

의 정보요구에 적합한 정보를 제공해야 할 필요성에서 기인하였음

(이상철,2008:262)

□ BSC는 성과관리 방법 가운데 하나이지만 기존의 성과관리시스템과

는 차이가 있음

○ 조직의 미션을 근거로 하여 비전과 전략을 수립하고,전략목표를

달성하기 위한 성과목표(핵심성공요인)를 도출함

○ 각각의 성과목표들이 적절히 수행되고 있는지 여부를 측정하기 위
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한 성과지표를 도출함

○ 각 성과지표들은 재무관점,고객관점,내부프로세스 관점,학습과

성장관점 등으로 균형을 이룸

○ 성과측정 결과에 대한 환류(feedback)를 강조하고 지속적인 성과관

리 활동을 강조함

□ 지속적인 성과관리의 수단으로 BSC의 역할은 다음과 같음(이창길,

2007:60-61)

○ 첫째,BSC는 조직의 비전과 전략수립의 기본방향을 제시함과 동시

에 이에 대한 실질적인 달성을 위한 도구로 사용됨

○ 둘째,BSC는 성과의 체계적인 점검을 통해 경영과 관련된 현상 및

원인을 조기에 파악할 수 있게 하며,이에 대한 시의적절한 전략적

조치를 취할 수 있게 함

○ 셋째,BSC는 기관의 자원을 핵심역량에 집중할 수 있도록 하며,전

략달성을 위한 효과적 지원체계를 구축할 수 있도록 하는 역할을

함

□ BSC에서는 재무적 목표를 명확히 밝히고,사업단위들이 그 위치에

맞는 재무목표를 설정할 수 있도록 도와줌

○ 관리자들은 이를 통해 내부프로세스를 구체화해야 함

○ 또한,모든 과정들은 현재와 미래의 고객욕구를 파악하고 이에 대

한 해결책을 발견하기 위한 혁신 프로세스를 구축해야 함

□ 목표를 충족하는 힘은 조직의 학습과 성장 역량에 달려 있음을 강

조함
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○ 학습과 성장을 가능하게 하는 3가지 원천은 조직원과 시스템 조직

구조임

○ BSC는 단기투자를 강조하지 않으며,조직혁신,인적자원 관리와 같

은 미래에 대한 투자의 중요성을 강조함

나.BSC운영상의 문제점

□ 성과평가를 위한 툴로 인식하는 경향

○ BSC는 성과관리를 가능하게 하는 유용한 툴임에 틀림 없지만,성과

평가 그 자체만을 목적으로 하지는 않음

○ 우리나라에서 BSC를 도입한 많은 조직에서 조직의 리더들은 BSC를

기존에 도입된 많은 성과평가 방법과 동일시하여 조직구성원의 통

제 수단으로만 인식함

○ 이 과정에서 BSC가 갖는 미래 전략적인 가치를 추구하지 못하고

단기적인 성과만을 추구하는 형태로 전환되는 문제가 있음

□ 성과지표의 설정문제

○ 아무리 좋은 제도라도 여건이 성숙되지 않으면,소기의 효과를 기

대하기 어려움

○ BSC는 네가지 관점의 지표들이 상호 인과관계 구조를 이루고 있어

야 함

○ 우리나라의 BSC 제도를 도입하는 조직들은 제도도입에 급급하여,

BSC 제도가 소기의 목적을 달성하는 데 필요한 조건이 형성되지

못하였다는 지적이 있음(장덕희 외,2009)



- 37 -

□ 타율성과 교육의 문제

○ BSC의 성공을 위해서는 무엇보다 구성원들의 자발적이며 지속적인

참여가 이루어져야 함

○ 또한,구성원의 BSC 제도 자체에 대한 학습이 이루어지고,조직구

성원들이 제도의 운영원리에 대한 충분한 이해가 필요함.

4)성과급제도

가.성과급의 개념

□ 재직연수를 기준으로 할 때 연공급(payforseniority)이 성립되며,

직무의 가치를 평가하여 그 상대적 가치(직무값)를 기준으로 급여

를 지불할 때 직무급(payforjob)이 성립됨

○ 최근에는 종업원들이 반드시 보유하고 있어야 할 핵심역량을 파악

하여 역량별 수준에 따라 습여를 지급하는 경우가 많은데,이를 역

량급(payforcompetence)이라고 함

○ 근로자가 보유하고 있는 기술의 숙련도와 범위에 따라 보수를 차등

할 경우 기술급(payforskill)이라고 함

○ 근로자들이 일정기간동안 수행한 업무성과를 평가하여 그 평가결과

에 따라 보수를 차등지급하는 것을 성과급(payforperformance)이

라고 함

□ 근무연수,직급,직무가치,능력,기술 등이 동일하도라도 일정기간

동안 개인이 노력한 결과 또는 성과가 다르다면 그 성과에 따라
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보수를 차별하여 지급하는 보수시스템을 채택할 수 있는데 이를 성

과급 체계라 일컬음

○ 또한 능률적 차별기준인 개인의 성과를 양적,질적인 측면에서 객

관적으로 명확하게 측정할 수 있는 경우에 적용하는 기준으로서 이

러한 기준에 따른 성과급 제도는 좁은 의미의 인센티브 시스템

(incentivesystem)에 해당함

○ 업적 차별기준은 성과의 정도를 정량적,정성적으로 분명하게 측정

할 수 없는 경우 주관적인 평가방법에 근거하여 성과급을 지급하는

것으로서 이를 좁은 의미의 메리트 보수 시스템(meritpaysystem)

에 해당함

○ 우리나라의 공무원 성과급 제도는 좁은의미의 메리트 보수시스템에

해당함(한국행정학회,2003;황성원,2007)

나.성과급의 기대효과

□ 성과급 제도는 보수의 형평성을 구현하는 실질적이고 효과적인 도

구가 될 수 있음(오석홍,2000)

○ 보수의 형평성이란 실제로 나타난 성과와 성과를 직접적으로 보상

과 연결시킨다는 점에서 가장 실제적인 형평성의 구현수단이라 할

수 있음

□ 성과급제도는 조직구성원들의 동기부여를 통하여 조직의 생산성과

효과성을 제고함(오석홍,2000;유규창 &박우성,2001)

○ 이와 관련하여 강화이론,기대이론,토너먼트이론 등 다양한 학술적

논의를 통하여 경제적 인센티브가 조직구성원의 욕구충족을 통해

만족도를 제고하고,이러한 만족을 추구하는 조직구성원은 보다 많
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은 노력의 투입을 통하여 조직의 성과와 생산성을 높이는 방향으로

움직이게 될 것으로 기대함

□ 우수한 인력을 확보하고 유지하는데 도움을 줄 수 있음(유규창 &

박우성;2001)

○ 노동시장의 인력은 직장선택에 있어서 급여의 수준과 보상시스템을

판단의 기준으로 삼음

○ 특히 조직내부 인력의 경우에 성과를 올리는 우수인재에 대하여서

는 충분한 보상을 실시함으로써 자신의 직장에 대하여 만족을 느끼

고 계속 남아 근무하고자 하는 의욕을 계속 유지하게 해 줄 수 있

다는 점에서 인력보전의 효과가 있음

□ 조직구성원의 경쟁력 제고를 유도할 수 있다.특히 재직중의 능력

발전과 역량개발의 효과를 발생시킴

○ 성과급제는 대부분의 경우에 상대적 평가를 기준으로 성과등급을

부여함으로 기본적으로 구성원의 경쟁을 전제로 함

○ 따라서 다른 구성원과의 경쟁에서 우위를 차지하려는 노력이 자연

히 증가하게 될 것임

○ 특히 성과평가기준이 무엇인지 명확하게 인지하게 될 경우 조직구

성원들로 하여금 자신의 성과를 높이는 요소를 개발하고 상향시키

는데 주력하도록 하는데 도움을 줌

□ 인건비의 효율적 관리를 가능하게 해줌

○ 기존의 연공급형 보수체계 하에서는 능력이나 실적과 같은 요소와

무관하게 보수가 지급되므로 조직의 능률성,효율성과 아무런 연계

성이 없는 인건비가 지출됨
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○ 그러나 성과급체계에서는 실적을 올린 인력과 부문에 대하여 주로

보상이 이루어지므로 인건비 예산 투입의 효과가 조직성과를 제고

하는데 집중됨

○ 따라서 전체적인 인건비 예산을 일정수준으로 억제하면서도 조직의

효과성을 크게 높일 수 있는 이점이 있음

□ 조직의 변화와 혁신을 유도하는데 긍정적으로 기여함

○ 성과급제는 조직 속에 능력중심의 경쟁주의적,성과지향적 문화를

정착시키도록 해줄 수 있음

○ 성과지향적인 보상체계 하에서는 능력 있는 하위직 공무원의 위상

이 상대적으로 강화되어 조직의 권력이 하향적으로 이전되고 자율

성 확대와 분권화를 가속화시키게 될 것임

○ 아울러 창의성의 발휘를 통하여 변화와 혁신을 추구하는 계층이 조

직의 중심으로 이동하게 될 가능성이 커지게 될 것임

다.성과급제의 실패요인

□ 경직적이고 고정된 성과평가체계의 문제이다.성과요소를 가능한

명확하게 정의할 것을 요구하는 성과평가시스템은 기대되는 업무산

출의 범위를 상당히 협소하게 제한함으로써 근무자들로 하여금 좁

은 범주의 업무행위에 집착하도록 하는 결과를 가져올 수 있음

○ 공공부문의 업무는 복합적이고 비가시적이면서 측정하기 곤란한 부

문이 많기 때문임(O'Toole,1982;Perry,1986).

□ 정보의 실패 문제가 발생하는 경우 성과급제가 실패하게되는 원인
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이 됨

○ 성과평가 시스템은 직무감독자나 평가자들이 근무자의 업무성과에

대하여 높은 수준의 적실성 있고 정확하며 신뢰성 있는 정보를 획

득할 수 있다는 점을 전제로 함

○ 평가정보는 근무자에게 환류되어 성과향상의 기회를 제공한다는 것

을 전제로 해야 함

○ 그러나 평가정보는 조작될 가능성이 있고,상급자가 부하직원의 업

무내용에 관하여 정확한 지식을 결여하고 있을 수도 있으며,평가

등급 부여에 있어서 관대화 경향이나 중앙화 경향을 보이는 경우가

많고,믿을 수 있는 평가정보를 확보하기 위해서는 시간,노력 등

많은 비용이 들기 때문에 이러한 현상은 성과-보상 간 연계성을 약

화시킬 수 있음(Perry,1986).

□ 조정의 문제가 발생할 수 있음

○ 기본적으로 성과급제는 개인의 업무성과와 경쟁성에 초점을 두고

있으므로 좀 더 넓은 범위에서의 조직적 업무조정이나 집합적 성과

의 제고에는 긍정적 역할을 하지 못하게 됨

○ 조직의 전체적 성과는 개인들의 업무성과의 단순 총합이 아니기 때

문에 집단성과급제의 효과성을 기대해 볼 수 있음(Miller,1963).

□ 차별 또는 불평등 주장의 문제가 존재함

○ 조직에서 충성심 있고 경험 있는 직원들을 보상측면에서 차별한다

는 것인데,성과급제가 연공급과 생활급적 급여를 제거하고 단기적

이거나 일회적인 업무성취에 바탕을 둔 보수조정을 하기 때문에 기

존에 힘겹게 경쟁을 통하여 승진하여 높은 직급에 도달한 사람들이

상대적으로 차별대우를 받게 된다는 것을 의미함(Harron,1981)
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□ 등급배분의 문제가 발생할 수 있음

○ 특정한 성과급 풀 안에서 등급을 강제 배분하는 것은 성과와 금전

적 보상 사이의 실질적 연계성을 왜곡하게 될 가능성이 높음

○ 이는 미국 연방정부의 현실을 비판하는 견해로서 본부에 근무하는

직원들이 일선 기관에 근무하는 직원들보다 높은 등급을 받을 가능

성이 많다는 것을 지적한 것으로 성과급 등급배분의 왜곡이 발생할

소지가 많다는 것을 의미함(Perry,1986)

□ 재정적 자원의 한계

○ 경제적 인센티브는 조직구성원의 직무행동에 영향을 줄만큼 충분히

높은 수준의 것이 되어야 함

○ 실적을 올린 직원이 많은데도 예산상의 제약으로 등급을 하향조정

하거나 적은 금액으로 나누어 지급하는 경우 보상의 의미가 줄어들

며 성과급제라는 것이 유명무실화 되기 쉬움(오석홍,2000).

□ 권위주의적이고 연공서열 중심적인 조직문화

○ 기존의 직급과 연공서열에 기초한 보수체계에 익숙해진 공무원들에

게 있어서 능력과 실적에 따라 지급되는 성과급제는 기존의 질서를

파괴하는 것으로 받아들이고 저항하게 만드는 요인이 될 수 있음

(오석홍,2000).

라.성과급제의 성공요인

□ 조직의 전략을 명확화하고 그 전략을 조직구성원에게 강력하게 인

식시켜 주어야 함
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○ 공무원들의 경우 정부의 경쟁력을 높이기 위한 전략이 불가피하며

이를 위해 성과지향적인 체제를 강화할 수 밖에 없음

○ 명확한 전략과 분명한 의지가 구성원의 의지와 행동의 변화를 가져

오는 선행적 요인이 됨

□ 조직의 문화적 조건을 구비하는 것이 매우 중요한 요소임

○ 조직문화와 인사제도가 상호적합성을 갖는 것이 필요함

○ 이를 위해서는 인사제도가 조직문화에 맞게 채택되거나 아니면 조

직 문화가 인사제도에 맞게 변화되어야 함

○ 조직문화는 조직을 위해 보다 많은 노력과 기여를 한 구성원이 그

렇지 않은 구성원보다 더 많은 보상을 받아야 한다는 것을 당연한

것으로 받아들이고,구성원 상호간에 선의의 경쟁을 하는 것을 바

람직한 조직행동으로 간주하며 경쟁에서 승리한 자가 유리한 혜택

을 받게 되는 것을 인정하는 문화라고 할 수 있음

□ 평가체계의 합리성과 수용성의 확보가 가장 중요한 핵심요소임

○ 성과관리시스템에 있어 조직구성원의 성과를 공정하고 객관적으로

측정하는 일은 가장 근본적인 성패요소임

□ 직무분석과 이에 바탕을 둔 직급체계가 확립되어야 함

○ 객관적이고 철저한 직무분석을 통하여 각 직위담당자의 직무내용으

로부터 명확한 성과요소와 지표를 도출하고 성과산출에 대한 책임

과 기대를 분명하게 설정하여야 함

○ 아울러 성과체계의 합리화 문제도 이러한 직무분석과 연계하여 해

결되어야 할 것임
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□ 조직의 구조도 성과급제의 유효성과 관련이 있음

○ 기능중심의 전통적인 관료조직은 업무분담과 부서의 편성기능의 차

별성을 기준으로 이루어짐

○ 이 경우 부서간의 기능이 이질적이므로 각 부서장과 소속직원들은

전체 업무의 한 부분만을 담당하게 되며 이에 따라 업무성과의 비

교가 곤란하고 경쟁에 따른 성과제고를 기대하기 어려움

○ 이에 비해 목표 지향적 조직구조는 부서의 편성이 사업부문별로 이

루어짐으로써 하나의 부서와 그에 소속된 직원들은 종합적으로 기

능을 수행하게 되며,부서장 사이와 각 부서간 직원들 사이에는 동

질적인 업무에 따른 경쟁이 이루어지며 성과의 비교가 가능하게 됨

○ 따라서 자연히 경쟁성이 부여되므로 성과제고를 위한 노력도 배가

된다고 할 수 있음

□ 조직구성원에 대한 여러 측면의 지원이 필요함

○ 조직구성원들이 자신의 노력이 어떤 성과를 가져올 것이라는 기대

를 해야만 적극적으로 노력을 투입하게 됨

○ 관리자들이 업무지침의 부여,업무수행방법의 지도,교육훈련의 기

회 부여 등 능력발휘와 능력개발을 위한 역할을 수행하여야 함

○ 또한 직원에 대한 권한의 부여(empowerment)가 필요한데,이는 원

들의 능력과 잠재력을 최대한 발휘케 함으로써 자율적,창의적으로

업무를 수행하고 이를 통해 조직의 성과를 제고할 수 있도록 충분

한 권한과 재량성,책임을 부여하는 것이 성과급제를 통한 동기부

여 효과와 조직의 생산성 향상을 가져올 수 있는 조건임
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Ⅲ 국내외 성과관리제도 운영 실태

□ Ⅲ장에서는 국내외 성과관리제도의 운영 실태에 대하여 살펴봄

○ 현재 국내외 사례를 수집 중에 있으며,향후 국내외 공공기관에서

적용하고 있는 성과관리제도의 고찰을 통해 타 기관 혹은 다른 나

라에서 사용하고 있는 성과관리제도의 성공요인과 실패요인을 고찰

함

○ 국내외 사례를 고찰하는 것은 다른 사례로부터 경기도 성과관리제

도에 대한 유용한 함의점을 얻기 위함임

○ 주지하다시피 다른 기관 혹은 다른 나라의 경우는 경기도와는 상이

한 정책환경에 놓여있을 가능성이 높기 때문에 직접적인 함의를 얻

기는 어려울 것으로 판단됨

○ 다만 사례고찰을 통해 성과관리제도의 성공요인과 실패요인에 대한

도출이 가능할 것이며,이는 향후 경기도 성과관리 제도의 개선에

필요한 유용한 함의점을 제공할 것임

□ 아직까지 명확히 정리되지는 않았지만,현재까지의 사례고찰 결과

에 의하면,공공기관의 성과관리 제도의 성패를 결정하는 요인은

다음과 같은 요소들로 귀결되고 있음

○ 성과관리 제도에 대한 명확한 이해와 수용

○ 성과평가 결과와 보상의 연계

○ 성과관리에 대한 관리자의 철학 등의 요소가 그것임
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1.외국의 성과중심 인사관리제도

□ 본 절에서는 다음과 같은 주요 선진국들의 성과중심 인사관리제도

에 대하여 살펴봄

○ OECD(2005)에서 제시된 PRP(Rerformance-RelatedPay)제도에 대

한 고찰

1)OECD 국가들의 성과중심 인사관리제도의 방향 :PRP제도

□ 지난 20년간 OECD 국가들은 두 가지 환경 변화에 대처하기 위한

방안을 강구하고 있음

○ 첫째는 재정적자로 인한 예산지출의 압박감이고,

○ 둘째는 다른 하나는 공무원들이 일은 적게 하고 보수는 많이 받는

다는 일반 국민들의 인식과의 싸움임

□ OECD 각국 정부는 이에 대처하기 위한 다양한 방안들을 모색하고

있음

○ 그 가운데 핵심적인 것은 공무원에 대한 관리의 현대화에 있음

○ 특히 공무원들에 대하여 어떤 방식으로 보상하느냐의 문제는 매우

어려운 과제임

○ 현대사회에서 공무원이라는 직업이 갖는 평생직장으로서의 의미가

감소하면서 유능한 인재 확보를 위해 민간기업분야와 경쟁해야 하
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는 체제로 변화하였음

□ 이에 다수의 OECD 국가들이 선택한 방법은 기존의 근무연한에 따

라 자동적으로 증가하던 보수체계를 성과에 따라 보상하는 성과보

수(Performance-related pay,PRP)방식으로 대체하거나 보완하는

것임

○ PRP는 개인이나 팀,집단에 대해 그 성과에 따라 지급되는 보수의

변동을 의미함

○ PRP를 도입하는 OECD국가들은 점차 많아지고 있으며,이 제도가

적절히 관리되고 운영된다면 공공부문의 성과를 향상할 수 있을 것

이라 여겨짐

가.OECD 국가들의 PRP도입이유

□ OECD 국가들이 PRP제도를 도입하게 된 핵심적인 이유는 첫째,

보상을 통해 성취와 노력을 인정하는 것이 개인적인 직무동기를 고

취할 수 있는 거의 유일한 방안이기 때문임

○ PRP도입 이전에는 승진이 추가적인 보수증가를 얻을 수 있는 유

일한 방법이었음

○ 하지만 승진을 통한 보상에는 다양한 한계가 있으며,승진시 장기

간의 기다림이 필요하다는 것이 핵심적인 문제로 작용함

○ 예를 들면,1980년대 영국에서 새로 승진한 고위관리자는 관리책임

1등급인 최고책임자가 되기 위해서는 평균 20년 정도를 기다려야

함
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□ 둘째,성과와 보상의 연계는 특히 manageriallevel에서 효과가 크

고 여겨짐

○ 사적 영역과의 경쟁을 고취시킴으로써 사람들이 위험을 감수하고

(risk○ taking)보다 역동적(dynamic)이도록 유발함

□ 셋째,공무원들이 보수에 갖는 관심이 증대되었음

○ 정부는 호봉을 통한 자동승급을 줄임으로써 PRP를 보수비용을 충

당하는 하나의 방법으로 활용할 수 있음

○ 또는 반대로 PRP는 연금과 관계없는 재정적인 보상을 통하여 전체

적인 봉급규모를 올리는 방법에 해당함

○ PRP을 통해 시행된 임금인상은 최근들어 발생하고 있는 공무원으

로서의 직업안정성이 (security)감소하는 데 대한 보상으로 작용할

수 있음

□ 넷째,PRP도입을 통해 성과수준을 평가하는데서 발생하는 부가적

인 장점이 있음

○ 이는 정치적인 이유에 해당함

○ 공무원들의 성과 수준을 모니터링한 것을 보여줌으로써 과대지급

(overpaid)과 무책임성(unaccountable)을 줄일 수 있음

나.OECD 국가에서 PRP제도의 파급 형태

□ 성과급 지급규모는 OECD국가마다 매우 다양하며,일반적으로 기본
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급의 일정비율에 해당함

○ 봉급인상분은 일회적인 보너스보다는 금액이 더 낮은 것이 보통이

며,기본급의 최대 5%이하가 보통이나 PRP보너스는 일반적으로

이 보다는 더 높은 수준임

□ 성과를 평가하는 시스템은 과거와 비교하여 훨씬 덜 표준화 되어

있고,상세히 규정되어 있지 않은 것이 일반적임

○ 엄격하게 계량화된 지표나 업무에 대한 표준화된 평가기준보다는

미리 정해진 목표에 대한 평가와 직속관리자에 의한 평가에 더 의

존하는 경우가 많았음

□ PRP는 1980년대에 시작되었음

○ 앵글로색슨 국가들에서 시작되었으며,이후 여러 나라들로 파급되

었음

○ PRP를 모든 정책에 시행하거나 부분적으로 시행한 나라로는 캐나

다,덴마크,네덜란드,뉴질랜드,스페인,스웨덴,영국,미국 등이

있음

○ 1990년대에는 오스트리아,핀란드,아일랜드,이탈리아가 도입하였

고,이 후 독일,한국,스위스,동유럽 국가들이 시행하였음

○ 마지막으로 2004년 프랑스는 6개 부처 고위층 관리들에게만 PRP를

시행하였음

○ 현재 OECD국가의 2/3이상 국가에서 공무원 분야에 PRP를 시행하

고 있음

□ PRP를 시행하는 국가에서는 모든 공무원들에게 적용하거나 일부
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직책 혹은 일부 부서에만 시행하는 등 계획과 적용은 다양한 특성

을 보이지만,다음과 같은 몇가지 공통적인 특징이 있음

○ ①장기간에 걸친 표준화된 PRP도식은 (long-runningstandardised

PRPschemes)각 나라에서 분권화되는 방향으로 발전하고 있음,덴

마크,이탈리아,뉴질랜드,영국,미국 경우가 해당됨

○ ②과거 최고관리자들을 중심으로 도입되었던 PRP는 오늘날 non

managerialstaff들에게까지 확대 적용되고 있음

○ ③최근 5년간 몇몇 나라들은 성과보수 제도를 개인단위 중심에서

조직단위 중심으로 운영할 것을 강력히 권장하고 있음,영국에서

는 2004년 많은 부처가 개인 중심의 성과보수에서 팀 중심의 성

과보수 시스템으로 변경하였으며,핀란드에서도 업무성과에 대한

보상은 팀 조직단위에 적용하고 있음

다.성과보상의 대상

□ PRP의 효율적 운영에 있어 핵심과제는 업무성과에 대한 보수지급

이 수급자의 기본급에 포함되는 항구적인 추가분(기본급 증가분)인

지,또는 평가기간만 해당하는 일시적인 지급분(보너스)인지를 결정

하는 것임

○ 최근에는 기본급 증가분 보다는 보너스 형태로의 운용이 증가하고

있음

○ 이는 보너스가 보다 많은 유연성을 가지고 있고,고정 봉급액에 포

함되지 않기 때문임

□ 성과급 지급규모는 OECD국가에 있어서 매우 다양하지만 일반적으
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로 기본급의 일정비율에 해당함

○ 특히 비관리직 직원들의 경우 성과급 지급액은 보통 최대 5%이하

가 보통임

○ 성과급은 일반직 직원들의 경우 상대적으로 더 높은 수준임

○ 최고의 보상금액은 공무원 기본급의 10%미만이 보통이지만 관리자

계층에의 경우 성과급의 최고금액은 평균적으로 20%에 달함

□ OECD 국가들에서 제시하고 있는 성과평가에 대한 중요 기준들은

다음과 같음

○ ① 목표성취에 대한 결과

○ ② 테크니컬한 기술과 능력(competencies)

○ ③ 인간관계와 상호 팀워크

○ ④ 리더십과 관리기술

라.PRP제도가 적절히 정착하기 어려운 이유

□ 최근까지 OECD 국가들은 PRP 제도를 자국의 성과관리시스템에

정착시키기 위해 다양한 측면에서 노력을 기울이고 있음

○ 그러나 대부분의 국가에서는 이에 대하여 어려움을 겪고 있는 것이

사실임

○ 이들 국가에서 PRP제도가 적절히 정착되기 어려운 이유는 다음과

같음
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□ 첫째,성과를 측정하고 모니터링 하는 것은 어려운 과정임

○ 지금까지의 경험상 공식화되고 자세히 규정된 평가시스템을 공공조

직에 도입하려는 시도는 성공하지 못한 경우가 많음

○ 이는 그 기준이 아무리 명확히 규정되어 있다하더라도 만족스럽게

일을 잘하고 있는 대다수 공무원들의 평균성과를 파악해내기가 어

렵기 때문임

□ 둘째,공공부문에서의 성과평가는 근원적으로 어려운 측면이 있음

○ 이는 계량화된 적정한 평가지표를 발견하기 어렵기 때문임

○ 성과평가 과정은 많은 관리적인 판단을 요구하며,PRP가 직원들에

긍정적인 효과를 가지는지 여부는 평가과정이 얼마나 잘 실행되었

느냐에 달려있음

○ 특히 개인 목표와 팀 목표가 얼마나 잘 규정되어 있느냐,그들 목

표가 어느 정도 일상적인 업무기준보다는 성과에 기초하고 있는지

에 달려있음

○ 투명성,명확한 승진 메커니즘,최고 및 중간관리계층의 신뢰가 성

과중심의 문화를 형성하는데 중요한 요인이 됨

○ PRP제도는 조직관리 구조나 환경이 좋지 않을 경우 비생산적인 작

업이 될 수 있으며,이 경우 신뢰문제를 야기하고 부패와 정실주의

를 야기할 수 있음

□ 셋째,직원들의 개인목표를 정하는 것은 쉬운 작업이 아님

○ 목표는 너무 쉬워서도 안되며,너무 복잡해서도,너무 비현실적이어

서도 안됨
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○ 핵심적인 업무에서 벗어나서 해당업무의 미세한 부분에 중점을 두

어서도 안됨

○ 명확한 조직목표를 설정하는 것은 조직의 모든 계층에서 PRP의 효

과적인 집행을 위해 매우 중요함

○ 특히 중간관리층에서는 적절한 목표설정이 더욱 중요한데 그들은

자기 직원에 대한 성과평가를 효과적으로 시행하기 위해서는 스스

로 성취할 목표에 대한 명확한 인식을 가져야 하기 때문임

□ 넷째,PRP는 집행하는데 시간과 비용이 많이 소요됨

○ 시간은 세부계획을 작성하고 시행하며 운영,관리하는데 소요됨

○ 예를 들어 직원평가를 하고 운용과정에서 관리자들을 훈련시키는

것이 필요함

○ 그런데 PRP에 소요되는 비용은 과소평가되는 경향이 있으며,PRP

의 효과적인 집행을 제약하는 요인이 되기도 함

□ 다섯째,PRP의 필수조건으로는 비용 중립성(cost-neutral)이 포함어

야 함

○ 예를 들면,실적이 저조한 직원의 봉급을 삭감하여 PRP로 활용할

수 있으며,스위스는 대표적인 예에 해당함

○ 스위스는 B등급으로 평가된 한 직원은 그 임금이 2년 후에는 보수

최고액의 94%로 삭감됨

○ 많은 나라들이 공공부문 생산성 측정상의 어려움이 있긴 하지만 직

원들이 비용절감분에 대해서는 직원들이 서로 나누어 갖도록 함

○ 핀란드에서는 성과증가분의 1/3이 직원보상에 할당되도록 규정하고

있음
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마.PRP의 역할

□ PRP는 공공부문에서 공무원들의 직무만족이나 경력발전에 대한 전

망이 가장 강한 인센티브로 작용함

○ PRP는 광범위한 관리 및 조직변화를 위한 기획에 해당함

○ 즉,PRP를 도입하는 것 자체가 직접 동기나 성과를 향상시키지 않

을지 모르지만,PRP도입과정에서 이루어진 변화를 통하여 직무성

과를 높이는 계기를 마련함

□ PRP는 관리자들에게 효과적인 관리를 위한 추가적인 인센티브를

부여하고,관리자들이 목표지향적 관리방법을 받아들이게 하는 장

점이 있음

○ 목표설정과 평가는 직원과 직속관리자 사이에 업무방식을 논의하고

설명할 수 있는 1:1비공식 접촉의 모티베이션을 제공함

○ 이 경우 목표설정은 공식적인 통제보다는 비공식적으로 직원과 관

리자 사이에 더 많은 상호접촉기회를 가질 때 보다 잘 운용됨

○ 또한 PRP의 성과평가는 조직목표와 직원 개개인의 목표와 서로 잘

연계될 때 더욱 큰 효과를 발생함

□ 성과 보수 또는 조직관리 상의 중요한 변화를 도입하는 기회로 운

용될 수 있음

○ 상대적으로 조직이 내부행정기능보다 조세나 사회보장과 같은 산출

물이나 시민요구에 직접 연계되는 공공서비스에 적용될 때 효과적

임

○ PRP는 성과보너스와 개인 단위 또는 실국 단위 수준의 새로운 목

표를 연계함으로써 광범위한 조직변화를 더욱 용이하게 할 수 있음
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□ PRP는 또한 채용을 위한 인센티브로 작용할 수 있음

○ 채용에 관한 긍정적인 효과는 특히 덴마크,핀란드,스웨덴에서 볼

수 있음

○ 덴마크의 경우 관리자들의 57%에게는 PRP가 채용에 더 좋은 기회

를 제공함

○ 또 영국이나 웨일즈에서는 PRP를 통해 최고의 학교 교사들을 채용

하기도 함

바.PRP제도의 성공조건

□ PRP제도의 성공조건은 다음의 몇가지로 요약될 수 있음

□ 첫째,PRP의 설계방식은 각 조직 또는 나라의 문화적 배경에 따라

야 함

○ PRP는 기본급을 삭감하면서 도입되어서는 안됨,왜냐하면 기본급은

보다 더 중요한 인센티브 성격을 가지고 있기 때문임.그러나 너무

제한적이어서도 안됨

○ 영국의 Makinson(2000)은 성과보상이 기본급의 5%이상일 것을 권

장하고 있는데 이는 최소한 인플레이션 수준은 넘어야 하기 때문임

○ 개인과 팀 상호간의 PRP균형은 PRP설계상 중요한 과제임

○ 팀이나 그룹 단위 PRP시스템은 보다 덜 충격적으로 도입될 수 있

고 개인에 대한 엄격한 PRP보다는 긍정적인 효과를 보임
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□ 둘째,성과평가의 과정은 전체 시스템 중 가장 핵심적인 사항임

○ PRP의 성공은 궁극적으로 보수의 수준보다는 성과측정과정의 질적

수준에 달려 있음

□ 셋째,집행상에 발생하는 문제는 미리 예측해 두어야 함

○ PRP집행 상 직원들의 노동조합과의 협력관계에 필요하고 최고관

리층과 일반 관리자의 준비가 필수적이며,PRP와 관련된 예산과

비용,그리고 그 조달방법을 분명이 예측하고 그 성과관리 시스템

을 도입하고 모니터링하는데 소요되는 시간과 노력을 판단해야 함

□ 넷째,PRP는 인적자원 관리의 분권화와 함께 가야함

○ 지방정부가 자신의 수요에 따라 계획을 시행할 자율성을 자지고 있

다면 개개인 직원의 목표와 조직 목표를 설정하기가 더 쉬움

□ 다섯째,PRP의 중요성과 효과는 과대평가되어서는 안됨

○ PRP는 모티베이션을 향상하기 위한 관리도구로서 부차적인 것임

○ 그러므로 OECD 경험상 PRP와 관련하여 성과보상이라는 좁은 시

각에 머무르지 말고 더 좋은 성과관리를 위한 보다 종합적인 접근

이 필요함

□ 여섯째,PRP는 신뢰에 기반한 업무관계를 유지하고 지지하는 환경

에서 적용되어야 함

○ PRP는 성숙하고 잘 정리된 공무원 문화와 안정적인 정치 및 정책

환경이 필요함
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□ 일곱째,PRP는 무엇보다도 단순히 직원들의 사기양양을 위한 유일

한 도구로 활용되기 보다는 광범위한 관리 및 조직변화를 도입하는

자극제나 통로로써 사용되어야 함

○ 성과에 대한 보수는 근본적으로 관리도구 또는 수단으로 다루어져

야 한다.PRP의 목표도 이에 따라 정해져야 함

2)뉴질랜드의 성과관리 제도

가.성과관리 제도 도입배경

□ 뉴질랜드에서 공공부문에 성과관리의 개념이 도입된 시기는 1980년

대 후반으로 StateServiceAct('88)와.PublicFinanceAct('89,PFA)

의 제정으로 본격화 되었음

○ PFA에서는 발생기준회계제도를 전면 도입하였지만 비재정사업의

성과측정을 위한 명료한 기준은 제시되지 않았으며,감사원에서 90

년에 처음으로 부처 성과보고서 작성기분을 개발하였음

□ 1990년대에 들어서는 선진국 중에서도 가장 먼저 성과관리를 전면

시행하여 세계경쟁력보고서(93년)에서 공공부문 정부개혁의 성공

사례로 인정받았음

○ 또한 FiscalResponsibilityAct('94)의 제정과 더불어 장,단기 정책

방향에 대한 평가기능을 강화하였음
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□ 2000년 이후에는 리더십과 궁극적 결과(Outcome)중심의 성과를

중시하였음

○ 국가 서비스 위원회(StateServiceCommission,SSC)는 부처성과 계

획서 작성기준 등 가이드라인을 종합적으로 제시(Managing for

Outcomes,02)하고,03년에는 부처 CE의 부처 운영계획,성과계획

서에 포함되어야 할 내용 및 성과측정 방법 등에 상세한 기술을 요

구하였음

나.뉴질랜드의 성과관리 제도 관련 기관

◦뉴질랜드의 평가총괄기관은 4개 기관으로 다원화되어 있으나,CE에

의한 각 부처에서의 자체평가가 발달되어 있으며,자체평가보고서

등에 기초하여 SSC주관으로 CE에 대한 성과평가와 관리가 엄격하

게 이루어지고 있음

○ 성과관리는 SSC,재무부,DPMC(Dept.ofPrime Ministerand

Cabinet)을 중심으로 이루어짐

○ 각 부처의 CE는 자체평가결과와 더불어 재무관련 정보를 자신의

소속 부처의 장관과 SSC및 재무부에 제공하며 개인 성과측정에도

활용됨

□ 또한 국가서비스 위원회(StateServiceCommission,SSC)는 State

SectorAct에 입각하여 각 기관의 업무 성과에 대한 평가를 주관하

는 실질적인 중앙성과 관리기관의 역할을 수행함

○ 전략과 성과,미래에 대한 대처능력의 관점에서 각 기관의 업무를

실질적으로 책임지고 있는 CE에 대한 성과평가를 수행함

○ 또한 각 기관의 업무성과에 대한 평가는 기본적으로 산출물이 아닌
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궁극적인 결과에 기초하여 평가함

□ 재무부는 PublicFinanceAct에 따라 평가를 실시하며 성과관리는

예산집행분석관이 담당함

○ 재정 및 경제적인 관점에서 정부 공약사항 등에 대해 평가를 실시

하고 공약사항 및 재경정책 조언,예산 및 부채관리 등을 통해 재

정적 통제를 함으로써 높은 단계의 성과평가를 실행함

□ 감사원(Auditor-General)은 국회 소속으로 내각과는 독립된 자유로

운 위치에서 정부 주요 정책에 대해 성과감사를 수행함

○ 총리내각부(DepartmentofPrimeMinister& Cabinet)는 총리보좌

기관으로서 총리의 효과적인 의사결정 및 내각의 효율적인 운영 등

을 위해 중장기 국책과제 등 정부 주요정책을 중심으로 한 평가를

수행함

다.SSC의 성과관리

□ SSC의 성과관련 주요 기능은 각 부처의 CE에 대한 임명과 관리,

성과평가,중앙행정기관에 대한 성과평가,행정기관의 성과관련 사

안에 대한 점검과 보고 등이 이루어짐

○ 1998년 StateSectorAct의 시행과 함께 각 부처내 CE제도와 더불어

현행 성과관리 시스템이 시작되었고,CE는 소속 장관에 대해 정부

프로그램의 효과에 대한 창출과 정부의 우선적인 사업들에 대한 집

행을 책임짐
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□ SSC는 각 부처내 CE에 대한 직무분석을 통해 채용자격과 요건,성

과평가와 관련 성취하고자 하는 전략계획을 의미하는 성과계약을

설정하여 관계장관에게 제공함

○ 각 기관의 CE에 대한 관리와 임명권의 행사와 관련하여 SSC는 CE

에 대한 성과검토와 관리를 엄격하게 수행하고 있음

□ CE에 대한 성과관리 과정 및 초점을 보면 다음과 같음

○ ①구체화(계획,기준설정,기대협의)

○ ②점검과 지원(활동에 대한 점검과 중간보고,환류)

○ ③평가와 분석(자체평가보고서에 기초한 검토와 평가,정보수집,분

석)

○ ④환류(소속 장관 및 CE)

○ ⑤활용(보상과 제재)의 순으로 진행

□ CE에 대한 성과관리의 초점은 궁극적 결과(outcome)중심의 성과

관리와 더불어 역량과 장기적 성과에 초점을 둠

□ 재무부의 성과관리 대상기관은 부처의 장관,의회의 부서,중앙은

행,공기업,책임운영기관임

○ 성과관리에 대한 접근방법은 재정 및 경제관련 자문을 통한 예산관

리를 통해 각 기관의 성과를 평가하고 관리하며,모든 신규사업에

대해서는 사후평가가 이루어지며,기존의 유사한 형태 또는 비교가

가능한 사례 등을 통해 성과를 진단함
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□ 성과관리는 크게 계획,실행,자체평가,성과검토 및 보고의 사이클

로 진행됨

○ 계획단계에서는 각 부처 및 부처 소속 산하기관이 미션,목표에 따

른 성과계획서를 작성하여 각 기관의 CE는 자체평가결과로서의

annualreport를 작성하여 SSC에 제출함

○ SSC는 연간성과보고서 등에 기초하여 기관 내지는 CE에 대한 전반

적인 성과검토를 수행하여 최종보고서를 관련 장관 및 의회에 제출

함

□ 성과계획서(StatementofIntent,SOI)의 내용은 각 부처가 다음해에

생산할 서비스의 예상 산출물,성과계획에 대한 내용뿐만 아니라

장관,행정 관료를 위한 정책방향,행정지시사항,숙지하고 있어야

할 불확실성 등을 포함함

○ 재정관련 주요내용은 회계연도 초기 재정 상황 예측치와 후기 재정

상황,기관목표 대비 각각의 산출 그룹의 성과예측,주요 회계정책,

전년도 예산과의 예산 수치 비교 등을 포함함

□ 성과관리 대상기관인 정부부처와 책임운영기관은 연간보고서를 통

해 성과계획에 대한 달성정도를 작성하여 SSC와 의회 등에 제출

및 보고함

○ 성과관련 내용은 핵심사업성과,재정성과,서비스 성과로 구분하는

데,성과관리제도는 성과에 대한 평가보다 사전성과의 구체화 즉,

성과계획서에 제시될 성과목표,수단,측정 등에 대한 구체적인 작

성에 대한 요구를 그 특징으로 함

□ 뉴질랜드의 성과관리 제도의 특징은 다음과 같음
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○ ① 중앙행정기관에 대한 성과평가 및 관리는 기본적으로 기관 및

기관의 CE를 대상으로 접근한다.

○ ② 성과평가 및 관리는 크게 기관의 CE에 의한 자체평가,평가총괄

기관으로서의 SSC에 의한 자체평가결과를 비롯한 다양한 정보에

입각하여 CE에 대한 성과책임 부여 위한 성과검토가 중심이 된다.

○ ③ 성과평가 및 관리는 기관의 고유업무와 관련된 성가평가와 더불

어 목표 내기는 주요 사업이나 산출물에 소요되는 예산 등 재정적

인 측면이 같이 평가되고 반영된다.

3)호주의 성과관리제도

□ 인사관리측면에서 성과관리체제의 핵심은 근무성적평정제도의 확립

에 있음,

○ 호주의 성과관리제도는 미국의 제도보다 10년 이상 앞섰다고 언급

될 만큼 상당히 발전된 것으로 평가됨

□ 호주의 근무평정제도는 다음과 같은 목적을 갖음

○ 첫째,관리자와 부하 간에 의사소통 증진

○ 둘째,기관의 능률성과 효과성 증진

○ 셋째,개인의 과제목표를 조직의 사업계획이나 목표에 연결

○ 넷째,개인들의 업무성과를 증진시키고 개인의 발전에 기여
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□ 호주의 성과관리제도는 피평가자의 실적계약서를 바탕으로 회계연

도 말에 공무원의 실제 업무수행 결과를 평가함

○ 평가자는 실적계약 체결권자인 피평가자의 상급자와 감독자(직속

상급자)가 되고,확인자는 실적계약의 확인자(기관장 또는 부기관

장)가 됨

○ 그러나 호주 정부인력관리위원회(Human ResourcesManagement

Committee)는 실적평가시 360도(360degree)다면평가방식 및 환류

방식 ○ 동급자 및 하급자도 함께 평가하고 의견을 제시하는 방식

-을 택하도록 권고하고 있음

□ <그림 5>는 호주의 근무평정절차를 요약하여 설명하고 있음

○ 성과관리 절차는 대개 1년을 주기로 다음과 같은 과정을 통해 이루

어짐
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<그림 5>호주정부의 성과관리 절차

성과계약서 작성

           ↗↗
• 직무책임, 목적, 성과지표 합의

• 개인발전 계획 집행
↘↘

조정과정 조정과정

• 성과평가의 일관성, 형평성 검토 • 성과계약의 일관성, 형평성 검토

↑↑ ↓↓

최종평가토의 중간평가

• 성과 토론 및 평가

• 핵심적 선발기준 평가(SES)

• 기술 및 개발필요 평가(SO)

←

←

• 현재까지의 성과 토론 및 평가

• 성과계약서 검토

• 훈련 및 개발필요성 토론

자료 :http://www.apsc.gov.au/(검색일 :2009.07.02)에 연결된 자료

가.평가절차

(1)1단계 :성과계약서 작성

□ 피평정자와 평정자 간에 직무책임,목표,성과지표에 대한 성과계약

서(performanceagreement)를 작성함

○ 이 성과계약서에 조직의 목표와 전략에 연관된 개인의 주요한 직무

책임과 전략에 대해 규정하고,이 성과목표를 측정하기 위한 성과

지표를 확정하며,마지막으로 이 지표에 비추어 성과를 평가할 수

있는 토대를 제공함

○ 피평정자는 충분히 참여가 보장되며,성과계약은 성과목표 달성을

위한 자원과 기술을 고려해야 하고,현실적이고 실현 가능한 것이
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어야 함

□ 성과계약서는 다음과 같은 성격을 가짐

○ 첫째,성과계약은 기관의 사업계획이나 궁극적인 목적과 연계되어

야 함

○ 둘째,성과계약서는 피평정자의 책임성을 확보하는 장치임

○ 셋째,성과계약서는 당사자 간의 협상에 의해 마련되어야지 일방적

으로 부과되어서는 안됨

○ 넷째,성과계약은 탄력적인 계약으로 종종 사업우선순위나 과제책

임의 변화를 반영함

○ 다섯째,성과계약은 측정 가능해야 함

(2)2단계 :중간평가

□ 중간평가(mid-term review)는 근무평정 주기의 일정시점에 평정자

와 피평정자가 성과실적에 대해 토론할 수 있는 기회를 제공하며,

중간평가에는 다음과 같은 내용을 포함해야 함

○ 첫째,피평정자의 이제까지의 성과에 대해 충분히 토론할 기회를

제공해야 함

○ 둘째,필요한 경우 피평정자의 성과를 증진시킬 수 있는 전략을 토

론함

○ 셋째,성과계약서의 시의성과 적절성에 대해 검토하고 수정할 기회

를 제공함

○ 넷째,개인의 훈련 및 개발계획에 대해 검토한다.다섯째,평가과정
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의 한 단계로서 문서화하고 보존함

(3)3단계 :최종평가

□ 최종평가(endofappraisaldiscussion)는 근무평정 주기 말에 성과

계약서에 비추어 피평정자의 성과에 대해 토론하며,최종평가과정

은 다음과 같은 사항을 포함함

○ 첫째,공개적으로 쌍방적인 의사소통을 제공함

○ 둘째,성과계약서와 비교하여 피평정자의 성과를 토론함

○ 셋째,평정자의 논평에 대해 피평정자가 소명할 기회를 제공함

○ 넷째,근무평정과정의 한 부분으로 기록하고 보존함

□ 이러한 토론과정을 거친후 평정자는 피평정자의 전반적인 성과에

대해 평가함

○ 고위직 공무원(seniorofficer)의 경우 각 기관의 사정에 맞게 성과결

과척도(appraisaloutcomescale)를 선택할 수 있는데 최소한 3단계

척도(unsatisfactory,adequate,fullyeffective)가 요구됨

○ 그러나 고위공무원단(SES)나 성과급제도를 채택하고 있는 기관의

고위직 공무원의 경우 반드시 5단계 척도(outstanding,superior,

fullyeffective,adequate,unsatisfactory)를 사용해야 함

□ 근무평정은 성과계약서 작성,중간평가,최종평가의 3단계로 진행되

는데,단계마다 일종의 조정(moderation)단계가 삽입될 수 있음

○ 조정단계를 두는 목적은 성과계약서의 내용과 최종 성과평가의 형
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평성과 공평성을 마련하기 위한 통제장치임

○ 한 부서 내의 성과계약이 타당한지,성과지표는 객관적인지,최종성

과평가는 피평정자들 간의 기준적용에 있어 일관성과 형평성을 갖

는지를 검토함

○ 이 조정은 개별관리자 또는 조정위원회에서 담당할 수 있음

나.평가의 활용

□ 호주정부의 성과관리제도는 인사행정 전반에 연계됨

○ 근무평정을 통해 인력자원의 기획,채용,보상,훈련 및 개발,관리

개선 전반에 중요한 정보를 제공해 주며,특히,성과급제도에 주요

한 기능을 함

○ 성과급제도의 적용을 받는 모든 고위공무원단과 일부의 고위직 공

무원의 경우 우수(superior)등급의 평정결과는 기본급의 8-10%에 해

당하는 성과급을 받고,최우수(outstanding)등급을 받으면 기본급의

13-15%에 해당하는 성과급을 받게 됨

○ 호주 연방공무원의 성과급제도는 고위공무원단의 경우 성공적으로

운영되지만,고위직 공무원(SO)의 경우는 그렇게 성공적인 것으로

평가받지 못하고 있음

○ 그런데 고위직 공무원이 대다수를 차지하고 있는 공무원현황을 고

려할 때 호주 연방정부에서 성과급제도는 지속적으로 개선되고 있

는 과정으로 이해할 수 있음
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(1)성과급(PerformancePay)의 지급

□ 성과급은 보너스로 지급하되 지급대상과 지급액은 공무원 개개인의

실적평가 결과 및 노사관계부의 지침에 따라 장관이 결정함

○ 성과급 지급대상자 수는 과거 거의 제한이 없었으나,이에 대해 편

법적 보수 인상이라는 비판이 강하여 1996년부터는 기관별 SES공무

원 총수의 25% 이내에서 가용재원을 고려하여 정하도록 되어 있음

○ 개인별 지급액은 본인의 연봉 대비 최고 15%에서 8%까지로 하는데

이 비율은 실적평가 점수 및 순위에 따라 정해짐

○ 다만,개인별 지급액은 등급(직급)별로 정해진 최고한도를 넘지 못

하도록 되어 있음

(2)수준 미달 성과(Underperformance)의 관리

□ 호주의 성과관리 전략 가운데 특기할 사항으로 성과 면에서 수준

미달인 공무원에 대한 관리를 대단히 강조하고 있다는 점임

□ 어느 조직을 막론하고,성과 면에서 수준미달인 구성원은 있게 마

련이고 이들에 대한 공식적인 관리 및 처분 절차도 마련되어 있음

○ 문제는 관리 및 처분이 쉽지 않다는데 있다.이에 관해 호주

Management Advisory Board-Management Improvement

AdvisoryCommittee(MAB-MIAC)가 정부 각 부처와의 토의를 통

해 파악한 바를 몇 가지 제시하면 다음과 같음

○ 관리자들은 종종 공식적인 절차의 활용 자체를 꺼리고 있음
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○ 현행 고충처리 및 소청제도는 기관의 입장에서 보면 너무 어렵고,

시간을 낭비하게 하며,비용이 많이 발생함

○ 이러한 어려움과 시간낭비 및 일상업무의 부담으로 인해 관리자들

은 수준미달 공무원을 관리할 시간을 내지 못하고 있음

○ 수준미달인 직원의 실적을 향상시키기 위한 관리절차의 효과성에

관한 자료가 없음.그렇지만,업무의 비효율성을 이유로 퇴직한 공

무원 수는 매우 적은 것이 분명함

○ 각 부처의 대표들은 수준미달인 직원의 수가 비효율성을 이유로 실

제 퇴직한 사람의 수보다 훨씬 많다는 데 일반적으로 의견을 같이

하고 있음

□ 이러한 인식 하에 MAB-MIAC는 수준미달 공무원의 관리에 대해

다음 사항을 권고하고 있음

○ 분기별 보고 제도 재검토:실적불량자가 발생하면 그 즉시 그에게

분기별 보고 제도를 적용토록 되어 있는 현재의 관리 방식이 얼마

나 유용한지 재검토함.분기별 보고 제도를 적용할 경우,그들의 실

적을 평가하는 데 사용할 명시적 실적기준과 기타 조건들이 분명히

수립되도록 해야 함

○ 승급제도의 활용:관리자들은 출근,근면성,업무 효율성 등의 면에

서 실적이 불량한 사람들에 대해 승급을 시키지 않도록 함.경우에

따라서는 감봉,강임의 가능성도 검토하도록 함

○ 성과급제의 활용:고위공무원(SES및 SOs)들의 경우 실적평가제와

더불어 도입된 성과급제를 최대한 활용함으로써 보다 나은 성과를

촉구하도록 함

○ 여기에 전보(轉補)수단을 가미함

○ 고충처리 및 소청심사 절차의 재검토:관리자의 시간을 줄이는 방
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향으로 운영될 수 있도록 고충처리 및 소청심사 절차를 재검토 함.

이 절차들은 공무원의 권리를 보장하는 동시에 효과적이고 책임있

는 실적관리도 가능토록 하는 방향으로 개선되어야 함

○ 훈련을 시킴

○ 전문적 접근법 도입:각 부처로 하여금 성과 관리와 관련하여 관리

자들을 조정하고,지원하며,훈련시킬 수 있는 역량을 제고토록 독

려함
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2.우리나라 자치단체의 성과관리 제도 운영현황

1)서울특별시 신인사시스템과 신감사시스템 사례5)

가.신인사시스템

□ 서울시에서 도입하고자 하는 새로운 인사 성과관리시스템은 공무원

들이 일한만큼 제대로 보상받는 공정보상체계를 정립하고 실적이

탁월한 공무원은 연공서열을 뛰어넘어 조기에 승진할 수 있는 길을

제도적 마련이라는 제도적 목적을 가지고 있음

□ 서울특별시의 신인사시스템의 대상은 다음과 같음

○ 일반직(자치구 전산ㆍ기술직 포함),연구직,지도직,기능직,별정직

및 계약직 공무원

-자치구는 시통합인사 대상인 전산직 및 기술직

○ <예시>창의적인 업무개선,대규모 세수증대,예산절감,고질·장기

집단민원의 성공적 처리 등 조직의 생산성과를 올린 공무원 혹은

시민서비스의 질 향상에 현저하게 기여한 공무원에게 성과포인트

부여

□ 등급부여 방식은 다음과 같음

5) http ://www .seou l.go .k r/v2007/seou l/pub lic in fo /m insun_4 th_6pro ject/aud it_02.h tm l
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○ 반기별로 성과심사위원회에서 실적을 심사하여 4등급으로 구분하여

부여

-SㆍAㆍBㆍC4등급

○ 전 기간 합산 방식을 적용 :당해 직급에 재직하는 동안 유효

-기존 실적가점은 승진 직전 2~3년만 유효

○ 마일리지 개념을 도입하여 본인이 전보나 훈련기회 우선부여를 위

해 활용시에는 공제 소멸

○ 성과심사위원회 구성은 15~20인으로 구성하되 민간위원을 다수로

하여 구성함

나.신감사시스템

□ 제도의 도입 목적은 사후적발감사 위주에서 심사평가를 통한 사전·

중간·사후 감사로 전환하고 위험(RISK)관리 기능을 새롭게 도입하

고자 하는데 있음

○ 심사평가 기능을 감사관의 핵심기능으로 설정,사전·중간감사를 실

시함

□ 감사방법을 실질적으로 개선하기 위하여 현행 종합감사 위주에서

시스템 감사와 성과 감사 중심으로 전환하고 교량,고가도로 등 시

설물위주 안전점검 실시함

○ 거시적·동태적 안목에서 업무의 전반적 흐름을 추적·진단하여 업무

시스템을 효율화하고,대시민서비스를 개선하는 시스템적 접근을

추구함

○ 감사결과에 대해 일 잘하는 직원에게 신인사시스템과 연계된 인센
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티브를 부여함

○ 성과결과는 표창,성과상여금(5급 이하),성과연봉(4급이상),성과포

인트,해외여행 등에 반영함

□ 특이할 점은 벌칙을 다양화하여 실질적인 개선이 이루어지도록 하

는 과정을 들 수 있으며,성과감사 결과 하위에 해당하는 공무원에

게 부여하는 벌칙은 다음과 같음

○ 기본적으로 업무를 수행하는 과정에서의 미흡 :시정,개선

○ 당해 직무능력이 부족하다고 지적된 경우 :관련분야 교육명령

○ 조직의 분위기에 적응하지 못하는 경우 :부서변경 등 인사조치

○ 무사안일의 정도가 크거나 중한 비위 :징계요구

○ 일하지 않는 직원 :근무평정,해외여행,표창 등에 불이익 부여

□ 감사에 대한 부정적 인식을 바꾸어서 전문성 있고 공정하며 승복하

는 감사로 전환하여,감사결과 처분안을 객관적이고 공정하게 심의

하는 감사심의위원회를 구성하여 운영하며,감사심의 위원회 구성

방식은 다음과 같음

○ 10-15인으로 구성된 위원을 둠

○ 위원의 구성은 내부와 외부인사를 3:7의 비율로 구성(국장급 3~4,

법률전문가 2,교수 2,행정전문가 2,기타 2)

○ 위원회는 감사결과 포상 등 인센티브 및 벌칙 적용 심의하는 기능

을 수행
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2)대전광역시 성과관리시스템 사례

□ 2008년 대전광역시는 조직의 경쟁력을 높이기 위하여 성과를 낸 공

무원을 우대하는 성과관리시스템(BSC,BalancedScoreCard)을 도

입하였음

○ 전직원을 대상으로 성과관리시스템 도입의 당위성을 설명하는 교육

을 마친 대전시는 본격적인 BSC시스템 구축에 나서 2010년부터 시

스템 가동에 들어가 대전시 공무원들에 대한 근무성적평정이 온라

인을 통해 실시간으로 평가를 실시함

○ 대전시는 시스템 도입을 위해 BSC실무추진단을 구성해 부서별 미

션과 비젼 설정 등 지표개발을 시작으로 본격적인 성과관리 기반을

구축하였음

○ 대전시의 성과관리시스템이 도입되면 시의 주요업무에 대한 비전과

목표가 설정되고 성과지표를 개발하고 전자결재시스템과 연계해 하

부 단위까지 실시간 업무평가가 가능해지고 이를 인사관리시스템과

연동해 성과에 따른 승진,성과급 지급,보직관리 기준 등으로 활용

하게 될 것으로 예상됨

3)대구광역시 성과관리시스템 사례

□ 대구광역시는 시정의 주요사업에 대한 성과창출을 위해 현장중심

상시 정책관리체계를 구축하고 있음

○ 성과중심의 효율적․체계적인 성과관리 및 평가 추진으로 정책만족

도 제고를 통해 시정을 업그레이드하기 위해 노력중임
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□ 대구광역시의 성과관리 기본방향은 현장 중심의 상시적 수시 정책

평가 추진으로 성과창출을 도모하는 것이며,성과관리의 기본 방향

은 다음과 같음

○ 평가의 공정성 및 신뢰성 확보를 위한 평가체계 개발

○ 결과중심의 BSC성과지표 개발 등 지표 및 시스템 고도화

○ 시장지시 및 공약사항에 대한 체계적 관리로 고객만족도 제고

○ 성과평가위원회의 효율적인 운영 방안 강구

□ 대구광역시 성과관리체계 운영목적은 다음과 같음

○ 사업중심 및 고객중심의 성과주의 문화 정착 유도

○ 시정 주요사업 추진의 효율성 제고와 책임성 확보

○ 민간참여 확대를 통한 거버넌스형 성과관리 인프라 구축

○ 평가결과,피드백 기능 강화로 시정 업그레이드 추진

□ 대구광역시는 BSC성과관리 시스템을 운영하고 있음

○ 2009년에는 2008년도 BSC제도 운영결과를 보완하여 평가지표를 고

도화 하는 작업을 수행하였으며,합리적인 평가체계 구축 및 상시

적 모니터링을 강화하고 있음

□ 대구광역시의 종합 성과관리체계는 다음과 같음

<표 3>대구광역시 종합 성과관리체계
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구 분 평 가 항 목
평 가

주 체
배 점 주  요  내  용

평 가

시 기

달 성 도 평 가 지 표 달 성 도
B S C 전 산

시 스 템
6 0 ․ 지 표 달 성 도  측 정

20 1 0 .0 1

~  0 2 월

직 상 급 자 평 가 시 정 기 여 도 직 상 급 자 1 0
․ 실 ․국 단 위  →  행 정 부 시 장

․ 과  단  위  →  실 ․국 ․본 부 장

0 9 .1 0

~ 1 2 월

고 객 만 족 도 조 사 내 ․외 부 고 객 외 부 용 역  1 0 ․  고 객 만 족 도  및  전 화 친 절 도  조 사  “

 성  격  평  가 지 표  성 격
성 과 평 가

위 원 회
1 0

․ 지 표  중 요 도 (전 략  연 계 성 )

․ 지 표  난 이 도 (지 표  성 격 )
“

부  서  평  가
지 표 ․ 목 표 값

 및  정 성 평 가

성 과 관 리

부     서
5 ․  목 표 값  설 정  적 절 성  

20 1 0 .0 1

~  0 2 월

조  정  점  수  추 진  성 과
행 정 부 시

장
5 ․  시 정 추 진  1 0 대 성 과  등

최   종

평 가 시

가 ․감 점 -
성 과 관 리

부     서

0 .1~

0 .5

가 점
․ 정 부 로 부 터  기 관 표 창  수 상 , 

․ 재 정 인 센 티 브  확 보 실 적  등
최   종

평 가 시
감 점

․ 과 도 한  낮 은  성 과 목 표  설

정 , 

․ 평 가 자 료  제 출  부 실  등

자료 :대구광역시 정책기획관실.2009년도 성과관리 및 평가 기본계획

□ 대구광역시에서는 평가결과의 다양한 활용방안을 모색하고 인센티

브를 제공하는 등 평가결과의 활용을 위한 방안을 탐색하고 있으

며,현재는 다음과 같이 결과를 활용하고 있음

○ 간부공무원(4급이상)성과연봉 결정시 반영(익년도)

○ 우수부서 공무원 연수 및 정부포상 추천(하반기)

○ 조직 생산성 향상을 위한 조직․인사관리 자료로 활용

○ 도출된 문제점 및 개선방안 익년도 계획수립 시 피드백
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□ 또한,대구광역시는 과거의 BSC 성과관리 시스템의 운영과정에서

발생한 평가체계 개선 요구를 바탕으로 평가공정성과 신뢰성 확보

를 위해 다음과 같이 종합평가체계를 개선하였음

<표 4>대구광역시 종합평가체계 개선

구  분 개 선 내 용 비 고

조 정 점 수 제

도 입

◦시 정  추 진 성 과  우 수 부 서 에  대 한  조 정 점 수  부 여

  →  시 정  성 과 창 출  문 화  정 착

◦최 종 평 가 시  조 정 점 수  부 여 (행 정 부 시 장 ) 

(5 점  

범 위 내 )

전 문 가 평 가

개 선

◦성 격 평 가 로  명 칭  변 경

◦평 가 의  객 관 성 , 공 정 성  확 보 방 안  모 색  및

  성 과 평 가 위 원 회  활 성 화  방 안  연 구

지 표  

성 격 평 가

(중 요 도 , 

난 이 도 )

고 객 만 족 도

조 사  개 선

◦지 표 타 당 성  조 사  폐 지 (예 산 절 감 )

  →  전 화 친 절 도  조 사  결 과  대 체 (시 민 봉 사 과 )

 ※ 배 점  : 고 객 만 족 도  및  전 화 친 절 도  조 사  각 5 점

 

부 서 평 가

개 선

◦목 표 값  설 정  적 절 성 만  평 가

◦평 가 점 수  축 소 ․조 정  

(1 0점  →  

5 점 )

자료 :대구광역시 정책기획관실.2009년도 성과관리 및 평가 기본계획

4)부산광역시 성과관리시스템 운영사례

□ 부산광역시는 BSC성과관리 시스템을 영도구,동래구,남구,해운대

구,기장군 5개 지역 자치구·군에서 2009년부터 운영중에 있음

○ 부산시는 전국 지방자치단체 최초로 2006년 성과관리시스템(BSC)을

구축,운영하고 있음
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○ 부산시의 BSC성과관리는 조직의 발전전략과 성과지표를 개발하여

부서 및 개인별 성취할 목표를 설정하고 IT시스템 상에서 달성정도

를 체계적으로 관리하고 평가하여 성과급과 인사에 반영하는 공공

행정 서비스 관리시스템임

□ 부산시는 2008년 6월부터 성과관리(BSC)제도 도입을 희망하는 5개

자치구·군을 선정하여 예산지원과 컨설팅을 실시하여 성과관리 전

략 및 성과지표 개발,IT시스템 구축을 완료하였음

○ 향후 적절한 수준에서 BSC 시스템이 수정되어 지속적으로 시행된

다면 성과지표 중심의 업무를 진행할 수 있을 것으로 예상됨

○ 부산시의 BSC성과관리 시스템은 조직의 성과를 조직발전 및 시민

의 삶의 지표로 측정하고,행정서비스에 대한 고객만족도 평가를

받게 됨은 물론 연공서열식 보상에서 업무성과에 따른 보상이 이루

어질 전망임

□ 부산시는 2009년부터 본격 시행되는 5개 자치구·군 성과관리시스템

운영 상황을 수시로 분석하여 문제점 등을 보완하여 2010년에는 나

머지 자치구·군에 보급할 계획임

○ 부산시의 성과관리시스템은 지역 자치구·군 성과관리 전략 및 성과

지표 개발을 외주용역을 주지 않고 5개 자치구·군 합동으로 컨설팅

을 받아 자치구·군 자체적으로 개발하여 8억원의 예산 절감 효과를

발생시켰음

○ 향후 부산시는 지역 자치구와 군을 대상으로 BSC성과관리 제도를

도입하고,성과관리 전략과 성과지표 개발,IT시스템 구축 등으로

명품 행정서비스 제공과 시정발전에 기여할 수 있는 체계를 확립해

나갈 계획임
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5)인천광역시 문서품질 평가제도 사례

□ 인천시는 2008년도부터 시행하고 있는 문서품질 평가제도가 창의성

을 적극 발굴하고 시정업무 추진효과를 높이는 등의 제도의 효과가

큰 것으로 나타나고 있다고 평가됨

○ 인천시는 2009년 세계도시축전 및 2014년 아시안게임 유치,경제자

유구역 조기 조성,구도심권 재생사업 등 산적한 현안업무를 효과

적으로 처리하고 능력과 실적에 의한 공무원의 성과관리를 위하여

전국 지자체중 최초로 지난 3월부터 시산하의 전직원에 대한 문서

평가를 추진하고 있음

□ 인천시에 따르면 2008년도 3월부터 4개월간 생산한 문서 219,997건

의 문서중 15%에 해당하는 33,111건에 대한 문서를 평가한 결과는

다음과 같음

○ 아주 좋음 등급인 S등급 문서가 6,401건,좋음 등급인 A등급 문서

가 17,248건인 반면 미비한 등급인 C등급 문서는 61건,불량문서인

D등급 문서는 3건으로 나타났음

□ 그중 시장이 평가한 문서는 총 957건으로 등급부여 건수는 647건이

고 등급별로는 S등급 39건,A등급 169건,B등급 439건이며,월별 S

등급을 부여한 건수는 3월 11건,4월 17건,5월 6건,6월 5건으로

월평균 10건으로 나타났음

○ 상반기 우수 실ㆍ국으로는 기획관리실,경제통상국,문화관광체육

국,여성복지보건국이 선정되었으며,우수부서로는 기획담당관실,

사회복지봉사과,평가담당관실,과학기술과,문화예술과 순으로 나

타났음
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□ 인천시는 또 시행초기에 좋은 평가등급을 받기 위하여 무분별한 문

서생산과 결재권자를 상향조정 하는 등의 문제점이 도출 될 것으로

판단하였으나,상반기 문서평가 분석결과 당초의 우려와 달리 전체

의 문서량에서는 큰 변화가 없어 정착단계에 들어선 것으로 보고

있음

□ 문서평가에 대한 업무개선 효과도 가시적으로 나타나고 있다고 평

가됨

○ 시장의 결재 건수 중 가장 많은 부분이 자치 구⋅군에 대한 보조금

지급으로 나타남에 따라 지난 6월에는 재무회계규칙을 일부 개정하

여 국ㆍ시비 보조금에 대한 전결권을 실⋅국장으로 하향조정하는

등 시장의 결재건수를 월 10~20%정도를 감축하는 성과가 발생하였

음

○ 또한,일상적이고 반복적인 민원업무는 인터넷시스템으로 구축하여

서비스 효과를 제고하거나 단순 반복적인 업무는 아웃소싱이나 산

하기관 이관을 통하여 작고 효율적인 시 조직 만들기에 효율적으로

대응할 방침임

□ 인천시는 이러한 문서평가 결과를 상반기 직무평가시 실.국,실.과

등 부서평가에 50%를 반영하고 앞으로는 개인평가에도 활용하기

위하여 운영상 나타날 문제점을 도출하여 보완하고 보다 정밀한 평

가방식을 강구하는 등 제도의 정착을 위하여 하반기 평가관리시스

템을 구축할 예정임

○ 행정의 기획능력 향상과 성과관리를 통한 동기부여 등을 목적으로

2008년 3월부터 문서평가 제도를 시행해오고 있으며,향후 군ㆍ구

및 산하기관으로 확대하여 운영 할 계획임
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6)광주광역시 성과관리 시스템

□ 광주시는 2006년 11월 BSC기반 성과관리시스템 구축에 착수하여 8

개월간의 개발과정을 거쳐 2007년 5월에 새로운 성과관리시스템을

제시하였음

○ 광주시 BSC성과관리 시스템은 재무,시민,업무,학습 및 혁신 등

다양한 관점에서 그 실행 정도를 측정할 수 있는 성과지표를 개발

하여 측정하는 민간경영기법이 행정에 도입된 제도임

○ 광주시는 성과관리시스템 구축을 위해 2006년 10월 성과관리시스템

도입을 결정하고,실·국장 간담회와 전 직원 및 간부공무원 대상 교

육을 실시하였음

○ 또한,성과관리지표를 개발하기 위해 실·국·과의 핵심인력 88명으로

구성된 성과관리 실무추진단이 워크숍을 통해 전략목표와 핵심성공

요인 1,565개의 성과지표도 개발했음

○ 광주시는 성과관리시스템 구축을 통해 업무의 진행상황을 수시로

모니터링 하여 문제가 되는 사업을 미리 파악,그에 따른 적절한

대책을 강구하고 있음

7)울산광역시 성과평가 사례

□ 울산시의 주요시정에 대한 성과평가가 2009년을 기준으로 대폭 강

화될 계획임

○ 울산시는 시정성과에 대한 평가기능을 강화하고 사업수행의 책임성

을 확보하기 위해 울산시 주요업무 자체평가에 관한 규칙 일부 개

정(안)을 추진하고 있음

○ 입법예고안에 따르면 현행 주요업무 자체평가에 관한 규칙을 성과

관리 규정을 신설하여 주요업무 평가 규칙으로 하고,자체평가위원

회를 업무평가위원회로 변경하는 등 시정평가에 대한 규칙을 대폭
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변경하기로 예정되어 있음

○ 또한 업무평가위원회의 위원장을 행정부시장(현행 기획관리실장)으

로 하고 부위원장을 호선하도록 하여 시정평가의 위상을 제고하고,

평가결과 활용,소위원회 구성 등 그동안 자체평가를 실시하면서

필요한 규정을 신설하고자 하였음

○ 이러한 변화와 함께 올해 종합성과평가 대상과제를 선정한 평가위

원의 임기가 2009년 8월 13일로 만료됨에 따라 1년 단위로 이어지

는 평가의 계속성을 유지하기 위해 경과조치 규정을 마련하여 임기

를 2009년 12월말로 연장키로 하였음

○ 이러한 변화는 울산시의 시정 성과평가 기능을 대폭 강화하기 위해

서 성과관리차원에서 행해지는 것이며,이를 통하여 시민중심의 평

가 방식으로의 전환을 주목적으로 함

8)강원도의 프로그램 예산서 사례

□ 강원도는 ‘성과와 예산’의 연계를 위한 강원도형 재정사업 성과모델

을 독자 개발하고 이를 “2009년도 사업예산 성과계획서”로 예산과

함께 도의회에 제출한바 있음

○ 2009년부터 재정개혁의 일환으로 정책․성과관리가 용이하고 도민

이 쉽게 이해할 수 있는 ‘사업예산제도’를 전면 도입․시행하였으

나,제도 본래의 목적인 재정사업의 성과관리 및 평가시스템이 마

련되어 있지 않아 이의 개선 필요성이 대두되었음

○ 이와 관련하여 강원도는 2008년 5월부터 “투입된 재원이 얼마의 성

과를 거두었는가”를 핵심과제로 선정하고 구체적인 실행방안을 마

련하기 위한 『성과+예산 통합관리시스템 구축』마스터플랜을 수

립,추진해왔음
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□ 강원도의 성과계획서는 “수행하고자 하는 사업추진 목적,연도별

성과지표와 목표치 등 성과목표 달성을 위한 구체적인 계획을 담은

것으로써 주요특징을 살펴보면 다음과 같음

○ 첫째,현재 사업예산서 체계와 동일하게 실․과․소 단위로 편제되

어 예산서와 연계하여 이해하기 쉬움

○ 둘째,“기관임무 ․ 전략목표 ․ 성과지표”등을 BSC시스템과 공유

시킴으로써,향후 성과측정 및 실적관리가 가능함

○ 셋째,성과지표는 5년 단위의 계량화된 수치를 제시하여 중기지방

재정계획과 일치시켜 연동화 되도록 하였음

<그림 6>강원도의 성과계획서 연계모델

성과관점 성과+예산 예산관점

BSC 성과계획서 예산서

부서임무 ↔ 부서임무 부서(조직)

전략목표 ↔ 전략목표 분야 /부문

성과목표 ✖ 성과목표 ↔ 정책사업

성과지표 ↔ 성과지표 ↔ 단위사업

실행과제 ↔ 주요 재정사업 ↔ 세부사업

자료 :강원도청 보도자료(2008.11.21)6)

6) http://www.gwd.go.kr/home/page/sub2/08_09.html?hb_Mode=readArticle&hb_BoardManager_ID=MWAAE 

E07&hb_BoardItem_ID=111501
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9)충청남도

□ 충청남도는 BSC방식의 성과관리 시스템 구축을 위해 지난 2005년

행정자치부 ‘성과관리 시범지자체’에 선정되어 2008년에는 국비 보

조와 성과관리 전산프로그램을 구축하였음

○ 또한,자체적으로 전 직원 성과관리 마인드 제고 노력,전부서 사전

역량분석 실시,16개 시범부서 운영 및 성과평가방식 등을 습득한

바 있음

□ 2009년에는 2008년 시범운영 결과를 토대로 도본청 40개 실과팀에

대한 지표개발을 위해 성과관리 T/F팀 워크숍 개최,지표개발 교육

및 전문가 자문 등 수차례에 걸쳐 지표 보정작업을 실시하였음

□ 앞으로 충청남도의 성과관리제도가 토착화되기까지는 직속기관 및

사업소 확대운영,고객관점의 성과지표의 성숙도,성과평가 결과에

대한 수용성 제고방안 등 단기간에 해결될 수 없는 여러 가지 선결

문제가 놓여있음

□ 충청남도의 성과평가는 내부 달성도 평가와 외부 고객설문 평가로

나누어 실시하는데 내부 달성도는 지표와 실행과제에 대한 목표치

달성도를,고객설문평가는 지표와 상위 전략목표와 성과목표와의

적절성 여부 등에 대한 평가를 실시하여 반영함

□ 아울러 지표의 고도화를 위해 지표성격평가를 가점으로 한시 적용

할 계획에 있음
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10)경상북도의 부서평가제 및 목표관리제 사례

□ 경상북도는 조직에 대한 평가는 부서평가제를 시행하고 있고,개인

에 대한 평가로는 4급이상 간부는 목표관리제를 5급 이하 공무원은

근무평정을 실시하고 있음

○ 경상북도가 부서별로 선의의 경쟁을 유도하기 위해 BSC 평가기법

중 일부를 가미해서 1999년부터 전국 처음으로 창안하여 실시하고

있음

○ 경상북도 부서평가제는 각 실과별로 업무가 다르기 때문에 동일한

잣대로 평가하기가 곤란하여 각 부서별로 공통되는 사항을 중심으

로 총 7개 분야 25개 항목을 선정 평가하는 방식을 택하고 있음

□ 이와 관련된 주요내용을 보면 다음과 같음

○ 우선 정책개발 분야로 새로운 정책을 개발하여 채택된 실적과 일하

는 방식 개선 실적 등 10개 항목 즉 재정확충 분야는 새로운 아이

디어를 내어 중앙부처로부터 지원받은 예산확보실적과 자체세수 증

대 실적 그리고 예산 절감실적 등을 평가함

○ 정보화 역량 분야는 직원상호간 신지식을 공유한 실적과 전국 최초

로 설치한 도와 시군간 영상회의 시스템 활용실적을 특히,각 실과

별로 주민생활과 밀접한 관련이 있는 보건위생 사업 등 39개 사업

에 대해서 주민만족도 조사를 실시하여 그 결과를 평가에 반영하는

등 합리적으로 평가해서 연말에 시상하고 우수공무원에 대해 해외

연수를 실시함

○ 또한,도정발전에 가장 공로가 많은 공무원 1명을 올해의 MVP로

선정하여 시상하고 인사에 적극적으로 반영하고 있음
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□ 조직에 대한 평가방식과 함께 개인의 평가방식으로 4급이상 공무원

을 대상으로 한 목표관리제는 목표설정에 대한 상급자의 평가

(20%),목표달성도 평가(50%),부서평가(20%)그리고 다면평가 결과

(10%)를 적용하여 서열화한 후 성과연봉에 반영하고 있음

○ 5급 이하 공무원에 대하여 실시하는 근무평정은 연공서열 위주로

형식화하는 경향이 있어 2005년부터 1차 평정자인 과장과 2차 확

인자인 실국장이 협약을 맺어 연공서열을 타파,업무실적에 따라

근무평정을 하도록 하는 등 분위기를 혁신시키고 있음

11)경상남도 성과와 조직을 연계한 도정운영 사례7)

□ 경상남도의 성과관리 추진방향은 국·도정 통합평가시스템 구축 평

가기능 활성화를 통한 성과 제고와 성과에 따른 알뜰한 강소조직

운용으로 도정역량 강화를 목표로 함

□ 주요 내용은 다음과 같음

○ 통합평가시스템 구축 성과측정 및 실적제고 대책 추진

-기존에 구축되어 있는 균형성과관리시스템(BSC)에 각종 평가를 연계하고,도지

사 공약 및 각종 주요 국·도정 시책의 평가지표 반영함

-상시적·주기적 평가를 통한 성과측정 및 실적제고 대책 추진

○ 평가결과 문제점 분석·보완대책 마련 등 환류 기능 강화를 통한 정

책 반영

-추진성과를 조직진단과 인력운용의 기준으로 활용

7) http ://www .gsnd .net/p rogram /o ffice/subsec tion/SubsectionL ist.jsp?departm entCode=6480688
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12)전라북도의 도지사와 출연기관장간의 경영성과협약 사례

□ 전라북도는 2007년 5월부터 출연기관의 경영혁신과 성과위주의 책

임경영체제를 실현하고 지역경제를 살리기 위해 전라북도지사와 출

연기관장들 간의 경영성과협약을 체결하고 있음

○ 경영성과협약을 통해 투자에 비해 성과가 저조하고,방만한 예산운

영 등으로 전라북도 도의회와 지역 언론의 지적을 받아왔던 출연기

관들의 경영혁신을 유도하고 있음

□ 경영성과 협약은 전북개발공사장 등 9개 출연기관을 대상으로 하여

출연기관장들이 설정한 경영성과 목표에 대하여 그 달성여부를 평

가,이에 상응하는 인센티브와 패널티 등의 대가를 주는 혁신적인

내용을 담고 있음

○ 성과를 내지 못하거나 목표를 달성하지 못하는 기관장은 설자리가

없다는 것을 의미하는 것임

□ 평가는 공정성 확보를 위해 외부전문가에게 맡겨 실시하되

○ ① 경영성과․조직관리

○ ② 고유목적사업 추진 여부

○ ③ 대외협력 강화부분 등을 중심으로 엄격한 평가지표에 따라 이루

어짐

○ 평가는 S～D등급으로 강제서열을 매겨 실적이 우수한 기관장은 성

과급 지급과 재임용 보장 등 인센티브를 제공하고 부진할 경우 연

봉삭감,재임용 억제 등 패널티가 적용됨
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□ 우수한 기관장에게는 기본연봉의 최대 20%까지 인센티브를 제공함

○ S등급 기관장은 기본연봉의 20%,A등급은 10% 성과급을 지급하는

것을 기본으로 하며 재계약 보장 및 연봉상향을 조절할 수 있게 하

고 있음

○ 추가적으로 정부의 공모사업 추천 등 행정적·재정적 우선지원을 하

는 것으로 되어 있음

□ 부진한 기관장에게는 기본연봉의 최대 20%까지 삭감 패널티를 적

용함

○ D등급의 기관장은 기본연봉의 20%,C등급은 10%를 삭감하는 것을

기본으로 하며 연속 2회 최하위 평가 기관장은 계약해지 및 필요시

경영진단을 하는 것을 내용으로 하고 있음

13)전라남도의 성과관리 인사시스템 사례

□ 전라남도는 불성실·무사안일 공무원에 대해 재교육 기회를 제공하

고 개선되지 않을 경우 과감히 공직에서 배제하는 DOWN&UP제를

도입하고 있음

○ 인사제도 개선을 위해 마련한 성과관리인사시스템은 그동안 경력과

연공서열 중심의 인사방향에서 탈피,열심히 일하는 직원,도민의

복리증진에 성과를 거둔 직원이 우대받는 철저한 일 중심 성과관리

에 의한 것으로 타 자치단체에도 파급효과가 클 것으로 보여 주목

받고 있음
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□ DOWN&UP제는 공직자로서 역량이 부족한 공무원을 선정,재교육

등을 통해 공직에 필요한 인력으로 육성한다는데 취지를 두고 있음

○ 또한,성과가 개선되지 않을 경우 과감히 공직 배제도 불사하겠다

는 내용을 담고 있음

□ 이 제도는 본인 스스로에게 자성과 업무능력을 신장시키는 기회를

부여하는 등 공직에 필요한 인력으로 거듭나게 하는 것으로 직원

드래프트제 등 타 시도에서 실시중인 공무원 퇴출제보다 진일보한

제도로 평가됨

○ 전라남도는 업무능력이 떨어진 공무원에 대해 2차례의 선정과정을

거쳐 대상자로 선정될 경우 비공개로 본인에게 통보한 뒤 실국에서

근무하는 동안 상급자와의 면담과 전문교육,평가위원회의 최종평

가를 거치게 됨

14)제주도 서귀포시 성과관리제도 사례

□ 서귀포시는 2009년도에 부서중심운영 강화와 개인평가 확대를 위하

여 성과관리제도를 추진하고 있음

○ 이는 기존의 관행에서 벗어나서 일로서 승부하는 조직을 만들고 성

과로 평가받는 공무원상 정립을 위한다는 목적과도 같은 맥락에 속

해있는 것임

□ 서귀포시는 2008년 2월 BSC 시스템 구축을 완료하여 지난해 최초
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로 실과,읍면동 단위까지 조직의 성과를 관리 운영하여 2009년도

성과상여금 지급에 반영했음

○ 2009년도에는 조직평가에서 부서역량평가,지표성격평가를 강화하

여 시정성과 기여도,부서간 협력도 등에 대한 평가와 함께 달성하

기 쉬운 지표에 대해서는 철저히 가려나갈 계획을 수립하고 있음

○ 또한 기존 4급 이상 공무원을 대상으로 실시하였던 개인성과평가를

5급 이상으로 확대,공무원 평정제도와 연계해 부서별 성과평가 결

과를 5급 부서장의 근무성적 평정에 반영함으로써 부서중심의 성과

관리 운영을 강화해 나갈 방침임

□ 서귀포시는 성과관리제도의 참여기회를 보장하고 일로 승부하는 조

직 분위기 조성을 위하여 성과포인트제 운영으로 투자유치,재정확

충,예산절감 등 열심히 일하는 부서에 인센티브를 제공해 나갈 계

획임

○ 또한 부서별 1인 전체 30명 이내로 성과관리실무협의회를 구성하여

지표 성격 평가,성과관리 운영에 관한 실무사항 협의 및 제도개선

사항 발굴 등 성과관리제도에 대한 의견을 지속적으로 수렴해 나갈

방침임

○ 서귀포시는 2009년을 기준으로 50개 부서,총 251개 지표를 선정하

여 성과관리 제도를 운영하고 있음
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경기도 성과관리에 대한 설문조사

안녕하십니까?

한국행정학회에서는 경기개발연구원의 의뢰를 받아 ｢경기도 성과중심 인사관리제도의 개

선방안에 관한 연구｣에 대한 연구 용역을 수행하고 있습니다.

한국행정학회는 경기도 성과중심 인사관리 제도 개선을 위해 경기도 성과관리에 대한 제

반 문제점들을 정확히 파악하여 개선하고자 하는 연구목적을 가지고 본 연구를 진행하고 있습니다.

여러분께서 응답해주시는 내용은 앞으로 성과관리에 필요한 소중한 기초 자료로 활용될 것입니

다.따라서 경기도 성과관리 제도개선에 실제로 참여하신다는 생각으로 모든 문항에 빠짐없이 솔

직하게 응답해 주시면 대단히 감사하겠습니다.

또한 귀하의 응답은 통계법 제13조 및 제14조에 의거 비밀이 보장되며 통계자료 목적

이외에는 사용되지 않습니다.따라서 응답 내용과 관련된 개인적 신상이나 의견이 외부에 알려

질 우려는 전혀 없습니다.

바쁘신 중에 협조해 주신데 대하여 감사드리며 많은 일 성취하시기를 기원합니다.본 조사와

관련한 의문사항이 있으시면 아래의 연락처로 문의하여 주십시오.성실히 답변해 드리겠습니다.

연구책임 :수원대학교 오영균 교수

(011-9273-4527)

2009년 8월
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A 우선 성과관리 일반에 대한 질문을 드리겠습니다

다음은 귀하의 성과관리 일반에 대한 인식 수준과 관련된 사항들입니다.귀하의 생각을 가장 잘 대변해 주는

번호를 찾아 해당란에 ✔ 표시하여 주십시오.

항 목

① ② ③ ④ ⑤

매우
그렇다

그렇다
보통
이다

그렇지
않다

전혀
그렇지
않다

A-1.공직의 업무특성상 성과평가가 어렵다고 생각하십니까?

A-2.본인의 업무특성상 성과평가가 어렵다고 생각하십니까?

A-3.귀 기관의 성과관리(목표관리제,근무성적평정제)에 대한 제도
및 운영에 전반적으로 만족하십니까?

A-4.성과관리제도(목표관리제 등)가 시행된 후 공무원들의 성과에 대한

인식 수준이 향상되었다고 보십니까?

A-5.성과관리제도(목표관리제 등)가 시행된 후 본인의 업무 수행
태도(성과향상을 위한 자기계발 등)에 변화를 초래하였다고

생각하십니까?

A-6.성과관리제도(목표관리제 등)가 시행된 후 귀 기관의 생산성이
향상되었다고 생각하십니까?

A-7.성과관리제도(목표관리제 등)가 시행된 후 조직내 위화감 조성
및 개인주의 경향이 발생하였다고 생각하십니까?

A-8.귀하조직의부서장은성과관리에 많은관심과지원을해주십니까?

A-9.귀하의 기관은 성과목표를 달성하기 위한 창의적 업무수행방식을
적극적으로 권장하고 있다고 생각하십니까?

A-10.현재 귀 기관은 성과를 관리할 수 있는 담당자의 능력,예산 및
인력 지원이 충분하다고 생각하십니까?

B 다음은 성과목표와 지표 설정 과정에 대한 질문입니다

다음은 귀하의 조직의 성과목표와 지표를 설정하는 과정에 관련된 질문들입니다.귀하의 생각을 가장 잘

대변해 주는 번호를 찾아 해당란에 ✔ 표시하여 주십시오.

항 목

① ② ③ ④ ⑤

매우
그렇다

그렇다
보통
이다

그렇지
않다

전혀
그렇지
않다

B-1.귀하의 성과목표는 기관의 임무 및 전략과 밀접한 연관성을
가지고 설정되고 있다고 생각하십니까?

B-2.귀하의 성과목표는 매우 명확하고 구체적이어서 귀하가

해야할 일에 대한 방향을 제시하고 있습니까?

B-3.귀하의 성과목표가 현안 업무 중심으로 설정되어 있다고 생각

하십니까?

B-4.목표설정 과정에서 상급자와 충분히 협의하여 결정하십니까?
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항 목

① ② ③ ④ ⑤

매우
그렇다

그렇다
보통
이다

그렇지
않다

전혀
그렇지
않다

B-5.성과목표가 귀하의 권한과 책임내에서 달성할 수 있도록
설정되어 있다고 생각하십니까?

B-6.귀하가 수행해야 할 성과목표를 설정하는데 있어 귀하가 주도
적으로 결정하고 계십니까?

B-7.성과를 평가하기 위해서는 계량적인 성과지표가 필수적이라고
생각하십니까?

B-8.귀 기관 및 본인의 성과목표 달성 정도를 측정하기 위한 성과
지표는 충분히 개발되어 있다고 생각하십니까?

B-9.현재 본인의 성과지표가 성과를 측정하는데 타당성이 높다고
생각하십니까?

B-10.현재 본인의 성과지표 중 성과달성 수준을 판별할 수 있는
기준이 명확히 설정되어 있습니까?

B-11.성과(목표)관리 부서에서 목표와 성과지표 설정에 대한 충분한
자료의 제공 등 적정한 지원이 이루어지고 있다고 생각하십

니까?

C 다음은 성과관리 과정과 평가에 대한 질문입니다

다음은 귀하의 조직의 성과관리 과정과 평가에 관련된 질문들입니다.귀하의 생각을 가장 잘 대변해 주는

번호를 찾아 해당란에 ✔ 표시하여 주십시오.

항 목

① ② ③ ④ ⑤

매우
그렇다

그렇다
보통
이다

그렇지
않다

전혀
그렇지
않다

C-1.귀하는 환경변화에 따라 성과목표를 적시에 수정하고 계십니까?

C-2.성과목표를 수행하는 과정에서 상급자의 지원․지도를 충분히
받고 계시다고 생각하십니까?

C-3.본인의 목표달성 정도가 객관적이고 공정하게 평가되고 있다고

생각하십니까?

C-4.성과평가시 구체적인 자료를 토대로 성과목표별로 평가하고

있다고 생각하십니까?

C-5.성과평가 결과에 대해 상급자로부터 Feedback을 받고 있다고
보십니까?

C-6.귀하의 기관은 성과평가 결과에 대해 이의를 제기할 수 있도록

제도화되어 있다고 보십니까?

C-7.귀하는 성과목표를 달성하면 승진 등의 보상이 더욱 많아질

것이라고 생각하십니까?

C-8.귀하는 공정하고 객관적인 성과평가를 위해 상․하급간

성과면담이 필요하다고 생각하십니까

C-9.귀하는 2009년 처음 실시한 성과면담이 공정한 성과평가에

도움이 되었다고 생각하십니까?
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D 다음은 성과관리와 보상의 연계에 대한 질문입니다

다음은 귀하의 조직에서 성과와 보상이 어느 정도 연계되어 있는지와 관련된 질문들입니다.귀하의 생각을 가

장 잘 대변해 주는 번호를 찾아 해당란에 ✔ 표시하여 주십시오.

항 목

① ② ③ ④ ⑤

매우
그렇다

그렇다
보통
이다

그렇지
않다

전혀
그렇지
않다

D-1.우리 조직은 연공과 직급보다는 주로 능력과 업적을 기준으로

성과급을 지급한다

D-2.우리조직은 성과급 이외에 성과에 따라 보상하는 비물질적 보

상체계를 갖고 있다.

D-3.평가결과는 예산제도와 연계되어 운영된다.

D-4.우리조직은 공정하고 투명한 절차와 시스템을 통해 직원들의

성과급을 결정한다.

D-5.우리 조직은 목표성취도와 업무수행 결과를 승진이나 보직에

직접 반영한다.

D-6.우리 조직은 동일 직급 내에서도 성과와 능력에 따라 직원들

간의 성과급 격차가 존재한다.

D-7.우리조직은 성과와 능력이 우수한 직원들이 빨리 승진한다.

D-8.우리조직은 팀 단위의 성과에 따라 성과급에 차이가 있다.

D-9.우리조직은 직원의 평가결과를 개인의 성과급과 승진에 직접

활용한다.
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E 다음은 성과관리 시스템에 대한 질문입니다

다음은 귀하의 조직에서 도입한 성과관리 시스템에 관련된 질문들입니다.귀하의 생각을 가장 잘 대변해 주

는 번호를 찾아 해당란에 ✔ 표시하여 주십시오.

항 목

① ② ③ ④ ⑤

매우
그렇다

그렇다
보통
이다

그렇지
않다

전혀
그렇지
않다

E-1.우리조직의 성과관리 시스템은 매우 효율적이다.

E-2.우리 조직은 객관적이고 구체적인 목표를 기준으로 구성원

의 업무성과를 평가한다

E-3.우리조직의 성과관리 시스템은 성과평가 결과를 정책에 반

영한다.

E-4우리조직은 업무특성에 따라 직급,직렬별로 성과기준을 차

별하여 평가한다

E-5우리조직의 성과평가 결과는 신뢰할 수 있는 정보를 산출하

고 있다

E-6우리조직의 성과관리 시스템은 행정의 책임성을 확보하는

데 기여하고 있다.

E-7우리조직의 성과관리시스템은 구체적인 업적을 중심으로 직

원들의 성과를 평가한다.

E-8우리조직은 성과평가의 목적을 직원의 구체적인 업무수행

실적을 확인하는데 두고 있다

E-9나는 우리 조직의 성과관리 시스템에 대하여 만족한다.
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F 다음은 성과관리제도 개선방향에 대한 질문입니다

다음은 성과관리제도 개선방향에 관련된 질문들입니다.귀하의 생각을 가장 잘 대변해 주는 번호를 찾아

해당란에 ✔ 표시하여 주십시오.

항 목

① ② ③ ④ ⑤

매우
그렇다

그렇다
보통
이다

그렇지
않다

전혀
그렇지
않다

F-1.성과를 관리하기 위해서는 개인의 직무별로 성과영역과 권한

및 책임 등을 명확히 하는 것이 필요하다고 생각하십니까?

F-2.공직내 성과관리를 정착시키기 위해서는 고위직(실․국장급
이상 직위)에 대한 성과관리를 먼저 시행하고 향후 단계적으로

확대하여야 한다는 의견에 대해서 동의하십니까?

F-3.고위직에 대해 인적자원을 효율적으로 활용하기 위해서는 직무
분석을 실시하고 통합․관리하는 것이필요하다고 생각하십니까?

F-4.성과평가는 성과급 지급의 주된 기준으로 능력평가는 승진의

주된 자료로 활용하여야 한다는 의견에 대해서 동의하십니까?

F-5.개별 공무원에 대한 객관적이고 공정한 평가를 위해서는 타
공무원과의 비교 방식이 아닌 절대평가 방식이 필요하다는

주장에 동의하십니까?

F-6.개인평가보다는 과․국 단위의 부서별 평가제도로 전환하여야

한다는 의견에 대해서 동의하십니까?

F-7.성과를 관리하는데 드는 비용과 시간을 절약하고 관리자의
인식전환을 위해서 성과관리를 위한 체계적인 전산프로그램

개발이 필요하다는 의견에 동의하십니까?

F-8.성과관리를 부처 수준에서 체계적으로 관리하기 위해서 인사
기능과 조직관리기능을 통합 관리하는 부서가 필요하다는데

동의하십니까?

F-9.소속 부하직원에 대한 성과관리를 위해서 개별 관리자에게
현행보다 많은 관리 권한과 책임을 부여해야 한다는데 동의하

십니까?

G 귀하의 성과관리에 대한 좋은 의견을 기재하여 주시기 바랍니다.

끝으로 성과관리에 대한 좋은 의견이 있으시면 기재하여 주시기 바랍니다.
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H 마지막으로 통계처리를 위해 필요한 개인적인 사항을 여쭈어 보겠습니다

1.귀하의 성별은 무엇입니까? □ ① 남자 □ ② 여자

2.귀하의 연령은 어떻게 되십니까? 만 _____세

3.귀하의 학력은 어떻게 되십니까?

□ ① 고졸이하 □ ② 전문대졸(재학 포함) □ ③ 4년제 대학졸(재학 포함)

□ ④ 대학원(석사과정)졸업(재학 포함)□ ⑤ 대학원(박사과정)졸업(재학 포함)

4.귀하는 어떠한 경로로 공직에 임용되셨습니까?

□ ① 5급공채 □ ② 7급공채 □ ③ 9급공채

□ ④ 특채 □ ⑤ 개방형 임용

□ ⑥ 기타(적어주십시오:_________________________________)

5.귀하의 현재 계급과 현재 계급 근무년수,

총재직년수 (개월수까지)를 적어 주십시오.
1.현재 계급 급 (상당)

2.현재 계급 근무년수 년 개월

3.총 재직년수 년 개월

6.귀하의 현재 직위(본부 기준)에 ✔표시를 해주십시오.

□ ① 실・국장급 □ ② 과장급 □ ③ 계장급 □ ④ 기타

7.귀하의 소속 부처는?

□ ① 본청 □ ② 직속기관 □ ③ 사업소 □ ④ 기타 (위원회 등)

8.귀하는 소속 기관의 목표관리제 적용대상자 이십니까?

□ ① 예 □ ② 아니오

장시간 동안 끝까지 응답해 주셔서 대단히 감사합니다  ☺ 
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