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연구요약

서론.Ⅰ

연구배경 및 목적1.

◦ 성과관리제도는 조직관리의 핵심요소이며 민간영역 뿐 아니라 공공,

부문에서도 지속적 개선노력이 진행되어온 영역임.

◦ 국내 공공부문 특히 지방자치단체의 성과관리 영역에서 최근 성과,

관리 제도 운영상의 난맥이 발견되고 있으며 특히 제주특별자치도의,

성과관리제도 운영상의 이슈 개선 필요성 대두

연구범위 및 방법2.

본 연구는 제주특별자치도의 성과관리제도 평가 의 현황을( BSC )◦ 舊

진단하고 이를 토대로 중장기 및 단기 개선방안 도출에 초점, .

◦ 이를 위하여 현재의 성과관리제도의 제도 및 운영현황을 진단하고,

핵심이슈를 도출하였음.

동시에 국내 개 시 도를 대상으로 동일한 제도의 운영현황을17 ·◦

검토하고 국내 외 주요 선진사례에 대한 실시, · Benchmarking .

◦ 핵심이슈와 시사점을 결합하여 중장기 개선 방향성Benchmarking ,

및 단기 개선안을 도출함

차적으로 도출된 개선방안에 대한 구성원 의견검토를 위해 도청1 ,◦

직원들을 대상으로 의견조사 및 분석 실시 응답 부( 314 , 30%).

이론적 고찰II.

성과관리에 대한 이해1.

조직의 성과를 향상시키고 정책결정의 품질을 제고하며 궁극적,◦

정책수혜자인 국민의 만족도를 제고하기 위한 조직 및 사업관리

의 핵심 기능
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◦ 성과에 대한 정의는 전통적 회계지표의 한계를 탈피하여 다각적 관점,

에서의 접근을 특징으로 하는 균형성과체계 등 다원화 추세.

국내 외 성과관리제도2. ·

◦ 국내 공공부문 특히 지방자치단체의 성과관리제도는 직무성과계약제, ,

목표관리제 균형성과체계 자체평가 근무성적평정 예산성과, (BSC), , ,

관리 제도 등 다원화되어 운영 중.

그러나 이러한 성과관리제도가 대부분 유사한 취지와 목표 그리고, ,◦

운영체계로 구성되어 있어 행정업무 효율성을 침해할 소지가 커짐.

미국의 경우 결과중심의 성과관리체계가 년대 초부터 정착되어1900◦

왔으며 년대 이후 균형성과체계의 확산을 주도하였음, 1990 .

일본의 경우 우리나라에 비해서도 상대적으로 느린 행보이며, 1990◦

년대 사무사업평가를 시작으로 성과관리제도 강화 기조.

III 성과관리제도 및 운영현황.

제주특별자치도 성과관리 제도 현황1.

년도 시행 이후 지속적 개선 보완 작업 진행2007 ·◦

◦ 타 시 도와는 다르게 평가결과는 개인의 성과상여금 차등에· 100%

반영하며, 직무성과계약제 대상에는 수준 결과 반영70~80% .

급 직원의 근무성적평정에도 수준 반영5 20% .◦

핵심이슈 및 개선 방향성2.

개 개에 이르는 성과지표 관리 중 동시에 개의 현안 핵92 , 577 . 150 ·◦

심과제를 별도 관리.

성과목표 및 지표에 대한 부서장의 무관심 및 책임의식 결여 현상◦

발생.

성과평가결과의 활용이 급이하 직원 성과상여금 차등에 국한되어5 ,◦

평가제도 본연의 기능을 상실하고 연말 일회성 평가로 인식.
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◦ 따라서 달성하기 쉬운 지표의 선정과 낮은 목표수준 설정의 악순환

고리 발생.

◦ 월말 월말 평가 및 월말 평가의 복잡한 성과주기 개 항목4 , 10 12 , 15

에 이르는 복잡한 평가항목 운영.

◦ 제도전반의 유의미성 실효성 그리고 구성원 관점의 가시성이 낮아, ,

진 상황임.

개선방향에 대한 구성원 의견 조사IV.

구성원 의견조사 개요1.

◦ 년 월 일간 전 도청 및 산하조직 구성원 대상 의견조사2015 9 11~22

실시 부 회수 응답률 수준(314 , 30% ).

◦ 제도현황에 대한 이해도 제도개선 필요성에 대한 인식 단기 개선, ,

방안에 대한 구성원 의견 청취.

구성원 의견조사 결과2.

변화 필요성 인식 수준에 대한 이상의 높은 공감대 형성70% .◦

향후 개선방안에 대해서는 를 상회하는 높은 지지의견 확인90% .◦

개선방향성 모색V.

및 시사점 모색1. Benchmarking

◦ 국내 개 시 도에 대한 과 민간부문의 국내 외 선진17 · Benchmarking ·

사례에 대한 실시Benchmarking

특히 최근 성과관리제도 개선 작업이 이루어진 충청남도 사례에◦

대한 심층 분석 실시.

국외 대표적 선진사례인 와 국내의 대규모 그룹사의 성과관리GE◦

프로세스 검토.
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중장기 성과관리제도 개선 방향성2.

◦ 제주특별자치도 성과관리제도의 개선 지향점과 단계별 개선 로드맵

도출.

이를 기반으로 년 이후 즉시 적용 가능한 단기 개선안 모색2016◦

단기 성과관리제도 개선 방향성3.

◦ 제도적 관점에서는 성과관리제도의 명칭 및 구성 평가대상의 조정, ,

평가항목의 조정 방안을 도출함.

◦ 또한 복잡한 성과관리 일정을 조정하기 위한 개선대안과 다수의

성과지표 관리 현황을 해소하기 위한 운영적 대안 검토.

상시 성과관리 및 모니터링을 위한 기반 시스템 구축 운영 방안과/◦

더불어 성과관리 부서의 행정부담 완화를 위한 개선 대안을 도출,

하였음.

◦ 이후 성과관리제도의 실효성 증대를 위한 현장 관리자 성과관리

역량 강화 방안 제안

결론VI.

연구결과 요약1.

본 연구의 주요 검토 내용과 중장기 개선방향 도출결과 그리고,◦

단기 개선 방안에 대한 요약 정리·

연구의 한계2.

본 연구의 특성과 이에 따른 한계 제시.◦

해당 한계점을 극복하기 위한 향후 연구 방향성 제언.◦
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서 론I.

연구 배경 및 목적1.

연구 배경1)

조직과 개인의 성과에 대한 관리와 측정은 현대 조직들이 직면하고

있는 가장 중요한 도전 가운데 하나임

성과관리와 측정체계는 전략적 계획의 개발 조직목표 달성에 대한

평가 조직 구성원의 보상 등 조직관리 전반의 영역에서 핵심적 역

할을 수행

그러나 은 일찍이 전통적인 성과관리 기법들

이 년대 이후 빠르게 변하는 상황 하에서 적합성을 상실하고 있다

고 지적

이러한 성과의 측정 및 평가에 대한 다수의 비판과 반성은 이후 몇

가지 혁신적인 성과관리 측정 체계에 대한 제안과 실무적 관리도구의

개발로 이어지고 있음

예를 들어 조직의 자본구조와 기회비용의 관점에서 접근한 경제적 부

가가치 와 균형성과체계

등의 성과관리 방안이 대표적 사례임

동시에 종래의 재무 및 결과지표 중심의 성과측정에서 벗어나 조직의

다양한 무형적 가치를 포괄하는 성과관리체계의 모색을 위한 노력이

지속되고 있음 신승호

우리나라의 경우 년 경제위기 이후 중앙정부부처 지방행정

조직 및 공공기관 등을 대상으로 하는 성과관리에 대한 관심이 크게

증가

년부터 추진된 참여정부의 공공기관 혁신은 당시 민간조직에서

크게 각광을 받고 있던 균형성과표 기반의

성과관리 체계 개선에 초점
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이후 이명박 정부에서는 공공부문의 성과향상이 대 핵심 국정과제

에 포함되었으며 박근혜 정부에 들어와서는 청와대 인사혁신처 신설

및 공공개혁의 강력한 추진 등 공공분야의 성과관리가 지속적으로 높

은 관심을 받고 있는 상황임

중앙정부부처 뿐만 아니라 지방정부 단체의 성과관리에 대한 관심도

마찬가지로 높아졌으며 특히 지방자치단체들의 경우 성과관리를 위

하여 다양한 제도들을 앞 다투어 도입하고 있음

대표적인 사례는 목표관리제 직무성과계약제 자체평가 균형성과체

계 평가 재정사업 자율평가 예산 성과관리 등을 들 수 있음

이는 국민들의 삶의 질 측면에서 해당 기관과 조직들이 수행하는 역

할의 중요성이 지속적으로 증대하고 있기 때문임 주재복 외

그러나 현장에서는 다양한 성과관리 제도가 중복적으로 적용됨에 따

른 제도 운영에 따른 피로도가 증가하고 애초의 도입 취지가 제대로

발휘되지 못하는 운영상의 난맥이 발견되기도 함

강창민 의 연구에서도 지적하고 있듯이 민간영역의 성과관리를

위해 애초에 개발된 균형성과지표 체계를 공공조직 특히 지방자

치 단체에서 직접 활용하는 것은 장점 뿐 아니라 단점도 존재함

민간의 제도가 공공의 영역에서 실패하는 경우가 꽤 많이 존재하며

박삼석 공공조직의 경우 이미 기존에 다양한 관점에서 수많

은 평가 제도를 운영하고 있기 때문에 이러한 제도들 간 유기적 조화

가 쉽지 않음

또한 성과관리 관련 업무들이 대부분 전담 성과관리 조직에서 수행되기

때문에 평가제도의 종류가 급증함에 따른 심각한 업무부담 발생가능

제주특별자치도의 경우 년 월부터 균형성과체계를 근간으로 하

는 성과관리제도를 실행하고 있으나 최근 해당 제도개선의 필요성에

대한 인식이 높아지고 있는 상황임

조직내부에서도 담당부서와 현업 성과관리 담당 직원들의 제도 개선

필요성에 대한 의견이 제시되고 있으며 내부적으로 년 성과관리

제도 개선에 대한 과제가 진행되고 있기도 함
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연구 목적2)

본 연구는 관련분야 이론의 검토 및 연구방향성의 제언에 초점을 맞

춘 연구보고서의 성격도 일부 있지만 보다 중요한 주제는 제주특별

자치도의 현행 성과관리제도의 문제점을 진단 및 실행 가능한 개선

대안의 모색에 있음

공공분야 전반 및 제주특별자치도의 성과관리제도에 대한 기본적인

연구는 기존의 관련 연구보고서 예 강창민 들을 통해 충분히

다루어져 왔음

따라서 기존에 반복적으로 제시되어 왔던 원론 수준의 제도에 대한

평가와 제언에 그치지 않고 실무적 개선 방안 모색에 초점을 맞춤

따라서 본 연구의 목적은 성과관리제도 현황에 대한 진단과 벤치마킹

등을 통해 장 단기 관점에서의 제주특별자치도 성과관리제도 개선 방

안을 도출하는 데에 있음

우선 제주특별자치도의 성과관리제도에 대한 제도 자체의 이슈에 대

한 점검을 실시하여 이에 대한 개선방향성을 도출하고 실제 이행에

따른 예상 이슈 등을 점검함

또한 성과관리 제도의 운영 및 활용과 관련된 문제점을 점검하고 이

에 대한 개선대안을 도출함으로써 제도개선안의 실효성을 강화함

마지막으로 장기적 관점에서 향후 제주특별자치도의 성과관리제도가

어떠한 방식으로 통합되어 나가야 할지에 대한 종합적 관점에서의 제

언을 제시함

이를 통해 제주도의 성과관리제도가 가지고 있는 문제점과 운영상의

난맥상을 해결하고 성과관리제도가 가지고 있는 본연의 목적과 취지

가 달성될 수 있도록 함
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연구 범위 및 방법2.

연구 범위1)

본 연구의 범위는 년 현재 제주특별자치도 성과관리제도

제도 와 운영현황을 분석하고 문제점 및 개선대안을 도출하고자 함

특히 내용적인 측면에서 성과관리에 관한 기초적인 이론과 쟁점을 제

시하고 제주특별자치도의 성과관리제도의 현황을 진단하였으며 구

체적 개선 대안을 모색하였음

이러한 개선대안은 장기적 관점에서의 향후 제도개선 과제와 더불어

단기적 관점에서 년 이후 적용될 수 있는 단기 개선과제를 동시

에 도출하였음

차적으로 도출된 개선 방향성에 대해서는 도청 구성원을 대상으로 의견

조사 설문을 실시하여 내용의 타당성과 구성원의 수용성을 검토하였음

연구 방법2)

본 연구는 문헌연구 및 담당자 인터뷰 워크샵 유관기관 벤치마킹

그리고 차적으로 도출된 개선방안에 대한 구성원 의견조사에 기반

하여 진행되었음

첫째 현 제도의 운영현황 파악 및 이슈진단을 위하여 제주특별자치

도청의 성과관리제도 업무 수행 담당자들을 중심으로 하는 차례의

과 미팅 등을 진행하였음

둘째 성과관리제도 운영에 대한 시사점 모색을 위하여 국내 주요 지방자

치단체의 성과관리제도 현황을 하였고 일부 시도를 대상으

로는 성과관리 담당자들과의 을 진행하였음 예 충청남도

셋째 연구팀의 차적 개선방안에 대한 내부 구성원의 의견 청취와

반영을 위하여 구성원을 대상으로 설문조사를 실시하였음

넷째 제주특별자치도 성과관리제도의 장기적 방향성에 대한 모색과

더불어 단기적 개선 대안에 대한 도출작업을 실시하였음
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성과관리에 대한 이해1.

성과의 개념1)

성과 에 대한 사전적 의미는 업무의 완성 성공적 업무성

취 행동 지식의 단순한 소유와 구분된 지식의 활용 기능이나 작용

하는 과정이나 수단의 행동 등임

보다 간명한 정의로는 수행한 것 이룩한 것 완성된 것 등으로 성취

달성결과 또는 산출 등의 개념과

광의적 관점에서 동의어로 사용됨

성과에 대한 개념적 정의는 학자들마다 다양하게 제시되고 있으나

목표달성이나 산출과 같은 결과적 측면의 요소가 공통 개념으로 강조

되고 있음 박중훈

공공분야에서는 성과에 대한 정의와 측정은 공공분야의 본질적 지향

점인 서비스 개선 및 이를 통한 국민 삶의 질 개선의 관점에서 중요

한 부분으로 간주되고 있음

중앙정부기관부터 지방자치기관 또는 공기업 분야까지 성과라는 개

념은 행정활동의 궁극적 지향점에 초점을 맞추는 경향이 나타나고 있음

이에 따라 공공영역에서 강조되는 성과는 주로 구체적 달성결과 산

출물에 대한 능률성 효과성 및 생산성에 초점이 맞추어져 왔음

특히 최근까지의 성과지표 체계에 대한 전반적 강조점은 중간 산출

보다는 최종 산출 에 치우친 경향이 있음

그러나 공공영역의 성과는 민간영역 특히 기업조직의 성과와는 뚜렷

이 구분되는 특성을 가지고 있음

민간영역의 성과관리제도에서 다루는 대부분의 지표들은 기업의 생산

성 매출액 손익 등과 같은 가시적 지표로서 상대적으로 공공부분에

비해 쉽게 측정할 수 있음
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그러나 공공영역에서는 다양한 이해관계자들로부터 성과의 어떤 요

소가 가장 중요한지에 대한 동의를 이끌어내기 쉽지 않으며 많은 요

소들은 실제로 측정하기도 어려움

또한 공공조직의 성과에 대한 다양한 이해관계자들의 암묵적 전제에

는 정치적 함의가 담겨 있는 경우가 많음

그 동안 많은 연구가 이루어져 왔지만 종합적으로 공공조직과 비영

리조직의 성과를 측정하고 평가를 하기 위한 가장 중요한 요소는

무엇인가에 대한 지식적 기반이 명확하지 않음

의 연구에 따르면 현재 공공조직에서

사용되고 있는 성과요소 중 결과 가 산출 이

로 가장 빈번하게 많이 사용되고 있으며 대조적으로 가치와 윤

리 에 관련된 항목은 로 적게 활용되고 있었음

이러한 논의를 종합해 보면 민간영역에 비해 공공조직의 성과에 대

한 공통의 합의는 매우 어렵지만 그럼에도 불구하고 성과의 핵심적

인 요소로 최종 결과물인 산출과 결과 항목을 중요하게 인식하는 경

향이 짙게 나타나고 있다는 것임

우리나라에서도 재정사업 자율평가 또는 예산 성과계획 과정에서 지

표수립을 위해 가급적 과정 이나 산출 이 아닌 결과

지표를 사용할 것을 권장하고 있음

그러나 결과지표에 대한 이러한 과잉강조 경향은 성과관리에 대한 논

리적 측면에서 몇 가지 잠재적 이슈를 내포하고 있음

결과지표에 대한 강조는 재정사업 관련 정책 입안 및 계획 수립 투자

등을 위하여 과연 해당 사업이 궁극적 효익을 가져다 줄 것인지에 대

한 검토에서 출발함 따라서 궁극적 효익이 높은 사업을 중심으로 예

산을 편성하고 집행한다는 측면에서 결과지표의 강조는 매우 중요함

이는 예산에 대한 파레토균형을 추구하기 위한 핵심적인 요소임

그러나 대부분의 공공조직에서 수행하는 업무는 이렇게 기획 입안된

정책 및 재정의 효과적 수행임 따라서 해당 수행조직의 성과를 평가

하기 위하여 궁극적 효익 수준을 측정하는 것은 경우에 따라 논리적
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으로 논쟁의 여지가 존재함

예를 들어 범죄율 감소 및 검거율 확대를 위한 경찰청의 설치

사업의 경우 해당 정책사업에 대한 종합적 평가는 결과지표를 통해

측정되어야 하는 것이 분명하나 를 직접 설치하는 산하조직의

관점에서는 설치를 통한 범죄율 감소의 결과지표는 적용이 다

소 어렵고 오히려 계획대로 잘 설치가 되었는지 설치 후 사각지대가

얼마나 적은지 등의 산출지표가 논리적으로 더 적합할 수 있음

또한 각 정책집행의 결과지표에 대한 강조로 인해 최근 성과계획서

에서는 해당 정책집행에 대한 주민 만족도 조사와

등의 편의적 가정기법을 활용한 효익에 대한 측정 등 오히려 주

관성이 개입된 지표의 활용이 빈번하게 활용되는 문제가 있음

따라서 공공조직의 성과에 대한 관점에서 단순히 결과지표를 강조하

기 보다는 논리적 검토를 통해 적절한 경우 산출지표를 활용할 수 있

도록 하는 방안이 모색되어야 할 것임

지방자치단체의 성과관리에 대한 박희정 외 의 연구에서 구성원

들이 겪는 평가와 관련하여 가장 큰 애로점에 대한 질문에서 지표개

발과 관련된 항목이 압도적으로 높게 나타나고 있다는 점을 눈여겨봐

야 할 것임

내용 빈도 %

자치단체장 및 직원의 관심부족 13 10.7

평가역량 조직 인력 전문성 등 부족( , , ) 18 14.9

평가수행상 문제 과제선정 지표개발 목표설정( , , ) 75 72.0

평가결과의 환류 미흡 5 4.1

평가위원회의 역할 미흡 - -

여타 성과관리도구 목표관리제 와의 연계부족( ) 8 6.6

기타 2 1.7

계 121 100

표 성과평가에 있어서의 제약요인 박희정 외< -1> ( , 2004)Ⅱ
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성과관리와 성과평가2)

성과관리 란 성과계획서 또는 직무성과계약

서 등 목표설정 과정을 통해 합의된 정량적 정성적 성과지표를 통해

개인과 조직의 성과를 체계적으로 측정하고 평가함으로써 조직의 활

동 및 자원을 효율적으로 운영하는 일련의 프로세스를 의미함 이윤식

외 이세구 김동훈 서재호 에서 재인용

이석환 은 조직이 불확실한 환경 속에서 의사결정에 필요한 정

확한 정보를 제공받을 수 있도록 목표를 달성하기 위하여 다양한 인

과적 수단들을 설계한 후 이들 간의 관계를 정기적으로 측정하여 정

확한 정보를 생산해내는 일련의 종합적인 과정으로 제시

성과계획은 조직의 달성 목표를 확정하고 이를 측정하기 위한 성과지

표를 도출하는 과정이고 성과측정은 이러한 지표에 근거하여 성과수

준을 확인하는 과정이며 성과평가는 그 결과를 보고하고 환류하여

조직관리를 위한 중요한 정보로 활용하는 단계임

이론적 관점에서 성과측정과 성과평가는 분리되어 있는 단계이지만

실무적 관점에서는 측정과 평가가 동시에 이루어지는 경우가 많음

성과평가는 단순히 성과목표에 대한 집행결과를 보고하는 것뿐만 아니

라 예산과 자원의 활용을 통하여 결과적으로 무엇을 성취하였는지에

대한 질문을 해소하는 과정 이라고도 해석됨

따라서 바람직한 성과평가는 조직업무의 집행과정에 대한 심층적 탐

색 과정으로서 단순히 무엇을 달성하였는가 의 범위를 넘어 왜

어떻게 그 것을 달성하였는가에 대한 질문에 대한 해답

을 구하는 과정이라 할 수 있음

종합하여 보면 성과관리는 성과계획수립 업무 집행 성과측정 평

가 환류의 단계 구조로 정의할 수 있으며 성과관리의 제한된 영역으

로만 압축하는 경우 성과계획수립 성과측정

환류 의 단계 구조로 정의할 수 있음
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공공분야의 성과관리3)

공공조직으로 시야를 축소한다면 성과관리는 공공조직에서 고품질의

서비스를 제공하고 효율성을 증가시키기 위한 전략을 제공하는 하나

의 메커니즘 또는 공공 부분의 전략적 우선순위를 설

정하는 한편 이를 조직전체와 개개인의 구체적인 성과목표로 변환

시키는 과정 등으로 정의됨

우리나라의 정부업무평가기본법에서는 성과관리를 기관의 임무 중

장기목표 연도별 목표 및 성과지표를 수립하고 그 집행과정 및 결과

를 경제성 능률성 효과성 등의 관점에서 관리하는 일련의 활동으

로 정의하고 있음

공공부분에서 성과관리에 대한 논의는 오랜 기간 지속되어 왔으며 지

방정부의 성과관리는 미국을 중심으로 근대화 진입단계인 년대

초기부터 꾸준히 발전되어 왔음 서재호

에 따르면 뉴욕시의 성과 및 생산성 측정은 도시연구

국 이 설치된 년부터 시작되었으

며 도시연구부는 도시서비스 전달활동에 대한 비용 산출 결과물 등

에 대한 통계자료를 수집하고 보고하는 임무를 수행하였음 서재호

재인용

그림 성과관리 기본 프로세스[ -1]Ⅱ
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년 미국 동북부 개 도시에서 뉴욕의 도시연구국과 비슷한 역할

을 담당하는 조직이 생겨났으며 지방정부의 성과를 측정하기 위한

운동은 제 차 세계대전이 발생하던 해까지 지속되었음

미국의 경우 년의 기간이 지방정부 성과보고의 전성기였

음 년대에 지방정부 성과보고는 지방공무원 교육훈련의 정규과

목이 되었으며 년에 지방정부 성과보고가 문서화되고 규정화되

기도 하였음

등 에 따르면 당시 개의 지방정부가 일반 대중에게

주기적으로 성과를 보고하는 것으로 나타났음

년에 걸쳐 미 연방정부 주도로 기획예산제도 와 제로

기준 예산제도 목표관리제 등 새로운 성과관리 기법 도

입 지방정부 차원에서는 비용편익 분석 을 통한 예산배

정 및 사업계획 수립에 초점

년대 성과관리는 민간영역과 공공영역의 격차해소와 결과에 대한

강조가 핵심이라 할 수 있는 신공공관리 의

영향을 강하게 받기 시작함 서재호

예를 들면 미 연방정부는 년 정부성과 및 결과법 제정

연방정부가 수행하는 모든 사업의 성과목표를 설정하고 그 결과를

측정할 수 있도록 함 신공공관리는 민간 또는 비영리 기관의 서비스

공급을 촉진하였는데 이는 시장인센티브가 효율성과 효과성을 개선

할 수 있다는 믿음에 기초하고 있음 서재호

년대는 지방정부를 중심으로 벤치마킹과 성과 측정이 주요 이슈

로 등장함 그리고 일부 지방정부는 전략적 성과관리를 위하여 균형

성과표 를 도입 적용하였음 이 시기에는 지방정부 차원에서도

전략계획에 근거한 성과지표 도출 및 측정이 중요한 이슈로 대두됨

우리나라의 경우 년대 이후 신공공관리의 영향으로 결과중심의

관리를 중시하는 경향이 짙어졌음

공무원의 업무성과를 공정하게 평가하기 위해서 목표관리제 를

도입하기 시작했으며 제도의 실효성과 효과가 미흡한 면을 보이자

년부터는 균형성과제 를 정책적으로 도입하였음
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현재는 균형성과제 나 균형성과제에 기반을 둔 자체평가 제도

그리고 이와 유사한 다양한 평가제도들이 운용되고 있음

다양한 평가제도의 운용으로 인한 업무부담의 가중 행정 복잡성 등

의 부작용들이 현장에서 나타나고 있으나 이러한 성과제도의 도입이

정부 서비스의 품질 및 성과관리의 체계성 확보에 큰 기여를 한 것은

분명함 박해육 주재복

가장 중요한 효과는 구성원들이 성과계획과 목표의 중요성을 인식하

게 되었고 목표설정과 측정이 익숙해지면서 성과중심의 조직문화와

업무프로세스가 점차 정립되어 가고 있다는 사실임

국 내외 성과관리제도2. ·

국내 성과관리제도 지방정부를 중심으로1) ( )

목표관리제

목표관리제는 지방정부 공무원의 성과급 산정을 위한 기준마련을 위

해 도입되었으며 행정자치부 주도로 년 도입계획을 수립하여

개 자치단체에 시범 실시

년 월부터 지방자치단체에 전면적으로 도입

목표관리제는 조직 상 하위 계층 간의 협의를 통해 목표를 명확히 하

고 평가과정에서도 평가자와 피평가자의 의견교환이 원활이 이루어

지며 평가 결과는 차년도 목표설정에 환류하고 보상에 반영하는 인

사관리 제도임 행정자치부

목표 관리제 도입의 목적은 개인별 업무성과를 공정하게 평가하고

성과에 상응한 차등적 보상을 하며 행정의 성과를 향상하고 공

직사회의 경쟁력을 강화하는 데에 있음 행정자치부

목표관리제는 공무원들에게 경쟁의식을 고취시켜 행정의 생산성 향상

과 효율성 제고를 위해 도입되었음 그러나 목표관리제는 기대효과

만큼 공공분야에 적용되는데 있어 몇 가지 한계점이 존재함 첫째
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공공분야는 공익을 추구하기 때문에 모든 활동이나 결과를 수치로 측

정하기 어려우며 측정을 강조할 경우 질적인 면이 등한시 될 수 있

음 목표관리제는 참여적 관리이기 때문에 합의에 도달할 때까지

많은 시간과 노력이 소요되며 과중한 서류작업에 시달리게 되어

상 하계층간 신뢰성이 문제될 수 있음 강창민

직무성과계약제

직무성과계약제는 고위공무원을 대상으로 달성하고자 하는 당해연도

기관의 임무 및 전략 목표에 근거하여 개개인이 달성할 성과목표와

성과에 대한 평가기준 등을 직상급자와 합의하여 연초에 년 단위의

성과계약을 체결하는 제도임

계약 및 평가를 통해 청 차장 등 기관의 책임자와 실 국장 등 고위

관리자 과장 등 중간관리자 간에 공식적인 성과계약을 체결하고 성

과평가를 실시하여 승진 성과급 등 인사관리에 활용하는 제도임

달성하고자 하는 성과목표 뿐만 아니라 성과에 대한 평가기준까지도

평가자와 피 평가자간에 합의하기 때문에 성과계약과정에서 피 평가

자의 입장이 충분히 사전에 반영될 수 있는 평가체계이며 사전에 합

의된 평가기준에 의해 평가가 이루어지므로 계량화가 곤란한 정부업

무에 대한 성과평가에 있어서도 그 결과에 대한 당사자의 수용성을

높일 수 있음

년 월 중앙인사위원회가 처음 직무성과계약제를 도입하였으며

년 현재에는 모든 광역자치단체에서 실시하고 있음

직무성과계약제 도입 및 시행과 관련된 잠재적 문제점은 지적되기도

함 주재복 외 재인용 직무성과계약관리에 많은 시간과 비

용이 소요됨 성과목표 평가지표 등의 선정에 있어서 주인과 대리

인 문제가 발생할 수 있음 성과계약제가 형식적으로 운영될 가능

성이 많다는 점임

현실적으로 실국장의 업무분장이 명확하지 않고 업무수행상의 자율성과

권한이 실질적으로 충분히 주어지지 않은 상황에서 이들의 업무는 소관

부서의 업무를 단순히 종합하는 수준에 머무르게 될 가능성이 많음

제주특별자치도의 경우에도 직무성과계약을 위한 조직평가 요소는 하

위 부서의 성과목표를 단순합산해서 활용하고 있는 상황임
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자체평가

정부업무 등의 평가에 관한 기본법 에 의거 지방자치단체의 장 제

조 이 자체적으로 선정한 업무의 추진내용 및 집행성과 추진하는 기

관의 역량 등을 평가 제 조 제 항 하기 위한 제도가 자체평가임

결국 지방자치단체장이 자체적으로 선정한 업무의 집행성과와 기관의

역량 등을 종합적으로 평가하여 평가결과를 해당사업이나 시책에 대

한 정보나 지식으로 활용하여 업무추진의 효율성을 도모하는 것이라

고 볼 수 있음 라휘문 강창민 재인용

지방자치단체의 자체평가는 지방자치단체의 업무나 기능에 대한 성과

관리와 거버넌스 제도화를 주요 목적으로 함 라휘문

자체평가제도의 목적을 정리해보면 다음과 같음 첫째 기획 관리 서

비스전달의 영역에서 지방자치단체의 현 업무상태에 대한 판단 촉진

둘째 평가 자료의 준비를 통해 학습 촉진 셋째 지방자치단체 업무

에 있어 업무계획의 기초 제공 넷째 평가를 통해 고객에 대한 자각

및 이해관계자간 토론 및 환류의 기회 촉진임

행정안전부가 제시한 자체평가지침에는 자체평가의 절차를 크게 단

계 즉 성과관리 계획 자체평가 준비 자체평가 실시 사후관리 등의

단계로 구분하고 있음 행정안전부 이하 강창민 재인용

성과관리 계획단계에서는 임무 와 비전 을 설정하며 전

략목표 및 성과목표를 수립하게 됨 임무는 기관의 존재이유와 주요기

능을 의미하며 비전은 장기적인 목표와 바람직한 미래상을 의미하며

조직의 정책 추진 방향설정과 구성원에 대한 동기부여 기능을 수행함

자체평가 준비단계에서는 핵심업무를 선정하고 이러한 업무에 대하여

성과를 측정할 수 있는 성과지표를 개발하는 데에 중점을 두고 있음

자체평가 실시단계는 성과평가를 위한 계획서를 작성하며 성과지표에

근거한 성과측정을 실시하며 평가결과를 기초로 평가보고서를 작성하

는 단계를 말함

사후관리단계는 평가결과를 공개하고 우수한 성과를 달성한 부서 또

는 공무원에 대해서 인센티브를 제공하며 부진한 업무 및 사업에 대

해서는 개선방안이 마련하게 됨
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국외 성과관리제도2)

미국 목표관리체계와 균형성과체계의 확산

미국은 정부관리 측면에서 가장 앞선 선례들을 다양하게 제시하고 있

으며 특히 결과지표를 중심으로 하는 목표관리 체계와 균형성과체계

의 확산이 대표적인 특징임

미국 정부의 성과관리에 관련된 가장 대표적인 입법사례는 ‘정부성과

및 결과에 관한 기본법

’ 이며 이후 공무원 개인의 직무성과계약 제도가 정립되었음

결과적으로 해당 기본법과 직무성과계약제는 결과중심의 인사관리 문

화와 성과에 따른 차등보상의 인사원칙이 공무원 사회에 정착되는 계

기가 되었음

목표 관리란 조직의 목표와 수단을 조직원들이 참여하여 결정하고 관

리자들의 자기통제를 통하여 목표를 달성하고자 하는 일련의 관리방법

으로 활동보다는 결과에 중점을 두고 있으며 일반적으로 개인적인목표

달성도에 상응하는 보상 지급 경향이 나타남

사실상 보상차등을 위해 도입된 제도라고 해석할 수도 있음

목표관리는 이와 같이 성과의 평가를 통해서 조직의 인사관리는 물론

전반적인 성과를 높이는데 착안하고 있으므로 단순한 조직관리 방식

을 넘어서는 신공공관리적 성과관리 시스템의 범주에 포함됨

조직의 전반적인 성과관리 기법이지만 예산 운영의 효율성을 추구한

다는 점에서 예산제도의 일환으로 이해될 수도 있음 박삼석

특히 년대 이후 조직의 사명 고객성과의 측정과 평가를 강조하는

결과 지향적 예산 의 등장으로 더욱 유사성이 높아

졌으며 결과지향의 예산을 목표관리와 성과 예산의 새로운 결합으로

인식하는 경우도 존재함 박영강

목표관리는 일찍이 민간 영역의 성과관리 방식으로 활용되었으나 닉

슨 행정부의 출범 직후인 년도 미연방정부의 주요기관에 공식적

으로 도입됨

이후 닉슨 대통령의 워터게이트 사건으로 인한 사임과 카터 행정부의

집권에 따라 년대 이후 미연방 정부에서 공식적으로 폐지되지만
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지방정부에서의 제도 확산은 지속되었고 이후 공공부문의 성과관리

의 기틀로 자리 잡게 되었음 박영강

목표관리의 도입과 운영에 관한 실증분석에 의하면 미국의 인구

명 사이 지방정부 개 중 설문조사에 응한 개 지방

정부의 가 목표관리형 의 관리방식을 취하고 있으며 목

표관리가 행정관리와 의사결정에 미치는 결과에 대해서는 이상에서

긍정 응답 도출

최근 미국 캘리포니아 주의 나 애리조나 주의

등이 목표관리제를 모범적으로 실시하는 지방정부로 꼽히고 있

다

의 경우 목표관리와 성과예산을 연계한 성과평가 시스

템을 운영하고 있으며 최근에는 종래의 성과예산을 더욱 발전시켜

최종 산출지표 측정과 평가에 초점을 맞춘 결과지향의 산출관리를 강

조하고 있음

의 경우 조직의 비전과 가치 기준 및 결과중심의 성과지표

를 강조함으로써 종전의 목표관리보다는 결과중심의 관리

로 발전하는 경향을 보여주고 있다 박영강 외

균형성과표 또는 균형성과체계로 번역되는 는 기존의 조직이 재

무적 최종지표에만 의존한 의사결정을 수행하던 한계 극복을 위해 제

안된 성과관리에 대한 대안적 사고체계임

체계의 가장 큰 특징은 종래 기업조직이 가장 중시하던 단기적

재무성과 중심의 조직관리에서 벗어나 장기적이며 총체적 관점의 조

직관리를 위하여 고객관점 내부프로세스관점 학습과 성장관점의 다

각적 성과관리를 시도하였다는 점임

는 기업 대상의 관리회계 영역에서 출발하였지만 이내 조직의 기

본적인 성과관리 체계로 기틀을 잡게 되었음

이러한 발전과정에서 미국의 공공영역에서도 이러한 관점의 성

과관리에 대한 관심을 가지게 되었고 년대 이후 지속적 확산세

를 구가하였음

년의 성과관리 관련 기본법 제정이후 연방정부는 를

주목하게 되었으며 년도이전에 를 추진했거나 추진 중인 기
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관들이 개에 달하며 여기에는 개의 연방정부 기관 개의 주정

부 개의 지방정부가 포함되어 있었음 강황선

노스캐롤라이나 주의 시 도입이 가장 대표적인 성공사

례로 제시되고 있음 고경훈 박해육

일본 행정평가제 중심의 성과관리

일본은 년대 중반 이후 확산된 행정평가제도가 성과관리 시스템

의 전형으로 작동하고 있으며 최근 의 도입이 점차 나타나고 있

는 추세임

행정평가제도는 정책 시책 사무사업 에 대해

사전 사중 사후를 불문하고 일정한 기준지표를 통해 타당성 달성도와

성과를 판정하는 것으로 정의됨

일본의 행정평가제도는 년 미에현 의 ‘사무사업평가’ 제도

도입이 발단이 됨 당시 미에현 지사는 공약을 통해 행정개혁의 일환

으로 사무사업 평가의 도입을 천명하였음

초기 미에현의 사무사업평가는 수백 개에 달하는 단위 사무 에

대한 성과 측정 평가에 초점을 두었으나 이후 전국 지방정부로 확산

되어 가면서 평가방식이 정교화 되고 개인단위 사무가 아닌 정책수

준에서의 계량적 성과목표 관리와 결과지표를 강조하는 방향으로 발

전됨

중앙정부에서도 년 ‘행정기관이 행하는 정책평가에 관한 법률

’을 제정하고 년부터 중앙정부 기관을 대상으로 적용함

이 과정에서 중앙정부 기관의 행정평가를 사업평가 실적평가 총합평

가가 결합된 ‘정책평가’로 정의하고 지방자치단체의 행정평가와 구분

하였음 육근효 박영강

행정평가제도 상의 사업평가는 공공사업 연구개발 사업을 대상으로

사전 중간 사후 단계의 성과평가를 의미하며 실적평가는 행정업무

의 달성목표를 사전에 설정하고 그 실적을 사후에 평가하는 제도를

의미함 총합평가는 주요 시책과 정책을 중심으로 사전 사후에 상세

한 평가 및 점검을 실시하는 제도임

일본총무성의 조사에 따르면 년 기준 지방자치단체 중 도도부현

과 정령도시 수준에서는 돗토리현을 제외한 모든 단체에서 행정평가
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제도를 도입한 것으로 나타났음

최근 개혁적 성향의 지방자치단체에서는 성과관리 체계의 보완적 대

안으로 목표관리제나 를 도입 또는 도입을 검토하는 경우가 나타

나고 있음 박영강 외 에 따르면 동경도의 자치구인 스기나미구

에서는 년도이후 행정평가를 목표관리제와 연계하려는

계획을 수립한 바 있으며 다수의 지방자치단체들이 를 전면적 또

는 부분적으로 도입하기 시작했음

예를 들어 사무사업평가를 최초로 도입했던 미에현에서는 병원사업청

에서 를 도입하였고 히메지시에서는 부와 과 수준의 성과관리를

위해 체계를 사용하고 있음 이재실 김선엽

많은 지방자치단체에서는 기존의 사무사업평가 체계에 방식의

지표체계를 결합하려는 움직임이 나타나고 있으며 향후 이러한 추세

가 지속적으로 확산될 것으로 추측됨

국외 성과관리제도 검토 시사점3)

의 지속 확산

신공공관리의 핵심은 민간영역에서 검증되었거나 추구되고 있는 조직

및 경영관리의 장점을 확보하는 데에 있음

민간영역에서 최근 확산 정착되고 있고 특히 이미 오랜 기간의 전통을 통

해 발전이 이루어진 서구를 비롯하여 공공영역의 발전단계에 있는 일본 및

국내 공공영역에서 가장 강조되고 있는 방침은 능력주의 임

이는 단순 개인별 인사관리의 범주에 속하는 것이 아니라 예산책정

집행 관리 등 행정프로세스의 전반에서 적용되는 일종의 조직관리

패러다임임

국내의 경우 년 중반 이후 정책적 강조가 집중되고 있는 공공개

혁을 필두로 능력주의 문화 구축에 대한 지속적 관심이 대두될 것은

자명한 상황임

능력주의는 결국 성과관리를 지속적으로 견인하는 동력으로 작용할

것이며 이에 따라 나타나는 가장 대표적인 특징은 성과지표의 체

계화 및 강조 성과에 따른 보상 차등의 강조임
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이는 기대이론 관점에서의 동기부여 효과성 강화

를 위한 조건과도 부합함

향후 공공영역에서는 지속적인 성과관리와 이에 따른 보상차등화의

기조가 이어질 것으로 관측되며 결국 당분간의 성과관리 진화방향성

도 이에 부응할 것으로 예측됨

시대의

년대 중반이후 공공영역의 성과관리체계에서 균형성과체계

는 매우 중요한 지위를 차지하고 있음

에 의하면 기존의 전통적 성과지표는 다음과

같은 문제점을 가지고 있음 지나치게 역사적이고 과거 지향적

이며 미래의 성과를 설명하는 예측력이 결여되

어 있으며 단기적이거나 부정확한 행동에 대하여 보상하는 경향이

존재하며 문제의 근원이나 해결에 대한 정보를 거의 제공하지 못

하고 너무 느려서 중요한 조직의 변화를 포착하기 힘들며 지

나치게 압축되고 요약되어 있어서 조직관리 전반에 대한 지침의 역할

을 수행하지 못하며 조직의 전체 기능을 포괄하지 못하며 지

적자본과 같은 무형자산의 고려가 불가능함

이에 따라 균형성과체계는 전통적 회계 재무지표의 한계를 극복하기

위해 대두된 대안적 성과지표체계임

년 이후 국내 공공영역은 대부분 균형성과체계에 대한 도입이 진

행된 바 있으며 우리나라에서의 균형성과체계 확산에 대한 자극으로

일본 지방정부는 최근 기존의 사무평가체계를 보완하기 위한 제도적

대책으로 이러한 균형성과체계를 도입 확산하려는 조짐을 나타내고

있음

그러나 이러한 균형성과체계가 과연 향후도 지속 가능한 성과관리체

계의 기반으로 작용할 것인가에 대해서는 많은 의구심이 나타나고 있

으며 국내 공공영역에서도 이에 대한 깊은 고민이 발견되고 있음

에 따르면 균형성과체계의 효과성은 시스템의 구축

단계에서의 다양한 이슈로 인해 훼손되는 경우가

많음 등 많은 연구자들은 균형성과체계가 적절하

게 구축되는 것이 쉽지 많은 않다는 주장과 사례를 제시하고 있음
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또한 균형성과체계의 가장 중요한 특징인 균형성 또한 현실

적으로 잘 정착 정립되지 못하는 상황인데

등의 연구에서는 조직관리자들의 판단과 의사결정 상의

인지적 오류로 인해 성과지표의 균형성이 훼손되는 다양한 사례를 지

적하고 있음

기본적으로 최종지표는 후행지표 이며 이를 향상시키기

위한 선행지표의 강조가 균형성과체계의 핵심인데 결과에 대한 강조

와 이에 대한 인지적 편향이 결국 결과지표 중심의 성과관리 체계로

이어진다는 주장임

우리나라에서도 재정사업 자율평가 자체평가 예산 성과관리 체계 등

에서 일관적으로 강조되고 있는 것은 결과지표 즉 최종지

표 중심의 성과지표 체계임

따라서 우리나라의 경우는 현장에서 성과관리를 담당하는 조직관리자

들의 인지적 편향을 떠나서 공공정책 및 성과관리 기조 자체가 결과

지표를 강조하고 있는 상황이기 때문에 결국 균형성과체계의 관점과

는 매우 큰 충돌을 나타내고 있는 것임

서구의 경우에는 속단이 어렵지만 일본의 경우 당분간은 균형성과체

계에 대한 관심이 지속될 것으로 예측되나 국내 공공영역의 경우 현

재로서는 균형성과체계의 패러다임은 확산과 쇠퇴의 기로에 놓여있다

고 판단됨

성과관리 패러다임의 진화 방향

년대의 균형성과체계 와 같이 향후 세기를 지배할 새로운

성과관리 패러다임이 무엇이 될 것인지에 대한 예측은 쉽지 않음

의 지적과 같이 패러다임간의 경쟁은 그 자체로 쉽게 나

타나는 현상도 아닐뿐더러 예측의 대상도 아님

그러나 공공영역에 비해 일정 수준 앞서있는 민간영역의 성과관리체

계 변화 사례에서 진화 방향성의 탐색이 일정 수준 가능함

첫째 목표관리제도 를 가장 앞서 도입하고 보급하는 데에 큰 역

할을 수행했던 제너럴모터스 과 제너럴일렉트로닉스 는 각각

년 년 전통적인 등급형 평가체계를 전

면 폐지한다고 발표함 이는 제너럴일렉트로닉스 의 활력곡선
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을 성과관리의 기본 패러다임으로 인정해 온 경영계에서는 일

대 충격이 아닐 수 없음 이러한 등급형 평가제도를 폐지한다고 밝힌

근간에는 기존의 성과관리제도에서 나타난 몇 가지 부작용을 제시하

고 있는데 상대서열형 등급제도는 결국 제로섬 방식의 내부 경쟁

을 촉발하는 데에 그침 평가등급에의 관심이 지나치게 되어 오히

려 평가제도 본연의 기능들이 왜곡되거나 거의 수행되지 못함

이러한 평가등급제도 폐지는 최근 국내에서도 예 두산그룹 년

벤치마킹하는 사례가 발생하고 있어 향후 진행경과에 대한 예의 주

시의 필요성이 있음

둘째 구글 넷플릭스 등의 서구 선도기업에서는 평가

등급과 보상간의 연결고리를 약화하고 보상은 업계 최고 수준으로 지

불함을 보상원칙에 천명 오히려 주변 동료들에 의한 상시평가

를 강화하는 성과관리 제도를 운영 중임 이는 성

과관리 본연의 목적 중 하나인 모니터링 및 피드백 기능의 강화에 초

점을 맞춘 것임

이러한 사례들은 아직 본격적인 성과관리의 새로운 전형으로서 인식

되고 확산되는 수준은 아니지만 평가제도의 발전방향이 새로운 도구

와 시스템의 도입 보다는 성과관리 본연의 기능을 찾고 복원하는 방

향으로 나타날 수 있음을 시사함

앞으로 성과관리체계의 발전 방향에서 예측될 수 있는 몇 가지 사항을

정리하면 다음과 같음 과정평가 및 상시점검에 대한 강조 상대서

열화 및 등급체계의 부작용 해소 현장 관리자의 성과관리 기능 및

역할 강화 자기주도형 목표설정 및 실적관리 기능 강화 조직평가

결과와 개인평가결과의 결합을 통한 목표 가시성 확보
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성과관리제도 및 운영현황.Ⅲ

제주특별자치도 성과관리 제도 현황1.

성과관리제도 기본방침 기준1) (2015 )

미션과 비전달성을 위한 핵심전략 중심 성과관리 운영

방식의 조직계층에 따른 전략적 성과체계 확립

공약 도정 핵심정책 체계적 관리 평가 시스템 도입

정책목표 및 국정평가 지표의 연계로 평가지표의 타당성 확보

도정 주요 핵심지표 행정시와 연계한 모니터링 체계 구축

도민체감형 성과평가체계 구축

고객 도민 이 체감할 수 있는 정책중심의 성과지표 발굴

도정 핵심목표 도민 평가제도 도입으로 정책의 투명성 확보

성과관리 및 평가절차의 합의와 공개 원칙 적용

지표발굴 확정 평가 결과 등 전 과정 공개 및 모니터링

성과관리실무협의회 성과평가위원회를 통한 공정성 객관성 확보

올바르고 효율적인 성과창출을 위한 환류체계 구축

공정하고 신뢰할만한 평가기준 마련으로 구성원의 업무의욕 고취

조직 개인별 성과에 부합한 보상체계 마련

제도 현황2)

성과관리 제도 운영 근거

제주특별자치도 설치 및 국제자유도시 조성을 위한 특별법 제 조

정부업무평가기본법 제 조

지방공무원 보수규정 제 조
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제주특별자치도 지방공무원 임용 등에 관한 조례 제 조

제주특별자치도 성과관리 평가에 관한 규칙

성과관리 제도 도입현황

‘ 월 성과관리시스템 도입추진

‘ 월 ‘ 월 성과관리시스템 구축

‘ 월 성과관리시스템 본격가동

성과지표 활용 급 이상 직무성과계약제 시행 주요업무 자체평가 통합

‘ 월 행정시 및 읍면동 성과관리시스템 운영

년 성과관리제도 주요 변경 사항

고유지표 성과평가 주기 개선 월 월 월 월 월

회 축소

지표정의서 제출 단위의 변경 과별 지표정의서 실 국단위 성과계

획서 제출 단 과별 지표정의서 포함

성과지표 평가 중 고유지표성격평가 비중 하락

달성도 지표비중 상승

개 공통지표 개 공통지표 공약사업관리 지자체합동평가 부서청

렴시책평가 전화친절도

부서역량평가 중 부서협력도의 상세 항목 조정 협치 정부 시책평

가 점 재정균형집행 점

기타 성과포인트 상 포상 감점 등에 대한 세부기준 조정 및 감점 한

도 조정 감점 무제한

급 대상 개인평가 항목 조정 개인평가 점 점 직원육성실적

점 연가활용률 점

성과관리 제도 세부 사항 평가대상

조직평가 도 본청 직속기관 사업소 합의제행정기관의 과 단위 이

상성과관리 운영부서 현재 개 부서

개인평가 급 과장 직위 이상 공무원
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성과관리 제도 세부 사항 평가내용

도정목표 연계한 지표평가 성과지표 평가 달성도 고유지표 성격평

가 부서별 우수사례 평가

부서역량 평가 도민 성과체감도 도정성과 기여도 부서협력도 등

개인역량평가 주요업무 추진성과 문제해결능력 등 상급자 평가

조직평가 성과포인트(100% + ) 개인평가 (100%)

지표평가 부서역량평가 등
급 국장직위3 ( )

이상
급 과장직위4 ( )

성과

지표

(70)

정성

평가

(5)

도민성과

체감도

(10)

부서

역량

(15)

성과

포인트

조직

평가

(70)

개인역량

평가

(30)

조직

평가

(80)

개인역량

평가

(20)

표 성과관리제도 평가요소< -1>Ⅲ

조직평가 세부 평가내용

지표평가 점 성과지표 정성평가

성과지표 달성도 고유지표 성격평가

정성평가 부서별 우수사례 실무협의회 평가 성과위원회 평가

그림 제주특별자치도 성과관리제도 종합[ -1]Ⅲ
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도민 성과체감도 점 부서의 대표정책 인지도 체감도

외부 전문기관 의뢰 실시

부서역량평가 점 도정성과기여도 부서협력도 성과관리

수준 도정성과기여도 부지사 실국장

개인평가 세부 평가내용

부지사 행정시장 개인역량평가 평가자 도지사

급 국장직위 이상 조직평가 점 개인역량평가 점

개인역량평가 도지사 부지사

급 과장직위 조직평가 점 개인역량평가 점

개인역량평가 부지사 실국장 직원육성실적 연가활용률

평가결과 활용

급 이상 성과연봉 보직관리에 반영 및 성과관리명부 작성

급 근무성적평정시 근무실적 반영 평가

근무성적평정 근무실적 직무수행능력

근무실적 난이도 지표달성도 노력도

운영 현황3)

년 성과관리제도 시행 이후 효율적 조직관리의 일환으로서 성과

관리제도가 운영되어 왔으며 다음과 같은 소기의 성과를 거두고 있

다고 판단됨

합리적 업무행태로의 이행 및 이를 통한 행정 생산성 향상

주기적으로 업무성과를 모니터링 함으로써 조직전반 성과에 대한 가

시성 제고

성과차등형 보상제도 운영을 위한 기본 정보 및 타당성 공정성 제고

기반 확보

구성원들의 의견과 성과관리 부서 자체적인 노력을 통한 제도 합리화

노력 지속 수행 중

지표정의서 평가주기 평가지표별 배점 등 평가제도 상의 주요 내용

을 매년도 지속 개선 작업 진행 중
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핵심이슈 및 개선 방향성2.

성과관리 체계 전반의 이슈1)

제주특별자치도의 성과관리체계 기존 성과평가 제도 는 년 구

축이후 지속적인 수정 보완을 통해 제도적 완결성을 더해왔음 그러

나 제도 자체의 내용적 측면과 운영적 측면에서 다음의 몇 가지 이

슈가 발생하고 있음

첫째 성과관리 영역 전반에서 유사한 취지의 제도들이 분리되어 운

영됨으로써 구성원의 혼란과 행정업무의 비효율성을 야기하고 있음

평가제도

주관 부서( )

인센티브 피드백/
내용 비고

급4 급이하5

근무평정

총무과(

인사담당)

X
O
승진( )

공무원 개인 실적평가

연 회 월 평가2 (5, 11 )

승진에 직접영향

성과관리

협치기획 성과( ·

관리)

O
성과연봉( )

O
성과상여금( )

부서별 실적 평가 자체( )

지표평가 부서역량평가( + )

담당별 개수준 지표운영1 2

연말평가 익년 성과연봉,→

상여금지급 반영

예산성과관리

예산담당과( ·

예산총괄과)

X X

단위사업별 목표 제시

성과계획서 의회제출 월(11 )

성과보고서 작성 익년 월( 6 )

‘ 년16

회계부터

본격 적용

현안 핵심과제·

관리

협치기획 기획( ·

담당)

X X

도정 주요 성과평가

현안과제 개 핵심과제 개47 , 103

월 선정 월별분기별 진행상황1 , /

점검

‘ 년부터15

시행

표 현행 주요 성과관리 관련제도< -2>Ⅲ

출처 제주특별자치도 협치기획 성과관리 담당: ·

표 에서 제주특별자치도에서 운영 중인 가지의 성과관리 관련
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제도를 제시하고 있는데 각각의 제도들은 기본적으로 도의 과제수행

에 대한 점검 및 평가라는 측면에서 유사성을 가지고 있음

거시적 관점에서 살펴본 경우 근무평정과 성과관리제도의 개인평가

영역은 개인성과관리 체계 에 속하며 나머지 과제들은 조직성과관

리 체계 에 속하는 제도들임

조직성과관리와 개인성과관리는 조직전반의 성과에 대한 종합적 관점

을 확보하기 위하여 상호 유기적으로 결합되어 운영되어야 함 그럼

에도 현재는 평가제도들이 서로 독립적으로 운영됨으로써 제도의 통

합성 유지에 어려움을 겪음

특히 다양한 평가제도의 운영으로 인해 제도 운영의 피로감이 누적되

어 현장 업무수행자들의 평가제도에 대한 불만족도 높아질 위험이 존

재함

년부터 본격적으로 시행될 예산성과관리 제도는 이러한 현상을

보다 가중시킬 가능성이 농후함 년 월 예산성과관리제도 설명회

실시 조세연구원 주관

성과관리제도 이슈

현재 운영 중인 제주특별자치도의 성과관리제도에 대한 이슈는 크게

제도자체의 내용으로 인해 발생하는 문제점들과 제도 운영상의 문제

로 구분할 수 있음

제도 자체의 이슈는 합리적 대안모색과 구성원 의견수렴을 통한 제도

변경을 통해 해결이 가능하며 이는 상대적으로 쉬운 영역임 반면

운영 측면에서의 이슈는 성과관리제도에 관련된 구성원들의 인식과

행태 전반에 걸쳐 나타나는 문제이기 때문에 상대적으로 개선에 많

은 시간과 노력이 소요될 수밖에 없음 따라서 성과관리제도 개선의

1) 조세연구원 주관의 예산성과관리제도 설명회 참가 결과 설명회의 대부분은 결과지표 중심 성(2015. 9),

과지표 선정 방법론에 대한 내용이었으며 이는 재정사업 자율평가의 지표선정 방법론 등과 내용상 동

일함 현장에서 유사한 성과관리제도가 운영되고 있다는 질의에 대해서는 정부차원에서 고민 중인 사.

항이라는 원론적 대답을 청취함.
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어프로치는 단기적 제도개선과 장기적 운영개선 영역을 분리하여 검

토해야 함

제도와 운영에 대한 분석과정을 통해 다음과 같이 총 가지 분야의

핵심이슈를 도출하였음

운영 정책과제 및 목표에 대한 책임의식 결여

현재 성과관리제도의 핵심은 부서단위 급 담당별 개 이상의 지표평

가라고 할 수 있음 그러나 제주특별자치도의 성과관리제도 상 가장

핵심적인 문제점은 이렇게 설정된 조직단위 성과목표 및 지표에 대한

명확한 이해와 책임의식의 결여에 있음

이는 운영적 관점에서의 핵심적 문제 중 하나이며 연말 성과상여금 지급

기준으로서 지표를 설정한다는 인식이 기인하여 조직단위의 성과목표 및

지표설정 과정은 단순한 행정처리 프로세스로 인식 운영 중인 상황임

즉 의 순환구조에서 가장 중요한 계획 영역이

매우 미흡하며 이는 성과관리 전반의 타당성 제고 및 관심도 부여에

치명적인 원인 요소로 작용하고 있음

그림 제주특별자치도 성과관리제도 이슈 종합[ -2]Ⅲ
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급 과장 단위 조직에서도 하위 부서들의 성과지표를 단순 합산하여

관리하는 상황이기 때문에 소속 조직의 구체적인 성과지표와 목표

수준에 대한 이해도 책임의식이 높지 않은 상황임

제도 관리지표 수 과다

일부 타 시 도의 경우 더 많은 지표를 관리하는 경우가 존재하나 현

재 제주특별자치도는 년 기준 총 개의 많은 성과지표를 관리

하고 있으며 대부분 전년도 설정 지표를 그대로 사용함으로써 부적

절한 지표가 있는 경우에도 지속적으로 활용되는 상황 발생

특히 별도의 과제관리 기능인 현안 핵심과제관리 영역에서도 별도의

현안과제 개 핵심과제 개를 관리하고 있는 상황임

성과관리 전반에서 지나치게 많은 지표의 활용은 핵심성과지표

체계가 기본적으로 가정하고 있는 의 법칙에서 벗어나는 것임

또한 지표관리와 검증을 위한 행정부담을 가중시키는 원인이 됨

운영 달성가능 중심지표 선정

도정의 핵심과제 및 해당 조직의 주요 과제와 연계된 지표가 설정되

어야 하나 현재는 연말 평가결과 시 높은 점수를 받을 수 있는 달성

가능도가 높은 지표 중심으로 선정되고 있으며 한번 설정한 지표는

매년도 답습하여 활용하고 있는 상황임

년 성과관리제도 운영 결과 지표달성 이상 부서는 총 개

부서로 전체 부서의 에 달했으며 이상 달성 조직은 총 개

부서로 에 달함 미만의 달성도를 나타낸 부서는 개이며

달성도가 낮게 나타난 조직들은 대부분 징계로 인한 성과포인트

의 감점 또는 연중 사업환경 변경으로 인한 목표수준 조정의 사례에

해당됨

즉 예외적인 상황을 제외한 대부분의 부서에서는 최소 이상의 수

준을 달성가능한 지표를 선정하여 활용하고 있는 상황임

또한 지나치게 많은 성과지표와 짧은 일정으로 인해 성과위원회의 정

성평가 과정에서 개에 달하는 지표의 적절성과 적정 성과수준에

2) 설명력이 높은 소수의 핵심적 성과지표로 대부분의 성과목표 및 수준을 관리한다는 관점
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대한 피드백을 제시하기 어려운 상황임

운영 과제수행과정에 대한 모니터링 점검 취약

년부터 성과관리제도의 수행주기는 월 월로 연 회 평가주기

가 설정되어 있으며 월의 중간점검은 사업의 초기 단계임을 감안하

여 지표평가의 수준에서 점수 부여

가중치 부여로 인해 사실상의 평가는 월말 기준 평가와 월말 공

통지표 평가로 확정됨

성과관리에서 가장 중요한 상시 모니터링 및 점검 기능은 제도적으로

나 운영적 관점에서 미흡한 상황임

이로 인해 성과관리는 연말 일회성 평가라는 인식이 발생하고 있기도 함

제도 지나치게 복잡한 평가항목 및 주기

성과관리제도 하에서 평가 관리되는 항목은 총 개 항목에 달함

년 이후 개인평가 항목을 일부 축소하여 전반적으로 개수가 줄어

들기는 했으나 여전히 복잡한 평가항목들로 구성되어 있음

지표 평가 이외의 다양한 정성평가 항목들은 그 구성요소가 무엇인지

이해하기도 어렵고 실제 성과예측 가능성 측면에서도 제약이 발생해

성과관리제도 전반의 체계성과 가시성을 낮추는 역할을 하고 있음

성과지표 항목은 고유지표 회 공통지표 회 의 평가주기로 운영되

며 고유지표는 월 월말 평가를 실시하며 공통지표는 월말 평가

가 이루어짐 따라서 구성원이 인식하는 평가주기는 총 회임

따라서 성과평가 주기도 다소 복잡하여 구성원의 성과관리제도 전반

에 대한 이해도와 만족도를 낮추는 요소가 되고 있음

월 말 지표평가의 경우 실제 연간 사업계획이 종료되는 시점보다

이른 시기에 평가가 이루어지기 때문에 대부분 연말까지의 예측값으

로 평가를 진행하는 한계가 있고 사후 확인 보정의 단계를 거치는

복잡성을 가지고 있음

운영 지표관리 검증 등 행정업무 과다 소요

개 부서의 개 지표에 대한 지표정의서 검토 확인 및 연 회 평

3) 월이 아닌 월말 평가가 이루어지는 이유는 현재의 성과관리 체계 상 지표평가 결과가 급 직원의12 10 5

근무성적평정 점수 월 말 확정 에 반영되기 때문임(11 ) .
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가결과 검증 및 취합 등을 위한 성과관리 부서의 업무가 지나치게 집

중되어 있는 상황임

또한 현장 구성원들도 평가주기 상의 주요 일정마다 지표관리를 위해

전담인력이 투입되는 상황임

성과관리제도를 위한 행정부담의 가중으로 인해 오히려 현장조직 본

연의 업무와 기획조직의 주요 업무에 누수가 발생할 가능성이 높음

부서 서무업무 담당자의 숙련도에 따라 지표평가 결과가 달라진다는

인식도 팽배함

운영 일회성 평가로 인식

조직 구성원들은 성과관리제도를 평가 라는 용어로 일반적으로

이해하고 있으며 평가결과는 성과상여금의 차등에만 활용되고 있어

결국 연말 보상차등을 위한 일회성 평가로 인식

이로 인해 목표설정 및 주기적 점검의 성과관리 본연의 기능에 대한

관심이 부족할 수 밖에 없는 상황임

제도 달성수준 및 개선과제 정보제공 미흡

현재의 성과관리제도에서 제공하는 환류 피드백 기능은 연말 성과상여

금의 차등 수준 외에는 없음

성과관리 기능의 온전한 이행을 위해서는 성과달성 수준에 대한 정확

한 정보와 점수 등급 부여 근거 향후 개선 및 보완 과제 등에 대한

구체적 환류정보 제공이 필수적이나 현재는 성과상여금 차등 지급으

로 성과관리제도가 종결되고 있음

이는 구성원들의 성과관리제도에 대한 관심도 저하에 많은 비중을 차

지하고 있음

4) 제 장 구성원 의견조사 결과 참고 개방형 의견 기입 항목5 ( )
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개선방향에 대한 구성원 의견조사.Ⅳ

구성원 의견조사 개요1.

기간 및 대상1)

조사기간 일 간

조사기관 제주발전연구원 제주대학교

조사대상 도청 소속 직속기관 및 사업소 포함 공무원

조사 방법2)

조사방법 내부 인트라넷을 활용한 설문조사

조사항목 총 개 항목

성과관리제도 개선 필요성 관련 개 항목

성과관리제도 개선 방향성 관련 개 항목

인구통계자료 개 항목 소속 직급 성별

구성원 의견조사 결과2.

응답현황 및 응답자 특성1)

최종응답 설문은 부였으며 이는 년 월 기준 를 약간 초

과하는 응답수준임

응답자 분포 현황은 다음과 같음

5) 상세 설문지는 별첨
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전체 응답자 명 중 도본청 소속은 명 직속기관 및 사업

소 소속은 명 으로 조직별 응답분포는 고르게 나타났음

전체 응답자 중 급 이상 명 급 명 급 명

급 이하 명 으로 실제 직급별 인력분포와 비교적

유사한 분포를 나타내었음

성별분포의 경우 남성 명 여성 명 수준으로 응답

분포가 실제 모집단의 성별분포와 큰 차이를 나타내지 않았음

기본분석 성과관리제도 개선 필요성2) -

질문 항목

응답

계
잘 모른다 보통

잘 알고

있다

나는 우리 도의

성과관리제도가 어떤

내용으로 구성되어

있는지 잘 알고 있다.

30

(9.6)

122

(38.9)

162

(51.6)

314

(100)

표 문항 응답결과< -1> 1Ⅳ

구체적인 항목에 대한 질문에 앞서 현재 운용중인 성과관리 제도에

대한 전반적 이해도를 질문하였는데 이에 대한 긍정응답이 명

수준으로 나타나고 있음

년 이후 지속적으로 시행되어온 제도이며 매년도 성과상여금을

차등지급함으로써 구성원의 관심을 받았기 때문에 제도 전반에 대한

인지도는 상당히 높은 수준임

단 이해도에 대한 자기응답 결과이기 때문에 실제로 제도 전반의 내

용에 대해 정확히 이해하고 있는지의 여부는 별개의 문제임

6) 이론적 연구모형에 대한 가설검증을 위한 조사가 아니고 구성원들의 다양한 의견 취합이 목적이기 때

문에 표본추출 과정에서 확률적 추출방법의 엄격한 기준을 적용하지 않음, .
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질문 항목
응답

계매우

아니다
아니다 보통 그렇다

매우

그렇다

우리도의 성과관리 제도는
정책과제 관리 및
도정수행에 있어 도움이
되고 있다.

24
(7.6)

64
(20.4)

131
(41.7)

80
(25.5)

15
(4.8)

314
(100)

나는 성과관리제도를 통한
그 동안의 평가결과에 대해
수용하고 만족한다.

39
(12.4)

74
(23.6)

135
(43.0)

58
(18.5)

8
(2.5)

314
(100)

표 문항 응답결과< -2> 2, 3Ⅳ

이후 문항 와 을 통해 성과관리 제도의 실효성과 이에 대한 구성원

의 만족도를 질문하였음

응답결과 성과관리 제도의 실효성에 대한 질문 문항 에 대해서는

명 의 부정적 응답이 나타났으며 제도의 수용성 만족도에 대한

질문 문항 에 대해서는 명 의 부정적 응답이 나타나고 있음

절대적으로 부정적 응답이 많은 비중을 차지하고 있지는 않지만 년

이상 지속 운영되어 온 제도에 대한 인식에서 약 수준의

부정적 응답이 발견되고 있음은 주지할 필요가 있음

질문 항목
응답

계매우

아니다
아니다 보통 그렇다

매우

그렇다

우리도의 성과관리제도는

개선이 필요하다고 생각한다.

3

(1.0)

10

(3.2)

60

(19.1)

159

(50.6)

82

(26.1)

314

(100)

표 문항 응답결과< -3> 4Ⅳ

성과관리제도의 개선 필요성에 대한 질문 문항 에 대해서는 명

이 그렇다 점 또는 매우 그렇다 점 의 응답을 나타내고 있

어 구성원들은 성과관리제도의 대한 개선 필요성을 매우 높게 인식



- 34 -

하고 있다고 판단할 수 있음

현재의 성과관리제도의 실효성과 만족도에 대한 상대적으로 양호한

수준의 응답에 비해 개선필요성에 대한 높은 수준의 응답결과는 해

석 상의 주의가 필요함

평가결과에 대한 불만족 응답자들이 제도 개선 필요성에 대한 높은

지지의견을 나타냈을 것이며 추가적인 의 개선 필요성 지지

응답자들은 평가결과에 대해서는 만족하나 제도 및 운영현황에 대해

서는 불만족하고 있는 것으로 추측이 가능함

문항 4

1 2 3 4 5

문항 3

1 1 3 35

2 1 5 44 24

3 1 3 31 82 18

4 3 23 28 4

5 1 3 1 2 1

표 문항 의 다중응답표< -4> 3, 4Ⅳ

표 의 다중응답표를 살펴본 결과 문항 의 응답결과가 대체적으

로 문항 의 응답과 반대로 나타나고 있어 위의 추측이 어느 정도

타당한 것으로 판단됨

단 문항 에 대한 보통 의견 응답자가 대부분 문항 에 대해 긍정 의

견을 피력한 것으로 보아 문항 에 대한 중립의견들도 사실은 부정

적 인식을 내포하고 있다는 판단이 가능함
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질문 항목

응답

계매우

아니다
아니다 보통 그렇다

매우

그렇다

성과지표의 도출시 실제

정책적 중요도보다는

높은 평가를 받기에

용이한 지표를 선정하는

경향이 있다.

4

(1.3)

15

(4.8)

59

(18.8)

167

(53.2)

69

(22.0)

314

(100)

성과지표별 구체적인

목표수준 설정 시

연말에 높은 평가를

받기 위해 낮춰

잡으려는 경향이 있다.

3

(1.0)

37

(11.8)

77

(24.5)

136

(43.3)

61

(19.4)

314

(100)

표 문항 응답결과< -5> 5, 6Ⅳ

성과지표 운영 현황에 대한 질문 문항 의 응답결과 용이한 지표

의 선정에 대해서는 수준의 긍정응답 보통의견 포함 시 수

준 이 나타났으며 낮은 목표수준의 설정에 대해서도 수준의 긍

정응답 보통의견 포함 시 수준 이 나타남

과제 및 지표설정 그리고 목표수준 설정의 프로세스가 엄격하게 운

영되고 있지 않다는 이슈진단 결과를 지지하는 응답임

구성원들은 사실 상 정책적 중요도 보다는 평가결과를 잘 받을 수

있는지의 여부를 기준으로 성과지표를 도출하여 목표설정 과정을 진

행하고 있다는 의견임

사회적 온당성 편향 등으로 인해 일반적으로 응답

자들이 부정적 응답에 대해 기피하는 경향을 고려한다면 이러한 응

답결과는 예상보다 심각한 상황을 암시할 가능성이 높음
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질문 항목

응답

계
매우

아니다
아니다 보통 그렇다

매우

그렇다

부서별 성과지표가

많아서 성과관리를 위한

행정적 노력이 지나치게

많이 소요되고 있다.

0

(0.0)

19

(6.1)

70

(22.3)

132

(42.0)

93

(29.6)

314

(100)

표 문항 응답결과< -6> 7Ⅳ

총 개에 이르는 현재의 성과지표가 과다하여 행정적 부담이 크다

는 응답이 수준에 이르며 보통수준 이상의 응답은 수준임

구성원들의 응답결과는 현재보다 성과지표를 축소해서 운영하는 대안

의 필요성을 지지하고 있음

질문 항목
응답

계매우

아니다
아니다 보통 그렇다

매우

그렇다

현행 성과관리제도는

부서의 성과관리

담당자가 얼마나 자료를

잘 정리하느냐에 따라

평가결과가 달라진다고

생각한다.

0

(0.0)

12

(3.8)

25

(8.0)

155

(49.4)

122

(38.9)

314

(100)

부서별로 제출된

성과지표에 대한

부서장의 관심도와

책임감이 높다고

생각한다.

13

(4.1)

19

(6.1)

89

(27.1)

137

(43.6)

60

(19.1)

314

(100)

표 문항 응답결과< -7> 8, 9Ⅳ

각 부서의 성과관리 전담 직원의 역량 수준에 따라 평가 결과가

편차를 나타낸다는 질문 문항 에 대해서는 의 긍정응답이 나

타났으며 보통이상의 의견은 에 달함
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이는 이슈진단 결과에서 제시되었던 핵심내용 중 하나였으며 구성원

들의 응답결과를 통해 이러한 이슈가 확인되고 있음

반면 부서장들의 성과지표에 대한 관심도를 묻는 질문 문항 에 대

해서는 이슈진단 과정에서 지적되었던 내용과는 다소 다른 전반적

긍정 응답이 발견되고 있음

문항 의 응답결과에 대해서는 몇 가지 해석이 가능한데 실제로

해당 내용의 수준이 낮지 않은 경우 부서장의 책임감이 크다는

질문에 대해서 실제 내용과는 다른 해석이 이루어졌을 경우 즉 지표

설정의 부서장 책임에 대한 당위적 인식 실제 부서장이 아닌 구

성원들의 응답비중이 높아서 부서장의 인식 수준에 대한 적절한 판

단이 어려운 경우

따라서 문항 에 대해서는 이후 직급별 분석 등의 추가 분석 과정이

요구됨

기본분석 성과관리제도 개선 방향성3) -

질문 항목
응답

계
바람직하지 않다 바람직하다

부서단위 성과지표의 축소 및

단순화 예 현행 담당별 개( : 2 →

담당별 개 또는 과단위 개1 3~5 )

21

(6.7)

293

(93.3)

314

(100)

평가항목의 단순화

예 유사한 정성지표의 축약 삭제( : , )

22

(7.0)

292

(93.0)

314

(100)

부서 과 단위 정책과제에 대한/

부서장 책임감 강화

54

(17.2)

260

(82.8)

314

(100)

평가결과에 대한 상세 피드백 제공
36

(11.5)

278

(88.5)

314

(100)

상시 과제관리 시스템인프라 구축/
65

(20.7)

249

(79.3)

314

(100)

표 문항 응답결과< -8> 10~14Ⅳ
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성과관리 제도 개선 방향성에 대한 질문 문항들에 대해서는 전반적으

로 ‘바람직하다’ 응답이 를 훨씬 상회하는 수준을 나타냄

특히 성과지표의 축소 및 평가항목의 단순화에 대해서는 수준

의 압도적인 지지 의견이 나타나고 있음

상대적으로 상시 과제관리 시스템의 구축에 대해서는 구성원들의 업

무가중에 대한 부담 등의 이유로 수준의 바람직하지 않다 응답

이 나타나고 있는 것으로 해석됨

이러한 응답결과는 향후 단기적 제도개선 대안의 수립 및 구성원 공

유 과정에서 일정수준 이상의 수용성과 구성원 지지도를 이끌어 낼

수 있을 것이라는 추측을 가능케 함

추가적으로 문항 에서 나타났던 부서장의 성과관리 책임감이 높다

는 응답결과에 반해 향후 부서장의 정책과제에 대한 책임감 강화가

필요하다는 데에 대한 이상의 긍정의견은 앞서 제시했던 문항

의 해석 대안 중 둘째 또는 셋째 해석이 가능성이 높음을 암시함

조직별 차이 성과관리제도 개선 필요성4) -

각 문항들의 응답결과에 대한 조직별 차이를 검토하고 이러한 응답

차가 통계적으로 유의한 수준인지 여부에 대한 확인을 위해 일원배

치 분산분석 를 실시하였음

조직 도본청 직속기관 및 사업소 별 응답수준 차이에 대한 검증 결

과 대부분의 문항에서 조직별 유의한 평균값의 차이가 발견되지 않

았음 이는 해당문항 들에 대한 응답결과가 도청 직원 전반의 의견을

포괄하고 있다는 해석이 가능함
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단 문항 은 수준에서 귀무가설이 기각될 유의확률을 나타내

고 있는데 구체적인 문항은 목표설정 시 낮은 수준의 성과목표를 설

정하는가에 대한 질문임 도본청 소속의 직원들이 상대적으로 높은

문항 및 조직구분 평균 제곱합 df
평균

제곱
F

유의

확률

나는 우리 도의
성과관리제도가 어떤
내용으로 구성되어 있는지
잘 알고 있다.

도 본청 2.48 1.315
135.195
136.510

1
312
313

1.315
.433 3.035 .082

직속기관 2.35

우리도의 성과관리 제도는
정책과제 관리 및
도정수행에 도움이 된다.

도 본청 2.94 .813
299.174
299.987

1
312
313

.813

.959 .848 .358
직속기관 3.05

나는 성과관리제도를 통한
그 동안의 평가결과에
대해 수용하고 만족한다.

도 본청 2.76 .029
300.596
300.624

1
312
313

.029

.963 .030 .863
직속기관 2.74

우리도의 성과관리제도는
개선이 필요하다고
생각한다.

도 본청 4.05 1.698
207.146
208.844

1
312
313

1.698
.664 2.558 .111

직속기관 3.90

성과지표의 도출시 실제
정책적 중요도보다는 높은
평가를 받기에 용이한
지표를 선정하는 경향이
있다.

도 본청 3.94
.490

220.248
220.739

1
312
313

.490

.706 .695 .405

직속기관 3.86

성과지표별 구체적인
목표수준 설정 시 연말에
높은 평가를 받기 위해
낮춰 잡으려는 경향이
있다.

도 본청 3.79
3.739
278.048
281.787

1
312
313

3.739
.891 4.195 .041

직속기관 3.57

부서별 성과지표가 많아서
성과관리를 위한 행정적
노력이 지나치게 많이
소요되고 있다.

도 본청 4.04 2.355
235.928
238.283

1
312
313

2.355
.756 3.114 .079

직속기관 3.86

현행 성과관리제도는
부서의 성과관리 담당자가
얼마나 자료를 잘
정리하느냐에 따라
평가결과가 달라진다.

도 본청 4.26
.323

177.706
178.029

1
312
313

.323

.570 .567 .452

직속기관 4.20

부서별로 제출된
성과지표에 대한 부서장의
관심도와 책임감이 높다고
생각한다.

도 본청 3.60 1.641
303.225
304.866

1
312
313

1.641
.972

1.689 .195

직속기관 3.75

표 문항 의 조직별 차이 분석결과< -9> 1~9Ⅳ
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응답을 하고 있어 이러한 관행이 직속기관 보다는 도 본청에서 더

자주 나타나고 있다는 해석을 가능케 함

조직별 차이 성과관리제도 개선 방향성5) -

향후 성과관리제도 개선 방향성에 대한 질문항목 문항 에 대해

서는 유의미한 조직별 의견차이가 나타나지 않았음

즉 해당 제도개선 방향성에 대한 지지의견이 도청 직원 전반에 걸쳐

고르게 나타나고 있다고 해석됨

직급별 차이 성과관리제도 개선 필요성6) -

각 문항들의 응답결과에 대한 직급별 차이 유무를 확인하기 위하여

마찬가지로 일원배치 분산분석을 실시하였음

그 결과 조직별 차이에 대한 응답결과와는 다르게 직급별 응답의 유

의미한 차이가 많이 나타나고 있음

문항 및 조직구분 평균 제곱합 df
평균
제곱

F
유의
확률

부서단위 성과지표의 축소
및 단순화 예 현행 담당별( :
개 담당별 개 또는2 1→
과단위 개3~5 )

도 본청 1.94 .005
19.590
19.596

1
312
313

.005

.063 .082 .775

직속기관 1.93

평가항목의 단순화
예 유사한 정성지표의( :
축약 삭제, )

도 본청 1.94 .017
20.442
20.459

1
312
313

.017

.066 .253 .615
직속기관 1.92

부서 과 단위 정책과제에/
대한 부서장 책임감 강화

도 본청 1.80 .276
44.437
44.713

1
312
313

.276

.142 1.939 .165
직속기관 1.86

평가결과에 대한 상세
피드백 제공

도 본청 1.87 .040
31.833
31.873

1
312
313

.040

.102 .392 .532
직속기관 1.90

상시 과제관리
시스템 인프라 구축/

도 본청 1.76 .330
51.215
51.545

1
312
313

.330

.164 2.008 .157
직속기관 1.83

표 문항 의 조직별 차이 분석결과< -10> 10~14Ⅳ
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문항 및 조직구분 평균 제곱합 df
평균
제곱

F
유의
확률

나는 우리 도의
성과관리제도가 어떤 내용으로
구성되어 있는지 잘 알고
있다.

급 이상4 2.80
7.832
128.677
136.510

3
310
313

2.611
.415 6.290 .000

급5 2.68

급6 2.44

급 이하7 2.28

우리도의 성과관리 제도는
정책과제 관리 및
도정수행에 도움이 된다.

급 이상4 3.20
11.930
288.057
299.987

3
310
313

3.977
.929 4.280 .006

급5 3.21

급6 3.14

급 이하7 2.77

나는 성과관리제도를 통한
그 동안의 평가결과에 대해
수용하고 만족한다.

급 이상4 2.90
14.962
285.663
300.624

3
310
313

4.987
.921 5.412 .001

급5 2.94

급6 2.95

급 이하7 2.50

우리도의 성과관리제도는
개선이 필요하다고
생각한다.

급 이상4 4.10
5.893
202.951
208.844

3
310
313

1.964
.655 3.001 .031

급5 4.04

급6 3.80

급 이하7 4.09

성과지표의 도출시 실제
정책적 중요도보다는 높은
평가를 받기에 용이한
지표를 선정하는 경향이
있다.

급 이상4 4.20

2.921
217.817
220.739

3
310
313

.974

.703 1.386 .247
급5 4.00

급6 3.79

급 이하7 3.93

성과지표별 구체적인
목표수준 설정 시 연말에
높은 평가를 받기 위해
낮춰 잡으려는 경향이 있다.

급 이상4 4.20
4.804
276.983
281.787

3
310
313

1.601
.893 1.792 .149

급5 3.83

급6 3.68

급 이하7 3.60

부서별 성과지표가 많아서
성과관리를 위한 행정적
노력이 지나치게 많이
소요되고 있다.

급 이상4 3.60
3.701
234.582
238.283

3
310
313

1.234
.757 1.630 .182

급5 3.77

급6 3.98

급 이하7 4.02

현행 성과관리제도는
부서의 성과관리 담당자가
얼마나 자료를 잘
정리하느냐에 따라
평가결과가 달라진다.

급 이상4 4.00

.678
177.350
178.029

3
310
313

.226

.572 .395 .757
급5 4.28

급6 4.23

급 이하7 4.23

부서별로 제출된
성과지표에 대한 부서장의
관심도와 책임감이 높다고
생각한다.

급 이상4 4.00
8.956
295.910
304.866

3
310
313

2.985
.955 3.123 .026

급5 3.60

급6 3.87

급 이하7 3.52

표 문항 의 직급별 차이 분석결과< -11> 1~9Ⅳ
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부서장들에게서 당연히 높은 응답이 나올 것으로 예측되는 문항 를

제외하고 문항 에서 직급별 유의한 평균값의 차이가 발견되었음

대부분의 응답패턴은 높은 직급에서 높은 응답의 경향으로 나타나고

있는데 이는 직급이 높아질수록 성과관리제도의 적용 비중이 증가하

며 급 이상에서는 직무성과계약의 를 차지하는 등 그 중요

성이 증가하기 때문인 것으로 해석됨

단 성과관리의 만족도 측면에서는 급 이상의 직원들 간에는 의견차

이가 거의 없고 급 이하 직원들과의 의견차이가 다소 크게 나타나

고 있는 특징이 발견됨

직급별 차이 성과관리제도 개선 필요성7) -

문항 및 조직구분 평균 제곱합 df
평균

제곱
F

유의

확률

부서단위 성과지표의 축소
및 단순화 예 현행 담당별( :
개 담당별 개 또는2 1→
과단위 개3~5 )

급 이상4 1.90
.066
19.530
19.596

3
310
313

.022

.063 .347 .791
급5 1.92

급6 1.92

급 이하7 1.95

평가항목의 단순화
예 유사한 정성지표의( :
축약 삭제, )

급 이상4 1.90
.098
20.360
20.459

3
310
313

.033

.066 .500 .683
급5 1.91

급6 1.92

급 이하7 1.95

부서 과 단위 정책과제에/
대한 부서장 책임감 강화

급 이상4 2.00
.785
43.929
44.713

3
310
313

.262

.142 .1846 .139
급5 1.83

급6 1.87

급 이하7 1.78

평가결과에 대한 상세
피드백 제공

급 이상4 1.90
.387
31.486
31.873

3
310
313

.129

.102 1.269 .285
급5 1.96

급6 1.87

급 이하7 1.87

상시 과제관리
시스템 인프라 구축/

급 이상4 2.00
.662
50.882
51.545

3
310
313

.221

.164 1.345 .260
급5 1.83

급6 1.80

급 이하7 1.76

표 문항 의 직급별 차이 분석결과< -12> 10~14Ⅳ
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성과관리제도 개선 필요성에 대한 의견에서는 유의미한 직급별 평균

차이가 나타나지 않고 있음

조직별 비교분석에서와 마찬가지로 향후 개선방향성에 대한 구성원의

의견은 고른 분포를 나타내고 있음 단 직급별 평균 응답값 자체는

급 이상의 직원들에게서 다소 높게 나타나는 경향은 발견되고 있음

통계적으로 유의한 차이는 아님

구성원 의견조사 결과 시사점8)

대부분의 응답결과는 앞서 도출된 제주특별자치도의 성과관리제도 상

핵심이슈들을 지지하는 방향으로 나타났음

현행 제도에 대한 인지도 및 이해도 자체는 오랜 기간 운영되어온 제

도의 특성으로 인해 높은 수준으로 나타나고 있음

현재의 성과관리제도에 대한 개선 필요성의 인식은 대부분의 문항에

서 보통이상의 응답이 를 넘는 수준의 높은 응답결과를 나타냈으

나 향후 개선방향성에 구성원의 의견은 대부분의 항목에서 긍정응답

비율이 를 상회할 정도로 높게 나타나고 있음

조직 전반의 구성원들이 현행 성과관리제도에 대해 개선이 필요하다

는 한목소리를 내고 있는 상황임

일부 문항들에서는 조직별 직급별 통계적 유의수준에서의 평균 값

차이가 나타났으나 실무적 해석에서 큰 시사점을 제시할 수준은 아

닌 것으로 해석되었음
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개선방향성 모색V.

및 시사점 모색1. Benchmarking

국내 시도 성과관리제도 운영실태1) Benchmarking7)

실시 개요

차적으로 각 시 도별 성과관리 운영계획 관련 자료조사

차 자료조사

활용 국내 개 시 도 대상 성과관리제도 운

영현황 조사

대표시도 방문 실시

조사 내용

성과관리제도 전반 및 운영현황에 대한 담당부서 의견

평가방식 평가대상 평가주기 평가방법 평가결과 활용

주요 조사 결과 종합

전국 개 시 도에서 기반 성과관리 제도를 운영 중

이 중 개 시 도 서울 인천 강원 충남 경북 경남 세종 에서

외 별도의 주요정책사업 을 평가지표로 운영 중

평가결과의 활용은 대부분의 시도에서 성과연봉 급 이상 직무성과

계약제 지급과 우수부서 포상에 활용 중

성과상여금 급 이하 의 경우 제주특별자치도와 같이 성과평가를

통해 지급하는 경우보다는 근무성적평정에 의해 지급하는 경우가 더

많음

대부분의 시도에서 예산 성과관리는 별개의 성과관리 체계로 운영 중임

7) 본 은 제주특별자치도의 협치기획담당 성과관리 부서 주도로 부터 약 개월 간Benchmarking · 2015.4.10. 1

전국 개 시 도를 대상으로 진행되었으며 일부 시 도의 상세 내용에 대해서는 담당부서와 제주대17 · , ·

학교 연구팀이 공동 방문을 통해 작업을 진행하였음Benchmarking .

8) 충남도청 혁신조직담당관 성과관리팀2015.6.29. ( )

9) 평가결과의 성과상여금 반영 사례 부산 충북 전북 전남 급 제주BSC : (30%), (20%), , (5 70%),
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상세 내용 평가 방식

연초 균형성과표 기반 성과지표 도출 및 해당 지표 기준 성과관

리 제도 운영 시 도 부산 대구 광주 대전 울산 경기 충북 전

북 전남 제주

기타 개 시 도의 경우 지표와 별도의 주요사업 또는 중점업무

등을 평가지표로 결합 활용 중임

서울 인천 강원 충남 경북 경남 세종

지표BSC
+

주요사업
(1:1
매칭)

지표BSC
+

역점업무
사업(PM )

지표BSC
(60%)
+

주요업무
(40%)

성과계약
과제

지표BSC
(50%)
+

주요시책
(50%)

지표BSC
(50%)
+

주요정책
과제
(30%)
+

공통과제
(20%)

지표BSC
(85%)
+

주요업무
(15%)

표 외 별도의 평가지표 활용 시 도< V-1> BSC ·

상세 내용 평가 대상

개 시 도 전체에서 조직평가 개인평가 반영 용도로 병행 활용 중임

사실상 대부분의 시 도에서는 개인평가에의 반영 목적으로 성과관리

제도를 운영 중에 있다고 해석이 가능함

상세 내용 평가 주기

연 회 평가 광주 경기 강원 충북 전남 세종

연 회 평가 서울 부산 대구 인천 대전 울산 전북 경북 경남 제주

연 회 평가 충남 월 월말 평가 정기인사 반영

월말 평가 성과상여금 반영

상세 내용 평가결과 활용 보상

급 이상 성과연봉 반영 전체 개 시 도

급 이하 성과상여금 반영 개 시 도
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성과상여금 운영 현황※

성과관리제도 평가결과 반영 부산 충북 전북 전남 급

제주 급 이하

별도 평가결과 적용 광주 강원 충남 전남 급 이하의 경우에도 별

도 운영

근무성적평정 기준 개인별 차등 지급 나머지 개 시 도 전체

상세 내용 평가결과 활용 근무성적평정 반영

개 시 도에서 성과관리 평가결과의 근무성적평정 반영

인천 광주 대전 경기 강원 전북 제주

실적가점
우수( PM
및 담당자)

실적가점
급 이하(5 )
상위( 20%
부서)

실적가점
우수직원( )

실적가점
급 이하(5 )

실적가점
급 이하(5 )

근무평정
급 이하(5 )

근무실적
50%
급(5 )

표 근무성적평정 반영 시 도 현황 및 반영방식< V-2> ·

총평

기반 성과관리 제도는 국내 개 시 도에서 공통적으로 적극적 활

용이 이루어지지 않고 있는 상황임

제주특별자치도에서와 같이 성과상여금에 반영하는 사례도 전

라북도 외에는 없음

대부분 급 이상 고위직의 직무성과계약 및 성과연봉 책정의 기초자

료로 활용하는 수준임 이에 따라 충남의 경우 제도 명칭자체가 직무

성과 계약제로 운영 중이기도 함 또한 직무성과계약에의 활용을 위

해 순수 지표 외 별도의 주요시책 정책과제를 높은 비중으로 결

합하여 활용하고 있는 상황임 따라서 성과관리제도를 제주특별자치

도와 같이 완전히 독립된 성과관리 체계로 활용하는 사례는 사실상

거의 없음

개 시 도에서는 일부 부서포상의 근거로 평가결과를 활용하고

있지만 금액 규모와 비중은 높지 않음
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타 시 도의 개인별 성과상여금 급 이하 은 대부분 개인별 근무성적평

정 결과를 토대로 차등 지급하고 있으나 일부 시 도에서는 이러한 차

등금액을 지급 후 개인별 균등 재분배하는 소위 성과급 나눠먹기 관

행이 발생하기도 함

10) 광주 서구 임우진 구청장과 광주 서구 전대홍 노조위원장은 성과상여금의 균등 재분배 관행2015. 4.

폐지에 대한 갈등을 빚고 공개토론을 요구했으나 무산된 바 있으며 연합뉴스 이후 이러한(2015.4.13. ),

공무원 노조의 성과상여금 재분배 관행에 대한 여론적 관심이 집중된 바 있음

시도 평가방식
평가

대상
주기 지표 운영

평가결과 활용

성과

연봉
개(17 )

성과

상여금
개(5 )

근무

평정
개(7 )

부서

포상
개(15 )

서울

주요사업+

지표BSC

자체( )

부서평가

개인평가

연

회2

주요사업 개( ) 433
부서별 개- 2
지표 개(BSC ) 634

부서별 개- 2

○ × × ○

부산
지표BSC

자체( )

부서개인( )

평가

연

회2

(BSC지표) 2,754

개
○

○
근평(
70%)

× ○

대구
지표BSC

행자부( )

부서평가

개인평가

연

회2

(BSC지표 개) 469

-실국 과75, 394
○ × × ○

인천

업무 사(PM

업)

+ 지표BSC

자체( )

업무평가

개인평가

연

회2

사업 개(PM ) 190

(BSC지표 개) 711
○ ×

실적가점

우수( PM
및담당자)

○

광주
지표BSC

행자부( )

부서평가

개인평가

연

회1

(BSC지표 개)1,015

담당별 개- 2~5

부서별 개- 10~20

○ ×

실적가점

급이하(5 )
상위(
부서20% )

○

대전
지표BSC

행자부( )

부서평가

개인평가

연

회2

(BSC지표 개) 506

부서별 개- 2
○ ×

실적가점

우수부서(
유공자)

○

울산
지표BSC

자체( )

부서평가

개인평가

연

회2
(BSC지표 개) 442 ○ × × ○

표 개 시 도별 성과관리제도 운영현황 종합< V-3> 17 · ( )
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출처 전국 개 시도 성과관리제도 운영실태 조사결과 차

제주특별자치도 협치정책기획관 성과관리 담당

시도 평가방식
평가

대상
주기 지표 운영

평가결과 활용

성과

연봉
개(17 )

성과

상여금
개(5 )

근무

평정
개(7 )

부서

포상
개(15 )

경기
지표BSC

행자부( )

부서평가

개인평가

연

회1

(BSC지표 개) 549

부서별 개- 2~3
○ ×

실적가점

급이하(5 )
여명(20 )

○

강원

지표BSC +

주요업무

행자부( )

부서평가

개인평가

연

회1

(BSC지표 개) 374

부서별 개 내외- 4
○ ×

실적가점

급이하(5 )
○

충북
지표BSC

행자부( )

부서평가

개인평가

연

회1

(BSC지표 개) 477

부서별 개- 4~5
○

○

(10%

반영)

× ○

충남

직무과제+B

지표SC

자체( )

부서평가

개인평가

연

회3

성과계약과제 개( ) 295

실국장 과장- 55,

240

○ × × ○

전북
지표BSC

행자부( )

부서평가

개인평가

연

회2

(BSC 개인지표- )

-실국장 개 과장개4 , 4 ,

팀장 개2

○ ○
○

급이하(5
기초자료)

×

전남
지표BSC

행자부( )
개인평가

연

회1

(BSC지표 개) 767

도 실국 과- 38 , 111,

618

○

○
급(5 )
근평(
30%)

× ○

경북

지표BSC +

주요시책

자체( )

부서평가

개인평가

연

회2

(BSC지표 개) 636

부서별 개- 2~7

주요시책 개( ) 17

○ × × ○

경남

주요정책+B

지표SC

행자부( )

부서평가

개인평가

연

회2

주요정책과제 개( ) 78
실국 실과- 1, 1
( 지표BSC 개) 450 ‧
담당별 개1~2

○ × × ○

세종

지표BSC +

주요업무

자체( )

부서평가

개인평가

연

회1

(BSC지표 개) 289
담당별 개- 2~3
주요업무 개( ) 33
부서별 개- 1

○ × × ○

제주
지표BSC

행자부( )

부서평가

개인평가

연

회2

(BSC지표 개) 577

담당별 개- 2
○ ○

○

급(5 )
×
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충청남도 직무성과 계약제 사례2) Benchmarking

실시 개요

일시

주관 충남 혁신조직담당관 성과관리팀

대상 선정 근거

충청남도는 최근 년간 외부 용역기관과의 협조를 통해 직무성과 계

약제의 개선 작업을 시행한 바 있음

또한 정책과제 성과목표 인터뷰 등 목표설정 과정에의 치열한 검토

및 합의 프로세스가 운영 중이며 개인별 성과평가결과 레포트가 제

공되는 등 성과관리 본연의 기능을 강화하기 위한 일련의 노력들이

나타나고 있어 성과관리 제도 대상으로 선정하였음

결과 종합

그림 충청남도 직무성과 계약제도 시사점 종합[ V-1]

충청남도의 성과관리제도는 ‘직무성과 계약제도’의 명칭으로 운영 중

이며 급 이상 직무성과계약제의 운영을 위한 개인평가 관점에서 운

영 중임
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가장 눈에 띄는 특징은 주요 정책과제의 선정을 위하여 도지사 주관

으로 월 중순 주일의 기간 동안 과장급 이상 전체 구성원을 대상으

로 성과목표 인터뷰를 실시하여 지휘부와의 치열한 토론과 조정과정

을 통해 목표를 확정하고 성과계약을 체결한다는 점임 이는 성과관

리 체계의 핵심인 목표설정 과정의 강화에 초점을 맞추고 이를 위해

많은 시간과 노력을 투입하고 있다는 점임

직무성과 계약제 대상

급 이상 실장 국장 과장

급 이하의 성과상여금은 근무성적평정 결과 반영

직무성과 계약제 과제선정 및 계약체결

충남 정책과제 개 실국장 개 과장 개

도지사 주제 정책과제 성과목표 인터뷰 실시 도지사 직접 인터뷰 진행

도지사 실 국 과장 도민참여 및 인터넷 생중계 주일간 전일 진행

성과관리팀에서는 차 취합된 성과목표서에 대한 피드백 의견과 도지사

의 검토 질의 포인트를 사전에 형태로 정리하여 도지사에 전달

그림 충청남도 정책과제 성과목표 인터뷰[ V-2]
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직무성과 계약제 평가 및 환류

다양한 관점의 평가결과 반영 전문가 평가위원 도민 수혜자 상급

자 동급자 하급자 주무관 등

과제 충실성 평가 월 이행도 평가 월 인사 승진 에 반영

과제 목표달성도 평가 익년도 월 성과연봉에 반영

평가결과 도 홈페이지 공개 및 개인별 평가보고서 제공

그림 평가결과 공개 예시 도 홈페이지 공개용

직무성과 계약제 운영 기반 시스템

통합적 정책과제 관리를 위한 ‘정책포털’ 운영 도정과제 성과계약과

제 포함 현안과제 공약관리 등 도정의 주요업무를 관리하는 시스템

으로 전 직원 과제별 추진상황 수시 입력 실과별 공유 가능

부서별 추진내용 직원별 검색 가능 중복 업무수행 낭비요인 제거

도정과제 관리 실태 점검 급 이상 성과평가에 반영
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민간영역 성과관리 제도3) Benchmarking

민간영역에서는 성과지표에 대한 관심에 더해 전 조직적 성과관리 운

영 프로세스 전반에 대한 관심이 높은 상황임

전 조직의 목표설정과 이에 연계한 하부조직의 목표설정 이후 주기적

점검 및 평가 평가결과의 활용 및 환류 시스템 전반에 대한 프로세

스 정립이 가장 큰 관심사임

특히 개인성과평가 결과 보다는 조직성과관리 관점에서 성과관리 체

계의 기능 정립에 대한 노력이 지속되고 있음

본 연구에서는 국외 및 국내 대표사례의 검토를 통해 민간영역의 성과

그림 충청남도 정책포탈 예시
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관리 사례 중 공공영역에서 반영할 수 있는 부분과 각 사례의 특징에

대해 살펴봄

각 사례들에 대한 비교분석을 위해 아래의 그림 과 같이

평가 기준을 정의하였음

국외사례

제너럴일렉트로닉스 는 전사적 성과관리 프로세스의 전형을 제시

하였으며 국내에서도 를 중심으로 많은 기업들이 유사한 제

도를 및 도입하고 있는 대표적 사례임

의 성과관리 프로세스에서 가장 중요한 부분은 전조직의 중장기

방향성 비전 미션 및 장기전략 을 토대로 중기전략 단기전략이 도출

되고 하부조직의 전략도 연계되어 도출 된다는 사실임

이러한 과정을 의례화하고 강조하기 위하여 와

같은 공식적 인터뷰 과정을 수행하며 이는 앞서 살펴본 충청남도

의 정책과제 성과목표 인터뷰와 사실상 유사한 체계라 할 수 있음

또한 연간 성과목표의 주기적 점검 및 환류를 위한 분기별

을 운영하고 있음

연말의 평가결과는 익년도 초 개인평가 및 보상 등의 주요 인사 의사

그림 민간영역 성과관리제도 검토 기준[ V-5]
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결정을 위한 로 연계하여 평가결과의 종합적 활용을 가능케

하는 일련의 순환과정이 잘 정립되어 있음

즉 목표설정 중간점검 평가 및 피드백의 순환 프로세스가 단계

의 이라는 매개체를 통해 체계적으로 진행되는 구조를 확인할

수 있음

국내사례 그룹 및 그룹

국내 기업의 성과관리 프로세스는 기본적으로 를 위시한 서구의

성과관리 프로세스를 토대로 각 조직의 특수성을 반영하여 구축 운영

되고 있음

국내 그룹사의 경우 사실상 와 유사한 상위하달 방식

의 목표설정 및 합의 프로세스가 잘 정비되어 있으며 이러한 과정을

원활하게 운영하기 위한 내부 전담 조직이 구비되어 있음

또한 그룹사는 연말 평가결과에 대한 체계적 논의와 활용방안 논의

11) 민간기업의 조직성과관리 체계는 그 자체로 경영 상의 중요한 사안에 포함될 수 있기에 본 연구에서,

는 회사의 명칭을 익명처리하였음.

그림 의 전사적 성과관리 프로세스[ V-6] GE
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를 위한 을 운영하고 있으며 이러한 논의과정에 소요

되는 시간을 고려하여 인사주기를 사업주기와 분리하여 월에 시

작하는 방식으로 조정하여 운영하고 있음

국내 그룹사의 경우 조직 최상위 지휘부의 주기적 현장방문을 통해

성과관리 현황을 점검하고 모니터링 하는 특징을 가지고 있으며 성

과관리 프로세스의 전반적인 체계는 국내 그룹사와 유사한 형태임

특이점은 전략과 성과목표의 설정 단계를 이라 정

의하고 상호 논의 및 합의된 목표를 설정하여 추진한다는 점을 강조

하고 있음

또한 주기적 분기별 계열 간담회를 통해 실제 사업추진 담당자가 상

위 지휘부를 대상으로 사업현황을 보고하고 지휘부의 점검 및 지시사

항을 현장에서 확인 조치한다는 측면에서 현장경영 의 강점을 잘 살리

고 있음

그림 국내 그룹사 성과관리 프로세스[ V-7] D
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시사점 종합4) Benchmarking ( )

국내 주요 개 시 도 및 국내외 민간영역의 성과관리 체계에 대한

사례검토 결과 몇 가지 핵심적인 공통점을 확인할 수 있었음

첫째 성과관리 프로세스의 첫 단계인 목표설정 및 합의 과정에 많은

노력과 시간을 투입하고 있음 충청남도의 성과목표 인터뷰는 도의

지휘부가 주일을 투입하여 공개적으로 성과목표를 논의한다는 점이

눈에 띄며 민간영역에서는 각종 과 을 통해 목표설정

을 전개해 나간다는 공통점이 발견되었음 이러한 목표설정 및 합의

과정의 운영은 기본적으로 성과목표의 타당성 제고와 더불어 개인에

게 합의된 목표에 대한 책임감을 강화하는 강점을 가지고 있음

둘째 성과 이행과정에 대한 점검을 강조하고 있음 충청남도의 정책

포털은 단순히 정책과제의 등록을 위한 시스템이 아니라 성과목표

수립 과정에서 설정한 주기적 활동계획이 잘 이행되고 있는지 실시간

모니터링을 위한 시스템이며 실제 관리상황을 신호등 형태로 제시하

여 종합적인 관점에서 과제에 대한 모니터링이 이루어질 수 있음 민

그림 국내 그룹사 성과관리 프로세스[ V-8] L
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간영역의 경우 다양한 및 간담회 등을 통해 성과현황에 대

한 점검 및 필요한 조치사항에 대한 논의를 가능케 하고 있음

셋째 평가결과는 개인 성과평가와 보상 등에 적극적으로 반영하고 있

음 충청남도의 경우 직무성과 계약제의 평가결과를 별도의 정성적 평

가항목을 통한 왜곡 없이 승진 보상에 직접 반영하고 있으며 민간영

역에서는 다양한 을 통해 종합적 인사논의를 진행하고 있음

이러한 평가결과의 활용은 성과관리 체계전반에 대한 관심도를 제고

하고 성과관리를 통한 동기부여의 효과를 극대화하기 위한 조치라 할

수 있음

넷째 성과관리 프로세스를 운영하기 위한 기반 즉 조직과 시스템 인

프라의 구축에 많은 노력을 들이고 있음 충청남도의 경우 성과평가

위원회와 외주용역 기관의 적극적 활용 정책포털의 구축 및 활용 등

성과관리 프로세스의 충분한 활용을 위해 과감한 투자를 하고 있음

민간영역에서는 성과관리 전담 조직의 위상을 강화하고 필요시 사업

주기와 인사주기를 분리하는 등 성과관리 프로세스의 원활한 진행을

위하여 다양한 방책을 고민하고 있음

이상의 시사점은 향후 제주특별자치도의 성과관리제도

개선 방안 수립에 있어 중요한 시사점을 제공하고 있음

중장기 성과관리제도 개선 방향성2.

제주특별자치도 성과관리제도 개선 지향점

제주특별자치도의 현행 성과관리 제도 및 운영상의 핵심이슈와

시사점 등을 종합하여 장기적 관점에서 제주특별자치도가 지향해야 할 성과

관리제도의 지향점 을 정리하였음

성과관리 제도 개선 지향점은 향후 제도 개선과정에서의 대안도출 및

대안평가를 위한 기본지침 또는 가이드의 형태로 활용할 수 있음
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성과관리체계의 목표설정 기능 강화

기존의 성과관리제도 하에서는 조직성과를 책임질 직책자들의 성과목

표에 대한 책임감을 부여하기 어려운 구조였으며 이에 따라 본인이

담당하는 조직의 성과관리 지표와 목표수준에 대한 이해도 및 책임감

수준이 낮은 상황임

성과관리 프로세스의 가장 중요한 기반으로서 목표설정 과정의 재정

립은 향후 성과관리제도 개선에서 가장 중요한 영역이라 할 수 있음

이를 위해서는 기본적으로 국내 외 사례에서 확인할 수 있었던 다양

한 방식의 목표합의 및 확정 프로세스의 구축이 요구되며 주요 사례

의 단순한 답습이 아닌 제주특별자치도의 상황과 특성에 맞는 방식으

로의 적용을 전제로 해야 함

성과점검 기능의 강화 및 측정의 합리성 타당성 제고

현재의 일회성 평가 인식은 연말 평가결과의 측정에 집중되어 있는

평가관행에 주로 기인함

현행 성과관리제도 상에서 연중 성과점검 및 원활한 이행을 위한 조

치사항의 점검 기능은 제도 운영 상 거의 전무한 상황임

그러나 성과관리 본연의 목표는 성과평가 결과의 도출이 아닌 성과

의 지속적 향상과 이를 위한 정보제공에 있음 따라서 향후 성과관리

그림 성과관리 제도 개선 지향점[ V-9] ( )案
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제도는 이러한 정보제공의 기능을 강화할 수 있는 방향으로 진화해

나가야 함 이를 위해서는 과제 및 성과목표를 실시간 관리하기 위한

시스템 인프라의 개선도 고려해야 할 것임

또한 현재의 개 정도에 이르는 세부 평가항목들도 지속적으로 단순

화해나가야 할 것임 이는 평가제도에 대한 구성원들의 이해도와 가

시성을 제고하는 효과를 나타낼 것이며 주로 정량적 성과지표가 아

닌 정성적 지표들의 단순화에 초점을 맞출 필요가 있음

또한 해당 조직의 성과평가 요소로서 타당도가 낮은 항목들에 대한

지속적 검토와 조정이 필요하며 예를 들어 각 조직별 수행과제들에

대한 도민 만족도 조사는 업무의 성격 예 후선조직 현장조직 과

과제별 도민 체감도 차이 등을 고려할 때 단위 조직의 평가지표로

사용하는 것보다는 도정 전체에 대한 점검지표로 활용하는 것이 바람

직하다고 판단됨

성과관리 담당부서에 대한 지나친 업무집중 현상은 성과관리제도 본

연의 기능이 발휘되기 어려운 상황을 만드는 핵심원인 중 하나임 현

재의 성과관리 부서에 집중되어 있는 행정부담의 완화방안도 동시에

검토되어야 할 것임 이를 위해서는 도민과 외부의 성과평가 위원회

의 적극적 활용 및 관련분야에서 경험과 역량을 보유한 외부 컨설팅

기관의 적극적 활용 방안도 고려할 수 있음

통합적 성과관리체계 이행 및 환류기능 강화

현재 제주특별자치도는 유사한 기능의 성과관리체계를 중복적으로 수

행하고 있음 이에 따라 유사한 업무가 다양한 성과관리 부서에서 중

복적으로 수행되어 행정기능의 낭비와 구성원들의 제도 만족도 측면

에서 부정적 요소가 되고 있음

특히 성과관리 영역에서 수행중인 개인평가 영역은 사실상 인사

부서의 기능에 가깝다고 할 수 있는 등 제도 자체의 중첩성이 상당

부분 나타나고 있음 따라서 향후 조직성과관리와 개인성과관리의 통

합적 운영을 위한 대안 모색이 요구되며 타 시 도에서 일부 시행

중인 지표 평가결과의 일정 비율 근무성적평정 반영 등의 직접적

연계 방식과 조직성과 상위 우수 부서의 근무성적평정 가점 부여

등 간접적 연계 방식을 모두 고려할 수 있음

또한 성과관리 제도의 핵심요소 중 하나인 환류기능의 강화가 필요함
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이를 위해서는 성과평가 내용 및 향후 개선사항 등에 대한 평가 보

고서 및 정보가 평가대상자에게 제공되어야 하며 평가결과의 활용

도 강화 및 이를 통한 평가제도에의 구성원 관심도 제고가 필요함

이러한 환류기능 강화는 성과관리에 소요되는 행정업무를 증가시킬

가능성이 크기 때문에 일정부분의 업무를 외부화하기 위한 대안 모

색도 병행될 필요가 있음

단계별 이행 로드맵2)

이러한 성과관리 제도의 개선은 이슈의 수준과 개선을 위한 요구 노

력 수준 등을 고려할 때 단기적으로 개선이 가능한 영역과 장기적으

로 개선노력이 요구되는 영역으로 구분할 수 있음

현재의 성과관리제도 기틀을 유지하면서 현재 미흡하거나 강화가 필요

한 제도 운영적 요소를 보완하는 방식으로 단기적 개선 작업을 수행함

동시에 성과관리제도 지향점을 고려하여 장기적인 관점에서 지속적

개선작업을 진행해야 할 영역에 대한 명확한 정의 및 성과관리 부서

주도 하 추진노력이 요구됨

그림 성과관리제도 개선 로드맵[ V-10] ( )案
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단기 성과관리 제도 개선 방향성3.

제도 개선1) 案

성과관리제도 명칭 조정

개선 안 성과관리제도 또는 평가 전략과제 평가제도

현재의 명칭인 성과관리제도 는 성과관리 목적으로 수행되는 제도를

통칭하는 일반적인 명칭과 혼동 가능 제도의 성격을 명확히 나타낼

수 있는 새로운 제도명칭의 검토가 필요하며 기존의 평가제도와

의 차이점을 부각할 수도 있어야 함

평가 대상

현행 성과관리운영부서의 장 급 직위 이상 공무원 대상으로 기존

제도와 동일

단 급 직원의 근무성적평정에의 반영 폐지 검토

제도 일관성 유지 및 성과관리 주기 조정 관점

장기적으로 현행 성과관리제도 하의 개인평가 급 이상 제도는 직무

성과계약제 의 범주로 분리하여 인사총무 산하에서 관리하는 개인평

가제도로 조정하는 방안을 검토할 필요가 있음

이에 따라 향후 개인성과관리 체계 하 근무성적평정 제도 급 이하

와 직무성과계약제 급 이상 의 제도를 구성하고 직무성과계약제의

주요 평가항목으로 전략과제 평가제도 를 통해 도출된 조직평가 결과

를 높은 비중 예 현행 과 유사한 수준 으로 반영하는 방식으

로 성과관리제도의 영역을 재구성할 수 있음

이는 성과관리제도의 장기적 개선방향성인 통합적 성과관리 체계 구

축을 위한 기본틀을 구성하는 것이며 성과관리의 코어 영역으로서

전략과제 평가제도를 정립하는 방안임 그림 참고
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성과관리 주기 및 일정

개선 안 월 말 월 말 평가 월 말 과제달성도 평가 월 말

과제 달성도 평가 및 종합평가 가능

급 근무성적평정에의 반영을 위해 무리하게 월 말 평가를 실시하

던 성과관리 주기를 월 말 평가로 조정하여 성과관리 실용성을

제고하고 연말 예측자료의 활용 이슈를 해소할 수 있음

과제 및 목표수준 설정

개선 안 부서단위 성과계획서 작성 및 취합 가칭 제주 전략과

제 운영

연간 관리되어야 할 주요과제와 목표수준에 대해 종합적 관점에서 논

의하는 일종의 전략 이며 현재 운영 중인 현안 핵심과제 가

칭 전략과제평가제도 등에서 별도로 관리되고 있는 과제들을 통합적

으로 관리를 가능케 함

충청남도에 시행중인 과제 성과목표 인터뷰와는 몇 가지 차이점을 나

타내는데 도에서 관리하는 전체 정책과제에 대한 종합적 논의의

장으로 운영 당해연도 주요 현안에 대한 공유 및 외부인사 특강

등 제주특별자치도 형 다보스 포럼 의 성격 도민이 참여할

그림 통합적 성과관리 체계 개선 이미지[ V-11]
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수 있으나 분야별 외부 전문가의 참여를 강화하여 충분한 전문성을 가

지고 논의가 진행될 수 있도록 함 개인별 직무성과 계약식 등의

요식 행사는 생략하고 도정 관련 홈페이지를 통해 진행결과

를 공개함

평가항목 및 가중치 조정 방향성

도정목표 연계성 평가 고유지표 성격평가 정성평가 부서역량평가 등

은 모두 유사한 성격의 과정평가 항목이며 지속적으로 단순화해 나

갈 필요가 있음

기본적으로 지표평가 중 정성평가 점 및 도민성과체감도 점 을 폐

지 또는 축소하고 부서역량평가 항목을 단순화함 이를 통해 성과지

표 평가 비중을 향상할 수 있음

도민성과체감도는 조직 업무의 성격과 과제 유형에 따라 큰 차이를

나타낼 수밖에 없기 때문에 단위 조직 성과평가 항목으로는 제외하는

것을 제안함 단 주요 정책과제에 대한 모니터링의 관점에서 정책 만

족도 조사는 일부 유지해야 하며 이는 단위 조직이 아닌 도정 전체

의 관점에서 관리될 수 있음

또한 지표적절성 평가 항목에서 도정목표와의 연계성 점 항목을 강

화하여 도의 미션과 비전 그리고 중장기 추진과제와 단위 조직의 성

과목표 간 연계성을 확보함

평가항목의 조정은 제도이행을 위한 준비도를 감안하여 일괄적인 조

정보다는 점진적 조정이 적절하며 세부 항목들에 대해서는 구성원들

의 의견을 집중적으로 검토할 필요가 있음

운영 개선2) 案

성과관리 부서 행정부담 완화

개선 안 내부 성과부서 주관 성과지표 취합 검증 평가지표 축소

부서 별 개 지표 수준 및 외부 전문 컨설팅 기관과의 협업

단 외부 전문 컨설팅 기관은 관련된 업무의 경험과 노하우가 충분한

기관으로 선정해야 하며 업무품질관리를 위해 선정된 기관과 다년간
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의 계약을 유지할 필요가 있음 외부기관의 주요 업무는 성과평가

관련 자료의 취합 및 검증 필요 시 추가자료 요청 및 반영 조

직별 평가결과 작성 및 제공

또한 외부전문가로 구성된 성과평가 위원회를 활용하여 성과관리 전

반의 신뢰도와 타당성을 제고할 수 있음

성과관리의 환류기능 강화

개선 안 단위조직 및 개인별 급 이상 제공

성과미흡 조직에 대해서는 상의 내용에 대한 차년도

이행계획 작성을 의무화함 이러한 성과개선 계획은 차년도 전략과제

을 통해 공유함

제도운영 기반 개선3) 案

상시 점검 기능 구축

개선 안 가칭 전략과제 관리포털 구축 및 운영

제도 도입 초기에 강조되던 과제 상시모니터링 기능을 복원하는

것이며 구성원들이 과제별 상세 내용 및 산출물 중간단계의 공문 및

보고서 등 포함 등을 검색 및 확인할 수 있도록 함

과제점검 상에서의 지적사항은 조직장의 역량평가 결과에 반영토록

하여 상시 과제점검을 습관화해야 함

성과관리 리더십 배양

개선 안 조직장 성과관리 리더십 필수교육 과정 강화

성과관리 지표의 설정 및 목표수준 정의는 년 이후 지속적 교육

과 매뉴얼화를 통해 일정수준에 도달함

강창민 의 지적 사항 등 결과지표보다는 과정지표를 활용하는

경향에 대한 우려는 여전히 존재하나 향후 지표성격 평가를 강화하고

외부 성과평가 위원회를 운영하는 경우 지속 개선을 기대할 수 있음

성과관리 본연의 역할 및 조직장의 마음가짐 성과관리를 위한 실무적

노하우 등 현재의 조직장들에게 공통적으로 부족한 측면의

성과관리 리더십 배양에 초점
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결론.Ⅵ

연구결과 요약1.

제주특별자치도의 성과관리제도는 년 성과평가의 명칭으로 구

축되어 현재까지 지속적 수정 보완 과정을 통해 발전되어 왔음

이러한 제도적 발전 과정을 통해 성과관리제도 자체에 대한 구성원들

의 인지도와 이해도가 지속적으로 제고되고 성과지표 도출 및 활용

측면에서의 숙련도 또한 지속적으로 개선되어 왔음

결과지표가 아닌 과정지표의 활용이 많다는 측면에서는 여전히 지적

사항이 존재하지만 지표도출 및 활용의 기술적 측면에서는 다른 어

떤 시 도에 비해서 높은 수준에 올라 있는 것은 명확함

그러나 최근 다음과 같은 제도 및 운영적 측면에서 현재의 성과관리

제도에 대한 이슈제기가 나타나고 있음

개 부서 개에 이르는 많은 성과지표를 관리 중에 있으며 개

수준의 별도 현안 핵심과제를 운영하는 등 성과관리의 초점이 지나치

게 분산되어 있으며 이로 인해 성과관리제도를 통해 도출된 정책과

제와 목표에 대한 부서장의 책임의식이 결여되는 부작용 존재

또한 성과관리제도를 통한 평가결과의 활용이 현재로서는 급 이하

직원들의 성과상여금 차등에 제한되어 있어 정책과제 운영 및 모니

터링의 핵심적 기능보다는 보상결정을 위한 일회성 평가로 인식 팽

배 이로 인해 평가지표 설정과정에서도 정책목표에 부합되는 지표보

다는 달성 가능성이 높은 지표를 우선 선정하는 경향 발생

목표수준 자체도 도전적 목표의 설정과 합의가 아닌 달성가능 수준의

낮은 목표를 설정하려는 동기 발생

월 월 월의 복잡한 성과관리 주기와 개 이상의 항목으로 구

성된 복잡한 성과평가 요소는 성과관리제도 전반의 가시성과 수용성

을 저해하는 요소로 작용됨

운영적 측면에서는 성과관리부서에 집중된 검증 및 평가작업으로 인
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해 행정부담이 가중되고 있으며 실제 성과향상을 위한 모니터링의

관점에서 주기적 비주기적 점검활동이 거의 이루어지지 않고 있는 한

계가 존재함

국내 개 시 도에 대한 과 국내 외 주요 민간영역 조

직의 성과관리 체계에 대한 을 통해 몇가지 중요한 시

사점을 확인할 수 있었음

첫째 성과관리 프로세스의 첫 단계인 목표설정 및 합의 과정에 많은

노력과 시간을 투입하고 있음 충청남도의 성과목표 인터뷰는 도의

지휘부가 주일을 투입하여 공개적으로 성과목표를 논의한다는 점이

눈에 띄며 민간영역에서는 각종 과 을 통해 목표설정

을 전개해 나간다는 공통점이 발견되었음 이러한 목표설정 및 합의

과정의 운영은 기본적으로 성과목표의 타당성 제고와 더불어 개인에

게 합의된 목표에 대한 책임감을 강화하는 강점을 가지고 있음

둘째 성과 이행과정에 대한 점검을 강조하고 있음 충청남도의 정책

포털은 단순히 정책과제의 등록을 위한 시스템이 아니라 성과목표

수립 과정에서 설정한 주기적 활동계획이 잘 이행되고 있는지 실시간

모니터링을 위한 시스템이며 실제 관리상황을 신호등 형태로 제시하

여 종합적인 관점에서 과제에 대한 모니터링이 이루어질 수 있음 민

간영역의 경우 다양한 및 간담회 등을 통해 성과현황에 대

한 점검 및 필요한 조치사항에 대한 논의를 가능케 하고 있음

셋째 평가결과는 개인 성과평가와 보상 등에 적극적으로 반영하고 있

음 충청남도의 경우 직무성과 계약제의 평가결과를 별도의 정성적

평가항목을 통한 왜곡 없이 승진 보상에 직접 반영하고 있으며 민간

영역에서는 다양한 을 통해 종합적 인사논의를 진행하고 있음

이러한 평가결과의 활용은 성과관리 체계전반에 대한 관심도를 제고

하고 성과관리를 통한 동기부여의 효과를 극대화하기 위한 조치라

할 수 있음

넷째 성과관리 프로세스를 운영하기 위한 기반 즉 조직과 시스템 인

프라의 구축에 많은 노력을 들이고 있음 충청남도의 경우 성과평가

위원회와 외주용역 기관의 적극적 활용 정책포털의 구축 및 활용 등

성과관리 프로세스의 충분한 활용을 위해 과감한 투자를 하고 있음
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민간영역에서는 성과관리 전담 조직의 위상을 강화하고 필요시 사업

주기와 인사주기를 분리하는 등 성과관리 프로세스의 원활한 진행을

위하여 다양한 방책을 고민하고 있음

제주특별자치도의 성과관리제도 현황에 대한 분석과 주요 선진사례의

검토를 통해 향후 성과관리제도의 개선 지향점 및 단계별

을 도출하고 이에 기반하여 구체적인 단기 개선 방안을 모색하였음

이러한 개선방안은 제도적 관점 운영적 관점 그리고 제도운영 기반

구축의 관점을 구분하여 제시하였음

제도적 관점에서는 성과관리제도의 명칭 및 구성자체에 대한 개선 대

안을 도출하고 평가대상 예 급직원 근무평정 반영 폐지 및 평가항

목의 조정 방안을 도출하였음 또한 복잡한 성과관리 일정을 조정할

수 있는 개선 방안과 다수의 성과지표 관리에 따른 복잡성을 해소하

기 위한 제도적 대안을 모색하였음

상시 성과관리 및 모니터링을 위한 성과관리 기반 시스템의 구축 및

운영방안 성과관리 부서의 행정부담 완화를 위한 운영 개선 방안 그

리고 현장 조직 관리자들의 성과관리 역량강화 방안을 도출하여 단

순히 제도적 개선방안 도출에 그치지 않고 향후 실제 운영단계에서

조속한 정착이 가능하도록 종합적 대안을 제시하였음

이러한 연구팀의 진단결과를 토대로 조직 내 구성원들의 인식과 개선

방향성에 대한 공감대 수준을 조사하였음

그 결과 변화필요성 인식 수준에 대한 이상의 높은 공감대가 발

견되었으며 향후 개선방향성에 대한 공감대는 를 상회하는 높은

공감대가 나타났음

일부 조직 및 직급별 유의한 의견차이가 나타났으나 실무적으로 검토

되어야 할 수준의 의견 편차로 해석하기 보다는 상위직급에서의 보다

강력한 개선의지로 해석이 가능함

전반적으로 구성원 의견조사 결과는 본 연구에서 제안하고 있는 개선

방향에 대한 구성원들의 지지의견으로 해석할 수 있으며 이에 따라

향후 실제 제도개선 과정에서도 구성원들의 정서적 저항이 큰 문제가

되지 않을 것임을 추측할 수 있음
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연구의 한계2.

본 연구는 방대한 영역을 연구범위로 아우르고 있고 조직 내 전 부

서에서 수행되고 있는 성과관리제도를 대상으로 진행되었기에 세부

적인 내용에 대해서는 치밀하기 다루지 못한 점 등의 다음과 같은

한계점을 가지고 있음

첫째 성과관리제도 운영 과정에서 가장 많은 시간과 노력이 소요되는

성과지표 도출과정 및 결과에 대해 깊게 검토하지 못하고 있음 현행

성과관리 프로세스 상 지표 성격평가를 통해 지속적으로 지표체계의

정합성이 개선되고 있지만 현재시점에서 어느 정도 개선이 이루어졌

고 앞으로 어떤 개선노력이 필요한지에 대한 구체적인 분석과 검토

과정이 미흡하였음

둘째 본 연구의 초기 진단과정 중 핵심이슈의 도출을 위해서 조직 내

구성원들의 폭넓은 의견청취 보다는 성과관리 부서 및 성과관리 업무

담당자들의 견해에 우선 초점을 맞추었음 이에 따라 이슈도출의 초

기 방향성이 성과관리 부서의 의견에 편향되었을 가능성이 존재함

단 다양한 조직을 대상으로 한 과 이후 조직 내 구성

원들을 대상으로 한 의견조사 과정을 통해 이러한 의견의 편향 가능

성이 어느 정도 해소되었을 것으로 판단됨

셋째 조직 내에서 수행되고 있는 다양한 성과관리 제도들의 통합적

관점에서의 분석 및 개선대안 모색이 다소 미흡함 장기적 개선 지향

점과 일부 통합 모형을 제시하고 있으나 즉시 반영이 가능한 수준에

서의 개선 대안 모색은 미흡함

넷째 현장 성과관리자들의 성과관리 역량에 대한 진단과 측정이 제대

로 이루어지지 못했음 구성원들의 의견에 기초하여 이러한 성과관리

역량 측면에서 개선 여지가 존재함을 확인하였으나 구체적으로 어떠

한 역량이 어느 정도의 개선필요성이 있는지 등 심층적 진단이 이루

어지지 못했음 현장 관리자의 성과관리 역량은 성과관리제도 운영에

있어 가장 중요한 성공요건이자 실패요건임 따라서 향후

측면에서의 성과관리 기반 구축 초기 단계에서 현장 관리자들의 성과
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관리 역량수준에 대한 면밀한 진단과 개발니즈 분석이 이루어져야 할

것임

마지막으로 본 연구는 현재의 제도적 기틀을 유지한 상태에서 지엽적

제도항목과 운영방안의 개선안 도출에 머물렀고 향후 년간을 이끌

어 나갈 새로운 성과관리 패러다임의 검토 및 대안제시를 수행하지

못했음 기존의 제도를 대체할 수 있는 새로운 성과관리 패러다임

에 대한 논의가 어느 정도 진행되기 하였으나 구체적인 미래상을 도

출할 수 있을 정도의 깊이를 가져가지 못하였음

현재의 성과관리 기반이 다양한 한계점을 나타내고 있는 상황에서 근

본적 성과관리 패러다임의 변화 방향에 대한 고찰과 탐색은 필수적임
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부록 성과관리제도 개선 관련< >

구성원 의견조사 설문지

전반적 개선 필요성에 대한 의견I.

나는 우리도의 성과관리제도 속칭 제도 가 어떤 내용으로 구성되어 있는지 잘1. ( BSC )

알고 있다 성과관리 프로세스 지표등 평가항목 등 요소. ( , )

들어가며

제주특별자치도에서는 제주발전연구원 및 제주대학교와의 협업을 통해 그․

동안 많은 구성원들로부터 꾸준히 개선 필요성이 제기되어온 성과관리제‘

도 개선 속칭 제도 에 대한 개선방안을 모색중에 있습니다( BSC )’

이러한 과정에서 향후 최종적으로 도출되어질 개선 안의 타당성과 구성원,․

수용성의 제고를 위하여 차적으로 검토되고 있는 개선 방안에 대해 도청, 1

직원 여러분의 의견을 여쭙고자 합니다

․ 본 의견조사를 통해 취합된 도청 직원 여러분의 의견들은 성과관리제도 개

선 방향성 정립 및 상세 제도 설계에 있어 귀중한 자료로 활용될 예정입니

다 많은 의견을 부탁 드립니다.

바쁘신 가운데 소중한 시간을 내어 주셔서 감사합니다.

제주대학교 연구팀

제주대학교 경상대학 경영학과 김정훈 교수 책임연구원( )
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우리도의 성과관리 제도는 정책과제 관리 및 도정수행에 있어 도움이 되고 있다2. .

나는 성과관리제도를 통한 그 동안의 평가결과에 대해 수용하고 만족한다3. .

우리도의 성과관리제도는 개선이 필요하다고 생각한다4. .

성과지표의 도출시 실제 정책적 중요도보다는 높은 평가를 받기에 용이한 지표를5.

선정하는 경향이 있다.

6. 성과지표별 구체적인 목표수준 설정시 연말에 높은 평가를 받기 위해 낮춰 잡으려,

는 경향이 있다

부서별 성과지표가 많아서 성과관리를 위한 행정적 노력이 지나치게 많이 소요되7.

고 있다.
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현행 성과관리제도는 부서의 성과관리 담당자가 얼마나 자료를 잘 정리하느냐에8.

따라 평가결과가 달라진다고 생각한다.

부서별로 제출된 성과지표에 대한 부서장의 관심도와 책임감이 높다고 생각한다9. .

개선방향성에 대한 의견II.

다음에 제시되고 있는 현행 성과관리 제도에 대한 차적 개선 방향성에 대한 직원1

여러분의 의견을 제시해 주시기 바랍니다.

부서단위 성과지표의 축소 및 단순화11.

예 현행 담당별 개 담당별 개 또는 과단위 개( : 2 1 , 3~5 )→

평가항목의 단순화12.

예 유사한 정성지표의 축약 및 삭제( : )

부서 과 단위 정책과제에 대한 부서장 책임감 강화14. /

예 연초 도지사와의 검토 합의 및 과제 계약서 공개 등( : 1:1 / )
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평가결과에 대한 상세 피드백 제공15.

예 부서 과 단위 상세 평가결과 보고서 제공 강 약점 포함( : / / )– 

상시 과제관리 시스템 인프라 구축16. /

예 상시 과제관리 인트라넷 포탈을 개발 등( : )

기타 의견III.

기타 성과관리 제도와 관련되어 직원 여러분의 의견이 있으신 경우 기입해[ ]

주시기 바랍니다.

통계처리용 참고사항.Ⅳ

소속은 가 도본청 나 도 직속기관 사업소 등17. ? . . ( , )

직급은 가 급 이상 나 급 다 급 라 급 이하18. ? . 4 . 5 . 6 . 7

성별은 가 남자 나 여자19. ? . .

설문에 응해주셔서 감사합니다
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Abstract

The cutting-edge alternatives on performance management

system of Jeju special self-governing province

Jung Hoon Kim · Hojin Bang

Keyword : performance management system, BSC, balanced Scorecard,

municipal performance management

There has been a huge amount of academical and practical research on performance

management system in the field of business organizations and public management also.

This is because not only of the importance of pertinent goal-setting, development of

indicators and accurate measurement, but also of the difficulties in these activities.

When we are going over more specific area, such as municipal institutions management

in Korea, we can find several basic but critical issues on performance management

system such that; 1) there exists several programs with very similar purpose and

process, 2) too much emphasis on the measurement not the goal-setting and monitoring

- it mainly results from the reward-oriented application of performance result, 3)

heavy workload to the performance management department, 4) lack of accountabilities

from the organizational leaders, etc.

In this study we investigated the institutional and operations issues of performance

management system (of Jeju special self-governing province), and developed some

benchmarking cases, and conclusively, drew some directions of improvement and

alternatives for 'to-be' performance management system.

In order to check the reality and face validity of those suggestions for improvement of

performance management system, we conducted survey research composed of 1) issues

of current performance management, 2) opinions for improvement of PM(314

respondents, 30% or more response rate).
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