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 요약

특정직 공무원은 별도의 인사법규를 근거로 일반직과 다른 개별 인사행정을 시행하고 있다. 조직과 임무

가 특수한 만큼 일반직에 대한 인사행정을 적용하는 것은 여러 면에서 문제점이 야기될 수 있다.  경찰공무

원 역시 특정직으로 타 공직과는 상이한 형태의 인사행정을 시행하고 있다. 그런데 이러한 개별적 인사행

정은 많은 장점을 가질 수 있으나 그에 못지않은 단점도 발생할 수 있다. 본 연구에서는 타 공직과 상이하

게 운영되고 있는 경찰 근무성적평정 제도의 바람직한 운영을 도모하기 위해 평정결과에 대한 검증절차의 

도입을 제안하였다. 다만, 제도시행 초기에는 검증대상을 최종 평정권자로 한정하는 것이 바람직할 것이다.
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Abstract

The Police are classed special service on civil service system. Most of special service officers 

are applied special personnal law. It is reason that organization and mission are different from 

general public officials. The police performance evaluation is enforced in dissimilar form with 

another civil services for these cause. This study proposed to verification formality about 

appraisal result to desirable operation of police performancce evaluation system. At system 

enforcement early, it may be desirable that verification is limited finally supervisors rating.
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I. 서 론

행정을 이루는 요소는 매우 다양하다. 행정이 포함하

는 다양한 구성요건들 중에서 인사행정은 중요성 측면

에서 타 분야에 단연 우선권을 갖는다. 많은 선행연구

들에서 밝혀진 바와 같이 조직의 경쟁력은 조직내 개인

으로부터 발현되는 경향이 강하기 때문이다. 

그런데 성공적인 인사행정의 달성은 결코 용이한 일

이 아니다. 따라서 인사행정의 운영현황은 조직의 건전

도를 가늠해 보는 지표가 되기도 한다. 이때 건전도는 

조직구성원의 제도에 대한 일반적 수용태도로 점검할 

수 있다. 구성원들이 제도에 대한 불만이 많다면 수용

도는 낮다고 할 수 있다는 것이다. 한편, 인사는 사회환

경 변화와 밀접한 관련을 갖고 연동되는 특성이 있다. 

이러한 속성은 조직에게 긍정적인 효과와 부정적 효과

를 동시에 가진다고 할 수 있다.
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그 중 부정적 효과는 조직 안정성을 침해할 수 있다

는 것을 의미한다. 특히 변경전과 비교하여 조직원에게 

곤란을 가중하는 경우라면 더욱 그러할 것이다.  따라

서 제도적 변경을 시도하는 경우 반드시 제도가 목표하

는 원칙이 반영되었는가를 검토해 볼 필요가 있다. 

공직에서 개인을 평가하는 인사 시스템은 ‘근무성적

평정’, ‘인사고과’, ‘성과평가’ 등 다양한 제도명칭이 사

용되고 있다[1. 

그동안 경찰공무원 평가는 수 차례 변경되어 왔으며 

현재는 ‘근무성적평정’이란 제도명칭이 사용되고 있다

[2. 지금까지 개정의 과정에서 인사적 원칙의 확립을 어

느 정도 반영하여 왔는지 고찰해 볼 필요가 있다. 개인

평가는 인사행정에서 중요한 역할을 한다. 일반적으로 

평가결과는 승진, 보직, 상훈, 교육훈련 등 제반 인사운

영에 있어 기초판단 자료로서 중요한 근거 데이터가 되

기 때문이다.

지금까지 경찰 근무평정제도에 대한 연구관심은 주

로 평가절차와 그에 대한 보완에 집중되어 있었다. 평

가결과에 대한 검증을 구체적으로 논의한 연구는 비교

적 활발하지 못하였다. 따라서 본 연구의 목적은 현재 

검증과정 없이 확정되고 있는 평가결과에 대한 검증제 

도입을 논의함에 있어 자체적으로 점검하고 이를 보완

하는 방안의 제시에 있다.

이를 위한 연구순서는 연구를 위한 이론적 배경을 논

의하고 경찰 근무성적평정의 현황을 파악한 후 대안을 

제시하도록 하겠다.  

Ⅱ. 이론적 배경

1. 근무성적평정의 이론적 논의

공무원 조직에서 근무성적평정을 실시하는 목적은 

공무원과 행정의 발전, 인사관리의 평가기준 제시, 근무 

능률 향상과 의사전달 및 윤리관 확립, 채용시험에 대

한 타당성 측정에 있다. 이밖에 근무성적평정을 통해 

부하의 장단점을 파악하여 교육훈련의 필요성을 발견

과 상벌에 대한 근거자료를 확보하는 것도 제도의 부차

적 목표라 할 수 있다. 공무원 근무성적평정제도의 특

성은 근무실적, 직무수행능력, 성격·적성·잠재능력 등

을 직속상관이나 가까운 감독자 등이 정기적·체계적으

로 관찰, 기록, 평가함으로써 공정한 인사행정의 기초로 

활용하는 한편 공무원의 행정능률과 직무에 대한 열의, 

협동정신을 향상시키는 수단으로 삼다는 다는 것에 있

다[1].

근무성적 평정제도의 본래적 목적을 달성하기 위한 

이념 또는 구성요건으로 평가의 신뢰성, 타당성을 비롯

하여 공정성, 객관성, 수용성, 실용성 등이 있다. 각각의 

성격을 소개하면 다음과 같다[2].

신뢰성은 반복적 또는 독립적인 측정의 결과가 동일

한 점수나 결과를 보여주는가에 대한 문제를 뜻한다[3. 

이와 비교하여 타당성이란 평가기준이 되는 척도내지

는 기준이 실제 업무수행성과를 제대로 반영하고 있는

가에 대한 것을 의미한다[3]. 신뢰성과 타당성은 개별적 

가치체계인 만큼 독립적 성격을 갖는다고 할 수 있다. 

비록 타당성이 충족되지 않은 경우라도 신뢰성의  확보

가 가능하기 때문이다[4]. 예를 들면, 경찰의 근무성적 

평정의 지표로 “공식범죄통계”를 선정한 경우 타당성 

문제가 발생될 우려가 있지만 객관성 측면에서는 우수

한 지표로 인정받을 수도 있다[5]. 

스완슨(Swanson et.al.) 등은 경찰관 근무성적 평정

에서 신뢰성와 타당성을 저해하는 이유에 대하여 평가

자 오류를 중심으로 다음과 같이 지적하였다[6].

첫째, 연쇄효과(halo effect) 문제로 평가자는 피평가

자에 대해 한 가지 요소만으로 전체를 평가하려는 경향

을 의미한다. 둘째, 일관성에 의한 오류로 평가자들이 

과도한 엄격 및 관대 그리고 왜곡평가를 의미한다. 셋

째, 최근성(recency)의 문제로 근래의 활동과 사건이 평

가기간 전반에 근무실적 보다 더 많은 판단근거로 작용

한다는 것이다. 넷째, 편견의 문제로 평가자가 피평가자

의 태도, 성, 인성, 인종 등을 근거로 사견을 갖게 되는 

것을 의미한다. 다섯째, 불명확한 표준화문제로써  평정

자는 평가요소의 의도를 명확하게 알지 못함에 따라 무

계획적인 평가가 이루어진다는 것이다. 

이와 같은 평정자로 인한 타당성과 신뢰성 약화 문제

를 보완하는 방안들은 다음과 같다. 첫째, 우선 평정자

에게 평가 의도 및 내용을 교육함으로써 제도적 이해를 
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증진시키는 것이다. 둘째, 여러 평정자들과 교차평가를 

실시 하는 등 검증을 실시하는 방안도 있다. 이때에 교

차평가의 의미는 평정절차를 세분화하여 수직적 평정

계층을 확대시킨다는 것과 거리가 있다. 피평자의 동료 

또는 직근 감독자 등 피평정자와 실제 근무권내에 있는 

자를 평정자로 확대하는 수평적 확대로 이해하는 것이 

바람직하다. 셋째, 평정자는 자신의 평정을 증명할 수 

있는 데이터를 확보하도록 하는 방법도 있다.[2]

다음으로 공정성은 평가하는 내용이 얼마나 공정하

게 진행되었는가에 대한 문제이다. 이는 다시 관심의 

초점에 따라 분배와 절차로 구별된다. 분배는 피평정자

의 성실성 정도에 부합하는 보상이 주어지는가에 주된 

관심을 둔다. 올바른 분배라고 판단하게 되는 기준은 

다른 피평정자의 교환관계라 할 수 있다.  타자와의 관

계에서 자신이 받은 보상수준의 만족감이 결정되는 것

이다.[7]

이와 비교하여 절차는 피평정자들이 평가과정에 직

간접적으로 참여하에 의사발언의 기회를 보장받는 합

리적 절차에 관심을 갖는다. 

실제로 피평정자가 평정과정에 참여하는 경우 평정

결과에 더 만족하는 경향이 나타난다[8]. 나아가 분배와 

절차의 조직유효성적 강도는 절차적 공정성이 분배적 

공정성에 비해 두 배 이상 이라는 주장도 있다[9].

따라서 절차적 공정성 확보와 관련된 제도적 장치를 

보완하는데 많은 관심이 경주되어야 한다. 더불어 의사

결정 과정에서 개인의 발언은 공정성 지각을 향상시키

는 효과가 있으므로 피평정자의 발언에 대한 수용여건

도 마련되는 것이 바람직하다. 발언효과의 비도구적 관

점에 따르면 의사결절 과정에서 피평정자의 발언이 평

정권자에게 영향을 미치는 것과는 무관하게 발언기회 

자체의 중요성이 강조된다[10]. 비도구적 관점은 근무

성적평정에 자기평정 같은 발언 기회부여의 중요성을 

뒷받침하는 것이다.

이어서 근무평정의 수용성은 피평정자가 평정의 결

과를 긍정적으로 받아들일 수 있도록 유도해야 한다는 

것을 의미한다. 수용성이 확보되지 못한 경우 피평정자

의 조직활동에 부정적 영향을 미치게 된다. 카스시오 

와 버나딘(Cascio and Bernardin)은 평정결과의 수용성

을 향상시키기 위해 반드시 지켜야할 표준절차를 다음

과 같이 제시하였다[11].

⋅근무평가는 직무분석을 통해 선정한 표준성과가 

중심이 되어야 한다.

⋅표준성과는 피평정자들에 의해 반드시 합의되어야 

한다.

⋅평가는 명확하게 정의된 요소들을 기초로 해야 한다.

⋅만약 관찰이 불가한 경우라면 충성심, 청렴성과 같

은 추상적 요소들은 회피해한다. 

⋅평가항목에 대한 진술은 논리적이고 간결해야 한다.

⋅평가 시스템은 신뢰성과 타당성을 갖춰야 한다[4.

⋅모든 근무평정은 피평가자가 불인정 하는 결과에 

대한 소청장치가 있어야 한다.

다음으로 근무평정이 갖추어야 할 또 다른 요건인 실

용성은 근무성적평정체제가 평정자나 평정대상자 모두

에게 쉽게 이해되어야 한다는 것이다[11]. 

실용성 역시 수용성과 마찬가지로 공정성, 타당성, 신

뢰성과 높은 관련성을 갖는다. 그런데 이러한 요건만을 

고려해서 평가요소를 확대하거나, 너무 잦은 평정을 실

시하는 것 또는 평정표의 번문욕례 현상 등은 지양되어

야 한다. 신뢰성을 저해하는 직접적 요인이 될 수 있기 

때문이다.

  

2. 선행연구의 검토

경찰의 근무평정에 대한 연구들은 국내외에서 경찰

인사행정 분야에서 비교적 활발한 연구가 수행되어 왔

다. 주요 연구내용을 국내와 국외로 구분하여 소개하면 

다음과 같다. 

우선 우리 경찰근무성적평정에 대한 연구 결과들에

서는 경찰공무원 개개인들이 평정제도에 대해 부정적 

인식이 높다는 결과들이 도출되고 있다[12][13]. 이에 

대한 개선방안으로는 3차에서 2차로 평정권자 범위가 

축소가 필요하거나 또는 평정단계 별 점수배분의 조정

이 필요하다는 견해[14][15][16][17]와 근무성적 평정과

정을 공개하고 평정항목에 대한 구체적 척도개발이 필

요하다는 것[18]과 평정 결과가 완전 공개되어야 한다

는 것으로 정리할 수 있다[19][20].

외국의 선행연구들을 소개하면 다음과 같다. 우선 코
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우츠와 스나이더(Coutts and  Schneider)는 캐나다 경

찰 근무평정제도에 대한 실증적 연구를 통해 다음과 같

은 부정적 결과를 도출하였다[21]. 조사대상은 캐나다 

15개 광역시 경찰서와 10개의 군 이하(Provinces) 단위

에 근무하는 393명의 경찰관이었다. 순경(constable) 

34.4%(n=135), 경장(sergeant)37.9%(n=149), 경사(staff 

sergeant)27.7%(n=109)였다. 조사대상자는 평균적으로 

현 계급에서 6.26년(SD=5.39)간 근무하여 왔고, 17.13( 

SD=6.94)년간 재직하여 온 자들이었다. 기능별로는 순

찰 50.4%(N=198), 수사 23.5% (N=92), 행정 19.8% 

(N=78), 교통단속 3.8% (N=15), 지역서비스 2.0% 

(N=8) 등 이었다. 조사결과 조사대상자의 66%는 평정

제도를 신뢰하지 않고 있었고 타당성도 낮다는 응답이 

높게 나타났다. 이에 대한 개선방안으로 평정제도의 환

류와 조직의 목표와 개인의 목표의 연계성 강화 그리고 

평정자에 대한 평가교육 강화의 필요성이 도출되었다.

케인 등(Kane et. al.)은 경찰 근무평정제도는 경찰조

직의 결속력 강화에 중대한 영향을 미치므로 경찰은 바

람직한 근무평정제도의 개발에 지속적인 관심을 가져

야 한다고 주장하였다[22]. 바마 등(Varma et. al.)의 연

구에서 경찰관의 대다수는 자신들의 근무평가는 개인

적 특성에 의해 평가되고 있으며 평정자의 선입견이 많

은 영향을 미치는 것으로 느끼고 있음이 밝혀졌다[23]. 

알퍼트와 무어(Alpert and Moore)는 경찰관 근무평정

은 개인특성 보다는 성과달성 위주의 평가로 전화되는 

것이 바람직하며 경찰관에 대한 성과위주 평가는 범인

체포율을 향상시키고, 무기사용과 강압성 및 부패와 파

렴치한 행위를 개선한다고 주장하였다[24]. 로버그 등

(Roberg et.al.)은 경찰관 근무평정제도가 내포하고 있

는 여러 문제 중에서도 평정자가 추상적이고 타당성 없

는 평가기준에 따라 너무 관대하거나 너무 엄격한 점수

를 부여하는 것이 가장 큰 문제점이라고 보았다[25].

도어너와 댄츠커(Doerner, and Dantzker)는 경찰관 

근무평정의 효과성이 낮다는 것을 지적하면서 그 원인

으로 평정자 와 피평정자 모두가 근무평정에 대한 이해

도가 낮고 회피하는 경향을 지적하였다[26].

휘스난드와 조지(Whisenand and George)는 경찰근

무평정 제도에 많은 변화가 이루어 지고 있는데 그 원

인으로 근무평정제도 자체의 다양한 목적성, 근무평정

에 영향을 미치는 조직적, 환경적, 개인적 측면 끝으로 

근무평정결과가 경찰관 개인에게 미치는 중대성 때문

으로 분석하였다[27]. 이들은 경찰공무원의 근무평정에 

관한 문제는 평정권자와 피평정자 모두에게 신뢰성과 

타당성의 확보가 관건이라고 보았다. 또한 신뢰성은 타

당성 확보를 위한 선행조건이 되는데 경찰 근무평정의 

타당성 확보를 위해서는 평가범위, 추상성 정도, 평가 

시기가 보완되어야 한다고 주장하였다.

이상의 선행연구 검토를 통해 경찰근무성적 평정제

도는 여러 가지 측면에서 개선의 필요성이 발견됨을 알 

수 있고 본고의 연구관심 사항인 평정결과에 대한 검증

은 평정제도의 효율적 운영에 도움을 줄 수 있을 것으

로 보인다.

Ⅲ. 경찰 근무성적평정의 현황

1. 일반현황

우리 정부의 근무성적평정은 1961년 10월 22일 제정·

공포된 근무성적평정규정과 1962년 8월 16일에 제정·

공포된 시행규칙을 근거로 근무성적평정제도가 체계화

되기 시작하였다. 대한민국정부수립 이후 1961년 이전 

까지는 현대적인 근무성적평정제도가 부재하였고 부처

별로 상이한 평가방식이 적용되었으나 효용성은 매우 

낮았다[28].

경찰 근무성적평정은 1969년 1월 9일 경찰공무원승

진임용규정(대통령령 제3722호, 이하 ‘경찰임용규정’이

라 한다)이 제정된 이래 현재까지 국가공무원과 별도 

형식의 독립적 형태를 취하여 왔다. 최초 ‘경찰임용규

정’에서는 소방공무원의 승진임용에 대한 기준도 규정

하고 있었으나 1978년 개정(대통령령 제8968호)에서 소

방공무원에 대한 규정은 제외되었다.[2]

개별 경찰관의 업무평가는 개인에 대한 정보, 인사결

정을 위한 자료, 직원들에 대한 환류제공이라는 세 가

지 목적을 가진다.

다만, 지역사회경찰활동의 실천적인 가치철학이 경

찰활동의 새로운 패러다임으로 구축됨에 따라 자치형 
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경찰제를 실시하는 미국 등의 국가에서는 약간씩 상이

한 목적이 설정되는 경향이 있다. 미국경찰은 1960년대 

이후 전통적 경찰활동의 한계를 인식하고 이를 극복하

기 위해 경찰과 지역사회의 협조체제 구축을 지속적으

로 시도하여 왔다. 이러한 노력들을 바탕으로 한 경찰

활동들을 일컬어 지역사회경찰활동이라 하며 주로 “경

찰과 지역사회와의 우호적 관계형성과 지역사회에 위

협이 되는 요인들의 제거”[29]를 중점으로 추진되어 왔

다. 지역사회경찰활동은 기존의 경찰활동에 비해 높은 

효과성과 민주적인 치안활동으로 평가됨에 따라 우리

나라 경찰도 지역사회 친화 프로그램 등을 적극적으로 

추진하고 있다.

지역사회경찰활동을 중점적으로 추진하는 경우 지역

사회와의 친화성 강화, 동료와의 결속의식 증대, 개인목

표와 조직목표의 결합, 지역사회 타 기관들과의 팀웍 

형성, 시민들의 범죄에 대한 공포감소, 지역사회 삶의 

질 향상 등을 근무평정의 목표의 범주에 포함한 다는 

점이 특징이다[30][31].

2. 운영현황

경찰 근무성적평정은 1969년 1월 9일 경찰공무원승

진임용규정(대통령령 제3722호, 이하 ‘경찰임용규정’이

라 한다)이 제정된 이래 현재까지 국가공무원과 별도 

형식의 독립적 형태로 운영되어 왔다. 

현행 경찰 근무성적평정의 대상은 총경 이하의 정규 

경찰공무원(‘경찰임용규정’ 제7조)이고 평정의 횟수는 

연 1회이며, 기준일은 인력충원을 판단하는 기준일과 

동일한 매년 10월 31일이다. 근무성적평정의 결과는 공

개하지 않는다(‘경찰임용규정’, 제7조 제5항).

근무성적은 제1평정요소에 의한 평정과 제2평정요소

에 의한 평정을 합산 평가하되, 제1평정요소는 경찰업

무 발전에 기여도·포상실적 기타 행정자치부령이 정하

는 평정요소로 구분하고, 제2평정요소는 근무실적, 직

무수행능력 및 직무수행태도로 구분한다. 다만, 총경의 

근무성적은 제2평정요소에 의하여만 평정한다(‘경찰임

용규정’, 제7조 제2항). 근무성적은 50점을 만점으로 하

고, 평가항목은 근무실적, 직무수행능력, 직무수행태도

이다. 평점합계가 47점 이상 ‘수’, 40점이상 47점미만 

‘우’, 25점 이상 40점미만 ‘양’, 25점 미만은 ‘가’로 평가된

다(‘경찰임용시행규칙’ 제9조 제1항). 평정권자별 평정

점 분포는 등급간 점수차를 0.25로 강제 배점한다. 

1·2·3차 평정점수의 합계점수 순에 따라 “총경 서열명

부”가 작성되며, 동점자가 발생하는 경우는 다음의 원

칙에 의해 순위가 결정된다. 

첫째, 당해 계급 장기 근무자, 둘째, 하위 계급 장기 

근무자, 셋째, 3차 평정점 우수자, 넷째, 앞의 내용이 모

두 동점인 경우는 3차 평정자가 최종 순위 결정한다.

경정 이하의 근무성적평정은 총점 50점으로 하고, 제

1평정 요소에 의한 평정 30점과 제2평정 요소에 의한 

평정 20점으로 구성된다(‘임용시행규칙’ 제7조 제1항). 

제2평정 요소에 대한 평정권자별 점수 분포는 1차 평

정자 7.5점, 2차 평정자 7.5점 3차 평정자 5점이다. 총경

의 평정에서는 3차 평정자의 배점이 가장 높지만 경정 

이하에서는 3차 평정자의 점수가 가장 낮다. 경정이하 

평가자 중 “가”에 해당하는 대상이 없는 경우는 “양”의 

비율에 포함 한다. 1, 2, 3차 평정점수 합계점수 순에 따

라 경정이하 계급별 “서열명부”를 작성하며, 평정점수 

동점자의 서열명부상 순위결정은 첫째, 당해 계급 장기 

근무자, 둘째, 하위 계급 장기 근무자, 셋째, 제1평정요

소인 객관 평정점 우수자, 넷째 상기 기준이 모두 동일

한 경우는 3차 평정자가 최종 순위를 결정한다. 주관평

정의 등급에 따른 점수분포는 ‘수’가 19점 이상, ‘우’는 

16점에서 19점 미만, ‘양’은 10점에서 16점, ‘가’는 10점 

미만 으로 평정한다(임용시행규칙, 제9조 제1항). 또한 

평정권자별 평정점 분포는 0.125점이다.

근무성적 평정의 예외규정은 “경찰공무원 승진임용 

규정 제8조”에 다음과 같이 정하고 있다. 첫째, 휴직·직

위해제 등의 사유로 당해 연도의 평정기관에서 6월 이

상 근무하지 아니한 경우. 둘째, 6개월 이상 국외파견, 

육아휴직 그 밖의 교육훈련으로 인하여 평정을 실시할 

수 없을 때에는 직위에 복귀한 후, 최초의 정기평정이 

있을 때까지 전회의 근무성적평적 결과를 당해 연도의 

평정점으로 한다. 셋째, 근무성적 평정점이 없는 연도가 

있을 경우, 전회 평정점 또는 전·후의 평정점의 평균 중 

높은 점수를 그 단위 연도의 평정점으로 하되 평정점이 

없는 연도의 전 또는 후의 평정점이 없을 경우에는 그 



 한국콘텐츠학회논문지 '08 Vol. 8 No. 9144

전 또는 후의 평정점은 37.5점으로 한다. 넷째, 정기평

정 이후에 신규채용 또는 승진임용 된 자의 근무평정점

수는 ‘0점’으로 처리한다.

Ⅳ. 경찰 평정결과 검증방안

평정의 결과를 최종적으로 결정하기에 앞서 과연 신

뢰성을 갖추었는지에 대한 검증절차는 매우 중요하다. 

또한 검증제도가 있다는 것 자체로 신뢰성의 향상을 기

할 수 있다. 평정자는 인사행정 관리자가 “평정결과를 

심사한다는 것을 인식했을 때 명확한 평가와 더불어 신

뢰성을 갖추려는 경향”[32]이 나타나기 때문이다. 또한 

도어너와 단츠커(Doerner and Dantzker)는 평정제도의 

신뢰성 확보를 위한 평정절차의 철저한 감독의 중요성

을 강조하였다[33].

따라서 다양한 조직들은 각각의 특성에 맞은 다양한 

형태의 평정결과 검증제도를 시행하고 있다. 예컨대, 소

방공무원의 경우는 승진대상자명부 작성단위 기관별로 

근무성적평정 조정위원회를 설치하여 운영하고 있다. 

조정위원은 평정권자의 상위직급 공무원 중에서 근무

성적평정조정위원회가 설치된 기관의 장이 지정하는 3

인 이상 5인 이하의 위원으로 구성된다 [5. 조정위원회

의 주요 역할은 평정자와 확인자의 평정결과가 분포비

율과 맞지 않을 경우 비율을 수정하는 약간은 소극적이

지만 검증을 이행하는 절차를 제도내에 포함시키고 있

다는 것만으로도 의의를 찾을 수 있다 [6.

육군 장교의 경우는 평정검증위원회를 통해 평정의 

결과를 확인하는 작업을 비교적 철저하게 실시하고 있

다[7. 매년 전체 평정결과를 대상으로 검증을 실한다. 

문제가 드러난 평정자는 경고 등의 조치를 취하고 개인

자력표에 평정결과의 오류자로 기록을 남긴다[8. 평정

의 취지에 부합되지 못하는 평정성향으로 경고를 받은 

평정자에 대해 차기년도에도 지속적으로 검증해 나가

기 위해서다. 주요 검증내용은 평정자의 관대평정여부, 

인색 또는 왜곡평정 경향, 편파성여부, 부실평가 등이다[9.

이밖에 특정직 공무원인 외무공무원의 경우도 인사

평정조정위원회가 운영되고 있다(외무공무원 임용령 

제32조).  

일반직 공무원의 경우는 성과계약평가 또는 성과목

표 및 단위과제를 통한 근무성적평정을 실기하기 때문

에 제도내에서 검증이 이루어지고 있다고 할 수 있다

[10. 2차 평정자에 해당하는 확인자가 1차 평가자가 작

성한 최종 평가결과의 적정성을 검토하고, 평가자의 경

향이나 오류 등을 점검하고 경우에 따라 재평가를 권고

하고 있다. 5급 이하 공무원의 경우에는 근무성적평가

위원회가 결과검증을 실시하나 평정의 오류를 조정하

는 기능 보다는 각 평가단위별 평가결과를 기초로 전체 

피평정자를 상대평가 하는 것이 주된 역할이라 할 수 

있다[11.

한편, 전술한 바와 같이 스완슨(Swanson)은 경찰관

의 근무평정에 있어서 여러 평가자들을 참여시키는 교

차평가의 필요성을 주장하였는데 넓은 의미에서 검증

제도의 도입으로 이해될 수 있다[36].

그런데 현행 경찰공무원의 경우는 평정제도에 특별

한 검증제도가 존재하지 않는다. 물론 일반 기관들에 

비해 평정권자가 한 단계 많은 것 자체로 검증장치를 

갖추었다고 볼 수 도 있다. 그러나 일반직 공무원과 같

은 성과달성 측정 형태의 평정체계가 아닌 이상 평정계

통의 확대만으로 검증 효과를 발휘한다고 기대하기 어

렵다. 

경찰 평정검증제도의 현실적 대안을 모색해 보면 다

음과 같다[37]. 우선 검증의 대상은 3차 평정자를 중심

으로 하는 것이 바람직할 것이다. 피평정자와 직무적 

접촉이 없는 3차 평정제도는 여러 가지 문제점이 도출 

있음은 전술한 선행연구의 검토에서 소개하였다.

일반적인 경우 경사 계급 이하자에 대해 3차 평정권

을 행사하는 최하 직위는 서장이다. 예외적으로 지방청 

방순대, 기동대, 경비대에 근무하는 경사 이하자의 경우

는 경비대장이나 경비교통 과장이 3차 평정자가 될 수 

있고 운전면허 시험관리단에 근무하는 경사 이하자의 

경우도 과장급이 최종 평정권자가 되기도 한다. 

서장에게 3차 평정을 평가받는 대상은 전체 경찰공무

원의 70% 이상이 될 것으로 추산된다. 2006년 말 기준 

전체 경찰 공무원 95,613명 중 경사 이하자는 79,013명

이었다. 전체 경찰공무원의 82.6%에 해당한다[38]. 또
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한 경찰조직 전체 중 경찰서 이하 편제정원은 82,136명

[39]이다. 이 중에서 최하 80% 이상은 경사 이하 계급

자라고 볼 수 있다.  검증단위는 지방청이 적합할 것이

고 경무과 인사부서에서 담당하되 지방청장이 감독자 

역할을 해야 한다. 

경위, 경감, 경정은 대부분 지방청장으로 부터 3차 평

정을 받는다. 단, 경위 및 경감으로서 본청에 근무하는 

경우는 해당 국장 또는 담당관, 국립과학수사연구소 또

는 경찰병원의 경우는 수사 및 경무기획국장이, 학교기

관의 경우는 학장 및 학교장이, 운전면허시험관리단은 

단장이 각각 3차 평정자가 된다. 본청에 근무하는 경정

은 본청장이 3차 평정자이다. 지방청장이 실시한 3차 

평정 결과는 경찰청 경무기획국 인사교육과에서 주관

이 하여 검증하는 것이 효율적일 것이다[37]. 

이러한 검증시스템은 3차 평정제도의 운영실태를 점

검해 볼 수 있다는 점에서도 높은 가치를 갖는다고 할 

수 있다. 또한 평정자는 관리자가 평가에 대해 심사한

다는 것을 인식했을때 그들의 평가에 대해 명확성과 신

뢰성을 높이려는 경향이 있다[33]. 따라서 이에 대한 제

도적 마련은 경찰평정 절차의 여러 국면에서 긍정적 변

화를 유도할 수 있을 것이다. 

Ⅴ. 결 론

일반적으로 사후에 실시되는 모든 유형의 ‘평가’는 산

출적 단계에 위치한다. 그러나 체제론적 관점 등 에서 

평가란 도착점이기 보다는 환류를 작동시키는 출발점

으로 이해된다. 부실한 평가는 허약한 시작으로, 충실한 

평가는 성공적 결과로 연결되기 때문이다. 그러므로 대

부분의 평가는 명확한 기준, 공정한 심사, 다양한 요소

의 검토 등이 절대적으로 요구된다.[40] 

평가의 충실성에 대한 판단은 ‘결과’와 ‘절차’라는 두 

가지 측면에서 검토될 수 있다. 일반적으로는 결과가 

중시 되는 경향이 있으나 철학적 관점에서는 절차의 중

요성이 더욱 강조되어 왔다고 할 수 있다. 절차가 잘못

된 결과는 신뢰성 결핍이라는 치명적 약점을 지니고 있

으므로 기간이 경과될수록 좋은 결과를 기대 할 수 없

게 된다는 논리이다. 평정절차가 종료되는 시점은 평정

결과를 확정 짓게 되는 바로 전 단계까지라 할 수 있 

다. 따라서 비록 평정결과가 산출되었다고 해도 확정하

기 전에 점검하는 활동이 요구되는 것이다. 

따라서 그간 경찰공무원 근무성적평정상에 검증제도

가 부재했던 것은 보완 될 필요가 있다. 소방, 군, 외무

공무원 등 타 특정직 공무원의 경우와 비교해 보면 그

러한 점은 더욱 부각된다. 산출물로서의 결과가 확정되

기 전에 일정한 검증단계를 평정제도에 도입한다면 보

다 신뢰적이고 타당성 높은 경찰평정제도를  이룰 수 

있게 될 것이다.

미 주

[1 ‘성과평가’는 업무목표를 선정하고 그에 대한 이행

정도와 달성결과의 수준을 평가하는 것으로 현재 

일반직공무원을 대상으로 시행되고 있다.

[2 경찰은 1982년부터 1989년 까지 ‘인사고과제’를 채

택 했었다.

[3 이와 비교하여 타당성은 다음과 같은 경우를 예로 

들어 생각해 볼 수 있다. 특정한 경찰관이 교육에 

참가하여 높은 점수를 받고 일선에 복귀 후에도 

높은 근무성적을 받는다면 교육시험의 타당성은 

확인되지만 그렇지 않은 경우라면 교육시험의 타

당성은 의심해 볼 여지가 있을 것이다. 

   근무성적평정의 타당성을 구성하는 하위요소로 

기준 타당성(Criterian-related validity), 내용 타당

성(content validity), 구성타당성(construct validity)

이 있다[3].  

[4 신뢰성과 타당성은 수용성 확보를 위한 전제조건

이 된다는 것을 의미한다.

[5 근무성적평정조정위원회는 피평정자의 상위직급 

공무원 중에서 조정위원회가 설치된 기관의 장이 

지정하는 3인 이상 5인 이하의 위원으로 구성한

다. 조정위원회의 위원장은 평정자와 확인자의 평

정결과가 분포비율과 맞지 않을 경우 비율을 수

정한다. 분포비율의 조정결과 조정전의 평정등급
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에서 아래등급으로 조정된 자의 조정점은 그 조

정된 아래등급의 최고점으로 한다. 조정위원회가 

설치된 기관의 장은 근무성적평정의 조정결과가 

심히 부당하다고 인정되는 경우에는 당해조정위

원회의 위원장에게 이의 재조정을 요구할 수 있

다(소방공무원 승진임용 규정 시행규칙 제9조 제

4항 제5항).

[6 소방공무원의 근무성적평정은 소방공무원 승진임

용 규정 및 동 시행규칙(일부개정 2007. 1. 5)에 근

거한다. 평정의 대상은 “소방정·지방소방정 이하

의 소방공무원”(소방공무원 승진임용 규정 제7조 

제1항)으로 한다. 근무성적 평정 비율은 수 2할, 

우 4할, 양 3할, 가 1할로 한다. 평정결과는 공개하

지 않는다. 기타 승진요소로는 경력평점은 3할, 

교육훈련성적은 2할이다.

   정기평정은 연 2회 실시(6월 30일, 12월 30일)을 

기준으로 하며, 수시평정은 정기평정이후에 조정

사유가 발생한 경우 실시한다(소방공무원 승진임

용 규정 시행규칙. 제4조 제2항). 소방공무원의 평

정은 “소방위·지방소방위” 이상과 “소방장·지방

소방장” 이하로 구분되어 실시된다. “소방위·지방

소방위”이상은 근무실적 7점(직무양 3점, 직무수

행 정확성 2점, 직무수행신속성 2점, 직무수행능

력 10점(지식 및 기술 3점, 이해 및 판단력 2점, 기

획 및 창의력 2점, 관리 및 지휘력 3점), 직무수행

태도 8점(성실 및 규율준수 3점, 친절 및 협조성 

3점, 적극성 및 책임성 2점)내에서, “소방장·지방

소방장” 이하는 근무실적 10점(직무양 4점, 직무

수행정확성 3점, 직무수행신속성 3점), 직무수행

능력 10점(지식 및 기술 2점, 이해 및 판단력 2점, 

기획 및 창의력 2점, 집행력 2점), 직무수행태도 8

점(성실 및 규율준수 3점, 친절 및 협조성 2점, 적

극성 및 책임성 2점)내에서 점수 부여한다(소방공

무원 승진임용 규정 시행규칙 별표1,2). 평정의 총

점은 50점이며 평정자와 확인자는 각각 25점을 

최고점으로 평정한다. 등급별 점수의 한계는 수는 

46점 이상부터 50점, 우는 38점 이상부터 46점 미

만 양은 28점 이상부터 38점 미만 가는 28점 미만

으로 한다. 세부항목별 평정방법은 4점항목은 수

(4.0점), 우(3.75점), 양(3.0점), 가(2.75점)으로, 3점

항목은 수(3.0점), 우(2.25점), 양(2.0점), 가(1.75

점), 2점항목은 수(2.0점), 우(1.75점), 양(1.5점), 

가(1.0점) 으로 0.25점씩 차이를 둔다. 

[7 육군장교의 경우 시험승진제도를 시행하지 않아 

조직에 비해 승진선발 시 근무성적평정 비율이 

아래 [표 1]에서와 같이 상대적으로 높다[34]. 

     [표 1] 06년 진급선발간 표준평가요소 점수

   

구분 계 평정 경력 교육 지휘추천 상훈
대령→준장 100 58 24 12 · 6

중령→대령 90 55 15 10 5 5

소령→중령 90 60 10 10 5 5

대위→소령 95 65 10 10 5 5

[8 육군은 평정검증위원회의 주요 검증내용은 관대평

정, 인색 또는 왜곡평정, 편파성, 부실 등이다.  관

대평정은 피평정자의 징계 등의 인지하고도 “에

이(A)”등급을 부여하거나 2차 평정자가 종합의견

란에 1차평정 결과에 대해 관대한 평정이라고 의

견을 제시한 경우이다. 인색평정은 동일계급 장교

들의 평균수준을 고려하지 않고 지나치게 인색하

게 평가한 경우이다. 왜곡평정은 감정에 의해 특

정 피평정자에 대해 특별한 비위사실 등이 없는

데도 사실과 다르게 평가한 경우이다. 편파평정은 

특별한 이유 없이 수년간 학연, 지연, 근무연에 의

한 평가를 실시한 것으로 의심되는 평정자이다. 

부실평정은 의견기술 및 등급부여 등 평정작성을 

타인에게 대필토록 한 경우와 서술식 기록란에 

무성의하게 작성한 경우이다. 2006년도에 평정검

증위원회에서 평정결과를 근거로 평정자를 검증

한 결과 인색, 왜곡, 부실, 관대 평정자를 확인한 

결과 117명이었던 것으로 육군본부 장교근무평정 

작성지침서에서 밝히고 있다.

[9 육군장교의 근무성적평정은 “군인·군무원 인사법”

을 근거로 하고 육군근무성적평정규정에 의하여 

유군본부 육군규정 114호 “장교근무평정규정”에 

따라서 시행되고 있다.

   육군 장교 평정의 대상은 준사관부터 대령까지 
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다. 평정은 시기에 따라 정기평정과 추가평정으로 

구분된다. 군의 장교는 근무지 전출이 빈번하기 

때문에 정기평정시에 평정자의 피평정자 관찰기

간 부족 등의 이유로  추가평정이 자주 이루어진

다. 정기평정은 매년 1월 1일을 기준으로 3월 1일 

작성된다. 평정자는 2차상급자까지 참여한다. 1차

평정자는 일반적으로 피평정자를 직접적으로 감

독하는 편제 직위상의 상급자가 되고 2차 평정자

는 1차 평정자를 평정할 수 있는 차상급 직위자가 

된다. 평정방법에 있어 상대평가, 절대평가가 그

리고 자기평가가 동시에 이루어진다. 장교 근무평

정표는 전체 6부로 구성된다. 제1부는 피평정자의 

인적사항을 스스로 기록하는 부분이다.제 2부는 

업무실적 평가로 피평정자가 평가기간 중 수행한 

핵심적인 업무실적를 개조식으로 기록한다. 이때 

1차 평정자는 피평정자가 작성한 내용의 사실성 

정도를 선택한다. 또한 1·2차평정자는 업무실적

과 관련된 피평자의 질문내용에 대해 4등급으로 

절대평가 한다. 제3부는 업무능력 평가로서 1·2차

평정자는 공통업무능력과 직책수행능력을 절대

평가 한다. 제4부는 자질 및 품성평가로서 1·2차

평정자가 피평정자의 도덕적 윤리의식과 충성, 용

기, 사명, 준법정신, 품위유지 등 평가요소에 명시

된 24개 항목에 대해 절대평가 한다. 제5부는 잠

재역량 평가로서 1·2차평정자가 피평정자의 특징

적인 잠재역량 및 장차 활용분야 대해 기록하고 

전문성 및 발전성과 상위계급 진급능력을 4등급

으로 절대평가 한다. 제6부는 종합평정이며 상대

평가를 하게 된다. 제2부에서 제5부 까지의 모든 

사항을 총 망라하여 피평정자의 업무실적 중 특

징적인 공과사실 및 자질과 품성을 서술식으로 

기록 한후 동일한 평정집단내 평정대상을 등급식

으로 강제평정하고 서열을 기록한다. 상층에 대한 

강제분포 비율은 1차 평정자는 50%이고 2차 평정

자는 30%로 한다[2].  

[10 우리나라 일반직 공무원의 근무성적평정은 「국

가공무원법」을 기본으로 한 “공무원 성과평가 

등에 관한 규정”(일부개정 2008. 2. 29, 대통령령 

제20741호) 및 “ 공무원 성과평가 등 운영지침” 

(2007. 12. 27, 중앙인사위원회 예규 제153호)에 

의거하여 실시되고 있다. 근무성적평정의 대상은 

일반직 공무원, 연구직, 지도직 공무원 및 기능직 

공무원 전원을 대상으로 하되, 피평정자의 직급에 

따라 평정의 체계가 다르게 적용된다. 4급 이상 

공무원은 성과계약에 의한 목표달성도의 평가 즉, 

성과계약 평가를 하고, 5급 이하 공무원 및 기능

직 공무원은 근무 실적 및 능력에 대한 평가를 실

시하고 있다. 평정시기는 4급 이상 성과계약평가

는 연1회(12월 31일 기준), 5급 이하 근무성적평

가는 연2회(6월 30일, 12월 31일 기준) 실시한다. 

제도의 주된 골자는 기관의 책임자와 관리자간에 

공식적인 성과계약을 체결하여 성과목표 및 지표 

등에 관하여 합의하고, 당해연도의 “성과계약”에 

의해 개인의 목표달성도를 평가하여 그 결과를 

인사관리에 반영하는 개인 성과평가제도이다. 평

정권은 2차 종결로 하며 평자자와 확인자로 구분

한다.  4급 이상 공무원은 성과계약 평가는 전략

계획, 성과계약체결, 중간점검, 최종평가의 절차

로 진행된다[2]. 

[11 5급 이하 공무원은 성과계획서를 작성한다. 매년 

초 평가대상공무원은 본인의 1년간의 업무목표에 

관한 성과계획을 작성하여 평가자 및 확인자와의 

면담을 통해 합의된 성과목표 등을 선정한다. 성

과목표는 상급자 또는 상위자의 성과목표와 관련

되어 있다. 단위업무를 수행하는 5급 이하 실무자

로서 책임의 범위상 엄격한 의미의 성과목표를 

설정하기 곤란한 경우에는 성과목표 대신 “단위

과제”를 설정할 수도 있다. 또한 순수 지원업무, 

신청 등을 접수 받아 처리하는 단순․ 반복적인 

업무 등을 수행하는 경우에는 예외적으로 성과목

표 등 성과계획 수립을 생략하기도 한다[35].
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