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평가형식 척도화 방법이 다면평가에서

화 오류 후 효과에 미치는 향

김 명 소† 이 진

호서 학교 산업심리학과 ORP 연구소

본 연구는 다면평가 상황에서 평가자에게 제공되는 평가형식(리커트 척도 형식, 행동기술평정척도 형식)

척도화 방법(균형 척도, 정 어조의 불균형 척도)이 평가의 화 오류와 후 효과에 어떠한

향을 미치는지를 살펴보고자 하 다. 이를 해, 재 역량 다면평가를 실시하고 있는 A기업의 다양한

직군과 직 의 직자 133명을 상으로 자기․상사․부하․동료로 구성된 440명의 평가자들로 하여

피평가자의 역량 수 을 측정토록 하 으며, 각 독립변인의 효과성을 검증하고자 각 수 에 따라 2×2

피험자간 실험설계를 실시하 다. 화 오류 분석방법으로 2×2 ANOVA와 왜도(degree of skewness)분석

을 실시한 결과, 평가형식은 피평가자의 수에 유의미한 향을 미치지 않는 것으로 나타난 반면 척도화

방법의 경우 유의미한 차이를 보 다. 구체 으로, 정 어조의 불균형 척도는 각각 상 으로 낮은

평가 수와 작은 음의 왜도지수를 지닌 것으로 나타나 화 오류가 더 은 것으로 해석된다. 한편, 후

효과 분석방법으로 표 편차 비교 분석법과 상 비교 분석을 실시한 결과, 평가 형식에서 행동기술평정

척도는 상 비교분석을 사용한 경우에 리커트 척도와 비교해 유의미한 차이를 보이며 후 효과가 더

은 것으로 나타났으나, 척도화 방법은 두 분석결과에서 서로 상반되는 결과를 보이며 그 효과를 입증하지

못했다. 한 이 같은 결과를 토 로 본 연구의 의의 제한 과 함께 앞으로의 추후 연구과제에 해

논의하 다.

주요어 : 다면평가, 평가형식, 척도화 방법, 화 오류, 후 효과, 평가오류 측정
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오늘날 조직들은 변하는 조직 내․외부

환경변화에 발맞추어 인재확보 육성을 조

직의 비 과 목표 달성의 주요 과제로 설정하

고, 선발, 평가, 보상, 육성 등 인사 반에 걸

쳐 강도 높은 신을 실시하고 있다. 그러나

인 자원 리의 이름과 내용이 그 어떠한 것

으로 바 다 하여도 인 자원 리의 성패는

정확하고 수용성이 높은 평가제도의 존재를

제로 한다. 만일 피평가자가 평가시스템에

불만족을 표시하거나 는 불공정하다고 인식

한다면 평가결과를 수용하기 어려울 것이며,

이는 궁극 으로 근무의욕 상실, 직무 조

직 만족도 하, 웍 해체, 이직 등을 낳게

하는 주요 원인이 될 것이다. 한 피평가자

들이 평가가 불공정하고 부정확하다고 느끼는

정도만큼 평가결과를 보상 육성 등과 연계

시키기란 그만큼 더 어려워 질 것이다. 이와

같은 상황을 배경으로 평가의 정확도와 피평

가자인 구성원의 수용도를 높이기 해 평가

내용의 변화, 평가자 훈련, 평가양식과 차의

변화, 평가 상의 확산 등 여러 측면에서 기

업들의 노력이 계속되고 있다.

특히, 이런 노력의 일환으로 평가주체에 따

른 평가방식의 다양화가 추구되어 통 으로

이루어지던 상사에 의한 평가에 제한되는 것

이 아니라 다양한 평가주체를 포함하는 다면

평가1)제도의 활용이 증하고 있다. 다면평가

제도는 수행평가, 승진, 임 결정 등과 같은

인 자원 리(HRM)의 용도로만 사용되는 것

이 아니라, 인 자원개발(HRD)의 측면에서도

1) 국내의 경우, 다면평가 는 360° 평가로 불리

지만 외국에서는 360 degree feedback, multi-source

assessment, multi-rater feedback, multi-perspective

ratings, full-circle feedback 등으로 다양하게 표 되

고 있다.

소 한 자료가 될 수 있으며 최근 들어 교육

장면에서 진단의 목 으로 그 활용도가 높아

지고 있다. 구체 으로, 다면평가제도는 평가

자료가 방 으로 수집된다는 에서 상

자에 의한 일방 인 평가와 구별이 된다(김

석, 오성호, 이선우, 1999). 기존의 상사에 의

한 평가뿐만 아니라 자기평가 동료와 부하,

나아가 이해 계에 있는 기 이나 고객과 같

은 외부인들의 평가까지도 포함하는 포

인 평가체계를 의미한다(Milkovich & Boudreau,

1994; 임창희, 1999). 즉 한 명의 평가 상자를

두고 평가 상자 자신을 포함하여 다수의 평

가자가 다양한 수 에서 다양한 측면으로 평

가하여 그 결과를 결합하는 평가방법을 의미

한다. 일반 으로, 구체 인 평가 차는 조직

마다 다르지만 공통 인 것은 체로 피평가

자를 잘 알고, 그 평가결과가 피평가자에

의해 가치 있는 것으로 받아들여질 수 있는

사람들에 의해 평가가 이루어진다는 것이다.

이와 같은 다수의 평가자가 평가에 참여할 경

우에 상사가 혼자 평가할 때보다, 평가자의

개인 선호경향, 편견, 고정 념과 같은 주

오류가 개입될 가능성이 어질 것으로 기

된다.

그러나, 다면평가제도의 장 과 이를 수용

하는 조직구성원의 정 인 반응과 함께 다

면평가를 맹신해서는 안 된다는 목소리 한

높아지고 있다. 이는 여느 평가방법들과 마찬

가지로 평가의 본질상 평가의 상도 사람이

고, 평가의 주체도 사람이라는 측면에서 평가

과정상 오류는 여 히 발생할 수 있고(Bernardin

& Beatty, 1984), 한 이러한 평가오류는 평가

의 속성상 완 히 제거하기 어려운 것이 실

이다(Bretz, Milkovich, & Read, 1992). 따라서 다

면평가를 통해 다수의 평가주체자로부터 평가
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정보를 얻더라도 그 수집 과정이 잘못된다면

오류가 발생할 수 있고, 나아가 평가자의 조

직 내 계에 따라 달라지는 평가기 과 평

가조망으로 인해서 평가의 신뢰성이나 일 성

이 낮아 질 수 있다(박 석, 2003; Viswesvaran,

Ones & Schmidt, 1996). 한, 타인평가의 경우

일반 으로 상사보다는 동료가, 동료보다는

부하 직원이 더 한 평가를 하는 것으로

나타난다(한 석, 김명소, 2007). 자기평가의

경우에는 다면평가의 용도에 따라서도 화

수 이 달라진다. 즉, 다면평가가 재의 수

을 진단해보는 목 으로 사용될 경우에 자기

평가에서 화 오류가 덜 나타나지만, 실

제 수행평가 상황이나 선발 장면에서는 자

기평가가 가장 화 경향이 높다. Harris와

Schaubroek(1988)는 자기평가의 화 오류에

한 연구들에 한 메타분석을 통해 자기평

가의 경우 평균 으로 상사평가에 비교해서

표 편차 .50 정도 높고, 동료평가보다는 표

편차 .25정도 높다고 보고한 바 있다. 평가

주체자의 직 과 평가의 용도에 따라서 평가

결과가 달라지는 상들은 측정에서 다수

(multiple)의 의미가 항상 정 인 측면만을

내포하는 것이 아니며 다면평가의 신뢰도나

타당도가 을 받을 수 있다는 을 시사해

주고 있다.

이러한 이유로 통 인 수행평가를 체해

서 다면평가의 도입을 주장한 학자들마 도

화 오류와 같은 평가오류 문제를 지 한

바 있다(Thornton, 1980). 이 같은 문제를 반

하듯 최근 행정안 부2)는 ‘성과평가의 화

지수’를 개발하여 도입키로 결정하 다(문화일

보, 2007. 7 . 28). 고 공무원단 제도가 시행된

2) 행정안 부: 새정부 출범일인 2008년 2월 25일 이

후 앙인사 원회가 행정안 부로 통합되었음.

이후 처음으로 실시된 직무평가에서 83.5%가

‘탁월’ ‘우수’로 평정되고 ‘보통’은 15.4%

으며, ‘미흡’은 1.1%, ‘불량’은 0%로 평정됨으

로써 그 동안 문제시 되었던 평가오류가 인사

제도의 실효성을 하고 있는 것에 한 제

도 장치를 마련한 것이다. 정부 조직 외에

도 360도 다면평가를 실시하는 부분의 기업

에서 강제배분 척도(forced-distribution scale), 강

제선택형 문항, 불균형 척도 등과 같은 다양

한 방법을 활용하여 화 오류를 포함한 평

가오류를 감소시키는데 심을 기울이고 있다.

그 동안 많은 연구자들이 평가오류가 다면평

가의 실효성 타당성에 미치는 향에 해

연구를 수행해왔는데, 이는 크게 ‘ 가’ 평가

하는지에 따라 발생하는 평가오류 즉, 평가주

체(자기, 상사, 동료, 부하)간에 발생하는 평가

오류와 어떠한 기 이나 측정방법(평가형식

척도)을 가지고 평가를 하느냐에 따라 발

생하는 평가오류로 나 어 볼 수 있다. 평가

주체 간에 발생하는 평가오류의 경우, 평가

수 내 평가오류( : Cooper, 1981; Lance &

Woehr, 1986; Murphy & Anhalt, 1992)나 평가자

간 일치도( : Harris & Schaubroeck, 1998; 장재

윤, 1999)를 검토하는데 주로 을 두고 연

구들이 진행되었다. 이들 연구에서는 공통

으로 특정 피평가자에 한 여러 다면평가자

들의 평가가 서로 일치하지 않는다는 결과가

보고된 바 있다(Levy, Cawley, & Foti, 1998; 한

석, 김명소, 2007).

평가기 이나 측정방법에 따른 평가오류의

경우, 서로 다른 평가형식 척도화 방법이

평가오류에 미치는 향을 심으로 연구되었

다(Schwab, 1975; Finley, 1977; Mount, 1984; Fox,

1994; Ronen & Zisu, 1999; Jones & Fletcher,

2002). 평가주체에 따른 평가오류에 한 연구
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들은 국․내외 안 에서 다양하고 활발하게

진행된 반면, 평가형식 측정척도가 평가자

오류에 미치는 향에 한 연구들은 상

으로 을 뿐 아니라 다수가 다면평가 보다

는 자기평가를 심으로 연구되었다. 그 결과

한 연구마다 서로 다르게 보고되어서 일

성 있는 연구결과가 도출되지 못한 실정이다.

를 들면, 평가자의 책임을 강조하는 증거

기반 평가형식이 화와 후 오류를 이는

데 기여한다는 연구결과도 있는 반면(Harris,

1994), 리커트 형식이 더 효과 이라는 결과도

제시되었다(Jones & Fletcher, 2002). 게다가

다수가 국외에서 진행된 연구 결과이며, 국내

에서는 아직까지 이 분야의 연구가 매우 미흡

한 실정이다. 특히 국내에서는 평가오류 자체

를 어떻게 측정, 평가할 것인지에 한 방법

론에 해서도 아직까지 명확히 알려지지 않

았다.

따라서 본 연구는 다면평가 상황에서 평가

자에게 제공되는 평가형식과 척도화 방법이

평가오류에 어떠한 향을 미치는 지 실제 국

내 A 기업의 직자 역량에 한 다면평가 자

료를 바탕으로 살펴보고자 한다. 이를 해

먼 평가오류의 종류와 측정방법들을 검토하

고, 평가형식과 척도의 종류와 련된 연구결

과들을 살펴보고자 한다.

평가오류

화 오류와 후 효과

평가오류는 한 개인이 다른 사람을 찰하

고 평정할 경우 체계 으로 발생하는 오류로,

편견이나 주 성 혹은 외생 인 향을 받지

않은 객 인 평가결과와 실제 인간의 부정

확한 단과정에 의한 평가결과와의 차이를

의미한다(Feldman, 1981). 재까지 알려진 평

가오류로는 비효과(contrast effect), 첫인상 효

과(first impression effect), 후 효과(halo effect),

유사성 오류(similar-to-me error), 화 오류

(leniency error), 엄격화 오류(severity error), 심

화 경향(central tendency), 최신오류(recency error),

논리 오류(logical error) 등이 있다. 이와 같은

오류들 가장 표 인 것은 화 오류와

후 효과인데, 이는 보통 고정오류(constant-

errors)로 불리며, 평가되는 차원들간에 잘못된

유사성이 반 될 경우 발생된다.

특히, 화 오류는 평가오류에 한 기존

연구들에서 가장 많이 다루어졌으며, 여러

학자들에 의해서 개념화되었다. Motowidlo와

Borman(1977)은 화 오류(leniency error) 는

화 경향(leniency tendency)이란 피평가자의

능력이나 성과를 실제보다 더 높게 평가하는

것으로 엄격화 경향(severity tendency)과 반 되

는 개념으로 정의하 으며, Saal, Downey,

Lahey(1980)는 평가시 척도의 앙치 는 진

수로부터 일 되게 높게 평가하는 것을

화 오류로 정의하 다. 한, DeCotiis(1977)

에 의하면 화 오류란 진정한 성과수 으

로 측정된 객 인 기 보다 일 으로 높

게 평가하는 평가자에 기인하는 반응세트

(response set)이다. Bernardin, Alvares, Cranny

(1976)는 평가자의 평가 수 평균이 평가 척

도상에서 간지 에서 양 인 방향으로 이

동하는 경향이라고 정의한 바 있다. 이밖에

도, 화 오류는 다른 평가자들이 부여한

수 혹은 다른 측정방법에 의해서 도출된

수보다 높게 평가된 평정치를 의미한다(Jones

& Fletcher, 2002). 이 같은 화 오류는 평가

상황에서 가장 흔히 나타나는 오류로서 평가

결과를 왜곡시키는 험을 안고 있으며(Bretz,
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1992), 실제로 다면평가가 확산되면서 기업의

입장에서는 평가의 변별력(즉, 피평가자간 개

인차 측정 능력) 하로 인해 가장 큰 문제

으로 지 되어 왔다.

화 오류의 발생원인은 크게 두 가지 측

면에서 살펴볼 수 있다. 첫 번째는 자기평가

시 발생하는 화 오류이며, 두 번째는 타

인평가시 발생하는 화이다. 자기평가시

발생하는 화의 경우, 가장 표 인 설명

은 평가시 자기방어심리가 발동하여 자신에

해 보다 더 높은 수를 부여한다는 것이다

(Steel & Ovalle, 1984). 자기개념 연구자들에 의

하면 인간은 스스로 가치 있게 여기는(self-

worth) 느낌을 유지하거나 증진하려고 한다.

그 결과 성격검사와 같은 정답이 없는 도구의

경우 체 으로 사람들은 타인이 자신을 평

가하는 것보다 자신을 더 좋게 평가하려는 경

향을 보인다(Campbell & Fehr, 1990). 한편, 타

인평가시 발생하는 화의 경우 자기평가시

발생하는 화보다 의도 인 경향이 있다.

피평가자에게 낮은 수를 부여할 경우 발생

할 수 있는 충돌 즉, 인간 계의 해와 웍

의 상실, 타인의 처우와 사기 등에 미치는

향을 고려하여 후하게 평가한다고 볼 수 있다

(Longenecker, Gioia, & Sims, 1987). 한 박경규

(2001)는 타인(부하)평가 상황에서, 첫째 부하

를 낮게 평가하여 갈등이나 립을 래할 필

요가 없는 것, 둘째 자기부하를 타부서의 구

성원과 비교해 승진에 유리하게 하기 한 것,

셋째 낮은 평가가 곧 평가자 자신의 책임으로

간주될 수 있다는 을 화 오류의 주된

원인으로 제시하 다.

하나의 표 평가오류인 후 효과(halo

effect)도 다양한 평가주체나 평가도구들을

상으로 연구되었으며, 평가자가 피평가자의

단편 인 특성에 한 지식을 기 으로 모든

특성에 해 반 으로 좋거나 는 나쁘게

평가하는 경향을 의미한다. 하지만 후 효과

에 한 개념 정의는 학자들마다 각기 다소

다른 입장을 보여 왔다. Borman(1975)은 후

효과에 해 평가자가 피평가자를 다양한 성

과차원의 수 에 따라 구별하지 않고 반

인 인상을 통해 평가하는 경향이라고 정의하

으며, Bernadin(1974)은 서로 다른 차원에

해 피평가자를 동일한 수 으로 평정하는 경

향이라 하 다. 한, Latham과 Wexley(1981)는

피평가자 직무성과의 단편 인 측면을 다른

모든 직무성과차원으로 부 하게 일반화하

는 경향으로 설명하 다.

일반 으로 후 효과는 평가자가 피평가자

의 인 특성이나 부정 인 요소에 비 을 두

고 평가할 때 과도하게 발생하며(Fisicaro, 1988),

피평가자들이 역으로 인상 리를 통해 평가자

에게 정 이거나 부정 인 인상을 만듦으로

써 의도 으로 후 효과를 조장할 수도 있다

(Wayne & Ferris, 1990). 이러한 후 효과가 발

생하면 평가도구의 하 척도간 변별력을 떨어

트리는 결과를 낳고, 그 결과 한두 가지의 하

척도만을 사용할 경우보다 심리측정 특성

(즉, 신뢰도나 타당도)이 개선되지 않는다. 다

시 말해서, 하 척도들이 복 인 정보만을

제공해 으로써 다수의 문항이나 척도를 사용

하는 것에 한 타당성을 확보할 수 없게 된

다. 실무에서는 다면평가시 개별 평가자가 평

가해야 할 상자가 증가하게 되므로 평가도

구의 길이가 요한 이슈이다. 한, 직무 혹

은 직군 배치나 육성의 측면에서 개별 구성원

의 특성(혹은 역량)의 로 일과 장/단 을

정확하게 진단하는 것이 매우 요한데, 후

효과가 높으면 이러한 분석이 어렵게 된다.
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따라서 후 효과는 화 오류와 함께 간과

할 수 없는 오류에 해당한다.

측정 방법

화 오류를 측정하는 방법은 크게 세 가

지 방법, 즉, 평균, 변량분석, 왜도(skewness)로

나뉜다. 이들 방법 가장 자주 사용되는 것

은 측정요소의 평균값을 평가척도의 값과 비

교하는 것으로(Bernardin et al., 1976), 측정요소

의 평균 수가 평가척도의 간 ( : 5 척

도에서 간 은 3 )을 넘으면 화로 간

주하고 간 보다 낮으면 엄격화로 간주하는

것이다. 그러나 이 같은 방법은 간 이 실

제 측정요소의 간수 을 잘 표하는지에

한 문제 을 지니고 있다. 만일 측정요소의

간 수 이 평가척도의 간 보다 높다면,

평가 수가 평가척도의 간 보다 높다하더

라도 화가 아닐 수 있기 때문이다.

두 번째 방법은 평가자( 는 다른 독립변인)

× 피평가자 × 평가차원의 삼원 변량분석 방

법에 기 한다. 여기서 평가자( 는 다른 독립

변인)의 주효과가 통계 으로 유의할 경우, 특

히 종속변인인 평가 수 분산의 많은 부분을

설명한다면 이는 한 경향이 있는 것으로

간주된다(Friedman & Comelius, 1976). 를 들

어, 평가주체(자기, 상사, 부하, 동료)에 따른

화 오류를 비교․분석하는데 있어 처치변

인인 평가주체에 따라 동일 피평가자의 평가

수가 유의한 차이를 보일 경우, 특히 처치

변인인 평가주체가 피평가자의 수차이(분산)

에 해 큰 설명량을 지니면 평가주체에 따라

상 인 화 경향이 존재하는 것으로 간

주된다. 물론, 평가형식이나 평가훈련과 같이

화에 향을 미칠 수 있는 변인은 모두

독립변인으로 포함될 수 있다.

세 번째 방법은 차원 평가 수의 분포에

한 왜도를 평가하는 방법이다(Landy, Farr, Saal,

& Freytag, 1976). 왜도는 분포가 편포된 정도

에 한 측정치이며, 정 편포일 경우 그 끝

이 왼쪽으로 치우친 것이고 부 편포일 경우

오른쪽으로 치우친 것이다. 여기서 유의한 부

편포는 화 오류로 간주되며, 정 편포

는 엄격화 오류로 간주된다. 그러나 왜도의

경우 통계 유의미성을 측정하는 방법이 없

다는 제한 이 있어서, 해석상 주의를 기울여

야 한다.

한편, 후 효과를 측정하는 방법은 측정

치에 한 측정 방법에 따라 상 계분석

요인분석, 분산(표 편차)분석, 변량분석

(ANOVA)으로 나뉜다. 첫 번째 상 분석 방

법은 구체 으로는 다속성-다방법(Multitrait-

Multimethod: MTMM)이라 불리는데, 피평가자

가 받은 수를 각 평가차원의 수로 구분

하여 상 계를 검토하는 것이다(Keaveny &

McGann, 1975). 여기서 동일방법-이질속성

(Monomethod-Heterotrait)에서의 상 계가 높

을 경우 다른 차원의 행동을 차별화하지 못한

것을 나타내며, 따라서 후 효과가 존재한다

고 해석한다. 그러나 이는 진정한 후 효과가

존재하는 경우와 실제로 후 효과가 아닌 경

우를 명확히 구별해내지 못하는 단 이 있다.

를 들어, 실제로 두 평가 차원에서 모두 높

은 수행수 을 보이는 경우 후 효과로 간주

될 수 있다. 한 상 계는 두 변인이 같은

방향으로 변하는 정도, 즉 선형결합의 정도만

을 나타내기에 한 차원에서 평가 수가 일

성 있게 낮고 다른 차원에서는 평가 수가 일

되게 높아도 후 효과의 오류로 간주될 수

도 있다. 그러나 이와 같은 문제 에도 불구

하고 아직까지 상 분석 방법은 후 효과를
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측정하는데 있어 가장 리 쓰이며 방법 에

하나이다.

후 효과를 측정하는 두 번째 방법은 차원

의 상 행렬에 한 요인분석이다(Kraut, 1975).

구체 으로, 요인의 수가 게 나타날수록 후

효과가 더 많이 나타난다고 간주한다. 그러

나 이 방법은 첫 번째 방법인 상 계에

한 행렬을 기본 인 분석 자료로 이용하기 때

문에 앞서 제시된 상 계의 문제 을 그

로 안고 있다.

세 번째 방법은 피평가자가 받은 각 차원의

분산(표 편차)에 을 맞추고 있다(Bernardin

& Walter, 1977). 즉, 평가자( 는 다른 독립변

인)를 통해 얻어진 피평가자의 각 수행차원

수들의 분산을 산출하고, 각 수행차원 수

간에 분산이 작으면 후 효과가 존재한다고

간주한다. 그러나 이 같은 방법은 수행의 실

제수 (평가 수)을 이용하지 않고 이들의 분

산을 이용함으로써 실제 수행수 을 고려하지

못하는 문제 을 지니고 있다.

네 번째 방법은 평가자 × 피평가자 × 평

가차원의 삼원변량 분석에 기 한 것으로

(Dickinson & Tice, 1977), 평가자 × 피평가자의

상호작용이 통계 으로 유의할 경우 후 효과

가 있는 것으로 간주된다. 특히, 평가 수 분

산의 많은 부분을 설명하는 경우 후 효과가

큰 것으로 해석한다. 이는 피평가자들의 평가

수 차이가 평가차원에 따라 구분지어지는

것이 아니고, 평가자와 피평가자의 계에 따

라 반 으로 측정차원을 동일하게 평가하는

지표(측정차원간 분산 상 )에서 유의한 차

이를 보일 경우 상 인 후 효과가 존재하

는 것을 의미한다.

평가형식 척도화 방법

평가형식

리커트 척도 형식은 응답자들을 직 척도

화하는 응답자 심(subject-centered)의 근 방

법이며, 일차원성 는 일개념성의 속성을 띄

고 각 문항은 측정하려는 속성에 해 정이

나 부정 의 태도를 나타내는 문장들로 구성

되어있다(김명소, 1992). 리커트 척도 형식은

형 수행 검사에서 가장 많이 활용되는 방

법으로, 일반 으로 하나의 구성개념에 해

단편 이며 단일 차원 속성을 띄는 세부

인 문항들로 구성되고 최종 으로 이를 합산

해 구성개념을 측정한다.

Jones와 Fletcher(2002)는 평가형식에 따른 평

가오류를 분석하는 연구에서 국 공무원 선

발 시 측정하는 역량(competency)을 단일 차원

속성을 표하는 요인들로 보다 세부 으

로 분류시켜 측정하고 이를 합산하는 리커트

척도 형식을 이용한 바 있다. 이들 연구자들

은 한 리커트 척도 형식과의 비교 목 으로

‘증거 기반 역량측정(Competency/evidence)’ 방법

을 함께 사용하 다. 이는 피평가자의 역량수

에 한 평가를 할 때 특정 수에 한 증

거(즉, 해당 역량과 련된 구체 행동을

찰하고 이를 기록함)를 제시하게 하는 방법으

로, 평가자의 평가에 한 책임감을 증진시켜

주는데 을 두고 있다. 본 연구에서는 평

가 장면에서 평가자가 찰한 행동을 기록

하고 이와 같은 증거를 바탕으로 피평가자

를 평가한다고 하여, 이를 행동기술평정척도

(Behavioral description rating scale)라 명명하 다.

재 국내의 경우 고 공무원단 역량평가를

해서 이와 같은 방법이 활용되고 있다.

Harris(1994)는 평가자 동기모델에서 평가 상

황에서 평가자의 태도는 평가결과에 향을

미칠 수 있기 때문에 구체 으로 평가에 해
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책임감을 느끼고 진지하게 평가에 임하는

동기화된 평가자의 경우 피평가자를 좀 더

분석 이며 체계 으로 바라보고(deliberate

processing), 평가되는 각각의 차원(능력

역량)에 해서도 좀 더 면 히 세부 으로

살펴볼 것이라고 주장하 다. 반면에 동기

가 낮은 평가자의 경우 성 하게 휴리스틱

(heuristic)에 기반한 근방법을 사용하여 단순

한 의사결정을 하는 경향이 있다. 이와 련

하여 Cooper(1981)는 평가자의 평가에 한 책

임감과 주의집 은 서로 다른 평가차원들에

한 구별을 용이하게 하며, 그 결과 후 효

과를 일 수 있다고 주장한 바 있다.

Jones와 Fletcher(2002)는 에서 언 한 바와

같이 선발상황에서 Harris의 평가자 동기모델

을 이용하여, 자기평가시 평가 수에 한 근

거를 제공하는 행동기술평정척도가 평가자에

게 평가에 한 책임감을 부여해 리커트 형식

을 사용할 경우 보다 평가오류를 감소시킬 것

이라는 가설을 세웠다. 그러나 결과는 오히려

반 로 나타나 Harris의 평가자 동기모델이 지

지받지 못했다. 즉, 평가지에 평가역량에 해

세부 인 행동기술문들이 제시되고 이에 한

평정치를 합산하는 방식을 취하는 리커트 형

식이 오히려 화 오류를 감소시키는데 효

과 인 것으로 나타났으며, 후 효과는 평가형

식 간에 유의미한 차이를 보이지 않음에 따라

그들이 제시한 가설은 모두 지지되지 못했다.

척도화 방법

일반 으로 제공되는 다수 평가척도는 호

의 인 응답과 비호의 인 응답의 수가 동일

하게 제시되며 척도의 간 수를 심으로

양측이 칭되는 균형 인 형태로 구성된다.

반면에 불균형 척도는 간 수를 심으로

균형을 이루기보다는 한 측이 좀 더 강한 혹

은 약한 어조의 응답으로 구성된다. 5 척도

를 로 들 때, 세 개의 호의 인 응답과 한

개의 립 인 응답, 한 개의 비호의 인 응

답을 지니는 형태로 구성된다(Friedman & Amoo,

1999). Kasten과 Weintraub(1999)는 평가결과가

부 편포를 구성할 것으로 측될 경우(즉, 피

평가자들의 평가 수가 부분 높을 경우),

정 어조의 불균형 인 척도를 사용하면 피

평가자간 개인차를 증가시킬 수 있다고 제안

한 바 있다. 즉, 부분의 수가 몰려있는

간 혹은 상 지 의 수들을 좀 더 낮은

수로 이동시킬 수 있는 기능을 함으로써

화 경향이나 후 효과를 감소시키는 효과가

기 된다.

몇몇 연구자들은 피험자 응답에 향을

미치는 척도 기술문의 내용(anchor)과 치

(position)에 해서 연구를 수행했는데 ,

Friedman과 Leefer(1981)의 연구에서 피험자들은

척도에 한 기술문이 어디에 치하는지(

를 들면, 1, 2, 3, 4, 5 수 자체) 보다는 실

제로 이용되는 기술문의 내용을 보고 응답한

다는 것이 확인되었다. 구체 으로 동일한 문

항에 각각 척도의 치와 이에 해당하는 기술

문을 바꿔 설문을 실시하고 비교분석한 결과,

척도의 치가 바 었더라도 피험자들은 자신

이 동의하는 기술문의 내용을 바탕으로 설문

에 응답하는 모습을 보 다. 이러한 결과는 평

가체계와 형태가 수행평가 오류에 유의한

향을 미칠 수 있다는 가능함을 시사하고 있다.

Fox, Caspy Reisler(1994)는 이스라엘 경찰

을 상으로 평가센터를 통해 리직 역량

을 평가하는 상황에서 정 어조의 불균형

척도와 균형 척도가 평가오류에 미치는

향에 해 경험 인 검증을 시도하 다. 구
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체 으로, 정 인 어조의 불균형 인 척도

(1=다른 사람들에 비해 다소 부족하다; 2=다

른 사람들과 같다; 3=다른 사람들 보다 다소

낫다; 4=다른 사람들에 비해 월등히 낫다; 5=

어느 구보다도 우수하다)를 사용했을 때 균

형 척도(1=다른 사람에 비해 크게 부족하

다; 2=다른 사람들에 비해 다소 부족하다; 3=

다른 사람들과 같다; 4=다른 사람들보다 다소

낫다; 5=다름 사람들에 비해 월등히 낫다)를

사용한 경우보다 일 으로 화 오류뿐

아니라 후 효과가 낮게 나타났다.

한, Fox와 동료들의 연구(1994)를 바탕으

로 유사한 연구를 수행한 Jones와 Fletcher(2002)

도 이와 동일한 결과를 보고한 바 있다. 이들

연구자에 의하면 공무원 선발과정으로 균형

척도와 불균형 인 척도를 이용한 상황에서

피험자들의 자기평가 수를 분석한 결과, 척

도의 간 을 보다 하향화시킨 정 어조

의 불균형 척도의 경우 균형 척도와 비해서

상 으로 보다 낮은 평정 수를 보임에 따

라 화 오류가 은 것으로 해석했다. 후

효과의 경우, 여성 평가자 집단에서만 불균

형 척도를 사용할 때 평가차원들 좀 더 독립

으로 평가하는 경향을 보 다.

연구 목 가설

에서 기술한 바와 같이, 그 동안 평가형

식과 척도화 방법이 평가오류에 미치는 향

에 련된 연구들은 체로 선발장면에서 자

기평가를 심으로 진행되었다. 한, 평가형

식과 척도화 방법이 각각 별도로 연구되어 왔

다. 이에 본 연구는 이들 연구결과들을 실제

기업의 역량평가 용도로 실시되고 있는 다면

평가 상황에 용하여(해당 기업의 역량평가

는 체 업 평가의 30%를 차지함), 평가형식

과 척도가 화 오류와 후 효과에 어떠한

향을 미치는 살펴보는데 그 목 을 두고 있

다. 부분의 기존 연구들에서는 한 연구에서

화 오류나 후 효과를 측정하는 방법으로

한 가지 방법만 사용하 으나 본 연구에서는

각각의 평가오류를 측정하는데 두 가지 측정

방법들을 사용하여 각 오류 결과를 교차 으

로 확인하고자 한다.

구체 으로, Jones와 Fletcher(2002)는 Harris

(1994)가 제안한 평가자 동기모델을 바탕으로

증거기반 측정 혹은 행동기술평정척도(Behavior

description rating scale)가 평가자의 평가에 한

책임감을 향상시켜 평가오류를 감소시키는 역

할을 할 것이라는 가설을 세웠으나 이를 입증

하는 데는 실패하 다. 이에 본 연구는 동기

모델의 효과를 재차 규명하고자 다음과 같은

가설을 세웠다.

가설 1. 화 오류는 다면평가에서 평가

자에게 제공되는 평가형식에 따라서 달라질

것이다. 구체 으로 리커트 형식이 제공되는

상황보다 행동기술평정척도 형식이 제공되는

상황에서 화 오류가 게 나타날 것이다.

가설 2. 후 효과는 다면평가에서 평가자에

게 제공되는 평가형식에 따라서 달라질 것이

다. 구체 으로 리커트 형식이 제공되는 상황

보다 행동기술평정척도 형식이 제공되는 상황

에서 후 효과가 게 나타날 것이다.

한, Jones와 Fletcher(2002), Fox와 동료들

(1994)은 자기평가 상황에서 정 인 어조의

불균형 척도가 화와 후 효과를 감소시킨

다는 결과를 보고하 다. 이에 본 연구는 앞

서 자기평가에서 나타난 결과를 다면평가 상
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황에 용하여 이를 확인코자 하며, 구체 인

가설은 다음과 같다.

가설 3. 화 오류는 다면평가에서 평가

자에게 균형 인 척도가 제공되는 상황보다

정 인 어조의 불균형인 척도가 제공되는

상황에서 보다 게 나타날 것이다.

가설 4. 후 효과는 다면평가에서 평가자에

게 균형 인 척도가 제공되는 상황보다 정

인 어조의 불균형인 척도가 제공되는 상황

에서 보다 게 나타날 것이다.

방 법

조사 상자 연구 차

재 역량 다면평가를 실시하여 수행평가

승진에 반 하고 있는 A기업의 다양한 직

군과 직 의 직자 133명을 상으로 자기․

상사․부하․동료로 구성된 440명의 평가자들

로 하여 30개 역량에 한 다면평가를 실시

하 다(표 1). HR 의 주 하에 2007년도 5

월에 일주일간 사내인트라넷을 이용해 평가질

문지를 송부․수거하는 형식으로 평가가 진행

되었다.

연구 설계

다면평가 상황에서 평가형식과 척도화 방법

이 평가결과에 어떠한 향을 미치는 지를 살

펴보기 해 본 연구는 피평가자와 평가자로

구성된 440명의 피험자집단을 각각의 독립변

인 수 에 따라 배정한 2(평가형식) × 2(평가

척도) 피험자간 설계를 실시하 다(표 2).

도 구

본 연구는 A기업의 역량모델링 결과 도출

된 5개 역량군의 30개 핵심역량을 측정하는

문항들을 개발한 후, 이를 불균형 척도의

리커트 형식, 균형 척도의 리커트 형식, 불

균형 척도의 행동기술평정척도 형식, 균형

척도의 행동기술평정척도 형식으로 구성하

다. 각 평가형식 척도화 방법에 따른 문

항들의 신뢰도(α)는 리커트 형식의 경우 역량

요인별 신뢰도를 이용해 측정하 으며, 행동

기술평정척도 형식은 문항(혹은 척도)이 각각

측정역량별로 한 개씩 제시되었기에 역량군별

신뢰도 분석을 실시하 다. 불균형 척도의

리커트 형식은 .60∼.87, 균형 척도의 리커트

형식은 .54∼.90, 불균형 행동기술평정척도

형식은 .66∼.87, 균형 행동기술평정척도 형

식은 .62∼.79로 반 으로 양호한 신뢰도 수

을 보 다.

독립변인의 조작

구체 으로 두 개의 독립변인에 따른 네 처

지집단에 활용된 척도들은 다음과 같다. 첫

째, ‘불균형 척도의 리커트 형식’은 각 역량

별로 구성된 5개의 행동 기술문(총 150 문항)

에 한 동의도를 묻는 방법으로 정 어조

의 불균형 기술문(1=그 지 않다; 2=보통이

다; 3=그 다; 4=많이 그 다; 5=매우 그

다)을 이용하여 평가하도록 구성되었다. 두 번

째, ‘균형 척도의 리커트 형식’ 역시 각 역

량별로 구성된 5개의 행동 기술문에 한 동

의 정도를 평가토록 하 지만 평가척도는 일

반 인 균형 기술문(1= 그 지 않다;

2=그 지 않다; 3=보통이다; 4=그 다; 5=매
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우 그 다)을 이용하 다.

세 번째, ‘불균형 행동기술평정척도 형식’

은 측정되는 역량에 한 정의와 함께 정

부정 행동의 직무행동 시문이 각각 5

개씩 주어지고 평가자로 하여 해당 역량에

한 찰 직무행동을 작성하고 행동의 수와

질 수 을 바탕으로 피평가자의 역량수 을

평가하도록 하 다. 척도화 방법은 정 어

피평가자

n=133
직

사원 리 과장 차장 연구원
주임

연구원

선임

연구원
결측치

22 34 30 8 1 29 8 1

평

가

자

자기

n=121

직
사원 리 과장 차장 연구원

주임

연구원

선임

연구원

22 31 29 6 1 26 6

평균 근무 기간: 4년 1개월

상사

n=115

직
사원 리 과장 차장 부장

주임

연구원

선임

연구원

책임

연구원
결측치

3 1 43 27 4 1 28 5 3

평균 근무 기간: 7년 7개월

피평가자와 근무한 기간: 2년 5개월

동료

n=110

직
사원 리 과장 차장 연구원

주임

연구원

선임

연구원
결측치

11 30 28 4 1 28 5 3

평균 근속 년수: 3년 11개월

피평가자와 근무한 기간: 2년 1개월

부하

n=94

직
사원 리 과장 연구원 주임연구원 결측

36 18 6 13 20 1

평균 근속 년수: 2년 2개월

피평가자와 근무한 기간: 1년 4개월

체

n=440

직
사원 리 과장 차장 부장 연구원

주임

연구원

선임

연구원

책임

연구원
결측치

72 80 106 37 4 15 75 39 5 7

평균 근속 년수: 4년 7개월

피평가자와 근무한 기간: 1년 11개월

표 1. 연구 참가자들의 인구통계학 특성(결측치=미응답자)
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조의 불균형 척도(1= 정 행동은 고 부

정 행동이 많은 경우; 2= 정 행동과 부

정 행동의 수가 비슷한 경우; 3=부정 행

동은 고 정 행동이 많은 경우; 4= 부

분 정 행동인 경우; 5=모두 정 인 행

동의 경우)를 이용하 다. 마지막으로 ‘균형

행동기술평정척도 형식’ 역시 불균형 척도

의 행동기술평정척도와 같은 평가형식을 취하

으나, 평가척도는 3 을 기 으로 칭을

이루고 있는 균형 척도(1=거의 모두 부정

행동인 경우; 2= 정 행동은 고 부정

행동이 많은 경우; 3= 정 행동과 부정

행동의 수가 비슷한 경우; 4=부정 행동은

고 정 행동이 많은 경우; 5=거의 모두

정 행동인 경우)를 이용하 다.

종속변인의 측정

화 오류를 측정하는 방법으로 독립변인

수 별로 평정 수를 비교하는 변량분석법이

이용되었으며, 추가 으로 각 독립수 별 평

정 수의 분포 형태를 활용하는 왜도(degree of

skewness)분석법을 용하여 변량분석에서 도출

된 결과를 확인하고자 하 다. 구체 으로, 변

량분석법의 경우 A기업의 30개 역량에 한

피평가자의 역량수 에 해 자기․상사․부

하·동료로 구성된 다면평가자가 부여한 평정

수의 평균값을 이용하 다. 여기서 평균

수를 사용한 이유는 A기업에서 실제로 평균

수를 활용해서 역량평가를 하고 있고, 각 독

립변인 상황에서 동일 피평가자에 한 평가

주체별(자기, 상사, 부하, 동료) 평가 수를 비

교해본 결과도 평균값을 이용했을 때와 평가

오류 발생 증감정도에 있어 유사한 패턴을 보

기 때문이다. 한, 본 연구의 주요 이

평가주체가 아닌 평가형식 척도화 방법인

도 평균값을 사용한 이유 에 하나이다.

본 연구에서는 Jones와 Fletcher(2002)의 화

오류 정의에 기반하여, 변량분석법에서 평가

수의 평균치가 클수록, 왜도분석에서는 부

으로 편포되어 있을수록 상 으로 화

오류가 나타난 것으로 간주한다.

후 효과를 측정하기 해서 가장 리 이

용되고 있는 표 편차 분석과 다속성-다방법

을 사용하 다. 표 편차 분석법은 독립변인

수 별로 표 편차를 산출하고 이에 한 유

의성 검증을 통해 표 편차가 상 으로 크

게 나타날 경우 후 효과가 게 나타났음을

의미한다. 두 번째로 다속성-다방법 상 행렬

동일방법-이질속성에서의 내 상 (inter-

correlation)을 산출하여 독립변인 수 별로

속성간 상 계수를 산출하고 각 처치집단간

평균상 의 유의성을 검증하 다. 상 으로

상 이 낮은 경우, 이는 후 효과가 게 나

평가형식
평가척도

체
불균형 척도 균형 척도

리커트 척도 125 73 198

행동기술평정척도 136 106 242

체 261 179 440

표 2. 독립변인 수 에 따른 실험참가자 인원수
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타난 것으로 해석하 다. 와 같은 모든 분

석에 SAS 9.1(이종구, 2001)이 사용되었다.

결 과

평가 형식 척도화 방법에 따른 화 오

류 분석

평가형식과 척도에 따른 화 오류를 측

정하기 해 각 독립변인 수 별로 A기업의

30개 역량에 한 평균 평정 수를 비교하고

자 변량분석를 실시한 결과, 표 3 4와 같

이 나타났다. 평가형식은 피평가자의 수에

유의미한 향을 미치지 않는 것으로 나타난

반면, 척도화 방법의 경우 유의미한 차이를

보 다. 즉, 평가자들은 균형 척도(M=3.91)

를 사용할 때보다 불균형 척도(M=3.73)를 사

용할 때 상 으로 낮은 수를 부여하는 것

으로 나타났다. 이는 다면평가 상황에서 균형

인 척도보다 정 인 어조의 불균형 척도

가 제공되는 상황에서 화 오류가 상

으로 게 나타날 것이라는 가설 3을 지지한

다. 반면에 평가형식에 있어 리커트 형식이

행동기술평정척도 형식과 비교해 다소 낮은

수를 보 으나 변량분석 결과 유의한 차이

를 보이지 않음에 따라 화 오류에 별다른

향을 미치지 않는 것으로 밝 졌다. 물론

일반 기업에서 흔히 찰되는 것처럼 모든 처

지 상황에서 척도의 간 수인 3 과 비교해

그 평균 인 수 (3.7이상)이 반 으로 상향

평가되었음을 알 수 있다. 따라서, 본 연구에

변량원 df 자승합 평균자승합 F p Scheffe

평가형식(A) 1 .07832 .07832 .840 .36

평정척도(B) 1 .94510 .94510 10.1 <.01 Ub < B

A * B 1 .29590 .29590 3.16 .07

오 차 129 12.07590 .09361

체 132 13.48946 　 　 　

* Ub: 불균형 척도, B: 균형척도

표 4. 평가형식과 평가척도에 한 변량분석표

평가형식

평가척도

불균형 척도 균형 척도 체

평균 표 편차 평균 표 편차 평균 표 편차

리커트 척도 3.76 .31 3.83 .29 3.79 .3

행동기술평정척도 3.71 .35 3.97 .26 3.83 .34

체 3.73 .33 3.91 .28 3.81 .32

표 3. 평가형식과 척도에 따른 평정 수의 평균과 표 편차
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서 이용된 변량분석은 각 독립수 별로 측정

된 평정치의 상 인 화 차이를 심으

로 비교하는 것이 할 것이다.

참고로, 와 같은 변량분석을 실시하기

에 네 개 처지 집단간 기존의 역량 혹은 직무

수행에서 차이가 있는지 살펴보기 해서 A기

업의 인사담당자가 제공해 3개년 평균 업무

고과 수를 활용하여 집단간 차이분석을 실

시한 결과 유의미한 차이가 나타나지 않았다.

그 결과 공변량 분석을 실시하지 않고 변량분

석을 실시하 다.

한, 변량분석 외에 왜도분석법을 이용하

여 각 독립변인 수 별로 왜도지수를 살펴본

결과, 모두 음의 왜도지수를 지니며 부 편포

의 형태를 띄고 있었다. 이는 각 조건에서 모

두 어느 정도의 화 오류가 존재했음을 의

미한다. 표 5와 같이, 각 독립 수 별로 산출

된 왜도지수를 직 비교한 결과, 행동기술평

정척도 형식(-.02)은 리커트 척도형식(-.09)과 비

교해 상당히 작은 음수의 왜도값을 지니며

체로 ‘0’에 가까운 칭분포의 형태를 보 으

며, 불균형 척도(-.0505) 역시 균형 척도

(-.0595)와 비교해 미미하지만 다소 작은 음수

의 왜도값을 지니는 것으로 나타났다.

행동기술평정척도 형식과 불균형 척도법을

각각의 수 에서 살펴본 결과, 행동기술평정

척도 형식은 불균형 척도가 제시된 상황(-.018)

과 균형 척도(-.022)가 제시된 상황에서 모두

리커트 척도와 비교해 일 되게 부 편포 지

수의 감소 패턴을 보이며 상 으로 낮은

화 경향을 보 다. 한, 불균형 척도 역시

리커트 척도형식(-.083)뿐 아니라 행동기술평정

척도 형식(-.018)이 제시되는 상황에서 균형

척도에 비해 부 편포 지수의 감소 패턴을 보

여서 화 경향이 상 으로 게 나타났

음을 확인할 수 있었다.

즉, 왜도분석 결과를 통해서 균형척인

척도보다 정 인 어조의 불균형척도가 제공

되는 상황에서 화 오류가 게 나타난 변

량분석 결과를 확인할 수 있었고 가설 3이 다

시 한 번 지지되었다. 그러나, 왜도지수 차이

가 상당히 크게 나타났음에도 불구하고, 변량

분석 결과가 유의미하지 않게 나타났다는

과 통계 유의도 검증을 실시하지 못하는 방

법론 한계 때문에 리커트 형식보다 행동기

술평정척도 형식이 제공되는 상황에서 화

오류가 게 나타날 것이라는 가설 1에 해

서는 기술 인 수 에서만 언 할 수 있다.

평가 형식 척도화 방법에 따른 후 효과 분석

평가 형식 척도화 방법에 따른 후 효과

평가 척도

불균형 척도 균형 척도

평가형식 왜도 왜도 체

리커트 척도 -.083 -.097 -.09

행동기술평정척도 -.018 -.022 -.02

체 -.0505 -.0595

표 5. 평가형식과 평가척도에 따른 왜도 지수(degree of skewness)
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를 살펴보기 한 첫 번째 분석방법으로 각

독립변인 수 별로 역량 수간의 표 편차에

한 변량분석이 실시되었다(표 6과 7). 분석

결과, 평정척도에 따라 표 편차간에 유의미

한 차이를 보 으며, 불균형 척도(M=.77)는 균

형 척도(M=.68)와 비교해 보다 큰 표 편차

를 지니며, 상 으로 역량간 구분이 좀 더

명확히 이루어졌음을 나타냈다. 이 같은 결과

로 다면평가에서 균형 인 어조가 제공되는

상황보다 정 어조의 불균형 척도가 제

공되는 상황에서 후 효과가 더 을 것이라

는 연구가설 4가 지지되었다. 반면 리커트 척

도(M=.70)와 행동기술평정척도 형식(M=.75)간

에 표 편차에 한 효과의 차이가 유의하지

않음에 따라 평가형식은 후 효과에 향을

미치지 않는 것으로 나타났다.

후 효과를 측정하는 두 번째 분석방법으

로, 다속성 다방법 상 행렬 분석 동일방

법-이질속성에서의 내 상 을 산출하 다(표

8). 이를 독립변인 수 별로 비교․분석한 결

과, 평가형식 척도화 방법 모두 주효과가

통계 으로 유의미한 차이를 보 다(표 9).

한 평가형식과 평가 척도화 방법간 상호작용

효과가 통계 으로 유의하 으나, 그림 5와

같이 서열 상호작용3)의 형태를 보임에 따라

추가 인 상호작용항 분석 없이 각 독립변인

의 주효과를 설명할 수 있었다.

평가형식을 기 으로 살펴보면 행동기술평

3) 각기 다른 조건에서도 한 수 의 평균이 다른

수 의 평균보다 항상 동일하게 높을 경우 추가

인 상호작용항에 한 분석없이 주효과 해석

이 가능하다.

평가척도

불균형 척도 균형 척도

평가형식 표 편차 표 편차 체

리커트 척도 .73 .67 .70

행동기술평정척도 .81 .69 .75

체 .77 .68

표 6. 평가형식 평가척도별 역량간 표 편차

변량원 df 자승합 평균자승합 F p Scheffe

평가형식(A) 1 .00760 .00760 .25 .618

평정척도(B) 1 .21103 .21103 6.95 <.01 Ub>b

A * B 1 .05825 .05825 1.92 .168

오 차 129 3.91433 .03034 　 　

체 132 4.21425 　 　 　

* Ub: 불균형 척도, B: 균형척도

표 7. 평가형식 평가척도에 따른 표 편차에 한 변량분석표
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평가척도

불균형 척도 균형 척도

평가형식 평균 상 평균 상 체

리커트 척도 .67 .65 .66

행동기술평정척도 .39 .29 .34

체 .53 .47

표 8. 평가형식 평가척도별 역량간 평균 상

변량원 df 자승합 평균자승합 F p

평가형식(A) 1 45.37233 45.37233 1977.69 <.0001

평정척도(B) 1 1.49266 1.49266 65.06 <.0001

A * B 1 .58755 .58755 25.61 <.0001

오 차 1736 39.82736 .02294 　 　

체 1739 87.27989 　 　 　

표 9. 평가형식 평가척도별 역량간 평균 상 에 한 변량분석표

평

균

상

리커트

행동기술

불균형 척도 균형 척도

그림 1. 평가형식 척도화 방식이 후 효과에 미치는 향



김명소․이 진 / 평가형식 척도화 방법이 다면평가에서 화 오류 후 효과에 미치는 향

- 217 -

정척도 형식(평균상 =.34)은 리커트 척도 형

식(평균상 =.66)과 비교해 상 으로 낮은

역량간 상 을 보 으며, 이는 불균형 척도(평

균상 =.39)와 균형 척도(평균상 =.29)에서

모두 리커트 척도 형식보다 낮은 것으로 나타

났다. 이 같은 결과는 행동기술평정척도 형식

은 리커트 척도형식과 비교해 상 으로 후

효과를 감소시키는데 효과 임을 의미하는

것으로 리커트 형식과 비교해서 행동기술평정

척도 형식이 제공되는 상황에서 후 효과가

더 을 것이라는 가설 2가 지지되었음을 의

미한다.

한, 척도화 방법의 경우 균형 척도(평균

상 =.47)는 불균형 척도(평균상 =.53)와

비교해 상 으로 낮은 평균상 을 보 으며,

리커트 형식(평균상 =.65)과 행동기술평정척

도 형식(평균상 =.29)에서 모두 불균형 척

도 보다 낮은 것으로 나타났다. 따라서 균형

인 척도가 제공되는 상황보다 정 어조

의 불균형 척도가 제공되는 상황에서 후

효과가 보다 게 나타날 것이라는 가설 4가

기각되었음을 알 수 있다.

논 의

본 연구는 최근 공사를 막론하고 많은 기업

에서 지속 으로 확산되는 추세에 있는 다면

평가 상황을 배경으로 평가도구의 형식과 척

도화 방법이 평가의 신뢰성과 타당성을 해

시키는 평가오류에 어떠한 향을 미치는지를

밝히는데 목 을 두었다. 이를 검증하기 해

재 역량 다면평가를 실시하고 있는 A기업의

직자를 상으로 자기, 타인, 동료, 부하로

구성된 평가자로 하여 피평가자의 역량수

을 측정하도록 하 다. 평가형식은 행동기술

평정척도 형식과 리커트 척도 형식으로, 척도

화 방법은 불균형 척도와 균형 척도로 구성

되었고, 그 결과 각각의 처치 수 별로 불균

형 리커트 형식, 균형 리커트 형식, 불균

형 행동기술평정척도 형식, 균형 행동기

술평정척도 형식의 실험집단이 구성되었다.

주요 연구 결과를 요약하면 다음과 같다.

먼 , 변량분석을 통해서 평가형식과 척도

화 방법이 화 오류에 미치는 향을 분석

한 결과, 척도화 방법 불균형 척도를 사용

할 때 화가 더 게 나타났으며, 평가형

식에서는 유의미한 차이를 보이지 않았다. 한

편, 부가 으로 실시한 왜도분석에서는 척도

화 방법의 효과 외에 평가형식에서도 차이가

도출되어, 행동기술평정척도 형식에서 리커트

형식에 비해서 화가 감소되는 경향을 보

다. 그러나 왜도지수들을 비교하는 통계

유의도 검증 차가 부재하기 때문에 균형

척도보다 정 어조의 불균형 척도가 제시

된 상황에서 화가 게 나타날 것이라는

가설 3은 지지되었다고 결론내릴 수 있지만,

행동기술평정척도에서 화 오류가 게 나

타날 것이라는 가설 1에 해서는 명확하게

결론내리기 어렵다. 따라서, 왜도분석의 경우

화를 측정하는 주 측정방법이라기 보다는

변량분석 결과에 한 부가 인 확인 차로

간주하는 것이 바람직할 것이다.

후 효과 검증을 해 표 편차 분석법과

평가 차원간 상 분석법을 활용한 결과, 표

편차 분석에서는 불균형 척도가 균형 척도

보다 더 큰 표 편차를 지니며 후 효과가

게 나타나는 결과를 보 으나, 평가형식의 경

우 그 효과는 유의미한 차이를 보이지 않았다.

반면, 상 분석에서는 행동기술평정척도가 리
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커트 척도와 비교해 상 으로 후 효과가

은 것으로 나타났다. 그러나 척도화 방법의

경우 표 편차 분석법과는 반 로 균형척도가

오히려 후 효과를 감소시키는데 효과 인 것

으로 나타나 측정 방법간에 불일치한 결과가

도출되었다. 이 같은 결과를 종합해볼 때, 평

가형식에 따라 후 효과의 차이가 존재할 것

이라는 연구가설 2는 표 편차 분석결과를 통

해 부분 으로 지지되었으나, 균형 척도가

제공되는 상황보다 정 어조의 불균형

척도가 제공되는 상황에서 후 효과가 보다

감소할 것이라는 연구가설 4는 분석결과의 비

일 성으로 인해 입증되지 못하 다.

본 연구 결과, 기존 평가 상황에서 자주 이

용되던 리커트 척도형식과 균형 척도는 행

동기술평정척도 형식 불균형 척도와 비

교해 평가오류에 좀 더 쉽게 노출되며 이로

인해 평가결과에 부정 요소로 작용될 가능

성이 상 으로 높다는 것으로 밝 졌다. 이

에 반해 아직까지 활용 정도가 그다지 높지

않은 행동기술평정척도 형식과 불균형 척도

는 평가오류 가장 흔히 발생하는 화

오류 혹은 후 효과에 있어 상 으로 안정

인 것으로 나타났다.

특히, 행동기술평정척도 형식은 Harris의 동

기모델에 기 해 Jones와 Fletcher(2002)가 제시

한 방법으로 평가시 그에 한 증거를 제시토

록 함으로써 평가에 한 평가자의 책임감을

향상 시키고 그 결과 평가를 보다 객 으로

수행할 것이라는 논리에 바탕을 두고 있다.

이는 한 측정역량에 한 역량정의와 더불

어 이를 표하는 정 행동과 부정 행동

의 시를 제공함에 따라 평가자가 측정되는

평가차원에 해 보다 명확히 인지하고 평가

차원들 간에 혼동을 최소화 할 수 있다는 장

을 지니고 있다. 이와 더불어 평가시 제시

하는 평가근거는 피드백 제공이나 교육훈련시

참고자료 등과 같이 향후 평가결과의 다양한

활용이 가능하다는 이 을 지닌다. 본 연구를

통해서 재 고 공무원단 역량평가나 기업

심의 임원 평가에서 사용하는 행동기술 평

정척도가 일반 인 리커트 척도에 비해서 평

가오류가 은 경향이 있다는 것이 경험 으

로 밝 짐으로써 이들 역량평가방법의 성

이 지지되었다.

한 불균형 척도는 Jones와 Fletcher(2002),

Fox와 동료들의 연구(1994)에서 활용한 방법으

로 균형 척도에서 실제 평가시 이용 빈도가

매우 은 부정 기술문( : 우수하지

않다)을 삭제하고 척도의 앙 을 보다 하향

화시켜 개인간 변별성을 극 화도록 한 척도

화 방법이다. Friedman과 Leefer(1981), Kasten과

Weintraub(1999)가 제시한 것처럼, 평가자는 척

도의 치보다는 기술문의 내용을 바탕으로

평가하며, 따라서 정 어조의 불균형 인

척도를 사용하면 부분의 수가 몰려있는

간 혹은 상 지 의 수들을 좀 더 낮은

수로 이동시킬 수 있어 화 경향이 감소

되는 효과가 있다는 것이 본 연구에서 밝 졌

다. 최근 들어 수행(역량)평가가 확산되면서,

척도의 불균형성이 평가오류에 향을 미치는

지는 요한 이슈가 될 수 있다. 왜냐하면, 특

별히 새로운 도구나 측정방법을 고안하지 않

아도 기존의 척도 기술문 내용만을 수정함으

로써 평가오류를 감소시키는 효과가 있다면

경제 인 측면에서 매우 효율 이기 때문이다.

기존의 평가형식과 척도화 방법이 평가오류

에 미치는 향에 련된 연구들은 체로 선

발장면이나 자기진단 상황에서 자기평가를

심으로 진행되었으며, 부분이 국외에서 수
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행되었다. 한, 기존의 다면평가에 한 부

분의 연구들은 서로 다른 수 의 평가주체들

(자기, 상사, 동료, 부하)간 일치도와 련된

주제들을 주로 다루어왔다. 이와 더불어 평가

의 정확성과 타당성을 해하는 표 인 평

가오류인 화 오류와 후 효과에 한 측

정방법들이 국내 논문들에서 구체 으로 소개

되지 않았다. 따라서 본 연구는 평가오류 측

정방법들을 개 하고, 실제 기업의 수행평가

용도로 실시되고 있는 다면평가 결과를 바탕

으로 평가형식과 척도가 화 오류와 후

효과에 어떠한 향을 미치는 살펴보았다는

에서 의의가 있다. 이를 통해 재 다면평

가를 실시하고 있는 기업 공공기 인사담

당자들에게 자신의 조직에서 시행하고 있는

다면평가에서 발생 가능한 평가오류에 한

인식을 제고할 수 있는 기회를 제공하 다.

한, 자사의 평가 시스템에서 나타나는

화 오류나 후 효과를 실증 으로 검증하여

평가에 반 하고 평가시스템을 수정, 보완할

수 있는 기틀을 마련하 다.

그러나 이 같은 학문 의의나 실무에서의

시사 에도 불구하고 본 연구는 그 결과를 일

반화 시키는데 있어 몇 가지 한계 을 지니고

있다. 먼 , 본 연구는 평가형식과 척도화 방

법이 화 오류와 후 효과에 어떠한 향

을 미치는지를 살펴보기 해 서로 다른 측정

방법들을 함께 이용하 다. 원래의 의도는 연

구 결과의 교차타당성을 확보하기 한 것이

었으나, 평가오류 측정 방법 간에 일부 비일

인 결과가 도출되어 평가형식과 척도화

방법의 효과성을 입증하는데 있어 한계 으로

작용하 다. 사실 지난 수십 년간 화 오

류와 후 효과에 해서 연구가 수행되었고

측정방법들이 제시되었음에도 불구하고 각각

의 평가오류를 어떻게 개념화하고 어떻게 측

정할 것인가에 한 합의 은 도출하지 못한

상태이다. Saal, Downey, Lahey(1980)의 연구

에서도 두 평가형식(즉, 도식평정척도와 혼합

표 평정척도)에 따른 평가오류들을 몇몇 측

정방법을 통해 규명하 는데, 이들 연구자들

은 비일 인 결과에 한 원인으로 각 측정

방법마다 다르게 정의된 조작 정의들을 꼽

았다. 즉, 각각의 측정방법들은 평가오류에

해서 각기 다른 조작 정의를 바탕으로 제안

되었으나, 아직까지 이들에 한 상 인 효

과성을 비교하고 입증한 연구는 없는 실정이

다. 따라서 후속연구에서는 평가오류 측정법

들에 한 상 논리성 정확성을 비교하

고, 그 우수성을 제시할 수 있는 연구가 이루

어질 필요가 있다. 이 같은 결과가 정립될 때

보다 정확하게 평가오류에 한 처치방법들의

효과성을 입증하는 것이 가능해질 것이다.

두 번째로, 본 연구에서 이용된 평가오류

측정방법들이 지니는 논리 오류는 다른

한계 으로 작용하 다. Jeffrey, Bernardin, Peter,

Joseph (1995)은 자신의 연구에서 사용한 평

균 왜도 비교를 통해 도출된 화 오류

결과를 ‘상 화’라고 지칭한 바 있다.

이와 마찬가지로 본 연구에서 이용된 변량분

석과 왜도분석 역시 각 독립변인의 수 별로

측정된 평정치의 상 인 차이만을 비교할

뿐 실제 진정한 평정 수를 고려하지 못한다

는 문제 을 지니고 있다. 구체 으로 변량분

석 왜도분석 결과 모든 처지수 에서 척도

의 간 수 3 이상의 높은 평균값과 음의

왜도지수가 나타나, 반 으로 화 경향

이 발생한 가운데 상 으로 어느 수 에서

화가 더 크게 나타났는지에 해석의

이 맞추어져 있다. 한, 왜도분석의 경우 통
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계 유의도 검증 차가 부재하기 때문에 좀

더 조심스러운 해석이 요구된다.

한 후 효과 분석시 이용된 상 분석은

실제로 측정되는 두 차원 모두에서 피험자가

높은 성과를 보이는 경우, 이를 고려하지 못

한다는 문제 을 지니고 있다. 를 들어, 특

정 피평가자의 경우 자료를 분석하는 능력도

뛰어나고 인 계도 우수하다면 자연스럽게

두 차원의 평정 수 간 상 계가 높을 수

밖에 없지만, 후 효과에 활용되는 상 분석

방법에 의하면 후 효과가 존재하는 것으로

해석된다. 뿐만 아니라, 행동기술평정척도에서

는 측정역량에 한 정의를 제시한 경우이고

리커트 척도방법인 경우 역량이 정확하게 제

시 분류되어 있지 않기 때문에, 하나 혹은 두

개의 요인으로 피험자들이 받아들여서 반응한

경우 실제로는 하나 혹은 두개의 요인이 되어

소 동일방법-이질속성간의 상 이 자연스럽

게 높아진다. 후 효과 분석에 이용된 표 편

차 분석법에서 역시 분산 산출을 통해 후 효

과의 상 강도를 악하는 방법으로 실제

성과수 을 고려하지 못한다는 면에서 상 계

수와 유사한 문제 을 지닌다.

마지막으로 본 연구의 연구 설계방법에 있

어 피험자 내 반복설계가 가장 바람직한 방법

일 것이다. 그러나 직자들을 상으로 실제

의 평가 상황에서 4 개의 처지변인(즉, 측정방

법)을 반복해서 실시하는 것은 실 으로 불

가능하므로 피험자 간 설계를 실시하게 되었

다. 추후 연구에서는 이 같은 한계 을 극복

하여 피험자 내 반복설계를 실시한다면 보다

타당한 연구결과가 도출될 것으로 기 한다.

그 외에도 방법론 으로 후 효과의 표 편차

에 한 변량분석 부분은 표 편차가 정규분

포를 따르지 않는 특성 때문에 변량분석결과

에 한 해석에 제한이 따른다.

본 연구의 결과는 어떠한 평가형식 척도

화 방법이 더 우수하다는 결론을 내리기에 앞

서 평가의 오류를 최 한 이고 정확성을 향

상시키는데 있어 과거 언 되지 않았던 평가

형식 척도화 방법들을 고려할 것을 제안하

고 있다. 따라서 학계는 평가오류 측정에 있

어 보다 논리 이며 과학 인 방법을 개발하

고, 다양한 측면에서 평가오류에 향을 미칠

수 있는 다양한 변인들을 밝 내고 평가의 타

당성과 객 성을 높이는데 기여할 수 있는 연

구들을 수행할 필요가 있다. 한, 각 기업

조직의 인사담당자들은 이 같은 연구결과들을

바탕으로 구성원의 수행 혹은 역량 평가시 사

조사를 통해 보다 다양한 근방법들을 비

교, 용하고 평가오류를 최소화하는 일에 노

력을 기울어야 할 것이다. 이러한 상호 노력

은 보다 타당한 평가시스템을 구축하고 노사

모두 수용할 수 있는 평가문화의 정착을 앞당

기는 매제로 작용할 것임에 틀림없다.
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Format and scale effects on leniency error

and halo effect in 360° feedback
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The purpose of the present study was to investigate the effect of rating format(Likert, Behavioral

description rating format) and scale type(balanced scale, positively unbalanced scale) on leniency error and

halo effect in 360° feedback. The competency scale developed to appraise the job performance of

employees in a large Korean company was administered to a sample of 440 raters who are composed of

oneself, supervisor, subordinate, and peer. The raters of four groups rated the level of 133 ratees on

thirty core competencies of the company through the 5-point scale. The results of 2×2 ANOVA and

degree of skewness analysis indicated that positively unbalanced scale showed less leniency than the

conventional measure of balanced scale, while there was no effect of rating format. Furthermore, the

results of analyses of both standard deviation and correlation demonstrated that Behavioral description

rating was more effective in reducing halo effect than Likert scale format. However, no scale effect was

found since the two analyses of standard deviation and correlation produced inconsistent results. Finally,

the limitations and future direction of the present study were discussed.

Key words : 360° feedback, rating format, scale type, leniency error, halo effect, measurement of rating errors


