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Abstract

본 논문에서는 진급추천 문제를 과학적이고
체계적으로 시행하기 위한 방안으로 정량적인
요소들과 불확실하고 모호한 정성적인 요소들을
고려하여 최적의 진급 대상자를 선정하는 다기
준 순위결정 모델이 제시되었다. 모델은 평가요
소에 대한 중요도 계산과 의사결정자들이 부여한
각 대상자들의 평가치를 통합하여 우선순위를 결
정하는 방법을 제공한다. 진급추천 심사는 공정
성 객관성 투명성의 확보를 통해 신뢰성 있, ,

는 심사 결과를 제시할 수 있어야 하며 이를,

위해 본 논문에서는
가 인사 관련 전문가들이 평가요소를 결정( )

나 을 이용하여 전자식 명목집단법( ) Internet

으로 평가요소에 대한 중요도 결정
다 심사위원들이 진급 대상자별 평가요소( ) ,

별로 평가 등급을 부여
라 심사위원들의 점수를 통합하여 순위를( )

결정
하는 절차를 제시하였다 평가등급의 부여는.

퍼지이론의 소속함수을 응용하여 나타내었으
며 을 통해 적정수의 심사위원 수를, Simulation

결정하는 방법도 함께 제시되었다.

서론서론서론서론1.

효율적인 조직의 운영과 업무의 능률향상을
위해서는 인력에 대한 인사관리가 체계적인
방법과 절차에 의해 이루어져야 한다 이를 위.

해서는 평가기준의 투명성과 객관성이 기본이
되어야 하며 공정한 절차와 방법에 따라 냉정,

한 이성과 자질을 갖춘 심사위원들에 의해 평
가가 이루어져야 한다.

진급추천 문제는 동등한 권한을 지닌 다수
의 의사결정자 가 정량적(group decision maker)

정성적 인 여러 평가기(quantitative), (qualitative)

준 에 따라 대상자들을 평가하고(multi-criteria) ,

이 결과를 통합하여 최종 진급 대상자를 선정
하는 그룹의사결정 문(group decision making)

제의 한 유형이다 이러한 문제는 각 군으로부.

터 파견된 인력들에 의해 업무가 이루어지는
독립된 조직에서 주로 발생하는 심사방식이다.

이러한 기관에서 근무하는 인력들은 각 소속
군으로부터 분야별로 파견되어 온 전문가들이
며 근무기간 동안의 업무평점은 그 기관의 기,

준에 의해 업무 수행 능력과 실적을 종합적으
로 분석 평가되어 계산된다 이렇게 평가된, .

결과는 다시 대상자의 소속 군으로 보내어 지
며 각 군에서는 이 결과를 근거로 최종 진급,

여부를 결정한다 진급추천 문제는 기업을 포.

함한 여러 유형의 조직에서 다양한 형태로 발
생하는 대안평가 및 선정(alternative evaluation and

공급자선정 선정selection), (supplier selection), project

등에 이용되고 있는 퍼지집합(fuzzy set),

의 의AHP(analytic hierarchy process) 사결정 방법
이창효( , 2000; Jeong and Lee, 2002; Chen et

al., 2006; Hwang et al., 2005, Lin and Chen,

2004)을 응용하여 접근이 가능하다.

본 논문에서는 다수의 대안들에 대한 다기
준 평가를 위해 퍼지의 소속함수를 이용하여
평가요소들에 대한 계량적인 점수를 계산하
는 개념과 평가요소의 중요도 계산을 위한 전
자식 명목집단법(electronic nominal group

technology)을 응용한 진급추천 문제의 해법을
제안하고자 한다 이 방법은 소속함수를 이용.

하여 모든 대상자들에 대해 평가요소별로 등
급을 부여하여 정량화 하며 최종적으로, 의사결정
자들의 부여한 등급을 점수화 한 후 통합하여
대상자들에 대한 순위를 결정한다 또한.

을 통해 적정수의 심사위원 수를 결Simulation

정하는 방법도 함께 제시하도록 하겠다.

문제정의문제정의문제정의문제정의2.

진급추천 문제는 소속이 다른 여러 군에서
파견되어 구성된 독립된 조직에서 주로 이루
어지는 심사방식이다 이러한 조직의 특징은.

주로 정책업무 기획 획득 등과 관련된 업무, ,

들로 전문성을 필요로 하는 분야가 대부분이
다 또한 인사와 관련한 평가체계도. 육해․ ․
공군 각 군에서 보직된 인력들이, 해당 분야에
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한 군의 체계에 따라 진급심사를 하기가 불가
능하므로 서로 다른 기준에 의해 평가된 과거,

의 자료와 현재 근무기관의 실적을 동시에 반
영하여 심사할 수 있는 방법이 필요하다.

심사를 통한 체계적인 의사결정을 위해 우
선 결정되어야 할 사항이 평가요소와 각 요소
의 중요도이다 군 인사와 관련한 평가요소가.

표 과 표 에 요약되었다 이를 참고로 하여1 2 .

각 군은 해당 군에 적합한 평가요소와 각 요
소에 대한 중요도 즉 가중치를 결정하여 심사,

를 시행하고 있다 평가요소의 결정을 위한 방.

법으로는 브레인스토밍 명목집(brainstorming),

단법 델파이 법 등이 이용되고 있다, (delphi) .

표 군인사와 관련한 평가요소1.

핵심
지표

보조 지표

경력

경험한 직책1.

군사적 전문 기능2.

군사교육3.

진급 기록4.

복무
성과

근무평정 기록1.

상벌 사항2.

군사교육 성적3.

기타

품격1.

신체 조건2.

연령3.

민간에서의 학력 및 경력4.

무보직 기록5.

입원 기록6.

기타7.

이러한 방법들 중 명목집단법은 조직내의
인사문제와 같은 민감한 주제나 정보에 대한
평가를 할 때와 각양각색이 특징을 가진 사람,

들이 모여 이루어진 조직에서 많은 구성원들
로부터 아이디어를 제시받고 이를 취합하여,

합의를 도출할 때 유용하게 쓰이는 방법이다
김정남 이창효 이 방법이 진급( , 1995; , 2000).

추천 문제와 같은 민감한 주제에 성공적으로
적용되기 위해서는 부서별 계층별 각 군별, ,

평가요소의 중요도에 대한 정보를 다양하게
수집하고 분석하여 결론을 내릴 수 있는 체계
가 갖추어져 있어야 한다 이를 통해 병과 특. ,

기 부대별 이기주의 현상의 발생을 사전에 차,

단 할 수 있다.

진급심사와 관련하여 발생가능한 문제점으
로는 계급 혹은 영향력이 강한 심사위원에 의
해 의사결정이 좌우되는 경우와 특정 의사결,

정자가 특정인에 대해 어느 한 평가요소 또는
다수의 평가요소에 대해 과대 또는 과소 평가
를 내리는 경우이다 미군의 경우 이러한 문제.

의 해결책으로 전체 의사결정자의 심사결과에
서 최대와 최소치를 뺀 나머지 자료로써 최
종결과를 내리기도 한다 그러나 이 방법은 필.

요 인원보다 많은 수의 심사위원을 확보해야
하며 최대 또는 최소값에 동률이 있을 경우에,

대한 대안이 마련되어야 하는 번거로움이 있
으므로 데이터의 손실없이 모든 심사결과를,

사용할 수 있는 방법이 필요하다 이와 관련하.

여 해결되어야 할 문제중의 하나가 진급추천
심사에 필요한 적정 심사위원 수의 결정이다.

순위결정방법순위결정방법순위결정방법순위결정방법3.

퍼지 소속함수퍼지 소속함수퍼지 소속함수퍼지 소속함수3.1

집합 X에 있어서 퍼지집합(fuzzy set) A는 소속함

수 μA에 의해 수식 과 같이 표현된다1 .

μA: X [0, 1] (1)→
여기서, x X∈ 에 대하여 x가 A에 속할 정도(grade)

를 나타내는 소속함수 μA(x의 값은 사이의) [0, 1]

임의의 값을 가지며, x가 A에 가까울수록 μA 는(x)

에 가까운 값을 가진다 현실 상황에서 정성적인1 .

자료들의 경우 정확한 수치로 나타나기가 쉽지 않
아 대략 또는 정도 등의 표현으로 에‘ 10’ ‘10 ’ 10

가까움을 나타낸다 이때 이 대략 또는 정. ‘ 10’ ‘10

도이라는 수를 퍼지수 라 한다 일’ (fuzzy number) .

반적으로 퍼지수의 소속함수의 형태는 삼각형 사,
다리꼴 범종, , S, π의 모양으로 나타내어지며 가장,

많이 쓰이는 형태는 삼각형 소속함수(triangular
이다membership function) .

삼각형 소속함수는 왼쪽 인 지점0 a1, 가운데 1

인 지점 a2, 오른쪽 인 지점0 a3의 점 즉 퍼지수3 ,

ã = (a1, a2, a3 으로 그림 과 같이 표현된다 그) 1 .

림 는 사다리꼴 퍼지수의 소속함수를 나타낸 것2

이며 소속함수 값이 이 되는 점이, 1 a1, a2 두 점에

서 나타나며 퍼지수, ã = (a1, a2, a3, a4 으로 표현)

된다 만약. a2 = a3 이면 ã 는 삼각형 퍼지수가 된
다.

표 인사평가 시행 지침 안2. ( )

핵심
지표

보조 지표

근무
평정

성과목표 달성도1.

근무성적 평정2.

직무
다면
평가

혁신마인드 전문성1. 5.

조직헌신도 파트너쉽2. 6.

조직관리 능력3.

목표달성도4.

외부
역량
평가

기획력 외국어 능력1. 4.

의사전달 능력 정보화 능력2. 5.

그룹토론 능력3.

혁신
계좌

혁신 계좌 점수1.
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본 논문의 진급추천 문제와 같이 서로 다른 기
준에 의해 평가된 과거의 자료와 현재 근무기
관의 실적을 동시에 고려하여 심사을 해야하
는 경우 표준화된 단일 기준에 의해 과거의,

자료들을 나타내기는 많은 어려움이 따른다.

그러므로 소속함수를 이용하여 다수의 의사결
정자들이 진급 대상자들에게 대하여 우수‘ ’,

보통 부족함 등의 언어변수‘ ’, ‘ ’ (linguistic

로 등급을 부여하고 이를 통합하여variable) ,

순위결정을 결정할 수 있다 이를 위해 그림. 2

의 사다리꼴 퍼지수 소속함수를 응용할 수 있
으며 수식으로 정의하면 다음과 같다,

과(Kaufmann Gupta, 1991; Chen, 2006).

μ ã(x) =

ꀊ

ꀖ
ꀈ
︳︳︳
︳︳︳

0 x < a 1
x - a 1
a 2 - a 1

a 1≤x≤ a 2

1 a 2≤x≤ a 3
x - a 4
a 3- a 4

a 3≤x≤ a 4

0 x > a 4
(2)

위의 수식 의 소속함수에 따라 다수의 의사(2)

결정자들이 등급을 부여한 후 연산을 통해 대
상자들에 대한 통합된 집계를 할 수 있다.

그림 등급에 대한 가중치와 평가치3.

V L L M L M M H H V H

0 0 .1 0 .2 0 .3 0 .4 0 .5 0 .6 0 .7 0 .8 0 .9 1 .0

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0

V B B M B M M G G V G
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B  :        L o w
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M G : M i d d l e  G o o d
M  : M i d d l e
M B : M i d d l e  B a d
B  :        B a d
V B : V e r y    B a d

1

가 중 치

평 가 치

V L L M L M M H H V H
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0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0

V B B M B M M G G V G
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V H : V e r y    H i g h
G  :        H i g h
M H : M i d d l e  H i g h
M  : M i d d l e
M L : M i d d l e  L o w
B  :        L o w
V L : V e r y    L o w

V G : V e r y    G o o d
G  :        G o o d
M G : M i d d l e  G o o d
M  : M i d d l e
M B : M i d d l e  B a d
B  :        B a d
V B : V e r y    B a d

1

가 중 치

평 가 치

진급심사 문제에서 평가요소의 가중치 부여
와 대상자들에 대한 평가에서 각 요소에 대한
평가치 부여는 과 과Chen(2006) Jeong

가 공급자 선정 문제에서 적용한 그Lee(2002)

림 의 언어변수에서 등급부여 체계에 따라3

실시한다 그림 에서 삼각형 형태에 대한 퍼. 3

지수는 사다리꼴 퍼지수 ã = (a1, a2, a3, a4 )에
서 a2 = a3 인 경우로 나타낸다 만약 임의의.

의사결정자가 평가요소의 중요도에 대해 'H'

의 등급을 부여하였다면 퍼지수 H̃ = (0.7, 0.8,

가 되며 대상자 평가에서 임의의 한 요인0.8, 0.9) ,

에 대한 등급를 로 부여하였다면 퍼지수'H' , H̃ =

가 된다(7, 8, 8, 9) .

퍼지모델에서 프로세스의 입력은 보통의 수
치값이어야 하므로 근사추론 결과인 퍼지값
을 보통의 수치값B’ u로 변환할 필요가 있다.

퍼지값을 비퍼지값으로 변환하는 것을 비퍼지
화라 하며 비퍼지화기 는, (defuzziner)

u = defuzzifier(B' ) (3)

으로 표현할 수 있다 비퍼지화는 숙련자 운전.

시스템에서 운전자가 조작량을크게 하라는' '

언어명령을 이해하여 크게에 해당하는 수치' '

의 조작량을 결정하는 것과 유사하다 비퍼지.

화는 의 수치적 해석으로 이해할 수 있으며B' ,

비퍼지화에 관한 표준화된 방법은 아직까지
보고된 것이 없는 실정이다 일반적으로 최대. ,

값 선택법 최대값 평균(max criterion method),

법 무게중심법(mean of maxima method), (center

등의 방법들이 이용되고 있of gravity method)

다(Lee, 1990; Braae and Rutherford, 1978;

Larkin, 1985; Scharf and Mandic, 1985) 다기.

준 의사결정 문제의 응용에서 Chen et al.

과 과 은 평균법으로(2006) Jeong Lee(2002) , Lin

과 는 값으로 구하는 방법으Chen(2004) Median

로 비퍼지화 하였다 본 논문에서 평균값을 구.

하는 방법을 적용한다.

평가요소의 가중치평가요소의 가중치평가요소의 가중치평가요소의 가중치3.2

진급추천 문제에서 우선 결정되어야 할 사
항이 표 과 표 와 같은 평가요소이다 평가1 2 .

요소의 결정은 인사 전문가들에 의해 결정되
며 이 평가요소에 대한 중요도 결정은 심사위,

원회 또는 인사전문가들에 의해 결정된다 그.

그림 2 삼각형 퍼지수.

a1 a2             a3

1.0

a1 a2             a3

1.0

그림 1 사다리꼴 퍼지수.

a1 a2             a3           a3

1.0

a1 a2             a3           a3

1.0
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서는 충분한 수의 평가위원이 참여하여 평가
요소에 대한 중요도를 결정해야 하며 구성원,

상호간의 갈등해소와 소수의 지배현상을 사전
에 배제할 수 있는 방안이 마련되어야 한다.

그러므로 공정성 객관성 투명성의 확보를 통, ,

해 신뢰성이 있는 심사 결과를 얻을 수 있을
것으로 기대되는 다음과 같은 단계를 제안한
다.

인사 관련 부서의 전문가들이 평가요(1)

소를 결정하고,

전자식 명목집단법을 통해 평가요소에(2)

대한 중요도를 계산한다.

이 방법의 적용은 가능한 많은 조직 구성원
들을 중요도 결정에 참여시킴으로써 동등한
참여기회의 부여와 진급심사에 그 조직의 구
성원들이 의견을 반영하여 투명성과 객관성을
확보하는 장점이 있다 이 방법은 조직 내의.

각계각층의 많은 구성원들로 부터 각 평가요
소에 대한 중요도를 받고 평가결과 통합을 통
해 최종 중요도를 결정할 수 있다 이렇게 결.

정된 진급추천 심사 평가 요소의 중요도를 바
탕으로 심사위원들은 각 대상자들에 대해 평
가요소별로 평점을 주고 통합하여 전체 진급
대상자들에 대한 순위를 결정할 수 있다 그림.

에 전자식 명목집단법의 구조를 나타내었으4

며 사내에 구축된 네트웍을 통해 구현이 가능,

하다.

그림 의 전자식 명목진단법에 의해 평가요4

소에 대한 중요도가 결정되면 이를 공고하고,

일정기간 동안 사용하거나 아니면 심사 때마
다 이 과정을 거쳐 중요도를 결정할 수 있다.

이를 포함하는 전체 프로세스는 그림 와 같5

이 나타낼 수 있으며 조직원들에게 자신의 진,

급심사에 자기가 직접 참여한다는 효과를 거
둘 수 있는 특징이 있으므로 투명성과 공정성,

확보에 좋은 대안이 될 것으로 기대된다.

또한 부서별 군별 계급별 중요도의 성향 파, ,

악이 가능하며 평가요소의 중요도 산정에서,

어느 특정 그룹에 의해 왜곡될 수 있는 문제
를 사전에 차단 할 수 있다.

심사 의심사 의심사 의심사 의3.3 process Monitoring

진급심사에서 문제가 되는 것 중의 하나가

특정 심사위원이 특정 진급 대상자에 대한 왜
곡된 평가 결과를 내리는 것이다 이러한 왜곡.

된 평가의 방지를 위해 모든 심사결과를 집계
하여 평균을 구한 후 가장 편차가 큰 값, (1)

을 제외시키거나 최대 최소값을 빼고 점, (2) ,

수화하는 방법이 필요하다 각 심사위원의 점.

수값을 xi라 하고, x를 평균이라 할 때 편차
는 다음의 수식에 따라 계산된다.

편차 = x i-x (4)

이 경우 적정수의 인원보다 더 많은 수의 심,

사위원을 투입해야 하는 문제와 동점 데이터
의 처리에 대한 제도적인 장치가 마련되어야
하는 문제점이 있다.

본 논문에서는 이러한 문제점을 극복하기
위한 대안으로 그림 과 같은 방법이 제시되6

었다.

그림 에서 의사결정자들이 심사 대상자별6 ,

평가요소별로 평가 등급을 주면 소속함수에,

의해 평가값이 부여된다 이렇게 부여된 평가.

값에 대해 대상자별로 의사결정자들의 점수를

통합하여 평균 x와 표준편차 σ, 2 σ, 3 σ를 구
한 후 산포도에 나타내면 데이터의 분포와 각,

의사결정자가 부여한 점수의 모니터링이 가능
하다 그림 은 그림 의 프로세스에 의해 나. 7 6

타나는 왜곡 평가의 한 예이다.

적정 의사결정자수의 결정적정 의사결정자수의 결정적정 의사결정자수의 결정적정 의사결정자수의 결정3.4

군 진급심사 기준에 따르면 명의 심3 ~ 21

사위원을 두도록 하고 있다 적정 수의 의사결.

정자를 결정하기 위해 명 사이에서 반3 ~ 21

복적인 모의실험 을 통해 적정 수의(simulation)

그림 평가요소의 중요도 결정 구조4.

그림 의 구조6. Fuzzy-decision process
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그림 평가요소의 중요도 계산 프로세스5.
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위원 수를 결정하였다 실험의 조건과 방법은.

다음과 같다.

실험조건(1)

심사위원수 범위 명: 3 ~ 21

단계별 위원 증가 수: 1

단계별 반복실험 수 회simulation : 10

난수의 발생 범위 연속한 임의의 구간: 4

등급
돌연변의 난수 최저등급 또는 최대등급:

돌연변이 난수 발생 증가 수: 1

평가요소 수 개: 5 (C1, C2, C3, C4, C5)

실험방법(2)

평가위원의 수와 돌연변이 점수 발생의 수
를 단계별로 증가 시키면서 반복실험을 수
행하고 이상 데이터가, 3 σ 수준에서 발생
할 때를 적정 최소 위원 수로 결정한다.

그림 은 의사결정자수의 결정 모의실험의 한8

예를 나타낸 것이다.

전체 절차전체 절차전체 절차전체 절차3.5

본 논문에서의 진급추천을 위한 제안된 방
법의 주요 단계별 내용은 다음과 같으며 전체,

적인 절차는 그림 와 같다9 .

의사결정자별 평가항목별 퍼지가중Step 1: ,
치 행렬 를 계산한다(Fuzzy-weight matrix) .

의사결정자별 평가항목별 대상자별Step 2: , ,

퍼지 의사결정 행렬(fuzzy decision
를 계산한다matrix) .

평가항목별 대상자별 정규화된 퍼지Step 3: ,
의사결정 행렬(normalized fuzzy

을 계산한다decision matrix) .
퍼지 가중치 행렬Step 4: (fuzzy weight
을 에서 계산된 정규화matrix) Step 3

된 퍼지 의사결정 행렬에 적용하여.
가중치를 고려한 정규화된 퍼지 의사
결정 행렬(weighted normalized

을 계산한다fuzzy decision matrix) .
대상자별 퍼지 점수 를Step 5: (Fuzzy score)
계산한다.
최대값 근접치 와Step 6: (Closeness value)

최소값 이격치 를 계산한다(Separation value) .
대상자별 최종 평가점수와 이에 대한Step 7:

등급을 계산한다.

실험실험실험실험4.

본 논문에서 제시된 방법에 의한 순위결정
을 예제를 통해 보도록 하겠다 명의 대상. 10

자에 대해 명의 의사결정자가 있다고 보자4 .

평가요소는 개이다 명의 의사결정자에 대한4 . 4

결과가 그림 과 같을 때 제안된 방법에 의10 ,

한 최종 순위결정 결과는 그림 과 같다11 .

그림 등급 부여 결과10.

그림 왜곡평가의 예7.

그림 의사결정자수의 결정 예8. Simulation

그림 전체 수행 절차9.
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그림 최종 순위결정 결과11.

결론결론결론결론5.

본 논문에서는 진급추천 문제를 체계적으로
해결하기 위한 다기준 순위결정 모델이 제시
되었다. 모델은 평가요소에 대한 중요도 계산과
의사결정자들이 부여한 각 대상자들의 점수를 통
합하여 우선순위를 결정하는 방법을 제공한다 제.
시된 방법은
가 인사 관련 전문가들이 평가요소를 결정( )

나 을 이용하여 전자식 명목집단법( ) Internet

으로 평가요소에 대한 중요도 결정
다 심사위원들이 진급 대상자별 평가요소( ) ,

별로 평가 등급을 부여
라 심사위원들의 점수를 통합하여 순위를( )

결정
하는 절차에 의해 대상자들에 대한 순위를 결
정한다 평가등급의 부여는 퍼지집합의 소속함.

수를 응용하여 나타내었으며 데이터의 무결점,

성확보를 위한 모니터링 방법도 함께 제시되
었다 또한 을 통해 적정수의 심사. , Simulation

위원 수를 결정하는 방법도 함께 제시되었다.

제시된 방법은 언어변수로 판정이 이루어지
는 진급추천 문제에 대한 의사결정 과정에서
애매모호한 정성적인 요소들의 수치화를 통해
의사결정 과정을 수학적으로 접근하려는 방법이다.
그러므로 불확실하고 모호한 정성적인 요소들을
고려하여 진급심사 대상자들에게 객관적인 결과를
제시하고 심사의 투명성과 공정성을 위한 과학적,

인 접근방법으로 적용이 가능하리라 본다.
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