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이 
시대의 일(work)은 직무(job)로 제한되지 

않고, 업무공간은 특정 장소로 국한되지 않

으며, 근로자의 전통적인 의미는 변화했고, 

인적자원(HR) 부서는 더 이상 고립된 기능 

부서가 아니다. 과거에 당연하게 여겨졌던 

질서들이 허물어지고 있으며, 전통적인 일의 모델이 정한 경계

도 갈수록 흐릿해지고 있다.

딜로이트가 1년 전 ‘2023 글로벌 인적자원 트렌드 보고서’에서 

분석했던 이러한 업무의 변화는 이후 후퇴하기는커녕 가속화 일

로를 걸었다.

생성형 인공지능(generative AI), 가상현실과 가상 도플갱어, 

뇌의 기능을 정량화하는 뉴로테크놀로지 등 우리가 현재 목도하

는 기술 발전은 공상과학 소설처럼 들리지만, 이미 현실로 사람

들의 일상에 스며들고 있다. 전 세계 곳곳에서 예상치 못한 일들

이 발생하고, 첨단기술과 AI가 무서운 속도로 발전하며, 업무환

경 문화와 노동 시장도 끊임없이 진화하고 있다. 이에 근로자의 

정신건강과 웰빙에 대한 우려가 심화되고 있으며, 일과 업무환

경에 대한 인식에 대전환이 일어나는 등 전례 없는 불확실성의 

시대를 맞았다.

이러한 혼란 속에서 경계 없는 세계에서의 일에 대한 개념 재정

립은 더 이상 선택사항이 아니라 필수가 되고 있다. 과거 성과를 

측정하기 위해 사용했던 방법들은 이제 쓸모가 없어졌으며, 이

처럼 새로운 환경에서 조직이 성공하기 위해 따라갈 수 있는 쉬

운 지름길도 없다. 그렇다면 조직과 근로자는 앞으로 어떻게 대

응해야 하는가? 경계가 허물어진 불확실성 속에서 가능성과 희

망으로 가득 찬 미래를 만들려면 어떠한 단계를 밟아야 하는가?

서문
이제 낡은 규칙과 운영체제, 과거의 대안을 버리고, 
인적 성과를 우선시하여 경계를 허무는 미래로 도약해야 할 때다 

2024년 글로벌 인적자본 동향 연구는 미래의 ‘일’을 형성하는 

변화에 대해 인지하는 것부터 실행에 옮겨 긍정적인 결과를 창

출하기까지 ‘인적 요인’(human factor)이 중요하다고 밝혔다. 

전 세계 95개국에서 1만4,000명 이상의 응답자를 대상으로 실

시한 글로벌 설문조사에 따르면, 일에 경계가 없어질수록, 공감

과 호기심과 같은 고유한 인적 역량이 더욱 중요하다는 것을 알 

수 있었다.

인적 지속가능성을 우선시해야 인적 결과뿐 아니라 비즈니스 결

과도 개선해 상호 보강의 선순환이 창출될 수 있다. 인적 지속가

능성은 조직이 인적 측면에서 사람들의 건강과 웰빙의 개선, 업

무 스킬 강화와 더 많은 고용 가능성, 양질의 일자리 제공,1 발전 

기회 제공, 공정성 강화, 소속감과 목적의식 고취 등의 구성원을 

위한 가치를 창출하는 것을 뜻한다. 이처럼 인적 결과와 비즈니

스 결과를 결합하면 ‘인적 성과’(human performance)가 도

출된다. 오늘날 진정한 비즈니스 성과를 창출하는 것은 물질적 

자산이 아니라 사람이기 때문이다. 끊임없이 진화하는 일의 미

래를 형성함과 동시에 변화하는 환경에 적응해야 하는 조직에게 

인적 성과가 여느 때보다 중요하다.

인적 성과를 도출하는 새로운 계산법

인적 성과는 근로자, 조직, 사회가 복합적으로 공유할 수 있는 

가치를 창출하는 상호 보강의 선순환이라 정의한다.

인적 결과 × 비즈니스 결과 = 인적 성과
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올해 보고서는 ‘2023 인적자원 트렌드 보고서’에서 소개했던 조

직이 인적 성과를 우선시하는 새로운 기본 원칙의 구체적인 실행 

방안을 강조한다. 

• 새로운 시각으로 도전: 실험정신을 발휘하라  연구자처럼 사

고하면서 새로운 데이터 소스와 기술을 활용하여 투명성을 

개선하고, 이를 통해 업무 신뢰를 증진시키는 방법을 모색하

라. 이러한 접근은 문제 해결, 창의적 사고, 혁신과 같은 인간 

고유의 능력과 협력하여 이뤄져야 하며 이를 통해 아이디어

를 탐구하고, 놀이하며, 실험하는 방식으로 더 큰 가치를 창출

하라.

• 새로운 경로 개척: 관계를 함께 구축하라  근로자와 함께 HR 

관행, 마이크로 문화, 디지털 공간을 설계해, 이를 통해 근로

자의 의견을 반영하고 인적 결과를 지원하라.

• 사회적 변화를 위한 설계: 인적 성과를 우선시하라  근로자를 

숫자로, 조직도 내 박스로, 프로세스의 톱니바퀴로 보는 과거 

산업 시대의 낡은 사고방식과 태도에서 벗어나 근로자, 조직, 

지역사회가 공유할 수 있는 가치를 창출하라.

다행히 오늘날 기업 리더들은 대부분 인적 성과에 주력해야 현재

와 미래에 조직이 번영할 수 있다는 점을 잘 알고 있다. 하지만 아

는 것을 실행에 옮기기 위해서는2 낡은 사고방식과 운영체제, 과

거에 사용했던 대안물을 버려야 한다.

구습이 진전을 가로막는다

조직들은 인간의 업무 생산성을 높이기 위해 각종 체제와 프로세

스, 기술, 시스템을 동원해 인력의 잠재력을 극대화하려는 노력

을 펼쳐왔다. 최근에는 인간을 위해 일의 개념을 재정립하려는 

노력까지 이뤄지고 있다.3 더 나아가 조직들은 직원 뿐 아니라 이

외 경비로 처리되는 근로자, 미래 근로자, 지역사회 주민 등 조직

의 영향이 닿는 모든 사람을 위한 가치를 창출하려고 노력하고 

있다. 하지만 대부분의 경우, 현재의 이러한 노력은 공동가치를 

창출하기에 부족하다. 최근 조사 결과, 대부분의 근로자는 자신

의 웰빙이 지난해 대비 악화되거나 그저 유지되고 있다고 나타났

고,4 이러한 트렌드는 오랫동안 지속돼 왔다. 2018년 실시된 한 

서베이에서 높은 업무 스트레스를 받아 업무 생산성, 건강, 가정

생활에 악영향을 받고 있다는 근로자 비율이 40%를 넘었다.5 근

로자 48%, 관리자 53%가 직장에서 번아웃을 겪고 있다고 답하

는 등 번아웃도 흔히 발생하고 있으며,6 밀레니얼 및 Z 세대(이하 

‘MZ 세대’) 근로자 절반은 항상 또는 거의 항상 스트레스를 받고 

있다고 답했다.7 2023년 여론조사기관 갤럽(Gallup)의 ‘글로벌 

업무환경 실태’(State of the Global Workplace) 조사에서도 

실제로 퇴사하지 않지만 최소한의 업무만 유지하는 ‘조용한 퇴사’

를 하고 있다는 근로자 비율이 전 세계 59%에 달했다.8 

반면 인간의 성과를 향상시키는 문제에 있어서, 기업 리더들은 

원격 근로자들의 업무 생산성에 대한 우려가 높아져, 편집증이라

는 표현까지 나올 정도다.9 서베이에서 하이브리드 업무로 전환

하면서 실제 업무시간이 늘었음에도 불구하고 근로자가 생산적

으로 일하고 있음을 신뢰하기 어렵다는 기업 리더 비율이 85%

에 달했다.10 또한 인적 성과를 측정하고 최적화하는데 신기술과 

생성형 AI를 활용하는 조직이 늘어나는 만큼, 사람이 이러한 첨

단기술을 만들고 사용할 때 발생할 수 있는 결함과 단점에 대해

서도 이해할 필요가 있다.

하지만 인적 성과를 최적화하기는커녕 이를 제대로 측정할 수 있

는 적절한 방안을 마련한 기업은 거의 없다. ‘2024 글로벌 인적

자원 트렌드’ 보고서의 설문조사 결과, 소속 조직이 근로자가 창

출하는 가치를 매우 효과적으로 파악하고 있다고 답한 응답자 비

율은 3%에 불과했다. 산업 대혁명 이후 업무 수행 방식은 복잡해

지고 규모도 확대되는데, 일과 성과를 측정하는 불완전한 대안이 

난무하고 있기 때문이다.

첫 번째 대안으로 정규직 근로자만을 지칭하는 ‘직원’(empl- 

oyee)의 개념이 있다. 하지만 이는 조직에 가치를 창출해주는 생

태계 내 모든 근로자를 포함하는 개념이 아니다.

또 반복적인 기능적 업무를 지칭하기 위해 ‘직무’(job)라는 개념

을 사용해 왔다. 이는 오늘날 전통적인 직무 범위에서 벗어나 수

행되는 다양한 일을 포함하지 않는다는 문제가 있다.

조직이 운영되는 방식을 정의하기 위해 단일하고 일률적인 기업 

문화를 만드는 데 초점을 맞췄지만, 실제로는 대부분의 조직이 

다양한 마이크로 문화로 이루어져 있다.

조직과 근로자 간의 관계를 평가할 때 ‘직원 몰입’을 사용해 왔지

만, 실제로 측정해야 할 것은 신뢰와 근로자에게 이익을 주는 지

표이다. 하지만 근로자가 조직의 이익을 위해 자발적인 노력을 

얼마나 기울이느냐를 측정하는 것은 기업에 도움이 되지만, 근로

자에게도 도움이 되는지는 불확실하다.
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마지막으로 근로자의 활동을 측정하기 위해 ‘생산성 ’(pro- 

ductivity)의 개념에 의존해 왔다. 하지만 이는 궁극적으로 추구

해야 할 인적 및 비즈니스 결과와 잠재적 미래 가치를 측정하기

에 불충분하다.

이러한 과거의 대안은 실제 상황을 제대로 반영하지는 못했

지만 그런대로 유용하게 활용됐다. 주요 차별화 수단이 효

율적인 규모 확대인 경우 이러한 개념에 의존해 규모를 확대

할 수 있었고, 전통적 일의 개선 정도를 측정하는 데도 유효했

다.11 하지만 이들 개념은 세상이 지금보다 단순했을 때, 세상

이 지금처럼 끊임없이 진화하기 전에 만들어졌다. 그리고 조

직들이 ‘측정해야 할’ 내용을 평가할 첨단 수단이 없던 과거

에 ‘측정할 수 있는’ 내용만을 의도적으로 추상화한 개념이라 

할 수 있다. 하지만 이제는 과거 조직 활동을 구조화하고, 이끌

고, 측정하기 용이하게 했던 이러한 대안이 경계 없는 세상에

서 새로운 가치를 실현하고자 하는 노력에 방해가 되고 있다. 

오늘날 활용할 수 있는 데이터, 기술, 수단이 과거 어느 때보다 많

아진 만큼, 인적 성과 측정 방식을 재정립할 수 있게 됐다. 이를 

통해 조직과 사회 전체, 인적 측면에서 접근하는 현재와 미래 근

로자들을 위한 가치 창출이라는 진정한 목표에 다가갈 수 있다. 

“다행히 오늘날 기업 리더들은 대부분 인적 성과에 주력해야 현

재와 미래에 조직이 성공할 수 있다는 점을 잘 알고 있다. 하지만 

아는 것을 실행에 옮기기 위해서는 낡은 사고방식과 운영체제, 

과거에 사용했던 대안을 버려야 한다.”

2024년 인적 자원 트렌드 7가지: 아는 것을 
실행에 옮길 수 있는 기회의 창이 열렸다

‘딜로이트 2024 글로벌 인적자원 트렌드’는 근로자와 고용주 간 

신뢰를 업무의 기반으로 두고, 인적 성과에 핵심적인 인간 고유

의 역량을 성장 및 개발할 수 있는 기회가 주어지는 새로운 일의 

세계를 제안한다. 조직이 인적 지속가능성 목표를 실현하거나 근

로자들이 수많은 미래의 가능성을 놀이와 실험으로 구현해볼 수 

있는 안전한 장소를 제공받는다면 새로운 일의 세계가 펼쳐질 수 

있다. 또한 인사의 전문성이 모두의 역량과 책임이 된다. 인사 관

리와 조직 문화는 중앙에서 하달되고 강제되는 것이 아니라, 맞

춤형으로 근로자와 함께 만든다.

그 결과 조직, 근로자, 사회 모두 긍정적으로 변화할 수 있다. 더 

많은 혁신과 복잡한 문제 해결이 가능하고, 더 높은 업무 기준을 

세우게 될 것이다. 근로자는 건강하고 헌신적이고, 목적의식을 

가지게 되어 조직 전체의 목표를 달성해야 한다는 주인의식이 강

해질 수 있다.

인적 성과가 우선시되는 세계로의 전환은 바로 비즈니스 결과와 

인적 결과가 교차하는 지점에서 시작된다. 하지만 이러한 도약을 

이루기 위해서는 과거의 대안을 버리는 사고의 전환이 필요하다. 

인간을 비용이 아니라 자산으로 봐야 하며, 비즈니스 프랙티스는 

활동의 효율성이 아닌 가치와 결과를 우선시해야 한다. 다행히도 

기업 리더 대부분은 이러한 변화가 필요하다는 사실을 이미 충분

히 인식하고 있다. 딜로이트 서베이 결과, 응답자 소수(33%)만이 

조직의 개선을 방해하는 요인으로 불충분한 이해를 꼽았다. 이보

다 변화에 대한 능력과 자원 부족, 경영진의 지원 부족 등의 내부

적인 제약사항이 조직 정체에 대한 일관된 이유로 지목되었다. 

결국 인적 성과를 증대시키고 경계가 사라진 세계에서 기업을 이

끌기 위해서는 과거의 사고방식뿐 아니라 운영상의 문제도 해결

해야 한다는 의미다.

“인적 성과가 우선시되는 세계로의 전환은 바로 비즈니스 결과와 

인적 결과가 교차하는 지점에서 시작된다.”

생성형AI와 같은 신기술로 인해 조직이 가치를 창출하는 경로가 

한층 다각화, 가속화되는 만큼, 과거의 사고방식을 버리고 일을 

진행하는 새로운 방식을 정립, 수용하는 것이 매우 중요하다. 이

러한 신기술로 인해 조직 내 일이 진행되는 방식이 전례 없이 투

명해져, 인적 성과를 촉진함과 동시에 전례 없는 도전 과제도 제

시한다. 이에 따라 조직은 신기술로 인해 신뢰가 악화되지 않고 

고취되도록 새로운 책임의 프레임워크를 구축해야 한다.

올해 인적 자원 트렌드의 키워드가 인적 성과인 만큼, 본고의 각 

테마는 인적 성과를 봉인해제하고 아는 것을 실행에 옮길 수 있

는 실질적인 가이드라인을 제시한다.

우선 인적 지속가능성의 미묘한 차이를 분석하며, 인적 결과와 비

즈니스 결과 간 관계를 깊이 이해함으로써 인적 성과의 본질을 정

의한다. 이를 염두에 두고, 조직이 인적 성과 목표를 얼마나 잘 달

성하고 있는지 파악하는 데 필요한 새로운 지표를 탐색한다. 인적 

성과를 전면에 내세우려면 신뢰가 바탕이 돼야 하므로, 투명성이 

신뢰 구축 노력을 어떻게 증강 또는 방해하는지 분석한다.

이어 실행방식을 모색한다. 조직이 인적 성과를 창출하려면 어떻

게 해야 하는가? 생성형AI 등 새로운 디지털 기술 발전으로 오히려 
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인간이 상상력의 부족을 드러내고 있으며 이를 해결하기 위해 기

계와 차별화되는 인간만의 역량을 체계화하고, 근로자가 이를 연

습할 수 있는 안전한 ‘디지털 놀이터’(digital playground)를 제공

하는 방법을 논의한다. 본고는 근로자의 자율권이 강화되는 추세

에 따라, 일률적 기업문화에서 벗어나 다양한 마이크로 문화를 적

극 수용해 자율성, 민첩성, 근로자 경험을 지원하는 방식을 탐색한

다. 마지막으로 인적 성과를 모든 구성원의 공동 책임으로 전환하

는 방법을 제시한다. 이를 위해 HR은 인력 관리를 책임 지는 특정 

기능 부서에서 구성원, 사업, 지역사회와 함께 창조하고 통합하는 

경계 없는 하나의 분야로 변화하고 있다.

   2024년 인적 자원 트렌드 7가지

1. 인적 지속가능성 수용

직원부터 외부 인력, 고객부터 지역사회 구성원까지 조직에 인간

보다 중요한 것은 없다. 수익 뿐 아니라 혁신과 지식재산부터 효

율성, 브랜드 연관성(brand relevance), 생산성, 적응력, 위험 

관리까지 조직의 핵심 가치는 이러한 인적 상호작용에서 창출된

다. 하지만 상당수 조직은 이처럼 중대한 인적 상호작용을 우선

시하는 노력이 부족하다. 일부 이유는 조직이 인간을 위해 가치

를 창조하려 노력하는 대신 인간으로부터 가치를 얻어내려는 구

시대적 사고방식에 갇혀 있기 때문일 것이다. 기업 리더들은 인

적 지속가능성의 개념에 대한 조직의 인식을 근본적으로 전환해

야 한다.

2. 생산성을 뛰어넘는 인적 성과의 가치 창출

오늘날 일의 환경에서 과거의 생산성 지표는 한계가 있음을 각 

산업 분야의 리더들이 체감하기 시작했다. 근로자의 생산성을 투

입 대비 산출로 측정하는 기존의 방식은 조직의 관점만을 반영할 

뿐이다. 반면 새로운 접근법은 근로자를 인간으로 인식하고 근로

자들이 조직에 어떻게 기여할 수 있는지를 보다 실질적이고 자세

하게 파악해야 한다.  하지만 기존의 생산성 지표로 실상을 제대

로 파악할 수 없다면, 무엇을 측정해야 인적 성과를 제대로 측정

할 수 있을 것인가? 새로운 접근법의 핵심은 비즈니스 지속가능

성과 인적 지속가능성 간 균형을 찾는 것이다. 이를 통해 조직과 

근로자 모두에게 가치를 창출할 수 있는 상호 보완적 결과를 도

출할 수 있다.

3. 신뢰 구축을 위한 사생활 보호와 투명성 간 균형 찾기

첨단기술 덕분에 조직 내 진행 사항이 거의 모든 구성원에게 투

명하게 공개될 수 있게 됐다. 리더들은 이러한 극도의 투명성을 

매력적으로 볼 수 있다. 조직과 구성원이 하는 모든 일을 가감 없

이 자세히 파악할 수 있는 기회이기 때문이다. 하지만 누구에게

나 제공되는 이러한 수준의 투명성은 약이 될 수도, 독이 될 수도 

있다. 이를 책임감 있게 관리한다면, 인적 성과를 측정하고 그 잠

재력을 실현하는 새로운 기회를 만들 수 있다. 반면 오용된다면 

사생활을 침해하고 AI 기반 감시가 횡행하며 근로자의 모든 행동

을 통제하려는 시도가 이뤄질 수 있다. 흔히 투명성이 강화되면 

신뢰도 커진다고 하지만, 이는 그렇게 단순한 사안이 아니다. 오

늘날 조직이 투명성과 사생활 보호 사이의 외줄타기를 성공적으

로 해내지 못하면 복구할 수 없을 정도로 신뢰가 훼손될 수 있다.

4. 상상력 부족 극복

조직과 근로자가 인적 자원과 기술로부터 최상의 결과를 얻을 수 

있는 새로운 업무 방식을 상상하는 속도가 기술 발전의 속도를 

따라잡지 못하고 있다. 그 결과 상당수 조직이 조만간 상상력 부

족에 직면할 수 있다. 이를 막기 위해 조직들은 호기심, 공감능력, 

창의력 등 사람만이 가진 능력을 조직적으로 육성해야 하며, 근

로자와 팀이 스스로 일의 형태를 정립할 수 있는 자율성을 부여

해야 한다. 또한 이처럼 파괴적 변화를 가져오는 기술 혁신이 업

무에서 갈수록 중요한 역할을 수행할 수 있으므로, 근로자 개개

인이 자신의 미래를 상상할 수 있는 역량을 갖춰야 한다.

5. 탐색, 실험, 놀이가 가능한 디지털 놀이터 구축

파괴적 변화가 가속화되면서, 조직과 개인이 인적 경험과 인적 

결과를 빠르고 규모 있게 개선할 수 있도록 미래를 상상, 탐색, 공

동 창조할 수 있는 안전한 공간이 필요해 졌다. 딜로이트는 이러

한 공간을 ‘디지털 놀이터’라 부른다. 디지털 놀이터는 특정 공간

이나 가상 플랫폼이 아니라, 선별된 기술이 배치돼 누구나 이를 

사용해 볼 수 있는 공간을 뜻한다. 이 곳에서 근로자들은 심리적 

안전성을 보장받으며 다양한 미래 가능성을 실험, 협력, 탐색할 

수 있다.

6. 직장 내 마이크로 문화 육성

과거 통념 상 기업문화는 모든 구성원이 같은 방식으로 일하도록 

하는 획일적이고 고정된 문화였다.12 하지만 실제로 조직은 다양
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한 마이크로 문화로 구성돼 있다. 기능 부서별로, 지역별로, 인력별

로, 팀별로 업무 진행 방식에 미묘한 차이가 있기 때문이다. 따라서 

조직이 마이크로 문화를 수용한다면 최고의 인력을 유치 및 유지할 

수 있고, 변화에 민첩하게 예측 및 대응하며, 근로자 개개인의 니즈

를 충족할 수 있다. 마이크로 문화의 힘을 활용하기 위해 가장 중요

한 것은 직장 내 다양한 집단의 자율성을 장려하고, 규제 요건을 준

수하는 범위 내에서 이들 스스로 업무방식을 구축하는 데 필요한 

자원을 제공한다. 이러한 마이크로 문화와 비즈니스 사업전략을 조

직의 광범위하고 단순한 가이드라인으로 맞추는 것이 중요하다.

7. 경계 없는 HR로의 전환

일의 성과를 얻기 위해 갈수록 민첩성, 혁신, 협업이 요구되고 있다. 

새로운 HR 운영 모델을 도입하는 것만으로는 이러한 변화에 대응

할 수 없다. 새로운 프랙티스, 지표, 기술 등과 함께 새로운 사고방

식을 갖춰야, HR을 모든 인력 관리의 책임을 지는 특정 기능 부서

에서 구성원, 사회, 지역사회와 함께 창조하고 통합하는 경계 없는 

하나의 분야로 전환할 수 있다. 경계 없는 HR은 인사 전문성을 비

즈니스 구조에 통합하여 갈수록 복잡해지는 다양한 문제들에 대한 

종합적인 솔루션을 제공할 수 있다.

경계가 사라진 세계의 진화는 계속 가속화될 것이다. 상당수 조직

들이 곧 다가올 이러한 미래에 반드시 필요한 사고방식과 운영방식

의 전환을 아직 실행하지 못하는 이유는 그 필요성을 인식하지 못

했기 때문이 아니다. 대부분은 인적 성과를 실현하기 위한 행동을 

실행하는데 어려움을 겪고 있다. 

하지만 비관만 할 필요는 없다. 딜로이트의 분석 결과, 아는 것과 행

동하는 것의 차이를 인식하는 조직들은 그렇지 않은 조직에 비해 

더 나은 비즈니스 및 인적 결과를 달성하는 비율이 높았다. 올해 이

러한 전환을 위한 기회의 창이 열린 만큼, 조직들은 인적 성과를 강

화하고 경계 없는 세계에서 번영하기 위해 행동에 나서야 한다.

리서치 방법론

‘딜로이트 2024 글로벌 인적자원 트렌드’는 전 세계 95개국 다양한 산업 및 섹터의 기업 및 HR 리더 1만4,000명을 대상으

로 실시한 서베이에 기반했다. 딜로이트는 광범위한 글로벌 서베이를 통해 본 보고서의 기초 데이터를 마련한 후, 근로자의 

인식과 더불어 리더의 인식과 근로자가 처한 현실 간 격차를 파악하기 위해 근로자와 경영진에 대한 서베이를 각각 실시했

다. 경영진 서베이는 옥스포드 이코노믹스(Oxford Economics)와 공동으로 전 세계 1,000명의 기업 임원 및 리더의 새로

운 인적자원 이슈에 대한 인식을 조사했다. 경영진 서베이는 10여개 글로벌 주요 기업 임원의 인터뷰로 내용을 보강했다.
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인
간이 동력으로 작용하는 오늘날의 경제 환경에서 

조직들은 분수령에 처했다. 산업경제가 지식경제

로 전환했고, 이제 지식경제는 인간의 마음과 사

고, 지극히 인간적인 특징 등 휴머니즘이 동력으

로 작용하는 경제로 전환 중이다. 오늘날 직원부터 외주 인력, 고

객부터 지역사회 구성원까지 조직에 인간보다 중요한 것은 없

다. 수익뿐 아니라 혁신과 지식재산부터 효율성, 브랜드 연관성

(brand relevance), 생산성, 적응력, 위험 관리까지 조직의 핵

심 가치는 이러한 인적 상호작용에서 창출된다. 하지만 상당수 

조직은 이처럼 중대한 인적 상호작용을 우선시하는 노력이 부족

하다. 일부 이유는 조직이 인간을 위해 가치를 창조하려는 노력

을 기울이는 대신 인간으로부터 가치를 얻어내려는 구시대적 사

고방식에 갇혀 있기 때문일 것이다.

환경·사회·지배구조(ESG)의 사회(social) 측면을 개선하려면, 

기업 리더들이 ‘인적 지속가능성’(human sustainability) 개념

에 대한 조직의 인식을 뿌리부터 전환해야 한다. 이를 통해 조직

이 구성원을 무엇보다 ‘인간’으로 인식하고 인간을 위한 가치를 

창출해, 인간인 구성원들의 건강과 웰빙을 개선하고, 스킬(skill, 

업무능력)과 채용 가능성을 강화하고, 양질의 일자리를 만들고, 

발전의 기회를 제공하고, 공평성을 위한 진전을 이루고, 소속감

을 강화하며, 성공을 위한 상호작용을 강화해야 한다.

딜로이트가 ‘2023 글로벌 인적자원 트렌드’ 보고서1에서 소개한 

‘인적 지속가능성’ 개념을 실현하려면, 인간이 조직에 이익을 가

져다 주기 위한 고민보다 조직이 인간을 위한 가치를 어떻게 창

출할 지에 대한 고민에 초점을 맞춰야 한다. 일부 조직들은 이미 

1장. 인적 지속가능성
인간이 번영해야 기업도 번영한다 

조직은 진정한 지속가능성을 달성하기 위해 조직과 연결된 모든 인간을 위한 가치를 창출해야 한다. 
지속가능성은 단순히 그럴 듯한 아이디어가 아니라, 조직과 인류의 더 나은 미래를 위해 가장 중요한 개념이다.

이러한 전환을 실행에 옮기고 있다. 글로벌 데킬라 브랜드인 호

세쿠엘보(Jose Cuervo)의 인적자원 책임자인 가브리엘 산데르

(Gabriel Sander)는 “기업들이 영구적 채용을 보장할 수는 없

지만, 당신을 영구적으로 채용 가능한 인간으로 만들어줄 필요는 

있다”고 말했다.

이러한 인식을 수용하는 조직들은 인적 결과가 개선돼 조직의 결

과가 개선되고 이는 다시 인적 결과 개선으로 이어져 조직과 인

간 모두에게 더 나은 미래가 펼쳐지는 선순환을 구축할 수 있다.
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그림 1: 딜로이트 서베이 응답자들은 인적 지속가능성의 중요성을 체감하고 있지만, 
의미 있는 진전을 위해 실질적 행동에 나서는 경우는 드물었다

질문: 조직과 관련된 모든 사람의 삶을 개선하는 것이 조직의 성공에 얼마나 중요한가? 
또한 이 문제를 해결하기 위해 귀사의 조직은 얼마나 큰 진전을 이뤘는가?

76%
중요성을 체감하고 있다

46% 
행동하고 있다

10% 
행동에 옮겨 큰 진전을 이루고 있다

해당 격차를 줄이는 조직들은 
인적 성과를 실현할 가능성이 비교적 크다*
      목표하는 비즈니스 결과를 달성할 확률이 1.8배 높다

      긍정적 인적 결과를 달성할 확률이 2.1배 높다

참조: 지식과 실행의 격차(knowing-doing gap)는 제프리 페퍼(Jefferey Pfeffer)와 로버트 I. 서튼(Robert I. Sutton)이 공저한 『The Knowing-Doing Gap: 

How Smart Companies Turn Knowledge Into Action』에서 소개된 이후, 비즈니스 성과 분야에서 중요한 개념으로 활용되고 있다.

* 비즈니스 결과는 재무 목표를 달성 또는 초과하는 것을 뜻하며, 인적 결과는 근로자들에게 의미 있는 일을 제공하는 것을 뜻한다.

출처: 딜로이트 2024 글로벌 인적자원 트렌드 
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ESG의 사회(social) 개념 재정립

최근 연구 결과, ESG는 점차 개념이 불분명해지고 있는 데다 관

심도 줄어들고 양극화되는 추세를 보이고 있다.2 지속가능성의 

모든 측면을 다루려는 시도로 인해 오히려 ESG의 개념이 모호

해짐과 동시에 부정적 선동에 남용되기 쉬운 타깃이 되고 있다. 

그 결과 실적 발표에 ESG 지표를 포함하지 않으려는 기업들이 

늘고 있다.3 유럽에서는 여전히 많은 국가들이 높은 수준의 ESG 

규제를 유지하고 있지만, 여타 지역에서는 ESG 규제에 대한 반

발도 생기고 있으며 ESG 펀드로부터 아예 발을 빼는 투자자들

도 늘고 있다.4 또한 일부 기업들에 ESG는 최종 목표라기보다 

분류 또는 보고 등의 목적을 달성하기 위한 수단일 뿐이다. 

조직은 일반적으로 ESG 노력의 ‘S’ 구성 요소에 인간들과의 상

호 작용을 포함한다. 그러나 이러한 접근 방식은 한계가 있다. 

‘S’는 종종 ‘E’(환경)에 밀려 주목받지 못한다. 탄소 배출량과 같

은 환경 지표는 비교적 정량화하기 쉽지만, 사회적 지표는 명확

한 정의나 표준화가 부족한 경우가 많다. 2024년 글로벌 인적 

자본 트렌드 연구에 따르면, 기업 리더의 19%만이 ESG의 사회

적 구성 요소를 측정하는 데 매우 신뢰할 수 있는 지표를 가지고 

있다고 답했다. 또한 29%만이 이를 달성하는 방법에 대해 명확

하게 이해하고 있다고 답했다.

이처럼 ESG 개념이 명확히 정립되지 않았기 때문에, 조직이 

인간에게 미치는 영향을 측정하는 접근법이 협소하거나 자기

선전에 그치는 경우가 많다. 상당수 기업이 대외홍보 등 단기

적 리스크에만 치중하고, 근로자 훈련 및 포용금융(financial 

inclusion) 등 사회에 긍정적 영향을 미치는 노력을 과소평가

한다. 근본적으로 인간에 초점을 둔 지표들은 정확히 주는 만큼 

되받으려 하는 계산적 사고방식에 뿌리를 두고 있다. 예를 들어, 

현재 직원 몰입도 지표들은 근로자가 조직의 이익을 위해 얼마

나 많은 업무 외 노력을 기울일 의향이 있느냐를 측정한다. 그렇

"인적 지속가능성이란 조직이 인간으로서 구성원을 위한 가치를 창출해, 인간인 구성원들의 건강과 웰빙을 개선하고, 업무 스킬과 채

용 가능성을 강화하고, 양질의 일자리를 만들고, 발전의 기회를 제공하고, 공평성을 위한 진전을 이루고, 소속감을 강화하며, 성공을 

위한 상호작용을 고취시키는 것이다."

“기업들이 영구적 채용을 보장할 수는 없지만, 당신을 영구적으로 채용 가능한 인간으로 만들어줄 필요는 있다.”

가브리엘 산데르, 호세쿠엘보

다면 이러한 지표로 측정한 직원 몰입도가 높다면 좋은 일일까? 

조직에는 도움이 될 수 있겠지만, 직원에게도 도움이 되는지는 

확실치 않다.

지구는 복잡하고도 취약한 시스템이며, 자원은 무한하지 않고, 

지구를 보살펴야만 모든 인류가 더 나은 미래를 맞이할 수 있다

는 인식은 이미 충분히 확산돼 있다. 이제 인적 지속가능성을 향

한 움직임이 일면서, 조직과 연관된 사람에 대한 개념에 비슷한 

전환이 일어나고 있다. 조직이 영향을 미치는 모든 사람을 위한 

가치를 다각적 측면에서 창출하려면 종합적 노력이 필요하다. 

그림 2와 같이 인적 지속가능성은 현재 직원 뿐 아니라 미래 직

원, 확장된 개념의 근로자(임시직, 긱 노동자, 외부 공급망 내 근

로자 등)부터 고객, 투자자, 지역사회, 사회 전반까지 조직과 접

점이 있는 모든 사람에게 적용된다.
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그림 2: 인적 지속가능성은 근로자와 세계를 위한 가치를 창출하는 것이다

조직은 우선 조직이 가장 중요시하는 직원부터 시작해 확장된 개념의 근로자와 사회 전반까지 인적 지속가능성의 실현 범위를 
점증적으로 확대해야 한다

직원
• 공정한 생활임금 및 장기적 재정적 번영

• 스킬, 채용 가능성, 커리어 발전 기회

• 목적과 의미

• 다양성과 포용성의 결과로서 공정성과 소속감 

/ 불공정과 소속감 부재의 시스템적 원인 해결

• 신체적, 정신적 안전

• 정신적, 신체적, 사회적, 재정적 웰빙

확장된 개념의 근로자
• 미래 근로자를 위한 인력 개발

• 외부 공급망 근로자를 위한 인적 결과 개선

• 임시직과 비정규직 근로자를 위한 인적 결과 

개선

사회
• 환경 및 기후가 건강에 미치는 영향 등 보

건 개선

• 경제 발전에 도움이 되는 ‘양질의 일자리’* 

창출(예: 공정한 생활임금)

• 지역사회에 긍정적 영향

• 인종, 성별, 여타 정체성 등으로 인해 지속

적으로 소수 인구를 위한 공정성 개선에 

기여

기대결과

* Zeynep Ton, The Case for Good Jobs: How Great Companies Bring Dignity, Pay, and Meaning to Everyone’s Work (Harvard Business 

Review Press, 2023).

출처: 딜로이트 분석

여기서 인적 지속가능성은 이해관계자 자본주의의 또 다른 이

름이 아니라는 점에 주의할 필요가 있다. 단순히 더 넓은 범위의 

이해관계자에게 더 많은 결과를 제공한다고 해서 인적 지속가능

성이 실현되지 않는다. 일각에서는 이해관계자 자본주의를 내세

우며 조직이 이해관계자 그룹에게 이익이 되는 행동을 해야 이

들에게 미치는 일부 부정적 영향을 상쇄할 수 있다고 주장한다. 

탄소를 배출하더라도 다른 방식으로 배출량을 줄이면 절감 효과

를 인정하는 탄소상쇄와도 같다는 주장이다.5 하지만 이러한 상

쇄 방식은 조직 내 뿌리 깊은 원인을 해소하지 못하는 경우가 많

고, 한 부문의 긍정적 영향이 반드시 다른 부문의 부정적 영향을 

상쇄하지도 않는다. 또 일각에서는 다양한 이해관계자 이익간 

균형을 잡기 위해 조직의 목표에 부합하는 이익 달성이나 영향

력 있는 개인을 우선시해야 한다는 주장도 있다. 하지만 이러한 

방식은 사회적 불공평을 심화하거나 조직의 ESG 규제 부합 또

는 위험 축소 노력을 저해하는 결과를 낳는 경우가 많다.6 

이해관계자에게만 초점을 맞추면 조직의 장기적 성공을 위해 이

해관계자와의 긍정적 관계 이상의 것이 필요하다는 사실을 간과

하기 쉽다. 이해관계자 중심 조직은 지속 가능한 조직과 같지 않

다. 지속가능성 목표는 공동의 가치를 창출하기 위해 장기적이

고 협력적 노력을 펼쳐야 달성할 수 있다. 또한 인간을 위한 가

치 창출을 방해하는 구조 및 시스템 상의 복잡한 기저 문제를 해

결해야 한다. 헬스장 회원권과 명상 훈련 제공이나 지역사회 봉

사활동과 같은 뻔한 프로그램이나 직원 복지를 인적 지속가능성 

노력이라 부를 수 없다. 인적 지속가능성을 달성하는 것은 쉽지 

않으며, 과거 중요하게 여겨졌던 다른 무언가를 포기하고 장단

기 프랙티스 간 신중한 균형을 맞춰야 하는 경우가 많다. 이러한 

방식으로 구조 및 시스템 상 복잡한 문제의 근본적 원인을 해결

해야 한다.

현재 이런 인적 지속가능성 접근법은 초기 단계에 있다. 딜로이

트 서베이 결과 인적 지속가능성 관련 진전을 이루고 있다는 조

직은 10%에 불과했다. 진전을 이루고 있는 조직들조차도 고졸

자 채용, 주 4일 근무제, 생활임금, 스킬 여권(skills passport)

을 통한 채용가능성 개선 등 무작위적 노력이 산발적이고 비통

합적으로 이뤄지고 있다.
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인적 지속가능성을 우선시해야 한다는 조직 내 신호

• ESG 중 웰빙, 근로자 스킬, 다양성·공정성·포용성(DEI) 등 사회적 목표 달성에 좀처럼 진전이 없다.

• ESG 목표가 모호하거나, 이를 측정할 올바른 지표가 없거나, 실행에 옮길 명확한 비즈니스 케이스가 정립돼 있지 않다.

• 근로자의 삶에서 일의 역할이 재정립되고 있는데, 조직이 근로자와의 변화하는 관계를 어떻게 다뤄야 할지 감을 잡지 못

하고 있다.

• 조직 리더들이 인적자원 문제와 관련해 근로자, 고객, 이사회, 여타 이해관계자들로부터 압박을 받고 있다.

• 근로자의 건강 악화 및 안전 사고, 인공지능(AI)의 근로자 대체 등 인력 관련 리스크가 증가하고 있다.

현재 트렌드가 인적 지속가능성을 저해하고 있다

비즈니스 환경과 사회가 파괴적 속도로 급변하면서 근로자-조직 관계는 점점 더 복잡해지고 있다. 딜로이트 서베이 결과, 소속 조직에 

몸 담은 이후 삶이 나아졌다고 답한 근로자는 43%에 그쳤다. 근로자들은 조직의 인적 지속가능성을 수용하는데 있어 가장 큰 도전과

제로 증가하는 업무 스트레스와 사람의 일자리를 넘보는 기술을 꼽았다(그림 3).

그림 3: 근로자들이 꼽은 인적 지속가능성 장애물

질문: 본인의 일과 관련해 어떤 사안에 대해 우려하고 있는가?(복수 응답 허용)

업무 스트레스 
증가에 따른 

정신건강 악화

53%

인간의 
일자리를 

위협하는 기술

28%

업무환경 내 
신체적 안전 및 
웰니스를 위협
하는 리스크 

증가

24%

디지털 기술로
가능해진

‘올웨이즈온’
(always on) 

경제

22%

디지털 기술로 
인해 근로자의 
동의 없이 업무 
상황을 감시할 
수 있는 고용주

22%

원격 및 하이브
리드 업무 확산
으로 연결 및 
소속감 부재

20%

기술 및 비즈니스 
모델 변화에 따라 
요구되는 새로운 

스킬과 직능의 증가

25%

출처: 딜로이트 2024 글로벌 인적자원 트렌드 
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근로자들은 다음과 같은 세계와 인력 환경의 변화를 근로자의 

삶을 악화시키는 요인으로 인식했다.

• 만연하는 근로자 번아웃  끊임없는 변화와 과도한 업무로 

근로자들이 지쳐가고 있다. 2022년 전 세계 근로자 스트레

스는 2년 연속 사상최고치를 기록했다. 당시 근로자 절반이 

‘항상’ 또는 ‘자주’ 극심한 피로나 스트레스를 느낀다고 답했

다.7 또 10명 중 4명이 업무로 인해 번아웃을 겪고 있다고 

답했다.8 

• 인간의 일자리를 넘보는 AI에 대한 우려  최근 연구에서 

생성형AI가 현재 인간이 하는 일을 최대 1/4을 대체하면서 

미국과 유럽 근로자의 약 2/3가 영향을 받을 것으로 전망됐

다.9 세계경제포럼(WEF)은 생성형AI로 인해 향후 5년간 전 

세계에서 8,300만 개 일자리가 사라질 것으로 예상했다.10  

특히 여성 근로자들이 취약하다. 전체 인력에서 수치로는 

남성이 여성보다 많지만, 여성이 AI의 영향에 더 많이 노출

돼 있기 때문이다.11 

• 급격히 진화하는 스킬 니즈  스킬이 급격한 속도로 진화하

면서, 스킬의 반감기가 계속 줄어들고 있다.12 그러나 ‘구성

원들이 변화하는 일의 세계를 따라잡을 수 있는 새로운 스

킬을 학습할 수 있도록 조직이 충분히 투자하고 있다’는 진

술에 강력히 동의한 경영진 응답자는 5%에 그쳤다.13 

• 긱(gig) 및 외주 근로자에 대한 지원 부족  파견직 등 비

정규직 근로자는 전 세계 약 20억 명에 달한다.14  이들 근

로자는 정규직 직원과 실질적으로 같은 일을 하지만 보수 

뿐 아니라 복지 혜택이나 보호 장치는 부족하다.15 

• DEI에 대한 실질적 진전 부족  딜로이트 서베이 결과 거의 

모든 HR 리더(97%)가 조직의 변화로 인해 DEI 결과가 개

선되고 있다고 답했으나, 같은 응답을 한 근로자는 37%에 

불과했다.16 

• 현장(front-line) 근로자의 열악한 업무 여건  글로벌 

근로자 중 현장 근로자가 약 80%를 차지하지만,17 조사에 

따르면 이들에게는 훈련이나 목적이 뚜렷한 프로젝트 업무

에 참여할 기회가 불충분하고, 저임금에 유급 휴가도 부족

하며, 적절한 의료보험이 제공되지 못하는 경우가 상대적으

로 많은 것으로 나타났다.18 

• 기후변화 및 에너지 전환  딜로이트 경제연구소(Deloitte 

Economics Institute)는 대기 및 수질 오염을 유발하는 

극단적 기후와 에너지 전환에 따른 경제 여파에 전 세계 8

억 개 이상의 일자리가 매우 취약한 상황에 놓여 있다고 추

정했다. 이는 전 세계 인력의 1/4에 해당하는 수준이다.19 

기업 리더들은 이론적으로는 인적 지속가능성 개념이 필요하

다는 인식을 가지고 있다. 딜로이트 글로벌이 스킬 기반 조직을 

대상으로 실시한 조사에 따르면, 압도적 과반수(79%)가 조직

은 근로자를 인간으로 인식하고 이들과 사회를 위한 가치를 창

출할 책임이 있다고 답했다.20 또한 인적 지속가능성이 매우 또

는 극도로 중요하다고 답한 비율이 81%에 달했다. 하지만 이

를 위해 조직을 리드하고 있다고 답한 임원진은 12%에 불과했

고, 17%는 아직 아무런 진전도 이루지 못했다고 답했다. 한편 

근로자 중에서는 27%만이 기업이 자신들을 위한 가치 창출 노

력에 진전을 이루고 있다고 답했다.21 

조직들이 인간에게 들어가는 비용은 최소화하고 인간으로부터 

얻는 즉각적 가치는 최대화하려는 계산적 접근법을 고수함으

로써 이와 같은 문제가 악화되고 있다. 이러한 접근법을 버리지 

않는 조직은 인간을 위한 가치를 창출하거나 개선하기보다 일

자리를 대체하기 위해 AI를 활용할 것이며, 탈탄소화 전환을 수

용하지 않고 거부할 것이다. 또한, 긱 근로자들의 안전망을 더

욱 취약하게 하며, DEI 개선에 필요한 투자도 미진해, 결국 근

로자 번아웃을 초래할 것이다.

하지만 이와 반대로 접근하면 인간과 조직의 성장과 발전 잠재

력이 폭발적으로 강화된다. 인적 지속가능성 개념을 적극 수용

하면 이러한 잠재력을 실현해 더 나은 미래를 만들 수 있다.
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인간이 성공해야 기업도 성공한다

인적 지속가능성에 초점을 맞추면 조직이 인간과 조직 모두에 

도움이 되는 결과를 창출할 수 있다. 우선 기업들은 통상 실제 

변화의 속도와 규모를 따라잡지 못하는 정부 정책이 수정되기 

전에 탄탄한 조치를 미리 마련해 놓을 수 있다. 실제로 미국 ‘인

적자본 공시 규칙’(Human Capital Disclosure Rule), 최근 

제정된 일본 ‘법인 공시 개정안’(Amendment on Disclosure 

of Corporate Affairs), 유럽연합(EU)의 신규 ‘유럽 지속

가능성 보고 기준’(European Sustainability Reporting 

Standards, ESRS) 등은 모두 필요한 규제들이지만, 충분하지 

않다.

인간은 조직에 리스크 요인이기도 하지만 중대한 기회이기도 하

다. 아이디어, 기술, 브랜드 속성, 여타 인간이 창출하는 차별점 

등 무형 자산이 2022년 기준 미국 기업 자산의 90%를 차지했

다.22 여타 선진국의 기업 무형 자산도 미국과 비슷한 수준에 접

근하고 있다. 다만 신흥국은 비교적 저조하다.23 

인적 지속가능성 관련 프랙티스를 실천하는 조직이 훨씬 강력한 

비즈니스 결과를 얻는다는 사실이 최근 연구를 통해 속속 증명되

고 있다. 옥스포드대 웰빙 리서치 센터(University of Oxford 

Wellbeing Research Center)는 “직원 웰빙과 기업 성과 사이

에는 강력한 긍정적 상관성이 있다”고 분석했다. 직원 웰빙이 최

고 수준인 조직은 이익과 주식 투자율이 그만큼 높다는 것이다.24  

또한 인적 지속가능성 개선 항목에서 최고 순위를 차지한 조직들

은 지속적으로 러셀1000 지수의 평균을 능가했다.25 

또 인력 처우에서 최고 순위인 조직들은 5년 자기자본 수익률

(ROE)이 2.2% 높았고, 매출 1달러당 이산화탄소 배출량이 

50% 적었으며, 가족 부양이 가능한 수준의 생활임금을 지불하

는 비율이 두 배 많았다.26

그림 3: 기업 리더들은 인적 지속가능성 진전을 위해 조직이 올바른 방향으로 가고 있다고 답했으나, 
근로자들은 회의적 입장을 보였다

우리 조직이 인적 지속가능성 개선을 위해

모종의 진전을 이루고 있다

출처: 2023 Deloitte Well-being at Work survey.

동의하는 기업 임원진 비율
89%

동의하는 근로자 비율

41%
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인적 지속가능성이 조직 가치의 개선으로 이어지는 이유는 다음

과 같다.

• 인적 지속가능성에 초점을 맞추는 조직은 DEI 개선에 따른 

수혜를 누릴 수 있다. 다양성이 강한 조직들은 업계 평균보

다 재무 성과가 2.4배 뛰어난 것으로 나타났다.27 

• 스킬 개발에 투자하는 조직은 비즈니스 결과가 개선된다.  

고성과 조직에 근무하는 근로자 중 84%가 스킬 개발에 필요

한 교육을 받았다고 답했다.28 

• 인력에 투자하는 비용을 지나치게 절감하면 부작용이 생긴다. 

저임금은 이직 증가, 낮은 생산성, 저조한 출근율, 낮은 수준

의 혁신, 약한 실행력, 잦은 실수, 고객과 매니저들의 불만으

로 이어진다.29 

• 근로자 건강과 웰빙을 개선하면 인력 리스크를 줄일 수 있다. 

근로자 과반수가 건강한 삶이 커리어 개발보다 중요하며, 웰

빙 지원 혜택이 더 많은 일자리로 이직하기 위해 진지하게 

고민하고 있다고 답했다.30 

• 소비자들은 사회적 책임을 수행하는 기업을 응원하고 선호

한다. 딜로이트 서베이 결과 소비자 응답자 중 76%가 사회

적 책임을 수행하는 기업의 제품을 구매할 의향이 그렇지 않

은 기업의 제품을 구매할 의향보다 높다고 답했다.31 

인적 지속가능성은 이러한 이유로 조직의 미래 대비 능력을 강

화하는 요인이 된다. 다양한 인재 확보 및 개발 능력이 강화되

고, 강력하고 다양한 인력 파이프라인을 개발할 수 있으며, 보상

과 생산성이 개선된 업무 환경을 조성할 수 있고, 다양한 리스크

에 대비할 수 있으며, 소비자들에게도 더욱 긍정적인 이미지를 

심어줄 수 있다.
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• AI로 교체됐지만 재훈련(reskill)을 거쳐 ‘양질의 일자리’를 

확보한 근로자의 비율

   ② 웰빙

웰빙 지표는 정서적, 정신적, 육체적, 사회적, 재무적 웰빙을 포

함한다.33 

• AI 기반 정서 분석, 서베이, 인터뷰 결과

• 업무 외 시간에 전송된 업무 관련 이메일

• 시간 경과에 따른 의료 청구와 연관된 건강 공정성 및 트렌드

• 사용자의 동의 하에 웨어러블 기기 및 뉴로테크놀로지에서 

확보한 신체적, 정서적, 정신적 웰빙 및 안전 데이터

• 센서, 이메일, 챗, 캘린더 등으로 수집한 근무 및 업무 시간 데

이터(예: 유급휴가 사용 현황, 초과근무)34 

   ③ 목적의식

목적의식 지표는 인간들이 자신의 삶에서 의미를 찾고 자신의 

일과 세계에 긍정적 변화를 만들고 있다고 느끼는 정도를 측정

한다.

• 목적의식과 의미성에 대한 개인의 인식을 조사한 서베이 및 

펄스 서베이

• 근로자 동기와 정서에 대한 AI 기반 분석 

• 반복적이고 의미없는 업무 대비 의미있고 가치를 창출하는 

일에 쓰인 시간에 대한 AI 기반 분석35

• 병가, 이직율, 성과, 수익성 등 목적의식과 부정적·긍정적 연

관성이 있는 요인들36 

   ④ DEI

DEI 지표는 업무환경의 다양성 및 포용성의 결과 및 불공정성의 

근본적 원인을 해결하려는 노력의 결과로서 공정성과 소속감을 

느끼는 정도를 측정한다.

• 임금 공정성 분석

• 파악된 인력 불공정성의 근본 원인 분석

• 공정성 개입의 효율성을 측정하는 조직 네트워크 분석(예: 

조직 네트워크 내 소속감과 다양성 측정)

• 리더십 승진, 내부 이동, 퇴직연금 가입 등 측면에서 다양한 

근로자 집단을 위한 공정한 결과

인적 지속가능성 개선을 위한 리더의 역할

"인간으로부터 가치를 뽑아내려 하고 정확히 주는 만큼 되받으려 

하는 과거의 계산적 사고방식을 인적 지속가능성 사고방식으로 

전환하면, 조직과 연결된 모든 인간을 위해 더 많은 가치를 창출

하는 데 초점을 맞춰 인간에 대한 사고를 완전히 전환할 수 있다."

조직이 인적 지속가능성을 수용하려면 우선 인간과의 관계를 보

는 시각을 재정립해야 한다. 인간으로부터 가치를 뽑아내려 하

고 정확히 주는 만큼 되받으려 하는 과거의 계산적 사고방식을 

인적 지속가능성 사고방식으로 전환하면, 조직과 연결된 모든 

인간을 위해 더 많은 가치를 창출하는 데 초점을 맞춰 인간에 대

한 사고를 완전히 전환할 수 있다. 이러한 전환을 바탕으로 리더

들은 신뢰를 핵심 연결고리로 활용해 인적 지속가능성 어젠다를 

지원하기 위한 행동을 한층 확대할 수 있다.

   인적 지속가능성 지원을 위한 리더들의 액션플랜

1) 인적 결과를 측정하는 지표에 초점을 맞춰라

조직이 인간을 평가하는 지표를 설계할 때 결과나 영향의 진전 

정도를 평가하기보다 근로자 생산성과 행동을 정량화하거나 항

목별로 체크하는 데 그치는 경우가 많다. 딜로이트 서베이 결과 

규제 부합에 기반해 다양성 진전을 측정한다는 조직이 23%에 

달했다.32 

아래 6가지 요인들을 측정하면 인간과 조직의 더 나은 미래를 

창출하기 위해 조직이 어떤 행동을 해야 하는지 알 수 있다. 이

러한 인간에 대한 지표는 외부 공급망과 외주 근로자들을 모두 

포함해야 더욱 정확한 평가가 가능하다.

   ① 스킬 개발 및 채용 가능성 개선

스킬 개발 지표는 조직이 직원, 확장된 개념의 근로자, 미래 근

로자에게 제공하는 가치를 가리킨다.

• 인간들이 새로운 스킬을 학습하는 속도에 대한 AI 기반 분석

• 승진, 개인 성과, 채용 가능성 등 근로자 결과에 스킬과 교육

이 미치는 영향

• 스킬과 교육이 판매와 고객 만족 등의 조직 결과에 미치는 

영향
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   ⑤ 커리어 안정성과 개발 기회

커리어 안정성과 개발 기회를 측정하면 조직이 근로자의 경제적 

이동성과 개발을 얼마나 잘 육성하고 있는지 알 수 있다.37 

• 학위보다 스킬에 기반해 채용된 사람의 비율

• 한 단계 승진하는데 걸리는 평균 시간(성장 속도)

• 조직 내에서 고위 경영진으로 승진한 사람의 비율

• 근속 및 임금에 기반한 커리어 안정성

   ⑥ 목적

목적 지표는 자신의 삶의 의미와 세상과 일에 본인이 긍정적인 

영향을 미치는 것을 얼마나 느끼는지 알 수 있다.

• 목적과 의미에 대한 개인의 인식을 평가하는 설문 조사 및 체크

• 근로자의 동기부여와 감정을 분석하는 AI 기반 분석

• 의미 있고 가치 있는 업무 對 반복적이고 의미 없는 업무에 소

요된 시간에 대한 AI 기반 분석

• 몰입 수준이나 사용된 시간의 비율에 따른 자원봉사 또는 사회

적 영향 참여도

• 목적과 관련된 긍정적 또는 부정적 요소, 예를 들어 근로자의 

병가, 이직률, 성과 및 수익성

   ⑦ 사회적 영향

사회적 영향 지표는 조직이 지역사회에 기여하는 바를 측정한다.

• 소득 창출, 임금 인상, 일자리 창출, 기업가 육성 기회 등으로 

측정된 경제적 자율권

• 근로자의 스킬과 채용 가능성에 미친 영향

• 헬스케어 접근성, 질병 예방, 행복도, 기후 지속가능성 등에 

기반한 지역사회 주민의 건강과 웰빙에 미친 영향

• 커뮤니티 내 민관 파트너십 구축 건수, 새로운 아이디어 창

출, 지식 공유 등 사회적 혁신과 협력에 미친 영향

2) 인적 지속가능성을 위한 경영사례를 만들어라

인적 지속가능성의 사고방식으로 전환하려면 리더와 경영진, 이

사회가 이러한 전환으로 어떠한 비즈니스 강점이 창출되는지 명

확하게 이해해야 한다. 현재 많은 조직들이 인적 지속가능성 전

환을 위한 단계를 밟고 있지만, 대부분 부서별로 상호 분리된 방

식으로 진행되고 있다. 각각의 인적 가능성 이니셔티브를 서로 

연결하면 인적 지속가능성이 미치는 비즈니스 영향을 총체적으

로 파악할 수 있다.

앞서 언급했듯, 일련의 요인으로 이러한 긍정적 영향을 증명할 

수 있으며, 이러한 변화를 추진하려면 사업모델과 시범 이니셔

티브, 앞서 열거한 요인들에 초점을 맞춘 새로운 지표를 수립해

야 한다. 일례로 페이팔(PayPal)은 신입 및 현장 근로자들의 재

무적 웰빙을 개선하기 위한 이니셔티브를 시작했을 때, 비즈니

스 측면뿐 아니라 인적 측면에서도 추가 비용의 타당성을 입증

할 필요가 있다. 페이팔은 직원 수 감소율을 1% 줄일 때마다, 채

용, 온보딩, 훈련 비용 절감과 생산성 개선으로 매년 50만 달러

를 절감할 수 있는 것으로 추정했다(아래 박스 참고).

3) 리더 및 매니저 평가에 인적 지속가능성 지표를 포함시켜라

어떤 목표가 되었든 조직이 진전을 이루려면 리더에게 책임을 부

여할 필요가 있다. 인적 지속가능성 또한 주요 결과 지표의 개선 

목표를 세우고 이를 달성할 경우 인센티브를 제공할 필요가 있다.

현재 상당수 조직이 이러한 방식을 채택하고 있다. S&P500 

상장기업 중 약 3/4이 경영진 보상 책정에 지속가능성 지표

를 반영하고 있다.38 일례로, 미국 비즈니스솔루션 기업 젠팩

트(Genpact)는 AI 챗봇 등 내부 테크 툴을 활용해 근로자들

이 내부 프로세스에 대해 생각하는 바와 이들의 감정 및 정서

적 상태를 주기적으로 체크한다. 이후 테크 툴이 인력 ‘무드 스

코어’(mood score)를 집계하면, 그 결과가 최고경영자(CEO)

를 포함한 150명의 경영진 상여금 중 10%를 결정한다.39 마스

터카드(Mastercard)는 여기서 한 걸음 더 나아가, 조직의 탄소 

중립, 재무 수용성, 젠더 임금 평등 관련 조직의 성과에 기반해 

모든 직원의 상여금 일부를 책정한다.40 하지만 이 외 기업들은 

아직 갈 길이 멀다. 딜로이트 서베이 결과 근로자의 총체적 웰빙

에 대해 리더들에 책임을 묻는 조직은 절반도 되지 않았다.
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4) 인적 지속가능성 거버넌스를 이사회와 경영진 어젠다에 포함

시켜라

이사회는 사업 전략, 리스크, 조직문화, ESG 및 ESG가 비즈니스 

결과에 미치는 영향을 총체적으로 감독하기 때문에, 인적 지속가

능성 또한 점차 이사회의 주요 안건으로 떠오르고 있다. 6개 기

업 이사회에서 활동하는 래리 퀸랜(Larry Quinlan)은 “이사회

에서 DEI와 ESG뿐 아니라 변화하는 직원 기대, 목적의식, 스킬 

등이 거론되는 경우가 많아지고 있다”고 전했다. 또한 딜로이트 

미국 서베이 결과, 이사회 및 경영진 응답자들은 내부 인력의 최

대 리스크로 인적 지속가능성을 꼽았으나 이를 관리할 능력에 대

해서는 낮은 자신감을 내비쳤다(그림 5).41 

궁극적으로 이사회가 감독 역할을 하지만, 인적 지속가능성을 운

영하고 조직의 모든 구성원이 인간의 성공을 돕기 위해 적극적으

로 행동하도록 만들 책임은 경영진에 있다. 딜로이트 서베이 결

과, 실질적 인적 지속가능성 노력의 주요 지표인 근로자 웰빙에 

대해 경영진이 책임을 져야 한다는 데 동의한 C 레벨 응답자가 

95%에 달했다.42 하지만 이러한 책임을 이행하려면 최고 레벨에

서 부서의 경계를 넘나들면서도 신중한 거버넌스가 필요하다.

과거에 인간 관련 문제는 주로 HR이 담당했다. 하지만 인적 지속

가능성 관리는 재무, IT, 운영 등 조직 내 모든 부서와 연관이 있

으므로, HR 단독으로 다루기 힘들다. 이에 따라 조직은 경계 없

는 HR 접근법을 도입해 부서의 경계를 넘나들며 인적 가능성 목

표 달성 노력을 조율할 수 있도록 해야 한다. 또한 ‘최고 인적 지

속가능성 책임자’(chief human sustainability officer) 직책

을 마련해, 부서별 조율을 원활히 함과 동시에 일의 개념 재정립, 

목적의식 가이드, 재훈련 지원 등 인적 지속가능성의 핵심 사항

을 담당할 새로운 역할을 창출할 필요도 있다.

그림 5: 기업 이사회와 경영진 응답자들은 최대 내부 인력 리스크로 인적 지속가능성이 꼽았으나 이를 관리할 능력

에 대해서는 낮은 자신감을 내비쳤다

비즈니스 목표를 달성하기 위한 조직의 능력을 저해하는 가장 심각한 인력 리스크 요인 6가지

내부 인력 리스크 요인 1~6위

근로자 행동주의를 모니터, 파악, 해결할 능력1

ESG 및 지속가능 비즈니스 프랙티스를 촉진할 능력2

근로자에게 보상/생활임금 및 복지를 제공할 능력3

다양하고 포용적인 인력 문화를 계획 및 달성할 능력4

인력에게 의미가 있는 조직 목표와 과제를 제공할 능력5

인력의 신체적, 정신적, 재무적, 웰빙과 목적의식을 제공할 능력6

리스크를 효율적으로 관리할 수 있다고 답한 응답자 비율

51%

56%

53%

49%

58%

58%

출처: 2022 Deloitte Workforce Risk research.



딜로이트 2024 글로벌 인적자원 트렌드

20

5) 현재 직원, 미래 직원, 여타 근로자와 함께 이들이 맡을 역할

을 정립하고 인적 지속가능성 이니셔티브를 구축하라

조직이 인간을 위한 가치를 창출하려면 사람으로부터 조언과 지

식을 얻어야 한다. 따라서 리더들은 현재 직원, 미래 직원, 임시직 

근로자, 커뮤니티 구성원, 조직의 인적 생태계 내 모든 구성원과 

소통하며 이들이 추구하는 가치와 이러한 가치를 창출하는 방식

을 공동으로 논의해야 한다.

이러한 논의는 다양한 방식으로 가능하지만, 공통적으로 근로자

의 역할을 재정립한다는 맥락에 초점을 맞춰야 한다. 웰빙을 일의 

개념에 포함하고, 목적의식을 중심으로 역할을 구축하며, 근로자

들이 업무 방식을 스스로 정립할 수 있는 자유와 자율권을 부여해

야 한다. 일례로, 토마토 가공업체 모닝스타(Morning Star)는 근

로자 개개인이 자신의 업무 결과와 해결해야 할 문제점을 수립한

다. 고도로 효율적이고 환경 친화적 방식으로 토마토 주스를 만드

는 업무를 맡은 직원이 있다면, 누구와 협업하고 어떠한 의사결정 

책임을 져야 할지 등 스스로 목표 달성을 위한 방식을 수립한다.43 

이러한 접근법은 자율성, 지속적 학습, 업무 흐름 개선뿐 아니라 

상상력과 호기심 등 인적 능력을 육성해, 문제와 기회를 파악하고 

솔루션을 개발, 테스트, 반복하는 결과를 도출할 수 있다.

이와 동시에 근로자의 역할이 더욱 유연해질 수 있다. 계속 변화하

는 프로젝트와 과제에 부합하는 스킬과 인적 역량, 고유한 동기와 

열정을 갖춘 근로자를 적절히 배치하면, 조직의 민첩성과 DEI가 

개선되고, 근로자의 성장과 상호작용이 강화되며 선택지도 넓어

진다.44 두 가지 접근법 모두 어떤 일을 어떻게 할 것인지를 근로자

와 논의함으로써 일의 개념을 재정립한다.

6) 관리자의 인적 지속가능성 역할과 권한을 강화하라

관리자들은 일선 리더들로서 근로자의 스킬 개발과 심리적 안전, 

팀 소속감 등을 창출하는 데 실질적인 역할을 하기 때문에, 인적 

지속가능성 노력에 있어 핵심 역할을 한다. 한 연구에 따르면, 근

로자 10명 중 6명은 자신의 정신건강에 영향을 미치는 가장 큰 요

인으로 일을 꼽았다. 또한 매니저가 배우자만큼이나 근로자 정신

건강에 큰 영향을 미치고, 의사나 치료사보다도 큰 영향을 미치는 

것으로 나타났다. 응답자 10명 중 약 7명은 조직과 매니저가 정신

건강 지원을 확대해 주기를 희망했다.45 

조직은 관리자들이 정책과 워크로드를 인적 지속가능성 우선순위

에 부합할 수 있도록 교육과 자원, 자율성을 제공해야 한다. 또한 

인적 지속가능성 지표에 대해 명확하게 이해하도록 해야만 조직

의 목표 달성을 지원할 수 있다.

7) 선도적 기업의 업무환경 프랙티스를 벤치마킹하라

아래와 같이 인적 지속가능성의 최전선에 있는 기업들은 조직 프

랙티스를 대대적으로 전환해, 근로자와 사회를 위해 더 많은 가치

를 창출하고 있다. 

• AT&T는 채용 조건에 대학 학위가 필수인 직무 비율이 5%

가 되지 않는다. 또한 존 스탠키(John Stankey) CEO부터 

솔선수범하여 최고 경영자들이 혹독한 훈련을 받는다. 스탠

키 CEO는 대졸자이지만, AT&T에서 고객 응대로 커리어를 

시작했다.46

 

• 취리히보험(Zurich Insurance Group)은 인간 애널리

틱스(people analytics)를 도입해 근로자들의 현재 스킬

과 미래 필요하게 될 스킬을 파악하고, 교육 및 개발 계획을 

수립한다. 또한 역량 네트워크 매핑(capability network 

mapping)으로 특정 스킬과 역량 네트워크가 어디에 있는

지 파악하고 근로자들이 자신의 네트워크를 강화할 수 있는 

방법을 제시한다.47 

• 미국 요거트 브랜드 초바니(Chobani)는 공장 근로자 평균 

근속 기간이 6년으로 업계 평균보다 길다. 회사의 난민 채용 

정책과 더불어 ESL(English as a Second Language) 수

업, 매니저들을 위한 언어 프로그램, 양육 수당, 상대적으로 

높은 초봉 등을 제공하기 때문이다.48 

• 유니레버(Unilever)의 U-Work 프로그램은 단기 업무에 

투입된 임시직 근로자에게도 최저 보장 수당, 조직 자원 이용 

권한, 제한적 헬스케어 및 퇴직금 등의 복지를 제공한다.49 

• 히타치(Hitachi)의 경영진 지속가능성 위원회는 품질 교육, 

성 평등, 일과 경제 성장, 건강과 웰빙, 깨끗한 물과 위생 등 

가장 중요한 11개 사회적 과제의 해결을 목표로 수립했다.50  

과도한 업무와 초과근무를 막기 위해 도입한 시스템은 직원 

개개인의 업무 시간을 감지해, 초과근무를 하게 되는 근로자

에게 어떻게 코칭을 할 수 있을지 관리자에게 알림을 주고 

해당 근로자에게는 행동 변화 방식을 조언한다.51 
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페이팔 사례: 재정적 지속가능성이 인적 지속가능성과 직결

페이팔은 2015년 첨단기술을 활용해 재무 서비스를 민주화하고 재무 건전성을 개선한다는 목표로 새로운 공공 임무를 시

작했다. 2018년에는 이러한 임무를 개개인을 위한 목표로 전환해, 신입 및 현장 근로자의 재정 웰빙을 조사했더니 상당수가 

재정적으로 어려움을 겪고 있음을 파악했다. 페이팔은 업계 평균 이상의 임금을 지불하고 있음에도 불구하고, 조사 대상자 

중 약 2/3가 매달 빠듯하게 살고 있었고, 세금과 비용을 제하고 남은 순가처분소득(NDI)52은 약 5%에 그쳤다.53 

페이팔은 재정적 웰빙이 신체적, 정신적, 정서적 웰빙과 직결된다는 신념에 따라, 2019년 근로자의 재정적 건전성을 개선하

기 위해 총체적 프로그램을 개시했다. 이를 통해 헬스케어 비용을 줄이고, 직급과 연차에 상관없이 모든 직원에게 스톡 보너

스를 제공하고, 적절한 경우 임금을 인상하고, 개인 재무 교육을 제공했다.54  또한 직원들의 스톡 보너스 소유 절차를 간소화

하고, 임금 지급일 이전이라도 근무한 일수에 한해 임금을 미리 지불 받을 수 있도록 하고 있다.55 

해당 프로그램은 첫 1년에만 수 천만 달러의 비용이 예상됐기 때문에, 조직에 비용 부담을 주지 않으면서 근로자들의 재정적 

니즈를 해결할 방안을 찾는 것이 중요한 과제였다. 하지만 페이팔의 리더십은 장기적 관점에서 이러한 움직임은 근로자들을 

위할뿐 아니라 비즈니스 관점에서도 타당성을 보였다. 페이팔은 직원 수 감소율을 1% 줄일 때마다, 채용, 온보딩, 훈련 비용 

절감과 생산성 개선으로 매년 50만 달러를 절감할 수 있는 것으로 추정했다.56 

현재 전 세계 페이팔 직원의 NDI는 26% 늘어, 재정적 스트레스와 이에 따른 결근이 크게 줄었다.57 또한 고객 니즈도 더욱 

높은 수준으로 충족하고 혁신 역량이 강화됐으며, 직원 몰입도와 생산성, 근속, 고객들의 충성도를 알 수 있는 순고객추천지

수(net-promoter score, NPS) 등이 역대 최고치를 기록했다.58 

페이팔은 모든 기업의 이사회와 경영진의 인적 지속가능성 아젠다로 재정적 웰빙을 포함하는 노력을 주도하고 있다. 페이팔

의 사회적 혁신 글로벌 책임자인 타일러 스폴딩(Tyler Spalding)은 “이러한 노력이 각기 다른 직원들에게 미치는 영향을 모

두 합하면, 가족과 경제, 지역사회에 얼마나 큰 영향을 줄 수 있는지 알 수 있다”고 설명했다.

지속가능성에 사람 냄새를 더하다

인적 지속가능성은 장거리 마라톤이다. 오늘날 도입된 전략들

은 현재 근로자, 조직, 사회뿐 아니라 미래 세대가 존속, 번영할 

수 있는 발판이 될 것이다. 또한 기후 지속가능성, 공정성, 신뢰, 

목적의식, 웰빙, 소속감 등 우리가 인간으로서 행동하고 필요한 

모든 것의 상호 연결성에 초점을 두는 것이 우리 모두를 위해 더 

나은 미래를 만드는 길이다. 기업 조직과 리더들은 인간의 성공

을 주도하는 자신들의 역할을 반추하고 적극적으로 행동에 나섬

으로써, 영향력이 미치는 범위 내에서 인적 결과를 우선시하고, 

측정, 개선하려는 노력을 펼쳐야 한다.

인적 지속가능성은 하루 아침에 달성할 수 없다. 이는 복잡한 과

제이며 변화하는 세상과 함께 끊임없이 진화한다. 기업들이 앞

장서서 함께 최상의 프랙티스와 표준 지표, 현명한 정책 등을 정

립해야 한다. 이를 위해 기업이 그간 개인 및 사회와 맺어왔던 

관계의 방식을 근본적으로 수정할 필요가 있다. 여전히 인간을 

회계장부의 비용으로 처리하는 일부 사고방식의 전환이 필요하

다.59 이는 현실적으로 충분히 가능한 일이다. 딜로이트 서베이 

결과, 인적 지속가능성 노력을 가로막는 중대 장애물로 내부적 

제약이 꼽혔으나, 자원이 충분치 않다는 응답은 소수에 그쳤다.

인적 지속가능성은 몇 가지 단순한 원칙에 기반한다. 우리 조직

과 연관된 모든 인간이 각각 중요한 방식으로 우리 조직에 영향

을 미치고 있으며, 반대로 우리 조직도 이들 개개인에 영향을 미

치고 있다. 따라서 서로를 이해하고 서로를 위해 가치를 창출함

으로써, 우리 조직과 구성원은 모든 인간을 위해 비즈니스, 일, 

삶을 개선할 수 있다.
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일
본 히타치(Hitachi)는 몇 년 전 조직 생산성과 효율

성 개선에 착수하면서 색다른 접근법을 시도하기로 

했다. 이는 근무시간 대비 산출물을 더 쥐어짜거나 

생산 프로세스를 몇 분, 몇 초 줄이는 방식을 찾기 

위함이 아니다. 더 적은 자원과 시간으로 생산성을 늘리라고 직원

을 압박하거나 제 몫을 하지 못하는 근로자를 찾기 위해 리더들이 

직원의 모든 움직임을 더욱 엄격하게 감시하기 위함도 아니었다.

히타치가 주목한 것은 누구도 예상치 못한 단 한 가지 지표, 즉 근

로자 행복도였다.

히타치는 웨어러블 기기와 연동된 모바일 앱을 활용해 행복도 측

정에 동의한 근로자들에게 하루 종일 행복감을 증진하기 위한 AI 

기반 제안을 제공했다. AI가 심리적 자본(자신감 및 동기부여), 심

리적 안전성, 목표 관리 등을 강화할 수 있는 제안을 해준다.1

1차 결과는 놀라웠다. 근로자들의 심리적 자본이 33% 증가한 것. 

심리적 자본이 근로자 참여 증대, 직무 만족도 개선, 이직 의향 및 

번아웃 감소로 이어진다는 점을 감안하면 이는 매우 의미 있는 결

과다.2 회사 이익도 10% 증가했고, 콜센터 시간당 매출도 34%, 소

매판매도 15% 늘었다.3 무엇보다 참가자의 과반수가 현재 ‘행복하

다’고 답했다.4 급속도로 진화하는 일의 시대에서 조직 성과를 실현

하는 열쇠가 더 이상 과거의 생산성 지표가 될 수 없다는 사실이 단

적으로 드러난 것이다.

근로자 행복을 측정하고 쌓는 데 주력한 히타치의 행보는 근로자 

성과를 평가 및 개선하는 과거의 방식에서 탈피해 새로운 방식으

로 완전히 전환한 것이다. 과거에는 근로시간, 직무 시간, 산출물, 

직원당 수익 등 활동 중심 생산성 지표에 초점을 맞췄는데, 이처럼 

일련의 생산물로 근로자의 성과를 측정하는 방식은 조직의 관점만

을 나타낼 뿐이다. 반면 새로운 접근법은 근로자를 인간으로 인식

하고 인간이 조직에 어떻게 기여할 수 있는지를 더욱 섬세한 관점

으로 측정한다.

2장. 생산성을 뛰어넘는 가치
인적 성과의 시대, 과거의 생산성 지표로 충분한가? 

인간이 중심에 서 있는 일의 시대가 도래한 지금, 조직들은 새로운 데이터 출처와 인공지능(AI)을 활용함으로써 

직원 생산성을 측정하는 방식을 탈피해 인적 성과를 측정하는 방식으로 전환할 수 있다.

조직이 더욱 인간적으로 진화하는 일의 환경에서 번영하려면 

아는 것을 실행에 옮기는 것이 중요하다(그림 1). 근무시간이나 

업무완료 건수 등 근로자 개인의 활동을 고객 만족도나 연구개

발(R&D) 프로젝트의 상업적 잠재력 등 가시적 결과에 묶어 놓

았던 과거의 명백한 연관성은 이제 흐려지고 있다. 대신 복잡한 

협업 네트워크와 과거의 생산성 지표로는 파악하기 힘든 고도

의 스킬에 대한 요구가 그 자리를 대신하고 있다. 산출물을 정

량화하는 기존의 생산성 지표가 여전히 적용 가능할 법한 최전

방(front-line), 물류, 제조 현장조차도 첨단기술과 AI가 자동

화에 도입되면서 인간은 더욱 복잡한 문제를 해결하는 일에 투

입되고 있다. 기술적 능력보다 창의력, 비판적 사고, 협업 등 지

극히 인간적이고도 추상적인 역량이 더욱 필요해지는 것이다. 

농업 현장에서도 자동화 무인기가 씨 뿌리기와 비료 및 살충제 

살포, 해충 및 환경 피해 점검 등에 도입되면서,5 인간 근로자

들은 기술 관리, 프로세스 최적화, 예외 사례 처리, 작물의 지속 

가능 관리 전략 개발 등 새로운 스킬과 역량을 키우는 데 시간

을 쓸 수 있게 됐다.

동시에 일부 기업들은 근로자 개인, 팀과 그룹, 조직, 사회 전체

를 위한 공동의 가치를 창출하기 위해 매출과 수익 등 기존 지

표 외의 방안을 모색하고 있다. 이처럼 새로운 환경에서 성공적 

항해를 하는 조직들은 생산성만을 따지는 과거의 방식에서 탈

피해 인적 성과의 새로운 패러다임을 수용하는 새로운 방식으

로 전환할 수 있다.

"근로자 개인의 활동을 가시적 결과에 묶어 놓았던 과거의 명백한 

연관성은 이제 흐려지고 있다. 대신 복잡한 협업 네트워크와 과거의 

생산성 지표로는 파악하기 힘든 고도의 스킬에 대한 요구가 그 자리

를 대신하고 있다."
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그림 1: 지식과 실행의 격차 

응답자들은 과거의 생산성 지표에서 벗어나야 한다고 인식했으나, 진전에 도움이 되는 의미 있는 행동을 하는 경우는 드물었다

질문: 기존의 생산성 지표롤 넘어 근로자 성과와 가치를 측정하기 위한 방법을 개선하는 것이 조직의 성공에 얼마나 중요한가? 

이 문제를 해결하기 위해 귀사의 조직은 얼마나 진전을 이루었는가?

74%
중요성을 체감하고 있다

40% 
행동하고 있다

8% 
행동에 옮겨 큰 진전을 이루고 있다

해당 격차를 줄이는 조직들은 
인적 성과를 실현할 가능성이 비교적 크다*
      목표하는 비즈니스 결과를 달성할 확률이 1.7배 높다

      긍정적 인적 결과를 달성할 확률이 1.7배 높다

참조: 지식과 실행의 격차(knowing-doing gap)는 제프리 페퍼(Jefferey Pfeffer)와 로버트 I. 서튼(Robert I. Sutton)이 공저한 『The Knowing-Doing Gap: 

How Smart Companies Turn Knowledge Into Action』에서 소개된 이후, 비즈니스 성과 분야에서 중요한 개념으로 활용되고 있다.

* 비즈니스 결과는 재무 목표를 달성 또는 초과하는 것을 뜻하며, 인적 결과는 근로자들에게 의미 있는 일을 제공하는 것을 뜻한다.

출처: 딜로이트 2024 글로벌 인적자원 트렌드 
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인적 지속가능성을 우선시해야 한다는 조직 내 신호

• 조직이 추진하는 넓은 범위의 결과보다 업무 산출물 지표를 주로 측정한다.

• 리더들이 지나치게 많은 데이터를 받고 있으며 실질적으로 가장 중요한 지표에 집중하고 싶어한다. 

• 기술 투자에도 불구하고 기존의 생산성 지표가 상대적으로 개선되지 않는다.

• 직원들이 바쁘고 생산적으로 보이기 위해 ‘생산성 쇼’를 하고 있다.

• 업무 활동을 계속 감시받는다는 인식 또는 현실 때문에 직원들이 번아웃을 겪고 있다.

과거의 생산성 지표 재고

현재 일의 환경에서 과거의 생산성 지표는 한계가 있음을 각 산

업의 리더들이 체감하고 있다. 딜로이트 서베이에 따르면, 응답

자 74%가 기존의 생산성 지표를 넘어 근로자 성과를 측정하는 

방법을 개선하는 것이 매우 또는 극히 중요하다고 답했다. 하지

만 변화의 속도는 느리다. 자사 조직이 활동이나 산출물 외 근로

자 개개인이 창출하는 가치를 매우 또는 극히 효과적으로 측정

하고 있다는 응답자는 17%에 불과했다.

새로운 디지털 기술로 과거 어느 때보다 막대한 업무 및 인력 데

이터를 수집할 수 있게 된 만큼, 인적 성과를 측정하는 새로운 

시스템으로 보다 손쉽게 전환할 수 있다. 인적 성과와 이를 촉

발하는 요인을 추적하는 능력이 데이터 수집, 측정, 분석 능력과 

함께 매우 빠르게 강화되고 있기 때문이다. 또한 머신러닝이나 

인간의 판단이 합쳐지면 이러한 데이터를 바탕으로 실질적 행동 

전략을 수립할 수 있다. 다음의 수단을 활용해 데이터를 수집하

고 분석할 수 있다.

• 이메일, 협업 플랫폼, 소셜 툴, 공유 캘린더 등 업무 툴과 기

술은 패시브(passive) 데이터를 생성해 인간과 조직의 시스

템이 어떻게 작용하는지에 대한 실시간 인사이트를 제공한

다. 한 대형 글로벌 석유 및 에너지 기업은 이메일, 캘린더, 

회의 및 챗 데이터 등 익명의 협업 데이터를 분석해 500명

으로 이뤄진 법률 부서의 각 팀이 어떻게 협업하는지 파악했

다. 이 기업은 인력 개발과 확보를 강화하기 위해 이렇게 얻

은 인사이트를 기반으로 인력을 재구성했고, 그 결과 협업이 

강화됐다.6

• 조직 네트워크 분석을 활용해 조직 구성원들간 인맥과 협업 

동향을 측정할 수 있다. 한 글로벌 금융서비스 기업은 여성 

승진율을 높이기 위해 조직 네트워크 분석을 활용해 여성 직

원들의 내외부 네트워크의 규모 및 품질과 승진 확률 간 연

관성을 분석했다.7 

• 웨어러블 기기와 배지 스캐너, 뉴로테크놀로지, 생체감지 툴, 

확장현실(XR) 헤드셋, 정밀 위치추적 기술 등 센서와 커넥티

드 기기는 근로자 행태와 교류에 대한 데이터를 생성한다. 

한 핀란드 철도회사는 하이브리드 업무로 전환하면서 물리

적 사무공간을 더욱 효율적으로 최적화하기 위해, 사무 공간 

내 근로자의 움직임과 사용을 감지하는 센서를 도입했다. 이

렇게 얻은 데이터로 사무공간을 5개 층에서 2개 층으로 줄

여 임대 비용을 절감하면서도, 직원들이 핵심 업무 공간에서 

쉽게 이동할 수 있도록 했다.8 

• 코드 품질이나 콜센터 통화의 감정적 어조 등 AI와 근로자 간 

소통을 분석하는 AI 음성 및 오디오 애널리틱스를 활용하면, 

사업 운영의 다양한 측면을 평가할 수 있는 귀중한 인사이트

를 얻을 수 있다. 생명보험사 메트라이프(MetLife)는 고객 

서비스 직원들이 주 평균 700건의 고객 응대를 처리하는데, 

AI의 코칭을 받은 직원들이 더욱 ‘인간적인’ 고객 응대를 하

게 되었고, 그 결과 고객 만족도가 13% 개선됐다.9
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이처럼 인적 성과 측정 방법을 전환해 진전을 이루는 기업도 있

지만, 다음의 장애물 때문에 과거의 생산성 지표에서 벗어나지 

못하는 기업도 여전히 많다. 

• 외부 이해관계자의 압력  인적 성과를 측정하는 새로운 방

법을 찾고자 하는 기업 리더들이 외부 이해관계자의 압력에 

시달리는 경우가 많다. 높은 인플레이션, 줄어드는 이익 마

진, 경기침체 위험 속에서 생산성과 효율성 개선을 증명하라

는 압력이 여전히 인적 성과 측정으로의 전환을 가로막고 있

다.10 그 결과 근로자 웰빙 개선 등 궁극적으로 추구해야 할 

인적 결과보다 가시적으로 내보일 수 있는 단기적인 실적 결

과에 초점을 맞추게 된다.

• 불명확한 측정 대상  데이터가 많아진다고 반드시 더 나은 결

과가 도출되는 것은 아니다. 대다수 기업들이 데이터를 분석

해서 행동전략을 도출해내는 능력이 수집 능력보다 뒤처지기 

때문에 방대한 데이터의 바다에서 길을 잃기 십상이다. 그 결

과 데이터는 지나치게 많은데 인사이트는 지나치게 적어, 리

더들이 가장 중요한 지표가 무엇인지, 성과를 개선하기 위해 

무슨 행동을 취해야 하는지 감을 잡지 못하게 된다.

• 생산성 편집증  코로나19(COVID-19) 팬데믹 당시 상당수 

기업들이 컴퓨터 자판 입력과 마우스 움직임 등 새로운 근로

자 감시 툴을 서둘러 도입해, 누가 어떤 일을 얼마나 오래 하

고 있는지를 파악하려 했다. 과거와 같은 방식으로 생산성 지

표를 추적하려 한 것이다. 하지만 일의 방식이 바뀌면 측정 

지표도 바뀌어야 한다. 이제 상당수 기업에서 이 같은 감시 

강화에 근로자들이 반발하고 있다. 원격 근무자들은 생산성

이 떨어질 것이라는 생산성 편집증11 은 감시 체제와 신뢰 추

락으로 이어질 수 있다. 이보다는 오늘날의 일의 환경에서 효

과적 성과가 무엇인지에 대한 논의가 우선돼야 한다.

• 인적 결과에 대한 좁은 시야  상당수 조직들이 여전히 인적 

결과보다는 근로자 비용 대비 산출량을 측정하는 데 초점을 

맞추고 있다. 하지만 인적 성과를 측정하려면 조직 및 인적 

지속가능성을 위한 가치를 창출하는 비즈니스 결과와 인적 

결과, 두 가지를 추적해야 한다.

급격한 기술 발전과 우선순위의 변화로 인해 전환하는 일의 환경

에서 진정으로 중요한 것이 무엇인지를 근본적으로 재고해야만 

발전할 수 있다. 조직 내 인적 잠재력을 실현하고 혁신을 이루려

면 생산성만을 보는 좁은 시야에서 벗어나 더 넓은 범위의 성과

를 볼 수 있는 시야를 갖춰야 한다.
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인적 성과를 위한 새로운 방정식

일과 인력에 대한 데이터의 양이 전례 없이 방대해지면서 그만

큼 무수히 많은 가능성이 기업들 앞에 펼쳐져 있다. 여기서 중요

한 질문이 제기된다. 과거의 생산성 지표가 현재 일의 환경과 맞

지 않는다면, 기업은 어떤 지표를 측정하여 인적 성과를 의미 있

게 평가할 수 있으며, 이러한 새로운 지표를 기업 운영에 어떻게 

적용해야 하는가?

인적 성과를 위한 새로운 방정식은 비즈니스 지속가능성과 인적 

지속가능성 간 균형이 이뤄져야 성립된다. 조직과 근로자 모두

가 공유할 수 있고 상호 보강할 수 있는 결과가 창출돼야 한다. 

비즈니스 지속가능성은 품질, 가치, 일의 결과 및 조직을 위해 

가치가 창출되는 방식을 뜻한다. 인적 지속가능성은 건강과 웰

빙 개선, 스킬과 채용 가능성 개선, 지속 가능한 임금이 지불되

는 양질의 일자리, 발전 기회, 소속감·공정성·목적의식 강화 등 

조직이 인간을 인간으로 인식하고 인간을 위해 창출하는 가치를 

의미한다.

결국 모든 기업은 두 가지 산업에서 경쟁하게 된다. 하나는 업종

의 성격에 따라 분류되는 산업이며, 다른 하나는 인력 관리 산업

이다. 리더들은 두 가지 산업의 경쟁에서 모두 승리하려면 인적 

및 비즈니스 결과 사이의 연관성을 활용해야 한다(그림 2).

그림 2: 인적 성과의 시대에서 비즈니스 결과와 인적 결과는 상호 보강 관계에 있다

인적 성과

비즈니스 결과

* 고객 만족도
[예: 순고객추천지수
(net-promoter score, NPS)]
* 효율성
* 성장률 및 수익률
* 혁신
* 속도(예: 출시 기간)
* 품질

인적 결과

* 채용 가능성 및 발전 기회
* 공정한 임금
* 공정성 및 소속감
* 행복도
* 신체적/심리적 안전
* 목적의식 및 의미
* 스킬 개발
* 웰빙

출처: 딜로이트 분석
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조직이 수집한 인력 데이터를 근로자 개개인, 팀과 그룹, 조직, 

사회 전반 등 모든 사람에게 이익을 주기 위해 활용한다면 공동

의 가치를 창출하게 된다. 각 레벨에서 창출되는 가치는 상호 연

계되면서, 다른 레벨에서 창출된 가치를 보강하고 증폭시킨다.

히타치의 직원 행복도 개선 이니셔티브에서 알 수 있듯이, 근로

자 개인 레벨에서 창출된 가치가 기업 전체의 가치로 확산돼 매

출과 이익까지 개선할 수 있다. 결코 제로섬 게임이 아닌 것이

다. 반대로 비용 절감을 강화하거나 품질을 개선하려는 조직의 

이니셔티브가 직원 만족도와 성과를 개선하는 경우도 있다. 한 

대형 에너지 회사는 최근 사무실 재배치를 계획하면서 출입증 

데이터를 활용해 각기 다른 그룹이 어디서 어떻게 교류하는지 

분석했다. 그 결과 다기능 팀들이 위치적으로 서로 분산돼 있어 

비공식적 교류보다는 간헐적인 공식 회의에만 지나치게 의존하

고 있는 것으로 나타났다. 회사는 이러한 인사이트를 반영해 다

기능 팀들이 비공식적 교류 기회를 더 많이 가질 수 있도록 사무

실을 재배치해, 팀의 소속감을 고취시키고 업무흐름의 효율성을 

5.3% 개선했다.12 

한 대형 자동차 공급업체도 공동의 가치가 긍정적 역학을 만들

어냈다. 공장 운영을 더욱 세밀하게 파악하기 위해 AI 기반 비디

오 애널리틱스를 도입한 결과, 생산라인 스테이션이 비효율적으

로 구성돼 있어 가동 속도가 줄고 근로자의 피로감도 증폭되는 

것으로 나타났다. 이에 회사는 스테이션을 재구성해 생산라인의 

비가동 시간을 줄이고 전반적인 생산 시간을 단축했다. 그 결과 

생산역량 계획 수립, 품질 개선, 인력 관리, 프로세스 엔지니어

링 등 운영 상의 개선 뿐 아니라, 생산라인 근로자의 행복도, 건

강, 생산성 등 전반적인 웰빙도 개선됐다.13 

인적 성과 지표를 조직 시스템에 내재할 수 
있는 기회의 창

일과 업무환경 데이터를 활용해 인적 성과를 개선한 사례가 늘

고 있음에도, 근로자와 조직은 서로 대립하는 관계에서 벗어나

지 못하고 있다. 일과 인력 데이터의 수집 및 사용에 대해 근로

자들은 한결같이 어떠한 형태의 감시도 수용할 수 없다는 입장

인 반면, 기업 경영자들은 사생활을 침해하더라도 확보할 수 있

는 모든 지표를 추적해야 한다는 입장이다. 하지만 딜로이트의 

조직 정량화 연구에 따르면, 모든 문제에 대해 이런 대립 양상

이 나타나는 것은 아니다. 일과 업무환경 데이터가 비즈니스 결

과와 인적 결과를 모두 개선하는 데 도움이 될 수 있다는 데에는 

근로자와 경영자들 모두 놀라울 정도로 의견이 일치했다.14

딜로이트 서베이 결과, 새로운 데이터 출처가 비즈니스와 근로자 

결과 모두에 긍정적 영향을 준다는 데 근로자와 리더 모두 의견

이 대체로 일치했다(그림 3).15 또한 조직이 수집해야 하거나 수

집하지 말아야 할 데이터의 종류에 대해서도 의견이 일치했다. 

근로자와 기업 리더 응답자 모두 각각 3/4 이상이 직원 이메일 

및 캘린더 데이터 수집에는 동의했다. 하지만 위치 추적 기술이

나 소셜미디어 및 개인 이메일 등 외부 계정의 감시에 대해서는 

부정적 견해를 보였다.16 

이처럼 근본적 견해가 일치하므로 기업 리더들은 이를 기회의 창

으로 삼아 일과 인력 데이터를 인적 성과 측정에 활용할 수 있도

록 해야 한다. 딜로이트의 조직 정량화 연구에 따르면, 자사 조직

의 데이터 수집 노력에 대해 근로자들은 상대적으로 높은 수준의 

신뢰를 보였지만(93%), 조직이 이러한 데이터를 책임감 있는 방

식으로 사용할 지에 대해서는 신뢰가 다소 떨어졌다(70%).17 

따라서 데이터 수집 및 활용 방식과 이유를 투명하게 소통하고 

근로자들에게 선택 권한을 주는 것이 중요하다. 현장에서 누군가

가 위험한 지점에 서 있을 때 장비의 작동을 중단할 수 있도록 안

전 목적으로 위치 추적 기술을 사용하는 데 반대할 근로자는 없을 

것이다. 하지만 리더들이 근로자의 신뢰를 얻고 데이터 수집을 통

해 공동의 가치를 창출하기 위해 지속적으로 투자하지 않으면, 조

직이 그 가치를 실현하기도 전에 기회의 창은 닫힐 수 있다.

딜로이트의 조직 정량화 연구

딜로이트의 조직 정량화 연구(Quantified Orga- 

nization research)는 측정할 수 있는 것이 아닌 측

정해야 하는 것이 무엇인지 파악하는 전략적 접근법

을 다룬다. 전 세계 기업 고위 경영자 심층 인터뷰, 전 

세계 근로자와 기업 리더 2,000명을 대상으로 실시한 

서베이, 50개 이상의 사례 연구와 30개의 활용사례 

분석 등을 통해 새로운 데이터 출처와 AI 툴을 책임감 

있는 방식으로 활용해 근로자, 조직, 사회 전반에 공동

의 가치를 창출하는 방식을 모색한다.
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일과 인력 데이터의 사용에 대해 근로자와 조직의 의견이 예상보

다 일치하기는 하지만, 이러한 데이터를 실제로 사용하는 것은 보

다 복잡한 일이다. 새로운 지표를 적용하고 새로 확보한 인력 데

이터를 활용해 인적 성과를 측정할 때, 조직은 어떤 데이터를 누

구에게 어떻게 투명하게 공개할 지를 신중하게 고려해야 한다. 근

로자의 동의 등 중요한 요인을 반영하고, 해당 근로자에게 혜택을 

제공하며, 여타 책임감 있는 데이터 수집 절차를 따라야 한다. 아

무리 복잡하더라도 이러한 노력을 기울여야 그만큼의 보상을 얻

을 수 있다. 딜로이트 조직 정량화 연구의 예측적 결과 분석 결과, 

조직의 데이터 관리에 대한 신뢰가 강할수록 비즈니스 성장률이 

개선될 확률이 약 50% 높아질 수 있는 것으로 나타났다.18

그림 3: 데이터가 비즈니스 및 근로자 결과에 긍정적인 영향을 준다는 데 근로자와 리더 모두 비슷한 견해를 보였다 

조직이 새로 확보한 데이터를 최대한 활용하려는 현재의 노력으로 결과가 ‘다소’ 또는 ‘대폭’ 개선됐다고 답한 응답자 비율

기업 리더 근로자

업무환경 
안전성

근로자
만족도

근로자
성과

비즈니스
성장

커리어
개발

직원
참여/활동

전략/혁신 조직
민첩성

0%

20%

40%
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80%

출처: 2023 Deloitte Quantified Organization research.
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인적 성과 지표로의 전환을 위한 기초 작업

일과 인력 데이터를 활용해 인적 성과를 측정하는 방식으로 전환

하는 단계는 아직 초기에 머물러 있다. 조직들이 여전히 소속 산

업과 조직의 니즈에 가장 부합하는 지표를 모색하는 과정에 있

기 때문이다. 딜로이트 서베이 결과, 응답자의 53%가 자사 조직

이 근로자 성과와 가치를 측정하기 위해 기존 생산성 지표보다 

더 나은 방식을 파악하는 초기 단계에 있다고 답했다. 자사 조직

이 관련 사안에 대해 선도적이라고 답한 비율은 8%에 불과했다. 

인적 성과 지표로의 전환하기 위한 기초를 수립하기 위해 다음과 

같은 노력이 우선 실행돼야 한다.

1) 근로자와 함께 지표와 솔루션을 수립하라  근로자에게 어떤 

인적 성과 지표를 우선시할 지에 대한 의견을 수렴하고 관련 데

이터를 토대로 생성되는 인사이트에 대한 피드백 제시 과정에 참

여할 기회를 제공하면, 인력 데이터 사용에 대한 신뢰를 구축할 

수 있다. 일례로 한 석유 및 가스 회사는 유정에 설치된 카메라로 

보수정비 및 생산 시설의 근로자와 자산의 움직임을 관찰하고, 

AI가 이렇게 수집된 익명화 비디오 데이터를 생산성 패턴에 대한 

인사이트로 도출했다. 이 과정에 근로자들이 처음부터 참여해 어

떤 데이터를 수집할지 선택하고, AI 분석 결과를 리뷰하며, 근로

자의 경험과 결과를 개선하기 위해 데이터를 어떻게 사용할 지에 

대한 문제해결 과정에도 참여했다. 그 중 도출된 인사이트에 기

반해 휴식 공간을 개조하고 휴식시간의 주기를 늘린 결과 근로자 

피로도가 줄어 생산성이 개선됐다.19 

2) 가능한 지표 대신 필요한 지표를 측정하라  특정 조직에 가장 

중요한 인적 성과 지표는 산업, 지역, 인력, 운영 방식에 따라 다

르기 때문에, 인적 지속가능성과 비즈니스 지속가능성 간 적절한 

균형을 찾기 위해 여러 방식을 모색해볼 필요가 있다. 예를 들어, 

콜센터의 생산성은 통상 콜 1건당 소요되는 시간 또는 매출 건수

로 측정된다. 하지만 인적 성과를 중심으로 잡으면 고객 만족도, 

직원 근속, 고가 상품 판매가 전체 근로자 성과를 파악하는 훨씬 

정확한 지표로 작용한다. 조직들은 데이터를 수집할 때 ‘왜’라는 

질문을 항시 던져야 한다. 측정 가능하다고 해서 반드시 필요한 

것은 아니기 때문이다. 이 지표나 데이터가 왜 필요한가를 항상 

생각해야 한다. 예를 들어, 물류 현장에서 안전이나 근로자 피로

에 초점을 맞춘 지표를 근로자 여건을 개선하기 위한 의도로 측

정한다면 더욱 사람 중심적 결과를 도출할 수 있다. 딜로이트의 

조직 정량화 연구에 따르면, 인력 데이터 활용 시 선결 전략 목표

를 수립하지 않으면, 조직의 데이터 수집 및 활용 의도에 대해 근

로자들의 신뢰를 얻지 못하는 것으로 나타났다.20 조직의 전략과 

목표에 직결되는 데이터 수집 및 활용의 목표를 분명히 수립하면 

근로자 신뢰를 얻고 강화하는 데 큰 도움이 된다.

3) 성과 관리 접근법에 AI 툴을 활용하라  근로자에 대한 기대가 

불분명하거나 비현실적이고 평가자가 잘못 판단할 소지가 있기 

때문에, 기존의 성과 관리 방식은 정확하지 않을 수 있다. 예를 

들어, 성가 평가를 1년에 한 번만 한다면, 해당 근로자의 최근 활

동만이 평가에 반영되는 최근 효과(recency bias)가 발생할 수 

있다. 인적 성과로의 전환을 수행 중인 조직은 성과에 대한 접근

법을 ‘관리’에서 ‘개발’로 전환해야 한다. 이 때 AI 툴을 활용하면 

리더들이 성과의 개념을 재정립하고 확장하는 데 도움이 된다. 

AI 툴은 사실에 기반한 성과 검토를 강화하는 데 도움이 되는 비

편향적 데이터를 수집할 수 있고, 생성형 AI 툴은 다양한 데이터

를 요약 및 가공하는 핵심 역할을 할 수 있다. 리더들이 성과 평

가 시 AI 사용 방식을 근로자들에게 명확하게 설명하면, 이 같은 

데이터 기반 평가 시스템은 투명성을 유지하고 신뢰를 구축하는 

데 도움이 될 수 있다. 또한 AI는 근로자들에게 성과 결과에 기반

한 맞춤형 피드백을 제공해 코칭 역할을 할 수도 있다.

4) 여타 인력 생애주기 프로세스에 새로운 지표를 통합하라  인

적 성과 지표를 측정하는 방식으로 전환할 때, 근로자 개개인의 

일과 경험을 개선하기 위해 이러한 데이터를 활용할 수 있는 최

선의 방식을 신중하게 모색해야 한다. 어떤 인적 요인에 초점을 

맞출지 고민한 후, 팀 리더들이 이러한 지표를 근로자 및 팀 멤버

들과 어떻게 논의할지 세심하게 결정해야 한다. 이 과정은 조직

과 팀이 추구하는 인적 및 비즈니스 결과를 창출하는데 어떤 지

표가 어떤 맥락에서 필요할지 파악하기 위한 탐구와 실험이다.

5) 책임감 있는 데이터 및 AI 프랙티스를 구축하라  책임감 있는 

데이터 프랙티스를 구축하면 근로자의 의견을 반영해 조직 내 개

인정보의 공유 방식을 결정할 수 있고, 계속 변화하는 글로벌 데

이터 사용 규제 요건에 부합하는 데에도 도움이 된다. 책임감 있

는 데이터 프랙티스로는 어떤 데이터를 왜 수집하는지에 대한 가

시성을 개선하고, 개인정보보호와 데이터 통합에 대한 우려를 해

소하고, 가능한 한 또는 필요 시 근로자 동의를 구하는 등의 절차

가 포함된다. 예를 들어, 데이터 수집 및 익명화는 근로자의 개인
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정보보호에 도움이 된다. AI는 인적 성과 지표를 측정 및 개선하

는 데 유용한 툴이지만, 부적절하게 사용될 경우 조직의 평판과 

성과에 악영향을 줄 수 있다. 따라서 조직은 다차원적 윤리 프레

임워크에 기반해 AI의 잠재적 리스크와 혜택을 관리해야 한다.21 

6) 신기술 사용에 대한 우려를 시급히 해소하라  딜로이트 조직 

정량화 연구에 따르면, 근로자들은 이메일과 캘린더 등 익숙한 

기술을 활용한 데이터 수집에는 상대적으로 긍정적 견해를 보였

다. 하지만 웨어러블 기기나 XR 헤드셋 등 신기술로 수집한 데이

터의 사용에 대해서는 우려가 남아있다.22 반면 기업 리더 과반수

는 향후 수 년 내 이러한 신기술을 활용해 데이터를 수집하기를 

기대하고 있다(그림 4). 이러한 입장 차이는 조직의 신뢰를 저해

할 수 있다. 따라서 리더들은 이러한 입장 차이를 좁히기 위한 계

획을 세우고, 개인정보에 대한 근로자의 우려를 유념해 업무 데

이터와 개인정보 수집 간 경계를 더욱 명확히 수립해야 한다.

인적 성과: 근로자와 조직 모두를 강화하는 진
화하는 접근법

방대한 일과 인력 데이터를 유의미한 인적 성과 지표로 수렴하

는 전환 과정은 아직 초기 단계다. 하지만 더 이상 행동을 미뤄서

는 안 된다. 선도적 기업들은 인적 성과 지표와 이러한 지표를 도

출하는 방식을 정립하기 위한 데이터 정책과 프랙티스를 근로자

와 함께 실시간 수립함으로써 프로세스 전반에 신뢰를 내재화하

고 있다. 여전히 하향식 정책 및 프랙티스 강요와 과거의 성과 지

표에만 의존한다면, 인력 유치 및 유지에 어려움이 발생할 것이

다. 또한, 생산성 편집증으로 인해 의도치 않게 근로자 웰빙과 정

신건강을 악화시키며, 조직의 실질적 가치 창출 요인들을 제대로 

이해하지 못해 파국적 결과를 맞이할 수 있다.

반면 전환에 따른 긍정적 영향은 명확하다. 인적 성과 지표로의 

전환을 시작하면 비즈니스 결과를 개선하고 조직과 관계된 모든 

사람에게 긍정적 영향을 미칠 수 있다.

그림 4: 근로자들은 신기술을 통한 데이터 수집에 우려를 표했으나, 기업 리더들은 향후 수 년 내 이러한 데이터의 
활용을 기대하고 있다

해당 신기술을 현재 사용 중인 조직 향후 3년 내 해당 신기술을 사용할 계획인 조직

해당 신기술에 대해 긍정적 입장을 보인 직원의 비율

뉴로테크놀로지 위치추적 기술 외부 계정 XR 헤드셋 웨어러블 기기

2%
9%

23% 23%
28% 30%

35%

28%

64%

31%

59%

23%

55%

38%

64%

출처: 2023 Deloitte Quantified Organization research.
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신
뢰는 중요하다. 눈에 보이지도 않고 손에 잡을 수

도 없지만 관계를 결속하고 조직과 근로자, 지역

사회가 번영할 수 있도록 해주는 구심점이다. 근

로자와 조직 간 신뢰는 전례 없이 중요한 요인이

지만, 많은 조직들이 신뢰를 구축하고 유지하는 방법을 찾는 데 

어려움을 겪고 있다.

통상 신뢰의 핵심 요인으로 투명성이 거론된다. 투명성이 강화될

수록 신뢰도 높아진다는 것이 정설로 자리잡고 있다. 딜로이트 

서베이 결과 기업 리더 중 86%가 조직의 투명성이 높을수록 근

로자 신뢰도 높다고 답했다. 틀린 말은 아니다. 연구 결과, 어떤 

형태의 투명성은 실제로 신뢰를 높여준다. 예를 들어, 근로자들

에게 중요한 정보와 의도, 결정을 공유할 때 리더가 간결하고 명

확하게 설명하는 것은 신뢰를 구축하는 데 중요한 요인이다.1  결

정과 결과, 전략, 프랙티스에 대한 정보를 근로자, 고객, 투자자, 

여타 이해관계자와 자유롭게 공유하는 것은 대체로 긍정적으로 

받아들여진다.2 

하지만 실상은 이처럼 단순하지 않다. 신뢰와 투명성 간 관계는 

보다 복잡하고 미묘하다. 가구 회사 스틸케이스(Steelcase)의 

새라 암브러스터(Sara Armbruster) 최고경영자(CEO)는 “신

뢰는 매우 중요하며 대부분의 경우 투명성과 비례하지만, 고도의 

투명성을 이행하려면 그로 인해 발생하는 문제를 해결할 시스템

을 마련해야 한다”고 말했다.

투명성을 잘못 다뤄 신뢰가 심각하게 추락하는 사례도 있다. 조

3장. 투명성의 역설
높은 투명성은 신뢰성을 담보할 수 있는가? 

투명성이 강화되면 조직의 신뢰 구축에 도움이 될 수도 오히려 신뢰를 저해할 수도 있다. 
투명성에 대한 균형을 잡으려면 어떤 요인을 고려해야 하는가?

직 관점에서 투명성은 통상 리더십에서 전 직원에게 정보가 전달

되는 과정으로 인식된다. 하지만 디지털 기술이 발전하면서 투

명성은 팀 내에도 존재하며 근로자 정보가 투명하게 공개되기도 

한다. 오늘날 기술 발전으로 인해 거의 모든 사람의 거의 모든 정

보가 조직 내 사람들에게 투명하게 공개될 수 있다. 스마트 기기

와의 연동도 확산되면서, 근로자들이 생성하는 방대한 데이터는 

인공지능(AI)으로 분석해 거의 비용을 들이지 않고도 공유될 수 있

다. 다음과 같이 회사에서 생성되는 모든 데이터가 공유될 수 있다.

• 근로자의 컴퓨터 자판 입력 시간, 행동 소요 시간, 효율성

• 근로자 동기 및 감정 상태

• 고객 및 동료와 소통 시 근로자의 감정 상태

• 공장 현장의 움직임과 교류

• 운전자의 이동 거리와 경로

• 조직 문화와 소속감, 포용성 등과 관련된 근로자 행동

• 현장 근로자의 신체적 안전

• 논의의 주제와 주체, 채널, 시간

과거에는 투명성이 리더들이 조직의 특정 부분만 공개하는 것을 

의미했다면, 이제는 거의 모든 것이 조직 내 누구에게나 공개될 

수 있음을 의미한다.
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88%
중요성을 체감하고 있다

52% 
행동하고 있다

13% 
행동에 옮겨 큰 진전을 이루고 있다

해당 격차를 줄이는 조직들은 
인적 성과를 실현할 가능성이 비교적 크다*
      목표하는 비즈니스 결과를 달성할 확률이 2배 높다

      긍정적 인적 결과를 달성할 확률이 2.4배 높다

참조: 지식과 실행의 격차(knowing-doing gap)는 제프리 페퍼(Jefferey Pfeffer)와 로버트 I. 서튼(Robert I. Sutton)이 공저한 『The Knowing-Doing Gap: 

How Smart Companies Turn Knowledge Into Action』에서 소개된 이후, 비즈니스 성과 분야에서 중요한 개념으로 활용되고 있다.

* 비즈니스 결과는 재무 목표를 달성 또는 초과하는 것을 뜻하며, 인적 결과는 근로자들에게 의미있는 일을 제공하는 것을 뜻한다.

출처: 딜로이트 2024 글로벌 인적자원 트렌드

그림 1: 지식과 실행의 격차 

응답자들은 신뢰 구축을 위해 투명성의 역설에 신중하게 대응하는 것이 중요하다고 답했으나, 의미있는 진전을 이루기 위해  
행동으로 옮기는 경우는 드물었다.

질문: 근로자와 조직 간 관계에서 신뢰와 투명성을 강화하는 것이 조직의 성공을 위해 얼마나 중요한가? 
이 문제를 해결하기 위해 귀사의 조직은 얼마나 진전을 이루었는가?
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리더들은 이처럼 고도화된 투명성을 반길 수 있다. 조직과 구성

원의 진행 상황을 현미경 들여다보듯 파악할 수 있기 때문이다. 

하지만 이는 약이 될 수도 독이 될 수도 있다. 투명성이 책임감 

있게 관리된다면 인적 성과를 측정하고 실현할 수 있는 새로운 

기회와 근로자 개개인과 조직을 위한 공동의 가치를 창출할 수 

있지만, 남용된다면 사생활 침해, AI 기반 감시, 근로자의 모든 

움직임 통제 시도 등 부작용이 발생할 수 있다.

"과거에는 투명성이 리더들이 조직의 특정 부문만을 공개하는 

것을 의미했다면, 이제는 거의 모든 것이 조직 내 누구에게나  

공개될 수 있음을 의미한다." 

고도화된 투명성을 가능케 하는 신기술은 리더들에게 매우 강

력한 도구가 될 수 있다(그림 2). 딜로이트 조직 정량화 연구

(Quantified Organization research)에 따르면, 이러한 도구

가 가져다줄 긍정적 효과에 대해서는 근로자와 조직이 놀라울 

정도로 의견이 일치했다. 고도화된 데이터 투명성이 근로자 성

과와 직무 만족도를 개선할 뿐 아니라 근로자 안전과 커리어 개

발, 혁신과 조직 민첩성 강화에도 도움이 된다는 데 근로자와 조

직 모두 동의했다.3

그림 2: 기술 발전으로 일과 인력 데이터 투명성이 강화됐다 

질문: 귀사가 지난 3년 내 인력 데이터를 수집할 때 활용한 기술과 데이터 출처는 어떤 것인가? 현재 사용 중인 출처와 향후 3년 
내 수집할 계획인 출처는 무엇인가?

지난 3년 내 사용 

직원 캘린더

직원 서베이

직원 이메일

생체인식

자판 입력/마우스 움직임

내부 소셜 협업 사이트

웨어러블 기기

외부 사이트

위치추적 기술

XR 헤드셋

뉴로테크놀로지

현재 사용 중 향후 3년 내 사용 계획

출처: 2023 Deloitte Quantified Organization research.
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하지만 이렇게 수집한 데이터를 효율적으로 사용하려면 투명성

과 신뢰 간 관계를 심도 깊게 이해해야 한다. 딜로이트 서베이 결

과, 근로자 86%와 리더 74%가 근로자와 조직 간 신뢰와 투명성

이 매우 또는 극도로 중요하다고 답했다. 딜로이트 서베이에서 도

출된 7가지 트렌드 중 신뢰가 최상위로 꼽혔고, 조직의 성공에 올

해와 향후 3년간 가장 큰 영향을 미치는 트렌드로 꼽혔다.

리더들은 누구의 어떤 정보를 어떤 이유로 누구에게 어떤 방식으

로 투명하게 공개할지를 근로자와 함께 신중하게 결정해야 한다.

"딜로이트 서베이에서 신뢰가 조직의 성공에 올해와 향후 3년간 

가장 큰 영향을 미치는 트렌드로 꼽혔다."

신뢰의 핵심 역할

투명성과 마찬가지로 신뢰는 리더십에 대한 근로자의 신뢰, 근로

자에 대한 리더십의 신뢰의 양방향으로 작용한다.4 

심리학과 사회학에서는 상대방이 나에게 해를 끼치지 않고 나에

게 이익이 되고 정직하고 공정하고 믿을 수 있는 방식으로 행동

할 것이라는 믿음이라 신뢰를 정의한다. 근본적으로 신뢰는 상호 

협력과 이익을 위해 타인에게 의지하고 경계심을 내려놓을 의향

과, 사람들이 상대방의 최선의 이익을 위해 행동할 것이라는 믿

음이라 할 수 있다.5 하지만 상호 경계를 낮추려면, 공감과 심리

적 안전을 느껴야 한다. 신뢰를 창출하는 요인은 많지만, 딜로이

트는 신뢰를 높일 역량과 긍정적 의도가 수반될 시 나올 수 있는 

결과로 정의하며, 이를 위해서 능력, 신뢰성, 인간성, 투명성이 뒷

받침되어야 한다.6  

신뢰의 4가지 요인

전 세계 500여개 브랜드의 고객과 근로자 40만 명 이상을 대상으로 실시한 서베이, 심층 포커스 그룹, 신뢰 구축에 전념하는 

기업 리더들과의 인터뷰, 신뢰 구축에 성공 또는 실패한 사례 연구 등을 통해 딜로이트는 다음의 4가지를 신뢰의 요인으로 

도출했다.7 

• 인간성: 공감와 친절의 표현 및 모든 사람을 공정하게 대하는 태도

• 역량: 양질의 경험과 제품, 서비스를 창출하는 능력

• 신뢰성: 약속을 지속적으로 지키는 태도

• 투명성: 정보, 의도, 행동을 솔직하고 분명한 방식으로 공유하는 방식

신뢰는 갈수록 조직의 성공에 중요한 요인이 되고 있다.

• 딜로이트 조사 결과 ‘신뢰할 만하다’고 평가받는 기업들은 시장가치가 업계 평균을 최대 4배 웃돌았다.8  

• 미국신뢰협회(Trust Across America)와 퀄리티 주주 이니셔티브(Initiative on Quality Shareholders)로

부터 신뢰할 수 있다는 등급을 받은 기업의 주가는 최근 5년간 S&P500 지수를 30~50% 능가했다.9 

• 신뢰가 높은 기업의 근로자들은 퇴직률이 50% 낮고, 동기 부여 수준이 180% 높으며, 추가 업무에 대한 책임

을 자청하는 확률이 140% 높고, 전반적으로 생산성과 직무 만족도, 건강 수준이 높다.10 
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현재 일련의 트렌드가 신뢰를 저해하고 있다. 정보와 허위정보

가 남발되고, 견해가 사실에 앞서는 경우도 있으며, 디지털 보안

과 개인정보 침해 위험이 높아지고 있다. 이로 인해 개인정보나 

부정확한 정보가 노출돼 피해를 입을 것이라는 우려가 심화되며, 

조직에 대한 신뢰도 저해되고 있다. 한편 아웃소싱, 인수합병, 인

력감축, 사업모델 전환, 디지털 전환, 사무실 복귀 등 급변 속에

서 근로자들 사이 불신의 싹이 트고 있다. 신뢰에 영향을 미치는 

요인은 다음과 같다.

• 조직과 근로자들이 느끼는 불확실성 증대  사람들은 미래가 

불확실할수록 신뢰에 의존해 안전감을 느끼려 한다.

• 전통적 경계의 해체  일과 업무환경의 전통적 경계가 해체되

면서, 조직의 결속력을 다지는 수단으로서 조직문화보다도 

신뢰가 중요한 요인으로 떠오르고 있다. 특히 직무의 개념이 

재정립되고 경계가 사라진 세계에서 인력 운용 방식이 전환

되고 있는 만큼, 신뢰는 의사결정을 위한 공통의 기반이 될 

수 있다. 

• 생성형AI 및 여타 자동화 수단  기술 발전으로 기계적 업무가 

자동화됨에 따라, 공감과 호기심 등 인적 역량이 선도조직의 

차별화 요인으로 나타났다. 근로자들의 역량이 발휘되기 위

해서는 조직이 근로자들의 역량을 상호이익 창출을 위해 활

용한다는 믿음이 전제되어야 한다. 이 대목에서 AI 자체에 대

한 신뢰 문제가 대두되고 있다는 점에 주목할 필요가 있다. 

딜로이트의 근로자 대상 서베이 결과, 근로자들은 AI 툴이 제

공됐을 때 고용주에 대한 공감능력과 인간성이 2.3배 떨어지

는 것으로 나타났다.11

이러한 도전 과제에 직면해, 근로자의 신뢰는 조직-근로자 관계

를 개선하는 데 있어 직원 참여보다 중요한 요인이 되고 있다. 상

당수 조직은 조직-근로자 관계를 측정할 때 직원 참여도를 활용

한다. 하지만 신뢰가 더 나은 지표가 될 수 있다. 참여도는 단순

히 조직을 위해 근로자가 얼마나 많은 노력을 기울이는지를 측정

할 뿐, 조직이 근로자의 이익을 지원할 것이라는 신뢰를 측정하

지는 않기 때문이다. 따라서 근로자가 조직과의 관계에서 필요한 

것을 얻고 있는지 측정하기 위해서는 신뢰가 더 나은 지표가 될 

수 있다.

투명성의 개념 정리

투명성은 현재 뜨거운 화두다. 예를 들어, 투명한 임금 공개에 대

한 요구가 이어지자 미국 8개 주(州)에서 ‘급여 투명화 법’(pay-

range transparency law)이 제정됐고,12 구인 시 급여를 투명

하게 공개하는 건수가 2020년 이후 두 배 이상 늘었으며,13 전 

세계적으로 급여 공개가 계속 증가하고 있다.14 기업들은 과거 공

개하지 않았던 여타 정보도 공개하는 추세다. 일례로, 파타고니

아(Patagonia)는 기후행동 노력을 소비자들에게 보여주기 위해 

외부 공급망을 공개했으며,15 협업 툴 기업 아사나(Asana)는 이

사회 회의록을 직원들에게 공개해 조직의 전략적 우선순위를 공

유했다.16 일부 기업들은 조직의 방향과 의사결정 과정을 투명하

게 공개하기 위해 직원 누구나 재무 기록이나 경영진 회의록 등

을 열람할 수 있도록 하고 있다.

물론 투명성이 필요한 이유는 상황마다 다르다. 파타고니아

와 아사나는 ‘선제적 투명성’(proactive transparency)의 대

표적 사례로, 신뢰, 책임, 의사결정을 개선하거나 상호 이익이 

되는 결과를 달성하기 위해 리더나 근로자가 의도적으로 정보

를 공개하기로 선택한 것이다. 반면 ‘반응적 투명성’(reactive 

transparency)은 법이나 규제 변화로 리더들이 어쩔 수 없

투명성을 보다 신중하게 고려해야 한다는 
조직 내 신호

• 조직이 투명성을 강화하는 첨단기술을 빠르게 도입

하고 있다. (예: 센서 및 커넥티드 기기/ 근로자 이메

일, 캘린더, 협업 사이트 데이터에 기반한 데이터 애

널리틱스/ AI 및 머신러닝)

• 근로자들이 감시당하고 있다고 느껴 정보를 숨기거

나 가식적으로 행동하거나 반발하고 있다.

• 새로 확보된 데이터에 기반해 결정된 성과 관리 방식

에 근로자들이 반발하고 있다.

• 개인 데이터가 책임감 있는 방식 또는 본인에게 이익

이 되는 방식으로 활용되지 않을 것이라는 우려에 근

로자들이 데이터를 공유하지 않고 있다.

• 근로자들이 정보 과부하로 인해 번아웃이나 의사결

정 지연을 겪고 있다.
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이 비공개 정보를 공개하는 것이다. 마지막으로, ‘강제적 투명

성’(forced transparency)은 일괄 적용되는 조직 정책에 따라 

당사자의 인지 또는 동의 없이 근로자나 경영진에 대한 정보를 

수집 및 분석하는 것이다. 근로자들이 조직이나 리더들에 대한 

정보를 소셜미디어 등 채널을 통해 공개적으로 공유함으로써 조

직에 투명성을 강제하는 경우도 있다.

현재 선제적 투명성이 확산되는 추세지만, 지금까지는 반응적 또

는 강제적 투명성이 대부분이었다.17 또한 최근까지도 누가 누구

에 대한 정보를 공유하느냐를 정하는 투명성의 방향이 일방적인 

경우가 많았다. 대체로 조직과 리더가 근로자에게 정보를 공유하

는 식이다. 하지만 투명성은 반대 방향으로 작용할 수도 있다. 신

기술의 등장으로 선제적이든 강제적이든 자신의 정보를 투명하

게 공유하는 근로자들이 늘고 있다. 그림 3은 양방향 투명성을 

단순 도식화한 것이다.

그림 3: 양방향 투명성

투명성의 관점 투명성의 대상 투명성의 유형

출처: 딜로이트 분석
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일과 근로자에 대한 더욱 강력한 투명성을 얻을 수 있는 신기술

이 등장하자, 많은 조직들이 서둘러 이를 활용하고 있다. 최근 서

베이에 따르면, 기업들은 컴퓨터, 스마트폰, 웹사이트, 소셜미디

어 네트워크 등 평균 400개 출처에서 데이터를 수집하는 것으로 

나타났다.18 또 딜로이트 조직 정량화 연구에 따르면, 과반수 조

직이 이미 이메일과 캘린더 데이터를 수집하고 있으며, 가까운 

미래에 데이터 투명성 프랙티스와 근로자의 사생활 침해에 대한 

우려를 고려하여 웨어러블 기기, 생체인식, 위치추적 툴 등으로

부터 데이터를 수집할 계획인 것으로 나타났다.19

새로이 확대된 투명성이 약이 될지 독이 될지는 활용 방식에 달

려 있다. 감시와 징벌적 결과 등에 활용되는 강제적 투명성은 신

뢰를 훼손할 수 있다. 서베이 결과, 기업 70%는 이미 근로자 모

니터링을 위해 원격 툴을 사용하고 있는 것으로 나타났다.20 또 

모니터링 소프트웨어로 근로자를 감시하는 기업은 그렇지 않은 

회사에 비해 퇴사율이 두 배 높은 것으로 나타났다.21 

"모니터링 소프트웨어로 근로자를 감시하는 기업은 그렇지 않

은 회사에 비해 퇴사율이 두 배 높은 것으로 나타났다."

그러나 투명성이 긍정적 결과를 이끈 사례도 있다. 인력 데이터

와 AI를 융합해 근로자에게 코칭을 제공하거나 웨어러블 기기와 

스마트 센서를 활용해 근로자 안전을 추적 및 개선한 경우 긍정

적인 결과를 낳았다. 예를 들어, 한 영국 다국적 소매유통 센터는 

CCTV 시스템에 AI를 통합해 안전 사고를 추적한 결과, 도입 첫 

3개월간 안전 사고가 80% 줄었다.22

투명성을 위한 투명성을 이행하는 것은 의미가 없다. 투명성이 

곧 신뢰로 직결되지 않기 때문이다. 투명성의 이면에는 개인정보 

침해 우려가 있다. 기술과 사회 발전, 특히 소셜미디어를 통해 유

해 정보가 빠르게 확산돼 영구적으로 남을 수 있기 때문에, 투명

성에 따른 리스크도 그만큼 커지고 있다. 투명성 확대는 불가피

한 추세지만, 공동의 안전과 이익을 위한다는 신뢰가 기반이 되

어야 한다. 근로자가 제공하는 투명성은 웰빙 데이터 건 자판 입

력 모니터링 데이터 건 개인의 사생활을 침해할 수밖에 없기 때

문에, 신뢰를 강화하기 보다 훼손할 가능성이 있다.

투명성의 부정적 이면은 다음과 같다.

• 시스템 기만  사회 과학자들은 투명성 요구에 대한 사람들의 

다양한 대응 중에서 자신을 보호하거나 자신에게 유리한 방

향으로 상황을 조작하기 위한 행동에 주목했다. 이러한 행동

에는 부정직, 은폐, 속임수, 기만, 생산성 쇼, 눈속임, 인상 관

리 등이 있다. 예를 들어, 생산성 추적 소프트웨어를 속이기 

위해 마우스 자동 움직임 기계를 사용할 수도 있다.23 근로자

뿐 아니라 조직도 투명성 요구를 회피하기 위해 시스템을 기

만할 수 있다. 어떤 기업들은 채용 공고 시 급여투명화법을 

우회하기 위해 급여 범위를 지나치게 넓게 공고하기도 한다. 

급여 범위를 ‘5만~25만 달러’로 제시하면 구직자들은 구체적

인 급여를 파악할 수 없다.24 

• 의사결정에 미치는 부정적 영향  의사결정 프로세스에 대한 

데이터 공개와 가시화가 확대되면서 정보 과부하, 무한한 논

쟁, 억측, 책임 격차 등이 발생해, 중요한 정보를 가지고도 이

를 제대로 활용할 책임을 누구도 지지 않는 결과가 나타날 수 

있다. 이처럼 결정을 뒷받침하는 논리가 공유되지 않으면 의

사결정이 지연될 뿐 아니라 근로자들이 공유된 정보를 오해

할 수 있다.25 

• 창의력 저해  본인의 아이디어나 실험이 공개될 수 있다면 ‘조

명 효과’(spotlight effect)가 발생해, 위험 감수와 실험 정

신이 위축되고 결국 혁신이 저해될 수 있다. 하버드 비즈니

스스쿨의 리더십과 조직행동 교수인 이선 번스타인(Ethan 

Bernstein)은 창의적 근로자들 사이에서 나타나는 ‘조명 효

과’ 연구를 발표한 바 있다. 번스타인 교수는 조명 효과 외에

도 상당수 근로자들이 조직의 규범에서 벗어난 아이디어와 

행동 때문에 불이익을 받을 수 있다는 우려에 가장 창의적인 

사고를 경영진으로부터 숨길 수 있다고 설명했다.26 
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신뢰를 구축하는 투명성 활용 방식

대다수 조직은 새로 형성되는 투명성 환경과 이러한 환경이 사생

활과 신뢰에 미치는 영향을 이제 막 인지하기 시작하고 있다. 딜

로이트 서베이 결과, 조직과 근로자 간 신뢰와 투명성 문제를 해

결하고 있느냐는 질문에 응답자 13%만이 진전을 이루고 있다고 

답했다. 진전을 가로막은 가장 큰 장애물로는 조직문화와 리더십

의 지지 및 의지 부족 등 내부적 문제가 꼽혔다.

투명성이 신뢰를 훼손하지 않고 신뢰의 기반이 되도록 하는 것은 

쉽지 않은 일이다. 그렇다면 조직들은 어떤 방향으로 움직여야 

하는가?

첫째, 사생활 침해 문제와 연계하여 투명성에 대해 논의해야 한

다. 통상 투명성은 경영진과 IT 부서의 소관이며, 사생활 보호는 

법률팀과 인사팀이 다룬다. 하지만 투명성과 사생활 보호간 균형

을 맞추려면 부서를 넘나드는 거버넌스 논의가 중요하다. 이러한 

논의는 지역, 산업, 조직의 성숙 단계마다 상이한 조직문화, 가

치, 의사결정 프랙티스에 기반해 다양한 방식으로 이뤄질 수 있

다. 이 때 중요한 것은 ‘베스트 프랙티스’(best practice, 최선의 

방식) 대신 ‘베스트 핏’(best fit, 최적합의 방식)을 찾는 것이다.

둘째, 어떤 정보를 무슨 이유로 누구에게 어떤 방식으로 공개

할 지에 대해 리더와 근로자들이 함께 논의해야 한다. ‘딜로이트 

2023 글로벌 인적자원 트렌드’ 보고서의 ‘4장 - 근로자 데이터 

활용 및 통제권에 대한 협상’27에서 설명했듯이, 투명성 프랙티스

를 함께 수립하고 강제적 투명성보다 선제적 투명성을 이행하도

록 하면 상호 신뢰 관계를 구축함과 동시에 투명성에 관련한 근

로자들의 니즈와 요구를 파악하는 데 도움이 된다.

특히 근로자와 리더가 책임감 있는 투명성 프랙티스를 함께 수립

하면, 조직과 근로자에게 상호 이익이 창출되고, 근로자들은 특

정 기간과 목적을 정해 데이터 수집을 선택할 수 있으며, 근로자

들이 부정확한 데이터를 지적하거나 데이터 활용방식에 대한 우

려를 제기할 수 있다.

자신의 데이터를 투명하게 공개해서 개인적 이익을 얻을 수 있다

면, 근로자들은 투명성 프랙티스를 적극 수용할 것이다. 가트너

(Gartner) 연구에 따르면, 디지털 근로자의 96%가 교육과 커리

어 개발 기회가 많아진다면 데이터 모니터링이 강화돼도 좋다는 

의견을 보였다.28 또한 딜로이트 조직 정량화 연구에 따르면, 투

명한 데이터 수집에 동의한 근로자들은 조직에 대한 신뢰가 더 

높았고, 데이터 수집 노력으로 비즈니스 결과가 개선됐다는 응답

률도 높았으며, 필요 이상의 업무시간이나 사생활 침해 우려 등 

부정적 영향도 더 적게 경험하는 것으로 나타났다.29 또 다른 연

구에 따르면, 근로자들에게 권한과 지원을 제공하면 이러한 부정

적 행동이 나타날 위험이 줄었다.30 일례로, 한 글로벌 헬스케어 

기업은 근로자 커뮤니케이션과 협업 데이터 기반으로 조직 네트

워크 분석을 수행해 다기능 팀의 구성을 최적화했다. 근로자들은 

데이터 수집을 거부할 수 있으며, 근로자 사생활을 보호하기 위

해 최종 데이터는 집산화 및 익명화된다.31 

데이터 투명성 프랙티스에 대한 근로자의 신뢰를 얻은 조직은 많

은 이점을 누릴 수 있다. 새로이 공개된 데이터를 책임감 있게 사

용할 것이라는 근로자의 신뢰를 얻은 조직은 조직 자체에 대한 근

로자의 신뢰도 35% 높았다. 하지만 실상은 갈 길이 멀다. 딜로이

트 서베이 결과, 조직이 일과 인력 데이터를 매우 책임감 있는 방

식으로 사용하고 있다고 응답한 근로자는 37%에 불과했다. 

신뢰를 강화하는 방식으로 투명성과 사생활 보호 간 균형을 맞추

려면 다음의 질문을 고찰해야 한다. 각 질문은 ‘신뢰 구축에 도움

이 되는 사례’(Go)와 ‘신뢰 훼손 우려가 있는 사례’(Caution)가 

포함돼 있다.

"조직이 일과 인력 데이터를 매우 책임감 있는 방식으로 사용하

고 있다고 응답한 근로자는 37%에 불과했다."32

1) 어떤 정보와 누구의 행동 정보를 투명하게 공개할 것인가?  

어떤 정보를 공개할 지 결정할 때, 해당 정보의 잠재적 영향을  

고려해야 한다. 예를 들어, 조직 정보를 공개적으로 공유하면  

이해관계자들의 신뢰를 얻을 수 있지만, 근로자의 감정상태와  

같이 지극히 개인적인 정보를 공개하면 의도치 않은 문제와 결과

를 낳을 수 있다.

Go: 신중한 결정 하에 공개해도 되는 정보

• 리더십 우선순위와 목표 

핀란드 소프트웨어 기업 레악토르(Reaktor)는 근로자들이 
조직 정책과 비즈니스 결정을 공개적으로 논의할 수 있는 온
라인 포럼을 지속하고 있다.33 

• 재무 또는 운영 데이터 등 비즈니스 정보

• 리더십의 의사결정 프로세스

• 보상 수준과 여타 인력 관련 결정이 이뤄지는 절차

• 생성형AI와 여타 신기술로 파괴적 변화가 발생하는 가운데 

현재와 미래에 필요한 스킬
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Caution: 공개하기 전에 재고해야 할 정보

• 리더십 미팅 녹취 및 여타 민감한 논의 내용

• 창의적 프로세스의 세부내용

• 급여, 건강과 웰빙 데이터, 감정 관련 정보 등 근로자의 개인

정보 

성과급 수준이 개인마다 상이하다면, 이를 투명하게 공개할 

경우 근로자들 사이 반목이 발생하고 근로자들의 조직에 대
한 불만을 초래할 수 있다.

2) 정보를 공개해야 하는 이유는 무엇인가?  

조직이 자신의 데이터를 책임감 있게 사용할 것이라는 근로자의 

신뢰를 얻으려면, 정보를 공유해야 하는 이유를 설명하고 정보 

제공에 따른 혜택을 제공해야 한다. ‘얻기 위해서는 먼저 줘야 한

다’는 원칙이 여기에도 적용된다. 징벌적 방식이나 규제 부합을 

위한 것이 아닌 인적 성과를 개선하기 위한 방식으로 투명성을 

활용한다면 신뢰를 강화할 수 있다.

Go: 신중한 결정 하에 공개해도 되는 정보

• 근로자의 인적 결과를 개선하기 위한 정보 

예를 들어, 공장 현장에서 AI 비디오 애널리틱스를 활용해 근
로자에게 도움이 되는 인체공학 및 안전 등 정보를 제공할 수 
있다.34 

• 공정성과 다양성 또는 웰빙 지표 등 사회적 지표에 대한 리더

십의 책임을 물을 수 있는 정보

• 근로자들이 자신의 행동을 비즈니스 목표에 맞추는 의사결정

에 도움이 되는 정보

• 리더십이 추구하는 비전과 전략에 대한 신뢰와 확신을 강화

할 수 있는 정보

Caution: 공개하기 전에 재고해야 할 정보

• 의사결정에 참여자의 수를 늘릴 수 있는 정보 

의사 결정에 대한 기대와 기준, 의사결정자를 분명하게 정립하

지 않은 채로 의사결정 과정에 지나치게 많은 사람을 관여시키

면 정보 과부하와 책임감 저하, 교착상태를 초래할 수 있다.35 

• 성과 관리 관련 의사 결정 정보 

개인의 성과 리뷰를 공개하거나 개인의 독특한 데이터에 기반

해 성과를 평가할 경우 갈등을 유발할 수 있다. 일례로, 위치추

적 기술을 사용해 사무실 복귀 정책 준수 여부를 파악해 임금 
동결이나 승진 기회를 제한하는 경우 갈등을 유발할 수 있다. 

• 근로자 감시 및 징계에 활용될 수 있는 정보 

생명보험사 메트라이프(MetLife)는 징계 목적이 아니라 고객 서
비스 직원들의 교육과 업무 개선을 위해 AI 코칭을 도입했다.36 

3) 정보를 누가 누구에게 제공하는가?  

정보의 투명성 통제 권한을 누가 가지느냐에 대한 결정은 투명

성이 미치는 범위에 따라 달라질 수 있다. 정보가 내부에서만 공

유되는지 외부에도 공개되는지, 개인에게만 공유되는지 매니저

나 팀 또는 조직 리더십과 공유되는지에 따라 달라진다. 근로자

들에게 자신의 정보에 대한 선택권을 주면 투명성을 제공하면서 

신뢰도 쌓을 수 있다. 또한 누가 정보에 접근할 수 있는지에 대한 

결정은 근로자의 의견을 깊이 수렴하고 정보에 기반한 행동을 할 

수 있는 능력을 갖추었는지에 대한 고려가 필요하다. 예를 들어, 

근로자들의 종합적 피드백에 기반해 정책을 수정할 수 있는 능력

을 갖춘 사람에게 정보가 공개돼야 한다.

Go: 신중한 결정 하에 공개해도 되는 정보

• 근로자 본인에 대한 정보 

자동 애널리틱스는 값진 교육 툴이 될 수 있다. 일례로, 일부 
조직은 AI 툴로 고객 미팅에서 대화 및 감정 상태를 분석해 
근로자들이 더욱 효율적으로 일할 수 있도록 지원한다.

• 근로자가 속한 팀 내 운영 및 프로세스 정보 

스크럼 팀(scrum team, 다양한 전문가로 구성된 소규모 팀) 
또는 일일 업무회의 등에서 정보를 제공한다.

• 근로자의 성장을 돕거나 인적 지속가능성을 지원할 수 있는 
코치에게 제공하는 근로자 정보 및 데이터 

예를 들어, AI 툴은 판매 대리인 비디오를 분석해, 감정, 대화 
주제 범위, 성격 등에 대한 개인 코칭을 제공할 수 있다. 해당 
비디오는 관리자들에게 전달돼 한층 맞춤화된 코칭과 멘토링

을 제공할 수 있다.37  또는 조직이 관리자들에게 근로자들의 
근무 중 휴식 횟수나 주말근무 횟수 등을 공개해 근로자의 웰
빙 개선을 지원하도록 할 수 있다.

Caution: 공개하기 전에 재고해야 할 정보

• 집적 또는 익명화되지 않은 채 근로자 본인 또는 소속 팀 외 

사람에게 제공되는 근로자 정보 

예를 들어, 조직이 가시성 명목으로 조직 내 모든 커뮤니케이

션을 오픈 플랫폼에서 하도록 노출시킨다면, 근로자들은 감시 
또는 침해 받는다고 느낄 것이다.
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4) 정보를 어떻게 투명하게 공개할 것인가?  

근로자들이 자신에 대한 데이터가 공정하게 측정 및 활용될 것이

라는 믿음을 줄 수 있도록 가이드라인에 따라 실행하라. 데이터 

공유 동의 및 선택권을 부여하기 위한 선도적 프랙티스를 도입하

라. 예를 들어, 투명성 이니셔티브를 잠정적으로 실행하고 데이

터를 제한된 기간 동안만 저장한다면, 근로자들은 미래에 자신의 

정보가 사용될 것이라는 우려를 하지 않을 것이다.

Go: 신중한 결정 하에 실행해도 되는 투명성 계획

• 정보 공개 및 활용 방식에 대해 명확히 설명하는 계획

• 근로자의 데이터 공개 동의 하에 데이터 투명성이 실행되는 계획

• 정보 측정 및 활용 방식에 대한 공정한 가이드라인을 갖춘 계획

• 데이터 투명성이 잠정적으로 실행되고 데이터 저장이 한시적으

로 저장되는 계획

• 성과, 채용, 평가 등 근로자 데이터에 기반해 결정이 이뤄지는 방

식에 대해 근로자에게 명확한 설명이 제공되는 계획 

이러한 결정 과정에서 AI가 활용된다면, AI가 자신들의 데이터

를 활용해 어떻게 결론을 도출하는지 근로자들에게 설명할 필요

가 있다.

Caution: 실행하기 전에 재고해야 할 투명성 계획

• 정보 공개, 평가, 활용 방식이 모호한 계획 

한 주력 언론사가 사무실 책상마다 체열 감지기를 설치한 바 
있다. 원래 의도는 이렇게 얻은 정보로 공간과 에너지 비용을 
감지하기 위한 것이었지만, 그 의도를 근로자들에게 제대로 
설명하지 않아, 감시받고 있다고 오해한 근로자들이 관리자

들에게 불만을 쏟아냈고 여타 언론사에 부정적 스토리도 유
출했다.38

• 특정 개인을 지목하는 데 사용될 수 있는 계획 

개인 데이터는 익명화, 집계된 후 공개돼야 한다.

• 맥락 없이 실행되는 계획 

고립된 형태의 데이터는 오도될 위험이 높다.

• 리더십이 행동에 옮길 의지가 없는 계획 

근로자들은 자신의 데이터가 상호이익을 창출하기 위해 수집

되고 있다는 점을 확인할 필요가 있다.

신뢰와 투명성 논의

신뢰를 구축하기 위해 조직과 근로자는 상대편이 나의 최선의 이

익을 위해 행동하고 있다고 믿을 만한 근거를 줄 수 있는 논의를 

지속해야 한다. 이러한 논의는 조직과 근로자가 어떠한 종류의 

투명성을 제공할지, 투명성을 제공하는 것이 왜 중요한지, 누가 

누구에게 정보를 제공할지, 정보가 어떻게 전달, 평가, 활용될지

에 초점을 맞춰야 한다.

규제가 조직의 가이드라인이 될 수도 있지만, 그러기에는 기술 

혁신의 속도를 따라잡지 못하고 지속적으로 변한다는 단점이 있

다. 따라서 조직은 투명성에 대한 자체적 책임 프레임워크를 구

축해야 한다.

사회와 기술 발전으로 새로운 가능성과 과제가 끊임없이 대두되

는 만큼, 조직은 신뢰와 투명성 논의를 지속적으로 이어가야 한

다. 첨단 감지 및 추적 기술로 이미 실시간으로 고도의 행동 감지

가 가능해졌으며, 이렇게 얻은 인사이트의 깊이와 범위는 갈수록 

심화될 것이다.

지금은 공상과학 소설처럼 들릴지라도, 기술 발전으로 한 사람

의 생각을 해석해 다른 사람 또는 기계에게 전달하는 날이 예상

보다 빨리 올 수 있다.39 이러한 기술 발전 속에서 조직과 근로자

는 어떻게 협업할 것인가? 이러한 기술은 조직의 실행방식과 근

로자와의 관계에서 지대한 윤리적 영향을 미치며, 근로자의 신뢰

를 얻는 지난한 과업을 더욱 복잡하게 할 것이다. 지금 올바른 질

문을 던지고 심도 깊은 고민을 거쳐 투명성 프레임워크를 구축해

야 미래에 근로자의 신뢰를 얻고 모든 이들이 함께 더 나은 미래

를 만들 수 있는 기초를 세울 수 있다.
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지
금은 파괴적 변화의 시대이자 무한한 가능성의 

시대이기도 하다. 익숙했던 경계는 허물어지고 

AI와 같은 신기술이 전례 없는 속도로 발전하면

서, 불안감을 느끼는 것은 자연스러운 반응이다. 

하지만 그만큼 경이로운 시대이기도 하다. 조직 리더와 근로자

들 모두 알 수 없는 미래에 대한 리스크를 인식함과 동시에 낙관

할 이유도 목도하고 있다. 조직, 근로자, 사회 전체를 이롭게 할 

인적 성과를 실현할 수 있는 놀라운 기회의 문이 열리고 있다. 이 

문턱을 넘으면 인적 역량에 새로운 가치가 부여될 것이다. 특히 

공감과 호기심과 같은 인적 역량은 불안감의 해독제이자 상상력

의 자양분으로 작용한다. 조직과 근로자가 주어진 기회를 충분히 

발휘하려면 인적 역량을 성장 및 지속하기 위한 체계적인 운영 

방법이 필요하다. 이를 통해 인적 역량을 충분히 갖춘 조직은 차

별화된 경쟁력을 쌓을 수 있지만, 그렇지 못한 조직은 뒤처질 것

이다.

과거 조직들은 쉽게 모방할 수 있는 특정 기능 또는 기술적 스킬 

개발에 주력했다. 이러한 스킬은 훈련하기 쉬웠기 때문이기도 하

지만, 과거의 비즈니스 환경은 지금보다 안정적이고 예측 가능했

기 때문이다. 그러한 환경에서는 규격화된 상품과 서비스를 생산

하기 위해 동일한 프로세스를 반복하는 것이 규모를 확장하기 위

한 가장 효과적인 방법이었다. 하지만 전 세계의 상호연결성이 

심화됨에 따라, 변화하는 시장 여건에 적응하고 새로운 가치를 

창출하는 능력이 효율적으로 프로세스 실행 규모를 확장하는 능

력보다 중요해졌다.1  기업가 정신 및 혁신과 직결된 이러한 능력

은 특정 기술적 스킬 훈련보다는 호기심 등 변화하는 환경에 대

응하고 지금과 다른 미래를 상상할 수 있는 인적 역량을 육성해

야 개발할 수 있다.2 

4장. 상상력 쇄신
파괴적 변화로 경계가 사라지는 시대에 조직에 가장 필요한 것은 무엇인가? 

생성형인공지능(generative AI) 등 첨단기술이 오히려 인간의 상상력 부족을 부각시키고 있다. 호기심과 공감 등 
인적 역량을 확대함으로써 조직의 상상력 부족 문제를 보완할 수 있다.
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73%
중요성을 체감하고 있다

37% 
행동하고 있다

9% 
행동에 옮겨 큰 진전을 이루고 있다

해당 격차를 줄이는 조직들은 
인적 성과를 실현할 가능성이 비교적 크다*
      목표하는 비즈니스 결과를 달성할 확률이 1.8배 높다

      긍정적 인적 결과를 달성할 확률이 1.9배 높다

참조: 지식과 실행의 격차(knowing-doing gap)는 제프리 페퍼(Jefferey Pfeffer)와 로버트 I. 서튼(Robert I. Sutton)이 공저한 『The Knowing-Doing Gap: 

How Smart Companies Turn Knowledge Into Action』에서 소개된 이후, 비즈니스 성과 분야에서 중요한 개념으로 활용되고 있다.

* 비즈니스 결과는 재무 목표를 달성 또는 초과하는 것을 뜻하며, 인적 결과는 근로자들에게 의미있는 일을 제공하는 것을 뜻한다.

출처: 딜로이트 2024 글로벌 인적자원 트렌드

그림 1: 지식과 실행의 격차 

응답자들은 상상력 부족을 해결하는 것이 중요하다고 인식했으나, 의미 있는 진전을 이루기 위해 행동으로 옮기는 경우는 드물었다.

질문: 기술 혁신에 발맞춰 조직 내 인간의 상상력과 호기심을 육성하는 것이 조직의 성공에 얼마나 중요한가? 이 문제를 해결하기 
위해 귀사의 조직은 얼마나 진전을 이루었는가?
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게다가 기술은 인간이 하는 일의 기능적, 기술적 측면을 모방하

는 일에 갈수록 능숙해질 것이다. 따라서 앞으로 차별화는 기술

이 아니라 인간이 하는 일에 달려 있다. 이미 AI는 여러 툴을 이

용해 음악과 미술을 창작할 수 있고, 기술 발전에 따라 한층 뛰어

난 능력을 발휘하게 될 것이다.3  하지만 AI는 상상력을 촉발하고 

창의적 발명으로 이어지는 인간의 호기심과 공감을 흉내낼 수 없

다. 미리 프로그램화된 목표를 수행하는 대신 실험정신을 가지고 

올바른 질문을 던지는 탐구 활동, 서사 구성, 팀워크 등은 기계가 

흉내 낼 수 없다.

상상력에 기반한 인적 역량을 키우려면 조직과 근로자 모두 중요

한 역할을 맡아야 한다. 조직은 호기심과 공감과 같은 근로자의 

역량을 개발하기 위해 이를 문화적 규범으로 확립하고 체계적으

로 운영해야 한다. 또한 근로자와 팀이 이러한 역량을 활용해 스

스로 일의 형태를 구축할 수 있는 자율권을 부여해야 한다. 한편 

근로자는 AI와 여타 파괴적 기술이 업무에서 더욱 많은 역할을 차

지하게 될 때 자신의 역할이 어떻게 변화해야 하는지를 상상하기 

위해 이러한 인적 역량을 성장시키고, 연습하고, 활용해야 한다. 

조직은 근로자들이 미래 가능성을 실험, 탐구, 상상할 수 있는 도

구와 안전한 장소를 제공해 이러한 인적 역량을 육성해야 한다. 

근로자들이 자율적으로 자신의 일에 대한 질문을 던질 수 있는 여

건을 조성함으로써 리더들은 인적 지속가능성과 조직 전체의 공

동 창조를 중시하는 업무의 진화에 따른 변화를 수용할 수 있다.

결국 인적 역량만이 살아남는다

스킬(skill, 실무능력)은 하드 스킬(hard skill) 또는 기술적 스킬(예: 코딩, 데이터 분석, 회계), 인적 역량(예: 비판적 사고, 정

서 지능), 잠재력(예: 잠재적 자질, 능력, 미래 성공으로 이어질 개발 가능성이 있는 연계 스킬)을 망라한다.4 하드 스킬도 물

론 중요하지만, 특정 스킬이나 기능 영역을 초월하는 인적 역량의 가치는 하드 스킬로는 불가능한 방식으로 지속되므로, 그 

어느때보다 중요해지고 있다. 호기심과 공감 등 인간에게만 내재된 역량을 육성하면 혁신을 촉발할 수 있다. 또 팀워크와 정

보에 기반한 민첩성 등 여타 인적 역량은 경험과 실행을 통해 발휘된다. 이 외에 하드 스킬을 뛰어넘어 끝까지 살아남을 인적 

역량은 많다. 조직 내에서 육성 계획을 고려해볼 만한 대표적인 인적 역량은 다음과 같다.

• 호기심: 더 많은 정보를 얻고자 하는 욕구는 그 정보를 얻기 위한 탐구적 행동으로 발현된다. 호기심은 커뮤니케

이션, 팀 성과, 혁신을 개선함과 동시에 갈등과 의사결정 오류를 줄여준다.

• 정보에 기반한 민첩성: 끊임없이 정보를 축적, 필터링, 통합하며 새로운 니즈나 환경에 신속하게 대응하는 역량이

다. 이러한 민첩성은 의사결정, 변화 관리 및 재훈련 노력에 도움이 되는 인사이트를 제공한다.

• 회복력: 급격한 변화와 어려운 환경에서 버틸 수 있는 의지이다. 지원 메커니즘의 현황을 파악하고 메커니즘 실행 

중간에 이러한 지원의 효과를 점검하면 회복력이 더욱 강화될 수 있다. 

• 연결된 팀워크: 지역과 조직 등 경계를 넘어 효율적으로 협업할 수 있는 역량이며 인간과 기계 간 협업도 포함한

다. 연결된 팀워크를 통해 공감을 구축하고 다양한 팀원들의 강점과 동기를 활용할 수 있다. 

• 확산적 사고: 남다른 생각을 가지고 횡적 시각, 각기 다른 사물에서 공통점을 발견하는 능력, 통합적 사고를 통한 

새로운 아이디어를 창출하는 역량이다. 확산적 사고는 혁신, 창의력, 포용성을 개선할 수 있다.

• 사회적/정서적 지능: 타인과 교류할 때 공감적이고 윤리적인 태도로 감정을 인지, 통제, 표현할 수 있는 역량이며 

이를 통해 개인 및 조직의 가치를 지키고 성장의 문화를 창출할 수 있다.
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생성형AI로 인간의 상상력 부족이 부각됐다

딜로이트가 2021년 전 세계 근로자들을 대상으로 실시한 서베

이에서 이미 상당수 근로자들이 일의 진화 양상과 자신들이 이러

한 변화에 어떠한 영향을 미칠지를 진지하게 고민하기 시작했다

는 사실이 나타났다. 당시 코로나19(COVID-19) 팬데믹의 맥락

에서 진행된 서베이였지만,5 기술이 근로자의 역할을 어떻게 개

선할 수 있을지에 대한 질문에, 다음과 같은 의견을 제시했다.

• AI가 회의에 참석해 개인의 업무 현황을 간결하고 정확하게 

설명할 수 있다면 어떨까? 

• 기술이 프로젝트 예산을 구성하고 비용을 추적해, 부담스러

운 스프레드시트 작업에서 벗어나게 해줄 수 있다면 어떨까?

• 개인 캘린더가 회의의 우선순위를 구별하여 자동으로 일정을 

조절할 수 있다면 어떨까?

• 기술이 내 업무시간을 빼앗거나 업무에 영향을 주지 않고도 

새로운 스킬과 능력의 학습을 지원할 수 있다면 어떨까?

불과 몇 년 사이에 AI, 특히 생성형AI가 놀라운 속도로 발전하면

서 이러한 아이디어 대다수는 이미 현실이 됐다. 최초로 상용화

된 생성형AI인 챗GPT는 2022년 론칭 5일 만에 사용자가 100

만 명에 달했다. 틱톡(TikTok) 사용자가 100만 명에 달하기까지 

9개월이 걸린 것과 비교된다.6 AI는 이미 컴퓨팅이 침범할 수 없

을 것으로 예상됐던 영역까지 포함해 거의 모든 부문의 거의 모

든 업무의 방식을 전환했다.7 최근 연구에 따르면, 이러한 전환으

로 전기 모터나 개인 컴퓨터가 처음 발명됐을 당시와 맞먹는 수

준의 거시경제적 생산량 증가가 나타날 수 있다.8 

하지만 생성형AI가 초래하는 파괴적 변화의 속도가 워낙 빨라, 

대다수 조직과 근로자가 인간과 기술의 강점을 융합하여 새로운 

일의 방식을 정립하는 것이 이를 따라잡지 못하고 있다. 딜로이

트 서베이에 따르면, 응답자 73%는 조직 내 인적 역량이 기술 혁

신의 속도를 따라잡는 것이 중요하다고 답했지만, 이와 관련해 

진전을 이루고 있다는 응답은 9%에 그쳤다. 결과적으로 상당수 

조직이 상상력 부족을 겪고 있다.

조직이 상상력 부족을 겪고 있다는 신호

• 근로자, 관리자, 경영진, 이사회 모두 생성형AI 시대에서 일에 대해 재정립해야 한다고 인식하고 있으나, 무엇부터 

시작해야 할 지 혼란스러워하고 있다. 

• 채용 담당자들이 확산적 사고, 협업, 사회적/정서적 지능 등 구직자들의 소프트 스킬과 인적 역량을 강조하고 있다.

• 조직이 새로운 사고와 아이디어를 수혈하기 위해 채용과 합병을 늘리고 있다.

• 인력 생태계 내 신입 일자리가 줄어들고 있다.
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파괴적 변화를 불러오는 기술 변화의 가속화 행진에서 생성형AI

가 단연 선두 자리를 차지하고 있다. 과거 여타 신기술이 등장했을 

때에도 조직과 근로자는 스킬 개발, 고용 가능성, 미지의 것에 대

한 두려움 등 우려를 표했다. 하지만 AI는 새로운 두려움과 열정에 

불을 붙였다. 최근 조사에 따르면, 이미 근로자 28%는 업무에 생

성형AI를 활용하고 있으며, 8%는 조직 내 사용이 권장되고 있다

고 답했다. 향후 수 년 내 미국 근로자 5명 중 4명은 업무의 최소 

10%가 생성형AI로 자동화될 수 있고, 5명 중 1명은 업무의 최대 

50%가 자동화될 수 있다.9 또 다른 연구는 현재 인간이 하는 일의 

최대 1/4을 생성형AI가 곧 대체할 것으로 예측했다.10 

예를 들어, 생성형AI의 코딩기술은 과학·기술·엔지니어링·수학

(STEM) 능력 중심의 고수요 일자리가 받는 영향을 단적으로 드러

낸다. 최근 연구에 따르면, 생성형AI 툴이 개발자의 코드 생성 시

간을 단축시켜 줄 것으로 나타났다.11 금융서비스 기업 웨스트팩

(Westpac)은 이미 이러한 전환을 실행하고 있다. 생성형AI의 도

움을 받은 코딩 전문가들이 그렇지 않은 전문가에 비해 품질 저하 

없이 생산성이 46% 개선됐다.12 주니어/시니어 엔지니어 모두 이

러한 생산성 개선을 보였는데, 이 덕분에 코딩 전문가들이 반복적 

업무에 쓰는 시간을 줄이고 인적 역량이 필요한 더 복잡한 작업을 

수행하는데 매진할 여유를 제공해더 많은 의미와 목적의식을 찾

을 수 있다. 

현재 자동화된 업무 상당수는 글쓰기와 번역, 코딩 등 지식 작업이

다.13  하지만 모든 일이 어느 정도는 영향을 받을 것이고, 거의 모

든 형태의 일이 AI 전환을 겪게 될 것이다. 예를 들어, 농업의 경우 

AI 기반 기술이 이미 잡초 제거, 작물 상태 점검, 농작지의 암석 파

악 등에 활용되고 있다.14 소매업의 경우 AI가 실시간 재고 관리를 

지원하고 고객들에게 고도의 맞춤형 경험을 제공하고 있다.15 

근로자들은 기술에 일자리를 빼앗기거나 기술 변화를 따라잡기 

위해 새로운 스킬을 습득해야 한다는 우려16와 함께 긍정적 미래

도 그려보고 있다. 딜로이트 서베이 결과, 근로자 70%는 가능한 

한 많은 일을 AI에게 맡기고 인간은 창의력을 강화하는 일에 시간

을 쓸 수 있을 것이라고 답했다.17 

AI의 역할이 커질수록 인간의 상상력이 더욱 
중요해진다

이러한 중대한 변화의 순간에서 잠재력을 십분 실현하려면, 조직

과 근로자 모두 호기심과 상상력으로 두려움에 맞서야 한다. 간단

히 말해 일이 변하고 있다. 일이 더 나아진다면 어떻게 될까? 생성형

AI가 과거 여느 기술과는 다른 특징을 가지고 있기 때문에, 지금 이 

순간 상상력의 역할이 특히 중요해졌다. 인터넷 브라우저나 워드 프

로세서와 같이 일반적으로 사용되는 기술과 달리 생성형AI의 효율

성은 흑백으로 평가할 수 없다. 생성형AI는 다양한 수준의 정확성과 

정밀도를 가진 결과물을 생성한다. 생성형AI는 실수를 할 수도 있기 

때문에, 인간이 그 신뢰성을 검증할 방법을 마련해야 한다.18 

"이러한 중대한 변화의 순간에서 잠재력을 십분 실현하려면, 조직

과 근로자 모두 호기심과 상상력으로 두려움에 맞서야 한다." 

게다가 과거에 등장한 수많은 기술과 달리 생성형AI는 특정 임무

나 영역에 국한돼 있지 않다. 생성형AI는 거대한 데이터셋과 아이

디어들로부터 지식을 창출하고 연결점을 찾아내는 데 특히 탁월

하다. 결과적으로 근로자들을 수많은 방식으로 도울 수 있고, 그 

중 상당수는 아직 생각도 못한 방식이 될 수 있다. 한편 생성형AI

가 부정확한 정보를 생산할 수 있고, 훈련된 데이터나 이를 설계한 

인간들로 인해 기존의 편견이 강화될 위험이 있다는 사실도 유념

해야 한다.19 이러한 오류와 편견을 바로잡으려면 생성형AI를 사

용하는 근로자들의 호기심과 공감능력이 필요하다.

기술이 발전하고 인간이 더 많은 생성형AI 활용법을 발견하면서, 

생성형AI가 근로자들의 진정한 창의적 파트너가 되어, 제품 디자

인, 네이밍, 테스트, 마케팅 등과 같은 업무를 돕는 조력자가 될 수 

있다. 근로자들은 생성형AI와 협업해 더욱 효율적인 방법으로 복

잡한 텍스트를 작성하고 소프트웨어를 개발하고 고객과 소통할 

수 있다. 조직들은 생성형AI를 활용해 이미 기존에 상상했던 아이

디어를 넘어 새로운 방법들을 모색하고 있다.  일례로, 최근 양자

컴퓨팅 소프트웨어 기업 자파타 컴퓨팅(Zapata Computing)과 

BMW, MIT 양자 엔지니어링 센터가 협업을 통해 양자기술에서 착

안한 생성형AI를 활용해 자동차 생산라인의 효율성을 개선했다.20 

이러한 협업의 성공은 조직과 근로자가 호기심, 회복력, 확산적 

사고, 정서 지능 등 인적 역량에 얼마나 초점을 맞추느냐에 달

려 있다.

전세계적으로 이러한 인적 역량의 중요성이 부상하고 있다. 세계

경제포럼(WEF) 연구에 따르면, 2023년 근로자가 갖춰야 할 핵심 

스킬로 호기심, 창의적 사고, 공감, 회복력이 꼽혔다.21 기술 관련 

스킬은 ‘기술적 문해력’만이 10위 안에 들었다. 하지만 이러한 인

식과 현황 사이에는 격차가 컸다. 응답자들은 현재 인력 중 이러한 

인적 역량을 갖춘 비율이 10%도 되지 않을 것이라 답했다.
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그림 2: 근로자가 갖춰야 할 핵심 스킬로 인적 역량이 대거 꼽혔으나, 인식과 현황 사이 격차가 컸다

2023년 근로자가 갖춰야 할 핵심 스킬 근로자가 실제 갖추고 있다고 추정되는 스킬

분석적 사고 창의적 사고 회복력, 유연성, 민첩성 동기, 자아인식 호기심, 평생 학습

출처: 세계경제포럼(WEF)

이러한 인적 역량을 개발하는 과정은 문화와 지역, 산업마다 다르다. 예를 들어, 일본에서는 호기심이 기존에 증명된 방법에 따른 완벽한 

실행을 방해하는 요인으로 간주되기 때문에, 혁신은 새로운 아이디어에 대한 호기심에서 창출되기 보다는 알려진 문제에 대한 솔루션을 

찾는 데서 창출되는 경우가 많다.22 일본 시오노기제약(Shionogi & Co.)은 근로자들이 직무 범위 내에서는 얻을 수 없는 경험을 쌓아 디

지털 역량 강화와 창의성을 발휘하도록 4일 근무제를 도입했다.
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"인적 지속가능성 개발에 투자하면 조직의 회복력뿐 아니라 근

로자 회복력과 웰빙, 정신건강 등 인적 지속가능성의 중요 요인

들이 모두 개선된다."

상상력을 활용해 긍정적 변화를 이끌어낸다 

상상력을 충분히 활용하기 위해서는 단기적 해결책을 우선시하

는 접근법에서 적응력, 회복력, 상상력을 중시하는 장기적 접근

법으로 전환해야 한다. 대다수 조직에서 이러한 전환은 성공에 

대한 재정의를 필요로 하며, 이는 인간과 기술이 함께 가치를 만

드는 일의 세계를 반영한다. 조직은 다음의 4가지 핵심 단계를 

거쳐 조직 내 인적 역량 개발에 투자할 수 있다.

1) 전반적 인력 전략의 일환으로 인적 역량 개발을 체계화하라 

조직의 집단적 인적 역량, 특히 공감과 호기심의 현황을 파악하

는 것부터 시작한다. 대다수 조직들은 넓은 범위의 역량보다는 

기능적, 기술적 스킬을 측정하는 데 익숙하다. ‘딜로이트 스킬 기

반 조직’(Skills Based Organization) 연구의 글로벌 서베이에 

따르면, 기업 및 HR 리더 68%가 근로자의 하드 스킬에 대한 검

증된 정보를 확보했다고 답했지만, 인적 역량에 대한 정보를 확

보했다는 응답은 48%에 그쳤다.27 인적 역량 측정은 하드 스킬 

측정처럼 단순하지 않지만, 여러 방법을 적용할 수 있다. 우선 동

료 및 관리자의 피드백과 평가, 의견을 수집할 수 있고, 정신 측

정 및 시뮬레이션, 과제 등 디지털 측정 도구를 활용할 수도 있

다. 근로자 본인이 동의한다면 AI 툴로 업무 흐름에서 오디오나 

비디오 회의 등 근로자의 일상적인 행동과 성과를 분석해 인적 

역량을 추론할 수도 있다.28 

인적 역량의 상대적 강점과 역량 격차를 파악했다면, 인적 역량 

개발을 체계화해 격차를 좁힐 수 있다. 이를 위해 이에 적합한 인

재를 채용하는 것이 첫 단계다. 상당수 조직이 이미 이러한 방식

을 도입하고 있다. 디자인 컨설팅 회사 아이디오(IDEO)는 채용 

시 창의력 등 인적 역량(T자에서 가로줄)과 부서를 넘나드는 협

업 의지(T자에서 세로줄)를 모두 갖춘 ‘T자형’ 후보를 우선시한

다. 이러한 인재는 면접 시 지원하는 역할과 직접적 관련이 없는 

조직에 대한 질문을 하거나, 자신의 역할에만 집중하기 보다 과

거 협업의 성공 사례를 언급할 가능성이 크다.29 

미래지향적 조직들은 인력 이니셔티브 실행 시 인력 전반에 걸쳐 

인적 역량의 효율적인 활용을 개발, 지원, 보상한다. 예를 들어, 

인적 역량 확대는 조직과 근로자에게 가치를 
창출한다 

차별화를 위해 여전히 비용 최소화나 신제품 및 서비스 개발 등 

기존의 전략만을 고수하는 조직들은 단기적 이익은 얻을 수 있겠

으나 이는 이내 증발될 것이다. 기술 변화가 계속 가속화되기 때

문이다. 지금 필요한 것은 인간과 기술이 함께 새로운 지식을 창

출하고, 숨겨졌던 문제를 해결하고, 새로운 가치 창출의 기회를 

발견할 수 있는 새로운 운영모델이다. 이러한 모델을 수립하려면 

인적 역량을 신중히 확대하고 육성해야 한다. 또한 조직은 기술

을 활용해 인적 역량을 전면에 내세워야 한다. 대다수 기업 리더

들은 이 점에 동의하고 있다. 딜로이트 서베이 결과, 경영진 응답

자 71%가 조직 계획에 생성형AI를 활용한 근로자 인적 역량 개

발을 포함하고 있다고 답했다.

글로벌 가구 회사 이케아(IKEA)는 AI 기술을 도입해 글로벌 콜센

터 운영을 전환하여, 효율성을 개선하고 콜센터 직원을 디자이너

로 탈바꿈시켰다. 이들의 역할을 절차와 프로세스에서 창의력과 

인적 연결로 전환한 것이다. 이케아는 빌리(Billie)라는 이름의 

AI 봇을 도입해 대부분의 통상적 고객 응대를 처리한다. 또한 콜

센터 직원 8,500명의 업스킬링 프로그램에 투자해 디자인 스킬

과 인적 역량을 강화했다.23 

인간이 저마다의 독특한 스킬과 역량으로 조직 내외에서 협업한

다면, 학습 속도가 가속화되고 가치의 규모가 확대돼 상상력 부

족 문제가 줄거나 사라질 것이다. 이러한 운영모델을 수용하면 

진정한 차별화가 가능하다.

인적 지속가능성 개발에 투자하면 조직의 회복력뿐 아니라 근로

자 회복력과 웰빙, 정신건강 등 인적 지속가능성의 중요 요인들

이 모두 개선된다. ‘딜로이트 2021 글로벌 인적자원 트렌드’에

서 설명했듯이, 과거의 재훈련 이니셔티브만으로 변화들을 수용

하기에는 부족하다.24 변화의 속도가 너무 빠르고 일의 역학이 강

해지고 있다. 최근 연구 결과들은 이러한 사실이 현재 업무환경

에서 정신건강 위기를 초래하고 있음을 나타냈다.25 이제 우리는 

다양한 미래 가능성에 적응할 수 있도록 인력을 도구와 전략으로 

무장시켜, 근로자의 웰빙을 개선하고 본인의 잠재력을 발휘해 변

화에 대응하고 불확실성에 대비할 수 있도록 해야 한다. 예상치 

못한 과제의 압박에 굴복하지 않고 도전하고 교훈을 얻는 조직은 

차별화에 성공해 장기적 성공을 위한 발판을 마련할 수 있다.26
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현장 근로자 비율이 높은 기업들은 대부분 공감 관련 훈련과 개

발 기회를 제공한다.30 근로자들은 훈련 과정에서 익숙하지 않은 

상황에 대처하는 경험이나 공감적 대응을 관찰하고 연습할 기회

를 갖게 된다. 일례로, 베스트웨스턴 호텔(Best Western)은 가

상현실(VR)을 활용해 근로자들이 지치고 피곤한 여행객들에게 

더욱 잘 공감할 수 있도록 지원하고 있다.31 

2) 상상력을 발동해 인적 지속가능성을 강화하라  오늘날 근로자

들은 과거보다 더 큰 자율성을 누리며 일에서 더 큰 의미를 찾고 

있다.32 창의력을 발휘하기 위해 외부의 보상도 중요하지만 개인

이 결과에서 의미를 찾을 수 있을 때 가장 큰 보상이 이뤄진다.33 

근로자들이 자신과 조직에게 의미 있는 결과를 이끌기 위해 인적 

역량을 활용하도록 여건을 조성한다면 갈수록 선순환이 강화될 

것이다. 이러한 역량은 타고난 것일 수도 있지만, 정기적으로 발

휘되지 않으면 위축될 수 있다. 따라서 리더들이 인적 역량을 발

휘할 수 있는 모델과 여건을 제시하는 것이 중요하다. 관심 있는 

프로젝트를 시도해 볼 안전한 장소와 시간이 주어진다면, 근로자

들은 맡은 직무 외의 일이라 할지라도 인적 역량을 연마하고 개

발시킴과 동시에 조직과 자신을 위해 더욱 큰 가치를 창출할 것

이다. 조직은 대부분의 인간이 인적 역량을 발휘할 수 있도록 가

장 큰 동기가 되는 내면의 열정을 일깨울 필요가 있다.34 

3) 근로자, 팀, 관리자에게 인적 역량을 우선시해야 한다는 점을 

강조하라  근로자들이 하루 아침에 ‘해야 할 일이 무엇인가’에서 

‘내가 어떤 잠재된 가능성을 실현할 수 있는가’로 태도를 전환하

기를 기대하기는 어렵다. 리더들은 호기심과 공감의 중요성을 전

달하고, 이러한 인적 역량의 효과적인 실천방안을 몸소 보여주어

야 한다. 리더와 관리자들이 호기심과 관련해 모범을 보일 수 있

는 행동은 근로자들에게 지속적으로 질문을 던지고 진지하게 그 

답변을 듣는 것이다. 리더들은 질문에 대한 모든 답을 본인이 해

야 한다고 믿는 경우가 많다. 특히 위기 시에는 이러한 경향이 더

욱 두드러진다. 하지만 실상 근로자들에게 질문을 던진다면 더 

나은 개선 방향이 도출되고 조직 내 결속력도 강화될 수 있다. 또

한 관리자와 팀 리더들은 근로자들이 인적 역량을 발휘해 자신의 

역할을 재고할 수 있는 기회도 제공할 수도 있다(그림 3).

그림 3: 근로자들은 자신의 미래의 일을 재정립해 볼 기회를 원하지만, 그러한 기회가 주어지는 경우는 많지 않다

질문: “기술 및 여타 발전으로 미래 본인의 일이 어떻게 변할지 가늠할 수 있도록 조직이 지원하고 있는가?” 
“미래의 일을 가늠해보는 것이 본인에게 얼마나 중요한가?”

출처: 2024 Global Human Capital Trends research.

일의 미래를 상상하는 것이 중요하다

일의 미래를 상상할 수 있도록
조직이 지원하고 있다

76%

43%
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일부 리더들은 근로자 자율성과 피드백을 권장하는 운영모델을 

수용하기 어려울 수 있다. 관리자와 경영자들은 특정 목표나 문

제 해결을 지시해야 하는 입장에 처하는 경우가 많아, 새로운 관

점의 사고방식이 가져다 주는 장점을 간과하기 쉽다. 기업 최고

교육책임자(CLO)와 최고인재개발책임자(CTDO) 520명을 대상

으로 실시한 서베이 결과, 직원들이 자신의 관심사를 탐구하도록 

허용하면 조직 관리가 더욱 어려워질 것이라는 우려에 호기심을 

장려하지 않는 경우가 많은 것으로 나타났다.35 창의력을 함양하

는 습관과 규범을 주입하려면 고위급 리더들이 투자 결정 시 호

기심을 핵심 요인으로 수용하고 거버넌스 프레임워크를 개발 및 

촉진해야 한다.

조직은 호기심과 창의력을 저해하는 편향성을 극복하고, 이러한 

인적 역량이 근로자들에게도 갈수록 중요해진다는 사실을 간과

해서는 안 된다. 그림 4에서 보듯이, 경영자들은 인적 역량이 자

신들에게 매우 중요하다고 인식했지만(10명 중 8명), 근로자에

게도 중요하다고 인식하는 비율은 이보다 적었다(10명 중 6명).

그림 4: 경영자들은 인적 역량이 근로자보다 자신에게 더 중요하다고 인식했다

질문: “비즈니스 성과를 위해 조직 내 직급별로 다음의 스킬이 얼마나 중요하다고 생각하는가? 0~10점으로 평가하시오.”

인적 역량

(예: 호기심, 공감, 비판적 사고, 정서 지능)

기계와의 협업

출처: 2024 Global Human Capital Trends research.

경영자

근로자
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이러한 인식의 격차가 나타나는 이유는 조직 내 창의력에 대한 

과거의 인식이 혼재돼 있기 때문이다. 창의력은 장기적으로 굉

장한 가치를 창출할 잠재력이 있지만, 효율성에 대립되는 자질로 

간주되는 경우가 많다.36 최근 연구에 따르면, 대다수 응답자가 

표면적으로는 창의력을 긍정적으로 평가했지만 무의식적으로는 

원치 않는 불확실성을 야기하는 파괴적인 힘으로 간주했다.37 호

기심도 긍정적이지만 파괴적인 양면을 가진 자질로 간주된다.38  

실제로 최근 16개 산업 종사자들을 대상으로 실시한 서베이 결

과, 근로자 65%는 호기심이 새로운 아이디어 탐색과 문제 해결

에 매우 중요하다고 답했지만, 이에 맞먹는 60%의 응답자가 일

상 업무와 경색된 조직 구조 때문에 직장에서 호기심을 실현하기

가 어렵다고 답했다.39 

조직 내 모든 직급의 구성원이 호기심과 상상력 등 자질의 중요

성을 언급하고 일상적으로 이러한 자질을 발휘한다면, 신뢰의 문

화가 형성돼 근로자들이 불확실성에 대한 우려가 감소하고 자신

의 역할 전환에 대해 고려해 볼 수 있다. 또한 근로자 역할 재정

립에 투자한다면 현재 직원들의 회복력을 강화해 채용시장에서 

매력적인 조직으로 자리매김하여, 인력 유치 및 확보에도 유리해

질 것이다.

또 흥미로운 점은 기계와의 협업이 근로자들 사이에서는 가장 중

요한 자질로 꼽혔지만 경영자들 사이에서는 가장 중요하지 않은 

자질로 꼽혀, 리더들이 자신의 역할에 미치는 AI의 영향을 과소

평가하고 있는 것으로 나타났다(그림 4).

4) 근로자들이 탐색, 실험, 파괴, 공동 창조할 수 있는 기회와 장

소를 제공하라  혁신을 촉진하는 것만으로는 충분하지 않다. 조

직은 근로자들이 첨단 기술을 활용해 인간 동료들과 탐색, 실험, 

파괴, 공동창조 등 협업할 수 있는 디지털 놀이터 또한 제공해야 

한다. 새로운 가능성을 탐색하고 놀이할 수 있는 안전한 장소와 

지원을 제공하면, 근로자들은 위험을 감수하는 것을 막았던 두려

움을 내려놓고 잠재된 호기심을 발휘할 수 있다.

즉흥적으로 또 일상적으로 상상력을 발휘할 순간을 만들어야 한

다. 협업 엔지니어링 이벤트 해커톤(Hackathon)은 그러한 실험

적 순간이 어떻게 탄생되는지 하나의 모델을 제시한다. 해커톤에

서는 창의적 자율성이 무엇보다 높은 가치를 지닌다. 관리자들은 

혁신 프로세스를 관리하는 대신 근로자들에게 툴을 제공하고 창

의력을 발휘할 수 있는 질문을 던짐으로써 상상력이 발휘될 여건

을 조성해야 한다.

상상력으로 가득 찬 미래를 향해

기술 혁신과 갈수록 심화되는 전 세계의 상호연결성으로 파괴적 

변화가 지속되면서 조직과 근로자가 분석, 협업, 창조하는 방식도 

변화하고 있다. 미래에 아직 상상조차 할 수 없는 새로운 기술이 

이러한 변화를 이끌 것이다. 하지만 창의력의 일부 툴은 자동화할 

수 있지만, 새로운 질문에 답을 찾고 미지의 것을 탐색하는 인간의 

열망은 자동화할 수 없다. 이러한 역량은 온전히 인간만의 것이다.

기술에 의존하는 세계에서 인적 역량을 우선시하는 것은 조직의 

책임이다. 이를 위해 호기심, 창의력, 비판적 사고를 지닌 인재를 

채용하고, 인력 전체를 대상으로 이러한 인적 역량을 개발하고, 근

로자들이 함께 실험과 실행을 해볼 수 있는 안전한 장소를 제공하

고, 자율성을 발휘해 자신과 조직, 이해관계자들에게 가능한 미래

를 재창조하는 근로자에게 보상을 해야 한다.

재창조는 더 이상 리더들만의 전유물이 아니다. 대신 신기술을 활

용하여 혁신적인 결과를 만들어내는 것은 조직 내외의 모든 이들

이 참여하는 팀 스포츠다. 리더들이 구성원들에게 상상력을 기대

하면, 근로자들은 새로운 기회를 상상해내고 조직은 지속적인 재

창조와 혁신이 가능한 유리한 고지를 점령할 수 있다.
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아  
일랜드 더블린 소재 한 주요 민간 병원이 위기에   

처했던 적이 있다. 환자 수요는 증가하는데, 의료 

문제는 갈수록 복잡해지고 인프라는 노후화됐으

며 공간 제약이 심해져, 환자 케어에 문제가 생기

기 시작했다. 진료 대기시간이 지나치게 길어졌고, 환자 케어에 

여러 차질이 발생해 환자 경험도 악화됐다.

병원은 이러한 문제를 해결하기 위해 방사선과에서 하나의 실험

을 진행했다. 방사선과의 디지털 트윈(digital twin)을 만든 것이

다. 가상 3D 환경에서 공간을 여러 방식으로 구성해보기도 하고 

새로운 운영 시나리오도 테스트한 결과를 가지고 이해관계자들

을 대상으로 워크샵을 진행했다.

효과는 즉각적이었다. 방사선과 환자의 대기시간이 최대 25분 

줄었고, 환자 회전시간(환자가 병원에 도착할 때부터 떠날 때까

지의 시간)은 28분 이상 줄었다. 또한 물리적 접근성과 장비 활

용성도 개선했으며, 스탭 비용도 감축했다. 통상 수 개월 또는 몇 

년의 시행착오를 거쳐야 달성할 수 있는 이러한 개선이 단 몇 주 

만에 이뤄졌다.1 

조직이 급속하게 발전하는 디지털 툴과 애플리케이션을 활용해 

비즈니스를 전환하고 고객 만족도를 개선한 사례는 이 외에도 많

다. 하지만 여기서 주목해야 할 것은 기술이 아니라 인간이다. 조

직은 고객경험과 조직 수익성을 개선하는 데 급급해, 기술이 근

로자에게 줄 수 있는 잠재적 혜택을 간과할 수 있으며 그들의 영

향을 확대할 수 있는 중대한 기회를 놓칠 수 있다.

기술의 발전, 특히 생성형인공지능(generative AI)에 의해 구

동되는 기술의 다양성이 증가하면서, 인적 성과를 높일 수 있는 

새로운 일의 방식이 가능해졌다. 이러한 결과를 실현하기 위해 

조직은 놀이와 호기심을 장려하는 안전한 장소인 ‘디지털 놀이

터’(digital playground)를 만들어 새로운 일의 방식을 실험, 탐

색할 수 있도록 해야 한다.

5장. 디지털 놀이터
놀이와 실험이 인적 성과로 이어진다 

기술 발전으로 근로자와 조직 간 관계의 변화가 촉발된 만큼, 공동의 미래를 함께 만들기 위해 놀이와 실험을 할 
수 있는 안전한 장소가 필요하다.

아
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65%
중요성을 체감하고 있다

41% 
행동하고 있다

10% 
행동에 옮겨 큰 진전을 이루고 있다

해당 격차를 줄이는 조직들은 
인적 성과를 실현할 가능성이 비교적 크다*
      목표하는 비즈니스 결과를 달성할 확률이 1.6배 높다

      긍정적 인적 결과를 달성할 확률이 1.6배 높다

참조: 지식과 실행의 격차(knowing-doing gap)는 제프리 페퍼(Jefferey Pfeffer)와 로버트 I. 서튼(Robert I. Sutton)이 공저한 『The Knowing-Doing Gap: 

How Smart Companies Turn Knowledge Into Action』에서 소개된 이후, 비즈니스 성과 분야에서 중요한 개념으로 활용되고 있다.

* 비즈니스 결과는 재무 목표를 달성 또는 초과하는 것을 뜻하며, 인적 결과는 근로자들에게 의미있는 일을 제공하는 것을 뜻한다.

출처: 딜로이트 2024 글로벌 인적자원 트렌드

그림 1: 지식과 실행의 격차 

응답자들은 디지털 놀이터의 중요성을 인식했으나, 의미 있는 진전에 도움이 되는 행동으로 옮기는 경우는 드물었다.

질문: 디지털 발자국, 시뮬레이션, 관련 툴을 활용해 일과 업무환경, 인력에 대해 재정립하는 것은 조직의 성공에 얼마나 중요한가? 
이 문제를 해결하기 위해 귀사의 조직은 얼마나 진전을 이루었는가?
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디지털 놀이터는 특정 장소나 가상 플랫폼이 아니라, 기술을 사

용할 기회를 만들기 위해 누구에게나 제공하는 태도와 접근법을 

뜻한다. 디지털 놀이터라는 안전한 장소에서 근로자들은 자신감

을 키우고 새로운 스킬을 학습하고 인적 역량을 강화할 수 있다.2  

여기서 말하는 안전이란 심리적 안전, 즉 자신의 아이디어와 질

문, 우려, 실수가 처벌이나 망신의 대상이 되지 않고 마음 놓고 

리스크를 감수할 수 있는 것을 말한다.3 또한 근로자들이 비즈니

스 결과에 부정적 영향을 주지 않고 새로운 프로세스와 기술을 

실험할 수 있는 것을 의미하기도 한다.

"디지털 놀이터는 특정 장소나 가상 플랫폼이 아니라, 기술을 사

용할 기회를 누구에게나 제공하는 태도와 접근법을 뜻한다."

근로자들이 디지털 놀이터에서 기술로 가능해진 새로운 미래 가능

성을 탐색하는 경험을 통해 근로자와 조직 모두 실제 환경이 허용하

는 것보다 빠르게 혁신 등의 비즈니스 결과를 개선할 수 있다.

다양한 디지털 놀이터 기술을 폭넓게 적용한 대표적인 사례로 밴쿠

버 국제공항(Vancouver Airport Authority, YVR)을 들 수 있다. 

YVR은 다양한 실험을 위해 2022년 공항의 실시간 가상 인터랙티

브  플랫폼을 개시했다.4 플랫폼 설계자들은 공항 근로자들과 인근 

지역사회가 다양한 용도로 플랫폼을 활용하기를 기대했다. 플랫폼

은 공항 시설 전반에 설치된 센서와 사물인터넷(IoT) 툴에서 수집한 

실시간 데이터를 가상공간에 융합했다. 이렇게 수집된 데이터는 일

상적 의사결정과 협업을 지원하여 개선이나 혁신을 위한 미래 기회

를 탐색하는 데에도 활용됐다. 현장 팀은 플랫폼을 활용해 지상교통 

통제 관리부터 근로자 안전 및 보안 개선, 공항 및 여타 설비의 탄소 

배출량 감소, 인력 스킬 개발, 공항에 배치된 예술작품의 모델링까

지 다양한 개선을 이뤄냈다. 또한 YVR은 플랫폼을 디지털 교육 허

브로 활용해 인근 지역사회의 혁신과 성장을 촉진하는 데 기여했다. 

디지털 놀이터는 포괄적인 개념으로 기존 기술 뿐 아니라 신기술로 

실험할 수 있는 기회를 제공한다. 예를 들어, 운송, 건설, 천연자원과 

같이 물리적 작업이 요구되는 산업 현장은 이미 애널리틱스, 센서, 

드론, 디지털 모델, IoT, 엣지 컴퓨팅, 확장현실(XR) 등을 도입해 근

로자들의 업무 효율성을 지원한다. 증강확장현실과 가상확장현실 

기술은 근로자들이 새로운 기술로 안전하게 현장 작업을 하거나 지

리적 거리나 언어 장벽을 해결해 협업을 강화할 수 있는 데이터 기

반 맞춤형 환경을 제공한다. 생성형AI를 샌드박스로 활용하면 조직 

내 모든 구성원들이 안전한 장소에서 AI와 인간의 협업을 도모할 수 

있다. 

디지털 놀이터라는 안전한 장소에서 불안감
을 해소하고 가능성을 실현한다

이처럼 빠르게 발전하는 기술이 가져다 주는 가능성을 둘러싼 기

대감의 기저에는 불안감과 우려가 확산되고 있다. 2023년 11월 

세계 최대 경제국 20개국 중 18개국을 포함한 28개국이 AI의 책

임감 있고 인간 중심의 활용을 서약하는 선언문을 발표했다.5 선

언문은 ‘인간의 웰빙과 평화, 번영을 강화하는 AI의 잠재력’을 강

조하면서도, 남용에 따른 부정적 영향도 경계했다. 기업 리더들도 

비슷한 입장이다. 세계경제포럼(WEF)에 따르면, 전 세계 기업의 

75%는 향후 5년 내 AI 도입을 가속화할 계획이지만, 현재 근로

자 스킬이 대거 불필요해질 것으로 예상했다.6 근로자들도 AI의 

양면을 인식하고 있다. 한 글로벌 서베이에 따르면, 근로자 39%

는 AI에 일자리를 뺏길 것을 우려하는 반면, 52%는 AI 사용이 늘

면 자신의 커리어 개발 가능성이 강화될 것이라 답했다.7 

"전 세계 기업의 75%는 향후 5년 내 AI 도입을 가속화할 계획이

지만, 현재 근로자 스킬이 대거 불필요해질 것으로 예상했다."

하지만 기술이 인적 성과에 긍정적 영향을 주는 기회도 있다. 새

로운 디지털 및 AI 기술 덕분에 현실에서 발생할 수 있는 리스크

와 불확실성에 대한 두려움 없이, 업무 및 업무 능력을 개선하기 

위한 솔루션을 탐색, 실험, 공동 창조할 수 있는 디지털 놀이터를 

구성하는 일련의 툴이 증가하고 있다. AI 기반 인간 애널리틱스, 

증강/가상/확장 현실(AR/VR/ER), 디지털 트윈, 디지털 도플갱어 

등이 그러한 툴에 해당된다. 이러한 기술은 불과 몇 년 전까지만 

해도 공상과학처럼 보였으나, 이제 대부분의 산업에서 효율성과 

프로세스를 개선하고 인력 훈련 및 새로운 일의 방식을 탐색하는 

데 활용되고 있다. 앞으로 조직들은 더욱 많은 기술을 디지털 놀

이터에 도입해 근로자와 조직의 성과를 개선할 것이다. 대표적인 

기술은 다음과 같다.

1) 생성형AI  생성형AI는 기계가 딥러닝을 통해 텍스트, 코드, 음

성, 이미지, 비디오, 프로세스 등 형태로 새로운 콘텐츠를 생성하

는 AI이다. 이렇게 생성된 콘텐츠는 인간의 창작물과 구별이 어

려울 정도다. 

한 포춘500(Fortune 500) 소프트웨어 기업이 고객서비스 직

원들을 위해 생성형AI 시스템을 도입했다. 고객서비스 직원들

은 세부적인 제품 지식과 더불어 탁월한 문제해결 스킬을 갖춰야 
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성공적으로 고객의 문제를 해결할 수 있다. 최신GPT 플랫폼과 

5,000명의 직원이 처리한 고객 응대 데이터에 기반으로 한 머신

러닝 알고리즘이 결합하여 직원들에게 고객 응대 방식을 실시간

으로 조언하고, 기술적 문제를 해결할 수 있는 내부 관련 자료의 

링크도 제공한다. 시스템을 도입한 결과, 한 시간 동안 고객 응대

를 성공적으로 처리한 건수가 14% 증가했고, 경험이 미숙한 직

원의 경우 증가폭은 35%로 더욱 컸다. 시스템이 직원의 학습 속

도를 가속화한 것이다.8 

싱가포르에서는 디지털 정부 기관 연합과 선도적 기술 기업이 파

트너십을 맺어 민관 부문에서 생성형AI 역량을 촉진하기 위한 공

동 프로젝트를 진행했다. 공동 프로젝트는 ‘혁신을 촉진하는 샌드

박스’와 워크샵을 기반으로 AI 교육을 진행하여 생성형AI 프로토

타입을 만들었다. 해당 프로젝트의 목표는 소비자 대면 AI 챗봇의 

활용을 넘어 혁신을 촉진하는 AI 중심 문화를 조성하는 것이다.9 

2) 디지털 트윈  디지털 트윈은 물리적 사물(자동차나 인체), 비

즈니스 프로세스(공급망 등), 인력(콜센터 등), 물리적 공간(공장, 

공항, 도시 등)의 거의 실시한 상황을 디지털로 구현한 것이다.

BMW는 2025년 완공 예정인 헝가리 데브레첸 전기차 공장 공

사를 시작하기 전에 디지털 트윈을 구현했다.10 근로자들은 디지

털 트윈 시뮬레이션을 통해 가상 3D 환경에서 함께 훈련을 하며, 

새로운 공간에 익숙해지고 작업위치에 특화된 스킬을 연습했다. 

이 디지털 환경에서 근로자들은 자유롭게 실험, 놀이, 실수를 할 

수 있다.  BMW 팀은 위치와 기기의 제약 없이 상호 협업할 수 

있으며, 엔지니어들은 디지털 트윈 모델을 활용해 공장 가동 전

에 버그를 잡아내고 프로세스를 효율화해, 시간과 비용을 절감할 

수 있다. 이러한 방식으로 하드웨어를 설치하고 특정 모델을 생

산하도록 로봇을 프로그래밍하기 전에 전체 생산 프로세스의 적

합성을 가상으로 검증할 수 있다.

한 영국 통신사는 자사 콜센터의 디지털 트윈을 구축하여 실시간 

현황과 성과를 모니터링하고 시각화했다. 사용자는 해당 애플리

케이션을 통해  실시간으로 실험을 진행할 수 있으며, 인력 배치 

및 운영 조정에 따른 기대 성과를 도출할 수 있는지 가상으로 미

리 파악할 수 있다.11

3) 디지털 도플갱어 및 디지털 휴먼  디지털 도플갱어는 특정 스

킬, 언어 등 개인 또는 소규모 팀을 재현한 것이며, 디지털 휴먼

은 인간의 전반적인 신체언어를 가상환경에서 구현하는 아바타

를 뜻한다.

한 글로벌 테크 기업은 실제 인간과 똑같이 행동하는 챗봇을 만

들어 특허를 받았다. 이 도플갱어는 해당 개인의 음성 데이터, 포

스트, 메시지, 행동 정보, 이미지 등 소셜미디어 프로필에서 수집

한 정보로 만들어졌다.12 MIT 미디어랩(Media Lab)은 AI 지능

이 개인의 디지털 신분을 ‘빌려’ 컨설팅을 제공하거나, 개인 부재 

시 의사결정을 지원할 수 있는 도플갱어를 개발 중이다. 예를 들

어, 법인 소속 변호사의 신분을 빌려 도플갱어를 만들면 더욱 낮

은 비용으로 고객들에게 법률 전문성을 제공할 수 있다.13 

휴렛패커드(HP)는 이미 콜센터에 AI를 도입해 특정 고객에게 가

장 잘 대응할 수 있는 직원에게 해당 콜을 배치하고 있으며, 여기

서 더 나아가 고성과 직원들의 스킬과 전문성을 복제한 디지털 

도플갱어를 콜센터 운영에 활용했다.14 유명인사들의 한정된 시

간을 확장하기 위해 디지털 도플갱어를 활용하는 경우도 있다. 

스웨덴 팝그룹 아바(ABBA)는 모션 캡처로 만든 3D 디지털 아바

타가 공연하는 콘서트를 개최했다.15

4) 증강/가상 현실(AR/VR)  증강현실은 디지털 콘텐츠를 사용

자의 현실 환경에 오버레이시켜 물리적 현실과 가상 현실을 원활

하게 융합한다. 보통 헤드업 디스플레이(HUD), 모바일 앱, 스마

트 안경 등의 기기를 통해 이루어진다. 가상현실은 사용자의 현

실 세계 환경을 완전히 디지털 환경으로 대체해 고도의 몰입형 

경험을 제공한다.

미 공군은 AR/VR을 파일럿과 정비팀 훈련 및 재훈련에 활용해 

업무 안전성을 개선하고 교육 과정 완료 시간을 46% 단축했다. 

AR/VR 훈련 프로그램은 도구, 시스템, 항공기를 시각화해 정비 

훈련을 제공하고, AI 기능은 파일럿의 학습 유형에 맞춘 실시간 

조언을 제공한다.16 

5) 애널리틱스  애널리틱스와 AI 기술은 방대한 데이터의 활용을 

개선할 수 있다. 실시간 애널리틱스는 데이터를 논리와 수학으로 

분석해 사용자가 더 나은 의사 결정을 내릴 수 있도록 실시간 인

사이트를 제공한다. 오토-애널리틱스는 개인이 자신에 대한 데이

터를 자발적으로 수집 및 분석해 업무 능력을 개선하는 방법이다.

한 통신사는 AI를 활용해 머신러닝 전문가로 자원한 근로자 수

천 명의 프로필을 분석해, 이들의 머신러닝 기술 개발과 관련한 

스킬, 경험, 경력 등을 종합적으로 평가했다. 그 결과를 바탕으로 

회사는 새로운 기준을 설정하여 인재 탐색 및 채용 알고리즘을 

개발해 목표하던 인력 풀을 세 배 이상 늘렸다.17 채용된 직원들

은 특정 머신 러닝 기술을 추가로 훈련받았고 이 기술을 이용해 
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자신의 기술 프로필을 다양한 유형의 직무와 비교하고 얼마나 잘 

맞는지를 평가할 수 있다. 또한, 개발할 필요가 있는 스킬 목록도 

제공받았다. 

6) 5G, 드론, 엣지 컴퓨팅, IoT, 센서  이들 기술은 디지털 피드백 

루프를 확장해 분석한 결과를 실제 일이 이뤄지는 현실 세계에 다

시 적용할 수 있게 해준다. 이러한 기술로 가상 복제품의 싱크율을 

높이며 시뮬레이션과 시나리오를 실행하기 위해 투입되는 데이터

의 양을 늘리고, 현실 세계에 데이터를 다시 전송해 개인과 팀에 

가이드를 제공할 수 있다.

유럽연합(EU)은 기후, 대기, 기상 센서에서 수집한 데이터에 기반

해 ‘데스티네이션 어스’(Destination Earth)라는 지구 디지털 시

뮬레이션을 만들었다.18 전 세계 과학자와 정책 결정자, 비즈니스 

리더들은 이러한 디지털 놀이터에서 데이터를 확보해 기후변화의 

사회경제적 영향을 모델링할 수 있다. 이렇게 얻은 애널리틱스로 

정책 및 비즈니스 전략을 세우고, 기후 트렌드를 탐색하며, 시나리

오를 테스트하고, 정보에 기반한 행동과 투자에 나설 수 있다.

업무를 향상시키고, 다양한 미래 가능성을 탐색하는데 있어 이런 

도구들의 잠재력은 이제 막 실현되기 시작한 단계이며 누구나 실

험과 놀이를 할 수 있는 환경이 될 때에만 그 잠재력이 완전히 실

현될 것이다.

혼란과 가능성이 난무하는 시대에 실험과 놀이는 미지의 것과 예

측하지 못한 것을 탐색 및 대응하고, 경계 없는 세계가 던지는 과

제를 해결하는 데 필요한 상상력을 키우는 데 도움이 된다.19 파

괴적 변화에 생산적으로 대응하려면, 미지의 것을 가지고 놀 수 

있는 기회가 중요하다. 하지만 기업 환경에서 이런 놀이가 가능

하려면 이를 명시적으로 권장하고 심리적 안전을 제공하는 것이 

필요하다. 파괴적 변화의 속도가 가속화되는 만큼, 놀이를 위한 

기회와 공간의 필요성이 더욱 심화될 것이다. 새로운 기술을 마

음껏 활용하고 근로자와 조직 모두 안전하게 놀이를 통한 탐색을 

할 수 있는 공간이 필요하다.20 

디지털 놀이터를 도입해야 한다는 조직 내 신호

• 근로자와 리더들이 AI가 사람의 일을 증강할가능성에 대해 큰 기대를 가지고 실험과 탐색 기회를 모색하고 있으나, 

어디서 어떻게 시작해야 할지 모르고 있다.

• 조직의 승인 없이 근로자들이 이미 생성형AI를 업무에 활용하고 있다.

• 기술 변화로 인한 근로자 스킬의 장기적 생존 가능성에 대해 근로자와 이해관계자들이 우려하고 있다.

• 조직이 VR과 디지털 트윈 등 디지털 툴을 활용해 일을 전환하고 있지만, 직원 경험을 강화하는 데에는 활용하지 

않고 있다.

• 조직이 단기적 인력 관련 목표를 위해 애널리틱스를 활용하고 있지만, 미래 가능성을 탐색 및 계획하는 데에는  

활용하지 않고 있다.

• 경쟁사들이 앞서서 AI 기반 솔루션을 출시하고 있는 가운데, 이사회와 투자자들은 AI 관련하여 신속하고 큰 혁신

을 요구하는 동시에 리스크 감소를 요구하고 있다.  
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3) 근로자들이 스마트 기술과 협업하는 법을 배울 수 있는 시간과 

장소가 필요하다  지금까지 소개한 거의 모든 사례에서 기술은 단

순히 인간의 노력을 대체하거나 증강하는 데 그치지 않는다. 스마

트 기술은 프로세스 내에서 실제로 다양한 작업을 수행하고 있으

므로, 새로운 인간-기술 상호작용 방식이 필요하다. 실제로 딜로

이트 서베이에서 경영자들이 사람-기계 협업 스킬을 매우 중요한 

자질로 꼽았다.29 인간과 기계의 협업30은 충분히 연구할 만한 분

야이고, 인적 성과에 있어서도 점차 중요한 요인으로 작용하며 디

지털 놀이터에서 이뤄지는 실험과 놀이의 대상이 된다. 

4) 팀이 분산되면서 일의 방식이 변화하고 있다  하이브리드 업

무가 보편화되면서 각기 다른 시간과 장소, 속도로 일하는 근로

자들이 늘고 있다. 이에 따라 시간과 거리의 제약에서 벗어나 아

이디어 구상, 실험, 탐색이 가능한 공간의 필요성이 더욱 시급해

졌다. 일례로, 디지털 놀이터를 통해 전 세계에 흩어져 있는 과학

자들이 물리적 실험실에서 화학 실험을 실행하는 로봇의 작업을 

관리할 수 있다.31 

게다가 젊은 세대 근로자는 하이브리드 업무, 분산된 팀, 온라인 

교류에 가치를 부여한다. 딜로이트 글로벌의 ‘밀레니얼 및 Z(MZ) 

세대 서베이’에 따르면, MZ 세대 약 절반은 온라인 경험이 대면 

경험을 유의미하게 대체할 수 있다고 답했다.32  이들에게 디지털 

놀이터는 현실 세계의 삶의 자연스러운 연장선이며, 디지털 공간

에서 크리에이터로서 역할을 적극적으로 받아들일 것이다.

디지털 놀이터가 중요한 이유

딜로이트 서베이에 따르면, 근로자의 76%는 미래에 자신의 직

업이 어떻게 변할지 상상하기 위해 조직의 지원이 매우 또는 어

느 정도 중요하다고 답했으나, 조직이 실제로 도움을 주고 있다

는 응답자는 43%로 절반이 채 되지 않았다. 2023년 9월 전 세

계 근로자를 대상으로 실시한 또 다른 연구에 따르면, 과반수의 

응답자가 AI 관련 스킬이 미래 발전을 위해 필수적이라고 답했으

나, 지난 한 해 동안 AI 관련 스킬 훈련을 받은 근로자는 13%에 

불과했다.33 상당수 조직들이 실험이나 놀이를 위한 시간과 장소, 

기회, 툴을 제공하지 않고 있는 것이다.

조직이 성공하려면 근로자들이 자신의 역할이 발전하는 과정에 

적극적으로 참여할 수 있다고 느껴야 한다. 이들에게 탐색과 놀

이를 위한 공간을 제공하여 적극적 참여를 유도할 수 있다. 또한 

근로자 니즈가 빠르게 진화하면서 디지털 놀
이터의 필요성이 부각되고 있다

혁신의 속도가 빨라지면서 세상은 점점 더 예측하기 어렵고 복잡

해지고 있다. 실시간으로 변화하는 새로운 일의 방식은 복잡한 

질문들을 제기한다. 그 결과 여러 요인이 복합적으로 작용하여 

디지털 놀이터의 필요성을 부각시키고 있다.

1) 신입 일자리가 줄어들거나 새로운 스킬이 요구된다21  상당수 

조직들이 자동화와 AI 기술을 도입하면서 신입 직원의 역할이 축

소되고 있다. 일반 사무 업무는 이제 소프트웨어가 처리하거나 예

전만큼 많은 인력이 필요하지 않다.22 예를 들어, 고객 서비스 및 

응대는 챗봇이 상당 부분을 처리하고 있고,23 의료분야에서는 AI 

기반 시스템이 1차 단계를 처리하고 있다. 즉 숙련된 코딩 전문가

들이 있으면 시스템의 결정을 검증할 수 있다.24 

또한 조직 내 역할이 점차 정서 지능과 확산적 사고 등을 요구하

기 때문에,25 일부 조직은 이제 스킬과 인적 역량을 이미 갖춘 신입

사원들을 기대하고 있다. 이러한 변화는 노동시장, 특히 젊은 세대 

근로자들에게 영향을 미칠 것이다. 과거 신입 직원들은 입사 후 스

킬을 개발할 시간과 여유가 있었다. 하지만 신입 일자리가 줄어들

면서, 디지털 놀이터가 경험을 쌓고 조직의 프랙티스에 익숙해지

며 새로운 스킬을 개발할 장소가 되고 있다. 예를 들어, 의료 전문

가들은 실제 환자를 진료하기 전에 인체와 병원 환경의 디지털 트

윈을 통해 훈련할 수 있다.26 경험 많은 세일즈 임원의 디지털 도플

갱어는 신입 영업직원에게 맞춤형 온디맨드 코칭을 제공할 수 있

다. 또 VR을 활용하면 변전소 등 위험한 환경에서 일하는 작업자

들이 미리 작업을 시뮬레이션할 수 있다.27 이 모든 것은 신기술이 

기존 교육 및 개발 방식을 어떻게 변화시키고 있는지를 보여준다

2) 일의 세계에서 인적 역량이 중요해지고 있다  일의 세계가 더

욱 역동적이고 예측 불가능하게 변하고, 끊임없이 변화하는 데이

터를 기반으로 판단을 내려야 하는 경우가 많아지면서, 호기심, 

공감, 회복력 등 인적 역량의 상대적 중요성이 부각되고 있다. 근

로자들이 탐색, 실험, 놀이를 할 수 있는 디지털 놀이터는 근로자

의 인적 역량을 육성함과 동시에 활용할 수 있는 장소다. 디지털 

놀이터를 통해 근로자는 스킬을 새롭게 익히고, 새로운 역할을 

경험하고, 급격히 변화하는 노동시장에 적응할 수 있다. 또한 수

많은 과제를 해결해야 하는 환경에서 조직이 비전과 회복력을 키

우는 데 도움이 될 수 있다.28 
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인간은 연습을 통해 가장 많은 것을 배울 수 있으므로, 디지털 놀

이터는 새로운 스킬의 지속적 학습과 개발에 도움이 된다. 특히 

향후 수 년간 더욱 중요해질 다른 인간과의 협업이나 기술 활용 

능력을 익히는 데 유용하다.34 

근로자의 역할이 계속 변화하는 지금, 조직과 근로자가 그 변화

의 방향을 비즈니스 결과와 인적 지속가능성으로 주도할 수 있는 

안전한 장소를 만드는 것이 중요하다. 조직마다, 근로자마다 다

른 결과를 얻게 될 것이며 모든 경우에 적용할 수 있는 단일한 솔

루션은 없기 때문에, 디지털 놀이터에서 각기 다른 일의 방식을 

모델링하고 특정 목표와 상황에 맞는 방식을 찾을 수 있다. 디지

털 놀이터를 통해 새로운 방식을 탐색하는 데 실패하는 조직은 

과거의 방식으로 회귀해, 기술이 끊임없이 발전하고 미래 가능성

이 끊임없이 변화하는 환경에서 뒤처질 위험이 있다. 현재 세계

에서는 속도가 중요한 차별점이므로, 이러한 탐색을 빨리 시작할

수록 유리하다.

"디지털 놀이터를 통해 새로운 방식을 탐색하는 데 실패하는 조

직은 과거의 방식으로 회귀해, 기술이 끊임없이 발전하고 미래 

가능성이 끊임없이 변화하는 환경에서 뒤처질 위험이 있다."

인적 성과를 촉진하는 디지털 놀이터 구축

디지털 놀이터를 성공적으로 구축하고 유지하려면 새로운 전략

과 사고방식, 접근법으로 변화하는 인력 니즈를 충족해야 한다. 

하지만 디지털 놀이터를 시작하기 위해 반드시 복잡하고 자원 집

약적 노력을 기울일 필요는 없다. 지금 가진 것으로 현재 상태로 

시작해도 충분하다. 많은 기업들이 이미 디지털 놀이터에서 활용

할 수 있는 툴을 도입하고 있다. 이렇게 디지털 놀이터를 구성한 

후에, 모든 구성원들이 심리적 안전을 보장받으며 이러한 툴을 

사용해 자유롭게 실험과 놀이를 할 수 있도록 해야 한다. 디지털 

놀이터를 구축했다면, 다음의 사항을 고려할 필요가 있다.

1) 디지털 놀이터를 모든 구성원이 자유롭게 활용할 수 있도록 하라

대다수의 경우 소수의 전문가들만이 특정 프로세스를 최적화하

기 위해 고립된 방식으로 디지털 놀이터의 툴을 활용한다. 가능

성을 탐색할 기회가 차단되는 것이다. 하지만 이러한 툴을 모든 

구성원에게 개방하고 실험과 놀이의 장소와 방식을 확장할 필요

가 있다. 디지털 놀이터를 이처럼 개방했다면, 중간 직급 리더와 

일선 관리자들에게 특별한 관심을 기울일 필요가 있다. 이들은 

단기적 운영 과제와 성과 목표 달성에 발이 묶여 상상력을 발휘

해 시야를 넓힐 기회를 갖기가 어렵기 때문이다. 디지털 놀이터

는 이들의 호기심을 자극해 창의적 협업에 더욱 적극적으로 참여

할 수 있도록 할 것이다. 하지만 근로자들이 자신들만의 놀이터

에서 리더의 개입 없이 놀이를 할 수 있도록 해야만 자신의 행동

이 노출될 우려 없이 마음 놓고 실험과 실패를 경험할 수 있다.

2) 놀이를 장려하라  디지털 놀이터는 무엇보다 모든 직급의 근

로자들이 실험과 놀이를 할 수 있는 시간과 지원, 기회를 충분히 

제공받을 수 있는 장소여야 한다. 놀이를 장려하기 위해서는 놀

이터의 규범과 기본 원칙을 수립하고, 마음 놓고 아이디어를 시

도했다가 실패하거나 실수를 하더라도 용인되도록 해야 한다. 근

로자들은 디지털 놀이터에서 펼친 노력과 실험의 결과로 얻은 혁

신에 대해 보상을 받아야 한다. 또한 조직은 근로자들에게 사용

할 수 있는 툴을 명확히 설명하고 다양한 기술의 사용 방법을 제

공해야 한다. 디지털 놀이터에서 근로자들이 마음 놓고 실험과 

놀이를 할 수 있다면, 근로자와 조직은 파괴적 변화에 더욱 능숙

하게 적응해, 불확실한 미래를 더욱 경쟁력 있는 위치에서 헤쳐 

나가고 조직은 결코 상상력의 부재를 겪지 않을 것이다.

3) 놀이를 일과 연계시켜라  놀이는 개방적일 때 가장 효과적일 

수 있지만 무의미하거나 조직의 목적과 괴리가 있어서는 안된다. 

. 조직의 문제와 이익과 연관된 영역을 탐색하도록 장려하고, 놀

이터에서의 활동이 매일 실제 업무와 연계되도록 설계할 필요가 

있다. 또한 팀이 함께 실험하고 놀이를 하도록 장려하고 가능하

다면 놀이터에서 학습한 것을 기반으로 실제 세계의 문제를 정립

하고 개선할 수 있도록 각 팀에게 창의력을 발휘할 수 있는 공간

을 제공할 필요가 있다. 투자와 혁신을 위한 거버넌스 메커니즘

이 상상력의 기반이 되고, 필요한 경우 놀이터의 규칙을 수립하

며, 최상의 아이디어에서 가치를 창출할 수 있다.

4) 공동 창조를 위해 디지털 놀이터를 활용하라  대다수 조직이 

공동 창조를 어려워한다. 딜로이트 서베이 결과 전략과 솔루션의 

공동 창조에 주기적으로 근로자들을 참여시키고 있다고 답한 경

영자들은 30%에 불과했다. 하지만 디지털 놀이터는 근로자들이 

자신의 역할과 조직의 미래를 공동 창조할 수 있는 안전한 장소

다. 이러한 식으로 근로자들의 자율성을 강화하면 목적의식과 소

속감, 변화에 대한 회복력도 강화된다.
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5) 인적 지속가능성에 초점을 맞춰라  디지털 놀이터는 단순히 첨

단 기술을 모아 놓은 장소가 아니다. 인간의 호기심와 상상력을 

자극하고 개발하는 장소이기 때문에, 디지털 놀이터에서 놀이를 

하는 인간이 웰빙과 심리적 안전, 신뢰를 확신할 수 있는 튼튼한 

기초가 마련돼야 한다. 다시 말해 디지털 놀이터는 인적 지속가능

성과 관련된 결과의 개선 방식을 모색하는 자연스러운 장소라 할 

수도 있다. 예를 들어, AR/VR을 활용해 스킬 실행 가능성을 개선

하고 센서와 애널리틱스를 활용해 안전성을 개선할 수 있다.

6) 근로자 데이터 활용 방식을 논의하라  AI 기반 애널리틱스부

터 디지털 트윈까지 디지털 놀이터에서 활용되는 툴의 상당수는 

실제 일과 인력, 업무환경에 적용할 수 있지만, 성공률을 높이려

면 대량의 근로자 데이터가 필요하다. 근로자들은 이러한 데이터

에 대한 통제권을 더욱 많이 요구하고 있으며, 조직은 상호 가치

를 창출하기 위해 투명한 데이터 정책을 바탕으로 이러한 데이터

를 활용해야 한다.35 

디지털 놀이터 내 근로자 데이터의 역할과 관련해 신뢰의 중요성

을 단적으로 드러내는 예시가 디지털 도플갱어다. 디지털 도플갱

어는 실제 인간을 모델로 만들기 때문에, 원본이 되는 인간의 지

속적인 동의가 필요하며, 그들의 지식이나 능력을 디지털 형태로 

사용할 때는 이에 대한 지식재산을 소유하거나 공유할 권리에 대

해서도 고려해야 한다. 일부 유명인사들은 디지털 도플갱어로 이

미 수익을 올리고 있으며,36 본인의 동의 없이 디지털 도플갱어가 

남용되는 경우도 있다.37 수요가 많은 전문성과 경험, 능력을 갖

춘 근로자들은 디지털 도플갱어를 만들어 자신의 가치를 증폭시

키는 방식으로 조직 전반에 이익을 창출 할 수도 있다. 하지만 디

지털 도플갱어는 아직 미지의 영역이 많이 남아 있는 분야이므로 

주의를 기울일 필요가 있다.38 

디지털 놀이터의 미래

조직들은 다양한 툴과 리더, 근로자로 구성된 디지털 놀이터를 

만들 필요가 있으며, 각 놀이터는 고유의 목적을 지향할 수 있다. 

일부는 특정 프로젝트나 문제 해결을 위해 만들어져 해당 프로젝

트가 끝나면 수명을 다할 수 있고, 일부는 특정 목적 없이 다양한 

잠재력을 위해 지속할 수도 있다.

YVR의 플랫폼은 분명 인간을 우선시하는 기술로서 설계돼, 운영 

팀이 자유롭게 활용 방식을 상상할 수 있으며, 이미 여러 방식으

로 활용되고 있다. 근로자 훈련이나 새로운 방식의 테스트를 지

원하기도 하고, 승객 요구 데이터를 수집해 더 나은 서비스를 제

공하기도 한다. 터미널 커브길에 자동차가 지나치게 오랜 시간 

주차돼 있는 것이 카메라에 포착되면 운영 팀과 보안 팀이 즉각 

상황을 통제해 교통 흐름을 해결한다. 정비 관련 실시간 정보 덕

분에 정비 팀은 작업 효율성을 개선할 수 있다.39 

이러한 사례는 일부일 뿐이며, YVR 플랫폼이 제공하는 잠재력은 

사실상 무한하다. 이처럼 디지털 놀이터는 무한한 가능성을 제공

하는 공간이다. 조직과 근로자는 새로운 모델을 창출하고 시급한 

문제에 대한 솔루션을 찾을 수 있는 역량을 키워 상호보강적 가치

를 만들 수 있다. 하지만 가장 중요한 것은 갈수록 기술로 증강되

는 업무환경에서 근로자의 역할을 끊임없이 진화시키는 것이다.
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조
직문화가 어떻게 구현되지는 보려면 채용 면접을 

떠올려보면 된다. 구직자는 면접 시 조직문화가 

어떤지 물어보면 플러스 점수를 받을 수 있다는 

조언을 받고, 면접관들은 채용 후보자가 조직문

화에 적합한 인물인지 평가하라는 지침을 받는다. 즉, 대부분의 

대기업에는 임원진이 하달하고 근로자들이 맞춰야 할 경직되고 

인위적인 단 하나의 조직문화가 있다는 뜻이다. 하지만 근본적으

로 문화는 그런 식으로 형성되지 않는다.

기업의 신규 입사자가 조직문화와는 또 다른 팀의 독특한 문화에 

직면하게 되는 경우가 많다. 이러한 팀의 문화가 예상과 다르면 

큰 영향을 미친다. 신규 입사자의 1/3이 입사하기 전 기대했던 

바와 조직과 문화가 너무 달라서 입사 90일 이내에 퇴사하는 것

으로 나타났다.1.2  

반대로 특정 근로자가 원하는 문화가 이미 조직 내에 존재함에도 

면접 과정에서 면접자가 이런 조직문화를 적절히 드러내지 못해 

인재를 놓치는 경우도 있다. 예를 들어, 테크놀로지 관련 근로자

는 위험과 보상이 모두 높고 경직된 규칙이 없는 기업가 정신과 

협력적 문화를 원하는 경우가 많다. 이러한 테크 전문가가 비(非)

테크 기업에서 면접을 볼 때 그러한 문화가 테크 부서에는 이미 

존재함에도 불구하고 면접자가 이와 매우 다른 전반적인 조직문

화만을 강조해 필요한 인재를 확보하지 못할 수 있다.

갈수록 다양해지는 인력이 더 큰 자율성과 맞춤화된 업무경험을 

요구하고 조직이 하향식 통제 및 표준화보다 민첩성과 고객 대응 

능력을 경쟁력으로 내세워야 하는 시대에 단일 조직문화는 더 이

상 통하지 않는다. 기업 리더들이 주창하는 조직문화는 대부분 

비슷하다. 조사에 따르면, 다국적 기업들이 내세우는 조직 가치

는 대체로 유사하며, 그 중 3/4이 ‘통합’을 강조했고, 그 외 혁신, 

팀워크, 탁월함, 안전 등도 단골 가치로 등장했다.3 이처럼 대다

수 기업이 내세우는 가치가 유사함에도, 실제 조직문화는 기업마

다 사뭇 다르다. 이는 이러한 가치들에 각 조직의 특성이 반영된 

마이크로 문화(microculture)가 형성되기 때문이다. 이렇게 형

성된 실제 문화가 인력 확보에 큰 영향을 미친다.

6장. 마이크로 문화의 역할
획일적 조직문화의 시대는 끝났다 

단일한 조직문화를 고수하는 대신 조직 전체의 가치에 부합하면서도 개별 팀의 니즈를 충족하는 ‘문화의 문화’가 

조성될 수 있는 여건을 제공해야 한다.

문화란 무엇인가?

문화는 조직 내에서 ‘일이 이뤄지는 방식’이라 할 수 있다. 조직 공동의 경험, 가치, 신념을 바탕으로 오랜 기간에 걸쳐 지속돼 

온 행동 패턴을 뜻한다.4 

문화는 통상 조직 전반에 공통적으로 적용되는 명시된 가치와 더불어 문화를 실제로 구현하는 규범, 상징, 언어, 행동 등 실

질적 행태를 뜻한다.5  이러한 실질적 행태는 마이크로 문화를 수용하는 조직 전반에서 유연하게 작용하고 변화할 수 있다.
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지금 필요한 것은 특정 팀, 기능, 위치, 근로자 유형의 독특한 니

즈를 충족하는 조직 내 다양한 마이크로 문화를 수용하고 조성하

는 것이다. 마이크로 문화는 각각의 팀과 기능, 지역에서 일이 이

뤄지는 방식의 미묘한 변주를 반영하며, 조직이 구성원들을 더욱 

세밀하게 파악하고 이들의 니즈에 더욱 민첩하게 대응할 수 있는 

중요한 통로다.

리더들도 이러한 변화를 인식하고 있다. 딜로이트 서베이 결과, 

응답자의 71%가 개별 팀과 워크그룹에서 문화, 유동성, 민첩성, 

다양성을 구축하는 것이 조직의 성공에 매우 또는 극도로 중요

하다고 답했다. 또한 기업 리더 절반은 적정한 수준의 다양성 있

는 조직문화가 가장 성공적인 결과를 낳을 수 있다고 답했다. 하

지만 마이크로 문화는 가장 다루기 어려운 사안으로 꼽히기도 했

다. 근로자 73%는 조직문화와 맞지 않거나6 리더들이 내세우는 

조직문화가 모호해서 퇴사한 경험이 있다고 답했다. 이는 근로자

들에게 문화가 얼마나 중요한지를 강조하는 대목이기도 하다.

"기업 리더 절반은 적정한 수준의 다양성이 있는 조직문화가 가

장 성공적 결과를 낳을 수 있다고 답했다. 하지만 마이크로 문화

는 가장 다루기 어려운 사안으로 꼽히기도 했다."

조직문화를 ‘마이크로’ 방식으로 접근하면 조직과 리더들은 일이 

이뤄지는 방식을 더욱 세부적으로 파악해 근로자와 조직에 상호 

이익이 되는 각기 다른 경험과 결과를 촉구할 수 있다. 실제로 딜

로이트 서베이에 따르면, 마이크로 문화를 수용한 조직은 긍정적 

인적 결과를 달성할 확률이 1.8배, 긍정적 비즈니스 결과를 달성

할 확률이 1.6배 높았다.

마이크로 문화의 힘을 활용하기 위해 가장 중요한 것은 글로벌 

가치와의 연계를 잃지 않으면서도 개별 기능과 팀, 지역별 자율

성을 장려하는 것이다. 스스로 번영할 수 있도록 자율성을 부여

하고 각각의 문화를 조성할 수 있도록 자원을 제공해야 한다.7 이

후 조직은 각 마이크로 문화가 장려하는 다양한 사고와 혁신, 민

첩성 및 작업방식을 수용할 수 있다. JP모건체이스(JPMorgan 

Chase)의 최고인적자원책임자(CHRO)인 로빈 레오폴드

(Robin Leopold)는 “우리 회사 규모 정도의 조직에서는 각각의 

팀에 마이크로 문화가 자연스럽게 형성된다. 하지만 이러한 문화

가 합쳐져 조직 전체의 서비스, 호기심, 용기, 탁월함 등의 가치

와 어우러지게 만드는 것이 가장 중요하다”고 말했다.8
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71%
중요성을 체감하고 있다

45% 
행동하고 있다

12% 
행동에 옮겨 큰 진전을 이루고 있다

해당 격차를 줄이는 조직들은 
인적 성과를 실현할 가능성이 비교적 크다*
      목표하는 비즈니스 결과를 달성할 확률이 1.6배 높다

      긍정적 인적 결과를 달성할 확률이 1.8배 높다

참조: 지식과 실행의 격차(knowing-doing gap)는 제프리 페퍼(Jefferey Pfeffer)와 로버트 I. 서튼(Robert I. Sutton)이 공저한 『The Knowing-Doing Gap: 

How Smart Companies Turn Knowledge Into Action』에서 소개된 이후, 비즈니스 성과 분야에서 중요한 개념으로 활용되고 있다.

* 비즈니스 결과는 재무 목표를 달성 또는 초과하는 것을 뜻하며, 인적 결과는 근로자들에게 의미있는 일을 제공하는 것을 뜻한다.

출처: 딜로이트 2024 글로벌 인적자원 트렌드

그림 1: 지식과 실행의 격차 

응답자들은 직장 내 마이크로 문화를 조성하는 것이 중요하다고 인식했으나, 의미 있는 진전을 이루기 위해 행동으로 옮기는 경우는 
드물었다.

질문: 개별 팀과 워크그룹에서 문화, 유동성, 민첩성, 다양성을 구축하는 것이 조직의 성공에 얼마나 중요한가? 이 문제를 해결하기 
위해 귀사의 조직은 얼마나 진전을 이루었는가?
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일부 리더들은 근로자를 지원하기 위해 각기 다른 행태와 프랙

티스를 의도적으로 육성한다는 생각에 거부감을 드러내기도 한

다. 실제로 어떤 프랙티스는 규제에 부합하기 위해 표준화가 필

요하다. 하지만 모든 독특한 프랙티스와 행태를 단일화하려 한다

면 조직의 민첩성이 악화되고 근로자 경험에도 부정적 영향을 미

쳐 퇴사율이 높아질 수 있다. 미국 대형 소비재 기업에서 최고성

장책임자(CGO)로 일했던 산지브 가지왈라(Sanjiv Gajiwala)는 

마이크로 문화와 조직 민첩성 사이에는 직접적 연관성이 있으며, 

“변동성이 일상적으로 발생하는 환경에서 ‘단일 문화’는 극도로 

취약하다”고 말했다.9 

팬데믹 이후 조직문화가 어떻게 변화했느냐는 질문에 대부분 리

더들은 개선됐다고 답했다(60%). 일부 이유는 하이브리드 또는 

원격 업무가 늘면서 마이크로 문화가 증가했기 때문일 수 있다.10  

이는 언론에서 보도되듯이 직원의 사무실 복귀의 이유로 강력한 

공동의 조직문화가 필요하기 때문이라고 강조하는 일부 기업의 

주장과 반대되는 현상이다. 최근 연구에 따르면, 이러한 조직 정

책은 근로자 경험에 부정적 영향을 줄 수 있다11 딜로이트 서베이 

결과, 고위급 리더들은 마이크로 문화의 가치를 낮게 평가했지

만, 실무를 담당하는 디렉터와 근로자들은 조직의 성공에 마이크

로 문화가 중요하다고 인식했다(그림 2).

인적 지속가능성의 새로운 시대가 도래한 만큼 각각의 팀이 자신

들만의 일의 방식, 절차, 규범을 정해 이행하도록 자율성을 주는 

것이 더욱 중요해지고 있다. 조직의 목표에서 어긋나지 않는 범

위에서 근로자에게 자율성을 부여하면 비즈니스 결과와 인적 결

과를 개선하는 촉매제가 될 수 있다.12

“변동성이 일상적으로 발생하는 환경에서 ‘단일 문화’는 충격에 극도로 취약하다.”

 산지브 가지왈라(Sanjiv Gajiwala)

그림 2: 마이크로 문화에 대해 리더와 근로자 간 입장 차이가 크다 

직장 내 마이크로 문화의 중요성에 대해 고위급 리더와 디렉터, 근로자 간 견해 차이를 보였다

질문: 각 개별 팀과 워크그룹에서 문화와 유동성, 민첩성, 다양성을 구축하는 것이 조직의 성공에 매우 또는 극도로 중요하다고 생각

하는가?

이사회

경영진

디렉터

근로자

출처: 딜로이트 2024 글로벌 인적자원 트렌드
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마이크로 문화를 강화해야 한다는 조직 내 신호

• 경영진 리더들이 조직문화가 제대로 지켜지지 않아 재정비가 필요하다고 느끼고 있다.

• 팀, 오피스, 기능별 일의 방식을 수정할 때 근로자들이 자신만의 규범과 일의 방식을 정립하고 있다.

• 혁신과 민첩성이 악화되는 이유가 근로자들이 조직 전체의 일괄적 프로세스와 정책에 함몰돼 있기 때문으로 생각된다.

• 현재의 일괄적 조직문화가 최고의 인재를 확보하는 데 걸림돌이 되고 있다.

• 정해진 업무시간 등 오랫동안 유지돼 온 일의 방식이 더 이상 근로자와 관리자의 니즈에 부합하지 않는다는 주장이 제기된다.

이제 조직문화는 ‘마이크로’ 방식으로 접근하
는 것이 중요하다

근로자가 선호하는 일의 방식이 변화하고 기술이 발전하면서 

직장 내 마이크로 문화가 점차 중요해지고 있다.

1) 하이브리드 및 원격 근무 증가  관리자들은 하이브리드 업무 

환경에서 조직문화를 조성하는 데 어려움을 겪고 있으며, 단일

한 문화를 강요하는 과거의 모델은 하이브리드 업무환경에서

는 효과를 발휘하지 못한다는 점을 인식하고 있다. 최근 조사에 

따르면, 원격 및 하이브리드 근무가 근로자 경험에 큰 영향을 

미쳐, 퇴사율을 35% 낮추고 직원 만족도를 개선시키는 것으로 

나타났다. 실제로 미국 HR 리더 중 61%는 사무실 근무 환경보

다 하이브리드 근무 환경에서 문화가 훨씬 중요한 역할을 한다

고 답했다.13 한편 기업 리더 1/3은 원격 근무로 조직문화가 약

화됐으며, 경영진이 이를 명분으로 사무실 복귀 정책을 내세울 

수 있다는 우려를 표했다.14  전 세계 근로자 중 약 70%가 하이

브리드 근무를 선호하는 만큼, 리더들은 사무실 근무를 강제하

는 것 외에 팀 문화를 육성할 수 있는 새로운 방식을 모색할 필

요가 있다.15 

마이크로 문화가 하이브리드 및 원격 근무 환경에서 그에 맞는 

문화를 조성하는 솔루션이 될 수 있다. 팀 차원으로 초점을 맞

춤으로써 관리자와 근로자는 어디에서 어떻게 협업해야 최상

의 결과를 낳을 수 있는지 함께 논의할 수 있다. 최근 연구에 따

르면, 하이브리드 팀에 속한 근로자들은 팀 내 결속력이 더 강

한 반면 조직 전반의 결속력은 더 낮은 것으로 나타났다.16 하지

만 업무 장소와 일정에 대한 자율성이 많은 근로자들은 그렇지 

않은 근로자보다 팀과 조직에 연결돼 있다는 인식이 강했고, 근

로자들의 연결성이 강할수록 업무 성과도 뛰어난 것으로 나타

났다.17 

2) 인력 다양성 심화  인력 다양성이 전례없이 심화되고 있다. 

지역은 물론 고용 형태(임시직, 긱, 정규직, 파트타임), 근무 형

태(사무실, 하이브리드, 원격), 인구통계(생애 단계, 교육 수준, 

정체성), 동기나 사고방식 네트워킹 스타일까지 모두 다르다. 

이 같은 환경에서 단일한 조직문화만을 강조하면 근로자들의 

니즈를 충족할 수 없다.

MIT-슬론 매니지먼트 리뷰(Sloan Management Review)의 

인력 생태계 공동 서베이에 따르면, 응답자의 80%가 외부 근

로자들이 조직문화에 참여하는 것이 중요하다고 답했으나, 내

부 직원과 외부 근로자 관리를 통합해서 관리하는 비율은 18%

에 그쳤다.18 하지만 외부 근로자들을 조직의 단일한 문화에 통

합하는 것은 실질적, 법적인 문제로 인해 여러 어려움이 있을 

수 있으므로, 마이크로 문화로 접근하는 것이 더욱 바람직하다. 

미국 사진 서비스 기업 플랜오마틱(PlanOmatic)의 코리 코브

리가루(Kori Covrigaru) 최고경영자(CEO)는 “외부 근로자들

은 여러가지 일을 하는 긱(gig) 근로자들로, 자기 자신이 브랜

드이자 문화이다. 주간 1~2일 우리와 일하는 사람들에게 회사

의 핵심 가치와 문화에 동참하라고 하기는 어렵다. 이들에게 일

괄적 솔루션을 적용하기 어렵기 때문에 균형을 맞추는 방법을 

모색하고 있다”고 설명했다.19 

전 세계에 분산돼 있는 팀의 구성원들은 다양한 정체성을 지니

기 때문에, 마이크로 문화는 팀이나 기능간의 유의미하고 깊은 

연결을 가능하게 한다. 모든 이에게 단일한 규범을 적용해 동일
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성을 추구하기보다는  개인과 팀의 다양성을 존중하고 이를 공

정성을 이루기 위해 활용할 수 있다. 

3) 기술 발전  일부 리더들은 신기술을 활용해 조직 전반의 일

의 진행 방식을 파악할 수 있게 되어, 어느 정도의 통제력을 확

보했다고 생각해 마이크로 문화를 수용하는 데 대한 거부감이 

줄었다. 예를 들어, 자연어처리(NLP) 기술로 조직 전반에서 사

용하는 협업 플랫폼에 등장하는 각기 다른 용어와 표현의 미묘

한 문화적 요인을 분석해 잠재적 문제와 개선 기회를 파악할 수 

있다. 생성형AI 툴은 조직 차원의 정보를 통합 및 해석해, 기존 

데이터를 활용하고 실시간으로 인사이트를 도출할 수 있다. 일

례로, 한 글로벌 제약사는 협업 플랫폼 데이터에 기반해 실시간

으로 직원 감정을 파악할 수 있는 시스템을 구축하여, 조직문화

의 특정 지점을 지속적으로 모니터링하고 주의를 요하는 지점

을 파악하고 있다.20 

4) 현장 근로자의 의사결정 자율성 강화 필요성  신기술의 활용

으로 고객과 가장 가깝게 대면하는 근로자들이 고객 니즈를 재

빨리 감지해 대응할 수 있게 됐다. 리더들은 이러한 현실을 고

려해, 고객을 직접 대면하는 근로자들에게 데이터 접근 권한을 

제공해 자율성을 가지고 의사결정을 할 수 있도록 해야 한다. 

일례로, 미쉐린(Michelin)의 공장 현장 근로자는 다양한 종류

의 타이어 재고를 시각화하여 실시간으로 보여주는 디지털 워

크플로우 보드를 이용해, 어떤 종류의 타이어 생산을 우선시해

야 하는지 결정할 수 있다. 이렇게 현장 근로자가 데이터에 기

반해 자신의 전문성을 활용할 수 있도록 자율성을 부여한 결과, 

연간 생산량이 증가했고, 민첩성이 강화됐으며, 근로자 참여도 

개선됐다.21 

5) 근로자 자율성 증대  오늘날 근로자들은 그 어느때보다 자신

이 일하는 장소, 시간, 방법에 대해 더 많은 선택권과 영향력을 

행사하고 있다.22 또한 근로자들은 소속 팀의 일의 방식을 반영

한 마이크로 문화를 선호한다. 딜로이트 서베이 결과, 근로자 3

명 중 1명은 소속 팀의 마이크로 문화가 직장 경험에 가장 중요

한 요인이라고 답했다.

6) 인적 지속가능성의 중요성 심화  인적 지속가능성은 점차 근

로자 경험과 조직이 인간과 사회에 기여하는 데 핵심 요인이 되

고 있다. 영국 프로페셔널 대상 서베이에서 응답자의 80%는 

구성원을 지원하는 조직문화를 조성하는 것이 조직의 목표 중 

하나가 돼야 한다고 답했다.23 조직 리더들은 구성원을 지지하

는 문화의 전반적인 가이드라인을 수립할 수 있지만, 이를 마이

크로 문화로 만들어 근로자의 니즈와 우선순위를 파악하여 커

리어 개발을 지원하는 등 실질적으로 이행하는 것은 주로 관리

자들이다. 

7) 인수합병(M&A) 활동  인수 또는 합병한 회사는 그만의 독

특한 문화를 지니고 있다. M&A 후 표준화돼야 할 부분은 분

명히 있지만, 새로 합류한 조직의 독특한 문화를 완전히 없애

는 것이 비즈니스 결과에 악영향을 미칠 수 있다는 점을 대다

수 리더들은 인지하고 있다. 이는 마이크로 문화를 수용할 수 

있는 기회이다. 스위스 바이오테크 및 메디컬 솔루션 기업 로

슈(Roche)의 최고사람책임자(CPO)인 크리스티나 A. 윌버

(Cristina A. Wilbur)는 “인수한 기업의 문화를 훼손하지 않고 

로슈의 조직문화에 융합되도록 하는 것이 가장 중요하다. 한 기

업을 인수해 그만의 문화를 완전히 없애면 그 기업을 인수한 본

래의 의미를 잃게 되는 것이다. 문화도 중요한 의미를 지닌다”

고 말했다.24 

직장 내 마이크로 문화 조성의 이점과 장애물

마이크로 문화를 조성한다고 해서 조직 전체의 문화를 버려야 

하는 것은 아니다. 조직문화는 조직 리더들이 가치와 공동의 비

전 및 목표를 제시하는 방향으로 전환하고, 개별 팀이 성공을 

위한 각자의 일의 방식을 수립하도록 자율성을 부여해야 한다. 

뚜렷한 정체성을 지닌 조직문화는 변하지 않는 ‘북극성’ 역할을 

하고, 개별 팀과 그룹은 각각의 니즈와 이익에 따라 유연한 방

식으로 일의 방식을 정립해 나가면 된다.

네덜란드 생명과학 및 종합화학 기업인 로열디에스엠(Royal 

DSM)은 ‘소함대 스타일’(flotilla-style) 조직문화를 추구한다. 

중앙에서 전략과 전사적 방향성을 제시하고, 긍정적인 결과를 

도출하기 위해 자율성을 부여 받은 애자일한 팀은 마이크로 문

화를 조성한다. 회사는 올바른 방향으로 항해할 수 있는 지침을 

각각의 소함대에 제공하지만, 각각의 소함대는 독립적으로 규

범과 행동 방식을 정한다.25 

하지만 마이크로 문화를 조성할 때의 리스크도 배제할 수 없다. 

특정 마이크로 문화가 조직의 핵심 가치에 부합하지 않는다면 
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마이크로 문화가 조직과 대립하는 구도가 발생해 조직 전체의 

목표 달성에 부정적 영향을 줄 수 있다. 일의 방식이 팀마다 상

이한 데서 불평등하다는 인식이 생기거나, 마이크로 문화간 교

류가 불분명하거나 제대로 기능하지 않아 협업이 줄 수도 있다. 

또 조직 내 다른 부서로 이동할 때 각기 다른 규범과 일의 방식

에 적응하는 것이 힘들어 근로자가 변화에 대한 피로감을 느낄 

수도 있다. 이러한 리스크를 방지하기 위해 조직은 마이크로 문

화간 명확한 접점을 위해 커뮤니케이션과 조율을 우선시하고 

이를 통해 기능간 지역간 협업이 가능하도록 해야 한다.

마이크로 문화를 조성하는 요인

조직과 리더, 팀, 근로자가 마이크로 문화를 받아들이는 방식에 영향을 미치는 요인은 많다. 마이크로 문화의 수와 유형은 
다음의 특징에 따라 조직마다 상이하다.

• 의사결정 속도와 방식(예: 컨센서스 기반, 분산형)

• 인력 다양성(예: 인력 유형 및 정체성의 다양성)

• 지역적 다양성

• 거버넌스 접근법(예: 지휘 및 통제, 탈중앙화)

• M&A 활동

• 규제 감독

• 리스크 용인

• 규모 및 조직 성숙도

• 근무환경 모델(예: 원격, 하이브리드, 사무실)
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조직 리더들이 마이크로 문화를 수용하면 다음과 같은 긍정적 결

과를 얻을 수 있다.

1) 필요 인력 확보  조직의 주요 문화에서 변주된 다양한 마이크

로 문화를 창출하고 논의하면, 필요한 스킬을 갖춘 다양한 유형

의 근로자를 유치하는데 도움이 된다. 디지털 전환을 실행 중인 

한 헬스케어 기업은 고도의 기술을 보유한 인재가 필요했는데, 

테크 팀이 스타트업과 비슷한 마이크로 문화를 갖추고 있어 소프

트웨어 개발자의 기대와 선호도를 충족시킬 수 있었다.

2) 비즈니스 결과 개선  일하기 좋은 곳이라는 평가를 받는 기업

은 시장 경쟁에서도 앞서 나간다. 그러한 성공의 핵심 동인은 문

화다.26 마이크로 문화를 통해 리더들은 팀의 일하는 방식을 조정

할 수 있으며, 이는 근로자의 능력과 함께 비즈니스 결과도 개선

된다. 또한 문화에 대해 관심을 쏟는 근로자들은 그렇지 않은 근

로자보다 성과가 37% 높고, 조직에 계속 머무를 확률도 36% 높

았다.27 

3) 미래 수요와 변화를 예측하고 대응하는 능력 강화  마이크로 

문화는 고객과 시장, 근로자, 이해관계자 니즈에 민첩하게 대응

하는 조직의 능력을 강화한다. 조직 전반의 원칙을 중심으로 마

이크로 문화를 조성할 수 있는 자율성을 부여하면, 동일한 목

표를 지향하지만, 목표 달성을 위한 방법에서 자율성과 유연성

을 발휘할 수 있다.28 일례로, 미 항공우주국(NASA)은 유연성을 

강화하기 위해 마이크로 문화를 조성한다. NASA의 수석 테크

놀로지스트인 니콜라스 스카이트랜드(Nicholas Skytland)는 

“NASA는 인력이 여러 곳의 우주 및 연구 센터에 분산돼 있기 때

문에 자연스럽게 다양한 마이크로 문화가 형성됐다. 이 덕분에 

NASA는 일을 효과적으로 분배하고, 유연하게 유지할 수 있다”

고 말했다.29 

4) 인적 지속가능성을 향한 진전  팀 문화간 유동성을 적극 포용

하면 관리자들의 팀 웰빙 목표를 지원하는 능력이 강화된다. 실

제로 딜로이트 서베이 결과, 관리자의 70%는 기업문화가 팀원

에 대한 지원을 어렵게 만드는 내부 장벽으로 작용한다고 답했

다.30  일하는 방식이 팀 구성원의 독특한 니즈에 맞춰진다면, 조

직은 근로자의 웰빙 니즈를 더욱 훌륭히 충족할 수 있다.

마이크로 문화를 성공적으로 조성하는 방법

마이크로 문화가 성장할 수 있는 환경을 조성하려면 조직 리더

십, 팀 리더, HR 사이 조율이 필요하다. 마이크로 문화를 촉진하

기 위해 조직은 다음의 단계를 고려해야 한다.

1) 일에 초점을 맞춰 마이크로 문화를 정립하라

어디에서 어떻게 마이크로 문화를 창출하고자 하는지 결정하기 

위해, 우선 일에 초점을 맞출 필요가 있다. 마이크로 문화가 형성

되는 근본적 동인이 일이기 때문이다. 조직이 달성하고자 하는 

결과부터 역추적하여 일의 점차 작은 단위로 정리하면, 어디에서 

어떻게 무엇을 할지 파악할 수 있다.

일부의 경우 이러한 방식으로 전통적 기능별 사일로를 뛰어넘는 

직장 내 마이크로 문화를 형성할 수 있다. 예를 들어, 독립적으로 

일하지만 특수장비가 필요하여 주로 현장에서 일하는 IT 인프라 

전문가들을 위한 마이크로 문화가 존재하는 반면, 협업이 중요하

지만 위치나 시간의 구애를 받지 않는 고객관계 매니저나 HR 비

즈니스 파트너를 위한 원격 및 유연 근무의 마이크로 문화가 존

재한다. 

2) 마이크로 문화를 인력 주기에 통합하라

채용, 성과 관리, 개발, 인력 배치 등 인력 프로세스는 팀, 기능, 

지역의 독특한 문화에 유연하게 적응해야 한다. 인재 확보를 위

해 채용 팀의 독특한 문화적 요인을 채용 관련 커뮤니케이션에 

반영할 수 있다. 조직이 고객을 세분화해 맞춤형 대응을 하는 것

과 마찬가지로 내외부 인재를 확보할 때에도 특정 마이크로 문화

의 메시지와 프랙티스를 맞춤형 채용 전략으로서 활용할 필요가 

있다.

이러한 채용전략은 마이크로 문화에 가장 적합한 인재를 팀에 배

치하는 등 팀 레벨에서도 활용 가능하다. 일례로, 제조업체 ACS

는 인재 채용 프로세스에 행동 평가를 도입하여 행동 프로필과 

팀 문화에 맞는 더 높은 수준의 후보자를 팀에 배치하여 팀의 생

산성을 높이고 채용 효율성을 개선했다.31

보상은 마이크로 문화 행동을 강화하는 강력한 수단이 될 수 있

다. 리더는 성과 관리 프로세스와 보상 체계가 팀의 일하는 방식

에 부합하는, 적어도 충돌하지 않는 행동을 촉진하도록 해야 한

다. 구글 클라우드(Google Cloud)는 마이크로 문화를 성과 관

리 프로세스에 내재화했다. 구글 클라우드는 구글의 여타 사업부

와 달리 소비자와 직접 대면하는 B2B 기업이므로, 고객에 대한 
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공감능력을 강화할 수 있는 고유한 마이크로 문화가 필요하다. 구

글의 성과 리뷰 프로세스 상 팀워크 항목에 고객 공감의 원칙을 내

재화하여 모든 구글러들에 대해서 팀워크 역량이 강조되는 반면, 

클라우드 구글러들의 팀워크 평가는 고객 공감 문화에 좌우된다.32 

3) 관리자, 팀 리더, 경계를 넘나드는 사람들을 활용하여 다양한 

마이크로 문화를 ‘모듈러’(modular) 방식으로 운영하도록 지원

하라

마이크로 문화가 형성되면 통제의 중심이 조직의 리더십으로부터 

분산화되지만, 리더들은 여전히 조직 전체에 적용할 수 있는 기본 

원칙을 수립하고 설명함과 동시에 관리자들이 여러 팀 사이의 연

결을 지원하는 중요한 역할을 한다. 관리자와 팀 리더들은 팀간 접

점의 역할을 하며 상이한 문화를 조율해 공동의 목표를 달성하도

록 한다.

한 주요 소비재 회사의 성장 본부에는 혁신팀, 연구개발(R&D)팀, 

마케팅팀이 소속돼 있는데, 이들은 모두 호기심이라는 기본 원칙

으로 연결돼 있지만 각 기능 팀의 업무특성에 맞는 마이크로 문화

를 가지고 있다. 기술적으로 매우 발전되어 있어 교육과 탐색에 기

반한 마이크로 문화가 조성된 R&D팀은 업무에 대한 중장기적 관

점을 가지고 있다.  반면 마케팅팀은 소셜미디어 트렌드에 맞는 바

이럴 콘텐츠를 생산해야 하므로 속도와 창의력을 우선시한다.33 이

들 3개 팀은 마이크로 문화가 서로 다르지만, 호기심이라는 공통된 

가치를 기반으로 팀 리더들은 더욱 많은 협업과 참여를 촉진시킬 

수 있다.

조직 네트워크 분석은 마이크로 문화를 넘나드는 ‘모듈러’ 협업의 

접점을 파악하는 데 도움이 된다. 이 분석을 통해 다수의 마이크로 

문화간 중첩되는 사람들을 파악할 수 있을 뿐 아니라, 아니라 두 마

이크로 문화가 최적의 수준으로 협업하지 못하는 상황도 파악할 

수 있다.34 

제너럴모터스(GM)는 조직 네트워크 분석을 기반으로 애자일 팀

을 구성하여 혁신과 변화를 촉진했다. 애자일 팀은 네트워크 내 다

양한 역할을 활용하여 새로운 일하는 방식을 개발하고 실행했다.35  

예를 들어, GM이 한 테크 기업을 인수했을 때, 그 기업의 창립자

가 주도한 마이크로 문화를 보호하기 위해 의도적으로 팀을 GM

의 조직문화로 흡수하지 않았다. 대신 ‘경계 확장자’(boundary 

spanner)들을 파악해 이들이 기업가팀과 운영팀 간의 접점 역할

을 하면서 인수 기업의 엔지니어링이나 테스팅 역량을 활용했다. 

이러한 마이크로 문화를 보존한 덕분에 GM은 세계 최초로 자율주

행 테스트 차량을 대량 생산하는 자동차사가 될 수 있었다.36 

4) 마이크로 문화를 지속적으로 감지할 수 있도록 툴과 데이터를 

제공하라

조직 차원에서 서베이 기반 툴, AI, 여타 데이터 수집 및 분석 메

커니즘에 투자하면 마이크로 문화를 실시간 파악할 수 있다. 마

이크로 문화를 지속적으로 감지하면 잘못된 방향으로 가는 팀이

나 그룹을 바로잡을 수 있으며, 최상의 프랙티스나 학습을 모범 

사례로 모든 팀에 공유할 수도 있다. 이러한 접근법으로 워크그

룹의 기능에 대한 인사이트를 얻을 수 있고, 리더들은 마이크로 

문화에 대한 엄격한 통제도 완화할 수 있다.37

일례로, 네덜란드 소프트웨어 기업 킨코프(KeenCorp)는 그룹 

단위로 데이터를 집계하고 익명화하여 내부 이메일 및 채팅을 분

석했다. 이를 통해 문화와 참여도를 측정하고 잠재적 문제들을 

파악했다.38 예를 들어, 특정 마이크로 문화 내에서 미묘한 공격

성이 감지된다면, 참여도 패턴을 조사하고 분석하여 이를 통해 

정상적 패턴과 비정상적 패턴을 구분했다.

마이크로 문화의 미래에 대한 기대감

조직 리더들은 마이크로 문화를 인정하고 장려하면 조직의 정체

성과 초점이 흔들릴 수 있다고 우려한다. 하지만 새로운 데이터

와 기술을 신중하게 활용해 다양한 마이크로 문화를 이해함과 동

시에 경계가 허물어진 HR 기능에 기반하여 관리자들이 각각의 

문화에 대한 주인의식을 느끼게 된다면, 통제와 자율성 간 적절

한 균형을 맞출 수 있다.

이미 존재하는 문화를 수동적으로 무시하거나 의도적으로 위축

시키는 등 마이크로 문화를 수용하지 못하면 근로자와 리더십 간 

갈등이 발생할 수 있고, 비즈니스 성과와 인적 성과를 달성하는 

데 부정적 영향을 미친다. 따라서 조직 리더와 관리자, 근로자들

은 조직의 기본 원칙에 부합하는 마이크로 문화를 힘을 합쳐 조

성해야 한다. 그 결과로 협업 개선, 비즈니스 및 인적 결과 개선, 

민첩성 강화 등 조직의 장기적 성공에 필요한 핵심 요인들이 모

두 개선될 것이다.
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경
계 없는 세상의 새로운 요구에 부응하기 위해, 

HR도 경계를 허물고 인력 관리의 책임을 지는 

특정 기능 부서에서 구성원, 사업, 지역사회와 

함께 창조하고 통합할 수 있도록 진화해야 한다. 

HR 전문성은 HR만의 전유물로 남아서는 안 되며 조직 내 모든 

구성원들이 책임지고, 역량을 갖추어 비즈니스 전반에 걸쳐 복

잡한 문제에 대한 해결책을 모색해야 한다.

구성원의 잠재력을 실현하는 것은 조직의 성과 달성을 위해 물

리적 자원을 활용하는 것만큼이나, 아니 그보다 더 중요해졌다.1  

비즈니스, 기술, 세상이 급변하면서 전례없는 수준의 민첩성, 책

임, 인적 성과의 창출이 필요해진 만큼, 단 하나의 기능 부서만

으로는 이에 대응할 수 없다. HR 내외부의 HR 전문성이 여타 

기능의 전문성과 함께 매우 중대한 요인으로 떠오를 것이다.

인간-기계 상호작용이 급증하면서 HR-IT 간의 긴밀한 협업의 

필요성도 심화되고 있다. 공장 자동화 솔루션 기업 로크웰 오토

메이션(Rockwell Automation)의 크리스 나르데치아(Chris 

Nardecchia) 최고정보책임자(CIO)는 최고HR책임자와 긴밀

히 협업하며, “디지털 전환의 결과를 달성하는 과정에서 리더십

과 문화, 스킬, 행동 사이에는 뗄 수 없는 연관성이 있기 때문”

이라고 설명했다. 로크웰은 이러한 협업 덕분에 비즈니스 프로

세스가 개선돼, 총 주문 주기가 75% 단축됐다.2 특히 생성형인

공지능(generative AI)의 영향으로 디지털 전환이 이뤄진 조

직에서는 인간의 역량과 스킬이 더욱 중요해질 것이다. 실제로 

세계경제포럼(WEF)에 따르면, 모든 근로자에게 갈수록 중요해

지는 10대 스킬 중 하나로 인재 관리가 꼽혔다.3 

업무가 더욱 역동적으로 변함에 따라 HR은 여러 단계를 거쳐

야 되는 기능 부서에서 탈피해 실제 업무 현장 가까이에 있어

야 한다. 이와 마찬가지로 인력 데이터와 AI를 책임감 있게 활

용하려면 HR이 IT, 리스크, 윤리 부서와 긴밀히 협업해야 한다. 

책임감 있는 비즈니스 프랙티스의 추구, 즉 환경·사회·거버넌스

(ESG) 문제는 HR이 기업의 사회적 책임(CSR), 다양성, 형평성 

및 포용성(DEI), 재무, 운영, 마케팅 및 공공 관계와 같은 다른 

부서 및 그룹과 긴밀히 협력할 필요가 있음을 의미한다. 특히, 

인간 지속가능성의 중요성이 증가함에 따라 이러한 협업은 더

욱 중요해지고 있다. 

7장. 경계 없는 HR의 부상
특정 기능 부서에서 하나의 분야로 진화 

경계 없는 일의 미래가 성큼 다가오면서 HR(human resources)은 기존의 고립된 기능 부서에서 벗어나 구성원, 
비즈니스, 지역사회와 통합된 경계 없는 하나의 분야로 진화하고 있다.

HR 전문성(people expertise)이란?

HR 전문성은 채용부터 퇴직까지 인력 전주기에 걸쳐 비즈니스 결과(예: 생산성)와 인적 결과(예: 경력 개발)를 달성하기 위

해 근로자들을 개발하고 동기를 부여하고 배치하는 방식에 대한 지식과 이해를 뜻한다. 개인 차원에서 HR 전문성은 자기 자

신과 동료들의 성과를 증폭시키는 방법을 이해하는 것이다. 이는 피드백 제공, 개발 기회 탐색 및 지원, 문화 조성, 긍정적 팀

워크 참여 등으로 가능하다.
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72%
중요성을 체감하고 있다

41% 
행동하고 있다

11% 
행동에 옮겨 큰 진전을 이루고 있다

해당 격차를 줄이는 조직들은 
인적 성과를 실현할 가능성이 비교적 크다*
      목표하는 비즈니스 결과를 달성할 확률이 1.6배 높다

      긍정적 인적 결과를 달성할 확률이 1.7배 높다

참조: 지식과 실행의 격차(knowing-doing gap)는 제프리 페퍼(Jefferey Pfeffer)와 로버트 I. 서튼(Robert I. Sutton)이 공저한 『The Knowing-Doing Gap: 

How Smart Companies Turn Knowledge Into Action』에서 소개된 이후, 비즈니스 성과 분야에서 중요한 개념으로 활용되고 있다.

* 비즈니스 결과는 재무 목표를 달성 또는 초과하는 것을 뜻하며, 인적 결과는 근로자들에게 의미있는 일을 제공하는 것을 뜻한다.

출처: 딜로이트 2024 글로벌 인적자원 트렌드

그림 1: 지식과 실행의 격차 

응답자들은 HR이 다기능 분야로 전환하는 것이 중요하다고 인식했으나, 의미 있는 진전을 위해서 행동으로 옮기는 경우는 드물었다.

질문: HR이 특정 기능 부서에서 일을 조율하는 다기능 분야로 전환하는 것이 조직의 성공에 얼마나 중요한가? 
이 문제를 해결하기 위해 귀사의 조직은 얼마나 진전을 이루었는가?
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직 내 모든 역할에 걸쳐 이 분야에 대해 육성하여 이 분야의 

소비자가 아닌 생산자가 되어야 한다. 

• ‘직무(job) = 일(work)’, ‘직원(employee)=근로자

(worker)’ 방정식이 정한 경계  HR은 여타 기능과 협력해 

직원부터 파트너, 다양한 형태의 근로자, 스마트 머신까지 일

을 수행하는 모든 자원의 스킬을 유동적으로 조율해야 한다. 

사람들은 더 이상 일을 직무와 같은 개념으로 보지 않는다. 

대신 인간의 스킬은 진화하는 업무 요구에 따라 유연하게 배

치할 수 있다.

• HR과 외부 조직, 고객, 여타 제3자 간 경계  HR 활동은 이제 

리더와 관리자, 직원 등 조직 내부의 ‘고객’ 외에도 최종 고객

과 투자자, 사회 전반까지 범위를 넓혀야 한다. 또 HR은 조직

을 넘어 교육기관, 정부, 파트너사, 지역사회 등 광범위한 관

계를 조율할 필요도 있다.

HR은 이미 HR 기능 내의 경계를 허물기 위해서 더 민첩한 직원 

중심의 운영모델을 도입하고 있다.4 이제 HR은 다음 진화를 위

해 사고 방식을 전환하여 HR기능 자체의 경계를 재고할 준비가 

되었다(그림 2). HR의 경계가 사라지면, HR 전문가들은 기존의 

고용 관리자에서 벗어나 조율자, 코치, 공동 창조자의 역할을 맡

게 될 것이다.

HR을 바라보는 새로운 시각

HR 기능이 경계 없는 다기능으로 전환된 사례는 아직 소수다. 

우선 경계 없는 HR을 정의하자면, 새로운 프랙티스, 스킬, 지표, 

기술을 채택하고 경우에 따라서는 구조조정 등의 사고 방식의 전

환을 의미한다. 경계 없는 HR은 다음의 경계를 허물어 HR 전문

성 분야를 비즈니스 곳곳에 내재화한다.

• HR과 여타 기능 간 경계  공동으로 비즈니스 문제를 해결하

기 위해 HR 전문성이 모든 기능 분야로 통합된다. HR을 포

함한 모든 기능 분야는 공동의 비즈니스 및 인적 결과를 도출

하기 위해 협업하고 스스로를 평가할 필요가 있다. 이러한 경

계가 허물어지면서, 기능 부서들이 상호 통합될 뿐만 아니라 

전통적으로 인간을 다루는 기능 부서들 자체가 의사결정 과

학과 행동경제학 등 여타 연관 분야 및 심리학, 사회학, 인류

학 등의 학문 분야와도 통합되고 있다.

• HR, 근로자, 리더, 관리자들 간 경계  이사회와 경영진부터 

일반 직원까지 조직 내 모든 구성원은 이제 HR 전문성을 갖

춰야 하고 인적 성과에 상호 책임을 져야 한다. HR은 인사 관

리 민주화를 통해 리더, 관리자, 근로자들에게 자동화와 AI로 

지원되는 플랫폼을 제공하여, 그들이 스스로 HR 관련 작업을 

더 많이 수행할 수 있도록 도구, 정보, 실시간 데이터를 제공

한다. HR은 인사 분야를 HR만의 전유물로 남겨두기 보다 조

그림 2: 조직의 니즈에 맞춰 진화하는 HR의 역할 

인사 및 HR 관리  HR 관리자가 프로세스, 실행, 컴플라이언스, 통제에 초점을 맞춰 인력을 관리한다.

전략적 비즈니스 파트너  비용 센터로 간주되는 HR 비즈니스 파트너와 CoE(Centers of Excellence)가 HR 전략과 비즈니

스 전략을 조율하며, 학습 및 개발, 조직 설계, 문화, 성과 관리, 보상 등을 관리한다.

애자일 HR  HR과 인재관리 그룹이 E2E 팀으로 통합, AI 등 기술을 활용해 새로운 근로자 및 비즈니스 니즈에 시시각각 대응

하는 HR 서비스를 제공한다. 직원 가치 창출과 경험 등이 이에 포함된다.

경계 없는 HR  HR은 비즈니스, 근로자, 이해관계자와 통합된 하나의 분야로서 인간과 기계를 포함한 혼합 자원과 일을 조율

하며, 비즈니스 전환, 전략적 결과, 인적 지속가능성을 촉구한다.

출처: 딜로이트 분석
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경계 없는 HR은 단순히 HR 운영모델이나 역할 분담을 재설정하

는 것이 아니다. 조직도 내에 누구를 어디에 배치할 것이냐의 문

제도 아니며, 조직 내외부를 막론하고 가장 유능한 인재를 활용

하여 인력 관련 과제와 문제를 해결하는 방법에 중점을 둔다. 

리더들이 HR 전문성의 절대적 중요성을 체감하면서, 이러한 전

문성이 조직 내 어디에 위치하고 있으며 HR 운영모델을 통해 언

제 어떻게 실행되는지 파악하고 필요 시 적기 실행할 수 있도록 

조직 전반에 체계화하는 일이 더욱 중요해지고 있다. 호세쿠엘보

(Jose Cuervo)의 인적자원 책임자인 가브리엘 산데르(Gabriel 

Sander)는 “HR은 모든 인력이 갖춰야 할 능력이자 분야이다. 

HR 관리자의 능력이 개선돼야 HR 기능이 개선된다는 생각을 버

리고, 다른 사람과 함께 일하는 모든 인력들이 HR에 익숙해져야 

한다.”고 강조했다.5 

‘딜로이트 2020 글로벌 인적자원 트렌드’6에 기반하여 이러한 전

환을 이룰 수 있다. HR이 책임의 범위를 확대하고, 영향력의 범

위를 HR 기능을 넘어 조직과 비즈니스 생태계 전반으로 확대하

고, 대상 또한 직원에서 조직으로 확대해, 궁극적으로 일과 인력 

자체까지 아우를 수 있어야 한다. 경계 없는 HR은 이러한 목표

를 달성할 수 있는 방식이다.

그 결과 최종적으로 인적 성과를 실현할 수 있는 HR 전문성을 갖

춘 HR 전문가, 비즈니스 리더, 근로자들로 구성된 생태계가 만들

어질 것이다.

“HR은 모든 인력이 갖춰야 할 능력이자 분야이다. HR 관리자의 능력이 개선돼야 HR 기능이 개선된다는 

생각을 버리고, 다른 사람과 함께 일하는 모든 인력들이 훌륭한 HR 스킬을 갖춰야 한다.”

  가브리엘 산데르, 호세쿠엘보

경계 없는 HR로 전환해야 한다는 조직 내 신호 

• 비즈니스 리더들은 업무가 역동적으로 변화하고 인적 성과를 달성해야 할 필요성을 인식함에 따라 조직 자체의  
HR 전문성을 개발하는 방식을 요구하고 있다.

• 직원 피드백 결과 근로자들이 관리자들로부터 충분한 지원을 받지 못하고 있으며, HR 프랙티스가 자신들의 독특한  
니즈를 충족시키지 못하는 것으로 나타났다.

• 인력의 구성이 조직 내외부 인재, 인간과 스마트 머신, 원격 및 물리적 위치 상 분산된 근로자 등으로 다양해지고 있다.

• HR 인재가 다양한 유형의 업무에서 경험을 쌓기를 얻는 것을 선호한다.

• HR의 범위와 기대가 확대 및 진화하고 있다.
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능성을 개선했다. 기업 리더들도 이러한 영향을 인식하고 있다. 

딜로이트 서베이 결과, 2020년 HR의 미래 변화 대응 능력을 매

우 신뢰한다는 응답자 비율이 2019년에 비해 두 배 늘었다. 8

팬데믹이 끝난 지금 HR의 기능이 과거로 회귀할 위험이 있다. 

HR이 일시적으로 주목을 받고 업무 관련 의사 결정에 참여했지

만, 비즈니스 리더들이 HR 전문성의 지속적 가치를 100% 인정

하지 않고 있기 때문이다. 또 팬데믹 이전의 더욱 단순한 방식으

로 돌아가려는 움직임도 있을 수 있다.9 비록 팬데믹이 촉매제가 

됐으나 HR의 영향을 확대할 필요성은 팬데믹 이전부터 심화되

고 있었다. 단순히 과거의 방식으로 회귀하는 것은 조직과 생태

계 전반에 협업을 체계화해야 할 필요성을 간과하는 것이다.

이와 동시에 변화의 속도와 기대치는 계속해서 상승하는 만큼 

HR의 목표도 재정립할 필요가 있다. 과거와 현재의 수많은 트

렌드에서 볼 수 있듯이, 업무는 계속 변화하고 있으며, 이에 따

라 다섯가지 주요 전환이 필요하다(그림 3). 과거로 회귀하려는 

충동을 억누르고 경계 없는 HR 접근법으로 전환하면 가파른 변

화의 속도에 맞춰 진화할 수 있다. 경계 없는 HR로 향하는 것은 

HR, 근로자, 조직 전체를 위해 더욱 많은 가치를 창출할 수 있다. 

최근 수 년간 HR의 기능이 확실한 진전을 이뤘지만, 딜로이트 

서베이 결과 자신의 조직이 HR의 업무를 가치 있게 여긴다는 데 

강력히 동의한 기업 경영자는 3명 중 1명에 불과했다.

경계 없는 HR로 조직이 실현할 수 있는 가치

코로나19(COVID-19) 팬데믹을 계기로 HR이 조직 전반에 개입

할 때 실현될 수 있는 가치가 부각됐다. 팬데믹 기간 HR의 역할

이 다음과 같이 확대됐다.

• IT와 협업해 원격 근무의 기술적 문제를 관리하고, 재무팀과 

협업해 원격 근무로 발생하는 세금 및 임금 문제를 관리하고, 

부동산 및 운영팀과 협업해 근로자의 안전을 유지했다.

• 전통적 HR 영역을 벗어나 효과적인 접촉 경로 추적에 필요한 

건강 전문 지식과 같은 보건 전문성을 갖추게 됐다.

• 조직을 완전히 벗어난 영역에서 새로운 파트너십을 구축해, 

의료기관, 보건 당국뿐 아니라 여타 조직과 협업해 근로자를 

상호 교환하는 역할을 했다. 팬데믹 기간 기업간 인재 교환을 

통해 잠정적으로 산업간 근로자 이동이 가능했다. 예를 들어, 

팬데믹으로 일자리를 잃은 항공 및 숙박 산업 근로자들이 업

무량이 과도해진 헬스와 물류 산업 등으로 이동했다.7 

HR은 이처럼 전통적 기능에서 벗어나 인력을 안전하게 지키면

서 비즈니스 운영을 지속하고, 디지털 기술을 활용해 새로운 일

의 방식을 창출하고, 근로자들의 고용상태를 유지해 인적 지속가

그림 3: 경계 없는 HR은 컴플라이언스와 실행으로부터 크로스-기능 전략으로 전환하는 것을 뜻한다

전환 전 전환 후

출처: 딜로이트 분석

생산성 개선 인적 성과 실현

직원 몰입 강화 인적 지속가능성 강화

고용 관리 일의 조율

사업전략과 HR 체계의 연계 비즈니스 전환을 촉구하고 성과를 공유

근로자 컴플라이언스 관리 인력 리스크 관리 및 완화
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5가지 주요 전환과 이를 실행하기 위해 경계 없는 HR이 필요한 

이유는 다음과 같다.

1) 생산성 개선 → 인적 성과 실현  일과 생산성 지표가 산업시대 

개념에서 벗어나 보다 인간 중심적으로 전환되고 있는 만큼, HR

은 인적 성과와 잠재력을 측정 및 발굴하는 방식으로 전환해야 

한다. 딜로이트 서베이 결과, 리더 70%는 이러한 일이 HR의 새

로운 역할이 되어야 한다고 답해, 오랫동안 표준화에 초점을 맞

춰 왔던 HR의 기능이 과감한 전환을 거치고 있음을 나타냈다.10 

하지만 현재 HR 기능이 근로자 성과를 개선한다는 데 강력 동의

한 리더들은 20%에 불과했다. 인적 성과를 진정 실현하려면 HR

이 조직 전반에 HR 전문성을 구축해야 한다. 일과 인력 데이터

를 비즈니스 데이터와 통합하여 근로자와 관리자 개개인의 요구

에 맞춘 접근 방식을 도입해야 한다. 하지만 현재 HR 프랙티스

가 자신의 독특한 니즈와 선호도를 충족하고 있다는 데 강력 동

의한다는 근로자는 10%에 그쳤다.

2) 직원 몰입 강화 → 인적 지속가능성 강화  수 십년 동안 직원 

몰입 강화가 HR의 목표였다. 하지만 이는 경계 없는 HR이 궁극

적으로 추구하는 더욱 큰 목표인 인적 지속가능성을 위한 완벽

한 지표는 아닐 수 있다. 인적 지속가능성은 조직이 인간을 인간

으로 인식하고 이들을 위해 가치를 창출하는 것이며, 이를 통해 

구성원의 건강과 웰빙을 개선하고, 스킬과 고용 가능성을 개발

하고, 양질의 일자리와 지속 가능한 임금, 기회를 제공하며, 소속

감, 공정성, 목적의식을 고취시키는 것이다. 기업 경영자들은 이

미 인적 가능성의 중요성을 인정하고 있다. 딜로이트 서베이 결

과, 리더 79%가 조직이 근로자와 사회 전반을 위해 가치를 창출

할 책임이 있다는 데 동의했다.11

3) 고용 관리 → 일의 조율  속도와 실시간 대응이 경쟁 우위를 

창출하면서, 일이 직무에서 분리되며, 스킬 기반으로 유동적으

로 조직되고,12 인간과 스마트한 기계가 혼합적 다기능 팀을 이루

며,13 인력 생태계는 내부와 외부 인재로 구성되고 있다.14 이러한 

새로운 인력 생태계는 민첩성을 강화할 뿐 아니라 고질적 스킬 

부족, 비용 최적화, 혁신 요구 등 비즈니스 리더들의 가장 시급한 

도전 과제도 해결한다. 딜로이트 서베이 결과, 비즈니스 및 HR 

리더의 72%가 HR이 고용 활동을 관리하는 기존의 역할에서 벗

어나 일을 조율하는 역할을 맡게 될 것이라 답했다.15 실제로 리

더의 81%가 직무에서 스킬로의 전환이 이뤄지면서 다기능 협

업이 더욱 많이 필요해졌다고 답했으며,16 84%는 전체 인력 생

태계를 조율하려면 2개 이상 기능간 긴밀한 협업이 필요하다고 

답했다.17 

4) 사업전략과 HR 체계의 연계 → 비즈니스 전환을 촉구하고 성

과를 공유  갈수록 복잡해지는 비즈니스 문제를 해결하려면 다기

능간 협업이 필요하다. 이러한 환경에서 HR은 더 이상 비즈니스 

전략을 지원하는 파트너 역할에 그치지 않는다. 

오히려 HR 전문성 분야는 비즈니스 전략과 핵심 비즈니스 결과

를 공동 창출하고 있다. 기업 경영자 81%는 비즈니스 어젠다와 

HR 어젠다가 과거 어느 때보다 단단히 맞물려 있다고 답했다.18  

혁신, 고객 만족도, 디지털 전환, 조직 민첩성 등 모든 것의 중심

에는 HR 전문성이 자리 잡고 가장 중요한 결과를 주도한다.

월마트(Walmart)의 최고인력책임자(CPO)인 도나 모리스

(Donna Morris)는 “변화를 주도하지 않으면 변화를 효과적으

로 실행하기 어렵다. HR을 전략적 기능으로 전환하려면, 그러한 

변화를 설계하는 과정에서 HR이 맡는 역할에 대해 고민하고, 조

직 설계, 일의 방식, 영향을 전파할 새로운 기회를 구상해야 한

다”고 말했다.

5) 근로자 컴플라이언스 관리 → 인력 리스크 관리 및 완화  HR

은 과거 직원 관련 컴플라이언스에 초점을 맞췄으나 인력 리스크 

관리 및 완화라는 더욱 광범위한 시각으로 전환하고 있다. 하지

만 딜로이트 서베이 결과 이러한 전환을 이룬 조직은 35%에 불

과했다.19 이러한 전환은 조직의 초점이 운영 및 재무 리스크에서 

벗어나 환경, 사회, 기술, 정치, 경제 등을 망라하는 외부의 파괴

적 리스크가 인간에 미치는 영향까지 아우를 수 있다. 기업 경영

진에서 인력 리스크를 관리할 책임은 통상 최고인적자원책임자

(CHTO)에게 있지만,20 인력 리스크를 완화 및 해소하려면 기능

을 넘나드는 협업이 필요하다. 조직 전반에 HR 전문성을 구축하

여 경계 없는 HR은 재무, 리스크 및 법률, 최고 목표 및 지속가능

성 책임자, DEI 또는 ESG 책임자, 운영 부서와의 상호 책임을 통

해 인력 리스크를 관리한다. 이렇듯 상호 책임의 구도는 관리자

부터 이사회까지 공동 성과에 대한 책임을 공유한다. 
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경계 없는 HR로의 전환은 진행 중

딜로이트 서베이에서 응답자 72%는 HR 이 하나의 기능 부서에

서 여러 기능을 조율하는 분야로 전환하는 것이 매우 또는 극도

로 중요하다고 답했다. 실제로 일부 진전이 나타나고 있다. 응답

자 35%는 소속 조직의 HR 기능의 범위가 지난 3년간 확대됐다

고 답했으며, 경영자 27%는 HR 기능-여타 비즈니스 기능 간 통

합이 갈수록 강화되고 있다는 데 강력히 동의했다.

이러한 추세는 조직 전체에 반영돼 전반적으로 기능간 경계가 갈

수록 무의미해지고 있다. 실제로 경영자 81%는 일이 기능간 경계

를 넘어 수행되는 경우가 많아지고 있다고 답했고,21 54%는 근로

자 차원에서 기능간 협업이 자주 또는 항상 이뤄지고 있다고 답했

다. 73%가 프로젝트나 전략적 이니셔티브를 위한 협업이 거의 또

는 아예 이뤄지지 않는다고 답했던 2018년에 비해 큰 변화가 일

어난 것이다.22 존슨앤드존슨(J&J)의 HR 리더십은 기능간 경계를 

허물어 ‘HR 디시전 사이언스 팀’(HR Decision Science team)

을 만들었다. 해당 팀은 재무, 운영, 고객 데이터 등 조직 내 전 부

서의 방대한 데이터를 활용해 HR 관련 E2E 의사결정을 개선하고 

있다. 해당 팀은 조직 내 전문가와 스페셜리스트들로 구성돼, 인사 

전반에 걸쳐 과학과 데이터에 기반해 인력에 대한 의사결정을 주

도하는 J&J의 능력을 강화하고 있다(아래 박스 참고).23 

경계 없는 HR로 전환한다고 해서 반드시 HR이 여타 기능의 책

임을 대신할 필요는 없다. 하지만 HR 전문성 분야가 점차 비즈

니스 부문으로 통합되면서, HR 리더들이 전통적 HR 기능의 영

역을 벗어난 부동산과 고객경험과 같은 책임을 맡게 될 수 있다. 

일례로, 알렉시온 파마슈티컬스(Alexion Pharmaceuticals)는 

‘최고 환자 및 직원 경험 책임자’(Chief Patient and Employee 

Experience Officer) 직책을 도입해 근로자와 환자 경험 관리 

책임을 통합했다.24 또 독일 물류기기 제조사 키온 그룹(KION 

Group)의 최고인력책임자(CPO)는 자신의 역할을 ‘최고 인력 

및 지속가능성 책임자’로 확대했다.25 

이와 반대로 HR의 역할이 다른 기능으로 이동하기도 한다. HR 

관련 행동이 여타 부서의 활동과 겹치면서 HR이 특정 업무에 대

한 책임을 넘기는 것이다. 예를 들어, 마케팅팀이 고용주 브랜딩

(employer branding)의 책임을 맡을 수도 있고, 최고전략책임

자(CSO)가 인적자원 전략 수립의 책임을 맡을 수도 있으며, 운

영관리 부서가 프로세스 엑셀런스(process excellence)와 관

련된 HR 책임을 일부 맡을 수도 있다. 일례로, 영국 재생에너지 

기업 옥토푸스 에너지(Octopus Energy)는 HR 부서가 없고 대

신 관리자들이 직장 내 괴롭힘 등 문제를 해결할 책임을 진다.26  

또한 관리자들의 인사 관리 책임은 자체적 애널리틱스 수행, 인

력 계획 수립, 인적 성과 개선 부문 파악 등의 영역으로까지 확대

될 수 있다. 일례로 구글 클라우드(Google Cloud)의 관리자들

은 HR이 제공하는 인력 대시보드를 활용해 조직 구성원들의 건

강과 성과에 대한 인사이트를 공유하며, AI를 도입해 팀 구성이

나 역할 등의 변화를 모델링 할 계획이다.27 

하지만 HR이 경계 없는 분야로 완전히 전환하려면 시간이 좀 더 

걸릴 것이고, 많은 조직들이 이를 벅찬 과제로 인식하고 있다. 딜로

이트 서베이에서 C 레벨 리더 31%는 조직 리더십이 해결해야 할 

가장 어려운 변화 3가지 중 하나로 경계 없는 HR 전환을 꼽았다.

게다가 내부 제약도 이러한 어려움을 가중시키고 있다. 여전히 상

당수 조직이 HR 전문성을 우선시하지 않거나 이를 지원하는 조

직문화를 갖추지 못하고 있다. 예를 들어, 관리자 직급을 처음 맡

은 구성원에게 인사 문제에 대한 교육을 제공하거나 중간급 관리

자들의 리더십 역량을 강화하기 위해 피드백이나 코칭을 제공하

고는 있지만, 이는 대부분 우선순위에서 부차적 사안으로 밀리는 

경우가 많고 투자도 부족하며 일상 업무에 제대로 통합되지 못하

는 경우가 대부분이다. 이를 해결하려면 경계 없는 HR 전환을 조

직의 더욱 중요한 우선순위로 정하는 등의 노력이 필요하다.

“변화를 주도하지 않으면 변화를 효과적으로 실행하기 어렵다. HR을 전략적 기능으로 전환하려면, 그러한 변화를 설계

하는 과정에서 HR이 맡는 역할에 대해 고민하고, 조직 설계, 일의 방식, 영향을 전파할 새로운 기회를 구상해야 한다.”

 도나 모리스, 월마트 최고인력책임자(CPO)
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경계 없는 HR 접근법을 도입하기 위한 행동
전략

HR 뿐만 아니라 IT, 재무 등 여타 기능들이 점차 비즈니스 기능

에 통합해 민첩성, 혁신, 인적 지속가능성을 추진하고 있다. 여타 

기능과 마찬가지로 HR은 역할, 프로세스, 목표, 팀, 지표, 기술, 

시스템 등 조직 전반에 걸쳐 더 나은 통합을 적극적으로 모색해

야 한다. 

다음의 행동전략을 수행해 HR을 하나의 기능 부서에서 경계 없

는 분야로 전환할 수 있다.

1) 관리자를 HR 전문성을 갖춘 리더로 재정의하라  스탠다드차

타드 은행(Standard Chartered Bank)은 HR 전문성을 관리

자의 역할에 포함해야 한다는 필요성을 인식하고, 관리자를 인적

자원 리더로 재정의하고 인력 관리 기술을 위한 교육 과정과 인

증 과정을 마련했다.28 테슬라(Tesla)는 관리자의 역할을 두 가지

로 분리했다. 하나는 유사한 수준을 가진 근로자를 현재와 미래 

니즈에 부합하는 스킬과 역량을 갖추도록 하는 인력 리더이고, 

다른 하나는 업무 계획을 수립하고 실행하는 일의 리더이며, 둘

은 상하 관계가 아니라 동등한 관계다.29 시스코(Cisco)는 HR 기

능을 재정립해, 더 나은 리더가 되도록 지원하는 것을 주요 목적

으로 삼았다. 이를 위해 데이터 및 관리자 역량 중심으로 도구와 

시스템을 마련했다.30 실질적 효과를 거두려면 관리자의 역할 중 

인력 리더 측면을 측정하고 인정해야 하며, 인적 성과를 재무나 

비즈니스 성과만큼 중요하게 여겨야 한다. 일부 조직은 이미 리

더가 조직의 인재를 양성하고 개발하는지 여부에 따라 성과 관리 

등급과 보상을 결정한다.

2) 전 부서가 공유할 수 있는 새로운 지표와 분석 방식을 수립하라

HR 전문성을 갖추는 것이 조직 구성원 모두의 책임이 된다면, 

이를 평가할 시스템도 필요하다. 하지만 아직 이를 위한 지표와 

분석 방식을 제대로 마련돼 있지 않다. 최근 조사 결과, 지난 한 

해 HR 분석으로 상업적 이익을 전혀 창출하지 못한 조직이 65%

에 달했다.31 또 HR 기능이 여타 운영 부서와 동일한 비즈니스 

지표로 평가되고 있다는 데 강력히 동의한다는 기업 경영자들은 

24%에 그쳤다. 하지만 경계 없는 HR은 민첩성, 고객 만족, 인적 

성과와 같은 공유 성과에 집중하고, HR, 재무, 운영 등 다양한 데

이터 소스를 결합한 분석을 통해 문제를 파악하고 해결책을 제시

해야 한다. 조직은 관리자들, 특히 HR 리더들이 성과 측정에 필

요한 데이터와 정보를 활용할 수 있도록 해야 한다. 일례로, 폭스

바겐(VW)은 고객 및 직원 경험 데이터를 통합한 플랫폼을 구축

해 모든 현지 관리자들이 이용할 수 있도록 하고 있다. 이 덕분에 

대리점 시설에 대한 투자가 늘어 매출이 지속적으로 증가하고 직

원 유지율과 인력 경험도 회사 역사상 최고 수준으로 개선됐다.32 

3) AI 등 디지털 수단을 활용해 HR 프랙티스와 데이터를 민주화

하고, 과학을 기반한 프로세스를 구축하고 인적 성과를 실현하라

AI, 특히 생성형AI의 등장으로 HR 기능의 경계 해체가 가속화되

고 있다. 근로자들이 생성형AI에게 질문을 던지는 것만으로 어

떤 주제든 충분한 정보와 함께 행동 조언까지 받을 수 있게 된 지

금, HR이 제공하는 교육이 어떤 역할을 할 수 있는가? 생성형AI

는 채용 공고 초안을 작성하거나 성과 피드백을 통합할 수도 있

고, 근로자나 관리자의 커리어 선택지도 제시할 수 있다. 근로자 

감정이나 부서별 사일로를 넘나드는 협업 수준에 대한 실시간 인

사이트를 제시할 수도 있고, 교육 콘텐츠와 평가 자료를 자동으

로 조합해 인력들이 업무를 하면서 학습할 수 있도록 지원할 수

도 있다. 데이터 민주화도 중요하다. 일례로, IBM에서는 관리자

들이 새로운 AI 툴을 활용해 HR 관련 의사결정을 개선하고 이탈 

리스크 등의 문제를 파악하며, AI가 임금 인상 필요성까지 제기

한다. AI는 성과와 업계의 임금 격차뿐 아니라 스킬별 근로자 이

직률에 대한 내부 데이터, 각 근로자의 스킬에 대한 현재와 미래

의 외부 수요까지 고려해 조언을 제시한다. 또 AI 덕분에 관리자

들이 교육 프로그램 구성 및 지표 기반 성과 개발 시스템 구축 등 

인재 개발 책임에 더욱 전념할 수 있게 됐다.33 다만 고용 관련 AI 

툴을 도입하기에 앞서 법적 문제의 소지가 없는지 전문가의 조언

을 구하고 책임감 있는 데이터 프랙티스를 마련해야 한다.

4) 다기능 팀 또는 ‘통합 책임자’(integrator)를 구축해 비즈니

스 및 HR 문제를 해결하라  조직 내 여러 부서 및 분야의 근로자

와 HR 전문가를 상호교환하여 다양한 전문성을 교합할 수 있다. 

HR 전문가는 재훈련을 통해 재무나 테크 등 여타 기능을 이해할 

수 있고, 다른 영역의 리더들도 재훈련을 통해 HR 전문성을 키울 

수 있다. 또한 다기능 팀을 구성할 수도 있다. 상당수 조직에서 이

미 IT, 설비, HR이 통합된 다기능팀이 구성돼 인력 효율성을 개선

하고 있으며, 최고디지털책임자(CDO), 최고정보책임자(CIO), 최

고인적자원책임자(CHRO), 최고마케팅책임자(CMO), 최고경영

자(CEO)로 구성된 다기능팀이 디지털 전환에 참여하기도 한다. 

J&J의 ‘HR 디시전 사이언스 팀’은 다기능팀의 협업이 조직과 근로
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자 성과를 개선한 대표적 사례로 꼽힌다(아래 박스 참고).34 

또 다른 방법으로 고객 경험 리더, 최고협업책임자(COO), 최고

전환책임자(CTO) 등 HR 전문성을 갖춘 ‘통합 책임자’를 구성할 

수도 있다. 일례로, 핀테크 기업 콘베라(Convera)는 웨스턴유니

언(Western Union)에서 분사한 후 비즈니스 전략을 추진하기 

위해 통합 전환 역할을 수립해 각 전환 목표를 책임질 리더를 임

명했다. 콘베라의 경영자들은 변화 역량과 회복력을 HR 기능에

만 국한하지 않고 조직 전체에 내재화하는 것이 중요하다는 사

실을 강조하고 있다. 따라서 이러한 변화 역량을 체계화하기 위

해 모든 전환 리더들이 변화 관리 교육을 받고, 모든 이니셔티브

가 비즈니스 케이스의 일환으로 조직의 변화 관리 지표로 평가된

다.35 변화 관리 교육은 관리자와 일반 직원에게도 제공돼 변화에 

맞서 개인과 조직의 회복력을 강화하는 데 도움이 되고 있다.

5) 근로자를 HR 프랙티스의 소비자에서 생산자로 탈바꿈시켜라

경계 없는 HR은 조직과 근로자가 힘을 합쳐야 가능하다. 이를 위

해 근로자가 HR 프랙티스의 설계부터 실행, 마이크로 문화 형성 

등에 참여하도록 해야 한다. 하지만 딜로이트 서베이에서 C 레벨 

경영자 중 조직의 솔루션 구축에 근로자를 자주 또는 항상 참여

시킨다는 비율은 30%에 불과했다.

공동 창조로 진정한 효과를 도출하려면 E2E 여정 매핑, 자기 개

발, 디자인 사고, 애자일 방법론, 감정 분석을 통한 근로자 인사

이트 수집에 그쳐서는 안 된다. 이들은 모두 고객 경험 분야에서 

차용한 개념에 지나지 않기 때문이다. 근로자는 고객이 아니다. 

근로자를 거래 개념에서 고객처럼 취급하면 비생산적 결과를 얻

게 된다. 진정한 공동 창조를 이루려면 근로자와 HR 사이 경계

를 허물어야 한다. 이를 위해 가상 포커스 그룹, 인터랙티브 화

이트보드, 확장 해커톤(hackathon) 모델, 아이디어 잼 등에 근

로자들이 직접 참여해 아이디어를 구상하고 개념을 시범 도입하

도록 하는 방법이 가능하다. 일례로, 올스테이트 보험(Allstate 

Insurance)은 새로운 성과 평가척도와 같은 직원 경험 제품을 

설계 및 테스트하는 작업에 근로자 170명이 참여했고,36 송금 서

비스 기업 콘버라(Convera)는 보상 플랫폼 재설계를 위해 전 직

원이 해커톤 이벤트에 참여했다.37 

6) 외부 기관과의 협업 및 파트너십을 모색하라  각 기능의 대표자

로 팀을 꾸려 교육기관, 정부, 규제당국, 투자자, 공급자, 파트너, 

글로벌 운동 등 보다 넓은 범위의 커뮤니티와 협업할 수 있다. 또

는 여타 조직과 컨소시엄에 참여해 규제에 영향을 미치고, 교육기

관과 스킬 수요 데이터를 공유하고, 고등교육 커리큘럼에 인풋을 

제공해 인력 파이프라인 개발을 개선할 수 있다.

존슨앤드존슨(J&J)의 다기능팀 사례 연구 

J&J는 데이터를 기반으로 더욱 객관적이고 개선된 방식으로 인력 관련 의사결정을 내릴 수 있다는 판단에, 글로벌 인력관

리팀이 조직 내 각기 다른 부서의 사일로에에 갇혀 있는 방대한 데이터를 통합해 HR 프랙티스에 적용할 수 있는 방안을 

모색했다. 인재 관련 데이터와 인사이트를 수집 및 연결해 조직 전체에 전략적 가치를 창출하기 위해 ‘HR 디시전 사이언

스 팀’을 구성했다.

HR 디시전 사이언스 팀의 열쇠는 다기능팀과 협업이다. 조직 전체 사업부서의 스페셜리스트들과 산업 및 조직 심리학자

와 데이터 과학자 등 전문가들이 테크 파트너들과 긴밀히 협업하며, HR 데이터를 여타 재무, 운영, 고객 데이터 등과 통합

한다. 또한 HR 기능 자체를 여타 비즈니스와 통합해 인력 관련 과제를 해결하기 위해 풀어야 할 올바른 질문을 전략적으

로 제시한다. 이후 고품질 데이터에 과학을 접목해 비즈니스 파트너들이 인력과 조직에 대한 정보에 기반한 영향력 있는 

의사결정을 내리도록 지원한다. 이처럼 통합된 팀은 조직이 최상의 인사이트와 의사결정을 도출하는 데 핵심 역할을 하

며, 개발, 성과 참여, 인력 계획 등에 대한 의사결정의 기반이 된다.

HR 디시전 사이언스 팀은 HR과 여타 부서 간 경계 뿐 아니라, ‘직무’를 ‘일’과 동일시하는 개념도 허물었다. J&J는 스킬 기
반 채용, 멘토링, 개발, 재배치가 핵심인 HR 모델을 구축해 직무 대신 스킬이 인력 전략의 중심 역할을 하는 스킬 기반 조
직으로 거듭나게 됐다.
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경계 없는 HR의 미래

경계 없는 HR로 사고방식을 전환하려면, HR이 안락한 영역에서 

벗어나 HR 전문성 분야를 조직 구성원 및 각 사업부서와 공동 소

유, 창조함으로써 책임과 결과를 공유해야 한다. IT 및 재무 기능

과 마찬가지로 HR과 비즈니스가 양방향 관계를 구축해 통합을 

강화해야 한다.

최고인적자원책임자(CHRO)는 이 진화 과정에서 중요한 역할을 

하며, 새로운 리더십 방식을 모색해야 한다. CHRO를 최고일책

임자(Chief Work Officer)로 만들어, 내외부 근로자가 AI와 협

업하고 기술과 인간의 경계가 무너지는 인력 관리의 책임을 맡

아야 할 수도 있다. J&J의 글로벌 인력관리 책임자인 마이클 에흐

렛(Michael Ehret) 박사는 딜로이트와의 인터뷰에서 “미래에는 

경계 없는 HR의 개념이 지금과 또 다를 수 있고, 이로 인해 팀 구

성도 변화할 것”이라고 말했다. 이어 “예를 들어, 우리 인력채용

팀은 인력확보팀으로 전환했다. 이 팀의 임무가 정규직 또는 임

시직 근로자를 채용하는 것만이 아니기 때문이다. 조직이 가장 

의미 있는 일에 매진하려면, 정규직, 임시직, 파트타임, 스마트한 

기계를 막론하고 필요한 스킬을 갖춘 전 세계 최고의 인재를 확

보해야 한다. 우리의 글로벌 인력관리 팀은 ‘어떤 미래가 다가오

든 대비해야 한다’는 원칙에 따라 움직인다. 미래에 어떤 변화가 

발생하더라도 조직과 리더, 구성원들은 대응할 준비가 돼 있어야 

한다”고 설명했다.38

여타 부서의 리더들과 함께 HR 전문성을 조직 전체에 통합하고 

인적 잠재력을 실현하고 인적 성과를 측정하는 새로운 접근법

을 공동 창조해야 하는 CHRO는 스스로 자신의 역할을 전환할 

필요가 있다. 다행히도 대다수 CHRO들은 이미 부서를 넘나드

는 조율자로서 역할을 자리매김하고 있다. CHRO는 기술과 데

이터, 인간 간 연결관계나 고객과 근로자 경험 간 연결관계를 파

악하고 조율하는 데 유리한 역할을 맡고 있다. 이러한 전환을 위

해 CHRO는 스킬을 성장시켜, 조직 전반과 조직을 넘어 연결관

계를 구축하고 HR 기능 이외의 일을 추구하는 HR 전문가들에게 

소속감과 목적의식을 제공함으로써 안정적인 환경을 조성할 필

요가 있다.

경계 없는 HR로 전환하려면 HR에 대한 새로운 시각, 사고방식, 

스킬, 리더십, 역할과 조직 구조가 필요하고 이를 실행에 옮겨 전

환이 이루어지면 엄청난 보상을 얻을 수 있다. HR은 수동적인 

운영 부서로 남는 대신 더욱 강력한 근로자 가치를 창출하고, 인

력 효율성을 개선하고, 인력관리 기능을 비즈니스의 전략적 기능

으로 확대할 수 있다. 또한 HR 전문가들이 더욱 창의적이고 의

미 있는 일을 할 수 있다. 인적 성과를 실현하고 측정하면, 조직

은 근로자, 파트너, 지역사회와 함께 번영할 수 있다.
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일의 디지털화가 전례 없는 속도로 진행되며, 인간만의 역량이 

더욱 중요해졌다. 조직이 활용할 수 있는 일과 인력 데이터, 기

술과 툴, 지능도 과거 어느 때보다 많아져, 비즈니스 결과와 인

적 결과가 합쳐진 인적 성과를 개선할 가능성도 커졌다.

하지만 이러한 급전환 속에서 예상치 못한 전환 또한 발생하고 

있다. 기술 발전의 영향이 점차 커져가는 업무환경에서 대다수 

리더와 근로자들은 이제 인간을 위한 더 나은 환경을 조성하는 

것뿐만 아니라, 조직이 영향을 미치는 모든 관계자에게 가치를 

창출하는 새로운 과제에 집중하고 있다.

‘딜로이트 2024 글로벌 인적자원 보고서’에서 제시한 바와 같

이 기술이 중요한 역할을 하고 있지만 혁신과 조직 성장의 핵

심 동력은 인적 결과와 역량이다. 조직이 인적 지속가능성 부문

에서 진전을 이루고 리더들이 투명성에 대한 신중한 접근법으

로 신뢰를 구축해야 한다는 기대가 높다. 많은 근로자들이 일의 

방식과 관련 있는 마이크로 문화와 더불어 실험과 혁신이 가능

한 안전한 디지털 장소를 원한다. 창의력과 호기심 등 인간만의 

고유한 역량이 어느 때보다 중요해지고 있으며, 이에 따라 인적 

성과를 측정하는 방식도 급변하고 있다. HR 전문성이 비즈니

스 곳곳에 내재화되는 경계 없는 HR 접근법을 취하면 인적 성

과를 공동의 책임으로 만들 수 있다.

인적 성과에 새롭게 초점을 맞추기 위해 다른 무언가를 희생할 

필요는 없다. 근로자와 리더들은 비즈니스 성과를 희생하면서 

인간 중심의 업무 환경을 조성하려는 것이 아니라, 이를 통해 

비즈니스 결과와 우선순위를 개선하려 한다. 하지만 딜로이트 

서베이에서 응답자 76%는 조직과 관련된 모든 인간의 삶이 나

아지는 것이 조직의 성공에 매우 또는 극도로 중요하다고 답한 

반면, 리더와 경영자들이 이를 우선순위에 두는 경우는 드물었

다. 서베이 결과, 리더와 경영자는 디지털 툴을 활용한 일의 재

정립과 근로자 성과 측정 방법 개선 등을 더욱 우선시했다.

"근로자와 리더들은 비즈니스 성과를 희생하면서 인간 중심의 

업무 환경을 조성하려는 것이 아니라, 이를 통해 비즈니스 결과

와 우선순위를 개선하려 한다."

이러한 결과가 하이테크와 인간 주도 업무가 공존하는 새로운 

일의 방식을 구축하는 조직의 리더들에게 의미하는 바는 무엇

인가?

‘딜로이트 2023 글로벌 인적자원 보고서’에서 우리는 경계가 

해체되는 세계를 헤쳐나가기 위해 조직이 세워야 할 새로운 기

본원칙에 초점을 맞췄다. ‘리더십 에필로그’ 챕터는 조직이 새

로운 현실을 수용하기 시작하면서 조직 리더와 이사회, 기타 책

임자들이 맡아야 할 역할에 초점을 맞춘다. 상당수 조직에서 전

통적인 하향식 리더십이 좀 더 분산된 모델로 진화하고 있지만, 

이사회와 경영진은 이처럼 역동적인 환경을 헤쳐나가는 과정

에서 여전히 핵심 역할을 한다.

이들 리더는 조직이 인적 지속가능성을 수용하는 데 성공하도

록 지원하는 고유한 역할을 맡게 된다. 본고에서 나타났듯이, 

대부분 리더들은 인적 역량과 인간 스킬을 확대하고, 직원 몰입

도를 측정하고, 환경·사회·지배구조(ESG) 목표를 달성할 능력

이 있다고 자신한다. 하지만 이들은 자신들의 진전을 과대평가

하고 성과 측정을 위해 과거의 대안에 의존하는 것일 수 있다. 

인적 성과를 우선시할 수 있도록 진정한 전환을 이루려면 여러 

리더십 에필로그 
인적 성과를 주도하는 리더십의 진화
비즈니스 및 인적 결과를 향한 여정에서 조직 리더와 이사회가 핵심 역할을 할 수 있다.  
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장애물을 극복해야 한다. 딜로이트 서베이에 따르면, 경영자의 

1/3이 여전히 부서를 독립적으로 관리하고 있으며, 협업은 임

시 이니셔티브나 파트너십을 통해 간헐적으로 이뤄질 뿐이다. 

비즈니스 및 인적 성과를 달성하기 위해 리더들은 더욱 통합된 

다기능 리더십으로 전환해, 불편하거나 익숙하지 않은 방식일

지라도 사고방식을 쇄신해야 한다. 이를 위해 조직 전반에서 리

더십의 책임을 평가하는 새로운 방법이 필요하다.

또한 모든 레벨의 리더들이 새로운 일하는 방식을 수용하고 다

른 조직 구성원에게 스스로를 모델로 제시할 수 있어야 한다. 

이를 위해 경계 없는 HR 접근방식이 필수적이며, 부서의 경계

를 넘어 모든 레벨의 리더십에 HR 전문성을 내재화돼야 한다.

리더십이 주도하는 인적 성과 조율

딜로이트 서베이 결과 리더들은 이미 이러한 변화가 필요하다

는 사실을 체감하고 있지만 실질적 진전을 이루는 경우는 소수

로 나타났다. 조직이 인간을 위해 가치를 창출하는 수준과 인적 

성과를 실현하는 핵심 요인이 인적 지속가능성 전환에 진전을 

이루고 있다는 비율은 전체 응답자 중 10%에 그쳤다. 이와 관

련해 경영자들(22%)은 근로자들(10%)보다 긍정적 견해를 표

했지만, 여전히 갈 길이 멀다는 사실은 변함이 없다.

인적 성과를 우선시해야 한다는 사실을 아는 것과 이를 실천하

는 것 사이 격차를 좁히기 위해서는 의사결정 권한을 가진 인력

의 역할이 중요하다. 재무, 거버넌스, 프로세스, 조직 가치, 우

선순위 등 변화를 지원할 수도 저해할 수도 있는 영향력을 가진 

이들은 여전히 고위 경영자들이기 때문이다. 이들은 근로자들

에게 인적 지속가능성을 추구하고 주도하는 모범을 보일 수 있

는 모델이 될 수 있다. 

근로자의 기대가 리더의 행동을 고취할 수 있고 실제로 많은 사

례가 있지만, 조직의 사고방식을 전환하려면 리더십 참여와 지

원이 보다 더 중요하다. 알파벳(Alphabet)의 헬스케어 자회사

인 베릴리 라이프 사이언스(Verily Life Sciences)의 케리 페

라이노(Kerrie Peraino) CPO는 “변화를 거부하는 것은 인력

이 아니라 리더들인 경우가 많다. 새로운 현실에 낡은 패러다임

을 적용하고 있기 때문이다”라고 말했다.1 

2024년 글로벌 인적자원 트렌드를 살펴보면 조직이 인적 성과

로 나아갈 수 있는 새로운 패러다임을 창조할 수 있도록 리더

들이 실천해야 할 세 가지 주요 영역은 다음과 같다. 첫째는 조

직의 우선순위 재정립, 둘째는 진화하는 거버넌스 구조, 셋째는 

팀의 심리적 안전성 활성화이다. 리더들이 이러한 기회와 책임

을 행동에 옮기지 못하면 조직은 인적 성과에 있어서 진전을 이

룰 수 없다. 

1) 조직의 우선순위 재정립  리더들이 가장 중요한 의사결정을 

내릴 때 과거의 오래된 대안에 의존하면 잘못된 의사결정을 내

릴 수 있다. 보고서 서두에 이러한 대안 일부를 확인했으며, 품

질이나 결과는 고려하지 않고 근로자 활동을 주로 생산성으로 

측정하는 경우가 있다. 조직의 우선순위를 분명히 정립하고 측

정하면 인적 성과를 말로만 떠드는 단계에서 실질적 행동을 취

하고 자원을 적절히 배분하는 단계로 나아갈 수 있다. 경영진과 

이사회는 과거의 대안에서 탈피해 새로운 인적 성과의 모델로 

전환하기 위해 다음의 행동이 필요하다. 

• 인적 역량을 전반적 비즈니스 및 인력 전략의 일환으로 체

계적으로 도입하라 

우선 리더십 팀이 창의력, 공감, 호기심 등에 대한 조직 내 

인력의 현재 인적 역량 수준과 격차를 파악해야 한다. 이후 

조직의 자원을 배치해 이러한 역량을 발굴하는 이니셔티브

를 이행하고, 이러한 역량을 발휘하는 근로자에게 보상을 

제공하고, 인간만의 고유한 스킬이 개발 및 실행될 수 있는 

안전한 공간을 창조, 모니터링, 육성해야 한다. 

• 리더와 관리자 인센티브 책정에 인적 지속가능성 지표를 반

영하라 

인적 지속가능성 진전을 이루려면 리더들이 책임을 지도

록 해야 한다. 이를 위해 핵심 인적 지속가능성 결과 지표

의 목표를 설정하고 이를 달성할 때 인센티브를 제공할 수 

있다. 많은 기업들이 이미 이러한 체제를 도입하고 있다. 

S&P500 상장기업 중 약 3/4이 임원 보상 책정에 핵심 지

속가능성 지표 달성을 반영하고 있고,2  일부 기업들은 전체 

인력을 대상으로 이러한 보상 정책을 이행하고 있다. 최근 

마스터카드(Mastercard)는 전 직원의 성과급 책정에 조직

의 지속가능성 지표 달성을 반영한다고 발표했다.3 

• 낡은 지표를 유의미한 새로운 지표로 교체하라 

새로운 일은 새로운 지표가 필요하다. 앞으로 조직에 가장 

중요한 인적 성과 지표는 산업과 인력의 종류에 따라 상이
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하겠지만, 비즈니스와 인적 지속가능성 결과 사이 균형을 

찾으려면 여러 시도를 거쳐야 한다. 중요한 것은 리더와 근

로자가 측정 가능한 것이 아닌 측정해야 하는 지표를 함께 

창출하는 것이다. 예를 들어, 콜센터의 생산성은 통상 콜 1

건당 소요되는 시간 또는 매출 건수로 측정된다. 하지만 인

적 성과에 초점을 맞추면, 고객 만족도, 직원 근속, 고가 상

품 판매 실적 등 기존의 비즈니스 지표에 근로자 웰빙과 스

킬 개발 등 인적 지속가능성 지표를 융합해야, 콜센터 관리

자들이 근로자 성과를 더욱 정확히 파악할 수 있다.

리더십은 우선순위를 재정립할 때 본고에서 다룬 각 트렌드별 

다음의 행동전략을 고려할 수 있다.

우선순위의 재정립

트렌드

인적 지속가능성
인적 지속가능성을 우선시할 때의

비즈니스 이점을 이해하고 소통하라

인적 지속가능성을 인력 웰니스의

근본 원인으로 보지 않고 또 다른

유행으로 간주하지 않도록 해야 한다

생산성을 뛰어넘는 가치
성과 측정 시 비즈니스와 인적

지속가능성 결과 간 균형을 맞춰라

지나치게 많은 것을 측정해 데이터는

 과도해지는데 인사이트는 거의 얻지

못하는 상황을 주의해야 한다

신뢰와 투명성
정보 공개 시 대중과 조직,

근로자에게 미치는 영향을 고려하라

투명성을 강화하면 언제나 신뢰도

강화된다는 우를 범해서는 안 된다

상상력 부족
호기심과 공감능력의 중요성을 강조하고 

이러한 역량을 갖춘 인재를 채용 및 
개발해 인력을 구축하라

미래에는 중요성이 떨어질 수 있는 
기술적 스킬을 지나치게 
중요시해서는 안 된다

디지털 놀이터

탐구와 실험이 가능한 안전한 장소를

제공하고, 이렇게 얻은 문제 해결책을

조직의 이익을 위해 활용하라

근로자가 안전한 장소에서 스마트한

기계와 협업하는 법을 학습하는 것이 
중요하다는 점을 간과해서는 안 된다

마이크로 문화 조직의 기본 원칙을 수립하고 소통하라
팀, 부서, 지역 전체에 획일적 일의 

방식을 강제해서는 안 된다

경계 없는 HR 조직과 근로자가 공유하는 결과에 초점을 
맞춘 새로운 인력 지표를 수립하라

일을 조율하고 비즈니스 전환을 추진할 때 
HR을 부차적이거나 서포트하는

역할로 치부하지 않아야 한다

행동전략 주의점
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2) 거버넌스 구조의 진화  낡은 패러다임에서 벗어나 인적 성과 

중심으로 전환하려면 조직 관리 방식(거버넌스)도 새롭게 변화

해야 한다. 올해 인적자원 트렌드는 대부분 의사결정 과정에 모

든 구성원을 참여시키고 다기능 거버넌스 접근법을 도입하는 

방식을 강조하고 있다. 세부통제는 줄이고 자율성은 확대하며, 

상명하달식 지시는 줄이고 공동 창조를 확대하는 것이다. 인적 

성과 조직으로서 미래로 조직을 이끌기 위해 다음의 행동에 나

서야 한다.

• 인적 지속가능성 거버넌스를 이사회와 경영진에 통합하라 

과거 인력 관련 문제에 대해서는 HR이 거의 모든 업무를 처

리했지만, 인적 지속가능성은 부서간 경계를 허물고 조직 전

체에 내재화돼야 한다. HR만이 이러한 책임을 지게 하지 않

고, 이사회가 인적 지속가능성 목표를 정립하고 경영진이 이

를 실행할 수 있도록 감독하는 경계 없는 HR 접근법이 필요

하다. 이사회가 책임을 지도록 감독함으로써, 경영진은 부서

간/기능간 연결을 통해 조직의 인적 지속가능성 목표 달성의 

책임을 지게 된다. 

• 인적 성과를 개선하기 위해 관리자들의 권한을 강화하라 

상당수 근로자들이 인적 지속가능성 개선에 관리자들의 역

할이 크다고 입을 모으고 있다. 한 연구에 따르면, 관리자가 

배우자만큼이나 근로자 정신건강에 큰 영향을 미치는 것으

로 나타났다.4  관리자들은 인적 성과에 영향을 줄 수 있는 고

유한 입장에 있지만, 이미 과도한 업무 부담을 지고 있는 이

들의 역할에 단순히 새로운 책임을 부여하면 실패할 가능성

이 크다. 대신 리더들은 근로자들이 인적 성과 개선과 관련한 

임무를 우선시하고, 기업 정책과 과도한 업무, 비협조적 문화 

등 조직 내 장애물을 해소할 수 있도록 권한을 강화해야 한

다. 관리자들이 HR 전문성을 키우도록 교육과 자원을 제공하

면 인적 성과를 개선할 수 있다. 

• 마이크로 문화를 육성하라   

일부 리더들은 근로자들에게 일하는 방식을 스스로 결정할 수 

있도록 자율성을 부여하는 방식을 수용하는 데 어려움을 겪을 

수 있다. 리더와 경영자들은 기존 패러다임에 기반한 목표를 

이행할 책임을 져야 하는 경우가 많기 때문에, 일의 방식에 대

한 통제권을 분산화한다는 생각에 반발할 수 있다. 한편 근로

자 개개인과 각 팀의 자율성을 확대하는 것이 리더들이 원하

는 결과를 얻을 수 있는 훌륭한 방식이라는 인식이 확산되고 

있다. 딜로이트 서베이에서 경영자 절반 이상(56%)이 개발 

팀 및 워크그룹에서 문화, 유동성, 민첩성, 다양성이 성장할 

수 있도록 노력하고 있다고 답했다. 근로자 자율성과 선택권

으로 창출된 가치가 조직에 대한 신뢰를 구축하는 데 도움이 

된다는 점을 인정하는 조직은 그에 따른 혜택을 누릴 수 있다. 

딜로이트 조사에 따르면, 조직을 신뢰하는 근로자들은 동기가 

강력하고, 직업 만족도도 높으며, 더 건강하고, 이직 가능성도 

낮은 것으로 나타났다.5 
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거버넌스

트렌드

인적 지속가능성
리더 인센티브에 비즈니스 결과 뿐 아니라 

인적 지속가능성 결과 달성을 반영하라

인적 지속가능성 책임을 HR에게만

전담시켜서는 안 된다

생산성을 뛰어넘는 가치
이사회와 경영진이 성장과 혁신을 실행할 

수 있도록 인적 성과 지표를 제공하라

인력 성과를 측정하기 위해 과거의 생산성 
지표에만 의존해서는 안 된다

신뢰와 투명성
기술 및 데이터 투명성에 대해

책임감 있는 감독을 이행하라

기술 및 데이터 투명성의 감독 책임을 한 
부서에만 전담시켜서는 안 된다

상상력 부족
조직의 전 구성원에게 인적 역량의

중요성을 강조하라

비즈니스 성과를 추진할 때 효율성과 규모

에만 초점을 맞추고 상상력과 호기심 등
중요한 요인을 간과해서는 안 된다

디지털 놀이터
조직 내 전 구성원이 디지털

놀이터를 활용할 수 있도록 하라

생성형AI와 같은 신기술의 사용에 엄격한 
규칙과 제한을 가해서는 안 되며, 

신기술의 한계와 이를 해결할 방법에 대한 
가이드라인을 제시해야 한다

마이크로 문화

마이크로 문화가 자율적으로 
성장할 수 있도록 안전장치와 

모듈형 인터페이스를 제공하라

마이크로 문화가 조직 전체의 가치와

괴리되도록 해서는 안 된다

경계 없는 HR
HR 전문성을 핵심 리더십 및

관리자 역량으로 강조하라

HR 전문성과 책임은 HR 기능에만

필요한 역량으로 간주해서는 안 된다

행동전략 주의점

거버넌스는 리더십의 영역이며, 리더들은 다음의 가이드라인을 따르면 거버넌스 문제와 관련해 도움이 될 수 있다.
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3) 팀의 심리적 안전성 활성화  다양한 조직 내외부 요인들로 

인해 기업에 대한 신뢰가 추락하고 있다는 소식은 언론에서 쉽

게 찾아볼 수 있다. 딜로이트 서베이에서 이사회와 경영자들은 

근로자와 조직 간 관계에서 신뢰와 투명성이 조직의 성공에 갈

수록 중요해지고 있다고 입을 모았다. 하지만 근로자 응답자들 

중 조직을 매우 신뢰하고 있다고 답한 비율은 16%에 그쳤다. 

리더들은 근로자의 신뢰를 얻어야 하는 막중한 책임을 안고 있

을 뿐 아니라 인적 성과를 개선하는 데 필요한 심리적 안전성도 

조성해야 한다.

• 리더십과 근로자의 공동 창조가 필요하다 

딜로이트 서베이 결과, 조직의 전략은 근로자들의 피드백을 

반영하기는 하지만 여전히 상명하달식으로 이뤄지는 경우가 

많다. 조직 전략과 솔루션을 리더와 근로자가 자주 또는 항상 

공동 수립한다고 답한 경영자 비율은 30%에 그쳤다. 또한 자

신의 직업이 미래에 어떻게 변할지 상상할 수 있도록 조직이 

지원하고 있다고 답한 근로자는 절반이 되지 않았다(43%). 

근로자의 신뢰를 얻는 가장 강력한 방법은 조직의 미래를 논

의할 때 보다 실질적인 방식으로 근로자를 참여시키는 것이

다. 근로자 개개인을 위한 가치를 창출하려면 근로자 개개인

의 의견을 들어야 한다. ‘딜로이트 2023 글로벌 인적자원 트

렌드’에서 설명했듯 경계가 사라진 세계에서 공동 창조는 기

업 운영에 필수다. 리더들은 근로자들이 자신과 조직의 미래

를 공동 창출하고 상상할 수 있는 안전한 장소를 제공해야 한

다. 이 곳에서 인적 성과 노력을 위한 솔루션을 공동 수립해, 

새로운 지표와 책임감 있는 데이터 활용 프랙티스, 진화하는 

조직 구조, 정책, 관계를 구축할 수 있다.6  

• 신기술과 데이터의 투명성을 책임감 있게 활용하기 위한 전

략을 수립하라 

조직이 확보할 수 있는 일과 인력 데이터가 과거 어느 때보다 

많아져, 조직 전반에 대한 투명성이 전례 없이 강화됐다. 리

더들이 인적 성과를 측정하기 위한 새로운 지표에 초점을 맞

추고 있는 만큼, 데이터 수집과 활용에 대한 책임감 있는 프

랙티스를 위한 전략을 수립하기도 전에 이러한 자원을 활용

해 통제 및 감시하는 방식에 솔깃할 수 있다. 하지만 ‘딜로이

트 조직 정량화 연구’에 따르면, 인력 데이터 활용에 대한 전

략 부재가 근로자의 신뢰 추락으로 직결되는 것으로 나타났

다.7  하지만 자발적 데이터 공유 동의 등 전략을 도입해 근로

자들이 조직과 데이터를 공유할지 여부를 선택할 수 있도록 

하는 방법을 도입할 수 있다.8  리더들과 이사회는 고객 데이

터와 AI뿐 아니라 인력 데이터도 책임감 있게 관리할 책임이 

있으며, 이를 위한 거버넌스를 구축할 필요가 있다. 

• 신기술을 활용한 데이터 수집과 모니터링을 둘러싼 우려를 

해소하기 위한 계획을 수립하라 

‘딜로이트 조직 정량화 연구’에 따르면, 대부분 근로자들은 이

메일과 캘린더 등 익숙한 기술을 활용해 데이터를 수집하는 

데에는 거부감을 보이지 않았다. 하지만 웨어러블 기기와 확

장현실(XR) 헤드셋 등 신기술로 데이터를 수집하는 것은 용

인하지 않았다. 반면 리더들 과반수는 향후 몇 년 내 이러한 

신기술로 데이터를 수집할 수 있을 것이라 기대하고 있어, 근

로자와 리더 간 신뢰가 악화되는 충돌 지점이 될 수도 있다. 

따라서 신기술이 윤리와 신뢰 문제를 야기하기 전에, 근로자

의 신뢰를 얻고 사생활 침해에 대한 우려를 해소하고 업무용 

데이터와 개인 데이터를 구분하는 모니터링 정책을 도입하는 

등 전략을 수립해야 한다.
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신뢰와 심리적 안정성

트렌드

인적 지속가능성
인적 지속가능성 이니셔티브를

근로자와 함께 수립하라

인적 지속가능성 아젠다를 추진할 때
관리자의 역할을 무시하거나 

간과해서는 안 된다

생산성을 뛰어넘는 가치 근로자와 함께 새로운 인적 성과

지표를 수립하고 측정하라

측정할 수 있는 것이 아닌 
측정해야 할 지표를 측정해야 한다

신뢰와 투명성

근로자 데이터가 공정하게 수집 및
활용될 것이라는 신뢰를 구축할 수 있는 

가이드라인을 이행하라

투명성을 남용해 근로자를 감시 또는

처벌해서는 안 된다

상상력 부족
호기심, 상상력, 창의력을 발휘하는

근로자를 인정하고 보상하라
혁신 프로세스를 세부 통제해서는 안 된다

디지털 놀이터
조직 전 구성원에게

디지털 놀이터를 개방하라

경영자로서 디지털 놀이터에 참여하지 
않아야 한다. 그 대신, 경영진만을 위한

별도의 놀이터를 구축하라

마이크로 문화

성과 개선을 이룬 팀을 인정하고 보상함과 
동시에 각기 다른 일하는 방식을 통해 

성과를 달성할 수 있는 자율성을 부과하라

공정성을 동일성을 혼돈하여,
모든 이들이 동일한 일의 경험을 해야 

한다는 사고방식을 지양해야 한다

경계 없는 HR
관리자들이 인력 리더가 될 수 있도록

권한과 신뢰를 부여하고,
필요한 툴과 자원을 제공하라

근로자와의 관계를 거래 관계로 
간주해서는 안 된다

행동전략 주의점

인적 성과를 최적화할 수 있도록 조직을 이끄는 일은 리더들이 감당하기에 버거운 과제로 보일 수 있다. 조직의 사고방식 전환은 새로

운 사고와 일하는 방식을 지원하는 데 필요한 운영방식 전환만큼이나 어려운 일이다. 경계가 사라진 세계에서 지식-실행 격차를 좁히기 

위해 가장 중요한 것은 지금의 위치에서 지금 가진 수단을 활용해 계속 전략을 구축해 나가며 인적 성과 목표에 한 걸음 한 걸음 다가가

는 것이다. 단기적 진전에 초점을 맞춰도 시계 바늘은 움직이겠지만, 일에 대한 과거의 사고방식에서 인적 성과의 사고방식으로 전환하

는 것은 장기 마라톤이다. 하지만 이 전환에 성공하면 조직은 향후 수 세대 동안 지속적인 성공을 누릴 수 있다.

신뢰와 심리적 안전성은 조직의 리더십이 주도해야 성공적으로 구축할 수 있다 조직 내 심리적 안전성을 구축하기 위해 다음의 행동전

략을 참고하라.
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Human Capital TalentWise

Human Capital TalentWise는 전세계 No.1 인사컨설팅 전문 Firm으로 조직과 인사 Value Chain 전 영역에 대한 경험 및 노하우

를 바탕으로 다양한 산업, 다양한 범위의 프로젝트를 통해 고객에게 차별화된 가치를 전달하고 있습니다. 또한, 한국 고객의 최적화 된 

근태솔루션 TalentWise를 통해 HR 솔루션 분야의 혁신을 주도하고 있습니다.
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정현석 부사장(파트너)

최원정 상무

정소영 상무

김도원 전무

황공주 상무

박주호 상무

HC Group Leader

Organization Transformation (OT) /
M&A Lead

Digital HR Transformation (HRT) 
Workday HCM Lead

Workforce Transformation (WT) Lead

Digital HR Transformation (HRT) Lead

Workforce Transformation (WT) Lead

Tel: 02 6676 3751

Tel: 02 6676 3703

Tel: 02 6676 2097 

Tel: 02 6676 3877

Tel: 02 6676 3672

Tel: 02 6676 3857

Email: hyechung@deloitte.com  

Email: wonjechoi@deloitte.com  

Email: soyojung@deloitte.com

Email: dowokim@deloitte.com  

Email: gohwang@deloitte.com  

Email: joohopark@deloitte.com

김성진 파트너
HRT Practice Leader

Tel: 02 6676 3791

Email: sungjkim@deloitte.com  

스테파니남 전무
Leadership Practice Lead

Tel: 02 6676 2774

Email: ilnam@deloitte.com  
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