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Ⅱ. Pre-CEO 육성을 위한 8가지 제안

EXECUTIV E SUMMARY
1. 논의배경

- 디지털 시대에는 신속하고 정확한 의사결정이 요구되며, 이를 효과적으로 달성할

수 있는 역량 있는 CEO의 육성이 무엇보다 중요함

- 하지만, 국내 기업들은 전문적인, 세계적인 차세대 경영자에 대한 욕구가 높음에도

불구하고 제대로 육성하지 못하고 있는 실정임

2. Pre -CEO 육성을 위한 8가지 제안

① 육성 과정의 全 단계에 최고경영자가 적극적으로 참여하라

·최고경영자는 대상 인원의 선발, 육성 과정, 그리고 평가에 이르는 전단계에 관심 표

명과 함께 참여하는 적극성을 보여야 함

② Pre-CEO 육성 프로그램은 기술적 스킬을 배양하는 데 주력하지 말라

·CEO의 가장 중요한 핵심 역량은 비전을 창출할 수 있는 능력이며, 이를 배양하기

위해 기본 능력이 중시되어야 함

③ Pre-CEO 육성의 출발점은 신입 사원 선발임을 명심하라

·신입 사원의 선발 기준은 학력과 같은 주변적 요소가 아닌, 조직 문화의 적응성, 동

료와의 화합성, 성과 달성의 적극성 등을 기준으로 해야 함

④ 현장 학습(Action Learning)에 의한 비중을 높여라

·Pre-CEO의 적성과 역량을 기반으로 하여 수업 교육(in-class education)과 현장 학습

의 조화를 이루고, 현장 학습의 비중을 높여라

⑤ Pre-CEO 후보에 선발되지 못한 인력을 위한 프로그램을 만들라

·Pre-CEO 후보 양성을 위한 프로그램에 포함되지 못한 인력을 대상으로 하는 역량

재충전 프로그램을 순차적으로 실행해야 함

⑥ 차세대 리더의 내부 육성에는 편협성이 존재함을 고려하라

·탄력성 있는 CEO 승계 문화를 통하여 인재의 포괄적인 시야를 높여야 함

⑦ Pre-CEO 선발 기준을 가시화하라

·전사적인 차원에서 Pre-CEO 프로그램은 인력 개발 운영 프로그램의 일환으로 활용

하는 등 그 목적을 분명히 하고, 선발 기준과 프로세스를 투명하게 함

⑧ CEO 인큐베이터 시스템의 일환으로 코칭 프로그램을 활용하라

·후보자 가운데 잠재성 보유자를 선택하여 전(前) 임원으로 하여금 코치의 역할을 수

행토록 하고 경험에 의한 학습 효과를 높일 수 있도록 해야 함

3. 제언

- Pre-CEO 육성 프로그램 성공의 가장 중요한 요인은 최고경영자의 관심임

- 이 프로그램은 기업의 비전과 방향을 감안한 전략적 차원에서 활용되어야 함
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1. 논의 배경

- 디지털 시대에는 신속하고 정확한 의사결정이 요구되며, 이를 효과적으로

달성할 수 있는 역량있는 CEO의 육성이 무엇보다 중요함

·불확실한 환경 변화가 지속되면서 CEO의 전략적 판단이 기업의 흥망성쇠를

좌우하게 되며, CEO의 공백은 기업의 생사를 결정지을 수 있는 중대 사안임

·따라서, 기업들에게는 최고경영자의 승계를 위한 인력풀의 확보 및 차세대

경영진에 대한 집중 육성 프로그램의 필요성이 대두됨

- 하지만, 인재 육성에 대한 투자 효과가 높지 못한 실정임

·국내 기업들은 전문적인, 세계적인 차세대 경영자를 양성하기 위한 욕구는

높지만, 실제적인 투자가 미흡하며 그 투자 수익률도 높지 못함

·또한 육성된 인재조차 기업에서 효과적으로 활용하지 못하는 경우가 많음

·따라서, 인재 육성의 투자 수익률과 기대 효과를 높이기 위한 전략적 제안이

필요함

2. Pre -CEO 육성을 위한 8가지 제안

① 육성 과정의 全 단계에 최고경영자가 적극적으로 참여하라

·최고경영자는 인재 육성을 중요하게 강조하면서도 교육 현장에 정기적으로 참

여할 정도의 관심도를 보이지는 않음

·그러나 차세대 리더 양성의 추진 구심체는 최고경영자가 되어야 함

·따라서 최고경영자는 대상 인원의 선발, 육성 과정, 그리고 평가에 이르는 전

단계에 관심 표명과 함께 참여하는 적극성을 보여야 함

사례: GE의 전임 잭웰치 회장

잭웰치는 본인이 CEO로 재임한 지난 20년간에 걸쳐 가장 혁신적인 업적으로서
GE의 크로톤빌 경영연수원이라고 하는 인재 양성소를 활용하여 기업의 혁신적
변화를 추구한 점을 들고 있음. 그는 인재 육성 프로그램을 실행하는 과정에 적
극적으로 참여하였는데, 바쁜 업무 중에도 크로톤빌 연수원을 방문하여 교육생
들과 대화와 논의를 통하여 인재 육성의 중요성과 혁신적 변화의 필요성을 강조
함. 연수생들은 최고경영자와의 만남의 장을 통하여 기업의 전략적 비전을 인식
하게 되고, 이후 실무에서의 변화 추진자(ch an ge agent) 역할을 담당하는 등 차
세대 리더로서의 역할을 충실히 수행함
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② Pre-CEO 육성 프로그램은 기술적 스킬을 배양하는 데 주력하지 말라

·Pre-CEO 육성 프로그램을 전략적으로 도입하는 많은 기업들이 디지털 신기술

과 외국어 등 현상의 문제 해결을 위한 프로그램 내용에 중점을 두고 있음

·하지만 경영자 육성 과정으로 유명한 해외 대학과 교육 연수기관의 프로그램

은 기술적인 스킬보다는 차세대 리더가 갖추어야 할 근본적인 역량을 발전시

킬 수 있는 내용으로 이루어짐

·CEO의 가장 중요한 핵심 역량은 비전을 창출할 수 있는 능력이며, 이를 배양

하기 위해 기본 능력(참고 <표 1>)을 중시해야 함

<임원 선발 및 자질·능력의 평가요소>

구 분 내 용

① 개인 능력

(Persona l skill)
- 지배성, 활력성, 직무 안정성, 지적 호기심, 스트레스 내성

② 대인 능력

(Inte rpersona l skill)

- 내면 영향력, 리더십, 설득력, 발표력(스피치 능력), 경청 능

력, 권한 위임
③ 업무처리능력

(Administrative skill)

- 계획 능력, 조직력, 조정력, 문제 분석력, 판단력, 결단력, 요

점 파악력, 창조력, 문장 표현력
④ 조직운영 능력

(Inte rorganizationa l skill)

- 비전 설정 능력, 경제 분석 감각, 행정적 감각, 수치 분석력,

추진력

자료: 梶原 豊, 『人材開發論』, 東京白桃書房, 1996년, p .47

③ 인재 육성의 출발점은 신입 사원 선발임을 명심하라

·많은 기업들이 인재를 육성하기 위하여 상당한 노력과 투자를 하고 있지만,

·pre-CEO 인력 풀을 구성하는 신입 사원의 선발 기준을 인재 像과 직접 관련이

없는 학력과 같은 주변적 요소에 중점을 두는 경우가 많음

·하지만 인재의 기본적인 조건은 기업 문화에의 효과적인 적응, 동료와의 화합,

최상의 성과를 달성하기 위한 적극성 등이며, 이러한 특성을 보유한 인재를 선

발하는 것이 바로 인재 육성의 출발점임

사례: 휴렛-패커드 (HP)의 신입 사원 선발과 리더 육성의 연계성

최근 컴팩(Com p aq)과의 합병으로 인하여 내부 진통을 겪고 있는 휴렛패커드는
컴퓨팅, 인터넷/ 인트라넷 서비스 등 첨단 정보 사업 분야에서 탁월한 제품의 성
능과 지원으로 명성을 얻고 있는 글로벌 기업임. H P는 인재에 의한 기업의 성
장 가능성을 강조하고 있는데, 인력 선발시 H P-W ay라고 하는 H P의 전통적인
경영 이념 혹은 기업 문화에 어울릴 수 있는 인력으로 제한하고 있음. 이는 인
재를 육성하고 차세대 리더를 선발하는 과정을 유연하게 하기 위해서는 기업의
적성과 개인의 적성이 정합성을 이루어야 한다고 보기 때문임
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④ 현장 학습(Actio n Learning)에 의한 비중을 높여라

·Pre-CEO 프로그램에 선발된 후보자를 평가하는 기준은 프로그램 이수 성적과

결과에만 전적으로 의존해서는 안됨

·후보자들에게 의도적으로 계획된 업무 순환을 시키는 과정에서 어렵고 가중된

성과 목표를 설정하게 한 이후 달성 과정과 결과를 종합적으로 평가함으로써

현장 학습 능력을 비중있게 고려해야 함

·따라서, Pre-CEO 선발 위원회와 같은 담당 주체는 CEO 후보들에 대한 적성과

역량을 기반으로 하여 수업 교육(in-class education)과 현장 학습의 조화를 이

룰 수 있는 Pre-CEO 육성의 로드맵을 설계해야 함

사례: GE

2001년 9월 GE의 신임 회장이 된 제프리 이멜트(Jeffrey Im m elt)는 전임 잭웰치
회장과 마찬가지로 회사의 이사회가 주관하는 차세대 리더 육성 과정 을 통하여
선발되었음. 하지만 GE의 CEO를 결정하는 주요 요인은 현장 학습에 기초한 능
력이며, 실제로 이멜트 역시 현장 학습의 평가 결과에 의하여 새로운 GE CEO
로 선발될 수 있었음. GE는 우선적으로 차세대 리더를 선택한 이후 다양한 사업
부로의 직무 순환을 시키고, 이 과정에서 도전적이고 시련을 요구하는 어려운
과업을 목표로 설정하게 하고 이를 달성하는 과정과 결과를 바탕으로 차기 리더
로서의 역량을 평가함

⑤ Pre-CEO 후보에 선발되지 못한 인력을 위한 프로그램을 만들라

·차세대 리더 양성 프로그램을 기업에서 인재 양성의 공식 절차로 활용하게 됨

으로써, 이의 대상이 되지 못한 인력들과 갈등이 생길 수 있음

·혹은 본래 취지와 달리 이 프로그램을 유휴 인력을 현업에서 물러나게 하는

수단으로 잘못 활용하는 경우도 있음

·이러한 부작용을 차단하기 위하여 Pre-CEO 후보 양성을 위한 프로그램에 포함

되지 못한 인력을 대상으로 하는 역량 재충전 프로그램을 순차적으로 실행함

사례: Intel의 역량 재충전 (Redep loy m ent) 프로그램

인텔은 역량의 한계로 경력상의 고갯마루(p lateau )에 도달한 이후 발전적 경로를
찾지 못하는 비핵심 인력에 대해서 역량을 재충천하고 고용 가능성
(emp loy ability)을 높이는 정책적 프로그램을 운영함. 대상자는 적성의 자기 진
단, 경력 카운슬링, 교육 프로그램 이수, 혹은 1년간의 새로운 임시 과업을 수행
하는 기회 제공 등 다양한 고용 가능성 확대 기회를 제공받음. 1인당 8천 달러
정도의 지원을 통하여 성공적으로 역량을 재충전하고 새로운 경력 경로를 찾지
못한 대상자들에 대해서는 결국 회사의 전직지원 프로그램으로 연계시키는 배려
를 행함
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⑥ 차세대 리더의 내부 육성에는 편협성이 존재함을 고려하라

·Pre-CEO 프로그램 운영으로 인해 차세대 리더 선발 기회를 내부적으로 제한하

게 됨으로써 잠재성을 지닌 차세대 리더들이 폭넓은 시야를 갖지 못하고 내부

자의 특성을 보유하게 됨

·또한 회사의 미래 리더로 선택되기 위해서 CEO가 갖추어야 할 조건과는 관련

이 거의 없는 경영층에 대한 충성이 Pre-CEO 선발 조건으로 작용할 수 있음

·따라서 정책적으로 차세대 리더의 내부적 육성과 외부 인력 선발의 동등한 기

회를 바탕으로 한 탄력적인 제도 운영이 필요함

사례: IBM의 탄력적 CEO 승계

현재 IBM의 이사회 의장으로 재임중인 루이스 거스너 전임 회장은 1983년 IBM
의 신임 회장으로 영입되기 이전에 다양한 경력 경로를 보유하였음. 그는 하버
드 대학을 졸업한 이후 맥킨지 컨설팅의 사장, 그리고 1978년 아메리칸 익스프
레스 사장을 거쳐 1989년 RJR 나비스코의 회장을 거쳐, 1993년 51세의 나이로
당시 편협증과 병폐적인 문제점에 시달리고 있던 IBM의 회장에 취임함. 이후 다
양한 경력을 바탕으로 외부적인 시각을 가지고서 IBM을 혁신적으로 변화시키고
새로운 네트워크 솔루션 회사로 탄생시킬 수 있었음

⑦ Pre-CEO 선발 기준을 가시화하라

·차세대 리더 후보자 선발 기준과 과정을 투명하게 하여 모든 인력에게 동등한

기회를 제공해야 함

·하지만 후보자 선발 기준과 과정이 명료하게 공개되지 못하여 운영상의 기대

효과보다 부작용이 발생하는 경우가 존재함

·전사적인 차원에서 Pre-CEO 프로그램은 인력 개발 운영 프로그램의 일환으로

활용하는 등 그 목적을 분명히하고, 선발 기준과 프로세스를 분명히해야 함

사례: AT&T의 차기 리더 육성 프로그램

AT&T는 급변하는 경영 환경에 도전적 의지를 가지고서 기업을 책임질 수 있는
차세대 리더를 육성하기 위한 차기 리더 육성 프로그램(Leadership Continu ity
Program )을 공식적으로 운영함. 이 프로그램에 참여할 인력은 동료와 비교하여,
또한 자신의 현 직급을 기준으로 하여 최소 4년차 이상되는 경력자가 가질 수
있는 능력을 보여주면서, 몇 년간 지속적으로 탁월한 성과를 보일 때 선발됨. 이
와 같이 전사적인 차원에서 프로그램에 선발되는 기준을 객관화함으로써 선발과
관련한 불협화음을 줄일 수 있고, 프로그램의 기대 효과를 높일 수 있음

⑧ CEO 인큐베이터 시스템의 일환으로 코칭 프로그램을 활용하라

·Pre-CEO 프로그램의 학습 효과를 높이기 위해서는 경험 학습(experience

learning)의 중요성이 강조됨에도 불구하고 실제로 그렇지 못함
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·Pre-CEO 프로그램 후보자들에게는 미래의 역할에 대한 비전을 보여줄 수 있

고, 현실적인 자신감을 가지게 동기부여할 수 있는 코치의 역할이 필요함

·따라서 후보자 가운데 잠재성 보유자를 선택하여 전(前) 임원으로 하여금 코치

의 역할을 수행토록 하고 경험에 의한 학습 효과를 높일 수 있도록 함

<Exe c utive Coac hing 프로세스>

자료: Diamond Harvard Business Review(2001. 3)

3. 시사점

- Pre-CEO 육성 프로그램 성공의 가장 중요한 요인은 최고경영자의 관심임

·프로그램의 성공을 위한 8가지 제언 가운데 가장 중요한 필수적인 조건은

인재 육성과 관련한 최고경영자의 관심과 적극적인 참여임

·결국 인재 육성에 대한 최고경영자의 적극적 관심이 선행되지 못한 프로그램

은 전략적 인재 육성과 개발의 차원으로 승화되지 못함

- Pre-CEO 육성 프로그램은 기업의 전략적 차원에서 활용되어야 함

·인재 육성을 위한 교육은 조직 리더십과 비전 및 전략 방향의 설정 등을 감

안한 전략적 프로세스이며,

·비효율적인 프로그램의 입안이나 운영은 결국 기업의 장기 경쟁력을 약화시킴

(정진철 : jjung@hri.co.kr ☎ 031-288-7354)

(임종욱 : frontier@hri.co.kr ☎ 031-288-7348)


