
선 진 기 업 에 서 배 우는 인 재 육성 전 략

선진기업에서 배우는 인재육성 전략

EXECUTIV E SUMMARY

Ⅰ. 배경

- 경영 시스템을 변화시켜 변화경영을 실천할 수 있으나 보다 효과적인 방법은 임직원

에 대한 교육과 학습에 의해서 이루어질 수 있음

- 물적 자산의 효율성, 외부 이해관계자로서의 고객에 대한 중요성이 강조되고 있는

가운데 최근 내부 이해관계자로서의 직원의 역량과 가치에 대한 중요성이 강조됨

- 변화와 혼란이 지속되는 현실에서 꾸준히 기업 성장력을 유지하고 있는 선진 우량

기업들의 인재육성 전략을 살펴보고 한국 기업들에게 주는 시사점을 학습함

Ⅱ. 전략적 인재 육성의 유형

- 기업과 조직 구성원은 상호 발전을 추구하는 공동 운명체이며, 이런 관점에서 인재

육성이 필요함

·그 동안 우리나라의 많은 기업들은 종업원을 진정한 파트너로 인정하기보다는 경

영을 위한 수단으로서 인식하는 경우가 많았음

·선진 기업들의 인재 육성 유형을 구별하면 다음 4가지로 구별할 수 있음

- (리더 선발 육성형) 소니와 도요타와 같이 동양의 인재 육성 문화에 충실히 따르면

서 인재 육성의 핵심을 리더에 초점을 맞추고 차세대 리더를 조기에 선발하여 집중

육성하는 방안임

- (리더 맞춤 교육형) 존슨앤존슨과 같이 개인의 자발적 참여, 관리자의 철저한 후원,
조직의 시스템적 지원 등 철저한 역할 배분을 통해 상호 니즈를 맞추어 내는 리더를

경영 환경 변화에 적응할 수 있도록 육성하는 방안임

- (종업원 실천 유도형) P&G와 같이 종업원들이 현장에서 직접적이고 자발적인 실천

을 통해 자신들의 능력을 향상시킬 수 있도록 유도하는 인재 육성 방안임

- (종업원 집단 교육형) 메리어트 호텔과 같이 회사의 기본 방침을 전사원들이 철처히

인식하고 실천할 수 있도록 집단적 교육 형태를 동원하는 방안임

Ⅲ. 선진 기업 사례 분석

1. 리더 선발 육성형: 소니와 도요타의 차세대 리더 육성 프로그램

- 최근 일본 대기업에서는 차세대 경영간부를 내부의 젊은 인재 중에서 조기 선발하여

육성시키려는 움직임이 활발히 전개되고 있음

- 소니는 기업 문화의 유연한 승계와 사업 목표 달성을 위해 차세대 리더 육성을 가장

중요한 전략 사업으로 인식함
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- 도요타는 도요타 인스티투트에서 글로벌 리더 후보자들에게 도요타의 경영 철학인
Toyota Way'를 집중적으로 교육시키고 있음

2 리더 맞춤 교육형: 존슨앤존슨에서 배우는 인재 육성

- 존슨앤존슨은 윤리 경영을 실천하는 대표 기업으로 인식되고 있으며, 소비자들은 존
슨앤존슨 제품에 대해 높게 신뢰하고 있음

- 존슨앤존슨은 우리의 신조(Our Credo) 을 전 세계의 모든 임직원이 공통적으로 이
행하고 직원 상호간 공감대를 형성할 수 있는 리더십 스탠더드 를 규정함

- 전사적인 차원에서 임원 컨퍼런스 , 경영자 육성 프로그램 , 리더십 챌린지 리더십
개발 프로그램을 운영하고 있음

- 젊고 유능한 직원들로 하여금 글로벌 감각을 높이기 위해 해외 자회사 근무를 순환
보직시키고, 이를 통해 현장 학습을 이루게 함

3. 종업원 실천 유도형: P&G, 모든 직원을 CEO로!

- P&G는 채용에서부터 엄격한 심사를 통해 CEO가 될 우수 인재를 채용하고 이들을
미래 CEO로 육성하는 것으로 유명함

- 직원이면 누구나 CEO가 될 수 있는 길이 열려 있으며, 그들 중에서 내부 경쟁을 통
해 P&G의 차세대 CEO가 탄생함

- 하지만 P&G는 우수한 인재를 양성하는 최고의 교육·훈련 프로그램은 일하는 가운
데 배우는 것(learn by doing)'이라고 믿고 있음

- OJT, Functional training, Corporate training 등의 프로그램을 들 수 있음

4 . 종업원 집단 교육형: 선진 호텔의 Win-Win 직원 육성 프로그램

- 메리어트는 MDT(Management Development Training) 프로그램을 통해 직원들 스스
로 원하는 경력과 니즈를 찾을 수 있도록 지원하는 역할을 담당함

- 또한 메리어트의 교육 방법은 교육 극대화를 위해 실습 교육 위주로 운영되며, 직원
들이 현장 감각을 잃지 않도록 함

- 홀리데이인은 타사와 차별화시키기 위해 모든 홀리데이인에서 균등한 고품질의 서비
스를 제공할 수 있는 방법을 모색하고, 이를 위해 홀리데이인 대학을 설립함

- 홀리데이인의 4주 교육이 끝나면 모든 수련생들은 자부심이라고 하는 단어가 새겨진
졸업장을 부여 받음

Ⅳ. 한국 기업에 주는 시사점

- 첫째, 인재 양성을 통해 기업 경쟁력 제고를 높이고자 하는 기업은 최고경영자 스스
로 인재 개발 사업에 대한 적극적 관심과 몰입을 보여야 함

- 둘째, 회사내 인재개발 부서의 기능과 역할에 대한 위상 정립이 필요하고, 부서 스태
프의 전문성을 강화해야 함

- 셋째, 기업 가치관과 인재상을 바탕으로 교육 프로그램이 디자인되어 장기성과를 높
일 수 있도록 초점을 맞추어야 함

- 넷째, 교수식 방식에서 탈피하여 문제 해결을 위한 액션러닝이 이루어져야 하며, 기
업의 연수원은 기업의 전략적 프로그램을 실행하기 위한 전초 기지로 활용되어야 함
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Ⅰ. 배 경

Ⅰ. 배경

- 이라크 전쟁이 남긴 교훈과 리더의 중요성

·공격군과 수비군간 엄청난 교전이 있을 것으로 예상했던 것과는 달리 수비

군의 리더 역할이 사라지면서 허무하게 전쟁의 승패가 결정됨

·헤세(Hesse, 1932)의 『동방으로의 여행(Journey to the East)』에서 주인공

레오(Leo)의 역할이 깨지면서 여행이 중단되는 상황과 유사하며, 이는 조직

체에서의 리더의 역할에 대한 중요성을 단적으로 보여주고 있음

- 경영 환경 변화에 유연하게 적응하기 위한 전략적 방법 강구

·새로운 경영 패러다임의 변화에 대한 기업 차원의 인식은 이루어졌으나, 이

를 세부적으로 실천하는 노력은 마무리되지 못하고 있음

·구체적으로 변화를 구성원들에게 유연하게 수용할 수 있도록, 그리고 새로운

지식과 가치관을 높이는 변화경영의 전략적 접근이 요구되고 있음

·변화의 혁신적 성공은 시스템과 제도의 변화에 의해서 달성될 수 있으나, 보

다 효과적인 방법은 임직원에 대한 교육과 학습에 의해서 이루어짐

- 생산자 중심, 고객 중심, 그리고 인적 가치 중심으로 핵심 역량이 변화

·전통적으로 기업은 이윤 극대화를 주된 목적으로 효율성을 강조하는 생산자

중심의 사고가 높았음

·이후 고객에 의해 기업 가치가 결정되는 고객 만족 경영이 강조되고, 최근에

는 무형 자산으로서 인적 자산의 가치가 강조되고 있음

·물적 자산의 효율성, 외부 이해관계자로서의 고객에 대한 중요성, 그리고 이

제는 내부 이해관계자로서 직원에 의해서 기업의 가치가 결정되고 있음

- 임직원의 가치를 높임으로써 경쟁력을 형성하는 선진 기업의 실태

·변화와 혼란이 가중되는 현실적 상황에서 꾸준히 기업의 성장력을 유지하고

있는 선진 우량 기업들의 인적자원 개발 노력을 탐구할 필요가 있음

·또한 경영 환경의 변화를 성공적으로 연착륙시키기 위해 임직원의 변화 추

진자(change agent)로 활용하고 미래 기업 경쟁력을 높이고 있는 선진 기업

들의 인적 자원 역량 강화의 실태를 파악할 필요가 있음
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Ⅱ. 인재 육성의 유형

- 기업과 조직 구성원은 상호 발전을 추구하는 공동 운명체이며, 이런 관점에

서 인재 육성이 필요함

·그 동안 우리나라의 많은 기업들은 종업원을 진정한 파트너로 인정하기보다

는 경영의 수단으로 인식하는 경향이 강했음

·이로 인해 경영진과 종업원들간에 갈등과 불신의 골이 깊어지고, 매년 연례

행사처럼 노동 투쟁이 일어났음

·그간의 경험으로 기업과 종업원은 다른 길을 가는 것이 아니라 공동의 목적

을 달성하기 위해 서로 협력하는 공동 운명체임을 깨닫게 됨

- 존중하고 인정하는 기업 문화 속에 우수 인재가 모이며 성공의 기반을 마련

할 수 있음

·우수 인재가 모이는 기업이 인적 자원의 경쟁우위를 바탕으로 지속적인 성

장이 가능하다는 사실을 수많은 성공 사례로 알 수 있음

·이하에서 살펴보고자 하는 선진기업들도 우수한 인재가 모이는 기업 문화를

창출하여 세계적인 기업으로 성공한 기업들이며, 이들의 인재 육성 유형을

분류하면 다음과 같음

○ 인재 육성 유형

- 선진기업들의 인재 육성 현황을 살펴보면 크게 4가지로 구분됨

·선진기업들의 인재 육성 프로그램은 우선 리더와 종업원에 초점을 맞추어

크게 대별됨

·리더에 초점을 맞춘 경우는 리더 선발 육성형과 리더 맞춤 교육형이 있으며,

종업원에 중점을 둔 종업원 실천 유도형과 종업원 집단 교육형이 있음

- 리더 선발 육성형

·동양의 인재 육성 문화에 충실히 따르면서 인재 육성의 핵심을 리더에 초점

을 맞추고 차세대 리더를 조기에 선발하여 집중 육성하는 방안임
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Ⅱ. 인 재 육성 의 유형

·차세대 리더를 선발하는 소니와 도요타가 대표적임

- 리더 맞춤 교육형

·개인의 자발적 참여, 관리자의 철저한 후원, 조직의 시스템적 지원 등 각각

의 철저한 역할 배분을 통해 상호 니즈를 맞추어 내는 리더를 경영환경 변

화에 적응할 수 있도록 육성하는 방안임

·리더 맞춤 교육형은 존슨앤존슨의 경우가 대표적임

- 종업원 실천 유도형

·종업원들이 현장에서의 직접적이고 자발적인 실천을 통해 자신들의 능력을

향상시킬 수 있도록 유도하는 인재 육성 방안임

·종업원들을 기업의 핵심 자산으로 인식하는 P&G가 대표적인 기업임

- 종업원 집단 교육형

·회사의 기본 방침을 전사원들이 철저히 인식하고 실천할 수 있도록 집단적

교육 형태를 동원하는 방안임

·호텔기업인 메리어트호텔과 홀리데이인이 종업원 집단 교육형에 속함

<표 1> 선진 기업의 인재 육성 프로그램

구 분 내 용

리더 선발
육성형

소니 - 차세대 리더 육성 프로그램

도요타 - 글로벌 리더 육성 프로그램

리더 맞춤
교육형

존슨앤존슨
- 임원 컨퍼런스Ⅲ, 경영자 육성 프로그램, 리더

십 챌린지

종업원 실천
유도형

P&G - Lea rn by Doing' 프로그램

종업원 집단
교육형

메리어트호텔 - MDT(Ma nage me nt Deve lopme nt Tra ining)

홀리데이인 - 홀리데이인 대학
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Ⅲ. 선진기업 사례 분석

1. 소니와 도요타의 차세대 리더 육성 프로그램

○ 배경

- 최근 일본 대기업에서는 차세대 경영간부를 내부의 젊은 인재 중에서 조기

선발해 육성시키려는 움직임이 활발히 전개되고 있음

·장기 고용과 연공서열의 기업풍토가 약화되면서 일본 기업들도 경영간부의

조기 선발이나 젊은 CEO에 대한 거부감이 사라지고 있음

·특히 외부 CEO 영입으로 발생길 수 있는 조직 내 갈등이나 전략 방향의 혼

선 등을 감안하면 내부 육성 체제에 대한 기대가 커지고 있는 상황임

<표 2> 최근 일본 기업의 CEO 양성 프로그램

구 분 내 용

후지쓰
- 차기 CEO 양성을 위한 글로벌 리더 연수제도 도입
- 해외 연수시 과제를 내주어 현업 근무와 동시에 리포트 제출을 의무화

히다치
- 매년 200명의 CEO 후보를 선발해 사장 직속으로 관리
- 경영회의 설치(회장, 부회장, 사장, 부사장 등 참석)

도시바 - CEO나 사업부장 양성을 위한 사장 직속의 경영감사부 인력 강화

자료: 일본경제신문 기사정리

- 일본의 대표 기업인 소니와 도요타도 차세대 리더에 대한 내부 육성 프로그

램을 본격적으로 운영하여 인재 중심 경영을 실천하고 있음

·디지털 시대에도 지속적으로 경쟁적 우위를 유지하고 있는 소니와 도요타의

성공기반은 차세대 리더 육성 프로그램에 있음
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○ 일본 기업의 차세대 리더 육성

1) 소니의 차세대 리더 육성

- 소니는 기업 문화의 유연한 승계와 사업 목표 달성을 위해 차세대 리더 육

성을 가장 중요한 전략 사업으로 인식함

·장기적 안목으로 10년 후의 리더는 지금부터 경력경로(career path) 관리를

통해 Sony 스타일 의 CEO학을 전수 받음

·특히 소니는 자발적 경력관리의 일환으로 차세대 리더를 위해 인재가 스스

로 성장할 수 있는 환경을 조성해주고 있음

- 소니 스타일로 육성된 엘리트 CEO, 이데이 노부유키

·이데이 노부유키는 소니의 핵심 사업부인 오디오 사업 본부와 홈 비디오 사

업 본부의 본부장을 두루 거치면서 어느 누구보다 소니와 전자 산업을 잘

이해하는 전문 경영인으로 성장함

·소니는 이데이 노부유키에게 입사이래 주요 업무와 시련의 경험을 부여하면

서 차세대 리더로의 성장 환경을 부여함

<그림 1> 이데이 노부유키의 경력경로

자료: 일본경제신문 및 잡지 기사정리

- 이데이 노부유키의 혁신적인 인재 육성 및 등용

·소니는 新경제 시대에 적합한 혁신적이며 능동적인 리더를 육성하거나 배치

함으로써 기업의 변화를 추구함

·게임 사업을 시작하면서 구다라기라는 젊고 개성이 강한 인물을 소니컴퓨터
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엔터테인먼트(SCE)의 CEO로 전격 발탁하면서 플레이 스테이션 1,2를 성공적

으로 출시함

·또 지난 2000년 9월에는 경영 혁신과 기업 회생을 위해 경쟁사인 히다치의

반도체 사업을 총괄했던 마키모토 전무를 CEO로 영입한 바 있음

- 소니의 차세대 리더 육성 시스템

·사내 컴퍼니의 CEO 등 1백 개 정도의 중추 포스트를 선정하고 그 후보자를

등록해 놓은 데이터 베이스를 구축함

·회장, 사장, 부사장, 인사임원 등이 참석하고 연 2회 개최되는 임원인사위원

회(executive human resources committee)를 설치하여 소니의 기업유전자 를

승계할 CEO 후보를 선발함

·2000년에는 사내 대학인 Sony University 를 신설하여 전 세계 18만 명의

그룹 사원 중 선발된 500명의 엘리트들에게 CEO학 을 전수하고 있음

2) 도요타자동차의 글로벌 리더 육성

- 도요타는 극심한 글로벌 경쟁에 대처하기 위해 차세대 글로벌 리더 육성을

기업의 핵심전략의 일환으로 설정함

·도요타 생산의 1/ 3, 판매의 2/ 3가 해외에서 이뤄지고 있고 해외 종업원만 5

만 명에 이르는 등 글로벌 경영환경에 맞는 리더 육성의 필요성이 증대됨

·도요타는 단기성과를 위한 인재 스카웃이 아닌, 전세계적으로 공유할 수 있

는 글로벌 리더 육성 체계로 장기적인 경쟁력을 키우고자 함

·2001년 4월에 처음으로 미국과 영국의 생산 회사에 외국인 CEO가 취임했는

데, 이는 글로벌 인재 기준에 맞으면 누구든지 도요타의 주요 위치에 오를

수 있음을 상징적으로 보여준 사례임

- 도요타의 글로벌 인재 평가 기준으로는 단기적인 성과 측면뿐 아니라 회사

에서 요구하는 행동특성 측면도 강조됨

·도요타의 조후지오 CEO는 도요타 인스티튜트(Toyota Institute)'에서 글로벌

리더 후보자들에게 도요타의 경영철학인 Toyota Way'를 집중적으로 교육하

고 있음

글로벌 리더로서 갖추어야 하는 자격 조건에는 전세계적으로 공유하는

Toyota Way 2001'의 행동규범을 따를 수 있는지가 중요함

구체적인 규범에는 지속적인 발전과 향상을 유도하는 도전정신, 개선의식,
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그리고 성과 지향적 태도, 주주 존중의 자세와 팀워크를 위한 리더십이 있음

<그림 2> 「Toyota Way 2001」의 개요

자료: 日本産業新聞 (2001. 5. 25)

- 도요타의 글로벌 리더 육성 프로그램

도요타는 전세계 300개의 주요 직책을 정해 차기 후보자(높은 성과를 낸 과

장급 10%, 차장급 3%, 부장급 1.5%)를 미리 확보, 관리하고 있음

글로벌 리더 육성 프로그램은 고급·중급·초급 간부 개발 과정의 3개 프로

그램으로 구성되어 있으며, 매년 180명(본사 90명, 해외법인 90명)이 대상자

로 선발되고 있음

또한 국내외 모든 후보자들에게는 리더 육성 프로그램뿐 아니라, Toyota

Way'를 집중 교육시킴으로써 도요타 조직의 유전자를 이식하는 글로벌 승계

프로그램도 병행시키고 있음
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2. 존슨앤존슨에서 배우는 인재 육성 방안

○ 배경

- 초일류 기업 존슨앤존슨의 기업 가치 평가

·포춘은 2003 가장 존경받는 기업 리스트를 2월 18일 발표하였는데, 사회적

책임과 윤리경영으로 유명한 존슨앤존슨은 5위에 랭크됨

·2003년 2월 12일 해리스인터랙티브 서베이(Harris Interactive Survey)의 조사

결과, 존슨앤존슨은 미국 기업 중 기업 명성이 가장 높은 기업으로 평가됨

·2002년 8월 한국 시민단체 전문가들이 선정한 존경받는 외국 기업 의 조사

에서 소니, 맥도널드, 코카콜라에 이어 존슨앤존슨은 4위에 랭크됨

- 존슨앤존슨의 명성, 우리의 신조

·1943년 한쪽 분량의 윤리강령 우리의 신조(Our Credo)'를 만들어 임직원이

지켜야 할 4가지 책임을 실천하는 것으로 유명함

·특히 이 강령은 고객, 종업원, 지역사회, 주주 등과 관련된 회사의 방향성과

제도적 방침의 절대적인 기준이 됨

·1982년 시카고에서 발생한 타이레놀 독극물 사건에 대해 존슨앤존슨은 우리

의 신조 원칙에 따라 대응함으로써 단기 손실은 있었으나 장기적으로 높은

이익을 얻을 수 있었음

- 윤리적 기업문화

·존슨앤존슨은 윤리 경영을 실천하는 대표 기업으로 인식되고 있으며 소비자

들은 존슨앤존슨 제품을 높게 신뢰하고 있음

· 우리의 신조 는 책임(responsibility), 존중(respect), 고용 안정(job security),

공정(equity), 안전(safety), 가족적 온화함(family warm)의 내용을 강조함

·결과적으로 존슨앤존슨은 인간을 먼저 생각하는 기업 의 문화적 특성을 보

유하고, 이로 실천함으로써 기업 명성을 높이고 있음

- 윤리 경영 이념과 연계된 인재 개발 사례 연구 필요성

·존슨앤존슨의 윤리 경영에 대한 많은 연구가 이루어지고 있으나, 윤리 경영

과 연계된 인재 개발 방안에 대한 논의가 부족함

·윤리 경영에 의해 기업 경쟁력이 제고될 수 있는 현 상황에서 존슨앤존슨의

10 현대경제연구원



소니 와 도요타 의 차 세 대 리 더 육성 프로그램

인재 개발 사례는 한국 기업들에게 올바른 인재 개발 모델이 됨

○ 존슨앤존슨의 리더십 개발 모델

- 존슨앤존슨은 리더십 개발 투자를 통해 높은 성과를 달성하고 있으며, 대표

적으로 3단계로 구별됨

1) 1단계: 경영 이념에 기초한 리더십 모델 체계

- 이념에 바탕을 둔 '리더십 스탠더드(Standards of Leade rs hip)' 역량

·존슨앤존슨은 전 세계에 분산되어 있는 다국적 기업으로서 우리의 신조 를

공통적으로 이행하고 직원 상호간 공감대를 형성할 수 있는 기준으로 리더

십 스탠더드 를 규정함

· 리더십 스탠더드 는 「FrameworkS」컨설팅 프로젝트 결과에 의해 도출되었

고 이는 리더십 개발 프로그램의 기초가 됨

·신조 가치를 기준으로 기업이 추구하고자 하는 사업 목표를 정하고 이에 필

요한 리더십 스탠더드 역량을 도출함(신조 가치 - 사업 목표 - 리더십 스탠

더드 역량의 연계성 강화)

<표 3> 리더십 스탠더드 역량

구 분 가치(Value) 성과(Pe rfo rmanc e) 리더십 (Le ade rs hip)

구체적
내용

- 리더십 스탠더드의 핵심
①인격과 존엄성 존중
②신조 가치의 응용성
③경영성과를 높이기 위한
신조 서베이 활용
④정직과 도덕적 행동
⑤모든 이해관계자의 관
심사 균형
⑥장기 가치 지향

- 실천적 신조 가치
①고객 만족, ②제품
품질, ③신제품 공급,
④비용 효율성, ⑤규제
준수, ⑥인력 개발, ⑦
생산성, ⑧환경과 안전
의 책임, ⑨현금 흐름,
⑩외적 성장, ⑪시장
점유, ⑫이익 제고

- 리더십 역량 지표
①고객 및 시장 지향
②혁신
③상호의존 파트너십
④복잡성과 긍정적 변

화 관리
⑤성과 가치 지향의

환경 창출

리더십

원칙

①리더십 개발을 핵심 기업 전략으로 설정, ②리더십 탁월성을 스탠더드
로 설정, ③자발적 개발의 책임성 강조, ④차세대 리더 육성에 대한 임
원의 책임 강조, ⑤직무 중심의 리더 양성 원칙, ⑥인력의 자산 가치 강
조, ⑦성공적 리더십 개발의 중추적 요소로서 인적자원 강조

자료: www .jnj.com
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2) 2단계: 실행 계획 및 프로그램

- 개인·관리자·조직간 맞춤형 리더십 개발 계획: 「ι-Lead Proces s」

·존슨앤존슨의 리더십 개발 계획은 개인·관리자·조직이 각각 추구하는 니

즈에서 상호 균형을 이루는 특징을 보임

·개인은 자발적으로 리더십 개발을 위한 프로그램에 적극 참여하는 노력을

기울이고,
·관리자는 효과적인 의사소통 절차를 통하여 개인의 리더십 개발 노력을 후

원하고,
·조직은 리더십 스킬을 배양하기 위한 자원·방법론·시스템 등을 지원하고

개인의 리더십 개발을 후원하는 문화적 풍토를 형성함

- 리더십 개발 프로그램

·전사적인 차원에서 임원 컨퍼런스(Executive Conference) Ⅲ, 경영자 육성

(Management Development) 프로그램, 리더십 챌린지(Leadership
Challenges) 등 3가지 리더십 개발 프로그램을 운영하고 있음

·이들 프로그램은 직급에 따라 학습 이슈 내용이 다르지만 경영 이념과 리더

십 스탠더드를 현장 학습(Action Learning)에 적용시킨다는 공통점이 있음

<표 4> 리더십 개발 프로그램

임원 컨퍼런스 Ⅲ 경영자 육성 프로그램 리더십 챌린지

참가자
각 지사 부사장 및
경영 위원회 멤버

각 지사의 차세대 리더(신
임 임원 및 이사회 멤버)

신임 관리자

목적
「리더십 스탠더드」
연계 비즈니스 이슈
해결의 현장학습

평소 역량 개발과 효과적
업무 능력 배양

우리의 신조 와 리더
십 스탠더드의 일상
생활 학습

안건
최우선 성장, 제품 개
발 사이클, 신시장 엔
트리 등

리더십 스킬, 팀워크, 변화
와 관련된 특정 비즈니스
이슈

경영 이념 및 리더십
스탠더드

기간
5일간(준비단계, 사후
Follow-Up 기간을 포
함하면 약 한달간)

3주간(사전 준비 기간 4∼
6개월)

4일 프로그램으로 1
년에 20∼28회 실행

실행

프로그램 종료 후 9
0∼130일 후 다시 모
여 실행 결과에 대한
토의

종료 9개월 후 복귀 부서
의 책임자로부터 학습자가
제시한 해결 대안에 대한
실행 현황을 피드백 받음

부사장은 4일간에 걸
쳐 「우리의 신조」
와 리더십 스탠더드
를 교육시킴

자료: Robert M. Fulmer(2001), "Johnson & Johnson : Framew orks for leadership ",
Organizational Dynamics, Vol. 29, N o. 2
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3) 3단계: 실행 및 기타 교육 방법

- 현장 학습

·젊고 유능한 직원들로 하여금 글로벌 감각을 높이기 위해 해외 자회사 근무

를 시키고 이를 통해 현장 학습을 이루고,

·또한 해외 지사의 관리자급을 모집하여 18개월 간 특별 임무를 부여하고 이

를 해결하도록 하여 문제 해결 능력을 배양시킴

·존슨앤존슨은 전 세계의 인력들간의 이동을 원활하게 이루어 현장의 글로벌

감각을 배양하는 노력을 기울이고 있음

- 강의실 연수

·강의실 중심 교육이나 세미나를 통해 다양한 영역의 비즈니스 마인드를 함

양시킴

·존슨앤존슨 종업원은 자신의 경력 개발을 위해서 자발적으로 강의를 수강할

수 있으며, 원격으로 다양한 온라인 교육을 수강할 수 있음

- 테크놀로지 훈련

·존슨앤존슨은 첨단 기술을 이용한 교육 기회를 제공함

·인터넷, 컴퓨터 활용 교육, 비디오 화상 강의, 위성 강의, 원격 학습 등 다양

한 방법을 활용함

·또한 인포넷(InfoNet) 온라인 정보망을 통해 회사 관련 정보를 쉽게 얻을 수

있도록 지원하고, 이를 통해 교육 훈련에 관한 정보 역시 접근성을 높임

- 평생 학습 기회 지원

·존슨앤존슨 종업원들은 회사에서 제공하는 교육뿐 아니라 타 교육기관에서

의 수강을 희망하는 경우 이를 지원함

·대학 혹은 대학원 과정에 등록하는 경우 등록금을 포함하여 교재 구입 및

실험실 사용료 등을 지원하고 있음

PBR(2003-3) 13
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3. P&G, 모든 직원을 CEO로!

○ 배경

- 역사와 전통 그리고 장인정신의 P&G

·P&G는 1837년 미국 오하이오주 신시내티에서 동서지간인 William Proctor

와 James Gamble에 의해 양초와 비누 제품을 생산하는 기업으로 설립됨

·설립 이후 165년이 지난 지금 전세계 70여 개국, 11만 명의 직원을 거느린

세계 최대의 생활 용품 업체임

·현재 유아용품, 미용용품, 여성 위생용품, 식·음료품, 세정·가정용품, 종이

관련 제품, 건강관리 제품 등 다양한 분야로 사업을 확대하고 있음

·1879년 처음으로 만들어진 아이보리 비누 는 120년이 지난 지금에도 전세계

소비자들로부터 사랑받고 있으며, 그 이유는, 소비자 삶의 질을 향상시키는

최상의 품질과 가치를 지닌 제품을 공급한다 라는 경영 이념이 장신정신으로

나타난 결과임

<그림 3> P&G의 핵심 가치(Co re Value)

- P&G 최고의 자산은 직원

·P&G만큼 직원에 대해 애착과 열정을 가지고 있고, 작은 부분까지 배려하는

기업은 드물 정도임

·"누가 우리의 돈, 건물, 브랜드를 남겨놓고 직원들을 데리고 떠난다면, 이 회

사는 망할 것입니다. 하지만 모든 것을 가지고 가더라도 직원들을 남겨둔다
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면 우리는 10년 내에 모든 것을 재건할 수 있습니다 (1947년 리처드 듀프리

P&G 사장)

·P&G에서 직원은 기업 성장에 중심이며, 핵심 가치로서 리더십, 정직성, 신

뢰, 주인의식, 열정 등을 가질 것을 요구함

- 존경받는 기업 문화

·P&G는 소비자 중심의 기업 활동과 함께 기업의 사회적 책임을 실천하면서

수 차례에 걸쳐 존경받는 기업 에 선정됨

·2002년에는 미국 500대 기업, 세계 500대 기업, 가장 일하고 싶은 기업, 미

국·세계에서 가장 존경받는 기업, 소수 계층이 선호하는 기업 등에 지속적

으로 선정됨

·소수 계층이 선호하는 기업이란 P&G가 직원들에 대한 복지가 매우 뛰어나

며, 특히 여성과 소수 민족 등 다양한 문화적 배경을 갖고 있는 직원들에 대

한 정책적 배려가 깊다는 것을 의미함

○ 모든 직원을 CEO로 육성하는 P&G

1) 채용에서부터 차별화 : 미래 CEO의 채용

- 채용 원칙

·P&G는 채용에서부터 엄격한 심사를 통해 CEO가 될 우수 인재를 채용하고,

이들을 미래 CEO으로 육성하는 것으로 유명함

·P&G 채용의 특이한 점은 여타 기업과 달리 경력 사원은 채용하지 않으며,

원하는 인력을 채용할 수 없다면 아예 그 자리를 비워놓는다는 것임

·그리고 채용이 이루어지면 각 개인은 철저한 성과주의와 개연 역량 중심의

환경에 투입시켜 P&G 사람(P&G People)으로 육성함

- 채용 기준

·P&G에는 혁신성, 리더십, 전략적 사고 방식, 기업가 정신, 적극성 등의 역량

을 가진 인재를 채용하기 위해 8개 항목으로 구성된 채용 기준이 있음

·SAWs(Sucess Action for Winning)라 불리는 기준은 사업 성장(Build the

Business), 리더십(Leadership), 역량(Capacity), 위험 감수(Risk-Taking), 혁신

(Innovation), 해결(Solution), 협력(Collaboration), 숙련(Mastery) 등의 항목으
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로 구성되어 있음

- 채용 절차

·서류 전형을 통과한 입사 지원자를 대상으로 먼저 P&G 인성 검사(MAF:

Management Application Form) 테스트, 문제 해결 능력 검증(PST: Problem

Solve Test) 등 필기 시험을 시행함

·필기 시험 통과자는 2차에 걸쳐 심층 면접을 실시하는 데, 1차 면접은 부서

별로 관리자들이 15∼20분 동안 적정과 태도를 점검하고, 2차에서는 부장급

이상 임원 3명이 입사 지원자 1명당 각각 1시간 동안 면접을 실시함

·이 과정을 모두 통과해야만 P&G 사원이 될 수 있음에도 불구하고, 한국

P&G의 경우 매년 200:1 또는 300:1이 넘는 입사 경쟁률을 기록하고 있음

2) 교육보다 실천을 강조하는 CEO 육성 프로그램

- 인재 육성 원칙

·P&G 직원이라면 누구에게나 CEO가 될 수 있는 길이 열려 있으며, 그들 중

에서 내부 경쟁을 통해 P&G의 차세대 CEO가 탄생됨

·즉, 내일의 P&G CEO는 현재 같이 근무하고 있는 동료들 중에서 나오며, 그

가능성은 개인의 역량과 자질에 의해서 결정됨

·P&G에서 더 높은 직위로 승진하는 데 유일한 요소는 성과이며, 인종, 종교,

학력 등 여타 다른 요소에 의해 절대 영향을 받지 않음

·P&G는 앞으로 P&G가 지속적으로 성공할 수 있는가의 여부가 오늘 어떤 인

재를 채용하여 육성하는가에 달려있다고 믿고 있음

- 인재 육성 프로그램

·아이러니컬한 사실이지만, 인재 육성 기업 으로 유명한 P&G에서 신입 사원

을 위한 특별한 교육·훈련 프로그램은 없음

·그렇다고 직원에 대한 교육·훈련을 무시하는 것이 아니라 오히려 기업의

장기적인 성공에 꼭 필요하다고 인식하고 있음

·다만, P&G는 우수한 인재를 양성하는 최고의 교육·훈련 프로그램은 일하

는 가운데서 배우는 것(learn by doing)'이라고 믿고 있음

·즉, 가장 효과적인 교육은 일 그 자체 라는 취지 하에 입사 이후부터 바로

막중한 책임이 주어지는 성과주의 환경에 투입시키며, 부서장급의 상사가 직
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접 신입 사원이 업무에 최대한 빨리 익숙해지도록 도와 줌

- Learn by Do ing ' 프로그램

·(On-the-Job Training) 모든 종업원들은 매일 자신의 부서장으로부터 업무 지

도와 피드백을 받음으로써 프로젝트를 책임질 수 있는 능력을 확보하게 됨

·(Functional Training) 부서장들은 자신들의 풍부한 경험을 바탕으로 마케팅,

재무, 연구개발, 인사조직 등 특정 분야에 필요한 최상의 전문 지식과 기술

을 전달함

·(Corporate Training) 부서에 관계없이 P&G의 직원이면 누구나 필요로 하는

개인적 기술을 전달하는 프로그램으로 P&G College Program'으로 운영하

고 있음

- 기타 공익성 교육·훈련 프로그램

·(MB e-Coach) P&G는 소수 민족과 여성 기업가들이 창업에 성공할 수 있도

록 도와주는 교육·훈련 프로그램을 후원하고 있음. 이 프로그램은 하버드

비즈니스 스쿨과 퀵날리지(QuicKnowledge)에 의해 개발되어 온라인으로 교

육이 이루어지고 있음

·(Career Advice Center) P&G는 인터넷 환경을 통해 P&G 직원이 아니더라

도 업무 수행에 필요한 조언과 경력을 개발할 수 있도록 도와주고 있음. 현

재 각 과정마다 7∼8주가 소요되는 9개의 과정1)을 개설하고 있음

1) Advanced Microsoft Excel, An In sider ' s Guide to Getting a Job at P&G, Business Etiquette,
Introduction of PowerPoint , T otal Memory Workout , Advanced Microsoft Word for Window s,
T he Art of Networking, How to Give a Great Presentation, Overcoming Shyness for Social
Sucess in the Workplace
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4. 선진호텔의 Win-Win 직원 육성 프로그램

○ 배경

1) 메리어트호텔

- 메리어트호텔 개요

·전세계에 1,600개 이상의 호텔과 그 독점판매권을 소유한 메리어트는 세계에

서 두 번째로 큰 숙박업체임

·최근 5년간 연간 총 주주배당액이 20%에 이르고, 2003년 포춘지 미국 100대
기업 선정, 2002년 미국여행자조사 1위 숙박업소 선정 등 가장 뛰어난 숙박

업체로 자리잡음

- 메리어트호텔의 직원 우선 경영

·메리어트는 직원의 행복이 최우선이며, 행복한 직원은 곧바로 행복한 고객으

로 직결된다는 경영 신념을 가지고 있음

·따라서 메리어트호텔은 고객뿐 아니라 고객을 돌보는 직원들을 최대한 배려

하고, 직원들이 회사에서 자신의 인생에서 달성하고자 하는 성공 기회를 얻

을 수 있다고 느끼기를 원함

2) 홀리데이 인

- 홀리데이 인 창립 배경

·1951년 미국 남부에서 시작해서 세계 최고의 모텔 회사로 성장한 홀리데이

인은 창업자 윌슨 회장의 저렴한 숙박이 가능한 모텔 욕구로부터 탄생됨

·그는 최신 유행을 따라 모텔을 만들었지만 당시로는 파격적인 6달러 숙박요

금이나 어린이에게는 무료 숙박을 시키는 등 다른 모텔들과 차별적인 정책

을 실시하여 오늘날의 성장 기반을 만듬

- 홀리데이 인의 경영 이념

·고객들에게 최고의 서비스를 제공하기 위해 직원들에게 귀한 손님을 모시는

마음가짐을 갖도록 하는 것임

·또한 최고의 고객 서비스를 위해 직원 동기부여의 필요성을 인식하고, 이를

위해 본인이 대접받고 싶은 대로 모든 면에서 그들을 대접하는 것이 최선이

라고 판단하게 됨
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○ 선진 호텔의 Win-Win 직원 육성 프로그램

- 경쟁이 치열한 호텔업계에서 선진기업으로 대표되는 메리어트호텔과 홀리

데이인도 자사만의 독특한 직원 육성 프로그램을 통해 많은 성과를 나타내

고 있음

1) 메리어트의 MDT(Manage me nt Deve lo pme nt Training)

- MDT 주요 내용

·메리어트의 MDT는 경력경로개발 과정과 밀접한 연관이 있으며, 직원들이

원하는 경력 성취와 평생 교육훈련을 목표로 함

·MDT는 첫해 동안 직원들에게 다양한 프로그램을 통해 경력 개발 기회를 제

공함으로써 종업원들이 스스로 원하는 경력과 니즈를 찾을 수 있도록 지원

하는 역할을 담당함

·교육 내용은 기초 리더십이나 일발 관리 과정 등을 비롯하여, 각 분야별 전

문 기술 교육도 실시함

·교육 방법은 교육생들의 교육 극대화를 위해 실습 교육 위주로 운영되어, 직

원들이 현장 감각을 잃지 않도록 함

<표 5> 메리어트 MDT(Manage me nt Deve lo pme nt Training)

구 분 내 용

목표 - 직원들이 원하는 경력 성취와 평생 교육훈련

교육 내용

- 일반 과정 : Accounting & Finance , Sales & Marketing, Human
Resources , Facilities Management

- 전문 과정 : Rooms Operations & Guest Service , Hea lth Care &
Resident Services

교육 방법 - 현장 위주의 실습 교육

자료: 메리어트 홈페이지 참조

- MDT의 효과

·메리어트호텔의 총지배인 대부분은 내부 프로세스를 통해 승진한 사람들로

서, 메리어트의 문화를 믿고 이를 실행하려고 노력한 사람들임

·이는 메리어트의 교육훈련 프로그램인 MDT를 통해 직원들이 호텔에서 일하

면서 성장하고, 발전하고, 기여하고, 훈련받고, 배우고 더 잘 살 수 있도록

관리되어졌기 때문임
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2) 홀리데이인의 홀리데이인 대학

- 홀리데이 인 대학의 설립 배경

·독특한 영업 방식으로 성공했지만, 경쟁이 치열해지면서 타호텔들도 자사의

영업방법을 쉽게 모방할 수 있다고 생각함

·타사와 차별화시키기 위해 모든 홀리데이 인에서 균등한 고품질의 서비스를

제공할 수 있는 방법을 모색했고, 이를 위해 홀리데이 인 대학을 설립함

- 홀리데이 인 대학의 특징

·미시시피 올리브에 위치하고 있으며, 대학내에 수영장, 연못, 골프 코스, 간

이 비행장 등 각종 부대시설을 겸비하고 있음

·교육내용은 호텔 관리 점검 과정, 식음료 등 상품 개발 과정, 해외 진출에

따른 어학 연수 과정 등임

·균등한 서비스 제공을 위한 전사원의 지속적인 교육과 자발적인 참여 유도

를 위해 많은 편의시설과 인센티브를 제공함

<표 6> 홀리데이 인 대학의 특징

구 분 내 용

설립 목표 - 서비스 수준의 불확실성 제거

교육내용 및
부대 시설

- 교육내용 : 호텔 관리 점검 과정, 식음료 등 상품 개발 과정, 해외

진출에 따른 어학 연수 과정

- 부대 시설 : 수영장, 연못, 골프 코스, 간이 비행장 등

교육 방법
- 전 사원에 대한 지속적인 교육

- 사원들의 자발적인 참여 유도

자료: CEO 27인의 리더십을 배우자 참조

- 홀리데이 인 대학의 자부심(PRIDE)
·홀리데이 인 대학의 4주 교육이 끝나면 모든 수련생들은 자부심이라는 단어

가 새겨진 졸업장을 부여받음

·이는 홀리데이 인의 신념인 인내(Perseverance), 책임(Responsibility), 정직

(Integrity), 훈련(Discipline), 열성(Enthusiasm)의 머리글자를 인용한 것으로

이를 통해 홀리데이 인의 종업원들은 고품질 서비스를 지속적으로 인식하고

실천하려고 더욱 노력하게 됨
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Ⅲ. 한국기업에 주는 시사점

○ 첫째, 최고경영자의 인재 개발 사업에 대한 적극적 관심과 몰입이 요구됨

- 전략적 인적자원개발(Strateg ic Human Res o urce Deve lo pme nt) 기능 강조

·한국의 많은 최고경영자가 인재 개발 사업의 중요성을 강조하면서도, 「교육

의 실행 = 기업 성과 및 경쟁력」의 직접적 관계를 확신하지 못하고 있음

·기업의 전략적 목적을 달성하고 경쟁력을 높이기 위해 전사적인 전략의 계

획과 실행에 인적자원개발 전략을 연계시킬 필요가 있음

·이를 위해서 선진 기업 사례에서처럼 최고경영자가 인재 육성 전략 및 프로

그램에 직접적인 관심을 표명하고 참여하는 행동적 노력을 보여주어야 함

- 인재 개발 투자는 기업의 경쟁 우위 창출의 수단임을 증명함

·존슨앤존슨은 인재 개발을 연구 개발의 중요성과 동등하게 강조하고 막대한

자금을 투자하고 있으며, 이로 인해 높은 경영 성과의 달성과 기업 가치의

극대화를 이룸

·한국 기업들은 상대적으로 인재 개발 투자에 인색하고 적극적이지 않은 편

이며, 외부 환경이 위축되면 인재 개발 사업에 대한 투자를 삭감하는 편임

·지적 경제시대의 전략적 병기는 인적 자산이며, 인적 자산을 지적 자본으로

전환시키기 위해 적극적으로 투자를 해야 하며 이를 통해 미래의 전략적 경

쟁 우위를 획득할 수 있음

○ 둘째, 인재개발 부서의 기능의 확대 및 전문성 강화가 필요함

- 인재 개발 부서 기능과 위상의 재조명

·한국 기업에서의 인재 개발 부서는 인사 혹은 총무부서의 부분적 기능으로

위치하고 있는 편임

·선진 기업들의 경우 인재 개발 사업의 중요성을 강조하고 인재 개발 부서의

기능을 독립적으로 유지하고 그 역할을 강조하고 있음

·따라서 인재 개발 부서의 책임자는 임원급으로 하고, 독립적으로 기업의 전

사적 전략 수립과 실행에 관여할 수 있어야 함
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- HRD 담당 인력의 전문성 강화

·인재 개발 업무의 중요성과 함께 담당 인력의 전문성 역시 강조되어야 함

·HRD는 훈련(training), 육성(development), 코칭 및 카운셀링(coaching &

counseling)의 기능으로 분류되고, 각 담당자는 영역별 전문성을 보유해야 함

·따라서 HRD 담당 인력의 수급을 조직 내 직무 순환 과정의 일부분으로 하

여 비전문가를 무작위로 배치하고 기능을 수행하게 하는 것은 지양해야 함

○ 셋째, 기업 가치관과 인재상을 바탕으로 교육 프로그램을 디자인해야 함

- 기업의 경영 이념과 실천 방안의 지속적인 연계성을 강조함

·존슨앤존슨이나 메리어트 호텔 등 선진기업들은 기업의 경영 이념을 바탕으

로 리더십 프로그램의 모델을 구축하고 있음

·한국 기업들은 기업의 이념과 철학을 바탕으로 교육 프로그램을 디자인하는

경우가 부족하며, 단기적 성과를 높이는데 치중하는 편임

·따라서 인재 교육의 효과를 높이기 위해서는 체계적으로 기업 가치관을 바

탕으로 하면서 피교육자가 필요로 하는 프로그램을 활용해야 함

- 기업 문화의 유연한 승계와 성과 달성을 이룰 수 있는 프로그램이 필요함

·종합 엔터테인먼트 회사인 소니의 교육 프로그램은 소니의 창의성 기업 문

화를 전승시키는데 중점을 두고 있음

·도요타 역시 Toyota Way라고 하는 특유의 기업 문화를 승계 시키고, 이러

한 정신을 바탕으로 성과 달성이 이루어질 수 있도록 하고 있음

·올바른 인재를 양성하기 위해서는 기업의 정신과 문화를 체질화시킬 수 있

어야 하며, 모든 프로그램은 기업 문화의 승계의 일환으로 이루어져야 함

○ 넷째, 액션러닝(Actio n Learning) 교육 방식이 강조되어야 함

- 현재는 주입식에서 문제 해결의 자발적 학습으로 변화하는 단계임

·한국의 기업 교육은 과거와 크게 변화하지 않았으며, 강사(instructor) 혹은

진행 교수(facilitator)의 역할에 의해 주입되는 경우가 많음

·비록 진행 교수가 교육생들로 하여금 자발적으로 문제를 인식하고 해결을

위한 실마리를 제공하는 역할을 하고 있으나,
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·실무 현장의 문제점 해결과 교육 성과를 높일 수 있는 방식은 되지 못함

- 교육장은 현장 문제 해결소 가 되어야 함

·연수원에서 교육은 현업이나 현장에서의 문제를 해결할 수 있어야 함

·인재 사관학교로 불리는 GE의 크로톤빌 연수원뿐만 아니라, 도요타 인스티

튜트, Sony 대학 등 선진 기업 연수원은 현업에서의 문제를 자발적으로 해

결하도록 지도하는 곳으로 평판이 높음

·한국 기업들 역시 질적인 교육이 이루어지고, 현업에서의 문제 해결을 위한

연수원의 역할이 되기 위해서는 연수원의 교수진과 스태프들은 경영 컨설턴

트로서의 전문가적 역량을 갖추어야 함

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

(장후석 : Chahus@hri.co.kr ☎ 031)288-7352)
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