
1

人材育成



2

I. 인재육성의 의미는?

＊HRD: Human Resource Development

Human  Resource

흔히 인재 육성이라는 말의 기술적인 용어는 인적 자원 개발 혹은 HRD로
인적자원의 관리(human resource management, HRM)와 구분하여 사용됨.

                             HR
                      Management

•  채용 선발

•  배치

•  보상

•  평가

•  정보 시스템

•  복리후생

                           HR
                    Development

• 훈련(Training)
     :  현 직무에 촛점

• 교육(Education)
     :  미래의 직무에 촛점

• 개발(Development)
     :  현재나 미래의 직무에 관련
       되지 않은 학습 활동

F 공동목표 :-성과향상
                  -개인의 성장가능성향상
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HRD의 정의

-Pat MacLagan (ASTD Models for HRD Practice)

-미네소타대 HRD 프로그램

•HRD
 성과를 향상시키기 위해 조직 개발과 사원의 훈련과 개발을 통해 인적 전문성을 개발하고 활성화하는 과정

•훈련과 개발 (Training & Development)
 성과 향상을 위한 목적으로 개인 사원들의 전문성을 체계적으로 개발하는 과정

•조직개발
 성과를 향상시키기 위한 목적으로 조직 변화를 체계적으로 실행하는 과정

•HRD의 매우 중요한 적용 영역으로 인적자원관리(HRM), 경력개발(CD), 그리고 품질 개선이 있다.

•HRD
 개인, 집단, 조직의 효과를 향상시키기 위한 훈련과 개발, 조직개발, 경력 개발의 통합적 사용

•훈련과 개발 (Training & Development)
 개인이 현재나 미래의 직무를 수행하는데 필요한 핵심역량을 확인하고, 확보하고, 계획된 학습을 통해,
 개발하도록 돕는 것이다.

•조직개발 (Organization development)
 조직 부성의 내외부 관계를 건강하도록 돕고, 집단들이 변화를 주도하고 관리하는 것이다.

•경력개발 (Career development)
 개인의 경력 계획과 조직의 경력 관리 프로세스를 조정하여 개인과 조직간의 필요를
 적절하게 일치시키는 것이다.
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          승진.승격                           능력개발

                              인재육성

           인사고과                           이동.배치

       육성, 활용, 평가, 대우 등의 일련의
    연계가 인재육성의 과정이다.

II. 인재육성의 내용과 위치

1. 인재육성의 요소
   인재육성의 기본은 일을 통하여 이루어지고 업적을 창출하는 것임.

인재육성의 과정 인재육성과 능력개발

- 육성(능력개발)에 의해 필요한 능력을 갖추게 되고
- 활용(이동, 배치)에 의해 업무의 과제와 목표가 제시되며
- 그 과정과 결과가 평가(인사고과)되고
- 대우(승진, 승격, 임금)에 반영된다.

     (목표.업무 > 능력)       OJT

       직능개발               OFF.JT
      (교육훈련)
능력                          자기계발지원
개발                          
                              승진.승격

                              직무충실
       직무개발
     (목표.업무 ≤ 능력)       직무확대

                              이동.배치
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2. 기업이 요구하는 인재

 인재육성의 목적은 기업이 요구하는 능력을 개발하는 것이며, 이는 종합적 판단력과

 인간관계 능력, 그리고 직무수행 능력을 구체화시키는 것임.  

기업이 요구하는 능력

    종합적 판단력(conceptual skill)

 - 최고경영자는 장래상(vision)을 설정하여 경영전략을 입안하는 능력
 - 중간관리직 이하는 상위의 목표와 방침을 이해하고 스스로 성취해야 할 바를 설정하는
   과제설정 능력이다.

     인간관계 능력(human skill)

 - 역할을 분담하여 전체의 성과를 향상 시키기 위하여 협동함에 있어 빠뜨릴 수 없는 능력
 - 목표와 정보를 공유하고 조정하면서 노력을 집중하기 위한 커뮤니케이션 능력

     직무수행 능력(technical skill)

 - 업무수행에 기본이 되는 능력
 - 지식과 기능을 구사하고 전문성을 높여 나가면서 문제를 해결하는 능력
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3. 인재육성의 방법
  기업에서 행하는 교육훈련의 방법은 직무교육, 집합교육, 자기계발지원으로
  나누어짐.

교육훈련의 방법

                                    업무의 할당(지시.보고)
        OJT                일상의 접촉지도
                           면접지도
                           권한위양

 교                        계층별 연수
 육     OFF.JT             부문.직종별 연수
 훈                        중점시책 연수  
 련                        조직개발 연수
                           국내외 유학.파견

        자기계발지원       통신교육
                           자격취득

       직무교육(OJT)
  - 상사에 의해 직장업무를 통하여 받는 교육
  - 필요한 사람에게, 필요에 맞게, 필요한 만큼,
    계속적으로 행함.
  - 상사의 의식과 능력에 의존

        집합교육(OFF.JT)
  - 집합연수
  - 사내 집합교육, 외부세미나 참가,
    국내외 유학 및 파견

       자기계발 지원(SD)
  - 개인의 노력으로 행하여야 할 자기계발에 
    어떠한 형태든 기업이 지원을 촉진시킴
  - Refresh도 자기계발 지원의 일환
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A. Structured OJT

      강사 능력 부족  :  전문 분야에 있어서의 전문가이나 가르치는 기술이 부족

   바쁜데 당신 가르칠 시간없어.  한가할 때 보자구
   가르쳐 주면 나만 손해지.  언제 내자리 내놓으라 할 지 누가 아나 ?
   가르쳐 주지는 않고 심부름만 잔뜩 시키고 있어
   지식/기술 전달 분량의 설계 부재  :  지는 처음부터 잘했어?  눈꼽 만큼 가르쳐 주고 조질 생각만..

                

분석  (Analyze)

설계  (Design)
개발  (Development)
실행계획  (Plan for implementation)
실시  (Delivery)
평가  (Evaluation)
후속조치  (Follow-up)

일반적인 OJT 실행에 있어서의 문제점

Structured OJT
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B. Coaching / Feedback

   코칭/피드백은 설정된 업무목표를 실행해 나가는 과정에서 상사가 적절한 지원을
  통해 부하의 성과향상을 촉진하는 것으로서 단기적으로는 설정된 목표의 성공적인 
  수행과 관련이 있으며 장기적으로는 경력개발 과정에 대한 체계적인 지원의 의미를 
  지님.

운영원칙 코칭의 단계

#일을 통한 육성이 성공하기 위해서는 개인의 능력과 희망을 반영한 직무할당이 이루어지고 특별한 프로젝트에
 참여할 수 있는 기회가 모든 조직구성원에게 공정하게 제공되어야 하며,
 상사의 탁월한  Coaching/Feedback이 지속적으로 요구됨.

    공식적이고 정기적인 피드백 session 운영

     업무수행관련 비정기적 피드백 제공

     단기적 성과 피드백

     성과(performance) 향상과
     능력(competency) 개발에 집중된 피드백

    

     긍정적, 사실적, 일관된 피드백 제공

    Rapport 형성
    - 관여  (Attending)
  - 경청  (Listening to feedings,
          Concerns, and problems)
  - 수용  (Accepting)

   탐색 (Exploring)
    - 조사  (Investigating)

   - 문제 확인  (Identifying the problem)
   - 진단  (Diagnosing)

    실행 계획 수립  (Action Planning)
     - Searching
   - 의사 결정  (Making decisions)
   - 지원  (Supporting)
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III. 인사제도와 교육의 연계

인재육성의 큰 틀 속에서 인사제도와 교육의 연계를 강화하여 보다 바람직한 인재육성
시스템을 구축하는데 있음.

인재육성의 틀

인사
제도

교육

강화

바람직한

인재육성

시스템 구축
ú
ú

ú
ú
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          팀별직무향상교육

교육체계제도를 수립하고, 이를 근간으로 한 직급별 필수과정을 설정하여 진급제도와
연계 시킴.

교육체계도

전략적 전문교육이란 ?  회사의 경영방침이나 혁신 활동 등 경영환경의 변화에 유연하게 대응할 수 있고,
경영성과와 직결될 수 있는 가변적인 교육체계를 일컬음.

경영
일반
교육

기술직군

생산직군

영업직군

관리직군

팀내의 업무
향상을 위한

팀자체
교육계획
수립

글    I    학
로    T   습
벌          지
교   교   원
육   육 

* 전략적 전문 교육

자기계발

교육
Needs
분석

진급과
연계

시스템
구축

          직군별 공통교육  공통교육
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교육 NEEDS 분석은  CBC 기법을 적용하여 필요점을 추출하고 전개해 나감.

＊ CBC : Competency Based Curriculum의 약어로 모토롤라에서 많이 활용하는 교육체계 수립 기법임.

조직풍토 기대역할 보유능력 교육과정

가
르
치
고

팀 리더로서
팀 성과를 극대화하는
지도자, 지원자, 조정자

셀프 리더로서
팀 성과를 촉진/지원하는
해당분야의 최고 전문가

실무자로서
업무효율화와
후배사원 육성에
힘쓰는 그룸

담당자로서
업무수행능력을 높이기
위하여 지속적으로
학습해 나가는 그룹

- 환경변화와  경영정책을 이해
- 팀의 미션과 비전 설정
- 사고의 유연성과 합리성
- 구성원들의 능력개발과 동기부여
- 인간적인 매력을 보유
- 타부문과의 이해관계 조정
- 지속적인 자기계발로 솔선수범

- 팀의 미션과 비전을 이해
- 전략적 사고 능력
- 문제해결 능력
- 업무목표수립과 관리능력
- 정보분석과 통합능력
- 프리젠테이션
- 업무의 추진력

- 문제발견 능력
- 현상분석 능력
- 업무개선 능력
- 목표수립/계획 능력
- 해당분야 전문지식
- 후배사원 지도능력

- 회사의 조직의 이해
- 조직의 적응력
- 일에 대한 열정
- 자기계발 의지

Ø전략적 사고
Ø마케팅
ØFinance
Ø변화와 관리
ØTransformational
 Leadership

ØTeam-Leader 과정
Ø회계 / Final
Ø강사양성 과정(work-out)
Ø전략적 사고 개발
Ø마케팅 / Supply chain
               management

Ø기능 필수 과정
ØSelf - Leader 과정
Ø문제해결 과정
ØOJT 지도사원 과정

Ø창의력 개발과정
Ø자기혁신 과정
Ø경영이념 실천과정
Ø신입사원 교육

팀장

관리자

대리/
계장

사원

부장/차장

과장

배

우

는

경영/전문
교육

체계도
설계
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교육 Needs 분석을 통하여 도출된 교육과정들을 교육체계도로 설계하면 …

- 진급제도 연계

교육체계도

공통교육
직군별
공통교육

팀별직무
향상교육 자기계발

기술직군

생산직군

영업직군

관리직군

팀내의
업무향상
을 위한
자발적
교육계획
수립

글 I  학
로 T  습
벌    지
교 교 원
육 육

차별화 포인트

진급전
평가교육
실시를
통하여

진급사정에
반영함.

Self-Leader 과정
Team-Leader 과정

사원급

업무과
장/대리

팀장

본부장

KSF

EE

CCLL

MM FF

KSF

EE

CCLL

MM FF

KSF

EE

CCLL

MM FF

중점영역
중점영역

* E: Environmental Scanning, M: Marketing, F: Finance&Accounting, L: Leadership, C: Change management

직무능력향상 교육 
OJT
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- 평가제도 연계

현행

평가제도
반영

전략적
전문교육
반영

사내강사
활동

팀장고과
반영

• 교육의 관심과
  적극적 참여를
  유도

• 팀원들의 부하
  육성에 대한 책임
  은 팀장의 중요한 
  몫

• Top의 의지 표명
• 회사의 정책을
  공유

개선(안) 착안점

•팀장과 관리자는 소정의 사내교육
 강사로 활동하며, 후배들에게
 실무/전문 지식과 경험 전수

•자질평가 최종평가 반영
(실제 2배의 효과가 있음)
              미 이수시간
최종평가평점                 X 10
             필수 이수시간

•팀원들의 평균교육시간을 팀장의
 고과에 반영함
               팀 평균 미 이수시간
최종고과평점                       X 10
               필수이수시간

•해당교육시간 만큼을 40시간 교육
필수시간에 반영함.
예시) 전문교육이 24시간일 경우
           40 - 24 = 16시간만 인정
•타 교육과정을 이수하여 40시간을
초과하여도 동일하게 적용함.

• 교육 이수제 도입: 교육 이수후 보고
서 제출 혹은 전달 교육을 의무화함

• 현실적으로 사후 관리가 어려운 실정

• 없음

• 없음

• 사내강사 제도가 없음

• 각 팀의 실무자나 팀장이 신입사원 교육 실시

• 외부 교육 이수 후 전달 교육 권장



14

IV. 인재 육성 전략

인재육성의 방향성

  육성목표의 명확화
- 사업계획과 인력수급계획에 기초한
  인재육성 계획

  육성내용과 방식의 합목적성
- 일을 통한 육성
- 교육훈련
- 자기계발

  지속적인 육성활동 전개

- 인재육성 Mind

- 환경

  실제적용과 Feedback

- 효과평가 및 보상

              목         표
    조직의 장기적 성과향상
    개인의 지속적인 성장
    기회 제공

        
일을 통한 육성
 시련부여
 CDP : 체계적,
    계획적 이동

  교육 훈련

 자기계발

 최저교육이수

                       핵심인재  제도
                          집중적 육성
                Succession plan

        인재개발 위원회(가칭)
            인재육성 정책 심의
            개인별 육성 면담, 조언
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•  육성방법

•  경력개발

•  최저교육시간

•  인재개발위원회 운영

•  핵심인재 운영체계

•  후계자 후보육성

•  교육과 인사의 연계

• 육성의 중심축은 일을 통한 육성(OJT,CDP)이며 교육훈련과 자기계발을 통해
  이를 보완한다.

• 개인의 의사와 능력 및 조직의 필요에 따라 다양한 경력경로를 제공한다.
 
• 인재육성을 위해 사별 실정에 따라 최저교육시간을 설정,운영한다.

• 인재개발위원회를 통해 인사정책을 심의 결정하고 개인별 육성면담을 실시
  하여 개인의 능력과 자질에 따른 개인의 육성경로와 비전을 제시한다.

• 높은 Potential과 고성과를 실현하는 자에게는 최고의 인재로 육성될 수
  있도록 집중적 차별적인 육성기회를 부여한다.

• 중요직책(Key position)에 대해서는 후계자 후보계획을 갖고 후보자가 장래
  조직의 책임자로 훌륭히 직책을 수행할 수 있도록 육성한다.

• 교육의 결과를 인사에 반영한다.
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¡ 핵심 역량(Competency) 이란 ?

핵심 역량이란 ? 

    성공적 직무/역할 수행자가 보다 자주, 보다 효과적으로 활용하는 행동특성.
    주어진 환경 속에서 높은 수행 목표를 달성해 낼 수 있는 조직원의 능력.
    성공적 직무/역할 수행에 필요한 동기, 기술, 자아상, 역할 기대 지식체계.
    직무를 성공적으로 완수하는데 필요한, 관찰 가능한 기술이나 능력.

Behaviors
Skills

Knowledge

Competency

Commitments
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경영이념, 비젼, 전략과의 연계를 통한 인재육성

이건 비전의 전체상

비전

경영이념

목표

성과실현 Culture

성장전략

경영체제
조직

운영 System

핵심인재의 육성
/확보

최고 능력
최고 성과
최고 대우

성장역량



18

역량위주의 접근 방법

Competency-based Approach는 크게 사업방향 및 과제검토, 핵심 Competency
Model 개발, 그리고 이를 활용한 Human Resource Management System을 구축
하는 3단계의 Process로 이루어짐.

사업방향 및 과제 검토 핵심역량모델 개발 핵심역량모델 개발

프로젝트
편성

과제
분석

비전 및 
전략 검토

조직구조
및

Mgmt 수준
검토

핵심역량
구조정의

직무별
프로파일
개발

핵심역량
디렉토리
개발

핵심역량
Gap평가

HRM
System
구축

HRM
System
실행

Best Practice 조사 및 적용
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Ø 비전과 전략
•기업의 비전은 무엇인가?
•이러한 변화를 극복, 주도해 나가기 위한 전략은 무엇인가 ?

Ø 직무프로세스
•현재의 직무수행 프로세스는 어떠한가 ?
•직무수행 Outputs는 무엇인가 ?
•전략적 목표를 달성하려면 직무수행은 어떻게 변화되어야 하는가 ?
•미래의 조직과 구성원에게 요구되는 핵심 과업이나 활동은 무엇인가 ?

Ø 핵심역량
•개인/팀의 고품질 직무수행에 필요한 핵심역량은 무엇인가 ?
•핵심역량은 직무현장에서 어떤 프로세스, 어떤 형태로  영향을 발휘하는가?

Ø 시스템과 구조
•조직의 전략목표 달성과 성공적 직무수행에 필요한 자원시스템은 무엇인가?
•역량발휘에 필요한 구체적 기기, 자원, 개발, 조직 요소는 무엇인가 ?

Ø 학습문화
•핵심역량을 개발하려면 어떤 공식적, 비공식적 접근이 필요한가 ?
•핵심역량의 구현과 개발에 결정적인 기업문화와 환경은 무엇인가 ?

¡ 전략적 역량 모델링의 핵심포인트
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핵심인재의 육성

인재개발 위원회(가칭)는 핵심인재 개개인에 대하여 육성목표(전략적 Position)를 설정하고,
이를 위하여 필요한 개발계획을 수립함.

육성 Plan수립Process 육성방법

Position별

적격

인재의

확인

Position별

적격

인재의

확인

GAP
확인
GAP
확인

육성
Plan의
수립/
실행

육성
Plan의
수립/
실행

• Position 별 요건과
  핵심인재의 능력/경력 비교,
  미래의 적격담당자 선정
• 사전 면담/본인희망 파악
• 적격자 없을 경우
   Outsourcing 계획

XX 담당대리 : 0 0 0
육성 Position : 
육성 Point :
육성계획
       내용       시기

Positon
필요요건

시 련 부 여

교 육 지 원 직 무 이 동
핵심
인재

• 일상업무상에서
도전적 목표수준의

시련을 부여함

• 직무이동을 통해 능력신장
또는 보완이 가능토록 함

• 시련극복에 실질적인
도움이 되도록 함

F 선진기업에서는 시련부여와 직무이동을 통한
     육성방법을 가장 효과적인 방법으로 활용하고 있음.
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인재육성을 위한 평가보상체계

성과,능력에 대한 정확한 평가를 위하여,기존의 인사고과를 360도 평가하고 개선하고,
높은 업적에 대한 높은 보상을 위하여 기존의 차등보상제도를 확대함.

평가/보상 체계의 개선

360度 評價 성과주의 보상제도확대

• 대상 : 관리자급 이상 전원
• 평가항목 : 새로운 평가항목 개발

• 기존의 성과주의 인사체계 준용

  - Incentive 상여폭 및 인원 확대
     50% - 100%                   최고 200 - 300%

  - 발탁진급 확대 :
     기존 기준보다 1년 조기 자격 부여
     발탁인원 및 발탁폭 확대 :

• 엄정한 평가 결과에 의한 보상
 - 나눠먹기 등의 운영개선

顧 客

部 下

同 僚

上 司

本 人
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승계계획

                   

중장기 사업
환경적
Challenge

중장기 전략
-사업목표
-신사업전개

단기사업과제

Position
Analysis

해당Position의
성공적 수행을
위한 능력요건
추출

Sucession Planning

uFuture Position ⓐ :
핵심인재의 장래 개발목표

        : 핵심인재개발의 두 방향          인재
       Analysis

     - Strength
     - Development
       Needs  기본적으로 핵심인재 = Successor of Key Position이나,

 예외적으로 (1)충원이 시급한 Position에 적절한
 핵심인재가 없을 때 (2)나이, 직위 등의 이유로 현 시점
 에서 장래 Position을 정하지 못하는 경우 다를 수가 있음

 Successor와 핵심인재

Future Position 
ⓐ

핵심인재

Current Position 


