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Ⅰ. 성과주의 인사의 확산

성과주의 인사가 빠르게 확산되는 중

□ 외환위기 이후 국내기업들은 경영체질을 강화하기 위해 성과주의 인사

로의 전환을 서두르고 있음

- 연봉제와 성과배분제의 도입한 기업의 비율이 1997년 이전에는 10%

이하였으나 2002년 초에는 20~30%로 급상승

연봉제와 성과배분제 도입추세
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자료 : 노동부, 연봉제ㆍ성과배분제 실태조사 결과(5,000여개 기업 대상), 2002.2.

□ 성과주의는 개인과 팀이 달성한 실적과 연계하여 급여, 승진 등 보상

을 실시하는 인사시스템임

- 연공주의에서는 연공, 직급, 학력 등을 중시하나, 성과주의에서는 성과

에 대한 기여도와 역량의 발휘 정도를 보다 중시함
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- 성과와 연계한 차별적 보상이 조직구성원의 동기부여, 성과향상 및 우

수인재 유지를 위한 가장 효과적인 수단

연공주의에서 성과주의로의 변화

구 분 연공주의 인사 성과주의 인사

평 가
태도와 보유능력을 평가
애매하고 불투명한 평가

→
성과와 발휘능력을 평가
객관적이고 투명한 평가

보 상
직급중심, 호봉승급제
연공형 월급제, 고정상여

→
직급파괴, 호봉제 폐지
연봉제, 성과급제 등

승 진
승 격

직급과 연차를 중심으로 한
연공승진

→
성과와 역량에 따른 발탁승진
강화

급격한 미국식 성과주의 도입이 문제를 야기

□ 외환위기로 글로벌 스탠더드 도입을 강요받은 국내기업들은 별다른 검

증 노력 없이 미국식 성과주의를 채택

- 경영시스템의 변화가 불가피했던 시점에 미국식 성과주의를 글로벌

스탠더드로 인식

- 특히 인사분야에서는 직급 파괴, 연봉제, 인센티브제, 스톡옵션 등 미

국식 성과주의를 그대로 모방하는 경향이 두드러졌음

□ 단기간에 미국식 성과주의가 도입되면서 우리의 사회문화적 특성과 마

찰을 일으켰고 제도 정착이 지연되는 사례가 다발

- 교원 성과급제도가 도입되었으나, 받은 성과급을 모아서 다시 균등하

게 배분하는 등 운영과정에서 마찰이 발생

- 미국에서도 최근 지나친 성과주의로 인한 개인간 경쟁격화와 내몫 챙

기기 풍조에 대한 반성이 나타남
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ㆍHewitt Associate의 조사에 따르면 변동보상체계를 도입한 기업들 중

48%가 당초 기대했던 목표를 달성하는데 실패(Pfeffer, The Human

Equation, Havard Business School Press, 1998)

□ 미국과 일본의 인사시스템은 서로의 강점을 살리는 방향으로 수렴하고

있음

- 일본은 연공서열주의에서 미국은 직무주의에서 각각 출발하였으나, 이

제는 성과ㆍ역량주의로 수렴

미ㆍ일 인사시스템의 수렴화 추세

과거 현재 미래

연공주의인사

직능자격•직능급제도

직무능력급
Broadbanding

연봉제•목표관리제도

성과•역량주의 인사

Point Factor형
직무급제도

직무주의인사

日本

美國

Pay for Performance

Competency based Pay 

연공급/직위직계제

Pay for Job

자료 : 吉田 壽(1997), 未來型 人事システム-21世紀ヘの人事革新の構圖, 同友館, 196p.

준비 부족과 운영상 잘못이 시행착오의 원인

□ 성과주의를 도입하면서 시행착오를 겪는 것은 충분한 준비없이 유행을

따르거나 운영상 잘못을 범하기 때문임
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- 개인별 보상의 과도한 격차가 지나친 경쟁과 내몫 챙기기를 조장

- 결과만 좋으면 과정을 무시해도 된다는 결과지상주의로 인해 각종 경

영비리 및 도덕적 해이가 초래

- 체질에 맞지 않는 획일적 성과주의 인사제도를 도입하여 애초에 기대

했던 성과를 창출하는데 실패

□ 성과주의 인사를 조기에 정착시키기 위해서는 이들 문제점을 정확히

파악하여 시행착오를 최소화해야만 함

- 성과주의 인사가 대세인 만큼 시행착오를 줄이면서 자사에 적합한 시

스템을 조기에 정착시키는 것이 요구됨

ㆍ보상, 평가, 제도설계상의 문제를 해결하는 한편, CEO와 구성원의 반

응을 바람직한 방향으로 유도

성과주의 확대에 따른 시행착오의 모습

① 지나친 개인별 차등폭 확대

② 금전적 보상에만 치중

보상

③ 단기 성과에 초점

④ 가시적 재무성과만 중시

평가
+

⑤ 획일적 적용

(기업특성ㆍ직종 감안
미흡)

제도설계

⑥ 팀워크 훼손

⑦ 과도한 실적ㆍ결과 지향
(분식회계 등)

CEO/구성원의 반응
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Ⅱ. 성과주의 도입상 시행착오와 대응

1. 지나친 개인별 차등 폭 확대

□ 국내기업들은 성과주의를 도입하는 과정에서 개인별 능력과 성과에 따

라 연봉과 성과급을 차등 지급하는데 주력

- 능력과 성과에 따라 개인간 보상 차이가 얼마나 커졌느냐가 성과주의

인사의 성패를 결정하는 것으로 이해

- 승자독식(winner takes all) 방식의 과도한 개인별 차등은 구성원간

위화감을 조성하여 조직 성과에 부정적 영향을 미침

ㆍ메이저리그의 경우 팀내 선수들간 연봉격차가 크면 클수록 팀 성적이

좋지 않은 것으로 나타남(Matt Bloom, The performance effects of pay dispersion

on individuals and organizations, Academy of Management Journal, 1999)

- 급변하는 경영여건하에서 기업 성과는 개인의 노력보다는 팀이나 전

사적 노력에 의해서 좌우되는 경우가 많음

□ 개인별 보상 격차로 인한 부작용은 서구기업보다도 가족주의 문화가

강하게 남아있는 국내기업에서 더 크게 나타남

- 월드컵 4강신화를 이룬 대표팀 선수들에 대한 포상금 균등지급은 집

단 성과주의의 좋은 사례
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한국 월드컵 대표팀의 포상금 균등 지급

- 대한축구협회는 당초 23명의 한국 대표팀 선수들에게 활약 정도에 따라 A,B,C

3단계로 나누어 포상금을 차등지급하기로 하였으나,

- 탄탄한 팀워크를 과시한 한국팀을 하나로 평가해야 한다는 국민정서와 23명이

함께하는 축구의 특성을 외면한 조치라는 비난여론에 따라

- 월드컵 기간내내 주전과 후보를 가릴 것 없이 똘똘 뭉쳐 최선을 다했다는 이유

를 들어 대표팀 선수들에게 포상금을 균등지급하기로 최종 결론

□ 개인별 성과를 보상하는 연봉제와 다양한 집단성과 보상프로그램을 조

화시키는 것이 바람직

- 업의 특성, 경영전략, 조직문화, 인사방침에 따라 개별 및 집단 성과주

의를 적절하게 조합하는 것이 필요

ㆍ종업원에게 경영활동의 성과와 리스크를 공유하도록 하고 노사간 파

트너십을 강조

- 팀, 사업부, 회사 전체의 생산성이나 경영성과에 따라 집단성과급을

지급하여 팀워크 향상을 도모

ㆍ수익배분제(gain sharing), 이익배분제(profit sharing), 종업원지주제

(emplyee stock ownership plan) 등이 대표적인 집단성과급

미국기업의 집단성과급 도입 추세
(복수응답, 단위: %)

구 분 1991년 1993년 1999년

팀 성과급 - 11 30

Gain Sharing 2 6 10

Profit Sharing 11 12 19

자료 : Strategic Compensation Survey, SHRM/AA, 1999.

(783개 미국기업을 대상으로 조사)
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2. 금전적 보상에만 치중

□ 성과주의를 高성과자에게는 돈을 많이 주고 低성과자에게는 돈을 적게

주는 제도로만 보는 것은 잘못임

- 연봉이나 성과급 등 금전적으로 성과를 보상해야만 동기부여가 되는

것이 아님

- 사람들은 금전적 이유만으로 일하지 않으며, 특히 우수인재의 경우 비

금전적 동기를 보다 중시

ㆍ우수인재는 경력개발 기회, 도전적 직무, 책임과 자율성, 일의 즐거움

등 비금전적 요소를 더 중요시(맥킨지, The War for Talents, 2001)

- SAS, 사우스웨스트항공 등은 급여 수준이 높지 않고 개별성과급도 없

지만 상호존중과 우호적인 사내 분위기, 일하는 재미를 통해 높은 생

산성과 직무만족을 실현

□ 보상은 돈으로 환산되지 않는 경력개발 기회, 승진승격, 교육훈련, 인

정, 자기만족, 보람 등으로 매우 다양함

- 선진기업들은 종업원들의 동기부여 효과를 극대화하기 위해 금전적

보상과 비금전 보상을 병행

ㆍ연봉, 인센티브 뿐 아니라 교육, 경력개발을 포함한 총보상(total

compensation) 관점에서 운영

삼성경제연구소 7
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총보상의 구성

- 승진승격, 교육/경력개발

- 유무형의 근무환경

- 개별성과급, 이익배분제

- 스톡옵션

- 복리후생

(의료/주택/교육/노후)

- 기타 연금

- 기본급, 고정상여

- 제수당

급여(Pay) 복리후생(Fringe Benefits)

성과급(Incentives) 개발/환경(Development/

Environment)

총보상

- 종래의 급여명세서를 총보상명세서(Total Compensation Report)로

대체하여 회사로부터 받는 모든 보상을 피드백해 주는 기업들이 증가

ㆍ미국의 보험금융회사인 시그나(Cigna)는 종업원 모두에게 총보상명세

서를 제공

시그나(Cigna)의 총보상명세서

- 모든 종업원에게 자신이 받는 보상과 삶 전체에 걸친 재정계획 및 실제 수입에

대해 세밀한 정보를 제공

- 구성항목 : 회사의 보상방침, 자신의 현재 보상(기본급, 변동급), 각종 복리후

생, 휴가의 가치, 의료보장, 의료보험, 연금, 사망시 급여 및 보험, 퇴직플랜,

저축계획 등

3. 단기적 성과에 초점

□ 장기적인 성과를 도외시한 채 단기 성과에 초점을 맞춘 제도를 성과주

의 인사로 오인하는 경우가 많음

- 외환위기를 겪으면서 기업 생존 차원에서 단기성과 중심의 경영이 불

가피한 측면이 분명히 있었음

삼성경제연구소 8
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- 단기성과만을 중시해서는 성과주의 인사 본래의 목표인 ‘지속적인

경쟁우위 확보’를 달성할 수 없음

□ 단기성과 중심의 인사제도는 단기실적에 치중하도록 하여 결과적으로

기업의 미래를 위협함

- 당해년도 재무성과, 단기간의 경영자 실적 등 단기 지표만을 중시할

경우 장기적 성장기반 마련이 곤란

ㆍ단기적 성공에 치중할 경우 신속한 변신과 과감한 투자, 위험을 무릅

쓴 도전을 회피하게 함

ㆍ당장 성과를 낼 수 있는 인력만을 중시하고 장기적 안목으로 인재를

양성하는데는 소홀

- CEO와 구성원의 시야가 단기적이 되며, 눈앞의 업적과 성과만을 추

구하기 쉬움

ㆍ자신의 성과와 관계 없는 일에 대해 무관심해지고 단기실적을 둘러싼

생색내기와 한탕주의가 발생할 우려

ㆍ단기성과만 추구할 경우 조직분위기가 건조해지고 일 자체에 대한 보

람을 등한시하여 우수인재 이탈 등의 부작용을 초래

□ 단기성과와 더불어 장기성과를 함께 추구하는 제도를 설계

- 장기성과를 측정할 수 있는 지표를 개발하고 관리

- 우수한 인재가 기업의 장기 성장을 좌우함을 명심하여 사람에 대해 지

속적으로 관심을 갖고 투자를 해야 함

- 단기적 보상플랜과 함께 스톡옵션, 우리사주 지급 등 장기적 성과에

대한 보상플랜을 전략적으로 활용
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4. 가시적 재무성과만을 중시

□ 국내기업들은 가시적 재무성과를 중심으로 평가하고 그것에 따라 보상

을 차등하는 성향이 강함

- 매출액, 이익, 자본이익률(ROE) 등의 재무성과는 객관적으로 측정이

가능하고 경영진과 구성원들이 쉽게 이해할 수 있기 때문

- 그렇지만 재무적 지표는 기업의 역량이나 무형자산 개선으로부터 오

는 성과 향상을 제대로 반영하지 못함

ㆍ무형자산에 대한 투자를 줄이면 단기적으로 재무성과가 좋아지게 됨

- 재무적 성과만으로 기업의 성과를 측정하게 되면 구성원들이 단기적

재무성과를 올리기 위해 근시안적 행동을 할 가능성이 큼

□ 기업의 경쟁원천이 유형자산에서 무형자산으로 변화하고 있으므로 재

무적 성과뿐 아니라 비재무적 성과도 측정하고 관리해야 함

- 조직의 미래 성과를 좌우하는 품질, 서비스, 혁신 등과 같은 전략적이

고 질적인 변수들을 중시

- 다양한 시각에서 기업과 구성원들의 실제 활동으로 인한 성과를 평가

□ 재무적 성과에 고객, 내부 프로세스, 혁신과 학습 등의 질적 지표를 보

완한 전사적 성과평가제도(BSC, Balanced Scorecard)를 도입

- 미국의 경우, 포천 1,000대 기업중 45%가 BSC를 도입했거나 계획중

- 국내에서도 POSCO, KT, 조흥은행, LG텔레콤, 한국타이어 등이 BSC

를 사용하고 있으며 대기업을 중심으로 도입이 확산되고 있음
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- 스칸디아사는 재무(과거), 고객, 인적자원, 프로세스(현재), 혁신 및 개

발(미래) 등의 지표를 사용하여 회사성과를 측정

ㆍBSC를 통해 미래의 이익획득 역량과 관련된 정보를 평가

스칸디아사가 사용하는 BSC의 지표들

재무

·투하자본수익률

·인당부가가치

·운영결과

고객

·계약건수

·중도해약비율

·판매촉진

프로세스

·관리비용/보험건

·무오류 계약건수

·정비기술비용

혁신 및 개발

·직원당 역량개발비용

·고객당 마케팅비용

·연구개발비용

인적자원

·리더십지수

·동기부여지수

·권한위양지수

5. 획일적인 형태로 적용

□ 많은 기업들이 성과주의 인사제도를 도입하기만 하면 조직성과가 향상

될 것이라고 기대

- 사업의 특성, 전략, 직종 등에 관계없이 성과주의를 획일적으로 도입

하는 경우가 대부분

- 연봉제를 도입하는 것만으로 기업체질의 변화나 성과 향상이 가능할

것으로 봄

□ 성과주의 인사가 제대로 정착되기 위해서는 각 기업이 처한 환경 및

경영전략과 적합한 제도를 설계, 운영해야 함

- 경영방침과 인사이념, 임금관리 정책 등을 종합적으로 고려하여 해당

기업의 체질에 맞는 기본틀을 설계
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ㆍ각 기업이 처한 환경 및 전략에 따라, 적용되는 인사시스템의 모습이

달라짐

- 성과주의를 도입함에 있어서 세심한 분석과 준비가 필요하며, 특히 자

사에 적합하게 설계해야만 성공할 수 있음

ㆍ성과주의 도입 자체를 목적으로 삼는다면, 이는 수단과 목적이 전도

된 것으로 조직의 성과향상에 도움이 되지 못함

기업의 전략에 따른 인사시스템의 차별성

기업의
전략유형

Ope rational
Excellency
(효율적 생산력)

Product
Leade rship
(창의적 제품개발력)

Customer
Intimacy

(고객지향적 마케팅력)

평가요소
-총비용생산성
-목표달성률
-불량률

-신제품판매율
-고객확대
-특허비율,매출이익

-고객평가
-고객유지율
-고객클레임건수

보상방식

-팀생산성 보상
-Profit Sharing
-스킬기준 고정급

-팀혁신 보상
-역량기준임금
-성과기준
인센티브/특허료

-개인보상
-비물질적 보상
-서비스기준
성과급

인재개발
-목표달성욕
-규율준수력

-개인학습력
-역량은 필수
-역량수준 피드백

-고객지향
-기능교육
-제품지식

기업사례
사우스웨스트항공,
McDonald, Shell

Microsoft, 3M, Intel,
Motorola

Home Depot,
IBM, USAA

자료 : The Talent Solution, Hewitt Associate, 1998.

□ 직종별 업무, 구성원의 특성 등을 감안하여 성과주의 인사를 설계하고

운영 형태를 결정

- 제도의 적용을 받는 조직구성원들의 인식이나 평가관행의 성숙정도,

직무특성 등에 따라 성과주의 인사의 효과가 달라짐

- 성과주의 도입의 방법과 속도를 직종별로 다르게 하는 것이 바람직

ㆍ공정하고 납득 가능한 성과기준 및 측정방법이 없거나, 업무수행상

재량권이 없는 직종은 가능한 한 연봉제 등 성과주의 도입을 자제
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성과주의 인사 도입시 사전 고려사항

① 연봉제나 성과급이 성과 향상을 위한 적절한 인센티브로서

작용할 수 있는가?

- 종업원 개인별로 경쟁심을 유발하는 것이 조직목적 달성에 효과가 있는가?

- 보상기준이 일의 양이나 근로시간보다는 질에 의해 결정되는가?

② 구체적인 개인별 업적목표의 설정 및 성과측정이 가능한가?

- 평가결과에 승복할 수 있는 조직문화와 활발한 의사소통이 이루어지고 있는가?

- 관리자들은 평가 및 설득능력이 있는가?

③ 업무수행상 재량권 정도가 얼마나 큰가?

④ 근로기준법 및 단체협약의 적용대상 여부

⑤ 근로계약의 특수성 여부(계약직ㆍ촉탁 등)

- 직무와 역할 특성에 따라 인사제도의 초점을 차별화

직무ㆍ역할특성에 따른 인사제도 차별화

역할수행
판단기준

인사제도의 Focus

성과중시 역할중시 직능중시 연공중시

성과 달성도

【Performance】

프로세스

(발휘능력ㆍ활동)

【Competency】

보유ㆍ잠재능력

경험과 숙련도

6. 팀워크를 훼손

□ 성과주의를 도입하는 과정에서 팀워크가 훼손되어 제도가 정착되지 못

하는 사례가 다발

- 개인별 성과급이 자신의 성과만을 챙기는 이기적 행동을 유발하여 구

성원간 유대를 해치기 때문
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- 집단적 협력을 통해 생산성이 결정되는 일괄공정작업이나 팀 작업에

개별 인센티브를 과도하게 적용하는 오류를 범하기도 함

일본 사와이제약 : 팀워크 약화로 연봉제 철회

- 1997년에 과장급 이상 관리직을 대상으로 연봉제를 도입

- 연봉제의 도입으로 개인성과만을 지나치게 중시하게 되고 조직력이나 팀워크가

약화되는 문제가 발생

- 팀워크가 요구되는 업무특성에 맞지 않아 2000년 10월 연봉제를 철회

시어즈사의 개인별 인센티브 실패

- 자동차 정비공의 개인별 정비 실적에 따라 차별적으로 수당을 지급하는 인센티

브제를 도입

- 정비공들이 자신의 실적을 올리기 위해 고객들에게 불필요한 수리를 강요하는

경우가 발생

- 고객불만과 불신을 초래하여 상당한 이미지 손상을 입은 후 인센티브제를 철회

□ 성과측정 단위를 명확히 하고 공정하게 평가하는 것이 구성원들의 동

기를 유발할 수 있는 방안임

- 사업이나 직무 특성에 맞게 성과보상이 이루어져야 팀워크가 강화됨

- 사업성격, 경영전략, 인사방침, 조직문화 등에 따라 기본급과 변동급,

개별성과급과 집단성과급, 장단기 보상을 적절하게 조합

ㆍ개인의 노력과 창의성, 조직내 지식공유와 상호협력을 극대화시킬 수

있도록 급여구성(Pay Mix)을 설계

□ 일선 리더들이 관심을 갖고 구성원들과 커뮤니케이션하는 것이 성과주

의 정착의 관건
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- 성과주의 인사가 개인과 조직의 상생을 지향하는 체계라는 것을 공감

- 종업원의 이해를 도울 수 있도록 상하간 커뮤니케이션을 강화하면서

보상기준을 투명하게 공개

- 리더에 대한 체계적 훈련을 실시하여 평가의 공정성과 객관성을 확보

일본 국제증권의 성과주의 폐지

- 일본 중견 증권사인 국제증권은 2001년 4월, 성과주의 임금제도를 도입하고

연공적 및 속인적 요소를 폐지(업적공헌도에 따른 보상으로 부하가 상사보다

높은 보수를 받는 것이 가능해짐)

- 이 제도가 기본급 삭감으로 이어지고 타 증권회사에 비해 임금이 낮아지게 되

자 사원들의 불만이 고조

- 우수사원들의 이직, 노조 반대 등이 겹쳐 2002년초 성과주의 인사제도를 백

지화

7. 과도한 실적ㆍ결과 지향

□ 단기적인 결과만으로 승부하려는 「결과지상주의」가 정도경영을 해치

고 기업의 비리와 스캔들을 초래

- 미국기업들의 회계부정 파문은 결과만을 중시한 것이 주된 원인

- 상당수 미국 CEO들이 스톡옵션ㆍ보너스를 놓치지 않기 위해 회계부

정과 장부조작을 통해 자사의 실적을 부풀렸음

ㆍIBM, GM, GE, 아마존 등 대표기업들이 분식회계의 의혹을 받고 있

으며 그 여파로 미국 증시가 폭락
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- 한국기업도 예외가 아니어서 2002년 상반기에만 25개 상장ㆍ등록법

인의 분식회계 사실이 적발

결과지상주의로 인한  미국기업의 분식회계 및 파산 사례

구분 내 용 결 과

엔론

·2000년 Fortune지 선정 ‘본받을

만한 기업 25곳’선정

·미국 500대 기업중 랭킹 7위 기업

·무리한 인수합병ㆍ다각화 정책

·실적 부풀리기 위한 분식회계

·1년만에 시가총액 400분의 1로 하락

·2001년 12월 4일 파산신청

월드컴
·무리한 인수합병

(97년 이후 75개사 인수)

·회사 파산 위기

·CEO 버나드 에버스 사임(2002년 5월 1일)

·최고치 대비 주가 98% 하락

타이코

인터내셔날

·무리한 인수합병

(92년 이후 매출 12배 증가)

·불투명한 회계관행

·CEO 데니스 코즈로브스키 탈세혐의로 사임

(2002년 6월 5일)

·분식회계 혐의로 미 증권거래위(SEC) 조사중

Zerox
·1997년부터 임대한 복사기를 판 것

으로 장부 조작, 매출 부풀림

·분식회계 혐의로 조사

·SEC로부터 1천만 달러의 벌금 부과

아델피아 ·매출과다 계상, 가입자수 과다발표 ·파산신청, 미 증권거래위(SEC) 조사중

다이너지 ·가공거래로 10억달러의 회계장부조작 ·2002년 5월 28일 CEO 사퇴

자료 : 국내외 언론보도 취합ㆍ정리

□ 결과만이 아니라 Input과 Process를 포함하는 보다 넓은 개념으로 성

과주의를 재정립

- 재무적인 결과에 Input과 Process를 포함하여 평가를 실시

성과주의 인사의 평가대상

Output(결과)

재무적인 성과

Process

학습

고객만족
행동양식(부하지도/

타부문 지원 등)

Input

핵심역량

변화·혁신

현재

개 선
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□ 성과주의 인사의 선도기업인 일본 후지쓰는, 최근 프로세스를 강조하

는 제도개혁을 실시

- 주어진 목표달성에만 열중하는 과거의 「목표관리제도」를 수정하여,

부하지도나 타부문 지원 등의 프로세스를 중시하는「성과평가제도」

를 도입

- 단기 업적 위주의 승진ㆍ승격을 보완하기 위해 Competency Review

(역량평가)를 실시하고 이를 등급승격에 반영

후지쓰의 성과주의 보완

문제점 보완 내용

1) 도전정신 상실,

주어진 목표

달성에만 관심

- 목표관리제도를 프로세스 중시의 성과평가제도로 전환

·목표관리를 수정하여 보다 높은 수준의 목표에 도전하도록 함

·프로세스(행동양식, 타부문 지원 등) 중시

·사업단위(BU)별로 전사공통목표의 공헌도(환경, 브랜드)를 평가

2) 프로세스 경시

풍조

- 컴피턴시 리뷰(Competency Review) 실시

·단기적인 성과를 보완하기 위해 중장기적인 평가에 의한 승급제도를

도입

3) 드라이(Dry)한

조직분위기

- 칭찬과 자율을 강조

·자립적인 인재의 육성과 자기선택 기회 제공을 위해 경력관리

(Career Management)를 실시

·리더층 능력향상을 도모하는 GKI(Global Knowledge Institute) 설치

·대표이사 표창을 통해 칭찬하는 분위기를 조성

자료 : 후지쓰의 성과주의 인사제도, 일본 勞政時報 3531호, 2002.3.
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Ⅲ. 성과주의 정착을 위한 제언

1. 성과주의는 반드시 정착시켜야 하는 인사제도

□ 성과주의 도입에 따른 시행착오는 겪어야만 하는 과정이며 조기에 낮

은 코스트로 극복하는 것이 핵심

- 국제경쟁력 강화와 체질개선을 위해서는 성과주의 인사를 끊임없이

보완을 하면서 정착시켜야 함

- 고유한 성과주의 인사시스템을 정착시키는데 있어 방향을 잡고 노하

우를 축적할 수 있는 좋은 기회

ㆍ성과주의 자체는 대세이며 잘못된 인식과 운영이 문제임

성과주의 인사 정착을 위한 변화방향

시행착오의 원인 바람직한 변화방향

지나친 개인별 차등 폭 확대 → 집단성과 보상프로그램을 적절히 조화

금전적 보상에만 치중 → 비금전적 보상을 포함한 총보상을 고려

단기적인 성과에 초점 →
장기 성과지표와 보상플랜 도입

인재양성을 위한 장기적 투자

가시적인 재무성과만 중시 →
품질, 서비스, 혁신, 학습과 같은 질적

성과도 중시

획일적 성과주의 인사제도 적용 →
사업의 특성, 직무와 직종, 기업이 처한

환경에 적합한 설계와 운영

개인주의 심화로 팀워크 훼손 →
과업과 사업의 특성에 맞게 집단성과와

보상을 운영

과도한 실적ㆍ결과 지향 →
투입-과정-결과를 전체적으로 고려

경영투명성 제고(분식회계 등 감시)
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2. 치밀한 준비와 차분한 실행

□ 성과주의 인사가 조직에 뿌리내리기까지는 적어도 3~5년이 소요됨을

명심

- 새로운 인사제도를 섣불리 도입하여 실패하는 것은, 차라리 시도하지

않은 것보다도 못함

ㆍCEO에 대한 신뢰 추락, 노사간 대립 및 조직내 갈등, 인사제도 개혁

지연 등 부작용을 초래

- 선진기업들은 2~3년간 성과주의 도입을 준비하고, 이후 3~5년 걸려

정착시키고 있음(중장기 마스터플랜 수립과 단계적 접근)

국내 A기업의 성과주의 도입 사례

● 준비단계 : 95~97년(3년)

- 선진기업의 성과주의 사례 벤치마킹(구미, 일본의 현지 출장조사)

ㆍ도입 및 시행 상의 문제점과 해결방안 등

- 시범 회사의 선행적 시행을 통해 문제점을 파악

- 각종 매체를 통해 성과주의 인사에 대해 홍보 및 설득

● 도입단계 : 98년

- 외환위기를 맞아 전 계열사에 연봉제 도입

- 연봉제 도입을 계기로 성과주의 인사제도로 본격 이행

● 정착단계 : 99년~현재

- 연봉제 확대 적용 : 간부 ⇒ 사원

- 평가제도 정교화 : 사업 특성에 따른 차별화, 선진기법 접목 등

- 개인 능력과 성과, 조직별 성과에 따라 보상의 차이를 확대

- 성과주의를 채용, 승진승격, 육성, 이동, 처우 등 인사 전반에 확대

□ 새로운 인사제도의 내용이 혁신적일수록 단계적으로 시행하는 것이 바

람직
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- 많은 국내기업들이 조급하게 혁신적인 성과주의 인사제도를 도입한

결과, 2~3년이 지난 지금까지도 뿌리를 내리지 못하고 있음

ㆍCEO 등 최고 의사결정자의 전문성 부족과 가시적 성과를 내려는 조

급함에 기인

□ 우리 고유의 장점과 글로벌 스탠더드의 장점을 동시에 살리는 복합

(Hybrid)형 인사ㆍ노사시스템을 창출

- 국내기업들이 수십년간 쌓아온 인사관행의 장점과 미국식 성과주의

의 장점을 동시에 수용

Hybrid형 인사시스템의 도입방안

4

4

동서양의

장점을

융합한

Hybrid형

인사시스템

한국식

경영

장점

- 화합과 안정을 추구하는 인사ㆍ노사관행

- 회사에 대한 높은 충성심

- 장기적 관점에서의 고용관리와 인재육성

단점

- 사람중심의 온정주의

- 회사의존형 육성

- 개성과 창의를 억제하는 획일적 관리

미국식

경영

장점

- 일중심의 능력주의, 성과주의 철저

- 시장가치가 있는 professional 육성

- 개성과 창의를 촉진하는 강한 도전정신

단점

- 개인주의로 인한 경쟁격화, 내몫 챙기기 풍조

- 단기적 관점의 고용관리와 인재육성

- 드라이한 회사분위기

3. 성과주의에 대한 Total System적 접근

□ 성과주의 인사가 기업문화, 조직구조 등과 정합성이 있을 때보다 빠르

게 정착되고 시너지를 낼 수 있음

- 단위 조직의 역할과 책임이 불명확한 상태에서 재무적 결과에 기초하

여 집단성과급을 차등 지급하는 것은 구성원의 공감을 얻기가 어려움
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ㆍ이러한 문제점을 해소하기 위해 소니, 도시바 등 일본기업들은 권한

과 책임을 동시에 갖는 책임경영체제인「컴퍼니제」로 이행

- 전 임직원이 한방향으로 힘을 결집할 수 있도록 가치관(Corporate

Value)을 설정하고 평가함으로써 성과주의 기업문화의 형성을 촉진

ㆍGE의 9 Values, HP의 HP Way, 존슨앤존슨의 Our Credo, 스미토모

상사의 9 Values, YAMAHA의 Values 21 등

ㆍ리더를 대상으로 기업가치 관련 평가를 실시하고 승진과 보상에 반영

□ 연봉제 등 보상시스템에만 머물지 말고, 채용-평가-이동-육성 등 인사

의 전 부문을 성과주의 관점에서 일관성있게 통합시켜야 함

- 채용-배치-승진승격-교육훈련-평가-보상 등의 인사관리 전체가 성과

를 기반으로 이루어질 때 진정한 성과주의 인사가 작동됨

- 평가지표의 경우 재무지표에 국한하지 말고 조직의 지속적 성장의 원

천이 되는 고객만족, 프로세스 효율화, 능력개발 등을 고르게 반영

- 보상시스템은 개인의 성과나 능력과 무관한 고정급 비중을 점차 줄이

면서, 차제에 연공적 색채가 강한 퇴직금과 복리후생제도 등을 개선

ㆍ선불형 퇴직금제도, 선택형 복리후생제도 등을 확대

□ 개인과 단위조직의「성과 목표」를 조직 전체가 실현하고자 하는 비전

및 전략과 합치되는 내용으로 재설정

- 조직 전체의 비전과 전략을 실현하는데 기여할 수 있도록 성과목표를

설정하고, 개인과 단위 조직이 한 방향으로 힘을 결집

- GE, Citi Corp 등 선진기업들은 전사적 비전이나 전략과 연계하여 성

과목표를 설정
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4. CEO가 성과주의 정착을 위해 관심을 기울여야 함

□ CEO의 명확한 인사이념 제시와 강력한 실천력이 뒷받침되어야 성과주

의 인사가 성공적으로 정착될 수 있음

- CEO가 전 임직원들에게 성과주의에 대한 의지를 천명하고 지속적으

로 관심을 표현해야 함

- 아울러 성과달성에 대한 책임을 강조하기 위해서는 책임부여에 상응

하는 권한위양이 필요

□ 완벽한 인사제도란 존재하지 않으며 CEO와 리더들이 성과주의의 운용

의 묘를 살리는 것이 중요

- CEO가 평가, 보상, 육성 등 제도 설계의 과정을 지원하고 자의적 운

용을 자제

ㆍ'인사권은 경영측의 고유 권한'이란 인식하에 설계 내용을 무시하게

되면 제도의 본래 취지를 살릴 수 없음

- 노사간 공감을 바탕으로 인사시스템을 설계하고 원칙대로 제도를 운

용함으로써 상호신뢰를 축적

정권택, 이정일, 태원유, 성상현

(seriojkt@seri.org)
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◆ 지표로 보는 경제 Trend ◆

< 금융동향 >

7. 9 7. 10 7. 11 7. 12 7. 15

환율
원/달러(종가기준)

엔/달러

1,182.2

118.07

1,179.4

117.68

1,179.5

116.89

1,182.8

116.83

1,176.6

116.35

금리
회사채(AA-, %)

국고채(3년, %)

6.77

5.93

6.75

5.91

6.66

5.80

6.75

5.88

6.71

5.84

주가지수(KOSPI) 801.99 794.71 764.88 792.93 783.52

< 실물동향 >
(전년동기(월)비, %)

2000년 2001년 2002.2월 3월 4월 5월 6월

GDP성장률

민간소비

설비투자

9.3

7.9

35.3

3.0

4.2

-9.8

-

5.7

8.4

3.2

.. .. ..

산업생산

평균가동률

16.8

78.5

1.8

73.2

-2.7

76.3

4.4

77.5

7.4

77.6

7.7

76.5

..

..

실업률

실업자(만명)

전국 어음부도율

4.1

(88.9)

0.26

3.7

(81.2)

0.23

3.7

(80.2)

0.09

3.4

(76.9)

0.11

3.1

(70.7)

0.08

2.9

(66.1)

0.04

..

..

..

소비자물가상승률 2.3 4.3 2.6 2.3 2.5 3.0 2.6

수출(억달러)

(증감률)

수입(억달러)

(증감률)

1,722.7

(19.9)

1,604.8

(34.0)

1,504.4

(-12.7)

1,410.0

(-12.1)

110.3

(-17.4)

104.6

(-17.9)

132.7

(-6.1)

119.1

(-8.1)

131.9

(8.9)

125.4

(11.8)

142.2

(6.9)

126.9

(9.8)

130.1

(0.5)

120.0

(2.2)

경상수지(억달러) 122.4 86.2 3.9 10.4 -0.2 10.5 ..

외환보유액(억달러) 962.0 1,028.2 1,050.9 1,060.9 1,076.5 1,096.3 1,124.4

총대외지불부담

(억달러)
1,363 1,199 1,210 1,195 1,221 .. ..
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