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기업이 지속적으로 성장하기 위해서는 경영 환경에 효과적으로 대응할 수 
있는 조직 역량을 갖추어야 한다. 사업의 방향을 결정하는 전략이나 전체 조
직의 구조 및 시스템, 실제 가치 창출 활동의 주역인 사람 등 여러 측면에서 
외부 환경 변화에 신속히 적응하고 새로운 부가가치를 창출할 수 있는 탄탄
한 조직적 기반을 갖추어야 한다는 의미이다. 그러나, 이러한 조직 기반을 
다짐에 있어서 기업들이 쉽게 빠지는 함정이 있다. 현재 수익성이 좋거나 사
업 성과가 좋은 분야에만 집중한 나머지, 새로운 사업 기회 발굴이나 신규 
투자에는 그 관심을 상대적으로 적게 갖음으로써, 향후 보다 더 높은 위치로 
도약할 수 있는 기회를 놓치는 것이 대표적인 함정이다. 유명한 경영학자인 
C. K. Prahalad는 ‘어떠한 경쟁 우위 요소도 지속적으로 유지되는 것은 없다
… 기업의 생존을 위해서는 끊임없이 새로운 경쟁 우위 원천을 찾아내는 노
력을 기울어야 한다’고 말한 바 있다. 현실에 안주하기 보다는 끊임없는 혁
신과 경쟁력 확보를 위한 변화 노력만이 기업 생존을 보장해 줄 수 있음을 
시사하는 바라 하겠다.  
 
1. 성공 경험이 기업 성장의 발목을 잡는 함정일수도 
 
소위, 최고의 경쟁력과 정보력으로 무장하고 한 시절을 풍미했던 초우량 

기업들이 평범한 기업으로 전락하는 경우를 종종 볼 수 있다. 예를 들어 보
자. 1800년대 중반에 설립된 웨스턴 유니온(Western Union)사는 송금 업무 
전문 기업으로 기술과 규모에 따른 진입 장벽의 이점으로 1960년대까지 엄
청난 수익을 내며 안정적으로 사업을 운영해 왔다. 그러나, 1960년대부터 텔
렉스, 팩스, 일일 배달 등 대체재 산업이 등장하였지만, 동사의 경영진들은 
자사의 독점적 지위를 허물어뜨린 전신 사업에 진입한 기업들과의 경쟁에 
더욱 신경을 썼다. 그러는 동안에, 대체재 성격의 산업들이 급속히 발전하면
서 1980년대에는 현금 유동성이 악화되는 등 기업 상황이 어려워져 결국 
1987년 도산하였다. 이는 과거의 성공 경험과 현재 속해 있는 산업만을 전
부로 여기고 외부 환경 변화에 적절한 주의를 기울이지 않을 경우, 기업의 
생존에 얼마나 큰 영향을 주는가를 잘 보여주는 예라 하겠다.  
또 다른 예로, 세계 최고의 통신 장비 업체이자 휴대폰 제조 업체인 에

에릭슨(Ericsson)은 작년에 예상보다 늘어난 상반기 적자와 1만7천명에 달하
는 감원 계획을 발표했다. 이 중에는 R&D 인력에 대한 감원 계획도 포함되



어 있었다. 어떤 불황에도 R&D 인력에는 손을 대지 않는다는 경영 원칙을 
견지해오던 에릭슨에게 그 충격과 파장은 대단했다. 당장 스톡홀름과 뉴욕증
시에서 각각 20% 이상 주가가 급락했었다.이처럼, 성공하던 기업들이 실패
하게 되는 원인에는 사업 전략의 실패, 적적한 관리 시스템의 부재 등 여러 
가지가 있겠지만, 근본적인 원인은 과거 성공에 대한 집착이라고 볼 수 있을 
것이다. 이러한 성공 경험으로 인한 현실에의 안주는 조직 내 구성원들의 생
각과 관점의 폭을 좁히고 미래에 대비하는 활동을 저해하게 된다. 따라서, 
지속적으로 성장할 수 있는 조직 기반을 미리 마련하고 도약의 기회를 모색
하는 활동이 무엇보다 중요하다 하겠다. 이하에서는 이를 위한 몇 가지 방안
에 대해 살펴보도록 한다.  
 
2. 새로운 도약을 위한 조직 역량 강화 포인트 
 
   조직 역량 강화 포인트는 크게 2가지 측면에서 살펴볼 수 있다. 첫째는 
조직 운영 차원으로서 조직 구조나 운영 메커니즘 측면에서 조직의 경쟁력
을 제고할 수 있는 방안을 살펴볼 수 있다. 둘째는 사람 측면으로서 조직 운
영의 주체인 사람의 선발, 확보, 관리 측면에서의 핵심 포인트를 제시하고자 
한다. 우선, 조직 운영 차원에서 보면 다음과 같다. 
 
가. 신사업/제품 기회 발굴을 위한 혁신 역량 강화 
 
우선, 새로운 사업 및 제품 기회를 찾기 위한 체계적이고 제도적인 노력

을 수반해야 한다. 혁신 역량을 강화해야 한다는 의미다. 기술 환경 변화의 
가속화, 제품의 대중화, 산업간 경계가 모호해지면서 그 어느 때보다 기업의 
혁신 노력이 절실해 지고 있기 때문이다. 그러나, 아서 리틀(Arthur D Little)이 
글로벌 기업의 669명 임원을 대상으로 한 설문에 의하면, 혁신 성과에 대해 
만족하는 기업은 25%가 채 되지 않는다고 한다. 저성장기에 대비하여 호황
기에 새로운 비즈니스 기회를 준비하지 않는다면, 향후 사업의 성장은 기대
하기 어려울 것이다.  
탁월한 혁신 역량을 보유하고 있는 일류 기업들을 보면, 사회 환경, 인구 
변화, 기술 변화를 지속적으로 모니터링 하면서 신사업 기회를 발굴할 수 있
는 조직적 장치를 마련해 놓고 있다. AT&T사는 ODD(Opportunity Discovery 
Department)라는 조직을 통해, Delphi Thermal System사는 내외부 사업 기회
를 탐색한다는 의미로 불리는 ‘Opportunity SWAT’ (대외적으로는 Future 
Council이라고 함)이라는 조직을 운영하면서 신사업 기회 창출을 도모하고 
있다.  



세계적 이동통신 회사로 자리잡고 있는 노키아(Nokia)는 미래 성장 사업 
개발을 위해 독립적인 R&D 조직을 운영하고 있다. 예컨대, 장기적 관점에서 
미래 사업 및 제품 개발을 전담하는 Nokia Venture Organization이나 노키아 
그룹 전체의 연구 개발을 담당하는 노키아 리서치 센터(Nokia Research 
Center)를 들 수 있데, 여기에는 약 1천 여명의 연구원들이 근무하고 있다고 
한다. 한편, 혁신 역량을 키우기 위해서는 조직적 장치 외에 전 구성원들을 
혁신 프로세스에 참여 시켜 이들의 신선한 아이디어를 이끌어내야 한다. 그
러나, 구성원들의 창의성을 효과적으로 활용하는 기업은 그리 많지 않은 실
정이다. 예컨대, 프린스턴(Princeton)의 컨설턴트인 Kepner Tregoe가 미국 기
업의 관리자와 구성원 614명을 대상으로 한 조사에 의하면, 2/3이상의 기업
이 구성원의 창의성과 지적 능력을 적절히 활용하지 못한다고 한다. 그러나, 
진정한 혁신은 구성원들의 풍부하고 다양한 아이디어를 이끌어 내어 최종적
으로 사업으로까지 실행과 연결시킬 때 가능하다. 소니사의 창립자인 아키오 
모리타(Akio Morita)는 ‘회사가 구성원의 자유로운 사고(Thinking)를 관리
(Management)에 귀속시켜서는 진정한 잠재력을 발휘할 수 없다’고 말하면서, 
자유로운 아이디어의 획득의 중요성을 강조하고 있다.  

Dana Corporation사의 경우를 보면, 구성원 1명이 한 달에 3.5개의 아이디
어를 건의하고 있으며, 이 중 75%정도는 사업이나 제품으로 연계하고 있다
고 한다. 디즈니(Disney)사도 어느 누구라도 새로운 사업이나 서비스 아이디
어를 제시할 수 있는 ‘Gong Show’라는 행사를 1년에 두 번 정도 주최하면서 
구성원들의 혁신 능력을 적극적으로 활용하고 있다고 한다. 또 한 예로, 
Boost Company사는 99년부터 웹(Web) 게시판을 통해 모든 구성원들이 회사
의 주요한 논의에 참가하도록 하는 ‘Internal Online Collaboration’ 제도를 운
영하고 있다. 전 구성원들은 각자 의견을 제시하도록 되어 있으며, 제시된 
의견은 실행의 용이성과 미래 가치라는 2 가지 기준에 의해 다른 구성원들
로부터 평가를 받게 된다. 이러한 과정을 통해 지금까지 1,000여 개의 아이
디어를 발굴하였으며, 사내 벤처 형태로 사업화를 이루고 있다고 한다.  
 
나.  고객 지향적 조직 운영 (Customer-Oriented Organization) 

 
고객의 요구가 점점 세분화/차별화 되면서 기업 의사결정에서 고객의 힘

(Power)이 갈수록 증가하고 있다. 이러한 고객의 요구를 신속히 인지하고 민
첩하게 대응하기 위해서는 조직 운영의 기본 사상에 대한 근본적인 개혁이 
필요하다. 전통적으로 많은 기업들은 제품과 서비스를 생산함에 있어서 내부 
운영 효율성을 중시하거나, 현재 보유하고 있는 자산/역량 중심의 운영이 지
배적이었다. 그러나, 좀더 고객에게 많은 가치를 제공하고 만족시키기 위해



서는 기존의 제품/서비스 중심 조직에서 벗어나, 고객의 입장에서 생각하고 
조직을 운영하겠다는 사고가 필요하다.  
이러한 관점에서 조직을 운영하는 기업으로 시스코(Cisco Systems)사를 
들 수 있다. 동사는 ‘고객이 모든 것의 중심’이라는 핵심 가치 아래, 고객 요
구를 직접 듣고 경영에 즉각 반영할 수 있는 조직으로 전환하였다. 동사는 
기존에는 ‘Work Group, Core, Access, ATM, IBM Inter-Networking’이라는 5개의 
제품군별로 연구개발, 생산, 영업/마케팅 기능을 독자적으로 갖는 조직 체제
를 취하여 왔다. 이러한 조직은 제품별 손익 책임 단위를 명확히 할 수 있다
는 장점이 있었으나, 고객에 대한 고품질의 서비스 제공이나 유사 기능간 긴
밀한 연계를 통한 시너지(Synergy) 창출 면에서는 한계가 있었다. 이에, 97년 
고객 중심적 조직으로 조직을 개편하였는데, 제품 및 서비스 특성이 각기 다
른 고객별로 조직을 구성하여 종합적인 서비스를 제공함이 주된 목적이었다. 
구체적으로 보면, 우선 고객과의 접점인 영업 조직을 고객 특성 및 유형에 
따라 ‘Enterprise(대기업 대상 대규모 장비 판매), Small & Medium Sized 
Business(상대적으로 이익률이 낮고 작은 규모의 장비를 구입하는 중소 기업 
대상), Service Provider(통신 서비스 업체 대상)’라는 3개의 고객별 영업 조직
으로 재편하였다. 이와 더불어, 연구개발, 생산, 기술 및 고객 지원 등을 후
방에 배치함으로써 영업 조직을 충실히 지원할 수 있는 체제를 갖추었다.  
 
다. 사업에 대한 자율과 책임을 동시에 지향 

 
갈수록 사업 현장에 대한 신속한 대응력이 중요해 짐을 고려할 때, 자

율성과 책임 경영을 지향하는 조직 운영 방식이 필요하다. 즉, 하부 사업 단
위 조직들이 사업 운영에 대한 자율성을 갖고 실시간으로 고객 및 시장에 
대응해 나가는 한편, 그 성과에 대해서는 명확히 책임을 질 수 있어야 한다
는 의미이다. 세계적 중장비 제조 업체인 ABB사는 현지 국가에서의 자율 경
영 극대화 및 구성원들의 주인의식 강화 차원에서 최소 단위로 조직을 편제/
운영하고 있다. 예컨대, 전 세계 100여 개국에서 사업을 하고 있는 1,400여 
자회사에는 40여 명으로 구성된 이익 책임 단위 조직(Profit Center)들이 4~5
개 정도씩 있는데, ABB사는 이들에게 글로벌 전략 수행 등 현지 시장에서의 
자율적 사업 운영 권한을 제공하되, 사업 성과에 대해서는 엄격한 책임을 부
여하고 있다. 이러한 ABB사의 소규모화/책임 경영 체제는 각 사업 단위별 
혁신을 가속화하고 주도적으로 사업을 운영할 수 있는 역량을 강화하는데 
기여하고 있다.  
이동통신과 전자 및 세라믹 부품을 생산하는 쿄세라(Kyocera)사도 자

율과 책임을 강화하는 조직 운영을 효과적으로 실행하고 있는 회사 중의 하



나이다. 동사는 생산이나 영업 등에 관련된 현장 실무 부서 조직을 소집단
(팀)으로 작게 분할하고, 소집단 독립 채산제 형태(이를 아메바 조직이라 한
다)로 운영하고 있다. 동사에는 보통 40~50명 단위로 구성된 아메바 조직이 
약 400여 개 존재하고 있는데, 각기 독자적인 내/외부 고객, 공급자, 시장을 
갖고 있으며 매출액, 생산량, 가격, 경비, 이익 등을 사업 활동에 대한 독자
적 권한을 행사한다고 한다. 이때, 본사는 기업 전체의 목표를 제시, 아메바
의 리더의 임명, 아메바들간의 분쟁이 발생할 경우 이를 조율하는 기능만을 
수행하게 된다. 이러한 조직 운영은 구성원들의 책임 의식 및 참여 정신을 
강화하는 효과로 이어질 수 있었다고 한다.  
 
라. 전사적 연결과 통합력 강화 

 
전체 조직의 유기적 연계를 통한 사업 및 조직 운영상 시너지

(Synergy)를 확보해야 한다. 특히, 정보 기술의 발달로 인한 지리적 정보 이
동의 장벽 해소와 시시각각 발생하는 경영 정보에 대한 활용도 제고 차원에
서 보더라도 전사 차원에서의 조직 통합 메커니즘 확보는 경쟁력 확보를 위
한 시발점이 된다고 하겠다. 앞서 언급한 ABB사는 중앙 본부에서 사내 MIS 
시스템인 ‘ABACUS’라는 제도를 통해 각 자회사들을 통합/연결하고 있는데, 
그 주요 기능을 보면 재무 성과 보고, 자회사간 지식 교류, 회사 운영의 핵
심 요소에 대한 자료 제공 등이라고 한다. 또한, 시스코(Cisco Systems)사 역
시 정보 네트웍 기술을 활용한 다양한 커뮤니케이션 채널 구축을 통해 전사
적인 정보 흐름과 부문간 연결을 도모하고 있다. 각 사업부 의사결정 관련 
정보나 인사 정보(복리 후생, 인사, 평가 등)를 제공하는 CEC(Cisco 
Employment Connection), 현장 영업 사원들에게 시장/제품/재무 정보를 실시
간으로 제공하는 EIS(Executive Information System)와 DSS(Decision Support 
System) 등이 대표적인 예이다. 이러한 IT 시스템을 통한 통합 방법 외에 제
도적 측면에서 조직 통합력 제고를 위한 운영 메커니즘의 마련에도 보다 섬
세한 주의를 기울여야 한다. 소니사의 경우를 보자. 동사는 ‘모든 것을 연결
한다’는 사상 조직 운영 철학 하에 다양한 사업/조직들을 통합할 수 있는 운
영 메커니즘을 활용하고 있다. 우선, 재무, 기술, 생산, 영업 등 주요 분야별 
경영자들이 1주에 1회씩 모여 의사결정 하는 경영 위원회(Management 
Committee)를 본사에 설치하여 여러 사내 컴퍼니(Company)들의 의사결정을 
조율하고 있는데, 이러한 회의체는 다양한 사업 부문들을 Sony 본사 방침과 
정합성 있게 연결 시키는 구심점 역할을 하고 있다.  
 
3. 조직역량 강화를 위한 핵심 포인트 



 
다음으로 사람 측면에서 조직 역량 강화를 위한 핵심 포인트에 대해 

살펴보자.  
 
가. 조직의 경영 철학, 가치관에 부합하는 Right People 확보 

 
   갈수록 인재의 중요성이 더욱 부각되고 있다. ‘한 사람의 인재가 조직을 
먹여 살린다’는 말이 있을 정도도 제대로 된 인재의 선발은 사업의 성패를 
결정할 만큼 중요하다. 특히, 탁월한 인재는 경쟁사와 차별화 될 수 있는 경
쟁력의 주요 원천이 될 수 있다. 미국 스탠포드(Stanford) 대학의 유명한 경
영학 교수인 Jeffry Pfeffer는 ‘기술이나 가격 등은 쉽게 경쟁사가 모방할 수 
있으나, 사람의 의욕과 창의성을 극대화 시키는 인적 자원은 쉽게 모방할 수 
없는 장기적인 경쟁 우위의 원천이다’고 말하면서 인적 자원의 중요성에 대
해 강조한 바 있다.  
그렇다면, 어떤 인재를 선발해야 하는가? 흔히들, 학벌이나 전문 지식을 

가장 중요한 선발 기준으로 생각하는 경우가 많이 있다. 그러나, 보다 중요
한 점은 회사가 지향하는 경영 철학이나 가치관과 일치하는 사람, 즉, Right 
People을 선발해야 한다는 것이다. 아무리 실력이 좋더라도, 회사의 문화나 
가치관, 정책과 부합하지 않는 사람의 확보는 득(得)보다는 실(失)을 초래할 
가능성이 높다. HP사가 졸업 성적이 아무리 우수하더라도 정식으로 바로 채
용하지 않고, 인턴이나 아르바이트로 일할 수 있는 기회를 제공하는 등 신중
하게 지원자들의 팀웍이나 HP 문화와의 적합성을 모니터링하는 배경도 여기
에 있다고 하겠다.  
따라서, 회사가 추구하는 Right People의 인재상을 명확히 정립하고, 이
를 선별할 수 있는 엄격한 채용 프로세스를 적용해야 한다. 컴퓨터 하드 디
스크를 생산/판매하는 퀀텀(Quantum)사는 구성원들이 잠재력을 충분히 발휘
할 수 있는 초우량 작업 환경(Extraordinary Environment)의 조성을 회사의 
주요 미션으로 삼고 있다. 구체적으로 ‘장기적 사업 성과 극대화, 조직에 대
한 자부심 증대, 공동체 의식 촉진, 유머와 재미가 있는 조직 분위기 조성’ 
등이 그것이다. 퀀텀사는 이러한 미션을 달성할 수 있는 9개의 핵심 행동(전
체 사업 관점에서 의사결정, 객관적 문제 해결 능력, 주도적으로 자기 개발 
능력, 행동의 유연성 등)을 설정해 놓고, 행동 관찰 기법이나 구조화된 인터
뷰 등을 통하여 신입 사원을 엄격히 선발하고 있다.  
또한, 의료 제품을 판매하는 PSS(Physicians Sales & Service)사는 적극

성, 기업가적 도전 정신을 지닌 인재를 얻기 위해 치밀한 선발 제도를 도입
하고 있다. 응시자는 여러 부서의 부서장, 구성원들과 보통 6~8주 동안 인터



뷰를 하게 된다. PSS사는 우리 회사와 함께 일하고 싶어하는 사람은 언제라
도 면접에 임할 것이라는 판단 하에 심지어 토요일에 면접을 실시하기도 하
며, 적합한 사람이 없는 것으로 판단되면 단 한명도 뽑지 않을 만큼 엄격하
게 지원자의 자질을 검토하고 있다. 
 
나. 내부에 숨어있는 인재 발굴 
 
Right People 확보를 위해서는 회사 내부의 장래 성장 가능성이 높은 인

재 발굴에도 부단한 관심과 노력을 기울여야 한다. 성공하는 경영자들의 공
통적인 특징 중의 하나가 바로 ‘인재에 대한 강한 욕심’인데, 이들은 업무 시
간의 상당 부분을 회사 내부에 숨어있는 인재를 발굴하는데 투자한다고 한
다. 여러 부서나 지점을 순회하거나 보고를 받는 순간에도 이들의 모든 관심
은 ‘쓸만한 사람, 장래 회사에서 핵심 역할을 맡을 만한 사람’을 찾아내는 데
에 있다고 한다. 특히, 숨어있는 인재를 제대로 찾아내기 위해서는 경영자가 
현장 구석구석을 수시로 찾아 다니면서 여러 구성원들과 직접 접촉할 수 있
는 기회를 갖는 것이 중요하다. Colgate사 사장인 Cook은 ‘나는 500 여명의 
핵심 인재 후보자들의 얼굴과 이름을 정확히 알고 있으며, 개개인별로 어떻
게 육성해야 하는지에 대해서도 잘 알고 있다. … 우리 회사 어디를 가더라
도 나는 이들 후보자들의 이름과 얼굴을 정확히 말할 수 있다’고 자신 있게 
말할 정도로 일선 현장에서의 인재 발굴 활동에 초점을 두고 있다. 

GE사의 전 회장인 잭 웰치(Jack Welch) 역시 Session C나 
CEC(Corporate Executive Council) 등과 같은 제도를 통해 우수 인재를 찾아
내었다고 하는데, 현 회장인 이멜트(Immelt) 역시 이러한 과정을 통해 선발
된 경우라 볼 수 있다. 특히,  잭 웰치는 인재 발굴을 위해서는 무엇보다도 
현장에서 직접 구성원들을 만나서 얘기를 듣는 것이 중요하고, 여타 임원들
보다 100배 이상의 시장을 현장에서 보냈다고 하는데, 예를 들면, 일주일에 
반드시 한번은 Crontovil 연수원에 방문하여 교육생들과 직접 토론을 하였다
고 한다.   
 
다. 인재 육성에 대한 적극적 관심과 지원 강화 

 
확보한 Right People들이 조직 내에서 신바람 나게 일하고 자신의 잠재력
을 충분히 발휘하기 위해서는 조직 차원에서의 적극적인 육성 활동이 이루
어져야 한다. 올해 초 한 컨설팅 회사가 국내 150 개 주요 기업 1,547명의 
임직원 상대로 실시한 조사 결과에 따르면 10명 중 7명이 ‘기회만 주어진다
면 언제든 회사를 떠날 마음의 준비가 되어 있다’고 한다. 이러한 결과는 국



내 기업들이 인재 관리 및 유지에 보다 적극적인 관심과 노력을 기울여야 
함을 시사하는 바라고 볼 수 있다.  
일류 기업들은 구성원들의 역량 개발 기회 제공과 체계적인 성과 관리 등
을 통해 효과적으로 인재를 관리/유지하고 있다. 월마트(Wal-Mart)사는 지난 
10여 년간 해외 시장 개척을 위해 ‘확보하고, 유지하고, 육성한다(Getting, 
Keeping, Growing)’라는 기치 아래 인재 확보 측면을 보다 강조해 왔다. 그러
나, 최근에는 인재의 유지와 육성에 중점을 두고 ‘먼저 유지하고, 육성하며, 
그 다음으로 확보에 주력하겠다(Keeping, Growing, Getting)’는 방향으로 인사 
정책을 수정하였다. 이러한 정책의 일환으로 월마트사는 신입 사원의 입사 
초기 3달 동안 조직 생활에의 원만한 적응을 지원하는 프로그램을 운영하고 
있다. 또한, 퇴직자들을 신입 사원의 조언자(Mentor)로 활용하여 신입사원의 
적응 과정을 돕고 있으며, 한 달에 한번씩 적응 과정을 평가하고 피드백 해 
줌으로써 확보한 우수 인재의 유지 측면에 많은 노력을 기울이고 있다. 한편, 
신입사원뿐만 아니라, 기존의 구성원들의 역량을 개발 및 육성을 위한 지원
도 중요하다. 월마트사는 성장 잠재력이 높은 구성원들을 중심으로 샘월튼 
개발센트(Sam Walton Development Center)에서 교육하고 있는데, 특히, 주목
할 만한 점은 현업에 있는 관리자들이 직접 강사로 참여하여 생생한 업무 
경험과 노하우 등을 전수하고 있다는 것이다. 
이 외에도, 노키아사는 구성원의 전문적인 스킬/능력을 향상시키기 위해 

‘Investing In People’제도와 ‘Nokia Value Based Skill 검사’와 같은 교육 프로
그램을 지원하고 있다.  
 
라. 미래를 이끌어 갈 리더 육성 
 
사업을 제대로 이끌어 갈 수 있는 장래 경영자를 육성하는 것도 일류 

기업들의 두드러진 특징이다. 일류 기업들은 강의식 교육 보다는 실제 사업 
이슈를 과제로 부여하고 이를 해결하는 과정에서 리더십을 학습하는 액션 
러닝(Action Learning)을 리더 육성 프로그램으로 주로 활용하고 있다. 로열 
더치 셸(Royal Dutch Shell)사는 1996년부터 Focused Results Delivery(FRD)라
는 리더십 육성 프로그램을 활용하고 있다. FRD는 60여 개의 다양한 프로그
램을 제공하고 있으며, 15,000여명의 관리자가 FRD 교육을 수료하였다. 참
석자들은 경영 위원회와 각 사업부 임원이 참석한 가운데, Shell사의 비전, 
조직 변화, 경쟁력 확보 등 사업 전략 달성과 직접 연계되는 주제를 선정하
고 이를 해결하는 프로젝트에 참여하게 된다. 프로젝트에 참석한 관리자들은 
30~60일 기간 동안 1단계부터 5단계 교육 과정을 거치면서 대인간 의사소통, 
팀 리더십, 프로젝트 계획 및 관리 등 리더십 역량을 학습하게 된다.  



세계 제 1의 기업으로 도약을 준비하는 포드(Ford)사도 내부적으로 리더
십 개발 센터를 개설하고, 예비 경영자들에게 QIP (Quantum Idea Project), 
LADR(Leader-ship And Development Review), Capstone, Ford/Supplier BLS 
등 실제 업무와 밀접하게 관련된 훈련 프로그램을 제공하는 등 Ford사의 전
략 달성에 실질적으로 도움이 되는 교육을 통해 장래 리더를 육성하고 있다. 

Johnson & Johnson사도 리더 육성 프로그램을 체계적으로 활용하는 회
사 중의 하나이다. 동사는 FrameworkS라는 내부 프로젝트를 통하여 자사의 
고유 경영 철학과 조직 문화에 적합한 리더십 개발 원칙과 5개의 리더십 역
량을 설정하였다. 이를 바탕으로 본사에 임원 역량 개발 센터를 두고 참가 
대상과 인원, 교육 목적 등이 서로 다른 3가지 유형의 리더십 개발 프로그램
을 제공함으로서 다층적으로 미래 리더를 육성하고 있다.  
 
마. 가치 있는 실수는 과감히 포용해라. 

 
적극적으로 신 사업 기회를 창출하고 혁신을 이루어가기 위해서는 가치 

있는 실수는 과감히 인정하고 포용할 수 있는 조직 분위기를 조성해 주어야 
한다. 델(Dell)사의 CEO 는 ‘혁신은 도전과 실패로부터의 학습이다. 혁신을 
위해서는 실패 가능성에 대한 두려움을 갖아서는 안 된다. 끊임없이 
실험해야 한다’라고 말한바 있다. 성공하던, 실패하던, 경험을 쌓아가면서 
의사결정의 질도 높일 수 있다는 말이다. 누구나 실수를 할 수 있다는 점을 
인정하고 가치 있는 실수에 대해서는 충분히 배려하고 포용해 줄 때, 
구성원들의 창의성과 혁신 역량을 높일 수 있다.  
시스코(Cisco Systems)사의 존 챔버스(John Chambers)회장은 ‘실패는 할 
수 있다. 그러나, 실패로부터 배우지 않는 사람에게 줄 자리는 없다’고 말하
면서, 실패 자체 보다는 실패로부터 학습하지 않는 것을 경계하고 있다. 또
한, 보잉(Boeing)사는 과거 실패한 프로젝트 원인의 철저한 분석을 통해 제
품 생산 역량을 높여 나가고 있다. 동사는 ‘Project Homework’라는 진단 팀을 
구성하여 결함이 많은 기종들의 개발 과정을 다시 면밀히 분석하고 있는데, 
이러한 과정을 통해 역사상 가장 성공적인 기종인 757, 767기를 만들 수 있
었다고 한다.  

 
4. 실행력을 뒷받침할 수 있는 강한 조직 문화 만들기 
 
   지금까지 조직 운영 및 사람 차원에서 경쟁력 강화를 위한 몇 가지 포인
트에 대해 살펴 보았다. 지속적 성장을 위해서는 이러한 제도적 노력도 중요
하지만, 근본적으로는 기업의 성공에 대한 구성원들의 몰입과 열정을 이끌어 



낼 수 있는 문화적 기반 마련이 뒷받침 되어야 한다.  
경영 전략의 대가인 M. Porter를 비롯한 많은 학자들에 의하면, 기업 경

쟁력의 핵심은 사업 포지션상의 강점에 있다고 한다. 즉, 높은 시장 진입 장
벽, 규모의 경제 효과, 구매자나 공급자에 대한 교섭력 등이 사업 성패를 결
정하는 핵심 요인이라는 견해가 지배적이었던 것이 사실이다. 그러나, 흥미
로운 사실은 흔히 일류 기업이라 불리는 성공한 기업들을 보면, 포지션상의 
강점을 갖지 못한 경우도 많다는 것이다. 월마트, 사우스웨스트 에어라인
(Southwest Airlines), 타이슨 푸드(Tyson Foods) 등이 대표적인 기업들이다. 
그렇다면, 과연 이들 기업의 성공 비결은 무엇인가? 그 중 하나는 구성원들
의 강한 열정과 에너지를 촉발하여, 하나의 구심점으로 결집시키는 고유의 
조직문화라고 한다. 아무리 전략이나 사업 환경이 좋더라도, 이를 실행하는 
조직적 기반이 탄탄하지 못하면 밑 빠진 독에 물 붓는 격으로 자원과 노력
의 손실만 초래할 수 있다. 예컨대, 휴렛-팩커드(Hewlett-Packard)사와 3M사
의 성공적인 신제품 개발의 근저에는 혁신적 문화가 자리잡고 있으며, 사우
스웨스트 에어라인사나 SAS사의 성공은 구성원에 대한 깊은 배려와 존엄을 
바탕으로 한 가족적 문화에 기반 한 것으로 유명하다. 
이때, 중요한 점은 기업의 비전이나 사업 특성에 적합한 조직 문화를 구
축해야 한다는 것이다. 예컨대, UPS(United Parcel Service)사는 글로벌 서비
스 기업에 적합한 조직 문화 형성에 많은 노력을 기울이고 있다. UPS사는 
‘열정, 성실성, 공정성, 참여, 팀웍’ 이라는 문화를 조성하기 위해 연간 3억 
달러를 구성원들의 교육에 투자하여 회사가 종업원을 위해 배려하고 있다는 
인식을 심어주고 있다. 또한 매년 ERI(Employee Relationship Survey)라는 설
문을 통해 UPS의 문화나 현재 맡고 있는 직무에 대한 구성원들의 생각을 
살펴보고 글 결과를 실제 조직 운영에 반영하고 있다. 이와 같이, UPS사는 
내부 고객인 구성원을 먼저 만족시킴으로써, 구성원들이 외부 고객에 대해 
최상의 서비스를 제공할 수 있도록 유도하고 있다.  
 
5. 현재 우리 기업의 좌표는? 
 
   조직 역량은 오랜 시간 동안 축적된 사업에 대한 경험과 노하우와 인적/
물적 자원에 대한 막대한 투자가 필요하기 때문에 쉽게 형성되는 것은 아니
다. 그렇다고 해서, 아무런 조치를 취하지 않을 수는 없을 것이다. 현재 나의 
조직이 어떤 부분에서 역량을 보유하고 있는지에 대한 철저한 분석하고, 이
를 기반으로 강점은 더욱 강하게 발전시켜 나가고 약점은 점진적으로 보완
해 나가야 한다. 특히, 호황기라고 하여 느슨하게 경영 하거나 안일하게 미
래에 대처해서는 곤란하다. 사전에 미래 사업이나 환경 추세를 통찰력 있게 



감지하고, 그에 대해 철저히 대비할 때 지속적인 성장도 가능할 것이다.  


