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‘국내 대기업 HRD 동향’을 바탕으로 HRD 담당자의 중요도 및 수행수준에 대한 인식 

도출과 업종별 비교․분석을 통해 국내 HRD의 현상을 살펴보고, HRD 담당자들이 HRD 전략 

수립 시 우선순위를 고려할 수 있도록 집중육성 영역과 교육요구도를 분석하였다. 이를 

위하여 대기업 HRD 담당자 157명 대상 설문조사를 통하여 주요 동향에 대한 중요도 및 

수행수준 인식을 업종별로 분석하고, IPA 매트릭스와 Borich 계수를 활용하여 집중육성 영

역과 교육요구도를 도출하였다. 주요 연구결과로는 첫째, 중요도 및 수행수준 인식을 분석

한 결과 ‘전략적 인재경영’ 영역이 중요도 및 수행수준 모두에서 가장 높게 인식되었으

며, 세부 동향 중 중요도에서는 ‘경영층과의 전략적 파트너십 구축’, 수행수준에서는 

‘핵심가치 중심의 조직문화 정립 및 확산’이 가장 높게 나타났다. 둘째, IPA 분석 결과 

집중육성 영역은 ‘코칭 및 멘토링 등을 통한 인재 및 리더 양성에 주력’, 교육요구도 

분석 결과 우선순위가 가장 높은 영역은 ‘경영층과의 전략적 파트너십 구축’으로 도출

되었다. 본 연구결과는 HRD 담당자가 HRD의 현 수준을 분석하고 역량개발 계획을 수립할 

수 있는 지침을 마련하는데 시사점을 제공할 것으로 기대된다.   
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Ⅰ. 서론 

급속한 기술혁신, 글로벌 경쟁체제, 노동시장의 유연성이 증대되고 있는 환경변화의 흐름 속

에서 지속적인 경쟁우위를 창출하고 유지하기 위한 전략적 방안으로서 인재의 확보와 양성이 

무엇보다 강조되고 있다. 기업이 환경 변화를 주도하던 과거에는 변화가 안정적이고 미래가 

예측 가능하였다. 하지만 경영환경의 불확실성과 글로벌 시대에 대응하기 위해서는 무엇보다 

신기술 및 신시장의 변화에 빠르게 대응할 수 있는 인적자원이 필요하며(정용진, 2003), 장기적

으로 조직 효율을 높이고 기업의 지속가능성을 증대시키는 데 있어 HRD의 중요성이 지속적으

로 높아지고 있다(Jacobs & Washington, 2003). 현재 대기업들은 자체 HRD 전문 인력과 연수

시설을 갖추고 조직 구성원의 능력개발에 적극적 투자를 함과 동시에 핵심적인 인적자원육성

을 위한 노력을 기울이고 있다. 이 같은 국내 대기업의 인재에 대한 관심 증대는 HRD 조직의 

위상을 종래 개인능력개발 차원뿐만 아니라 기업의 미래가치와 경영전략적인 접근을 요구하는 

수준으로 격상되었음을 의미하며(송영수, 2013), HRD 담당자에게 비즈니스와 학습의 연계, 미

래사업 강화를 위한 전략적 리더의 육성, 성과창출을 위한 일과 학습의 통합, 조직의 핵심가치

와 문화의 공유, 조직의 지식창출과 혁신 역량 제고 지원 등 다양한 일을 수행하도록 요구하

고 있다(황성준, 김진모, 2011). 이러한 변화는 기존의 HRD 노력이 보다 전략적으로 기업 혹은 

조직체의 목적에 부합되어야 할 필요성을 강조하고 있으며(Grieves, 2003; Watkins, 2006), HRD 

영역별 요인의 중요도와 우선순위를 변화 시키고 있다(권정언, 신덕상, 2013). 

경영환경이 바뀌면 대응 경영전략이 바뀌어야 하는 것처럼 새로운 경영환경에 적합한 기업

의 HRD 접근방향과 전략도 변화가 불가피함을 의미한다(정용진, 2003). 경영환경 변화에 밀접

하게 연관되는 기업 내 HRD 분야는 HRD 동향의 명확한 이해, 공유를 통해 미래경영을 준비

하는 핵심 경영전략으로 자리매김 되어야 하며, 현장에서 HRD를 실행하는 기업뿐만 아니라 

HRD의 전문성을 확보하고자 하는 학문분야에도 실질적인 방향성을 제시해 준다는 차원에서 

HRD 동향 분석의 중요성에 주목할 필요가 있다. 이런 측면에서 볼 때 HRD 학문분야의 발전

과 실천적 확산을 위해서 관련 영역에서의 동향과 이슈를 파악하는 연구가 절실히 필요하다는 

것을 알 수 있으며(장환영, 손지영, 하정례, 2013), 학습과 성과 향상을 위하여 조직과 개인의 

역량을 향상시키는 것을 목적으로 하는 HRD의 지속적인 발전에 필수적이다(오헌석 외, 2009). 

HRD 분야의 동향을 살펴보고 미래 화두를 전망해 봄으로써 HRD 현장에서는 자사의 HRD 

방향과 수행수준을 점검하고 전반적인 HRD 조직의 질적 성장을 도모할 수 있다. HRD 담당자

는 변화하는 HRD 동향과 흐름에 대한 명확한 이해를 바탕으로 상황맥락에 적합하고 경영전략

과 연계된 HRD 전략을 수립하여 현장 성과와 미래 경영가치 창출을 위한 HRD 활동의 실행력

을 강화할 수 있으며, 변화되는 역할에 요구되는 전문성을 선제적으로 확보할 수 있는 장점이 
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있다. 기업 HRD 담당자들이 국내외 HRD 컨퍼런스에 참가하고 사례발표를 추진하고 공유하는 

것 또한 유사한 맥락에서 이해할 수 있다. 한편 HRD 담당자들이 효과적으로 HRD 전략을 수

립하고 실행하기 위해서는 선택과 집중을 통한 전략적 접근이 필요하다. HRD 동향에 대한 교

육요구도 분석은 HRD 조직에 대한 전략적 요구를 명확히 파악할 수 있으며, 우선적으로 추진

해야 할 핵심과제를 판단하는 의사결정의 근거로 유용하게 활용될 수 있다. 이렇듯 HRD 동향 

연구가 중요함에도 불구하고 일부 문헌연구에서의 HRD의 동향은 국내외 기업의 HRD 이슈와 

나아가는 방향을 짐작할 수 있게 하지만 그 중요성에 비해 실증연구가 부족하다.  

이에 본 연구는 최근 국내 HRD 상황을 반영한 송영수(2013)의 국내 대기업 HRD 동향을 바

탕으로 첫째, 주요 동향에 대한 HRD 담당자의 중요도 및 수행수준에 대한 인식을 도출하고 

이를 업종별로 비교․분석하여 국내 HRD의 현상을 살펴보며, 둘째, IPA 매트릭스와 Borich 계수

를 활용하여 향후 HRD 담당자들이 HRD 전략 수립 시 우선순위를 고려할 수 있도록 집중 육

성영역과 교육요구도를 분석하고자 한다. 이러한 일련의 분석을 통하여 기업의 HRD 담당자들

이 환경 변화에 따른 HRD 업무 우선순위를 재정립하고 개발해야 할 영역을 찾아 전략적 수준

으로 발전하기 위한 시사점을 제시하고자 한다. 

본 연구에서는 HRD 현장의 실태를 이해하고, 전략적 의사결정의 판단을 위한 근거를 제공

하기 위하여 국내 대기업 HRD 동향을 직접적인 분석항목으로 활용하였다. 이러한 동향이 분

석항목으로 치환되기 위해서는 면밀한 정제작업이 요구되나 연구도구로 사용한 14개의 HRD 

세부 동향은 일반적인 동향과는 달리 국내 대기업 HRD 현장 실무 중심의 실증연구 결과로서 

업무․과제 수준으로 구체화되어 있고 현장의 인재개발 및 교육방법 전문가 등의 타당성 판단을 

거쳐 설문도구로 사용하였다.  

 Ⅱ. 이론적 배경

1. HRD 동향과 패러다임의 진화

HRD 분야는 경영환경 변화의 흐름에 일정한 궤를 같이하여 이에 부합하는 새로운 패러다임

을 형성하면서 발전해 오고 있다. 전통적인 HRD의 역할은 교육훈련(training & development; 

T&D), 조직개발(organizational development; OD), 경력개발(career development; CD)의 영역으

로 구성되어 왔는데(Gilley, Eggland & Gilley, 2002), HRD의 패러다임이 훈련(training)에서 학습

(learning)으로, 그리고 성과(performance)로 전환됨에 따라 교육훈련, 조직개발, 경력개발로 대

표되는 전통적인 관점의 HRD 영역 또한 함께 변화되고 있다. 이찬(2011)에 따르면 도제제도에

서 비롯된 훈련개발(training & development)에 초점이 맞춰진 1세대 HRD에서 경력개발, 조직
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개발 개념을 포함한 2세대 Human Resource Development로 진화한 후, 성과향상에 초점을 두

는 3세대 Human Performance Improvement, 현장에서의 상시 학습 체계를 강조하는 4세대 

Workplace Learning and Performance, 전 직원의 일터 학습자화를 위한 5세대 Workplace 

Learner, 학습에 따른 성과를 강조하는 6세대 Learning & Performance까지 지속적으로 변화해 

왔다. 이러한 변화에 따라 HRD의 역할에 대한 기대는 조직의 성과 향상을 위한 전략들을 기

획하고 지원할 수 있는 영역들을 본격적으로 포함하기 시작하였고(Galagan, 2003), 개인학습에 

중점을 둔 직장 내 훈련에서 조직혁신의 전략적 파트너로 그 위치가 급상승하게 되어 전략적 

인적자원개발(SHRD)이 새로운 주류를 형성하기에 이르렀다(Garavan, 2007). 전략적 인적자원개

발은 기업과 HRD 간의 관계를 전략적으로 관리함으로써 조직의 목표달성을 촉진시키는 것과 

함께 조직 구성원 개개인의 학습에 대한 요구를 충족시키는 것을 목적으로 하며(송해덕, 2007), 

조직 내 HRD는 기존 역할 수행뿐 아니라 비즈니스 요구 및 성과 요구까지 충족시킬 수 있어

야 함(Torraco & Swanson, 1995; Robinson & Robinson, 2008)이 더욱 강조되고 있다. 또한 종

업원의 훈련개발에 대한 전략의 변화를 보면 환경 불확실성의 차이에 따라서 교육훈련의 전략

이 달라짐이 지적되고 있다. 환경의 불확실성이 낮을 때는 기술․지식 향상에 초점을 맞추고, 

중간정도의 불확실성 하에서는 현재 사업의 필요성에 방향을 맞추며, 불확실성이 매우 높을 

때는 미지의 사업개발에 초점을 맞춘다는 것이다(김희천, 배종석, 2002; Baldwin, Danielson, & 

Wiggenhorn, 1997; Martocchio & Baldwin, 1997). 결국 위기상황일수록 HRD는 교육훈련과 관

련된 역할보다 전략과 관련된 역할의 중요성이 강조되며, 조직의 중장기적인 전략적 성과에 

기여하는 것 뿐 아니라 단기적 성과향상에 기여하는 것을 목적으로 그 의미가 강화되어 가고 

있다(Yorks, 2005). 따라서 HRD 부서의 기능이 교육훈련 프로그램의 운영을 통한 직원 능력개

발에서 전략적 수준의 인적자원 기반 컨설팅을 통한 경영성과 향상으로 옮겨가고 있으며

(Elkeles, 2007), HR 활동을 HRD와 HRM 영역 외에 HRD와 HRM의 공통영역을 설정하여

(Wilson, 2005), 통합적 관점에서의 HR 활동 연계 및 실행력 확보가 강화되고 있다.   

2. HRD 동향 분석

 

국내외 HRD 동향에 대한 논의는 주로 개인적 경험과 개념적 수준에서 다루어졌고, 

ASTD/ISPI/SHRM 등과 같은 국제 컨퍼런스를 통해 제시되는 동향을 중심으로 전개되어 왔다. 

따라서 학술적 측면에서 현장 중심 실증연구의 중요성에 비해 실제 학술연구로 게재된 실증연

구는 매우 드물다. 본 연구에서 살펴본 선행연구 문헌은 최근 학술지를 중심으로 게재되었던 

주요 결과물이며, 여러 차례 선행연구로 인용되었던 사례를 함께 포함시켰다. 이러한 주요 연

구 실적을 토대로 선행연구 내용을 체계적으로 정리하였고, 국내 대기업 HRD 동향과 비교하

고 전반적인 HRD 동향의 흐름을 탐색하였다.
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가. 해외 HRD 동향 연구 

글로벌 기업들은 글로벌 HRD 트렌드를 살펴보고 미래 화두를 전망해 봄으로써 HRD 전략을 

새로이 수정 및 보완해 나가는 프로세스를 진행한다(송영수, 2013; Wang & McLean, 2007). 이

러한 활동은 전반적인 HRD 동향을 파악하고, 어떻게 HRD 전략을 수립하고 실행해 나가야 할

지 방향성을 결정하는데 실제적인 도움을 주게 된다. 그동안 HRD 동향에 관한 연구들은 대부

분 효과적인 교육․훈련 및 HRD에 영향을 미치고 있는 흐름을 포착하는 것을 중심으로 이루어

져 왔다. 동향이 어떠한 방식으로 존재하는지, 그리고 그것이 왜 중요한지에 대한 답을 찾기 

위해 각 동향을 증명하고 적절한 증거와 사례를 제공하고 있다(오헌석 외, 2009). 

Phillips(1999)는 35개 국가의 기업에 종사하는 HRD 담당자를 대상으로 각 나라에서 나타나

고 있는 HRD와 관련된 문제점과 동향 조사를 실시하여 학습과 HRD, 성과 향상 측면에서 중

요한 16가지 동향을 도출하였다. Phillips가 밝힌 HRD 동향은 하나의 조직에서 교육․훈련 직무

에 직접적인 영향을 주는 내용으로 구성되어 있으며, 특히 요구분석, 설계 및 개발, 실행, 평

가, 그리고 교육․훈련 과정에 초점을 맞추고 있다. Rouna, Lynham, & Chermack(2003)은 현재 

조직에 중요한 영향을 미치고 있거나 미래에 영향을 미치게 될 것으로 예측되는 의견과 관심

사를 알아보기 위해 약 80명의 전문가를 대상으로 미래의 HRD에 어떠한 힘이 영향을 미칠 것

인지, HRD의 미래 역할은 무엇인지, 그리고 HRD의 당면과제는 무엇인지에 관하여 조사하였

고, 현재의 주요 동향들이 어떤 영향을 미치는지에 대한 분석을 바탕으로 미래의 HRD에 대한 

시사점을 도출하였다. 또한 Marsick & Maltbie(2005)는 글로벌 인재의 유치, 개발 및 보유, 능

력 개발에 대한 끊임없는 압력, 다문화 사회에 부합하는 인재 육성, 노령화 사회에 대한 대비, 

이중 경력, 그리고 X세대와 Y세대 등의 젊은 세대에 대한 대비 등을 중요한 HRD 동향으로 제

시하였다. 오헌석 외(2009)는 ASTD 컨퍼런스에서 발표된 내용을 중심으로 HRD의 동향을 분석

하였는데, 주제분석 방법을 응용하여 2004년부터 2008년까지 5년간 ASTD 대회에서 발표된 자

료를 분석해 HRD의 10가지 핵심 동향을 도출하였다. 한편 외국의 HRD 연구동향을 살펴보기 

위하여 김진모, 전영욱(2005)은 5개의 주요 외국학회지의 논문 962편을 대상으로 연구영역 및 

주제, 연구특성을 분석하였는데, HRD 연구에서 가장 큰 비중을 차지하고 있는 영역은 조직개

발이었으며, 경력개발 영역은 가장 낮은 비중을 차지했다. 또한 교육훈련 영역은 1980년대 이

후 급속히 증가하였다. 연구주제별 동향에서는 교육훈련에서는 교육훈련 유형/방법/전략 관련 

논문이, 조직개발에서는 개인행동 관련 논문이 가장 많은 것으로 나타났다. 

해외 동향 연구에 대한 주요 내용을 정리하면 <표 1>과 같으며, 공통적으로 강조되는 주요 

동향으로는 전략적 파트너십, 성과향상, 조직문화/변화관리, 글로벌 HRD, HRD평가/효과측정, 

리더육성/리더십, 학습방법의 다양화, 세대별 특성/다양성 등으로 나타났다. 
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연구자 주요 동향 공통 키워드

Phillips(1999)

∙교육․훈련비용의 정확한 관리/감독, 투자회수율 측정의 발달

∙시스템적 평가 및 요구사정과 분석의 강조
∙일선 관리자와의 파트너십 형성, 조직의 전략적 방향과 연계
∙학습조직의 개념 채택, 교육․훈련 전달의 급속한 변화

∙성과향상의 역할로 전환, 교육․훈련의 테크놀로지가 급속히 발전
∙교육․훈련 책임의 공유, 아웃소싱 및 글로벌 교육․훈련의 설계
∙이익센터 개념으로의 변화 및 예산 증가, 사내대학이 계속해서 수용

전략적 
파트너십

성과향상

조직문화/
변화관리

글로벌 HRD

HRD 평가/
 효과 측정

리더육성/ 
리더십

학습방법의 
다양화

세대별 특성/ 
다양성

Rouna, Lynham & 

Chermack(2003)

(미래의 HRD에 영향을 미칠 힘) 
∙HRD의 전문성이 지속될 것인지에 관한 문제, 세계화,

 조직 및 노동력의 변화, 기술의 변화 등 
(미래 HRD의 역할)
∙학습, 변화 및 조직 시스템, 지식관리 및 지식 자본에 관련된 것   

(HRD의 당면과제) 
∙HRD 부서의 리더십과 인정, 평가 및 교육에 대한 투자수익률 등

Marsick & 

Maltbie(2005)

∙글로벌 인재의 유치, 개발/보유, 능력 개발에 대한 끊임없는 압력 
∙다문화 사회에 부합하는 인재육성, 노령화 사회에 대한 대비

∙이중 경력, 젊은 세대에 대한 대비

김진모, 

전영욱(2005)

(연구영역 동향)
∙가장 큰 비중: 조직개발, 가장 낮은 비중: 경력개발
∙교육훈련은 80년대 이후 급속한 증가 및 비중 확대

(연구주제 동향)
∙교육훈련: 교육훈련 유형/방법/전략, 교육평가 및 효과, 학습전이 등  
∙조직개발: 개인행동 관련, 지식경영/학습조직, 조직변화/변화관리 등  

오헌석 외(2009)

∙훈련에서 학습, 학습에서 성과로의 HRD 패러다임의 변화

∙인재에 대한 새로운 관점의 등장 
∙개인코칭에서 팀 코칭으로 코칭의 대상 확대 
∙조직변화관리에서 조직문화에 대한 관심 증가 

∙인재경영의 부상과 인재보유의 강조 
∙경험과 실제 과제 수행을 통한 인재육성으로 인한 학습 무대의 이동 
∙세대별 특성을 반영한 HRD 전략 수립, 일과 삶의 관계의 변화 

∙HRD 시스템 구축 기준으로서 WLP 성과표의 부각 
∙Kirkpatrick의 1, 2 수준 평가에서 ROI 및 성공사례분석으로의 변화 

<표 1> 해외 HRD 동향 연구 문헌분석 요약

출처: 연구자가 재구성하였음.

2008년 경제위기 이후, 최근 ASTD(American Society for Training & Development)에서 제시

되는 동향을 살펴보면 저성장 장기불황을 극복하기 위한 HRD의 역할, 성과 및 미래의 가치창

출과 증명에 대한 강조가 더욱 커지고 있음을 알 수 있다. 또한 일터학습을 변화시킬 트렌드

인 새로운 리더십, 소셜 미디어, 성과, 모바일 러닝, 클라우드 컴퓨팅, 글로벌화 등에 대한 대

비도 요구되고 있다. 이런 해외 동향 연구들을 통해 HRD에 대한 요구가 기존 교육훈련 중심

에서 성과 요구(performance needs)와 비즈니스 요구(business needs)로 확대되고 있다는 점에

서 HRD에 대한 지속적인 변화와 혁신의 강조 및 패러다임의 변화를 읽을 수 있다. 
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나. 국내 HRD 동향 연구

기업전략을 실행하고 변화달성의 주도적 역할을 수행하는 전략적 파트너로서의 역할변화에 

따라 주용국(2010)은 문헌분석에 근간하여 전략적 HRD의 구성요소와 HRD 실행 전략을 탐색하

였고, 도출된 구성요소와 실행전략에 맞추어 8개 국내 HRD 우수조직의 전략적 HRD 구성요소

의 실천 수준과 실행전략을 분석하였다. HRD를 우수하게 추진한다고 판단되는 국내 조직도 

상당부분 전략적 수준의 개선 여지가 있으며, 실행 전략에 대해서도 명료하지 않은 것으로 나

타나 이를 분명하게 전략적으로 제시하는 것이 필요하다는 점을 강조하였다. 또한 송영수

(2013)는 기업 내 HRD 리더 및 현장 전문가 대상 델파이 조사와 대기업 HRD 담당자를 대상으

로 요인분석을 실시하여 국내 대기업 HRD 동향을 탐색하였다. 연구결과로 경영층과의 전략적 

파트너십 구축, 핵심가치 중심의 조직문화 정립 및 확산 등 총 14개의 동향이 도출되었고, 이

는 전략적 인재경영, 현장 성과중심의 HRD 지원활동 강화, 토털 러닝 솔루션 제공의 3개 영역

으로 제시되었다. 이를 통해 국내 조직의 현황이 반영된 HRD 동향의 강조점 및 변화되는 추

세, 글로벌 동향과의 비교, 그리고 학문적으로 최근 HRD의 관심사가 될 수 있는 주요 세부영

역을 실증적으로 제시하였다. 한편 국내 HRD관련 학회지의 내용분석(content analysis)을 통하

여 HRD의 동향과 주요 이슈를 제시하는 연구가 실시되었는데 김진모(2004)는 1980년부터 2004

년까지 12개의 주요 학회지의 논문 1,438편을 대상으로 연구영역 및 주제, 연구특성을 세부적

으로 분석하였다. HRD에 있어 조직적, 개인적 차원의 논의에 대한 비중이 증가하고 있으며, 

교육훈련에서는 교육공학 및 교수매체, 조직개발에서는 개인행동, 경력개발에서는 경력개발 제

도 및 경력개발 태도에 관한 논문이 상대적으로 높은 비중을 보이고 있는 것으로 제시되었다. 

또한 장환영, 손지영, 하정례(2013)는 2006년부터 2011년까지 한국산업교육학회, 한국기업교육

학회, 한국인력개발학회에 게재된 총 279편의 논문을 대상으로 연구주제, HRD 프로세스, 연구

방법 등에 관한 사항들을 분석하여 HRD 연구의 최근 동향을 파악하였다. 연구주제로서는 조

직개발, 경력개발에 비해 교육훈련에 대한 주제가 가장 많이 논의 되었으며, 교육훈련에서는 

역량, 리더십개발, e-learning, 조직개발에서는 작업설계(동기부여접근), 성과관리, 조직학습, 경

력개발에서는 개인차원 경력개발(연령대별), 조직차원 경력개발(멘토링 등)이 주요하게 다루어

졌다. 

국내 동향 연구에 대한 주요 내용을 정리하면 <표 2>와 같으며, 공통적으로 나타나는 주요 

동향으로는 전략적 파트너십, 성과향상, 조직변화/조직학습, 리더육성/리더십, 학습방법의 다양

화 등으로 나타났다. 해외 동향 연구에 비해 국내 동향에 대한 연구가 활발히 이루어지고 있

지는 못하지만 변화의 흐름과 주요 동향은 유사한 맥락에서 해석되어진다.  
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연구자 주요 동향 공통 키워드

김진모(2004)

(연구영역 동향)
∙국가 차원보다는 조직적, 개인적 차원의 논의에 대한 비중 증가

(연구주제 동향)
∙교육훈련: 교육공학 및 교수매체, 교수학습 및 교육훈련 이론/실제 등 
∙조직개발: 개인행동, 리더십, 지식경영/조직학습, 조직문화/변화 등

∙경력개발: 경력개발 제도(outplacement/멘토링 외), 경력개발 태도 등

전략적
파트너십

성과향상

조직변화/
조직학습

리더육성/ 
리더십

HRD 평가/
 효과 측정

학습방법의 
다양화

주용국(2010)

SHRD 구성요소 측면에서

(체계적으로 이루어지고 있는 것) 
∙지속가능한 경쟁우위 요소의 탐색과 파악, 내/외부 환경변화의 유연성  
 과 민감성의 제고, 경영층 및 리더의 지지와 적극적 참여

(수준 제고가 시급하게 요구되는 것) 
∙신규전략의 형성, 환경변화-조직역량-인적역량-구성원의 요구 간의 
 적합성 강화, 인적자원관리와 인적자원개발과의 연계성 강화, 전략적  

 인적자원개발 성과지표의 관리

장환영, 손지영, 
하정례(2013)

(연구영역 동향)

∙높은 비중: 교육훈련, 낮은 비중: 조직개발, 경력개발
(연구주제 동향)
∙교육훈련: 역량, 리더십, e-learning, 학습전이, SHRD(09년 이후) 등

∙조직개발: 작업설계(동기부여접근), 성과관리, 조직학습, 조직변혁 등
∙경력개발: 개인차원 경력개발(연령대별), 조직차원 경력개발(멘토링 등)

송영수(2013)

∙경영층과의 전략적 파트너십 구축

∙핵심가치(core value)중심의 조직문화 정립 및 확산
∙변화와 혁신을 지원하는 HRD 활동 강화
∙HRM과 HRD의 전략적 연계를 통한 인재경영(talent management)

∙자사형 리더십 파이프라인 모델 개발 및 운영
∙현장중심학습(workplace learning)을 통한 성과 창출 활동 강화
∙퍼포먼스 컨설팅 강화

∙코칭 및 멘토링 등을 통한 인재 및 리더 양성에 주력
∙학습조직 구축을 위한 HRD 지원 활동 강화
∙성과(performance) 중심의 HRD 평가 및 측정 활동 강화

∙HRD 역량 강화 및 성과 달성을 위한 아웃소싱 확대
∙IT 기술 등 테크놀로지를 활용한 다양한 Learning Solution 제공
∙글로벌 인재의 확보 및 양성

∙인재의 다양성 확보를 위한 HRD 활동 강화

<표 2> 국내 HRD 동향 연구 문헌분석 요약

출처: 연구자가 재구성하였음.

이상으로 국내외 HRD 동향에 대한 선행연구를 종합적으로 살펴보았는데, 각 연구의 특성상 

일부에서 동향의 차이가 나타나긴 했지만 대체로 리더 육성, 전문역량 배양 등 인적역량을 개

발하기 위한 학습방안 뿐만 아니라 전략적 파트너십 강화, 지속적인 현장 성과개선을 위한 적

극적인 개입, 변화관리/조직학습을 통한 조직문화의 구축 등 HRD에 요구되는 역할과 기능이 

전략적 수준으로 성장하고 있는 흐름과 맥을 같이 하고 있음을 알 수 있다. 특히 2000년대 중

반이후 강조되고 있는 HRM과 HRD의 전략적 연계를 통한 인재경영, 글로벌 HRD, 핵심가치를 

통한 조직문화 정립 등에 대해 유의해서 살펴 볼 필요가 있으며, 동향 연구에 있어 주요 강조
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점을 찾아내는 것도 필요하지만 보다 중요한 것은 바로 현장에서의 실천과 수행이다. 따라서  

본 연구에서 변화되는 동향에 대한 중요성 및 수행수준 인식을 살펴보는 것은 매우 유용하다.  

3. HRD 담당자의 역할 변화

HRD 담당자의 역할이란 HRD 담당자들에게 기대되어지는 일련의 행동으로 HRD 담당자들의 

역할인식을 통해 발현되는 역할수행이라 할 수 있으며(한준상, 김소영, 김민영, 2008), HRD의 

개념적 발달과정과 그 맥락을 같이하고 있다(윤동열, 조세형, 최기성, 2011). Nadler(1970)의 

‘교육훈련’ 개념이 정립된 이후로 오랫동안 교육활동을 공급하는 훈련의 개념을 유지해오면

서(Swanson & Holton, 2001), HRD 담당자는 자연스럽게 교육을 담당하고 운영하는 교육훈련 

및 학습전문가의 역할에 머물렀다. 또한 교육의 효과성 전략을 수립하고 성과에 초점을 둔 교

육활동을 전개하면서 조직적 문제를 해결하고자 하였지만, 여전히 기업경영에 대한 이해의 부

족, 경영자들의 소극적인 지원 등에 한계를 드러내면서 경영자의 파트너 역할을 담당하지는 

못하였다(송영수, 2009a). 하지만 기업의 목표 달성 및 성과창출에 기여하는 HRD의 역할이 지

속적으로 강조되고 확대됨에 따라 과거 교육훈련 중심의 기업경영을 위한 지원 역할을 수행하

는 HRD에서 핵심가치와 핵심인재 등 경영전략과 연계된 역할을 수행하는 전략적 차원의 HRD

로 변화하고 있다. 즉, HRD 부서의 주요기능이 교육훈련인 것은 사실이지만 기업내 HRD의 영

역이 점점 확대되고 조직 내에서도 HRD에 대한 기대가 증가하고 있다(조대연, 권대봉, 정홍인, 

2012). 이런 추세에 맞추어 HRD 실무자들에게 HRD 자체만의 학습과 성과에 초점을 맞춘 것을 

넘어서서 비즈니스에 영향을 주는 전략적 사업 파트너십을 구축하고, 변화관리를 추구하며, 조

직역량 및 인적역량 개발의 전문가로의 전략적 파트너로서의 역할 변화가 요구되고 있다(주용

국, 2010; Lawler & Mohrman, 2003; Ulrich, 1997). HRD 담당자의 역할변화와 전문영역의 확대

에 따라 요구되는 핵심 역량도 변화되었다. 1970년대부터 1980년대 초까지는 교육훈련의 관점

에서 HRD 담당자의 역량이 맞추어져 있었지만, 그 이후로는 수행(성과)의 관점에 맞추어져 있

으며(길대환, 김진모, 2009), 이에 따라 전통적으로 중요시 되고 있는 개인개발 영역의 역할뿐

만 아니라 상대적으로 취약한 경력개발, 조직개발, 성과관리 영역의 역할에 대하여 중요성을 

새롭게 인식하고 수행수준을 높여야 함을 알 수 있다(황성준, 김진모, 2011). 최근 등장한 

CEO(최고경영자)의 전략적 파트너인 CLO(Chief Learning Officer)는 기업 내 HRD 위상 향상을 

의미하고 있는데, 국내 대기업 HRD부서 최고책임자(CLO)의 경우 전통적 HRD 역할뿐만 아니

라 경영환경 변화와 비즈니스 요구에 입각한 경영의 미래가치 창출에 관한 역할이 강조되고 

있고, HRD 솔루션을 제공받는 고객니즈의 다원화에 따른 역할이 증대되고 있다(송영수, 

2009b). HRD 동향은 이처럼 변화되는 경영환경 및 HRD의 흐름이 반영되어 최근 강조되고 향

후 대비해야 할 이슈를 구체적으로 제시해 준다. 또한 HRD 담당자가 이를 통해 HRD 역할 수
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행과 현장에서의 실천에 있어 현 수준을 점검하고 미래 HRD 전략과 방향을 수립하는데 중요

한 단초를 제공한다. 따라서 경영환경의 변화에 따라 지속적으로 확대되어 강조되고, 새롭게 

대두되는 HRD 동향에 효과적으로 대응하기 위해서는 HRD 담당자가 상시적으로 역할변화에 

주목하고 이에 대한 중요성을 인식할 필요가 있다. 이제 학습활동을 설계하고 전달하는 전통

적인 역할을 넘어서 기업 경영의 비전을 제시하고 성과를 개선하는 등 변화를 주도하는 핵심

적인 역할을 수행해야 하므로 경영 상황 전체를 볼 수 있는 전략적 안목을 갖추고 경영자의 

파트너로서 협력하는 위상을 확보하기 위해 전문성 강화에 더욱 집중해야 한다. 

Ⅲ. 연구 방법

1. 연구모형

이 연구의 목적은 국내 대기업 HRD 동향에 대한 HRD 담당자의 중요도 및 수행수준에 대한 

인식차이를 분석하고 집중적으로 투자하고 개선해야 할 영역과 우선적으로 고려되어야 할 교

육 우선순위를 도출하는데 있다. 이를 위해 최근 국내 경영환경 및 대기업 HRD 현장의 특성

이 반영되어 실증적으로 도출된 전략적 인재경영, 현장 성과중심의 HRD 지원활동 강화, 토털 

러닝 솔루션 제공의 3개 영역, 총 14개의 국내 대기업 HRD 동향을 변수로 설정하여 이러한 

동향들에 대한 HRD 담당자들의 중요도 및 현재 수행수준에 대한 인식 수준의 차이를 비교․분
석하였다. 또한 현장에서 HRD 실태 파악 및 활동을 추진함에 있어 전략적인 선택과 의사결정

에 참고할 수 있도록 하기 위해 IPA 매트릭스와 Borich 계수를 활용한 교육요구도 분석을 추

가하였고, 각 분석방법을 적용함에 있어 보다 구체적인 근거와 충실한 해석을 제시하기 위하

여 업종별 분석을 실시하였다. 이러한 연구 모형을 설계한 이유는 HRD 동향에 대한 중요도와 

수행수준의 인식차이를 살펴보는 t 검증은 평균사이의 단순 차이만을 고려할 뿐 차이의 바람

직한 방향성에 대한 판단은 어렵기 때문에 잠정적인 우선순위를 결정하는데 도움을 주지만 전

략적인 의사결정을 위한 정확한 우선순위 파악에는 한계가 있을 수 있기 때문이다. 이에 현장

에서 제한된 자원을 효율적으로 활용하기 위해 상대적인 중요도에 따라 전략적으로 집중해야

할 영역(과제)을 선정할 수 있도록 IPA 매트릭스를 추가하고, 두 수준 간 차이에 대해 우선순

위 결정의 방향성을 제공하며 요구도 값에 따라 순위를 결정할 수 있는 교육요구도 분석을 함

께 포함하여 현장 실무차원에서 상호보완적으로 해석하고 적용할 수 있는 근거를 마련하였다. 

또한 이를 통해 실천영역에서의 활용뿐만 아니라 연구의 타당도를 높이고자 하였으며, 연구 

목적을 고려해 설정한 연구 모형은 [그림 1]과 같이 정리되었다.
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차이분석

IPA 매트릭스 Borich 계수

대기업 HRD 동향 

중요도 및 수행수준 인식 

[그림 1] 연구모형                 

2. 연구대상 및 자료수집

본 연구에서는 연구대상을 2013년 공정거래위원회가 발표한 자산규모 5조원 이상 출자총액

제한 기업집단(공기업 제외)에 속하는 국내 대기업 HRD 담당자로 설정하였다. 이는 대기업일

수록 HRD의 실행수준이 높으므로(이혜정, 양수경, 2008) HRD 동향에 대한 관심도와 수행수준

이 높을 것이라는 판단 하에 연구대상을 선정하였다. 설문조사는 총 27개 기업 HRD 부서의 

협조를 받아 2013년 5월 8일부터 29일까지 3주간 실시하였다. 설문지는 총 215부가 배포되었

고, 그 중에서 167부가 회수되었다(회수율: 77.7%). 이들 설문 중 응답 항목이 누락되어서 연구

목적에 부적합하다고 판단된 10부를 제외한 157부를 최종 분석에 활용하였다. 

본 연구에 참여한 연구대상자는 총 157명이며, 조사대상자의 인구통계학적 특성을 살펴보면

<표 3>과 같다. 남성은 106명(67.5%), 여성은 51명(32.5%)이었으며, 학력은 대졸이상이 155명

(98.8%)의 분포를 보였다. 직급은 사원 23명(14.6%), 대리 37명(23.6%), 과장 60명(38.2%), 차장 

24명(15.3%), 부장이상 13명(8.3%)이었다. 업종의 경우 2012 한국표준산업분류 및 사업의 형태

를 참고하여 크게 3개 업종으로 구분하였으며, 업종별 조사대상자는 IT․통신․금융 57명(36.3%), 

건설․제조․전자 54명(34.4%), 유통․서비스 46명(29.3%)의 분포를 보였다. 조사대상자의 평균 근속

년수는 9년 4개월이었으며, HRD 부서 근무기간의 평균은 5년 1개월로 나타났다.
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<표 3> 연구대상자의 인구통계학적 특성(n=157) 

구분  빈도(명) 백분율(%)

성  별
남자 106 67.5

여자 51 32.5

직  급

사원 23 14.6

대리 37 23.6

과장 60 38.2

차장 24 15.3

부장 11 7.0

임원 2 1.3

학  력

전문대졸 2 1.2

학사 91 58.0

석사 61 38.9

박사 3 1.9

업  종

IT․통신․금융 57 36.3

건설․제조․전자 54 34.4

유통․서비스 46 29.3

평균 근속 년수 9년 4개월

HRD 부서 근무기간 평균 5년 1개월

3. 연구도구 및 방법

본 연구는 국내외 HRD 동향에 대한 선행연구 중 국내 대기업 HRD 현장에서 자사의 HRD 

방향과 수행수준을 점검하고 상황맥락에 맞는 HRD 전략 수립 및 변화 추진에 참고할 수 있도

록 하기 위해 송영수(2013)의 ‘국내 대기업 인적자원개발(HRD) 동향 탐색’에서 도출된 총 

14개의 HRD 동향을 연구도구로 활용하였다. 연구도구로 선정한 이유는 첫째, 최근 국내 경영

환경을 반영하여 도출한 국내 대기업 HRD 동향에 관한 실증연구이며, 둘째, 국내 대기업 HRD 

동향 도출을 위하여 기업 내 HRD 리더 및 현장 전문가 26명을 대상으로 3차에 걸친 델파이 

조사를 실시하고, 국내 대기업 HRD 담당자 92명을 대상으로 동향에 대한 요인분석을 실시함

으로써 타당도를 확보한 검증된 도구이다. 셋째, 현장의 인재개발 전문가 및 연구방법 전문가

의 협의를 통해 대기업 HRD 현장에 대한 실증연구로서 HRD 담당자의 HRD 동향에 대한 인식

차이를 살펴보고자 하는 연구목적에 부합되기 때문이다. 이에 송영수(2013)가 도출한 국내 대

기업 HRD 동향을 바탕으로 설문도구를 개발하고 기업현장의 인재개발 전문가 및 연구방법 전

문가(교육학 박사)의 검증을 거쳐 최종 연구도구를 수정․보완하였다. 본 연구의 설문문항은 <표 

4>와 같으며 Likert 5점 척도를 사용하여 응답을 구성하였다. 
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<표 4> 국내 대기업 인적자원개발(HRD) 동향

영역 주요 동향 세부설명

전략적

인재 

경영

경영층과의 전략적 파트너십 구축
회사의 미래 비전 달성을 위해 경영층과의 중장기적인 
전략적 파트너십 구축

핵심가치(core value)중심의
조직문화 정립 및 확산

조직의 한 방향 구심력을 강화하기 위한 핵심가치 
공유 및 내재화 활동

변화와 혁신을 지원하는
HRD 활동 강화

경영환경의 불확실성에 따라 조직이 직면한 위기를 
극복하기 위한 변화추진자로서의 지원 활동 증대

HRM과 HRD의 전략적 연계를 
통한 인재경영                 
(talent management)

HRM과 HRD의 연계를 통해 핵심인재의 체계적 선발, 
육성, 평가 프로세스를 실행하고, 차세대 리더 및 
후계자 양성(succession planning) 시스템을 구축하고 
육성활동 강화

자사형 리더십 파이프라인 모델
개발 및 운영

직위 및 직책의 변화에 따라 요구되는 리더십 역량을 
체계적으로 정립하고 성공적 리더십 발휘를 위한 
자사만의 독특한 리더십 양성 체계의 구축 및 활용

현장

성과

중심의 

HRD

지원

활동

강화

현장중심학습
(workplace learning)을 통한 성과 
창출 활동 강화

현업 적용 중심의 프로그램 개발 및 운영을 위해   
현업 부서와의 협조와 직무중심의 인재역량 개발에 
역점을 둠

퍼포먼스 컨설팅 강화
비즈니스 현장의 성과 개선을 위해 성과 및 문제를 
분석하고 변화를 이끄는 컨설팅 활동 강화

코칭 및 멘토링 등을 통한
인재 및 리더 양성에 주력

공식적 HRD 기회뿐만 아니라 현장에서 인재 및 리더 
양성을 위한 리더의 코칭 및 멘토링 강화

학습조직 구축을 위한
HRD 지원 활동 강화

경영환경 변화에 능동적으로 대처하기 위한 조직학습, 
지식경영, 집단지성 등 학습조직 지원활동 강화

토털

러닝

솔루션

제공

성과(performance) 중심의
HRD 평가 및 측정 활동 강화

경영현장에서의 적용 및 성과개선 중심의 HRD 평가 
중요성 및 활동 강화(ROI, ROE등 교육성과 측정에 
대한 요구증대)
*ROI: Return On Investment, ROE: Return on Expectation

HRD 역량 강화 및 성과 달성을 
위한 아웃소싱 확대

전문성을 갖춘 외부 HRD 서비스에 대한 요구 
증대(BPO : Business Process Outsourcing)

IT 기술 등 테크놀로지를 활용한
다양한 Learning Solution 제공

Social learning, Smart learning, M-learning, 
Blended-learning 등을 활용한 다양한 학습방법 제공

글로벌 인재의 확보 및 양성
국내인력의 글로벌 역량 강화(어학, 다문화 이해 등) 
및 현지인력 자사화를 위한 교육 활동 강화

인재의 다양성 확보를 위한
HRD 활동 강화

조직 내 신세대 및 여성 인력 등 다양성 존중 문화 
정착 및 잠재역량 개발을 위한 HRD 활동 방안 모색

출처: 송영수(2013). 국내 대기업 인적자원개발(HRD) 동향 탐색.

본 연구에서 수집된 자료들은 SPSS 18.0 for Windows를 활용하여 <표 5>와 같은 분석 절차

를 거쳤다. 첫째, 연구대상자의 일반적 특성을 살펴보기 위하여 빈도분석과 기술통계를 실시하

였다. 둘째, 연구도구의 결과타당도를 확인하기 위하여 요인분석(factor analysis)을 실시하였으
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며, 신뢰도를 확인하기 위하여 내적일관성(Cronbach' α)을 측정하였다. 셋째, 국내 대기업 

HRD 동향에 대한 중요도 및 수행수준을 알아보기 위해 기술통계를 실시하였으며, 중요도 인

식수준 및 수행수준의 차이를 알아보기 위하여 종속표본 t-검증을 실시하였다. 넷째, 업종별로 

대기업 HRD 동향의 중요도 인식 차이 및 현재 수행수준의 차이를 알아보기 위하여 일원분산

분석(One-way ANOVA)을 실시하였다. 마지막으로 집중육성 영역 및 교육 우선순위 산출을 위

해 IPA 매트릭스와 Borich 계수를 활용하였다.

<표 5> 자료 분석 방법

구분 내용 분석방법

신뢰도와 타당도
연구도구의 타당도 요인분석 

연구도구의 신뢰도 Cronbach'α

기초 자료
인구통계학적 특성 빈도분석

기술통계변수 특성

연구문제 검증

연구문제 1.
중요도 및 수행수준 차이분석

t-검증
One-way ANOVA

연구문제 2.
 집중육성 영역 및 교육요구도 분석

IPA 매트릭스
Borich 계수

4. 연구도구의 타당도와 신뢰도

본 연구에서는 조사도구의 구인타당도를 확보하기 위하여 요인분석(factor analysis)을 활용

하였다. 요인분석 방법으로는 Varimax 회전 방식의 주성분 분석을 사용하였고, 요인추출의 기

준이 되는 요인적재량(factor loading)은 .5이상, 고유값(eigen value)은 1.0 이상으로 설정하였

다. 선행연구(송영수, 2013)에 의해 도출된 국내 대기업 HRD 동향의 문항을 요인분석한 결과 

<표 6>과 같이 총 3개의 요인을 추출할 수 있었다. 

‘현장 성과중심의 HRD지원활동 강화’ 영역의 ‘현장중심학습(workplace learning)을 통한 

성과창출 활동 강화’ 동향이 ‘전략적 인재경영’ 영역으로 이동함으로써 요인 1은 5개, 요

인 2는 6개, 요인 3은 3개의 동향으로 도출되었다. 요인별로 각각 29.613%, 15.333%, 9.658%의 

설명량을 나타냈으며 누적 설명량은 54.605%였다. 신뢰도 분석결과 요인 1은 .777, 요인 2는 

.752, 요인 3은 .711의 신뢰도를 나타냈다. 
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<표 6> 타당도 및 신뢰도 분석 결과 

분석 주요 동향
이론적 

설정 영역
성분

요인1 요인2 요인3

타당도

성과(performance) 중심의 HRD 평가 및 
측정 활동 강화

◎ .761 .149 .097

HRD 역량 강화 및 성과 달성을 위한 
아웃소싱 확대

◎ .656 .307 .123

IT기술 등 테크놀로지 활용한 다양한 
Learning Solution 제공

◎ .789 .032 .170

글로벌 인재의 확보 및 양성 ◎ .719 -.011 .155

인재의 다양성 확보를 위한 HRD 활동 강화 ◎ .500 .141 .375

경영층과의 전략적 파트너십 구축 ◎ -.075 .745 -.042

핵심가치(core value)중심의 조직문화 정립 
및 확산

◎ .145 .738 -.098

변화와 혁신을 지원하는 HRD 활동 강화 ◎ -.073 .588 .491

HRM과 HRD 전략적 연계를 통한 인재경영  ◎ .096 .648 -.082

자사형 리더십 파이프라인 모델 개발 및 
운영

◎ .235 .609 .312

현장중심학습(workplace learning)을 통한 
성과창출 활동 강화  

◎ .281 .573 .109

퍼포먼스 컨설팅 강화 ◎ .225 .006 .708

코칭 및 멘토링 등을 통한 인재 및 리더 
양성에 주력

◎ .100 .011 .791

학습조직 구축을 위한 HRD 지원 활동 강화 ◎ .286 -.033 .713

설명량(%) 29.613 15.333 9.658

누적 설명량(%) 29.613 44.946 54.605

Cronbach's α 계수 0.777 0.752 0.711신뢰도

Ⅳ. 연구 결과

1. HRD 동향에 대한 중요도 및 수행수준 차이분석 결과

가. HRD 담당자의 중요도 및 수행수준 인식 차이

HRD 동향 주요영역에 대한 HRD 담당자의 중요도 인식과 수행수준을 비교한 결과 모두 유

의미한 차이를 보였으며(***p<.001), 결과는 <표 7>과 같다. 
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국내 대기업 HRD 담당자는 3가지 영역 중 ‘전략적 인재경영(talent management)’, ‘현장  

성과중심의 HRD 지원 활동 강화’, ‘토털 러닝 솔루션 제공(total learning solution)’ 순으로 

중요하다고 인식했다. ‘전략적 인재경영(talent management)’ 영역은 가장 높은 중요도 인식

을 나타냈을 뿐만 아니라(M=4.36, SD=.47), 수행수준에서도 가장 높은 인식 수준인(M=3.28, 

SD=.57) 것으로 나타났으며, ‘현장 성과중심의 HRD 지원 활동 강화’ 영역은 중요도 인식과 

수행수준 간에 가장 큰 차이를 보였다(평균차: 1.13). 

<표 7> 대기업 HRD 동향 주요영역의 중요도 및 수행수준 인식

주요 영역

중요도 인식 수행수준 인식
평균
차이

t-값
순위

평균
(표준편차)

순위
평균

(표준편차)

Ⅰ. 전략적 인재경영 1 4.36(.47) 1 3.28(.57) 1.06 23.326***

Ⅱ. 현장 성과중심의 HRD 지원 활동 강화 2 4.05(.62) 3 2.92(.83) 1.13 16.785***

Ⅲ. 토털러닝 솔루션 제공 3 3.84(.61) 2 3.19(.62) .65 11.847***

***p<.001

각 세부 동향에 대한 중요도 인식과 수행 수준을 비교한 결과 모두 유의미한 차이가 있는 

것으로 나타났으며(**p<.01, ***p<.001), 자세한 결과는 <표 8>과 같다. 먼저 ‘전략적 인재경

영’ 영역에서의 중요도를 살펴보면 ‘경영층과의 전략적 파트너십 구축(M=4.59, SD=.57)’을 

가장 중요하게 인식하였으며, 전체 세부 동향에 있어서도 가장 중요시 여기는 것으로 나타났

다. 이어서 ‘HRM과 HRD의 전략적 연계를 통한 인재경영(M=4.51, SD=0.70)’, ‘변화와 혁신

을 지원하는 HRD 활동 강화(M=4.37, SD=0.73)’, ‘핵심가치(core value)중심의 조직문화 정립 

및 확산(M=4.34, SD=0.74)’ 순으로 나타났다. 이에 비해 수행수준에 있어서는 ‘핵심가치(core 

value)중심의 조직문화 정립 및 확산(M=3.53, SD=0.76)’이 가장 높았으며, 전체 세부 동향에 

있어서도 가장 높게 인식하는 것으로 나타났다. 이어서 ‘경영층과의 전략적 파트너십 구

축’(M=3.31, SD=.75), ‘현장중심학습(workplace learning)을 통한 성과 창출 활동 강화(M=3.27, 

SD=0.80)’, ‘HRM과 HRD의 전략적 연계를 통한 인재경영(M=3.22, SD=0.83)’ 순으로 나타났

다. ‘HRM과 HRD의 전략적 연계를 통한 인재경영(talent management)’의 경우 해당 영역에

서 중요도 인식과 수행 수준의 차이가 가장 많은 동향을 분석되었다(평균차=1.29).
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<표 8> 대기업 HRD 동향 주요영역별 세부동향의 중요도 및 수행수준 인식

영역 주요 동향

중요도 인식 수행수준 인식
평균
차이

t-값
순위

평균
(표준편차)

순위
평균

(표준편차)

전략적
인재
경영

1. 경영층과의 전략적 파트너십 구축 1 4.59(.57) 3 3.31(.75) 1.28 20.069***

2. 핵심가치(core value)중심의

조직문화 정립 및 확산
4 4.34(.74) 1 3.53(.76) .81 12.076***

3. 변화와 혁신을 지원하는 HRD 활동 

강화
3 4.37(.73) 7 3.19(.91) 1.18 15.259***

4. HRM과 HRD의 전략적 연계를 통한 

인재경영(talent management)
2 4.51(.70) 6 3.22(.83) 1.29 15.530***

5. 자사형 리더십 파이프라인 모델 
개발 및 운영

9 4.05(.75) 8 3.15(.87) .90 12.678***

6. 현장중심학습(workplace learning)을 
통한 성과 창출 활동 강화

5 4.32(.69) 5 3.27(.80) 1.05 13.317***

현장

성과
중심의 
HRD

지원
활동
강화

7. 퍼포먼스 컨설팅 강화 8 4.09(.81) 14 2.76(.97) 1.33 14.029***

8. 코칭 및 멘토링 등을 통한 인재 및 

리더 양성에 주력
7 4.16(.72) 11 3.06(.89) 1.10 15.680***

9. 학습조직 구축을 위한 HRD 지원

활동 강화
10 3.91(.81) 12 2.93(1.02) .98 11.565***

토털
러닝

솔루션
제공

10. 성과(performance) 중심의 HRD 
평가 및 측정 활동 강화

10 3.91(.84) 13 2.90(.90) 1.01 11.279***

11. HRD 역량 강화 및 성과 달성을 

위한 아웃소싱 확대
14 3.41(.93) 8 3.15(.94) .26 3.334**

12. IT 기술 등 테크놀로지를 활용한

다양한 Learning Solution 제공
13 3.76(.83) 3 3.31(.85) .45 5.580**

13. 글로벌 인재의 확보 및 양성 6 4.24(.73) 2 3.44(.81) .80 10.518***

14. 인재의 다양성 확보를 위한

HRD 활동 강화
12 3.86(.87) 8 3.15(.91) .71 9.500***

**p<.01, ***p<.001 

다음으로 ‘현장 성과중심의 HRD 활동 지원 강화’ 영역에서의 중요도를 살펴보면 ‘코칭 

및 멘토링 등을 통한 인재 및 리더 양성에 주력(M=4.16, SD=0.72)’을 가장 중요하게 인식하는 

것으로 나타났으며, ‘퍼포먼스 컨설팅 강화(M=4.09, SD=0.81)’, ‘학습조직 구축을 위한 HRD 

지원 활동 강화(M=3.91, SD=0.81)’의 순으로 나타났다. 수행수준에 있어서는 ‘코칭 및 멘토링 
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등을 통한 인재 및 리더 양성에 주력(M=3.06, SD=0.89)’이 중요도 인식 결과와 마찬가지로 가

장 높게 나타났으며, ‘학습조직 구축을 위한 HRD 지원 활동 강화(M=2.93, SD=1.02)’, ‘퍼포

먼스 컨설팅 강화(M=2.76, SD=0.97)’의 순으로 나타났다. 특히, ‘퍼포먼스 컨설팅 강화’의 

경우 해당 영역에서 뿐만 아니라 전체 세부 동향 중 수행수준이 가장 낮은 것으로 나타났으

며, 중요도 인식과 수행 수준의 차이가 가장 많은 동향을 분석되었다(평균차=1.33).

마지막으로 ‘토털 러닝 솔루션 제공(total learning solution)’영역에서는 ‘글로벌 인재의 

확보 및 양성(M=4.24, SD=0.73)’의 중요도 인식수준이 가장 높았으며, ‘성과(performance) 중

심의 HRD 평가 및 측정 활동 강화(M=3.91, SD=0.84)’, ‘인재의 다양성 확보를 위한 HRD 활

동 강화(M=3.86, SD=0.87)’의 순으로 나타났다. 수행수준에 있어서도 ‘글로벌 인재의 확보 및 

양성(M=3.44, SD=0.81)’이 가장 높았으며, ‘IT 기술 등 테크놀로지를 활용한 다양한 Learning 

Solution 제공(M=3.31, SD=0.85)’, ‘인재의 다양성 확보를 위한 HRD 활동 강화(M=3.15, 

SD=0.91)’, ‘HRD 역량 강화 및 성과 달성을 위한 아웃소싱 확대(M=3.15, SD=0.94)’의 순으

로 나타났다. 특히 ‘HRD 역량 강화 및 성과 달성을 위한 아웃소싱 확대’는 영역 내에서 뿐

만 아니라 전체 세부 동향 중에서 중요도 인식 수준이 가장 낮았으며, 중요도 인식과 수행수

준 차이가 가장 적은 동향으로 분석되었다(평균차=0.26). 

나. 업종별 중요도 및 수행수준 인식 차이

업종별로 각 영역별 세부 동향에 대한 중요도 및 수행수준 인식을 살펴보면 <표 9>와 같다. 

먼저 각 동향에 대한 중요도 인식을 살펴보면 ‘전략적 인재경영’ 영역에서는 ‘핵심가치

(core value)중심의 조직문화 정립 및 확산’에서 유의미한 차이가 도출되었다(p<.05). IT․통신․
금융 업종이 가장 높은 중요도 인식을 가지고 있었고, 유통․서비스 업종이 가장 낮게 나타났다. 

다음으로 ‘현장 성과중심의 HRD 활동 지원 강화’ 영역에서는 ‘학습조직 구축을 위한 HRD 

지원 활동 강화’에서 유의미한 차이가 도출되었다(p<.05). 유통․서비스 업종이 가장 높은 중요

도 인식을 가지고 있었고, IT․통신․금융 업종이 가장 낮은 것으로 나타났다. 마지막으로 ‘토털 

러닝 솔루션 제공(total learning solution)’영역에서는 ‘글로벌 인재의 확보 및 양성’(p<.05)

과 ‘인재의 다양성 확보를 위한 HRD 활동 강화’(p<.01)에서 유의미한 차이가 도출되었다. 

‘글로벌 인재의 확보 및 양성’에 대해서는 유통․서비스 업종이 가장 높은 중요도 인식을 가

지고 있었고, IT․통신․금융 업종이 가장 낮은 것으로 나타났다. 또한 ‘인재의 다양성 확보를 

위한 HRD 활동 강화’에 대해서도 유통․서비스 업종이 가장 높은 중요도 인식을 가지고 있었

고 IT․통신․금융, 건설․제조․전자 업종 모두 낮은 것으로 나타났다.
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<표 9> 대기업 HRD 동향에 대한 업종별 중요도 및 수행수준 인식

세부 동향

중요도 인식 수행수준 인식

평균(표준편차) F-
검정

Scheffe
사후검정  

평균(표준편차) F-
검정

Scheffe
사후검정  ① ② ③ ① ② ③

1. 경영층과의 전략적 파트너십  

구축

4.63
(.52)

4.69
(.51)  

4.43 
(.65) 

2.707
3.40
(.68)  

3.28
(.83)  

3.24
(.74)  

.695

2. 핵심가치(core value) 중심의 
조직문화 정립 및 확산

4.47 
(.57) 

4.41
(.66  

4.11
(.95)  

3.508* ③ < ①
3.63
(.70)  

3.48
(.75)  

3.46
(.84)  

.841

3. 변화와 혁신을 지원하는 HRD  

활동 강화

4.40

(.70)  

4.35

(.78)  

4.35

(.71)  
.097

3.11

(.79)  

3.02

(1.07)  

3.48

(.75)  
3.675* ② < ③

4. HRM과 HRD의 전략적 연계를 
통한 인재경영 

(talent management)

4.63

(.59)  

4.56

(.69)   

4.30 

(.79)  
3.087

3.32 

(.81) 

2.98 

(.94) 

3.39

(.65) 
3.723* ② < ③

5. 자사형 리더십 파이프라인 

모델 개발 및 운영

4.12
(.71)  

4.04 
(.67) 

3.96
(.87)  

.635
3.11 
(.75) 

3.54
(.82)  

2.76
(.90)  

11.321***  
① < ②
③ < ②

6. 현장중심학습 

(workplace learning)을 통한 
성과 창출 활동 강화

4.37
(.70)  

4.31
(.67)  

4.26
(.71)  

.308
3.18
(85)  

3.31
(.82)  

3.35 
(.71) 

.700

7. 퍼포먼스 컨설팅 강화
3.93 
(.73) 

4.19
(.95)  

4.17
(.71)  

1.744
2.72
(.84)  

2.56 
(1.02) 

3.07
(1.00)  

3.658* ② < ③

8. 코칭 및 멘토링 등을 통한 인

재 및 리더 양성에 주력

4.02 

(.81) 

4.24

(.67)  

4.24 

(.64) 
1.746

3.02

(.95)  

3.09

(.90)  

3.09

(.81)  
.120

9. 학습조직 구축을 위한 HRD
지원 활동 강화

3.68
(.81)  

3.94
(.81)  

4.13
(.75)  

4.155* ① < ③
2.72
(1.03)  

2.96
(1.03)  

3.15 
(.97) 

2.378

10. 성과(performance)중심 HRD

평가 및 측정 활동 강화

3.70
(.80) 

4.06 
(.90) 

3.98
(.77)  

2.786
2.81 
(.83) 

2.87 
(.95) 

3.04
(.92)  

.917

11. HRD 역량 강화 및 성과 
달성을 위한 아웃소싱 확대

3.25 

(.97) 

3.54

(.82)  

3.46

(.98)  
1.471

3.33

(.99)  

3.20

(.86)  

2.85 

(.92) 
3.675* ③ < ①

12. IT 기술 등 테크놀로지를

활용한 다양한 
Learning Solution 제공

3.67
(.87)  

3.80 
(.88) 

3.85
(.70)  

.672
3.39 
(.92) 

3.15
(.86)  

3.41
(.72)  

1.569

13. 글로벌 인재의 확보 및 양성
4.04 

(.71) 

4.31

(.77)  

4.41

(.65)  
3.983* ① < ③

3.28

(.90)  

3.44

(.79)  

3.63

(.68) 
2.410

14. 인재의 다양성 확보를 위한
HRD 활동 강화

3.74
(.67)  

3.69 
(.97) 

4.22
(.87)  

5.953**
① < ③
② < ③

3.16
(.73)  

2.80
(1.05)  

3.54
(.78)  

9.233*** ② < ③

*p<.05, **p<.01, ***p<.001                       ※업종: ①IT․통신․금융, ②건설․제조․전자, ③유통․서비스

다음으로 수행수준 인식 결과를 살펴보면 먼저 ‘전략적 인재경영’ 영역에서는 ‘변화와 

혁신을 지원하는 HRD 활동 강화’(p<.05), ‘HRM과 HRD의 전략적 연계를 통한 인재경

영’(p<.05), ‘자사형 리더십 파이프라인 모델 개발 및 운영’(p<.001)에서 유의미한 차이가 도

출되었다. ‘변화와 혁신을 지원하는 HRD 활동 강화’와 ‘HRM과 HRD의 전략적 연계를 통

한 인재경영’에서는 유통․서비스 업종이 가장 높은 수행수준 인식을 가지고 있었고 건설․제조․
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전자 업종이 가장 낮은 수행수준 인식을 가지고 있었다. 그리고 ‘자사형 리더십 파이프라인 

모델 개발 및 운영’에서는 건설․제조․전자 업종이 가장 높은 수행수준 인식을 가지고 있었으

며, IT․통신․금융, 유통․서비스 업종 모두 낮게 나타났다. 다음으로 ‘현장 성과중심의 HRD 활

동 지원 강화’ 영역에서는 ‘퍼포먼스 컨설팅 강화’에서 유의미한 차이가 도출되었다(p<.05). 

유통․서비스 업종이 가장 높은 수행수준 인식을 가지고 있었고 건설․제조․전자 업종이 가장 낮

은 수행수준 인식을 가지고 있었다. 마지막으로 ‘토털 러닝 솔루션 제공(total learning 

solution)’영역에서는 ‘HRD 역량 강화 및 성과 달성을 위한 아웃소싱 확대’(p<.05)와 ‘인재

의 다양성 확보를 위한 HRD 활동 강화’(p<.001)에서 유의미한 차이가 도출되었다. ‘HRD 역

량 강화 및 성과 달성을 위한 아웃소싱 확대’에서는 IT․통신․금융이 가장 높은 수행수준 인식

을 가지고 있었고 유통․서비스 업종이 가장 낮은 것으로 나타났다. ‘인재의 다양성 확보를 위

한 HRD 활동 강화’에서는 건설․제조․전자 업종이 가장 높은 수행수준 인식을 가지고 있었고 

유통․서비스 업종이 가장 낮은 것으로 나타났다. 

업종에 따라 해당 산업의 문화특성, 변화의 민감도, 사업과 경영전략, 국내외 시장환경, 직

종과 인력구성, 고객과의 접점 등 HRD 활동을 실행하는데 있어 다양한 요인들에 의해 영향을 

받게 된다. 전반적으로 HRD 동향에 대한 중요도 인식과 수행수준에 있어서 업종별 차이가 나

타났는데 대기업 수준의 HRD 활동이 일정 수준 이상으로 보편화 되어 실행되고 있지만, 특정 

동향들에 대해서는 업종별 고유의 특성과 최근의 경영상황이 영향을 미쳐 결과에 반영되어 나

타난 것으로 해석할 수 있다.  

2. HRD 동향에 대한 우선순위 분석 결과

가. IPA 매트릭스를 통한 집중육성 영역 분석

중요도 인식 및 수행수준 분석(Importance-Performance Analysis: IPA)은 Martilla와 

James(1977)가 마케팅 프로그램 개발에 효율적이고 쉽게 적용할 수 있는 도구로서 중요도-성

취도 분석을 사용한 이래로 다양한 분야에서 사용되어져 왔으며(정철, 서용석, 2010), 전략적 

우선과제 즉, 우선적으로 개선해야할 대상을 선정하는데 의미 있는 결과를 제공하는데 의의가 

있다(유승우, 이희찬, 2005). 항목별 중요도 인식과 수행수준의 값을 4분면 격자에 어렵지 않게 

배치시킬 수 있고 시각적으로도 매우 우수하여 명확한 전략적 시사점 제시가 가능하며, 이 중 

중요도 인식은 높으나 수행수준이 낮은 “집중육성 영역 (concentrate here)”에 향후 시급한 

개선이 요구되는 요인들이 위치하게 된다(표성수, 2008; Ainin & Hisham, 2008). 

국내 대기업 HRD 동향에 대한 HRD 담당자의 중요도와 수행수준 분석 결과를 통해 <그림 

2>와 같이 집중 육성해야 할 동향이 도출되었다. 
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              IPA분석 결과(종합)                       업종별 IPA분석 결과(IT․통신․금융)

          업종별 IPA분석 결과(건설․제조․전자)                 업종별 IPA분석 결과(유통․서비스)

[그림 2] 대기업 HRD 동향에 대한 IPA 분석 결과

 1: 경영층과의 전략적 파트너십 구축, 2: 핵심가치(core value)중심의 조직문화 정립 및 확산, 3: 변화와 혁신

을 지원하는 HRD 활동 강화, 4: HRM과 HRD의 전략적 연계를 통한 인재경영(talent management), 5: 자사형 

리더십 파이프라인모델 개발 및 운영, 6: 현장중심학습(workplace learning)을 통한 성과 창출 활동 강화, 7: 퍼

포먼스 컨설팅 강화, 8: 코칭 및 멘토링 등을 통한 인재 및 리더 양성에 주력, 9: 학습조직 구축을 위한 HRD 

지원 활동 강화, 10: 성과(performance)중심의 HRD 평가 및 측정 활동 강화, 11: HRD 역량 강화 및 성과 달

성을 위한 아웃소싱 확대(BPO: Business Process Outsourcing), 12: IT 기술 등 테크놀로지를 활용한 다양한 

Learning Solution 제공, 13: 글로벌 인재의 확보 및 양성, 14: 인재의 다양성 확보를 위한 HRD 활동 강화

14개의 국내 대기업 HRD 동향 중 전 업종에 공통적으로 해당하는 집중육성 영역 동향은 

‘코칭 및 멘토링 등을 통한 인재 및 리더 양성에 주력’으로 나타났다. 또한 업종별 분석 결
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과 IT․통신․금융 업종에서는 ‘변화와 혁신을 지원하는 HRD 활동 강화’와 ‘자사형 리더십 

파이프라인모델 개발 및 운영’이 도출되었으며, 건설․제조․전자 업종에서는 ‘변화와 혁신을 

지원하는 HRD 활동 강화’, ‘HRM과 HRD의 전략적 연계를 통한 인재경영’, ‘퍼포먼스 컨

설팅 강화’, ‘코칭 및 멘토링 등을 통한 인재 및 리더 양성에 주력’으로 나타났다. 마지막

으로 유통․서비스 업종에서는 ‘경영층과의 전략적 파트너십 구축’, ‘퍼포먼스 컨설팅 강

화’, ‘코칭 및 멘토링 등을 통한 인재 및 리더 양성에 주력’, ‘학습조직 구축을 위한 HRD 

지원 활동 강화’가 도출되었으며, 전체 IPA 분석 결과에서는 ‘코칭 및 멘토링 등을 통한 인

재 및 리더 양성에 주력’이 집중육성 영역으로 도출된 반면 업종별 분석에서는 각 업종의 고

유한 특성과 상황이 반영되어 집중육성 영역에 해당하는 동향에서 차이가 나타났다. 기업 내 

HRD의 중요성과 역할은 큰 변화를 겪고 있다. 이제는 일과 학습은 더 이상 분리된 개념이 아

니며, 형식교육 위주의 HRD는 업무현장 즉, 일터(workplace)에서의 학습을 중시하는 방향으로 

전환되고 있다(Boud & Garrick, 2000). 멘토링, 코칭, OJT, 학습조직 등은 업무 현장이 곧 학습 

장소가 되고, 직장 동료나 상사와의 상호작용을 통해 업무 관련한 지식․기술․태도를 습득한다. 

그리고 습득한 내용을 업무에 적용함으로써 급변하는 경영 환경에 대한 대처능력과 경쟁력을 

향상시킬 수 있는 활동이다(박선민, 박지혜, 2011; Jacobs, Jone, & Neil, 1992; Zey, 1984). 기업 

입장에서는 한정된 자원과 인력, 예산 등을 집행하는데 있어 제한된 자원을 효율적으로 투여

하기 위해 상대적인 중요도에 따라 우선적으로 집중해야할 과제를 선정해야 한다. 이러한 측

면에서 공식적 HRD 기회뿐만 아니라 실제적인 학습이 일어나는 현장에서의 인재 및 리더 양

성을 위한 코칭 및 멘토링 강화는 실질적인 성과 창출뿐만 아니라 직무만족, 조직몰입을 향상

시킬 수 있다는 점에서 매우 효과적인 방안으로 제시된다.   

              

나. Borich 계수를 활용한 교육요구도 분석

교육 요구도를 분석하기 위해서 단순 평균 차이 비교인 t-검정의 단점을 극복한 Borich 계

수를 활용한다(조대연, 2009). 이러한 방법은 HRD 담당자에게 있어 우선적으로 고려되고 개선

되어져야 할 동향이 무엇인지 파악하는데 용이함을 제공한다.  

국내 대기업 HRD 동향에 대한 HRD 담당자의 교육요구도를 분석한 Borich 계수 결과는 <표 

10>과 같다. 교육요구도가 가장 높은 부문은 ‘경영층과의 전략적 파트너십 구축’으로 나타

났다. 즉, HRD 담당자는 ‘경영층과의 전략적 파트너십 구축’이 중요하다고 판단하는 것에 

비해 현재 수행수준은 현저히 낮다고 인식하는 것이다. 이 외에도 ‘HRM과 HRD의 전략적 연

계를 통한 인재경영(talent management), ‘변화와 혁신을 지원하는 HRD 활동 강화‘, ‘퍼포

먼스 컨설팅 강화’, ‘코칭 및 멘토링 등을 통한 인재 및 리더 양성에 주력’ 순으로 중요도

에 비해 현재 수행하고 있는 수준이 낮아 교육요구도가 높게 나타났다. 또한 업종별 교육요구
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도 분석 결과를 살펴보면, IT․통신․금융 및 건설․제조․전자 업종에서는 ‘HRM과 HRD의 전략적 

연계를 통한 인재경영’, 유통․서비스 업종에서는 ‘경영층과의 전략적 파트너십 구축’이 가

장 높게 나타났으며, 전반적인 흐름은 같이하고 있지만 IPA 분석 결과와 마찬가지로 업종별 

특성의 차이로 인해 교육요구도의 우선순위가 다르게 도출되었다. 따라서 자사에 적합한 HRD 

전략 방향 수립 및 우선순위 과제 선정을 위해서는 거시적인 측면의 동향 파악뿐만 아니라 다

양한 요인을 바탕으로 한 종합적인 접근이 필요하다. 

<표 10> 대기업 HRD 동향에 대한 교육요구도 분석 결과

영역 세부 동향
교육요구도 순위

종합 IT․통신․금융 건설․제조․전자 유통․서비스

전략적 
인재경영

1. 경영층과의 전략적 파트너십 구축 5.88 1 5.69 3 6.59 3 5.30 1

2. 핵심가치(core value) 중심의 
조직문화 정립 및 확산

3.54 10 3.77 8 4.08 8 2.68 12

3. 변화와 혁신을 지원하는 HRD 활동 

강화
5.77 3 5.72 2 5.80 4 3.78 8

4. HRM과 HRD의 전략적 연계를 
통한 인재경영(talent management)

5.80 2 6.09 1 7.17 1 3.93 6

5. 자사형 리더십 파이프라인 모델 
개발 및 운영

3.61 9 4.20 6 2.02 13 4.73 3

6. 현장중심학습(workplace learning)을 

통한 성과 창출 활동 강화
4.48 6 5.21 4 4.23 7 3.89 7

현장 
성과중심의 
HRD 지원 
활동 강화 

7. 퍼포먼스 컨설팅 강화 5.42 4 4.76 5 6.82 2 4.63 4

8. 코칭 및 멘토링 등을 통한 인재 및 

리더 양성에 주력
4.56 5 4.02 7 4.87 5 4.88 2

9. 학습조직 구축을 위한 HRD 지원 
활동 강화

3.80 8 3.55 9 3.87 9 4.04 5

토털 러닝 
솔루션 
제공 

10. 성과(performance) 중심의 HRD 
평가 및 측정 활동 강화

3.93 7 3.31 10 4.81 6 3.72 9

11. HRD 역량 강화 및 성과 달성을 

위한 아웃소싱 확대
0.89 14 -0.28 14 1.18 14 2.10 13

12. IT 기술 등 테크놀로지를 활용한 
다양한 Learning Solution 제공

1.70 13 1.03 13 2.46 12 1.67 14

13. 글로벌 인재의 확보 및 양성 3.40 11 3.04 11 3.76 10 3.45 10

14. 인재의 다양성 확보를 위한 HRD 
활동 강화

2.75 12 2.16 12 3.28 11 2.84 11
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HRD 동향에 대한 중요도 및 수행수준 차이분석과 우선순위 분석 결과를 종합하여 살펴보면 

조직 내 HRD에 요구되는 기능과 역할이 현장의 문제해결과 개인역량개발을 위해 교육훈련 중

심으로 지원하던 전통적 HRD 관점을 넘어 경영전반으로 폭넓게 확대되고 전략적 HRD 수준으

로 진화되고 있다는 점이다. 또한 HRD의 모든 활동은 성과를 중심으로 미래가치 창출을 위한 

전략적 접근이 강조되고 있음을 알 수 있다. 이러한 결과는 HRD에 요구되는 역할이 과거 학

습전문가에서 최근에는 변화에 대응하거나 변화를 리드해가는 조직변혁의 추진자 즉, 변화촉

진자(change agent)로서의 역할이 더해졌고, 더 나아가 개인의 경력개발 상담과 현장의 문제해

결 지원 및 전략적 사업파트너로서 조직의 성과를 높여주는 수행 컨설턴트(performance 

consultant)로서의 역할까지 추가적으로 요구되고 있다는(이찬, 2011) 점과 맥을 같이 한다. 하

지만 이러한 역할 변화에 따라 지속적으로 그 의미가 확대되어 강조되고 있거나 새롭게 대두

되는 주요 동향들에 대한 중요성 인식 수준에 비해 그 수행수준은 아직 기대에 미치지 못하는 

것으로 판단된다. 교육요구도 분석 결과 우선순위가 높게 나타난 동향들은 역할 변화의 흐름

에 따라 강조되는 동향들로서 HRD의 독립된 기능을 넘어 경영전략과 밀착된 활동을 중심으로 

조직 내 다양한 영역과 현장에서 핵심과제를 수행하고, 여러 이해관계자와의 파트너십을 기반

으로 한다는 점에서 전문성 강화뿐만 아니라 기업경영과 현장의 이해, 신뢰구축 관점에서의 

부단한 개선의 노력이 필요함을 알 수 있다.

Ⅴ. 결론 및 제언

모든 경계가 무너지고, 환경이 상시 급변, 격변하며, 극도로 불확실한 21세기는 기존 강점이

나 경쟁우위, 시장에 선택과 집중하여 이를 효율적으로 활용, 방어, 유지, 확대하는데 총력을 

기울이던 20세기 산업사회와 달리, 모든 조직들이 끊임없이 새로운 경쟁우위와 강점, 가치를 

계속해서 남보다 먼저 만들어야 하는 창조, 혁신, 속도의 시대이다(신동엽, 구자숙, 정동일, 

2011). 따라서 불확실한 경영환경에 능동적으로 대처하고 조직의 지속적인 성장과 경쟁우위를 

확보하기 위한 전략적 방안으로서 인적자원의 확보와 육성에 대한 중요성이 더욱 부각되고 있

다. 이러한 HRD의 달라진 위상에 맞게 HRD 담당자에게 요구되는 역할도 점차 확대되고 전문

화되어지고 있다. 변화되는 역할과 새로운 요구에 효과적으로 대응하고 HRD 활동이 환경변화

의 흐름과 괘를 같이 하기 위해서는 무엇보다 방향성이 중요하다. 즉, HRD의 동향을 파악하는 

것은 HRD의 현 수준을 분석하고 역량개발 계획을 수립할 수 있는 지침이 된다는 점에서 그 

의의가 있다. 하지만 국내 상황을 반영한 동향연구는 매우 부족하여 국내외 HRD의 흐름이 나

아가고 있는 방향을 종합적으로 조망하기 어려운 실정이다. 따라서 본 연구에서는 최근 송영
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수(2013)가 도출한 국내 대기업 HRD 동향을 바탕으로 각 동향에 대한 HRD 담당자의 중요도 

및 수행수준에 대한 인식을 도출하고, 이를 업종별로 비교․분석하여 국내 HRD의 현상을 살펴

보았고, IPA 매트릭스와 Borich 계수를 활용하여 향후 HRD  담당자들이 HRD 전략 수립 시 우

선순위를 고려할 수 있도록 집중육성 영역과 교육요구도를 도출하였다. 연구를 통해 얻게 된 

결론과 함께 HRD 연구의 지속적인 발전을 위한 제언을 하면 다음과 같다. 

첫째, 국내 대기업 HRD 동향은 글로벌 동향과 변화의 흐름을 같이하고 있으며, HRD에 요

구되는 역할은 전략적 HRD 수준으로 강화되고 있다. 대기업 HRD 동향에 대한 HRD 담당자들

의 중요도 인식 수준을 분석한 결과, 3가지 영역 중 ‘전략적 인재경영(talent management)’

이 가장 높게 나타났으며 이는 글로벌 동향의 흐름을 살펴본 연구결과들(김진모, 전영욱, 2005; 

오헌석 외, 2009)을 지지한다. 또한 국내 동향 연구들(송영수, 2013; 장환영, 손지영, 하정례, 

2013; 주용국, 2010)과 비교해보면 ‘전략적 파트너십’, ‘성과창출’, ‘변화주도’, ‘현장

(일터)중심’등의 의미가 더욱 확대되고 강조됨에 따라 전통적 HRD 관점에서의 접근을 넘어 

전략과 연계된 HRD의 관점에서 다양한 이해관계자들과의 파트너십 구축을 통한 전략적 HRD

로의 전환이 HRD 담당자들에게 공유되어 인식되고 있음을 알 수 있다. 하지만 지금과 같은 

저성장 장기불황의 경영위기를 극복하기 위해서는 조직의 핵심 현안을 HRD 활동과 밀접하게 

연계시킬 수 있는 실행력이 무엇보다 중요하다. 이러한 측면에서 보았을 때, 중요도 인식수준

에 비해 수행수준은 상대적으로 부족한 상황이다. HRD를 우수하게 추진한다고 판단되는 국내 

조직도 상당부분 전략적 수준의 개선 여지가 있는 것으로 나타났다는 연구결과(주용국, 2010)

와 ‘조직의 전략적 방향을 지원하는 HRD 전략개발’과 ‘조직의 비전, 목표, 전략과의 연

계’와 같은 ‘전략적 사고’ 역량에 대한 요구가 높았다는 조대연, 권대봉, 정홍인(2012) 연구

에서와 같이 중요성 인식을 넘어 수행수준의 개선이 절실히 요구되고 있다. 또한 조직학습 및 

조직 변혁에 대한 연구가 꾸준히 이루어지고는 있으나, 급격한 사회적, 경제적 변화가 가속화

되고 있는 현 상황에 있어서 조직혁신 및 비즈니스의 성공을 위한 기업 내 HRD의 기능 및 역

할변화에 대한 연구가 좀 더 진척될 필요가 있다는(장환영, 손지영, 하정례, 2013) 측면에서 현

장에서의 실무와 전략수립에 도움을 주는 실천적 연구 또한 활성화될 필요가 있다. 변화되는 

환경과 일터, 그리고 새로운 역량과 기대는 경영진이나 조직이 이를 수용할 때까지 기다려 주

지 않는다. HRD에 대한 역할과 기대수준이 점차 전략적이고 미래지향적으로 커져가고 있는 

상황에서 과연 HRD 담당자의 수행수준이 이를 얼마나 따라가고 있는지에 대한 진지한 성찰과 

고민이 필요한 시점이다. 또한 HRD가 하나의 전문영역으로 성장하는데 있어 한층 더 경영진

에게 다가갈 수 있는 전략적 파트너가 되어야함은 아무리 강조해도 지나침이 없을 것이다.    

 둘째, 대기업 HRD 동향에 대한 중요도 및 수행수준 인식에 있어 업종별 특성의 차이가 있으

며, 자사 상황에 적합한 HRD 전략방향 수립과 실행이 중요하다. HRD 동향에 대한 중요성 인

식에 있어 각 영역별로 IT․통신․금융과 유통․서비스 업종 사이에서 주로 차이가 보여 졌고, 수행
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수준 인식에 있어서는 각 영역에서 세 업종의 특성이 반영되어 차이가 나타났으며, 이러한 차

이는 주요하게 건설․제조․전자와 유통․서비스 업종 사이에서 보여 졌다. 기업경영의 모든 활동

은 기업이 처한 상황적 맥락뿐만 아니라 각 기업이 추구하는 전략적 방향성에 따라 상이하게 

추진된다. HRD도 조직의 전략과 문화, 산업 환경에 따라 맥락에 맞는 섬세한 활동이 중요하

며, 조직마다 논리가 정연한 프로세스가 있고 이 같은 프로세스에 따라 제도가 운영되고 소기

의 성과도 거두고 있기 때문이다. 특히 HRD 동향 중 ‘글로벌 인재의 확보 및 양성’에 대한 

중요도 인식에 있어서는 사업과 경영전략 측면에서 내수중심의 IT․통신․금융 업종에 대비하여 

내수시장의 글로벌 경쟁이 심화되고 해외 사업이 본격화되고 있는 유통․서비스 업종 간에 차이

가 있었으며, ‘퍼포먼스 컨설팅 강화’에 대한 수행수준 인식에 있어서는 산업 특성상 고객

의 접점에서 판매와 서비스를 중심으로 현장경영이 강조되는 유통․서비스 업종이 고객과 분리

된 별도의 장소에서 생산과 제조 중심의 활동을 하는 건설․제조․전자 업종에 비해 높게 나타났

다. ‘인재의 다양성 확보를 위한 HRD 활동 강화’에서는 유통․서비스 업종이 건설․제조․전자 

업종에 비해 중요도 및 수행수준 인식에 있어 높게 나타났는데 최근 활발하게 확대되고 있는 

글로벌 진출, 사람중심의 조직특성과 낮은 근속년수, 노동정책의 변화 등의 현실 특성이 반영

되어 나타난 것으로 파악된다. 하지만 이와 같은 구성원의 다양성 확산은 향후 기업경영의 피

할 수 없는 흐름이라고 판단된다. 사회변화 및 글로벌화가 가속화됨에 따라 여성, 고직급/고령, 

신세대, 외국인, 장애인 등 구성원 다양성은 더욱 확대될 전망이기 때문이다. 따라서 단순히 

트렌드를 따르기 보다는 이처럼 큰 변화의 조류를 읽어내고 자사의 현 좌표를 파악하여 상황

에 적합한 HRD 방향과 전략을 수립하는 것이 무엇보다 필요하다.  

셋째, 향후 HRD 전략 수립 시 우선적으로 고려하고 개선해야할 동향 및 과제는 HRD의 전

략적 파트너로서의 역할 수행과 일맥상통한다. 대기업 HRD 동향 중 집중육성 영역에 해당하

는 동향은 ‘코칭 및 멘토링 등을 통한 인재 및 리더 양성에 주력’이었으며, 교육요구도가 

높은 동향은 ‘경영층과의 전략적 파트너십 구축’, ‘HRM과 HRD의 전략적 연계를 통한 인

재경영’, ‘변화와 혁신을 지원하는 HRD 활동 강화’, ‘퍼포먼스 컨설팅 강화’, ‘코칭 및 

멘토링 등을 통한 인재 및 리더 양성에 주력’ 순으로 나타났다. 교육요구도는 인적․물적 인프

라의 제한된 여건 속에서 HRD 담당자들이 요구도 순위를 바탕으로 어느 순위까지를 일차적으

로 고려해야 하는지 의사결정자에게 제안하는데 어려움이 겪을 수 있는데(조대연, 2009), IPA 

분석은 기업이 통제할 수 있는 변수들의 상대적인 중요도와 수행수준을 파악하여 중요도 대비 

수행수준이 낮은 변수를 우선 개선한다는 논리로서 기업입장에서 한정된 자원을 우선 투입해

야 하는 대상을 선정하는데 도움을 주기 때문에 상호 보완적인 측면에서 해석하고 활용함으로

써 자사의 상황에 적합한 전략적 우선과제를 선정하는 것이 바람직하다.

이상으로 HRD 동향과 인식수준을 토대로 주요 시사점을 살펴보았는데 HRD가 관심을 가져

야 하는 영역이 폭넓게, 그리고 전략적인 수준으로 확대되고 있음을 알 수 있다. 현재 당면한 
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문제를 해결하는 것에 집중하는 것도 중요하지만 환경변화에 능동적으로 대응하며 미래지향적

인 관점에서 본연의 역할을 다하기 위해서는 과거의 교육적 시각에서 벗어나 경제․경영, 통섭

적 접근 등 다양한 시각에서 역할을 수행하지 않으면 안 된다. 또한 HRD의 전문지식, 전략적 

안목, 전문역량을 폭넓게 확보해야 한다는 점에서 향후 역량개발의 시사점을 찾을 수 있으며, 

이러한 변화의 흐름은 HRD 담당자에게 새로운 기회이자 위기이다. 즉, 수동적인 자세와 활동

적 타성에서 벗어나 보다 선제적이고 전략적으로 변해야 하며, 사내 기업가 정신을 바탕으로 

변화를 주도하고 긍정의 문화와 미래가치를 창출하는 HRD 담당자의 역할이 절실히 요구되고 

있음을 인식해야 한다.     

그 동안 실제 대기업 HRD에 대한 실태 파악 및 HRD 담당자의 역량개발을 위한 요구들은 

많으나 이에 반해 실증연구는 매우 드물다. 기업의 HRD 수준은 HRD 담당자의 수준을 벗어날 

수 없는 것처럼 국내 대기업 HRD 동향에 대한 HRD 담당자의 중요성 및 수행수준 인식에 대

해 살펴본 뒤, 이를 통해 대기업 HRD 수준의 현 위치를 분석하고 발전방향을 제시하였다는 

점에서 학술적 연구뿐만 아니라 국내 HRD 실천 영역에서의 동향 연구로서 큰 함의를 갖는다. 

하지만 업종별로 중요도 및 수행수준 인식 차이, IPA 및 교육요구도 분석을 통해 HRD 동향에 

대한 차이가 있음을 밝혔지만 업종별로 세분화하고 구체적인 방향제시를 위해서는 심층적인 

분석과 해석이 요구되며, 이러한 부분은 연구목적에 비추어 보다 추가적인 논의가 필요하다. 

다음으로 연구대상자의 인구통계학적 특성상 실무자 역할을 수행하는 과장급 이하의 비율이 

상대적으로 높았는데, 조직 내 직급과 근속년수가 높다고 HRD 동향을 반드시 잘 파악한다고 

판단할 수는 없으나 직급이 높아질수록 조직의 경영전략과 연계된 전략적 관점에서 HRD 활동

을 전개하기 때문에 중요도 및 수행수준 인식에 있어서 경력수준에 따른 관점의 차이를 살펴

보는 것도 필요하다. 따라서 HRD담당자의 경력을 고려해 리더급 대상자를 확대하여 직급별 

동향에 대한 차이를 분석할 수 있는 후속 연구를 기대한다. 또한 연구대상자의 HRD 부서 근

무 기간이 평균 5년 1개월로 나타났는데 이는 사원급 대상자가 포함되었고 대기업에서 보편화

되어 운영되는 직무순환제도와 장기전문인력이 혼합되어 있는 것에서 기인된 것으로 보여 진

다. 본 연구는 HRD 동향에 대해 현장에서 어떻게 이해하고 있는지 실태를 파악하기 위한 실

증연구이므로 HRD에 대한 전문성이 무엇보다 강조되지 않았지만 향후 연구에서는 HRD에 대

한 전문성과 현장경험을 바탕으로 동향에 대한 심층적인 의견을 제시할 수 있도록 HRD 근무 

기간의 최소 기준을 설정하여 연구대상을 확보하고 분석한다면 한층 의미 있는 결과 도출이 

가능할 것이다. 마지막으로 본 연구는 국내 대기업의 HRD 담당자를 대상으로 결과를 도출하

였는데, 추후에는 기업규모나 집단의 성격을 달리하여 중소기업, 공기업 등 다양한 수준의 국

내 HRD 동향을 도출하고 중요도 인식 및 수행수준을 측정한다면 국내 HRD의 전반적인 동향

으로 확대할 수 있고 개별 특성에 대한 의미 있는 정보를 제공할 수 있을 것으로 기대된다. 
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Abstract

Analysis of HRD practitioners' Educational Needs 

on HRD trend in Korea's Major Enterprises

Lee, Young-Soo (Hanyang University)

Jin, Young-Sim (Hanyang University)

Song, Young-Soo (Hanyang University)

This study is to research the current trends of Korea's HRD through the analysis on the 

HRD practitioners' recognition to importance, execution level and educational demands of 

major enterprises to help them to develop educational priorities.  

A survey was conducted to 157 HRD practitioners working in HRD fields in large Korean 

enterprises. Then, the HRD practitioner's recognition on the importance and levels of 

execution was analyzed based on types of industries using descriptive statistics, IPA matrix, 

and Borich Index.

The key findings of this study are as follows. First, ‘strategic talent management’ 

domain is ranked at the top in both importance recognition and levels of execution factors. 

In more detail, ‘building strategic partnership with top management’ is perceived as the 

highest in importance recognition factor while ‘core values oriented organizational culture’ 

shows the highest execution level. Second, analyzing the trends using IPA matrix, it is derived 

that ‘talent and leadership development through coaching and mentoring’ is the trend 

where intensive development effort is needed most, and ‘building strategic partnership with 

top management’ is shown as the highest priority based on the educational needs analysis. 

The results of this study is expected to provide a suggestion to HRD practitioners to 

create a guideline for building competency development plan reflecting the current level of 

HRD in their industries in Korea.  

[Key word] : HRD(Human Resource Development), HRD Trends, HRD Practitioners


