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Ⅰ. 서 론

4차산업혁명, 디지털 트랜스포메이션, 인공지능, 

빅데이터, 블록체인 등의 용어가 어느새인가 익숙해

진 시대를 우리는 살고 있다. 알파고가 세계적인 바

둑기사인 이세돌에게 승리를 거두면서 세상을 놀라

게 했던 것이 바로 몇해 전인 2016년이었다는 점을 

고려하면 놀라울만한 변화이다. 그 다음 해 세계 1

위 바둑기사인 커제를 완파한 알파고는 인간에서는 

대결 상대를 찾지 못해 인공지능 동료인 알파고 제

로와 대국을 벌인 바 있다. 인공지능간의 대결인 셈

이다. 가히 빛의 속도로 세상이 변하고 있다.

디지털 트랜스포메이션의 도래와 관련해서 전세계 

사람들의 관심을 집중시킨 것은, 인공지능과 빅데이

터로 대변되는 기술혁명이 2020년까지 510만개의 

일자리를 사라지게 할 것이라는 충격적인 보고서였

다(World Economic Forum, 2016). 알파고가 
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4차산업혁명과 디지털 트랜스포메이션, 그리고 인공지능(AI)의 도입 등 디지털 시대로의 전환이 급물살을 타고 있

다. 많은 전문가들은 이러한 변화가 사람들의 일과 기업 경영을 완전히 새롭게 바꿀 것이라고 전망한다. 구체적으로 

이러한 전망은 기술적 혁신, 생산성 향상, 신사업 기회의 등장과 같은 긍정적인 측면 뿐만 아니라 인공지능 또는 기

계가 사람이 수행하는 일자리를 완전히 대체하는 것과 같은 부정적인 측면도 동시에 포함하고 있다. 이에 따라 기업

들은 이러한 변화에 적응하지 못하면 도태되고 말 것이라는 절박함으로 앞 다투어 새로운 기술을 도입하려고 하고 

있다. 이러한 맥락에서 본고는 인공지능의 도입이 기업에 가져올 변화에 효과적으로 대처할 수 있는 인재관리방안을 

제시하는 것을 그 목적으로 한다. 이를 위해 인공지능 기술과 인간노동 간의 관계를 대체적으로 볼 것인가 보완적으

로 볼 것인가 하는 차원과 기업의 사업 전략이 활용전략인가 탐색전략인가 하는 두 가지 차원을 기초로 네 가지 유

형의 인공지능 활용전략을 제시하였다. 그리고 이러한 활용전략에 상응하는 네 가지 인재전략의 유형을 정리한 후 

인공지능 활용전략과 적합성(Fit)이 있는 인재전략이 기업 성과를 높일 것이라는 가설적 제안(Proposition)을 제시

하였다. 또한 각 인재전략은 이를 뒷받침하는 인사 시스템을 필요로 한다는 점에서 각 인재전략별로 그에 적합한 인

사 시스템을 채용, 교육훈련, 평가, 보상, 직무구조, 종업원 참여, AI와의 협업 등 다양한 측면에서 도출하였다. 마

지막으로 그러한 인재전략과 인사 시스템을 효과적으로 구축하고 활용하기 위해 반드시 필요한 인적자원관리상의 과

제를 제안하였다.
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놀랍기는 하지만 다분히 흥미로운 여흥에 가까운 소

식이었다면 일자리의 소멸은 인간에 대한 심각한 위

협이자 생존의 문제로 받아들여졌기 때문이다. 그러

나 사실 그 이전에도 기술혁명이 초래하는 산업구조

의 변화와 일자리의 소멸에 대한 지적이 없었던 것

은 아니다. 2013년에 Frey and Osborn(2013)은 

향후 10년에서 20년 사이에 미국 내 일자리의 47%

가 컴퓨터에 의해 대체될 것이라는 연구결과를 내놓

은바 있다. 

한편 일자리 소멸에 대한 두려움은 학문적 논증의 

세계를 넘어서 일반 대중들에게까지 빠르게 확산되

는 양상을 보이기도 한다. 마틴 포드의 책, 로봇의 

부상(마틴 포드, 2016)은 인간의 자리를 인공지능 

로봇이 차지하는 세계를 설득력있게 묘사하고 있다. 

불안과 공포는 대량 실업의 가능성을 넘어서 인류가 

인공지능 로봇에 의해 지배당할지도 모른다는 비관

적 시나리오에 의해 한층 더욱 강화된다. 스티븐 호

킹, 엘론 머스크, 빌 게이츠 등도 이러한 가능성에 

대해 경종을 울리고 있으니 무지한 사람들의 막연한 

공포라고 무시하기도 어렵다. 인공지능 로봇이 언젠

가 인간을 지배할 것이라는 생각은 공상과학 영화의 

영역을 넘어서 진지한 논쟁의 주제로 부각되고 있다

(小林 雅一, 2017; 前野隆司, 2018).

모든 사람이 비관적 입장을 취하는 것은 아니다. 

많은 연구자들은 그러한 종말론적 비관론이 지나치

게 과장되었으며 현재 이루어지고 있는 기술발전을 

오해하고 있기 때문에 형성된 것으로 생각한다. 예

를 들어, Autour(2015)는 기술혁명이 기존의 일자

리를 없애는 것은 맞지만 그와 동시에 새로운 일자

리를 만들어낸다는 점을 들어서 일자리 소멸론을 반

박한다. 그리고 이러한 주장은 많은 경제학자들에 

의해 지지되고 있다(野村 直之, 2016; 최강식, 2018). 

인공지능 로봇이 인류를 지배할 것이라는 주장에 대

해서도 대부분의 인공지능 연구자들은 그것이 가능

하기 위해서는 인공지능이 자기인식 혹은 자기의지

를 가져야 하는바 적어도 현재의 기술 수준에서는 

그것이 불가능하다는 입장을 취하고 있다.

어떤 시나리오가 맞는 것인지는 오직 역사가 말해

줄 것이지만 기업 경영에 있어서 중요한 것은 기술

혁명이 초래하는 새로운 시대를 이해하고 활용하고 

적응하는 것이다. 그렇지 않으면 도태될 것이 분명

하기 때문이다. 디지털 트랜스포메이션으로 통칭되

는 새로운 기술혁명은 그에 부합하는 일과 사람관리 

전략과 방식을 필요로 한다(신동엽 외, 2018; 최우

재․신제구․백기복, 2018). 전략적 인적자원관리

에서 강조하는 인적자원관리의 적합성(Fit)이 필요

하다. 현재에 유효한 인적자원관리가 미래에도 그럴 

것이라고 믿는 것처럼 안일하고 위험한 일은 없다. 

현재의 인적자원관리 적합성이 미래의 적합성이나 

지속가능성을 담보하지 못한다.

그렇다면 디지털 트랜스포메이션이 가속화되는 상

황에서 우리나라 기업에게 적합한 인사전략이나 인

사 시스템은 무엇인가? 본 연구는 이러한 질문에 대

한 답을 모색하는 것을 목적으로 하고 있다. 기술혁

명 시대에 필요한 인사관리 전략이나 시스템은 인공

지능 기술을 어떻게 바라보고 활용할 것인가에 따라 

크게 달라질 것임에 분명하다. 인공지능 기술을 배

제하면서 경쟁력을 확보하는 것은 현실적으로 불가

능한 상황이 되고 있기 때문이다. 본 연구는 인공지

능 기술에 대한 기업의 관점을 인간배제와 인간협력

의 두 가지 접근법으로 구분한 후 이러한 전략적 관

점에 따라 어떤 인사전략이나 인사 시스템을 구축하

고 활용해야 하는지를 검토하고 있다. 특히 모든 상

황에 적합한 단 하나의 대안이나 시스템이 존재하지 

않는다는 입장에서 기술활용 전략과 인사전략, 그리

고 인사 시스템 간의 적합성을 검토하면서 바람직한 

유형을 정리하여 제시하고자 한다.
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Ⅱ. 인공지능의 개념과 특징

인공지능 혹은 인공지능 로봇이 경영과 인적자원

관리에 미치는 영향을 검토하기 위해서는 인공지능

이 무엇인지 그리고 어떤 특징을 가지는지를 살펴볼 

필요가 있다. 다만 인공지능이 무엇인가에 대한 논

의는 저자들의 관점에 따라 매우 상이하고, 또한 본 

연구의 저자들이 인공지능 전문가가 아니기 때문에 

우리의 논의를 전개하기에 필요한 부분에만 국한하

기로 한다. 그러한 기본적인 이해 위에서 인공지능

을 활용하는 전략을 유형화해서 검토하기로 한다. 

디지털 트랜스포메이션으로 총칭되는 기술혁명은 

어느 하나의 기술만을 지칭하지는 않는다. 빅데이터, 

사물인터넷(IoT), 클라우드, 3D 프린팅, 유전자공

학, 나노기술, 블록체인 등 다양한 기술들이 결합된 

결과가 디지털 트랜스포메이션이다. 우리가 그 중에

서 인공지능에 초점을 맞추는 이유는 인공지능이 다

양한 기술들을 하나로 묶는 중심 역할을 하고 있기 

때문이다. 빅데이터가 분석되고 활용되기 위해서는 

사람이 아니라 인공지능이 필요하며 다른 기술들의 

효과가 서로 연결되고 극대화되기 위해서는 인공지

능이 필요하다.

그러나 정작 인공지능이 무엇인가에 대해서는 아

직 명확하게 공유된 정의가 존재하지 않는 상황이

며, 연구자들마다 각자의 정의를 내리고 있다. 인공

지능에 관한 가장 유명한 연구자들이자 가장 잘 알

려진 교과서 저자인 러셀과 노빅(러셀․노빅, 2016)

은 인공지능이 무엇인가에 대해 여러 연구자들의 정

의들을 사고과정과 추론, 그리고 행동방식이라는 두 

개의 기준을 사용해서 4개의 유형으로 정리해서 제

시하고 있다.

사고과정과 추론의 관점에서 인공지능은 인간의 

수행능력을 기준으로 측정하는 관점과 이상적인 성

과, 즉 합리성을 기준으로 측정하는 것으로 구분된

다. 전자를 대표하는 것은 “컴퓨터가 생각하게 하는 

흥미로운 새 시도... 문자 그대로의 완전한 의미에서 

마음을 가진 기계”(Haugeland, 1985), “인간의 사

고, 그리고 의사결정, 문제 풀기, 학습 등의 활동에 

연관시킬 수 있는 활동들(의 자동화)”(Bellman, 

1978) 등의 정의이다. 후자는 “계산모형을 이용한 

정신능력 연구”(Charniak & McDermott, 1985), 

“인지와 추론, 행위를 가능하게 하는 계산의 연구” 

(Winston, 1992)의 정의가 이에 해당한다. 

행위 역시 인간적 행위인가 합리적 행위인가를 기

준으로 구분이 가능하다. 인공지능을 인간적 행위에 

초점을 맞추는 관점은 “사람이 지능적으로 수행해야 

하는 기능을 수행하는 기계의 제작을 위한 기술” 

(Kurzweil, 1990), “현재로서는 사람이 더 잘하는 

것들을 컴퓨터가 하게 만드는 방법에 관한 연구” 

(Rich & Knight, 1991) 등 다양한 저자들에 의해 

채택되고 있다. 한편 합리적 행위에 초점을 맞추는 

방식은 “계산지능은 지능적 에이전트의 설계에 관한 

연구다”라는 Pool의 설명이나(Pool et al. 1998), 

인간적 사고

(Haugeland, 1985)

(Bellman, 1978)

합리적 사고

(Charniak and McDermott, 1985)

(Winston, 1992)

인간적 행위

(Kurzweil, 1990)

(Rich and Knight, 1991)

합리적 행위

(Pool et al. 1998)

(Nilsson, 1998)

자료: 러셀․노빅(2016), p.2

<표 1> 인공지능의 4가지 유형 
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“인공지능은... 인공물의 지능적 행동에 관련된 것이

다”라는 Nilsson(Nilsson, 1998)의 입장에 의해 

대변된다.

그러나 러셀과 노빅은 인공지능에 대한 다양한 접

근이나 정의를 정리해서 소개할 뿐 정작 인공지능이 

무엇인가를 정의하지는 않고 있다. 그들의 설명을 

읽은 후에도 인공지능이 무엇인지를 이해하기는 쉽

지 않다. 특히 인간적 행동방식과 합리적 행동방식

의 구분은 모호한 상태로 남아있어 인공지능에 대한 

이해를 어렵게 한다. 인공지능을 정의하는 어려움은 

일본의 경우에도 마찬가지로 지적되고 있다. 아래 

표는 일본 인공지능학회에 발표된 인공지능에 관한 

여러 연구자들의 정의를 나타내고 있다. <표 2>에서 

알 수 있듯이 저자마다 매우 다양한 정의를 내리고 

있으며 심지어 浅田 稔의 경우는 사람의 지능 자체

를 정의하기 어려운 상황에서 인공지능을 정의하는 

것은 어렵다는 입장까지 보이고 있다.

인공지능을 정의하는 것이 어려운 이유는 다양한 

관점을 가진 학자와 전문가들에 의해 연구가 되고 

있다는 것 뿐 만이 아니라 인공지능이 새롭게 진화

되고 개척되고 있는 영역이어서 이를 정의하는 것이 

그만큼 어렵다는 것을 의미하기도 한다. 그러나 정

의되지 않은 것을 대상으로 연구를 한다는 것이 학

문적으로 어렵다는 점을 고려한다면 포괄적이거나 

매우 정치하지 못하더라도 개략적인 정의는 필요할 

것으로 판단된다. 

우리는 인공지능을 “학습능력을 가진, 인간의 지성

을 모방하면서 동시에 인간의 지성을 넘어서는 것을 

목적으로 하는 프로그램화된 알고리즘”으로 정의하

고자 한다. 이러한 정의는 앞서 살펴 본 다양한 정의

들을 대략적으로 모두 포용하면서도 인공지능이 가

진 몇 가지 특징들을 명확하게 하는 장점이 있다. 첫

째, 인공지능은 기본적으로 알고리즘이라는 것이다. 

그러한 알고리즘이 실제 행위를 위해서는 컴퓨터나 

로봇과 같은 기계적 장치를 필요로 하는 것은 분명

하며, 그러한 장치의 능력에 의해 인공지능이 현실 

세계에 미치는 영향력은 제약을 받을 수 있기는 하

지만, 그럼에도 불구하고 인공지능의 본질은 알고리

연구자 인공지능 정의

中島秀之 인공적으로 만들어진 지능을 보유한 실체. 혹은 그것을 만들려고 지능 자체를 연구하는 분야

西田豊明 지능을 보유한 메커니즘 혹은 마음을 보유한 메커니즘

溝口理一郎 인공적으로 만들어진, 지적인 행동을 하는 것

長尾 真 인간의 두뇌활동을 극한까지 시뮬레이션하는 시스템

掘 浩一 인공적으로 만들어진 새로운 세계

浅田 稔 지능의 정의가 명확하지 않기 때문에 인공지능을 정의하기 어려움

松原 仁 궁극적으로는 인간과 구분되지 않는 인공적인 지능

武田英明 인공적으로 만들어진 지능을 보유한 실체, 혹은 그것을 만들려고 지능 자체를 연구하는 분야 

池上高志 정서와 농담으로 가득찬 상호작용을 인공적으로 만들어내는 시스템 

山口高平 인간의 지적 행동을 모방, 지원, 초월하기 위한 구성적 시스템

栗原 聡 공학적으로 만든 인공지능이면서 인간의 지능 수준을 초월하는 것

山川 宏 계산기 지능 가운데 인간이 직간접적으로 설계한 것

松尾 豊 인공적으로 만들어진, 인간과 같은 지능, 혹은 그것을 만드는 기술

출처: 野村 直之 (2016), 人工知能が変える仕事の未来, 日本経済新聞出版社

<표 2> 일본 연구자들의 인공지능에 관한 정의
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즘이다. 둘째, 인공지능은 학습능력을 갖추고 있다

는 것이다. 학습능력이 없는 단순한 알고리즘이 지

능을 가지고 있다고 말하기 어렵다. 우리가 오늘날 

인공지능에 주목하는 것은 그것이 학습능력을 갖추

고 있어서 학습을 통해 진화하기 때문이다. 셋째, 인

공지능은 인간의 능력을 모방해서 그것을 뛰어넘는 

것을 목표로 하고 있다. 인간의 지능을 모방하려고 

하기 때문에 인공지능이라고 부르는 것이라고 할 수 

있다. 인간의 계산적이고 분석적인 능력을 모방할 

수도 있고 감정까지 모방할 수도 있다. 전자의 경우 

이미 현실화된 것이고 후자는 그 가능성을 두고 논

쟁이 벌어지는 상황이다.

Ⅲ. 인공지능 활용전략과 인사 시스템

인사 시스템에 관한 초기 연구에 따르면 조직이 

도입하는 고용시스템은 크게 직무를 중심으로 고용

주와 제한적인 경제적 교환관계를 구성하는 데에 중

점을 두는 ‘직무 지향적 시스템’과 조직 전체를 대상

으로 고용주와 보다 확장된 사회적 교환관계를 구성

하는 데에 중점을 두는 ‘조직 지향적 시스템’으로 구

분이 가능하다(e.g., Outchi & Johnson, 1978; 

Lawler, 1988; Osterman, 1988). 그 후 전략적 

인적자원관리에 관한 연구가 본격적으로 시작됨에 

따라 이러한 분류는 더욱 다양한 형태로 나타나게 

되었다. 전략적 인적자원관리의 초기 실증연구에서 

Arthur (1992, 1994)는 조직의 경영전략(차별화, 

비용절감)과의 적합성(Fit)을 기준으로, 종업원의 복

지와 행복을 증진하여 그들의 조직에 대한 몰입을 향

상시켜 성과를 창출하는 몰입형 인사시스템과 종업

원 통제와 비용절감을 통해 성과 향상을 추구하는 통

제형 인사시스템을 제시하였다. Tsui et al. (1997)

은 고용주가 종업원과 형성하는 거래 관계의 본질을 

경제적 교환과 사회적 교환으로 구분한 후 이에 상

응하는 인사 시스템으로서 종업원에게 다양한 인사

제도를 통해 많은 비용을 투자하는 고투자 인사 시스

템과 비용을 최소화하는 저투자 인사 시스템을 제시

한 바 있다. 또한 Lepak et al. (1999)은 인적자

본의 독특성(Uniqueness)와 가치(Value)에 따라 

인사 시스템을 내부개발(Internal Development), 

외부획득(Acquisition), 제휴(Alliance) 그리고 계

약화(Contracting) 등 네 가지로 분류하고 있다.

이러한 다양한 인사 시스템들은 형태나 분류는 달

라도 조직이 채택하는 인재전략과 경영전략과의 적

합성이 높을 때 조직의 생존 및 성과향상에 기여할 

수 있다는 전략적 인적자원관리 이론에 기초하고 있

다(양재완, 2016). 그러나 기존의 인사 시스템 유

형은 전략과의 적합성이라는 관점에서 인사 시스템

을 바라볼 뿐 기술이라는 변수를 고려하지 않는다. 

기술적 환경이 이미 전략에 고려되고 포함되어 있다

고 생각하기 때문이다. 그러나 디지털 트랜스포메이

션 시대에 기술이 조직과 인사 시스템에 미치는 영

향은 매우 강력하고 직접적이다. 따라서 전략과 인

사 시스템에 관한 논의에서 기술이라는 변수를 명시

적으로 고려해야 할 필요성이 크다. 본 장에서는 인

공지능 기술과 인간 노동간의 관계를 대체적으로 볼 

것인가 보완적으로 볼 것인가 하는 차원과 기업의 

사업 전략이 활용전략인가 탐색전략인가 하는 두 가

지 차원을 기초로 AI 시대에 지속가능한 인재전략과 

인사 시스템을 모색해 보기로 한다.

3.1 인공지능 활용전략

디지털 트랜스포메이션 시대에 기업들은 생존을 

위해 인공지능으로 대표되는 혁신적 기술들을 적극

적으로 활용할 것이 분명하다. 자동차 시대에 우마

차가 사라지는 것과 마찬가지로 새로운 기술을 활용

하지 않으면 곧 경쟁에서 도태되어 버릴 것이 분명
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하기 때문이다. 그러나 인공지능 기술을 활용하는 방

식은 사람을 대체하는 것인가 아니면 사람을 보완하

는 것인가에 따라 상이한 전략적 선택이 가능하다. 

구체적으로 기업은 인공지능의 활용에 있어 두 개

의 중요한 전략적 선택에 직면하게 된다. 하나는 사

람을 배제하면서 인공지능을 활용해서 경쟁력을 확

보하려는 배제전략이고 다른 하나는 인공지능과 사

람을 상호보완적으로 결합해서 경쟁력을 확보하려는 

협업전략이다. 전자의 경우 인공지능이 제공하는 엄

청난 속도와 정확성, 예측성을 활용해서 사람을 대

체하면서 생산성과 효율성을 극대화시키려는 전략이

며, 무인공장을 통해 생산성을 극대화하려는 폭스콘

(Foxconn)의 전략이 대표적인 예라고 할 수 있다. 

한편 후자의 경우 인공지능 기술이 주는 효과를 사

람과의 결합을 통해 극대화하려는 입장을 취하며, 

인간과 인공지능 로봇의 협업을 통해 생산성을 극대

화하려는 메르세데스(Mercedes)의 스마트 팩토리 

전략이 그 대표적인 예이다. 

이러한 전략적 차이는 디지털 기술이 변화시킬 기

업 내 직무의 특성과도 긴밀하게 연결되어 있다. 구

체적으로 기술이 사람의 일을 대체할 것인가는 디지

털 기술의 적용 대상이 되는 일의 정형성과 적용 범

위(직무 전체 혹은 일부)에 따라 달라지게 된다. 먼

저 일의 정형성 측면에서 볼 때, 정형성이 큰 직무는 

인공지능으로의 대체 가능성이 높다. 일의 정형성은 

변동성(Variability)과 분석 가능성(Analyzability)

의 복합적 개념으로 파악될 수 있으며(Perrow, 1967), 

변동성이 낮고 분석 가능성이 높은 경우 직무의 정

형성이 높은 것으로 간주된다. 변동성은 직무수행 

과정에서 예외적인 사건이 발생하고, 이러한 사건에 

대한 해결책이 기존과는 상이한 절차와 방법을 요구

하는 빈도를 지칭한다. 그러나 한 개인이 수행하는 

직무가 생산현장의 조립라인과 같이 반복적 작업으

로 이루어져 있을 때 그 직무는 낮은 변동성을 가지

게 된다(Lee, Rainey, & Chun, 2010). 분석 가

능성은 과업수행 또는 예외적 상황 대처에 필요한 

절차, 그리고 직무수행 시 발생하는 문제를 해결하기 

위해 필요한 정보 요구량의 정도에 관한 것이다. 분석 

가능성이 높은 직무는 쉽게 기계적인 과정으로 변화

될 수 있으며, 직무 담당자는 수립된 절차에 따라 직

무 수행상의 문제를 해결할 수 있다(Daft, 2006). 

반면에 분석 가능성이 낮은 직무는 문제가 발생했을 

때, 직무 담당자의 지혜와 경험이 충분치 않은 경우 

효과적인 대응이 어렵게 된다.

또한 인공지능 활용전략은 직무를 구성하는 과업

에 대해 디지털 기술의 효과적 적용이 가능한 정도

가 과업 전체인가 혹은 일부인가에 따라 영향을 받

게 된다. 개인이 담당하는 하나의 직무는 여러 과업

들로 구성된 하나의 묶음이며 환경이나 기술 변화에 

따라 과업의 묶음은 지속적으로 변화된다(양동훈, 

2018). 새로운 기술이 직무 전체를 대체하는 것이 

가능하고 그것이 효과적이라면 인간배제적 기술활용 

전략이 바람직할 것이다. 그러나 기술이 직무 전체

를 바꾸기보다는 직무의 일부를 변화시키고 대체하

는 것이라면 인간을 배제하기보다는 인간과 기술의 

협업을 추구하는 것이 더 효과적이다(Newman & 

Blanchard, 2019). 기술로 대체되었을 때 생산성

이 높아지는 과업은 기술로 대체하면서 인간은 인간

만이 할 수 있는 과업에 집중하거나 부가가치가 높

은 과업들을 찾아서 새로운 과업의 묶음을 만들어내

는 것이 기업의 성과에 더 큰 도움이 될 수 있다.

인공지능 기술의 활용에 대한 관점이 중요한 이유

는 디지털 기술이 인사관리의 변화에 미치는 내용이

나 강도는 그러한 관점에 의해 크게 영향을 받을 수 

있기 때문이다. 인공지능 기술을 인간을 배제하는 

방향으로 활용하려는 기업과 사람과 인공지능이 공

존하는 방향으로 활용하려는 기업 사이에는 기술변

화가 초래하는 이슈와 기업이 대응해야 하는 과제들

도 다를 수밖에 없다.

그러나 인공지능의 활용은 순수한 기술적 효과나 
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기술적 필요성에 의해서만 활용의 범위나 강도가 

결정되는 것은 아니다. 이는 기업의 사업 전략으로 

활용과 탐험 중에서 어떤 방향이 추구되는가에 따

라 영향을 받는 것이기도 하다. 기업에 있어 활용

(Exploitation)과 탐험(Exploration)으로 나타나

는 조직 양면성(Ambidexterity)은 환경변화에 대

한 적응과정에서 나타나는 본질적 활동이다(March, 

1991). 이는 서로 구분되는 다른 적응체계로서 기

업 활동의 양면성을 드러내는 분석적 개념(He & 

Wong, 2004)이라 할 수 있다. 활용과 탐험은 매

니지먼트를 비롯한 다양한 분야에서 활용되어 왔으

며, 구체적으로 조직학습, 조직이론, 조직구조, 그

리고 경쟁우위 창출 등의 분야에서 많은 학자들에 

의해 연구되어 왔다(e.g., Benner & Tushman, 

2003; Levinthal & March, 1993; Raisch & 

Birkinshaw, 2009; Sidhu, Commandeur, & 

Volverda, 2007; Siggelkow & Rivikin, 2006; 

장용선, 2014). 본원적으로 상충적 속성(Trade- 

Off)을 가지는 활용과 탐험은 특정한 패턴을 가지

며, 조직의 성과에 의미 있는 영향을 주는 것으로 알

려져 있다(e.g., Katila & Ahuja, 2002; He & 

Wong, 2004). 

활용은 근접 탐색, 경험적 개량, 기존의 일상적 활

동의 선택과 재사용을 통해 얻게 되는 학습으로 기

존에 존재하는 것의 효용성을 강화하고, 탐색의 깊

이(Search Depth)를 중요시하는 활동으로 규정할 

수 있으며, 탐험은 결합된 변이, 계획된 실험을 통해 

새로운 것을 추구하는 학습의 형태로, 탐색의 범위

(Search Scope)를 중요하게 여기는 활동으로 규정

할 수 있다(Baum et al., 2000; Katila & Ahuja, 

2002; Sidhu et al., 2007). 조직의 활용과 탐색에 

대해 March(1991)는 다양한 용어를 활용하여 그 

개념을 구분하였는데, 활용은 개선(Refinement),

엄선(Choice), 생산(Production), 효율(Efficiency), 

실행(Implementation) 등에 해당하는 활동, 그리

고 탐험은 탐색(Search), 변이(Variation), 위험

감수(Risk-Taking), 발견(Discovery), 혁신

(Innovation) 등에 해당하는 활동으로 이해될 수 

있다.

활용과 탐험이 성과에 미치는 영향은 서로 상이하

게 나타난다. 활용 중심으로 자원을 운용하게 되면,

조직의 단기성과는 향상되지만 장기성과의 창출이 

어렵게 된다(March, 1991). 반대로 탐험 중심으로 

자원을 운용하면, 조직의 단기성과는 개선되기 어려

운 반면, 장기성과의 향상이 가능하다. 따라서 기업

은 양자 간의 적정균형(Appropriate Balance)을 

통해 환경변화에 대한 단기적, 장기적 생존을 추구

할 수 있다. 또한 활용과 탐험은 조직의 성과에 영향

을 미치는 경로와 성과의 변동 폭에서 차이가 난다. 

활용의 경우에는 조직의 성과에 보다 직접적으로 영

향을 미치게 되며, 이러한 결과로 성과의 향상이 일

어날 가능성이 크지만, 성과향상의 변동 폭 즉, 분산

(Variance)은 작다. 이에 반해 탐험의 경우에는 조

직의 성과에 미치는 경로가 시간적, 조직적으로 더 

멀고, 성과향상 변동의 폭이 크다. 다시 말해서 탐험

활동이 크게 성공하거나 완전히 실패할 가능성이 크

다는 것이다(김영배․하성욱, 2004).

이상과 같은 기술전략과 사업전략의 두 가지 전략

적 지향을 이용해서 인공지능 시대 기업의 경영전략

을 검토하는 경우 다음과 같은 네 개의 유형으로 구

분할 수 있다. 다음 <그림 1>은 이러한 전략유형을 

나타낸 것이다. 실제로 기업들이 하나의 유형만을 

전략적으로 선택하지 않고 두 가지를 동시에 추구하

는 경우도 존재할 것이다. 다만 이러한 유형은 전략

적 지향이 어느 한 방향이 지배적이거나 중심이 될 

수 있다는 측면에서 구분한 것이다.

첫째, 보완-활용유형은 새로운 사업모델을 발굴하

기보다는 기존의 사업을 효율적으로 수행하는 것에 

초점을 두는 것이며, 따라서 정형적인 문제들을 효

과적으로 해결하는 것이 중요해진다. 이를 위해 인
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<그림 1> 인공지능 활용유형

간과 인공지능 기계와의 협력을 통해 기존 사업의 

생산성을 높이고 보다 완벽한 품질을 확보할 수 있

는 목표를 추구한다. 구체적으로 본 유형에서는 기

업 내의 제품 생산이나 서비스 제공의 전반적인 과

정에서 인공지능 기계와 인간의 협력이 유기적으로 

일어날 뿐만 아니라, 직무수행의 결과적 측면에서 

완결성을 가지는 각각의 개별직무 내의 업무수행 과

정에서도 인간과 인공지능 간의 협력적 업무수행이 

이루어진다. 최근에 생산현장에 적극적으로 도입되

고 있는 루미나 소여, 백스터 등과 같은 협업로봇들

은 사람과 같이 작업하면서 사람이 수행하기 힘든 정

밀작업을 담당한다. 이런 기계들은 얼굴에 있는 스

크린을 통해 자신들의 감정을 표현하기도 한다. 적

어도 인공지능이 완전히 사람을 대체하기 전까지 이러

한 전략은 적지 않은 강점을 가지고 있다고 할 수 있

다. 앞서 언급한 메르세데스-벤츠의 스마트 팩토리는 

이러한 전략의 한 예이다. 독일 정부와 기업, 노조가 

함께 준비하고 추진하는 인더스트리 4.0과 노동 

4.0은 이러한 전략을 대변한다. 독일은 이를 통해 

기술과 노동의 공존을 추구하는 것으로 볼 수 있다.

둘째, 대체-활용유형 역시 새로운 사업모델을 발

굴하기보다는 기존의 사업을 효율적으로 수행하는 

것에 초점을 두는 것이며, 따라서 정형적인 문제들

을 효과적으로 해결하는 것이 중요해진다. 그러나 

보완-활용 유형과는 달리 인공지능의 적극적 활용을 

통해 인간을 대체하여 생산성을 높이려는 목표를 추

구한다. 구체적으로는 전통적으로 기업에서 가장 많

은 인력을 필요로 해 왔던 상품의 생산이나 서비스 

제공과 같은 운영적 측면의 직무에 있어 인간을 배

제하고, 이러한 개별직무 전체를 AI로 대체하는 방

식을 주로 활용하여 생산성을 극대화하려는 전략이

다. 이러한 입장을 취하는 기업은 기존의 생산과정

이나 업무 프로세스를 인공지능을 활용해서 효율화

하려고 노력하며 그 과정에서 불필요하게 된 인간노

동을 감축하게 된다. 이 때 주목받는 것 중 하나가 

RPA(Robotic Process Automation)이다. 기존

의 단순 반복적인 기능이나 많은 자료를 정확하게 

처리해야 하는 작업은 RPA가 처리하게 되고 생산

성은 그만큼 증가하게 된다. 빅데이터와 인공지능, 

그리고 로봇 배송을 통해 생산성을 극대화하고 있는 

아마존의 경우가 이에 해당한다. 이 유형은 빠르게 

변화하는 기술적 환경에서 새로운 기술적 대안을 찾

는 것에 집중하며 사람과 인공지능의 협업에 대해서

는 상대적으로 관심을 둘 만한 여유가 없거나 혹은 

아예 그러한 가능성을 고려하지 않고 있는 기업에 

해당한다.

셋째, 대체-탐험유형은 기존의 제품이나 서비스가 

충족시키지 못하는 고객의 욕구를 인공지능 기술을 

활용해서 새롭게 충족시키려는 기업들에 해당된다. 

따라서 새로운 사업모델을 발굴하는 것이 사업전략

의 중요한 목표이며 비정형적인 문제들을 효과적으

로 해결하는 것이 중요해진다. 이 유형에 해당되는 

기업들은 기존 시장과 기술을 파괴하면서 새로운 게

임의 규칙을 만들려고 노력하며 고용을 보호하거나 

사람과 인공지능과의 협력에 대해서는 별다른 관심

이 없다. 이들에게 개발자 혹은 파트너 이외에는 전

통적인 의미에서의 종업원은 존재하지 않는다. 이러

한 기업들에게는 고용을 유지해야 할 인력이 존재하

지 않으며 오로지 새로운 기술과 그것이 제공하는 
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사업적 기회가 중요하다. 대부분의 IT 기반 스타트

업이 이에 해당된다. 이들은 IT 정보기술과 모바일 

기술의 기반하에 극도로 향상된 연결성과 스피드를 

적극적으로 이용하고 상품과 서비스에 대한 소비자 

경험의 비약적인 향상을 이루어낸다. 기업에 종사하

는 종업원을 최소한으로 유지하며, 외부에 이미 구

축되어 있는 인프라를 적극적으로 이용하는 공유경

제 기반의 서비스가 이에 해당된다. 

넷째, 보완-탐험 유형은 신제품과 서비스 개발에 

있어 인공지능 기술을 적극적으로 개발하고 활용하

면서 사람과 인공지능 로봇 간의 공존 및 협업을 중

시하는 전략이다. 대체-탐험 유형과 마찬가지로 새

로운 사업모델을 발굴하는 것이 사업 전략의 핵심적 

목표이며 비정형적 문제들을 효과적으로 해결하는 

것이 중요하지만 대체-탐험 유형과는 달리 인간과 

인공지능 기계와의 협력을 통해 그러한 목표를 달성

하려고 노력한다. 개념적으로는 이러한 유형이 가능

하기는 하지만 현재로서는 그러한 전략적 지향을 명

확하게 드러내는 기업들은 아직 찾아보기 힘들다. 

그러나 사회 전반에서 이러한 전략의 사용 가능성을 

암시하는 사건들이 일어나고 있기는 하다. 예를 들

어, 인공지능을 활용하여 쓰여진 소설이나 그림이 

문예 공모전에서 입상하거나 경매에서 높은 가격에 

판매되기 시작한 것이다. 인공지능 소설의 경우 사

람이 대략의 스토리를 결정하고 자신의 문체를 정해 

놓으면, 인공지능이 그에 맞추어 구체적인 문장을 

구성하는 방식으로 쓰여진다. 최근에는 인공지능이 

본문에 등장하는 몇 개의 단어를 조합하여 예측하기 

어려운 결말을 만들어내는 알고리즘이 개발되기도 

하였다. 이러한 현상은 인간과 인공지능의 협업을 

통해 창작이 이루어지거나 사업모델이 개발되는 것

으로 이해할 수 있다. 앞으로 기업 영역에서도 이러

한 전략유형이 발생할 가능성이 적지 않다.

3.2 인공지능 활용과 인재전략

앞서 살펴 본 인공지능 활용전략은 기업이 선택하

고 활용하는 인재전략에 매우 중요한 영향을 미치게 

된다. 전략적 인적자원관리 이론에 따르면 인사전략

이나 시스템은 기업의 전략과 적합성을 가져야 한다

(Baird & Meshoulam, 1988; Wright & Snell, 

1998). 인적자원관리가 전략이 지향하는 방향이 실

현될 수 있도록 해야 조직의 성과창출에 기여할 수 

있기 때문이다. 예컨대 혁신을 중시하는 전략을 추

구하는 기업의 경우 혁신과 도전을 강하게 추구하는 

인력을 확보하고, 업무추진 과정에서 새로운 시도들

을 인정하고 혁신 행동을 지지하고 보상하는 것이 

실질적으로 전략실현과 성과개선에 도움이 될 수 있

다. 일부 저자는 적극적인 입장에서 인적자원관리가 

기업의 전략적 파트너 역할을 담당해야 한다고 주장

한다(Ulrich, 1996).

인공지능 활용전략에 따라 기업이 필요로 하는 인

재의 유형이 달라지고 이를 어떻게 확보하고 활용할 

것인가 하는 인재전략이 결정되게 된다. 이하에서는 

앞서 살펴 본 인공지능 활용전략의 틀에 기초해서 그

에 상응하는 인재전략의 유형을 구분하고 추후 연구

를 위한 제안적 가설(Proposition)을 제시하기로 한

다. 이 가설들은 경영전략과 인사시스템간의 적합성 

관점에 근거하고 있으며 연역적이고 이론적 전망이

라는 점에서 향후 실증 자료를 통한 분석이 필요하다. 

다음 <그림 2>는 이러한 인공지능 활용유형에 상응해

서 적합하다고 판단되는 인사전략을 나타내고 있다.

먼저 융합형 인재전략은 사업 전략적 관점에서는 

활용, 그리고 AI 활용 관점에서는 AI와 인간협력의 

보완적 관계에 해당하며, 이를 통해 기존 제품과 서

비스를 더욱 효율적이고 경쟁력 있게 제공하려는 기

업들에 적합한 전략이다. 융합이 의미하듯 기술을 이

해하고 활용할 수 있는 사람을 확보하고 개발하는 

한편 사람의 특성과 잠재력을 극대화할 수 있는 관



198 KBR 제24권 신년 특별호 2020년 1월

<그림 2> 인공지능 활용유형별 인적자원전략

점에서 인공지능을 도입하고 활용하려는 입장을 취

한다. 이러한 방식은 AI 활용을 통해 이를 활용하는 

사람의 능력을 증폭하는 데에 그 목표를 둔다고 볼 

수 있다. 따라서 기계를 이해하고 같이 협업할 수 있

는 디지털 역량이 매우 중요해지며, 디지털 역량을 

가진 사람을 채용하거나 기존 인력들의 디지털 역량

을 강화하는 것이 인적자원관리의 중요한 역할이자 

목표가 된다. 이러한 관점에서 볼 때, 융합형 인재전

략은 보완-활용 전략을 취하는 기업에서 높은 적합

성을 지니며 그에 따라 더 높은 성과를 나타낼 가능

성이 크다. 

Proposition 1: 융합형 인재전략은 보완-활용 전

략을 택하는 기업에서 활용되는 경우 효과적이며 높

은 성과를 발휘할 것이다. 

전문가형 인재전략은 사업 전략적 관점에서는 활

용, 그리고 AI 활용 관점에서는 AI와 인간의 대립적 

관계에 해당하며, 기술의 적극적 활용을 통해 기존 

제품과 서비스의 개선을 도모하는 기업들에게 적합

한 전략이다. 이를 위해 AI와 인간의 대립적 관계가 

형성되며, 기업에서 가장 많은 인력이 투입되는 상

품의 생산이나 서비스 제공에 있어 인간의 노동이 

배제되는 방식으로 기술이 도입된다. 그 결과 RPA

를 통한 기술적 효율성이 극대화되면서 인간의 노동

력이 기술로 대체되고(World Economic Forum, 

2016), 각 개별직무가 포함하고 있는 일부 과업이 

아닌 직무 전체가 AI로 대체되는 현상이 발생한다. 

그러나 이러한 전략을 활용하는 기업에서도 인간의 

노동력이 중요한 일부 영역이 여전히 존재할 것이

며, 이러한 영역에서는 인공지능을 포함한 디지털 

기술 전문가들을 확보하고 활용하는 것이 중요해진

다. 그 결과 전체 인력의 규모는 점차 줄어들게 되고 

기술 전문가들과 이들이 만드는 기술이 제품과 서비

스를 효율화하는데 핵심적인 역할을 차지하게 된다. 

이러한 관점에서 볼 때 전문형 인재전략은 대체-활

용 전략을 취하는 기업에서 높은 적합성을 지니며 

그에 따라 더 높은 성과를 나타낼 가능성이 크다. 

Proposition 2: 전문가형 인재전략은 대체-활용 

전략을 택하는 기업에서 활용되는 경우 효과적이며 

높은 성과를 발휘할 것이다.

기업가형 인재전략은 사업 전략적 관점에서는 탐

험, 그리고 AI활용 관점에서는 AI와 인간의 대립적 

관계에 해당하며, 기술발전이 가져오는 신사업 기회

를 적극적으로 포착하여 혁신을 추구하는 기업에게 

적합한 전략이다. 대체-탐험 전략은 인공지능의 도

입으로 인해 가능해진, 기존과는 차별화된 제품과 

서비스를 제공하거나 비즈니스 모델을 수립하는 데

에 중점을 두게 된다. 이에 따라 가장 중요시되는 인

재의 요건은 높은 수준의 기업가 정신이라 할 수 있

다. 기업가 정신은 도전정신, 난관의 극복, 그리고 

회복 탄력성(Baum & Locke, 2004; Korber & 

McNaughton; 2018)으로 특징지어질 수 있는데, 

이러한 기업가의 심리적 특성은 신사업 발굴과 신제

품 개발을 가능하게 하는 매우 중요한 특성이다. 따

라서 대체-탐험 전략을 취하는 기업의 경우 기술이 
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제공하는 시장의 기회를 빠르게 포착하고 결단할 수 

있고 실패를 해도 좌절하지 않는 소수의 기업가형 

인재가 매우 중요하다. 최근에 와서 인공지능이 인격

(Lin, 2018)이나 영혼(Ambrosino, 2018)을 가질 

수 있는가에 관한 논의가 등장하고 있기는 하지만, 

현 시점에서는 인격이나 영혼을 가지는 것은 인공지

능이 보유하지 못한 인간이 가진 특징으로 인정되고 

있다. 따라서 이들 기업에게는 높은 수준의 기업가 

정신을 보유한 인력을 확보하거나 개발하는 것이야

말로 기업의 성공을 결정하는 요인이라고 할 수 있다. 

이러한 관점에서 볼 때 기업가형 인재전략은 대체-

탐험 전략을 취하는 기업에서 높은 적합성을 지니며 

그에 따라 더 높은 성과를 나타낼 가능성이 크다. 

Proposition 3: 기업가형 인재전략은 대체-탐험 

전략을 택하는 기업에서 활용되는 경우 효과적이며 

높은 성과를 발휘할 것이다.

마지막으로 창의적 인재전략은 전략적 관점에서는 

탐험, 그리고 AI활용 관점에서는 AI와 인간의 보완

적 관계에 해당하며, 기술의 적극적 활용을 통해 신

사업 기회를 포착하고 혁신을 추구하는 기업에게 적

합한 인재관리 방안이다. 이러한 전략을 택하는 기

업들은 기존과는 전혀 다른 상품과 서비스를 발굴하

여 고객을 만족시킬 수 있는 새로운 사업모델을 사

람과 인공지능의 협업을 통해 달성하려고 한다. 예

를 들어 기술을 이용하여 단순 반복적인 작업을 고

도로 효율화하는 작업을 수행하는 한편, 사람에게는 

창의적인 아이디어를 찾는 일을 맡기는 방식이다. 

또는 인공지능을 활용해서 자료를 분석하고 고객의 

니즈를 정확히 포착한 후 사람의 직관과 창의성을 

활용해서 새로운 사업모델을 찾아내고 실행하는 방

식이기도 하다. 따라서 창의성을 발휘할 수 있는 인

재를 확보하고 개발하는 것이 기업 성과에 매우 중

요한 영향을 미치게 된다. 창의성 역시 인공지능보

다는 인간의 대표적인 영역으로 간주 되는 만큼

(Florida, 2002; 박우성, 2017) 창의적 인재를 확

보하고 이들의 창의성이 효과적으로 발휘될 수 있도

록 만드는 것이 인재관리의 핵심을 구성한다. 이러

한 관점에서 볼 때 창의적 인재전략은 보완-탐험 전

략을 취하는 기업에서 높은 적합성을 지니며 그에 

따라 더 높은 성과를 나타낼 가능성이 크다. 

Proposition 4: 창의적 인재전략은 보완-탐험 전

략을 택하는 기업에서 활용되는 경우 효과적이며 높

은 성과를 발휘할 것이다.

3.3 인공지능 활용과 인사 시스템

앞서 인공지능 활용전략이 인재전략에 영향을 미

친다는 점을 설명한 바 있다. 그렇다면 구체적으로 

각각의 인재전략과 부합하는 인사 시스템의 내용은 

무엇인가를 정리할 필요가 있다. 인재전략은 결국 

채용, 평가, 보상 등의 연결된 제도들을 통해 실행되

기 때문이다. 그렇다면 앞서 살펴 본 각각의 인재전

략과 부합하는 인사 시스템의 구체적 내용은 어떠해

야 할 것인가? 이에 대해 채용, 교육훈련, 평가, 보

상 등 인사제도를 구성하는 기본 기능을 중심으로 

살펴보기로 한다. 

먼저 융합형 인재전략에서는 디지털 역량을 가진 

사람을 채용하거나 기존 인력들의 디지털 역량을 강

화하는 것이 인적자원관리의 중요한 역할이자 목표

가 된다. 또한 다양한 경험과 지식을 기반으로 새로

운 업무방식을 도입하여 기존 상품을 개선하거나 생

산성을 급격하게 향상할 수 있는 사람을 채용하고, 

이를 위한 교육훈련을 실시하는 것에 중점을 두어야 

한다. 평가와 보상은 기존 사업의 틀 안에서 성과목

표의 달성 정도에 따라 이루어지는 것이 바람직하

며, 기계와 사람의 업무 영역을 보다 유연하게 해석

하는 것이 기계와의 협업을 효과적으로 이루어내는 
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방법이 될 수 있다. 그러나 상대적으로 많은 수의 종업

원들이 함께 일해야 하므로, 종업원들 간의 효과적인 

협업을 위해서는 근로계약에 있어 직원 개인의 근로

조건 선호사항을 유연하게 반영하는 개별업무협약의 

정도는 비교적 낮게 유지되는 것이 적절할 것이다. 

전문가형 인재전략은 탐색보다는 활용에 중심을 

두는 전략적 방향을 추구한다는 것에서 융합형 인재

전략과 어느 정도 공통분모가 존재한다고 볼 수 있

다. 그러나 인공지능이 사람을 대체하는 방식으로 

활용된다는 점에서 융합형과는 다른 인사 시스템을 

활용하는 것이 바람직할 것이다. 구체적으로 대다수 

종업원의 채용 기준으로 융합역량이나 디지털 역량

보다는 기술적 전문성을 비중 있게 고려하는 것이 

적절하며, 이러한 전문성을 더욱 개발하기 위한 교

육훈련이 실시되어야 한다. 또한 성과목표의 달성 

정도를 중심으로 평가 및 보상을 하는 것이 효과적

이다. 대다수의 종업원은 인공지능의 대체가 효과적

이지 못한 영역이나 업무에 배치되어 활용되며, 높

은 기술적 전문 역량을 지닌 리더나 전문가들에게 

보상 및 의사결정 권한 등이 집중되는 구조를 가진 

시스템이 효과적이다.  

기업가형 인재전략을 추구하는 기업은 광범위한 

분야에 대한 다양한 경험과 새로운 것에 대한 끊임

없는 도전, 그리고 추진력을 갖춘 소수의 인재를 채

용하고, 그들의 업무수행을 적극적으로 지원하는 것

이 필요하다. 새로운 사업 기회를 발굴하는 것은 많

은 어려움이 따르며, 그 과정에서 실패와 좌절을 겪

게 된다. 이러한 과정에서 조직의 격려와 지원은 조

직 구성원들에게 꼭 필요한 자원이라 할 수 있다. 주

로 신사업 개척과 신기술 개발 등을 중심으로 평가

를 실시하고, 성공에 대해서는 높은 수준의 보상을 

제공하는 것이 바람직할 것이다. 또한 업무수행에 

있어 인공지능의 영역과 사람의 영역은 다소 엄격하

게 분리되는 것이 일반적인 직무구조로 자리 잡을 

　 융합형 인재전략 전문가형 인재전략 기업가형 인재전략 창의적 인재전략

AI활용전략 보완-활용 대체-활용 대체-탐험 보완-탐험

채용
융합역량, 유연성, 

디지털 역량 중시

기술적 전문성, 

성실성, 효율성 중시

기업가 정신, 회복 

탄력성, 창의성 중시

창의성, 디지털 역량, 

진취성 중시

교육훈련

디지털 역량, 직무 

관련 분야, 많은 재원, 

대다수 직원

직무에 제한 또는 

관련 분야, 제한된 

재원, 소수 인원

소수정예, 광범위한 

분야, 제한된 재원

디지털 역량, 

광범위한 분야, 

많은 재원

평가
개발 중심, 성과목표 

달성 중시

판단 중심, 성과목표 

달성 중시

판단 중심, 신기술 및 

신사업 발굴 정도

개발 중심, 신기술 및 

신사업 발굴 정도

보상
보통수준 임금, 

성과목표중심

소수 인원에 대해 

높은 보상, 

성과목표중심

소수 인원에 대해 

높은 보상, 신기술 및 

신사업발굴 보상

상대적으로 높은 

임금, 신기술 및 

신사업발굴 보상

직무구조 유연한 직무구조 인간과 AI 업무분리 인간과 AI 업무분리 유연한 직무구조

종업원 참여
제한적 권한과 

의사결정권

제한적 권한과 

의사결정권

높은 수준의 권한과 

의사결정 참여기회

높은 수준의 권한과 

의사결정 참여기회

인간고용비율 높음 낮음 낮음 높음

AI와의 협업 전반적으로 높음 일부 직위에서 높음 일부 직위에서 높음 전반적으로 높음

개별업무협약 적용 

유연성
낮음 높음 높음 낮음

<표 3> 인재전략에 따른 인사 시스템
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것으로 예측된다. 

마지막으로 창의형 인재전략을 활용하는 기업에서

는 디지털 역량과 창의성, 그리고 진취성이 가장 중

요한 인재의 요건이 되어야 한다. 따라서 그러한 요

건을 중심으로 인재를 선발하고, 교육훈련을 실시하

는 것이 필요하다. 본 전략의 가장 핵심이 되는 부분

은 신사업 발굴과 신기술 개발, 그리고 인공지능과

의 협업이라고 할 수 있다. 따라서 평가, 보상은 이

러한 기준을 중심으로 실시되어야 하며, 기존 사업

영역 내의 성과목표 달성의 중요성은 상대적으로 낮

아질 것이다. 또한 사람의 강점과 인공지능의 강점

을 효과적으로 결합하여 새로운 것을 만들어내야 하

기 때문에 유연한 직무구조를 유지하는 것이 매우 

중요한 관건이 된다. 

제시된 <표 3>은 4가지 인재전략별로 기업이 취할 

수 있는 인사 시스템의 내용을 정리한 것이다.

Ⅳ. 인적자원관리의 과제

본고는 현대 기업이 당면한 디지털 트랜스포메이

션과 인공지능의 등장에 따른 대응전략을 조직의 양

면성인 탐험과 활용의 측면, 그리고 AI와 사람과의 

대체-보완 관계의 측면에서 고찰해 보았다. 디지털 

기술의 진보가 우리 사회의 많은 일자리를 대체할 

것이라는 우려를 낳고 있으나, 모든 것을 인공지능

이 다 할 수는 없다. 인공지능의 영역과 사람의 영역

은 어느 정도의 구분이 존재한다. 실제로 컴퓨터 기

술에 의한 노동 대체 가능성에 대해 수행된 실증 연

구에 따르면, 패션 디자인, 대외 홍보 등 인지능력 

요구정도와 비일상성이 높은 경우, 또는 복잡한 손 

조작이 필요한 경우에는 해당 직무가 컴퓨터 기술로 

대체될 수 있는 가능성이 상당히 낮은 것으로 나타

났다(Autor, Levy, & Murnane, 2003; 양동훈, 

2018). 또한 세탁과 같은 일상적 동작의 반복, 서

류정리와 같은 중간 수준의 인지능력의 활용이 핵심

이 되는 직무의 경우 컴퓨터 기술에 의한 대체 가능

성이 매우 높은 것으로 드러났다. 

구체적으로 본 연구는 기업의 경영전략을 본원적 

사업전략인 활용과 탐색, 그리고 AI 활용전략을 동

시에 고려해서 모두 네 가지 유형으로 구분하고, 각

각의 유형에 적합한 인재전략과 인사 시스템을 제시

하였다. 인재전략과 인사 시스템에 따라 요구되는 

디지털 역량이나 인공지능과의 협업역량은 상이하다. 

예컨대 사람을 배제하는 인공지능 기술전략을 택하

는 기업의 경우 종업원에게 요구되는 협업역량은 협

업전략을 취하는 기업과 비교할 때 매우 작다. 그러

나 이것은 정도의 문제라고 할 수 있다. 사람을 배제

하는 인공지능 기술전략을 택하는 기업의 경우에도 

소수의 전문가, 경영층은 디지털 기술에 대한 이해

와 협업역량이 필수적이기 때문이다. 더욱이 인공지

능과 사람의 협업을 강조하는 기술전략을 택하는 기

업의 경우에는 디지털 역량, 협업역량은 아무리 강

조해도 지나치지 않다(Daugherty & Wilson, 

2018; Newman & Blanchard, 2019). 

공진화의 관점에서 보자면 기술이 모든 것을 결정

하지 않으며 기술적 잠재력이 극대화되기 위해서는 

사회제도와 조직, 사람의 역량이 이를 뒷받침할 수 

있어야 한다(신동엽 외, 2018). 인간과 기계의 협력

이 인공지능 시대에서 지속가능성을 확보하는 중요

한 방법이라면, 인적자원관리의 중요한 과제는 기계

와 협력해서 일하고 기계를 가르치고 기계와 역할을 

분담할 수 있는 역량을 어떻게 키울 것인가가 될 수

밖에 없다. 그리고 그러한 역량을 효과적으로 키우는 

회사가 다른 회사에게 비해 더 높은 경쟁력을 가지

게 되고 빠르게 변화하는 기술 환경에서 지속 가능

성을 확보할 수 있게 된다(Wilson & Daugherty, 

2018). 따라서 다음과 같은 다양한 방법을 통해 협

업역량을 제고하는 것이 인공지능 시대에 우리나라 
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기업들에게 매우 시급한 과제라고 할 수 있다.

4.1 명확한 협업전략의 제시

인간과 기계간의 협력이 실제로 일어나고 있는 사

례들도 적지 않다. Davenport and Ronanki 

(2018)는 한 투자회사의 예를 들면서 인공지능이 

수익은 높이고 세금을 최소화하는 투자계획을 작성

하는 대신 사람은 고객의 의견을 반영해서 실행계획

을 조정하고 인공지능을 가르치는 코치 역할을 수행

하고 있다는 것을 보여준다. 일본 미즈호 은행의 경

우에도 인공지능은 고객의 요구나 질문과 관련된 정

보를 찾아서 실시간으로 분석한 결과를 제시하는 한

편 사람은 고객과의 감성적 교류와 소통에 집중하는 

방식으로 협력이 이루어진다. 제조현장에서도 인간

과 기계가 머리를 맞대고 같이 작업하는 경우가 증

가하고 있다. 메르세데즈 벤츠의 스마트 공장에서는 

인공지능이 장착된 기계가 사람과 함께 서로를 돕고 

가르치면서 작업을 한다. 군사 분야에서도 사람과 

기계의 협력이 매우 적극적으로 추진되고 있다. 미

국 국방성은 사람과 기계를 결합해서 서로의 단점을 

보완하는 강한 군대를 만들려는 계획을 가지고 있다

(小林雅一, 2017). 

그러나 기계와의 협업역량을 키우기 위해서는 무

엇보다도 먼저 종업원들의 가진 불안감이나 저항을 

해소하는 것이 중요하다. 이를 위해서 인간과 기계

의 협력을 통한 경쟁력 강화라는 기본적 전략원칙을 

명확히 할 필요가 있다. 단지 아름다운 말잔치가 아

니라 실제로 그러한 원칙에 입각해서 전략이 추진되

어야 한다. 인공지능 기술을 도입하고 활용하는 초

기 단계에서부터 종업원들이 참여하고 이들의 아이

디어가 반영되도록 하는 것이 매우 중요하다. 이를 

통해 회사의 전략적 방향이 구체화되고 적극적으로 

수용될 수 있기 때문이다. Wilson and Daugherty 

(2018)에 따르면 인간과 기계의 협력에 관한 명확

한 원칙을 천명하는 기업일수록 더 높은 성과를 보

인다. 이러한 결과가 나오는 이유에 대해서 저자들

은 구체적인 설명을 제시하고 있지는 않으나 인공지

능의 도입에 대해 근로자들이 자신들의 일자리가 사

라지게 될 것이라는 불안을 가지고 있다는 점을 고

려할 때 협력전략이 이들의 불안을 해소하는 효과를 

발휘하기 때문이라고 생각할 수 있다. 또한 인공지

능이 기대되는 성과를 발휘하기 위해서는 사람이 양

질의 데이터를 제공하는 한편 이에 대한 해석을 통

해 인공지능을 지속적으로 학습시켜야 한다. 따라서 

명확한 협업전략이 높은 성과로 이어지는 것이라고 

추론할 수 있다. 따라서 인공지능 시대에 지속가능

한 경쟁력을 확보하기 위해서는 인간과 기계 사이의 

협력에 대한 회사의 기본적 전략과 입장을 명확하게 

정리해서 제시하는 것이 매우 중요하다.

4.2 디지털 리터러시의 제고

인공지능 시대에 경쟁력을 확보하고 인간과 기계

의 협업을 촉진하기 위해서 기업은 종업원들의 디지

털 리터러시(Digital Literacy)를 높여야 한다. 우

리에게 잘 알려진 독일의 노동백서 4.0에서는 새로

운 디지털 환경에서 필요한 디지털 리터러시를 ‘새로

운 기술 장치 및 이와 연결된 정보 및 통신 네트워크

를 활용하는데 필요한 지식과 스킬’로 설명하고 있다

(Federal Ministry of Labour and Social 

Affaires, 2017). 한편 UNESCO(2018)는 디지

털 리터러시를 ‘고용, 괜찮은 일자리(Decent Job), 

앙트르프러너십을 위한 디지털 기술을 안전하고 적

절하게 접속하고 이해하며 통합하고 소통하고 평가

하고 창조할 수 있는 능력’으로 정의한다. 이러한 능

력은 컴퓨터나 ICT, 정보 및 미디어를 활용하는 능

력들을 포함하는 것이다.

디지털 리터러시는 디지털 기술이 확산되면서 디지

털 디바이드(Digital Divide)에 대한 우려와 함께 강
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조되기 시작한 바 있다. 그러나 인공지능 시대에 디

지털 리터러시는 있으면 좋은 것이 아니라 없어서는 

안 되는 필수 불가결한 역량으로 그 성격이 바뀌고 

있다. 인간과 기계가 협업하기 위해서는 소통이 필

요하며 디지털 리터러시는 사람이 기계와 알고리즘

의 작동방식을 이해하기 위한 필수적인 소통수단이

다. 따라서 새로운 인력을 채용할 때 반드시 이와 관

련된 지식과 스킬을 보유하고 있는가를 검증해야 한

다. 그보다 더 시급하고 중요한 것은 기존 인력의 디

지털 리터러시를 강화하는 일이다. 밀레니얼 세대나 

Z세대는 디지털 기기에 대한 이해나 활용이 자연스

럽고 익숙해서 디지털 네이티브(Digital Native)라

고도 불리우는 반면 기존 종업원들은 디지털 리터러

시가 요구되지 않은 시절에 일을 시작한 후 디지털 

트랜스포메이션이 빠르게 진행되는 변화에 적응해야 

하기 때문이다. IBM의 경우처럼 인공지능을 활용하

여 각 개인의 프로필이나 담당직무를 고려하면서 개

인별 수준을 고려한 온라인 디지털 리터러시 교육을 

실행하는 것도 효과적일 수 있다(Cappelli & Tavis, 

2018). 혹은 하나의 팀을 구성할 때 구글의 경우처

럼 가능한 한 현업 전문가와 데이터 과학자, 인공지

능 전문가가 같이 포함되도록 함으로써 작업을 하면

서 서로의 디지털 리터러시가 올라갈 수 있도록 하

는 것도 바람직하다(Bock, 2015).

4.3 학습민첩성의 개발

학습 민첩성(Learning Agility)을 개발하고 강화

하는 것도 중요하다. 환경이 빠르게 변한다는 사실

은 더 이상 변수가 아니라 상수다. 빨리 변화하는 환

경에서 생존하기 위해 가장 먼저 필요한 것은 민첩

성 혹은 적응성이다. 기업이나 개인이 정해진 전략

이나 길을 포기하지 않고 우직하게 실행하는 것으로 

성공과 안정이 제공되는 시대는 이제 끝났다. 인공

지능의 도입과 활용은 각 개인이 하고 있는 일의 내

용을 끊임없이 바꾸게 되며 경험의 가치는 시간이 

흐르면 매우 빠르게 진부화된다. 이는 디지털 트랜

스포메이션이 초래하는 환경변화가 예측이 어렵고 

새로운 기술의 도입은 기존의 업무 내용과 프로세스

를 크게 바꾸기 때문이다. 바로 이점에서 학습 민첩

성이 중요해진다. 미리 예측하기 어려운 것이라면 

새로운 요구가 발생했을 때 얼마나 빨리 학습하고 

적응하는가가 경쟁력을 결정하기 때문이다. 

Lombardo and Eichinger에 따르면 학습 민첩

성이 있는 사람들은 “다양한 경험을 통해서 학습을 

할 수 있는 사람이며, 경험을 통해 배운 것들을 정제

하여 불확실하고 낯선 상황에 활용하는 능력을 가진 

사람”이다(Lombardo & Eichinger, 2000). CCL 

(Center for Creative Leadership)의 조사에 따

르면 학습 민첩성을 보유한 사람들은 변화를 두려워

하지 않고, 어려움에 직면했을 때 침착하며, 경험에

서 배운 것을 반추할 시간을 가지고, 의도적으로 도

전적인 상황을 만들어내며, 학습에 개방되어 있고, 

반대에 직면했을 때 자기를 방어하려는 유혹을 뿌리

칠 수 있는 사람이다(Mitchinson & Morris, 2014). 

따라서 학습 민첩성을 채용의 기준에 포함시키거나 

조직 내 승진 기준에 포함시킴으로써 장기적인 성과

와 경쟁력을 확보하려는 노력을 기울일 필요가 있다.

4.4 창의성의 개발

종업원들의 통찰력과 창의적인 아이디어를 자극하

고 촉진하는 것이 중요하다. 바로 이 부분이야말로 

인간이 기여할 수 있는 가장 중요한 영역이기 때문

이다. 인간과 기계의 협력이 가능하기 위해서는 인

간만이 기여할 수 있는 부분이 있어야 한다. 인간이 

기여할 부분이 없는 경우 인공지능 시대에 인간은 

기계에 의해 대체될 가능성이 크기 때문이다(이지성, 

2019). 창의성은 새롭게 문제를 정의하는 것에서 

시작한다. 이를 위해서 종업원들이 항상 ‘왜’ 라는 질
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문을 던질 수 있도록 해야 한다. 복잡하고 빠르게 변

화하는 디지털 트랜스포메이션 시대에 미래에 대한 

예측은 날이 갈수록 더 어려워지고 있으며 그럴수록 

문제를 정확하게 정의하고 제기하는 것이 중요하다. 

문제가 정확히 정의된다면 그에 대한 대안이나 해답

은 본인이 아니라 다른 사람이 찾거나 개방적 협력

(Open Collaboration)을 통해 찾을 수도 있기 때

문이다. 인공지능 시대에는 해답보다는 질문이 더 

중요하다(박우성, 2017).

이러한 점을 고려할 때 채용에서도 창의성을 고려

해야 하고 기존 인력의 창의성을 높이는데도 노력을 

기울여야 한다. 삼성전자가 신입사원 후보자들의 창

의성을 파악하기 위한 면접을 실시하는 것은 그 좋

은 예라고 할 수 있다. 최근에는 뇌과학과 빅데이터, 

인공지능을 활용해서 게임을 통해 후보자들의 창의

성을 측정하는 방법이 개발되어 활용되고 있기도 하

다. Pymetrics나 Sparcit 등 회사들은 그러한 프

로그램을 개발해서 상품화하고 있다. 특히 Sparcit

는 개인 뿐 아니라 팀과 조직의 창의력과 혁신력을 

측정하여 개인 및 조직개발을 위한 도구로 사용하고 

있다. 기존 인력의 창의성을 높이는 방안으로 디자

인 싱킹(Design Thinking)을 활용하는 것도 효과

적이다. 디자인 싱킹은 문제에 대한 실용적이고 창

의적인 해결법이다. 디자인 싱킹은 고객과 사회의 

니즈와 이를 기술적으로 실현하기 위한 방안을 연결

시키는 모든 직관과 도구들을 총칭하는 것으로 기업

의 전략을 실제로 고객 가치와 시장에서의 기회로 

만드는 역할을 수행한다(Brown, 2008). 우리나라 

기업들에서도 이미 디자인 싱킹을 활용해서 직원들의 

창의성을 높이기 위한 시도를 하고 있으나 그러한 

시도가 더욱 적극적으로 실시되고 장려되어야 한다.

4.5 개방적 문화와 리더

마지막으로 개방적인 조직문화가 필요하다. 디지

털 트랜스포메이션 시대에는 민첩성이 중요하기 때

문에 민첩 개발(Agile Development)방식으로 베

타 버전을 만들고 고객과의 신속한 상호작용을 통해 

작업이 추진되며 디자인 싱킹을 활용해 창의적으로 

문제를 해결하는 것이 중요하다. 그러나 이를 위해

서는 그러한 작업 방식을 지원하고 촉진할 수 있는 

기업문화가 필요하다. 다양하고 이질적인 사람들의 

참여를 보장할 수 있는 개방적인 기업문화가 필요하

고 오류나 실수에 대한 관용이 필요하다(한준, 2018).

인간과 기계가 소통하고 협력해야 하는 시대에 성

과 연령, 국적은 큰 의미가 없다. 누구나 새로운 아

이디어를 주저없이 말할 수 있고 창의성을 구현할 

수 있는 기술적 해법을 같이 모색하는 것이 중요하

다. 특히 집단적이고 위계적인 문화를 가지고 있다

고 평가되는 우리나라 기업에서 수평적이고 개방적

인 문화를 만드는 일은 디지털 트랜스포메이션 시대

에 반드시 필요한 경영과 인사관리의 중요한 과제라

고 할 수 있다. 그러나 그 과정이 결코 쉽지만은 않

을 것이다. 우리나라 기업들이 일하는 방식의 혁신

을 지향하면서 직급을 단축하거나 파괴하고 스마트 

오피스라는 이름하에 다양한 근무 방식을 도입한 바 

있으나, 실제 실행에 있어서 그러한 시도들은 적지 

않은 장애에 부딪혔고 기대만큼의 성과를 거두지는 

못한 바 있다(박우성, 2017). 이는 오랜 시간 동안 

남아서 일하는 것이 열정과 책임감을 대변한다고 보

는 조직문화와 리더들의 오래된 인식을 바꾸는 것이 

쉽지 않았기 때문이다.

이 점에서 리더의 역할이 매우 중요하다. 목표를 

제시하고 관리하는 것을 넘어서 비전과 가치를 제시

할 수 있어야 하고 명령과 통제보다는 자율과 소통

을 촉진해야 하며 단합과 일치가 아니라 다양성과 

공존을 실행하는 리더가 필요하다(한준, 2018).
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Ⅴ. 결 론

디지털 트랜스포메이션 시대에 인공지능으로 대표

되는 혁신적 기술을 활용해야 하는 것은 기업의 생

존을 위해 필수적인 것이지만 인공지능을 인간과 대

체관계로 바라볼 것인가 혹은 보완관계로 바라볼 것

인가에 따라 기업의 인재전략은 달라질 수밖에 없

다. 본 연구는 인재전략이 그러한 기술전략의 관점

과 함께 활용과 탐험이라는 전략적 지향을 고려해서 

결정되어야 한다는 점을 분명히 하고 있다. 한편 인

재전략은 그러한 전략적 선택과 적합성을 가져야 한

다는 관점에서 융합형, 전문가형, 기업가형, 창의형 

등 4가지로 구분해서 정리하고 있으며 이러한 인재

전략에 따라 그에 적합한 인사제도들을 제시하고 있

다. 그리고 각각의 인재전략이 성공하기 위해서는 

인간과 기계의 협업이 중요하다는 점을 언급하는 한

편 그것을 촉진할 수 있는 방안들을 향후 과제의 형

태로 제시하고 있다.

본 연구를 통해 얻을 수 있는 시사점은 디지털 트

랜스포메이션으로 대변되는 기술환경의 급격한 변화

가 기업의 경영 전략에 매우 중요한 영향을 미치지

만 그것은 사람과 기술의 관계를 바라보는 관점에 

의해서도 영향을 받는다는 점이다. 기업은 사람을 

배제하면서 기술 중심으로 경쟁력을 추구할 수도 있

고 사람과 기술의 결합과 협업을 통해 경쟁력을 추

구할 수도 있기 때문이다. 또 다른 시사점은 디지털 

트랜스포메이션, 인공지능 시대에 필요한 인재전략

이 단 하나만 존재하는 것이 아니며 기업이 추구하

는 전략에 따라 달라지는 것이라는 사실이다. 그러

한 관점에서 사업 전략과 인재전략 간의 적합성에 

기초한 가설적 제안(Proposition)들이 제시되었다. 

현재 우리나라 뿐 아니라 다른 나라에서도 인공지능 

시대에 필요한 인적자원관리에 관한 연구가 매우 드

물다는 점을 고려할 때 본 연구가 향후 논의나 연구

에 필요한 자극이나 토대를 제공할 수 있을 것으로 

기대된다.

그러나 본 연구의 한계도 없지 않다. 무엇보다 본 

연구는 연역적이고 이론적 관점에 기초한 방향제시

와 제언의 성격을 강하게 띠고 있다. 구체적인 실증

적 자료나 검증에 기초한 것이 아니어서 과연 실제

로 그러한 방향으로 기업들의 인재전략이 실행되고 

전략적 적합성이 발휘될 것인지는 아직 미지수이다. 

인공지능을 포함한 새로운 혁신 기술들이 어떻게 조

직의 전략과 인사관리를 변화시킬 것인가는 예측이 

매우 어렵고 현실이 이론을 앞서가는 상황에서 발생

하는 어쩔 수 없는 한계라고 볼 수도 있을 것이다. 

향후 실증연구를 통해 확인이 필요한 부분이라고 할 

수 있다. 또한 사업전략의 유형 중에서 보완-탐험 

유형은 실제 기업들의 사례를 명확하게 제시하지 못

한 한계가 존재한다. 개념적 구분 그 자체로 의미가 

없지는 않으나 현실 사례가 있을 때 더욱 큰 힘을 얻

게 되는 것도 사실이다. 이 부분 역시 향후 지속적인 

관찰과 연구가 필요한 부분이라고 할 수 있다.
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Abstract

The introduction of the fourth industrial revolution, digital transformation, and the emergence 

of artificial intelligence(AI) is rapidly changing our society. Many experts on these topics 

expect that these changes will entirely transform the way in which we are doing business. 

These predictions include not only positive aspects such as technical developments, improvements 

in productivity, and emergence of new business opportunities but also negative aspects such 

as the replacement of human labor with AI or machine and human alienation. This manuscript 

aims to suggest human resource management strategies and systems to effectively deal with 

the adoption of AI in business organizations. To do this, we use the literature of organizational 

ambidexterity (exploitation and exploration) and two possible types of human-AI relationship 

(complementary versus conflictory) to suggest four possible AI adoption strategies for 

organizations to use. After that, we match the human resource management strategies with 

the AI adoption strategies, suggesting four related propositions. We also describe distinctive 

HR(human resources) systems for the suggested HR strategies in terms of human resource 

management practices and the extent to which human cooperate with AI. Finally, suggestions 

for effective implementation of HR digital transformation are given. 

Key Words: Artificial Intelligence Strategy, Digital Transformation, Industry 4.0, Artificial 

Intelligence Collaboration Competency, Strategic Human Resource Management, 

Exploitation and Exploration
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