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제1장

Ⅰ. 직무 중심 인사관리 체계

Ⅰ.1 직무중심 인적자원관리 개요 

기업의 인사관리는 사람과 일의 특성을 기반으로 하여 두 축으로 볼 수 있다. 

전통적으로 한국은 성별, 학력, 나이, 근속연수 등 사람 속성요소를 반영한 인사

관리가 이루어지는 속인주의적 성격이 강하다. 그러나 산업현장의 고령화·저

성장이 심화되면서 전통적인 속인적 인사관리가 기업의 임금 지불가능성의 임

계점을 도달하는 요인으로 작용하고 있다. 또한 고연령 저성과자에 대한 젊은 

인력층의 부정적 인식은 세대간 갈등을 초래하게 되었고, 업무수행의 난이도와 

책임의 정도에 따라 차등보상을 도입하려는 사회적 인식이 점차 확대되고 있다. 

이에 총액임금의 연공성을 배제하고, 개인의 역량과 직무를 일치한 효율적인 인

사관리로 생산성을 높이는 직무주의 인사관리에 대한 중요성이 강조되고 있다

(유규창·이혜정, 2018).

직무주의 인사관리란 일의 특성인 직무가 모든 인사관리의 기준이고 활용되

는 것을 의미한다. 따라서 조직 내 직무(Job)에 대한 명확한 이해를 전제로 채

용, 평가보상, 교육훈련, 경력개발 이동관리 등 인사 하위영역의 기능을 총체적

으로 관리하는 것을 말한다(Brannick. Levine, & Morgeson 2007; Harvey, 1991). 

즉, 명확한 직무분석 데이터를 활용해 직무에 적합한 인력의 채용기준과 정보를 

종합적으로 활용할 수 있고, 직무특성을 반영한 성과평가의 기준을 제공하여 구

성원이 수용할 수 있는 차별적 보상을 결정하는 데 활용할 수 있다. 또한 조직

의 필요 역량 수준과 직원의 직무역량 수준 향상을 위한 교육과 육성 측면에서 

인사시스템 제반 영역을 구조화하여 활용할 수 있다. 구체적으로 아래 표처럼 

직무주의 인사관리와 속인주의 인사관리에 대해 비교하였다.
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구분 직무주의 인사관리 속인주의 인사관리

개념 직무를 인사관리로 기반 사람을 인사관리 기반
채용관리 선 직무 결정후 인력채용 선 채용 결정후 업무 배정

직무관리
직무분석에 의한 직무프로파일
(직무기술서&직무명세서) 관리

특별히 직무관리를 하지 않으며 직
원의 능력에 따라서 업무를 부여

인사평가 직무의 가치에 따라서 결정 인적속성에 따라서 결정

임금관리
경력경로에 따른 스페셜리스트
(Specialist) 육성

사전에 설계된 경력경로가 모호하
며 순환보직에 의한 제너럴리스트
(Generalist) 육성

경력관리
직무가 없어지면 재훈련을 통해 재
배치 또는 퇴직 처리

직무가 없어지면 다른 적당한 직무
로 이동

<표 1> 직무주의와 속인주의 인사관리 비교

직무중심 인사관리의 핵심은 직무에 대한 깊은 이해와 실행이 전제되어야 한

다. 먼저, 직무는 과업(task)의 묶음이며 조직의 근본적인 구성요소(Cohen, 2013)

라는 점에서 서술한다. 각 직무에 대한 이해는 직무분석을 기반으로 직무기술서

와 직무명세서를 도출해 직무정보를 공식화할 수 있다. 직무기술서는 과업(task)

과 의무/책임(duty/responsibilities)에 대한 직무정보와 내용을 밝히는 것이며, 직

무명세서는 해당 직무를 효과적으로 수행하기 위한 역량, 지식, 기술 등 자격요

건을 밝히는 것이다. 특히, 직무분석시 유념할 점은 각 직무에 대해 명확히 이

해가 가능하도록 내용을 충분하게 작성해야 한다는 것이다. 내용이 간략할수록 

인사부서에서 활용하기에는 한계가 있어 현업부서의 담당자로부터 충분한 언어

적 정보로 기술하도록 작성해야 한다. 그 다음 인사부서에서는 각 현업에서 작

성한 데이터를 기반으로 통합적으로 정리하는 작업을 통해 직무에 요구되는 기

술 수준을 조정·협의하는 절차가 필요하다. 즉, 직무중심 인사관리의 성공요인

으로서는 체계적이고 정교한 직무분석 과정과 설계, 인사제도와의 연계를 위한 

많은 노력과 관리가 요구된다. 

최근 기업에서 직무중심 인사관리가 본격화되면서 직무중심 인사관리와 관

련해 발견되는 특징은 크게 세 가지다. 첫째, 직무적합형 인재선발 강화이다. 주

요 대기업에서도 공채채용에서 수시채용으로 본격화되면서 직무중심 채용이 본

격적으로 강화되고 있다. 모집공고에서도 해당 직무를 수행하기 위한 세부 직무

정보 요구역량이 구체적 내용으로 기술하고 있다. 기업의 입장에서도 지원자의 

직무역량과 직무경험의 검증 포인트가 명확해지고, 지원자 입장에서는 어떻게 
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직무를 준비해야 하는지 또는 보유한 역량으로 해당 직무수행을 잘 할 수 있는

지 판단할 수 있게 되었다. 이에 따라 채용담당자는 각 직무별로 채용이 발생하

는 시점에서 본사와 각 사업군의 역할이 어떻게 다른지를 면밀하게 살펴보고 

그에 맞게 채용절차와 채용주체를 다양화하고 있다.

둘째, 직군별 인사시스템 분리 및 운영이다. 이는 기업 내 상이한 기능들이 

직군을 특성과 기준으로 명확히 구분되고, 직군별로 영입, 평가, 보상 등 개별적

으로 운영될 수 있는 경우이다. 일부 기업에서는 연구개발 직군의 직급 단계를 

역할변화 및 책임확대에 맞게 선임·책임·수석연구원의 3단계로 축소해 업무

성과에 반영하였다. 수행하는 직군의 특성에 걸맞는 직무와 역할 기준으로 승

격·보상으로 연계해 개별적으로 인사제도를 활용하고 있는 것이다. 이는 근속

년수와 승진에 연동된 보상보다 직무역량과 성과에 기반한 시스템을 통해 구성

원들에게 실질적으로 동기부여하고 조직의 지속가능한 성과를 유도하는 것이

다.

마지막으로 한국식 직무 중심 인사의 특징은 연공성을 반영한 직무급의 도입

이다. 직무 중심 임금체계 도입의 저해요인으로써 정년 연장, 연공성 임금 유지

와 연관된 내부 이해 충돌, 통상임금 범위 확대, 외부 노동시장과의 임금 비교 

불가 등이 예상되기 때문에 연공적 성격의 기본급 외적으로 직무수당을 추가 

보완적으로 신설해 직무급의 효과를 내세우는 초기 형태의 모습을 보였다. 그러

나 MZ세대에서 더 높은 수준의 내부공정성의 가치가 HR 영역으로 들어오면서 

그 어느 때보다 직무 중심 임금체계로의 전환은 중요한 과제로 논의되고 있다.

MZ세대는 대표적으로 기존의 임금체계가 개별구성원이 수행하는 직무의 가

치와 역량과는 상대적으로 낮은 연계성을 가지고 있어 공정하지 못한다고 인식

하고 있다. 나아가 최근 금호타이어, LG전자, 현대자동차그룹에서 MZ세대 사무

직 노조는 전통적인 생산직 노조보다 소외된 측면이 많다고 인식하고 있다. 이

는 공성정을 확보하기 위한 과정으로 직무 중심 임금체계 전환의 가속화를 심

화시키고 있는 현실이다. 그렇기에 한국의 노동시장 특성과 기업 특성을 고려한 

한국형 직무중심 인사관리 도입이 점차 요구되고 있다. 

이러한 배경하에 본 연구는 한국형 직무급 가이드를 제공함으로써 직무중심 

인사관리의 전환에 대한 기업 및 기관에 현실적인 기여하고자 한다. 
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Ⅰ.2 직무중심 인적자원관리 프로세스

직무중심의 인적자원관리 프로세스는 인사내 개별 프로세스와 기능을 직무

중심으로 운영한다는 의미를 내포하고 있다. 즉, 직무가 인사제도의 일관된 인

프라(Infrastructure)로써 기능하고, 이를 중심으로 채용, 이동배치, 평가보상, 경

력관리, 교육훈련에 체계적으로 연계되는 것이다. 예를 들어 직무 중심의 인적

자원관리에서는 공식적으로 작성된 직무기술서에 의거해 직무별 책임과 이와 

제반 활동들에 기초하여 성과책임을 규명하는 평가 기준들을 마련할 수 있다. 

또한, 직무가치에 기반한 직무등급체계를 통해 보상의 내부형평성을 확보할 수 

있고, 유사 직무들이 시장 내에서 임금수준의 위치가 어느 정도 갖추었는지를 

확인함으로써 보상 확립의 기초로 활용될 수 있다. 이와 같이 직무중심의 인사

제도의 시너지 창출을 위해서는 통합적 관점의 직무에 대한 일관성 있는 분류

와 인사관리 제반 영역에 적절히 반영되고 활용되어야 한다. 

직무중심 인사관리체계를 수립할 경우 총 5가지 단계를 고려해야 한다. 첫 

째, 직무 성과책임을 도출하는 단계이다. 성과책임이란 직무수행을 통해서 성과

를 창출할 때 할 반드시 책임져야 하는 성과영역과 방향성이라는 뜻이다. 이렇

듯 성과책임은 직무를 구성하는 한 요소로써 해당 직무가 수행해야 일이 무엇

이며 어떤 성과를 기대하고 창출해야 하는지 사전에 이해해야 한다. 성과책임을 

[그림 1] 직무중심 인사관리체계 프로세스
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규명한다는 것은 단순히 이해한다는 측면이 아니라 성과책임을 관리하기 시작

한다는 측면으로 바라봐야 한다. 

둘째, 직무평가 단계이다. 직무평가(job evaluation)란 조직 내에 존재하는 모

든 직무를 일정한 기준에 의해 서로 비교하여 직무 간의 상대적 가치와 크기를 

결정하는 체계적인 과정이다. 직무평가는 직무를 수행하고 있는 사람을 평가하

는 것이 아니라 그 직무가 가지고 있는 고유 가치를 판단하기 위한 것이다. 직

무크기는 조직에 대한 직무의 상대적 중요도를 의미하며, 서열별, 비교법, 점수

법, 요소비교법 등의 적절한 방법을 선택한다.

셋째, 직무기반 성과관리 단계이다. 직무기반 성과관리의 시작은 각 직무가 

조직의 성과로써 무엇을 창출해 낼 것인지를 명확히 인식하는 것으로부터 출발

한다. 개인이 수행하는 직무에 대한 성과책임의 방향성이 명확하다면 성과책임

을 기반으로 성과지표로 목표를 설정하고 객관적이고 투명한 평가가 가능해진

다. 또한, 조직의 전략을 개인의 직무에서 어떻게 구현하는지에 대해서 이해하

는 것이다. 직무에서의 책임과 권한 범위 내에서의 자율적인 업무활동을 전략과 

체계적으로 상응하여 수행한다는 것이다. 그렇기에 직무기반 성과관리 제도란 

조직 전략과 개인 업무를 연계시키는 일련의 과정이다. 그렇기에 조직과 개인이 

달성하려는 목표와 방법에 대해 쌍방향적으로 이해하려는 노력이 요구되고, 리

리더를 포함한 모든 조직원들이 실제로 성과책임에 대한 목표 달성을 성공적으

로 수행하도록 수시로 지원하는 프로세스이다. 

넷째, 직무기반 보상관리이다. 직무기반 보상관리는 기본급 결정이 있어 속

인적 요소로 평가하는 것이 아니라 개인의 직무에 의해 결정된다. 한국의 전통

적인 보상체계는 업무에 따른 보상체계가 아니다 보니 동일한 일을 하면서도 

정규직/비정규직 차이에 따라 보상의 차이가 발생하였다. 이는 자신의 업무책임

과 역할의 불명확화로 이어져 업무 처리에 대한 공백과 수많은 사고의 근본적 

원인으로 지목되고 있다. 직무기반 보상관리를 운영하는 경우 내부적인 형평성 

기준을 직무 가치에 의해 이루어지기 때문에 보상의 다툼이 적다는 점과 높은 

직무이동을 위한 동기부여를 줄 수 있다. 

마지막으로 역량모델링과 연계된 인재관리 단계이다. 성과에 대한 평가는 직

무수행에 의해 발생되는 당해 업적과 함께 직무수행을 위한 핵심역량을 고려하

여야 한다. 역량이란 성공적인 직무수행을 위해 요구되는 지식, 기술 및 태도 
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등으로 정의된다. 즉, 조직목표 달성과 연계하여 눈에 보이는 것과 눈에 보이지 

않는 영역에서 뛰어난 직무수행을 보이는 고성과자의 차별화된 행동특성과 태

도를 역량이라고 말할 수 있다. 유사한 개념으로 능력과 비슷해 보일 수 있다. 

그러나 능력이란 개념이 개인 측면에서 보유한 자질에 초점을 맞춘 속인적 성

격이라면, 역량은 조직 측면에서 조직의 성과를 지속적으로 창출할 수 있는 자

질이라 할 수 있다. 그렇기에 성과를 지속적으로 창출하기 위해서는 성과와 역

량 간의 인과관계가 명확해야 하며, 조직 내부 구성원들이 역량모델링을 올바르

고 긍정적으로 인식할 수 있도록 체계적인 기반을 마련하는 것이 우선시 되어

야 한다. 특히 인적자원의 성과와 역량이 인사관리 전반에 큰 영향을 미치게 되

면서 활용하려는 목적과 범위에 따라 선발, 교육훈련, 평가, 이동에 폭 넓게 사

용할 수 있다. 
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제2장

Ⅱ. 직무조사 및 분석 방법 

Ⅱ.1 직무분석의 개요 

가. 직무관리와 직무분석 

정년이 법제화되고 저성장 시대가 지속되면서 연공중심 인사관리에서 직무

중심 인사관리에 대한 관심이 점점 높아지고 있다. 더욱이 조직 내 X세대는 물

론 MZ세대의 약진은 새로운 인사관리에 대한 요구는 이제는 더 이상 수면 아래

가 아닌 수면 위로 올라오게 되었다. 이런 맥락에서“연(年)은 공(功, 성과)이라

는 연공제”에 대한 타당성은 점점 약해져서, 공평하고 동등한 보상보다 객관적

이고 합리적인 보상 시스템이 요구되고 있다. 그 관심의 한가운데는 직무분석이 

있다. 직무분석은 연공중심 아닌 직무중심 인사관리의 가장 기본이 되는 작업이 

된다. 이 글에서는 직무분석의 범위, 개념, 방법 및 활용방안에 대해 알아보고자 

한다. 직무분석은 직무관리의 일환이다. 직무관리는 인사관리의 양대 산맥인 사

람(노동)과 직무(일)의 한 축이며(박경규, 2019), 구체적으로 아래 표처럼 직무분

석을 포함하여 직무평가와 직무설계 등으로 구성되어 있다. 

직무관리 영역 내용

직무
관리

직무
분석

Ÿ 일의 유사성과 차이점을 밝혀주는 정보를 수집하는 체계적인 절
차(Gerhart, 2020)

직무
평가

Ÿ 조직 내 직무구조를 만들기 위해 직무의 상대적 가치를 결정하는 
체계적인 절차(Gerhart, 2020)

직무
설계

Ÿ 직무의 구성을 조직목표 달성과 개인 욕구 충족의 극대화를 위
하여 조직구조 및 인간관계 측면을 고려하여 조직 구성원의 직
무관련 활동을 효율적으로 설계하는 과정(배종석, 2006)

<표 2> 직무관리의 유형
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 직무분석에 대한 정의는 아래 표처럼 학자마다 다양한 정의가 이루어졌다. 

이상의 내용을 종합하면 직무분석이라 직무와 수행하는 일을 분석하여 그 성

질을 결정하고 명확화 하는 것이며 이를 통해 어떤 종류의 일이 어느 정도 필요

한가를 질적 및 양적으로 밝히는 것이라 할 수 있다. 

직무분석을 통해 질적 양적 다양한 정보가 도출되기에 조직 내 많은 문제들,

예컨대 평가, 보상, 훈련, 이동배치, 승진과 경력개발 및 거시적으로는 적정인력

산정과, 조직 재설계 등의 문제를 해결할 기초 단서를 얻을 수 있다. 그러나 직

무분석 자체가 목적이 아니기에 분석 후 현장 적용을 위해서는 활용하려는 목

적을 명확하고 그 목적에 맞게 체계적인 접근이 중요하다. 이를 위해 직무 및 

직무과 관련된 용어의 개념부터 정리해 보겠다. 

나. 직무관련 용어 개념 정의 

직무와 관련된 용어는  일의 크기를 기준으로 작은 순서부터 과업(Task), 직

무(Job), 직종(Job Series/Job sub-family), 직군(Job Family) 등으로 구분한다. 이 

외에도 도매인(Domain), 디멘션(Demension) 등이 있으며 이들은 모두 직무와 계

층적 상하관계를 가지고 있다. 각 개념은 다음 표와 같이 정리할 수 있다.

출처/학자 내용
Gerhart(2020)
(compensation,13th, 
109p)

일에서 유사성과 차이점을 구분하는 정보를 수집하는 체계
적인 절차

Milkovich(2000) 특정 직무의 본질적인 성격에 관한 정보를 체계적으로 수집
하는 과정

Douglas(1981)
(Job Evaluation, 95p)

특정 직무에 관련된 모든 적합한 정보를 수집하고 판단하는 
체계적인 절차  

<표 3> 직무분석 정의
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이중 직무급 설계에 핵심 단위가 되는 직무와 인사관리의 기준이 되는 직군

에 대해 알아보자. 직군(Job Family)은 채용 평가 보상 등 인사관리를 달리할 수 

있는 기준을 말한다. 연구직 생산직 사무직 영업직 등의 구분이 여기에 해당 된

다. 직무중심 인사제도로 전환은 직무단위로 시행하면 매우 어렵고 복잡하다. 

대신 직군 단위별 직무중심 인사관리를 한다면 그 도입이 한결 쉬울 것이다. 오

랜기간 호봉제로 운영해오던 국내 관행과 지속적인 저성장이라는 시대 환경을 

고려할 때 직무중심 인사관리를 개별 직무단위가 아닌 직군단위로 먼저 시작하

는 것이 필요하다. 같은 기업이라고 생산, 영업, R&D 모두 같은 인사제도를 사

용할 이유가 없다. 채용, 평가, 보상 등에서 각 직군별 특성을 반영하여 인사관

리를 달리 해야 한다. 한 예로, 건축기술분야 글로벌 수준 경쟁력을 갖은 M사의 

경우, 직군별 직급체계, 성과와 기본급 연동유무, 인센티브 지급 회수 등을 달리

하여 지속적인 경쟁력유지에 도움을 주고 있다. 

직종(Job Series)은 직렬과 유사 개념으로 사용되며 직군보다는 작은 범위로 

직무들의 집합을 말한다. 직종은 직군과 달리 모든 인사관리를 달리 하기보다 

주로 경력개발과 채용 교육훈련 및 이동배치 등의 중심이 되는 기준으로 활용

개념 내용
직군

(Job Family)
Ÿ 채용, 평가, 보상 등 인사관리를 달리 할 수 있는 단위(머서코리

아)

직종
(Job Series)

Ÿ 직군 내 혹은 직군 간에 있는 포괄적인 직함(Job Title), 혹은 직
종에 따른 직무들의 집단, 예를 들면 관리직, 판매직, 사무직, 보
수유지직 등(임창희, 2020)

직위
(position)

Ÿ 개인이 업무를 수행함에 있어서 의무나 책임이 부여되어 있는 일
체의 정신적, 육체적 활동의 총체. 직무가 유사한 업무들의 집합
인 반면 직위는 한 사람에게 부여된 업무의 집합을 의미함, 사람 
수=직위 수.(고용노동부, 2007)

직무
(Job)

Ÿ 목적이나 수준이 유사한 책무의 집합(고용노동부, 2007)
Ÿ 1인 이상 담당하는 기능과 수준이 유사한 과업의 집합(머서코리

아, 콘페리헤이 등)

과업(task)

Ÿ 특정 역할을 구성하는 구체적이고 명확한 작업활동, 혹은 의미나 
목적을 가진 여러 동작들의 집함. 근로자에게 부여된 일의 한 단
위로서 일정한 목적을 가지고 있으며 분업이나 분담이 가능한 정
리된 일(고용노동부, 2007)

<표 4> 직무관련 용어 
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된다. 중소/중견기업에서는 직종은 주로 팀 단위, 즉 인사팀 총무팀 연구 개발팀 

영업팀 물류팀 등이 이에 해당하는 개념이라고 말할 수 있다. 

직무의 개념은 후술하고, 직무의 구성요소인 과업(Task)의 정의부터 보자. 과

업(Task)이란 직무를 이루는 개념으로 의미나 목적을 가진 여러 동작들의 집합

을 말한다(고용노동부, 2007). 과업은 현장 전문가인 SME1)에게 매우 익숙한 개

념이다. 직무분석을 할 때 SME들은 과업, 특히 의미 있는 과업을 직무로 생각하

는 경우가 많다. 예컨대 인사관리가 직무단위 이어야 하나 인사기획을 직무로 

분류하고, 생산관리가 직무단위인데 생산기획을 직무로 분류하는 경우 등이다. 

직무분석은 일정한 목적을 갖고 가상의 개념으로 분류하는 작업임으로, 성공적 

직무분석을 위해서는 반드시 SME 대상으로 과업 개념에만 머무르지 말고 직무

분석 목적에 맞게 과업들을 잘 묶고 개념화 할 수 있도록 안내해야 한다. 

직무란 위에서 말한 과업들의 집합이다. 그러면 이러한 과업들을 어떤 기준

으로 묶어야 할까? 이 가이드에서는 전통적인 방법이 아닌 직무급을 염두하여 

글로벌에서 사용하는 직무에 대한 기준으로 이야기 하고자 한다. 직무에 대한 

개념은 3가지 기준을 꼭 염두해야 한다. 크기, 기능, 수준이다. 첫째, 크기(size)

측면에서 직무는 한 사람 또는 그 이상 수행 하는 과업의 집합이다. 조직 내 중

요한 핵심 업무라도 그 일을 하기 위해 1인에게 연봉을 주어 주 40시간 수행하

도록 하는 업무량이 아니면 그것은 직무수준이 아니다. 인사기획업무가 있어도 

이 업무 수행위해 주 40시간 정도 투자할 분량이 아니라면 이것은 과업이다. 중

소기업에서는 통상 인사기획이 직무가 되기보다 인사기획, 총무, 채용 등의 과

업을 포함한  인사관리가 직무 수준일 것이다. 두 번째로 기능(function)적 관점

이다. 수행하는 업무의 기능과 속성이 타 업무와 배타적인 것을 말한다. 이는 

전통적 직무분석 개념과 방법임으로 쉽게 이해할 수 있다. 전략, 인사, 영업, 전

산, 회계, 구매, 물류, 생산관리 등의 구분이 이에 해당한다. 

다음으로, 수준(level) 즉 수직적 관점이다. 우리 사회에서 매우 취약한 부분

이며 많은 직무분석 가이드에서도 아직 강조되어 있지 않은 개념이다. 1년차 직

원의 업무와 10년차 직원의 업무가 그 실적과 성과가 다르다면 호봉제는 문제

되지 않을 것이다. 오히려 근속이 증가함에 따라 생산성이 증가함으로 권장되는 

인사제도가 될 것이다. 그러나 현재는 같은 영업의 일을 하더라도 조직 내 영업 

1) Subject Matter Experts, 해당직무의 전문가를 말한다.
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대리의 업무나 영업 차장의 업무성과가 크게 다르지 않고, 임금격차는 크게 벌

어지고 있는 경우가 많다. 이는 바로 생산성 저하로 연결되어 임금체계 개편이 

지속적으로 요구되고 있다. 이제는 직무에 대해 수직적 관점에서 구분해야 할 

때이다. 즉 영업 대리의 직무와 영업 차장의 직무는 분명히 다른 일로 구분하고 

이 두 직무의 필요 요건, 권한과 책임, 기대되는 성과산출물 들을 달리 잡아야 

한다. 이 글에서는 이상과 같은 3가지 기준을 적용하여 직무의 정의를 정의하고

자 한다. 즉, 직무란 한 사람 이상 수행하는 기능과 수준이 유사한 과업의 집합

이다. 이렇게 정의 될 때 직무분석을 통해 경력개발, 육성, 평가 및 보상 등의 

합리적인 기준을 수립할 수 있는 기초가 된다. 

✔ 직무와 직무분석 개념 따라잡기(질문)

No 질문 당신 생각

Q1 경영지원본부장은 직무가 아니다(단, 1인 이상 업무량) 동의, 비동의

Q2 직무의 수는 조직 구성원의 수보다 많을 수 있다 동의, 비동의

Q3

우측 조직도는 
몇 개의 직무가 
있는가? (단, 
네모 박스는 
1인 이상 
업무량)

____개

Q4
직무분석 결과로, 직무 자체에 대한 요건을 기술 하는 
하는 “직무기술서”와 직무 수행하는 사람에게 필요한 
요건을 밝히는 “직무명세서” 등이 도출 된다. 

동의, 비동의

Q5
정확한 직무분석서 작성을 위해서는 가능한 해당 직무 
를 가장 오래 수행한 사람과 인터뷰하는 것이 바람직한 
방법이다.

동의, 비동의
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Ⅱ. 2 직무분석 프로세스

직무분석의 프로세스는 사전 준비단계, 직무정보를 수집하고 분석하는 직무

조사, 수집한 정보를 바탕으로 직무기술서와 직무명세서(직무프로파일)를 작성

하는 단계, 직무프로파일을 검토하고 및 확정하는 단계 등 5단계로 나눌 수 있

다. 성공적 직무분석을 위해서는 각 단계별 철저하고 체계적인 준비가 필요하

며, 또한 직무분석 후 안정적 실행을 위해 제도를 운영하는 경영진과 팀장그룹

의 적극적인 지지기 반드시 필요하다. 이외, 각 진행단계를 직원대표 또는 노동

조합 관계자와 처음부터 일정을 공유하고 이들과 실시간 소통하는 것 역시 직

무분석 성공의 핵심요인이다. 본 Ⅱ.2 직무분석 프로세스 파트에서는 각 단계별

로 핵심 활동과 착안점을 간략히 살펴보고, Ⅱ-3장부터 각 단계별로 구체적으로 

설명하도록 하겠다.

◈ 직무분석 따라하기 ◈ 

m 직무분석 프로세스

[그림 2] 직무분석 Overall 프로세스 
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m 단계별 핵심활동과 착안 사항

➊ 직무분류 체계 업데이트

직무분석은 C-level의 관점을 놓치거나 실행자와 사용자간 목적을 명확히 공

유하지 않으면 많은 시간과 노력은 들지만 활용되지 못하는 일(a thankless 

task)이 되기 쉽다. 이를 피하기 위해서 몇 가지 주의해야 할 것이 있다. 

Ü 주요활동 – 전략 변화에 따른 비즈니스모델 변화와 조직구조 개편 방향 

등을 참조하여 조직차원의 직무변동을 반영하고, 직무를 분류체계를 이에 맞게 

업데이트 해 놓은 것이 필요하다. 조직 차원에서 요구되는 직무 이슈를 놓치지 

않는다. 조직개편이 이루어질 경우 신설하고 소멸되는 직무 이슈를 반영해야 한

다. 

Ü 예시 - 아래는 조직차원에서 발생한 직무 이슈들의 가설적 설정이다

   - ESG 체제 도입을 위해 ESG위원회 운영업무가 신설 ➜  직무신설

- 빅데이터분석 업무를 위해 신규직원 채용은 아니어도 기존 전산 담당자의 

업무가, 전산 유지보수 업무를 외주화하고 데이터 분석 업무가 추가 된 경우  

➜ 직무 내용 변경 

- 영업을 별도의 사업부로 독립하여 영업부의 성과목표가 변경된 경우 등

➜ 직무목표 변경

- 미래 팀장급 인력 확보를 위해 올해부터 차장급부터 승진심사를 다면평가 

등 엄격한 기준을 설정한 경우 등 ➜ 역할단계 변화

✔ Your Turn – 우리조직 인사팀은 조직의 전략 변화 방향 또는 조직구조 개

편 변화 방향을 시기 적절하게 이해하고 따라가고 있는가?

Step1 - 준비
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❷ 직무분석 설명회 

Ü 주요활동 – 직무분석 설명회가 필요하다. 직무분석을 왜 하는지, 이 활동을 

통해 무엇이 좋아지고 무엇이 달라지는지 등을 SME, 팀장그룹, 직원대표 및 경영

진 대상 정확히 설명하고 진행 절차를 공유하는 직무분석 설명회를 개최한다. 

Ü 예시 – 직무분석 후 실행력을 높이기 위해 제도 운영자인 각 팀장그룹

(Line managers)과 직원대표자 또는 노동조합 대표와 협력하여 진행계획을 알

리고 협조를 구한다. 아래는 직무분석 설명회 운영에 대한 예시적 개용이다

Ü 착안점 – 직무분석 프로파일의 효과적 작성을 위해 최종 산출물(직무프로

파일) 예시를 준비해 간다. 작성내용은 지원부서 업무가 아닌 생산완제품 등 조

직의 최종 산출물 또는 고객 접점에 있는 부서의 업무를 대상으로 한다. 이들 

부서의 협조를 구해 최대 자세한 직무프로파일을 설명회 시 예시로 제시한다. 

❸ 직무조사와 직무분석 실시 

효과적 분석을 위해 직무조사(직무정보 수집)와 직무분석을 구분하여 실시하

주제 내용
목적 직무분석의 취지, 진행방법, 일정 공유
대상 직무전문가(SME), 팀장그룹, 직원대표, 경영진

주요 내용

직무분석 목적과 활용방안
인터뷰 대상자
직무분석을 통해 달라지는 점, 
직무분석 후 장점/단점
진행 일정 및 향후 절차  
... 

<표 5> 직무분석 설명회 운영 개요(예시)

Step2 - 직무조사
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기도 한다. 즉, 먼저 직무조사 설문지를 통해 직무에 대한 기본 정보를 획득하

고, 그후 보다 체계적으로 구조화된 직무분석 방법을 통해 직무에 대한 자세한 

정보를 얻어, 직무명세서와 직무기술서를 작성한다. 

Ü 주요활동1 – 아래 직무조사(직무 정보수집) 방법 중 적합한 것 1~2가지 선

택하여 조사를 실시한다. 통상 설문지법을 중심으로 먼저 SME 대상 직무조사표

를 배포한 후 면접법으로 보완한다. 대표적인 직무조사 방법은 아래와 같다. 

 Ü 주요활동2 – 앞서 언급한 직무정보 수집 방법론(관찰법, 면접법, 질문지

법, 중요사건법 등)을 통해 직무분석을 실시 할 수 있으나, 여러 문헌에서 제시

하는 직무분석 방법에 대해 몇가지 소개하면 아래와 같다. 

구분
관찰법

(Observation 
Method)

면접법
(Interview 
Method)

질문지법
(Questionnaire 

Method)

중요사건법
(Critical Incident 

Method)

개요

§ 직무수행자의 
직무 수행 과정 을 
집중 관찰/ 
기록하여 정보를 
획득하는 방법

§ 해당 직무 
수행자 들과의 
워크샵 형태를 
빌어 직접  
질문과 토의법

§ 표준화된 양식을 
사용하여 직무 
수행자나 부서장 
이 직무에 관한 
내용을 서술 하는 
방법

§ 직무수행자의 
직무행동가운데 
직무성과에 효과 
적인 행동 패턴 을 
추출하는 방법

<표 6> 직무조사 방법 
출처 : 구종권(2008), 직무분석과 직무평가, 뉴패러다임센터 강의 자료 재구성

구분
기능적 
직무분석
(FJA)

직위분석 
질문지법
(PAQ)

관리직위기술 
질문지법
(MPDQ)

과업목록법
(TIP)

데이컴방법
(DACUM)

개요

§ 미 노동성 
개발

§ 배치와 상담 
목적

§ 3가지 기능의 
정보로 분류

§ 7개 항목 
194개 질문 
으로 구성된, 
직무수행자 
중심 포괄적 
질문지

§ 관리직 대상 
책임 관계 
제약 요구 
등의 관점 
에서 기술 
하도록 개발 
(208문항)

§ 미 공군에서 
개발

§ 특정 과업 
구체적 정보 
수집하는 
대표적 방법

§ 1960년대 
미국에서 
교육훈련과정 
설계를 
목적으로 
설계된 방법

<표 7> 직무조사 방법 
출처: 김종관(2020), 인적자원관리, 탑북스, 윤동열(2014), 정년 60세와 장년층 능력  

    개발 자료 참고하여 재구성 
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Ü 착안점 – 직무조사는 응답자의 개인 역량, 직무 이해도, 설명력 등에 의해 

정보가 좌우될 수 있다. 한 연구에 따르면 해당 직무 오래 근무한 사람보다 교

육수준이 높은 사람이 직무에 대해 더 정확한 정보를 제공한다고 알려져 있다

(주인중, 2016). 따라서, SME 선발은 반드시 장기 근속자에 한정하지 않고 실질

적으로 정확한 정보를 제공할 수 있는 사람의 선발과 훈련이 중요하다. 

✔ Your Turn – 우리조직에 적합한 직무조사/분석 방법은 무엇인가? 

직무분석의 목적을 고려할 때 위 직무조사 양식 중 어떤 방법을 중심으로 

작성해야 하며 이럴경우 SME는 누구를 선발하는 것이 적합한가?

❹ 직무분석서 구성 

훈련된 SME를 대상으로 직무분석서를 작성한다. 직무분석의 결과로 직무 자

체에 요구되는 의무, 과업, 책임 등에 대한 체계적 정보를 알려주는 직무기술서

와 직무수행자의 지식, 기술, 능력 등 인적 필요 요건을 알려주는 직무명세서가 

도출된다. 최근에는 이를 통합하여 직무프로파일이라 부르기도 한다. 아래 그림

은 직무프로파일을 구성 요인과 그 활용 결과를 도식화 한 것이다. 

Step3 – 직무분석서 작성

[그림 3] 직무분석서(직무프로파일) 구성과 활용 
출처 : 유규창(2021), 적소적재, 116p 재구성



한국형 직무급 가이드 19

❺∼❼ 직무프로파일 검토 내용과 절차 

직무분석의 마지막 단계는 작성 정보에 대한 검증이다. 직무전문가인 SME가 

작성한 것이나 개인의 판단에 의존한 자료임으로 균형 있게 필요한 내용이 잘 

작성되었는지 검토가 필요하다. 

Ü 주요활동 – 직무분석서에 대해 정확성, 최신성, 범용성, 실현가능성 등을 

중점으로 검토한다. 각 항목에 대해 누락된 것은 없는지, 불문명한 표현은 없는

지, 최신의 정보가 반영되었는지, 실현가능한 내용인지, 직무수행자에게 꼭 필

요한 요건들이 도출되었는지 등을 검토한다. 

Ü 예시 – 직무프로파일에 대한 검증 관점과 주요 점검할 사항의 예시는 아

래와 같다.

Step4 – 직무프로파일 검토

[그림 4] 직무분석 적합성 검증 Check List
출처: Milkovich(2014), compensation 122p 재구성
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검토 단계는 1차 검토과 2차 검토로 나눈다. 1차 검토는 1직급 위 관리자(팀

장급)의 검토를 말한다. 이는 직무분석서 작성 후 제출할 때 반드시 팀장의 서

명을 받아 제출하도록 함으로서 이루어진다. 팀장을 경유하여 제출한 정보를  

HR팀에서 검토 후 2차 검토가 필요하다. 2차 검토는 2직급 위 관리자 또는 해당 

직무 외부 전문가의 검토를 말한다. 이중 팀장급 외 2직급 위 관리자들이 보아

야 하는 이유는 기술된 직무내용에 조직에 필요하고 적합한 정보인지, 직무를 

통해 기대되는 내용이 기술되었는지 직무 수행자의 요건이 적절한지 등을 보다 

폭넓게 그리고 실제 운영하는 사람의 입장에서 검토할 수 있기 때문이다.

Ü 착안점 – 2직급 위 관리자에게 검토를 받는 경우 직무분석서가 다 완성된 

후 검토를 받으면 예상치 못한 많은 거시적인 정보가 삽입되거나 조정되기도 

하여, 적절한 검토가 이루어지지 못하기도 한다. 이를 방지하기 위해 직무분석 

진행 초반부터 경영진과 진행상황을 공유하여 원활한 검토가 이루어지도록 한

다. 또한, 내부 전문가뿐 아니라 산업의 직무별 전문가 등 외부 전문가를 통한 

검증 병행도 바람직하다. 

✔ Your Turn – 우리조직에 적합한 직무조사/분석 방법은 무엇인가? 

직무분석의 목적을 고려할 때 위 직무조사 양식 중 어떤 방법을 중심으로 

작성해야 하며 이럴 경우 SME는 누구를 선발하는 것이 적합한가?

❽ 직무프로파일 확정 및 관리방안 

1차 2차 검토 후 직무프로파일을 완성한다. 완성된 직무프로파일은 제반 인

사제도에 적용 될 수 있도록 지속적인 업데이트와 관리가 필요하다. 

지금까지 직무분석 프로세스 중심으로 각 단계별 핵심활동과 착안점 등을 간

략히 살펴보았다. 이후부터는 각 단계별 구체적 내용을 알아보도록 하겠다. 

Step5 – 직무프로파일 확정
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Ⅱ. 3 직무 정보 수집

직무정보를 수집하는 방법은 직무정보 원천의 관점과 직무수집 방법론 관점

으로 구분할 수 있다. 직무정보 원천 관점에서는 SME, 회사자료, 산업관련 자료 

등을 통해 직무 정보를 얻을 수 있다. SME는 직무에서 수행되는 모든 과제들에 

대해 충분히 잘 알고 있는 오랜 경험을 갖은 사람을 말한다. 즉, 현 직무 담당

자, 담당자의 직속상사, 과거의 직무담당자, 직무분석가, 고객, 동료작업자, 관련

분야 전문가 등이 이에 해당 될 수 있다. 회사자료는 정책, 전략, 업무수행 매뉴

얼, 업무편람과 작업일지, 과거 직무분석 자료, 노동조합 계약사항 및 기타 문서

가 해당된다. 산업관련 자료는 NCS2) 등 일반적 직무기술서, 산업표준 매뉴얼, 

직업관련 자료, 기타 정부간행물, 백서, 노동조합, 산업 원천으로부터 얻을 수 

있는 싸이트(워크넷 www.work.go.kr, 산업통계분석시스템 istans.or.kr, 한국은행 

경제통계시스템 ecos.bok.or.kr)들을 통해 거시적인 정보를 얻을 수 있다3). 

직무정보 수집 방법론적 관점에서는 아래 표과 같이 관찰법, 면접법, 질문지

법, 중요사건법 등이 있다. 

2) National Competency Systems, 국가직무능력표준
3) 해당 산업의 언어를 빨리 습득하는 것은 조직 핵심관계자들과 신뢰관계를 쌓은 지름길이다. 이

렇게 신뢰를 형성하는 것은 직무분석은 물론 성공적 컨설팅의 필수 요소이다. 

구분
관찰법

(Observation 
Method)

면접법
(Interview 
Method)

질문지법
(Questionnaire 

Method)

중요사건법
(Critical Incident 

Method)

내용

§ 직무수행자의 
직무 수행 과정 
을 집중 관찰/ 
기록하여 정보를 
획득하는 방법

§ 해당 직무 수행자 
들과의 워크샵 
형태를 빌어 직접  
질문과 토의법

§ 표준화된 양식을 
사용하여 직무 
수행자나 부서장 
이 직무에 관한 
내용을 서술 하는 
방법

§ 직무수행자의 
직무행동가운데 
직무성과에 효과 
적인 행동 패턴 
을 추출하는 방법

장점

§ 특정 직무에 대한 
기본정보가 
없거나 타 방법 
사용 시 적절한 
직무정보를 얻을 
수 없는 경우 
유용

§ 직무분석이 전혀 
되어 있지 않은 
조직에서 
정확하고 세밀한 
직무분석이 
요구될 때

§ 규모가 크고 
직무의 수가 많은 
조직에 적합

§ 짧은 시간에 많은 
정보 얻을 수 
있음

§ 직무의 특성이 
행위(목표) 
중심으로 파악 
하기 좋은 경우

§ 직무행동과 직무 
성과간의관계를 
직접 파악 가능

http://www.work.go.kr
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먼저 관찰법은 직무수행자의 직무수행과정을 집중 관찰기록하여 정보를 획

득하는 방법으로서 주로 면접이나 질문지법 등과 함께 보완하는 방법으로 사용

한다. 면접법은 직무수행자를 대상으로 직접 인터뷰 또는 워크샵 등의 방법으로 

질문과 토의를 통해 직무정보를 얻는 것을 말한다. 응답자가 본인에게 유리한 

정보만 제공하는 경우를 대비하여 상급자 또는 전임자와의 의견도 함께 비교하

는 것이 필요하다. 질문지법은 짧은 시간에 많은 정보를 얻을 수 있어 일반적으

로 많이 쓰이는 방법이다. 아래는 질문지법에 사용되는 양식의 예이다.

구분
관찰법

(Observation 
Method)

면접법
(Interview 
Method)

질문지법
(Questionnaire 

Method)

중요사건법
(Critical Incident 

Method)

단점

§ 정신적 활동 관찰 
불가

§ 획득된 정보에 
대한 신뢰성문제

§ 큰 조직에 사용 
곤란, 정신적 
작업 판단 곤란

§ 시간 및 비용이 
많이 소모

§ 직무수행자 거짓 
진술에 대책 미흡

§ 내용이 일반화 
되어 직무에 관한 
자세한 정보를 
얻는데 한계

§ 응답자 오류 발생  
가능

§ 많은 시간과 노력 
소요

§ 수집정보만으로
는 직무에 대한 
포괄적인 정보 
획득에 제약

<표 8> 직무정보 수집 방법

출처 : 구종권(2008), 직무분석과 직무평가, 뉴패러다임센터 강의 자료 재구성

[그림 5] 직무조사표 양식(예시적) 
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중요사건 기록법은 단순한 작업일지나 메모지를 기초로 분석하기보다 미리 

계획을 세우고 성과와 직결되는 행동을 명시해 주고 그러한 행동을 수집하여 

직무성과와의 관계를 파악할 수 있는 장점이 있다(임창희, 2020). 이러한 방법들 

중에서 조직이 속한 산업, 직무분석을 통해 수행하려는 목적, 직무의 특성 등을 

고려하여 적합한 방법을 1∼2 가지 선택하여 사용한다. 

Ⅱ. 4 직무분류와 직무분석 

이 장에서는 직무분석을 3 단계로 구분하여 설명하겠다. 1) 수집된 직무정보

를 바탕으로 직무를 분류하고 기본체계를 잡는 단계, 2) 구체적으로 직무를 분

석하는 단계, 그리고 3) 직무설계 단계이다. 

가. 직무 분류

분류란“종에 따라서 가름, 유개념의 외연에 포함된 종개념을 명확히 구분하

여 체계적으로 정리하는 것”을 말한다(네이버 국어사전). 따라서, 일정 기준에 

따라 구분되고 정리된 것이 있다면 그 대상을 쉽고 빠르게 이해 할 수 있다. 이

런 의미에서 수십 년간 사람중심 인사제도를 운영해온 우리사회가 경험하지 못

한 직무중심 인사제도로 적응하기 위해서는 직무분석 이전 직무를 정확히 분류

하여 체계를 잡는 것이 반드시 필요하다.  

직무를 분석하기 위해 먼저 분석할 직무를 명확히 정의하고 잘 구분해 놓아

야 한다. 그렇지 않을 경우 사소한 과업을 분석하거나 반대로 너무 개괄적인 것

을 분석하여 활용하지 못하거나(분류 단위 잘못 설정) 역할단계를 고려하지 않

는 분석을 하거나 또는  조직 성과 창출위한 핵심 직무를 빠뜨린 체 분석하는 오

류를 범한다. 이러한 잘못을 피하기 위해 명확한 직무에 대한 정의로 정확한 직

무분류를 한 후에 직무분석과 직무평가를 수행해야 한다. 한편으로, 급격한 환경

변화에 신속히 대응하기 위해서는 직무자체의 요건과 목표를 세밀하게 분석하

여 관리하는 것 보다 직무분류를 바탕으로 직무체계를 중심으로 관리하는 것이 

더욱 효과적이기 때문에 직무분류와 직무체계 정립의 중요성은 더욱 강조된다. 



한국형 직무급 가이드 24

직무분류 순서는 기업 내 조직도, 전사 미션과 역할단계, 업무분장표, 벤치마

킹 등을 기반으로 직무가분류를 실시한다. 그 후 수평적 방법과 수직적 방법을 

통해 직무체계(직무조직도)를 확정한다.  

◈ 직무분류 따라하기 ◈ 

m 전반적 프로세스(Oveall Process)

개념 순서 접근 방법 산출물

§ 직무분석 및 직무평가 이전 조 

직 내 모든 직무를 그 내용과 

종류 기능 난이도 책임정도 및 

기타 특성에 따라 합리적으로 

분류한 것(주인중, 2016)

§ 직무가분류

§ 팀별 직무분류

§ 조직 내 검토

§ 수직적관점

§ 수평적관점

§ 직무체계도

(직무조직도)

<표 9> 직무분류 개념과 실행방법

[그림 6] 직무분류 프로세스 
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m 단계별 핵심활동 및 착안점

➊ 직무분류 설명회

Ü 핵심활동 

직무의 개념, 직무분류의 필요성과 직무분류 후 활용 방법을 중심으로 SME

와 직원대표 및 팀장그룹 중심으로 안내하고 전직원 참여를 유도한다. 직무분류

를 바탕으로 연공중심 조직에서 어떻게 단계적으로 직무중심으로 조직을 운영

하고 인사제도를 운영 할지 설명하도록 한다.  

Ü 예시 

직무분석 설명회의 간략한 개요는 다음과 같다. 

Ü 착안점 – 조직 내 일어나는 직무정보에 대한 누락 없는 수집을 위해서 조

직 가치사슬(Value Chain)이 필요하며, 향후 경력개발과 연동된 제도 운영을 위

해서는 조직 역할단계를 사전에 준비하여야 한다. 역할단계를 중심으로 수직적 

직무분류를 적용하며 이는 승진, 경력개발 및 직무급을 적용하는 기초 근거가 

된다. 

Step1 - 준비

주제 내용
목적 직무분석의 취지, 진행방법, 일정 공유
대상 직무전문가(SME), 팀장그룹, 직원대표, 경영진

주요 내용

직무의 개념
직무분류의 필요성과 방법
향후 절차 
인터뷰 대상자
직무분석 후 장점/단점과 달라지는 점, 보안방안 등
... 

<표 10> 직무분류 설명회 운영 개요(예시)
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❷ 직무분류 

직무분류는 두가지 관점을 적용한다. 즉, 수평적(기능적)접근방법과 수직적

(수준)접근 방법이다. 근속 증가와 생산성증가의 불일치로 인사제도 운영에 많

은 어려움을 겪고 있는 현실을 고려하여 이 두 가지 관점을 균형있게 꼭 반영하

도록 한다. 

Ü 핵심활동1. 수평적 직무 분류 

수평적 분류방법으로는 조직에서 수행하는 업무 가치 흐름(벨류체인, Value 

Chain, Top-dowm)을 이용하여 단계적으로 업무를 밝혀내는 방법(Top-down 관

점), 업무분장표를 이용하여 과업을 묶어가면서 그룹핑(grouping) 해 가는 방법

(Bottom-up 관점), 역량의 유사성으로 분류하는 방법 등이 있다. 가치사슬(벨류

체인, Value Chain)을 이용할 경우는 조직규모와 관계없이 업무의 누락이나 중

구분 수평적(기능적) 분류 계층적(수직적) 분류

개념
§ 업무특성 및 요구되는 역량의 

차이 및 직무의 크기를 고려하여 

분류하는 것

§ 계층별 역할 및 책임의 수준 및 

요구되는 역량의 수준을 고려하여 

분류 하는 것

주요방법

§ Value Chain에 의한 분류

§ 사업 영역에 의한 분류

§ 역량유사성에 의한 분류

§ 직급별 역할 및 성장단계, 

승진단계, 벤치마킹 등을 

고려하여 작성

이미지

<표 11> 직무분류 방법과 주요 접근 방법
출처 : 이미지, 이승형(2016) 직무급과 평가체계 컨설팅 방법론

Step2 – 팀별 직무분류
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복이 없는(MECE4))관점에서 정리될 수 있는 장점이 있는 반면 시간과 비용 대

비 효과가 낮고 역량의 유사성에 대한 고려가 부족하다는 것이 단점이다. 

업무 유사성 중심 분류는 조직에서 수행되고 있는 과업을 기능 유사점 중심

으로 그룹핑하는 방법으로 연역적 방법이라 할 수 있다. 이는 업무분장표 중심

으로 모든 업무가 빠짐없이 없이 정리될 수 있어 실무자 입장에서 접근이 쉽다. 

따라서 시간과 비용 대비 효과가 높으며 직무 분류에 있어 전략적 의도와 현 조

직 체계를 반영할 수 있다. 반면 기능의 유사성을 판단하기 어렵고 역할과 책임

에 대한 누락 또는 중복이 발생하기 쉽다. 

역량 기반 접근 방법은 개인이 수행하는 역량의 유사성을 중심으로 그룹핑하

는 방법으로 이러한 구분 단위가 경력 개발 단위와 일치할 수 있어 직무역량을 

개발하기에 용이하며 인사제도 상 활용가치가 매우 높은 장점이 있다. 반면 역양

의 유사성을 명확하게 구분하기 어렵고 직무조사가 선행되어야 하며 직무관련 

연결고리를 파악하기 쉽지 않다. 이는 주로 일정 수준 이상 인사체계가 있는 중

견기업이나 대기업 등에서 적합하다. 이상의 설명을 개념화하면 아래 표와 같다. 

4) Mutually exclusive and completely exhaustive의 약어로, 상호간 누락이나 중복 없이 전체
를 포괄하는 개념이다(겹치지 않으면서 빠짐없이 나눈 것, 네이버 어학사전)

구분 가치사슬중심 접근 기능중심 접근 역량중심 접근

이미
지

착안
점

Ÿ 역할과 책임을 구분 
하기 위한 조치 필요

Ÿ 역량수준에 대한 고려 
필요

Ÿ 역할과 책임의 중복을 
구분하기 위한 조치 
필요

Ÿ 기능의 유사성 판단 
필요

Ÿ 역량 유사성 판단 
곤란

Ÿ 직무조사가 선행 
되어야 함

<표 12> 수평적 직무분류 접근법과 착안점
출처 : 역량중심 접근 이미지 -> 2015년 B병원 컨설팅 자료 재구성



한국형 직무급 가이드 28

Ü 핵심활동2. 수직적 직무 분류 

직무의 수직적 분류는 앞서 언급했듯이 업무의 기능이 같아도 그 안에서 수

준별 차이를 구분해야 한다는 개념이다. 온전한 수직적 분류를 위해서는 동종 

유사업무의 사회 총경력을 고려한 시장임금이나 직무평가값에 기반하여 구분하

는 것이 가장 이상적이다. 그런데 우리사회는 직무기반 임금값은 물론이고 근속

중심 시장임금값도 구하기 쉽지 않다. 따라서, 현 직급체계(예, 사원~부장)가 실

질적 역량차이나 역할단계 차이로 구분된 기준이 아닐 경우 다시 설정해야 한

다. 다시 설정하는 방법으로, 조직차원에서는 개인차원에서는 수행하는 업무의 

역할과 책임, 요구되는 역량 수준을 고려할 수 있다. 수직적 분류는 통상 3 ~ 5 

개 등급으로 구분하는 경우가 많다5). 아래는 조직 내 역량 기반 표준적인 역할

단계를 도식화 한 것이다. 아래를 참고로 조직 내 직급을 매칭시키면 된다. 

5) 물론 역할이나 직급을 구분을 간소화 하는 것만이 옳은 것은 아니다. 국내에서도 직급의 범위를 넓
게 잡는 브로드밴딩 개념으로 직급체계 간소화가 대대적으로 이루어졌고 이루어지고 있으나 부작용
도 많다. 충분한 준비 없이 직급 단순화를 시도하여 원래 의도한 목적을 얻지 못하고 고객사 및 내
부적으로 혼란만 초래하여 과거로 회귀한 사례도 있으며(KT, 한화그룹 등) 네이버와 구글 등은 오히
려 직급체계를 세분하기도 했다. 직급을 늘리는 것은 새로운 사업이 열리고 새로운 직무가 계속 요
구되는 시점에서 차별적 보상할 기준을 만들기 위함이고 직급별 정의를 명확히 하고 그 기준에 따
라 성과를 낸 직원에게 보상을 한다면 조직과 개인입장에서도 오히려 더 긍정적일 것이기 때문이다. 

[그림 7] 표준적 직무수행 발달단계 및 수직적 직무분류(예시적) 
출처 : Peoplequest 컨설팅, 재구성
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수평적으로 분류할 기준이 정해졌으며 일정 양식에 맞춰어 팀별 자료를 작성

한다. 위 자료는 팀별 직무체계 정리 양식이다. 가운데 수평적 구분란에 먼저 

직무를 횡으로 펼친 후, 역할 단계에 맞게 종으로 직무를 펼치면 된다. 아래 그

림은 재경팀의 직무분류 예시이다. 인원은 9명인 팀이며, 수평적으로 회계, 세

무, 자금 3개의 직무가 분류되었으며 수직적으로는 팀장, 책임, 담당 등 3개의 

단계로 분류된 모습을 볼 수 있다. 

[그림 8] 직무분류 실습 양식 

[그림 9] 재경팀의 직무분류 예시  
   출처 : 2020년 H기업 컨설팅 자료 재구성
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Ü 착안점 – 앞서 언급 했듯이 직무를 조직구조에 연결시키는 것을 확인해야 

하며, 이럴 경우 조직구조 설계전략6)을 참고한다. 즉, 조직 계층 수, 관리의 범위, 

보고체계 등이다. 그 외 조직 내 역할단계, 역량의 차이, 경력개발 단계 등을 고

려하여 작성한다. 

❸ ∼ ❹ 직무분류 검토

팀별 직무분류를 완성하면 검토가 필요하다. 우선 팀별 분류는 소속 임원의 

확인을 받아야 하며, 이를 바탕으로 전사 혹은 협력관계에 있는 팀들과 직무분

류를 체계를 검토한다. 주요 검토 사항은 다음과 같다. 

Ü 핵심활동 – 직무분류 검토 사항 

- (누락/ 중복) 조직 전략 관점에서 직무의 누락이나 중복은 없는가? 

- (크기 유사성) 직무 분류 중 크기 관점에서 일관성 있게 분류 되었나? 

- (역할단계) 업무의 수직적 속성에서 현실성 있게 역할단계가 구분 되었는

가?  

Ü 핵심 Check Point (가설적)

 - ESG 위원회 담당직무가 신설되었는데 이 직무가 반영 되었나?

 - 재경팀의 경우 업무량을 고려할 때, 회계, 세무, 자금은 직무가 아닌 직무

보다 작은 과업으로 분류되어야 하는데 이러한 관점이 반영되었는가?   

 - 역할 단계는 잘 구분되었는가? 성과 유사성 관점에서 ESG 체제 도입을 

위해 ESG위원회 운영업무가 신설 

 - 역할 단계는 전사 동일해야 하는가 직군별로 달리 운영해도 가능한가? 협

력적 업무가 많은 R&D의 업무분류와 독립적 업무가 많은 영업부의 직무

분류 기준은 같아야 하는가 달리 운영하는 것이 바람직한가? 

6) 조직 구조라 함은, 조직 계층의 수, 관리자의 관리의 범위(Span of Control), 공식적 보고체계
(Reporting line), 개인과 부서의 집단화 정도 등을 고려할 수 있다(김광점 외, 2016)

Step3 – 검토
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❺ 직무분류 체계 초안(1차안) 도출

이상과 같은 절차를 거치면 직무체계 초안이 정립된다7). 직무체계 초안 예시

는 아래 그림과 같다. 아래 사례는 직무분류를 처음 실시한 조직이며, 역할 단계

는 임원을 제외하고 3단계(Manager, Officer, Junior)로 구분한 사례이다8). 본 분

류체계를 통해 직무 개수 뿐 아니라, 조직 내 팀장의 관리의 범위가 적절한지 알 

수 있는 숫자(Span of Control)이 같이 도출되었다9). 

한편, 잘 정립된 직무체계는 승진과 경력단계, 보고체계, 팀 내 역할과 책임

7) 직무분석과 직무평가까지 해야 완성된 직무체계를 도출 할 수 있음으로 현재 단계를 직무체계 초안
이라 부르겠다. 

8) Officer은 본인 업무를 타인의 지도나 코칭없어 독립적으로 완결할 수 있는 단계의 의미로 사
용되었다. 또한, 사원급이 2개의 명칭으로 되어 있는 것은 일은 유사하나 정규직과 별도의 무
기직 직급체계가 있기 때문이었다. 본 컨설팅에서 직무평가를 실시하여 고용형태에 따른 차별 
이슈가 다소 해소되었다. 

9) 이렇게 완성된 직무체계도를 글로벌 기업에서는 직무조직도라고 부르기도 하며 조직도와 별도로 보
유하며 관리한다. 

[그림 10] 직무체계 기초 완성(예시적) 
출처 : 2020년 H기업 컨설팅 자료 재구성

Step4 – 직무분류 체계 수립
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을 명확히 하는데 기초 자료가 된다. 아래 그림은 기능적 관점에서만 직무체계

를 정립한 모습과 기능적 및 수직적 관점에서 직무체계를 수립한 모습의 비교

이다.  

우측 B와 같이 분류하면 좌측 A같이 분류하는 것 보다 그 자체만으로도 많

은 인사관리 이슈를 파악 할 수 있다. A 그림은 총무팀에 5개 직무, 기획팀의 2

개 직무 등 소속팀과 직무명칭 정도만 알 수 있으나, B 그림은 A 그림에서 알 

수 있는 것뿐 아니라, 우리 조직에 적합한 역할 단계는 몇 개인지, 직급에 맞는 

업무가 매칭 되었는지, 보고체계는 적절한지가 도출되어 있다. 즉, B 그림에서, 

HR 담당이라는 직무가 사원과 과장이 다르게 분류되었음으로 과장에게는 사원

과 다른 역할(역량과 성과 측면에서 다르게 관리되고 차별화된 성과를 내야 함)

임이 공론화 되었으며, 총무업무를 수행하는 과장은 팀에서 팀장 바로 밑에 가

장 고직급으로 인사·노무·교육 등의 일반적인 집행 기능만을 수행하지 말고, 

인사·노무·교육  대리와 다른 일을 해야 하고, 동일 팀인 총무팀에서 일어나

는 구매·자산업무와 HR업무에 대해서도 1차 판단을 하고 팀장에게 보고해야 

하는 책임이 더 부가되었다. 이렇듯, 직무체계 정립만으로도 직무별 권한과 책

임을 명확히 할 근거를 도출할 수 있다. 

기능적 관점의 직무체계(A) 기능적 수직적 관점의 직무체계(B)

<표 13> 직무체계도 비교 
출처 : 2020년 C병원 컨설팅 자료 재구성
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나. 직무분석10)

직무분석 방법론 

직무분석기법으로 실무에서는 앞서 소개한 직무정보 수집 방법(관찰법, 면접

법 등)으로 대체되는 경우가 많다. 통상 직무분석은 질문지법을, 직무분류는 면

접법을 많이 사용하고(이승형, 2016), 평가지표를 도출할 때는 중요사건기록법

을 많이 사용한다. 이 글에서는 직무정보 수집방법론과 구분하여 직무분석 방법

을 제시 해 보겠다. 먼저, 접근 방법에 따라 일 중심으로 접근하는 방법, 작업자 

중심으로 접근하는 방법, 혼합적 접근 방법 등이 있으며 그 예시는 아래와 같다. 

이중 널리 사용되는 기능중심 분석법(FJA, Functional Job analysis), 직위중심

설문분석법(PAQ, Position analysis questionare)과  교육훈련제도 구축에 주로 사

용하는 데이컵(DACUM, Developing A Curriculum) 기법 등을 중심으로 알아 보

겠다. 각 접근 방법의 기본 개념과 장단점은 아래 표와 같다. 

10) 김종관(2020), 박경규(2019), 윤동열(2014), 주인중(2016), 진종순(2017) 문헌 참고함

Work-Oriented Methods
(일 중심기법)

Worker-Oriented 
Methods

(작업자 중심 기업)
Hybrid Methods

(혼합적기법)

Ÿ Method developing 
DOT

Ÿ Function Job Analysis
Ÿ Job-Task Inventory 

Analysis
Ÿ Managerial and 

Professional Job 
Function Inventory

Ÿ Critical Incident 
Technique

Ÿ Functional Analysis 

Ÿ Job Element Method
Ÿ Position Analysis 

Questionnaire
Ÿ Threshod Trait 

Analysis
Ÿ Ability Requirement 

Scale
Ÿ Cognitive Task 

Analysis
Ÿ DACUM

Ÿ Combination 
Job Analysis 
Method

Ÿ Multi-method 
Job Design 
Questionnaire

<표 14> 직무분석 기업의 유형 

출처 : 주인중(2016), 직무분석 이해와 활용, 61p 참고
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출처 : 김종관(2020), 윤동열(2014) 자료 참고하여 재구성 

 기능적 직무분석

기능적 직무분석(FJA, functional job analysis)은 미 노동성에 의해서 개발된 

것으로 일자리 매칭을 위해 고안되었다. 유사 직무라도 그 명칭과 정보가 상이

하여 일자리 매칭이 어려웠던 미국은 전국단위 통일된 직무표준을 수립하기 위

해 고안되었따. 기능적 직무분석은 직무에 대해 3가지 기능을 중심으로 측정하

는 방법이다. 3가지 기능은 자료, 사람, 사물과 관련된 기능을 말한다. 이 방법

으로 미국의 직업사전(DOT, Dictionary of Occupational Titles)이 만들어졌다. 이 

기법은 상대적으로 분석이 수월하여 중소기업에서 쉽게 사용할 수 있는 장점이 

있으나, 직무분류와 직무평가를 위해서는 본 방법 외 다른 방법과 결합해서 사

용되어야 한다. 아래는 기능적 직무분석서 예시이다. 

구분 개요 장점 단점

기능적 
직무분석
(FJA)

§ 미 노동성 개발

§ 배치와 상담목적

§ 3가지 기능의 정보로 
분류

§ 체계적 분석 및 직무를 
간략히 배치하는 데 
유리

§ 중소기업에서 활용하기 
유리

§ 직무평가 활용으로 
부족하다(타 방법과 
결합 필요)

직위분석 
질문지법
(PAQ)

§ 임금 7개 항목 포함 총 
187개 항목 6개 범주로 
구성, 

§ 표준화된 정보를  
구하는 대표적 방법

§ 많은 자료 비교 가능

§ 인사평가와 훈련 
용도로 사용되지 않음

데이컴방법
(DACUM)

§ 1960년대 미국에서 
교육훈련과정 설계를 
목적으로 설계된 방법

§ 타 방법에 비해 
시간소요가 적다

§ 경제적이다. 

§ 교육과정계발 목적 
이어 해당분야 전문 
가 없이 활용 곤란

<표 15> 직무분석 방법
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 직위분석 질문지 방법

직위분석 질문지(PAQ, Position Analysis Questionnaire)는 Purdue 대학 E. 

McCrmick에 의해 개발된, 작업에 대한 표준화된 정보를 얻을 수 있는 대표적인 

방법으로, 직무수행에 필요한 요건들을 6개 범위 194개 항목으로 구조화한 직무

분석 설문지이다. 6개 범주는 투입정보, 정신적 과정, 과업성과, 다른 사람과의 

관계, 직무환경, 기타 직무특성 등을 말하며, 194개 항목은 187개의 성과와 관련

된 것과 7개의 임금과 관련된 항목이다. 문항이 체계적이고 방대하여 어는 산업

의 직무나 필요한 정보를 얻을 수 있는 장점이 있는 반면, 단점으로는 설문이 

어려워 응답하기 어렵고 일반적이며 표준적 질문 형태이기 때문에 직무의 구체

적 특성을 끌어내가 어렵다. 따라서 본 방법은 선발과 직무분류 용도로 널리 활

용되고 있으나 평가나 교육훈련 목적으로 활용되기 어렵다. 

구분 자료관련 기능 사람관련 기능 사물관련 기능

낮은복잡성 1.비교하다
2.복사하다
3a.계산하다
3b.정리/편집하다
5a.혁신하다
5b.조정하다
6.종합하다

1a.지시받음
1b.서비스제공
2.정보교환 ...
3a.코칭하다
3b.설득하다
 ... 자문하다
5.감독하다
6.협상하다
7.멘토링하다

1a.조작
1b.원료공급, 
 ...차단,기계손질...
 ... 손질, 조정
2c.운전/통제
   시동,운전,작동...
3b.설치하다
...,정밀작업
6. 공급하기,차단하기
...

높은복잡성

<표 16> 기능적 직무분석 내용 및 척도

출처 : 박경규(2019), 신인사관리, 재구성

범주 기술
1. 정보의 투입(35개) 작업자가 직무를 수행하는 데 이용하는 정보를 어디에서 어

떻게 얻는가?
2. 정신적인 과정(14개) 직무수행에 필요한 논리, 의사결정, 계획, 정보처리 활동은 
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위 범주 중 4번, 타인과의 관계에 대한 구체적 설문지는 아래와 같다.

 데이컴(DACUM) 기법 

데이컴이란 교육과정 개발(DACUM, Developing a curriculum)이란 말로서, 

1960년 개발되어 오하이오주립대 등에서 주로 발달한 방법이다. 해당 직무에서 

범주 기술
무엇인가?

3. 작업의 성과/산출(49개) 직무활동에 필요한 육체적 활동은 무엇이며 어떤 기계, 도
구, 수단이 동원되었는가?

4. 타인과의 관계(36개) 직무를 수행하는 데 다른 사람과의 어떤 상호작용이 존재하
는가?

5. 직무환경 및 상황 (19개) 어떤 물리적인 또는 사회적인 상황에서 직무가 수행되는가?

6. 기타 직무특성(41개) 직무수행과 관련된 다른 활동, 조건, 특성 등은 무엇인가?

<표 16> 직위분석 설문지 6가지 범주
출처 : 박경규(2019), 신인사관리,139p, 권인호 외(2014), 인적자원관리, 110p 재구성 

[그림 11] 직위분석 직무분석(PAQ) 설문지

출처 : Gerhart(2020), Job Evaluation, 115p
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우수한 성과를 나타내고 있는 업무 수행자들로 위원회를 구성하고, 잘 훈련된 

퍼실리테이터(Facilitator)와 특정 직무분야에 많은 경험과 지식을 갖은 직업교육

전문가, 교사, 숙련자, 감독자, SME, 중간관리자, 선임관리자 등에 의해 2~3일간

의 워크샵을 통해 분석하는 형식으로 진행된다. 데이컴 차트는 업무수행에 필요

한 임무(Duty)와 과제(Task) 및 작업요소(step)를 추출해 내도록 구성되어 있다. 

이를 통해 얻어진 결과는 추후 검증작업(그 직무를 수행하고 있는 사람들을 대

상으로 한 설문 조사 등)을 통해 최종적으로 커리큘럼으로 완성된다(한국 인사

관리협회 HR 자료실). 한 개의 작업요소(step)가 1개의 교과목으로 될 수 있다. 

기존 직무분석 수행방법인 델파이기법, 인터뷰, 핵심사건 기법 등은 훈련 내용

을 정의 내리는 것은 효과적이었으나 지나치게 많은 시간이 소요되었으며 정확

도도 상대적으로 낮은 수준이었다(윤동열, 2014). 반면, 데이컴기법은 교육훈련 

프로그램을 설계하기 위한 효과적이고 신속하고, 비용이 적게 드는 직무분석 방

법이다. 이틀간 진행되는 DACUM 워크숍은 대부분 한 달 이상의 기간을 요구하

는 타 직무분석 기법과 유사하거나 보다 나는 결과를 나을 수 있어(진종순. 

2017) 다른 직무분석 방법들에 비해서 상대적으로 경제적이며 빠른 시간에 효과

적으로 결과를 얻을 수 있는 장점이 있다. 최근 미국기업이나 국내 공공기관에

서 대표적으로 사용되는 방법이다. 

다. 직무설계

직무분석은 종종 직무설계로 이어진다(김형섭, 2020). 현 상황의 분석으로만 

끝나는 직무분석은 의미 없고 활용될 수도 없다. 외부 환경변화와 조직 전략 방

향을 담지 않은 직무기술서로는 올바른 직무평가를 할 수 없고 과거모습의 직

무분석만으로 직무평가하여 임금과 연결시키면 오히려 임금 왜곡 현상이 발생

할 것이다. 따라서 직무분석은 각 직무(역할) 마다 새롭게 요구되는 요건, 속성 

등을 밝혀 설명되어야만 현실적인 내용을 담은 직무평가를 할 수 있다. 본 가이

드북에서는 직무설계의 발달과정과 직무설계 주요 방법 및 직무분석과 직무설

계의 최신 트랜드에 대해 언급하겠다. 

학문적으로 직무설계는 직무의 구성을 조직목표 달성과 개인 욕구 충족의 극

대화를 위하여 조직구조 및 인간관계 측면을 고려하여 조직 구성원의 직무관련 
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활동을 효율적으로 설계하는 과정(배종석, 2006) 이라고 할 수 있다. 직무설계 

흐름은, 직무를 중심으로 사람을 적응시키도록 노력하는 단계에서 사람을 중심

으로 어떻게 직무를 설계 하는가 라는 관점으로 발달했으며 현대는 행동과학을 

고려한 직무연구뿐 아니라 자아성취에 대한 인간의 욕구도 함께 고려되었고, 현

재는 디지털 직무체계에 대한 이슈가 대두되고 있다. 

① 직무설계 방법 발달11) 

전통적 접근

전통적 직무설계 논의의 시작은 바로 아담 스미스로의 저서 『국부론』에서 

분업의 이야기로 시작하여 20세기 테일러에 의해 공장의 과업관리를 언급할 수 

있다. 이는 인간을 직무에 적응시키기 위한 방법이라고 할 수 있다. 이 시기의 

초점은 능률과 효율 경제적 합리성에만 맞춰져 있었다. 가능한 직무를 세분화 

하고 짧은 훈련 주기 신속한 작업진행에 중점을 둔 시기였다. 이 시기에 간과한 

11) 박경규(2019), 배종석(2006), 주인중(2016) 의 자료를 참조하여 요약하였음. 

[그림 12] 직무설계 발달 단계

출처 : A.D. Szilagyi,Jr. and M. J. Wallace, Jr., Organizatinal Behavior and 
Performance, Scott, Foresman and Company, 1983,p. 126, 
윤두열(2017), 인적자원관리론 59p, (무역경영사) 재인용
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것은 직무수행자의 심리적 요인이었다. 즉, 능률은 올라갔으나 직무에 대한 만

족은 저하되는 요인과 일에 대한 인간의 고차원적 요구에 대한 고려가 거의 없

었다는 것이다. 테일러리즘으로 고효율과 능률은 달성했지만 작업자들의 직무

에 권태와 싫증을 느끼는 비중이 증가하게 되었고 이는 결국 결근·이직율이 

증가하게 되었다. 

단편적 대응

이러한 문제에 대응하기 위해 대응적 직무설계가 나타났다. 단조로운 직무수

행에 변화를 주고자 직무순환(Job rotation)과 직무확대(Job enlargement) 등이 

나타났다. 그러나 이러한 직무순화과 직무확대는 다른 직무를 부여하고 직무의 

양을 늘림으로 어느정도 권태나 단조로움을 낮추는 효과는 있었다. 그러나 이 

접근방법 역시 작업자들이 수행자는 직무의 속성 자체를 바꾸는 것은 아니어 

본질적인 해결책이 되지 못했다. 인간의 심리적 요인, 즉 직무만족 저하, 일에 

대한 고차원적 요구에 대한 고려는 아직도 부족했다. 

현대적 대응, 사회·기술 시스템 이론(socio-technological system theory) 

1950년대 이전까지는 직무설계는 근본적으로 기술과 효율적 측면에서 직무

중심으로 접근하는 관점이었다. 그러나 1950 년대 이후, 영국의 Tavistock 연구

소를 중심으로 직무중심만이 아닌 인간중심의 접근, 그리고 효율적 기술적 접근

만이 아닌 사회심리적 접근 방법이 대두되었다(주인중, 2016). 그것이 사회·기

술시스템이론(socio-technological system theory)이다. 이 이론은 조직을 테일러

적인 관점으로 단순히 기술 하나만의 시스템만으로 보지 않고, 거시적 입장에서 

양자를 통합한 사회 & 기술 시스템으로 보았다. 여기서 기술시스템이란 설비 

조직 등을 말하며, 사회시스템이란 생물학적 및 심리적 원칙에 지배받는 시스템

을 말한다. 즉, 기업은 과거 테일러식 효율만 강조하는 것이 아니라 사회시스템

도 고려하여 기술시스템과 사회시스템 이 둘이 상대방의 방해를 받지 않고 독

자적으로 충분히 기능할 수 있도록 설계해야 한다는 이론이다. 구체적으로, 직

무설계원칙으로 직무 내 과업의 최적 다양성, 전체과업에 관계되는 의미 있는 
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과업형태, 최적 작업주기, 성과기준 설정에 있어서의 재량권과 결과의 피드백 

등이다. 이 이론은 1960년대 중반 이래 노르웨이, 스웨덴 등의 북부지역을 중심

으로 근로생활의 질 향상(QWL)에 많은 영향을 미쳤다. 

② 직무설계 방법론 

전통적이고 학문적인 직무설계 방법 외 보다 조직 운영에 실질적 도움이 되

는 효율적인 직무설계가 필요하다. 직무는 살아있고 진공상태에 존재하지 않는

다. 환경이 바뀌면 전략이 바뀌어야 하고 이에 따라 비즈니스 모델과 조직구조

도 함께 변화되어야 하며 직무도 마찬가지이다. 이러한 일련의 정렬 과정이 수

반 되어어야 내적 정합성 있는 조직이 된다. 매년 조직은 개편되는데 직무는 재

설계되지 않는다면 그 조직은 지속 가능한 조직이 될 수 없을 것이다. 본 장에

서는 직무의 신설, 소멸, 강화, 축소, 이관 등을 중심으로 직무를 재설계하는 방

법을 살펴보겠다. 

◈ 직무설계 따라하기 ◈ 

m 전반적 직무설계 프로세스(Oveall Process)

[그림 13] 직무설계프로세스
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m 단계별 핵심활동 및 착안점

➊ ∼ ❸ 직무준비 및 직무설계 설명회

Ü 핵심활동 

직무설계를 위해 먼저 업데이트 된 조직구조와 직무체계가 필요하다. 다음으

로 직무설계의 취지, 목적, 진행절차 등에 대해 SME, 팀장그룹, 직원대표, 경영

진에게 설명하여 동의를 구하고 지원을 확보하는 설명회를 갖는다. 설명회 시 

직무수행자 의지와 무관하게 직무변동이 생기는 경우 어떻게 직무를 다시 부여

할지, 혹 필요한 교육은 어떻게 지원할지 등에 대한 계획을 마련해야 한다. 예

를 들면 아래와 같다. 

Ü 착안점(Check Point) 

 - 직무 행하자 개인의 역량이나 성과와 무관하게 조직 전략 차원에서 소멸 

되거나 축소되는 직무에 대해서는 어떻게 관리할 것인가?

 - 직무마다 새롭게 요구되는 직무역량과 직무수행자가 갖은 역량 간의 갭

(Gap)을 보완하기 위해 어떻게 지원할 것인가? (Re-skilling or Up-skilling)

❹ 직무 조정 

Ü 핵심활동

팀별로 조직의 전략 또는 팀별 달성해야 할 성과목표 등을 고려하여 “신설, 

강화, 축소, 이관”관점에서 조정해야 할 직무를 검토한다. 각 사유 변경 시 그 

근거를 명확히 기술하여 소속 임원의 확인을 받아 HR 팀에 제출하도록 한다. 

아래의 사례는 경영지원팀에서 경영지원팀에 속해 있는 영업지원의 업무를 다

른 팀으로 이관하여 직무를 조정하겠다는 의견을 작성한 것이다. 

Step1 - 준비

Step2 – 팀별 직무설계
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Ü 예시  

 

Ü 핵심활동1 – Cross Review 
 

팀별 작성한 직무설계 이슈를 취합하여 전사 임직원이 함께 모여 전략 실행

위한 조직구조와 직무체계의 적합성에 대해 토의하며 맞춘다. 이때, 외부환경, 

전략체계, 조직개편방향, 벤치마킹 등을 참고한다. 조직 모든 부서의 관리자가 

함께 검토하기 어려우면 최소 가치사슬(value chain) 상 전·후 관계에 있는 관

리자그룹이 함께 모여 각 팀별 직무조정안에 대해 토의한다. 예컨대, 생산팀의 

직무체계는 영업팀과 품질관리팀, 고객만족팀 등이 함께 토의하여 결정해야 한

다. 통상 팀 단위에서 제출한 직무설계에 대한 의견은 “신설, 강화, 이관”을 

요청하는 것이기 대부분이기 때문에 업무상 유관 관계에 있는 팀과 조율하는 

것은 필수이다. 또한, 부분최적화가 반드시 전체 최적화가 되지 않는다. 조직에 

정작 도움이 되는 일은 정확히 어느 한 팀만의 일이지 않고 2개 팀 이상 공동으

로 협력해야 하는 일인 경우가 많기 때문에 유관 부서와 함께 직무를 설계하는 

것은 필수이다. 

Step3 – 팀 교차 검토

[그림 14] 팀별 직무설계 제출 양식(직무 이관의 예) 
출처 : 2020년 H기업 컨설팅 사례
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Ü 핵심활동2 – 경영진 참여 

직무조정 시 경영진의 참여가 필수이다. 경영진이 참여해야 하는 몇 가지 이

유가 있다. ⑴, 임원급의 직무역시 정확히 재설계되어야 하기 때문이다. 그렇지 

않을 경우 조직 미래 경쟁력이 약화되고 팀장급 업무능력이 저하되기 쉽다12). 

⑵, 서로 다른 두 팀간 의견 조율 시에는 조직 전체 직무를 아는 임원의 중재가 

필수이다. ⑶, 직무란 결국 관리할 목적으로 가상의 개념으로 구분하는 단위이

기 때문에 관리자인 경영진의 지원 없는 직무설계는 안정적으로 운영될 수 없

기 때문이다. 이상과 같은 이유로 반드시 경영진이 참여하는 워크샵13)을 통해 

직무설계를 확정하도록 한다. . 

Ü 예시 - 직무이슈 취합 

아래 그림은 한 공공기관의 직무 이슈를 취합하여 정리한 것이다. 

위 그림에서 보듯, 직무조정 이슈를 취합한 결과 조직에서 신설, 강화, 축소, 

12) 임원들은 분명히 팀장급과 다른 일이 제시되어야 한다. 과거 성공방법과 관행으로 일하면서 
팀장수준의 일로 조직 내 성과로 인정받아서는 안된다. 또한, 임원은 조직 전체의 미래 먹거리
와 조직 경쟁력 강화를 위한 업무를 수행하며 동시에 부학직원인 팀장급의 역량개발도 책임 
있기 때문이다. 

13) 워크샵 사전의 현재 직무체계에 대한 전체 경영진의 의견을 수렴한 자료를 가지고 워크샵을 
진행하는 것이 효과적이다. 

[그림 15] 직무설계(조정) 이슈 종합 사례 
출처 : 2017년 K기관 컨설팅 시 자료
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이관 업무가 정리되었다. 이렇게 정리된 이슈를 직무체계에 반영하면 직무설계 

모습이 완성된다. 

아래 그림은 한 기업의 직무 조정 이슈를 타 부서와 논의하여 확정하기 전과

후의 비교 모습이다. 우측 그림에서 보듯 아래 기관은 직무 1개 신설, 3개 직무

의 역할과 책임을 강화, 2개 직무에 대해 그 수행내용을 축소하는 직무설계를 

하였다. 세부적으로 해외영업전략수립, 신규아이템발굴 업무 강화, 신규사업팀 

지원업무를 신설(인력 1명 보강)하였고, 그동안 차장급 직원이 일상적으로 수행

하던 영업관리 비중 축소하고 해외영업 비중을 늘리도록 설계 되었다14). 

지금까지 직무설계 방법에 대해 간략히 살펴보았다. 이렇게 직무설계(조정) 

한 내용을 바탕으로 직무기술서 및 직무명세서를 작성하면 된다. 

14) 실제 협력 관계에 있는 팀과 같이 직무설계(조정) 워크샵을 하면 대부분 큰 이견이 일어나지 
않았다. 근속 또는 역량에 비해 맞는 않는 일을 하고 있는 미스매칭 이슈가 최소 유관부서는 
다 공감하고 있었고(차장급이 단순한 지원 업무) 또한 SME정도이면 조직 입장에서 우선적으
로 필요한 일(예, 영업전략수립, 신규아이템 발굴의 필요성 등)이무엇인지 대부분 공감하고 있
었기 때문인 것으로 판단된다. 

직무체계도(직무설계 전) 직무설계 후

<표 17> 직무체계 정립 모습 비교

출처 : 2020년 H기관 컨설팅 시 자료
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② 직무설계 최신 트랜드15)

지금까지 언급한 직무설계는 과거 효율을 강조하는 기계적 접근에서 사람을 

중심으로 하는 동기부여적 설계 방법으로 한번 발전하였고 근래에는 개인의 주

체성과 사회성을 동시에 강조하는 방식으로 전환하였으며 최근에는 디지털화 

시대에 맞는 직무체계에 대한 이슈가 대두되고 있다. 본 장에서는 직무설계 변

화 방향으로 3가지관점 즉, 직무보다 역할 강조, 개인관점의 잡크레프팅(Job 

crafting)강조 그리고 디지털 트랜스 포메이션을 고려한 고정된 직무체계보다 

유연한 직무체계 등으로 이야기하겠다.

직무보다 역할과 역량 중심 

오늘날 많은 직무는 급속히 변화하고 있다. 이런 변화에 대처하기 위해서 급

하게 직무변화를 따라 가려고 노력하기보다는 오히려 몇몇 조직은 직무를 수행

하는 데 요구되는 역량(competencies)과 기술을 가지고 있는 개별종업원에 초점

을 맞추고 있다. 조직들은 '직무'라는 개념을 21세기에 요구되는 역할(roles)’ 

‘역량'으로 대체하고 있다(이재훈 외). IBM 경우도 년 초에 잡은 목표를 가지고 

더 이상 년 말에 평가하지 않는다. 대신 각 역할마다 중장기적 요구되는 성과책

임을 중심으로 간략히 기술해 놓고 상급자와 하급자가 수시로 커뮤니케이션하

면서 성과창출을 독려한다. 이러한 인사전략을 변화를 뒷받침하기 위해 2016년 

등급제를 폐지하고 Checkpoint제를 도입했다(김덕중, 2021). 이는 년 중 1회 실

시하는 정례평가의 부작용을 개선하기 위한 조치로 정례평가에서 수시평가로 

전환하고 잦은 피드백을 갖고 직원 스스로 Check 할 포인트를 찾아보라는 취지

이다. 직무 자체보다 역할에서 요구되는 역량과 skill-sets을 더 강조하고 있다. 

개인관점의 상향식 직무제작 (Job Crafting)16)

명확한 직무기술서가 효율적 업무수행에 도움이 되기도 하지만, 일하는 방식

15) 김덕중(2021), 박형철(2021), 배종석(2006), 백수진,,이재훈, 최현아(2021) 자료 참고함
16) 박형철(2019), 백수진(2019) 자료 참고함
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이 변하고 있는 현대사회에서는 조직의 관리자 중심으로 제작된 직무기술서가 

업무 수행에 효율적이지 않을 수 있다. MZ세대는 과거 회사가 정의한 직무기술

서를 오히려 일에 대한 몰입과 성장을 방해하는 요소로 인식하기도 한다(박형

철, 2021). 직무분석(Job Analysis)과 직무설계(Job Design)는 모두 조직의 전략 

방향, 관리자, 또는 상급자 의견 중심으로 제작된 하향식(Top Down) 직무설계 

방식이었다. 그러나 이제는 이러한 관점의 접근이 조직의 빠른 변화에 대응하는 

데 한계가 있다는 관점에서, 이제는 하향식이 아닌 상향식(Bottom-Up) 직무설계

가 요구되고 있다. 이른바 잡 크래프팅(Job Crafting)이다. 잡 크래프팅은 개개인

이 주도적으로 직무를 재해석하고 새로운 의미를 부여해 일의 의미를 적극적으

로 만들고, 새로운 과업과 관계를 만들어 일의 진정한 의미와 목적을 찾음으로

써 업무에 몰입하고 성과를 창출하도록 하는 데 목적이 있는 활동이다(백수진, 

2019). 지금까지 직무설계와 직무평가가 하향식(Top Down)방식 직무설계 이었

다면 잡크레프팅은 상향식(Bottom up) 접근 방법이다. 잡크프팅은 과거 직무설

계와 달리 개인이 주도적으로 업무 재설계를 하는 것이다. 잡크레프팅의 구체적 

행동전략에는 세 가지 형태가 있는데, 과업만들기(Task crafting), 관계만들기

(Relationship crafting), 인지적 변화 만들기(Cognitive crafting) 등이 그것이다. 

잡크레프팅의 방법으로 목표달성을 위한 구체적 실행방안을 주도적으로 새

롭게 정의하는 것이 해당된다. 예컨대, 우수인재 유치와 유지 목표를 갖은 채용

담당자가 그 구체적인 실행방법으로 인공지능과 빅데이터를 활용해 지원자 적

합성을 예측할 수 있는 모델을 개발하거나 채용 데이터 분석으로 제도를 개선

[그림 16] 잡 크레프팅(Job crafting) 행동전략
출처: Wizesniewski & Dutton(2001), 
     백수진(2019), 밀레니얼세대를 위한‘잡크레프팅’재인용
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할 수도 있다. 이렇게 함으로 직무가치를 올리는 것이다. 관계만들기의 사례로 

모 시스템 통합업체 수주 담당자들은 새로운 프로젝트 발주에 도움을 주기 위

해 사내 변호사나 준법감시인 등과의 선제적 협의가 필요하다는 것을 알고, 이

후 중요 이해관계자에 법무 담당자들을 포함시켰다. 일할 때 이들의 조언을 듣

고 협의해 리스크를 줄이고 영업 실적을 높인 사례가 있었다(박형철, 2019). 이

외, 업무수행 중 사람만나는 것이 부담이 되는 경우 사람만나는 것을 최소화 하

고 규정이나 매뉴얼 게시판 등을 통해 일하도록 설계하는 경우도 마찬가지이다.

마지막으로 인지적 다듬기(Cognitive Crafting)다. 이는 과업만들기와 관계만

들기의 결과로 일어나기도 한는데 일의 결과가 미치는 영향력과 의미를 재해석

하는 것이다. 모바일 음악 서비스 업체에서 음원을 포스팅하는 업무 담당자가 

일의 의미를 “스트리밍이나 다운로드 수를 높여 매출을 늘린다”에 한정 짓지 

않고, “알려지지 않은 좋은 음악과 가수를 보다 빨리 효과적으로 사람들 눈에 

띄게 함으로써 음악산업 활성화와 음악 청취자의 취향 다양화에 기여한다”고 

확대하는 것이 그 사례다(박형철, 2019). 이처럼 업무를 직원 개인 입장에서 재

해석하여 업무 성과가 개선되고 일에 대한 긍정적이고 확대된 의미가 부여되어 

결국 일에 대한 몰입과 자긍심이 증가하고 이는 자연스럽게 회사의 성과로 연

결된다.

디지털혁신에 따른 유연한 직무관리 

기업들은 4차산업혁명 시대 적응하기 위한 생존능력으로 인식하고 있는 디

지털화(Digital transformation)를 급속히 시도하지만 디지털 혁신에 성공하는 비

율을 30% 미만에 지나지 않는다(최현아, 2020). 디지털 혁신에 필요한 충분한 자

원과 훌륭한 전략이 있더라도 그 전략을 실행하는 직원들의 직무를 명확히 정

의하지 않는다면, 직무에 필요한 skill-sets을 규명하지 않는 다면 디지털 혁신을 

성공할 수 없다. 더욱이 어려운 것은 상황에 맞게 직무를 정확히 정의하고 요건

을 밝혀내도 시장의 급격한 변화로 그전에 정의했던 직무의 내용과 그 성과목

표를 달라질 수 있다는 것이다. 직무프로파일에 주어진 일 혹은 나에게 주어진 

일만을 수행해 내는 것이 아니라 팀에 필요한일 조직에 필요한 일을 수행해야 

한다. 이제는 직무프로파일에 기록된 것을 잘하는 것을 넘어 변화하는 환경에 
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적응하는 역량이 오히려 더 중요해졌다. 즉 디지털 혁신에 성공하기 위해서는 

유연한 직무체계를 바탕으로 (1) 업무의 책임 범위나 권한을 강조하기 보다는 

보유해야 하는 skill-sets과 역량과 경험이 중요하고, (2) 복잡함과 애매모함에 대

응할 수 있는 능력이 직무수행의 성공을 좌우하게 된다는 것을 인식해야 한다

(최현아, 2020). 변화하는 디지털 환경에서 우리 조직의 고객은 누구이고 그들의 

요구는 무엇인지, 이를 효과적으로 대응하기 위해 우리는 어떤 조직체계와 어떤 

조직문화를 갖어야 하는지 경영진과 실무부서 그리고 인사부서 지속적으로 탐

구해야 한다. 

외부 환경에 적응하기 위해 조직은 먼저 비즈니스모델을 바꿔야 하며 그 모

델에 맞게 조직이 바뀌고 바뀐 조직에 맞게 직무체계가 뒷받침되어야 한다. 이

러한 여정 속에서 직무의 신설, 소멸, 축소, 이관의 이양 이슈가 발생한다. 이러

한 맥락에서 디지털화를 성공하기 위해서는 다음과 같은 전환이 필요하다. (1) 

고정된 직무체계 대신 유연한 직무체계, (2) 직무를 책임 범위로 인식하는 대신 

요구되는 스킬로 정의, (3) 직무성공 요인으로 복잡성과 애매모함을 대처하는 

역량을 강조하는 것이 필요하다(최현아, 2020). 

Ⅱ. 5 직무프로파일 작성 

특정 직무에 대한 정보를 조직적·체계적으로 정리한 것을 직무기술서와 직

무명세서이다. 직무기술서(Job description)는 직무에 대한 요건(TDRs)과 직무수

행자에 대한 요건(KSAOs)으로 구분할 수 있다. 즉, 직무에 부과된 과업(Task), 

의무(Duty), 책임(Responsibility)의 목록(TDRs)이 직무 자체에 대한 정보이며, 지

식(Knowledge), 기술(Skill), 능력(Ability)과 그 외의 특성(Other characteristics)에 

관한 목록이 직무수행자에 필요한 요건(KSAOs)17)이 된다(김용민 외, 2020). 그

러나 최근에는 직무기술서와 직무명세서를 구분하지 않고 아래 같이 직무 프로

17) 여기서 말하는 요건은 최적의 자질이 아니라 최소의 자질임에 주의할 필요가 있다. 통상 
직무관리를 다루는 많은 문헌에서는 직무명세서 요건으로“최적으로 잘 수행할 수 있도록  
요구되는 자질(Requirerient)”을 언급하나, 직무평가를 염두 한다면 최적이 아니라 최소 
요건을 기준으로 삼아야 한다. 최적의 자질이라 함은 매우 주관적이기 때문이다. 예를 들
어 특정 직무에 필요한 지식수준을 논할 때 학사학위가 좋은지 석사학위가 좋은지 기준은 
모호하고 평가자 마다 다를 수 있다. 하지만 조직의 업무 프로세스상에서 그 직무가 안정
적으로 수행될 수 있는 최소의 요건은 다수가 공감할 수 있기 때문이다. 



한국형 직무급 가이드 49

파일(Profile)이라 하여 한곳에 정리한다. 아래 예시 에서 보듯이 직무분석서 명

칭도 직무프로파일 이며 이곳에 직무요건(TDRs)에 대한 정보와 직무수행자 요

건(KSAOs)에 대한 정보가 함께 들어가 있다

직무프로파일을 작성하게 하는데 주의해야 할 것은 과장되게 작성되지 않도

록 해야 하며, 예정된 기간을 엄수하도록 해야 한다. 진행 시 컨설턴트 입장에

서 주의해야 할 것은 이론적 분류보다 조직에 실용적인 분류가 되도록 해야 할 

것이며, 가능한 전체 근로자가 참여할 수 있도록 하는 것이 바람직하다. 다수가 

[그림 18] 직무프로파일 구성 예시
출처: 김덕중(2021), 인사관리의 변화 트렌드 및 IBM 사례, 43p

[그림 17] 직무프로파일(예시) 
출처: 네모컨설팅
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참여하는 것이 물리적으로 어려울 경우, 최소한 조직 내 게시판 등을 통해 진행 

과정은 꼭 공유하는 것이 바람직하다. 향후 안정적 실행을 위해 결과의 공정성

뿐 아니라 절차의 공정성도 염두하며 최대한 참여를 독려해야 하기 때문이다.

직무프로파일 내용 검토 시 확인 해야 할 몇 가지 원칙이 있다. 

첫째, 조직의 전략이 담겨져 있어야 한다. 직무는 비전과 전략체계를 담는 그

릇이며, 전략을 실행하는 수단이 되어야 하기 때문이다. 만약 우리 조직이 지속

가능한 경쟁력을 확보하기 위해 딥러닝이나 AI 인공지능이 절실히 필요하거나 

또는 향후 영업중심 조직으로 가겠다 등의 전략 방향이 세워졌다면 이러한 의

도(intent)가 직무에 표현 되어야 할 것이다. 

둘째, 업무에 대한 권한과 책임이 큰 임원급의 직무프로파일이 꼭 작성되어

야 한다. 우리 조직에 임원의 권한과 책임을 명확히 한 직무프로파일이 존재하

는지 검토해 보아야 한다. 성공하는 조직을 25년간 연구한 한 학자(Lance,)에 따

르면 지속적으로 성장한 조직의 6대 원칙18)을 밝혀냈는데 그중 하나가 자격을 

갖춘 간부의 교체이다(Lance, 2018). 간부의 자격을 명확히 기술해 놓은 것이 팀

원들의 직무프로파일을 명확히 하는 것 보다 선행되어야 한다. 

셋째, 관리 용이성을 위해 코드화 하여야 한다. 직무도 살아 있어 신성, 소멸, 

변화 한다. 그러기에 지속적 관리를 위해 직무마다 번호를 붙여 추적하며 관리

해 주는 것이 필요하다. 또한 그럴 경우 특정 과업이나 직무를 수행한 경험자를 

찾기 수월해 진다. 

직무분석서(직무프로파일) 검토 및 확정

직무프로파일 작성 후 그 결과에 대한 검증이 필요하다. SME 수준의 개별 팀

에서 작성된 직무 프로파일은 팀의 입장에서 정확할지 모르나 조직 입장의 관

점이나 협력하는 유관부서의 입장에서는 누락이나 중복 등의 이슈를 설명하지 

못하는 경우가 많다. 이는 단순한 누락이 아니라 전략 달성에 정작 중요한 핵심

직무를 포착하지 못한 직무분석서 일 수 있다. 피터 드러커는 성과는 외부에 있

18) 성과지향 문화, 우수직원의 낮은 이직, 높은 직원의 만족도, 자격을 갖춘 간부 교체, 보상과 
훈련에 효과적인 투자, 선발과 성과평가에 조직역량 집중 등을 말했다. 
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다고 했다. 한 팀의 성과는 협력관계에 있는 유관부서, 상급자, 고객 등 외부에

서 인정해야 진정한 성과이다. 예를 들어, 생산팀의 성과는 영업팀과 품질관리

팀에서 같이 인정해 주어야 한다. 직무중심 인사관리에 기초가 되는 직무프로파

일 역시는 이런 이해관계자를 관점에서 검토되어야 한다. 

검증해야 될 주 요소는 신뢰성, 타당성, 수용성, 최신성, 유용성 등이다

(Milcovich, 2014). 이를 위해 아래 제시한 직무분석 검증 체크리스트를 참고 할 

수 있다.   

[그림 19] 직무분석 적합성 검증 Check List
출처: Milkovich(2014), compensation 122p 재구성
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✔ 직무와 직무분석 개념 따라잡기(답)

No 질문 답

Q1 경영지원본부장은 직무가 아니다(단, 1인 이상 업무량) 비동의

설명
그렇지 않다. 직무이다. “경영지원”은 직무의 기능을, “본부장”은 
직무의 수준을 나타내는 직무의 정의로 적합하다. 

Q2 직무의 수는 조직 구성원의 수보다 많을 수 있다 비동의

설명
그렇지 않다. 직무의 정의 중 첫 번째 요건이 1인 이상 담당하는 
업무량을 기준으로 하기에 직무의 수는 조직 구성원의 수보다 많을 
수 없다

Q3

우측 조직도는 
몇 개의 
직무가 
있는가? (단, 
네모 박스는 
1인 이상 
업무량)

10 개

설명

수평적 관점에서 회계세무자금, 기획/관리, 비서, 지원기타 등 4개의 
기능이 있으며, 수직적 관점으로는 팀장, 매니저(Manager), 선임 
담당자(Offier Sr), 담당자 (Officer), 지원 4개의 역할이 존재하여 총 
10개의 직무이다.

Q4
직무분석 결과로, 직무 자체에 대한 요건을 기술하는 
“직무기술서”와 직무 수행하는 사람에게 필요한 
요건을 밝히는 “직무명세서” 등이 도출된다. 

동의

설명
그렇다. 직무분석 후 직무기술서와 직무명세서가 도출되며 이 둘을 
직무프로파일이라 칭한다.

Q5
정확한 직무분석서 작성을 위해서는 가능한 해당 직무 
를 가장 오래 수행한 사람과 인터뷰하는 것이 바람직한 
방법이다.

비동의

설명
그렇지 않다. 직무에 대한 정확한 정보 제공은 인터뷰 대상자의 직무 
수행 년 수 보다 인터뷰 대상자의 교육수준이다.
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Ⅲ. 직무평가 방법 

Ⅲ-1 . 직무 평가 개요

가. 직무 평가 개념

직무평가는 공정하고 객관적인 임금수준 책정을 위한 하나의 방법이다. 공정

한 임금수준을 확보하기 위해 주로 두 가지 관점이 적용되는 데 그것은 외적으

로는 시장임금을 활용하는 방법과 내적으로 직무평가를 이용하는 방법이다. 서

구사회는 시장임금이 발달하여 시장임금만으로도 임금수준을 책정할 수 있다. 

그러나 시장제도에 대해 부정적인 인식을 갖은 사람들은 시장이 이미 기울어져 

있어 신뢰가 낮아 시장임금을 기준으로 임금을 책정하면 오히려 불공정이 지속

된다고 보았다. 더욱이 우리나라는 시장임금 정보가 많지 않은 데다가 현재 있

는 시장임금 정보마져도 정규직과 비정규직, 여성과 남성, 대기업과 중소기업 

등 노동시장 이중구조의 문제가 심각하여 시장임금만으로 임금수준을 책정하기 

어렵다. 이렇듯 시장임금만으로 객관적 임금수준 판단이 어려운 단점을 보완하

기 위한 방법으로 직무평가 제도가 함께 시행된다(유규창, 2018). 

이렇듯 직무평가는  조직 내 직무들 간 상대적 가치평가를 평가하는 일련의 

활동이다. 상대적 가치를 평가함으로 직무의 서열이 결정되며 이는 자연스럽게 

직무들 간 이동배치 및 승진 등의 경력개발과 임금수준 책정의 기본자료로 활

용된다. 이는 직무급을 설계하는 데 있어서 핵심 작업에 해당한다. 

학자/출처 정의

Gerhart(2020)
(compensation,

13th, 139p)

조직 내 직무구조를 만들기 위해 직무의 상대적 가치를 결정하는 
체계적인 절차

<표 18> 직무평가 정의 
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직무평가 시 염두할 것은 조직 내 절대적 가치가 아니라 상대적 가치라는 것

이다. 이는 조직 구성원의 합의에 따라 그것이 결정된다는 것이다. 예를 들어 

같은 IT 직무 중 "하드웨에구축 senior" 라 하더라도 인도에서의 직무 값과 우

리나라의 직무 값은 다를 수 있으며, 대기업에서의 직무 값과 중소기업에서의 

직무 값은 다를 수 있고 동일한 회사라도 3년 전과 올해 직무 값은 다를 수 있

음을 염두 해야 한다. 따라서, 직무평가는 1회로 완성되는 것이 아니라 지속적

인 관리(재평가)가 필요하다는 것을 유의해야 한다. 

50년 이상 연공중심 인사관리를 해온 우리사회에서 직무가치 기반 인사제도

를 시행한다는 것은 방향을 옳을지 몰라도 절대 성급하게 추진되어서는 안된다. 

올바른 직무평가를 위해 직무평가에 대한 몇가지 통념과 진실을 검토해 보겠다.  

  

✔ 직무평가 개념 따라잡기(질문과 답)

① 직무평가는 사람에 대한 평가를 포함해야 한다. ➞ 일부 동의한다. 직무

(Job)와 직무수행자(Job holder)를 엄격히 구분하여 직무에 대해서만 평가하는 

것이지만, 그 직무수행에 필요한 요건도 평가해야 한다는 측면에서 사람에 대한 

요건이라 볼 수 있다. 단, 사람에 대한 평가는 어느 특정인이라기보다 그 직무

를 수행하는 데 필요한 최소한의 요건19)을 중심으로 평가해야 한다는 점에 주

의해야 한다. 

② 직무평가는 1회만 하면 된다. ➞ 그렇지 않다. 앞서 언급한 것처럼 신설, 

성장, 소멸하는 직무의 속성으로 인해 매년은 아니어도 최소 2 ~ 3년에 한 번 

19) 직무기술서에서도 언급한 것처럼 여기서 말하는 기준은 최적의 요건이 아니라 최소의 
요건임에 주의할 필요가 있다. 

No 질문 당신 생각

Q1 직무평가는 사람에 대한 평가를 포함해야 한다. 동의, 비동의

Q2 직무평가는 1회만 하면 된다. 동의, 비동의

Q3 직무평가는 조직의 전략, 가치체계와 관계없는 작업이다. 동의, 비동의

Q4 직무평가 방법은 조직 모든 직군에 동일하게 적용해야 한다. 동의, 비동의

Q5 직무평가는 직무의 미래 가치를 판단하는 작업이다. 동의, 비동의
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정례적 직무평가가 필요하다. 그러기에 직무급을 한다는 것은 지속적 관리를 한

다는 것이고, 조직 내 가능한 전사 직무를 이해하고 관리하는 직무전문가도 필

요하게 된다는 것을 의미한다. 

③ 직무평가는 조직의 전략, 가치체계와 관계없는 작업이다. ➞ 동의하지 않

는다. 직무평가는 기계적으로 결과가 나오는 과학이 아니라 조직의 전략적 중요

도, 가치체계 등을 반영하여 직무의 상대적 가치를 평가자 주관으로 판단과정이

다. 그러기에 평가전까지 직무기술서, 평가요소 및 척도에 대한 명확한 정의, 평

가자 교육 등이 철저히 준비되어야 한다. 

④ 직무평가 방법은 조직 모든 직군에 동일하게 적용해야 한다. ➞ 조직 내 

선택의 문제이다. 동일하게 적용할 경우 전체 직무에 대한 상대적 비교가 용이

한 장점이 있는 반면, 각 직군별 직무특성을 정확히 반영하지 못하는 단점이 있

다. 글로벌 기업같이 규모가 매우 크지 않은 이상, 각 직무평가 요소 및 척도 설

정시 충분한 토의를 거쳐 동일한 평가 요소로 진행하는 경우가 많으며, 그렇지 

않은 경우 전사 공통 요소는 필수로 하나 일부 평가요소를 직군별 달리 하거나 

가중치를 달리 하는 방법으로 운영된다. 

④ 직무평가는 직무의 미래가치를 판단하는 작업이다. ➞ 동의하지 않는다.  

직무평가는 조직 내 직무의 상대적 가치에 대해 현재를 기준으로 판단한다. 급

변하는 환경에서 미래 가치는 어떻게 변할지 모르며 또한 그 가치에 대해 조직 

내 구성원의 합의가 아직 안된 상태이기 때문에 직무평가는 현재가치를 기준으

로 판단해야 한다. 

지금까지 살펴본 직무평가 개념을 중심으로 직무평가를 실시하는 프로세스

를 중심으로 각 단계별 핵심활동와 착안점을 간략히 살펴보아 직무평가의 전반

적 흐름을 살펴 보겠다. 직무평가 전체적인 프로세스는 아래 그림과 같다.  
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◈ 직무평가 따라하기 ◈ 

m 직무평가 프로세스

m 단계별 핵심활동과 착안 사항

➊ 사전준비  

정확한 직무평가를 위해서는 조직 전략방향이 반영된 업데이트된 직무프로

파일이 먼저 필요하다. 특히 신설되거나 이관되는 직무들이 누락 되지 않도록 

점검한다. 다음으로, 직무평가는 그동안 운영해온 운영방식과 기본 철학이 다른 

제도임으로 직원 대상으로 충분히 설명하고 동의를 구하는 것이 필요하다. 

Ü 착안점 

- 조직개편에 따른 직무의 변경 이슈(신설, 강화, 이관 등)를 분명히 한다.

Step1 - 준비

[그림 20] 직무평가 프로세스 
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- 업데이트된 직무프로파일을 준비한다.

❷ 직무평가 설명회

직무평가 설명회를 통해 직무평가 취지, 목적, 적용 방안 등을 중점으로 충분

히 설명하여 임직원의 동의를 얻도록 한다. 

Ü 착안점 

- 새로운 제도를 어느 제도, 어는 직군/직급에 적용할 것인가? 

- 직무급제와 호봉제를 어떻게 융합할 것인가?

- 새로운 제도 도입을 위해 경영진의 지원을 어떻게 얻을 것인가?

❸ 직무평가 방법 결정 

직무평가 방법 

직무평가 방법으로는 계량적(analytical) 방법과 비계량적(Non-Analytical) 방

법이 있다. 계량적그중 처음 직무가치를 도입하는 조직은 점수를 통해 직무별 

가치를 판단하는 점수법이 가장 많이 사용된다. 

주제 내용

목적 직무평가의 취지와 목적 등을 설명하여 직무가치 중심으
로 조직운영이 안정적으로 도입될 수 있도록 한다

대상 직무전문가(SME), 팀장그룹, 직원대표, 경영진

주요 내용

Ÿ 직무평가의 목적, 활용방안, 달라지는 제도 
Ÿ 직무평가 후 인사제도에 달라지는 것들
Ÿ 직무평가를 통해 예상되는 장점과 단점
Ÿ 제도 도입으로 불이익이 예상되는 직원에 대한 보전방

안(임금보전) 등

<표 19> 직무평가 설명회 운영 개요(예시적)
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직무평가 요소

점수법으로 직무평가를 할 경우 어떤 요소로 평가를 할지를 결정해야 한다. 

통일된 기준은 없느나, 국제 ILO 및 우리나라 남녀고용평등법 등에서 제시하는 

가장 보편적인 평가 요소는 “지식, 기술, 노력, 책임, 작업환경”이다. 이 4가지 

요소를 중심으로 그 하부 요소를 검토하여 조직업무 특성에 맞는 요소를 선택

하면 된다. 

평가 요소별 가중치 

평가요소를 도출했다면 각각 어느 정도 가중치를 둘 것인지 결정해야 한다. 

즉, 지식과 기술 중 어는 것에 더 높은 비중을 둘 것인지의 문제이다. 가중치를 

도출하는 방법은 요소법평가법, 순위법, 쌍대비교법 등이 있다. 

 요소평가법은 정성적 판단으로 각 요소에 대해 가중치를 부여하는 단순한 

방법이며, 순위법은 해당 조직의 요소에 대해 전략적 중요도의 측면에서 우선순

위 부여한 후에, 각 요소의 역으로 환산된 우선순위가 전체 요소 우선 순위 합

계에서 차지하는 비율로 가중치를 결정하는 방법이다. 쌍대비교법은 각 요소 전

체를 1:1로 비교하여 우선순위를 결정하는 방법이다. 

[그림 21] 직무평가 방법 
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출처 : Peoplequest컨설팅, 재구성

척도 결정

이렇게 직무평가방법을 점수법으로 하여 평가요소 및 평가 요소별 가중치를 

결정한 다음에는 척도를 정해야 한다. 예를 들어 지식이라는 평가 요소를 설정

했다면 지식에 대한 판단 수준을 몇 단계로 할 것인지, 높은 수준의 지식과 낮

은 수준의 지식은 어떻게 정의할지 명확히 기술해야 한다. 

위 그림은 직무평가 요소에 대한 척도 도출한 모습이다. 지식과 경험에 대해 

5개의 단계가 나누어져 있으며 각 단계별 정의가 정리되어 있다. 이를 바탕으로 

직무평가를 할 수 있는 시트를 만들 수 있다. 

아래 예시는 점수법 직무평가가 준비된 시트이다. 평가 요소를 대분류를 기

술, 노력 책임 3요소와 그 하위 요소 6개를 도출하여 각 요소별 가중치 및 단계

별 점수까지 도출되어 있는 모습이다. 

[그림 23] 직무평가 요소별 척도 
   출처 : 2019년 K기관 컨설팅 자료

[그림 22] 가중치 도출 방법 
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Ü 착안점 

- (직무평가 방법) 직무평가는 1가지 방법이 아닌 1~2가지 방법을 병행하며 

상호 보완한다. 통상 점수법으로 본평가를 실시하고 그후 분류법 내지 서

열법의 방법으로 조정한다. 

- (직무평가 도구의 통일성) 직무평가 요소별는 전사 동일한 요소을 사용할 

수도 있으며 달리 사용할 수도 있다. 동일한 요소를 사용할 경우 상대적 

비교가 용이한 장점이 있는 반면, 각 직군의 업무 특성 반영에 어려운 경

우가 있다. 이에 대한 대안으로, 일부 직무평가 요소는 전사 필수적으로 공

통으로 적용하고 일부 직무평가 요소를 달리하거나 직무평가 요소는 동일

하게 사용하되 가중치를 달리 하는 방법을 사용할 수 있다. 

➍ 직무평가단 구성 

직무평가 방법이 준비 후 실제 직무평가를 시행할 평가단을 구성한다. 직무

평가단의 인적 구성 범위는 조직의 전략적 판단에 따라 관리자 중심 관리형으

로 구성하거나 중간관리자 및 실무자를 참여시키는 참여형 등으로 나눌 수 있

다. 그러나 직무평가단을 어떤 형태로 구성하든 평가단의 자격요건은 조직 규모

와 상관없이 전사적인 직무에 대한 이해도가 높은 인원으로 선발한다.  

[그림 24] 점수법에 의한 직무평가 시트 
   출처 : 2019년 K기관 컨설팅 자료
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직무평가 도구가 준비되고 직무평가단이 구성되면 직무평가를 실시한다. 직

무평가는 시범평가 후 1차 평가, 2차 평가를 실시하도록 한다. 

➎ 직무평가 

시범평가 

정식 직무평가를 시작하기 전 직무평가 단을 대상으로 직무평가 개념 및 직

무평가 각 요소와 척도에 대해 공정하게 인지하고 있는지를 확인할 수 있도록 

시범평가를 실시한다. 평가자의 주관에 따라 달라지는 오차를 최대한 줄일 수 

있도록 시범평가(파일럿 테스트)를 실시하여 동일한 직무에 대해 최대 객관적 

인식을 할 수 있도록 한다. 

Ü 주요활동 – ⑴ 먼저 가자 외부에 잘 알려져 있으며 조직의 특성을 나타낼 

수 있는 대표직무를 선정한다. ⑵ 그다음 직무평가 그룹을 두 그룹으로 나누어 

도출한 대표직무에 대해 직무평가를 실시한다. ⑶ 두 그룹의 직무평가 결과를 

Step2 – 직무평가 실시

[그림 25] 직무평가단 구성 유형 
   출처 : 한양대학교 산학협력단(2015) 참고 
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비교한다. 비교하여 동일 직무에 대해 평가자 간 과도한 오차가 나는 경우, 해

당자에게 설명을 듣고 SME, 전임자, 상급자의 의견과 비교하여 해당 직무에 대

한 정확한 인식을 하도록 한다. 필요시 직무프로파일의 내용을 업데이트한다. 

본 평가 (1차, 2차)  

직무평가단 대상 직무평가에 대한 교육이 종료된 후 본 평가를 실시한다. 통

상 1차 본평가는 점수법으로 하고 2차 평가는 직무등급 경계에 있는 직무들 대

상으로 점수법 또는 대상 직무 수가 많지 않은 경우는 조직 내공정성을 고려하

여 전략적으로 판단한다. 아래 그림은 점수법으로 1차 본 평가를 실시 한 결과 

모습이다. 

Ü 착안점 – 공정한 직무평가를 위해 직무에 대한 준비와 직무평가자들에 대

한 준비가 필요하다. 핵심적으로 점검할 사항은 다음과 같다. 

- 조직의 특징을 잘 나타내고 구성원에게 잘 알려진 대표직무 준비

- 최소 2개 이상의 직무를 경험한, 조직의 직무에 대한 이해도가 높은 사람

들을 중심으로 직무평가단 구성

- 직무평가단 대상으로 각 직무별 객관적 이해를 갖도록 훈련

- 직군별 동일한 평가도구를 사용할 것인지 다르게 사용할 것인지 결정

[그림 26] 점수법 직무평가 시트와 평가 결과 
출처 : 2015년 J 기업 컨설팅 자료, 2015년 노사발전재단 직무급 구축 매뉴얼 참조
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❻ 직무평가 결과 서열화 

직무평가를 완료하면 평가했던 모든 직무가 서열이 부여된다. 점수법인 경우 

더욱 쉽게 서열이 드러난다. 아래 그림은 한 공공기관의 직무평가 결과를 서열화 

시킨 모습이다. 직무평가 값, 소속팀, 현재 직급, 고용형태 등이 표기되어 있다. 

❼ 직무평가 결과 타당성 검증 

직무평가의 결과에 대한 타당성 검증하는 방법으로는, 복수의 평가를 이용하

는 방법, 표준편차를 이용하는 방법, 시장임금을 이용하는 방법, 외부전문가의 

평가와 비교하는 방법 등이 있다. ⑴ 복수의 평가라 함은 1차 평가만이 아닌 2

차 3차 평가를 하여 검증하는 것을 말한다. ⑵ 표준편차를 이용하는 것은 각 직

무별 직무평가 평균값과 표준편차를 중심으로 표준편차에서 많이 벗어난 평가

를 한 평가위원에게 그 사유를 명확히 하여 조정하는 방버을 말한다. ⑶시장임

금방법은 각 직무별 직무평가 값의 순위와 시장임금의 결과를 비교하여 검증하

는 것을 말한다20). ⑷ 외부전문가를 이용하는 방법은 속한 조직의 대표직무를 

20) 시장임금은 여러 평가 방법 중 하나라는 개념보다, 임금의 공정성을 갖추기 위해, 어떤 직무평가방
법을 사용하던 함께 병행하는 큰 축으로 접근하는 것이 바람직하다. 

Step3 – 직무평가 결과 검증

[그림 27] 서열화된 직무평가 결과 모습(점수법) 
출처 : 2017년 K기관 컨설팅 자료, 재구성
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중심으로 해당 산업 전문가의 직무평가 값과 비교하는 것을 말한다. 

❽ 직무 등급 도출 

직무평가 결과를 검증했으며 이제 그 값을 기준으로 등급을 도출한다. 직무

평가를 실시한 개별 직무별 다른 임금기준을 운영하는 것은 공정성 측면이나 

관리측면에서 바람직하지 않기 때문이다. 직무등급을 나누는 기준은 아래 그림

처럼 직무평가 값이 구분되는 지점을 기준으로, 해당 직무등급에 속한 직무의 

수 등 조직 내 공정성을 고려하여 전략적으로 판단한다. 

위 그림은 직무평가 결과 값이 4개의 큰 그룹으로 형성되는 것을 볼 수 있다. 

이럴 경우 자연스럽게 4개의 직무등급으로 잠정적으로 결정할 수 있다. 그 다음 

그림은 조직 전체 직무등급을 7개로 설정하고 각 직군별 직무등급을 달리 설정

한 경우이다. 

Step4 – 직무등급 도출

   
[그림 28] 직무평가 결과 값과 직무등급 구분(예시적)



한국형 직무급 가이드 67

Ü 착안점 

- (직무등급 확정) 위 아래 직무값과 상대적으로 큰 격차를 보이며 클러스터

를 형성하는 직무그룹을 중심으로 직무등급을 설정하되, 시장임금, 각 직

무등급에 속하는 직무의 수, 조직 내 역할 단계 등을 고려하여 전략적으로 

판단한다.

- (현 직급체계와 접목) 현재 직급체계를 고려하여 새로 도출된 직무등급체

계에 전사 일괄 적용할 것인지, 직무가치 적용이 용이한 직군먼저 정의할 

것인지 결정한다. 

이상과 같이 직무평가 프로세스를 중심으로 직무평가 실행방법을 간략히 알

아보았고, 다음장부터는 각 단계별 세부적인 내용에 대해 알아보겠다. 

[그림 29] 직군별 직무등급 설정 
출처: C기업 직무급 운영사례 발표 자료(2017년)
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나. 직무 평가 방법

직무평가의 방법에는 서열법, 분류법, 점수법, 요소비교법, 시장임금비교법 

등이 있다. 이 중 서열법과 분류법은 직무를 서열척도나 명목척도를 사용하여 

평가하는 비계량적 평가방법(non-quantilative method)이고 점수법과 요소비교

법은 등간척도를 사용하여 직무를 계량적으로 평가하는 계량적, 양적 평가방법

(quantitative method)이다. 본 가이드에서는 시장임금법을 제외하고 각각에 대

해 간략히 설명회 보겠다.

서열법

서열법은 직무의 상대적 가치를 중요도, 난이도, 작업환경 등 포괄적 관점에

서 가치를 매기는 방법으로, 다른 직무와 비교하여 직무의 상대적 중요성에 따

라 직무를 주관적으로 서열을 매기는 방법이다. 직무의 서열을 정하는 데 있어, 

2개씩 짝을 지어 비교하여 모든 직무의 순위를 정하는 쌍대비교법(paired 

comparison method)이 있으며, 평가하려는 전체 직무를 대상으로 가치를 판단

하여 직무를 각각 하나씩 제거하면서 더 이상 평가대상 직무가 없을 때까지 계

속하는 교대 서열법(altermative ranking method) 등의 방법이 있다. 

위 그림은 모든 직무를 짝으 로 각각 비교하는 방법중 하나인 AHP기법21)의 

[그림 30] 서열법 중 쌍대비교법(AHP) 방법 예시
주: 두 직무를 비교해서 덜 중요하다고 판단되면 1점, 더 중요하면 2점, 

   비중이 동일하면 1점으로 기록

출처: Pequest 컨설팅, 재구성
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예시이다. 아래 그림에서는 A ~ E직무를 각각 비교한 결과 C직무가 가장 상대

적 가치가 높은 것으로 나타났다. 

상대비교법은 이러한 방법은 평가대상 직무의 수가 많으면 사용하기가 곤란

하다. 예를 들어 쌍대비교법을 사용하여 평가할 경우, nC, 수만큼 비교를 하여

야 한다. 즉 10개 직무를 쌍대비교법에 의해 평가하려면 45번의 비교를 하여야 

한다(권인호 외, 2014).

분류법

분류법은 미리 몇 개의 등급을 만들어 놓고 각 등급에 해당되는 기준을 설명

해 놓는 다음에 그 기준에 따라 직무를 배치(분류)하는 방법이다. 분류법은 직무

의 등급별 요건을 먼저 정의한 후 이에 따라 직무들을 분류하는 방법으로, 직무

평가자의 인지적 부담을 완화하기 위해 다단계적으로 시행하기도 한다. 이 방법

은 직무평가 시 주어진 등급에 분류만 하기에 다른 것보다 간단하여 사용하기 

용이하다. 직무들이 가지고 있는 자격요건의 등급이 많지 않은 경우는 효과적인 

장점이 있으나, 각 등급의 정의를 내리기 쉽지 않고 등급과 등급간 중간 등급들

을 명확히 차별하기 곤란하며 분류 판단은 주관적이라는 단점이 있다.

21) AHP (Analytic Hierarchy Process) : 계층분석적 의사결정방법으로 쌍대비교법의 일종으로 
가장 전화환 형태임. Tomas L. Saaty에 의해 개발된 기법으로, 다수의 요인들을 계층적으로 분류

하여 각 요인 간의 중요도를 이원비교(Pairwise Comparison)하고 최적의 대안을 선정하거나 상대적
인 가중치를 분석 하는 기법

그림 31 분류법을 통한 직무평가 예시 
출처: Peoplequest 컨설팅, 직무급 설명자료(2014),
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요소비교법

요소비교법은 조직의 핵심직무 몇 개 선정 후 각 직무의 평가 요소를 기준 

직무의 평가요소와 비교함으로서 모든 직무의 상대적 가치 결정하는 방법이다. 

간단히 말해 대표직무들을 직무평가 요소별 임금(또는 일정 비율)을 결정한 다

음, 타 직무들을 기준직무들과 비교하여 각 요소별 임금값(또는 비율)을 결정하

는 방법이다. 임금액을 가지고 바로 평가하여 점수화 한 것이 특징이다. 

시행 방법으로는 임금을 직접 이용하는 방법과 요소별 가중치를 이용하는 방

법이 있다. 임금을 기준으로 하는 방법을 예를 들면 다음과 같다. 기준직무를 A

라고 했을 때 먼저 평가위원들이 A의 총 임금 12,000원을 숙련, 책임, 정신적노

력 등 5가지 항목에 대해 어느정도 임금수준 인지 배분한다. 배분결과 숙련요소 

2,600, 책임요소 2,000, 정신적 노력요소 2,700, 육체적 노력요소 2,400, 작업조건 

요소 2,300으로 배분하였다 하자. 다음으로는 이를 기준으로 비교하려는 직무의 

각 요소별 임금수준을 A의 값과 비교하여 평가한다. 예컨대, 엔지니어 직무의 

가치를 각 요소별로 기준직무 A와 비교하면, 숙련요소는 A 직무보다 높다 판단

되어 3,300, 책임요소는 기준직무 A보다 낮다 판단되어 1,700, 정신적 노력은 높

게 판단되어 2,700 ... 이런 방법으로 각 요소별로 비교하게 되면 엔지니어의 값

은 11,700이 되며 이 임금은 동시에 그 직무의 상대적 가치를 표시하게 되는 것

이다. 

[그림 32] 요소비교법을 통한 직무평가 예시(임금 예시)

출처 : 권인호 외(2014), 인적자원관리, 124p, 재구성
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직접 임금을 비교하지 않고 요소별 등급과 가중치를 이용하는 방법으로는, 

첫째, 몇 개의 기준직무를 선정한다. 기준직무는 업무 내용이 명확하고 지불되

는 급여 액이 적절하다고 인정되는 것이어야 한다. 아래 예시에서는 00Sr22), 엔

지니어, XX Sr, 경비 등의 직무가 대상이다. 둘째, 평가요소를 결정한다. 일반적

으로는 숙련, 책임, 정신적 노력, 육체적 노력, 작업환경의 5개 요소가 많이 사

용된다. 셋째, 기준직무를 각 평가요소에 대하여 서열화 한다. 수 명의 평가위원

이 수회에 걸쳐 배분한 결과를 종합, 평균하여 모든 기준직무에 대한 최종적인 

순위를 평가요소별로 결정하는 것이다. 즉, 교육이란 평가요소에 대해서는 00Sr, 

엔지니어, XXJr23), 경비 순이 되었고, 책임이라는 평가요소에서는 엔지니어, 

00Sr, XXJr, 경비 순이 되었다. 넷째, 평가하려는 직무의 요소등급과 가중치를 

곱하여 값을 구한다. 아래 그림에서는 엔지니어 직무를 대상으로 했으며 그 값

은 3(교육 요소의 등급)×0.3(가중치)+3(경험 요소의 등급)×0.4(가중치)+ ... 이렇

게 할 때 3.3의 값이 도출된다

이 방법은 임금결정과 직결되므로 기업에 있어서 현행 임금액이나 그 결정방

법의 타당성을 검토하는데 활용될 수 있다. 기준 직무만 적절히 선정되면 점수

22) 선임, senior의 약어이다
23) 후임, Junior의 약어이다

[그림 33] 요소법을 통한 직무평가 예시(등급과 가중치 활용)

   출처 : 노사발전재단 직무급 구축 매뉴얼(2015) 재구성
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법보다 훨씬 합리적이어서 널리 사용되고 있다. 그러나 요소비교법은 복잡하고 

실시에 있어 노력이 많이 든다. 또한, 기준직무의 정확성이 결여 되거나, 내용에 

변화가 생긴다면 자연히 평가 결과에 영향을 미치게 되므로 전체의 측정 척도

를 바꿔야 하는 번거로움이 생긴다. 

점수법

점수법은 직무를 각 구성요소로 구분하고 각 요소별로 중요도에 따라 점수를 

부여한 후에 총 점수를 구하여 각 직무별 가치를 평가하는 방식이다. 이 방법은 

국제노동기구(ILO)에서 성 중립적(gender neutural) 분석적 직무평가 방법으로 

점수법을 권고하고 있으며 ILO뿐 아니라 영국, 미국고용평등위원회, 캐나다 공

공노조에서도 모두 점수법을 채택하고 있다고 알려져 있다(유규창, 2018, 재인

용)24). 

점수범의 직무평가 실행 프로세스는 (1)직무평가 요소선정, (2) 평가요소별 

가중치 선정, (3) 요소별 척도개발, (4) 직무평가 순이다.25) 

먼저 직무평가요소와 관련해서는 ILO는 1950년에 제네바 국제회의에서 기술, 

책임, 노력, 작업조건의 범주로 합의하였다. 이 4개의 범주를 기준으로 산업특성 

또는 조직특성에 맞게 하위요소를 결정하면 된다26). 

직무평가요소를 도출한 후 각 요소별 가중치를 도출한다. 가중치 도출은 각 

요소에 대해 상대적 중요도를 정해 결정하는 순위법과 각 평가요소별로 짝을 

이루어 비교하는 쌍대비교법 등이 있다. 순위법은 평가자들이 각 요소에 대해 

순위를 매겨 바로 판단하는 방법임으로 진행이 빠르고 쉽게 적용할 수 있으나 

주관성 개입의 여지가 큰 단점이 있다. 반면 쌍대비교법은 모든 요소를 각각 비

교하고 수치로 나타냄으로 상대적으로 이해가 쉽고 수용성이 높은 장점이 있는 

반면, 평가요소가 많아지면 기하급수적으로 비교대상 수가 많아지는 단점이 있

다. 요소별 가중치를 도출했으면 다음으로 척도를 정해야 한다. 각 직무평가 요

24) 영국정부에서 제시하는 직무평가 및 등급 가이드라인(Job for Evaluation and Grading Support, 
JEGS), 미국 고용평등위원회(Equal Opportunities Commission, EOC), 캐나다 공공노조(Canadian Union 
of Public Employees, CUBE)

25) 자세한 내용은 “Ⅲ-3. 직무 평가 요소 도출, Ⅲ-4. 직무 평가 실시”영역에서 다루다. 
26) 현재 한국노동연구원에서 보건의료, 전기, 전자, 철강 등 산업별 표준 직무평가도구를 제공하고 있다.
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소에 대한 수준을 말한다. 즉, 지식이라는 평가요소에 대해 높은 수준의 지식과 

낮은 수준의 지식에 대한 정의가 있어야 하며, 각 요소에 대한 적절한 단계가 

있어야 한다 

출처 : 2019년 K기관 컨설팅 사례

점수법은 ILO 권고를 비롯 여러나라에서 가장 많이 쓰이는 직무평가 도구로 

다음과 같은 장점이 있다. 첫째, 개별 직무들에 대한 가치가 점수로 명확하게 

계량화 되어 이해가 빠르고 쉽게 비교할 수 있다. 둘째, 일단 평가요소 및 가중

치가 결정되면 객관으로 기술된 기준을 근거로 평가함으로 평가자의 주관을 최

소화 할 수 있다. 셋째, 구체적인 점수화된 정보를 획득함으로 직무가치로 임금

수준을 결정할 때 여러 직무들 간의 임금격차에 대한 합리성 및 공정성 확보에 

용이하다. 반면, 노사 간 또는 직군 간 가중치 설정에 문제가 될 수 있으며 이 

방법을 개발하는 데에는 상대적으로 시간과 비용이 많이 든다.

이상의 직무평가 방법에 대한 내용과 장단점을 요약하면 아래와 같다. 

구분 서열법 분류법 요소법 점수법

내용

• 한 직무가 다른 

비교대상 직무와 

비교하여 조직 내

의 일정가치 기준

에 의해 모든 직무 

• 먼저 일정기준으

로 분류할 등급에 

대한 정의를 내리

고, 등급별 정의에 

비추어 평가하고자 

• 직무평가요소를 

선정하고 이 각각

의 평가요소별로 

직무의 순위 매김

• 평가요소별 중요

• 각 평가요소를 수

치척도화 하고, 평

가요소별 중요도에 

따라 가중치를 부

여하여 점수화함

[그림 34] 점수법을 통한 직무평가 사례
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Ⅲ-2. 직무평가 준비

고용노동부 통계에 따르면 기업에서 하는 성과평가(인사평가)에 대한 불신

은 매년 증가하여 2005년은 60% 수준이었다(고용노동부, 2005). 평가제도에 

대한 신뢰도 낮은데 직무에 대한 개념도 익숙하지 않은 우리사회 현 상황에서 

직무를 대상으로 평가하고 그 결과를 급여 등 인사제도에 연결시킨다는 것은 

절대 쉽지 않은 일이다. 평가제도에 대한 공정성이 높지 않은 우리 사회 현실에

서 직무가치 평가를 기반으로 인사제도를 운영하기 위해서는 세심한 직무평가 

준비가 필요하다. 그 주요 내용은 직무평가위원회구성, 평가체계와 인사관리체

계 등의 준비가 필요하다. 

구분 서열법 분류법 요소법 점수법

비교

• 직무간 총점을 비

교하기 위해 쌍대

비교법(AHP) 등 

사용

하는 직무를 적절

한 직무군으로 할

당

도를 결정하여 가

중치를 부여하고 

이후 전체 직무에 

대한 총점수 정함

• 평가요소 선정시 

조직에 어떤 연관

성과 가치가 있는

지를 결정해야 한

다.

장점

• 쉽고 빠르게 실시

할 수 있다.

• 설명하기가 쉽다.

• 소규모 기업에 적

합

• 서열법보다 구체

적인 기준을 제시

• 직무등급표를 사

전에 설정 → 직급

설정 간편

•요소별로 서열화 

하기 때문에 서열

법과 분류법 보다 

상대적 상세하게 

평가할 수 있다.

• 평가요소 점수화

하여 직무평가에 

대한 수용성 높음

• 직무등급 설정에 

따른 직무급 운영

에 적합

단점

• 직무간의 가치에 

대한 편차를 정확

히 반영하지 못한

다

• 직무의 수가 많은 

경우 직무들을 서

열화하기 어렵다.

• 직무등급 단계 설

정과 각 단계에 대

한 정의를 정확하

게 하기 어렵다

• 비계량적인 방법

으로 정확성과 수

용성이 낮다.

•요소별 서열화에 

따른 복잡한 평가

절차

•직무평가요소와 

평가척도 도출이 

어려움

<표 20> 직무평가 방법 비교
출처 : 구종권(2006), 직무분석과 직무평가 참고하여 재구성
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가. 직무평가위원회 

직무평가는 체계적이고 과학적 의사결정이 아닌 가치판단이 수반되는 주관

적 의사결정 과정임으로 고려할 때 직무평가 위원은 매우 신중하게 구성하여야 

한다. 위원회 구성은 빠른 실행을 위한 최소 인원으로 구성 할 수 있고 반대로 

실행은 다소 느리더라도 가능한 많은 인원이 참여하는 방법으로 나뉠 수 있다. 

이를 구체적으로, 전략형, 관리형, 참여형 등으로 구분하기도 한다(한양대학교 

산학협력단, 2015). 전략형으로 직무평가단을 구성은 직무평가 값 적용과 실행

의 주체가 되는 임원 중심으로 구성하는 것을 말한다. 이는 다수가 참여하지 않

아 조직 내 수용성은 낮지만 조직의 전략 반영 및 신속한 의사결정에 유리 한 

장점이 있다. 관리형은 임원을 비롯해 중간 관리자가 참여하는 것을 말하며 이

는 실질적 운영의 주체인 중간관리자가 참여 하여 수용성을 높일 수 있는 장점

이 있으나 중간 관리자들 간에 의견 합의를 위해 추가적인 시간과 노력이 필요

한 점을 고려해야 한다. 참여형은 중간 관리자 및 실무자, 즉 SME까지 포함되는 

것을 말하며 이 유형은 조직 구성원의 수용성은 가장 높은 반면 의사결정을 위

한 시간과 노력이 가장 많이 소요되는 특징이 있다. 각 유형별 의사결정 수준과 

의사결정 주체를 도식화 하면 아래 그림과 같다.  

최종 결정은 노사가 함께 결정하는 것이 바람직하나, 보상에 있어 전과 다른 

[그림 35] 직무평가단 구성 유형 
   출처 : 한양대학교 산학협력단(2015) 참고 
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새로운 제도를 도입한다는 측면에서 어떤 유형이 안정적이고 정착할 수 있을지 

검토하여 결정하여야 한다. 구성원 대상 충분한 설명과 워크샵을 통해 직무평가

의 전문성을 습득하도록 해야 한다. 

또한, 직무평가 후 결과값 통계 시 최대 최소값을 제외하고 값을 내야 함으

로 적절한 평가 모수가 확보되도록 평가자 인원을 구성해야 한다. 직무평가 위

원회 구성 제반 과정에서, 컨설턴트 등 외부전문가가 필요한데 이들의 역할은 

각 유형의 장단점과 사례를 설명하고 구성원을 교육하며 전반적인 진행과 자문 

및 직무평가 결과 분석하는 역할이다. 

나. 평가체계 및 인사관리를 직무중심으로  

직무평가 결과를 보상에 적용하려면 지금까지 운영해 왔던 인사관리체계와 

전혀 다른 인사체계를 적용해야 함으로, 단순히 직무평가 값만을 갖는 것이 아

니라, 조직운영 철학과 철학을 구현하는 인사시스템이 직무가치와 연결되어야 

한다. 당장 처우의 기준이 되는 직급체계부터 연공중심에서 직무가치 중심으로 

어떻게 변화시킬지 고민해야 할 것이다. 그 다음으로, 채용도 정확한 직무기술

서를 바탕으로 진행되도록 해야 할 것이며, 이외 평가, 교육훈련, 이동배치 승진 

등 제반 인사제도에 직무중심 운영체계로 변화하기 위한 준비를 해야 한다. 이

러한 가치체계 변화는 중장기 로드맵을 갖고 단계적으로 접근하는 것이 필요하

다. 예를 들면, 새로운 임금체계 변화는 기존직원은 경로 의존성을 고려하여 한

시적으로 조정 수당 등으로 관리한 후 기본급에 반영하는 방법, 기본급은 공평

하게 동일하게 가나 수당은 공정하게 직무가치나 성과따라 가는 차등을 두는 

방법, 새로운 제도를 신규로 입사하는 직원부터 시행하거나 또는 수행업무 속성

상 직무중심 관리자 적합한 직군부터 적용하는 방법 등이 필요하다. 이러한 단

계적 실행 전략이 명확한 계획준비가 필요하다27). 

27) 첨언하면, 즉각적인 보상을 바라고 자기표현이 적극적인 신세대의 몰입을 고려하여, 직무가치
중심 인사제도를 도입할 경우 우리 조직은 무엇이 좋아지고 나는 무엇이 좋아지는지 등을 명
확히 설명해 줄 필요가 있다. 
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Ⅲ-3.  직무 평가 요소 도출

1) 직무평가 요소 결정 

직무평가 방법으로 점수법 또는 요소비교법을 도입 할 경우 직무평가 요소 

도출이 중요하다. 어떤 평가 요소를 선택할 것인가? 직무평가의 오랜 데이터가 

축적된 글로벌 HR 컨설팅기업들(머서, 콘페리헤이, 타웟스왓슨)은 대체로 전체 

산업에 통일된 하나의 직무평가 도구를 쓴다. 이들은 수십 년 간 전세계적으로 

축전된 데이터가 있기에 평가 요소는 물론 가중치도 동일하게 사용한다. 평가 

후 자체 보유한 데이터로 얼마든지 상대적 비교가 가능하기 때문이다. 컨설팅 

기관을 이용하지 않을 경우 보편적으로 사용되는 평가요소를 기준으로 조직 현

실에 맞게 선택할 수 있다. 

직무평가 요소를 도출하는 관점은 크게 2가지를 생각할 수 있다. 하나는 글

로벌 HR컨설팅의 오랜 역사를 갖은 헤이그룹이 사용하는 Input, Process, 

Output 관점의 도구이다. 이는 직무를 수행하는 시간순서로 관점에서 직무 수행

하기 전, 직무 수행 하는 중, 수행 후로 나누어 각 단계별 필요 요소를 도출하는 

관점이다. 매우 논리적인 구조이며 동시에 또한 오랜 역사를 가지고 있어 미국

을 비롯한 많은 서구 기업들은 이 헤이그룹의 관점을 쓰고 있다. 미국의 민간 

기업들은 헤이그룹의 방법론을 가장 많이 쓰고 있다. 

다른 하나의 관점은 국제 노동기구(ILO)를 세계 여러 나라에서 사용하는 직

무평가 요소로, 기술, 노력, 책임, 작업환경의 요소를 사용하는 관점이다. 이 글

에서는 국제노동기구가 이야기 한 두 번째 요소(기술, 노력, 책임, 작업환경)를 

중심으로 설명하겠다. 

국제노동기구(ILO)는 1950년 제네바 회의에서 기술, 노력, 책임, 작업조건의 

4가지 큰 범위를 제시한 이후 여러 나라에서 줄곧 이 요소가 사용되고 있다. 미

국, 영국, 독일 등 세계 각국에서 활용되어 온 직무평가요소 역시 이 4가지 범주

를 중심으로 이루어진다. 아래 표는 4가지 평가 요소와 그 하부 요소의 예와,  

주요컨설팅사 및 주요 국가에서 사용하는 직무평가 요소이다.  
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구분 기술 노력 책임 작업조건

주요
컨설
팅사

머서 지식 의사소통
혁신 영향력

Hay
기술적 노하우
관리적 노하우
대인관계기술

사고의 환경
사고의 도전

성과책임에 대한 영향
력

Towers
Watson

기능적지식
대인관계기술
사업전문성

문제해결능력
리더십
영향력의 범위
영향력의 특성

미국 인사관리처
OPMFES

요구지식
대인관계
대인관계의목
적

지침
복잡성
신체요건

범위와효과
감독및통제 직무환경

홍콩 EOC
(Equal 

Opportunities 
Commission)

교육
경험

리더십/팀멤
버십
창의적사고
업무관계

복잡성
수익에기여
인적자원관리
과정관리

회 사 이 미
지
표 준 에 순
종

고위
공무원

단

영국
JESP

전문성
직원관리
판단력

직원관리 영향력
책임성

한국 기술적노하우
관리적노하우 사고의도전도 행동의자유도

직무의 규모

보건
의료

영국 
보건의

료
NHS

교류및관계기
술
지식,훈련,경험
분석기술
육체적기술

육체적노력
정신적노력
감정적노력

환자/치료의 책임
정책및서비스개발책임
금융/물적/정보자원 
책임
연구및개발에대한책임
행동의자유

작어조건

일본 지식/기능 신체적부담 환자와이용자에대한 노동환경

기술 노력 책임 작업조건
직무 지식

교육
경험

주도성
교육시간
훈련시간
손재주

정신적 
육체적 

가시적(visual) 

일반 
설비
과정
자원
절차

타인의 안전
타인의 일

일반적이지 않은 
근무여건

안전에 대한 위험
건강에 대한 위험

업무 스트레스(압박)

<표 21> 직무평가 요소(1950년 ILO)
출처: Douglas(1981), p140~141
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위 그림에서 보듯, 대체로 직무평가 요소는 기술 노력 책임 작업조건이라는 

기준으로 실행되고 있다. 우리나라역시 남녀고용평등법 제 8조28)에서도 동일가

치 동일노동 판단기준은 위 4가지 요소를 각 요소에 대한 간략한 정의와 함께 

제시고 있다. 직무평가 요소 선출 시 이러한 4가지 요소를 큰 범주로 하고 그 

아래 여러 하위 요소들 중에서 기업이 선택하여 실행할 수 있다. 그러나 직무평

가를 처음 시행하는 기업의 기준 수립에 도움을 주고 직무중심 인사제도의 사

회적 확산을 위해 고용노동부에서 보건의료, 호텔, 은행, 철강, 공공서비스, 사

회복지서비스, IT, 제약, (중소중견기업) 제조업의 생산직과 사무직, 건설, 조선

해양 업종의 직무평가 도구(요소 및 가중치)를 개발하여 보급하고 있다29). 해당 

산업에 속하는 조직에서는 도출된 표준 직무평가도구를 참고하여 사용할 것을 

추천한다. 

직무평가 요소 선정에 있어 고려해야 할 다른 이슈는 산업이나 직군별 통일

된 하나의 도구를 쓸 것인가 아니면 산업별 직군별 복수의 도구를 쓸 것인가이

다. 직무평가 도구를 달리할 때와 동일하게 할 때 각각 장단점을 보면 다음 표

와 같다. 

28) 남녀고용평등법 제8조② 동일가치 노동의 기준은 직무 수행에서 요구되는 기술, 노력, 책임및 
작업 조건 등으로 하고, 사업주가 그 기준을 정할 때에는 제25조에 따른 노사협의회의 근로자
를 대표하는 위원의 의견을 들어야 한다.

29) 임금정보시스템(www.wage.go.kr)에 접속하여 확인할 수 있다.

구분 기술 노력 책임 작업조건
커뮤니케이션
업무처리및조
작

정신적부담
감정적부담

책임
업무방치,서비스실시에 
대한 책임

노동시간

제조업

독일
NRW

지식
실무경험 협조 통솔

재량권
독일바
덴뷔르

템
베르크

지식과능력
사고력

커뮤니케이션
관리능력 협동력/책임

<표 22> 주요 직무평가 요소

출처 : 오계택 외(2015), 초기업단위 직무평가 개발방안 연구, 38p

http://www.wage.go.kr
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직무평가 도구(요소 및 가중치) 적용은 직군 무관하게 전사 동일하게 적용하

는 방법, 직군별 달리 하는 방법이 있다. 전사 동일한 평가요소를 사용 할 경우 

수용성을 위해 가중치를 직군별 차등을 둘 수 있으며, 직군별 요소를 달리할 경

우 직무특성 반영은 용이하나 직원들 간 수용성이 떨어질 우려가 있음으로 신중

한 접근이 필요하다. 이외에도 조직규모가 크고 여러 직군이 있는 경우는 일부 

요소는 모든 직군에 공통으로 적용하고 나머지는 달리 적용하는 방법도 가능하

다. 글로벌 기업 IMB, HP사 같은 경우 이 방법을 취하고 있다. 즉, 전사 공통요소

는 반드시 포함하되 특정 직군에만 적용되는 별도의 항목을 취하고 있다. 조직

규모가 매우 크거나 수준높은 인사시스템이 준비되어 있지 않다면, 직무평가 통

한 활용은 조직 내 상대적 가치를 기준으로 보상 등 인사관리의 기준을 달리하

는 것이므로 가능한 동일한 직무 평가 요소로 평가하는 것이 바람직하다. 

2) 가중치 결정

가중치 결정하는 방법으로는 요소비교법, 순위법, 쌍대비교법 등이 있다. 요

소비교법은 직무평가 요소를 선정하고 각 평가 요소별 중요도에 따라 순위를 

매겨 점수화 하는 방식이다. 즉 100%를 각 요소에 배분하는 방식이어 간단하고 

쉽게 사용할 수 있으나 가중치 할당 방식이 엄밀하고 정확하지 못한 단점이 있

다. 순위법은 해당 조직의 전략적 중요도 측면에서 우선순위를 부여하는 것이

며, 각 요소의 역으로 환산한 순위가 전체 요소 순위에서 차지하는 비중을 가중

치를 구하여 최종 순위를 구하는 방식이다. 실시 과정이 매우 단순하여 빠르게 

단일 평가도구 복수의 평가 도구

장점
§ 평가대상 직무 비교 용이
§ 인력 운영 및 보상기준 설

정 용이

§ 산업별/직군별 직무특성 반영 용이
§ 기업수준에서 조기업단위 (사업별) 

기준을 비교기준으로 설정 용이

단점 § 산업별/직군별 직무특성 
반영 곤란

§ 평가대상 직무 상대적 비교 곤란
§ 평가도구의 공정성 및 타 직군 직

원들의 수용성 저하

<표 23> 단일 평가 도구와 복수의 평가도구 장단점 비교
출처 : 유규창(2018), 공정한 임금체계와 직무평가, 재구성
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시행할 수 있는 장점이 있으나, 동일한 순위 차이라도 중요한 차이가 있는 경우 

이를 다룰 수 없는 단점이 있다. 쌍대비교법은 전체 요소를 2개씩 번갈아 짝지

어 전략적 중요 측면에서 상대적 우선순위를 판단하는 방법이다. 1대1 비교임으

로 판단이 쉽고 결과가 계량화되어 이해가 쉬운 장점이 있으나 모든 요소를 비

교해야 하기에 요소 수가 많이 지면 비교수가 급격히 증가한다(요소가 10개이면 

45회 실시). 이중 쌍대비교법의 일종인 분석적 계층화 과정법(AHP)이 가장 발전

된 형태이다. 

가중치 결정방법 중 전술한 쌍대비교법을 제외한 요소비교법과 순위법의 구

체적 예시는 아래와 같다. 

3) 척도 결정

다음으로 각 평가 요소별 척도와 척도별 정의가 필요하다. 척도별 정의란 지

식이란 정의가 무엇이며 지식의 1단계, 지식의 2단계가 무엇인지에 대한 정의를 

수립한는 것을 말한다. 이를 기준으로 직무평가단의 평가를 거치면 평가한 모든 

직무들에 대한 상대 서열을 볼 수 있다.

구분 방법 개념

가중치

결정

요소

비교법

Ÿ 평가요소를  선정하고 각 평가요소별순위를 매긴 후 가중치에 따라 
점수를 산정하는 방법

순위법

Ÿ 해당 조직의 요소에 대해 전략적 중요도의 측면에서 우선순위 부여함

Ÿ 각 요소의 역으로 환산된 우선순위가 전체 요소 우선 순위 합계에서 차
지하는 비율로 가중치를 결정함

쌍대

비교법

Ÿ 해당 조직의 요소를 2개씩 번갈아 짝지어 전략적 중요도 측면에서 우
열을 판단하는 쌍대비교 실시후 총 점수합계에서 차지하는 비율로 가
중치를 결정함

<표 24> 가중치 및 척도 배분 방법
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아래는 평가요소, 가중치 및 척도가 모두 도출된 직무평가 시트이다. 실제 시

트를 통해 가중치와 척도의 예를 살펴보겠다. 예를 들어 기술이라는 요소에 대

한 가중치를 15%로 도출했다고 가정하자. 다음은 기술의 제일 낮은 등급과 제

구분 방법 방법

척도 

배분

등차급수 Ÿ 등급차수 = 최고 등급수 – 최저 등급수/(전체등급수-1)

등비급수 Ÿ 등비차수 = 최고치와 최저치의 정도의 비율/전체등급수-1

<표 27> 직무평가 요소별 척도 배분 방법

구분 요소
1

요소
2

요소
3

요소
4 합

가중치 40% 30% 20% 10%
100
%

<표 25> 요소비교법 예시

구분 중요도
순위 환산순위* 가중치**

요소1 1 3 37.5%
요소2 3 1 12.5%
요소3 2 2 25.0%
요소4 2 2 25.0%

합 8 100%

<표 26> 순위법 예시 

  *환산순위 : (최소순위+최대순위)-해당순위
**가중치 : (해당환산순위/환산순위합)*100

[그림 36] 직무평가 척도 예시

  출처: 2019년 K기관 컨설팅 시 활용 양식
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일 높은 등급을 정해야 한다. 이것이 척도이다. 아래 시트에서는 지식은 5단계 

등급으로 구분되어 있음을 알 수 있다. 다음은 기술의 가중치 15%에 따라 배분

된 150점을 어떻게 5단계에 어떻게 배분할지 결정해야 하는데 그 방법으로 등

차급수 또는 등비급수 방법을 사용한다. 이중 등차급수를 선택하면 한 경우 식

은 최고등급의 값-최저등급의 값/(등급수-1)이 되며, 그 값을 구하면 150-20 / 

5-1 = 32.5가 된다. 그래서 지식의 각 등급간 차이는 32.5 인 것을 알 수 있다. 

위 그림의 예로 보면 평가 요소는 기술, 노력, 책임이라는 대분류 아래 지식, 

경험, 커뮤니케이션, 육체노동, 정신/감정적 노력, 영향력 등 6개의 평가요소가 

도출되었으며 가중치는 각각 150, 150, 100, 100 ... 씩 배분되어 총점 1,000점으

로 배분(Allocate)되어 있다. 

[그림 37] 점수법을 통한 직무평가 시트(예시)

§ 총점 1,000점, 최소 20, 최대 350점

§ Level Progression = Factor(최고치–최저치) / (N-1)

출처 : 2017년 K기관 직무평가 활용 양식
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Ⅲ-4. 직무 평가 실시

직무평가 위원회구성, 직무평가 활용 목적과 활용방안, 직무프로파일, 직무평

가 요소와 가중치 및 척도 등이 준비되면 직무평가를 실시 할 수 있다. 진행 프

로세스는 아래 그림같이, 사전준비, Piolot Test, 본평가, 타당성검증, 결과 값 확

정의 순서이다.  

사전준비

본격적인 직무평가 전, 평가결과의 왜곡을 방지하기 위한 조치가 필요하다. 

직무평가 착안점 등을 다시한번 확인하며 직무평가 위원에게 집중 교육하고 필

요시 퀴즈 등을 통한 테스트가 효과적이다. 구체적으로 직무평가 전에 점검해야 

할 사항은, (1)직무의 상대적 가치를 평가할 것, (2)직무수행자의 평가가 아니라 

직무자체에 대해 평가할 것, (3)직무수행요건의 평가는 최적의 기준이 아닌 최

소의 기준으로 할 것, (4)평가자 본인의 직무는 평가하지 않을 것, (5) 직무프로

파일과 척도 정의를 숙지하고 있을 것, (6) 평가결과 직무별 평균의 표준편차에

서 벗어난 평가위원들은 “직무평가 근거기술서”를 제출 함의 공지 등 이다. 

직무평가 근거기술서라 함은 평가자가 각 직무에 대해 평가한 근거를 기록하게 

[그림 38] 직무평가 실시 프로세스
출처 : 연구진 작성
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하는 것으로 모든 평가자에게 받을수도 있고, 표준편차에서 많이 벗어난 평가자

에게만 받을 수도 있다. 어떤 형태이든 평가전에 평가위원들에게 이러한 양식을 

기록해야 함을 미리 공지하여 평가 근거를 명확히 하도록 하는 것이 필요하다. 

직무평가 중에는 통제된 장소와 정해진 시간 안에서 하도록 한다. 자리가 돌아

가서 평가할 경우 평가에 투입하는 시간차이가 커서 평가결과과 왜곡될 수 있

기 때문이다. 직무평가 완료 후에는 통계를 도출한다. 평균값을 구할 경우 각 

직무의 최대값과 최소값을 제외한 평균을 구하거나 또는 최대 최소 각 10~20%

의 제외한 값을 대상으로 평균을 내도록 한다. 

시범평가와 본평가

사전 준비를 마친 후 Pilot평가(시범평가)를 실시한다. Pilot평가는 본 평가 전 

평가단들이 상호 직무에 대해 최대 유사하게 인식하고 있는지 점검하는 목적으

로 수행한다. 우선 대표 직무를 선정한다. 조직 내 다수에게 알려져 있고 대표

성있는 직무를 선택한다. 그 후 평가단을 A, B 두 그룹으로 나누어 각각 평가를 

실시한다. 평가 후 각 직무에 대해 A그룹과 B그룹의 각 직무에 대한 직무평가 

평균과 비교하여 인식의 차가 크게 나는 직무가 있는지 검토한다. 평균과 편차

가 큰 직무평가를 한 평가자에게 앞서 언급한 직무평가 근거 기술서를 작성하

도록 하고 그 내용을 상급자, 직무수행자, 전임 직무수행자 등의 의견 및 직무

프로파일과 비교해 본다. 이렇게 하여 각 직무에 대해 왜곡된 인식을 하거나 과

도한 주관적 평가가 이루어지지 않도록 준비한다. A,B 그룹의 각 직무에 대한 

평가값의 오차가 크다면 아직 그 평가단은 직무에 대한 객관적 이해가 부족하

다고 할 수 있다. 이럴 경우는 왜곡방지를 위한 조치를 다시 시행한다. 
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위 그림에서 보듯 시범평가 후 평가 요소 및 가중치 조정, 척도 명확화 등의 

이슈를 조정했다. 

시범평가 후 본평가를 실시한다. 본평가는 2회 이상 실시를 권장한다. 1차 평

가 후 2차 평가는 1차와 동일한 방법으로 할 수 있으나 통상 재평가가 필요한 

직무들만 골라 분류법, 서열법 또는 시장임금과 비교하는 방법 등을 활용한다. 

아래 그림은 Pilot평가 후 본 평가 1차와 2차 평가(점수법으로 1차와 동일하게 

시행함)를 실시한 모습이며, 1차 평가보다 2차 평가에서 A그룹과 B그룹 간 인식

의 차가 많이 줄어든 것을 알 수 있다. 

[그림 39] Pilot 테스트 결과 및 보완 방안
출처 : 2017년 K기관 직무평가 사례



한국형 직무급 가이드 87

직무평가 결과 검증

2차 평가 결과까지 나왔으면 이제 평가 결과를 검증한다. 직무평가의 타당성

을 검증하는 방법으로는 대표직무를 통한 검증과 표준편차를 이용하는 방법, 토

론에 의한 방법 등이 있다. 대표직무를 통해 검증은 부서별 대표직무를 상호평

가 하여 평가점수의 객관성을 담보하는 방법으로 pilot평가를 통해 평가자간 객

관적 인식의 폭을 맞추려 하는 것과 같은 맥락이다. 또한, 대표직무를 통해 내

부직원이 아닌, 특정 직무를 잘 알고 있는 해당산업 전문가를 위촉하여 핵심직

무 위주로 평가하여 비교하는 방법도 있다. 표준편차를 이용하는 방법은 직무별 

표준편차가 큰 것을 대상으로 평가자들에게 직무평가근거 기술서를 받아 상급

자 및 전임자와 비교하며 평가자 주관을 최소화 하는 것이다. 마직막으로 토론

에 의한 방법은 실제 제도를 운영 할 팀장그룹(Line managers)을 대상으로 다수

결 결정방식이 아닌, 새로운 제도를 실제 운영하는 이들이 납득할 수 있도록 토

의를 통해 합의하는 방법이다. 본 가이드에서는 실제 운영할 팀장그룹이 납득 

되어야 운영된다는 점을 감안해, 팀장그룹 중심 토의하는 방안을 설명하겠다.

본평가를 마쳤다면 직무평가를 2회 이상해서 숫자로 표현된 값들이 있다. 그

러나 실제 운영을 할 사람들을 대상으로 토론을 하면 숫자상 드러나지 않은 운

영 시 고려해야 할 이슈가 드러난다. 이러한 주제들을 중심으로 실제 운영하는 

[그림 40] 1차, 2차 직무평가 값 비교  
출처 : 2018년 K기관 직무평가 사례
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그룹 중심으로 토론을 하도록 한다. 기 위해서는 자연스럽게 이들 스스로 운영

에 적합한 등급 안을 내기도 한다. 

효과적 토론을 위해 준비할 것은 다음과 같다. 정밀하게 검증된 직무평가 값

을 각 평가 요소별로 준비하여 구체적으로 비교하며 판단하도록 하고, 토론 전 

비밀유지 서약서를 받도록 하며, 본인이 소속된 팀의 직무가치들를 입증할 객관

적인 데이터를 준비하여 가져오도록 한다. 이는 토론 시 언변에 능한 사람에 의

해 값이 좌우되는 것을 막기 위한 것으로 충분히 시간을 주고 꼭 준비하도록 하

고, 토론 당일에도 가능한 데이터에 근거해 이야기 하도록 한다. 또한 토론 당

일은 1인당 발언 시간을 균등하게 함으로 언변으로 자신의 주장을 관철시키는 

일이 발생하지 않도록 하는 등 일정한 Ground Rule을 정하여 안내한다. 참여자

는 각 직무별 최소 1인 이상의 SME를 포함 실질적인 인력운영 책임자가 반드시 

참석하도록 한다. 경영진은 희망시만 옵져버로 참여하도록 한다. 토론 일정 안

내는 최소 3주 전에 하여 충분히 준비하도록 한다. 아래 그림은 끝장토론 후 산

출물을 정리한 것이다. 아래 사례는 팀장과 SME가 토론에 참여한 경우인데, 이

들이 실제 운영해야 함으로 자체적으로 토의를 통해 직무등급을 확정했으며, 각 

팀별 균형을 위해 직무를 재조정하면서 합의 한 사례이다. 

직무평가 결과를 구성원이 납득하고 확정하면 여러 가지 인사제도를 해결할 

수 있다. 예를 들면, 비정규직 문제, 직무중심 직급체계 구축, 직군 간 상대적 보

[그림 41] 끝장토론 후 산출물
출처 : 2017년 K기관 직무평가 사례
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상 범위 설정 등을 쉽게 파악할 수 있다. 아래는 직무평가 값으로 직종(직군)별 

임금 범위의 기준을 잡은 사례와, 정규직과 비정규직의 직무가치를 비교한 사례

이다. 

[그림 42] 직무평가 기준 직종별 직무평가 값 
출처 : 2016년 P병원 직무평가 사례

[그림 43] 고용 형태별 직무평가 값
    출처 : 2019년 K 기관 직무평가 사례



한국형 직무급 가이드 90

Ⅲ-5. 직무등급 결정

 직무평가 결과를 보상에 연결하기 위해서는 일정한 등급을 구축하는 것이 

필요하다. 등급을 도출하는 이유는 개별 직무별 임금을 달리 운영하는 것은 공

정성 측면이나 관리측면에서 적절하지 않기 때문이다. 예컨대, 50개의 직무에 

대해 직무평가를 한 후 50개의 임금운영 방식이 있다면 관리 차원에서 매우 번

거롭다. 또한 각 50개의 직무가 모두 임금을 달리할 만큼 격차를 보이지 않는 

경우가 많기 때문에 등급화 하는 것이 필요하다(Dogulas, 1981). 직무등급 설정

은 처우의 기준이 되는 직급체계를 직무 기준으로 재설정하는 것을 말한다. 지

금까지 연공과 근속 기준 직급이었다면 이제는 직무가치 기반 직무등급으로 재

편해야 한다. 고려해야 할 것은 직무평가 결과들을 먼저 몇 개의 직무등급으로 

등급화 할 것인가? 각 등급 간 간격은 어느 정도 수준으로 할 것인가? 각 등급

별 최대 최소 폭은 어느 정도로 할 것인가? 등이 주요 결정사항 이다. 

가. 직무등급 수와 직무결정

직무등급 수는 직무평가 결과 위 아래 직무들과 상대적으로 큰 격차가 발생

하는 그룹을 중심으로 직무등급을 결정한다. 아래 좌측 그림에서는 전체 직무평

가 결과가 4개의 그룹으로 구분되고 이를 기준으로 4개 등급으로 나눌 수 있다. 

[그림 44] 직무평가 결과와 직무등급 
구분 

[그림 45] 직무등급 설정

출처: S기업 직무급 구축과 운영사례 대외 발표 자료(2017년)
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그러나 직무값만으로 결정하기 보다 조직 내 역할단계, 현 직급체계, 내부 공

정성 등을 고려하여 전략적으로 판단하게 된다. 구체적으로 조직 전체는 몇 개

의 직무등급으로 할 것인가? 역할단계와 직무등급은 어떻게 적용할 것인가? 등

이며 그 외 직군별 등급 적용 기준과 등급 수준, 경력개발 경로, 각 부서별 내부

형평성 등을 고려하여 결정하는 것을 말한다. 

직무등급 수는 직군별 다르게 설정할 수 있다. 직군별 직무등급의 범위, 직무

등급 수준 등은 직무가치 또는 역량 등의 기준으로 설정한다. 직무가치가 낮은 

지원 및 단순 기능을 수행하는 직군은 낮은 수준에 위치하며, 관리, 연구개발, 

전문직 등은 보다 많은 직무등급 단계를 부여하며 관리한다. 이렇게 설정한 직

무등급은 자연스럽게 경력개발 경로와 연결되어 운영된다. 

한편, 글로벌 기업들은 국가별 매출, 인원규모, 영향력 등을 고려하여 해당 

국가의 직무등급 수준이 책정되어 내려오기도 한다. 그 범위 내에서 직무등급제

도를 운영한다. 글로벌 가이드 안에서 직군 family 내에서 그리고 타 직무와 횡

렬 종렬 비교를 통해 틀을 잡아간다. 아래 그림 사례는 글로벌에서 한국 기업에 

부여한 직무등급 범위 내에서 개별구성원이 전문가 트랙 또는 관리자 트랙을 

선택할 수 있도록 되어 있으며, 각 직군별 직무등급 역시 팀리더(Team Ldr), 관

리자(Suprv), 매니저(Mgr), 등급Ⅰ, 등급Ⅱ 등으로 경력개발 단계와 연결되어 있

음을 알 수 있다. 

[그림 46] 직군별 직무등급 설정 
출처: C기업 직무급 운영사례 발표 자료(2017년)
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[그림 47] 글로벌 A 기업의 직무등급 체계 
출처: A 기업 인사부문 임원 개별 인터뷰(일시 2021.11.18)

[그림 48] 경력개발 경로에 따른 직무등급과 역할 단계설정  
출처 : compensation GGS(2013)
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직무등급 수 결정을 균등분할 하는 방법도 가능하다. 직급 수 또는 다른 전

략적 판단으로 직무평가 최댓값과 최솟값의 차를 일정 수로 나누는 방법이다. 

예를 들어 최고 직무평가값이 600이고 최저값이 200이며 현재 직급이 5개이어 

5등급으로 나눈다면 (600-200)/5= 80점을 기준으로 각 등급별 간격을 정해 직무

를 분류하는 것이다(200~280 1등급, 280~320 2등급 등). 직무평가 최저값이 이러

한 방법은 개별 기업에서 사용은 너무 단순하고 근거가 희박해 수용성이 적으

나 특정 산업 전체 혹은 사회적 기준을 마려하는 경우 노·사·정과 전문그룹 

중심으로 합의를 통해 사용된다. 

미국의 육체노동자의 직무등급, 독일(연방 기준)의 임금등급은 모두 15등급

이며 등급별 일률적으로 10단계와 6단계이다. 아래 그림에서 미국의 육체노동

직은 모든 등급에 직무등급은 3등급(working group, work leader, work 

supervisor 등)이며 독일은 각 직무등급별 모두 6단계로 되어 있는 것을 볼 수 

있다. 

[그림] 49 독일과 미국(육체노동직)의 직무기반 임금등급
출처 : 공공부문 표준임금체계 모델(2018), 관계부처합동
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나. 직무등급 간격 결정 

직무등급 수와 각 직무등급별 직무가 결정되면 각 등급별 어는 정도 임금 수

준을 갖을지 범위(최대 최소값)를 결정해야 한다. 그러기 위해 먼저 각 등급별 

기준점(Mid Point)을 설정해야 하는데 이러한 기준점을 연결하는 선이 곧 조직

의 임금정책선(PPL, Pay Ploicy Line)이 된다. 임금정책선은 시장임금 평균값을 

기준으로 상회전략, 평균값 매칭전략, 평균값 추종전략 또는 하이브리드 전략 

등으로 나눌 수 있다. 그런데 임금정책선은 직무평가 값이 아니라 임금을 기준

으로 잡고 각 등급의 범위를 설정해야 하는데, 이렇게 하기 위해서는 직무값과 

임금값을 연결시키는 작업이 필요하다. 이를 위해 회귀식이라는 통계적 방법을 

이용하면 직무값을 통해 임금값을 도출 할 수 있다. 

즉, 구하려는 직무급 임금값을 Y축으로 하고 알고 있는 직무들의 값을 X축

으로 하면 두 변수가 일정 식이 도출되는데 이를 회귀식이라 한다. 이때 구하려

는직무급값을 종속변수(Y)로 알고 있는 직무들의 값을 독립변수(X)로 한다. 

아래 그림의 예에서는 직무값과 임금의 식은 Y(직무급임금)=67.799*X(직무평

가값)이다( 67.799는 상수). 따라서 직무평가 값 810인 K직무의 직무급 임금을 

구한다면, 67.799*810(직무평가값) = 54,917 천원으로 구할 수 있다. 

임금정책선이 정해지면, 위 아래 등급과 어는 정도 중첩된 임금 범위를 갖을 

[그림 50] 회귀식을 통한 직무값 도출(예시) 
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것인지 결정한다. 중첩율은 조직문화 특성에 따라 결정한다. 중첩율이 높으면 

직원들이 상위 직무등급으로 이동(승진)보다 현 직무등급에서도 고성과를 내도

록 유도할 수 있는 장점이 있으며 수평적인 조직문화를 기대할 수 있다. 위 직

무등급과 중첩률은 통상 25~50% 수준에서 설정하여 과도하게 위계적이거나 또

는 직무등급간 구별이 무의미해지지 않도록 한다. 한편, 중첩률의 최대 최소값

을 시장임금과 비율을 고려하여 결정할 수도 있다. 즉, 각 직무등급의 중간점

(midpoint)과 시장임금과 비교한 상대적 임금 비율(CP, Compa-Ratio)을 통해 임

금범위를 설정한다. 

상대임금 비율은 개별 직무의 값을 비교임금값(시장임금)으로 나눈 값이다.

예컨대, A직무의 임금값이 32,550이고 해당 직무 시장 평균임금이 35,000이면 

상대비율(CP)은 0.93(32,550/35000)이다. 아래 그림은 이런 개념으로 각 직무등급

별 최대 최소값을 상대임금 비율을 75~125%로 각 ±25%로 설정한 사례이다. 

[그림 51] 시장임금을 기준으로 임금범위 설정(예시)
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제4장

Ⅳ. 직무분석 및 직무평가 활용

Ⅳ.1 채용 

가. 채용트랜드 변화

코로나 팬데믹 이후 그 어느 때보다 HR의 변화 폭이 크고 혁신이 절대적으

로 필요한 상황에서 현대기아차, LG그룹 등에서 많은 기업이 전략적으로 수시

채용을 도입했다. 수시채용은 공석이 된 자리에 필요한 인원을 즉각 구할 수 있

기에 효율적이며, 대규모 인력 채용에 드는 노력과 비용도 상당 부분 절감할 수 

있다. 이때 선발되는 인원은 업무에 즉시 투입될 수 있어야 하기에 수시채용에

서는 직무적합도와 직무경험을 무엇보다 중요한 요소로 보고 인재를 선발하고 

있다. 그렇기에 채용 주체도 인사부서 중심에서 각 사업별 현업이 요구되는 역

량에 기반한 직무중심 채용으로 변화하고 있다.

직무중심의 채용이란 기존 정기 공채가 일정한 기준으로 우수 인재를 평가하

고 선발했던 것과는 달리, 채용할 현업부서가 주도적으로 직접 선발하는 것이

다. 현업부서가 채용할 직무에 대해 요구되는 역량 및 역할책임을 세부적으로 

정의하고, 해당 직무역량을 가장 잘 측정할 수 있는 선발 방식과 도구(Tool)를 

활용해 함께 일할 지원자를 평가하는 방식이다. 즉, 단순 학벌이나 필기시험의 

당락이 아닌 장기적인 검증기간의 측면에서 직무에 대한 전문성과 관심도를 갖

춘 Right People을 선발하는 것을 중요한 평가지표로 삼는 것이다. 이에 수시채

용에 따라 인사담당자에게 요구하는 역량과 역할도 다양해졌다. 사업과 직무에 

대해 상세하게 이해해야 하며, 각 직무별 필요한 지식(knowledge)/스킬(skills)/태

도(attitude) 등 종합적인 정보에 대한 데이터베이스(database)를 지속적으로 관

리해야 한다. 필요시 우리 조직에 존재하는 직무 중 핵심직무에 대한 적정인력

규모를 판단할 수 있는 기법을 이용해 인원 및 인건비를 종합적인 측면에서 관

리할 수 있어야 한다. 
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나. 직무역량기반 채용공고

인사제도의 가장 중요한 기본은 선발이며, 해당 직무의 우수인력이 갖춰야 

할 필요한 역량은 무엇이고, 이런 역량을 제대로 측정·평가하여 선발하고 있는

가를 다시 한 번 점검해 봐야 한다. 이런 관점에서 인사의 기본요소인 직무분석

(job analysis), 직무역량(job competency)에 충실해 직무별 지원자를 평가하는 

도구(tool)와 기준을 확립하는 것이 필요하다. 이러한 기준점 역할을 하는 직무 

프로파일은 채용을 포함한 직무이동, 직무역량향상을 위한 육성까지 일괄되고 

통합된 가이드를 제공하는 지침서 역할을 한다. 

직무기술서를 작성시 주의해야 할 점이 몇 가지가 있다. 직무기술서가 갖추

어야 할 구조와 내용 그리고 언어의 사용에 있어서 주의할 점 등을 담은 체크리

[그림 52] 직무조사표 

출처 : 2018년 K기관 컨설팅 산출물
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스트(checklist)를 활용하여 작성한다. 또한, 사업의 관점에서 그리고 어떤 분야

에서 무슨 역할을 하고 책임과 권한은 무엇인지, 직무가 요구하는 자격조건은 

무엇인지를 잘 정리해야 한다. 작성된 직무기술서에 대해서는 팀 동료들과 관계

자들에게 검토를 받고 설명이 잘 되었는지를 확인하는 것이 필요하다.

채용시점이 다양해지고 전형방식도 직무마다 다양해짐에 따라 직무별 요구

역량이 명확해져야 한다. 직무별 역량의 판단기준을 정의하기 위해서는 직무유

형별 업무성과와 관련성이 높은 고성과자를 대상으로 도출한다. 이는 기업이 필

요로 하는 자질과 역량이 우수한 인재를 확보하는 지침서가 된다. 인사담당자는 

직무분석기반의 직무분류체계를 통해 조직의 현재와 미래에 필요로하는 직무를 

지속적으로 점검하여 요구되는 직무역량의 항목 및 평가기준을 도출한다. 

성공적인 직무수행에 필요한 직무별 역량이 도출되면 대규모의 범용인재를 

채용하기 위한 공개 채용 방식이 무의미해지며, 필요 역량을 보유한 소수의 핵

심인재 위주로 타깃 채용이 가능하게 된다. 그렇기에 객관화된 검증절차, 채용

정보의 효과적인 공유, 수시채용에 따른 협업 및 소통능력 검증, 직무능력 검증

이 요구된다. 이에 인사담당자는 제출한 자기소개서가 해당 포지션에 적합한 인

재인지를 직관적으로 판단하기 위해 요구역량을 구조화하고 데이터화해 관리해

야 한다.

[그림 53] 필요 직무역량 도출을 위한 직무분류체계 정립 
출처 : 2019년 F재단 컨설팅 자료
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수시채용 전환은 구직자 입장에서도 직무와의 연관이 적은 불필요한 스펙을 

쌓지 않아도 되고, 기업이 요구하는 직무역량 검증 포인트가 명확해져 본인이 

원하는 직무인지 또는 해당 업무를 잘 수행할 수 있는 역량을 보유했는지를 판

단할 수 있는 가이드를 제공한다. 그렇기에 채용공고시 사전에 인사담당자는 잘 

정리된 직무명세서를 바탕으로 점검하는 몇 가지 과정이 필요하다. 먼저, 조직

의 가치나 문화를 이해하고 팀에서 기대하는 역할을 무리없이 수행할 수 있는

지 가이드를 제공할 필요가 있다. 이는 회사와 팀 소개에 잘 반영하되 간결하고 

명확하게 작성하였는지 점검해야 한다. 또한, 맡은 직무를 기술적으로 무리없이 

수행할 수 있는지를 직무소개 및 자격요건에 잘 정리하고 어떻게 측정할 것인

가를 사전에 점검하는 과정이 필요하다.

[그림 54] 직무역량 도출
출처 : 2015년 U기관 컨설팅 자료

구분 상세내용 검토사항

회사
소개

Ÿ 회사의 비즈니스에 대한 소개, 현재 상
황 및 비전

Ÿ 우리 회사만이 가지고 있는 특별한 어
필 포인트를 자세히 소개

Ÿ 간결하고 명확하게 작성되
었는지

Ÿ 어필 포인트의 설득력이 있
는가?

팀 
소개

Ÿ 우리 팀은 어떤 구성원이 어떤 일을 
하는지 구체적으로 소개

Ÿ 특히, SW개발 조직의 경우 어떻게 업
무를 수행하는지 소개할 필요가 있음

Ÿ 팀 업무/Product/Project 소
개가 잘 되었는지?

Ÿ 우리만 아는 용어는 없는
가?
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인사담당자는 사전점검표에 의거해 업무와 무관한 부문은 제외한 직무기술

서(job description)을 작성한다. 최근 인재 선발의 방향은 각 직무별로 요구하는 

기본역량을 갖추고, 회사의 가치와 팀의 역할에 부합하는 인재를 확보하는 것이

다. 그렇기에 외부 채용 시장에서 바라보는 우리 회사의 채용브랜딩을 확보함으

로써 회사와 개인의 성장 비전과 매력 포인트가 무엇인지를 잘 어필할 필요가 

있다. 채용 홈페이지나 활동과정에서도 일관된 메시지를 가지고 설득력 있게 표

현하는 것이 중요하며, 제반 인사제도와도 반영하여 재직중인 직원들에게도 긍

정적 공감대를 형성해 또 다른 채용 홍보채널이 될 수 있도록 한다.

구분 상세내용 검토사항

직무
소개

Ÿ 가장 중요한 역할 (3~4가지)
Ÿ 중요한 역할 외 부수적인 역할 (1~2가지)

Ÿ 활용 기술이 잘 정리되었는
지?

자격 
요건

Ÿ 직무 수행을 위해 반드시 필요한 자격
사항 (Must Have)

Ÿ 꼭 필수적인 사항만 작성이 
되었나?

우대 
요건

Ÿ 직무수행에 도움이 되는 자격사항 
(Nice to Have)

진행 
절차

Ÿ 평가방식 (서류전형, 인적성(코딩테스
트), 면접 절차)

Ÿ FAQ

<표 28> Job Description 작성 사전점검

<그림 55> 교육담당자 직무기술서 작성(예시) 
출처 : K게임 회사 채용공고
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다. 직무검증을 위한 선발도구 개발

직무중심의 수시채용이 본격화됨에 따라 직무별로 전형을 달리하고, 인재

를 선발하는 도구가 다양해졌다는 것을 말한다. 기존 공채에서 서류전형을 시

작으로 1차/2차 면접과정, 채용검진 등 일률적인 프로세스를 적용했다면, 직무

중심의 수시채용에서는 직무특성에 따라 다양한 방법으로 검증한다. 직무검증 

방법으로는 직무관련시험, 과제(코딩, 설계), 토론 및 발표, 대면 면접, 역할 

수행(role play) 등을 활용해 직무경험이나 적합도를 평가할 수 있다. 특히 일

부 기업에서는 스킬 관점에서의 인재-직무적합여부를 검증을 위해 개별 지원

자 행동특성을 회사의 업무 스타일과 적합한지를 매칭하는 업무스타일 검사

도구(Work Style Inventory), 디지털 리터러시(digital Literacy)를 활용하기 시작

하였다. 

자사에 꼭 필요한 인재인지를 검증하기 위해서 인사담당자의 채용프로세스 

준비가 더욱 철저해야 하며, 현업관리자 및 실무자까지 면접관 역할을 수행하는 

기회가 점차 확대될 것이다. 많은 기업들이 직무중심의 채용으로 전환하면서 경

력자의 직무역량을 검증할 때 인사담당자들이 가질 수 있는 고민은 지원자의 

역량에 관한 정확한 정보와 객관적인 검증 방법이다. 따라서 경력직 채용에서의 

실무면접과 평판조회 외에도 새로운 평가 방법인 '평가센터(assessment center)'

[그림 56] 직무적합도 측정
출처 : Work Style Inventory 검사
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를 도입하고 있다. 기존의 평가센터는 핵심인재 선발과 임원승진에서 활용되고 

있으나 당장 성과를 창출할 수 있는 경력직 인재를 선발하는데 활용하고 있다.

구분 역할연기 서류함기법 구두발표
업무기획 ● ●
현안대응 ● ●
고객지향 ● ●
팀웍지향 ●
갈등관리 ●

<표 29> 경력채용 평가센터 활용기법
출처 : 2018 A기관 역량-평가과제 매트릭스 재구성
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Ⅲ.2 평가보상

가. 직무중심의 평가

직무중심의 평가란 직무를 담당하는 구성원이 성과책임(accountability)에 걸

맞게 직무수행을 잘 해내는지를 공정하게 평가하고, 업무목표 달성 수준을 관리 

하는 것이다. 직무중심의 평가에 앞서 성과책임의 개념을 알아야 하는데 성과책

임이란 해당 직무에서 조직의 성과창출을 높이는데 기여하기 위해 궁극적으로 

책임져야만 하는 성과를 말한다. 즉, 왜 이 업무를 수행해야하는가에 대한 궁급

적인 답을 찾아야하는데 이는 직무분석을 통해 도출한다. 그렇기에 성과책임은 

직무수행자의 책임 한계내에서 설정해야하며, 상위직무와의 성과책임과도 연계

가 되어야 한다. 따라서 성과책임은 직무의 한 요소로 인식되어야 하며, 직무수

행자가 직무에 대해 명확히 이해한 상태에서 도출하는 것이 바람직하다. 성과에

는 그 직무를 수행하면서 최종적인 성과, 프로세스적 성과, 간접적인 성과가 있

으며, 성과책임의 기술함에 있어 ~를(성과영역) ~한다(방향성)을 명확히 표현해

야 한다. 영역과 방향성을 명확하기 위해서 간결히 작성할 필요는 없으나, 1개

의 성과항목에는 1개의 성과책임으로 작성한다. 

직무분석을 기반으로 단위업무별 책임(Responsibility)에 따른 성과지표(PI)를 

참조하여 KPI를 설정하고 조직 및 개인별 목표합의서를 작성하여 평가 기준을 

직무목적 단위업무 성과책임

1. 신규고객
창출

2. 기존고객
매출/영
업 이익 
확대

3. 악성채권 
사전관리

신규수주 거래처를 확대한다.
국내 주문관리 매출목표를 달성한다.

수출관리
계획적인 수출을 진행한다.
Invoice에 따른 일정 준수 및 배송을 정확히 한다.

월 매출계획 계획에 따른 일 목표매출을 달성한다.
년 매출계획 계획에 따른 년 목표매출을 달성한다.
매출 단가관리 내부기준 단가 인상안을 확정한다.
기존 고객관리 고객사 동향을 정확히 분석하고 보고한다.
미수채권관리 악성 채권을 사전에 차단해 금액을 회수한다.

<표 30> 영업매출관리 성과책임
출처 : 2015 N사 컨설팅자료
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확립할 수 있다. 그러나 많은 직원이 성과목표 수립시 매년 비슷한 성과목표를 

수립하기 때문에 새로운 성과목표를 수립하는 것에 어려움으로 느낄 수 있다. 

그렇기에 올해 해당 성과책임을 달성하기 위한 깊은 고민 과정을 통해 의미 있

는 성과목표 도출이 이루어질 수 있도록 해야 한다.

직군 관리부 직무단위 기획

직무 개요 
경영과 목표의 효과적인 달성을 보증하기 위하여 기술된 모든 
항목과 요구하는 모든 사항을 전 직원이 이행 준수, 유지, 개선할 수 
있도록 시스템을 수립, 운영 함

직무 
목적(Role)

1. 기업의 영속성 확보를 위한 전략 수립

2. 효율적인 Top-down 커뮤니케이션 강화  

3. 수립된 전략 이행을 위한 시스템 구축 및 개선 

단위업무
책임

(Responsibility)

성과지표
목표

PI 산식

사규 제 
개정

제개정된 
사규에 대한 
구성원의 의지

제 개정 
구성원인지율

(개정 인지인원수 ÷ 전체 
사원수) x 100

80%

원가절감
목표원가 
절감액 달성

원가절감액 
목표달성율

(원가절감 액 ÷ 목표금액) 
x 100 

1억

사내
만족도

지원기능에 
대한 내부고객 
만족 

내부고객
만족도

(당해년도 평균 설문조사 점수 
÷ 목표설문조사 점수) x 100

3.1점

당해년도 평균점수 ÷ 
전년도 평균 점수

90점

<표 31> 성과지표 선정 및 목표 설정 
출처 : 2015 N사 컨설팅자료
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나. 직무중심의 보상

임금이란 기본급과 성과급을 결정하는 임금체계와 임금수준 판단 기준으로 

구성된 복잡한 구조로 이루져 있다. 임금수준은 대외적인 공정성 판단기준이며, 

임금체계는 대내적인 공정성 판단기준의 기준이 된다. 특히 국내 대부분 기업이 

기본급을 기반으로 이루어져 있다. 기본급은 조직이 미래의 기대성과에 대해서 

사전에 임금을 결정한 것이며, 아래의 표와 같이 크게 연공급, 직능급, 역할급, 

직무급으로 구분할 수 있다. 이와 같이 기본급의 종류를 사람(人) 중심과 일(事) 

중심의 관점으로 계속해서 다양하게 분화하고 있으며, 인사전략과의 연계성 및 

내외부 현상을 반영한 효과적인 보상전략이 요구된다.

현재 보상에 대한 이슈는 성과에 따른 차등강화, 내부형평성, 대외경쟁력을 

유지하는 것이다. 코로나19로 인한 기업 성과의 양극화, 주 35시간 근무 공론화, 

임금체계
종류와 
특징

연공급
(호봉제)

직능급
(직능자격제)

직무역할급
(Broad Band)

직무급

사람(人) 중심 제도 일(事) 중심 제도

핵심Point

호봉/근속년수에 기

초하여 직급, 보상

결정(연공중심형)

개인별 직무수행 능

력수준, 자격에 따

라 직급,보상 결정

수행 업무의 책임범

위, 난이도, 가치에 

따라 보상 결정

수행하는 직무의 내

적, 외적 가치에 따

라 보상 결정

보상 체계

특

징

장

점

Ÿ 안정적인 인력 

운영

Ÿ 능력 중심의 탄

력적인 인력운영

Ÿ 역할의 가치와 

보상의 연계

Ÿ 탄력적 인력관리 

Ÿ 일의 가치와 보

상 일치

Ÿ 직무 구분 명확

단

점

Ÿ 역량/성과 우수자

에 대한 동기부여 

곤란, 현실안주

Ÿ 연공중심으로의 

회귀 경향

Ÿ 고직급 인력 양산

Ÿ 역할은 명확히 

정의되나, 직무

구분이 애매함

Ÿ 탄력적 인력운용

(부서, 직무 이

동)의 어려움

<표 32> 임금체계 종류와 특징
출처 : 2019 K기관 컨설팅자료
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디지털기술의 광범위한 적용으로 인한 사업재편 등 뚜렷한 이유없이 높은 보상

전략을 유지할 여력이 없다. 그렇다고 최근 IT 인력 영입을 위한 출혈성 보상경

쟁을 맞춰가려는 추세에 따라 기업이 현금 보상 위주의 대안을 모두에게 제시

하기에는 현실적으로는 어려운 실정이다. 설령 보상수준이 아무리 높더라도 기

업의 보상배분 절차가 합리적이거나 당위성을 갖추지 않는다고 인식되면 직원

과 기업사이의 갈등과 혼란이 야기된다. 이에 인사전략 추진방향에 따라 공정과 

수용성을 가진 성과보상의 가시성을 높이고, 수행역할과 개인이 보유하는 기술

적 특성을 반영한 직무중심의 보상체계가 요구된다.

우수기업에서 공통적인 요소는 성과기반, 경쟁력확보, 연계성강화, 직무/역할

기반으로 차등적 보상전략을 수립하고 있다. 특히, 자신의 직무에 최선을 다할 

수 있도록 개인의 업적과 역량을 긴밀하게 연계해 개인성과로 이어지게 하고, 

조직과의 유기적 정렬 하에 보상을 차등화하고 있다. 특히 직무급은 직무간 상

대적 가치를 반영한 직무등급체계에 따라 내부형평성을 반영하고, 동일직무역

할에 동일한 보상기회를 제공해 고용차별의 가능성을 줄인다. 고용차별의 가능

성을 줄인다는 점은 정규직-비정규직, 성별, 나이에 관계 없이 직무등급체계에 

따라 임금이 결정되는 구조를 가지게 된다. 또한 직무에 따라 보상이 사회적으

로 확산이 된다면 기업간 임금격차가 아닌 직무간 임금격차로 이어질 수 있다. 

이는 어느 기업에서 일하든지 상위 직무로 이동하지 않는 이상 직무가 유사할 

경우 동일 임금을 받게 된다는 것이다. 근속기간을 고려하여 임금수준 제시하지 

않기 때문에 손해로 인식될 수 있다. 그러나 직무급은 직무등급체계에 따른 표

준임금수준으로 운영되지만, 직무에서 요구하는 높은 성과를 낼 경우 인센티브

를 줌으로써 임금의 차별적 효과를 보여줄 수 있다.

보상에서 상위직무에 올라간다는 것은 무엇을 의미하는 것일까? 바로 기존

의 근속연수에 따라 상위직무로 올라가는 것이 아니라, 상위직무가 요구되는 직

능자격의 범위를 충족해 직무를 수행함으로써 그에 맞는 기준과 범위에 따라 

보상을 받는 것이다. 기준과 범위란 보상 수준 일관성/투명성 제고를 의미하므

로 보상 값의 범위를 정해주는 임금밴드(pay band)를 적용하고 운영한다. 페이

밴드는 크게 연공, 직무, 역량, 역할을 반영한 기분급 수준(level) 및 등급(band)

의 프레임워크이며, 일관성 있는 기본급 관리에 이점이 있어 직원들간의 의사소

통 자료로 활용된다. 한국에서는 전통적으로 근속기간에 따른 연공기반의 임금
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밴드를 적용하였으나, 기업의 상황적 요소에 맞게 직무의 가치와 역할의 차등평

가 따라 반영한 임금밴드를 다양한 형태로 적용하고 있다. 

직무 가치를 기반으로 임금밴드 설계 시 직무등급별로 소속인원의 현재임금

을 기준으로 그룹화하어야 한다. 설정한 직무등급별에 따라 임금범위를 아래와 

같이 중복형으로 차등화한다.

구분 기존방식(호봉제) 역할/직무 Band형

개념도

운영

관점

Ÿ 한국적 연공중심 직급 체계 시 유용  

- 승진 시 일정 수준 보상 증가 담보

- 장기간 직급 체류 시에도 일정 수준 증가

Ÿ 직급내 보상 경직성 

- 승진 외 보상 증가 요인이 없어, 필요시 

여러 수당, 임시 항목을 통해 보상 수준 

대응

- 승진을 통한 인건비 관리

Ÿ 직무/역할의 가치를 우선시하여 보상기준 

제시

- 직무/역할별 상/하한 내 보상 관리

- 직무/역할에 따른 보상 기대수준 제시

Ÿ 보상 수준 일관성/투명성 제고

- Band 기준으로 외부 시장 대비, 내부 직무

/역할 간 적정 보상 수준 고려

- 직무/역할별 인력 관리를 통한 인건비 관

리

보상

경쟁력 

관점

Ÿ 직무 특성이 아닌 직급별 전체 보상 경쟁

력 대응   
- 대규모 혹은 일괄적 공채를 통한 인재 확

보 방식에 부합하며, 일괄적으로 높거나 

낮은 수준의 보상 경쟁력

- 국내 일반적인 Market practice와도 다소 

차이

Ÿ 직무 및 역할 특성을 고려한 보상 경쟁력 

- 직무 및 역할별 밴드 내 유연한 보상 운영

으로 보상 경쟁력 확보 용이

- 시장과의 Practice 통합으로 인재 확보 및 

운영 시 현지 직원과의 커뮤니케이션 부

담 경감

<표 34> 임금밴드(Pay band)의 유형 및 세부내용
출처 : D기업 보상체계 수립 자료
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실질적으로 기본급을 직무급으로 도입하는 과정 중 발생할 수 있는 근로자의 

저항이 발생하여 국내에서는 다양한 직무급 형태를 적용하고 운영하고 있다. 기

업의 상황에 맞게 직무등급체계를 기반으로 기본급을 차등한다든지, 직무의 차

이를 수당형태로 지급한다든지, 성과급 차등을 직무의 차이로 특성을 고려해 지

급하는 방식으로 운영하고 있다. 그렇기에 현재 보상에서의 이행 용이성 및 관

리 유연성을 감안하여 운영할 수 있다.

구분 좁은 밴드형(Narrow Band) 넓은 밴드형(Wide Band)

개념도

의미

Ÿ 직무 가치 혹은 직급 가치 중심의 보상  

- 직무 가치 혹은 직급 변화를 통해 보상 인

상 가능

- 개인별 성과 보상은 비누적식으로 적용 가

능

Ÿ 직무 혹은 직급내 보상 유연성 확대

- 동일한 직무 혹은 직급 내 개인별성과 보

상 차등 확대 

장단점

Ÿ 개인별 성과 혹은 보상 경쟁력의 유연성 

저하

- 체류 연한 혹은 직무 이동 가능성을 고려

한 세밀한 범위 설계 및 보상 운영 필요

- 성과 개선보다 직무 이동, 승진에 지나친 

초점 우려  

Ÿ 직무 내 성과 반영 및 보상 유연성 제고  

- 개인의 성과 개선에 대한 동기부여 효과

- 외부 인재 채용 시 선택 가능한 보상 범위 

확대

- 지속적인 밴드 상위로의 보상 상승 압력및 

보상 관대화 경향의 견제 필요 

<표 34> 임금밴드(Pay band)의 범위
출처 : D기업 보상체계 수립 자료
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Ⅲ.3 교육훈련

가. 역량모델링의 개요

기업에서 교육하는 이유는 임직원의 역량강화를 통해 성과를 창출하는 것이

다. 역량이란 직무수행상 달성하는데 필요한 핵심적인 행동특성을 말하며, 행동

특성으로는 지식, 스킬, 태도로 성과와 연계되는 일련의 행동능력이라 할 수 있

다. 필요한 역량을 찾아내는 과정을 역량모델링(competency modeling)이라 한

다. 역량모델링은 조직에서 계층이나 직종에 따라 구분된 각 집단의 구성원이 

가져야 할 인재상으로 정의할 수 있으나 성과창출에 직접적으로 기여하는 원인 

행동이다. 그렇기에 높은 성과 창출의 원인이 되는 행동 특성인 역량을 활용하

여 보다 명확하게 표현한 것이다(Hendry & Maggio, 1996). 역량 모델로 조직 간 

역량 차이를 한 눈에 알 수 있고, 조직 변화에 맞춰 요구되는 역할 성과에 적합

하도록 수정하여 핵심역량을 관리할 수 있게 된다. 그렇기에 역량은 명칭이 조

직이나 직무 간에 동일하더라도, 하위요소나 행동지표까지 반드시 일치하지 않

는다. 이는 역량모델링을 실시한 조직과 직무형태에 따라 정의나 행동지표는 달

라질 수 있기 때문이다.

나. 역량모델링의 유형

역량 모델링(competency modeling)은 조직의 특성과 사용 목적에 따라 일정

한 절차와 방법을 적용하여 특정 집단의 역량이 무엇인지를 규명하는 작업이다. 

즉, 직무를 성공적으로 수행하는데 결정적인 영향을 주는 역량의 개념을 명확화

하고 구체화해 정리(목록화)한 것이며, 이러한 구체적인 행동요소를 기술한 것

을 행동지표이다. 행동지표(behavioral indicator)는 고성과자의 일관된 행동 특

성이나 사례를 찾아내고, 이를 일반화하여 조직과 직무가 다른 사람들이 행동 

기준으로 삼을 수 있도록 체계적으로 정리하여 정의한 것이다. 그렇기에 역량모

델링 착안시 조직에 적합한 역량을 도출하는 것이 중요하며, 조직내 핵심가치, 

직무단위, 조직단위에서 요구되는 역할수준을 연계해 도출한다. 대부분의 기업

에서는 일반적으로 공통역량, 직무역량, 리더십역량으로 구분되나, 기업의 상황
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에 따라 달리 정할 수 있다. 특히 역량추출의 목적과 역량에 따라 어떻게 조직

화할 것인가에 따라 개발단위인 행동지표에 따라 달리 설정할 수 있다. 아래의 

예시는 일반적으로 사용되는 역량모델링을 제시한 것이다. 

리더십역량은 조직이 기대하는 역할을 수행하기 위해 요구되는 역량으로, 계

층별로 해당 역할을 수행하고 있거나 그에 준하는 직원에 적용된다. 비록 직책

을 맡은 팀장이 아니더라도 일정 수준의 관리자가 후배를 지도하거나 관리하는 

리더십 역량이 요구된다. 직무역량은 해당 직무수행에 필요한 구체적인 지식/기

술 및 이를 효과적으로 활용하는 행동양식이며, 직무단위의 고유역량 및 업무내

용의 유사성을 고려하여 적용된다. 마지막으로 공통역량은 전사 공통적으로 요

구되는 역량으로 조직의 고유가치(미션, 비전, 핵심가치, 경영방침)를 반영하고, 

직무/직급에 무관하게 조직가치를 실현하기 위하여 필수적인 행동규범을 발휘 

할 수 있도록 설정한다. 각 역량별 데이터를 수집하는 방법은 중요사건 면접

(BEI), 전문가워크숍, 조사, 문헌/자료연구 등이 있다.

리더십역량 : 관리역량(managerial Competency), 직급역량이라

고도 하며, 역할이나 직급을 기준으로 특정 조직계층의 구성원

에게 요구되는 행동 특성

직무역량:  조직 내 각 기능·직종·직무 영역에 따라 요구되

는 차별적 능력을 의미함

공통역량 : 핵심역량, 가치역량, 기본역량이라고도 하며, 특정 

조직 전체 구성원에 공통적으로 적용되는 역량

<표 35> 역량모델링 유형

출처 : 2020년 C위원회 컨설팅자료
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역량모델링 후 구성원이 보유하고 있는 역량수준을 진단해야 한다. 역량진단

은 도출된 공통/리더십/직무역량이 조직에서 요구하는 바람직한 행동으로 어느

정도 나타내는지를 가늠하는 것이다. 진단의 효율성과 정확성을 높이기 위해 역

량 행동지표에 대한 관찰 빈도를 측정(BOS)할 수 있고, 행동기준에 따라 수준별 

측정이 가능하도록 행위 기준(BARS)로 측정할 수 있다. 행위관찰평가법인 

BOS(behavioral observation scales)는 각 역량의 특성을 다차자원적으로 행동지

표화함으로써 이해가 용이하고, 사용이 편리하다는 장점이 있다. 그러나 각 행

동지표에 대해 5점 척도로 표현함으로써 구체적인 판단기준이 어렵고, 평가 주

관성의 배재가 어렵다는 한계점이 있다. 행동기준평가법인 BARS(behaviorally 

anchored rating scale)는 개별역량의 수준별로 특성에 따라 명확히 정의함으로

써 평가자의 주관성을 배제하여 아래와 같이 역량을 측정할 수 있다.

척도 1점 2점 3점 4점 5점

정의

문제나 상황에 대

한 해당 역량의 활

용이 제한적이며 

초보적인 수준

복잡하지 않은 상

황에서 해당 역량

의 적용은 가능한 

편이나, 도움이 필

요한 수준

독자적으로 해당 

역량을 적절하게 

적용할 수 있으나, 

발전이 필요한 보

통 수준

해당 역량을 명확

하게 이해하여 발

휘하는 우수한 수

준

해당 역량의 발전 

전략을 수립하고, 

동료나 부하직원을 

지도할 수 있는 

탁월한 수준

역량개발율 0∼40% 41∼60% 61∼80% 81∼90% 91∼100%

직무수행수준 미흡 기본 보통 우수 탁월

교육과정 기초 심화 고급

<표 37> BARS기반 역량 측정 도구
출처 : 2016년 M부처 컨설팅자료

구분 중요사건면접 전문가 조사 문헌/자료

개념

실제 업무현장에서 발

휘되는 생생한 주요 행

동사건으로부터 드러

나는 역량을 성과우수

자 면담을 통해 도출

직무결과물과 요구

되는 역량, 즉 지식/

스킬/태도/행동을 성

과 우수자의 워크숍

을 통해 도출

역량사전 등 사전연

구로부터 설정된 역

량모델을 설문조사

를 통해 역량 확인

사내외 관련 자료의 

수집/분석을 통해 

요구되는 역량 두출

사용목적 모델검증 모델개발 모델활용 모델개발

자료성격 정성자료 정성자료 정량자료 정성자료

<표 36> 역량조사방법 
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역량진단 결과 요구수준과 측정수준의 차이(gap)이 큰 역량순으로 중점적으

로 개발해야하는 역량을 선정하고 관리한다. 향후 교육훈련부서는 전체 구성원

의 중점 개발 역량수준을 도출해 차년도 교육계획 수립시 반영해야 한다.

라. 공통역량과 연계한 교육훈련

공통역량의 교육훈련은 크게 가치체계를 전 구성원에게 어떻게 공유하고 내

재화하는가에서 출발한다. 일반적으로 기업의 가치체계는 미션, 비전, 핵심가치

로 구성된다, 이러한 구체화된 가치체계가 전략, 성과평가, 역량평가, 인재육성 

등 제반 인사시스템이 상호 연계되어 실행되어야 한다. 그렇기에 조직을 둘러싸

고 있는 다양한 환경요인부터 조직의 존재 이념까지 고려하는 전사 균형적인 

시각이 요구된다. 이는 디지털 시대에서도 부합되는 새로운 철학과 원칙을 한 

방향으로 정렬한 핵심가치를 정립하고, 구성원의 일하는 방식과 의사결정 기준

이 되어야 한다. 구성원들의 핵심가치 내재화는 3단계로 발전된다. 

먼저, 이해 및 공감화 단계에서는 핵심가치의 필요성과 중요성을 공감하고 

우리 조직의 핵심가치를 공유·공감하는 단계를 말한다. 그렇기에 전 구성원이 

핵심가치에 공감할 수 있도록 다양한 직급이 함께 할 수 있는 교육과정으로 설

계해야 한다. 둘째, 실천력 함양 단계이다. 실천력 함양이란 핵심가치를 업무에 

적용하기 위해 조직과 개인에게 요구되는 역량 및 도구를 습득하는 단계이다. 

마지막으로 성과 발현 및 지속적인 실천단계이다. 공유된 핵심가치와 수행역량

을 활용하여 조직성과로 연결시키는 과정을 의미한다.

한편, 오늘날의 기업은 자동화 및 디지털화를 기반해 비즈니스 성장 계획을 

[그림 57] 역량진단 결과 예시
출처 : 2016년 G공사 컨설팅자료
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수립하고 있다. 기존의 업무방식이 아닌 플랫폼기반의 업무방식에 데이터를 이

해하고, 분석하고, 활용하는 능력을 활용하고 있다. 기업의 교육방향도 하이테

크 흐름의 통찰력 확보를 위한 경쟁력 있는 사고방식과 기술을 갖춘 임직원의 

역량을 강화해 혁신서비스를 제공하는데 있다. 그렇기에 최근 디지털 리터러시 

교육을 전사 임직원의 기본적인 공통교육을 제공하는 기업들이 늘고 있다. 일반

적으로 유관부서에서만 요구되는 역량으로 여겨지지만, 디지털 트랜스포메이션

은 직무에 막론하고 전사적으로 영향을 미치고 있다. 그렇기에 조직 전반에 걸

쳐 새로운 기술, 행동 및 사고방식을 기르게 해 변화에 대한 긍정적 태도 및 성

과창출에 기여하고 있다. 디지털시대에 기업의 인재육성 방법은 기술을 조화롭

게 활용할 줄 아는 능력과 창의성을 구현할 수 있는 능력을 우선시 하고 있다.

[그림 58] 요구되는 10가지 역량 
출처 : 2017년 세계경제포럼, 피플앤인사이트
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마. 리더십역량과 연계한 교육훈련

리더십교육은 직급별 관리자(직책자) 및 임직원에게 요구되는 역량으로, 리

더십 파이프라인을 적용하여 역할이 전환되는 전환점을 파악하고 하위 단계에

서부터 요구되는 역량을 지원하는 교육체계를 수립한다.

1단계
Ÿ 스스로의 관리에서 타인의 관리로
Ÿ 개인 역량(업무의 내용, 질, 신뢰성)
 → 타인 관리 역량(시간관리, 업무 위임, 조언)

2단계
Ÿ 타인의 관리에서 초급 관리자의 관리로
Ÿ 타인 관리 역량(시간관리, 업무 위임, 조언)
 → 관리자 관리 역량(부서 간 자원 분배 및 관계 관리)

3단계
Ÿ 초급 관리자의 관리에서 영역전담 관리자로
Ÿ 관리자 관리 역량(부서 간 자원 분배 및 관계 관리)
 → 영역 관리 역량(전략적 사고, 현장 모니터링)

4단계
Ÿ 영역전담 관리자에서 사업총괄 관리자로
Ÿ 영역 관리 역량(전략적 사고, 현장 모니터링)
 → 사업 관리 역량(수익구조 이해, 인적자원 관리)

5단계
Ÿ 사업총괄 관리자에서 그룹 관리자로
Ÿ 사업 관리 역량(수익구조 이해, 인적자원 관리)
 → 그룹 관리 역량(신사업 발굴, 위기관리)

6단계
Ÿ 그룹 관리자에서 기업 관리자로
Ÿ 그룹 관리 역량(신사업 발굴, 위기관리)
 → 기업 관리 역량(의사결정)

<표 38> 리더십 파이프라인 예시

출처 : 2015년 H평가원 컨설팅자료
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바. 직무역량과 연계한 교육훈련

IT중심의 산업재편은 전문성과 민첩성이 강조되고 있으나, 현장에서 요구되

는 기술수요에 걸맞는 적합한 인재를 확보하는데 어려움을 겪고 있다. 디지털 

비즈니스 모델에 적합한 직무들을 분류하고 재정의하여 역량과 스킬을 새로 쌓

게 하거나, 해당 직무에 대한 전문가 수준으로 더욱 강화하는 작업을 진행하고 

있다, 이는 기업이 단순히 주입식 교육이 아닌 육성을 통한 성장도 중요시하며, 

구성원들이 스스로 역량을 키워나갈 수 있도록 지원하고 있다. 인사담당자들의 

역할도 현 직무의 핵심 기술과 밀접하게 관련된 역량과 기술을 빠르게 제공해 

구성원이 새로운 역할을 수행하도록 해야 한다. 그렇기에 직무별로 요구되는 행

동특성에 따라 직무역량을 강화해야 한다.

 한편, MZ세대들은 가치지향적의 업무수행을 중요시하며, 자신의 전문성을 

새로운 영역으로 확장하고 싶다는 성장의지 및 인정욕구의 경향이 뚜렷하다. 특

정 분야에서 성공경험과 전문지식을 보유한 직무전문성을 베이스한 융합인재가 

Ÿ 조직차원에서 해당 직무 및 업무기능 (Function)

의 존재이유와 핵심목표

Ÿ 성공적인 직무수행의 결과나 그에 따른 이상적

인 상태

Ÿ 업무목표를 달성을 위해 효과적으로 

Plan-Do-See 차원에서 수행해야 할 역할

Ÿ 업무수행 속에서 다양한 사람과의 관계 속에서

수행해야할 역할

Ÿ 해당 분야 전문가로 개인에게 요구되는 역할

Ÿ 해당 직무를 성공적으로 수행하기 위해 요구되

는 역량

<표 39> 직무역량교육체계

출처 : 2020년 K공단 컨설팅자료
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4차산업의 성공요인이 되고 있다. 그렇기에 기업의 직무역량 교육체계를 직무

전문가, 사내자격제도, 기술명장(마이스터) 제도 등을 활용하고 있다. 직무전문

가 제도는 범용적으로 활용되는 개념이며, 사내자격 제도는 공식적인 형태의 기

준과 학습을 강조하는 개념이며, 기술명장은 직무에 대한 최상의 전문가의 개념

으로 활용되고 있다.

구분 정의 운영방법 보상 및 활용

직무
전문가

Ÿ 어떤 분야를 연구하거나 

그 일에 종사하여, 해당  

분야에 상당한 지식과 경

험을 가진 사람, 또는 특정  

주제에 통달했다는 것을 

나타내는 특별한 재능이나  

지식을 가진 사람

Ÿ 출처 : 양기훈(2013). 직무

전문가 제도의 성공요건.  

HR Insight, 10.

Ÿ 유연성과 비공식학습 강조

Ÿ 전문성 수준별 필요역량을  제시하

고 다양한 학습방법을  활용하여 

역량 보유 수준  인증 (관리자와 자

기 역량평가  방식 다수)

Ÿ 인사평가시 역량

평가에 활용

사내자격

Ÿ 사업주가 그 사업에 필요

한 직종에 대하여 근로자

의  직업에 필요한 능력개

발과 향상 등을 위해 근로

자가  가지고 있는 직업능

력의 정도를 일정한 기준

과  절차에 의하여 평가하

여 인정하는 자격

Ÿ 출처 : 한국산업인력공단

(2010). 사업내 자격관리 가

이드북, 한국산업인력공단

Ÿ  형태의 기준과 학습  강조

Ÿ 자격별 교육과 인정기준을  활용 

(학과검증, 실기검증)

Ÿ 인사상 가산점 부

여,  자격취득시 

포상금  제공

Ÿ 특별한 기술 연수  

기회 제공 (해외 

연수  참석 등)

기술명장  
(Meister)

Ÿ 사전적인 의미는 명인을 

의미하고 직업교육의  측

면에서는 미시적으로 ‘마

이스터 자격’이라는  하

나의 자격을 의미하거나 

‘독일의 직업교육 제도’

를  의미함

Ÿ 특정 직무분야에 최고 권

위자를 의미함

Ÿ 학습보다 성과 강조

Ÿ 일정 수준의 경력 및  역량기준을 

보유한 전문가의  성과를 평가

Ÿ 직무전문가 제도와  사내자격제도

의 최상위  수준으로 활용

Ÿ 승진과 유사한  개

념으로 활용

Ÿ 인사와 보상에서  

임원수준의 보상 

제공

<표 40> 직무역량 교육체계의 유형별 개념 

출처 : 2015년 H평가원 컨설팅자료
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직무군 전문가는 특정 직무군에서 자신의 표준직무뿐만 아니라, 타 표준직무

에 대한 깊은 이해를 바탕으로 직무군 관점에서 업무 수행이 가능하고 직무군 

차원에서 발생된 문제해결이 가능한 전문가를 의미한다. 입사 초 해당직무의 진

입시점부터 최고 수준으로 성장하는 직무전문가로 도달하는 단계에 따라 직무

의 전문성 수준을 정의하고 명확하게 구분하는 과정이 필요하다. 직무군은 유사

한 특성을 보이는 표준직무의 집합을 말한다. 표준직무는 유사한 특성을 보이는 

직무의 집합체로써 유사한 속성과 연계성을 갖고 있다. 직무발달단계는 기업마

다 상이하나 보통 표준 직무단위 전문성을 수준에 따라 3단계로 구분하며, 전문

가 수준에 따라 다양한 인증방법과 육성프로그램을 연계하여 설계한다. 

먼저 1단계인 기초수준(essential)은 해당 직무군에서 자신이 속해 있는 표준

직무에 대해 명확하게 이해하고, 표준 직무관점에서 업무수행이 가능한 수준으

로 정의한다, 2단계인 심화수준(advanced)은 해당 직무군에 대한 포괄적인 지식

을 습득하고, 직무군에 속한 전체 표준직무 상호간의 관련성을 이해할 수 있는 

수준으로 정의한다. 3단계인 전문가 수준(professional)은 해당 직무군에 대한 포

괄적인 지식을 갖추고 있을뿐 만 아니라 직무군 관점에서 업무를 수행하고 문

제점 발굴 및 문제해결이 가능한 수준으로 정의한다.

[그림 59] 직무분류에 따른 직무전문가 발달단계

출처 : 2015년 H평가원 컨설팅자료
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한편, 기업에서는 각 직무에 대한 전문성이 조직 내 내재화되고, 이론 위주의 

강의식 교육이 아닌 회사 내부사정에 대한 이해도가 높은 사내강사제도를 운영

하고 있다. 사내강사제도는 단순히 교육과정을 개발하고 운영하는 차원을 넘어

서 조직의 암묵적 지식을 체계적으로 형식지화하는 과정으로 이해할 수 있다. 

지식경영의 원천으로 활용할 수 있는 사내강사의 선정기준은 다음과 같이 진행

되어야 한다. 사내강사는 내부 직무교육을 대표하는 역할을 수행함에 따라서 개

인 니즈와 함께 전문성(경력 반영), 업무 성과(인사 고과), 강의스킬 보유 여부이

다. 또한, 상내강사로써 장기간 근속한 베이비부머 세대의 고근속 기술인력의 

직무 노하우를 형식지화 해 신입직원들에게 효율적으로 공유하려는 상호학습 

플랫폼공간도 도입하고 있다. 이렇게 선정된 사내강사에게 기업은 인사제도로 

연계하기 위해 인사가점, 자기개발비 지급, 외부 교육 선발시 우대, 각종 워크숍 

및 세미나 참석 지원 등 인센티브제도를 제공하고 있다. 인사담당자는 사내강사

에게 자신의 강의에 대한 학습자 평가결과와 모니터링 결과를 피드백하여 교육

내용과 강의스킬의 장점과 개선할 점을 파악하도록 하고, 외부강사의 코칭과 우

수 사내강사와의 교류를 통해서 지속적으로 성장할 수 있도록 지원하여야 한다.
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Ⅲ.4 경력개발

가. 경력개발의 필요성

평생직장 개념의 쇠퇴와 기술 및 지식변화의 가속화로 인해 새로운 것에 대

한 학습활동이 중요시되는 시기이다. 베이비부머 세대의 조기 은퇴를 지켜보면

서 회사를 언제 그만두더라도 지속적으로 살아남을 수 있는 자신만의 전문능력

을 보유하기 위한 설계나 준비가 필요하다는 인식이 많아지고 있다. 100세 시대

를 대비하는 장기적인 측면에서 어떠한 방향으로 구성원의 경력개발을 설계해

야 성공적인 커리어를 준비했다고 할까? 이는 기업 내부뿐만 아니라 외부 노동

시장에서도 경쟁력 확보를 주안점으로 설계되어야 한다. 외부 노동시장의 경쟁

력을 확보하는 과정에서 직원의 성장성이 기업발전에 공헌하고, 자신이 원하는 

삶의 의미를 실현하는 자아실현감과 소속감을 맛볼 수 있기 때문이다. 또한 

Colombo & Werther(2003)이 주장한 평생고용적격자로써 건전한 사회의 일원이 

되어야 하기 때문이다. 평생고용이 가능한 사람이 되어 계속해서 생산적 일을 

할 수 있는 상태로 유지하고, 높은 외부 노동시장가치를 형성해 그만두더라도 

쉽게 일자리를 구할 수 있는 자가 되어야 한다.

나. 경력개발의 목적

경력개발의 목적은 조직의 사업상 요구를 충족시키는 접근방법을 제공하고, 

직원들의 높은 동기부여로 잠재력을 발현할 수 있도록 지원하며, 인적자원 활용

을 위한 효율적 방안을 제공하는 것이다. 이럴 듯 경력개발제도는 기업규모나 

제공되는 경력프로그램의 질에 따라 달라질 수 있으므로 몇 가지 전제조건을 

고려해야 한다. 첫째, 최고경영진의 적극적인 관심이다. 이는 경력개발의 제도

가 궁극적으로 기업의 성장전략에 이비자하고, 기업내 각종 제도와 유기적으로 

연관되어 있어 전사적 차원으로 관리해야 한다. 둘째, 구성원들의 적극적 참여

이다. 경력개발은 구성원 개인이 적극적으로 개발하지 않으면 실패할 수 있기  

때문에 제도 설계부터 평가까지 적극적으로 참여할 수 있는 방안을 강구해야 

한다. 셋째, 조직과 개인의 요구에 맞추어 지속적으로 수정하고 보완해야 한다. 
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이는 조직의 환경변화에 따라 사업부부터 개인별로 필요한 역량이 다르게 설계 

되어야 하며, 적용대상과 적용시기에 따라 지속적으로 제도를 개선해야 한다. 

마지막으로 유기적 실행가능성이다. 구성원들이 경력개발과 관련된 정보를 손

쉽게 접근하고 피드백을 받을 수 있도록 하고, 부하 직원의 경력목표 달성 정도

를 상사의 보상과도 연계시키는 과정이 필요하다. 이러한 과정을 통해 조직이 

원하는 맞춤형 인재로써 육성하고, 구성원의 자아실현과 성장욕구를 기반으로 

자기분야의 전문가로써 애착과 조직에 대한 일체감을 갖도록 한다. 아래의 예시

는 경력개발의 기본모델이다.

다. 경력개발 개요 및 원칙

경력개발(CDP)은 직무분석 및 역량체계를 기반으로 분야별 전문가를 체계적

으로 육성하기 위한 프로그램이다. 경력(career)은 개인이 일생 동안 경험하는 

일의 역사라는 개념으로 일을 하는 장소인 직장보다 실제로 하는 직무인 직업

의 중요성이 올라가며 등장하게 된 개념이다. 경력개발체계 즉, CDP(career 

development program)는 구체적으로 개인의 입사부터 퇴직까지의 경력경로를 

개인과 조직이 함께 설계하고, 한 직무의 전문가라는 소리를 듣기 위해 최소 10

[그림 60] 경력개발 기본모델
출처 : 2016년 K부처 컨설팅자료
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년 이상의 직무 경험을 가지는 장기적 관점에서 관리해나가는 종합적 인적자원 

개발시스템이다. 구성원 요구와 조직을 둘러싼 환경에 부합하는 경력목표를 설

정하고 이에 도달하기 위해 역량개발을 지원해 조직의 생산성을 내는 선순환적 

인적자원 개발 체계이다(최순영, 2013).

기업의 경력개발은 다음과 같은 원칙에 기초하여 직원들이 주도적인 주체자

로써 핵심역량을 개발하고 강화할 수 있도록 기회와 지원을 제공해야 한다. 그

렇기에 자기주도의 원칙, 인재육성 책임의 원칙, 직무와 역량중심의 원칙, 개방

성 및 공정경쟁의 원칙을 중심으로 경력개발의 원칙의 기초로 활용한다. 

자기주도의 원칙은 조직구성원 스스로가 적극적인 정보수집을 통해 경력목

표와 경력개발 계획을 작성하고 능동적으로 학습을 실시하는 것이다. 이를 위해 

조직 내 인사담당자는 상세한 직무정보를 제공해 개인으로 하여금 경력설계에 

필요한 정보를 잘 파악할 수 있도록 해야한다. 또한, 구성원 개인이 자신의 일

을 통해 즐거움을 찾으며, 자신만의 경력을 찾을 수 있어야 한다. 마지막으로 

개인의 경력개발이 조직의 미래와 연관성 및 일관성을 가질 수 있도록 해야한

다.

인재육성 책임의 원칙은 혼자만의 책임이 아니라 각 주체의 역할별로 인재육

성을 위해 협조체제를 구축해야 한다는 것이다. 상사와 부하가 경력개발을 공동

으로 책임져 육성형 인재로 성장하며, 인사부서는 경력상담(counselling), 지도

(coaching) 정보제공, 교육 등을 수행하거나 경력개발 활동을 돕는 지원시스템

을 구축해야 한다는 것이다.

직무와 역량 중심의 원칙이다. 연공적 성격의 직급이 아닌 직무중심의 경력

계획을 세우고, 직무에서 요구되는 역량과 개인이 현재 보유한 역량간의 차이

(gap)를 진단해 필요한 역량을 개발해야 한다는 것이다. 그렇기에 직원의 특성

과 역량이 직무에 적합한지를 기준으로 경력경로를 설정해야 한다. 또한, 역량

강화를 위해 보직경로별 역량수요의 흐름에 맞게 교육훈련체계를 수립하고, 직

무수행 평가를 통하여 역량과 교육훈련이 지속적으로 연계되어 운영해야 한다.

개방성 및 공정경쟁의 원칙이다. 경력개발의 기회는 모든 직원에게 공평하게 

제공되어야 한다는 것이다. 이는 모든 구성원에게 경력개발을 위한 기회가 누구

에게나 공정하게 주어진다는 사실을 알고 있다면 외부로 이탈하는 것보다는 내

부에서 기회를 찾을 가능성이 더 높아져 직원의 로열티를 높아 줄 것이다.
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라. 경력개발의 설계방법

경력개발체계 구축을 위한 Process는 아래와 같이 총 4가지로 구성된다.

먼저 CDP 설계 방향 설정 및 직무분류체계 검토이다. 조직의 목표를 실현하

기 위해 구성원의 경력개발 욕구를 어떻게 지원하고 포커스를 맞출 것 인지 방

향성을 설정하는 단계이다. CDP 방향성을 설정시 다양한 방법으로 복잡성과 다

차원적인 성격을 고려해야 한다. 그렇기에 환경분석, 벤치마킹, 구성원 설문조

사, 최근동향을 분석해 운영상 고려사항을 도출한다. 이러한 고려사항을 바탕으

로 CDP방향을 설정하고 중점적 목적과 방법에 연계한 설계범위를 확정한다.  

[그림 61] 경력개발 Framework
출처 : 2016년 K부처 컨설팅자료, 재구성

구분 질문항목

경력 개발
체계 및
운영

장기적 성장지원을 위한 CDP체계를 설정하고, 운용하고 있는가?

전문가별 유형과 프로파일이 구축되어 있는가?

CDP 운영 및 전문가 선발을 위한  구체적 제도가 갖추어져 있는가?

직무순환기준이 수립되어 있는가?
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또한 직무분석에 의한 적합한 경력성장경로(career path)를 조사하고 설정하

는 과정이 필요하다. 직무분류체계 분석 및 직무분류체계를 기반으로 구성원의 

직무이동 예측가능성을 확보하는 것이 중요하다. 이에 필요한 역량과 조직별 최

근 이슈를 발굴해 직무별로 바람직한 경력이동을 도출할 수 있는 구조를 마련

한다. 직무별 경력 이동단위(career field)는 직무를 수행하는데 있어 필요한 역

량 및 지식이 유사한 직무들의 집합체로서, 아래의 그림과 같이 경력개발을 위

하여 인력이동이 이루어져야 한다. 

구분 질문항목

인프라
직무체계가 존재하며, 직무에 대한 정의는 명확하게 이루어져 있는가?
역량모델링이 제반 인사제도와 연계성이 있는가?
경력개발을 위한 직무별 적합한 역량별, 수준별 교육기회를 제공하는가?

<표 41> 경력개발 현황 진단 및 방향성 도출

경력성장경로(career path) 정의

경력개발 그룹(career field) ž 직무연관성이 높은 직종 기반의 경력개발 그룹

분야별 전문가(Career Goal)
ž 구성원들 개인의 경력성장 목표로서약 10년 이상 경

력개발을 해야 하는 분야별 전문가 제시

직무(job)
ž 경력개발과 전사 인력관리를 위해 이동이 이루어지

는 최소단위
출처 : 2016년 K부처 컨설팅자료, 재구성
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경력성장경로의 목적은 가변적인 경영환경에서 유연하게 전개되는 사업전략 

수행을 지원하기 위한 인적자원의 육성과 활용의 틀이다. 그렇기에 구성원들로 

하여금 자신의 전문성을 바탕으로 사업환경에 적응력을 배양토록 하기 위한 회

사차원의 메시지(message)을 전달하고, 사업을 성공적으로 수행할 수 있는 전문

적 역량을 갖춘 인재의 확보·육성을 위해 직원역량의 개발영역과 범위를 명확

히 해야한다. 

기관의 경력성장경로 설정시 2가지를 고려하여 설계해야 한다. 먼저, 가치창

출 단위 중심으로 가치체계(value chain)분석을 통해 이루어진다. 조직의 현재 

구조가 아닌 가치체계를 기반으로 역량의 유사성을 고려하여 경력 이동단위를 

분류하기 때문에 조직내 업무분장 및 조직개편이 이루어도 이동체계가 변화하

지 않는다. 

마지막으로 직무검증을 통한 이동의 유연성을 고려이다. 이는 현업의 직무간 

연계성을 조사한다. 직무연계성을 조사시 자신의 희망, 적성, 역량 등 자기진단

이 요구된다. 자기진단을 통해 자신의 위치를 정확히 파악하고 경로 목표 선택

을 위한 장기적 시각을 가질수 있는 기초적 판단자료로 활용된다. 구성원 개인

은 적절한 경력 목표 설정 및 경력 설계를 위하여 아래 양식에 의거해서 진단에 

활용한다.

구분 질문항목 응답내용

자가진단

관심있는 분야는? (1개이상)
지금까지 거쳐온 직무
지금까지 보람과 흥미가 있었던 직무경력
지금까지 보람과 흥미가 없었던 직무경력
장래에 추구하고 싶은 직무경력
추구하는 경력과 나의 경험과의 연관성

경력목표
설정

나의 강점과 나의 잠재력
나의 강점과 약점
나의 경력의 패턴과 특징 및 가능성
경력목표 도달에 대한 기회요인
경력목표 도달에 대한 재약요인

<표 42> 자기진단 및 경력목표 설정 양식
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개별 구성원은 경력목표를 달성하기 위해 직무경험을 축적해야 하며, 각 직

무별로 선행직무 후행직무에 대한 이동경로를 제시해야 한다. 이를 위해 직무 

간 유사성 및 연계성 분석을 통해 직무영역별로 경력경로를 설계해야 한다. 

직무중심의 경력성장는 조직구성원으로 하여금 어느 직무분야에서 전문경력

을 쌓도록 할 것인가를 선택할 수 있는 성장지향점이며, 순차적으로 지식과 기

술을 축적함에 있어 자신의 경력개발과정을 예측할 수 있는 경로에 대한 정보

를 제공한다. 직무별 상위 역할 수행에 대한 필요 인증기준은 워크숍, 인터뷰 

등의 과정을 통하여 전략적 중요성, 전문성, 경력개발 기회의 공정성과 수용성 

제고를 고려해야 한다. 직무전문가가 되기 위한 업무경험, 역량수준, 근무경험 

등을 나타낸 인증조건을 도출해 직무 간 이동경로를 수립해야 한다. 직무유형별 

전문가집단(SME)에서 작성한 산출물을 기반으로 유형별 전문가 프로파일을 아

래와 같이 도출한다.

직무유사성 및 직무연계성 분석 경력경로 작성

ž (직무유사성 분석) 각 직무 별 업무수
행을 위해 필요한 기술, 지식및 요구
역량의 유사 정도를 나타내는 유사성 
분석표 작성

ž (직무연계성분석) 직무별 업무수행을 
위해 선행 또는 후행적으로 필요(가능) 
정도를 나타내는 연계성 분석표 작성

ž 직무유사성 및 연계성 분석표를 바탕
으로 각 경력개발

ž 직무 단위별 경력경로 작성

<표 43> 직무별 경력경로 설계

출처 : 2016년 K부처 컨설팅자료, 재구성
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마지막으로 직무 내에서 수평 또는 수직이동 경력로드맵을 설정한다. 승진과 

밀접한 연계를 가진 경력로드맵은 전문가로 성장하기 위한 직무의 책임과 역할

범위의 이해도를 높이고, 경력개발계획 수립의 기본 가이드라인으로 활용한다. 

특히 경력개발 단위는 직무(job), 연관 직군(sub career field), 유사한 기능을 수

행하는 연관 직군의 클러스터직무(career field)으로 구분할 수 있으며, 아래와 

같이 업무유사과 수행 기능을 고려하여 도출할 수 있다.

[그림 63] 인사전문가 프로파일
출처 : 2016년 K부처 컨설팅자료, 재구성

[그림 64] 경력경로 
출처 : 2019년 F재단 컨설팅자료, 재구성



한국형 직무급 가이드 130

Ⅲ.6 적정인력 산정

가. 적정인력의 개요

적정인력의 핵심적요소는 기업이 경쟁자에 비해 사업을 효과적으로 달성하

기 위해 과소·과잉인력을 판단하고, 능력과 적성에 맞는 인적자원을 적합하게 

배치하여 업무를 수행하게 함으로써 조직의 목표를 이루어 가는 것이다. 인력 

운영시 과다인력이 발생한다면 업무중복 및 인건비 낭비를 초래하며, 반대로 과

소인력은 구성원의 업무과다로 인해 생산성 저하 및 이직을 초래하게 된다. 그

렇다면 기업에서 적정인력 산정 운용시 어느 때 시행하는게 좋은지 고민이 필

요할 것이다. 

먼저, 어떤 중요한 환경적 요인으로 인해 기업의 변화가 예상될 때 시행된다. 

현재 주요 기업에서 비즈니스 이슈로써 디지털 전환(digital transformation) 뽑고 

있다. 그렇기에 디지털 역량을 확보하고자 기존 인력 대비 얼마나 필요하고, 기

존업무인지 또는 신설업무인지, 업무자동화에 따른 인력을 얼마나 유지·강화

해야 하는지 판단해야 한다. 둘째, 전략과 사업구조의 변화로 인한 인력변화가 

예상될 때이다. 기업의 전략과 사업구조에 따른 기능 강화나 축소가 예상되거

나, 기존사업 및 신규사업에 대한 자원의 우선 투입에 따라 적정인력의 판단이 

요구되는 것이다. 셋째, 비효율성을 제거가 요구될 때 시행된다. 비효율성으로

써는 조직구조상 기능 및 유사업무 중복, 업무절차의 낭비, 비핵심업무의 집중

으로 인한 생산성 저하를 말한다. 그렇기에 효율화 관점에서 적정인력이 요구되

는 사항이다.

적정인력을 산정하는 기법은 크게 미시적(부서별) 접근 방식과 거시적(생산

적 관점) 접근 방식 두 가지로 나눌 수 있다. 거시적 분석은 하향식형태

(Top-Down)로 향후 목표달성을 위한 필요인력을 자산관점모델과 비용관점모델, 

시계열관점모델로 결정한다. 자산관점모델은 손익분기점방법, 부가가치방법이 

있으며, 비용관점모델은 인건비율, 인당 평균임금 추이, 시계열관점모델은 상관 

회귀분석방법석모델을 이용해 과거 통계자료로 미래를 추정하는 분석 등이 있

다. 미시적 분석은 직무 혹은 과업단위 수준에서 인원수를 활용될 수 있는 방법

으로 조직의 목표 달성을 위하여 수행하는 모든 직무(job), 과업(task), 요소단위
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(element), 활동내역(activity)의 발생빈도 및 처리시간을 정확히 산정하는 것이 

성공요소이다. 

효과적으로 인력계획 전략을 수립하기 위해서는 두 가지 관점을 기반으로 적

정인력을 산정해야 한다. 기업의 재무성과 제고에 기여하는 제반 활동에 필요한 

적정인원을 균형있게 배치하고, 조직인원의 불필요한 팽창을 규제해 재정적 부

담을 경감시켜야 한다.

나. 직무분석 관점에서의 인력산정

미시적 관점의 분석은 세부 업무분석을 통한 소요인력산정 방법이며, 일반적

으로 직무조사를 통해 각 업무별 소요 시간을 측정하고 필요한 인원을 계산하

는 방법을 활용한다. 전년도 업무량을 기준으로 조사시점의 현원과 적정인력의 

갭(gap)을 분석하여 반드시 배치되어야 필수 인력 규모의 적정성을 판단하고, 

동시에 새롭게 재편되는 직무 및 조직에 부합하도록 인력을 재조정하여 부서간 

형평성을 제고하는데 참고자료로 활용될 수 있다. 이를 위해 각 기업의 현 상황

과 조직특성을 고려하여 직무(업무)조사 방법론에 대한 적합성을 분석하고, 아

래와 같이 최종적으로 적정인원을 판단하는 방법론을 선정하여야 한다.

방법론 정의
적
합
성

세부내용

업무량 
산정에 

의한 방법

개인별 업무시간 조사를 
통해 연간 총 
근로시간을 도출하여 
인원을 산정하는 방법

  

Ÿ 1년간 업무별 인당, 건당 소요시간을 
조사함으로써 세부 업무별 소요인원 
산출이 가능하며, 필요 시 동일/유사 
업무에 대한 표준화가 용이함

Ÿ 사무관리직에 대한 직접측정에 대한 
어려움이 존재하며, 업무과중화로 인
한 시간외근무 시간이 필요로 했는지 
의구심이 존재함

객관적 
Data에 

의한 방법

업무현장에서 기록으로 
남겨진 Data를 통해 
통계적으로 업무 
표준량을 설정하는 
방법

Ÿ 업무가 수치로 집계되는 생산직 또는 
영업 위주의 조직 등에 적합함

Ÿ 사무관리직의 그 실적을 수치로 집계
하는 데 어려움이 있으며, 실적과 업
무량이 비례하지 않을 가능성이 높음
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적정인력을 산정하기 위한 직무조사표의 목적은 기업의 전체 직원을 대상으

로 하되, 약 1년여 간의 업무량을 시간단위로 하여 분석한다. 약 1년간의 기준

은 직무조사를 실시하는 현 시점을 기준일자로 잡으며, 근무일수별 실제 총 업

무량을 측정하는 것이다. 연간 실근무일수는 1년 365일 중 공휴일을 제외하여 

실질적으로 근로한 일자를 말한다. 개인이 실질적으로 근로한 일자는 개인별 연

차휴가도 고려해야 하나, 보다 명확하고 통일적인 부서별 업무량을 도출함에 있

어 개인별 상이한 연차휴가는 고려하지 않을 수 있다. 실질근로시간을 고려해 

직무조사를 통해 표준인원과 최대인원을 산정하고, 여유인력과 조직정원을 고

려하여 조직별 정원을 판단한다. 

최소한의 부서별 인력운영의 기준이 되는 표준정원은 연간 실질적으로 수행

방법론 정의
적
합
성

세부내용

업무 
비중에 

의한 방법

주 52시간에 따라 각 
직무 내 과업별 비중을 
산정하여 각 비중별 
8시간에서 차지하는 
비율을 업무시간으로 
산정하는 방법

　

Ÿ 1일 업무량 8시간을 100%으로 보는 
방식으로 업무량의 과중, 과소에 대한 
판단이 어려움

Ÿ 단, 1명이 2명 몫의 업무량을 감당하
는지를 파악하기 위해 당초 시간외 
근무 시간을 고려하나 시간외근무 시
간이 실제 그 사람의 업무량이 많아 
초과근무를 하는 것이냐는 또다른 의
문이 있을 경우 업무비중으로 산정함

Ÿ 직접 기입에 대한 신뢰도를 높이기 
위해 팀장, 부서장 전원 대상 심층 인
터뷰를 진행하고 난이도와 중요도를 
파악하여 객관성 확보가 필수임 

업무량 
동인 
분석에 

의한 방법

업무량에 영향을 미치는 
요인을 분석하여 동인 
변화에 따른 적정 
인원을 산정하는 방법

Ÿ 업무량 동인 분석을 위해 최소 10개
년 이상의 실적 Data 확보가 필요함

Ÿ 관리부서의 경우 명확한 업무량 동인 
파악이 어려울 수 있으며 과거의 수
치에 기반하므로 인증원의 경우 적합
하지 않을 수 있음

* 미시관점의 업무량 산정의 방법론은 과거의 1년 업무량 기준으로 하여 산출되어 
각부서의 최근 업무의 특이사항은 반영이 되지 않는 한계를 갖고 있음

<표 44> 적정인력산정 분석 방법론
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한 총업무시간의 합을 표준근로시간으로 나눈 값으로 산출된다. 그렇기에 직무

운영관점의 표준 적정인력을 산정시 표준근무시간을 도출해야 하며, 표준근로

시간은 연간 총 근로시간에서 국제노동기구(ILO)에서 정의한 여유시간을 제외

한 시간을 말한다. 여유시간이란 ILO협약 비준에 의거해 업무형태나 특성에 따

라 지속적인 근로유지를 위한 최소한의 휴식시간으로써 10% 기준을 따른다. 

주 40시간에 대응하여 최대한의 부서별 인력운영의 기준이 되는 최대정원은 

연간 실질적으로 수행한 총 업무시간의 합을 1인당 기준근로시간으로 나눈 값

으로 산출한다. 반복적/주기적으로 발생하는 정형적인 업무와 비정형적인 업무 

수행시 발생할 수 있는 부서별 특성에 따라 결재대기, 업무대기 등을 고려한 부

서별 업무기준을 10% 내외로 판단하여 산정한다. 아래의 예시는 Y시설관리공단

의 업무량 조사를 실시하기 앞서 1인당 근로시간의 기준을 산출한 것이다.

개인의 업무량의 과소·과대인지에 대한 판단은 개인별 표준근로 시간과 1

인당 근로시간의 기준을 통해 이루어진다. 실질적으로 해당 직무에 대한 도출된 

결과에 있어 몇 가지 유의점이 있다. 1) 정형적인 업무(전산화 및 표준화된 업

구 분 근 거 시 간

A 년간 총 일수
일별8H × 365일

※ 2017.6.31∼ 2018.6.31 (1년간)
2,920 H

B 공휴일 / 국경일
ü 공휴일 : 121일 × 8H＝ 968H
(토·일요일, 법정휴일, 대체휴일)

(-)968 H

C 연간 총 근로시간 ü 일별 8H × 연간 실근로일(244일) 1,952 H

D
여유시간
(C × 10%)

ü 지속적인 근로유지를 위한 최소한의 
휴식시간

ü ILO 기준 사무직 여유율10% 적용 
근로시간 도출(국제노동기구 ILO의 
고정여유 기준)

195 H

E
1인당 

표준근로시간
(C - D)

ü 표준정원 산정 기준 1,757 H

F
부서별 

업무여유율
ü 부서별 결재대기, 시간대기, 업무대기 등
ü 표준근로시간의 10% 적용

176 H

G
1인당 

기준근로시간
(E – F)

ü 최대정원 산정 기준 1,581 H

<표 45> 1인당 기준근로시간 산정 방법
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무)의 경우 업무시간 취합시 개인별 편차를 그대로 인정할 경우 여유시간이 발

생하기 쉬우므로 이를 적절한 수준에서 표준화시킬 필요가 있다. 2) 비정형화된 

업무(기획, 관리 등)의 경우 업무를 수행하는 개인별 능력과 스킬, 업무난이도에 

따라 투입시간이 상이할 수 있으므로 업무 결과의 질적 요소를 감안해 인력의 

적정인력을 고려해 볼 필요가 있다. 3) 개인별 업무의 중요도와 전문성 요구가 

실질적으로 객관적으로 측정하였는가를 함께 고려해 볼 필요가 있다. 이러한 과

정을 통해 업무조사표를 작성하고 취합해야 한다. 

적정인력의 객관성을 파악하기 위해서는 해당 소속 부서원들과 팀장과 함께 

모여 작성하는 것이 중요하다. 이는 설계된 업무조사표를 바탕으로 부서의 단위 

업무의 구조 및 내용을 체계적으로 파악할 수 있으며, 각각의 업무특성에 따라 

업무효율화를 어떻게 할 수 있는가의 시사점을 제시할 수 있다. 

[그림 64] 1인당 업무량을 통한 적정인원산정 결과표
출처 : 2018년 Y시설관리공단 컨설팅자료
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소분류 업무부터 대분류 업무 비율을 종합한 부서별 업무 특성을 고려해 조

직 부서별 업무량을 산출하고, 각 팀의 적정인력의 최소 인력과 최대인력을 산

출한다.

 적정인력을 산출시 직무분석을 활용하는 법은 가장 전통적인 영역중 하나이나, 적

정인력 산출시 참고자료로 활용해 거시적 측면과 함께 고려해야 한다. 그렇기에 거시

적 측면으로는 업무별 전략적 중요도, 조직구조변화에 따른 R&R변화, 프로세스개선, 

일하는 방식의 개선 등을 고려해 적정인력을 종합적으로 판단해야 한다. 단순히 숫자

로써 적정인력산정을 도출하는 것이 아니라, 기업 내부의 비효율적인 요인 종합적으로 

고려해 기업성과 제고와 인적 생산성 기여하는 데 그 의의가 있다.

구분
조직  
정원

업무량  
기준

업무정원 업무량여유인력 판단
정원

증감
인력표준 최대 표준 최대

XX
개발
본부

개발사업팀 3 5 5.03 5.28 0.03 0.28 5.2 0.2 
기반사업팀 1 3 3.84 4.04 0.84 1.04 3.9 0.9 
건축사업팀 1 4 4.14 4.36 0.14 0.36 4.3 0.3 

<표 46> 부서별 업무량을 통한 인력산정 결과표 
출처 : 2018년 Y시설관리공단 컨설팅자료

그림 65 팀별 업무조사표
출처 : 2020년 C위원회 컨설팅자료
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제5장

Ⅴ. 임금체계 유형과 직무급 

Ⅴ.1 임금체계 유형 

가. 임금체계 개요

임금체계란 임금이 결정되는 기준방식을 말한다. 본질적이고 중요한 임금체

계를 말하기 앞서 임금의 개념과 정의를 알아야 한다. 임금이란 ｢근로기준법｣  
제2조1항5호에서 정의하듯이 사용자가 근로의 대가로 근로자에게 임금, 봉급, 

그밖에 어떠한 명칭으로든지 지급하는 일체의 금품을 말한다. 임금을 크게 협의

적 관점과 광의적 관점으로 그 의미로 해석할 수 있다. 협의적인 의미에서 임금

이란 노동에 대해서 직접적으로 제공되는 보상을 의미한다. 반면, 광의의 의미

로 해석하면 직접적인 보상뿐만 아니라, 간접적으로 제공되는 복리후생 등을 포

함하는 개념을 의미한다.

일반적으로 임금은 크게 임금수준과 임금체계로 구분할 수 있다. 임금수준이

<그림 66> 보상의 범위
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라 조직구성원에게 기업이 타기업 대비 어느 정도 지불가능할 수 있는지를 판

단하는 대외적 공정성 또는 대외적 경쟁력의 기준점이 된다. 그렇기에 임금수준

은 기업의 지불능력, 물가상승룰, 최저생계비, 노동시장 등을 고려하여 결정하

게 된다. 일반적으로 임금수준의 상한선은 기업의 지불능력으로 설정하고, 임금

수준의 하한선은 최소한의 생계비로 결정된다. 그러나 임금수준은 성격상 시장

논리가 작용하므로 다른 회사와의 비교를 통해 결정되며, 우리나라는 임금직무

정보시스템, 경총자료 등 다양한 조사기관에서 임금수준을 비교 및 활용할 수 

있다. 최근 디지털 시장변화 측면에서 IT인력의 공급이슈에 따라 임금수준이 크

게 상향화되었고, 임금수준의 경쟁력 확보가 인력채용 확보의 주요 요인으로 작

용하고 있다. 이 때문에 기업이 부담될 수 있는 주/보조적 임금체에 대한 방안 

마련이 또 하나의 쟁점이 되고 있다. 아래의 그림은 임금수준과 임금체계를 도

식화하였다.

임금체계는 임금을 결정하고 운영하는 방식을 말하며, 고정적이고 정기적인 

기본급의 형태와 기타 임금항목으로 구성된다. 일반적으로 기타 임금항목은 수

당, 상여금, 인센티브나, 복리후생 등과 같은 부가급으로 운영한다. 최근 기업은 

여러 가지 사회적이슈 및 법적이슈에 따라 임금체계를 재정비를 하고자 한다. 

이는 인력구조의 고령화, 고용형태의 다양화, 통상임금의 법적이슈로 인해 임금

의 유연성이 저하되었다. 2021년 한국경제연구원이 발표한 『경제환경 변화에 

[그림 67] 임금항목과 유형
출처 : 김복수, 스토리텔링인사노무관리(HR편), 중앙경제
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대응한 임금체계 개편 방안』보고서에서는 국내 연공성은 OECD국가들보다 약 

3배정도 높은 것으로 조사되었다. 특히 한국의 연공임금이 고령층에 조기퇴직

의 압박요인으로 작용되었고, 이는 지속적인 정년연장은 청년층의 고용창출의 

부정적 영향을 초래할 수 있다고 분석하였다. 또한, 경제환경의 변화와 기업경

쟁력의 측면에서 고려한 임금체계의 변화노력이 요구됨에도 불구하고, 국내 임

금체계의 정책 시도나 노력은 사회적 객관성을 보장한 시장임금이 잘 반영된 

구조로 보기에는 어렵다고 주장한다. 임금평가에 대한 최소한의 신뢰, 산별교섭 

및 단체협약 효력을 반영한 제도적 협의, 임금시장정보 구축 등 구조적 문제해

결이 요구되어지는 상황이라고 지적하였다.  

나. 임금체계 기본급 유형

임금체계 개편은 청년고용과 세대간 일자리 갈등의 해결을 위한 전초적인 관

심사로써 기업은 적합한 임금체계 개선 모델을 선택이 필요하다. 그렇기에 인사

담당자는 노사 대표만의 문제가 아니라 청년과 고령층의 일자리 경쟁관계를 위

한 대승적 차원의 여론 수렴 과정이 필수적이다. 직원의 동기부여 도구가 되는 

방안을 적극적으로 탐색하고, 회사의 규모 및 조직문화에 적합한 제도적 경쟁력

을 유지하는 기업역량과 이를 수행할 수 있는 의식을 함께 고려한 적합한 임금

체계를 적용해야 한다. 노사간 서로 임금체계의 유형에 대한 장단점을 깊이 이

해하는 과정이 필요하며, 이에 대한 적용가능성을 판단함에 있어 아래의 그림과 

[그림 68] 연공성과 고용유지율
출처 : OECD(2019), Working Better with Age, Ageing and Employment Policies
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같이 함께 고려해야 한다.

구분
사람에 따라 지급 직무에 따라 지급

연공중심    
(Seniority-based)

능력중심      
(Skill-based) 

역할중심        
(Role-based)

직무중심         
  (Job-based)

초점
Ÿ 사람 중심

Ÿ 근무경험

Ÿ 사람+일 중심

Ÿ 직무수행능력 

Ÿ 일+사람 중심 

Ÿ 역할

Ÿ 일 중심 

Ÿ 직무크기(직무가치)

결정방식
Ÿ 호봉/직무 경험연수 Ÿ 직능자격제도

- 직능자격 등급 및 평가

Ÿ 역할분석 및 평가

- 역할단계 중심

Ÿ 직무분석 및 직무평가

- 개별 직무 중심

장점

Ÿ 안정적 인력운용이 용

이함

Ÿ 내부 공정성 기준이 

명확함

Ÿ 능력개발이 임금과 연

동되어 동기부여 효과

Ÿ 유리한 우수인재 확보

Ÿ 직위보상과 급여보상

의 구분으로 보상기회 

확대 및 능력에 맞는 

처우가 가능

Ÿ 지속적 자기계발유도

로 경영성과와 연결

Ÿ 역할가치와 보상 연계

Ÿ 복합적 요소를 반영하

해 다른 가치의 장점

을 취할 수 있음

Ÿ 근로자 총액임금의 완

만한 증가로 경영상 

부담 완화

Ÿ 수평적 이동관리

Ÿ 고령화 사회에 적합

Ÿ 일의 가치와 보상이 

일치

Ÿ 직무 구분이 명확함

Ÿ 인종, 성별과 무관하

게 직무의 가치로 보

상함으로 합리적

Ÿ 직무단위 인사 처우로 

고용차별 문제를 최소

Ÿ 장기근속에 따른 高임

금 억제

단점

Ÿ 역량 또는 성과 우수

자에 대한 동기부여가 

미흡함

Ÿ 성과와 무관한 운영 

가능성

Ÿ 명확한 능력단계 기준 

설정 및 평가의 어려

움으로 인해 사실상 

연공중심으로 회귀가 

가능

Ÿ 일의 가치와 무관한 

진급이 이뤄져 高직급 

인력 양산 우려

Ÿ 사람의 능력개발이 무

한한 것은 아님

Ÿ 역할기준을 엄격하게 

설정 시 인력운영의 

탄력성이 줄고, Broad

하게 설정 시 운영상 

혼란 발생 가능함

Ÿ 기존 자격제도 도입 

조직의 경우, 기존 자

격과 역할등급 제도와

의 차이에 대한 이해 

및 직원 동의까지 多
시간이 소요

Ÿ 개별 직무가치에 대한 

사회적 합의가 없는 

경우 실행 시 혼선이 

발생

Ÿ 직무관리 부담 가중

Ÿ 직무가치별 승진한계

Ÿ 탄력적 인력운용 다소 

곤란(직무순환 제약)

Ÿ 인력난 시 인재 확보

제약

직급예시
Ÿ 사원-주임-대리-과장

-차장-부장

Ÿ 직무등급1~직무등급9 Ÿ 사원-선임-책임

Ÿ 사원~매니저

Ÿ G1~G5

제도 유형 Ÿ 호봉제 Ÿ 직능급 Ÿ 역할급 Ÿ 직무급

사례
Ÿ 한국기업(대부분) Ÿ 한국기업(일부)

Ÿ 일본기업(과거)

Ÿ 일본기업(최근)

Ÿ 한국기업(STCL, 한국

캘리웨이골프 등 일부)

Ÿ 외국계기업

<표 47> 임금체계유형 
출처 : N사 컨설팅자료 재구성
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일반적으로 기본급을 결정하는 방식은 크게 속인적 요소와 속직적 요소로 구

분한다. 내부노동 시장으로 발달한 일본이나 우리나라는 근속, 학력을 중심으로 

속인적 가치로 기본급을 결정하였고, 외부노동 시장으로 발달한 미국이나 유럽

은 직무를 중심으로 속직적 가치로 기본급을 결정하였다.

속인적 임금체계는 연공급과 직능급으로 구분될 수 있다. 연공급은 근속이나 

나이 등 연공을 고려하여 결정하기 때문에 정기적으로 금액이 증가하는 호봉제

로 되어 있다. 호봉제의 형태는 직급별 호봉제와 단일호봉제로 구성되어 있으

며, 주로 생산직군 또는 공무원에 적용되어 운영하고 있다. 

직능급(또는 능력급)은 직무를 효율적으로 수행하기 위한 역량과 능력을 기

반으로 기본급을 결정하는 방식이다. 근로자들이 이미 습득했거나 향상된 능력

에 상응하는 임금 항목이 결정되기 때문에 비교적 연공급보다 합리적인 제도로 

볼 수 있다. 단순히 직능급이 구성원에게 단순히 인건비 억제정책이 아니라, 능

력에 의한 업무중요성을 인정받고 있다는 점을 강조한다. 각 등급마다 일정 범

위에서 임금을 지급하기 때문에 직능 단위에 대한 개념을 명확히 해 호의적으

로 받아들여 질 수 있도록 설계한다. 그렇기에 팀별 SME(직무전문가)와 함께 직

능 단위기준을 수립해야 한다. 직무수행시 필요한 직능에 대한 정보를 조사해 

직능별 개념을 정의해야 한다. 그 후 직능급 산출을 위한 각 직능별 평가기준을 

수립하고, 직능요건별로 평가를 실시해 아래의 그림과 같이 등급을 도출한다. 

[그림 69] 직능등급의 심사기준
출처 : N사 컨설팅자료
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직능급은 매년 평가결과에 따라 지급될 수 있도록 설계되어야 한다. 이는 업

무수행시 구성원이 능력에 따라 회사에 인정되었다는 실감을 느끼게 하고 의욕

을 생기게 하는 것이다. 실무적으로 운영시 직능별 승급호수일람표에 대한 명확

한 평가규정이나 급여규정을 제시하고 강조할 필요가 있다. 직능급의 이론적 측

면은 연공성이 존재하지 않는 것처럼 보일 수 있다. 그러나 우리나라에서는 직

능이 대외적 위치를 판단하는 정서적 측면이 존재하여 직급체계와 연동하거나 

별도로 운영하고 있다. 아래의 예시처럼 직능자격등급표에 따라 임금차등 지급

을 제시하지 못하면, 동일한 등급내에서도 승진소요연한이 존재해 연공성을 보

일 가능성이 존재하게 된다.

직능
등급

개념
직급 직책

체류
연한공정관리 자주보전 공정

M2 Ÿ 신규공정 도입시 최적

화 작업수행

Ÿ 생산라인 전반의 관리 

이론과 지식교육 상당

Ÿ 품질과 생산성 확보를 

위해 공정 및 작업 환경 

문제점 도출 및 불합리

한 요인 개선 업무 수행

G5
기술

부장
4년

M1 Ÿ 주문생산 공정계획 및 

관리능력 확보

Ÿ 특정 공정관련 이론과 

지식교육 및 상담

Ÿ 균일한 제품생산을 위

한 제반조건 설정 가

능, 작업조건 변화에 

따라 독자적 업무 수행

G4
기술

차장
4년

S2 Ÿ 양산 공정계획 및 관리
Ÿ 설비 고장원인 분석 및 

응급대응

Ÿ 품질과 생산성 기준을 충

족하는 복합 공정 수행
G3

기술

과장
4년

S1 Ÿ 현장 공정관리 Ÿ 자동장비 정비

Ÿ 품질에 대한 기초적 판

별력을 바탕으로 단순

공정 업무 수정

G2
기술

대리
4년

J3 Ÿ 공정관리에 필요한 정

보 수집 및 정리
Ÿ 기계설비 정비

Ÿ 정형적·일상적이나 

일부판단이 요구되는 

업무 수행

G1

주임 4년

J2 Ÿ 집기류 정비
Ÿ 정형적·일상적이고 

숙련된 업무수행
기사 2년

J1 Ÿ 도구 정비
Ÿ 단순반복·정형적업무를 

정해진 기준에 따라 수행
사원 2년

<표 48> 직능등급 분류체계 예시
출처 : 2017년 HR인사이트 자료
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속직적 임금체계는 직무급과 역할급으로 구분될 수 있다. 직무급은 직무의 
상대적 가치를 어떻게 일관성있게 측정하는가에 따라 결정되는 기본급,  인센티
브 및 복리후생 항목으로 구성된다. 직무급은 미국이나 서구에서는 직무급을 화
이트칼라 근로자와 블루칼라 근로자 등 그룹별로 다양한 형태의 직무급을 운영
하고 있다. 한국에서도 직무급을 사무직외 생산직으로 범위를 넓혀 직무의 내적
가치로 직무평가를 실시하였고, 외적가치기반의 시장임금조사를 통해 기업에 
맞게 외연을 확대하고 있다. 이러한 흐름에 맞춰 우리나라에서도 직무급을 성공
적으로 적용하려면 1) 다수 직군/근무형태에 적용가능성 여부, 2) 직무중심의 인
력의 유입과 유출, 3) 체계적인 시장의 임금정보 관리, 4) 인사부서의 풍부한 직
무관리 경험의 조건이 필요하다. 

역할급은 포괄적 직무급의 변형으로 보며, 구성원이 수행하는 직무와 역할에 
따라서 임금을 결정하는 것이다. 속인적 성격이 강한 일본에서 종신고용에 따른 
인건비에 대한 부담과 근로형태의 양극화가 심화되었고, 전통적인 일본의 인사
관점을 훼손되지 않는 측면에서 역할급을 도입하였다. 역할이란 직위/직책에 따
라 업무를 수행하면서 공식적으로 요구되는 직무내용 및 성과책임이 기업성과
에 공헌하는 수준에 따라 결정한 것을 말한다. 이는 조직으로부터 기대하는 상
위역할을 수행할 수 있는 직무수행능력이 부족하면 강등할 수도 있고, 이에 조
정수단으로 감급도 될수도 있다는 점이 반영된다. 반대로 역할에 맞는 직무수행
능력과 그에 따른 역할이 변경이 된다면 임금조정도 상승 반영된다. 

2017년 이후부터 한국에서도 직급체계 간소화, 수평적 조직문화의 지향으로 
인해 역할 차별화를 반영한 역할급을 도입한 기업이 늘어나는 추세이다. 이는 
직급체계의 중요성이 상대적으로 약해지고 있는 추세를 반영한 것이다. 2022년 
한국캘러웨이골프는 전통적 직급에서 역할에 따른 직급체계로 재정립하면서 직
원에게 요구되는 역할수준에 따라 임금체계를 운영하고 있다. 중요한 점은 2년
간의 철저한 직무조사와 내부협의를 걸쳐 지식, 사업전문성, 리더십, 문제해결
능력, 대인관계기술, 영향력의 성격과 범위 등 역할 판단요소들을 활용해 역할
등급을 결정하였다. 이처럼 명확한 역할정의가 수립되지 않는 역할급을 도입한
다면 조직구성원은 승진정체의 수단적 요소로 의식할 뿐만 아니라 연공서열적 
요소로 운영될 소지가 있다. 기대역할의 정의를 어떻게 명확히 한다는 것일까? 

아래의 그림은 담당역할의 수준 및 역할요건에 대해 세부적으로 작성한 것이다.
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역할
등급

역할단계 직급 직책 역할수준 역할요건

R5 전사단위

Leader
1급

본부장, 원

장, 본사 주

요 처장

Ÿ 전사를 포괄하

는 주요 본부, 

원, 처 담당

Ÿ 전사를 포괄하는 경영기능 및 산업에 대한 

통찰을 바탕으로 비전 및 방향성 제시

Ÿ 전사 내 조직간 협업, 자원공유를 적합하게 

조정

R4 지역단위

Leader

2급

(갑)

지역 처장, 

지사장, 본

사 팀장

Ÿ 지역상급 조직 

담당

Ÿ 본사 핵심 팀 

단위 조직 담

당

Ÿ 지역 조직의 특수성을 이해하고, 복합적인 

기능을 유연 혹은 전사핵시기능에 대한 최고

수준 전문성 보유

Ÿ 조직내 중간관리자와 실무담당자에 적절한 

자원지원, 코칭 실시

R3 팀단위

Leader

2급

(을)
팀장, 부장

Ÿ 본사 및 지역 

팀 단위 조직 

담당

Ÿ 규모가 큰 팀

의 부장

Ÿ 직무역량과 리더십역량을 바탕으로 팀 업무 

및 자원분배드를 원활하게 실시하며, 팀원에

게 직무수행 방향을 제시하고 리드

R2 Senior

단계
3급 차장/과장

Ÿ 상금 팀원 역

할

Ÿ 축적된 독창적인 역량을 다양한 상황이나 상

대에 적용하여 직무를 수행함

Ÿ 자신이 보유한 효과적인 방법을 통해 하위 

역할 단계 직원을 지도함

R1 Junuor

단계
4,5급 대리/사원 Ÿ 팀원 역할

Ÿ 기초적 직무수행 단계를 넘어, 다양한 상황

에서 역량을 발휘하여 직무를 수행함

Ÿ 기초적 직무수행에 있어 하위 단계 직원이 

역량을 발휘할 수 있도록 지도함

<표 49> 역할등급 분류체계 예시
출처 : 2018년 E기관 컨설팅자료
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Ⅴ.2 주요국가 임금체계변화

가. 미국

미국의 임금체계의 기본은 직무급을 운영되고 있다. 전체 기업운영의 구성요

소를 직무로 세밀하게 분류하고, 구체적인 직무내용(의무, 책임, 활동)을 직무평

가를 이용해 기본급으로 산출한다. 직무급에 대한 역사적 시초는 19세기 후반 

테일러의 과학적 경영방식이다(Jacoby, 2004). 테일러는 일의 구성요소들을 세분

화하여 단계별로 작업 효율성을 높이려고 하였다. 하지만 개인의 능력차이를 인

정하지 않는 방식으로 일관된 성과를 요구하였고, 개인의 더 나은 성과를 반영

하지 않아 노동조합의 반대로 이어져 직무의 논의가 미루어졌다. 직무급의 논의

는 미국의 1차대전을 전후로 작업반장(foreman)에 대한 표준적 인사제도를 활

용하면서다. 작업반장의 임금은 개수급(piece rate)중심의 개별성과급을 다양한 

방식으로 임금이 지급되었고, 동일 기업내 서로 다른 임금방식은 불평등의 원인

이 되었다. 이에 내부 공정성 확보를 위해 인사부서 주도에 의해 직무별로 표준

화된 임금을 적용하려는 노력이 있었다. 하지만 직무별로 그룹화하는 기준이 서

로 상이하고, 노동조합과의 의견이 반영되지 않는 문제로 직무급의 반대의견도 

있었다. 하지만 개별성과급 중심으로 인한 임금수준의 불안전성과 과도한 경쟁

을 탈피하기 위해 직무 통제 노동조합주의(job control unionism)이 형성되었고, 

노사간 분쟁의 신속한 해결하려는 노력의 일환으로 객관화된 직무분류체계를 

도입하자는 의견이 제시하였다.

직무급에 대한 활발한 논의는 제2차 세계대전 중이다. 이 시점의 직무급은 

미국 정부기관들의 적극적인 개입으로 기업이 기술적으로 요구하는 직무분석이 

이루어졌다. 당시 전쟁물자를 생산하는 노동자에 대한 인력채용 및 훈련의 노력

이 요구되었고, 핵심산업 20개의 직무분석을 미국정부 주도하에 이루어졌다. 또

한 전쟁물자 공급에 따른 개별 임금격차 해소와 노동쟁의를 감소시키기 위해  

미국 전시노동위원회(National War Labor Board)를 중심으로 기업간 유사직무 

임금수준 일관성을 확보하려 하였다. 2차 세계대전 이후 기술인력의 부족한 공

급문제가 세분화된 직무에 따른 인력확보 및 훈련제공이 요구되어 졌다. 이에 

정부는 직업명사전(dictionary of occupational titles)을 통해 직무에 대한 통용성
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을 증진하고자 표준화된 용어와 내용을 마련하였다. 이를 통해 직무분석수준이 

아니라 경력경로의 기틀을 다졌다(Jacoby, 2004). 또한, 1963년 동일임금법(The 

Equal Pay Act), 1964년 민권법(Civil Rights Act)에 따라 임금의 객관적 정당화를 

가진 근거자료 제시가 필요해짐에 따라 직무급 확산의 중요한 역할을 하였다. 

미국의 직무급의 변화는 경영환경에 따라 변화하기 시작했다. 1970년대 다품

종 소량생산체계의 전환, 1980년대 이후 지식경제로의 전환, 1990년대 후반 임

금관리의 유연성 확보에 따라 기존 직무분류체계에 근거한 순수직무급이 부분

적으로 보완하기 시작하였다(양동훈, 2015). 수십 개의 직무등급을 통합한 브로

드밴딩(broadbanding)의 시도, 숙력급, 역량급, 성과급 등 속인적 임금체계 도

입, 시장가치 및 임금정보를 직무급에 보완하는 형태로 작용하였다. 하지만 미

국은 부분적이라도 지배적인 임금체계는 직무급을 기반으로 운영한다. 그렇기

에 직무분석 자료를 손쉽게 구할 수 있도록 시스템화하여 제공하고 있다. 현재 

미국은 직무분석에 대한 부담감을 완화하기 위해 O*NET을 운영하고 있다. 약 

970개 직종에 대한 직무요건 및 직무정보를 무료로 손쉽게 구할 수 있고, 이를 

기반으로 유사 직무간 시장임금을 매칭하는데 큰 창구 역할을 하고 있다. 특히 

미국은 공공부문에서도 1923년 연방정부의 직무분류법의 통과 이후 직무급이 

일반화되어 있다. 연방공무원의 보수는 1990년 연방공무원보수균등화법(FEPCA: 

Federal Employees Pay Comparability Act)에 의하여 결정된다. FEPCA의 적용

대상은 주로 일반보수표(GS, General Scheduel)가 적용되는 공무원이며, 이 외에 

외교관 및 재향군인보건청 종사자도 포함된다. 아래의 그림은 2022년 미국 공무

원과 공공부문(사무직) 임금테이블(연봉)이다.

등급 Step 1 Step 2 Step 3 Step 4 Step 5 Step 6 Step 7 Step 8 Step 9Step 10
GS-1 $23,440 $24,227 $25,005 $25,781 $26,560 $27,015 $27,787 $28,563 $28,595 $29,322

GS-2 $26,356 $26,984 $27,857 $28,595 $28,918 $29,768 $30,619 $31,469 $32,320 $33,170

GS-3 $28,758 $29,717 $30,676 $31,634 $32,593 $33,552 $34,510 $35,469 $36,428 $37,386

GS-4 $32,283 $33,359 $34,435 $35,511 $36,587 $37,663 $38,739 $39,815 $40,891 $41,967

GS-5 $36,118 $37,322 $38,526 $39,730 $40,934 $42,138 $43,341 $44,545 $45,749 $46,953

GS-6 $40,262 $41,604 $42,946 $44,288 $45,631 $46,973 $48,315 $49,657 $50,999 $52,341

GS-7 $44,740 $46,231 $47,722 $49,213 $50,704 $52,195 $53,686 $55,176 $56,667 $58,158
GS-8 $49,549 $51,200 $52,851 $54,502 $56,154 $57,805 $59,456 $61,107 $62,758 $64,410
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나. 독일

독일은 철저히 직무숙련도 체크에 의해 직업훈련이 이루어져 직무급 도입 및 

적용에 자연스러운 구조로 되어 있다. 그렇기에 산업별 단체협약에 따라 근로조

건이 통일화되어 적용되어 있다. 일반적으로는 직무의 난이도 및 숙력자격에 따

른 기본급, 능률급, 업무수당으로 구성해 임금체계에 반영하고 있다. 독일은 변

동적 성격의 능률급을 고려할 시 크게 전통적인 시간급과 능률급, 평가등급체계 

기준인 능률급으로 구분한다. 1920년대 독일은 테일러-포드주의에 따라 

REFA(Reichsausschuss für Arbeitszeitermittlung) 금속산업을 기반으로 직무급이 

확산되었다. 1940년대 철강 및 금속산업에서는 노조를 배제한 사용자들 중심으

로 직무요건을 기반한 임금그룹 카탈로그(LKEM)를 제시하였다(Kuhlmann, 

2004). 사업장에서 수백 개의 임금그룹을 활용해 숙련의 정도에 따라 여성 및 

외국노동자들에게 개수급과 시간급을 반영하였고, 남성과 여성의 임금을 균등

하게 반영하였다는 점이 긍정적 평가를 받게 되어 2차 세계대전 이후에도 유지

되었다(Schudlich, 1990).

1970년대 이후 시장 수요의 변동에 따라 유연한 생산공정 다양화는 기존 직

무요건의 부합성 이슈, 유연한 인력배치가 대두되었다. 직무구조의 변화는 세부

화된 1인 노동자의 한가지 직무 수행이 아닌 여러 직무를 통합이 요구되었다. 

이로 인해 작업의 유사성과 유연성, 기존 직무등급을 고려하여 통합하였고, 자

신의 직무외 추가적인 직무 수행시 보상에 반영하는 임금체계를 제시하였다. 그

등급 Step 1 Step 2 Step 3 Step 4 Step 5 Step 6 Step 7 Step 8 Step 9Step 10
GS-9 $54,727 $56,551 $58,375 $60,200 $62,024 $63,848 $65,673 $67,497 $69,321 $71,146

GS-10 $60,266 $62,275 $64,284 $66,293 $68,302 $70,311 $72,321 $74,330 $76,339 $78,348

GS-11 $66,214 $68,421 $70,628 $72,834 $75,041 $77,247 $79,454 $81,661 $83,867 $86,074

GS-12 $79,363 $82,009 $84,655 $87,301 $89,947 $92,593 $95,239 $97,885 $100,530 $103,176

GS-13 $94,373 $97,519 $100,664 $103,810 $106,955 $110,101 $113,246 $116,392 $119,537 $122,683

GS-14 $111,521 $115,238 $118,955 $122,672 $126,390 $130,107 $133,824 $137,541 $141,259 $144,976

GS-15 $131,178 $135,551 $139,923 $144,296 $148,669 $153,041 $157,414 $161,786 $166,159 $170,532

<표 50> 공공부문 사무직 직무급 테이블
출처 : https://www.federalpay.org/gs/locality/rest-of-us (2022년 5월 검색)
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러나 새로운 임금체계는 근로자의 숙련을 고려하지 않은 작업환경만 전적으로 

반영하였다는 한계가 있었다. 이시기의 상당수 근로자들이 저숙련자들이 많았

고, 이로 인해 임금등급이 하락하는 사태가 발생하였다. 빠르게 변화하는 작업

환경의 변화는 근로자들이 보유한 숙련의 차이를 평준화하였고, 금속노조는 동

일노동·동일임금의 원리를 기반하여 사무직과 생산직에 공통적으로 반영하는 

신임금구조협약(Entgeltrahmen – tarifvertrag)의 교섭을 요구하였다.

1980년대 대량실업에 따른 근로시간이 단축되면서 새로운 협약이 요구되었

다. 바덴-뷔르템베르크의 금속노조 본부장인 프란츠 슈타인퀼러(Franz 

Steinkühler)는 생산직과 사무직 노동자가 동일한 보상기회를 보장받는 신임금

구조협약을 관철해야 한다고 선도적 입장을 제시하였다.

1990년대 주 35시간 근로시간제가 도입되면서 노사간 직무요건과 동일임금

원리를 기반하여 ‘단체협약개혁2000(Tarifreform 2000)’를 협의하였다. 이러

한 협의내용은 새로운 직무평가의 기준, 능률급노동자조정임금(Sockelbeträgen)
에 따른 단순노동 가치하락 방지, 협약예시 제공, 능률급의 크기 및 결정방법, 

추가비용발생 방지에 대한 기본적 합의를 이끌었다. 

2000년대 새로운 IT기술로 인해 사무직과 생산직의 작업조직 구분이 쉽지 않

게 되었으며, 과업의 복잡성으로 기본적인 임금결정방식인 산별 단체협약은 제

대로 대응하지 못하게 되었다. 이에 바덴-뷔르템베르크에서 ERA협약이 최결되

어 산별차원의 교섭이 아닌 사업장 내 임금협약이 실현되었다. 

독일은 미국과 같이 직무급의 형태를 취하나 동일노동-동일임금의 원리가 

적용되어 있다. 먼저, 생산직과 근로자간의 임금체계의 통합이 이루어져 통일적

인 직무분류체계를 사용한다. 또한, 능률급의 차이는 직종과 관계없이 일정한 

비율로 정해지게 되어 있다. 마지막으로 직무평가에 작업부하를 독립적으로 평

가하고, 점수평가방법으로 통일하였다. 이는 사용자 측면에서 추가적 노동비용

의 상승을 방지하고, 근로자 측면에서는 더 공정한 등급체계를 제시하였다고 긍

정적 반응을 보이고 있다. 
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다. 일본

일본의 연공급의 기원은 대체로 2차 세계대전 시대로 보고 있다. 1940년대 

전기산업노조에 의해 전산형((電産型) 임금체계를 도입하여 숙련된 근로자를 위

한 연공급 임금체계의 시초로 보고 있다. 1950년 중반 이후 정기승급제도가 도

입 되면서 연령과 부양가족을 중시한 생활급에 따른 연공성 임금체계가 더욱 

강화되었다. 

한편, 닛케이렌은 노조의 생애 생계비에 따른 임금제도 인상은 기업의 지불

능력원칙과 능률주의원칙에 반하며, 고능률고임금 정책을 표명한 능률급제를 

고려하였다. 그렇기에 1950년대 일본 경영자들을 중심으로 생산장려금 형식의 

직무급을 도입하려고 하였다. 하지만 사전적으로 직무에 대한 확립하지 못한 생

태에서 인력배치전환에 대한 유연성 제약과 연공주의적 의식에 잡혀있던 일본

노동조합의 강력한 반발로 인해 직무급의 도입이 확산되지 못하였다.

<그림 70> 독일 연방정부 및 기초지자체 임금표(2017)
출처 : 월간 노동리뷰(2018), 독일 공공부문 임금체계 사례 분석
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1970년대 일본의 경제성장의 악화와 종신고용의 관행인 승진욕구 해소를 위

해 직무수행능력에 결정되는 직능급이 도입이 확산되었다. 능력주의 요소에 따

라 등급별로 분류하였고, 직군별 직무능력향상에 따라 승진하는 루트를 제공함

으로써 능력주의 관리의 기초를 성립하였다. 특히 각 단계별로 직무자격이 설정

되어 장기적인 인재육성과 직무간 이동이 용이해 효율적인 인사제도로 호응을 

얻게 되어 80년대에 직능급이 확대 도입되었다. 

1990년대 일본경제가 장기불황, 저출산 고령화, 근로자 가치관 변화에 따라 

성과주의형 임금체계를 도입하였다. 이 시기 직능급이 능력기준의 명확한 기준

과 평가로 인해 승격이 이루어지는 것이 아닌 근속연수에 따라 승격이 이루어

져 연공적 성격의 직능자격제도로 양상되어 한계점을 보이고 있었다. 또한, 직

능요건의 평가기준 또한 추상적으로 기술하여 연공적 요소를 포함하여 객관성

이 결여되어 근로자들의 불공정성으로 인식되고 있는 상황이었다. 이러한 상황

에서 한층 더 임금의 연공성을 완화하고 능력주의 성격을 강화하는 성과주의형 

임금제도를 도입하였다. 

성과주의형 임금제도로써 직무범위의 확대와 이로 인한 개인간 임금격차의 

확대, 인사평가에 따른 노동자 간 경쟁 강화를 주된 개편 방향이었다. 이에 따

라 직무별 역할과 공헌도에 따라 임금을 결정하는 역할급이 확산되었다. 역할급

은 성과의 공헌도에 따라 임금이 결정되는 것으로 한 개인이 동일한 직무를 수

행하더라도 새로운 기대나 역할의 크기에 따라 임금의 차등효과를 주는 것이다. 

이는 기존의 서구적인 직무급과 달리 조직내 역할의 위치와 역할의 난이도에 

따라 등급화한 것으로 직무의 기본적인 의무와 책임(duty and responsibility)을 

넘어 조직의 추가적인 기대역할을 포함한 더 넓은 개념이다. 현재 일본의 직무

급 형식은 종래의 일본적 고용시스템의 장점을 인정하여 직무, 업적, 직능, 역할

을 혼합한 형태의 임금체계가 일반화되고 있으며, 성과주의적 요소를 반영하기 

위해 다양한 수당을 단순화하고 있다.
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Ⅴ-3. 직무급 유래와 주요 특징

국내의 직무급 도입시기는 세 가지로 구분할 수 있다. 1차 시기는 1960년대 

미국에게 막대한 차관을 제공받은 조건으로 국영기업체는 직무급을 도입이었

다. 직무급을 최초로 도입한 충주비료는 연공서열형과 직무급을 병존해서 사용

하였다. 1967년에 한국전력에서는 1년간의 직무분석을 통해 직무급을 도입하였

지만 명확한 직무표준화가 실행되지 않아 실패로 돌아갔다. 대부분의 기업은 직

무급을 구성하는 직무분류, 직무평가 방법의 결정, 직무구분(안)을 고민도 없이 

도입하다 보니 당위성을 확보하지 못하였다. 특히 우리나라 임금수준은 생계비

에도 못 미치는 저임금이 대다수였으며, 일시적인 미봉체로 다양한 제수당으로 

지불하였다. 이러한 직무급이 근로자들의 수용성의 문제가 되어 기존 연공급이 

지배적인 구조로 형성되었다.

2차 시기는 1998년 외환위기로 인해 대기업을 중심으로 일부기업에서 직무

급을 재도입하였다. 기존의 연공급과 정기승급제를 탈피한 기업으로는 CJ, 태평

양, 삼양사, 외한은행을 중심으로 직무급을 도입하였으나, 대부분의 기업은 연

봉제로 운영하고 있었다. 우리나라에서 직무급에 대해 실패했던 경험이 있었고, 

직무라는 개념이 우리나라 사회문화적 적합성에 뿌리를 내리지 못했기 때문이

었다. 하지만 2000년대 이후 저출산 저성장이 심화되면서 직무중심 인적자원관

리가 도입하는 기업이 민간을 중심으로 이루어졌다. 특히 우리나라와 비슷한 일

본에서도 고용조정 뿐만 아니라 임금경쟁력을 유지하기 위해 직무중심형 임금

체계를 도입하고 있다는 것이 중요한 근거로 내세웠다. 또한 높은 근속년수에 

따른 보상이 임금양극화를 초래하여 대안적 임금체계로 직무급을 제시하였다. 

그러나 직무급에 대한 세부적인 내용이 제시되지 않아 공공기관에서는 직무급 

도입이 전무하였다.

3차 시기는 2014년 고용상 연령차별금지 및 연령자고용촉진 법룰이 국회에

서 통과 되자 연공급의 경직성에 대한 부정적 측면이 다시 재조명되었다. 일부 

연구자들은 직무급을 다시 새롭게 제시하였다. 심지어 문재인 정부에 이르러셔 

공공기관의 임금체계를 직무급으로 개편해 혁신의 뒷받침으로 이룬다는 정책이 

제시해 직무급 확대를 본격화하였다. 
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Ⅴ-4. 직무급 도입 적합 환경30)

 
직무급은 새로운 가치체계임으로 도입이기 때문에 사전 검토와 준비 작업이 

매우 중요하다. 사전 검토를 통해 우리 조직이 직무급 도입이 필요한지, 직무급 

도입이 적합한지, 혹은 직무급을 도입하기 위해서 어떤 방안을 고려해야 하는지 

분석하는 것이 필요하다. 이러한 충분한 사전검토 없이 직무급이 적용되어 실패

된 사례는 많이 있다. 직무급의 도입은 최근 대두된 이슈가 아니다. 1960년대부

터 직무급 도입 시도가 있었다. 당시 정부 주도로 정부 산하기관 대상 직무급 

도입을 시행했지만 인사 재량권자의 지지 부족, 과도하게 세분화된 직무분석으

로 구성원 저항, 재원 미확보 등의 이유로 실패하고 말았다(신원철, 2004). 그후 

여러차례 직무급 도입 논의가 대두되었지만 우리나라 중소 중견기업에서 안정

적으로 직무급을 운영하는 기관은 많지 않다. 따라서, 본 장에서는 어떤 환경이 

직무급을 적용하기 적합한지 검토하며, 우리조직이 직무급을 도입하기 위해 조

직 차원과 직무 차원에서 어떤 준비를 해야 하는지 진단 해 볼 수 있는 방안에 

대해 알아보도록 하겠다. 

적합환경 1. 외부 - 산업 Life Cycle 검토 – 성숙기 산업

직무급 도입은 직무가 새로 생기는 조직에 더욱 적합하다. 새롭게 생기는 직

무가 많을 경우 그 신설 직무에 대한 시장 기준으로 경쟁력 있는 보상정책이 필

요하며 또한 직무 신설로 직무기준 이동배치가 활발하게 일어날 수 있기 때문

이다. 이는 산업 Life Cycle상 성숙기 산업에 속하는 경우라 할 수 있다31). 또한, 

성숙기 산업만이 아닌 외부 우수인재 확보 및 유지를 통해 새롭게 시장에 진출

하고자 하는 경우 또는 사업을 확장하려는 경우도 직무급 도입이 적합하다. 연

공이 아닌 외부 시장기준 우수인재를 유지확보할 기준으로 활용할 수 있기 때

문이다. 

30) 김동배(2005), 박준성(2007), 한국타워스왓슨(2008) 자료 참고함
31) 반대로, 조직이 침체되어 핵심인재를 영입하여 전환(turn around)이 필요한 경우도 해당 될 

수 있다
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적합환경 2. 외부 - 외부 노동시장이 발달한 직무가 많은 조직

직무평가는 조직 내 상대적 가치판단이나, 그 결과의 수용성을 높이기 위해

서는 사회적 증가가 필요하다. 즉 인력 입출입이 빈번하여 외부 노동시장이 발

달한 기업일수록 시장임금을 확보하기 수월하여 사회적 보상 기준을 적용하기 

용이하다. 통상 IT, 보건의료(간호사) 등이 상대적으로 시장임금이 잘 발달되어 

있다. 

적합환경 3. 내부 – CEO와 경영진 중심 위계적 문화를 극복하려는 내부 공감

대가 클 때

 

인사조직 운영방향을 전과 다른 새로운 가치체계로 전환하는 것에 대해 CEO 

및 경영진의 의지가 명확할 때 새로운 제도 도입이 용이하다. 경영진과 내부 직

원들간 연공중심 위계적 문화를 극복하고자 하는 공감대가 클 때 도입이 적합

하다. 연공중심 보상철학에서 중장년이 지속적으로 증가하거나 새로운 보상 제

도를 원하는 새로운 세대가 조직 내 핵심층으로 약진하고 있는 경우 이러한 풍

토 조성이 유리할 것이다. 

적합환경 4. 내부 인프라 - 평가 및 직무관리 제도 등 내부 인프라의 성숙

새로운 제도가 좋은 가치이어도 내부 실행역량이 없으면 도입 될 수없다. 예

컨대, 직무평가는 직무가치를 평가하여 그 값을 기준으로 임금 등 인사제도에 

연결시키는 것임으로 먼저 평가제도에 대해 체계적이고 안정적이 관리경험이 

필요하다. 또한 직무분석과 직무평가 등 직무에 대한 관리 경험이 많고 수준이 

높을수록 직무급 도입이 적합하다. 

한편, 조직관점과 직무관점에서 직무급 적합도를 검토해 볼 수 있다. 

조직관점 점검할 문항들
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우리 조직은 지속적 성장추세인가? 우리 조직은 외부 노동시장 의존도가 높

은가? 직군별로 채용 보상 등 인사관리를 달리 하는 것이 가능한가? 연공중심 

보상철학에 대한 개선 요구가 조직 내 공감대를 얻고 있는가? 등이다.

직무관점 점검할 문항들

직무 전문성을 갖춘 우수 인재 관리가 시급한가? 외부 전문가의 영입이 용이

한 직무가 존재하는가? 담당 직무 수행자의 역량에 따라 성과차이가 큰 직무가 

존재하는가? 타 업무과 구분되는 독립적 업무인가? 조직 내 핵심업무에 대한 조

직내 공감대가 존재하는 가? 조직 성장을 위해 핵심직무에 대해 현재 보상제도

로 적합한 보상이 곤란한가? 등이다 

이상과 같은 내용을 진단툴로 만들어 조직 내 직급별 직종별 의견을 조사하

는 것이 필요하다. 아래는 P 병원에 대해 조직관점과 직무관점에 대해 20여 설

문문항을 만들어 직무급 적합도를 조사한 예시이다. 아래그림은 조직관점과 직

무관점에서 직무급 적합도를 진단한 것이다. 전체 평균 3.6(5.0만점)으로 다소 

높게 나왔으나, 아래 예시는 평가제도 운영 등 내부 인프라가 가장 낮은 점수를 

보이고 있다. 

[그림 71] 직무급 적합도 진단(조직 및 직무관점) 
출처 : 2016년 P병원 컨설팅 자료, 재구성
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아래 그림은 같은 설문에 대해 부서별 응답한 자료이다. 외부 인력의 입출입

이 많은 사회복지, 간호 등의 부서에서는 직무급 적합도가 높게 나온 반면, AA

부서는 매우 낮게 나와 부서마다 인식의 차를 볼 수 있다. 

[그림 72] 직무급 적합도 인식 조사(부서별) 
출처 : 2016년 P병원 컨설팅 자료, 재구성
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Ⅴ.5 직무급 진단 툴(Tool)

가. 시장 임금조사

합리적 임금등급을 결정하는 첫 단추는 산업별, 업종별, 직무별로 시장의 급

여수준이 어느 정도인지를 조사하는 것이 필요하다. 임금 수준 데이터(data) 자

료의 확보는 직무급의 임금정책선(pay policy line)을 추정할 수 있기 때문이다. 

임금정책선은 직무평가점수 간의 관계를 설명한 예측선이다. 그러나 미국과 달

리 한국의 경우 직무급제 시장임금의 기초가 되는 통계자료가 부족한 편이다. 

국내 민간 기업에서 시장임금을 참고할 수 있는 곳은 임금직무정보시스템 또는 

한국경영자총협회에서 조사한 자료이며, 공공기관에서는 알리오(Alio)에서 참고

할 수 있다. 임금체계 설계시 조상 대상 조직들의 임금총액을 기준으로 조사하

는 것이 바람직하나, 임금 정보한계로 인해 평균임금을 가장 많이 활용한다. 

구분 2017년 임금조사(천원)
자사 A기관 B기관 C기관

기본급 7,602,451 5,442,166 2,161,870 9,511,967

급여성복리후생비 1,268,430 1,030,182 408,000 2,188,566

제수당
수 당 1,414,091 668,103 469,836 1,711,739

초과근무 1,660,658 1,250,317 270,932 2,056,561

성과급

인센티브 523,494 664,840 737,672 900,624

자체평가급 258,814 511,879 - 958,422

예산성과금 - - - -

합   계(ⓐ) 12,727,938 9,567,487 4,048,310 17,327,879

직원수(ⓑ) 276 200 147 437

1인당
평균임금(ⓐ/ⓑ)

46,116
47,837 27,540 39,652

3사 1인당 평균임금(33,596)

<표 51> 시장임금 조사표

시장임금조사시 조사할 조직의 모든 직무를 조사하는 것은 불가능하고, 실질

적으로 조직마다 사용하는 직무명이 서로 상이하여 기업의 비용적인 측면에서 

낭비이다. 그렇기에 주요(key) 직무에 대한 벤치마킹을 중심으로 조사한다. 아래 
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그림은 청소, 경비, 시설관리, 조리, 사무보조의 직종에 대한 직무별 임금수준을 

벤치마킹한 자료이다.

 

직무평가결과에 따라 도출한 직무급은 아래와 같이 분포도로 산출할 수 있으

며, 이러한 분포도를 선으로 나타내면 현 기업의 임금선 (A)와 같이 도출할 수 

있다. 시장임금선은 조사할 주요 직무별 자료를 바탕으로 선으로 나타내면 시장

임금선을 도출되며, 이러한 과정을 통해 현 임금경쟁력을 확인할 수 있다. 현재 

기업의 임금선과 시장 임금선의 비교를 통해 새로운 임금정책선(C)을 도출하게 

된다. 새로운 임금정책선에 따라 각 직무등급의 임금범위를 설정한다.

[그림 74] 신규 임금정책선 도출
출처 : 2010년 S기업 컨설팅 사례 재작성

[그림 73] 주요 직무별 임금수준 비교 사례
출처 : 2018년 N도시공사 컨설팅 자료
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나. 직무급 유형

직무급 반영시 직무등급별 점수를 기반으로 단일직무급이나 범위직무급으로 

고려할 수 있다. 단일직무급은 유사직무값을 일정한 간격을 기준으로 하나의 직

무등급으로 그룹화하는 것이다. 직무등급의 폭을 너무 넓게 설정하면 직무값의 

차이가 반영되지 않고, 직무 변경 혹은 직무의 확대를 통한 성과보상의 차등화

가 어렵다는 단점이 있다. 

범위직무급은 유사한 직무내의 개인별 성과보상을 차등화하는 방식으로 가

장 많이 쓰는 방식이다. 직무등급별로 임금폭(wage range)을 적용하여 개인별 

직무성과의 차등효과를 인정한다. 임금폭을 설정시 어느정도의 폭을 적용하는

가에 따라 중복형(overlapping rate range), 접합형(butt-to-butt rate range), 간

격형(gap rate range)으로 구분할 수 있다. 임금밴드(Band)의 범위를 좁게 혹은 

넓게 설정하는 것은 평균적인 구성원의 보상 상승을 포용할 수 있는 수준 혹은 

보상에 대한 전략적인 선택에 따라 결정되어야 한다.

 직무급에서 임금인상요인은 크게 평가인상(merit pay system)과 (상위)직무

전환으로 이루어 진다. 평가인상은 급여 구간(Pay-band)에 따라 인상률 매트릭

스(Matrix)를 적용해 차등한다. 직무전환은 역할수행에 따라 임금을 경정하는 방

식이다. 고려사항은 직무 내 역할 단계 상승(승진)의 경우를 제외하고 직무 가치

[그림 75] 직무급 유형
출처 : 연구진
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가 다른 직무,직렬로의 이동은 인력의 역량 및 보상 효율성을 고려하여 신중하

게 접근할 필요가 있다.

 

①
역할확대, 직무 이동 

= 직무가치 상승

역할 확대 = 직무가치 차이에 따른 보상 상승

Ÿ 모든 직무 내 역할 숙련 단계 상승의 경우에 해당

Ÿ 상위 band에 미치지 못하는 경우 기본급 상승조정

Ÿ band내 속하는 경우 기여 인상분만 적용

②
역할확대, 직무 이동 

= 직무가치 상승

역할 확대 < 직무가치 차이에 따른 보상 동결

Ÿ 상대적으로 직무 가치가 낮은 직무로의 이동 시

Ÿ 현재 보상 수준은 유지하되, 승진 인상 및 기여 인상분 등 

추가 인상 분을 최소화

Ÿ 다만, 승진 보상 억제로 인해 수용성 저하 리스크

③
역할유지, 직무 이동 

= 직무가치 하락

직무가치 차이에 따른 보상 동결

Ÿ 현재 기본급 수준은 유지하되, 승진 인상 및 기여 인상분 

등 추가 인상 분을 최소화

Ÿ 다만, 인력의 효율적인 활용에는 부합치 않는 경우

④
역할유지, 직무 이동 

= 직무가치 상승

직무가치 차이에 따른 보상 기회 확대

Ÿ 해당 인력의 역량, 역할 준비도에 대한 사전 검증

Ÿ 기본급 수준을 유지하되, 기여 인상분 등 개인 성과 기반의 

보상 수준 확대 기회 부여

출처 : 2021 D기업 내부 자료 
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제6장

Ⅵ. 한국형 직무급제 도입을 위한 제언

Ⅵ-1.  직무급 운영 사례32) 

1) 글로벌기업 - DHL

직무급 제도를 도입하여 안정적으로 운영한 조직의 예를 살펴보겠다. 국내 

DHL의 사례이다. 

기업개요 

DHL은 독일에 본사를 둔 글로벌 기업으로 전세계 200여 개국에 진출해 있으

며 국내에는 1977년에 진출하였다. 직원은 44만명(한국 1,200 여 명)이며 현재 

170여 개의 직무를 보유하고 있다. 직원 평균 근속은 12년이며, 이직율은 5% 미

만이다. 현재 Global 회장 포함 16개의 직무등급을 사용하고 있으며 관리직과 

비관리직으로 운영한다. 

나. 직무급 도입 배경

전세계 DHL이 진출한 국가는 30여개 국 되며 그중 직무급을 가장 늦게 도입

한 나라가 우리나라이다. 우리나라에 도입하게 된 배경은 먼저 시장압력에 따른 

글로벌 스탠다드 도입에 대한 지속적 요구이다. 본사는 글로벌 경영환경에 맞는 

경영시스템도입을은 10여년째 지속적으로 요구하고 있었다. 이러한 경영시스템 

도입은 반드시 인사제도 개편을 가져오기 마련이기 때문에 지속적 압박을 받고 

있었다. 이 바탕에는 업무시스템은 동일하게 운영되는데 인사시스템은 상이한 

조직의 불균형을 해결하려는 의지도 깔려 있었다. 

또한, 우수인력 확보에 대한 절실함이다. 당시 상황은 외환위기 이후 마이너

32) 2015년 표준협회 주최 HR아카데미 발표 자료 및 인사담당 임원인터뷰(2020년 5월), 박두식
(2007) 자료를 바탕으로 작성함
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스 성장이 지속되어 경쟁력이 약화된 상황이에서 전환이 필요한 시기였다. 이를 

위해 우수인재를 확보하려 해도 종래 연공중심 인사 시스템으로 우수인력을 확

보할 수도 없었고 조직내 우수 인재들도 지속적으로 이탈하여도 막을 방법이 

없었다. 

다음으로 인사적체와 생산성 제고의 문제이다. 당시 연간 평균 400명의 승진 

대상자가 있었고 이들중 20%만 승진할 수 있었다. 이러다 보니 직급인프레이션

이 누적 되었고 직급 상승에 따른 지속적 인건비 상승은 직원대상 내부 설문조

사에서도 변화를 요구하는 목소리가 높아지고 있었다. 

다. 직무급제 도입

직무급은 10여간 준비하여 2007년 전직원 도입하였다. 2003년 이후부터 2년

간 전국을 돌아다니면서 직원대상으로 제도 도입의 당위성을 설명하고 동의를 

구했다. 초반에 새로운 제도 설며에 대해 거센 저항도 있었다. 객관성을 확보하

기 위해 외부 컨설턴드의 도움을 받았으며 내부적으로 오피니언 리더들을 중심

으로 구성된 프로젝트 팀을 구성하였으며 임원들을 대상으로 한 별도의 팀도 

구성하였다. 이런 팀들을 중심으로 먼저 임원 간부대상 직무급제의 정의, 개선

방향, 제도취지 등에 대해 수시로 교육을 실시하였다. 이러한 일련의 과정을 브

레이 워시(Brain Wash)라 칭하며 점진적 공감대를 넓혀 갔고, 2007년 전면 도입

하게 되었다. 

목표관리제와 연결 

DHL 코리아는 직무급 도입 시 조직의 목표관리제도, 직무성과급제 등을 병

행하여 도입하였다. 정확한 업적평가를 위해 목표중심 경영(MBO)를 실시하였

다. 조직 목표를 설정한 후 개인목표를 명확히 한다. 이를 위해 목표동의 면접

을 실시하여 달성해야 할 목표의 이미지를 상사와 부하간 공유한다. 또한, 목표 

달성을 위해 필요한 지식, 스킬, 행동을 구체화 한다. 이런 과정을 거쳐 행동계

획을 작성하고 업무에 적용하여 평가하고 피드백하여 관리한다.  
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직급체계는 앞서 언급한 것처럼 DHL은 전세게 공통으로 16개의 직급체계를 

사용하고 있으나 나라마다 모든 직급을 사용하는 것은 아니다. 그 나라의 매출, 

인구, 영향력을 고려하여 최고 직급이 정해져 있다. 아래그림은 전세계 DHL 직

급체계이다. 역할 단계별 복수의 직급이 매칭되어 있는 것을 볼 수 있다. HR 파

트의 부사장(VP)는 Senior Manager F 직급이며, 채용(내부충원) 담당자는 J직무

등급으로 관리자이며, 교육담당자와 보상담당자는 G9과 G10 직급을 인 것을 확

인하고 있다. 

보상제도

보상 가치는 직무가치(Responsibility based system), 대외 경쟁력(Market 

based pay), 공헌도(Pay for performance) 등 3가지를 반영한다. 10여 년의 준비

를 걸쳐 2007년부터 직무성과급제를 전면 도입하였다. 국내 진출한 1977년부터 

2005년까지(2005년 일부 직원 직무연봉제 운영) 연공제도이었으나 새로운 보상

가치가 적용되었다. 직무가치 보상은 회사의 목표 및 그 목표와 연계된 개인의 

목표를 명확히 하는 작업을 거친 후, 그 목표 달성에 기여하는 직무의 공헌에 

[그림 77]역할 단계와 직무등급 및 직급매칭 
출처 : 양대근(2017), DHL Korea 직무급, 노사발전재단 주최 사례발표회
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따라 직무가치를 결정하였다. 

대외 경쟁력 강화를 위해 철저한 시장임금에 근거하여 임금 밴드를 관리한

다. 매년 복수의 기관을 통해 시장임금 조사에 참여하고 있으며, 각 직무등급

(Pay Band)의 중간값(Mid Point)과 시장임금을 비교한 상대적 비율(Compa-Ratio)

을 중심으로 임금 밴드를 관리한다. 시장임금값을 기준으로 각 직무등급의 중간

점을 잇는 임금정책선은 어떻게 운영할지 관리하고 있으며, 각 밴드마다 최대 

최소값 역시 시장임금 평균값 대비 비율로 관리하고 있다. 예컨데, 시장임금이 

60,000이고 임금 밴드 중간값이 65,000이면 상대임금은 1.08(108%)이다. 이런 식

으로 각 직무 등급의 최대값과 최소값을 시장임금 대비 일정범위 내 운영하고 

있다. 아래 그림에서는 임금수준이 직무크기(Job Size)에 따라 달라지며 각 직무

등급별 최대 최소값이 시장임금 대비 ± 30%임을 보여주고 있다. 

공헌도라 함은 회사의 성공에 기여한 개개인의 공헌도의 차이에 따라 차별화

하는 보상을 말한다. 이 제도 정착을 위해 목표관리제, 연봉제, 상사와 부하의 

목표 공유미팅, 목표 달성에 필요한 역량 개발제도 등이 병해 되었다. 이러한 

일련의 제도로 인해 성과에 따른 보상이라는 조직문화를 형성할 수 있었다. 주

[그림 78] 임금밴드의 구성 
출처 : 박두식(2007), DHL Korea의 직무급제 운영사례
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목할 것은, 보상철학이 현재 직무에서 역량을 개발하고 발휘하여 목표를 달성하

는 것에 중심을 두기에, 기존의 승진 지향적이고 위계적이며 연공중심 보상체계

에 큰 변화를 가져왔다는 것이다. 즉, 승진해야 보상의 기회가 더 커지는 것이 

아니라 역량을 개발하고 발휘해야 보상의 기회가 더 커지는 제도가 되었음을 

의미한다. 

임금구조는 역할별로 그리고 직군별로 다르다. 위 직급일수록 높은 변동급 

비율을 가지고 있으며 영업직군은 타 직군과 다른 성과급 구조이다. 영업직은 

성과급의 제한이 없는 구조이다. 

임금인상은 평가에 등급 및 현 밴드위치에 따라 차등적으로 이루어 진다. 밴

드에 속한 직원들 중 70~80% 직원은 해당 직무등급 내에서 임금인상이 이루어

지며, 10~20%에 해당하는 우수성과자들은 직무등급 상승하게 되고 상위 밴드에 

진입한다. 

채용/승진 

채용은 외부에서 신규로 입사하는 채용(Recruiting)과 내부에서 공석이 생길 

때 내부직원을 우선으로 충원하는 내부충원(Resourcing)으로 구분된다. 외부 채

용의 경우느 직무급 도입전까지는 대규모 공간을 빌려 필기시험 인적성 검사 

출처 : 양대근(2017), DHL Korea 직무급, 노사발전재단 주최 사례발표회
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면접 등의 방법으로 진행하였으나 직무급 도입 이후는 채용 권한을 각 사업별 

관리자에게 일임하였다. 바로 위 상사에게 채용에 대한 많은 권한을 위임하여 

전과 같은 대규모 필기시험은 더 이상 없다33). 인사팀은 면접 skill을 교육하는 

기능을 하였다. 인사업무가 현장 관리자에게 많이 확대되었다. 채용은 과거 방

식 대신 각 직무별 기술된 직무기술서를 중심으로 진행하되, 1년 이상 근무한 

직원이면 누구나 지원할 수 있는 방식으로 변화 되었다. 이로인해 직무에 적합

한 우수인재 채용에 더욱 유리해 졌다. 

DHLKorea의 승진은 직무중심으로 능력있는 직원에게 등급을 향상시켜 수 

있는 기회가 더 크며 수시로 승진이 가능하고, 개인 노력으로 직무크기를 키울 

수 있다믄 장점이 있다. 직무급제에서는 직무수행은 동일하면서 근속증가에 따

라 대리에서 과장으로 혹은 과장에서 차장으로 승진하지 않는다. 연공중심 승진

을 운영하던 조직에서는 이러한 새로운 제도에 저항이 많이 생기기 마련임으로 

몇가지 보안책을 가지고 있다. 우선, 직무변동이 없더라도 일정기간 동안 근속

연수에 따라 임금이 오른다. 실제 다수의 인원이 해당되는 물건 이송하는 인력

이 해당하는 직급은 이들이 상위 직무로 이동하지 못하더라고 기본적인 생활이 

가능할 수 있도록 다소 넓은 임금밴드와 근속에 따른 임금인상 제도를 운영하

고 있다. 

다음으로 어떤 직무에 공석이 발생했을 때 잡 포스팅(Job Posting)이라 하여 

내부직원을 우선 채용한다. 공석 발생시 직무의 내용, 자격조건 등을 내부에 공

모하여 1년 이상 근무한 직원은 누구가 지원할 수 있도록 열려 있으며 이들의 

지원을 받아 인터뷰 등을 통해 인력을 선발한다. 그러기에 인력이동이 매우 활

발하게 운영되고 있다. 

다른 방법으로 부성장이 부서원들의 경력관리를 위해 적절한 직무를 찾아주

는 작업을 한다. 이를 통해 능력있는 직원은 상위 직무로 이동하게 되고 승진하

게도 된다. 

제도 도입으로 인한 변화 

33) 바로 위 사상의 권한 확대는 인력이동에도 영향을 미쳐, 직무급제에서 인력이동이 일어나지 
않는다는 통념이 적용되지 않게 되었다. 
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DHL Korea는 직무급제도를 도입하면서 직무의 가치와 크기를 조직 목표와 

연계시키면서 관리하는 목표관리제도와 함께 운영하였다. 그러기에 상사와 부

하가 함께 목표를 설정하고, 조정하게 되었고, 수시로 피드백 하는 기회를 갖게 

되어 상사와 부하간 커뮤니케이션이 강화되었다. 또한 관리자들에게 채용부터 

평가 보상 등 많은 권한을 이양한 결과 신속한의사결정이 가능해 졌고 매니저

들의 역할과 책임이 강조 되었다. 직무가치 중심 보상은 남녀 차별의 문제와 정

규직과 비정규직 등 고용형태에 따른 차별 역시 대부분 해소되게 되었다. 외부 

시장임금을 고려한 보상으로 인해 인재의 유지 확보가 더 용이해 졌고, 승진보

는 현 직급에서 고성과를 내도록 유도하는 문화가 형성되었다. 

2) 국내 기업 : 유한킴벌리

기업개요 

1970년 (주)유한킴벌리(이하 회사)는 회사의 모태인 ㈜유한양행과 미국의 킴

벌리클라크사와 합작 설립한 회사이다. 주요 제품은 위생대, 부직포, 화장지를 

생산하며, 사업지역은 전세계 28개국으로 운영하고 있다. 사업장의 본사는 서울

을 중심으로 약 1500명이 근무하고 있다. 매출액은 2020년 기준으로 약 1조 

5000억원이며, 순이익은 약 1400억으로 지속적인 성장을 보이고 있다. 생산직을 

중심으로 노동조합이 조직되었으며, 초기 임금체계는 전형적인 호봉제를 적용

하였다. 이후 사업변화에 따라 전 구성원을 대상으로 직무급을 도입하였다.

직무급 도입 배경

직무급 도입시기는 1997년도에 시행하였으며, 직무별 등급을 세분화하여 적

용하였다. 2011년 이후 시장변화의 따라 조직의 통폐합과 신규직무가 신설되었

으며, 새로운 직무에 걸맞는 직무자격요건에 따라 우수 인재가 대거 유입되었

다. 이에 기존 직원과 새로운 직원이 서로 융화될 수 있는 듀얼트랙을 도입하였

고, 직무급 유형을 직무능력수준과 전문성 수준에 따라 구분하였다. 근속년수를 

반영한 직무레벨과 역량과 성과에 따라 차등반영한 직무레벨로 나뉜다. 아래와 
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같이 직무를 브로드밴딩화 하여 직무급내 동기부여를 반영하여 도입하였다.

 

직무평가 요소

유한킴벌리의 직무평가 등급은 3가지 요소로 평가하였다. 

직무급 적용

유한킴벌리는 직무급은 직무가치, 대외경쟁력, 직무내 승진인상율을 반영한

[그림 79] 유한킴벌리 직무체계
출처 : 2018, HRinsight 혁신 일환으로 직무급 도입해 고용안정성 높이다

Factor Dimension

지식
(Know-How)

기술적 Know-how

관리범위

인간관계 Skill

문제해결

(Problem-Solving)

의사결정 자율성

문제의 난이도

책임성
(Accountability)

업무수행의 자율성

재무적 책임 범위

업무 수행의 영향력

<표 52> 유한킴범리 직무평가요소 
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다. 대외경쟁력의 기준으로써 철저한 시장임금에 근거하였고, 이는 각 직무별로 

밴드화하여 시장임금 대비 상한기준 최대 120% ~ 하한기준 최소 70%로 급여등

급을 적용하였다. 상위직무를 변경하지 않는 한 기본급 인상은 이루어지지 않는

다. 다만, 본인의 기본 업무 외에도 성과와 역량이 뛰어나 상위직무의 역할을 

수행할 수 있는 직원에게는 높은 직무등급의 급여를 반영하였다. 또한, 성과평

가도 단순히 체류연한 중심의 절대적 평가가 아닌 상위직무의 성공적 수행여부

를 기준으로 평가체계를 도입하였다.

3) 국내 공공기관 : E공사 

기업개요 

E공사의 인력구조는 크게 일반직과 무기계약직으로 구성되어 7,629명(2020년 

1월 기준)이 근무하고 있다. 일반직 총 5,110명 직무급 적용대상은 간부직(1급~3

급)을 대상이며, 전체 인원의 33%를 차지하고 있다. 2007년 직무 중심의 조직체

계를 수립한 이래로, 정기적 직무평가 및 상시 분류체계 개선 등을 통해 직무 

관리가 이행되고 있으며, 30개 직렬의 직무가치를 기반으로 조직·인력·보상

체계를 수립하여 상호 연계적으로 운영하고 있다. 

직무급 도입 배경

기획재정부의 성과연봉제 권고안 폐지 이후 직무급제 도입에 대한 정책 

Drive가 강화되고 있고, 직무급 비중과 차등단계 중심의 직무급 고도화가 필요

한 상황에 직면하였다. 또한, 공공기관 경영평가 결과에서도 직무평가 합리화 

및 연공성 급여 축소 노력 등 세부착안사항 추가하여 공공기관의 직무급 도입

을 권고하고 있다. 기관 특성에 따른 맞춤형 직무급 기반의 보수 및 인사체계 

등을 수립하고, 향후 단계적 시행방안을 계획하는 안정적인 직무급 운영이 요구

되었다.  

또한, 직접고용에 따른 임금 수용성 문제이다. 순찰직, 현장지원직 등 무기계

약직으로 직접고용하는 것으로 결정됨에 따라 직무가치 분석 및 직종별 임금 
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수준 검토가 요구되었다. 그렇기에 복잡한 고용형태별로 직무분류체계 편입 및 

성과에 대한 보상체계 수립이 필요하였고, 기관의 인력구조 특성을 반영한 구체

적 개선이 요구되었다. 

직무평가 개선

2009년 직무급 도입시 머서의 IPE(International Position Evaluation) 방식을 

기초로 직무평가항목을 5개 요인(Factor),  10개 차원(Dimension)으로 구분하여 

아래와 같이 운영하였다. 2020년 고용형태별 직무평가 대상이 확대가 됨에 따라

서 직급별 평가요소의 차별화, 평가요소수 변경, 요소별 평가참고자료 적정성 

등 검토가 필요하였다.

2020년 신사업에 따른 신규직무 추가 및 고용형태의 편입에 따라 10년간 유

지된 평가요소의 적합성 검토가 요구되었다. 이에 E공사는 일반직과 무기계약

직의 업무특성을 반영하여 평가영역 구조, 평가요소, 평가요소 수, 평가대상별 

평가요소 차별화 포인트, 평가결과 신뢰도 등을 종합 검토하여 대안을 도출하고

자 하였다. 이를 위해 일반직의 간부직과 비간부직의 업무 특성 및 책임여부 등

을 반영하여 평가요소를 차별화하여 적용하였다. 

일반직의 간부직은 Output 요소 중심으로 평가하였으며, 비간부직은 Input과 

Factor Dimension

영향력
(Impact)

해당 포지션이 행사할 수 있는 영향력의 범위

해당 포지션이 조직에 미치는 상대적 공헌도

소통

(Communication )
직무에 요구되는 지식수준

주된 접촉 대상이 조직의 내부/외부인지 여부

혁신
(Innovation)

직무에 기대되는 혁신 수준

직무복잡성

지식
(Knowledge)

직무수행자에게 요구되는 지식수준

직무수행자의 역할 수준

Risk
(위험)

직무의 위험수준

위험에 노출 빈도

<표 53> 개선전 직무평가 요소
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Process 요소 중심으로 평가를 진행하도록 설계하였다. 또한, 평가항목별로 세

부척도를 5점 평가척도로 동일 적용하고 Level 1~5로 평가 수준을 단순화하여 

평가 용이성과 통일성을 확보하였다. 모든 평가군은 업무유형, 지역과 무관하게 

해당 직급의 모든 직무(직위)를 통합적으로 평가가 가능하도록 하였고, 이를 통

해 평가군 구분에 따른 유불리가 발생하지 않도록 하였다. 

E기관의 무기계약직은 4개 직군으로 운영하였으며, 실무직 인원은 공사 전체 

직원 중 2,544명으로 약 33.3%를 차지하고 있었다. 또한 동일명칭의 직종이 혼

재되어 있어 직무분석을 통한 유사성 및 상이성 규명이 필요하였다. 

[그림 80] 무기계약직 직무 분류
출처 : 2021 E기관 컨설팅 자료 

Factor Dimension 척도 대상

투입
(Input)

지식 지식수준

5점척도

전직원 공통

혁신 혁신수준 전직원 공통
직무복잡성 비간부직

과정
(Process)

위험
위험수준

전직원 공통위험빈도

의사소통 의사소통 전직원 공통
주요 접촉 대상 전직원 공통

산출
(Output)

조직영향력
영향력 범위

간부직조직공헌도

<표 54> 개선 후 직무평가요소
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E기관의 무기계약직 직무평가는 명확한 직무가치 반영, 직무간 기존 급여차

이 등을 고려하여 직무별 평가를 도입하였다. 일반직과 달리 대법원 판례의 동

일가치 노동여부를 판단하는 기준인 기술, 노력, 책임, 작업조건의 요소를 종합

적으로 반영하였다.

직무급 비율 확대 및 신설

E기관은 직무급 확대 도입시 직급별로 연공급 중심의 기본급을 직무급으로 

전환하여 연공성을 대폭 완화하였다. 각 개인별 평가 등급(5단계)에 따라 직무

등급별 임금 차등화를 효과를 적용하였고, 직무급 비중을 최대 55%~59%로 확대 

적용하였다. 또한, 그 외 가족수당, 위험수당, 출납수당, 전산수당, 관리수당 등 

속인적 수당을 폐지하여 직무급 재원으로 흡수하였고, 임금구성항목을 단순화

하였다. 

[그림 81] 무기계약직 직무평가 요소
출처 : 2021 E기관 컨설팅 자료 
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Ⅶ-2.  성공적인 직무급 운영의 제언

일반적으로 직무급을 도입하는데 어렵다는 오해가 많다. 특히 직무급이 직무

분석부터 평가까지 모두 주관적 요소가 개입되어 도입하는데 한계가 있다고 주

장한다. 그러나 한국형 직무급제도가 국내실정에 맞게 안정적으로 구축하고 운

영하는 기업들이 늘고 있어 직무급 운영이 불가능하지 않는다고 판단된다. 그렇

기에 국내에서 성공적으로 운영하려면 다음과 같은 노력과 과정이 필요하다.

동일노동-동일임금에 앞장서기 위한 노사정 투명성 노력이다. 국내에서 직무

주의가 필요하다는 논의는 오래되었지만, 유교적 문화가 강해 노사정의 협의가 

부족하였다. 특히 비교가능한 동일노동 동일가치의 기준을 판단하는 방법들의 

협의와 투명성이 부족하였다. 직무급의 발전과정을 담은 선진 국가들과의 비교

는 많은 차이가 있지만, 공통점으로 노동시장에서 비교가능한 직무급 운영에 있

다. 그렇기에 국내에서도 시장의 임금정보 투명성과 노사정의 협력적 기준개발 

및 협약체결이 요구된다. 기업들이 독자적으로 유사기업과의 임금수준을 확보

하려 하지만 기준도 거의 없는 실정이다. 그렇기에 직무급이 확대가 되려면 임

금정보의 조사와 데이터 구축이 동시에 진행되어야 한다. 원활한 유사 임금정보

의 확보는 노사정의 주체들이 기준을 설정하고 합의하는 많은 노력들이 필요하

[그림 82] 일반직 직무급비중의 신설 및 확대
출처 : 2021 E기관 컨설팅 자료 
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다. 상위직무로 올라가지 않는 이상 같은 일을 하더라도 어디에서 일하든 비슷

한 임금을 받을 수 있게 임금시장이 형성이 되어야 한다. 

직무급의 도입은 국내 임금공정성의 사회적 계약(social contract)를 형성하는 

합의 과정이다. 근로시간 단축과 생산가능인구 감소에 따라 인건비 증가와 생산

성 향상이 관심사가 되고 있다. 기존의 인사부서에서는 근로시간 단축에 따른 

비주력 업무의 효율화와 더불어 인사시스템 측면에서 성과주의형 보상체계 확

대 및 직무급제 전환에 따른 임금운영 체계화가 불가피해졌다. 획일적·일방적 

방식이 아닌 직무급을 도입하기 위해서는 노사간 기업운영에 필요한 직무를 재

정의하고, 각 직무별로 그 가치에 따라 임금을 적용하는 내적공정성 작업이 요

구된다. 그렇기에 인사담당자는 직무에 대한 정확한 이해가 필수이며, 체계적인 

직무등급을 과학적 방법에 기초하여 정립해야 한다. 직무급을 도입하더라도 직

무평가에 대한 지속적으로 점검, 평가, 보완하는 과정에서 직무수행자들의 합의

과정이 선행되어야 한다. 또 공정성과 수용성이 낮은 직무급 도입은 조직에 대

한 신뢰뿐 만 아니라 심리적 영향에 미치기 때문이다. 임금정책과 프로세스를 

구성원에게 객관적으로 공개하고 지속적인 대화할 수 있는 분위기를 조성해야

한다.

본인의 업무가치를 올바르게 인정받고 보상하려는 사회적 패러다임 전환이

다. 정부정책이 진영과 상관없이 공정성을 강조하고 있으며, 노동기본권 보장을 

통해 노사간 모두에게 도움이 되는 방안을 지원하고 있다. 기존 세대와 달리 

MZ세대 조차도 철옹성으로 보인 호봉제가 외면하고, 업무의 성격과 난이도 대

로 일한 만큼 받는 의식 변화와 공감대 형성이 높아졌다. 특히 무임승차에 따른 

동일한 임금을 수령하는 일부직원에 대해 부정적 인식이 강해졌고, 자신의 일에 

대한 전문성을 기업이 올바른 가치로 인정받고 싶기 때문이다. 또한 동일한 노

동을 수행하는 정규직과 비정규직의 임금격차도 직무급의 도입이 요구되고 있

다. 직무급은 동일 직무를 맡고 있는 근로형태별로 시간에 따라 임금차이를 초

래하며, 이는 직무급의 납득성이 현저하게 떨어지는 원인을 제공하였다. 근로자

간 기득권을 양보하는 것이 직무급을 확대하는데 추진동력이 될 수 있다.

다양한 형태의 직무중심 성과보상체계 전환이다. 직무급제로 일원화하는 게 

아니라 직무급(기본급), 고정 수당, 추가보상 형식으로 기업에 특징에 맞게 설계

할 수 있다. 직무의 상대적인 가치 차이를 부가적인 수당 또는 성과급 형태로 
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지급해 직무별 동질성과 차별성을 동시에 고려할 수 있다. 직무급의 도입을 기

본급에 반영한다면 가장 이상적인 방식이라 할 수 있지만, 현실적인 저항이 많

이 있을 수 있다. 이러한 현실적 저항을 줄이기 위해 수당의 항목으로 신설하거

나 재편할 수 있다. 이때 전반적인 수당체계에 대한 합리적 비용을 고려하여 직

무수당을 반영하는 것이 중요하다. 또한 직무에 따라 성과급을 지급시 직무구조

의 정교한 성과평가시스템이 요구된다. 개인의 수행하는 직무에 대한 성과책임 

권한과 범위에 따라 성과급을 지급하는 일관성 확보가 요구된다. 이러한 기술적 

부문이 충분히 논의되고, 전제조건을 점진적인 접근으로 탐색해 나가는 과정이 

필요하다. 
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