
1. 들어가며

유한킴벌리는 2003년 Hewitt Associates에서 발표한 아시아에서 근무하기 가장 좋은 직장조사

(Survey of Best Employers in Asia)에서 한국 내에서 1위, 아시아에서 6위를 차지하 다.(첨부# 1)

유한킴벌리는 2년 전 같은 조사에서 한국 내 6위를 차지했었는데 지난 2년 사이에 많은 발전이

있었으며, 그 밖에도 2002년 대한민국 기업이미지 대상 최우수상, 최고의 경 자상 등 수 많은 상

을 수상하 으며 현재 업계에서는 종이기저귀, 여성생리대, 미용화장지, 화장실용 화장지, 키친

타올, 물티슈 등 다양한 부분에서 시장점유율 1위를 지키고 있다. 이러한 수상과 경 성과들은

하루아침에 이루어진 것은 아니다. 이는 1995년 문국현 사장의 취임부터 장기적인 비전과 계획을

가지고 단계적으로 추진한 결과라 할 수 있다. 근무하기 가장 좋은 직장조사는 조직목표와 전략

및 인사전략, 그리고 각종 제도가 서로 얼마나 잘 연계되었는지를 측정하는 정합성(Alignment)과

종업원들의 성과향상을 위해 지적으로 심리적으로 몰입된 상태를 나타내는 성과몰입

(Engagement)으로 측정된다. 즉, 유한킴벌리의 수상은 일시적인 제도개혁으로 얻은 것이 아니라

확고한 비전과 목표를 가지고 지속적으로 기울인 노력의 결과라 할 수 있다. 본 사례에서는 유한

킴벌리의 신인사제도를 살펴봄으로써 유한킴벌리 인사제도의 특징을 살펴보고 앞으로 어떠한 과

제를 안고 있는가를 생각해보고자 한다.
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2. 회사소개

2.1. 회사개요

유한킴벌리는 한국법인인 유한양행과 미국법인인 Kimberly-Clark Corporation이 공동출자하여

1970년 3월에 창립한 회사이다. 유한킴벌리의 지분구조를 살펴보면, Kimberly-Clark Corporation

이 23.6%를 소유하고 있으며, K-C Inc.이 46.4%, 그리고 주식회사 유한양행이 30%를 소유하고

있다. 약 1600명의 종업원이 몸담고 있는 유한킴벌리는 현재 서울, 군포, 대전, 김천에 주 사업장

을 가지고 있으며(그림 1 조직도 참조), 2003년 매출액 7,036억원을 예상하고 있는 기업이다. 또

한 아래 표 1의 당기순이익을 살펴보면, 1998년 약 275억원 불과하던 당기순이익이 5년후 2003년

도 에는 904억원을 기록하고 있는 회사이다.

유한킴벌리는‘소비자가 선호하는 유익한 제품과 서비스를 공급하여 위생문화 발전을 선도하
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그림 1. 조직도

표 1. 유한킴벌리의 최근 5년간 매출액 및 당기순이익-수정요
(단위: 백만원)

연도 1998 1999 2000 2001 2002

매출액 409,791 498,662 576,926 648,798 709,784

당기순 이익 27,574 43,998 53,370 65,253 87,355

연도 1998 1999 2000 2001 2002 2003

매출액 409,791 498,662 561,219 643,881 701,083 703,568

순이익 27,574 43,998 53,371 65,254 84,355 90,423
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고 건강과 복지 향상에 기여한다’는 회사의 기본사명 하에 국내 최초로 여성생리대, 미용화장지,

아기기저귀 등을 생산, 판매하 으며, 현재 화장실용화장지‘뽀삐 플러스’‘비바’, 미용화장지

‘크리넥스’, 여성생리대‘화이트’‘좋은느낌’, 종이기저귀‘하기스 골드’등 주요 제품들과 유흡

착제, 부직포 등의 환경보호용품 모두가 해당 시장에서 선두를 차지하고 있다. 또한 병원용품,

DTP(Digital Textile Printing) 사업 등 기존 핵심 기술을 이용한 신규 사업으로 활동 역을 넓히

고 있다.

또한 1984년부터 실시해 온 공익프로그램‘우리강산 푸르게 푸르게’는 전국민 나무 심고 가꾸

기, 청소년 환경교육, 연구활동, 환경서적 보급 등 우리나라의 숲을 보호하고 지키는 활동을 하고

있으며, NGO, 학자, 정부와의 협력 활동을 통해 보다 많은 국민이 숲의 혜택을 누리고, 숲 보호

활동에 참여할 수 있도록 하고 있다. 특히, 산림생태보호를 위한‘생명의 숲’, 북한과 동북아시아

의 산림생태 보호를 위한‘평화의 숲’, ‘동북아 산림포럼’등과의 협력활동을 통해 숲 보호를 위

한 네트웍을 구축하는데 기여하고 있다.

2.2. 기본이념과 기업문화

유한킴벌리의 기본이념은 크게 5가지로(인간존중, 고객만족, 사회공헌, 가치창조, 혁신주도)

볼 수 있다. 먼저 사원의 안전을 제 1순위로 하는 생명존중 정신의 실현, 사원 상호간의 신뢰형

성, 회사와 사원간의 원활한 커뮤니케이션을 통한 열린 경 의 실천, 회사 성공의 주역인 인재의

양성, 성공에 기여한 사람에 대한 공정한 보상 등을 통한 인간존중의 실현이다. 다음으로 항상 고

객의 입장에서 생각하는 자세를 바탕으로 고객에게 최고의 가치를 주는 고품질의 제품을 만들어

제공함으로써 회사와 고객이 함께 성장하는 길을 만들고자 노력하는 고객만족경 을 실천하고

있으며, 선도적 환경보전 활동의 전개, 윤리적 경 의 실천, 공정한 거래, 성실한 납세실천을 통

해 사회에 공헌하는 기업이 되고자 최선을 다하는 사회공헌이념을 실천하고 있다. 또한 미래를

위한 성장을 추구하며, 생산성을 향상시키며, 좋은 기업 평판을 얻고자 노력하는 과정에서의 가

치창조와 모든 부문에서 앞서 나가려는 도전정신의 함양과 이를 뒷받침해 주는 학습 조직의 활성

화, 아울러 업무의 유연성 확보와 변화를 주도하는 자세의 확립을 통한 혁신주도이다.

유한킴벌리는 인간존중, 고객만족, 사회공헌, 가치창조, 혁신주도라는 5가지 경 방침을 정하

고 이 방침에만 맞으면, 사원들이 마음껏 창조력을 발휘하여 참여할 수 있는 참여적 자율 경 을

추구하고 있다. 이에 따라 각 사업본부에 권한을 대폭 위임하고, 경 방침에 어긋나지 않으면 종

래의 관습이나 형식, 의례 등을 과감히 버릴 수 있도록 하고 있다. 일례로 출근부, 조회, 창립기

념식 등 각종행사가 없어지고 대신, 창립기념일에 원하는 사우들이 모여 국유림에 나무를 심는

등 다른 방식으로 커뮤니케이션 하는 방법을 찾고, 더 의미 있게 시간을 활용하는 방법을 택하고

있다. 창립 이래 모범적인 기업 경 으로 국가 경제발전에 기여해 온 유한킴벌리는 환경경 , 모

범납세를 실천함으로써, 이 사회가 보다 건강한 모습이 될 수 있도록 노력하고 있으며, 또한 고용

안정을 위한 노력을 통해 사회와 함께 발전하고 있다. 회사 내에서는 경 현황을 전 직원과 함께

공유함으로써, 보다 투명한 경 이 될 수 있도록 노력하고 있으며 특히, 경 진과 사원간의 자유

로운 의사 교류와 함께 2개월마다 최고경 자가 전 사원을 대상으로 비디오를 통해 경 현황을
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상세히 설명하고 경 진과 토론하는 자리를 마련하여 투명하고 참여적인 경 을 실천하고 있다.

경 전략에 있어서는, 자율경 체제를 통해 투명 경 과 혁신을 주도하고, 혁신적인 4조 근무제

경 을 통해 평생학습과 인간존중의 목표를 실현하고 있다. 또한 유익한 제품의 공급과 함께 환

경경 을 실천함으로써, 고객만족과 혁신을 주도한다. 또한 조직 구성원 모두가 비전을 공유하

고, 권한을 과감히 위임하는 수평적인 조직 구조를 달성한 바탕 위에서 기업 혁신활동인

NEWAY 활동의 지속적인 추진을 통해 새로운 가치를 창조하는 조직으로 발전해 나가고 있다.

3. 유한킴벌리의 신인사제도

3.1. 유한킴벌리 신인사제도의 단계별 추진 과정

유한킴벌리는 인사제도의 연계성과 조직문화 및 구성원들의 행동변화 등을 고려하여 문국현

사장이 취임한 1995년부터 단계적으로 신인사제도의 도입을 추진해왔다. 아래 그림 2와 같이 최

초 연공중심에서 직무성과급 중심으로 전환하기 위해 기초작업이라 할 수 있는 비전 및 인사정책

의 재정립을 시작으로 1996년도에는 1992년도에 형식적으로 작성되었던 것에서 벗어나 실무중심

의 직무기술서로 재정립하 으며, 1997년에는 성과관리시스템(MPD)와 과장급이상에서 연봉제

를 도입하 다. 그 다음단계로서 성과중심의 전환점이라 할 수 있는 성과에 의한 차등상여를 적

용하 다. 또한 1999년에는 직무평가 및 직무급 연봉제를 확대하여 적용하 다. 특히 유한킴벌리

의 경우, 직무급 연봉제의 적용범위에 있어 사무직 전직원을 대상으로 실시하 으며 생산직의 경

우 연봉제 대신 직능급을 실시하고 있다. 이러한 일련의 과정을 통해 유한킴벌리는 직무성과급을

도입하게 되었다.
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그림 2. 유한킴벌리 신인사제도의 단계별추진과정
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유한킴벌리는 이러한 신인사제도를 추진하는데 있어 명확한 인사관리 원칙을 중심으로 수행하

다. 인사관리 원칙은 크게 4가지 측면에서 접근하 다.(표 2 참조) 먼저 3자 공동책임의 원칙

이다. 이는 어떤 결과에 대해서 회사와 팀리더, 그리고 사원 3자 모두가 책임을 지는 것을 원칙으

로 인사관리를 진행시켰다. 특히 팀리더의 역할을 강조하는데 팀리더는 본인은 물론 종업원들의

경력개발에 중요한 역할을 한다는 점을 강조한다. 또한 내부승진우선제도를 우선원칙으로 적용

했다. 채용과 경력개발에 있어서 내부 승진우선제도는 사원들의 동기부여와 사원 스스로가 자신

의 경력을 설계하는데 있어 많은 도움을 주었다. 다음으로 직무평가와 공정한 성과관리에 의한

내부공정성을 추구했으며, 임금수준에 있어서도 외부업체와 비교해서 외부경쟁력을 가질 만한

임금수준을 제공했다. 실제로 유한킴벌리의 경우 지난 수년간 지속적인 임금인상을 실시하 으

며, 심지어 IMF시대에도 임금을 인상하는 성장을 보여왔다.

3.2. 직무기술서와 직무평가

IMF시대 이후 우리나라 대부분 기업들의 인사철학이 기존의 사람중심에서 성과나 직무중심으

로 변화하고 있다. 다시 말하자면, 기존의 연공주의에서 성과주의나 직무주의로 변화하고 있다고

할 수 있다. 그러나 이러한 과정에서 대부분의 기업들이 단기적으로 직면한 문제를 해결하기에

급급했던 반면에 유한킴벌리는 1995년 문국현 사장의 취임 이후에 장기적인 계획을 통해 단계적

으로 추진한 것이 많은 좋은 결과를 얻을 수 있는 원동력이 되었다고 할 수 있다. 이런 변화과정

에서 우선적으로 직무 중심의 인사를 실현하기 위해서는 직무의 특성과 직무의 수행 요건 파악,
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표 2. 유한킴벌리의 인사관리원칙

인사관리원칙 내 용

3자 공동책임 회사, 팀리더, 사원

내부 승진우선 채용, 경력개발

내부공정성 직무평가, 성과관리

외부경쟁력 임금수준

그림 3. 직무분석 과정
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직무의 상대적 가치 평가 등이 중요한 이슈가 된다. 이러한 일련의 활동의 가장 기본은 직무분석

(job analysis)라 할 수 있다. 우선 직무분석에 대해 간단히 살펴보면, 아래 그림 3 처럼 직무분석

이란 특정 직무의 내용에 대한 정보를 체계적으로 수집하여 분석, 종합하는 과정을 말한다. 즉,

직무정보의 사전적 검토를 걸쳐, 실제 방문관찰, 그리고 인터뷰 등을 통해 부족한 사항들에 대한

정보수집을 하며, 정보들을 통합 정리하는 과정으로 이루어진다. 이러한 직무분석의 결과물이 곧

직무기술서라 할 수 있다.

1) 유한킴벌리의 직무기술서(Job Description)
직무기술서란 직무분석을 통해 얻어진 기본적인 산출물로서 직무에 대한 정보를 요약, 기술한

것이다. 유한킴벌리의 경우 직무기술서 구성을 살펴보면 직무에 대한 전반적인 내용을 담고 있는

직무개요(Position Purpose), 해당직무로부터 서비스를 제공받는 주요고객과 그들의 기대사항을

담고 있는 주요고객 및 기대사항(Customers/Customer Expectations), 직무 범위(Scope), 직무에

필요한 자격요건(Qualifications), 책임의 크기(Dimension), 직무에 필요한 스킬(Skills), 주요책

임(Principal Accountabilities) 등으로 구성되어 있다. 특히, 일반적으로 직무기술서는 직위가무엇

인지, 부서, 직위목적이나 직위의 내용과 자격을 중심으로 구성되어 있지만 유한킴벌리의 직무기

술서는 다른 조직에서 볼 수 없는 특이한 요소가 하나 더 추가 되어있다. 이는 주요고객 및 기대

사항(Customers/Customer Expectations)이라는 항목이 별도로 추가되어 있다. 여기서 말하는 고객

이란 조직 내 외부의 고객을 모두 포함한 고객으로서 직장내의 상사에서 부하직원까지 모두 포함

된다. 아래의 표 3은 유한킴벌리 인사부서 ○○직무의 직무기술서를 예시한 것이다.1) 이를 자세

히 살펴보면, 주요고객 및 기대사항이라는 항목을 볼 수 있다. 여기에서 고객은 인사부서장과 최

고경 층, 인사부서 동료, 종업원 등으로 구성됨을 볼 수 있다. 즉 가까운 동료부터 최고경 층에

이르기까지 모두 고객이라는 관점으로 접근하며, 그들이 원하는 것이 무엇인지를 명시하고 있다.

이는 조직전체관점에서 각 부문간의 의사소통을 통한 수정작업을 통해서만 가능하다. 왜냐하면

직무기술서에 기록되어있는 고객과 고객의 기대는 내부조직 구성원들의 의견수렴을 통한 수정이

필요하며, 실제 고객에 해당되는 대부분의 고객이 역시 조직의 각 부문의 구성원이기 때문에 만

약 구성원간의 의사소통이 원활하지 못한다면 이와 같은 요소를 충족시키기 어렵다. 이러한 수정

과정에서 무엇보다도 중요한 역할을 했던 것은 문국현 사장의 관심이었다고 한다. 문국현 사장은

1995년 취임 당시부터 비전과 인사정책의 재정립시 직무기술서의 중요성을 강조하 으며, 바로

1996년에 직무기술서 재정립을 추진했다고 한다.

다음으로 유한킴벌리의 직무기술서의 작성과정을 살펴보면, 직무기술서의 작성은 직무기술서

활용 및 작성 가이드에 대한 교육에서 시작된다. 이러한 교육 실시한 후, 각 부문별 직무를 파악

하고 자료를 수집하며, 이렇게 수집된 자료를 바탕으로 직무기술서 작성 워크샵을 실시하여 직무

기술서를 완성하는 과정으로 진행된다. 유한킴벌리는 워크샵 진행 시 각 직무에 대한 정확한 정

보 및 상호관련성 파악에 중점을 둔다. 이러한 정확한 정보 및 상호관련성 파악을 위해 각 부문별

사원 및 관리자들의 의견을 적극적으로 수렴하여 작성되었으며, 보다 실천적인 직무기술서 작성
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1) <표 3>은 첨부 #1의 직무기술서 중 일부분임. 자세한 내용은 첨부 #1를 참조.
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을 위해 각 부문별로 직무에 대한 지식과 경험이 풍부한 5~10명이 참가하여 워크샵을 진행했다.

이러한 워크샵에서는 아래와 같은 표 4 Position analysis worksheet(직무분석표)을 활용하여 진행

한다.

2) 직무기술서 활용
유한킴벌리의 직무기술서 활용을 살펴보면, 다양한 부분에서 활용되고 있음을 알 수 있다.

먼저 채용에 있어 직무기술서의 활용을 간단히 살펴보면 다음과 같다. 유한킴벌리의 채용방식

은 직무별 채용방식을 따르고 있다. 즉 특정직무에 필요한 인원을 채용하는 방식으로 면접시 면

접관들은 직무에 필요한 스킬 중심으로 평가하는 것이다. 예컨대 아래 표 5는 ○○부서에서 ○○

팀 ○○직무 직무기술서에서 스킬부분을 발췌한 예이다. 표 5에서 보는 것과 같이 다양한 스킬부

분을 채용면접시 활용할 수 있다. 즉 구두대화, 문서작성, 기획력, 조정능력, 창의력과 같은 스킬
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표 4. Position analysis worksheet
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들을 중점적으로 평가함으로써 보다 조직에 필요한 사람을 채용하는데 활용할 수 있다. 또한 면

접시 면접관 3~4명이 1:1방식으로 면접대상자 1명을 약 10분 이상씩 면접을 실시하고 있다. 인

력개발 담당자에 따르면, 개인당 면접시간을 길게 함으로써 시간과 비용면에서는 많이 소요되나

면접시 지원자들에게 오히려 자신을 보여줄 수 있는 기회를 제공함으로써 오히려 좋은 반응을 얻

고 있으며, 결과에 대해 수용에 있어 공정하게 인식하는 효과를 가져오고 있다고 한다.

성과관리 측면에서 직무기술서의 활용을 살펴보면 직무기술서를 기초하여 성과관리를 함으로

써 기존에 가지고 있던 평가 공정성에 대한 불만이 크게 감소하 다. 유한킴벌리에서는 실제로

성과관리에 있어 직무기술서를 활용하고 있는 예를 보여준다. 아래 표 6 종합평가서에서는 표 5

직무기술서의 스킬항목을 종합평가서의 개인스킬분석에 그대로 활용하여 평가하고 있음을 보여

주고 있다.

이 밖에도 교육훈련이나 경력개발 등의 많은 분야에서 활용되고 있다. 종업원의 입장에서는 다

음 직무에 해당하는 요건이 무엇인지 알 수 있으며 특정 직무에 필요한 스킬을 미리 준비할 수 있

으므로 경력개발 준비에 많은 도움이 되며, 조직 입장에서는 이렇게 동기부여된 종업원에게 필요

한 교육을 제공함으로써 보다 높은 효과를 가져올 수 있다.

3) 유한킴벌리의 직무평가(Job Evaluation)
직무평가는 직무기술서를 바탕으로 조직에서 직무구조를 창출하는 직무들의 상대적 가치를 체

계적으로 결정하는 과정으로, 직무급에서 임금결정의 중요한 요소가 되는 전문지식, 문제해결,

성과에 대한 책임 등에 기초하여 체계적으로 직무의 가치를 평가하는 것이다. 직무평가는 직무분

석에 의해 작성된 직무기술서를 기초로 하여 이루어지며, 직무간 임금차를 결정하는 토대가 된

다. 유한킴벌리는 직무평가의 중요성을 인식하고 직무평가 프로세스상에서 객관적인 사실에 기

초한 공정한 평가를 위해 직무평가위원회를 운 하고 있다. 특히 직무평가위원회는 각 부문별 팀

리더가 참가함으로써 인사팀만이 평가함으로써 범할 수 있는 오류를 최소화 시키는 동시에 각 부

문별 직무에 대한 정확한 정보와 이해를 공유하고 평가를 함으로써 전체적인 평가결과에 대한 컨

센서스를 도출해내는 역할을 했다. 일반적으로 이러한 직무평가의 방법으로는 평가요소를 포괄

적으로 평가하는 정성적 방법과 평가요소를 수치로 파악하여 분석하는 정량적 방법이 있다. 직무

평가 프로세스는 일반적으로 CEO승인으로 마무리 된다고 할 수 있으며, 확장한다면 그림 4 직무

평가 프로세스에서 볼 수 있듯이 직무평가와 임금관리에 까지 연결될 수 있다.
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표 5. 직무기술서의 스킬항목의 예

SKILLS:   
Oral Communication Organizational Sensitivity

Written Communication Analyzing

Planning Organizing

Controlling Thoroughness

Initiative Integrity
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(1) 직무의 분석과 직무기술서의 작성

세분화된 직무에 관련된 정보를 수집하며, 이러한 직무에 관한 정보를 정리하며, 기술서를 작

성하는 과정을 말한다. 직무평가의 가장 기초적인 작업이라 할 수 있으며, 가장 중요한 정보의 원
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표 6. 종합평가서의 개인스킬 활용의 예
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천이 되는 작업이다.

(2) 벤치마킹 직무 선정

직무의 분석과 직무기술서의 작성과정을 통해 얻은 직무기술서를 바탕으로 각 부문별

(Function)로 다른 직무들과 비교할 수 있는 대표 직무를 선정하는 과정을 말한다. 왜냐하면 수많

은 직무를 모두 평가하기가 어려우므로 이렇게 선정된 대표 직무에 대해 직무평가를 한 후, 그 결

과를 토대로 여타 직무들과 상대적인 가치를 결정(Slotting)하게 된다.

(3) 직무평가위원회 운

직무평가위원회는 부문별(Function) 팀리더와 인사팀으로 구성되었다. 직무평가위원회 구성원

들은 사전에 직무평가에 대한 교육을 이수한 후 직무평가 위크샵을 통하여 직무에 대한 평가 및

레벨 조정작업을 실시하 다. 이는 일회성에 그치지 않고 회사 전체의 직무매트릭스를(표 7직무

매트릭스의 예 참조) 작성해 정기적 혹은 수시로 검토하고 있다.

(4) 직무평가 실시

- 직무평가는 Hay Method(첨부#2와 #3의 Hay Method 참조)를 이용하여 직무평가위원회에서
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그림 4. 직무평가 프로세스

표 7. 유한킴벌리의 직무매트릭스 (예시)

Level Hay Point
Finance Engineering Human Resource

21 850-1055

20 755-879 Chief Accountant Engineering Manager Head of Personnel

19 614-754 – – –

18 519-613 – – –

17 – – – –

16 – – –
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이루어진다. 우선 각 구성원들은 하나의 직무를 개인별로 평가하여 Hay Point를 산출한 후, 전

체 구성원들이 함께 개인별 평가결과를 비교, 협의하며, 컨센서스가 이루어지면 최종 Hay

Points를 결정한다. 이 과정에서 컨설턴트는 직무평가의 원칙이 일관성 있게 적용되도록 퍼실리

테이션을 하고, 직무평가 결과의 타당성 점검(Validity Check)을 도와준다. 이러한 과정을 거쳐 벤

치마칭 직무에 대한 평가가 끝나면 여타 직무들에 대한 상대적인 가치를 결정(Slotting)하여 직

무 매트릭스를 작성한다.(표 8Hay Points 산출 예시)

(5) 부분간 직무평가결과 검토 및 조정

상기 (4)에서 설명한 직무평가과정은 각 부문별(Function)로 이루어지게 된다. 즉 한 부문

(Function)에 대한 평가가 끝나면, 다른 부문에 대해 직무평가를 실시하는 것이다. 이러한 평가과

정을 거쳐 전 부문에 대한 평가가 완료되면, 조직관점에서 각 부문의 평가결과를 수평적으로 비

교, 검토하는 조율하는 과정을 거치며, 만약 필요하다면, 재평가를 통해 Hay Points를 다시 조정

한다. 이는 직무평가결과의 부문내(Within Function)는 물론 부문간(Cross-Function)의 밸런스를

조직 전체관점에서 조율한다는 데 중요한 의미가 있다.

* 원본에서 예시한 사례와는 달리 Hay Point조정은 각 직무에 대해 이루어지며, Job Level과 관

련된 Hay Point Range를 수정하는 것이 아님. 제시한 사례와 표 9는 삭제함.

표 9. 수정 직무매트릭스의 예

(6) CEO의 최종승인

위와 같이 수정된 Hay points를 확인하고 CEO의 최종승인으로 직무평가가 마무리 된다.

3.3. 성과관리와 능력개발(MPD: Managing Performance & Development)

MPD(Managing Performance & Development)란 사원의 직무수행과 능력개발을 효과적으로 계

획하고 실행하기 위한 프로세스라 할 수 있다. 유한킴벌리 MPD의 특징으로는 구성원의 책임을

중시한다. 유한킴벌리는 기존의 어떤 특정지위나 직원 중심의 책임제도와는 달리 회사와 사원과

팀리더 모두가 책임을 지는 3자공동책임 방식을 채택하고 있다. 3자공동책임의 중심은 팀리더와

사원간의 상호작용이라고 할 수 있다. 팀리더는 사원과의 효과적인 대화를 통해 사원의 능력개발
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표 8. Hay Points 산출 예

Position Know-How Problem Solving Accountability Total Points

Manager F13 304 E3 (38)115 E3C 152 571

Supervisor E13 230 D3(33) 76 D2P 115 421

System Specialist E12 230 D3(33) 76 D2c 76 382
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필요 역을 확인하고 능력개발에 있어 적극적인 지원을 아끼지 않으며, 사원의 경우 개인 관심분

야와 목표에 대한 팀 리더와의 상호간의 진솔한 의사소통을 통해 적극적인 능력개발활동을 추진

하고 있다. 이처럼 유한킴벌리는 제도의 실시에 있어 표면적으로만 강조하는 것이 아니라 모든

기업문화에 있어 종업원의 적극적인 참여를 통한 정책을 실시하고 있다.

유한킴벌리는“회사의 경 성과는 사원 개개인의 기여에 달려있다”라는 모토아래, 사원들이

성과관리와 인재 육성을 시스템적으로 관리하기 위해 성과관리와 능력개발시스템을 도입 시행하

고 있다. 연초에 사원들은 상사와 함께 한해 동안의 직무 목표와 실행계획, 측정 기준을 결정하

며, 수행 후 결과를 검토한다. 일방적인 상사만의 지시방식이 아닌 사원과의 적극적인 의사소통

과 지속적인 피드백을 통해 시행하고 있다. 또한 종합 평가 시 개발할 직무 능력과 지식의 실행계

획을 세우며, 사원은 이런 과정을 통해 자신의 능력과 성과를 명확히 알게 되고, 어떤 능력을 개

발해야 하는지 분명한 목표의식을 갖게 되며, 또 상사의 협조와 지원을 통해 자신의 능력을 개발

해 나가는 시스템이다. 이는 내부승진의 발판이 되는 것이며 종업원들이 조직에 대한 강한 몰입

을 가질 수 있는 커다란 향 요소이다. 이와 같은 MPD의 도입은 자율경 중심의 기업문화의

실천에 일조한다고 할 수 있다. 유한킴벌리의 자율경 은 제도를 위한 제도로 작용한다면 실천될

수 없겠지만, 제도를 위한 제도라기 보다는 실천을 위한 제도를 만들어 적극적으로 실천해 나감

으로써 오늘날의 유한킴벌리의 성과를 얻을 수 있었다 할 수 있다. 실제로 유한킴벌리는 참여적

자율 경 을 추구함에 따라 각 사업본부에 권한을 대폭 위임하고, 경 방침에 어긋나지 않으면

종래의 관습이나 형식, 의례 등을 과감히 버릴 수 있도록 하고 있다. 일례로 출근부, 조회, 창립

기념식 등 각종행사가 없어지고 대신, 창립기념일에 원하는 사우들이 모여 국유림에 나무를 심는

등 다른 방식으로 커뮤니케이션 하는 방법을 찾고, 더 의미 있게 시간을 활용하는 방법을 택하고

있다. 유한킴벌리의 인사담당자에 따르면, 유한킴벌리가 이렇게 자율경 하에 상호간의 적극적

인 의사소통과 실천을 위한 제도 등을 실시할 수 있었던 원동력은 바로 CEO의 제도 실행에 대한

지속적인 관심과 피드백이라고 한다.
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표 9. MPD의 도입과정

1996 도입 및 운 계획 발표
MPD 주요내용 소개 Seminar실시(대상 - 임원, 관리자)

1997년 사무/관리, 업 및 기술직 사원에 적용
MPD 핸드불 Seminar 실시(대상-임원, 관리자)
평가결과를 과장이상 연봉사원 임금조정에 활용
MPD Workshop Material 번역 및 개발

1998년 강사인력(Facilitator) 교육
MPD Workshop 실시(대상-임원, 관리자)
*신임관리자의 기본교육과정으로 운
평가등급을“5단계→ 3단계”로 조정

1999년 MPD Orientation 실시(대상-사원)
”년 1회 평가→반기별 평가”로 변경
평가결과를 개인별 성과급 결정에 활용
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MPD의 도입과정을 간단히 살펴보면 신인사제도의 도입의 준비과정으로 성과와 평가의 중요

성을 인식하여 단계적으로 도입했다. 먼저 1996년에 MPD도입 및 운 계획을 발표로 시작했다.

이를 위해 우선 임원과 관리자를 대상으로 MPD의 전반적인 소개를 위한 세미나를 실시했으며,

1997년에는 임원과 관리자의 MPD 지식함양을 위해 MPD 핸드북 세미나를 실시하 고, 이에 기

초하여 사무, 관리, 업 및 기술직 사원에 대한 평가를 실시하 다. 이처럼 제도의 실행단계에서

먼저 임원과 관리자를 대상으로 실시한 이유는 계획 없는 일시적인 제도의 도입이 아닌 제도의

도입과정에서 발생할 수 있는 단점들을 수정, 보완하기 위해서 다고 한다. 또한 1997년도부터

시행한 과장이상의 연봉제에 실시에 있어 임금조정 부분에서 활용하 다. 1998년도에는 MPD활

성화를 위한 전문강사 인력교육을 양성하고, 임원 과 관리자들의 MPD 스킬향상을 위한 워크샵

을 실시하 으며, MPD실행을 위한 자체 가이드북도 제작, 배부하 다. 또한 기존의 5단계 평가

등급을 3등급으로 조정하는 작업을 실시하 다. 구체적으로 살펴보면, 성과평가는 절대평가로 이

루어지며, 평가는 E(Exceed Position Expectations), M(Meet Position Expectations), DM(Does Not

Meet Position Expectations)의 3등급으로 분류한다. 마지막으로 1999년에는 사원들의 MPD에 대

한 이해를 높이고 적극적인 참여를 위해 전 사원대상으로 오리엔테이션을 실시하 으며, 기존의

연 1회 평가 방식에서 반기별 평가로 수정하 으며, 이러한 반기별 평가결과를 개인별 성과급 결

정에 활용하 다.

1) MPD 프로세스
MPD의 프로세스는 먼저 목표와 기대 행동의 커뮤니케이션을 시작으로 이러한 목표설정에 따

라 적절히 행동하고 있는지 확인하고 기록하는

과정인 관찰과 기록과정을 통해 필요한 업무수

행코칭과 경력개발코칭을 실시하며, 이러한 과

정을 통해 능력개발을 지원하며, 종합평가를 실

시한다. 단순히 목표를 설정하고 그 목표를 중

심으로 평가한다기 보다는 과정 속에서 코칭작

업을 통해 보다 높은 성과를 얻을수 있도록 유

도하는 과정이 포함되어 있다는 것이 MPD의

특징이라 할 수 있다. 여기서는 유한킴벌리의

실제 예를 통해 프로세스를 자세하게 설명하도

록 하겠다.

(1) 목표와 기대행동 커뮤니케이션

유한킴벌리에서 가장 강조하는 요소 중의 하

나가 바로 커뮤니케이션이다. 커뮤니케이션은

138

2) M: Meets Position Expectations(기대수준에 부합), E: Exceeds Position Expectations(기대수준을 초과),

DM: Does Not Meet Position Expectations(기대수준에 미달)

그림 5. MPD 프로세스
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개인과 회사간의 업무수행을 촉진시켜주는 중요한 역할을 한다. 목표와 기대행동의 커뮤니케이

션 단계에서는 개인의 목표와 회사의 목표가 조화를 이룰 수 있도록 팀리더와 사원이 함께 상의

하여 업무수행목표를 설정한다. 목표설정은“회사의 경 목표 -사업부 목표 -부서/팀 목표 -개

인업무목표”의 순으로 회사의 목표가 차하급 단계로 차례로 이어지도록 하여(Cascading) 얼라인

먼트(Alignment)가 이루어지도록 한다. 목표설정을 위해서는 미리 직무기술서를 검토해야 하며,

팀목표가 무엇인지 확인하며, 팀목표에 따른 개인이 기여할 수 있는 목표를 구상하여 개인목표를

설정해야 한다. 또한 목표를 기술하는데 있어 우선순위를 설정하여 시간, 노력 및 기타 자원을 효

과적으로 관리하여 목표달성을 하도록 한다. 아래의 표 10은 이러한 요소들을 고려해서 목표설정

을 할 수 있도록 되어 있는 양식이다.

개인업무목표가 설정되면 그 다음단계로 구체적인 실행계획과 그에 따른 기대행동을 협의하게

된다.(표 11실행계획서 샘플 참조) 아래의 표에서 볼 수 있듯이 실행계획서에는 목표를 중심으로
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표 10. 개인업무목표의 예
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어떠한 장애요인이 존재하는지를 서술하며, 목표달성을 위한 기대치가 무엇이며, 필요한 주요스

킬, 기대행동, 필요자질 등을 기술한다.

(2) 관찰과 기록

업무수행목표에 관련된 사원의 행동을 관찰하고, 기록하고, 분류하는 프로세스이다. 이러한 과

정이 필요한 이유는 성과에 관련된 객관적인 사실과 정보 수집의 기초이며, 성과향상과 능력개발

을 위한 코칭의 기초자료로 활용되며, 개인의 특성이나 성향을 파악할 수 있기 때문이다. 이러한

관찰과 함께 중요한 것은 기록이라 할 수 있다. 기록 시에는 목표나 책임에 향을 미치는 주요

사건 혹은 행동을 중심으로 기록하며, 관찰한 내용을 사실에 기초하여 구체적으로 기술(무엇을,

언제, 어디서, 어떻게 행동했는지) 하는 것이 중요하다.
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표 11. 실행계획서
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(3) 업무수행 코칭

업무성과를 향상시키거나 효과적인 행동을 더욱 강화하기 위해 사원에게 행동방향을 제시하거

나 행동의 변화를 가져오도록 하는 프로세스이다. 이러한 업무수행 코칭의 목적은 사원의 업무수

행에 대한 관심을 표현, 성과에 대해 지속적인 피드백을 제공, 문제 역과 개선조치에 대한 상호

간의 협의, 목표지향적인 행동의 강화 등을 통해 사원의 성과향상과 목표달성을 적극적으로 지원

하는데 있다. 효과적인 코칭을 위해 팀리더는 코칭의 필요성을 분석한 후, 사원과 면담을 실시하

여 피드백을 제공하고 개선방안과 행동계획을 함께 수립한다.
(4) 경력개발코칭

사원의 관심분야와 능력에 대해 상호이해를 공유하고, 잠재능력과 성장기회에 대해 협의하고,
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표 12. 업무수행 피드백 기록
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장래의 성장을 위한 개발계획을 수립하는 프로세스이다. 경력개발 협의시 팀리더와 사원은 과거

와 현재의 직무경험과 장래에 수행할 직무에서 요구되는 직무내용과 스킬 등을 비교, 검토하고,

장래의 성장을 위한 개발계획 수립하게 된다. 경력개발은 전환배치 및 체계적인 인력육성을 위한

기초자료로 활용된다.

(5) 능력개발지원

사원이 현재의 업무나 장래에 수행할 업무에서 요구되는 구체적인 지식과 스킬을 습득하고 강

화하기 위한 활동을 지원하는 프로세스이다. 능력개발지원은 업무수행을 통한 능력개발에 초점

을 맞춰 현장직무지도, 대역훈련, 직무훈련, 직무대행, 배치전환, 회의참여 등의 활동을 통해 이

루어진다. 아울러 능력개발지원시 사원에게 능력개발에 대한 기대사항을 전달하여 사원의 적극

적인 자세와 참여가 이루어지도록 한다.

(6) 종합평가

일정기간 동안에 달성하기로 합의한 목표에 대한 사원의 종합적인 성과를 알려주는 프로세스

이다. 종합평가의 결과 아래 표 14 종합평가서(Employee Performance Review)3)가 최종 완성된다.

종합평가서는 크게 성과분석(Performance Analysis), 개인스킬분석(Personal Skill Analysis), 성과향

상(Performance Improvement), 기타의견(Other Comments), 그리고 종합평가(Overall Performance
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표 13. 경력개발계획서

3) 첨부#4의 종합평가서를 참조.
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Evaluation)로 이루어져 있다. 종합평가는 단순한 개인의 성과평가(Performance Appraisal)가 아니

라 부문 혹은 부서의 성과에 대한 사원의 기여도를 피드백 해주고, 우수한 성과는 격려를 통해 계

속 유지될 수 있도록 하고, 능력개발이 필요한 부분은 개발계획을 수립하는 과정이다. 종합평가

결과는 새로운 목표와 기대행동 설정의 기초자료로 활용되며, 임금수준 결정 및 승진 등의 객관

적 자료로 활용 된다. 실제로 MDP를 실시하여 객관적인 자료를 통한 평가를 실시함에 따라 기존

에 연공주의제도에서 발생했던 평가에 대한 불만요소들이 크게 감소하 다.

3.4. 연봉제

한국경제가 IMF를 전환점으로 기존의 저효율적이던 경 방식에 있어 보다 효율적이고 효과적

인 방향으로 전환을 꾀하 다. 이러한 과정의 일환으로 국내기업에 연봉제의 도입이 확대되었다.

최근 노동부가 발표한 2003년 1월 기준으로 100명 이상근로자를 고용한 4,570개 사업장을 대상으

로 조사한 결과에 의하면 1996년 1.6%에 불과하던 연봉제 도입 비율이 2003년에는 37.5%까지

증대되었다고 한다. 특히 5,000명 이상의 대규모 사업장의 경우 도입 비율이 82.4%에 달하고 있

는 것으로 나타나고 있다. 그 동안 우리 기업들은 연봉제를 매우 활발하게 도입해 왔다고 볼 수

있다.
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표 14. 종합평가서(Employee Performance Review)
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1) 연봉제 개요
유한킴벌리는 무한경쟁시대의 경쟁력 제고와 기존의 연공급 실시에 따라 발생했던 연공급의

단점들의 개선, 개인별 동기부여에 의한 생산성 향상. 우수인력의 확보 및 유지를 위한 유연성 있

는 보상체계의 필요성과 함께 근로보상 가치관의 변화를 등을 통해 아시아 제일의 기업이라는 비

전을 실천하기 위해 연봉제의 도입이 필요했다.

유한킴벌리는 1995년도에 새로운 인사제도에 대한 비전, 인사정책의 재정립을 시발점으로 기

존의 연공중심에서 직무성과급 중심으로 점진적인 변화를 추진하 다. 이는 외부환경의 변화와

더불어 내부환경의 변화를 적용하기 위한 노력이라 할 수 있다. 유한킴벌리는 아시아 제일의 기

업, 일등인력, 공정한 처우, 일의 보람과 더불어 성장 등의 비전을 달성하기 위한 일환으로 연봉

제를 도입하 다.

좀더 구체적으로 살펴보면, 연봉제 도입기초 작업으로 직무분석, 성과관리시스템(MPD) 구축

및 직무평가를 완료했으며, 직무평가 tool로써 Hay System을 활용했다. 연봉제는 97년 과장이상

을 대상으로 실시했고, 99년부터는 사무관리, 업 및 기술직 전 사원에 걸쳐 실시하고 있다.

유한킴벌리의 연봉제 도입은 기본적으로 전사원의 획일적인 임금관리에서 벗어나 임금의 개

별화와 외부경쟁력 강화를 추구한다. 따라서 기존의 직급별 근속연수 방식에서 개인별 직무와 성

과에 따른 임금 결정 방식을 따르고 있으며, 전사원의 연공급에서 사무관리, 업 및 기술직은 연

봉제, 생산직은 직능급을 실시하고 있다.

또한 유한킴벌리는 연봉제 추진에 있어 다음 몇 가지 사항에 대한 기본 방침을 기준으로 실시

하 다. 개인별 기존급여의 인정, 사원들의 경제생활 패턴을 고려, 직무와 성과에 의한 가산급의

점진적 확대, 외부 임금경쟁력의 단계적 강화, 내부공정성의 확보, 급여자료의 기 유지, 교육훈

련, 승진 등 기타 인사제도 개선추진 병행 등 이다.

3) 연봉의 구성
연봉제 실시에 따른 임금변화를 보다 구체적으로 살펴보면, 아래 그림에서 볼 수 있듯이 과거

의 지급하던 직급별호봉, 상여금, 직무수당, 가족수당, 외근수당 등의 여러 가지 수당을 연봉으로

통합하여 지급하고 있으며 중식대, 휴가보상금, 생리수당, 그리고 하기휴가비는 연봉외 급여로

지급하고 있다. 그림에서도 볼 수 있듯이 기존의 복잡했던 임금 구성요소가 단순하게 설계됨에

따라 임금관리의 효율성을 가져올 수 있다.

유한킴벌리는 기존의 연공중심에서 사무직을 대상으로는 직무급 즉, 연봉제를 실시 하고 있으
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표 15. 연봉제의 기본개념

연봉제도입전 연봉제도입후

기본개념
전 사원획일적 처우 임금의 개별화
내부적 균일성 외부경쟁력 강화

임금결정 직급별 근속연수 개인별 직무와 성괴

임금형태 전사원 연공(호봉)급
사무/관리: 연봉제
생산/기능: 직능급
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며, 생산직을 대상으로는 직능급을 실시하고 있고, 연봉과 성과급의 지급을 직종에 따라 달리하

고 있다. 우선 연봉내용을 살펴보면, 사무직을 사무관리직(기술직 포함)과 업직으로 구분하고,

사무관리직의 경우 확정연봉을 월급여의 18개월분을, 업직의 경우에는 16.5개월분을 기본으로

설정하고 있다. 또한 성과급은 개인성과와 집단성과라 할 수 있는 회사 경 성과를 반 한 성과

급으로 구성되어 있다. 먼저 개인성과의 경우 사무관리직은 반기별로 지급하는 반면, 보다 성과

중심적이라 할 수 있는 업직의 경우에는 분기별로 지급하고 있다. 또한 회사 경 성과에 따른

성과급이 경우 회사의 경 목표를 초과달성 시 사무관리직에만 지급하는 형태이다.

다음으로 연봉관리 프로세스를 살펴보면 다음과 같다. 먼저 유한킴벌리에서는 연봉관리를 위

해 전문임금조사기관을 활용하여 시장임금조사를 실시하고 있다. 이러한 시장임금조사를 기본으

로 직무평가와 임금정책 등을 고려하여 직무레벨별 임금범위(Pay Range)를 설정한다. 다음 단계

에서는 개인별 급여수준이 결정되며, 마지막으로 성과평가를 반 하여 개인별 연봉을 조정하는

프로세스로 이루어 진다.
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그림 6. 임금 구성요소의 변화

표 16. 직종별 연봉 및 성과급

확정연봉(기본)
비확정 연봉(성과급)

개인성과 회사경 성과

사무관리직 18개월분 반기별 지급 초과달성시 지급

업직 16.5개월분 분기별 지급 해당 없음

생산/기능직 20개월분 해당없음 초과달성시 지급
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▶ Pay Range의 결정

Pay Range는 시장임금조사에 기초하여 각 직무레벨별로 결정한다. 즉, 아래의 그림에서 보는

것과 같이 각 직무레베별로 Pay Range가 존재하며, 중간값인 Mid Point를 중심으로 최대 20%에

서 최소 20%의 제한 폭을 가진다. 예컨대 직무레벨이 13인 경우 Mid Point가 2,500만원이라면
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그림 7. 연봉관리 프로세스

그림 8. Pay Range

Base Salary

Job Level

4) 첨부 #4 종합평가서 참조.
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Pay Range는 최대 3,000만원에서 최소 2,000만원의 Range를 갖게 된다.

▶ 개인별 연봉조정

개인별 임금수준은 우선 개인이 수행하는 직무의 직무레벨에 의해 결정된다. 위의 그림에서 볼

수 있듯이 각 직무레벨의 Pay Range가 결정되고, Range안에서 개인의 성과에 따라 구체적인 연봉

이 결정된다. 이러한 결정을 하는데 있어 Compa-ratio를 활용하여 연봉을 조정하는 방식을 취하

고 있다. Compa-ratio는 현재월급여를 그 사람이 속한 Pay Band의 midpoint로 나눠서 구한다. 이

렇게 구해진 Compa-ratio와 종합평가결과에 따라 연봉조정율을 달리 적용한다(아래 표 17 참조).

아래 표에서 볼 수 있듯이 만약에 A라는 직원의 Compa-ratio가 100% 즉 Mid point에 해당되는

연봉을 받고 있을 때 Meet수준의 성과를 달성했을 경우 A의 연봉 변화폭은 3~5%를 기준으로

변화 할 수 있다는 것을 의미한다.

3) 연봉제 실시에 따른 주요 변화
(1) 연봉조정

기존에는 개인별 임금을 직급별 임금수준에 준거하여 조정하 으나, 연봉제를 실시함으로써

직무레벨별로 각각의 임금수준을 결정하고, 개인별 성과 및 급여수준을 고려한 임금 산정을 하고

있다.

(2) 승진

기존 연공제 하에서 승진은 직급(1급, 2급, 3급 등)의 상승을 의미하며 호칭(부장, 차장, 과장

등)과 급여의 변동을 수반하 으며, 근속연수가 승진을 결정하는 가장 중요한 요소 다.예를 들

면, 사원의 역할이나 책임에 변화가 없이 동일한 직무를 수행하더라도 일정 근속연수를 충족시키

면 상위직급으로 승진을 하고, 그에 따른 호칭변화와 급여상승이 수반되었다. 그러나 연봉제 이

후 직급을 폐지하고, 승진과 호칭변경을 분리하여 실시하고 있다. 우선 직급을 없애고 직무평가

를 통해 직무레벨을 설정하 으며, 승진은 상위의 역할과 책임을 가진 직무레벨로의 상승을 의미

하고 급여변동도 따르게 된다. 이것은 종전과 같이 동일한직무를 계속 수행한다면 근속연수에 상

관없이 승진은 안되고, 그 직무가 속한 Pay Range 내에서만 급여가 조정된다는 것이다. 승진이 되

기 위해서는 현재의 직무에서 성과를 달성하고 아울러 상위레벨의 직무를 수행할 수 있는 스킬과
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표 17. Merit Increase & Compa-ratio

Performance
Does not Meet Meet Exceed

Compa-Ratio

106% — 0~3% 3~5%

95~105% 0~3% 3~5% 5~7%

81~94% 3~5% 5~7% 7~10%

~80% 5~7% 7~10% 10~15%
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지식을 갖추도록 노력을 해야 한다,

또한 호칭은 임금과는 무관하게 사회적 관행과 사원 상호간의 관계를 감안하여 별도의 가이드

라인에 따라 운 하고 있다. 호칭변경은 조직 및 직무상의 니즈, 직무 Level, 그리고 근속기간 등

을 고려하여 실시하고 있으며, 호칭의 변화에 따른 급여조정은 하지 않고 있다.

(3) 평가

기존에는 1년에 1회 실시하여 연봉결정에 반 하는 방식이었으나, 현재에는 년 2회 6월과 12월

에 실시하고 있으며, 연봉과 성과인센티브 결정에 반 하고 있다.

4. 맺으면서

유한킴벌리의 인사관리상 특징으로는 다음을 들 수 있다.

▶ 경 진의 관심과 지원

우선 유한킴벌리의 현재와 같은 변화의 가장 중추적인 역할은 1995년 문국현 사장의 취임과 동

시에 모든 제도 실시에 있어 적극적 지원과 관심을 통한 조직의 운 에 있다고 할 수 있다. 신인

사제도의 도입에 있어 장기적인 Master Plan를 세우고, 제도를 단계별로 추진한 결과 높은 성과를

얻을 수 있었다고 할 수 있다. 예컨대 MPD나 연봉제의 도입에 있어서도 문국현 사장은 취임과

함께 새로운 비전과 인사정책을 제시하여 단계적으로 시행하 다. 이러한 결과로서 유한킴벌리

는 많은 부분에 걸쳐 외부 기관으로부터 수상을 할 정도로 우수한 시스템을 구축할 수 있었다. 유

한킴벌리의 최근 5년 동안의 이직률을 살펴봐도 매우 낮은 수준임을 알 수 있다.

이러한 일련의 현상들의 뒤에는 최고경 자의 적극적인 지원과 관심이 있었기에 가능하다 할

수 있다. 이를 보여주는 예로서 Hewitt사의 Best Employers 조사에서 국내 1위 그리고 아시아 6위

를 차지했다(표 20 참조). 구체적으로 살펴보면, 유한킴벌리는 조직의 성과몰입(Engagement)에

향을 미치는 요인별 분석에서 경 진에 대한 만족도가 72%로 매우 높게 나타났으며, 또한 근

무환경의 안전 88%, 그리고 사회 공헌에 대한 만족도가 87%정도로 우리나라 최고의 만족도수준

을 나타냈다.

▶ 제도를 위한 제도가 아닌 실천을 위한 제도

유한킴벌리의 모든 제도의 실행 방식에 있어 다른 기업과 다른 점은 제도 자체를 위한 제도가
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표 19. 유한킴벌리의 최근 5년 동안 이직률

년도 1999 2000 2001 2002

이직률 5.2% 4.9% 4.0% 4.1% 1.5%

*2003년도 연말 현재 이직율은 2.7%임. 상기 표의 내용 수정이 필요함.
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아니라 실행을 위한 제도를 실시했다. 즉 모든 제

도의 실행에 있어 각 책임부서의 주도아래 모든 각

부문별 담당자들의 참여를 통해 보다 현실적이고

실행적인 제도를 설계하 으며, 제도의 실행에 있

어서도 지속적인 Feedback과 커뮤니케이션을 통해

개선해 나갔다. 이러한 요소들이 실제적인 제도를

만들었으며, 유한킴벌리의 문화로 승화되었다. 예

컨대, 직무기술서 개발과 직무평가를 하는데 있어

각 부문별 사원, 관리자, 임원을 참여시켜 보다 실

직적인 제도의 구축을 위해 노력했다. 실제로

Hewitt사의 Best Employers 조사에서, “회사는 목

표달성에 도움이 되는 방향으로 조직화되었는가”

에 대한 유한킴벌리 사원의 의견은 44%가 그렇다

는 응답을 한 반면, 나머지 기업들의 평균은 28%

수준으로 나타났다. 또한 회사의 인사제도가 회사

의 경 전략과 성과목표에 연계된 정도에 대한 물음에 대해서는 80%가 긍정적 응답을 하 으나,

나머지 기업들의 평균은 53%수준이었다. 

▶ 지속적인 커뮤니케이션

유한킴벌리의 모든 제도에서 우리는 지속적인 커뮤니케이션이 이루어 지고 있는 것을 알 수 있

다. 지속적인 커뮤니케이션은 종업원들에게 적극적인 참여를 유도하며, 이러한 과정을 통해 제도

표 20. The Ten Best Employers in Korea (2003)

순위 회사명

1 유한 킴벌리

2 태평양

3 현대중공업

4 한국 암웨이

5 안철수 연구소

6 다음 커뮤니케이션

7 한국 엠에스디

8 필립 모리스 코리아

9 Fedex 코리아

10 엠이멤씨 코리아(MEMC Korea)

그림 9. Hewitt사의 Best Employers Survey의 만족도 결과5)

5) 그림 9의 Best에 해당되는 기업은 한국기업의 Best 10에 속하는 기업들(표 20 참조)의 평균이며, Rest는

Best 10을 제외한 기업들의 평균을 나타낸다.
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에 대한 이해와 정당성 등을 인식하며, 제도가 더욱 발전 할 수 있었다. 만약 제도의 준비과정부

터 실행과정에 이르기까지 커뮤니케이션이 부재했다면, 현재와 같은 높은 성과의 유한킴벌리가

존재할 수 없었을 것이다. 실제로 Hewitt사의 Best Employers 조사결과, 관리자들이 회사 주요성

과 지표에 대한 이해에서 90%이상이 이해하고 있는 것으로 나타나 나머지 기업들의 평균인 47%

의 거의 2배 정도의 높은 이해도를 나타냈다.

이와 같이 유한킴벌리는 제도의 설계와 실행에 있어서 사원과의 커뮤니케이션과 점진적이고

체계적인 계획을 통한 변화를 중시하고 있다. 이러한 접근법이 모든 기업에게 적합한 것인지는

알 수 없으나 유한킴벌리의 경우는 사원의 신뢰와 동의를 얻으며 제도가 정착되어 가는 모습을

보여주고 있다. 변화하는 경 환경에 맞추어 유한킴벌리는 아마도 계속 변화해 나갈 것이다. 그

리고 그 결과, 앞으로 2년 후에 또 그 후에 계속 될 Best Employers Survey에서 유한킴벌리가 여전

히 좋은 평가를 받게 되어서 현재의 6위에서 더 높은 순위를 차지하게 될지는 매우 흥미진진한

관심거리라고 하겠다.
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그림 10. Hewitt의 The 2003 Best Employers in Asia

006. 김,  천  125-159(O.K)  2010.1.15 2:38 PM  페이지150   (주)anyprinting(pmac) 



151

#첨부
첨부 #1 직무기술서
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첨부 #2 Hay Method의 Know-how Definitions

006. 김,  천  125-159(O.K)  2010.1.15 2:38 PM  페이지154   (주)anyprinting(pmac) 



155

첨부 #3 Hay Method의 Problem Solving Definitions
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첨부 #4 종합평가서(Employee Performance Review)
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